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LINH HON CUA SU THAY POI

The heart of change

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

Thanh phé Ho Chi Minh, 2007

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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

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

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

Secausus, NJ

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

kinh doanh hién nay.”

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

Loi gidi thi€u - Linh hn ca s thay di

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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

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

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



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

JOHN KOTTER

Cambridge, Massachussets
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LOI GIOI THIEU

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

Tam bwéc dé thwe hién mét thay doilén thanh cong

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

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

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

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

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

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

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



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

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

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

Tién trinh thay doi

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

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

Bud'c Hanh dong Hanh vi méi

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



ching ta cn thay di!”

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

3 Xay dung vién cinh

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

4 Thu hat moi nguoi tham

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

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

6 Tao ra nhimg théng loi

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

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

Thay, Cam nhén, Thay d6i

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

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



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

lién véi qua trinh thay d6i thanh cong.

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

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

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

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

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



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

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

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

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

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



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

BUOC 1

https://thuviensach.vn



GIA TANG MUC PO CAP BACH

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

Sw dong y ciia Lanh dao

Chuyén cua Ted Watson

https://thuviensach.vn



Y

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

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

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

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



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

Mot sw khéi dau tot

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

Cuon biing video ghi hinh mét ngwoi khach hang ndi gidn

Chuyén cua Tim Wallace

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

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



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

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

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

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

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

Cudn biing Video ghi hinh khach hang néi gidn

Thay

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



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

Thay doi

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

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

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



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

Khi ca sau dang can got chan ban

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



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

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

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

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

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



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

Sw khiing hoang va ndi s¢ hii

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

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

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

Nhung to6i chi Ia m§t ngwdoi binh thwong

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

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

Chuyén cua Jon Stegner

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

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



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

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

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

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

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



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

[t ton kém va dé dang

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

Phong trién lim chin dung Tong giam doc (CEO)

Chuyén ctia Ron Marshall

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

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

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



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

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



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

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

hang khong hai long, duoc khong?

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

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

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

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

3. Hay can than!

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

Tém tit bwée 1

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

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

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

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



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

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

Chuyén cua Gary Lockhart

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

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



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

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



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

Can phai 1am diéu gi d6 khac biét hon.

Thay

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

Cam nhan

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

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

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

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

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

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



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



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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



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



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

C hién tranh dd két thiic va chiing téi biét minh phdi cing nhau lam viéc theo cdach nao dé. de
la nén hoa binh c6 dirgc do dam phan, khong phai la mot chién thing quan su, noi phe nay co theé
dp dat y muon ciia minh lén phe kia. Mét quéc gia moi va mot quan doi moi can xdy dwng. Téi phu
trach lanh dao mét nhém si quan dé xdy dung mét tam