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Lévi gi¢ri thiéu

Cong viéc lanh dao, va ddc biét 1a lanh dao trong " ‘thé gidi phang day canh tranh nhw ngay nay,
la dac biét kho khin. Thanh cong cua mot doanh nghiép, mot to churc hau nhu phu thudc phan
16n vao ngudi lanh dao. Trong nhiéu nam qua, cac vi tri lanh dao chu chét trong cac tap doan

16m ludn thiéu hut va viéc “san dau ngwdi” cho cic vi tri ndy ngay cang tré nén cap bach va dac
biét kho khan.

“Ba quan dé kiém, mot twdng khé tim”, nhiéu doanh nghiép cho rang vi tri kho tuyen nhat la
lanh dao. Cac khoéa dao tao lanh dao va 'nha quan ly ngay cang tré nén dat khach; cac khéa MBA
ngay cang co nhiéu nguoi theo hoc. Nhung bang cap khong dli d& dam bao thanh cong cho
nguoi lanh dao ma ky nang lam viéc, ra quyet dinh ma&i chinh la dau hiéu phan biét nguwdi lanh
dao thanh cong voi nguoi khong thanh cong. No cling 1a dac diém cia nhumg nguoi biét minh
dang lam gi, Jihitng nguoi xdy dung nhitng gia tri noi tai dai han nhung van dat dwoc nhitng
muc tiéu ngan han.

Diéu gay trér ngai cho viéc tim ki€ém nguwoi c6 kha nang thanh cong 1a hinh thitc cia nguoi lanh
dao. Nhleu nguoi duoc Iwa chon nho nhirng dac diém ca nhin mang tinh hinh thirc nhu: sy 16i
cudn tir vé ngoai thong minh, cac ky ndang giao ti€p va thuyet trinh, strc manh ctia mot tim
nhin tdo bao..., nhwng nhirng dac diém nay lai khong quyét dinh niang luc diéu hanh that su.

Trong tac pham Know-How - 8 ky ndng cua nguoi thanh cong, Ram Charan, dwa ra cach tiép
cin m&i va rit manh mé vé nghé thudt lanh dao. Charan cho rang khi lya chon nguoi lanh dao
doanh nghiép, chung ta thudng qua tap trung vao vébé ngoai, tri thong minh va phong cach
hon la nhitng k§ ndng ma ngwoi lanh dao that sw can phai cé. Va 6ng dwa ra tam kj nang ma
cac nha linh dao cin phai phat trién va rén luyén:

1.Pinh vi va tai dinh vi;

2.Xac dinh nhitng thay doi khach quan;

3.Lanh dao mot hé thong xa hoi;

4.Panh gia cac ca nhan;

5.Xay dung ddi ngi;

6.Dé ra nhitng muc tiéu;

7.Xac dinh nhitng wu tién phu hop;

8.D46i pho v&i nhitng ap luc bén ngoai thi trwong.

Vi tac pham m&i nhat va dwoc danh gia la mot trong nhirng cudén sach hay nhat vé nghé thuat
lanh dao nay, Ram Charan mang lai cho cac nha quanly, cac lanh dao doanh nghiép mot tam
ban d6 chi dan con dwdng ho phai di dé thanh cong.

Ram Charan ciing la dong tac gia cuén Execution: The Discipline of Getting Things Done (Thuyc
thi) ma Alpha Books da xudt ban nam 2007, va véi tdc pham Know- How - 8 ky nang cua nguoi
thanh c6ng nay, mot Ian nita, Ram Charan mang lai nhirng chi dan quy bau cho cac nha lanh
dao.

Xin trin trong gi¢i thiéu va rit mong nhan dwoc sw gbép y cia quy vi doc gia.
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1. Ky nang
Bi quyét ctia cac nha lanh dao thanh cong

Ky nang chinh la dau hiéu phan biét cac nha lanh dao thanh cong va nhitng nguoi khong thanh
cong. No ciling la dac diém ctia nhitng nguoi biét ho dang lam gi, nhitng ngudi xay dung gia tri
noi tai dai han va dat duoc cac muc tiéu ngan han.

biéu gdy tré ngai cho viéc tim ki€ém nguwoi c6 kha nang thanh cong la hinh thirc cia ngwoi lanh
dao. T6i thwong thiy nguwdi ta lwa chon lanh dao theo nhirng dac diém ca nhin mang tinh hinh
thitc cao:

e Sw16i cudn tir vé ngoai thong minh: “Anh ay sang sua, sic sdo va ¢ 6c phan tich. Toi cdm
thay anh 4y c6 thé dam nhan cong viéc nay”.

» Cac ky nang giao tiép va thuyét trinh: * ‘Bai thuyet trinh do that tha vi. C6 a ay da tom tat tat ca
cac s liéu trinh chiéu trén PowerPoint, viéc nay nam ngoai kha nang cua toi. Chic chan co ay
da thuyét phuc dwoc hoi dong. Hay Ivu y nhitng 1o toi noi, cd dy sé ditng dau”.

e Strc manh cua mot tam nhin tdo bao: “Anh ta da vé bikc tranh vé noi ching ta sé téi, hay tién
vé phia truéc”.

e Y niém vé mot nha lanh dao bam sinh: “Moi ngudi déu quy mén co dy. C6 4y nhw mot ngudi
dong vién tinh than”.

Chic chan rang thong minh, tw tin, ngoai hinh wa nhin, c6 kha nang giao tlep va c6 tdm nhin vo
cung quan trong. Nhung nguoi thong minh khong co nghla la ngwoi co tai dwa ra cac quyet
dinh kinh doanh ding dan. Pa bao nhiéu Iin ban thay nhirng nguoi ty tin dwa ra cac quyét dinh
dan dén hau qua tai hai? Ban c6 thuong nghe thay tAm nhin cda mét nguwdi hda ra chi 1a nhitng
161 khoa truong, khoac lac.

Dac diém ca nhan chi 1a mét lat cat nhé trong mleng banh” lanh dao, va gia tri cua cac dac
diém c4 nhan sé& khong con nita neu thiéu bi quyét. b6 chinh la tam ky nang gin bé chit ché
v&i nhau quyét dinh thanh bai ctia nha lanh dao.

Chung ta can nhirng nguoi lanh dao biét minh dang lam gi. Su thay dé6i 1a diéu binh thuong doi
vo1i ching ta nhung tam quan trong, toc dd, y nghia sdu xa cua sy thay « d6i khong giong nhw
nhitng diéu ma hau hét doc gla ctia cudn sach nay da trai qua trong cudc doi ho. Google da
phat trlen gan nhuw tir con so 0, tré thanh mot doanh nghiép tri gia hang ti dola trong vai nam
ngan ngui, la mot trong nhung doanh nghiép cé gia tri lon nhat thé giéi. N gay nay, khong chi
ton tai nhing co hdi lén ma con ca nhitng cam bay 16m c6 thé nuét chirng cac cong ty cling nhw
cac nganh cong nghlep Hay suy nghi vé co hoi ma Google mang lai cho cac cong ty trong
nganh quang cao, truyén thong va xuat ban, du chi mot sé it cong ty tao dwng duoc tén tudi.

Hién nay, cac doi thi canh tranh tAm c& thé gidi & bat cir dau chirg kién lan song doi thi dén
tlr cac quoc gia dang phat trién x6a bo cac loi thé trong nganh ctia ho nhé huy dong dwoc nhan
tai, vén va kién thic.

Ban sé thuwong xuyén duoc thir thach kj nang lanh dao cong ty dung huwong cua minh. Ban co
thé lam t&t moi viéc, dua ra cac quyet dinh dung dan mang lai két qua tét, va dwa cong ty cia
ban cling nhw moi thanh vién trong cong ty phat trién hon truédc khong?

e Ban c6 thé dinh vi cho cdng ty ctia minh bang cach tim ra nhirng y twong dap tng yéu ciu cla
khach hang va tao ra loi nhuan? Va khi nhitng doi hdi ngay cang tang, ban c6 thé tai dinh vi
cong ty hop Iy khong?

» Ban c6 kha nang nhan ra sy thay d01 bén ngoai bang cach phat hién cdc mé hinh truéc cac
d6i thi va dit cong ty vao thé tin cong.

e Ban c6 biétlam the nao dé lanh dao hé thong x4 hoi ctia cong ty ban thong qua viéc két hop
nhu*ng nhan vién gioi véi nhing hanh vi t&t dé ra nhitng quyét dinh nhanh chéng hon, diing
din hon va dat duoc két qua kinh doanh?



e Ban co thé danh gia nhan vién bang cach phat hién tai ning cta ho dwa trén thuc té, quan sat
va bé tri ho vao nhiing vi tri pht hop khong?

* Ban c6 dang tap hop dugc mot nhom bang cach l1am cho cac nha lanh dao tai nang ha thip cai
t6i va thuwdng xuyén phéi hop [am viéc véi nhau khong?

e Ban c6 biét lam thé nao dé phat trién cac muc tiéu bang viéc can bang cac muc tiéu cua cong
ty voi két qua thyc té cOng ty co thé dat dwoc, khong chi nhin vao nhitng két qua da dat duoc
va diéu chinh theo hwéng ting dan?

e Ban c6 thé duara nhiing wu tién quan trong bang viéc xac dinh nhitng nhiém vu dac biét gan
véi cac ngudn luc, cac hanh dong va ning lwong dé hoan thanh cac muc tidu?

e Ban c6 thé d6i mat nhitng ap lwc bén ngoai thi truong bang cach chu dong va sang tao dap lai
cac ap luc x4 hoi ma ban khong kiém soat dwoc nhung tac dong lom dén cong ty clia ban
khong?

Viéc thanh thao cac ky nang nay giup ban dw doan dwgc moi tinh huong, cO nhirng hanh dong
phu hop bang viéc phat trién cac kj nang can thiét, gitp ban giai quyét cac tinh hudng, khong
chi bang s& trudrng vén c6 cla ban.

Tuy nhién, nhitng ky nang d6 khong thé ton tai doc lap. Chung ta thuong gap nhiéu tré ngai khi
mudn dwa ra cac quyet dinh hop ly. Nhitng tro ngai do c6 thé 1a yéu td ca nhan, tdm ly, cam xuc.
Nhung thay vi co gang xac dinh va chap nhan nhirng y nghi ca nhan, ban nén ch y dén cau hoi:
Kha nang nhan thirc va yéu t6 tam 1y ca nhan clia ban tac dong nhw thé nao trong qua trinh ap
dung va phat trién nhitng kj nang do6? Vi du ky nang xac dinh nhirng mé hinh cta sy thay doi
khach quan bi tadc dong béi kha ning lién két cac van dé ctia ban va ban 1a mot ngwoi bi quan
hay lac quan?

Ky nang la nhitng diéu ban vira phai biét va thyc hién dé lanh dao cong ty ciia minh truéc
nhitng khé khan, thach thitc trong moi truong kinh doanh canh tranh khoc liét. N6 gop phan
tich cuc dao tao nhlrng nha lanh dao truc ti€p tir nhitng cong viéc nhu sw dung von phan bo
nhan [irc, sdn xuat, cham séc khach hang trong khi khong bao gio dwoc phép quén mot thue té
rang cac nha lanh dao cling la nhitng con nguoi.

T6i sé chirng minh sy khac biét gitra nhitng nha lanh dao thanh cng nho nhitng k§ nang trén
v01 nhig nguoi khong cé qua vi du sau. Toi thay doi tén ngwoi lanh dao va tén cong ty nhung
cau chuyén vé ho la sy that ma t6i da chirng kién. Hai cau chuyén ve ha1 nguoi lanh dao cia hai
tap doan, mot nguoi tén la Nick va mot nguoi tén la Bill. Nick co tat ca nhitng dic diém clia
mot nguwoi c6 kha nang lanh dao. Ong 1a mot nguoi thong minh, c6 nang luc, quyét doan va co
tinh than hop tac. Ong co suc thu hudt, lJam cho ban cadm thay minh I3 nguoi quan trong. Ong la
mot chuyén gia tai chinh va la mét nha lanh dao day nhiét huyet Bill cling c6 nhitng ddc diém
dé nhung lai c6 k§ nang thuc hién cong viéc. Cau chuyén ciia hai ngudi rat khac nhau.

NICK

Ban giam ddc cong ty ma Nick ing tuyén dang rat lo lang. Cong ty nay tung gianh ngoi vi s6 1
thé gioi trong nganh cua ho tai My trong rat nhiéu thap ky, nhung truéc do 10 nam da bi mot
doi thi soan ngoi nho nhu'ng bwéc phat trién vuwot bac. .Cong ty mat thi phan vao tay déi thi vi
hai ly do chinh: Tht nhat, khach hang khong hai [ong véi cac san pham cua cong ty. Thir hai,
nhitng van dé ndy sinh trong qua trinh hoat dong khién gia thanh tang va dong tiéen mat am.
Hai nguoi lanh dao trudc do da chap nhan that bai. Hién tai, ban gidm d6c dang nd lwc khoi
phuc cong ty. Nguwoi phuy trach tuyen dung cua cong ty cling gap nhiing kho khan tuong tu khi
dé xudt mot loat tiéu chi cho cac trng vién. Lan ndy, ban gidam ddc cong ty quyét dinh thuc hién
theo dé nghi dé.

Khi Nick dén phong van, hoi dong tuyén dung cua cong ty nhén thiy Nick c6 thé la mot ctiru
nhan cua cong ty. Ong t6 rala mot nguoi nhanh nhay trong suy nghi va hanh dong. Nick c6
ngoai hinh kha, ky nang giao tlep tot, Tai congty cd, Ong tién bd rat nhanh qua tung vi tri
nhung rat chan thanh va khiém ton. Ong gidi vé quan ly tai ch1nh khi dugc yéu cau phu trach
b phan diéu hanh va hiu can, hai b phin quan trong ctia cong ty, 6ng san sang nhan loi va



hra tip hop nhitng nguoi gidi nhat lam viéc cing 6ng trong linh vuc nay.

O tudi 44, Nick rit sung strc va lac quan. Ong dwoc danh gia 1a nguoi co tam nhin, c6 niém say
mé khoi phuc thoi huy hoang cua cong ty. Sau khi tham khao y kién, hoi dong tuyén dung
khang dinh thé manh ctia 6ng ré rang Ia c6 that.

Ca phd Wall x6n xao khi ban giam dbc cong ty tuyén bo tuyen Nick. Cac bao dong loat dwa tin
Ve nhirng thong tin ca nhan cua 6ng. Sau bai phat biéu day tam huyét cua Nick, cac nhan vién
cam thay phan chdn va gan b6 véi nhau hon trong mot luong sinh khi mai. Két qua, ong nam
gitt vi tri 1anh dao cao nhat v&i hy vong khoi phuc vi thé truéc day ctia cong ty.

Nick nhanh chong thau tom cong ty, thic hién mot s6 thay d01 ro net. Ong néi véi ban giam
doc rang 6ng du dinh gianh lai thi phan tir doi thd 16n nhat clia cong ty. Chi trong vai tuan, 6ng
da tuyén nguoi dlrng daumotbo phan ctia cong ty d6i thi, mot chuyén gia noi tleng trong linh
virc diéu hanh va hau can. Ong mang nhitng kinh nghiém trong thoi gian dai lam c6 van cong
nghe thong tin dé 1anh dao phong cong nghé thong tin. O vi tri méi, 6ng tao nén nhitng thay
doi 1o, giup 6n dinh linh vuc cdng nghé thong tin ctia cdng ty, linh vuc ma ddi tha chinh cta
ong rat xuat sic, thu dwoc loi nhuan Ién.

Ban dau, diéu do that tuyét voi. Tuy nhién, niém vui khong kéo dai truge khi nhitng loi tan
duong chdm dit. Khi nguoi ¢ van cong nghe thong tin trudc ddy cua Nick, hién la pho giam
doc phu trach cong nghé thong tin duara goiy, co van cho cong ty. Trén thyc té, c6 ta chwra bao
gio lam nhirng viéc do. Co ta khong c6 nhirng ky nang dé thac day mot nhém cac chuyén gia
cong nghé thong tin tai ndang, do do, linh vyc cong nghé thong tin cua cong ty som tut hu so
véi ké hoach. Co phai gap Nick vai lan dé nghi tang ngan sach cho linh vuc cong nghé thong
tin.

Trong khi do, vi giam déc mai gdy dung cho minh mot thé gidi riéng, tuyen rat nhiéu nguoi
von la dong nghlep cua ong tai congtyla do6i thi chia 6ng hién nay. Ho cung c6 gidng voi hy
vong dugc cac nha cung cap giam gia bang cach nhap hang véi khoi luong 16m. D6 lamoty
tuong giup cong ty c6 suc canh tranh ve gia va gianh lai thi phan H1en nhién, doi thi cua ong
cling nhanh chong dwara chlen lwoc kinh doanh méi bang viéc giam gia tai nhlrng thi truong
chién lugc cua Nick. Viéc giam gia tac dong dén loi nhuén cua cong ty doi thu, nhung d6 1a mot
congty lon nén viéc dé khong tac dong manh dén cong ty. Thoi gian do qua dai trudc khi Nick
tuyén bo rang cong ty bat dau canh tranh tai thi truong ban lé. Nguy hiém hon, lwvgng mua lén
con anh hwéng manh dén nhu cau tién mat.

Giam d6c tai chinh cia cong ty ngay cang toralo lang ve nguon tién mat cia cong ty. Ong nay
da vai lan canh bo Nick vé tinh trang st dung t1en cong ty ngoai tam kiém soat gdy anh huong
t&i viec quan ly tai chinh. Lwong tién mat suy gidm téi mitc bao dong, Giam doc tai chinh cong
ty nhanh chéng roi vao tinh trang no dong Trudc 101 canh bao ngay cang khan thiét cia giam
déc tai chinh, Nick rat tirc gian va cudi cung, 6ng noi voi rang ong nay khong thé gitup cong ty
dat dwoc muc tiéu, rat c6 thé sé& phai roi khéi cong ty.

Tat nhién, d1eu d6 da xdy ra. Vao mot ngay, mot trong nhitng thanh vién quan trong trong ban
giam d6c cong ty nhan duoc dién thoai cta giam doc ngan hang. Théng thuong, ngay hom sau
do, ngan hang sé chinh thirc tuyén b0 cOng ty vi pham hop dong vay tién. Ban giam ddc cong ty
de ngh1 Nick sa thai vi giam doc tai chinh nay va sau vai tuan thao ludn y6i phia ngan hang,
cong ty khong phai tuyén b8 pha san. Nick sé'm bi thay thé va cong ty van phai ging gwong ton
tai cho dén bay gio.

Mot lan nita, ban giam ddc cong ty lai that bai. Ho bi mé hodc bdi mo hinh dé va khong co duoc
mot két qua cu thé ndo. Cac thanh vién ban giam doc qua tap trung vao yéu to ca nhan nhw sw
thong minh, s lac quan va kha ndng tac dong va khuyen khich nguoi khac cua trng vién. Ho
khong chuy dling mtrc dén cac ky nang, kha nang cua Nick de c6 thé khoi phuc hinh dnh cta
cong ty, quan ly nhan vién va xay dung doi ngii nhan vién quan ly cap cao. Sw thiéu hut nhitng
ky nang d6 anh hudng dén cac quyét dinh ctia Nick trong viéc hoan thanh nhiém vu.

Khong dat dwoc muc tiéu cé phai 12 16i ctia Nick? Khong han. Suy cho cling, 6ng chang lam hai



bat ctrai. Thyc té, 6ng da thé hién duoc nhing diéu ma moi ngwoi mong doi, dap rng dwgc cac
yéu cau, tiéu chi do ngudi phu trach tuyén dung dwa ra.

Toi thay sai lam nay ldp di ldp lai & rat nhiéu cong ty & cac cap do khac nhau, tir nhitng nha lanh
dao cap cao cua cac cong ty trong danh sach Fortune 100 dén cac nha quan ly cac cong ty quy
moO nho hon, tir cac nha lanh dao cda cac cong ty da qudc gia dén cac nha quan ly cac bo phan
chirc nang nhuw ' Nghién ctru va phat trién, Kinh doanh. Cac nha lanh dao co tham vong thuwong
khong dat ra cdc muc tiéu vién vong hodc té hai nhung cudi cing didu dé cling xdy ra. Nhiing
nhan vién tré nhanh chéng nhan ra ho phai lam gi dé dwoc ghi nhan nhu: Tao an tuong tot voi
moi ngwoi bang sw thong minh, nhanh nhen va ngoai hinh wa nhin. C6 vé kho tin, nhung cac
nha lanh dao thlro'ng mac phai sai lam noi trén, va khong quan tam dén van dé quan trong
nhit: Nglrcn nay c6 kha nang thanh cong hay khong7 Anh (cd) dy c6 kha nang phat trién, img
dung va trau doi nhing ky nang d6 hay khong? Yéu td ca nhanla van dé bam sinh nhu'ng ky
nang c6 dwoc qua qua trinh hoc tap, nghién ctru, dwoc phat trién qua thuc té va trau doi qua
kinh nghiém. Lanh dao la nhwng nguoi co ky luat quyét doan, kién dinh, kién tri ap dung, phat
trién nhirng ky nang d6 dé dat duoc thanh cong trén mot nguyén tic co ban. Theo cach do, cac
nha lanh dao sé thanh cong.

BILL

Khi ban giam doc cia mot - cong ty khac quyet dinh b6 nhiém Bill lam tong giam do6c diéu hanh,
loi nhudn cta cong ty chi & mtrc trung binh va cac nha dau tw bat dau lanh nhat v&i ¢ phiéu
cua cong ty. Ban giam déc danh gia nhiéu 1 tng vién. Khi do, & tudi 45, Bill 1a mot trong nhirng
tng vién tre nhat, nhwng ciing 1a ngwdi c6 nhiéu kinh nghlem nhat. Ong tirng lam viéc cho ba
cong ty khac nhau tai Thuy Sy, Mexico va My. Piéu 6ng con thiéu tai cong ty nay 1a kinh nghiém
trong linh vurc cong nghé co ban.

Khi Bill hoc cach tai dinh vi cong ty, 6ng phat hién rang mot trong ba chi nhanh cua céng ty san
xuat 1/3 tong san hrcrng nhung lo1 nhuan chi & mirc thap Hon nita, chi nhanh dé6 khong co su
lién hé chat ché véi ban giam doc cong ty. Bill cho rang c6 rat nhiéu co hoi thu loi tai cac thi
truong khac nhau. Cong ty sé dan tir bo chi nhanh kia va tap trung nguon Iy tai cac thi treong
truyén thong hién tai r6i mé& mot chi nhanh méi véi cac san pham mii nhon. D6 1a nhitng ké
hoach ban dau.

Tuy nhién, quan trong hon, Bill nhdn ra dwoc sy thay doi trong nganh. Phan 16n thu nhap cua
congty dén twr muoi khach hang voi hoat dong khap toan cau. Cong nghé caa congty co nguon
gbc & Dirc, cac sdn pham chinh cha yeu duoc san xuat tai My. Nhung Bill nhan thay khach hang
dang c6 xu hudng mua hang tir Nhat Ban va bai Loan. Ong c6 nén tai dinh vi cong ty dé dit bo
phan nghién ctru va phat trién, bd phan san xuat & chau Akho6ng? Ai sé chiu trach nhiém diéu
hanh cac hoat dong ¢ khu vuc nay7 C6 nhitng rao can ngdén ngir va van h6éanao? P 1a nhlrng
thay ddi, di kém véi né 1a rat nhidu khé khin. Trong khi phan van khong biét phdi lam gi, 6ng
tap trung su chti y dén sy gia tang nhanh chéng cua nhitng san pham trong nganh. Thoi gian
thiét ké dwoc rit ngan hon rat nhiéu. Gia thanh san pham nhanh chéng dwoc diéu chinh giam
dan. Cac nha thiét ké va ky sw tai chau Auva My lam viéc rat chuyén nghlep, hiéu qua va tra
luong cao hon gap nhleu lan so véi cac nha thiét ké va ky sw & Dai Loan. Néu Bill c6 thé giam
mot nira gia thanh san pham chi trong 18 thang sau khi gi¢i thiéu sdn pham thi 6ng ciing phai
cit giam chi phi. Céng ty quyét dinh chuyén trong tam sang Pai Loan.

Veé co ban, nhitng quyet dinh ctia Bill da co cau lai cong ty nhung c6 vé mao hiém. Tuy nhién,
chiing ta c6 thé thay rd su khon ngoan, sang ; sudt ctia nhitng quyet dinh do. Congty co thé canh
tranh quyét liét hon vé gia ca cling nhu co cau gia trong nhirng san pham tai nhirng thi trwong
da lya chon; khach hang dwoc hwdng nhiéu quyén loi, wu tién hon, va tan 101 nhuan ciing nhw
thi phan cta cong ty. Sy tu tin trong nhiig quyét dlnh cda Bill khong chi & vé bé ngoai ma xuat
phat tir nhiing kj nang, kinh nghiém clia 6ng trong quan ly dé thu dwoc loi nhuan cho  cong ty.
Ca nhan Bill gop mot phan quan trong trong khi dua ra nhiing quyét dinh. Ong 1a nguoi biét
ling nghe, san sang ti€p thu y kién. Ong biét rang, 6ng sé thu lai dwoc nhitng cau tra 1o nhu
mong muon.



Ong cling la nguoi c6 ky nang, kinh nghiém trong quan ly nhan sw. Khi éng bat dau lam viéc tai
cong ty nay, ddy mot cong ty da quoc gia, hoat dong tai burc va My, b6 phan kinh doanh hoat
dong chu yéu ¢ Pai Loan va Nhat Ban. Trwéc khi bat dau lam viéc tai cong ty, 6ng chua tung
gdp cac nhan vién hién tai cia minh, nhung da phal quyet dinh ai trong s ho co kha nang tao
nén buéc phat trién cho cong ty tai chau A, ai c6 thé rut ngan thoi gian va giam gia thanh san
xuat.

Khi lya chon nhitng nguoi co thé tao ra sw nhirng thay doi, ong pha1 chac chan rang ho lam viéc
th&ng nhat trong mot nhom khong bi anh hwéng béi cac yéu to ngoén ngt, van hoa, quy tac,
khoang cach va su khac biét mii gio. bé thuc hién dwgc ké hoach do, ong to chirc hop tryc
tuyén hang tuan nhdm gép nhing van de quan trong. Thu tuc do cling giup moi nguoi noilén
nhitng van dé con ton tai, nhiing van dé madi can hop tac giai quyét, nhirng viéc can dwoc tip
trung giadi quyét, hanh dong, tuan theo nhitng nguyén tic da dat ra.

Ngoai ra, Bill c6 kha nang nhin thay nhirng thay doi & moi trwong khach quan doi hoi cong ty
cua 6ng cat giam chu ky phat trién, thu dwoc loi nhudn ngay ca khi giam % gia thanh san pham
mai trong vong 18 thang. Nho luu tam dic dén nhitng muc tiéu do, ong da thyc hién hiéu qua
viéc dinh vi cong ty, nhanh chong gia tang doanh thu va loi nhuan ctia cong ty cliing nhuw gia cd
p}}lneu ngay ca trong nhitng thoi diém khé khian ndm 2001 va nam 2002, khi toan nganh suy
thoai

Gitra Nick va Bill chi c6 mot sw khac biét duy nhat: Bill biét 6ng dang lam nhirng gi, Nick thi
khong. Trong thoi diém day thay d6i va phitc tap nhw hién nay, nhirng nha lanh dao thiéu sw
virng vang sé phat hién sém hon nhung ho chiu nhiéu ton that hon. Bo 1& co hoi hoac mac sai
Iam khi doi mdt voi thtr thach déu cé thé gay ton hai dén cong ty cua ban nhuw khi ban mac sai
lam trong quan Iy nhan vién hodc nang lyc yéu kém trong t6 chirc thim chi trong qua trinh dé
ra muc tiéu.

Nhiing nha lanh dao thanh cong hoc hoi, thuyc hanh, trau doi, chonloc cac ky nang cho dén khi
ching tro nén ty nhién. Pé thanh thao cac ky nang nay doi hoi phal thuwc hanh rat nhiéu. Mot
ngudi cé ning khiéu nhung khong thwc hanh sé khong c6 ky nang nhu nguoi chdm chi thuc
hanh. Lanh dao khong ap dung nhirng k§ ning nay sé& lam viéc kém hiéu qua hon | NgUoi thuc
hanh chung. Nhu'ng ky ndng trong kinh doanh khong phai la nhitng diéu duoc giang day tai
truong 1op, viéc trau d01 ky nang cling khong gian don. Nhung theo thoi gian, cung voi nhiéu
tién bo, cac ky ndang nay sé tré nén tw dong, theo ban nang va Xuat sic. Ban sé tré nén chuyén
nghiép hon khi ap dung linh hoat va dung lic cac ky nang nay trudc cac tinh huong md&i phat
sinh. S& 1a phi thuc té néu chung ta hy vong tat ca nhitng nguoi lanh dao sé co kj nang chuyén
nghiép, sudt xac. Do do, ban can c6 nhirng hiéu biét co ban vé moi k§ nang dé biét dwoc daula
thé manh va diém yé&u clia minh, tir d6, ban sé& biét dwoc minh can thanh thao nhitng ki ning
nao.

KET NOI CAC KY NANG VO'I TOAN BO CON NGUO'1

Ttrlau da c6 cudc tranh luan Ve viéc nhiing dac diém ca nhan lién quan dén kha nang lanh dao
1a do di truyén hay do ctia qua trinh hoc tap, dao tao. Khi ban 25 tudi hodc hon, va tham gia
vao luc lvong lao dong, nhitng dic diém ca nhan, qua trinh hinh thanh tam ly va cach nghi co
ban dwoc hinh thanh, khong ké dén viéc nhitng yéu td 1a bam sinh & ban. Ban c6 thé thanh cong
hay that bai ngay ca khi nhiing dac diém dé c6 vé nhu rat pht hop voi nhitng phadm chat cta
mot nha lanh dao. Ttr quan diém dé, kha nang thanh cong cua ban vé co ban phu thudc vao
viéc trau dé6i va thwe hanh cac ky nang « can thiét, két hop voi viéc chon loc nhitng dic diém ca
nhan cua ban. Ky ndang sé hoan thién yeu t0 cAnhinva nguoc lai, dac diém ca nhan cling gop
phan cliing co nhiing ky nang do. Vi du, viéc xac dinh thanh cong sw thay do6i ctia moi trwong
khach quan va tai dinh vi mot cong ty sé [am cho ban tir tin hon va quyet doan hon. Khi ban
cam thay tu tin hon, ban sé thay dé dang tiép nhanva tinh tdo hon trudc nhitng ¥ y kién trai
nguoc nhau, ttr do, kién thirc va su hiéu biét ctia ban cang duoc phat trién. Sw hieu biét sé gitp
ban nhdn ra cac xu hwong khach quan. o la ly do tai sao viéc ‘thwc hanh cac ki ning déng vai
tro quan trong, ddac biét ¢ nhitng kho6 khan khi phan cong cong viéc voi sy phan anh nhitng ddac
diém ca nhan. D6 1a nhitng yéu t6 gép phian tao nén mot nha lanh dao.



T6i sé chitng minh nhirng diéu trén qua ciu chuyén cuda Liz, hién dang la nhan vién diéu hanh
cua mot cong ty trong danh sach Fortune 500. Tuy chi moi bt dau swnghiép, co da chiu trach
nhiém vé mot dong san pham va truec ti€p bao cdo cho tong gidm déc ctia mot cong ty nhd. Co
sém tao an twong tot voi nguoi quan ly bang ky nang tong hop, dw doan va phan tich. Nhung
Liz cting c6 nhitng han ché trong quan ly, diéu hanh congty do th1eu sw nhiét tinh tiép can va
dap tng cac yéu cau ctia khach hang. Sau khi ngwdi quan ly yéu cau co tham gia nhiéu hon vao
cac cong viéc ctia bd phan Kinh doanh, Liz nhan ra nhitng han ché chinh ctia minh: C6 mét diéu
tlrcrng nhu mo ho nhu'ng thuc ra rat ro rang rang khach hang s€ co nhitng phan tng tiéu cuc
véi vé ngoai clia mot ngudi con tré va sy thiéu kinh nghiém ctia ¢6, hodc nhitng cau héi cd
khong thé tra 1oi.

Liz c6 nhiéu tham vong, dac biét trong viéc thic day ndng sudt lao dong, nhung c6 c6 nhitng
quyet dinh nhan sy hoi voi vang. C6 san sang sa thai nhin vién néu anh ta khéng hoan thanh
cong viéc. Cach hanh dong ctia co tao ramot bau khong khi s¢ hdi, can tré cac luong thong tin,
dac biétla cac tin xau. Mot lan nira, sep cua c6 phai dong vai tro nguoi huéng dan, chi cho co
cach tim ra nguyén nhan ctia van da bang cach ddt nhirng cau hdi tham do. bau 1a nhirng yéu to
khién cac hoat dong khong hiéu qua? Nhan vién do6 da mac sai lam hodc voi vang hoic thi
troeong da co nhu*ng bién dong nhat dinh? C6 thé nhan vién d6 da chon nham nghe va anh ta sé
phtt hop, phat huy t6t kha ning ctia minh hon & mot vi tri khac, cong viéc khac cta cong ty.

Trong suét qua trinh phin dau, c6 dwoc giao nhiing cong viéc doi hoi thuc hién viéc tai dinh vi.
Vuot qua nhing thtr thach d6, suy nghi cua co duoc mé& rong. Co co thé thay dwoc tinh hinh
sdn xudt cla ca cong ty, nhan ra su ' thay do6i ctia moi treong khach quan. Co tw tin hon sau
nhitng lan nhw thé. Sau rat nhiéu cong viéc véi nhitng thir thach khac nhau ¢ mét cong ty 1on
hon, hoat dong dwgc hon 10 ndm, hién tai Liz dang quan ly sau cong ty trong danh sach
Fortune 500. Nhitng kinh nghlem ma cd so'm tich liy dwgc khong chi gia tang kién thirc ma
con tang cwong nhan thirc cua co vé nhitng yéu t8, ddc diém ca nhan dé c6 thé nhan ra diém
manh cua minh.

Hién tai, Liz khong con to ra lo ngai vé phan rng ctia moi nguoi khi c6 dua ra nhitng cau hoi
sac sao cho thanh vién ban giam doc - nhiing nguoi duoc mé& tam hiéu biét qua kha nang tham
do cua c6. Nang lyc cua co, va sy san sang giai quyet cac Van dé giap c6 hi€u hon vé cong ty,
tao dong luc thiic day viéc dé ra cac muc tiéu va kj nang quan ly. C6 c6 kha nang nhin nhan,
danh gia nhitng diic diém, tinh cach ca nhan nhw xu hudong chap nhan mao hiém, tan dung co
hoi nham muc tiéu tang truong. CO co thé kiém tra kién thirc, nang lwc cia ho - thay cach ho
xau chudi cac van de nho roi tim ra nguyén nhan, tac dong cia yéu t6 ngoai canh dé dinh
hwdéng, co cau va quan ly cong ty t6t hon.

Ciling giéng nhw cac nha lanh dao thanh cong khac, co van tiép tuc tim hiéu, tu trau doi, thé
hién qua kinh nghiém va kha nang quan sat. Do do cd da Iva chon 4p dung nhu'ng diéu da phat
hién, dd hoc hoi duoc vao thuec té cong viéc. Lam viéc cho sau cong ty, c co nhleu co hodi xay
dlrng cho minh cach nhin, cach quan sat phong pht qua cac hoat dong lién tuc cta cac nhom
trong cac cong ty cua minh. Quyét dinh cua c6 vé van dé nhan su, quan ly va Iwra chon cac muc
tiéu dwoc cai thién rat nhiéu theo nhitng hwéng va phuong thirc rd rang, tao ra mot nén tang
tot, vitng chic dé tré thanh mot nha lanh dao thanh cong.

Cé rat nhiéu yeu td, dac diém ca nhan anh huong dén kha  nang lanh dao va cac yeu t6 khac nhw
sw nhat quan va quyét tam. Nhung trong thoi gian lam viéc, tich lay kinh nghiém toi thay rang
nhu'ng con duong, cach thirc ma cac nha lanh dao di theo, ap dung trién khai tam ky nang hoan
toan khong sudn sé, khong bang phiang va bi tac dong cac yéu to nhw: Tham vong, sw quyet
tamhklen1 dinh, c6 chi hwéng, sw tw tin, céi mé vé mat tim ly, cha nghia thwe dung va nhu cau
tim hiéu lon.

Nhitng ddc diém ca nhan nay duwoc thé hién bang rat nhiéu cach. Ban cé ban khoan vé mot
quyet dinh duy nhat ctia minh hoac ban dua ra nhirng 101 c6 van co thé tin tuong trong cac
cuoc thao ludn thang than? Ban c6 dé cho nguoi khac tac dong, can tro minh; doi vi tri mot
nguoi quan Iy c6 6¢ phan tich cho mot nhan vién duéi quyen7 Ban c6 phai la nguoi hay do du,
muén c6 thém thong tin chic chan trwdc khi dwa ra mot quyét dinh? Hodc ban 1a mot nguoi



hay dwa ra cac quyet dinh v6i vang dwa vao cam tinh? Ban c6 muon dwgc moi nguoi yéu mén?
Yéu t6é ca nhan va tim ly dong vai tro quan trong dé ban c6 thé tac dong qua lai véi cong ty, ban
c6 quyét tam lién két cac muc tiéu cda ban véi cua cong ty.

Tham vong - Khong dé thanh cong trong mot s6 viéc, do dd, cac nha lanh dao ciing nhw ca
cong ty phai co gang gianh lay cac co hoi. Cac nha l1anh dao can mot phtr(yng phap ding dan dé
thac day va tac dong dén moi nguoi. thng tham vong doi khi dan dén sw mat tinh tdo. D6 1a
khi ban thay cac nha lanh dao dwa ra cac van dé vi mo, dat ra cac muc tiéu lon, dua ra nhitng vu
tién ma cong ty co thé thuc hién dé dap ing cac nhu cau, giai quyét cac van d&. Tham vong qua
16n cong voi su thiéu quyét doan, thong nhat c6 thé din dén nhitng hanh vi bt ngd, khong
mong mudn, tham chi 1éch lac.

Swr quyét tam va kién dinh - Mot s6 nha lanh dao cé dong co bén trong khién ho c6 thé nhinra
ban chit van dé va timra g1a1 phap cho van dé d6. Ho mudn tim ra cau tra 1o cu thé va sé
khong tir bé cho dén khi ho tim ra. Ho c6 kha nang tac dong dén moi nguoi. Ho thlro'ng hwong
nhirng wu tién xuyén su6t to chirc cia ho. Ho ‘quyét tam tim ra nhwng thong tin ma ho da bo 16,
lru gitr dén khi viéc dinh vi mang lai hiéu qua Nhwng sw quyét tdm va kién dinh ciing co thé
khién nha lanh dao td ra ctrng nhdc véi mot ké hoach doi khi khong hiéu qua, khéng hop Iy
hodc mot ké hoach dau tw khong trién vong.

Tw tin - Ban phai biét lang nghe tiéng ndi bén trong cua chinh minh va chiu dung nhiing giay
phtt c6 don khi mot quyét dinh quan trong de ndng trén doi vai cia ban. Ban phai néi ra duoc
nhirng suy nghi ciia minh va hanh dong dit khoat va dam bao ban c6 thé chip nhan hau qua.
b6 khong phai la van dé hanh dong cung ran. Do 1a sy cirng ran trong cach nghi cing ran trong
cam xuc. Su lo lang, thleu tw tin c6 thé la dleu bat loi, tic dong dén cac ky nang ctia ban, nhw
viéc tw tin thai qua giéng nhw chii nghia c nhan, kieu ngao.

Mot so lanh dao muon duwoc nguoi khac yéu mén. Vi thé, ho c6 xu hudng dé dii véi moi ngudi.
Ho cam thay that swkho xt khi phai sa thai nhiimg nguoi ma ho tirng gan bo6. Nhitng lanh dao

do thuong thay su phat trién (trong cong viéc) ctia ban than bi kim ham vi nhitng quyét dinh

thang chirc thidu thinh toan.

Sw e ngai khi phan tng (sw ca né) cling rat pho bién. Nhitng nguoi lanh dao do thuong cd xu
huwéng né tranh nhiing bat déng va cdm thay kho khan khi phai doi mat véi moi nguoi veé viéc
lam hoac quan dlem cua ho. Ho do du khi can thang than, dirt khoat, trong vai trudng hop, c6
mot bén thi ba gitip ho lam viéc dé.

Nhirng lanh dao khong tu tin, lo bi that bai thuong thiéu kién quyet bao thu va it cé kha nang
nhanra co h01 vi ho khong wra mao hiém. Ho thiy lwa chon muc tiéu 1a kho khan vi lo lya chon
dé sai [aAm va mat qua nhiéu thoi gian dé xau chudi cac diém trong moi trudng khach quan
hoac dé tai dinh vi doanh nghiép.

Swtw tin cling anh huwong toi viéc sty dung hoac lam dung quyen lwc. B6i khi, cac nha lanh dao
déu st dung quyén luc dé phdn cong cong viéc, phan bé nguon lwc, lwa chon va thang chirc cho
nhan vién, khen thuzo'ng cac ca nhan hoac dlnh hwéng cho cac cudc thao luan, déi thoai. Qua lo
so that bai hodc ngai phan rng khlen nguoi lanh dao khong tw tin khi su* dung quyeén luc, va st
dung bat hcrp Iy dan den bi suy glam quyén lwc. Vi du su that bai khi xt Iy nhitng nhan vién
(clrng dau) sé lam giam quyén uy cua nguoi lanh dao Mat khac, nhitng nha ldnh dao theo chu
nghia ca nhan thuong co xu hwdng lam dung quyén luc, st dung quyén lwc bat hop ly hoic di
nguoc lai loi ich cta to chic.

Sw cdi md - San sang cho phép ban than bi anh hu'(rng b&i nguoi khac va thang than chia sé
nhitng y klen de cing co nhing k¥ nang cta ban, con khep kin sé gdy nén nhitng bat cap. Nguoi
lanh dao c6i m¢ thuong c6 duoc nhiéu y kién, do dd, ho c6 thé thay dugc nhidu van de, nghe
dwoc nhiéu nhiéu thong tin, giup hora ‘quyét dinh tot hon. Sw c&i mé cia ho tac dong dén ca
tap thé, tang cwong si tiép xuc, trao doi thang than trong nhom Nguwdi khép kin thuong gidu
giém va e ngai khi kiém tra cacy klen coi d6 nhuw mot sy cin mét. Ho xa cach nhan vién, khong
ai dua ra cac thong tin trai nguwoc voi diéu lanh dao muon. Trong moi treeong day phurc tap, sw
khép kin sé& gy nén nhitng kho6 khan 1én trong viéc tai dinh vi doanh nghiép, quy tic, nhiém vu



va van hhoa.

Chu nghia hién thuc - La trwong phai ¢ gitta chu nghia lac quan va chu nghia bi quan, mtrc do
tuy thudc vao viéc ban hudng téi mot ngwoi hodce bat clr ai c6 thé tac dong dén viéc str dung
cac kj ndng ctia ban. Vi du, cht nghla lac quan co thé dan dén cadc muc tiéu lac quan, vuotxa
kha nang cua cong ty dat dwoc cac muc tiéu do, hoac co thé anh htro'ng dén viéc phan xét nguoi
khac cua ban: “Toi biét cai toi ctia anh 4 ay la khong gioi han nhung toi co the dao tao anh 3 ay tro
thanh mét ngudi ding dau trong nhom”. Nhung nguoi bi quan khong mudn nghe nhwng ké
hoach, sang kién lac quan hodc c6 thé thdy nhitng sai Iam va rdi ro khi thyrc hién cong viéc. Ho
c6 thé bé 1& cac co hoi. Nng’O’l theo chu nghia hién thyc muon nhan nhwng thong tin chua chon
loc - nhitng thong tin c6 thé can, do, danh gia va kiém tra dé roi quyet dinh viéc tiép theo nén
lam. Ho danh thoi gian tiép xtc khach hang, nhan vién va nha cung cap dé thu thap thong tin.

Swham hoc hoi - Cac k§ nang dwgc hoan thién théng qua cac tinh hudng ngay cang khé khan,
phtrc tap, do d9, sw mong cho nhung thach thirc méi vo cung quan trong. Lanh dao tim ki€ém
nhirng kinh nghlem dé hoc héi, diéu dé glup ho tich lily k§ nang nhanh hon nhitng nguoi khac.

Chung ta phai hiéu mét diéu quan trong rang, nhitng ddc diém ca nhan tuong tac 1an nhau,
cung cac ky nang nham lam cho moi chuyén tot 1én hay x4u di hay vurot gi¢i han déu c6 mat
tiéu cuc. Vi nhuw sw qua tu tin cong voi quyét tim ‘thaiqua co the dan téi nhitng hanh dong ca
nhan, canh tranh khong lanh manh va sw nghi ngor cia moi nguoi. Nhitng dac diém dé cong véi
sw khep kin vé mat tam ly ciing nhu sw lac quan thai qua sé khié&n ban khong bao gio biét dwoc
nhitng tin xdu, hodc y kién rang ké hoach clia ban s& gip phai nhitng khoé khan trén thuc té.

Chung ta phai cong nhan mot thuc té rang viéc phat trién cac Ky nang doi hoi sw thong minh
bam sinh. Nhung kha nang nhan thirc clia nha lanh dao xuit sac nhat condixa hon, chtr khong
chi don thuan la nguoi thong minh. Tw duy ctia ho ham chtra hiéu biét sau rong tir nhitng van
dé 16m, vi moé dén nhirng van dé cu thé, chi tiét trong cong viéc. Vi tam hiéu biet sdu rong, ho
nhin nhan van dé & tim cao hon tir nhidu quan diém khac nhau.

Ngay khi bat dau sw nghiép, ban phai cha y dén nhiing van dé chi tiét, cu thé trong cong viéc.
Khi ban tién bd hon, ban sé cé thé tham giavachuy dén nhirng Van d& 16m hon va nhitng khai
niém phu'c tap hon. Viéc 4p dung cac kj ndng sé mang lai hiéu qua cao hon khi ban thuc hién
ca ha1 viéc: Suy nghi cac khai niém, dong thoi di sau vao cac van dé cu thé. Ban thay kha niang
nay ¢ gi¢i lanh dao khi ho dat ra cac cau hoi tham do sat véi Van deé chinh, kham pha nhiing gia
dinh quan trong nhlrng chwa dwoc nhic dén, phan tich nhitng van dé phitc tap... Rt nhiéu nha
lanh dao muon mot the gi¢i véi nhiéu y y tuwdng lén nhung khong theé lién két, két ndi chiing téi
nhu*ng van dé cu the dée thuc hién y twdng do hodc khong biét cach thu du'o'c loi nhuan nho y
twong do... Nhtrng cau héi clia ho rat rong, chung chung thay vi cu thé, ro rang va hiéu qua. Mat
khac, mot s6 lanh dao lai tp trung vao cac van dé chi tiét ma quén di van dé co ban, khai quat.

Sw hiéu biét sau rong cho phep ban tiép cin v&i thé glO’l thong tin da dang va nhin nhan cac sy
viéc, van dé trong boi canh rong 16n hon. Ban c6 thé t1ep can cac van dé phirc tap hon va thay
dlrcrc cac moi lién hé hitu co gitra ching. Ban cling c6 kha nang lya chon cac xu thé khach quan
c6 thé anh hu'(rng tdi viéc dinh vi doanh nghiép clia ban va taora nhu‘ng co hdi phat trién mai,
ban ciing c6 thé nhin nhan vé doanh nghiép minh cling nhw hé thong xa hoi ctia né, thay vi
tirng bd phan, tirng cong viéc va tirng ca nhan.

Tiép tuc cdi thién cac k§ nang bang viéc tao ra mdt bikc tranh chung, tong thé, khai quat hon vé
nhlrng van de, nhlrng ca nhan, thuc té va hang loat Iwa chon. Bang cach do, ban sé tim ra rat
nhiéu cach dé xac dinh cac van dé va dwa ra cac g1a1 phép cho nhitng vin de dé. vi duy, glup
nhitng nhan vién lwoi bleng tré nén cham chi, mau muc bing cach thay ddi cach nhin ctia ban
vé nguoi do, tim ra vi tri phu hop de nguoi do c6 thé phat huy hét kha nang. Thay dm cach
nhin, quan diém s& giup ban hiéu cAc nhém c6 loi ich ddc biét nhin nhin cong viéc cia ban, cua
cong ty noi ban dang lam nhu thé ndo, du doan duoc thi treong chitng khoan sé phan tng nhuw
thé nao trudc nhirng lwva chon muc tiéu cia ban.

Di nhién, vin dé co ban la y thirc dwoc ‘nhirng dac diém ca nhin han ché ban nhin dwgc nhitng
thong tin chinh xac, cé nhitng danh gia hop Iy, trién khai nhitng hanh dong gitip doanh nghiép



tré' nén hiéu qua. Gidi quyet kho khan, tré ngai, mé rong tam hiéu biét la diéu vo cung quan
trong d€ cai thién, phat trién cac kj nang.

NGUON GOC CUA KY NANG

T6i bat dau c6 dwoc nhirng kinh nghiém kinh doanh tir ctra hang giay dep cua gia dinh tai An
Do. Do 1a noi toi bat dau hoc dwoc cac k§ nang dé diéu hanh mét doanh nghiép theo cach so
dang nhat Bai hoc co ban nhat la ban sé chang c6 gi dé dn néu dén cudi ngay khong kiém duoc
dong nao. Ndi lo 1dng thudng nhat d6 sé khién ban biét khach hang mudn mua gj, tai sao khach
hang thich mua hang cua ban hon va ban sé phal lam gi néu khéng ban duwoc hang. T4t ca
nhiing yéu té dé gop phan tao nén sw nhay bén ctia toi trong kinh doanh, tao nén 16i tw duy va
kha nang ra quyét dinh dé dang

Sau khi co tam bang ki su tai An D9, toi dén Australia tim viéc. Khi dang lam k§ sw cho b6 phan
thiét ke clla mot trong nhu'ng congty lon nhit ¢ 0 Australia, t6i c6 co hoi tiép xac véi giam déc
R&D cua cong ty. Ong moi toi dén van phong cua 6ng tro chuyén veé cong ty. T6i hoi mot cau
héi rat ngiy tho va Ong ciing danh thoi gian giai thich, tra 101 toi. Ong b1et toi co bang Ky sw
nhung khong biét t6i tung lam cong viéc kinh doanh, tai chinh cho mot cong ty. Du vdy, trong
hai muoi phut, t6i da doc ban bao cao hang nim cua | cong ty, sau do, toi dat mot cau hoi co ve
ngay ngo. biéu khlen toi lung tung 1a loi nhudn ma céng ty c6 dwgc it hon tong s6 co tirc ma
cong ty chia cho cac c6 dong. Toi lung tang khi mu6n hoi vé van dé dé trudc, vi d6 1a hoi cau
hoi lién quan dén tai chinh ma béi mot nhan vién khac dang hoi. . Tuy nhién, ong khién t6i thoai
mai hon va néi rang toi c6 thé héi bat ctt didu gilién quan dén cong ty ma toi muodn biét. Theo
101 6ng, toi hoi co phai cong ty da vay tién dé tra tién lai cho cac co dong. Ong t6 ra bat ngo va
gidt minh réi hwéng con mat ve toi voi y nght: “Lam sao cdu co thé két luan van dé nay?”. b6
nhu mot diéu chua bao gio xay ra voi 6ngva ongta rat ngac nhién. Voi cau hoi do, toi ngh toi
da mat viéc. Ong 4 ay l1a mo6t nha khoa hoc va khong biét ciu tra loi ‘nhung cling dt tinh tao dé
nhac dién thoai goi cho giam ddc tai chinh dé kiém tra két luan cda t6i. Sau mdot phit béi réi,
vong vo, vi gidm déc tai chinh kia d3 khang dinh d6 1a sw that,

Lan tlep xuic d6 nhw mot sw khéi dau cho nhirng cudc hop kéo dai bon t1eng, dwoc to chirc hai
tuan mot lan va lién tuc trong bén nam sau dé cua cong ty. Ban hdy thtr twong twong, dé 1a mot
co hoi danh cho mot cau bé dwoc sinhra valon lén tai mot thi tran ngheo ctia An D9, trinh do
t1eng Anh kém va khong hiéu biét thure té€ vé dit nuwdec Austraha Giam doc R&D bit dau giup do
toi phat trién cac ky nang ki€m tién ctia toi trong mot cong ty 1om, cudi cung 6ng da goi y toi
nén tr bo cong viéc ky thudt hién tai dé vao truong Kinh doanh ctia Pai hoc Harvard. Nhitng
cudc trao dm nay da mé rong tam nhin ctia toi ca ve chiéu sau va chiéu rong, va su phirc tap
cua cong viéc kinh doanh trong cac céng ty, cac to chitc, sw twong dong va khéc biét so véi
cong viéc trong ctra hang giay dép cua gia dinh t6i. N6 cling khién t6i chd y dé tim ra nhirng
nguyén nhan chinh khién nhirng nha lanh dao thanh cong va that bai. Trinh do hoc van duong
nhu khong phai la van dé chinh. Mot lanh dao khong co trinh do hoc van cao nhtrng lai rat
thanh cong, trong khi ngwoi khac co bang ctr nhan quan tri kinh doanh lai that bai. T01 da nghe
moi ngwoi néi dén nhitng diéu nhw: “D6 Ia mot nha lanh dao bam sinh” hodc “cé ta cé ngoai
hinh hoan hdo” nhung sau dé, nha lanh dao bam sinh 4y da mic nhiing sai 1am nghiém trong,
trong khi d6, nhirng nha lanh dao coveit tiéng tdm lai hiéu nhitng cong viéc ho dang lam. Tt
do, toi danh nhidu thoi gian vao viéc tim hiéu nhitng ki ning dé thanh cong.

Phwong phap lam viéc cua t6i trong 45 nam la tién hanh nghién ctru thong qua quan sat cac sy
viéc trong mot khoang thoi gian ma né dién ra, phat trién kinh nghiém cua toi tai Australia.

Trong qua trinh toi nghién ctru, tim hiéu tai hang tram cong ty, diéu c6 y nghia dac biét la thoi
gian cua nhirng | moi quan hé, rat nh1eu truong hop keéo dai mot vai nam. Tai khoang hon 10
cong ty, trong rat nhiéu ndm, t6i c6 dwoc vi tri danh dy, tham chi trong mot vai cong ty toi da
gitt nhitng vi tri quan trong trong 1 nhiéu thap ky. bong vai tro quan sat vién va chi toa trong rat
nhiéu cudc déi thoai va nhitng cudc hop quan trong cua cac nha lanh dao cac cap, toi cé thé
theo d&i hanh dong va quyét dinh ctia cac nha lanh dao va quan sat cac hanh vi ctia ho. Két qua,
thuong co khoang cach thoi gian gitra hai sy kién c6 lién quan, nhung do da c6 thoi gian dai
lJam viéc & d6 nén toi c6 thé thay sw tac dong clia né dén tinh hinh tai chinh, strc canh tranh



ngan han va dai han cua cong ty.

Cac cong ty nay tré thanh mot phong thi nghiém “séng” khi mang lai cho t6i co hdi quan sat
qua trinh thanh lap, thw nghlem diéu chlnh sau do quan sat két qua hoat dong cua cong ty,
giup toi thay duwoc nguyén nhan va két qua cua viéc thwc hanh k§ nang lanh dao. Thém vao do,
nhiéu cong ty trong so nay da qua it nhat hai lan thay doi nguoi lanh dao, giup toi h1eu sAu sac
sw khac biét ma ca nhan nguwoi lanh dao tao ra va hiéu biét vé nguyén nhan va két qua.

Vi thé, viéc nghién ctru nhirng ky nang co ban cang tré' nén nang dong. Cac nghién ctru thong
thlro'ng duoc tién hanh thong qua nhitng cudc phong van, trac nghiém c6 xu huong khong thay
do6i va chi cé hiéu qua trong qua khit. Cac cong ty dwoc quan sat tai mot thoi diém. Trong mot
hé théng khong thay d61i, cac nha lanh dao c6 thé thuc hién nhitng viéc quan trong, dang chu'y.
Nhung lanh dao mot doanh  nghiép la mot qua trinh lién tuc trong dé ngwoi lanh dao phai lién
tuc dwa ra cac quyet dinh va hanh dong trong khoang thoi gian dai dwdi nhitng didu kién luon
thay doi. Nghién ctru duoc ‘thuc hién sau khi thuc té dwa ra cho nguoi dwgc phong s van co hoi
v1et lai nhitng swkién da xay ra. Tai dung cac sy kién qua cach nhin cua nhiéu nguoi tham gia
c6 thé tao ra mot bikc tranh day dt hon vé su kién nhung viéc nay khong thuec té.

Kha ndng lanh dao la mot hién twong phirc tap vi co nhiéu yéu t6 tadc dong dén nd. T6i da quan
sat nhitng tinh huéng phu*c tap nay voi nhiéu thay doi, loai bé nhitng nhan t6  khong thé kiém
soat va rut ra nhirng diém khac biét co ban gilra nhlrng nha lanh dao thanh céng va nhitng
nguoi that bai. Ttr d6, t6i phat trién mot mo6 hinh ma nhiing nguoi dang thuc hanh kj nang co
thé str dung. T01 lam duvc diéu nay nh(r cac cong ty va cac nha lanh dao da cho phép t6i quan
sat cong ty cia ho va tin twdng chia sé v&i tdi quan diém, cdm nhin cuia ho.

Nhiing thudn loi do giup toi nhan thay nguyén nhan that sw dan dén thanh cong cua nguoi lanh
dao. Nghién cttu ctia toi da dan dén mot Iy thuyét 1anh dao hoan thién hon, xac dinh cac ky
nang trong kinh doanh va giai thich cach thirc ching twong tac véi cac dac diém ca nhan cta
nguoi lanh dao, dinh hwdng tam ly va kién tric nhan thirc.

Trong qua trinh nghién ctru, téi chu y cac tiéu chuin danh gia thanh cong vé tai chinh va c6 thé
dinh lwong duoc va toi cling xem xét cac tiéu chuan mo ho khac nhw ngudi lanh dao cé thé
cung co cong ty hay khong, vi du nhw bang cach xdy dung mot phwong thirc lanh dao hodc nang
lwc t6 chirc méi. Toi di loai bo rat nhiéu loi giai thich thong thwcrng vé thanh céng it nhiéu lién
quan den nguyén nhdn va két qua biéu do giup toi thay duocnén tang co ban tao nén thanh
cong cua doanh nghiép va viét nén 8 kj nang - trung tam ctia cudn sach nay.

Hay bat dau hanh trinh tim hiéu va phat trién nhirng k§ ndng quan trong nhat va tw nhan thirc
cac dac diém c4 nhan c6 thé ho trg hodc anh hudng x4u dén Vviéc trau doi nhitng Ky nang nhuw
thé nao. Ban da nhan thirc dwoc su thay do6i dién ra nhanh va thwo'ng xuyén nhu thé nao. Rat ¢
thé ban can c6 ky nang dinh vi va tai dinh vi giup cong ty cua ban c6 nhirng budc tién virng
chac trong mot thé gidi ludn thay déi. Khi hoc héi nhitng ki ning nay, ban sé co co hdinhanra
nhitng dic diém ca nhan nhu chu nghia lac quan, bi quan hoac qua nhiéu tham vong anh
huwéng nhuw thé ndo dén nhirng quyét dinh ctia ban vé cach thitc dinh vi va tai dinh vi doanh
nghiép. Pay ciing 1a chii dé clia chwong tiép theo.



2.Nén tang
Pinh vi va tai dinh vi cong ty dé thu dwocloi nhuin

Gidi thiéu san pham: Tam nhin cua t6i vé San pham dinh duong hitu co ty nhién Lajolla danh
cho vat nudi la cung cap cho nhitng con vat nuoi yéu quy ctia chung ta thuc phdm chit lrong
cao ngang bang thirc pham danh cho con nguoi. Chién lwoc cda  ching ta duwoc dua ra dua trén
viéc phan tich thi trwong ki luéng, vi vy, chic chdn ching ta sé& thanh cong.

Két qua: Cho sé khong an thirc an cda cho.

Dinh vi Ia y twong trung tam cua cong ty ban va la nén tang quyet dinh cong ty ban co thu duoc
loi nhuan hay khong. Phuong thirc thir nghlem chinh xac cho viéc dinh vi cia ban chinh 1 thé
gioi thuc. Néu moi ngudi thich nhitng san pham cua ban, kinh doanh c6 I4i, ban sé kiém dwoc
tién. Neu ho tir chéi hoic - khong thich nhing san pham 4y thi ban sé khong kiém duoc t1en
Hay néi cach khdc, ban sé& thua 16 néu lii ché khong thich thir dd dn do cong ty ban cung cap.

Nhung néu  ngay hoém nay viéc dinh vi cta ban gitup cong ty lam an co lai thi cling rat co thé
ngay mai s€ no sé khong mang la1 hiéu qua. Pinh vi _khong mang tinh vinh vién. Su thay doi
thuong xuyén, su sac va bat ngo trong thé  giod ngay nay c6 nghia la ban sé phai thuong xuyén
dinh hudng va tai dinh hudng cong ty dé né phu hop véi moi truong ludén thay déi theo cach
mang lai loi nhuédn nhu ban mong muon. Theo danh gia ctia toi, hau hét nhu'ng nha lanh dao
thé kyXXI s& phai tai dinh vi cong ty it nhit bon lan. Piéu dé cé nghia la ho phai nhan ra cac co
hoi tang trwdng loi nhuan méi, phan doan thi treong, va quyet dinh ap dung nhitng cong nghé
nao. Chac chin viéc tai dinh vi 1a van dé quan trong d6i véi nhiéu cong ty 1én nhw cuén sach
nay nhan manh.

Nam dwoc cach thirc dinh vi va tai dinh vi mot doanh nghiép la mot trong nhiing yéu ciu quan
trong nhat d6i véi 1anh dao trong thé ky XXI. Trong khi tat ca tam ki nang duoc de cap trong
cudn sach nay déu quan trong thi dinh vi la ky nang d4u tién dwoc nhac dén. Né&u ban khong
thwc hién t6t viéc dinh vi, nén tdng cla cong ty ban cudi cung sé sup do.

TIM HIEU CAC HANG BAN LE LON

Ban c6 thé de dang thay dwoc cac vi du vé viéc dinh vi trong cudc song hang ngay. Co the ban la
mot trong soO hang triéu khach hang t¢1i thdm hai hé théng ban ié 16n & My 1a Wal-Mart va
Target hang tuan. Khong sai khi néi rang hau hét nhitng nguoi mua hanglon nhat biét tai sao
ho t&éi mua hang Wal-Mart hay Target. Ho t&i Wal-Mart vi san phadm & d6 cé gid re va ho toi
Target vi nhirng san pham dac sachon & day c6 gia ca hop ly. Khach hang, nguoi lao dong, nha
dau tw va cong ching c6 nhan xet rd rang ve cac san pham Wal-Mart va Target cung cap. Trong
tam trong chién lwgc dinh vi ciia Wal-Mart la mang dén cho khach hang nhitng mét hang chat
lugng cao, phong pht, da dang voi murc gia thap nhat DPiém mau chot trong chién lwoc dé 1a
thong qua viéc khong ngung cai thién tong chi phi san xuat tir nha cung cap den nguoi tiéu
dung va tiét kiém cho khach hang. Theo ban bao cao thwong nién ndm 2005 cua Wal-Mart,
khéi dau tir mot ctra hang, hang nay hién c6 6918 ctra hang trén toan thé gidi. Trong khoang
45 nam hoat dong, Wal-Mart da hai lan diéu chinh chién lwgc dinh vi. LAn thi nhat dién ra khi
Wal-Mart mé rong vé dia ly, chuyén tir khu virc néng thon 16n khu vure thanh thi, canh tranh véi
nhitng doéi tha lon nhuw Kmart, Sears, va JCPenny. Lan didu chinh thit hai tao nén dong luc ting
trwong 1om, do 1a sir dung thé manh cua Wal-Mart trong linh virc hau can, cong nghé thong tin
va sirc mua dé chuyén sang kinh doanh hang tap héa, va tré thanh hing ban 1é tap héa 16n nhat
& M§.

Nguwoc lai, Target c6 chién lwoc dinh vi hoan toan khac cho doanh nghiép cta ho. Vi muc dich
vuot lén Wal- Mart, c6 duwoc dién mao cira hang tot hon, lam khach hang hai long hon, cung cip
nhitng san pham c6 chat hrong tot ho'n ddc sac hon. Tuy nhién, gia ca cac mat hang cua Target
khong hé thap, Target ludn c6 gang giéi thiéu nhitng san pham cd gia tri cao toi khach hang.
Quan sat s bién dong dan so6 va sir thay doi phong cach cua ngudi tiéu dung trong hién tai va
dw doan twong lai, dé nghién ctru chiénlwoc dinh vi nao phtt hop 1a mot diéu quan trong.



Wal- Mart da thuc hién mot chié'n luge dinh vi tuyét voi trong 50 nam. Thanh c6ng cua Wal-
Mart virot xa wé'c mo cua nguoi sang lap cong ty nay. Thuc té, Wal-Mart hién la mot trong
nhitng cong ty c6 doanh thu lon nhit thé gidi. Trong qua trinh hoat dong, cong ty da c6 kha
nhiéu diéu chinh tir thay doi mat hang ¢ khu vyc nay dén thay (101 Clra hang ¢ o khu vure khac.
Tuy nhién, trong ndm ndm vtra qua, toc do tang truong doanh s6 hang nam & cac clra hang
khai trrong dwgc mot ndm tro 1én cham lai, thurc t&, doanh s6 tdng cham hon toc do tang
tru*ong doanh so hang nim & céc ctra hang khai treong duwoc mot nam tré lén cua Target va
ban giam ddc ctia Wal-Mart dwong nhuw theo duoi mot van dé 16n hon. Thu nhap ctia nhiéu
nguoi dang ngay cang tang, do do ho thich nhirng san pham cé phong cach hon, chét lwgng cao
hon nhiing san pham Wal-Mart cung cap Mac du dang mua sdm vat dung gia dinh tai Wal-
Mart, ho van chuyen sang mua quan ao va nhlrng sdn pham thoi trang cta cac nha phan phoi
khac, trong do co Target. Ciing trong thoi diém nay, Wal-Mart dang phai chiu ap luc mang lai
thém phtc loi cho nhan vién. Piéu nay lam ting chi phi, dan dén giam loi nhuan, dat mé hinh
thu loi nhuan truyén théng vao tinh thé mao hiém.

Dwéi sw ldanh dao cia CEO Lee Scott, Wal-Mart da tién hanh mot s6 bwéc dot pha dé tai dinh vi
cong ty va thit nghiém nhiing chiéu thtrc kinh doanh m&i, nhdm thu hat ngudi tiéu dung thu
nhap cao. Chiéu thirc nay bao gom viéc gidi thiéu loai rwou ngon va tao nhitng budc chuyén
m¢1i trong nganh thoi trang. Wal- Mart dang quang cao trén tap chi Vogue de quang ba nhirng
mau quan 40 md&i, td chirc mot bubi trinh dién thoi trang tai New York, m¢ mot van phong dai
dién tai Bentonv111e Arkansas, tai quan thoi trang cua Manhattan, tuyen mot giam déc diéu
hanh cao cap cua Target cho vi tri lanh dao tai Wal-Mart. Cong ty cling tap trung vao nhiing san
pham quan ao dé st dung ! hon'va viéc trung bay ciing hap dan c6 thAm my hon. Tuy nhién,
mot van dé dat ra, d6 la viéc phat trién chién lwgc dinh vi méi nham thu hit nguoi tiéu dung
thu nhap cao ciing véi chién lwoc dinh vi cii 6 gdy nén sw nham lan vé hinh anh cta thuwong
hiéu Wal-Mart hay khong? Hon nita, mdc du Wal-Mart danh gia dung vé khach hangvatimra
phlrcrng thirc thu loi nhudn phu hop voi chién lwoc dinh vi méi, cong ty nay thay doi dwoc ki
ning, tam ly ctia 1,4 triéu nhan vién khong?

Khong con nghi ngo gi nira, lanh dao cua Target dang nhin Wal-Mart nhu ke thu. Néu chién
lvoc dinh vi cia Wal-Mart thanh cong thi chac chan chién lwoc cia Target cling phai thay doi.

Gia co phleu cua Wal-Mart da giam trong mot thoi gian dai. Cac phwong tién thong tin dai
ching va cac nhom loi ich ddc biét dang cong kich Wal-Mart va m6 hinh klnh doanh cua cong
ty nay dang dung truoc rdi ro. N6 sé thtr thach ning luc giai quyét nhirng van dé phirc tap cda
cac nha lanh dao ctia Wal-Mart. Lam r9, cu thé hoa chién luge dinh vi cia mot cong ty trong tri
nhé ctia khach hang, nhan vién va cac dsi twong khac rat can thiét.

Sw thay doi chién lugc dinh vi d1en ra qua thuong xuyén trong mot moi truong tuong déi on
dinh c6 thé lam | suy giam gia tri cia viéc dinh vi trong con mat khach hang. Vi du nhu tap doan
Sears, moi nguoi da biét chinh x4c nhitng diéu c6 thé mong doi tir Sears, ai 1a ddi thii canh
tranh cia con ty nay va canh tranh nhw thé nao, nhwng khi cudéc canh tranh thay doi, chlen
lwge dinh vi cua cong ty cling thay doi. Trong. hon hai thap ky, Sears da roi vao mot cudc khing
hoang du'o'ng 161, tap trung va buong long nhiéu linh vuc ctia cong ty, khién moi ngwdi nham
1an vé tuyén b6 gia tri dang thay d6i ctia cong ty.

Khi khach hang bat diu tir bo cac nha ban 1é chiét khiu, mot s6 CEO cla tap doan Sears nhanh
chong thir nghiém nhirng thay doi. Trong nhirng nam dau thap nién 1980 ctia thé ky XX, cong
ty da da dang hoa hoat dong sang linh vurc dich vu tai chinh, sau 6, trong nhirtng nam diu thap
nién 1990, cong ty lai tir bo [inh virc nay. Trong mot khoang thoi gian, cong ty tap trung vao
nhiing san pham thm trang, roi dén cac trang thiét bi, , dung cu. Cong ty tim klem dia diém cho
mo hinh ctra hang tong hop sau d6 xay dung nhitng ctra hang doc 1ap cung cap do ndi that va
phan cirng. Cong ty tip trung vao nhirng nhan hiéu riénglé ner Craftsman, DieHard va
Kenmore, sau do 1a nhan hiéu Sears. Trong mot cudc phong van ngan voi phong vién to Wall
Street ]ournal sau khi nhan chitc CEO ndm 2000, Alan Lacy cho biét 6ng thura nhan tinh thé kho
khan trong viéc dinh vi cua Sears, 6ng ddt ra cau hoi dé tra loi nguoi tiéu dung: “ Tai sao toi toi
Sears dé chéng lai Target?”. D6 13 mot cAu hoéi hay, mot cau héi co bdn ma ban phai luon biét



cach tra 161: Chung t6i dang gioi thiéu voi khach hang san pham gi? Tai sao d01 voi khach hang
san pham do6 lai t6t hon nhing san pham khac va chung toi c6 thé thu loi tlr sdn pham ay nhuw
thé ndo? Nha linh dao phai ¢ ki nang tra 1 cau hdi trén véi sw giai thich ré rang, cu thé, dam
bao cong ty sé kinh doanh phat dat.

K§ nang tai dinh vi doi hoi ban phai ludn tinh tao, sém nhan ra nhirng diu hiéu canh bao sém,
Iy gidi chinh x4c nhitng d4u hiéu dé dé biét chung canh bao cho mot thay d6i bat thwong, mot
co hoi hay mot nguy co. Vi du nhw nhitng dau hiéu canh bao soém xuat hién khi khach hang bt
dau hlrong t&i nha phan phdi khac. Doanh s6 gidm tai Sears trong khi Wal-Mart va Target dang
phat trién 1a ddu hiéu cdnh bao rd rang dé Sears kiém tra lai chién lwoc dinh vi ctia minh.

Mot dau hiéu canh bdo sém khac la khi mot hodc nhiéu yéu t6 tao nén loi nhudn da bat dau suy
giam, hoac khong dap ing mong doi can xirng voi cac doi tha canh tranh ctia ban. Ban phai
kiém tra nguyén nhan va két qua that su: C6 phai do nén kinh té gay ra khong? Hay do sw kém
hiéu qua trong ndi b6 anh huong dén sttc canh tranh? P6 cé phai la thoi diém thich hop dé tai
dinh vi doanh nghlep cua ban trong moi trwong khach quan méi khong? Vi du nhu, tong loi
nhuan trong nganh cong nghlep may tinh nhirng nam cudi thap nién 1980 cua thé ky XX 1a
35% nhung dén dau nhirng nim 2000 chi con hon 18 % - mot su thay doi 16n va la mot dau
hiéu khong thé nham 14n cho mét cong ty nhu IBM rang sw thay d6i trong moi trwong khach
quan dang dién ra, loi thé canh tranh cda nganh cong nghlep may tinh trong dang bién mat va
wu thé dang chuyen dan tir nganh cong nghiép phan clirng sang nganh cong nghiép phan mém.
Dell da nhan ra co hoi d6. IBM lai nhan ra mudn hon va strc canh tranh cta IBM trong nganh
cong nghiép may tinh khong chi suy giam ma con khong thé hdi phuc. Khi 16m manh hon, IBM
da ban bd phin san xuit may tinh c4 nhan cho hiang may tinh Lenovo, Trung Quéc.

KHI MOI TRUO'NG THAY POI

Khi moi treong khach quan thay doi, nhw da xay ra trong nhiéu nganh, thi ky nang dinh vi va
tai dinh vi cang tré nén quan trong. Mot vi du gan day la nhiing cong nghé moi, dac biét1a cac
cong cu tim kiém, dang de doa nén tang cua nganh kinh doanh bao chi. Ban cé thé tw thay dwoc
diéu d6 khi ban ghe quay bao trén duwong di lam va mua mot to bao nhw New York Tlmes hoac
Wall Street ]ournal Ban c6 thay nhitng t& bao nay va mét so6 to bao, tap chi khac moéng hon
trwde do co it quang cao hon. Trong nhiéu thap ky, chién lwoc dinh vi ciia cac cong ty trong
nganh kinh doanh bao chi rat 6n dinh va khong phirc tap. Cac cong ty bao chi thu duoc loi
nhuan tir viéc két hop doanh s6 clia cac quay bao, doanh s6 dat bao dai han va quang cao. bot
nhién, sw 6n dinh d6 mat di.

Nhitng nguoi lam toan thoi gian trong nganh cong nghiép Von mao hiém (venture capital
industry) da tai tro cho Google dé thuc hién nhitng diéu ma trudc day khong thé do la do
lwdng hiéu qua ctia quang cao. Nhu'ng nguoi trweee ddy thuong xem bao va tivi chuyen sang st
dung nhitng kénh thong tin va giai tri khac va cac nha quang cao can cac kénh tlep can nguoi
tiéu dung. Google mang dén cho ho mét lwa chon khong chi khac biét ma con tot hon nhiéu.
Nhiing nguoi quang cao co the ti€p cin nhu'ng nguoi tiéu dung that sy quan tam toi san pham
bang cach dat quang cao tai cac trang két qua tim kiém ctia Google v&i nhitng tir khoa phu hop
v&i san pham cua ho. Qua theo déi luot - nguoi truy cap xem quang cdo, Google mang lai cho
cac nha quang cao mot bién phap ma cac phwong tién truyen théng truyén thong khong co.Ho
c6 thé biét chinh x4c bao nhiéu nguoi da xem quang cdo. Khi Mercedes dang quang cao trén
tap chi Fortune, hang chi c6 thé wdc tinh s6 luwgng nguoi that sy da xem va s6 nguoi mua 6t6
Vi quang cdo dé rat it. Google dd loai bo cong viéc phong doan, cung Cap cho cac nha quang cao
mot loi ich dot pha va ho san sang tra phi. Vi tri noi bat cua Google trén thé gidi, chién lwoc
dinh vi va phwong thitc thu loi nhuan cua tap doan nay rd rang lién két voinhau. Nam 2005
Google da thu dwoc 7 ti dola tir 225 ti tong chi phi quang cao hang nam cta nwéc My va tap
doan chic chin con thu lgi nhiéu hon nita

Trong khi thanh cong cua Google that tuyét voi nhiéu nguoi, no khlen ban giam déc cac cong
ty bao chi lo s¢ boi si thay do6i ciia moi trwong dang dien ra ngay cang sau sac. boi véi bao in,
van dé khong phal la doanh thu s€ tang nhanh thé nao ma doanh thu s€ suy giam nhanh thé

nao. Va sau do, diéu gi sé xay ra. Cong thirc kiém tién ctia cdc cong ty bao chi phai thay doi. Vi



thé, lanh dao cua nhiing cong ty d6 khong c6 sy lwa chon nao khac ngoai viéc tai dinh vi.
Nhu'ng van dé la lam sao dé ho c6 thé nhanh chong hiéu sau sic ban chat cla sw thay doi, xac
dinh chinh xac su thay d6i va khong gip tré ngai tam ly khi danh gia ban chat cia van de.

Dé dang thay dwoc tai sao tré ngai tam ly & nhirng nguoi lam viéc trong mot nganh nhiéu nam
co thé gia tang, ho khong nhan ra nhitng xu huwéng lon. Vi du nhw mot ngwoi lanh dao 1au nam
cia mot to bao qua lac quan va ty tin sé nhan ra sy suy giam khac thuwong trong mot nguon
thu nhap chinh, hop Iy hod ring cong ty dang trai qua mot giai doan dung im, chi ra rang & mot
vai khu vye nhu khu vuie Tay Nam, doanh thu quang cao van tlep tuc tang. Su‘ qua lac quan nhw
thé can tré' nhitng yeu td quan trong, nhw diu hiéu tir nha quang cao 1on nhu Procter &
Gamble, cong ty nay sé thay doi ngan sach quang cao ti tivi va bao in sang phan bo truc tuyén.
Truéc het ban phai phan loai nhirng d4u hiéu mau thuan va cdi mé tam ly dé tim ra va du
doan nhirng thay doi, Tiép do ban phai lién két cac swkién dé hiéu mirc do va téc do cta
nhitng thay ddi roi bit dau st dung ki nang tai dinh vi doanh nghiép. Tiép tuc duy tri m6 hinh
thu loi nhuan cii c6 thé la mot tai hoa cho ca cong ty, vi nhitng anh hwdng tir moéi treong khach
quan c6 thé lam thay d6i “cudc choi”.

Mot s6 cong ty bao chi lon dang phai rat vat va dé tim ra huéng di trong moi trwong moi. Vi
du, Cong ty New York Times dong thoi xudt ban to Boston Globe va tor International Herald
Tribune, cling dd tham  nhdp vao Internet (mua trang web About.com dd va dang lam dn thua
16) va tham chi ca truyén hinh (dd mua mot nita mang cap ky thuat s6 co tén goi Discovery
Times) va khoang 95% doanh thu ndm 2005 van dén tir bao chi va Internet. Trong khi to bao
“dau tau” cia cong ty nay tao ra hon 1 ty déla doanh thu quang cado mot nam thi cac chi phi
nhién liéu, in 4n va phtc loi cho nhan vién ting nhanh hon doanh thu.

Doi véi mot cong ty bao chi hay hoac bat ctr mot doanh nghiép nao, chién lwoc dinh vi xac dinh
yé&u t6 méi trong doanh thu 13 gi, dén tir ngudn nao, ciu tric chi phl ma&i tiép tuc thu dwoc loi
nhudn Ia gi. Khi dinh vi mét doanh nghiép, ban pha1 quan sat doanh nghiép trong mot b6i canh
rong lom, khac biét. Nhan thitc va tinh cach ctia ban tac dong dén né nhuw thé nao? Ban dang &
thé tan cong hay phong thi?

Vi du, dé thay doi cac nguon doanh thu trong nganh bao chi, quan trongla phal biét dwoc sw
tiéu dung ctia loai hinh truyén thong nay sé thay déi nhw thé nao. Nguoi tieu dung sé tim kiém
thong tin nhuw thé ndo. Ho doc bao, hodc nghe tin titc trén may nghe nhac ky thuat so iPod,
hoac trén dién thoai cam tay? Nguoi tiéu dung sé muon mot cau chuyen dai hay néi dung
chinh ctia mot cau chuyen trong chwa day mot phut? Nhu'ng thay doi khach quan thlrcrng to lom
va nhanh chong, vi thé, nhing nha lanh dao thanh cong can phai hiéu biét sau rong dé co the
nhin nhin van dé tir moi géc do. Ho cling can c6 sw khao khat thi nghiém va chap nhan rui ro
dé gia ting nhitng lwa chon nhdm dinh vi t& bao vi nhirng hanh vi méi cta nguoi tiéu dung
dang tao ra nhirg phan doan thi treong moi. Mot s6 nguoi doc bao, s6 khac st dung may thu
phat cam tay va so khac xem v tuyen Trén thuc t&, mot s nguoi sé tham gia vao hon mot
loai hinh truyen thong, vi nhu cac thiét bi cam tay, may tinh va vo tuyen Ban lam the nao tao
ra noi dung to bao thu hut nguoi tiéu dung, dong thoi cdc nha quang cdo san sang st dung noi
dung dé va con duong dén vai thi treong cdia no. Mot to bao co thé tap hop dwoc bao nhiéu
nguoi tiéu dung dé khlen cac nha quang cao san sang chi tién? baulasulua chon ctia cac déi
tac lién két, thoi diém va sw phoi hop nao khi theo dubi ho sé giup ban thanh cong7 Nhitng
nguwoi lanh dao thanh c6ng thuong ap dung loai hinh tw duy nay. Ho st dung truc giac, kinh
nghiém va thure té, thuc hién nhiéu nhan t6 nham dat dwoc thanh cong trong chién lwoc dinh
vi.

Dinh vila mot "tro choi" tién trlen nhanh, thay d01 khi nhitng nguoi choi hanh dong va phan
tng lai 1dn nhau. Chi thoi gian co thé cho thdy nguoi lanh dao nao trong nganh bao chi cé ki
nang, hiéu biét va dac diém ca nhan cling nhw nhitng ton tai va nguy co. Néu nguoi lanh dao
khong dleu chinh dé c6 hwéng di diing hoic phai cho doi qua lau dé thuc hién viéc tai dinh vi
thi cac cong ty chirng khoan Pho6 Wall cling nhu cac quy phongho sé doi hoi su diéu chinh
hodc sé giam sy doc lap cua ho, giéng nhw truwong hop cua tap doan bao chi Knlght Ridder.

Trai véi mong mudn cua cac nha lanh dao, tip doan nay da ban minh cho d6i thi nhé bé hon la



McClatchy, viéc nay c6 1é sé tai dinh vi cong ty nay trong mot ky nguyén mai.
NHU CAU TAO RA LOTINHUAN

Nhirng mo hinh cua sw thay doi trong thé gidi khach quan va nhitng thir thach ma nhitng mé
hinh nay datra co thé lam cho dau ban choang vang. Nhung du thé nao, viéc thir nghiém lya
chon cua ban vé cach thirc dinh vi doanh nghiép don gian dwa vao viéc cach thitc nay cé dap
rng nhu cau thu loi nhuan ctia ban  hay khong. Dé ton tai, moi doanh nghiép phai ban thir hang
hod gi d6, tao ra loi nhuén, dong tién chay vao nhiéu ho'n dong tién chay ra. Cac nhan to nhuw
ting trudng doanh thu, 10’1 nhuan, téc d0 quay vong von, tién mat, va loi nhuin trén von dau tw
la nhirng nhan to pho bién véi moi doanh nghiép, bat ké quy mo hay loai hinh va & bat ctr dau
trén thé gidi. Tam quan trong cua moi nhan td va cach thirc chung két ho'p voi nhau thay doi
tuy doanh nghiép, cong ty va thoi gian. Nam virng moi nhan td trong cdc nhan td gitip ban c6
thé gidm bét sw phirc tap ctia bat ky doanh nghiép nao.

