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LOI GIGI THIEU

cau, dong thdi 1a vu tién chién luge cia hau hét moi CEO

trén khiap thé gidi. Thuc té, mdt khao sat gan day clia
hing IMB thuc hién véi 500 CEO di cho rang “kha ning sang
tao” 1a vi tri “ning luc 1anh dao” s mot clia tuong lai. Stic manh
ctia nhitng Vv tudng cach tdn nham cich mang héa cic nganh
nghé, linh vuc cling nhu san sinh ra su thinh vuong da qua 6
rang suoét chiéu dai lich stt: Chiéc iPod ctia hing Apple vugt mit
Walkman ctia Sony, hat ca phé cuing bau khoéng khi cla
Starbucks nhan chim cac tiém ca phé truyén thong, Skype van
dung chién Iuge “mién phi” dé danh bai AT&T ctung Tap doan
Vién théng Anh qudc (British Telecom), eBay nghién nat nhiing
quang cdo phin loai, con hang Hang khéng gid ré Southwest
Airlines thi cit cAnh ngay bén dudi tam thong tri cia America
Airlines va Delta Airlines. Trong moi vi dy, nhiing y tuéng sang
tao clia cac doanh nghiép cach tin déu cho ra lgi thé canh tranh
manh mé cling clia cai kéch xt1 cho c¢dng ty ndo gianh phan tién
phong. Han nhién 13, cAu héi dang gid ca triéu d6 khi nhin lai,
l1am thé nao ho dat dudc nhiing diéu nhu vay? Va cé 1é cau héi
tri gia ca chuc triéu d6 khi hudng téi tuong lai 13, 1am thé nao t6i
thuc hién dugc diéu dé?

C ach tan! D6 chinh 1a nhan td cot tt ctia nén kinh té toan

M3 gen ctia nha cai cach thao luin chinh nhiing cdu héi cin cot
nay - va con hon thé nita. Khéi nguyén ctia cudn sich niy xoay
quanh ciu hdi ma ching ta di truy van tit nhiéu nim nay véi
bac chin su vé “cong nghé d6t pha”, cling 1a dong tac gia Clayton
Christensen: Nhitng m6 hinh kinh doanh @6t ph4 xuat phat ti
ddu? Nhiing cuén sich best-selling cia Christensen, bao
gdmThe Innovator’s Dilemma (tam dich: Thé ludng nan ctia nha
cai cach) va The Innovator’s Solution (tam dich: Giai phap cla



nha cai cach) chuyén tai 16i nhin nhan siu sic vé dic tinh cfia
cac cong nghé, cac mo hinh doanh nghiép va céng ty mang tinh
dot pha. Md gen clia nha cdi cdch 1a két qua clia mot céng trinh
nghién cttu kéo dai sudt tAm nim trdi cia nhiéu tic gii, trong
d6 moi ngudi cing nhau kiém tim mot quan niém toan dién
hon vé cac nha cai cich d6t pha — ho 13 ai va nhiing doanh
nghiép cich tAn ma ho sang tao nén 1a gi. Muc dich chi yéu ctia
du 4n ma chung t6i thuc hién 1a hé md ngudn gdc cia nhitng v
tudng kinh doanh cach tan - va thudng mang tinh dét pha. Vay
nén ching t6i da phdng van gan mot trim nha sang ché cac san
pham va dich vu mang tinh cdch mang, cling nhu cac nha siang
1ap va CEO clia nhitng doanh nghiép déng vai trd bién-doéi-cudc-
choi, von dudc xiy dung dua trén nhiing y tudng kinh doanh
cach tan. Trong dé cé Pierre Omidyar cta eBay, Jeff Bezos clua
Amazon, Mike Lazaridis ctia Research In Motion va Marc Benioff
ctia Salesforce.com.

Chiing t6i con tim hiéu vé cdc CEO di khoi mio cach tan trong
nhiing cdng ty hién tai, nhu A. G. Lafley clia Procter & Gamble,
Meg Whitman ctia eBay va Orit Gadiesh ctia Bain & Company.
Mot sb cdng ty clia cac doanh nhin ma chtng t6i nghién ctu d3
thanh céng va c6 dugc danh tiéng; mét sé thi khéng (vi du nhu
Movie Mouth, Cow-Pie Clocks hay Terra Nova BioSystems).
Nhung tat ca déu dua ra nhiing dé xuit vé gia tri that bat ngd va
day ddc ddo, rat tuong xing véi nhitng nhan vat dudc nhac téi
trudc d. Chang han, mdi ngudi trong sd ho déu dem tdi nhiing
thiét bi, muc gia, tién ich hay kha ning tliy bién mdi mé hay
khéc biét so vdi ddi thd canh tranh ctia minh. Muc tiéu cta
nhém tic giad it nham vao viéc diéu tra chién lugc cic doanh
nghiép, ma hon thé, 1a dao sau tim hiéu tu tudng ctia ban than
cac nha cai cach. Chung t6i mong muén thau hiéu tdi da nhiing
con ngudi nay, bao gom trong d6 cd khoanh khic (khi ndo va ra
sao) ho dua ra nhiing y tudng sang tao khdi phat nhiing san
pham hay doanh vu mdi mé. Ching t6i dé nghi cac nhan vat ké
vé v tudng kinh doanh gi4 tri va mdi la nhat ma ho titng nay
sinh trong sudt su nghiép doanh thuong cia minh, dong thdi



chia sé nguoén gdc ctia nhitng y tudng dé. Nhitng ciu chuyén ctia
ho day khoi goi, rat sau sac va tuong dong dén ngd ngang.

Trong qud trinh suy xét k¥ ludng cic cudc phdng van, nhiing
tinh dang hanh ddng thong nhit néi 1én. Cac doanh nghiép va
linh dao cach tdn hanh xu tudng tu nhau khi kham pha ra
nhiing y tudng d6t pha. Nim ky nang kham ph4 cin ban -
nhiing k§ ndng tao nén thit ma ching t6i goi tén 1a méi gen cta
nha cai cich — 33 16 dién ti nhiing cudc ddi thoai nay. Chung tbi
nhén thay ring cdc nha cai cach 4y, dién dat theo cdu khiu hiéu
tri danh ctia Apple, 13 “Tu duy Khac biét”. Tri éc ctia ho vugt
trdi trong viée két ndi nhiing y tudng khong han da lién ddi rd
rét nham san sinh ra cic y tudng ddc dio (ching téi goi ky nang
nhan thiic nay 1a “lién tudng”). Nhung dé tu duy khac biét, cac
nha cai cich budc phai “hanh ddng khac biét”. Tat ca déu la
nhiing ké nghi van, thudng xuyén dit ra nhiing ciu héi “dam
thng” hién trang. M6t s6 ngudi con quan sat thé gidi véi cudng
do vuot muc théng thuong. Nhitng ngudi khac lai tao dung
mang ludi véi ca tip hdp ngudi da dang nhat cé thé trén Trai
Pat. Con nhiéu ngudi lai diat khau thuc nghiém & vi tri trung
tAm trong hoat déng cich tin cia minh. Khi dugc tién hanh
nhit quan lién tuc, nhitng hanh déng ay - bao gdbm nghi van,
quan sat, tao dung mang ludi va thuc nghiém - lai cham ngoi
cho 18i tu duy lién tudng nhim mang téi nhitng doanh vy, san
pham, dich vu va/ hoic quy trinh mdéi mé. Pa s6 chiing ta déu
coi 6c sdng tao hoan toan chi 12 mét k§ ning nhan thic; tat ca
déu chi xay ra trong nio bd. Nhung mdt nhin xét siu sic rit ra
tlt nghién cttu ctia chting téi lai cho thay rdng, ndng luc san sinh
nhitng y tudng cdch tén clia ai dé khéng thuan tuy chi la mét chiic
néng ndo bé, né com la mét chitc ndng hanh vi. Pay 1a tin tot lanh
cho tat ca chung ta, bdi diéu dé cé nghia 13, néu chiu bién doi
hanh vi, chiing ta ciing c¢é thé cdi thién khia canh sdng tao ciia
minh.

Sau khi 1am néi 1én nhiing tinh dang hanh déng 3 cic doanh
nhin va ldanh dao cach tin nodi tiéng, nhém tac gia lai chuyén



thau kinh nghién cttu sang nhitng nhan vat cai cich it tiéng tim
hon nhung tai ning khéng kém trén khip thé gidi. Chtng t6i da
xay dung mot ban diéu tra dua trén cic phdng van dé cip dén
cac ky nang kham pha ctia 1dnh dao cach tin: lién tudng, nghi
van, quan sat, tao 14p mang ludi va thuc nghiém. Tinh dén thdi
diém nay, chtng t6i da tap hop dude mot bd dit liéu tu toan dién
vé nhiing k§ ning kham pha nay ti 500 nha cai cich va 5.000
nha diéu hanh doanh nghiép & 75 qudc gia (mdi truy cip trang
web: http://InnovatorsDNA.com dé cé thém théng tin danh gia
ctia chiing t6i vé cac ca nhan va doanh nghiép). Chtng t6i nhan
thay cé nhiing tinh dang tuong ddng & cac linh dao ndi tiéng
1an nhitng ngudi it tiéng tim hon. Cac nhan vat cach tin don
gidn cé xu hudng dit cau hdi, quan sat, tao 14p mang ludi va tién
hanh thuc nghiém hon so véi cdc nha diéu hanh theo khuén
mAu. Chuing t6i di céng bd cac két qua nghién cttu ctia minh
trén Strategic Entrepreneurship Journal, dic san chuyén moén
hang dau hudng dén cac doanh nhan (chi tiét nghién cttu nay
dudc trinh bay & phu luc B). Chiing t6i con dang tai nhiing phat
hién nay trong mot bai viét tiéu dé “Ma gen ctia nha cai cach”,
gianh vi tri 4 quan tai Giai thudng McKinsey cua tap chi Harvard
Business Review.

Tiép d6, chung t6i chuyén sang xem xét liéu ching ta cé thé tim
hiéu nhiing gi vé M4 gen clia cac t6 chtic va tap thé mang tinh
cach tan. Ching tbi khdi dau bang viéc xem xét bang xép hang
hang nam cac doanh nghiép cach tan doBusinessWeek danh gia,
dua trén két qua binh chon tit cdc nha diéu hanh, xac dinh danh
tiéng cac doanh nghiép théng qua muc d6 cach tan. Ludt so qua
cac danh sach tit nim 2005 dén 2009 cta BusinessWeek cé thé
thay Apple gianh vi tri quan quin va Google, 4 quin. Vé truc
quan thi diéu nay cé vé chinh xac. Nhung chtng t6i lai c6 cam
gidc rang phuong phap luin claBusinessWeek (cic nha diéu
hanh binh chon xem c6ng ty nao cdch tan) san sinh ra mot danh
sach cht yéu mang tinh chat ctia mot cudc ganh dua sé lugng
dua trén hiéu qua hoat déng ctiaqud khit. C6 that 13, General
Electric, Sony, Toyota va BMW xung dang gép mat trong danh



sach nhiing tip doan cich tin nhat duong thdi? Hay ho don
thuan chi hién dién & d6 béi di dat dudc thanh céng trong qua
vang?

Pé& tra 16i nhitng ciu hoéi ay, ching tbi di tu phat trién mét danh
sach cidc doanh nghiép cach tin ctia riéng minh, dua trén minh
luc cach tin hién tai (vA ca nhitng ky vong vé thanh tuu cich
tan tudng lai). Chtng t6i thuc hién diéu dé nhu thé nao? Chiing
t6i cho rang cich hay nhat 1a xem liéu cac nha dau tu - bau chon
bang chinh hau bao cfia minh - cé thé cung cip cho chiing t6i
mdt cai nhin thau ddo xem vé viéc ho nghi nhitng doanh nghiép
nao cé nhiéu nhat kha ning san sinh ra nhiing cich tin trong
tuong lai: sdn phiam mdi, dich vu mdi hoic thi trudng mdi.
Chung t6i hiép déng véi HOLT (mdt bd phan chuyén trach cta
Credit Suisse Boston da thuc hién mét phan tich tuong tu cho
cudn Gidi phdp ctia nha cdi cdch) dé phat trién mot phuong phap
ludn nhim xac dinh xem cé bao nhiéu phan thudc vé gia tri thi
trudng cia mot doanh nghiép cé thé dudc quy vé nhiing hoat
dong hién thdi ctia né (sdn pham, dich vy, thi trudng). Néu gia
tri thi trudng ctia hing 16n hon ca dong tién cé thé quy vio cac
hoat ddng kinh doanh hién thdi, diéu d6 déng nghia véi viéc,
doanh nghiép ay cé dude diém thudng ting trudng va cach tan
(d€ nhim tring muc dich minh néu ra, chting t6i sé goi né 1a
diém thudng cach tan). Piém thudng cich tan chinh 13 ggi y vé
gia tri thi trudng clia céng ty, phan gia tri khong thé dudc tinh
bang téng luong tién mit quy doi tit san pham thuong vu dang
thuc hién trén thi trudng clia cdng ty d6. N6 chinh 14 thit diém
thudng ma thi trudng ban ting cho cic céng ty ay bdi cic nha
dau tu ky vong ho sé dua ra dugc nhiing san pham va thi trudng
mdi — dong thdi ho ciling ky vong nhiing céng ty nay cé thé san
sinh 1¢i nhu4n cao hon ti nhitng d6t pha iy (mdi xem chudng 7
dé biét thém chi tiét vé phuong thic tinh diém thudng). Pay
chinh 14 loai diém thudng ma moi nha diéu hanh va moi doanh
nghiép déu udc ao cé dugc.

Nhiing ai dugc xép vao nhém “nha cai cach”?



C6 18 mot trong nhitng phat hién diang kinh ngac nhat trong
sudt 30 nim nghién cttu vé doanh thuong chinh 1a cdc doanh
nhan khoéng cé su khac biét rd rét (xét vé nét tinh cach hoic tiéu
chuian do nghiém tinh than) so véi cic nha diéu hanh doanh
nghiép dién hinh. Ching ta vin thudng dén nhan quan niém
nay véi thai @6 hoai nghi, bdi da phan chting ta déu tin theo truc
gidc rang cac doanh nhan it nhiéu phai khac biét so véi cdc nha
diéu hanh néi chung. Hiy luu y rang nghién cttu cia chiing t6i
tap trung vao cic nha cai cach va cu thé 13, cic doanh nhan cai
cach chit khong phai doanh nhin chung chung. Nguyén nhén la
vi cac doanh nhan cach tan tao lap nhiing doanh nghiép mang
lai gia tri déc ddo nao dé cho thi trudng. Khi cé ai dé6 mé mot
hiéu giit 13, mot tiém cam d6, mot chudi ctta hang moéi gidi xe
Volkswagen hay chudi nhuong quyén thuong hiéu cia
McDonald’s, thi cdc nha nghién cttu van xép ho vao chung mdt
nhém doanh nhin nhu cdc nha sang lip cuda eBay (Pierre
Omidyar) va Amazon (Jeff Bezos). Chinh diéu nay di gy ra mot
rac roi vé phan nhém, khi ctt ¢6 ging tim xem liéu nhitng doanh
nhan cach tan cé khac biét so véi nhiing doanh nhan thong
thudng hay khéng. Thuc té 1a da s6 doanh nhan déu khdi phat
cic du 4n kinh doanh dua trén nhiing chién Iuge khéng 13y gi
lam doc ddo va, duong nhién, chang hé @6t pha. Trong sb cac
doanh nhan, xét trén tong thé, chicé 10 dén 15% dat tiéu chuin
xép vao nhém “doanh nhan cich tan” ma ching téi dang thao
luin & day.

Nghién cttu ctia chtng t6i tip trung vao bén nhém nha cai cach:
(1) doanh nhan khéi nghiép (nhu ching t6i 3 miéu ti & phan
trudc), (2) doanh nhan thubc tip doan (nhiing ngudi khéi phat
cac du an kinh doanh trong pham vi mét tdp doan, (3) nha cai
cach sin pham (nhiing ngudi sing ché ra san pham mdi) va (4)
nha cai cich quy trinh (nhitng ngudi khéi phat mot quy trinh
mang tinh d6t phd). Nhom cich tin quy trinh ctia ching tdi cé
su hién dién cia nhitng guong mait nhu A. G. Lafley, ngudi dé
xudng mot bo quy trinh mang tinh cach tan tai hang Procter &
Gamble, khoi mao cho hang loat d6i méi vé san pham theo sau



dé. Trong tat cd nhiing trudng hdp 4y, ¥ tudng ban so cho
thuong vy, sin pham hay quy trinh nao d6 phai 1a y tudng ctia
chinh ca nhan nha cich tin. Trong khi cic kiéu mau nha cich
tan khac nhau cé rat nhiéu diém tuong déng, thi vin ludén ton
tai nhitng khac biét, nhu nhiing gi chiing t6i sé trinh bay trong
cac chuong tiép sau day.

Trong chuong 7, ching t6i cling hé 16 bdn danh sich nhiing
doanh nghiép cach tin nhat, xép theo thit tu diém thudng cach
tan. Khong cé gi dang ngac nhién, ching t6i nhan thay rang 25
cong ty dan dau trong dé cé mot sb tén tudi ndm thudc danh
sach ctia BusinessWeek — nhu Apple, Google, Amazon va Procter
& Gamble. Nhitng céng ty nay dat trung binh t6i thiéu 35%
diém thudng cach tan trong 5 nim qua. Nhung chiing tdi cling
phat hién ra riang, nhitng doanh nghiép nhu Salesforce.com
(linh vuc phan mém), Intuitive Surgical (thiét bi cham séc y té')
Hindustar Lever (do gla dung), Alstom (thiét bi dién) va
Monsanto (hoa chat) 6 sd diém thuang ngang nhau. Chung toi
d3 tién hanh tim hiéu sdu hon vé nhiing céng ty niy va nhin ra
rang, ho ciing rat cach tin. Khi xem xét ca ban danh sach minh
dua ra lin bang xép hang doanh nghiép cich tin cla
BusinessWeek, chung t6i nhan ra mét vai tinh dang.

Trudc hét, ching t6i nhin thay ring, so véi cac doanh nghiép
dién hinh, cic cdng ty mang tinh cich tin cé nhiéu kha ning
dudc din dat bdi mot nha sang 1ap, hoic moét 1inh dao cach tan,
ngudi ghi duqc diém cyc cao xét trén cd ndm ky nang kham pha
cau thanh nén mi gen ctia nha cai cach (ty s6 kham pha trung
binh ctia ho nam trong khoang 88%, déng nghla vdi viéc ho ghl
dugc diém cao hon 88% tong s6 ngudi tham gia bai danh gla Ve
cic k¥ niang kham pha do ching t6i tién hanh). Cac cong ty
mang tinh cach tin da phan thudng dudc din dat bdi cac nha
lanh dao cich tin. Xin dudc nhic lai 1an nita:Cdc céng ty mang
tinh cdch tan da phan thuong duoc dan dat bdi cdc nha lanh dao
cdch tédn. Mot cau chot: Néu ban mudn cé dudc su cai cach, ban
can phai c6 dugde nhiing kj ning sdng tao ngay trong déi hinh



quan 1y cip cao clia doanh nghiép minh. Chiing t6i da ching
kién cdc nha sang 14p cich tan in ddm diu 4n cung cich hanh xit
ctia minh 1én t6 chic ra sao. Vi du, cd nhan Jeff Bezos hét stc
thao gidi viéc thuc nghiém, vdy nén 6ng gillp sdng tao nén cac
quy trinh dudc thé ché héa trong ndi bd Amazon, nham thic
day nhfIng ngudi khéc tién hanh thuc nghiém. TLIdng tu, Scott
Cook clia Intuit néi trdi vé kha néng quan sat, vay nén 6ng thic
day k§ ning quan sit & cong ty nay. Co1é chang co gi dang ngac
nhién, chung t6i da kham pha ra rang ma3 gen clia cac t6 chic
mang tinh cich tin phan chiéu mi gen ctia chinh cac cd nhan
cach tin. N6i cach khac, mot cach cé hé théng, nhiing con ngudi
cich tan tién hanh cic hanh vi dit cau héi, quan sat, xay dung
mang luéi va thuc nghiém dé khdi phat nhitng ¥ tudng mdi mé.
Ciing nhu vay, mot cach cé hé thdng, cac t6 chiic cich tin ciing
phat trién nhiing quy trinh khich 1é dit cau hoéi, quan sat, xay
dung mang ludi va tién hanh thuc nghiém trong nhan vién ctia
minh. Cac chudng xoay quanh viéc xdy dung cdc mi gen cua
nha cai cach trong td chiic va nhédm cdng tic sé miéu ta cich dé
ban ciing cé thé cht ddng khich 1 va hé trg nd luc cach tin clia
nhiing nguoi khac.

Mot cau chong ché... Kiéu nhu thé

Chung t6i cho rang, khi ban doc cudn sich nay, viéc ghi nhé ba
diém chinh yéu sau diy 1a hét stc quan trong. Trudc hét,
chuyén siu vao cic ky ning kham phd khong dam bao thanh
cong veé tai chinh. Trong sudt cudn sach, ching téi sé ké chuyén
vé nhiing con ngudi thanh céng rd rét 3 khia canh cach tan.
Chung t6i tap trung vao nhiing cau chuyén thanh cong, theo
ban ning, con ngudi ludn bi hit vé phia thanh cong, chit khéng
phai that bai. Tuy thé, trong cac vi du vé 500 nha cai cach, chi cé
hai phan ba 14 khéi phat dudc cic du 4n va san pham dat dén
tiéu chuin thanh cdng do ching téi dua ra. Con nhiing ngudi
khac thi that bai. Cac nha cai cach phat trién dudc nhitng ki
ning dung din - dit cAu hdi, quan sat, tao dung mang luéi va
tién hanh thuc nghiém - san sinh ra mét du 4n hoic san pham



nao d6 mang tinh cich tan, nhung két qua dau ra khong phai
Itic ndo ciing 13 thanh cong vé tai chinh. Mau chot 3 day 13, cac
k§ ning kham pha chiing t6i miéu ta déu 1a bat budc, va qua
thuc rat thiét yéu — do6i véi viée san sinh ra nhitng v tudng kinh
doanh cach tin, nhung ching khong hé ddm bao thanh céng.

Thu hai, that bai (xét theo khia canh tai chinh) thudng 1a két
qua clia viéc qua than trong khi thuc hanh tat ca cic k§ ning
kham phd. Trong cdc mau khéo sat cia ching t6i, nhiing nhin
vat dat dudc thanh céng 16n hon thé hién ty 16 kham pha cao
hon (ttc ghi dudc diém sb cao hon & cac ki ning kham ph4) so
véi nhitng ngudi kém thanh céng. Néu ban that bai véi moét cai
cach nao d4, thi 4y 1a bdi ban chua dit ra cdu hdi chinh x4c, chua
thuc hién dudc tat cd nhiing quan sat can thiét, chua trdé chuyén
v6i mot tap hgp ngudi du da dang, phong phu hodc chua tién
hanh dugc nhIIng thyc nghiém dung dan. Puong nhién, cung
rat c6 kha ning 1a ban da thuc hién tat ca nhu’ng cong viéc c:an
thiét nay, nhung mot cong nghé nao d6 mdi mé hon di kip noi
1én, hay mot nha cach tin xuit sic ndo d6 di xuat dau 16 dién
véi mét v tudng con uu viét hon. Hay cé thé 1a ban vin chua
thao gidi viéc hién thuc hda v tudng, hodc van chua cé nhiing
nguodn luc can thiét d& canh tranh véi moét hing vitng manh nao
d6 sao chép phat minh ctia ban. C6 rat nhiéu nhan t6 cé thé
ngin can mot y tudng kinh doanh hay sdn pham mdi mé nao dé
dat dudc thi phan. Nhung ban cang tién bd hon trong viéc dit ra
ciu héi chinh xac, thuc hién nhiing quan sat dung dan, khoi ra
dugce nhitng v tudng va phan héi théng qua viéc tao dung mang
ludi véi nhitng d6i tuong phu hop, dong thdi tién hanh thuc
nghiém - kha ning that bai ctia ban sé cang thap.

Thit ba, chiing t6i di sdu vao xem xét cdc nha cai cach va cac
doanh nghiép mang tinh cach tin khic nhau d& minh hoa cho
cac y tudng hoic nguyén tic chti chot, chtt khong hé ¢é y dua ho
ra lam hinh mau hoan hao chi dan cich trd nén sing tao dot
pha. M6t sd nha cai cach ching t6i nghién cttu thudc vio loai
“cach tan hang loat”, bdi ho di phat trién dudge moét loat thanh



tuu cach tin trong sudt chiéu dai thdi gian va van di tich cuc dé
tiép tuc 1am diéu d6. Nhitng ngudi khac dude hudng 10i nhd cé
mit & dtng ndi, vao dung thdi diém dé thuc hién mot quan sat
then choét, tro chuyén véi mot nhan vat trong yéu véi kién thic
nao dé dic biét hitu dung, hay bdng nhién may man tinh cg, hoc
dugce tit mot thue nghiém nao d6. Ho mot ddi 1an cling cé dudc
kham phd quan trong, nhung khong nhat thiét 13 c¢é kha ning
hoic di déng luc (c6 thé 1a do yéu t6 tai chinh) dé tiép tuc san
sinh ra nhiing y tudng cach tan khéc. Cling véi cung cach tuong
ty, ching t6i nhan thay rang cic doanh nghiép cich tin cé thé
mau chéng ddnh mat manh lyc cii cich cfia minh, trong khi
nhiing cong ty khac lai cé thé mau chéng cai thién né. Trong
chuong 8, chiing t6i chitng minh ring minh luc cich tan clia
Apple (dudc quy do6i bang diém thudng cich tan) di sut gidm
nghiém trong sau khi Jobs rdi di vao nim 1984, nhung rdi lai
nhay vot dang ké chi vai nim sau khi 6ng quay trd lai dan dit
cong ty. Procter & Gamble cling la moét “dai gia” cach tan cu
khoi, trude khi Lafley ndm quyén thong tri, nhung hing nay da
ting diém cach tin 1én téi 30% dudi thoi ldnh dao clia dng nay.
Van dé 13 cac ca nhan va doanh nghiép déu cé thé thay d6i, va
khong phai liic nao ciing d4p tng dudc nhiing ky vong cao ngat
clia cac tac gia.

Tai sao nhitng y tudng cia cudn sich nay lai cé ¥ nghia quan
trong vdi ban?

Trong sudt thip ky vila qua, c6 nhiéu cuén sach xoay quanh chit
dé cach tan va sang tao i dudc chap but. Mot s6 cudn tap trung
vao khia canh cich tin @6t ph4, vi nhu cudn The Innovator’s
Dilemma va The Innovator’s Solution ctia Clayton Christensen.
Nhitng cuén khdc, vi nhuTen Rules for Strategic Innovators (tam
dich: Mudi quy tic danh cho nha cai cich chién ludc) cta
Govindarajan va Trimble va The Entrepreneurial Mindset (tam
dich: Tu duy doanh nhén) cta Rita McGrath va Ian MacMillan,
khao sat xem céc t6 chiic va lanh dao t6 chtic khuyén khich va
hd trg cai cach ra sao. Nhitng tdc pham khéc thi di sdu hon vao



tim hiéu khia canh phat trién sdn pham va cic quy trinh cai
cach trong néi bé va gitta cac hang véi nhau, vi nhu How
Breakthroughs Happen (tam dich: D6t pha xay ra nhu thé nao)
cua Andrew Hargadon va The Sources of Innovation (tam dich:
Nhiing nguén san sinh d6i mdi) ctia Eric von Hippel. Nhiing
cudn khac cing chit dé cich tan lai xem xét vai tro clia cac ca
nhan thé hién trong quy trinh cai cach & cac coéng ty, vi nhu The
Ten Faces of Innovation (tam dich: Mudi guong mat cda cai cach)
va The Art of Innovation (tam dich: Nghé thuit cai cich), tac gia
12 Tom Kelley ctia IDEO, hodc Mét tu duy hoan toan mdi cua
Daniel Pink. Va cudi cling, nhiing cudn sach nhu Creativity in
Context (tam dich: Sang tao trong bdi canh) clia Teresa Amabile
va Creativity (tam dich: Oc siang tao) cta Mihaly
Csikszentmihalyi lai xem xét kha ning sang tao ctia ca nhén va,
cu thé hon, 14 cac hoc thuyét va nghién cttu vé su sang tao. Cudn
sach ban dang dang doc khéc biét so véi nhitng cudn khac & chd
né tip trung truc tiép vao su sang tao clia cd nhan trong boi
canh kinh doanh va dudc xiy dung dua trén nghién cttu do
chung t6i thuc hién v8i mét lugng 16n cac cai cich gia trong
doanh nghiép, bao gbm cd moét s6 nha cai cach liing danh nhu
Jeff Bezos (Amazon.com), Pierre Omidyar (eBay), Michael
Lazaridis (Research in Motion/BlackBerry), Michael Dell (Dell),
Marc Benioff (Salesforce.com), Niklas Zennstrém (Skype), Scott
Cook (Intuit), Peter Thiel (PayPal), David Neeleman (JetBlue
Airlines va Azul Airlines), v.v... Tién dé cfia cudn sach nay 1a céc
tac gia sé 1y gidi xem nhiing tén tudi 1iy ling cé duge nhiing “y
tudng 16n” nhu thé nao va miéu ta mdt quy trinh ma doc gia
ciing c6 thé sao phdng. Chting t6i md ta chi tiét ndm k§ ning ma
bat cit ai cling c6 thé nam viing dé cai thién kha ning ban than,
trd thanh mot ngudi tu duy cach tan.

Hay tu dat cdu hoi: Liéu téi cd gidi khdi tao nhiing y tudng kinh
doanh cach tin? Liéu tdi cé biét cich tim kiém nhiing cad nhin
cach tan cho td chiic cia minh? Liéu tbi cé biét cach trui rén moi
ngudi thém sing tao va cach tin hon khéng? Mot sé nha diéu
hanh hoi dap ciu hdi cudi bang cach khuyén khich nhin vién



cia minh tu duy vugt khéi théi thudéng. Nhung tu duy vuot
khoi théi thudng chinh 14 nhiing gi cdc nhan vién (va ca cdc nha
diéu hanh) dang gang gdi tim toi. Ching t6i tiing chiing kién
mdt sd nha diéu hanh tra 16i cdu héi “Anh nghi “vugt khoi théi
thudng” 13 nhu thé nao” bang mdt cau dap chiang cé gi sai khdc,
“Chila c6 ging sang tao ma thoi.”

Néu ban nhan thiy minh dang vit 16n véi nhitng ciu tra 16i
mang tinh kha thi dé dap lai cdc cau hdi nay, xin mdi doc tiép dé
trang bi cho minh nhiing hiéu biét dang tin ciy vé nim kj ning
c6 thé mang toi sy khac biét khi ban phai d6i mit véi thach thic
doi moi ngay tiép sau. Moi nha linh dao déu c6 nhitng vin hoi,

va ca ric r6i trudc mit, nhitng thit khién ho bin khoan tim toi
gidi phap. D6 cé thé 1a mbt quy trinh mdi. C6 thé 1a mdbt san
pham hoic dich vu méi mé. Pé cling cé thé 1a mot mo hinh kinh
doanh mdi d4p dung cho mdt doanh nghiép san cé. Trong moi
trudng hop nhu thé, nhitng ki ning ban xay dung dudc nhd dua
nhiing td chat nha cach tin vao thuc tién hoat dong cé thé ctiu
dudc cdng viée clia ban, t6 chic cfia ban, hodc tham chi 14 céng
déng clia ban - theo diing nghia den. Qua diing nhu vy, ching
t6i da phat hién ra ring, néu ban muén thing tién dén nhitng vi
tri cao nhat trong td chic cia minh - phu trach bd phan, ch
tich, hay gidm ddc diéu hanh - ban budc phai cé cic ki ning
kham pha. Con néu ban mudén din dit cd mot td chiic thuc su
mang tinh cich tin, nhiéu kha ning ban phai cuc ky thao gidi
nhiing k¥ ning ay.

Nhoém tac gid hy vong rang cudn sach nay sé khuyén khich ban
khoi lai it nhiéu nhitng to mo tudi tré. Nudi dudng éc to mo dai
1au sé khién chting ta luén ban rén va giup t6 chiic ton tai. . Hay
thi tudng tugng xem, doanh nghiép ctia ban sé di dau vé dau
trong 10 nim nita, néu th1eu di nhiing c4 nhan cai cach, néu
nhiing thanh vién cfia td chiic chang hé kiém tim phuong ké
nao dé cai thién quy trinh, sdn pham hay dich vu. Rit 16 rang, 1a
cong ty clia ban chang mong song sét. Nhitng cd nhan cach tan



cau thanh nong c6t ning luc canh tranh ctia bat cit cong ty,
tham chi quoc gia nao.

M3 gen clia nha cdi cich sé dién tién thé nao?

Gidng nhu mot tAm ban d6 bd tti vé mot mién dit mdi, cudn
sach clia chting t6i c6 tac dung nhu cdm nang chi din cho hanh
trinh cach tan cia ban. Phan dau tién (cac chuong tit 1 dén 6) Iy
giai vi sao méa gen ctia nha cai cdch lai déng vai trdo quan trong
va cdc manh ghép cé thé két hgp nhu thé nao dé hinh thanh nén
cach tiép cin viéc cach tdn mang tinh c4 nhin héa. Ching t6i
cling “boi dap” cho cau khau hiéu “Tu duy Khéc biét” bang cach
ly giai chi tiét nhitng théi quen va phuong phap cho phép cac
nha cai cach “tu duy khac biét”. Cac chuong thudc phan thi
nhit cung cap chi tiét rat phong phti vé cach dé st dung thanh
thao cac kj ning dic biét, ddéng vai trd then chot trong viée san
sinh ra nhiing y tudng la thudng - lién tudng, dat cau hoi, quan
sat, tao dung mang ludi va thuc nghiém.

Phan th hai (chuong tit 7 dén 10) m3 rong cic don vi cau thanh
viéc cach tan, thé hién cich cic k§ ning kham pha clia cic nha
cich tin (dudc miéu ta trong phan moét) phat huy tac dung ra
sao trong cac td chiic va nhém cbéng tac. Chuong 7 gidi thiéu
bang xép hang cac cdng ty cach tin nhat thé gidi do chiing téi
dua ra, dua trén diém thudng cich tin, mét loai diém thudng
danh gia gia tri thi trudng dua vao ky vong clia cic nha dau tu
do6i véi nhitng cai cach tuong lai. Chiing téi ciing dua ra mot
khung sudn nham xem xét xem bd mai di truyén ctia nha cai
cach hoat ddng ra sao trong nhiing nhém c6ng tac va t6 chuc
cach tan nhat thé gidi. Chung t6i g01 d¢ 1a b khung “3P” vi nd
bao gom trong dé nhiing yeu t6 cau thanh nhiing tap thé va td
chic cach tan nhat thé gidi — Con ngudi (People), Quy trinh
(Processes) va Triét Iy (thlosophzes) ChLIdng 8 tap trung vao yeu
t6 cau thanh thd nhat — con ngudi, v miéu ta viéc nhitng to
chiic cich tin tao dudc anh hudng tdi da ra sao nhd cht doéng
tuyén dung, khich 18 va tudng thudng nhitng con ngudi thé hién



duge nhitng k§ ning khdm ph4 manh mé - hoa trén day hiéu
qua nhiing ngudi cach tin véi nhiing déng su sé hitu cac k§
nang thuc thi manh mé. Chuong 9 trinh bay cac quy trinh ma
moét nhédm hodc mot cong ty thuc hién, phdn 4nh ding nam ky
nang khdm phd ctia cac nha cai cdch dot pha. Ndi cach khac, cac
cong ty cach tin dua vao chinh cac quy trinh dé khuyén khich -
tham chi 1a doi hdi nhin vién ctia minh phai lién tuc dat ciu
hdi, quan sat, tao dung mang ludi, tién hanh thuc nghiém va
lién tudng két ndi. Chuong 10 tip trung vao nhiing triét Iy cin
cot chi din hanh vi bén trong cic nhém hoic cic t6 chiic cach
tan. Nhiing triét Iy nay khéng nhitng din hudng cho cac nha cai
ciach, ma con in ddm dau an trong t6 chiic, dem lai diing khi cai
cach cho cac thanh vién. Cudi cling, dé€ danh riéng cho cac ddc
gid hiing tha véi viée xay dung cac ky nang kham phda cho ban
than, cho nhém lam viéc va thim chi 1a cho thé hé ké cin
(nhiing ngudi tré tudi ban quen biét), § phu luc C, ching t6i dan
dit ban qua mét quy trinh dua mi gen cia nha cai cich bén
trong ban 1én mot tang bac mdi.

Chung t6i thit vui miing khi thiy ban dang bat dau, hoic tiép
tuc cudc hanh trinh cai cach cia minh. Ching t6i di chiing kién
nhiing ciu chuyén vé cic cd nhin khic cot ghi tAm nhiing y
tudng trong cudn sach nay, nhitng ngudi miéu ti rang ho di cai
thién nhanh chdéng nhiing ky ndng sang tao clia minh sau dé ra
sao. Ho tiép tuc x4c nhin rang dé qua 12 moét hanh trinh cuc ky
dang gia. Chung t6i nghi ring ban cling s& cdm nhin nhu thé,
khi ban tam ngung viéc doc, va bat dau vin dung thanh thao
nhiing k¥ ning ctia mét nha cach tan dét pha.



Phian Mot

CACH TAN QT PHA KHOI PAU TU
CHINH BAN



1
MA GEN CUA NHA CAI CACH POT PHA

“Toi muon tao ra mot tiéng vang trong vi tru.”

STEVE JOBS, nha sang lap kiém cuu CEO, Tap doan Apple

sang tao, tham chi 13 d6t ph4? Liéu t6i cé biét cach kiém

tim nhiing c4 nhan sang tao hay biét cach dao luyén moi
ngudi tu duy vudt khdi théi thudng? Nhiing ciu hdi nhu thé
thich d6 hau nhu tat cd moi nha diéu hanh cap cao, nhiing
ngudi biét rd rang niang luc cach tan chinh 1 “th’ nudc sét bi
truyén” mang lai thanh tuu kinh doanh. That ching may, da
phan chung ta lai chdng may hiéu biét vé nhiing yéu t6 khién
mot ai dé sdng tao vugt trdi so véi nhitng ngudi khac. Cé 1€ bdi
chinh nguyén do nay ma chiing ta luén mot long kinh né nhiing
doanh nhan cé vién kién nhu Steve Jobs ctia Apple, Jeff Bezos
ctia Amazon hay Pierre Omidyar ctia eBay va ca nhiing nha diéu
hanh cach tin nhu A. G. Lafley ctia P&G, Orit Gadiesh cta Bain
& Company hay Meg Whitman clia eBay. LAm thé nao nhiing
con ngudi nay nghi ra dugc nhiing y tudng mdi mé dét pha?
Néu nhu cé thé kham pha ra quy trinh van ddng noi tai cla
nhiing bo éc siéu viét ay, thi nhitng ddc gid nhu chiing ta cé thé
biét dudc cach tan thuc su xay ra nhu thé nao chiang?

L iéu tbi c6 biét cach dua ra nhiing y tudng kinh doanh

Y tudng cach tin

Hiy xem xét trudng hop ciia Jobs, nhan vit thuc su dude xép
hang CEO diéu hanh hoat d6ng hiéu qua nhat trong mét nghién
cttu do Harvard Businesss Review ding tai. Ban cé thé nhd lai
chién dich quing cdo “Tu duy Khdc biét” trit danh ctia Apple,



chi mét cau khau hiéu @ néi 1én tat ca. Chién dich nay cé xuit
hién hinh anh ctia cdc nha cai cach & dua cac linh vuc khéac nhau,
trong d6 bao gom ca Albert Einstein, Picasso, Richard Branson
va John Lennon, nhung 18 ra, Steve Jobs ciing xting ddng xuat
hién giita nhitng guong mit ay. Suy cho cling, tit cd moi ngudi
déu céng nhin rang Jobs 1a mot nhan vat cich tin, rang 6ng biét
1rd cach tu duy khéc biét. Nhung cau hdi can @it ra 13, 6ng lam
thé nao? Ma chinh x4c 13, mdt nha cach tan bat ky cé dude tu
duy khéc biét bang cach nao?

CAu tra 16i thudng thay sé 1a ning luc tu duy khac biét von di 1a
yéu t6 di truyén. Pa phan chtng ta déu tin rang mot sé ngudi, vi
nhu Jobs, don gidn 13 “sinh ra di vén gidi giang”, trong khi
nhiing ngudi khac thi khéng. Ngudi ta cho rang cic nha cai cach
thién vé ban cau nio phai, nghia 13 ho dudc tr&i phti cho ning
luc sang tao. CoOn ngudi binh thudng thi thién vé nio trai -
nhiing k& suy nghi thuin theo logic va don hudng, chi cé rat it
hoic ching hé s& hitu chut kha ning sang tao nao.

Néu ban ciing cé 1ong tin tudng nhu thé, thi xin thua rang, ban
hau nhu d3 sai 1am. Chi it 13 trong dia hat cich tin doanh
nghiép, gin nhu tit cd moi ngudi déu cé it nhiéu ning luc sang
tao va tu duy cach tan. Ngay ca chinh ban cling viy. Vay thi, di
sdu vao trudng hgp caa Steve Jobs, chiing ta thi cing kham pha
ning luc tu duy khac biét clia 6ng. Jobs dua ra mot s6 y tudng
sang tao ra sao? Va hanh trinh cfia 6ng cho ta thay diéu gi?

Y tudng cach tan 1: May tinh ca nhan phai tinh ling va nhé
gon

Mot trong nhiing sang tao then chdét trong Apple II, miu may
tinh khai truong cho tén tudi Apple, dudc sinh ra tit mot quyét
dinh cfia Jobs, rang: may tinh phai tinh ling. Niém tin ving
chic nay ctia 6ng phan nao 1a két qua ctia khodng thoi gian
nghién cttu Thién hoc va thuc hanh Thién dinh. Ong thiy rang
tiéng 6n cla chiéc quat may tinh that khé chiu. Viy nén Jobs



qua quyét rang Apple II sé khong c6 quat tin nhiét - mot y
tudng tuong ddi cuc doan vao thdi diém bay gid. Trude d6, chua
ai tiing nghi van vé tinh bat budc clia chiéc quat, vi tat cd may
tinh déu can mot chiéc quat dé tranh bi néng qua muc. Loai b
chiéc quat sé 1a bat kha thi néu khéng c6 mdt bd ngudn may
tinh kiéu khdc, sin sinh ra it nhiét Iuong hon.

T suy nghi dé, Jobs bit dau hanh trinh tim kiém ngudi c6 kha
ning thiét ké ra b ngudn kiéu mdi. Théong qua mang ludi quan
hé cia minh, 6ng tim thay Rod Holt, mét ngudi yéu chudng xa
héi cht nghia, d6t thudc xoanh xoach, xuat thin tit hing ngil
Atari. Dugc Jobs thuc day, Holt loai bé mén cong nghe nguyen
khoi kiéu truyén thong da co téi nam-muci-nam tudi, va sang
tao nén mot bd ngudn bit tit, tao nén cudc cadch mang trong
phuong thiic dong dién cung cap cho cac sin phim dién tit.
Cudc truy cau su tinh ling ctia Jobs cling kha ning sidng tao nén
mdt bd ngudn cich tin (ma khong can dén quat) ctia Holt da
khién Apple II trd thanh mau may tinh ci nhan tinh ling nhat
va nhd gon nhat tiing dudc gidi thiéu (viée tao ra chiéc may tinh
nhd hon 14 cé thé, bdi né khong can khong gian dé chita chiéc
quat niia).

Néu nhu Jobs chua tiing @it cau hoéi, “Tai sao may tinh lai can
quat tan nhiét?” va “Lam thé nao chung ta gitt cho may tinh
luén mat ma khong can dén quat?”, thi chiéc may tinh ca nhan
trt danh ctia Apple d4 chang bao gid ton tai.

Y tudng cach tan 2: Giao dién ngudi dung, hé diéu hanh va
chudt cia Macintosh

Hat giong cia mau mdy tinh Macintosh, v4i hé diéu hanh mang
tinh cadch mang - dudc gieo trong khi Jobs viéng thim Xerox
PARC vao nim 1979. Xerox, tip doan san xuit may photocopy
da sang lap Trung tam Nghién cttu Palo Alto (PARC), mot phong
nghién cttu chiu trach nhiém thiét ké vian phong trong tuong
lai. Jobs d3 d6i co quyét liét dé c6 dudc mot chuyén thim PARC,



d6i lai 1a cho Xerox co hoi dau tu vao Apple. Xerox khéng biét
cach tin dung nhiing thit hay ho dién ra 8 PARC, nhung Jobs thi
co.

Jobs ti man quan sat man hinh may tinh PARC tran ngap nhiing
biéu tugng, cac bang chon kéo 1én xuong va @0 cc clta s6 chong
chéo 1én nhau - tit ca dudc diéu khién bang mot cti nhap chudt.
“Nhiing gi chiing t6i chiing kién déu bat toan va day khiém
khuyét,” Jobs néi, “nhung mam méng y tudng 1a day... trong
vong mudi phut, tat ca di that rd rang trong téi, rang moi chiéc
may tinh déu hoat d6ng thé nay.” Ong danh nim nim tiép theo
& Apple dé diéu hanh d6i thiét ké sau niy di sang tao ra
Macintosh, chiéc may tinh c4 nhan dau tién véi giao dién ngudi
diing d6 hoa (GUI) va chudt. Ngoai ra, 6ng con dé y téi mot thu
khac nita trong chuyén tham quan PARC. Ong d3 ném trai kinh
nghiém dau tién véi lap trinh hudng d6i tuong, thi sau nay trd
thanh cot 16i cia hé diéu hanh OSX ma Apple cé dudce tit mot
doanh nghiép khac cling do Jobs sang lap - Hang may tinh
NeXT. Moi su s& ra sao, néu Jobs chua titng viéng thim Xerox
PARC, dé quan sat nhitng gi dién ra 8 d6?

Y tudng cach tan 3: An loat vin phong trén may Mac

Chiéc Macintosh, cling may in LaserWriter di kém, chinh 12 mau
may tinh dau tién mang an loat van phong dén véi ngudi dung
pho thong. Jobs khang dinh rang “hé thong chit dep dé” ca1 san
trén Macintosh 18 ra sé khéng bao gid dudc gidi thiéu néu 6ng
khéng tinh ¢d hoc qua mét 16p thu phap tai Trudng Reed,
Oregon. Ong ké lai:

Trudng Reed gidng day thu phédp cé 18 vao hang to6t nhat ca
nudc. Khip ca khu hoc x4, mbi tdm 4p phich, mbi miéng nhin
dan trén ting ngin kéo déu dudc viét bang tay vdi kiéu thu
phép rat dep dé. Vi t6i da bd hoc gitta chitng va khong phai 1én
gidng dudng binh thudng nita, t6i quyét dinh sé tham gia mot
16p hoc thu phap dé hoc cach viét lach. T6i dudc hoc vé cac kiéu



chit ¢6 chan va khéng chan, vé viéc da dang héa khoang ciach
trong nhiing 16i két hop ky tu khic nhau, vé nhiing yéu to lam
nén mot tadc pham chii nghé thuat tuyét voi. Tat ca déu dep @é,
mang tinh lich st va tinh t& mot cach nghé thuit dén ndi khoa
hoc khong tai nao nam bit dudc, va tdi thay né that 16i cudn. Téi
chua bao gid may may hy vong sé ting dung nhiing thit nay vao
thuc té. Nhung 10 nim sau d6, khi chting t6i thiét k& miu may
tinh Macintosh dau tién, tat cd déu tia vé vdi toi. Va ching toi
dem hét thay nhiing thit dé vao thiét ké Mac. P6 13 chiéc may
tinh dau tién cé hé thong chi viét tuyét dep. Néu nhu téi khong
tinh cd tham gia khéa hoc d6 héi dai hoc, Mac @i khéng bao gid
c6 dudc cac kiéu chit da dang hay cac font chit véi khoang cach
cAn xtUng dén vay. Va bdi Windows chi don thuin sao chép lai
Mac, nén, kha ning cao 1a sé chang mot miu may tinh c4d nhan
nao co dugc thu dé.

Néu nhu Jobs khéng quyét dinh ghé chin vao hoc khéa thu
phéap d6 lic bd ngang dai hoc thi moi thit sé ra sao?

Vay thi, ching ta hoc dugc gi tit khd nang tu duy khac biét cua
]obs’ Trudc hét, chung ta thay rd rang nhﬁng y tudng sang tao
cua 6ng khong hé nay ra day dq, nguyén ven ngay tl dau, nhu
nhting mon qua ctia Ba tién Sang kién. Khi xem xét ky cang
nguon goc cua nhiing y tuong nay, ching t6i nhan thay chat
xuc tac & day 1a: (1) mot cau héi thach thic tinh trang hién tai,
(2) mdt quan sat ndo d6 vé cdng nghé, doanh nghiép hoic khach
hang, (3) mot kinh nghiém hoac thuc nghiém nao dé ma 6ng
thuc hién véi thi gi d6 méi mé, hodc (4) cudc trdo chuyén vdi
mdt ngudi nao d6 di danh dong 6ng dé y dén mot kién thic
hoic co may quan trong. Trén thuc té, thong qua viéc xem xét
can than cac hanh vi clia Jobs, cu thé 13, cach thiic nhiing hanh
Vi ay mang lai khoi kién thtc da dang méi me khoi lén mot y
tLIdng sang tao, chung ta c6 thé truy ra nguoén goc ctia nhitng v
tudng cach tan ay.



Bai hoc riit ra tif cAu chuyén nay 1a gi? Chung t6i muoén thuyét
phuc ban ring sang tao khong phai 14 mét ning luc bam sinh,
va cling chang thuan tiy 13 mét k¥ ning nhan thie. Chung to6i
biét rang cic v tudng sang tao nay ra tit chinh nhiing ki ning
hanh vi ma chinh ban cfing cé thé tu trang bi dé xuc tac cho
nhiing y tuéng ciach tin 6 ban thin va nhiing ngudi khac.

Piéu gi khién cic nha cai cich trd nén khac biét?

Vay yéu t6 nao khién cdc nha cai cach khac biét han so vdi
chiing ta? Pa sb tin rang ciu héi nay di dudc tra 15i & dau day.
D6 1a gidi giang bam sinh. M6t s6 ngudi dudc trdi pht cho ban
cau ndo phai tich cuc, thi bién ho trd thanh nhiing tu tudng gia
truc gidc va khac biét. Hodc ban sinh ra di gidi, hodc khéng bao
gid c6 thé thay do6i cdnh ham hiu. Nhung liéu cac nghién cttu cé
Ging ho quan niém nay khéng? Nghién cttu ctia chiing t6i khang
dinh chac chan thém két luin ctia nhiéu coéng trinh khac, rang
cac k¥ ning sang tao khong don thuan 13 yéu t6 bam sinh, ma
chiing hoan toan cé thé dugc phat trién. Trén thuc té, mot cong
trinh nghién cttu thau ddo toan dién di xic nhin y tudng nay
dugc thuc hién bdi mdét nhém cdc chuyén gia - Merton
Reznikoff, George Domino, Carolyn Bridges va Merton
Honeymoon. Ho dd xem xét ning luc sang tao & 117 cap song
sinh anh chi em va gidng hét nhau. Nghién cttu cac cip doi
tudng trong do tudi tit 17 dén 22, ho phat hién ra rang chi 30%
thanh tich cfia cac cip song sinh trong loat 10 bai kiém tra 1a cé
thé quy vé yéu td di truyén. Trai ngugc véi diéu dé, 80 - 85%
thanh tich ctia cac cidp song sinh trong cac bai kiém tra IQ thong
thudng 14 cé thé quy vé yéu td di truyén. Vay nén tri théng minh
théng thudng (it nhat 13 theo cidch ma cdc nha khoa hoc do
ludng dudc) vé cd ban 1a ning luc baAm sinh, nhung 4c sang tao
thi khéng phai nhu thé. Xét vé khia canh sdng tao, viéc nudi day
vuot qua yéu té bam sinh. Sdu nghién cttu khac vé kha ning sang
tao trén cac cip song sinh ciing ciing c6 két qui ctia nhém
Reznikoff: khodng 25-40% nhiing sing tao clia ching ta xuit
phat tl gen di truyén. Piéu dé cé nghia 1a chiing 2/3 k§ ning



sang tao clia con ngudi 1a két qua clia qua trinh hoc tap - bat dau
tu viéc thau hiéu ki nang, dén thuc hanh ky nang, va cudi cung
1a cé dudgc su tu tin vao kha nang dé sang tao.

DPay chinh 1a mét trong nhiing ly do giai thich tai sao nhiing ca
nhan sinh truéng trong nhfing xa hoéi tan ducng cong c’[6ng hon
1a chu nghla ca nhan, coi trong ton ti hon ca cong trang - vi nhu
Nhit Ban, Trung Quoc Triéu Tién va nhiéu quoc gia ARap-cd
it kha ning bién d6i hién trang mot cach sang tao hay dua ra
nhiing cich tan (hoic giinh gidi Nobel). Chic chan rang, rat
nhiéu cid nhin cé thanh tuu cich tin trong nghién cttu clia
chting t6i 13 do tai ning bam sinh. Nhung ho thudng néi ring
ho hoc dudc nhitng k§ ning cai cach tit cdc hinh mau, khién
nhiing k§ ning 4y trd nén “ddm bao” hon, va ho luén hao hing
vdi viéc kham phé nhitng cach thic mdéi mé dé tién hanh moi
viéc.

Néu nhut cic cd nhan cich tin cé thé dudc “tao nén” chit khong
bit budc phai “sinh ra”, viy thi lam cich nao ho dua ra dudc
nhiing sang kién vi dai mdi mé? Nghién cttu clia chung t6i thuc
hién véi khoang 500 nhan vit cich tan trong téng s6 5.000 nha
diéu hanh da gitp ching téi xac dinh dudc nim kj ning kham
ph4, phan tich cic nhan vit cai cach ra khéi nhém nha diéu
hanh thong thudng (d€ xem chi tiét cdc phuong phap nghién
cttu, mdi doc phu luc B). Pau tién va trudc nhat, cac nha cai cach
dua vao ki nang nhan thiic ma chung t6i goi tén la “tu duy lién
tudng” hay don gian 13 “lién tudng”. Lién tudng xay ra khi nido
bd cb giang tdng hdp va 1y gidi cac dit liéu dau vao mdi la. N6
giup cdc nha cai cich kham phda nhiing phuong huéng mdgi mé
théng qua tao 1ap cic mdi lién hé gitta nhitng cau hdi, nhiing
van dé hay v tudng thoat nhin cé vé khong lién quan. Cac dot
phé sang tao thudng xay ra ngay & diém giao cit cia nhiing quy
tac va linh vuc khac nhau. Tac gia Frans Johanssen moé ta hién
tugng nay 1a “hiéu tng Medici”, 4m chi dén cudc bing né sang
tao & Florence khi gia toc Medici chiéu cau vé diy nhiing nhan
vAt sang tao tit ¢ moi linh vuc - diéu khic gia, khoa hoc gia, thi



nhan, triét gia, hoa su va kién trtc su. Khi nhitng cd nhan nay
két ndi vdi nhau, ho sdng tao nén nhiing y tudng mdi mé ngay &
diém giao cat cac linh vuc riéng 18 cia minh, tit &6 1am biing né
thdi ky Phuc Hung, mdt trong nhiing ky nguyén cach tin nhat
trong lich st loai ngudi. N6i mot cach gidn di, cic nha tu tudng
cach tan két ndi cac linh vuc, cac van dé hay y tudng ma nhiing
ngudi khac coi 1a “chang lién quan”.

B6n ki ning kham phd con lai 1am nay sinh lién tudng nhd viée
hd trg cac nha cai cach gia ting kho luu trit y tudng so khéi, tit
dé6 nhitng sang kién d6t pha nay ra. Néi mdt cach cu thé, cic nha
cdi cdch st dung nhiing ky ning hanh vi sau thuong xuyén
nhat:

Pat cau héi. Cac nha cich tin chinh 1a nhiing ké dat cidu héi siéu
gidi, nhitng ngudi thé hién ndi khat khao truy van. Nhiing thic
mac ctia ho thudng thach thic cac hién trang ton tai, vi nhu
Jobs khi dit ciu hoéi, “Tai sao mdy tinh lai can quat?” Ho la
nhiing ngudi thich héi rang “Néu ching ta th lam thé nay,
chuyén gi sé xay ra?” Cc nha cai cich, nhu Jobs, dit caiu hdi dé
hiéu duge xem liic nay diy, moi thit thuc sy 1a thé nao, tai sao lai
nhu vay va chﬁng c6 thé dudc bién ddi hay pha v ra sao. Nhin
chung, nhiing cau héi ho dat ra khoi mao nhitng nhin thic sdu
sic, nhitng moi lién hé, kha nang va phlIdng hudéng méi mé.

Chung t6i kham ph4 ra rang cdc nha cai cach trudc sau déu thé
hién mot ty 18 Hi/Pap (Q/A) rat cao, trong d6 ciu héi (Q) khéng
chi vugt trdi vé sé ludng so véi 18i dap (A) trong mot cudc doi
thoai dién hinh nao dé, ma con rat cé gia tri, chi it 1a ngang véi
nhiing ciu tra 15i xuat sic.

Quan sat. Cic nha c3i cich con 13 nhitng ngudi quan sat rat
chim chd. Ho ti man theo ddi thé gidi xung quanh - trong dé
bao gdm ca khach hang, sin pham, dich vu, cdng nghé va cac
doanh nghiép khéac — nhiing quan sat ay gitip ho cé dugc cac v
niém siu sic va y tudng vé nhiing cach thic hoat d6ng mdi mé.
Chuyén quan sit ctia Jobs & Xerox PARC gitip mang téi mam



mong cho mot nhan thiic siu sic, trd thanh chat xdc tac cho ca
hé diéu hanh va con chudt cich tin ctia may tinh Macintosh lan
hé diéu hanh OSX hién thoi cia Apple.

Tao lip mang ludi. Cac nha cii cich con danh rat nhiéu thdi
gian va cong stic dé kiém tim va thit nghiém cac v tudng thong
qua mot mang ludi cac cd nhin, nhiing d6i tugng khic xa nhau
vé bdi canh xuit than va géc nhin. Thay vi chi don thuan két néi
x4 hdi hay tao dung ngudn quan hé, cic nha cai cich cht dong
kiém tim nhiing y tudng mdéi mé théng qua viéc chuyén trod véi
nhiing ngudi dem lai quan diém khac biét dén muc cuc doan vé
moi thd. Vi duy, ]obs noi chuyen véi mot ddng su Apple tén la
Alan Kay, anh nay di bao o6ng “den tham ngay may ga dién
khiing & San Rafael, California.” May gi dién khung ay 13 Ed
Catmull va Alvy Ray, ho vita méi gay dung mot nhém coéng tac
nho nhé chuyén vé d6 hoa may tinh tén 1a Industrial Light &
Magic (chinh la nhéom di thuc hién hiéu ng dac biét cho cac
phim ctia dao dién liing danh George Lucas). Bi mé hoic béi
hoat dong clia nhém nay, Jobs dd mua lai Industrial Light &
Magic véi gid 10 triéu d6-1a, dit lai tén thanh Pixar, va cudi cing
niém yét trén thi trudng ching khoan vdi thi gia 1 ty d6-la. Néu
khong tro chuyén véi Kay, sé khong bao gic cé chuyén Jobs dua
ra quyét dinh mua Pixar, va c6 18 ca thé gidi sé khong thé cé co
héi dugc tram trd than phuc nhiing tuyét pham hoat hinh nhu
Toy Story, WALL-E va Up.

Thuc nghiém. Cudi cling, cidc nhi cai cach lién tuc ném trai
nhiing thit nghiém mdi mé va thi diém nhiing y tudng mdi mé.
Nhitng ngudi thuc nghiém khéng ngiting kham kha thé gidi, ca
vé khia canh hoc thudt lén thuc tién, ho luén san sang dua cac
loai tin diéu vao tam ngam va klem ching cac gia thuyet gap
dugc trong qua trinh 2 ay. Ho viéng thim nhting ndi chon mdi,
th nhitng thit mdi, kiém tim thdéng tin mdi va thi nghlem dé
hoc thém nhiing diéu méi. Vi du nhu Jobs, sudt doi minh, 6ng
lubén thu nhting trai nghiém mdi - ti thién va sinh song trong
moét ashram & An D6, cho dén viéc tham gia 16p thu phéap &



Trudng Reed. Tat ca nhLIng trai nghiém du hinh dua vé nay ve
sau di khoi goi nhiing y tudng ciach tin mdéi mé trén cic mau
mady tinh cta Apple.

Tém lai, nhitng k§ ning kham pha nay - bao gdbm ki ning nhin
thic (lién tudng) va cic ky ndng hanh vi (dat cdu hdi, quan sat,
tao 1ap mang ludi va thuc nghiém) — hgp thanh thd ma ching
tdi goi 12 “ma gen ctla nha cai cach”, hay chinh 13 bd quy tac
nham san sinh ra nhitng y tudng kinh doanh céach tan.

Diing khi cach tan

Vi ddu ma cic nha cai cach lai dat cdu hdi, quan sat, tao lap
mang ludi va thit nghiém nhiéu hon so véi cdc nha diéu hanh
théng thudng? Trong khi tim hiéu xem ddng co gi di théi thic
ho, ching t6i phat hién ra hai nét chung. Thi nhat, cic nha cai
cach luén khao khat bién d6i hién trang. Thi hai, ho thudng
chap nhén nhiing rdi ro ghé gém hong hién thuc hoa nhUng
thay d6i ay. Thit nhin vao su nhat quan ve tit ngu ma cic nha cai
cach su dung dé miéu td ddng cd ctia minh sé thay: Jobs mong
muén “gdy ra mot tiéng vang trong vl try”, Larry Page, thanh
vién dong sang lap Google giai bay rang, 6ng budc ra dé “thay
doi thé gi6i”. Cac nha cai cach nay déu hudng minh xa han khoi
mdt cai bay nhan thiic chung c6 tén 14 kRhuynh hudng duy tri hién
trang — xu huéng ua thich tinh thé hién thdi hon so véi cac
phuong 4n thay thé khac. Pa s6 ching ta déu don thuan chip
nhan hién trang Cé kha nang ching ta con ua “théi quen
thuong 1€” hon va chang muon bong du’ng gy chuyén lam gi.
Chung ta khu khu gin chit véi cdu “néu né chua hong héc, mat
cong stta 1am chi”, trong khi cling chang buén dit cau hdi xem
liéu “nd” co bi “hong hay khéng. Ngudc lai, cidc nha cai cach lai
nhan thay rat nhiéu thi di “hdng héc”. Va ho muén stta sang
chung.

Céac nha cai cich 1am thé ndo dé phd v& hién trang? Mot cach 1a
khudc tit viée bi dinh doat bdi lich trinh ctia ké khéc. Chi can liéc



qua lich c6ng tac dién hinh cia moét nha diéu hanh theo huéng
cach tan, ban sé thiy ngay mot lich trinh khac han so vdi cac
nha diéu hanh it tinh sidng tao. Chiing t6i nhan thiy ring cac
doanh nhan cach tin (ciing ddng thoi 13 CEO) danh nhiéu hon
50% tong thoi lugng cho cac hoat dong kham pha (dit cau hoi,
quan sat, thuc nghiém va tao lap mang ludi) so vdi cac CEO
khong hé cé thanh tich sang tao nao. Quy d01 ra, thi ching d6
tuong duong vdi hon mét ngay trén moi tuan danh cho hoat
doéng kham pha. Ho hiéu rang thuc hién udc mo bién doéi thé
gidi, ddng nghia véi viéc ho phai danh mét khodng thdi gian
dang ké dé c6 gang kham pha xem lam cdch ndao bién d6i thé
gidi. Va c6 diing khi cach tAn ddng nghia vdi viéc ho cht ddng
kiém tim co hoi bién d6i theé gidi.

Nam bit st ménh bién ddi khién viéc gip rai ro, mic sailam, va
hon hét, 12 nhanh chéng hoc dudc tit that bai — trd nén dé dang
hon nhiéu. Pa s6 cdc doanh nhan cach tin tham gia nghién cttu
ctia chung t6i déu cdm thay rang maic sai 1am khéng phai 1a
chuyén gi ddng hd then. Trén thuc té, ho coi d6 1a cai gia cé thé
dyu doén trong viéc lam in. “Néu nhiing nguoi diéu hanh
Amazon.com khéng mic it nhiéu sai 1am nghlem trong,” ]eff
Berzos ké, “thi tui t6i dau thé 1am dudc cai gi tl té cho cac cd
dong, vi nhu thé nghla 1a tui toi khong dam an to lam 16n.” Né6i
ngin gon, cic nhi cai cach dya vao “diing khi d6i méi” - mot
thién hudng cht déng thach thic hién trang, va ca tinh than
san sang khong hé nao ning trude nhitng rai ro dit khéc liét dén
d4u — dé bién nhitng y tudng thanh tac ddng manh mé.

Tém lai, ma gen ctia nha cii cdch - hay bd quy tac san sinh ra cac
y tudng sang tao — dudc thé hién trén mé hinh trong minh hoa
1.1. K§ ning then chdt dé nay ra cac sang kién cach tan chinh 13
“tu duy lién tudng”(thudc ky ning nhin thic). Nguyén do giai
thich viéc cé nhitng ngudi ndy sinh ra dudc nhiéu lién tudng
hon nhitng ngudi khic @6 12 mét phan 1a do tri ndo ho von di
mac ndi nhu vay. Nhung mét 1y do quan thiét hon, 13 bdi nhiing
ngudi nay ren luyén cdc ky nang hanh vi (dat ciu héi, quan sat,



tao 1ap mang ludi va thuc nghiém) thudng xuyén hon. b6 déu 1a
cac chat xuc tac cho tu duy lién tudng. Pudng nhién, cau hdi
tiép theo sé 13, vi ddu cé mot s6 ngudi lai thuc hanh bon ki niang
nay thudng xuyén hon nhiing ngudi khac? Cau tra 16i 13 ho cé
diing khi cich tan. Ho sin 1ong nam bit st ménh d6i mdi va dén
nhan ri ro d&€ md dudng cho doi thay. Piéu cin cot 1a € nang
cao nang luc san sinh y tudng cich tan, ban phai lién tuc trui
rén tu duy lién tudng va thudng xuyén tap trung dat ciu hai,
quan sat, tao 1ap mang ludi va thuc nghiém. Piéu dé chi cé thé
x3y ra néu ban bang cich nay hay cach khac nudi dudng diing
khi cach tan trong minh.

Trong khi chii d6ng rén tap cic k§ ning kham pha sudt ca cudc
doi, cdc nha cii cach tao dung cac thdéi quen kham phd, va rdi
con ngudi ho dudc dinh nghia chinh bdi nhitng théi quen ay. Ho
ngay cang thém tu tin vé kha ning kham pha xem tiép theo 1a
diéu gi, va ho tin tudng siu sic rang san sinh nhiing y tudng
sang tao chinh

Minh hoa 1-]

Mo hinh ma gen san sinh v tudng siang tao cho nhi cai cich

Ma gen ctia nha cai cach



Chung t6i via trinh bay véi ban rang ning luc cich tin khéng
bat ngudn cht yéu tit ngudn goc di truyén. Pong thoi, chung tbi
cling stt dung phép an du “ma gen” dé miéu ta co ché vin hanh
ndi tai ctia cdc nha cai cich. Thi 16i cho chting t6i mét 1at. (Va
chao mitng ban dén vdi vudng qudc clia cach tan, noi ning luc
téng hop hai y tudng co hd tuong khic lai chinh 13 kiéu lién
tudng san sinh ra nhitng nhan thtc siu sic.) Nhiing thanh tuu
phat trién gan day trong linh vuc liéu phép gen thé hién rang
hoan toan cé thé diéu chinh va ting cudng mi gen sinh hoc ctia
con ngudi, mot vi du, 14 nham chong @3 cac bénh tit. Tuong tu,
néi moét cach an duy, 13 hoan toan cé thé ting cudng ma gen clia
“nha cach tan” bén trong con ngudi ban. Hiy dé chiing tdi cho
ban xem mot vi du minh hoa.

Thi tudng tuong la ban c6 mdt ngudi anh em song sinh, ti lic
chao ddi @i cé tri ndo va ning Iuc tu nhién giong hét ban. Ca hai
ngudi déu duge giao cho mot tuan dé dua ra mdt y tudng kinh
doanh mdi mé @6t pha. Trong sudt tuan dd, ban chi cim cui dua
ra cac y tudng, nhot minh trong phong ma suy nghi. Ngugc lai,
ngudi anh em sinh d6i ctia ban (1) tro chuyén véi mudi nguoi -
trong dé cé mét ki su, mot nhac si, mét dng bd 1am ndi trg va
md&t nha thiét k& - vé du 4n sap tdi; (2) viéng tham ba doanh
nhan cach tan ty-khdi-nghiép dé quan sit xem ho hoat ddng ra
sao; (3) 14y miu nim san pham “mdi xuat hién trén thi trudng”
va phan tich chung; (4) trung mét nguyén mau ma ciu ta mdéi
sang tao ra cho nim ngudi, va (5) dit cAu hdi xem “Sé ra sao néu
t6i thit cai nay?” va “Nhiing yéu td nao khién thi nay kém hiéu
qua?” chi it mudi 1an mot ngay trong sudt qua trinh tao 1ap
mang ludi, quan sat va cic hoat ddng thit nghiém 4ay. Ban ca thit
xem ai sé dua ra dudc y tudng cach tan (va kha dung) hon? Chac
han 13 ban sé @it cudc vao ngudi anh em song sinh ctia minh, va
li do khong phéi vi ciu ta s& hitu nang luc sdng tao tu nhién
(bam sinh) hon. Pudng nhién, stc ning neo chit cfia di truyén
van & d6, nhung né khong phai 13 yéu t6 tién bao chti chét. Con
ngudi cé thé hoc tip dé ting cudng kha ning dua ra nhiing giai



phép sang tao hon cho cac van dé theo cich ma ngudi anh em
song sinh ctiia ban di lam.

Nhin vao minh hoa 1-2, ban sé thdy, cic doanh nhan cich tin
hiém khi thé hién thé manh ddng déu trén tit ca cic k¥ ning
quan sat, thuc nghiém va tao 14p quan hé, va thuc ra cling
khong can phai nhu thé. Tat ca nhitng doanh nhéin cach tin
sang gia trong nghién cttu clia ching téi déu dat thanh tich trén
70% vé lién tudng va dit cau hdi. Cé vé nhu cic nha cai cich
nam bat hai k¥ ning kham pha nay mot cach phd bién hon.
Nhung cic d6i tugng ma chtng t6i nghién cttu khéng can phai
c6 thé manh vugt-trén-tat-thay trong cac ki ning hanh vi khéc.
Tat nhién, sé 13 rat t6t néu ho thao gidi mét trong bén k§ ning
va vugt trdi véi it nhat hai k§ ning. Néu mudn trd thanh mét
nha cach tan tam c3, ban sé can phai tu kham phd xem minh cé
thé cai thién nhitng k§ ning nio, va diu 1 nhitng k§ ning khu
biét gitip ban sin sinh nhiing y tuédng dét pha.

Cuong d6 ky ning kham pha la khac biét 8 cac nha cai cach

Dé nam bat dudc rang cic nha doanh nhin cich tan phat trién
va van dung cac ky nang khac nhau, xin moi xem bang 1-2.
Trong d6 thé hién xép hang ty s6 dat dudc trén nim ky nang
kham phd. Bén d6i tugng dudc xem xét & day chinh 14 cic nha
sang 14p va doanh nhin cich tin ndi tiéng, bao gém: Pierre
Omidyar (eBay), Michael Dell (Dell), Michael Lazaridis (Research
in Motion) va Scott Cook (Intuit). Xép hang ty so biéu thi ty 1é
phan tram (tinh trén téng s6 5.000 nha diéu hanh va nha cai
céch trong bd dif liéu cdia chiing toi) dat diém s6 thap hon xét
trén moi ky nang riéng biét. Moi ky ning r1eng biét do lai dugc
do lu’dng thong qua tan suit va mat d6 tham gia cac hoat déng
tao nén k¥ ning dé cta tiing d6i tuong.

Nhu ban di thay, duong biéu thi ctia moi doanh nhén la hoan
toan khac nhau. Lay vi du, Omidyar nghiéng vé kha nang nay ra
y tudng thong qua dat cdu héi (95%) va quan sat (87%), Dell thi



lai thong qua thuc nghiém (90%) va tao lap mang ludi (98%),
Cook thi nhé vao quan sat (88%) va dit ciau héi (83%) con
Lazaridis lai bang cach dit cAu hdi (96%) va tao 14p mang ludi
(98%). Piéu dang cht v & day 14 mdi nhan vat nay khong hé dat
dugc diém s6 cao ddng déu trén ca nim ki ning kham pha. M6i
ngudi trong s6 ho déu két hop cac ki ning 4y theo phudng cach
doc ddo dé sang tao nén nhiing y tudng siu sic. Cling gidng nhu
ma gen sinh hoc ctia méi ngudi 1a “d6c nhat vé nhi”, mi gen clia
mdi nha cai cach ciing cau thanh tit sy két hop ddc nhat vé nhi
nao dé ctia k nang va hanh vi.

Minh heoa 1-2

Ho sor kv nang kKham phi cua ¢iae nha eai cach danh ticng

|\
B

Nhiing ky ning thuc thi: Vi diu da phan cic nha diéu hanh
cap cao khong “tu duy khac biét”

Chung t6i d3 danh tdm nim dé phéng van cic nha diéu hanh
cap cao - phan 14n tai nhiém & cac tip doan quy md 16n — dé
nghi ho miéu ta nhiing y tudng chién ludc mdéi mé va gia tri
nhit ma ho di sdng tao nén trong sudét su nghiép ctia minh. it
nhiéu ngd ngang, ching t6i phat hién ra rang cic gidm doc diéu
hanh it khi dé cap dén mot sang kién kinh doanh nao dé ma ho
tu minh nay ra. Pé déu 1a nhiing con ngudi cuc ky théng minh
va tai ning, nhitng ngudi vé ciing thanh thao viéc thuc thi két



qud, nhung lai khong c6 may kinh nghiém ca nhan, truc tiép doi
véi viée san sinh ra cic y tudng kinh doanh cach tan.

Trai ngudc véi cdc nha cich tin (nhitng ngudi kiém tim phuong
cach bién d6i vé cian ban cac m6 hinh kinh doanh, san pham hay
quy trinh dang ton tai), da phan cidc nha diéu hanh cip cao déu
no luc lam viéc hong hién thuc hda mét thanh qua nao d6, trong
diéu kién mo6 hinh kinh doanh hién t6n tai. Chinh 14 thé, ho 1am
viéc hoan toan thuc té. Ho néi trdi trong viée chuyén d6i mot
tam nhin hoic muc tiéu nio @6 thanh nhiing nhiém vu cu thé
nham dat dude muc tiéu di xac dinh. Ho td chic cong viée va
chin chu thuc hién nhiing ké hoach hanh déng logic, cé chi tiét
ti mi va dudc quyét dinh béi dit 1liéu thuc té. N6i mdt cach ngan
gon, da phan cac nha diéu hanh déu thanh thao viéc thuc thi,
trong d6 bao gobm bon ki nang thuc thi sau day: phdn tich, ldp ké
hoach, thuc thi chi tiét va tién hanh quy cii. (Ching tbi sé néi rd
hon vé cac k§ ning nay trong chuong 8, con bay gid, ta chi can
luu v rang nhitng nhan vt nay déng vai trd then chét trong
viéc mang lai két qui va bién moét y tudng cach tin nao dé
thanh hién thuc.)

Rat nhiéu nha cai cich y thiic 6 rang ho thiéu hut nhitng k5
ning then chét nay, va, hé qua 13, ho c6 ging hiép ddng vdi
nhiing ngudi s& hitu cac k§ ning ay. Vi du, sang 1ip vién clia
eBay — Omidyar nhanh chéng nhin thtic dudc su can thiét ctia
cac ky nang thuc thi, vy nén 6ng da mdi Jeff Skoll, Thac si Quan
tri Kinh doanh (MBA) trudng Stanford va Meg Whitman, mét
MBA ctia Harvard vé lam viéc v4i minh. “Jeff Skoll va tbi ¢
nhiing k§ ning b6 sung cho nhau,” Omidyar ké véi ching t6i.
“T6i sé néi rang minh thién vé cdng viée sang tao, phat trién san
pham va gidi quyét cdc van dé xung quanh sin pham, con Jeff
thi lai lién quan nhiéu hon dén khia canh phan tich va thuc té.
Anh ta 13 mét trong nhiing ngudi ling nghe mét y tudng nao d6
clia toi roi phan, ‘Dudce rdi, gid thi cling xem xem 1am thé nao dé
thuc hién vu nay.”” Skoll va Whitman chuyén moén hdéa trang
web clia eBay, bd sung hinh thtic “giao dich gia ¢6 dinh” (fixed



price auction), md rong ra thi trudng qudéc té, phat trién cac
hang muc mdi nhu 6 t6, va tich hgp nhiing tinh nang quan
trong nhu PayPal.

T6i dau phai Steve Jobs...
Liéu diéu nay c6 con phtt hgp?

A ving, dting 1a ban khéng phai Steve Jobs. Cung khong pha1 Jeft
Berzos. Khong pha1 mot trong nhitng nha cai cich ndi tiéng thé
gidi. Nhung thé khoéng c6 nghia la ban khong thé hoc héi gi tit
nhitng nha cai cich dy. Ban hoan toan cé thé cai thién nang luc
cich tan ctia minh, ngay ca khi phan 16n nhu:ng cach tin & ban
van phat trién mét cach tu nhién. Chung t6i tiing ching kién
diéu dé xay ra, va cling tung thay né cé thé tao ra su khac biét.
Ching t6i tung thay mét nha quan ly nganh dugc déu din rén
luyén ki thuit dit cau héi (xem chuong 3) mdi ngay dé xac dinh
dugc nhitng van dé chién Iugec ma phong ban ctia minh dang
phai d6i mit. Sau ba thang, cap trén ndéi rang anh nay di trd
thanh tru c6t tu duy chién ludc cé hiéu qua nhat trong cd nhém.
Trong vong sau thang, anh ta dudc dé bat 1én vi tri 1ap ké hoach
chién lugc cho ca tip doan. “Téi d3 tu ning cao ning luc dit cau
hoi clia minh,” anh ta chia sé v4i nhém tac gid nhu vay. Ching
tdi cling d3 ching kién cac nghién cttu sinh chudng trinh MBA
trong cac khoéa hoc van dung cac ky thuat quan sat, tao lap
mang ludi va thuc nghiém dé khoi ra nhiing y tudng kinh
doanh. Mot ngudi da nay ra y tu’dng khai 14p mot doanh nghlep
tit viéc st dung vi khuan dé loai trit 6 nhiém, y tudng nay nay
sinh théng qua viéc két giao v4i mdt ngudi ma anh gip trong
budi tiéc nudng bén nha hang xém. Mot nhan vat nita lai quan
sat thdy mot hién tugng: & Brazil, ndi tiéng Anh t6t nhat 13
nhiing ngudi xem céc tac ph:?{m dién &nh va phim truyén hinh
ctia My. Vay nén anh nay di sang 1ap mot cong ty chuyén ban
phan mém glup ngum mua hoc tiéng Anh théng qua hinh thtic
xem phim. Rat nhiéu y tuong dot pha thoat nhin cé vé vat vanh,
vi nhu moét quy trinh mdéi mé dé ra soat cic thong tin tuyén



dung hiéu qua, hay mdt cich ndo dé uu viét hon dé xiy dung
1ong trung thanh ctia khach hang, nhung du sao di nita, d6 van
ctt 1a nhitng v tudng mdéi mé. Va néu ban dua ra di y tudng,
chiing chic chin sé gitp ban thing tién trong su nghiép. Piéu
dang néi 3 day la: Ban khéng can phai 1a Steve Jobs thi mdi san
sinh ra dudc nhiing y tudng dét pha cho doanh nghiép cta
minh.

Vi dau da phan cac nha diéu hanh cap cao déu thao gidi cac k¥
ning thuc thi, nhung vdi cac kj ning kham ph4, thi chi dat muc
“trén trung binh”? Chung ta nhat thiét phai hiéu mot diéu: cac
k§ ning ddng vai trd quyét dinh thanh cdng ctia mot t6 chiic
nao dé phan bé mdt cach cé hé thdng trén toan bd vong ddi clia
doanh nghiép (Xem hinh 1-4). Vi duy, trong giai doan khéi dong
clla mot du 4n cach tan, hién nhién 13 cic nha sang 1ap sé thién
vé tinh chat kham pha va khéi nghiép hon. Cac k§ ning kham
phé déng vai trd then chét trong giai doan manh nha ctia vong
doi doanh nghiép, vi nhiém vu trong tdm clia cdng ty ldc nay la
san sinh ra nhiing y tudng kinh doanh mdi, ddng dé theo dudi.
Thé nén, cic k§ ning kham pha cuc ky cé gia tri vao giai doan
nay, con cac ky nang thuc thi diing vi tri thit hai. Tuy vay, khi da
dua ra duge y tudng kinh doanh htta hen, tiép d6 1a dinh hinh y
tudng ay thanh mot van hdi kinh doanh thuc thu, cdng ty bat
dau 16n manh va budc phai tip trung chd v dén viéc xay dung
cac quy trinh can thiét cho viéc banh truéng y tudng do.

Ma tran ki nang kham pha va thuc thi:
Po ludng cac nha cai cach

Dé kiém chiing 16i khang dinh rang cac nha diéu hanh cach tin
s& hitu mot bd ki ning khic han cic chuyén gia diéu hanh
théng thudng, chiing t6i da st dung cac danh gid vé mi gen clia
nha cii cich dé do ludng xép hang phan trim cic nhém déi
tudng gdm cac doanh nhan cach tin cé tiéng tam (CEO sang lap
clla cac céng ty nim trong ban danh sich 100 coéng ty cich tin



nhit do BusinessWeek dua ra) xét trén ca nim ki ning kham
pha (lién tudng, dat ciu hoi, quan sat, tao 14p mang ludi va thuc
nghiém) va bon kj ning thuc thi, bao gdm: phan tich, 1ap ké
hoach, thuc thi chi tiét va tién hanh quy ct. Sau dé, chung t6i
l1dy trung binh ti téng thanh tich ctia ndm ki ning dé dua ra
xép hang tong thé, sau dé thuc hién tuong tu véi bon ki ning
thuc thi dé tiép tuc dua ra dudc xép hang tong thé. Chung tbi
quy dinh xép hang phan trim xét trén nim k§ ning kham pha
1a DQ (ty s6 kham phd). Trong khi cic bai kiém tra tri ning (IQ)
dugc thiét ké nham do ludng tri théng minh théng thudng con
cic danh gia chi s6 cAm xtc (EQ) do ludng tri théng minh cam
xtc (ning Iuc xac dinh, danh gid va kiém soat cdm xtc clia ban
than cfing nhu cfia ngudi khéc), thi DQ lai dudc thiét ké nham
do ludng ning luc kham pha y tudng cho cac du 4n, sin pham
va quy trinh md&i mé.

