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B6 may lanh dao virng chac 1a nén tang cua
doanh nghiép trirong ton

Lanh dao la mét trong nhitng khai niém quan trong nhat trong khoa hoc vé to chirc - nhan su.
b6 1a mot qua trinh dnh hwdng mang tinh x3 hoi, trong d6 lanh dao tim kiém sw tham gia tw

nguyén cta cip dwdi nham dat dwoc muc tiéu cia to chirc.

B6 may lanh dao dwgc coi nhw linh hon cta t6 chiic, 1a nhitng nguwoi ra quyét dinh, Gy quyén,
dan dit, hwéng dan va dao tao nhan vién. Ho 1a nhan t6 thanh c6ng nhung ciing c6 thé 1a that
bai cia doanh nghiép. Nguoi ta van ludn tuw héi tai sao cé nhitng doanh nghiép thanh cong,
trong khi nhitng doanh nghiép khac thit bai thdm hai. Tai sao c6 ngwoi chién thing trong khi
nhirng ké khac khong con dwong thoai lui? Cau tra 1o c6 phai la & b may lanh dao?

Cau hoi dat ra doi véi moi doanh nghiép 1a lam thé nao dé xay dung dwgc mot béd may lanh dao
xuat sic, ddm bdo su phat trién bén vitng, loi nhuin va danh tiéng cho doanh nghiép? Trong
cudn sach tuyét voi nay, Xdy dung bé mdy ldnh dao dé trwong ton, thong qua ciau chuyén cda

hang loat cAc CEO hang diu thé gidi, tic gia sé tra 1o cho ddc gid cAu hdi thit sw hdc baa dob.

Thong qua ciu chuyén vé con dwong dén véi vi tri lanh dao, sw nghiép cling nhw cudc doi cla
nhitng CEO hang diu thé gi¢i nhw Jack Welch, cwu CEO cua General Electric; Roger Enrico, cru
CEO cta PepsiCo; Lew Platt, cwu CEO cia Hewlett-Packard; Larry Bossidy cua AlliedSignal; Bill
Pollard ctia Service Master; va Eckhard Pfeiffer cia Compaq Computer; Gary Wendt, cwu CEO
cua GE Capital; Bob Knowling, cwru phoé chu tich cua US West; va Pai twéng Wayne Drowning,
nguwoi dirng dau cac Luc lwong Hoat dong Pac biét cda quin ddi Hoa Ky dong thoi 1a thanh
vién Ban C6 vin An ninh Qudc gia cia Téng théng My Bush, cuén sach chitrng minh nhin dinh
rang lanh dao chép bu 1a nhan t8 két ndi va 1a nén tang xay dung nén mot bd may lanh dao
treong ton. TAt ca nhitng nha 1anh dao hang dau nay, mo6i ngudi c6 mot phong cach riéng,
nhung mau sd chung lai rat don gian: Ho da dau tw thoi gian va tAm huyét vao viéc dao tao va
ky vong tit ca nhitng nha lanh dao khac déu lam diéu dé. Ho khong chi lanh dao ma con biét
dao tao nén nhitng nguoi khac tré thanh lanh dao. Va dé chinh la c6t 16i cda thanh cong. Khong
ai trong s6 ho 1a nha lanh dao hoan hdo nhung 1a nhitng nha lanh dao chién thing b&i ho hiéu
va nghiém tdc nhin nhin nhitng yéu ciu rac réi clia cong viéc. Ho c6 y twdng kinh doanh manh
mé va diéu hanh t6 chirc dwa vao nhirng gia tri bén virng. Ho chu dong xay dung va truyén

nang lwong cho nhan vién. Ho ddi dién véi thuc té va san sang dwa ra nhirng quyét dinh khé



khan. Va quan trong hon c3, ho la nhitng hoc vién va gido vién chu dao, ti mi, hét long phat

trién moi nguwoi trong to chirc thanh hoc vién va gido vién gidng ho.

Nghich ly quan trong nhit 13 d€ duy tri vi tri chién thang, cac t6 chirc phai lién tuc cai thién va
cach duy nhit dé lam dwoc diéu do la tao ra qua trinh chuyén giao su6n sé tir thé hé lanh dao
nay sang thé hé 1anh dao khac. Cac nha lanh dao thanh cong xay dung t6 chitc thanh cong bang
cach phat trién thém nhiéu nha lanh dao khac. Chi bang cach két hop sirc manh cia moi nhan
vién trong t6 chirc va gitip ho 1am viéc hét sttc minh thi t8 chirc mdi cé thé chién thing trén thi
trwong ngay nay. Va chi bang cach huéng dan ho phat trién thém nhiéu nha lanh dao khéc thi
thanh cé6ng méi c6 thé dwoc duy tri trong twong lai. Va do6 ciling chinh la thong diép ma cuén

sach mudn truyén tai dén ban doc.
Tran trong gi¢i thiéu cung doc gia.
Thang 6, 2012
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Loi twa

Mot ngay cach day 5 nam, t6i nhin Cha Bill Cunningham ding trudc hon 400 nhan vién trong
khoa, sinh vién va lanh dao Truwdng Kinh doanh DPai hoc Michigan va vach ra vién canh tuyét
voi vé thanh pho Detroit nhw “mot Broadway ctia quyén cong dan” sau d6 thuyét phuc chiing
toi vé kha ning tré thanh hién thuc ciia vién canh dé. Cha Cunningham, nhan vat trung tim cda
cuén sach nay, qua doi ngay 26 thang 5 nam 1997. Cha da d€ lai mét di san 1én. Focus: HOPE,
td chirc quyén cong dan ma Cha dong sang lap cung Eleanor Josaitis, da va dang tiép tuc thay
dobi cudc s6ng ctia hang nghin ngwdi dan tai ndi thanh Detroit. Cha la mdt trong nhitng vi anh
huing chia toi va 1a hinh mau vé bac thay lanh dao. Sw can ddm ctia Cha trong viéc dé ra nhitng
muc tiéu lén va kha nang truyén nang lwong cho nguwoi khac dé dat dwoc nhitng muc tiéu nay
dang ngac nhién dén mirc Cha ciing sé truyén cam hirng va nang lwong cho tbi - va hy vong la

cho ca ban - trong nhiéu nam téi.

Trong cuén sach nay, tdi d€ phan mo ta Cha Cunningham & thi hién tai béi Cha van ludn séng
trong tAm tri toi. TOi van c6 thé hinh dung ra hinh 4nh Cha, m6t nha hung bién 16i cudn, dang
chia sé tAm nhin xuit ching cia minh vé Detroit va ndi cho chiing ta nghe vé viéc Focus: HOPE
sé tr¢& thanh hinh mau cho xa hoi trong thé ky XXI. Nhitng loi ndi cia Cha ngay hom do tré
thanh mot trong nhitng chd dé c6t 16i ciia cudn sach nay. Cha 1a mot nha lanh dao tinh than béi
Cha c6 mot tAm nhin th vi vé tuwong lai va Cha cling ¢6 tAm nhin dé bang nhitng hanh dong cu
thé va nhirng thanh céng trén thuc té. Loi ndi ctia Cha sé mé ra mot chan tréi méi cho ching
ta. Ngay hom do6, Cha Cunningham da cho ching ta thdy mot Detroit suy thoai, “mét thanh pho
sat nhan” thudc vung Rust Belt , theo mot phwong dién hoan toan méi mé. Dwéi day la trich

din 1o néi ctia Cha:

“(¢r day chiing ta c6 Detroit. 141 ngdén ngit né rd cung sw ddi méi, ngudn géc, thudc 14 trong moi
thoi dai, thiy triéu da bat dau cham dén va trong sd tat ca cac khu vuec trén trai dat, day 1a noi
t6i mudn soéng khi trai dat con ton tai. Los Angeles van con 30 ndm phia trueéc. Chau Au van
con 100 ndm phia truéc. Chicago van con 20 ndm phia truéc. Va hién nay, thi trdn nay, noi
duwoc coi 1a Broadway ctia quyén cong dan, chinh 1a noi dién ra cudc tranh d4u cudi cung dé
thwce hién nhitng diéu trwéc diy chua tirng c6... Ching ta phai loai bé nhitng tan tich cudi cung
cta chu nghia phan biét ching tdc: rang dan ong va phu nit da den khong phu hop va khong thé
dam dwong nhitng vi tri cao nhit trong xd hoi cia ching ta... Hang ngay tai Focus: HOPE,

ching ta c6 hang tram nam nit thanh nién ma toi tin rang c6 kha ning nhw nhitng nha khoa hoc



hay cong nhan gidi nhat trén thé gi¢i. Ho c6 tAm qudc té nhung van chwa bt dau... Ching ta cé
céng cu, may moc va phong thi nghiém tot nhit tai My va chdng ta dang chirng kién nhirng
nguoi tré tudi lam cht nhitng may maéc nay, lam chi viéc bdo dudng may moc, lam chi nhirng
thiét bi chwa hé c6 trong phong thi nghiém cta phan 1on cic céng ty san xuit 6 td. B6 phin
thiét bi tw sdn xut cac chi ti€t va may moc, chwong trinh va quy trinh cho du méi chi trong
nam dau tién. Pén cudi ndm thir ba, ho sé s dung thanh thao tiéng Nhit va tiéng Dic. Dén
cubi nam thi sau, ho sé dao tao chéo tir su dén tdm linh vuwc san xuit chinh... Nhitng nam ni
thanh nién nay biét cach vin hanh moi c6ng cu may méc cling nhw gidi quyét moi sw co. Khi
may moc bi hong, ho biét cach stra chira... Viy ho dén tir ddu? Nhitng vién ngoc nay la ai? Ho
dwoc nhap khiu tir Nhat Ban w? Hay ching t6i mang ho dén tir Pirc? Hay thim chi l1a tir Hoc
vién cong nghé Massachusetts? Ho dén tir thanh phd Detroit... Viy la ching ta dang lam nén
lich str. Chtiing ta dang thay déi tw duy va phong cich lam viéc ciia moi nguoi. Va toi c6 thé hira
rang trong 10 nim tdi, ching ta s& nhic bdng duoc thé gid¢i bang don bdy cha thanh phd
Detroit, thanh phé ctia Pinh ménh, Broadway cta quyén cong din. Tuy nhién, dé lam dwoc
diéu nay doi hoi sw ky vong cao nhit cua ching ta. Sw ky vong cao nhit ctia cac anh chi em ta.
T6i mudn két thic bai phat biéu bang ciu noéi: ‘Pung vay, ban hoan toan ddng. Téi chwa bao
gior dwoc coi la mot ngwdi biét diéu. Nhung t6i muodn ngay bay gio moi ngwdi hdy so sanh

chung t6i voi phép mau. Chua phu hd moi nguoi.”

Nam 1993, t6i gidi thiéu Cha Cunningham véi Bob Knowling (mdt hinh miu khéc trong cuén
sach nay). To6i tirng nghi rang Knowling, sau nay 1a Gidm d6c Vién Ameritech, cé thé tim ra
cach d€ Ameritech hé tro cho Focus: HOPE. Bob hao phdng ting Cha Cunningham hon 100
may tinh cii tir Ameritech va ndi rang 6ng mudn hét 1ong gitp do Focus: HOPE. Tuy nhién, Cha
Cunningham d3 tir chéi. Cha tra loi Bob rang Cha khong chi khéng mudn nhén thiét bi cti ma rd
rang Bob chwa hiéu dwoc ban chit cia Focus: HOPE. Focus: HOPE 1a t6 chitc quyén céng dan,
xay dung twong lai bang cach tai tro nhitng thiét bi cong nghé cao, tién tién nhit cho nhiing
nhém nguoi dan toc thi€u s6. Nhitng nguoi nay sé lam viéc véi cong nghé cia twong lai chik
khong phai do bo di cia x4 hoi. Cha Cunningham tiép tuc thit thach Knowling bang cach ké lai
chi tiét nhirng cong ty hira hen gitip do nhwng lai khéng thwe hién dwoc. Va Cha dac biét bay to
moi lo ngai ciia minh vé Ameritech cung viéc liéu co s& dia phwong ctia vién la Michigan Bell
c6 chdp nhan dé nghi gitip d& hay khong. Sau budi gip g& dd, tdi phai nd lwc kiém soat thiét
hai. T6i da thuyét phuc Knowling rang Ameritech nén danh hang triéu do6-la cing hang nghin
ngay cong lao dong cho Focus: HOPE, va hién nay Cha Cunningham da hoan toan dong y vai
diéu dé. Piéu mia mai & day la mot cha x& da trang ngwdi My g6c Ai-lenlai c6 thé khién trach

mot gidm doc ngudi My goc Phi, ngwdi da cé rat nhiéu hoat dong tich cwc dé phat trién cong



dong. Knowling chinh xac 1a ki€u hinh mau ma Cha Cunningham mudn tao dung cho moi
nguoi. Knowling 1én 1én trong nghéo kho, diéu dé xay nén trong dng kha nang canh tranh va
déng gép & mirc cao nhat cho xa hoi. Ong vira 1a mot cong dan xa hoi lai vira 1a con ngudi clia
cong viéc c6 trach nhiém va nang no. Vao thoi diém doé, toi rat gidn Cha Cunningham va sau dé
da noi véi Cha vé diéu nay. Tuy nhién Knowling, sau mét h6i ngac nhién, da nhin ra hanh vi
cing ran cta Cha Cunningham 1a dwa trén nhitng tiéu chudn cao va nguyén tic khong thoa
hiép. Két qua 1a Ameritech da ting Focus: HOPE may tinh méi va tng hd bang hang nghin ngay
cobng lao dong tinh nguyén. Cubi cung, Ameritech ban cho Focus: HOPE moét toa nha cii cda
Ameritech Yellow Pages chi v&i m6t khodn tién nho. Toa nha sé tré thanh can nha cia Tech
Villas, mot trung tAm mai gidp d& moi ngudi trén khip thé gi¢i tao dung nhitng chwong trinh
dua trén hinh mau cia Focus: HOPE. Hon thé, Bob Knowling va Cha Cunningham da tré thanh

dong nghiép va ban bé t6t cia nhau.

Nim 1996, t6i moi 24 gidm d6c cip cao ciia Ford Motor dén mot bu6i day hoc, danh gia cung
v&i hoc sinh va nhan vién cta Focus: HOPE. Cac giam déc ctia Ford da danh ca budi chiéu tiép
xuc véi tlrng ngudi cua Focus: HOPE, tim hiéu 1an nhau, thdo luin vé viéc lanh dao va hiéu
thém vé Focus: HOPE. Sau d6 ching t6i to chirc m6t budi hdi thdo trong dé hai nhém sé phan
tich tai sao Focus: HOPE lai 1a mét t6 chirc hoat ddng hiéu qua dén viy va rit ra bai hoc cho
Ford. Nhu thwong 18, khi cac giam ddc dén Focus: HOPE, ho rat ngac nhién khi chi véi nguon
lwc it 6i ma td chirc nay c6 thé lam dwoc nhiéu dén vay. Ho ciing c6 thé nhin ra dnh hwdng cta
viéc tip trung vao mot muc tiéu duy nhat, long cam két cao d6 cung kha nang lanh dao tai moi
cip, & dé moi ngwdi cung chiu trach nhiém gidng day va truyén nang lwong cho ngwoi kKhac.
Budi lam viéc két thic bang viéc Cha Cunningham thach thirc cac gidm d6c ctia Ford. Cha chia
sé quan diém ctia minh vé viéc chap nhan rui ro va tip trung vao thanh céng. Sau d6, Cha thach
thirc ho tré thanh nhitng nha lanh dao manh mé hon va ngirng tim kiém sw déng long béi
“d6ng nghia v&i dong 1ong 1a tAm thwong”. Thay vao dd, Cha ndi rang nha lanh dao phai dua
nguwoi khac dén nhitng noi ho khong ddm di t&i. Sau d6, Cha yéu ciu ho dit ra mot nhiém vu
tich cwc cho nhan vién ctia Ford giéng nhw nhiém vu ctia Focus: HOPE trong hon 30 ndm qua
cho nguwoi dan noi thanh Detroit. Cudi cung, Cha dwa ra mét muc tiéu tdo bao la thiét k€ mot
chiéc Taurus mai c6 dong co manh gip doi véi gid chi bang mot niva, mot nhiém vu ma theo
Cha sé doi héi ky vong cao nhat & ho. Cu6i bai phat biéu, tit cd moi ngwdi déu dirng diy hoan
hd. Cha da khién ho nghi minh that sw la nhitng nha lanh dao c6 thé tw quyét dinh vin ménh

cua minh.

Nam nam sau dd, Bill Cunningham dwoc chdn dodn mac bénh ung thw 6ng din mat. Bénh tat



ngay cang xau di. Eleanor Josaitis tré thanh lanh dao ctia Focus: HOPE. Du dang phai chién dau
chdng lai bénh ung thuw bang cadc phwong phap thit nghiém nhung Cha Cunningham van tich
cuc tham gia cic hoat ddong cua to chirc thong qua nhitng cudc viéng thiam va tham khdo y kién
hang ngay cda Josaitis. Ca hai cung nhau 1én ké hoach cho chwong trinh Tech Villas va nhirng
phuwong thirc ddm bao Focus: HOPE cé thé tiép tuc va md rong nhiém vu ctia minh trong thé ky
XXI. Khi biét minh chi con s6ng dwogc vai ngay, thAm chi vai gi¢ nira, hanh dong lanh dao cudi
cung cta Cha 1a ndi véi Eleanor rang: “Dirng dit tén Cha cho mot tdoa nha hay mot dai 16 - hay
lam cho coéng viéc ctia Cha dugc s6ng mai”. Va toi quyét tAm dam bdo chic chan sé thuc hién
diéu nay. T6i khong thé tim dwoc mét vi du vé nha lanh dao nao tot hon Cha Bill Cunningham
véi mot quan diém c6 thé truyén dat cho nhiéu ngudi. Cha da tao ra diéu 1é rang cac nha lanh
dao phai phat trién cac nha lanh dao. Thong qua Cha va nhiéu nha lanh dao khac trong cudn
sach nay cung kinh nghiém day va hoc ca minh, t6i bat dau hiéu dwoc ban chit ciia sw lanh

dao thanh cong: xay dung twong lai bang cach phat trién kha ning cia nhitng ngwoi khéac.

Cu6n sach nay phan dnh ching dwong 25 nam ctia toi cling nhw nhiéu cha dé trong cudc sdng
ca nhan va nghién ctru cua t6i. Nhitng cha dé nay déu lién quan dén viéc lam thé nao cac to
chirc ¢6 thé thay ddi thanh cong nham mang dén nhitng diéu t6t dep nhit cho cac bén lién
quan: nhan vién, cd déng, khiach hang va cong dong. Con duwdong cla toi bat ngudn tir niém dam
mé thay doi xa hoi, quyén dan chid va cac hoat dong chéng chién tranh vao cudi nhitng nim
1960. Truwdc hét tdi hoc Pai hoc Columbia dé 14y bang Tién sy tAm ly x3 hdi va ngay cang gan
b6 v&i mot thé gidi tot dep va dan chi. Sau khi 14y bang, toi tré thanh gidng vién bd mon hanh
vi t0 chirc tai Trweong Kinh doanh thudc Pai hoc Columbia. Khi gidng day tai Pai hoc Columbia
trong thap nién 1970, t6i danh phin 16p thoi gian dé cai thién chat lwong y té tai nhitng khu
vurc nghéo kho va dich vu kém. T6i danh ndm ndm lam viéc tai phia Nam Bronx cta thanh pho
New York cung Tién sy Martin Luther King, Jr., thudc Trung tAm cham séc sirc khée Heath
Centre. Trung tAm nay cung cip dich vu y té cho 50.000 cw din nghéo kho, phin 16n l1a ngudi
da den va Puerto trong khu vuc dong thoi ddy manh phat trién cdng dong, mang dén viéc lam
va nang cao chit lwong cudc s6ng. Toi da viét cudn sach dau tién, Organization Design for
Primary Health Care: The case of The Dr. Martin Luther King, Jr., Health Centre (Tam dich: Thiét
ké t6 chirc cho dich vu y té co ban: Trwdong hop cda Tién s§ Martin Luther King, Jr thudc Trung
tdm cham séc strc khoe) vé trai nghiém dé. Sau do, toi lam viéc tai Camden, bang New Jersey
va giup d& bac sy tré Emmett Doerr hoc tap kinh nghiém ctia MLK. T6i cling nghi viéc mét nam
tai trudmg Pai hoc Columbia dé lam viéc tai Hazard, bang Kentucky nham xiy dung phién ban
noéng thon cia MLK. Trong chuyén di nay, toi vira ¢d y vira vo tinh hoc dwoc rang lanh dao la

chia khéa quyét dinh thanh c6ng ch khong phai qua trinh, van héa, phwong phap hay cach



quan ly khoa hoc.

Pén dau thip nién 1980, tdi chuyén téi Pai hoc Michigan va tréd thanh tin d6 that sw cta cac
tac phAm cua James MacGregor Burns - nguoi da tao ra thuit ngit “chuyén do6i” hay “lanh dao
chuyén d6i” trong cudn sach doat giai thudng Pulitzer nam 1978 c6 twa dé Leadership (Tam
dich: Lanh dao). Theo Bruns, nha lanh dao chuyén déi l1a ngwdi cé thé thay doi to chire, trai véi
nha lanh dao thwc hién l1a ngwoi chi duy tri hodc quan ly nhitng gi dwoc nhin. TAc phdm cda
Bruns mé diu cho cong cudc nghién ciru va viét cta toi cung dong nghiép sau nay la Mary
Anne Devanna vé lanh dao chuyén d6i trong kinh doanh. Chiing t6i la d6ng tac gid cuén The
Transformational Leader (Tam dich: Lanh dao chuyén d6i). Nhan vit chinh trong cuén sach la
Jack Welch, ngwoi khéi xwédng qua trinh chuyén doi tai General Electric vao nam 1981. Sau khi
viét xong cudn sach dé, téi hiéu nhidu hon vé Jack. Ong dé nghi t6i nghi day hai ndm tai Pai
hoc Michigan dé theo ddi qua trinh phat trién quan ly trén toan ciu ciia GE nham 4ap dung cac
khai niém Ildnh dao va thay doi ma t6i dang nghién ctru vao thwc té. Hai nam tai GE da day cho

toi biét vé 1anh dao nhiéu hon 15 nam truéc dé.

Sau GE, cuo6i thip ky 1980, t6i tré lai Michigan dé viét va ap dung nhitng bai hoc méi cia minh
vé phat trién lanh dao cung cac vi gidam doc va hoc vién MBA. Viéc cong tac véi Stratford
Sherman dé viét cudén sach vé GE va qua trinh chuyén doi ctia Welch da day thém cho toi vé
viéc lanh dao thong qua cac quan diém c6 thé truyén dat cho nhiéu ngwdi: Control Your Destiny
or Someone Else Will (Tam dich: Tw quyét dinh s6 phin ctia ban hodc ngwoi khac sé lam diéu
d6). Mac du c6 nhiéu kinh nghiém va da giap do Truong kinh doanh Michigan cung rat nhiéu
cong ty khach hang thiét ké va thwc hién cac chwong trinh thay do6i va phat trién lanh dao sang

tao nhuwng phai dén hai nam trwéec, téi méi that sw xac dinh ré muc tiéu cia minh.

Tt rat 1au toi da biét rang muc tiéu 1a phai c6 1anh dao & moi cip trong mot td chirc. Diéu toi
chwa ro 1a lam thé nao dé phat trién nhitng nha lanh dao dé. Bay gio téi da tim ra ciu tra loi.
T6i nhan ra rang cac t6 chitc ¢ lanh dao & moi cip la vi nhitng nha 1anh dao khac da day ho
lam nhw vdy. Cha Cunningham, Thwong twéng Chuck LeMoyne, nguyén phé chi huy qua cam
cia Lwc lwong chién dich dac biét My, ngwoi da qua doi vi can bénh ung thw trong qué trinh
cudn sach nay dwoc thuwc hién, cing nhiéu nha 1anh dao khac trong cudn sach nay, da chi dan

cho chung t6i.

Nha lanh dao phat trién nha lanh dao la ciu thin chi méi cua tdi, mot ciu ma toi 1dp lai nhiéu
IAn v&i con chau, hoc vién MBA, gidm ddc, nhitng ngwdi tham gia chwong trinh phat trién va

cbng dan toan cau. To6i viét cuén sach nay khong chi dé phan 4nh nhitng quan diém cta ban



than ma con dé khuyén khich ddc gia phat trién quan diém cda riéng ho va tré thanh nhirng
nha lanh dao c6 thé phat trién nhiéu nha lanh dao khéc.

ANN ARBOR, MICHIGAN

THANG 6, 1997
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Lot mo dau

Muwoi tam thang ngay trudc khi tré thanh CEO cua tip doan PepsiCo dau nam 1996, Roger
Enrico da danh gan 1/3 thoi gian sOng tai ng6i nha cia minh trén quin ddo Cayman va trang
trai & Montana. Pay dwong nhw khong phai la cong viéc binh thwdong ctia vi phé chu tich mot
cong ty tri gid hang triéu do6-la c6 tru s& tai Purchase, New York. Nhwng cong viéc cua vi pho
cht tich 4y chinh xac la nhitng gi Roger Enrico dang lam. Va 6ng da lam rat tot. Chinh tai khéng
gian cach biét nay, xa roi nhu ciu san xuit khoai tiy chién, ban s6-da va x Iy nhirng kh6 khan
hén tap thwong nhat, Enrico da 14p ké hoach cho sw ton tai va phat trién ctia PepsiCo trong thé
ky XXI. Ong da diéu hanh mot “tredng hoc da chién” clia riéng minh dé dao tao mot thé hé lanh

dao mai cho PepsiCo.

Trong c4c phan dao tao kéo dai tir sang tdi tAn dém khuya, Enrico da cung lic hwéng dan chin
tong giam déc trai qua ndm ngay hoc tap. Ong da ké cho ho nghe nhitng cau chuyén trong kho
kinh nghiém thwong treong da dang ciia minh dong thoi huin luyén ho dwa trén phong cach
quan ly cda tirng ngwoi. Ong con chia sé quan diém vé phwong phap xay dung, nudi dudng va
thay d6i mot doanh nghiép, quan trong hon, 6ng cuing ho phat trién quan diém riéng cia moi

nguoi va tré thanh nha lanh dao theo cdch ma ho mong muon.

Mot trong nhitng cong cu dwoc dng st dung 1a giao cho moi hoc vién mot du an “phat trién
doanh nghiép” c6 tadc dong lén dén tai chinh ctia cong ty. Ong hudng dan ho xay dung mot muc
tiéu 16n va mot ké hoach hanh déng cu thé, réi d€ ho tu thwc hién dw an dwoc giao. Sau vai
thang, ho quay tré lai va tham gia mot cudc hdi thao kéo dai ba ngady nham ra soat tién do thuc
hién cic dw an. Trong thoi gian dd, Enrico ti€p tuc khéi dong mot khoa dao tao tié€p theo.
Trong vong 18 thang, Enrico da diéu hanh 10 chudi hoi thdo, danh hon 120 ngay trong quy
thoi gian cda minh cho hoat dong nay. Két qua 13, PepsiCo c¢6 gan 100 nha lanh dao dwoc dao
tao bai ban hon dé khong chi trién khai thanh céng nhitng y twédng kinh doanh tuyét voi cho

PepsiCo ma con ti€p tuc noi gwong Enrico dao tao nhirng thé hé lanh dao khac.
Sw khac biét gitra ngwdi chién thing va ké chién bai

Trong thip ky trudéc, nhiéu tap doan 16n da mac sai lam. GM, Apple, Kodak, Westinghouse,
AT&T va American Express la nhitng vi du dién hinh. Kmart, US Air, Philips Electronics, Digital
Equipment, m6t s6 ngidn hang Nhat Ban va nhiéu céng ty khac ciing ¢ tén trong danh sach.

Nhitng nguoi khong 16 mét thoi nay da khong con bwéce cung khach hang, phai dirng nhin cac



nha dau tw khong hai long rat vén dong thoi thu hep pham vi hoat dong do cong viéc kinh
doanh d6 bé. Ho di danh mat thi phan trén thi treong tiéu dung, ddnh mat gia tri trén thi

trwong vén va niém tin vao ban than. Noi tring ra, ho da tré thanh nhirng ké chién bai.

Ngudi ta c6 thé dé dang d6 16i that bai cho sw bién dong khong ngirng clia thi treong toan cau
hay cho yéu cau phai hoat dong trong mot moi trwong kinh doanh méi, noi tat ca cac quy luat
canh tranh déu da thay doi. Nhung sw thit la cling trong giai doan d6, mot nhém nhirng ngudi
chién thang thwc sy da néi 1én. Trong khi Westinghouse dang chat vat tranh du, thi GE da leo
1én hét dinh cao nay t&i dinh cao khac. Trong khi IMB dang c6 sdp x€p lai nhitng chiéc ghé vong
trén con tau Titanic, thi cong ty may tinh Compaq da kip dirng diy sau nhitng va vap ban dau
va ao tién lén trudc. Cuc dién lai thay doi khi téi lwot Compaq vap nga va sa thai Eckhard
Pfeiffer khéi vi tri CEO con IBM hoi sinh dwéi sw lanh dao cua Lou Gerstner. Va nhitng doanh
nghiép khéi nghiép méi nhw Starburks hay Staples nhanh chéng tao dung dwoc nhirng thanh
cong lom. C6 qua nhiéu tAim guwong thanh cdng khién ching ta khong thé d6 16i cho nhitng thé
lwc khach quan vé dinh ménh hdm hiu cua doanh nghiép. Ngay trong ban than mdi cong ty da
ton tai sw khac biét co ban gitra ngwdi chién thang va ké chién bai. C6 nhirng diéu dang dién ra

bén trong nhitng cong ty thanh céng, tich biét ho véi thé gi¢i cia ké chién bai.

Hai mwoi ndm lam viéc trong vai tro 1a nha tim 1y hoc t6 chirc dong thoi 1a nha tw vAn quan ly,
tdi da tAn mat ching kié€n nhiéu cdng ty gap kho khin ngay trong ndi bd. Trong thi gian dé,
tdi da thu thap dwoc nhiéu kinh nghiém thwec té véi vo so cac 1an thue hién quan ly khéng cong.
T6i cling da xay dung hang loat cong cu gitip khach hang tré vé dung quy dao cda ho. Bén canh
dé, t6i con c6 co hdi lam viéc véi nhiéu cong ty thanh cong, trong dé cé General Electric, noi
toi da lam viéc toan thoi gian véi tw cdch quan ly phat trién lanh dao tai trung tim dao tao
tong giam doc cda tip doan Crotonville trong giai doan tam nghi day hoc & Trwong Kinh
doanh cta Pai hoc Michigan tir 1985-1987. Nhiém vu chinh cta t6i la phai tim ra dwoc cai gi
hiéu qua va cdai gi khéng. Tuy nhién, vai nam truéc, sw chénh 1éch ré rét gitta thanh tich qua
khir ciia nhitng doanh nghiép thanh c6ng va nhirng doanh nghiép thit bai da théi thic toi dirng
lai va tap trung giai quyét ciu hoi mang tdm khai quat cao hon: Tai sao mot s6 cong ty thanh
cong trong khi nhitng cong ty khac lai that bai?