Wal-Mart va General Motors déu c6 nhirng yeu to co ban dé tao ra loi nhuin. Vi du, Hastings
Electric & Hardware mot ctra hiéu do Kenny va Bruce Aluisio phuc vu cong doéng nhé & tai
ngoai 6 New York. Tat nhién, nhung tap doan lon ciling c6 quy mo6 va sy phirc tap 1on hon
khi&n ho kho c6 thé nhan ra cadc moi quan hé gilta cac nhan t6 mang lai loi nhuan va méi quan
hé giita cAc nhan t6 mang lai loi nhuan vo1i viéc dinh vi doanh nghiép. Anh em nha Aluisio co
day du nhirng théng tin ho can dé diéu hanh cong ty theo ding hudng. Ho khong c6 can bd
quan ly trung gian hodc cac nha phan tich doanh nghiép dé loc thong tin. Hau hét nhitng khach
hang cua Hastings Electric séng quanh ctra hiéu nay trong ban kinh mot dim, phan lom la
nguoi quen cua anh em nha Aluisio. Hang ngay, anh em nha Aluisio quan sat so lwong nguoi
vao ctra hiéu, thoi gian ho ¢ lai va ho dang tim ki€ém g1, ho mua gi va bang truc giac ho thay
hanh vi mua hang cta khach hang tac - dong truc tlep toi doanh thu, loi nhuan va téc do quay
vong Von Ho biét rang loi nhudn va téc d6 quay vong von anh hu'ong dén thu nhap trén vén
dau tw ctia ho, va anh huéng dén tlen mat. Néu anh em nha Aluisio thiy hang kh6ng ban duor,
ho sé diéu chinh hang hoa, hoac gia ban hoic trung bay ctra hiéu, hoac c6 gang thuong luong
v&i mot sd nha cung cap nho bat ctr diéu gi nhdm duy tri loi nhuan tdc doé quay vong von,
doanh thu, tién mat...

Nhitng lanh dao cap cao tai Wal-Mart phai thuc hién nhing hanh déng can bang, nhung cting
tai Wal-Mart, hang nghin nguoi thudc gioi linh dao da tham gia. Thong tin vé khach hang co
duoc tir hang nghin dai ly ban 1é & cac khu vuc dia Iy khac nhau. Tuy nhién, sy phtrc tap la cac
nha lanh dao ctia Wal-Mart ciing nhu ctia Hastlngs Electric phai hieu chuyen gl dang xay ra voi
doanh thu, loi nhuan, t6c do quay vong von, t1en mat va nhirng thay doi trong the gi¢i khach
quan c6 thé tac dong dén khach hang, chinh vi vay, tdc dong t&i ban chat cda viéc thu dwoc loi
nhuin. Ho nim virng qua trinh tu duy dé lién két nhiing nhan t6 dudng nhu khac biét cho dén
khi tim duoc mot giai phap co thé chap nhan duoc. Pay ciing khong don thuan la qua trinh
phan tich. Bang cach nay hay cach khac, moi thit dinh hinh trong dau ho. Nang luc cua nguoi
lanh dao phan loai nhitng nhan t6 quan trong trong rat nhiéu van dé phitc tap clla doanh
nghiép roi lién két chiing véi phwong thite tao ra loi nhuan 1a diém phan biét nhitng ngwoi lanh
dao thanh cong.

Gidm doc diéu hanh tai cdc cong ty 16n phai nhanh chin nhw anh em nha Aluisio, nhiing nguoi
cht ctra hiéu nhé. Khi mot ctra hiéu cua Home Depot moi khai trueong cach Yonkers mot vai
dam, ho da du doan dwoc ctra hiéu nay sé anh huong dén viéc kinh doanh ctia ho, do do da
thay doi cong viéc kinh doanh sang cung cap nhitng dich vu ddc biét hon, nhu cung cap, 13p dit
va stra chita cac thiét bi dién, 10 swdi va diéu hoa nhiét do.

KHINHU CAU BINH VI THUONG XUYEN THAY POI

Tap doan Blockbuster dd néu 1én kho khan trong viéc duy tri nhu cau tao ra lgi nhuian do
nhirng thay doi 1én ciia minh. Hollywood va nhirng thay ddi trong nganh cong nghé di tao ra
nhing thay do6i khach quan cho Blockbuster. Nhu'ng doi thay d6 dién ra thuong xuyén va 3
CEO cua Blockbuster da khong thé tim ra hwéng di phu hop cho tap doan trong méi truong
nay. Blockbuster dwgc thanh Iap trén tién dé don gian la mua bang dia ctia Hollywood va cho



thueé. Chlen luge dinh vi cua Blockbuster hop Iy trong mot so thoi diém. Trong nhitng nam cuoi
thap nién 1980 ctia thé ky XX, dau ghi hinh rat pho bién, ré va cac rap chiéu phim da tré thanh
noi danh cho thanh thi€u nién. . Nguwo1i lon va cac gia dinh lai thich xem phim tai nha. Chién
lwoc dinh vi ctia Blockbuster cling gan voi phuong thire thu loi nhuan: Bang dia dwoc mua ctia
cac nha phan phéi bang thé tin dung, khach hang tra phi thué bang dia d6 bang tién mat vl thé
loi nhuén rat cao. Lwong tién mat Blockbuster thu ve 16n do do6 da thu hut sy chu y cua
Viacom. Nam 1994, cong ty nay da mua Blockbuster va xay dwng Blockbuster thanh mdt chi
nhanh doc lap.

Sau do, gitta nhitng nam 1990, mot vai thay d6i nho bén ngoai Blockbuster bat dau tac dong
dé&n chién lwge dinh vi cia cong ty. Thir nhat, Hollywood da bat dau ban phim cho cdng chung
vao ding thoi diém ho sdn sang tré thanh dal Iy cho thué bang dia. Chinh vi vay, nhiéu khach
hang da mua bang, dia thay vi di thué. Va cac dich vu cép, dia vé tinh cling cung cdp nhitng
kénh méi, cung cap cho khach hang nhitng bing video ho yéu cau.

Nhanra sy thay d01 trong thoi quen xem phim cua khach hang, Blockbuster dd tai dinh vi de
chd trong vao viéc ban lé cac san pham bang dia thay vi cho thué. Cong ty da nhanra trién
vong vé nhitng diéu khach hang muon nhung moi lién két ctia né d6i voi phuong thirc taora
loi nhudn la gi? Loi nhudn cua viéc ban bang dia thap hon nhiéu so véi loi nhuan cua viéc cho
thué va nguoi ta da sém nhan ra sw khac biét. Tang truong doanh thu cham va lwong tién mit
da bat dau giam nén ndm 1994, loi nhuan di gidm tir 42% xudng con 28% nam 1995. Trién
vong md mit cia Blockbuster 1a mot tré ngai cho cong ty me Viacom.

Bill Fields, mot lanh dao mai, pho chi huy tai Wal-Mart, mang lai hy vong rang ong co6 ky nang
dé vuc day Blockbuster. Y kién ctia 6ng cho chlen lwoc dlnh vi cua cong ty 1a xdy dung
Blockbuster thanh mot trung tam cung cap cacsan pham giai tri da dang, phu hop va thuan
tién. Ong qua quyét moi ‘nguoi sé dén Blockbuster dé mua hang va trai nghiém. Nhung, moi
nguoi da khong dén. Piém mau chét trong chién lwge dinh vi Fields vach ra khong thanh cong.
Ong mdc sai lam khi thwc hién nhitng diéu phtt hop véi minh va kha nang thu loi nhuan da
giam dang ké.

John Antioco, vi CEO ké tlep tai dinh vi Blockbuster, quay lai quan diém cho thué bang dia
nhung cé sang tao nhdm cai thién loi nhuan Ong nhiéu [an thao luan véi cac studio cua
Hollywood (noi ciing dang gdp nhlrng van dé vé dinh vi) nho do, ho co thé chia sé loi nhudn tir
viéc cho thué bang dia, doi lai, ho sé ban phim cho Blockbuster véi  gia chiét khau. Bang cach
do, Blockbuster sé co thém nhigu phim méi phat hanh ma khéng can pha1 dau tw nhiéu von.
Chlen luge dinh vi cta Antioco duwong nhu thit bai do nhing thay do6i ctia thé gi¢di bén ngoai
van tlep tuc dién ra. Pat cong ty cia minh bén canh nhing cong nghé khac nhw DVD, cho thué
phim trén mang, tai phim tir Internet. bau DVD gia ré da lam giam xu huéng mua ph1m Nam
2003, Antioco nhan ra sy thay do6i cia méi treong khach quan bang viéc tuyén b6 ddy manh
viéc ban phim. Chién lwoc tai dinh vi nay dwa Blockbuster do sirc voi nhwng tap doan nhuw Wal-
Mart va Costco. That khong may, chién lwoc méi 4y lai khong hidu qua, loi nhuan gidm sut.

Nam 2004, khi m6i truong khach quan cua Hollywood chua thay déi lai, Antioco da dwa ra mot
dich vu thue phim tryc tuyén dé canh tranh véi Netflix. Con dwong dén véi loi nhuan van chua
ro rang, cudi nam dé, trong cudc phong van voi to Wall Street Journal, 6ng néi: “ Chiing toi
dang dwa Blockbuster tir mot noi cho thué phim téi mot noi cho thué, mua ban hodc trao doi
phim hoac cac tro choi méi hoic cii, thanh toan theo ngay hodc theo thang, tai ctra hang hoac
truc tuyen Hollywood da giup tranh duwoc nguy co tir cac bang video theo yéu cau vi tu loi:
Mot miéng moi ngon trong doanh thu cta cong ty dén ttr viéc ban dia DVD, vi thé, cong ty ¢ ly
do dé tiép tuc phat hanh cac dia DVD trugc truyen hinh cap. Blockbuster thu dwac loi nhudn.
Tuy nhién, quy 3 nam 2005, loi nhudn, tién mat va doanh thu cua cong ty lai thap hon so Vi
cung ky ndm truwdc. Quy 4 nadm do, cong ty cit gidm chi phi, ddc biét 1a chi phi marketing, von
mang lai lgi nhuan nhwng anh hu'o'ng doanh thu.

Nam 2006, Hollywood t1ep tuc bi cac thé luc trong va ngoai nganh “bao vay”. Nhitng dong thai
cua Steve ]obs hop tac voi ABC, NBC va mot sd cong ty truyén hinh cap cung cap cac chuong
trinh trén cac thiét bi di dong c6 thé sé anh hudng téi Blockbuster. Thang 1 ndm 2006, Disney



tai phat hanh MovieBeam, dich vu cung cap bang dia theo yéu cau qua vé tinh. Phim sé duorc
gui twr nhirng studio 1on cua Hollywood toi cac may thu hinh véi chi phi thap dong thoi Dlsney
cling phat hanh DVD, tao ra méi de doa tryc tiép toi cac dich vu cung cap bang dia theo yéu cau
khac va téi Netfex va Blockbuster. thng hanh dong nhu thé c6 tadc dong tiéu cuc dén loi
nhuin, dong thoi khién twong lai tréd nén khong chac chan.

Cau chuyén cua Blockbuster ciing la cau chuyén cua moi doanh nghiép: Chién lwgc dinh vi
khong ton tai vinh vien. Trai lai, trong thoi dai ngay nay, chién lwoc dinh vi khéng ton tai lau.
Khodng thoi gian cua nhirng chlen lwgc ngay cang dworc rit ngan va co the trong twong lai cling
sé nhw vay. Van dé co ban nhit cia ky nang dinh vi la blet dwoc khi nao can phai cé suw thay doi,
phai dinh hinh duogc su thay doi dé valién két chit ché véi nhu'ng nhan t6 co ban cda viéc thu
loi nhuén. Hon nita, ngudi [Anh dao can c6 tAm Iy thodi mai dé dat dwoc thanh cong sém hon.

Ngay nay, ban c6 thé dé dang tim thay rat nhiéu vi du vé cac doanh nghiép dang di dén budc
ngoat, cac cong ty duoc la mot trong s6 d6. Trong nganh nay, mot so6 nha lanh dao c6 ky nang
dinh vi va tai dinh vi sé& thanh cong hon nhitng nguwoi khac. Vi du nhu tap doan duoc pham
Novartis (Thuy SY) dwéi su lanh dao cua Daniel Vasella luén & thé tan cong, tir mot cong ty
thudc cé bang sang ché tré thanh nha san xuit thudc 1én thit hai trong linh vire thudc Generics
va cac loai vac-xin phu ho'p v&i thuce tién khach quan mai..

CUQC CHIEN BINH VI VAN PANG TIEP DIEN

Cac doi thu trong mot nganh sé c6 nhing phan tng khac nhau truéc su thay doéi trong moi
trweorng ctia ho. MOt s cong ty sé gitr thé phong thu, s6 khac sé gitr thé tin cong, s6 khac lai bo
qua nhirng bang chwng cho thiy c6 khiic mac. bong thai cuia mot d6i thu cé tac dong téi dong
thai cta nhirng déi thu khac, tao nén sy phirc tap va bat thlrong do cac hanh dong canh tranh
va phan tng, doi khi dién ra trong vai nam. Tham chi khi ban tim dwoc mot chién lwoc dinh vi
tot, nhiing thay doi khach quan c6 thé khién nhitng gi ban thuc hién tré nén sém 16i thoi, tham
chi trwdrc khi ban thwc hién diy du chién lwoc do.

Khi nhiing nguoi lanh dao nhan thiy nén tang ctua doanh nghiép minh dang bi sup do, ho
khong thay sy thay ¢ d6i nao tot, doi khi s lo lang ndi tai va si thiéu tur tin cia ho ngdn ho tim
kiém su tro gip nham hiéu du'o'c van dé. b6 1a nhitng khoanh khic don doc, khi cac nha lanh
dao gdp tro ngai tam ly. Khong qua khi nght rang nhitng nha lanh dao hang dau trong nganh
bao chi gdp tro ngai tam ly khi hinh dung nganh bao chi c6 thé tré nén khac biét hoan toan nhu
thé nao trong thé ky XXI. Mac du nhan thdy nhu cau tai dinh vi doanh nghiép ro6 rang, ban can
phai xem xét ndi bo doanh nghlep C6 thé ban s€ gap nhiéu khé khan va né sé thir thach su
quyét tam, dong luc va y chi cua ban. Néu ban cam thiy, minh khong thé lanh dao thanh cong
doanh nghlep thi rat c6 thé ban da v6 tinh lam gidm s kién tri ciia minh. Kha nang lanh dao va
ky nang tai dinh vi cua ban sé duoc kiém chirng khong chi mdt ma nhiéu lan. Sy phirc tap va
kho lwong ctia thue té khién viéc dlnh vi cong ty dé thu lgi cé nhitng nguy co cd hitu. Vi du,
chung ta khong thé du doan tat ca nhu'ng hanh dong canh tranh ciing nhu sw phan trng cua cac
ddi thii. Ban phai nhan thitc duoc rang trong nhirng tinh huong khong. chic chan nhw thé, c6
mot kha nang cao la nhitng hanh vi ciia mot vai doi thu c6 thé hoan toan bat hoply, lam nhlem
vu dinh vi thém phirc tap. Vi dy, ban c6 thé néi rang, chwong trinh ban xe véi gia wu dai cho
nhan viénva 0% tién lai cla General Motors bat hop 1y, béi vi ho da pha huy kha nang loi
nhudn cua nganh, dong thoi giam gia tri cua nhitng thwong. hiéu trong con mat nguoi tiéu
dung. Ky nang dinh vi thudc vé tw duy, thong qua cac kha ndng, két qua va sw kién tri dé cé
dwoc mot giai phap ro rang. Kién thirc va dong luc thanh cong rat quan trong dé hinh thanh
cac kha nang nay. Dé tré thanh mot nha lanh dao thanh cong, ban phai coi mé tam ly, nhay bén
va nang dong tim klem nhiing dau hiéu cho thay cong ty ban can  thay doi. Ban phai gan giii véi
moi nguoi. Nhitng cudc néi chuyén voi ho giup ban giai guyet van dé theo cach trung thuc
nhat. Y thitc cA nhan la quan trong nhat: Ban c6 that s sin sang quyet tdm theo duodi cOng viéc
dinh vi nay va ban c6 dau tw thoi gian diing mirc khong? Ban c6 say mé phat trién va trau doi
nhitng k§ nang nay khong?

HIEN THYC HOA TAM NHIN



Khong ai nghi ngo mot dleu rang Steve Jobs la nguo1i co tam nhin. Trong thoi dai ngay nay,
viéc duoc goi la mot ngudi o tam nhin cé y nghia nhw mot 161 khen ngoi va su dong vién lon
lao. Nhung trong khi tam nhin vé twong lai c6 thé chi mang tinh y y twdng, ban van phai cb gang
hién thwc hoa tam nhin dé. K§ nang dinh vi doi hoi ban khong chi cé kien thlrc sau rong deé suy
nghi vé nerng co hdi méi trén thuwe té ma con phai suy nghi cu thé, rd rang vé thuc té clia
khach hang, vé su canh tranh va 101 nhudn. bay khong phai la diéu khong thé két hop trong
mdt con ngwdi. TAt cd nhitng nguwdi 1anh dao bac thay vé dinh vi déu c6 duoc didu do.

Trong sw nghiép cua minh, Steve Jobs da c6 nhiéu thanh cong va mot sé thit bai. Jobs co kha
ning dic biét, hinh dung dll’O’C nhitng diéu chwa tirng ton tai va thong qua tam nhin cdia minh
thuyét phuc moi ngudi. May tinh Macintosh mang lai sw song cho Apple. Sau d6, véi Pixar
trong linh vuc phlm hoat hinh, va gan day chu yéu trong nganh dm nhac, Jobs cho thay tap
doan ctia dng ndm bit dwoc cac van dé thuc té cuia thi trueong. Ong thanh cong khi tung ra san
pham Ipod dya trén s két hop ctia viéc xac dinh nhu cau, hinh dung mot cach thirc moi dé dap
ung nhu cau do, suy nghi thong qua nhlrng van dé cu thé vé nhirng viéc cong ty can thwc hién
dé phat trién trong thuc té, sau dé tai dinh vi doanh nghiép.

Jobs di c6 mot y twdng dé thu loi nhuin bang viéc cung cap cho moi ngwoi cach tai nhac tir
Internet, cho phep ho nghe nhac bat ctt khi ndo, bat ctr & dau ho muon. bo lay tuong bt ngudn
tlr viéc quan sat khach hang. Vi dy, Jobs nhan thay nhu ciu tai nhac 1a c6 that, vi rat nhiéu
nguoi tai nhac qua nhirng trang Web nhw Napster va Grokster va rd rang phan mém tai nhac
rat san. thng trudre khi Apple mudn hanh dong dya trén y tu’(yng ctia Jobs, tap doan nay doi
hoi thém nhiéu thong tin: Cac cong ty am nhac sé chap nhan mot mc phi cho nhitng bai hat
riéng 1€? Khach hang sé tra nhitng phi d6? Vanéu tra phi t thi mitc phi s€ 1a bao nhiéu? Cau tra
101 cho nhirng cau hoi trén sé cung cap thong tin cy thé can thiét dé quyét dinh y twdng dé cé
dem lai hiéu qua hay khong.

Sw quyé't tam va can dam cua Jobs giup 6ng tim ra cdu tra 101, Luat phap khong cho phép tai
nhac mién phi, va Napster cang lam cho nhirng khach hang san sang tra phi tai nhac, trong khi
dé6 doanh thu suy giam tir mang thong tin truc tuyen khién nhitng phong thu san sang dam
phan bién phap tham gia vao linh viec kinh doanh trd choi truc tuyén. Jobs c6 gang duy tri mirc
giaco the dap tng nhu cau ctia khach hang muc tiéu va nhitng phong thu cling nhw nhu cau loi
nhuan ctia Apple. bau nam 2001, Apple tung ra san phiam Ipod dau tién, nam 2003 tungra dich
vu iTunes Music Store . Jobs da thay d6i mo hinh canh tranh, mac du cong ty khong tham gia
vao cac cong nghé moi voi von dau tw nhé nén rdi ro giam di. Ong tro thanh nguoi dau tién
thay doéi, so'm gianh duoc thi phin 1én va co ciu lai loi nhudn cua Apple. Do d¢, 6ng da ctng cb
hlnh anh va thwong hiéu cta Apple, tao nén nhitng co hoéi méi cho tap doan nay. Cudi nam
2005, Apple thu duoc doanh s 16n tir viéc ban Ipod 1a 42 triéu ddla, gép phan dinh hinh toan
bd nganh am nhac.

Hién nay, Jobs dang dan dau trong viéc giup nganh truyén thong thuc hién theo cich lam cta
nganh Am nhac. Bing viéc tham gia vao ABC, 6ng ciing da thay dm moi truong cho NBC va CBS,
thay déi phwong thirc tao ra loi nhuan cda nganh Ong van luon & thé tin cong.

CHO SE AN THU’C AN DANH CHO CHO?

Trong qua trinh hinh thanh chién lwgc dinh vi, tao cho no6 sw phu hop voi moéi treong khach
quan va phu’(yng thitc tao ra loi nhudn, ludén c6 mot cau hai chung ta da de cap dén & dau
chuwong: “Ché sé dn thirc n danh cho ch6?”. Vi du, nguoi tidu dung sé mua va tra tién cho
nhitng dich vu két hop nhw vién théng, dir liéu, Am thanh va ndi dung phim du dé doanh nghiép
thu dwoc loi nhuan? Thi trueong chirng khoan, noi nhitng nha dau tw san sang mao hiém va
dang thu dme nhirng ti 1é cao khuyen khich sy sap nhdp trong cac nganh in an, giai tri va phan
phéi, thic day nhitng nd Iuc nham c6 dwoc swkét hop clia cac dich vu. Y twdng sap nhap ndi
lén va dwoc xem la mét y twong tuyét voi.

Y twdng vé su hop tac gitra cac cong ty trong nhirng nganh nhuw giai tri, xuit ban, va truyen
thong di dong c6 thé tao nén lwong tién mat va lgi nhudn nhiéu hon d6i hoi _phai co kién thic,
dac biét cudi thap nién 1990 khi mang luéi thong tin toan cau da thay déi tat ca. Gia st nhlrng



cong ty lam an co 1ai co thé cung cip nhiéu san pham va dich vu hon, va viéc quang ba Ve suw
hop tac c6 gia tri hon nhiéu véi khach hang so véi nhitng dich vu riéng 18 nhu trudrc do. Do do,
nhiéu cong ty da thu dwoc loi nhuan nho nhirng nguyén nhan khac nhau. Ci AOL Time Warner
va Viacom déu bi y tudng nay 16i cuén va ca hai da nhan ra sau khi phuong thirc nay mang lai
hiéu qua. Viduy, khach hang khong thay duwoc bat ki loi ich ndo tir su két hop mot dich vu
truyén hinh cap, mot tap chi va mot cudc goi di dong va to ra e ngai khi tra thém tién cho cac
dich vu ca nhan. Nhu'ng cong ty duoc két hop hay sap nhap khoéng c6 loi thé trong canh tranh
véi cac doi thu co loi the khac va ho da khong bién y twdng thanh loi nhuin. Nhitng cong ty nay
budc phai dong loat giam gid ban san pham va tir bo nhitng tai san khi hy vong hop tac that bai
nham thu vé s6 tién can thiét dé thanh toan nhitng khoan no.

Khong ai phu nhan nhitng y twong 1n c6 tac dong manh mé, lam cho moi nguoi phan khich.
Nhitng ngudi lanh dao 1am tét viéc dinh vi thuong duoc ghi nhan xtrng dang va ho rat tu tin va
lac quan. Nhitng lanh dao khac lai khong muén bo 1& co hoi. D6 1a khi ban thay ca hé thong
dang van hanh theo mot huong di sai lJam. Sw nhiét huyet cua nguoi lanh dao thwcmg co tinh
lan truyen gitt chan cac nha dau tw, it nhat 1a trong thoi gian ngan. Viéc dinh vi luén doi héi su
dw tinh c6 co s nhung ban phal loal bo y€u t6 tinh cdm ra khoi qua trmh do. Poi khi co hoi thu
loi 16m c6 thé 1am thién léch cam gidc cua ban vé nhitng diéu S€ xay ra néu mot vai guyet dinh
duoc chirng minh la sai hodc mdt vai diéu khong mong doi xay ra. Loi nhudn cé thé sé rat ién,
nhuwng cong ty s€ duy tri murc loi nhuén nay trong bao lau? Khi nao ban that sw thu duoc tién
mat? Va dleu gl séxayra néu mot déi tha thwe hién nhitng viéc ngoai duv tinh ctia ban, chang
han nhuw giam gia san pham dich vu? Nha lanh dao thanh cong la ngwoi c6 du klen thirc va kha
nang dé xac dinh nguyén nhan chlnh cua sy b4t 6n va quy mo, thoi diém cla rii ro, dong thoi
tw tin giai quyét nhirng hdu qua néu cé.

Y “tuong dugc trinh bay trong cudn sach Trong Chép Mat: Strc manh ctia viéc nghi ma khong
cin suy nghl cua Malcolm Gladwell la phan trng ban nang dau tién truedc mot tinh huong co thé
chinh xac rat nguy hiém khi lién hé v&i ky nang dinh vi. Dé coi su thay doi la mot diéu mai,
nguoi lanh dao can phai co tw duy khac truoe do. Ban c6 thé tin vao truc gidc, ban nangva chi
ap dung sau qua trinh dai, lap di lap lai cta nhing yéuto lién quan, tac dong. Ban c6 thé trai
qua thoi ki dai lo lang, that bai, v mong khi van de chua duoc gidi quyét. Nguwoi lanh dao sé
duoc thir thach dé dwong dau véi nhitng thoi ki bat 6n kéo dai.

Vi dy, hay nhin Microsoft giai doan gitra ndam 2006. D6 la mo6t nhan hiéu ding dau thé gioi voi
thi phan lén nhat thé gidi, nhu'ng nhiing nguoi lanh dao cta tap doan nay da trai qua sau thang
khéng c6 chién lwoc dinh vi r6 rang cho tap doan. Tap doan nay dau tw 30 ti dola cho b0 phan
R&D nhung van khong co mot quyét dinh rd rang, cu thé nao dé tiép tuc dinh vi doanh nghiép
ngoai trtr viéc san pham cua Microsoft c6 thé xam nhap mot vai thi treong maéi. D nhién, hién
tai, Microsoft khong con phai d6i mat véi nguy co doé. Chién lwoc dinh vi tuyét vori dwoc Vach
ra gitip tAp doan nay tao ra loi nhuan lén.

MOT CONG TY TU VAN TIM RA GIAI PHAP CHO MINH BANG CACH NAOQ?

Nam 1997, cong ty Franklin Quest, nha t6 chitc hdi thao vé quan ly thoi gian, sap nhap véi
Cong ty Covey Leadership Center (CLC), mot cong ty quoc té vé phat trién nang lyc lanh dao.
Stephen Covey, nguoi sang lap va la Chu tich CLC rat noi tleng voi cudn sach ban chay 7 thoi
quen cua ngwoi thanh dat. Cong ty moi Franklin Covey tr¢ thanh mot cong ty 1on vé phat trién
nang lyc ca nhan. Bo phan kinh doanh trwec ti€p ban cac chuong trinh dao tao cho cac bo phan
nhan sy va cac giam déc phu trach dao tao - nhirng ngwoi tung yéu thich phwong phap cua
Franklin Covey giup cac ca nhan lam viéc hiéu qua hon. Franklin Covey tang s6 lwong cac dai ly
ban lé, dau tw 16n vao bo phan cong nghé thong tin dé tro gidp nhirng dai ly dé. Cong ty ciing
ti€p tuc mé& rong qua nhitng vu mua lai nhé hon.

Trong khi d6, m6i truong khach quan dang c6 nhitng thay doi. Chién lwoc cla cong ty khong
phu hop vai phong cach, thoi quen mua hang caa khach hang. Nam 2000, nhiing dau hiéu ve
sw khong phu hgp da boc 16 ¢ nhiing con s, d6 1a khoan ng 16m, dong tién mat suy giam va am.
Pé tim ra ciu tra 1o, ban gidm déc cong ty da chon mot giam dbc khong phal 1a ngudi cua cong
ty lam tong gidm déc didu hanh - Bob Whitman - ngudi da cé thanh tich xuit sic trong viéc



dinh vi tai nhiéu cong ty truéc do.

Vi tw cadch la mot tong giam ddc diéu hanh méi, nho nhém cong sw gitp d&, Whitman da tim
hiéu nhitng s6 liéu va nguyén nhan co ban tao nén s& liéu d6. Doanh thu ctia congty da rat 6n
dinh nhung ciing do cac nguén thu nhé hon déng gép vao. Van dé dao tao co ban thuc té da
giam sut va ngay ca viéc ban nhiing san pham nhuw thoi nhitng ngwdi lanh dao dau tién ban qua
cac dai ly ctia Franklin Covey dang bi suy gidm.

Truwéc khi dwa ra mot quyét dinh méi, Whitman yéu cau nhom cong sw danh thoi gian tim hiéu
thi truong am hiéu vé Franklin Covey nhu thé nao. Voisw cdi mé hoan toan, 6ng va cac cong
su téi tham va tiép xuic voi nhitng nha lanh dao cua 62 cong ty la khach hang cua Franklin. Ho
danh thoi gian trao déi véi Whitman va cac cong sy cua dng vi sy uy tin va noi tiéng cla
Franklin Covey. Whitman héi néu qua that Franklin Covey uy tin nhuw vay thi tai sao ho chi mua
khéa hoc cho 500 ngudi trong s6 5. 000 nhan vién? Cau tra 1&i la: Khach hang d6 da thay déi. O
hau hét cac cong ty, Franklin da ban san phadm cho nhirng nguoi quan ly san xult chir khong
phai bd phdn quan ly nhan sy va nguoi phu trach dao tao, gio day ho da tw quyet dinh vé loai
hinh can dao tao va nhitng nguoi quan ly san xuat muén nhu*ng thtr khac véi san pham clia
Franklin Covey.

Nhiing nguoi quan ly San Xuit muon nhiéu hon hiéu qua ca nhan. Rat kho xac dinh moi lién hé
gitra hiéu qua ca nhan va két qua dat duoc cua cong ty. Nhitng nguoi quan Iy san xuit muon co
mot cong cu co thé cai thién cac két qua cua cong ty rd rang va két qua dé co thé dinh luong.
Ho muén biét diéu gico thé c6 titm nang nhw nang lwc kinh doanh hoic su tin twdng ctia
khach hang ma ho c6 thé dat duoc nhw mot thanh cong.

Cu6i nam 2001, Whitman két ludn rang loi nhudn suy gidm do mét nguyén nhén co ban: Y
tudng chinh cta cong ty khong thé thuc hién thang loi trong béi canh thi trueong c6 nhiéu thay
doi. Can xem xét lai nhitng van dé co ban nhat cda cong ty. Franklin da phai tu xem xét va loai
bo tit ca nhitng céng viéc va hanh dong khong co ban khac. Sw thay doi that sw trong loi nhuan
khong phai tir co cau gia chat ché hon va tir sy tang truong doanh thu va loi nhuan da dwoc cai
thién dua trén co sé gia tri ctia cdng viéc dinh vi méi.

T titca nhimg thong tin d6 va nhitng cudc thao ludn kéo dai véi cac cong sy, Whitman da
dua ra mot gia thuyet RO rang, trong khi Franklin Convey dang néi véi moi ngwoi vé viéc phai
giai quyét nhiing van deé lién quan dén nguoi lao dong cda ho thi moi nguwoi lai hdu nhw khong
biét dau la van de quan trong nhat. biéu nay duoc khang dinh théng qua trao déi va tim hiéu
voi ho khang dinh diéu dé dung. Khi hoi vé nhung muc tiéu quan trong nhat d6i voi congty
hoac nhém cua ho, cau tra 161 hau nhw di qua xa van dé. Do cdi ma tam ly voi nhiing y tuong
m&i, Whitman da co thé hiéu duoc, dinh hinh mot hwong di moi, mot chién lwoc mai. Van dé
quan trong nhit ctia Franklin Covey trong twong lai la giup khach hang dat duoc nhiing muc
tiéu quan trong. Trong qua trinh tlep thi, gioi thiéu, Franklin Convey da dé nghi giup khach
hang hiéu duoc muc tiéu ctia ho roi cung cap nhitng cong cu dé ho dat dwoc muc tiéu dé.

biéu do sé duwoc thyc hién? Viéc dinh vi khong kho khdn vé mat tinh thin ma con la thach thirc
tam 1y. Ban can tu tin dé thuc hién cong viéc khi kha nang thanh cong chua chac chan. Nhirng

“s6 lidu tho” tir thi trudong giup Whitman tu tin, diéu ma ong ludn co gang thu tir thuc té.
Whitman c6 thé da thay doi quan diém ctia mot s6 nguoi trong cong ty, nhitng nguoi da noi
khong ai mua nhung dich vu mang lai k&t qua kinh doanh tir mot cdng ty chi dwoc biét dén véi
“hiéu qua ca nhan”.

Gilra nam 2002, Franklin Covey cang tw tin hon khi thuc hién mot phuwong thicc moi ¢ vai chi
nhanh. T8i thitr sdu hang tuan, nhém thuc nghiém tra 1o phong van tai tru s& chinh cta tip
doan, ro rang phuong thirc moi da dwoc tién hanh ding din. Khach hang da thdy nhitng thay
do6ilon trong két qua cua cong ty. Franklln Covey da mat 100 triéu déla nam 2002 nhung thu
lai 20 triéu dola ndm 2005. Viéc déng ctra s6 lwong 16n dai Iy ban 1é anh hwong toi doanh thu
nhung viéc kinh doanh chlrcrng trinh dao tao, tw van tang tr 12 dén 18 % moi nam. Nho quan
Iy chit ché va tai co cAu mot vai bd phan, s6 no da giam, lwong tién mat dang tang tirng ngay.
Phuong thirc kinh doanh méi gép phan kich thich mét s6 phwong thitc cii nhw kinh doanh cac



chuong trinh dao tao vé hiéu qua ca nhan trong kinh doanh. Whitman ti€p tuc lanh dao nhém
nhan vién chonloc phuong thitc méi, ting budc gidi thiéu téi khach hang nham thu duoc
phan hdi hiéu qua. Whitman thay dsi cach nghi nho dinh ky t&i tham khach hang gom cac cong
ty, doanh nghiép, tlep xuc voilanh dao cta cac cong ty. bich than Whitman thyc hién 234
chuyén tham trong nam 2006. Sw gan giii voi thi trwong gitp 6ng va nhom cua 6ng sém nhan
ra nhitng bat cip trong moi trwong khach quan va cé kha nang hanh dong dé tai dinh vi cong
ty.
Thoi diém khoé khan giup chiing ta rut ra nhitng bai hoc sau sdc. V&i cong viéc dau tién sau khi
tot nghiép, Whitman bat dau cd ky nang va tam 1y viing vang dé co duorc dlnh huong tot. Ong
lam tai mot cong ty phat trién dich vu nghi dudng, ba nam sau d6 coéng ty nay pha san. Khi
tong giam déc diéu hanh va giam ddc tai chinh cia cong ty dot nhién twr bo cong ty, ong tu thay
minh pha1 ganh vac moi viéc. b6 la khoang thoi gian vo cung kho khan trong cudc doi 6ng,
nhung mot budi sang moi chuyen da thay d01 khi nguoj ta hoi 6ng nhitng cau héi khong hop
1 Nguoi ta hoi ong: Ong co the giam gla & mirc nao?” Ong nhan ra mot cau hoéi hay hon:
Chung ta c6 thé thanh cong & muc nao?” bo la sy khac nhau hoan toan trong cach nghi vé
nhitng van dé, swviéc, tra 1oi cau hdi ho c6 thé thanh cong & dau trén con dwong phia truoc.
Tam ly cia 6ng cling thay doéi trong qua trinh dé. Chun kién nhitng hdu qua nang né nhat ong
chua bao gid mudn ty huy hoai minh vi nhiing tinh hudng thuc té. Ong khong muon ngoc
gghech&tln rang moi viéc c6 thé t&t hon, cling khong qua lac quan khi giai quyét duoc mot van
e nao do

Ong cang cing c6 thém kién thirc clia minh khi 1am quan ly tai chinh tai cong ty bat dong san
Trammell Crow dung thoi dlem thi trwong bat dong san bat ngo suy giam. Cong ty dang no 16
triéu dola, trong do la kKhong co kha nang thanh toan 4 triéu, ong can phai nhanh chong giai
quyét van dé, trudc khi moi chuyén tré nén toi té. Nhung Whltman cling c6 cach nghi twong
tu: Chung ta co thé thanh cong & dau va khong thanh céng ¢ dau? Ong thay rang moi chuyén
khong thudc van dé co ban sé khong thé tao ra loi nhuln, va cin san sang phat trién nhirng kha
ning méi - noi Trammell Crow c6 thé thanh céng.

Nhirng nhan td chinh trong ky nang dinh vi bao gom yeu to tAm ly khi xac dinh, phan tich thi
truong méi hay hién tai c6 thé gép phan lam tiang hay giam loi nhudn cua céng ty, tam ly chac
chin dé nhanh chéng gidi quyét nhitng kho khan thay vi cho doi bi, da tac dong va gitp ong
truedng thanh hon ngay tir nhitng buwéc di dau tién trong sw nghiép.

Whitman quyet tam dat dwoc thanh cong tai Franklin Covey, gitip 6ng c6 dwoc nhiing nguon
tin chinh xac, xay dtrng nen tang cho mot phu'o'ng thirc va dinh hinh cho viéc tai dinh vi. Nhirng
kinh nghiém da dang cua 6ng mot vai lan | gip 6ng coi mo hon vé tdm 1y, tw tin hon va bét lo
lang veé kha nang that bai. Whitman c6 kién thitc va kha ning quan sat nhay bén phat hiénra
nhu cau ctia khach hang. Chwong nay dwa ra nhirmg vi du cu thé, ré rang vé nhing cong ty,
nhitng nganh tirng dinh vi that bai. C6 thé ban khong quan tam dén anh hwong cua nhitng yéu
td ca nhan den quyét dinh cda ho Ping sau nhwng quyet dinh dinh vi 1a kha ndng cta nguoi
lanh dao khi xac dinh ban chat va thoi diém méi trudng khach quan co thay doi. Xay dung k¥
ning xac dinh su thay ddi ctia méi trworng khach quan la cht dé chinh ctia chwong tiép theo.

Nhitrng ddu hiéu canh bao sém cho sw cin thiét thay do6i chién lwoc cOng ty ciia ban dé tin
dung nhitng co hoi tot:

eNhitng nganh cong nghiép méi noi;

eNhitng d6i tha phi truyén théng bat dau xuit hién;
oSw thay doi chién lwoc dinh vi cia déi tha chinh;
eSur gia tang khach hang mai;

Gia c3, mau ma ma cac nganh cong nghé méi dang dwa ra tac dong téi nhitng mo hinh tiéu
dung;
eLuong khach hang dang giam;



eMat thi phan tai nhitng thi treong muc tiéu;

eNhitng m6 hinh méi trong kinh doanh va quan Iy xuit hién;
oAp luc loi nhuan;

eLwong tién mat bat ngd gidm trong qua trinh hoat dong;
*Kha ndng dap &ng nhu cau khach hang suy giam.

Ban dau, nhirng diu hiéu nay c6 thé chi @ mirc d6 nho, phat trién dan dan, sau do hodc sé gay
nén su giam sut dot ngdt hodc sé tang nhimg co hoi cho cdng ty clia ban. Ban can phai tiép tuc
tim hiéu nhitng ddu hiéu nay cling nhu nhiing ddu hiéu khac trong qua trinh kinh doanh, taora
loi nhuan, khéng ngung danh gia chlen lwge ctia cong ty va c6 y thirc thye hién nhimg viéc can
phai 1am chtt khong chi lam nhitng viéc ban cdm thay thoai mai.

PHU LUC
eTang truwdng doanh thu la doanh s6 ban hang ting qua tirng nam.

eLoi nhuan gop (con goi 1a Lai gop) la khoan chénh 1éch gitra doanh thu va gia von cla hang

hoa Vi du nhwr khi ban san xuat mot cai dia v&i tong ch1 phi san xultla 4 do la, va ban ban no
voi gia 20 db 1a thi loi nhuan 1 80P 1a 16 d6 la, ty 18 13i gdp trén doanh thu ctia ban 1a 80%. Sau

khi trir di chi phi ban hang va marketing 10 do la thi ban sé con lai 6 d6 la. 6 db la d6 sé dwoc
goi la lgi nhuan thuan, n6 chiém 30% doanh thu.

Doanh thu - Trir gia vén = Lai gop

Lai gép - Trir chi phi ban hang va marketing = Lgi nhuin thuin
<=>20dola-4 dola=16ddla

16 dola- 10 dola =6 dola

eTdc do quay vong Von duoc tinh tir khoan doanh thu ban tao ra duoc tir 1 déng von dau tw
ban dau. Vi du, ban c6 1 triéu do la dau tw ban dau, va doanh thu trong ca nim cua ban 13 10
triéu dola thi t6c d6 quay vong von cia banla 10 lan.

eLoi nhuin trén vén dau tw la so tién ban k1em du*crc trén mot dola tién von ban da dau tu,
bing loi nhuan thuan nhan véi téc dd quay vong von.



3. Trwd’c nhirng thay doi

K&t néi cac sw kién bang cach xac dinh va hanh dong dwa trén nhirng mé hinh thay déi
khach quan

Doanh nghiép thuwdng xuyén phai dau tranh voi mot thé gi¢i luon thay doi, nhung t toc do va
tinh nguy hiém ctia sw thay d6i ludn méi mé véi thé hé lanh dao ngay nay. Cong viéc cua ban
véi tw cdch mot nha lanh dao 1a d6i phé véi su thay doi do, dam bao doanh nghlep cia ban
duoc dinh vi dé tao ra loi nhuan trong hién tai va twong lai. Pidu nay doi hoi nguoi lanh dao
phal c6 mot k§ nang dic biét dé xwr ly nhlrng van dé phirc tap va doi pho voinhiing gi con mo
hd nhiam hinh thanh quan diém vé nhitng mé hinh dang xuat hlen bé la k§ nang nhan dién sw
thay d6i khach quan, giup ban dv doan duoc xu thé phat trién ctia thé gié¢i va dinh hwéng
doanh nghiép phat trién theo xu thé do.

Twr Chién tranh Thé giéi thir hai dén giita thap nién 1990 cda thé ky XX, nwéc My phat trién
theo mot duong thang tuwong doi, lién tuc va c6 thé dv doan duorc. Tuy nhién, hién nay, ban co
thé thay mot so vi du cho thay sw bat nger dé6 nhu sw phat trién qua nhanh, dot ngot cua Trung
Quoc An D6 lam mat di nhing dong thuong mai truyen thong, cling nhw nguon cung va cau
cta cac mat hang nhw dau, doi lai, nhitng nguén cung nay tao thay doéi trong cac moi quan hé
chinh tri.

Rat nhiéu nguoi tlep tuc nhin lai qua khi, xem xét nhirng van dé ho c6 thé hiéu, nhung hiu nhu
khong phtthop véi nhwng md hinh va chu ki trudc do. Trung Quéc khong phai 3 Nhat Ban cua
nhirng nam 1970, ciing khong phai mot thé gidi thong tin truc tuyen toc do cao. Trudéc day,
kinh té vi mo khong c6 xu hwdng dnh hwdng nhanh va tac dong tiéu cuc dén cac cong ty va tat
ca cac nganh cong nghiép. Nhirmg phwong phap truyén thong danh gia cac doanh nghiép va
nén kinh té néi chung chang nhirng khong lién quan dén nhau ma con khong giai thich dworc
diéu gi that sw xay ra trong thé gidi hién tai cling nhw trong qua khit.

Mit khac, nhirng co hoi tot nhit chi cé thé dén véi nhing nguoi biét dwong diu véi séng gio,
vuot qua thach thirc va su canh tranh. Budc nhay vot ctia Google trong nganh truyén thong, su
mé rong ctia Fedex vao thi trwdng chau A, hing Apple cung hién twong Ipod chi 13 bé néi clia
tang bang.

Phan loai, chon loc co hoi tir nhitng phtrc tap cua thé gi¢i khach  quan khong don gian chi la
phan t1ch canh tranh truyén théng. Ban can xem xet hinh anh cta nén céng nghiép dé€ duv doan
diéu gi sé  xay ra trong twong lai. Piéu nay khong c6 nghia la ban qua phu thudc vao nhlrng loi
khuyén cua cac chuyén gia vé tuong lai. Cac nha kinh t&, nha nhan khau hoc, nghién ctru khoa
hoc xa hoi, va cac chuyén gia c6 van la nhiitng nha thong thai nhung lai it tinh thong vé kinh
doanh. Nhidu nguoi co nhitng chirc danh an twong, dia vi cao hay dat nhiing giai thuong tao
nén uy tin, danh tleng cta ho. Ho dién dat quan diém cua minh say mé va ddy tinh thuyet phuc
Doi khi cac phuwong tién truyén thong cling gop phan nang cao danh tiéng cda ho. Ho tuyén bo,
bang chuyén mon han hep, su hiéu biét han ché ctia minh, mét doanh nghiép van dd kha ning
phathiénra tat ca nhwng yeu to lién quan dén nd. Chi mot so it trong s6 ho ¢6 tAm nhin du 1én,
dap ing dwoc yéu cau cia mot nguwoi lanh dao.

Chi bang cach kiém soat dwoc tAm nhin thikc va dit né trong xu huwong dang phat trién thi
dwong nhuw khong phu hop dé ban c6 thé that s c6 nhitng phan tich can thiét chuan bi cho sw
thay d6i nhanh chong va nhitng co hoi moi. Ban phai khach quan xem xét cong viéc kinh
doanh ctia minh. C6 rat nhiéu nguoi thuzo'ng chii quan khi nhin nhdn coéng viéc kinh doanh cta
minh tham chi chi nhin nhan cac van dé qua nhan quan ctia nguoi 1anh dao mot cong ty nho
hay mot nen kinh té dwoc dinh hinh trong qua khtt. Ban can mé& rongt tAm nhin, quan sat khach
quan va c&i mé tAm ly truedc nhitng mo hinh ma ban tim hiéu, cAn nhic nhiing goi y ma cac
chuyén gia dé ra cho doanh nghiép ban.

Ban can khai  quat van dé, tw ‘duy, xem xét dé nhan ra nhitng mé hinh dang chi y. Ban can quan
tam ding murc toi thé gi¢i va suy nghi cé chli dinh nhdm nhan ra nhitng diéu ban chua biét.
Piéu can thiét tiép theo 1a phwong thirc va md hinh méi. Viéc tim ra phwong thitc méi 1a buéc



dau dé glal quyét cho sw bé tic, do d6, moi dic diém ca nhan nhu tinh kién tri va tw tin 1a cin
thiét dé nhan ra nhitng thiéu sot. Mit khac, su tw kiéu va bao thii rat c6 thé sé anh huéng téi ky
nang nay, gidp ban chon loc dwgc nhitng thong tin khong mong doi cling nhw nhitng quan diém
khac.

Mot s6 thay d6i dién ra trén quy moé toan cau, ban can chi y dén nhiing su thay do6i kinh té va
chinh tri dang bat dau ndi Ién trong vai nam gan dy. Trung Qudc va Nga d3 hinh thanh kh01
lién minh tng ho thé che chinh tri hién tai ctia Iran nham muc dich thay thé sy anh hu'crng cua
khéi lién minh chau Au & dit nwéc ndy. An D6 va Trung Quoc cung nhau dam phan véi ché do
doc tai chau Phi, cung nhau bit ddu mua dau & chau luc nay. Bec vua cua Saudi Arabia da tham
Trung Quoc dat nwéc tidu thu luong dau khong 16 noi tleng trong nhiéu nam, lam gia dau tang
gap doi gia dau. Su thay doi sé gay ra diéu gi khi qu§ tién ctia cdc nwérc cung cip dau dang tang
Ién dang ke. Nhitng co hoi nao séla buwdc dém? Moi nguoi sé dau tw tién vao dau? 'Nhing sw
thay doi sé tao co hoi cho nguwdi nay, rdi ro cho nguoi khac. Thé gidi dang | bién d6i dén ndi ban
khong the chon giai phap cho doi cho dén khi cac yéu to khach quan tré' nén rd rang hon. Mot
50 nguoi canh giac dén nbi khong dam hanh dong gi cho dén khi cac tdc nhan da duorc nhu'ng
nguoi di trudc vach ra ro rang. Mot so nguoi khac lai tao bao hanh dong ngay ca khi tat ca cac
yéu to tac dong con chua rd rang. Mot vai nguo1i lai bo qua tat ca, tiép tuc hanh dong theo
nhing y twong riéng cua minh, bo qua ca nhirng mau thuan, déi lap Tuy nhién, phan thudng sé
danh cho nhirng nguoi thuc té, c6 thé tim ra chia khoa trong d6ng ngon ngang d&lien twdng va
biét dwgc diém roi cda co hoi.

I-VAN, NGU'O'l XAC BPINH SU THAY POI

Viéc dv doan va nhan ra nhirng thay doi trong the gioi khach quan khong hoan toan glong mot
bai tap O truong. Piém mau chot chinh 13 viéc st dung cach nhin tién tién, hién dai dé bao dam
cong viéc kinh doanh tiép tuc tao ra lgi nhuan Tim ra suw thay d6i cia thé gi¢i khach quan va
lién hé chung voi tinh hinh kinh doanh ctia ban, goi diéu d6 la nhay bén trong kinh doanh. Pay
chinh 1 ky nang ma Ivan Seidenberg, Chu tich Tap doan Verizon, da phat huy triét dé tir khi sw
nghiép. T mot nguoi tho stra chira va bao du'o'ng dién thoai & New York, 6ng nhanh chong tro
thanh quan ly. Ong tin dung moi kha nang dé nhan thtrc cAc phwong thirc thay d6i ctia moi
trueong xung quanh thong qua mot loat cong viéc phtrc tap, da dang. O’ NYNEX (cong ty tiép noi
thanh c6ng cua New York Telephone), vi tri quan hé voi cac quan chire, lién doan va cac nha
diéu chinh, vi du nhu & Washington, D.C,, gitp 6ng mé rong hiéu biét vé nganh vien thong, gitp
6ng nhin nhan moi van dé & cac khia canh khac nhau. Kha nang t6 chirc mot van dé c6 the truc
tiép 4p dung dé nhin nhan, danh gia cac cong ty vo tuyén, nha dleu chinh, nha cung cap dich vu
Internet, ky sw cong nghé, cac cong ty cap hoat dong nhw thé nao va théi quen nhin nhan thé
gioi da giup ong xac dinh duoc lan song dich chuyén lién tuc vao nganh cong nghé vién thong.
Nam 2004, 6ng da co buéc ngoat trong sw nghiép khi quyet dinh dau tw 2 ty ddla trong giai
doan mot dé noi cap quang dén nha khach hang, budc ti€n dau tién nay trong k& hoach vi dai
da gin lién twong lai clia Verizon véi nganh cong nghé cap quang.

Thoi diém Ivan dwa ra quyét dinh nay, 6ng da kéo Verizon ra khdi nganh cong nghé hitu tuyen
tai dinh vi cong ty nha cung cap lén nhat trong linh virc cong nghé khong ddy. Cong nghé va
théi quen cta nguwoi tiéu dung tiép tuc mé rong va cap hién dai, quy mo6 lon bat dau tré nén
quan trong cing nhw dan vuon Ién dan dau nganh céng nghé nay. Seidenberg khong chi sang
su6t nhan ra khach hang rat muén st dung dich vu lién lac thong qua cong nghé cap quang ma
con diing cdm mang ca sw nghiép cua minhra danh cuoc. Tai thoi diém d6, moi ngudi déu cho
rang sw buing nd cong nghé vién thong & dau thap ky nay 1a qua mao hiém, sé tac dong toi viéc
tao ra lgi nhun sau d6. Nhung Seidenberg van tin rang khach hang lu6n mong mudn dich vu
lién lac dat t&c dd nhanh, , pham vi rong. Trén thyc t€, Iwa chon ctia ong truc tiép anh hudng téi
loi nhuan. Vé&i viéc tao nén nhirng buwdc ngodt trong thu nhap va loi nhuan, ong van phat trién
dwoc cong viéc kinh doanh ctia minh ca vé tai chinh va mé rong thi phan, bang cach duy tri kha
nang trong ca hai mat trén.

Paul Lacouture, ngwei phu trach kinh doanh mang cia Verizon néi: “Trong cong ty ching toi,
quyét dinh nay du'(rc dwa ra 30 nim mot lan, da that sw thay doi cong ty. Theo nhw quan sat



cua toi, nhitng quyét dinh 1on trong twong lai sé dién ra thuong xuyén hon. Ky nang xac dinh
Xu huong clia s thay déi ciia méi trudng 1a mot trong nhirng ky nang quan trong nhat ban
phai nam viing trong cong viéc. Thir ddt ban vao vi tri cua Seidenberg va xem xét nhirng van dé
nhuw hiéu biét, tim ly, cac dac diém ca nhan, day la nhitng dic diém rat quan trong dé timra
dugc cdu tra loi rd rang nhat trong mé& thong tin da dang va phtrc tap dan dén viéc phai cin
nhic khi dwa ra quyét dinh quan trong giong nhu quyét dinh trén. Nhiéu nha phan tich ket luan
rang, tru¢c d6 nhiéu nam, nganh cong nghé cap quang rat co tiém ‘nang. Chinh sach va cong
nghé tlep tuc thay doi véi toc do chong mat, mot vi du dién hinh vé sw nguy hiém cta né la viéc
congty vien thong Anh gan nhw pha san ndm 2000. Cong ty da dau tu hang ty dola de nhan
duoc gidy phép & Anh cho mdt cong nghé méi, ban lanh dao cong ty tin rang cong nghé nay sé
dua ho virot 1én dan dau cac ddi thu canh tranh. Nhung du tinh cua ho khéng tro thanh hién
thuwc, ho mat toan bo sé tién dau tw, dwra cong ty dén b vire pha san.

Seidenberg quan tam dén viéc twong lai cia Verizon chiu tac dong cta sy phat trién nhanh
chong cua nam nganh cong nghé co ban. DT nhién, 6ng biét t&c dd phat trién nhanh L chong cua
cong nghé khong day, mot trong nhiing nén tang cua Verizon. Nhu*ng dau la tiém nang phat
trién cua dién thoai truc tuyen cong nghé dwoc hang Skype gioi thiéu téi cong ching. Va
Rupert Murdoch mot ngwoi rat h1eu biét da tiep tuc thuc diy cac cong nghé thong tin qua vé
tinh va cac cong cu tim ki€ém. Cudi cung, Google, Goldman Sachs va Hearst Corporation diu tw
vao cong nghé két ndi Internet téc dd cao vrot qua ca hé théng hién tai.

Nhitng thay d6i mang tinh buéc ngoat cia Luat phap va cac quyét dinh da lam moi chuyén
phirc tap thém. Thang 7 nam 2005, co quan lap phap bang Texas noi long cap phep cho cac
cong ty dién thoai, dé duwgc dwa vao st dung trén khap cac bang thay vi phai xin phép tai chinh
quyen moi bang. Cung thang do, 6ng Kevin Martin, tan Chu tich Uy ban théng tin lién lac lién
bang (FCC) va la mot nguoi lanh dao mé&i duoc bo nhiém nhung dwong nhw chic chin trong
vai nam toi, mot nguoi khac sé thay thé vi tr{ clia ong. Ong 1a nguoi dd 1én cac ke hoach néi
long cac quy dinh gitip cac cong ty dién tin khong bat budc phai chia sé sy két néi truc tuyén
véi cac doi thi khac nhw America Online - mot d6i thd rat manh trong nganh truyen thong
nam 1996. Tap doan nay da budc cac cong ty truyén thong dia phuong pha1 chia sé vé&i cac
cong ty, cac tap doan khac cach tiép can vao mang truyén thong ctia ho véi mitc gia chung.

Seidenberg dd phai tinh dén ca nhirng nhan to 'khong thé xac dinh nhuw viéc thay doi, sang loc
va lwa chon nhitrng thong tin c6 thé giup 6ng xac dinh diéu gi s€ xay ra, trong nhitng didu k1en
va thoi diém nao va véi sw chid v ddc biét dén viéc thay doi théi quen (hanh vi) mua hang cua
moi nguoi. Hon nira, 6ng da t1nh dén nhitng d6i thi dang cht y, dén sw lién két ngay cang
manh cta nhitng d6i thd, nhitng nhém loi ich ddc biét.

Nhitng ngwoi nhu Seidenberg da c6 nhitng budc tién dang ké vé mat tw duy va nhan thtc, gitp
ho tim ra giai phdp qua nhing tinh huéng lap di lap lai, xem xét cac cau hoi va quan sat cac
hién tuwong qua rat nhiéu cach nhin. Ho nhanra nhitng cau tra 1&1 ho tim kiém mang tinh dinh
tinh va khong thé duoc giai quyet bing mdt cong thirc cé tinh dinh lwong. Nhung thay déi ho
dang chirng kién chua ting xay ra trong linh vuc ho dang hoat dong, tao nén nhitng co hoi
cling nhw nhitng nguy co nao do.

Su thay doi duoc nhan thitc nhw thé nao la mot phan rat quan trong trong tam ly moi c4 nhan.
Mot s6 ngudi té ra lo 1ang trong khi s khac 1a1 thich thi véi su thay doi. Nguwoi lanh dao ty tin
v&i cdi nhin lac quan hoac thuec té thuong c6 gang bién nhiing hiéu biét va nhan thitc ctia ho
thanh nhing co hoi, nhung trén thuc té€, nhitng co héi cling co thé tré thanh mot nguy co. Su
hleu biét cho phep ho nhin nhin moi de doa nhw mot phan cua co hoi 1on. Trong truong hop
cua Seidenberg, diéu d6 c6 nghia 1a dwong dau véi sw suy giam kinh doanh trong nganh cong
ngheé hitu day va sw canh tranh khoc liét trong nganh cong nghé khong day dé thay mot phan
16n hon chw khong phai chi 1a Van dé nho giita hai bo phdn nay. Nhin nhan van dé khai quat va
hanh dong thuc té la sy ket hop cta klen thirc va kj nang da co. Vi du nhu, ké tir khi Bell System
tan rd nim 1984, trong s 13 tong giam ddc diéu hanh cua cac cong ty vien thong chinh, chi ¢
Seidenberg va Edward Whitacre ¢6 duoc swkét hgp dé va c6 nhirng bwéc di phu hop tao ra loi
nhuin trong sudt 10 nam.



DPé nhin biét hiéu qua nhirng mé hinh dang xuat hién, hay la mot nguoi ling nghe nang dong,
luén tim kiém nhlrng diéu méi mé va khac biét. Seldenberg noi rdng, trong moi cudc noi
chuyén 6ng ludn tim kiém nhimg y twomng ma trudc do 6ng chua bao gio nghe thay Birc tranh
ban dau ban vé c6 thé con mo nhat, ti€p tuc tim kiém nhiing thir c6 gia tri sé gitip tao nén swrd
rang. Tuy nhién, cach nghi clia ban phai thuc té. Mot nguoi bi quan sé chi thay nhu’ng mdi de
doa va tr¢ ngai, trong khi d6, mot nguoi lac * quan co thé bi tham vong dan dat dén mot két luin
va hanh dong trwéc khi birc tranh kip tré nén ré rang.

Luyén tap tri 6c lién quan dén ki nang nay doi hoi ban nhan ra cach thu nhan théng tin trudc
day. Ban chu dong tim ki€m thong tin hay chi biét cho doi? Ban cling phai nhanra rang, thong
tin d6 c6 thé chi 1a mot phan hodc bi bép méo. Ban can tiép tuc tim toi, phat hién van dé, tap
trung vao nhitng diéu quan trong.

V&i Ivan Seidenberg, ro rang doanh nghiép cia 6ng dang tién vao mot linh virc moi me, quy
mo lén, chwa thé dw doan duoc s hop nhat va giai thé, co ciu gia ca chwa ro va vo so cong
nghé. bong thai cua mdi d6i thd trong nganh khoi mao cho cac hanh dong va phan tng cua cac
doi tht khac, tao nén nhiing luat choi m&i, nhirng thay déi trong phuong thirc tao ra loi nhudn.
Trong khi cong nghé dang phat trién, chinh phu ciing dang hanh dong va nguoi tiéu dung dang
thay do6i va trong nhiéu truong hop khong duoc kiém chirng. bay la thé gioi ma Seidenberg
dang mac ket, doi hoi 6 6ng phai c kha nang tong hop trong mot béi canh tong thé. Ongrutra
nhiing kién thtrc va y tu'crng hitu ich tir viéc phan tich dinh lwrong phitc tap két hop voi su
tudng twong, quan sat cta ca nhan, sau d6 kiém chirng qua lang kinh cia nhitng ngwdi ma 6ng
ti€p xuc.

Tat nhién, sw danh gia c6 thé sai, can c6 strc manh tinh thin dé quen voi nhirng rui ro, mao
hiém. Seidenberg da dwara nhu‘ng quyet dinh du’t khoat dua trén danh gia ca nhan Ve cac sy
kién khong dw doan duorc. Néu sai, ong sé phal giai quyet hiu qua. Ong cting biét rang rui ro
cua viéc khong dua ra quyét dinh c6 thé con cao hon viéc dwa ra quyét dinh.

XEM XET VAN PE MOT CACH KHACH QUAN

Cang phat hién sodm nhiing thay doi, ban sé cang mat nhiéu thoi gian dé dwa ra, ki€m tra gia
thuyét, huy dong nguodn lwc, va néu can thiét, tai dinh vi doanh nghiép dé dat muc tiéu loi
nhudn. Xem xét bén ngoai gidi han thong thuong cua moéi truong kinh doanh sé& giup ban sém
phat hién ra nhiing thay doi. Vi duy, ngay nay dién bién chinh tri c6 tac dong toi viéc kinh doanh
manh mé hon trudc day, ban can hiéu biét phap luat va cac quy dinh d6i véi doanh nghiép va
nganh cta ban cling nhw cdc nhém loi ich ddc biét cé thé tadc dong dén ban.

Khi ban t1ep tuc tién hanh quan sat khach quan, ban phai phat trién Ky nang du doan va nhan
dién cAc mo6 hinh thay déi. M6 hinh thay déi c6 theo chu ky khong, mo hinh L Ny cling sé bién
mat, chinh vi vay, day khong phai la sy thay doi co ban? Hodc s thay do6i vé cau tric va theo
chu ki sé khong bién mat va ban phai ddi pho véi su thay ddi nay? Néu ban c6 thé coi thay ddi
nhuw 1a nhitng co hoi, ban sé thay duoc moi chuyén thuc té.

Hay xem xét cac hé thong truyén hinh, dang din mat di khan gia trong 20 nam qua tham chi
chi phi chuwong trlnh da va dang tang 16n. ABC d3 ban thoi lwong quang cdo cho Super Bowl
2006 v&i mot nira gia vao gio chot. Do co phai la tin hiéu quan trong cia sw thay do6i can ban
trong cach cac nha quang cao str dung cac phuwong tién khac nhau? Thém vao do, n6 ciing la
mot tin hiéu cdnh bao sém sw gidm sut lau dai trong doanh thu ctia ABC?

Ban phai som bat dau thuc hanh ky ning xac dinh mo hinh thay doi thong qua tim kiém nhiing
cong viéc mang lai cho ban kinh nghiém kiém tra, xdy duwng va mai gitia n6. Vi du nhw vi tri nha
quanly | thi trwong khu vye cta tap doan ban lé nhuw Home Depot hodc Lowe's. Nhin tir bén
ngoai vao, ban c6 thé biét duwoc khong chi s6 liéu dinh lvong veé su thay d01 nhin khiu nhu so
ngudi Tay Ban Nha va nguoi nghl huwu trong khu vue dang tang 1én, ma con hoan canh kinh té,
chinh tri, xa h6i anh huéng dén phong cach song va st phan b6 dan cu trong khu viee. Ban nén
dat minh & vi tri do dé hiéu duwoc nguyén nhan va ket qud, xem xét sy pht hop cho doanh
nghiép nhu nén mo bao nhiéu ctra hiéu ¢ khu vire nay, nén dong ctra ctra hiéu nao, nén khai
trirong clra hiéu ndo, va trao d6i hang héa bing cach nao. Trong kinh nghiém nghe nghiép nay,



ban c6 khuynh hwong phat trlen hon. Thanh cong trong viéc xac dinh chinh xac sy thay doi
anh huéng nhu thé nao dén viéc kinh doanh cua ban? Cau tra 101 1ané €O thé gitip ban tu tin
hon do kj ndang xac dinh sy thay déi ctia ban dwoc cai thién. Ban sé mé rong pham vi hoat
dong cua minh nho nam bat nhing co hoi cho cac cdng viéc nhu mot nha quan ly sdn xuat ctia
tap doan tai mot nwdc hoac quan ly sdn xuat trén pham vi toan cau.

Ai cling c6 thé bat dAu mai | gitia k§ nang nay bang viéc doc muc “Tin tirc” trén trang dau cta to
The Wall Street Journal méi budi sang. Toi khongco y dinh khuyen cac ban chi doc lwét qua dé
nhanh chong c6 dwoc thong tin cua ngay hom trudc, ma hay doc can than mdi muc, sau d6
nghi xemno coy nghla gl cho cong ty hodc nganh cua ban. biéu gi dang thay déi va sw thay doi
do c6 loi cho ai? Dau 1a co hoi trong su thay doi do, danh cho ai? P6 1a bai tap don gian ma thoi
gian s& gitp bd ndo ctia ban kham pha ra mé hinh tir sw quan sat nay.

LAM THE NAO BE NHAN RA NHU’NG THAY POI TRUO'C KHI CHUNG NAY SINH

Nguwoi co ky nang xac dinh mé hinh trong méi truong khach quan thuong c6 6¢ tuwong twong
phong phi hon nguoi khac. Ho nhin thay nhitng thir ngwdi khac bo qua, tim thay nhiing nguon
nguoi khac khong tim duoc, va két ndi cac sw kién theo cach sang tao cia riéng minh. Viéc
thwc hanh sé gitp cai thién ky ning nay va ban tré nén tu tin hon véi nhitng danh gia cta
minh. Do do, kj nang nay mang lai cho ban su tu tin de gitr thé tan cong, tao ra sy khac biét voi
ve ngoai can dam cua nhirng ngwoi may man thanh coéng. Thiéu ki ndng nay, ngudi lanh dao sé
khong thé thanh cong va luon & thé phong tha. Day la ky nang lam cho Seidenberg, Andy Grove,
Jeff Immelt hay Steve Jobs tré nén khac biét. Tat ca ho déu c6 kj nang xac dinh chinh xac
nhitng mo hinh trong moi truong khach quan. Cac nha lanh dao thanh cong Tudn thwe hanh va
khong ngung no lyc cai thién kj nang nay. Ho c¢6 dong luc va dau tw thoi gian va cong strc hop
ly dé dwara nhu’ng y tu'(rng va thong tin moi. Jeff Immelt, ngudi dang diéu hanh General
Electric, mot cong ty toan cau c6 mot s6 loai hinh kinh doanh dac biét, phat trién va mai gitia
k§ nang nay nho qua trinh t1ep xtic khach hang Ong da moi cac khach hang, thwong 1a nhirng
tong giam doc diéu hanh va mét hoic hai cong sw cia ho, dén trung tam dao tao GE tai
Crotonville, New York, tham dw m6t hoi thdo mot hoic hai ngay ma o d6 moi nguoi tham gia
c6 thé hinh dung ra mot khoang thoi gian dai, khoang hon 10 nam dé trao doi, thao luin. Ho
thao luan nhitng xu ero'ng khach quan, nguyén nhan can ban ctua nhirng xu ero'ng nay, ho c6
thé tap hop nhuw thé nao, trong trang phuc gi, va btrc tranh c6 thé dwoc nhin thiy nhw thé nao
tlr nhiéu goc do khac nhau bao gom khach hang, nha cung cap, nhu'ng nhom loi ich ddc biét, va
xu hwéng vé cong ngheé. Thong qua nhing thao luan do, moi nguoi | biét dwoc sw khac biét ctia
nhing birc tranh twong lai la gi. Muc dich chinh la thay du*crc diéu gi la dong Iuc thic day, daula
nhitng manh con thiéu ctia birc tranh | nay, diéu gi sé phai xay ra, nhiing tin hiéu canh bio sém
la gi. Viéc gap go, ti€p xuc, trao do6i voi khach hang xay dung moi quan hé gitta Immelt va
khach hang, tham chi lam ndy sinh nhitng y twéng dé hinh thanh méi trwong.

Tai nhitng hoi thao nay, Immelt thu dwoc kién thirc cu thé. Hay lay cong viéc kinh doanh nang
lwang lam vi du. Moi nguoi déu b1et Van de nang lwong twong lai la mot Van dé lién tuc thay
doi. Moi ngwoi dang noi vé cung va cau dau md, khi tw nhién va cac nguon thay thé khac nhw
aldehit cling nhw nguon tién dw trir clia cac nha cung cap dau nhu Nga va cac nuéc Trung bong
tanglén, goiy cho cac don vi kinh doanh nhw GE Energy san xuat tudc-bin, dong co, va cac san
pham va dich vu co' s& ha tang Immelt cé thé dat ra cau hoi: “Néu GE dau twmot ty dola trong
muoi nam tédi nghlen ctru va phat trién linh vuec nay thi GE sé dat wu tién ¢ dau, nhitng cong
nghé nao cé thé tao co hoi thanh cong, va hién tai nén bit dau lam gi dé xay du'ng tuong lai
trong vai nam t&i?” Mot trong nhirng loi ich iém ma cac cudc thao ludn nay dem lai la giup ban
tap trung hon vao cac chi tiét va hinh dung dwoc vé twong lai..

Vi dy, nhitng cudc gdp g& khach hang c6 thé thdo luan viéc GE c6 thé phat trién y twéng nhw
thé nao cho nhu'ng cach thirc chinh pht cac nwérc trén thé gidi tién hanh tiéu chuin hoéa nhiing
yéu ciu vé cong nghé xir ly cac loai khi thdi dang lam tang nhiét do cua trai dat Thong qua viéc
tiéu chuin hoa, gia cua cong nghe nay co thé ha xuong, khién doi ben cung co loi: tao co hoi
cho GE phat trién va gitp gidi quyét s néng Ién ctia trai dat, mot van dé moi trudng rat quan
trong.



Nhiing gl Immelt dat duoc qua cac cudc gap g& khach hang la xay dung nguon k1en thirc kinh
doanh khong 16. Ong cling mé& rong tam nhin ctia minh va tang sw tw tin bang viéc lam sang té
nhirng vin dé con mo ho.

Ban khong nhat thiét phai la mét CEO dé tim ki€ém mot birc tranh 16m. Trong khi cac CEO va cac
gidm doc don vi kinh doanh can phai thay duwoc mo hinh khach quan dé dinh vi cong ty, cac
lanh dao khac ciing cin o k§ nang nay, vi du nhw giam d&c nhan su de xay du'ng ké hoach
tuyen dung nhan tai, giam déc diéu hanh dé Iwa chon vi tri cho nha may, va giam déc nghién
clru va phat trién dé tim nhitng ngudn lwc méi cho sy ddi mai.

TINH THE KHO KHAN

Mot s6 nguoi doc cudén sach nay co thé sé nghi: “O, nhirng hoi thao nay rat t6t cho cac tong
gidm d6c diéu hanh, nhitng nguoi co luong lon nhén vién h3 tro. Pung vay, nhung ban van phai
danh thoi gian phan tich nhitng gi twong lai sé dem lai. Né&u thiu tam nhin va kién thitc vé loai
hinh Immelt phat trién vé cac cong viéc kinh doanh ctia GE, ban c6 nguy co tré thanh nan nhan
cua cac sy kién hon 1a tr¢ thanh nguoi tao nén nhitng sw klen ay Véinhitng ddu hiéu canh bao
sém, ban c6 thé chudn bi tam 1y tot hon khi c6 diéu gi d6 bat on.

Mot lo ngai khac phat sinh khi gia dinh chinh trong qua trinh suy nghi saj va cudi cling gdy nén
rac roi. Ky nang xac dinh sy thay d01 sé gitp ban duwong dau vdi nhirng rac réi bang cach tim
ki€ém manh moi, bing chirng va cé ké hoach dw phong.

T6i dd quan sat Jim, mot giam déc diéu hanh trong vai nam qua. Ong ta diéu hanh mot cong ty
phu tung 6t6, b6 6ng ay khO’l su tir nhiéu nam truoc dé cung cap san pham cho General Motors.
Cau chuyén vé congty cua Jim ]a mot bai hoc cua nhitng nguoi song gitra nhitng thay d01 khach
quan. Jim la mot nha diéu hanh xuat sac ké hoach cuia  Ong rat an  khop voi ké hoach san xuat
cua GM. Cong ty 6nglam an co 1ai, va 6ng tré thanh mot thanh vién duoc kinh trong cua cong
dong 6 t6 Detroit. Nhung glong nhw bat ky ai trong nganh 6 to, Jim nhan ra rang GM dang &
trong cudc khung hoang vi né dang phai vat 10n véi khé khan d& ton tai.

Khi xem xét su suy gidm thi phan, kha nang tién mat va kha nang loi nhudn cua GM, ddc biét
trong nam nam qua, Jim bit dau lo lang vé tuwong la1 cua ca cong ty m1nh [4n GM. Ban dau ong_
chap nhin sw ddm bao gia tri danh nghia tir ddu méi lién lac ctia 6ng & GM, la viéc nha san xuat
0 t0 1on nay sé sdm khoi phuc dwoc nhitng thi phan da mat va dat duoc cdc muc tiéu loi nhuan.
Tuy nhién, sw ddm bao do6 bat dau tré nén rong tuech khi t1ep tuc dé m4t thi phan mic du GM
da duara nhtrng chinh sach chiét khau va giam gia 4nh hudng xau toi hinh anh thu@ng hiéu va
khach hang cua GM thuc ép 6ng giam g1a thap hon ntra. Noi lo ngai cua 6ng cang tang khi nam
2005, trai phiéu ctia GM bi liét vao loai “junk bond” .. Nhung lan cuoi cung noi chuyén voi toi,
Jim d thira nhan rang bay gio ong thtrcrng xuyén lo lang ve twong lai gan. C6 nguoi cho biét
GM dé trinh tuyén bo  pha san va Jim so rang GM co thé bo méac thoa thuin cta né véi cong ty
ctia 6ng. Ong nghi ngo kha niang Ban Giam doc khoi phuc GM.

Trong su6t nAm nam quan sat GM suy thoai, Jim da nght dén viéc thuc hién mot s6 thay doi
16n. Mot cong ty cung cap 6 té Nhat Ban da da nghi mua congty cua jim nhwng cudc thao luan
that bai khi cong ty ciia Nhat tir chéi gia Jim yéu cay. Dip khac, 6ng tham gia vao nhém dai b1eu
clia nganh trong chuyén congtac dén Trung Quoc O dd, 6ng gap lanh dao cia mot cong ty san
xuat tai Trung Quéc, nguoi bay to mong muon thiét 1ap moi quan hé véi mot cong ty My nhuw
cong ty cua Jim. Nhung Jim tir bo y dinh sau khi mot s6 nguoi khac ndi cho 6ng biét viéc kinh
doanh ¢ Trung Quoc kho khan thé nao, dac biétla viéc ton trong cac diéu khoan hop dong tir
phia doi tac Jim c6 thé co nhleu co hoi khac & phia truérc dé ban congty clia 6ng, da dang hoa
cac dong san pham va co s& khach hang, hodc la thay dé6i twong lai cua cong ty. Jim e ngai rang
nhing lya chon trén chua chic dd gitip 6ng gidm sw phy thudc vao GM. Ong ty hoi nhitng cau
hoi: Nhu'ng khach hang that sy & dau? Trung tam thu hit nhu'ng khach hang nay cé dich
chuyén sang Trung Quoc khong" Tai sao minh khong theo duoi Toyota, Honda, Nissan va
BMW khi ho xdy dung cac nha may & My? Gia nang luong bat onva quyen lwc cia cdc nha cung
cap doi voi khach hang, sé anh huwong thé nao t&i ban chat cac phwong tién khach hang wa
thich? Ho sé& san xuit & diu, bang cong nghé mai gi? Trong hoan canh d, minh phai dinh vi



thé nao dé cong ty tiép tuc tao ra loi nhuin?
TIEP TUC GIF THE TAN CONG

Trong quan sat cua t6i, nguoi tao dugc tang truong cd hé thong, c6 kha nang tao nén lgi nhuan
bén vitng thuong két n6i nhitng su klen sé'm hon va giit thé tan cong. Thach thtrc 16n nhat ngay
nay la tim ra nhirng co hoi phat trién mé&i dem lai loi nhudn va tinh bén vitng trong moi truong
phirc tap. D€ dat duwgc muc tiéu nay, ban phai CO’l m& tam ly dé vuotlén trén nhirng 161 suy
nghi truyen thong vé mot nganh cong nghlep va nhan thirc nhitng gi dang xay ra bén ngoai, két
noi cac su kién, va kham pha nhitng co hdi mai.

Xem xét san phdm tao nén tén tudi cac nha sang lap nhu Chrysler Corporation. Hal Sperlich
nhan vat chinh trong nhom cua Lee laccoca, nguwoi lap ké hoach san xuat tai Ford, vala dong
lyc dang sau mau thiét k€ dong xe Mustang, loai xe thé thao gia ré va rit phu hop voi thi hiéu
ctia tang l¢p thanh nién tai My. Tai Ford, sau do Ia | Chrysler, Sperlich tiép can cac s6 liéu thong
ké nhin khau hoc va thi trwong 6 té cua My. Cac s6 liéu nay khong mang tinh bao mat tai My va
moi nguoi trong nganh cong nghiép 6 t6 déu co thé st dung né. Nhung Sperlich da két hcrp cac
so liéu nay theo mot cach khac biét va phat hién ra mot mo hinh dang nay sinh. Ong biét dwoc
rang mot su thay doi dang ké dang dién ra trong phong cach séng cla tang lop trung luu & M.
Tam nhin nay dan dat ong dény twong ve xe minivan, mot loai xe c6 nhitng ddc d1em glong xe
tai nhung lai thoai mai va mang dang ve cua mot chiéc xe thong thuong, thich hop voi cac
chuyén du lich gia dinh va hoan toan phut hop véi phan doan thi trwong dang néi 1én nay.

Ford phan doi y tu*ong vé xe minivan thim chi sa thai Sperlich nhung 6ng luén git quan diém
cia minh, va quyet dinh dau quan cho Chrysler. Mot nam sau do, khi lacocca, ngudi cing do
Ford sa tha1 da tro thanh CEO tap doan Chrysler, mot cong ty dang trong thm ky mo rong san
xuat, phu thuoc vao khoan vay no 1,2 ty dbla ctia chinh phu lam ctru canh cuoi cung dé ton tai.
lacocca tim kiém sw gitdp d& va hoan toan tin tuong danh gia cua Sperlich Ve xu huong khach
quan. Nam 1983, Chrysler gioi thiéu xe minivan, tao ra mot ca hich kip thoi, san pham tung ra
thi truong rat dung thoi diém. Loi nhuan ctia dong xe nay duy tri sw phat trién cua Chrysler
nhitng ndm 1980, tham chi céng ty nay tra dwoc no trwdc thdi han bay nam.

Mot vi du d1en hinh khac vé viéc str dung k§ ndng nay dé luén & thé chu dong tan congla CEO
Jeff Immelt cda hang General Electric da ndi dén & trén. Ong nhan thay rang néu ti 1é tang
trweong hang nam cua General Electric tir 5% tang 1én 8% thi nguon cua su tang treong nay sé
phai thay doi va 6ng cung nhom ctia minh dd tim ra mot nguon moi trong cac thi truong dang
noi lén. Cong viéc lanh dao GE doi hoi xem xét dinh ky nhitng gi dang xay ra véi moi ‘truong
khach quan, va Immelt v6i nhitng dw doan cua riéng minh da danh 20% thoi gian ciia minh
suy nghi va y thirc vé nhitng gl dang diénra trong thuc té. Thong qua quan sat, thong ké dau
tién tw nhitng nguoi quen biét, Immelt c6 kha nang thu thap lwong lon cac chi tiét, sang loc lwa
chon dé hiéurd hon vé né. Ongla mot ngwoi “ngon” sach va la mot nguoi nghe “sau sac”. Ong
cam thay thich thd chi khong h hé cam thay bi cac luéng thong tin quan trong, lién quan toi GE
chi phéi. Ong khong tuyén bo vé nhirng thay d01 chinh véi cong ty ma dim minh trong thong
tin, kiém tra cac y twong trong ban lanh dao cia 6ng. Cubi cung, ong vach ra mot btrc tranh ro
rang ve nhiing m6 hinh thay doi khach quan. Mdc du thira nhan ve sw phtrc tap trong thé gioi
cua GE, bao gom thir ma 6ng goi 1a “con séng than cua cac quy dinh”, tinh khong 6n dinh cta
tién té va thi | treong chirng khoan, dao dong gia dau mé va hanh vi cta cac chinh phu nuwoc
ngoai, 6ng van dang rat tu tin d1nh hinh con duong cho cong ty minh phu hop voi nhitng thuc
té khach quan dang xuat hién. Ndm 2005, Immelt d3 dat dwoc muc tiéu ctia minh.

Vi du nhw, Imment d3 lam rd rang, mac du toan cau héa danglan tran nhung Van co co hoi
tang tru'crng 16m trong nhitng thi truong dang noi va ong mong mudn hon mot ntra so nhan
vién cua GE s€ lam viéc bén ngoai thi truong My trong ndm nam. Khi 6ng nhan ra cac co hoi
trong cac linh virc cham sOC strc khoe, giao thong, bao hiém, dich vu tai chinh, niang lwong, giai
tri va nguyén vat liéu cao cap, ong cling tai to chirc cong ty dé& theo du01 chung Thwra nhan
thuc té rang xa h01 sé khong thé nao chap nhan duoc sy lam dung moi truong, Immelt da bién
cac van dé nhw xtr Iy nuéc thai va sw dm néng toan cau thanh y y tuong phat trién doanh nghiép.
Canh gidc véi nhitng van dé néng bong nhuw thii lao cho cac gidm ddc, hé thong quan tri va kiém



soat xung dot, 6ng da tao nén phwong thirc hoat dong ro rang, minh bach cho GE trong twong
lai.

Immelt dwong nhw danh cudc twong lai kha mao h1em Nhung ki nang xac dinh mé hinh khach
quan giup 6ng nhan diénva 'do do, kiém soat cac rai ro. Mot s6 nguoi co thé khdng dinh rang
cac thi truong moi ndi mang lai rii ro cao va tranh xa nhu'ng thi truong nay. Immelt cho ring
néu c6 co hdi ¢ nhiing thi treong nay thi phai klem soat dwoc cac rui ro. La mot nguoi lanh
dao, 6ng tao nén nhirng thay doi ding din trong ndi bo clia minh, giao nhiém vu dung nguoi,
vagitrt thé tin cong dé dam bao ) nhitng thanh vién cua cong ty xac dinh duoc rdi ro va phat
trién cac cong cuy, sang kién quan tri de klem soat rui ro. Mot trong nhu*ng nang luc cot 16i caa
GE la dinh lwong cac rui ro va kiém soat rii ro thong qua viéc phan tan rui ro trén cac thj
truong von. Ong thwce hién nhiing thay ddi vé té chirc, dwa chuyén gia gidi nhat cda GE vao lam
viéc & cac thi treong maéi noi.

Trong khi viéc dinh vi GE hop ly, cac nha dau tw sé khéng nhin ra cong ty nay nén mo rong quy
mo. Nhung an ninh ndi bd ctia Immelt chic chin da duoc thit chat do nang lyc tw duy cua ong,
cho phép 6ng dirng virng trudc nhitng hoai nghi va dwoc ban giam déc ing ho. K§ nang va su
tw tin cia 6ng dinh vi GE phat trién bén virng.

Sau do, nhirng thir thach datra 1a phai duy tri cach nhin nhan va tdm ly c6i moé,chu dong tim
ki€m nhu’ng gl minh khong biét hodc chua rd, tranh phu thudc qua ! nhiéu vao qua khir de tién
doan nhiing gl sé xay ra trong tuwong lai, tiép thu va phan loai cac yéu to phtrc tap, va hinh
thanh hodc dé cho nhitng mo hinh néi 1én nhu digu tat yéu mac du ching sé thé hién nhirng
thuc t& khong dé chiu.

Bay cdu héi don gidn sau c6 thé gitp ban phan loai va xac dinh nhitng mé hinh trong thé gidi
phtrc tap xung quanh minh:

9.biéu gi dang xay ra trong thé gi¢i ngay nay? Nhirng xu hwdéng 1én dang gay anh huong 1om toi
cac doanh nghiép va nganh cong nghiép. Nhitng xu hudng do vuot qua cac gidi han va tac dong
dén moi linh vyc cta xa hoi. Lay An D06 l1am vi du. Hé théng Internet lam cho viéc lién két hoat
ddng cua cac tap doan tai Manhattan va Mumbai ciing nhu viéc gitip nguoi dan An Do tiép can
véi cac nhdn hiéu phwong Tay nhuw Dell va Levi’s d& dang hon.