Bing 1-3 cho thdy ring cic doanh nhin cich tin cé tiéng dat
thanh tich 88% trong cac bai kiém tra ning luc kham phj,
nhung chi dat mtic 56% véi cac ki ning thuc thi. Néi ngan gon,
xét vé kha ning thuc thi, ho chi dat muc trung binh. Tiép d4,
chiing t6i cé tién hanh phan tich tuong tu d6i véi mdt nhém
gdm cic CEO khoéng-phadi-ngudi-sang-1ap (cidc nha diéu hanh
chua titng khdi tao doanh nghiép mdi). Chiing t6i nhin thay
rang da phan cac nhan vat diéu hanh cip cao trong cac td chiic
quy mo 16n chinh 13 hinh anh phan chiéu cfia cic doanh nhén
cach tin: ho dat dudgc ty s6 80% trong cic ki niang thuc thi,
nhung chi dat dudc muc trén trung binh (62%) xét vé cac ki
niang kham ph4. Néi ngan gon, ho dugc lua chon cht yéu dua
vao cac ky nang thi hanh. Xu huéng tap trung vao nang luc thi
hanh nay con thé hién rd rét hon khi xem xét cic doi tudng
quan ly don vi kinh doanh va quan ly phong ban chiic ning,
nhiing ngudi thiéu hut ning luc kham pha hon ci cic CEO
théng thudng. Bang so liéu nay thé hién rang cic t6 chiic cach
tdn dudc din dit bdi cic cd nhan véi DQ rat cao. N6 dong thdi
cho thay rang ké ca trong mot td chiic quy mo trung binh, cac k¥
ning kham pha cling van cé xu huéng dinh ra nhiing ngudi cé



thé thing tién dén nhitng thit bic cao nhat clia td chitc. VAy nén,
néu muodn thang tién, ban nén hoc cach sang tao.

Bang 1-3

Ma tran ki nang kham pha - thuc thi
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Trong sudt giai doan ting trudng, mot doanh nhan cach tin
nao dé6 van cé thé rdi bdé doanh nghiép, cé thé vi ho khdng hiing
tha véi chuyén banh trudng y tudng (bdi né dinh dang téi
nhiing cong viéc thudng ngay nham chan, chi it 1a véi ho), hoac
vi nguyén nhan ho khéng cé da ki ning d& quan ly hiéu qua
mdt td chiic quy md 18n. Cac doanh nhan cach tan cling thudng
bi miéu ta 1a nhiing “nha quan Iy t6i” bdi ho thiéu hut kha ning
tiép tuc xtc tién cac y tudng kinh doanh mdi mé ctia minh va
thuong dat long tin thai qua vao chung.



Bang 1-4

Cie ving dii ena k¥ néing Kinh doanh va diéu hanh
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Hon niia, ho thudng cé xu huéng dua ra quyét dinh dua vao linh
cam va dinh kién c4 nhin hon 14 cic phan tich theo dit kién cu
thé. Khéng cé gi ngac nhién, phuong thudc chung nhat dé giai
quyét nhiing van dé nay chinh 1a thay thé cic doanh nhan bang
nha quan ly chuyén nghiép — nhiing c4 nhin véi cac kj nang da
dudc kiém ching gitp dua dén két qua. Pén thdi diém nay trong
vong doi doanh nghiép, cdc nha quan ly chuyén nghiép dudc
trang bi t6t hon nhim banh truéng doanh nghiép thudng thé
chd céc sang 1ap vién. Tuy nhién, khi viéc thé chd ay xay ra, cdc
ky ndng khdm phd chil chot dd quay gét budc rdi khdi ddi ngii qudn

ly cap cao.
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Khi doanh nhan khéi 14p tach ra khdi btic tranh tdng thé, giai
doan 16n manh va chin mudi tiép noi trong vong ddi doanh
nghiép chinh thtc bat dau. Trong hai giai doan nay, cic nha
quan ly thudng tién thang 1én nhitng vi tri hang dau trong hinh
thap quan tri, nhd thanh tich thuc thi xuat sic. Thanh tich nay
c6 thé bao gom nhiing sing tao bén viing phuc vu déi tuong
khach hang sin cé, nhung trong tdm chd yéu van hudng vao
viéc thuc thi, chit khéng phai viéc gdy dung cic thuong vu mdi.
Chi cé mot nhém cuce ky it i cac cdng ty dén giai doan nay van
tap trung (mot cach hé théng) vao viéc tuyén lua hoic dé bat
nhiing ddi tudng cé ki ning kham pha vugt trdi. Khi viée nay
xay ra, tinh trang thiéu hut k§j ning khiam pha trong d6i ngi
lanh dao cip cao cang trd nén rd rét, nhung né van chua dén
mtic hién nhién. (Cing quan sat sy ddi 1ap gitia nhitng 16i hanh
xUi nhu vdy vdi nhiing gi Jeff Berzos, nha sing lip cuaa
Amazon.com di 1am. M6t cach hé thong, 6ng yéu cau moi nhin
su mdi, bao gobm ca cic nha diéu hanh cao cap, phai “ké cho t6i
nghe vé bat cit thit gi anh da phat kién ra.” Berzos mudn tuyén
md nhiing con ngudi cé quan diém sang tao — néi cach khac,
gidng nhu chinh 6ng vay.)

Suy cho cling, ddi v4i da phan cac t6 chiic, nhitng sang kién ban
dau gitp khéi 1ap doanh nghiép thud sd khai d3 hoan tat vong
dsi cia minh. Ting trudéng tam ngung khi doanh nghiép bat
dau cham t4i diém uodn “di xudng” trong dudng cong hinh chit S
tr danh. Nhiing t6 chtc trong giai doan chin mubdi va suy giam
nhu viy, vé c¢d ban déu dudc diéu hanh bdi nhitng nha lanh dao
nam viing cac k¥ nang thuc thi. Trong khi d6, cdc nha dau tu lai
doi héi nhitng ming phat trién mdi, thé nhung ddi ngii diéu
hanh cap cao dudng nhu lai khéng thé tim ra nhiing y tudng d9,
bdi gid ddy nhém quan tri dang duge thdng linh bdi nhitng ca
nhan thién vé k§ ning thuc thi. Véi tinh trang thiéu vang tram
trong cac k§ ning kham pha trong d6i ngii 1anh dao cap cao, thi
chuyén tim ra nhiing co hoi kinh doanh mdi mé dé tiép nhién
liéu cho su 16n manh ctia doanh nghiép cang ldc cang trd nén



kho khin hon. M4t 1an nita, cong ty lai nhan thiy nhu cau cap
thiét d6i vdi cac kj nang kham pha.

D6i 14p hoan toan vdéi d6, khi cac sing 14p vién van song hanh
cung doanh nghlep qua giai doan tang truong, cong ty do vugt
tr6i hon han so véi cac ddi thi, ci vé miuic do phat trién 1an kha
ning sinh 18i. M6t doanh nhan dong thdi 1a sang lap vién nhiéu
kha ning sé gilt quanh minh céc c:huyen gia diéu hanh gidi sang
tao hon han, hay chiit cung hiéu 6 cac k¥ ning kham pha Liéu
Apple cé thé xay dung vi thé mdi trong thi trudng Am nhac
(iTunes va iPod) va dién thoai (iPhone) trén nén ting mét doanh
nghiép may tinh cii k§ hay khéng, néu thiéu sy trd vé ctia Jobs?
Chung t6i thuc sy nghi ngs diéu dé.

Piém mau chét & day 1a ciac doanh nghiép quy md 16n nhin
chung déu that bai trong cac cai cach d6t pha, 1y do 1a vi d6i ngi
diéu hanh cip cao nam trong tay nhitng c4 nhan dugc tuyén lua
bdi k¥ ning thuc thi, thay vi k§ ning kham pha. Két qua 13, da
phan cac chuyén gia diéu hanh tai cac t6 chiic quy md 16n déu
khong biét cach “tu duy khac biét”. D6 khéng phai thit ning luc
ho tu hoc dudc trong t6 chic clia minh, duong nhién cang
khong phai la thit ho dudc dao tao trong cac trudng kinh doanh.
Trudng kinh doanh chi day ngudi ta cach trd thanh “ngudi thuc
thi”, chtt khéng phai “ngudi sdng tao”.

Hiy tam ding trong choc 1at, dé xem lai truyén théng tudng
thudng va biéu dudng cic k¥ ning kham pha ctia chinh doanh
nghiép minh. Liéu cdng ty ctia ban cé chti d6ng tim kiém nhiing
con ngu’éii s3 hitu k}"l néng kham phda uu viét? Liéu cdng ty clia
ban c6 thuong xuyén tucng thudng cho cac ky ning kham pha
théng qua nhitng danh gia thanh tich thudng nién? Néu ciu tra
18i 13 KHONG, thi nhiéu kha ning, d6i ngil diéu hanh céng ty
ban dang thiéu hut tram trong cac k§ ning kham pha.

Ban c6 thé hoc cach “tu duy khac biét”



Trong chuong nay, ching t6i di gang stc thuyét phuc ban rang
sang tao khong don thuan 1a thién huéng bam sinh; d6 13 mot
nd luc cht déng. Cau khau hiéu “Tu duy Khéac biét” dung l1a
truyén cadm hing nhung con thiéu sét. Cac nha cai cach trude
sau déu phai kién tri hanh ddng khac biét dé cé thé tu duy khac
biét. Chung tbi thita nhin rang yéu t6 duy tri luén phat huy vai
trd ciia minh trong cac nha cai cach, va mét d6i ngudi dungla sé
hitu ning luc tu duy lién tudng siéu viét. Tuy thé, ké ca khi hai
c4d nhan bat ky nao dé cé dude ning luc sang tao bAm sinh gidong
hét nhau, thi mot ngudi cling sé van thanh céng hon trong cac
van dé doi hoéi tinh sdng tao néu anh ta/ cb ta chiu thudng
xuyén rén luyén cac ky nang kham pha ma ching t6i da nai tdéi
& trén. Nhd hiéu 16 — va luyén tap cd nim k¥ ning kham phj,
chiing t6i tin rang chinh ban ciing cé thé tim ra cach dé phat
trién thanh céng nhiing mam sing tao trong minh va & ca
nhiing ngudi khéc. Xin mdi doc tiép, ching téi sé trinh bay cach
thiic ndm vitng nim k§ ning kham ph4, gitp ban trd thanh moét
nha tu tudng cach tin hon nita.

Tric nghiém vé k§ ning khdm pha va thuc thi: Thién hudng ctia
banla gi?

Pé c6 duge gbc nhin nhanh vé thién hudng ki ning kham pha -
thuc thi ca minh, hiy thuc hién ban tric nghiém tu-danh-gia
sau day (1 = rat phan d6i; 2 = phan d6i; 3 = khong cé y kién; 4 =
rat ddng y; 5 = dong v). Nhé 1a: tra 18i dua trén 16i hanh xt thong
thudng ctia ban, chit khéng phai nhiing gi ban muén lam.

1. Thudng thi, cac y kién va quan diém clia tdi bat dong gay gat
véi cach nhin ctia ngudi khac.

2. T6i rat than trong dé tranh mic bat ¢l sai lAm nao trong cdng
viéc.

3. T6i thudng dat ra nhitng ciu héi thach thic tinh trang hién
thai.



4. Téi cuc ky ngan nip gon gang trong céng viéc.

5. Nhitng y tudng mdéi mé thudng dén véi t6i khi téi truc tiép
quan sat cich moi ngudi tuong tac v4i san pham va dich vu.

6. Moi thi “hoan hao tuyét d6i” khi t6i hoan thanh mét nhiém
vu cdng viéc nao doé.

7. T6i thudng tim ra gidi phap cho cic van dé nhd vin dung cac
y tudng va giai phap dudc phat trién trong cac nganh, cic linh
vuc, cac quy tac khac.

8. T6i khong bao gid voi va lao vao cac du 4n, ké hoach méi va
hanh d6ng ma khong suy nghi thau dao vé moi van de.

9. T6i thudng xuyén thit nghiém va sang tao ra nhiing cach thuc
mdéi dé thuc hién moi viéc.

10. T6i thudng quan xuyén ti dau dén cudi dé hoan thanh mot
nhiém vu, bat chap moi trd ngai.

11. T6i thudng trd chuyén véi rat nhiéu ddi tugng khac nhau (ti
cac bd phin kinh doanh khéc, cac t6 chiic, linh vuc & nhiéu
vung khac nhau, v.v...) dé kiém tim va trau chudt cic y tudng
ma&i mé.

12. T6i rat gidi phan tich moét muc tiéu hoic ké hoach nao dé

thanh cic nhiém vu riéng 18 can dudc hoan thanh.

13. T6i tham du cac héi thdo (thudc chuyén mén ctia minh va ca
cac linh vuc khénglién quan) dé gap gd nhiing ngudi mdi va tim
hiéu nhiing van dé ho phai déi mat.

14. T6i luu tAm can than dén ting chi tiét cong viée, nham dam
bdo rang khéng cé viéc gi bi sd s6t bd qua.



15. T6i cht dong tim kiém dé xac dinh cic xu huéng mdi néi
thong qua viéc doc sach bao, tap chi, blog, v.v...

16. T6i nghiém khic doi hdi ban thin va nhitng ngudi khic phai
cé trach nhiém gidi trinh dé dat duoc két qua.

17. T6i thudng dit cau hdi “sé thé nao néu” dé khoi gai viéce
kham phd nhitng kha ning va dia hat md&i mé.

18. T6i ludn tin tuy theo sat cong viée va hoan tat nhiing gi di
bat dau.

19. T6i thudng quan sat hoat déng ctia khach hang, nha cung
cap va céc to chitc khac dé cé duge nhiing y tudng mdi.

20. T6i ludn dua ra nhiing ké hoach chi tiét nhim hoan tat céng
viéc.

Dé diém tich bai trac nghiém:

Cong tong so diém trong nhiing ciu s6 18. Ban dat thanh tich rat
cao xét vé cac ki ning kham phd néu téng diém tit 45 trd 1én,
dat thanh tich cao néu tdng diém 1a 40-45, néu dat gitta 35-40
diém, ki ning kham pha cfia ban & muc “trung binh dén cao”,
con tit 29-34 diém thi “trung binh dén thap”; duéi 28 diém, ban
chi dat thanh tich thap xét vé cac ki ning kham pha.

Cong tong so diém trong nhiing cau so chan Ban dat thanh tich
rat cao xét vé cac k¥ nang thuc thi néu tong dlem tu 45 trd 1én,
dat thanh tich cao néu tong diém 14 40-45, néu dat giita 35-40
diém, k¥ nang thuc thi ctia ban & mtic “trung binh dén cao”, con
tlt 29-34 diém thi “trung binh dén thap”; dudi 28 diém, ban chi
dat thanh tich thap xét vé cac k§ niang thuc thi.

Chung t6i trich bai tric nghiém nhé nay ra tit mét ban danh gia
hé thong hon, gom 70 ciu héi (ban ty danh gia toan dién) ma
chung t6i da phat trién nham danh gia cac ky nang kham pha



va ki niang thuc thi & mot cd nhan. Ban ciing c6 thé thuc hién
toan bd ban danh gid nay trén trang web cua chung toi:
http://InnovatorsDNA.com. Néu quyét dinh thuc hien tron ven
ban danh gla ban sé nhin dudc chi dan phat trién, huéng dan
ban hiéu rd cac két qua clia minh, gitp ban xay dUng mot ké
hoach phat trién ki niang. Ban tu danh gi ctia ban ciing sé cho
ban biét DQ cia minh cling ty s0 clia tiing k§ ning kham phd va
thuc thi, nham so sanh thanh tich ban dat dudc véi trén 5.000
chuyén gia diéu hanh va nha cai cach trong kho dii liéu cta
ching toi.
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Lién tuéng
“Sang tao chinh 13 két ndi cac thit lai véi nhau.”

STEVE JOBS, nha sang lap kiém cuu CEO, Tap doan Apple

15i Steve Jobs da néi, ho thuc su tu duy khac biét nho két

ndi nhiing tht tudng khong lién quan. Einstein di cé 1an
goi tu duy sang tao 1a “trd choi t6 hdp” va coi né 1a “thanh td cin
ban cau thanh tu duy hiéu qua.” Lién tudng — hay néi cach khac,
12 ning luc tao dung nhiing lién két dang kinh ngac giita nhiing
mang kién thtic, cic linh vuc khac nhau, ké ca cac vung dia ly
khac nhau. Thé nhung, trong s6 cic ki ning ching ta xem xét,
lién tudng cling chinh lai 13 ndng luc thudng bi xem nhe. Cac
nha cai cach chlt ddng truy cau nhiing théng tin, y tudng mdi
mé va da dang théng qua viéc dit cau hdi, quan sat, tao 1ap
mang ludi va thuc nghiém - nhiing chait xtc tac chii chot dan
tdilién tudng sang tao.

C ac nha cai cach ludn tu duy khac biét, nhung ding nhu

Dé minh hoa cho 16 viéce céc lién tudng san sinh ra nhitng y
tudng kinh doang sdng tao, hdy cung xem Marc Benioff cich
dua ra y tudng Saleforce.com, hién gid da trd thanh cong ty
phan mém tri gid 13 ty d6-la. Trai nghiém ctia Benioff vdi cong
nghé va phan mém bat dau ti khi Benioff mdi 15 tudi, cau giy
dung mot céng ty phan mém nho nhd, tén 1a Liberty Software,
chuyén viét tro choi may tinh (nhu “How to Juggle”) trén chiéc
Commodore 64. Von 1 sinh vién t6t nghiép nganh khoa hoc
may tinh va kinh doanh, Benioff lam viéc mua he tai hing



Apple trong sudt giai doan khdi dung va ra mat miu mady tinh
Mac dau tién, 6ng da truc tiép hoc dugec mot diéu: lam viéc trong
mot theé gidi tu-duy-khac-biét cé y nghia ra sao.

Sau khi tét nghiép, Benioff gia nhip Oracle, rdi tiép dén 1a mot
doanh nghiép mdi khdi dung. Khi 25 tudi, Benioff di thong linh
toan bd bd phan marketing truc tiép cia Oracle va bit dau nhan
thay mot s6 ludng lach cd may néi 1én tit Internet. “Ban chat ctia
viéc c6 dudc thanh céng véi cong nghé chinh 1a ban phai luén
kiém tim thi gi @6 tiép theo, va ban phai diéu chinh tim tri
minh theo hudng dd,” Benioff chia sé vdi ching t6i. “Téi da
chiing kién rat nhiéu thing trAm bién déi vé céng nghé trong 25
nim qua, vy nén dén khi t6i ngdi & ban 1am viéc tai hing
Oracle hdi cudi thip nién 1990 va chiing kién su trdi diy cla
Amazon.com va eBay... cdm gidc nhu thu gi dé thit r6 rang vua
hién 1én phia chan trgi.”

Benioff quyét dinh di dén ltic phai suy nghi sau sic hon vé béi
canh ngénh céng nghé dang bién d6i — va ca su nghiép ctia ca
nhén 6ng. Vay nén 6ng da thuc hién mot hanh trinh kham ph3,
bat dau bang chuyen du hanh t4i An P9, noi ong gap gd rat
nhiéu con ngudi khic nhau, trong d4 céd cia Mata
Amritanandamayi, mo6t 1anh tu tinh than vi nha hoat ddéng
nhan dao, ngudi da gitip Benioff cling ¢d cam két ctia ban than
d6i véi kinh doanh chan chinh va vi nhan sinh. Piém ditng tiép
theo clia Benioff trong chuyén du hanh 13 Hawaii, noi 6ng thao
luan rat nhiéu y tudng xoay quanh cic ké hoach kinh doanh
ma&i mé véi mét nhém déng dao cac doanh nhin cuing bé ban.
Trong ltc ngup lin cling c4 heo trén bién Thai Binh Duong, thdi
khic hién linh then chét cho su ra doi Salesforce.com di xuit
hién. Ong nhd lai: “Téi tu hdi ‘Vi 1& gi ma cac Ung dung phan
mém doanh nghiép lai khong XAy dLIng nhu la Amazon va eBay
kia chu? Tai sao chung ta cu phal tai 1én tai xuéng va nang cap
phan mém theo 16i bay 1du nay vin lam trong khi gid day chtung
ta da c6 Internet?’ Va viéc dit ra nhiing cau héi ay, chinh 1a d6t
phé then chét véi ban than téi. Pé chinh 1a khéi nguyén clia



Salesforce. Vé co ban, né chinh la phan mém doanh nghiép gip g6
Amazon.”

Viéc tdng hdp cac dit kién dau vao mdi mé, hay ndi cach khac -
13 lién tudng clia Benioff — “phan mém doanh nghiép gip g&
Amazon” - di thach thic truyén théng clla nganh nly, ban
phan mém trén dia CD-ROM va gin chit cic cong ty vao nhiing
quy trinh cai dit dai 18 thé va ca biét héa (va cd dit dd), thay vao
dé, né tip trung vao viéc giao nhin phan mém nhu moét dich vu
thuc hién trén Internet. Theo cich nay, phan mém sé luén sin
sang 24/7 va cac cong ty sé tranh dugc moi thi chi phi cung
truc tric di kém vdi viée cai dit va nang cap hé thong cong nghé
théng tin & quy md 18n va lién tuc dién ra. Vi kinh nghiém
viing vang trong nghiép vu ban hang va marketing & Oracle,
Benioff cdm thdy rang viéc cung cip cac dich phan mém cho
viéc quan 1y ngudn luc ban hang va quan hé khach hang 4n
chita trong d6 tiém ning 16n lao cho cic doanh nghiép ¢& nho va
via, nhitng d6i tugng khoéng d kha ning chi trd cho phan mém
doanh nghiép ca biét héa. Thé 13, Salesforce.com di ra ddi.

Tam nhin ctia Benioff cé dudc ti kinh nghiém dang ké qua
nhiéu ndm lin 16n trong nganh cdng nghiép phan mém, két hap
vdi vo s6 nhiing cau hdi, quan sat, khdm pha va nhitng cudc doi
thoai — nhiing tht di gitp 6ng tap hop lai tat ca nhitng thi chua
tiing dudc két ndi véi nhau bao gid. Ong vay muon cac yéu td &
md hinh kinh doanh ctia Amazon va xdy dung m6t md hinh
khac, dua trén moét hé thong phan mém ma céc cong ty sé tra
tién khi di thuc su s dung, thay vi tra tién cho toan bd hé
théng phan mém trudc khi ho stt dung dudc né (nhu cach da
phan cic nha cung cip phan mém van lam). b6 dich thuc 1a mbt
cudc cach mang bdi né da khéi phat ky nguyén “dién toan ddm
may” - gid ddy dudng nhu qua hién nhién, nhung vao thoi diém
d6 thi chang hé rd rét.

Ké tit thdi diém ké tung hing cé tri nio tai tinh bit dau gin chit
minh vao “tro choi to hgp” (hay 1a, dua nghich véi nhiing lién



tudng mdi mé), Benioff va ddi ngii Salesforce.com da tiép tuc
dan budc trén hanh trinh cich tan. Ong gidi thich rang trong
thdi ky tién Salesforce.com, cdu hdi chii chot clia 6ng 14 “Tai sao
moi phan mém doanh nghiép lai khéng giéng nhu Amazon?”
nhung dén thoi hau Salesforce.com, mot cau héi khac han lai
dan dan thé chd, “Vi sao cdc phan mém doanh nghiép (gdm ca
Salesforce.com) lai khéong gidng nhu Facebook?” Benioff va ca
d6i lai ham hd truy van cau héi nay va phat kién ra Chatter, mot
Ung dung phan mém mdi duge nhic dén nhu 13 “Facebook cho
doanh nghiép”. Chatter loc ra nhiing gi tinh tdy nhat tu
Facebook va Twitter rdi ting dung chiing vao viéc cong tac trong
doanh nghiép (hday nghi dé nhu la “Facebook va Twitter gap g&
phan mém doanh nghiép,” hét nhu 13 “phan mém doanh nghiép
gip g¥ Amazon.com” trong ngudén goéc hinh thanh
Salesforce.com).

Chatter st dung cidc phuong thtic chia sé théng tin mdéi mé, nhu
14 cap liéu (feed) va nhém (group), nhd thé ma khéng can mat
céng mat suc, tat cd moi ngudi déu biét dugce cac ca nhin, cac
nhom cdng tac dang tap trung vio diéu gi, cdc du an dang dién
tién ra sao, va sy vu nao da két thuc N6 thay d6i cach thiic céc
cong ty van phoi hdp dé phat tr1en san pham dé thu nap khach
hang va sang tao nodi dung, tat ca tao diéu kién thuén lgi cho
moi ngu'dl nhin thay dugc ngudl khéc dang 1am gi. & cic doanh
nghiép cé st dung Chatter, s6 lugng email trong hop thu dén da
gidm dang ké (43% & Salesforce.com) vi da phan céc trao ddi gio
day da dudc chuyén thanh cic dong cip nhat trang thai va cap
liéu trén Chatter. “Gid day cac nhan vién sé phu trach tung tai
khoan, va cac cip nhat sé dudc chuyén dén ho kip thdi ting
phit mét th6ng qua Chatter,” Benioff gidi thich véi chung to6i.
“Day chinh 1a sttc manh thuc su ctia Chatter - dua ra &nh sang
nhiing con ngudivay tudng quan trong nhat gép phan thuc ddy
doanh nghlep chung ta t1en veé ph1a trudc. Toi g01 day l1a tri tué
tap thé, va né cho phép tit cd moi ngudi tiép cin nhiing ngudi
khac, nhitng tri thitc khac va ca nhitng hiéu biét sdu sic ma mbi
ngudi can dé tao nén su khac biét.”



Lién tuéng: Po la gi

Walt Disney, nha khdéi nghiép cach tan vi dai ting miéu ta vai
tro ciia minh trong céng ty do 6ng sang lap ra la “xdc tac sang
tao”. Dung tit ay, 6ng cé v chi rang, ban than 6ng khoéng dich
than 1am cic céng viéc nhu thuc hién cdc ban vé cho nhiing b6
phim hoat hinh tuyét voi hay xdy dung bdn sao ngon nui
Matterhorn huing vi trong céng vién Disneyland, thay vao do,
éng két nodi nhiing y tudng lai véi nhau theo nhiing cich thiic
gitip khoi mao sang kién & moi noi trong cdng ty. M6t hém, cé
mdt cau bé td y thic mac vé cong viée clia Disney, va Disney hoi
tudng day song ddng vé cudc chuyén tro ay: “Ngay ay t6i thuc su
b6i rdi It ¢é cdu nhéc hdi, ‘Bac ¢é vé ra Chudt Mickey khdng a?’
T6i phai thita nhan 13 1au rdi t6i ¢ vé nita dau. ‘Thé bac nghi ra
tat cd nhitng truyén cudi va y tudng day a?’ ‘Khéng, bac cling
khong 1am viée day.”’ T6i trd 16i. Cudi cling, ciu bé nhin tdi va
néi, ‘Bac Disney a, thé bac 1am cai gi?’ T6i danh dap, ‘A thé nay,
bac coi minh 1a modt chd ong nhé. Bac chay ti khu nay sang khu
khac ctia xudng phim, gom gép phan hoa va nhu kiéu nhu 1a
khuyén khich moi ngudi ay ma.’ Chic day 1a céng viéc clia tbi
thit.” Walt Disney khéng chi khoi ggi y tudng & ngudi khac, ma
éng con khoi goi sang kién noi chinh minh bang cach dit ban
than vio méi giao cit kinh nghiém cfia nhitng ngudi khac. Dan
da qua thdi gian, nhitng lién tudng siu sic cia Disney — bao gom
trong d6 ca mdt chudi nhitng phat kién tién phong nhu két hgp
hoat hinh véi phim dién anh va dua cht dé vao cac céng vién
gidi tri, tat ca di bién ddi dién mao ctia nganh céng nghiép giai
tri.

Cac nha 1anh dao cach tin tai nhiing tap doan danh tiéng nhu
Apple, Amazon hay Virgin déu thuc hién chinh xac diéu tuong
tu. Ho thuc hién cdng viéc thu phan cho nhiing y tudng nay
sinh trong tri ndo cia minh va cad nhitng ngudi khac. Ho dién
cudng két ndi nhitng y tudng, d6i tudng, dich vu, cdng nghé va
cic quy tac khac nhau nham trung ra dudc nhitng sing tao mdi
mé va phi thudng. “Sang tao chinh 13 két ndi cac thu lai véi



nhau,” nhu Steve Jobs titng dién dat. Ong ndi tiép, “Khi ban héi
nhiing ngudi sang tao xem ho 1am viéc gi d6 nhu thé nao, ho sé
cam thdy it nhiéu t6i 16i, vi ho khong thuc sut 1am ra thit gi c3, ho
chi phat hién ra cai gi dé... ho c6 kha ning két ndi cac kinh
nghiém ho tiing trai qua va tong hdp nén nhitng thit méi mé.”
Pay chinh 13 cdch “tu duy khéc biét” cia cac nha cai cach, hay
chinh 13 thi ching ta goi 1a “lién tudng”, mét ky ning nhan
thtc nam & vi tri ¢t 16i trong ma gen ctia nha cai cach. Trong
chuong nay, chiing ta sé di sdu xem xét hoat déng bén trong cta
tu duy lién tudng va cung cap mdt s6 ki thuat nham phat trién
nang luc nhan thic nay.

Lién tuéng: Xay ra é dau

Cac sang kién cach tan nd rd & diém giao cit ctia nhiing kinh
nghiém khac nhau, bat ké 1a kinh nghiém ctia chinh ban hay
ctia ai khac. Trong sudt chiéu dai lich stt, nhitng y tudng vi dai
d4 ndi 1én tit nhitng cta ngd vin héa va kinh nghiém nay. Cling
gidng nhu 12 tuyén phoé chinh déng quy vé truc dudng hinh
tron (rat dé xay ra va cham) bao quanh Khai Hoan Mén ctia kinh
d6 Paris, nhiing diém giao cat kinh nghiém ctia chting ta cang
da dang bao nhiéu, thi su két hdp day duyén may ctia nhitng dit
kién tinh cd cang cao bay nhiéu. N6i mét cach don gian, cic nha
cai cach chi dinh diéu déng ban thin vao méi giao cat, noi da
loai kinh nghiém da dang sum sué nay nd va tit d6 sinh ra kha
ning kham pha nhiing siang kién siu sic. Nhu chiing t6i da dé
cip dén trong chuong 1, Frans Johansson di dua ra thuit ngii
“hiéu ting Medici” & miéu ta tia sang le ra trong mot khong
gian dia 1y hay thi trudng nao d6, ndi su két hop cia nhitng y
tudng mdi mé thong nhat thanh thi gi d6 thuc su gay bat nggd.
Nhitng hiéu ing Medici kiéu nhu vay di xay ra sudt trong lich
st, ca thoi ¢ dai va thoi diém hién nay.

Lay vi dy, cdc nha sit hoc van thudng nhac téi thé ky thit VIII i
XIII trong lich st HOi gido nhu 1a “thdi hoang kim” hay “ky Phuc
Hung” ctia thé gidi Hoi gido. Nhiéu thé ky trudc thdi ky Phuc



Hung cia nudc Y, thanh Baghdad di thu hut nhitng hoc gia
hang dau ti khap noi trong thé gidi Hoi gido. Cairo, Damascus,
Tunis va Cordoba ciing 13 nhitng trung tdm hoc thuit day stc
anh hudng. Cac nha tham hiém Hoéi gido cling du hanh dén moi
ngéc ngach thé gidi va tham chi con vugt xa hon thé. Mecca
khong ch1 dong vai tro la trung tam ton giéo ma con la clra ng6
quan yeu cho cac thuong gia tit da moi quoc gla dén tu cac
vung vién Tay nhu Pia Trung Hai cho téi An PO, cidc nudc vién
Péng xa ngai. Ky Phuc Hung clia Hoi gido nay di san sinh ra
nhiing cach tin noi trdi, rit nhiéu trong s6 d6 van lién quan dén
cic sdn pham ngay nay, bao gdm ca nhiing cdng thiic va nguyén
liéu tao nén son méi, kem bdi rdm nang, cip nhiét dd, chat con,
1an nach, thudc tay trang ring, ngu 16i, quan 4o chdng chay va
ca cic quy tu thién.

Hiéu 11ng Medici da xay ra trong thdl Phuc Hung ctia thé gidi Hoi
gido va nudc Y, nhung né cling t1ep tuc xay ra trong ca thoi hién
dai va & nhiéu dia diém khac khap thé glO'l Lay vi duy, vao thap
nién 1960, Thung ling Silicon chang co g1 dinh dang dén
silicon. Thé nhLIng, dén nhiing nim 1970, tat ci di thay déi,
cudc cach tin cong nghé di bing nd trong sudt thdl hoang kim,
trai dai qua nhu’ng thap nién 1970, 1980 va 1990. & day dé trén
thé gidi, cdc qudc gia va cac cong déng cung chd déng no luc
sang tao nén nhitng tu diém giao thoa gdm nhiing con ngudi
chuyén siu trong nhiéu linh vuc khac nhau nham khoi day
nhiing y tudng sang tao mdi mé. Mot trong sd d6 1a Trung Quadc,
nudc nay di danh cudc nhitng nguén tai nguyén bén ving clia
minh vao tuong lai cich tin, dén muc ca thé gidi gid day tin
rang Trung Quéc dang trén dudng trd thanh quéc gia cich tin
nhat thé gidi vio nim 2020. Trong phan nghién cttu chiing t6i
thuc hién véi cdc nganh sing tao va linh vuyc cich tan tap thé 3
Trung Quéc (nhu rat nhiéu linh vuc khac), ching t6i di nhan
thay rang, ho di gieo khip manh dit nay nhiing vudm udm
nghé thuit va cach tin tip thé, noi y tudng khong chi dudc tiép
xUc véi danh sdng ban ngly, ma dudc soi roi bdi ludng sang ctia
thuc té thi hanh.



Hiéu tng Medici con néi 1én trong rat nhiéu su kién dudc-goi-1a
“hoi nghiy tuang dang nd rd6 khiap noi-co thé ké dén nhu, Hoi
nghi Thudng nién Dién dan Kinh té Thé gldl (WEF) tai Davos
(Thuy Si); Lé hoi Y tudng Aspen; va cac budi hoi thao ctia TED
(Cong nghé - Giai tri — Thiét k&), noi nhiing con ngudi cuc ky
khéc biét cting chung stic trong mét nd luc cé chtit dich nham
“thu phan” cho cac y tudng va quan diém da dang. Hiy cing
kham phd quyén ning ctia TED. Moi ngudi dén du cac budi hdi
thao nay dé tay bat mit miing va trao doi y tudng vdi nhiing con
ngudi phi thudng - ca nhiing nhan vit tim tiéng 14n nhiing
ngudi it danh vong hon. Néu ban chua tung ddt chén tdi TED,
hay ghe qua trang Web cfia dién dan nay dé c6 dudc it nhiéu y
niém vé cach né da tao ra mét hiéu Ung Medici ra sao, tt nam
nay qua nim khdc, va dén gid, 1a tit ving dia 1y nay sang ving
dia Iy khac (tit TEDxTelAviv dén TEDxRamallah cho téi
TEDxdia-phLIdng-cﬁa-ban). Mot s6 nhan vat ua thich trong TED
cua rieng chung toi la Ngéi Ken Robinson, ngudi dat cau hoi vé
nén tang ctia cac hé thong glao duc, hay Kaki Klng ngudi tién
hanh thuc nghiém vugt khéi Uing dung von ¢ clia dan guitar,
con David Gallo quan sat nhiing bat ngd phi thudng dudi day
dai duong (bao géom ca nhiing tai ning khé ngd clia loai muc
ong). Vé dep tiém 4an 3 TED biing nd ti chinh su da dang cé chti
dich ctia nhiing nhan vit tham du cling cac bai phat biéu. Su da
dang nay di dinh hinh nén nén ting, gitp cac nha cai cach cé
thém kha ning két ndi nhiing thi chua tiing dudc két noi.

Cac nha cai cach trong nghién cltu ctia ching t6i khong chi
thuong xuyén lui téi nhiing ndi nhu TED, ma ho con xay dung
nén cid mot dién dan TED, ding theo nghia den, trong chinh dau
éc minh théng qua su siu sic va da dang héa cé chli dich cac
kinh nghiém séng, sing tao nén cad mdt hiéu ing Medici cua
riéng minh. Doi véi ho, nhitng cudc hodi thio kiéu-nhu-TED
chinh 13 16p dudng pha 1én trén chiéc banh ngot ma ho da
nudng chin vang nhd cha déng dit cdu hdi, quan sat, tao 1ap
mang ludi va thuc nghiém trong suét cudc déi minh. Thit nén
tang siéu pham tao nén bédi nhiing kinh nghiém siu sic va da



dang d3 tiép nhién liéu @€ 16i tu duy lién tudng ctia ho vudt xa
han so vdi nhitng ngudi-khéng-phai-nha-cai-cich. Hiy clung
nhin vao cudc doi cia chu tich kiém CEO cua PepsiCo - Indra
Nooyi, ban sé it nhiéu thay dudc TED trong tri 6c ¢6 tif ddu ma
co6 dugc.

Nooyi sinh ra trong mét gia dinh trung luu & Madras (nay la
Chennai, An D3), noi cb thudng ngdi véi me va chi gai dé “nghi
nhLIng diéu 16n 1ao”; ¢d say sua chdi mén cricket danh cho nit
gldl vala tay gultar chlnh L trong mot ban nhac nit (nén chang la
gi khi dén gid, c6 van biéu dién trén sin khau cic su kién cta
PepsiCo). C6 da hoan thanh chuong trinh dai hoc da nganh, bao
gdm héda hoc, vt 1y va toan hoc trudc khi 1ay dudc tdm bang
MBA & Calcutta. Tiép d6, Nooyi lam viéc trong nganh may mic
(Tootal) va linh vuc tiéu ding san pham (Johnson & Johnson)
trudc khi hoan thanh tiép mot tam bang thac si chuyén nganh
quan 1y cdng va tu tai Pai hoc Yale. Sau khi tot nghiép, c6
chuyén sang linh vuc tu van (Tap doan Tu van Boston) trudc khi
ddm nhiém mét phan viéc mang tinh chién lugc trong nganh
dién luc (ABB), va rdi cudi ciing khi dén véi PepsiCo, c6 trd thanh
CEO nit dau tién trong lich st tip doan.

Nhiing kinh nghlem cung chuyen moén da dang cuia Nooyi da
thuyet phuc ¢6 rang con ngudi, dac biét 13 cdc CEO, budc phai

“san sang tu duy dot pha”. C6 da thuc hlen chinh x4c diéu d6 cho
su kién tran Siéu Cup nam 2010. Thay vi d6t 20 triéu d6-1a cho
mdt suit quang cdo truyen hinh vén ven 60 gidy, Nooyi da lua
chon mot cach tiép can hoan toan khdc, “Pepsi Lam Mai” (Pep81
Refresh) d4d néi 1én tit mét cau hdi cd van ludn trin trd, “Lam thé
nao chﬁng ta 1am tot hon bang cach 1am t6t hon nita?” Pepsi
Refresh moi go1 moi ngudl dong gop y tLIdng xo0ay quanh chti @é
lam thé nao dé “lam 1’1’10'1 cong déng ctia minh, bién noi dé
thanh mo&t chén sinh sdng ly tudng hon. Hang thing, trang web
ctia chién dich nhan dudc hang nghin y tudng vé cac linh vuc
nghé thuit va vin hda, y té, gido duc, van van va van van. Viéc
binh chon truc tuyén sé dua ra két luan vé nhiing y tudng gianh



chién thang, vdi gidi thudng dao ddng tit 5.000 dén 250.000 d6-
la. Chi tinh riéng ndm 2010, PepsiCo da chi 1,3 triéu d6-la méi
thang cho cac du 4n Refresh, dua trén két qua clia 45 triéu luot
bau chon. Trang Facebook ctia Pepsi Refresh ciing dat muc 1
triéu lugt truy cip vao cudi nim 2010, va PepsiCo hién dang
trién khai chuong trinh ra pham vi toan cau.

Lién tuéng: Hoat dong ra sao

Dé hiéu rd hon vé co ché hoat ddng ctia lién tudng va giai thich
xem Vi sao mdt s6 ngudi lai vugt trdi hon ngudi khac vé ning
luc lién tudng, thi diém mau chot 1a ban phai hiéu cach thic nio
bd van hanh. Nio bd khéng hé luu trit thong tin theo cach thic
ctia mot cudn ti dién, xép thi tu chit cai theo kiéu rap hdt thi
xép & muc chit R. Thay vao d6, ngoai gin vdi chit R, thi dong
thdi,rap hdt cling sé lién d4i vdi tat ca cac tri thic khac duge luu
trii trong nio bd ma nio bo lién két dudc véi nd. Mot sb lién
tudng dén rap hat cé thé rat hdp logic, vi nhu Broadway, gid
dién,hay gio nghi, nhung lai cé mot s6 lién tudng khac kém phan
rd rang hon, vi nhu hén, nghiép dién hay lo lang (cé 18 13 do mot
budi dién vung vé trén sdu khau tit thdéi trung hoc). Nio bd cang
s& hitu khoi lugng kién thiic da dang bao nhiéuy, thi nhitng moi
lién két ma né tao ra cang mang lai kién thitc dau ra méi mé bay
nhiéu, ma nhiing két qua mdi mé lai khéi phat nhiing lién tudng
din tdi cac sang kién tuyét voi. Scott Cook, sang lap vién kiém
CEO clia Intuit, miéu ta nhiing lién tudng vudt ngoai du kién
nay 13 “ngudn cung manh mé va thiét yéu cho dit liéu” khi phai
xt tri mot van dé nao dé. Nhiing két qua loai suy (hay lién
tudng) nhu vay chinh 1 céng cu sang tao then chot gitp 6ng
dua ra nhitng y tudng chién ludc. Khi nio bd cht ddng hap thu
tri thiic mdi, thi né cang cé nhiéu kha ning sé khéi phat nhiing
modi lién hé giita cic v tudng khac nhau (tit @6 sang tao nén mot
mang ludi rong 16n hon bao gdm cac két noéi than kinh) trong
khi né né luc tong hdp céc dit liéu dau vao mdéi mé. Trong qua
trinh d6, “cd bap” lién tudng cling doéng théi dude phat trién



théng qua viéc chu déng rén luyén thdi quen dit cau héi, quan
sat, tao lap mang ludi va thuc nghiém.

Trong nghién cttu clia ching t6i, tat cd cdc nhi cai cich danh
tiéng déu thao gidi k¥ ning lién tudng (dat thanh tich trén 70%
trong ban danh gid méi gen ctia nha cai cach), trong khi d9, cac
nha c3i cach quy trinh thé hién thanh tich lién tudng kém hon
mot chtit so vdi cac nha sang ché khic (nhung van cao hon han
so v4i nhiing ngudi-khéng-phdi-nha-cai-cach). (Moi xem bang
2-1.)

Vi dau tat ca cdc nha cai cach lai thao gidi k§ ning lién tudng
hon han so vdi nhitng ngudi-khéng-phai-nha-cai-cach? Két qua
phan tich ctia ching téi cho thiy ring yéu td tién bio cho
nhiing k§ ning lién tudng xuit sac chinh 1 viéc con ngudi ta
thuong xuyén luyén tap cac ky nang kham pha khac (dat cau
héi, quan sat, tao 1ap mang ludi va thuc nghiém) ra sao. Vi du,
Benioff ndy ra v tudng dau tién cho Chatter khi dit cau héi, “Vi
sao cadc phan mém doanh nghiép khéng giéng nhu Facebook va
Twitter?” Nha sdng 14p Research in Motion - Lazaridis da ndy ra
y tudng vé BlackBerry tai mot cudc hdi thio, noi 6ng nghe thay
ai d6 noéi vé cac xu hudng tuong lai trong linh vuc chuyén di
liéu khoéng diy. Con Schultz — sang 1ap vién ctia Starbucks lai ndy
ra v tudng vé Starbucks trong khi dang quan sat cic quiy ban
café espresso tai Y. Cac nha cai cich d6t pha thé hién ning luc
lién tudng toi da khi chtt dong giao cit cac dudng ranh gidi (vé
dia 1y, nganh nghé, céng ty, chuyén moén, linh vuc, vin vin) va
rén luyén cic ki ning khac thudc vé mi gen ctia mot nha cai
cach.



Bang 2-1

So sanh ede kv nang lén turome o cde kiéu nha eai cich va

nhirng ngwivi khing-phai-nhia-cii-cich
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Tim ra cdu hdi diing din, quan sat thuyét phuc, trd chuyén véi
that nhiéu ngudi, va tién hanh thi nghiém trong ddi séng sé
mang lai nhitng lién tudng phtt hop va hiéu qua. Trai lai, chénh
mang ren luyén nhiing k§ ning khac thudng sé 1am gia ting
tinh ngiu nhién (va thudng 1a bat thich hop) ctia mét lién tudng
mdi mé ndo d4, dan téi két qua 1a Anh hudng thap hon d6i véi
thi trudng. Lay moét vi du tuong duong véi trudng hop cip song
sinh & chuong 1, hiy cling xem xét hai nha cai cich bat ky, méi
ngudi déu dang né luc dua ra nhiing lién tudng méi mé va cé gia
tri. Ngudi thit nhat cht ddng va thudng xuyén thuc hanh nhiing
ky ndng kham phda da ching loai. Ngudi thi hai thi khéng. Ai
trong s6 hai ngudi nay cé nhiéu kha ning dua ra dugc nhiing y

Ty s6



tudng phtt hop va cé tim anh hudng réng hon? Hién nhién 1a
ngudi dau tién, béi anh ta d3 hoan toan dam minh vao thé gidi
ctia nhitng con ngudi thuc, dang d6i dién vdi nhitng thi thach
thuc, trong khi kiém tim nhiing giai phap tot hon. Chang trach
nhiing lién tudng ctia anh ta té ra hiéu qua hon nhiéu so véi
nhiing mdi lién ddi tuong dd6i “ngiu nhién” ctia ddi thh, nhiéu
kha ning dudc sinh ra ngay tit chiéc ghé ém 4i & vin phong.

Hanh trinh sdn tim nhiing lién tudng méi mé

Trong qua trinh nghién citu cidc nha cai cdch d6t phéa, chiing to6i
di tim ra mot vai diéu cé thé miéu ta chuin xac nhat nhing
dong luc 4n sau cdng cudc kiém tim nhiing lién tudng mdi mé &
ho. Sang tao nén nhiing két hop la ddi, soi lai gan rdi nhin ra xa,
va tu duy kiéu Lego di cho phép ho két ndi cac chim diém tan
mat trong nhiing trai nghiém khac nhau, dé cudi cting sin sinh
ra nhiing sang kién kinh doanh dét pha.

Sdng tao nén nhiing két hop la doi

The Odd Couple (Cap d6i la doi) 1a mot v3 kich thanh céng trén
san khau Broadway ciia Neil Simon, sau d6 chuyén thé thanh
phim truyén hinh cting tén. Tdc phim xoay quanh nhiing
chuyén xay ra khi hai con ngudi cuc ky trdi ngugc - mét phéng
vién khé tinh va moét ciy viét thé thao ludm thudém - 1am ban
cung phong véi nhau. Xich mich gifIa hai 16i sﬁ'ng xung doét
hoan toan thucng dua téi nhting két qua kho ngd (va thuong la
sang tao) nhat. Tuang tu, cic nha cai cach thuong cO gang gan
hai y tudng cé vé khong hé an khdép lai véi nhau dé tao ra nhiing
két hgp thanh céng dén bat ngd. Ho tao ra cac bd d6i, bd ba hoic
bd tit la lung bang cach lién tuc dit cAu hdi, “Chuyén gi sé xdy ra
néu két hop cai nay vdi cdi kia?” hoic “.. cai nay, cai ndy, va cai
nay véi cdi kia?” Ho tu duy khéc biét nhd liéu linh dua ra nhiing
phuong an két hgp y tudng trai véi théi thudng.



Doi véi Lazaridis, viée két noéi cac y tudng & cac linh vuc khéc
nhau la diéu anh d3 hoc duogc tu rat sém:

Khi t6i con hoc trung hoc, chiing t6i c¢6 hai chuong trinh: mot la
todn cao cap, hai 12 thong ké ban hang. Cé khoang cach rat 16n
gitta hai chuyén nganh nay va téi hoc ca hai. Thé 13, tinh cd, t6i
trd thanh dai st ctia hai linh vuc, va t6i thay dudc rang, mét so
thuit todn chiing t6i hoc trong thong ké ban hang thuc ra con
cao cap hon ca mdt s6 thuit toan ching tdi hoc trong mén toan
cao cap, vi ching tdi con vin dung dén ca lugng gidc hoc, s
dung nhiing con sé tudng tuong, diing dén ca dai s6, va tham
chi 12 giai tich theo nhitng cach cuc ky chin thuc va rd rang. Thé
13 tlr d6 t6i dugc trao sit ménh han gan khodng cdch va ching
minh xem todn hoc dudc vin dung trong linh vuc dién tit ra sao
va dién tlt dudc van dung sang toan hoc nhu thé nao.

Lazaridis luu y rang mot gido vién da ddnh d6ng cho anh dé tim
téi moi lién hé gitta may tinh va céng nghé khong day bang cau
néi, “Ché bi phan tdm nhiéu vao céng nghé may tinh, vi ai két
hop dudc cong nghé khéng day véi may tinh mdéi thuc su dua ra
th gi d6 dic biét.” Va thé 1a BlackBerry da ra doi.

Tuong ty, Larry Page - déng sang 1ap hing Google da tao ra mot
su két hop la doi bang cach lién két hai y tuéng dudng nhu
khong hé dinh ddng dén nhau - nhiing trich din han 1am véi
tim kiém trén Web — dé cho ra ddi Google. Khi con 13 mét nghién
cttu sinh Tién si & Stanford, Page biét rang cac tap chi hoc thuit
va cong ty xuit ban xép hang cic hoc gia dua trén téng s6 cac
trich dan ma méi hoc gia c6 dudc mébi nam. Page nhin ra rang
Google c6 thé xép hang cac trang web vdi cdch thilc gidng hét nhu
cdc trich ddn hoc thudt gitip xép hang cdc hoc gid; nhitng trang
web s& hitu sd dudng din nhiéu nhat (dugc lua chon thudng
Xuyén nhat) sé c6 nhiéu trich dan hon. Lién tudng nay cho phep
Page va déng sang lap vién Sergey Brin khdi phat mét cO may
tim kiém vuon tdi nhiing két qua siéu viét hon nhiéu.



Doi khi, nhitng nha 1anh dao d6t pha nhat thé gidi nam bait
nhiing lién tudng cd ho chi phit du thoang chdc gitta bat ngan y
tudng va kién thic, hoa trén va két hop nhiing khai niém hoan
toan khac nhau. Khi 1am nhu vay, ho san sinh ra nhiing y tudng
thudng 13 la lung, ¢ kha ning trd thanh xtuc tic cho nhiing
sang kién kinh doanh mdi mé. Pierre Omidyar - sdng 1ap vién
clia eBay di ké cho chiing t6i vé& viéc anh dua ra mét y tudng
dién r6 nhu thé nao. Anh cé cudc trd chuyén véi cac nha tu van,
ho c6 ging gidi quyét van dé: Lam thé nao vin chuyén nong
pham tl trang trai dén tay ngudi tiéu dung Hawaii thit nhanh
trudc khi chiing bi hu héng (cic nha tu van gidi thich ring
khoang chiing mét phan ba san pham bi hu hdng). Cau héi dau
tién ma Omidyar dit ra 1a: “Thé con buu dién thi sao? Ching
phai 13 buu dién tim téi tdn nha moi ngudi sau 1an mot tuan con
gi? Sao chung ta khong gtti qua thu méi phan ngon cdy rau d1ep
th6i?” Vé sau anh thita nhan: “Pé cé 1 1a mot y kién ngu xuin
khiing khiép, va chic phai cé ca ta 1y do khién né khéng thé 1am
nén trod trong gi, nhung dé 1a mot vi du vé viée lam thé nao téi
két hop hai thit trudc dé minh chua ting thit két hop bao gid. Toi
rat hiéu vé buu dién vi eBay dua vao cic cong ty vin chuyén dé
vin hanh mo6 hinh kinh doanh. Buu dién 14 moét td chtc viéng
tham moi gia dinh tdi sdu 1an mot tuan! Cac anh cé biét t6 chic
nao khac lam duodc viéc dé khéng? Viy nén st dung nhiing
ngudn tai sdn quy gid 4y theo nhiing cich mdi mé cé thé 1a
chuyén rat hay day chi!”

Khong phai ai cling suy xét dén viée két hop “san pham tuoi” véi
“buu dién” lai véi nhau, nhung d6 chinh 13 16i tu duy gitp gia
tdng kha ning lam 16 dién mét y tudng kinh doanh mang tinh
dot pha nao doé.

Soi gan roi lai ngam xa
Cac doanh nhan cii cach van thudng thé hién ning luc 1dm hai

viéc cting mot lic: ho 1in thit sdu xudng tan tling chi tiét dé
thau hiéu nhiing sac thai tinh té cia mot trdi nghiém khach



hang cu thé ndo d6, va ho bay 1én thit cao dé xem céc chi tiét rap
vila vin vao ci bic tranh tong thé ra sao. Két hgp hai géc nhin
d6 lai v4i nhau thudng tao ra nhiing lién tudng bat ngd. Niklas
Zennstrom (dong sang 1ap Skype) 1y gidi quy trinh “soi gan,
ngim xa” nay dua trén chinh kinh nghiém ctia ban than: “Ban
phai biét tu duy lién déi. Ban biét day, quan sit va két hdp
nhiing thit nhat dinh lai véi nhau xay ra dong thdi va hiéu rang
nhiing thit c¢é vé khéng hé lién quan lai ¢6 gi dé dinh dang dén
nhau. Ban can phai cé kha ning ndm bit nhiing thit khac nhau
x3y ra cing mot Itdc va roi két hop chiing lai véi nhau. Vi du, t6i
c6 thé nhin vao buc tranh réng 16n hon va doéng thdi vin cam
nhan rat chinh xac vé ting chi tiét. Nhu thé, t6i cé thé dich
chuyén ti nhiing thi1 & cap d6 cao xudng nhiing chi tiét thuc sy,
thuc su nhé bé. Vin déng nay thuong gitp san sinh nhiing lién
tudng méi me.”

Steve Jobs qua stc tinh thong viéc van dung nhitng ky nang soi
gan rdi lai ngdm xa nay dé sang tao nén nhitng san pham tuyét
hdo, va thudng la d6t pha trong linh vuc ctia minh. Vao mot thai
diém no, trong khi dang thiét ké chiéc may Mac dau tién, ci
nhoém ciia Jobs chit vat dé hoan thanh mau thiét ké véi chat liéu
nhua. Jobs d3 khai théng thé bé tic nhd di dén clta hang bach
héa vi soi gin vao céc chi tiét trén nhitng vat dung bang nhua
khac. Ong di kham pha ra moét chiéc may x{ Iy thic dn hiéu
Cuisinart cé tit ca nhitng chat liéu phit hop trén 16p vd nhua dé
c6 thé san xuat ra chiéc vé may hoan hdo cho miu may tinh Mac
dau tién. Mot vai vi du khac, 6ng thim quan bii db xe ctia céng
ty va xem xét cac chi tiét trén cic maiu xe hoi khac nhau dé cé
dugc nhitng nhin thic mdi mé va siu sic vé cic thich thic
trong viéc thiét ké san pham hién tai va trong ca tuong lai. Mot
1an, viéc @6 xe chéch ché d3 hé 16 cho 6ng thay moét chi tiét trang
tri trén chiéc xe Mercedes-Benz gitp giai quyét tinh thé ludng
nan dng gip phai vdi viéc thiét ké 16p v kim loai.

Tuong tu, Jobs ciling rat chuyén tdm vio viéc ngim xa nham
phat hién ra nhiing diém giao cat bat ngd gitta nhiing linh vuc



hoan toan khac nhau. Vi dy, sau hon mot thap nién mua lai va
roi linh dao hing Pixar, Jobs di cé dude mot nhin quan mdéi mé
vé toan bd nganh cdng nghiép truyén théng, khic xa so véi
nhiing gi 6ng biét dudc trude day, khi mdi 1am trong nganh
cong nghiép may tinh. Chinh diéu nay di tao nén mdt giao 16 v
tudng manh mé khi 6ng quay trd lai Apple. Nhiéu nim thuong
thao c4 nhan véi ban diéu hanh hing Disney xung quanh quyén
va 10i nhuan phan phdi cho cic bd phim ctia Pixar d3 mang lai
cho Jobs nhiing hiéu biét sau sic cting kinh nghiém vé sau gitp
éng sang tao ra mot giadi phap kha thi cho viéc phan phdi Am
nhac trén nén tang Internet - mot gidi phap di vuogt mit cac
nha diéu hanh cip cao & cic cong ty may tinh va may nghe nhac
MP3 khéc. Nhiing kinh nghiém ctia Jobs & Pixar cing mang lai
mdt vién kién da-linh-vuc rong 16n, tiép nhién liéu cho viéc
phat minh ra mot sd y tudng bién-ddi-cudc-choi, nhu iTunes,
iPhone, va gan day nhat 1a iPad.

Tu duy kiéu Lego

Néu nhu giita cidc nha cai cach c6 diém chung nao day, thi dé
chinh 1a: ho yéu thich suu tam céc y tudng, hét nhu tré con
thich suu tam cac bd xép hinh Lego. Linus Pauling — nha khoa
hoc doat giai Nobel titng khuyén rang, “cich tot nhat dé nghira
mdt y tudng hay 1a hiy nghi ra thit nhiéu y hay.” Thomas
Edison luu giit hon 3.500 cudn sd ghi y tudng trong sudt ca cudc
doi va tham chi con dua ra “dinh muc v tudng” déu din dé gii
cho chiéc van xa sdng tao luén md rong. Tuong ty, ty phu
Richard Branson ciing dam mé gom nhit v tudng, bat ké 6ng di
dau va tro chuyén vdi ai. Thé nhung, s6 luong tuyét ddi clia cac
y tudng khéng phai Idc nio cling chuyén d6i thanh nhiing sang
kién dot pha thuc su. Vi sao? La bdi “ban khéng thé nhin sang
moét huong méi chi nhd viée nhin chdm chd vao mot phlidng
hudng cli,” néi theo 16i ctia Edward de Bono - tac gid ctia cudn
Lateral Thinking (tam dich: Tu duy lién tudng) N01 cach khac,
tim kiém that nhiéu y tuong tl that nhiéu nguon khac nhau
gitp x4y dung nén phan cot 16i tinh ty nhat cta tat ca cic thé



gidi sang tao ddi mdi. Nhitng nha cai cich thudng xuyén trui
rén dit cdu héi, quan sat, tao 14p mang luédi va thuc nghiém sé
cang thao gidi k¥ ning lién tudng hon nhiéu vi ho di tu phat
trién kinh nghiém thau hiéu, luu trit va tai td chiic nhiing tri
thiic mdi mé nay. Piéu nay cuc ky quan trong vi trong sd cac
nha cai cach trong nghién cttu ctia chting t6i, rat hiém trudng
hdp phat minh ra thit gi 46 mdi mé hoan toan; ho chi don thuan
tai két hop nhitng ¥ tudng ho gom nhit dudc, theo nhitng cach
thiic md&i mé, cho phép ho mang lai thit gi d6 md&i mé cho thi
trudng. Pat cdu héi, quan sat, tao 1ap mang luéi va thuc nghiém
gitp cac nha cai cach dan da xiy dung dudc nhiing kho trit y
tudng rong 16n va phong phit hon ngay trong dau éc minh. Cang
c6 thém nhiéu khéi y tudng, ho cang cé kha ning két hap
nhiing tri thitc mdéi mé dé san sinh ra mét y tudng dot pha hon.

Dé minh hoa cho luin diém nay, hiy tudng tuong cdnh mot dita
tré dang chai véi bd xép hinh Lego. Cang st dung nhiéu khéi véi
hinh dang khac nhau dé dung nén mét cdng trinh nao d6, dita
tré 4y sé cang trd nén sang tao. Nhung nhiing céng trinh sing
tao nhat lai ndy ra tit viéc két hgp hoan toan mdi nhitng manh
Lego khac nhau sin c6, vy nén khi c¢é duge nhiing bd xép hinh
khac nhau (vi du nhu, két hop moét bdSponge Bob véi mot bd Star
Wars), em bé sé c6 dudce nhitng ¥ tudng con hay hon nita dé xép
nén nhitng céng trinh mdi. Tuong tu, ban cang bé sung kién
thitc, kinh nghiém va y tudng tit nhiéu linh vuc khac nhau vao
kho du trit y tudng, ban sé cang nay ra dudc cic sang kién da
dang hon, théng qua viéc két hop nhitng manh rdi kién thiic cd
badn nay theo nhiing cach thiic d6c déo.

Nhitng ngudi ndm viing chuyén mén trong moét linh vuc cu thé
nao dé va cé thé két hop nhitng tri thic sdu sic ay véi cac khai
niém va y tudng mdéi mé von khéng gan giii cho 1adm vdéi chuyén
moén ctia minh, sé ¢ xu hudng sang tao hon. P6 1a 1y do tai sao
hing thiét ké sang tao IDEO c¢d ging tuyén dung nhiing d6i
tudng thé hién pham vi kién thtc trai réng trong nhiéu linh vuc
va chiéu siu trong it nhat mot linh vic chuyén mén. IDEO miéu



ta d6i tuong nay bang biét ngit “hinh chit T” (T-shaped) vi ngudi
dé vita ndm viing mot mang kién thiic, nhung lai cht d6ng mé
rdng tam hiéu biét ctia minh tit nhitng linh vuc tri thtic khéc.
Mot ngudi sé hitu von hiéu biét nhu thé thudng san sinh ra
nhiing lién tudng sang tao theo hai cach: (1) du nhip y tudng ti
moét chuyén nganh khac vao linh vuc chuyén siu ctia minh,
hoic (2) xuat khau mdt y tudng tit linh vuc chuyén siu cta
minh sang mét trong nhiing chuyén nganh nao dé6 ma anh ta
dang kham pha, mdét chuyén nganh ma anh ta di cé d6i chut
hiéu biét so dang.

Vi du, m6t nha tu van nim vitng chuyén mén vé san xuit 1am
viéc tai Bain & Company tinh cd cé cudc hdi kién véi ban gidm
déc bénh vién sau khi chinh phtt Mjf ban hanh quy dinh vé bbi
hoan c6 dinh nham gidm thiéu chi phi chim séc stic khde. Bénh
vién can tim ra nhiing cich thiic mdi dé cit gidm chi phi, mot
viéc ho chua tiing tap trung thuc hién vao thdi diém chinh pht
van bdi hoan cho céac chi phi thuc céng thém 10% ty suat 13i
trén gid von. Trong sudt cudc thio luin, c¢d van clia Bain - véi
chuyén moén viing vang trong linh vuc san xuat — dit cAu héi
lam thé nao bénh vién quan 1y dudc luu lugng bénh nhin, t6i
thiéu “d6 vénh gid” trong “san pham” (bénh nhin) va thic diy
toc d6 san pham di qua “nha may” (bénh vién). Nhiing y tudng
bat nguodn tit chuyén mén sin xuit nay hoan toan xa la véi bénh
vién, noi cdc quy trinh chi tdp trung vao viéc giltt chdn bénh
nhan 1du hon nham dam bao chat lugng chim séc tiéu chuin
(cting 1 dé€ duy tri chi phi va 1gi nhuan & mtc cao). Nhiing y
tudng mdi mé nay tit mét chuyén nganh hoan toan khac biét da
mang dén viéc tai thiét ké triét dé cac quy trinh bénh vién nham
luu chuyén bénh nhin qua bénh vién (nhu trong nha may) cang
nhanh cang tét. Chi trong vong 5 nim, Bain di 1am viéc véi hon
50 bénh vién trén toan nudc My, 4p dung nhiing y tudng nay dé
tiét gidm chi phi.
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Chon yén binh cho nhitng suy tu méi mé

Sau rat nhiéu nim giy dung nhiing kho trit y tudng théng qua
cac hoat déng dit cau héi, quan at, tao 1ap mang ludi va thuc
nghiém, cdc nha cai cdch thudng dua ra dugc nhiing lién tudng
gay bat ngd nhat. P6i khi moét lién tudng hay sang kién nao dé
16e 1én dung vao thdi khic ho dang chiam chii dit cau hdi, quan
sat, tao 1ap mang ludi hay thuc nghiém (nhu miéu ta & cac
chuong tit 3 dén 6). Nhung ciing thudng xuyén nhu thé, cdc nha
cai cach cﬁng khai phé nhiing y tudng mdi mé lic dang trong
trang thai xa hai thu glan khoéng gon chiit phién nhiéu, khi ho
khong hé “gang suc” giai quyet van dé nao dé (cic nha nghién
cliu miéu ta hién tuong nay 1a “phan tdn tip trung”). Néi cach
khac, viée dé hiém khi xay ra trong mot cudc hop, khi cdc nha
cai cach dang tu duy tip trung va hoéi tu, gang kiém tim giai



phdp nhiam thio g& van dé cu thé nao dd. Thay vao dd, Diane
Greene (d6ng sang 14p clia VMWare) cho chting t6i biét rang “voi
tam hoa sen” 1a noi tuyét hio @& xa hoi va suy tu hong cé duge
nhiing y tudng madi mé (day cling 1a noi thudng dudc cdc nha cai
cach ma ching t6i cé phéng van nhic tdi, trong dé bao gdm ca
David Neeleman (sang l14p vién cda JetBlue va Azul) va Jeff Jones
(sdng 1ap vién cta Campus Pipeline va NxLight). Cac nha cai
cach cling tim ra nhiing y tuéng mdi trong khi dang dao bg, 1ai
xe, dang tin hudng ky nghi hay gitta dém khuya thanh vang
(nhu 12 Nooyi — CEO ctia PepsiCo viy.) Benioff di cé dudc ngudn
cam hiing khai sinh ra Salesforce.com khi dang “ngup lan cuing
bay c4 heo”. Ngoai chuyén mé dadm tadm dudi voi hoa sen, Greene
con ndy ra mot vai lién tudng tuyét nhat ctia minh trong lic
dang ra khoi mot minh (viée c6 tiing 1am tit thud au tho). Néi
mot cach ngan gon, nhu 16i Green 1y giai, “Ban sé gidu stic sang
tao hon nhd ting cho ban thin thém nhiéu khoéng gian dé y
tudng dudc dp . Y tudng ndy sinh tit viéc cé dude quing thdi
gian dai 1du hon dé€ vach ra khoang khéng cho nhiing gi ban
dang suy nghi va mot cai nhin rdng 16n hon xem v tudng 4y sé
di téi ddu.” Mau chot & day 1a cé thé do6i khi ban danh qua nhiéu
thdi gian vao viéc than trong xtt tri mot van dé nao @4, trong khi
mdt s6 ¥ tudng sang tao lai chi cé thé ndi 1én sau khi ban di dua
badn thin vao trang thai nghi ngoi, khéng ban long suy tu niia.
Néu tﬁt cd moi cach déu khéng hiéu qué khi ban ging stic giéi
quyét van dé nao d¢, thi xin moi di ngt. Pung 1a nhu the cac
nha nghién clu trtidng Harvard d3 phat hién ra rang glac ngu
chinh 13 liéu thudc giai ddc thich hop dé tao ra dudc cai nhin
ding din vé moét van dé nao d4. Viy nén, khi nhin ra minh
dang mac ket tai mot 16i mon suy nghi, hiy cho van dé ay thém
thdi gian tham thau béng cach bd sung vao hén hdp vc“)'n co
thém chut thoi gian ngt nghi. Tinh trung binh, giac ngu ay sé
mang lai cho ban thém 33% co may dé két noi nhtIng diém con
chua lién két va c6 duge mdt ¥ tudng mdi mé tuyét voi hon.

Nhiing nha cdi cich xuit sic nhat nhin chung déu biét rd nhiing
ndi chon cung thdi diém yén binh nhat dé san sinh ra y tuéng



cho minh. Con ban thi sao? Néu chua rd, hiy kiém tim nhiing
noi chén qua d6 hay thu gidn. Cé nhitng ngudi tim ra nhitng y
tudng tuyét nhat lic vita sang tinh mo; nhitng ngudi khac lai 1a
dém hom tinh ling. Bat ké diéu gi phat huy hiéu qua cao nhat
véi ban, hiy ctt ddm bao rang ban danh ra dudc it nhiéu thdi
gian @é tram tu va suy tudng.

Cac nha cai cach dot pha déu bit budc ban than phai vugt qua
nhiing bién gidi ngin cach (vé ki thuat, chiic niang, dia 1y, xa hoi
va nganh nghé) khi ho chuyén tim trui rén nhitng k§ ning
kham phd khac. Néu chtng ta thuc hién chinh xac nhiing diéu
nhu vy, tu dit ban thin vao trung tim nhiing giao 16 tap nip
ctia nhiing y tudng va kinh nghiém da hinh dua vé, nhiing lién
tudng thu vi sé tu nhién ndy ra. Cac ky ndng kham pha nhu dat
cau hoi, quan sat, tao 1dp mang ludi va thuc nghiém sé khoi mao
cho nhiing lién tudng bat ngd, khi ching ta luyén tap chiing, hét
lan nay qua lan khéc. Bat ké dudc theo dudi bén ngoai cdng sd
hay ngay trong phong hop, nhiing lién tudng tuyét vdi cé nhiéu
kha ning khai 16 hon khi chting ta tao ra mét ndi chén yén binh
cho chiing dudc nay sinh. Qua thdi gian, kha nang xay dung giai
phép sang tao cho cic van dé sé trd nén manh mé hon, ca trong
1an ngoai céng viéc.

Nhiing bi quyét phat trién cac ky niang lién tuéng

Dé tang cuong nang luc tu duy khac biét va dan dét nhfing moi
ndi két khén hIdng gnia cacy tucng vdi nhau, hdy thl cAn nhic
cac bai tap, ca trong ngan-han va dai-han. Phan 16n chi ddi héi
tuong doi it thoi gian, nhung khi thuc hién kién tri lién tuc,
chung c6 thé mang téi nhitng két qua kha quan cho viéc sdn
sinh y y tu0ng mdi. Chung t6i da kham pha ra rang nhiing bai tap
nay c6 thé phat huy tac dung trong viéc g1a1 quyet mot cach
sang tao cac van de ch1en lugc & tam cao cap lan nhitng thiach
thic trong san xuit & cip nha xudng.

Bi quyét 1: Ep budc nhiing lién tudng mdi mé



DP6i khi cdc nha cai cach cling thuc hanh “lién tucng ép budc”,
hay, néi cach khic, 1a két hap nhiing thi ma ta sé chang bao gld
tu nhién ma ghép lai véi nhau. Ly vi dy, ho cé thé tudng tuong
(hay ép budc) su két hop gitta cac cdng ning ctia hai thiét bi,
nhu 160 nuéng véi mday rita bat. Chinh sy két hop nay cé thé
mang lai mot ¥ tudng vé san pham do6t pha nao dé, kiéu nhu 1a
chiéc may rtta bat st dung céng nghé sudi néng nio dé dé tay
sach va kh trung bat dia va lam khé nudc hoan toan. Hay trong
trudng hop clia cdc céng ty san xuit dd gia dung thuc sy,
EdgeStar di san xuit ra chiéc may rta bat kich thudc bang t
chan, trong khi KitchenAid thi lai theo huéng tiép cin mot
chiéc may rita bat tich hdp vao bon rita. Ca hai san pham chi 16n
bang chiéc 16 vi ba, st dung lugng nudc han ché, va rita véi tdc
d6 nhanh hon nhiéu so véi chiéc may kich c& nguyén ban.

DE trui rén nhiing lién tudng, trudc tién, hiy xem xét mot van
dé nio dé ma ban hoic céng ty minh dang phai ddi dién. Sau d6
thi cac bai tdp dudi day dé thuc ép mot lién tudng nao dé6 ma
binh thudng ban khong bao gid nghi téi:

Nhit mét cudn danh muc san pham 1én va 14t dén trang 27. San
pham dau tién ban nhin thay lién quan gi dén van dé ban dang
bin khoin trin trd? Liéu cach né gidi quyét van dé nao dé cho
khach hang co dinh dang gi tdi kho khan ban dang gap phau>
Lay vi du, sé thé nao néu ban bat chot trong thay mot san pham
1a chiéc iPad ltc dang ngiu nhién 1at gid cic trang mang, va
thach thtc can xit 1y trong céng viéc cia ban 14 tim ra cach gia
tang ludng tiéu thu mén tra thao dugce? Nhin vao mot chiée iPad
c6 thé 1am phun trao nhitng két qua tong hop dang ngac nhién,
vi nhu sidng tao nén mot Uing dung iPad nido dé gitip ndm bit thi
hiéu ctia khach hang tiém ning (hay cung cap mot phuong cach
nao do giup bién khach hang hién thdi thanh khich hang thin
thiét).

Hay, m&6 mot thu muc nao d6 hoan toan ngau nhién trén
Wikipedia va lua chon mét bai viét ngau nhién trong danh muc



Wikipedia Web. M6t cti nhap chudt ngiu nhién cé thé dimng lai &
tlt boomerang. Rat cé thé to chiic clia ban dang hy vong cé duge
mAu bao gdi sdn pham cudn hat hon. Tinh ¢d va phai V tudng
chiéc boomerang cé thé sé gdi ¥ cho ban vé miu bao gdi ma
khach hang cé thé hoan trd hoic loai bao bi tu-hoan-tra sau khi
san pham d3i dudc st dung.

Gid thi, quay trd lai van dé ma ban hay cdng ty minh dang gip
phai. Héy thit 4p dung mot trong s6 cac bai tip lién tudng ép
budc ndy, xac dinh mot @6 vat hay y tLIdng ngau nhién, khong
hé lién quan nao do, va danh thdi gian ngam nghi xem né c6
dinh dang gi t4i van dé clia ban hay khéng. Piéu quan trong
nhat & day chinh 14 kiém tim ngiu nhién cac thit dé két hop véi
van dé cfia ban, va ging hét stic dé tao ra nhiing lién tudng that
tut do (th&m chi 1a hoang du’dng) cang nhiéu cang tot (hdy nhé
Ky, rang that nhiéu lién tudng cé thé sé dan ban tdi nhLIng sang
kién tuyét vo&i). Khi thuc hién viéc nay, bang 2-1 cé thé sé gitp
ban sip xép nhiing y tudng siu sic ctia minh.

Bangz 2-1

Ep bujc nhitng licn twing mdi meé

Van de con B)én tuomg hodic v Mhime lién rone
tOn tai oz ngau nhién LHém nine

khong lién quan

Bi quyét 2: Khoac 1én minh ca tinh ctia mét cong ty khac

Hiy di theo su din dit ctia TBWA, tip doan ludn duy tri mot su
kién dudc dit tén 1a “Ngay Dot pha” dé goi ra nhiing sang kién
mdi mé. Sau khi dd x4c dinh dudc mdt van d@é hoic thach thic
chién ludc chit ch6t nao dé, cic thanh vién cila TBWA bét dau 16
ra nhiing thung rat 16n, dung day nhiing mi, 40 va rat nhiéu
thtt khéac tit mdt sd céng ty cach tdn hang dau thé gidi, nhu



Apple va Virgin. Ho mic cac thit 1én ngudi va thit thé hién ca
tinh cia mot thanh vién ctia cdng ty dd, dé nhin vao van dé véi
nhan quan hoan toan khac biét.

Thay cho cach d6¢, héy liét ké mo6t danh sach cong ty (trong cac
nganh co lién quan va ca khong lién quan) trén mot tip thé
cing (hoic chi can rd ngiu nhién cic cong ty trong danh
sachFortune 500 hay Inc. 100). Dung cac tip thé nay dé tao
thanh cac cip két hop ngiu nhién giita cdng ty nay vdi cong ty
khac. Sau dé, hdy thi tu duy dé dua ra nhiing y tudng sang tao
xem hai cdng ty c6 thé cung khai pha nhiing gia tri mdéi mé ra
sao thdong qua viéc hdp tac hay sap nhap. Bang cach két hgp thé
manh cda ci hai cdng ty, cé thé ban sé khién chinh minh ngac
nhién véi nhitng y tudng mdi mé vé sin pham, dich vu hay quy
trinh.

Bi quyét 3: Gdi ra nhiing an du

Tién hanh nhitng hoat d6ng khoi day su tuong déng hoic an du
vdi cac san pham hoic dich vu clia c¢éng ty ban (hy vong 1 né
thoét ly khéi nhitng 16i mon y tudng), vi mdi tuong ddng lai an
chita trong dé tiém nédng cho phép nhin nhan moi thu tu mét
giac do khac thuang P& minh hoa, ban hay tht suy nghi vé ciu
hédi nay, sé ra sao néu viéc xem tivi gidéng viéc doc tap chi? (Day
chinh 14 cach TiVo thay d6i viéc xem tivi; ban cé thé bit dau va
ngiing lai bat cit khi ndo ban muén, bd qua cac phan quang cio,
v.v...). Hay 13, sé ra sao néu san pham hoic dich vu ctia ban cé
thé két hdp nhiing tién ich ctia mot s6 san pham “néng” nhat
hién nay, nhu Wii va iPhone? Nhiing tinh niang hoic tién ich
mdi mé dy sé nhu thé nio? (Xem bang 2-2).



Hang 2-2

G ra nhing an du

Danh siach sin phim (in Nhirng tinh ping/ tien ich co

duy “s& ra sao neu™) the

Bi quyét 4: Xay dung chiéc hop ky vat cho riéng ban

Hiy bit tay xay dung mot bd suu tip nhiing thit la thudng va
tha vi (vi dy, mét cudn 16 xo, may bay mé hinh, robot, v.v...) roi
xép chiing vao mdt chiéc hdp hoic cai tii dung ky vat (gidng
nhu moi ngudi héi thé ky XVI va XVII van 1am, ho diing nhiing
héc ti ky vat dé tich tril nhiing vat thé la thudng tit khip noi
trén thé gidi). Tiép do, ban cé thé ngiu nhién 16i cac vat la lung
ay ra moi khi d6i dién véi mot thach thiic hay cd may nao dé (va
néu ban dd tdo bao, thi ¢t trung hin chuing 1én gid § vin
phong). Trong lic di du lich (hodc thdm chi 14 & nha), nhé
thudng xuyén dao qua cac tiém do cii, chg céc & mdt khu méi
mé nao d6 dé gom nhit nhitng vit bau bat ngd (41 loai, tit mot
chiéc chudng deo ¢6 lac da Kuwaiti cho dén chiéc tdu thudc cla
tho dan Australia) rat cé thé khoi didy mét géc nhin mdéi mé vé
mdt van dé cit ki nao d@o.

Thét thu vi, khi ma tdp doan quang cdo sang tao IDEO da huy
déng noé luc cia nhin vién toan thdi gian vio céng cudc tim
kiém nhiing d6i tudng mdi cho “Hop Cong Nghé” (Tech Box).
Cac thiét ké gia ctia IDEO déu dua vao cac vat thé trong Tech Box
(mdi hop chita hang trim moén d6 cdng nghé cao, d6 chai thong
minh va da loai vat thé khac) méi khi phai déng nido suy nghiy
tudng méi, bGi nhitng thi ky quic, khac thudng lai hay khoi day
nhiing lién tudng mdi mé. Nghe chiing hoi ngdc nghéch, nhung



nhiing th c6 vé ngoc nghéch lai c¢é thé khoi goi nhitng lién
tudng tinh cd nhat, va ding theo nghia den, 1a ép budc chting ta
ra khoi nhiing khuén mau tu duy sdo mon.

Bi quyét 5: CHAY MAU! (SCAMPER)

Hiy thi 4p dung tit viét tit ma Alex Osborn va Bob Eberle dua
ra dé tém luge nhiing v tudng siu sic nay, SCAMPER: Thay thé
(Substitute); Két hgp (Combine); Phéng 16n (Magnify), Thu nhd
(Minimize), Piéu chinh (Modify); Chuyén dé6i cdng dung (Put to
other uses); Loai trit (Eliminate); Bién déi hoan toan (Reverse),
Sap xép lai (Rearrange). Hiy st dung bat ctt khai niém nao trong
s6 nay dé tu duy lai vé mdt van dé hoic cd hdi ma ban dang xem
xét (né dic biét hitu dung khi phai xem xét viéc tai thiét ké mot
san pham, dich vu hay quy trinh nao d6). (Thinkertoys cta
Michael Michalko ciing 1a mdt nguén tham khao hitu ich dé biét
thém chi tiét vé phuong phap SCAMPER; xem bang 2-3).



Bing 2-3

Phuong phiap Seamper

Thar thich Scamper

Phit minh ra mt logi dong ho
deo tay mibi

Thay thé (Substitute)

Str dyng g6 hode da tr nhién thay
cho vl ligu thep.

Kt hgp (Combine)

— s v a4 ad = x
o ra khong gian dé Gicp can dé
dang va true tigp woi thude men y te
khi chuéng bdo thire 14t

.J"\p dung (Adapt)

St dyng mt ﬂﬁng i nhr tim fuong
phan chiéu khi lac dudmg.

Phang l6m (Magnify),
Thu nha ( Minimize),
Bicu chinh (Modify)

Lam cho mat dong ho du lém dé tres
thanh chiée gia dé coe.

Chuyén d6i céng dung
(Put to other uses)

Bo vién dérng hé thanh mot tac
phiam nghé thuit.

Loai trir { Eliminate)

Bién doi hoin todn
(Reverse), Sap xep lai
{ Rearrange)

Dir b cac co cau bén trong dong ho
va thay bang mot chiée dong ho
mat trii,

Bai cae kim quay nguge chiéu binh
thurmg.