Nhitng doanh nghiép thanh cdng la nhitng doanh nghiép “day d6”

CAu tra 101 toi thu dwoc 1a cac cong ty thanh cong gianh chién thiang b&i ho c6 nhitng nha lanh
dao tot, nhitng ngwdi da nudi dwdng sw phat trién cda cac nha lanh dao khac & moi cap bac

trong hé théng t6 chirc. P6i véi mot to chirc, phép thir cao nhat ctia thanh cong khéng phai la



liéu ngay hom nay t6 chitc c6 thé chién thang hay khong ma & chd liéu ngay mai va ngay kia, to
chitc c6 thé tiép tuc chién thdng hay khong. Do dd, phép thir cao nhit ddi v&i nha lanh dao
khong phai 1a & chd anh ta c6 nhitng quyét dinh sang sudt hay nhitng hanh dong quyét doan,
ma la liéu anh ta c6 kha ndng dao tao nhirng ngwdi khac tré thanh lanh dao dong thoi xay dung
dwoc mot to chirc cé thé duy tri thanh cé6ng ngay ca khi anh ta khéng tiép tuc ké vai sat canh
cung né hay khong. Nang luc cht chét cia nhitng t6 chirc va nha lanh dao thanh cong la kién

tao nhirng nha lanh dao.

T6i thich khai niém doanh nghiép “day d6” hon 1a khai niém doanh nghiép hoc tap. P& c6 thé
tré thanh gido vién hiéu qua, ta cin phai 1a hoc vién xuat sac. Tuy nhién, chi diéu d6 thoi chuwa
dd. Ta con can phai phd bién nhitng diéu da hoc dwoc va truyén nhiét huyét cho nguwdi khac dé
ho cung tré thanh gido vién. Doanh nghiép cta nhitng gido vién & moi cdp do chinh la chu dé
ctia cudn sach nay. P€ chon loc nhitng diéu ban thin da ti€p thu dwoc va hé théng hda ching
thanh cac quan diém c6 thé day cho ngwdi khac con khé hon rit nhiéu so véi viéc don thuan

chila mot hoc vién gioi.

Ban c6 thé thiy nhitng doanh nghiép va nhitrng con ngwoi thanh cong da lam tot diéu nay & tat
ca cac loai hinh, quy md, quéc tich cling nhw trong moi linh vuc hoat ddng. Nhitng san pham va
dich vu ho cung cip, nhitng chién lwoc va chién thuit ho ap dung déu rat da dang. Nhung

chiing déu c6 chung mdt s6 nguyén tic co ban.

e Thir nhat, nhitng nha lanh dao c6 thanh tich da dwoc c6ng nhin thwong chiu trach nhiém truc

tiép doi vdi sw phat trién cda nhirng nha lanh dao khac.

e Thit hai, nhitng nha lanh dao chiu trach nhiém phat trién nhitng nha lanh dao khac luén cé
nhitng quan diém c6 thé truyén dat trong cac linh vuc cu thé cia y twdng, gia tri va mot thi gi
d6 ma toi goi la E-cubed - nang lwong cam xuc va khia canh cam xtc. Cac nha lanh dao/gido
vién thanh céng ludn biét cach truyén dat va huéng dan ngudi khac cach thirc mang lai thanh
cong cho doanh nghiép trén thwong trweong ciing nhu phwong thirc phat trién nhirng nha lanh
dao khac. Ho c6 thé giang day vé cac loai hanh vi gitip tao nén doanh nghiép va ca nhan thanh
cong. Ho tao ra ngudn cam xuc tich cwc cho ngwoi khdc mot cach vitng chic. Pong thoi, ho
trinh bay va khuyén khich khac phat huy thé manh, dé chinh la kha nang déi dién véi thuc té
va dwa ra nhitng quyét dinh khé khan.

e Thit ba, cic nha lanh dao c6 thé truyén dat quan diém ctia minh thong qua nhitrng ciu chuyén
séng dong. Ho ké nhitng ciu chuyén qua khi minh ching cho kinh nghiém va niém tin cua ho.

Va ho ciing dwng nén nhitrng ciu chuyén vé tuwong lai doanh nghiép c6 thé thu hut nhitng nguoi



khac tham gia, & ca hai khia canh tinh cam va ly tri, vao viéc dat dwoc twong lai thanh cong nhw

ho mo ta.

e Cu0i cung, b&i vi nhitng nha lanh dao thanh c6ng da danh rit nhiéu thoi gian dé phat trién
nhitng nha lanh dao khac, nén ho cling s& hittu phwong phap luan ciung ky thuat huéng dan va
dao tao. MOt trong s& d6 1a ky thuat sdn sang chip nhan sai lJam va nhin nhan khuyét diém cta

ban thin dé c6 thé tré thanh tim gwong tot cho nhitng nguwoi khac.

Trong cudn sach nay, tdi sé dwa cac ban téi tham nhiéu nha lanh dao thanh cong d€ cac ban c6
thé quan sat ho trong vai tro nha lanh dao/gido vién dang phat trién nhirng nha lanh dao/giao
vién khac. D6 1a nhirng tong gidm ddc noi tiéng nhu Jack Welch, cvu CEO cta General Electric;
Roger Enrico, cwu CEO ctua PepsiCo; Lew Platt, cou CEO ctia Hewlett-Packard; Larry Bossidy
cua AlliedSignal; Bill Pollard ctia Service Master; va Eckhard Pfeiffer cia Compaq Computer.
Ngoai ra con cé6 Gary Wendt, cwu CEO cua GE Capital; Bob Knowling, cwu phé chu tich cta US
West; va bPai twéng Wayne Drowning, nguwdi diing diu cac Luc lwong Hoat dong Pac biét cia
Quén doi My dong thoi l1a thanh vién Ban C6 vin An ninh Qudc gia cia Tong théng My Bush;
cung nhiéu nha lanh dao khac. Moi ngwoi déu c6 mot phong cach riéng, nhung mau s chung
lai rat don gian: Ho da dau tw thoi gian va tAm huyét vao viéc dao tao va Ky vong tit ca nhirng

nha lanh dao khac déu lam diéu dé6. b6i véi ho, dao tao la mot con duwdong cla cudc song.

Tai Santa Clara, bang California, Andy Grove, Chu tich TAp doan Intel, m6i nam lai dén trung
tAm dao tao vai lAn d€ hudng dan cic nha quan ly cla Intel cach thirc dé€ dan diu trong mot
nganh céng nghiép ma & do6 so lwong sdn pham (bo vi xt ly) dwoc san xuat ting gip doi sau
moi 18 thang. Trong cac phan dao tao cia minh, Grove thuwdng trao d6i vé vai tro cia nha lanh
dao trong viéc phat hién va chéo 1ai cong ty qua nhitng bién dong cia thi trueong, trong khi
nhiéu céng ty khac khong con kha nang sdng sét. Tai sao Grove lai néi vé diéu nay? D6 1a bai
ong tin rang viéc cé cac nha lanh dao & moi cip bic trong co ciu t6 chic cia Intel - nhitng
nguoi cé khd nang nhin dinh xu hwéng va du ding cdm dé hanh dong, sé gitup cong ty tré nén
thinh vwong khi cac doi tha canh tranh chun bwéc. Boi vay, Grove da tan tuy dao tao va phat

trién cac nha lanh dao & moi cap bic dé€ ho tré thanh nhitng nha lanh dao thanh céng.

Duwéi thoi cia Welch, cir hai tudn mét IAn néu ban ¢6 mat vao ding ngay tai Hoc vién phat trién
lanh dao Crotonville cia GE, ban sé thiy Jack Welch, CEO cuia GE dang day hoc. Welch khéng
chi danh nhiéu thoi gian dé thuyét trinh trwdc nhan vién va truc ti€p gidi dap cac cau hoi cda
ho ma con thuc sw tham gia dao tao. Chwong trinh dao tao lanh dao ctia 6ng gém nhiéu phin

khac nhau, m6i phan kéo dai nira ngay. Trong chwong trinh dao tao cip cao nhit, 6ng thuong



héi hoc vién rang: “Néu dwoc chon 1a CEO ctia GE trong twong lai, ban sé lam gi?”. Welch dua
ciu héi nay lam dé tai cho mét cudc thio luin tw do ma & dé o6ng thir thach hoc vién va boi
dudng kha ning phan tich cling nhw kha nang lanh dao ciia ho bang cach dé ho thit thach 1an
nhau. Ong coi trong nhitng budi dao tao nhw vay va tw hao vi cam két ctia ban than. Welch néi:
“Trong 15 ndm, c& hai tudn mot I4n, to6i lai t&i Crotonville dé trao dbi véi cdc nhan vién mdi,
cac nha quan ly cip trung ciing nhw cac nha quan ly cip cao. T6i chwa bo mot phan dao tao

nao.” Jeffrey Immelt, vi CEO hién tai cta GE, ciing ti€p tuc thuc hién cam két d6 tai Crotonville.

Gitra nhitng nam 1990, tai Coronado, bang California, Thi€u twéng Hai quin Ray Smith, mot
thanh vién cta lwc lwong dic nhiém hai ciu (Navy SEAL) tir thoi chién tranh Viét Nam, da téi
tham mot 1&p hoc vién tot nghiép khda dao tao vé pha hiy dwdi nwée cia SEAL. Chi 20% hoc
vién ciia khoa dao tao dic biét kéo dai sau thang nay dap ¢ng dwoc nhirng doi hoi khat khe vé
thé lwc cling nhuw tri lwc va dwoc tot nghiép. Trong sudt ngay hém dé, Smith, & tuo6i 50, da tham
gia cac bai tap thé lwc giong nhw nhitng hoc vién SEAL dang & d6 tudi d6i mwoi. Cudi ngay, 6ng
gap riéng tirng hoc vién dwoc tot nghiép. Vé&i tw cach 1a mot nha lanh dao thanh cong, nguoi
tirng trai qua nhitng gi ma cac hoc vién dang trai qua, 6ng truyén dat cho ho nhitng quan diém
ca nhan vé nhiém vu lanh dao khi tré thanh mot thanh vién SEAL, nhitng doi héi vé dao dic,

danh dw va kj nang lam viéc nhém cung nhu ciu phat trién cac nha lanh dao khac cta chinh ho.

Bén canh viéc to chirc cdc khda dao tao chinh thirc, caic nha lanh dao thanh cong con tich hop
cOng tac phat trién va dao tao lanh dao vao tirng khia canh cta cac hoat dong hang ngay. Truéc
khi nghi hwu vao ndm 1996, Dick Stonesifer da diéu hanh GE Appliances trong vong nim nam.
Trong thoi gian dd, doanh nghiép clda 6ng da sdn sinh ra nhiéu gidm déc cho cac cong ty con
khac cua GE. Quan diém ctia Stonesifer vé phat trién lanh dao rit ro rang - ban can phai tip
trung vao no, va ban ludn c6 kha ning lam dworc t6t hon. Béi vy, 6ng da xay dung mot chinh
sach dé c6 thé hwdng dan kip thoi cac gidm d6c cia minh. Sau mdi cudc hop quan trong, dng sé
gap g& cac giam dbc dé thao luin chi ti€t vé nhirng diéu ho da lam tét va nhitng diéu ho con co
thé lam t6t hon. D€ phat trién ban than, 6ng cling thwong dem theo bén minh mdt danh sach
nhirng viéc cin lam. Trong nam nam cudi sw nghiép, 6ng thim chi con cho phép cap dwéi danh
gia hiéu qua céng viéc cua 6ng va chinh thirc déng gbp y ki€n cho ban danh sach. Khi lam viéc
nay, muc dich ctia dng khong chi 1a hoc hoi ma con dé truyén dat hai thong diép khac. Mot 1a
ong hy vong moi gidm ddc déu biét hoc hai, hai 1a néu ho c6 thé day cho Stonesifer vé phwong

phap lanh dao, thi ho ciing c6 thé va ciing nén day cho nhirng ngu¢i khac niva.

P& nhan manh bai hoc rut ra tir tim gwong ctia nhitng ngudi chién thing trong cuén sach nay,

toi cling sé dé cip téi mot s sai lAm ma nhitrng ké chién bai thwong mac phai. Nhung t6i sé



khong qua chu trong vao ching b&i khong ai, trir nhitng ké chién bai, muén danh nhiéu thoi
gian dé viét hay doc vé nhitng ké chién bai khac. Piéu d6 khién ta thém chan nan, hon nira,
khong gi hitu ich bang viéc nghién ctru va hoc hdi tir nhitng ngudi chién thang. Bdi vy, cudn
sach nay viét vé nhitng ngudi chién thing. Ho 1a ai? Diéu gi khién ho tr& nén khac biét véi
nhitng ké chién bai? Va ban c6 thé lam gi d€ ddm bdao rang ban va doanh nghiép ctia ban cling

sé& 1a nhitng ngudi chién thing?

T6i st dung cac cum tlr “cOng ty thanh cdng” va “cong ty thit bai” dé mé ta sw that khoc liét
rang c6 nhirng cong ty da that bai nhung cling c6 nhitng cong ty, trong cling xu thé thi trweong
va toan cau do, lai tré nén thinh vweong. T6i khéng c6 qua cau tién tri, cling khong cé kha nang
du doan dung hoan toan rang cong ty nao sé thanh cong trong twong lai, tdi cang khong thé
dam bao rang nhitng “cong ty thanh cong” ma tdi da nghién cttu sé ti€p tuc thanh cdng trong

twong lai.

Tuy nhién, tdi tin twdng rang, ngay tir bay gi®, nhitng cong ty 4y da tim ra cho minh chiéc chia
khéa dé duy tri thanh c6ng. T6i cwoc rang nhitng cong ty ma toéi nhac dén trong cudn sach nay
sé tiép tuc thanh cong trong mot thoi gian dai. Nhw cac ban sé thay, dé 1a béi ho da xay dung
cho td chirc minh nhitng B0 may Lanh dao, noi ma moi cip bac déu c6 nha lanh dao va cac nha

lanh dao d6 déu tich cuwc phéat trién thé hé lanh dao ké cin.

Toi tin rang & bat ctr thoi diém nao day ciing 1a tiéu chi du bao tot nhit cho thanh céng cia
mot cong ty trong ngan han cling nhw dai han. Cong nghé, sadn phim hay nhiing thay déi vé co
ciu tod chirc déu khong bén virng. Chi nhitng co6ng ty khong nglrng san sinh ra nhirng nha lanh
dao & moi cAp bac méi c6 thé tru lai bdi ho cé nhitng con nguwoi c6 thé du bdo va biét cach

dwong dau véi thay doi.

Trong qua khit, m0t s6 cong ty thit bai c6 thé da tirng rit thanh cong trong viéc san sinh cac
nha lanh dao. Hodc c6 thé ho da phat trién vi nhitng ly do khac. Nhwng tat ca nhitng cong ty do
cudi cung déu thit bai b&i ho khong c6 mot B6 may Lanh dao vao lic ho can dén né. Ngay ca
nhitng cong ty thanh cong ciling tirng vap nga. Lich st da cho thiy nhitng kho6 khan tai PepsiCo.
Tuy nhién, t6i tin twdng rang trong twong lai, PepsiCo sé chién thing nho bé may lanh dao ma
né6 da va dang ti€p tuc phat trién. Khong c6 trueong hop “an theo” hay giai doan “quan tinh”.
Nhitng cong ty chién thing 1a nhitng cong ty tirng bwdc chid trong va duy tri méi quan tAm vao

viéc phat trién cac nha lanh dao & moi cip bic ciia bd may té chirc.

Nha lanh dao 1a bAm sinh hay c6 thé dao tao?



T6i c6 mot quan di€ém rat don gian: TAt cd moi ngudi déu cé tiém ning lanh dao, cling nhuw mot
tiém nang vé thé thao, chwa dwoc khai pha. Chinh nhitng di€ém khac biét co ban gitra sinh
thanh va gido duc, néi cach khac 1a bd gen va sy phat trién, quyét dinh mirc d6 tiém nang chuwa
dwoc khai pha. Tuy nhién, ndng lwc ldnh dao va nang luc thé thao cia mot nguwoi dang dwoc
bdc 16 & mirc dd nao khong quan trong, quan trong la anh ta van c6 thé tao dugc su tién b tdi
thiéu. Khéng phai ai cling c6 thé tré thanh CEO cia mdt cong ty triéu do, cling nhw khong phai
ai cling c6 thé tré thanh quan quan Olympic hay chién thing tai gidi Wimbledon, nhung khi
dwoc dao tao va luyén tip, ching ta déu c6 thé tién xa hon so véi hién tai. Mot quan diém gido

duc c6 y nghia quan trong 1a: Nang lwc lanh dao nam trong chinh con ngudi ban.

T6i c6 mot bai tip nho gitp moi ngwdi nhin ra dwgce diéu dé. Pau tién, tdi yéu ciu nhirng
nguwdi tham gia hoi twdng vé cudc doi ho va nghi d€n mot thanh céng trong vai tro lanh dao
ma ho tirng dat dwoc. T6i da thwe hién diéu nay véi hang nghin tong gidm doc va hoc vién MBA
trén toan thé gidi, va toi hoan toan tin twdng rang hau hét ching ta déu tirng c6 nhitng trai
nghiém nhw vay. Trong truwedng trung hoc hay dai hoc, & cong s@, trong mot doi thé thao, mot
cdng dong hay nha thd, néu thiéu sw lanh dao thi sé khong c6 két qua nao ca. Véi treong hop
cla riéng toi, & giai doan diu cia sw nghiép, t6i di tam dirng cong viéc tai Trweong Kinh doanh
cua Pai hoc Columbia dé thanh 14p mot co s& chdm séc sttc khoe lién nganh kiéu mau &
Appalachia. Nhung trudc khi t6i dé€n mot tuan, cong doan ctia nhitng ngwoi tho moé da cat giam
mot s6 phic loi y t&, va bénh vién ma t6i chuin bi tw van xay dung mot chwong trinh kiéu mau
chi con biét dau tranh dé ton tai. Trong su6t mot nam ti€p theo, tdi budc phai tham gia va diéu
hanh co s& d6. Toi nhan ra rang toi ¢6 nhitng ki ning lanh dao dé€ c6 thé diéu hanh co s& cham
sdc strc khoe va xay dung mot doi ngii nhin vién da kha nang duy tri hoat ddong ctia né bit

chip nhitng ton thit da xay dén v&i ngudn tai tro vén chinh.

Khi nhitng ngw¢i tham gia cé thé hinh dung cu thé vé khoang thoi gian ma ho tw hao nhat vé
kha nang lanh dao cta ban than, t6i bat dau yéu ciu ho ké lai cidu chuyén d6 cho mot nguoi
khac. Can phong tran ngip nhiét huyét tir nhitng cau chuyén vé trdi nghiém lanh dao dwoc sé
chia gitra moi ngwoi. Con nguwoi luén thich ké vé minh. Sau mot vai phut, téi dé nghi cic nhém
ngirng K€ chuyén dé hoi tudng vé nhirng yéu té gép phan tao nén thanh céng ctia ho. Sau do,
ching t6i cung 1ap moét danh sich nhitng yéu té co ban cta viéc lanh dao hiéu qua dwa trén
phwong phap ma tdi goi la phwong phap danh gia ca nhan. Trong qua trinh trinh bay nhirng
dic diém lanh dao quan trong, moi ngudi nhan ra rang ho biét ré kha ning lanh dao thanh
cong 1a gi. Phan 1on cac thanh vién tham gia budn b3 nhin ra rang ho da thuc sw khong thuc

hién vai tro lanh dao trong nhiéu nam.



Piém miu chét ctia cudc hoi thao 1a cho moi ngwoi thiy ré tiém nang lanh dao cda ho, thach
thirc ho tién l1én va khich 16 mong muon phat trién nhitng nha lanh dao khac trong ho. P6 ciing
12 mot trong nhitng muc tiéu ca cudn sach nay, nham danh thirc khat khao dwoc phat trién
ban thin trong vai tro nha lanh dao ciing nhw phat trién nhitng nha lanh dao khac. Va nguoi

khac sé giup ban lam nhw vay.

Khéng bao gior 1a qua sém hodc qua mudén dé dén nhin thir thich trong viéc phat trién kha
nang lanh dao cua minh va ctia nhitng ngwdoi khac. Tom Tiller, nguwdi ma ban sé gip trong cudn
s4ch nay, tirng 1 gidm ddc cia GE Appliance & tudi 29. Toi c6 thé chac chin rang, d6 12 bdi ong
hiéu ré quan diém cling nhw trdch nhiém véi tw cach 13 mét nha lanh dao/mot ngwdi hwdng
dan cta minh. T6i tirng thiy nhiéu ngudi di lam cling nhw nhiéu sinh vién theo hoc MBA c6 thé
khai quat quan diém ho ngay tir khi méi bat dau sw nghiép. Va toi ciling tirng thiy nhitng vi
téng giam d6c du & do tudi sdp nghi hwu van dat duoc nhitng buwdc dot pha ky diéu. Bill Weiss,
ceu CEO ctia Ameritech, da lam viéc cho AT&T trong nhiéu thap ky. Mac du luén phan doi ché
do quan liéu & cong ty san xut dién thoai ¢ dinh nay, 6ng van dwoc coi 1a mot téng giam déc
dién hinh clda nganh san xuit dién thoai. Sau do6, & do tudi 62, 6ng da xem xét danh gia lai to
chirc ma ong sé roi khdi trong vong ba ndm téi va nhan ra rang di san cia dng sé gdp that bai
néu dng khong trang bi cho né kha niang ton tai trong nganh cong nghiép vién thong dang bat
dau phat trién. Trong ba nam lam viéc cudi cung trwdc khi nghi hwu, 6ng phat dong mot cudc
cach mang nham 1am mdi lai toan bd céng ty va phat trién nhitng nha 1anh dao mai. Thanh
cong dang kinh ngac clia 6ng da chirng minh cho mo6t nhan dinh rang tudi tac va thoi gian

dwong nhiém khong phai 1a nhitng nhan td can tré viéc lanh dao thanh cong.

Ngay nay, nguon lwc khan hiém nhat trén thé gi¢i chinh la kha nang lanh dao doanh nghiép
bién dbi khong ngirng dé thanh céng trong thé gi¢i ciia ngay mai. Nhitng cad nhin va doanh
nghiép biét cdch xdy dwng B0 may Lanh dao va diu tw vao nhitng nha lanh dao c6 thé phat

trién nhitng nha lanh dao khac sé dwoc thira hwdng mot loi thé canh tranh bén virng.



1. Doanh nghiép do nha lanh dao dinh
hwong
Thanh cong nh¢ c6 swlanh dao

e Nhitng doanh nghiép thanh cong cé cac nha lanh dao & moi cap bac

e Viéc tao ra nhirng nha lanh dao d6 1a yéu td khac biét giita nhitng ngudi chién thing va nhirng

ké chién bai

Nhitng nha lanh dao c6 y twdng, gia tri, nhiét huyét va nghi luc

o Y twdng va gid tri din dwong cho nhitng quyét sach ciia ho

e Nhiét huyét va nghi lwc gitip ho thuwc hién nhitng quyét sach dé
Thiéu nha lanh dao, cic doanh nghiép sé dinh tré

e Doanh nghiép sé khong thé bat nhip véi sw bién dong cla thi treong
e Doanh nghiép sé khong tao ra gia tri cho cic c6 dong

Thang 8 nam 1991, Bill Weiss, CEO cia Ameritech, dén van phong cda t6i va mang theo mot
van dé rac rdi. Cong ty do 6ng diéu hanh san xuit dién thoai c¢d dinh Baby Bell ki€u cii hién
dang vAp phai suw canh tranh manh mé trong nganh céng nghiép vién thong md&i mé va ludn
bién dong. D€ co6 thé ton tai, coOng ty cAn md& rong dong sdn pham, thay d6i phong cach diéu
hanh quan liéu hién tai va xady dung m6t nén van héa lam viéc méi phtu hop véi diéu kién canh
tranh khdc liét thay vi dua trén nhitng nguyén tic cirng nhac. Sau khi nghe Weiss trinh bay tinh
hinh ctia Ameritech, tdi cuing dong nghiép Patricia Stacey dd thong nhat mot két luin cu thé.
T6i no6i véi ong: “Bill, dng da 62 tudi va sé nghi hwu khi 65 tudi. Toi khong nghi ching ta nén
ban vé bat cr cudc cai to nao do 6ng chi dao. Viéc 6ng can lam 1a tim mét ngwdi ké nhiém, dam

bao rang ngudi d6 da sdn sang birt pha. Ong sé phai giao lai trach nhiém cai té cho ngudi d6”.

Weiss t4 ra lich sw nhung cwong quyét. Ong tra 1oi: “Toi khong thé 1am dwoc viéc d6. Ching toi
sé& mat hai hodc ba ndm nira dé€ ngwoi dé chudn bi ké hoach hanh déng ctia anh ta. P6 sé 1a mot
tham hoa, b&i trong vong nam nam, hodc ching tdi phai cai td cong ty, hoac sé phai dirng nhin

thi phin cia minh bi thu hep ding ké. Cho t&i thoi diém hién tai, cAc nha lanh dao cia ching



tdi chwa nghi téi diéu gi khac ngoai sw thay d6i dan dan. Ching t6i da tim ra phwong thirc dé
cai cach va tai dinh hwéng cong ty mot cach triét dé. Sau do, ching toi sé gidi quyét van dé ké

nhiém.”

Trong vong sau thang ké tir cuéc gip go, hai trong s6 nhirng rng vién tiém nang cho vi tri CEO
da roi Ameritech, va bon nguoi ké nhiém tiém nang méi tir chinh ndi bd cong ty da thuwe hién
mot cdng cudc thay dbi 1on vé van héa mang tén Linh dao dot pha. Cong ty cling da tao ra mot
td chirc tam thoi vin hanh song song véi cong ty hién tai. T6 chirc nay dwoc thiét ké véi muc
tiéu phat hién va phat trién thé hé lanh dao twong lai cho Ameritech dong thoi xay duwng tam
nhin, gia tri va chién lwgc cho mét Ameritech méi. Trong su6t ndm 1992, t6 chirc nay thu hut
s tham gia cda hang tram lanh dao va nhan sw chuyén trach, cing hang tram hoat dong phat
trién chuyén sau. Dén nam 1993, t§ chirc dwgc mé rong nham hwéng téi hang nghin nha quan

ly cia Ameritech.

Thang 5 nim 1994, khi Weiss nghi hwu, cong ty da thuc hién tai co ciu triét dé thanh nhirng
don vi kinh doanh méi, va vi CEO dwoc bo nhiém 1a Dick Notebaert, 47 tubi. Cong ty lai mot Ian
nita c6 dwgc hang nghin nhin vién day nhiét huyét va tin tim dong thoi cling dwgc nap du
nhién liéu dé cit canh vao thé gidi vién thong méi. Tir ndm 1993 dén ndm 1996, Ameritech
luén dat dwoc két qua kinh doanh tot hon cac cong ty trong cung nganh, véi chi tiéu loi nhuin
hang nam cho nha diu tw dat mirc 19,0% so v&i mirc 13,9% cda Chi s6 Standard&Poor’s cho
nganh san xuat dién thoai. Nam 1996, Ameritech céng bo loi nhuin thuan dat 2,13 ty d6-la,
doanh thu dat 14,9 ty d6-la. Nam 1998, Ameritech dwoc SBC mua lai véi gia 62,6 ty do-la. Nam
2000, Dick Notebaert tiép tuc tré thanh CEO cta Tellabs.

Khi nghi hwu vao nim 1994, Bill Weiss thim chi da roi khéi hoi dong quan tri d€ Notebaert cé
thé chd dong van hanh cong ty theo cach ctia riéng minh. Nhung Weiss da dé lai cho Ameritech
mot tai san vO gia: Trong mot thoi gian rat ngan, 6ng da dinh vi Ameritech 1a mot cong ty
thanh cong bang cach phat trién mot ddi ngli nhitng nha l1anh dao khong ngirng dau tw dé phat
trién nhirg nha lanh dao khéc. Trong ba nim cudi sw nghiép, 6ng da thé hién xuit sic kha
ning lanh dao ctia minh. Ong khong chi giao phé cong ty cho mot nguwdi ké nhiém gidi ma con

tao dung cho né mot nén van hda lanh dao va sw danh gia ding din vai tro cua lanh dao.

Ban than Weiss ciing thang than thira nhan rang khéng phai ltic nao 6ng cling l1a nha lanh dao
tot. Ong tré thanh chi tich hoi dong quan tri tir ndm 1984, nhwng trong sudt bay nim dau
nhiém ky, 6ng chi stra chita lai nhitng “hédng hdc” cla thoi Ky trwede, “béi ching ta hoat ddng rat

vitng vang va cudc séng that dé dang”. Nhung cudi cung, 6ng da nhan ra rang c6 nhirng diéu



quan trong can phai thay doi néu Ameritech mudn tiép tuc ton tai va mot ngwoi ndo dé can
phai thurc hién nhitng thay d6i nay. Ong chia sé: “T6i phai thira nhan ring nhitng nd Iuc ban
dau ctia minh chi tao dwoc sy thay doéi tir tir. Toi can suy nghi trén khia cach thay déi toan

dién; cling c6 thé goi la mét cuéc caAch mang. Pang 1€ t6i nén thwe hién diéu d6 sGm hon.”

Bill Weiss c6 thé 1a mot nguwoi khéi dong chAm, nhuwng Ameritech da di vao quy dao thanh céng
khi dng bat dau hiéu dwoc bi mat vé nhitng doanh nghiép va nhitng con ngwoi thanh cong:
Thanh c6ng la nho sy lanh dao. Ca nhan thanh cong la nhitng nha lanh dao, nhitng nguoi co6 y
twdng, gia tri, nang lwong va nghi lwc dé lam nhitng viéc cin phai lam. Con cac doanh nghiép
dat dwoc thanh cong khi c6 nhitng lanh dao giodi, khong chi & cap bac cao nhat, ma la & moi cip
bic trong bé6 may t6 chirc. Nhirng cong ty thanh cong luén trin trong cic nha lanh dao, dit ky
vong vao nang luc lanh dao va khen thwdng cac nha lanh dao, déong thoi cht dong dau tw thoi
gian va nguon luc dé€ phat trién cic nha lanh dao. Nhitng cong ty thanh c6ng gianh chién thang
b&i ho cé rat nhiéu nha lanh dao, va ho c6 rat nhiéu nha lanh dao vi ho dao tao cac nha lanh
dao mot cach bai ban va c6 hé théng. Diéu d6 khién ngwdi chién thang tré nén khac biét voi ké

chién bai.

Trong kinh doanh, hu hét moi ngudi sé néi v&i ban rang phat trién nha lanh dao 1a mot hoat
dong quan trong, va rang cac doanh nghiép can phai trién khai hoat dong d6 cé hé théng va
cin trong. Tuy nhién, trén thuc té€, s6 doanh nghiép lam tét nhiém vu d6 chi chiém mot phin
rat nhd, da phan chi néi hoac thwc hién nhitng hoat dong bé noi. Ho ludn to6 ra rat hi€u vin de,

nhwng trong tinh thé nguy cap, ho lai khong thé thwc hién tron ven.