Trong khi An D6 dwoc biét dén véi sy phat trién nhanh chong trong linh virc phan mém va cac
dich vu lién quan toi cong nghé thong tin, nhiéu nguoi van dang xem xet moi chuyén ky cang
khi chinh phu dang dan m& ra nhiéu linh vuc kinh té khac nhw hé thong ban 1é dé thu hit cac
nha diu tw nwéc ngoai. Cac gidm doc diéu hanh ctia Wal-Mart, Tesco va Carrefous dang cho
doi ngay khai treong Iinh virc ban 1é.

Nhwng ngay dé c6 dén khong? Nhitng nguoi o AnPo tin rang nhing cong dan ngheo hodc it
dwoc hoc hanh sé chang duoc loi gl tr ddu tw nwde ngoai. Vi vay, cac lyc luong chinh tri dang
thuyet phuc chinh phtt An D6 klem soat nganh ban 1, dé bao vé phwong ké sinh nhai cua cac
ctra hang ban le nho do gia dinh sé& hiru. Ap Iwc chinh tri nay rat co tac dung: Nam 2005 cac luc
lwong chinh tri da ngdn can hiéu qua cac ké hoach ctia chinh phtt An P6 nhim giam tilé so hwu
trong cong ty san xuat thiét bi dién Bharat Heavy Electricals Limited (BHEL) Vi vay, viéc cac
nha diu tw nwéc ngoai tham gia vao hé thong ban 1é khong phai 1a mot quyét dinh hop Iy bat
chip muc dich cta chinh pha.

V&i vi du nay, nhitng xu huwdng ban dau lai cé lién quan, va phai duwoc xem xét trong sy két hop.
Ban phal hoc cach lap nhiing khoang cach gitra chung va lap lai qua trinh nay té1 khi bttc tranh
tong thé tr¢ thanh trong tam. Va cach lam dieu d6 khong chi Ia viéc xem xét cac dnh hwdng
truc tiép cua sw thay doi toi mot nganh va mot cong ty, nhung ciing phai xem xét nhiing thay
ddi qua lang kinh clia cac nganh va cac cong ty khac.

10.Trong pham vi thi truong dinh vi diéu gi mang lai lgi ich cho t6i diéu gi khong? Khi hoc
cach phat hién nhu'ng thay doi cia mo hinh khach quan, viéc hinh thanh pham vi thi truong
dinh vi rat can dwa trén kinh nghiém trwéc day. Ban nén ty hoi minh: "biéu gl manglai va
khong mang lai loi ich cho t6i?" Khi that bai trong viéc phat hién sw thay déi, ban sé va nén tw



héi tai sao minh bo 1& diéu do. Chi thong qua cach nghi do thi ban méi co thé b6 sung nhitng
pham vi thi trwong dinh vi va lam cho n6 htru ich hon. Khi ching ta dwa ra nhitng két luan
thiéu can nhic va phan ng lai cac tinh huéng la ching ta di nguoc lai véi pham vi dinh vi thi
treong.

T6i biét mot giam doc diéu hanh tré dang phat trién da ap dung bai hoc nay trong cong viéc
cua anh ta vo1i tu cach 1a mot giam décbo phan. Ttr ndam 2000 den nam 2003, anh ta dw doan
nén kinh té sé suy glam tram trong. Trong ba nim, nhan dinh ctia anh ta di sai. Khi nhin lai
nhitrng nhan t6 khién anh c6 nhitng dy doan do, anh thdy minh da bd 16 hai diém rat quan
trong. Thir nhat, anh ta da sai khi dw doan rang Cuc dit tru lién bang co thé hodc sé giam ty 1¢
lai suat xuong 0%. Thir hai, anh ta da du doan khong chinh xac vé tac dong ctia chinh sach cit
giam thué ctia chinh quyén Bush.

Anh nhénra rang minh hoan toan khong tinh dén Cuc du trir lién bang, két qua la khong tinh
toan duoc s tac - dong cua viéc cit gidm thué. L& ra anh nén quan sat nhirng diéu Alan
Greenspan noi va lam. Greenspan da phai lya chon trong s6 nhitng muc tiéu cO sy mau thuan:
bam bao tang truong viéc lam, duy tri viéc kiém soat tham hut thlro'ng mai, va ngan chan dau
co vuot qua gia tai san, cu thé Ia gia nha. Ong da chon sw gia tang viéc lam dsi lai thAm hut
thu'o'ng mai ciing nhw dau co nha dat gia taing. Nhu Ben Bernanke nguoi ké nh1em Greenspan
tai Fed cho biét viéc khic phuc tinh trang tham hut thwong mai can khodng muwoi nam.

Sau khi that bai trong viéc du doan dién bién cta nén kinh t&, gidm ddc diéu hanh tré kia da
biét minh can phai chi y téi Cuc duw trit lién bang. Pau ndm 2006 khi Ben Bernanke nhan chirc
thay cho Alan Greenspan, 6ng rat cht ¥ t&i nhitng diéu 6 6ng ndi va nhin ra rang khéng thé thuc
hién dwoc tat ca nhirng 101 htra cua 6ng - dat ra muyc tiéu kiém ché lam phat, tranh tinh trang
bong bong gia nha &, khong dé cho tinh trang tham hut thwong mai thém tram trong, duy tri
niém tin vao dong dbla.

11.Diéu d6 c6 y nghia gi doi véi bat ky ai? Nganh bao chi nhw da néi & chwong trudc, dang trai
qua nhitng thay do6i do Internet va Google. Cac giam ddoc diéu hanh trong nganh bao chi c6
gang doi pho voi nhitng thuc t€ mai ngay khi ho bat dau thay nhirng diu hiéu cta sy thay doi
do. Ngay ca cac nha dau tw tinh tao ciing da budc Knight Ridder phai tim kiém khach hang.
Lam gi dé tré thanh nguoi cung cap noi dung cho nganh in? Nhiéu ngudi trong s6 ho bat dau
theo dudi nhirng co hoi trén mang, du trén blog, tap chi dién tir nhu Slate hodc dich vu truc
tuyén nhu Yahoo! Trong twong lai, cac nha bao xuat sdc cé6 mudn viét cho nhitng t& bao va
nhitng tap chi té nhat?

Chinh phu s€ lam gi? Dy an thw vién cta Google c6 ke hoach budc diu sé scan toan bo s6 sach
tlr cac thu vién cua cac trwong dai hoc va cac thw vién céng cong. Sau do, ddc gia co thé tim
ki€ém cac cudn sach va t1ep can cac trang sach qua mang Internet. Nam nha xuat ban sachda
kién Google vi pham ban quyén. Cac toa &n sé ing hd cac nha xuat ban hay cac nha san xuat
truyén thong hién dai? Qudbc hoi sé soan thao nhtrng diéu ludt méi dé bo sung nhirng diéu
khoan bao vé ban quyén? Phan tng clia chinh phti sé thay doi vinh vién mé hinh tao ra loi
nhuan.

Nha dau tw mao hiém c6 thé truc tiép rét tién cho cac cong ty dang phat trién cac cong nghé
maoi trong nganh truyén thong, nhlr sach dién tir va cac thiét bi cam tay. Nhirng san pham nay
sé phat trién, tao thém strc ép 1én cac phwong thitc tao ra loi nhuan truyén thong. Tat ca nhing
phan trng tiém ning nay déu quan trong. Nhirng nha lanh dao nhay bén trong kinh doanh van
theo dl({)}l1 nhitng xu hwéng thong qua lang kinh khac nhau va tir nhan thirc ctia cac déi thi quan
trong khac.

12. Dleu do c6 y nghia gi voi ching t6i? Khi ban thiy dwoc birc tranh tong thé, ban bat dau kiém
tra y nghia cia no doi véi cac chién lwgc ctia cong ty ban. P4 1a nhitng gi ]efflmmelt lam khi
ong quyet dinh dua mot s6 cong viéc kinh doanh ctia GE chuyen sang hoat dong trong linh vuc
cos¢ ha tang, ban cac san pham nhw cac thiét bi nang luong, cac dich vy, cac thiét bi dwong sat
va hang khong - tat ca nhiing thiét bi can thiét trong cac nen kinh té phat trién nhanh. Nhung
ong ta khong dimg & dé. Ong ciing da tinh dén cac van dé ca thé gi¢i dang ngay cang quan tam:



Méi trwong, ddc biét la swnong 1én cua trai dat. Trén co s& nhitng moi quan tam do, GE da dua
ra cacsang kién, vi du nhw dong co, may phat st dung nang lwgng mat troi va nha may dién
nguyén tir - nhirng y twong lién quan dén van dé nang lwong. Nhan thtrc rd cac xu hwéng kinh
té vi mo, Immelt giup GE nam bat kip thoi cac co hoi méi.

13.Chuyén gi sé xay ra? boi vdi nhing xu hudng kinh té vimoé tao ra nhing diéu tat yéu phai
dién ra. Vi du phat minh iPod ctia Apple sé khong duworc nhiéu nguoi chi y néu hang khong tao
ra thiét bi iTunes - thiét bi tai nhac truc tuyen Nhu'ng déi lai, can c6 nhiing diéu kién bat budc
dé 1ap thiét bi iTunes: nguwdi tidu dung san sang tra thém tién honla tai nhac bat hop phap;
nhiing phong thu nhac lon phai nhdnra rang ho c6 thé ban cacsan pham nhac c6 ban quyen,
va hon thé mitrc gid phai hop ly. Tuy nhién, khong phai’ tat cad moi tinh huong déu dé dang kiém
soat. Cac tac nhan thi trwong nhu gia ciia mot gallon xdng co thé s& tré thanh mot thanh phan
quan trong co thé 1am nén thir gi d6 nhw mot chiéc xe dién xdng van hanh. bong thai ciia mot
déi tha cling rat c6 thé taora nhiing co hoi. Khi Apple va Disney dong y cung cap chirc ndng tai
cac chuwong trinh truyen "hinh cua ABC cho phién ban video ctia iPod, NBC va CBS ciing sém
tuyén bo hop tac véi DirecTV va Comcast.

14.Chung ta s€ phai lam gi dé dong vai tro? Quy ét dinh tlep thi cac san pham co s& ha ting tai
cac thi trwong tiém ndng doi hoi GE phai tai to Chll'C cong viéc kinh doanh nay theo cach nhan
ra su khac biét gitta viéc bAn mot nha may ndng lwong cho mot doi tac My va ban nha may do
cho mot chinh phu nudc ngoai. Viéc tai co cau khong chi dat cac cong viéc kinh doanh co s¢ ha
tang dudi su kiém soat clia mot nguoi lanh dao, nguoi tap trung vao van dé thi treong, kinh
doanh, xay dng va lap ddt cac san pham co SO ha tang ma con la viéc két hop cac kj nang tai
chinh va quanly cacruiro cta nguon von cda GE. Cudi cung, do con 1a mot sir thay do6i co ban
cia mot so nguoiva o nhitng noi GE bat dau tuyen dung dé xay dung cac moi quan hé. Ngay
nay, mot nira trong sd cac 16p hoc quan tri cao cap tai trung tam Crotonville cua GE 1a cac giam
ddc dieu hanh dén tir cAc nwéc khac nhau.

15.Tiép theo, chiing ta sé lam gi? Bdy 1a cau hoi Ivan Seidenberg da tra loi & phan dau chuong
nay. Sau khi dong b6 va xur Iy cac thong tin, Ivan Seidenberg quyét dinh dau tu hai ty thay thé
duong day dién thoai bang soi quang cap néi dén nha cta nhirng nguoi str dung. Viéc dau tu
khong tao ra loi nhuan ngay trong thang, tham chi la mo6t nam hay hai nam, nén cac nha dau tw
chac chan khong hai long v&i y tudng nay. thng Seldenberg tin rang cac khach hang, nhan
vién cua 6ng va cac doanh nghiép lién quan sé st dung san pham cta 6ng, vi vay, 6ng quyét
dinh sé ti€p tuc moi viéc.

Chi khi ban cam thay thich thu khi xem xét van de kinh doanh, danh gia van dé theo khia canh
khach quan va xay dung cac ky nang, khi d6 ban c6 thé co nhitng quyét dinh t6t hon va lién hé
nhitng vin dé do6 véi lgi nhuan. Ban than c6 thé sé hoi: * ‘Nhung ching ta c6 thé kiém soat
nhitng thay d6i khong?” Dé lam duoc diéu d6, moi thir nhw cong viéc cua mot cong ty, mot to
chirc, phuwong thirc hoat dong cua to chic, hé thong, co c4u va van hod clia to chitc can phal
thay dsi. Thong thwong, cac nha lanh dao lu'a chon mot huong di va khong thuong xuyén dua
ra gia thuyét rang huéng di d6 sé rat khé khin hodc sé& khong thé thay doi dé congty, to chirc
c6 thé hoat dong. Hién nay, ky nang thuc thi trong mot doanh nghiép la moét yéu cau dé dat
duoc thanh cong. Pay chinh Ia chii dé ctia chwong tiép theo.

Nhitng ngwoi lanh dao biét két ndi cac sw kién la nhitng nguoi:
e C6 phwong phap duw doan va nhin biét nhitng thay doi ctia moi trwong khach quan;

e Hinh dung ra it nhdt mét tinh huéng c6 thé xay ra trong twong lai va xac dinh nhitng vin dé la
nguyén nhan, nhirng bat cip trong twong lai;

* Co nhiing moi quan hé da dang va dang tin cdy ca trong va ngoai cong ty, noi c6 nhirng con
ngudi c6 cach nhin khac nhau, gitip ching ta nhin nhan moi van dé qua mot ling kinh mai;

e Ban bac v&i cac ddng nghiép ciia minh dé tim ra giai phap riat ngan khoang cach véi muc tiéu
minh dat ra;

 T4p hop cac sang tao ca nhan dé thiét lap ké hoach hanh déng tir nhitng y twdng noi bat do,



luén tim kiém nhitng yéu td bi thit lac & diu do;

 Tw nhan thirc dwgc minh doi khi qua lac quan hay qua bi quan, s€ lam léch nhirng xu hwdng
thuc té bén ngoai;

e Lién hé sw thay d6i véi cAu hdi dinh hwéng cia doanh nghiép cé thé tré 1én lac 1ong khong
hop véi thoi dai.



4. Xay dwng mot tap thé
Tap ho'p moi ngwdri cing lam viéc bang cach quan ly hé théng xa hoi trong cong ty

Rat co thé ban sé c6 co hoi tro thanh mot nha lanh dao thanh cong khi xac dinh dugc hudng di
giup moi nguoi cung 1am viéc va dat dwoc cac két qua. Hoat dong cta ca nhan ban phu thudc
vao kha nang tap hop moi nguoi cung huong toi cac muc tiéu. Nhung nhw tat cd nhirng nguoi
lanh dao déu biét, viéc tap hop moi nguoi nhdm lién két t nhing no lyc cua ho khéng don gian.
Ban c6 thé danh nhiéu cong sttc vao viéc d6 nhung ho van phan ttrng cdng viéc ctia ban.

Mot s6 nha lanh dao khén ngoan giai quyet dwoc van dé lam thé nao dé c6 dwoc sy dong thudn
gitra cAc dic diém ca nhin cua moi nguoi trong cong ty. Sau khi quan sat mot s6 nha lanh dao
trong rat nhiéu nam, toi nhanra ho co k§ ndang quanly cac van de khac nhau trong cong ty dé
thu dwoc két qua. Trong s6 nhung nguoi toi quan sat c6 nhiing nguoi noi t1eng hoac khong, dé
la nhung nguoi rat gioi trong viéc quan ly nhing van dé toi goi la hé thong xd hoi trong nhirng
cong ty cua ho, toi dat ra mot gia thuyet vé nhirg viéc ho dang lam dé tap hop strc manh cua
moi nguwoi, sau do, toi thir nghlem v&i rat nhiéu cac cong ty va nhitng nguoi lanh dao khac Gia
thuyet do6 van dung, do dd, cho dén thoi diém hién tai, toi co thé tuw tin khi noi rang viéc hiéu
mot hé thong xd hoi cac ca nhan trong cong ty cua ban 1a cach t&t nhat dé giai thich dworc cac
van de con chua rd rang trong viéc quan ly va thay ddi nham Iam cho moi ngudi doan két, cling
c6 gdng dap Ung tat ca cac yéu cau khi cong ty trai qua nhitng bién dong.

T4t ca cac cong ty, tlr mot ctra hang nho dén nhitng cong ty 16n déu c6 mot hé thong xa hoi. Cé
thé ban khong goi cong ty cua ban nhu thé nhung dé 1a thuat ngir toi dung dé miéu ta nhiéu
cach khac nhau ma moi nguoi doan két lai dé lam viéc. Ho t1ep Xuc voinhau va tac dong qua lai
de c6 dwoc cac két qua tot hon hoac x4u di. Ho  phat trlen cac moi quan hé nhitng sw cam nhan
vé nhau. Ho chia sé théng tin, tao nén nhirng can bing can thiét va dwa ra cac quyét dinh. Ho
cung lam viéc véi nhau nhuw thé nao dé tao nén nhitng thanh céng, thu dwoc loi nhuan hoic cé
thé bi thua 16 va quyét dinh cé cling quyét tam hoan thanh nhitng cam két minh da dua ra.

Viéc quan ly mot hé thong xa hoi bao gobm hai phan. Ban phai c6 kha nang xac dinh viéc can
phai dua ra nhitng quyet dinh va nhitng sy can bang quan trong, ai sé thurc hién nhung quyet
dinh dé dé dat duoc cdc muc tiéu clia cong ty ban. Véi cach nhin do, ban c6 thé t6 chitc cac
cudc hop thuong ky, tdi goi d6 1a cac co ché hoat dong dé tap hop nhung ngwoi phu hop va thu
duoc thong tin chinh xac dé dua ra cac quyét dinh. P6 1a mot mot phan trong Ky ndng nay.
Phan con lai 1a viéc didu chinh nhiing théi quen, hanh vi duoc thé hién trong viéc dua ra nhitng
quyét dinh do. Trong khi c6 nhitng sy twong tac d6, moi nguoi co thé thu  thap duoc cac thong
tin. Ho cling c6 thé diéu chinh cac ké hoach ca nhan khong d6i mat voi cac bat dong va thit bai
trong viéc dua ra cac quyet dinh rd rang. Ban phai sap xép noi dung cua nhirng bu01 thao luan
nay phu hop voi hanh vi, th01 quen cua nhung ngwoi tham gia dé thu duoc ket qua. Tom lai,
ban phal chtl ddng sap xép va lanh dao mot hé thong xd hoi trong cong ty cta ban, bao gom tat
ca cac co ché hoat dong, su lién két va nhitng van dé xay ra giita ho.

Bat ctr khi nao ban thay mot cong ty dang thyc hién tot va on dinh mot s6 Viéc, tag ra mot san
pham chat luong tot, giao hang dung han hoac giam gia déu dan thi ban c6 thé chic chin rang
dang sau d6 1a mot tap thé nhitng con ngwoi lam viéc hidu qua.

Mot tap thé xa hoi dang hoat dong tot sé gitp cong ty trién khai cac chién lwoc day tham vong,
nham tham nhap vao cac thi treong méi, gianh thi phan hoic tang loi nhuin. Nhung hé thong
xd hoi tai rat nh1eu doanh nghlep lai khong dbéng bo véi nhitng muc tiéu pha1 dat duoc. Cac ket
qua cta cong ty co6 thé suy glam do rat nhiéu ‘nguyén nhan nhu chlen lugc cua cong ty kKhong
con phu hop, muc tiéu cua cong ty phi thuc té, hoac cong ty bi mot so yeu to khong thé duw
doan cua moi truong khach quan tac dong Nhung nguoi lanh dao c6  ky nang va kinh ngh1em
sé thuong xuyén kiém tra hé thong d6 dé nhinra nhiing van dé bat 6n néu d6 1a nguyén nhan
clia van dé va tién hanh nhitng buéc cu thé, nham xac dinh nguyén nhan doé.

Ky nang to chirc va lanh dao mot hé thong la viec mot so nguoi lanh dao tap hop, huy dong moi
ngudi nhdm thu dwoc két qua, dua mot cong ty, mot bd may bi tir bi coi 1a quan liéu thanh mot



bd may hoat dong hiéu qua nhu Jack Welch da lam khi la CEO ctia GE, hodc bién van h6éa doanh
nghiép thanh mot cong ty c6 thé phdi hop cac hoat dong ma khong mat di tinh linh hoat glong
nhu Bob Nardelli da 1am véi tw cach tong giam doc diéu hanh ctia Home Depot. Ky nang nay
cung cap cac congcu dé€ hoan thanh moi viéc trong thuc té, nhat 1a trong mot doanh nghiép,
noi moi ngwoi c6 quan diém trai ngwoec.

Moi nguoi thuong c6 gang tao ra thay ddi. Moi nguoi thwong tap trung thay d01 co ciu to chitc,
thay thé mot sé vi tri quan trong, diéu chinh nhitng gi duoc danh gia cao. Ban can xem xét,
danh gia tmh hinh kinh doanh ctia minh thong qua lang kinh ctia mot hé thdng xa hoi. Ban hay
nhin vao mdi twong tac gifta cac ca nhan, luong thong tin, va cac qua trinh ra quyet dinh. Ban
phai c6 sy trao doi dé dwara nhiing quyét dinh thuc té. Néu mot quyét dinh da ton tai hoac
mot quyet dinh can thiét phai cd, can ban thay doi ching. Va néu nhw moi nguoi khong c6
nhu'ng cudc thao luan nghiém tiic vé cac quyet dinh nay hodc khong hanh xtr ding muyec thi
cong viéc clia ban 1a diéu chinh cac hanh vij, dung cac bién phap thuyet phuc, str dung quyén luwc
hodc khich 18, dong vién bing quyén hanh, thang ti€n, sap xé&p lai néu can thiét.

D6 1a cAch ma hé thong xa hoi sé thay doi thong qua viéc kip thoi co ciu lai hoat ddng va tao ra
cac cudc doi thoai theo cach 1am cho cac hanh vi cia moi nguoi tré nén cé tac dung. Khi ban
thuc h1en lién tuc, va co ky ludt, ban sé thay do6i chit lwong ctia cac quyét dinh trong kinh
doanh va do cac cach hanh xtr da duoc hinh thanh trong cac co ché hoat dong va an sau vao
tiém thirc cia moi nguoi trong cac cong viéc hang ngay nén ban co thé duy tri su thay do6i cach
thirc moi ngudi lam viéc cung nhau. Voi Ky ndng nay, ban sé dat dwoc nhirng muc ti€u rd rang
trong viéc thay d6i vé mit van hod va phat trién kha ning nham dat duoc cac cam két ciing
nhu cac két qua kinh doanh t6t hon.

Khi thyc hi¢n theo cudn sach nay, ban sé phat trién mot cach nhin nhin cac vin dé sdng suot
hon trong hé thong xa hoi, ban sé cam thay tw tin hon trong kha nang thay doin6. Ban sé co
Iwa chon t6t hon dé dinh hwcrng doanh nghlep, b&i vi ban biét ban c6 thé thay d6i hé thong xa
hoi. Pay 1a mot ki nang can thiét cho cac nha lanh dao thé ky XXI.

HARRY VA CARL

bay la cau chuyén vé mdt vi lanh dao méi dwgc bo nhiém, nhan ra hé théng xa hoi trong mot
cong ty méi va thay déi chiing trong vong vai thang nhw thé nao.

“Hay gitr lay cong viéc tot cia minh va biét oon thoi gian cia ban”, Harry, tong giam doc dleu
hanh da néi diéu nay trwérc khi man hinh vo tuyén tat. Sau mot vai gidy thi giong néi ctia 6ng
vang lén trén loa: “Chting ta nén hop tac dé tao ra nhitng loi nhuan I6n hon trong quy tiép
theo”.

“Vi chuia, ding dwa nhitng thong tin nay cho phla cong ty SOB ¢ New York”, giong noi cua Carl,
vi giam d6c khac cta chi nhanh vang lén ro rang. “Ho sé dung n6 dé dat dll’O’C muc tiéu”.

Tai phong hoi thao & New York noi dang ( diénra cudc hop nay, sau khi nghe nhitng gi c6 vé rat
c&i mé& nay thi cdc nhan vién tham dw cudc hop ng01 lang thinh, cho xem Harry phan tng thé
nao. Ong khong noi gi. Luc d6 da qua bay gio va 6ng sé mudn bira an t3i trong thanh pho, vi
thé, 6ng voi vang gap cudn sach lai va roi khoi phong.

Tat nhién, Harry rat tirc gian ve nhing binh ludn cua Carl nhung hanh dong lic do6 chirng to
ong khong mudn boc 16 cam xuc that cua minh. T6i hom do, khi ngoi nham nhap mot L ly reou
trong phong doc sach va nghi vé sw viéc xay ra lic chiéu, oOng cam thay rat hai long vé cach
hanh xt ctia minh. Trong hai thang ké tir khi Harry lén diéu hanh cong ty, Carl da tao mot an
twong tot. Khi Harry triéu tdp mot cudc hop vdi cac nha lanh dao cac chi nhanh tai New York
thao luan cac van dé quan trong, ddcbiétlavé tinh trung thuec, Carl da duwa Van dé nay vao
chwong trinh. On dang lam mot cong viéc tuyét voi d& didu hanh chi nhanh ctia minh, chi
nhanh Ié6n nhat cua congty, dem lai loi nhuan cao nhat. Nhung Harry hiéu rd tir sy viéc vira
dién ra rang cé diéu gi d6 khong hop Iy va dng ta muén hiéu cdt 16i ca van de.

Sang hom sau, khong mot nguoi nao b1nh luin vé nhirng gi da xay ra. Nhung khi Harry gap
tirng ngudi va dat cau hoi thi ho tra 10i: “P6 [a cach ching ta phai lam. Cac chi nhanh thuong



gilr cac thong tin cua minh. Chung toi phai nai ni ho dé c6 dwoc cac thong tin can thlet Vi
giam doc ddt cau héi khac: “Carlludén can tré chung ta tao ra loi nhuan rong va diéu nay lam toi
cam thiy khong hai long. T6i lo ring 1am cach nao dé giit cho anh ta khong can tré chiing ta
trong thoi gian dai”.

Harry cham rai xem xét va chic chan chi riéng Carl khong sdn sang voi bo may lanh dao. Anh
phong doan bang viéc bao cao tinh hinh hoat dong hang quy, nguoi tién nhiém da cam thay
mdi lo ngai va de doa. Moi twong tac nhw vay sé khong dem lai luong thong tin nao anh ta can
dé duara quyet dinh vé viéc sé& tap trung vao diém nao va lJam sao dé thay doi cac nguon luc.
Anh ta can co kha nang nhan biét nhiing gi dang dién ra trong linh vurc va c6 nhirng diéu chinh
thich hop. Bao cdo hoat dong hang quy la cong cu hitu hiéu dé dat du'oc muc tiéu nay - nhitng
ca nhan thich hop cho nhitng Iy do thich hop- Nhung cach hanh xt khong hop ly. Tirng lam
viéc tai hai cong ty khac nhau, anh ta hiéu rang tinh ngay thang la mot ton chi hoat dong, Harry
biét diéu do rat chinh xac bang ban nang cong ty thi€u nhitng gi, vi vay, anhtacé y tuong ve
viéc thao luan c4i mo de c0 duoc thong tinanh ta can nham hoan thanh céng viéc toan dién.
Anh ta s& sip xé&p dn t6i véi Carl @ mot nha hang yén tinh tai Houston.

Cing glong nhuw rat nhiéu Van dé tai cac cong ty, diéu nay c6 tinh hiéu qua cao. Khi hai nguoi
dan 6ng ngoi dn toi, Harry cam nhan rang Carl khong thoai mai va da c6 tao ra khong khi coi
mé roi sau d6 binh tinh va tw tin giai quyét van de.

Harry néi: “Téi thiy anh biét rd sw viéc nay, va toi thdy anh béi rdi va lo lang vé diéu nay”. Carl
cho doi cang thang.

Harry tlep tuc: “Tdi mong rang viéc nay sé khong tié€p dién va mudn ching ta hop tac dé co6 thé
lam viéc t6t hon”.

Khuon mdt Carl vira to veé ngac nhién vira nhuw trat dwgc ganh nang khi Harry duwaray twdng vé
viéc lam thé nao cai thién moi quan hé trong cong viéc va luong thong tin. Truwdc su thang thin
cua Harry, Carl c6 ve c6i mo, vi tong giam doc t1en nhiém c6 tinh cach la thuong, khong tin
tuong ai, thuong giao viéc khong dua vao co s& hop ly dang sau chung, sau do Carl va giam doc
tai chinh danh gia khong khach quan nhiing nguoi khong dat duoc ké hoach dé. Thoi gian gitt
chirc trung binh ciia mot vi chu tich 1a ba nam. Harry biét vi tong giam doc tien nhiém khong
c0 chuyén mon diéu hanh va tai chlnh nhung diéu nay ciing khong can tro 6ng ta can thiép vao
ca hai linh v, Chi nhanh da thiy rang phuong thirc dé ton tai tot nhit cho cong ty la gitrkin
cac thong tin tai chinh. “Ching toi lam nhirng gi ching ta néi va thuwc hién can than”, Carl néi
voi Harry.

Harry pha v& dwoc swim ldng, va lan dau tién trong 15 nam lam viéc & cong ty, Carl cam thay
duoc thoai mai trudc nhitng ban bao cao hoat dong hang quy, bao cao ngan sach va bao cao
nhan su vi khong biét trwdrc do,vi tong giam doctién nhiém sé di theo hudng nao, lo so' sé boi
roi trudrc cac dong nghiép. Moi ngwoi déu c6 sw hoai ngh1 ve vi tong glam doc ma&i nhu'ng khi
c6 nhirng trao d6i voi vi tong giam doc mo1i tai bita t6i, Card da nghi “c6 thé cong ty sé thay doi
theo hwdng tich cuc va minh 1a mot phan clia sw thay d6i do”.

Nhw Harry thé hién trong tinh huong nay trén chuyen bay tré vé, anh ta phanvan vé swsau sic
va tam anh hwdng cta suw chi trich nay. Anh biét rang tai diém nay néu tw y sa thai mét nguoi
nhuw Carl hodc thay déi co cau td chirc khong phai la mot viéc lam dung. Nhlrng gi 6ng ta phai
lam la thay doi cach phan ng bao quat qua co ché hoat dong cua bao cao hoat dong hang quy,
cac cudc thao luan vé ngan sach va viéc dé ra cdc muc tiéu, cac cudc thao luan vé ké hoach
nhan s ciing nhu cac cudc hop truc tuyén vé lwong tién mat hang tuan. Viéc nhitng thong tin
nao duoc trao d6i, moi nguoi duoc tu do bay td quan diém nhuw thé nao, thong tin mé&i nao
dwoc lwa chon twr ben ngoai, nguoi lanh dao danh gia nhu thé nao ve sw trung thuc, khach
quan, va k§ nang cia mot nguoi lanh dao dé tap hop moi ngui, giai quyet nhitng bat dong va
lam cho nhom tré nén quyét doan, tranh nhirng sw thoa hiép duoc coi la quan trong hon. Mac
duvan la nguoi moi nhung 6ng ta ciing da bit dau cé nhirng y tuong rat tot vé nhirng gi can
thay dé6i va cin phai thay doi nhitng diéu d6 nhw thé nao.

CAC CO' CHE HOAT PONG NHU TAP HO'P HE THONG XA HOI



Ky nang quan ly mot hé thong xa hoi lién quan den kha ndnglanh dao cua ban khi xay dung cac
co ché hoat dong gitra cac nhom khac nhau, noi can trao doi thong tin, giai quyét cac bat dong,
dwara nhlrng can bang cling nhu céc quyét d1nh dé dat duorc cac muc dich cu thé trong kinh
doanh. Ban can cung c0 nhitng hanh vi dung dan, can thiét d6 & moi nguoi, sau do, dam bao
rang, két qua tir co ché hoat dong d¢ (diéu goi la nhitng thay déi tir viéc cAn nhac chién lworc)
sé tré nén théng nhat voi nhuzng thanh phan khac (nhw viéc danh gid nhan su va cac thao luan
vé ngan sach - noi cdc nguodn luc dwoc phan bo).

Néu diéu nay tré thanh hién nhién thi moi nguoi phai chia sé thong tin va tao nén nhiing sw
hai hoa nham hoan thanh nhirng cam két, nhung noé khong tu nhién dién ra. Day la cong viéc
clia ban véi tw cadch ciia mot nguoi lanh dao dé to chirc va quan ly mot hé thong xa hoi véi
niém dam mé hinh thanh cac co ché hoat dong that tot. Piéu nay doi héi ban can cé thoi gian,
no lwc va tat nhién I1a ky nang lanh dao nham dam bao nhirng ca nhan phu hop dang duwoc tap
hop, cht ¥ ding mitc va trung thuc dén cac cudc thao luan dé doanh nghiép dua ra cac quyet
dinh t6t hon, nhanh hon, nham dat duoc cac ké hoach da de ra. Néu ban khong thé quan ly tot
mot hé thong x4 hoi thi sé& kho c6 co hdi thu duoc cadc ngudn thong tin day du, s€ khong lam
sang to va giai quyet dwoc nhitng khac biét, chAm dwa ra quyet dinh va co thé dat hiéu qua
khong mong mudn hoic mat rat nhiéu théi gian. Anh hwéng téi ca cong tac thuce hién.

Ban cling phai thiét lap va thwc hién nhiing hanh vi c6 thé chap nhan duoc va loai bo nhirng
hanh vi khong chap nhan duoc. Ban 1am diéu nay thong qua cac cudc tiép xtc. Ban cé kha nang
danh gia khi nao cw chi ctia mot ngwdi c6 biéu hién 1éch lac va co nhu'ng biéu hién bi tinh cam
chi ph6i nham diéu chinh chung ngay lap ti, tai thoi diém tiép XUc voi nguoi do. Thong qua
d01 thoai, ngwdi ta 6 thé thiy dwoc suy nghi cua ban voi tu cach cia mot ngwoi lanh dao hét
strc quan trong. Vi duy, ho hoc hoi khi cic y kién tranh luan doi 1ap luén that sw dwoc chao dén,
cho du cho cac bat dong nay dwoc boc 16 hay khong thi cac quyét dinh ciing sé dU’O‘C dwa ra du
dua trén thuc té hay quyén luc ca nhan ‘Piéu nay thudc tinh than, nguyén tac clia cac cudc thdo
luan, dinh huéng cho ddi thoai va cac ludng thong tin ma & dé kha nang lanh dao tré thanh
mot nghe thuat.

Hau hét hé thong xa hoi clua cac congtyla cac co ché hoat dong hon don voi su to chitrc ngheo
nanva khong c6 m6i lién hé gitra cac ca nhan, cac hanh vi cua ho. b6 1aly do rat nhiéu ngudi
cam thay kho khan trong cac cudc hop khong khong dau  khong cudi, khong that sy duara
duoc bat ky mot két luan ndo, khong duogc giai quyet triét dé bat ky mau thuin nao va nhiing
lubng thong tin thu duorc khong hiéu qua cling nhw khong xac thuc. Tham chi, kha nang cua
nhan tai khong dwoc thé hién hidu qua, ]am moi viéc tré nén hiéu qua.

Mot vi tong giam d6c da dwara chwong trinh cho cac budi hop 6ng sé tham du trong mot nam.
Ba trong so dé 1a cac cudc hop hang tuan, c6 52 thanh vién tham du, muoi hai cudc hop hang
thang vé cac két qua Jam viéc, bon cudc hop hang quy dé chuan bi cho cac cudc hop v(i cac nha
dau tw va cac nha phan tich tai chinh, mé6t cudc hop chién luoc de chuan bi cho cac k& hoach
dai han, mot cudc hop ban Ve cac ké hoach nhan su, danh gia nguon nhan Iwc, va mot cudc hop
ve ngan sach chudn bi cho cac cam két vé muc tiéu va phan bo nguon luc cho nidm tlep theo.
T4t ca nhitng chi tiét trén chila motlich trinh thuwdng xuyén va tong cong c6 khoang it nhit 70
cudc hop. (Ban pha1 tap hop s6 lwong cac cugc hop khac, duoc goi la cac cudc hop bat thwong
dé gidi quy&t mot s6 van dé birc xtic cling nhw chudn bi cho cac cudc gip g& néi trén).

Cac nha lanh dao tai nang sé phai dau tw nh1eu cong strc, thoi gian va tam ly vao cac cudc hop
nhu thé. Tuy nhién, day s€ la su két hop ctia cac cudc hop thwong nién, hodc co ché hoat dong,
xac dinh cu thé hoa cac két qua kinh doanh nao.

Ban cin  phai tim hiéu bon vin dé vé co ciu hoat dong ma cac van dé nay sé cai thién mot hé
théng xa hdi cta ban.

1.Muc dich cta cac co ché hoat dong hién tai la gi va cac ca nhan trong hé thong xa hoi két hop
nhu thé nao dé dat dwoc cac két qua?

2.Nén gitr lai co ché nao, loai b6 hodc két hop co ché nao?



3.Co ché nao cin dwoc to chirc lai toan dién va phwong thirc méi nao dé lanh dao hé thong xa
hoi.
4.Can thiét 1ap co cdu hoat dong méi nao?

Ban khong phai la mé6t nguoi lanh dao, tham chila nguoi co quyen lyc so voi moi nguoi nham
tao nén cac hoat dong c6 hiéu qua trong hé thong xa hoi cta cong ty. Vi du: ban mudn mot
giam doc san xuat, nguoi c6 kha nang ve k{ thuat, tlep thi va cé kinh nghlem san xuat td chirc
cac cudc thao luan ve chién lwoc san pham cling nhw cac tiéu chi gia ca cua san pham. Va ban
c6 thé tao ra mot bd may hoat dong ctia chinh ban xung quanh cac két qua hoat dong ban can
dat duorc.

biéu nay doi hoi k¥ nang loai trur cac bién dong co to chirc dang ton tai trong hau hét cac cong
ty. Vi du khi cong ty cua ban dang quyet dinh san xuat cac san pham md&i dé dat duoc cac muc
tiéu cho sw phat trién, ban can biét kha ning tng dung cua cac nguon lyc nay va xay dung nha
may cua minh & cac dia diém khac nhau, ky cac hop donglién doanh hoac cac hop dong san
xuat doi véi mot nha san xuat de bao vé quyén so hiru tri tué. Ban sé co thé dwara mot quyet
dinh chinh x4c chi bang cach moi cac ca nhan cé kinh nghlem vé cdc linh vy tai chinh, san
xuat kho vdn chia sé nhirng gi ho biét vé cac vin dé nay va dam bao rang cac thao luan cta ho
c&i mo, tri tué. Trong khi do, nhu'ng thach thirc ngay cang 16n hon va ban mo rong co cau kinh
doanh, dic biét khi ban chuyen tlr mot co ciu cé chirc nang nhw t1ep thi, thi | trwong toi khi ban
lam cht mot trung tam P&L (nghién ctru 16 va 13i), sw thanh cong cua ban s€ phu thudc vao
viéc ban 4 ap cac ky nang ciia minh nhw thé nao trong viéc quan 1y mot hé théng xa hoi.

LAM THE NAO PE XAC PINH CO' CHE HOAT PONG BAN CAN

Néu ban chuan bi thyc hién mot cong viéc hiéu qua va lanh dao mot hé th6ng xa hoi, ban sé
pha1 td chitc cac co cau hoat dong bén canh cac hoat dong kinh doanh quan trong nhat nhuw
viéc phuc vu cac thi treong moi va viéc dat dwoc su ting truedng. Mdi mot co ché hoat dong
pha1 c6 mot muc dich kinh doanh r6 rang. Voi muc ‘dich d6, ban phai x4c dinh ban s& phai gdp
g0 ai va nén gdp go ho thuong xuyén nhw thé nao. Néu ban khong phai 1a nguoi thuong xuyén
t6 chitc cac cudc ddi thoai, ban phai chac chan rang ban giao nhiém vu cho mét ngwoi lanh dao
ma ngwoi nay c6 kha nang diéu chinh, thé hién ca noi dung va cac hanh vi. Péi khi co cau hoat
dong thich hop da ton tai nhwng né van can duoc diéu chinh béi vi noi dung, hanh vi, cach to
chirc hodc cach lanh dao khong ding. Dleu nay thu'o'ng ding voi cac bao cao hoat dong quy, cac
cudc hop veé chién lwoc, nhan sw, va ngan sach. Duéi day la nhirng vi du ma cac co cau hoat
dong c6 thé dworc tao ra hoac diéu chinh nhim cu thé hod va dat duoc cac két qud kinh doanh

cling nhu tw tuwdng kinh doanh cu the Cacco ciu hoat dong thay doi tir viéc tao ra mot nguon
thu nhap 16m théng qua phat trién cac san phdm méi trén mot nén tang san c6 nham thay doi
hanh vi, van hoa cua ca mot cong ty.

Tao ra cic san phAm m&i nham tang tredng doanh thu 6n dinh

Nam 2003, Todd Bradley tr¢ thanh CEO cta hang palmOne (bay gio la cong ty Palm), nguoi
tién phong trong viéc ché tao cac thiét bi cam tay nay rat that . vong va chiro rang cong ty sé
khong thé ton tai dwoc gitta sw canh tranh ctia cong ty san xuat cac thiét bi cam tay va cac thlet
bi PDA khac. Nhu'ng nim 1990, cong ty Palm da dat duwoc mitc tang trwdng ky luc voi cac san
pham dau tién cia minh, nhu'ng thi treong dan tré nén soi dong va congty da phat trién cac
mau san pham mai, tang truong doanh thu, tién mat va gia co phleu Bradley da tich cuc lam
viéc voi cac nha cung cap dé giam gia. Nhlrng van dé lén hon lai nam trong qua trinh thiét ké
san pham ma cac thiét ké nay khong c6 mai quan hé voi nhu cau cia khach hang tiém nang.

Cac nha cong nghé phai hoc cach nhin nhan cac san phadm cia minh thong qua quan diém clia
khach hang binh dan.

Cong ty Palm chua bao git gap mot van de phatsinh voiy twdng vé cac san pham md&i va cac
dac dlem nhung cac nha thiét ké va cac ky su tap trung phan 1én cong viéc cua minh vao cac
dong san pham cong nghé cao va san sang tra gia cho moi van de cong ty da datra. Ho b6 qua
rat nhiéu khach  hang tiém nang khac, nhirng ngudi mong mudén so hiru mot cong nghe don
gian hon véi mitc gid thap hon. Viéc tién téi thoa man nhu cau cda cac khach hang nay 1a cach



lam ddng din nhit dé€ tung cac san pham ra ngoai thi truong, mot qua trinh doi hoi sw két hop
trong nhom ky su, nhiing nguoi biét ré cac kha nang ma cong nghé c6 thé co, cac chuyen gia
diéu hanh san xuit, nhitng nguoi biét c6 thé san xuat duoc nhing gi véi mot chi phi nhit dinh;
va nhitng nguoi lam cong tac ti€p thi, nhitng ngwdi hidu rd nhu cau va thi hiéu cua khach hang.
Nham thong nhat dworc cac quan diém khac nhau nay, Bradley tao ra mot co ciu hoat dong bao
gom sau dén mudi hai nguoi tir cac phong chirc nang khac nhau Moi nhom do mdt gidm déc
lanh dao. Nguoi giam doc nay phal duoc lya chon ki ludng, va 1a nguoi co kha nang nhin nhan
suw viéc tir nhiéu quan diém vacac mang co chtrc nang khac nhau, dé 1anh dao nhém ning dong.
Muc tiéu nham tao ra mot san pham c6 thé xuat hién trén thi treong ma cong ty Palm chua
bao gio co trude 'd6. Trong nhém nay, moi thanh vién sé duoc giao phu trach mot thi trudon
muc tiéu véi gia khac nhau. Vi du, mot nhém dwoc giao nhiém vu tao ra mot thi truong thiét bi
16m véi gia 99 dola, thap hon khi gia cac thiét bi cong ty Palm ban ra thi treong 14399 ddla va
499 dola. biéu nay phu thudc vao nhom nay sé tao ra cac san pham o murc gia la 99 dola, cac
yeu to tao nén mot muc gid hop ly va cach lam viéc dé dat dwoc mot san pham thanh cong &
mitc gia do. Nguoi t& chirc nhém Zire da cé két qua.

M6t s6 thanh vién ctia nhom Zire cé ké hoach nghién ctru vé cac khach hang tlem nang moi
trong khi cac thanh vién khac bat dau phan tich nguén san phim véi mirc gid re va cac nha
thiét ké bat dau phat trién y tuong. Bang cach lién hé voi nhau thwong xuyén (mot tuan mot
lan) dé xem xét cac qua trinh va giai quyét bat ky van dé phat sinh nao, moi nguoi trong nhém
c6 thé duoc biét cing mot thong tin trong cung mot thoi gian. Ho phat trlen mot birc tranh ro
rang vé nhu cau khach hang Mot nguoi rat ban ron, ludn xem xet ve gia ca, muon c6 nhirng
thiét bi tot, va khong mu6n danh nhiéu thoi gian tim hiéu cach thirc St dung cac cong nghé
mai. Quan diém pho bién cia khach hang tao da cho nhom Zire. b6 c6 thé la mot thiét bi dién
tw giup nhirng nguoi khong hiéu biét vé ki thuat ciing c6 thé xay dung va theo doi cac ké
hoach cua gia dinh minh, tw viéc 1én lich choi thé thao dén viéc gap go tai treong, don gidn hoa
viéc tra ctru thong tin nhur luu trit s6 dién thoai ctia bac sf khdm cho con minh, lwu trit danh
muc nhitng viéc phai lam. N6i ngan gon, cong cu nay phai xoa bo nhirng tap tin dai viét 1én gidy
dat trén ban an hodc 1a cAic mau  gidy dan trén tu lanh. Thiét bi thong tin nay cling phai thich
hop d6i véi nit gidi, nhitng ngudi thudng xuyén phai 1én lich sinh hoat cho gia dinh.

Cac chirc ndng co ban cua thlet bi dwoc phat trién, , nhung nhiing thanh vién khac cling c6
nhing y kién bat dong trong cac cudc hop hang tuan. Pien hinh la cac k§ sw mong mudn thiét
bi c6 bo nho cao, nhung cac thanh vién khac lai nhic nhé ho rang, d€ c6 mot bd nhé tot thi chi
phi cho thiét bi rit cao cling nhw cac khach hang tiém ning khong thé sir dung dwoc cac th1et
bi c6 g dung b6 nh¢ cao nhu vay. Bang cach cho phép moi nguoi phan tich va xem xét cac
gia dinh ctia cac thanh vién, cac cuoc dam thoai c6i mo co thé tao ra nhitng khé khan doi véi ca
nhan dé hiéu quan diém ctia nhu'ng thanh vién khac, nhitng nguoi bat dong y kién nhung lai
tao ra moOt hé thong ki€m soat c6 tinh chit xay dLrng hon, nham diy manh qua trinh phat trién.

Trong khi duy tri mot co cau hoat dong, khi co ché tw ki€ém soat cua nhom khong hoat dong thi
Andrea Johnson, giam doc san xuit sé diéu ch1nh rat chuyén nghiép cac cudc thao luan bang
cach lam cho nhém tip trung vao quan diém ctia khach hang. Khi khong ai trong nhém nay bao
cao chinh thirc cho ba, thi kha nang trong viéc dleu chinh cAc méi twong tac va gitt cho cac
cudc doi thoai tap trung vao két qua kinh doanh cang quan trong hon. Nhitng viéc da lam
nham giit cho nhom nay tdp trung vao muc tiéu chung va tao nen mot hinh anh ho di xay dung
veé khach hang tiém ning. Nguoi lanh dao nhic nhé cac ky su: “Hay nhé san pham dé khong
danh cho ban ma danh cho nhitng ngwoi it hi€u biét ki thuat nhat trong gia dinh ban”.

Bwa ra mot hinh anh dep v6i chi phi thap 1a mot chi dé ndng béng. Cong nghé hién thi man
hinh mau rat dat nhung rd rang cac khach hang khong thé chap nhan mot cong nghé man hinh
den trang. Cu01 cung, nguoi ta quyet dinh tap trung hon vao chi phi san xuit chit khong pha1
cam nhan cua khach hang va man hinh tinh the 16ng. Nhom nay da phat trlen chon Iwa cua
minh v&i rat nhiéu nha san xuat khac nhau, c6 gang c6 dwoc cac bién 1 phap sang tao dé tao nén
nhitng san pham c6 gia ré. Mot s6 thanh vién trong nhom cho rang san pham can c6 hé thong
chiéu sang phia sau nhw mét man hinh, nhu vay gia cda thiét bi sé tang thém 50 dola. Giai
phap cudi cung la cung cAp mot dén tin hiéu va xem xét viéc tao cho man hinh ctia sdn pham



sang hon.

Trong khi JohnSon triéu tap cac cudc hop thuong nién, Brealey xem xét lai qua trinh cua cac
cudc hop véi cac cau hoi tham do, ddm bao da st dung nhirng thong tin phu hop va thuc hién
cac muyc tiéu kinh doanh ding dan. Thong qua cach dat cau hoi cia minh, 6ng co thé danh gia
dwoc rang da c6 nhitng ca nhan thich hop ¢ trong phong hay chua, va nhém nay da phat huy
tot chu'c nang cua minh chua, cac mau thuan duorc giai quyet va cac quyet dinh da noi 1én rang
da c6 swdan Xep tot trudre d6. Cach d6i thoai va cach ca nhan tra 1oi cac cau h01 do anh huong
dén thai do clia cac thanh vién trong nhom. Ong thwong xuyén thay doi mot s6 miirc dO cia
tinh huéng va thir thach suy nghi cua cac thanh vién bang cach hai xem cac quyet dinh sé& khac
nhau nhw thé nao khi c6 nhitng diéu kién méi. Ong ta ddc biét nhay cam doi véi mot hoac hai
ca nhan bang cach phan doan kha ning thuyet phuc cua ho hodc kha nang phan t1ch anh hwdng
toi quyet dinh cling nhw qua trinh ra quyet dinh nay va néu nhuw cai quyét dinh cudi cungla
mot quyét dinh khong ding dan. Ong ta'sé dwa ra nhitng danh gia dung dan doi véi ting ca
nhan, doi khi ngay tai cudc hop hodc sau cudc hop. Phong cach cua 6ng trong viéc chap thuan
hoac khong chap thuin qua trinh cua nhom nay da tdc dong manh mé tdi niém tin cua ho. Ong
thich cac cudc tro chuyen c&i mé hon la buoi thuyet trinh hoanh trang. Thong thuong nhitng
cudc thao luan nhw vdy s€ dem lai nhiing y twdng sang tao moi va tiép thém sirc manh cho
nhom tiép tuc phat trién.

Sw to chirc cia cong ty Palm mang dinh hudng khach hang hon khéng chi vi vi chu tich da
khuyen ho nén lam ma con vi 6ng c6 dwgc nhitng con nguoi sang tao thong qua co ciu hoat
dong rat tot cia cac bd phan chirc nang. Ong can trong lwa chon nhitng nguwoi dai dién cho
nhom va hudng cac qua trinh cua ho cing nhuw thic day viéc tao ra nhirng dong san pham phu
hop. Ong da lam viéc va nghién ctru tr nhitng két qua kinh doanh mong mudén | trong qua kht
dén khi san pham thod man dwoc nhu cau cua khach hang va cac hoat dong cta cong ty dinh
hwéng khach hanh va lién két, tip hop cac cd nhan.

Rat nhiéu quyét dinh kinh doanh doi héi thong tin tir cac nguon khac nhau va xem xét cac quan
diém khéc biét. Co ché hoat dong can huy dong cung lic cac yéu t6 d6 dé tao ra s can bang.
Cac co ciu hoat dong dwoc hinh thanh, diéu chinh hiéu qua, c6 thé tap hop moi ngudi nham
diéu hoa y kién cda ho.

X6a bo rao can phat trién

Khi David A.Smith, CEO cua hang PSS World Medical nhdn ra hwong phat trién cho cong ty, ong
cling nhin thdy mot rao can tiém tang c6 thé xay ra, d6 la mau thuan giita nhitng nha lanh dao
cua hai chi nhanh kinh doanh chinh la Gary Corless va Tony Oglesbee. Corless va Oglesbee
diéu hanh cong viéc kinh doanh cua minh rat tot nhung hien tai hang PSS dang trong thoi ky
phat trién, mac di loi nhuan rat it va viéc tim kiém, dau tw timng ddla c6 thé thuc day phat
trién, cling c6 thé gay ra sw cong kich. Chi nhanh Gulf South Medical Suppy cua Oglesbee va
Physical Sales& Service cta Corless déu c6 cac dich vu ho tro riéng cua minh bao gom cong
nghé thong tin, nguon nhan lic, cdc ngudn lwc toan cau nhung CEO cua hdng dd dwara quyét
dinh két hop cac chitc ning hd tro dé thanh mot té chirc hd tro cho ca hai chi nhanh.

Chia sé cac dich vu ho tro 1a mot khai niém doc dao nhung tai PSS da dién ra nhitng tranh luan
co tinh thuyet phuc. Ca chi nhanh Corless hoac Oglesbee c6 thé déu tir ch01 thuwc hién dleu nay,
nhung diéu dé lién quan dén viéc cac don vi nay bi anh huwdng nhw thé nao. Ca Corless va
Oglesbee da t6 chitc c6 tinh toan dé dat dwoc cac muc tiéu veé doanh thu, luong tién mat va lai
rong, nhung ho lam thé nao dé chic chan thuc hién dwoc néu nhw ho khong c6 cach klem soat
mot sO yéu to co ban trong linh vire kinh doanh? C4 hai déu thay rang minh c6 mot s6 nén tang
v01i nhirng nhan vién hé tro ctia minh: neu anh ta khong c6 duoc thir anh ta can tw phia phong
cdng nghé thong tin hodc bo phan cung ing, mot s6 nguoi sé bi cit tién thuong, mot s6 nguoi
khac khong dwoc thing chirc, va mot so nguoi bi sa thai. Néu mdot don vi riéng le cung cap cac
dich vu thi thi sé khong co vi giam ddc dieu hanh nao trong hai vi giam doc diéu hanh trén co
thé 1am nhiing diéu nhw vay. Diéu t6i té nhét 1a ho tinh toan cac so liéu tong hop trai nguoc
nhau nham gay chu ¥ va cic ngudn lwc cé thé thay ddi méi quan hé tt dep gitra ho.



Vi CEO hiéu rang cac chirc danh cua to chirc va sy hoai nghi khong tao ra cac dich vu chia se
huéng téi thanh cong. Ong phai dam bao mdi twong tac gitra hai ca nhan dirng dau va nguoi
lanh dao m¢1i cua b phan nhan su, cong nghé thong tin va phong cung ing khong thé can tro
kha nang phat trién manh mé cda PSS. Néu dwoc lwa chon thi tat cd cac thanh vién phai cdm
thay rang cac nhu cauy, loi ich va cac quyén wu tién va cac quyet dinh phai dwa trén loi ich
chung cua PSS. Néu mot nha lanh dao chi nhanh cam thay rang cac thanh vién khac dwoc doi
X tot hon vi chinh sach ctia ho hoic do cac diéu kién ca nhan, sw hiém khich, mau thuin dan
dwoc bdc 16 va mot sd ngudi sé rat lui.

Vi tong giam d6c da tao ra modt co ciu hoat dong nham  tap hop nhitng ngwoi lién quan cung
nhau giai quyet nhitng cang thing hodc cac xung dot tiém tang trong mot cudc ddi thoai cdi
m&. Trudc tién, Corless, Oglesbee va nguoi phu trach cac bo phan nhan sy, cong nghé thong
tin va cung ng gap nhau d& thao luan nhitng wu tién cda Corless, Oglesbee trong cong viéc
kinh doanh cia minh. Sau cudc gap g& do, nhirng nguoi lanh dao dLro'c ho tro dich vu sé dé ra
ké hoach mét nam va ké hoach ba nam, cac k& hoach phan anh duoc nhu cau cta Corless va
Oglesbee Do viéc giao tiép va cac quyét dinh dwoc thiét lap phai dwoc dem ra thdo luan, mot
co cau hoat dong lién tuc khac da dwoc tao ra, co cau nay la bao cao hang thang vé viéc chi
nhanh Corless va Oglesbee cé thé dat dwoc cac nhu cau cua minh vé&i nhitng ngudi lanh dao
cac chi nhanh dich vu ho tro. Thong thu'ong, Corless va Oglesbee cling nhuw nhirng nguoi diéu
hanh cac dich vu ho tro sé noi chuyén voi nhau thoai mai va thwong xuyén nhung cac bao cao
hang thang dwoc thiét 1ap tai mot dia diém sao cho hai bén tao nén mot bau khong khi than
thién, gitt cho cac dich vu h6 tro lién tuc duwoc cip nhat, phu hop véi nhu cau kinh doanh cta
ho.Viéc dem ra anh sang nhlrng y dinh mang tich chat ganh dua va lam cho ching tré nén
minh bach, s& gidm hodc xo04 bd toan bod cac quyét dinh phu - thuong cac quyét dinh nay dwoc
dwa ra khong chinh thitc va xay dwng nhitng cam két bang viéc xoa bé nhitng méi nghi ngor va
sw khong tin twdng.

Viéc dem cac van dé nay ra thdo luin céi mé& muwoi hai lan trong mot ndm dam bao rang khong
c6 bat clr mot quyet dinh nho nao duoc dua ra bén ngoai co cau nay. Viéc dem nhirng mau
thuan ra thao luan va hoc cach ban hang ra ngoai thi Jruong voi nhirng s6 liéu va dva trén co
sé& thuc té la nhu'ng gl tao nén sw on dinh trong khi sap xép cac dich vu. Nhu’ng nguwoi cung cap
cac dich vu nay sé hoc cach dwara nhwng diéu chinh va nhiing sy can bang va quan trong hon
1a cach thong bao nhitng su tac dong bat loi téi cac chi nhanh. D& 1am cho co cau hoat dong
tich cwc hon, cac nha lanh dao ctia hai chi nhanh da danh gia cac nha cung cap dich vu dua trén
ban bao cao hang nam.

Trong bat Ky linh virc kinh doanh nao, yé&u t6 mau thuan duoc xdy dung tur cap c6 chirc nang
cao nhit, cac phong ban va c4c c4 nhan canh tranh dé c6 duoc cac nguon loi cho cac quan diém
cua ho. Khi mot doanh nghiép duoc co cau lai hodc co nhung thay doi trong wu tién, ban phal
tinh dén viéc cadc mau thulin c6 kha ning tac dong dén qua trinh phat trién nhu thé nao va ciing
co thé tac dong dén cac co ché hoat dong de giai quyet cac van dé. Cic mau thuan khong duoc
giai quyet la mot tré ngai cho viéc tao ra cac quyét dinh va hanh dong do cac ca nhan git cac
cam két ctia ho khi ho khong nghi cacy tuong cua ho di bi xem xét chat ché. Ban phai dong
gop vao qua trlnh t6 chitc va lanh dao ctia mot hé thong xa hoi bang cac bién phap lam sang to
va giai quyet cac bat dong K§ ndng lanh dao la nham huwong suy nghi cia moi ngudi thay dworc
van dé & tam khai quat, virgt ra ngoai moi quan tim ca nhan, dam bdo tinh trung thuec, tri tué
trong qué trinh dwa ra quyét dinh.

Nang cao kha nang danh gia dé tang trwedng doanh thu té6t hon

Nam 1995, Paul Charron la CEO cua hdng Liz Claiborne, mot cong ty ma nh1eu ngwoi cho rang
dang co h1en tuong suy giam. Charron thé hién minh 13 mot nguoi lanh dao c6 nang luc nhung
that sw khong cé nang| khiéu veé thoi trang. Diéu nay tao nén hai lubng suy nghi mau thuln
trong con nguoi dng va déi voi nhitng nguwoi nghi rang thoi trang 1a mot diéu bi hiém, mot
mon nghé thuat va la mot mon qua cua Chua. Charron da tai dinh vi cong ty Liz Claiborne
thong qua viéc lién két véi khoang muoi lam thuong hiéu khac nhau, ong tap trung vao viéc
phat trién nhitng thwong hiéu nay cho dong san pham phuc vu cudc séng. Ong ciing mé mot s



ctra hang ban 1é. Bang cicch m& rong linh vuc kinh doanh théng qua nhiéu linh vue khac nhau,
nhiéu kénh ban hang khac nhau & nhiéu khu vuc khac nhau va sw két hop cac san pham tot
hon, Liz Claiborne thé hién dwoc minh trong nganh cong nghlep thoi trang trong muwoi nam.
Nhu‘ng co |€ thanh cong 16n nhat cta Charon la cach 6ng thay doi mot hé thong xa hoi ctia cong
ty Liz Claiborne nham két hop sw sang tao cua moi ngwoi voi linh vie thwong mai va dua ra
cac quyét dinh kinh doanh t&t hon.

V6i mot cong ty thoi trang, tinh sang tao va kha ndng tién doan xu huwong thoi trang trong
tuong lai dong vai tro quan trong hon [a tinh canh tranh. Nhiing nguoi trong nganh thoi trang
noi t1eng vi khong c6 khd nang lam viéc cung nhau va khong quan tam téi viéc cac san pham
cua ho c6 ban dugc hay khong. Moi nguoi hiéu rang nhirng nguoi gioi thlrcrng khong thich lam
viéc theo nhém, cac nghé si khong thich Iam viéc tap thé. Pidu do6 co thé dung, nhung do van la
mot cong viéc. Mong mudn dat duoc tang tredng cao nhat la ding dan va néu nhu san phdm
tao ra khong cé sw tinh toan thi san phdm dé dwoc coi la hang ton kho.

Mot trong nhirng diéu Charron lam voiheé thong do la thiét lap mot co che hoat dong nham dat
duoc hai muc tiéu tlr phia nhiing nguoi c6 6¢ sang tao trong cong ty clia 6ng: thit nhatla thién
hu'o'ng ca nhan cta ho vé thi trwedng va xu hwong cua ho ve thoi trang; thi hai la tinh sang tao
cda ho vé nhing gi sé duoc banra ngoai thi truvong trong linh virc ma ho la chuyén gia.
Charron t6 chtrc cac cudc hop hang 1 tuan nhdm dé cho nhitng chuyen gia thi truong, nhitng nha
thlet ké, va bo phan ban hang ctia cac hang gap g6, thao ludn vé cac thiét ké, ,gia ca, swlwa chon
cila mot sb tang 1&6p khach hang. Ong ta mo ta nhiing gi cudc hop mong mudn dat dwoc trong
trwong hop nay 1a mot cach nhin bao quat hon voi nhiing y twong moi, chi khong phai 1a viéc
dwa ra cac quyét dinh.

Cac cudc hop tré thanh cac cudc thao luan sOi noi cé muc dich. Bat cir ai cling c6 thé chia sé 'y
twdng ciia minh vé xu huong hoic thay déi sé thich ctia khach hang khong dua trén co sé tang
16p hay khu vurc. Néu nhw ai do6 phat hién ra mot xu hwdng thich hop thi moi ngwdi thao ludn
diéu do sé anh hwong nhu thé nao téi cac tang 16p hoac cac thwong hiéu khac. Ban dau
Charron diéu hanh cac cudc hop dam bao moi nguoi cam thay thoai mai, tham gia ma khong
co bat cir sw e ngai nao. Vm viéc stt dung cac phwong phap tiép can don gian, chang han nhu:

“Pat,y kién ctia anh vé van dé nay nhw thé nao?”, 6ng nhuong quyén thao luan cho tat cad moi
nguoi. Cung luc do, 6ng cling dam bao rang nhwng giam ddc chi nhanh hiéu rang ho chua dat
dwoc cac yéu cau thich hop, chilanhimg y tu'Ofng va mot budc quan trong trong viéc thuyet
phuc ho dé gidm su phan do6i. Viéc thuwong xuyén lang nghe cac tin titc lién quan dén van dé
thoi trang thong qua cac nhan quan khac nhau vi du nhw d6 trang strc trai nguoc voi guan ao,
diéu nay sé mo rong tam suy nghi clia moi ngwdi va giap ho lwa chon cac xu hwéng dan téi
tang trwdng loi nhuan.

Muc tiéu clia co cdu to chirc nham tang sy tu tin cua moi nguwoi trong viéc danh gia thong qua
thao luan vé nhiing gi s€ ban ra, voi gia bao nhiéu va tai sao phai ban, cho phép ho kiém tra ky
ludng cam nhdn cua ho ve cac xu huong thoi trang. Nguyén tic clia co ché dé 1a cac cudc hop
sédiénra hang tuan tai cuing mot thoi gian va sé dién ra trong mot khong khi kha thodai mai.
V&inguyén tac, tinh thlrcrng xuyen va tan suat ctia cac mdi quan hé tuong tac, moi nguoi xac
dinh nén tin tu'crng vao danh gia ctia nguoi ndo, xem xét lai ban than va cam thay tw tin hon.

Cac cudc hop ngan thudng xuyén va giau ndi dung c6 thé dem lai hiéu qua cao trong viéc chia
sé cac thong tin c6 sw thay d&i nhanh chéng, dic biét cé tac dung trong viéc cap nhat théng tin
tlr thé gi¢i bén ngoai.

Khai thac strc manh tri tué tip thé

Budi hoi thao vé chién lugc phat trién cla cong ty Sherwin-William glong nhu cudc dua ngua
tai Tay Ban Nha. Moéi giam doc chi nhanh déu co quyen trinh bay y twéng cua minh truwdc khi
moi nguoi cung trao doi van dé, nhung y twdng nay khong duoc qua dai. Khong chinhiing
nguoi quan ly ma ca nhirng dong nghiép cling deu dwa ra cau h01 cua minh va trong suot thoi
gian do, nhitng no lyc cua ho tré' nén vo gia tri vi nhimgy ki€n ctia ho bi phan tan va tré thanh
culc tranh luan kéo dai by gior dong ho.



Khi Jack Breen duwoc bé nhiém lam tong giam ddc, 6ng muon cac chi nhanh cia minh va cong
ty nhw mot thé thong nhat mang lai hiéu qua cao nhat ho c6 thé va nhing nguoi lanh dao bo
phén sé dU’O’C huwong loi tir nhig y twdng t6t nhat ctia nhom. Ong mudn str dung cac bu01 thao
luan veé chién luoc kinh doanh nhw mot phuong tién tap hop kha nang tri tué cta tat cad moi
nguwdi nham cai thién tinh hinh va nham duwa két qua thao ludn thanh hanh dong dem lai loi
ich cho cong ty. Ong cling cO gang lién két y twdng ctia moi nguoi, vi thé cac budi thao luan
mang tinh thuc té va c6 thién huéng hanh dong hon, khong chi 1a nhitng thdo luan mang tinh ly
thuyet.

Trong lan bao cdo diu tién clia minh, 6ng da noi voi cac giam doc b6 phan rang 6ng c6 mot gio,
trong d6 6ng sé chuln bi ky lwdng phan trinh bay cua minh khong dtrcrc gian doan. Sau do, ong
noi nhitng ngwoi khac trong phong chudn bi cho minh ba cau hdi vé chién lwoc phat trién ctia
ting bo phan. Breen thu thap tat ca cac cau héi, doc ting cau hoi cho toan b6 nhém, lwa chon
van dé then chét cho cac budi thao luan. Cu01 busi hop, 6ng ta yéu cau cac giam déc bo phan
trinh bay cdm nhan ctia minh vé tac dung ctia budi hop va né sé gitp gi cho céng viéc ctia ho.

Chinh diéu dé da g1a1 quyét dwoc cac ton tai cda cong ty. Trong cac cudc hop vé chién lwogc
phat trién cac tuan sau do, Breen thay c4c thanh vién tham gia hop da chuan bi cac chu diém,
cac Van dé xac thuc hon, viéc trinh bay ciing tr¢ nén tap trung hon vao cau hoi cua nhitng.
nguoi tham gia. Viéc tap trung da tir mot cudc hop voi cac chu dé khong ro rang, thanh mot
cudc hop tap trung vao tinh sang tao. Chi trong vong sau tuan, Breen hoan toan thay doi noi
dung ctia co ché hoat déng va cac hoat dong tri tué trong mot hé théng xa hoi. Khong gi c6 thé
lam cho suy nghi cia moi nguoi thay doi bang cach yéu cau ho phal tw duy. bic biét & cac cong
ty st dung nguén nhén Iuc tri tué, viéc tp trung tw duy ctiia moi nguwoi vao linh vuc kinh doanh
1a mot loi thé canh tranh. D6 ciing 1a cach dé dang dé thu hat, gitt chan cac nhan tai.

bam bao cam két thwc hién

Nam 2002, trwdce khi Joyce tré thanh tong giam déc, 1a thoi diém cong ty dang trai qua nhitng
kho6 khan, 6ng da tién hanh nhirng thay doi véi hlrcmg di m&i, dwa cong ty phat trién.

Khoang cach 1om gira san xuat va cong nghé da dwoc rat ngan veé phia cong nghé. Joyce lam
viéc voi mot nhom cac nhan vién dwoi quyén, cac cong ty tw van nuwéc ngoai, nham duwa ra cac
ke hoach, tao nén nhitng thay doi lon trong cac van dé quan trong, phat trién ké hoach dai han
Ve cong nghe kinh doanh va thtic diy cac mit hang ki thuat thay doi theo hwéng tich cuwc khi
cac van dé co ban thay doi.

Nhung viéc tao ra ké hoach cho mét cong ty chi la mot van dé. Viéc lam thé nao dé cong ty nay
c6 thé hoat dong, phat trién la mot thu thach rat 16n vi hai ly do co ban. Thi nhat, cac van de
kinh doanh clia nhitng nam gan day da lam cho cong ty nay mat tip trung va moi nguoi thiéu
tw tin. Thwce ra, qua cudc diéu tra trong ndi bo nguoi lao dong cho thay niém tin va rang cong ty
biét minh sé& phat trlen nhu thé nao rat thap "Thit hai, rat nhleu nguoi thudc linh vuc kinh
doanh c6ng nghé cua My biét rat it vé nguoi lanh dao m&i ctia ho. Mic du da 1am viéc & nhiéu
vi tri va nganh kinh doanh khac nhau, nhung Joyce méi chi c6 mét nam kinh nghlem trong linh
vire cong nghé tai thi truong chau A.Vithé, moi nguoi nghi ngo cach giai quyét cac van dé
trong mdi truwong kinh doanh cdng nghé toan cau ctia vi lanh dao nay.

Joyce nhan duoc nhiéu loi khuyén ve viéc lam cach nao huy déng sttc manh cua mot hé thong
xa hoi bao gom 32.000 con ngwoi, nhung c6 mot goi y & mot khia canh cu thé: Dé xac dinh va
bt dau véi mot nhém cac nha lanh dao chi chot tao nén moi quan hé ca nhan voi ho dé ho,
pho bién tu twdng cho ) nhitng nguoi khac. Con s6 cu thé 1a mot van dé con tranh cai. Tinh trang
bat on pho bién dén noi con sd dé du lon dé tao nén sw khac biét, nhung can thiét dé Joyce c6
thé k&t ndi moi nguoi. Ba khong mudn ep buoc moi nguoi vao mot khudn kho nhat dinh va
dwa ra mot thong cao tir khuén khé d6. Ba mudn tao ra mot moi trwong trong do tat cd moi
nguoi déu cam thay thoai mai khi tiép xtic véi ba va & d6 ba c6 thé tao ra nhitng cudc dsi thoai
xay dung.

Cong ty to chirc mot cudc hop voi 280 nha lanh dao va nhom nay tw thay minh nhing nguoi
dirng dau cda t6 chitc. Diéu nay 1am cho Joyce nhén ra day 1a nhém thich hop dé tiép can



nhung khong tlep can cung mot lic. Ba da tao ra mot dién dan, 35 thanh vién s€ gdp nhau mot
lan trong hai ngay rudi. Mot nam sé c6 tam dién dan nhw vay va Joyce sé tw minh diéu khién
cac dién dan nay. Cac dién dan nay dwoc thanh lap nham tao ra moi trwong than thién, twong
tac 1an nhau, & d6 cac giam doc c6 thé dién dat sau yeu td cta chién lwoc kinh doanh theo cach
de hiéu, va c6 thé dé dang giai thich cho cac thanh vién khac. Thém vao dé, Joyce mudn cung
cip cho cac nha lanh dao mot khodng thoi gian nhat dinh dé dwa ra cac cau hoi.

Trong bira toi dau tién, Joyce danh 45 phut g1a1 thich chién lwoc kinh doanh cho mdt nhém 35
nguoi, bay to voi ho cac suy nghi cia minh veé ly do ba cho la dung, ba nghi vé twong lai nAm
nam t6i cua cong ty sé nhu the nao, nhiing thir thach cling nhw co hdi sap téi. Sau do, cac thanh
vién dugc chia thanh hai nhém, mo6i nhom c6 45 phit thao ludn, dat cau hoi véi tong giam doc.
Cac thanh vién héi thang than, dwa ra cac cau hai im hiéu moi yeu to lién quan den chién lvoc
kinh doanh ctia cong ty Joyce tra loi cac cAu hoi véi niém tin va sw chan thanh cia minh.

Joyce chi ra thyc té rang cong ty cin c6 nhitng thay doi va mot s6 ndi dung ctia chién lwgc kinh
doanh - vi du nhw chién lwoc kinh doanh dau tw vao cong nghe Nano, dau tu vao viéc phat trién
b6 phan R&D, sé dé dang thuc hién néu  tap trung vao mot so6 linh vie mang tinh tng dung it
hon. Nhing van dé khong dé dang 1a viéc co cdu lai kénh ban hang va gidm chi phi. Ba cling goi
y cho ho vé viéc lam the nao de tap trung vao gia tang dau tu trong linh vire R&D trong giai
doan thu nhap cta cong ty giam sut. Phan ng truwde do cua cong ty 1a lo ngai veé viéc sap x€ép
lai khau R&D khi nguon thu giam, d6 1a nhirng diéu thi truong chimg khoan mong doi. Nhung
Joyce thay rang twong lai cia cong ty phu thudc vao viéc duy trl nguon dau tu vao khau R&D
thay vi c3t giam, ba mudn chuin bi ngudn lwc anh hwdng ctia viéc duy tri ngudn dau tw do.

Sau cudc hop, da c6 mot bang chirng rd rangla co cidu hoat dong dang mang lai niém tin, hy

vong dé tao ra loi nhuan. Nhitng phan hdi vé mé hinh dién dan Ia mot kinh nghlem quy bau,
khong glong nhitng gl cac nha lanh dao da tung chirng | kién tai cong ty va nhieu nguoi tré nén
thich thu véi nhitng gi cong ty dang lam. Ho da duoc tap hcrp va rat doan két. Cac loi ich khac
cling bat dau gia tang. Joyce thiy rang nhu'ng nguoi tham gia tro nén nang dong hon va ba
cling vay. Cac dieén dan dem lai cho ba cam giac tu tin tai thoi diém cong ty dang c6 rat nhiéu
strc ep tir bén ngoai. Khi ba ban khodn vé phwong phap phan b6 thoi gian, ba nhan ra rang
minh dang sir dung hiéu qua quy thoi gian. Ba da tié€p can dwoc nhirng thanh vién trong budi
hoi thao va ho ciing hiéu biét vé ba.

Ba khong nght téi mot loi ich khac 1a: Cac nhom gom 35 nguoi thuong xuyén lam viéc cung
nhau va cg thoi gian dé hoan thanh cong viéc. Viéc xac dinh va lam ro b6i canh, kinh nghiém
cta cac dlen dan da quy tu cac thanh vién trong nhém dé ho ' cung lam viéc, cung nhau giai
quyet van dé theo vai tro trong linh virc kinh doanh. Hon mot nira sO nguoi trong nhom da roi
cac bu6i thao luan véi nhitng van dé bot phat hodc mot s& cach nhin méi vé van dé ho dang

gap phai.

Khi dién dan tiép tuc, cac thanh vién bay to6 quan diém, thai do va nhirng hiéu biét cia minh vé
chién lwgc phat trién clia cong ty, cling nhuw lo1i ich ho c6 dwoc va su tro giup khi ¢6 nhitng thay
doi. Cuoc khdo sat nam 2005 cua cong ty cho thay 99% thanh vién bd may lanh dao cua cong
ty cho rang minh biét va hiéu rd chién lwoc phat trién, 91% s6 lwong nguoi dwoc diéu tra
trong cong ty cho rang ho biét va hiéu cac chién lwoc cta cong ty.

Moi nguwoi mong muon tham gia nhiéu hon vao nhitng thay do6i khi ho hiéu ré nhitng Iy do
dang sau né. Piéu hanh cac co ché 1a cach hitu hiéu nhat dem lai nhlrng cam Két thong qua viéc
giup moi nguoi thay mot hinh anh day du, toan dién hon vé chién lwoc kinh doanh va b01 canh
ctia n6. Nhung ban ciing can phai sdn sang | thé hién cac ly do phia sau cac quyet dinh cia minh,
vuot qua sw e ngai bi phan rng, ddm bao rang moi nguwoi that sy “hiéu van dé”.

Tai phat minh mot hé thong xa hoi

Khi can thay dobi nhirng két qua kinh doanh khac nhau, ban hau nhw phai lién hé voi mot hé
thong xa hoi. Néu khong, moi nguoi sé lam nhiing gi ho da tirng lam, voi cach thitc tién hanh va
san pham Jam ra ludn glong nhau. Viéc tao ra mot co cau hoat dong mai co thé 1a mot vin dé &
noi nay, noi khac hay viéc thay déi thanh phan hay ban chat ctia cac cudc déi thoai, nhung suw



thay ddi toan dién van 1a diéu cin thiét. That hi€ém c6 mot ngudi ldnh dao c0 ky ndng va ty tin
lam diéu d6, Bob Nardelli 1a mot ngoai 1é khi 6ng dwoc bé nhiém lam CEO cua Home Depot
nam 2000. Ong da lao vao nghlen ctru kinh doanh va som xac dinh duoc rang cac két qua kinh
doanh khac nhau la can thiét. Tir nhitng thanh cong cua cong ty Home Depot trong qua khi,
cong viec kinh doanh dang & bo vie pha san va khong c6 bo may lanh dao du kha nangmo ra
cac dai Iy méi khi nguoilao dong va cac nha dau tw da tré' nén quen thudc véi diéu nay. Ong
bit budc pha1 tai dinh vi cong ty va dé ra mot muc tiéu méi cling nhw nhitng wu tién méi, doi
ho6i moi ngudi cling 1am viéc véi cac cach thire khac nhau.

Nardelli phai danh giacacco che hoat dong hién tai dé tim rabo phannao hiéu qua, bo phan
nao khong hiéu qua trong co cau hoat dong nay, phai lam gi dé tao ra suw khac biét, nham dat
duoc cac muc tiéu moi. Ong loai bo mot s6 khau hoat dong khong hiéu qua va va mot s6 diém
khong lién quan toi nhitng muc tiéu mai, tao ra mot bo may hoat dong méi dé dat dwoc muc
tiéu phat trién. La mot chuyen gia trong linh vuc quan Iy tap thé, quan ly mot hé thong x4 hoi,
Nardelli chic chdn mbi mot co cdu hoat dong tap trung vao cac van dé phu hop, véi muc dich
ro rang trén nhitng quyét dinh dwoc dua ra, tao sw minh bach cho nhirng thong tin va dieu
quan trong nhat 13 diéu chinh cac hanh vi cd nhan dé moi nguoi thong nhat, doan két, hinh
thanh mot tap thé 16n. Tap thé nay sé ddi phé dwoc véi nhitng van dé sé diénra trong twong
lai. Nardelli ludn kiém tra ki luéng toan bo hé thong xa hoi.

Khi Nardelli tir chire Chu tich cua hang General Electric va tro thanh CEO cua Home Depot, 6ng
dam nhin viéc diéu hanh mot cong ty 1on da c6 nhitng thanh cong noi bat. Nam 1978, cong ty
Home Depot khéi dau 1a mot ctra hang, do nhiing nguoi Xudt sac sang 14p: Bernie Marcus va
Arthur Blank, d€ nam 2000, tré thanh mot tap doan voi 11.000 ctra hang va doanh thu 40 ty
dola. Nhung thoi diém Nardelli tlep quan c6 rat nhiéu van dé dang can g1a1 quyét va tip doan
that sw can nhitng ngwoi lanh dao c6 nhiét huyét, nang luc va y chi vitng vang trwéc nhirng khé
khan, thi thach.

Nardelli lam viéc khong mét moi. Ong thu thap cac sé liéu, phan tich moi khia canh cua linh
vuc kinh doanh va két luan rang, cong ty Home Depot chi tap trung vao céng viéc kinh doanh,
ban hang, va khong quan Iy hiéu qua cac van dé khac. Cong ty that bai trong viéc gianh uu thé
trong khi thoa thuan véi cac nha cung cap do chinh sach khuyén khich cac gidm d6c chi nhanh
dwa ra cac quyét dinh mua hang va két qua 1a loi nhudn khong dung nhw nhirng gi thirc té cong
ty nhan duoc. Chi nhanh Archrival Lowe’s d 1am cho vin d@é tré nén toi té hon, day 1a hé théng
clra hang tw chon va c6 phwong thirc ban hang hién dai, tap trung rat nhiéu vao viéc ban hang
ngoai dworng phd, dic biét véi ddi twong khach hang 1a phu nt.

Thir thach Nardelli da thdy la phwong an cdi thién lgi nhuan, téc do quay vong vOn, tién mat
cling nhu tim ra mot chién lwoc phat trién khac cho cong ty. Nhan thay rdng viéc dau tw qua
mirc vao viéc phat trién mang lu¢i ban hang, mé& qua nhiéu dai Iy mé&1i véi loi nhuan thap va
dong tién mat khong 6n dinh, Nardelli d3 chi ra nhirng cach thirc khac nhau dé cong viéc kinh
doanh thu duoc loi nhuan: Cai thién tinh hinh hoat dong cua cac ctra hang hién tai cling nhuw
trong twong lai & cac thi treong dang ton tai; mé rong linh viec kinh doanh bang cach gidi
thiéu cac dich vu lién quan cia Home Depot nhu cho thué thiét bi va lap dat san pham tai nha;
mé rong thi trwong cung cap dich vu cho cac khu vire va cac d6i twong khach hang méi.

Vé muc tiéu va hwong di moi cho cong ty, 6ng nhan ra minh khong thé ditra mot muc tiéu va
mong mudn né tré thanh hién thwe. Ong phai chic chan rang hé théng xa hoi cia tap doan
duoc xay dung dé bién diéu do thanh hién thuec. Cai thién dwoc tinh hinh quay vong von,
doanh thu va tién mat sé yéu cau mot luong thong tin khac, mot cach tlep can khac doi véi viéc
ra quyet dinh, va cach hanh xir khac nhau. Bm voi tdc do quay vong von la mét vi du. Trong
treong hop tai cong ty Home Depot, moi giam dd&c chi nhanh dwa ra mot quyét dinh mua hang
dua trén danh gia ca nhan cua minh, voi tw twéng mua nhiéu nhat c6 thé tham chi hang hoa ¢4
thé, ndm trén gia hang vai nam, voi hy vong tao ra nhitng doéng dola khac trong ban hang.
Nardelli cho rang, dé cai thién toc dé quay vong von, can dua ra cac quyét dinh vé so lrong
mua hang bang nhiéu cach khac nhau, dwa trén cac thong tin khac nhau, thay danh gia bang s6
liéu do cac ca nhan khac nhau thuc hlen Twong tw, loi nhuén c6 thé duoc cal thién bang viéc



két hop strc mua cua cac cua hang va cac hoat dong quan hé tot hon doi véi cdc nha cung cap,
diéu do c6 nghia 13, cac quyét dinh khac nhau do nhiéu ngwoi khac nhau duwa ra dwa trén nhitng
tiéu chi khac nhau.

Voi mot dinh huwdng moi, voi cac muc tiéu méi va nhirng wu tién duoc dé, Nardelli da tuyén
Dennis Donovan vao vi tri giam d6cnhan sw dé giup ong khoi phuc, co cau toan dién hé thong
xd hoi dé cé thé hoan thanh cac muc tiéu. Ho lam viéc dé cung xac dinh nguon goc cac thong
tin va ai s& 1a ngudi phai dua ra nhitng quyét dinh gl, ai pha1 hudng dan, thuc thi cac quyét
dinh do, do d6 nhiing ngwdi lién quan phai chd y t&1 cac van dé. Khi moi nguoi da thong subt
nhu*ng van dé, ho quyet dinh chuyén noi duara quyet dinh mua hang tir cac chi nhanh sang
cho mo6t bo phan tap trung hon, diéu nay sé lam cho cac giam dbc chi nhanh khong thé dwara
cac quyét dlnh nhu trudc. Day I3 mot sw thay do6i 1on doi voi mot thoi quen. Ho ciing déra
hang loat co ciu hoat dong moi, dong b6 hoa chitc nang ctiia cac b phan va cac phong ban
khac nhau, nhdm dua cong ty phat trién, dat dwoc cac muc tiéu moi.