Bé mat déng hé vao phia trong cla
diy deo tay, limg cua dong ho sé
trar thanh tam diém vé thiét ke va
thir trang.
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KY NANG KHAM PHA 2

Pat cau héi
“Hay dit cau héi vé nhiing diéu khong-thé-nghi-ngd.”
RATAN TATA, chi tich Tap doan Tata

"C 6 cau héi nao nita khéng?” Da phﬁp chiing ta déu nghe cum
ti nay hang tram, néu khong muodn ndi 1a ca ngan luot. Doi
ltic né phat ra & cudi budi thuyét trinh hodc cudc hop, va hau
hét chiing ta déu lang di, vi chting ta khéng thuc su cho rang dé
12 mét 16i moi goi @it cau héi. Nhung nhitng 1an khac, cé thé
ban cé nhiing thic mic thit — vé chuyén vi sao moi thit lai nhu
thé va 1am thé nao thi ching sé khac di - nhung ban khéng chiu
dit cau héi. Ban phai 1am thé chit. Néu cic nha cii cach d6t pha
ma cé mit cling trong cin phong 4y, ho sé lap day khoang
khong trong trai véi nhitng cau héi kich thich suy tudng. Vi sao?
Vi dat cau hoi chinh 1a cdch ho thuc hién cdng viéc cia minh. Bé
chinh 14 chit xtc tdc sdng tao cho nhitng hanh vi khdm pha
khac, d6 la: quan sat, tao 1ap mang ludi va thuc nghiém. Cac nha
cach tan dit rat nhiéu cau héi dé thau hiéu hon xem ‘né thuc su
1 gi’ va ‘né cé thé ra sao’. Ho ting 16 nhiing ciu héi kiéu an toan
va thién vé nhitng nghi van dién 1o, thach thic thuc trang va
thudng de doa uy quyén, tat ca xuat hién véi mat d6 va tan suit
bat thudng.

Lay vi du vé Orit Gadiesh, vi chtl tich day sang tao va td mo cé
tiéng cia TAp doan Bain. Khi con 12 mét ¢6 nhéc sinh trudng &
Israel, Orit 3 bi cudn hut vao rat nhiéu thit va “ctt luén ludn dit
ra hing trim cau héi.” Bd me Orit ciing khuyén khich c6 bé dit



ciu héi khi dudc goi phat biéu trong 18p, va cd bé 1am dung thé
that. Hoi nhiéu dén mtic gido vién 18p 8 di viét trong s6 hoc ba
clia cb 1a: “Orit, ludn dua ra hai, tham chi 1a ba, bdn ciu hai.
Ping bao gid ngling hiéu ky nhu vay nhé!” Khi doc nhan xét clia
gido vién 4y, Gadiesh 1an dau tién nhin ra rang, “dit cau héi
chinh 14 con dudng di dich thuc.” Vé sau, c6 ciing dua vao cich
tiép can 4y dé dong sang tao nén nhiing nhan thic siu sic vé
khach hang 3 Bain, khang dinh rang “dit ra nhiéu cau hdi cho
khach hang chinh 13 chia khéa dé sin sinh nhiing giai phap day
uy luc.”

Vi du nhu hdi dau thip nién 1980, Gadiesh vita tot nghiép dai
hoc va chép chiing budc vao nghé tu van. C6 dudc chi dinh hé
trd mot khach hang 1a doanh nghiép san xuat thép tiét gidm chi
phi nham duy tri canh tranh. Trong chuyén khio sat dau tién
téi nha may, c6 di bi vi CEO ngoai luc tuan canh bio rang dan ba
con gai 1a “diém rhi trong nganh nay”. Khong hé nao ntng, ba
van hoi thic khach hang, @it ra hét cAu hdi nay téi cAu hdi khac
vé viéc tai sao ho lai thuc hién theo cich ho dang 1am. Vao thdi
diém bay gid, chi c6 hai cach luyén thép, mét 13 quy trinh tiéu
chuin: d6 thép vao khudn duc, hay, thay cho cach d4, 1a duc
phoéi lién tuc (bay gid 14 mot cong nghé mdéi tinh), véi cach nay,
ban sé duc thép lién tuc, dung theo nghia den va xé ra thanh
tiing phién.

Sau khi doc vé quy trinh phéi duc lién tuc va tri gidc vé tiém
ning cta cach thic nay, Gadiesh di viéng tham Nhait Ban dé
truc tiép quan sat phoi ddc lién tuc. Ba rdi khdi dat nudc nay,
1ong doan chic rang quy trinh mdi mé cé thé tao ra gia tri rd rét
cho khach hang ctia minh. Nhung ban lanh dao cling nhu céc
nhan vién ban hang clia cdng ty kia lai mdt muc ndi véi ba rang
ho khéng thé 1am theo cach dé vi ho ¢é tdi ba trim nim muodi
san pham khéic nhau dé phuc vu khach hang, va khong thé nao
dtc phdi lién tuc chiing ay san pham khi ma anh phai gia thém
cic nguyén liéu khac nhau vao thép déng thdi nhu vay. “Khach



hang cta t6i cyc ky cling dz?iqu, ho khing khing qua quyét ring
ho khong thé thay doi,” ba ké véi chung t6i.

Pay chinh 13 ndi ma cac k¥ ning dit cau héi clia Gadiesh thé
hién gi4 tri clla minh khi gidi quyét ém dep nhat van dé cia
khach hang. Ba dén thim cac ban hang cia céng ty va bat dau
dit cau hoi, “Cac anh c6 thuc su can tdi 350 san pham khong?”,
“Vi sao cac anh lai can tin 350 san pham?” Ciu tra 18i tu ddng
vudt ra dau tién cia ho 13 “cé chit”, nhung dén khi ba truy van
xa hon véi nhitng cAu héi phu thém, moi su trd nén rd rang rang
cic ban hang no chua thau triét day da nhitng 1gi thé vé chi phi
ma quy trinh phéi duic lién tuc mang lai nho kha ning dac biét
trong viéc gia thém nguyén vat liéu (chi phi thap) khac trong
sudt quy trinh dic thép. Pa 1am viéce cu thé véi cd khach hang va
cic doi tac kia, trén thuc té, Gadiesh di di sdu vao ting san
phim trong s6 350 san pham va dit cdu hdi, “Sao anh lai san
xuit thi nay? TAm quan trong cot 16i clia né 1a gi?” dé nam bat
tron ven xem vi dau khach hang lai 1dm ra ting san pham nhu
vay.

Dua vao ngudn thdng tin phong phud lugm lit dude ti viée dit
ra hang loat cau hdi gidn don xem vi sao mdi sdn pham lai ton
tai, Gadiesh d3 tu nhién chuyén dich tit ché thau hiéu ban chat
sang kham pha theo chiéu sidu nhitng kha ning htta hen. Ba dao
sdu hon vao dia hat d6t pha bang cich dit ra nhiing ciu hdi cin
cot, vi nhu: “Sé ra sao néu chiing ta co bét 90% nhém san pham
hién tai?” hay “Sé ra sao néu chung ta thuc hién ddc phéi lién
tuc véi nhom san pham da tiét gidm toi da ay?” va “Lam thé nao
chiing ta t6i da héa gia ludng cac nguyén liéu tiét kiém chi phi
ay trong khi dtc thép?” Chf;ing bao lau sau, ban lanh dao doanh
nghiép thep nhén ra rang cit gidm so lugng san pham tu ba
trim nim mudi xuéng con ba mudi khong chi 1a viée “cé thé
thuc hién”, ma con 1a phuong 4n hanh ddéng sinh 18i nhat, bdi né
sé dem lai 1di thé canh tranh trong cic phin khiic sin phdm ma
ho ganh dua. Viéc nay con cho phép ho phu thém cac nguyén
liéu nhu nhém (nhd @6 sé tiét gidm chi phi) thong qua mot quy



trinh ddc khuén lién tuc, trong khi vin dap tng dude nhu cau
ctia da phan cac ban hang then chot. Khach hang cfia Orit (bay
gid 12 mdét doanh nghiép tri gid ca ty dbé-la) da xady dung hé
thong thiét bi sdn xuat mdi va nhanh chéng vugt 1én cac d6i thit
& My.

Kha ning ctia Gadiesh trong viéc san sinh nhiing y niém siu sic
chii yéu dua trén kha néng dat cdu hdi danh trang vao viéc

“chuyén g1 dang xay ra” va roi thuan da danh téi nhLIng cau h01
lién tiép va gd1 md vé v1ec “liéu né cé thé nhu thé nio”. Cin cot
13, ba tin tudng rang “néu ban kién dinh véi viée dit cAu hdi
trong sudt cudc doi — dic biét 12 nhitng ciu thach d6 - viée d6 sé
dong vai tro trong tim dinh hinh ban 1a ai va ban 1anh dao ra
sao.” Trén thuc té, ba chia sé v4i ching t6i rang, trong mdt cudc
hop gan day véi vai vi 1anh dao chinh phti vi CEO, ba td ra hét
stc to mo 14 vi sao ho lai khong dit ra nhitng cdu héi mang tinh
then chot hon vé cac van dé chinh sach quan trong. Mot CEO d3
tht nhan véi ba: “Khi chi d3 cé mit & day, t6i khong can phai héi
nhiing cau then chét 1am gi, vi t6i biét dang nio réi nhiing ciu
héi @6 ciing sé dugc dat ra théi.” Ban nang “ddt cdu hdi” bam re
sau sac trong ba di gitip ba dan dat thanh cong T4p doan Tu van
Bain sudt gan hai muoi nim. Ching trdch ma mot trong nhiing
khach hang chti chét trong nganh cong nghiép thép cé 1an da
tang ba chiéc mii bio ho lao déng cé khac dong chit “Mot d6m
sang nhod sé dan dudng ta di,” khong nhitng 4m chi dén cai tén
“Orit” (nghia 1a “4nh sdng”) ma con nhic nhd dén ca nhiing cau
héi tao-ra-anh-sang ctia ba, gitip bién ddi ca c¢d d6 ctia ho.

Thé nao 1la “Pat cau héi”?

Nhiing cadu héi ham chita trong nhiing hita hen nu6i dudéng nén
nhiing ¥ niém sang tao. Einstein d biét diéu nay tit 1au, bdi 6ng
ludn nhic di nhic lai mét cau, “Chi can t6i tim ra cAu héi chinh
x4c... Chi can t6i tim ra ciu héi chinh xac...” Chinh vi viy ma
ong cudi cling két luin lai ring “cich trinh by mét van dé
thudng con quan trong hon ca giai phap cho né” va rang viéc



néu 1én nhitng cau héi mdi nham giai quyét mot van dé nao dé
“@oi héi 6c tudng tugng sang tao.” Trong cudn The Practice of
Management (tam dich: Thuc hanh Quan tri), Peter Drucker da
hiéu thau thi stc manh tudng tu cia nhitng cau héi day tinh
kich thich, quan sat thiy rang “coéng viéc quan trong va khé
khin khong phai 13 tim ra ciu tra 16i dung, ma 1a tim ra cdu hoi
chinh x4c. B&i cé mot vai thit rat vo dung - néu khéng mudn néi
1a nguy hiém - nhu 13 dap an dtng cho mot ciu hdi sai” Mot
nghién cttu gan diy do Mihaly Csikszentmihalyi thuc hién di
xdc nhian nhitng y niém c4 nhin nay ctia ngai Drucker thong
qua viéc phat hién rang nhiing nhin vit doat gidi Nobel dat
duge nhitng ct d6t pha t6t hon nhiéu mot khi ho tim ra dudc
ciu hédi chinh x4c dé tii dung van dé minh dit ra.” Nghién cttu
ctia chiing t6i cling nhan thay rang cic nha cich tan duya vao
viéc tao ra nhitng ciu héi ding din dé hoan thién cong viéc clia
minh.

Hinh 3.1

S0 sdnh vé cic ky ndng dat ciu hdi cho nha cii cich va
nhirng ngwdi khong-phai-nha-cai-cich

Vicin qpeean sdi.
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Pit cau héi chinh 14 cach song clia cac nha cai cach, chit khong
don thuan 13 bai tap tri 6c thdi thugng. Nghién cttu clia ching
t6i phat hién ra rang cdc nha cai caich khong chi dit ra nhiéu cau
héi hon nhiing ngudi phi-cai-cdch, ma ho con dua ra nhiéu cau
mang tinh kich thich, ggi m& hon. (Cac nha cai cach “tan thanh
nhiét liét” nhitng ciu tuyén bd trong bai khao sit, nhu “Téi
thudng dat ra nhitng cau héi thach thic hién trang,” sé san sinh
ra nhiing thuong vu mdi mé nhiéu gap ddi so véi nhiing nha cai
cach chi don gidn chon dap an “tdn thanh”). Trong sd rat nhiéu
kiéu nha cai cich ching t6i tién hanh xem xét, nhiing ddi tudng
phit minh san pham thé hién mtc d6 tréng ciy cao nhat vao
viéc dit cAu hdi nham dua dén két qua, tiép sau dé 1a cac doanh
nghiép mdi khai 1ap va tip doan, va, sau chdt, 1a cic nha cai cach
quy trinh.

Vi dy, bang cach dit rat nhiéu cau héi, A. G. Lafley d3 gép phan
thay d6i cudc choi tai Procter & Gamble (P&G): “Khach hang
muc tiéu ctia anh & day 12 gi? C6 ta mudn gi? Anh biét dudc gi vé
c6 ta? Co ta thuc st mong mudn cé dude trai nghiém gi? C6 ta
dang nghi tdi thi gi con khuyét thiéu hém nay?” Hay khi 1am
viéc vdi cac phan nhom khac nhau, Lafley thuong dua ra cau
héi, “Cac anh hiéu rd nhitng phin khic khach hang khac nhau
dén c& nao - khéng phai chuyén hiéu rd bao nhiéu xét vé khia
canh “d6i tugng khach hang”, ma 13 khia canh déi tugng tam ly
hoc? Chung ta biét gi vé nhiing khao khat 16n lao nhat vin chua
duge théda man? Khach hiang cAm thay phién 1dng nhat vé diéu
gi lic nay day?

Sau khi tim kiém nhiing hiéu biét siu sic vé tinh hinh thuc tai,
Lafley chuyén loat cAu héi sang thanh nhiing ciu truy van “sé ra
sao — néu” day stc manh, d& mang lai nhitng két qua sang tao
1dy khach hang 1am trung tdm. Vi du, néu trd chuyén vdéi ai dé
vé khoa hoc, céng nghé hay mét nhu cau san pham nao dé, 6ng
héi: “Con thtt gi cé sin trén thé gidi khéng? Liéu cé noi nao khac
ma chiing ta cé thé tiép cin véi nhitng gi minh can? Ai & P&G -
xét trong tat ca cac ban bé clia P&G va ca bén ngoai P&G - ¢ thé



gitp chung ta dat dudc thi minh can trong khung thdi gian va
khung gid ma chiing ta mong mudn?” Trén hét, Lafley kién tri
sin dudi nhitng cau héi phan truc gidc. Thay vi héi “Bang cach
nao chung ta giup khach hang lam sach san nha va toilet?” thi
ong sé chat van rang, “Lam thé nio chiing ta tra lai nhitng buéi
sang thi Bay cho khach hang?” Ong thdy rang cau héi thi hai
hiéu qua hon nhiéu trong viéc 1dm nay ra nhiing y niém phong
phti vé viéc “moi thi c6 thé thé nao” nham phat trién nhitng san
pham va dich vu méi mé ma khich hang muén “thué” dé thuc
hién céng viéc & nha ctia ho. Chang trach nao, ciu hdi hang tuan
ma Lafley dit ra cho ban than 13, “Minh quyét dinh viéc gi sé
dang dé hao hiic vao budi sing thit Hai day?”

Lam cach nao dat ra nhiing cau héi d6t pha?

Cac nha cach tin ludn nghi van nhiing hiéu biét théng thudng.
Vi du, Aaron Garrity, sing 1ap vién clia XANGO (mdt céng ty
dinh dudng va stic khde rat sang tao) da dién dat gian di 13, “T6i
nghi van, luén luén nghi van, véi mot tam tri sin sing d6i méi.”
Nhitng cidu héi day kich thich cfia cidc nha cich tin néi rong
thém nhiing duong bién, cac suy doan cung nhiing gidi han. Khi
chim bén cho khu vudn ctia minh, ho khdng bao gid dé lai may
tang d4 tro trd. Trong nhiing cudc phdng van vdi cic nha cach
tan d6t ph4, chiing t6i khong chi dé y thay tan suit cau hdi rat
cao, ma tinh dang ciu hdi cling vay. Ho khdi dau véi cudc kham
ph4 siu-xudng-tin-ddy-bién vé chuyén hién trang dang thé
nao, va roéi phéng thang 1én trdi cao trong mot cudc kiém tim 16i
cudn tuong tu, xem “liéu cd thé ra sao”. Tap trung vao cau hdi
“thuc trang thé nao”, ho dit ra rat nhiéu ciu hédi “ai”, “cai gi”,
“khi nao”, “6 dau” va “nhu thé nao” (hét nhu nhiing gi cac diéu
tra vién dang cap thé gidi van lam) dé€ dao sau xudng dudi bé
mit va thuc su “lan dau tién biét dude chon nay” (nhu nha thg
T. S. Eliot d4 quan sat). Ho con khoi goi ca loat cdu héi “cai gi gay
ra” dé nam bat dudc nhiing déng cd phia sau ciu héi “tai sao
moi thit lai nhu thé nay”. Hop lai, nhitng cdu héi nay gitp miéu
ta dia hat (ca v& mit tu nhién, hoc thuit va cdm xtc) va cung



cap mot bé phéng khai m@ chubdi chit van tiép sau. Dé pha v&
dia hat nay, cdc nha cai cach duc thung hién trang bang nhung
cau hdéi tai sao, tai-sao-lai-khéng va sé-ra-sao-néu gitip hé md
nhiing giai phdp bat ngd, di ngudc lai tri gidc théng thudng. Bat
ké 14 ciAu hoéi mang tinh miéu ta hay d6t ph4, cdc nha cai cich
ludn lién tiép goi ra nhiing cau hdi day uy luc, gitp thau hiéu
phia dudi bé mit cia hanh déng hang ngay va kham pha xem cé
gi chua tung hién hitu trén doi.

M6 ta dia hat

Céac nha cach tan nhin nhan thé gidi nhu moét dau héi 16n, ch
hiém khi chi hanh d6ng véi ché @6 tu déng, ho lién tuc thich
thic tinh chuin x4c clia nht"Ing tdm ban d6 vé dia hat trong tri
6c minh (bat ké d6 1a dia hat ctia sdn pham, dich vy, quy tr1nh
dialy hay mé hinh kinh doanh) LLIng lo thoal mai guia niém tin
bén trong va ca néi hoai nghi vé nhitng tdm ban d6 nay, nhiing
nha cach tan gidi nhat luén ghi nhdé rang cach nhin nhin ctia
minh vé thé gidi khong khi nao trung khit vdi dia hat thuyc té.
Bang truc glac ho trong ciy vao mot hon hdp phong phu dt loai
cau hdi @é phat trién mot kién vin siu sic vé ban chat moi v1ec
trudc khi rio riét kiém tim xem “moi thit c6 thé nhu thé nao.”

Chién thuat 1: it cau héi “cai gi”

Cac nha cai cach d6t pha tin dung di loai cAu hdi “céi gi” nham
1am noéi 1én nhitng nét tinh vi khé ngs. Lay vi du, céng viéc clia
Pierre Omidyar khi con 1a mét k§ su phan mém (trudc khi sang
14p eBay) d4 trui rén nhiing ky nang dit cau héi “cai gi” cho anh
bang cach tap trung vao giao dién ngudi dung va cd gang gidm
do6 phtic tap cho phan mém. (San pham dau tay ctia anh 12 mot
Ung dung may tinh trén nén ting but viét, muc dich 13 dé cong
nghé dé st dung hon). S dung hudng tiép can kiéu bang-tring,
Omidyar déu din quan sat nhiing ngudi khac (d6i tac, khach
hang hoic nha cung cip) va tu hdi, “Ho dang cd ging lam gi



day?” Roi anh noi tiép vdi dt loai cdu hdi ai, cai gi, khi ndo, & dau
va ra sao dé dao sau van dé hon nita.

Tuong tu, bac si William Hunter, nha sing ché sin phim va
sang 14p vién hing Dudc phiam Angiotech (goc Canada) lai bi
thu hat bdi nhitng cich tng dung phi truyén théng ti dugc
pham truyén théng. Cudi ciing, dng di sang ché ra loai ong dd
dong mach cé phit moét loai duge pham nham giadm thiéu viéce
cay ghép da (ty 16 that bai chi con 20% so véi st dung loai dng
d& khoéng phti thudc). Sang kién pht thudc cho 6ng d clia 6ng
nay ra nhd thay ddi cAu hdi ma cic nha san xuit ong d& truyén
théng van dit ra “Lam thé nao dua ra loai 6ng d& t6t hon” sang
thanh mot nghi van hiéu qua hon, d6 13 “Cd thé phan tng thé
nao véi nhiing 6ng d& nay, va vi sao né that bai?” Cudc truy cau
khéng ngling nghi dap an cho cau hdi thit hai cudi cing da
mang lai mo6t san pham “bom tan” héi dau nhitng ndm 2000.

Trong cudc truy dudi rdo riét cdu hoi “céi gi”, cdc nha cich tin
doi héi btic thiét 15i dap cho “chuyén gi dang xay ra ngay day,
vao chinh ltic nay” nham cé dugc hiéu biét va thau cam vdi trai
nghiém ctia ngudi khac. IDEO (va nhiéu hing thiét ké thanh
cong khac) da van dung di loai cdu hdi vé dia hinh, ca tu nhién,
hoc thuit va cdm xtc nhim cé dudc moét cai nhin ba chiéu
phong pht xem ngudi diing cudi cling st dung thuc té ra sao.
Scott Cook ctia hing Ituit cling 1am nhu vy bang cach dit ra
nhiing ciu héi c6t yéu nhu “Van dé thuc su 1a gi”, “Ngudi ta co
gang dat dugc diéu gi?”, “Cai gi 14 quan trong nhat?” va tdi hau,
1a “Piém gay kho khin thuc sy 1a gi?” Nhiing nha cai cich nhu
Cook biét rd rang nhiing cau hoéi ay hiéu qua khi ho khdm phd
duge “né 1a cai gi” va xay dung dude moi thau cAm. Su thau hiéu
mang tinh déng cam Ay sin sinh ra nhan thc siu sac ding sau
nhiing cau hdi “nguyén nhan gi” va “sé ra sao néu”.

Chién thuat 2: it cau héi “nguyén nhin gi?”



Budc tiép theo dé thau hiéu ban chit moi su chinh 1a dit ra
nhiing cdu héi nguyén nhin nham cé dudc y niém siu sic xem
vi dau moi tht lai nhu viy. P& minh hoa, hiy xem trudng hdp
Mike Collins, sang 14p vién va CEO cua Big Idea Group (BIG)
(cong ty kiém tim nhiing y tudng san pham mdi mé thong qua
hang loat cdc nha sang ché va rdi gidi thiéu chung), di chia sé
mdt cdu chuyén vé viée cac nha sang ché rdo riét theo dudi dé
hoan thanh nhiing céng viéc thuc su nhd thau hiéu siu sic hon
diéu gi dang dién ra trén thé gidi nay. Mot nha sang ché di dem
mdt trd choi bang thé thoi lugng mudi-lam-phit dén chio ban
cho Collins va nhém ctia 6ng, mong cé dudc viéc phat trién va
phan phoi hita hen cfia BIG. Collins cAm thay rang trd choi nay,
qua 15i gidi thiéu cia nha sang ché, khé 1ong chen chan vao thi
trudng tro choi gia dinh von khac nghiét. Nhung, thay vi tong
tién nha sang ché theo kiéu Simon Cowell (gidm khao khét tiéng
ctia chuong trinh American Idol - Than tugng Am nhac My),
6ng ngung lai va hoéi, “Piéu gi khién anh phat trién trd choi
nay?” Nha sang ché nhanh chéng dap lai, bang cach tra 16i mot
loat nhitng cau hdi ai, cai gi, khi ndo, 3 ddu va thé ndo, ngdm an
rang anh cé ba dia con (ai?) va anh chang cé may thdi gian sau
gid 1am viéc (khi nao?) dé choi cling bon nhéc & nha (& dau?).
Anh mudn cé thdi gian vui chdi véi cac con vao budi tdi (cai gi?),
nhung lam gi c¢é du thdi gian cho nhiing trd6 nhu CG ty phu
(Monopoly) hay Chién thuat (Risk). Anh dang tich cuc tim kiém
mdt trod choi thdi lugng mudi-lam-phtt cé thé dap tng dudc
nhu cau két ndi anh vdi 1ii tré chi trong vong vai phat ngin ngti
va dé chiu ltic cudi ngay.

TU ciu héi “nguyén nhan gi” dau tién cta Collins, mot loat
nhiing dap an cho cac ciu héi ai, cai gi, khi nao,  dau ngam an
d3 ndi 1én, din téi két qua 14 mot loat “Trod choi 12 phut” thanh
cong, tiéu thu thong qua Target Nhiing tro choi nay da dap u’ng
dudgc mot diéu ma rat nhiéu gla dinh mong m01 vao thdi diém
cudi moét ngay 1lam viéc ban rén hay mot tuan dang ding, va y
niém sau sac din tdi diéu nay xuit hién nhd dit ra nhitng cau
héi mang lai nhiing kién thiic gidn don nhung then chét 1am



sang td xem diéu gi dang thuc su dién ra trong cudc song cla
nhiing nha sang che.

Pha vo dia hat

Sau khi d3 mé ta dia hat mot cach day di dé cé thé thau hiéu
cin ké “nd 14 cai gi”, cdc nha cai cach bat dau céng cudc kiém tim
nhiing giéi phidp mdi mé va hita hen @6t pha. Ho chuyén ti
nhiing cidu héi miéu ta sang nhiing ciu héi dot phd, nhu tai sao,

tai sao khong va sé ra sao néu.

Ban c6 san 1dong chiu tiéng “ngu ngdc”?

biéu gi ngin can ban dit cu hoi? C6 hai yéu t6 kim ham viéc
dat cau hdéi, dé la: (1) khong mudn bi mang t1eng ngu ngoc va
(2) khéng san long bi coi 1a thiéu hdp tac va chong doi. van dé
thi nhat nay sinh tu khi chung ta mdi hoc tiéu hoc; chung ta
khong mudn bi coi la ngu ngoc trong mat ban bé va thay c6, nén
an toan hon ca l1a c ngdi im lang. Vay la chung ta hoc cach
khong dit ra nhiing cau héi d6t pha. Thit chang may, doi véi da
phﬁn chiing ta, dic diém nay deo bam ludén ching ta dén tudi
trudng thanh. “T6inghi da phan moi ngtIdl khong dat cdu héi la
bdi ho khoéng : mudn bi mang t1eng ngu dot,” mot nha cai cach da
noi. “Vay la tat cd moi ngutdl ngodi xung quanh htia theo nhu thé
ho biét dich xac chuyén gi dang dién ra. Téi chiing kién chuyén
nay tai dién nhiéu 1an - moi ngudi htia vao mdét ddm vi ho
khong muon 12 ngudi dit ra nghi van vé cai su “céi trudng” ciia
hoang dé [nhu trong cau chuyén ‘B6 quan 4o mdi cia hoang d#&’].

Yéu t6 kim ham th hai 13 néi lo vé viée bi coi 14 thiéu hdp tac
hay tham chi thiéu ton trong. Omidyar cia eBay dd thita nhan
rang doi luc: moi ngudi thay 6 ong c6 thai d6 thiéu tén trong khi
6ng hdi vé y kién hoic quan diém cfia ho. Mot nha cii cach da
dua ra 18i khuyén nhu thé nay, “T6i thudng mao dau cac ciu hdi
ctia minh bang cdch néi, ‘Téi thich dugc lam mot ga dit ra that

Y

nhiéu cdu hdi ngd ngin xem tai sao moi thi lai thé nay thé kia’.



Anh néi viéc nay gitip anh biét dudc liéu cé an toan khdng néu
dit ra nhiing ciu hoéi cd ban (cé thé 13 ngd ngan) hay nghi van
tai sao moi thit lai nhu thé (ma khoéng bi coi 14 thiéu hdp tac).
Thach thic d6i vdi tat ca ching ta 13 & day phai cé diing khi, dt
qua cam dé trd thanh ngudi ddm 1én tiéng, “Gudm hing, t6i
khong hiéu. Sao chtng ta lai lam nhu thé nay?”

Thuc ra, cdu hdi manh mé hon 4n sau cau héi thoat tién “Ban cé
san long chiu tiéng ngu ngdc khdng?” thuc ra phai 13, “Ban cé da
long tu ton dé khiém nhudng khi dit ra cdu héi khéng?” Qua
nhiéu nim, ching téi phat hién ra ring nhitng ngudi dit cau
héi gidi nhat s hitu long tu tén v6 cung cao va dd khiém
nhudng d& hoc héi tit bat cit ai, k& ca nhiing ngudi cé vé nhu
hiéu biét it hon ho. Néu diéu nay xay ra, thi qua thuc nhiing con
ngudi dé da hoc dudc cach sdng theo 18i khuyén sang sudt clia
Neil Postman va Charles Weingartner (nhiing ngudi tién phong
ctia thdi ky 16i sdng va hoc tap dua trén viée dit cdu héi): “Khi
ban hoc dugc cach dat cdu héi - nhiing cdu hdi tuong xing va
thich hdp - nghia 1a ban d3 hoc dudc cach hoc va khong ai c6 thé
ngin can ban hoc bat ¢t thtt gi ban mudn.”

Chién thuit 3: Dat cdu héi “tai sao?” va “tai sao khéng?”

Cac nha cai cach ludn kién tidm tdn dung ciu hdi tai sao va tai
sao khéng nham cé dudc nhiing ¥ niém then chét. Jeff Jones,
sang lap vién clia Campus Pipeline (m&t nén tang Web gitip cac
trudng dai hoc tich hgp an toan lién lac va cic ngudn dit liéu
trong khu hoc x4) va NxLight (mét céng cu IT nham don gian
héa viéc quan ly nhiing giao dich lién-cdng-ty phtic tap nho trao
doi tai liéu mot cach dé dang va bao mat), dd nim bat triét dé
thuc té nay, va két luan: “Mot khi anh kham phd ra viéc ciu héi
tai sao theo mdét cach thic khac va khong théa mén véi cau tra
13i, thi nhitng gi xay ra sau d6 that tha vi. Anh chi can héi sau
thém mot, hai 1an nita theo cich ndo dé khac.” Pay chinh xac 1a
nhiing gi cdc nha cach tin d6t pha thuc hién dé khai ph4 nhiing
y tudng kinh doanh mdi mé.



Hiy cung xem xét vi du vé Edwin Land, ddng sang lip hing
Polaroid. Trong mot chuyén di nghi cling gia dinh, Land chup
anh c6 con gai ba tudi ctia minh. C6 nhéc khong cé cach nio
xem dudc ngay tdm anh bé chup va né mudn biét tai sao. V3,
cling giéng nhu hau hét moi dta nhé trén ddi, chic chin cb bé
d3 héi “tai sao” nhiéu hon mot 1an. Cau héi gian di cia con bé da
théi thuc Land, mét chuyén gia nhii tuong anh - suy nghi sdu
hon vé nhiing kha ning tao ra anh chup “ttic théi”. Vi sao con bé
khoéng thé nhin thay anh chup ngay 1ap ttc? Can nhﬁng gi dé
bién anh chup tdc thdi thanh hien thuc? Chi trong vong vai
t1eng, nha khoa hoc di phat trién duge nhiing y niém co ban
cuodi cung clla viéc tao ra mot biic anh tic thoi, mét sdn pham
sau nay da bién ddi cd doanh nghiép va dot pha trong toan
nganh coéng nghiép. Trén thuc té, cau hdi tho ngiy clia dita con
nhdé di thach thic nhiing nhin dinh théng thudng ctia toan
nganh céng nghiép mday anh va bién kién thic k§ thuat clia
Land thanh mot sin phim mang tinh cich mang - mday anh
Polaroid. Chiéc may anh thay d6i dién mao toan nganh céng
nghiép nay mang dén tic ddng phi thudng trong khoang ti
nim 1946 dén 1986, cudi cling ban dudc téi 150 triéu san pham
va s0 lugng nhitng cudn phim rita dit d6 dé st dung cling may
anh tham chi con cao hon.

Tuong tu, David Neeleman, nha sang 1ap cac hing hang khéng
JetBlue Airlines va Azul Airlines cling néi raing mét trong nhiing
thé manh clia 6ng 1a “kha ning nhin vao mét quy trinh hoic
hoat ddng thuc té di ton tai suét mét thdi gian dai va tu hoi,
‘Sao ho khéng 1am khac di nhi?’ Va d6i khi t6i thay cau tra 16i
hién nhién dén ndi tdi tu hdi, ‘Sao chua cé ai tiing nghi dén
chuyén nay nhi?” Vi du, co d6 khéi nghiép ctia Neeleman 1a mot
hing hang khéng s dung may bay thué tén 1a Morris Air. Vao
thdi bay gid, vé may bay dudc coi nhu tién vay; néu ban danh
mat vé, nghia 1a ban danh mat tién. Viéc nay gy cho hanh
khach nhiing ric r6i, khé khin khi ddnh mat vé, cling nhu cho
cd cac hing hang khoéng khi phai c¢d giti vé tdéi tan tay hanh
khach mét cach an toan nhat. M6t hdm, moét nhin vién phan



nan vé chuyén vé may bay véi Neeleman, diéu nay da thdi thuc
éng nay ra ciu hdi, “Vi sao ching ta lai coi vé may bay nhu tién
mat? Cé cach nao hay hon khéng?” Cau héi nay lam 16e ra mot
sang kién, “Sao khéng cung cap cho khich hang ma s6 khi ho
mua vé, dé ho c6 thé xuat trinh & san bay ciing vdi gidy td tluy
than?” Y tudng nay di dua tdi sang kién vé dién ti - sang kién da
lan rong ra trong toan nganh hang khong sau khi hing hang
khong Southwest Airlines mua lai Morris Air.

Trong thuong vu dau tu mdi nhat ctia minh - Azul Airlines,
Neeleman di hdi nhém thanh vién cap cao ctia minh mét cau,
“Tai sao khéng cé nhiéu ngudi Brazil hon niia tin dung muc gia
ré cia Azul nhi?” Cac chuyén bay ctia Azul ré hon nhiéu so véi
doi thhi canh tranh, nhung ciu hédi ctia 6ng 1am néi 1én thach
thic thuc su — d6 1a dua dugc nhiing khach hang so do vé gia ca
téi san bay. Khi Neeleman hdi, “Mét chuyén taxi dén sin bay
tiéu ton bao nhiéu tién clia mdt khach hang dién hinh?” Cau tra
15i 14 “qua nhiéu”, cé thé 1én téi 40 dén 50% so vdi chi phi vé
mady bay. Thé 1a Neeleman tim kiém cac phudng 4n thay thé 1a
xe buyt hoic tau gia ré, nhung nhiing phuong thic vin chuyén
nay hoic khéng ton tai, hodc tan suat qua thua thét. Piéu nay
lai tiép tuc théi thiic anh @it ra cdu héi, “Vi sao khéng tu thiét
lap dich vu xe buyt mién phi ctia riéng chiing ta dé dua hanh
khach dén sin bay?” (tin dung céc chi phi thap ctia Azul). Ngay
nay, méi ngay cé dén trén 3 nghin lugt hanh khich ding ky (da
so 1a truc tuyén) di chuyén bang xe buyt téi san bay véi Azul -
hing hang khoéng ting trudng nhanh nhat Brazil.

Con & chiu A, Taiichi Ohno, cuu kién tric su trudng ctia Hé
thong san Xuz?{t, héng xe hoi Toyota, da dét ra quy trinh 5-cau-
hdi-tai-sao va diat nd & vi tri trung tdm ctia hé thdng san xuat
sdng tao cua ong Quy trinh 5-tai-sao doi hoi rang mbi khi doi
mit véi mot van dé ndo d6, ban sé phai hdi ciu tai sao it nhat
nim lan dé€ 1am sang t chudi nguyén nhan va dua ra nhiing giai
phép sang tao. Rat nhiéu codng ty cach tan trén thé gidi da van
dung cac bién tau khac nhau ctia quy trinh 5-tai-sao nay nham



thtc day nhan vién dit cau héi tai sao trong qud trinh tim kiém
nhiing nhin thic sdu sac hon xem bdn chdt thuc su ra saova
nhiing dadp 4n mdi cho ciu héi cé thé bién doéi nhu thé nao.

Chién thuit 4: Pat cau héi “sé ra sao néu”

Meg Whitman ctia hing eBay di truc tiép 1am viéc vdi rat nhiéu
doanh nhin va sang lip vién day sang tao, trong d6 bao gom ca
Omidyar (eBay), Niklas Zennstrom va Janus Friis (Skype va
Kazaa), Peter Thiel va Elon Musk (PayPal). Khi dugc héi rang
nhiing d6ng su nay khac biét ra sao so véi cac 1anh dao doanh
nghiép théng thuong, Whitman dap, “Trai nghiém ctia téi cho
thay rang ho rat th1ch thu véi viéc xdo tung hién trang. Ho
khong tai nao chiu ndi né. Vay nén ho danh thdi lugng cuc 1én
de suy nghl vé viéc lam thé nao thay doi thé gidi. Va ho ct suy
ngam va vat 6c vit ndo, ho thich héi rang, ‘Néu ching ta 1am thé
nay, diéu gi sé xay ra?”

Omidyar 1a mét vi du hoan hao. La moét nha phan tich hé thong,
anh thiét ké ra giao dién ngudi duing cudi ciing tit nén tang ban
dau ma khéng hé nim trong tay mdt cach thic thuc hién nio
dinh trude. Pé 1am viéc nay, Omidyar thim do thit sau biang
cach dat ra moét loat ciu hdéi mang lai hiéu qua tu goc nhin hoan
toan thoang ding, vi nhu “Cach gidi quyét né gon gang nhat 1a
nhu thé n30?” Anh thay ban thin minh nhu 1a “ngudi bién ho
cho ké xau xa trong phong, phat ngdn nhiing tht kiéu nhu 13,
‘Sé ra sao néu né khéng hoat ddng theo cach nay? Hay sé ra sao
néu ching ta thuc su 1am theo cach ngudc lai? biéu gi sé xay ra
khi d6?””

Doi 14p hoan toan vdi cac nha cich tin d6t ph4, cic linh dao
doanh nghiép thién vé thuc thi trong nghién cttu ctia chiing t6i
lai rat it c6 kha ning dit nhiing cau hdi “sé ra sao néu”, thich
thtic cac chién lugc hoic mé hinh kinh doanh cfia céng ty minh.
Dit liéu ti nhitng ddnh gia trong ban diéu tra toan dién vé cac
lanh dao doanh nghiép trén khip thé gidi cho thay rang da phan



ciac nha quan 1y khéng thudng dit cdu hdi vé hién trang (mic du
ho luén nghi rang minh cé 1am nhu viy). Ho ua thich 1é théi
thudng ngay hon viéc xdo tron lung tung, va ho thich gin chit
va0 ciu cach ngdn “Néu né khong héng, chd cé stta 1am gi”. Thé
nhung, cic nha cich tin lai cht déng kiém tim nhiing thi
“héng héc” va kich hoat cau hdi “sé ra sao néu” hong 1am néi lén
nhiing khia canh truy van mdi mé. Mot ki thuit ma cac nha cai
cach st dung khi tudng tudng vé tuong lai chinh 13 @it ra cau
héi “sé ra sao néu” - nhitng cau hdi gitp ho hoic khic phuc,
hoic loai trit nhitng kiém thtc ton tai.

Pit cau héi “sé ra sao néu” dé khac phuc cac kiém thic. Pa
phan ching ta chi tu kiém thic tu duy ctia minh khi bi ép budc
d6i mit véi nhitng han ché trong thé gidi thuc, vi nhu nhitng
gdi kinh phi teo nhé hay han ché vé cdng nghé, nhung nhiing
nha tu tudng cach tin lam viéc ngudc lai. Marissa Mayer, pho
chti tich phu trich san pham tim kiém va trdi nghiém ngudi
ding clia Google néi rang: “Oc sang tao yéu mén nhiing han ché.
Moi ngu(‘ji van coi né nhu mot cong viéc nang tinh nghé thudt -
mot no luc tha 16ng va v6 dinh dan téi hiéu qua tuyet dep. Tuy
thé, néu chiu khé nhin sau hon, ban sé nhan thay rang mot sd
loai hinh nghé thuit truyén cdm hing nhat - tho haiku, cic ban
sonata, cdc hoa pham tdn gido - lai chat chtta day nhiing kiém
thtc don nén. Ching tuyét dep bdi 6c sdng tao di chién thang
nhiing luit 1é... Oc siang tao, trén thuc té, lai ndy nd manh mé
khi bi kiém thic.”

Nhitng cau hdi cd tinh dudc tao ra dé khac ché nhiing kiém thic
c6 thé gdi md nhiing ¥ niém siu sic khong ngd nhd thic ép con
ngudi ta phai tu duy theo cach thtc cé thé tranh khoéi nhiing
kiém thuc dy. P& khdi phat mot cudce thio ludn sang tao vé cac
cd hoi tang trudng tai cdng ty no (nam trong nghién cttu clia
chiing t6i), mét vi 1anh dao da dit ra cau hdi: “Néu chiing ta bi
phép luit nghiém cdm ban cic sdn pham hién thdi téi khach
hang hién thdi, chiing ta sé phai kiém tién ra sao trong nim
t4i?” Cau héi mang tinh kiém thidc nay din téi mét cudc khai



phé day vién kién vé nhiing cich thic cong ty cé thé tim kiém
va phuc vu khach hang mdi.

Nhiing bién tau khac nhau cia cing mét cau hdi cé thé khai ra
nhiing y kién dang kinh ngac. Lay vi dy, ban va nhom cia minh
cé thé sé héirang:

1. Néu thu nhap sau thué ctia khach hang hién tai ctia ching ta
(hay géi chi phi ctia chiing ta) gidm 50%, san pham hoic dich
vu cua chiing ta sé phai thay d6i ra sao?

2. Néu van tai hang khéng khéng con ton tai dude nita, ching ta
sé phai thay doi cach thic kinh doanh ra sao?

Pit ra nhiing ciu hdi ma tip trung sy kiém thic vao gidi phap
sé thuc ddy 16i tu duy “bén ngoai chiéc hdp” bdi diéu nay sé lam
16e 1én nhiing lién tudng mdi mé. Pay chinh xac 1a nhiing gi
Apple di 1am dé cho ra ddi san pham iPod (“Sé ra sao néu chtung
ta tao ra mot may nghe nhac MP3 vifa van trong tui 4o khoac
nhung lai chtta dugc 500 t8i 1.000 bai hat?” va ca chudi ciia
hang ban 1é cuc ky thanh cong “dit trdi nghiém khach hang & vi
tri trung tAm” (“Sé ra sao néu chung ta stt dung mot clta hang
ban 18 quy md thdong thudng dé ban chi mot lugng nhd san
pham chi-cia-Apple?”)

Cling nhu vay, Hindustan Lever (chi nhanh ctia Unilever tai An
Do) di tu héi xem lam thé nao ho cé thé vuon téi duge nhiing
khach hang tiém nang & cac thén lang nhd bé ctia nudc An, nai
rat nhiéu han ché ton tai: khong c6 hé théng phan phéi ban 18,
quang cdo khong pht tdi, dudng sa va giao thong nghéo nan.
Hop lai, nhiing han ché nay thach thiic md hinh kinh doanh
hién cé ctia tip doan va dua dén ra cdu héi séng con: “Lam thé
nao ching ta c6 thé bén sin phrim & cdc thén lang nhd noi
khong hé cé bat ctt méi t1ep cin nao véi cac hé thong phan ph01
truyen théng, quang cio hay co s& ha tang?” Cau tra 15i cudi
cung dugc dua ra dua trén mo hinh kinh doanh ban hang truc



tiép (ti nhing c6ng ty nhu Avon). Von ¢ mdi quan hé hqp tac
than thiét véi cac to chic phi chinh pht, ngin hang va ca chinh
quyen Hindustan Lever tuyén dung phu nit ti cac nhom tuy trg
giup trén khap vung nong thén An P64 va dua ho vao vi tr1 nha
cung cap cac san pham xa bong va dau gdi dau truc-tiép-dén-
khach- hang. Cong ty con tap huan ki ludng dé gitp ho dat dugc
thanh cong nhu mdt doanh nghiép nhé 1é. (Tinh dén ndm 2009,
g1a1 phap sang tao ap dung cho moét dat nudc véi diéu kién con
rat nhiéu han ché di g1up san sinh ra hon 45 nghin doanh
nghiép nit ban cic san pham Hindustan Lever dén tay ba triéu
khach hang trén moét tram nghin ngo6i lang.

Pit ciau hodi “sé ra sao néu” dé loai trit nhitng han ché. Nhiing
ciu héi tuyét hay con gitip loai trit nhitng kiém thiic ma ching
ta cé thé ap dit 1én 16i tu duy cfia minh mot cach khong can
thiét, nguyén nhan 1a do tap trung vao viéc phan phdéi nguon tai
nguyén, cac quyét dinh hay nhitng han ché vé céng nghé. bé
ngian chan khuynh huéng nay, mét CEO cach tin sé nhin ra
rang nhitng ciu héi sau diy déng vai trd then chot trong viéc
loai trit nhiing han ché ngam an khéng mong mudn: “Sé ra sao
néu anh vin chua tuyén ngudi nay vao 1am, mang vé thuong vu
nay hay theo dudi chién Iuge nay? Liéu anh cé 1am viéc d6 ngay
h6ém nay?” Jack Welch thu’dng datra nhfIng loai cAu héi nhu thé
trong suot hai nhiém ky tai vi CEO ctia hang GE. Nhiing cau hoi
nhu thé rat nhanh chong va c’[ay hiéu qua, quang ngay nhung
chi phi chim (ca vé tai chinh va phi tai chinh) ra ngoai ctta sé.

Mot cach tiép can khac nhiam thdo g& nhiing kiém thuc néi 1én
tlt cAu héi nay: “Sé ra sao néu cdng nghé X cé thé hitu dung va dé
st dung vdi moi khach hang? N6 sé thay d6i hanh vi ctia khach
hang ra sao?” Chi v4i mdt chtt chuyén ngoit & thic mic nay,
Lazaridis ctia RIM di phéng tdm mait vao tuong lai 5 nim vé
sau. Ong kién tri dit ra nhitng cdu héi nhu, “Bd xtt Iy trung tam
(CPU) nao sé ton tai? Céng nghé LCD nio? Ban phim nao? Chudt
nao?” Khi di cé dudc cau tra 18i tuyét nhat cho nhiing cau hdi
ndy, 6ng mdi bat tay vao cdng viéc thiét ké d6 hoa va kiéu dang



cong nghiép dé du doan hon cho thé hé tiép theo clia cic san
pham BlackBerry.

Sau khi quay trd lai Apple hdi giiia nhitng nim 1990, Steve Jobs
da théo gd cac kiém thiic bing cich dit ciu héi, “Cac ban sé lam
gi néu tién bac khong phai 1a muc tiéu?” théi thiic viée sdng tao
ra nhiing san pham hoic dich vu mdi mé. Kiéu cau héi nay cho
rang viéc theo dudi su hoan my & Apple xay ra doc lap, vugt ra
ngoai nhitng kiém thiic, bao gobm ca nhiing s& thich hién thoi
ctia khach hang hoic chi phi clia viée cung cap chinh xac nhiing
gi khich hang mong mudn. Lic nay, 13 mét thanh vién ban diéu
hanh tai Disney, Jobs ciing thtc diy thong diép nay xa hon,
khuyén khich moi ngudi “mo 16n hon” khi ho tai thiét ké cac clta
hang ban 18 ctia Disney, dén khi ay di xuit hién mdt khu vuc
bian hang dé tén 13 “WWTD: What Would Tinker Bell Do?”
(Tinker Bell sé lam gi?)

Nhiing tién thoai ludng nan ci@ia cac lanh dao cap cao khi dit
cau héi

Khi néi dén nhiing ciu héi thich thiic hién trang, cic nha linh
dao (dic biét 13 cic CEO) phai d6i mit véi hai ludng nan cht
chot. Pau tién 13 cic gidm doéc diéu hanh tdi cao thudng dudc
tudng thudng vi di dua ra nhiing chién ludc uu viét hon hoic
nhiing m6 hinh kinh doanh méi mé, nhung ho cling bi tring
phat néu coéng khai nghi van vé chién lugc hoidc mé hinh kinh
doanh hién tai cia doanh nghiép. Cac CEO thudng dudc ky vong
sé mang t4i cau tra 18i, chtt khéng phai cau héi - cho nhiing c6
déng chti chét trong ndi bd va cd bén ngoai. Mét CEO di néi véi
chiing t6i, “Néu t6i cong khai dit ciu hdi vé chién lugc hoic
nhiing sang kién quan trong cfia céng ty, diéu nay cé thé sé gay
ra cubc khiing hodng long tin trong néi bd. Moi ngudi khong
thich kiéu bat tric nhu thé.” Nhu cic nha nghién cttu David
Krantz va Penelope Bacon cho thay, cic linh dao cap cao biét rd
rang, “dit cAu hdi vé mot luat 18, tin diéu hay kinh nghiém nao
dé sé khoi day nguy cd gian doan hoat ddng.” Khi diéu nay xay



ra, cac thi trudng chiing khoan khap thé gidi nhin chung déu cé
thai d6 bat khoan dung va trung phat nhiing gian doan nhu vay,
chiitla trong ngan han.

Mbi ludng nan thit hai d6i véi cac vi 1dnh dao 1a: cac thanh vién
trong t6 chiic khong ddm dit ra véi “sép tdng” nhitng ciu hoi
thach thtic tinh thé hién tai. Suy cho cting, vi CEO cé thé di dat
téi vi tri nay 1a nhd tao ra tinh thé nhu hién tai. Thé 13, trong khi
cac CEO cé thé dang & vi tri thuén 1¢i nhat dé dit ra va hoi dap
cic ciu héi, thi déng thdi, thuc ra ho lai phai d6i mit véi nhing
kiém thtc to 16n trong viéc dit ra va tiép nhan nhiing cdu hdi de
doa tinh thé hién tai. K&t qua 13, dliing 1a mét ky tich khéng nhd
néu cic CEO mudn sang tao nén mot nén vin hda gitp tao ra
kiéu nghi vdn mang dén nhitng két qua dot pha, dic biét 1a
nhiing mang kinh doanh hodc m6 hinh kinh doanh méi mé.

Rat nhiéu sang 14p vién va CEO theo 16i cach tin déu thita nhan
mdi ludng nan thi nhat bang cich gy dung nén cid mot hé
thong khéng chinh thttc nhiing ngudi ho cé thé dit cau héi, va
sé tra 10i ho. Lay vi du, mdt CEO cach tin tai mot tip doan da
qudc gia tiéng tim di ké vdi chung toi rang 6ng hinh thanh nén
mot nhom ban tam giao phi chinh thtc. “P6 1a mét nhém
nhiing ngudi cé dia vi va dan day kinh nghiém, rat thoai mai véi
viéc duaray tu(’mg nay no va roi sin sang quén lang cht’mg néu
nhﬁng linh cAm hay suy doan a{y khoéng that chinh xac,” ong
noéi. “Toi ¢ thé hoi nhtIng ngudl nay bat ctt cau hdi ndo va ho sé
dem téi cho t6i cAu trad 18i thang than.”

Chinh phuc méi ludng nan thit hai doi héi phai muu meo khéo
1éo hon chut vi thach thiic nay kha nhay cam veé van hoda. Trong
vin héa clia mot so quoc gla va cong ty, don gidn 1a anh khong
dugc dat cau héi véi sép ctia minh. Vi dy, mét nghlen cttu doi
sdnh van hda da chirarang tam trong muoi ngudl Nhit sé dong
tinh véi cau khang dinh sau c’[ay vé vai trd clia cic nha lanh dao:
“Viéc mét nha quan ly c¢6 san nhiing ciu tra 16i chinh xac cho
phan 16n cic cau héi ctia thudc cap lién quan dén cdng viée clia



ho 14 rat quan trong.” Két qua 13 cic nha lanh dao ngudi Nhit
dugc ky vong sé cung cap 15i gidi dap, chit khéng phai ciu hdi -
cho nhéin vién ctia minh, dic biét 14 nhiing cidu hdi de doa hién
trang ctia cong ty. Nhung mot nén vian héa khdng khuyén khich
dit ra cau hdi chang khac nao hdi chudng cdo chung cho sing
tao dot pha. Bat ké bdi canh vin héa ra sao, nhitng CEO hy vong
dua ra dudc nhiing y tudng sang tao budc phai xdc dinh ré rang
rang viéc 1anh dao doi hdi dit ra nhitng cdu héi thich thiic cach
moi thit dang ton tai, k& ca khi nhiing thong 18 nay dudc thiét
1ap bdi vi CEO & vi tri t6i cao.

Pat ciu héi - “Tudc bin ting ap” tiém tang

Cac ciu hoéi chinh 14 chat xdc tac then chot cho nhitng ¥ niém
sang tao. Thé nhung, chi cGu héi théi thi khdng sinh ra dudc doi
mdi. Ching can thiét, nhung chua ddy du. Thiéu ving viéc chi
dong quan sat, tao dung mang ludi va thuc nghiém, cac nha cai
cach trén ly thuyét trd thanh nhitng ngudi ma cic ciy viét thé
thao nudc My thudng goi 13 “tién vé ngdi ghé banh”. Ho dit ra
nhiing ciu héi tit dudng bién va ngay tho tin rang chi can moét,
hai cdu héi ky diéu sé 1am ndi 1én nhiing y tudng dot pha,
nhung ho hiém khi (néu cé ltic niao dd) thuc su gép mit trong
cudc chdi sdng tao ctia doi thuc.

Chung tbi phat hién ra rang cic nha cai cich nhiéu kha ning sé
gidi thiéu thanh cdng nhiing san pham, dich vu hoic viéc kinh
doanh nao dé mang tinh sang tao khi ho két hdp ban ning xac
dinh r6 rang va dit ra nhitng ciu hdi chinh xac v4i nhiing ky
nang khdac ctia nha cai cach. Néi cach khac, cic nha 1anh dao dat
ciu hdi trong khi quan sit s& kham phd dudc nhiéu hon so véi
nhiing ngudi khéng chiu quan sat. Nhiing nha 1dnh dao dit cau
héi trong khi tao dung mang luéi kiém tim y tudng mdi sé
kham pha dudc nhiéu diéu hon so véi nhitng ngudi khong chiu
lam viéc d6. Nhitng nha ldanh dao dat cdu hédi trong khi thi
nghiém sé& kham pha dudgc nhiéu hon nhitng ngudi khong chiu
thi nghiém. Va hon hét, @it ciu héi két hop cling cac k§ ning



kham pha khéc cé thé thuc su gan “tudc bin ting 4p” cho nhiing
két qua sdng tao ctia ban.

Thay d6i nhitng nghi van clia ching ta cé thé thay déi ca thé
gidi. Chia khéa & day 1a ludn tao ra nhiing nghi van sic bén hon
dé€ c6 thé nhin nhan thé gidi ay qua con mit mdi mé hon. Khi
diéu nay xay ra, chiing ta sé nhin ra minh dang séng trong su
quan sat siu sic ma Jonas Salk (ngudi kham tim ra vac-xin bai
liét dau tién) tiing ndi, 1a “ban khdng hé phat minh ra cau tra 15i,
ban chi khdm phd ra ching,” bang cach “tim ra ciu héi chinh
xac”.

Chung t6i hy vong rang bdé khung ching téi ggi ¥ nham 1am noéi
1én nhitng ciu hdi ding din cé thé gitp ban trén hanh trinh
sang tao cia minh. Bit dau tit chd truy tin gdc xem “né 1a gi”,
tiép dén 13 bam duodi “sé ra sao néu”, dic biét 1a nhitng cau hoéi
“sé ra sao néu” — gitp khic phuc hoic loai tri cdc han ché.
Nhung hiy nhd rang: boé khung khong phai 1a két qua, ma chila
phuong tién. N6 1a bude dau tién dé cé dude nhiing y tudng cé
kha ning thanh céng, chit khéng phai mét don thude chic chan
dem lai k&t qua cho nhiing ngudi thanh dat. Ba chuong tiép theo
sé mang dén y niém siu hon vé nhitng hanh ddng cu thé ma
chiing ta c6 thé thyc hién, gitp cdi thién nhﬁng cau hdi chung
ta datra, va cudi cung, la kham pha ra nhiing giai phap dot pha
con 4n gidu gitp gidi quyét nhitng van dé khé khin.

Bi quyét phat trién nhiing ky ning dit cau héi

Cac nha cai cdch khéng chi dit ra nhiing cau héi kich thich, ma
con ludn ludn nd lyc dé dit ra duge nhiing cau hdi xac dang
hon. Lay vi du, Michael Dell néi rang néu 6ng cé mot cau hdi ua
thich nao @6 dé dua ra, moi ngudi sé lai xoay quanh né, ma nhu
thé thi khéng hiéu qua cho 1dm. “Thay vao d6, t6i mudn hdi moi
ngudi nhitng diéu ma ho khéng nghi 1a t6i sé héi ho,” 6ng chia
sé vGi chung t6i. “T6i kha thich thu véi viéc dua ra nhiing cau
héi ma khoéng ai cé ciu tra 18i ngay duge.” PE ludén ludn tao ra



duge nhitng cau héi hay hon, sau day 1a vai bi quyét ua thich ctia
ching toi.

Bi quyét 1: Dan than vao Bio-Cau-Hoi

Vai nam trudc, chiung t6i tinh ¢d gap dudgc mot cong cu dat cau
héi cuc ky gia tri. Khi ay, chiing t6i dang gidng day mdt 16p &
trudng kinh doanh va dét nhién nhin ra minh dang mac lai &
mdt van dé, khong thé nao tim ra duge mot hiéu biét nao sau
sic hon nhd vao mét quy trinh déng nio thdng thudng. Mot
ngudi trong nhém néu y kién 1a nén giai lao mét chut va tip
trung toan bd ning luong vao viée dit cau hdi vé van dé nay,
thay vi ging stc xiy dung mot bo giadi phap khac. Thit dang
ngac nhién, cach tiép can kiéu chi-cé-cau-hdi lai gitp dao sau
hon xudng nhiing tang cin cot cfia thit thach nay va md ra cho
tat cA moi ngudi mot hiéu biét méi mé vé van dé.

Ké tit 1an thuc hanh chi-toan-ciu-héi dau tién d9é, trong nhiéu
nam troi, ching t6i da lam viéc vdi ting cd nhan ldnh dao cling
nhu nhém ldnh dao dé phat trién mét quy trinh ma ching toi
goi tén la Bdo Cau HOAi, trong dé moi ngudi tidp hop lai thanh
mdt nhém va déng nio dua ra gidi phap cho van dé nao dé. Bio
CAu Héi cling tudng tu nhu thé, nhung thay vi tip trung vao
gidi phap, ban sé chi déng ndo nghi ra nhitng cdu hdéi xoay
quanh van dé ay.

Co ché van hanh 13 day. Trudc hét, & vai trd mot cd nhan hoic
nhoém, xac dinh mot van dé, mot thach thiic nao dé clia ca nhan,
ctia mdt phong ban hay mot t6 chiic. Sau d6 viét ra it nhat nim
mudi cau héi vé van dé hoic thach thic dé. (Néu ban dang phai
x1t tri vdi van dé & cap d6 phong ban hay td chiic, thi t6t hon hét
1a dua ra nhitng cdu hdi nay cho moét nhém va viét tat ca 1én
mdt tAm bang dé moi ngudi cling thay.) Chiing t6i dé xuat thém
mot vai luat 1é nita khi ban thuc hién viéc nay nhu mét nhém:
Lan lugt dua ra tiing cdu hdi. Phan céng mot ngudi viét ra tat ca
cac cau hoi dé moi ngudi cé thé nhin thay va suy ngim vé tiing



ciu hdi dudc dit ra. Khong ai duge néu ciu hdi méi cho dén lic
da viét xong ciu trude d6. Viée nay gitp ca nhém dua trén
nhiing ciu héi trude dé dé dua ra dudc nhiing chat xac dang
hon xung quanh tht thich. Khuyén khich nhau dua ra d loai
cau hdicdi gi, nguyén nhdn gi, tai sao va tai sao kKhéng cling nhu
sé-ra-sao-néu trong bai tip dé.

Tuan tht mot s6 luit 18 khac cling rat quan trong. Khi nam bat
cic cau hdi, hiy yéu cau nghiém ngit ban va cd nhém phai dit
cau hdi mdt cach don gian, tranh dua ra 16i mao dau dai dong
1am boi cAnh. Khdng ngling tao diéu kién thuin 1di dé tip trung
vao viéc dit cau hdi cho dén khi ban cé dudce it nhat 50 cau (ndi
cach khac, chd cé thu nap ciu tra 16i; don gian la tang cudng
tam quan trong cia viéc dit cAu hdi vé van dé hoic co hdi.) Sau
khoang im ling cé thé xay ra liic ban dau (vi nhém cfia ban con
dang vit 16n dé dua ra nhiing cau héi mdi xoay quanh van dé),
da phan cic nhém déu bi cuén vao moét cudc truy van sdu hon
vé nhiing nguyén c4 cin c6i thuc su giy ra van dé hoic nhing
khia canh khac nhau ctia cd héi @€ nhin nhan né dudi mét anh
sdng khac. Sau khi 1liét ké cac cidu hdi, uu tién va thio luin
nhiing ciu héi quan trong va 16i cuén nhat hong tim ra nhiing
phuong 4n tot hon. C6 thé ban sé mudn chi dinh mot ca nhan
hodc mo6t nhém nao d6 thit dua ra dap an cho nhiing cau héi
quan trong nhat (nhiéu kha ning théng qua quan sat, tao lap
mang ludi va thuc nghiém) trudce khi cho cd nhém suy ngam vé
giai phap.

Chung t6i phat hién ra ring cic cid nhin thudng xuyén thuc
hién nhiing cudc Bao Cau Hobi vé nhiing thit thach dang dit ra
v4i phong ban, t6 chic, nganh nghé, khich hang, cic nha cung
cap, v.v... — thudng sé dudc coi 1a cac nha tu tudng sang tao, dot
pha va chién luge. Mot nha quan 1y cip cao tai mot cong ty dudce
pham 16n biat dau viét ra cdc ciu héi trong vong 15 téi 20 phut
mdi budi sang trudc gid 1am viée. Ba thang sau, sép clia anh ta
néi rang anh ta di trd thanh nha tu tudng chién ludc cit nhat
trong phong ban ctia minh. Sdu thang sau dé, anh ta dugc dé



bat. Khi xét dén k§ ning dit cdu hdi, thi rén luyén gitip hoan
thién, hay chi it, 1a ci thién. VAy nén néu “cac cd @it cau hoéi clia
ban di bi teo”, nhu 15i cia Ahmet Bozer (chti tich khéi A-Au va
Phi chiu ctia Tap doan Coca-Cola) d3 nhan ra sau mot budi hoi
thao Bdo Cau Hoi gin diy véi nhém céng tic cap cao clia minh,
“da dén ltc luyén tap cac co d6 roi day.”

Bi quyét 2: Trau doi tu duy dit ciu héi

Khi x4c dinh cdc van dé hoic thach thtc, ching ta thudng miéu
td ching nhu 1a cac “18i trinh bay”. Trén thuc té, chung téi
thudng yéu cau cidc nhém quan 1y cap cao xac dinh ba thach
thtc hang dau ho gip phai. Trong ltc ho vat 16n véi nhiém vu
niy va xdc dinh cac thach thtec, thi rat dién hinh, ho khung
ching lai thanh dang trinh bay. Tiép d6, chiing t6i lai cho ca
nhém thém nim dén mudi phtt niia dé thé hién lai ba thich
thic ho gép phai thanh ba ciu héi 16n nhat (vi du nhu vé dan
dit d6i mdi mot cach hiéu qua). Ching téi nhan thay rang cht
dong chuyen d01 nhiing cau trinh bay sang thanh cidu héi khong
chi gitp mai sac nhing tuyen bo van dé, ma con khoi goi thém
trach nhiém c4 nhan d6i véi cac van dé va dich chuyén ho theo
huéng dua ra nhiing budc tiép theo chit d6ng hon nham theo
dudi cau tra 15i.

Bi quyét 3: Theo do6i ty suat Héi/DPap (Q/A) ctia ban

Cac nha cach tan @6t ph4a ma chiing t6i phéng van luén ludén thé
hién ty suat Héi/Pap cao, trong dé cau héi (Q) khdng chi vuot
trdi vé sd luong so véi cau tra 15i (A) ma trong mdt tuong tac
dién hinh, cic cau hdi xuat sic con tao ra gia tri to 16n hon
nhiing ciu tra 10i xuit sic. Dé kiém tra ty sudt Hi/Pap hién tai
ctia ban, hiy quan sat va lugng gia cac hinh mau héi va dap cta
ban trong cac loai bdi cdnh khac nhau. Lay vi du, trong cudc hop
cong viéc gan day nhat ma ban tham dy hoic chii tri, s6 nhin
xét clia ban dudi dang cau héi chiém bao nhiéu phan tram? Nhé
theo ddi ty suat Hoi/DPap clia ban (phan trim cic nhin xét dua



ra roi vao tung loai) trong cac cuéc hop ma ban tham du trong
tuan ké tiép. Khi ra soat nhitng quan sit cia ban than, hiy tu
héi xem ty suat Héi/Pap clia riéng ban 14 thé ndo? Ban di dit ra
bao nhiéu cau héi? Hiy nd luc dé ning cao ty suit Hoi/Dap bang
cach suy ngidm vé nhiing cau héi dugc dit ra, sau dé tu hai,
“Nhitng ciu héi nao chua rd rang hay van con chua dudc dua
ra?”

Bi quyét 4: Duy tri mét cudn so tiap-trung-vao-cau-héi

Dé tao ra dudc mdt kho chita ciu hdi phong pht hon, hiy danh
thdi gian thudng xuyén nam bat cac cdu hoéi clia minh. Richard
Branson di 1am nhu viy trng nhiing cudn s6 “chtta day cau héi”.
Ra soat lai cdc cau hdi dinh ky dé xem cé bao nhiéu loai, va
nhiing loai cdu hdi gi ma ban ludn luén dit ra (hodc khong).
Bang 3-1 c6 thé gitip ban xem xem nhiing loai cdu hdi nao ma
ban cin nhic trong khi quan sat, tao 14p mang ludi va thi
nghiém dé tim ra nhiing y tudng mdi.

Bing 3-1
Bang kiém tra ciu hoi eaa cic nha cieh tin dit pha
Miéu ta dia hat Pha bé dia hat
Cie k3 Ban chat | Nguvén nhan l'ai sao? S&ra
niang lagi? /i | lam? I'an sao0 S40
I|'|II|_-:I.,‘ il i ;,',I'.’ |..|1|-’:-:1_;1',' ney?
Zen cua khi nao? Lam

nhi O3 dau? cach

cach tan Mhir the Ao,
nio?

{uan sat

Fao lap

mang lirdi

Thi

nzhiém



Trong qua trinh duy tri cudn s6 nay, hiy danh thdi gian suy
ngam vé nhiing cau hdi sau:

- Cac hinh mau dit cAu hdi ctia ban 1a gi? Ban tip trung vao
nhiing loai cdu héi nao?

- Nhiing cdu hdi nao 1am ndy sinh nhiing y niém siu sic bat ngg,
soi roi nguyén nhan tai sao moi thit lai dién ra nhu hién thai?

. Nhiing cau hdi nao 1am néi 1én nhiing suy doan chd yéu va
thach thic hién trang?

- Nhitng ciu hdi nao tao ra phan Ung cam xic manh mé (mét
dau chi tuyét vai cho thay viéc thach thitc cdch moi thi dang
van hanh hién tai)?

. Nhitng ciu hdi ndo dan hudng tét nhat cho ban vao dia hat
sang tao dot pha?
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Quan sat

“Quan sat chinh 1a nhan t6 thay-ddi-cudc-chdi 16n trong cong ty
chung t6i.”

SCOTT COOK, sang lap vién Intuit

quan sat. Ho ti mi ngdm nhin thé gidi quanh minh, va

trong khi quan sat cach thiic moi tha van hanh, ho
thudng trd nén man cdm hon vdéi nhiing thit khéng hiéu qua.
Ho con cé thé quan sat dudc rang nhiing con ngudi & nhitng moéi
truong khac da phat hién ra cach nao d6 khac - va thudng la uu
viét — dé giai quyét mdot van dé ndo dé. Khi thuc hién nhiing kiéu
quan sat nhu thé, ho bat dau lién két nhiing sdi diy xuyén sudt
cac dit kién chang hé lién quan, thit rat c6 thé sé khoi goi ra
nhiing y tuidng kinh doanh phi thuang Nhu:ng quan sat nhu thé
thudng cd sy tham gia ctia rat nhiéu gidc quan va goi ra ducc
nhiing cdu héi hap dan.

D a phan cac nha cai cich déu 1a nhiing ngudi chim chu

Lay vi du, hay cling xem 1am thé nao Ratan Tata, cht tich Tap
doan Tata - An D6 tim thay y tucng da tao cAm hiing cho su ra
ddi cia Tata Nano - chiéc xe hoi ré nhat thé gidi. Titnhd dén 16n,
Tata da nhin thay hang nghin gla dinh & An D6 deo nhau trén xe
may tay ga. Tuy Vay, vao mot ngay mua tam ti no vaonam 2003
& Mumbai, An P, 6ng dé y thdy mot ngudi dan dng & mic dudi
trung luu dang 1ai moét chiée xe may tay ga véi dta con 16n diing
& phia trude, ngay sau can xe. Vg clia anh ta ngdi & yén sau bé
dda con trén dui. Ca bén ngudi déu udt ludt thudt trong khi



dang vo6i va vé nha. Tata ching kién tdn mat va ling nghe bang
ca trai tim dé xem trudc ddy minh di 18 bd qua diéu gi. Ong tu
héi, “Vi c¢§ gl ma gia dinh nay lai khong thé s hitu han mét
chiéc xe hdi va tranh dudc con mua?” Hay, néi cach khac, 6ng
nghi vé viéc phai lam cho bang dudc (trong trudng hdp nay, viéc
ay chinh 13 sang tao nén mdt phuong tién di chuyén an toan, gia
ca dé& chap nhan cho moét gia dinh khéng dt kha ning mua mot
chiéc xe hoi, nhung lai mua dudc xe tay ga.)

Chi mét quan sit duy nhat nay cling di 16e 1én vai cau hédi day
kich thich vé kha ning sing tao nén mdt chiéc “xe clia moi
ngudi” véi gid ca dé chap nhan. “Mdt quan sat vé chiéc xe hai
banh (véi mot gia dinh bén ngudi chen chiic trén xe tay ga) di
khién t6i nghi rang chting tdi can phai tao ra mdt phuong tién di
lai an toan hon,” Tata nhd lai. “Phac hoa dau tién ctia t6ila dung
lai cdc miu xe hoi xoay quanh chiéc xe tay ga, dé nhitng ngudi
st dung dudc an toan hon néu cé nhd d6 xe. Liéu cé thé ché ra
mdt phuong tién bdn-banh tao nén tit cic bé phin cla xe tay
ga?” Tata tdp hop mdt nhém ki su nhd dé thiét ké mot chiée xe
bon banh gia ré. Thiét ké ban dau cé hai canh clta mém véi cac
clta sd bang nhua vynil, phan mui xe bing vai va mot thanh
chin kim loai 1am bién phap an toan. Nhung sau khi xem xét cac
phuong 4n thiét ké dau tién nay, Tata va cd nhém két luin rang
thi trudng sé khéng muén mot phuong tién “ntta xe hdi” thé
nay.

Sau mot vai nim tiép theo quan sat va thi nghiém véi nhém
phét trién san pham Nano, gidc md clia Tata di bién thanh hién
thuc vao nam 2009. V8i muc gia 2.200 d6-la, Nano dudgc gidi
thiéu nhu 14 chiéc xe hoi ré nhat thé gidi. N6 di thu hut téi 200
nghin don dat héng chi trong vai théng dau tién sau 18 ra mit,
va vb s nhting sang tao cta né (bao gom 34 bang sang ché) da
bién Nano trd thanh Miu xe hoi Tiéu biéu cia An D6 nim 2010.
Thiét ké véi mot ddng cd 1ap phia sau, xe Nano cé thé dudc lap
rap tit cac bo linh kién rdi & cac dai Iy xe, rat giong cach thiic doi
v4i xe motd & M. Cach tiép cin nay cé thé pha v& cd hé thong



phan phéi xe hoi § An DO. Va tit cd déu dudce bit dau vao mot
ngay mua & Mumbai, khi Tata cht ddng quan sat trén dudng vé
nha, thay vi don gian tip trung vao muc dich ctia minh.

Tata d3 trai nghiém thit ma mét sé ngudi nhic dén nhu ld vuja
de. Déja vu, tat nhién 1 néi dén thi tri gidc manh mé rang ban
da chiing kién hoic trai nghiém thu gi d6 trudc day, cho du ban
chua tiIng. Vuja de lai c6 nghia ngudc lai - cdm gidc ching kién
thit gi d6 1an dau tién, cho dii ban thyc ra da tréng thay né rat
nhiéu lan. Ap dung nguyen 1y vuja de, Tata cé thé ¢ ‘trong thay”
nhLIng gi di ludn dién ra & dé trudc diy nhung khong hé dugc
chi ¥, hay it nhat 1a chua hé goi cAm hiing cho bat c ai hanh
dong.

Nhung quan sat d4u tién ctia Tata - ring rit nhiéu ngudi An D6
thu nhap 8 muc thip téi trung binh sé dudc hudng loi tit viée 1
kha ning mua mot chiéc xe vita gid — chi 1a mot phan cfia ciu
chuyén. Hiy cung xem Xet xem 1am thé nao Ratan Tata lai st
dung nhiing quan sat vé khach hang de giup hang Tata ban
dugc nhting chiéc Nano gia 2.200 d6-la 2 ay Nhu da dé cap, ong
c6 dugc y tudng cho xe Nano nhd chting kién cac gia dinh ngtidl
An di xe tay ga trong mua. Ong biét rang cic lang mac nong
thén cua An D6 1a mét thi trudng rong 16n cho xe tay ga, nén
6ng mudn biét lam thé nao Tata cd thé ban dugc xe Nano &
nhting thon lang iy dé thay thé cho xe tay ga. Vay 12 6ng ctt mot
do6i xuong dé quan sat xem ngtIdl An & khu vuc noéng thén mua
xe tay ga ra sao. Ca d6i di cé nhiing quan sat rat thu vi dan téi
mdt cach rat khac & ban xe hoi § cac thon lang.

Pau tién, ca d6i quan sat thay raing ngudi din chii yéu mua sim
vao cdc ngay Chti nhét tai cadc chg néng san hoic chg céc. Khoéng
hé cé dai 1y ban xe tay ga hay xe hoi 6n dinh. Nhiing ngudi moéi
gidi xe tay ga xuat hién véi mot xe tai 16n chd day xe tay ga va
chi bay xe ran rat thanh hang trén khoanh san di dinh trong
khu chg. Moi ngu’dl sé mua mot chiéc tay ga, 1dy glay phép, hoc
cach vin hanh chiéc xe va r6i 1ai ludn vé nha ngay hém ay. Viy



14 d6i clia Tata mang theo bdn chuc chiéc Nano va bay trong khu
chd ngoai trdi. Ho nhanh chéng phat hién ra rang khach hang
khong hé budce téi, mua mot chiée va 14i vé nha. Trudc hét, cling
gidng nhu & khu vuc thanh thi, rat nhiéu khach hang can cé
ngudn tai chinh, vdy nén Tata budc phai cung cap tai chinh.
Nhung dé ngudi dan cé thé 14i di trén chiéc Nano, ca d6i da biét
dugce rang khach hang can phai cé dudc bao hiém tai chd. Thé 1a
Tata lién cung cap ludn ca bao hiém. Va quan trong hon thé, 1a
ci nhém biét dude rang da phan khach hang khéng cé bang 14i
xe, thé 13 Tata phai cung cap 18p hoc 14i xe — va ca cach dé cé
dugc bang 14i — ngay tai chg. Vay 14 Tata cudi ciing cung cap tat
ca cac dich vu lién tiép dé trong vong hai téi bon gid ddng ho,
mdt khach hang cé thé chon 1ay moét chiée xe, dudc bao hiém va
cho vay tai chinh, duge huin luyén cach van hanh xe, 13y bang
14i va cuoi cﬁng 13 dang ky xe. Su quan sat k;"/ lu6ng chinh la
cach duy nhat gitip Tata biét dudc lam cach nao dap LIng day da
nhu cau ciia mét ngudi dan An vung nong thon mudén mua va
14i mot chiée xe hai.

Khung sudn cho viéc quan sat: Tim kiém “cong viéc” va cach
tot hon dé thuc hlen tot hon

Tom Kelley ctia hing IDEO, tic gid cudn The Art of Innovation
(tam dich: Nghé thuit P6i méi) d3 viét rang “vai tro clia cac nha
nhan loai hoc chinh 13 nguén sing tao 16n nhat tai IDEO.” Vi dau
6ng lai tin nhu thé? Cac nha nhan loai hoc di phat trién nhiing
k§ thuit dé nghién cttu con ngudi trong nhitng méi trudng tu
nhién va thu thap théng tin tit 161 hanh x{ cfia ho. Viéc thit tu
déng vai mot nha nhan loai hoc ¢ thé dic biét hiéu qua khi ban
quan sat ai dé trong hoan canh cu thé dang cd ging “thuc hién
mot cong viéc”, nhu thuit ngit cia Clayton Christensen trong
cudnGidi phdp cho dbi mdi va sdng tao . Ong 1ap luan rang khach
hang - bao gébm ca c4 nhan va doanh nghiép - déu cé nhiing
“cOng viéc” phat sinh thudng xuyén va can dudc thuc hién. Khi
khach hang bat dau dé y dén mot céng viéc nao d6 can phai
thuc hién, ho sé tim kiém mot san pham hoic dich vu nao dé



ma ho cé thé “thué mudn”. Khi moi ngudi c6 mdt cdng viée can
1am, ho sé bat dau thué mudn thit gi d6/ai dé @é thuc hién coéng
viéc mot cach hiéu qua, tién 1di va cang it ton kém cang tot.
Quan sat ai dé trong mot hoan canh cu thé cé thé dan téi nhiing
y niém siu sic vé cach thitc hoan thanh mét céng viéce - va cach
hay hon dé hoan thién né.

Trai nghiém clia Tata véi mau xe Nano chinh 1a minh hoa cho 3’7
tLIdng nay Quan sat dau tién clia Ratan Tata vé gia dinh nguci
An 14i chiéc xe tay ga trong con mua da dua 6ng dén nhin thiic
rang chiéc xe tay ga khong thuc hién tét cho 1am céng viéc van
chuyén ci gia dinh theo cach an toan hay khé rdo. Ho can mot
phuong tién van tai nhu xe hoi, mang lai nhiéu ddm bao hon.
Chinh diéu nay di din tdi nhiéu nim thi nghiém dé tao ra mot
chiéc xe gid ca phéi ching nam trong tam véi cla nhiing gia
dinh thu nhép trung binh. Nhung chi 1ap rdp mot chiéc xe gla ca
pha1 chang thi chua da. bé thuc sy dua ngu'dl tiéu dung An Pd
vao ghé 1ai chiéc xe, Tata caAn phai cung cap moét bd day dh cac
dich vu ting kém — mot thi déng vai trd then chét, quyét dinh
kha ning mua mdt chiéc xe cfia khach hang: chi tra, ding ky
bao hiém, hoc cich diéu khién an toan va rdi 1ai vé nha. Thanh
cong clia Tata c6 dudc ti hai kiéu quan sat: mot 13 quan sat vé
c6ng viéc can thuc hién (van chuyén cac gia dinh mot cach an
toan trén mot phuong tién giao thong ho co the chi tra) va mot
1a vé cach dua mot ngu'dl An trung luu ng01 xuong ghé 1ai thuc
té (dua xe hoi vé thi trudng néng thén va cung cap nhiing dich
vu can thiét, nhd vy khach hang cé thé diéu khién phuong tién
chi trong mé6t ngay).

Thau hiéu cong viéc can thuc hién

Moi céng viéc déu cé khia canh chuc néng, x4 héi va cam xdc,
nhung tim quan trong clia cac yeu t6 nay trong moi cong viéc
lai khac nhau. Lay vi du, “T6i can phai cdm thay rang minh
thudc vé mét nhém sang trong, doc nhat” 13 moét céng viée
khién khach hang tra tién cho nhiing san phim cfia cic thuong



hiéu xa xi nhu Gucci va Versace. Trong truéng hop nay, khia
canh chtic ning cfia céng viéc khdong may quan trong so vdi
khia canh x4 hdi va cdm xtc ctia nd. Ngudc lai, v4i nhiing cong
viéc doi hdi ngudi ta phai thué mot chiée xe tai vin chuyén lai bi
chi phoi bdi cac yéu cau chic ning. Thau hiéu cic khia canh
chiic ning, xi hdi va cdm xtc clia mdt cdng viée cé thé 1a rat
phtic tap, nhung lai chinh 1a chia khéa cho mét giai phap sang
tao.

Vi du, ching ta thué trudng hoc dé gido duc nhiing ngudi tré
tudi trong xa hdi minh va thudng chi trich trudng hoc vi khong
1am t6t cdng viée ctia ho. Cau héi chiing ta van thudng dit ra 13,
“Tai sao cac trudng hoc lai khéng hoat déng hiéu qua nhu 1é ra
ho phai vay?” Cé 18 1y do chfi yéu khién chiing ta bat man véi
tinh trang ctia chuong trinh gido duc 12 ndm hoc chinh 1a vi
chiing ta d3 dit sai cAu hdi. Néu, thay vao d6, chting ta héi rang,
“Tai sao hoc sinh khéng chiu hoc?”, cé 1é chung ta da kham pha
ra dudc nhitng diéu ma ngudi khic chua nhin thic dude. Ly do
then chot khién rat nhiéu hoc sinh méi mon v6 dinh trong
truong hoc hoac tham chi khéng dén tru(‘jng chinh 1a bdi hoc
tap khong pha1 la cong viéc ma cidc em mudn lam. Cac em cht
yeu mudn cadm thay minh thanh dat va vui vé véi ban bé, thoa
man nhu’ng nhu cau xa hoi va tinh cAm mdi ngay. Chang trach
nao, cé nhiing hoc sinh tron hoc chi dé tu bé kéo dang hay du
ngoan trén xe véi cac ban, 12 bdi nhiing hoat déng nay théa min
cac nhu cau tét hon trudng hoc.