Mot s6 cong ty khong lam t6t dwoc viéc phat trién cac nha 1anh dao béi ho khong thuc sw nd
lwc. M6t sO cé y twdng tdt, nhwng lai khéng danh da thoi gian va nguén lwc cin thiét. Nhirng
cong ty khac, nhw General Motors, Digital Equipment va Westinghouse truwéc day, luén hirng
thd khi ban vé van dé lanh dao nhung lai han ché& phat huy né bang cich phat nhitng nguoi
dam tw duy ddc lap. Mot treong nita nhw AT&T, cong ty da dau tw rat nhiéu thoi gian va nguon
lwc dé€ hoan thién cac quy trinh phéat trién nguén nhin sw chu chét, nhung phan 16n cong viéc
nay lai dwoc thwe hién béi cac nha tw vin va cac hoc gia, nhitng ngwoi ma ban than ho khéng
phai la lanh dao. B&i vay, nhitng gi ho dw dinh tao ra chi la cac nha quan ly c6 tai an néi, bac
thay ctia nghé thuat dién dat reom ra va thudc nam long xu hwéng va sé thich nhat thoi cia
cac triét gia quan ly. Nhung cac nha quan ly iy rot cudc chi cé thé hanh ddng nhw nhitng céng

chirc va vién chirc nha nwéc, chir khong phai nhw nhitng nha lanh dao that suw.

Nguoc lai, nhitng cong ty gianh chién thang luén biét cach phat trién mot cach bai ban va cé hé



théng nhan vién thanh nhitng nha lanh dao thwc sw, nhitng nguwdi cé6 quan diém riéng c6 thé
khich & ngwoi khdc hanh dong. Ho tin dung moi co hoi dé thiuc day va khuyén khich kha ning
lanh dao & moi cap bic trong céng ty, dong thoi ca nhin nhitng nha lanh dao cap cao cua cong
ty cling cam két phat trién cdc nha lanh dao khac. Tai Ameritech, trong sué6t mot nam, Bill
Weiss da danh hon 70 ngay cho cac hoat dong thuéc chwong trinh Lanh dao dot pha. Tai
PepsiCo, Roger Enrico da cong hién hon 120 ngay trong suét 18 thang dé diéu hanh cac cudc
hoi thdo va c6 van riéng cho cac nha lanh dao khac. Va Jack Welch tham gia dao tao tai trung
tdm dao tao quan ly Crotonville cia tip doan General Electric hai tuAn mot lan, ngoai ra hang

ngay dng con danh thoi gian hwéng dan cac nha lanh dao khac.

Diém khac biét lon nhit gitta nhitng ngwoi chién thing va nhirng ké chién bai, du d6 1a ¢4 nhan
hay t6 chitc, 1a & chd ngudi chién thing hi€u rang hoc hoi, dao tao va lanh dao 1a nhitng hoat
dong song song khoéng thé tich roi. Pao tao khong phai la mot hoat ddng phu tro, tuy hing cé
thé phé mac cho b6 phin nhan sw, hodc té hon nita 1a cho cdc nha tw vin doc lip. Dao tao la
hoat dong trong tAm cua cac doanh nghiép thanh cong. N6 gan lién v&i moi hoat dong khac cia
doanh nghiép. Larry Bossidy ctia Honeywell khong bao gior ti€én hanh mot budi hop ra soat
ngan sach hodc 1ap chién lwgc ma khong coi d6 1a co hdi quan trong dé dao tao va huéng dan
cap dwdi. Doi véi Bossidy va cdp dwdi ciia 6ng, nhitng hoat ddng twong tac nhw vay da truyén
nhiét huyét va giup céng viéc dwoc thuc hién troi chdy hon. Tai hiu hét cac cong ty, cudc hop
v&i lanh dao cip cao thwong tao ra nhitng phan &ng khac nhau, tir lo s¢ téi budn ngd, & dé tat
ca nhitng ngudi tham gia déu ging strc gitt tinh tdo d€ vuot qua cac nghi l1é quan liéu dé lam té
liét ndo bd. O cac cong ty thanh céng, bat ctt cudc hop nao khong lam cho nguwoi tham gia cam
thdy sdn sang va hirng khéi lam viéc véi hiéu qua cao hon déu bi coi 1a mot sw that bai va lang
phi thoi gian. Nhw Andy Grove cta Intel néi: “That khéng phai khi [chi tich hdi déng quan tri]
cho phép moi ngwdi dén mudn va lam lang phi thoi gian cta tat ca... Cling nhw ban sé khong
cho phép nhan vién dwédi quyén dwoc 18y cip mot thiét bi van phong tri gia 2.000 do-la, ban

cling khong nén dé bat cir ai dwoc bo di va mang theo thoi gian cia ngwdi quan ly cua anh ta.”

Hon nita, d6i vdi cac cong ty chién thang, 1anh dao va dao tao dwoc xem 1a quan trong d6i véi
thanh c6ng dén mirc chiing khong thé bi phu thudc vao y thich cda so it cac tong giam déc. Cac
cong ty thanh c6ng hiéu rang cudc choi dwoc quyét dinh thang thua ngay trén san diu, va vinh
quang thudc vé doi c6 nhitng ngwoi choi gidi nhit. Boi vy, ho nudi dwdng, va ky vong rang,
kha ning lanh dao hién dién & khip noi. Tai cic cong ty thanh céng, dao tao, hoc hdi va lanh

dao 1a nhitng bd phan gan lién v&i mé ta cong viéc cla tat ca cac vi tri.

Khi m6t bénh vién tai ving Chicago de doa hiy mot hop dong quan Iy trang thiét bi quan trong



véi ServiceMaster, Bill Pollard, cht tich cong ty da mang lai cho cong ty co hoi tiép tuc lam viéc
vGi bénh vién bang viéc cat gidm chi phi va ning cao chit lwgng, nhung chinh nha quan ly cta
ServiceMaster tai bénh vién nay da lam viéc véi cdc nhan vién clda 6ng va tim ra cach thirc cai
ti€n quy trinh lam sach nham giai quyé&t vu viéc. Quy trinh méi hiéu qua téi mirc cac thanh
vién trong nhdm lam viéc tai bénh vién da nhanh chéng huwdéng dan lai cho cdc nhém lam viéc
khac. ServiceMaster 1a mot cong ty dich vu lac hau nhung da tao ra dwoc nhitng khoan loi
nhuin tAm c& & mic 25% mot ndm trong sudt 25 nam qua béi cong ty di ky vong tat ca moi

nhin vién déu c6 thé lanh dao, va cong ty cling ddng hanh véi ho trong qua trinh thwe hién.

Chic chan rang nhitng cong ty thanh cong 1 nhitng nha diéu hanh thong minh dong thoi 1a
nhirng doi thd canh tranh théng thai. Ho cung c6 chung muc tiéu kinh doanh vé&i moi cong ty
khac, d6 la tao ra gia tri cho c6 dong, nhan vién va khach hang. Va ho phat trién — khong ngirng
phat trién - bang cach cung cip nhitng sdn phdm va dich vu dap irng nhu cau va mong doi cla
khach hang mot cadch 6n dinh va hiéu qua. Tuy nhién, thay vi tip trung xay dung cac chién lwoc
thi trwong d€ gianh chién thang, cac cong ty thanh cong bat dau bang cach sip xép nhirng con
nguwoi thong minh va day nhiét huyét vao ding vi tri cong viéc, nho d6 ho c6 thé dwa ra nhirng
quyét dinh sang sudt. Triét ly cia cac cong ty thanh céng, theo Larray Bossidy la: “Trén tit c3,

ban sé dit cwoc vao con nguoi, chit khéng phai vao chién luwoc”.

Nhitng ndm 1980, néu ban hdi cdc nha dau tw va nha quan Iy rang c6 phai cac cong ty déu can
nhirng nhin vién biét pha bo va tao dung lai doanh nghiép mot cich sang tao khéng, phan 16n
sé tra 101 “Chac chan roi”, va ngay 1ap tirc quay tré vé quan ly cac bang can ddi ké toan cia cong
ty ho. Truwéc diy, lanh dao khéng phai 1a mét chu dé cé thé thu hut dwoc nhiéu sw chu y, va khi
cac nha lanh dao thuc sw thu hiat dwoc sw cht y, thi cha dé chinh lai tré thanh ai ¢6 thé tao ra

600 triéu do-la tiép theo trong mot cudc mua lai bang von vay.

bén dau nhitng ndm 1990, lanh dao gan nhuw bi trwot khoi chwong trinh nghi sw khi cha dé
quan ly lién quan nhw cic hoc thuyét méi néi tiéng déu tip trung vao van héa doanh nghiép va
cac quy trinh hoat ddng c6t 16i va coi ching l1a chia khéa dan téi thanh co6ng. Nhung, nhw nhiéu
nha ldnh dao da biét, 1anh dao thuc sw la mét vin dé quan trong. K&t qua cua viéc lanh dao
cling 1a vdn dé quan trong. Nhirng thit bai trong viéc dat dwoc nhirng két qua mong doi do6 co

thé khong tranh khoi trong sw nghiép.

Sw thit 1a 1anh dao khé lwong héa hon “loi nhuén thudn” va “chi phi hoat déng”. Yéu t6 ciu
thanh nén né 1a nhirng chi tiéu chit lwvong “mém” nhw y twdng, gia tri, nhiét huyét va nghi luc.

Khong c6 dong nao trong bao cdo két qua kinh doanh ghi rang: “Lanh dao - 240 triéu do-la”.



Nhwng s ton tai cia nha lanh dao va nhu ciu d6i véi lanh dao 1a nhirng thwce té khong thé pha
nhin. Hay thir so sdnh nhitng thanh cong lién ti€p ctia General Electric, ServiceMaster, Intel,
PepsiCo va Royal/Dutch Shell véi nhitng thit bai dang budn — dan t&i phai sa thai cac CEO - tai
Eastman Kodak, Lucent, Westinghouse, Philips, General Motors va IBM. K€ tir thoi Lou
Gerstner, dudi sw diéu hanh cta doi ngii cic nha lanh dao méi do 6ng tuyén mé tir bén ngoai
va phat trién trong chinh cong ty, IBM da mang lai cho nha diu tw lgi nhuin cao hon rit nhiéu

so v&i cac doi tha canh tranh. Nam 2001, cong ty da dat mirc doanh thu x4p xi 5,5 ty do-la.

Nhitng cong ty c6 doi ngii lanh dao gioi khong chi gianh chién thang trong linh vuc cia minh
ma ca trén thi tredng von. Va nhirng cong ty lam t6t viéc dao tao lanh dao hau nhw luén thanh
cong. Trén thuwc té, mot trong nhitng diu hiéu, hodc dac di€m tit yéu, ma tdi quan sat dwgc &
cac doanh nghiép thanh c6ng la ho thwong la nhitng nha xuit khau rong tai nang. Nhirng cong
ty nay lam tot viéc dao tao nén cac nha lanh dao t&i mirc nhitng cong ty khac thuwong xuyén
chiéu mo cac nha lanh dao dé. Khi hoi ddng quan tri cia AlliedSignal quyét dinh tim nguwdi ké
nhiém cho tong gidm déc Edward Hennessy, ho da tiép can GE dé c6 dwgc Larry Bossidy. 3M
da moi Jim McNerney, nguyén giam déc diéu hanh cta GE, gitr vi tri CEO, con Home Depot thi

tuyén Bob Nardelli, cwu giam déc diéu hanh ctia GE, vé lam CEO.
Thé nao 1a chién thang?

Trwéc khi phan tich sdu hon vé pham chit cia nhitng doanh nghiép va nhitng nha lanh dao
chién thang, toi xin dugc lam ro dinh nghia cta t6i vé “chién thing”. Diéu d6 dwoc xem xét dua

trén hai tiéu chi:
e Thanh céng trong viéc tao ra gia tri

C6 nhiéu cach ban c6 thé lwa chon dé do lwong tiéu chi nay, tuy nhién, doi véi cac doanh
nghiép, téi khéng nghi cé thwéc do nao tét hon l1a thi treong vén. Poi véi cac to chire phi loi
nhuin, thuwéc do sé 1a kha nang phat trién va ning cao nang lwc st dung tai san (ndng suat lam

viéc) cua to chirc do.
e Duy tri sw xuit sic

Ddi voi nhitng cong ty da ton tai, d€ tré thanh ngudi chién thing, thanh cong cla ho trén thi
trwong von can duoc lién tuc ghi nhan. Mot hodc hai quy tré thanh tim diém chd y véi tw cach
la “nguwoi hung cia Pho Wall” khéng tao nén diéu dé. P6i véi cac doanh nghiép méi thanh lap,
dac biét trong linh virc cong nghé cao, noi san pham c6 vong doi dwoc vi nhw mot khéi nuwée da

nam trén via hé néng, ciu hdi sé 1a: Liéu doanh nghiép c6 thé dinh vi lai ban than trong giai



doan trudng thanh va dong san phim ban diu di tré nén mo nhat? Phép thir cho cac to chirc
phi loi nhun sé la: Liéu ho ¢6 tiép tuc tao dwoc dnh hwdng va dang phat trién theo hwéng mé

rong pham vi tic ddng t&i nhiéu nguoi hon?

Nhiéu nguwdi sé tranh luan rang thanh cong trén thi treong vén khong ddng nghia véi, hoic
thadm chi khéng doi hoi phai, thanh céng trong viéc tao ra gia tri thwc sw. Piéu d6 dang trong
thoi Ky dién ré cia nganh cong nghiép dot.com, khi nhiéu dot chao ban c6 phiéu lan dau ra
cong chung dwoc dinh gia cao, 1a bang chirng cho viéc thi trudng vén da danh sw wu i cho
nhitng cong ty khong c6 h6 so kinh doanh dang tin ciy. Nhung phan 1én con s dinh gid dang
kinh ngac nhw vay luén dwa trén tim ly muén giau c6 nhanh chéng khong ton tai lau dai, va
bong béng da v, khién gia ca tréd nén hon loan khi sw hung phin ban dau qua di, dong thoi gay
ra hang loat vu pha san ma dinh cao la sw sup do toi té nhat trong lich st cia tip doan Enron.
Bén canh d6 con c6 mo6t cudc tranh ludn 16n khac vé tAm anh hwéng ctia Phé Wall téi qua trinh
ra quyét dinh clia doanh nghiép. Nhiéu nguoi lo ngai rang swlanh manh ctia xa hoi va twong lai
dai han cta nén kinh té da bi hy sinh dé théa man long tham ctia cac nha kinh doanh va cac to
chirc dau tw. Pung 1a mét sé giam ddc diéu hanh thién cin va néng can da dat dwoc loi nhuin
nhanh chéng trén thi treong chirng khoan nho thu hep quy mo hoat dong va sa thai hang tram
nghin ngwdi lao dong. Tuy nhién, ngay ca khi nhitng vi du c6 vé nhw bat hop ly nay ton tai, toi
van cho rang thi trudmg ludn 1a thwéc do cong bang va khach quan nhit clia nang lwc lanh dao.
Hiéu qua thi trueong trong dai han sé gitp danh gia xem liéu mot nha lanh dao cé dang thuc sy

lam giau cho cac c6 d6ng hay khong (d6 chinh la sk ménh tdi cao ctia cdc nha lanh dao).

Sw that la thi trwong von da danh nhirng phin thwédng 1én hon va bén lau hon cho nhitng cong
ty dwoc quan ly tot béi ddi ngii 1anh dao tai ndng. Cac nghién ctru da chi ra rang chién lugc thu
hep quy mo6 dé dat dwoc loi nhuidn khéng hiéu qua. Mot nghién cru dwoc thuwc hién bai
Mitchell & Co., mdt cOng ty c6 tru s tai New York, tim hiéu vé cac doanh nghiép thuc hién cat
gidm 10% sé6 lao dong vao gitra nhitng nam 1980. Trong khi Phd Wall bat dau ca ngoi nhirng
budc tién vé gia tri c6 phiéu cua cac cong ty nay thi hai nam sau, phin 1én cac cong ty da giao
dich dudi mirc binh quan cua thi treong va ciia nhitng nhém nganh twong dwong. Mot nghién
cru khac trén 1.000 c6ng ty cia My da cho thay nha dau tw dinh gid cao hon cho nhirng cong ty

nang cao loi nhuan bang cach tang doanh thu thay vi gidm chi phi.

Nguyén nhan c6t 16i ctia nhitng hiéu biét mo h6 vé cach thirc lam giau cho cac c6 dong (sw déi
lp giira tang trwdng va cit gidm) c6 thé dwoc phan 4nh qua tredng hop ctia General Electric,
khi CEO Jack Welch cat gidm gan 100.000 viéc lam va ban di mot phan tai san tri gia 8,5 ty do-

la ctia cong ty vao dau nhirng nam 1980. Sau nhitng dong thai nay (nhirng dong thai da mang



lai cho Welch biét danh “Jack Nowtron”), gia c6 phiéu ctia cong ty ting vot. Xét vé gia tri thi
treong, GE dirmg dau thé gidi véi mirc 230 ty db-la vao thdng 7 nam 1997. T4t nhién, gid co
phiéu GE c6 mdi lién hé v&i viéc ban tai san va cit gidm lao dong, nhung maoi lién hé dé khong
truc tiép nhw nhiéu ngwdi ing ho Jack nghi. Viéc cit gidm lao dong khong bao gi¢r 1a muc tiéu
cla Ong, cling nhw dng chwa bao gi¢r dit muc tiéu vé lwong lao dong cit gidm dwoc. Thay vao
do6, Welch ban tai san, cat gidm lao dong va tién hanh cic thwong vu mua lai dong thoi nham
tai dinh vi GE va chudn bi cho né nhitng loi thé canh tranh t&t hon trong twong lai. Ong da thé
hién mot phong cich lanh dao tuyét voi. Sau 15 ndm, thi treong von khong khen thwdng GE vi

da thu hep san xuit ma la vi nhirng két qua dwoc tao nén béi sw lanh dao tot.

Theo nghién cttu cua Larry Selden, gido sw chuyén nganh tai chinh tai Pai hoc Columbia,
nhitng cong ty thanh cé6ng nhit trén thi trwong von, nhitng cong ty lién tuc dirng trong top dau
bang xé€p hang S&P, luén duy tri téc dd tang trwdng doanh thu & mirc 12% va téc do tang
tredng loi nhudn rong trén tai sdn & mirc 16%. Nhitng con s6 nay khong chi c6 y nghia vé mat
tai chinh ma con la thwéc do thuc té vé kha nang sinh I va lam hai long khach hang ctia cong
ty, hai yéu t6 hang dau quyét dinh liéu céng ty c6 thé tié€p tuc hoat dong va thu hat nguwoi lao
dong hay khong.

Tt cudi nhitng ndm 1980, thi tredng vén da phat di nhitng tin hiéu thé hién su hiéu biét vé
tam quan trong cda co ché lanh dao t6t. Trong nhitng “ngay xwa tét dep” véi nhip dd vin dong
chidm rii khi sw canh tranh va thi tredng von toan ciu budc moi thi phai tién nhanh vé phia
trwdec, cac tong giam ddc c6 thé bdo vé vi tri cia minh bang cach thuc hién tirng bwdc cdn
trong va tién hanh nhitng thay d6i nhé nham thich ¢ng v&i thuc trang. Tuy nhién, nhitng thang
ngay dé da tréi qua. Thanh cong trén thi tredng toan cau ngay nay doi hdi phai thuwong xuyén
tién hanh d6i md&i va ti co ciu ngudn luc cling nhw han ché rai ro. Cac nha dau tw dang khao
khat thanh c6ng, va ho budc cic tdong gidm doc phai tao ra nd. Nhitng nguoi khong dap tng
dwoc sé bi sa thai. Hiy ban vé ciu chuyén cia John Akers, Kay Whitmore hoac Jim Robinson.
Duéi thoi cia Akers, gia tri thi tredmg cia IBM sut gidm géin 50 ty do-la, va 6ng da bi hoi dong
quan tri sa thai. Trong thoi gian Whitmore lanh dao Eastman Kodak, cong ty da khong thé
gianh dwoc vi tri dan dau nganh c6ng nghiép anh ky thuat s6, khong nhitng thé con tip trung
nguon lwc vao nhitng thwong vu mua lai sai [im nhw vu mua lai Sterling Dug. Nam 1993,
Whitmore bi ban gidm doc cia Kodak sa thai do da khong “tién nhanh hon va xa hon... d€ dat
dwoc muc tiéu ting loi nhuian”. Tai American Express, Robinson khong nam bit dugc thuc té
rang thi truong dang thay ddi, nén dirng yén trong khi cac khach hang dang danh déi wu thé

cla viéc s& hiru moét chiéc thé American Express dé 1dy nhitng loi ich cu thé hon tir cAc nha



phat hanh cta nhitng loai thé méi hdp dan hon. Két qua 1a thi phan cila American Express
giam tlir 26% nam 1985 xudéng con 15% vao nam 1996. Nhung d6 ciing khéng con la van dé cta

Robinson nira. H6i dong quan tri da sai thai 6ng vao nam 1993.

Tuy thi trwdng von da nhan ra rang chinh vai tro 1anh dao tao nén sw khac biét giita nguoi
chién thang va ké chién bai nhung n6 van b6 s6t mot miéng ghép quan trong trong tro choi
x€p hinh dé. Thi trwong vén coi lanh dao la mot thir gi d6 giong nhw chiéc “hép den” chi chira
cac vi tong gidm doc; thay doi tong gidm doc la tit cd nhirng gi ban cin lam. Trén thwc té, mac
du cadc CEO lu6n gitt vai tro 16n, song lanh dao cap cao khong phai la diéu quan trong duy nhat.
Nhitng cong ty thwong xuyén gianh chién thing, nhitng Intel, PepsiCo, GE cta thé gi¢i, khong
chi c6 mét nha lanh dao gioi, hoac mét vai nha lanh dao gidi & nhitng vi tri chép bu. Ho cé rit
nhiéu nha lanh dao tai nang, va ho c6 cac nha lanh dao tai nang & moi cip bac trong co ciu to
chirc.

Trong nhitng thoi ky c6 nhip dd chim hon va dé du doan hon, co ché ra 1énh va kiém soat
khong han 1a mét y twong téi. N6 tao ra mot hé thdng twong ddi don gidn cho qua trinh ra
quyét dinh nhit quan; moi vin dé déu dwoc chuyén Ién trén téi cing mét ngudi hodc mot vai
nguwoi, sau dé nhirng quyét dinh ctia ho sé dwgc théng tin tré lai tdi cac cAp dwdi. Nhwng trong
thi treong toan cau cé sw gan két chat ché ngay nay, lam hai l1ong khach hang va tao ra loi
nhudn la mot chirc nang cua tw duy nhanh nhay va hanh doéng mau le. Cac cong ty chi thanh
cong khi ho c6 thé nhanh chéng cung cidp nhitng san phidm va dich vu ma khach hang mong
muon. Piéu d6 cé nghia la cac cong ty phai luén nhay bén véi nhitng y twdng va phwong phap
méi dé tao dung dwoc long trung thanh ctia khach hang. Ho phai san long diéu chinh hang héa
va lich trinh van chuyén cho phu hop véi yéu ciu riéng cta khach hang, dong thoi san sang
dwa ra nhitng quyét dinh va nhitng thay doéi tirc thoi trong quy trinh lam viéc dé dap tng

nhitng yéu cau do.

Diéu dé doi hoi phai xdy dung mot té chirc khong chi cé thé tén tai ma con phai biét thich nghi
v&i s thay doi. Trong twong lai, ndng lwc cot 16i cia cac cong ty sé 1a khad nang tw pha hay va tw
tai tao mot cach lién tuc va sang tao nham dap rng nhu ciu cta khach hang. T4t ca thanh vién
trong té chirc phai c6 trach nhiém hanh dong kip thoi. Piéu d6 c6 nghia la mo6t cOng ty can phai
c6 cac nha lanh dao & moi noi, tai van phong, trong bo phan dich vu khach hang, va ngay tai cac
khu vwc ban hang. Lanh dao 1a khad ning nhin thirc dwoc thuc tai nhw né von c6 va cé nhirng

phan &ng phu horp.

Trong thoi gian cac cdu hdi dwoc chuyén 1én cip trén va quyét dinh dwoc truyén dat xuéng cap



dwdi, khach hang sé bo di noi khac hodc co hoi sé bi bd 16. Larry Bossidy khang dinh: “TAt ca
nhirng ngwdi khac déu dang lam giéng ching ta.” B&i vay, néu AlliedSignal muén thanh coéng,
theo 0ng, n6 can phai “t&i dich nhanh hon véi ngudn luc dugc trang bi t6t hon”. Chang han
trong trwdng hop cta AlliedSignal, diéu dé c6 nghia cin phai ddm bao rang cac ky sw va nhan
vién san xuat cia cong ty cé da kién thirc va tw tin dé c6 thé lam viéc véi khach hang, thim chi

tai coOng ty ciia khach hang, gitp giai quyét cic van dé va phat trién nhirng sdn pham can thiét.

Tam quan trong cua toc dd va sw nhay bén v&i nhu ciu cida khdch hang khong phai 1a mot y
twdng méi: “Lam thé nao cac nha quan ly c6 thé thanh cong nho toc dd” 1a cha dé chinh va xuat
hién ngay trén trang bia mét 4n ban nam 1989 ctia tap chi Fortune. Tuy nhién, ngay nay, mitc
d6 nhay bén va téc dd phan &ng can thiét dang lam kinh ngac nhitng chuidn muc cii. Dick
Notebaert, hién la chu tich cua Tellabs, néi: “Nhan t6 khac biét duy nhit ban c6 thé s& hiru trén
thwong trwong chinh 1a t6c do hanh dong. Thoi gian cia chu trinh thwce hién chinh 1a chia
khoa.” Va cach duy nhit dé dat dwoc toc dd 1a c6 trong tay cic nha lanh dao - nhitng nguoi

ludn san sang dua ra nhitng quyét dinh sang sudt va thuc hién ching hiéu qua.

Nhu cau tw duy nhanh va phéan &ng tirc thi khong gi¢i han & nhitng doanh nghiép tao ra loi
nhuin. Cac don vi Luc lwong Tac chién Dac biét trong quan doi cling dang dan thay thé co ché
lanh dao phan cip kiéu cii bang mot co ché khac phu hop hon dé thich &ng véi nhitng nhiém
vu m@&i. Ngay nay, binh linh trong nhitng don vi nay nhiéu kha nang phai dan tran trén nhirng
tuyén ph6 déng nguoi thay vi trong khu vuc chiém déng. Mot binh si tré dang phai d6i dau
dam dong ngwoi Bosnia hay Haiti gian dir khéng c6 thoi gian lién lac véi cip trén dé xin y kién
chi dao. B&i vay, ngudi binh si méi & dod tudi 30 d6 khong chi phai nghi téi sw an toan tinh
mang ctia don vi minh va so d6 dan tran cu thé, ma con phai cAn nhic nhiing ranh gi¢i dia ly
chinh tri trong cac hanh dong ctia ban than. Mot hanh dong duy tri sy an toan cua don vi hay
tinh trang an ninh cia diém trong yéu c6 thé giy ra nhirng ran nitt trong lién minh gin gitr hoa
binh, hodc dan dén s chi trich tir phia cdng dong qudc té. Do d6, bong nhién nguwoi binh si nay
phdi tw duy nhw tong thong My va dwa ra quyét dinh chi trong mot phan ty gidy - bén canh
khong c6 cac nha tw van, cAc nha nghién ctru, cic chinh tri gia hay thdm chi la mét chiéc dai
hoat dong dwoc. Trong bén dén ndm nam qua, s6 lwong nhiém vu dwoc quan ddi giao phé cho
Lwc lwong Tac chién Pac biét thuc hién da tang 1én hon gip doi. Trong phan 16n trueong hop,
diéu nay dong nghia v&i sw thay doi 1én vé trong tAm tir nhiém vu cii lién quan té&i chién tranh
phi hiép wéc té¢i mot nhiém vu méi thwong xuyén khong nam trong hwdng hoat dong cia
Foreign Internal Defence . Cac nha lanh dao cda B6 chi huy hanh quan dac biét My da phai thay

d6i dinh hwéng thé manh cia quan doi trong phat trién lanh dao dé thich rng véi nhirng



nhiém vu maéi.

Nhiéu nha lanh dao dwoc dé cip trong cudn sach nay la nhitng CEO hoac nhirng gidm d6c cip
cao. Ho dang dinh nghia lai stt ménh ctia doanh nghiép, xay dwng lai van héa doanh nghiép va
dodi mat véi nhirng thir thich to 1én ma da phan nhan vién chwa bao gi¢ trai qua. Tuy nhién,
nhirng dac diém twong tw cin thiét cho sw thay doi 16m trong doanh nghiép ciing déng vai tro
quan trong nhw nhau déi v&i cac cdp bac khac cda té chirc. La mot ky thuit vién, ban cé thé
khong can dén mot chién lwoc phat trién linh vic kinh doanh vién thong toan ciu & tAm vi mé,
ban hay dé nhiém vu do6 lai cho CEO. Nhung ban chic chan sé can phai c6 mot tAm nhin cu thé
veé cong viéc cia minh, mot sO y twdng hay vé phwong phap stra chira dién thoai nhanh chéng
va dat chat lwong cao cho khach hang cling nhw kha nang thuc hién y twédng dé. b6 chinh la ban
chat cda sw lanh dao. Noi dung chinh la phat trién nhitng y twéng thong minh va thyc hién
chiing mot cach xuit sac. Nhw Mike Walsh, CEO sau nay cua Tenneco, da ndi: “Mdi ca nhan khi
nam gitt mot vi tri quan trong déu phai coi ban thAn nhw mot CEO nhd. Ho phai xy dung khai
niém vé nhirng viéc can phai thwc hién theo cach ma cdc CEO thwong lam. Sau d6 cu thé héa

chung.”

Trong qua trinh nghién ciru, to6i da thiy rat nhiéu nha lanh dao dang nd lwc phat trién cac
thanh vién trong céng ty thanh nhitng CEO nho nhw vay. Larry Bossidy da phat trién Mary
Petrovich, mot gidm ddc san xuit dang c6 gang vuc ddy nha may dé cao muc tiéu an toan hoat
dong kém hiéu qua véi hon 500 nhan cong cua AlliedSignal tai St. Clair Shores, bang Michigan.
Chu tich ctia ServiceMaster Bill Pollard va nguyén CEO Carlos Cantu dam bao rang ho da phat
trién dwgc nhitng ngwdi nhw Bob Hutchins, truedng phong ké toan tai bénh vién Chicago.
Nhitng nha lanh dao & cac cong ty nay hiéu rang tro choi danh cho tit ca nhiing ai c6 thé phat

hién va ndm bat co hoi.