Viéc xac dinh nhitng thoi quen, hanh vi d6 rat can thiét cho cong ty trong twong lai: sw hop tac,
tinh chan thanh, su gan b6, trach nhiém va tinh thuc té 1a nhirng diéu quan trong nhat, nhitng
diéu Nardelli tao ra ttr nhu'ng ngay dau. Ong da va dang chirng minh va cing c6 cho nhirmng
hanh vi, thoi quen d¢ trong tat ca nhirng moi quan hé, trong giao t1ep v&i moi nguoi, va diéu
d6 tré thanh mot phan quan trong cho qua trinh Iya chon dé bat, va tuyén dchrng nhimg nguoi
khac. Tir ngay do, ong khang dinh rang moi viéc sé co su khac b1et thong qua viéc ddt cau hoi,
lam cho chinh 6ng sdn sang ch1a sé thong tin, giup moi nguoi doi madt voi cac thuc té ctia
nhitng van dé, nhu cAm nhan ctia khach hang nhidm dap trng cac nhu cau ctia ho.

Trong vai thang dau Nardelli lap ra mot co che hoat dong nham giup 6ng va nhom nhiing
nguoi lanh dao cap cao hiéu biét vé nhung gi dang dién ra va vé moi khia canh cua linh vuc
kinh doanh, vi vay, 6ng c6 thé thic diy tién trinh  hudng toi muc tiéu cua minh. Co ché hoat
dong nay 1a mot cudc déi thoai thang than hai gio qua dién thoai vao mai sang thir Hai hang
tuan, gura cac lanh dao cao cap khoang tir 20 dén 30 nguwdi. Nardelli truc tlep chi dao cudc thao
luan. “Moi nguo1i co thé noi chuyén ph1em voi toi trong khoang hai gior vao thir Hai hang tuan”.
Nhu'ng nguoi lam viéc tai cong ty trudc Nardelli mién cwdng tham du va sau mot thoi gian,
nguoi ta thdy duoc  gia tri cta cac cudc hop. Ban dau, Nardelli dwa ra nhleu cau hoi cu thé vé
nhiing diéu dang xay ratrong mdi bd phan clia congty, va thé hién ro rang ong rat quan tam va
muon dugc tham gia vao van dé va mong moi nguoi thang than gép y. Cung luc do, dé dap lai
nhing cau hoi cua moi nguoi, ong cho thay, minh Ia ngudi dé gan, trung thuc va c&i mé. Theo
hwong lanh dao trwdc day, cac cudc thao ludn chi dat dwoc khoang 25% két qua, nhung
Nardelli héi diéu gi da xay ra trong su6t tuan qua va cac nha lanh dao dang dat ké hoach gi vao
tudn tié€p theo, do vady, cong ty dang c6 nhirng su diéu chinh theo khung thoi gian ngan hon rat
nhiéu. Trong moi mot cudc hop, 6ng hoi xem cac nha lanh dao da lam gi de so véi ké hoach ho
da néi, tao nén mot quan niém chung vé sw can thiét va trach nhiém cho ca nhém.

Do nhirng cudc thao ludn a ay dworc lap di lap lai (cho dén ngay nay) voi cung mot dinh hwong
vao cac muc dich va hoat - dong kinh doanh va viéc tang cwong cac hanh vi gidng nhau vé tinh
trung thu'c swcong tac va tinh than trach nhiém, cac nha lanh dao chap nhan hodc néu khong
thé gidi quyet van dé, ho sé that bai. Piéu quan trong honla nhwng nguoi tham gia vao co ché
hoat dong nay da tao ra mot birc tranh tong thé vé - cong ty nhu vi tong giam dbéc da nhin nhin,
va chuyen thong dlep toi cac bo phan khac nhau cua cong ty. Tom Taylor, giam déc mot chi
nhanh hoi tudng veé viéc, lam thé nao dng da tré thanh cau ndi gitra Nardelli va nhitng nguoi
trong 11nh vuc nay. Khi moi nguoi hoi sy chan thanh cua Nardelli trong nhiing thang dau, 6ng
da noi: Hay nhin, téi da c6 cung phan tng nhw ban, nhung anh a ay that sw hiéu anh ay noi diéu
". Taylor cling tu nhan thiy ban than va nhing nguoi khac nhau c6 cach cu xtt khac nhau.

Bob khong chap nhan nhiing 101 xin 16i, do vay, khi anh ta lam cho moi nguoi tré nén co trach
nhiém hon, nhirng nguoi xung quanh anh ta bat dau thu'c hién nhitng diéu twong tu va truéc
khi ban biét vé diéu dé, d6 da 1a mot cudc cach mang

Viéc sap xep mirc d6 phat trién cda cac cong ty khi van duy tri tinh khin trwong va linh hoat cé
thé s& doi hdi sw hop tac va thong tin chinh x4c, chit ché ngay tir dau. Dic biét d6i véi nhitng



nguoi lam viéc trong cong ty trudc khi Nardelli dén, ho can chuy y toi tat ca nhirng thay d01 Xu
hwong, wu tién ciing nhw nhirng thay doi vé cac nguon lwc. Cudi cung, Nardelli va nhém ctia 6ng
da chira co ché hoat dong cé y nghia quan trong nhat tai Home Depot: Quy trinh hoach dinh
nguon lwc va van hanh chién 1u*0c Muc dich ctia quy trinh 13 thiét 14p chién lwoc va cac kha
nang wu tién, dé c6 sw hop tac tot nhat qua viéc trao d01 vOi nhitng nguwoi dtrng dau cac chi
nhanh va cac bo phan chirc nang. Trong s do co tat cA nhém lanh dao hang dau ctia Home
Depot, ho tap hop tai mot can phong trong khoang thoi gian tdm ngay vao thang Tam hang
nim, dé ra ké hoach mdt ndm hodc ba nim vé twong lai cia cong ty, va viéc hoan thanh nhing
muc tiéu cu thé.

Qua trinh that sw bat dau kéo dai trwdc cudc hop thang Tam, khi Nardelli cung ng01 lai véi cac
chuyén gia tai chinh va k& hoach chién lwoc ctia minh dé yéu cau ho tham gia vao viéc dé ra cac
ké hoach, cac muc tiéu trong ba ndm tiép theo. Sau dé, nhitng muc tiéu sé duoc giri téi nhiéu
bd phan khac nhau L trong cong ty dé nhirng nguoi dtrng dau chi nhanh va cac bo phan chirc
nang no luc lam viéc hét stirc nham dat dwoc cac muc tiéu. Vi duy, Carl Liebert, pho giam déc
diéu hanh cac chi nhanh (hién tai dang 1a phé cht tich diéu hanh cac chi nhanh cta Home
Depot) muon tap hop nhém ctia minh cling nhu cac nha lanh dao thong nhat y kién ve nhitng
viéc 6ng nén lam de dat dwgc cac muc tiéu. Sau do, ong dua ra ké hoach phat trién ciia minh
cho Carol Tome, giam déc tai chinh va Frank Blake truong bo phan phat trién kinh doanh, dé
ho xem xéty kién cia moi nguwoi. Cac nha lanh dao khéc cting lam nhitrng céng viéc chuan b1
twong tu.

Sau do, khi dwoc tap hop lai trong cudc hop, moi nguoi lién tlep duoc nghe cac ké hoach khac
tuong tu, Nardelh kéu goi moi ngwoi cung tim h1eu trao doiy y kién. Bang viéc ddtra cac cau
hoi nhu: * ‘Diéu gi sé xay ra néu van dé nha & suy gidm”, hodc “Quan diém cta ban s€ thay doi
thé nao néu ty I¢ 1ai suat dat mirc 10%?”, 6ng khuyén khich nhém tw duy sang tao vé cac dé
xuat khac nhau cho cac dw'an va ké hoach dau tw. Thong qua qua trinh do, nhém di dén thong
nhat chap thuan hay phan doi trwdc moi dé xuat, va nhirng wu tién tu nhién xuit hién. Duy tri
cac cudc thao luan hon tdm ngay lién ti€p, trong d6 mot s nguoi tham du cling nhuw ban lanh
dao ddm bao rang, cac thong tin minh bach trong suy nghi clia moi nguoi, viéc dé ra quyet
dinh chit ché hon. Két qua, mot quan diém chung vé twong lai ctia cong ty da hinh thanh va
viéc moi nha lanh dao phai 1am gi dé thuc hién no trong ngan han, trung han va dai han da
duoc thong nhat. Moi ngudi rat quyét tim va dong thuan. Ngwoi ta thira nhan dé khong phai la
cudc hop vé ngan sach, nhung trong qua trinh dat ra nhlrng wu tién, nhom duoc yéu cau phai
dat dwoc can bang, nerng muc tiéu do sé& chi ra can dau tw cac ngudn luc vao dau, va nhitng
thay d6i d6 hoan toan hop 1y.

Cung v6i qua trinh do, Nardelli voi tu cach chu toa cua thdo luan cling dé ra sw minh bach va
nguyén tac d€ yéu ciu moi nguoi trong nhom can c6 nhitng hanh vi pht hop, va nhom sé
khong chap nhdan nhitng nguoi qua khich trong khi duara quyét dinh. Vi dy, néu Frank Blake,
phé tong gidm doc diéu hanh va phat trién kinh doanh nhan thay thoi co phat trlen qua nhlrng
dai ly, chi nhanh c6 quy mé nho hon, nhom sé thao luan vé kha nang ngan sach can dwgc dau
tw vao nhitng chi nhanh do hodc nhitng co hoi khac tao thuan lgi trong vai nam toi. Viéc co
mot tap thé cac ca nhan doan két sé tao nén sw can bang, vadoéla mot nhan t6 dam bao rang
cac quyet dinh dwoc dwa ra kha thi. Vi du, mot giam doc khu vure c6 thé dap lai dé nghi cua
Blake: “DP6 1a mot y kién hay, nhwng t6i muén néu rd mot s& khé khin thuc té dang dién ra”

Trong khi quy trinh hoach dinh nguon lwc va van hanh chién lwoc phoi hop cac chién lu'crc va
cac hoat dong voi nhau & mirc d6 cao nhat thi mot co ché hoat dong khac dam bao cac hanh
dong ¢ cac murc do thap hon duoc lién két véi toan bo nhwng wu tién khi cac giam doc khu vuyc
bao cao vé cac van dé va cac co h01 trwdc nhitng ngudi lanh dao cao hon, nhirng ngwoi da tham
gia cudc hop vé hoach dinh nguon lwc va van hanh chién lwoc. Do cac xu hu'crng sé diénra
trong hé thong xa hoi, nhu'ng nguoi lanh dao t6 chitc cac cudc hop nay thuong nhin manh vao
nhitng hanh vi, théi quen ctia cac co ché hoat dong ma nhu'ng ong chu ctia ho diéu hanh. D6 1a
trueong hop tai Home Depot. Cling nhw nhitng dong nghiép cua minh tai Home Depot, J. Paul
Raines, giam d6c chi nhanh phia Nam thuwong danh gia hoat dong ctia chi nhanh théng qua
mot cudc hop kéo dai hon hai ngay, véi khodng hai muoi lam ngwoi trong mot phong ké ca



giam doc diéu hanh khu vuec, cac gidm déc vat tw, giam doc kinh doanh, cac trudng bd phan
ban hang dac biét, dich vu tai nha, nhan sw va cac nhan vién tryec tiép dudi quyén cua cac giam
doc khu vuec. Viéc danh gia co xu hlrong thién vé cacso liéu: cac thao luan tap trung vao cac
van dé da duoc de ra trwdc do, va thwong la cac van deé chung cua ca cong ty. Raines da tim
hiéu L Ky nerng van dé dic biét quan trong va can dwoc tap trung, dat nhiéu ciu hoi dé moi
nguoi cung thao luan.

boi khi moi ngu’o'l danh thoi gian phan anh cac hoat dong cua chi nhanh Tuy nhién, y nghia
that sy cua viec danh gia la viéc két hop nhiéu bd phan khac nhau cua cong ty, bao gom bo
phan kinh doanh nhan su, tai chinh, diéu hanh vé nhirng van de trong tuong lai va hoc hoilan
nhau, chia sé thong tin ciing nhw quan diém. Vi dy, mot chi nhanh tai quan Houston chira
rang, viéc gan cac chudng bao phia trudc cac cira hang gilp gia tang doanh so ban cac loai
chuong ctra, nhitng nguwdi quan ly cac chi nhanh tai cac bang khac lap tirc nhanh chéng ap dung.

Trong khi tinh than cta budi thio luin kha thoai mai thi nhiing ngudi lanh dao lai rat cha y téi
muc dich kinh doanh. Truéc ket luan ctia budi hop dwoc dua ra, ngay tur dau cudc hop quy sau
nén xét t&i dw doan vé ba dén sau thang tiép theo, dé tao nén sw lién tiép va lién mach.

Ngu6n nhan lwc lién quan dén tat ca cac van dé clia cOng ty thong qua mot co ché hoat dong
khac - mot cudc hop hang nam dwoc Nardelli va Donovan td chirc vao thang Ndm hodc thang
Sau hang nam. Hai nha lanh dao nay da tham quan tung chi nhanh, danh ca ngay tiép xuc véi
gidm ddc chi nhanh va nguoi phu trach nhan sw cta co ay/anh ay T cac van dé chung, cac
hoat dong bé néi, va nhitng con s6, ho cung nhau thao luan vé kha nang lanh dao cta chi nhanh
do. Thong qua cudc hop vé hoach d1nh nguon luc va van hanh chién luorc, nhu'ng nguoi tham
gia c6 swhiéu blet gidng nhau vé phong cach lanh dao ma chi nhanh dé can. Trong mot vai
trueong hop, c6 nhitng quyét dinh nhan sy nhuw thiang cap diéu chuyén duoc dua ra. Sau khi
thao luan vé kha ning lanh dao cda chi nhanh, ho chuyén sang ban bac nhitng don vi lanh dao
thap hon - 1anh dao chi nhanh tai cac bang.

Khi Nardelli lya chon lanh dao, 6ng xem xet dén k§ nang quan ly hé thong xa hoi va xu hwéng
ctia ho. Xu huéng céi mé hon vé mat tam ly, sdn sang trudce tac dong clia nhitng nguoi Khac,
10ng trung thuc lam cho nhom huwéng vao muc dich kinh doanh. Mot trong nhing nguoi
Nardelli tin cay trong tap thé 1a Carl Liebert, ngudi dwoc 6ng bd nhiém lam phé giam doc diéu
hanh cac chi nhanh, dam trach xay dung quy trinh tai nhitng noi kho khan. Biét dwoc rang tat
ca cac quy trinh do cac ky su tao ra trong phong thi nghlem roi sé that bai, Liebertlap ra co
ché hoat dong cua riéng minh, véi sw twong tac cia moi ca nhin & cac cap do khac nhau tw
nhan vién dén quan ly. Chang han Liebert tao ra mot nhém thuc hién quy trinh tot hon trong
viéc ti€p nhan hang van chuyén bang du’ong bién vao ban dém. Nhém nay bao gbm mot s6
thiy thu lam viéc ban dém dam trach cong viéc ti€p nhan hang van chuyén bang dudng bién.
Nhung viéc ndi rang ho lam viéc trong cung mot nhom 1a chwra du; Liebert da chirng minh diéu
do. Ong gianh duoc niém tin cia moi nguoi bing cach ludn sat canh cung moi nguoi. Ho khong
chi coi Liebert nhu pho tong giam doc d1eu hanh cda tip doan nita. Két qua da rat rd rang va
mot giai phap nhanh chéng ma moi ngwoi déu ghi nhan.

Liebert cling lam viéc v&i Tom Taylor, nam 1983 lam nguo1i trong coi khu do xe tai Home
Depot, sau do tré thanh phé chu t1ch d1eu hanh phu trach van dé kinh doanh va thi truong, tao
ra co ché hoat dong goi la hoi dong quan ly cac chi nhanh, nham chi dong giai quyét cacvan
dé. Cung thoi gian dé, nhom cua Taylor va Lierbert va mét nhém hai muoi mot nha quan ly cac
chi nhanh, cac daily cO gang hoat dong, hop tac dé xuat h1en trén tat ca cac khu vuc trén dat
My. H6i dong quan ly do tap trung vao dich vu dé gidi quyét tat ca cac van dé vudng mic kinh
doanh, cu the nhu lam cho moi nguoi hiéu va co trach nhiém voi cong viéc hodc quy trinh to
chirc tai cac chi nhanh, diéu nay gitp moi viéc dién ra sudn sé va thanh cong. Cung glong nhuw
bat ct co ché hoat dong nao, mot phan trong co ché dé la nang luc lam cho moi nguoi trong
tap thé nhanra cac van de cua cong ty. Thong qua hoi dong cac nha quan ly, Llebert nhin
manh dén nhlrng nguoi quan ly chi nhanh, nhirmg ngudi phu trach cac dai ly - ¢6 tai nang lanh
dao ndi bat, tit nhién ké ca k§ nang va cac dac diém can thiét dé quanly hé thong xa hoi.
Liebert quan sat ky lwéng mot nhan vién tré, tham chi vao kho cling lam viéc véi anh ta trong



mot tuan I¢, ong tao diéu kién cho nhan vién dé phat trién, bang viéc chuyen anh ta dén lam
viéc tai tru s& chinh. Nhitng hanh déng nhu thé 1a bang chitng cu thé vé cach mot tap thé tu ton
tai va phat trién.

Nardelli va Danovan tao ra thém nhiéu co ché hoat dong khap cong ty, moi co ché&, mo hinh ¢
mot muc dich kinh doanh cu thé, khong thé chuyén giao cong ty theo bat cir cach nao khac. T
khi Nardelli ddm nhan cong viéc lanh dao Home Depot, cong ty cua dng rat phat trlen nam
2005, loi nhudn tang gap doi khoang 80 triéu dola, tir nam 2000, thu nhap trén moi c6 phan
tang gap doi. Ong 0 ky nang dé xac dinh cong ty minh phai lam gi. Piéu quan trong khong kém
1a 6ng biét cach xay dung mot hé théng dé thuc hién duoc didu do.

Nhu ban thdy, hé thong xa hoi 1a mot budc dot pha trong viéc lam thé nao dé chuan bi san sang
cho su thay do6i vé van hod valién he né véi sw thay doi  trong viéc dinh vi doanh nghlep Lién
két duoc viéc dinh vi va cong viéc cua cong ty thi kha ning thanh cong cua congty sé rat cao.
Do ban co cu lai hé théng xa hoi nén ban can phai cé nhitng danh gia va quyet dinh dung din
d01 véi mdi ca nhan. Lam thé nao dé luya chon ho? Lam thé nao de bo tri ho vao nhwng cong
viéc phu hop, dé ho cOng hién va phat trién tot nhat kha nang cia minbh. Hau hét moi nguoi
déu cho rang viéc danh gia ca nhan dua trén nhiing moi tuwong tac sau sic. Theo quan sat cua
toi, d6 1a mot k§ ning c6 thé phat trién duoc. Pay chinh 1a kj niang toi sé trinh bay trong
chlrcmg toi.

Hé thong xa hoi cia ban cé vuot qua cudc sat hach?

e Nhitng bit dong, mau thuan 1a mot phan cia cac cong ty va cac cong ty ludn phai d6i mit voi
nhirng bat dong do;

e Nhitng cudc xung dot can dwgc gidi quyét Kip thoi, ding cach bédi nhitng nguoi c6 quyét tim
dat dwoc cac két qua;

e Cac lubng thong tin khong bi che gidu hay bép méo;
. Can dua ra nhitng cau hoi dung dan dé c6 thé nhin nhan doanh nghiép tir moi géc dod, do do,
can c6 nhitng cudc doi thoai thang than, trung thuec;

e Cac co ché hoat ddong dwoc sdp xép, td chirc ddm bao thu dugc cac két qua cé chit lwong cao,
nhitng quyét dinh Kkip thoi dwoc dua ra va git hai dwoc nhitng thanh cong theo ¥ mudn;

e Ban biét nhiing diém két noi moi ngwoi ma tai do moi nguoi can c6 nhitng co ché hoat dong
dé c6 dwoc sw can bang va chia sé thong tin;

» Trong cong viéc, co ché hoat dong can c6 nhitng cai tién thich hop valién tuc nhw tao ra
nhitng cai mé&i, két hop mot s6 van dé véi nhau, hay loai trir nhitng diéu khong can thiét;

. M01 co ché hoat dong dwoc lién két theo nhitng cach khéng hoan toan thuén tuy dén nhirng
nguon thong tin khach quan;

e CAc nha lanh dao can c6 sw dong vién vé mat tim ly dé€ moi nguwoi ddm déi mat voi thue té va
diéu chinh dwochanh vi ctia ‘nhing nguoi cung tham gia cho phu hop voi gia tri ctia doanh
nghiép. Hanh vi va nhirng gia tri phu hop dwoc cung c6 va sy cung c6 nay giup diéu chinh
nhitng hanh vi 1éch lac clia nhitng ngudi khac.



5.Lam thé nao dé phat trién cac nha lanh dao

Panh gia, Iwa chon va phat trién cac nha lanh dao

Mot dau hiéu r6 rang cua ky nang lya chon va boi dwdng nhirng nguoi lanh dao la khi ban lam
mot to chitc c6 sttc canh tranh manh hon trwéc khi ban ddm nhan né. P6 1a mot trong nhitng
tai san lén Tim dé lai khi tir bd cong ty cong nghé ]asper Digital, noi 6ng tirng jJam 1anh dao 18
nam, dwa Jasper Dlgltal tr mot cong ty nho voi s6 von 100 triéu dola thanh mot cong ty co vi
thé trong nganh voi 2 ty dola. Moi nguoi ludn chi y két hop gitra swnhay cam va giac quan thtr
sau cua ong veé moi nguoi. 1301 v01 6ng, viéc dao tao, boi dudng nhitng ngudi 1anh dao tré 1a
moi quan tam chinh dang cua minh, gidp ong co du'o'c niém tin lén. Tuy nhién, diéu khién & ong
duoc ton trong la kha ning hiéu biét nguoi khac cua ong. Ong c6 thé hiéu mot ngudi c6 thé
phat trién dwoc den dau, moi ngudi can nhiing gl dé tiép tuc phat trién va lam sao dé ca nhan
ngwdi lanh dao c6 co hoi thé hién hét kha ning.

Khi Tim nghi huu, 6ng khong mudn can thiép vao cong viéc cua CEO méi Lorraine nhwng vi
CEO moi nay lai mong mudn c6 duoc su tw van cta dng. Trong sau thang lanh dao Jasper, c6 da
vai lan moi Tim va vo 6ng dén nha riéngan t6i. C6 luén tham van 6ng vé nhitng khach hang
quan trong hodc nhu'ng chién lwgc co dang quan tam. Nhung trong nhiing | lan tro chuyén do, c6
dé6i lan co6 hoi rat thang thin: “Thua 6 6ng, 6ng da c6 mot sw nghiép thanh cong, nhung néu 6ng
duoc lam lai tdt cd moi viéc mot lan nita, 6ng c6 mudn thay déi diéu gi khong? Toi khong néi la
ong c6 bat ctt sw an han, héi tiéc nao, nhwng thuwc ra c6 chuyén dé khong thwa 6ng?”

Tim hoi lai: “Co c6 biét cai tén Joe Bailey?”. Lorraine nhan ra 6ngla tong giam doc cia mot
cong ty trong danh sach Fortune 50, ngwdi dang phat trién tot.

“Ong ay la mot nguoi lanh dao lap di, t6i biét dwoc diéu do khi 6ng diéu hanh céng viéc kinh
doanh cta cong ty tai Atlanta. Va toi khong danh cho 6ng ta nhitng diéu kién thuan loi. T6i da
dé 6ng ra di”.

Lorraine thd nhan: “T6i khong biét rang dng ta da tirng lam viéc cho Jasper”.

“Ong ta khi 4y méi chi dang ¢ do tudi hai mwoti, va chi méi bat dau sw nghiép nhung toi da
nhin thay chi hwdéng ¢ 6ng, va kha ning nim bat quan xuyen moi viéc xung quanh. Moi nguoi
yéu mén 6ng va tdi cling vay. Ong ta that sw1a mot tai san quy”.

Lorraine lai hoi: “Nhung 6ng ay da dwoc tuyén dung?”

Tim tra loi: “bo la dlem toi mac sai lam. Ong ta 1a cap dudi cia nguoildnh dao khu viee Pong
Nam, nguoi lam tot cong viéc, nhung 6 ong ta da ¢ vao giai doan cudi trong sy nghiép va da qua
nhung ngay huy hoang nhat. Ong da rat hai 10ng voi su tang truong viing chic va két qua dat
duoc cling nhu cac phwong phap dng dua ra. Vi thé, Joe da dén va lam viéc cho 6ng va dong
vién moi ngwoi trong nhom cung doan két lam viéc, vuot chi tiéu trong kinh doanh, dua ra mot
vai y tuong tuyét voi, giai dap tat ca nhirng thac mac trong cac budi thuyét trinh, va tlep them
strc manh cho moi ngudi xung quanh, nhung sép ctia 6ng da cd tinh can thiép vao cong viéc,
vao sw tién bd ctia 6ng. Ban c6 thé thay dwoc diéu do trong cac cudc hop, trong diéu bo, cu ch1.
T6i méi dwoc bo nhiém phu trach mang tiép thi cia cong ty tai khu vue Bac My, va toi c6 gang
dé cho nhu'ng nguwoi quan ly tai khu vec do chu dong thuc hién cac cong viéc. Vi thé, toi da
khong noi gl, Joe gdp kho khan khi bi tir ch6i thang thu'ng dé 1am nhiéu viéc hon thé. Nhung toi
chi dinh anh ta giong nhuw tdi chi dinh c6, Lorraine a”.

Lorraine néi: “ Piéu d6 nhac t6i nhé mot cau hoi chong toi da héi toéi, va toi cam thay rat kho
tra loi, nén bay gio toi mudn hédi ong: Ong thiy diéu gi ¢ t6i khi 6 ong khong cho t6i lam cong
viéc dAu tién lién quan dén tai chinh? T6i khong phai la Joe. Thuc t€ 6ng nbi toi qua kin dao”.

“Va khong chi duy nhat diéu do. T6i da thdy cach c6 thic ddy nhiing ngudoi quan ly cua co suy
nghi vé viéc dinh vi doanh nghiép nhuw thé nao, cho cong ty, va khi ching ta dang noi vé viéc
trién khai nhtrng dong san pham dac biét tai chau Au hodc thim nhép vao cac phan doan thi
truedng méi, toi da thay cd cé thé tw duy & cac mirc dd khac nhau: Piéu dé cé phi hop véi yéu



ciu ctia khach hang? biéu gi sé tac dong dén co ciu gia? Su canh tranh sé thay déi viéc dinh
gia? b6 khong phai la cach mdt nha phan tich tai chinh thwong nghi.

Tim néi ti€p: “Nhung dé khong phai la tat ca. Toi da thay cb tac dong thé nao t&i cac dong
nghiép. C6 da khong tir chdi nhimgy kién, y twéng ma rat nhiéu nhirng nguoi tre tudi hay lam
khi ho co gang vuron 1én. C6 ludn tim ra nhtng cau tra 161 hop 1y, khong ké nhitng cau hoi do tir
dau. Do d6, t6i da hoc dwoc tir sai lJam cia minh va chuyén c6 sang lam mot cong viéc khac, noi
cb c6 thé kham pha linh virc tai chinh va thir nghiém, kiém tra kha ndng tai dinh vi va phat
trién mot doanh nghiép cua minh. T6i khong mudn thay kién thirc cta co ‘ngay cang bi thu hep
bang viec danh qua nhiéu thoi gian cho mot cong viéc. P6 1a khi toi chuyen c6 dén Mexico dé
c6 c6 co hoi didu hanh mot doanh nghiép, chiu trach nhiém vé loi nhuan va thua 16.

Lorraine néi: T01 luon mudn tham gia vao hoat dong quan ly chung nhwng t6i khong nghi viéc
do sé diénra sém”

“C0 c6 kha nang tiém an cho cong viéc do nén sé rat hop ly néu congty d€ cho co di theo va
phat trién huéng dé. Va khi co thé hién riang cd co the dam nhan cong viéc, toi da tach khu vuc
thi truong My latin ra khoi khu vuc chau My, vi thé, c6 c6 thé hoat dong. ddc 1ap trong mot khu
vuc lon hon. Va tat cd moi viéc da thanh cong khi chung ta bat dau chd y t&i Trung Quéc. Ching
tdi can nhirng nguoi glong nhu c6 dé c6 thé dinh vi trong mot moi truong day phtec tap, khong
chi tir mot doanh nghiép va sw khac biét vin héa ma con ca van dé lam viéc véi chinh pha”.

Lorraine néi: “ Véi toi, Trung Quoc that swla mot thir thach. Bat ké nhlrng diéu toi da ndi voi
ong luc do, toi da khong chac chin rang toi c6 thé ddm nhan viéc d6”.

“T6i nghi tat ca ching ta déu nhat tri rang ¢ do c6 rui ro nhung nhirng cong viéc o d6 doi hoi
c6 phai co sy chuan bi som va toi da ti€n hanh tim hiéu. T6i quan séat c6 trong mot khoang thoi
gian du dai dé biét rang co c6 chi huwong d€ hoc héi nhitng diéu minh chua biet, toi cling da
thay c6 hiéu biét hon khi chuyen tlr linh vue tai chinh sang linh vire quan ly va ti Mexico toi
cac nwéc My Latin. T6i biét rang cd coi mo voi tat ca cac y kién cua moi nguoi, do do, cd co the
tiép thu  nhitng kién thirc chu én mon c6 dang con thiéu. Va tat nhién Ia c6 di lam dll‘O‘C Toico
dwoc niém tin tir sw phat trién cua cong ty, nhwng tdi khong thé lam dwgc diéu d6 néu khong
c6 nhitng nguoi lanh dao nhw cb”

Lorraine ndi tiép: “P6 1a Iy do moi ngwoi né phuc 6ng, Tim a. Ong luén nhin ra vin dé & moi
nguoi va dwa ho di dung huwong. Pua Jamie phu trach khau t1ep thi mic du 6ng ta khong cd
nhitng td chat xuit sac, nhung sé tié€p tuc lam viéc tot tai vi tri d6”.

“Nhung hay nho, toi da tao ra nhiing co hoi. Moi ngu'(yl phai tw thanh cong bang kha ning cla
minh, nhung khong phai ai cling c6 thé thanh cong”.

“T6i hy vong minh cé thé tao nén sw phat trién twong tw cho nhitng nhan vién cia minh”.

Tim tw van: “Hay danh thoi gian nhiéu thoi gian cho viéc d6. Néu khong, c6 sé khong thé gitp
cong ty nay c6 duwoc muei ty dola”.

Rat c6 thé Tim dwoc xem nhw moét nha lanh dao trong mo nhung d6 la mot cau chuyén co that.
Tim khong don doc trong viéc phat hiénva boi dudng kha nang lanh dao. Con c6 mot vai nguoi
khac tién hanh rat can than nhu’ng viéc Tim da lam voi nhitng nguoi lanh dao tré xung quanh
minh: Tim hiéu va tich cyc tim kiém nhlrng nguoi co kha nang lanh dao, tao ra nhirng co hoi
khuyén khich kha nang cua ho, khong ngirng thir thach va de cho ho c6 didu kién phat trién. b6
la diéu Jack Welch da lam khi cat nhac Jim Nerney khi Jim con tre (Hién tai ]1m 1a Téng Giam
déc biéu hanh cua tap doan Boeing). Ong da lam mot viéc rat dang chu y, mot nam sau do
Welch dé ctr 6ng lam pho giam ddc diéu hanh ctia GE. Tu'(rng tw, 6ng gitp d& Dave Cote (hién
dang la CEO ctia Honeywell) tir nhitng vi tri khac nhau, tr nguoi phan tich, hoach dinh cac ké
hoach tai chinh dén vi tri tong gidm déc. Richard Carrion, CEO cua Banco Popular cO tru so tai
San Juan, Puerto Rico, dd lam nhiing diéu tuong tw voi nhirg ngudi lanh dao dudi quyén cda
ong, vi du 6ng da dwa mot nguoi quan ly tr mot nhan vién lam cac cong viec thong thuong tro
thanh mot ngwoi lam viéc tai trung tam P&L, 6ng da khién nhirng nguoi linh dao hoan thién
minh hon, tao bwéc chuyén cho nhitng ngwdi quan ly tai chinh va nhitng nguwdi dang diéu hanh



hé thong ban lé, gitip ho tang cuong ndng lyc va lam cho cong ty tré nén da dang, linh hoat hon.
Nhitng nguoi lanh dao nhtr thé, bao gom Jim Kilts ctia Gillette, A.G.Laftley cua Procter &
Gamble, Reuben Mark ctia Colgate Pamolive, Bob Nardelli cia Home Depot va Richard
Harrington ctia Thomeson, lam viéc d6 nhw mot thoéi quen, trwdng hop ctia Welch rat c6 thé
giup hang tram nguoi co co hoi thang tién, phat trién. 6 1a sw hanh dién va la diéu kién, kha
nang cho thanh cong cua ho.

Cong viéc cuia ban trong vai tro lanh dao la tro giup, thuc day viéc thuc hién ch& khong phai
ban tw lam viéc d6, tuy nhién, ban 1a ngudi quyét dinh cong viéc do 1a gi. Ban c6 kha nang de
thuc h1en thanh cong viéc d6 hay khong phu thugc vao viéc ban dao tao nhu'ng nguoi lanh dao
lién tuc va khéo 1éo nhwr thé nao. Nhung diéu d6 can k§ nang xac dinh chinh xac van dé nhan sw
va xac dinh nhirng kha nang moi ngwdi 6. Sau do, ban phai chu dong tao ra cac co hdi dé ho
khong chi dong gop cho cong ty ma con dworc thir strc v6i hy vong phat trién. Néu ho dat téi
gi6i han thi rat c6 thé do ki nang da khong duorc phat trién theo dung cach hoac nhtrng dac
diém c4 nhan da dwoc xac dinh theo diing hwéng, va do do6 ban ciing phai xir 1y van dé nay.

Bién phap thong thuong dée phat hién, boi dudng kha nang lanh dao ctiia moi ngwoi thuong
duwoc bat dau véi mot cong viéc va quan sat ai la ngudoi c6 kha nang hoan thanh cong viéc do.
Nhung k§ nang lua chon lanh dao va giup d& ho nhan ra kha nang, tiém ndng cua ho, nghia 1a
sw chil y dén nhan té con nguoi truedc hét ma khong phai tim ra nhitng céng viéc nang dong
cho nhirng ngwoi c6 kha ndng lanh dao trong cong ty cua ban; tao co héi cho moi cad nhan kiém
tra kha nang cdia minh khi xtr Iy nhitng van dé phtrc tap hon, hoac c6 thé hoc hoi nhitng Ky nang
md&i va tao ra cac budce dé thuc hién nhitng cong viéc do trén mot nguyén tac, mot nén  tang
nhit dlnh Ban phai van dung, cai tién va d6i mé&i nhitng danh gia, nhirng quyet dlnh cua ban
d6i voi moi nguoi, diéu d6 c6 nghia ban phai danh thoi gian, cong strc toi van dé nay hang
ngay, hang tuan, hang thang, khong chi trong mot ndm véi nhirng ké hoach dé xem xét, danh
gla moi ca nhan. Ban phai co phwong phap danh gia nang luc cua moi ca nhan trong cac ky
nang nhung dong thO’l quan sat, chu y toi nhiing ca nhan a dy dé nhanra diéu gila dong luc doi
v0oinguoiay: Anh a ay thich lam viéc gi, anh iy suy nghi nhw thé nao, anh 4y doi x& véi moi
nguoi xung quanh nhuw thé ndo. Sau do, ban cé the b6 tri moi nguoi lanh dao lam mot cong viéc
phu hop nguwoi do sé thanh cong va thic day, ciing cd cac hoat dong clia cong ty.

Do phai ap dung va phat trlen kha ndng quan sat cua ban nén ban phai chu y toi nhitng kho
khan, rao can tam ly twr viéc tim ra cach danh gia chinh xac moi ca nhan. Ban khong thé c6 dua
kha nang tim ra nhitng quan diém, cach nhin phi thuc te hodc tiéu cyc cia moi nguoi voi suy
nghl “Anh dy chang thé hoan thanh dwoc cong viéc gi”, hoac ‘Co a ay co the hoan thanh moi
viéc” va coi nhe nhitng thong tin trai nguoc nhau. Moi nguoi lubn c6 sy van dong, thay doi,
phat trién va moi viéc van t1ep tuc dién ra, cho nén ban can cm mé tam ly, t1ep tuc cai th1en
nhing quyet dinh, danh gia vé mdi ca nhan va sy phu hop cta ho déi voi cong viéc. Moi viéc
tuy thudc vao ban dé xac dinh nang lwc 1anh dao ctia mot nguwdi, phat trién né va cé dinh
huéng cho nhitng ngwoi lanh dao.

NHAN DIEN TAI NANG LANH PAO

Hau hét cac cong ty déu céd nhirng ké hoach boi dudng, phat trién nhan tai, nhung hau hét
nhiing hoat déng do dya trén nhirng danh sach da dwoc théng nhat vé nang lwc lanh dao noi
bat, nhu'ng dong nghlep va nhitng nhan vién khac cta ca nhan nguoi lanh dao. Sau do, mot
chuyen gia dén dé phan tich cac s6 liéu, so sanh cac két qua voi mot co s& dit liéu mé cta cac
lanh dao khac roi khuyén cdo lanh dao vé kha ning thit bai ctia ho so véi nhitng 1anh dao khac.
Nhu'ng cho du c6 bao nhiéu nhitng nang lyc ddc biét duwoc ké ra va cac ty 1& kia duoc phan tich,
danh gia khoa hoc nhw the nao thi nhitng dleu d6 khé cé thé tao nén mot birc tranh chinh xac
veé niang luc va kha niang néi bat cia mot ca nhan.

Co6 vé nhuw moi ngudi khong dé bi phan chia, tach biét ra thanh mot tap hop nhitng hinh anh
riéng 1é. Ban nhan thay nhirng quyet dinh do sé that bai khi khong thé phat hién ra strc manh
va kha ndng tiém an cia moi nguoi. Cong viéc clia lanh dao 1a quan sat mot ca nhan voi tu cach
mot téng thé sau do, trong rat nhiéu tinh huéng khac nhau, xem xét lai nhirng diéu ban quan
sat dwoc dé xac dlnh nang khiéu, kha nang thit sw ctia moi nguwoi la gi. Do ban phat trién cac ky



nang trong khi quan sat nhirng hoat dong va cac hanh vi, ing xtr cia moi nguoi, kiém tra
nhing quan sat cua ban ddi vdi nhitng nguoi khac nén ban c6 thé tién rat gan dén sw that, téi
ban chat cia mot ngwoi. Nhirng danh gia, quyet dinh vé moi nguwoi ludn chu quan nhlrng chung
phai dwoc dwa trén co s& thuc té, thuc té do tong hop qua sw quan sat ti mi d6i véi moi ngu'o'l
trong cac cong viéc hang ngay. bau 1a md hinh vé nhitng hanh dong, quyét dinh va thai do clia
ho? Khi ban nhan ‘thdy mo hinh hodc tw duy thong thuwong trong mot con nguoi va nguoi do
codng nhan ring nhan dinh cta ban chinh xac, diing dn. Ngay ca khi nguoi do dong y, khang
dinh d6 Ia minh. Sau d6, ban méi cé thé khdng dinh ngudi dé nhuw thé nao.

Ivan Seidenberg da tai dinh vi Verizon hiéu qua qua mét loat nhirng bién phap trong boi cdnh
cua nhiing bién d6i nhanh chong va phu'c tap. Mot nhan t&§ ca nhan da gitp 6ng quan sat tinh
hudng véi su tong hop, da chiéu va nhiéu khia canh. Véi su kién tri, ong da c6 thé c&i mo trudce
nhitng quan diém trai nguoc nhau cling nhw nhwng y kién cia moi ngwaoi dé co the dat duoc
nhitng thanh cong nhat dinh, trong d6 mot vai ngwoi tro thanh nhlrng nguoi quan ly tai chinh
va 6ng da tré thanh mot pho tong giam d6c diéu hanh. Nhirng ddc diém do déu c6 thé dé dang
nhan thay duoc khi ong & tuodi 30, va khi 6ng la mot nguoi van dong chinh tri tai Washington,
chwa c6 trach nhiém cua nguoi lanh dao chinh. Sau dé, t6i da biét 6 ong dy, toi nhé ra mot Ky
nang ma voi ky nang nay 6ng co thé to chirc cac cudc thao ludn gitra cic dong nghiép va  xay
dung nhitng y kién, y twéng ciia moi nguoi. Do 1a mot nguoi [anh dao khon ngoan - nguo1i co
thé nhin ra cac xu hwén tw nhién & 6ng va tin tuong giao nhiém vu quan Iy bé phan P&L cho
ong, do d6, 6ng c6 thé klem tra, thir nhitng t6 chit cia minh nhuw mot nguwoi lanh dao thuc thu
cua cong ty. Siedenberg nim quyén linh dao mot trong nhiing chi nhanh 16n dang 1am an thua
16, 6ng da vuc ddy chi nhanh dé. Ong rat thanh cong trong viéc phat trlen quy mo, tam voc ciing
nhu khic phuc nhitng phtrc tap nay sinh tir d6. Thién huong trong viéc tai dinh vi cia 6ng da
phat trién & nhing cong viéc sau do, noi 6ng da tich liy, phat trién va tiép tuc rén gitia nhirng
ky nang, bao gom ca viéc tim ra nhu'ng mo hinh trong mot boi cdnh khach quan, tim ra kj nang
trong viéc dinh vi va xtr Iy nhitng tac dong ciia méi trwong khach quan.

Ban cai thién, phat trién nhitng danh gia ciia minh vé moi nguoi qua viéc phan anh nhiing sai
lam va nhan thc dwoc nhitng kho khan vé mit tam ly. Tham chi Jack Welch von rat ndi tiéng
voi thién hu'(yng bam sinh r6 nét vé moi nguoi cling da phal thuc hién theo cach do. Trong
culn tuw truyén ctia minh, Welch miéu ta mot s6 sai Jam vé van dé nhan su trong thoi gian dau,
nhung dén cudi su nghlep clia minh, 6ng da trcr thanh mot chuyén gia trong viéc lwa chon
nhiing ca nhan, khai thac nhitng diém manh, s¢ truong cua ho va dong vién nhitng c4 nhan
ting c6 nhirng sai lam. Véi su tu thira nhan ring khi con tré 6ng thuong bi anh hwong, thu hut
ba&i yeu t0 hinh thikc, ngoai hinh hay kha nang hung bién, sy tin nhiém cua moi nguoi danh cho
tng vién, nhung sau do, 6ng da bat dau cdn than hon véi nhitng quyét dinh cda minh, bang
viéc chi y toi nhitng quan diém khac nhau vé nhitng ca nhan quan trong, truéc hét tir nhitng
nguoi ban than cta 6ng, tir pho chu tich Larry Bossidy va tir Bill Conaty - pho tong giam doc
phu trach nhan sy. Conaty dd chirng minh 6ng 1a mot nguoi co nhiing quyet dinh sac sao vé
van dé nhan su, Ve cac van dé ca nhan, va Welch da danh gia cao nhitng y kién cta Conaty trong
sudt suw nghlep cua ong. Trong cudc hop hoi ddong quan tri, khi Welch dang thao ludn vé nhirng
trng vién c6 thé dam nhiém nhu*ng nhiém vu quan trong trong twong lai, 6ng da chu dong moi
Conaty trinh bay quan diém vé cac tng vién, hiéu thau d4o rang nhitng quyét dinh ctia Conaty
da co6 su khac biét voi chinh 6ng.

Welch dau tw khoang thoi gian dai dé thao luin va hoc hoi, tim hiéu vé nhiimg nhan vién cua
ong. Ong c6 thé kéo dai cac cudc thao luan thém hang gio chi dé& chic chin rang ong c6 thé hiéu
ky hon vé moi ngudi. Mot trong nhiing giai thoai cua Welch trong viéc xac dinh nhirng quy
trinh dé danh gia moi nguwoi - diéu thuan thuc ho4 théi quen danh gia moi nguoi dua trén ban
chat va sw tim hiéu, hiéu biét da chiéu vé nhitng ngudi do.

Nhirng danh gi3, quyet dinh phai mang tinh tu duy thyc té, hai hoa va trong tam phai mang
tinh tich cwc. Moi nguoi déu cé nhitng han ché va nguoi lanh dao thanh cong phai biét bat chap
nhiing han ché dé. Truéc hét, ban can phai xac dinh chinh xac nang luc bam sinh va xu huong
cua cua moi ngwoi, sau do, tim ra nhirng tinh huéng de nhiing kha nang dé dwoc 4 ap dungva
phat trién. Néu nhirng yéu t6 tiéu cwc dang thit sw noi lén va tic ddng t&i cong viéc hoac dnh



huong toi sy phat trién chung, ban c6 the hwéng dan moi nguoinhan ra nhing yeu to dé va
chinh stra neu c6 thé. boi lac, moi ‘nguoi khong thé hiéu ro duoc cai goi la kha ndng ddc biét
trong viéc xtr Iy nhiing tac dong cda yéu t6 khach quan, hodc vi du nhitng nguoi do c6 théi
quen xau ngat 11 ngwoi khac khi ho chwra néi hét cau. Nhitng dleu nay co thé dwoc chinh stra
thuong xuyén hodc (compensated for). Viéc trong doi, hy vong rang moi ngudi sé tré nén
hoan hdo la diéu phi thuc té.

Trong qua trinh danh gia nhirng nang luc clla moi ngudi cung cac thanh vién trong Hoi dong
quan tri, Welch da danh gia cao mot nguoi dat duoc nhitng thanh cong sau khi tiép nhan | cOng
viéc tit mot ngwoi khac. Sau mot phut suy nghi & ‘ong giam doc hoi: “ Jack, ban dd c6 mot nam
lJam viéc khong hiéu qua?” Welch da ngay lap tirc hiéu ra van dé: Di nhién ong da c6, moi nguoi
da rat ra duoc nhiéu diéu hon tw su that bai. Khongnén coi thuong nhiing nguwoi da ting that
bai, néu chwra kiém tra ki luéng nhitng yéu t6 co ban, dic trung cda hoan canh. Rit c6 thé ho
da dwa ra nhirng quyét dinh di thuong. Ho da tim hiéu, hodc c6 mot vai diéu khién ban nghi
rang ho sé lai mac nhwng 101 d6. S& khong chinh xac néu ban danh gia moi nguoi chi qua cac
con s0. Viéc tim hiéu sé gitip ban nhin nhan modt c4 nhan bao quat, toan dién hon, giup ban
tranh sy mat tap trung dén nhitng ngwdi da nhan ra, rat kinh nghiém tir nhlrng sai lam cua ho
hoic khong tim ra dwoc nhitng 1y do khach quan do mo6t hanh dong bat ngo tir dsi thi & phut
chot.

TONG HOP NHFNG QUAN SAT

Khi ban dat trinh d6 quan sat dung dan, chinh xac va danh thoi gian dé xau chudi, lién két
nhitng thong tin quan trong vé mot nguoi, ban bat dau chu y y toinhitng van dé that sy quan
trong. Khi mot nhom nam hodc sau nguoi co sw hiéu biét ve nhirng nguoi khac cung ngoi lai de
chia sé nhu'ng thong tin, chia sé nhirng nhan dinh,danh gia, trao doi dé cung hiéu vé nhu’ng van
dé thudc vé ca tinh cta nhing ngu'o'l duoc quan sat, ho s€ cho ra nhitng quyet dinh sang suot
nhat. Néu mot nguoi ndi rang “co ta la nguoi lich sy’ ’ thi ban phai ddt cau hoi’ ‘lich su theo
cach nao? Va ban cin ctt vao dau dé c6 thé két luan diéu do” “Anh dy ludn c6 cau tra [oi trudce
nhiing nguoi khac” néi lén mot didu rang anh 4y 1a mot nguoi thong minh, nhanh nhen, nhung
con s sau sac trong tw duy? Anh ta ludn c6 su chinh xac, cé nhitng quyét dlnh diung dan va anh
4y sé thira nhan néu mac nhitng sai lam? Tap hop nhtrng bang chung khong chi bang viéc tim
hiéu nhiing diéu chung chung. Qua trinh nay sé gitip moi nguwoi nhan thirc day da va ch1nh xac
hon vé nhitng mat tich cwc va tiéu cuc ctia mdi ca nhan, hiéu dwoc biéu hién ctia nhitng yéu to
do trong tinh hudng, hoan canh cu thé.

Mot vi tong gidm déc dleu hanh da gioi thiéu mot quy trinh rat dang chi y dé c6 thé tap hop
nhtrng nguoi lanh dao gioi, chia sé nhitng quan diém veé ho. Trong mdt budi thao luan, ong da
chia s6 lanh dao d6 thanh cac nhém nhé dé thao luan vé mot nhan vién. Cac nhom du'oc de
nghi chi ra ndm diém tich cuc ngwdi do 6, khong tinh d&n nhitng yéu t6 tidu cuec.

Nguoi dau tién dwoc nhém nhac téila mét lanh dao tré véi nhitng dac diém néi bat: C6 6 cach
tu danh bong, gitip moi nguwoi nhdn ra sai sot bing suw thing than va chi ra nhitng van deé trong
cong ty - noi mac dinh quy tic vé lich s va hoa hop. Do nhirng nguoi lanh dao tham du bubi
thao luan d6 da dwa ra mot danh sach nhitng diic diém nén phai c6 su chinh stra, diéu chinh
d01 voi nhung ngum khac vi ho da rat thuong xuyén stt dung nhirng cau khong tich cuc nhu
“qua bat ngo” va “qua thang than”. Ngay ca khi nhirng nhom nho so sanh nhitng phat hlen cua

ho, du diéu dé cling khong thé giip dwoc gl nhung né noi 1én rang ngudi doé thiéu nhay cam, té
nh1

Nhung cudi ciing thi nhitng yeu to tich cuc cling da xuat hién. N guoi lanh dao tre nay co thé
thay dwoc birc tranh khai quat hon qua rat nh1eu nhirng yeu t6 ca nhan. C6 dy c6 thé chia nhé
cong viéc ra thanh nhirng nhiém vu co thé quan Iy dwoe va hoan thanh nhiém vu d6. €6 a ay rat
gioi trong viéc hudng dan moi nguoi va chia sé nhitng hiéu biét ctia minh véi nguoi khac. Co
ay biét cach kiém tién. T4t ca nhitng loi nhan xet do da dwoc dya trén nhitng vi du cu thé.
Nhom thao luan da thong nhat & diém nao trong viéc xac dinh tw duy, cach nghi cua nhtrng
nguwoi lanh dao. Tiép d6 vi tong giam d6c diéu hanh dwa ra mot cau hdi: “ néu viéc ‘nay ding
dan, chinh x4c thi tai sao ¢ ta khéng phai la ngwdi lanh dao ¢6 tAm?”. Nhém da trad 1o do co ta



qua thang thin. T6ng gidm d6c khang dinh: ‘ dleu gl sé xayra neu tdi x€p cb dy lam viéc trong
mot cong ty nhuw GE, Intel hodc Dell - noi ngwoi ta luén danh gia cao nhirng bién phap, cach tlep
can hop ly?”, mot nguoi tham du cudc thao luan - tirng lam viéc tai GE, da dua ra mot nhan xét

“moi nguoi sé rat yéu mén co ta”. Moi nguoi trong phong da bat cuoi. Ho da chira nhu'ng quan
diém cta cd ay va nhirng linh vuec, nhu'ng cong viéc dé nhitng diém manh ctda c6 c6 thé phat
huy. D6 1a mot birc chan dung tong thé ma khong bao gio dwoc vé bm mot loat nhing nang lyec,
kha ning dat tiéu chuan. Thang than Ia mot diéu tot doi véi mot ngudi quan Iy co quyét tam va
chi hudng.

Cong ty nang lugng DTE c0 tru s¢ tai Michigan st dung mot quy trinh tuwong tw, day 1a sang
kién cua Larry Steward - pho tong giam d6c phu tradch nhan su; trong quy trinh d6 nhém
nhiing nguoi lanh dao thao luan vé nhimg lanh dao chu chét, dudi quyén, hudng dong nghiép
t&i nhitng quan sat ho cé duoc tir nhirng nguoi lanh (dao kia, tap trung vao cac ky ndng, kha
ning lanh dao va nhitng linh vuc ho c6 thé thu loi néu mé rong, phat trién san xudt. Tat ca
nhitng nguoi lanh dao da du'crc yéu ciu viét ra hal muwoi hodc nhiéu hon nhitng dac diém dac
trung ho biét vé mot nguoi, kém theo nhiing vi du, nhitng diéu ho quan sat dwoc va chia sé
gitra nhlrng nhém thao luan. Trong moi tinh huong, mot danh sach nhitng nhan t8, dic diém
thuong c6 rat nhiéu chi ti€t chung Chung, nhing chi tiét nay bat dau gop phan hinh thanh rat
nhiéu nhirng tip hop dwoc moi ngudi dong tinh.

Nhitng quan sat doc dao thuong duoc chu y. Néu mot nguoi chi y dén mot s6 viéc nhiing
nguoi khac khong may chu y y thi ca nhém ti€p tuc dwa ra nhitng bang chu'ng bang cach nay hay
cach khac, va néu khong thé dwa ra nhitng bang chirng thi nhirng quan sat, nhirng diéu thay
duwoc sé tao nén nhin thirc vé mot s viéc nguoi lanh dao can chu y khi roi khoi phong.

Nhitng quan diém khac nhau va sw ' vitng tin vao nhitng vi du tiéu biéu da loai bo thanh kién ca
nhan va nhitng léch lac vé tdm ly va cach nghi. Vi tong giam do6c dieu hanh Tonny Early - nguoi
chu toa nhiing budi thao luan da huong sy ddi thoai cia moi nguoi tro nén rod rang, thuc té
hon do 6ng da hwéng moi ngwdi trong nhém tédi sw dong thuan, téi mot quan diém chung.

Khi IAn dAu tién Early va Steward gioi thiéu quy trinh d6 nam 2002, 46 la mot no luc dé hiéu
nhirng cudc thao ludn gitra tim nguoi lanh dao trong vong 8 tiéng nhu*ng do ho da quen voi
quy trinh va da biét rd hon vé cac cad nhan nén hién tai ho thao luan vé nhitng ca nhan c6 to
chat dac biét va viéc phat trlen nhitng ca nhan ay can khoang 15 nguoi trong mot giai doan. Ho
thu'crng xuyén thao luan vé cling mot ngwdi va thuong khoang 7- 81an trong mot ndam; diéu
nay cho phep lanh dao xem lai nhlrng quan diém, cach nhin cua minh va gitp ho tim thém
nhirng bang chirng chwng minh rang ngudi d6 co 1ap truong, co sy viing tin dé tién theo mot
con dwong hay khong va dé hoan thién cho nhirng tap hop do.

M6t nhom da hudng toi nhiing kha nang noi troi cia mot ngudi, ho sé co suy nghi sang tao dé
c6 thé 4 ap dung nhirng kha nang ay vao nhirng cong viéc phu hop. Qua nhing giai doan van
dung qua trinh nay, nhém nhanra rang mot ngwoi lanh dao cé kha nang dang chuy vé mat tai
chinh phai 1a mot giang vién gioi, mot nha dam phan lao luyen va mot nha hoach dinh ch1en
lwoc. Ong 1a mot ngudi rat thong minh va cé nhimg Ki nang giao tlep rat tot, 6ng cling hiéu Ve
cong ty mot cach khoa hoc. Ong la mot ngwoi cirng | ran, kién tri va sang tao. Vai tro sau do cua
onglagi? Ho da khong chic chan dngco the la nguoi phu hop dé c6 thé d6i mat véi pho Wall.
Nhung mét vai nguoi trong so ho da cé y kién khac. Ho da nghi 6ng ta da lam mot cong viéc tot
truérc nhitng c6 dong khac ctia cong ty. Vay tai sao khong bo tri dé dng thuc hién nhitng cong
viéc phap li, quy dinh. Ong ta c6 thé anh hwéng, tic dong t&i uy ban dich vu cong?

Viéc chuyen sang lam nhirng cong viéc phap Iy da m& ra mot sy nghiép hoan toan mai dinh
hu'crng cho 6ng va 6ng da yui mung don nhan céng viéc do. Ong cling can phai phat trién trong
cong viéc moi cia minh. Ong can c6 tw duy rong hon, bao gdm ca cac van dé dinh tinh chi
khong chi c6 cac con sé do 6 6ngcon thi€u kinh nghiém diéu hanh. Nhém lanh dao sangtaora
mot ké hoach chuyén tiép gom tham gia trurc tiép vao viéc dao tao va ¢ van. Cung lic d6, dng
cling dong g6p duoc diéu gl do cho cong viéc ma cong ty can. Cong ty nang lwong DTE dlnh dan
x&p mot s6 vu kién tung véi Uy ban dich vu cong cong cua bang trong vai nam to1i, va ho can ai
d6 c6 kha ning sang tao va hiéu qua trong viéc danh gia nhitng vu nay.



Trudc qua trinh nay, lanh dao cong ty DTE khong thoai mai voi viéc chuyén do6i nhan su trong
t6 chitc, diac biét 1a mao hiém dwa nhan vién vao cac nhiém vu méi khac nhau. Tuy nhlen viéc
Xac d1nh cac nhan vién co kha nang troi phi va dong ndo xem cac nhan tai nay sé né'ro o dau
dd mo ra trwéc mat ho v6 van kha nang méi. Toan bg dinh huéng cua cong ty Chuyen dOI tw
chd c6 thi nhan vién & cac vi tri nhat dinh sang cb gang nhin nhan nhan vién & goc do tong thé
va tim ra sy hai hoa gitra ca nhan do6 va ndi dung cong viéc. Trong mot bu01 hop, mot vi pho
chd tich didu hanh bat dau trinh bay ban bao cao va dirng lai glu'a chimng: “Tai sao toi ctr pha1
gitr nguyén vi tri cua anh ta? bay khong phai la diéu ching ta can”. Ong tw cuwoi sai lam cua
minh, va s hai hwéc d6 khién phan con lai cia cudc hop tré nén thang than va than mat hon.

Hau hét cac cong ty déu c6 nhitng budi hop kiéu nhu vay, nhung ban sé hoc duoc nhiéu hon twr
nhirng buoi hop do néu tap trung chil y vao mot s it ngudi va co chiéu sau hon, nhitng diém
tich cwc va cac chi tiét cu thé.

TIM HIEU BAN CHAT CUA MOT CON NGU 01

bi sdu vao cac chi tiét cu thé la viéc lam vo gia dé xac dinh mot nguoi lanh dao that s la nguoi
nhuw thé nao, nguoi do phal cong hién nhing gi. Khi tong giam doc cia mot congty san xuat tri
gia 3ti dé la d&n tusdi vé hwu, ban lanh dao c6 quan diém ro rang Ve nhlrng yéu cau dit ra nham
duwa cong ty phat trién, ho cam két s€ tim ding nguoi dé tiép quan vi tri do. Cong ty trai qua
muoi nam den tdi sau vu thu mua c6 phleu hau qua dé lai la ganh nang n¢' nan va chut it tién
mat con lai. Vi tong gidm d6c sap mién nhiém thanh cdng trong viéc t6 chirc lai bd may doanh
nghiép, cai thién cac don ddt hang quoc té va gidm chi phi lao dong. Ong giup cong ty dat duoc
loi nhuan hai con sé va ti 1é tang trwong thu nhap tot hon ca nganh cong nghiép. Nguoi ké
nhiém & ong phai c6 trach nhiém ting toc doanh nghiép, m¢ rong co s¢ va xay dung vi tri viing
chic clia cong ty tai cac thi tredng méi ndi nhw Trung Quéc va An Po.

Mot chuyén vién nhan sy nhiét tinh dé ct Frank, tng ctr vién vira ding tu01 lam viéc & chau
Ay, t&t nghiép mot truong kinh doanh hang dauva the hién nang luc rat gioi. Anh diéu hanh
mot chi nhanh c6 s6 von 1én toi 10 ti d6 la cia mot cong ty da quéc gia va dwoc dé bat lam téng
giam doc. Chuyén vién nay nhan manh, mic du Frank muén dwoc chuyen tir chitc giam ddc chi
nhanh lén tong giam déc nhung sé khé thu hat anh ta téi lam viéc & mot cong ty chi nhé bing
mot phan ba chi nhanh ctia anh ta hién nay.

Quyet tam thu hut cac nhan tai nhw Frank hay cac tng ctr vién khac, hoi dong tuyén dung cua
cong ty phai thu thap thong tin ve nhitng viéc ma cac ung ctr vién that sy lam dwoc va cach
thirc ho dwa ra quyét dinh. Phong van cho thay Frank an néi rat luu loat, kha ning lam viéc tot.
Anh ta thong minh, c6 uy tin va dwgc moi nguoi yéu men Nhung that sy anh ta dd lam gi &
cong ty cua minh? Chuyen vién nhan sw da trinh bay cac bao cao sinh ddng vé Frank nhung
chua bao gio dé cap dén bat ctt thanh tuu vé tai chinh cu thé nao ma anh ta lam cho chi nhanh
ciia minh. Mat khac, cac két qua ma chi nhanh dat duoc ciin khong duoc cong bo. Trong
nhiing budi phong van, cic thanh vién hoi dong ti€p tuc chat van Frank veé cac két qua do. Ho
xau chudi cac thong tin va phat hién trong ca nhiém ki bay ndm cua Frank, loi nhuan thuan cua
chi nhanh do chua bao gio vurot qua 3% va loi nhuan trén vén dau tw doanh nghlep chwa bao
gio vuot qua 6%. Anh ta noi da tién hanh cai cach trong viéc co cdu san xuat va gioi thiéu cac
san pham mang tinh sang kién, song thi phan dwéi thoi anh talanh dao tham chi con hoi giam.
Anh ta c6 ve biét nhiéu cac thi trwong moi noi, nhung co rat nhiéu cau hoi ditra vé kha nang
clia anh ta trong viéc diéu hanh cong ty lam dn c0 1ai va thuc day ki luat lao dong Ung ctr vién
nay c6 thé mang lai diéu gi cho mot congty von da c6 loi nhuan hai con s6 va thu nhap doanh
nghiép trén 25%? Truéc sw that vong ciia ngudi dé cit, hoi dong tuyén chon did danh truot
Frank.

Tiép dén la Mark, mot (ng ctr vién khac. Anh dwa thu nhap doanh nghiép cua cong ty cii tir 14%
1én 22%, thanh thao Six Sigma, co thanh tich dang ke trong viéc nang cao loi nhuan, toc do
quay vong von, va c6 tit ca nhlrng pham chit can c6 & mot (rng ctr vien. Nhlrng hoi dong van
chwa hoan toan bi thuyét phuc rang Mark chinh 1a nguoi cong ty ho can. Van con nhitng thoa
hiép va nhirng diéu chua biét. Khong ai dam chacranganhtaco thé diéu hanh dwoc pho Wall,
va van con mot vai e ngai vé kha niang anh ta c6 thé 1am cho céng ty phat trién. Ho quyét dinh



mao hiém co tinh toan khi b1et rang cac thé manh cua Mark phu hop véicacyéu cau quan
trong nhit ctia cong viéc va dong y cho xem nhlrng biéu hién con lai cia anh. Trong bon nam
sau do, Mark da cho moi nguoi thdy diéu ma ho mong doi. Nhu'ng diéu chua biét vé giao dich
vOi pho Wall va phat trién congty da tré thanh niém yéu thich cua Mark. Anh khéng hao
nhoang nhung hoa ra lai la ngwoi dang tin cay, va pho Wall thich biéu hién nay. Anh bat dau
dem lai budrc phat trién khiém tén nhung virng chac, va gia c¢d phiéu ting gip ba lan.

Mot vi tong giam ddc rat ngac nhién khi nhan ra ban chit cia mot nguoi nong long thuc day
viéc thang tién tir chirc vu hang ba 1a phé chti tich cia mot trung tdm P & L 1om thir hai cia mot
cdng ty tri gia nhiéu ti dé la ién chirc vu hang hai 1a chd tich va giam déc diéu hanh.

Vi tong giam déc - mot ngudi méi doi véi cong ty nghe hau hét nhitng diéu tét vé Lee nhung
phai tim hiéu thém rat nhiéu trwdc khi dwa ra quyet dinh quan trong nhit. Cong ty khong co
nhing quy dinh that tot dé danh gia moi nguoi, vi thé tong giam d6c bat dau dit rat nhiéu cac
cau hoi vé Lee. Nerng quan sat cho thay mot thuc té ring Lee 1a nguoi co nang luc, kién tri va
co thé ti€p thém niém tin va sttc manh cho cac nhom Ong, rat thanh cong trong viéc d1eu hanh
hoat dong san Xuat va rat gioi trong quyet dinh giam gid. Ong la nguoi rat quyet doan va cé uy
Iuc. Do vi tong giam doc truc tlep quan sat tir nhirng cudc hop cua cac nhan vién nén Lee mudn
tror thanh trung tam cua sy chi y. Tuy nhién, Lee lai khong co thanh tich nao trong viéc boi
dudng cac ca nhan: Ong tw cho rang minh ¢ vi tri trung tam, c6 hoai bdo va ngay ca trong viéc
xdy dung cac muc tiéu, nhung 6 6ng thuong khong co sur suy tinh ky luong vé nén tang co ban.
Khi 6ng dugc giao nhwngcong vieclon hon co ve nhu 6ng khong thé cung mot luc diéu hanh,
quan ly nhiéu céng viéc. Ong khong nhan ra van dé mot cach khai quat va da khong thé du
doan nhitng hau qua caa viéc lam doé.

4

V6i nhitng quan sat, va nhitng nhan xét vé Lee, Vi téng giam déc nglrng lai va cAn nhac tit ca y
nghia cua nhirng diéu doé. Ky nang cua Lee co veé khong thanh thuc, dlro'ng nhw 6ng khong bié
lam thé nao dé trau doi kha nang to chirc hoac boi duwong, phat trién nhirng nguoi lanh dao
khac. Vi tong giam d6c bat dau phan van viéc Lee da phat trién qua ting do ndm va tiép tuc
tim hiéu dé c6 duwoc nhitng cau tra 161 thuc té: Lee da co nhitng budc tien nhit dinh bang viéc
tao strc ep toi cap trén cua ong - ngay ca cong viéc thuc giuc tong giam ddc diéu hanh, thuyet
phuc ho rang 6ng la nguoi rat can thiét, quan trong va cap trén cua éng da dong y. Khong giong
nhirng nguoi lanh dao khac, vi tong giam doc nay da khong chap nhén diéu dé. Ong quan sat
Lee va dwa trén co sé& thuc té, nhitng diéu 6ng quan sat dwoc cung, nhitng diéu khong thé gitip
Lee phat trién, 6ng da chuyen Lee dam nhan cong viéc khac.

Quy trinh tap hop nhitng quan sat, y kién cia nhom vo cung quan trong de co thé hleu moi
nguoi. Nhung ban phai c6 phwong phap riéng dé gitr dworc tw tuong thoai mai, glong nhw
Patrick Way, T6ng giam doc diéu hanh cua Johnson Electric, mot cong ty rat thanh cong tai
HongKong. Trong khoang thoi gian hon ba nam, 6ng ghi nhé nhu'ng dac diém dang cht y cua
nhitng nguoi lanh dao cap cao trong cong ty. M01 lan 6 ong tlep xuc v&éi mot nhan vién hoac noi
chuyén dién thoai, ong déu ghi nh¢ dac diém cta nguwoi do ¢ cac mic dd khac nhau. T do

6ng thay ho dang lam t6t mot s6 viéc, ho can giup do ¢ khdu nao va hanh vi, théi quen cua ho
dang thay doi nhw thé ndo. Sau do, ong t1ep tuc cap nhat, b0 sung nhitng danh gia cua dng Ve
moi nguoi va 6ng hoan toan c4i mo voi moi van dé do. Qua trinh quan sat, tham dinh 6ng dang
tién hanh d6 gitp 6ng nhinrava giai quyet nhiing van dé nhanh chéng va chinh xac. Ong giai
thich: “P6i khi ban thay mot vai ngwoi xudt sac va trung thuc téi mirc chac chan nhlrng khi giai
quyét nhlrng van dé dé nhiéu Ian, ban phai xem xét lai nhan dinh cta ban vé ngudi d6”.

Way cho rang moi nguoi thuong rat nhay cam v¢&i nhirng quy trinh vi ha1 ly do: Thir nhat do
moi nguoi biet ong dy 1a mot nguoi cong bang, thang than. b6 1a mot “cudn sach mé” va moi
nguoi thay rang Way dang danh gia cao nhirng hanh dong, va trai véi nhan dinh “nguoi nay tot
chi vi t6i da néi nhw thé”, Va ho luén biét vi tri, vai tro cda minh. Ho khong hé ngac nhién hay
ngdm ngui khi ong yéu cau tirbd, do quy trinh ma trén co s& d6 6ng di dén két luan hoan toan
dwoc cong khai.

Jeff Immelt danh 30 dén 40% thoi gian hu'ong dan dao tao va quan ly nhan sw tai GE, va doi
véi nhitng ngudi 1anh dao cap cao, 6ng ndi: “Tat cd nhitng viéc chiing ta lam la danh gid mot s



dlem han ché, yeu kém. Hang ngay, toi van suy nghi vé vin dé nay”. Nhirng nguoi lanh dao c6
cac ky nang c6 thé dé dang sap xé&p thoi gian vi ho hiéu dwoc tAm quan trong clia van de.

PHAT TRIEN VA SO’ DUNG CAC NHA LANH PAO HQP LY

Gidp moi ngwoi nhan ra kha nang lanh dao cua ho 1a viéc chi ra hwéng di dé ho co thé phat
trién, nerng diéu do cling c6 nghia la viéc xac dinh hién tai ho can  phai lam gi. Nét doc dao
trong kha ndng lanh dao dwoc thé hién & day. Khong gl t6t hon cudc déi thoai truc tlep Vo1 moi
ngwoi vé nhitng viéc dang dién ra theo ding huong va nhirng viéc diénra khong ‘theo y mudn.
Ban khong thé dé sw nghi ngai Ve phan trng cua ho anh huwdng téi ki nang ctia ban trong viéc
gitp d& nhitng ngudi 1anh dao tredng thanh, phat trién.

Stuart, tong giam doéc diéu hanh cia mot cong ty san xudt va dich vu toan cau tim ra cach thirc
don gian dé giup d& Kate, nguoi co tiém ndng tré thanh nha quan Iy tai chinh xudt sic nhung
dang gap phai kho khan dé thich nghi voi phong cach van hoa Trung Au ctia cong ty. Kate duoc
tuyén dung do c6 c6 nang lyc trong linh vuc tai chinh, va ngay trong nam dau tién, c6 da c6
nhiing dong gop cho cong ty bang viéc quyét tam gidi quyét triét dé nhirng van de quan trong
cuia cong ty. Nhuwng nhirng thanh vién khac trong nhom diéu hanh t€ nhi phan nan rang c6 hay
mat binh tinh vé&i dong nghiép va hay de doa nhan vién duoi quyen Co ve nhw c6 khong phu
hop voi vi tri d6. Stuart nhan ra kha nang va dong gop cua cd, 6ng quyet dinh thang than vQicod
vé nhitng dleu c6 can phai thay doi. Ngay ca khi chi dao c6, 6ng rat can trong trong loi noi. Ong
khong mudn Kate mat di ban sac riéng, ong mudn c6 tlep tuc giai quyét nhitng van dé hoc bua
va dat ra tiéu chuan cao dé thuc hién moi viéc véi tinh xay dung cao hon. D6 1a phai chi y téi
nhitng dlem thudc vé ban chat tich cuc cling nhu tiéu cyc trong nhirng 101 gioi thiéu, thuyét
trinh cua nhirng nhan vién cua cd thay vi ngat loi moi nguoi tredc mat nguoi khac, sau do, dua
ra nhirng goiy, gop y cu thé vé nhitng viéc can phai cai thién. Trong vong hai tuan, moi nguoi
da chu y toi diéu khac biét. Cong ty van gilr dwoe nhitng ca nhan c6 nang luc, va Kate dang tu
1am viéc cham chi dé c6 thé tién by, phat trlen voi sw dong vién tr dong nghlep, nhitrng nguoi
nhan ra su thay déi trong hanh vi, thoi quen cua co.

Mau danh gia 360 duoc nhiéu cong ty st dung co thé tré nén hiru ich, nhung ban phai chu y
trong khi str dung chung Ban khong nén c6 bao quat moi viéc, ma chi nén tap trung vao mot
hodc hai viéc mot nguoi can thuc hién. D6i véi mot nguoi lanh dao, mau danh gia 360 chi ra
mot ty 1€ thap trong tat ca cac muc can phai lam trong moéi quan he vOi dong nghiép. Ong 4 ay da
la mot trong bon tng clrvién thay thé vi tri tong giam ddc diéu hanh, va ty 1€ thap do6 khién
nguoi quan ly cua ong boi roi, phan van. Vi tong giam d6c diéu hanh biét & ong la mot nguwoi giodi,
vl 6ng mang lai 70% loi nhuan cho cong ty, va ong la mot lanh dao bam sinh - nguoiluon dung
dau trong moi cong viéc. Ong cling 1a nguoi cé tam hiéu biét rong. Nhung rd rang la, c6 mot vai
van dé khi 6 onglam viéc voi cac dong nghiép. Bang viéc quyét tam tim hiéu, nghién cttu va dua
ra nhitng cau héi quan trong, nguoi quan ly caa ong hiéu dwoc ban chat cta van dé. Khi 6 ong
ton trong nguoi khac, 6ng la mot nguoi hoan hao va nguoc lai thai do cta ong cling rat rd rang.
Hanh vi nay anh hwong den nang luc, t1em ndng cua ong. Toéng giam doc diéu hanh da yéu cau
nhing lanh dao duoi quyén chd y t¢i mo hinh nay va 6ng da ngay lap tic dong y rang d6 1a sw
thatva cb gang han ché hanh vi d6. Néu ban tuw co duoc sw phan hoi nay hay c6 duoc voi s tror
giup cta nguoi co van hodc chi dan thi cling déu cai thién s danh gia cda ban. Piéu nay vo
cung quan trong dé nam bat dwoc tirng ki nang.

NHO'NG TIEU CHI BAT BUQC

Khi ban dinh b6 tri nhirng ngudi lanh dao sang mot cong viéc mai, ban phai co sw hiéu biét vé
nguwoi do nhu*ng ban ciing phai chic chin ring ban hiéu méi congviéc that swyéu cau diéu gi.
Trai voi niém tin thong thwong, mot danh sach dai nhitng tiéu chuan khong thé lam rd nhitng
yéu cau do la gi. biéu nguoc lai do da ding: danh sach dai d6 qua chung chung dé xac dinh mot
nguoi co co hoi thanh cong voi cong viéc do hay khong. Hon nita, khi nhirng tiéu chuin qua
toan dién, no sé loai nhitng nguo1i trén thu*c télaluwa chon s6 mot trong khi lai Iwa chon nhiing
nguoi c6 nang luc trung binh. Hau qua la, cong ty sé c6 mot vi lanh dao co trinh do binh thwong
va ung ctr vién xirng dang kia sé that vong. Ban phai co cai nhin tinh tio vé nhlrng diéu that su
can thiét d6i véi mot ngudi dé hoan thanh tét cong viéc va chi ra ba hodc bén tiéu chuan chir



khong thé dit ra nhing tiéu chuan cao. Sau nhitng ndm tuyen nhan vién trong linh vuc ban le,
Ben Camarata - mot nguoi sang lap rat thanh congva la tong giam d6c ctia hang ban 18 giam
gia TJX tri gia 15 ti d6la da c6 kinh nghiém tuyen dung, phat trién va gitt chan nhitng ngudi co
tai 1anh dao va tiéu chi clia 6ng rat don gidn varo rang. Ban can phai tuyén dwoc nhitng nguoi
c0 ky nang va xuat sac trong kinh doanh - nhirng diéu 6ng tin rang khong thé c6 dwoc qua viéc
giang day.

bé congty cua ban co thé 6n dinh hoat dong, ban phai dé ra  nhiing tiéu chuin thit chinh xac
cho céng viéc cta lanh dao. Pau nhitng nam 1990, IBM da c6 duoc tiéu chuan cho nhirng nguoi
lanh dao rat phu hop trong khi d¢6 Big Blue phai chlu s6 phan bi dat voi nhitng ti€u chuan cta
minh. Cac nha dau tw phan nan ring IBM da bé 1& rat nhleu co hoi, nhw viéc chuyén linh vuc
hoat dong sang kinh doanh may tinh, cac thiét bi vixurly va phan mém. Ho khong nghi rang ké
hoach tach cong ty thanh cac chi nhanh nhé hon ctia tong giam doc John Aker c6 thé giai quyet
duoc van dé. Dudi stre ep cua nhirng vien canh mo mit cua tinh hinh tai chinh va nhiing c6
dong, hoi dong quan tri cua IBM rat kh6 khian dé€ dua ra mot quyét dinh rang IBM cAn mot téng
gidm doc diéu hanh méi.

Do khong co ngwoi xirng dang dé tiép quan vi tri cta Aker, nhitng nha quan sat lau nam trong
nganh da Vlet tlr nhitng phan tich khong may thién cam toi nhirmng mau chuyén phlem vé viéc
ai s€ 1a nguoi lanh dao ke tiép cta IBM. Tiéu chudn ctia vi trf nay bat dau xuat hién trén cac bao
tir rit nhiéu y kién cua cac chuyén gia quan ly do phong vién thu thap. IBM can mot nguoi lanh
dao thong minh va c6 suy nghi sac sdo, dot phava g101 chuyén mon. Thang 1 nam 1993, trén
trang nhat cua to New York Times c6 dong tit noi bat “Phai c6 cac ky nang may tinh xuat sac
Ca hai doi thu dang chuy da dé cap trudc d6 1a John Sculley ctia Apple va George Fisher ctia
Motorola déu c6 kién thirc ky thuat tot.

Nhung hoi dong quan tri ciia IBM da xac dinh rang IBM can mot nguoi cé k¥ nang kinh doanh
va tao ra su thay d01 Nguoi lanh dao moi phai c6 k§ nang noi bat trong viéc phat hién nhiing
nguyeén nhan gay nén sy suy giam | loi nhuan thuan, dong tién va doanh thu, tir d6 thay doi hé
thong x4 hoi cua td chirc dé thich ng voi hoan canh m¢&i. Nhitng kinh nghlem trong cong ty
cong nghé trwde do khong may quan trong. Va cudi cung, nhirng tiéu chi kia cling da hwong vé
phia Lou Gerstner, nguoi sau d6 1a CEO cua RJR Nabisco. Gerstner khong phai mot chuyén gia
cong nghé. RJR Nabisco 1 mot cong ty thuc pham va thudc 1a. Ong lai rat gioi trong viéc du
doan nhitng van dé kinh doanh phitc tap va dinh vi chung theo cach tao nén sw thoa man cho
khach hang. Ong da tao nén sw thay déi 16m, tré thanh nguoi ding dau b6 phan dich vu lién
quan dén du lich tai American Express, noi dng da khong chi cat gidm chi phi ma con tao nén
mitc ting trudng kép trong mudi hai ndm lién tiép.

Sw lyra chon cua hoi dong quan tri to ra rat ddng dan. Trong khi rat nhiéu cac nganh khac cong
b6 nhlrng s6 liéu co ban thi Gerstner lai c6 sw phan tich ctia riéng minh. Ong bat dau tir quan
diém ctia cac khach hang va thay rang linh vuc kinh doanh chinh cua IBM bi cac doi tha canh
tranh chiém doat. Sw canh tranh khién gia cua IBM giam manh trong khi bo phan tai chinh ctia
IBM khong dong y viéc gidm gia de dam bao loi nhuan thuan. Mirc gia cao ho'n cua IBM choc
titc khach hang, khién thi phan ctia cong ty giam dan va doanh thu ciing gidm, dong tién bi thit
chit trong khi chi phi ¢8 dinh cao.

Gerstner két ludn rang co cau gia ctia IBM can suw thuc té. Biéu dé co nghia phai dua van dé chi
phi ra khoi cong ty va 6ng ta da tuyen mot giam doc tai chinh hiéu biét vé van dé chi phi.
Nhung Gerstner dd khong chi 1a mot nguoi cit giam chi phi. Ong da dua mang dich vy va phén
mém vao cong ty, lam cho IBM c6 thé gidm sw phu thudc vao linh vuc phan cung va tao dong
luc cho moi quan hé voi khach hang chat che Tir quyét dinh dé, nhlrng van dé khac nhu: tao sw
thay dé6i, IBM can cac k§ ndng méi, mot co cau to chirc khac blet va mot ton chi khac. Gerster
da lam cong ty co thé ton tai dwoc. Swnghién ctru ctia hdi dong quan tri Ve nhiing tiéu chi thich
hop va tim ra mot nguoi lanh dao c6 nhirng the manh cu thé da co cau lai tap doan. Bang viéc
ddt ra nhirng tiéu chi bt budc va khong bi cac nha phé binh gay anh hwdng, tiy ban nghién ctru
cua ban giam doc IBM da ctiru nguy dwoc mot doanh nghiép My.

Khi Richard E. Whitmer - CEO cuia Blue Cross Blue Shield & Michigan tuyén b6 ké hoach nghi



huu nam 2006, cong ty dang co trién vong tai chinh rat tot nhung lai dang phai d01 mat vdi sy
bat 6n 16n vé viéc lam thé nao dé phat trién linh vic chdm séc strc khée trong vai nam toi. Kha
ning tai dinh vi doanh nghiép trong b6i canh chi phi chdm séc strc khoe ngay cang tang va kha
cao, nhiéu ddi thi trong nwéc ndi 1én va vai tro khong chic chin ciia chinh phti da doi hoi
nhu*ng tiéu chi bat budc cho mot CEO moi. Viéc Ira chon CEO cho doanh nghiép nay mang tinh
chinh tri cao do hoi dong quan tri cia cong ty phan anh nhiéu thanh phan trong do c6 chinh
phu, dai dién ctaa cac doanh nghlep dia phwong, cac ca nhan, cac bénh vién va cac tap doany
duoc. Hoi dong quan tri cua cong ty ciing bao gom nhirng nhém nhé va nhitng nhém 16n. Mot
vai trong s6 nhitng thanh phan nay mang tinh chinh tri cao.

Cac thanh vién cua hoi dong quan tri khong phai la nhitng chuyén gia trong linh vuc y té nhung
ho da danh kha nhiéu thoi gian thao luan véi nhidu chuyén gia - nhitng nguoi giup Blue Cross
chi ra cac xu thé va cac vdn dé ma cong ty nay phai doi mat trong twong lai. Diéu nay dan dén
su ro rang vé nhiing tiéu chi bat budc, dic biét 1a kha nang tai dinh vi cong ty khi nhitng hoan
canh thay do6i va dua cac thanh phan vao ban thao luan. Hoi dong quan tri da co thé phi chinh
tri hod cac quyeét dinh va dat dwoc sw dong thuan. Daniel ]. Loepp xuit sic dap tng cac tiéu chi
bt budc dé. Ong chu'ng minh kha ning thay doi quyet dodn trong boi cadnh cac déi thi c6
nhiéu thay déi, trong cac chién luoc dinh vi, nhu cau cua khach hang va xa hoi. Ong ay co thé
tim ra hwong dl bat chip sw phirc tap va mo ho va rat céi mé hop tac véi cac d6i tha khac nhw
cac nha cung cap dung cu y té, cac hiép hoi va cAc nhom loi ich khac.