Nho thau hiéu sau sic nhitng nhu cau xa héi va cAm xtc dic thi
ctia hoc sinh trung hoc (nhiing céng viéc ma hoc sinh muén
dugc thuc hién mdi ngay), MET - mdt trudng tu cha tai
Providence, Pao Rhode, d3 xiy dung mdt chuong trinh hoc kiéu
du 4n, trong dé hoc sinh 1am viéc vdi nhau mbdi ngay trong
nhiéu du an khac nhau (c6 chia cac yéu td clia phuong phap
Montessori, cung cap nhtIng kinh nghiém hoc tap tuong tac
“thuc té”). Loi tiép can nay mang lai cho hoc sinh cd hdi dugce
vui cung ban bé trong khi van cdm nhin dugc thanh tuu cta



minh vi cic em cé thé thiy dude nhiing nd luc ctia minh khién
du 4n dan dudc hoan thanh. Cac em khé ma nhan ra raing minh
dang phat trién dan cic k¥ ning mdéi trong khi hoan thanh cac
nhiém vu trong du 4n. Bang cach dap Uing cic nhu cau xa hoi va
cam xuc cua hoc sinh, nha trudng tao déng luc cho hoc sinh
tham gia va hoc tap. Vi du nay minh hoa cho chiing ta thay bd
khung céng-viéc-can-thuc-hién 4p dung phti hop ra sao vdi cac
dich vu cling nhu san pham, va viéc nhin nhan vugt ra khdi yéu
t6 chiic ning clia céng viéc cd tam quan trong ra sao.

Biang mot cach tudng tu, Scott Cook di sang 1ap nén Intuit, nha
sang ché cidc phan mém tai chinh théng dung nhu Quicken va
QuickBooks, dua trén hai quan sat cin ban. Pau tién chi 1a méot
quan sat gian don ngay tai nha. Ong nay ra y tudng cho Quicken
khi theo déi v minh cam cui xtt 1y s6 sach gia dinh va nghe ba
kéu ca ring né mét madi va tén thoi gian ra sao. “Vg tdi von
nhanh nhay vé s6 ma va rat ngian nip chin chu, nén c6 ay xi Iy
céc loai héa don ching tit clia ca nha,” Cook néi. “Nhung cé ay
thudng xuyén than phién 14 viéc ay ton thdi gian va viéc ké toan
that phtc tap. Chinh quan sat d6 két hdp vdi viée thau hiéu
nhitng gi may tinh c4 nhan cé thé 1am tot va khong 1am tot da
khdi dau Intuit.”

Chung t6i hdi Cook, rang anh muc dich cia anh 1a gi khi tach
riéng nhitng gi “may tinh cé thé 1am tot va khong 1am tot”? Cau
tra 16i ctia anh cho chiing t6i biét it nhiéu vé nhitng kj ning
quan sat cia anh va 1am thé nio anh lai ndy ra mot cach thic
hay hon dé thuc hién céng viéc quan 1y tai chinh c4 nhan. Nam
1981, anh bat dau theo déi nhiing gi Apple thuc hién véi mau
mady tinh Lisa. “T6i nhd mét anh ban lam viéc & Apple cho t6i
xem chiéc Apple Lisa trudc khi né ra mit,” anh nhd lai. “May
tinh Lisa khong cé muc dich chay cdc phan mém tai chinh,
nhung giao dién d6 hoa (chudt va cac bang chon kéo thd) thi qué
tuyét voi.” Ngay sau bu01 gip Ay, anh 14i xe dén nha hang gan
nhat va 16i ra mét tap glay Anh viét ra dt loai y tudng minh cé
dugce tlt viée quan sat v tudng clia giao dién dd hoa.



Quan sat ctia Cook khién anh chic chin rang Lisa khong chi cé
thé thuc hién nhitng ham tai chinh 13p di lip lai, ma con chudt
va cac bang chon kéo tha dé st dung ctia né sé cho phép nhiing
ngudi binh thudng st dung may tinh. Anh hoan toan bi 16i cuén
vao y tudng tao ra nhitng muc trén man hinh mdy tinh “hoat
doéng hét nhu ban sao ctia né trong doi thuc”. (Lay vi du, mot
bang tinh dién t Quicken tréng giong hét mot bang tinh trén
gidy). Xay dung mdét phan mém hoat ddng rat giong véi nhiing
gi con ngudi lam trong ddi song thudng nhat, Intuit thau tém
t&i 50% thi phan chi mdt nam sau khi san pham dudc gidi thiéu.

Cling gidéng nhu Cook, ching t6i 3 phat hién ra ring quan sat
chinh 13 k§ ning kham ph4 then chét d6i véi phan 16n nhiing
nha cich tan hudng téi viée tim kiém cac y tudng kinh doanh tit
mot trong hai dang quan sat sau:

1. Theo ddi moi ngudi & cac tinh hudng khac nhau ¢d ging lam
mot viéc gi d6 va cd dudc y niém vé cong viéc ma ho thuc su
muodn hoan thanh.

2. Quan sat cac d6i tugng, quy trinh, cong ty, cac loai cong nghé
va nhin ra mot giai phap nao d6 cé thé dudc ap dung (c6 thé la
véi d6i chut diéu chinh) trong mot hoan cdnh khac.

Mike Collins (sdng 14p vién kiém CEO cta Tap doan Big Idea)
khang dinh ring nhiing nha sang ché san phim thanh céng
luén dat ky nidng quan sat ciia minh trong trang thai “bat san”.
“Quan sat khéng phai 1a moét ngay dep troi ngo ra diéu gi dé. Cac
nha cich tin quan sat thé gldl quanh minh va dit ciu hdi moi
ltic moi ndi. P6 14 mét phan 1am nén con ngudi ho. Con véi
nhiing ngudi khac, dé 14 mot ki ning chua hé duge khai pha.”
Collins biét minh dang néi vé diéu gi. La sang lip vién clia BIG,
tap doan stt dung mo hinh hoat ddng ctia Than tuong Am nhac
Mj(American Idol) hay Tim kiém Tai ndng Anh qudéc(Britain’s
Got Talent) dé ra soat nhitng y tudng tuyét vdi nhat clia cdc nha
phat minh va rdi dua chdng ra thi trudng, Collins da lam viéc



v4i hon mot nghin nha sang ché —- mdt phan ctia mang ludi BIG.
Chung t6i phat hién ra rang cic nha cach tin san pham s& hitu
nhiing k§ ning quan sat tuyét v&i nhait trong s6 cac nha cich
tan, tiép sau @6 1a cich doanh nhan khdi nghiép va tip doan, va
cudi cing 14 cac nha cai cach quy trinh. Cdc nha cich tan dat
duge muc diém chitng 70% vé quan sat, trong khi nhiing ngudi
khong-phai-nha-cach-tan chi ghi dude miic diém chitng 40%.

Lam thé nao mdt ngudi cé thé phat trién dude ki ning quan sat
néu né van chua dudc khai pha? Pé biét dugde cac nha cach tan
lam nhiing gi, ching t6i héi ho, “Piéu gi khién mdt ngudi trd
thanh moét nha quan sat gidi? LAm thé nao moét ngudi binh
thuong cai thién dudc kha nang quan sat?” Chung t6i nhin ra
rang nhiing ngudi quan st gidi thudng thanh cc“)ng hon trong
viéc phat hién ra nhﬁ.’ng nhiém vu can gidi quyét va nhiing cich
hay hon dé1am viéc @6 khi ho (1) cht dong quan sat khach hang
dé biét ho thué mudén nhiing san pham gi nham thuc hién
nhiing cong viéc gi, (2) hoc cach tim kiém nhiing diéu bat ngd
hoic di thudng, va (3) tim kiém nhiing cd hdi quan sat trong
moOt moi trudng mdéi.
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Cha ddng quan sat khach hang - va tim kiém nhiing “duong
vong”

C6 1é cach rd rang nhat dé cé dugde nhitng ¥ niém siu sic théng
qua quan sat chinh 14 cht déng theo déi moi ngudi khi ho thué
mudn céc loai sin pham dé thuc hién céng viéc, rdi tht xem ban
c6 dudc nhitng ¥ niém gi mdi vé céng viéc can hoan thanh. Lay
vi du, Gary Crocker, sang lip vién cia hing trang thiét bi y té
Research Medical Inc. (dugc Baxter International mua lai), tim
ra v tudng cho thiét bi “bom” nao dé cé thé gitip bac si phiu
thuét thuc hién dugc phau thuit bic cau ddng mach vanh sau
khi quan sat cac bac si tién hanh loai phiu thuat rait méi mé nay
vao thoi bay gis. Ong dé y thay rang cic ong thong kiém tra tim
mach néi vao tim dé do huyét 4p, nhung 6ng cling dé y riang
khong hé cé “cong cu bom” hiéu qua nao dé diéu khién luu
lugng mau. “Khéng hé c¢é nhiing 6ng théng thuc su 16n dé dua



toan bd mau ra khoéi co thé va chuyén vao thiét bi cap oxy trong
khi phoi va tim cfia ban dang ngiing hoat doéng trong qua trinh
phiu thuit,” Crocker néi. “Khéng hé cé moét dng bom nio ciu
tao t té. Vay 1a t6i nghi t6i c6 thé sdng tao ra mot san pham nhu
thé. Mot ngach nhd tuyét voi.”

Vay 14 Crocker cudi cting da roi Baxter dé giy dung mét cong ty
sang tao ra nhiéu loai thiét bi chuyén dung khac nhau dé kiém
soat luu lugng mau trong qua trinh phau thuit tim. M6t thiét bi
trong s6 d6 — Visuflo Light Source, di tip trung gidi quyét
nhiing khé khan caa viéc thao tac & nhiing vung chdy mau
trong khi phau thuit tim c’[ap bing cach thoi mot dong khong
khi am d& loc sach vao vung khau, nham loai bé ludng mau
khéng mong muon, tdn hai dén tdm quan sat clia bac si mo
Thiét bi nay cung tang cu’dng kha nang quan sat nhg nguon
sang bo sung c6 thé chiéu thang vao chdé md phiu thuit. Thiéu
cac thiét bi nay, bac si phau thuit sé phai tu nghi ra cic cach ctia
riéng minh dé c6 thém 4nh sang chiéu vao chd rach (vi du, cé
mdt y ta chiéu riéng mot dén vao miéng vét mé) hoic nhiing ki
thuit riéng dé loai bd luéng mau khéng mong mudn (vi du, thit
cac thiét bi hiit khac nhau dé dua mau ra). Nhitng hiéu biét sau
sic di khién nhiing thiét bi sdng tao ctia Crocker xuit hién sau
khi quan sat rat can thin nhiing thach thic ma cic bac si gip
phai khi thuc hién phau thuit tim va nhiing “dudng vong” ma
ho phat trién dé gidi quyét nhiing van dé ay.

Thuat ngit “dudng vong” (workaround) bat ngudn ti gidi cong
nghé théng tin, noi cac 14p trinh vién phai “di dudng vong” qua
mdt van dé dic biét ndo d6 trong hé thong. Y tudng nay ap dung
hoan toan tuong tu trong cac linh vuc khac. Mét “dudng vong” -
phuong 4n thay thé chinh 1a mot gidi phap bat hoan thién hoic
cuc bd cho mdt cdng viée can hoan thanh nao dé. Khi ban dé y
dén mdt gidi phap thay thé nao dé, hiy thit chi ¥, vi né cé thé
mang téi nhitng manh mai cho biét 1am thé nao dé sang tao nén
mdt sdn pham, dich vu hay viéc kinh doanh nao d6 mdi mé
hoan toan dé thuc hién dudc céng viéc nao d@o.



Vi du, OpenTable.com 12 mdt gidi phap toan dién thay thé cho
nhiing cach kiéu “dudng vong” ma chtng ta van thudng s
dung khi nd Iuc tim kiém mot trai nghiém in uéng tuyét voi
(cong viée can hoan thanh). Nhitng yéu td cin ban & day bao
gdm tim kiém mdt nha hang cung cap chat ludng in udéng va
bau khoéng khi ddng mo udc, dit trudc mot ban vao thoi gian
thudn tién va cé dudc miic gid hop Iy cho bita dn. Tim kiém mét
nha hang nhu thé doi héi phai cé su gidi thiéu tit mot ngudi
hoic ban phai doc cdc danh gia vé nha hang. Sau khi tim thay
nha hang chinh x4c, ban phai goi dién dé dit ban. Néu nha hang
khong nhan dit trudc hodc di hét chd, ban sé phai bat dau quy
trinh nay mot 1an nita. Ban thim chi con phai dén nha hang
that sém - hay c6 thé phai nhd ai d6 dén xép hang hd minh - dé
dam bao chic chin sé ¢ dudc mdt ban hoic gidm thiéu thoi
gian chd ddi. Néu ban khat khe vé van dé gid ca, ban c6 thé con
tim kiém céac phiéu gidm gi4 trén mang hoic trén bao dé c6 duge
gia tién hdp 1y hon cho trai nghiém in udéng ctia minh. Tat ca
nhiing hoat d6ng nay déu ton thdi gian va vin khéng dam bao
viéc c6 duge mot trai nghiém dn uéng hoan hao.

Chuck Templeton, sang 14p vién ctia OpenTable.com d3 truc tiép
chiing kién nhiing cich “di dudng vong” nay vao nim 1998 khi
vo 6ng mat tdi 3 tiéng rudi cd ging - khong chut két qua — dit
ban tai mdt nha hang rat dang ao udc vao dip bd me vg éng dén
thim hai vg chéng & Chicago. Thé 13 Templeton gidi thiéu mét
Ung dung truc tuyén ma xét vé ban chat, chinh 1a dich vu cham
soc tai nha hang ctia riéng ban: né cho phép khach hang dugc de
dang va nhanh choéong tim ra mot nha hang ho cé thé sé thich
(bang cach cung cap nhitng dinh gia thau déo va xép hang clia
khach hang), cé dudc mdt suat dit chd vao gid gidc hop ly (bang
cach cho phep khach hang nhin thay tinh trang ban trong va
dit cho cta mlnh) thim chi con c6 ca quyen truy cap cac
chuong trinh gidm gia (bing cich tich diém dé dugc gidm gia).
Cac nha hang trd cho OpenTable 199 d6-la modi thang cho dich
vu dit trudc (vé cin ban 1a thué mot céng may tinh va két noi
Internet) va khodn phi 1 d6-la cho méi khich hang dén dung



bita 3 nha hang théng qua hé thong. Nhd thuc hién tot hon céng
viéc gitip khach hang cé dude trai nghiém in udéng nhu y,
OpenTable gi¢ day thong linh quy trinh dit chd nha hang tai
hau hét cac thanh phd 16n & M§ va nhiéu noi khéc trén thé gidi
(v6ihon 11 nghin nha hang trén hé thong toan cau).

Trong khi viéc quan sat moi ngudi nd luc thuc hién mét nhiém
vu nao dé dé cé dude nhiing hiéu biét vé san pham va dich vu
mdi c6 vé qua truc dién, thi da phan quan Iy cic cong ty déu
danh qua it thdi gian cho 16i tiép cin gian don ma théng thudng
nay. Nhung khi cic cdng ty kham pha ra nhiing nhu cau an gidu
ctia khach hang théng qua quan sat (bat ké d6 1a quan sat kiéu
in may, trai nghiém nhd& dan thin truc tiép hay quan sit qua
bing hinh), ho ciing déu cé duge nhitng hiéu biét cé thé cuyc ky
gia tri. Kelley ctia hing IDEO chia sé ring khi thiét k& m6t mau
ban chai danh ring tré em mdi cho Oral-B, IDEO tién hanh thuc
dia dé theo ddi cach tré ddnh ring. Piéu ma hing ndy nhan thay
chinh 1a ban chai danh ring ctia tré em chila phién bdn nhé hon
ctia ban chai ddnh rang cho ngudi 16n, r6 rang 1a mét thach thic
khi tré phai ndm chic va thao tac, vi tré con thiéu su khéo 1éo
nhu ctia ngudi 16n. Piéu nay dan téi mot thiét ké dot pha: nhiing
ciy ban chai to, day va dé cAm nam, dé dang hon nhiéu cho tré
nam chac va st dung. K&t qui ra sao? Oral-B da cé dudc ciy ban
chai tré em ban chay nhat thé gidi trong vong 18 thang sau d6.

Muodi cau héi dé néu ra khi quan sat khach hang

Dudi day 14 muoi cdu hdi ban nén néu ra khi quan sat khach
hang dé hiéu rd hon vé cong viéc ho mudn thuc hién va cach
thttc ban cé thé cung cip mdt san pham hoic dich vu gitp ho
hoan thanh céng viéc dé tot hon.

1. Khach hang bat dau cht ¥ dén nhu cau d6i véi sdn pham hoic
dich vu ban dua ra nhu thé nao? C6 cach nao dé dang hoic tién
1gi hon dé ho tim thay méat hang ban dua ra?



2. Khach hang thit su s dung san pham hoic dich vu cia ban
vao muc dich gi? Khich hang thué mudn sdn pham hodic dich
vu cuia ban dé thuc hién cong viéc gi?

3. Khach hang coi tinh niang nao 13 quan trong nhat khi lua
chon mot sdn pham hay dich vu hoan chinh nao d6? (Néu khach
hang cé 100 diém dé cham cho céac tinh ning ho coi 13 quan
trong, ho sé phan chia thé nao?)

4.Khach hang dit va mua san pham ctia ban bang ciach nao? Cé
cach nao dé ban khién viéc dé trd nén dé dang, tién 1gi va bdst
ton kém cho khach hang hon khong?

5. Ban giao nhén san pham hay dich vu cia minh nhu thé nio?
Ban cé thé giao hang nhanh chéng vdi gid ré theo mét cach
hoan toan khac khéng?

6. Khach hang tra tién cho san pham hoic dich vu cia ban bang
cach nao? C6 cach nao khién né trd nén de dang va tién 1gi hon?

7. Khi st dung sdn pham ctia ban, khéch hang vap phai nhiing
trd ngai gi? Liéu ho c6 st dung sdn pham theo nhiing cach ban
khéng ngd tdi?

8. Khach hang can hd trg nhiing gi khi st dung san pham?

9. Liéu khach hang c6 1am nhiing viéc t6n hai dén tudi tho hoic
tinh an toan ctia sdn pham hodc dich vu?

10. Khach hang stta chita, bdo quan hay x{ 1y san pham ctia ban
nhu thé nao? Liéu cé thé 1am cho viéc nay trd nén dé dang hay
tién 1gi hon khong (hay huin luyén khach hang cach st dung
san pham sao cho it can dén bao tri, hoic khich hang cé thé tu
bao tri)?

Tim kiém nhiing bat ngo



Tai Intuit, Cook yéu cau ciac nhain vién marketing va ki su phan
mém clia minh quan sat khach hang tai nha trong khi ho tai vé
va tim cach stt dung phan mém Quicken va QuickBooks. Khi ho
theo déi khach hang st dung san pham, éng cling dé nghi cac
nhan vién “thudng thic nhitng bat ngd” - nhiing diéu cé vé bat
thudng hay nhiing 1an khach hang cu xtt theo 16i khong ngd téi.
Vi du, Cook néi: “Khi nhin thay diéu gi d6 ngoai du kién, anh can
phai héi, “Sao anh/ chi lai 1am vay? A, hoi khé hiéu. Téi khéng
ngd day.” Khich hang thudng phai tim nhitng “dudng vong” —
nghia 13 ho c6 thé st dung theo nhiing cich khéng cha dich - va
nhiing cach di duong vong dang ngac nhién nay thudong dem tdi
nhiing manh moi d@é 1y giai tai sao san pham hoic dich vu hién
thdi chi 13 gidi phap bat hoan thién. Cook khang dinh rang ban
budc phai chlt ddng tim kiém nhiing diéu bat ngd — nhitng gi
ngoai du kién - vi ching thudng bi bd 18 bdi dau éc chiing ta lam
moi cach khién nhiing gi ching ta nhin thay thich nghi véi
nhiing niém tin sin cé ctia ching ta. P& dau lai véi xu hudng
nay, Cook néi rang “tai Intuit, chting t6i day nhin vién cia minh
phai dit ra hai cAu hdi trong khi quan sat: Cé diéu gi ddng ngac
nhién? Cé gi khac véi nhiing diéu ban mong dgi? Bé chinh 1a noi
su hiéu biét va sang tao bat dau.”

Gia tri cua nhiing su di thuong trong cach tin khoa hoc va
thuong mai

Nhiéu nam trudc, trong Cau triic cic cudc cach mang khoa hoc —
cudn sach mang tinh budc ngoit vé lich st khoa hoc, Thomass
Kuhn co ban bién luin rang cac d6t pha khoa hoc xay ra — va cac
hoc thuyét mdi va dugce hoan thién néi 1én - khi mot nha nghién
cltu quan sat thé gidi di ki cang dé x4c dinh va giai thich mot
hién tuong di thudng nao dé. Viéc kham pha ra mot hién tugng
di thudng - mot bat ngd — mang lai cho cac nha khoa hoc cd héi
xem xét lai mot hoc thuyét cu thé nao dé véi né luc thau hiéu néd
hon nita. Viéc nay thudng din téi viée diéu chinh hoic ning cap
hoc thuyét nhd di thau hiéu va ly gidi dudc hién tugng di
thudng. Vi duy, trong nd Iuc nghién cttu cic tac dong ctia d6i méi



cong nghé 1én tién do6 clia cac céng ty, nhitng coéng trinh thud so
khdi két luan rang xét vé trung binh, cic hing uy tin 1du nim
phan tng tot khi ddi dién véi nhiing cai cich mang tinh gia
tang, nhung lai guc ngi khi phai duong dau véi mot thay ddi
triét dé. Nhung rd rang cé su bat thudng trong két luin chung
chung nay bdi mot s6 hing 1au doi vin thi hanh thanh céng
mdt thay d6i cong nghé triét dé.

D& giai thich nhitng yéu td bat ngd nay, Michael Tushman va
Philip Anderson (1986) da dua ra mot cich phan nhém méi mé
doc ddo: nhitng thay ddi téng cudng tri-lyc voi nhiing thay doi
pha-htuy-tri-lyc. Cach nay giai quyet dugc rat nhleu diéu bat
thuong, nhung cac nha nghién ciu t1ep sau d6 van tiép tuc phat
hién ra nhiing trudng hop mdi ma gidn d6 ctia Tushman-
Anderson chua thé giai thich. Cach phian nhém nim 1990 clia
Rebecca Henderson va Kim Clark 14 d6i mdéi & pham vi khoi va
do6i mdi vé kién tric; cadch phan nhém nim 1997 cta Clayton
Christensen 13 cic cong nghé bén viing véi cong nghé d6t phi;
cach phan nhém nam 2005 cta Clark Gilbert 1a de doa va cd hoi.
Mbi cach phan nhém nay lai 1am néi rd va gidi quyét dudc cac
hién tugng di thudng ma cac hoc gia tién bdi chua thé ly giai.
Thau hiéu va gidi quyét dudc nhiing diéu di thudng sé mang lai
cho cdc nha nghién cttu nhiing y niém ddc ddo mdéi mé.

Cau két luin cfia Kuhn: cic nha nghién cttu khoa hoc luén tim
hiéu, kham pha va gidi quyét cac hién tuong di thudng cé xu
hudng tién bd tot hon so véi nhitng ngudi gang né tranh ching.
Vi vay, quan sat cac di thuong trong linh vuc khoa hoc cling gia
tri hét nhu quan sat nhiing diéu bat ngd nay sinh trong linh vuc
kinh doanh. X4dc dinh nhiing diéu bat ngd hay nhitng bat
thudng — nhitng diéu ban khéng ngd dén - cé thé chinh 1a chia
khéa md ra cadnh clta dan téi nhiing cai cach ctia ban.

Luu tdm dén nhiing diéu chua dudc dé y doi héi phai cé mot
tam nhin ngoai bién, d6 1a ndi ciac nha cai cach thudng xuyén
lam xuat hién nhiing y tudng mdi mé nho cha y dén nhiing chi



tiét & cac kinh nghiém cuc d6 (hay nhu mot nhan vién ctia IDEO
giai thich, 13 “tim kiém nhitng con ngudi & dinh cao nhﬁt”). Vi
du, Corey Wride sang lap ra Media Mouth Inc. - mot cong ty
cung cap phan mém glup ban hoc mét ngon nglt mdi thong qua
xem phim. Ong tim ra y tuang do sau khi cé6 dugec mot quan sat
dudng nhu hoan toan bat ngd trong mdét chuyén di rat dai téi
Brazil. Wride cht tri ciac khda hoc chuin bi cho cac thi sinh
ngudi Brazil budc vao cac bai thi tuyén sinh dai hoc & Mj nhu
GMAT. Trong nhitng chuyén di nay, 6ng gip g& rat nhiéu ngudi
Brazil hdo htic thuc hanh tiéng Anh véi 6ng dé chuian bi cho ky
thi ching chi TOEFL. Khi phat hién ra nhiing ngudi ndi gidi
tiéng Anh dic biét, 6ng thudng hdi xem ho hoc ngoai ngit thé
nao. (Ong tréng doi nhiing ngudi cé dude ki ning tiéng Anh ci
nhat 13 nhitng c4 nhan theo hoc tai mét trong rat nhiéu trudng
chuyén tiéng Anh tai Brazil. Trén thuc té, rit nhiéu trong so6
nhiing ngudi vugt trdi vé tiéng Anh cé theo hoc cic trudng nay,
nhung vé sau, éng biét dudc rang ho khdng phai nhitng ngudi
néi tiéng Anh cit nhat.)

M6t budi t01 no, ong gap Juha Trentini, mot c6 ga1 tré khoang
hon 20 tudi, néi t1eng Anh g101 hon bat cu ai éng tLIng gap. Ong
héi c6 xem 1am thé nao dé cé thé hoc tiéng Anh gidi dén vay.
That ngac nhién, 6ng biét dugc rang cé chua titng theo hoc
trudng day tiéng Anh nao hét. Thay vao dé, c¢d hoc tiéng Anh
nhd xem céac chuong trinh va phim truyén My trén truyén hinh,
roi luyén tip bang cdch mé phdng cic cum ti va phat Am clia
dién vién. C6 xem cac loat phim bo nhu Friendsdé giai tri, va sau
d6 ngd ngang nhin ra rang cd cé thé nghe hiéu va trd chuyén
véi mot nhédm ngudi M§ ¢d tinh cd gip trén dudng pho Sao
Paolo. C6 chua tiing chinh thtc hoc tiéng Anh. Kha ning via
phat hién ra ctia ¢6 chinh 13 su tinh ¢ dugc khuyén khich nhd
nganh giai tri. Sau d4, Wride quan sat thay rang, ciing giong
nhu Trentini, nhitng ngudi Brazil cé kha ning tiéng Anh tuyét
voi nhat cling danh khoang thoi gian dang ké dé theo doéi va bat
chudc cdc bd phim M§. (Ong biét dugc ring da phan ngudi Brazil
thich xem phim My bang tiéng Anh hon, ké ca khi di cé sin



phan 16ng tiéng B6 Pao Nha. Ho thich tiéng néi thit su clia dién
vién hon.) Piéu nay din t8i mot cau hdi khac: tai sao khéng cé
nhiéu ngudi Brazil hoc tiéng Anh bang cich xem phim hon? Cau
tra 16i 1a dién vién néi qua nhanh, hoic ding qua nhiéu thanh
ngit hoic cic tit ma ngudi Brazil nghe khong hiéu dugc.

Thé 13 Wride, m6t k§ su phan mém dudc dao tao ki ludng, da
sang ché ra mot chuong trinh tai tinh, cho phép moét ngudi néi
tiéng B6 Pao Nha xem dudc bat cit bd phim tiéng Anh nao trén
mady tinh ctia minh va thuc hién bén diéu: (1) 1am chim téc d6
néi ctia dién vién; (2) lua chon tit va nghe cich phat 4m hodc
gidi nghia; (3) xac dinh cdc thanh ngit va y nghia ctia ching
trong tiéng me dé clia minh, va (4) gan cach phat 4m riéng cia
minh vio miéng (mouth) ctia dién vién, nhd viy ngudi hoc cé
thé nghe xem minh phat 4m c6 gidng dién vién khong (chinh vi
thé, tén clia trang Web 1a MovieMouth.com). Y tudng ctia Wride
cho thuong vu nay ndi 1én nhd quan sat thiy ring nhiing ngudi
Brazil tudng chitng néi tiéng Anh chuin xac nhat (nhiing ngudi
c6 theo hoc nhiing chuong trinh luyén tiéng Anh tét nhat) lai
khéng phai l1a clt nhat.

C6 cach nao khac dé tim kiém nhiing bat ngd nita khéng? Leon
Segal (md&t nha tdm 1y hoc d6i mdi, cuu nhan vién IDEO) di luu
y rat ding dan, rﬁng “&6i mdi khéi dau ti mot con mat,” nhung
duong nhién né khong nhat th1et phai két thiic ngay & @o. Cing
rat can thiét phai ghi nhd rang quan sat luén lién quan dén
nhiéu tht hon chi 13 “d6i mat”. Cac nghién cttu vé hoc tip da
nhiéu 1an khang dinh stic manh ctia trai nghiém da giac quan
khi xét téi cac tinh hudng quan sat diéu gi d6 mdi mé va ly giai
nhiing trai nghiém. Cang huy d6ng nhiéu gidc quan khi trai
nghiém thé gidi, ching ta cang nhin nhin va ghi nhé dugc
nhiéu hon. Két qua 13, kiém tim nhiing bat ngd thuc ra cé thé
chinh 13 ling nghe, ném vi, cham vao va ngiti diéu gi d6 bat ngd.
Ban c6 thé chua tiing nghe dén céi tén Trimpin, nhung 6ng 1a
mdt nha d6i méi Am nhac rat toan dién, ngudi da danh ca ddi
theo dudi cau hdi, “Lam thé nao chiing ta rdi xa khéi dan nhac



truyén thong?” Ong luén md rdng tai trong cdng cudc sin tim
khéng ngung nghi nhitng 4m thanh mdi mé. Ong néi “trudc khi
thay th gi d6, t6i 43 nghe né rdi.” Trimpin nhin thay 4m thanh
ctia nhitng tia Itta 16e 1én tit sdi cap diy chuyén, nhitng tiéng am
am trong con ddng dat, va ca nhiing hién tudng thinh gidc dang
kinh ngac khac, dé tao ra nhiing phat kién gianh giai thuang
trong gldl adm nhac. Nhiing nha cai cach khéc lai huy dong rat
nhiéu glac quan khac nhau dé khai pha nhing y tudng kinh
doanh mdi mé. Lay vi du, Howard Schultz bit dau con dudng
sang 1ap hang Starbucks khi 1an dau d6i dién véi thtt mui huong
gay nghién tda ra tit nhitng quay ban ca phé espresso Y, va Joe
Morton, dong sang 14p XANGO, lai tim ra y tudng khdi ngudn
cho mét thiic udng bé dudng khic mét phan nhd ném qua
mang cut 1an dau tién 3 Malaysia (tim hiéu thém trong chuong
5). Tém lai, hdy nhé huy ddng moi gidc quan ctia ban khi bat
dau kham pha thé gidi ciia nhitng diéu bat ngo.

Thay d6i méi trudng

Thi nhd lai 1an dau tién ban dit chan dén mot dat nudc xa la.
Hay mudng tuong lai nhitng ngiy dau tién ban lam viéc cho
mdt cong ty mdi. Ban con nhd di dé v xem cé gi khac so véi
nhiing gi ban tiing thay va trai nghiém trudc dé? Khi budc vao
mdt moéi trudng mdi, nhiéu kha ning chiing ta sé can thin quan
sat xem cé gi dang dién ra xung quanh, bdi chiing ta tu déng tim
cach hiéu rd nhitng gi mdi mé va khac la. Nhitng ngudi dit ban
than vao nhitng méi trudng maéi mé rdi ti mi quan sat nhiing gi
dang dién ra sé khai pha dugc nhiing y tuéng mdi.

Lay vi du, Howard Schultz - nha sang 1ap Starbucks di huy dong
moi c¢d quan cdm gidc clia minh -d6i mat, d6i tai, cd mui va
miéng - khi tim thay y tudng vé cac ctta hang ca phé cia minh.
Budc vao mot trién 1am thuong mai & Milan, Italia, Schultz thi
thoang lai quan sat thay mot diéu xay ra trong mot loat tiém ca
phé espresso Y. Ong chic chin rang khich & day déu 1a khach
quen va rang tiém espresso “mang lai su thoai mai, cdng déng



va cam giac clia gia dinh.” Khi Schultz tiép tuc ghé thim cac
quan espresso Y, 6ng di cé dudc mot kham pha. “Piéu nay thit
manh mé! Téi nghi bung. Nhitng gi ta phai 1am chinh 1a mé ra
su lang man va than bi clia ca phé, dau tién, 1a ngay chinh tai
cic tiém ca phé. N6 gidng nhu 1a sy hién linh viy. Dudng nhu da
qua rd rang,” Schultz hoi tudng. “Néu ching ta cé thé tai sang
tao ngay tai nudc My vin hoéa clia cac tiém ca phé Y thuan chat,
né sé gy chan dong cho nhiing ngudi M§ hét nhu nhiing gi tbi
dd cam nhan.”

Schultz luu lai Milan chitng mét tuan, lui téi cac tiém espresso
chi @€ quan sat. Sau d6 6ng dén thim Verona, noi 6ng hdoa minh
vao nhiing con dudng cia thanh phd, ném café latte 1an dau
tién trong doi (6ng quan sat mot khach hang goi moét ly café
latte va, chua bao gid nghe néi vé thiic uéng nay, dng bat chudc
ngudi khach dé xem thit d6 ra sao). “Trong sd tat ca cac chuyén
gia café tbi tiing gip, chua cé ai nhic tdi thiic uéng nay. Chua
mét ai & nudc My biét vé thit nay, t6i nghi bung. Téi phdi dua né vé
V4i t6i thoéi,” 6ng nhd lai.

C6 bao nhiéu nha diéu hanh lai tinh nguyén, trong mét phut
ngau hiing - bd ra tdi mdt tuan ngay ngay lang bat trong mot
chuyén du hanh khdm pha dé quan sat thi gi d6 theo s3 thich
va dé xem hanh trinh ay dua ho di dén dau? Néu thiéu vang tinh
than tu nguyén quan sat trong mdi trudng mdéi mé ay, Schultz sé
khéng bao gié dua ra dudc nhiing v tuéng dan tdi trai nghiém
chudi ban 1é ca phé day dot pha ctia Starbucks.

Khéng cd gi dang ngac nhién, nghién ctu cta ching t6i phat
hién ra rang cac nha d6i mdi duong nhu thuong budc vao
nhiing méi trudng mdi mé, bao gdm ca thim thd nhiing dat
nudc mdi, viéng thim nhiing cdng ty khic nhau, tham du
nhiing hoéi thao bat thudng, hay chi 14 dén tham cac vién bao
tang hay nhiing noi chén thu vi khac. Ly vi du, A. G. Lafley da
ké cho ching t6i nghe xem 6ng hoc dugc nhitng gi tit thdi gian



cong tac tai khu vuc chau A, rat 1au trudc khi trd thanh CEO ctia
P&G:

Mbi 1an dén Trung Qudc, toi déu téi cac clta hang dé quan sat
ngudi ta mua san pham cfia ching t6i. Sau @6 t6i vao thim cac
gia dinh. T6i ludn di vao budi t6i vi da phan phu nit déu 1am viéc
bén ngoai nha. Théi quen thudng 1€ ctia t6i 14 cic ctrta hang, cac
gia dinh, r6i méi dén céng s6. Né mang téi cho t6i mét hinh
chup ttc thdi xem diéu gi dang dién ra. TAt nhién, anh khong
thé ndo tao ra nd tit mot trai nghiém dinh tinh duy nhat, nhung
qua ndm nam thudng xuyén thuc hién viéc nay, nhiing trai
nghiém 4y tich dan lai, k&t hdp véi viée doc bat ct thit gi anh
tiép can dudc, va ca nhiing dit liéu “cting” hon. Anh phat trién
dan mot thi cdm gidc. Anh gidng nhu mdt nha nhan loai hoc
hon vi anh khéng thé hiéu dudc ngdn ngit. Stic manh cfia anh
chinh 14 su quan sat, 13 k¥ niang ling nghe ctia anh; kha ning
doc hiéu nhitng ky hiéu phi ngén tit cia anh dan thao giéi hon.
Ning luc quan sat cia anh gia ting. Cé that nhiéu chi tiét tinh té
dé doc, dé hiéu va phan ting § mét dat nudc xa la.

Sau khi trd vé tru s3 ctia P&G & My, ong déy thay rang that qua
dé dang dé “trd nén ludi b1eng vi ai ai cling néi tiéng Anh - ban
biét chac ho sé néi va lam gi tiép theo.”

Cac nha d6i mdi khong nhat thiét phai ra nudc ngoai dé cé duge
nhiing trai nghiém dan than trong mdt moéi trudng méi mé. C6
rat nhiéu thit ¢6 thé hoc duge nhd kham pha cac trién 1am, vién
bdo tang, vudn thq, thily cung va thién nhién néi chung. Tai
hing Daimler, Dieter Giirtler, mét trong nhiing ki su hang dau
ctia tip doan da chi dao mét nhém tip trung vao nhiém vu xay
dung mot chiéc xe y tudng khi ddng hoc. Pé kich thich san sinh
nhiing y tudng mdi, 6ng dua cic thanh vién ctia d6i dén vién
bio tang lich s tu nhién trong viing dé ngidm ca ca ngly. Ho
dang nd lyc tim kiém nhfIng y tudng cé thé pha vd cac gid dinh
quen thudc trong nganh cong nghlep khi dong luc, va ho da tim
ra mot gidi phap bat ngd tit con cad nap hom. Théng qua quan st



truc tiép loai cd nay, va ca trd chuyén véi cac chuyén gia vé ca, ca
do6i ctia Dieter di bit tay vao md phdng kich ¢& va cau trtc bd
xuong clia ca nap hom. Cudi cling, ho tao ra duge mot mau xe ly
tudng mang lai nhitng tiét gidm khéng ngd vé khéi luong va ca
tiét gidm ro rét vé khi thai. Nhu 18i ctia Giirtler, “Nhd quan sat tu
nhién, ban dua ra dudc nhiing y tuéng ma théng thudéng ban
khong bao gid cé thé tu minh nghi néi.”

Puong nhién 13, khéng phai liic ndo ban ciing cé diéu kién dua
minh vao moét méi trudng mdi. That may 13, ngudn y tudng méi
mé do6i dao lai ludn tri ngu ngay xung quanh ching ta, trong
thé gidi quen thudc gobm nhiing con ngudi va noi chén ma
chiing ta tudng rang minh di hiéu rat rd. Van dé chi 1a d6i khi
chung ta bd 16 mot y tudng mdi mé rd rang & chinh nhiing noi
hién nhién nhat, vi ching ta qué coi nhe moi thi, va, két qua 13,
chting ta ddnh mat nhiing cd may d6i méi. Nhu 15i clia Peter
Leschak, tic gid sach va cdy viét t& New York Times, thi “Tat ca
chung ta la nhiing nguoi theo doi — nao truyen h1nh nao dong
ho, nao giao thong trén xa 16 - nhung chang may ai la ngu'ol
quan sat. Tat cA moi ngudi déu dang nhin, nhu:ng chang may
nguol thay Hanh d6ng theo thoi quen trong cudc song hang
ngay sé tu déng lam can kiét nang luc sang tao cta tri dc.

Quan sat cé stic manh bién déi cic cong ty va cac linh vyc. Nhu
Cook titng ndi, “Quan sat chinh 1 nhan td thay-doéi-cudc-choi
16n trong céng ty chiing t6i.” Quan sat hiéu qua doi héi phai dat
ban thin vio nhiing méi trudng mdi mé. N6 bao gom ca viéc
theo doi khach hang dé xem ho thué mudn nhiing san pham
hoic dich vu nao nhim thuc hién céng viéc cia minh. N6 bao
gdm ca tim kiém nhiing “dudng vong” - nhiing giai phap bat
hoan hao hoic mang tinh cuc bd - ma khach hang van dung dé
thuc hién nhitng cong viéc ay. Va né ciing bao gdm ca viée tim
kiém nhiing bat ngd va di thudng, rat cé thé sé mang lai nhiing
y niém dang ngac nhién. Trong khi nhiing ngudi quan sat nhan
dién dudc nhiing “dudng vong” va hién tuogng di thudng, dao
sdu xudng dé thau hiéu ching, ho ciing ting thém nhiing co



may kham ph4 mot giai phap d6t pha dé gidi quyét nhiing van
dé minh quan sat thay. Chung t6i khuyén khich ban phat trién
va mai gitia nhitng kj niang quan sat, va, thong qua d6, kham
ph4 xem ching cé thé 1a nhan t6 bién déi cude chdi cho chinh
ban va doanh nghiép ctia minh ra sao.

Nhiing bi quyét phat trién cac k§ ning quan sat
Bi quyét 1: Quan sdt khdch hang

Rén gifla, mai sic cic ki ning quan sat bing cach dat lich cho
nhiing chuyén quan sat thudng xuyén, theo déi kj cang xem
khach hang trai nghiém san pham hoic dich vu cfia ban ra sao.
(Viéc nay cé thé thuc hién trong vong mudi 1dm dén ba muoi
phtt.) Quan sat ngudi thit trong nhitng tinh huéng ddi thuc. C6
gang nam bit nhiing gi ho thich va ghét. Tim kiém nhiing diéu
1am cho cudc séng chia ho trd nén dé dang/ khé khin hon. Ho
dang cd ging hoan thanh céng viéc gi? San pham hay dich vu
ctia ban vin chua thda min dudc nhu cau chiic ning/ xa hoi/
cam xuc ctia ho? Hanh vi ctia ho ¢é gi ddng ngac nhién va khac
so v&i ky vong ctia ban? Hiy dit ra mudi ciu hdi ma chung toi
da goi y trong phan dau chuong nay. Néi tédm lai, hiy trd thanh
mot nha nhéan loai hoc va quan sat ky lung mot khach hang
hoic mét khach hang tiém ning nao dé dé trai nghiém toan bo
vong ddi clia san pham hoic dich vu.

Bi quyét 2: Quan sdt cdc céng ty

Chon ra mot cong ty dé quan sat va theo dudi. 6 cé thé 1a mot
cong ty ban ngudng mo, nhu Apple, Google hay Virgin. Bé cé
thé 1a mo6t doanh nghiép mdi khéi 14p véi mé hinh kinh doanh
d6i mdi hay cong nghé dot pha. Hay @6 cé thé 1a mdét ddi tha
canh tranh cuc ky cach tan va dang gdm. Hay coi cOng ty 46 la
mot tru0ng hop nghien c11u trong 16p hoc kinh doanh. Tim hiéu
tat cd moi thi ban c6 thé vé viéc cong ty ay l1am gi va lam viéc d6
nhu thé nio. Néu dudc, hiy tim cach thu xép mét chuyén viéng



tham cong ty d6 va kiém nghiém truc tiép chién ludc, cich van
hanh va san pham cida céng ty dé tim kiém nhfIng co hoi “thu
phan y tuéng Khi hoc dugc nhting diéu mdi mé vé cong ty doé,
hay dat cdu hdi: “Liéucdy tucng nao cé thé dugc chuyen giao,
vdi it nhiéu diéu chinh, sang cdng ty hodc linh vuc clia ban?
Chién lugc, chién thuit hoic hoat déng nay tuong tng ra sao véi
cdng viéc ciia minh, cong ty ctia minh va ca cudc d6i minh? Liéu
c6 y tudng nao & day cho ai, cai gi hay nhu thé nio méi mé trong
linh vuc ciia minh khéng?

Bi quyét 3: Quan sdt bat cit thit gi 16i cuén ban

B ra chiing 10 phtt mdi ngay, don thuan chi dé quan sat that
chidm chu thit gi dé. Ghi chép lai ti mi nhiing quan sat ctia ban.
Sau dé cd ging xem xét xem nhitng gi ban dang quan sat cé thé
din téi mot chién lude, san pham, dich vu hay quy trinh san
xuat mdi ra sao. Khi ban ra ngoai dao chdi ngam canh, hiy ghi
lai tat ca nhiing quan sit va suy tu quan trong ctia minh vao
mdt cudn s6, sau mot thoi gian, ra soat lai nhitng ghi chép ay.
Ludén mang theo mot may anh hodc may quay dé ghi lai nhiing
diéu thu vi. Chiéc may anh/ may quay cé thé nhic ban luén
quan sat va ghi chép nhiing gi dang dién ra xung quanh. (Bezos
ctia hang Amazon thd thuc rang 6ng thudng chup lai anh ctia
“nhiing sang tao thuc su kinh khiing” dé l1ay y tudng vé nhiing
thi cé thé dudc thuc hién tot hon.)

Bi quyét 4: Quan sdt bang moi gidc quan ciia ban

Khi quan sat khach hang, cong ty hay bat ké thtt gi, hiy chu
dong thuc hién bang nhiéu giic quan (nhin, ngtii, nghe, cham,
ném). Mot cach bai ban dé 1am viéc nay 1a thong qua Hdi thoai
trong Béng tdi (Dialogue in the dark, mot bai thuc hanh dudc
Andreas Heinecke phat trién) va Hoi thoai trong im ling
(Dialogue in the Silence, mot bai thuc hanh dugc Heinecke va
Orna Cohen - vd 6ng, cung phat trién). Trong nhitng chuyén
tham do cic hudng din vién khiém thi hoic khiém thinh nay



huéng din, du khach dudc trdi nghiém méi trudng béng toi
hoic im ling (ti nhitng trién 13m c6 dinh dén cic nha hang rai
rac trén toan thé gidi) va budc vao mdt thé gidi hoan toan khac
la chi cé béng tdi hodc tinh ling. Mot cach tiép can khac it bai
ban hon 14 huy ddng cic gidc quan cia ban, nham tip trung chu
y mot cach don thuan va cé chi dich dén pham vi cdm nhan
rdng hon clia cac giadc quan. Lay vi du, hiy chd ¥ xem ban nglti
thay gi trong lan tiép theo ban quan sat khich hang (nhu
Schultz d3 1am & Y) hay in bia t6i tiép theo clia ban mdt cach
chim rii, tit tdn cAm nhan ting miéng nhd va tip trung hoan
toan vao mui vi, nguyén liéu va huong thom ctiia mén an. Hay
dé y xem mdt san pham mang lai cdm giac ra sao khi ban cham
tay vao né (bat ké 1a st dung hay chi 1a th{ tim hiéu xem né
hoat dong ra sao). Trong khi ban hoc cach quan sat, hay tap
trung hon vao bat ct ¥ niém sang tao nao ma trai nghiém mdi
nay gdi ra. Hiy chic chin rang ban nam bat va ghi chép toan bd
cac quan sat (thi giac, khuu giac, thinh giac, xtc giac, vi giac)
trong s6 ghi chép y tudng clia ban va khdm pha xem nhiing y
niém mdi nay cé thé dan ban téi dau.



5
KY NANG KHAM PHA 4

Tao lap mang ludi

“Nhiing gi mét nguoi tu lam ra, hoan toan khong chiu su tac dong
bdi tu tudng va kinh nghiém ctia nhiing ngudi khdc, ké cd trong
nhiing tinh huéng téi uu, ciing chi la tam thudng va nhat nhéo.”

ALBERT EINSTEIN

nhiing y tudng trong pham vi hiéu biét ctia ban véi hiéu

biét cia ngudi khic — nhiing ngudi di theo nhitng 16i
khéic nhau, nhiing ngudi nam ngoai linh vuc ctia ban. Cac nha
cai cach cé dudc mot gée nhin mdi la triét ¢ khi ho tap trung
thdi gian va niang lugng vao viée tim kiém va th nghiém cac v
tudng théng qua mot mang ludi gom rat nhiéu ca nhan khéc
nhau. Khéc véi nhitng nha diéu hanh cé thién hudéng thuc thi
dién hinh, tao lép mang ludi dé tié'p cin cdc ngudn cung, quéng
ba hinh anh ctia ban than va cong ty, thtic day su nghiép clia
minh, cdc nha ca1 cach thudng co gang hét stic dé gap gd nhu:ng
con ngudi véi xuat x va quan diém khac nhau dé ma rong von
kién thiic ctia ban than.

S uy nghi thoat khdi 16i mon thudng doi hdi phai két ndi

Hdy cung xem xét nhiing gi da xdy ra khi Michael Lazaridis,
sang 1ap vién ctia Research in Motion (RIM), mdt cOong ty cong
nghé nhd, tham gia mét trién 1dm thuong mainim 1987 dé tim
kiém y tudng. Thoi bay gid, cong ty con dang non ndét clia
Lazaridis c6 mot du 4n: mot hop ddng tit General Motors trong
viéc cung cap cédng nghé cho phép nhitng bang hiéu LED ¢ 16n
trén cac diy chuyén ctia GM cudn tha dudc cic théng diép va tin



tic cip nhit téi cong nhan. Lazaridis biét raing doanh nghiép
non tré cia minh can nhiéu hon mét hgp ddng va moét loai cong
nghé, vi viy 6ng 1én dudng d& xem minh cé khdm phd ra y
tudng nao maéi mé hay khong.

Trong sudt cudc trién 1im thuong mai, dién gia dén tit mot cong
ty cé tén goi DoCoMo miéu tad mét hé thong dit liéu khong day
ma ho di thiét k& cho Coca-Cola. Cong nghé nay cho phép cac
mady ban hang tu ddng phat ra tin hiéu khéng day khi can phai
nap thém d6 mdi. (Pay mdi 13 thdi ky dau ctia 16i séng may tinh
ca nhan va trudc ci khi con ngudi ta s& hitu dién thoai di déng,
viy nén gti dit liéu khéng diy dén mot c¢d mday diung 13 mot
thanh tuu cong nghé dot pha.) “P¢é 1a luc y tudng 1ée 1én... T6i
nhd 13 thay gido cla t6i tiing ndi hodi cap ba,” Lazaridis hoi
tudng. “Ché bi phan tAm nhiéu vio céng nghé may tinh, vi ai
két hop dugc cong nghé khong day véi mday tinh mdi tao ra thi
thuc su khac biét.”

Vao thoi diém nay, Lazaridis nghi tdi viéc tao ra mdt mdt may
nhan tin tuong tic, mot san pham cho phép ngudi ta gt dit liéu
va théng tin khong diy dén nhau. Viy 1a RIM ban ban quyén
sang ché san pham san pham tin hiéu hién thi LED cho Corman
Technologies va tdp trung toan bé chu y vao cong nghé khéng
day can thiét dé sang tao nén nhitng may nhin tin tuong tac —
tién than cfia siéu pham dién thoai théng minh BlackBerry clia
RIM vé sau. “T6i nhan ra rang d6 mdi 1a viéc t6i mudn lam,”
Lazaridis ké v4i chiing t6i, “va tit Itc ay trd di, d6 13 tat ca nhiing
gl chung t6i lam. Thuc 16ng ma noi, ching tdi chua bao gid hoi
tiéc.”

Trai nghiém ctia Lazaridis minh hoa cho gia tri ctia viéc tro
chuyén va tuong tac véi nhling con ngudi khac nhau, nhiing
ngudi cé thé mang lai nhitng hiéu biét déc ddo va mot géc nhin
mdi mé. Sé ra sao néu Lazaridis khéng hé tham du trién 1im
thuong mai kia va 1ang nghe dién gia no trinh bay? Hay sé ra sao
néu éng chua tling trd chuyén véi thay gido clia minh, ngudi



khuyén 6ng phai kiém tim phuong thiic két hdp cdng nghé
khong day va may tinh lai véi nhau? Nhiing nguoi tu duy thoat
khoi 16i mon thudng trd chuyén véi nhiing ngudi di theo nhiing
con dudng khac dé kiém tim y tudng mdi. Lazaridis tiép tuc ap
dung viéc tao 1ap mang ludi y tudng dé thiét ké nén nhiing
phién ban tudng lai ctia chiéc BlackBerry, trd chuyén véi dtt moi
doi tugng khac biét dé thau hiéu nhitng xu huéng cdng nghé va
gdiray tudng méi.

Nhiing ngudi tao 14p mang luéi y tuéng thudng lam gi?

Han sé c6 ngudi dit cau hdi: “Téi 1a mot ngudi tao dung mang
ludi rat kha. Nhung t6i khong phai mau ngudi cach tin néi troi.”
Piéu d6 cling cé thé 1a that. Nhung nhiéu kha ning d6 1a bdi ban
cling giong nhu phan 16n cic CEO thanh coéng - nhitng ddi
tudng chung t6i goi 1a “xdy dung mang ludi ngudn luc”, chi
khéng phai 13 “ngudi tao lap ,mang ludi v tudng”. Pa phan cac
CEO déu tao lap mang ludi de quang ba cho ban than, cho cong
ty minh, hoic Xay dung méi quan hé véi nhiing ngtidl nam
trong tay cidc ngudn luc ddng mo udc. Ngugc lai, cic nha cai
cach it kha ning sé tao 1ap mang ludi chi dé khai thac cic ngudn
luc hay chi su thing tién; thay vao d6, ho cht d6ng khai md
nhiing v tudng hoic kién thiic méi mé théng qua viée trd
chuyén vdi cac d6i tuong cé y tudng va quan diém phong phd,
da dang. (Xem biéu 5-1). Céng trinh nghién cttu ching téi thuc
hién véi cac nha cii cich hé 16 ring nhitng doanh nhan khéi
nghiép va tap doan trc'ji hon it nhiéu xét vé mit tao 14p mang
ludi y tuong, so vdi cac nha sang ché san phém hai nhém d6i
tugng nay cling xuat sic hon han so vdi cac nha sang ché quy
trinh va nhiing nguci khong pha1 nha-cai-cach. Néu ban muén
bat dau mot thuong vu mdi mé mang tinh sang tao, xay dung
mang ludi chinh 13 mét k§ ning cot yéu, khong chi dé san sinh
ra nhiing y tudng mdéi mé ma con dé huy ddng cac nguodn luc dé
trién khai duge cic thuong vu mdi. Nhin chung, cidc nha cai
cach ghi dugc diém sd & miic 70%, trong khi d6 nhitng ngudi
khong-phai-nha-cai-cach ghi duge diém sd & miic 40%.



Biéu 5-1

Nhirng diém khic bigt trong tao lip mang lwdi giiea cice nha
diéu hanh thién v¢é kham pha vii nha diéu hanh thién vé

thue thi
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vt khim phi
«  Wisao ho tao lp mang hedi: Y

tiromg

—  Hoe hii nhimg thir mdi mé,
bt ngér
Cd duge nhimg goe nhin
mgri me
Kiem nghiém nhimg ¥
fuomg “dang trong qua trinh
thire hign"

«  Ho hdme tiid ai

—  MWhimg ngirt khic
virl ho
Cic chuyén gia va ca
nhimg ngudi khong phii
chuyén gia Vi xudt xir va

go¢ nhin khic nhau

Bicu 5-2

So sinh vé k¥ nang tao Kip mang ludi ¥

Nhi dicu hanh thién

v thure thi

«  Visao ho tao Kip mang lodi:
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—  Duang bi vié ban thin va
doanh nghiép
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Nguyén tic co ban clia tao dung mang ludi y tudng - trai ngugc
vdi tao dung mang ludi nguédn luc — chinh 13 xay dung mdt chiéc
cau nodi sang mdt dia hat kién thitc khac bang cach tuong tac véi
ai d6 ma binh thuang ban, hoac nhiing ngudi trong mang ludi
xd hdéi chud yéu cda ban, thudng khéng giao thiép. Pierre
Omldyar cuia eBay ke cho chting t6i nghe rang 6ng tim kiém
nhiing ¥ niém siu sic tit nhitng phuong huéng khéng ngd, va tit
nhiing con ngudi von khong phai chuyén gia (va ca cic chuyén
gia niia). “T6i coi trong nhiing ¥ tudng xuat phat ti nhiing noi
la thudng,” 6ng néi. “Mét chuyén di thanh 16i mon, @6 13, thay
vi ndi chuyén vd@i CEQ, t6i sé thich tro chuyén véi ai d6 trong
hop thu, kiéu nhu vay. Téi thuc su tim kiém nhiing ngudi véi di
kiéu xuat xt, 4 kiéu tu duy vé moi thi; viéc t6i c6 gang 1am chi
12 san sang c8i maé véi nhitng phong cach tu duy khac biét. Va
t6i cé dugce dii kién dau vao ti nhitng phuong huéng khic nhau
theo mot cach thtic rat cdi md, chit khong hé cé dinh hudng gi
trude.”

Pé dat dudc c’[1eu nay, Omldyar va nhLIng nguoi glong nhu 6 ong
thyc hién mot nd luc cé chti dinh dé gip g& nhLIng doi tugng voi
cic nén tang g1ao duc khac nhau; nhitng ngudi xuat than tu
nhiing dat nudc, nganh nghe va bo phan kinh doanh khac nhau;
nhitng ngudi & cac Ida tudi, chung toc khac nhau, vv... Vi dy,
Marc Benioff (Salesforce.com) ké cho chung t6i nghe vé mot
cuc}c tro chuyén thu vi ma 6ng cé dudc véi dai hé phap Nechung
ctia Ty Tang, vi dong nhin ma, theo 16i Beniof, “dugc chinh Dat
Lai Lat Ma chi dinh va vé cd ban 1a chuyen trach vé cach tin
trong chinh quyen Tay Tang Chang maiy ngum déng nhiém
trong nganh phan mém cta Benioff may min cé dugc mot géc
nhin hoan toan khac han ti vi dong nhan Tay Tang Du’dng nhu
cac nha cai cach ngay trong truc giadc di hiéu rd rang y tu’dng
mdi thudng dude kich thich théng qua cic cudc doi thoai véi
nhiing c4 nhin séng trong nhiing mang ludi quan hé hoan toan
khac biét.



Nha xa héi hoc Dai hoc Chicago - Ron Burt da dé cap dén kiéu
tao lap mang 11101 nay nhu 13 néi lién mot “16 hong hay la
“khoang tréng cau trac” gilta nhting mang ludi xa hoi khac
nhau. Burt di tién hanh nghién cttu trén 673 nha quan 1y tai cac
hing dién t 16n 3 M§ va phat hién ra rang cic nha quan ly sé
hitu mang ludi quan hé rdng hon — nhiing moi lién hé khéng két
ndi véi nhitng nha quan 1y khéc trong td chiic - lai thudng dudc
danh gia 14 san sinh ra dudc nhiéu y tudng cé gia tri cao hon.
“Nhiing ngudi cé dugdc cidc moi lién hé vugt qua nhitng 16 hong
cau tric (khoang trong trong cic mang ludi xa hoi) ngay tit sém
d4 tiép xtic véi nhiing théng tin va cach gii thich phong phd, va
thudng 1a trdi ngude nhau, giip mang lai cho ho Igi thé canh
tranh trong viéc nhin nhin va phat trién nhiing y tudng cu
khoi,” Burt viét. “Nhitng ngudi két noéi véi cdc nhém vugt khdi
mang ludi théng thudng cé thé chd ddi dé thay ban thin minh
dem lai dugce nhiing v tudng gia tri, ct nhu thé 13 trdi phu cho
kha nang siang tao viy. Pay khong phai kha niang sdng tao thién
tai; d6 1a 6c sang tao kiéu thuong vu nhap khau-xuat khau. Mot
y tudng cé vé tam thudng trong nhém nay lai c6 thé 13 mot y
niém cuc ky gia tri 8 nhém khdac.” Burt con khdm phd ra ring
nhiing “y tudng vd cling gia tri” nay mang lai c6 ttic cuc 16n: cac
nha quan ly s& hitu nhitng mang ludi rong 16n nhin dudc
nhiing danh gid hiéu qua hoat déng tich cuc hon, cé dugc miic
thi lao cao hon dang ké va dudc thing tién thudng xuyén hon.

DPé minh hoa xem viéc xiy dung nhitng cau ndi vdi cdc mang
ludi x3 hoi khac nhau cé thé san sinh ra nhiing y tudng sang tao
mdi mé nhu thé nao, hiy cliing xem Joe Morton, mét doanh
nhin linh vuc chdm sdéc stic khde va dinh dudng, cé dudgc y
tudng tri gid ca triéu d6-la trong chuyén di Malaysia ra sao.
(Xem biéu 5-3)



Hicu 5-3

Bic ciu noi licn ciac khodng trong gida ciac mang ludi xa hoi

dé san sinh ¥ twang mii
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Hinh minh hoa thé hién nhitng méi lién hé truc tiép ctia Morton
tdi rat nhiéu cd nhan khic nhau trong nganh chim séc stic khde
va dinh dudng (dugc md ta bang cic dudng ndi tdi ciac vong
tron). Morton con danh gin mot nim luu tri 3 Malaysia, noi
6ng tim hiéu vé cac sin pham chim séc stic khde va dinh dudng
ma ngudi Malaysia st dung tit chd cdc ban bé nhu Mahathir.
(Mahathir dai dién cho rat nhiéu ngudi ma Morton di trd
chuyén). “T6i nhd rat nhiéu ngudi Malaysia ké cho t6i nghe vé
hai loai hoa trai dia phuong — sau riéng, vua cay trai, dude cho 1a
c6 tac dung lam ting nhiét d6 cd thé va ming cut, nit chiia hoa
qua, 1am mat cd thé va gidp cd thé can bang,” Morton ké véi
chiing t6i. “Téi d3 nghi 12 mui qua siu riéng kinh qua, mic du
ngudi Pong Nam A rat ua thich. Nhung ming cut thi rat ngon.
Ngudi ban xt ndéi 13 vd qua mang lai rat nhiéu lgi ich cho stc
khde, bao gobm ca kha ning ting cudng sinh luc, gidm sung
viém va gitp 6n dinh tiéu héa.”

Cho du Morton da c6 kinh nghiém dang kc:g trong linh vuc cham
sOc stic khoe va dinh dudng, nhung 6ng van chua tung thay bat
ky san pham nao trong linh vuc nay cé st dung sau riéng hay



mang cut. Vi thé, 6ng lién lac ngay vdi em trai David, ngudi da
1dy bang Tién si tai Trudng Y thudc Pai hoc Utah — dé xem liéu
da cé céng trinh nghién ctu chuyén biét ndo khao sat nhiing loi
ich vé stic khde lién déi véi sau riéng hoic ming cut hay khéng.
David da tim kiém nhitng céng trinh nghién cttu trong nganh y
vé nhiing 10i ich hoa qua mang lai cho stic khde.

Théng qua David, Morton biét dugc rang: mic di chua hé cé
cong trinh y khoa nio vé sau riéng, nhung di cé vo s6 nghién
cttu chi ra nhiing tic dung tich cuc vé stic khde tit qua mang cut.
Nhiing tic dung nay bao gdm ca cac thanh phan chéng viém,
nhu Mahathir vi nhiéu ngudi Malaysia khac d3 néi dén. Tiép d9,
Morton st dung théng tin nay va mang ludi lién hé ctia minh
trong linh vuc chim séc sttc khde va dinh dudng (bao gom ca
Aaron Garrity vd mot ngudi anh em khac - Gordon Morton) dé
thanh 1ap XANGO (phat am la “Zango”) vao nam 2002, mot
cong ty ban nudc qui XANGO (ming cut). Véi mot san pham
mdi mé ddc ddo va 16i tiép cdn ban hang bang mdt mang ludi
dot pha, XANGO chi mat sau nim dé trd thanh mdt cong ty tri
gia 1 ty d6-la.

Morton sé khéng bao gid nay ra dudc y tudng vé nudc qua ming
cut néu 6ng chua ting trd chuyén véi Mahathir va nhiing ngudi
ban x11 khac & Malaysia. Morton d4 bac chiéc cau ndi lién khoang
trong gitta hai mang ludi: mang ludi lién lac trong linh vuc
chidm séc stc khde va dinh dudng cia 6ng & nudc My va mot
mang ludi gobm nhiing ngudi ban dia Malaysia, nhiing ngudi
nam giit kién thiic vé cac loai thao dudc va hoa qua cé tinh chat
vi lugng ddng cin dudc st dung noi day. Két qua 1a: mét v tudng
san pham mdi cuc ky thanh céng di ra doi.

Ciing gidng nhu Morton, rdt nhiéu nhi cai cich khac ciing
khang dinh ring nhd thim thd, hodc hay hon nita, 13 luu tra &
mdt dat nude khac, ho d3 nay ra dudc mot ¥ tudng mdi mé nhd
tro chuyén véi ngudi ban xi. Khi & trong mot méi trudng nao dé
(nudc khéc, cdng ty khac, nganh nghé khéc, dan toc khac, v.v...



that khéc so v4i méi trudng bay 1au nay ctia minh, chiing ta cé
nhiéu kha ning tuong tic vdi nhitng ngudi nam trong nhiing
mang ludi xa hoi khac nhau. Hoa minh vao m6t moi truéng méi
mé cho phép chung ta dit ra nhitng cau héi ngd ngian xem moi
thit hoat d6ng vi cai gi, ra sao va nhu thé nio.

Kiéu tao l4p mang ludi nay thudng san sinh ra nhiing cd may.
Trong khoang chitng mot nlia trudng hop chiing t6i tim hiéu -
nhiing trudng hop y tudng mdi ndy sinh théng qua mang ludi,
mdét doanh nhin may min ndo dé vé co ban 13 dung phai y
tudng dd. Chuing t6i di ching kién diéu nay xay ra véi Chris
Johnson, d6ng sang 1ap Terra Nova Biosystems, mot cdng ty sit
dung mdt loai vi khuan loai bd cac chat gy 6 nhiém trong dat,
nhd thé, cho phép cic cong ty 1am sach dat dai bang moét cach
thuc than thién véi moi tru’éfng Trong khi tham dy moét biia tiéc
mIdng ngoa1 trdi & nha lang gleng Vao ngay 4 thang 7, ]ohnson
tinh co gap mot ngu:dl ké cho & 6ng nghe vé mot giai phap vi sinh
gidi quyét cic van c’[e 6 nhiém. Ong lién 1ién hé ngay véi nha vi
sinh hoc da phat trién g1a1 phap vi sinh nay va tim hiéu thém vé
cach su dung vi khuin dé in cac chat ban. Johnson va nhiing
ngudi dong sang lap coéng ty cudi cing di phat trién dude mot
quy trinh chuyén hitu ddm bdo viéc x ly nhanh gon, giad ca
canh tranh nhiéu loai chat gy 6 nhiém bing mét cach thiic an
toan véi moi sinh. Muc dich ctia Johnson khi tham gia budi tiéc
nudng chi 13 dé€ giao tiép xa hoi, chit khéng phai 1a tim kiém
nhtmg P4 tuang kinh doanh - va han nhién khéng phal 13 dé t1m
hiéu vé vi khudn #n chit gy 6 nhiém! Nhung giéng nhu rat
nhiéu nha cii cach khac, 6ng di tin dung moi cd hdi dé tro
chuyén véi nhiing con ngudi mdi mé, dé xem minh cé thé hoc
hoi dugc gi. Théi quen nay luén lam nay ra nhiing y tuéng mdi
la nhd& vao van may bat ngd. Nhung nhiing ngudi tao l4p mang
ludi y tudng hiéu qua ciing 1én ké hoach dé tim kiém nhiing vy
tudng mdéi mé théng qua viéc thudng xuyén trung cau cac
chuyén gia bén ngoai dé 1dy y tudng, nhd tham gia cac su kién
tao 1ap mang ludi, va nho xay dung mot mang ludi nhiing ban
taAm giao day sang tao cho riéng minh.



Trung cau cac chuyén gia bén ngoai

Chung t6i phat hién ra rang viéc tao 14p mang ludi mét cach céd
cht dich thudng phat huy hiéu qua khi cic nha cai cach né luc
tiép can cac chuyén gia trong mét linh vuyc kién thiic khéac. bé
minh hoa, hdy cing xem xét trudng hgp cta Norton - tip doan
cong nghé CPS cé tru sG 8 Massachussetts, mot trong nhiing
cong ty cach tan nhat trong nganh céng nghiép vat liéu tién
tién. CPS da phat trién st composite cuc ky tién tién va d6t pha,
mot loai vat liéu vugt trdi so vdi cac loai thong thuong xét trén
nhiéu tiéu chi, trong d6 bao gobm ca kha niang dan nhiét dugc cai
tién, d6 bén dudc nang cao, va khdi lugng nhe hon. Kent Bowen,
nha khoa hoc sang 1ap tai CPS, da dua viéc tao dung mang ludi
trd thanh mot uu tién khi 6ng cho treo cudng linh sau day trong
moi phong ban G cong ty mdi khdi 14p ctia minh:

Nhitng hiéu biét siu sic can thiét dé giai quyét rat nhiéu trong
s6 nhiing van dé thach thic nhat ctia ching ta lai xuat phat ti
bén ngoai chuyén nganh va linh vuc khoa hoc ctia chiing ta. M6t
cach hing hai va tu hao, chting ta phai két hgp vao trong cdng
viéc cia minh nhitng khdm pha va thanh tuu khéong dugc phat
kién & day.

Mét trong nhitng cdu héi ua thich cia Bowen khi phai d6i mit
v4i mot thach thic ki thuat 13, “Cé ai khéc tiing d6i dién hoic
gidi quyét mot van dé nhu thé nay chua?” éng chtt d6ng tim
kiém nhLIng doi tugng & cac chuyén nganh va linh vuc khac dé
hiéu rd xem ho 1am g1 Va ho biét nhung gi— nhu’ng klen thuc cé
thé tuong Ung vdi cac van dé cong ty ong gap phai. Ket qua 1a,
cac nha khoa hoc & CPS da g1a1 quyét vd van nhitng van dé phtic
tap nhd trd chuyén véi cac ddi tudgng tit nhitng linh vuc khac.

Lay vi du, st composite ctia CPS dudc tao thanh ti cac vat liéu
siéu hién vi déng dang (oxit nhém va silicon cacbua) két hgp véi
nhau trong cic hon hop b6t nhio (mét vi du cho bét nhio chinh
1a hdn hgp nudc va xi ming, cudi cling tao ra bé tdng). Phan tan



cac loai vat liéu siéu hién vi nay bang mot phuong cich dong
dang déng vai trd then chot dé tao ra cic san pham xi ming bén
chic, khéng hao hut, nhung quy trinh héa hoc dé thuc hién diéu
nay da gay kho khan cho khong it nhitng nha khoa hoc chuyén
vé keo xuit sic nhat thé gidi. Sau khi Bowen phat hién ra rang
cic nha san xuat phim chup anh phan tan mot lugng 1én cac
phan tt hop chat halogen bac cuic nhé trong cic tim phim déng
dang, CPS lién bit lién lac vdi mot nha héa hoc cao phan ti ldo
luyén & hing Polaroid, mot nha san xuat phim chup anh. Nha
héa hoc niy mang dén nhiing kién thic mdéi mé gitp CPS giai
quyét van dé chi trong vong vai tuan, nhd vay khién cho cac san
pham composite chic khde hon.

CPS con giai quyét mdt van dé nghiém trong khac vé chat lugng
nhd tro chuyén véi cac chuyén gia “trit lanh tinh trung”. Cac
nha khoa hoc clia CPS quan sat thay rang khi cac hén hop bot
nhio st cia ho dudc tiém vio khudn va bat dau déng lai, cac
tinh thé biang bat dau hinh thanh. Cic tinh thé biang nay la
chuyén rat nghiém trong, vi cic vét nit v& trong composite sé
hinh thanh chinh tit cdc tinh thé nay, nhu 13 cic vét nit vd
trong bé téng. Trong moét bao cdo trén tap chi khoa hoc, mét ky
su CPS da phat hién ra ring cic nha sinh hoc thuc hién thu tinh
nhan tao thudng xuyén gip phai van dé tuong tu thé nay. Cac
chuyén gia trong céng nghé 1am lanh tinh tring biét cach lam
thé nio d& ngin can su phat trién cta tinh thé bang trong té bao
sudt qua trinh 1am lanh. Vay 1a CPS lién hé véi ho, hoc héi k¥
thuét ctia ho va két hgp nhiing kién thic ady vao quy trinh sin
xuat ctia minh. Hop lai véi nhau, nhiing sdng tao nay 12 mét
thanh c6ng diang kinh ngac, cho phép CPS san xuit ra mdt so
loai st composite khde va nhe nhat tiing xuat hién. Viéc cht
dong kiém tim nhitng ddi tugng & cic nganh nghé, linh vuc
khac nhau ctia Bowen di déng vai trd then chot dé san sinh ra
nhiing y tuéng cach tan déc ddo.

Bat chap tat ca nhiing diém tich cuc clia viée tao l4p mang ludi
véi cac chuyén gia trong céc linh vuc khéc, Scott Cook ctia Intuit



cling cho rang d6i khi trd chuyén véi cac chuyén gia khong phai
14 cach hay nhat dé san sinh ra nhitng d6i mdéi. “Cé nhitng van
dé va nhiing y tudng kinh doanh mdi mé chang khac nao mét
su thay d6i vé bd quan niém bay l1au, dén ndi trd chuyén véi moi
ngudi chi cang cling ¢6 thém bd quan niém hién thoi,” Cook
canh bio. “Mot s6 thay doi vé bd quan niém, t6i nhan thay, nén
dugc khéi xudng nhd quan sat khich hang hoac quan sat moi
dong thai xay ra trén thi truéng hon 12 ndi chuyén vdi céc
chuyén gia.” Piém mau chot & day 1a: trong khi viée trung cau
nhiing y tudng va géc nhin mdéi mé tit chuyén gia cé thé dan téi
nhiing y tudng dot ph4, thi cic chuyén gia cling da tham nhuan
mdt quan diém nhat dinh ndo @6 - va rat cé thé chiing sai lam.
Vay nén, hidy nhd luén dit ra nhitng cdu hdi phan-truc-giac,
thach thtic cac vi cé tén goi 1a chuyén-gia. R6i hiy lang nghe can
than, vdiliéu luong hoai nghi thich hap.

Tham du cac sukién tao 1ap mang ludi

Trong chuong 1, chtng t6i ghi cht rang Frans Johnson da miéu
ta nhitng két noi lién-nganh nhu 13 hiéu tng Medici, 4m chi téi
cudc bling nd sang tao thoi Phuc Hung 3 nudc Y. Richard Saul
Wurma, vi dong sang 14p di nghi huu ctia héi thao TED (Cong
nghé, Giai tri va Thiét ké) cling déng vai trd tuong tu nhu mot
Medici thdi hién dai, sing tao nén mdt dién dan noi cac chuyén
gia dén tit cac linh vuc khac nhau cé thé chia sé nhiing y tudng
dot pha. Nam 1984, Wurman dé y thay su hoi tu cia ba linh vuc
cong nghé, gidi tri va thiét ké, va da séng tao ra mot “may gia
tdc” v tudng, noi nhtIng con nguoi g101 glang tu nhting linh vuc
khac nhau trd chuyén vé nhitng du 4&n mdi mé ma ho dang thuc
hién. Tai cudc héi thio thudng nién, cic dién gid va khan gia
cung hang hai tham gia vao mdt cudc va cham thudng nién gitia
cic y tudng, hong tao ra nhitng y tudng con xuit sic hon. Hoi
thao TED d3 phat trién 1én thanh mot dién dan day tinh goi mé
dé san sinh ra nhitng ¥ tudng mdi manh mé, khi nhitng c4 nhan
tai gidi xudt than ti nhitng bdi cdnh khac nhau két ndi trong
mdt tAm thé chung nham thay dé6i thé gidi (nhu 15i ctia Bill



Gates, 13, “Téng IQ cfia nhitng ngudi tham du & muc phi
thuong.”)

Cac nha cach tan cé xu hudng thuong xuyén lui téi nhiing héi
thao y tudng nhu TED, Davos (hay cac su kién Dién dan Kinh té
Thé gidi khac), va Lé hoi Y tudng Aspen. Rat nhiéu nha cai cach
ma ching t6i phéng van 13 nhitng guong mit quen thudc tai cac
su kién nay (1ay vi du, Jeff Berzos thudng tham du TED). Nhiing
cudc héi thdo nhu vy tdp hdp cac doanh nhén, hoc gia, chinh
tri gia, nhiing ngudi phiéu luu mao hiém, nha khoa hoc, nghé si
va cic nha tu tudng tit moi noi trén thé gidi, nhitng ngudi cé
mit dé€ gidi thiéu nhitng y tudng, dam mé va du 4n mdi nhat clia
minh. Gép mit tai mot cudc hdi thao dudc thiét ké dé trao do6i va
tranh luin vé cic v tudng & di cac linh vuc nhiéu kha ning sé
tao nén mot cudc va cham giita nhitng khéi niém, cé thé ting ap
dang ké cho k¥ ning lién tudng ctia ban.

Mot cude hoi thio vé chii d& ndo d6 bén ngoai nganh nghé va
linh vyc chuyén mon truc tiép ctia ban c6 thé 1am 1ée 1én nhiing
y tucng mdi. Mot vi lanh dao nganh van tai chau Au ma chting
t6i cé phéng van tinh cd lai sinh song ngay gan trung tam hoi
thao tai mot thanh pho 16n. Mic du 6ng van di ngang qua trung
tAm nay moéi ngay trén dudng di lam, nhung chua bao gid ghé
lai. M6t hém, 6ng thiy bang hiéu cho mdt cudc hoi thio hoan
toan khéc véi chuyén nganh ctia minh: Nudi ong. Vi ly do nao
dé6, chlt ¢ nay 16i cuén su cht v clia 6ng va 6ng budc vao. That
ddng ngac nhién, trai nghiém nay da trd thanh vo gia khi 6ng
Ung dung mot y tudng tit nghé nudi ong dé dua ra mdt gidi phap
dot phd cho mét trong nhitng thich thic 6ng gap phai trong
cong viée hién thoi. Sau 1an d6, 6ng thudng xuyén lui téi nhitng
cudc hdi thio ngoai linh vuc clia minh dé hoc héi thém nhiing
diéu hoan toan méi mé.

David Neeleman, nha sang 1dp ctia cd hai hang hang khong
JetBlue va Azul, da phét hién va phat trién nhiing y tudng then
chot cho JetBlue, vi nhu céng nghé truyén hinh vé tinh & tat ca



cac ghé ngdi, dich vu dit chd tai nha va may bay JetBlue
Embraer 100 ché ngdi nhd vao viée tao dung mang luéi tai cc
cudc hoi thio va nhiing noi khac nita. Neeleman chia sé, “Pau éc
t6i ludn cdn cao mot ndi 1a ‘Minh phai 1am gi ddy véi cai tti &
lung mdi ghé ngdi trén may bay chit’ Thé 1a t6i trd chuyén véi
rat nhiéu ngudi § rat nhiéu céng ty vé nhitng phuong an giai tri
khac nhau. Pén moét ngay, mdi 1a giai doan dau ciia JetBlue, t6i
néi chuyén véi ai dé, ngudi nay bao, ‘Xem thi tip gidi thiéu mot
cong ty cé thé thuc hién truyén hinh truc tiép trén may bay nay,
t6i lién bdo, ‘Chinh thé diy. Chinh xac 13 nhiing gi ching ta
muén lam.”

Khong chi m6t minh Neeleman tiép tuc 1am theo ggi y nay, ong
con mua lai LiveTV, mét cOng ty vdi cong nghe cung cap truyen
hinh vé tinh trén may bay. Nhd mua lai céng ty duy nhat véi
cong nghé loai niy, 6ng da ngin can cac d6i thii canh tranh chao
mdi dich vu truyén hinh vé tinh véi cdc hanh khach, nhd vay
tao ra dudc 10i thé canh tranh cho JetBlue. Pén tin gan day, bat
ctt d6i tht ndo mudn cung cap dich vu truyén hinh vé tinh cho
hanh khach cling déu phai mua lai ti JetBlue.

Khi Neeleman tham du mot cudc hc'_Si thdo nho ctia ngénh hang
khong, cé ngtidi da danh dong cho G ong vé néng luc ctia Embraer,
mdt hing san xuat may bay quy moé nhé méi noi 1én & Brazil.
Neeleman ngay lap ttic sap xép mot chuyen di tdi Brazil va tham
Embraer, kham pha nhiing cd hoi mdi cho JetBlue. Trong
chuyén thim nay, Neeleman nhin thay kha ning cfia viéc phuc
vu cac thanh phd ¢d trung bang miu may bay Embraer 100 chd
ngdi, thiét ké dic biét cho JetBlue. Nhd cung cap truyén hinh vé
tinh va ghé ngdi rong rii thoai mai, may bay JetBlue 100 chd
ngdi sé trd nén dang mo udc v4i hanh khach hon nhiéu so véi
cac may bay 50 chd ngbdi trong khu vuc, lai kinh té hon nhﬁng
mady bay Boeing va Airbus c¢& 16n hon. Nhu mot phan ciia thoa
thudn, JetBlue mua lai toan b6 san lu0ng may bay 100 chd ngdi
ctia hing Brazil nay trong vong hai nim. Vé sau, hing hang



khong con ki mot hdp ddng véi Embraer, dé ngin hing san xuit
nay ban may bay v4i mtic gid thap hon gia JetBlue da tra.

Thém vao viéc tham du cic héi thdo, mdt s6 nha cai cach con
tao ra nhﬁ_’ng co hdi thiét 14p mang ludi ngay trong cong ty
minh. Lay vi du, Richard Branson d3 tao ra mét quy trinh tao
lap mang ludi y tuang khi thanh lap hang Virgin Music. Ong
mua lai mot 1au dai ¢6 va bién ndi nay thanh moét trung tam doi
thoai cho cac ddi tugng khac nhau cia nganh céng nghiép giai
tri, trong d6 bao gdm ca cic nhac si, nghé si, nha sin xuat, nha
lam phim, v.v.... Branson hiéu rang viéc tao ra nhiing cd hoi mé
rOong mang ludi ngay bén trong Virgin sé lam san sinh nhiing
cudc ddi thoai gitta moi ngudi véi nhau sé cé thé 1am ndy ra
nhiing y tudng sang tao mdi mé.