Patricia Asp, ph6 chu tich phu trach nhin sw cia ServiceMaster nhin manh: “Moi diéu ching
ta lam déu do con nguoi thwe hién. Qua trinh tang nang suit, lJam hai long khach hang, thuc
hién dich vu khach hang hay nhay bén v&i nhu cidu khach hang déu dwoc thuwc hién béi con
nguoi.” Bén canh dd, ba con noéi thém, cac nhan vién kinh doanh hang ngay déu téi van phong
va nha riéng ctia khach hang. Ho 1a tai mat cia cong ty. B&i vay, cong ty caAn dau tw nhiéu nham
dam bao rang ho hiéu dwoc nhitng gi ho quan sat dwoc. Trén co s& do, “Ching t6i mudn ho
khong chi hi€éu dwoc cong viéc ho phai lam trong ngay ma con phai thiy dwoc twong lai, nhirng
th(r ching t6i cAn phai lam... Ching t6i ¢ ging khién ho nghi xem co hdi ndo tdt nhat... Diéu gi

can phai thay doi trong toan cong ty va trong tirng don vi kinh doanh?”



Doi khi, nhitng cong ty that bai hiéu dwoc nhu ciu vé lanh dao song da pham sai Iam do dat
cwoc nhAm dwong dua. Ho gidi han dbi ngii nhan vién cia minh, chi lwva chon mét s6 ngwdi ma
ho cho rang c6 thé tién xa hon trong sw nghiép, va tip trung ngudn luc d€ dao tao va phat trién
nhitng nguwoi d6. That khong may, sw dé cir qua sém mot ting 1ép wu td gom cac nhin vién
giau tiém nang (HI-POs) thwong loai b di nhitng ngwdi cudi cung cé thé tré thanh nhirng nha
lanh dao tai ndng nhit déong thoi lam mat l1ong nhiéu nhan vién gioi khac. Tai Exxon, ho da
quen bong dua voi hai cum twr “HI-POs” va “P0O-POs”, c6 nghia la “nhitng ngu¢i bi lang quén va
b6 qua”. Trong mot hé thong nhw viy, nhiéu kha niang nhirng nha lanh dao sing tao nhuw Jack
Welch cta GE, Roger Enrico ctia PepsiCo va Larry Bossidy cia AlliedSignal sé roi vao tang 16p

“bi bé qua”.

Nhitng cong ty thanh cong cling thuwc hién twong doi nhiéu sy gi¢i han nhw vay, nhung ho da
cho doi 1au hon trede khi dwa ra quyét dinh, va ho dua trén nhitng kj nang lanh dao réng hon
thay vi chi don thuan danh gia kha nang hoan thanh cac c6ng viéc cad nhan dwoc giao. Pong
thoi, ho cling ti€p tuc danh nguén lwc d€ phat trién nhitng nhan vién khac, trong d6 cé nhirng
nguwoi ho khong nghi sap lot vao top dau. Diéu d6 c6 nghia 1a ho da khong voi vang loai bo
nhitng “d6a hoa n& mudn” va nhirng nha lanh dao khéng theo 1€ 16i truyén théng, ngwoc lai, ho

con c6 dwgc nhitng nguwdi tét nhat.

Nhirng cong ty thanh cong hiéu rang khong phai ai cling c6 thé tré thanh nha vo6 dinh thé van
hdi Olympic, nhwng théng qua dao tao va khich 18, dong thoi trao cho nhin vién co hoi thé hién
nang luc lanh dao, ho thu dwoc nhiéu ich lgi nhit tir moi thanh vién céng ty. Mot sé nguoi la
nhitng thién tai y twéng va c6 kha nang thu hut ngwoi khac gitp ho thuc hién y twdng do.
Nhitng ngudi khac phai nd lwc dé mé rong khong gian clia riéng minh, nghi vé nhitng y twéng
16n hon va thuyét phuc moi ngwdi cung hgp tac. Tuy nhién, nhitng cong ty thanh cong hiéu
rang, cling giong nhu cic van dong vién, du ki nang lanh dao von c6 clia mot ngudi kém tdi
mtrc nao, thi ching ciing déu c6 thé dwoc cai thién dwdi sw huwéng dan va luyén tip, thwc hanh.

Va ho da thwc hién diéu dé rat bai ban.

Khi nghién ctru cu6én sach nay va tim hiéu nhirng dac di€m ciing nhw nang lwc c6t 16i khién cac
t6 chirc thanh cong tré nén khac biét so véi nhitng t6 chirc that bai, tdi cang nhan ra rang kha
nang lanh dao khéng phai 1a dic diém chinh duy nhit cia nhitng nguwdi thanh cong ma bén
canh d6 con c6 kha ning dao tao lanh dao nita. Rat nhiéu cong ty noéi vé sw lanh dao va nd luc
phat trién n6, nhung nhitng cong ty thanh cong that sw lam diéu do6 tot hon nhiéu. Nhirng to
chirc thanh c6ng lién tuc tw d6i m&i va cai td bang cach phat trién cac ki ndng lanh dao hiéu

qua cho tit cd moi nhin vién. B&i vy, toi tién hanh nghién ctru sdu hon dé tim hiéu vé phwong



phap dao tao lanh dao cta nhitng t6 chirc thanh cong va nhirng ndi dung dao tao lam nén thanh
cong cua ho. Va to6i da kham pha ra nhitng nguyén tac gidng nhitng nguyén tic gan lién véi
chwong trinh dao tao ma Bill Weiss thiét ké cho Ameritech thang 8 nam 1991. Cac t6 chirc

chién thang thanh céng trong viéc dao tao lanh dao bdi:

e Chinh cac nha lanh dao da dworc to6i luyén thuc hién cong tac dao tao do. Ho c6 mot quan
di€m th vi vé viéc vin hanh va thay d6i mot cong ty, cling nhw vé ky nang lanh dao. Ban than
ho hanh dong nhw mot huan luyén vién va mot tdim gwong, ho chia sé ca nhitng sai lam ciing

nhw vinh quang.

e Cac nha lanh dao l1a nhitng hoc vién day nhiét huyét. Ho nghién ctru qua khir va dwa trén kinh

nghiém cta ban than dé dwa ra nhirng bai hoc cho twong lai.
Nhirng nha lanh dao nay co:
Y TUONG:

Ho c6 y twdng rat ro rang vé nhitng nhin té tao nén thanh céng trén thwong trwong va cach
thirc van hanh t6 chirc t6t nhit. Ho thuwdng xuyén thwce hién nhitng y twéng dé6 nham thich nghi
véi sw thay d6i cia moi trweong, dong thoi gidp ngwoi khdc phat trién nhitng y twdng riéng. Vi
duy, Jack Welch, da thay doi y twdng co ban vé cich thirc tao ra loi nhuén khi chuyén tir mé hinh
cong ty san xudt toan ciu sang mo hinh cong ty dich vu toan ciu cua GE. Twong tw, Andy Grove
cling da dinh hinh lai nhitng y twéng cot 16i vé mo hinh vin hanh cta Intel khi chirng kién sy
sut gidm trong linh vuc sdn xuit bd nhé may tinh ctia cong ty dé tip trung vao linh vuc san

xudt bo vi xir ly.
GIA TRI

Cac nha lanh dao va cac td chirc s& hitu nhirng gia tri manh mé ma moi nhan vién déu hiéu va
lam viéc dwa trén nhitng gia tri d6. Gia tri gan lién va ho tro chit ché cho cac y twdng kinh
doanh, va moi ngwoi déu phai cé trach nhiém véi nd, thim chi trong ca nhitng hanh dong va
quyét dinh nh6 hang ngay. Trong trudng hop cia Ameritech, cong ty da phai thay doi cac gia
tri quan liéu ct kj cia minh d€ c6 thé canh tranh trong nganh cong nghiép vién thong c6 tdc
d6 phat trién nhanh. Xay dung va doi ma&i gia tri la mot trong nhitng cong viéc quan trong va

khé khan nhat ciia nha lanh dao.

NHIET HUYET

Cac nha lanh dao khong chi 1a nhitng ngwoi day nhiét huyét ma con tich cwe hanh dong dé tao



ra nhiét huyét noi ngwdi khac. Ho thuc hién diéu nay bang cach co ciu t6 chikc theo hwdng loai
bo nhitng yéu t6 quan liéu khéng dang c6 déng thoi khen ngoi va khich 1€ tat cd moi nguwoi. Tai
td chirc Focus:HOPE ma ban sé c6 co hoi tim hi€u nhiéu hon trong phan sau ctia cuon sach
nay, Cha William Cunningham da gitip hang nghin ngwdi dan song tai vung noi thanh Detroit
thoat khdi cudc s6ng phu thudc bang mot phwong phap rat don gian: Truyén nhiét huyét cho

moi ngwdi nho nhitng thir thach ngay cang 1én hon.
NGHILUC

Cac nha lanh dao thanh céng sin sang dwa ra nhitng quyét dinh khé khin dong thoi khuyén
khich va khen thwdng nhitng ngwoi lam nhw viy. Mot s6 ngudi goi phAm chat nay 1a “cho thay
s can ddm trong niém tin cia mot ngwoi”. Téi st dung thuit ngir da hoc héi dwoc tir Jack

Welch, ciru CEO ctia General Electric, dé 1a “nghi luc”.
Cudi cung, cac nha lanh dao truyén dat va dao tao théng qua:
NHU'NG CAU CHUYEN

Cac nha lanh dao thanh cdng c4 nhan hoéa nhitng y twdng va tAm nhin cia ho bang cach ké
nhitng ciu chuyén khoi ddy cdm xic va tri tué clia moi ngudi. Ho truyén tai thong diép bang
nhitng 1&i néi va hanh déng cé thé thu hat va kich thich ngwoi khac tham gia. Roberto
Goizueta, cru CEO cta Coca-Cola, d3 ké mo6t cAu chuyén gitp cac thanh vién trong céng ty hiéu
dwoc nhitng thé manh doc nhit cia cong ty cling nhw cac co hdi tiém 4n danh cho thwong hiéu
quyén luc nhat thé gi¢i nay. Ong néi véi ho rang Coca-Cola méi chi sé hitu 2 trong s6 64 ounce
ch4t 16ng ma moi ca nhan trong téng s6 5,7 triéu ngwoi trén thé gidi tiéu thu moi ngay. Bdi
vay, con 62 ounce chat 16ng nira ma Coca-Cola can dat dwoc. Cau chuyén ctia 6ng da dwoc hinh
twong hoa bang ky hiéu vd han trén trang nhit cia bdo cido thudng nién nam 1995. Theo

Goizueta, co hoi d6i véi Coca-Cola 1a vo tan.

Trong phin sau ctia cuén sach, t6i sé trinh bay cu thé vé nhirng diéu da khién cac nha lanh dao
thanh céng gianh chién thang va cach ho phat trién cic nha lanh dao thanh cong khic & moi

cap bac cta to chirc.



2. Tai sao cac nha lanh dao lai dong vai tro
quan trong?

Cac nha lanh dao quan ly trong nhitng th&i ky nhiéu bién dong
e Ho quyét dinh phwong hwéng

e Ho dwa t0 chirc tir vi tri hién tai dén vi tri muc tiéu

Cac nha lanh dao hién thwc h6a moi thir

e Ho tao dung van hoa

e Ho str dung c6ng cu quan ly

Cac nha lanh dao la nha cach mang

e Ho doi mat véi thue té va dwa ra nhirng phan tng kip thoi

e Ho khuyén khich nguwdi khac lam diéu twong tw

“Hay chi cho t6i mot cong ty tuyét vori va toi sé chi cho ban thiy rang né da tu thay d6i va dang

mong cho co hdi dé d6i thay mot Ian niva.”
- LARRY BOSSIDY, CU'U CEO CUA HONEYWELL

Cudén sach nay néi vé lanh dao va cach thirc xdy dung mét to chirc thanh cong cia mét nha lanh
dao thanh c6ng thong qua viéc phat trién cic lanh dao khac. Py khong phai cu6n sach vé ly
thuy€t quan ly chung chung, cling khong néi vé cach xay dung quy trinh lam viéc hiéu quj, tao
ra nhitng san pham chit lvong hay st dung cong nghé méi. Cuén sach néi vé cac nha lanh dao
thanh cong cung cach tw duy va hanh dong khac biét ctia ho so v&i nhitng ngwdi that bai. Tuy
nhién dé ban doc hiéu ré hon, to6i cAn néi mot chut vé ly thuyét kinh doanh ciia minh ciing nhw
vai tro quan trong cda cic nha lanh dao trong viéc mang lai thanh c6ng cho t6 chirc. Néu
chwong trwée cho thiy cac nha lanh dao chinh la ngwdi tao nén sw khac biét gitra td chirc thanh
cong va to chirc that bai thi chwong nay sé tiép tuc thao ludn vé dé tai nay thong qua viéc tim
hiéu nguyén nhan cda vin dé d6. Phan con lai ciia cudn sach sé noi vé cach thirc dé€ tré nén
khac biét.



Trong nhitng cuén sach trwdec, téi da trinh bay cu thé Iy thuyét kinh doanh téng quat cia minh.
Vé co ban, Iy thuyét do6 la: dé thanh cong, cac cong ty can c6 kha nang lam cha thay déi mang
tinh cdch mang. Nhw vy cin san sang chip nhan viéc lién tuc pha huy va tai thiét 14p hoan
toan nham cai thién td chirc. D€ t6 chirc cd thé chién thing, cudc cadch mang do nha lanh dao

khdi xwdng bang ca tw twdng, tAm hon va trai tim phai tré thanh mét “phong cach s6ng”.

Chac chan viéc thay dd6i hoan toan sé giy ra nhiéu “vét thwong”. Tuy nhién trong moi khia
canh ctia cudc song, bao gom ca kinh doanh, con ngwoi déu can phai lam chi dwoc sw thay déi.
Dboi dién véi nhirng thay doéi 1én, thwong xuyén va khé khan trong kinh té€, xa héi va thi trueong,
cac t0 chirc can nhitng ngwdi lanh dao c6 thé dinh hwéng lai nang lwong cdm xic cia cudc
s6ng. Nha lanh dao cta bat ky t6 chirc ndo, cho du 1a nha nuéc hay tw nhan, phai san sang loai
b6 tw twdng cung phong cach lam viéc xwa cii va dén chao tw twéng cung phong cach lam viéc
mai. Va ho can biét gitip d& 1an nhau cling nhw gitp d& nhan vién tao dwoc ngudn niang lwong

tich cwc can thiét dé lam diéu twong tw.

Né&u chién thing nghia 1a can thay d6i lién tuc thi c6 1& ban sé& dit ciu hdi: “Tai sao tdi phai
quan tAm dén cudn sach nay? Truwdc khi tdi c6 co hdi doc thi né da 16i thoi roi.” Tuy nhién diéu
dé khoéng ding. Piéu duy nhit khéng bao gior thay doi dé 1a moi thi déu thay doéi va cu6én sach
nay noi vé viéc tao ra nhirng to chirc va phat trién nhitng nha lanh dao c6 thé s6ng sét va 1én
manh qua déi thay. Chu dé quan ly chuyén doi sé dé€ danh cho mot ngay nao dé. Trén thuc té,
ban thim chi khong can dang ky theo hoc khéa hoc ly thuyét lanh dao chuyén doi cta téi maéi
c6 thé hoc hoi nhiéu diéu quy gia trong cudn sach nay vé viéc lanh dao va phat trién cac lanh
dao khac. Cho du trong tinh hudng nao thi nha lanh dao van c6 thé nang cao hiéu qua céng viéc
ciia minh néu c6 thé dwa ra nhiéu y twdng, duy tri gia tri, tao nguén nang lwong tich cuc va dwa
ra quyét dinh cirng ran. Va ho c6 thé xay dung td chirc hing manh hon bang cach hwéng dan
nguwoi khac lam diéu twong tw. Tuy nhién, nhitng ngwdi thanh cong va thanh cong lau dai cé thé
lam dwoc vy la nho lién tuc thay d6i. Hay ludon ghi nhé diéu nay trong khi doc vé nhitng nha

lanh dao thanh cong va nhirng viéc ho lam dé xiy dung cac to chirc thanh cong.
Vai tro quyét dinh cda nguoi lanh dao

Nhuw da dé cap trong chuong trudc, rat nhiéu nha Iy luan quan Iy khéng tin vao 1ap ludn rang su
lanh dao 1 nhan t6 chi chdt quyét dinh thanh cong cia mot td chitc. Ho khang dinh rang mot
nén van héa thanh céng hodc cac quy trinh lam viéc ndng suat va nhiéu thudc tinh khac la
nhitng yéu t6 can thiét dé thanh cong. T6i dong y la nhitng diéu nay rit quan trong. Tuy nhién,

swlanh dao van quan trong hon ca.



M6t nguyén nhan khién sw lanh dao tré thanh nhan t6 quan trong hon ca la vi nha lanh dao la
nguoi quyét dinh va hién thuc héa nhirng viéc can lam. Moi nguoi déu biét rang trudc thap
nién 1960, rat nhiéu ngwdi My bi tir chdi nhitng quyén co ban nhit va quyén tu do, tuy nhién
phai dén khi Martin Luther King cting rat nhiéu nha lanh dao quyét doan khac xuit hién, phong
trao dau tranh vi quyén dan chii méi dwoc thiét lap. Thap nién 1960 tai Detroit, tré em nghéo
chét déi béi cha me khéng thé mua thwc phdm. Tuy nhién phai cin dén Cha Bill Cunningham
va Eleanor Josaitis m&i cé thé khéi xwéng Focus: HOPE, mot chwong trinh cung cap thuc
pham da m& rong thanh mot té6 chic cong dong rong 1én. T6 chirc nay da dao tao hon 1.000

nguwoi dan dia phwong tré thanh nhirng tho may lanh nghé va dwoc tra lwong cao.

RO rang mot nguwoi khéng thé don doc thay doi ca thé gidi hay thim chi chi thay d6i mot to
chirc c6 quy mé trung binh. D€ lam dwoc diéu nay doi héi phai cé sw tip trung nang lwong, tw
twdng va long nhiét huyét cda rat nhiéu ngwdi. Tuy nhién thi€u nha lanh dao, sé khong c6 ai
kh&i xwdng phong trao hodc phong trao sé nhanh chéng “chét yéu” do thiéu dinh hwéng hoac

dong lwc. Thi€u nha 1anh dao, két qua du c6 tdt cling chi 1a ngiu nhién va khong bén virng.

Mot nguyén nhin khac khién vai tro lanh dao quan trong hon van héa va céng cu quan ly la vi
nha lanh dao chinh la ngu¢i tao nén van hoéa cling nhw st dung cong cu. Nhirng nha ly luan
quan ly khang dinh rang van héa doanh nghiép - khéng phai sw 1anh dao - 1a chia khéa quyét
dinh thanh céng ctia mot t6 chirc. Vé co ban, Iy ludn dwa trén nghién ctru cua nhitng cong ty san
xult 6 tb va cac cong ty cong nghé Nhat Ban da gy séng gi6 cho thi tredrng My vao nhitng nam
1970 dau 1980. Ho cting c6 quan diém ctia minh bang cach chi ra rang van hoa vitng manh da
gitup nhitng cong ty My nhu Hewlette-Parkard, General Electric, IBM va Xerox dan dau trong
linh vuc cia minh. D6 1a mot thuyét rat hdp dan, mot phan vi né mang dén hy vong cho nhitng
nguwoi khong phai 1a nha 1dnh dao rang ho c6 thé dat dwoc sw xuit sdc néu dwoc dit vao mot
nén van hoéa phu hop. Tuy nhién, bai hoc rit ra tir nhitng vi du ndy chwa ding. Nhitng nén van

héa thanh cong khéng tw phat trién va tao nén cac thanh vién.

Gido sw Edgar Schein ctia Trwong quan ly Sloan thudc Vién cong nghé Massachusetts da chi ro
rang ngay tir ltic khai sinh mot t8 chirc, nha 1anh dao da hinh thanh nén van héa doanh nghiép.
Sam Walton binh dan cung tam ly n6ng thon, ching-ta-cung-nhau-trong-moi-viéc, da 1ap nén
mot gia dinh “cac cong sw” (cach goi cAc nhan vién ctra hang Wal-Mart), déong long vi gia ré va
dich vu t6t. Tom Watson , v&i quy tic dn mic nghiém chinh va bai hat truyén thdng cia cong
ty, da bién IBM thanh mo6t ddi quan bach chién bach thang. Watson hiéu rang ban khong thé
tré thanh céng ty s6 1 thé gidi trir khi ban nghi viy, vi viy ngay tir ngay diu tién, 6ng da tao

dwng hinh anh cua sw thanh cong.



Chi can twong thich véi thi treong thi van héa sé thanh cong, nhwng khi thuc té ngoai canh
thay doi, van hoéa ciing cin thay doi. P6 la thoi diém lac 16i cda nhitng ngwoi dé xwdng van hoa
dong vai tro quyét dinh. Ho 14p ludn rang van hda t6t sé tw cai thién. Tuy nhién diéu dé khong
dang. Tai nhitng giai doan quan trong nhit dinh can cé thay doi van hoéa triét dé va khong cé
s lanh dao thi diéu nay khéng thé xay ra. Quin doi truyén thong cta IBM la cong cu hoan hao
giip cong ty nhanh ch6ng thong tri nganh cong nghiép may tinh non tré. Tuy nhién dén thap
nién 1980, nganh cong nghiép nay tré nén tri tré. Dw¢i sw quan ly cua John Akers va nhirng
quan ly “ctia nha trong dwoc” khac, IBM ngay cang di xudng, dé 16 hét co hoi nay dén co hoi
khac va danh mat thi phin vao tay nhitng déi thi nhanh nhen hon nhw Compag, Dell va Apple
(dén dau nhirng nam 1990). Hién nay, IBM khong nhitng phai thué CEO méi tir bén ngoai ma vi
CEO m&i - Lou Gerstner, con phai thué nhitng quan ly chi chot khac ciing tir bén ngoai dé diéu
hanh cac b0 phin tai chinh, ké toan, nhan sw, chién lwoc, khach hang va nhiéu vi tri quan trong
khac.

Vin hoa clia General Electric thudng dwoc nhac dé€n nhw chudn muc ctia sw bén bi thanh cong
va chinh “sdn pham” tiéu biéu - Jack Welch - la minh chirng r6 rang cho chuan muwc dé. Tuy
nhién trén thuc t€, Reginald Jones chon Welch ké nhiém vi tri CEO la vi Welch hoan toan khac
biét so v&i nén van héa hién tai. Welch danh phan 1én thoi gian dau cia minh tai B6 phan nhwa
cua GE va dat dwoc thanh cong bang cach lang tranh, ngin can va thao ting bd may quan liéu
ctrng nhic ctia GE. Ong hiéu rd hiu qua clia van héa cii kj, ning tinh phan tich, tap trung thai
qua vao ndi bd, ngao man va khoéng chiu thay doi. Vi vay khi tré thanh CEO, 6ng ngay lap tic
dat muc tiéu tao ra m6t van héa méi hwéng dén bén ngoai va coi trong toc do, thay doi triét dé
cung nhirng mau thuan mang tinh xay dung. Lich sir hanh trinh 1am CEO ctia 6ng la cau chuyén
vé chon loc va phat trién nhirng nha lanh dao cé thé cung dng loai bd van héa cii va lién tuc cai

tao cong ty.

Mot treong phai cac nha ly ludn vé quan ly khac ciing khinh thwdong nha 1anh dao - va dang
nhanh chdng bién mat sau dwong chan troi — la nhitng nha tai kj nghé. Tai kj nghé xuat hién
khi “ngwdi em ho” than thiét cia né - phong trao chit lwong toan dién - 1én téi dinh diém. Ca
hai phong trao nay déu c6 nhirng tw twdng thudn tinh khai niém cung nhitng phwong phap hiru
ich. Khong may thay, danh tiéng nay nhanh chéng bi lu m¢ khi roi nhdm vao tay nhirng nguoi

khong phai lanh dao.

Nganh tw van tri gia hang ty d6-la trén thé gi¢i ngay nay dang lam an phat dat b&i phéan 16n
nha quan ly khong mudén lanh dao. Khi ngwoi khong phai nha lanh dao cd 4p dung Quan ly chat
lwong toan dién (TQM) hay tai ki nghé, ho sé triéu tip nha tw van béi truede hét, ho khong biét



phai lam gi va thi hai, ho so phin khé nhit - thuc hién. Pwong nhién diéu nay lam tiéu tan
moi nod lwc. Néu moi nguoi trong cong ty khong biét phai 1am gi va so phai lam thi chic chan
nha tw vin khong thé mang dén mot ké hoach hiéu qua va phu hop. Va chic chan ngay ca khi
nguwoi ngoai c6 thé mang dén mot ké hoach tot thi ké hoach ciling sé khong cé dwoc swlanh dao
thwc hién vitng chic tir bén trong, tir nhitng ngwoi hang ngay 1am viéc & dé. Gan day toi phat
hién ra khodan chi tiéu tri gia 60 triéu do-la cho viéc tai k§ nghé tai mot cong ty thudéc danh
sach Fortune 50 va két qua rat thdm hai. MAu thuin ngdy cang siu sac, tinh than lam viéc
nhém khong ton tai nhwng cac cap 16p quan ly cing cong viéc khong hiéu qua déu khong bi bai

bd. Va nha quan ly khong thé hiéu tai sao hoat dong cta cong ty lai khong hé cai thién.

Véi mot sO tredng hop nhw Motorola va GE, noi nhitng cong cu nhw chat lwong toan dién Sau
Sigma va tai ki nghé do cac nha lanh dao thuc thu van hanh, két qua mang lai rit phi thuong.
Trong nam dau tién cha Larry Bossidy tai AlliedSignal, toan b6 105.000 nhin vién cOng ty
dwoc huan luyén vé chat lwgng toan dién. Nang suat tir mirc tang trwdng 2% trudc day gior 1én
trung binh 5,6% moi ndm. Tuy nhién, thong thwdng Quan ly chit lwong toan dién (QLCLTD) va
tai ky nghé sé kho c6 thé dat dén gin dich mong muon.

Khi t6i bat dau lam viéc véi Ameritech ndm 1991, chi ¢6 100 c6 van chit lwong toan thoi gian
va 5.000 nhém chat lwgng. Dick Notebaert, CEO hién tai, nh& lai: “Ching toi tirng danh nhiéu
ngay duyét lai quy trinh nhung van khong that sw théa man véi két qua mang lai. Chiing toi da
td chirc an mirng quy trinh: “Ban di tién téi Bwéc Bon trong quy trinh bay bwéc. Hiy an mirng
tho6i.””

Sau do Bill Weiss da dwa Notebaert cung ba ngwoi khac lap thanh mét nhém méi cac nha lanh
dao cao nhit. Ho loai bé vi tri c6 van toan thoi gian va dwa phan 1é6n nhitng ngwdi nay quay vé
v&i cong viéc that sw tao ra gia tri. Sau d6 ho cho 5.000 nhém quan Iy 90 ngay dé trinh bay két
qua tai chinh khd quan hodc sé bi sa thai. Ban biét khong? Khi Ameritech xem xét ki luwdong
hon, ho nhan ra rang chi c6 10% trong s6 nay chi ra dugc két qua tai chinh hay c6 hy vong c6

thé chi ra két qua tai chinh. Nhitng nhém con lai sa vao bai lay cac cong cu chit lwong.

Trong mot sO trwong hop, qua trinh tai kj nghé day khé dau lai giip phuc hoi sinh lwc cho
nhitng cong ty yéu &t bang cach td chitc lai quy trinh lam viéc va loai bé nhitng nhiém vu
khong can thiét. Trong nhirng trudng hop thudng xuyén xay ra khac, nd luc dwoc dit tén tai ky
nghé nhung khong c6 gi hon ngoai viéc sa thai hang loat, din dén “chirng biéng an doanh
nghiép” . H6i chitrng nay tan pha cudc song ciia moi nguwoi va cong déong, dong thoi khién cong

ty kho c6 thé canh tranh trén thi trwong va tré nén yéu &t hon bao gio hét. Khao sat cua Hiép



hoéi Quan tri Kinh doanh M§ (AMACOM) d3 chi ra rang chi c6 45% nhitng cong ty cat gidm nhan
s c6 thé tiép tuc gia tang loi nhuin hoat dong. Trong phan lén cac trueong hop, cho du thanh
cong hay khong thi thay d6i toan bd van 13 cin thiét b&i nha quan 1y cii da that bai trong viéc
thuce thi quyén lanh dao vén cin thiét dé tai tip trung céng ty va nhanh chdéng gidm viéc sai

thai nhan cong.
Nha lanh dao lam gi?

Hiéu theo nghia rong thi cdng viéc ctia nha lanh dao la thwc hién mot cuéc cdch mang. Cudc
cach mang nay lién tuc thach thirc hién trang thuc té€ va luén phai quan sat xem liéu ho c6 dang
lam ddng khéng hay c6 thé cai thién nhirng gi. Va quan trong nhat 1a khi ho tim thiy diéu cin
thay d6i thi ho sé c6 gang giai quyét. Hiéu theo nghia hep thi nha lanh dao thuc hién hai diéu

Sau:

e Nhin nhan thuc t€ — danh gia hién trang dung nhw nhitng gi dang dién ra, khong phai nhuw

nhitng gi turng dién ra hodc nhu nhitng gi ho mudn phdi dién ra.
e Dwa ra hanh dong irng phd thich horp.

Nghe c6 vé don gian nhwng dé lam dwoc hai diéu trén lai kh6 hon rat nhiéu. Nhin nhén thyc té
doi héi nha lanh dao phai loai bo tim mang gitp loc di nhitng thi ho khong mudn thiy, thira
nhan khiém khuyét ctia ban thin va cong ty ciing nhw chdp nhin nhu ciu thay doi. Khi ban bo
166 mot goi hang, ban dé dang d6 16i cho nha cung cip da khong van chuyén dung hen hodc d6
16i cho khach hang doi hdi chi tiét qua cao. Cang kho hon khi phai thira nhin rang hé théng
cung &ng ctia ban cé van dé hay phai chap nhan rang khong mang dén cho khach hang nhirng

gi ho cin 1a do ban khong thé dap rng chi khéng phai do ho kho chiéu.

Dboi dién véi thuc té€ dong nghia véi viéc moi ngwoi phdi chidp nhin sw thay doi. Piéu nay
thudng dwoc goi bang cum tir “thira nhin nén tadng cip bach ”. Tai Ameritech, cuc CEO Bill
Weiss ddi dién véi thuc té bang cach thiu hiéu sw that 1a Baby Bell dong tai Chicago khong thé
ton tai néu khéng tham gia nganh kinh doanh méi. Chi cung cip dich vu dién thoai, cho du la
dich vu dién thoai tiét kiém va dang tin cay, khong con du nira. Trén thi trudng vién thong toan
ciu, n6é can phai tham gia thém nhiéu nganh nghé. Piéu nay dong nghia véi viéc phai chti dong
dirng hdn mot s6 linh vuc dang hoat dong va thim chi 1a dam xay dung linh vuc mai.