S(’C MANH PINH HINH SO PHAN

Trong khi ban phai dam bao ngwoi ldnh dao dap tng cac tiéu chi, ban khong thé chi tip trung
vao nhirng yéu cau cong viéc ma khong quan tam dén viéc b01 duong va phat trién nhan lyec.
Ban phai chi dong tim hiéu va tham chi tao ra nhiing cong viéc dé dao tao moi nguoi va san
sang tao ra nhirng thay ddi c6 thé rii ro nhlrng c6 kha nang dat dwoc két qua tot. Richard
Carrlon CEO cua Banco Popular thuwong xuyén lam nhw thé. Khi 6 6ng tuyén Carlos Vazquez,
6ng giao cho Vazquez dam nhan viéc quan ly nhiing rui ro, mot cong viéc khong dwgce wa thich
vl ban sé 1a cai gai trong mat nguoi khac. Vazquez rat thanh cong trong cong viéc nay, nhung
Carrién nghi rang Vazquez co thé lJam dwoc hon the bé  phat trién cac ky nang cho Vazquez,
Carrién da chuyen 6ng sang mot cong viéc khac, ¢ day ong s€ lanh dao mot nhom ngudi chiu
trach nhiém veé P&L (10&lai). Trong mot truong hop khac, Carrion da chuyén David Chafey, nay
1a gidm ddc ' ngan hang Puerto Rican, tir linh vyec tai chinh ctia cong ty sang linh vyc ban lé. Tw
linh vwe ngan hang cua cong ty, Chafe da dén lam viéc cho mot ngan hang dau tw va sau do tré
vé v&i chirc vu giam déc tai chinh. Theo Carrion, Chafey thich hop véi vi tri gidm doc tai chinh.
Biét duoc Chafey c6 tham vong va tin rang ong sé tro thanh mot nha lanh dao xuit sic hon néu
hiéu biét sau rong hon vé doanh nghiép va sé thuc hién tot viéc chuyen tiép, Carrion da

chuyén 6 6ng sang cong viéc la giam déc hé thong ban 1é. Carrion cling nhin ra mot kha nang
lanh dao cua Roberto Herencia. Ong da lam ro hwdng di cho 6ng dé ong co thé phat trién bang
viéc sap xep dé 6ng lanh dao chi nhanh cua Banco Popular & Bac My, dam bao rang ong c6 thé
diéu hanh cong tyma khong can su tro giup. Carrion giai thich phuong phap chung: ’ ‘Bat ctr
khi nao chung t6i xac dinh mot nguoi nao do chung toi mudén phat trién, boi duwdng bang viéc
sap xep anh ay hoac c6 ay 1am mot cong viéc, chiing toi tim ki€m co hoi dAu tién va dua tén
ngudi dé vao danh sach cuing hai hodc ba ngudi khac”.

Néu ban bé tri mét ngudi lanh dao lam mot cong viéc ma ngwoi do khong dat duoc tat ca cac
tiéu chi, c6 thé do ban mudn biét liéu ngwoi do co thé phat trién nhirng tiéu chi d6 va ban phai
quyet dlnh ban sé& hd tro nhw thé nao, ban ciing phai chuan bi xem xét lai quyét dinh ctia minh
néu khong dat dwoc mitc tang truong ky vong. Lua chon nhlrng nguoi lanh dao khong phai
khoéng c6 rui ro nhwng cha y toi kha nang nguoi do6 dang tao nén su thay doi gidp ban cé thé
nhanh chéng giai quyét cac van de.

Tong giam d6c cia mot cong ty cong nghé da dam nhan cong viéc gan mot nam khi 6ng c6 co
hoi dat mot nha nghlen ctru noi tiéng vao vi tri lanh dao. Ong lam nhw vay vi ong tin rang nha
nghién ctru dé 1a mot trong nhirng nguoi c6 mot nira to chat clia nha k§ thuat, nha dau twva
nha khoa hoc, mdt nira trong con ngudi 6ng 1a nha kinh doanh. Ong thiy nha nghién ctru dé rat



thong minh, hiéu biét, c6 nhirng td chit c6 thé tao nén sy thay d6i va dam mé kinh doanh.
Nhwng vi tong giam déc cling nhén thirc dwoc rdi ro va ngay tir dau da nhan dinh ré rang vé
nhitng thanh cong cé thé dat duoc.

Ong nhan thitc rd vé > nhitng diéu 6ng dang phai chuy, va 6ng cling lam cho chuyén gia d6 nhan
thtrc dwoc diéu dé. Ong giai thich thém: “Mot nha nghién ctru c6 tam hiéu biét va dirng dau
mot phong thi nghiém nhung diéu do khong thé 4p dung cho nguoi lanh dao mot cong ty, do
do, toi da gidi thlch thém vé nhirng hanh vi, thoi quen trong con nguoi ong co thé tré thanh
nhung bat cap”. Nha nghién ctru duoc giao chlu trach nhiém vé moi quan hé véi cac giam doc
marketing va tai chinh. Vi tong giam doc noi rang ong ngh1 toi nhirtng moi quan hé dé tir mirc 1
dén mtc 10. Néu & mirc 1 cd nghia la ban khong co bat cir mai lién hé ndo, & mirc 10 nghia la
ban da hoan toan c6 swlién hé va mirc 513 mitc xau nhat vi didu do6 cé nghla ban khong hoan
toan dong y hodc phan ddi, do dé, rat cé thé sé khong cé dwoc su chan thuec.

Trong su6t mot nam, vi tong gidm déc thwong xuyén hoi nha nghlen ciru do: Ong O mrc nao
tir 1 dén 10", Thinh thoang nha nghién ctru gui thu dién tir va noi: “Mot nira dlem , 0ng hiéu
diéu do co nghia la gi. Van dé quan trong nhat 1a ca vi gidm d&c va nha nghién ctru kia da biét
ho danglam gi. N6 tr¢ thanh mot phan ctia cudc ddi thoai gitta ho va dua ra mot phwong tién
danh gia kha ning nha nghién ctru dé da that sw trudng thanh trong céng viéc hay chua.

Khi ban quan tam that sy va chan thanh t&i sy phat trién ctia ngudi lanh dao, ban sé c6 nhitng
danh gia va quyét dinh t6t hon d6i véi moi ngudi, tim ra nhiing cach thirc sang tao hon de
phat trién, boi du'ong nhan tai va tadc dong manh mé téi moi nguoi. Nhitng nguoi lanh dao c6
k§ nang thuwdng tim kiém nhitng co hdi khéng chinh thitc d& hiéu biét hon vé moi nguoi va dua
ra nhitng 161 khuyén, chi dan. Vi du khi Carrién bay tir San Juan den Phlladelphla de danh gia
hoat dong, 6ng yéu cau mot trong nhitng nha lanh dao tré trong cong ty bay cung 6ng dé ho co
thé trd chuyén. Carrién néi: “Piéu dé mang lai cho t6i co hoi néu 1én nhitng y kién dé xem anh
ta nghi nhu thé nao va kiém tra anh ta”. Khi ban thay mot nguoi o nang lwc va ré rang ban
thay dwoc nhitng khoang cach, cho nén ban & mot vi tri t6t hon dé danh gia ngwoi dé lam cong
viéc dic biét d6 t6t nhuw thé nao”

lan Cook, Chu tich kiém Tong Glam déc Piéu hanh cua Colgate-Palmolive va la mot nguoi rat
gioi trong viéc phat trién nhan sw, da c6 mot kinh nghiém vo cung sau sac, giup ong thau h1eu
tam quan trong cta nhirng cudc dsi thoai tay doi. Khi 0ng dang diéu hanh mot chi nhanh cta
Colgate tai Mexico, Christina, mot nhan vién nir dang lam viéc tai mot trong nhitng nha may
cua Colgate da bi sat hai va dng c6 nhiém vu bao tin dé t&i cha me cua cd gai - nhitng nguoi
chac chan sé rat dau kho. Ho la thé hé nguoi Mexico dau tién sdng tai My, cha c6 thanh lap mot
cong ty riéng chuyén cung cap banh ngot, ngwoi con gai hoc tai Harvard. C6 qua thatla niém
vui va hdnh dién cua gia dinh. Khi lam viéc tai cong ty, Christina van doc than, do d6, Cook va
vo dng da rat nhidu lan mdi cd dén cau lac bd va moi dén nha du tiéc.

Do Cook biét cha me c6 sau khi Christina mat nén 6ng da nhanra rang ho co the thuat lai tit ca
nhiing cudc ddi thoai gitra ho voi Christina. Ho cling biét tat ca ve V@ va con cua Cook mac du
trudc do chua ting gap vo con 6ng. Moi lién hé ca nhan ctia ong véi Christina rd rang da cé tac
dong toi c6 va c6 da ké moi chuyén véi cha me mlnh Cook noi: “Néu ban quan tim dén nguoi
khac chan thanh thi diéu d6 sé con ton tai mai mai”. Vi thé, sudt tir d6, Cook da giit dwoc lién
lac v&i cha me Christina.

GIAI QUYET BAT PONG BANG BIEN PHAP XAY DUNG

Viéc lya chon mét ca nhan cho mot cong viéc doi khi mang tinh may rai. Khi ban thuong xuyén
ren luyen ky nang danh gia moi ngwoi, thi viéc nay sé bot di rui ro, nhung sé khong the biét
chac chan rang ca nhan do sé phat trién trong cong viéc, do do nhu'ng nhuwoc di€m cua anh ay
hoac c6 ay s& khong thé duoc diéu chinh hoply. Khong dé dang hiéu duwoc nhu'ng van dé cda
moi nguwoi, nhung b6 qua nthng van dé d6 sé gy nén nhitng tiéu cuc cho cong ty va sw phat
trién cda ban véi tw cich mét ngwdi lanh dao.

Lic do la ba gio sang, khi Phillip nh¢ lai cudc doi thoai véi Dan, mot trong ba ngwoi giam doc
chi nhanh khi ngudi nay dang bao cao véi Phillip va dong thoi I3 mot ngwoi mau thuan véi



ong.

Sau muoi mot thang lam viéc voi tu cach quan ly, Phillip van khong thé c6 ciu tra loi thang
than, chinh xac vé Dan. Chi nhanh ctia Dan duwoc thanh 1ap nhw mot vu dau tw mao hiém phat
trién mot san pham moi, ddc biét trong nganh cong nghé nhin khoa - mot thi treong day tiém
nang. Néu ho c6 thé phat trién nhtrng san pham thiong mai mang tinh chic chin truéc Han
Quoc va Nhat Ban, loi nhudn trén so von dau tu ban dau la 500 triéu dola co thé sé rat16n. Tuy
nhién, nhw méi Ian Dan va Phllhp noi chuyén, Dan nhanh chéng noi ve su tién trién, Phillip
gianh wu the trong tat ca nhing lan noi chuyén veé cac van dé ky thuat 1a gi, khi nao sé dwoc  giai
quyet va giai quyét nhw thé ndo. Dwong nhw ong khong thé dwara nhng ké hoach cu the Ve
van dé khi nao chi nhanh sé khong phai bo yon ra va bat dau tao nén lgi nhuan tir nguén von
do. Tap doan bat dau tré nén thiéu kién nhan va lo ngai veé viéc canh tranh sé danh bai ho. Dan
da rit binh tinh. Thang Bay nam ngoai khi Phillip c6 gang dat du'(rc nhirng muc tiéu va ké
hoach, Dan d3 yéu cau ci4p thém von va phan nan vé su yéu kém ctia cong ty trwdc nhitng rui
ro.

Hién tai, véi viéc danh gia lai hang nam, sw that vong cua Phillip ve Dan da dat dén gi¢i han.
Nhung 6 ong chu'a thure sw nghl dén kha nang thay the. Phillip khong phai mot chuyén gia cong
nghé - nguoi quan Iy clia 6ng dd khong nghi rang 6ng phai c6 kha nang do. Ong duoc tuyén
dung do 6ng co6 kha ndng: xuat sac trong viéc kiém soat tinh hinh tai chinh, dong vién moi
ngudi va mang lai két qua. N&u khong cé kién thirc cong nghé, lam sao ong co thé dam bao tim
ra ngwoi phu hop de thay thé Dan? Ong khong thé tiép tuc gay nén nhiing sai 1am va mat nhiéu
thoi gian thém nita. Va tat nhién, Phillip phai thong bao diéu nay cho nguoi quan ly hién tai -
nguoi da tuyen Dan. Nguoi quan ly cua 6ng can nhdc dén viéc thu hit mot nha ky thuat c6 kinh
nghiém, va 6ng thay bat ngo khi Dan tuyén rat nhiéu ki thuat vién tir cong ty cil clia 6ng, mot
vai nguoi trong so ho c6 thé sé phai theo chan Dan ra di.

Mot ngay sau do, Phillip h1eu r6 toan bo cau chuyén. Ong nhan thay minh da that bai khi ép
Dan phai tré nén néi batva déra nhitng ddu méc dé danh gia Dan. Nhung do c6 sw sap X€ép tw
trugc trong suy nghi ve nhing thong tin 6ng c6 dugc veé Dan, tir nhitng cudc déi thoai trudre do,
nhitng két qua 6ng da va chua dat dugc, nhirng quyét dinh Dan dua ra; nhu'ng diéu Dan da noi
v01 6ng hay voi nhirng nguoi khac - va tit ca da lam cho mé hinh vé mot ca nhan hién lénro
nét. Dan da khong mudn sw ép budc va tim moi co hoi dé tranh no. Ong da st dung cong nghé
nhu mot sy nguy trang dé tw trén tranh trach nhiém. Va & ong gan nhu khong thé dé Phillip truc
ti€p lién lac véi moi nguoi trong bo phan bang nhlrng viéc nhw tra 161 nhirng cau hoi sau khi ho
thuyet trinh. Su tin tuong, trung thanh cda ho voiDanla bang ching ve sw tri hoan va sw do du
khi tro chuyén voi Phillip cling nhw nhirng ngudi khac trong cong ty, ngay ca nhirng nhan vién
t1ep thi - nhitng nguoi cudi cung co thé phai ban san pham Khi Phillip tim hi€éu h6 so nhin su,
ong thay soyéulylich cuia Dan liét ké mot vai cong ty rat an tuong nhung chuwra bao gio lam
mot cdng viéc qua ba ndm va thwong rod bd cong viéc trwde khi cac két qua dwoc cu thé hoa.

M6 hinh hanh vi rat ro rang de két luin rang Dan khong phal la nguoi phu hop dé lanh dao chi
nhanh, mac du co kién thic cong nghe rat tot. Nguoi quan ly cta Phillip hoan toan tng ho
quyét dlnh thay thé Dan, nhung ong néu lén mot van de rang Phillip qua cham chap trong hanh
dong. Cong ty mat rat nhleu tién bac va quy thoi gian quy bau. bo la mot dau hiéu tiéu cuc
chéng lai swlanh dao cda Phillip va s& phai mat mot vai nam dé xoa bé ching.

bang nhé ra Phillip nén dam bao nhiing yéu cau tuyét doi vé nhiing cong viéc quan trong can
duoc dap ung bat chap nhirng nguoi lam cong tac tuyén dung va tim hiéu nguyén nhan, hau
qua khi nhitng ban chat ctia 6ng bat dau dwoc the hién. Piéu dé da khong phai la van dé neu
nhirng nguoi khac khong tranh luan. Céng viéc cua 6ng rat quan trong do khoan dau tw nira ty
déla, va co hoi tot dé cé sw vuot troi trong mot thi trwong ngay cang phat trién va c6 sw canh
tranh khéc liét dé thu duoc loi nhuan néu du an that bai trong mot khoang thoi gian nao do.
Dan khong thé hién kha niang cua 6ng dé chuyén déi cong nghé trong nhing san pham co tinh
chinh x4c, chdp nhan dau tw va dua du an dat dwoc nhitng két qua noi bat. Phillip can phai tap
hop nhu'ng thong tin can thiét dé dua ra quyét dlnh | quan trong ve Dan tur sw nghi van ban dau
vé nhitng khé khan nhung sw khong chic chin clia 6ng ngin 6ng quyét dinh, tham chi khi Dan



lam anh hwédng dén két qua ciia nhém, hé thong xa hoi va cong ty.

Moi nguoi thuong trai qua nhirng thoi ki ¢6 nhitng tham vong nhat thoi, do d6, ban khéng
mudn chuyén moi nguoi sang mot cong viéc qua soém néu c6 nhirng digu ban c6 the 1am nham
dinh huéng cho nguoi do. Nhu'ng rat nhleu van dé  trong kinh doanh la két qua ctia viéc dé cho
moi viéc tir do va bo qua mot thuc té rang cong viéc dang tién trién trong khi nguoi do lai
dlrng im, hoac do 1a mot quyét dinh bé tri nguoi do6 vao mot cong viéc khong phu hop ngay tu
dau. Thay vi xtr Iy van dé, ban kim ché s titc gian doi voi nguoi do, tham chi khong gap anh dy,
co ay cho dén khi su that ba1 da rat ro rang va ban yéu cau nguoi 6 phal ra di. C6 nhiéuly do
dé né tranh nhirng tinh hudng do, dé la sue de vé phan ng cia moi ngwdi hodc sy trung
thanh, hodc nhu cau nhan dwoc nhlrng t1nh cam cua moi nguoi. Khl mot ngwdi lanh dao dwoc
bo nh1em phu trach mot chi nhanh, c6 dy da biét rang hai trong s6 nhu'ng nhan vién khong
theo klp cong viéc, dong thoi cd cling biét moi nguoi trong chi nhanh c6 thé dang quan sat rat
k§ moi hanh dong cua c6 va khong mudn bi danh gia nhu mot ke pha hoai. €6 da phai c6 ging
giai quyet nhitng van dé trong vai thang trudc khi c6 két luan cudi cung rang quyén lanh dao
clia c6 sém bi chdm dit néu tiép tuc thwrc hién theo dwong 16i dé.

Sw hiéu biét khong thay thé duoc suy nghi than trong vé viéc ban lam thé nao lwa chon nguoi
lanh dao cho mot cong viéc that su kho khan. Khi hiéu biét sau sic vé nguoi do thi sy hiéu blet
c6 thé giy nén suy nghi khong tot vé viéc nguoi dé dang tién bo nhu thé nao trong cong viéc.
Khi John duoc tao co hoi diéu hanh mot chi nhanh lén hon cong ty ong tirng diéu hanh, 6ng da
tlep can cong viéc say meé va nhan dinh chinh xac rang hau can la van dé quan trong nhit dé c6
the du'a L cong ty phat trién trong nganh dichvuy té. John ngay lap tirc thay dwoc vi tri quan
trong can phai chu y. Kurt, canh tay phai cua 6ng trong cong viéc trudc do, la mot nguoi lam
viéc rat tich cuc, truwedrc d6 da ting tu van cho nhiing cong ty van tai. John da nghi Kurt dam
nhan céng viéc d6 va ong da vui vé nhan loi.

Trong suot nhing thang do, bat ctr khi nao nguoi quan ly ctia John hoi Kurt dang lam nhiing
cong viéc d6 nhu thé nao, ]ohn nhanh chong tra loi: “Ong 3 ay dang lam rat tot”. Nhung thyc té
lai khong phai nhu vay. Cac van dé hau can dang ngay cang quan trong va tat cd moi nguoiva
]ohn déu khong thé nhan ra van dé dé. Ngay ca ‘nhirng cau hoi lién tuc ctia vi tong gidm doc
diéu hanh cling khong thé gitip John nhan ra van dé. Pén cudi nam dau tién, chi nhanh khong
dat dwoc cac muc tiéu tai chinh. Vi tong gidm doc khong muon tac dong dén swlanh dao cua
John nén trong nam do 6ng co thuyet phuc John doi mat véi thuc te rang Kurt khong lam
nhitng viéc can lam. John hoan toan khéng quén nhitng diém yéu ctia Kurt, nhung van néi rang
ong ta c6 thé dao tao dé Kurt c6 thé thanh cong.

Cudi cung, swkién tri cua vi tong giam doc diéu hanh clng co gioi han. Khi 6ng thay rang John
khong co b4t ctr hanh dong nao truwdc Kurt, vi téng gidm doc noéi véi John rang 6ng dang mat di
niém tin vao John. Cudi cuing, John da cho thay thé Kurt va tuyén mot nguoi khac.

boi khi cam giac Ve s mang on cling duoc thé hién rat ro. Randy - tong giam ddc diéu hanh
cua mot cong ty cong nghe da phai co gang hoa giai sw bat dong quan diém vé giam doc tai
chinh cua 6ng. Ong da tuyen nguoi giam ddc tai chinh ngay sau khi nhan nhiém vu va biét on
co ta vi da giai quyet rat nhiéu van dé ké toan tai chinh, dé ra nguyén tac trong viéc bao cao tai
chinh va lam viéc v6i 6ng nhu mot déi tac trong viéc ning cao nang suat lam tang gia co phiéu
cua cong ty va tao uy tin tr thi truong chirng khoan. Tuy nhién, khi nhitng van dé lién quan dén
thi treong chlrng khoan duorc giai quyet thi nhitng kho khan va thach thirc vé mat tai chinh
cling thay d01 Congty. mudn mo rong qua rat nhiéu linh vuc doi héi phan tich nhwng diu hiéu
tai chinh cta nhirng van dé c6 tiém nang. Trong subt qua trinh dé, giam ddc tai chinh di thao
luan véi tong giam d6c diéu hanh mot vu mua lai lén va khang dlnh rdng dé la co hoi tot dé c6
duoc mot mon hoi. Randy da dao dong trwdc sy nhiét tinh clia giam ddc tai chinh nhung van
phan van vé mot s§ diéu. Tai sao muc tiéu ctia cong ty lai ¢ thé chdp nhan vu mua ban d6?
Duwong nhw la mét sy mao hiém, giam doc tai chinh da khong tir bd cho dén khi tong giam doc
diéu hanh tir chdi vu mua ban d6. Vai thang sau, giam ddc tai chinh lai dé nghi mot vu mua ban
khac va mot Ian nira sw phan tich c6 vé nhu tho ngay va khong day dt. Vu mua ban dé c6 thé
anh hwéng thé ndo dén dong tién mat va gia tri c6 dong? Randy da khong theo dudi dé nghi



th hai hodc thi ba vé mot vu mua lai b&i vi nhitng dé nghi nay khong dwa trén co sé tai chinh
vitng chic.

Mdc du Randy tur chéi nhiing dé nghi cta gidam doc tai chinh, ong van  ung ho nhan vién cua
minh. Mot vai van dé Xay ra sau d6 khién Randy phal didu chinh quyet dlnh Nha phan tich
chirmng khoan bat dau tim hiéu luong tlen mdt cua cong ty va nhan ra van de. Nguoi giam doc
tai chinh khang dinh v6i nguwoi quan ly cua co rang dong tién mat cda céng ty rat on dinh.
Nhung trong vong vai thang, lugng tlen mat cua cong ty lai thiéu tram trong. Randy da nhan
thay sw rang buoc vé mdt tinh cam ctia 6ng da tao ra tré ngai dé c6 thé nhan ra rdng mac dula
mot ké toan gidi, Giam Poc tai chinh da khong : san sang lam cong viéc can lam Can cé swcan
dam trong tinh cam dé doi mat véi mot thuc té rang ong da phai yéu cau co6 roi khéi cong ty.
Randy da phal d6i mat véi vAn dé nay va tim nguwoi thay thé d€ dam bao rang cong ty sé khong
mat di nén tang da tao dung dworc trudc do.

VAN PE LA SO KHONG PHU HO'P CHO’ KHONG PHAI S THIEU NANG LUC

Khi sy khong pht hop tré nén ré rang va mot s6 nguwoi dang  gdp kho khan trong cong viéc thi
diéu quan trong l1a ban khong dwoc voi vang dua ra nhitng két ludn. Khi ban bit dau nhanra
van de, ban phai tim hiéu nguyén nhan sau Xa cla van de dé. Rat cé thé nguoi do gap kho khin
vé mat tdm ly hodc thi€u ky nang. D6i khi vdn dé ndm & ngwoi lanh dao, ngudi khong dwa ra
duoc nhitng chi dao ddng dan.

Ban nén st dung nhirng hiéu biét cia ban vé moi nguoi va giup ho tim ra vi tri thich hop cho
minh. Nho dé, nhirng nguoi c6 nang Iuc c6 thé phat trién va thic day yéu td ca nhan phat trién.
Sw tin twdng clda ban gitup ho tim ra sw phu hop nhat & bat cir dau.

Mot nguoi lanh dao rat thanh cong khi lanh dao mot cong ty nho, sau do, nguoi lanh dao do
duoc ctr sang Paris va duoc phén ¢cong phu trach khu vire chau Au Gan hai nam dam nhan cong
viéc, 6ng ném trai nhiéu that bai. Ong da duwoc giao quyén dé giai quyet nhiéu van dé phlrc tap
do nguoi tién nhiém dé lai, nhwng moi chuyén khong hoan toan suén se. M01 quan hé gitra 6ng
va sép cua minh da tré nén cing thang. Ong khong dam nhdn céng viéc cua minh voi tw cach
cua mot ngwoi dung dau cac chi nhanh tai chau Au va sép cua 6ng cling khong thé git ong ¢ do
1au thém nita. Tuy nhién, khi duoc giao dam nhan van dé thi treong, nguoi lanh dao nay to ra
rat c6 kha nang va kinh nghiém noi bat. Nguoi lanh dao cua 6ng da nhanra sw phtt hop ctia 6ng
d01 vo1i cong viéc marketing va thuc hién mot s6 hé thong v0i nhitng nguoi khac trong cong ty
va tim ra duwoc mot g1a1 phap: giao cho 6ng mot vi tri pho giam doc marketing tai nhiing chi
nhanh chinh. Cong viéc méi nay tan dung] hét ndng luc cua 6ng. bo la sw phu hop tuyét voi, cho
phép dng két thiic sw nghiép va nghi huu & tudi 65.

Tai mot cong ty nang lwong tai Bo bong (East Coast), nguoi phu trach viéc hoach dinh chién
Iwoc khong sac sao, do nhlrng ké hoach ctia 6ng ludn ly thuyét va | phi thuc té&, hodc 6 ong cling
khong c6 kha ning giai quyét nhu’ng Van de chinh tri lién quan dén loi ich. Pidu nay gay nén
tinh the kho khan cho nhitng nguoi quan ly cua 6ng - nhiing nguoi da danh gia cao tam hiéu
biét ctia 6ng vé kinh doanh, vé kha nang phan tich nhing so liéu phirc tap va kj ndng giao tlep
Khi nhirg nguoi lanh dao duoc tap hop dé thao luan cac van dé, ho déu nhat tri véi y kién dé
6ng phu trach viéc quan hé voi cac nha dau tw. Ong co nhirng kha nang bam sinh dé tao nén
moi quan hé voi cac nha dau tu, do la kha nang giai quyet nhirng tinh huong kinh doanh phitc
tap va nhu’ng dit liéu dinh lwgng, va kha nang giao tlep va thuyét phuc nguwoi khac. Nhitng kha
nang nay mang lai hiéu qua cho moi ngudi va cho cong ty.

Tai cac cong ty nhd, doi khi, va ciling c6 thé 1a thuong xuyén, viec tim ra mot cong viéc phu hop
v6i kha nang cua mot nguoi khong phai la mot lwa chon. Do la khi ban giai thich rd rang voi
nguoi do rang twong lai cua nguot do dang o phla trudc. Ban phal biét dwoc khi nao va lam sao
deé sang loc moi ngwoi. Toi st dung tr “sang loc” thay vi dung twr “loai bo” dé tao nén sw khac
biét trong thai do. Nhitng ‘nguoi lanh dao co k¥ ning nay hiéu rang moi nguoi deéu cé nhu'ng
han che va nhwng han che nay sé dwoc diéu chinh trong qua trinh st dung nhitng kha nang cua
nguoi do. Khi mot ngudi budc phai ra di, trach nhiém cua ban 1a phai lam cho sy tha do6i bot
cang thing va van gitr dwoc [ong tw trong clia ngwdi dé. Moi ngwdi chap nhan thuc té dé khi



moi viéc ro rang, trung thuc vi nhitng muc dich mang tinh xay dung va chan thanh.
XAY DUNG DOINGU LANH PAO

Nhitng nguoi lanh dao thanh cong nhit sé dé lai mot gia tai bang cach thiét 1ap mot doi ngi
nhing nguoi lanh dao t6t hon nhing gi ho da thira hwédng va hon nita, tré thanh tiéu chuan so
véi nhitng gi ma nhitng ngudi con lai dwoc so sanh.

Hau hét nhitng cong tylon deu c6 quy trinh, ké hoach dé dao tao va boi dudng nhan tai, nhung
nhiing dlem cu thé ctia cac qua trinh thay ddi rat nhiéu. Nhitng dic diém do6 khac véi nhumg
yéu cau cua cong viéc hién tai va trong twong lai, c6 xu hwéng tap trung qua nhiéu vao  nhitng
dac diém canhan, khong duwoc thay d6i dé phat h1en ra nhirng dlem noi bat trong ky nang va
hanh vi ctia mdi ngwoi. Ban phai chic chin rang nhitng tiéu chi xac dinh nguoi lanh dao phu
hop voi viéc ban dinh vi cong ty nhu thé nao va quy trinh dé danh gia cac ca nhan dé c6 dwoc
sw that vé hiéu qua va tiém nang ctia ca nhan.

Khi Jeff Immelt ciia GE quyet dinh rang viéc thu dwoc nhitng két qua khac biét doi hdi GE phai
phat trién nhirng kha nang lon trong cong nghé va marketlng, 6ng chic chan doi ngii lanh dao
gidi nhan manh tiéu chi nay. Trudc ndm 2000, trong tdm cua GE da duoc thyuc hién vé&i nhitng
hanh déng quyét liét qua viéc nang cao nang suit, doi hdi nhirng hlro'ng di manh mé, phu hop
va sw chuyén nghlep vé mat ky thudt nhw Six Sigma. Khi Immelt dé ra muc tiéu tang trudng
cua cong ty tr 5% dén 8%, 6ng da nhan ra rang dong luc dé tang trwong loi nhuan va hiéu qua
st dung von doi hoi lanh dao biét cach két hop cong nghe voi marketing dé lam ‘doanh nghlep
tré nén khac biét trong con mait khach hang. GE da xem xét lai nhitng tiéu chi clia ngudi lanh
dao bao gobm nhitng yéu td sau:

«C6 thé tao ra sy tip trung lén dé xac dinh sy thanh cong trong nhirng gi¢i han ctia thi trueong;

eLa mot ngwoi co suy nghi mach lac, ngwoi co thé don gidn hoa chién lwgc thanh nhitng hanh
dong cu thé, dwa ra nhirng quyét dlnh va lién két nhitng wu tién;

*Co6 sw sang tao va dong lwc dé chdp nhan nhirng rai ro trwedrc moi ngudi va cac y kién;
*Ddng vién va lién két moi nguoi trong mot nhom;

ePhat trién nhitng nhin tai trong mét cong viéc hodc mét nhiém vy, st dung nhirng kién thirc
dé tao nén suw thay doi;

Doi véi mot cong ty dang c6 ging dat duwoc mot ty 1€ tang trudng cao hon tw nhiing thi truong
md&i nodi, cong viéc can thiét languoi phu trach tuyén dung, dao tao, bo triva gitr chan nhwng
nguoi lanh dao cho cong cudc phat trién nhanh tai An Dg, Trung Quoc Brazil va cac nuéc Dong
Au. Vi du, néu ban dé bat hai muoi pho giam ddc, ban can phai dam bao rang cé it nhat nim
ngudi trong s6 dé dén tir cac nwédc néi trén.

boi voi nhirng tap doan ban le nhu Home Depot thi cong viéc cua ngudi quan ly kho rat quan
trong, tir day tat ca y kién va ké hoach hay s& duoc chuyén thanh nhitng hanh dong cu thé, tac
dong t&i khach hang.

Pramod Bhasin, CEO cua Genpact - mot cong ty An D6 cung cdp nhiing dich vu thong tin cho
nhiing tap doan toan cau lon nhw Wachov1a vaGE, da nhdan ra mot nguoi vo cung quan trong
trong so ba tram giadm doc. Ong dang giup cong ty co nhitng buéc chuyén bién dang ké voi
nhing hop dong dich vu 1 gia tri hang triéu dola. Cach thitc Genpact thyc hién tai thoi diém dé
la guri nhitng nhom 15 c6ng nhan cé trinh do lam viéc tai cac cong ty khach hang trong mot vai
nam. Nhiing cong nhan dé phai hiéu duoc nhu cau ctia khach hang, doi héi vé thoi gian va gia
ca cua ho. Ho vira phai dap tng nhu ciu ctiia khach hang vira phai bao cdo nhitng nha quan ly.
Bhasin da quyet dinh rang viéc nhiing truomg bo phan tuyén dung va chi thi cho nhitng cong
nhan vé van dé khach hang v cung quan trong, b&i vi qua dé, tat ca chi thi ctia hoi dong quan
tri dang duoc cu the hoa thanh viéc xdy dung nhitng nhom dac biét phuc vu nhwng khach hang
dac biét, mic du viéc gti nhitng cong nhan vao cong ty do chi 1a mot trong sé nhitng dong thai
cua tong gidm déc diéu hanh. Ong rat quan tam dén viéc xac dinh tiéu chi va ddm bao tot cong
tac tuyén dung, dao tao, phat trién nhan vién.



Chi riéng tiéu chi khong thé dam bao dwgc mot doi ngti lanh dao tot. Ban phai phéi hop véi
nhitng nguoi khac dé thic ddy qua trinh xac dinh va phat trién nhin sy, ban phai thao ludn
thuong xuyén voi ho dé kiém tra xem ho c6 dang lam viéc theo huong phu hop hay khong Vi
du ban c6 thé th nhu'ng mau lanh dao dang dwoc Xac dinh & cap thap hon dé hiéu biét vé mot
vai nguoi trong s6 ho. Nhirng nguoi janh dao xuat sic trong viéc boi | dwdng nhirg nguoi lanh
dao khac thay nhitng d1eu dang diénra trong doi ngii lanh dao. Ho sap xép nhitng buoi hen véi
nhitng nguoi lanh dao cap thap hon trong cac nhém nhé, gidp ho trong khoang hai tiéng, v&i
khoang muoi nguoi, trong khoang thoi gian do, ho thao luan trao doi dé cé the thay dwoc ho
suy nghi nhw thé nao va kha nang cua ho la gi. Immelt toi trung tadm dao tao cua GE tai
Crotonville, New York khoang mudi hai hoac mudi 1dm 1an mot nam, & d6 6ng tham du nhiing
cudc thao luan va danh khoang thoi gian sau do dé néi chuyén thoai mai hon véi moi ngudi.
Tu' nhing trao déi, giao t1ep do, ong co thé thay dwgc nhirng kha ndng toan dién hodc tham chi
yéu to di truyén hoac kha nang ndi troi vé mat tam ly cling nhw nhitng tidu chi ctia nhitng
nguoi lanh dao.

Néu chi diu tw tién bac vao viéc dao tao va phat trién  nhitng ngwoi lanh dao sé khong thé ddm
bao xay dung dwoc mot doi ngii lanh dao, nhitng nguoi c6 kha niang dua cong ty phat trién
theo dinh hwong ban da dé ra. Nhitng cong ty nhu Unilever, Xerox, tat ca nhirng cong ty 6 t0
ctia My, va cho dén khi IBM gdp kho khan trong viéc phat trién d6i ngii lanh dao, ngay ca viéc
dau tw khoan tién 1én vao cong viéc do, trong khi dé GE, P&G, Colgate va nhu'ng cong ty noi
tiéng khac nhuw Sherwin-Williams da lam mot viéc quan trong dé phat trién doi ngti lanh dao.
Qua trinh phat trién doi  ngii lanh dao cua ho c6 swlién hé véi nhu cau phai dat dwoc cac két
qua trong kinh doanh cua cong ty, cd tinh ky luat cao va chit ché. Nhitng nguoi lanh dao cao
cap coi viéc phat trién doi ngfi 1anh dao nhw mot cong cu dé cong ty dat duoc thanh cong va
kéu goi moi ngudi cling tham gia vao qua trinh do.

Tai cong ty Colgate, nhitng nguoi lanh dao dwoc danh gia trong nam lam viéc diu tién cda ho,
do do, su phan cong co the duoc thay doi ngay tir dau. Mdi chi nhanh phai xac dinh nhirng nha
lanh dao tiém nang riéng va gui danh sach nhiing nha lanh dao tiém niang d6 cho nhirng nguoi
quan 1y, ho sé& thém hodc bét mot s6 nguoi sau do gtri lai danh sach do cho giam déc chi nhanh.
Nhitng danh sach nay huwéng toi mot tap hop nhirng vi lanh dao cao cip cia cac cong ty, tap
doan nhu: Hoi dong nhan sy cua Colgate Pamolive, bao gom chi tich, CEO clia Colgate, COO, va
nhirng &ng ctr vién cho nhwng vi trf quan trong. Trong mot nam, hoi dong nhan sw cla Colgate-
Pamolive phai thay . doi va thong nhat nhitng danh sach thanh mot danh sach duy nhat roi gm
lai cho cac thanh vién véi cac vi tri khac nhau. Vi tri thir nhat danh cho nhirng nhén vién gioi
tai dia phwong - nhitng nguoi c6 kha ndng lam viéc nhu mot tro ly cua giam doc. Vi tri thir hai
danh cho nhitng nguoi lanh dao xuat sic hon, nhitng nguoi duwoc bd nhiém véi vi tri phu trach
kinh doanh cua mot khu vuc vi du nhw khu vire chdu A. Va mirc do cao nhat tic 13 phu trach
mot mang cong viéc cua tap doan trén pham vi toan cau, tir d6 tat ca cac cong viéc déu duoc
giai quyét.

Y twdng d6 dam bao nhitng nha lanh dao co6 tiém nang cao sé€ nhan dwoc nhirng nhiém vu dée
phat huy kha nang va mo rong kién thirc, dit ho vao nhitng thi truong, nhitng nén van hoa,
nhing nguoi tiéu dung va cac tinh huong kinh doanh phu hop véi nhitng yéu ciu vé lanh dao
ctia Colgate. D€ ddm bao rang nhitng muc tiéu sé dwoc hoan thanh, hoi dong nhan sy cua
Colgate-Pamolive da tu dé ra huong di, ké& hoach cho nhitng nha quan ly va nhitng nguwoi lanh
dao cip cao. Va ho tao swlién két véi nhu'ng nguoi lanh dao tré qua nhting chuong trinh nhw

chu'ong trinh tam nhln , trong do nhitng nguoi co tiém nang, kha nang lon trén khap thé gioi
tap hop tai tru s cua Colgate tai My de cung thao ludn trong khoang mot tuan. . Trong cac budi
thdo ludn do, ho duwoc gap nhu'ng nguoi ldnh dao cip cao trong cong ty. Ngay ca khi hoi dong
quan tri sém tham gia vao viéc phat trién doi _ngii lanh dao thi sy theo doi, diéu chinh qua
trinh tién b6 cia khong chi moét hodc hai ngwdi ma hang tram nguwdi qua qua trinh xem xét,
thao luan lién tuc.

Colgate 1a mo6t trong mot s6 cong ty tiéu biéu trong viéc st dung hé théng xa hoi de dao tao
nhirng nguoi lanh dao trong twong lai - nhitng nguoi dén tir khip noi, trong tt ca cac linh vuc
trén toan thé gidi. Ho c6 duoc sw thong nhat c6 dinh hwdng, do dé, Colgate c6 thé nang cao



nang lyc canh tranh, vindé coy nghia quan trong bac nhit ca cong ty, trwéc nhirng doi tha
canh tranh cé nhiéu loi thé hon vé quy mé va pham vi.

K§ nang cua ban trong viéc danh gia, lwa chon va dao tao. boi dwdng nhirng ngwoi lanh dao
khong thé phat trlen tw nhién khi ban tuyén dung va sa thai qua nhiéu nguoi. Ban phal cho
thay su chinh x4c ctia ban khi xac dinh diém manh cua moi nguoi, xac dinh daula tiém ning
cua nguoi do, va dau la dieu anh hodc co ay cin phai cai thién. Nhirng danh giava quyet dinh
clia ban vé mot ca nhan so véi danh gia ca nhitng nguoi khac thé nao? Ban cling phai cho thay
nhung ca nhan that sw c6 tiém nang nhw ban da nhan ra ¢ ho. Khi ban lién tuc c6 nhitng danh
gia, quyet dinh d&i véi moi nguoi va suy ngh1 tai sao ban cé nhwng nham 1an, sai sot trong mot
vai truong hop, didu dé c6 nghia ban dang tré thanh mot chuyén gia vé ki ning nay.

bé hoan tat mot tap hop congcu dé tao nén sw thay doi cho cd hé thong xa hoi va cai thién,
phat trién sw danh gia ca nhan déi véi moi ngudi, ban phal tap hop va xdy du'ng mot nhom
nhiing ca nhan xung quanh ban véi mirc do6 cao nhat c6 thé. Ban biét mot cau ngan ngir rang
mot nguoi lanh dao chi xuat sac khi xung quanh ong c6 moi nguoi. Pac biét trong moi truong
nay, khong ai cé thé thanh cong néu khong c6 mot nhoém cung lam viéc cham chi va hiéu qua.
Trong kinh doanh, c6 dwoc sy hiéu qua, thanh cong va thuong la nhitng ca nhan co6 ca tinh
manh 1am viéc cung nhau la diéu’ v6 cung quan trong. Khong nén suy nghi rang d6 1a diéu
khong thé thuc hién duoc. Piéu nay sé duoc dé cap trong chwong tiép theo.

Lam thé nao phat hién ra nhitng ngwdi lanh dao twong lai cho cong ty cta ban:
e Ho dat dwgc nhitng két qua, thanh cong 1én chac chin;

e Ho tiép tuc thé hién su phat trién, kha nang thich rng va hoc h6i nhanh hon va t6t hon nhitng
dong nghlep xuat sac khac ctia ho;

*Ho nam ldy co hoi nhén thir thach, nhitng nhiém vu 16n hon, do d6, c6 thé phat trién nang luc
va cai thién kha ning danh gia, quyét dinh;

* Ho c6 kha ning suy nghi qua tirng céng viéc va bat dau c6 su sang tao dé dwa cdng ty phat
trién;

e Ho c6 xu hwéng va quyét tim ning moi viéc 1én mirc cao hon;

e Ho c6 kha nang quan sat rat tot, nhay bén, dua ra nhirng danh gia vé moi nguoi bang viéc chu
y. dén nhing quyét dinh, hanh vi, hanh dong cuaho honla phu thudc vao nhirng phan tng ban
dau va nhirng ban nang; Ho c6 thé tim ra va xay dung “ADN” clia mot nguoi;

e Ho x4c dinh van dé ngin gon, ho 1a nhitng nguvi c6 suy nghit ratro rang, va co sy can dam dé
tuyén bo mot swkién quan trong dén nhitng thinh gia c6 nhitng phan tng tiéu cuc;

e Ho c6 nhitng cAu hoéi sic sdo, goi md va khuyén khich suw sang tao;

e Ho danh gia dwoc nhan vién cap dudi, cé can ddm duara nhimg phan hoi trung thuc dé nhan
vién cap duédi phat trién; ho tim hiéu nguyén nhan va két qua dan dén that bai clla ngudi cap
dudi;

e Ho biét nhiing tiéu chi bat budc cho céng viéc clia nguoi cap dwdi va ngwoi dé c6 phi hop
véi cong viéc dé hay khong, néu khong phu hop, ho sé& giai quyét van dé dé nhanh chéng;

e Ho c6 thé nhin thiy tai nang ciia nguwdi khac.



6. bong nhat ma khong dong héa
Xay dwng mot doi ngii lanh dao

Viéc danh thoi gian va no lwc tim kiém, tuyén dung, phat trién va tip hop dwoc mot nhom
nhan vién duédi  quyén tai nang rat quan trong. Nhung thach thirc 16n hon 1a viéc tap hop
nhirng nguoi ¢ nang luc, c6 kinh nghiém trong mot doi ngii lanh dao dé ho cuing no lyc thic
day doanh nghiép phat trién.

Moéi thanh vién trong doi ngii lanh dao thuong tap trung vao nhirng nhiém vu riéng va ho cling
c6 nhitng tham vong khong giéng nhau, nhung sw khac nhau do6 thuong khién ho cé nhu'ng
dinh huong khac biet, dac bietlién quan dén nhitng tinh trang cing thang, ton tai trong rat
nhiéu linh vuc ctia mot doanh nghiép. V&i tw cach la mot nha lanh dao, ban phai diéu hoa duorc
nhitng khac biét tir cac ca nhan, dleu hoa cac bat dong de ho cung cd gang. TAt nhién, ban
khong thé diéu hoa duorc tat ca cac mau thuan, nhung néu ban st dung ky nang tap hop nhém
thi cac nhan vién cda ban x Iy t&t cac van deé do cong ty sé& phat trién hon.

Blem mau chot ctia ky nang nay la lam cho nhoém cua ban hiéu, tip trung va gan b6 voi cac
cong viéc cua ca cdng ty. Ban phai gitup ho hinh dung ra dwgc birc tranh chung cua cac hoat
dong cua cong ty. Bang cach do, ho sé biétlam gi dé cac ca nhan riéngle co theé hoa hop, va ho
s€ vira c6 dong lwc va thong tin ho can dé tap hopva cung cb gang Va ban cling can phai tp
hop, diéu chinh hanh vi ctia mdi thanh vién. Nhirmng ngwoi c6 ndang lyc va tham vong thuong chi
tap trung vao mot viéc va rat {t nguoi trong s ho quan tam dén nerng cong viéc ma dong
nghiép ctia ho dang lam hodc it nhit 1a td mo vé ho. Ngudn lwc va thong tin [udon dwoc giit kin,
swtrao déi, lién lac lai khong thuong xuyén va chi mang tinh hinh thirc. Ban 12 ngwoi phai hlrng
chiu hoic duong dau voi cac ca nhdn ¢ loi ich khac nhau, voi nhitng nguoi day dan kinh
nghiém va cé cai toi néi troi.

HAu hét nhitng ric réi ctia viéc tip hop nhom nay sinh khi thanh lap, diéu d6 doi hoi ban phai
thay doi cach Ianh dao. Ban khong thé chi lam viéc lan lwgt véi tirng nhan vién, 1ap du toan va
muc tiéu voi ting nguoi va thic giuc tng ca nhan nhu viéc ban thay déi su chty y cua ban tr
mang nay sang mang khac cua cong ty. Ban phai giup nhom hinh dung tong thé cac hoat dong
cua congty va diéu chlnh tat ca cac hanh vi chia ré trong n6i bé nhom. Muon lam duoc diéu do,
ban can lac quan dé quan ly va khoi day tiém luc & mbi ca nhan.

Khong it nha lanh dao cho rang khong cin c8 gang tap hop nhom, nhung nhw thé, ho dang bo
qua mot co hoi lom dé gop phan thic day sw phat trién cua cong ty. Rat nhiéu ngudi khac co cai
nhin tong quat vé cong ty, vé su giao thoa, lién két ctia cac bd phan, vé bsi canh 1én hon clia
linh vyc ho hoat dong, va veé swrtién trién trong congviéc ho dang lam. Cho dén khi ho c6 céi
nhin giong nhau vé thuc té, thao luan v&i nhau vé nhitng quan sat va suy nghi cia moi nguoi
va di dén sy thiu hiéu vé m01 lién két gitta nhitng chirc nang, kj nang cua ho, ho sé co the dat
ra cac muc tiéu 1o6n hon va dat dwoc cac muc tiéu d6 nhanh hon. Ho c6 thé xac dinh nhing bién
doi cha moi | treong khach quan nhanh hon va hitu ich hon, dong thoi ciing c6 thé trao doi véi
cac nhan vién cua minh ve quan dlem cac muc tiéu va nhu*ng wu tién trong cong ty. Ho c6 thé
giip do nhau dé cung tién bo. Vavi the nhém khong chi cé loi thé canh tranh ma con 1 mang lai
Ioi nhuén 1én - mot trong nhitng yéu t6 quan trong dé cé thé niu chan nhitng nhan vién gioi.

Mark Fields, Chu tich Ford Motor khu virc chau My, tung str dung ky nang tap hop nhoém dée
khoi phuc hang Mazda Motor tai Nhat Ban trong mot nén vin hoa nuéc ngoai. Tap doan
Mazda, noi Ford chlem 33 % tong von dau tu, da dau tu lwong von lon dé mé& rong quy mo
trong dau nam 1990 v&i muc dich canh tranh véi Toyota, Honda va Nissan - nhitng doi tha lén.
Nhuwng c6 gang do6 clia Mazda da that bai, Fields da phai tlep quan mot cong ty vai 15 ti dola
doanh thu va mét khoan n¢ 1én toi 7 triéu dola. Tai thoi diém do, that bai trong cudc dua voi
Toyota, Honda va Nissan khién Mazda nan long va mat phuong hucyng San pham clia Mazda
khong noi trdi va hdng tr¢ nén hoang mang. Trong mot thoi gian ngan, Mazda khong chi ding
bén bo virc pha san ma con mat phwong huwéng va quyét tam.

Nhém ctia Fields chi ti€p quan trén danh nghia. Ong nhé lai: “P6 c6 thé goi la mot tap thé



nhitng ca nhan chong lai nhom duwoc tap hop dé g1a1 quyét cac vin dé  phat sinh trong hoat
dong kinh doanh cua cong ty”. Voi nhu cau thuc té&, ltc do Fields da d6i mat véi su khac biét
1on vé van hoa, von kinh 1 nghiém 6ng tich luy du'(yc trong qua trinh lam viéc tai Argentlna
khong thé giup gi dwoc 6 ong. L6i suy nght, giao tlep va ngay ca hanh vi ciing hoan toan xa la.
Nhung that may man, trudc do, Fields tirng lam viéc voi tw cach gidm d6c kinh doanh va tlep
thi cta cong ty trong vong chin thang, diéu nay giup ong d01 mat khong may kho khan khi vo1i
cac van dé trén, trudc khi chinh thirc diéu hanh cong ty nay. Thach thitc khi 6ng tiép quan cong
ty cling chinh la ddng lwc gitp cong ty virot qua khé khan.

Nén van hoa Nhat Ban duoc xdy dung trén co so sy nhat tri, trong thoi ki dau, Fields da phai
lam nhiing viéc dé dam bao rang doi ngii quan ly nam dwoc cac van dé co ban cliing nhu thuc té
clia cong ty, cung nhau trién khai k& hoach dé buéc dau cong ty c6 thé ton tai va sau d6 phat
trién, thinh vuong.

Ong cho biét: “Tdi da bat dau véi mot quan di€ém rit ro rang va todi can phai chi ra qua trinh da
lam cho doi ngii quan ly thay duoc thll’C té cOng viéc tir cach nhin do. Tai Nhat Ban, ban phat
trién qua tirng nhiém vu, cong viéc va trach nhiém ctia ban, va ngay ca khi ban Ia nguoi chiu
trach nhiém lon nhat, ban cling khong bao gio nhin nhan cong viéc, van dé véi tw cach va & tam
cua lanh dao cao nhat cua tap doan. Vay ma khi quan sat cong viéc tir vi tri cao nhit ay, ban sé
that sw thdy dwoc cong viéc kinh doanh thanh céng hay that bai.

Ngay tir dau, Fields nhan thiy rang, cac cong ty Nhat Ban trong hau hét cac linh vuec deu canh
tranh véi cac d6i thu khac, dac biét trong cac nganh c6 loi nhudn cao. Cac day chuyen san xult
thwong rat don gian va cac cong ty canh tranh véi nhau bang chat lwong va gia thanh. Tuy
nhién, Fields da quyét dinh L phai lam ‘cho Mazda tré thanh mot cong ty khac véi cac cong ty do.
Va chac chan rang Mazda sé& phai dwa ra cac san pham chat Iwong cao, gia canh tranh, nhung
do phai la cac san pham khac biét véi nhirng san pham cta Toyota - vOn rat noi bat vé kiéu
dang va hoi phitc tap khi van hanh va stta chita.

“T6i mudn dwa cac ban quay lai giai doan dau ctia cong ty, voi nhitng cong viéc ching toi da
thuc hién rat t6t, ching toi da tung ra nhitng mau xe méi va phé bién hon xe clia cac hiang
khac”.

Quyét dinh d6 da tao nén phuong thirc mé1i, lam cho cac nha quan ly, lanh dao tap hop lai va
hiéu dwoc vi thé méi cia Mazda.

Ong néi: Dleu quan trong la tdi phai gitp ho thdy dwoc va chi ra ré rang rang dau la loi nhuan,
dau la hqu qua, néu ching ta tao ra nhiing thay doi trong kinh doanh. Ly do khién nhung van
dé do tré nén quan trong la thoi gian trudc do, thuc te chua tirng dugc chu y dung mic nhw
motly do dé tap hop ho lai trong mot t6 chitc. Néu cong ty dwa ra mot so lwong san pham da
du'o'c dat hang, ti€p do rit cé the cong ty s€ co 1ai. Hodc néu ngudi tiéu dung lya chon san
pham ctia 6ng ta trong nam d6, da c6 thé khing dinh rang Mazda dang phat trién. Cong viéc da
khong dién ra lién ltc va do do, ho c6 thé nhan ra lam thé nao mdi bd phan cé thé phat trién.

Fields dau tw thoi gian, cong strc trong giai doan do dé tranh bi danh gia 1a mot nguoi nwoc
ngoai dang ra strc lam cho cac nha quan ly nguoi Nhat biét ho can pha1 lam gi. Trong thoi ki
dau, 6ng moi hai chuyén gia nguoi Nhat, mot nguoi ia gido su cua mot truong dai hoc chuyén
nganh quan tri kinh doanh, nguoi con 1a1 la nha phan tich tai chinh, dé phan tich danh gia tinh
trang cua Mazda ciing nhw nhitng giai phap can cé dé khic phuc tinh trang dé.

Fields cling tung chirng kién s do dw rat dé nhanra cla nguoi Nhat khi phat biéu trong cac
bubi hop, ong biét dwoc dic diém nay nho thoi gian 6ng lam giam ddc kinh doanh va tlep thi.
Ong néi: “That ngac nhién vi trong budi hop dau tién gitra nhirng thanh vién ban giam doc, toi
tham dy va trong budi hop dé khong hé co bat clrmoty kién, nhan xeét gi ve bai thuyet trinh.
Cho dén bay gio, toi ciing khong co day du cac ciu tra 101 nhung vi cong ty tdi van phai tlep tuc
ton tai. Cling vi ly do do, chung toi can pha1 tao ra mot thdéi quen dé moi nguoi co thé néu len
suy Eghl cua minh, nhlrng diéu nay cang tré nén khé khin hon tai Nhat Ban vi su khac biét vé
van hoa



Trudc hét, rit nhiéu cadc nhan vién duoi quyen da t1ep xuc vo1i Fields qua cac cudc gap tay doi.
Ong c6 thé ling nghe nhitng tdm tu cia ho, ti€p do ong khuyen khich ho ti€p tuc néu lén tam
tu, nguyén vong va cac van dé ho quan tam trong budi hop t1ep theo. “T6i da néi véi ho rang
do khong phal la cauhoi, la thic mac vé sw yéu kém ho quan tam ma do la sy thidc mac vé tinh
chu déo, can thin va vin dé lanh dao dé c6 thé dwa cac van dé ra thao luan trong cac cudc hop,
khién ho phai tham gia thdo luan thay vi ling im dé c6 dwoc gidi phap t6t nhat cho cong ty”.

bé giup ho vuot qua sy do du khi phat biéu, 6ng da chia cac thanh vién thanh tirng nhom nho
hon trong cac cudc hop, méi nhém cé ba d&n bén nguoi.

“Sau khi cac thanh vién nghe trinh bay vé phan co ban, tong quan cua van dé, cic nhom nho sé
c6 khoang hai tleng cung thao luan va di dén cac két luan, giai phap cta nhém. Sau do, cac
nhom sé duogc tap hop thanh cac ‘nhém 1én hon dé cling lang nghe cac y kién, suy ngh1 va binh
ludn, nhan xet cta tung nguoi. Cac bude dugce tién hanh chac chan chung to6i di dén cac van dé
co ban trong cac cudc hop giira cac thanh vién ban giam doc, & dé ching toi da that sy tranh
luan tich cuc. D6i véi toi, d6 1a mot trong nhitng dau hiéu quan trong toi cé thé hy vong dé 1a
mot budc ti€n dang ké.

Qua trinh d6 dién ra trong khodng sau thang, trong khoang thoi gian do cac thanh vién trong
nhom da c6 mot vai cudc hop kin bén canh cac cudc hop chinh thirc khac. biéu quan trong co
thé thay duoc trong suot - qua trinh do la nhom cac nha quan ly ma Fields goi la “dong nhat
nhung khong dong hoa” dy, da hiéu rd vé thuc té cong viéc, va diéu quan trong hon, ho da tham
gia giai quyét van dé, do do, giam d6c cong ty co thé két luan daula vi thé ma&i ctia cOng ty.
Fields cho rang co hai quyeét dinh quan trong that su khién ban quan Iy hop tac dé 1am viéc nhu
mot nhom cac nha lanh dao. Tht nhat la quyet dinh déng ctra mot  trong nhitng nha may ch1nh
cua cong ty tai Hiroshima. Mazda c6 tru s& chinh tai Hiroshima va day cingla noi thué sO
lwong cong nhan 16n nhat cua thanh pho ndy. Van dé khong chi thudc vé kinh té€ ma con la vin
dé xa hoi. Trong cach nght cua nguoi dan Nhat Ban, dong cra mot nha may la mot quyét dinh
khong don gian va kha nhay cam. Ay vay, nhom cac nha lanh dao da cho rang can phai dong
ctra nha may do sau khi nghién ctru kha nang cua Mazda. Quyet dinh thi hai la giam 20 % lao
dong trén co s& mot thuc t& don gian 1a cong ty c6 qua nhiéu lao dong.

Fields cho biét: “Nhém da rit kho khan khi dwa ra hai quyét dinh d6, nhung toi c6 thé néi rang
d6 1a mot viéc lam can thiét. ba c6 khong it tranh luan nhung cubi cung, d6 1a mot két ludn
khong dan chd. Khi két luan cudi ciing dwoc dwa ra, cé rat nhiéu nguoi vay quanh chung toi,
ching t6i budc ra khoi phong hop nhu mot nhém b1 phan d6i b&i nhitng ngwoi biéu tinh -
nhitng ngudi sau do lai danh gia cao quyét dinh cda ching tdi”.

V&i mot nhom cac nha quan ly tan tam véi cac chinh sach va twong lai cua cong ty, ho da tap
hop tat ca cac cong nhan vién cla cong ty trong hai budi hop dé giai thich vé cac quyeét dinh
cua nhém ciing nhw van dé co ban, nguyén nhan cOt16i dang sau quyet dinh do. Fields nhan
thay rang phai mat mot thoi gian dé c6 dwoc su dong thuan trong toan cong ty, nhung 6ng
cling biét mot khi ca mot tap thé dat duoc sw dong thuin nhat dinh thi cac quyét dinh, chinh
sach sé& dwoc trién khai, thiwee hién nhanh chéng va dat hiéu qua cao.

Két qua la mot ké hoach san xudt, kinh doanh  trong vong nam nam, hay con goi la chién lwoc
thién nién ky da duoc vach ra, cac muc tiéu clia cong ty trong ting quy dwoc chira rat cu thé,
vi thé, trwdng cac bo phan chic nang - nhirg nguoi da bao cao voi Fields sau khi thu thap
thong tin ti nhan vién dwoi quyén, nam duwoc thyc trang cling nhw cac muc tiéu cong ty dang
huong dén. Nham khang dinh va tlep strc cho cac ke hoach trwdc mat va quan trong, sau thang
mot lan, Fields tuyén bo cac két qua tai chinh va mé rong thi trwedng, thay vi thuwc hién moi
nam mot ldn nhw cac cong ty khac.

Khi moi nguoi thay ro6 muc tiéu, quan diém cula cong ty va khi moi viéc bat dau dwoc thuc hién,
Fields thiét 1ap cac co ché hoat dong, diéu hanh mé1i nham lam cho moi ngwoi chi y dén cong
viéc va muc tiéu. PAu moi nam, tat ca cac nhan vién duoi quyen cla 6ng da tap hop lai dé chia
sé nhitng muc tiéu khac nhau. Viéc d6 c6 vé nhat nhéo va mat thoi gian, nhung 1a mot nhan 0
quan trong gép phan tao nén nhitng khac biét trong qua trinh thanh 14p nhém khi nhan t6 ay



tao nén sw minh bach, ré rang tir cac moi lién hé qua lai gitra cAc mang, vin dé khac nhau cua
cong ty.

Theo Fields: “Cong ty san xuit 6 t6 khong phai la c6 may hoat donglién tuc. Moi khau, moi
cong doan tac dong 1on toi cac khau, cong doan khac trong su6t qua trinh. M01 lién hé gitra san
xudt va viéc irng dung khoa hoc cong nghé truc tlep tac dong t¢i kha nang cua ching ta khi
diéu chinh doanh so, thu nhap trén thwong truong. biéu nay dong thoi tac dong toi viéc chung
talién hé voi cac nha cung cap, vé nhiing diéu chiing ta mong doi ¢ ho, d6 khong chi 1a viéc
gidm gi thanh va nang cao chit lvong san phadm ma con 1a su 6n dlnh

Trong cac cudc hop thuong nién, muc tiéu cua moi quy dwoc ban bac dé phan tich, danh gia
cac hiéu qua cong viéc va so sanh voi cac quy trudc cling nhur ciing ki nim ngoai. Nhiing giam
dbc tai chinh gui to1 ting thanh vién ban bao cao chi tiét vé tinh hinh tai chinh tirng quy, sau
do, Fields yéu cau tung thanh vién cua nhém chuin bi de thao luan vé cach nhin nhan, sy hiéu
biét cua tng thanh vién veé cac két - qua, thanh tyu cua ca cong ty chir khong chi vé nhiém vu
riéng cua ho. Viéc thao ludn nay giup cai thién cach nhin, quan diém cta tirng nhom, khién ho
khong chi quan tam dén cong viéc, nhiém vu riéng ma con quan tam den két qud, s thanh
cong cla toan bd cac khau cua ca céng ty, dan dén su thay doi trong ca hé thdng xa hoi.

Frields woc tinh 6ng da danh it nhat mot phin ba thoi gian lam viéc dé tap hop, xay dung
nhom. Trong suot qua trinh do, ong chi cho thay thé duy nhit mot ngwoi. Ong ndi: “Toi coi do
nhu viéc lam thay doi cach nghl cta ho, tdi nhin nhan cong viéc dé nhw 1a nhan t6 quan trong
hang dau sé quyét dinh su thanh cong hoac 1a that bai clia cong ty”.

Khong dé dang dé dat dugc thanh cong, dang sau moi thanh cong la nhirng nod Iwclén lao, la mé
hoi, nwéc mat va cd mau. Flelds da xay dung duwoc mot nhom, hau hét trong s6 do nhleu tudi
hon 6 6ng nhung ho luén né trong Ong, 6ng da nang ho 1én tAm cao hon, véi tw cach ciia mot
nhém co thé gitp cong ty cua ho ton tai va phat trién. Ong tao sw bmh dang trong ho, thao luan
cac van dé trong cong ty cho den khi tat ca hiéu thau dao vé tit ca cac nhan to quan trong tao
nén birc tranh tai chinh ctia cong ty va dé ho dwa ra quyét dinh vé nhirng viéc can phai lam.

Nhitng kinh nghiém cta Fields chirng minh cho cac nguyén tic lién quan dén viéc tap hop, xay
dwng nhém cac nha lanh dao:

1.Chia sé s6 liéu, nguyén nhin, két qua dé c6 duoc quan diém chung vé cong ty va thuc té cong
ty do;

2.C6 quan diém ro6 rang dé chong lai cAc hanh vi anh hwdng dén tinh hiéu qua ctia nhém;

3.Dw doan, giadi quyét dit diém cac bat dong;

4.Lwa chon nhitng ca nhin xuit sic;

5.Phan hoi kip thoi va nhanh chdng hwéng dan;

6.Phat hién va loai bé nhitng phan ti khong déong thuén.
HINH THANH MOT QUAN PIEM CHUNG VE CAC VAN PE CUA CONG TY

Mot nhom cac nha lanh dao dwoc tap hop khi tAt ca cac thanh vién binh ding, diéu nay diénra
khi ho ndm vitng cac van dé co ban clia cong ty: Thi truong, phan khic thi truong, khach hang,
hanh vi mua ban; ban chit cua su canh tranh; va diéu gi tao dong luc hodc ngin can kha nang
tao ra loi nhuan. Tém lai, tit ca thanh vién trong nhom can phai biét nhitng thong tin ban cé.
P6 c6 vé 1a didu hién nhién nhung thong thuong, voi nhirng ly do khach quan hay chu quan, cac
nha lanh dao thuong khong chia sé thong tin ve cong ty voi tat ca nhan vién. Nhung khi ban
trao déi thong tin v&i cd nhom, ban cin phai co gang lam cho tat ca cac thanh vién trong nhém
th&ng nhat vé cach hiéu. Truwdc hét, cac thanh vién cua nhom s€ quan satva lang nghe nhiing gi
ban dang noi va chilya chon nhwng van dé lién quan dén ho. Mot vai thanh vién khac cua
nhém sé& mat nhiéu thoi gian hon néu ti€p nhan thong tin qua dwdng vong thay vi cac cach tiép
nhan khac.



V4n dé & cho phai thic day sw ddi thoai trong nhém dé moi thanh vién c6 the dong gop y. kién
trong khi thao ludn, dé c6 dwoc mot quan diém thong nhit cia nhom vé cac van dé ctia congty
- vé cac co hoi, thach thirc va loi thé san c6 cua cong ty. Tao ra sy binh dang s€ giup danh gia
dwoc kinh nghlem trinh d6 khong chi ctia cac thanh vién trong nhom ma cua ca mét nhom.
Tuy nhién, khi di tao dwoc sw binh dang, nhan thirc théng nhat ctia nhém thuwong huéng vao
t1em lyc cua cong ty va dieu quan trong hon 13 viéc tao tién dé cho nhitng lan d6i thoai sau vi
cac thanh vién trong nhém c6 tac dong 1an nhau. Sw binh ding duwoc tao ra nham hwéng téi su
hop tac.

M6t nhom cac nha lanh dao ciia mot cong ty dugrc phiam bao gom 16 thanh vién, deu la nhitng
nguoi c6 nang luc va chi hu'o'ng, nhtrng moi treong lam viéc khién ho bj phu thudc vao nguoi
khac. Theo chu t1ch cua cong ty do: “Qua thoi gian, cac nha lanh dao thay rang, 1anh dao khong
don thuan la vin dé dwoc tré' nén doc 1ap, khi ban dwa nhing nguoi c6 ndng luc cung két hop
lJam viéc, ban sé gitip nhém thwc hién dwoc nhitng viéc mot nhédm binh thuong khac khong thé
thuc h1en

Nha lanh dao nay mong muén moi chi nhanh trong ndm chi nhanh ctia cong ty ong sé co it
nhat hai sang k ki€n trong bat cit thoi gian nao. Cac buoi hop hang thang la noi dé cho cdc nha
quan ly cua moi chi nhanh ndp cac bao cao chinh thirc vé tinh trang caa chi nhanh téi ong.
Theo 6ng: “Muc dich cua cac cudc hop hang thang la de tao ra strc manh tip thé, 1a noi ching ta
c6 dwoc sw lién két dé giai quyet cac van dé co ban ctia cong ty trong thang do. Chung ta trao
doi voi nhau qua thw dién tt, qua dién thoai nhung day la mot dién dan dé chung ta tiép thém
niém tin, strc manh cho nhau va cé dlro'c su dong thuan vé cac van dé. Sw doi thoai dién rarat
sOi noi véi nhleu cau hoi nhu: Ban cam thay thé ndo vé diéu dé. Téi c6 dong vién ho dé ho néi
vé nhitng van dé khac - nhirng Van dé ho khong chic chan. Toi mong doi “si that” chit khong
phai sy che gidu hay thiéu tu tin o nerng nha linh dao d4. T6i mudn biét ban dang lam thé nao
trwde cac kho khan. Bau la rui ro, toi phai lam gi de giup ban? Do do, cac cudc déi thoai kia con
1a cac cudc doi thoai vé cong viéc va trach nhiem giai trinh. Muc tiéu la giup ho dua cac van dé
dé 1én ban hop va thira nhan ho dang thay yéu kém & dau, dé la cong viéc cua toi voi tw cach la
mot nha lanh dao, g1up va tiép thém strc manh cho ho. Va trong rat nhiéu lan, d6 don thuan chi
la van dé doi thoa1

Sé 1a chua du néu chi cé nhitng nhan vién gioi va cac budce di thich hop ma ban phai c6 cach cw
XU ' phu hop. Nguoi lanh dao va nhom cua minh phai tap hop cac hanh vi do dé cé6 dugc motloi
thé. Ong cho biét: “La mot nhém cac nha lanh dao, ching toi ¢ 13 hanh vi, cach cu xtr dé c6 thé
lam viéc cung nhau va ludn cd gang ap dung chung thuong xuyén. bay la nhwng diéu tao nén su
thay déi 16n trong cac nhom va ching toi sé c6 gang tro thanh mot nhém c6 nhiing buéc dot
pha. Ching t6i dang ti€én hanh danh gia, phan loai cho tirng nguoi trong tat ca cac quy, va toi c6
gang tang cwong ung ho cac hanh vi do bang cach tich cwc tham gia vao cac cudc hop vi d6 1a
noi dwa cac van dé trén gidy to vao thuc tién.

POI PHO VO CAC HANH VI GAY ANH HUO'NG PEN TINH HIEU QUA CUA NHOM

Cac nha lanh dao thuong tranh cac xung dot, bat dong valuon mudn rang cc bt dénglién
quan dén mot trong sé cac nhan vién clia minh sé dwoc giai quyet bang cach nay hay cach
khac. Ho hiém khi tham gia giai quyet cac bat dong dé. Khi toi quan sat George - nguo1i tung
ding dau mot cong ty trong nganh cong nghiép, phu thudc rat nhjéu vao cong nghé. Ong gap
rat nhiéu kho khin khi tap hop nhom cac nhan vién dudi quyén. Ong tim ki€ém mot giam doc
tai chinh sau khi sa thal nguoi gitk vi tri nay trwde do vi khong tuan theo Sarbanes -Oxley, va
gidm doc nhan sv clia 6ng ciing la mot nguoi moi. Nhung van dé that sw ctia 6ng van la méi
quan hé véi phé giam déc kinh doanh - ngwdi méi chi lam viéc tai cong ty sau thang.

Doug, phé gidm d6c kinh doanh da xuat hién nhw mot nguoi co thé tin cdy va cé nhiéu nhitng
diém manh theo y kién tham khao. Nhung khoéng ai trong s6 dwoc tham khao y khién dé cap
den mot dac diém rang Doug rat hay mit binh tinh trong cac cudc hop véi cac nha lanh dao
cap cao; rat hay trach mang dong nghiép vé nhitng cai 6ng cho la khuyét diém ctia ho. Cung
khong ai ndi rang Doug khong co kha nang phan tich. Giam déc phu trach nghién ctru va phat
trién cla cong ty cdnh bdo George rang ong va nhém cta 6ng sé rit mét moi véi Doug vi mot ly



do rat don gian: Khong thé lam viéc cung Doug. V&i mét san pham c6 muc tiéu la sé tung ra thi
trwong trong sau thang téi, bd phan nghién ctru va phat trién rat can nguyén vatliéu dau vao
tw phong kinh doanh nhlrng khong hé nhan dwoc bat ki su hop tac nao cua Doug. Sau khi cong
ty khong dat duoc chi tiéu kinh doanh trong ba thang lién tlep, George chi nhan duoc duy nhat
mot 1o gidi thich “do cdc nhan t6 khach quan”. Trwéc dé mot thang, bai thuyét trinh cda Doug
trwdc ban giam doc rat hip dan nhung George van khong thé chi ra dau Janguyén nhan cling
nhw dnh hwéng cia viéc khong dat cac chi tiéu kinh doanh. Ong e ngai ring 6ng sé roi vao tinh
thé khé khan trong cudc hop ti€p theo véi ban lanh dao.

George hon mot lan to ra quyet tam dé Doug phai chiu trach nhiém cac van de do, nhung m01
khi hai nguoi gap nhau trong van phong cua George, 6ng quyét dinh khong nodi nira thay vao do
chiyéu cau Doug phai thay do6i hoac cé nhitng hanh dong tich cuc hon dé cai thién moi  quan
hé gitra Doug va cac phong ban, bo phan khac va quan tdm hon dén cac chi tiéu, muc tiéu kinh
doanh. George vui ve dong y. Nhung chang c6 chuyen bién nao sau cac cudc gap go gitra hai
nguoi. Tinh thé ctia George la hodc phai d01 mat voi Doug hodc don gidn 1a sa thai anh ta. bay
la mot tinh huong kha pho bién d6i v&i cac nha lanh dao vén khong wa sw bat dong. Mot thuec té
kha tran trui la néu ban muon  tap hop nhom cac nha lanh dao, ban phai c6 cach suy nghl dirt
khoat trudrc hanh vi cta cac ca nhan dang anh hudng dén ca nhém. Ban phai d6i mat véi nhitng
nguoi do, coi viéc nhitng ca nhan nay lam anh hwong dén cd nhém 1a diéu khong thé chip nhan
va can pha1 thay doi.

DU DOAN, POI MAT VA GIAI QUYET CAC BAT PONG

Co cau to chtrc phan chia moi nguoi, gdy ra cac bat déng co hiru gitra cAc ca nhin va dnh hwong
toitap thé. Mau thuin veé sw phan chia cong viéc, trach nhiém do 1a viéc xac dinh ai sé lam viéc
gi, giai quyet mau thuan la viéc lam sao dé gidi quyét trudrc nhirng mau thudn chung, pho bién.
Mau thuan vé su sdp xep cong viéc khong pho bién, nhwng lai tac dong manh hon néu viéc bo
tri cong viéc do 'han ché kha ndng cua cac ca nhan. Khi nhung wu tién va muc tiéu thay doi, mot
vai nguoi sé c6 thém quyén lgi va ciing dong thoi khién mot s6 nguoi khac mat di vi thé. Néu
mot trong bat ky mau thuan nao khong duoc giai quyét sé& khién cAc mau thuin ca nhan 1én
dén dinh diém va tac dong dén ca tap thé.

Trong m01 mAau thuan gitra hai cd nhan, c3 hai nguoi cung c6 thong tin nhw nhau nhung c6
cach xur Iy thong tin khac nhau sé dan den cac cudc cai va, va mot trong hai nguoi s€ thac mic
tai sao nguoi kia c6 thong tin chinh xac, DI nhién, ban c6 thé giai quyét nhitng bat dong nhuw
the don gian bang viéc dwa ra mot quyet dinh. Nhlrng nguyén tic cla mot nhom va nang luc
cua ban khi lanh dao nhém dé 1a quyét dinh ctia ban phai lam cho moi nguoi co thé néu lén
quan diém ctia minh, thdo luan va dwa ra quyét dinh cudi cung hop Iy nhat. Néu lam theo cach
dd, cdc miu thuan sé la mot cong cy hiru hiéu dé xay dung va tap hop nhom vi lac d6 moi
nguwdi nhan ra rang mot nhém sé tot hon mot ca nhan trong viéc quyét dinh.

DP&i mit véi cdc mau thudn bat dau bang viéc 1ap ra ké hoach ban da chuén bi truéc va tlen
hanh thao luan, d6i thoai truéc do tron nhém. Nhung thong thlrcrng, moi nguoi thuong cam
thay e ngai khi dwa ra nhan xét va by to6 quan diém trong nhom, noi ho cam thay minh bi nghi
ngo hoac tham chi bi giéu cot. Néu nhiing nguoi do co thé bay to quan diém cda minh, ho sé&
tan tam hon véi cong viée va khong san sang hoac kho co thé rat lui. Vo1 tw cach la mot nha
lanh dao, ban phai ddm bao rang khi thao luan cac van dé quan trong va duoc nhiéu nguoi
quan tam, khong cé thanh vién nao trong nhém lam anh hwdng téi thanh vién khac.

Khi mot van dé sém dwoc dan xep, giai quyét dit diém, viéc chia nhém thanh cac nhém nhé
hon (tir hai dén ba ngu’m) sé rat thuan lgi. Van dé sé dtrcrc 1am sang té hon qua cac cau hoi cua
cac nhom trong cac cudc thao luan va nhw thé, cac nhém sé tirng budrc 6 cac cau tra 101, giai
phap phu hop. bong luc xa hoi thay d6i nhanh chéong trong pham vi cac nhom nho do, cac
thanh vién sé€ khong con cam thay e ngai, ma than thién va tu tin hon. Khi cac nhém nhé dwoc
tap hop lai thanh mot nhom, cau tric thao ludn nhém cling thay dm Thai do cua mdi ca nhan
c6 nhiéu chuyen bién, c6 nhigu diém chung bén canh c4c y kién ca nhan, cac y kién tréi nguoc
nhau dwoc tap hop, trao doi chan thanh, do d6, nhém cé thé quan tam hon dén nhing két qua
tiép theo ciia sw viéc, hanh dong dién ra truéc d6. Néu mot gidi phap khong tao dwgc sw dong



thuin trong nhém, ngwdi dirng diu sé phai xtr Iy tinh huéng dé yéu ciu cac thanh vién nhiét
tinh hon.

Dinesh Paliwal, giAm d6c mo6t chi nhanh cua tip doan tw dong hoa ABB tri gia 12 ti dola, da
thira ke mot doanh nghiép nhiéu ndm lam #n khdong c6 i4i. Cong ty da co lic ding bén boy Ve
pha sanvisu tri tré va thiéu quyét doan. Mot trong nhiing ly do la sy han ché trong van héa
tng xtr. Cac thanh vién khong boc 16 suy nghi that ctia ho. Ho dong y véi tat ca cac Van dé trong
bu6i hop keéo theo nhiing quyet dinh ma ho khong cho la dung Paliwal tin rang, khi c6 dwoc
cac thong tin can thiét va cac y kién trong cudc hop, moi nguoi sé nhiét tinh hon trong cong
viéc va nhom sé blet phai lva chon giai phap toi wu. Tuy nhién, de thuc hién nhirng diéu
Paliwal nim dworc, 6ng can phai thang than, kién quyét hon dé giai quyét dirt diém cac van de.

Trong mot cudc hop giira cac nha lanh dao cip cao cla cong ty ngay khi méi nham chir,
Paliwal nhan thay, c6 mot lanh dao khong that hai long véi cach quan Iy hién tai, mdc dul & ong
hoi dé dit khi ndi vé diéu nay. Du sao di nita, Paliwal da tap trung dén van dé clia ngudi nay.
biéu nay dan den sy ling ting, im ldng trong khoang 60 gidy trudc khi Paliwal va nha lanh dao
lung tang va gian dit kia bit dau néi veé van dé khac. Dé cho van dé tré nén thoai mai hon,
Paliwal yéu cau d6ng noi 1én suy nghi cla minh va cudi cung, 6ng da néi. Khac vai nhiing gi 6ng
nghi, khong ai trong s6 nhirng déng nghiép cua ong to ra buc boi hay nghi ngo nhiing gi ong
noi. Trong moi truong hop, Paliwal déu san sang dleu chinh kip thoi d6i véi nhimg nguoi co
biéu hién bat thlrcyng Bén canh do, 101 tuyén bo ctia nha lanh dao kia da gdy ra mot cudc tranh
luan gay gat va mot s khac nghi dén nguyén nhan lam cho nhitng diéu da rd rang tro nén phurc
tap, gy nén nhtrng mau thuan, bat dong Hon thé nira, cac thanh vién duoc nghe giai thich cdn
ké hon ve nhirng diéu ho dwoc nghe trwoc do va tai sao viéc giai thich can ké, o ranglai quan
trong voi cong ty. Qua su dirt khoat va kha ning lanh dao cac cudc déi thoai, Pahwal muodn bay
to v&i cac thanh vién rang viéc bay to cac quan diém trai | nguoc nhau va viéc chia sé thong tin
la rat hitu ich va an toan. Do cong ty ngay cang tré nén vitng vang hon, nén cac chi nhanh hoat
dong hiéu qua hon va lgi nhuan ngay cang gia tang.

LU’A CHON PUNG NGU'O1

Hoan toan ding dan va khong cin phai néi thém rang tap hop, xay dung nhom la viéc c6 duoc
nhitng ca nhan Xuat sac trong nhom do. La mot nguoi sang 1ap, ban phai c6 nhiing ca nhan
xult sac, nhirng nguoi c6 trinh dé chuyén mon, sy kién dinh, kha nang dwa ra cac quyét dinh,
kha ndng lanh dao va tap hop cac nhan vién duoi quyén va cac pham chat khac nhu sy nhay
bén véi cac y twdng, sw phoi hop véi cac dong nghiép dé cé6 dwoc sw can bang can thiét cho ca
tap thé.

C6 thé ban c6 nhing chuyén gia gioi trong nhiing linh virc chuyén mén, nhung khi nhirng
chuyén gia d6 co cai toi qua 1on, khong thé hoa nhap, lién két dé cling lam viéc v6éi ca nhom thi
do ciing la luc ban can phai quyet dinh dau la diéu can thiét véi ban: Trinh db chuyén mén clia
mot ca nhan hay kha nang phéi hop ctia cd nhom.

Trong thoi gian lam viéc véi tu cach 1a CEO cua Honeywell International, Dave Cote da nhan ra
mot diéu: Can danh thdi gian va nd luc tim kiém, tuyén dung va gitr chan nhiing nhan vién gioi.
Khi 6ng chinh thitc nham chitc, dng biét rang giam ddc tai chinh ctia cong ty c6 y dinh thoi
viéc. Khi dng co ké hoach thanh 1ap mot nhom cac nhan vién truc tiép dudi quyén, 6ngda mat
gan mot nim dé tim trong s6 cac nhan vién con lai va trong so cac thanh vién ban quan tri mot
nguoi dé thay thé * giam doéc tai chinh kia. Va cuéi cung, 6ng lya chon David Anderson - nguoi
rat phu hop voi cong viéc va la ngudi dong vai tro khong thé thay thé trong nhém cac nha
quan ly caa Honeywell.

Mot trong nhiing Van de quan trong nhdt cac nha lanh dao phai doéi matla phai duy tri tinh lién
tuc ctia nhom. Khi cac cd nhan xuit sic duoc dat dang vi tri trong nhém cta ban, ban phai tim
moi cach dé gitr chan cac nhan vién nay truéc nguy co ho c0 cac tham vong riéng cling nhw 101
moi chao tir cac cong ty khac. Theo David Novak, CEO cua tap doan Yum Brands voi cac
thuong hiéu nhu KFC, Taco Bell, Pizza Hut, cong ty cua 6ng ludn quan tam tim hiéu nguyén
nhan cac nhan vién roi bd cong ty va ong thay rang tién lwong hiém khi la nguyén nhan chinh



khlen ho ra di. Ong cho biét: “Ching t6i nhan thay c6 hai ly do dé hc_) roi bo cong ty: Ho khong
wa sép ctia minh va ho thiy nd lwc ctia minh khong dwoc ghi nhan”.

Cung theo 6ng, sé t6t hon néu lam cho nha lanh dao tré nén thuc té thay viviéc luon dua ra cac
y kién chi dao; dat ra cac cau hoi cho nhan vién tot hon Ia viéc chi nadi cho ho biét ho can phai
lam gi dée giai quyét cac van dé ngay tir dau; ddm bado mot nguyén tic 1a phai ghi nhan déng gép
cua tirng ca nhan.

Ngoaira, cling phai can lam cho cac thanh vién méi hoa nhap voi ca nhom. Cac nhan vién moi
rat co thé phai d6i mat véi sw lanh nhat cia cac thanh vién ct. Ban phai str dung cac kj nang
can thlet dé giup cac thanh vién moi hoa nhap voi ca nhém. Chia nho cac nhom dé cung thao
luan, gidi quyét cac van dé sé giip cac thanh vién moi ty tin hon va tin twong vao cac thanh
vién khac dong thoi gitp cac thanh vién cl cdi mé hon véi ho.

NHANH CHONG DU'A RA PHAN HOI VA HUO'NG DAN

Hay ghi nhé tom tat nhiing kj nang va phwong phap dé giap cac thanh vién trong nhém cia
ban hoan thanh moi viéc. D61 khi mot nhan vién trong nhém to ra cham chap trong tranh luan
cac van dé voi nguoi khac, mot nhan vién khac lai co thoi quen gitk kin cac thong tin quan
trong giup dua ra cac quyet dinh hoply. Tatca nhlrng nhan vién dé déu anh  hwong xau dén
cong viéc cua ca nhom, can pha1 thang than chira dleu do cho ting nguoi cling nhuw can phai
thao luan dé ho nhan ra van dé. Sw phan ung sé rat cé tac dung bang cac van ban va thyc hién
thwong xuyén nhlrng ban phai biét rdng con ngudi thuong chi cé thé thay d6i mot hodc hai
théi quen trong mot thoi gian.