Hinh thanh mdét nhom tao 1ap mang ludi ctiia ca nhan

Chung t6i phat hién ra rang c6 nhiéu nha cach tin xay dung
mdt mang ludi nho nhd gdom moét s6 ddi tugng — nhitng ban bé
ma ho “nuong tya” khi mudn tim kiém hay kiém nghiém nhitng
y tudng mdi mé. Lay vi du, cidc doanh nhin kiéu ddi méi nhu
Jeff Jones (sang lap Campus Pipeline va NxLight) va Eliot
Jacobsen (RocketFuel Ventures) da miéu ta ho thich dugc tu tap
vdi ban bé dé 1ing tac (mot an du ti 4m nhac hoic jazz), tim
kiém y tudng mdi. “Cé may ngudi téi rat thich tim dén khi can
dén su thic ddy ning luong sang tao cia minh,” Jones ké vdi
chung t6i. “Eliot Jacobsen la mot trong nhiing ngudi ban t6i
thich dudc trd chuyén nhat vi ching téi tiép sinh Iuc cho nhau
va xay dap dua trén y tudng cia nhau.” ]acobsen dong tinh, n6i
rang, “Jeff Jones 12 mot trong nhiing ngum ma téi mudn trd
chuyén thudng xuyén vi ching téi két néi véi nhau bing su
sang tao.”

Theo cach thtc tuong ty, chiing t6i phat hién ra ring cé nhiéu
nha cach tan cé rleng mét nhém nhd nhiing ban tdm glao sang
tao, mot nhém ma ho cé thé do6i thoai bat cit khi ndo can dén



nhiing y tudng mdéi mé — hay ai d6 chiu thich thic nhiing y
tudng hién thdi cia ho. Thudng thi mang ludi nay kha nhé (vi
du, chi dudi nim ngudi), nhung moét sé nha cach tan lai cé trong
tay nhitng mang ludi tu tao kha réng 16n. Mot nha diéu hanh
theo hudng cach tan ké vdi chiing t6i rang nim nay qua nim
khac, 6ng di giy dung cho minh dudc moét nhém tu van khong
chinh thiic gdm 20 dén 30 ngudi tit nhitng linh vuc khic nhau -
nhiing c6 van sing tao cho dng. It nhit méi nim mét 1an, dng
nhic goi dién hdi nhém c6 van clia minh, “Piéu gi khién anh
phai mat ngtt méi dém?” Ong ndi, “Pa phan ho déu diéu hanh
cong ty hodc tham gia vio nganh nghé cfia minh & vi trf cao cap
nao dé va déu cé nhitng thong tin rat chuyén biét dé chia sé...
TU nhitng cudc ddi thoai da dang nay, t6i c6 ging chip ghép lai
véi nhau nhitng xu hudng va phuong hudng. Cé nhiing khoadnh
khic ma nhitng miéng ghép ay rap lai véi nhau va y tudng méi
chot hinh thanh véi su ro rét ddng ngac nhién.”

Quan trong chﬁng kém gi viéc tao dung mang ludi, nhiéu nha
diéu hanh cap cao pha1 do6i mat véi nhiing thach thuc cé mot
khong hai khi c6 gang tro chuyen thang thin véi ngudi khac vé
cac y tudng mdi mé. Suy cho cung, tai san tri tué dang bi de doa
va cac lanh dao cao cap thucng gap khoé khan khi thach thuc
tinh trang hién thoi trong t6 chiic clia minh, vi ho thuong lai
chinh la ngudl tao rané. “La mot CEO, chang co may noi ban co
thé thuc su cong khai néi vé nhiing lo ling cin cot,” moét CEO
theo hudng cich tin chia sé véi chiing t6i. “Két qua 13, ti di tao
ra mot nhom khong chinh thic. Nhém gSm nhiing ngudi co vai
vé, kha dan day kinh nghiém, nh11ng ngudi thodi mai duaray
1<1en va roi quén han chiing di néu nhiing linh cAm hay suy doan
ay khong ding dan. Mot diéu quan trong khi 1am CEO 14 ban
phai rat can than vdi nhitng phat ngén tai ndi déng ngudi va doi
tugng ma ban tham gia d6i thoai cting. Pé 1a Iy do tai sao viéc
tao dung mang ludi y tudng, chi it d6i vdéi t6i, 1a khéng chinh
thic.” Cling bdi nguyén do nay, viéc hinh thanh mdt mang ludi
nhiing ngudi tAm giao dang tin ciy 12 rit quan trong, bdi nhing
van dé dugc dua ra ban bac thudng rat then chét va cé gia tri



chién ludc nhay cadm. Viéc xay dung mot mang ludi y tudng
dang tin ciy va phong pht thudng dudc hoan thién t6i uu qua
su nghiép ctia ban, vi né hinh thanh cic méi quan hé véi nhiing
doi tugng da dang doi héi thoi gian va kinh nghiém. Tuy thé,
néu 1am cho tot, mot mang ludi cd nhan nho nhd gobm mot vai
tri ki sdng tao c6 thé mang lai nhiing 10i ich rd rét.

Viéc tao 1dp mang ludi y tudng moét cach hiéu qua gitp cac nha
cai cach tao ra nhiing quy trinh, sin pham, dich vu va tham chi
12 m6 hinh kinh doanh mdi, mang téi nhitng két qua kha quan.
Khi rat nhiéu cudc hoi thoai dan xen day dic trong nhitng mang
ludi nay, mot v tudng mdi thudng ndi 1én tit nhitng y niém sau
sic va nhiing tinh tdy thu dudc. Michael Dell tém lai nhu thé
nay: “T6i thudng bi bdi rdi véi viée gidi thich xem chiing tdi cach
tan ra sao & Dell vi chting t6i 1am viéc d6 theo kiéu hiép dong tac
chién, ngudi nay dua trén ngudi kia. Ai d6 sé ndi, ‘E, thé nay thi
sao, thé kia thi sao?’ Va dén ltic moi viéc xong xudi, thit khé ma
néi cho rd 1a ‘Pay 1a v kién clia ngudi nay, ngudi kia,” bdi vi ban
dd cé dén 25 dau van tay in trén tat cd moi thit’ Cubi cung,
chuyén quyén s& hitu y tudng it quan trong hon rat nhiéu so véi
qua trinh phat trién théng qua quy trinh tao 1ap mang ludi y
tudng.

Bén 1é tao dung mang ludi: Ban don nhan thai do6 ti chdi tot
dén mic nao?

OK, vy 1a ban d3 dudc nghe vé tAm quan trong cta viéc tao
dung mang ludi. Nhung néu ban gidng nhu hau hét moi ngudi,
nhiéu kha ning ban chua 6 san ké hoach nao dé thuc hién viéc
d6 moét cach déu dan. Gap ga nhu’ng ngudi méi 1a chuyén néi dé
hon lam. Vay thi diéu gi ngan trd ban? N6éi mét cach thang
thu’ng, c6 thé chinh su thiéu tu tin ngin can ban vuon ra tiép
can nhitng ngudi ban chua quen biét. Ban cé thé bi tif choi. Trén
thuc té, chac chan ban sé cé lic bi tit choi, d6i khi vao ldc ban
chio md&i mot cude gip g& hoic ddi thoai, va déi khi 1a sau khi
ban dua 18i chao mdi. Vay 1am thé nao dé ban gidm thiéu kha



ning bi tit chdi khi chao mdi ngudi khac? Hiy néi véi ddi tuong
ma ban cdm thay mudn trd chuyén rang: “T6i rat hdo hing véiy
tudng ctia anh. Téi rat hao hing véi géc nhin cia anh.” Cau néi
nay sé gd vao diing mong mudn dudc gitip d8 ngudi khac hoic
duge nhin nhan nhu moét chuyén gia. Pa phan moi ngudi déu
tim thay sy hai 1ong tit viéc dude trung cau quan diém hoic y
kién. Nhung mot diéu rat quan trong, d6 1a phai ddm bao cho ho
biét rang ban chi hao hing véi nhitng y tudng, chit khong phai
vdi nhitng ngudn luc cia ho.

Khi ban da cé dudc cd hdi trao ddi y kién véi ai dd, va néu ban
muoén dé canh ctta luén mé réong chao dén nhitng cude trod
chuyén tuong lai, ban c6 mdt muc tiéu: hiy trd nén thua vi. Piéu
gi 1am cho ai d6 trd nén thu vi? Hai thit c¢é thé phat huy hiéu
qua. Tht nhat, trdi nghiém réng khap cé vai trd rat 16n. Néu ban
chu du khip noi (ndo Trung Quéc, Uc, Y), trdi nghiém phong
pht (nhitng budi biéu dién Broadway, lin bién), doc rong (nio
tiéu thuyét, sach lich st va cac cht dé khac) hay két ndi rong rii
(“Cé, tbi cb biét ngudi nay ngudi kia; ching téi gip héi...), thi
ban di tu gia ting c¢d may trd nén thu vi trudc moét ngudi nao
dé. Thi hai, héy dam bao réng ban hoan thién dugc nhiing bai
noéi ngan gon vé chii ¢ ma ban muon c6 duge y tudng. Néu ban
c6 thé ké nhung cau c:huyen thu vi vé khé khin hoic thach thic
ma ban dang gang suc g1a1 quyeét, no sé lam 16e 1én nét thu vi. Co
kha nang ké nhiing cau c:huyen ngan gon va thud vi vé dh loai
cht1 dé sé 1am ting chi s6 thd vi cia ban. Puong nhién, vui vé va
hai hudc chang ton hai gi, nhung viéc dé thuc su can rén luyén
mdi cé duac.

Tao 1ap mang ludi nhiéu kha ning 1am lée 1én nhitng y tudng
sang tao khi ban khi xuéng do6i thoai véi nhitng d6i tuong & cac
mang ludi xa hoi khac nhau. Piéu nay déng nghia véi viéc trd
chuyén cting nhitng d6i tugng dén tit cidc phong ban chtic ning,
cong ty, nganh nghé, quoc gia, nhém sic tdc, cic nhém kinh té-
x4 hdi, cdc nhédm tudi tac khac nhau (nhém 18 tudi va nhém 80
tudi), cic nhém chinh tri va ton gido khac nhau. Su da dang ctia



mang ludi sé san sinh ra su da dang vé y tudng. Tham du nhitng
cudc hoi thio y tudng nhu TED cé thé 13 mot cach thdc day
nhanh chéng su da dang trong mang ludi cia ban. Hon thé nita,
khi d6i mit v4i mot van d@é cu thé nao d6, hiy tu héi ban than,
“Cé ai da ting phai d6i dién véi van dé nay?” va thit tim cach trd
chuyén véi nhitng d6i tuong ay.

Nhiing bi quyét phat trién ki ning tao 1ap mang ludi y tuéng

Chung t6i dé xuat nhiing hoat ddng sau diy dé gitp ban rén
luyén va ting cudng cac ky ning tao 1ap mang ludi y tudng.

Bi quyét #1: MG réng su da dang clia mang ludi

Liét ké ra danh sach 10 ngudi ban mudn trd chuyén nhit néu
ban dang thit tim kiém hoic trau chuét moét y tudng nao dé.
Mau nao! Liét ké danh sach dé ra ngay. C6 bao nhiéu ngudi trong
s6 d6 c6 nén tang hoic géc nhin khac nhiéu so véi ban? Lay vi
du, cé bao nhiéu ngudi dang mdi tudi déi muoi, bao nhiéu ngudi
dd qua 25 tudi? Bao nhiéu ngudi sinh ra va 16n 1én & mot dat
nudc khac? Bao nhiéu budc ra tit nhitng nhém kinh té-xa hdi
khac biét so véi ban? Néu mang ludi y tudng hién thdi cua ban
khéng rong lam hoic khong may phong pht, hiy mé rong
mang ludi a ay ra bang cach xac dinh va viéng tham nhtIng nguoi
khéc biét nhat véi ban xét trén mot vai hoic toan bd cac tiéu chi
thé hién 8 bang 5-1.

Bi quyét #2: Bat ddu mét k€ hoach “gdy dung mang ludi trong bita
a"nll

Lén ké hoach dung biia véi mdt ngudi nao dé cé bdi cadnh hoan
toan khac ban it nhiat mdéi tuan mot lan. Jacobsen cia
RocketFuel Ventures cd gang xép lich bita sang, bita trua, bita toi
véi mot doi tudng nio dé mdi hang tuan. “T6i con thudng
xuyén gip gd nhiing ngudi ma t6i biét rd 13 rat sang tao va
nhiing ngudi t6i phat hién ra 1a rat hitu ich trong viéc cung cap
mot géc nhin mdéi mé,” 6ng néi. “Tao 1ap mang ludi déng vai trod



quan trong vdi tdi trong viéc dua ra nhiing y tudng kinh doanh
mdi, va bita dn 13 dé€ tao 1ap mang ludi” Vé tao 1ap mang ludi
trong bita in, moi xem cudén DPing bao gid di in moét minh
(Never Eat Alone) ctia Keith Ferrazzi.

Bi quyét #3: Lén ké hoach tham du it nhdt hai cudc hdi thdo vao
nam tdi

Chon mdt hoi thio xoay quanh chi d& nao d6 lién quan téi
chuyén nganh ctia ban va mét héi thao khac cé cht dé khoéng
lién quan. Hay no luc @€ gip g& nhiing ngudi mdi va gang tim
hiéu xem cic van dé va khé khin ho dang phal d6i mat 13 gi; hay
trtIng cau y kién va quan diém cfia ho vé cic van dé va khé khin
ma ban dang phai vat 16n.

Bi quyét #4: Khéi lap mét cong dong sdng tao

X4ac dinh mot s6 thanh vién sang 14p ma ban tin rang hoan toan
c8i md& dé ban bac nhiing van dé mdi mé, nhiing ngudi ban nghi
rang sé kich thich tu duy sang tao & ban. Quyét dinh mot noi
sang tao dé gip gd, ndi ban trao do6i y tudng va phat trién nhitng
y tudng mdi mé. Gip g& thudng xuyén (it nhat 1a hang thang) dé
ban luin vé cac xu hudng va y tudng méi.

Bi quyét #5: Moi mot ngudi ngoai

Hiy moi dén mot nhan vat gidi giang nao dé cé nén tang khac
han (ai d6 tit mot phong ban chiic ning, nghé nghiép, cong ty,
linh vuc, dat nudc, tudi tdc, nhém sic toc, nhém kinh té-xa hoi)
ding bita trua ciing ban va nhém ctia ban méi tuan mét lan.
Hiy héi y kién ctia ngudi d6 vé nhiing thach thic trong ddi méi
ban gip phai va trung cau quan diém clia ngudi dé vé cac y
tudng cta ban. Hoac duy tri mdt ngbi nha chio dén y tudng,
mdi hai dén bon ngudi véi quan diém khac nhau, trong d6 bao
gdm ca nhitng ngudi khong phai chuyén gia, méi vita ngdi vao
vi tri ndo d6 - thé hién y kién va géc nhin ctia minh.



Bi quyét #6: Tap hudn chéo cung cdc chuyén gia

Hiy tim ra nhiing chuyén gia & cac bd phan, nganh nghé hoic
khu vuyc dia 1y khic nhau, cing ngbi lai trong cac phién tip
huin hoic hoéi hop dé trai nghiém cong viéce va thé gidi cfia ho.
(Lay vi du, cic gidm déc kinh doanh tit Google va P&G di hoan
doi cong viée trong vong mot thang dé cé dudc nhiing hiéu biét
sdu sic vé thé gidi clia nhau va ca nhiing ciach thiic méi mé
nhiam thach thic nhitng nhin thiic di in siu bam ré trong
nganh nghé kia.)

Pradang hém magng lordd © by cos ban
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Thuc nghiém
“T6i khong that bai...
T6i chi phat hién ra 10.000 cdch khong hiéu qua.”

THOMAS EDISON

ngay dén cac nha khoa hoc mic 4o choang tring lam

viéc trong phong thi nghiém, hoac cac nha phat minh vi
dai kiéu Thomas Edison. Ciing giong nhu Edison, cac nha cach
tdn doanh nghiép cht déng thi nghiém cic y tudng mdi mé
théng qua sang tao nén cac nguyén mau va trién khai cac thi
nghiém tién phong. Nhung khac vdéi cac nha khoa hoc, ho
khong 1am viée chi trong pham vi phong thi nghiém, ca thé gidi
chinh 1a phong thi nghiém ctia ho. Va vugt ra khéi viéc tao ra
cac nguyén mau, ho thit nhiing trai nghiém méi mé va béc tach
cac san pham va quy trinh ra dé tim kiém cac dit kién cé thé sé
lam 16e 1én moét y tudng sang tao nao dé mdéi mé. Nhiing nha
thuc nghiém tai ba hiéu ring mic du dit cau hdi, quan sat va
tao 1ap mang Iuéi mang lai nhitng dit kién vé qua khtt (43 nhu
thé nao) va hién tai (dang nhu thé nio), thuc nghiém lai 1 thich
hdp nhit dé san sinh ra nhitng dit kién rat cé thé phat huy hiéu
qua trong tuong lai. Néi cach khac, @6 chinh 13 cach hay nhat dé
tra 18i cho cac ciu héi “sé ra sao néu” trong qua trinh ching ta
kiém tim nhitng gidi phdp mdi. Thudng thi, cich duy nhat cé
dugde nhiing dit kién can thiét &€ budc tiép chinh 1a thuc hién thi
nghiém. George Box, cutu chti tich ctia Hiép hoi Théng ké Hoa Kij,

K hi da s6 moi ngudi nghe thay tit thuc nghiém, ho nghi



nhan manh quyén ning ctia thuc nghiém trong viéc hoach dinh
tuong lai bang mot cau ndi, rang “cach duy nhat dé biét mot hé
thong phtc tap vin hanh ra sao - sau khi di diéu chinh né -
chinh 13 hiy diéu chinh va xem né van hanh thé nio.” Pay
chinh xéc 13 nhiing gi thuc nghiém mang lai cho cic nha cai
cach dot pha. N6 cung cap nhitng dit kién then chét cho biét y
tudng ctia ho ap dung trén thuc té hiéu qui dén miic nao va
giup ho dinh hinh cac mé hinh kinh doanh cach tan, tung
mang, tung mang mot.

Thi nghiém véi cic cd hdi kinh doanh mdéi mé, trén thuc té,
chinh 14 mo6t phan nhiing gi Jeff Bezos — sang lip vién clia
Amazon.com di lam & D.E. Shaw, mét hing dau tu Phd Wall.
Vao thang 5 nim 1994, Bezos khdm ph4 vé mang Internet (khi
d6 con manh nha) trong vin phong tang 39 & trung tim
Manhattan. Trong khi Bezos dang duyét web, tinh cG 6ng ludt
qua mdt trang no tuyén bo rang né cé thé do ludng dude miic dd
tang trudng clia viéc stt dung Internet. Bezos khong tin ndi mat
minh. Theo nhu trang web nay thi, Internet tang truéng véi ti 1€
2.300% mot nim. “Mot hoi chudng bao thiic,” 6ng ndi. “Anh
phai ludn nhd trong dau 1a con ngudi ta khéng gidi hiéu dudc
kiéu ting trudng & muc sd mil. D6 khong phai thit ching ta hay
dugc thay trong ddi song thudng ngay.” Vay thi mét thi méi la
c6 tén Internet nay dai dién cho co hoéi kinh doanh kiéu gi?

Bezos bat dau dit ra mot loat cau héi: Ngudi ta sé mua céi gi ti
xa? Co thi gi ho thich mua qua dit 1énh email hon 12 mua & ctra
hang? Sau khi nghién cttu 20 san pham dit mua qua mail hang
dau, Bezos quyét dinh rang moi ngudi sé mua nhiing san pham
tiéu chuin qua trang Web - nhitng thif ma ngudi ta biét chinh
x4c 1a minh sé nhan dudc gi. Bezos khong thay sich trong top
20 nay, mot diéu dang ngac nhién, vi sich dudng nhu dap tng
moi tiéu chi cfla modt san pham tiéu chuin. Sau mdt héi nghién
cttu niia, 6ng phat hién ra rang cé qua nhiéu sach xuit ban dén
ndi khong cé cudn catalog sach nao di stic chita dude thong tin
clia toan bo s6 sach dy. Mot cudn catalog nhu thé sé qua 16n va



qua dit dé glii. Nhu Bezos thay, thi Internet chinh 1a phuong
tién 1y tudng dé cung cip mot cudn catalog nhu viy. Ong cam
thay minh cé da dit kién d@é tién hanh thi nghiém xem liéu sach
c6 thé dugc mua ban thanh cong trén Internet khong.

Cung trong nam d06, Bezos da khai truong Amazon.com va tu
phong cho trang web cia minh 13 “Hiéu sich Lén nhat Thé gidi”.
St dung nha ban budén sach Ingram dé trit kho va vin chuyén
sach, Amazon cung cap pham vi lya chon sach 16n nhat du & bat
ctt dau, ma khéng can dau tu moét chit ndo vao cita hang clta
hiéu, kho bai hay kiém ké. Nhung Bezos ap 1 nhitng md udc to
16n hon chi don thuan dé ban sach. K& tit trude khi Amazon bat
dau sinh 18i, Bezos di nhin thay moét cd hdi dé céng ty trd thanh
moét nha ban 1é gid ré trén mang, ban ra mét danh muc sin
phim toan dién tit d6 choi cho dén TV. Vay nén 6ng di dit cude
mdt tran cuc ky mao hiém. Ong quyét dinh xay dung mdt loat
nhitng nha kho vdi téng dién tich 1én tdi 850 nghin mét vudng
rai rdc khap nudc. Chudi nha kho nay ban dau chi hoat déng véi
hiéu suat 10%. Theo tuyén b, thi cidc kho hang clia Amazon
déu day chit; cac nha phan tich khong thé hiéu tai sao cong ty
nay lai tit bd m6 hinh kinh doanh “khéng c6 gach va vita” ban
dau ctia minh.

Ngay nay, duong nhién, Amazon di dugc xép vao vi tri ctta hang
gidm gia truc tuyén hang dﬁu, v4i cac dong san phiam rat da
dang cung kho béi hiéu qua va néng luc dap ung nhu cau. Hon
bat ci thu g1 Amazon gld day la cOng ty phan phoi va siéu thi 4o
chio dén sdn phiam ctia moi nha cung cap, khac xa so véi y
tudng kinh doanh ban dau ciia Bezos. Nhung Bezos van chua
ngung viéc thi nghiém vdi cic mé hinh kinh doanh. Vao nam
2007, Amazon gidi thiéu thiét bi doc sach dién t Kindle, mot
thi nghiém gidp bién do6i thanh coéng ca tap doan. Bén canh viéc
12 mot tip doan chuyén ban 18 sin pham clia cic cong ty khac,
Amazon trd thanh nha san xuit mot thiét bi dién tit méi day
hap din (chiém tdi 90% thi trudng tinh cho dén trudc su kién ra
mat iPad nim 2010). Gid thi Bezos dang tai sdng tao Amazon



vdi cac dich vu dién toan ddm may (Amazon EC2). Amazon cho
thué kho chita dit liéu va nang luc may tinh cho cac doanh
nghiép vdi gia cuc thap bang cich tin dung khoan dau tu khong
16 vao cac mdy chi va thiét bi may tinh von ding dé duy tri hoat
doéng ban 18 truc tuyén clia tip doan. Theo mot udc tinh, 25%
cac céng ty cd vira va nhé & Thung ling Silicon gid day dang s
dung cac dich vu dién toan ddm may ctia Amazon.

Thién huéng thi nghiém nay ctia Bezos tit ddu ma cé? it nhiéu
trong d6 rd rang cé cd sd tit di truyén. Théi quen may mo tim toi
clla Bezos dd bit dau tit sdm, khi cAu nhéc Bezos qui ngin
chuyén ngli trong cai giudng ciii, lién tim ciach d& né ra bang
mot chiée tua vit. Khi 12 tudi, Bezos khao khat c6 dude mot
thiét bi mdi tén 1a Infinity Cube (Hop V6 Cuc), mdt bd gom cac
guong nhd gin ddéng cd, phan chiéu hinh cia nhau, nén né
gidng nhu nhin vao vé tin vay. Vay 13 cdu chang mua may cai
guong va vai d6 phu kién, va khéng cé trong tay bat ci chi dan
nao dé 1am theo, cau chang dung 1én phién ban Hdp V6 Cuc cla
riéng minh. Vugt 1én ci thién hudéng thit nghiém bam sinh,
Bezos ghi nhin riang nhitng mua hé & trai gia stic cia 6ng ba
chinh 13 khodng thdi gian got giia va phat trién kj ning thuc
nghiém clia minh. “T6i thuc su cé dugc lbng tin vao ning lu’c
sdng tao cia minh nho giup ong stta chiia cic thi & trai gia suc,”
Bezos ké vdi c:hung t6i. “Ong t6i thudng chang co tién dem céc
thit di stta, nén éng chau t6i phai tu xoay x3. Mot 1an téi gitp
éng stta mot cai mday kéo Caterpillar ma khéng dung dén gi
ngoai dong sach chat cao ba mét dit mua qua thu. Ban sé& hoc
dugc rang khi cich nay khéng cé hiéu qua, thi phai nhém lai va
th cach tiép can khac.”

Trai nghiém ctia Bezos d3 day cho & ong biét thuc nghlem dong
vai trd then chét doéi véi cach tan, dén muc 6ng cd ging quy
chuin héa diéu dé ngay 8 Amazon. “Thi nghiém chinh 14 chia
khoa ctia cach tin, vi chiing hiém khi nao cé két qua nhu ban
mong chd, va ban sé hoc dudc that nhiéu diéu,” Bezos néi. “Téi
khuyén khich nhan vién cia minh xuéi theo nhiing dudng ham



t6i va th nghiém. Chtng t6i di c6 ging gidm bdét chi phi thi
nghiém dé cé thé tién hanh dudc nhiéu hon. Néu anh cé thé
tang s6 lugng thi nghiém thuc hién tit 100 1én 1.000, anh c6 thé
tang so luong nhitng cach tdn mot cach rd rang.”

Ba cach thi nghiém

Chung t6i phat hién thdy rang nhitng nha cach tan khdi tao
doanh nghiép va nhiing ngudi phat minh ra san phim méi
chinh 13 nhitng ngudi tién hanh thi nghiém cit nhat. (Xem biéu
6-1). Piéu nay khong cé gi bat ngd, bdi cac doanh nhin khdi
nghiép va nhitng ngudi cich tin sidn phim cé xu hudng gidi
thiéu nhitng thit mdi mé ra thi trudng, chi bat dau tit s6 0 (ho
con ghi dude diém sb cao hon xét vé khia canh chip nhan rai
ro). Trong sd tat ca cac ky ning kham ph4, chtung t6i thay rang
thi nghiém chinh 13 nhan t6 khéc biét rd rét nhat, dé phan tach
gitta nha cai cach véi nhiing ngudi khéng-phai-nha-cai-cach,
nhiing ngudi khong-phai-nha-cii-cach chi ghi dudc diém so
chiing 39% xét vé tiéu chi thi nghiém. Nén néu ban mudn tim
kiém ai d6 cé thién hudng sang tao va cach tan, thi viéc danh gia
nhiing k¥ ning thi nghiém cfia ngudi dé chinh 1a bude khéi dau
ly tudng.



[Bicu 6-1

So sanh k¥ nang thi nghiém eifra cac Ki¢u nhi cai cich va
nhirng nguii-khong-phai-nha-cai-cich

Viin ko st

[ Co tién sir bowe bach cac Wiee va xemt cfumg hogl done v soo

Y Thuromg xuyvén Hhii nghiém dé Sm kicm nliimg pheng. phap

kfvere mhan Jé tinee frién moi vide

Pa phan cac nha cai cach trong nghién cttu ctia ching t6i déu
thuc hién it nhat 13 mot trong ba hinh thtc thi nghiém (Xem
biéu 6- 2) Tht nhat 13 nhitng thi nghiém mdi théng qua kham
pha, nhu Steve Jobs da lam khi 6ng tra ngu tai mot ashram & An
D0 hay tat vao hoc 16p nghé thuit chit viét tai Trudng Reed. Thit
nhi 13 thdo tung moi thit — ca theo nghia vat chat 1an tri tué, nhu
Michael Dell di 1am ltic 16 tudi, khi 6ng thdo tung mdt chiéc
mady tinh c4 nhan (doc thém & phan sau). Thi ba 13 thit nghiém
mdt y tudng nao dé thong qua thi diém hoic vat mau, nhu nha
sang ché BlackBerry — Michael Lazaridis di lam khi th xay
dung mét trudng bat kha xAm pham kiéu Star Trek & trudng
trung hoc véi day rg, dién va cac chit hda hoc. Ching tbi phat
hién ra rang cic nha cai cich thudng nay sinh ra nhiing y tuéng
tuyét voi nhat khi ho thuc hién nhiing cich tiép cin thi nghiém
khac nhau.

Thong thuong, c:hung ta van lién tucng tit “thi nghiém” vdi cach
tiép cin cudi cling trong ba cidch ndi trén. Loi tiép cin kiéu



phong thi nghiém kinh dién chinh 1 kiém tra moét ¥ tudng nao
dé théng qua viéce tao ra mot nguyén mau dé xem né cé hiéu
qua khéng, ding nhu nhitng gi Edison thudng thuc hién, dén
ndi 6ng dudc biét dén véi cau ndi ndi tiéng: “T6i khdng hé that
bai... T6i chi tim ra 10.000 cach khéng hiéu qua.” Nhung chiing
t6i con tim ra mot cach 1y gidi réng hon vé thi nghiém, phan
anh chan thuc hon cach thuc nhiing con ngudi sang tao hinh
thanh nén cdc y tudng mdi. Vi du, khi chi don gian th mot trai
nghiém mdi, ban khong hé cé v dinh rd rét sé kiém nghiém y
tudng nao d6. N6 don thuan chi 1a mét hanh trinh kham pha
xem ban cé thé hoc dugc cai gi. Piéu dé cling ding véi viéc thao
tung moi thi — cd theo nghia vat chit hoic tri 6c. Khi Dell thio
tung chiéc may tinh cd nhan dau tién ctia minh; anh chang tré
tudi khong hé tim cach sang tao nén mdt chiéc may tinh méi
hay mot céng ty; ma chi muén xem né hoat déng thé nao. Thi
nghiém cé thé 13 tién hanh viéc thi diém hoic gidi thiéu mot
nguyén mau, sau dé diéu chinh dan dan trong sudt qua trinh.
Hiéu sich truc tuyén clia Bezos khéng hé gidm chan tai chd sau
thanh coéng dau tién; né bién thanh mot cta hang ban 1é gidm
gia, ban du loai mit hang, tit d6 chaoi cho dén d6 dién tit tiéu
dung. Virgin khéi nghiép 1a mot cong ty ghi &m, nhung Richard
Branson tht nghiém vd3i moi loai hinh kinh doanh, ti Virgin
Records cho tdi Virgin Atlantic dén Virgin Galatic day mo mong,
du tinh dua nhiing khach hang siéu giau vao khéng gian. Va
Apple ciing khong hé diing mai & vi tri tdp doan mady tinh, né
tung ra nhitng sin pham thanh c6ng trong linh vuc 4m nhac
(iPod), dién thoai (iPhone), va sich (iPad), va cad nhiing san
pham khoéng thanh cong & linh vuc PDA (Newton) va may anh
k§ thuit s6 (Apple QuickTake). Lip luin rang cac nha cai cich
chinh 1a nhiing ngudi thuc nghiém duong nhién khong coé gi
mdi mé; ai cling biét diéu d6. Nhung mét diéu chua may ngudi
hiéu, d6 1a nhitng cich khic nhau ma nhitng nhan vat dé thi
nghiém dé khoi diy nhiing y tuéng mdi.



Bicu 6-2

Ba cach thi nghiém cia cic nha doi mai

Il mghiém
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-\.I_. 1
Thi nhiing trdi nghiém mdéi

Rat nhiéu nha diéu hanh coi viéc thit nhitng trdi nghiém méi
chi 14 viéc tiéu phi thdi gian néu nhu trai nghiém ay khéng két
ndi truc tiép tdi mdt két qua hoc tip mong mudn nio dé. Nhiing
nha diéu hanh theo hudng thuc thi tip trung vao viéc gidi quyét
hiéu qua nhiing van dé trudc mat. Vay nén, néu mot hoat dong
nao dé khong c6 moi lién hé ré rang véi mot thanh pham hién
thdi, ho lién coi d6 14 tiéu phi thoi gian. Ngudc lai, cic nha diéu
hanh theo hudéng kham pha lai ndm chit 1y y tudng rang thi
nhiing trai nghiém méi nghia 12 din thin vao nhiing trai
nghiém hoc hanh tuong tic ¢ thé sé khéng mang lai ting dung
thuc tién rd rang nio ca. Qua dung nhu viy, xét ti logic gia tri
hién tai thuan (NPV), vi du, quy mé dau tu trit hao khoang thoi
gian bd ra, thi doanh 1di ti thoi gian b ra dau tu khi st dung bat
ctt k§ ning kham pha nao khoéng chi hita hen & thoi diém rat xa
trong tuong lai, ma con it kha ning hién thiic héa bang vat chat.
Jobs khoéng bao gid mong ddi rang viéc danh thdi gian vao cac
16p nghé thuat chit viét sé mang lai ting dung hay khoan 18i nao



thuc té. Nhung trai nghiém vé nghé thuit chit viét cudi cling lai
trd thanh diém khéc biét chti chét cho mau mdy tinh Macintosh
dau tién, nhd tao ra dudc nhitng van ban cd kiéu chii dep dé.

Cac nha d6i mdi hiéu rang nhitng kinh nghiém da dang cho
phép ban tu duy theo huéng phan ky, khi ban vé ra nhiing y
tudng tda réng hon trong qua trinh lién tudng. “Ducng nhién,
khi con & trudng dai hoc, t6i khéng thé két noi cac cham diém
van con & tuong lai phia trudc,” Jobs néi. “Nhung 10 nim sau
nhin lai thi moi thit trd nén rat rd rang. Vay nén ban phai tin
tudng rang nhiing chaim diém bang ciach nao dé sé két nodi véi
nhau trong tuong lai... tin ring ciac chdm diém bang cach nao
dé sé két ndi v4i nhau trén con dudng phia trudc mang lai cho
ban 1ong can ddm dé di theo tiéng goi clia trai tim, ké ca khi né
din ban ra xa khdi con dudng mon di nhiéu ngudi qua lai. Va
viéc d6 rat cé thé sé tao nén nhiing diéu khac biét.” Thit nhiing
trai nghiém mdi c6 thé sé khong cé gid tri xét tit khia canh tai
chinh, nhung né ciling cé thé tao ra tat ca su khac biét khi ban
dang kiém tim nhitng y tudng d6t pha.

Hiy cliing xem xét vi du vé Kristen Murdock, mét doanh nghiép
di tim ra cich bién phan bo thanh tién bac ding theo nghla
den. Murdock dé lam nhu vay bang cach cung cap moét san
pham mdi rat tha vi, nhung tuong d6i kinh di, 16i cudn su cha y
ca trong va ngoai nudc M§: Pong ho phan bo. Khéng cé gi bat
ngd, Murdock khéng hé thiic ddy vao mot ngay nao dé rdi thot
1én, “T6i nghi 12 t6i sé 1dy mdt dong phin bd di khd cong, phlt
men, dinh moét chiéc ddng ho 1én rdi ban cho nhiing ngudi thich
mdt chiéc dong hd déc nhat vé nhi.” Thay vao d6, trong khi theo
doi cdu con trai chay xe mo t0 trén vung sa mac vung nam Utah,
c6 gidm 1én “mot déng phan bo di kho queo tréng rat hay. Vay 1a
t6i nhit 1én, nglti thi va that la né khéng c6 mui gi khé chiu hét;
né di dudc nung khoé han rdi,” ¢ ndi. “T6i bat dau gom ching
lai va dua vé& nha va dé vao ga-ra. Viéc d6 1am tui nhéc nha toi sg
chét khiép.” C6 khong hé biét minh sé 1am gi véi chd phan bo ay;
c6 chi nghi 1 chung that hay ho.



May ngay sau, mot phan chd phan bo bat dau ri ra. Nén dé giit
cho ching gan két véi nhau, c¢6 phtt men 1én va rat thich nhiing
gi méi nhin thdy. Trong ching gidng hét nhitng mau gb déng
cling, sang béng va ¢d nghi ching thit 1a dep, vdi nhitng bién
tau mau sic va ca nhitng mau d4 hay ho chim trong dé. R6i méot
dém ldc dang nam trén giudng, c6 chot nay ra y tudng dinh méot
chiéc déng hd vao miéng phan bo khé va 1am thanh moét mén
qua hai hudc dé ting di. Viy 1a c¢6 bat dau dinh ddng hé vao
miéng phan kho va ting cho cac ¢d ban gai kém véi nhiing cau
tréu choc, nhu la “You Dung Good” (Pep nhu... phan) hay “For
all you do, this crap is for you” (CAm on vi tat c3, ting lai cau
dong phan). “Khdng cé ban gai nio ctia téi thich ching ca,” c6 ké
lai. “Ho ghét chuing... ho nghi thit 13 kinh tdm.” Ci d6t pha 16n
ctia Murdock d3 dén sau khi ¢6 ting chiéc ddng ho cho mot
ngudi ba con - moét ngudi ban ciia chuyén gia nganh giai tri
Donny Osmond. Murdock ké 13 Osmond d3 goi dién cho ¢6, néi
12 mudn cé mot chiéc ddng hd cho riéng minh, vay 1a c6 1am
mdt chiéc cho 6ng. Vai tuan sau, ngudi ba con goi va bao, “M3J
chudng trinh Donny va Marie ra xem di,” 1a chuong trinh tro
chuyén hang ngay ctia Osmond. M3 1én, Murdock thay Osmond
dang trung chiéc ddng hod clia ¢ ra trudc khan gid cd nudc. Cac
cudc goi bat dau tdi tdp d6 vé. C6 nhanh chéng giy dung tiém
kinh doanh trén Internet. Mdi chiéc déong hd phan bo cé mot
man hinh hién thi vA moét cau kém theo, vi du nhu “Happy
Birthday, You Old Poop.” (Chtic mung sinh nhat, ban gia.)
Murdock sé cung cip bat ctt 18i viét ndo khich hang mong
muén. C6 c6 han mét danh sach nhiing cau goi v, dude ndi dai
lién tuc ti khach hang va ban be.

Nhung c6 khéng chi ditng & d6. C6 giit lai tat ca nhitng cau néi
vui nhén ma moi ngudi gii cho minh va sing tao nén dong
thiép chiic ming. C6 thué mot hoa si thiét ké dé tao ra mot con
bod va cuc phin 1am dau hiéu nhan biét va ban moét dong thiép
chtc mung hinh phan bo cho Hallmark. Cong viéc lam an cuc
ky kham kha vi c¢d dugc trd khodn tién ban quyén cho cac v
tudng va nhin hiéu phin bod, nhung lai khéng can phai in ra



nhiing tam thiép thuc. Ciing giéng nhu trai nghiém ctia Jobs véi
nghé thuat chit dep, Murdock khéng dd&i nao biét dudc 1a viéc
thu gom phan bo kho cé thé din téi bat ctt ting dung nao thuc té
trong ddi minh. Tat ca bit dau chi vi ¢6 &0 hidu ky dé gom vé vai
cuc phan bo kho trong lic dao chdi trén sa mac. Murdock tu trao
khi tong két vé thanh céng ctia minh, “Téi 1a doanh nhan phan
bo.”

Dudng nhu nhitng nhi cii cich nhu Bezos va Murdock thau
hiéu tit truc gidc gid tri san sinh tit viée thit nhitng trai nghiém
mdi mé trong nhitng méi trudng mdi mé. Nghién cltu cta
chting t6i véi cac nha d6i mdéi dd hé 16 rang mot trong nhiing thi
nghiém cé stic manh nhat ma cac nha cai cach cé thé thuc hién
14 séng va 1am viéc trong cic nén vin héa khic nhau. Mot ngudi
nao dé cang sinh séng 3 nhiéu qudc gia, thi cang cé nhiéu kha
ning ngudi nay sé tan dung dudc nhiing trai nghiém 4y dé
mang lai nhiing san pham, quy trinh hoic thuong vu sang tao.
Nhiing ngudi séng & nudc ngoai it nhat ba thang cé thém 35%
kha ning khai trién mét thuong vu sang tao hoic phat minh
mdt san pham (mdi qudc gia thém mdi lai mang lai nhiing loi
thé bd sung, mic du sau khi sdng & hai nudc khac nhau, nhiing
diéu thu thap dudc ciing bi gidm bdt). Hon thé, néu ciac nha
quan 1y cé mot chuyén cdng tac quoc té trude khi trd thanh CEO,
cong ty clia ho cling dat dudc nhiing két qua tai chinh cao hon
so v6i nhitng doanh nghiép dugc diéu hanh bdi nhitng CEO
khéng cé kinh nghiém tuong ty, trung binh khodng 7% xét vé
hiéu qua thi trudng. Mot phan ctia uu thé hiéu qua dy xuat phat
tlt ning Iuc cach tAn ma CEO cé dudc nhd trai nghiém cudc séng
& nudc ngoai.

Lay vi du, A. G. Lafley clia hiang P&G suét thdi sinh vién di hoc
Lich st & Phép; vé sau, 6ng diéu hanh hoat déng ban 18 tai cac
cin ¢ quan su My tai Nhat Ban. Cudi cling, 6ng quay lai Nhat
Ban trong vi tri gidm déc hoat ddng ctia P&G chau A trudc khi
trd thanh CEO. Nhitng kinh nghiém qudc té phong phu da dén
dap xting dang cho 6ng khi ngbi vao vi tri 1inh dao clia mot



trong nhiing tap doan 1au doi va sang tao nhat thé gidi. Tuong
ty, nhitng trai nghiém ctia nha d6i mdi Reed Hastings khi 1am
viéc cho Peace Corps & Swaziland van tiép tuc anh hudng téi
chién ludc va phong cich 1anh dao cach tan (3 vai trd sang 1ap
vién va CEO) ctia Netflix - mdt cdng ty thanh céng ruc ra.

Cling tuong tu nhu vay, mdt ngudi nao dé cang 1am trong nhiéu
linh vuc va cdng ty khac nhau, thi cang nhiéu kha ning anh
ta/co ta sé trd thanh moét nha cai cadch. Méi nganh nghé phu
thém sé mang lai mét Iuc day cach tan con 16n hon so véi viée
sinh séng & nudc ngoai. LAm viéc trong cic mdi trudng doanh
nghiép khac nhau gitp ban phat trién kinh nghiém siu sic véi
rat nhitng ngudi, quy trinh va san pham da dang. Ban con hoc
héi dugc nhiéu cach khic nhau dé gidi quyét van dé, vi méi cong
ty va nganh nghé lai thudng c6 nhiing cich tiép cin dic thu.
P&G (do Lafley linh dao) va Google (do hai nha doéng sang 1ap
Larry Page va Sergey Brin diéu hanh) hiéu rd gia tri ctia viéc xem
xét cach thic moi viéc hoat ddng trong nhiing moéi trudng
doanh nghiép khac nhau, d6 1a ly do tai sao nhiing tip doan nay
hoach dinh triét dé cac cudc hoan d6i nhan vién trong vong ba
thang dé xem mot tip doan rat khac, nhung lai thinh céng vang
doi van hanh ra sao (xem thém & chuong 9). Nhiing kiéu trai
nghiém nay gitp thiic didy ning luc danh gid mot van dé tit
nhiéu khia canh va quan diém khac nhau.

Cudi cling, hiy tdn dung cd hoéi @€ hoc nhitng k¥ ning khac
nhau trong cic dau trudng khac nhau - nhu Jobs di lam khi
theo hoc 16p nghé thuat chit dep — c6 thé thiic day ning luc sang
tao clia ban. Nate Alder (nha sang tao chiéc 4o chén Klymit)
quyét dinh chon hoc lin véi binh khi trong mot chuyén dén
Brazil. Trong khoa hoc 1an nay, ong dugc biét vé khi argon nhu
mot nguyen liéu cach nhiét dé gitt am cho bd d6 lin. Ong nghl
“0, y nay hay day cht. To1 ty héi liéu c6 thé dua khi argon vao
chiéc 40 khodc trucgt tuyét dé gitt im cho minh ching?” (Khi d6
Alder dang 13 mot ngudi hudng dan trugt tuyét). Trai nghiém
nay chinh 14 chat xtc tac cho viéc ché tao chiéc 4o chén Klymit



(dugc x1 Iy cach nhiét bang khi argon) va nhiéu sdn pham khac
cé st dung khi argon. Nhu da miéu ta trong chuong 2, cic nha
cai cach thudng cé xu hudng “hinh chit T” khi xét vé chuyén
mon clia minh, vdi kién thiic siu sic § it nhat mot linh vuc va it
nhiéu chuyén moén & nhiéu linh vuc khac nhau. Phat trién
nhiing k§ nang mdi trén cac linh vuc mdéi la mot cach tuyét voi
dé tao nén su da dang cho kién thtic trong dau ban.

Tém lai, séng 8 mot dat nude khac, 1dm viée trong moét nganh
nghé khac va hoc mét ki ning mdi chinh 13 ba cach dé cé duge
nhiing trdi nghiém mdi mé va thic diy ning luc sang tao.
Nhiing ngudi ua thuc nghiém tim kiém nhiing kiéu trai nghiém
nay vi ho luén mé réng chling loai kién thiic va gia ting ning
luc sang tao.

Thao rdi cac san pham, quy trinh va y tuéng

Nim 1980, cau bé Michael Dell tréng chd dén sinh nhat tudi 14
v4i rat nhiéu hao hiing. Tuy thé, cdu bé phan khich nhat 13 béi
cudi cting bd me cling d6ng ¥ cho cidu mua chiéc may tinh - mét
chiéc Apple II. Pén hém may tinh chuyén téi, Dell qua hao hitic
dugce cham tay vio chiéc may dén ndi cau ddi bd phai 14i xe dua
ciu ra tin vin phong UPS dé 1y mdy vé. Nhung nhiing gi ciu
1am tiép sau dé thi khién bd me ciu vita chodng vang vita phién
1ong, nhung né ciing 1a nhiing mang tinh mau chét ddi véi viéc
kham phad ra mdé hinh kinh doanh “truc tiép tit Dell” clia
Michael. “Sau khi do xe tridc nha minh,” Dell nhé lai, “t6i nhdy
phit xuéng xe, 6m mén dd quy gia vé phong, va viéc dau tién to6i
lam 13 thdo rdi chiéc may tinh mdi ra. B6 me to1 ndi tran 16i
dinh. M6t chiéc may Apple hdi d6 dang ca déng tién va ho nghi
t6i da pha hdng hét ca. Nhung t6i chi mudn xem né hoat déng
ra sao.” Khat khao ctia Dell vdéi viée hiéu rd xem Apple II van
hanh ra sao di dan tdi nhiéu loai thi nghiem khac nhau dudgc
th1et ké @é 1am cho chiéc may tinh ctia ong hoat dong hiéu qua
va toc dd hon. Dell mua d? loai linh kién va phan mém bo sung
dé nang ciap may tinh ca nhan ctia minh, nhu thém b6 nhd, 6



dia, modem chay nhanh hon va man hinh rong hon. Dell nhanh
chéng tim ra cach kiém tién tit “s thich” cia minh. “T6i sé ning
cap PC nhu cich cac anh chang d6 lai xe ay. R6i téi sé ban né
kiém mdt khoan 16i va 1am lai 1an nita,” Dell ndi. “Chang bao lau
sau, t6i d3 dén gip cdc nha phin phdi va mua si cac linh kién dé
gidm gia thanh. T6i vin nhd 12 me t6i ¢t than phién 14 phong téi
trong ct nhu xuéng co khi vay.”

Dell cling mau chéng ranh ré gia cd cta cac linh kién may tinh
dén mtic 6ng cé duge mdt y niém quan trong. Vao thoi bay gis,
mdt chiéc PC hiéu IBM ban trong cita hang véi gid dao dong tit
2.500 dén 3.000 d6-la. Nhung nhiing cau kién giéng hét nhu
vay c6 thé dudc mua vdi gia chitng 600 hoidc 700 d6-1a, va IBM
khong s3 hitu cong nghé nay. Dell ké vdi chiing t6i ring chinh
diéu nay khoi 1én mot ciu héi then chét trong tAm tri 6ng: “Tai
sao lai pha1 mua mdt chiéc PC trong cia hang véi g1a dit gap
niam lan gia thanh linh kién?” Ong nhin ra mmh c6 thé mua
nhiing linh kién mdi nhat, 13p rap ching lai véi cau hinh chinh
xac nhu khich hang mong mudn, v giao hang vdi gid thanh
thap hon nhiéu so véi gia ban 18 trong ctta hang. Nhu thé, mé
hinh kinh doanh “truc tiép tit Dell” ra doi.

Ciing nhu Dell, rat nhiéu nha cai cach di nay ray tuong sang tao
trong lac dang béc tach thu g1 dé - mét san pham moét quy
trinh, mdt céng ty hoic mot cong nghé nao d6. Lay vi du, Larry
Page & Google cling 1a mdt ngudi hay may mo, thich thio tung
moi thif. Anh trai Page ting cho cAu nhéc mot bo tua vit hdi cau
9 tudi, cau di dung dé thio rdi hoan toan moi mén doé dién cé
trong g1a dlnh Cung vGi cach tuong tu, Page cting loay hoay
chinh sta rat nhiéu y tuang dinh dang t6i viéc tim kiém hiéu
qua trén Web, va cudi cting di ndy ra v tudng xép loai trang,
gitip tim kiém trang Web theo mét cach khac hoan toan khéc so
vdi co ché tim kiém thoi bay gid. Albert Einstein — mot nha thuc
nghiém khéc, da thdo tung ly thuyét vé khong gian va thoi gian
ctia Newton, theo nghia tri éc, chit khdng phai vat chat, dé dua
ra thuyét tuong d6i day @6t pha ctia minh. Theo cic ngudn



théng tin, Einstein dd ndy ra nhitng y niém nay “chi dya hoan
toan vao cac thuc nghiém tu duy - dién ra trong tri 6c 6ng chu
khong phai 1a phong thi nghiém dai thuc.”

Tém lai, cdc nha thuc nhiém ua béc tach - san pham, quy trinh,
y tudng — d€ hiéu rd xem chuing vin hanh ra sao. Trong qua
trinh phan tach moi thi, ho cling dit ra nhiing cau hdi xem tai
sao moi thit lai vAn hanh theo cich nhu vay. Piéu nay thudng
khoi gdi nhitng ¥ tudng mdi mé vé viéc 1am thé nao dé moi thu
vin hanh t6t hon.

Kiém nghiém cac y tuéng méi thong qua thi diém va nguyén
mau

Max Levchin, dong sang 1ap PayPal, c6 chuyén nganh thdi dai
hoc 1a khoa hoc may tinh, thoi d6, anh da nu6i duéng dam mé
16n lao véi cong nghé bio mit va ma héa. Pén mua hé nim
1998, Levchin chuyén téi Thung liing Silicon dé theo dudi udc
mo thanh 1ap mot céng ty cung cap phan mém bio mit. Mot
ngay mua he nong nuc, anh quyét dinh ghé vio nghe bai glang
vé céng nghé ma héa & Pai hoc Stanford dé xem liéu minh cé
thé nay ra nhitng y tudng nio mdi mé dé day thic diy udc mo
ctla minh hon khéng. Chi c¢é sdu ngudi dén nghe gidng, nén
khong khé khin cho 1am dé bt chuyén vdi Peter Thiel, nha diéu
hanh qu§ tuong hd, mét ngudi ua dung céng nghé ma héa dé
bdo mit cac giao dich tai chinh. Hai ngudi ngay 14p tiic tim dudc
tiéng néi chung va quyét dinh khéi su mot cong ty dua trén nén
tang phan mém bao mait danh cho cac thiét bi cAm tay nhu Palm
Pilot.

¥ tudng ban dau 1a bién Palm Pilot thanh mot chiéc vi tién, nhd
dé ngudi dung cé thé bao mat cac théng tin c4 nhin nhu 14 s6
hoic ma so6 thé tin dung. Ho gidi thiéu san pham mdi véi biét
bao ky vong, nhung mau chéng nhén ra rang thi trudng cuc ky
nhé hep, chi han ché trong s6 it i ngudi diing Palm Pilot, nhiing
doi tudng cé quan tAm dén viéc bao mit théng tin ca nhan. Vay



13 ho quyét dinh sé thit nghiém mot v tudng kinh doanh khac:
cung cap phan mém cho phép mét chiéc Palm Pilot trit dugc
tién va co thé chuyén tién tit may Palm Pilot nay sang may khac.

Thé 13 Levchin va Thiel phat trién mdt phan mém cé thé chuyén
tién tit may Palm Pilot nay sang may khdac. Y tudng kinh doanh
nay di thu hut su chd y cia mét s6 doanh nghiép dau tu von
hang dau & Thung liing Silicon, dan t4i lugt goi von dau tién cta
PayPal tai nha hang Buck’s, mdt tiém in ua thich cia rat nhiéu
nha dau tu vén. Cac nha dau tu clia PayPal c6 mit vdi 4,5 triéu
d6-1a trii san trén mot chiéc Palm Pilot va ho chuyén tién sang
chiéc Palm Pilot ctia Levchin va Thiel. C6 vé nhu PayPal dang di
dung dudng.

Ting trudng ban dau clia PayPal than toc, nhung thi trudng bio
hoa tuong d6i mau chéng vi né chi han ché trong chiing 3 triéu
ngudi dung thiét bi cam tay (PDA) & M§. Khong bao 1au sau,
Levchin va Thiel nhin ra mot vin dé niia v4i mé hinh kinh
doanh nay. “Y tudng ban dau vé chuyén chuyén tién giita cac
mady Palm Pilot vé& cd ban 1a qua té,” Thiel ké véi ching t6i. “Y t6i
13, néu anh phai gip truc tiép dé chuyén tién, thi y tudng vé
Palm Pilot cé nghia ly gi dau, anh chi can dua mot td séc 1a xong.
Nhung trong qud trinh xay dung y tudng nay, ching t6i da cé
nhiing thay d6i giiia chitng rat thd vi.” Nhiing thay déi giiia
chitng nay dudc théi thic mot phan bdi nhiing khach hang
mudn ddng bd may Palm Pilot v4i mdy tinh va giti tién qua
Internet cho ai d6 cling c6 may tinh va Palm Pilot. “Chung t6i
dua ra y tudng dinh kém tién vao email,” Thiel ké lai. “Vi c6 téi
120 triéu ngudi dung email & M§, nén viéc nay dé lan truyén
hon. Anh khéng can phai gip mit tryc tiép.”

Ngay nay, PayPal 12 nha x{ 1y thanh todn qua email 16n nhat thé
gidi, nhung diéu nay sé khoéng bao gid xay ra néu nhu cic nha
sang 1ap khong chiu thi nghiém lién tuc va gidi thiéu nhiing
phién ban ban dau ctia san pham. Cling nhu chuyén thi nghiém
vi an toan 1 “mot that bai”, thi nghiém Palm Pilot nguyén ban



cling tan tac. Nhung nhitng thi nghiém then chot nay di san
sinh ra nhiing dit kién can thiét cho thanh céng cudi cung cta
PayPal.

Kinh nghiém vdi PayPal khong phai 13 dién hinh cho moi doanh
nhan cich tin. Ho nhéin ra tam quan trong ctia viéc thi nghiém
vdi nguyén mau va thuyc hién thi diém dé xem ho cé thé biét
dugc diéu gi. Ciing do thién huéng hanh déng, ho thudng gidi
thiéu san pham va viéc kinh doanh sém hét muc cé thé, gan
nhu 13 moét dang thi nghiém, dé xem phan tng cfia thi trudng ra
sao. Ho mudn quing san pham, quy trinh vi nhiing v tudng
kinh doanh md&i mé vao tudng xem thi gi tru lai dudc. Nhiing
thi nghiém véi PayPal vé co ban dugc gidi thiéu nhu 1a cic san
pham ra thi trudng, va ching di sin sinh ra nhiing dii kién
quan trong khi san pham khong thé nao tao dudc stic hut.

Trong khi mét s6 nha cai cach cé vé thién vé viéc nhanh chong
gidi thiéu cac nguyén mau thang ra thi tru:dng, thi nhung nguoi
khac lai than trong kiém nghiém va so sanh véi cac nguyén mau
canh tranh véi né xem phién ban nao c6 hiéu qua nhat. Jennifer
Hyman va Jennifer Fleiss di lam viéc dé trudc khi gidi thiéu
Rent the Runway, mdt mé hinh kinh doanh kiéu Netflix dé cho
thué vay dam thiét ké. Trong mot chuyén vé nha, 3 New York,
Hyman dé y thay Becky - chi ¢8, mét ngudi chuyén ban phu
kién & Bloomingdale’s dang loay hoay xem sé mic gi trong ddm
cudi sap tdi. Chi cd6 mudn cé thi gi d6 that choing ngop, nhung
mic di c6 c¢é muc luong kha kh4, vay ddm ctia moi nha thiét ké
déu qua dat va vudt qud tam tay. Trong khi Hyman quan sat c6
chi trin trd xem phai 1am sao, ¢6 nghi tham, “Néu nhitng nang
Becky trén thé gidi nay khong thé nao mic moét chiéc dam thiét
ké, vay thi nhitng ngudi con lai biét hy vong vao cai gi day?” C6
cling nghi rang cac nha thiét ké cling dang gip ric roéi. Néu nhu
cic nha thiét ké khong thé @it nhitng bé dam nay vao tay nhiing
phu nif tré trung, sanh diéu,” c6 nghi bung, “thi ho sé khé long
c6 thé xay dung thuong hiéu cho minh dugdc.” Chi mét quan sat
giadn don ctia Hyman vé nghi 18 thong thudng (tim kiém bd dam



cho mét dip dic biét) § mot noi chdon quen thude (nha minh) véi
moét ngudi quen thudc (chi gai) dd san sinh ra mot y niém phi
thudng. Vi sao lai khéng diéu chinh mo6 hinh kinh doanh ctia
Netflix va 4p dung né vao linh vuc thdi trang cao cap? Thay vi
mua cac bd dam thiét ké, chi em c6 thé thué nhitng bd dam ay
theo hinh thtc truc tuyén cho dip dic biét nio dé, véi chi phi
chi bang mdt phan mudi.

Vay 1a Hyman va Fleiss dung 1én vai thi nghiém dé kiém tra y
tudng ctia minh. Ho mua chitng 100 bd dam tit cic nha thiét ké
nhu Diane von Frustenberg, Calvin Klein vi Halston, rdi thuc
hién ba thi nghiém. Tht nhat 14 trong hoc x4 trudng Harvard;
ho cho céc sinh vién Harvard thué nhiing chiéc dam dé, dé cac
6 gai tré duge thit ddm trudc. Cude thi diém thanh coéng tuyét
doi. Cac cb gai khong chi thué dam, ma con hoan tra trong tinh
trang nguyén ven. Thi nghiém nay minh chiing rang cé ton tai
mdt thi trudng danh cho dam va nhitng ngudi thué sé hoan tra
chiing trong tinh trang to6t. Nhung liéu phu nii c¢é chiu thué
nhiing bé dam ma ho khong thé thit1én ngudi? D& tra 16i cau hdi
nay, ho lai dung 1én moét thi nghiém, 1an nay 1a 3 hoc x4 trudng
Yale, cho phép cic c6 gai dudc xem bd dam trude khi thué,
nhung khong dugc thit 1én ngudi. Mic du ¢6 it ngudi thué hon,
nhung cudc thi diém van thanh céng. Cudi cting, ho chup anh
ctia nhiing bé ddm nay va thuc hién mot cudc kiém nghiém &
New York, ndi phu nii chi dugc thué bé dam tit anh dang PDF va
cac md ta xem dam vita vin ra sao. Cudc kiém tra nay sé cho ho
biét 1liéu ho cé thé thuc sy stt dung md hinh Netflix dé cho thué
qua trang Web dudc khéng, hay ho phadi md ctrta hang théit, noi
cac nit khach hang cé thé xem va thit ddm vao ngudi. Cudc thi
nghiém sau chét thé hién rang cé khoang 5% phu nit tim kiém
cac bd dam cho dip 1é dic biét chiu thit dich vu nay, 4 dé thé
hién kha ning ton tai clia cho thué qua trang Web. Va dé chinh
14 cach Rent the Runway da ra d&i. Né di chiing t4 14 rat thanh
cong, véi hon 600 nghin thanh vién va ching 50 nghin khach
hang st dung dich vu trong nim dau tién. Trién khai nhiing thi
nghiém khac nhau déng vai trd then chét ddi trong viéc thiét ké



nén mdt md hinh kinh doanh thanh céng. Nhu Hyman ké véi
chung t6i, “Tang trudng doanh thu ctia chiing téi rat tuyét vdi.
bay dung la giac mo bién thanh sy that.”

Trong qua trinh nghién cttu vé cic nha cii cach va nhiing thi
nghiém ctia ho, cé mot diéu chiing t6i dé vy thay, d6 1a sd ludng
thuc nghiém can thiét dé c6 dudc nhiing ¥ niém mdi mé gan
nhu la nghich dao so véi lugng dat cdu hdi, quan sat va tao dung
mang 1udi ma ho d3 thuc hién trudc d6. Néi cach khac, néu ban
khong tién hanh dit cAu héi, quan sat hay tao dung mang ludi
(hoic 1am khéng tot 1am), vay thi ban sé phai tién hanh nhiéu
thi nghiém hon dé cé dudc nhiing hiéu biét can thiét dé moi
viéc tién trién. Ldy vi du, nhiing thi nghiém cta Rent the
Runway c6 thé dudc thuc hién can trong dé san sinh ra nhiing
dit kién ding din 1 nhd nhiéu nim trdi quan sit ma cu thé &
day, 13 do Hyman cé dudc tit nhu cau ctia nhiing c6 gai tré tham
du cac su kién dic biét. (Hyman di lam viéc nhiéu niam tai
Khéch san Starwood, noi cé gidi thiéu mdt chuong trinh nhim
dap tng nhu cau clia cac khach du tiée cudi va nhitng ngudi di
tuan tring mat; c¢6 con lam viéc tai WeddingChannel com va
IMG, mét trong nhu’ng héng ngu6i mau nit hang dau the gldl )
Két qua 13, cb cé dugc nhing hiéu biét siu sic vé nhu cau clia
cac phu nii tré tudi cé thién hudng thdi trang, cac su kién dic
biét, cac nha thiét ké va trang phuc thiét ké. Piéu nay cho phép
c6 va Fleiss thiét ké ra nhiing thi nghiém uu viét hon dé kiém
tra cac y tudng ctia minh.

Cau chét lai & ddy la néu ban ddt ra nhitng cGu héi ndi bdt, quan
sdt nhiing tinh huéng noéi bat va tro chuyén vdi that nhiéu ngudi
khdc nhau, nhiéu khd ndng ban sé phdi tién hanh it thuc nghiém
hon. Va nhiing thuc nghiém ban tién hanh ciing dudc thiét ké
uu viét hon dé san sinh ra nhiing dit kién ban can dén cho budc
tiép theo. Thi nghiém ngiu nhién sé xay ra khi ban biét dudc rat
it tit cac cau héi, quan sat va cac cudc doi thoai trong mang ludi
ctia minh.



Suy cho cting, ching ta biét dudc rang ké ca khi ban da dit cau
héi, quan sat va tao 14p quan hé mdt cach hiéu qua, thi kién tri
thi nghiém nhiéu van sé déng vai trd quan trong trong viéc san
sinh ra nhitng ¥ niém d6t pha. R6 rang 12 méi trudng hdp kinh
doanh d6t pha ma chting t6i nghién cttu déu hoan thién theo
thdi gian — qua mot loat nhitng thi nghiém - dé trd thanh mot
mod hinh kinh doanh bién d6i cd mot linh vuc. Mot so thi
nghiém chi 13 tinh cd. Ly vi du, Herb Kelleher cia hing hang
khong Southwest ké cho chiing t6i rang hing hang khong gia ré
“linh méi t6 te” nay bong tim ra kha ning quay vong nhanh cta
minh khi 4p luc tai chinh budc cong ty phai phuc vu cac tuyén
bay véi ba mdy bay, thay vi bon chiéc ma cong ty du tinh sé sit
dung. Cong ty sé phai hiy cdc chuyén bay, hoic phai tim ra mét
cach nao d6 dé thuc hién 16 trinh cfia bdn may bay chi véi ba
chiéc. Piéu nay khién ban quan tri di téi chd phat trién mot quy
trinh hoat déng dé quay vong mdy bay cang nhanh cang tot,
cudi cling dan tdi chu trinh quay vong may bay trong 15 phtt.
Cu cai tién nay di bién do6i hoan toan chién ludc, mé hinh kinh
doanh va ca 1¢i nhuin ctia Southwest.

Tuong ty, IKEA chua ting cé y dinh 14y d6 néi that déng rdi
tiing mén (d6 nodi that thio r&i dung trong cac thung buu kién)
lam trung tAm ctia mé hinh ban 18 d6 néi that gia ré ctia minh.
Mot thi nghiém theo kiéu “gidp may” & giai doan dau cfia lich s
cong ty dd 1am ndy ra mot y niém trong dai. Sau khi hoan thanh
mdt budi chup anh cho cudn danh muc san phim, mot gidm
d6c marketing nhan ra rang khéng phai tat ca cdc mén d6 déu
c6 thé chat lai vao thiing xe tai. Khi mét nhiép anh gia dé xuit y
kién nén tach rdi chin ra khéi ban r6i ddy mit ban vao thing xe
tai, 4nh sang di 16e 1én: IKEA cé thé thao rdi gin nhu toan bo cac
mén ndi that d& gidm bét gid thanh van chuyén va bién khach
hang thanh ngudi 1ap rap cudi cting. M6t thi nghiém nho nhd
nay lai déng vai trd then chét d6i véi mé hinh kinh doanh nhu
mot nha ban 18 d6 nodi that toan cau ctia IKEA.



Cac nha cai cach dan than vao ba dang thuc nghiém dé san sinh
ra dit kién va khai ra nhiing y niém mdi mé: thit nhitng trai
nghiém mdi, thio tung moi thit va kiém tra cac y tudng mdi nhd
ché tao cic nguyén mau va thuc hién thi diém. Mic du dit cau
hédi, quan sat va tao 14p mang ludi déng 1a 1y tudng dé cung cap
dit kién lién quan dén qua khtt va hién tai, nhung thuc nghiém
mdi chinh 13 k§ thuit t6i vu dé san sinh ra nhitng dit kién vé
nhiing thi cé hiéu qua trong tuong lai. Néi cadch khéc, d6 chinh
14 cAch hay nhat dé tra 16i cho nhitng ciu hoi sé ra sao néu. Cac
nha cai cach cling hiéu raing nhd dit ra nhiing ciu héi noi bat,
quan sat nhitng tinh hudéng néi bat va trd chuyén véi nhitng doi
tudng ding dan, ban sé cé cd may phai thuc hién it thi nghiém
hon. Piéu nay gitp gidm bdt chi phi va thdi gian di kém véi thi
nghiém. Cudi ciing, cic nha cai cach thau hiéu - va chiap nhan -
rang da phan cac thi nghiém déu khong cho két qua nhu du tinh
(va chic chin 13, cé thé chi 14 phi hoai ca nui thdi gian), nhung
ho biét ring thi nghiém chinh 14 con dudng duy nhat dé san
sinh ra nhiing dit kién can thiét nham dat dudc thanh cong cudi
cung.

Nhiing bi quyét phat trién cac ky niang thuc nghiém

Pé ting cudng cac k¥ ning thuc nghiém ctia minh, ban sé can
tiép cAn mdt cach cé ch dich ca cong viée va ddi séng clia minh
véi mot tu duy kiém-tra-gid-thiét. Ching t6i gdi ¥ nhitng hoat
doéng sau diy dé rén luyén va ting cudng cic ky ning thuc
nghiém cho ban.

Bi quyét 1: Vugt qua nhiing gidi han vat ly

Hiy dén thim tha (hay, t6t hon nita, 1a sinh séng) & mdt dat
nudc mdi hodc mot méi trudng mdéi mé nao do, vi nhu mot khu
vuc c6 chic trach khac ngay trong céng ty ctia ban, hodc mét
cong ty mdi trong mét linh vuc nao d6 khac. Hay tu mang lai
cho minh mét tdm thé kiéu “gidy théng hanh cé san” pha bd
moi théi 16 théng thudng. Hiy kham pha thé gidi bang viéc dan



than vao cdc hoat ddng mdi mé. Hiy tham gia cic hoat déng
cong ddng hoic nghiép vu mdéi mé, vugt ra khdi pham vi thong
thudng ctia ban, du mot budi thuyét gidng ctia ai 6 cé cong viéce
ban chua may quen thudc, hay dén thim mot budi trién 1am bat
thudng & bdo tang nao dé. Khi ban tht nhiing hoat ddng md3i mé
nay, hdy dat ra cho ban thin nhiing ciu héi giup sdn sinh ra
nhiing ¥ niém mdi mé ti trai nghiém &y, vi nhu: “Néu nhém
coéng tac ctia minh & day, ho cé thé hoc dude nhiing gi ti trai
nghiém nay, dé gitip cd nhém lam ra thi gi dé6 mdi? Néu minh
dinh sao chép mdt thi gi dé (san pham, quy trinh, v.v...) tit méi
trudng nay vao moéi trudng hang ngay, thi né sé 1a gi?” Hiy cd
gang vugdt qua mot gidi han nao d6 it nhat méi thang mot 1an.

Bi quyét 2: Vudt qua nhiing gidi han tri éc

Hiy dau tu chi phi d& dang ky dit dai han mot dau bao, thu cip
nhat théng tin hoic tap chi tit mot xuit xit nao dé hoan toan
mdi la (hodc @é tiét kiém bot gb, hiy cht dong va thudng xuyén
tim kiém trén Web vé mot qudc gia, linh vuc, nganh nghé, hoic
th6ng tin vé cic ving mién cach xa ndi ban 3.) Néu ban sinh
song 6 My hoac Phap, hiy cin nhac viéc doc mot an pham nao
dé tit Trung Qudc, An D0 hodc Brazil. Néu ban lam trong nganh
dau khi, hiy doc mét an pham nio dé clla mang Nha hang —
Khach san. Néu ban dang dudc dio tao trong nganh marketing,
hiy doc mdt 4n pham lién quan dén linh vuyc cong trinh hoic
diéu hanh.

Bi quyét 3: Phdt trién mét kj ndng mdi

DE c6 dugc nhtIng gbéc nhin maéi mé, hay XAy dung mdt ké hoach
phat trién mot s6 k§ ning mdi mé hoic dé gom nhit nhtIng
kién thtc mdi. Hiy tim kiém nhiing co hdi ngay trong cdng
déng minh dé tham du nhiing 16p hoc vé dién xuat, nhiép anh
hoic duge huin luyén co ban vé co khi, dién tit hoic xéy dung
nha cta. ‘Hay thi nhiing hoat dong rén luyén cd thé mdéi nhu
yoga, thé duc, trugt tuyét, 1an bién, hay tham chi 1a nhay du



(néu ban da diing cAm). Hiy kiém tra danh sich moén hoc &
trudng dai hoc dia phuong va dang ki cac 16p hoc ¢6 vé thu hut
ban, pham vi ¢ thé trai rdng tit lich st%, t8i hda hoc va thu phap.
Hay gan giii hon, hiy xac dinh mot phong ban chtic ning nao dé
ngay trong cong ty minh, bat ké dé 1a marketing, diéu hanh, hay
tai chinh, xem ban cé thé biét dugc xem phong ban 4y hoat
dong ra sao trong c6ng ty minh.

Bi quyét 4: Thdo rdi mot san pham

Xem xét quanh nha dé tim mét thit gi dé di 1au khéng hé hoat
déng, hoic ra chg céc, chg @6 cii nao dé dé mua vé may thit ma
ban cé thé dé dang théo rdi ra. (Viéc nay ma 1am cung 1 tré sé
cang vui hon.) Hay tim kiém thi gi dé ban luén thich thu
nhung chua tiing danh thoi gian dé kham pha. Sip xép han mot
khodng thdi gian dé tach dd vat dé ra thanh tiing phan va tim
kiém nhiing hiéu biét méi mé, xem chiing dudc thiét ké, gia
cong va san xuat ra sao. Hiy vé hoic viét vé nhiing quan sat ctia
ban trong mdt cudn sd tay hoic s6 ghi chép nao dé.

Bi quyét 5: Xay dung cdc mau vit

Xac dinh thi gi d6 ma ban muoén ning cip. S& ra sao néu ban
thay d6i né? Xay dung mot mau vat thé hién két qua sang tao
maéi mé caa ban ti nhtIng vat liéu ngau nhién tim thay trong
nha hoac van phong cua ban, hay tién hanh mét cuéc mua sam
tung bitng dé kiém vé nhitng thit ky la rat cé thé phat huy tac
dung trong mau vat ban dung. Play-Doh (sdp nin danh cho tré
em) 1a mot vat liéu tuyét vdi dé tao ra cic mAau vat. Néu ban cam
thay tran tré tinh than phiéu luu va mudn tiéu xai xa lang, ban
con cé thé mua mdt mdy in ba chiéu gitip san xuat ra nhitng vat
thé theo yéu cau (tity theo thiét ké cfia ban).

Bi quyét 6: Thudng xuyén thi diém cdc y tudng mdi

Gordon Moore, nha ddng sang 1ap Intel d3 c6 1an ké lai ring, “da
s6 nhiing gi t6i hoc dudc & vi tri mét doanh nhan chi 1a thit va



sai.” Dan thin vao nhiing cudc kiém tra thi diém thudng xuyén
(thi nghiém & quy md nhd) dé thit nghiém nhiing y tuédng méi
va xem ban c6 thé biét dudc nhitng gi nhd 1am viéc gi @6 theo
cach khac véi nhitng gi ban van thudng 1am. Ban ciing cé thé trd
thanh mot nha thuc nghiém, chi can ban nam bat viéc hoc tip
théng qua thit va sai, nhung ban budc phai c6 di diing khi dé
that bai va hoc tit nhiing that bai ay. Hiy tu quyét tam lap ké
hoach va thuc thi mét cudc kiém tra thi diém y tudng nao dé ma
ban cham chut ngay trong thang téi day.

Bi quyét 7: Phdt hién xu hudng

Cht d6ng tim kiém dé xac dinh nhitng xu hudng dang ndi 1én,
théng qua viéce doc sich, bao, tap chi, cic dudng dan trang Web
va cac nguodn khac tip trung cht yéu vao viée xic dinh cic xu
huéng méi. Hiy doc cic tic pham cta nhitng c4 nhin ma ban
tin chac rang ho uvu viét trong viéc nim bit xu hudng va dén
trudc tuong lai. Hay thl doc siach ctia Kevin Kelly (cha buat tg
Wired va tac gid cudn New Rules for New Economy, tam dich:
Nhitng quy luit méi cho nén kinh té méi), Chris Anderson
(trudng ban bién tap td Wired va tac gia clia cac cudn The Long
Tail va Free, d3 dudc dich sang tiéng Viét vdi tua déCdi dudi dai
va Mién phi), hay mot tac gid nao khac dang ddi vé tuong lai. Sau
dé, hiy nghi xem 1am thé nao nhiing xu hudng nay cé thé dan
téi mot thi nghiém nao dé thu vi lién quan t8i moét sdn pham
hoic dich vu mdi. Hay tim ra cich dé tién hanh thi nghiém ay
mot cach that sang tao.
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MA GEN CUA NHUNG CONG TY GIAU OC
CACH TAN NHAT THE GIOI

Nhiing cong ty phat trién nhanh phai cich tin khéng nging.
Cac cong ty cling khong khac gi loai ca mép. Khong van dong
nghiala chét.

MARC BENIOFF, nha sdng ldp va CEO cua Salesforce.com

td cach thuc nhiing con nguoi giau 6c cach tan tu duy

khac biét va hanh dong khic biét dé tao ra nhiing y
tudng sang tao cho san pham, dich vu, quy trinh va loai hinh
kinh doanh mdi. Gid chting ta sé chuyén sang tim 15i gidi dap
cho cau héi: 1dam thé nao cic céng ty, von 1a tap hop cia rat
nhiéu ca nhan, cé thé xiy dung mot bd quy tic cho su cach tin?
Khéng con nghi ngd gi nita, tat ca cac nha linh dao trén khip
thé gidi déu phai d6i mit vdi cAu héi nan gidi nay khi ho ¢ ging
giy dung ning luc cach tin trong pham vi cdng ty nham tao ra
cac cd héi tang trudng. Tuy nhién, trudc khi “chi mat dat tén”
van dé nay, ching ta hiy cling xem xét hai ciu héi khac cling
khong kém phan quan trong. Thi nhat, nhiing céng ty nao mdi
dich thuc 1a nhiing t6 chtic giau éc cach tin nhat va nén dudc
1dy 1am hinh miu cho su cach tdn? Thi hai, liéu rang viéc s&
hitu ning luc cich tan (va tiéng tim vé éc cach tin) cé gitp day
vot gia tri thi trudng ctia céng ty 1én khong?

T rong sau chuong dau cta cudn sach nay, chung t6i d@ mé

Nim 2005, tap chi BusinessWeek bat dau soan thio danh sach
100 cbng ty gidu 6c cadch tAn nhat thé gidi. Cin ci ctia danh sich
nay la mét cudc diéu tra do Tap doan tu van Boston tién hanh,



trong dé cac vi linh dao sé bd phiéu cho cac cong ty. (Xem bang
7-1 &é biét top 25 cdng ty giau éc cach tAn nhit trong giai doan
2005 - 2009 cuia BusinessWeek.) Nhin luét qua danh sach, ta cé
thé thay ngay cai tén Apple & vi tri sd mot va Google & s hai.
Pudc thoi, xét vé mit truc gidc, két qua trén cé vé hgp 1y. Nhung
xét trén phuong dién phuong phap luin, danh sich nay vé cd
ban chi 12 mdt cudc ganh dua mtc d6 noi tiéng dua trén cac
thanh tich trong qua khu. Liéu nhling cadi tén nhu Genral
Electric, Sony, BMW va Toyota c6 thuc su xiing dang dudc gop
mit trong danh sich cic cdng ty gidu 6c cach tin nhat ngay nay
khong?

Dé tra 10i nhitng ciu hdi ndy, chiing t6i quyét dinh xiy dung
danh sich cac cdng ty gidu éc cach tAn nhat clia riéng minh, dua
trén ky vong vé nhiing cich tan trong tuong lai. Chting téi nghi
cach tot nhat dé thuc hién viéc nay 13 xem xem liéu cdc nha dau
tu - nhiing ngudi bd phiéu bang chinh tti tién ctia minh - ¢é thé
cung cap cho ching ta mét cai nhin siu sic hon vé nhiing cdng
ty ma ho tin rang cé kha ning cao sé tao ra nhiing san pham,
dich vu hoic thi truéng mdi khong.

Chung tdi cdng tac véi HOLT (mdt chi nhanh cta Credit Suisse
di ting tién hanh mot phan tich tuong tu cho cudn sich The
Innovator’s Solution — Gidi phap ctia nha d6i mdi) dé xay dung
mdt phuong phap luin nhiam quyét dinh xem bao nhiéu phan
traim gia tri thi trudng cia moét cong ty cb thé dude quy cho cac
san pham, dich vu va thi trudng hién thoi clia cong ty d6. Néu
gia tri thi trudng clia cdng ty cao hon téng cac dong tién thu
dugce tit hoat ddng kinh doanh hién thoi ctia né, thi diéu dé cho
thay cong ty dang cé chénh léch cdch tdn. Day 13 phan gia tri thi
trudng khong thé dudc giai thich bang cic dong tién thu vé ti
cic san pham va hoat dong kinh doanh trén nhitng thi trudng
hién hitu cfia coéng ty. Cac nha dau tu cho coéng ty thém phan
chénh 1éch nay béi vi ho ky vong céng ty sé tao ra nhiing san
pham hoic thi trudng mdéi gitip mang vé thém 1gi nhuin (muén
biét cong thiic cu thé dé tinh phan chénh 1éch nay, mdi ban xem



ch thich cudi sach). D6 1a phan chénh 1éch ma vi lanh dao nao
va cOng ty nao cling mudn s hitu.

Vay top 25 cong ty ctia BusinessWeek thay d6i thé nao khi duge
dit trén nén tdng phuong phap luan ctia chung t6i? Phan tich
cua chtng t6i hé 16 mot thi tu xép hang khac han. (Xem bang
xép hang ctia chiing t6i tai bang 7-1 dua trén chénh 1éch cach
tidn trung binh trong giai doan 5 nam.) Nghién cttu ctia ching
t6i @it Amazon 1én vi tri s mot (v8i chénh 1éch 14 57%), Apple &
s6 hai (chénh 1éch 13 52%), vi Google & s6 ba (chénh 1éch 1a
49%) - két qud nay tuong ddi giéng danh sich cla
BusinessWeek. Nhung mdi ban xem tén nim céng ty ndm chét
badng. Samsung (-29%), Sony (-28%), Honda (-27%), Toyota
(-26%), va BMW (-26%) tao ra nhﬁng dong tién ti hoat dC)ng
kinh doanh hién hitu cao hon ca gia tri thi trudng hién tai cta
cong ty. N6i cach khdac, cac nha dau tu khéng mong gl nhung
coOng ty trén sé tang trudng thém dudc nhd cac san pham va
dich vu cach tin va té hon nita, ho con du doan rang hoat déng
kinh doanh hién thdi ctia cac t8 chiic nay c6 kha ning sé bi thu
hep hodc muc 10i nhuin cta ching sé suy giam.