Nha sang 1ap nhirng nganh kinh doanh mé&i thwdng nhin ra nhitng thuwe té€ ma cac doi tha gia

nua & dé bo 16. Fred Smith khéi xwdng Federal Express b&i 6ng nhin ra nhu cu to 1én déi véi

viéc van chuyén nhanh hang héa trén thi trudng toan cdu méi va diéu ndy dan dén viéc xay



dung mét dich vu dac biét dwoc wu chudng. Trong khi nhitng nguoi trong nganh nay buén
phién va phan nan vé khé khan khi hién dai h6a hé théng vin chuyén lac hiu thi Smith dat muc
tiéu xay dung mot hé thong hoan toan méi. Trén thi tredng ban 1€, trong khi nhitng nguwoi khac
tranh gianh tai tién cta ting 16p ngwoi dan do6 thi dang gia ting ctia My thi Sam Walton nhin
ra nén tang khach hang khdng 16 tai nhitng thi tran nho trén khap dit nwéc dang bi bo qua.
Phan &ng cua 6ng trudc thue té do6 1a tao dung mét cong ty cé thé cach mang hda khai niém
nha ban budn. Cic nha sang lap cua Hang hang khong Southwest cé cach nhin khac vé van
chuyén hang khong khi bat dau cung cip nhitng chuyén bay ching ngan va gia ré. Viéc
Southwest lién tuc la hang hang khong dat loi nhuin cao nhit tai My la minh chitrng ré rang
nhit cho thwc té ma Herb Kelleher va dong nghiép da xac dinh. Trong khi cac d6i thd mai mé
hwéng nodi, cd gang duy tri “doanh nghiép nhw binh thuwdng” va quanh quin bén ria mép lgi thé
canh tranh thi Smith, Walton va Kelleher mé réng tdm nhin ra bén ngoai dé tim hiéu thuc té
dang dién ra v&i khach hang that sw trén thi trudng that sw va thwce hién nhitng hanh ddng can
thiét dé€ lam hai long khach hang.

Nhitng cong ty da ton tai mot thoi gian thwong khé nhin nhin thyc té hon béi diéu dé dong
nghia véi viéc tir bo cich tw duy va lam viéc hién tai. Andy Grove cua Intel trong cuén sach Only
the Paranoid Survive (tam dich: Chi nhitng ké hoang twdng méi s6ng sét) dia mo ta viéc chin
chinh trong nganh c6ng nghiép may tinh vao thap nién 1980 khi cac cong ty - bao gom ca Intel
va Microsoft — diéu chinh dé thich &ng v&i thuc té thi cac cong ty khac nhw IBM, DEC, Sperry,
Univac va Wang khéng lam dwoc diéu do6. Grove giai thich rang khodng nam 1980, mot vai
cong ty may tinh thanh céng s& hitu thiét ké doc quyén doi véi con chip va phan cliing trong
may tinh cling nhw hé diéu hanh va phdn mém &ng dung. Nhitng cdng ty nay ban may méc lon
va dat tién qua hé théng ban va phan phdi cta riéng minh va kiém dwoc rit nhiéu tién. Grove
goi day la thoi ky thang dirmng clia nganh cong nghiép may tinh b&i moi cong ty 1a mot nguoi

choi doc lap va hoi nhép theo chiéu doc.

Sau d6, viéc phat minh ra b6 vi xt Iy da thay d6i moi thix. BO vi xtr Iy c6 cling strc manh nhw
nguwoi anh em to 1én ctia minh va c6 thé dwoc cai dit vao bat ky may tinh d€ ban nao. Bong
nhién, mot ta cac cong ty khac nhau, bao gom Compagq, Packard Bell, Hewlette-Packard, IBM va
nhiéu cong ty khac, c6 thé bat diu san xuit va ban nhitng chiéc may tinh cdu hinh manh twong

dwong nhau.

Cung véi sw phat trién cia bo vi xt Iy, Compaq nhanh chéng st dung cong nghé méi nhit. Nam
1983, cong ty gidi thiéu chiéc may tinh xach tay dau tién - 18 thang trwdc khi IBM xut hién

trén thi treong. Mac du méi dwoc sang 1ap nam 1982 nhung dén nam 1987, cong ty da dat



doanh thu ban hang mot ty do-la. Day la khodng thoi gian ngan nhit ma mot cong ty niém yét
cia My c6 thé can moc lich str nay. Michael Dell ciing nhin thiy co hdi nay. Khi con la sinh vién
tai Pai hoc Texas & thanh phd Austin, Dell d3 rat dam mé may tinh cling nhw nhirng rdi ro cta
nganh nay. Tuy nhién, 6ng khong that sw yéu thich hay c6 da kién nhan tham gia cac budi hoc.
Vi vay, thay vi dén lép nghe gidng vé kinh doanh, 6ng quyét dinh tw thanh 14p mot cong ty
riéng. Trong phong ky tic x4, dng can cu ldp ghép cac bd phan tiéu chuin lai véi nhau thanh
mot chiéc may tinh cad nhan ddc nhit cé thé dap (ng yéu cau cia khach hang. Dell hiu rang
nhitng bd phin cé thé thay thé la co hoi 1on gitp cong ty ctia 6ng cé thé ti€p cin hang triéu
ngwdi mua. Hién nay, m6i ndm coéng ty dat doanh thu ban hang hon nam ty d6-la va van tiép

tuc san xudt may tinh theo yéu cau.

Mot trong sO nhitng cong ty c6 tinh phét 1o xu hwéng va bam tru véi ban dé cong nghiép co
dién 1a IBM. Truwdc hét, IBM c6 vé nam 14y cudc cadch mang PC. May tinh c4 nhan cta cong ty
nam trong sé nhitng may tinh ban chay nhat trén thi trwong. Tuy nhién siu tham bén trong,
IBM co ban hiéu sai ban chit méi cia nén céng nghiép nay. Grove, nguoi trai qua cudc cach
mang nay v&i tw cach la nha cung cip cho IBM, cho biét cong ty “bao gom mdt nhém nhirng
ngwoi da chién thang rat nhiéu IAn qua nhiéu thip ky trong tran chién véi cac cong ty may
tinh. Cac nha quan ly da diéu hanh va khién IBM ngay cang trwdng thanh hon. Khi nganh cong
nghiép thay d6i, ho van c6 gang duy tri tw duy cii vé phat trién san phdm va tinh canh tranh béi
tw duy nay da té ra rat hiéu qua trong qua khi+.” Grove lay vi du vé suw phat trién caua 0S/2. Vé
mat ky thuat, hé diéu hanh nay rat dang chi y. Tuy nhién, IBM kh6ng nhin ra vai tro quan
trong ctia kién tric mé va kha ning thay thé trong viéc bién may tinh tré nén hip dan hon
trong con mat khach hang, vi vy cong ty hét sirc chAm chap trong viéc mé rong hé diéu hanh
0S/2 trén cd may tinh cta nhitng nha san xuit khic. IBM phai mit gan ba nam mé&i ban dwoc
600.000 ban 0S/2 (trong do, rat it ban dwoc dwa vao st dung) trong khi Microsoft chi cin
muoi thang dé€ ban khoang 13 triéu ban Windows 3.0. Khi IBM cu6i cung quyét dinh thwc hién
mot vai thay déi linh hoat cho 0S/2 thi d3 qua mudn. Microsoft da s& hiru dwogc tri twdng

twong cia ngudi dung bang Windows. 0S/2 1a thit bai tham hai va lang phi tién bac cia IBM.

Nhitng hi€u Jam twong tu trong viéc phat trién 0S/2 cia IBM v6 tinh 1am héng moi no luc cla
cong ty trong linh vuc may tinh cd nhan. Theo Bob Stephenson, ngwoi 1én ndm quyén kiém
soat bo phin may tinh cad nhin ndm 1995, ban dau khi con manh vé may tinh ca nhan, IBM da
phi pham vi tri dAn d4u ctia minh trong thap nién 1990 bang cach tré nén “lac hau véi chinh
san pham ctia minh”. Céng ty 1a “nha cung cip hoan toan khéng dang tin ciy” khi bAm lay mo

hinh thing déng cla nganh céng nghiép nay va ddi xit khong tot véi cdc nha ban 1é va ban lai



du trén thuc té day 1a noi ban phan 16n may tinh ca nhan tai My. Cong ty bat du xoay chuyén
tinh thé vao nam 1993 va dén cudi nam 1994 d3 mat hang ty do-la. Phai dén ndm 1996, cong ty
md&i hoan toan thay do6i thai do va hoat dong ctia minh.

Twong tw, DEC ciing khong nhin ra dwoc thuc té cia cudc cAch mang PC. V&i dong may tinh
mini, cOng ty bitt phd va thim nhép thi tredng von do dong may tinh lén théng tri trong thap
nién 1960. Tuy nhién, khi phai d6i mat véi lan séng phat trién cong nghé tiép theo, cong ty da
gan nhw pha san vao dau thip nién 1980 do bi can trd bdi thiét ké doc quyén. Nam 1984, cac
nha lanh dao céng ty van md ta PC nhw “nhiing chiéc may ré tién, ngan han va khéng may

chinh xac”.

Do céc nha lanh dao khong thé déi dién véi thue té nén cd DEC va IBM déu suyt lam vao canh
pha san. Khi suy nghi vé sai lam cua ho, t6i twdng twong téi nhitng ky si dang xong pha ra
chién trwdng. Trén ngudi deo nhiéu huy hiéu tir nhitng tran chién trwéec, ho tw tin ra trin trong
tiéng ho reo khen ngoi. Tuy nhién, ho ra trdn mot cAch mu quang va bi giét hai khong thwong
ti€c. Ké tir gia tri dinh diém 160 ty do-la vao nam 1987, dén nam 1993, IBM di huiy hoai
khodng 80 triéu do6-la trén thi trwong chirng khoan. Céng ty gidm tir vi tri s6 1 vao nam 1986
xuéng vi tri s6 206 vao nam 1993 trong danh sich Fortune nhitng cong ty dwoc danh gia cao
nhat nwéc M§. Nam 1987, doanh thu ban hang ctia DEC tang truwdng hon 20% mét nam. Cong
ty tirng la con cung ctia Pho Wall khi gia c¢6 phiéu dat dinh 199 d6-la trudc khi vu pha sdn nam
1987 xay ra. Sau khi nhu cau d6i véi dong may tinh mini suy gidm, hé théng quan ly “ma tran”
cta cac hoi déong chong chéo khong thé kéo cong ty khéi sw sut doc nhanh chéng. Gan dén nam
tai chinh 1990, DEC 1a cong ty niém yé&t dau tién ghi nhan thua 16. Tiép theo d6, ba nim hoat
dong yéu kém va nhirng ké hoach xoay chuyén tinh thé kém hiéu qua da giy ton hai nhiéu hon
cho c6 déng ctia cong ty. Gia tri thi tredng cua cong ty tirng dat dinh 26 ty d6-la vao nam 1987
nay giam xuéng con 4,6 ty d6-la vao thang Bay nam 1992. D6 la khi nha sang 1ap Ken Olsen bi
téng cd va Robert Palmer dwoc dwa dén nham c6 ging ctru vét con tau sap chim - tuy nhién

ong ciling thit bai va cudi cung DEC bi Compaq mua lai.

Dbo6i dién véi thuce té 1a bude c6t yéu dau tién ma nha lanh dao can thwe hién néu muén té chirc
cta minh c¢6 hanh déng ddng dan. Tuy nhién dé mai chi 1a diém xuat phat. Khi da tim ra van
dé/thach thirc/co hoi, nha lanh dao phai:

e Quyét dinh phan hoi

e Quyét dinh hanh dong can thuc hién



e DAm bao rang hanh déong d6 dwoc thuc hién ding lic va ding dan.
Lwa chon phan hoi

Tim ra phan hoéi thich hgp trwéc nhitng hoan cdnh méi (hodc quyét dinh nén dat nén tang mai
& dau) doi héi ca tu twdng va thién chi chidp nhin rii ro. Trong tredng hop cua Ameritech,
phan &ng cua Weiss, Notebaert va doi ngii cua ho la tham nhap nganh kinh doanh dang phat
trién cho du con méi mé véi cong ty. Tat ca nhitng cong ty méi da lgi dung lich st 1a nha cung
cip truyén thong ciia Ameritech nhwng déu chi la vin may rai. Pang nhip cho khach hang & xa,
xay dung mang lwdi thwong mai dién tl, cung cap dich vu truyén hinh cap ning cao, mua lai va
diéu hanh céng ty dién thoai tir Hungary dén Australia déu c6 thé that bai tham hai. Tuy nhién
Notebaert giit virng mot logic ting trwdng don gian va khuyén khich nhan vién vuot qua noi
so hai phai lam thtr mot thi khac biét. Notebaert ndi rang “cti danh ghi diém” 1a kiém soat an
ninh. “Ho déu st dung duwong dién thoai, cing mot dwong day va vé co ban 1a lam nhirng viéc
gidng chdng ta... Tai sao nén c6 hai chiéc xe tai cing lam mot viéc nhw nhau?” Tuy nhién 6ng
cling n6i thém 6ng phai “tw duy bén ngoai chiéc hop” va tiép nhin mot tw duy hoan toan méi
dé c6 thé nhan ra co hdi nay. Nhin lai nim 1991, 6ng noi: “Chang han dang 1& ching ta da dat
téc do tang trwdng 2,5% doi voi dudng day dién thoai va tdi vAn nhé moi ngudi ting noi:
“Chung ta & khu vire Rust Belt” con & khu viee POng Nam nwére My, toc do tang truwedng la 4%. Va
chiing ta néi: “Chdng ta chang thé 1am gi hon.”... Ho quan ly t6t hon.” Trong quy bén ndm 1995,
tdc db tang truedng clia ching ta cao hon khu vuwe phia Nam va P6ng Nam nwéc My. Téi nhin ra
ngoai cira s6 va van thay mot nén kinh té& nhw cii. Cai d6 goi 1a... cwdi 1én lung cop nhung khong

bi can.”

Tai Intel, Andy Groove phai g phd véi thuce t€ méi mot vai Ian bang cach thay déi hoan toan
dwong hudng cia cong ty. Trong nhitng nam 1970, Intel da xay dung dwoc mot cong ty 1on
chuyén cung cip thiét bi ban dan, cht yéu la chip bd nhé cho nganh céng nghiép may tinh.
Theo 1o Grove thi cong ty dwoc biét dén hoan toan nh¢ bd nhé. “Cong ty c6 nhitng niém tin
manh mé nhw gido ly ton gido. Nhitng niém tin dé déu lién quan dén tAm quan trong cua bd
nhé nhu thé né 1a xwong song ctia hoat dong san xuit va ban hang.” Cung v&éi mot vai cong ty
khac trong dé c6 Unisem, Advanced Memory Systems, Advanced Micro Devices va Mostek,
Intel da théa man hau hét nhu cau vé chip b nhé ctia nganh cong nghiép nay. Tai Santa Clara
bang California — noi dit tru s& chinh cta Intel, cudc séng rat tuyét voi. Doanh thu va lgi nhuin
déu dat mirc ky luc.

Tiép d6, khi Intel dan dau cudc cach mang PC bang san xuit chip bd nhé thi tir viing Vién Dong



bat dau xudt hién nhitng sw “tan cdong”. Trong khi cidc nha san xuit chip bd nhé My van tiép tuc
tan hwdng thi trudng ngay cang rong mé thi cac ddi thu canh tranh tir Nhat Ban bt diu tién
dén. Cac cong ty nay nhanh chéng chiém dwogc thi phan bang mét cong thirc don gidn ma hién
nay tré nén qua doi quen thudc: mang dén san pham chat lwong véi gia thap hon cac cong ty
M.

Tai Intel, dé tim ra phan (rng thich hop doi hdi mot qua trinh dai thir nghiém. Dau tién, cong ty
thir tip trung vao san pham gia tri gia tang. Sau dé cong ty thir tip trung vao mot mang nho
trong thi trwong bd nhé ma Intel cho 1a c6 loi thé ki thuat. Cac k§ sw cla cong ty lam viéc cham
chi hon, n6 luc ting tdc do phat trién dong san pham thé hé maéi. Cac cong ty san xult cd gang
d6i m&i va gidm thiéu chi phi cho hé thdng cta Intel. Tuy nhién cong ty van bi 4p ddo. Cac cong
ty Nhit Ban duwong nhw da sao chép dwgc moi phat minh trwéce khi Intel c6 thé tao ra mot phat
minh ding din. Va gia cta ho thi hét sttc canh tranh. Tai mot thoi diém nao do, Intel “biét
dwoc chién lugc cia lwc lwong ban hang tai mot cong ty Nhat Ban lén, dé 1a: “Chién thiang bang
quy luat 10%... Tim ra AMD (mdt cong ty khac ctia My) va hop cam dién cta Intel... Dua ra gia
thap hon 10% so véi gia cia ho... Néu ho ddi gia, hiy giam TIEP 10%... Khong tir b cho dén
khi CHIEN THANG!”

bén nam 1984, Intel roi vao khing hodng. Cac cong ty Nhat Ban tiép tuc tw cing c6 mac du
cung lic do thi treong dang sut gidm. Bong nhién Intel, khong con 1a cong ty manh nhit trong
nganh, phai diu tranh gianh lai vi tri trong chiéc hop dang ngay cang thu hep thay vi mé réng.
Nganh kinh doanh bd nhé dang tir tir lam cong ty kiét qué. Cudi cung, Grove mé td mot ngay
nhin ra ngoai ctra s6 tai vin phong ctia cong ty & Santa Clara. Chi cé hai ngwdi trong phong la
Grove va Gorden Moore, mot trong nhitng nha sang lap cta Intel. Grove biét rang moi thi ho
xay dung dang trong tinh thé “ngan can treo soi téc”. Ong hdi Moore mot cau khé: “Néu chiing
ta bi loai khéi cudc choi va hoéi dong quan tri thué mot CEO méi, 6ng nghi ngwdi do sé lam gi?”
Moore tra l&i: “Co 18 ngwoi dé sé dwa cong ty ra khdi nganh kinh doanh bd nhé.” Grove ngdm
nghi mot Idc. Sau d6 6ng noi: “Tai sao hai ching ta khong bwéc ra ngoai clra, quay lai va tw lam
nhi?” Cudi cung giadi phap cta ca hai la tir bo nganh kinh doanh lén nhat cta Intel. Chip bd nhé
da tré thanh hang héa mang lai gia tri nhé nhat vi vay ho quyét dinh xay dung lai gdn nhu toan
bd, thiét ké va san xudt b0 vi x Iy t6t nhat thé gidi. P6 1a quyét dinh dau dén va diing cdm nhat

da ctru ca cong ty.
Hanh dong chién lworc

Khi da chon dwoc chién lwoc, nha lanh dao phai tim ra hanh dong can thiét dé thwc hién thanh



cong chién lwoc dé va ho phai thuc hién toan bé hanh déng nay. Thong thwong diéu dé dong

nghia v&i viéc tir bo hé thong cii va thiét 1ap hé théng hoan toan méi.

Tai Ameritech, quyét dinh tham gia thi tredng méi thit sw la vin dong hanh lang dé doi thé
ddc quyén cua cong ty trong dich vu dién thoai ndi hat 1y quyén tham gia thi trweong méi. Két
qua 12 Weiss va Notebaert nhin ra rang ho phai x4c dinh moi khia canh ctia nganh kinh doanh
tir viéc dinh nghia lai chién thang (1an diu tién ho c6ng khai nhac dén tAm quan trong cua viéc
tang thudng cho cac c6 déng) cho dén td chirc lai cong ty thanh nhiéu don vi kinh doanh, dinh
nghia lai quyén lanh dao théng qua nhitng thay d6i nhin sw va phat trién lanh dao. Vé co ban,

ho hiéu rang minh phai xay dung lai cong ty tir dau.

Tai Intel, Grove va déng nghiép cling phai d6i dién v&i thach thirc khé khan twong tw. Khi da
quyét dinh ttr bé linh vuc kinh doanh chip bé nhé thi Grove phai tim phwong thirc thue hién.
Chang han nhu diéu nay sé dnh hwdng thé nao téi khach hang? Cong ty c6 cung cip cho nha
san xuit may tinh mot dong sdn phim day da khéng? Liéu céng nghé cua bd nhé ¢ quan

trong v&i cac san pham khac cta Intel dén mirc cong ty phai gitr lai khong?

bé tra 1oi dwoc nhitng cau hoi nay, Grove da thao ludn v&i nhan vién cda Intel va nhiéu nguoi
khac vao bira trwa va cac buoi hdi thao ky thuit, cac budi hop nhan vién va cac phién lap ké
hoach san phdm. Mac du rat tw tin vao quyét dinh ding din ciia minh va Moore nhung khi cac
quan ly cda Intel héi: “Chung ta sé ra khéi nganh kinh doanh bé nhé& phai khéng?” thi Groove
van dang vat 1on v&i cu tra 161 “Dung vay.” Ciing gidng nhiéu ngudi khac, 6ng da xiy dung
Intel va xac dinh cong ty bang thanh cdng trong nganh kinh doanh b nhé. Ong rat khé cé thé
tlr b6 nganh nay. Mot phiat ndo dé 6ng quyét dinh lam vy nhwng sau d6 lai phé chuin ngin
sach nghién ctru va phat trién cho thiét ké chip b6 nhé méi. Cudi cuing, Grove quyét dinh thay
ddi. Ong da sdn sang thuc hién nhitng dong thai chién lwoc can thiét cho k& hoach méi. Trong
quyét dinh “mot di khong trd lai” cia minh, Grove yéu cdu luwc lwong ban hang théng bao véi

khach hang rang Intel sé rit khai thi trudng bo nhé.
Thwc hién

Thuc hién mot thay doi déi véi to chire trén quy mo 1én 1a phan kh6 khin nhat béi né doi hoi
nhitng phdn &tng m&i mé - bao géom ca sw thay doi — va loai bé nhitng ngwdi phan déi cung
nhitng cong viéc duw thtra. Thuc hién moét tw twéng doi hoi gia tri, nang lwong cam xuc va long

diing cdAm ddm nhin nhin moi viéc tir ddu dén cudi.

Thwc hién nghia 1a ban phai x& ly nhitng vidn dé khé khdn hang ngay. Mot la phai quyét dinh



hop nhit hoat dong va sa thai 25% luwc lwong lao dong. Hai 1a phai 14t d6 ché dd quan liéu
doanh nghiép va sdp xép hop ly cac quy trinh dé loai bé bét 25% khdi lwong cong viéc. PE lam
dwoc diéu nay, nha lanh dao phai thay doéi hanh vi cia ban than va gido duc nguoi khac lam
diéu twong tw. Néu khong lam dwoc nhw vy thi bat ky sw tang trwedng loi nhuin sau thué nao

ciing chi 12 ngan han.

Doi véi Andy Groove tai Intel, thwe hién dong nghia véi dong clra cAc nha may cung trung tim
nghién ctru va tai bé nhiém nhitng nhan vién giéi nhit vao nhiém vu san xuit san pham twong
lai cia cOng ty — by vi x(r ly. Moore phat biéu tai mét cudc hop: “Néu ching ta c6 thai do
nghiém tic vé viéc nay thi té6t hon hét - mét nira bd may giam déc nén tré thanh bé may phan
mém trong ndm nam t&i.” Sau budi hop, Groove nhé lai minh da nhin quanh phong hop va tw
héi: “Ai sé & lai va ai sé ra di?” Cu6i cung, mét nira thanh vién ctia dbi ngii lanh dao cip cao tai
Intel dwoc bo nhiém vao nhirng vi tri khac hodc roi bo cong ty béi ho khong thé chip nhin sw

chuyén giao nay.

Ca nhan Groove ciing cam két thay doi. D€ c6 thé lanh dao thanh c6ng mot cong ty san xuit bd
vi Xt Iy m&i, 6ng can xay dung lai cd ban thin va cong ty. Vi vdy 6ng thay déi lich trinh, phong
cach sdng cting phong cach lanh dao doanh nghiép. Ong quay lai trwong hoc. Thay vi bam ldy
nhitng chi tiét cda cong ty dang xudng déc ciia minh, 6ng hoc vé vi xit ly va phdn mém ciling
nhuw cach thirc dé tao ra bd vi xtt ly c6 thé chay dwoc phan mém. Ong cdi mé vé nhwoc diém
clia minh va néi v&i moi ngwoi trong cong ty: “Toi khéng biét lam cai nay, hdy gidp toi véi.”
Ong ciing dén tham cac k§ sw phat trién phan mém va dé nghi ho day vé cach lam viéc. Lich
trinh cua 6ng thé hién hinh dnh mo6t ngwoi dang xay dung cong ty méi chi khéng phai mot

nguoi dang diéu hanh mot cong ty cii.

Ngay nay, Intel 1a mét trong nhitng cong ty thanh coéng nhat thé gi¢i. Nho nhian ra nganh kinh
doanh chip bd nhé khong thit sw bén vitng, Grove da thuc hién moi hanh dong can thiét dé dat
twong lai ciia cong ty vao bd xtr ly. T4t ca nhitng hanh déng nay, tir chuyén hwéng phat trién va
nghién ctru sang hoc héi vé cong nghé méi cho dén déng cira mot vai diy chuyén san xuit va
m¢ thém diy chuyén méi, da tao nén mot cong ty 2 ty d6-la doanh thu va 248 triéu do6-la loi
nhuin sau thué nim 1987 tang lén mic 20,8 ty do-la doanh thu va 5,2 ty d6-la loi nhuin sau
thué nam 1996. Ngay nay, Intel s& hitu 88% thi phan bd vi xtr ly. Hay so sanh véi cac cong ty
nhw Unisen, Mostek va Advanced Memory Systems, du ciing nhin ra thwc té va hi€u ré nhirng

thwong dau twong tw nhw Intel nhwng lai khong c6 hanh dong quyét doan nao.

Nhitng nganh c6ng nghiép nhw sdn xuat bd vi xit Iy va may tinh truédc day dwoc coi la khong on



dinh. Tai nhitng nganh céng nghiép nay, kha ning lanh dao hay sw thiéu lanh dao thwong thé
hién ro rang nhit. Hay xem xét nganh vién thong, y té, ngan hang hay tham chi 1a dai Iy du lich
dia phwong. Khdng nganh nao la an toan. Thoi cudc dang dan thay doi va nhitng to chirc c6 thé
l6n manh trong twong lai cin thay doi theo. Va dé lam dwoc diéu nay, cac to chirc can c6 nha
lanh dao, nhitng nguwoi khong ngirng tim kiém thuc té va chirng minh long diing cAm dam hanh

dong.
Nha lanh dao c6 thé mang dén sw thay d6i bang cach nao?

Ban than tir “nha lanh dao” da thé hién rang nha lanh dao hoan thanh vai troé cia minh bang
cach lanh dao, tirc 1a dan dat va dong vién ngwoi khac. Nha doc tai dwa ra ménh 1énh, sir dung
ndi s¢ hai va bién phap trirng phat dé budc ngwdi khac tuan 1énh. Nha lanh dao giup hinh
thanh quan diém ctia moi ngwoi va c6 dwoc sw nhiét thanh noi ho, st dung moi co hdi san cé
dé truyén tai thong diép va chiém dwgc cdm tinh cda nhitng ngwoi ing hd. P6i véi nhiéu nha
lanh dao tai gidi, bdo chi 1a ban nang. Nhitng nha lanh dao khac tiép can bang phuwong phap
mang tinh hé théng hon, tuy nhién du la ban nang hay c6 chu y thi nha lanh dao luén hoat déng

trén ba cdp do khac nhau - trén hé thong ki thuat, chinh tri va van héa cua to chirc.

Ban dau nghe c6 vé hoi sadch vé& nhung néu ngirng mot chut dé suy nghi thi ban sé nhin ra rang
diéu do6 hoan toan ding. Moi nhém ton tai vi mdét muc tiéu déu cé6 mot hé théng ki thuit to
chirc nguén tai nguyén dé hoan thanh muc tiéu; mot hé théng chinh tri quyét dinh quyén lwec,
s anh hwéng va phan thuwdng dé dong vién moi nguoi; cung mét hé thong van héa bao gom
nhitng gia tri va quy tic gidp két ndi moi ngwoi lai véi nhau. Ca ba hé théng nay déu anh huwdng
téi cach tw duy va hanh dong clia con ngudi. Chang han, Trung Qudéc phai vat 16n véi hé théng
ky thuat (kinh té) dang phat trién nhanh chéng theo hwéng tw ban thi trwong trong khi hé
thong chinh tri cia dit nwéc van gin véi ché dd cong san chuyén ché lac hau. Mit khac, tai My,
c4 ba hé thdng nay rit thdng nhit véi nhau. Hé théng ki thuat bAm chic vao chu nghia tw ban,
hé théng chinh tri theo ché dd dan chi con méi trweong van héda tran trong quyén tw do ca
nhan, nhw ghi trong Du ludt nhian quyén . P6i khi that khé phan biét gitta ba hé théng nay badi
ching hoa tron vao nhau, tuy nhién ca ba hé thong luén xuat hién tai noi lam viéc va nhirng

nha lanh dao muén tao ra sw khac biét lau dai cin chid trong dén ca ba hé théng nay.

Tai General Electric, Jack Welch gidi quyét hé thdng ki thuat bang cach thiét ké mot “c6 may
kinh doanh GE”. C6 may nay bao gdm nhitng don vi 6n dinh, c6 kha nang sinh loi nhuin cao va
nhitng nganh kinh doanh dang phat trién sé st dung loi nhudn d6 dé€ mang lai doanh thu lén

hon. CAu khau hiéu cua Welch 1a cong ty phai tré thanh “s6 1 hodc s6 2 trong moi nganh kinh



doanh ma GE tham gia, con khéng ching ta sé stra chira, dong ctra hoac ban di.” Trén thuc té,
tré thanh s6 1 hodc sé 2 1a chwa di. Ong tuyén bd rang dé dwoc gitt lai trong danh muc kinh
doanh cda GE thi cong ty phai c6 doanh thu thwc té trén mirc trung binh va mot lgi thé canh
tranh dac biét. Nam 1981, khi Welch tré thanh CEOQ, mét nira trong doanh thu 27,2 ty do-la caa
GE dén tir nhitng nganh kinh doanh phét trién chim chap. Welch quyét dinh rang cong ty dang
lang phi tién vén vao nhitng nganh kinh doanh chic chan khong thé thanh céng. Vi vay trong
thoi gian nam quyén, 6ng da loai bd 16,2 ty gia tri cdc nganh kinh doanh thém, bao gdbm nhiing
nganh du phong cii kj nhw thiét bi nhé va hang khong vii tru, va danh 53 ty d6-la dé mua lai cac
cong ty nhw RCA va Borg Warner Chemicals. Nhirng thay d6i to 1én nay da cai to lai cach st
dung ngudn lwc dé tao loi nhuln truédc day cia GE va giri dén thong diép ro rang rang GE hién

dang tham gia mé6t cudc choi méi.

Trén treong chinh tri, Welch giai quyét ché do quan liéu ctia GE. Hé thong “quan ly khoa hoc”
cta GE dwogc coi la m6t trong nhitng thé manh ctia cong ty trong nhiéu thip ky qua. Hé thong
nay cho phép cong ty rén luyén va ki€m soat cac nganh kinh doanh phat trién va da dang cta
minh. Tuy nhién dén d4u thip nién 80, ché do quan liéu bat dau xuit hién va cong ty chiu
nhiéu ton that tir hé thong xét duyét va phé chuan diy soi moi. Tat cd nhin vién déu bi danh
gia va tra lwong tuy xem ho tudn theo nhitrng luat 1é quan liéu tot dén dau cho du nhitng thi tuc
nay luén giy tri hoan cac quyét dinh va can tré tw duy théng thwong. Lam chu hé thong tréd
thanh mot loai hinh nghé thuit cach diéu va diéu kién tién quyét dé tién bd. Két qua la rat
nhiéu nha quan ly tai giéi cua GE da danh nhiéu nd luc dé gidi quyét cac van dé nodi bd hon 1a
quan tdm dén khach hang. Nhan vién cda GE thinh thodng dua rang cong ty dang hoat dong

“bang dau v&i CEO va bang mong v&i khach hang”.