David Novak néi: “Hau hét moi ngwoi khong thich dwa ra phan hoi, nhung can phai tinh dén su
viéc sau khi dwa ra phan h01 dé. Sw phan h01 ndi lén rang ban la nguoi quan tam dén su tién bo
cua nguoi khac. Nhitng nguoi lanh dao mudn biét 1am thé nao dé tién bd hon, va cach t6t nhat
dé co thé tién bo 1a dwoc huwdng dan va phan hoi kip thoi”.

C6 mot vai thanh vién can duoc huong danva phan hoi hon nhitng thanh vién khac. Ban sé
khong mat nhleu thoi gian dé quan sat, nhan ra ai trong nhom cua ban la nguoi lam giam strc
manh cua ca nhom va ai la ngwoi tao ra siec manh. Nhitng nguoi gay anh huong dén cad nhom
thwong khong ¢ xu huong tranh luan - diéu gay nén sucy cua ndo, hodc chi chuy dén nhitng
khia canh nhd ctia mdt van dé va hoac nhitng diéu vién vong. Ho cd y1am cho c4c thanh vién
khac bat dong bang cac cau hoi, ho ciing di dén tan cung vin dé ma khong dwa ra bat cir mot
g1a1 phap ndo. Néu nhém mudn thanh cong, nhom khong thé khong dirt diém cham dit hanh vi
cua nhiing nguoi nay dé tranh anh huong dén cd nhém trwdc tién va sau dé dé khong gay anh
hwong dén cac ca nhan khac. Giai quyét cac Van de do co tac dong lon dén viéc hinh thanh
nhom va gui téi moi nguoi mot thong diép: vé nhitng viéc can phai lam, nhitng viéc c6 thé bé
qua cfing nhw sw dirt khoat va thing thin ctia ban.

Jack Welch n01 tiéng vi nhitng phan hoi quyét liét c6 tinh xay dung ciia minh doi véi cac thanh
vién trudc ca nhom. Sw phan hoi minh bach, rd rang da giup ong tap hop dwoc mot trong
nhitng nhom nhdn vién duoi quyen hoat dong rat hiéu qua va co cau nhiing nha quan ly xuat
sac. Sw phan hoi kin dao va diing cam ctng rat can thlet bo1i trong nhom thuwong c6 nhing
nguoi co cai toi cao - nhirng ngudi lam viéc hi€u qua nhung khong tuén theo cac quy tac cua
nhém. Van dé 1a & cho lam sao thuc hién dieu dé ma Khong anh huwong dén long tw ai cha ho,
nhung cung luc d6, ban phai lam cho cac thanh vién khac cia nhém thay ban du kha nang va
quyén han dé st dung quyén lanh dao tap hop nhom. Nhu toi da thay, nhlrng nguoi lanh dao
lam t&t diéu nay thwong rat dwoc ton trong ngay ca tir nhitng ngudi ¢6 v dinh chia ré.

Nhitng nguoi c6 ky nang nay thuong rat thang than. Khi ho phan hoi téi cac nhan vién cta
minh, cac nhan vién sé h1eu ngay phan hoi d6. b6 la diéu cot 16i trong khi xay dwng nhom, de
nhac nho cac thanh vién cia nhom vé nhitng nguyén tac co ban can phai tudn theo ciing nhu
cuing cd cac nguyén tac, hanh vi doé.

David Novak c6 théi quen danh gla cac nhan vién cia minh va ho cling cam thay nhitng hwong
dan ctia 6ng rat hitu ich. Ong néi: “P6i khi con ngudi khong cé duoc cac k§f nang dé c6 thé séng



hoa hop, tao dong lwc giup nhom phat trién. Ho khong tw xem lai minh nhw nhitng gi that swr1a
ho. Ho can dugc sw chi bao, huwong dan chuyén nghiép dé thay duoc minh va n01 cho ho biét ho
13 ai trong mat ngudi khac va didu d6 anh huéng dén ngudi khac nhuw thé nao”

Trong sudt ‘qua trinh lam viéc tai tap doan Yum! Brands, David Novak ciing hu@ng dan chi bao
cac nha quan ly dudi quyén, tw van cho ho cac van dé phtrc tap. Ong can than khi néi: “Ban
khong phai doi dén khi sw v1ec tré nén nghiém trong. Moi nguwdi luon cb gang, vi thé, chiing ta
can hwéng din ho hang ngay”.

bau la nguyén nhan khién nhitng nguoi c6 nang luc va tham vong phan doi nhing 101 chi trich
va de doa de roi bo cong ty? Viéc khong dua ra nhu*ng phan hoi thang than va truec tiép cho cac
nhan vién cip dudi vi so sé mat ho 1a mot nhuwoc diém nghiém trong ctia mot nha lanh dao.

Bén canh viéc giup do moi thanh vién trong nhém tién b hon, lam cho nhém hoat dong hiéu
qua hon qua nhiing phan tng, hwong dan, dao tao, nguoi lanh dao can phal cdng nhan va khen
thudng nhitng no luc, thanh qua cia nhom. Hau hét nhimg nha lanh dao cap cao tero'ng trao
nhing phan thwdng thiét thwc cho nhirng cd nhan c6 déng goép tich cwc cho hiéu qua tai chinh
ctia cong ty.

NHAN BIET VA TRANH NHIPNG NGUO'T CHONG POI
DE tap hop, xay dung nhom, ban phai cht y dén nhitrng cai bdy sau:

Vao sau, ra tru¢c: Chung ta hdy cung noi vé viéc ban va nhém ctia ban dang thao luan dé tlen
ctr Bill Smith git chirc pho giam ddc ctia mot cong ty phat trién phan mém. Diéu nay co ve ém
dep, dong thuan va cudc hop két thiic. Sau d6, giam ddc tai chinh ctia cong ty - ngwoi khong co
y dinh dwa ra cac van dé gay tranh cii giita cac thanh vién trong budi hop dén van phong cua
ban va néi véi ban rang, that sy Bill khong hiéu gi vé nhitng van dé lién quan dén linh vuc tai
chinh trong nganh san xuat phan mém. Ong ta thuyet phuc ban rang, ddi véi mot van dé quan
trong nhw vay, Bill dwong nhuw 1a mét lua chon sai [am tai thoi diém do. Trong khi pho giam
doc dleu hanh goi dién thoai va noi voi Bill: “Moi chuyen dang dién ra tot dep va cong viéc do
thudc vé anh”. Ngay hom sau, ban néi véi phé gidam doc diéu hanh vé quyét dinh ctia ban va
ong ta da bit dau phan van vé nhitng diéu dang dién ra.

Su khong thang than: Joe thich duwgc moi nguoi yéu mén. Khi 6 ‘6ng hop véi nhom ciia minh, ho
cung chuin bi dé thao luin tirng van de, ting nhiém vu. Joe véi danh nghia la nguoi trao
quyen, lam cho cac cudc doi thoai tlen trlen Sau dé, nhom da nhat tri mot giai phap, nhung Joe
kKhong tin vao nhirng diéu that sw can lam, 6ng nghi: “T6i biét rang diéu dé hiéu qua nhung
ching ta c6 thé 1am t6t hon nhiéu”.

Nhém co van khong chinh thic: Sally dirng dau mot nhom bao gom 10 thanh vién nhung Susan
- nhan vién tai chinh va Fred - phu trach nhan sy ctia cdng ty lai la hai ngudi ban than cua c6.
Sally luén sir dung 60 % thoi gian cia minh cho cong viéc va c6 luén cam thay thiéu thoi gian.
Sally va hai ngwoi ban ctia minh rat hgp nhau. Phan Ién sw giao tiép va tuong tac gitra co va cac
thanh vién trong nhém deu thong qua Fred va Susan. M6 hinh hanh vi nay tiép dién sé khong
trao quyén cho nhitng ai & “vong thir hai”.

Lo s¢o phai dwara phan hoi: Mot trong nhiing ly do quan trong nhitlam cho cac nhém hoat
dong khong hiéu qua la tam ly cua nguoi lanh dao. biéu nay thuong Xuat phat tur sw buc b01 va
ngay ca s e ngai khi dua ra cac phan hoi thang than gitip tap hop cac nhan vién duéi quyén
thanh mot nhom. Khi cdng ty c6 nhitng thay d6i quan trong nham gianh thi phan nhing doi
tht canh tranh manh mé c6 thé day ca nhan nguoi do va nhitng nguoi khac vao tinh thé kho
khan. Nhung nguoi lanh dao trong vai tro nhdn xét, danh gia cac nhan vién duoi quyen nhirng
nguoi lam anh huong dén tinh hiéu qua ctia nhém, sw phan hoi cia nguoi lanh dao gitp ho
tién bd hon. C6 thé chung ta ngac nh1en khi sw rut ré xuat phat tir sy mong lung, khong chic
chdn. Rt nhiéu nha lanh dao hy vong vao sy trung thanh clia cAc nhan V1en va danh nhleu thoi
gian khuyén khich, ké ca chi trich nhing nhan vién dé. Ho s€ phan van: “Diéu gi sé xay ra néu
nhirng nhan vién dé khong dong y véi nhig 101 chi trich clia tdi va tir bo cong ty. Sé [a gl néu
khong phai sw tién bd va su thin thién hon gitra ho sau nhitng nhin xét nhung ho van tir bé



cong ty”. Néu ho nhat dinh phan ho6i trong moi ‘truong hop thi nguoi lanh dao thuong phai
thong qua nhu'ng nhan vién quan ly nhan sw dé cé nhirng loi nhan xét toi nhitng nhan vién kia.
Tuy vao mirc do nhung thuwong nhiing nhan vién d6 1ing nghe nhlrng lori chi trich, nhan xét twr
phia lanh dao nhung khong té ra ton trong ngudi lanh dao do - diéu can thiét dé nhém c6 thé
hoat dong tot.

Nhiing rao can tam ly khong chi phat sinh trong nhiing mdi quan hé tay doi gitta nhan vién voi
nguoi quan ly ma ca trong nhom, gay nén sy bat dong. Nhw da dé cap & trén, mot trong nhiing
loi thé 1é6n nhat ctia nhém 1a kha nang giai quyet dit diém cac bat dong nhu nhlrng bat dong
gitta cdc nhan vién khi duoc bo tri cong viéc hodc hudng lwong cao hon nhan vién khac. Néu
khong thao ludn, giai quyet dirt diém nhitng bat dong nhu thé, Van de cang tro nén phic tap.
Nhuwng trén thlrc té, c6 rat nhiéu nha lanh dao khong tu tin dé giai quyet thang than, dit khoat
nhitng bat dong trén. C6 thé ho khdng mudn lam cho nguoi khac kho xu, bdi roi hoac gay nén
bit dong gitta mot s6 nguwdri khac. O tinh huong xau nhat, dé don gian 1a viéc nguoi lanh dao
khong du kién quyét, manh mé dé giai quyét nhiing bat dong do cac nhan vién gy nén, mot vai
trwong hop khac la sw thiéu thang than. Nhung cho du nguyén nhan la gi thi két qua ciing déu
gidng nhau: Mat di co hdi va sw ton trong ctia ca nhém.

Quyét dinh khong that sy la cubi cung. Hai thang truéc, ban va nhom cua ban quyet dinh tan
thanh viéc st dung nhu'ng nhan vién tir ba bo phan khac nhau dé san xuat cac san pham con
nghé s6 mé&i. Moi nguoi deu thong nhit véi quyet dinh dé va cugc hop két thic. Nhung van dé
lai noi 1én vi khong c6 mot nhan vién phat trién phan mém nao duoc giao nhiém vu, vi moi
ngudi tri hoan viéc thwe hién va lai mang ra thao luan quyét dinh dworc coi la cudi cung.

MOT BAC THAY VE XAY DUNG NHOM

Roberto Herencia, Pho Tong Giam doc ngan hang Banco Popular, nguoi dwoc giao nhiém vu
xdy dung chi nhanh ctia ngan hang tai khu vwe Bac My, c6 du ky nang va cac dac diém ca nhan
dé xay dung nhom nhitng nhan vién dwol quyén. Mot nhém nhan vién xudt sac giup chi nhanh
cta Banco Popular tai khu vuc Bac My c6 thé canh tranh duoc véi cac doi tha 16m hon tai khu
vuc nay nhu: C1t1group Bank One va Bank Amerlca Vi du vé Roberto Herencia cho ching ta
mot bai hoc hitu ich vé vai tro, sw tac dong ciia cac dic diém ca nhan trong viéc tip hop, xay
dung nhém: Su kién dinh va bén bi, sw quyét dodan, su tw tin va tinh ky luat.

Khi lanh dao chi nhanh Banco Popular tai Bac My, nhiém vu ctia dng 1a xay dung chi nhanh
phat trién tai thi trwgng cac bang st dung tiéng Tay Ban Nha nhu: New Jersey, Chicago va
California. Ong cho rang, cach duy nhat dé tao sw khac biét véi cdc ngan hang khac nham ting
loi nhudn, 1a tang cuong quan ly, nang cao chat Irong phuc vu khach hang. Nang cao lgi nhudn
yéu cau suw hop tac chdt ché gitra cac thanh vién trong nhom. Nhitng nhan vién nay phai lam
viéc that hiéu qua, nang dong va ph01 hop véi nhau that nhip nhang. bé xay dung duoc mot
nhém nhan vién doi hoi cac thanh vién phai hiéu rd nhu‘ng nhiém vy, nhirng wu tién cda cac
thanh vién khac va phai két hop dé cung lam viéc. Trong cac cudc hop hang thang, nhitng van
dé néu trén deu dwoc nhan manh va khang dinh. T4t ca cac thanh vién déu biét nhitng muc
tiéu, con s6 can phai hudng téi.

Hoat dong ngan hang lu6n c6 sw cang thang c6 hitu gitra bén cho vay, tao ra cac khoan vay, dan
dén tang truong doanh thu va 10’1 nhuan thuan va bén tin dung, ddm bao gia tri khoan vay va
kiém soat rui ro. Herencia cin xdy dlrng mot nhom dé gitr cho sw cang thang nay can bang hop
Iy khi ngan hang ting trwdng, véi viéc tap trung vao dwa doanh nghiép dat dwoc hiéu qua. Tém
lai, xay dwung mot cong ty la xay dung dwoc mot doi ngii lanh dao virtng manh.

Xay dung doi ngii 1anh dao bat dau bang viéc cin than lwa chon cic thanh vién. T4t nhién, d6
phai la nhu'ng nguoi co tai nang, nhung quan trong khong kem cac thanh vién do phai ph01
hop t6t véi nhau. Herencia da tao dwoc sw phéi hop gitra cac ca nhan theo tiéu chi bat budc.
Trong vai trwong hop, ong nhan ra tai ning, k§ nang va hanh vi cuia mot s6 ngudi ma ong da
cung lam viéc trudc day nhlrng van lu6én chu y dé nhan ra tai nang moi. Vi dy nhw khi thw ki de
nghi 6ng xem lai doan bang ve phan thuyét trlnh cua co ay tai 1o'p hoc giao tlep budi tdi,
Herencia da rat 4n twong trwdc nhitng danh gia cila mot gido vién. Sau do, 6ng da noi chuyen



v0i nguoi giao vién va thay rang c6 khong chi c6 kha nang gitup d& ngwoi khac cai thién ky
nang giao tlep ma con c6 kha nang dinh huéng hop tac cho nguoi khac. Cudi cung, 6ngda
tuyén nguoi giao vién d6 cho mot vi tri moi: Nguwoi hudng dan, thuc day giao ti€p. Herencia da
llen két, tip hop tat ca cac kiéu hanh vi 6ng thay tir cac nhan vién va quan trong hon, 6ng
huwéng nhitng ngwoi cé cac hanh vi dy vao mot nhdm dé thao luan, trong subt qua trinh do,
nhom thyc hanh nhitng ki nang can thiét de ph01 hop qua viéc giai quyet cac van dé thuc té
cla cong ty dé tim cach quan ly cAc nhan vién g101 tim cach dat duoc cdc muc tiéu tai chinh va
dich vu. Hoat ddng ctia 6ng chirng td mot thuc té rang Mot nguoi biét lang nghe, mot nguoi
cong bang va dugc ton trong, ngay thang va luén sdn sang loai bo cai toi ca nhan vi quyen loi
ctia cd nhom la rat quan trong. Vi du nhu 6 6ng chirng to minh thang thin va san sang cua 6ng dé
vuwot qua cai toi ca nhan, khong phal bang viéc ndi néng khi mot ai d6 c6 y kién trai véi y kién
cuia 6ng, dac biét cang khong phai bang viéc da kich ho.

Khi mot ai do c6 hanh vi vuot qua gidi han, c6 thé & trong hodc ngoai cudc - hop, Herencia
khong do du, e ngai giai quyet thang thin van dé mot cach minh bach, r6 rang nhat c6 thé. Mot
trwong hop dién hinh khi 6 6ng phat hién mot trong so nhing nguoi lanh dao dang gap kho khan
trong cong tac diéu hanh va thuc hién chién lwoc cia congty, do do, gay nén nhiing bat dong,
tranh cai trong d6i ngli nhan vién. Nhan thay tin don va su hiéu nham c6 thé nhanh chong lam
suy giam strc manh swhop tac trong nhém, Herencia da hanh dong nhanh chéng dé ngdn
chan, giai quyet van dé. Khi vira tir chuyen cong tac tror vé, Ong gap tirng nguoi, triéu tap mot
cuoc hop khan cip vao buéi t6i mdt ngay cubi tuln.

Herencia nho lai: “Chung toi da cung hop. Toi no6i voi ong ay vé nhitng diéu toi duoc nghe, yéu
cau ongxac nhan néu diéu d6 ding. Nhin chung, 6ng thira nhdn va toi noi voi 6ng ay rdng, toi
thay diéu dé anh hwong nghiém trong toi ca nhom va tinh than, nhitng diéu ching ta xay dung,
hwong téi, vi n6 pha vor cdc kénh thong tin, giao tiép”.

Ong néi rang 6ng can dwoc biét mot nha lanh dao cam két giai quyét van dé hay lam cho van dé
nghiém trong hon.

Herencia khong ngan ngai phan ng thang than va ngay 1ap tic giai quyet van dé dé ngan chan
sw tlep tuc lay lan anh huéng, lam x6i mon nhitng diéu tot dep clia cong ty cling nhu tinh than
clia ca nhom Herencia da 1ay trwong hop nay lam vi du dé huéng dan, chi bao cho cac thanh
vién cia ca nhém. Ong cling st dung vi du nay trong cudc hop dé bat dau thao luén vé nhitng
bién phap thuc day giao tiép va g1a1 quyet bat dong trong nhom bang viéc de cap thang than va
tirng budrc vé van deé thao luin téi moi nguwoi. Ho khong nhat thiét phai gidi quyét moi van dé
théng qua nguoi ding dau.

Herencia dé cho cac nhin vién tw danh gid nhw mot bién phap xdy dung nhom. Thuong trong
cac cudc hop kin duoc to chirc tir ba dén bén lAn mot nam, 6ng dinh ky lay y klen phan hoi cta
nhan vién vé cong viéc, hoat dong ctia ho trong nhom. Pay 1a nhu'ng viduma & do sw hop tac
can dworc 4 ap dung dée giai quyét van dé thoa dang va nhirng diéu ho c6 thé lam dé thuc hién
nhiém vy cua minh tot hon. Trong qua trinh moi thanh vién tw danh gia, ca nhom da nhat tri
rang, nhitng diéu rut ra dwoc tir chi nhanh tai Nam Florida la mét vi du vé m6 hinh mot nhém
hoat d0ng hiéu qua nhat.

Nhung bén canh viéc tuyén dwong nhirng thanh tich, nhém ciing chi ra nhitng hanh vi can
chinh stra, cai thién. Trong ca nhom c6 mot sO van dé can phai dwoc hudong dan, trau do6i thém.
Mat khac, ciing co nhirng co hoi cai thién sy ldnh dao ddi véi nhém. Mot van dé niva la sw chia
sé nhu'ng kinh nghiém thuc té giita cac chi nhanh tai ndm khu vuc trai da1 tir Nam Florida dén
Nam California. Nhwng rat c6 thé thach thirc lon nhat 13 su thira nhan rang, ho, véi tw cach mot
nhom phai hoat dong tich cuc hon de giai quyét cac bat dong glong nhuw trweong hop nguoi
lanh dao kia gap khoé khan trong viéc thwc thi chién lwoc ciia ngan hang.

Nhén thiy vai tro, tim quan trong cia nhirng mo6i quan hé ca nhan gitra nhirng thanh vién
trong nhom, Herenc1a dd dua ra nhitng tinh huéng thuc té nham giup ho tién bo hon. Thir nhat
laky nang dat cau hoi trong cac cudc hop hang thang gitp cac thanh vién lién két nhirng suy
nghi, ¥ twdng & tAm ca nhan. Thudng sau bita tdi, Herencia dwa ra nhitng cau hoéi nhiéu khi



khong lién quan dén cong viéc dé khuyén khich sw trao d01 thao ludn. b6 1a nhirng cau hoi nhu:

“Ban dinh nghia thé nao vé swhoan hao, ban nghi sao vé didu nay?”, hoac “Ban mo wéc diéu
gi?”. Ong yéu cau tung nguoi trong s6 cac thanh vién dwa ra nhiing cau h01 tuong tu, vi thé,
trong vong mot vai tuan, toan bd nhém da duara va thao luan vé cac van dé, lam cho moi
ngudoi than thién hon, gitp thuc hién tip hop nhém & tat ca cadc mitc do.

Lam cho nhom ngay cang phat trién tich cwc khong chi la noi dung chinh trong m01 quan hé
gitra Herencia va cac thanh vién trong nhém., Trong khi ca nhém phai cung lam viéc, Herencia
cling danh thoi gian huong dan va khuyén bao tlrng nhan vién; cé khi la nhitng van da trong
cong viéc nhung ciling c6 khi vé cach cw xtr nhw: “Nhw ban da b1et toi nghi ban can tham gia
nhiét tinh hon trong cac cudc hop”. Va trong khi 6ng c6 ging gitip moi nguoi thay duoc ho
quan trong va ddc biét thé nao, 6ng cling nhan thay, thao luan kin c6 thé giy ra nghi ngo Ve sy
doi xtt cong bang Tham chi nhu'ng nghi ngd con anh hu'(rng dén cad nhém. Herencia ludén cé
gang lam cho moi Van dé tré nén ro rang, minh bach bang viéc khuyén khich moi ngwoi dwa ra
cac y kién hay cho ca nhém chir khong chi cho riéng ngui l1anh dao.

Herencia la nguoi dau tién thira nhan rang lwa chon cia minh khong hoan toan ding 100 %.
Ong da mo6t vai lan g1a1 quyét cac van dé cta nhitng nhan vién - nhitng nguoi doi khi khong
chap nhan cach cw xir khac thuwong va 6ng da phai hoc cach de kip thoi xtrly nhiing van dé nay.
Trong mot lan, 6ng tuyén mot trueong bo phan, day 1a nguoi co thé tin tuong, co nhiéu diém
ndi bat, xuit sac. Ngan hang cua 6ng that sw can nhing nguoi c6 chuyén mon cao, nhung
Herencia chu y den mot dic diém trong ca tinh clia nhan vién dé, dé 1a nguoi nay Tuén bién ho
cho hoat dong cua chi nhanh tai khu vuc 6ng phu trach, duong nhu 8 ong khong biét 1am thé nao
hoat dong cta chi nhanh c6 thé hoa nhap véi cac chi nhanh khac. Sau do, Herencia da noi vé
giai doan d6 nhw mot trong nhirng thoi ki qua dai dé hudng dan, theo d6i va cudi cung, 6ng da
yéu cau nhan vién dé nghi viéc.

Mot s6 nhan vién 'khong ung ho Herencia trong viéc xay dung, tap hop nhom. Rat c6 thé ho
khong nhan ra gia tri cia viéc lam dé. Herencia wéc tinh 6ng danh 20 dén 25 % thoi gian cho
qua trinh xay dung nhém trong giai doan dau. Thoi gian qua di va cd nhém cta ong truong
thanh, 6ng nhan thay ngay ca khi 6ng danh nhiéu thoi gian hon (co thé 50%) cho congviéc do
thi theo 6ng: “diéu do cling 1a mot phan 16n trong quy thoi gian cua toi vi n6 cang chirng to
mot diéu rang viéc nay that sw can thiét va ching ta cin phai thuc hién”.

Cho dén bay gio, tat ca nhirng diéu ching ta dé cip téi nhw viéc dinh vi va tai dinh vi, m6i
treong khach quan, sy hop tac dé tao ra loi nhuan, thay doi hé thong xa hoi, cai thlen nang luwc
canhan de danh gia nhung nguoi 1anh dao va xay dwng nhém cac nha lanh dao can phai duoc
ap dung vao thuc té. Bwdc dau tién va quan trong nhat trong diéu hanh, quan ly la chon duoc
nhitng muc tiéu phu hop. bay la diém kh&i dau dé co thé tao raloi nhuan R4t nhiéu nha lanh
dao 1a nhitng nguoi hiéu biét, c6 tam nhin nhung da sai 1am khi khong chon duoc nhirng muc
tiéu phu hop. D6 la van dé co ban. CAc muc tiéu sé lién két strc manh ctia moi ngwoi. Lam the
ndo dé lua chon nhitng muc tiéu phtt hop 1a diéu dic biét quan trong, dé ciing 1a chli dé ctia
chuwong tiép theo.

9 cau hoi danh cho ban:

1.R4t nhiéu nguoi ung ho sw can thiét phai xdy dung mot nhom hoat dong hiéu qua nhung
trong thuec té  ching ta thich giai guyet van dé voi ting nguoi hon. Hay thang than va trung
thuc tra loi rang ban c6 that sy san sang danh thoi gian va cong strc dé tap hop, xay dung
nhitng nhan vién ctia ban thanh mdt nhém hoat dong hiéu qua hay khéng?

2.Ban c6 cam thay khong thoai mai khi giai quyét van dé véi nhin vién cua ban khi & trong
nhém hon 13 viéc giai quyét van dé véi tirng ngudi? Ban c6 thé virot qua khé khan d6 khong?

3.Ban c6 du ty tin va diing cam dé déi mat véi mot nhan vién cda ban khi nhan vién dé khéng
phtt hop véi nhém, va dic biét dé 1a ngudi ¢ nang lwc va cé tinh?

4.Ban ddlién két nhirng hanh vi mong muon cia nhém va yéu cau moi nguoi quan tam hon toi
diéu nay khong? Ban c4 thic ddy diéu ndy manh mé& khong? Piéu nay cé lién quan téi viéc khen



thwdng khong?

5.Khi danh gia va lya chon nhan vién, ban c6 tinh dén su tw tin bén canh viéc danh gia hoat
dong va nang luc trong linh vuc riéng cua ho, dé 1am cho hoat dong cua nhém hiéu qua hon
ngay khi hoat dong ctia ho sé b tac dong x4u; danh gia kha nang gitt vitng cai téi ca nhan caa
ho; tam hiéu biét ctia ho dé thay duoc birc tranh toan canh?

6.Ban c6 khuyén khich sw cdi mé, tin 1 twdng va su trung thuc gitra cac nhan vién bang viéc dam
bao rang nhing bat dong sé duoc glal quyét dirt diém khong gdy ton hai cho nguoi khac; c6
phan ho6i va hwdng dan, chinh sira tirng hanh vi cho nhém, va thic day cadc van dé quan trong
trong nhom?

7.Ban c6 khuyén khich cic nhin vién tryec tiép trao d6i va thang than giai quyét cac van dé thay
vi phai thong qua nguoi lanh dao?

8.Lam sao dé moi nguoi trong s6 cAc nhan vién cda ban nhin ra birc tranh toan canh cua cong
ty nhw ban thiy? Ban c6 san sang gitip d& cdc nhan vién cia minh dé ho lam dwoc diéu d6?

9.Trong thir ty tu 1 dén 7, lam thé nao de thay dwoc mot E nguoi & mirc cao nhat - (Mtrc 7), lam
thé nao ban c6 thé danh gia nang luc ctia nhitng nhan vién ctia ban qua céng viéc, nhiém vu cda
ho? Piéu gi sé gitp duy trl nhitng hoat dong hiéu qua?



7. Trach nhiém bat dau tir ban
Xac dinh va dé ra cac muc tiéu thich hop

Ban ludn muon cong ty minh dat dwgc cac muc tiéu. Khi ban da quyet dinh muc tiéu ctia cong
ty minh la gi va thong bao r6 rang trong toan cong ty, nhitng muc tiéu do sé giup tap hop strc
manh cia moi ngwoi. Khi nhirng muc tiéu da duoc tap hop, kién két va huwong toi nhu van thdy,
né cé tac dong manh mé téi hanh dong ctia moi nguoi. Nhitng muc tiéu tao nén sy thong nhit
cho nhitng quyét dinh, thong nhat nhig hanh dong va tac dong Ién dén két qua clia ca cong ty.

Rat nhiéu lanh dao nght rang, ddt ra cac muc tiéu khong phai cong viéc qua kho, tham chi don
gian, nhung trén thuc té&, lwa chon nhirng muc tiéu dung dan rat quan trong. Nhtrng muc tiéu
can phai vira phu hop, thtrc té va vira mang tinh thtc day. b6 con phai la cac muc tiéu khién cac
nha dau tw chimg khodan c6 thé chap nhan dwgc - hau het cac nha dau tu thtrong quan tam hon
den nhirng muc tiéu ngan han, nhung cling phai ddm bao rang véi muc tiéu dai han, cong ty
cta ho c6 thé lam an c6 l4i. Nhtrng viec theo du6i muc tiéu nhat thiét phai tac dong dén nhitng
yéu td khac - vi dy, de dat duoc nhu*ng thanh tich ngan han vé thi phan tir viéc thic day nguoi
mua bang viéc giam gia c6 the tac dong tiéu cyc toi loi nhuan cling nhw dong tién mat. Nhirng
muc tiéu cia moi ca nhan can phai can bang véi muc tiéu cua nhitng ngudi khac. Tir tat ca
nhu'ng y trén, ching ta c6 thé néi rang, myc tiéu phai phan anh dwoc nhitng co hoi trong thuc
té khach quan, khi tinh dén cac kha nang dang ton tai va tiém ning cda céng ty dé theo dudi
muc tiéu ay.

Néu ban khong thé du tinh hét tat ca nhiing kha nang ay hodc theo dudi nhitng muc tiéu véi
quyét tam cao, chic chin ‘nhirng muc tiéu cua ban sé tré nén qua tim thuong hoac ‘qua xavoi.
Trén thuc té, cach tot nhat dé xac dinh chat lvong ctia nhirng muc tiéu do mot ngwoi lanh dao
déra, la qua chat lwgng va tinh chit ché trong suy nghi lam nén tang cho nhu'ng muc tiéu ay.
Ban ngh1 gl néu biét Jeff Immelt da tuyén bs vé mitc ting doanh thu 8% nhw mot trong nhitng
muc tiéu cua GE trong nam 2003?

Ngay sau khi Immelt lanh dao GE vo1i vai tro tong giam doc diéu hanh nam 2001, gia c6 phiéu
da giam. Sy suy giam sut nay do mot vai nguyén nhan, bao goém ca vu khing b 11-9 va nhirng
két qua yéu kém trong kinh doanh cua ca nganh. Du¢i sy lanh dao cua Jack Welch, GE ting dat
mirc tang trudng cao trong khoang thoi gian dai, nhung hién tai rat nhiéu nha phan tich ching
khoan cho ran; nhiéu chi nhanh cta GE dang phal d6i mat véi mikc tang truong rat cham. Vi
thé, GE phai co gangtro thanh mot bd may hoat dong hiéu qua, dé cé thé tang lwong tién mat
va 10'1 nhuin trén moi co phiéu.

Thoi ki phat trién thinh vuong cda thi trweong da qua, ca nén kinh té chirng kién sw glam sut
cta thoi ki hdu 11-9, va cdc nha dau tw khong con hirng thi véi nhivng 1o hira sudng vé mirc
tang doanh thu va si phoi ‘hop ma khdong bao gior dwoce cu thé hoa tai rat nh1eu cong ty. Thay
vao dé, ho muén thay sw tang trudng thuc té trong nhitng con s6, ma mot cong ty 130 ty dola
nhu GE duong nhw khong c6 kha ndng. Chéc chin, ching ta cé thé thay trong twong lai GE sé
tiép tuc thu duorc lwong tién mat va loi nhuén, nhtrng nhirng hy vong vé mirc tang truéng
doanh thu lai chi & mitc khiém t6n: 5%.

Nhung Immelt ciing khong dé cho ‘nhitng mong mudn, hy vong cua cac nha dau tw quyet dinh
viéc phwong hudng va muc tiéu cua GE. Ong khong 1 nhin lai noi GE da qua, nhirng san pham GE
dang cé va chdp nhan mic tang trwdng khiém ton. Ong quan tam t&i moi trwong khach quan
dang thay ddi nhu thé nao, va 6ng da xac dinh nhing co hoi dé GE tang trudng manh mé, dat
murc 8% trong nam 2005. Tang trwedng 8% doi véi mot cong ty 130 ti dola tuwong dlro'ng voi
mtrc tang 10 triéu dola trong tong doanh thu m&i moi nam, twong dwong véi mirc tang trwdng
cua cac cong ty trong danh sach Fortune 500 hang nam. P6 khong phai mot tham vong xa voi
hoac swlac quan thai qua dé dwa GE dat duoc nhirng myc tiéu quan trong. Immelt c6 kj nang
thuyet phuc, giai thich cho muc tiéu cong ty s& hwéng téi, cling nhw cach thirc dat dwoc muc
tiéu ay.

Immelt str dung sw hiéu biét uyén thim ctia minh dé quan sat, nhin nhin vé GE trong boi cdnh



toan ciu hoa. Pau thé ky XXI, GDP thé gidi la 40 nghin ty va ti 1¢ tang truong la 4%, tuong
dwong 1,6 nghin ty moi nam. Tuy nhién, phan 16n su tang trudng dé dwoc trong doi dén tir cac
thi treong dang noi, ddc biétla Trung Quoc An P9, Nga, bong Auva Brazil. Do su phan chia thi
trwong va cac khu vire dialy ctia Immelt va cac cong sw, nén 6ng da phan van nhu'ng thit thi
truong do can, nham phan dau phat trlen tai nhitng thi trwong nay. Cau tra loi co thé la sw m&
rong do can d1ch vu bao h1em y té, gidi tri va chirg khoan, cling nhing dich vu co ban khac
nhw van tai, nang hrong va nwoc sach GE da tung kinh doanh, cung cap cac dong cor hang
khong, cac dau may, tua bin gio cho cac nha may nhiét dién dién hat nhan. Tai sao tap doan
khong thé cung cap nhitng dich vu d6 va nhirng san pham lién quan dén co s& ha tang khic,
gitip cac nuéc phat trién? R rang, co hdi danh cho GE rat 16m.

Do Immelt chi y dén mirc tang trwdng cao nhit, ong biét d6 chi la m6t phan ctia mot van dé
phirc tap. GE phai lam gi dé tan dung co hdi dé, va nhing yéu td nao can thiét doi véi GE? Co
mot vai diéu da ro rang: Tap doan phai tang cwdong no lwc nghién ctru va ap dung khoa hoc
cong nghé, xdy dung hodc clng c6 nhitng kha nang mai trong nhing linh virc nhw loc nuéc, mo
rong nhirng san pham cua hang tai nhirg noi nhu Trung Quoc, va xdy du'ng moi quan hé véi
nhing chinh phu nudc ngoai - nhitng doi tac c6 thé sé mua nhitng san pham lién quan dén co
s¢ ha tang cua hang. Nhirng linh vyc khac khong qua dat biét: GE sé phdi lam tot khau doi maoi
congngheé va tiép thi dé nang cao nang suit, quan ly vé gia ca va qua trinh hoat dong. Tat ca
nhirng yéu t6 do c6 thé tén hang tram triéu dola Nhung v&i rat nhiéu ly do khac nhau, sy can
bang, nang lyc va uy tin duwgc xép hang AAA ciia GE da khong mat di, co tirc ctia GE lai rdt 16m.
biéu dé co nghla nhitng nhan t6 quan trong nhit dé c6 swtang trudng can phai duoc tang
cuong tir so tién lai cliing nhu sy hiéu qua da duoc cdi thién trong qua trinh hoat dong, va dén
lugt minh, nhitng san pham va nhu'ng dich vu ciing can pha1 tao duoc swkhac biét, c6 thé qua
viécap dung cong nghé hién dai. Va tat ca nhitng diéu nay phai dwoc thuc hién trong bsi canh
canh tranh khéc liét ctia nén kinh té.

Immelt du tinh tat ca nhiing yéu to d6 va khong chi xac dinh mirc tang trwong doanh thu trong
mot, hai hay ba nim ma ca nhiing bién phap quan trong khac giup tap doan co dugc sw can
bang va phat trién. Ndm 2003, 6ng di dwa viéc dé ra cadc muc tiéu dén hdi ddong quan tri cia GE
va toi cac co dong ngay sau ds.

Ong dw doan rang trong mot vai nam t&1, 60% tang treong cua GE sé dwgc dong gop boi
nhu'ng thi trwong chinh, 6ng hy vong murc tang truong doanh thu hang nam 8% trong vong ba
nim t&i. Bén canh viéc theo dugi mic tang trwdng doanh thu hang nam 8%, GE can phai duy

tri thir hang AAA cua minh, tao ra loi nhuan trén von dau tw la 20% va ti 1é thu nhap sau khi tra
lwong va chi phi quan tri so voi tong doanh thu 20%, va tao ra dong tién mat bang hoaclén
hon loi nhuan. Uu tién dai han cua 6ng la thwc hién triét dé nhirng bién phap do6 va nhitng hanh
dong lién quan khac, dé gia c6 phiéu ctia GE c6 thé danh bai chi s6 ctia S&P 500 trong thoi gian
nam nam.

Sau diy la nhitng cong viéc quan trong gbép phin dat dwgc cac muc tiéu:

1.Xac dinh nhing tiéu chi cho nhirng nha lanh dao trong twong lai, lién két nhirng tiéu chi dé
trong ké hoach tim kiém, phat trién nhan tai va mdt qua trinh fian tuc;

2.Pau tw yao cong nghé, mé nhirng phong thi nghiém (thtr nghiém nhitng nha may) tai Trung
Qudc va An d6 va co cdu lai nhitng phong thi nghiém hién tai cta GE;

3.Tao sw thay d6i trong toan hé théng bang viéc tao ra mot co ché hoat dong ma1, goi la HOi
dong Thu'ong mai, thay doéi nhu'ng quan diém veé nhitng ké hoach tiang trwdng. Immelt c6 80 ké
hoach, dw an tang trwéng véi 100 triéu déla cho twong lai va moi thang 6ng tw danh gia lai 10
du 4n;

4.Thay doi danh muc von dau tw cua tap doan: Loai b6 mot vai linh vye nhw tai bao hiém, m&
réong mot so linh vwe nhw giai trf bang viéc mua Vivendi Universal; M& rong quy mo cho he
thong y t€ bang viéc mua lai Amersham; tham nhap vao nhitng linh vic moi dé co thé tang
trudng nhu loc nwéc. Két qua cudi cung la sw thay doi ctia chién lwoc dinh vi ctia GE trong b01
canh toan cau méi, véi su chti y dic biét dé tré thanh ngudi dan dau, vi du tai thi treong co sé



ha tang.

Gan v(i viéc dé ra nhirng muc tiéu cua Immelt la mot sang ki€n ma tang truedng doanh thu s€
duoc tinh bang khoan tién duoc tao ra trong qua trinh hoat dong. M6t linh vyc kinh doanh cta
GE, vi du nhw nhirng san pham phuc vu muc dich tiéu dung va cong nghlep, s€ duoc xac dinh
nhtr dong lwc chinh tao nén ngudn tién mat, bao gom bao hiém y t€, co s ha tang va giai tri.
Immelt tréng doi cong ty sé tao ra 60 ty dbla tign mat cac hoat dong trong nam 2005 - 2007,
sau khi dau tw 15 ty d6la vao cong nghé, 10 ty dola vao chlro'ng trinh truyén thong, va 12 ty

dbla vao marketing va cong nghé thong tin cling nhw cip tién cho tang truwdng cac dich vu tai
chinh.

bat duogc nhitng muc tiéu tham vong trong mot vai nam doi hoi mirc tang trudong hai con sO
trong loi nhuan trén moi co phiéu trong mot hodc hai ndm. D6 1a sw can bang ma Immelt phai
can dam thuc hién. Ong co gang thu hut nhu'ng nha phan tich va nhu'ng nha dau tw chirng
khoan, nhu'ng gia co phleu cia GE cho thiy ro rang rat nhiéu nha dau tw khéng thich nhirng
muc ti€u ngan han, ma quan tam dén nhitng muc tiéu tang trwong Immelt dang dé ra, nhung
qua xa voi dé tré thanh hién thwe. Ong gitt vitng su can bang gitra rat nhiéu quan diém khac
nhau, va thu hit nhitng déi tac quan trong nhuw cac thanh vién ban giam ddc, cac nha phan tich
va nhwng nguoilao dong. Trong thu g co  dong trong bao cao hang nam nam 2004, 6ng da
gl loi cdm on cac nha dau tw - nhirng ngwoi kién nhan cung 6ng theo dudi nhitng muc tiéu.

Du that bai nam 2005 nhung khi GE cong bo nhitng thanh c6ng cua minh trong quy 3 nam do,
nguoi ta da cam thiay d6 nhw mot gidc mo tré thanh hién thuc véi: Doanh thu tang 8%, Cung cb
nang lyc cua tap doan va duy tri loi nhudn dang ngay cang tang, tao sw can bang 6n dinh va
mot [an nita dat mitc ting trwdng kép.

Immelt chi ra bon diém chinh ban can chu y khi dé ra cAc muc tiéu: Thit nhat, 6ng tinh den cac

co hoi GE c6 thé c6 sau khi xem xét tong thé ké hoach. Thit ha1 ong tinh dén kha nang ca trong
hién tai va tuong lai dé hoan thanh ké hoach. Thir ba ong nam duoc moi quan hé gitta cac muc
tiéu dé c6 thé cung mot lic dat dwgc cac muyc tiéu dy. Va cudi cling, 6ng khon khéo gitt dwoc sw
can bang gitta cAc muc tiéu ngan va dai han.

Khong glong cac nha lanh dao khac khi dé ra cAc muc tiéu hoanh trang va kéu goi moi nguwoi
thuc hién cac muc tiéu d6, Immelt chi dé ra mot muc tiéu twong ddi khiém tén nhung chic
chin sau khi t1nh den cac b1en phap hoan thanh muc tiéu. Swkién dinh trong suy nghi tao nén
khac biét. Tat ca cac buéc dé hoan thanh muc tiéu d6 déu rat thuc t€ ma su thuc té luon gianh
dwoc niém tin, s tin nhiém va chic chan rang, chi that hitra ma&i c6 thé 1am mAt di niém tin dé.

bo 1a 101 giai dap cho cau hoi lam the nao dé dé ra cac muyc tiéu phu hop trong sw hai hoa can
thiét, voi khoang thoi gian hop ly va ¢ mirc d6 phu hop. Ban khong thé dé ra muc tiéu chi bang
viéc nhin lai cac két qua da dat dwoc trong nam trudc va trén co so do, diéu chinh cho cac chi
s6, cac két qua sé phan diu trong nim nay; ban ciing khong thé thuc h1en duwgc cac muc tiéu
chi bang nhiing ké hoach dang dwgc hwong vao phat trién nén cong nghiép hay nén kinh té.
Muc tiéu can thé hién dwoc cac co ' hdi tiem ndng cing nhw kha nang chop lay co hoi do. Ban
phai Ira chon khong duéi mot muc tiéu dé gitr dwoc su can bang cho congty cua ban va cac
muc tiéu d6 khong nhat thiét phai nhadm vao loi nhuan vé mat tai chinh hay sé lwong. Luén cé
nhu*ng tac dong du itdu nh1eu khién ban dat dwoc muc tiéu nhanh hon hoic chdm hon, nhung
cac muc tiéu can phai dwoc xac dinh ro rang ngay tir dau vé khung thoi gian thuc hién. Sau do,
ban pha1 sdn sang co6 nhlrng diéu chinh kip thoi trudc nhitng thay doi tir bén ngoai, cac co hoi
tiém ning cling nhw nang lwc t6 chitc va quan 1y.

Trong khi lwa chon chi duy nhit mot muc tiéu dé thuc day kinh doanh, ban nén chon nhirng
muc tiéu co m01 lién hé ndi tai. Ban phai can nhac ky luong dé dam bao cac muc tiéu dé phu
hop va nhat quan. Trong mdt cudc hop véi caclanh dao cap cao cla mot trong nhitng cong ty
thudc danh sach Fortune 500, cac nha tw van da c6 bai thuyet trinh st dung mot loat cac moi
tuong quan mang tinh théng ke rat an tuong. Ho kéu goi cac nha lanh dao cong ty can phai dat
mitc tang trudng 12% - con s6 sé giup cong ty cua ho viron 1én la mot trong s6 nhitng cong ty
dirng dau danh sach Fortune 500. Cac nha [anh dao céng ty ldng nghe rat lich su, hdi mot vai



cdu hoi sau d6 cam on cac nha tw van vé bai thuyet trinh. Sau khi cac nha tw vinraveé, 6ng ay
quay sang toi va noi voi toi voi vé buon bd: “Qua that sé rdt vui néu dat mirc tang trudng
12%"nhung sau do 6ng noi thém: “Thuc t&1a rat kho c6 kha ning dat dwoc muc tiéu dé. Loi
nhuan thuan cla ching t6i chi la 2% va ching t6i phai dau tw 50 xu dé kiém dwoc 1 dola doanh
thu. LAm thé nao dé hoan thanh ké hoach va thu lgi voi mot muc tiéu dat mirc tang trwdng cao
nhat nhung lai phi thuc té va thiéu sy nhit quan, 6n dinh nhuw thé?”.

SU’C MANH CUA CAC MUC TIEU

Chung ta phai thtra nhan rang viéc lya chon nhitng muc tiéu phu hop la vé cung quan trong.
N6i vé van dé nay, chiing téi xin Idy vi du vé Rick Wagoner va tdp doan 6 t6 General Motor
(GM). Nam 2000, khi Rick Wagoner lanh dao ‘tap doan nay, 6ng phai d6i mdt véi mot tinh thé
rat khé khan: Th1 phan cia GM tai khu vuc Bic My - Khu vue GM dirng dau trong nganh cong
nghiép 6 to lai dang giam sut do sw canh tranh khéc liét ciia cac “d6i thu”, dac biétla Toyota va
Honda. Loi nhuan ctia GM suy giam, toan bo cac day chuyen san xuit clia nha may déu hoat
dong dudi cong suat. Néu Wagoner khong tinh tdo, rit c6 thé 6ng cling sé glong nhu mot trong
nhitng ngwoi tién nhiém cua minh - nguwoi tung khién tap doan mat di ngoi vi s0 1 thé gidi
trong nganh cong nghlep san xuit 6 t0. Va két cuc nhw moi ngwdi da biét, Wagoner thanh céng
véi GM. Nhung van dé Ia 6ng da lJam nhu thé nao?

Mot trong nhiing bién phap quan trong dan dén thanh cdng ctia cac nha san xuat kinh doanh 6
t6 1a phat trién thi phan tai My nhung Wagoner da dua ra mot quyet dinh, mdt muc tiéu tdo
bao tai thi truong nay: Tam thoi dirng viéc tham nhap vao thi treong My, sau d6 GM sé& chiém
lai ngdi vi ctia minh khi thi phan chlem 27,8 - 30 %. Cac c6 dong va ngwoilao dong vira hoan
nghenh vira lo 1dng cho muc tiéu d6 cta Wagoner ho phin van vé kha niang dat dwoc muc tiéu
cua ong.

Tiép d6, muc tiéu tong quat cia GM da bi nhiing yéu to khach quan tac dong. Trong nam 2001,
thi phan dan tang trong khi lgi nhuan cua GM lai suy giam. Trong ndm tiép theo (2002), tat ca
cac chi s6 déu suy giam. Va nam 2005, GM lam vao tinh thé that sy khé khan - trong chin thang
dau nam, tip doan thua 16 gan 5 ti dola tai khu viec Bac My khi c6 gang tang doanh s6 bang viéc
giam manh gia ban. Cling nam do, mot dieu gan nhuw khong tudng da xay ra: Gia cO phiéu cta
GM da gan nhw mat gia tri. Rat nhigu nguoi bat dau ban veé kha nang kha ro rang rang GM sé
tuyén b6 pha san de khong phai tra tién cho nguoi lao dong khi thanh toan hop dong ciing nhw
cac khoan tro cap khac. Luc nay, GM lam vao tinh thé v0 cung kho khan, khi phai diu tranh dé
ton tai thay vi c6 ging dat muc tiéu tdo bao truwdc dé clia Wagoner: khoi phuc thi phan.

Vay dau la nguyén nhan?

Trong khi lwa chon muyc tiéu chinh dé gianh lai 30% thi phan, Wagoner qua lac quan va dé ra
mot muc tiéu dwong nhw khong thé thuc hién dwoc. Chiém linh thi phan cé vé 1a mot muc tiéu
hoan toan hoply, nhit 13 trong nganh cong nghlep 6 t6. Nhung khi quan sat GM va cac doi thu
chinh cta tap doan nay la Toyota va Honda, nguoi ta da chi ra nhitng tro ngai chinh ma néu
khong cé nhirng tré ngai nay, GM da c6 thé dat dwoc muc tiéu.

Honda va Toyota c6 nhirng loi thé canh tranh hon han so voi GM. Hai cong ty Nhat Ban nay
lu6n dirng dau trong quan ly, phat trién qua trinh san xuat ngan han, ho c6 kha nang thlet ké va
san xuat nhirng mau xe méi cling nhu nhanh chong ap dung cac céng nghé hién dai vao san
xuat. Do do, viéc hai cong ty tung ra cac san pham cua minh sé dé dang hon ciling nhu thuin
tién hon de hai cong ty hop tac san xuat nhiing mau xe mo1i, dwoc nguoi tieu dung mong doi.
Hon thé, ca Toyota va Honda khong c6 qua nhiéu mau xe trén thi truong toan cau, do do, cac
chi phi cho viéc thiét ké lai bat c mot mau nao cling déu cé thé dwoc ap dung cho nhtrng mau
khac. Trén co s& danh tiéng va chit lwong da dwoc khing dinh, hai cong ty dem dén cho nguoi
tiéu dung nhitng mau xe ho mong doi, wa thich hon, do do, ca hai congty ki€m dwoc cac khoan
loi nhuan khong 16 véi hau hét cac mau xe. M6i quan hé gitra hai cdng ty nay ciing tré' nén gan
b6 hon khi c6 mot diém chung la khong phai thanh toan cac chi phi nhw lwong huu, chi phi
chidm séc sttc khoe - ganh ning déi véi GM.

Nguwoc lai hai cong ty d6, GM c¢6 hon 70 mau xe tai thi trwedng My va rat nhiéu trong s6 cidc mau



xe d6 thi€u cac tinh nang thong minh can thiét trong khi nguoi tiéu dung lai c6 cam tinh voi
nhiing mau xe do Toyota va Honda gi¢i thiéu. Cac mau xe cua GM luén nhan dwoc yéu cau
giam gia - didu nay tac dong dén loi nhuan clia cong ty cling nhuw hinh anh, thwong hiéu GM.

bé dat dwoc muc tiéu gianh lai thi phan cua GM, Wagoner phal dam bao rang Xe cua GM cé tinh
canh tranh cao khi dwa ra hon 70 mau xe dd. C6 mot so viéc twong nhw don gian nhung sé
khong thé thirc hién néu khong co nguon vén du 16m, khong cd sy lanh dao & tam vimo, nang
Iwrc san xuat va thiét ké doi véi tat ca nhitng mau xe dé dam bao da tng dugc yéu cau cua
khach hang. Mat hang ty dola dé thiét ké lai mot mau xe, GM lai thiéu tién mat va loi nhuén
thuin tlr hoat dong kinh doanh tién lai rong dé thudng xuyén th1et ke lai toan b cac mau xe.
Don gianla, Wagoner da khong thuc té khi dé ra mot muc tiéu ma congty dng thiéu nhitng yeu
td nén tang de dat dwoc. Mdt khac, Toyota va Honda lai c6 du lwong tlen mat dé tlep tuc duy tri
sw m&i mé cua nhu'ng mau xe, va ho cd doi ngii ky sw va cong nhan gioi dé duy tri nhithg mau
Xe cO su vuot troi vé cong nghe va thiét ké. Nam 2005, gia nang lwong bat ngo tang manh gay
anh huéng ion den hau hét nhiing mau xe c¢6 kha nang loi nhudn lén nhat cua GM va cac kieu
mau SUV, moi nguoi da thay rd rang rang GM khong c6 cach nao chién thing trong cudc canh
tranh mau xe vé&i Toyota va Honda.

biéu gl séxayra néu Wagoner da chon mot muc ti€u khac hodc tham chi c6 cach dé ra khac
d6i véi cac muc tiéu? Vi du, moi chuyén sé hoan toan hoply doi véi Immelt dé tuyén bo mot
muc tiéu cho sw ton tai de tao ra lwong tién mdt va cai thién loi nhuén. C6 thé 6ng da budc phal
quyet dinh dé thuc thi van dé nhw thé nao bang cach loai bé han mot vai day chuyen san xuat
ma don gian la nhitng day chuyen nay khong du strc canh tranh trong mot moi treong canh
tranh khoc liét. Sau d6, 6ng da c6 thé dwa toan bo sé tién va s6 nhan cong dé lam viéc véi so
luong nhitng mau ma da lwa chon dé gianh dwoc thi phan & mdi thi truong ciing nhu tao raloi
nhudn va tién mat. Tap trung ti mi hon vao mau ma chu dao, tai mot so it thi truong ciing co
thé lam moi chuyen dé dang hon v&i Wagoner, nham lwa chon dwoc nhitng ngudi gidi nhit -
nguoi co thé thanh cong tai nhing thi treong do. Nhung 6 6ng cling phai thtra nhan thuyec té rang,
voiviécloai bo nhing day chuyén lam viéc khong hiéu qua, thi phan ctia GE khong hé ting ma
con suy giam hon.

T6i tinh co dwoe tham dw cuéc hop véi nhom cac nha lanh dao chi sau khi Wagoner tuyén bo
muc tiéu chlnh cua én .Khéng ai trong s6 ho c6 the danh gia khach quan ding murc vé GM,
hiéu tai sao ongco thé theo dudi thi phan hon la van dé loi nhuan va viéc tao ra luong tlen mat
hiéu qua tir nhirng chi nhanh. Mua hé nam 2006, toan b thi phan ctia GM t1ep tuc suy giam.
Trong nam nam ke tir khi tong giam déc digu hanh quyét dinh muc tiéu ting thi phan, trén
thuc té GE da mat di gan hai diém tai My.

Ban phai that r6 rang trong cach nghi ve nhiing diéu that sw can dé dat duoc nhiing muyc tiéu
da lwa chon. Ban can danh gid nhirmg muc tiéu co kha thi hay khong. Khi ban xac dinh muc tiéu
cho nhu'ng nhan vién trong cong ty cla ban, ban can phai du doan nhitng quyét dinh nao cé
kha ning duoc thuc thi. Pong thoi ban ciing vitng vang truéc nhitng khé khian thue té.

Mot gidm d6c cia mot chi nhanh 1 ty dola da dat dwoc nhitng muc tiéu cua minh mot cach
chdc chin, phu hop nhuwng khi ngudi cap trén ctia co chic mung c6 voi thanh tich cua nam
trwdc, 6ng gay x6n xao du ludn: Trong mot vai nam toi, 6ng mudn co phai tang loi nhudn truéc
thué thu nhap it nhat 10% so v&i ndm trwdce. Giam doc chi nhanh biét rang co ta co thé ‘thuc
hién dwoc nhung chi bang viéc thuc hién nhirng diéu ma cd nghi rang sé anh huong Xau toi
tuong lai ctia chi nhanh. Chi nhanh ctia c6 ting trai qua thoi ki vo cung khoé khan ve tai chinh
va sw canh tranh quyét liét. Gid nhirng nguyén vat liéu thé tang nhanh hon duw doan cua bat cir
ai. Chi riéng nang luong da ting 30% ké tir dau nam trwoc. Swlén xuong cla tién té da tac dong
t&éi nhu cau tai chau Au, canh tranh tré nén quyet liét véi viéc dinh gia dé duy tri thi phan
Trung Qudc mang lai mot co hoi tuyét voi. Bay gio [a thoi diém dé gianh duoc vi thé tot. Co rat
lo ldng khi tiép tuc dau tw va mé rong kinh doanh tai dé.

Co6 nhin ra sé rat ly twong néu mua lai mot cong ty cong nghé & Trung Quéc véi gia 10 ty dola.
Nhung do nhiing ly do tai chinh, nhung khoan chi nhiéu hon luong tién lai thu vé, nén cong ty
dwong nhw kho co the dat dwoc muc tiéu tang trwdng 10% theo yéu cau clia ngwdi cip trén



cua co.

Co giai thich moi chuyén véi nguoi cap trén clia minh, nhan manh tdm quan trong tai thoi
diém do ctia viéc xam nhdp vao Trung Quoc va co hoi ly twong ma co da khong the tan dung.
Co6 biét rang nhu*ng congty la d6i thu cta ¢ chic chan cling suy nght tuong tu va dang tim
cach tao mot vi thé tai Trung Quéc. Néu cho dén cudi nam sau do, c6 khong thé tao dung duorc
mot vi thé tai Trung Quoc thi chi nhanh sé kho cé dwoc co hoi khac trong mot thoi gian dai.
Tim kiém mttc ting tru*crng thu nhap 10% trong khi thwc hién vu giao dich & Trung Quoc cung
véi viéc dat duoc muc tidu tang tredng 20% so véi ndm nay duwong nhuw 1a mot viéc qua kho.

Cap trén c6 ve nhu chi vo quan tam dén nhirng kho khdn cta cb. Ong lam viéc voi tu cach tong
giam doc diéu hanh ctda cong ty trong thoi gian dai va gitup cong ty dat mirc tang trwong hai
con sO vé tang thu nhap trén moi co phan. Cho dén nay, ong ciing khong nghi t&i tinh huong
chudi tang triedng d6 bi cham dit. Ong hy vong c6 ¢ thé tim ra bién phap dé dat dwoc ca hai
muc tiéu do. Ong da lwu y y voico rang tat cd moi nguoi trong cong ty déu co nhu’ng van dé nay
hay nhitng van dé khac va ho déu duoc tra lwong cao dé giai quyét nhitng van dé dé.

Khi cd tiép tuc cd gang giai quyét nhitng kho khan, hau nhw khong c6 mot kha nang nao cho
viéc dat dwoc thém 20% thu nhap (bao gom ca dll’ an dau tu tai Trung Quéc). C6 mot kha niang
1a cong ty phai loai béd mot trong ba san pham Nhém nhitng nhan vién kinh doanh d xac dinh
duoc nhitng co hdi 1én cho ca ba san pham va nhitng nhan vién cda nhém phat trién da phal
Jam viéc hét minh dé thiic day co hoi do. Loai b6 nhimg co hdi do c6 thé sé anh hudng dén
hodc tiéu tan mong wéc cua ca nhém dé tung ra san pham chat lwong cao, giong nhu glac mo
gianh thi phan cta cd. Nhitng chi phi cho khau quang cao va tiép thi du'crng nhuw la mot bién
phap dé thu loi nhiéu hon, nhung mot nam trudc giam déc chi nhanh di cho tho nghlem
hwong di do, va rat ding véi nhitng du doan cua mot nhan vién kinh doanh ctia c6, khong hién
thuc hoa dU’O‘C ké hoach tang doanh thu, tai san thwong hiéu giam gia tri. Co khong nhan dU’O‘C
tién thudng cudi nam vi ly do dé. C6 da cé thé tao raloi nhuan bang viéc ting gia nhirng san
pham dwoc wa chudng nhat cua chi nhanh, nhu’ng c6 nhan thay khau tiép thi, ‘quang ba sé di
nguoc lai diéu do. Nhtrng san pham dé cé thé mang lai mic gia c6 bu nhung & mot diém nao
dé, nhitng khach hang sé chuyen sang nhitng ddi thti canh tranh khac. Chi nhanh cda c6 c6 thé
t1ep tuc dat duwoc murc tang nang suat khong? C6 da gieu cot y twong trong qua khir dé dong
ctra mot trong ba nha may va tap trung cung c6 san xudt tai hai nha may con lai. Nhung déng
clra mot nha may cé thé c6 nhitng tac dong tidu cwc. TS chirc cong doan cé thé sé 1én tiéng va
161 kéo nhitng chinh tri gia tham gia.

Khong con nghi ngo gi nita, cip trén cda c6 da hi€u diéu gi co thé tao sw canh tranh cho chi
nhanh, gidm doc chi nhanh da khong thé khong ban khoan Ve tiém nang cua cong ty trong
twong lai. C6 d4 thém vao danh sach lwa chon cua minh: Tim mét cong viéc méi.

Rat nhiéu nguoi quan ly bac trung da phan van gitra viéc dat duwoc nhitng muc tiéu ho da duoc
giao vai viéc thuc hién nhu'ng diéu ho biét dé c6 thé mang lai két qua’ t6t nhat cho cong ty. Di
nhién, moi ngudi déu cam thay c6é mot s6 ap luwc khi thuc hién muc tiéu. Nhung khi moi nguoi
hiéura rang nhirng muc tiéu do khong thé dat dwoc mot cach tich cuc thi ton that vé mit tinh
than la ratlon, congty sé that bai. Khi ban dat ra cac muc tiéu, ban phai hiéu moi ngwdi sé phai
hanh dong nhu thé ndo dé dat dwoc nhitng muc tiéu do.

Tim hiéu va thao luin

Coi mo trong thao luan voi moi nguoi sé dam bao ban sé khong quén mot s6 viéc, muc tiéu
ban dit ra dang dwoc thwc hién thay vi su nan long. Nhu‘ng cudc thdo luin sé& dua nhu'ng gia_
dinh phla sau nhitng muc tiéu tré nén rd rang, gip ban tré thanh mot ngwdi huéng dan - hd
tro' moi nguwoi nght cach phan hoi. Trong khi ban khong c6 duwockién thirc kinh doanh glong
nhw nhitng nguoi lam viéc cho ban thiviéc thao luan sé giup ban goi y thong qua hai van de:
ban dang gap kho khan voi nhitng muc tiéu qua khiém ton minh da dat ra, va nhitng muc tiéu
d6 khé cé thé dat duorc.

boi mat voi mot kha nang rang muc tiéu khong hoan toan phu thudc vao nhitng nhan vién va
ngudi quan ly. Mot nhan vién diing cdm phai ludn sdn sang bat dau cac cudc thdo luan véi



nhirng nguoi quan ly vé muc tiéu con cé nhirng nghi ngo. b6 co thé do c6 da khong h1eu hét
logic ma tir d6 quyét dinh dwoc dwa ra. Nhung cling rat c6 kha nang rang nhirng nguoi lanh dao
da khong suy nghf, tinh toan dén nhitng hau qua khong thé lwong trude cua quyét dinh. Doi khi
quan diém, cach nhin dwéi didy nhw mot sw thirc tinh doi véi nhirng nha lanh dao cip cao.

Mot vai nam trudc, mot nguoi lanh dao moi da quyét dinh giam 5 triéu d6la tir ngan sach cho
toi cu01 quy do do tong thu nhap cua chi nhanh di dot ngdt giam. Mot thang sau, c6 nhanra
rang viéc gidm doanh thu sé khong lap lai ndm toi; trén thuc té, rat c6 kha  nang thu nhap cua
chi nhanh sé& ti€p tuc gidm sut, co sé phai cit gidm chi phi thém mot Ian nita d€ gitr virng mirc
loi nhudn thuan.

Chi nhanh da mat di doanh thu do dich vu quang cdo trén bao i in mang lai. Voi sy xudt hién cta
phuong tién truyén thong dién tt, doanh thu nho hoat dong quang cao da suy giam. Qua tung
quy, hau hét khach hang bat dau tir bo cac san pham cta chi nhanh, tim dén san phim cta cac
chi nhanh, cac nha cung cap thiét bi ky thuat so khac, giam d6c chi nhanh da phai thong bao tin
xau véi cac nhan vién rang ho phai tiet klem han ché chi tiéu. Cb va cac dong nghiép tung lién
ti€p chay theo cdc mau, va sw quan ly vi mo, tir chéi doi mat véi sw suy gidm tdng doanh thu -
diéu da khién c6 gap nhung kho khin.

Cu01 Cung, sau mot vai quy tiép tuc glam gid va khong ngurng tim hleu van dé, c6 va cac nhan

vién da co gang xac dinh nhitng viéc can lam. Ban nang mach bao c6 huong di hién tai khong

con phu hop, va khong bén vitng. C6 di lo lang rang nhirng nguoi quan ly cua c6 c6 thé sé& cho
rang c6 khong thé ddm dwong dwoc congviéc co da duoc tién clr nhung c6 da vugt qua noi lo
ldng vé kha nang hoan thanh cong viéc. C6 quay tro lai nhitng muc tiéu da dwoc giao, c6 gang
dwa ra loi giai thich hop ly nhat.

Mot vai nguoi lanh dao co thé da dwa ra mot théng diép nhung nhirng cap trén cda c6 da rat
coi mo voi thong tin moi ho tin twdng vao phan tich cua nguoi giam doctré. Ho khong truc
tiép dua ra két luan nguoi linh dao cap trung tirng mic sai lam. Thay vao d6, ho di tim nguyén
nhan va két qua ctia van de.

Viéc thao luin khién ban khong thé tranh né van de khong thoai mai cua nguoi khac: Nhu ciu
ddi mat véi nhitng nguoi lanh dao khong hiéu qua. Rat thuong xuyén, lanh dao da dé ra cac
muc tiéu tai chinh cua nhitng ngudi lam viéc hiéu qua dé che gidu cho sw cham chap, lac hau,
khong thanh cong. Thay vi sy tang truong trong kinh doanh, nhiig nguoi hoat dong tlch cuc
da budc phai cat giam chi phi. biéu nay khong mang tinh bén vitng trong thoi gian dai va
khong thu hut dwoc nhitng nhan vién gidi.

Mot vai nguoi c6 thé chap nhan sy thay doi nhirng myc tiéu don gian boi vi ho khong hiéu
hoac khong dong y v&i logic cua nhtrng muc tiéu. D6 la mot nguyén nhan khac giai thich vai tro
quan trong cua truyén thong trong cong ty. Xu hudng tw nhién [a dé gidp moi nguwoi nhin nhan
moi viéc qua lang kinh cua riéng ho. Vi du nhw mot trudng phong kinh doanh c4 thé thay du'(rc
co hoi tot dé tang manh tong doanh thu thoi vy, doi héi bo phan san xuat tang cuong nguon
Iuc. Co khong chu y toi nhitng nhu ciu tién mat. Nhwng giam doc tai chinh cua cong ty co thé
dang chiu strc ép lon dé duy tri lwgng tién mdt, tranh tinh trang suy giam, gay anh hudng toi
cong ty. Viéc d6i thoai s& mang dén co hdi cho thay nhitng muyc tiéu that sy lam moi chuyén
hop ly, tranh sttc ép, va su e dé c6 thé dwoc loai bé trong cong ty.

bé ra nhitng muc tiéu linh hoat

Doi khi ban can phai dé ra nhitng muc tiéu dé c6 thé cai thién sw tu tin cho cong ty. biéu do
thudng c6 nghia ban pha1 chic chan hoan thanh nhitng muc tiéu ciia minh. Khi hoan thanh
muc tiéu cac cong ty sé c6 duoc strc manh. Sau do, ban c6 thé ting nhitng muc tiéu dong thoi
véi viéc nang su tu tin, va sau cung ban c6 thé bit dau dat ra nhirng muc tiéu linh hoat.

Nhimg muc tiéu linh hoat chi cho moi nguoi thay rang ho c6 thé thu dwoc nhiéu hon nhiing
diéu ho nghl 12 ho c6 thé dat duorc. Kleu muc tiéu pho bién nhat 1a muc tiéu linh hoat vé ban
chat. N6 giup dat dwoc nhlrng ercrc cai thién rd rang bang sw dong vién nhirng nhan vién cua
ban 1am viéc cham chi hon, tré nén than trong va can nhic hon dé dat dwoc nhitng két qua cao



hon trong kinh doanh trong khodng thoi gian ngan hon ho nghi ho c6 the Mot s6 it nhirng
ngudi lanh dao coi nhitng muc tiéu linh hoat 1a van dé chién Iwoc. Ho yéu cau moi nguoi suy
nght dén viéc ho dang lam bang nhitng cach hoan toan khac nhau, khong chi cin cham chi hon
va c6 y thitc 1am viéc hon. Khi Jeff Immelt dé ra muc tiéu dat mitc ting trudng 8% cho GE, tap
doan da phal suy nghi va hanh déng theo mét cach thirc, phwong phap khac.

C6 thé ndi rang viéc de ra muc tiéu Ia mot nghé thuat. Sw danh gia, s thuc hanh, nhiing kha
nang dv doan déu gop phan vao viéc dé ra muc tiéu. Dleu gl s& thir thach va mé rong nang luc
cua tap doan, diéu gl co thé sé taora khing hoang niém tin? Nhitng muc tiéu linh hoat cé thé
lam tang kha ndng sang tao cua moi nguoi va mang lai sttc manh cho cong ty, nhung chi khi
nhiimg muc tiéu do kha thi. Van dé quan trong nhat khong phai 1 viéc thdc giuc moi ngudi lam
viéc cham chi hon. Hon thé, muc tiéu 1am cho moi nguoi thwe hién moi viéc theo nhlrng cach
khac nhau, do do, co thé nang cao nang luc cla cong ty. Nhu*ng nhlrng muc tiéu nhu vay thuong
di kem véi nhu'ng rdi ro. Ban phai ddm bao rang moi ngudi san sang cé cach nghi khac va cé
nhitng yéu t6 co ban dé dat dwoc cac muc tiéu.

Mot cong ty c6 mot cach hiéu qua va ddc dao dé dat duoc nhirng muc tiéu day tham vong, bang
cach khuyén khich moi nguoi viot qua nhimng diéu ho ngh1 ho c6 thé. Nhitng nguoi lanh dao
cua cong ty nay hoan toan danh bai nhiéu d6i tht trong vong hon mudi ndm vé cac khia canh:
thi phan loi nhuan gop, loi nhudn thuan, hinh anh thuong hiéu. Cudi ndm, nhitng ngudi lanh
dao nay da tuyén bo nhu'ng muc tiéu rat tthc té vé thi phan, loi nhuan gop, loi nhuan thudn, loi
nhuan sau khi trd lwong va chi phi quan tri so véi tong doanh thu tang tru'o'ng doanh thu va
dong tién. Nguoi dirng dau nhom khong con nghi ngoi nhiéu rang céng ty c6 thé thanh  cOng
voinhitng viéc quan trong, va ho duy tri viéc cap lwong vén 16n cho khau quang cdo, xtc tién
va nhitng wu tién nham thuc day kinh doanh, do d6 céng ty 6 sulinh hoat de thuc hlen viéc
tiép thi, quang cao, va xuc ti€n qua cac nim. Sau d6, ho kiém tra ning luc ctia ho dé cé thé thich
nghi voi bat clr co h01 moinao trong suot nam. Hanh dong nhanh chong co chlen thuét diéu
tiét & moi mitc do. Moi nglrcrl trong cong ty mudn cé su linh hoat dé bat klp cac co hoi. Van dé
tam Iy khong chi 1a viéc “Iam sao t6i c6 thé dat dwoc nhlrng muc tiéu” ma “lam sao to6i c6 thé
gianh wu thé trong canh tranh va nang cao khoang cach gitta chiing ta véi doi tha”.

Gitr vitng sy hai hoa trong khi theo dubi muc tiéu gianh loi thé trong nhirng yéu to ho da lam
trong nam trudc bang viéc *quan ly mot loat nhitng viéc da thuc hién: Cong ty da dat dwoc
nhitng két qua cao trong vong mudi nam mot cach chic chin.

bat ra muc tiéu khi méi trweong thay doi

Nhirng muc tiéu gan v61i viéc dinh vi doanh nghiép nhw thé nao. Trong boi cadnh ctia nhin

bién d6i nhanh va phrc tap, ban chat ciing nhwr tam quan trong cua nhitng muyc tiéu co thé can
sw khac biét hoan toan, co ban. Ann Moore, Tong Giam ddc cda Time Inc., m6t thanh vién cta
tap doan Time Warner dd phai d6i mat véi mot thach thirc nam 2005 véi nguy co phai dong
ctra. Nhitng trang quang cao cua nhtrng tap chi chinh ctia Time Warner nhuw Fortune va Time
dd suy giam va do khong phai 1a sy gidm stt theo chu ki. Rat nhiéu cac torbao va tap chi nhw da
dé cap dang phai d6i mat véi mot doi thi manh: Google. Doanh thu quang cdo cua cac to bao
kinh doanh nhu Forbes, Busmess Week, va Fortune di gidm manbh tir cac vi tri rat cao. Khoang
cach do c6 doi hai cat gidm chi phi va gidm quy mé khong?

Trong danh muc tap chi ctia Moore, c6 rat nhiéu in pham dugc dinh vi danh cho nhirng phan
doan khach hang khac nhau. Nhlrng hau hét nhiing an pham dé da co nhlrng thay do6i sao cho
nhitng nguoi tiéu dung strdung phuong tién truyen thong va cac nha quang cdo diéu chinh
nhuw thé nao véi nhitng loai hinh truyén thong mé&i, bao gom ca nhitng thiét bi - PDA, may tinh
xach tay, hodc may thu hinh - s& dwa dén nhitng ndi dung vuot xa nhitng phwong tién nhu bang
thong rong, cap, hodc cong nghé khong day. Moi yéu t6 bat 6n nay sé anh hwdng dén viéc cac
tap chi sé dwoc dinh vi nhw thé nao. Nhing tap chi do sé dwoc duy tri voi hinh thire cia mot tor
bao in hay sé ‘duoc phat trién thanh mot to bao dién tir? Tim hiéu thi truong sé gitp Ann
Moore hiéu thuc té nhwng sé chi gitp co chat it trong viéc chi ra nhitng diéu sé xay ra trong
tuong lai. C6 sé phai danh gia nhiing tap chi nao sé tao ra nhiéu loi nhuan hon ciing nhw nhirng
tap chi s& tao ra it hon. Khong c6 mot nghi ngd nao rang co sé phai cit gidm toan bo chi phi,



nhung c6 sé phai dwa ra nhitng gia thuyet chinh cho viéc doanh thu suy giam? C6 sé tim nhiing
nguon doanh thu moéi ¢ ddu va ho can phai thyc hién nhtrng sw diu tw nao? Can cé ca nhin hay
nguon vonnao de t1ep tuc diu tw vao nhitng nguon luc m@i nao nham tang doanh thu truc
tuyen7 Néu cat gidm chi phl 1am sao c6 c6 thé ddm bao ring cd sé khong gidm nhitng ngudn
lwe tiém nang dé tang trwedng doanh thu?

Tra loi cho nhitng cau hoi trén s€ c6 tac dong quan trong dén viéc lwa chon nhitng muc tiéu

cho Time Inc. Cit gidm chi phi nhu mot muc tiéu 1a mot két luan tat yéu, mac du né can phai
thire hién tai nhitng noi phu hop, theo mdt cach thirc ding dan va ding thoi diém. Nhung muc
tiéu quan trong hon, va muc tiéu sé kho co the dé ra hon, [a sw tang truong doanh thu, va diéu
dé6 c6 nghia viéc hiéu cac nguon doanh thu, va sw ket hop gitra ching. N6 doi hoi viéc kiém tra,
tham dinh nhitng cach thitc méi moi nguoi dang st dung phwong tién truyen thong va xem xét
lai dé tim ra bién phap tot nhat nham tang doanh thu. Bat ké nhitng muc tiéu Moore lua chon
sé di kem vé&i nhlrng rui ro, nhung viéc khong thé diéu chinh dwoc nhithg muc tiéu trong hoan
canh c6 qua nhiéu thay d6i 1 nhitng rui ro lon.

Khong phai tat ca nhirng thay do6i déu cé tac dong 1on nhung thay do6i la mét thuc té trong cudc
song, va nguoi lanh dao phai chuy dé&n kha ning né sé tac dong nhuw thé nao dén nhirng muc
tiéu cia minh. Thang 1 nam 2005 Dell 1a hang may tinh dirng dau trong nganh, chiém thi phan
16n nhat trén toan thé gidi. Strc manh ctia Dell trong kinh doanh mau may tinh, truc tiép ban
tai thi trwong va qua dat hang va sy diéu hanh hop ly datao nén 20% doanh thu nam 2004 va
chién thing Compagq - hing dang nd lwc sat nhap véi Hewlett-Packard ndm 2002.

Nhung do ké hoach thay doi tir thang 12 nam 2005 sang thang 1 ndm 2006 nén nhitng diéu
kién cling da thay d&i. Su canh tranh da bit kip voi xu hwdong chung, tang truedng thi truong da
thap hon, va Dell da hai Ian bé 1& nhitng dw tinh glong nhau cia pho Wall | trong bon quy trudc
do. Ti 1€ tang truong doanh thu khong dap ¢ tng voi nhitng ki vong. Dell c6 can phai diéu chinh
lai ksgr két hop gitta loi nhuan thuin va muc tiéu doanh thu khéng? Céng ty nay cé can tai dinh
vi khong?

D3 c6 ba sw thay doi chinh xay ra trong moi treong canh tranh. Thix nhat, IBM da ban b6 phin
may tinh ca nhan cho Lenovo - mot cong ty ctia Trung Quéc dang phat trién rat nhanh trong
[inh virc kinh doanh may tinh ca nhan va ’may tinh xach tay mua lai cua IBM voi co ciu chi phi
mai, tap trung vao viéc nang cao tinh tham my cua san pham. Thay d6i tht hai, Lenovo da
tuyen mot giam doc chii chét ctia Dell - nguoi quan ly chi nhanh quan trong cua Dell tai chau A
Va cudi cung, la nhiing diéu kién ctia d6i thu HP da thay do6i dang ké. Mark Hurd ké nhiém Carly
Fiorina, loai bo nguon gdc chinh gy ra s hén loan bang cach phan chia hoat dong kinh doanh
may tinh va hoat dong kinh doanh may in. Ong da c6 su tap trung rd rang vé hwdng di cia
doanh nghiép minh. Dleu quan trong khong kém la 6ng da tuyen mot nguoi lanh dao c6 nhirng
ky nang nodi bat trong quan ly va kha nang can nhic nhitng y&u t6 khach quan vé khach hang va
phan doan thi truong.

Tét cd nhirng thay d6i d6 dién ra trong béi cdnh ma ti 1¢ tang trwdng trong linh vuc kinh doanh
mdy tinh ca nhan da suy giam voi nhirng cach khac nhau tai mét vai thi truong. Pa c6 mot su
Khong chic chdn vé hanh vi mua ‘hang cua khach hang1 nhw Apple tiép tuc chu trong toi tinh
thdm my va cach tin trong cac san pham ctia minh. Chic chin rang nhitng muc tiéu cho mitc
tang doanh thu, loi nhuan va thi phan can dwoc dac biét chd trong hon.

Ngay ca khi nhirng muc tiéu khong duoc diéu chinh nhanh chong dé phu hop v6i nhirng thay
ddi cla thue té thi ban ciing c6 thé dleu chinh két qua dé co thé lién két véi nhirng thay déi do.
Nam 1996, ngay ca mot nguoi rat noi tiéng nhw Jack Welch ciing da nhan ra rang, thay g doi
khach quan cling c6 thé dan dén bd 1& muc tiéu, bat chap nhing no luc cla moi nguoi. Ong da
dat ra nhirng muc tiéu day tham vong, nhu‘ng giao quyen cho nhiing nhan vién cia minh dé
thuc hién nhitng viéc ho can phai lam dé dat duoc két qua tot nhat c6 thé cho cong ty trong boi
canh clia nhiing bié€n dong, ngay ca khi cdm thay thi€u nhirng muc tiéu da duoc nhat tri trwoc
do. Trong nam do, Gene Murphy, Giam ddc ctia bd phén cung cap cac dong co may bay cua GE,
da khong dat du'crc muc tiéu nhung Welch da khong phai chiu trach nhiém vé viéc d6. bung
hon, 6ng da ting Murphy sé tién thwdng cao nhat trong s6 nhan vién va cong khai khen ngoi



6ng ta. Nganh cong nghiép hang khong da phai trai qua mot cudc khing hoang bat ngo va
trong khi rd rang la Murphy da khong dat duwgc muc tiéu va trong sy canh tranh 4o, 6ng da
phai chi mot khoan tién Ién. Sé 1a khong thuc té dé nghi rang voi chu'ng ay thoi gian, muc tiéu
c6 thé duoc 1ap lai va sw bo6i hoan dwoc diéu chlnh dé phan anh diéu do. Thay Vao do6, Welch da
tim hiéu méi lién hé giita nguyeén nhan va hau qua va tinh dén nhitng thay ddi cta moi truong
khach quan. Ong da nhan ra rang Murphy da chuyén sang nhitng hoat dong hiéu qua gitra sy
thay ddi ctia thuc té ctia ca nganh va viéc Murphy da dat dwoc thanh qua.

bé cac muc tiéu ludén phu hop

Co duoc nhitng muc tiéu phu hop von da la mot yéu cau cao khi khach hang doi hoi nhirng thay
doi lién tuc va sw da dang can phai tlep tuc dwoc phéi hop dé dat duoc nhirmg muc tiéu do. Duy
tri nhitng muc tiéu quan trong va cong ty tlep tuc dat duoc nhlrng muc tiéu ay voi nhirng dleu
kién dang bi ‘thach thirc nhung rat c6 tiém ndng. Vi du nhu, cong ty cong nghé RFMD co tru SO
tai Bic California, nha san xuat nhitng thlet bi cua nhu'ng phuong tién lién lac khong day. Eric
Crev1ston phé gidm déc thuong truc cta cong ty, voi nhirng san pham hién dai, 6ng da dé ra
mttc doanh thu, loi nhuén va nhlrng muc tiéu dau tw ma cong ty can dat duorc. Nhu'ng muc tiéu
do dwoc quyet dlnh sau moOt qua trinh thay do6i. Sau d6, moi chuyén tuy thuoc vao 6ng dé déra
nhitng muc tiéu cho viéc kinh doanh ctia cac chi nhanh va nhitng ngudi quan ly san xuat khac.

M01 chi nhanh dang phat trién nhiéu céng nghé, va moi chi nhanh c6 nhirng yéu cau khac nhau
vé nhan sw va nguon tai chinh qua nhitng dinh hwong, thoi gian khac nhau, moi chi nhanh lai
c6 tiém niang khac nhau vé doanh thu dong thi véi cadch nhin nhan khong gidng nhau. Bén
canh nhiing phirc tap la sy phong doan, khong chac chin, viéc xac dinh nhing nguon lwc yéu
cau nhitng cong nghé moi, dac biét trong nhitng linh vire moi hodc nhlrng nén tang cong nghé.
H&u hét nhitng san pham déu lién quan dén sw sang tao ma khong ch1 lavan de ky thuat, khong
thé dw doan chinh xac bao nhiéu Ian va bao nhiéu nguon lwc dwoc st dung dé giai quyet van
de. Trong bdi canh véi tat ca nhirng phirc tap va bat o on, Creviston da phai dam bdo rang nhiing
nguwoi drng ddu moi chi nhanh cé nhirng muc tiéu rd rang cho trung tam P&L (lo&lal) varang
nhirng muc tiéu déi véi nhiing nguoi quan Iy san xuat nhirng nguoi ho tro cac trung tAm nay
la phu hop véi bat ki cong viéc tiép thi, ki thuat, san xuat, hoan thanh hodc thir nghiém ndo ma
ho can.

bé huwong chiy toi nhitng ke hoach, dv an va nhitng hanh dong ding dan, 6ng tAp hop nhing
nguoi phy trach chi nhanh va nhitng nguoi quan ly san xuat dé cung thao luan nhiing lwra chon
ma mot vai lan hudng toi viéc datra cac ké hoach hang nam, hodc it nhat la hang quy dé tai
can bang trong nam. P& dam bao viéc thao luan thuec té va khong léch hudng bang nhitng 161
kéu goi cdm tinh nhu “Cong nghé nay sé rat phat trlen'" ong yéu cau moi ngwoi tham gia thao
luidn déu phai c6 nhitng ké hoach, bién phap va cac s6 liéu.