Khi nghién cttu sdu hon nhiing két qua thu dudc, ching t6i
nhan ra rang cic nha dau tu khéng chi quan tdm dén viéc liéu
cic cdng ty cd thé tao ra nhiing cich tin hay khéng, ma con
quan tdm dén viéc liéu cong ty cé thé thu dude 1di nhuin tu
nhiing san phim va dich vu mdi khong. Chang han, trong lich
st, Sony (xép hang 9 trong danh sich ctia BusinessWeek) va
Samsung (xép hang 12) d3 dua ra nhiéu cach tan trong nganh
dién t tiéu dung, song trong thoi gian gan day, cac nha dau tu
khong nhan thay nhitng cach tin dé mang lai 1gi nhuin t6t va
cling du doan tinh trang nay sé khong thay doi trong tuong lai.
Tuy nhién, thé lyc canh tranh véi ho 1a Nintendo (xép hang 17
trong danh sach ctia BusinessWeek) lai ¢4 chénh 1éch cach tan
1én tdéi 26%, nghia 13 Nintendo khong chi tao ra dudc nhiéu loi
nhuin hon tit nhiing cach tan trong qua khit (nhu Wii chang
han), ma con dudc ky vong sé 1ap lai thanh tich nay trong tuong



lai; nhG vay, né nhan dudc thi hang cao hon trong danh sach
ctia ching t6i. Cic nha sin xuit 6 t6 nhu BMW, Toyota, va
Honda xép kha thip trén bang xép hang ctia chting tdi, khong
chi vi ho sé khong cé may cach tan trong thoi gian téi, ma con vi
ho sé& phai d6i mit véi nhiéu thit thiach khoc liét néu mudn tao
thém 1gi nhuén tit nhiing cach tan ctia minh. Cic c6ng ty nay sé
phai chdng choi véi ca nhiing thé luc canh tranh hién hitu dang
vung 1én manh mé (nhu Hyundai ctia Han Qudc va Chery clia
Trung Qudc), va cad mot ddi quan doéng ddo nhitng ngudi choi
mdi gia nhép thi trudng, trong d6 cé cac nha san xuat xe chay
pin Tesla va Coda.

Véi nhitng yéu t6 khac biét nhu di md ta trén day, chiung tdi
quyét dinh xay dung danh sich cic cdng ty gidu éc cach tin
nhat clia riéng minh dua trén cd sd chénh 1éch cach tan cfia ho.
(Xem biéu 7-2.) Chiing t6i tap trung vao cic cong ty dai ching
16n (cé gia tri thi trudng trén 10 ty dé-la), vi danh sach caa
BusinessWeek cling cht1 yéu tip trung vao cac “6ng 16n”. Bang
xép hang clia ching t6i tiét 16 rang, néu nhin vio tuong lai,
Salesforce.com xép thi nhat (cong ty dién todn ddm maiy day
tinh d6t pha ctia Benioff, d3 titng xuat hién & chuong 2), theo sat
phia sau 14 Intuitive Surgical (nha sdn xuat hé thong robot phau
thuét da Vinci, s& dugc chtng t6i dé cap tdéi sau nay). Cac cong ty
nay ding 3 nhém dau ciing Amazon, Apple va Google, vdi thi
hang 1an luot 1 ba, ndm va sau. Liéu Salesforce.com va Intuitive
Surgical c6 xting dang dudc diing dau bang xép hang khéng?
Xem ra cic nha dau tu cé nghi vay. Salesforce.com khoéng chi
din dau trong linh vyc dién todn ddm maAy, céng ty con cho ra
mat AppExchange - san pham dudc Forbes phong 14 “iTunes clia
cic phan mém doanh nghiép” — va d3 nhan dudc nhiéu giai
thudng ctia Hiép hoi nganh cdng nghiép phan mém va théng
tin, ctia tap chi SD Times, va nhiéu t6 chtc khac. AppExchange
cung cap hon mdt ngan Uing dung cho doanh nghiép, hét nhu
iPhone mang lai cho nguéﬁ st dung v6 sb Ung dung phong phu
vay. Khéng chi cd vay, gan c’[ay, Salesforce.com viua cho ra 10
Chatter, mot Uing dung phan mém x3i hdi mdi dude xem nhu



“Facebook cho cic doanh nghiép.” Chatter chit loc nhitng phan
tinh tuy nhat ctia Facebook va Twitter va ting dung né vao phuc
vu hoat déng hdp tac — két ndi trong doanh nghiép (nhu ching
t6i dd mo ta trong chuong 2).

Intuitive Surgical (hang 2) cling 13 m6t nha cach tin an tugng
khéng kém, vdi céng gidi thiéu hinh thiic phau thuit cé robot
hd trd ra thé gidi. Péi véi nhiéu loai phiu thuit - nhu phiu
thuit tuyén tién liét - hé thong da Vinci clia Intuitive di trd
thanh phuong thiic 1am viéc cia hau hét cic phong phiu thuait.
Nhung r6i mot ngdy nao dé, né cling cé thé déng vai trd quan
trong trong cdc don vi phau thuit quan déi. M6t bac si phau
thuit & London cé thé diing né dé tac nghiép trén mot binh si bi
thuong tai bat cit diém néng quan sy nao trén thé gidi. Hé thong
da Vinci tri gi4 1,5 triéu d6-la cho phép cac bac si phau thuit tac
nghiép véi hinh dnh ba chiéu va bon canh tay robot thao tic véi
d6 chinh xic ma da sd cic bac si phiu thuit khéng thé sanh
dudc. Két qua thu dudc 1a vét rach sé nhd hon, sai sét it hon,
thdi gian hoi phuc ngin hon, va chi phi nam vién thap hon.

Coéng ty Hindustan Lever ctia An D6 (hang 7) khéng chi 1a mét
nha cach tin vé sidn pham tiéu diing ma con, nhu di mod ta &
chtIdng ba, s dung mdt phuong phap tiép thi mang ludi mdai
mé dé ban san pham ciia minh théng qua hang ngan phu nit
nong thén thudc tang 16p dudi trén khap dit nude An P6. Nho
dé, san pham cta Hindustan Lever dd dugc ban ra trén hon
135.000 ngdi lang va trd thanh nhén hiéu An Db dudc tin dung
nhit - dudc 2/3 dan so An Db st dung Tap doan Reckitt
Benckiser cluia VLIdng qudc Anh (hang 8) xting dang dudc coi la
moét the luc vé cach tan: khoang 40% doanh thu trong nhiing
nim gan day clia tip doan dén tit nhtIng ciach tAn di ra mat
trong ba nim trude dé. Rat nhiéu sang kién di nay sinh thong
qua qud trinh tudng tic vdi nhitng ngudi 3 ngoai t6 chic qua
trang web IdeaLink cda tdp doan, tai diy, ho liét ké ra nhiing
dau viée can xtt Iy va trung cau gidi phap tit tit cd moi ngudi.
Hién tai, cong ty dang tim kiém “cidc phuong phap nham phat



hién cac ki sinh trung va cac loai trtIng ki sinh khac”. Cong ty
bién gio Vestas (Vestas Wind Systems) ctia Pan Mach (hang 11)
vita dudc trao “Cap Cach Tén” vdi tu cach la cong ty g1au tinh
cach tan nhat dat nudc. Cong ty nay la nha cung cap cac g1a1
phap vé dién gié hang dau thé gldl va da cho ra doi vo so san
pham mdi, trong dd cb ca hé thong nén noéi danh cho céac tram
dién gié dat 3 nhiing viing nudc sau trén 30 mét.

Chung t6i tin rang bang xép hang cia minh d3 “chi mit dait tén”
cac nha cach tan trong hién tai va tuong lai chinh xac hon; thém
nita, né hoan toan nhit quan véi 14p luin cta A. G. Laﬂey va
Ram Charan rang: “Mét cach tin 13 sy chuyén déi mot sang kién
mdi thanh doanh thu va 16i nhudn... Trén thuc té, ching cé su
tudng quan nlo gitia s6 lugng bang sang ché mot tip doan sd
hitu va thanh céng vé mit tai chinh ctia né ca. Mot san ph§m
khién ngudi ta tram trd nhung lai khong mang lai g1a tri gi cho
ngIIdl tiéu dung va cling chiang dem vé ngudn lgi tai chinh cho
cong ty thi khong phai 13 mot cach tan. Cach tan chua thé coila
toan ven cho dén khi né thé hién trén cac két qua tai chinh.”

Néu ban dong y v4i phat biéu trén, cé 1& ban sé nghiéng vé bang
xép hang ctia chung t6i hon 1a ctia BusinessWeek.

M3 gen - con ngudi, quy trinh, va triét 1y — cia nhiing cong ty
giau oc cach tan

Khi nghién ctu nhém cac cong ty din dau ca hai bang Xép hang,
chung toi di sdu vao hoat d6ng thuc tién cia nhitng cong ty giau
oc cach tan nhat thé gidi. Chung toi lay ca hai bang xép hang
1am hinh mAu ctia cach tan va nhan vao nhiing cai tén xuat hién
trén ca hai bdng (vi nhu Amazon, Apple, Google, P&G) cling nhu
nhiing cai tén c6 mat trén danh sich chénh 1éch cich tan cé vé
khong dudc biét tiéng khap toan cau nhd 6c cach tin clia minh
(vi nhu Salesforce.com; Intuitive Surgical; Hindustan Lever;
Reckitt Benckiser).



Chung t6i bat dau bang viéc phdng van cac sang lap vién day éc
cach tan clia mot vai edng ty, chang han nhu Bezos clia Amazon
va Benioff clia Salesforce.com: Nhan t6 nao di 1am nén tinh
cich tAn manh mé dén vay & cong ty clia 6ng? Piéu gi xay ra bén
trong td chiic d3 gidp tao ra nhiing san pham, dich vy, quy
trinh, hoidc mang kinh doanh mdi day tinh cich tan? Piém dé
thay dau tién & cac cudc phéng van ndi trén 1 cac sang lap vién
—nha cach tin thudng ghi ddu mi gen nha cai cach ctia chinh ho
1én t6 chiic. D& minh hoa, Bezos cho biét, tai Amazon, 6ng luén
gilt quanh minh toan nhiing con ngudi sang tao. Khi giap mat
cic ing vién, 6ng luén héi ho: “Thit ké cho t6i nghe vé thit gi d6
ban di phat minh ra xem nao.” Ong néi thém, “Phat minh cta
ho c6 thé chi & tam vi mo théi, gid du nhu mét dic tinh mdi cho
san pham hodc mdt quy trinh gitp cai thién trai nghiém cta
nguodi tiéu dung, hay thim chi chi 12 mét cach thic mdi dé van
chuyén chiéc mdy rita bat dia. Nhung t6i mudn biét chic rang
ho sé tht nghiém nhiing thit méi mé.” Khi chinh CEO héi cac
ung vién la ho da tfing phat minh ra cai gi chua, né phat di mot
tin hiéu manh mé rang noi nay ky vong va trdn trong sy sang
tao. “T6i cing tim kiém nhiing ngtidl c6 niém tin rang ho co the
thay d6i thé gidi,” Bezos tAm su vdi chiing t6i. “Néu ban tin rang
thé gidi c6 thé thay doi, thi viée tin rang ban cé thé 1a mét phan
ctia thay d6i d6 cling khong cé gi qua dang 1am.”

Ong cling ndi vé tam quan trong cla cic quy trinh thlt nghiém
(nhu ching t6i 44 mé ta trong chLIdng 6), véi tuyén bd rang:
“T6i khuyen khich cdc nhin vién ctia minh th# nghiém. Trén
thuc thé, ching t6i c6 han mot nhom goila Web Lab - phong thi
nghiém web - chiu trich nhiém tién hanh th nghiém lién tuc
vdi giao dién ngudi stt dung trén trang web dé dua ra nhiing
thay d6i mdi gitp cai thién trai nghiém ctia ngudi stt dung.”
Cudi cling, 6ng ban vé tam quan trong cia vin hod, néi rang sai
1am 16n cia hau hét cac cdng ty 1a “lam ngo” thay vi “lam qué”.
“P4 1a tinh thé ngudc véi viée chi tip trung vio lam th ma ban
hiéu ré. P6 13 khi ban khéng nén chi 6m khu khu 1dy viéc minh
biét rd, nhung ban lai 1am thé,” Bezos ndi. Vi vy 6ng khuyén



khich cdc nhin vién & Amazon dat cau hdi “tai sao khéong?” khi
ciAn nhic xem c6 nén coéng bd thit gi dd mdi mé khong. “That
tha vi khi ta ¢4 han mét nén vin hod, & dé moi thanh vién déu
san long thuc hién nhitng budc nhay vot. P 1a diéu trai ngudc
vdi cai ‘khong’ mang tinh thé ché”. Né 1a cai ‘c®’ mang tinh thé
ché. Moi ngudi 8 Amazon déu sé néi: ‘Ching ta sé tim ra cach
thuc hién diéu nay.”

Tém lai: Bezos tim kiém nhitng con ngudi cé quan diém sang
tao gidng 6ng. Ca nhan 6ng khéng ngiing thit nghiém dé dua ra
nhiing sang kién cich tan, vi vy 6ng da tao ra nhiing quy trinh
& Amazon gitip khuyén khich va hé trg hoat déng tht nghiém
ctia nhiing ngudi khac. Va 6ng ludn dat cdu héi “tai sao khéng?”
va ludn san 1ong thuc hién nhiing budc nhay vot (nhu éng di
1am khi r&i bd D.E. Shaw dé sang 1ap Amazon; chic chin 6ng da
khoéng “bam 13y tht minh hiéu ré” khi dua ra quyét dinh sy
nghiép trong dai d6). Khong cé gi ngac nhién khi triét 1y nay da
trd thanh mot phan ctia nén vin hoa 8 Amazon, & dé, tat ca moi
nhan vién déu dudc ky vong sé biét @it ciu hdi “tai sao khong?”
va dam thuc hién nhiing budc nhay vot.

Nhiing quan sat clia chting t6i tai Amazon va cac cong ty rat
gidu 6c cach tin khac cling xdc nhin nhiing hiéu biét sdu sac vé
c6i ré clia vin hod td chiic gido su Edgar Schein & MIT di duc rit
duge trong tdc pham kinh dién Ldnh dao va vin hod té chiic
(Organizational Culture and Leadership) ctia minh. Schein 1ap
luan rang vin ho4 t6 chttc hinh thanh trong nhiing giai doan sd
khai ctia mot td chttc khi né phai d6i mit vdi nhiing van dé cu
thé hoic phai hoan thanh nhiing nhiém vu cu thé. Vi dy, thach
thic rat c6 thé 1a: “Chting ta phai 1am thé nio dé phat trién mot
san pham mdi?” hoic “Chung ta nén xi 1y cac phan nan cida
khach hang nhu thé ndo?” Trong méi hoan canh, nhitng thanh
vién cla td chiic cé trach nhiém gidi quyét van dé phai ngbi lai
vdi nhau va quyét dinh lua chon mét phuong phap dé gidi quyét
né. Néu phuong phap @6 thanh cong, rat c6 kha ning 14 t6 chic
sé lai stt dung di st dung lai né khi phai d6i mit véi nhitng van



dé tuong tu va né trd thanh mot phan clia vin hoé ctia td chic
(d6 1a cach thitc duge mic nhién thita nhan khi t6 chtic phai x
1y nhiing van dé nhat dinh nao d4). Néu né khéng thanh cong,
cic nha lanh dao cfia t6 chtic sé phai nghi ra mét phuong phap
khac dé gidi quyét van dé va tiép tuc tim kiém cho dén khi tim
ra mot phudng phép té ra hitu hiéu. Vi bat cit mét phudng phap
cu thé nao dé gidi quyét van dé déu sé dude dung di dung lai, né
trd thanh mot phan ctia van ho4 t6 chitc. Khdng cé gi ddng ngac
nhién khi Schein quan sat thay vi sang 14p vién clia mot cong ty
c6 anh hudng rat 16n dén cac phuong phap dudc Iua chon dé giai
quyét cac thach thiic ma t6 chttc gip phai trong thoi ky dau. Rot
cudc, néu nhitng phuong phap tim kiém giai phap ctia sang lap
vién van hanh moét cach thanh cong va dang tin ciy, ching sé
dudgc mac nhién thua nhan trong qua trinh thuc hién nhiing
nhiém vu cu thé clia céng ty. Thong qua viée ing dung thanh
cong va lip di 1ap lai cac gidi phap ban dau cta sang 1ap vién,
chiing dan dan dudc khic sdu vao vin hod clia td chtc.

Di nhién, van dé 13 rat cé kha ning 13 mi gen cia cac t6 chic
giau éc cach tdn phdn 4nh mai gen ctia chinh ngudi sang 1ap ra
t6 chiic. Khi ching t6i ndi chuyén véi cac sang lap vién giau éc
cach tan vé viéc tao ra nhitng nhém va té chtic gidu tinh cach
tan, ho thudng nhic di nhic lai vé gia tri ctia viéc dua vao t6
chiic nhiing con ngudigiéng ho (néi mdt cach khac 13 gidu 6c
cach tin), cic quy trinh gitp khuyén khich nhiing kj ning cach
tdn ma ho st dung (vi nhu dit cdu hdi, quan sat, két ndi, thit
nghiém), v céc triét Iy (mdt nén vin hod khuyén khich moi
ngudi cich tin vi dam thuc hién nhitng hanh déng liéu linh
khon ngoan). Nhiing quan sat ching t6i thuc hién & nhitng cong
ty khac c6 tén trong danh sach nhﬁng t6 chtic gidu 6c cach tan
nhat cling hé 16 diéu nay. Két qua dé cho phep chung toi phat
trién mot bogza thuyét tam chdp nhdn duoc vé mi gen clia cac to
chtc giau 6c cach tan du’c}c chiing t6i c6 dong lai thanh két cau
3P clia cac td chiic gidu éc cach tan.

Con nguoi



Trudc hét, ching t6i phat hién ra rang cac céng ty giau 6c cach
tan thudng dudc 1dnh dao béi cac sang 14p vién 1a nhiing doanh
nhan, nha lanh dao von rat gidi tim toi, kham pha va 1a nhiing
ngudi khéng ngai dan dau lan séng cach tan. Trén thuc té, cic
nha lanh dao chi chét clia cic cdng ty nay sd hitu chi s6 kham
phé cao hon han so véi ldnh dao ciia cic céng ty kém tinh cach
tan hon (moi ban doc tim hiéu hon vé van dé nay & chuong 8).
Chung t6i cling phat hién ra ring cic coéng ty rat giau éc cach
tan cé nhiing k¥ ning kham ph4d manh mé hon & tat ca cac cap
quan Iy va & titng bd phan chiic ning ctia t6 chic. Ho cling gidm
st va quan ly su pha trén hgp ly gitta kham phd ctia nhiing
ngudi ra quyét dinh va cac ki ning thuc hién trong sudt qua
trinh cach tin (tit y tudng téi hién thuc hod). Cudi cuing, ho
thudng tao ra mot vi trf quan 1y cap cao chuyén trach van dé
cach tin, dé chinh 13 diéu Lafley lam khi 6ng tuyén Claudia
Kotchka vao vi trf phé gidm ddc thiét ké, cach tan va chién lugc.
No6i mot cach don gidn 14 nhin chung, cic céng ty nay s& hitu rat
nhiéu c4 nhin nim viing nim k§ ning kham pha dudc mé ta ti
chuong 2 dén chuong 6, va ho sang sudt hon cac cong ty kém éc
cach tdn hon trong cdch st dung nhiing con ngudi ham mé
kham pha.

Quy trinh

Hét nhu cach nhitng ngudi giau éc sdng tao stt dung cic ky ning
dit cau hdi, quan sat, két ndi, va thit nghiém mot cach cé hé
thong dé khai goi nhiing y tudng mdi, ching téi phat hién ra
rﬁng céc t6 chic gidu 6c cach tan cling phat trién mot cach cé hé
théng cac quy tr1nh nhim khuyen khich nhtIng ky nang nay 4
nhan vién. Pa s6 cic cong ty gidu 6c cach tan xay dung mot nén
van hod phan dnh c4 tinh va hanh vi ngudi 1danh dao. Vi duy, Jobs
rat thich dit cau hoi “sé ra sao néu nhu” va “tai sao” va cac nhan
vién clia Apple cling vay. Lafley d3 danh hang trim gid dong ho
dé quan sat cac khach hang, hét nhu cic nha nhan ching hoc
quan sat cac bd toc vy, va di thiét 14p nhiing quy trinh cu thé
cho viéc quan sat khach hang tai P&G. Benioff 12 mot nha két



néi tai ba. G Salesforce.com, 6ng di dung Chatter va cdc quy
trinh két ndi khac dé gitp ciac nhan vién tuong tac véi nhiing
con ngudi & ca trong va ngoai té chiic nham tim kiém nhing y
tudng khac thudng. Ban than 14 mot nha thi nghiém dai tai,
Bezos d3 c6 ging thé ché hoia cic quy trinh th nghiém &
Amazon, cho phép nhin vién tién vao nhitng hanh lang v6 dinh
nham theo dudi nhiing san phim va quy trinh mdéi mé. Bang
viéc tao ra nhiing quy trinh & cap @6 t6 chttc mé phdéng hanh vi
kham phé ctia riéng minh, cac nha ldnh dao trén da dua méa gen
ctia chinh ho - nhitng nha cach tin - vio t6 chiic ctia minh.

Triétly

Cac quy trinh kham pha & cap d6 t6 chiic nay dudc hd trg bdi
bon triét Iy din dudng gitp “bom day” cho méi nhin vién long
can dam th nghiém nhiing y tudng mdi: (1) cich tin 1la nhiém
vu clia tat cd moi ngudi, (2) su cach tin cé tinh d6t pha 12 mot
phan cfia danh muc cich tin ctia ching ta, (3) trién khai that
nhiéu nhém du 4n cach tin quy mé nhd, dudc té chtic quy c,
va (4) hay chap nhan nhiing rti ro khén ngoan trong qua trinh
theo dudi su cach tan. Cling véi nhau, nhiing triét Iy nay phan
anh thai d6 ddm-cach-tan cta nhiing vi 1dnh dao giau 6c cach
tan. Ho tin rang cach tan 1a nhiém vu cia minh, vi viy ho lién
tuc thach thic thuc trang va khdng ngai ngan chap nhan rdi ro
dé tao ra thay d6i. Chang han, nhiing cong ty giau éc cach tin
nhat khong phé thac hoat ddng nghién cttu va phat trién cho
mdt bd phan duy nhat. Thay vao d6, hau nhu tat cid moi thanh
vién, bao gdm ca nhém lanh dao tdi cao, déu dudc ky vong sé
dua ra nhitng ¥ tudng mdi, két qua 1a ching ta c6 mot sy dan
chtt hoa cic né luc cach tin. Quan diém cho rang tat ca moi
ngudi déu nén cach tin va thach thic thuc trang dudc nang dd
bdi triét Iy ddm chap nhin rdi ro, nhu ton chi ctia IDEO: “That
bai sém dé thanh c6ng sém hon.” NhLIng cong ty dang chuyma
chung t6i nghién ctu khéng chi td ra rat bao dung v4i that bai;
ma ho con nhin nhan that bai 1a diéu khéng thé tranh khéi va 1a
mdt phan tu nhién cfia qué trinh cach tan. Hon nita, vi ho tin



rang ai cling ¢ éc sang tao, nén ho rat né luc dé giit sao cho quy
md clia cic don vi that nhd, nhd vy mdi nhan vién déu cam
thdy minh c6 quyén va cé trach nhiém d6i véi viéc cach tan
(Bezos & Amazon s dung quy tic “Nhém Hai Chiéc Pizza”, tiic 1a
quy md méi nhédm phai d@ nhd - chi gobm sau dén mudi ngudi —
dé chi can hai c4i banh pizza 1 cA nhém ciing d no.)

Tém lai, cic cudc phdng van va cic quan sat clia ching tdi cho
thay cac cong ty giau éc cach tin di xay dung bd quy tic cho su
cach tan ngay trong con ngudi, quy trinh v triét ly din dudng
cia t6 chiic (két cau 3P ciu thanh nén mi gen ciia cac t6 chiic
gidu déc cach tan.) (Xem biéu 7-1.)

Di nhién, cai khé ndm & chinh nhiing tiéu tiét dé khién két cau
3P trd nén thuc té, truc quan ddi vdi titng nhan vién. Rat nhiéu
t6 chiic néi ho cé nhiing con ngudi giau 6c cach tan va rang ho
khuyén khich cich tin théng qua cic quy trinh va triét Iy dan
dudng cuia cong ty. Nhu:ng co thé ho khong hé biét 1am thé nao
khic sdu ching vao vin ho4 t6 chiic. Trong chucong nay, chung
t6i dd chi mat dat tén nhtIng cong ty gidu éc cach tan nhat the
gidi va cung cap mot két cau dé gitp ban doc hiéu dudc cic t6
chtic gidu tinh sang tao thuc hién diéu dé nhu thé nao.

Nhu chiing t6i d3 dé cip & phan md& dau chuong, chuong 2 dén
chuong 6 cht yéu tap trung vao cach thic cic nha cich tin cé
nhéan thuc hién c6ng viéc ciia minh. Trong chudng nay, ching
t6i dua ra gia thuyét rang mi gen cfia cic nha cich tin cé nhiing
Ung dung va ban sao kha rd rang 3 cap d6 td chiic. Chung t6i
nghi rang con ¢é nhiing tng dung khéac giau stc thuyét phuc
khéng kém & cap d6 nhém lam viée (8 d6, cac nguyén 1y trén
cling phat huy tac dung hét nhu doéi véi cad nhan va td chiic).
Chung téi tin tudng diéu dd cé thuc bdi ranh gidi gitta dinh
nghia mét td chiic va dinh nghia mdt nhém dang ngay cang bi
x04 md di trong thé gidi ndy, mot thé gidi van déng chéng mit,
ndi nhiing td chiic nhu Vodafone cé thé khdi tao nhitng don vi
kinh doanh hoan toan mdi chi véi 12 con ngudi. 6 13 mot td



chiic hay mét nhom? Chung t6i xem né nhu médt trudéng hop
kinh dién clia ca hai loai hinh, bdi mét t6 chiic 1a mot tip hdp
clia cdc nhém, va mi gen clia nha cich tin van hanh tot ca
trong nhém 1an t6 chiic. Trong ba chudng tiép theo, chiing tbi sé
md ta chi tiét cach thic cac t6 chic va nhédm gidu éc cach tin
xay dung bd quy tic cich tan cho con ngudi, quy trinh va triét Iy
cia minh.

Biéu 7 -1

Danh sach cde cong ty gidu ¢ nhit coa Business Week
(2003-2009)
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Biéu 7-2
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Hinh 7.1

Con ngwid, quy trinh, va teict Iy tai nhimeg cong ty gidu de

cich tin nhat the gioi

//| Con ngwii \

A iy i ol N

Pt _ S

Ouy trinh qet Iy

Nhom hodc t6 chiic ctia ban giau dc cach tin dén dau?

Dé cé dugc mot cai nhin téng quat vé muic d6 cach tin clia
nhém hoic t6 chiic clia ban, moi ban 1am ban diéu tra ngin dudi
day (1 = bat déng manh mé; 2 = phan nao bat déng; 3 = khéng
bat dong, cling khéng tan déng; 4 = phan nao tan déng; 5 = tan
d6éng manh mé). Nhé1a ban phé’\i dua ra ciu tra 18i dya trén cd s6
nhiing con ngudi, quy trinh va triét 1y thuc sy ton tai trong
nhém hoic t6 chiic ctia minh, chtt khdng dudc dua theo ¥y mudn
cht quan ctia ban than.

Con nguoi



1. Nhém hoic t6 chtic ctia chiing t6i ¢é nhitng ngudi 1anh dao
von cé thanh tich dua ra duge nhiéu sang kién cach tin cho
nhiing quy trinh, sn pham, dich vu hoic loai hinh kinh doanh
mdi dudc nhiéu ngudi biét dén.

2. Nhém hoic t6 chiic clia ching t6i ludn cht déng sang loc cac
ky ndng sang tao va cach tan trong qua trinh tuyén trach.

3. Panh gid cdc k{ ndng sang tao hoic cach tin cia nhin vién 1a
mdét phan quan trong cda quy trinh danh gid két qua lam viéc
trong nhém hodc t6 chiic ctia chiing toi.

Quy trinh

4. Nhém hodc t6 chiic clia chiing t6i thudng xuyén t6 chiic cac
cudc tranh luan dé dua ra nhitng y tudng dién r6 hoic rat khac
biét bang cich vé ra nhitng hinh mau tudng tu tit cic san pham,
cong ty hodc nganh cong nghiép khac.

5. Nhém hoic t6 chic cfia ching t6i khuyén khich cac thanh
vién trong nhém dit ra cac cdu hdi thach thuc thuc trang hoac
nhiing quy cach lam viéc thong thudng.

6. Nhém hoic td chic clia ching t6i khai thac cic ¥ tudng mdi
bang cach thudng xuyén cho moi ngudi cd hoi quan sat hoat
dong ctia khach hang, do6i tht canh tranh, hodc nha cung cap.

7. Nhém hoic t6 chiic c:ua chung t6i da lap nén nhﬁ:ng quy trinh
chinh thiic nham két ndi véi bén ngoa1 cong ty dé tim kiém y
tudng mdi cho quy trinh hoic sin pham.

8. Nhém hoic td chiic ctia ching téi di thuc hién nhitng quy
trinh cho phép tién hanh thit nghiém thudng xuyén nhiing y
tudng mdéi nham tim kiém nhiing cach tan mdi.

Triétly



9. Nhém hoic t6 chtic clia ching t6i ky vong tit ca cac thanh
vién déu dua ra dudc nhiing y tudng sadng tao vé viéc céng ty
nén thay doi sdn pham, quy trinh... cia minh nhu thé nao, vin
van.

10. Cac thanh vién trong nhém hoic t6 chiic clia ching t6i
khong ngai chap nhén ri roi va that bai bdi ban 1anh dao luén
ung hd va tudng thudng hanh déng chap nhén ri ro.

Cham diém:

Cong tong diém ban cé dude sau cad mudi cdu héi. Nhém hoic td
chiic cia ban dugc xép rat cao trén thang ma gen ctia nha cach
tdn néu téng diém 1a 45 trd 1én; cao néu tong diém tit 40-45;
trung binh dén cao néu tong diém ti 35-40; vita dén thap néu
tong diém 1a 30-34; thip néu tong diém 1a dudi 30. Ban diéu tra
ngin nay dugc dic rat tit mét ban danh gia nhém hoic té chiic
c6 hé thong hon do cac tac gid soan thio; dé biét thém chi tiét,
mdi ban truy cip trang http://www.InnovatorsDNA.com
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PUA MA GEN CUA NH]} CAI CACH VAO
THUC TIEN

Con nguoi
“Su cach tan phan biét gitta mot nha 1anh dao v4i mot ké tudn
phuc.”
STEVE JOBS

14 thit tin hiéu manh mé nhat, dé ca td chic va nhém

cong tic biét rang cach tin thuc sy déng vai trd quan
trong. Cac cudc phdng van ctia chting tdi véi hang chuc nha diéu
hanh cap cao clia cac t6 chic quy md 16n hé 16 rang trong da so
trudng hap, ho khéng cdm thay viéc dua ra cic y tudng cach tin
13 trach nhiém cfia riéng c4 nhin minh. Ho chi cdm thay cé
trach nhiém d6i véi viéc “t6i uu hda quy trinh” dé ddm bao rang
ai d6 trong cong ty minh dang thuc hién phan viéc d6. Nhung
tai cac cong ty cach tAn nhat thé gidi, cic nha diéu hanh cap cao
nhu Jeff Berzos (Amazon), Marc Benioff (Salesforce.com) va A. G.
Lafley (Procter & Gamble) khong chi ty thac hoat dong cich tin
cho nhitng ngudi khac ma ho tu tham du rat sau vao quy trinh
sang tao.

M 6i ngay, cac hoat ddng diéu hanh cfia ban cé thé chinh

Nhu chiing t6i di trinh bay trong chuong 1, 1dnh dao ctia cac
cong ty cach tan, & miic cao, ghi dudc s6 diém chitng 88% & cac
k¥ ning kham pha (diém s6 kham pha téng thé dat 88%),
nhung chi dat chling 66% trong cac ki nang thuc thi. Khi dudc
héi vé diém s6 thap hon trong cic ki ning thuc thi, cic nha diéu



hanh theo hudng cach tan thudng dap rang ho khéng cé thoi
gian hoic khéng mudn danh thoi gian cho cic phan viéc thuc
thi. Muc tiéu ctia ho 1a cdch tin, nén ho cht ddng tip trung dat
cau hdi, quan sat, tao dung mang ludi va thi nghiém, nhiing
hoat déng tao ra hiéu tng ghi dau 4n manh mé 1én t6 chiic va
nhém cdng tdc ctia ho. Vi cdc nha cai cich vugt trdi & cac ki
ning thudc vé ma gen cfia nha cii cach, nén ho ciing danh gia
gat gao nhitng k§ ning nay & ngudi khac, dén miic cic cd nhan
khac trong td chiic cling cdm thay rang viéc dat tdi cac vi tri
diéu hanh cao nhat doi héi ning luc cich tin ctia ban than.
Chinh ky vong nay da gitp san sinh ra muc tiéu cich tan trong
toan cong ty.

Poi 1ap véi d6, mot thong ké trén cac nha diéu hanh cip cao
khac khéng cé thanh tich cich tin c4 nhan lai cho thdy, tinh
trung binh, nhiing do6i tuong nay ghi diém quanh mtc 66% 3
cac k¥ ning kham pha, nhung dat miic 88% & cac ky nang thuc
thi (xem biéu 8-1). RS rang ho dat mtic trén trung binh & cac ki
ning kham ph4, nhung dé khong phai 1a ning luc néi trdi cla
ho. Vé co ban, ho 13 nhiing nha diéu hanh thién vé thuc thi,
nhiing ngudi thing tién trén kim tu thap quan 1y nhd thuc thi
va dem lai k&t qua. Vi ho lai chinh 14 nhiing hinh mau cho su
thing tién, nén nhitng ngudi khac tién 1én trén thang bic quan
1y ciing lai dugc tuyén lua dua vao b ki ning tuong tu. Két qua
13, toan bd ddi ngli quan 1y clia cc td chtc it cach tin hon thé
hién chi s6 kham phd thap hon.



Bicu 8-1
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Hiéu qua hoat ddng ctia Apple dudi thdi Jobs, so véi cac lanh dao
khéc ctia tdp doan, minh hoa manh mé cho khai niém nay. (Xem
biéu 8-2). Tt ndm 1980 dén 1985, trong nhiém ky dau tién cla
Jobs tai Apple, diém thudng cich tin clia cong ty 1a 37%. Tuy
vay, trong giai doan 1985-1998, thiéu ving Jobs, diém thudng
cach tan ctia Apple gidm xudng muc trung binh 13 -30%. Apple
ngling viéc cach tin va cic nha dau tu mat 1dong tin vio khi
ning d6i mdi va ting trudng clia céng ty. Khi Jobs quay trdlai va
tai cau tric d6i ngil quan 1y cap cao vdéi ning luc thién vé kham
pha hon, Apple lai bat dau cach tan trd lai. Phai mat vai nim dé
cong ty phuc hdi phong @8, nhung trong khodng tit nim 2005
dén 2009, diém thudng cach tin cia Apple di nhay vot 1én miic
52%.

Visao cac lanh dao cach tan lai tao ra su khac biét

Trong chuong 1, chting t6i d3 miéu ta cach Jobs tim thay nhiing
y tudng cho mau méy tinh Macintosh (chuét va giao dién do
hoa) trong chuyén viéng thim mang tinh quyet dinh td&i Xerox
PARC. Ong nhd lai “dac trung cho thay mot glao dién d6 hoa thd
s6. N6 van chua hoan thién, phan nao dé con chua dung din,
nhIIng mam mong y tudng da hién ra. Chi trong Vong 10 phut
dd qua ré rang rang moi c¢6 may tinh mdt ngay nao dé sé déu



hoat déng nhu thé.” Jobs bi 4n tugng dén ndi éng dan toan bd
nhém 14p trinh cfia minh viéng thim PARC mot chuyén dé rdi
trd vé Apple, tap trung tuyét déi vao viéc phét trién mét mau
mady tinh c4 nhan két hop va cai tién nhiing cong nghé ma ho da
quan sat thay & PARC. Jobs tép hgp mot nhom gdm toan nhting
ky su xuat sic, cung cap cho ho moi nguon luc can thiét va
truyén cho doi thiét ké Mac tam nhin vé mot két qua kha thi. b6
chinh la nhiing gi mét nha lanh dao cach tan lam.

Péi 14p hoan toan vdi dé, nhém diéu hanh & Xerox lai thiéu hut
cac kj nang kham phd can thiét dé tin dung nhiing céng nghé
dudc phat trién ngay chinh trong céng ty minh. Nhu Larry
Tesler, nha khoa hoc ctia PARC quan sét, thi “Sau mét gid ngam
nghia cac vat mau, ho [Jobs va cic 1ap trinh vién ctia Apple] thau
hiéu cong nghé ctia chting tdi va y nghia cfia ching hon bat ctt
vi 1anh dao nao cfia Xerox, sau biét bao nhiéu nam trdi trung ra
cho ho thay.” Jobs cling ddng tinh véi Tesler, 6ng néi, “Vé co ban,
ho chi1a nhitng cai dau sao chép, khéng biét may may gi vé mot
chiéc may tinh va nhiing gi né cé thé 1lam. Vi véy ho chi chuédc
1ay that bai tir thang lgi vi dai nhat trong lich sit méy tinh. béng
1é ra ngay nay Xerox da phal chiém linh toan bd nganh cong
nghlep mady tinh réi."c Chang trich nlo, Tesler roi khoi PARC va
gia nhip Apple. Nhiing con ngudi cidch tAn mudn 1am viéc cling
nhiing nha cich tan khac. Hon thé niia, nhiing céng ty co lanh
dao cach tin nhiéu khi nang sé cong hién moi ngudn luc can
thiét dé theo dudi nhiing y tudng hita hen sé tao ra dot pha.

Biéu 8-2

Piém thudng cach tan cho Tap doan Apple
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Biang phuong cich tuong tu, P&G cling dat thanh tich dang né
trong vai trd mot tip doan cach tan trudc khi Lafley ngdi vao
ghé CEO nim 2000, bang chiing chinh 1 diém thudng cach tan
trung binh dat 23% trong khoang tit nim 1985 dén 2000. Tuy
viy, trong diém dit vao cach tin clia Lafley d3 thtc ddy manh
mé ning luc d6i mdi clia P&G va mang lai diém thudng 1a 35%,
tinh trung binh trong nhiém ky ctia 6ng tif nim 2001 dén nim
2009. (Xem biéu 8-3).

Lafley, vi cdc nha linh dao thién vé cich tin ma ching tbi
nghién cttu, déu rat cd y thiic trong viéc dua ra vi du bang cach
tu 1am mau cac hanh vi sdng tao, khién viéc dé trd nén cé stic
ning véi nhitng ngudi khéc. “Lafley luén tién vao thi trudng va
mudn cé nhiing tuong tic véi ngudi tiéu duing,” Gil Cloyd, thanh
vién clla nhédm quan 1y t6i cao va cuu CTO clia hing, chia sé.
“Ong thuc su td mo mudn biét. Piéu dé trd nén quan trong vi né
khoéng chi sim vai trd 1am mau viéce gi d6 ma ban thich, mand1a
thtt éc hiéu ky dé 1ay lan, dé€ kham kha xem chiing tdi ¢ thé
mang lai mét trai nghiém tuyét voi chua tung c6 cho khach
hang cia minh, cai thién chat lugng cudc sdng theo mot cach
nao d6 khac hay khéng.” Chi don gidn quan sat hoat déng hang
ngay cua Lafley va luu y xem ban thin éng danh bao nhiéu thoi
gian cho viéc sdn sinh ra nhiing y tuéng mdéi mé, ma nhém coéng
tac (td chiic) clia 6ng da “hiéu duge” su cach tan.



Hiéu 8-3

Diém thuong cach tin cho Procter & Gamble
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Lafley con thé hién ring cach tin khong chi 1a mét trd choi clia
riéng ai d6, ma, suy dén cling, @6 phai 1a nd luc chung ctia ca
nhém. “Anh nhd lai nhiing 1an chang ai biét phai xoay xda thé
nao, réi anh dua ra moét thi gi d6 ma ngudi ta nghi rang sé
khong bao gid tao ra dudc,” Lafley quan sat. “Khi viéc nay xay ra
trong cong ty tbi, né khong bao gio 1a riéng minh ai ca. Ludn
ludn phai 13 cd mét nhém... Pua tat cd moi ngudi 1én mdt con
thuyén, di vé cing moét huéng, nhu thé mdéi hay. Pic biét 1a khi
gianh thang 1oi.”

Nhitng dit kién vé diém thudng cach tin, ghi nhan tac déng clia
CEO tai Apple va P&G phan 4nh mot phat hién then chét trong
coéng trinh nghién cttu ctia ching t6i, rang: néu cac nha diéu
hanh cao nhit muén cé su d6i mdi, ho can phai ngung ngay viéc
“chi tay nim ngén” va phai tu nhin nhin nghiém khic ban
than. Ho budc phai 1anh 14y trach nhiém d6i mdi bang cach hiéu
rd viéc d6i mdi sé phai tién hanh ra sao, tu nang cao cac k¥ ning
kham phé clia minh, va rén gifla ning Iuc nudi dudng su doi
mdi & ngudi khic. Hon thé nita, ho budc phai chtt déng nhan
rdng nhiing c4 nhan véi chi-sd6-kham-pha-cao trong nhém cong



tac va t6 chuiic cia minh dé thuc su bién cach tan thanh cudc
choi tap thé.

Nhiing ki ning kham pha bé trd nhau cé thé thic day cach
tan

Chung t6i tinh ¢d kham phd ra diéu gi d6 lién quan dén su hap
thanh cic nhém sang tao cao d6 sau khi Ross Smith - gidm ddc
cia Windows Core Security tai hdng Microsoft va Dan Bean,
mdt thanh vién nhém Chin L6i Microsoft (DP) goi cho chting t6i
dé thao luan vé cach tin & pham vi nhém. Smith diéu hanh
chitng 70 nhém céng tic (mdi nhém gdm tit bon téi tdm ngudi)
lam viéc vdi rat nhiéu van dé khac nhau lién quan dén bao mét
ctia Window. Ong @3 quan sat thay rang mot trong s6 cac nhém
d6, nhém DP gdbm sau ngudi ludén di dau vé ddi mdéi trong sudt
nim nam qua. Nhém tién phong trong mot loat sang tao,
nhung cé 1& thanh tich gia tri nhat chinh 1 nhitng “tr6 choi hiéu
suat”, 16i kéo ngudi stt dung ra dua phan hoi vé cic san phim
chti chot clia Microsoft.

LAy vi duy, cc thanh vién cia nhém DP sang tao nén nhiing trd
choi di thu(jng thé hién mC)t trong nhiing doan hoi thoai
Windows & mot ngoai nglit nao d6 danh cho nhfing ngudi st
dung ban dia. P& 1ay phan hoi, ho glii trd chdi ndy tdi hang ngan
nhén vién Microsoft khong st dung Anh ngu’ c6 thé 1a t1eng
Trung cho tdi tiéng Slovakia. Khi chai trd nay, ngudi st dung sé
nhan dudc mot ciy bit mau dién ti dé t6 dam cac 16i ngdn ngit
va kéo chtng tha vao mot cai thung “khdéng t6t” (no good) (lam
vdy dé nhan dudc thém diém). Ho con cé thé gb cic nhan xét
trong khi dang kéo tha cic 16i sai vao thung. “Nhiing trd choi
hiéu suit nay cé mot tac dong cuc 16n,” Smith ké véi chiung toi.
“Ching t6i tiét kiém dudc hang triéu d6-la va ning cao chat
lugng t8i mot cap d6 chua ting thay.”

Smith mudn hiéu rd hon 1y do tai sao nhém trén day lai thé hién
nhiing két qua sdng tao xuat sic hon nhitng nhém nhéan vién



khac, cling bao gobm nhiing k§ su phan mém tai ning ngang
ngtta. Mot dap an, Smith tin chic, chinh 14 nhém DP nay d3 phat
trién dugce dén mdt miic d6 cao sy tin tudng 14n nhau théng qua
nd Iuc cht déng, tip trung. Mot thanh t6 quan trong khéc nita -
dugc phat hién trude nhat nhd mét thanh vién tén Bean - chinh
14 bdi cic thanh vién trong nhém dudng nhu sé hitu nhiing ki
ning kham phd bé trg cho nhau. Ching t6i d3 kiém nghiém va
x4c nhan gia thiét clia Bean véi ban danh gia toan dién ma gen
nha cai cich.

Mot cach cu thé, ching t6i phat hién ra ring mdi thanh vién
nhém déu thao gidi moét ki ning kham pha riéng biét ndo dé.
Smith c6 uu thé vé lién tudng, Bob Musson thi dit ciu hoi, Bean
gidi dat cau héi va quan sat, Joshua thi tao dung mang ludi con
Harry Emil cit nhat vé thi nghiém. Vi thé, ca d6i thé hién mot
ning Iuc kham ph4 téng hop dat muc cuc cao, nhd cic ki ning
kham phd bé trg 1an nhau cfia cac thanh vién nhém. Néi ngin
gon, ca nhém dat dudc tong luc cao hon vé kham pha 13 béi cac
thanh vién mang lai nhitng théng tin dau vao mdi mé théng
qua cic k¥ ning kham pha khic nhau. “Tat ca nhiing gi t6i biét,”
Bean noi, “la nhiing cudéc ban bac ma ching t6i c6 trong nhém
déu thé hién nhitng thao luan sang tao va kich thich nhat ma toi
ting tham du & Microsoft. VA diéu dé khién lam viéc trong
nhém trd nén that thi vi” Cling chang hai gi khi truéng nhém
Smith, theo nhu cic thanh vién, 13 mdt ngudi “rat tin tudng
déng su cia minh,” “khuyén khich moi ngudi dua ra nhiing y
tudng mdi va don nhén rdi ro,” “tran trong nhiing ngudi tu duy
doc1ap,” “khuyén khich va truyén cdm hiing cho nhiing y tudng
mdéi mé,” va “ca tung coéng viéc cia moi ngudi va c¢é khuynh
huéng gidm nhe phan déng gép clia minh.” Néi tém lai, Smith
da thuc hién chinh x4c nhiing gi mo6t nha lanh dao cit khéi can
1am dé€ tao nén mdt moéi trudng an toan cho nhitng ngudi khac
sang tao (xem thém chuong 9).

Ngoai Microsoft, ching t6i cling dé y thay nhiing tinh dang
tuong tu & cic nhém sang tao & muc cao khac. Khi cic ky ning



kham phd b6 trgd nhau hién dién, su da dang vé ki ning gia ting
ning luc tong thé clia nhém trong sang tao. Vi vy, kha ning
ctia nhém trong viéc sdn sinh ra nhiing y tudng mdgi mé sé luén
luén bd xa kha ning cfia bat ctt cad nhan riéng 1é trong nhém
hoac nhém cong tac khac, noi cac thanh vién trong nhéom cung
manh vé mét ki ning kham phé nao d6 (vi duy, tao 1ap mang
ludi 12 ngudn cung chil yéu mang lai nhiing y tudng mdéi cho
toan bd thanh vién trong nhém). Hon thé nita, khi cic thanh
vién khdc nhau trong nhém téa sang & nhiing k§j nang kham
ph4 khac nhau, ho c¢é thé hoc héi thém tit nhau, tao nén téng
luc cach tdn manh mé hon niia.

Xéy dung mot nhom cong tac va té chitc vdi nhiing ki ning
bo sung

Trong khi ddm bao rang t6 chic ctia ban dugc gal nhiing ca
nhin thao gidi ndm ky ning kham pha la mot viéc rat quan
trong, chung toi cling khéng mudn tao ra an tudng rang nhiing
thanh vién thién vé khiam ph4 mang tinh quyét dinh toan bd
d6i véi mot nhém hoic t6 chiic. Cach nhanh nhat dé dua mot t6
chtic dén chd chét 1a ngling thuc thi. Cac nha 1anh dao cé thién
huéng kham pha can dén nhitng con ngudi thién vé thuc thi,
thao gidi viéc thita hanh céng viéc. Cic nha ldnh dao hiéu qua &
cidc nhém cach tin khong chi hiéu rd “chom tinh t” gdbm cac ki
nang khdm phd va thuc thi ctia riéng minh, ma con cha déng
cin bang lai cdc diém yéu cia minh vdéi thé manh ctia nhiing
ngudi khac.

Lay vi du, trong sudét nhiém ky thanh céng ruc r& (tit nim 1990
dén 1995) tai Dell, Michael Dell luén dan siu vao cudc chién
cam go gilta kham pha va thuc thi véi Kevin Rollins, ngudi vé
sau trd thanh chu tich ctia hdng. Dell nhd lai:

T6i ting cho Kevin mdt con thi nhdi bdng hinh khi George To
MO0 . George To Mo 1a dé Kevin dat ra nhitng ciu héi, t0 mo thém
mot chut. Kevin ddp tra bang cach tang cho t6i mdét chiéc xe i



d6 choi, ngudi 14i xe 13 mot c6 bé véi nu cudi rong md trén
guong mit. D6i khi t6i rat phan khich vé mét y tudng nao dé va
bat dau thuc hién. Kevin dit ngay cai xe Gi 1én ban t6i, va d6 1a
tin hiéu dé t6i hiéu rang “Gudm hing, t6i can phai diy xa né
thém chut va nghi cho thau ddo vi ngudi khac nita va can phai
ghim chim y tudng tuyét voi ma t6i dang tién hanh nay lai.”
Chung t6i khong hay dung dén may mén dé 1am, nhung d6 1a
nhiing cau chuyén duia nho nhd tinh té gitta ching t6i.

Rollins thita nhan rang Dell va 6ng déng cac vai trd khac nhau,
éng néi véi ching t6i, “Pon gidn 14 Dell s hitu chat doanh nhin
hoi nhiéu. Anh 4y nay ra y tudng hang ngay, hang gid. Trong cac
tap doan 16n, anh khong thé mbi ngay lai ndy ra mot y dudc. Toi
chinh 12 b6 phén diéu toc clia c6 may cach tan.”

Tuong tu, Pierre Omidyar clia eBay ciing nhin thiy rang 6ng
giéi kham phd nhung lai yéu vé thuc thi. Xac dinh dudc nhu cau
d6i véi nhitng ki niang thuc thi manh hon trong nhém céng tac
ciia minh, 6ng da mdi Jeff Skolls, mot ngubi tot nghiép MBA tai
Stanford vé 1am viéc cliing minh “Jeff va téi c6 nhiing ky nang
bc”3 sung rat khép véi nhau,” Omldyar chia sé. “T6i chac chin
rang minh ganh chu yeu phan viéc sang tao, phat trién san
phiam va g1a1 quyét vin dé quanh sian pham, trong khi Jeff thi
tap trung vao khia canh phin tich va thuc tién ctia moi viéc.
Anh 4y 1a ngudi sé 1ang nghe y tudng nao dé clia téi va noi, ‘OK,
gid cling xem xem lam thé nao thuc hién viéc nay’” Omidyar
thau hiéu dudc stic manh ctia nhitng k¥ ning bé sung khi xay
dung d6i ngli quan 1y cap cao nhat tai eBay.

Bai hoc rat ra tu nhiing cau chuyén nay la: Sang tao thanh céng
véi tu cach mo6t nhém doi héi ndng luc sdn sinh nhiing y tuéng
mdéi mé va cd nang luc thuc thi nhLIng y tu’dng do trong toan
nhém. C4 hai bd ky nang déu rat can thiét. Cac nha lanh dao
théng minh déu biét diéu nay va chit ddng suy nghi vé viéc hop
thanh nhém, ddm bao nhém cbéng tic ctia minh dat mic can
biang gitta cac ki ning khdm phd va thuc thi. Biéu 8-4 thé hién



cac k¥ nang kham pha va thuc thi tam thdi dat mtc “can bang”
trong m6t nhém. Nhung phai nhé rang mic cdn bang hoan hao
khong han di 1a phuong 4n hoan héo.

D6i khi cac ky nang sang tao nén dugc dit nang hon trong moét
nhém hoic mot t chite (dic biét 14 trong giai doan sang 14p mot
t6 chtc, hoic trong trudng hgp nhém coéng tac dudc giao nhiém
vu phat trién san pham, thi trudng hoic cic coéng viéc phat
trién kinh doanh khéc). Trong nhiing trudng hop khac, cac ki
ning thuc thi lai ¢ phan quan trong hon, va nhiing k¥ niang ay
nén dugc xem trong hon trong cd nhém (trong giai doan ting
trudng hoic chin muéi ctia viée kinh doanh, hoic trong cac khu
vuc chic nang co lién quan téi van hanh hoac tai chinh). Trong
biéu 8-5, chiing t6i thé hién mo6t hinh miu nhém diang mong
muén dung chuin, phtt hdp véi cac kiéu nhém cdng tac hiéu
qua cao trong cac to chiic (gia thiét 14 mdi nhém trung binh dat
70% trén ca hai b6 kj nang).

Bicu 8-3
Sw ket hop dang mong muon cic k¥ ning trong cic Kicu
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Thanh vién trong cdc nhém phat trién san pham va thi trudng,
xét trung binh, nén dat diém s6 & cac ky nang kham pha cao



hon so véi cac ki ning thuc thi (néu cé thé s& hitu mot sd thanh
vién thao gidi viéc thuc thi thi 14 Iy tudng nhat). Ngudc lai, cac
thanh vién cila nhém tai chinh va vdn hanh, xét trung binh,
nén dat diém sé 3 cac k§ ning thuc thi cao hon so véi cac k¥
ning kham pha (v3, néu cé duge vai thanh vién manh vé kham
phé trong nhém thi cling khong t6i.) Cai khé & day 1a ngay tu
dau phai biét dudc ngay ai thao gidi k§ ning gi, sau d6 tim xem
lam thé nao dé két hop nhitng thé manh bo trg trong mot nhém
dé sin sinh ra nhitng y tudng c6 tam anh hudng.

TAm quan trong tuong doéi ctia cic k§ ning kham pha va thuc
thi trong mot nhém cdng tac cu thé ciing khac biét, tity vao vai
trd dic thu cia nhém xét trén hinh phéu cich tin (chu trinh
cach tan). Vi dy, tai BIG, mét cong ty st dung mo hinh kinh
doanh ctia chuong trinh truyén hinh Than tugng Am nhac My
(American Idol) dé tim kiém nha dau tu va dua san pham ctia ho
ra thi trudng, CEO Mike Collins mudn méi giai doan khac nhau
trén hinh phéu cach tin lai c6 mdt su pha trdn riéng biét gitia
cac k¥ nang kham pha va thuc thi.

Giai doan dau tién & BIG 14 “san sinh y tudng”, khi t6 chtic clia
Collins chft ddng tim kiém nhiing y tudng sang tao tit cadc nha
dau tu trén toan thé gidi. Céng ty clia 6ng dan than vao “nhiing
cudc sdn tim y tudng” théng qua cic chuong trinh luu déng tai
cic thanh phd khac nhau, nhd thic giuc trén Internet va thu
quang cio (newsletter), qua cic mdi lién hé véi nhiing hiép héi
nha dau tu chuyén nghiép. Qua thdi gian, BIG d3 phat trién dugc
mdt mang ludi gdm cic nha dau tu chuyén nghiép, khéng chi
goi ra nhiing y tudng san pham cho BIG, ma con chinh 1a khich
hang clia cdng ty. BIG kiém tién tit viéc dua v tudng clia cac nha
dau tu ra thi trudng va nhd sit dung mang ludi nha dau tu cta
m1nh dé dua ra nhitng y tucng san pham mdi mé, dap ung yéu
cau clia cac khach hang mudn cé nhting y tuong san pham tit
bén ngoai doanh nghiép minh. Két qua 13, cac céng ty thué BIG
thuc hién viéc phat trién sdn pham mdi, hét nhu viée ho thué
IDEO thuc hién phan viéc thiét ké san pham sang tao.



Trong giai doan hai, goi 1a “sang quat”, Collins mdi (va tra cong)
cho cac c4 nhan cé nhiing k¥ ning khdm pha néi trdi, dé€ ho
tham du mdt ban chuyén gia, 1Ang nghe y tudng cfia cic nha
dau tu va danh gid xem mot y tudng san phim nao dé cé hia
hen tiém ning thi trudng khéng. Dan da, 6ng hiéu ra rang
nhém chuyén gia nay 1am viéc hiéu qua nhat khi c¢é su tham gia
ctia nhitng ngudi s hitu nhitng k¥ ning kham phd néi trdi, vi
ho nhin xa vugt khéi y tudng ban dau, dé tim kiém nhiing
nhiing phuong cach hoan thién né. “Mét 1an, khi danh gid cacy
tudng cho mot san pham dd choi mdi, ching t6i mdi mdt nha
diéu hanh cap cao vé thuong pham, tit mot céng ty ban 18 do6
choi 16n tham du hoi déng,” Collins ké véi chiing t6i. “Nhung
ngudi nay chang mang lai chtit hiéu qua nao, bdi tat ca nhiing gi
6ng ta cé thé 1am chi 13 phan tich xem tai sao V tudng nao dé
khong hiéu qua. Ong 4y chi cham chd vao chuyén thuc thima &
giai doan y tudng, anh can nhiing ngudi cé thé tim ra nhiing
phuong cich siang tao dé y tudng dé phat huy hiéu qua.” Kinh
nghiém ctia Collins gdi cho ta thay rang hai giai doan dau tién
ctia hinh phéu sang tao can dén nhiing con ngudi trdi vé kham
ph4, nhung nhitng ky nang nay gidm bét vai tro cia minh trong
giai doan ba va bon.

Giai doan ba 13 “trau chuét”, khi y tudng dudc kiém nghiém dé
xem liéu ndé cé phat huy hiéu qua trén thi trudng hay khong.
Cac nha thiét ké va k¥ su sé hop tac vdi nhau dé gitp thiét ké va
xdy dung nguyén mau sin pham. Cic chuyén gia thi trudng
danh gia xem liéu cé ton tai thi trudng d 16n cho sin pham hay
khoéng. Cac chuyén gia sin xuiat (thudng 13 & Trung Quéc) phin
tich gia thanh san pham & cic quy md khic nhau. Nhitng nhiém
vu nay doi héi nhiing kj ning thyc thi xuat sic, truéc nhat va
toi thugng. Tuy vy, ké ca G giai doan nay, Collins va nhiing
ngudi s3 hitu ki nang kham pha ndi trdi khac ciing vin déng vai
trd then chét trong viée kiém tim nhiing diéu chinh mang tinh
sang tao cho sdn pham, khién né cang trd nén dang thém mudn
hon d6i véi khach hang.



Giai doan bon chinh 13 “n3m bit gia tri”, khi sin pham dudc
tung ra thi trudng. Trong khi giai doan nay tip trung chii yéu
vao thuc thi, cu thé 13 san xuit, quang ba va tiéu thu san pham,
cac k§ ning khdm pha van cé thé tao ra gia tri nhu BIG tim kiém
nhiing cich thic sing tao dé sin xuat, 1am thi trudng (nhan
hiéu), phan phoi va ban (gia ca) san pham. “Anh cé thé tim ra dt
cach dé sang tao trong bat ci giai doan nao clia quy trinh cach
tan,” Collins néi. Trén thuc té, BIG thuc su sang tao trong giai
doan cudi cling nay ctia hinh phéu siang tao, stt dung mot hé
thong cac kénh phan phdi da dang cho cic dong san pham do
nha dau tu san xuat, rong 16n hon ca hé thong cia mot coéng ty
thong thudng.

DPé minh hoa cho diém nay, céng cudc kiém tim thdéi dau véi
nhitng v tudng san pham chinh 13 trong danh muc &b choi. Cé
lan BIG di di qua ba giai doan dau tién cfia viéc huy dong
nguyén liéu va phat trién mét y tudng dd choi mdi, ltc bay gid
né phai d6i mit véi mot cau héi: dau 1a cach hay nhat dé nim
bat gi4 tri ti sdn pham nay (vi du, san xuit, 1am thi trudng, tiéu
thu, v.v...)? Cé nhitng san pham dd choi phit hdp hoan toan véi
Toy “R” Us, nha ban 1é d6 choi ma théng thudng ban sé nghi dén
ngay 1ap tiic khi mudn phan phdi d6 choi mdi. Trong nhiing
trudng hdp nay, BIG cé thé sé giao phan san xuit cho Trung
Qudc va dé Toys “R” Us 1ay hang tit d6 vé. Tuy viy, thay vi chi
dua hoan toan vao Toy “R” Us hoic Walmart (nha ban 1é d6 choi
loai hdp 16n & M§7), BIG phat hién ra ring mot s6 v tudng d6 choi
lai phu hgp hon véi Learning Company, Basic Fun, catalog cta
kénh National Geographic, QVC, Brookstone (@6 chai cho nguoi
16n), hoic rat nhiéu cac kénh khéc. BIG con ki hgp dong chuyén
giao y tudng d6 choi cho Hasbro, Mattel hay nhitng nha sin
xuat do chdi khic duge dinh vi cao hon dé nhiing hing nay dua
mdt san pham do6 choi cu thé nao dé ra thi trudng, tity thudc vao
cac ngudn luc va quy trinh cu thé cfia titng hing. Néi tém lai,
BIG thé hién minh sing tao hon nhiéu trong giao doan cudi
cling clia quy trinh cach tin so v4i mét cong ty d6 choi nhu
Mattel, vé co ban chi dua tat ca san pham d6 choi ctia minh cho



ciac hiang ban 1& d6 choi loai hép 16n nhu Toy “R” Us hay
Walmart. Piém mau chét & day 13, trong khi ban can nhiéu ki
ning kham pha hon & nhiing giai doan dau tién ctia quy trinh
sang tao, thi ban vin can phai trién khai (hoic it nhat 1a rai rac)
nhiing c4 nhan sd hitu ning luc kham pha ndi bat 3 moi nhém
cong tac trong t6 chiic minh - va & moi giai doan clia quy trinh
kham pha.

Gia tri ctia su bo trd giita chuyén mon vé con ngudi, ky thuat
va kinh doanh véi nhau

Pam bao chic chin rang cic nhém sing tao déu cé su bd trg
gitta k§ nang khdm pha va thuc thi 1a rit quan trong, nhung lam
cho cdc nhém déu da dang vé chuyén mén, hgp thanh tit nhiing
ca nhin cé chuyén moén siu & nhiing linh vuc khic nhau - cling
rat then chot trong su sang tao chung ctia cdng ty. P& minh hoa,
hiy thit xem 1am cach nao IDEO, hing thiét ké dudc mén md
nhat thé gidi (gianh dudc gap d6i s6 Giai thudng Thiét ké Cong
nghiép so vdi bat ctt hiang nao khac) bo tri nhin sy cho cac
nhém thiét ké sang tao. Pay 1a nhitng nhém céng tic dudc giao
phé triét @€ nhiém vu tao ra mot thiét ké san pham d6t pha
hodc mot khai niém dich vu méi mé.

Nhin chung, IDEO nd luc dé tao ra nhitng nhém cong tic da linh
vuc, hop thanh tit nhiing cid nhan cé dang chit T xét vé chuyén
mon: chuyén sdu mét linh vuc nao d6 va cé kién thitc néng hon
& nhiéu mang kién thic khic nhau (nhu d3 mé ta & chuong 2).
Puong nhién, 124 mét hing thiét k&, moi nhém cong tic cha
IDEO déu sé hitu mét thanh vién cuc ky thanh thao chuyén
nganh thiét ké. Tuy viy, cic nhém & IDEO déu tim kiém cac ca
nhan véi chuyén mén rdi vao mot trong ba mang: “nhan té con
ngudi” (d€ x4c dinh muc hip dan cia mét y tudng sang tao),
“nhan t6 kj thuat” (dé€ danh gid muc kha thi vé ky thuat clia
mdt v tudng sang tao) va “nhan t6 kinh doanh” (dé ludng gia
kha ning sinh tén cia thuong vu va muc do6 sinh 16i ctia mot y
tudng sang tao nao do).



Thiéu hut sang tao trong kinh doanh c6 thé dap tat sang tao
cong nghé

Vai nim trudc, Clayton Christensen tiép dén moét cudc thim
viéng clla mot sd gidm doc cong nghé 3 3M, nhitng ngudi nay té
ra chan nan vi cic san phim d6t pha khong ra dudc véi thi
trudng do thiéu hut sang tao tit mang kinh doanh. 3M tit 1au da
c6 tiéng vé sing tao, va Christensen biét rat rd vé cong ty, két
qua ctia vai chuyén thim thuc dia @€ nadm rd tinh hinh sing tao
& day. Trong cic chuyén thim ndy, 6ng phat hién ra ring bd
phin nghién cttu va phat trién 4p dung dting nhiing nguyén tic
cach tin dugc miéu ta trong cudn sich nay. Ho thué nhiing
ngudi cé chuyén mén siu va da dang, két ndi nhitng ca nhin cé
thién huéng kham pha véi chuyén mén da dang vé cong nghé,
va cé dudc triét Iy ding din, khuyén khich nhiing hanh vi sing
tao.

Vay thi vin d& ma nhém linh dao 3M dua téi trudc Christensen
14 gi? Ho cho 6ng xem mot tii qua khong giong bat ¢t thit gi 6ng
tiing thay. Néu ban nhin thang vao cai tdi, né 12 mdt mau tim
tuyét dep. Néu ban nhin tu mét gbc khac, né lai c6 mau h(”ing.
Bén trong lai 14 mau trang sang. Bﬁng cach su dung cac cong
nghlep cho phep nhua polymer hap thu hoac day 1ti chiéu dai
budc séng, cd nhém di sang tao nén mau tai qua c6 thé d6i mau
dung theo nghia den. Thanh tuu ay cd vé that phi thu:dng,
nhting cd nhém chang hé phan chan. “Tap doan khéng mudn
dua né ra thi trudng,” ho néi. “Thi phan khéng dt 16n.”

Theo quan diém ctia Christensen, day dung 12 mdt mau tui qua
tuyét voi. Thi tru’dng cho nhlmg loai ttii nay chac han 14 rat 1én.
Pung 13 nhu vy, thi trudng thé gidi danh cho tdi va hoép qua
phai gia tri ca ty, nhung 10i nhuin bién trong phan khuc tui
dung chi 12 30%, ngudi ta cho 6ng hay. Lgi nhuin bién thong
thudng clia 3M 13 55%, va ngan sich binh thudng khéng dau tu
cho nhiing sin pham cé 1gi nhuan bién thap hon. Piéu nay dan
téi mot cau hdi, sé ra sao néu ca nhém ting gia ban cla tti dé



dat dén mtic 1gi nhuan bién 55%? CAu tra 16i 1a néu gid ban ting
1én, thi trudng sé co lai qua nhiéu (chi con 1a moét ngach nhd)
dén mic khong con di 16n dé 3M theo dudi.

Thach thtc & day 13 tim ra phuong 4n nao dé dé dua san phim
sang tao nay ra thi trudng va mang lai 1gi nhuan. Nhung 3M
khoéng tim kiém su sing tao 8 mang kinh doanh nhu nhiing gi
né thuc hién 8 mang céng nghé. Tap doan nay dit ra nhitng luit
1é vé gidi thiéu san pham mdi va khong ky vong su sang tao &
khia canh kinh doanh khi quyét dinh xem c6 nén dau tu vao
mot san pham mdi nao d6 khoéng.

Chung t6i d3 quan sat thay thach thic nay & nhitng noi khac
niia. Cc cong ty giao phé phan siang tao cho bd phan R&D, nai
cac thanh vién phai sing tao, nhung nhiing ngudi lam viéc 3 bd
phin kinh doanh lai chi chim chd thita hanh va bd qua thi
thach sang tao ay. Két qua (& ca 3M va cac cong ty khac) 1a su
thiéu hut sang tao trong kinh doanh cé thé dé dang d4p tat sang
tao vé cong nghé. Khong cé gi ddng ngac nhién, diéu nay cé thé
lam nhut chi nhitng thanh vién mang R&D. Hon thé, cong ty
con c6 thé bd 18 nhitng co hoi dot pha, nhiing cd hdi né sé khong
dé mat, néu nhu chiu sdng tao hon moét chut trong cich san
xuat, phan phoi, 1am thi trudng, tinh gid hoic to chiic cadc ngudén
luc cho mét sin pham nao dé.

Trudc hét, IDEO dua chuyén gia vé nhan t6 con ngudi vao
nhom, ai d6 cé lai lich trong cac nganh khoa hoc hanh vi, nhu
nhin chiing hoc hoidc tdm ly hoc nhéan thiic. Ngudi nay sé cung
cap nhiing kién thtc siu sic, 1y gidi mdc hap din cia mot san
pham (hoic dich vu) mdéi tit khia canh ngudi stt dung. Chuyén
gia nhan td con ngudi nay sé to chiic nhiing quan sat chuyén
sau vé khach hang dé thau hiéu cong viéc can hoan thanh va dé
c6 duge su cAm thong siu sic véi ngudi st dung. Vi dy, khi thiét
ké mot sdn pham hoic dich vu cho ngudi ngdi xe 14n, chuyén gia
vé nhan t6 con ngudi phai ddm bao ring moi ngudi trong nhém
minh danh ra han mot ngay dé trai nghiém cudc séng nhu cach



mot ngudi ngdi xe 13n sé lam. Bang cich trang bi nhiing thau
hiéu siu sic va cdm théng véi trai nghiém cfia ngudi s dung,
chuyén gia v& nhan t6 con ngudi sé mang tdi su hap din cho
mdt thiét ké sang tao mdi mé. Géc nhin nay dic biét quan trong
trong nhiing giai doan dau tién ctia quy trinh thiét ké mot san
pham hoic dich vu méi.

Chuyén gia vé& nhan t6 k{ thuit mang lai kién thttc chuyén sau
vé cac cong nghé khic nhau ma cd nhém cé thé tin dung trong
thiét ké san pham hoic dich vu mdi. Ngudi nay cé thé xuat than
tlt linh vuc céng trinh hoic khoa hoc. Chuyén nginh nay rat
quan trong gitp cd nhém nam dugc nhiing céng nghé gi 1a khd
thi, c6 thé stt dung trong thiét ké san pham hoic dich vu cu thé
nao. Chuyén moén vé cdng nghé con dic biét then chét khi ca
nhém d3 xac dinh dugc 1d ring cac nhu cau clia ngudi stt dung
(cong viée can thuc hién) va sau d6 1a tim kiém va quyét dinh
nhiing cdng nghé can thiét dé dua ra giai phap t6i uu.

Cudi cling, chuyén gia vé nhan t6 kinh doanh mang lai nhiing
kién thttc chuyén moén can thiét @& kham pha ra xem liéu mot
thiét ké san pham hoic dich vu mdéi mé dét pha nao dé cé chiing
té minh ding vitng dudc trén thi trudng hay khéng. Nhiéu kha
ning nhin vit nay da cé nén tang kinh doanh, vi nhu bang thac
si nganh quan tri kinh doanh (MBA) vé4i chuyén moén diéu hanh,
thi truong hodc tai chinh. Mot cach tu nhién, chuyén moén nay
tré nén phtt hgp hon véi nhiing giai doan sau cia quy trinh cach
tan, khi mot nhém budc phai xac dinh phuong cach toi uu dé
san xuat, phan phoi, quang ba va dinh gia san pham dé c6 dudc
loi nhuan.

Bing cach bé tri trong nhém nhiing chuyén gia ho trg cho nhau,
IDEO c6 thé nhin nhin van dé thau ddo hon ti rat nhiéu khia
canh khéac nhau va kham ph4a mot sdn pham hoic dich vu méi
nao dé dang ma udc, kha thi va cé thé ding viing. Chang trach
ma cong ty nay lai sdn sinh ra nhiéu sing tao thanh céng dén
the.



Gidng nhu IDEO, Apple ciing khuyén khich sidng tao bang cach
1ap day khoang trong gitta cac thi bac bang nhiing con ngudi sd
hitu rat nhiéu loai chuyén mén khac nhau. “Mot trong nhiing
diéu khién Macintosh trd nén tuyét v&i chinh 1a: nhitng ngudi
sang ché ra né 1a cac nhac si, nha thd, nghé si, nha déng vat hoc,
nha st hoc, nhitng ngudi tinh ¢& 1am sao, lai 1a nhitng nha khoa
hoc mdy tinh xuat sic nhat,” Jobs bay td. “Ly do Apple cé thé
sang tao nén nhiing san pham nhu iPad 14 vi ching t6i luén co
gang ding & giao 16 gitita cdng nghé va cidc bd mdén nghé thuit tu
do, dé cé thé hip thu duge nhiing gi tinh tdy nhat cta ca hai
linh vuc.”1 Piém mau chét & day 1a cac cdng ty cach tin lua
chon moét tdp hgp nhiing con ngudi sd hitu khéng chi ky ning
kham ph4 va thita hanh b6 trg cho nhau, ma con ca chuyén mén
khac nhau va xuat xt da dang dé nhin van dé thong qua nhiéu
lang kinh khac nhau.

Tong két lai, nhiing cong ty sang tao nhat thé glO'l co nhLIng nha
lanh dao thau hiéu sang tao & cap do ca nhén sdu sac. Ho lanh
trach nhiém din dit sdng tao védi chi s6 kham pha cao va thudng
cong hién nhiing y tudng d6t pha cho céng ty minh. Nhu 16i
md&t nha diéu hanh cé “sép” thién vé thuc thi kéu ca véi ching
t6i, “lam sao anh cé thé ctt chim chiam thuc thi va chd dai ngu(‘ji
khac sang tao dudc. Cach day khong thé hiéu qua ’ Cac cong ty
sang tao tim ra nhLIng phuong cich mdi mé dé tuyen dung
nhiing con ngudi cé xu huong kham phd, nhiing ngum co san
bang thanh tich sing tao va tham vong thay déi ca thé gidi.
Nam trong tay mét s6 lugng 16n nhitng con ngudi c¢é xu hudng
kham pha chinh 13 dit nén tang cho mot hop luc sang tao manh
mé bdi nhitng thanh vién gidi vé kham pha va nhiing thanh
vién gidi vé thuc thi tuong tac véi nhau da tot dé hoc héi va hd
trg 1an nhau. Cac nhém (va cdng ty) sang tao dat dudc hiéu qua
t6i da khi nhitng ngudi kham phd thuc su trdn trong vai trd
quyét dinh ctia nhitng ngudi cé ki niang thuc thi manh mé (va
ngudc lai), ddc biét 1a trong nhitng nhém tdp hgp nhiing ca
nhan cé k§ ning bd trg 1dn nhau. Cudi cling, cic cdng ty sing
tao tuyén dung va trang bi nhan su cho cdc nhém biang nhiing



c4 nhan s hitu cac loai chuyén mén khic nhau (t6t hon ca 1a
mdt ban 1y lich kiéu hinh chii T), nhd viy cd nhédm cong tac
hoic ca td chiic cé thé xem xét va gidi quyét van dé tit nhiing géc
nhin rat rong.



9

DUA MA GEN NHA CAI CACH VAO THUC
TIEN

Quy trinh

“Chuing t6i khéng quan tim 1a ban dua cho chiing t6i ban chai
danh ring, dau may kéo, mot tau con thoi vii tru hay mot chiée
ghé; ching t6i mudn kham phé xem 1am thé nao dé d6i mdi nhd

ap dung quy trinh ctia chung t6i.”

DAVID KELLEY, nha sang lap, IDEO

thé gidi d3 hé 16 rang ma gen clia cac td chiic sang tao

phan chiéu chinh mi gen cia nhitng cd nhan sing tao.
Cling gidng nhu nhﬁng con ngudi tim toi sang tao dan than mot
cach hé thong vao viée dit cau hdi, quan sat, tao dIIng mang
ludi va thi nghiém dé gdi ra nhiing y tudng mdi, cac td chiic
sang tao ciing phat trién nhitng quy trinh khuyén khich cac k§
ning tuong tu § cac nhan vién. Nhiing t6 chiic nay ciing dua vao
cac quy trinh cé hé théng dé tim kiém nhitng con ngudi sé hitu
cac kj ning kham phi manh mé, nhitng ngudi sé thing tién
trong nhitng mdi trudng biét tdn dung nhitng k¥ ning ay clia
ho. Nhu d3 miéu ta trong chuong 7, cac quy trinh trong t chiic
phan anh thai @6 d6i vdi nhfIng nhiém vu lép di 1ap lai, khi bi st
dung thqug Xuyén trg thanh nhiing cong thitc bi coi nhe,
nham giai quyet nhtIng Van dé cu thé nao d6. Tuy vy, bdi cac
quy trinh gitp cho cac t6 chtic san sinh ra sang tao mot cach cé
hé théng (vi du, nhiing y tudng vé quy trinh mdi, san pham,
dich vu hoic thuong vu méi mé), nén ching bubc phai dudc

N ghién cuu cuia chung t6i vé nhIIng cong ty cach tdn nhat



thau hiéu va ting dung réng rii trong ca to chic (chit khéng chi
bdi mdt minh nha sang 14p hay mét nhém thiéu sé nhitng nguéi
diac biét sang tao). Trong chtIdng nay, chung téi trudc hét sé
thao luan xem lam thé nao cic td chtc sang tao tim ra nh11ng
ngudi noi trdi vé kham ph4, sau d6 ching t6i kiém nghiém cac
quy trinh khuyén khic - tham chi 13 d6i hdi - nhan vién phai dit
cau hoéi, quan sat, thiét 14p mang ludi va thi nghiém.

Cac to chitc cach tin tim ra nhitng ca nhan thién huéng kham
pha nhu thé nao

Linh dao ctia cac td chiic cach tin cao d6 thau hiéu mdt nhu cau
then chot 13 thu hiit nhiing con ngudi sang tao, néu nhu coéng ty
hi vong x4y dung nong cot sang tao & moi cap bac. “Véi hau hét
moi thit trén ddi, dai tan gitta chat lugng trung binh vdéi chat
lugng tot nhat, t6i da, chi 13 hai-trén-mot,” Steve Jobs phan biét
rd. “Nhung, trong linh vuc ma tdi hing thu - 1a thiét ké phan
cting thuan tay - t6i dé y thay rang dai tan giita nhitng gi mot
ngudi trung binh cé thé thuc hién véi nhitng gi mot ngudi gidi
nhat c6 thé 1am dudc phai 1a 50, hoic 100 so véi 1. Vi thuc té
d6, ban dudce khuyén 1a nén truy tim phan tinh ty ctia nhitng gi
tinh tay nhat. Pé chinh 14 nhiing gi chtng t6i 1am. M6t nhém
nhé nhung tay choi hang A+ cé thé chay dudc nhiéu vong xung
quanh moét nhém khéng 16 gdm nhiing tay chdi chi hang B va C.
D6 14 nhiing gi t6i c¢d ging thuc hién.” Vay 1am thé nao nhiing
cong ty sang tao cao dd tim thay nhiing cd nhan Xép hang A+
phuc vu cho su nghlep sang tao? Ho chud tAm tim kiém nhiing
ngudi véi dic diém sau:

1. Trung ra mét bang thanh tich thé hién nhung k¥ ning kham
pha manh mé (vi dy, da sing ché ra thu gi d9).

2. Nam viing chuyén mén sau 8 mot linh vuc kién thiic nao dé
va cé bé rong kién thitc & vai mang khdc (vi du, 1y lich kiéu hinh
chit T ctia cdc nha cai cach chiing t6i da thao luin & chuong 2).



3. Thé hién dam mé bién d6i thé gidi va tao ra su khac biét.

RO rang 13, néu cac cong ty muén cé dugc nhu:ng y tuong sang
tao ti nhan vién cia minh, ho nén ra soat dé tim kiém tiém
nang sang tao ngay trong quy trinh tuyén dung Pa phan cac
cong ty hiém khi lam vay, nhung nhu:ng cong ty sang tao ndi
trdi thi cé. Ho rao riét rd soat cic ing vién, kiém tim 6c sang tao
va nhitng k¥ ning cach tdn nhu moét phan clia quy trinh tuyén
dung mdéi. Lay vi du, tai Virgin (s6 16 trén danh sich ctia
BusinessWeek), Richard Branson d3 bién sang tao trd thanh mot
trong sau dic diém ma céng ty ddnh gia khi ra soit nhan vién
mdi. P& dugdc tuyén vao Virgin, ban budc phai chiing té “dam mé
nhiing y tudng mdi”, ban budc phai “lam cho 6c sang tao cda
minh hién 16” va ban budc phai thé hién “mét bang thanh tich
ciia tu duy khac biét”. Virgin miéu ta nhiing thanh vién cta
cong ty 13 “rat dé phat hién. Ho hanh x{ theo nhiing cich thtc
khac thudng, bdi @6 13 cach duy nhat ho biét rd. Nhung né
khong phai 1a bi ép budc — né 13 thién bam. Ho thanh thuc, tio
tgn, ludn nghi van, hai hudc, @6t pha, thong minh va khéng
ngung nghi.” Bang cich tim kiém nhitng con ngudi tdo tgn, ludn
nghi van, hai hudc, d6t ph4, théng minh va khéng ngung nghi -
va trung ra mot bang thanh tich ctia tu duy khac biét - Virgin da
gia tang co may c6 dudc mét ddi ngli nhitng nha cich tan & moi
thang bac.

Google (diing thit hai trén danh sdch ctia BusinessWeek; thit sdu
trong danh sach ctia chiing t6i) da phat trién rat nhiéu k§ thuat
sang tao khac nhau dé tim kiém nhiing ing vién cong viéc vita
théng minh lai hiéu ki. Vi du, Google d3 dua ra GLAT (Kiém tra
Nang luc Thi nghiém Google) mot bai trac nghiém gdm 21 cau
héi, mét phtIdng phép c6 phan hai hudc dé kiém tim nhan vién
mai. Mot s6 cdu hoi tip trung vao danh gia nang luc dinh lugng
(mot cau hdi: “Co bao nhiéu cach ban cé thé t6 mau mot khoi 20
mit véi mdt trong ba mau trén mdi mit?” Ggi y: dap an la
58.130.055). Nhitng cau khéac dudc thiét ké dé kiém tra éc sang
tao va hai hudc: “Theo y ban, phudng trinh toan hoc la dep



nhat?” Mot cau khac nita 13 “Phan nay c6 tinh dé trong. Hiy dién
vao thit gl dé dé€ hoan thién su trong khéng?” Nhiing ngudi
thiéu kién nhin véi nhitng trd tAm phao nay sé khong Ung
tuyén. Nhiing ngudi viza thau hiéu cau hdi, cdm thay né hap
din va thach thtc chinh x4c 13 d6i tugng ma Google mudn
tuyén dung.