Jack Welch hiéu rat roé diéu nay bédi la gidm déc cia GE Plastics, 6ng da c6 nhiéu nam tranh cai
va bi tranh cai v&i nhitng ngwoi thi hanh luat & hoi sé GE tai Fairfield bang Connecticut. Ong
tin vao rai ro va hanh dong nhanh va nhanh chéng phat trién bo phén Plastics bang nhitng viéc
ma 6ng cho 13 can thiét, sau d6 ma&i xin 16i néu bi nhan vién cong ty la mang. Wlech hoan thanh
cong viéc ctia mot CEO bang cach danh lira nhitng ngwdi quan liéu. Ong biét ho thich gidy tor va
bao cio nén dng tré thanh bac thay cia tro choi nay. Ong tré nén ndi tiéng khip GE béi nhitng
ban thuyét trinh day cop day nhitng bang biéu, do thi, lich trinh va bit ky nhitng gi bat mat ma
ong c6 thé nghi ra. Viéc 6ng dap do6 cau thang va hién dang ngoi trong van phong ctia chi tich
hdi déong quan tri la minh chitrng cho thay chién lwgc nay thit sw hiéu qua. Tuy nhién ngay khi
gianh quyén kiém soat, 6ng lap tirc dirng tro choi lai. Larry Buckley, m6t thanh vién trong Ban

quan ly cdp cao cia Welch nhé lai: “Mot trong nhitng diéu Jack loai bo khi tré thanh CEO la



nhitng ban bao cdo mau me b&i 6ng biét ro so tién phai bé ra dé lam ching.”

Welch da thay thé ché€ do quan liéu ctia GE bang mot hé théng chinh tri m&i dwa vao “tinh da
dang tich hgp”. S6 nhan vién & hoi s& gidm tir vai nghin xudng vai tram va quyén ki€m soat
viéc 1én ké hoach cung phan 1én viéc str dung vén dworc giao cho cac don vi hoat dong. Hoi s&
tai Fairfield vAn phan bd nhitng tai nguyén cha chét, chi chdt 1a nhan sw va gido duc nhirng
cach thirc 1anh dao tot nhat, tuy nhién cac don vi nay c6 quyén tw do va trach nhiém dé tham

gia nhitng cudc choi thong minh nhat c6 thé trong nganh céng nghiép ctia minh.

Welch mo ta trong mot birc thw giri cac c6 dong: “ Ching ta da loai bo dwgc hoan toan ché do
quan liéu lac hdu, cing v&i bd may 1ap k& hoach chién lwoc, cac nghi 18, nghién ctru va hop hanh
trién mien cling nhw tat cd nhirng may mac lac hdu b&i nhitng thi nay giup cong ty 1én hoat
dong tron tru va dé doan biét hon nhung thuwdng cham chap. Khi ché d6 quan liéu da dwoc don
sach, ching ta bat dau giap g& va noéi chuyén véi nhau ro rang va truc ti€p hon... Thoat khoi
nhitng chiéc voi clia ché dé quan liéu va c6 quyén hanh dong doc lap [nhiéu doanh nghiép da
lam] nhw vay va dat thanh cong 1é6n. Ban quan ly doanh nghiép da ngirng chi trich va thay vao

do6 Ging ho bang ca vat chit 1an tinh than.

Birc thw cia Welch vé nén mot birc tranh thanh céng ruc sang giong diéu vui vé trai véi nhirng
thang ngay dau kho 6ng tirng trai qua khi thiy cac nha quan ly va cong nhin truyén théng ngan
can gidc mo vé mot GE tdc do, hop tac va nhiét tinh. Cudi cung 6ng nhan ra rang van dé chinh
12 & chd nén van héa doanh nghiép ctia GE van tiép tuc coi trong hé théng cdp bic va ban than
trudc hét. Néu GE muén tan huwdng nhitng loi ich clia ¢6 may ting trwdng méi ma noé da ton
nhiéu cong strc xay dwng va néu cong nhin GE muon st dung quyén tw do ma khong phai chiu
suw can thiép clda ché dd quan liéu dé lam viéc théng minh va nhanh nhen hon, thi van héa

doanh nghiép ciing cin thay doi theo.

Tai GE c6é hang tram nghin co6ng nhan va quan ly da trwdng thanh trong mot nganh kinh doanh
gom nhiéu don vi nho, noi ma & dé cé kién thirc 1a c6 quyén lwc, noi ma & dé khong ai cdm thay
c6 moi lién quan téi thanh céng cta cac don vi khac va & dé, rat it nguoi bi sa thai. Trong mot
vai nam, Welch da rat lo 1ing va ra strc thuyét phuc nhwng van khong cé gi thay ddi. Ong tw héi
liéu minh da thé hién ré rang diéu minh mudn néi chwa hay moi ngwoi co tinh phét 1o nhitng
diéu d6. Cudi cung d6ng da chon str dung thuit ngir “khéng bién gi¢i” d€ mé td moi trweong van

héa mong muén.

Trong bai phat biéu truwéc hang tram quan ly cia GE nam 1994, Welch giai thich khai niém

khong bién gi¢i bang mot phép so sanh don gian. “Trong cong ty nay, néu ban c6 thé vé ra mot



ngo6i nha, ngdi nha d6 sé ngay cang cao hon va cao hon nira. Khi chiing ta tang trudng vé quy
md, ching ta xy thém ting. Ngoi nha tré nén to hon. Khi ching ta tréd nén phic tap hon,
chiing ta xay dung tudng chirc ning. Muc tiéu clla moi ngwoi trong ching ta tai day 1a go bo
nhitng birc twdng ndi bd — san nha theo chiéu doc va chiéu ngang. D6 1a cudc choi ching ta
dang tham gia, vé co ban dé 1a muc tiéu ma ching ta theo dudi.” Ong tiép tuc thay doi phép an
du dé giai thich rang “cac ting lép 12 bd phan cach ly. Ching gidng nhw chiéc 4o len. Khi ra
ngoai va mac bén chiéc 4o len, ban khong biét troi lanh. Ban chwa doi mat véi thuc té. Ban
chwa do dwoc nhiét do. Ban dwoc bao boc qua ki lwong. Khi ban céi tirng 1&p 4o len ra, ban sé
cam nhin thay nhiét do ro nét hon. Piéu twong tu cling xay ra véi cac ting 16p.” Van héa khong
bién gi¢i ma Welch muon la vin héa ma & d6 thong tin tw do di dén moi noi, & d6 moi nguoi o
thé thanh that danh gia thuc t€ ma khong so hii va & do, cong ty cé thé nim bat dugc “toc dd
cia mot cong ty nhoé trong mdt cong ty Ién”. Tai trung tam ctia cong ty khong bién gidi, 6ng néi
v&i ho, 1a nhitng ngwdi c6 thé hanh dong ma khong dé y t&i dia vi hay long trung thanh va
nhirng ngwoi tim kiém y twdng tir moi noi — bao gbm ca bén trong cong ty, tir khach hang hay
nha cung cap.”

Welch st dung moi phwong phap cé thé dé truyén dat théng diép nay va giip moi ngwdi duy
tri n6. Ong giang di giang lai thong diép dé. Ong cung cap céng cu dé moi ngwdi c6 thé bat dau
s6ng theo phong cadch méi. Tai cudc hop giai quyét van dé, nd luc Tim kiém giadi phap cua GE
da thu hut dwoc hang tram nghin nhan vién, nha cung cip va khach hang ctia GE. Tim kiém giai
phap khong phai tw chon - Welch yéu cdu moi bd phén, linh vuc kinh doanh cta cong ty déu
phai thuwc hién cac budi Tim kiém gidi phap. Va 6ng dé ra dang thirc cho cac budi nay - moi
nguoi tir moi chirc ndng va cip bic khac nhau sé cung gip go dé gidi quyét cac van dé cu thé.
Hé théng cap bic va ranh gidi chirc nang bi bo lai bén ngoai va moi ngwdi déu phai néu y kién
cta minh. Budi hop duoc td chirc nham dem lai két qua va ky vong cac nha lanh dao sé thuc
hién nhitng dé xudt ctia nhan vién. Ong theo déi Work-Out bang nhitng céng cu tinh vi hon
nham gitip moi nguwoi tip hop thanh nhém dé cung gidi quyét van dé, chang han nhw Chwong
trinh thic ddy thay d6i va mot chwong trinh chit lwong linh hoat hon. Ong khen thwéng nhitng
ngwdi cé thé danh gia va nam bat y twdng tir nhitng bo phan khac cta GE hodc tir nhitng cong
ty khac.

Bén canh tit cd nhitng chwong trinh, cong cu va 1oi ¢6 vii nay, 6ng con gap gé nhitng nguoi
khong tin vao gia tri van héa. Trong qua khi, GE da sa thai mét s6 nhitng ngwdi khong dat
dwoc muc tiéu, tuy nhién nhitng ngwoi dé chiu khong hoan thanh nhiém vu va nhitng nguoi

ngdc nghéch hoan thanh nhiém vu lai dwoc chao dén & lai. O GE méi, Welch tuyén bg, thanh



tich va hanh vi déu quan trong. Nhitng ngwdi chap nhian nén van héa khong bién gi¢i nhung lai
khong hoan thanh dwoc nhiém vu sé dwoc tro gitip va nhan dwoc co hoi thit hai, tham chi la
thir ba. Tuy nhién nhitng c4 nhan xuit sic nhung nhat quyét gitt lai tw tudng cii sé bi loai ba.
Pé minh chirng cho tuyén bo ctiia minh, 6ng da sa thai mot so lanh dao cé tw twdng duy tri “tinh
bién gi&i”. Cudi cung 6ng giao cho nhitng ngwdi khac ddm nhiém nhitng vi tri d6. Mot 1an, 6ng
da phat biéu trong cudc hop véi hang tram nha quan ly cia GE: “Tat cd moi nguwoi trong cong
ty déu nghe chiing ta néi vé nén van héa khong bién gidi va g& bo cac ting 16p va ho nhin vao
nhitng viéc ching ta lam. Tai nhitng noi con nhiéu tang 16p, ho dat cau hoi vé tinh nhit quan
cta chung ta... Cach duy nhat t6i c¢6 thé lam 1a yéu cau cac ban ciing thuc hién nhirng diéu dé,
coi d6 nhw mot vAn dé mang tinh nhit quan. Ching ta khong cé chd cho nhitng ngudi ‘thich
bién gi&i’ tai GE va chung ta phai tré thanh ‘khéng bién gi¢i’ néu muodn dat dwgc téc do can
thiét d€ ton tai.”

Quy mo thay doi lan nay cua GE cé thé hoac cling c6 thé khong bién cong ty tré thanh dién
hinh vé sw thay déi. Tuy nhién, vdn dé khong nim & sw thay d6i ma & tAm quan trong cla viéc
s& hitu cac hé théng ki thuat, chinh tri va van hda c6 thé tro gitp va cing ¢6 1an nhau. Cac cong
ty thanh cong thuong phoi hop ba hé thong nay véi nhau tét hon so véi cac cong ty that bai
b&i cadc nha lanh dao cta ho luén dat wu tién do6i véi nhu cau théng nhat va gitr cho cac hé

th6ng nay bat kip nhu ciu thay déi cla thi truedng.

Khi nhin vao cac té chirc thanh céng va so sdnh véi cac té chire that bai, diéu dau tién ban nhan
ra c6 thé€ 1a cac chién lugc thi treong ding din, hoat dong hiéu qua va thoi gian phan hoi
nhanh chéng. Cong ty thanh cong dic biét xuit sic trong viéc lang nghe khach hang va cung
cip cho khach hang nhitng gi ho mong dgi. Tuy nhién nhitng phdm chit quan trong nay chi Ia
nhitng san pham cdp trung. Hon tat c4, chién thing 1a nh¢ kha ning lanh dao.

Nhitng c4 nhan chién thing la nha lanh dao, nhitng ngudi cé gia tri, nang lwgng va tinh than
thwc hién nhitng diéu can thiét. Va t6 chirc sé chién thang bdi ho c6 nha lanh dao gidi, nhitng
nguwoi hiéu ré tAm quan trong cua viéc lwa chon diéu ding din dé€ 1am va nhitng ngwoi c6 thé
quan ly mot lwc lwgng nhan lwc phirc tap nhung can thiét cho viéc thwc hién nhitng diéu diang
dan. Chinh vi thé, cac td chirc thanh cong 1a nhitng t6 chirc dwoc dinh huéng bdi cac nha lanh
dao. Nhitng t6 chirc nay tran trong cac nha lanh dao, ho c6 mot nén vian héa ton trong va khen
thwdng tinh than lanh dao va & d6, moi ca nhan trong té chirc déu tich cwc danh thoi gian va
cong strc dé€ phat trién nha linh dao. Cudi cling, ngwoi chién thing sé chién thing nho kha niang
lién tuc va nhit quan cia minh ma tao ra thém nhiéu nha lanh dao khic & moi cip trong to

chirc.



3. Lanh dao va quan diém co6 thé truyén dat
cho moi ngwoi

Nha lanh dao giéi la nguoi thay gioi

* Ho dat dwoc muc tiéu ciia ban than thong qua nhitng ngwdi ho dao tao

e Ho dao tao ngudi khac tréd thanh nhitng ngudi lanh dao, chir khong phai nhitng ngudi phuc

tung

Nha lanh dao thanh céng coi viéc dao tao la wu tién ca nhan

* Ho coi viéc dao tao la mét trong nhitng nhiém vu co ban

e Ho tin dung moi co hoi dé hoc hdi va dao tao

Ngudi chién thang s& hitu “quan diém c6 thé truyén dat cho moi ngudi”

e Ho c6 y twdng va gia tri ro rang, ranh mach va dwoc hinh thanh dwa trén kinh nghiém va tri
thirc

e Ho chia sé nhitng bai hoc d6 cho moi nguwoi

T6i da thwce hién vai tro 1anh dao cia minh nhw thé nao? Cau tra 1o la nhitng ngwdi do ban lanh
dao da lam nhw thé nao? Liéu ho c6 cham hoc hoi? Liéu ho c6 quan tdm, tham hoi khach hang?
Liéu ho c6 biét cAch quan ly nhirng xung dot? Liéu ho c6 thé tao ra hay thich nghi v&i sw thay
d6i? Liéu ho c6 dang dan trwdng thanh va dwoc dé bat? Khi nghi hwu, ban sé khéng con nhé
nhirng gi ban da lam trong quy 1 hoac quy 3 nam 1994. T4t ca nhitng gi ban sé nh&, d6 la ban
da phat trién dwgc bao nhiéu con ngudi. Co bao nhiéu nguoi dwoc ban gitp dé da cé sw nghiép
tot hon nho sy quan tdm va tin tuy cia ban déi véi con dwong phat trién cia ho... Khi cdm
thdy mo ho6 vé viéc mét nha lanh dao nhw ban d3 dang lam moi viéc nhw thé nao, hiay tim hiéu

xem nhirng ngwdi ban dang lanh dao dang lam nhw thé nao? Va ban sé tim ra ciu tra 1oi.
- LARRY BOSSIDY, CU’'U CEO CUA HONEYWELL

Né&u cac t6 chirc chién thing khac biét v&i cac td chikc thit bai & kha niang tao ra cac nha lanh
dao & moi cip do, thi cac nha lanh dao thanh cong khac biét véi nhitng ngwdi muon tré thanh

ho - trong dé c6é cong chirc, nhitng ké cAm quyén ddc tai va ca cac nha quan ly - & sw thanh



cong dac biét trong viéc dao tao nguwoi khac tré thanh nhirng nha lanh dao méi.

Dao tao cac nha lanh dao khac chiac chin khong phai 1a doi hoi duy nhit cia viéc lanh dao. Nhuw
tdi da dé cip trong nhitng chwong trwéc va sé trao doi sdu hon trong nhirng chwong tiép theo,
nha lanh dao cin phai cé y twdng vé muc tiéu cua to chirc va cach thirc phin b6 nguoén lwc. Ho
phai c6 nhirng gia tri dé quy dinh phwong thirc vin hanh va hanh déng cta t6 chirc véi tw cach
1a mot thanh vién trong xa héi. Ho phai c6 nang lwgng va kha nang truyén nang lwong cho moi
nguoi. Va ho phai c6 “loi thé”, d6 chinh la Iong diing cdm dwa ra nhitng quyét dinh kh6 khan va
thwc hién nhirng hanh dong clng ran. Do 1a tit ca nhitng phdm chit can thiét cia mot nha lanh
dao ma tiép theo diy, t6i sé tim hi€u cu thé. Tuy nhién, sau khi quan sat Roger Enrico cuia
PepsiCo, Jack Welch ctia GE, Andy Grove ctia Intel va rat nhiéu cong ty cling nhw cac nha lanh
dao thanh cong khéc, téi nhin ra mot diac diém bd sung ho tro cho cadc phdm chit khic, dong
thoi, theo quan diém cua toi, né déng vai tro cao nhit trong thanh cong cta toé chirc. Pac diém
dwoc nhac dén 1a nhitng nha lanh dao thanh cong biét tao ra phdm chit lanh dao trong nguoi

khac. Ho dao tao ngu¢i khac tré thanh nhitng nha lanh dao.

Quan diém vé méi quan hé song hanh gitra dao tao va lanh dao khéng con mé&i. Nhin chung,
nhitng dinh nghia thong thudng vé “lanh dao” ludn khang dinh rang nha lanh dao 1a nguoi biét
thic diy mot hodc nhiéu ngwoi lam mét diéu gi d6. Pinh nghia nay ciing dé cip téi viéc dao
tao nhitng ngwdi dé khién ho c6 thé cdm nhin dwoc sw khat khao dat dwgc mét muc tiéu cu
thé, dong thoi chi cho ho cach thirc dé dat dwoc muc tiéu d6. Nhitng dinh nghia phirc tap hon
vé lanh dao di theo chiéu hwdng khac véi khai niém nha lanh dao 1a ngwoi dat ra cac muc tiéu
cu thé hodc la ngwdi cu thé héa nhirtng hanh ddng can thwc hién. Warren Bennis, nguwdi dao tao
va diéu hanh mét trung tim nghién ctru vé lanh dao tai tredrng Pai hoc Nam California, da viét
veé chti dé 1anh dao trong nhiéu thap ky. Ong cho ring “vé co ban, lanh dao 1a kha ning thay ddi
tw duy va nén tang ctia nguoi khac”. No6i cdch khac, theo Bennis, cidc nha lanh dao huéng moi
ngwoi téi nhitng muc tiéu chung bang cach gitp ho nhin thiy cac khia canh cua thé gidi theo
cach khac.

T6i mudn phat trién dinh nghia ctia Bennis. Dinh nghia nay da mo6 ta cu thé hoat dong cta
nhitrng con ngudi véi tAm anh hwdng rong 1én hon va tén tai ldu hon so véi nhirng vi cha tich
phu trach sdn xuit chi don thuin dwa ra quyét dinh vé s6 lwong xe san xuat ting thém. biéu
cian bo sung la ddc diém thiét yéu ctia cac to chirc thanh céng la: tinh bén vitng. Ngay nay, cac
td chirc thanh cong khéng chi hoan thanh nhitng muc tiéu da dat ra ma con tiép tuc tai thiét
ching dé phu hop hon véi sw thay doi ctia hoan canh, va tiép tuc dat dwoc nhitng muc tiéu

ma&i. D€ lam dwoc diéu do, ho can phai c6 mot ngudn lwc 6n dinh nhitng ngudi cé y twdng, gia



tri, nhiét huyét va nghi lwc. Ho can nhitng nha lanh dao. B&i vy, néu mot nha lanh dao muén
thanh c6ng, anh ta phai phat trién ngwdi khac tré thanh nha lanh dao. Mot ngudi ¢ thé cé tat
ca cac pham chat lanh dao, nhung néu ca nhan anh ta khong quan tim téi viéc phat trién
nhitng nha lanh dao mé&i thi to chirc clda anh ta sé khong bén virng, va nguwdi dé khéng phai la

mot nha lanh dao thuce sw — hodc it nhit khong thé 1a nha lanh dao thanh cong.

Néu ban nhin vao lich st va xem xét lai moi mat cta doi song, ban sé thdy nhin dinh trén la
ddng. Cac t6 chirc va cac phong trao thanh cong trong dai han khéng phai la nho van hda, nang
lwe san xuat cot 16i, hay mirc dd st dung cac cong ty quan ly hién dai, ma béi ho khéng ngirng
tao ra nhitng con nguoi c6 kha nang lanh dao & moi cip do. Nhitng nha lanh dao nang dong nay
sau do sé tiép tuc gy dwng nhitng nén van h6a manh mé, phat trién ning lwc c6t 16i can thiét,
va st dung nhirng cong cu quan ly phtt hgp nhw quan ly chat lwong toan dién hay tai cau trac -
nhung chia khoéa dan téi thanh cong ciia ho 1a phat trién cac nha lanh dao dé ngay tir nhitng
budc di diu tién. Jesus, Gandhi va Martin Luther King Jr. déu hi€u van dé nay. T4t ca ho déu co
y twdng, gia tri, nhiét huyét va nghi lwvc manh mé, nhuwng néu thiéu cac mon dé dé truyén thu st
ménh, thi cd khi con séng hay liic d3 mat, moi di sdn cta ho ciing sé chi c6 thé ton tai trong

ngan han.

Mot s6 vi du khac vé cac nha lanh dao thanh cong da dat dwoc muc tiéu bang cach dao tao
nguwoi khac tré thanh nha lanh dao gom cé Pai twéng George Marshall . Marshall da gianh
chién thing trong Chién tranh Thé gi¢i th Hai khéng chi riéng cho cac nwéc Pong minh, ma
6ng con xay dung duoc mot déi quan dang kinh ngac bang cach dao tao ngudi khac. Ong ndi
tiéng vé&i kha nang dao tao cac si quan chi huy quan déi va thwe hién cac khda dao tao quan sw
uy tin trong gan 60 nam. Trong thé gi¢i doanh nghiép, Jack Welch da bién General Electric tré
thanh cong ty dang gia nhat hanh tinh, khong phai bang cach mot minh dwa ra cac quyét dinh
ma bang cach dao tao va khuyén khich hon 200.000 nhan vién GE tw duy, chi dong va tré

thanh cac nha lanh dao.

Mot trong nhitng vi du wa thich cta t6i 1a vé Phil Jackson, cwu huln luyén vién cta doi tuyén
Chicago Bulls, hién dang lam viéc cho L.A.Lakers. Trong cuén sach Sarced Hoops ctia minh, Jack
ndi vé cong viéc cia minh véi Michael Jordan. Jordan 1a mét vin dong vién tai nang hiém c6
dén ndi bat ctr huin vién nao ciing sé cam thiy rat khé dé c6 thé nang cao hon nita kha ning
choi bong rd cta anh. Bdi vay, Jackson da tap trung moi nd lwc dé€ gitp van dong vién ngdi sao
Jordan tré thanh tha linh thwe sy cua doi bong. Va cach lam dé da hiéu qua. Nam 1989, nam
nam sau khi tham gia giai v6 dich va cling 1a ndm Jackson tré thanh huan luyén vién trudng

cda doi Bulls, Jordan bat dau nhan th4y vai tro cia anh khéng chi 1a ghi diém va chan béng ma



con la lanh dao v&i nhiém vu nang cao kha nang choi bong cua cac thanh vién khac trong doi.
Phil Jackson cho rang chinh sw dong gop nay, chinh kha ning phat trién dong doi cua Jordan,
ch khéng phai tai nang béng ré xuit ching cua anh da gitp Chicago Bulls tré thanh doi bong

r6 bat kha chién bai trén toan thé gidi.

T6i khong c6 y néi rang khong thé xay dung dwgc mot t6 chirc thanh cong - trong chéc lat - ma
khOng cin phat trién thé hé 1anh dao m&i. Nhitng ngwdi chuyén quyén nhw Harold Geneen cta
ITT, Ed Hennessy cua AlliedSignal, va Edzard Reuter ciia Daimler Benz da xdy dung nén nhirng
tap doan dang né nho nhitng sang kién tuyét voi cia minh. Tuy nhién, nhirng nha lanh dao nhw
vay thwong khong nhin thiy nhu ciu phat trién cic nha lanh dao khac, va béi vy c6 thé lam
nan long nhitng no luc lanh dao ctia ngwoi khac, do d6 cong ty clia ho khong c6 ngudn nhan luc
dd do chin can thiét d€ chéo lai cong ty virot qua nhitng giai doan kho khan. IBM da c6 mot nha
lanh dao dac biét tai nang trong d6i ngli cAc nha sang lap cia minh, d6 chinh la Tom Watson Sr.
Tam nhin va uy tin cia 6ng da dwa cong ty phat trién va 1n manh qua nhiéu thip ky cho t&i
lic 6ng roi di. Tuy nhién, do qua phu thudc vao cdng thirc thanh cong da tré nén 16i thoi cia
Watson nén IBM da thit bai trong viéc phat trién nhitng nha lanh dao mé&i, nhitng nguoi sé ¢
cac y twodng va chién lwoc méi can thiét cho twong lai. Pau nhitng nam 1990, thoi diém toi
quan trong khi thi treong bat dau thay d6i co ciu, cong ty nay lai thi€éu ving mot doi ngii lanh
dao tAm c& thé gidi. Dwdi thoi John AKkers, nha lanh dao chuyén quyén dep trai, cong ty khong
c6 du kha nang chuyén doi truedrc con séng con va hé qua tat yéu la chim nghim. D€ giai quyét
van dé, hoi dong quan tri khéng chi budc phai sai thai Akers ma con phai ra ngoai dé tim nguoi
ké& nhiém. IBM c6 t&i 256.000 nhan vién, nhung khong mot ai trong sd ho té ra dd cirng ran va
sang tao dé cheéo lai con thuyén. CAu chuyén twong tw cling xay ra véi Kodak, Westinghouse va
nhiéu cong ty khac khi ho budc phai ra ngoai dé tim nguwdi thay thé nhitng vi CEO thiéu ban
Iinh cia minh. Nhitng ngudi nhw Akers, Kay Whitmore cua Kodak hay Paul Lego cua
Westinghouse déu c6 thién chi, nhung xét theo tiéu chuin cua tdi, ho di khong dwoc phat

trién dé tré thanh nhirng nha lanh dao dong thoi khong thé dao tao nguoi khac.

Pao tao va hoc hoi la hai khia canh dan xen khéng thé tich roi cia khai niém lanh dao. Lanh
dao 13 kha ndng hoan thanh cong viéc théng qua ngwdi khac bang cach thay d6i tw duy ctia ho
va truyén cam hirng cho ho hanh dong. Nha lanh dao thanh cong phai dat dwoc diéu nay nho'y
twdng va gia tri, chir khong phai bang sw cwdng ché hay manh 16i xdo quyét. Diéu nay dung &
moi cip dd, cho du dé 1a ngwoi kj sw méi phai dong vai tro 1anh dao bang cach tao anh hwdng
t&éi dong nghiép va cadc nha quan ly, hay nha quan ly dw 4n tAm trung cin phai lanh dao theo

chiéu ngang va tir trén xu6ng, hay cac tong gidm doc ciap cao diéu hanh nhirng tip doan tri gia



hang ty do6-la. Cac t6 chirc cAn cic nha linh dao néu ho mudn chién thang, va cdch duy nhit dé

c6 duoc nhirng nha lanh dao do la cAc nha lanh dao hién tai phai c6 y thirc cd van va dao tao ho.
bao tao lanh dao

Khi néi rang cac nha lanh dao thanh cong luén dao tao nguwoi khic tré thanh nha lanh dao, toi
thuc sw nghi vé né theo nghia den. CAc nha lanh dao thanh cong t6i da gap ludn coi dao tao la

mot trong nhitng nhiém vu chinh cia minh, va ho danh tat nhiéu thoi gian cho nhiém vu dé.

Nhw nhiéu cong khac, hién nhién, cic t6 chirc thanh cong ludn cé nhitng phong nhin sy tot
nhat, va ho thwong cung cip nhiéu chwong trinh dao tao quan ly va phat trién sw nghiép.
Nhung nhitng chwong trinh dwoc truyén dat va hwdng dan béi nhitng chuyén gia va nha tw van
vé phat trién con nguoi chi cung cdp cho cic nha lanh dao nhitng cong cu can thiét c6 thé st
dung. Ho khong day nhitng k¥ nang lanh dao quan trong hon dé c6 thé tim ra dich dén cua to
chirc hay khi nao thi nén st dung nhitng cé6ng cu dé. Ban chit thwc sw cia lanh dao la kha niang
danh gia tinh huong dong va thic diy moi ngudi hanh dong phu hop. Linh dao d6ng nghia véi
suy nghi, danh gia, hanh dong va truyén cam hirng chir khong phai chién lwgc, phwong phap
ludn va cong cu. Lanh dao phan anh tw duy va phwong phap ti€p cin thé gi¢i cia mot nguoi.
Thim chi ngay ca khi nhitng pham chit triru twong nay rat kho truyén dat, cac té chirc chién
thing van dat dwoc thanh cong dang ké. P6 1a béi nhitng tdng gidm dbc cip cao nhit, nhitng
nha lanh dao tai nang nhat cta to chirc, cling nhuw tit ca nhitng nhin vién cip dwdi trén cung
chién tuyén, déu truec tiép tham gia cong tac dao tao.

Jack Welch ctia General Electric 1a mot trong nhitng gido vién tin tim nhit ma tbi tirng biét.
Trong sudt 20 nam, c& hai tudn mot 1an, 6ng téi tham trung tAm dao tao quan ly Crotonville
cua GE d€ tham gia cac cudc doi thoai v&i hang nghin nhan vién mo6i nam. Lich lam viéc cta
ong day didc véi hang tram cudc hop, héi thao truc tuyén, cic chuyén thiam nha may va cac
chwong trinh hdi thdo. P6i véi Welch, mdi quy trinh trong té chikc, tir ra soat chién lwoc, thdo
luin ngin sach téi hoi thdo quan ly hang nam déu 1a nhirng sw kién dé dao tao va hoc hoi. Gi

day Jeffrey Immelt, CEO hién tai cia GE, cling lam nhitng viéc twong tu.