Nhom thao ludn da c6 ké hoach ban vé tiém nang clia moi dw 4n va ho sé phai lam thé nao
trong sw két ho'p dé dat dwoc nhitng muc tiéu tong thé cho moi chi nhanh, cht y dén can bang
vé mat thoi gian cling nhuw nhwng rui ro, dé c6 thé theo du01 cacdwan khac nhau. Creviston da
quyet dinh nhitng muyc ti€u riéng cho moi nhan vién, mot s6 muc tiéu lién quan den tai chinh,
mot vai muc tiéu trong so nhirmng muc tiéu do la chat ché hon trong diéu hanh, quanly - vi du
linh vuc ki thuat can phai gia tang tai st dung d6i véi mot vai san pham.

RFMD rat tin twéng vao 5 khach hang chinh - nhitng ngudi doi khi c6 sy thay do6i dot ngdt, yéu
cau nhirng thay doi trong nhitng dw an ma RFMD dang theo duoi. Creviston da lién tuc nhan
dwoc canh bao, chuan bi suy tinh va diéu chinh lai nhitng muc tiéu cho tat ca nhitng nhan vién
cua 6ng. Nguoi lanh dao sé thay d6i nhitng muc tiéu vi ong ta da khong quyét doan, gay ra su
bat on va lam mat di niém tin. . Nhung nhitng muc tiéu ma khoi dau la sw hop 1y thi cling c6 thé
két thic bang swnham l1an hoic sai lam béi vi thuc t& da thay ddi rat nhidu la mot dau hiéu doi
vOi mot nguoi lanh dao c6 kj nang. Nhirtng muc tiéu cua Creviston doi Vvoicongty vé co ban
van gitt dwoc su 6n dinh twong doi trong nam. b6 la nhitng muyc tiéu cua chi nhanh cua 6ng
cting nhw nhitng nhan vién dudi quyén, muc tiéu dé da trai qua rat nhiéu lan diéu chinh.

Pé ra nhitng muc tiéu ddng dan, pht hop nghia 1a sy cAn nhic thudng xuyén tit ca nhitng su



gia dinh vé thi treong, sy canh tranh, va méi truong kinh doanh. Ban phai hiéu rang c6 nhirng
nhan t6 virot xa tam kiém soat ctia ban nhuw ty gia trao doi ngoai té, gia ca hang hog, chinh sach
tién té va tai chinh, nhitng diéu sé anh hwong truc tlep dén cong ty cua ban. Néu ban co mot ky
ning phi thuong, ban s& co6 mot tam bao quat rong doi véi nhitng van dé theo nhu‘ng chleu
huéng trong hai hodc ba nim, sau dé quay lai dé hinh dung diéu ban nght rang cong ty clia ban
c6 thé thanh cong trong b01 canh do, qua ca hai qua trinh: dai han hon va tam thoi. Ban cliing
pha1 tinh dén chat luvong cla moi muc tiéu. N6 co the dat dwoc bang viéc thue hién nhitng diéu
giup cung c6 viéc kinh doanh ctia cong ty, nhu cat giam chi ph1 hoic cai tién chat luong? Hoac
no chi co thé dat dwoc bang nhitng bién phap gay tac dong xau dén cong ty, nhw viéc gidm dau
tw vao mot khau quan trong nhu R&D?

TAM LY LA CHON MUC TIEU

bat ra muyc ti€u khong phai ludn luén khach quan va mang tinh phén tich nhw moi nguoi van
thay trén gidy to. Trén thuec té, nhitng nguoi lanh dao déu c6 nhirng cam xuc, tlnh cam va théi
quen riéng, biéu do sé giup ban giai quyét nhiing muc tiéu kho6 khan va luén tin rang nhing
muc tiéu ciia ban 1a ding dan trwdc nhirng ngudi con hoai nghi. Nhung doi khi cam xuc co6 thé
anh hlrong dén 161 tw duy mach lac trong nhitng truong hop can thiét. Néu ban la mot nguoi
lanh dao cua mot cong ty s& "hitu nha nwoc va lta chon nhirng muc tiéu qua tam thu*ong, cac
nha dau tu sé b6 vén dé tim nhitng ngwoi lanh dao xuat sic o bat ctr dau. Nhitng muc tiéu phi
thwec té cao va khong duoc hoan thanh sé tac dong dén gia c6 phiéu tham chi manhhon va lam
mat di uy tin ciia ngwoi lanh dao trong thoi gian dai.

Nhitng nguoi lanh dao khac nhau da cung doi mat véi nhitng tinh huong kho6 khan twong tw vé
tai chinh, sé duara nhitng quyet dinh khac nhau vé nhirng muc tiéu phai theo dubi dwa trén
yéu to tam ly va nang luc ctia ho. Ban phai m¢& rong tam quan sat va danh gia nhiéu nhan to,
bao gom tam ly riéng, ca tinh va cac ky nang trudc khi ban bao dam nhirng muc tiéu cua minh
ding din hodc sang sudt d6i véi cong ty.

Tham vong, s kiéu cdng va trong mot vai truong hop 1a chu nghia c¢g nhan thai qua thuong
dan dénviéc dé ra mot muc tiéu néi bat, c6 tham L vong, sang tao va dé dang truyen thong
nhung cuoi cung lai la diéu té hai ddi voi cong viée clia congty. Vén dé cang tré nén | nghiém
trong khi ngudi lanh dao tuyén bs va dat dwoc nhitng muc tiéu mang lai tac dong xau sau nay.

Vi du nhuy mét tong giam d6c diéu hanh da thanh cong trong quan ly mot cong ty dang kinh
doanh phat trién, véi tang trudng loi nhuén trén moi c6 phieu 15% trong mot nganh cong
nghiép dang phat trién. Ong dé ra mot muc tiéu day tham vong nang ty 1€ tang trwdng cua cong
ty 1én 20% moi nam, va dé dat duoc dleu 'd6, ong da de ra duy nhat mdt ké hoach vé thu lao
diéu hanh. Nhém 25 nha lanh dao ctia 6ng da biyéu cau danh thu lao diéu hanh trong hai ndm
dé mua co phiéu ctia cong ty. Nhém da pha1 vay tién véi nhing khoan vay khong tinh lai. Trong
tru*ong hop do, gia co phleu duoc ban & mirc 32 dola mot co phleu Ho khong dwoc phép ban
lai co phleu cho dén khi gia moi c6 phiéu 1én téi mirc 55 ddla va duy tri & mirc d6 trong toi
thiéu 90 ngay, khi d6 ho c6 thé ban hoic tra lai nhitng khoan vay.

Nhém da thuc hién theo sw chi dao. Nhung trong vong 12 thang, sy tang trtrong cua nganh bat
dau cham lai va mot trong nam chi nhanh ctia cong ty da roi vao tinh thé rat khé khin véi mot
san pham bi 16i va da mat rat nhiéu thoi gian diéu chinh 101 do. Thay vi viéc tang gia, gia cb
phiéu giam chi con 24 déla. Vé&i rat nhiéu khoan thi lao c6 nguy co, nhém bit dau mat di niém
tin & nhiing nguoi lanh dao. Nhom nhén vién dudi q~uyen cua dong da phai tra lai nhitng khoan
vay cho cong ty bang s6 tién riéng, chap nhan thua 16 tai chinh. Tong giam d&c dieu hanh méi
da cho thay thé toan b6 nhom. Hai nam rudi sau sai IAm cua vi tong giam d6c diéu hanh, gia co
phiéu da dwoc duy tri & mirc dudi 35 déla.

Muc tiéu vé mot mirc gid dic biét cho ¢d phiéu da khong nam trong sy kiém soat clia cong ty.
Cac nha dau tu ching nhu'ng khong kién dinh ma trong nganh nay, nhlrng van dé da duoc qu
dinh, nhitng hanh dong quan ly, canh tranh c6 thé tac dong dén két qua va do do, tac dong dén
gia co phleu Trong no lyc datty 1é tang trwong hang nam 20%, ban giam doc da phai déra
nhitng wu tién mé&i va khac nhau, 4p dung cac bién phap méi. Khi mot chi nhanh gip khé khan,



tat cd moi nguoi déu phai hirng chiu. Két qua da rat réi ren do tong giam déc diéu hanh chi
chon mot muc tiéu duy nhit. Hon nita, d6 con la mét muc tiéu sai lam va dwoc thwe kém hiéu
qua.

Nhitng ngwdi méi ti€p nhan cong viéc c6 thé dwoc dac biét 16i cuén dé dat dwoc muc tiéu lon,
doi khi 1a nhitng muc tiéu khong thé thuc hién dé thu hit moi nguoi. Mot muc tiéu ky quic lai
giup 161 cudn moi ngwoi va thu hut rat nhiéu sw chu y. Rat nhiéu tong giam d&c da thu hut nha
dau tw co phiéu, dwa ra tang trwéng doanh thu'lén trong 5 nam. Cac nha dau tw chirng khoan
da bi cuén hut vi gia co phiéu tang va nguoi diéu hanh da cd gang trong hy vong cho dén khi su
thi€u hut ctia qua trinh bién muc tiéu tré thanh mot bing ching.

Nhung viéc khong dat dwoc nhirng ket qua nhu muc tiéu tac dong tiéu cyc toi ca nhan va cong
ty ban. Rat nhiéu diéu tuong tw da xay ra toi tat ca cac vi lanh dao tai cac cong ty - moi nguoi
de ra nhitng hira hen 1om véi hy vong c6 thé dat dwoc nhwng sau d6 khong dat dwoc két qua
nhw mong muén.

Cach tiép cin khéo léo hon can phai dwoc khang dinh va trién khai. Nhitng ngwoi st dung
phuong thikc nay c6 tham vong khong kém nhitng d6i thi thich pho truong khac nhung co
nhiéu khd nang dé ra nhitng muc tiéu dai han hon - nhitng muc tiéu dang tiép tuc tién trién va
dwoc lwa chon duéi tac dong cua sy thay ddi moi trwedng khach quan. Tat nhién, cac nha dau tu
dan bt dau xac dinh nhimg duw dodan cta nhitng nha lanh dao c6 vé nhw tim thudng nay. Néu
nhitng nha lanh dao nay . hau nhuw gitt 101 hira, nha dau tu sé danh gia cao vi ho c6 thé tin ring
nhitng ngudi lanh dao sé khong that hira.

Toyota lau nay van dugc biét dén nhu mot cong ty thuong dat duoc két qua tot hon dw doan.
Twong ty, Southwest A1r11nes c6 uy tin 16n nhu mot trong s6 nhwng hang hang khong c6 thé
vuot qua kho khan khi gid nhién liéu dang tang hodc nhitng van dé tidu cuc vé sw tu tin, chac
chin. b6 la mot trong nhitng cong ty tot nhat da vuot qua lich strhon 30 ndm dé trer thanh mot
trong s6 nerng cong ty S&P 500. Gillette dwdi thoi cua Jim Kilts ting buoc gidi thiéu nhiing
san phdm mai, do d6, khéng cé hién twong khan hiém hay dw thira san pham.

Ban phai tw c6 nhitng danh gia ve Iy do minh dat ra nhirng muc tiéu. Vi dy, nhitng nguoi lanh
dao khong céi mé tim lyco thé S€ dé ra nhu'ng muc tiéu tam thu'o'ng Vi ho cam thay kho khan
khi nhin nhan, danh L gia nhitng giai phap mai, nhu lién két d6i tac voi nguoi ngoai cudc, hoac
khuyen khich kha nang chuyén mon cua ngwoi khac. Sw do dw khi phan tng co thé lam cho
nguoi lanh dao tranh nhirng lya chon khé khan nhu viéc cham dit nhing dy an hodc nhitng
san pham khong dap tng mong doi cda ho, hoic tai dinh vi cong ty dé giam nhan luc, nhitng
viéc 1é ra can phai duoc lam truéc do.

Rat c6 kha nang nhitng kh6 khan 1én nhat vé mat tdm Iy c6 swlién hé véi nhiing muc tiéu va
yéu t6 khac. Tim ra duoc sy can bang hop ly gitta nhirtng muc tiéu ngan han va dai han la mét
phéin quan trong trong ky nang nay. Tom lai, khong thiéu nhu’ng nguoi loi dung luén tim kiém
nhitng hanh dong ngan han, yéu kém nhuw nhu'ng dau hiéu doi véi mot cong ty dang hon loan.
Nhiém vu ctia ban 1a phai tim dwoc sw can bang, chi tirbo nhiing muc tiéu ngan han khi dam
bao nhwng loi ich 16n hon trong tuong lai, va khién moi nguoi biét khi nhirng mong woc cua ho
dang ndm ngoai kha nang thuc té. Thuc h1en nhing viéc do can co tac dong can thiét trudc
nhitng strc ép lién tuc tir cAc nha dau tu - nhitng ngwdi mudn cé ngay két qua.

Chinh xac la Bob Nardelli d6i mat véi tinh huong do khi 6ng tré thanh tong giam dbc cla
Home Depot, sau d6 6ng da thu hiit mot sé nguoi khac nhung chi c6 mot vai ngwdi tro giup khi
6ng duwa ra nhiing muc tiéu ngay trong nam dau nhan chtc. Ong phai dau tw rat nhiéu dé cé
nhitng sang tao tw nhiéu congnghé va co so ha tang mang tinh to chirc cho viéc phi tip trung
16'n trong noi bd cong ty, va 6ng dd phai tang loi nhuan dé dat duoc diéu do. Ong danh thang
dau tién den tham, quan sat cac chi nhanh, thu hut dau vao tw nhu'ng to chirc kinh doanh va
nguoi quan ly cac cap, ciing nhu tim hiéu sw ndng dong ctia nganh va nén kinh té noéi chung. T
thuc té€ dang hinh thanh do, 6ng nhan ra mot co hoilo6n cho Home Depot dé tang truedng va
hinh thanh moty tuong ré rang vé nhitng viéc ngdu nhién xay ra sau do. Tat ca nhitng viéc do
da duoc lam sang td, cong ty dat ra nhitng muc tiéu cu thé c6 thé dat dwoc ca trong ngan han



va dai han.

Tuy nhién, déi voi Nardelli, viéc xac dinh nhitng muc tiéu maéi chila mot phan cda van dé. Thi
trueong chu'ng khodn muén trong thay nhitng két qua noi bat trong viéc kinh doanh tai cac chi
nhanh hoat dong hon mét nam. Nhung diéu do6 khong dién ra ngay lap tirc. Nhitng muc tiéu
ctia Nardelli tap trung vao viéc cat giam chi phi, datra chi tiéu cho viéc tang loi nhuin va tang
doanh thu nhdm cai thién lu'o'ng tién mdt. T11é nhirng chi nhanh dang duoc thanh lap da giam
trong sw thira nhan mét thuc té don gian rang khong c6 du nhirng nguoi quan ly c6 kinh
nghiém, ky nang cho cac chi nhanh do. Thi treong chimg khoan da thé hién sw phan d6i véi
nhirng muc tiéu cua Nardelli bang viéc giam mot nira gia co phiéu dau nam 2003. Nhung nhan
thirc, niém tin ctia Nardelli khong dao dong, mic du 6 6ng maoi tham gia vao linh viee kinh doanh
ban 1. Ong da chic chan rang 6ng dang lam nhlrng viéc dung dan cho cong ty, ma nhirng muc
tiéu c6 sw chic chan, 6n dinh va nhitng muc tiéu do co6 co s& thuc té vé nhing thir ma cong ty
c6 thé c6 dwoc trong moi giai doan. Nhung thay do6i ma 6ng dang d6i mat dién ra trong mot
chuodi lién tlep, do d6, moi nguo1i co thé nam bat nhiing co hoi do. Doanh so S€ tang, nhung
nhitng yeu t6 khac sé& xdy ra trudc. Ban giam ddc, bao gom ca nhirng nguoi sang lap Home
Depot, ciing da nhin thay van dé va da ¢ ung ho ong. Nardelli c6 ca kinh nghiém, ky nang trong
viéc dé ra cac muc tidu va sw vitng vang tam ly dé kién tri theo dudi nhirmng muc tiéu trudc khi
cac doi thi khac nhan thay nhu'ng co hoi do la dung din. Tt mua dong ndm 2006, dng tiép tuc
cd gang huong cac nha dau tw tap trung vao cac bién phadp ma éng cho 1a quan trong nhit, tom
tit nhitng van dé d6 trén to Atlanta Journal-Constitution thang 7 nam 2006: “T6i nghi cong ty
dang lam mot viéc tot, dan ching la dat 20% tang truong trén moi cO phleu ctia b6n nam trudc
do. Loi nhuan trén mdi c6 phiéu tir 1,10 ddla tang 1én 2,72 dola; ching toi da dat duoc ty 1€ loi
nhuan trén vén dau tu tir 19% lén 24% Chung toi da tang tru'ong lgi nhuén gop, loi nhuan sau
khi tra lwong va chi phi quan tri so véi tong doanh thu, va tra cho cac c6 déng 15 ti déla trong
nam nam qua. Ching t6i da thu dworc c6 tirc tir mirc 16 xu, twong dwong 15% lén mirc 60 xu
tuong duong 20% so voi cung ky”. Thang 8 nam 2006, giam d6c Bonnie Hill khidng dinh sw hd
tro' nhiét tinh cia ban giam doc trén to Wall Street ]ournal

Moi nguoi deu biét, chi tuyén bo vé  nhitng muc tiéu la chua du. Nhiing nguoi tlep do dalién
két vé mit cdm xuc véi tAm nhin, vé mat tinh than véi nhitng muc tiéu va vé mat ty nhién voi
nhing wu tién. Cong viéc kinh doanh di tré nén phtrc tap té1 mirc ngwoi lanh dao da két thuc
véi qua nhidu nhitng wu tién hoic bi 1an 4t khi lwa chon nhitng muc tiéu ding dan. 6 1a viéc
lya chon nhitng muyc tiéu dung ddn va kién tri véi nhitng muc tiéu dé ting tinh canh tranh
trong qua trinh hoat dong. P6 1a nhitng ndi dung dwoc thé hién trong chwong tiép theo.

Muc tiéu nao ding din cho cong ty dén tir chau Au nay?

Nam 2003, mot cong ty - nha san xudt cac thiét bi va cung cap cac dich vu chuyén nghiép, da
chi dinh tong giam d6c diéu hanh thi ba trong vong bdn nam, hai nguoi trwoe do da that bai.
Tong giam doc méi den tir mot cong ty noi tiéng trong linh vye tw van. Trudc do, 6ng la giam
d&c mot chi nhanh ctia mot cong ty khac, chi nhanh dé chiém 1/3 s6 nhan cong clia ca cong ty.

Ong danh 55 ngay dau tién t&i tham cac khach L hang trén khap thé gidi. Ong cling tlep xUuc voi
rat nhiéu nguoi trong cong ty - noi ong thdy c6 sw bat ddng gay gat trong noi b, gitra khach
quan va cam tinh, gitra sy phan tich hodc th1eu suy tinh khi dua ra két luan. Buédc di dau tién,
6ng tham gia viéc tim cac bién phap dé congty co the ton tai. Cong ty c6 mot khoan no lom; gia
c6 phiéu gidm 80% bdn nim trwéc, va niém tin clia ca lanh dao va ngwoi lao dong da bi lung

lay.

Can phai tap hop moi ngwoi, thao luan quan diém va chién lwoc, dé ra nhirng muc tiéu, va két
qua cua nhirng cong viéc do s€ khoi phuc niém tin. Trong suy nghl cua vi tong giam doc didu
hanh c6 mot loat hanh dong vé muc tiéu va wu tién, 6ng biét rang viéc tap trung va tip hop
nhirng muc tiéu la vin dé quan trong nhat.

Xem xét nhirng diu hiéu vé tai chinh ma 6ng tiép nhin, 6ng sé s dung nhing yeu td tao nén
nhitng muc tiéu tai chinh phtt hop dé dit ra nhitng muc tiéu trong 12 thang tiép theo.

e Loi nhuan gop: 24 %.



e Chi phi ban hang: 15 %.

e Cac chi phi khac: 7 %.

e Loi nhuin thuan tir hoat dong kinh doanh: 3 %.

e Hang t6n kho: 30 %.

e Tai khoan phai thu: 25 %.

e Tai khoan phai tra: 20 %.

e Pau tw von: 6 %.

e Co tirc: 1 %.

e Tong doanh thu: 20 triéu dola

e No: 200 % vOn c6 phan.

Rat nhiéu yéu to can pha1 di dén van dé quan trong nhat la thu duoc luong tlen dé ton tai,
nhirng hanh dong d6 phai dwoc nhanh chong thwc hién dé cat giam chi phi, quanly cac khoan
phai thu va hang ton kho, xtr ly nhitng van dé noi bat gdy nén sy yéu kém trong hoat dong cua
cong ty. Trong Khi nhwng muc tiéu nay rat c6 thé sé tro' nén co 1ch diéu tao nén sy khac biét la
viéc dé ra muc tiéu dung dan dé c6 dwoc loi nhuan gop. Trong cong ty nay, mot muc tiéu ve loi
nhuin gop sé thuc day nhitng wu tién va hanh dong dé d6i mdt véi viec mat di cac chi nhanh
hodc dong san pham nhirng nha may khong c6 tinh canh tranh, hoac nhitng khach hang, dang
tao ra thua 16. Bén canh viéc cai thién loi nhuan gop, cac muc tiéu can phai dwoc tap trung hon,
tuyén dwoc nhitng ngudi gioi hon va tang s6 von (ddu tu vao cac nguon Iwc nhw cdng nghé, tiép
thi bang moét phwong thirc méi, khac biét tir d6 cai thién loi nhuén gop. Séla khong than trong

khi dé ra nhitng muc tiéu doanh thu cao hon va loi nhuan thuan cho 12 thang téi ma khong c6
muc tiéu loi nhuan gop.

Trong truong hop nay, nguwoi lanh dao can cam dam dé dé ra muc tiéu lgi nhudn gop cao hon
cling nhw swkién tri dé thuc thi nhitng wu tién ding din va chip nhan muc tiéu véi doanh thu
thap hon trong ngin han.



8. Pau la nhirng wu tién

Pé ra nhirng wu tién ndi bat

Nhiing wu tién la con duong dé dat dwoc nhitng muc tiéu. Nhirng wu tién s€ chira 1§ trinh déto
chirc va hudng cong ty toi cac muc tiéu. Khi muc tiéu da rd rang, cu thé va moi nguoi biét pha1
tap trung vao van de gi, do do, diéu gi s& thu hut dwoc sw cha y, tap trung duoc strc manh va sy
quyét tim clia moi nguoi. thng vu tién ding dan cong voi quyet tam duy tri nhitng yéu td
quan trong nhat tir thuc té cong viéc phirc tap hang ngay - noi moi thi déu c6 vé khan thiét va
quan trong, nhitng wu tién giap ban dap &ng nhitng nhu ciu trén - diéu rat c6 thé sé giyra
cang thang va ling tung. Nhirng wu tién sé gitip ban va nhitng nguoi khac trong cong ty co
dwoc s ro rang va sy tap trung. Néu khong co nhtrng wu tién, moi ngudi sé ¢6 xu hwong c6
gang}llam moi viéc, lang phi quy thoi gian quy bau va tap trung sttc Iwec 1am nhitng viéc khong
can thiét

Nhitng muc tiéu dwgc dé ra trén co s& ban c6 quyet tdm, quan diém rd rang va san sang kiém
tra nhitng chi t1et hon don, sau do tw duy va quyét dinh nhu*ng hanh déng quan trong nhit
cling nhw hau qua cua nhu'ng hanh dong do. Nhiing wu tién chi ra nhirng c6 gang duoc thé hién
va vi vay, co kha nang gdy nén nhirng mau thuan do nhitng nguyén nhan, sy no luc duoc
chuyen tlr nguoi nay sang nguoi khac. Trong khi nhitng wu tién do can pha1 that sw rd rang, noi
bat va quan trong, nhat la co tinh kha thi, thi nhiing diéu d6 ciing van chua du. Khi deé Janhitng
wu tién, ban phai lién tuc nhac lai nhiing wu tién do, cO gang theo du01 dé chic chan rang moi
nguoi hiéu nhing wu tién ban dé ra. Ttr d6, ho sé cung hanh dong véi nhitng wu tién d6 dé cong
ty c6 thé quan ly dwoc va khong mat di phuang hudng.

Khi Jeff Immelt xac dinh rang mot trong nhirng muc tiéu dau tién cla ong dé dat duwoc murc
ting 8% doanh thu, dng da phai dé ra ‘nhimg vu tién dé chac chan rang cong ty c6 thé dat duoc
nhirng muc tiéu day tham vong d6. Rt o rang rang nhiing nuwéc dang phat trién, dat biétla
Trung Quoc va An Do sé phat trién nhanh hon nhiéu so véi nhing nwoc phat trién nén ong da
dwa ra mot s wu tién ma theo dé GE c6 thé cé duoc 60% mttc tang doanh thu tir nhitng thi
treong cac nwoc dang phat trién. Va do nhiing nudc do can nhitng co s& ha tang nhu cac loai
dong co, hé thong loc va x ly nwére, hé thong duong satva hang khéng - tat ca nhing linh vyc
ma GE c6 tiém luc tao raloi nhuan, 6ng ciing dé ra mot wu tién khac dé co cdu lai viéc phat
tr1en linh vuc co sé ha tang d6 nhdm tham nhap tot hon vao nhing thi treong nay. Viéc dau tw
vao linh vyc khoa hoc cong nghé thong qua cai tién nhing trung tam nghlen ctru hién tai va
mé& nhlrng trung tam moi tai Trung Quéc va An P di tré thanh mot wu tién cia GE cling nhw
viéc tap hop lai nhirng ké hoach va nhiing qua trinh quan trong nham xac dinh va thdng nhat
mot tiéu chi dé phat trién nhitng ki ning lanh dao trong twong lai.

Cudi cung, 6ng bat diu tao nén nhiing thay doi trong hé théng xa hoi bang viéc tao ra mot co
ché hoat dong maoi dwoc goi la Hoi dong thuong mai va thay ddi quan diém veé cac du an phat
trién. Ong c6 80 du an 100 triéu déla trong ké& hoach ctia minh, hang thang d6ng tw danh gia lai
10 dv an.

Khi ban lya chon nhitng wu tién, ban phai chon trong sO bon tiéu chi: biéu gi quan trong, cap
bach, diéu gl mang tinh ngan han va dai han, diéu gl thuc té, nguoc lai voi sy vién vong, hao
huyen Néu ban 'khong chon mot trong s6 nhwng tiéu chi d6 vi ban muén lam moi viéc thi két
qua sé rat16n xon. Ban phal c6 sw chac chan vé mat tam ly dé lwa chon su can bang phtt hop
gitra nhwng tiéu chi d6 va biét rang mot vai tiéu chi 4 ay co the khong pho biénva s€ tao sy trai
nguoc, mau thuan. Nhitng tiéu chi do co thé thay ddi sy can bang cua sirc manh cda moi nguwoi.
Nhitng néu ban c6 sy virng tin rang quyét dinh ctia ban 1a ding dan va cé thé ban khong nhan
dwoc tinh cAm tir moi nguoi thi ltic dé ban cé thé c¢é duoc nhitng lwa chon ding dan.

Viéc ddt ra nhirng wu tién phu hop sé tao ra mot strc manh, dong luc 1on cho cong ty va gitra
cac cad nhan dang lam viéc véi cong ty nhw cac nha cung cap. Ngwoc lai, nhitng wu tién sai lam
s& gay nén nhitng ton that 16m.

PE RANHU'NG U'U TIEN SAI LAM



Mot so nguoi datra qua nhiéu muc tiéu vo1i suy nghi sai JAm rang ho sé lam t4t cad moi viéc. Ho
lo ngai diéu do bang viéc lya chon mot s6 wu tién va c6 tinh khong thuc hién nhing buéc di ma
néu tién hanh ho c6 thé sé bi dong nghlep, nguoilao dong hodc cac phu'o'ng tién thong tién
thong tin dai chung chi trich. Ho Iam glam quyét tim cia moi nguoi bang cach tao sw binh
quan doi voi tat ca moi viéc, khong xac dinh dau 1a nhitng nhan t6 quan trong nhat dé dat duoc
muc tiéu. Mot so nguoi khac chon nhitng wu tién khong phu hop, do khong co du thong tin.
Nhitng nguoi nay thuong tlep nhan thong tin qua rat nhiéu nguon, do dd, nhiing phan quan
trong cua van dé bi che gidu, dac biét 1a nhitng thong tin xau. Va mot diéu chic chan rang yéu
td ca nhan sé dong mot vai tro quan trong trong viéc lya chon nhu*ng wu tién sai lam, khong
phu hop. Mot vai nguoi lanh dao khong muon doi mdt voi nhu’ng bat dong hoac boi roi khi tap
trung vao mot wu tién mot cach can thiét, dé lam giam di nd lwc ctia mot vai ngudi khac.

DE€ né tranh nhitng bat dong do, c6 thé ho nhuong quyén quyet dinh cho nhirng giam déc tai
chinh - nhitng nguoi tin twong vao cac cong cu tai chinh thay vi danh gia nang luc cua cong ty
dé quyét dinh sé dau tw vao dau. Mot s6 nguoi khong thire hién nhitng viéc mang tinh tinh
than dé c6 swrd rang, phan loai va Iwa chon nhitng vu tién phtt hop tirsw hon loan, phirc tap va
kha nang ciing nhw viéc giam nhitng yé&u t6 do xudng mirc don gian nhat. Va nhitng nguoi khac,
voisulo ldng s& mac sai lAm da khong lya chon mot muc tiéu nao, thay vao do la sy tri hoan
véi ly do nhw thiéu thong tin can thiét.

Ban c6 thé c6 nhitng muc tiéu ding din mac du ban lva chon nhitng thong tin sai lam. Tuy
nhién, khi ban chon nhu'ng muc tiéu sai lam thi chic chan nhitng wu tién ctia ban sé& sai Iam va
cong ty clia ban sé& gip kho khan.

Nhuw ching ta da thao ludn ¢ chwong truérc, khi Rick Wagoner tap trung vao muyc tiéu tang thi
phan tai My, 6ng bit dau bang nhirng wu tién rat chung chung - nhirng yeu td c6 thé tao nén
nhirng yéu kém mang tinh tip thé, han che trong viéc quan ly tién mat va nhan sy véi rat nhiéu
hinh thttc khdc nhau. Va di nhién, két qua la, GE t1ep tuc mat di thi phan va nhlrng van dé vé
luong 1 tién mat ngay cang tré' nén tram trong. Vé&i tinh thé cda GE trong thang Mot nam 2005,
diéu gi c6 thé 1a muc tiéu thuc té trong twong lai, va nhitng wu tién nao can thiét dé dat dwoc
nhitng muc tiéu d6?

Xét cong bang, nhitng muyc tiéu da ratro rang. biéu dau tién va quan trong nhat la sy ton tai,
dleu d6 c6 nghia viéc quan ly tlen madt va quan sat ty1é tang luong tién mat do; diéu thir hai 1a
viéc chuyén nhitng hoat dong ¢ clia cong ty dé lam an co 1ai va c6 duoc dong tién mat tw nhing
hoat dong do. Piéu nay giup cong ty gianh lai thi phan tai mot s6 thi tredng nhung tat ca
nhitng thi phan tai M§ c6 thé giam sut. Piéu cudi ciing 1a viéc tao dung thwong hiéu GE.

Nhwng dau la nhirng wu tién dé€ dat dwoc nhitng muc tiéu d6? C6 thé cé hang tram budc di,
hanh dong dé hoan thanh nhirng muc tiéu do, nhlrng nguoi lanh dao phai quyet dinh bén hoac
nam yeu to dac biét quan trong cho s ton tai clia cong ty va ngay sau do phal c6 sw hanh dong
Nhitng ca nhan khac nhau sé cé nhitng y y twong khac nhau vé nhitng wu tién ma Wagoner nén
lya chon. Quan sat khach quan tinh thé cua GM, mot tong gidm d6c ma toi biét da lang nghe
nhitng wu tién 6ng cé thé dua ra néu roi vao hoan canh ctia Wagoner.

Ong da thyc hién wu tién dau tién dé gianh duorc nhiing thi phan quan trong nhit va bdo dam
cong ty dang san xuat nhirng san pham phtt hop c6 chat hro'ng cao, giacahoply. Ong da danh
mot luong von lon va nhiing ca nhan quan trong nhét dé chic chin rang no luc cua ong sé
thanh cong. Lua chon va san Xuat nhirng san pham do da lam tang thi phan tai nhitng thi
truong 16m, thu vé loi nhuan, cai thién tinh than cho nhiing nguoi lanh dao, thuyet phuc nhitng
khach hang va cac nha cung cap gin bo véi congty, va thuyet phuc nhu’ng nha dau tw cling nhw
nhing cac phuwong tién thong tin dai ching rang GM sé thanh cong. biéu do co thé giy tiéng
vang t¢i moi nguoi. GM phai cung cap nhing san pham cin thiét t&i nguoi tiéu dung. Néu
khong lam dwoc diéu d6, tinh thé sé tiép tuc xau di.

Swr wru tién thir hai la tang t1en madt. GM da nhan ra sy can thiét phai thyc hién diéu do khi dau
nam 2006, GM gidm mot nira c6 tirc va nhitng ngudi diéu hanh ciing da tién hanh cit giam
nhitng chi ph1 phu. Nhung nhitng bién phap, hanh dong dé van chwa di. GM quyét tam duy tri



hon 70 mau xe thuc te" Diéu do6 ton qua nhiéu t1en bac, cong strc va nhan luc dé duy tri st
canh tranh cho GM va GM da khong c6 du nhitng yéu to nay. Cong ty tuyén b6 thai qua veé s
gian doan loi nhuan cua cac thwong hiéu Saab va Hummer, nhung viéc loai b nhiing yéu té do
c6 thé van cé it nhiéu tac - dung dé duy tri lwong tién can thiét. Tiép tuc loai b nhirng dong san
pham s€ gdy ra sy suy giam toan bo vé thi phan mot sO viéc nhw mot muc tiéu ro rang la sw
b6i réi d6i véi nhitng ngudi 1anh dao GM dé c6 su tinh toan hop ly.

Uu tién thi ba la gidm mot so chi phi phat sinh nhu lvong hwu va cac chi phi cham séc stre
khée. Néu cong ty khong thé giam nhiing chi phi d6 thi cong ty s€ gdp kho khan bat chap
nhing no luc dé€ canh tranh lau dai voi nhitng cong ty nhu Honda va Toyota - nhitng cong ty
khong phal chiu nhu'ng nghia vu nay, ca sy tro’ gitp cua céng doan cling nhuw sy tro giup ve mat
chinh tri cling rat can thiét dé tao nén nhitng thay déi nhu thé.

U'u tién thir twrla 6ng sé dong cu'a bat ctr nha may nao duoc cho rang thira cong suit cang sém
cang tot. Doanh thu tir nhitng san pham dwoc san xuat tir nhitng nha may do sé t1ep tuc suy
giam. Nhirng nha may dé dwoc dong ctra va ra khoi sb sach ke toan cang sdm cang tot. Mot lan
nira, sy thay ddi 16n nhuw vay doi h01 trao ddi v&i cong doan va cac chinh tri gia dé ddm bao
rang qua trinh do sé dién ra sudn sé.

Cubi cung, ong kiém tra doingi diéu hanh cao cap dé xac dinh xem trong s6 do ai la nguo1i co
nang lyc, c6 strc manh va sy tap trung sau sic dé chi dao khau thiét ké&, ky thuat va marketing
cua nhlrng san pham quan trong, quyét dinh twong lai cia GM. Va do tuwong lai ciia GM lién
quan chdt ché toi sy thanh cong hoac that bai tai thi trwong Bic My, nén 6ng da tim ngudi co
thé tiép quan cong viéc tw Wagoner ngwoi sé dam nhan cwong vi d6 va cwong vi CEO. Néu
theo nhw 6ng du doan, 6ng khong c6 nhiing ca nhan xuat sac nén ong phai ngay 1ap tirc bt dau

cong viéc tim klem nhing nguoi do. Suy cho cung, con ngwoi 1a yéu to quan trong nhat lam
ting kha ning ctia ngwoi lanh dao.

GIAO TIEP VA LAM CHO MOINGUO'I CHU Y TOI NHI'NG UU TIEN CUA BAN

C6 thé ban sé can lwa chon nhitng wu tién khong phé bién, tuy nhién, nhirng wu tién ay lai rat
quan trong giup ban dat dwoc muc tiéu. Nhirng wu tién tac dong dén moi ngwoi voi nhlrng
nguyén tic co ban, rat o rang trong van dé phan bo nguon luc va chuyen do6i cac nén tang sirc
manh. Néu ban la mdt nguoi [anh dao mudn duwoc moi nguwoi yéu mén, c6 thé ban sé  khong co
sw can dam Ve mit tinh than dé dé ra nhitng wu tién phu hop hoac nhwng ky nang dé thuyét
phuc moi nguwoi trong cong ty rang d6 1a nhirng wu tién ding dan. Khi moi nguoi khong tan
thanh nhitng muc tiéu ban dé ra, thi d6 1a thoi dlem kha nang lanh dao phal tré thanh mot
nghé thuat the hién, ban phai dlen daty kién ctia minh dé c6 duwoc sw dong tinh tir moi ngudi,
nhitng nglro'l s& phai thuc thi y kién cta ban.

Chac chan rang d6 1a tinh huéng ma Clive da gip phai, 6ng la nguoi vira nhan vi tri Tong Bién
tap cua to Pacific - mot to tap chi phat hanh hang thang v0i lich stirlau nam trong nganh.
Nhung giéng nhw hau hét bao in, Pacific dang nhan thay suw canh tranh khoc liét tir Internet véi
nhirng blog, bao dién ttr, va sy t1ep can nhanh chong voi nguon thong tin khéng 16. Téng s6
phat hanh ctia Pacific glam xudng va cac nha quang cao noi voi luc lwong ban hang la doc gia
cua to tap chi nay qua gia, nhiing cau chuyén lai qua dai. Mot vai nha bao tré xuit sic cua tap
chi nay da bi cActuan bao va cac trang web nhu Slate 16i cudn.

Muc tiéu cua Clive la 6 on dinh tong s6 phat hanh va céng tac quang cao ¢ muc do nhw hién tai,
cat giam chi phi ¢ mutrc thap nhat dé duy tri loi nhuan. Ong giai thich véi nhan vién vé nhu'ng
muc tiéu do trong cudc hop bat thuong vao giita thang, sau d0 dua ra nhitng wu tién cua minh
dé ban bién tap | hiéu va phan diu dat dwoc muc tiéu. Trwdc hét, 6ng ndi rang Pacific sé ngung
dua thong tin vé mot so chu dé néng ma cac trang thong tin tryc tuyén va cac to nhatbdo lam
tot hon nhiéu so véi cac tap chi thang. Nhitng doc gia dat bao dai han khéng mudn bo tién mua
mot tap chi ma ho nghi don gian la gop nhat thong tin tir cac to bao khac. Thit hai, do cac nha
quang cdo mudn to tap chi hwong toi doc gia tré tudi, nén tap chi bat dau tap trung vao nhiing
chude gan gilii hon voi doc gia tre, nhw van deé tai chinh ca nhan, stc khoe va thoi trang. bé
giam chi phi, nhitng cht dé dé can phai c6 sw cdng tac clia cong tac vién, nhitng nguoi sé duwoc



tra nhudn but theo bai va tap chi khong phai lo nhiing chi phi nhw chi phi bao hiém va 1 lwong
huu. Thir ba, dng néi véi moi ngudi ring, hién tai, tap chi khong can nhitrng chuyén vién cho
nhiing chuyen muc don 1é va hy vong moi nguoi khong chi viét bai cho chuyén muc cia minh
ma con viét nhleu hon mdt bai cho mdt thang. Di nhién, nhitng bai viét,  nhitng cau chuyén sé
can phai ngan hon cac bai viét dai ‘quen thudc trong cac chuyén muyc ma nhdn vién van lam
trudc do. Cu01 cung, ong noi rang dng da tuyén mot ngwdi phu trach thiét ké méi - phu trach
toan bo van dé hinh thirc ctia tap chi.

Khong co gl ngac nhién khi c6 nhiéu y y kién va sw bat binh gitra cac thanh vién trong ban bién
tap. Nhiéu nguoi trong s6 ho da lam viéc rat vat va trong cac bdo va tap chi dé dwoc tin nhiém
-1y do ho duoc tuyén dung lam viéc tai tap chinay. Ho rat tim huyet véi nhitng bai viét, nhlrng
cau chuyen hang thang vi nhirng 1 ba1 viét dé giup ho co thoi gian tim hiéu ky nhirng chu da ho
dang viet. Y twdng vé viéc cung cap hai bai viét trong mot thang vé nhitng vin dé ho khéng
hodc it hiéu biét, va ho phal tim klem thém nhiéu thong tin trén cac trang thong tin trirc tuyén
hodc qua dién thoa1 thi chat lwong cua nhirng bai bao do sé kho c6 thé tot bang cac ba1 bao do
nhu'ng nha bao vén quen thudc voi nhirng chu de, chuyén muc do viét ra. Nhiéu nguoi nghi
rang bién tap vién moi dang bién to tap chi than thuoc cia ho thanh mot 4n pham khac dang
nhu “nhirng thong tin ban co thé str dung”, d6 la an pham thiéu nhirng bai viét c6 tinh diéu tra
sau, nhirng xu hwong va nhitng s kién quan trong. Mot vai nha bao c6 kinh nghiém bat dau
ngh1 t&i van dé nghi viéc. Nhwng khi ho quan sat nhlrng tap chi khac, ho thay rang ho khong
don doc. Nhitng thay doi tuong tu cling dién ra & moi noi. Va khong c6 mot dia diém nao khac
tré thanh diém dén tiép theo cta ho.

Tat nhién la Clive da thay mot vai sw bat binh. Ong dn trua tai nha an cua co quan thuong
xuyén hon, ng01 tai mot ban 16n dé chic chdnring nhitng nhan vién khac thay thoai mai khi
noi chuyen vOi ong. Ke tir khi 6ng biét dwoc suy nghi cia moi ngudi, 6ng lubn san sang khi ho
bat dau tranh luin ve viéc tap chi khong nén bi xao tron, thay doi. Ong néi voi moi nguoi: “Ve
nhitng xu hu*crng ma toi da thay dugc khi dam nhan cong viéc nay, chung ta sé khong thé co
dwoc mot to tap chi co thé phat trién doc lap qua bén nam ké tir bay gio. Do tat ca ching ta déu
muén lam moi viéc theo cach thitc cii th1 trén thuc té, cach thirc dé khong con hiéu qua Thé
gioi dang thay d6i qua nhanh chong, néu ching ta mudn tré thanh mot phan clia thé gidi do,
ching ta cling phai thay doi, d6i mé&i that nhanh”.

Clive gap kho khan trong viéc thuyet - phuc moi ngudi va ong c6 ging tw g1a1 thich vé nhitng wu
tién dén tat cd nhanvién bang cac yéu to nhlr quy trinh phat hanh, gia cava tong thu nhap.
Nhirng yeu to do khong c6 tac dung voi tat ca moi ngwoi, nhung 6ng ciing khong mat toan bo
nhan vién cua minh. Vai thang sau, mot sO nhan vién nghi viéc, nhung da s6 van ¢ lai lam viéc
vi Pacific. Ho bo 16 mot so co hoi, nhung qua do, ho ciing nhan rarang, that budn cudi néu ho
tham gia vao nhitng van dé ma ho khong blet chit nao. S& chang c6 gi xdu néu c6 hai bai bao
trong moi 4n ban 1 thay vi chi c6 mot. Viéc str dung cong tac vién nhiéu hon tao ra nhu cau cé
thém bién tap vién va mot so nha bao di co gang de tre thanh bién tap vién. Khi t6ng s6 phat
hanh cta tap chi tang nhe vao cudi ndm, nhiéu ngudi trong sé ho hiéu rang Clive di dung.

CON NGUOTVANHUNG UU TIEN

D6 1a nhirg nguoi phai cu thé hoa nhiing wu tién. Do do,  bat cir khi nao ban datra nhitng vu
tién mao1i, ban phai hoi chung ta c6 nhitng ca nhan xudt sac dé thyc thi nhitng wu tién do khong?
Tam quan trong cua viéc cd dugc nhitng ca nhan xudt sicla mot bang chimg néu ban doi chi€u
tinh thé ctia GM khi hang nay bi suy gidm thi phan va thua 16 tai chinh lén véi d6i tha Chrysler
- chi nhanh tai My ctia Daimler Benz. Cch day nhiéu nam, Daimler quyet dinh minh khong thé
ton tai voitu cach la mot trong nhirng hang dan dau ‘trong nganh cong nghlep 0 to & birc, va
két qua la mua Chrysler dé gianh vi thé tai ca thi tredng 6 t6 16n nhit trén thé gidi cling nhuw tai
cac phan doan thi treong khéc. Nhung vu sat nhap ban dau dwong nhuw mot tai hoa. Du duorc
ban cho cac nha dau tw nhw mét “vu sat nhap binh dang nhung ro rang rang Daimler dang
bién Chrysler thanh mot chi nhanh. Suw bat dong gitra nhwng nguoi quan ly tai Chrysler ratro
rang. T6i té hon, nhitng san pham cda Chrysler da khong thé hién duoc uu thé trén thi truong
va nhitng vi lanh dao ngwdi My, nhitng nguwdi lanh dao Chrysler c6 vé nhw khong c6 kha ning



tao ra nhiing loai san pham doi ma&i ma nguoi tiéu dung My mong muon Dwdéi strc ép ngay
cang gia tang tir cac co dong, CEO cua Daimler, Jurgen Schremp da cor mot trong nhirng bac
thay Ve san pham cua Daimler, Dieter Zetsche trcr lai Chrysler, st dung phwong thitc ma dng da
str dung hiéu qua tai chi nhanh Mercedes Benz ctia Daimler.

Uu tién thir nhat cua Zetsche 1a phat trién nhirng san pham phu hop, tung ra nhiing chiéc 6 t6
va xe tai phu hop voi nguoi tiéu dung va canh tranh véi nhirng mau xe cua Toyota, Honda va
Nissan. Uu tién thir hai la 6n dinh d6i ngti quan ly von truéc do da mat di nhiét huyét trong
cong viéc va nay sinh bat dong gay thiét hai lén sau vu sat nhap. Zetsche On dinh tinh 1trang 16n
x0n do bang viéc lya chon ky ludng va khoa hoc nhitng canhan xudt sac cho nhwng cong viéc
phu hop. Cubi cung, 6ng tao dung nhitng moi quan hé cong viéc than thiét v&i cac nha cung cap
dé c6 loi thé vé mat chi ph1 va nang suat thuwong xuyén va lién tuc - diéu trai nguoc hoan toan
voi nhu'ng nhu cau bat ngo va kho du doan ma cac hdng san xuat 6 t6 khac tao ra cho cac nha
cung cap. Nhitng san pham mai cua Chrysler nhan dugc nhig y kién tich cuc tir gidi bao chi
va nguoi tieu dung, mot tin hiéu cho thay Zetsche dang thanh cong véi phuong phap ctua minh
nham duwa cong ty di diing hlrcrng dé ton tai, phat trién. Vai nam sau do, Chrysler trén thuc té
da dat dwgc mot so thanh cong vé mat thi phan va da thu dwoc loi nhuan Tiép do, Chrysler da
phai dau tranh vi s ton tai cta cong ty. Mac du ho da thanh cong trudc do thi c6 mot diéu
khong ré rang 1a Zetsche va nhém ctia 6ng cé thé gidi quyét duoc nhitng van dé hién tai hay
khong.

D€ c6 durgc nhitng ca nhan xudt sac, can phai tim kiém, phét trién nhitng ngudi c6 tiém nang
tré thanh nhiing nguoi lanh dao thanh cong, day la wu tién quan trong nhat cua Jeff Immelt tai
GE. Trong nam 2002 va 2003, GE can c6 mot chién lwgc méiva dé ra nhitng wu tién dée dat
duwoc tang trwdng doanh thu tir 5 dén 8%. Immelt bit dau thay déi tiéu chi vé nhirng viéc can
lJam dé tré thanh ngudi 1anh dao thanh cong tai GE. Immelt xem xét ky luong va danh gia 600
nguoi - thanh phan tao nén mot nhom diéu hanh quan ly dé xac dinh ai sé phu trach viéc dat
duoc nhitng muc tiéu. Qua co ciu hoat dong cua GE, Immelt va giam d6c nhan su danh gia kha
nang cua tng nguoi trong s6 600 nguoi va ho dap ing nhitng tiéu chi dé tré thanh nhitng
ngwoi lanh dao phat trién nhw thé nao, sau dé quyét dinh vi tri cta ho, va mot uu tiénlonla
phat trién doi ngii lanh dao tai Trung Quoc va nhiing thi trueong dang phat trién khac, giao
ngan sach va cac ngudn luc khac dé dam bao doi ngil do6 sé duoc phat trién.

TAO RA SU PONG THUAN

Maria Luisa Ferré Rangel la CEO cua tap doan Ferré Rangel, mot cong ty phat hanh gia dinh tai
San Juan, Puerto Rico, cong ty s¢ hitu hai to bao: EI Nueva Dia - to bao lon nhat tai Puerto Rico
va Primera Hora hu'crng toi tang 16p thanh nién. C6 biét rang Internet dang de doa twong lai
cua nhitng to bao va c6 da dé ra hai muc tiéu chinh: Pa dang hoa nhiing to bao thanh nhirng
san pham da phuong tién va tim ra cach thirc thu loi ngoai Puerto Rico. C6 suy nghi ky ludng
veé hai muc tiéu nay, sau dé tap hop pho chu tich cong ty, nhing ngudi quan li va bién tap vien
dé xac dlnh thao ludn nhimg wu tién can thiét dé dat duoc nhitng muc tiéu do. Moi nguoi duoc
phat bao cao tai chlnh cla cong ty trong nhirng nam trudc do, dé nam dwoc tinh hinh tai chinh
clia cdng ty, mot yéu td quan trong dé tao ra sw rd rang trong qua trinh dé ra wu tién.

Co cho b1et “Toi giai thich ch1en lwoc dinh vi va dat chién lwoc dé trong béi canh nhiing gi
dang xay ra & thé gi¢i bén ngoai do Internet sau do hoi ho: Dau la nhitng viéc ching ta can
phai lam dé dat dwoc nhitng muyc tiéu nay’. T6i noi voi ho rang can phai sang tao, cdi mo trong
suy nghi va tap trung vao nhitng co hoi tang truvng ma ching tdi c6 thé tim thay va chi ra dau
la nhirng tro' ngai ngan can ching toi dat muc tiéu. Qua trinh d6 rat thu vi, khi moi ngudi thao
luan thi trong phong tran day nang lwong”.

Nhoém da dwoc chia thanh cac nhém nho hon dé thdo ludn vé cac y kién. Khi dwgc tap hop lai,
moi nhém thuyet trinh vé nhiing y kién truwdc tat cd moi ngudi. Ngac nhién 13, nhitng nhém
khac nhau lai c6 mot vai y kién giong nhau nhu viéc tao dong luc cho nhirng chuyen gia bao chi
tao ra mot to bao tai mot thanh pho cia My, noi c6 nguoi dan Puerto Rico sinh song. Tuy
nhién, tai ciing thoi diém do, mot s6 y kién quyét liét gifta moi ngudri vé mai quan hé voi cac
co quan bao chi khac tai khu vurc M§ Latin dé mua nhitng t& bao hién tai hodic mot tip hop



nhing to bao khac tai My. Tham chi c6 mot nhom con dwara goiy rang cong ty nén c6 thém
mot hoat dong khac hoan toan véi cac hoat dong bay lau nay dé ton tai trong méi trudng dang
thay déi ctia nganh bao chi.

Moi ngwdi néi rang c6 nhiéu hon mwdi wu tién kha thi. Sau d6, cudc thao ludn tap trung vao
nhu*ng wu tién quan trong nhit va nhing tro ngai ngan ho tthc hién nhitng wu tién d6. Nhém
cling tap trung vao cac chi tiét nho ctia moi y kién.

Ferré Rangel néi: “Chiing t6i bat ddu chon loc nhingy kién, tim kiém trong d6 ba hoac bon y y
kién quan trong nhat. Ching toi ton trong y kién cta nhlrng nguoi khac, nhung ciling biét1a can
chon ra trong d6 ba hodc bon y kién. Ban khong thé lam moi viéc trong cing mot thoi diém”.

Cu01 budi thao ludn, mot s6 wu tién quan trong tré nén ro rang. Ngoai hai to bao, cong ty con
s& hiru mot cong ty nho c6 tén Virtual. Cong ty nay diéu hanh trang web cua hai to bao. Uu
tién thit nhat nham hai myc dich: Chuyén nhing phong tin tic tr co ché hoat dong cii chi tap
trung vao viéc san xuit mot to bao cho ngay hom sau sang nhitng phong tin tirc da phuong
tién dong)tho'l phat trién riéng biét nhung song song véi viéc tao sw doc 1ap cho viéc diéu hanh
trang we

Tai co cau cac phong tin tirc khong phai la viéc lam don gian. biéu nay doi hoi thiét ké lai & quy
mo rong dé chira nhiéu cong nghé tinh vi hon, bao gom cac thiét bi dé san Xuat audio and
video. Cung thoi diém do, Internet da c6 nhu cau tang ngudn nhan luc dé c6 dugc nhirng ndi
dung tach biét voi nhu'ng nodi dung ma cac bao dang dwa ra. Noi dung dé can phai huwéng chu
yé&u vao cac thiét bi di dong nhw dién thoai di dong va PDA.

Uu tién thiy hai la thay doi phuong thirc hoat dong cua cong ty. Trudc khi tién hanh nhirng
thay doi do thi ban quan ly cua cong ty da mang tinh hé thong va c6 xu hudng tach thanh
nhirng bd phan riéng ré. Cac to bao ciing c6 xu hwdng tap trung vao muc tiéu trwdce mat va
khong danh nhiéu thoi gian suy nghi than trong veé cac van de tuong lai. Ferré Rangel noi:

“Ching t6i da nhan ra rang néu mudn hoan thanh hai muc tiéu thi can phai tw d6i méi de tao
ra mot khong gian moi - noi ching ta c6 thé bat dau hwo'ng toi twong lai. Chung t6i da c6 duoc
thanh tich rat tot trong viéc dua ra nhitng y twong méi va sang tao, nhung ciing da nhan thay
can phai ddy manh dé tré thanh mot tip doan”.

Nhitng thay do6ivan & giai doan ban dau, nhung Ferré Rangel da chi ra mot s6 bai hoc quan
trong tir qua trinh nay. Van dé quan trong nhat la can c6 thoi gian va sy no lwc dé c6 duoc sw
dong thuan cia moi nguoi, tao co s& cho nhirng wu tién. C6 3 4y cho rang: “Mot phan rat quan
trong cua qua trinh nay 1a moi viéc can phai ré rang va tach biét. Ching toi thay ban phai thuc
hanh moi viéc nh1eu Jan. Ban phai tao ra nhitng kénh trao doi o 6n dinh, chac chan dé duy tri
nhitng wu tién ctia ban truéc nhitng thay déi. Thit nhat, moi ngwdi hiéu van de mot cach khac
biét dwa trén 16i tw duy riéng. Ban pha1 kién tri va quyét tim cho dén khi tat cad moi nguwdi hi€u
chinh x4c nhitng viéc ho can phai lam”.

Do phuong thirc hoat dong cua cong ty thay doi tir mot hé thong thong nhat sang mo6 hinh ph01
hop nén nhitng ngwoi quan 1y cap cao phai viot qua mot qua trinh day thir thach tir moi nguoi
& cac cap bac khac nhau  cling nhu viéc dinh hu'crng lai d6i voi ho dé nghi téi nhitng van dé
khong thuoc noi dung cua to bao phat hanh ngay 1 hom sau dé. “Truéc hét, ban phai tac dong
toi tw duy cua ho thuyet phuc ho rang ban dang lang nghe ho. Trudc kia mot s6 nguoi co the
thuong xuyen noi ‘diéu do khién toi lo lang va nguoi lanh dao noéi ‘chung ta s€ giai quyet van
dé d6 sau’. Con bay gio, ching ta phai biét dirng lai va néi, thay vi lo 1ing va dan dén sai lam.

Thu hep nhitng wu tién la mot phan quan trong de vrot qua thir thach va nhiac moi nguoi ve
nhitng van dé trong twong lai. Ferré Rangel noi: Chung toi phai thay doi cach nghl cua ca cong
ty nhung khong duoc thay do6i viéc tao ra sw thoai mai. b6 laly do nhiing wu tién ré rang, cu
thé véi mot khoang thoi gian hop ly lai rat quan trong, hitu ich. Pidu d6 gép phan xay dung
niém tin”.

Trong qua trinh diénrasu thay doi do, Ferré Rangelnhdnra rang nhiém vu quan trong nhit
cta c0 la tim kiém nhitng ngwoi phu ho'p dé 1am viéc. Co cho biét: “Ching toi can mot 16i tw duy



khac. Néu moi nguoi c6 cung mot 16i tw duy thi sé khong c6 nhirng y twdng méi, nhirng cau hoi
va cach g1a1 quyét méi cho cac van de”.

Co biét rang van dé trudc tién va quan trong nhit 1a c6 yéu ciu moi nguoi vira phai c6 16i tw
duy doc lap vira phai c6 tinh than lam viéc nhém. C6 tim hiéu nhu'ng nganh nhuw vién théng va
tai chinh, noi c6 thay cO nguoi tuy khong biét vé cong viéc mai, nhung ho biét cAch d6i mai tu
duy va giadi quyét cac van dé lién quan dén viéc dinh huéng, cAc muc tiéu va nhitng wu tién.

Co cling rat quan tam dén nhan vién tré: “Cé the ho khong co kinh nghiém lam viéc, nhun
cach ho xac dinh 16i tw duy rat khac. Mot nguoi & tuoi 22 khong giong voi mot nguoi & tuoi 35.
Cac Ung vién déu phai trai qua nhirng vong phong Van cang thang, bao goém ca viéc tham do,
kiém tra ky ludng cac kha nang va sy san sang lam viéc trong moi truong nhom Trong khi d6
van chi 1a buéc dau ctia qua trinh thi phuwong phap lva chon lai t6 ra hidu qua”.

Ferré Rangel cho biét: ‘Qua trinh nay maoi chi bat dau. Mot s6 nguoi sé co thé ddm nhin dwoc
cong viéc va mot s6 ngwoi khdc khong thé. D01 v&i nhitng ngudi cé kha niang, thi day la mot
kinh nghiém quan trong trong sw nghiép ctia ho”.

PO KHONG PHAI LA U TIEN NEU KHONG PU’O'C PHAN BO NGUON LUC

Moi ngudi déu c6 thé dat ra mot wu tién. Nhwng d6 1a vu tién néu duoc phan b6 ngudn luc dé
thuc hién muc tiéu va muc tiéu that sy théng nhat. Nhiing ngudn luc nhu von va nhan Iuc la
mot du hiéu quan trong Ve viéc cong ty dang dan dau ca trong ngan han va dai han. Ngudi
lanh dao khong c6 bién phap giai quyét trwdc sw suy gidm ctia cac ngudn luc sé khong that su
lanh dao duoc cong ty.

Bat ct khi nao ban thay doi nhing wu tién thi ban phai phan chia trach nhiém va nguon luc cho
nhing thanh vién moi. Dleu nay luén doi hoi sy thay d6i hodc phan b6 lai nhitng nguon Iuc va
nd cing am chi rang nguon nhan luc, sttc manh ctia mot s6 nguwdi c6 thé duoc thay doi. Trén
thirc té, moi ngwoi néu ra nhitng wu tién nhlrng lai gdp kho6 khan vé mat tdm ly dé c6 dwoc cac
nguon hrc sy no luc tir mot s6 nguoi va chuyén sang nhirng nguoi khac. Ho khong tthh va
thuong né tranh mau thuan, bat dong. Ho thuong tro thanh nan nhan cua hoi chirng “vao sau,
ra trudc” ma ching ta da chira trong chlr(yng néi vé van dé xay dung nhém nhlrng nguoi lanh
dao. Ban can phai c6 mot quy trinh de dam bao s€ c6 nhirng thay do6i can thiét. Nhung chirng
do cling chuwa da dé the hién, ngay ca viéc tuyén bo vé nhiing wu tién. Pong thoi ban cling phai
dam bao rang trong qua trinh xay dung ngan sach, ban sé& c6 nhitng thay doi thuc té, sau do
ban phai quan sat bang nhirng bién phap thong thwong rang, sw thay dbi van tiép tuc dién ra
va nhitng wu tién van dang dwoc tién hanh.

C6 thé sé la diéu vo cung kho khan dé thay d6i van dé nhan s tir viéc ki€ém soat mot cong ty,
mot don vi sang mot cong ty, mot don vi khac. Viéc dam bao rang su thay doi da dwoc the hién
la nhlrng diéu Eric Creviston lam véi vai tro pho giam dd&c diéu hanh ctia mot cong ty san xuat
cac san pham voi cong nghé khong day cia RFMO. Gan day, Creviston da phai d&i mat véi nhu
ciu phat trién mét nha may méi bén canh nha may hién tai. Tuy nhién, huong di moi nay
khong dwoc lam mat di chirc nang, vai tro cua viéc phat trién san pham hién tai, tat ca qua
trinh dé dién ra véi téc dd nhanh chongva sy canh tranh gay gat Mot diéu don gian 1a ngan
quy khong du de tuyén thém mot sd ky s moinén c6 mot quyet dinh da dwoc dua ra dé chia
s6 cac ky sw gioi hién c6 cho cac dong san xuat cii va cho du an méi. bolamoty ki€n quan
trong va moi nguwoi trong nhom da hleu tam quan trong chién lwoc cta y kién 3 ay, nhung nguoi
lanh dao phu trach nha may chinh ctia cdng ty da gip khé khan truwéc van dé nay.

Hang ngay, 6ng nhdn cac cugc dién thoai tir khach hang - nhitng nguoi noi rang ho cin nhiéu
hon nhiing san pham cuia cong ty hoac phlen ban khac cua cac san phiam do, va strc ép de dap
tng cac nhu cau ctia khach hang da chiém phan 1on thoi gian cua nhitng ki sw cia ong - mot
nhan t6 v0 cung quan trong trong nganh cong nghé hién dai. Nhitng ki su dwoc yéu cau danh
nhiéu thoi gian hon, lam viéc véi chi nhanh 16n do cac cdng nghé ngay cang déi méi, nhung
moi viéc lai khong dién ra nhw mong doi.

Tai mo6t vai cong ty, nhitng van dé nhu thé sé khong dwoc phat hién va gidi quyét, nhung



Creviston da t6 chirc mot cudc hop ngan vao mot bu01 sang thi hai dé tat ca cac nhanvién
thao luan, tim ra nguyén nhan clia nhitng van dé, cé nhitng quyet dinh Kkip thoi va diéu chuyén
nhiing ca nhan nhirng ngudn lwc khac phu hop véinhiing cong viécdiénra trong cong ty trong
tuan do6, ddm bao dang thuc thi nhitng wu tién. Creviston néi: “Véi viéc gilp moi nguoi hiéu
nhitng khé khan, nhiing van dé, nhirng muc tiéu cling nhw sw wu tién ctia cc ca nhan khéc,
ching ta cé thé cé dwoc sw ph01 hop nhip nhang hon cho su thdng nhat, dong thuan”.

MO HINH PHAN BO NGUON LUC

Viéc str dung nhitng wu tién phu hop dé dinh huwong cho sw phan b6 nguén lyc vo cling quan
trong voi bat clr cong ty nao trong mot thi truong day nhwng thay doi hoac trudc nhitng déi
thu lon. Nhung su phan bo nguon luc hai hoa, hop 1y 1a rat quan trong voi tat ca cac cong ty voi
cac dong san xuat da dang ngay ca khi  cong ty do dang hoat dong tot. Thomson Corporation la
mot cong ty co bon chi nhanh chinh va hon 60 phan doan kinh doanh nhim duwa cbng ty vuon
1én dat nang sudt cao hon bang viéc thu hut cac nguon Iurc tir cac cong ty khac d€ ho tro nhirng
wu tién va cung cd sy tap trung vao tang truong va loi nhuan tir cac phan doan kinh doanh dé.
b6 la mot qua trinh day thir thach nhung da duorc trién khai dé dang bang phuong phap phan
tich doc dao tinh té clia Thomson. S trién khai m6 hinh dé bit dau tir sw tap hop nhing so6
liéu tai chinh trudc kia tw moi phan doan kinh doanh dé thay duoc chi phi von, tang trueong
doanh thu va loi nhuan thuan ctia dong tién tw do. Tang truwong doanh thu thuc t& dwoc st
dung nhu ddu hiéu tang trwong trong khi loi nhuan thudn cia dong tién tw do dwoc xem nhw
d4u hiéu loi nhuan. Nghién ctru cta Thomson Chl ra rang loi nhuén thuan cua dong tién tw do
cho thay kha nang loi nhudn va cuong do von ctia cOng ty va dai dién cho sw cai thién vé thu
nhap trén von dau tw. Sau d6, mbi phan doan duoc ddt vao mot bang gom bon 6 v&i tang

tredng doanh thu hé thong nhu truc tung va loi nhuan thuan cta dong tién tw do nhuw truc
hoanh.

Nhiing phan doan kinh doanh c6 doanh thu cao, loi nhuan thuan cua dong t1en tw do cao nam
trong so nhirng phan doan dang mong doi nhat trong khi d6 cac phan doan cé doanh thu thap,
loi nhuén thuan ctia dong tién twdo thap 1a nhing phan doan khong dang mong doi. Nhun
viéc phan tich khong dirng lai & dé. Trong moi goc phén tw cda bang trén day, Thomson thé
hién viéc st dung von (capltal spending) tai moi phan doan trong nam trudc do va trong subt
qua trlnh ton tai. Viéc st dung von duorc chia thanh ba hang Sw bén vitng, tang trudng, hiéu
qua; va dat duoc & mitrc dd du 4n ca nhan. Cudi cung, qua trinh do sé& danh giaso tlen von dang
duoc str dung cho moi phan doan so véi hiéu qua twong doi clia no trong s tat ca cac phan
doan kinh doanh ctia Thomson.

Bai tap nay duoc tlen hanh hang ndm. Moi quy, Thomson thuong xem lai quy trinh nay dé
danh gia hiéu qua cta cac phan doan thi treong so véi ké hoach hang nam.

Phén tich trién vong cling duoc thuc hién theo cach thirc trén nhung cac phan doan kinh
doanh dwoc dit trong mot téng thé bao gdom sw hap dan cuta thi trwong (ti 1€ tang truong thi
trwong trung binh) nhw truc tung, sw hap dan vé mat tai chinh duoc xac dinh nhw sw két hop
clia tang trudng doanh thu hé thong va loi nhuan thuan ctia dong tién tw do nhw truc hoanh.
Nhitng phan doan thi tredong thé hién tang trwong thi truedng cao va ste hip dan vé mat tai
chinh hoat dong tai nhitng thi treong hap dan, cé dwoc ting trwdng doanh thu va loi nhuan
thuan cla dong tién tw do trén mikc - trung binh. Ngu’oc lai, nhitng phan doan kinh doanh c6
tang trudng thi trudng va sw h4p dan vé tai chinh thap hoat dong tai nhlrng thi truong khat
khe hon va c6 tang truong doanh thu va loi nhuan thuan ctia dong tién tw do duéi mirc trung
binh. Khi bai tap nay duoc thic hién thtro'ng xuyén, né sé tré thanh bang chimg chi ra noi can
phan b6 ngudn lwc va noi can thu héi ngudn luc.

Phwong phap nay la mot phuong phap hé théng dé dam bao nhirng nguon luc dang dugc phan
bo toi da hoa tang trwdng va loi nhuan. Hon nita, Thomson danh gia cac phan doan kinh doanh
dé xem chiing c6 tiép tuc phit hop véi chién hroc cua cong ty hay khong, hoac nén dwoc loai bo.

Nhitng wu tién ngan han va qua trinh phan b6 nguon luc
Mot trong nhitng quy trinh tot nhit dé dé ra nhitng wu tién cling nhw nhitng phan b6 ma téi



blet da dién ra tai chi nhanh DLP cta Texas Instruments. Quy trinh d6 dién ra qua qua trinh
xdy dung ngan sach, trong dé chi nhanh da lwa chon L khoang thoi gian nam dén tAm tuan, st
dung tho1i gian lién tuc dé hop ly hoa qua trinh do v6i hiéu qua cao, cu01 cung qua trinh d6 dién
ra trong tong cong ba ngay. Pay 1a mot quy trinh 6n dinh va hiéu qua nhdm phan b6 lai nhitng
nguon luc trén nén tang nhitng wu tién co ban.

Hau hét cac cong ty t1en hanh dy thao ngan sach hang nam tw cao xuong thip. Qua trinh do bat
dau khi cac chi nhanh va cac don vi nhé dwoc giao muc tiéu tang trudng thong thuong cua
doanh thu, lgi nhuin thuin, tién mat va viéc st 'dung von & mikc thap nhat. Sau d6, moi don vi
nho xem xét ky ludng tinh hinh ngan sach dé xac dinh sé lam thé nao dat dwoc cac muc tiéu. Su
phan tich cta ho dwoc giri lai ban diéu hanh dé diéu chinh va sau dé, tiép tuc duwgc xem xeét. Sw
lap lai sau do duoc trao doi gitta cac chi nhanh. Qua trinh d6 c6 thé dién ra it nhat trong sau
tuan va nhiéu nhat trong hai mwoi tuan va cé s dau tw 16n vé thoi gian va cdng sitc cia nhidu
nguoi dwoc tra lwong cao.

DLP hoat dong trong nganh coéng nghiép co tdc do phat trién rat nhanh. Chi nhanh cta cong ty
san xuat nhing san pham dua trén g1a1 phép ban dan dwoc cdy vao mot s6 vo tuyén, man hinh
va cac man hinh ky thuat s, nhan cac tin hiéu dién tk va chuyen nhitng tin hiéu dé thanh
nhitrng hinh anh trén man h1nh Ch1 nhanh do cé ba don vi nhé va dang phai doi mat voi su
canh tranh khéc liét tir mot s6 cong ty Nhat BAn va Han Quoc Cong nghé phat trién véi toc do
chéng mit va s thanh cong phu thudc vao nhirng chuyén gia duoc tra lwong cao trong cac linh
vure khoa hoc cong nghé. Viéc phat’ trién, san xuit nhitng san pham m¢&i dwoc thé hién trén mot
nén tang du an. Trong qua khit, qua trinh xay dung ngan sach cua cong ty phan 4nh mot quy
trinh truyén théng v&i nhitng sw thay doi nhw da miéu ta trude do.

Nam 2000, Enter John Scoter ddm nhan chitc gidm ddc chi nhanh ctia cong ty. bé duy tri tinh
canh tranh  0ng da phai xem xet lai ky luong quy trinh phan b6 nguon lwe va sw két hop ctia
nhitng nguoi tham gia thuc thi, cu thé hoa nhing wu tién nam do. Ong da xac dinh cach thurc
thwc hién cong viéc d6 véi strc ép dé chuyén ngan sach clia sdu tudn va sw phan bd nguon luc
rat ngan lai chi con ba ngay. Muc dich khong chi nham vao viéc 4n dinh khung thoi gian thuc
hién ma con la viéc str dung quy trinh d6 nhw moét phuwong tién dé tap hop bay muwoi nguoi
lanh dao dang lam viéc nhw mot nhém, khong ngumg chu y toi cac van de chung, dwaracacy
kién trai ngwoc nhau va tlep thu nerng nguyén nhan dé dat duoc sy can bang Van dé quan
trong nhatla sw quyet tam, kién tri. Moi ngudi co suw dong ‘thuan vé ca yéu t6 chi quan 1an yéu
to khach quan, hiéu va tham gia va qua trinh phan bo nguon luc va su quyet tam dé dat dwoc
cac muc tiéu. Qua trinh nay s€é m¢ rong hiéu biét ctia nhitng ngudi tham gia va 1a mot su tac
dong 16n cho su hop tac gitta nhitng ca nhan.

Qua trinh dwoc bat dau véi loi tuyén b6 cua Van Scoter va ba pho giam dodc kinh doanh vé cac
chi tiét trong nhitng muc tiéu ctia chi nhanh va nhirng wu tién trong cac nam tiép do. Piéu nay
dwoc t1ep tuc boi nhu'ng cudc thao luan quyét liét gitra moi nguwoi vé nguyén nhan nhirmg muc
tiéu va nhlrng wu tién nay duoc lwa chon. Kiéu thao luan nay vé mat tinh thin sé lam mat di
yeu t6 ca nhan. P6 1a mot quy trinh doi héi ngudi 1anh dao phai co6 sy kién tri, phai giai dap cac
cau hoi tir nhitng nguwdi tham gia - phan 1én ho 1a cac chuyén gia ki thuat.

Sau do, tat ca nhitng ngwoi tham gia thao ludn, tom tat va tong hop van dé tl nhirng yéu to
khac nhau trong viéc dy doan két qua kinh doanh. T4t ca moi nguoi trong so ho deu thong

nhit dé ra mot nén tdng cho nhitng wu tién va phin bd nguon lwc cho moi don vi sdn xuit cla
chi nhanh.

Nhitng nguoi tham gia lam viéc voi mot hé thong thong thuong cta nhitng cong thirc, nhitng
co s¢ dirliéu thé hién s du bao tong ho'p va nhirng nhan to nhu: doanh thu, gia von hang hoa,
R&D va marketlng Sau do, ho tiép tuc tim hiéu qua mdt s6 1an thao luan cho dén khi nhitng
ngudi lanh dao thay duoc su hai hoa gitra nhirng muc tiéu va nhirng vu tién da dwoc chi nhanh
lya chon ciing nhu sy phan bé nguon lyc ciia moi don vi. M&i 1an nhu thé kéo dai mot vai gior
va viéc thuwc hién can phai manh mé, dit khoat.

K&t qua ctia qua trinh nay la mét dw doan ro rang véi sw quyét tim va moi ngwoi hiéu nhirng



quyet dinh da duorc dé ra v&i nhirng ly do, gia dinh, co's¢ dan den quyet dinh dé. Biét dworc ly
do nay giup ho c6 dwoc su diéu chinh va nhwng thay d6i cta cac diéu kién khach quan. Trong
qua trinh do, ho nhan ra nhitng van dé ma binh thuong ho khéng bao gio thdy duoc nhu viéc
xay dung ngan sach phai duwoc thye hién theo mot cach riéng, trong thoi gian tuong doi dai.
Trong nhitng cudc thao luan ctia ho vé nhlrng wu tién va cac dw an, ho thay rang mot sO nhirng
wu tién da khong con dwoc wu tién dung mtrc. Van Scoter khong phal noi véi ho tai sao moi
chuyén lai dién ra nhw thé, ho c6 thé tu thay diéu do6 & nhing tinh hudng thuc té tran trui, kho
khin. Ho cling thdy rdng mot ca nhan c6 thé dang lam mot so viéc co thé rat hitu ich doi véi
nguoi khac va ho két hop cac nguon luc dé thyc hién voi mot s0 it cdc nguon lwc hon 1a nhitng
viéc ho nd luc phai lam. Vi du, mot nhom san pham phat hlen ra rang nhém dang thuwc hién
mot loat cac phép tinh doi voi cac san pham moi - nhirng san pham c6 thé phucvu nhu mot co
s& cua san pham ctia mot nhém khic, qua trinh do da bao vé nhém tht hai véi mot nd luc16n
va tiét kiém thoi gian. Cac bd phéan chic nang khac nhau nhw bd phan ky thuat va kinh doanh
s€ hoc cac b phan khac vé cach nhin nhan van dé, phwong phap lam viéc ctia cong ty nhu thé
nao.

Ngan sach dwoc de ra trong ba ngay va sau do, duwgc danh gia vao modi quy trong mdt cudc hop
khoang hai ngay, ¢ d6 nhiing danh gia va cac quyét dinh sé dugc deé ra. Ngéan sach tro thanh
mot cong cu song dé danh gi4, quyét dinh nhitng wu tién va phan bé ngudn lwc do nhitng thay
ddi ctia moi trudong khach quan.

Qua trinh nay yéu cau nguoi lanh dao duoc dinh huwdng dé ddm bao sw minh bach cia nhiing
thong tin qua cac ca nhan va cé su chin chan d& mot mat thuyét phuc moi ngwdi va mit khac
dam bao tinh quyét doan.

OC PHAN POAN VA THE MANH CUA MOT NGU'O'I LANH PAO

Thir thach khé khan nhat vé madt tam ly 1a dé ra va hanh  dong doi véi nhing wu tién phai tién
hanh véi sw phin bé nguon nhan lyc. Trong cudc hop cua nhom hodc qua viéc xay dung ngan
sach thong thudng va cac qua trinh thong qua nguon von, ban phai chu'ng minh quyét dinh va
sw khuyén khich trong viéc dua ra cac quyét dinh phan bé nguon lyec, diéu phan 4nh nhwng wu
tién trong cong viéc clia ban va qua do6 khang dinh nhitng van dé dang duoc thyce thi la gl. Ban
phai c6 sy phan | tich dé phan biét nhiing thuc té va danh gia nhiing co hoi cling nhw nhirng rui
ro, nhu'ng ban cling can phai huy dong cac thé& manh va nhitng quyét dinh ctia ban nhu John da
lam véi twe cich CEO cua cong ty nay.

Art - mot trong nhitng gidm doc chi nhanh da néi véi John trong sudt qua trinh tang, giam
ngan sach: “John! Ong biét rang toi luén ing hd 6ng nhung t6i nghi trong van de nay ong da
mac mot sai lam Ién, chi nhanh cta toi dong gop 65% loi nhudn cua cong ty va cac nhdn hiéu
cua chung tdi can pha1 dwoc ho tro vé mat quang cao. Né&u dng nghi rang bay gio chung ta dang
pha1 phan ddu dé c6 dwoc thi phan chi qua viéc quan sat - nhiing viéc da dlen ra khi d6 nhirng
ngudi tiéu diing sé quén ching ta 13 ai va ching ta sé khong thé thanh céng”.

John cham chu ldng nghe tit ca nhirng diéu Art néi. Sau dé Art da cé thém nhiéu kinh nghiém
va ho c6 thém nha lanh dao manh mé nhat. Va sy that la chi nhanh cta Art da tao ra phanlon
doanh thu va lgi nhuén cho céng ty. Nhung van dé 13 chi nhanh di khéng mang lai diéu ma
congty can nhat: Tang tredng loi nhuén. Tat ca cac chi nhanh da bi anh hudng bO’l nhing thi
truong yéu do gia giam dot ngotva sw dao  dong bat thuong cta tlen té, nhiing cong ty cua Art
da phai doi mat vai Su canh tranh rat quyét liét khién gia ca suy gidm va dudng nhw doanh thu
va loi nhuén c6 thé giam sut trong twong lai.

Mat khac, cong ty cua Cara thu dugc lgi nhudn lon va dang rat phat trién. John da nghién cttu
ké hoach cta cong ty cua Cara va tin rang co dy da c6 sw dinh huéng tot dé cong ty phat trién
nhanh hon thi treong, nhung cd cling can nhiéu nhitng ngudn lwc dé duy tri ty 1é ting trudng
hién tai.

T1ep do la Peter. Ong da duwoc gap John hai lIAn d€ nhan manh v&i John tAm quan trong cua viéc
t1ep tuc phat trién hé thong cap nhat va xwly dir liéu (SAP initiative). Cong ty da ton khoang 50
triéu déla cho van dé nay va trong vong ba nidm té&i Peter can khodng 100 trleu déla dé hé



théng nay cé thé hoat dong thanh cong.

John biét rang nhitng quyet dinh 6ng dwa ra c6 thé tic dong 1on dén tuong lai cua cong ty va
cudc song cua nhitng nguoi da danh tam huyet cho cong ty. Nhung voi viéc 1a1 sult va gia co
phleu cua cong ty suy glam chi v&i ngudn von dau tw han ché, o6ng da biét rang co6 thé 6ng da
khién cho mot so nguoi khong hai long - 1y do khién ho c6 thé bé cong ty. Dua trén nhitng muc
tiéu va nhwng wu tién ma ong da can than thiét 1ap nén dé hudng nhiing quyet dinh cua minh
toi nhimg noi nguon luc can duoc trién Kkhai, can phai tao ra nhirng nguén luc ay nhw the nao
va can phai thu lai nhitng ngudn luc dé & dau ong da tw chudn bi dé don nhan hau qua (fallout)
tir nhitng quyét dinh do.

Tao dung duwoc mot vi tri tai nhitng thi treong phat trién 1a mot wu tién hang dau doi voi cong
ty nén 6ng da ting ngan sach cho Cara. Nhung ong da dwa ra s danh gia d61 v&i chi nhanh cua
Art rang chi nhanh nay dang trén da giam sut va khong c6 tiém nang dé c6 thé sém hoi phucva
da gidm ngan sach cta Art. D€ c6 thém lwong tién mat va nam ldy cac co hoi tai congty cua
Cara, John da tam dung du an vé hé thong cap nhat va xw ly ditliéu (SAP), va do do 6 ong cling
biét didu d6 cé nghia cong viéc cho nhitng ngudi dwoc gidi thiéu cho du an d6 sé mat di va
khoan tién 50 triéu dbla bi quén lang.

Nhiing quyét dinh cua John rat thuc te hop ly va ... nhung mang tinh chu quan, ca nhén, va Art
cam thay bi xtic pham b&i quyén luc cta 6ng c6 vé bi giam sut, va ong bat dau chu y t&i mot
cong viéc khac. Vé&i nhitng kho khan trwdc d6, John da sdn sang véi quyét dinh rit nhiing
nguon Iurc tir nhiing noi nguon luc luén dwoc phan bd. Sau thang sau, nhu*ng con sO vé doanh
thu cta chi nhanh ctia Cara kém hon mong do1i, John da phai tim hiéu de nhan ra diéu gi da gay
ra diéu d6. Ong da nhan ra rang, chi s6 thap nhw vay la do bién dong cla tlen té, va rang cong ty
dang di dung huong, kha nang cho sy phat trién co trién vong hon bao gio hét. Ngay ca khi
nhiing con s6 do suy giam, nhiing danh gia, quyet dinh cta 6ng cho thay nhitng wu tién va sw
phan b& cac ngudn lwc ma 6ng da dwa ra van rat ding din. Pieu d6 1am 6ng ling ting.

Kinh doanh va diéu hanh mo6t doanh nghiép la mot viéc phirc tap, va loi nhuan dwoc danh gia
hang thang, hang ngay va hang gi¢r bat ké tat ca nhlrng sy phirc tap. Nhitng cong viéc clia ban
khong thé dung lai & do. Trong sw minh bach tuy€t doi nay - noi doanh nghiép la mot to chu'c
xda hoi thi mudn hay khong cling van co nerng nhom nguoi, nhirng cb ~dong noi, binh luan vé
viéc cong ty cua ban duoc diéu hanh nhw thé nao. Dleu nay doi hoi mot ky ndang ddc biét dé
tién doan nhitng van dé cia nhitng nhom nguwoi nay - diéu c6 thé doi nghlch v01i cong ty ciing
nhu linh vire ban dang hoat dong. Trong chuwong tiép theo ban sé dwoc tim hiéu ky nang dé lam
quen, séng chung véi nhitng van dé nay.

Nhirng muc tiéu da dwoc dat ra.

Vay nhirng wu tién la gi?

Vi tong giam déc cia mot cong ty duwgc miéu ta trong chuong truéc da dé ra nhitng muc tiéu
ban dau dé tang loi nhuan, tuyén thém nhiing ca nhan xuat sac va cung cap thém nhitng nguon
Iyc cho viéc dau tw vao cong nghé va tlep thi. Vay dau 1a nhitng wu tién cta 6ng? Hai muoi
phan tram nhing hanh dong sé lam gi voi tdm muoi phan tram nhirng tac dong dé doi pho véi
nhirng vin dé ma cong ty dang phai doi mat, bang cach dé viéc xay dung niém tin rang nguoi
lanh dao nay dang hanh dong dung? R6 rang la 6ng da phai Iwra chon nhirng ca nhan phu hop

cho nhitng nhém, phan cong trach nhiém. Nhung quan sat chat ché véi 16i tw duy mang tinh
phan tich thi nhlrng wu tién cdia 6ng c6 thé ké ra nhw sau:

e Dit ra mot quy trinh dé€ nhan ra nhirng nguyén nhan dan dén t6ng mic lai thap, hang ton kho
va nerng khodn thu (recelvables) cao hon, sau d6 dwa ra nhitng quyét dinh vé nhirng chi
nhanh can dworc duy tri, loai b6 hodc diéu chinh.

e Quyét dinh tai moi chi nhanh vé nhitng dong san ph4m va nhitng mang khach hang dé tap
trung hon, b6 qua hoac loai bé.

e Thu tién mat tir viéc ban nhitng tai sdn khong nam trong danh sich wu tién.
e Quyét dinh ngay lap tirc vé noi can phan bo thém cic nguén luc va cac thir hang khac nhau



cta nhitng nguoén luc (vi du trong linh vuc khoa hoc cong nghé va tiép thi) sé thu vé tong mirc
1ai cao hon.

e Nhanh chéng thanh lap nhiitng nhém hoat dong tong hop dé xtr ly cac van dé nham dap Ung
cac yéu cau cua khach hang tai nhitng thi truong da lya chon, giam gia thanh, va co cau lai
cong ty trudrc su suy gidm trudc mat clia tong doanh thu.

e Thanh 1ap nhém (SWAT team) dé tip hop nhitrng nguén thu nhanh hon va cai thién mic thu
hoi von.

e Lién két nhitng wu tién dé, khong ngirng kiém tra.