Mot k¥ thuit sang tao khac dé tim kiém nhiing Uing vién cong
viéc dat tiéu chuin va sing tao chinh 13 Thit thich Viét ma
Google (Google Code Jam). Pudc trién khai 1an dau tién vao nim
2003, Google Code Jam 13 cudc thi gidi quyét van dé trong thoi
gian han dinh, trong @4 tat ca cac Uing vién tranh tai truc tuyén
dé gidi quyét cing mot van dé trong khung thdi gian han ché
nhu nhau. Phan thudng cho chién thang? 10 nghin d6-la va mot
18i m&i 1am viéce tai Google. Trén thuc té, tai cudc thi nim 2006,
hing di tidng co hoéi céng viéc cho cid 20 ngudi lot vao vong
chung két. Tat nhién, dé cé thé gép mit trong danh sach 20
ngudi ding dau khéng phéi 12 diéu don gian, khi ma c6 téi 20
nghm ngu'dl trén khap thé gidi tranh tai trong cudc thi. Thong
qua viéc t6 chtic cuoc thi, Google di ra soat day hiéu qua 20
nghin ng vién tuyén dung trén toan thé gidi chi trong vong vai
ngdy, véi dang thiic chuong trinh gan nhu hoan toan tu déng
héa. Thuc té ring quan quin ctia Code Jam dén tit Nga, Ba Lan
va Trung Quéc cho thay rang Google thu hit tai ning trén toan
thé gidi (thi sinh cia Code Jam 2010 dén tit 125 qudc gia). Trong
khi cac vong so loai ban dau chi yéu kiém tra toc d6 clia tiing ca
nhan trong viéc xit 1y cic van dé 14p trinh may tinh, thi dén
vong chung két, dién ra gifta 100 thi sinh xuat sic nhat tai tru
s& clia Google, lai yéu cau ngudi tham du phai thé hién 16i tu
duy sang tao hon; moi ngudi du thi phai no luc phi v& ma 1ap
trinh cfia cac thi sinh khac. Quy trinh nay té ra rat thanh cong
trong viéc gitip Google tim kiém nhitng chuyén gia l4p trinh cuc
ky tai ning, nhitng ngudi dam mé ca 14p trinh 1an co héi viéc
lam tai Google.



Mot chti dé xuyén sudt tai cdc cdng ty sang tao 1a sin tim nhiing
ngudi di sang ché ra thit gi d6, nim viing chuyén moén sau trong
mot linh vuc kién thiic dic thit ndo dd, va thé hién khat khao
thay d6i thé gidi thong qua cic san pham va dich vu tuyét hao.
Amazon d3 phat ra tin hiéu manh mé vdéi bat cit d6i tuong tuyén
dung tiém ning nao rang hing ky vong va danh gia kha ning
sang tao bang cach héi ing vién vé thit gi d6 ho tiing sang ché.
IDEO (thuong xuyén dung trong danh sach 25 doanh nghiép
cach tin nhat theo danh gia cta tap chi BusinessWeek, nhung
khong cé mat trong danh siach ctia ching téi vi d6 1a céng ty tu
nhan) tim kiém nhiing con ngudi s& hitu chuyén modn siu, bat
ké trong linh vuc tAm 1y hoc, nhan ching hoc, thiét ké, cong
trinh hay bat ct thi gi khac, mot phan bdi né thé hién rang ho
dam mé thi gi d6. Apple tim kiém nhiing tai ning hang A+
théng qua viéc rdo riét tim kiém nhiing ca nhan cé bang thanh
tich tuyét hao rd rét. “Chuing t6i mudn cé dudc nhitng doanh
nhan... nhitng ngudi cdng tic v4i ngudn ning lugng cao, nhiing
ngudi xac dinh vai tro trude day ciia minh dua vao nhiing gi ho
déng gép thuc su chit khong phai chi 13 chiic danh,” Sharon Aby,
nguyén 1a nha tuyén dung ctia Apple chia sé. “Pham chit chinh
yéu: ky vong st hoan hao... La nha tuyén dung, chting t6i khong
thda hiép. Toi 3 d6i dau véi vai vi quan Iy mudén 1ap day mot vi
tri ndo @6 that nhanh dé thiic day du 4n nao d6, nhung phai mat
sau thang dé tim ra phuong an t6t nhat, va ho budc phai cho
théi. Ching t6i tim kiém nhiing ngudi hao hiing tao ra nhiing
tht mdi mé. Khau hiéu ctia chtiing t6i 1a ‘Hay gy ngac nhién.”

Nhiing quy trinh phan anh cac ky nang kham pha cta nha cai
cach dot pha

Cac cong ty sang tao cao dd sd hitu mdt nén vin héa phan anh
c4 tinh va 16i hanh xt ctia ngudi 1anh dao. Néi cach khéc, nhiing
nha lanh dao sang tao thuong ghi dau 16i hanh xt cua minh
bang cac quy trinh trong cong ty do. Sau day 12 mdt s6 vi du cho
thay cac 1anh dao cach tan thé ché hda cac quy trinh dé khuyén



khich viéc dat cdu hdi, quan sat, tao 14p mang ludi va thi
nghiém trong céc t6 chiic ctia minh ra sao.

Quy trinh c6 thé bién cau thd hang B thanh hang A (va ngudc
lai)

Jobs néi rang Apple ludn kiém tim nhiing cau th hang A+. L&i
khuyén tuyét voi — nhung r6 rang dau c6 phai céng ty nao cling
lam nhu vay, ding khong? Sé ra sao néu ban khéng thé thu hut
duge nhitng cau thd hang A+? Va cho du ban cé dudc ho di
ching nifta, liéu diéu nay cé ddm bao rang ho sé phat huy hiéu
qud? Mot nghién cliu gy chd y cta ba chuyén gia trudng
Harvard - Boris Groysberg, Ashish Nanda va Nitin Nohria cung
cap mot sO ciu tra 18i thd vi cho nhitng ciu héi trén. Ho tim
hiéu thanh tich hoat déng ctia cac chuyén gia chﬁng khoan theo
thaoi gian, dac biét 1a nhfIng chuyén gia “hang sao” nhﬁng nguoi
di chuyén téi mot cong ty khac. Nhiing chuyen gia chung
khoan hang sao dugc xac dinh bang két qua xép hang do to
Institutional Investor cung cap (xép hang dua trén céac tiéu chi
nhu udc tinh thu nhap, lua chon ¢d phiéu va cic bao cdo bang
van ban). Nhiing nha phén tich cé thit hang cao mang lai nhiing
du bao ching khoan chinh xdc hon, va cdc bio cdo ctia ho giy ra
nhiing tic ddng vé gia cd phiéu 16n hon. Nhitng nha phan tich
siéu sao tudng tu di chuyén sang hing dau tu khéic, nhitng noi
co quy trinh va nguén luc kém hiéu qua hon, d3 phai ném trai
su suy g1am 1ap tdc vé thanh tich hoat ddng, lién tuc trong it
nhit nim nim. Cac nha phan tich siéu sao chuyen doi gitta hai
hang vGi quy trinh va nguodn luc tuong duong cung thé hién su
g1am sut vé phong do, nhtIng chi trong vong hai nam. Nhu vay,
ngudn luc va quy trinh cia mot hiang nao dé déng vai tro quan
trong ddi véi phong dd clia cac chuyén gia phan tich ngbi sao.
Cac nha nghién ctiu phat hién ra rang mot s6 hang, nhu Sanford
Bernstein thanh céng hon han trong viéc nudi dudng cac siéu
sao chinh nhd nhitng quy trinh then chét dudc thiét 1ap nham
dio tao, rén cip va ho trd cac chuyén gia phan tich. Nhiing phat
hién nay ciing thong nhat véi mét nghién ctu trén 2.086 nha



quén ly quy tuong ho, véi két qua cho thay 30% hiéu qua hoat
dong ctia quy tuong ho cé thé quy vé déng gép cd nhan va 70%
1a do chinh sdch ctia nha quan li.

Pa phan chiing ta déu c6 sin niém tin ban ning vao kha ning va
thién tai, nhung dé khién ca td chtc hoat d6ng hiéu qua hon, thi
khong chi can dén méi con ngudi. Ca td chiic - bao gdbm cic quy
trinh va triét 1y clia né - cling cé thé khién con ngudi dat thanh
tich t6t hon. Cac coéng ty cé thé bién nhitng ngudi hang B trd
thanh tuyén thd hang A - hay té hon, 13 nhiing ngudi hang A trd
thanh cau tht hang B - tity thudc vao cic quy trinh vi ngudn
luc sdng tao clia minh.

Quy trinh kham pha 1: Pat cau héi

Pén Itc nay, rd rang 13 bat ¢ ai 1am viéc trong mdt moi trudng
san xuit déu ting nghe dén san xuit tinh gidn (Lean
manufacturing), hay nhu vin dudc biét tdéi trong nganh céng
nghiép xe hoi, 12 Hé théng San xuit Toyota (TPS). Hé thong ngay
nay da trd nén ndi tiéng nay 12 mot sang tao nhay vot, vudt qua
moi k§ thuit san xuat hang loat do Henry Ford tién phong.
Trong khi Toyota (ding thi tu trén danh sich caa
BusinessWeek) chic chan da sut gidm chat lugng hoi ndm 2009,

nhung sang tao nguyén ban nay di thtc diy Toyota tré thanh
ké dan dau trong nganh cong nghiép xe hai xét vé cd doanh thu
va 1di nhuén trong sudt hang thip nién. Taiichi Ohno, mét cyu
k§ su tai Toyota, von dugc biét téi véi tu cach kién tric su
trudng cua TPS, di dit mot quy trinh ndm-tai-sao G trong tim
ctia hé thong san xuit sang tao clia minh. Rat nhiéu cong ty vao
loai cach tin nhat thé gidi di 4p dung cac bién thé khic nhau
clia quy trinh nay.

Quy trinh nim-tai-sao ddi hdi rang khi d6i mit véi mot van de,
hiy tu héi ban than it nhat nim 1an tai sao dé 1am sang té chudi
nhan qua va khdi ra nhiing y tudng dan dén cac gidi phap sang
tao. Lay vi du, nim 2004, Bezos dén thim mot trung tam hoan



thién don hang ctia Amazon vdi cd nhém lanh dao. Trong
chuyén thim, 6ng nghe ké vé mdt trudng hdp tai nan lao ddng
khi mét phu ta bi thuong nang ngdn tay trén bang chuyen hang
hoéa. Khi Bezos biét chuyen Ve tai nan nay, 6ng budc dén chd
bang viét va bat dau héi ndm ciu tai sao dé thau hiéu nguyén
nhan cin cdi cia van dé:

Cdu hdi 1: Vi sao ngudi phu ta bi thuong ngdn tay cai?
Tra 10i: Vi ngdn tay cai cia ngudi nay bi vudng vao bing chuyén.

Cdu hdi 2: Vi sao ngdn tay cdi clia anh ta bi vuéng vao biang
chuyén?

Tra 10i: Vi anh ta dudi theo cai tui, lic d6 & trén moét biang
chuyén dang chay.

Cdu héi 3: Vi sao tti clia anh ta lai  trén bang chuyén va vi sao
anh ta phai du6i theo né?

Tra 10i: Vi anh ta dit t4i clla minh 1én bing chuyén, nhung né
dot ngot bat 1én khong bao trudec.

CAu hdi 4: Vi sao tii cia anh ta lai & trén bang chuyén?
Trd 10i: Vi anh ta ding bing chuyén nhu mit ban dé tui.

Cdu héi 5: Vi sao anh ta lai phai diing bing chuyén nhu mit ban
dé tui?

Trd 10i: Vi khoéng hé cé chd nio gan mdy tram cia minh dé dat
tai hoac cac vat dung ca nhan khac.

Bezos va cd nhom qua quyét ring cin nguyen kha di gy ra tai
nan ngoén tay clia vi phu t4 no chi 1a viéc can dén moét noi dé dit
ti nhung lai khéng c6 chd nao xung quanh, thé 13 anh ta phai
st dung bang chuyén 1am mit ban. P& loai trit nhiing tai nan lao



dong vé sau, cd nhédm cung cap nhiing chiéc ban gon nhe, luu
déng & nhiing tram phit hop va ca khéa huan luyén an toan bo
trg dé canh bdo cac phu ti vé nhiing nguy hiém phat sinh tu
hoat ddng ctia bing chuyén. Trong khi budc d6i mdi nay chi rat
nho bé, mot thanh vién ctia Amazon - Peter Abilla néi rang d6 1a
mdt trai nghiém bién ddi “ma t6i vAn mang theo minh dén tan
bay gid.” Abilla tiép tuc bang cdch miéu ta vai tht ma anh hoc
dugc.

1. “Bezos quan tdm t8i mot cOng su lam theo gid va gia dinh ctia
minh dén mic danh thdi gian dé ban bac vé trudng hgp ctia ho.

2. Ong da tao diéu kién day & cho moét bai thuc hanh nim-tai-
sao dé dén dudc vdi can nguyén su viéc: 6ng khong hé khién
trach ai hodc nhém nao ca (khéng xia tay vao bat cu ai).

3. Ong 16i kéo cd mo6t nhém 16n nhitng thanh vién hitu quan,
thé hién bang cac vi du va dén dugc vdi cin nguyén su viéc (giai
phap).

4. Ong 1a sang 14p vién va CEO, thé nhung 6ng ciing dan than,
ném trai mo héi nudc mat trong hoan cadnh ctia nhan vién.

“Chi trong mét khoanh khic gian di d6, 6ng da day tat ci chiing
t6i cach tap trung vao cac cin nguyén,” Abilla ké lai. “Ong minh
chiing qua vi du vé tam quan trong clia viéc dit cau héi” Néu
Bezos 12 ngudi duy nhat stt dung phuong phap nim-tai-sao, thi
né sé khong thé nao trd thanh mét quy trinh tai Amazon — quy
trinh luén luén gép phan vao cac séng tao & day. Thay vao do,
Amazon giang day quy trinh dét cau hoéi ndm-tai-sao trong cac
chutdng trinh huan luyen va cac nhan vién thudng xuyén dya
vao né khi giai quyét van dé.

Nhiing quan sat cda ching t6i tai hang Apple (dting dau trong
danh sich cua BusinessWeek; s6 nim trong danh sich clia
ching t6i) gdi ¥ rang mic du khéng dudc chinh thic héa, ban
van c6 thé khang dinh rang coéng ty ¢ st dung mét quy trinh



nim cau hdi sé-ra-sao-néu modi khi phai ddng nio nghi ra da
cach dé giy bat ngd cho khach hang. May tinh bang iPad sé
khong bao gid dudce tao ra néu nhu Jobs va nhém lanh dao ctia
Apple khéng chiu dua ra nhiing ciu hoéi sé-ra-sao-néu day hiéu
qua. Néu nhu ho dit ra cdu hdi, “LAm thé nao ching ta xay dung
mdt Uing dung doc sach dién t{ tot hon cho iPhone?”, thi chiéc
iPad dot pha sé khong bao gic ra dci. Thay vao d6, theo cac
ngudn tin, Jobs da héi, “Tai sao lai khéng c6 mdt nhém thiét bi &
khoadng guIa gitta may tinh xach tay va dién thoai thong minh?
Sé ra sao néu ta ché tao mot ch1ec>” Cau héi sé-ra- sao- néu da
khoi ra mot cude thdo luin vé phan khuc giita ma vé sau con
vuot troéi hon so véi ca dién thoai théng minh 1an may tinh xach
tay trong viéc thuc hién moét sé nhiém vu nhu nhu ludt Web,
thudng thiic va chia sé hinh anh, va doc sach dién ti. Ludn ludén
dit ra nhitng cau hoéi sé-ra-sao-néu chinh 1a mét phan then chét
tao nén nén vin héa tai nhiing céng ty sang tao cao do.

Quy trinh kham pha 2: Quan sat

Mot cong ty da bién nhiing quan sat tinh té thanh vang khai
chinh 1a Intuitive Surgical (ding th hai trén danh sich caa
chiing t6i) - chuyén ché tao r6-bot y hoc. Fred Moll, mot bac si
phiu thuit chuyén sang kinh doanh, da st dung nhiing quan
sat truc tiép ctia minh trong vai trd phiu thuit vién dé phat
trién cadc mau rd-bot cé thé thao tic phiu thuat. Moll mua ban
quyén mdt sd cong nghé tit SRI, mdt céng ty di 1am viéce trong
du 4n do Lau Nim Géc cip von dé dua phong phiu thuit ra
chién trudng ma khéng dit bac si phau thuit vao canh nguy
hiém. Mau chot & day 1a ddm bao rang ré-bot c6 thé mé phong
chinh x4c nhitng gi bac si phiu thuat muén ching thuc hién.

P& trau chudt ban mAiu r6-bot da Vinci, Moll va Robert Young
(mdt k7 su dién va nha sang 14p clia Acuson, chuyén ché tao cac
thiét bi siéu thanh) sip xép bon mudi bo cAm bién doc theo cac
khdp noi clia cac can diéu khién “théng minh” linh hoat. Cac bd
cam bién ghi nhan cac chuyén ddng cta tay nha phau thuét,



dugc truyén dat dudi dang thong tin s6 hda dén mot may tinh
va tai tinh todn vi c6 tay, vai va khity tay thay déi vi tri mot
nghin ba trim 1an trong mot gidy. Nhitng chuyén déng ay dudc
truyén bang tin hiéu dién co dén cic canh tay ro6-bot va sau dé 1a
dén céac can “1é thudc” diéu khién cac dung cu phau thuit. Chl
dich ctia Moll 13 @é cac r6-bot thuc hién chuin xac, nhung 6ng
biét rang cac bac si phiu thuit thiéu di kha ning diéu khién tay
hoan hao. Viy nén may tinh loc ra nhiing chian déng & tay, lam
cho r6-bdt da Vinci chuin xac tuyét d6i. Quan trong hon thé,
nhiing ngudi phat trién sdn pham & Intuitive Surgical tiép tuc
quan sat cac bac si phiu thuit dé sang tao nén nhiing coéng cu
hé théng da Vinci mdi, cho phép cac r6-bot y hoc hé trg thuc
hién nhiéu dang phau thuit khac niia.

Tap doan Keyence (diing thi 23 trong danh sach ctia chiing t6i),
mdt cdng ty Nhat Ban chuyén vé thiét bi tu ddng hda trong nha
mady, nhu cic cAm bién dién, doan chic ring 25% thiét bi tip
doan ban ra moi nim 1a sin phim mdi va tan tién hon bat ci
thit gi cac d6i thli canh tranh cé thé cung cip. Cac ¥ tudng san
phim mdi néi 1én cht yéu tit nhitng kinh nghiém truc tiép clia
bay ngan nhin vién ban hang, nhiing ngudi x6ng xao dén tin cd
s& sn xuat ctia khoang by muci nghin khich hang. Nhan vién
ban hang dudgc yéu cau phai danh nhiéu gid quan sat cic day
chuyén san xuat cia khach hang dé cé dudc nhitng hiéu biét sau
sic vé cic van dé ho gip phai. Nhd quan sat cic diy chuyén san
xuat clia cac doanh nghiép mi in lién, Keyence biét dugc ring
chat luong bi anh hudng vi chiing dudc 1am ra véi dé day méng
khac nhau. Viy 1a Keyence phat trién nhitng b cam bién lazer
c6 thé do dac cac sgi mi véi d6 chinh xac 1én téi 1/100 milimet.
Cic nha san xuat mi an lién gi¢ diy dua vio nhiing bd cdm bién
nay dé ddm bao dd day cta sdi mi dude thong nhat. Mdi nim,
hang ngan quan sat do cac nhan vién ban hang thuc hién nhu
vay lai din téi hang trim thiét bi tu ddng hdéa mdi mé trong nha
may lai ra d6i phuc vu cho khach hang.



Vugt ra khoi viéc quan sat khach hang, cic nha cai cadch hang
dau trong nghién cttu ctia ching t6i con kham pha ra nhiéu
phuong cach dé quan sat thuc té 3 nhiing cong ty khac dé gdi ra
y tudng mdi. Lay vi du, vio ndm 2008, Google va P&G (xép thit 6
trong danh sach cfia BusinessWeek; sd 18 trong danh sach clia
cht’mg t6i) da thuc hién viéc hoan d6i nhan vién dé thuc day
sang tao, bat chap thuc té (hoic cé 18, 1a bdi thuc té) rﬁng hai
cong ty cuc ky khac biét (P&G) 1a mét ngu:dl khong 16 vé hang
tiéu dung, chi phi t6i 9 ty do-la cho quang cdo moi nam, nhtIng
rat it hoat déng truc tuyén, trong khi dé Google lai 13 ngudi
khong 16 vé tim kiém truc tuyén, cht yéu kiém tién thong qua
quang cédo trén mang.) Khodng hai t4 chuyén vién nhin su va
marketing danh ra hang tuan trdi tham du cac chuong trinh
huan luyén va cac cudc hoéi hop, noi nhitng ké hoach kinh doanh
duge ban thio quyét liét. Sang kién nay cho phép nhiing quan
sat can ké vé thuc tién hoat déng cia nhau — véi mot vai két qua
thu vi.

Lay vi du, khi nhitng ngudi quan sat ctia Google theo déi P&G
gidi thiéu mot quang cdo méi day tham vong cho dong sin
phiam Pampers (st dung nii dién vién Salma Hayek), ho s{ing s&
khi biét rang Pampers khong hé mdoi bat cit mot “blogger 1am
me” (nhitng phu nii diéu hanh céc trang Web phé bién vé nudi
day tré) ndo dén du hop bao. “Cac blogger dau hét rdi?” Cac nhan
vién Google hdi véi vé khong tin noi. Pap lai, Pampers mdi hon
mdt ta blogger 1am me dén tham phong tré so sinh ctia P&G, nai
ho dugc thim quan cac trang thiét bi, gip cdc nha diéu hanh
mang san xuat ti gidy, va dugc ting moét cuén hudng dan vé
thiét ké ti gidy. Cac blogger tuyén bd rang ho di thu hut dugc ti
100 nghin dén 6 triéu lugt truy cip cac trang Web.

Mot két qua khéc clia viée trao d6i nhan vién 1a mot chién dich
truc tuyén, mdi moi ngudi tu sdng tic cic doan video nhai lai
quang cio “Vét ban biét néi” (Talking Stain) ctia P&G va ding
1én YouTube. Quing cdo nguyén ban cho btt xda vét ban Tide to
Go, dudc phat trong mdt tran Siéu Cup (Super Bowl), thé hién



mdt Ung vién tuyén dung bi lu md bdi mot vét ban biét néi trén
40, chi luén miéng 1dm nham ct méi khi anh ta muon cat 16i
trong budi phdng van. Cac chién dich nhdi lai ¢é thé rat mao
hiém bdi moi ngudi rat cé thé sé ding tai thit gi d6 tuc tiu vé san
phiam ctia ban, hoic ho con khéng thém tham gia. Nhung véi
huéng dan tli Google, P&G di cung cap cho cic “tac gid 1am
phim nhai” tuong lai mdt bd cdng cu gdm céc logo chinh thiic.
Cudi cling, 227 phim nhai d3 dudc tai 1én, va mdt vai trong s6 dé
da hay dé cé thé phat trén tivi. Chién dich nay thanh cong dén
mtic Tide 1én ké hoach st dung thém nhiing ndi dung do ngudi
tiéu dung tao ra trong thdi gian tdi.

David Kelley ctia IDEO tong két hay nhat vé tim quan trong cta
cac quy trinh quan sat: “Pat cau hdi véi nhiing ngudi cé mit &
dé, nhiing ngudi nén biét, thudng lai khdng & tét. Chuyén ho
théng minh dén dau, am hiéu san pham hay co hdi dén dau
khoéng phai van dé. Chuyén ban hdi dudc bao nhiéu ciu sic sio
ciing chiang 1a gi. Néu ban khong tu di vao ring, ban sé khong
biét dudc con hd ra sao.”

Quy trinh kham pha 3: Tao 1ip mang luéi y tuéng

Khéng cé gi ngac nhién, cic cdng ty cich tin, giong nhu nhitng
con ngudi cach tén, chinh la nhiing chuyén gia tao lap mang
ludi y tudng tuyét voi. Ho phat trién nhiing quy trinh tao 1ap
mang ludi chinh thtc va phi chinh thtc dé tao diéu kién thuan
1di cho viéc trao d@di kién thiic & ca bén ngoai va trong ndi bd
cong ty.

Tao lap mang ludi ndi bo

Pa phan cac cdng ty déu cé cic quy trinh chia sé y tudng gilta
nhan vién, nhung cac cong ty cach tan con dua viéc d6 1én mot
tam cao mdi. MOt quy trinh tao 1ip mang ludi néi bd phé bién
tai cac cong ty cach tin xuit phat tit md hinh chuong trinh
Than tugng Am nhac M§ nham tim kiém nhiing y tudéng mdi.



Vé cd ban, quy trinh nay bao gébm viéc thit thiach cic nhan vién
tu ndy sinh va trinh ra nhiing y tudng sang tao, dé€ mot hoi dong
gidm khao sé ra soat va lua chon. Lay vi du, Google t6 chtic su
kién “Tht thach nha sdng tao” mbi ndm bon 1an. Trong cudc thi
nay, nhan vién sé trinh cac y tudng 1én dé ban linh dao cao nhat
tham dinh; nhiing y tudng gianh chién thang sé nhin dudc cac
ngudn luc can thiét dé duy tri dong Iuc. Google con cé mot quy
trinh chia sé y tudng trong ndi bo, tao diéu kién thuan 1di cho
viéc tao lap mang ludi. Marissa Mayer, gidm ddc san pham tiéu
thu va nha vo dich sang tao tai Google chu tri cac ph1en hop
“d6ng nao’ thuong xuyen trong do cac ky su cé mtidl phut dé
trinh bay cac ¥ tudng mdi. Mayer va mot nhém géom mot tram
ngudi khac thao luan vé y tudng. Nhitng phién hop nay c6 ging
xay dung trén y tudng nguyén gdc véi it nhat mét y kién bo trg
ctt mdi phut. Ho c¢é han mdt quy trinh di xac lap nham quyét
dinh xem nhiing du 4n nao di &0 trau chudt dé gidi thiéu 1én
cac nha sang 14p cong ty (mic dit ho khéng hé tiét 16 quy trinh
nay).

Sang tao & Google hét stic dan chi; né dé cho cac ngudn luc thi
trudng xic dinh xem nhiing y tudng nao sé tién tiép dudgc, y
tuBng nao khong thé tru lai. Khicacdu dnvay tu&ng dudgc c’[éng
tai trén mét bang y tLIdng dién t ndi bd, cic cd nhan trong ca
cong ty sé xép hang cac y tudng va dua ra phan hoéi. Nhan vién
con cé thé chon danh 20% thdi lugng 1am viéc cho cdc du 4n ma
minh lya chon. Ban linh dao cfia Google tin ring nhiing ngudn
luc thi trudng ngay bén trong cong ty d manh dé khen thudng
nhiing y tudng tot va triing phat nhiing y tudng toi, ngang véi
nhiing gi thi truong “that” sé 1am khi nhiing y tudng nay dudc
phat trién va gidi thiéu ra thi trudng thuc su. Google con tao
diéu kién thuan 10i cho viéc tao 14p mang ludi ndi bd nhd d6 an
mién phi. Google Café cung céip nhiing biia trua va bita tdi mién
phi, lanh manh va ngon m1eng (do Charlie Ayers cuu bep
trudng clia Grateful Dead chuin bi) dén nhan vién. “P6 in mién
phi tai Google mang lai mét chiic nang quan trong vugt xa viéc
mang lai cho nhain vién quyén tiép cin dd in ngon va lanh



manh,” Gagan Saksena, cuu ki su phan mém tai Google ké véi
chiing t6i. “Ban hoan toan cé thé ngdi véi ai dé 1am viée trong
mdt linh vuc ma ban khong hé hing thd. Va réi bat chot mot
cudc tro chuyén véi ngudi dé lai khoi ra nhiing y tudng mdgi mé
& ca hai ngudi.”

Tao lap mang ludi bén ngoai

Trong vai ndm viua qua, cOng ty ngay cang vucon ra ngoai nhiing
btic tudng bao dé kiém tim y tudng mdi. Thuit ngit sang tao
kiéu thi trudng tu do di dudc stt dung dé miéu ta hién tugng
nay. Khi Laﬂey ngdi vao ghé CEO nim 2000, ong da xac lap muc
tiéu gia tang ty 1€ phan tram cac y tudng san pham mdi ctia P&G
thong qua cac nguon bén ngoa1 ti 10% 1én 50%. Pén nim
2006, 45% y tudng sdn pham mdi dén tit cdc ngudn bén ngoai,
va P&G da gidm ti 16 R&D clia cdng ty ti chd chiém 4,8% san
lugng ban hang xudng con 3,4%, trong khi dé gidi thiéu hang
trim san phiam mdéi dua trén nhiing y tudng cé nguodn goc tit
bén ngoai. Cong ty da trai nghiém su tang trudng trong viéc nay
sinh v tudng tit bén ngoai nhd sang kién Két ndi + Phat trién
(C&D). Théng qua cac quy trinh C&D, cic nhém cdng tac cla
P&G lam viéc vdi cac nha nghién cttu doc 1ap, cac cong ty khac
va d6i khi 14 ca cic d6i thii canh tranh dé san sinh ra y tudng.

P&G 4p dung mdt loat cic quy trinh khéac dé quy tu v tudng ti
nhiing ngudn bén ngoai. Lay vi du, céng ty stt dung NineSigma
va InnoCentive, cdc cong ty mdi 14i bén thit ba, két néi cac cdng
ty nhu P&G véi cong nghé bén ngoai. Nhiing cong ty nay giup
P&G chuin bi nhLIng ban tém tat 8% thuat miéu td cic van dé
ma cong ty dang co gang gidi quyét va roi nic danh gu’1 nhu’ng
tém tat nay dén hang ngan nha nghlen cttu trén khip thé gidi.
Quy trinh nay gitp P&G két ndi dugc véi nhiing con ngudi cung
cap giai phap trén cd sd ki két hop déng. C&D di gitip P&G phat
trién nhiéu sin pham mdi nhu 13 Swiffer WetJet, Olay Daily
Facials, Crest Whitestrips, Iams Dental Defense, Mr. Clean
AutoDry va Max Factor Lipfinity.



Ngudi khong 16 vé hang tiéu diing Reckitt Benckiser (RB) (dtng
tht 8 trong danh sach ciia chting t6i) ciing chiing kién nhiing
két qua tuong tu khi st dung trang Web Idealink cia minh, noi
cong ty liét ké nhitng cong viéc “cap thiét nhat” can phai hoan
thanh va trung cau gidi phap. Vi du, RB gidi thiéu Finish
Quantum, mot loai nudc rita bat mdi dudc thiét ké gitp ting d6
sach sé va sang béng t6i da. Nguoén luc dan huéng phia sau hiéu
qua “sach va sang” cia Quantum la ba chat hda hoc hoat tinh
cao von binh thudng khong tuong hdp véi nhau. Thi thich &
day 1a két hop ching trong mét san pham don nhit nhung lai
cach li ching khéi nhau. Lam viéc chit ché véi cac chuyén gia
bén ngoai, RB di phat trién mot hé thong nhua polymer sang
tao va k¥ thuat tién tién &€ tao ra cau triic khung sudn khong
thé pha v3 véi ba khoang chia tdch mbi chat héa hoc cho dén khi
nao can dén né.

Vuot khdi viée tao 1ap mang ludi dé tim kiém giai phép cho
nhitng van dé k§ thuit cu thé nao d4, RB con két ndi vdi cac
doanh nhin, gitip gidi thiéu nhitng sdn pham mdi hoan toan cé
st dung cadc nhan hang ctia RB. RB thuc hién viéc nay théng qua
viéc chli ddng ban ban quyén cic nhin hiéu ctia minh cho cac
doanh nhin hoic cdng ty cé kha ning tiép cin cic kénh ban
hang hoic ning luc san pham ma RB tin rang cé thé gia ting gia
tri cho tai san thudng hiéu. Néu moét doanh nhin nao d6 cé mét
y tudng san pham mdi tiém ning, RB hita sé hoan tat quy trinh
lugng gia va dua ra quyét dinh ban ban quyén trong vong ba
thang. Thong qua cac quy trinh nhu vy, mang ludi sang tao ctia
RB ludn day ap dén ndi cit tdm tiéng lai c6 mot san pham mdi
dudc gidi thiéu hoic moét cong thic san pham duge bién ddi.
Chang trach ma CNBC vinh danh CEO Bart Becht 1a Lianh dao
doanh nghiép hiang dau chdu Aunim 2009.

Quy trinh kham pha 4: Thi nghiém

Cac cong ty vdi diém thudng sang tao cao con thé ché héa ci
viéc thi nghiém. Lay vi du, diém thudng ctia Monsanto (dung



tht 9 trong danh sach clia chiing t6i) 1a két qua ti viéc sdng tao
nén cac hat giong dudc xtt Iy gen, 1am cho cay trong chéng dudc
kho6 han va mién dich véi thudc diét cé cling nhu coén triung.
Cong ty tham chi con tién hanh thi nghiém tao ra giéng xa lach
véi d6 gion clia bing d4 va dudng chat ctia xa lach Romaine, va
d4u nanh t6t cho tim mach véi dau omega-3 (nhu & cd). Cay
trong céng nghé sinh hoc cfia cong ty ra doi tif cing mot cudc
cach mang ky thuit gen di san sinh ra nhiing céng ty nhu
Genntech va Amgen.

Lam thé nao Monsanto lam dudc diéu dé? Mot bi mat 1a phan
mém sang tao clia cong ty cho phép thi nghiém s6 trén cac yéu
t6 di truyén ctia hat. Monsanto st dung phan mém ma céng ty
goi tén 12 “nén tang giy giong phan ti” dé thic diy san ludng
ciy trong, mang lai mtia mang boéi thu hon va kha ning khang
thudc diét c4. Phan mém tly chinh nay - véi su hd trg ctia ngudi
mady va kha ning hién thi dit kién - truy theo cic terabyte thong
tin vé cay trong dén tan kiéu gen di truyén ctia tiing hat giéng.
Thay vi bd ra nhiéu nam trdi 1én ké hoach va thi nghiém thit va
sai, Monsanto c6 thé st dung nhiing thi nghiém tréng cay so6
héa nay dé€ du doan ciy trong tot va xau va nhanh chéng cung
cap thong tin cho cdc nha nghién cttu. Thi nghiém d3 trd thanh
yéu t6 then chét trong viée san xuit ra nhitng hat gidng d6t pha
chiém linh t&i 90% ciy dau tuong 3 M§ va 80% cay ngd va bong
5 M3,

Ciing giong nhu Monsanto, TAp doan Beiersdorf (ding thi 14
trong danh sich ctia ching t6i), nha ché tao Eucerin va dam
trach cic sdn pham chim séc da khéc, d3 dau tu nhiing ngudn
luc dang ké vao viéc thit nghiém véi cic san pham mdi. Tap
doan di 1am viéc nay tit ndm 1911, khi 1an dau tién gidi thiura
thi trudng kem thoa mit Nivea. Beiersdorf phat trién phan 1én
san pham cla minh tai trung tdm nghién cttu Hamburg, trung
tam 16n nhat va tan tién nhat trong cic cd sd cling loai & Btic (va
c6 18 12 trén toan thé gidi). Cong viée clia trung tAm nghién cttu
nay dudc hinh tugng hda bang mdt kién tric di thudng & phong



hoéi trudng - von dudc cac nha nghién cttu ndi tri biét dén nhu
1a “tdng d4 cha triét gia” — von dudc tao hinh dua trén cau tric
clia mot té bao da.

Phbng nghién cttu Hamburg bao gbm mC)t trung tAm kiém tra,
naoi cac chuyen gia thi nghiém hiéu qua va kha nang chong chiu
cia cdc san pham du’dng da mdi trén khoang sau nghm tinh
nguyén vién moi nam. Trung tam kiém tra nay con cé hang
chuc phong tdm va phong thi nghiém véi cdng nghé cé thé do
ludng nhitng bién d6i di1 nhd nhat xay ra trén cau tric té bao da.
Trang thiét bi nay cho phép cac chuyén gia s dung san phim
dudi cac diéu kién ddi thuc, va cic nha nghién cttu clia
Beiersdorf ¢ thé cian thin diéu chinh va luu lai cac dit kién vé
hiéu qua clia cic san pham khac nhau. Trong mot trudng hop,
Beiersdorf phat hién ra ring cic d6i tuong thi nghiém chua cé
dt lugng chat bao vé tia UV tit kem chéng ning, bdi vi ho chua
thoa day &0t va dtng cich. V3, trong da s6 trudng hdp, ho thoa
qud it. Bang cach thi nghiém véi cic khach hang st dung kem
chong nang (va nhd st dung moét phuong phéap sang tao, nhd dé
lugng chat chdng tia UV trén da duge hitu hinh héa va cé thé do
dugc), cadc nha nghién cttu clia Beiersdorf di thuc hién cac diéu
chinh trong viéc gido duc ngudi tiéu dung va chinh ban thin
san pham, dé gitp khach hang dat dudc hiéu qua bao vé tdi vu.

Tat nhién 13, cic thi nghiém trén khach hang chi dién ra sau khi
Beiersdorf di tién hanh nhiing thi nghiém riéng. Hing tht
nghiém tiing loai nguyén liéu thd, tiing kha ning két hop cac
don chat - bao gdom ca cac cdng thic m§ pham day di - stt dung
nhiing phuong phap dic biét @& ddm bao chung sé khong giy de
doa nao vé stic khoe va tuong thich véi da. Hing 1am viéc nay
nhd kiém tra trén té bao, trai ngudc véi thong 16 thi nghiém trén
dong vat (thudng thay & hing khac). Cdc quy trinh thi nghiém
ctia Beiersdorf gitip cong ty tung ra tit 150 dén 200 san pham va
ding ki tit 120 dén 150 bang sang ché méi nam.



Bezos 3 Amazon ciing khién thién huéng thi nghiém cia minh
in ddm dau an trong céng ty. “Anh can phai thuc hién cang
nhiéu thi nghiém trong ciing moét don vi thdi gian cang tot,”
Bezos chia sé. “Sang tao, ludn khoéng thé nao tach rdi viée di
trong mot dudng ham tdi tim. Ban khéng thé mudn ci nay ma
khong kém cdi kia dudc. Nhung thi thoang, ban di xubi mot
dudng ham t6i va né ndi théng sang mot dai 16 thénh trang
réng 16n... né khién cho moi dudng ham téi tim déu trd nén
dang gid.” M6t cich ma Amazon tién hanh cac thi nghiém nhé
1a cung cip san pham hoic dich vu thi diém téi mot nita so6
khach hang va so sanh nhitng phan hdi ctia ho véi mot nlta con
lai. Véi phuong cach tudng tu, Google ciing thé ché héa cac thi
nghiém nhd st dung cic nhin “beta” dé tung ra sin pham sém
va thudng 13 dé st dung mién phi, cho phép Google nhanh
chéng thu vé phan hdi truc tiép tit khich hang. Hing nay theo
dudi cong cudce cach tin nhd vao hang traim nhém céng tic nhd
theo du6i va thi diém cac du 4n mdi dong thdi vdi nhau. Chang
trach nao, Google sang tao nén nhiéu san pham va dich vu d6t
ph4 dén thé.

Két hop cac quy trinh kham pha dé san sinh ra sang tao

Mic dit chting ta cé thé ng dung cac k¥ ning ma gen nha cai
cach theo cac quy trinh riéng ré dé khoi goi nhiing y tudng méi
mé trong ndi bé nhém hay t6 chtic, thé nhung, ching ta con cé
thé st dung ching theo mdt cach két hdp, thanh mét hé thong.
Hing thiét ké sang tao IDEO thuc hién viéc dé trong cic nhém.
Kelley ghi nhin thanh cdng ctia IDEO vé sang tao nhu 13 két qua
sinh ra tif quy trinh cfia cAc nhém. “Chung t6i 1a chuyén gia vé
quy trinh thiét k& moi thit,” Kelley chia sé. “Cht’mg toi khéng
quan tdm 1a ban dua cho ching t6i ban chai ddnh ring, dau may
kéo, tau con thoi vl tru hay mdt chiéc ghe ching t6i mudn
kham phd xem 1am thé nio @& d6i mdéi nhd ap dung quy trinh
ctia chiing t6i.” Vay thi IDEO dua vao nhiing quy trinh nao dé
sang tao? Cac nhém ctia IDEO bit tay vao nhiém vu bang mot
quy trinh dit cdu héi, chuyén sang ciac quy trinh quan sat va tao



1ap mang ludi @€ tap hop dit kién vé nhiing cdu ban dau, va téng
két bang mot quy trinh thi nghiém, noi cac y tudng sang tao ndi
1én va hoan thién dan théng qua qua trinh xiy dung nguyén
mau toc dd. Vao nim 1999, chuong trinh tin tiic dém mudn
Nightline da 1am noéi bat cach IDEO st dung nhiing quy trinh
nay dé tai thiét ké toan dién mot xe ddy hang trong nim ngay
ngan ngui. Ngay nay, IDEO st dung cach tiép cin tuong tu trong
cong cudc chinh phuc nhiéu san pham va dich vu véi nhiing
khach hang da dang. Lay vi du, cdc quy trinh 4y di tao nén cot
16i ctia sdn pham gan day IDEO thuc hién cling Zyliss, mot nha
san xudt san pham nha bép, dé tai thiét ké hoan toan dong sin
pham thiét bi nha bép, tit ban nao phé mai, dao cit pizza cho
dén ban xat 1at.

Quy trinh 1: Bdt cdu hdi

Nhém du 4n IDEO bat dau coéng cudc kiém tim chiéc ban nao
phoé mai cach tin (hoic 12 dao cat pizza, ban xit 1at) bang viéc
dit ra mot loat cac cau héi khac nhau nham hiéu rd hon nhiing
van dé phat sinh trong qua trinh s dung cic ban nao phd mai
kiéu truyén thong. C6 gi khdng 6n véi nhitng chiéc ban nao nay?
C6 diéu gi moi ngudi khong thich & nhiing chiéc ban nao hién
tai? An toan déng vai trd ra sao? Moi ngudi con mudn nao
nhiing thi gl bang chiéc ban nao phd mai? Ai 1a “ngudi st dung
cuc doan” clia nhitng chiéc ban nao phd mai nay (nhitng déi
tudng cuc ky thanh thao va cuc ky vung vé) va nhu cau ctia ho
khac nhau nhu thé nao? Xét cu thé trén cac thiét bi nha bép,
“ngudi st dung cuc d5” bao gdm dau bép va bép trudng (nhing
ngudi ding thiét bi bép sudt nhiéu gid mdi ngay) cling nhu
nhiing ngudi lan-dau-tién hoic hiém khi st dung thiét bi bép,
nhu 13 sinh vién dai hoc, tré em hodc ngudi gia.

Trong khi cdc nhom cdng tac ctia IDEO khéng st dung nhiing
phuong phap nhu 1a Bido Cau Hédi (xem chuong 3), quy trinh ban
dau ctia nhém cé vé rat tuong dong va tip trung vao viéc dit
cau hdi dé hiéu rd hon xem can phai tim kiém diéu gi khi



chuyén sang giai doan tip hdp dit kién, tlc quan sat va tao lap
mang ludi. Trong khi cac thanh vién cia nhém dit ciu héi, ho
ghi chép cac cau héi dé vao nhitng mau gidy ghi nhé nhé dé cé
thé dé dang sip lai va xép thi tu uu tién cho chiing. Matt
Adams, trudng du an tai IDEO, ké véi ching t6i, “Nh& dua ra
duge nhiing cau hdi chinh x4c, viéc phai tién hanh theo hudéng
nao dé tra 18i nhiing cau héi ay trd nén rd rang hon.” Nhu viy,
ciac nhém ctia IDEO cé dude cdm gidc tot hon vé “hdi céi gi, lam
thé nao dé héi va hdi nhitng d6i tudng nao” khi ho chuyén sang
quy trinh tiép theo, quan sat va tao 1ap mang ludi.

Quy trinh 2: Quan sat

Giai doan nay bao gdm viéc glii cac thanh vién doi thiét ké cla
IDEO ra thuc dia, ndi ho quan sat va ghi nhan truc tiép cac trai
nghiém ctia khach hang. “Quy trinh cta chting t6i 1a dan than
truc tiép va thit thuc su thau hiéu nhitng con ngudi ma thiét ké
ctia ban huéng dén,” Kelley ndi. “Ching t6i thit va tim kiém mot
nhu cau khéc biét, mot nhu cau chua tiing dudc thay va thé hién
theo moOt cach nao d6.” Viy nén nhém cong tac Zyliss danh
nhiéu gid ddng ho quan sat that nhiéu ngudi st dung san phﬁm
dac biét 1a “nguci st dung cuc doan” & Btic, Phap va My, co gang
dé cAm nhan bang truc g1ac nhiing gi ho suy nghi va cam thay.
Ho chup anh va ghi hinh c4c khich hang st dung thiét bi nha
bép dé luu trii tu liéu nhiing gi ho dé y thay.

Théng qua quan sit, cd nhém da nam bat dugc rit nhiéu van dé
nay sinh trong qua tr1nh st dung cac dung cu nha bep truyen
thong Vi dy, ho thay rang cac loai ban nao phd mai truyen
thong rat dé bi ket cting, khé co rita va thudng doi hdi mic d6
khéo 1éo ddng ké dé stt dung an toan. Ho dé y thay ring
mandoline — chiéc ban xat dudc cac dau bép tai gidi cuc ky yéu
chiéu, lai thé hién sy may rdi nghiém trong vé d6 an toan do
nhiing ludi dao cuc sic phdi ra. Ho tim kiém cac phuong cach dé
t6i uu héa céng thai hoc (su dé dang trong s dung), kha ning
co rita va cdng ning. Lay vi du, ho can thin quan sat cic ctt ddng



clia canh tay va ban tay dé tao ra nhiing diéu chinh tinh té trong
hinh dang cdn cam va géc md ctia mén cdng cy, tao ra nhiing 1gi
ich to 16n vé cong thai hoc.

Quy trinh 3: Tao lap mang ludi

Trong khi cidc thanh vién nhém ctia IDEO quan sat, ho con trod
chuyén nhiéu nhat cé thé véi nhitng ngudi stt dung san pham vé
cic thiét bi nha bép ma ho dang dung. Cu thé, ho dén thim
ngudi st dung khi ho dang st dung mot thiét bi nha bép nao ds,
vi day 1a ldc khach hang c6 nhiéu kha ning dua ra nhitng y
tudng hay y niém sau sic vé nhiing thit ho thich hoic ghét &
thiét bi nay. Ho dic biét thich trd chuyén véi cac “chuyén gia” (vi
du, cic bép trudng chuyén nghiép hoic nhiing dau bép tai gia
tai giéi). Ho 1a nhitng ngudi stt dung hay doi héi va khé chiéu
1ong nhat va thudng cé nhitng dé xuat cai tién san pham cuc ky
tuyét voi.

Théng qua nhiing cudc trd chuyén khéng cé san kich ban nay,
cac thanh vién ctia nhém IDEO cé dugdc nhiing y niém quan
trong cho viéc thiét ké nén nhitng d6 duing nha bép mdéi mé. Ho
O gang tim dudc moi cadm théng siu sic ti @6 ho cé thé chinh
phuc dudec mot d6i tugng stt dung dic thit ndo @6, vi nhu mot
bép trudng. Ho cd ging thiau hiéu xem ngudi nay thich gi,
nhiing thach thiic véi c6 dy 1a gi, va diéu gi 13 thuc su quan trong
vdi ¢6, nhd vay vé sau ho cé thé chia sé cau chuyén nay véi cac
thanh vién khdac trong nhom. Peter Killman, mot truéng nhém
du an tai IDEO ndi réng, trong giai c’[oan quan sat va tao lép
mang 116i, cdc nhém ctia IDEO “tla ra cd bon géc thé gian va trd
vé vdi nhiing chiéc khéa vang sang tao.” NhLIng chiéc chia khéa
ay, quan sat va tao 1ap mang ludi, gitip khai mdé nhiing canh clia
dan téi cac y tudng dot pha.

Quy trinh 4: Suy nghi gidi phdp va lién tudng — Ct Lan Sdu



Giai doan ké tiép lai lién quan dén viéc dua tat ci nhiing y niém
da thu thip dudc théng qua cic quan sat va phdng van vao mot
phién hop “d6ng ndo” ma IDEO goi tén la “Ca Lan Sau” (Deep
Dive). Trong suét phién tu duy Cd Lin Siu, moi ngudi céi md
chia sé tat ca nhitng hiéu biét thu thap dudc trong giai doan tip
hop dit kién (goi 1a “tdi xudng”). Vé cd ban, @ 1a phién ké
chuyén véi rat nhiéu chi tiét vé @di tu c4 nhan, khi d6, cdc thanh
vién cia nhém nam bit cic ¥ niém, nhitng quan sat, trich dan,
céc chi tiét va chia sé dnh chup, phim quay va cac ghi chép.

Thti linh ctia nhém tao diéu kién thuit 10i cho cudc thao luin,
nhung khéng hé c¢é nhitng chitc danh hay thit bac cao thap thuc
su & IDEO. Pia vi xuit phat tit viéc tao ra nhiing y tudng tuyét
voi nhat, va moi ngudi déu cé dudc cd hoi ngang bang nhau dé
tro chuyén. Sau khi ho di chia sé y tudng, cac thanh vién trong
nhém suy nghi vé cac gidi phap thiét ké cho nhiing van dé ma
ho d3 chiing kién. P& chi déng hd trg tu duy lién tudng dién ra
trong giai doan ddéng nio nay, IDEO duy tri mét chiéc Hép Cong
Nghé (Tech Box) & mdi vin phong (chita day nhitng thit la ki,
khong lién quan thudc di cac loai, tit may bay mé hinh cho dén
16 xo Slinky). Ho bay bita d6 vat ra trudc mit ca nhém dé kich
thich tu duy lién tudng trong khi ho dong ndo nghi ra nhiing
thiét ké sin pham dot pha.

Quy trinh 5: Dung nguyén mau (Thi nghiém)

Giai doan cudi cling chinh 13 “dung miu nhanh”, trong d6 cac
nha thiét k& dung 1én cidc md hinh céng tac tit nhitng y tudng
vit dung nha bé'p xuit sic nhat néi 1én trong phién déng nio.
Kelley miéu ta gia tri cla mot nguyén mau nhu sau: “Ban biét
cau noi ‘mot hinh anh dang gia hon nghin 18i’ r6i day. A thi vay,
néu mdt hinh dnh dang gia hon nghin 16, thi mét nguyén mau
dang gia hon ca triéu 16i... Dung nguyén mau thuc su 1a mot
céch dé dua ban chit nhic di nhic lai ctia thiét ké nay ra ldy
phan héi tit nhitng ngudi khac. Néu ban dung 1én mét nguyén
mau, nhitng ngudi khéc sé gitp ban.



IDEO dua cic nguyén méiu vat dung nha bép ctia minh ra cho
mdt loat nhitng ngudi st dung khac nhau - tit bép trudng, dén
sinh vién dai hoc, cho tdi tré em — dé 1ay phan hoi. Vi duy, thiét ké
ban nao phd mai mdi cé mot chiéc tang rong hon dé nao pho
mai khi tang quay va cé thé nao ra nhiéu phoé mai (hoic s6-c6-la
hoic qua hach) hon vdi it 1an quay tay hon. Hinh dang banh
rang dudc t6i uu hda, chong mic ket mang lai hiéu qua bao t6i
da vdi ma sat toi thiéu, phtt hdp véi ngudi sit dung tudi cao hoic
nhiing ngudi tay nhd. Phan can cam cé thé gip lai va chong
dugc, tién cho viéc cat trong ngén t1 va dé dang st dung vdi ca
nhiing ngudi thuin tay trai va tay pha1 NhLIng sang tao nay lai
dugc trau chudt qua ting nguyén mau vi IDEO “Xay dung dé tu
duy va tu duy de XAy dUng” nhu cach dién dat cia Matt Adams.
Pua nguyén mau ra ngoal dé thuc hién mét chuyen thi nghlem
chinh 13 cdch nhanh nhat @é thu lai nhiing phan hdi tuyét vdi vé
cac y tudng san pham méi mé.

Stt dung mot cach cé hé thong mdt quy trinh nhac di nhic lai
gdm dit cau hdi, quan sat, tao 14p mang ludi va dung nguyén
mau, IDEO d3 thanh céng trong viéc sin sinh hét thiét ké sang
tao nay tdi thiét ké sdng tao khac. Cac quy trinh ctia IDEO
khuyén khich, hé trd va ky vong sang tao tit tit cd moi thanh
vién trong nhém. Khong cé gi ngac nhién khi John Foster,
trudng bo phan tai ning va t6 chiic 4 IDEO, tin tudng rang “lanh
dao chinh 13 két qua clia cd nhém,” dic biét 13 trong viéc 1anh
dao sang tao.

Cong trinh nghién cttu ctia ching t6i thé hién ring mi gen clia
cac td chiic cach tin phan 4nh mai gen cta chinh cic cd nhan
cach tan. Cling gidng nhu viéc nhiing con ngudi sing tao tip
trung vao cac hanh vi dat cau hdi, quan sat, tao 1ap mang ludi va
thi nghiém dé khoi ra nhiing y tudng mdi, cc t6 chiic va nhém
sang tao cling phat trién mot cach cé hé thdng cic quy trinh
khuyén khich va phat trién nhiing k§ ning nhu thé § nhan vién.
Hon thé nita, nhu vi du 3 IDEO da ching t8, ho con két hop mét
cach c6 hé théng nhiing quy trinh nay vao mét quy trinh téng



thé dé san sinh ra nhiing giai phap mdi la cho cac van dé. Thong
qua viéc tao ra nhiing quy trinh & cap t6 chiic phan anh cac
hanh vi khdm ph4 & c4 nhan, cic nha linh dao sang tao cé thé
x4dy dung ma gen nha cai cich cta riéng minh thanh nét tinh
cach ctia ci t6 chuc.
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DUA MA GEN NHA CAI CACH VAO THUC
TIEN

Triétly
“Cdch tan dd ngdm sdu vao moi ngéc ngdch ctia nén vin hda chiing
toi.”
JEFF BEZOS

ty vao hang cach tan nhat thé gidi? Dé gidi dap cau hdi

nay, dau tién, ching t6i kham pha thé gidi ndi tdm clia
nhiing nha siang 14p doanh nghiép va cidc nhém diéu hanh cip
cao ctia ho. Chung t6i hdi vé cac triét 1y va tin diéu khién cac ki
niang thudéc mi gen cda nha cai cich luén vidn ddéng khong
nglng. CAu tra 18i thudng gip nhat 13 “T6i khong biét nita. Con
ngudi tdi von di vay.” Ho chi don gidn thita nhin duong nhién
rang cach tan chinh 13 nhiém vu ctia ho chit khéng phai cda ai
khac. P6 13 mo6t phan cin c6t 1am nén con ngudi ho. Ho cong
hién thdi gian va ning ludng dang ké dé tim kiém nhiing v
tudng mdi. Ho theo dudi hang loat két qua sang tao, ci nhiing
két qua gia ting 1an nhiing thanh tuu d6t pha, va trong qua
trinh 4y, khéng bao gid tu coi rang ban thin minh dang chip
nhan mao hiém cuc do.

N hiing triét Iy nén tang nio da ngdm sau vao nhiing céng

Khoéng c6 gi ngac nhién, nhiing nha cai cidch tuong tu lam viéc
tich cuc nhu nhau hong truyén vao mét bd triét 1y coi-1a-hién-
nhién tuong duong vao siu trong tiing ngéc ngach clia nén vin
héa doanh nghiép minh (nhu nhiing gi Bezos thuc hién &



Amazon). Ho nhain thtc dudc rang mot nén vin hda cé suc
manh nhat khi dudc chia sé rong rii va nim giii sdu sic. Vay ho
lam viéc dé nhu thé nao? Ho biét rang vi du vé su sang tao tu
than chinh 13 budc dau quan trong dé xay dung nén mot cong ty
sang tao cao dd. Ho con nhan thic rang sé 1a bat kha thi néu
mudn tu minh linh dao hoic tham du vao moi nhém cong tAc,
va rang ho sé chi c6 moi lién hé truc tiép hitu han véi da phan
cac nhan vién (dic biét khi cong ty 16n manh). Vi nhiing ly do
ay, ho 1am viéc chim chi hong truyén din su gian két sdu sic, lan
toéa toan cong ty véi su sdng tao. Cong ty cia ho khéng chi luu
tdm dén viéc Iua chon nhiing con ngudi sdng tao va dua cic quy
trinh sang tao vao dung chd, ho con séng dua trén mot bo triét
ly sdng tao then chot.

Sau day 12 nhiing gi cdc doanh nhin va nha diéu hanh sang tao
ké cho chung tbi vé céc triét 1y cach tin ctia ho. Ching t6i dudc
nghe réng séng tao 12 nhiém vu cia tat cd moi ngudi. Chting toi
biét rang sang tao d6t pha 12 mot phan trong ly lich cach tdn ctia
cong ty ho. Chung t6i phat hién ra rang nam glu that nhiéu
nhém du an nhd, dudc td chitc kién toan déng vai trd trong tam
trén con dudng dua cac y tudng sang tao ra thi trudng ctia cong
ty ho. Cudi cling, chiing t6i nhan ra rang ho thuc su chiap nhin
nhiéu rdi ro hon so véi cac cong ty khac trong cong cudc kiém
tim sy sang tao, nhLIng ho tién hanh cac hoat dong giam nhe
nhiing rli ro ay, nho vay bién ching thanh nhUng ‘mao hiém
théng minh”. Bon triét Iy sau diy da ngdm siu vao nhiing cong
ty sang tao nhat thé gidi, va khong chi dudc thé hién qua 16i néi
ma con dudgec danh diu théng qua nhitng hanh déng cling c6
htng hon.

Triét 1y 1: Sang tao 1a nhiém vu ctia tat cd moi ngudi, khong
phai chi m6t minh R&D

Sang tao hién nhién 1a c6ng viéc ctia bd phén R&D. Chung t6i
chua tung thay cong ty nao nghi ngd diéu nay. Tuy theé, chung
t6i da chiing kién mdt cudc tranh luin rd rét dién ra tai khip cac



cong ty trén toan thé gidi vé viéc liéu sang tao cé phai 1a nhiém
vu cla tit cd moi ngudi hay khéng. Trong mot t6 chiic no,
chiing t6i chiing kién vi chti tich va CEO tranh cii vé van dé nay.
Vi chii tich doan chic ring moi ngudi déu nén sang tao, trong
khi vi CEO lai gift vitng 1ap trudng d6i ngudc, tin rang chi bo
phan R&D hodc marketing tiéu thu méi nén tap trung sic luc
vao viée sang tao. Trong khi cudc tranh luin nay dién ra gay gat
& cap cao nhat, cong ty lién trién khai mot sang kién dé 16i kéo
tat cad moi ngudi st dung thdi gian trong tuan lam viéc ciia
minh d& khdm ph4 san pham, dich vu hoic quy trinh nao dé
mdi mé. Khéng cé gi ngac nhién, khi ma khéng cé may nhan
vién chop 1y cd may nay dé sang tao cho dén khi ho nhin thay
cic nha diéu hanh cap cao da dan xép xong xudi cudc tranh cai.

Trong nd Iuc chéi bd moét tin diéu han ché rang sang tao chila
nhiém vu ctia riéng minh R&D, lanh dao cic cdng ty sang tao
cao d6 — nhu Jobs, Bezos va Benioff — 43 luén nd Iuc hét minh dé
thdm nhuan tu tudng “sang tao 13 nhiém vu cha tat ca moi
ngudi” cho ca td chiic va 1am cho tit ca cung tin rang d6 14 triét
ly dan dudng cho cbng ty. Khi Jobs quay tr& lai Apple sau 20
niam gidn doan, éng di cho tung ra chién dich quing cdo “Tu
duy Khac biét”. Quang cdo nay thé hién long tén kinh vdi cac
nha cach tin & da moi linh vuc, véi cdu ndi, “Gui téi nhiing con
ngudi dién rd. Nhitng ké lac 16ng. Nhitng ké néi loan. Nhitng ké
gdy rac réi... nhitng ngudi nhin nhin moi thit day khac biét. Ho
khong ua luét 1é. Va ho chﬁng hé kinh trong nhiing hién trang...
ho bién d6i tat ca. Ho thuc day tién b6 nhan loai.”

Chién dich quang cdo Tu duy Khac biét gianh gidi Emmy dudc
ca tung nhu mét trong nhitng quing cdo sang tao nhat moi thoi
dai, cht yéu 12 bdi né truyén cam hiing cho moi ngudi. Tuy thé,
diéu da phan moi ngudi khoéng nhan ra, @6 1a chién dich nay
nhim vao chinh nhin vién Apple, chiang thua gi nham vao
khach hang ctia hing. “Toan bd muc dich ctia chién dich quang
c4o ‘Think Different; chinh 13 moi ngudi, bao gdbm ca ciac nhan
vién, d3 quén mat Apple dai dién cho cai gi,” Jobs néi. “Chting téi



da nghi rat 1au va rat lung vé viéc 1am thé nao néi cho ai d6 biét
anh dai dién cho cai gi, gia tri cia anh 13 gi, va d6t nhién ching
t6i ndy ra y nghi rang néu ban khéng hiéu rd 1am vé ai d6, ban cé
thé hoi ho, ‘Ngudi hting ctia anh 13 ai?’ Ban cé thé biét dugce rat
nhiéu diéu vé moi ngudi nhd ling nghe xem ngudi hiing ctia ho
1a ai. Vay 1a chiing t6i néi, ‘Okay, chiing ta sé ndéi cho ho biét
ngudi hiing clia ching ta 13 ai”” D& tai lap tinh than sang tao clia
Apple, Jobs biét rang tit cd moi nhin vién déu can dén théng
diép nay: “Ngudi huing ctia ching ta chinh 13 cdc nha cach tan.
Chung ta dai dién cho tinh than d6i mdi. Néu ban mudén lam
viéc & Apple, chting t6i mong doi ban trd thanh mét nha cach
tdn muon thay do6i thé gisi.”

Chién dich Tu duy Khéc biét chi 12 mot trong rat nhiéu viéc Jobs
da 1am dé glii théng diép tdi cdc nhan vién Apple ring sang tao
chinh 13 nhiém vu cia ho. Cé 1an éng di théi thic nhém phat
trién méy tinh Macintosh nguyén ban séng tao hon nita béng
cach ndi, “Hay tao ra mot 16 hong trong vil tru. Chung ta sé lam
cho né trd nén quan trong dén miic né sé tao thanh han mét 16
héng trong vii tru.” Gan day hon, 6ng khuyén khich cic nhan
vién clia Disney “mo 16n hon” (1a ¢d déng riéng 1é 16n nhat clia
c6 phiéu The Walt Disney Company, Jobs c6 mong mdi bat di bat
dich 14 Disney sang tao hon nita). Nhiing tuyén bd tdo bao nay
da gii mét thong diép ro rang tdi cic nhan vién: chiing tbi trong
dgi moi ngudi cic ban phai sang tao.

Puong nhién, hanh déng tdo bao phai di theo sau nhiing tuyén
b6 tio bao hong cling c6 thong diép. Lafley ctia hing P&G theo
duodi triét ly “ching ta sidng tao” khi éng binh luin, “P&G clia
nim hay sau nim vé trude 16 thudc vao tdm nghin nha khoa hoc
va kf/ su dé c6 dudc da phan cac séng tao. Haing P&G ma toi
muodn giai thoat ngay nay doi héi tat cad hon 100 nghln ngtIdl
chung toi pha1 tré thanh nhtIng nha cich tan.” bé cung c0 moi
gan két clia 6ng vdi tinh than sang tao trong toan t6 chu:c ong
chu dong thu hut y tudng & khap ndi trong cong ty, va neu mot
y tudng ndo @6 td ra hita hen, 6ng sé dua vao phat trién. Vi du,



Lafley @3 ho trg dong san pham chim séc téc thanh cdng danh
cho phu nit da mau, vi ¢é vai nhan vién ngudi M§ goc Phi giai
thich véi 6ng rang nhiing san pham hién thdi khéng may hiéu
qua va rang “chting ta cé thé lam tot hon.” P&G 1am t6t hon
that, gidi thiéu mét dong san phiam mdi, Pantene Pro-V Sang
khodi & Tu nhién. Hanh ddng cta Lafley d3 xac 1ap giong diéu
dé triét 13'7 chﬁng—ta-séng—tao dugc xac 1ap. Thé nhung, chi hanh
dong ctia cd nhan nha linh dao chii chét van chua da. Chung toi
da chiing kién nhiing cong ty sang tao vugt béc, so vai nhtIng
cong ty thong thuang, cung co triét ly nay thong qua viéc cung
cap cho moi ngudi nhiéu thoi gian va ngudn luc hon dé siang
tao.

Tao ra mot noi chon an toan dé moi ngudi sang tao

Thiét 14p mot triét 1y “sang tao 12 nhiém vu clia tit cid moi
ngudi” doi hdi phai tao ra mot noi chon an toan dé nhiing ngudi
khac chdng lai hién trang. Cac nha nghién cttu goi day 1a “an
toan vé tam li”, trong @6 cac thanh vién clia nhém tinh nguyén
bay td suy nghi, chap nhan ri ro, tién hanh thi nghiém va thita
nhan sai 1am ma khoéng bi tritng phat. “Néu ban tao ra mot mdi
trudng trong d6 y kién ctia moi ngudi dudce ling nghe,” David
Neeleman, nha sidng 14p ctia Azul va JetBlue bay td, “moi thi sé
dén tu nhién.”

Rat nhiéu nha linh dao nghi rang ho khuyén khich moi ngudi
phat trién va s dung cac k§ ning khdm ph4, nhung trén thuc
té, cic ddng nghiép ctia ho lai khéng thay nhu vay. Tinh trung
binh, cadc1lanh dao nhém trong nghiém cttu ctia chiing t6i tu cho
rang ho rd rang 1am t6t hon trong viéc khuyén khich cac hoat
déng kham phd & ngudi khéc, so véi cac nha quan li, ddng su
hoic nhitng thudc cap. (Piéu nay nghe hdi gidng véi hiéu tng
“kha-hon-trung-binh”, noi hon 70% ching ta cdm thay ban
than minh dat muc trén trung binh vé kha ning linh dao, va chi
c6 2% tu nhin nhin minh nam dudi muc trung binh. RS rang,



dit kién nay chiing té van con khoang trong dé hoan thién. Xem
biéu 10-1.)

Lam thé nio cic nhi linh dao xiy dung dugc mot khdng gian
an toan dé nhiing ngudi khac sing tao? Budc dau quan trong
nhat 13 khuyén khich dit cdu héi. Tai hing hang khéng
Southwest, Kelleher tao ra mot khéng gian an toan bang cach
thu thip cac cau héi thach thic tit chinh cic thudc cap truc tiép
va ca nhitng ngudi khac. “T6i khoéng chi quan sat, tdi lang nghe,”
ong ndi. “Va téi mudn ho dit ra cho téi nhitng cau héi khé.” Mot
lanh dao cach tan khéc lai khuyén khich tat cA moi ngudi, ké ca
nhiing cuu binh, héi “tai sao” hang ngay, vi “khi ho ngung st
dung tri nio; ho 3 chuyén sang ché d6 thita hanh va thoéi khéng
con dit ra cdu héiniia.”

Biéu 10-1

Nang tao dan dau: nhan thive cia ban thian va o ngudi
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Mot chia khéa nita d& khuyén khich nhiing nd luc sang tao &
ngudi khéc 1a c6 v khi ho stt dung cac kj nang kham pha. Mot



nha diéu hanh cip cao rat gidi dua ra nhitng y tudng mdi,
nhung lai thé hién ndi chan nan cuc @6 véi cac thanh vién nhém
khong thé 1am diéu tuong tu. Mot bai danh gid toan dién ma gen
ctia nha cach tin di gitp c6 nam bit dudc nhiing gi dang dién
ra. Cac dit kién hé 16 rang c6 van chua xiy dung dudc mét khong
gian sang tao. So vdi tat ca nhitng ngudi danh gia khéc, c6 ludén
xép cac thanh vién nhém minh & muc thap hon bat ci ai (két
qua Iuong gia clia cd dit cac thudce cap & miic 35% xét vé cac ki
ning kham ph4d, trong khi cac thudc cap tu xép loai 14n nhau,
véi nhitng chiing ct xdc dang ti nhiing ddng su khac trong
cong ty —1a d miic 65%).

Vi sao c6 lai 1am vay? Hai cach Iy gidi néi 1én trong mét phién
x4y dung nhém ma chiing t6i chii tri. Trudc hét, ¢b thich cac v
tudng ctia minh hon clia ngudi khac va thudng ha thap gia tri
cac y tudng sang tao ctia moi ngudi. Thit hai, mic du ¢6 ludn nédi
vé tam quan trong clla 6c sang tao, nhung c6 lai khen nggi va
tudng thudng cac ky ning thuc thi trong moi hoat déng thudng
nhat. Khuynh hudng tip trung vao thuc thi thianh céng, két hgp
v6i viéc c6 bd qua nhiing v tudng mdi ciia moi ngudi, dan téi
viéc mot sd thanh vién trong nhém thay d6i hanh vi khi &
quanh c6. Ho rat sang tao & nhitng noi khac, nhung lai ngay 14p
tlic “tat dién” trudc mait co.

Khé khan phéat sinh tlit ngudi 1dnh dao nay khong phai chuyén
hiém gip. Nghién cttu clia Dan Ariely trong Lé phai ctia phi 1y tri
thé hién moét khuynh huéng nhin thic don gidn khién moi
ngudi luén hanh x nhu viy. Cac y tudng “khéng dugc phat
minh ra & diy” luén didng ngd, bGi moi ngudi cé xu hudng
khong dém xia hoic ting 18 chiing ctt ti nhiing nguén ho khéng
biét hoic khong tin, mdt diéu dic biét chinh xic néu nhu y
tudng d6 trai ngudc véi mot niém tin hién cé hoic thit gi @6 ho
von di ua chudng. Khuynh hudng nay tao ra moét thi thach
thuc su vé 1anh dao ma cac nha lanh dao sang tao chinh phuc
théng qua viéc thé hién tinh than gan bé dich thuc dé ling nghe
va ho trg v tudng clia ngudi khac. Tong hop lai, nhiing hanh



dong nay glup th1et 1ap mot niém tin dudc chia sé réng rai va
nang niu sdu sic rang sang tao 1a nhiém vu cfia tit cd moi
nguoi.

Cho ngudi khac thoi gian dé sang tao

Nhu chtng t6i di dé cap trong chtIdng 1, cac CEO sang lap
doanh nghlep trong danh sach nhiing cong ty cach tin nhat thé
gidi ctia chung t6i danh hon 50% thoi gian cho cidc hanh vi
kham phd, so v&i CEO ctia cac cong ty théng thudng. Cac 1anh
dao cach tan biét rd ring sang tao khéng tu nhién xay dén, ma
doi héi cong hién vé thoi gian ré rét. Két qua 13, ho thuc hién
nhiing diéu ma cac cong ty khac khong lam: thu xép ngudn
nhan lyc va vat luc nhiéu hon cho cac hoat ddng sang tao. Lay vi
du, Google cung co triét 1y “sang tao 13 nhiém vu cfia tat ca moi
ngudi” véi quy tac du an 20%, khi cong ty khuyén khich cac ki
su danh t&i 20% toéng thdi gian cfia ho (tuong duong véi mot
ngay trong mot tuan) dé tip trung vao thuc hién cac du an “con
cung” ma ho Iua chon. K& ca chinh Brin, Page va Schmidt ciing
co gang tuan thii chit ché quy tic 20%. Ban 1anh dao khéng hé
quy dinh cu thé viéc st dung thdi gian ra sao, thé nhung cac du
an phai dugc bat dén xanh, va cic nhan vién phai giai thich
dugc cach stt dung thdi gian cia minh. Hon thé, vi cac du 4n
duge bao cdo va luu lai, cudi cting chting sé dudc dua 1én mot
dién dan chia sé y tudng trong ndi bd @é 1ay y kién va diéu chinh
clia toan cong ty, sé din téi hiép ddng tac chién. Nhiing thanh
vién 3 Google dudc biét vé y tudng dé cé thé déng gép mot phan
chiém khoang 20% thdi gian cia ho dé gitp boi dap y tudng.
MGt vai du an thanh cong ruc rd da ra doi tit chinh nhitng du an
20% nay - trong d6 bao gdbm cd Gmail, Google News, AdSense
(quang céo trong ngit canh, dd sinh 16i quang cdo) va Orkut
(mot trang mang x4 hoi rat phd bién & Brazil). Khoang ch11ng
mot nira sd san pham mdi dugc gidi thiéu trong nhiing ndm gan
day ctia Goolge noéi 1én tit chinh nhitng du 4n 20% thdi gian nay.
Du 4n 20% biéu tudng héa mét cach rd rét rang ban 1anh dao tin
rang moi ngudi déu cé thé va nén sang tao.



Ciing nhu Google, 3M tit 1au d3 dudc biét dén véi quy tic 15%
tuong tu, con tai P&G, mot sd nhan vién chia sé rang ho dudc
khuyén khich cong hién 75% thdi gian cia minh dé 1lam viéc
“trong hé thong” (vi du, cdc nhiém vu thuc thi) va 25% thoi
gian lam viéc “trén hé th6ng (vi dy, kham pha nhiing cach méi
va hay hon @é thuc hién coéng v1ec) & céc cong ty khac, vi nhu
Apple v Amazon thi khéng dua ra cach phan bd théi gian cu
thé, nhung thudng yéu cau nhan vién thuc hién cic thi nghiém
va lam viéc véi cac du an séng tao. Thay cho cach d¢, Atlassian
Labs (mot cong ty sang tao co tru s4 tai Australia, chuyen phat
trién phan mém va ché tao cac céng cy cong tac) lai ap dung
mdt bién tau doc ddo clia quy tic 20% thdi gian sang tao. Cong
ty chii tri mot ngay “FedEx” thudng nién, khi tat ca cdc chuyén
gia phat trién phan mém cong hién 24 gid déng ho lién tuc cho
viéc san sinh cdc y tudng san pham mdi. Cac ki su phat trién
phan mém lam viéc cat luc dé xiy dung mot “Quy trinh Van
chuyén FedEx” kha thi, md ta thit chi tiét mét y tudng mdi nao
dé dé nhiing ngudi khic xem xét danh gia. 24 gid sau, Atlassian
t6 chtic mot ngay “Thuc hién FedEx”, khi cic chuyén gia phat
trién khan truong dung nguyén mau rdi trinh bay cac y tudng
phan mém mdi cho moi ngudi trong cdng ty. N6 luc sing tao
thuong nién nay da cuc ky thanh céng, vi cac chuyén gia phat
trién c6 thém dudc nhiing niém vui va su trudng thanh trong
cong viée va cudi clng, 1 gitip cac nha quan 1y san pham lap
day nhiing 16 hdng san pham véi nhiing v tudng mdi mé.

Hiy thit cAn nhic, xem cong ty clia ban diing & dau trén triét ly
sang tao nay. Mot bai kiém tra gay git ma ching t6i st dung dé
xem liéu mét td chiic ndo dé cé tham nhuan dugc triét Iy sang
tao nay vao nén vin héa cia minh hay khéng, 1a budc vio va hdi
mdt nhém gdm mot traim nhin vién bat ky (dudc lua chon ngau
nhién tit cap cao xudng cap thap va doc theo cic phong ban
chiic ning hoic khu vuc dia ly khac nhau) nhitng cadu hdéi nhu
sau:



1. T6 chiic cia ban cé ky vong ban sang tao trong coéng viéc
khong?

2. Sang tao c6 phai 1a mdt phan rd rang trong danh gia hiéu qua
cdng viéc ciia ban khong?

Tai nhiing t6 chtc cach tin cao d6, cé tdi 70% (hoic cao hon)
nhan vién tra 16i bang ciu “cé chi” rén vang. Sang tao 1la mot
thanh t6 duong nhién, khong-phai-ban-cii trong céng viéc
hang ngay cda ho.

Xac lap triét 1y “Sang tao la nhiém vu cta tat ca moi nguoi”

Cong cudc kham pha nhiing doanh nghlep sang tao nhat thé
gldl cua chung toi gdl ra rang triét ly sang tao la nh1em vu cua
tat cd moi ngudi” sé tao dudc luc ddy va tAm nhin t6 chic tot
hon khi ma:

1. Cac linh dao cao nhit chti ddng sang tao, va moi ngudi dudc
nhin va nghe thay nhiing viéc nhu thé.

2. Tat ca nhan vién déu nhan dudc thdi gian thuc va ngudn luc
thuc dé dua ra cdc y tudng sang tao.

3. Sang tao 12 mdt thanh t6 rd rét va nhat quan trong danh gia
thanh tich hoat déng ctia titng ca nhan.

4. Cong ty phan bd it nhat 25% nhan luc va tai luc vao cdc du 4n
sdng tao nén tang hoic dot pha.

5. Cong ty tich hop ddi mdi, sing tao va hiéu ky vao cac gid tri
c6t 16i, bang ca 16i néi va hanh déng.

Triét 1y 2: Cach tin d6t pha 1a mét phan trong ly lich sang tao
cua chung t6i



Vugt xa hon viéc khich 1é tat ca nhan vién danh thdi gian cho
cac cOng viéc sang tao, nhiing cong ty cach tan cao d0 con phan
b6 ty 16 phan trim ngudn luc ca vé con ngudi 14n tai chinh cho
cic du 4n sang tao. Ho dau tu nhiéu hon cho R&D va khdi phat
nhiéu du 4n sang tao hon so véi cac cong ty quy md trung binh
trong cung nganh. Nhitng tin hiéu dau tu cu thé nhu thé 1a tin
hiéu cho thay su cam két thuc su clia mot t6 chiic véi viée sang
tao.

Puong nhién, da s6 t6 chiic déu dau tu vao R&D dé theo dudi
nhiing san pham hoic dich vu mdi. Tuy thé, chting t6i sé miéu
td hon 90% du an sang tao ctia ho 1a “phdi sinh”, tao ra nhiing
nhiing cai tién cé tinh chat ting thém trén cic sdn pham hién ¢
(vi du, cac san pham hoic dich vu thé-hé-tiép-theo) dua trén
nhiing céng nghé chinh thiic héa vén di quen thudc véi cong ty
(va thudng 14 véi ca khac hang). Lay vi du, Sony tung ra ban trd
choi PS3 — vugt trdi so véi PS2 nhd cung cap d6 hoa uu viét, dau
doc Blu-ray va két ndi Internet — 13 mdt san pham phai sinh.
Sony da bo sung cac tinh néng cho mot san pham hién c6, khién
no thém hap dan. Nhung cong ty da that bai trong viéc tao ra
mot nén tang san pham mdi, nhd thé thu hat duge mot phan
khuc khach hang mdi, hoac mét thi trudng hoan toan méi mé.

Ngudc lai, cdc cong ty thiét ké nhiing du 4n sang tao d6t pha dé
xac 14p mot thi trudng hoan toan mdi mé nhd dua ra mot muc
tiéu gia tri déc ddo thong qua nhiing céng nghé can ban. (Cong
nghé d6t pha hon nhd tich hop nhitng thanh phan méi - so véi
nhiing san phim di 6n dinh - va mang lai nhitng mdi lién hé
mdi mé gilta cac thanh td trong mot cau tric san pham mdi.)
Walkman ctia Sony mang tinh dét phd, bdi né mdé ra mét thi
trudng cin ban 12 méi mé nhd cung cap mdt thiét bi nghe nhac
linh d6ng hon nhiéu so véi bat ky thiét bi nghe nhac nao khac.
Walkman dugc ché tao dua trén nhiing cau kién méi dugce thu
nhd va nhitng két ndi (giao dién) gitia nhitng cau kién dé. Apple
cling ¢6 budc nhay vot tuong tu véi iPod va iTunes ma so sanh
v4i Walkman, thi ché tao dua trén nhitng cau kién va ciu tric



san pham rat khéac biét, mdé ra mdt nhédm khach hang rong 16n
hon rat nhiéu cho may nghe nhac cam tay. Trén 95% ngudi mua
iPod chua tung st dung mdy tinh Apple va hon 80% chua bao
gid st dung thiét bi nghe nhac cam tay. Nhu thé mdi 13 md ra
mot thi trudng mdéi hoan toan. Pién thoai iPhone cling mang
tinh @6t pha, khéng nhiéu néu xét vé khia canh ting dung coéng
nghé mdi (mic dit phan nao dé dung 1a nhu viy), ma chl yéu
bdi cau tric san pham cuc ky khéac biét (moét phim ciing, man
hinh cham) va do ca “App store” — ctta hang ting dung, cho phép
thiét bi thuc hién dude nhiéu nhiém vu hon so vdi cac dién
thoai cam tay théng thudng. Thiét bi doc sach dién tit Kindle va
dich vu dién toan ddm may ctia Amazon dai dién cho nhiing
sang tao d6t pha nhu thé, nhd md ra nhiing thi trudng hoan
toan maGi mé.

Cudi cliing, xen giita nhiing sang tao phai sinh va d6t pha chinh
13 thtt ma Steve Wheelwright va Kim Clark nhic dén nhu 13 cac
du 4n sing tao “nén tang” (xem biéu 10-2, chd y riang
Wheelwright va Clark st dung thuit ngit cic du 4n “dot pha”).
Chung t6i coi may tinh xach tay MacBook Air ctia Apple 1a mot
du 4n sang tao nén tang vi né da khac biét dé dudc nhin nhan 1a
md&t hang muc san phiam mdéi, nhung lai thit bai xét vé khia
canh md& ra mét thi truéng hoan toan mdi mé nhu cach iPod da
1am, vi da phan nhiing ngudi st dung MacBook Air déu 13 ngudi
tung st dung may tinh xach tay ¢ nho hoac cac may tinh khac
ctia Apple. Hon thé niia, cic cong nghé phia sau MacBook Air it
can ban hon so vdi cac san ph:?{m dot pha nhu iPod va iTunes.
(Duang nhién, chung ta luén c6 thé tranh cii xem tdi mic d6
nao thi mot san pham nao d6 dudc ché tao dya trén cac cong
nghé nguyen ban [cau kién mdi, nhLIng két noi moi gitia cac cau
kién] hay né mé& ra mét thi trudng mdi nhd cung cap nhitng giai
phap gia tri khic biét rd rét so vdi cac san pham khac).