Gi&i kinh doanh danh cho Welch sw kinh trong 1én, va cac cong ty khac tién hanh mo6 phdong
nhiéu chwong trinh va nghiép vu thuc tién cia 6ng, chiang han cac chwong trinh dao tao gidm
déc Crotonville, Chwong trinh thiic diy sw thay déi cua GE, Chién lwoc “So 1, so 2, gitt nguyén,
dong ctra hay ban cong ty” va khai niém vé doanh nghiép “kh6éng bién gi¢i” cia 6ng. Nhung
diéu ma phan lén cac cong ty khdong nhan thiy chinh la nghiép vu quy gia nhat can noi theo cia
Welch la cong tac dao tao. Nguoi thuce sw tao nén sw khac biét & GE khong phai 1a Jack Welch



véi tw cach nguoi xem xét lai cong ty moét cach toan dién, hay ngudi da mang vé tong tai san tri
gia trén 53 ty do-la va tir bd s tai san tri gia 16 ty do-la. Ngwoi tao nén sw khac biét 16m nhit 1a
Jack Welch véi tw cAch mot chuyén gia dao tao tdm c& thé gidi. Vi du, hdy xem birc thw 6ng da
gri cho 30 ngwdi tham gia khda dao tao Phat trién Gidm doc cda minh dwdi day. Birc thw nay
rat quan trong b&i n6 cho thiy mirc d6 tham gia vao chwong trinh dao tao. Welch khéi dong va
diéu hanh mot cudc tro chuyén cé tac dung kich thich nhitng ngwdi tham gia phai suy nghi vé

nhirng vin dé co ban nhat cua lanh dao. D6 1a ban chat cua dao tao.
Ngay 26 thang 12 nam 1996
Trung tim Pao tao Giam ddc

T6i rit mong sé c6 khoang thoi gian thid vi véi cdc ban vao ngay mai. Toi givi kém theo ddy mot

s6 y twéng d€ ban c6 thé suy nghi truedrc khi tham gia khéa hoc cia ching ta.
Lam viéc nhém (c6 thé 1a ba nhém)

Tinh huéng

Ngay mai, ban sé dwgc dé bat lam CEO ctia GE

- Ban sé lam gi trong 30 ngay dau tién?

- Ban c6 “tdm nhin” hién tai vé nhitng gi can lam chwa?

- Ban sé lam gi d€ phat trién mot tAim nhin?

- Trinh bay y twdng hay nhat ctia ban vé tim nhin?

/4 ”n

- Ban sé lam gi dé€ “ban” tam nhin d6?

- Ban sé xay dung dwa trén nhirng co sé nao?
- Ban sé loai bo nhitng thong 1€ hién tai nao?
Lam viéc ca nhan

I. Hiy chuin bi sdn sang mo ta mot tinh huéng lanh dao ma ban da phai ddi mat trong 12 thang
qua, cu thé khi phai déng ctra nha may, thuyén chuyén céng tac, trong linh vwec nhin sw, khi

phai ban hodc mua lai cong ty...

II. Ban sé dé xuat diéu gi dé thidc diy banh xe Chat lwgng trong toan cong ty?



Illa. T6i sé ndi vé ba thanh vién“A, B va C”. Ban suy nghi nhw thé nao vé nhitng diéu tao nén

maot thanh vién nhw vay?

IlIb. T6i ciling sé ndi vé nhiét huyét/truyén nhiét huyét/nghi lwc nhw nhitng pham chat chinh
ctia cac nha lanh dao ngay nay. Ban c6 dong y véi nhitng phim chat chinh dé khong? Ban cé

muon mé rong chti dé khong? Theo cach nao?

To6i mong cho nhitng gio phut vui vé, va toi biét rang sau khoéa hoc, toi sé tré nén théng thai

hon ldc bat dau.
Jack

Andy Grove ciling la m6t nha lanh dao tuyét voi, ngwoi da dao tao nhitng nguwdi khac tré thanh
nha lanh dao. Grove ndi rang cong viéc dao tao cta dng la két qua clia sw suy ngam siu sic vé
nhitng diéu da lam nén thanh céng cia 6ng. Trong cudn sach Only the Paranoid Survive , 6ng
da viét: “Toi 1a mot k§ sw dong thoi 1a mot nha quan ly, va téi ludn khao khat dwoc dao tao,
dwoc chia sé véi moi nguwdi vé diéu ma toi da kham pha ra cho chinh ban thin minh. Mot niém
khao khat twong tw ciing thoi thuc t6i chia sé nhitng bai hoc té6i da hoc dwoc.” Béi vay, bén
canh nhirng khdéa dao tao truec tiép tai Intel, 6ng cling tham gia gidng day tai cac khéa cao hoc

tai treorng kinh doanh Stanford, va viét sach.

Intel hoat dong trong mot linh vuc cé toc db thay doi dic biét nhanh chong, véi vong doi san
phidm ngan nhit va cé nhitng bwdc nhdy vot manh mé nhit vé cong nghé so véi bat ky nganh
cong nghiép nao khac. Piéu nay da dem lai cho Grove hé y thirc rd rang vé linh vuwc kinh doanh
ctia minh. “Trong lich st ciia bat ky cong ty nao ciing c6 it nhat mot budc ngoat, khi ban phai
thay d6i toan dién dé c6 thé tién téi mirc hiéu qua hoat dong ti€p theo. Néu bé 16 thoi diém do,

ban sé thut lui.”

Grove tranh xa tat ca ciAc mo hinh chién lwgc phirc tap, thay vao d6, dng tap trung vao nhirng
pham chat va nang lwc cot 16i cua cic nha lanh dao. “Lam thé nao dé mot cong ty cé thé diéu
khién dwoc quy trinh virot qua [giai doan nay] phu thudéc vao moét van dé “mém” gin nhw rit
nhay cam: d6 chinh la cach ban lanh dao phan tng véi khing hoang trén khia canh cam xtc.”
B&i vay, Grove danh thoi gian dé dao tao lanh dao. Theo 6ng, kha niang chuin bi hanh trang cho
cac nha lanh dao, nhitng nguwoi c6 cung tinh da nghi nhw 6ng va cé thé phan (rng véi sw thay doi

“déng vai tro vo cung quan trong trong thanh céng cua Intel”.

Gidi ma mot chwong trinh dao tao



Roger Enrico, cwu CEO ctia PepsiCo da dat ra mét thang hiéu suat cao véi tw cach 1a mot nha
lanh dao cdp cao/mot gido vién. Nam 1994 va 1995, hai nam trwéc khi tré thanh CEO, Enrico
da danh hon 120 ngay cho viéc dao tao va hwéong dan thé hé lanh dao ké tiép cua PepsiCo. Tw
ong da thiét ké ra mot chwong trinh dao tao mang tén Xay dung doanh nghiép, va trong hon 18
thang, 6ng da t6 chirc t&i 18 16p hoc, moi 1¢p ¢6 chin ngudi tham duw. Chinh thuc té clia 6ng vé
dao tao truc tié€p da truyén cdm hing cho cac nha linh dao & nhitng cong ty khac dé ho bat dau

nhitng chwong trinh dao tao ctia riéng minh.

Chwong trinh Xay dung doanh nghiép, theo Enrico, dwoc thiét ké khéng chi dé day moi nguoi
biét cach tim ra nhitng ciu tra 1oi sé phai tim ra, ma con day ho cach cé dwoc nhitng ciu tra 1oi
phtt hop cho bat ctt thit thach hay co hoi ndo. “O' mot noi ndo dé trén dwong di, chiing ta hoic
sé& ndi v&i moi ngudi, hodc ho sé tw phong dodn... rang d6 1a mot hé thdng ctia nhirng con s6.
biéu d6 c6 nghia 1a, néu ban st dung nhirng cong cu nay theo thit tw va theo phwong phap nay,
thanh cong 1a t4t yéu, trai vdi viéc: diy 1a nhitng cong cu gitp ban c6 dwoc sw hiu biét siu sic
vé nhirng gi ban dang lam, hay gitp ban xy dung mot chién lugc tir nhitng hiéu biét siu sac
cia ban than.” Ong néi, néu moi thir that dé dang thi “Tdi sé& khong caAn mot nha quan ly, toi chi

can mot chiéc may ma thoi.”

Theo Enrico, qua trinh sang tao ra chwong trinh ddoc ddo nay xuit phat tir sw hiéu biét sau sic
ma 6ng thu nhan dwoc qua mot cudc tro chuyén véi Paul Russell, pho chu tich phu trach phat
trién diéu hanh cia PepsiCo. M6t vai thang truwdc, Wayne Calloway, chu tich ctia PepsiCo da chi
cho céac tong gidm ddc ctia minh thiy rang néu coéng ty tiép tuc ting truedng & con sd lich st
15% thi hang ngii diéu hanh c6t 16i ctia cong ty sé tang lén t&i 1.500 ngwoi vao nam 2000. Chi
chiém 20% trong tong s6 gidm ddc diéu hanh hién dang ddm nhiém chirc vy, nhung Calloway
da yéu cau cac nha lanh dao cip cao cta cong ty phai cam két chat ché vé viéc phat trién thé hé

lanh dao m&i cho PepsiCo.

Enrico da tw nguyén va bat diu lam viéc véi Russel mot cdch day nhiét huyét dé xay dung
chwong trinh dao tao. Tuy nhién, sau vai thang nghién ctru vé nghé thuit quan ly va ling nghe
nhirng bai thuyét trinh cla cac nha tw van hang dau (trong d6 c6 t6i), sw nhiét tinh ctia Enrico
da gidm hin. Cudi cung, 6ng da quyét dinh tir bo. Ong héi Russel ring tai sao dng phai danh
thoi gian dé€ diéu hanh mot chwong trinh dwa trén mo hinh ctia cic gido suw va kinh nghiém cta

nhitng cong ty khac? Tai sao khong thué cic nha tw vin va dé ho thwc hién viéc dao tao?

D6 khong phai 1a cAu hdi ma Russell nghi dé€n, nhung 6ng ciing c6 ngay ciu tra loi gidp thap 1én

mot tia sang trong Enrico. Ong noi: “Anh nén lam diéu d6, b&i nhin vién cua PepsiCo khong



can nhitng mo hinh lanh dao vé&i kha nang rng dung m& nhat. Ho can nghe vé phong cach lanh
dao thuc sw tai PepsiCo, vé kinh nghiém va hi€u biét cia anh, ho cdn nghe tir chinh anh.” Sau
nay, Enrico chia sé d6 1a khodnh khic birng ngd ddi véi 6ng. Trong gidy lat, 6ng quyét dinh “vit
bo cac hoc thuyét” va xdy dung mét chwong trinh dwa trén nhitng hi€u biét vé lanh dao cta
chinh 6ng, Roger Enrico. Ong da qudng di tit ca cac bdo cdo clia cac nha tw van. Gi¢r dng thuc
sw hirng khéi. Ong sé didu hanh mot chwong trinh linh dao, nhung 6ng sé& lam theo cach riéng

cua minh.

Ngudn cdm hirng dén v&i Roger Enrico ngay hom dé ciing chinh 1a nguén cam hirng cin thiét
ma tat ca cac giam ddc diéu hanh khac can cé. Cach duy nhit gitp PepsiCo duy tri thanh céng
1a cAc nha lanh dao hién tai phai c6 trach nhiém déi véi viéc phat trién cac nha lanh dao khac.
Va dé lam dwogc diéu dé, ho cin phai xay dung nhitng “quan diém cé thé truyén dat cho nguoi
khac” vé diéu hanh, phat trién va thay d6i mot doanh nghiép ciing nhw van dé lanh dao. Enrico
hiéu rang nhirng hiéu biét ctia 6ng c6 thé 1a nhitng tw liéu hitu ich cho thé hé 1anh dao méi cla
PepsiCo, nhung 6ng can phai tim ra phwong phap truyén dat ro rang nhirng théng tin d6 cho
ho. Ong can xay dung mot hé quan diém c6 thé truyén dat cho ngudi khac, sau dé tién hanh

dao tao.

Trong nhitng ngay tiép theo, Enrico danh tit ca thoi gian rdnh réi dé 1am viéc védi Russell, xem
xét lai nhitng suy nghi va ky niém ctia minh, tim hiéu nhitng gi 6ng da hoc dwoc, cach 6ng da
hoc dwoc nhitng diéu d6 va cach 6ng co6 thé truyén dat nhitng diéu da hoc cho ngwdi khac. Ho
cling tién hanh ghi lai nhitng cuéc phong van véi cac tong gidm doc diéu hanh cha chét khac
ctia PepsiCo dé st dung lam tw liéu so sanh. Sau d6, chi tdm tuin sau, Enrico di khai trwong

“treong hoc da chién” cda riéng minh.

Enrico noi rang dng bat dau suy nghi nghiém tuc vé viéc dao tao tir ndm 1991 khi hodi phuc sau
mot con dau tim. Sau 24 nam lam ngbi sao trong hang ngii giAm d6c¢ diéu hanh cta PepsiCo, &
tudi 48 6ng quyét dinh sé& doc 1ap vé mit tai chinh. Ong néi: “T6i du tré dé c6 mot su nghiép
tron ven khac”, va 6ng nhan ra rang 6ng khong muén duoc nhé téi voi rat nhiéu dé uéng va
khoai tay chién 6ng da ban duoc. Ong muén tré thanh “ngudi goi mé tw duy cda nhitng nguoi
khac dé ho thay duoc nhitng diéu ho di bé 16”. Ong bit dau can nhic viéc tir chirc & PepsiCo dé

lam viéc trong linh virc cong va giang day tai mét trweong kinh doanh nao do.

Khi Calloway, Russell va m6t dong nghiép khac la Joseph McCann, dong vién Enrico tham gia
dao tao tai PepsiCo, 6ng da dong y, mot phin nao dé xult phat tir sw trung thanh déi véi cong

ty. Tuy nhién, trong qua trinh thwc hién, 6ng khong chi khai mé& cho cac giam déc khac cta



PepsiCo ma con xay dung dwoc mot doi ngii cadc nha 1anh dao tai ndng c6 thé hd tro dng khi
ong ddm nhin cwong vi chu tich va CEO vao dau ndm 1996, cling nhw mot mo hinh ldnh dao
gitp PepsiCo chién thing trong ky nguyén méi. Ong da gidi ma dwoc phong cach lanh dao dao

tao.

Phwong phap luan ctia Enrico 1a mot dang twong tac cwong dd cao. Ong t& chirc chwong trinh
dao tao trong ndm ngay tai mot dia diém biét 1ap, noi moi ngay, 6ng danh thoi gian tir 8 gio
sang cho t&i tdn dém khuya dé chia sé véi tirng hoc vién va tirng nhém hoc vién vé nhitng trai
nghiém cda riéng 6ng khi dirng trong hang ngii PepsiCo. Ong chia sé vé thanh céng va that bai
clia minh, vé nhitng bai hoc dng da rit ra dwoc tir nhitng thanh cong va thit bai d6. Ong trao
do6i vé cach dng giai quyét van dé, doi dién véi thir thach va nhin nhin thé gidi. Enrico néi: “T6i
c6 gang tro chuyén... theo cadch ma cwu CEO clia PepsiCo Don Kendall di tirng thuc hién véi toi
- thang than, c&i md va cu thé. Khong giéng nhw dang giang day, ong 4y chi ké nhirng cau

chuyén.”

Ong ciing thdi thic cac hoc vién chia sé nhitng ¥ twéng va thé hién phan tmg cia minh, dong
thoi trai nghiém nghiém tic vai tro ctia nha lanh dao tai PepsiCo. Ong thudng néi: “Ban khéng
thé& nhin 1én va d6 16i cho nhitng ké ngé ngin dimg dau céng ty vé moi sai Jam duogc nita. Vi gior
day, ban chinh la mét trong sé ho.” Theo Bill Nictakis, ph6 chu tich phu tradch marketing tai
Frito-Lay, nhitng l&i néi cia Enrico da lam thay d6i quan diém ctia 6ng vé vai tro cia ban thén,
nhung noé ciing “khién tdi so hii. Trong tich tac, cong viéc cia toi khong con chi don thuin 1a
quan ly sw bién dong vé san lwong: T6i can phai nghi tdi viéc 1p cic chién lwoc cho ndm nam

=D

tol.

Nhu mot phwong tién d€ hoc hoi, Enrico yéu cdu moi hoc vién phai trinh bay mot dw 4n thuc
té ctia ban than cé kha nang dnh hwdng dang ké téi PepsiCo vé doanh thu, chit lwong san
pham, chi phi hodc m&c dd hai long ctia khach hang. Tirng ngwoi cling ké cho cd nh6m nhirng
thir thach ma ho phai déi mat, trong d6 c6 Enrico, va sau d6 tat ca cung thdo luin vé cach thirc
diéu chinh va dat dwoc muc tiéu. Két thic khda dao tao, cic hoc vién sé trd vé lam viéc trong
vong 90 ngay va cd gang trién khai dw 4n ctia minh, str dung nhitng y twéng va bai hoc da hoc
dwoc tir cudc thdo luan. Khi cic hoc vién ctia mot dot dao tao tré vé va thuc hién duw 4n cia
minh, Enrico sé khéi dong dot dao tao ti€p theo véi nhitng dw an méi. Trong thoi gian d6, 6ng
van lu6n sdn sang dé tw van va ho tro cac hoc vién ciia minh. Sau 90 ngay, m6i nhém hoc vién
tap hop lai trong ba ngay dé nhin phan hoi tir Enrico, bdo cao tién dd thwc hién va ra soat

nhitng gi ho da hoc duorc.



Peter Waller, sau nay la phé chd tich cip cao ctia Kentucky Fried Chicken (KFC), m6t bd phan
cda PepsiCo, dd mang t&i y twdng vé chién dich bira an gia dinh. Khi con la giam d6c marketing
cua KFC Australia, Waller da nhan ra rang cac gia dinh thwong dit bon phan dn gia ré mot ldc.
B&i vay, ong c6 y tudng dong gbi cdc phin dn nhé vao mot phan an 1én véi nhiéu lwa chon khac
nhau cho mét gia dinh. Ong da mang t&i nhitng tap tai liéu va dw bao thi trudng nhung chua
bao gir mang ra khoi cap tai liéu. Thay vao d6, 6ng cung nhirng hoc vién khac da dwoc Enrico
khuyén khich phat trién y twédng thanh mot chwong trinh marketing quoc té c6 quy mé 16n
hon. Ong da sang tao ra cau khiu hiéu “Mang vé cho gia dinh ctia ban” va chién dich nhiing
phan an lén dd nang tdc do tang trwdng doanh thu cta KFC 1én hai chit s6 tai tit ca cac thi

trueong 1omn.
Quan diém c6 thé truyén dat cho nguwoi khac

Chwong trinh Xy dung Cong ty cia Enrico da tao ra rat nhiéu chién dich va dw an méi c6 hiéu
qua tirc thi trong viéc cai thién hoat dong san xuat kinh doanh cda cong ty. Quan trong hon, né
gitip thé hé lanh dao m&i cia PepsiCo lam quen véi Roger Enrico va phwong phap tw duy cta
ong. Nhung quan trong nhat cé 1€ 1a né da bién Enrico tré thanh nha lanh dao tét hon. Truéc
khi bat ddu chwong trinh, Enrico giéng nhu Michael Jordan cta Bulls, m6t van dong vién choi
c4a nhan xuit sac. Tuy nhién, dé€ c6 thé thiét ké va giang day chwong trinh, 6ng phai té chitc kho
kién thirc khong 16 ciia minh va truyén dat cu thé nhitrng diéu triru twong 6ng da hoc dwoc
trong nhiéu nam. N6 thoi thic dng phat trién, hay ning cao chit lwgng ctia mét hgp phin quan

trong trong khai niém lanh dao ma t6i goi Ia “quan diém cé thé truyén dat cho ngwoi khac”.

S& hitu mot quan diém c6 thé truyén dat cho ngudi khac 1a ddu hiéu cho thdy mot ngudi céd
nhitng y twdng, gia tri va cong cu cho phép anh ta truyén dat nhitng y twdng va gia tri d6 cho
nguwoi khac. Chi kinh nghiém théi thi khéng dud, nha lanh dao cin phai duc két dwoc nhirng bai
hoc phu hop tir kinh nghiém cda ho, sau dé chon 14y nhirng kién thirc cin thiét va cu thé héa né
cho nhitng nguwoi khac. Piéu nay khong chi doi hoi ho phai c6 nhitng quan diém riéng ma con

phai c6 kha nang giai thich, hoac day né cho ngwoi khac.

Trong trweong hop cua Enrico, d6 thuc sy la mét thir thach dac biét. Enrico da cheo lai PepsiCo
vuot qua giai doan dwoc goi la “cudc chién cola” khi Thir thach Pepsi néi tiéng da khién Coke
phai thay d6i cong thitc ctia minh. Ong ciing diéu hanh Frito-Lay va dwa né thanh mot trong
nhirng thwong hiéu thwc phAm quyén lwc nhit thé gidi. P6i véi Enrico, xy dwng va phat trién
cac doanh nghiép la ban nang, d6 la diéu khién 6ng ton tai. Nhuwng 6ng chwa bao gi¢ nghi vé

cach ong da thwc hién né. bé dao tao nguwoi khac, trwde tién 6ng can phai hiéu phwong phap,



sau d6 méi tién hanh dao tao. Ong bit dau nghién cttru k§ cac kinh nghiém cia minh dé xay
dung mot tAp hop nguyén tic lanh dao tip trung vao qua trinh ra quyét dinh ngay tirc thi va
trién khai nhitng quyét dinh d6. Bén canh viéc truyén dat quan diém riéng ctia minh, mot phan
quan trong trong chwong trinh dao tao cua Enrico tip trung ho tro cac hoc vién hoc cach phat

trién y twdng va quan diém cé thé truyén dat riéng ctia minh.

Dbé tao anh hwdng va lanh dao, mot ngwdi can cé nhitng quan diém cé thé truyén dat riéng
khong chi & dang y twédng va gia tri cé thé truyén dat ma con & cach nudi dwdng va phat trién
nhitng y twdng tét va gia tri manh mé cia nguoi khac. Trong chwong 8, ching ta sé ban thém
vé phwong thirc ma cdc nha lanh dao hang dau st dung dé bién nhirng quan diém nay thanh
cla ca nhin va chia sé chung nhuw nhirng ciu chuyén cé thé thu hut nguwdoi khac vé cam xtc
cling nhw tri tué. Tuy nhién, diém t6i mudén nhan manh & day la nhitng nha lanh dao gidi cling
la nhitng gido vién tuyét voi, khong phai chi béi ho biét minh dang nghi gi ma con béi ho da
danh thoi gian d€ s3p x€p y nghi ctia minh theo cadch ma ho c6 thé truyén dat ching ro rang
nhAit.

Toi da bat dau thong 1é khéi dong mot cudc hdi thdo bang cach yéu ciu moi ngudi nghi vé
quan diém c6 thé truyén dat riéng cia minh. Pau la nhitng ¥ twdng trong tdm c6 thé truyén
nang lwong cho hoat dong kinh doanh ctia ho? Pau la gia tri c6t16i ctia ban than ho va ctia cong
ty? Va lam thé nao ho c6 thé két n6i nhirng gia tri d6 v&i nhau d€ dan duwong cho hanh dong cia
ho va truyén cdm hirng cho nhitng ngwoi khac? Sau dé téi dé nghi ho dirng diy va thuyét trinh
trong ba phut. Mot s6 hoc vién lam rit tot, nhung da phin déu va vip. Ho déu la nhitng nha
quan ly giau kinh nghiém, nhitng ngu¢i tirng la chuyén gia trong linh virc cia ho. Vay tai sao ho
khong thé néi va gidi thich dwoc suy nghi cia minh? Béi kha nang thuwc hién mot viéc nao do,
tham chi 1a thwc hién rat tét, va khd nang trinh bay ré qua trinh thuc hién cho ngwoi khac hiéu
12 hai ky ning hoan toan khac nhau. Ching ta déu biét rang mot vin dong vién giéi khong dong
nghia v&i viéc sé tré thanh mot huidn luyén vién cir. Va ching ta déu biét rang nhiéu nghé sy va
nha soan nhac tai ning hoan toan khong phai 1a nhitng gido vién tét. Ching ta c6ng nhin sw
khac biét gitra thé thao va nghé thuit, nhung khi xem xét hai khia canh quan ly va lanh dao, rat
it ngwoi c6 thé hiéu dwoc sw khac biét gitra chiing. Cac nha lanh dao thanh céng hiéu va hanh
déng dwa trén nhirng hiéu biét d6. Phin 1é6n ching ta déu tich liy kinh nghiém va go6i ghém né
dé str dung vé sau. Nhwng cac nha lanh dao thi khong, ho ludn tim hiéu va nghién ctru chiing, dé
hiéu ré nhitng bai hoc minh da hoc dwoc va tim ki€m nhitng cach thirc hiéu qua dé thé hién

chung.

Hau hét moi ngwoi déu c6 nhitng quan diém cé thé truyén dat cho nguwoi khic. Chang han,



ching ta khong chi dé sira vao ti lanh ma con c6 thé giai thich tai sao lai lam nhw thé cling nhw
nhirng ich loi cia viéc st dung tu lanh. Tuy nhién, nhitng diéu ma cic nha lanh dao cé nhirng
quan di€ém cé thé truyén dat sé kém cu thé hon nhung lai phirc tap hon rat nhiéu. Va ho luon

dwa ra nhitng quan di€ém méi bédi ho luén quan sat xung quanh dé hoc héi tir moi tinh hudng.

Roger Enrico c6 mét quan diém tuyét voi c6 thé truyén dat van dé phat trién y twdng méi va
trién khai chiing, quan diém nay 6ng da hoc dwoc trong qua trinh diéu hanh mét trong nhirng
cudc thao luan Xay dung Cong ty dau tién. Ong goi dé 1a “géi boc”. Dwédi day 1a cach giai thich

cua ong:

Khi ching t6i tién hanh budi lam viéc ké tiép, mot sé cau héi todi dit ra 1a: “Ban da thuc sw hoc
dwoc diéu gi tir chwong trinh? Ban c6 thé 4p dung nhitng diéu da hoc khéng? Piéu nao cé hiéu
qua? Diéu nao khong? Diéu nao cé y nghia?” Va mot hoc vién da tra loi: “Toi nhan thiy rang
néu cong viéc ban dang lam thuc sw rat quan trong, khong c6 cach nao thwc hién diéu dé tri
khi ban dwa n6 vao top 5 [trong danh sich wu tién].”... Va mot s6 nguoi khdc phan (ng lai:
“Nhung dw 4n cua toi khong du quan trong dé dwoc dwa vao top 5. D6 1a mét cong viéc quan

trong can lam, nhung t6i khong thé trinh bay dwoc véi ngai cha tich.”

Boi vay, toi da hoi mot trong s6 cac hoc vién rang: “Ban da lam diéu dé nhw thé nao? Tai sao
dw an khoéng dén dwoc noi cin dén?” Anh ta trd loi: “Vang, Iy do 1a b&i ¢ nhiéu ngwdi khac
cling dang phai tién hanh du 4n nay dw an kia.” Téi nghi vé diéu do6, va noi véi anh ta: “Nhirng
dw 4n d6 khong c6 moi lién két nao véi nhau hay sao? Khéng cé chiéc xwong dau goi nao duoc
ndi véi xwong dui & vi tri ndy sao?” Anh ta dap: “A, vang, ciing c6 thé 1a c4.” Va toi néi: “Vay tai
sao cac anh khong két hop véi nhau? Y t6i 13, vé nghia den, tai sao cac anh khong lam viéc clung
nhau [véi nhitng ngwdi khac trong bd phin hién dang lam viéc vé nhirng vin dé khac]... Tat ca
nhirng nguwdi d6 déu cé cung vin dé véi anh, anh[hodc tat ca cac anhcé thé] dang nghién ctiru
mot phan ctia mot van dé 1én.” Do dd, ching t6i xay dung mot khai niém vé sw gbi boc... Viéc
ban cin lam la goéi tit cd nhitng thit nay vao trong cing moét dé xuit kinh doanh ma trén thuec té
sé tao ra loi nhuan, va dirng lo 1dng vé [tirng thanh phan riéng 1&]... T6 chirc sé tdi wu hoa
nhirng thanh phan nay & cac cdp dwdi. Nhung ban khong thé dwa tirng thanh phan riéng 1é

vwot qua tré ngai.

B&i vy, gior ddy, mot phin cong viéc cua ching ta la trao doi vé viéc gbi boc. T6i da quyét dinh
rang gbi boc 1a mot trong nhiing y twdng 1é6n nhit vé 1anh dao. Néi cach khac, d6 1a bwdc 1én
chiéc may bay cao hon d€ c6 thé nhin thay ré chin troi hon. P6i khi, con nguwoi khong nhan ra

rang nhitng thit c6 vé nhuw khong lién quan dén nhau thuc ra lai rat lién quan. Chinh nhiing



nguoi c6 kha nang trong thiy nhirng thr dwong nhw khong lién quan cung toén tai trong to chic

va go6i ching lai véi nhau trong mot dé xuat chung méi la nhitng nha lanh dao tuyét véi nhat.
Enrico dan chitng mot vi du vé Pizza Hut.