Khi de ra nhirng wu tién dé thuc hién nhitng cong viéc phu hop nham tranh bi thu hut va lam
tat cd moi viéc. Thira nhan diéu do trong nhirng tinh huéng khan cap thuong ch1 ra dwoc dau la
van dé quan trong. béra nhitng muc tiéu phu hop valién két nhitng muc tiéu ay sé tao ranén
tang dé ban tw ndi va néi véi nhu‘ng nguoi khac ve nhitng viéc khong can lam - va swdong vién
dé tiép tuc thwc hién nhitng wu tién dd. Theo cach nghi do, nhitng van dé quan trong sau day sé
chi ra nhitng wu tién.

e Nhitng wu tién la mot 16 trinh ma cac cong ty va ca nhan hudng téi nhitng muyc tiéu cia minh.
Néu khong c6 nhitng muc tiéu moi ngudi sé€ c6 xu hudng lam tat ca moi viéc, lang phi thoi gian
va cong strc vao nhitng viéc khong quan trong.

o Nhitng van dé wu tién dugc dé ra & mirc thap nhat, noi ban phai kién tri, c6 thai do ré rang va
sw quyét tam dé kiém tra nhwng van dé phic tap nhim cannhacva quyet dinh dau 1a nhiing
wu tién cling nhw nhitng hau qua sau d6. Nhitng wu tién can phai that rd rang, ndi bat va quan
trong nhat 1a c6 tinh kha thi.

e Nhitng wu tién dwoc dua ra gitra bon tiéu chi: Piéu gl quan trong, diéu gi khan thlet diéu gl
mang tinh dai han trai véi nhirng van dé trudc mat, dau 1a diéu thuec té nguoc voi nhing dieu
vién vong, hao huyén. Néu ban khong lwa chon trong s nhirng tiéu chi d6 vi ban muén Iam
moi viéc thi cdng ty clia ban s& khong cé duoc su tap trung.

e C6 qua nhiéu wu tién dong nghia véi viéc ban khéng c6 sw wu tién nao.
o Nhitng wu tién sai lam thwong do thiéu théng tin quan trong, sy né tranh nhitng bat dong

hodc sw that bai khi lam nhitng cong viéc trong rat nhiéu nhirng van dé va nhitrng kha nang
phtc tap.

e Sé khong thit sw la nhirng wu tién cho dén khi nhitng nguon lwc dwgc ap dung cho nhitng wu
tién do.
e Do viéc phan b6 cac ngudn luc cé thé gy ra bat dong nén ban phai c6 sy dong vién vé mat

tam ly trong khi déra nhing wu tién phu hop, ding dan va nhitng k§ ning thuyét phuc moi
nguwoi trong cong ty nham cé duoc su thay doi can thiét.

* Quan ly nhiing van dé vu tién doi héi sy kién trl, lién tuc va dé dam bao rang moi nguoi hiéu
nhitng wu tién d6, mua cd phan (tham gia) ctia cong ty, va dang thwc hién nhitng wu tién dé
theo dung hwdng.



9. Trwoc dw luan xa hoi

Poi pho véi nhirng ap lwc xa hoi bén ngoai thi treong

Tao raloi nhudn 1a nhiém vu cta ban. Ban danh phan 1én thoi gian va cong strc suy nghi vé
cong ty ciia minh. Cong ty clla ban dwoc dinh vi ding dan, chinh xac hay khong? Nhiing nguoi
lanh dao trong nhom cua ban déu théng nhat trong viéc theo dudi cac muc tiéu? Ban da dé ra
nhitng wu tién ding din cho céng ty minh? Va moi chuyen trong céng ty ctia ban déu tot dep?
Nhung moi chuyén khong dung lai ¢ do. Tat ca cac cong ty hién nay hoat dong trong mot xa
hoi phirc tap va mot moi truong chinh tri doi hoi cac cong ty phal chd y nhiéu hon dén nhidu
van dé thay vi Ch1 [a van dé loi nhudn. ba qua roi nhu'ng thoi diém khi Milton Friedman c6 thé
tuyén bo rang “Cong viéc cua cac cong ty la kinh doanh”. b6 la mot ket ludn chiac chan rang
nhirng nguoi lanh dao cua cac cong ty phai c6 cac kha nang d6i mat, xtr ly v6inhirng van dé
ngoai thi trueong va qua mot vai nam ho da hoc duoc cach dé lam quen, song voi nhing van dé
do. Trong thé ky XXI, cac nha lanh dao doanh nghiép sé& phai cé kha ning d6i mit, xtr Iy cac van
dé ngoai thi trueong.

Tat nhién ching ta da qua quen thugc voi cac nhom loi ich ddc biét. Nhung ngay nay nhiing cb
dong bao gom mot loat cac nhém va cac ca nhan, va do khong chi don thuan Ia mot con so khac
nhau mala mot tap hcrp nhitng van dé ma ho da quan tam ciing nhw kha nang ctia ho dé tac
dong sau sdc hon dén cong ty va nganh cong nghiép néi chung. Hay cung ban vé nhitng cha dé
hién dang gy nén nhitng cudc tranh ludn va anh hwéng dén mét s6 cong ty:

e Swr tri tré va nhitng nguyén nhan, hau qua cia né;

e Nghién ctru té bao géc;

e Nhitng van dé méi trwdong trong qua trinh khoan dau tai Alaska;

* Kha nang khoi phuc trd lai cua cac nha may dién hat nhan trudc tinh hinh gia dau ngay cang
tang;

e Swrtdng gia ctia cac loai thudc diéu tri cac loai bénh pho bién;

e Gia ca va sw khan hiém cta cac loai hinh bao hiém;

e Swnhap cw bat hop phap.

Cac cong ty thudc phai hitu cia mot van dé c6 thé chiu ton that 16n néu cong ty do co dugc
dong luc - didu rat nhiéu cac nhém cé loi ich dic biét biét phai lam thé nao dé c6 dwoc dleu do.
Ho phal blet cach to chic, tiép can voi cac phuwong tién truyen thong, hinh thanh cac moi lién
két gitra cac nhom v&i cac nguyén nhan khac nhau, thu vé loi nhuan vatac dong dén khach
hang ciing nhw chinh phu. Ho da c6 buéc ti€p cin rat tot toi cac nguon thong tin qua mang
Internet va c6 thé pho bién & mirc 1én nhitng quan diém ctia ho véi chi phi thap Ngay ca mot
ca nhan cling c6 thé tao ra tac dong, anh hudng qua mot trang nhat ki dién tit. Nhitng nhém cé
loiich dac biét co thé tré nén hitu ich néu ho chia sé nhwng muc tiéu va quan dlem v0icong ty
clia ban, nhung cé nhleu kha nang ho sé khong lJam diéu dé. Khi ban c6 thé sdn sang lam moi
viéc trong kha nang cia minh nham dua cong ty phat trién thi cling rat c6 thé ho dang lam moi
viéc trong kha nang de tac dong dén cong viéc cua ban. Nhitng chwong trinh nghl swcua ho
phtt hop, hop If d6i véi ho, nhung cling c6 rat nhiéu trong s6 do c6 ca nhiing bat hop li, tham
chi khong phu hop déi voi mot nguoi trong cong ty va nhirng loi ich cua rat nhiéu nhém c6 thé
mau thuan véi mot nguoi khac. Nhung né tranh nhirng nhém nguoi nhu thé cling khong thé
khién ho tirbo y v dinh. Néu ho Iwa chon nhdm vao cong ty hoac nganh ma ban dang lam viéc thi
khong cé cach nao de né tranh ho. Chting ta dang song trong thm dai ctia “nhitng strc ép vé mat
tinh than” - noi tao nén nhitng trach nhiém méi déi véi cac cong ty, dé hanh dong khong chi
hop phap ma con hop dao ly.

Thach thirc 1a sy duy tri lién tuc nhirng hy vong mang tinh xa hoi thay doi, theo do diéu chinh
cong ty clia ban, _cung lac do tranh dwoc nhitng nguy co. Rat nhigu cic nhém cé loi ich dac biét
dua ra nhitng van dé chinh théng, hop phap va cac ban can hiéu va dap lai ho. Sttc ép tir hoat



dong nhirng nhom do da tao nén rat nhiéu loi ich xa hoi nhw nhitng quy dinh vé 6 nhiém ngudn
nwoc va khong khi, giam Iwong khi thai va tang nhirng phuong tién an toan, nhirng diéu luat
cam phan biét doi xu‘ va nhitng quy dinh vé noi lam viéc an toan. P8i mat véi nhitng nhém dua
ra nhirng van dé c6 vé khong that quan trong nhung lai rat phrc tap, kho khan. Ban khong
muon nang tdm an toan cda nhu'ng nhoém dé l1én bang viécchuy nhleu hon dén ho nhung diéu
do khong c6 nghia ban c6 the bo qua nhitng nguoi do chi vi ho c6 ve th1eu quyén ltrc hoac
nhing van dé ctia ho c6 vé vién vong, cwdng didu. Ho van c6 thé gy nén nhitng tén thit va tinh
trang cda ho c6 thé thay déi nhanh chéng.

boi mat xi i véi nhirng yeu t6 khach quan c6 thé khong tao nénloi ich cho nhitng co dong,
nhlrng sw that bai trong viéc dé chac chin sé tac dong dén ho va nguoi lanh dao lung tan
tru¢rc nhitng thit thach chic chin phai tim mot cong viéc moi. A- G. Lafley - Tong giam doc clua
Procter & Gamble nhan ra tAm quan trong ciia nhitng thir thach khi 6ng néi: “Trung thuc véi
Chda, trach nhiém sé rat 16m”.

Glong nhuw tat ca cac ky nang khac ma mot nguoi lanh dao can co, ky nang nay doi hoi sy kién
tri, kinh nghiém, tuy nhién day la mot ky nang trong do rat it lanh dao c6 dwoc nhw nhitng kinh
nghlem can thiét, trwdc khi gitr chtrc tong giam d6c diéu hanh. Nthng nguwoi lanh dao quen
phan tich so liéu va dua ra nhitng quyét dinh ma sau do nhitng ca nhan khac sé thuc thi, diéu
nay don gian la do ho da khong chuan bi cho sttc ép vé mit tam ly va sy that bai dé xtt ly nhitng
phttc tap do sw thiéu kiém soat nham dic trung hod cdc méi quan hé cua céc cong ty voi nhiing
nhém dé. Doi véi ho, nhirng nhiém vu nhlr thé tré thanh swléch lac, ton thoi gian trong viéc
diéu hanh cong ty. Cho du ban khong muén ddi mat véi nhwng nhém c6 loiich dac biét do thi
ban cting khong thé coi ho nhu nhing tro dua tur nhwng cong viéc lanh dao cong ty cua ban
thudong ngay. Ban phai vuot qua tat ca cac khé khan vé mat tam Iy va co the ban sé gap pha1
nhing rac roi ti nhitng van dé chinh tri va xa hoi, va tré thanh mot cau ndi mang tinh xay
dung (theo ngdn ngit cua Lafley).

K§ nang xtr Iy nhitng van dé khach quan, ngoai tam kiém soat cia ban la viéc phathién, chira
nhitng nhom loi ich moi dang noi lén va viéc nhan thirc duoc nhlrng nhom nao dang c6 nhirng
tac dong va nhlrng van dé chinh thong Ban phal xdy dung cac moi quan hé va hiéu nhitng dong
co that sw ctia nhirng mdi quan hé 4 ay, thai do ciia nhém va nhiing nguoi 1anh dao cua nhom do.
Ban phai tim ra nhirng bién phap de lién k&t va nhin thic rang néu ban sém rat ngan khoang
cach thi ban c6 thé giai quyét cac van dé cling nhuw nhu'ng hau qua ctia n6. Néu dé la nhirng van
de chinh théng, ban nén dap lai, c6 thé bang viéc xay dung mdi lién két gitta cdc dong nghiép
cda ban, do do ca tap thé sé khong bi anh huéng. Ban cling phai chuan bi dé tan dung nhiing
kénh thong tin phap ly, thwong xuyén c6 nhitng giai phap mang tinh trao doi, ban o thé dua
vao nhirng yeu t6 do vi c6 rat nhiéu cac van dé xay ra tir duw lun xa hoi va du'oc giai quyet trén
co so nhirng giai phap hop tinh hon la nhitng hanh dong phaply. M01 hanh dong doi hoi sy
phan tich maéi, nhuw mét tro choi - ¢ d6 ban phai nhan ra nhirng van dé tiém nang dé du doan
nhiing van de, nhitng Iy do cua cac déi thu, doi hoi su no lwc va nhiét huyet Néu ban khong di
quyet tam dé tham gia vao tro choi dé thi cé thé ban phai déi mit véi nguy co that bai 16m.

PIEU CHINH THAI DO

Ban s& khong bao gitr c6 dwoc k§ nang quan ly nhitng Van de khach quan, néu khong chuin bi
tam ly san sang doi mat, xt Iy nhimg van dé phtrc tap, c6 hitu va khach quan. B6 la mot sy thay
doi, diéu chinh 1é6n vé mat tw duy doi voi rat nhiéu nhitng nguoi lanh dao da quen voi viéc diéu
hanh doanh ‘nghiép trong mot moi truong dac trung boi s kiém soét chidt ché va lién déi. Vi
du mot nguoi hoat dong xa hoi, c6 rat it kinh nghiém vé kinh doanh, nhu'ng lai yéu cau cong ty
co nhwng hanh dong chic chdn dé c6 thé tham chi lam dao 1on hodc gay ton that cho mot sé
nguoi t mot moi truong tap thé. Hau hét cac nha lanh dao tham gia giai quyet nhitng khé
khin vi don gian ho bo  qua nhirng tro gitp d01 véi nhu cau thay doi hoan toan, khong phu hop
v6i cong ty va cac co s¢ kinh té. Neu cong ty cua ban gap nhitng kh6 khan, thach thtrc khach
quan - mot s6 cong ty c6 thé sé né tranh nhing thach thirc dé trong twong lai - va ban khong
muén hoat dong trong moi truwong do thi it nhat ban nén dit cau hdi ban cé & vi tri lanh dao
ma cong ty can hay khong.



Nguoi lanh dao hoat dong hiéu qua nhit la nguoi co sw coi mo vé mit tim ly, san sang thao
luan va hiéu sau sic rang cho du hwong di cua ca tap thé c6 sw bat ho'p ly nhw thé nao thi ban
cling phai c6 cach nhin ding dan trwdec tat ca cac van de. Kha nang lang nghe véi mot tim ly
cdi mé va quyet dinh mét nhom va nhitng nguoi lanh dao cia nhom that sw can diéu gi, va sau
do chi vai viéc lang nghe cling co thé giai quyét phan nao vin de va gitip ban hiéu dau la nhirng
thanh céng va that bai that sy cua cac bén. Nhirng sw ldnh dao cia nhom thu'o'ng c6 nhirng diéu
thu vi va sw phat trién ca nhan hodc danh tiéng, va ban phat trién nhitng kha ning dé qua su
quan sat va lang nghe.

Ban hay thtr twdng twong mot nhom sé that sy 1a gi sau khi yéu cau hiéu qua tot nhat trong
lanh dao congty, quan sat nhitng van dé khong chi qua mot cach nhin khac ma véi 16i tw duy
khac hoan toan voi 161 tw duy thong thuong va thu ve cac két qua. Robert Shapiro 1a mot nguoi
lanh dao cua tap doan, Ong datim hiéu, nhan ra bai hoc nay kh¢ khan. Shapiro da vuon téi vi
tri lanh dao cao nhit cia Monsanto Corp voi mot tam nhin chién lwoc dé chuyen do6i cong ty tir
mot cong ty sdn xuit hoa chit thanh cong ty hoat dong trong linh virc khoa hoc g dung, str
dung phwong phap di truyén dé san xuat: Thu'c pham strc khée va niém tin”. Suy luan cuia ong
duong nhw dung: St dung nhitng tinh nang noi bat cia khoa hoc dé phat trién nhu'ng glong cay
trong da tirng bi nhiém bénh, bi tac dong boi han han, cac loai con trung, giup cac loai cay
trong d6 dat nang sudt cao hon trén moi héc-ta, st dung it cong strc va thudc trir siu hon.
Monsanto da dau twhang triéu dola de phat trién va ap dung cong nghé hién dai, va mot vai
triéu dola dé yéu cau cac cong ty cung cap glong cay trong cling nhw cac nha phan ph01 rang
cong ty cua ong can phai cu thé hod moi viéc. Gidi chirng khoan hoan nghénh no luc tién phong
cua Monsanto. Gia co phleu da ting sau khi cong ty gidm ¢4 tirc ciia minh nham tro gitp khoi
phuc nhitng khoan tién dau tw 1on.

Nhiing san pham duoc san xudt trén co s& di truyén cia Monsanto da canh tranh véi nhirng
cong ty ndng san 16n ctia M. bau nanh, ngd, bong va cac loai hat khac sé kho mua va dat hon
nhitng hat khi chwa dwoc chuyen do6i, hoan thanh loi htra cua Monsanto vé mot san lwgng lom
hon. Phat trién nhitng cay trong vOi nhwng mua vu st dung phuong phap bién déi di truyén tai
My lam tang dién tich cay trong tir 1,8 triéu héc-ta ndm 1997 1én 58 triéu héc-ta nam 1998.
bén cudi nam do6, Monsanto da c6 thu vé 10 ty dola tong doanh thu trung binh hang nam tw
nhirng san phim m&i dé dwoc gidi thiéu trong nam tai.

Sau d6 mot van dé da noi 1én: Mot ndng dan tai Canada bao cao rang mot so hat canola blen
doi gen da bit dau khang thuoc Ong da tim hiéu va cho thu phan véi loai co dai lién quan ¢ cac
khu vuc bao quanh trang trai cua 6ng, va trong thyc té datao ra mot loai siéu co ma cac loai
con trung hién tai khong thé tan cong duoc, Mot cong ty cung cap cac hat glong khac da gidi
thiéu cac glong ma&i tir mot hat ¢ nguon goc tw Brazil thanh dau nanh nham lam giau dinh
dudng hon cac loai thitc an gia suc. Nhung cac loai dau nanh 13 mot ngudn cung cap chat dinh
dwdong phong phu cho con nguoi, va mot s6 nguoi lai di rng voi nhu’ng hat c6 nguon gOc tr
Brazil. Sdn pham khong bao gi¢ tw xudt hién trén th1 treong nhung mot s6 nguon tin lai cho
rang, nhirng hat ddu nanh da duoc bién doi gen co thé lJam cho moi nguoi khong di tng doi véi
cac loai hat c6 ngu6n goc tw Brazﬂ diéu | nay gay s chu y cua rat nhiéu nguoi. Monsanto da
mua mot cong ty cung cap hat glong congty da rat no lwc dé 4 ap dung cong nghé | nham ciy
thém mot loai gen vao cac vu san xuat giup khtr trung hiéu qua nhirng loai hat mé1i khi thu
hoach. Y tuong ngdn can nhung ngudi nong dan tidt kiém cac loai hat glong tlr co cdu mua vu
cua ho de trong cay vao nam sau trong thuc té da bao vé cong nghé bién déi gen mang tinh doc
quyén cta cong ty giong. Hang nam nhitng ngwdi ndng dan déu phai mua nhitng hat giéng méi.

Moi viéc deu tién tri€n tot khi Monsanto de nghi ban nhirng hat glong bién dOI gen tai Chau Au.
Nhitng nguoi Chau Au d3 hoan toan bat ngo trong mot thap nién véi nhirng van dé stirc khoe
lién quan dén thuc pham bao gom ca nhiing cudc chién ddu nghiém trong gitra ngwoi Anh voi
can bénh bo dlen Mac du chinh quyén cac nwoc thudc lién minh Chau Au dong y cho Monsanto
ban nhu'ng san pham cua minh tai khu virc nay nhlrng nhing nguoi tiéu dung da phan ung rat
quyét liét. Nhém cac thanh vién hoat dong bao vé moi truong va cac phuong tién truyen thong
da duara mot khodn 1& phi nham chéng lai Monsanto, va tuyen truyen veé nhu'ng san pham cua
ong rang: “Thuc pham Frankenstein - thwc phdm quai vat ”. Thai tir Charles vién dan véi y kién



rang: “Tinh co tdi tin rang loai sdn pham b1en d01 gen nay dua loai nguoi dén mot thé gioi cua
Chua - d6 la noi chi c6 Chua”. Nhirng nhan vién cta Nestle va Unilever tai Dirc déu cho rang ho
sé khong dung nhiing loai dau da duorc bién doi gen ctia Monsanto. Poll da chirarang tuyét dai
da s6 nhitng nguoi dan Chau Au khang dinh chic chdn viéc ho phan déi cac loai thuec pham
thay thé. Nhirng no lwc ctia Monsanto truéc nhirng loi chi trich véi mot chién dich quang cao
ton 5 triéu dola nham néi véi ngudi dan Chau Au rang trong khi ho ngh1 do 1a mot cong nghé
ma1i trong nganh khoa hoc sinh hoc thi Monsanto da nghién ctru van dé nay trong vong hai
muoi nam. Ong da tung ra chién dich quang cdo nay thay vi sw mat binh tinh, buc tirc trwde dw
ludn nhw mot sy ha minh.

Shapiro da khong bi dao dong trudc nhitng phan ing cua dw ludn. Ong tuyén bo: “Pay la mot
s ra mat mot cong 'nghé mé1i thanh céng nhdt trong lich stt nganh nong nghiép”. Ong da nhan
thirc dwoc su trai nguwoc nhung khing dinh rang “cudi ciing chirng ctr khoa hoc sé& thuyét phuc
nhitng ngwoi tiéu dung con hoai nghi va dao dong”.

Nhung khoa hoc khong bao gio la mot Van de that sy. Duluan xa hoi moila van dé dang quan
tam. Mot nha tu van ma Monsanto di moi dé giai quyet sw chi trich ngay cang nhiéu clia cong
ty v&i nhitng y y kién cho rdng Monsanto da khong xt ly van de. Ong cho biét: “Rat khé dé nghe
duoc chinh xac nhirng dleu ma moi nguoi dang noi veé cong ty”. Tai My - noi ngay cang nhiéu
ndng din san xuat trong cac trang trai nho, lam cho Monsanto cang phai no luc dé thu vé cac
khoan phi va dé ra nhirng gi&i han st dung ho ddi véi cac loai hat da duoc bién déi gen. BO
trudng Bo Nong nghiép Dan Glickman da thang thin dé cip tdi van dé va khuyén Shapiro nén
im ldng vi: “moi lan 6 ong dy phat b1eu nén néng nghiép My lai mat thém hang triéu gianong
pham xu4t khau”. Gia c6 phiéu ctia Monsanto da giam 35%, mac du toan bo thi trudng dat mic
khoi phuc 30% tir nam 1999.

K&t cuc cling rd rang vao thang 10 nam do, khi Shapiro tao nén mot dién mao khac han, trong
mot budi hop hang nam cta nhém hoat dong moi truong Hoa Binh Xanh - t6 chitc da tré thanh
d01 thu chinh cia Monsanto trong cudc tranh ludn ve thuc pham bién do6i gen. Trong dia chi
cua minh, 6ng da thtra nhan rdng céng ty da khéng danh gia dung mirc Van dé nhan thirc ctia
moi nguoi trong viéc nhin nhan, danh gia nhiing thirc pham b1en do6i gen. “Toi nghl sw ty tin
cua chung ta vé cong nghé nay va sy quyet tam, nhiét huyet clia ching ta d6i véi cong nghé do
da dwoc thira nhan rong rdi va do d6 moi nguoi lai cho rang do la sy ha minh hodc sy kiéu
ngao can thiét. Do ching tanghi do la nhiém vu, [a cong viéc ma ching ta theo dudi nén rat
thuong xuyén quén di viéc can phai ling nghe”.

Ngay sau khi Monsanto dong y sat nhap véi hang duoc pham Pharmacia & Upjohn. Nhing thoi
han cua sw két hop nay da phan anh mong mudn cua céng ty dwoc kia nham s& httu mot chi
nhanh cua Monsanto va tao nén nhirng no lwc cua Sharpio hiéu qua dé dap ing su tang trwedng
dan sé trén toan thé gid¢i, dwoc chuan bi khoa hoc cho nhitng mua vu bdi thu.

boi voi Shapiro va nhom cua 6ng tai Monsanto, hanh déng phan doéi thuc pham bién d6i genla
mot sy dap tra vo ly déi voi nhitng diéu ma cong ty dy dinh xay dung thanh mot sang kién cé y
nghia xa hoi lén. Nhung theo quan diém cuta nguoi tiéu dung Chau Au, ho rat quan tam dén
nhitng tac dong, anh hlro'ng vé mat strc khée cua cong nghé ché bién thwc phdm hién dai - bién
duwoc nhiing bd ndo cua gia suc bénh thanh thirc an cho gia stc, vi du quyét tam cua Monsanto
thic day nhu'ng thirc pham bién doi gen va tung ra thi trwong da that sw gap khé khan. Mot
nguoi c6 thé chu'ng minh rang d6 la mo6t sw hiéu nham twr ca hai phla nhu'ng trong mot cudc
tranh luan quyet liét gitra thuong gia va nhu'ng van dé quan tAm cda x3a hoi thi thong thlrcrng
nhitng van dé xa hoi quan tam sé gianh phan thang. Ban phai nhin nhan cong viéc cua ban voi
nhitng cach nhin nhw thé.

THUC TE MO'1CUA CUOC SONG

Trwdéc khi ban ¢6 thé déi mat, xt 1y nhitng nhoém co loi ich dac biét va nhirng cb dong, ban phai
hiéu nhirng nguyén nhdn, Iy do va phan tich nhiing co s¢ strc manh ctia ho. Viéc st dung cac
phuong tién truyen thong chuyén nghiép c6 the tac dong manh mé téi dw ludn - yéu t6 c6 kha
ning tac dong t&i chinh phu, téi hanh dong ctia nhitng nha hanh phap va 1ap phap. Ban nén cht



y t&i viéc coi md va thudng xuyén can nhac nhirng gia dinh co ban vé nhitng nha hoat dong xa
hoi, nhitng dong co cuia ho, nhitng cong cu san c6 va nhirng noi ma ho c6 thé that sy tac dong.

Khoéng c6 gi vurot gidi han

Tat ca nhing khia canh trong cong ty, trong cong viéc cta ban, bao gom ca tién dé, co' sé cho
md hinh cta céng ty cua ban 1a mot tro choi cong bang d6i v&i cac thuce thé khach quan. Sy
tranh cdi kéo dai gitta cac cong ty tai nguyén moi trwong va cac nha hoat dong moi trwong voi
nhitng van dé nhw tim hiéu, khai thac hién nay dang la nhirng dé tai quen thuoc. Cac nha moi
trwong da hoat dong rat h1eu qua trong viéc tro gitip nguwoi dan noi chung, | bat chap hanh vi
clla mot s6 nhu*ng nhan té cuc doan cta phong trao - nhw swhao mon tai san va sw de doa tho
bao - diéu lam giam tinh hiéu qua trong nhirng hoat dong chinh tri cda ho. Va cac thuc thé
khach quan khong bi han ché & cap do quoc gia. Wal Mart thuong xuyén phai doi mit véi
nhing nhém ngudi hoat dong xa hdi nham ngin can cong ty thanh 1ap cac chi nhanh méi. Khi
coO co hodi, nhitng nha hoat dong tai dia phwong hinh thanh mang lwéi hoic lién két véi cac
nhém khac trong cac van dé khac nhau, nhw nhitng t6 chitrc phan ddi cac théi quen lam viéc ctia
Wal-Mart.

Xu hwéng toan cau hoa dam bao rang ngay cang_ nhiéu cac cong ty sé€ phai doi mat véi thach
thirc, phai d6i mat, xr Iy nhirng yéu t6 nwoc - ngoai. Ngay nhu mot nguoi dleu hanh & tam toan
ciu nhu Rupert Murdoch d3 tu nhan thdy va lap lai nhitng kho khin, rac réi khi 6 ong c6 ging
dwa truyen hinh vé tinh téi Trung Quéc. Murdoch dd dong cham t&i nhirng nguoi lanh dao cap
cao cua Trung Quéc khi ndm 1993 - khi trong mot bai dien van tai London, 6ng da noi rang
nhirng ti€n bo trong nganh cong nghé truyen thong da “giai quyét moi de doa ddi véi nhirng
thé ché doc tai & bat cr dau”. Nga la mot thé ché ma Murdoch dang dé cap t&i, nhung Trung
Quoc da gm mot thong diép dén 6 ong nhw mot 101 de doa 16m. Khong may cho Murdoch bai dién
van cua dng duoc doc chi sau mot vai thang khi 6 6ng mua hang truyén hinh START tai Hong
Kéng - m6t mang truyén hinh vé tinh moi co the phusong tit ca cac khu vurc cua Trung Qudc.
Trung Quoc da ngay lap tirc dap lai y dinh clia 6ng bang viéc nghiém cdm sy s& hitu ¢4 nhin
ddi v&i cac thiét bi vé tinh trén toan Trung Quoc

Trong vong bon ndm Murdoch phal hét strc nd JLice de han gan moi quan hé voi chinh quyen
Trung Qudc, yéu cau Trung Qudc bdi bo 1énh cdm s& htru ca nhan doi véi cac thiét bi vé tinh.
Ong da thué nhiing chuyén gia c6 van, tai tro tién cho cac t6 chirc va cac quy do nhung nguoi
than cua nhing vi lanh dao Trung Qudc dirng dau, tham chi ky mot hop dong béo bé véi con
gai cua mot trong nhirng quan chtrc lanh dao. Chi sau khi Chu tich Giang Trach Dan c6 ké hoach
tham nuwéc My thi nguoi Trung Quoc md&i gdp Murdoch, tao mot 16i di dé Murdoch tham nhap
thi truong Trung Qudc, d01 lai viéc Chui tich Giang Trach Dan da rat thién cam véi rat nhiéu cac
cdng trinh truyén thong ctia Murdoch trong chuyén tham My.

Moi chuyén déu ro rang

Muén hay khong, “su minh bach” cling la mot diéu kién dé cac cong ty hién nay c6 thé hoat
dong. Khong mat qua nhiéu thoi gian dé cac to bao, cac tap chi, dai phat thanh va truyen hinh
tap hop lai thanh “nganh truyen thong”. Poi véi nhlrng bo phan don 1€, nhitng to bdo quoc gia
va cac tap chi dong vai tro quan trong nhat ké tir khi d6 1a nhiing to bao duy nhit thim nhap
vao linh vuc tai chinh, hinh thanh mot nhém phong vién c6 chuyén mon va kinh nghiém trong
cac dé tai lién quan dén kinh doanh.

Sau do6 nganh truyen thong da rat kén cac dé tai ma nganh da tung tham gia. Nhirng rap chiéu
phim Hollywood c6 rat nhiéu phim, trong khi rat hiém nhing cau chuyén vé nganh Cong
nghiép thép. Nhung sy phat trién cla mang thong tin toan cau da tao cho hau hét cac bao cé
kha nang tr¢ thanh mot phuong tién truyén théng (maven) pho blen qua cac trang nhatky ca
nhan. Trong khi hang triéu cac trang nhat ky do khong c6 hodc c6 rat it chi dao, nhiing to bao
thu hut dwoc nhiéu doc gia thuong lién hé va quén di muc tiéu cua mot cong ty hodc cia mot
nganh. thng bai bao rat cé thé sé khong ti mi, chinh xac hodc khach quan nhuw nhitng bai
trong cac 4n pham hoic nhing tap chi quoc gia; nhung nhtrng bai bao nay lai phong pht hon,
dac biét la khi nhitng ngwdi viét nhat ky ca nhan vira lam viéc tai mot cong ty vira co nén tang



tot trong linh vuc nay. Mot cong ty chi co thé klem soat hé thong thw dién tirriéng cua cong ty
do6, nhwng khong gi c6 thé ngin can mot nhan vién bu'cmg binh trong viéc dwa ra rat nhiéu
nhung thong tin - c6 thé la nhiing tin don, nhitng mau doi thoai tham chi 1a nhitng tai liéu mat
qua dia chi thw dién tir ca nhan cua anh ta hodc c6 ta tai nha.

Mot so thuc thé khach quan rat gidi sir dung phuong tién truyen thong deé thic day, phat trién
cac chwcrng trinh nghi sw. Vi du nganh duong satla cha deé cua rat nhiéu to bao vé nhing tai
nan chét nguoi tai rat nhiéu cac diém giao cat dwdng sit do cong tac bao dudng bién chi dan
giao cit thiéu hut Rat nhiéu thong tin dwoc cac phong vién bién tap tu thuc té, tir hién treong
vu viéc va chuyen dén gia dinh nan nhan, nha bao da cé gidi thwdng bao chi Puhtzer 1uat sw
nhan hang triéu ddla tién thit lao, nhung nganh dwong sat lai chiu st ép du luan dé cai thién
khau bao dudng véi hang triéu ddla chi phi phat sinh va su suy gidm uy tin khong thé quy ra
tién.

Nhitng diéu luit dwoc ban hanh qua mudén

Nhiing diéu ludt, nhirng ban an la nhig dau hiéu qua cham chap so véi sy mong doi cua xa
hoi, va mot nguwoi lanh dao - nguwdi dac biét nhan manh dén nhitng dleu hop phapva bat hop
phap chiéu theo nhirng diéu luat dang khién cho cong ty gdp nhirng rui ro. Rat ro rang, nhiing
luat sw d6 khong gioi trong viéc tim h1eu nhiing vu viéc kinh doanh phirc tap. Rat nhiéu cac toa
an nwédc ngoai phai khuat phuc truéc sttc ép cia dw luan va phai duara nhitng quyét dinh
khong dam bao, béi nhitng Iy do ki thuat theo quy dinh (do khéong dt yé&u td két toi).

Xa hoi thudng cé xu hwdng bat ddu moi viéc tir nhing phuong phap va nhirng chi tiét nho -
nhitng phwong phap thuwong khong dtro'c san sang ¢ muc d0 lanh dao tap doan. Chi khi nhirng
xu hwong do dugc phat trién trén co so tatca nhitng xu hwcrng culia cac ca nhan tré thanh
nhitng van dé pho bién trén cac phuong tién truyen thong, dan tré thanh nhiing diéu binh
thuong, hién nhién. Cho dén thoi diém dé thi da qua muon dé c6 thé lam bat clr viéc gi va
nguoi lanh dao budc phai déi mdt voi Van dé. Cudn sach “Mua xuan binh ldng” xuat ban nam
1962 ctia Rachek Carson len an viéc s dung btra bai loai thudc trir sau, phat dong phong trao
bao vé moi truong; va cubn O’ moi tdc do déu khong an toan” xuat ban nim 1965 cta Ralph
Nacher di khéi dau cho nhu cau vé nhitng chiéc dién thoai di dong an toan hon. Khi nhé lai,
ching ta thay that khé phan déi viéc bao vé mdi treong hodc phan d6i nhitng chiéc that hrng
va cac tai khi an toan; nhung vao thoi diém do nhirng nganh cong nghiép bi chuy nhiéu nhat
b&i nhitng tac gid va viéc han ché nhitng thay déi cho dén khi nhitng diéu luat méi budc ho
khong phai lam nhw vay.

Ngay nay nhitng van dé tuong tu cling dang la nguy co, bénh béo phi tré thanh mot trong
nhitng nguy co dé. Rat nhiéu nguoi da cuoi tham khi ho nghe nhing tin don vé viéc hai tré em
kién McDonald. Nhitng tré em nay noi rang, nguyén nhan chinh khién c4ac em bi bénh béo phi la
do mdi ngay cac em dn do dn cua McDonald hai Ian tai Golden Arches. Toa a4n di bac donkién.
Nhuwng khi xem xét b6i canh cia nhitng trung tam cham séc strc khoe, ho canh bao rang bénh
béo phi tai My la mot trong nhitng van dé quan trong nhat lién quan dén strc khoe, vu viéc lai
dwoc nhin nhan nhw moét dau hiéu canh bao. Cac quy dinh da dwoc duara, yéu cau cac nha
hang c6 trén hai mwoi ban an tré 1én phai cung cap cac thong tin vé dinh du'(mg trén cac thuc
don, yéu cau nay vira kho va vira ton kém d01 voi nha hang. Véi khoang 30% so tre em My hoac
béo phi hodc c6 s6 can vurot qua gioi han, c6 mot s6 chién dich yéu cau loai bé nhiing quay ban
nuérc ngot tai cac san trweong va loai bd mén thit ran tai nha'dn trong truong hoc. Tat ca cac
nha hang hoic cac cong ty thuc pham c6 nhitng mén dn chira nhiéu chat béo hodc nhiéu dudng
déu khong cé nhitng ké hoach nhdm tranh nhitng vu kién.

Cacto chirc xa hoi ngay cang gioi trong ca viéc xuc tién nhitng diéu luat mo1i cho nhitng van dé
lién quan cua ho va khai thac nhitng diéu luat hién hanh. Song song voi mot to chirc hanh dong
vi hiéu qua cda luat phap, nhitng t6 chirc nay co thé tién hanh cac cudc biéu tinh phan déi cac
cong ty hodc tham chi tit ca cac nganh. Hién nay c6 khoang hon 100 cong ty c6 lién quan dén
nhirng vu tranh chap. Johns Manvilla da pha san tir rat lau, do hau qua nhing vu viéc lién quan
dén amidng (asbestos). N6 ton tai nhw mot congty bang viéc tao nén mot niém tin dé chiu
dung sw phan d6i cia nhitng kha ning va cudi ciing Warssen Buffet d3 mua lai cong ty va cho



dén nay cong. ty do hoat dong nhu mot thyc thé canhan. Cac cong ty khaclién quan dén nhirng
vu kién bao gdbm Ford va General Motors. Mot vai cong ty da bi budc pha san nhu: Federal -
Mogul Armstrong Ward Industries, va Owens Corning. Nhung cong ty nay da that bai trong
kién cdo va trong viéc xac dinh nhung diéu luat nham c6 ging bao vé tai san ciia minh.

Rat nhiéu cong ty tuyen nhan vién gioi vé luat phap - nhirng nguoi co thé doi mat véi nhitng vu
kién nhuw thé trén co s¢ mot nén tang virng chac vé luat phap. Nhung sau nhitng vu viéc gan
day clla mot s6 tip doan (tleu biéu nhat 1a Emon va World | Com), duluan da chuyén sang cong
dong doanh nghiép, tao nén cach nhin nhan sau sac hon, rang cac cong ty khong chi c6 nghia
vu tudn theo cac diéu luidt ma con tuan theo tinh than cda nhitng diéu luat do .

Chinh phu ciing c6 thé 1a mot déng minh

Khong phai tat ca nhirng strc ép vé mat xd hoi nhw thé€ do nhirng t6 chirc “do - gooder”. Hon
nira, hai nguyén nhan quan trong nhAit clia sw can thiép tir bén ngoai Ia rat rd rang d6i véi tat
ca nhirng nguoi lanh dao tap doan: Chinh phu va Thi treong chirng khoan. Chinh phu voi rat
nhiéu td chirc nhw Lién bang, nha nworc, cac co quan dia phwong, co quan hgp phap va hanh
phap - nhirng t6 chirc °nay hoat dong theo hang nghin cach - déu tac dong dén cac congty va
nhitng lanh dao tw viéc quy dinh mttc lwong t6i thiéu dén viéc thong qua nhitng yéu cau dé bao
vé nhitng nganh tir sw canh tranh.

Sw can thiép cua chinh phti vao cac congtyla rat manh mé va quan trong, do co thé 1a sw bat
ngo ma mot vai nguoi lanh dao sém bi 16 dién trong su nghiép cua ho dé 'a6i mat voi cac co
quan chinh phu truére khi ddm nhan vi tri Tong gidm d6c diéu hanh. Chi khi ho viron 1én nhitng
vi trf cao nhdt ciia mot cong ty thi bong nhién Iuc dé ho phai d6i mat véi mot thé gidi nhiing
diéu ric réi, phitc tap ctia nhitng uy ban nghi vién, nhitng quy dinh r01 ren va mot hé thong cac
co quan quan liéu. Thong thuwong, nhitng nguoi van dong hanh lang va nhitng nhan vién chinh
phulam rat nhiéu céng viéc hang ngay, tap trung tri tué va dam bao nhirng quy dinh dat yéu
cau. Dleu nay dic biét ding trong nhitng nganh con ndng ne vé mat thu tuc, quy dlnh do gia
dung va duoc pham la hai vi du tiéu biéu v&i mot tap hop cac chuyen gia phal [am viéc va
quyét dinh quy trinh san xuat thudc va danh gia, xép loai. Nhung viéc tang cuong nhitng nhan
vién trong nhing nganh d6 cling da it nhat phat trién mot so kinh nghlem quan trong trong
qua trinh lam viéc voi cac co quan chinh phu, va rat quan trong doi véi nén tai chinh ciing nhu
dam bao hoat dong cua cong ty. Tuy nhién, ngay nay sw phtrc tap khi phai doi mat voi cac co
quan chinh pht & tat ca cac cap, tr lién bang, trung wong ngay cang tang. Nhu'ng nguoi lanh
dao can cacki nang dé xi li nhitng phttc tap nay do nhirng van dé nay t1ep tuc gay anh huédng
dén congty. Dayséla diéu rat ding déi voi nhitng nguoi ldnh dao trong cac nganh ma chinh
phu cd it tac dong nhit dén cac van dé cia ho. Tuy nhién, cling c6 mot nhin thirc trong qua
trinh lanh dao rang sy tham gia cua chinh phu khong pha1 ltc nao cling 1a swkhé khidn hoic 1a
diéu khong mong doi d6i véi mot s6 nguoi. Ngay cang nhiéu cac cong ty dang mong sy giup do
ho tror tlr cac co quan ludt phap véi sy quan li cua cac cap gép phan lam diu di lo lang vé tai
chinh ctia ho, bao gdm ca nhitng khoan vay con ton dong trong gia bao hiém y té.

Thi treong chig khodan lai khac biét

Thi truong chirng khoan canh tranh véi chinh phu vé vai tro ctia yéu to c6 strc manh 1én nhit
va su tiéu dung thoi gian. Thuyet phuc nhirng nha phan tich chitng khoan nhirng nguoi c6 thé
bao quat cong ty trong nhiéu nam la sw quan tam dau tién ctia hu hét cac lanh dao. MGi quan
hé ctia ho v&i nhitng nha phén tich d6 c6 thé than thién hodc thu dich, nhung ca hai bén déu rat
hiéu nhau va do d6 moi quan hé rat bén chat, 1au dai. Nhung da qua roi nhirng ngay thang do
ké tir khi mot yeu td khac cé strc manh hcrn va sy anh hwdng déi véi thi trwong ching khoan
ngay cang tang, cac ngan hang cho vay von, nhu'ng tap doan tai chinh khong 16 nay dang st
dung mot tap hop nhirng cong cu rat tinh vi, bao gom ca nhiing mé hinh toan hoc, gitp thi
treong chitng khoan trudc nhlrng co hoi 16m. Nhirng sw quan li bao thu ma da tich luy hrcmg
tién madt la diém yéu dé cho cac ngan hang 1ém c6 thé tan cong khai théc,  nhirng tap doan tai
chinh nay s€ ngay lap tirc mua cd phleu va thuc day nhitng su thay doi vé mat chién lugc - mot
sw két hop, viéc kinh doanh nhiing tai san hodc tai dau tw - sé khien gia co ph1eu cua congty
ting manh. Mot vi du gan day nhat 1a Knight Ridder da budc phai ban cho mét cdng ty nho hon



dudi tac dong cua tap doan tai chinh 16, dleu nay di ngwoc lai véi nhitng hy vong cia Tong
giam d6c va nhitng nguoi lanh cip cao ctia cong ty.

Phan biét nhirng yéu t6 hgp phap

Xét dén thuc té hién nay cua nhitng nhom co loi ich dac biét ban phal b1et cach xac dinh nhirng
van dé ma trudc do tré thanh mot van deé nghlem trong, do d6 cong ty cua ban c6 thé tién hanh
mot bién phap trudec tién dé lam cho nhitng van dé dé nhe nhang, don gian hcrn biéu nay doi
héi mot co ché hoat dong dé c6 thé giup ban chuy dén nhlrng van dé nay khi con dang phat
sinh cang sém cang tot. Tai rat nhiéu cong ty, viéc c6 van noi chung, cac moi quan hé cong
ching cac moi qua hé véi cac nha dau twva cac bo phan phu trach san xudt thuong la nhing
yéu to dau tién dé hiéu khi ndo mdt van dé tré thanh mot nhitng diéu phitc tap hon mot sw
phién toai don thuan.

Ho ciing c6 nhiing kj nang dé phan tich vin de, nhing yeu to khuat sau van dé va nhirng bién
phdap dé c6 thé loai boé ching. Trudc hét ban sé can phai td chirc nhitng b phan do thanh mot
nhém ph01 hop ¢ dé xac dinh cac van dé, nhém nay c6 thé sém dua ra canh bao vé cacvan dé co
tiém nang khi van con co6 thoi gian dé& hanh dong chir khong chi 1a sy phan Gng. Ngay khi
nhiing yéu to nay dugc phat hién trong nhitng van de dang nay sinh hoc bi dao dong, tri hodn
trong viéc bao cao nhwng tin Xau cho lanh dao. Do do¢ sé that khon ngoan khi khong lién quan
dén nhitng nguon lyc riéng cua ban ngoai cong ty, gitp ban lya chon nhitng nhom méi ciing
nhu nhirng van de dang nay sinh. Nhitng ngudi lao dong c6 méi quan hé véi nhitng ngudi 1anh
dao ciling c6 thé glup ban.

R4t co ban nhw van thiy, mot s6 diéu don gian nhw viéc go vao trang google tén cong ty cua
ban sé lam tang nhirng thong tin tiéu cyc trén mang thong tin toan cau hodc qua cac phuong
tién truyen thong. Panh gia danh sach nhitng cudn sach ban chay nhat, cé tac dong 1om toi
cong viéc cua cac cong ty cling c6 thé khé&i dong mot sw no luc hoc hoi va danh gia nhiing nguy
co lau da1 Tac dong cua cudn Fast food Nation (bat nuéc cua do dn nhanh) d‘01 v&imotvan dé
dang noi lén: Bénh béo phi Chua that sy rd rang, nhung viéc xuat ban va tang so lu’crng nhing
cudn sach ban chay it nhat ciing 1a mot dau hiéu cho thay s quan tam cda duw luan ngay cang
tang.

Ban sé rat co loi bang viéc danh mot vai gio moi thang véi nhirng ngudi co thé chia sé sy nhay
cam trong cong viéc cua ban nhung ho c6 nhimg cach nhin khac nhirng m01 ‘quan hé dé c6 thé
s& rat quan trong trong viéc hinh thanh méot thong diép néu khung hoang nd ra. Tai GE, 1anh
dao dia phuwong tham gia nhiét tinh vao nhlrng phong trao cong dong - mot diéu kién tot dé
phat trién nhiing moi quan he Nam ro van de c6 thé doi hoi cac bién phap sang tao dé tham
gia doi thoai vai nhing nguoi lanh dao cua cac nhom co loi ich ddc biét, nhw viec st dung mot
bén trung lap dé hoa giai trong cac budi thao luan duwoc t6 chirc dé 1dy y y kién ctia moi nguoi.
Cac hoc gla tai dai hoc Yale da giup cac cong ty cung cap d6 dn nhanh va cac to chitc xa hoi
tham gia vao cac cudc doi thoai ve bénh béo phi. Khi mot van dé tac dong toan dién téi linh
vie cua ban thi sé that  thong minh, dung dan dé xay du'ng cadc moi quan hé doi véi nhitng
nguoi lanh dao khac va ciing tham gia vao cac bu01 thao luan. C6 thé ban sé khong dat duorc
muc dich hodc khong thay doi duoc cach nghi cia ngwoi khac, nhung chic chin, ban sé c6
duoc 161 tw duy doc lap. Trong linh vurc kinh doanh, theo cac gido su tai dai hoc Harvard Flex
Oberhalzer Gee va Dennis Yao, moi hanh dong thwcrng dwoc danh gia qua cac yeu to daura,
nhitng két qua, nhung trong nhu'ng hanh dong, nhitng dw dinh va cach ban tiép can mot nhém
loi ich ddc biét la diéu rat quan trong.

Khi c6 duoc nhitng nhém cé thé xac dinh va chira nhitng van de, ban phai phan biét nhitng van
dé that sw quan trong va nhirng van dé hinh thiec, thiryéu. Ngay ca nhwng van dé Inang tinh
hinh thitc dé ciing c6 thé anh huéng dén hinh anh cuia ban va tac dong to1 tinh than cta nhitng
nguoi khac. Thong thuong, bién phap duy nhat dé xt ly nhitng van dé dé 1a thong qua cac cong
cu phap ly co tinh ngan ngura. Nhuwng ban khong thé khang dinh va thira nhan rang cong viéc
cua ban nam ngoai nhitng chi trich chinh thong, cho du nhlrng quyet dinh cta ban rat can than.
Mot nguyén nhan trai nguoc véi cong viéc clia ban rat cé thé sé cé ich déi véi xa hoi.



Sw nong 1én cua trai datla ‘mot trong nhirng Van dé giy tranh cai nhat cuoc chlen gitra nhirng
nganh cong nghiép toan cau véi so luwong lén cac nha khoa hoc va nhirng nguoi hoat dong bao
vé moi treong - nhitng nguoi khang dinh rang nhiing khi thai tir viec tiéu dung cac Toai nhién
lleu dang tao nén mot lop, gay nén nhlrng thay ddi toan dién vé khi hau cta trai dat Trong khi
rat nhleu nerng nha lanh dao cta cac tap doan da thic giuc va ung ho su rut lui ctia chinh
quyen cua Tong théng Bush khoi Nghi dinh thu Kyoto vé han ché cac loa1 khi thai, thi mot vai
cong ty ding dau trong mot sO linh vuc tai My lai nhanra rang vai tro, gia tri cua nhlrng van dé
dang quan tam va nhu cau phai tim ra mot giai phap cho nhiing vin dé do. Ho dang hanh dong
nhu nhitng nguoi tién phong dé tham gia vao nhirng phong trao dau tranh dé han ché luong
khl thai. Trong s6 nhitng cong ty d6 co General Electric, voi sang kién vé chién dich

“ecomagination” nham tap trung vao nhirng san pham than thién véi méi truwong, tir nhitng
dau xe ltra tin dung nhién liéu dén nhitng chiéc 6 0 t0 v6i dong co dot sach nhién liéu hon va
nhiing nha may st dung nang lugng dién. CEO cua GE, Jeff Inmelt san sang thira nhan rang
sang kién Ecomagination la ‘mOt bién phap quan trong, co ban dé ban dwoc nhidu hon nhiing
san pham va nhitng dich vu”. Nhu'ng diéu do cling khong thé thay d01 dwoc mot thuc té rang
GE sé gitp nhitng khach hang cta minh trdnh dwgc hoac it nhitla giam nhlrng nguy co trong
twong lai - nhitng kha ning sé hau nhuw chic chin tré thanh nhitng van dé phitc tap va tén kém
trong twong lai.

Su linh hoat trong viéc xtr Iy nhitng strc ép tir bén ngoai la hét strc quan trong. Trong Khi thé hé
may tinh méi clia Intel xuat hién nhitng sw c6 nam 1995, chd tich hoi dong quan tri cta Intel,
Andrew Grove da ket luan rang van dé do sé chi tac dong dén nhtrng nguoi st dung may tinh
nhung sé hi€m khi xay ra, mot s6 phan mém c6 thé c6 nhitng sy co bat ngdr khién cho nhiing
nguol str dung may tinh khong thich nhitng chiéc may ho dang dung Mac cho nhirng yéu cau
tl nguoi s dung may tinh véi “Intel Inside”, Grove van gitt nguyén tac va da tir chéi ngay ca
viéc xem xeét dé thay thé chip do sw quyét tam phan d01 Intel, sau d6 6ng da phai quyét dinh
Intel can thay thé chip chi sau khi phong van mot ngwoi dung may tinh d6 de khang dinh néu
nguoi st dung do gianh chién thang va Intel d3 dau tu khoang 450 triéu dola de thay cac con
chip bi 16i. Tién khong pha1 la van dé nhé nhung no khong thé so sanh véi nhitng mat mat,
thiét hai doi nhing uy tin va danh tiéng ctia Intel. Ttr d6 Grove da thira nhan rdng 6ng da khong
hiéu cin ké tim quan trong cua van dé rang Intel da tao nén mot dic diém khong thé nham lan
t&éi hang triéu nguoi st dung tinh.

TIM RA GIAI PHAP

Ngay nay, c6 mot xu huong dang n01 1én, & d6 hai hodc nhiéu hon nhirng nhém co loi ich dac
biét co quyet tdm cao doi v&i cac van de xd hoi dang tac dong téi mot cong ty hay mot nganh,
theo mot cach thirc ma nhing vi tri cua ho truc tiép d01 nghich lan nhau. Trong nhlrng hoan
canh do nguoi lanh dao cong ty | budc pha1 tham gia giai quyét van deé va cé rat nhiéu khé khian
dé timra giai phap hop Iy doi véi tat ca cac cong ty. Do dung la tinh thé ma Ford da gdp nam
2005 khi cong ty tim hiéu mot hudng di an toan gitra hai trong s6 rat nhiéu sirc ép xa hoi jtrong
cong viéc tai My: Cong dong nguoi dong tinh luyén ai va quyén tu do ton gido. Ford da mac
bay. O ‘trung tadm cua sw giao thoa, da dang van hoa, d6 nhu mot ddu hiéu ctia mot xa hoi phan
cwc ma chung ta la mot thanh vién.

Nhirng nam 2000 Ford chuy dén khau quang cao nhw thé do 1a mot Van dé don gian bay lau
nay ong van lam: quyet dinh viéc ban muén mo ta nhirng san pham ctia ban nhu thé ndo, chuan
bi nhitng ndi dung quang caova dang nhimg ndi dung dy trén nhirng phuwong tién truyén thong
- noi nhlrng nha cung cap sé dap ingyéu cau cua ban. Cong ty da tién hanh mot sw phan tich
cong phu va cu thé vé sy can bang cta bay nhan hiéu 6 t6 cua Mg§: Ford, L1ncoln Mercury,
Volvo, Jaguar, Land Rover va Mazda dé quyet dinh dau la su dau tw cho quang cdo hiéu qua
nhat trong boi canh cac phuong tién truyen thong co Xu hlro'ng dong tinh ngay cang tang. Ford
khong phai 1a nguoi di tién phong trong s6 cac hang san Xuat 6 to truc t1ep tim h1eu thi truong
qua cac khan gia dong tinh. Subaru ctia My da tung ra nhitng chién lwoc quang cao dau tién
nam 1995 sau khi s nghién ctru thi truong chira rang mot bo phan 16n nhitng nguoi so hitu
Subaru la nhirng nguoi dong tinh. Nha san xudt 6 td Thuy Pién Volvo di c6 thoi gian dai quang
cao trén cac 4n pham danh cho nhitng ngudi dong tinh tai chau Au trwée khi Ford gianh dwoc



nhitng an pham do. Nhung ngay ca khi trwée luc co ké hoach vé chién luge quang cao co xu
hwdng dong tinh, Ford da ung h6 cong dong nhitng ngudi dong tinh va tuyén bo rong rai toi
nhing loi ich cua nhirng cap ddi cling giéi tinh. Ngay sau khi ket thic viéc nghién ctru, Ford da
bat dau quang cao vé nhirng mau xe Land Rouver va Jaguar song song v6i Volvo trén cac
phuong tién truyen thong tai My. Ford ciling dong thoi c6 nhitng dong gép 16m vao cac sy kién
va cacto chwc cua nhirng nguoi dong tinh; lu6n lu6n lién két nhitng muc quang cio vi viéc
giup d& ngudi dong tinh. Qua viéc quang cdo Jaguar va Land Rouer da Ford da tai tro 1000
déla cho lién minh chon phan biét doi xtr voi nhitng nguoi dong tinh ca nam 1an nit khi ban
cac mau xe * Jaguar cho tat ca cac thanh vién cda nhom. Cong déng doanh nghiép dong tinh
riéng biét ung h va no lwc tim hiéu thi trueong mai cua Ford, hy vong cng ty sé ung hd cac
cong ty Ién khac phat hién nhitng chién dich quang cdo c6 d1nh hwéng dong tinh.

Nhung nhitng n6i dung quang cao c6 muc tiéu va rat thanh cong trong viéc gianh thi gianh thi
phan gitra nguoi dong tinh va nhing chinh sach huéng vé nhitng nguoi dong tinh cua cong ty
da gay nén nhirng phan tng ctia nhing td chirc phan doi nhiing nguoi dong tinh. Thang 5 nam
2005, Hiép hoi gia dinh My (AFA), m6t nhom nhirng nguoi hoat dong ton gido tai Mississippi
da yéu cau nhitng thanh vién clia nhom va nhitng ngu'ol theo dao co doc tay chay nhirng san
pham cia Ford, phan loai nhitng nha san xudt 6 t6 “Cong ty da co gang hét strc dé khang dinh
va thac day phong cach dong tinh”. Hiép hoi gia dinh My da 1ap mot trang thong tin dau tién:
tay chay Ford, nham Ién an Ford da tai tro tién cho ‘nhiing nguoi dong tinh va phan loai nhitng
xuwdng san xuat khac nhau cho nhirng nguoi lam viéc quan ly bao gom viéc dao tao vé xu
hwong gioi tinh. Mot thanh vién cua AFA da lén an rang Ford dang "tai xac lap dinh nghia cta
gia dinh bao gom ca hén nhan doéng gid¢i.” To chirc da yéu cau cac thanh vién gay strc ép 1én
nhirng san pham cua Ford tai dia phwong, bang dién thoai, thw dién tit va véi nhing nguoi van
dong cong ty ngung quang cdo trén cac an pham danh cho ngudi dong tinh va ting ho nhitng t&
chirc va cac sw kién ctua nhitng nguoi dong tinh.

Ngay sau khi AFA phat dong phong trao tay chay Ford va mot s6 nhitng ngwdi lanh dao da
dongy gdp nhitng dai dién cua nhom. bap lai sw chip thuin cta Ford, AFA d3 hoan sw tay chay
dén thang 12 nam 2005.Vao ngay 30 thang 10, trong cudc hop voi nhung dai dién ctia Ford tai
tru s& chinh tai Tupelo, AFA da tuyén b sé xd6a b tay chay.

Revevird Donald Wildmon - chu tich cua AFA cho biét “Ho da lang nghe vé nhitng van dé ma
ching t6i quan tam va ho dang hanh  dong dé g1a1 quyét nhitng van dé do. Chung t6i hai long
voinhitng viéc ching t6i da lam”, mot vai ngay sau do Ford da tieét 1o rang ca Jacguar va Land
Roue déu ngirng quang cao trén nhwng phuong tién trén truyén thong 6 xu hwong dong tinh,
mac du Ford cho biét Volvo cé thé sé tiép tuc dua nhlrng thong tin quang cao trén nhiing a an
pham danh cho nhitng nguoi dong tinh; mot phat ngdn vién cua Ford cho biét, quyét dinh tam
dirng viéc quang cao dwoc dwara do nhlrng nguyén nhan cong viéc va khong tac dong véi sw
tay chay clia AFA.

Nhirng t6 chirc dong tinh da dwa lén trang thong tin dién t, thong tin veé sir “dau hang” cua
Ford qua rat nhiéu cac trang nhit ky ca nhan va phé binh cong ty véi nhu*ng la thu phan nan.
Tin don vé “thda thuan chinh thirc” gitta Ford va AFA tran lan. Mot s6 t6 chitc dong tinh da de
doa tung ra nhitng phong trao tay chay bat ké viéc cong ty da doi thoai véi ho. Vao ngay 12
thang 12, nhitng dai dién cua gan 20 to chic dong tinh da hop tai Washlngton cung voi nhirng
nguoi lanh dao ctia Ford - nhiing nguoi da mot lan nita tir chdi phd nhan rang quyét dinh tam
dung quang cao co lién quan t&i loi de doa tay chay cua AFA. Sau cudc hop chu tich William C.
Ford]R. cua Ford da c6 bai phat biéu ndi rang cong ty danh gia cao tit cad moi nguori, bat ké
mau da, ton gido gidi tinh va nhirng sw khac biét khac. Cung thoi diém do, nguoi da tham gia
budi hop noi rang véi tw cach caa mot nhom * chung toi rat vui duoc tham du trong mét buoi
hop khong hen truéc véi quyét tam ctia Ford dé t6 chirc mot budi hop véi nhém cuc doan
nay”.

Khong| biét rdng tai thoi diém d6, Ford da phai chiu strc ép tir nhing co doénglon - nhirng
nguoi ung ho quyen cua nhirng nguoi dong tinh. Alan Henes - nguoi giam sat cua bang New
York, thanh vién ban th6ng doc bang va hé thdng hwu tri cia New York dang nam gitr 9,4 triéu



ctia phiéu ciia Ford sau d¢ da khang dinh rang 6ng da lién lac voi William Ford de lén ti€ng vé
sw bat dong cua 6ng sau khi AFA chi trlch chién thang cia minh. Trong la thw giri Ford (Henesi
- mot nguo1 dd tirlau ung hd quyén ctia nhitng nguoi dong tinh) da viét “tdi rat muodn biét dau
1aloi ich qua nhu'ng viéc ban dilam dé di dén mot két luan chdm dirt quang cao doi véi nhing
cong ty dac biét do”. Ngoai viéc chira tam _quan trong cua sy da dang hod, Henesi ciing chi y
rang thi truedng dong tinh hang ndm thu vé gan 610 triéu dola.

Mot vai ngay sau cudc hop voi nhiing to chirc dong tinh, Ford da tuyén b6 rang trong khi
]aguar va Land Rouer sé& khong t1ep tuc quang cao trén nhu'ng an pham danh cho nhirng nguoi
dong tinh thi Ford sé tién hanh quang céo trén nhirng phuwong tién truyen thong danh cho
nhlrng nguoi dong tinh dang rat duoc hoan nghénh voi cac san pham cta cong ty voi ndi dung

nhlrng san pham do6 sé rat hiéu qua va pho bién, phu hop véi nhitng khan gia co muc tiéuro
rang Ford da khong dé cap dén suw su can thlep cua Hevesi va sau do tir ch01 rang sw diéu tra
cua thanh vién hoi dong kia khong c6 tac dong gi véi két ludn tiép tuc quang cdo trén nhitng
phuong tién truyén thong dong tinh .

Khong c6 gl ngac nhién khi AFA som khé&i dong phong trao tay chay ctia nhém, Wildom Rev
noi: “Chung téi c6 thoa thuan véi Ford, cung lam viéc thang than, trung thuc véi nhau. Nhung
that khong may mdt trong cac quan chirc ctia cong ty 6 to Ford da duara quyét dinh vi pham
thoa thuan do.”

Nhiing strc ép xa hoi déi véi doanh nghiép sé tiép tuc tang do do s€ c6 nhitng sw can thiép cua
cac chinh phu. Nhu'ng nguoi lanh dao trong twong lai phai quan tdm dén van dé nay hodc it
nhat l1a khong can tr¢ nhiing strc ép ay va xay dung, hinh thanh moét ky nang dé xir Iy van dé do.
Néu khong nhing to chirc ciia ho sé dirng trwoe nhirng nguy co lo'n Nhiing nguo1i lanh dao phai
that nhay cam dé nhan ra, du doan nhing strc ép va xu ly hiéu qua nhitng strc ép do. Ho can
phai phat trién mot khung nguyén tac lam viéc, mot phwong phap, nhitng cong cu va nang luc
trong mot t6 chirc dé dw doan nhiing strc ép do roi dua ra nhirng giai phap hiéu qua. Nhu'ng
nguoi lanh dao tré hon c6 thé sé cé nhitng thé manh trong viéc chap nhan nhwng strc ep xa hoi
doi véi doanh nghiép, nhung do cing la thach thirc d6i véi tat ca lanh dao dé phat trién mot
phuong phap va quyét dinh dé c6 thé xtrli vin dé hoan hao. R6 rang la trong thoi hién dai, lanh
dao mot cong ty khong phai 1a cong viéc danh cho nhitng ngudi 1anh dao nhit nhat.

Lam thé nao dé€ khong lam vao nhirng tinh huoéng kho khan:
e Yéu cau nhom nhing nguoi lanh dao chuin bi tdm ly cho mot thuce té rang nhitng van dé xa
hoi sé phat sinh va phat trién rat nhanh cting véi su phat trién clia mang thong tin toan cau;

» Do ban phai k1em tra dinh vi ctia cong ty ban nén ban phai dw doan nhing van dé xa hoi c6
thé phat sinh va nhitng nhém nao sé& cung ban xtt ly nhitng van dé do;

. De phat trién mot phwong phdp nham xir Iy nhirng van dé nhu thé truédc hétla yéu to tam ly
clia ban dé sém nhanra nhitng ddu hiéu cdnh bdo cua  nhitng Van dé md&i chi noi 1én hoac dang
tré nén tram trong? Ban sé& danh gia nhw thé nao vé sttc manh cia nhitng nguyén nhan khac
nhau?;

e San sang trao doi thong tin va xay dung nhitng moi quan hé voi nhiing nhém ung hd nham
xac dinh cic van dé va tim ra giai phap. San sang d6i mat véi thach thic.



Birc thw giri mot nha lanh dao twong lai
Michael than mén!

Bac rat vinh dv khi dwgc moi tham dw 18 t6t nghiép tai trwong Quan tri kinh doanh cta chau,
va cang vinh dw hon khi chdu muén dwoc bac tw van trwoc khi budc vao mot giai doan moi.
Ciing khong qud lau ke tir khi bac va cha ctia chau song cung phong trong trwong Quan tri kinh
doanh. Bac nght d6 la mot cudc séng rat khac, mot cudc s0ng voi nhigdu kho khan thach thirc va
dwong nhuw tat ca cac thé hé lanh dao déu phai d6i mat véi nhirng kho khadn, thir thach do. Thé
hé ctia chau sé phai lam viéc dé dwa moi doanh nghlep phat trién hon véi sw lanh dao phu hop
trong boi canh diy phirc tap - dic trung cia thé ki XXI.

Trong tat ca cac cong viéc chau lam, chau sé doi mat véi hang loat yéu t6 va van dé quan trong.
Chau sé can c6 su lac quanva quyet tam de tinh tao trong moi Van dé, moi tinh huéng. Nhung
si lac quan sé khong da dé duy tri thanh cong ctia chau. Va cudi cung, do 1a ndi dung ma chau
phai cha y trong cong viéc lanh dao cia minh. Trong thé gioi ngay nay, tat ca nhitng han ché
trong ky nang, dac diém ca nhan hoic tinh cach ctia chau s& sém boc 16.

Bac tin chac rang chau sé cé nhiéu kj ndng dé€ phat trién, nhung chau khéng nén dat s6 phin
cua minh vao tay nguoi khac. Hay chiu trach nhiém veé viéc - phat trién cia minh véi tw cich cda
mot nguoi ldnh dao. Bac da glal thlch voichau vé tam ky nang rat quan trong va pho bién. Va
bac cling giri kém ndi dung tom tat co ban clia nhiing ky nang ay giup chau nhé 1au hon. Chau
hay chon 14y mot hoic hai trong s6 nhitng ki nang ay néu chau mudn lam viéc va tién bo, sau
do, khi chau dat du'crc thanh cong thi chau hdy tlep tuc lwa chon thém mot hodc hai trong so
nhung k¥ nang ay Chau sé thay rang, chau s€ nam dU’O’C mot vai k§ nang trong s6 d6 nhanh
hon nhirng ky nang khac. Chau nén cha y ren luyén, b6 sung va hoan thién cac kj ning va phai
tw ti€én hanh kiém tra nhirng tinh hudng cu thé.

Chau c6 thé néi rang mot ngwoi lanh dao thanh cong can co tryc giac, va truc giac sé chi cho
ban hwdng ban phai di mac du sy phan tich c6 thé chi ra mét hudng di khac. M6i ky nang déu
doi hoi diéu do. Nhung cong viéc chau that sy can phai lam 1a phat trlen dat dén d6 chuan muc
trong viécra quyet dinh nén chau cé thé tin tuwong nhirng kha ndng cua minh. Quy trinh ra
quyét dinh 13 mot quy trinh tw duy nhung khong c6 nghia diéu d6 nam ngoai su kiém soat ciia
chau. Khi chau cang trwong thanh hon vé cach nghi va nhén thirc dwoc diéu do, thi nhiing
quyét dinh cua chau sé cang hop Iy hon.

Khéng ai c6 thé biét cach chinh xac bd ndo lam viéc thé nao, nhung tat cad moi nguoi déu co tri
thirc dé dwara nhirng quyét dinh do6i véi moi nguoi, véi moi truong khach quan, nhiing co hoi
va nhitng van dé ctia doanh nghiép khac. Bac chac chan rang, c6 nhirng lan chau da di dén két
luan, nhung ciing co nhiing thoi diém khé khan dée giai thich viéc chau da nam bat vin dé do
nhu thé nao. D6 1 hoat dong, 1a cong viéc cua b nao cua chau, Chau da hinh thanh mot 161 tw
duy do s thé hién ctia cac tinh huéng khac nhau. P8i véi tit ca nhitng tinh huong mai, 161 tw
duy clia chau déi ngwoc voi sw phu hop va khong phu hop voi kinh nghiém trudc do va chau sé
pha1 xem xét lai cach tw duy ciia minh.

Néu chau chuy y téi nhiing Van dé do6 qua nhing suy nghi noi tai va cO gdng nhan thikc nhitng
diéu chinh véi cach nghi clia chau, chau sé kho c6 thé lap lai nhlrng 161 twong tw nhw thé va cé
thé bién nhirng kién thirc va kinh nghlem tré nén hitu ich hon. Van dé quan trong nhat 1a két
hop nhitng kinh nghiém véi su tw nhan thitc.

Hai tinh hudng chau tim hiéu cé sw tuong doéng chinh xac. Chau nén tinh tao dé tim hiéu nhitng
sw khac biét trong moi tinh huong moi. Cung lam viéc dé chi ra dau la nhitng diém tuong dong
va khéc biét tai thoi diém nay va nguyén nhan cua sy khac biét 3 ay Sau do, khi chau dwa ra mot
swdiéu chinh, hay cb gang nhan biét nhirng nhan to quan trong, in dam trong tam tri va giup
chau nhan ra mot hoac mot s6 huwdng di khac. Tiép theo, khi chau nhin thay nhiing két qua twr
nhitng quyeét dinh cia minh thi d6 1a sw phan anh viéc chau lya chon nhitng quyet dinh ding
din hay khong Chau da dwa ra nhirng gia dinh gi? Théng tin ca chau dwa trén nhitng co s&
nao va do tin cay cda nhitng nguén tin ay?



Neu chau la nguoi phu trach bd phan thj treong cia mot cong ty va lwa chon mot s6 nguoi lam
giam doc phu trach quang céo, tlep thi. Sau ba thang, sau thang, mo6t nam tréi qua, chau nhan
ra viéc chau da nhin nhén, danh gia nang luc cua nguoi do nhw thé nao. Néu chau bit ngo trong
mot sd tinh hudng thi nhu’ng tinh hudng con lai ma chau khong nhdn rala gi? Tai sao chau nght
rang chdu da bé 16 nhiing tinh huéng d6? Rit c6 thé chau da it chu y y dén mot ki niang dac biét
va suy nghi khéng du bao quat dé danh gia tong the mot con nguoi. Né&u chau da chiy mot s6
viéc c0 ay da lam, chau da chi ra nhirng van dé ay véi co ta va cach tot nhat dé gai quyet van de.
V3, hodc chau da that bai trong viéc tim hiéu nhitng dac diém va mién cudng lam viéc dé do
chau lo ngai trong khi phan doi co ay7 Néu chdu bé qua mot sé ngudi khac nhung sau doé
nhing nguoi ay lai rat thanh cong & nhiing bo phan khac, [ic d6, chau phai suy nghi dé c6 thé
cAn nhac moi chuyen Rat c6 thé chau da cam thay bi de doa7 Véi cach tw nhan thirc nay, chau
Sé co nhu'ng danh gi3, quyét dinh t&t hon do6i véi moi ngwoi & nhitng Jan tiép theo. Pay la diéu
kién tét dé chau cam thay tu tin hon.

Chau cling c6 the nhanh chong tién bd qua hoc hoi kinh nghiém cua nhirng nguoi khac. Tim
kiém nhitng ngudi lanh dao c6 nhitng thé manh néi bit & nhirng linh vuc ban can va quan sat
ho can than. Khong nén bi thu hit béi nthng yéu t& hinh thirc nhu voc dang, sw nhanh nhen.
Hay quan tam dén nhitng hanh dong, quyét dinh va hanh vi cia nhirng nguoi khac, quan sat két
qua cua nhirng hanh déng do. Ho ¢ day khong phai la nhirng nguoi quan ly hodc nhirng nguoi
c6 van cia chau, ma la dong nghlep ciia chau. Rat c6 thé ngwoi dong nghiép cia chau rat gioi
giai quyét cac van dé hodc tim hi€u cu thé cac van de.

Chau can phai céi mé trwdc nhitng y twdng va nhiing ngwoi moi, san sang déi mat voi nhing_
Van dé va tinh huong mo1i. Nhirng dac diém ca nhin nay s€& dong gop vao nhirng diém manh va
cai thién nhitng quyét dinh ctia chau, nhing uyét dinh va hanh vi ctia chau sé duoc diéu chinh
nhanh chong Toi da thay rat nhiéu ban tré rat thong minh nhung sy khong linh hoat va suy
nghf cirng nhac cua ho da lam cho ho gdp kho khan trong viéc hoc hoi. Cach nghi cta ho bi han
ché va ho di c6 ap dung chinh xac 18i tw duy do trong tat ca cac trwong hop ma khong nhanra
nhing sy khac biét quan trong. Mot s6 ngwoi hanh dong ma khéng nhan ra mot dac, diém ca
nhan, mot didu don gian nhw sw qua hidu thing, ngat 1o1 nguwoi khac dang 1a mot méi nguy
hiém.

Do do, chau phai thwc hanh nhitng ky ndng, chtl y nhirng kho6 khan ve madt tam ly. Nhiing cang
thang tir cudc song hang ngay co thé gay kho khdn va ngan can su nhay cam cua chau, lam léch
lac suy nghi va hanh dong ciia chau. Trong khi mot s6 vi lanh dao tré qua lac quan va qua tu tin,
dwara nhirng quyet dinh bat ngo trudc khi cha y dén nhwng diéu tir nhitng cach nhin khac
nhau, mot s6 nguoi khac lai té ra do du vi van con e ngai, khong tu tin hodc lo lang vé trach
nh1em Ban sé phai dua ra nhu'ng quyet dinh va hanh dong dé cu the hoa nhlrng quyet dinh do
mac cho nhu‘ng kho khan, e ngai vé mat tam ly. Khong nén lo ldng ring minh s& mic sai lam,
ma hdy quan tam dén viéc chau sé khong danh tho1i gian rat kinh nghiém ttr nhirng viéc lam
nay. bung dé swbdao thi can tre viéc hoc hoi cia minh. Nhig nguoi lanh dao khong nging
hoc héi va viron 1én ludn sdn sang thira nhan khi ho khong hiéu vé diéu gi dé.

Trong khi bac goiy chau chju trach nhiém Ve sw phat trién ctia ca nhan thi ldc dé chau khéng
nén hy vong chau sé€ lam viéc do mot minh. Hay c6 su dinh huwdng rd rang dé co duwoc sy phan
hoi tir nhitng ki ndng ctia chau va tim mot ngudi ma chau cé thé tin tuong, mot nguoi trung
thirc, hanh dong kip thoi va co thé giup chaunhanra nhirng sy 1éch lac vé mat tam ly. Chau can
mot sy ti€p can, mot phuong phép c6 tinh hé thong dé tré nén xuat sdc nhw mot van dong vién
phan diu dé tré thanh nha vo dich.

Mot phén khac trong viéc chiu trach nhiém vé su phat trlen cua chau la chi ra nhirng cong viéc
ma chau sé phat huy. T4t ca nhitng nguoi lanh dao thanh cong ma bac biét déu da thay dwoc
loi ich tir rat nhiéu kinh nghiém trong cac tinh hudng da dang. Mot s6 nguwoi tinh cor gap pha1
nhu*ng tinh hu6éng dé nhung mot s6 nguoi khac lai khong co duoc ‘nhitng co hoi nay, mot so
nguoi dam nhan nhing cong viéc ma nguoi khac tir ch01 vl ho qua kho khan. T4t ca nhitng kinh
nghiém do in dam trong suy nghi, co cau lai 18i tw duy ctia ho va duoc phan 4nh qua nhitng
quyét dinh cda ho sau do.



Bac mong chau nhan ra nhirng kinh nghiém dé c6 thé 4 ap dyng nhitng ki nang cua chau vao
nhitng tinh huong da dang. Chau khong nén bam tru véi mot cong viéc qua muoi nam, va
khong nén ngai dam nhiém cac vi tri cong viéc khac nhau c6 thé giup minh c6 dwoc mot ban
CV that dai, nhung khong thé hoc héi dwoc nhidu didu tir qua trinh ay. Chau hay duy tri mot vi
tri cong viéc trong mot khoang thoi gian du dai - diéu nay giup chau ty kiém tra, trau d01 thém
nhiing kién thirc cua minh vé [inh virc d6, nhan ra nhirng két qua tw nhu'ng quyet dinh cua chau
va loai bo nhiing yéu td thudc vé ban ning. Chau da ludn bi ngac nhién, bat ngo voisuw tién bo
nhanh chong cua nhirng vi lanh dao nhu Jack Welch - nguoi da la mot vi tong giam doc rat
thanh cong o tudi bon muoi lam, va Michael Dell - nguoi da rat thanh cong trong viéc diéu
hanh mét cong ty ¢ tudi hai muoi chin. R rang, viéc tim hiéu, hoc hdi va thay déi 16i tw duy
clia chau cé thé dién ra rat nhanh.

Sé c6 lan chau cam thay that vong, chau sé khong dwoc thira nhin hodc bi nhim lan. Nhitrng
thoi diém, nhiing giai doan nhu thé sé giup chau rut ra nhiing bai hoc quan trong. Va chau
khong nén bat ngo néu mot vai lan sau mot kinh nghiém chau bong tw nhan ra cong viéc theo
mot cach khac. Moi nguoi déu biét rang con ngwoi phat trién qua nhitng giai doan khac nhau,
tir khi 13 nhitng dita tré va giai doan vi thanh nién. Bac thay diéu tuong tu trong viéc phat trién
tw duy. Tw duy ciing trai qua cac giai_ doan vi du nhu khi chau bat ngo hiéu mot khai niém khi
tim hiéu nhing khia canh cua mot van dé, k§ nang cua chau trong viéc duara nhu'ng quyét
dinh déi v&i nhitng nguoi khac, viéc dinh vi cong ty, va viéc déra nhlrng muc tiéu ciing nhw wu
tién sé lién luc phat trién. Do nhlrng van dé do co lién quan véi nhau, c6 moi quan hé hitu co
nén su tién bo, phat trién sé tang theo cap s6 nhan. D6 la mot dau hiéu tét va la dong luc de
ti€p tuc phat trién. D6 1a cach ma céng viéc tré thanh mot ngudn vui trong cudc s6ng cta chau.

Tat ca nhiing nguoi lanh dao déu cé s két hop gitta ki nang va dac diém ca nhan dé c6 sw phu
hop hon doi véi nhiing tinh huong hon 1a nhitng tinh huong do nguwoi khac quyét dinh. Mot
nguoi ludn trau doi cac kj nang va nhirng dac dlem ca nhan trong nhitng tinh huong bat ngo
rat c6 thé da khong dwoc chuin bi dé xac dlnh cac co hdi va doi mat vaoi  nhiing rai ro ¢ lién
quan toi sy tang trwdng hitu co. Va bac nhac lai, chau pha1 thanh that véi chinh minh vé sy phu
hop ctia chau trong cong viéc, voi vi tri clia mdt nguoi lanh dao. Pidu nay sé gitip chau tu tao
nén van may cho riéng minh.

Chau hay nho rang sw thanh cong khong bao gio 1a cai dich cubi cung. D6 1a mot thuc té ma
nhing nguoi lanh dao ctia thé ky XXI khong thé phii nhan, chéi bo. Chau sé pha1 quyet tam dé
co surtién bo, phat trién. BAc mong chau lam diéu d6 nhw thé s phan ctia thé gidi phu thudc
vao cong viéc cua chau va boi theo cach do, chau sé thanh cong. Tang truwdng kinh té€ clia mot
qudc gia khong thé dat duwoc bang nhitng ly thuyet kinh té& hodc nhitng phat minh trong linh
vuc khoa hoc cong nghe Ma d6 1a nhitng ngwoi lanh dao, dac biét1a nhiing nguoi lanh dao cac
doanh nghlep nguoi s€ khai thac nhirng khia canh clia rit nhiéu nguyén tic, dau tw va ap
dung nhitng cong nghé, doi mat véi nhitng rdi ro trong qua trinh chon lwa nerng sang ki€n cho
muc dich thuong mai, va cu01 cung, do 1a nhirng nguoi sé no luc cho mitc song cua xa hoi. Chau
c6 thé tré thanh mot trong so nhirng nguoi do bang viéc xay dung nhitng ndi dung trong sw
lanh dao ctia c4 nhan. Chau hay tap trung vao nhiing ky ning lanh dao, hiéu nhitng dic diém ca
nhan sé tac dong den nhitng ky nang dé nhu thé nao va khong ngirng hoc héi, trau déi. Hy vong
bac s€ duoc chia sé véi nhitng thanh cong ctia chau.

Than mén,
Ram Charan



T6m tat tam Ky nang ctia ngwdi 1anh dao

1.binh vi va tai dinh vi: Tim ra mot y twong trung tam cho doanh nghiép dé dap wng cac nhu
cau ctia khach hang va tao ra loi nhuan.

2.Xac dinh nhirng thay d6i khach quan: Tim hiéu nhirng mé hinh trong mot thé gi&i phirc tap,
tao sw san sang cho cong ty.

3.Lanh dao hé thong xa hoi: Tap hop nhitng cac nhan xudt sac, phu hop cung véi nhitng hanh
dongva nhtrng thong tin chinh x4c dé dwa ra nhitng quyét dinh nhanh chéng hon, hop Iy hon
va thu vé cac két qua cho cong ty.

4.Panh gia cac ca nhan: Viéc danh gia cac ca nhan dva trén nhiing hanh déng, nhirng quyét
dinh va nhung hanh vi cta ho, sdp x&p ho vao nhitng vi tri cong viéc phi hop.

5.Xay dwng doi ngii: Tap hop nhitng nguoi lanh dao c6 nang luc, thong minh dé c6 sw phéi hop
lién tuc.

6. De ra nhitng muc tiéu: Xac dinh mot tap hop nhirtng muc tiéu can bang v&i nhitng kha ning
clia cong ty cling nhw véi nhitng didu cong ty that sw dat dworc.

7.bdt ra nhitng vu tién phu hop: Quyet dinh huéng di va nhiing nguon luc téng hop, nhitng
hanh dong, va cong sttc dé dat dwoc cac muc tidu.

8.D6i pho véi nhitng 4 ap lyc bén ngoai thi trwong: Dy doan va xt ly nhitng strc ép ctia xa hoi ma
ban khéng thé kiém soat nhung tac dong dén cong viéc cia ban.

Chia sé& ebook : http://downloadsachmienphi.com/

Tham gia cong dong chia sé sach : Fanpage : https://www.facebook.com /downloadsachfree
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