Poi véi chung t6i, khung sudn 3 biéu 10-2 minh hoa viéc cac
cdng ty sang tao chti déng phan bé mo6t phan nhan luc va tai luc
16n dang ké vao cac du d4n sang tao nén tdng va dét pha. Lay vi



du, Google stt dung quy tac 70-20-10 d& phan bd cac nd luc thiét
ké, trong @6 bao gdbm 20% thdi gian du 4n danh cho cic nhan
vién ki thuit. Google cong hién tdi 70% thdi gian thiét ké ¢ md
rdng va phat trién cic san pham phai sinh thudc phan kinh
doanh hat nhan, chinh 1a tim kiém trén Web va hién thi c6 tra
tién (paid listing); 20% thdi lugng danh cho cic du 4n dudc
thiét ké nham “md réng hat nhan”, vi nhu Gmail hoic Google
Docs, va 10% 13 dé xiy dung nhitng “mang kinh doanh mdi vé
cin ban”, vi nhu dién thoai Nexus One (thiét bi dau tién ctia
Google), mdt cdng cu hop tic goi 1 Wave, dich vu Wi-Fi mién
phi & San Francisco, hay Google Edition (hiéu sach dién ti cta
riéng Google). Ti gbc dd ctia chiing t6i, uu tién 70-20-10 vach ra
rat rd cac hang muc du 4n sang tao kiéu “phdai sinh”, “nén tang”
va “d6t phd” ctia Wheelwright va Clark. Uu tién cia Google thé
hién thai d6 tinh nguyén dau tu vao cic du 4n nén tang va dot
phé. “Cht’mg t6i sé khéng t6 ra né tranh nhiing du an ri ro cao
va tudng thudng cao chi vi ap luc 1gi nhuan ngén han,” Page viét
trong mot 14 thu glii cac c6 déng vao thdi diém co phleu Google
chio ban 1an dau ra céng chung. “Vi du, ching tbi sé cap von
cho céc du 4n cé dudc 10% co hdi kiém dudc mot ty dd-la trong
dai han. Chd ¢6 ngac nhién néu chiing t6i dit cudc it hon vao
nhiing linh vuc chi l1a suy dodn hay thim chila lung.”

Tuong tu, Apple va Amazon phan b6 nhiing nguén lyc ddng ké
vao cac du an nén tang hodc dét pha (méac du cé vé nhu ho
khong hé tudn theo bat cl cAm nang chi dan dic thl ndo vé
phan bd nguén lyc). Tt ca nhung gl chung t6i c6 thé khang
dinh, dé 1a: Apple chinh 13 nha sin xuit may tinh duy nhat
phin bd nhiing ngudn luc thuc té dé theo dudi mang kinh
doanh 4m nhac, m6t mang kinh doanh dién thoai, va m6t mang
kinh doanh mdy anh (Apple QuickTake, d3 that bai). Nhiing
mang kinh doanh nay duong nhién khéng phai 1a phai sinh truc
tiép tit may tinh. Ld mdt nha ban 18 truc tuyén, Amazon di tip
trung nhitng nguodn Iuc dang ké dé sang tao nén mot san pham
doc sach dién t - Kindle, thuong vu dd m3 dudng cho moét
hang muc san pham mdi - va gan day hon, 1a dich vu dién toan



ddm may. Nhiing san pham nay di khai m& nhiing thi trudng
hoan toan mdi mé cho Amazon, nhung thudng 1a hiém khi
khéng gip phai phdn khang. Bezos giai thich, “Moi thuong vu
chiing t6i dan than vao ban dau déu bi nhiing ngudi ngoai, va
d6i khi 14 trong noi bd, coi 1a xao 1lang vé van. Ho sé bao 13, ‘Sao
cic anh lai md réng ra bén ngoai cic san pham truyén thong?
Tai sao cac anh lai budc vao viéc lam an trén thi truong vdi cac
doi tadc ban tht ba? Chung tdi cling dang dung phai chinh
nhiing cau héi @6 véi dich vu ha tang: ‘Sao lai 6m d6m ca nhiing
dich vu phat trién web mdi nay nita?”” Thé nhung Bezos va
Amazon van tiép tuc thdc diy cong cudc theo dudi nhitng y
tudng kinh doanh dét pha von di thanh théi quen ctia ho.

Biéu 10-2

Lap ke hoach dy an ket hop: b khung wu tien cae dy dn

sange tao cua cong ty

sun pham}

ciau troe

TS Lf{hl:-il.:-ll aki i ool np @ (N Bicin li{'ll Vil

Tac dong lén thi truong

Dé tong két lai, cic cong ty sang tao dau tu thdi gian va ngudn
luc thuan tiy nhiéu hon vao cic du 4n sang tao nén tang va dot
pha. Mot cach kiém nghiém git gao, xem mét t6 chic nao dé
liéu c6 van dung triét 1y “truy cau nhiéu hon 1a chi nhitng du 4n
sang tao phai sinh”, 13 hiy hdi: bao nhiéu phan trim cic du 4n



sang tao clla cac anh dudc danh riéng cho nhiing sang tao nén
tang hodc @6t pha? Néu ty 1é y chi & mttc nhd, dudi 5%, cong ty
ay c6 vé khong may cach tin va dudng nhién 1a sé khéng dudc
cac nha dau tu nhin nhin 13 doanh nghiép cich tin. Néu ty 1é
nay tdi thiéu dat 25%, cdng ty d6 thé hién nhitng dau hiéu xac
thuc cho thay ho d3 ndm bat 18i khuyén ctia Jobs “md 16n hon”
théng qua viéc chtit déng theo dudi nhiéu sang tao d6t pha hon.

T{ié't ly 3: Tan dung cac nhom du an sang tao quy mé nhé va
to chuc chu toan

Moi y tudng san pham hoic dich vu méi déu can cé phuong tién
dé dua né tit y tudng khdi nguodn ra thi trudng. Mot nhém du 4n
quy md nhé (vi du, du 4n sang tao ddt pha, nén tang hoic phai
sinh) chinh 13 phuong tién & hau hét cic cong ty sang tao. Cac
lanh dao théng minh déu hiéu 16 rang cach khuyén khich nham
tao diéu kién cho cac cd nhan sang tao chinh 14 t6 chic ho thanh
cac don vi quy mé nho véi nhitng muc tiéu 16n, noi thanh tich
hoat doéng ctia mdi cd nhin va cid nhém rit dé nhan thay.
Amazon ap dung triét Iy “Nhém Hai Pizza”, nghia 1 cdc nhém
nén da nhd (sau dén mudi ngudi) € an hét vira vin hai chiéc
pizza. Bang cach duy tri cic nhém nhd, Amazon cé thé cting ldc
tién hanh nhiéu du 4n, nhd vay cho phép cic nhém clng di trén
nhiing dudng ham t6i dé tim kiém nhitng san pham hoic dich
vu mdi.

Véi cach thiic tuong tu, cac ki su ctia Google dién hinh lam viéc
trong cidc nhém chi gobm ba dén sidu ngudi. Chi tich Schmidt
gidi thich chii dinh ndy nhu sau: “Chung t6i ging gitt cho cac
nhém 3 quy mdé nhd. Ban khong thé nao cé dudc hiéu qua ti
nhiing nhém 16n.” Két qua 1a mot t6 chic linh dong, dudc ting
cudng vdi nhitng nhém nhd theo dudi hang trim du an, mot
cach tiép cAn ma Schmidt tuyén bo 13 “dé trim hoa dua nd.”8 Véi
hang trim du an nhém nhd phat trién nhiing v tudng mdi,
khong may ngac nhién tai sao Google lai cé thé gidi thiéu nhiéu
san pham mdi dén vay.



Cung cap mot két cau dung din va hén hop xic dang cac ki
ning cho cidc nhém du 4n nay ciing rat quan trong. Rat nhiéu to
chtic da that bai vdi cdc nhédm sang tao, dic biét 1a cdc nhém dot
ph4, vi ho khéng thé hiéu dudc mot nguyén tic to chiic co ban:
sang tao dy cang cin ban bao nhiéu, quyén tu tri ma nhém du
an doi hoi doi véi cac chiic ning va ciu tric hién tai clia to chic
cang 16n bay nhiéu. P& minh hoa, nhiing du 4n it cin cot nhat
ciia moét cdng ty chinh 1a du 4n phai sinh, tic 13 ching thong
thudng chi bao gébm cac cai tién ting thém cho cac cau kién
hoic chtic ning. Lay vi du, cac chuyén gia thiét ké va k¥ su tai
Sony, nhiing ngudi von di quen thudc vdi cac cau kién va ciu
triic ctia PS3 nhiéu kha ning ciing lai phat trién chinh thé hé
tiép theo ctia ban diéu khién PS3 (ching ta sé goi né 1a PS4).
Nhiéu kha ning ho sé diéu chinh hoic ning cap nhiing thanh t6
6 san, vi nhu, cai tién d6 hoa, thém bo nhd, choi truc tuyén tién
16i hon. C6 thé ho sé thém vao mot thanh td mdi, nhu kha ning
ghi lai cdc chuong trinh tivi bang ky thuit s6 nhu dau
DVR/TiVo. Hinh thiic nhém hay nhat cho kiéu du 4n sang tao
phéi sinh nay 12 nhém chtic ning, trong d6 cac ki su chuyén vé
mdt loai cau kién ndo dé 1am viée véi nhau dé sang tao & cap do
cau kién. Ngoai ra, ho cé thé sit dung mot ddi hinh nhe 1a nhitng
thanh vién cht yéu dén tit nhém thiét ké ban chdi nhung bao
gdm ca mdt chiit phan bd ngudn luc thiét ké tit nhiing khu vuc
chiic nang khac ngay trong n6i bo Sony.

Nhung thit tudng tugng rang Sony muoén phat trién mot thiét bi
gidng iPad, s& hitu nhiing tinh ning vugt trdi so véi iPad (hiy
cling goi né 1a sPad). Néu Sony tht phat trién thiét bi sPad ngay
trong nhém thiét ké PS3, thiét bi mdi nhiéu kha ning sé phan
anh kién thtc va céng nghé clia chiéc ban trd choi hién cé clia
Sony. Piéu tuong tu cling trd thanh hién thuc néu nhém thiét ké
mady tinh cfia Sony hay nhém thiét ké tivi ctia Sony phat trién
thiét bi nay. P& cé dudc mdt sang tao cin cot hon, tot hon hét 1a
Sony hidy rdat ngudi tit moéi linh vyc khac (va cd 1é 13 ca & cho
khac) thanh mot nhom tinh nhué hoac mot don vi kinh doanh tu
tri. MOt nhom tinh nhué cho phép cac thanh vién vuot ra khoi



nhiing ranh giéi cia phong ban chiic ning hién thdi ctia minh.
Cic nhém tinh nhué ciing 8 mét choé va dudc 1anh dao bdi mot
quan 1y véi quyén luc rd rét. Cac thanh vién dem chuyén mén
von thudc chiic ning ctia minh vao nhém, nhung tinh than
trung thanh va dau dc sang tao clia ho phai vugt trén ca nhiing
16i ich han ché ctia nhém chtic ning théng thudng. Vi nguyén
do nay, ho trd thanh mét phan ctia ca d6i hinh thuc (va khéng
chi 14 m6t nhém nhitng ngudi tinh ¢d gip g& nhau), s6i noi véi
trach nhiém chung hap din dé tim ra mot phuong cach tot hon
—nhiing quy trinh mdi, kién thttc méi - d& dap tng cic muc tiéu
cliiadu an.

Trong mot s trudng hap, du 4n sang tao cling khac biét cin ban
so v4i nhitng san pham hién cé clia céng ty, dén miic cdng ty doi
budc phai cd mdt md hinh kinh doanh hoan toan khac (vi du, dé
phuc vu nhiing khach hang khac véi nhiing cong nghé khac).
Nén hoan toan hgp ly khi cong ty sing tao nén mot don vi kinh
doanh ddc 14p hoan toan dé theo dubi co hdi sdng tao d6t pha. Vi
du, khi Amazon quyet dinh theo duéi va sau d6 1a gidi thiéu dich
vu dién todn ddm may, hang d3 1ap ra han mot don vi kinh
doanh ddc 1ap vi co hdi mdi doi hdi mot moé hinh kinh doanh
hoan toan mdi so véi viée kinh doanh ban 18 gia ré truc tuyén.

Diéu cin cot 14 gi? Phan bd cac nguodn luc vao nhiéu du 4n siang
tao nén té’mg hodc dét pha sé khéng bao gio mang lai hiéu qua
dich dang néu cac nhém du an khéng c6 dugc mic doc lap phu
hop @é thuc hién cong viéc ctia minh. Du 4n sdng tao ay cang
mang tinh cin c6t bao nhiéuy, thi nhém cang do6i héi miic tu tri
va phong pht bay nhiéu. Hiy nhd rang, sang tao @6t pha doi héi
phai c6 mot nhédm bao gdm nhitng thanh vién thé hién von kién
thic sdu rong dé cé thé san sinh ra nhiing y tudng cin cot.

Triét 1y 4: Chap nhan nhiing rdi ro “théng minh” dé theo dudi
sang tao



Pa phan cac cong ty déu gat ngay cac du 4n sang tao d6t pha ra
khoi ban nhu moét hanh déng uu tién chién lude, vi cic du 4n
phdi sinh tin dung cic nang luc hién cé hiéu qua hon. Ho nhin
nhin thanh céng clia cic du 4n phai sinh 13 chic chan va it rai
ro hon. Pé duong dau véi déng co phan bé ngudn luc sai muc
dich nay, nhiing cdng ty cach tin cao d6 ap dung triét 1y sang
tao thi tu nay dé hd trg chic chin cho ba triét 1y dau tién: “Chap
nhan nhiing rii ro théng minh dé theo duéi sang tao.”

Nhiing sang tao dot pha doi hdi phai chap nhan rai ro dé dudc
hién thuc héa. Tit rat 1au, Edwin Land, nha sang ché ra céng
nghé va may chup anh Polaroid d3 luu ¥ ring phan cin ban nhat
ctia éc sang tao chinh 13 “khéng sg that bai”. Poi véi cdc nha
cich tin — va cac cong ty cach tin tuong tu - sai 1am khoéng phai
thtt ddng dé xau hé. Ching 1a nhiing cai gia c6 thé du doan ctia
viéc 1am dn. “Ban tao ra it th't mdi mé va roi sé ¢ ltic ban @it
cudc nham,” Bezos néi. “Nhung néu nhiing ngudi diéu hanh
Amazon khong giy ra nhiing sai 1am dang ké, thi ching t6i lai
khong 1am tron trach nhiém vdéi cac c6 ddng, vi chiing t6i khong
chiu dntolamlén.”

Coéng ty hodc du 4n nhom ctia ban sang subt tdi dau trong viéc
chap nhin rdi ro?

D& danh gia thién hudéng chap nhén rdi ro va hoc tit sai 1am & t6
chtic ctia ban, hiy suy ngim vé nhiing cdu hdi sau:

. T6 chtic ctia ban cé khuyén khich moi ngudi chap nhin rdi ro
dé c6 thé hoc dudc tit nhiing riai ro d6 khong?

. T6 chtic clia ban c¢é tudng thudng moi ngudi vi i hoc héi tit
nhiing that bai? Hay trung phat 1a phdn ting duong nhién?

- Ban c6 thé ké tén it nhat mot sang tao thanh céng khi cong ty
ciia ban dn mung viéc hoc dugc ti it nhat mot that bai dé cudi
cung cling khién sdng tao ay phat huy hiéu qua?



. COong ty ban di bao gid xiy dung dudc chi s sang tao cao-hon-
muc-trung-binh & cdc nhan vién dé dam bao chong choi dudc
véi nhiing rii ro cd hitu clia sang tao d6t pha chua?

. Ban 1anh dao cao nhit clia céng ty ban cé hiéu dude rang ho
can phai chap nhin mao hiém va that bai thudng xuyén dé cé
thé sang tao?

Khau hiéu “thudng xuyén that bai d& sém c6 thanh cong” clia
IDEO d3 vach ra mot triét 1y cin cot an sau thanh cdng ctia hing
thiét ké sang tao 16n nhat thé gidi. Hing trung ciu nay khip noi
trong cong ty dé nhic nhd cac nhin vién rang néu ho khéng vap
ngd, nghia 13 ho khéong hé sang tao (xem chuong 8 va 9 dé tim
hiéu thém vé con ngudi va quy trinh & IDEO). Branson & hing
Virgin ciing thita nhan “kha ning that bai” nhu mot gia tri cot
16i. “Khong thé cé chuyén van hanh cd mot doanh nghiép ma
khong chap nhan rdi ro,” 6ng néi. “Y tudng nay vé chuyén lam
in... goilén mot vién cadnh dang sd clia viéc chap nhin rti ro va
that bai.”

Puodng nhién, cic cdng ty cach tAn nhu IDEO va Virgin khéng c6
gang dé that bai. Chi 13 ho biét rd rang khi céng ty thit nghiém
nhiéu y tudng mdi, moét s sé khong hiéu qua. P6 chinh 13 ban
chat ctia viéc ndi rdng moi gidi han. Nhung ho dt théng minh
dé nhin ra sy khéc biét giita nhiing that bai tich cuc va that bai
toi té. That bai tich cuc & Google cé hai dic tinh nhan dién: (1)
ban hiéu tai sao ban that bai va cé dudc kién thiic phit hop véi
du an tiép theo; (2) that bai tich cuc xdy ra dit nhanh va khong
dti 16n @é cé thé 1am t6én hai thuong hiéu ctia ban. Nhu 16i cac
ldnh dao ctia Google thira nhén, 1a ¢ chung t6i sé thit moi thy, va
co vai tha khéng mang lai két qua g1 Vay cing chang sao. Néu
khong mang lai két qua, ching toi sé chuyén qua thit khac.”

Apple cling l3p lai triét Iy tuong tu. “Mot trong nhitng dau xac
nhin tiéu chuan cta ca tap thé (Apple), nhu tbéi nghi, chinh la
cam gidc tim kiém co hdi mac sai lam,” nhu 16i ctia Jonathan Ive,



thiét ké trudng clia iMac va phé chi tich mang thiét ké cong
nghiép. “DP4 chinh 14 tinh t6 mo, cdm gidc kham pha. P4 chinh 1a
su phan khich dudc mac sai 1am vi r6i sau dé ban sé kham pha
ra thi gi 46 mdi mé.” Bang cich ndm bit thit bai nhu mot cong
cu dé hoc tp, cac cong ty cach tan khuyén khich nhan vién clia
minh th nghiém nhiing thit mdéi. Nhu cau khau hiéu da néuy,
cic cong ty sé co gang hét stic dé bam sat triét Iy sang tao cla
nha nghién cttu 4c sang tao kiém tac gia Sir Ken Robinson: “Néu
ban khéng sin sing mac sai 1am, ban sé khong bao gid dua ra
dugc thu gi d6 d6c dao.”

Nhung chiing t6i nhan manh ring cic coéng ty céch tin ma
chiing t6i nghién cttu mic sai 1am it thudng xuyén hon. Visao?
Viho chap nhan nhiing rdi ro thong minh hon nhd tuyén dung
va phat trién nhiing con ngum co thién huang kham pha va thé
ché héa nhiing quy trinh ting ho viéc dit cau hdi, quan sat, tao
14p mang ludi, tht nghiém va lién tudng clia moi ngudi (nhu
chiing t6i d3 dé xuit trong chuong 8 va 9). Thi tudng tudng
rang cong ty ban mudn dau tu vao mdt du 4n siang tao d6t pha.
Sé ra sao néu ban cé thé tip hop mdt ddi hinh mo udc gom cac
chuyén gia cach tan dé theo dudi du an nay, trong dé bao gom
Jobs (Apple), Bezos (Amazon), Benioff (Salesforce.com), Kelley
(IDEO), Lazaridis (RIM), Lafley (P&G) va Gadeish
(Bain&Company)? Ban cé dau tu vao du 4n sang tao cta ho?
Chung t6i doan 13 cé. C6 vé nhu theo dudi nhiing sang tao dot
pha véi kiéu nhém céng tac nhu thé nay it i ro hon (so véi
thu’c hién viéc d6 véi mét nhém quan ly thién hudng thuc thi)
vi nhfing con nguﬁdi nay nam gitt nhﬁng ky nang kham pha
manh mé va thau hiéu nhiing hanh vi (va quy trinh) can thiét
dé san sinh ra mo6t d6t pha thanh cong Chang trach ma ru1 ro 8
day cé vé nhu cé thé tinh toan dudc vdi ho. Rui ro thuc té 1a thap
vi viéc dua nhling con ngudi va quy trinh sang tao phu hgp vao
ddang cho 1am gia ting kha ning thanh cdng (va gidm bdt kha
ning mac phai nhitng budc 1am tai hai.)



Nhitng nha cach tan thanh céng vé tai chinhtrong nghién cttu
ctia chiing t6i ciing thé hién chi s6 kham pha cao hon (ttc ki
nang kham pha manh hon) so véi nhiing ngudgi it thanh céng
hon. Chung t6i ciing chiing kién dang thic dy hién dién & cac
cong ty cach tan nhat thé gidi. That bai trong sidng tao (xét vé
khia canh tai chinh) thudng xay ra bdi ly do cac cong ty khéng
thé nao huy déng mot cach kién dinh moi k§ ning kham pha.
C6 thé 1a ho khong dit ra nhiing ciu héi ding, chua thuc hién
moi quan sat can thiét, chua trd chuyén véi da ngudi, hay van
chua tién hanh nhiing thi nghiém phit hgp dé gidm bét nhiing
rtii ro ¢d hitu cia viée sang tao. Piéu ngudc lai hoan toan dung
vGi d0i hinh trong md véi thanh vién l1a cac nha cach tan, nhiing
ngudi hoc dudc tit kinh nghiém rang tan dung t6i da ma gen ctia
nha cai cach cé thé gidm bst kha ning that bai. Tudng ty, ddm
bao ring t6 chiic clia ban di cht y can than vao viéc dit nhiing
con ngudi, quy trinh va triét Iy ding din vao ding chd mé ra
mdt chinh sach bao hiém gitp 1am diu nhitng rii ro song hanh
cung sang tao.

Nhiing céng ty cdch tdn cao d0 lubén tudn thi mot bé nhiing
triét Iy sdng tao then chét gitip truyén dan tinh than gin két véi
sang tao sau sic trong khip ca céng ty. Pau tién, nhitng céng ty
nay xac dinh rd ring ring sang tao 1a nhiém vu ciia tat ca moi
ngudi. Thit dén, ho ddm bao rang sang tao d6t pha 13 mdt phan
quan trong trong lai lich cich tan ctia cOng ty, thit ba, ho tao ra
rat nhiéu nhém du 4n quy mé nho va trang bi cho cdc nhém ay
cic thanh vién, cau tric va ngudn luc phit hgp nhiam cap luc
cho cac y tudng mdi ra dén thi trudng. Cudi cing, ho chii tim
dén nhin nhiing rai ro dé kiém tim sang tao. Nhung ho gidm
nhe nhitng ri ro c6 hitu song hanh cliing sang tao nhd trién
khai nhiing con ngudi va quy trinh phit hgp va nhd cung cap
mdt cau tric chinh x4c, nhd viy cadc nhém cong tac cé dudec miic
do6 tu tri can thiét. Sau chét, nhitng céng ty cach tin dua trén
chinh nhitng triét Iy nay dé& sang tao nén mot nén vin hda
khong chi khai goi y tuédng mdi, ma con dua chung ra thi
trudng. Khi diéu nay xay ra, nhitng con ngudi lam viéc trong



md&t nén vin hda coéng ty gitp ho tra 15i bén cau héi sau day véi
16i dap “cé” day nhiét tam:

Triét Iy 1: G cdng ty ban, sing tao c¢é phai nhiém vu cla tat ci
moi nguoi?

Triét ly 2: DOt pha cé phai mdt phan trong lai lich sang tao ciia
cong ty ban?

Triét Iy 3: Cac nhém du 4n quy md nhd cé déng vai trd trong
tAm trong viéc dua cdc y tudng sang tao ra thi truéng?

Triét ly 4: Cong ty clia ban c6 chip nhan nhiing rdi ro théng
minh dé theo dubi sang tao khong?



KET LUAN

Hanh dong khac biét
Tu duy khac biét
Tao ra su khac biét
“Chu tAm vao thit gi @6 d dé bat tay vao lam mot diéu gi d4.”

RICHARD BRANSON, nha sang lap Virgin Inc

t6i thuc hién véi mot s6 nhiing con ngutdl va cong ty

cach tin nhat thé gidi, chung t6i bat dau tin tudng rang
néu nhu cac ca nhan, cdc nhém va té chiic mudn tu duy khac
biét, ho budc phai hanh ddng khac biét. Pén gid ban da doc sip
xong cuén mi gen ctia nha cai cach, chiing t6i tu héi lap trudng
clia ban ra sao. Ban c6 tin rang néu ban hanh déng khac biét,
ban cé thé tu duy khéac biét? Rang néu nhu t6 chiic ctia ban hanh
dong khac biét, né cling cé thé tu duy khac biét? Chiing t6i hy
vong nhu thé, vi hanh trinh cfia mdt nha cach tan, du 1a chi &
muc cd nhan hay xét ca tap thé, cé vé thudng 1a “it dau chan
ngudi qua ké lai”. Thé nhung, con dudng ay that dang dé trai
nghiém, vi né rat cé thé né sé tao nén “tat ca su khac biét” cho
cudc ddi ban va ci clia nhiéu ngudi khac nita.

D én doan cudi cta du an nghién clfu tdm nam ma chﬁng

Thanh thao cad nam ky ndng kham pha ctia cic nha cich tin dot
ph4 va thé hién diing khi sing tao 1 nhitng diéu chung tbi
mong mudn chia sé trong cudn sach nay. Muén lam diéu @6 can
c6 rén luyén, ca vdi riéng ban than va trong nghé nghiép, va xét
trong ca t6 chitc (muon biét so d6 chi dan dé thanh thao nim ki
ning kham pha, va ca cach dé xay dung cic kj ning ay & thé hé



ké can, moi xem phu luc C). Rén luyén kién tri tao nén thao gidi,
va sy thao gidi tao nén nhitng théi quen mdi, hoic, trong cac to
chiic, 13 nhiing kha ning mdi. Nh& phat trién nhitng ki ning
kham ph4a viing bén, chiing ta sé thuc su khac biét. Chung ta
hanh dong khac biét, tu duy khac biét, va nhd vay, chung ta tao
ra mot sy khac biét chac chan.

Puong nhién 13, ¢é rat nhiéu cach khic nhau dé tin dung cac ki
ning kham phd ctia ban dé tao ra su khac biét. Ly tudng nhat, 1a
ban tim ra dugc mot y tucng dot pha 16n lao, khai phat mét su
thay dé6i y nghia trong cudc sdng clia nhiéu ngudi. Tat nhién,

Bezos, Jobs, Benioff va nhiing doanh nhan cach tan khac da cé
tac ddng ghé gém trén khip thé gidi. T6 chiic cia ho tuyén dung
hang tram nghin nhén lyc, va céc san ph§m cia ho gdy anh
hudng - va da phan, 1a chac chin glup cal thién - cudc song cua
hang tram triéu ngudi. Chang trach ma rat nhiéu ngudi trong s6
cac doanh nhan cach tin nay chuyén ti cac linh vuc dot pha
sang kiém tim mot tac ddng réng 16n hon bang cach hudng su
chil y va cac ngudn Iuc cia minh (bao gom ca cac ki nang thudc
ma gen cla nha cii cidch) vao mot vii trong sé nhiing thach
thitc cam go nhat ctia nhén loai, nhu tinh trang déi nghéo, gido
duc va dich bénh.

Héy cung nhin vao Salesforce.com, ndi Benioff da Xéy dung mot
cong ty khong chi tao ra d6t bién cho ca nganh cong nghlep
phan mém doanh nghiép, ma con tao ra su khac biét § bat ctt noi
nao né khai trién hoat déng. Ong di 1am diéu d6 théng qua mot
triét Iy 1-1-1, trong dé 1% thdi gian clia toan bd nhan vién, 1%
clia toan bd san pham va 1% clia toan bd gid tri tai san duge dua
va0 cai thién cac cong ddng va quing ba chii nghia tu ban nhan
dao. Nhu 16i Benioff miéu t4, thi 6ng dang gbép mat trong “su
nghiép bién ddi thé gidi”. Cach tiép cin clia 6ng dua vao hang
trim nghin gid 1am viéc cia nhan vién va hang triéu d6-la dé
khic phuc nhiing van dé trai khip, ti cai thién diéu kién vé sinh
cho dén tinh trang v gia cu. Benioff khong hé c6 doc trong cong
cudc duong dau véi nhitng thich thic héc baa nay. Bill va



Melinda Gates, Richard Branson va rat nhiéu ngudi khéc cling
lam diéu tuong tu theo phong cich va gidi phap ctia riéng minh.

Xét trong pham vi hep hon nhung cling véi muc tiéu tuong tu,
chiing t6i cting da 1am viéc véi cdc nha cai cach x4 héi trén khap
thé gidi, nhitng ngudi dua vao nhiing k§ ning thudc mi gen nha
cai cach dé sang tao nén nhitng giai phap sau sic cho mot vai
van nan xa hdi vao loai nhiic nhéi nhat. Lay vi du, Andreas
Heinecke da sang 1ap moét doanh nghiép xa hdi ¢6 1gi nhuin -
Dialogue in the Dark, khi 1am viéc & vai tro mot phéng vién bao
& Ptic. Cap trén ctia Heinecke din mot dong su khiém thi téi ban
ctia anh va yéu cau anh day ngudi nay cich trd thanh mét nha
bio. Heinecke khéng biét phai tiép cin tinh canh nay ra sao,
nhung vin nhanh chéng dan thin vao nhiém vu tim toi xem
phai x(1 1y ra sao, mot phan bdi anh cé kha niang ling nghe tuyét
hao. Heinecke khéng chi gitip dong su khiém thi cia anh trd
thanh mot nha bao, ma trong qua trinh d6, con van dung
nhiing ky nang thudc ve mai gen clia nha cich tin dé sang lap ra
Dialogue in the Dark, t6 chitc thué cdc chuyén gia khiém thi chi
dan cho céc vi khach thi Iyc binh thudng vao mot thé gidi ctia
bong toi tuyét doi trong Vong ti mot dén ba gio. (Bang danh g1a
clia chung t6i thé hién rang Heinecke & vao dang xuit sic noi
trdi xét vé tao 1ap mang ludi y tudng va dit cau hdi.) Heinecke
quan sat thay rang muoén thau hiéu va hon va trin trong nhiing
con ngudi khiém thi, ban budc phai trai nghiém thé gisi nhu
cach cAm nhan cta ho.

Tinh dén hién tai, di cé 6 triéu khach tit 30 qudc gia khac nhau
da trai nghiém nhiing budi trién 14m, noi moi ngudi hoc cach
dinh hudng qua cac cdng vién va biang qua dudng, va in udng
trong nhitng khong gian hoan toan tdi. Dialogue in the Dark con
chii tri nhitng phién hop phét trién ning luc 1anh dao rat thanh
cong tai cac cong ty va cac dip hoi thao, trong dé bao gom ca
chubi su kién ctia Dién dan Kinh té Thé gidi tai Davos. (Chung
t6i thudng xuyén hop tac véi Heinecke dé thuc hién cac trai
nghiém “m3 gen cia nha cai cach trong béng t6i”, cung cap mot



boi caAnh hoc tap ddc ddo va siu sic gitp nudi dudng nhing ki
nang thudc ma gen ctia nha cai cach vdi cdc céng ty nhu hing
kho van hang dau vung Trung Péng — Aramex, cho téi hing
nghé thuit hang dau thé gidi - Christie’s. Dialogue in the Dark
gid day chinh 1a doanh nghiép st dung nhan luc khiém thi 16n
nhit trén toan thé gidi (tuyén dung va huin luyén hon siu
nghin ngudi tinh dén thdi diém nay). Tat ca nhitng diéu nay di
duge khoi gdi chi vi Heinecke d3 quyét dinh tap trung nhiing
ciu hdi va ddi thoai bén bi clia minh vao hanh trinh kiém tim
nhiing cach thiic mdi dé tao ra cdng in viée 1am cho nhiing
ngudi khiém thi va ¢& vugt qua moi rao can trén nhitng bude
dudng cudc sdng.

Suy cho cting, da s6 chting ta déu cé kha ning tao ra sy khac biét
nao d6 théng qua rat nhiéu sing tao nhod bé. Mot y tudng cé stic
anh hudng cé thé trd thanh mét quy trinh tuyén dung méi gitip
cong ty ban tim ra nhiéu nhan tai hon (nhu 14 cudc thi Viét Ma
Google di dudc miéu ti & chudng 9). DS cé thé 1a mébt cach tiép
cin mdi dé 1am marketing cho san pham cia cong ty ban (nhu
14 cach stt dung mdi mé cac blogger va ndi dung do khach hang
tao ra clia P&G dudc miéu ti & chuong 9). Hoic d6 cé thé 1a xay
dung mét mé hinh kinh doanh méi dua trén mot tién dé 13 moéi
doi giay dudc ban ra, cong ty sé tang di mét d6i, nhu la Blake
Mycoskie da lam khi 6ng sang 1ap hang Giay TOMS (sau mot
chuyén du lich téi Argentina nim 2006 va thay rat nhiéu mac
cic ching bénh & chin do thiéu giay.)

RS rang 13, quy trinh ctia mét kham pha sang tao nao dé cé thé
gian nan, nhung phan tudng thi vudt xa moi thit thach. Pudc 1a
mdt nha phat kién that phan khich, va ding tén tac gia hoic
dong tac gid clia moét v tudng din tdi mot san pham, dich vy,
quy trinh hay thuong vu mdi that kich thich lam sao. Lam moét
nha cach tin, xét ca vé tdm ly va tinh cadm, déu dang main
nguyén theo mdt cdch ma tién nong khong thé mang lai néj,
mic di nhitng phan thudng vé tai chinh cfia mot sing tao
thanh cong cé thé rat rd rang. Mark Ruiz, déng sang lap



MicroVentures va mot trong nhitng ngudi vao chung két binh
chon danh hiéu Doanh nhin ctia Nam & Phillipines nam 2010,
thita nhan diéu tuong tu khi ké véi ching t6i, “mic di1 t6i 13 mot
doanh nhéan, nhung diéu théi thic téi khéng han 1a tién bac.
Thit thuc su thic day t6i 13 cdm gidc siu sic clla s ménh va
muc dich. T6i chi nhin thay nhiing vin dé dang thét gao doi hdi
nhiing gidi phdp mdéi mé va sang tao.” Ruiz lam viéc khéng
ngiing nghi dé xay dung hét thuong vu nay téi thuong vu khéc
nham ganh véc viéc xit Iy nhitng van dé nhu vay & qué huong
minh - dat nudc Phillipines.

Ruiz va tit ca cdc nha cai cdch khic ma ching tbi cé gip gd
trong khi thuc hién cudén sich nay déu nghiém tic dén nhin
nhiing cau héi, “Néu khdéng phai anh, thi 13 ai?”, “Néu khéng
phai liic nay, thi khi nao?” Ho khéng ngdi yén moét chd. Ho ning
dong vé thé chat, ludén dit ra nhitng cau hdi, quan sat, tao lap
mang ludi va thi nghiém. Nhitng ngudi khac cé thé thuc su
“nhin thay” cac kj ning kham pha cia ho vin hanh vi cng viéc
sang tao ctia ho khoéng bao gid 1a tinh tai bat bién. Judi
Sandrock, CEO ctia Trung tdm Doanh nhan cfia Branson, ké vdi
chting t6i rang cd ludén theo dudi mot cau hdi, “Téi sé 1am viée
nay nhu thé nao?” va lam viéc khong mét méi dé gitup cac doanh
nhan méi néi & vung Nam Phi 1am viéc tuong ty. Con trong
cong trinh nghién cttu cé tinh chat mé dudng vé rii ro va mao
hiém, nha kinh té hoc Frank Knight coi cdc doanh nhan cich
tdn nhu mét tang 16p nhitng ca nhan véi “khuynh huéng hanh
dong”, bat chap bdi canh bat tric ma ho dang van dong. Chung
t6i d3 nghe di nghe lai diéu nay ti rat nhiéu cic nha cai cach
khac nhau, trong dé bao gom ca Branson ctia hing Virgin, ngudi
ludn tuin theo khau hiéu “Mic ké né, ctt 1am di.” Va Zennstrom
clia Skype, ngudi dua ra diém tudng dong sau day gitta hanh
dong va thanh c6ng ctia doanh nhan:

Gia st ban cé mot trong cac kénh truyén hinh thuc té trén tivi
va ban tha mot dam ngtIdl xudng gitta mot hoang dao. NgIIO'I
chién thing 13 ngudi vao bd nhanh nhat. Mot s6 ngudi ¢d ging



phan tich xem ho dang 3 dau, rdi di vé hudng nao. Mot s6 ngudi
lai néi, “Tréo 1én cay hay mot mdm nui hay sudn déi nao d@d, cé
thé chiing ta sé nhin dudc xa hon va tim ra xem di vé huéng nao
1a hay nhat.” Ho sé danh thdi gian 14p ké hoach va phan tich
xem 1am thé ndo tim ra duge hudng tot nhit dé theo. Nhung
mdt s6 ngudi sé chi quan sat chung quanh, 1am theo truc gidc va
biat dau chay bang bing vé mdt hudng.

Néu cé rat nhiéu ngudi bi bd lai trén do, t6i hau nhu cé thé ddm
bao chic chin ring ai bat dau tréo 1én ciy dé bat dau phan tich
xem anh ta & diu va nén di vé hudng nao sé khong thé thing
cudc. Vi sao? Vi con cé modt sb it 8i nhitng ké khiing s& chi lam
theo truc gidc va bat dau chay that luc. Nhiéu kha ning ho sé
dén bd nhanh hon. Diém mau chét 13: néu ban da 6 linh cdm
manh mé vé phu’dng hu’dng chung rdi, thi t&t nhat 13 hiy chay
nhanh hét mtc cé thé.

Thach thtc clia Zennstrdm 1a: hiy hanh déng va khdm phd dan
trong qud trinh d6. Bang cach ay, ban sé cé dudc nhitng phan hoi
gia tri théng qua hanh dong, va ban sé c6 dudc nhiing phan hoi
con quy bau hon nhd toan tam toan Iuc van dung cac ki nang
thudc vé ma gen nha cai cach trén dufmg di. Nhung héy hanh
doéng ngay hoac sé la qua mudn. Nhiing ctta s6 md ra vin hoi ton
tai @€ nam bat tron ven gid tri tit bat c y tudng kinh doanh
sang tao nao. Chang trach ma cac nha cai cich thanh céng lai
vin doéng chéng vanh dé thuc thi mot y tudng nao dé trudc khi
canh clta dy déng lai.

Tém lai, cich tAn chinh 14 mot vu dau tu — vao ban than ban, vao
nhiing ngudi khac, va néu ban la mét nha quan ly cap cao hoic
mot doanh nhan mdi n01 13 dau tu vao céng ty clia ban. Bat ké
ban dang lam viéc & c:ap cao nhat trong mot t6 chic hay 1a mot
chuyén gia k§ thuit & tang co s, Whitman & eBay khuyén tat ca
moi ngudi “phai ¢é diing khi gieo hat giéng trudc khi ban can
dén mot cdy s6i” Cach tin chinh 1a chuyén gieo hat g1ong (y
tudng) vdi khong gi khac ngoai long tin tuyét d6i ring méi hat



sé 16n 1én thélnh thugidoy nghia Tuy thé, mot phuong 4n khac
la chang may hoic khéng hé ¢ sy tang trtIdng, khi khong co
hat glong nao ndy lén thanh ciy so6i. Nhd thau hiéu va cung co
mai gen cla ting nha cai cich riéng 18 trong cidc nhém va to
chtic cach tin, ban cé thé tim ra nhiing cach khac nhau dé phat
trién thanh céng hon, khéng chi nhitng cidy non, ma con 1a
nhiing cay so6i thuc thu cfia su ting trudng trong tuong lai.
Trong lic tiép tuc véi hanh trinh sidng tao cia minh, hiy dé
chinh cudc séng cfia ban ndi 1én ciu sau chét § chién dich Tu
duy Khéc biét ctia Apple: “Nhiing ké @1 dién r6 dé nghi rang ho
c6 thé thay d6i ca thé gidi chinh 14 nhitng ngudi 1am dudc diéu
dd.” Vay nén hay ci lam di. Ngay bay gic.



PHU LUC A

Cac mau nha cai cach tham gia phéng van

. - Cora e . £
Mo tra Iod phong vian
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Mate Alder
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Bemoft

Jeft Beros

Mike
Collins

Scolt Cook

Crary
Crocker

Michael
Drell va

Cimg 1y

Klymit

Salesforce.oem

Amazon.com

Biz [dea Group

It

Research
Moedical Inc:

Héng May tinh
el

Khia canh ciach tin cua edng iy

Mot trong nhimg doanh nghidp dau
ten® cung I.':':EF'I ao canh va o0 khode
Khvmit Kinetic, gite nhi¢t bang kha
hiem (argon);

Mgt wong nhimg doanh nghigp dau
{ién cung cap phin mém trye tuyen
theo  véu canw’ CRMS  Salesforce

Automation.

MGt trong nhimg nha ban 1¢ sach tnoe
tuven dau tén; phat trién ning luc
hoan thign dom hang trge tavén,

Frung wian g cac nha sang ché sin
phim v oo cong 1y’ Keénh phin phoi
san phim sang tao.

Mot trong nhimg doanh nghiép dau
tién cung cap phan mém quan 19 thud
vit i chanh ¢i nhan Quicken via Turbo
Tax:

G thigu cac san pham v hoe dung
mot Jan, giop ¢ac ca phau thuit tim-
diip gidam nhe cac van de nhu miat méiu

qua d¢ hodc han che ve tam nhin.

Phat trign mo hinh bdn hang trpe tigp
toi khach hang trong mang may tinh
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Dialogue i the
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Freeport.com;
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MxLight;

ci nhan. cho phép tay bien dai tri.

Bill Bain sang ldp ra Bain &
Company, nlumg Gadeish ndi tieng la
pzwdi 4 khon phat nhimg v twong
SANg tgo trong rit nhicu s v Khach
hiing,

Mot trong nhimg doanh nghiép diu
LiE1_1 cung cﬁp nee ¢p va cde san
pham dinh dudmg khac cd s dung
mEAnge el va 1isi li-'.ip can marketing
kigu mang ludi,

Mit trong nhimg doanh nghigp diu
tién cung cap eong nghé phian mém ao
héa, cho phép cic méy chi do va may
tinh dé bin thao tae dwge hidu hé didu
hénh khic nhau va nhiéu img dung &
ca dia phiromg va che diadiém & xa.

Mdt doanh nghiép x3 hoi s dung cic
chuyén gia khim thi dé dva cic
khach viéng tham “mit sang™ vi chua
¢ kimh nghigm vao mit thé gidl cua
bing toi tuvét dai de phuc vu nhiéu
mpe dich rén luvén v gidgo dye khae
nliau.

Mot trong nhimg doanh nghi¢p diu
tién cung cip do dam thiet cho thué
qua Internet.

Mt trong nhimg doanh nghigp diiu
tien gidi thiéu dich vy cung cip
Imternet vini kha ning 'li-ép can ¢ mot
khong hai t&i cong déng ban 12 dia
phromg; giip gidi thidu Lumiport, logi
anh sdng cuc b dicu trl mun trime ca.

Mot trong nhimg doanh nghiép dau
tén phit trién va imaz dung phan mém
phin tich Web.

Mgt trong nhimg doanh nghigp diu



A G, Lafley

Mike
Michael
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David
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Omidyar;
Meg
Whitman

Fatan Tata

Peter Thiel

Coney
Wride

Campus Pipeline

Cyu CEO cia
Procter &
Ciamble

Research i
Mation

Bing ho va thigp
chiic mimg Cow
Fie

Hang khing
Morris, JetBlue;
Azul

¢Bay
Chu tich Tap

doan Tata

PayPal

Movie Mouth

tién thyre hign so hoa cée théng tin
tromz khu viee hoc xa, cho phép ngudni
sir dung truy cip div lidu tr xa,

Khai phit nhime thay doi chi chot vé
quy trinh trong to chire & P&G dé
huromg ¢ong & Gip trung vao sange tao,
trong dé bao gém ca quy trinh “Két
noi va Phat tign™ (C&DY, mit nguﬁn
chi yéu cho ra @i nhimg san pham
men.

Phiit trién “BlackBerry™, mét thiét bj
két noi khong day cam fay, thudmg
suyén di diu trong viée img dung ede
cong nghé mdi,

Sang ché ra Pong ho Cow Pie. mit
foan d-."mg his dure gﬁn vio mit khdi
phin ko khi tring men vii mit ciu
dia v dinh kém (vi dy: Chiie mimg
sinh nhadt ban gid.)

Di tién phong trong viée di lai hing
méy bay khéng can vé & hang Hing
khéng Morris, vi di chuyén bing xe
buyt mién phi 6 sin bay tai hang
Hing khing Azul tai Bragil.

Gidi thiéu trangz web ddu gig e
tuyen, tgo dicu kién cho cde phién dau
id tryre tiep gida ngudd ndy vol ngudi
kia.

Cha cua Ratan sing ldp Tata, nhung
Ratan d3 khan phat du an Tata Mano,
dan tn vige Tap doan Tata tung ra thy
triremg chice xe ré nhit the gidi

Mot trong nhimg doanh nghigp diu
tén cung cfnp cae djch vy tau chinh
qua Intemet. Cling vl Max Levehin,
Peter phat trién mot phan mém, mi
xét vé e ban, li dinh kém tién vio
email.

Movie Mouth xéyv dumg min img dyng
twomng e, dang ki'gua Web, ¢é wrinh



media plaver nhing san, ¢o the truy
cip vao cde nguon ¢d hin quyen, nh
la DVD vi CD trén may dia phuong,

Vi cd cac noi dung fr xXa frén irang

W .\_-:'1
M L 1% Skyvpe Sir dung  cong nghé Unot siéu
sl (supernode) A& thee hién cae cude om

qua Internet va img dung cach ticp can
marketing [risyén g

marketing) doe dao,

* Chung t6i st dung cum tu “mét trong nhiing doanh nghiép
dau tién” gidi thiéu moét sin pham hoic dich vu nao d6 vi ching
toi khéng thé kiém chiing dudc 1a doanh nghiép nay cé thuc su
1a céng ty dau tién tung ra san pham hoic dich vu dé hay
khoéng. Tuy thé, cac nha cach tan ma chung t6i cé phéng van
déu khang dinh ring @6 1a y tuang nguyen badn ctia ho va ho
khong hé sao phdng lai sin pham ctia cdng ty nao khac.



PHU LUC B

Cac phuong phap nghién cliiu trong Ma gen cua nha cai cach

U 4n nghién cttu cia chiing t6i gdm hai giai doan: (1)

mdt nghién cltu quy nap vé cac nha cai cach so véi cac

d6i tuong khong-phai-nha-cai-cach, va (2) nghién cttu
trén pham vi mau réng so sanh khoang 80 nha diéu hanh déi
méi va chitng 400 nha diéu hanh khéng-ddi-mdi (vé sau ching
t6i md rong pham vi d6i tugng nghlen citu 16n hon). Chung toi
tién hanh cic cudc phdng van tim hiéu véi mot bd mau gdm
chitng 30 doanh nhan cach tan va mét bd véi s6 lugng tuong tu
gdm céc nha diéu hanh cao cip clia nhitng t6 chiic quy md 16n
(xem danh sich mau con cda cac nha cai cich ching t6i da
phéng van 3 Phu luc A). Muc tiéu clia cac cudc phdng van véi cac
nha cai cich 12 nhim hiéu rdé xem khi nio va 1am cach nao, ban
than moi ngudi dua ra nhiing y tudng sdng tao ma nhd dé ho
xdy dung nén cac thuong vu sang tao. Chung t6i dat ra nhiing
cau héi kiéu nhu:

1. Hiéu biét chién luge hoic v tudng kinh doanh mdi la nao 1a
gla tri nhat ma ban tu:ng nay ra trong su nghlep cua m1nh? Hay
md ta cic chi tiét cia y tLIdng do. (Lay vi dy, y tudng &y mdilara
sao va ban dua ra dudc y tudng ay nhu thé nao?)

2. Theo suy nghi ctia ban, ban cé s3 hitu nhiing ki niang cu thé
nao déng vai tro quan trong trong viéc gitp ban nay ra nhiing y
tudng kinh doanh méi la? Nhiing ki nang ay 4nh hudng ra sao
dén kha ning sin sinh nhiing hiéu biét chién lugc hoic y tudng
kinh doanh mdi la?

Dé cé dude géc nhin tit bén ngoai, bat ctt khi no cé thé, chung
t6i déu phdéng van cic nha diéu hanh ldo luyén, nhiitng ngudi



von cé quan hé mat thiét véi mot doanh nhan cich tin nao dé.
Vi du, chuing t6i phdng van Kevin Rollins, CEO ctia Dell vé
Michael Dell, phdng van cuu CEO clia eBay — Meg Whitman vé
nha sang lap Pierre Omidyar, nha sang lap Skype Niklas
Zennstrom, nha sang 1ap PayPal Peter Thiel.

Qua cac cudc phdng van, chiing t6i xac dinh dudc bon tinh dang
hanh vi - dat cdu héi, quan sat, tao 14p mang ludi va thit nghiém
— dudc nhic téi nhiéu hon hét qua 18i cac nha cai cach, nhiing
hanh vi c6 vé kich thich tu duy lién tudng. Bon ki ning hanh vi
va mot ki ning nhan thic niy cau thanh nim ki ning khdm pha
ma chiing t6i ban téi trong cudn sach.

Sau @6 chiing t6i phat trién mdt loat cac hang muc khao sat dé
do ludng tan sd va mat @6 mot ddi tugng nao d6 tham gia vao
viéc dit cau héi (sau hang muc khio sat), quan sit (bon hang
muc khdo sat), thi nghiém (ndm hang muc khao sat) va tao l1ap
mang luéi v tudng (bon hang muc khao sat). Lua chon tra 16i
trai réng tit 1 (cuc ki phan d6i) téi 7 (cuc ki tan déng). Chung tbi
con tién hanh phan tich nhan td tham do va chiing thuc (EFA)
dé kham ph4 cau tric cic nhan td 4n sau 19 hang muc do ludng
cac hanh vi.

Tiép d6, chung t6i thuc hién phép héi quy nhi thitc Am dé kiém
nghiém moéi quan hé giita bon hanh vi khdm pha vdéi viée bat
dau cac thuong vu sang tao. Cac két qua chiing té rang quan sat,
tao 1dp mang ludi va thuc nghiém c6 lién déi ro rét véi viée khdi
phat mét thuong vu sang tao (con dit cdu héi thi trd nén rd
rang khi dugc két hdp véi mot trong ba hanh vi ké trén). Bon
tinh dang hanh vi con lién d4i rd rét véi nhau - cac moéi lién ddi
thudng 16n hon 0,05 - ggi ra rang mét cd nhin nao d6 thu_'c hién
mot trong cac hanh vi cé nhiéu kha néng sé thuc hién & muc d6
nao doé cac hanh vi kia. Cac két qua con thuyet phuc hon nita khi
mdt trong s6 cac hanh vi duge s dung két hop véi mét hanh vi
khac.



PHU LUCC

Phat trién cac ki ning kham pha

dong thdi 1a mot ngudi hdm hinh, da két luan rang “cai

tién (improvement) bat dau bang chit “t6i” (I).” Ching
t6i khong thé dong tinh hon. Trong tAm ctia phu luc nay 13 goi y
xem ban c6 thé tu nang cap cac ki ning kham phé cia minh -
gdm lién tudng, dit cau hdi, quan sat, tao 14p mang ludi va thi
nghiém.

N hiéu nam vé trudc, Arnold Glasow, mdt doanh nhin,

Phat trién cac ki ning kham pha ctia chinh ban

Dé phat trién céc ki ning cfia ban, ching t6i di cung cip mot
loat nhiing bi quyét thuc hanh trong sudt cic chuong tit 2 dén 6.
Dé quyét dinh xem bi quyét nio 1a hop li nhat cé thé tuan thd,
chung t6i gai y ban nén thuc hién theo nam budc: (1) ra soat lai
cac uu tién dé xem ban sé danh thdi gian vao dau, (2) danh gia
cic ki ning kham ph4 mot cach c6 hé thong, (3) xdc dinh mot
tht thach sang tao hap dan nao dé quan trong véi ban, (4) rén
luyén cac ki ning kham phad lién tuc va (5) tim mét huan luyén
vién dé trg gitp cho nhiing nd luc hoan thién ma ban dang tién
hanh. Khi két hdp lai v&i nhau, nhﬁ.’ng bude nay cé thé gitp ban
—va cd nhom - xdy dung nhiing ki nang sang tao phu hdp, can
thiét dé tao ra mot tac dong 16n hon, t6t hon trong cong viéc va
hon thé nita. (Néu ban coén mudn xiy dung cac ki ning kham
pha ctia cA nhém, hidy thuc hién theo cic budc di vach ra,
nhung tap trung phan viéc phat trién cia ban vao cd nhém.)

Budc 1: Ra soat uu tién



Hiy thi xem binh thudng ban danh bao nhiéu thdi gian lam
viéc. Chung t6i dé xuit ban nén chia cic nhiém vu trong tam
ctia minh ra thanh ba hang muc 16n: khdm ph4, thuc thi va phat
trién. Kham pha tip trung vao sang tao va bao gom trong dé ca
viéc chi déng vin dung cd nam ki ning khdm pha trén hanh
trinh tim kiém nhiing san pham, dich vy, quy trinh va/hoic md
hinh kinh doanh mdi. Thuc thi tip trung hoan toan vao viéc
dua ra cac két qua, phan tich, 14p ké hoach, thita hanh va thuc
hién cac chién ludgc. Cudi cting, phat trién tip trung vao xay
dung cic ning luc clia ban va ctia nhitng ngudi khac (cht yéu 1a
cac thudc cap, trong trudng hop ban 1a nha quan 1y). Nhiém vu
nay bao gébm ca tuyén lua nhiing ngudi phit hgp cho nhém ctia
ban v huan luyén that tot cho ho nhiing ki ning thudc ma gen
ctia nha cai cach.

Gid day, hay nhin vao lich cia ban xem th m6t tuan lam viéc
dién hinh ra sao. Bao nhiéu phan tram thdi gian cfia ban dudc
danh vao moéi nhiém vu riéng biét — kham ph4, thuc thi va phat
trién? C6 thé ban muon tra 18i cdu héi nay bang cach dién vao
bang ké & bdng C-1, st dung quy trinh don gidn nhu sau. Trudc
tién, dua ra suy dodn sat thuc nhat xem hién gi ban dang st
dung thdi gian ra sao (cOt “hom nay”). Thi hai, ghi lai 16i danh
gid ding dan nhat xem ban nén danh thdi gian vao phan nao
(“ngay mai”), v6i muc dich ctia nhém ban va chién lugc ctia
cbng ty ban. Thit ba, tinh toan muc khac biét hodc “khoang
tréng” gitta hdm nay va ngiy mai cho méi hang muc.

Tiép theo, tip trung chl yéu vio khoang trong nay. N6 cé rong
khong? La tiéu cuc? Hay tich cuc? Hay chi trung tinh? Néu
khoang trong bang khong, ban dang stt dung thdi gian va niang
lugng ding nhu ban cho rang minh nén nhu thé d6i véi hang
muc kham phd. Tuy thé, mét khodng trong tiéu cuc lai phan
anh nhu cau tap trung nhiéu thoi gian hon cho cac hoat ddng
kham ph4 dé nang cao ning luc clia ban & vai trd moét nha lanh
dao theo huéng kham pha.



Cac CEO va cac doanh nhan siang 1ap theo hudng cai cich déu
danh khoang hon 50% thdi gian trong mét tuan 1am viéc dién
hinh ctia ho vao cac hoat déng khdm ph4, so véi cic CEO va
doanh nhin khéng-phai-nha-cii-cich. Vay nén néu ban van
chua s dung it nhat 1a 30% thdi gian ctia minh d& kham pha,
nhiéu kha ning ban vin chua di dau trong nhiém vu d6i mdi.
Viéc gidi quyét van dé mot cach siang tao doi hoi tiéu tén thdi
gian, vay nén hay tang cao thdi lugng ban danh vao viéc kham
phé dé tao ra tic déng 16n hon trong céng cudc cich tan.

BiéuC-1
Theo déi thdi gian st dung

Nhigm vy Him nay Noay mai Khodng tring
Linh dao

Khiam ph:

Thuye thi

Phiit trién

Tiong 1 (0% 1 00

Budc 2: Panh gia cac ki nang kham pha cua ban

Sau khi d3 ngim nghi vé thoi gian dugc st dung (kham pha so
vdi thyc thi), hdy y thuc cu thé va rd rét hon vé nhitng thé manh
va diém yeu trong cac ki nang kham pha va thuc thi ctia ban.
Ban cé thé tim kiém v tudng dé xem xét hiéu qua cuia ban &
nhiing ki ning nay théng qua mot bai tu danh gii gian lugc
trong chuong 1. Ban c¢é thé viéng thim trang web
http://www.InnovatorsDNA.com dé thuc hién mot bai danh gia
truc tuyén toan dién hon hoac mét bai danh gla truc tuyen
3600 (cung cap phan hoi tit quan li, ddng cap va cac thudc cap
clla ban) dé nam bat chinh xac hon nhiing thé manh va diém
yéu clia ban. Nhitng danh gia nay cé thé sé td ra gia tri trong
viéc gitp ban tra 16i cau hoi: “Khuynh hudng khdm pha/ thuc



thi hing ngay cfla minh ra sao? Minh manh nhat vé ki ning
kham pha nao? Nhiing ki ning kham ph4 nao minh mudén phat
trién? Minh manh nhat vé ki ning thuc thi no? Nhitng ki ning
thuc thi ndo minh mudn phat trién?”

Budc 3: Xac dinh mot thit thach sang tao hap din

Sau khi d3 danh gia nhiing thé manh va diém yéu cia minh ca
vé kham ph4 va thuc thi, budc tiép theo 1a tim ra mot thi thiach
hoic cd hdi sang tao hap din ngay thoi diém nay, dé ban cé thé
thuc hanh cac ki ndng kham pha ctia minh. Thit thiach nay c6
thé trai rng tit sdng tao ra mdt san pham hoic dich vu mdi,
gidm bét toc d@d thay déi nhan coéng hoic dua ra nhiing quy
trinh mdi gitp ha thap 5% chi phi trong don vi kinh doanh ctia
ban. Pa cé thit thich sing tao rd rang trong dau, ban hiy phat
trién mot ké hoach dé thuc hanh mét s6 ki ning kham pha clia
minh trong khi tim kiém nhitng giai phap sang tao.

Budc 4: Thuc hanh cac ki ning kham pha

Chung t6i dé xuit rang ban hiy tip trung vao rén luyén cac ki
ning dit cau hdi trudc d3, vi sang tao thudng khéi dau bang
mot cau hoéi 16i cudn va cac nhém cai cach s3 hitu mot nén vin
héa ludn hé trg cho viéc dit cau hdi. Hiy viét ra it nhat 25 cau
héi vé thit thach sang tao cia ban va cht tri mét hoat ddng kiéu
Bio Cau Héi (hodc van dung nhiing bi quyét dit cdu hdi khac)
v4i nhém ctia ban, nhu di phac ra 8 cudi chudng 3. Théi quen
dat cdu hdi clia cd nhan sé gitp tao ra mét khéng gian an toan
dé cdc thanh vién khéc trong nhém ciing dit ciu hoi.

Sau khi di tdng cudng nang luc dat cidu hdi, hidy xac dinh ki
ning ndi troéi nhat cia ban gitia quan sat, tao 1ap mang ludi va
thi nghiém, r6i tim cach thuc hanh ki ning 4y trong ltc ban
duong dau véi thlt thich sang tao ctia minh (trit trudng hop ki
ning iy qua manh téi muic cang rén luyén cang mang lai nhitng
két qua it 3i hon, thi chuyén sang rén luyén moét ki ning kham



phé yéu hon cé thé 14 mét phudng 4n t6t hon dé hoan thién ban
than. Mot 1an niia, hiy tham khao lai tiing chuong vé cac ki
ning nay (cac chuong tit 4 dén 6) dé cé cac goi v gitip ning cao.
L6i kéo cd nhém, cang nhiéu cang tot vao cac ki ning kham pha
ma ban dang trui ren (quan sat, tao lap mang ludi hoac thi
nghiém) trong khi ban tim kiém gidi phap cho thit thich cfia
minh. Cudi cling, hiy tham gia vao cic phién ddng nio (mot
minh va cling véi cd nhém) dé rén luyén kha ning lién tudng
(mé lai chuong 2 dé xem cac bi quyét lién tudng).

Budc 5: Tim mét huan luyén vién

Sang tao la chinh 1a hinh thanh théi quen, hay, dung hon 13,
sdng tao doi hdi phai hinh thanh nén nhiing théi quen mdi lién
quan téi nam ki néng kham pha Stephen Covey, mot ngudi ban
ctuia chung tdi, tac gla cuia cudn The 7 Habits of H zghly Eﬁectwe
People (7 thoi quen cua ngtIdl thanh dat) cé thé sé g01 cudn sach
nay 1 M3 gen ctia nha cai cich: Nam thdi quen ciia ngudi sang
tao (The Innovator’s DNA: The Five Habits of H zghly Creative
People) Ban 1am thé nao dé cé thé gla tang kha nang rang néu
ban thi nhiing ki ning méi dudc goi v & day, ban sé bién chiing
thanh cac théi quen mdéi cho minh? Mot diém dé xuit phat
chinh 13 dé nghi ai d6 déng vai trd huan luyén vién/cd van sang
tao cho ban - ai d6 cé thé tao doéng luc va rén luyén cho ban
trong khi ban chuyén chud vao viéc phat trién cac tinh dang
hanh vi. Bién ddi ban than 1 khé khin, va dé nghi ai dé ma ban
kinh né gitip @3 trong nd luc bién ddi nay 12 mdt budc quan
trong (16i kéo ai d6 vao tién trinh bién ddi sé lam ting vot kha
ning thanh cong ctia ban 1én téi 15-20%). Huan luyén vién &
day c6 thé'1a sép, ddng nghiép, gidng vién, ban cling 18p, hoic cé
thé 13 mdt ngudi ban chung sdng cting (ban cé thé thuc hanh
nhiing ki nadng nay vdi cac thanh vién khac trong gia dinh khi
ban no luc gidi quyét cac van dé mot cach sdng tao ngay tai nha).
Nhung bat ké ban chon ai, hiy ddm bao rang ho 1a ngudi ban cé
thé tin tudng sé dua ra nhiing phan hoi va goi y chan thanh. Mot
c6 van va huin luyén vién sang tao c6 thé dem lai su khéc biét



16n trong viéc gitip d6 ban hoan thién cic ki nidng sdng tao caa
minh.

Lam chu nam ki ning sang tao cua nha cai cach dét pha

Su thanh thao bat cu ki nang nao cung Xuat phat tu viéc thuc
hanh cac thanh t6 cu thé ctia ki nang ay Lay vi du, cac van dong
vién, nhac si hodc nha quan li dang cip thé gidi md xé mot ki
ning thanh cac phan chi tiét trong “cudc choi” cia ho. Rdi ho
tap luyén nhiing ki ning riéng 1é nay khong biét mét moi. bdi
v4i mot tay golf, né cé thé 1a nhitng ctt dadnh ngin trén sin, hét
lan nay dén 1an khac sudt nhiéu ngay cho dén khi anh ta/ c6 ta
thanh thao mdt phan rat nhd clia cti vay gdy. Cac nghé si biéu
dién duong cam ciing 1am nhu thé véi mot phan nhé cia ban
nhac. Rén luyén nhiéu 1an sudt hang tuan, hang thang trdi cudi
cung sé mang lai kha ning lam cht khéng chi mot ki nang, ma
ca bd ki nang.

Cac nha cai cich d6t pha trong nghién cttu ctia chiing téi thuc
hién chinh xdc nhu vay, ca hitu y va vo thic. Ho da rén luyén cac
ki nang khong ngu:ng nghi, véi bat ctt ai hay bat ctt thit g1 ho cé
t1ep xtic. Bi 4n clia sang tao it bi hiém hon nhiéu khi moi ngudi
ren luyén vdi cac ki nang thudc ma gen cua nha cai cach mét
cach thucng xuyen c’[e nhing ki nang ay trd thanh cac thoéi
quen mdi. Viéc nay mat nhiéu thdi gian va ca thai d6 ki luat.
Nén hiy bit dau vdi nhiing ki vong thuc té va chit ddng phan bo
thoi gian cho viéc hoan thién cic ki ning khdm pha cta ban.
Hon hét, hiy nhd rang nhitng nd lyc phat trién ban than cta
ban sé gfii di mét tin hiéu nghiém tdc ti cA nhém va t6 chiic
clia ban vé chuyen sang tao Xep hang cao dén mtic nao trong cac
uu tién clia ban va liéu rang né sé trd nén quan trong téi dau déi
vdi ho.

Phat trién cac ki ning kham pha & thé hé ké can



Phan viéc sang tao quan trong nhat ma bat cit ai trong ching ta
c6 thé 1am 13 & trong bon biic tudng nha minh, hay trong pham
vi khu sinh séng cia minh, hay trong cac phong hoc ctia ngdi
trudng dia phuong. Vi sao? Pa phan tat ca cic nha cai cAich ma
chiing t6i c6 phéng van déu dé cip dén it nhat mot ngudi 16n
trong doi ho, mot ngudi da tip trung ch1 v dén cac ki ning sang
tao va giup nudbi dudng chiing trong khi nhitng “nha cai cach
tudng lai” 16n 1én dan. P6 1a 1i do tai sao chting t6i nghi rang viéc
ngudi 1én tradn trong va md rong nhiing ki nang kham pha &
nhiing ngudi tré tudi trén khiap thé gidila rat quan trong.

Héiy cung nhin vao cudc ddi ctia Steve Jobs. Khi Jobs con nhd,
cha cfia cidu di danh hin mot géc ban may cia minh dé Jobs
dugc thda stic thi nghiém cdc mén d6 cd khi. Vé sau, hang xém
ctia Jobs, Larry Lang, dd day cho ciu bé (va ca cic cdu nhéc hang
xém hiéu ki khéc) rat nhiéu diéu vé dién théng qua viéc cling
nhau x4y dung cac bd Healthkit (cdc san phim giéng nhu dai
thu thanh ban din dudc mua lip ghép vé thanh cac bd ty-lip-
rap). Hoi tudng lai, Jobs nhan ra rang chinh viéc xay dung cic bd
Healthkit v4i ngudi lang giéng va kham pha moi thi trén ban
mady rut cudc di mang lai cho 6ng su hiéu biét vé nhiing gi an
gidu bén trong mot san pham hoan thién. Quan trong hon, Jobs
da cé dudc tri gidc raing “moi thit khong phai diéu ki bi”, va, két
qua 13, ciu bé khi d6 con tu trang bi dude “mic tu tin cuc 16n” vé
cac mén @6 co khi va dién tt.

Jobs khong phai 1a ngudi may man duy nhat khi xét dén viéc
phat trién thé hé cic nha cai cich d6t pha ké cin. Ong ba ctia Jeff
Bezos cling dong vai tro manh mé tuong tu trong viéc nuodi
dudng nhiing ki ning thi nghiém cta Jeff trong nhitng mua he
cdu bé & trang trai ctia ho tai Texas. Me cta Richard Branson
cling Ging ho cho 6c hiéu ki ctia cu dé tiép ndi di san cda gia
dinh: kham pha nhiing dia hinh dia vit méi. Cha me va cac thay
cd & trudng cua Orit Gadiesh khéng chi bao dung véi nhiing cau
héi clia ¢6 bé, ma con rat tran trong ching nita. Néi tédm lai, cac
nha cai cach dét pha c6 mdt hoidc hai ngudi déng vai trd then



chot trong viée gilt cho mi gen cfia nha cai cach trong ho dudc
nubi dudng qua thdi thg au. Ban cling c6 thé nam gii vai tro
trong dai tuong tu nhu thé véi thé hé nha cai cich trong tuong
lai.

Phat trién cac ki ning kham pha trong nha va khu dan cu

C6 ndi nao tot hon dé bat dau xay dung nim ki ning cia nha cai
cach dot pha hon la ngay trong can nha va khu dan cu ma chung
ta sinh sdng? Néu ban ganh vac thit thach nay dé “giti chiéc
thang mday xudng” — nhu 18i cia doanh nhan (va siang lap vién
quy Adriadne) Julie Meyer ndi, va dua 1én mot thé hé cac nha cai
cach dot pha mdi, thi dudi day 1a mét vai bi quyét hitu dung va
cu thé.

Cackinang lién tuéng

1. MOt tro choi ban cé thé t6 chitic, dic biét 1a khi di xa trén xe
hoi, 13 “Mdi lién hé 13 gi?” Hai ngudi, mdéi ngudi lai nghi ra mot
tl bat ki ndo dd. Ngudi thit ba sé 13 ngudi choi. Khi hai ngudi da
quyét dinh xong cac tl1 bat ki d6, mot trong hai ngudi sé tuyén
b6 tit clia minh. Ngudi thit ba khi @6 phai tao ra mot mdi lién hé
logic gitta hai tif, nhung phai c¢d ging dé that sang tao. Lay vi duy,
ti “pickle” (dua mudi) va stitches (chi khau) cé thé dudc két ndi
vGi nhau theo cach nay: “Chung ta nhan nhé mat may khi bi
khau chi & bénh vién va khi 4n nhitng miéng dua mudi chua dén
nhin tit cd mit.” Tuong tu nhu thé, trd choi TriBond (do Mattel
phan phoi) dua cho ban ba manh méi cfia tif va yéu cau ban tim
ra xem chuing c6 diém gi chung. (Ban cé thé thit choi trd nay tai
dia chi http://www.TriBond.com, & ddy hang ngay déu dua ra
mot bd ba tit khac nhau dé ban thit két ndi.)

2. Tim kiém nhitng cuén sach nudi dudng tu duy lién tudng.
Mét trong nhiing cudn yéu thich ctia ching t6i 13 Not a Box.
Nhan vat chinh, mét chi thd, c6 ging thuyét phuc ddc gia ring
hép khong phai 13 hdp. Thay vao d6, hdp cé thé 1a bat ci thi gi,



néu chiing ta dé tri tudng tuong thoa stic bay bong (trai khip, ti
mdt chiéc xe cho téi phi thuyén). Sau khi moét trong sé cac thanh
vién nhém nghién cttu doc cudén Not a Box cho mot dia chau
1én ba, ngay hom sau, 6ng phat hién thay da chiau dang ngoi
trén chiéc hop. b6 khong phai chiéc hdp nita, ma 1 tau hai tic!
Néu ban vui thich viéc doc nhiing cuén sach sang tao vdi ddm
tré, thi day 1a vai goi y: Harold and the Purple Crayon (Harold va
but sdp mau tim, tdc gid Crockett Johnson), Ish (tac gid Peter
Reynolds) va The Anti-Coloring Book (Cudn siach phan-td6-mau,
tac gia Susan Striker va Edward Kimmel).

Cac ki nang dat cau héi

1. Pa phan, khi cac con di hoc vé nha, bé me thudng hdi: “Ngay
hém nay ctia con thé nao?” hay “H6m nay con cé hoc dudc cai gi
hay khéng?” Cau hdi thit hai tot hon ciu héi thit nhat (xét vé
khia canh nhiing ¥ niém thu dudc), nhung sé ra sao néu ban
thudng xuyén héi con minh (hoic tré nha hing xém) rang:
“Hom nay con hédi nhiing ciu gi?””Cac ban khac héi nhiing cau
nao?” Rdi ling nghe, cham chd, thit chim cht. Ban ¢ thé sé
ngac nhién vé nhitng gi minh khdm phd ra. (Ban cé thé con
mudn bét chut thdi gian xem What is That?, mdt doan phim
ngin ma MovieTeller 1Am dé thé hién cic cau hdi clia 6ng bd va
dtta con trai tic ddng manh mé 1én mébi ngudi ho ra sao.)

2. Bat ké khi nao ban gip phai van dé hoic thich thiic nao d6 &
nha, & trudng hay trong céng ddng minh, can dén mot giai
phap, hiy thit st dung mot phién ban cé stta d6i clia cach tiép
cin Bio CAu Hai v4i nhitng dia tré. Tré khdng cé ¢ kién nhan
dé nghi ra 15 ciu hdi, nhung tré thudng da kién nhin dé dong
nio nghi ra 10 cau hdi. Ly vi du, gia st ban gip ric rdi 1a con
ban khéng chiu 1am viéc nha hoic bai tip vé nha. Chi can cling
nhau dit ra 10 ciu hdi vé “van dé&” cé thé 1am nay ra nhiing y
niém thu vi. Vi dy, ban cé thé hdi, “Sao mén khoa hoc lai khéng
hap din véi con?” “Bo/ me cé thé 1am gi dé gitip con?” Con ban
c6 thé hdi, “Sao con lai phai biét vé khoa hoc?”, “Sao khoa hoc lai



quan trong véi bd/ me thé?” Quy trinh dit cau héi xoay quanh
mot van dé nhu thé nay thudng khoi ra nhiing y tudng hoac y
niém sé dan téi nhiing giai phap mdi la.

Cac ki nang quan sat

1. Hay tao co hdi cho tré dudgc quan sat ban 1am viéc. Ban khong
bao gid biét dudc tré cé thé dem lai cho ban nhitng bat ngd gi chi
bang viéc dong hanh véi ban trong mét ngay. Hiy chd y that ki
nhiing gi tré dé y khi budc vao thé gidi clia ban; hiy tu bién
minh thanh mot con rudi trén tudng va nhin ngam thé gidi qua
d6i mat clia tré khi ching thit nghiém thé gidi cong viéc mdi mé
ctia ngudi 16n. Poi véi Jon Huntsman Jr., dudc dén noi 1am viéce
ctia bo khi cdu méi 10 tudi di thay d6i toan bo tién trinh cudc
doi clia ciu. Cau dén thim bd, mot ngudi 1am & vi tri ¢d van dic
biét cho Tong thong Nixon tai Nha Trang. Khi & d6, cau gip
Henry Kissinger, 6ng dang trén duong téi moét cubée héi dam bi
mat & Trung Quéc. Khi cdu chang Jon bé hdi Kissinger 6ng di
dau, Kissinger tra 16i, “ta dang dén Trung Qudc”. Tinh dén thdi
diém @6 ctia doi Jon, Trung Qudc chua tiing 13 mot noi chon thit
vdi con ngudi that. Nhung nghe tit iy phat ra tit mot ngudi dang
thuc su dén chd @6 di 1am 1ée 1én mot niém yéu thich mdi mé
cho ca cudc ddi. Vé sau Huntsman da theo hoc lich st chiu A va
ngén ngii chau A & trudng. Tong lai, 6ng di hoc tiéng Quan
Thoai suét 15 nim va ndi trdi chiy & vai trd Pai st Hoa Ki tai
Trung Quoc.

2. Thudng xuyén dao budc & nhiing noi chén ca cii 1an méi. Pua
mot tre nho di dao cing va quan sat nhiing trai nghiém qua con
mat clia tré. Bé nhin thay g1> Nghe thay gi? Ném thay gi? Cham
thay gi? Ngti thay g1> Ban c6 thé sé phai ngd ngang vi nhiing g1
ban chua bao gid tiing dé y dén. Hiy quan sat ki xem nhiing gi
lam bé ngac nhién; diéu dé cé thé ciing khién chinh ban ngac
nhién. Khi di du lich hoic sinh séng hoic & nhiing noi mdi, 1am
diéu tuong tu, dic biét 1a trong nhitng thdi khac chuyén déi
(vila mdi dén hoic mdi rdi di) khi déi liic chiing ta nhin thay



nhitng thit ma nhiing lic khic van con 1a v hinh. Hiy gilt mot
cudn s ghi chép bén minh dé ndm bit nhiing quan sat ctia ban.
How to Be an Explorer of the World (Lam thé nio dé trd thanh
nha tham hiém thé gidi, tac gid Keri Smith) 1a mét cudén chi dan
tuyét voi cho nhiing ddc gia, cd ngudi 16n va tré em ham mé tim
kiém nhiing quan sat mdi mé vé thé gidi.

Cac ki nang tao lap mang ludi

1. Ban c6 thé xay dung cac ki ning tao 14p mang ludi véi nhiing
nguoi tré tudi bang cach thudng xuyén dua ra mot van dé céng
viéc (hodc ca clia gia dinh) ra cho ho va héi y kién. Giai thich
rang cic van dé sé dudc giai quyét n thda nhat khi ban 16i kéo
duge nhiéu ngudi cling xem xét tit nhiéu khia canh khac nhau.
Néu nhiing ngudi tré tudi nay thé hién thai @6 quan tim dén
van dé, ban thim chi con c6 thé mdi ching cting tham gia véi
ban khi ban dua van dé nay trung cau y kién clia ai d6 vdi lai
lich, boi canh khac. Pé sé 1a mot vi du manh mé vé taAm quan
trong clia viéc tao 1ap mang ludi 1ay y kién va giai thich mét quy
trinh thuc hién viéc dé.

2. Bat ctt khi ndo phai d6i mit véi mot van dé hoic thl thach &
gia dinh, trucng hoc hay trong cong dong, hay thu'dng Xuyen
nghi dén viéc mdi mdét nhém gom ba, bon ngudi cé xuat xit khac
nhau dé dua ra quan diém cta ho vé viéc 1am thé nao dé giai
quyét van dé sudn sé nhat. Viéc niy cé thé bao gobm ci 16i mdi in
t6i hodc mot chau udéng hoic xa hoi thu gidn kém véi viée thao
luan.

3. Néu ban c6 tré trong nha, hiy cting nhau thuc hién viéc tao
1ap mang ludi v tudng bang cach hoéi hop véi nhiéu ngudi khac
nhau. Lay vi du, Iuta mdt ngudi dén tir dat nudc khac, nhém sic
tdc khac, ton gido khac, lia tudi khic hodc mot dia vi khac
thudng nao dé va mdi anh ta/co ta tdi dung bita véi ca gia dinh.
Hay cung nhau kham pha xem nhiing con ngudi khac nay sinh
song va nhin nhan thé gidi ra sao.



Cac ki nang thi nghiém

1. T6 chiic cac thi nghiém tai nha hodc trong khu dan cu va thao
luan chung véi 11 tré. Lay vi duy, Bill Dyer (mot nha x4 hoi hoc va
1a cha ctia Jeff Dyer) d& dét mot chiéc so mi trang 1a phang trén
san ngay giiia 16i di chinh trong nha minh. Ong quan sat sudt
hai ngay khi 1{i tré trong nha can thin budc vong quanh chiéc
40, nhung khéng ai nghi dén viéc nhit né 1én. Sau d6 6ng ban
luan vdéi 11 tré xem tai sao chting khong nghi dén viéc nhit chiéc
40 1én, va, rong hon nita, 13 ching nghi vé trich nhiém ca
minh trong nha ra sao. Vao moét dip khac, 6ng cho cau con trai
dang tudi thiéu nién cia minh sang d6i chd vdi mét ciu con trai
thiéu nién ctia mo6t nha khéac trong vong moét tuan. Sau mot
tuan, hai gia dinh tu hop lai véi nhau dé€ ban luin xem mdi ciu
bé, va mdi gia dinh hoc dugc nhiing gi tit trdi nghiém ay.

2. Pua mot dia tré dén chg d@d cii hoic chg céc @é tim ra thi gi
dé dem vé mo xé. Trong lic dé chon moét thit cho ca ban nita.
Pua cdc mén @6 vé nha va thio tung chiing ra xem cé nhiing y
tudng nao mdi mé noi 1én dé hiéu hon xem cac vat hoat dong
nhu thé nio va tai sao. Mot 6ng bd va ciu con trai di 1am viéc
nay véi mot déng co may bay. Trai nghiém ay da 1am 1ée 1én ca
su nghiép ctia mét phi cdng tuong lai, khi cidu nhéc 16n 1én va
trd thanh mot phi céng.

3. Loi kéo nhutng dtta tré vao no luc tao dUng cac nguyén mau.
Chon mot san pham nao dé ban mudn ning cap (hoac tudng
tuong ra mot sin pham mdi) va cling nhau thiét ké, xay dung
mdt nguyén mau phién ban thé. Tré rat thich cé cd hodi duge
sang tao thi gi 6 mdéi mé, dic biét 14 néu cé ca @6 chai Play-Doh
tham gla cung, ban khong bao gld biét dugc tré sé kham pha ra
tinh ndng nao mdi cho nguyén mau nay.

4. Pua tré di mot chuyén tham tht nudc ngoai (hoic ngay ngoai
dia phuong, dat nudc ban) véi muc tiéu tuyét doi 1a trai nghiém
moi tht md&i mé. Ném th nhiing d6 dn thitic udng, phong tuc



mdl nhiing san vat va dich vu dia phtIdng Neu c6 thé, hay thi
song trong mot gia dinh dé trai nghiém cudc song nhu moét dan
ban dia. Thi cang nhiéu trai nghiém tuong tic mdi cang tot.

Loi kéu goi hanh déng cudi cung

L&i kéu goi hanh ddng cudi cling clia chiing t6i 14 gi? Hiy nudi
nang mot nha cai cach tré tudi! Hiy tim it nhat mot dia tré (con
ctia ban, con ctia ho hang hoic tré nha hang xém) va giap 4 dé
dita tré dy biét tran trong va ting cudng nhiing ki ning sang tao
ctia minh. Mdi dia tré déu xiing dang cé it nhat mot ngudi 16n
trin trong nhiing ki ning sang tao cia minh, it nhat mot ngudi
16n chiu ling nghe nhiing cAu héi that tha cia bé. Nhu Dr. Seuss
da cuc ki thau hiéu, “Tri khi ¢ ai dé nhu chau quan tim that,
that 1a nhiéu, sé khéng cé d6i thay gi tich cuc. Khéng thé nao.”
Néu chiing ta khong cling nhau nudi dudng thé hé nhitng nha
cai cach ké cin, thi ai sé 1am? C6 qud nhiéu dwa tré can dén dé
bat ¢t ngudi 16n nao cé thé ludi biéng ué oai khi ban dén chuyén
boi dudng thé hé ké cin. Néu chung ta cing chung stc thuc
hién t6t nhiém vu nay, rat nhiéu tré em sé 16n 1én va hanh déng
khac biét, tu duy khac biét, va, cudi cling, tao ra su khac biét
trong mot thé gidi bung nd nhitng van dé phtc tap va day thach
thic. C6 1€ 1a ngdy thg, chung t6i tin tudng vao stic manh cta
mdt diéu, rang mdt ngudi 16n tran trong nhiing ki ning sang tao
clia mot dita tré sé tao ra tat ca sy khéc biét trong viéc xay dung
thé hé cdc nha cai cich ké can. Hi vong ctia chiing t6i 1a nhu thé.
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