Khi ban bwéc ra ngoai va tro chuyén véi khach hang hay véi bén nhan nhwong quyén thuwong
hiéu, ban khong nén ky vong rang minh sé tim dwoc ciu tra loi. Nhung ban c6 thé tim thiy no.
Mot nguwdi nao do6 trén thuc té c6 thé dang lam nhitng viéc ma ban chi c6 thé trién khai trén
pham vi qudc gia. Nhung ban c6 thé khong tim dwoc cu trad 1oi. Ban ¢ thé tim ra mét s6 thanh
to cda ciu tra 1o, va ban phai géi ching lai véi nhau... Cau tra 1o dwoc géi lai tai Pizza Hut la
[mot thi] c6 tdc dong to 16n. Diéu ma nhan vién nay phat hién dwoc thuc ra rit don gian, rang
nguwoi giao hang moi lan chuyén duwoc 1,2 don hang, va néu c6 thé nang 1én thanh 1,4 don hang,
diéu dé sé mang lai cho ching ta hang chuc triéu do-la. Piéu dé sé giup nguoi giao hang va
tang tién boa cta ho 1én. Van dé toan dién sé hiéu qua mot cach tong hop. Va cach anh ta muén
12 mot thiét bi cé thé tong hop cac don hang theo mang lwdi [vi tri]. Cung lic d6, mot ngudi
khac cling dang tip trung gidi quyét mot van dé la nhirng chiéc banh pizza ctia ching toi
thwong bi ngudi lanh trwée khi ngwoi giao hang dén mang chiing di. Sau dé, lai c6 mot nguoi
thit ba nghién cttu thuc té rang ching téi cAn mot hé théng may tinh méi béi ching to6i khong
thé dap ng duoc tit cd cac cudc dién thoai. Ngudi ndy nhan ra rang ching tdi ¢ thé goi cac
van dé do lai véi nhau. Cai anh ta can dé lam dwoc diéu dé 1a mot chiéc may tinh, hon tat c3, dé
c6 thé tra 1o dién thoai va nhian don dat hang. Chung t6i nghi minh c6 thé gitr don hang trong
bay phut va van tié€n hanh giao hang. B&i vy, may tinh sé gitt don hang trong bay phut dé tim
ki€m vi tri trén mang lwéi. Du khong tim thiy vi tri ndo, né ciling sé in don hang. Nhitng gi
ching t6i can lam la dé nhitng chiéc pizza dwoc san xuat trwdc sé dwgc chuyén di trwéce. Boi
vay, chdng tdi c6 thé dé chiéc pizza & do6 trong lic tim vi tri pht hop, va né tré nén ngudi lanh.
Néu chiuing t6i c6 mot chiéc may tinh c6 thé gitr don dat hang cho tédi khi chidng t6i tim kiém vi
tri phu hop, hai chiéc pizza dwoc vin chuyén béi cing mot ngudi sé dwoc lam cung mot lic.
biéu quan trong la vin dé toan dién da dwoc goi lai véi nhau theo cach nay, va hién ching toi
da c6 thé danh gia chi phi cda chiéc may tinh. Viy dd, y twdng gbi boc da dén tir nhirng phan

hoi cia mo6t s6 hoc vién.
Nhitng khoanh khic c6 thé truyén dat

Mot t6 chirc khac thuc hién rat xult sac cong tadc dao tao cac nha ldnh dao 1a Luc lwong Tac
chién Pac biét (DOF) ctia quin doi My. Luc lwong Tac chién Pac biét chiu trach nhiém mot

phan trong yéu trong ké hoach quan hé qudc té va qudc phong cia M§. Luc lwong nay chi ¢



32.000 linh thi hanh c6ng vu va 14.000 linh dw phong, chiém 1,3% nhin sw va ngin sach quoc
phong, nhung thwc hién phin lén lwgng cong viéc. Somalia, Haiti, Bosnia va Liberia déu st
dung Lwc lwgng Tac chién Pac biét véi cweong dd cao. Khi cac loai vii khi hiy dién hang loat
dang ngay cang phat trién, tinh phic tap cta cac hoat ddong khing bd ciing ngay cang gia ting
va xung dot khu vuc ngay cang nong, Lwc lwong Tac chién Pac biét dwoc yéu cidu mé rong
pham vi hoat dong cia minh. Nhiém vu cia ho bao gom gin giit hoa binh da phwong, giai ciu,
phong chdng ma tiy, dao tao canh sat va cadc don vi quan doi dia phwong. Luc lwong Tac chién
bic biét, v&i sw c6 mat cta Lwe lwong Quan ddi Kiém 1am, Luwc lwong M n6i Xanh, Lwc lvong
Hai quan SEAL va Luc lwong Khong quin gidp dan trdn khan cip, doi hoi nhitng con ngudi
khong chi c6 kj nang xuit sic trong nhitng nhiém vu dic biét kho khidn ma con phai c6 kha

nang phan rng nhanh va phu hgp trwdc nhitng tinh thé khing hoang.

b6 déc Chuck LeMoyne, nguoi tirng phuc vu trong hai quin SEAL tai Viét Nam va gidng day vé
chién tranh dac biét trong nhiéu nam, dd mo td mot trong cac khda dao tao nhw sau: “Ching
toi to chirc cdc chwong trinh mo phong dac biét, cang giong thuc té cang tét, véi nhitng ngudi
dan thuong [m6 phong] trén dwdong phd. Muc tiéu la mang dén cho cdc binh si mé&i cam giac
tién thodi lwdng nan nhw sé phai déi dién trong mot tran chién thuc sw.” D6 1a béi c6 mot sw
that rang khi Ittra dan bat dau bay trong tran chién, cac ndi dung “dao tao” déu bi ném qua ctta
s6. B&i vy, muc tiéu chinh ctia cong tac chuin bi, khdng phai 1a dé dao tao kj nang st dung
thanh thao cong nghé chién tranh méi nhit ma la tao ra nhitng nha lanh dao, nhitng nguoi sé
phan rng v&i ban nang thich hop trong nhitng moi truedng nguy hiém, phirc tap va khéng thé

dw bao trudec.

Chwong trinh dao tao pha huy dudi nwdc ctia SEAL (viét tat 1a BUDS) 1a noi cac tng clr vién
phuc vu cho Hai quan SEAL dwoc chon loc. Chuong trinh dao tao vé thé chit nay rat khic
nghiét, chi c6 khoang 20% s6 rng vién vuot qua khda dao tao kéo dai sau thang nay (twong

dwong v&i 27 nguoi trén tong sé 137 ngwdi tham gia khda dao tao).

Tuy nhién, bai ki€ém tra va chwong trinh dao tao thuc sw cia BUDS khong phai 1a nhirng gi hoc
vién sé lam ma la nhirng gi ho sé tré thanh. BUDS dwoc gidng day béi cac cwru chién binh SEAL,
nhitng ngwoi duoc lwa chon béi nang lwc lanh dao va hiéu qua lam viéc toan dién chi khong
phai bdi ky nang chuyén mon. Nhiém vu co ban cda ho 1a déng vai tro ngwdi hwdng dan dong
thoi 1a tAm gwong thue té cho cac hoc vién. Pwgc lwa chon lam nguwoi gidng day cho nhitng don

vi nay 1a mot vinh dw, va day la mét cong viéc dwoc thue hién hét sirc nghiém tic.

Mot trong nhitng phdm chit xuit sdc nhit duoc dao tao 1a kha nang lam viéc nhém va ludn san



sang tip trung vao khia canh t6t dep cta toan bd nhiém vu. Pé thwc hién dwoc diéu nay, ché do
luyén tap thé chit ctia BUDS bao gbm cac bai tip ning, mang vac va di chuyén mot khic gob
nang 78 kg va dai 4m theo nhém. Piém mau chot & day 1a khong ai c6 thé hoan thanh cong viéc
& SEAL mdt minh. Nhw D6 d6c LeMoyne di néi: “O’ day, chiing toi khéng tim kiém Rambo hay

nhitng anh chang kiém lam don doc.”

Tuan Dia nguc trong phin cudi cta giai doan dao tao dau tién kiém tra xem liéu cac binh si
SEAL day khat vong c6 dat dwgc sw bién doi ban thin can thiét hay khong. Trwdc Tuin Dia
nguc, nhiéu binh si sé bi loai, va sau nam ngay ctia Tudn DPia nguc, 35% dén 40% sé phai roi di.
Trong suét Tudn Dia nguc, cic binh si SEAL chi dwoc ngi téng codng bén tiéng. Chwong trinh
dao tao dwoc thwc hién dwédi lan nwéc lanh vao sdng sém va dém khuya tai vung bién
Coranado gan San Diego. Cung lic d6, phan 1én binh si dugc tuyén phai chiu dung nang chay
va kiét strc béi cac bai tip vao ban ngay. Trong su6t Tudn Dia nguc, nhiéu kha ndng cic binh si
SEAL sé phai nho dong doi ctru thoat khéi hiém nguy, va ho cung sé lam nhw viy déi véi dong

doi caa minh.

Trong nhitng tinh hudng leo thang, cac binh si SEAL c6 thé 14y dwoc sw tw tin khi biét rang tuan
nay minh van con sdng sét va dong doi ctia minh ciing vdy. Trong mot thoi gian ngan, ho phai
hoc nhitng bai hoc quan trong vé kha niang lanh dao: rang tinh thin cia con ngudi c6 thé va
can phai chiu dung nhiéu thit, rang cac nha lanh dao cin lanh dao véi ky vong cao, rang ky

nang lam viéc nhom la chia khéa dé€ hoan thanh nhiém wvu.

DPiém dac biét cia BUDS duéi sw chi dao ctia D6 d6c Ray Smith ndm & ngady cudi cung trong dot
dao tao thé chat. Sau siu thang tai BUDS, cic trng vién SEAL con lai dwgc phan cong thi viéc
sau thang v&i cac doi dang thi hanh cong vu ctia SEAL. Trong thoi khic quan trong nay, trudc
khi cac rng vién bwéc vao giai doan thir viéc cia minh, D6 d6c Smith, ngwoi da 1anh dao Bo chi
huy chién tranh dac biét Naval tir nam 1992 t&i nam 1996, da t&i tham héi ho. Nhwng Smith da
lJam nhiéu hon viéc tham hdi don thuan. Ong chti dong tham gia toan bdé chwong trinh hoat
dong ctia mot ngay. D€ ching td6 rang ong khong doi hdi & ho nhitng gi 6ng khong thé lam
duorc, vi D6 doc, & do tudi ngii tuan, da vwot qua cac bai tip thé luvc nhw nhitng chang trai & do

tudi doi muoi.

Cudi ngady, Smith chup anh véi tirng ngudi trong khoa dao tao sip tot nghiép ctia SEAL. TAt ca
moi nguwdi trong s6 ho, khodng 30 nguwdi, d8u mac d6 boi kin than. (Téi da cho hang chuc
nguwoi xem mot trong s6 nhirng birc &nh nay. Khéng ai c¢6 thé nhin ra c6 ngwdi dan 6ng 50 tudi

trong tdm hinh.) Ngay gitta tAim anh la mot dong chit giadn di: “T6i sé khong lam bat cit diéu gi



anh huwdng téi danh dw ctia don vi toi, hai quan téi va quoc gia t6i.”

Sau khi chup anh xong, Smith ng6i lai mét minh va tro chuyén véi nhitng hoc vién méi tot
nghiép - cho thiy quan diém cé thé truyén dat cho ngwoi khdc cia 6ng vé y nghia cda viéc tré
thanh mot si quan SEAL tai thoi khac co thé giang day trong sw nghiép ctia ho. Ciing nhw Jack
Welch, nguoi da gap tirng 16p dao tao gidm ddc tai trung tm dao tao Crotonville ctiia General
Electric, Smith hiéu rang c6 nhitng budc ngodt va nhitng tinh hudng dic biét trong cudc doi
mot con ngwdi khién ho tréd nén céi mé hon bao gior hét véi viéc hoc héi va chip nhin sw
hwéng dan cia ngwoi khac. Pay 1a mot trong nhitng khoanh khic dé, béi vy 6ng da buéc ra

khoi cudc s6ng thuwong ngay clia minh dé cham téi tieng binh si tré trong thoi khac Ay.

Ngay tai thoi diém ngan ngui khi tinh thin va kha ning ti€p thu cha cac hoc vién mai tot
nghiép dang & mirc cao nhat, Smith di danh thoi gian gitp nhitng ngwdi nay hiéu dwoc nhirng
trai nghiém ho vira kinh qua va gitp ho chuin bi hanh trang cho twong lai. Ong da trinh bay
quan diém cda minh vé vai tro ctia SEAL trong viéc thic diy hon nita nhitng loi ich cia My.
Ong coi kinh nghiém d6 1a sw khéi dau cho cam két lanh dao béi “bat ctt ai, & bat cit noi dau, va
vao bit ctr thoi diém nao”. Sau d6, 6ng ndi vé cach cac hoc vién nén s6ng va lam viéc vi danh
dw cua SEAL.

Khi mé ta qua trinh nay, Smith chia sé v&i toi: “Toi n6i vé hanh vi va toi ndi vé quyén cong dan,
vé vai tro cia mot si quan SEAL, vé nhitng gi nhan dan ky vong & ho thit dic biét va lam thé
nao ho co6 thé dap &ng nhirng ky vong d6... Tdi néi véi ho, ‘Cac ban can thich tng véi moi hoan
canh va phai hoan thanh tét hon nghia vu cia mot céng dan My binh thwong. Gior diy, dé la
trach nhiém nang né cua cic ban. Cic ban khong thé dwoc goi 1a Iwc lwong Chién tranh Pic biét
Hai quan, va dirng ky vong sé dwgc doi xtr ddc biét. Cac ban phai hanh dong mét cach dic
biét.”

DPai véi hon 20 cai ddu nong day khat vong, nhitng nguoi vira méi chirmg té duoc rang ho c6
thé hanh dong nhw nhitng siéu nhan va cé thé s6ng sét trong nhirng tinh hudng khé cé thé
twdng twong noi, 1oi khuyén vé nhitng so sét ca nhin va dat dwoc Ky vong cia nhan din vé suw
mau muc cé thé khong phai 1a nhitng gi ho hao hirng nghe. Nhung néu c6 mot khoanh khac nao
dé ho can phai nghe loi khuyén Ay, thi d6 chinh la Iic nay, va néu ai d6 c6 thé cho ho loi khuyén
4y, thi d6 chinh 1a ngai D6 déc. Va thuc té€ 1a viéc dng di lam diéu do trong mdt khoanh khac

dac biét khién tit cd moi thi tré nén day sirc manh.

Mot to chire dao tao



Bén canh s can thiét phai c6 chwong trinh dao tao truc ti€p tir cac nha lanh dao cap cao, mot
trong nhitng dic di€m thu vi nhit cta cic t6é chirc thanh céng la mic d6 cht dong tham gia cta
cac nha lanh dao & moi cip dd vao viéc phat trién lanh dao. Pao tao thuwc sw 1a mot phan ma
gen lanh dao di truyén ctia nhirng to chirc nay, va la mot trong nhitrng céng cu co ban dwoc cac

nha lanh dao st dung.

T6i tirng thdo luidn véi mot nha quan ly cip trung tai Folsom cta Intel, bang California. Toi
khong dé cip tdi viéc minh dang viét mot cuén sach vé cac nha lanh dao va cong tac dao tao,
nhung khi ching toi bat ddu néi vé thanh cdng cia Intel, nha quan Iy nay da khéi xwdng cha dé
d6 va cat nghia n6 trong vong 30 phit. Chinh 6ng ta da dwa ra mot vi du hoan chinh nham giai

thich tAm quan trong cta dao tao va nhirng ai nén thwc hién cong viéc nay.

Theo 6ng, vé co ban, Intel da trai qua thoi ky khé khan trong giai doan gitra thip nién 1980
“thoi ky do da khién ching toi phai that chit cong tac tuyén dung. Trong mot thoi gian dai,
ching tbi tidng trudng va ting truedng, nhung khong tuyén thém nguwoi. Tuy nhién, trong ba
nam qua, lwc lwvong nhan sw cia ching toéi da tang 1én gap doéi. Két qua 13, mét niva s6 nha quan
ly cua ching t6i chwa bao gi¢ trai qua giai doan giam sut trong kinh doanh, va chiing t6i dang
mat dan mot s6 nét van hda day khat vong va dam mé.” D€ ngan chan diéu nay, Intel da bién
dao tao tré thanh mot phan cu thé trong céng viéc cia mdi ngwoi. Andy Grove thuc hién cac
khéa dinh hwéng cho nhan vién méi va cac khda dao tao quan ly cip cao, dong thoi Grove cling
cac nha lanh dao cip cao khac thuwong xuyén td chirc cac budi thao ludn giai dap thic mic cla

nhan vién.

Ong tiép tuc, khong chi dirng lai & dé, tat ca cac nha lanh dao tai Intel “tir Grove cho t&i nhitng
nha quan ly day dan kinh nghiém [nhitng ngwoi da lam viéc cho cong ty tir 12 téi 15 nam] déu
dwoc yéu ciu tham gia dao tao, va mét phan ché do lwong thwdng cia ho dwoc tinh dwa trén
hoat dong d6”. Mot sO nguoi gidng day nhirng khéa dao tao chinh thirc cho toan tip doan. Mot
s6 khac gidng day nhitng khéa hoc tai cac cong ty con trén toan thé gi¢i. “P6 khong phai la
phan 16n hoat dong dwoc tinh cong trong cac khodan tién thwdng. Nhung theo cach néi cta
Andy thi ‘Day la mét nhiém vu quan trong va ching t6i mudén cac ban thuc hién nd.” Néu cac
nha quan ly khong tham gia cong tac dao tao, cong ty ctia ban cudi cung ciling sé roi vao tinh
canh giong IBM diu nhitng nam 1990. Khi 4y, tit cd moi khéa dao tao déu dwoc thuc hién baoi
nhirng nguwdi khong phai 1a lanh dao, tham chi chwa bao gi¢ [am viéc cho cong ty. Khi tinh hinh
thay do6i, nhan vién ctia cong ty khong biét lam thé nao dwa ra dwgc nhitng quyét dinh kho
khan, béi ban chi ¢6 thé hoc héi kinh nghiém va xin y kién tir nhitng ngwoi da thwe sw trai

nghiém nhitng diéu do.”



Nha quan ly d3 tro chuyén cung téi néi rang 6ng dang td chirc mot khéa dao tao cho nhitng
nhan vién m&i vé cach 1am quen va kiém soat nhitng mau thuln c6 tinh xay dung. Tuy nhién,
theo 0ng, chwong trinh dao tao tdt nhat sé dién ra ngay tai cong ty. “Khi mot trong nhirng nhan
vién cuda toi gap van dé va ho khong thé ddi dién vdi no, toi sé truc ti€p gip ho. Toi sé hd tro
khi ho can. Nhung t6i lu6n ddm bdo rang ho phai déi mit v&i nd. Khi tdi dwoc dua vao danh
sach nhin email, nghia 1a mot chudi nhitng thw tra loi cho ciing mot van dé nhat dinh, toi biét
rang nhan vién cia minh dang khong déi dién vdi van dé dé. Va do 1a ldc téi phai tham gia. Toi
néi véi nhan vién ‘Toi sé gidi quyét van dé cung cidc anh néu cac anh mudn. Téi sé tham gia
toan by cudc hop cda cac anh.” Nhuwng quan trong nhat la ho phai hoc dwgc cach déi dién vai
van dé, va cong viéc cda tdi la gitp ho thwe hién diéu d6.” Chinh thai d6 vé lanh dao va dao tao

nay da giup Intel tré thanh mot cong ty thanh cong.
Lanh dao la dao tao

Mic du nhiéu nhan vt ma t6i nhan manh trong chwong nay la nhitng gidm doc diéu hanh cip
cao cla cac td chirc rit 1én, nhung nhw nha quan ly cip trung cia Intel da néi, cong tac dao tao
khong thé chi gi¢i han & sw ti€p cAn mo nhat ctia ban lanh dao cip cao. bing la nhitng nha lanh
dao day dan nhu Roger Enrico, P6 ddc Smith va Jack Welch c6 mot di san vo gia dé truyén lai
nh¢ tinh hoa tir nhiéu nam kinh nghiém va thanh c6ng ciia minh. Pung la nhirng bai hoc quan
trong nhit thwong dén trong nhitng hoan canh khé khan nhat, thdm chi trong that bai, b&i vay
bo 1& nhitng bai hoc khé cé thé c6 dwoc nay sé thuce sw lang phi va tén kém déi véi to chirc cla
ho. Tuy nhién, c6 mét thwc té 1a tim quan trong cua dao tao vuwot xa nhitng ndi dung cu thé

dwoc truyén dat.

DPao tao la trong tAm cha cong tac lanh dao. Trén thuc té€, thong qua dao tao, cac nha lanh dao
sé lanh dao dwoc moi ngwdi. Lanh dao khéng phdi 1a chi dinh nhitng hanh ddng cu thé. N6
khong giong nhw viéc in don hang va yéu ciu thuc hién theo ding don hang. Lanh dao 1a lam
cho nguwoi khac nhin thirc dwoc tinh hinh thuc té va hiéu dwoc can phai lam gi dé tir 6 hanh
déng theo nhirng cach c6 thé dwa to chirc téi dich cudi cung. Cho du la dao tao nhitng diéu don
gian nhw nhiém vu nao can dwoc wu tién trong tuan, cho dén nhitng diéu phirc tap nhw lam thé
nao dé dwa ra dwoc nhitng quyét dinh ding din, dao tao 1a cach chuyén giao cac y tudng va gia
tri. B&i vay, dé€ tré thanh mot nha lanh dao & bat ci cAp bic nao cha to chirc, ban cling cin phai
1a mOt gido vién. N6i mot cach don gian, néu ban khong thé dao tao, ban ciing sé khéng thé

lanh dao.
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4. Qua Khwr la diem Khoi dau
Hoc héi tir kinh nghiém
Nhitng nha lanh dao thanh cong hoc hoéi tir qua khi cia chinh minh

e Nhitng sw kién dau tién xay ra trong cudc doi tao nén nhitng bai hoc ma ho sé str dung trong

twong lai

e Ho chii dong tiép nhan nhitng bai hoc nay va st dung chiing nhw kim chi nam cho ban than
Cau chuyén cua cic nha lanh dao tiét 16 vé quan diém cé thé truyén dat cho ngwdi khac caa ho
o Ong ctia Tom Tiller da day anh: “Chau phai c6 gdng”

e Fidel Castro da day Roberto Goizueta phai biét chdp nhin ri ro

Moi ngwoi déu c6 mdt qua kKhi hitu ich: Cac nha lanh dao la nhitng nguwoi str dung qua khir dé

hiéu qua hon
e CAc nha lanh dao nhin ra nhitng thoi diém quyét dinh trong cuéc doi minh
* Ho chia sé nhitng bai hoc kinh nghiém théng qua l&i n6i va hanh dong

Moi chung ta déu tu k€ v&i ban than nhitng cau chuyén cudc doi ca riéng minh. “Cudc tro
chuyén trong dau” thoang dién ra trong bd nio v&i téc dd 200 tir mot phut khi chiing ta khong
tap trung vao mot th gi khac da tré thanh cau chuyén cudc doi ta. T6i nén lam diéu do, hoac

toi sé khong bao gi¢ vweot qua dwgc diéu do.

Tam tri dwoc hinh thanh véi mét mirc d6 dang kinh ngac béi hanh déng sang tao va kiém
duyét ban thin ching ta. Chdng ta tao ra cot truyén riéng ctia minh. Va cot truyén dé sé nhanh
chéng chuyén thanh mot l¢i tién tri tw ing nghiém. Cac nha tdm ly hoc da phat hién ra rang
cach con nguoi ké ciu chuyén cia minh sé tré nén quen thudc tédi mirc ching dan tré thanh
cong thirc dé dic két ra kinh nghiém, dé hinh thanh nén cac tuyén trong bo nhé va cudi cung la

dé dan dwong cho cudc doi ho.
- GAIL SHEEHY

Mot trong nhitng nhan t6 khién cac nha lanh dao tré thanh nhitng gido vién gidi 1a & chd chinh



ho ciing 1a nhitng hoc vién xuit sac. Cudc sdng chivra day nhirng bai hoc ma tat ca ching ta déu
dang hoc hang ngay. Xét trén binh dién rong lén hon, d6 la y nghia cia doi song. Tuy nhién, cac
nha lanh dao gidi hon phan lén ngudi binh thwong trong viéc nhan ra va ap dung nhitng bai
hoc dé.

Tat ca ching ta déu co6 thé gidi quan, mang lwdi phirc tap nhitng y twdng, gia tri va gia dinh vé
cach thirc hoat dong chia thé gidi. TAt ca ching ta déu cé nhirng dic tin co ban, chang han, ban
chat tw nhién cta con nguwoi 1a d0 lwong hay tham lam, chiing ta 1a nan nhan hay la nguoi diéu
khién s6 phan. Va ching toi phat trién nhitng quan diém d6, nhitng quan diém hinh thanh nén
phan rng ctia ching ta vé thé gidi, tir nhitng kinh nghiém trong qua khit. Tuy nhién, phan lén
moi ngwdi khong y thirc dwge nhitng quan diém nay va khong thé tim ra nguén goc cua ching.
Theo kinh nghiém cua t6i, cac nha lanh dao khéng chi c6 kha nang ma con that sy thwc hién

dwoc nhitng diéu do.

Cac nha lanh dao thanh céng chi dong nghi vé kinh nghiém ctda minh. Ho dat chiing vao trong
tam tri, phan tich va rat ra bai hoc tir nhitng kinh nghiém d6. Ho thwong xuyén cap nhat va
phat trién hé quan diém cta minh trong qua trinh thu nhin kién thic va kinh nghiém méi. Va
ho lwu gitt ching dwéi dang nhitng cau chuyén dé dwa ra nhitng quyét dinh va hanh dong riéng
dong thoi dao tao va lanh dao ngwdi khac. Khi nghe cac nha lanh dao ké vé cudc doi minh, ban

sé hoc dwgc quan diém c6 thé truyén dat cho ngwoi khac cta ho.

Nhiéu nha lanh dao coi thoi tho du 1a khéi ngudn cia nhirng y twdng va gia tri quan trong, va la
thoi diém ho bat dau xay dung nhiét huyét va nghi lwc. Chang han Bob Knowling, cwu phé chu
tich ctia Ameritech, hién 13 CEO ctia c6ng ty phdn mém tw nhan InternetAccess Inc., cho rang
sw quyét dodn va nghi lwc cia minh bat ngudn tir mot cudc gdp g khé chiu tai van phong phc
loi khi 6ng bay tudi. Knowling, quoc tich My géc Phi, la m6t trong sé 13 nguwoi con clia gia dinh.
Ong cung me dén vin phong phuc loi dé 14y tem phiéu thuc phdm. Khi me 6ng hoi rang liéu ba
c6 thé st dung s6 tem phiéu nay dé mua nhiéu bo lac va gidm bét nhirng thuwe phdm khac dwoc
khong, ngudi phu nit phu trach quay hang tra loi: “Ba sé khong doi hoi phai c6 nhiéu bo lac
hon néu ba suy nghi kj trwéc khi sinh ra nhitng dira tré nay.” Knowling néi “Téi da quan sat
thdy su thay déi cia me va cua chinh t6i. Me ndm tay t6i, va khi chdng toi ra khdi vin phong

dé, ba tuyén bg, ‘Me sé khong bao gior stt dung dich vu phuc lgi nira.”

Theo Knowling, khi me 6ng lam viéc d€ thuc hién loi tuyén bé cia minh, ba ciing bat dau chu
trong t&i viéc day con cai rang ching can phai cé trach nhiém v&i cudc sdng riéng cia minh.

Két qua 1a, thay vi tu tip ban beé trén hé phd, 6ng tham gia Ciu lac bé Nhitng chang trai va choi



béng d4, bong ré. Diéu nay gitp ong gianh dwoc mot suit hoc bong tai trueong dai hoc Wabash,
va tén 6ng dwoc dit cho mot phong ban mang didm chat My. Sw nghéo khé danh bai rat nhiéu
ngudi. Knowling ¢6 mot vai anh chi em van dang buon chai dé thoat khoi sw nghéo khé. Nhung
nho sw thay doi ciia me, Knowling chia sé, 6ng va nhitng ngwdi em ctia minh da hoc dwoc bai
hoc quy gia tir hoan canh kho khin ctia gia dinh va tit ca déu thanh céng trong sw nghiép. Ong
ndi: “Chung tdi da hoc dwoc rang, khé khan xuat hién 1a d€ vwot qua. Néu thich nghi va diéu
chinh duoc, ban sé viron 1én. Du hoan canh c¢6 toi té dén dau di ching nira, moi ching ta déu c6

co hdi thanh cong.”

Trong chwong nay, tdi mudn cac ban lang nghe nhirng cAu chuyén vé cudc doi cia mot sd nha
lanh dao ma t6i da gap trong qua trinh tim hi€u dé viét cudn sach nay. Toi chu y dé nhirng cau
chuyén d6 duwéi dang cac doan trich mé rong béi mot trong nhitng diéu tha vi nhat vé cach cac
nha lanh dao rng dung kinh nghiém qua khir ctia ho la khd nang chon loc bai hoc va cu thé héa
ching. Viéc giai thich nhirng bai hoc nay cho téi co hdi dwoc bién tip va phat trién ching. T6i
muodn cac ban biét ho da lam t6t dén mirc ndo. T6i mudn cac ban truc ti€p quan sat phwong

phap tw duy cua ho.
Tom Tiller, CEO cua Polaris

Tom Tiller la mot trong nhitng nguoi tré tudi thanh cong nhat nwéc My. 33 tudi, anh da tréd
thanh nguoi dirng ddu bo phin san xuat thudc nganh hang gia dung tri gid 6 ty do-la cta
General Electric dong thoi 1a gidm doc didu hanh san xuat tré nhat tai day. O’ tudi 34, anh duwoc
Jack Welch, CEO cta GE giao phé cho linh virc kinh doanh silicon tri gia 1 ty do-la. Ttr d6, anh
tirng bwdc tré thanh CEO cda Polaris. Khi toi hoi Tiller rang anh da dat dwoc vi tri hién nay nhw
thé nay, ngay lap tirc anh ké cho tbi nghe vé thoi tho du cda anh. Chi sau vai phut, Tiller da
phac ra mét birc tranh cu thé vé con ngudi anh va anh hiéu rit ré diéu gi da khién anh di trén
con dwong nay. Quan trong hon, anh biét 4p dung nhirng bai hoc tir qua khit cho cac tinh huéng
trong hién tai. Dudi day la nhitng ciu tra 1oi cia anh khi t6i dé nghi anh ké cho t6i vé sw phat

trién ctia ban than.

Cau chuyén cta t6i that sw radt don gidn. Toi 1én 1én tai mot thi trAn nhoé & phia bic Vermont
mang tén Essex Junction, m0t noi kha nho. Thi trdn cta toi cach bién gi¢i Canada khoang
48km. Va cho dén khi hoc hét phé thong, d6 1a noi duy nhit toéi s6ng. Trwong cda tbi 1a mot
cOng dong rat nhd. T6i da c6 nhing gia tri dic biét sau sic tir khi con rat nhé ciing nhw mot
phan dao dirc nghé nghiép cua ngwdi My. Ca bang chi c6 500.000 nguoi. S6 bo dwoc nubi tai

day con nhiéu hon ca so6 dan... B&i vay, toi s& hiru rat nhiéu gia tri thudc vé nhirng thi tran nho,



tw twdng cong dong, lam nhitng diéu ding dan, d6i x& véi moi ngudi nhw thé ban sé s6ng vdi
ho trong 20 hodc 30 ndm téi, chir khong phai 20 hay 30 phat. Va t6i nghi diéu dé da hinh thanh

nén phan Ié&n con nguoi cling nhw 16i s6ng cua toi.

Mot ngudi c6 anh hwdng vo cung to 1én téi toi véi tw cach la nguwdi ban dong thoi la ngwdi 1anh
dao chinh la 6ng t6i. Ai cling c6 mot ngwdi ¢6 tim anh hwdng véi minh, va véi toi, dé chinh la
ong... Ong bé hoc khi 1én 16p chin va 1a tru cot clia gia dinh khi cu t6i mat. Ong tré thanh mot
ngudi tw 1ap. Ong 12 mot doanh nhan rat thanh céng. Ong didu hanh rat t6t nhidu cong viéc
kinh doanh khac nhau, phan I6n nho tw twdng la bat ci diéu gi ciing c6 thé thwe hién dwoc néu
ban danh tam stc cho né. Ong sin sang thir nghiém nhitng y twdng méi véi nhitng ngudi tré
tu6i nhat ma anh cé thé hinh dung. Vi du, khi t6i 1én bay hay tdm tuoi, 6ng giao cho t6i chiéc xe
Jeep cua O6ng va dé toi tw 1ai n6. Toi khong lai xe trén dwong chinh, dng c6 mot xwdng cwa va
ong dé toi 1ai xe quanh xwdng cwa dd, chac chan téi da dAm vao mot vai th, nhung 6ng khong
lo lang. Khi tdi 11 tudi, dng dé t6i lai mot chiéc xe i d4t ndng 24 tdn, mot chiéc xe Ui dat khong
16 va tdi chi c6 thé cham téi ban dap ctia chiéc xe. Khi tdi 17 tuoi, tdi xdy mot dwdng bang cho
may bay. Ong néi véi toi: “Ong mudn dudng bay nay dwoc xay dung tir bay gi¢r cho téi hét mua
he.” T6i néi véi dng: “Chau chwa bao gior xay duoc thir gi cd.” Ong dap: “Ong biét chau chwa bao
gi®y, nhung hiy c6 ging tim hiéu cach lam di ndo.” Y twdng chi 13 “hdy cit lam di”. “Hay thit xem
sao”. That tuyét voi khi dwoc tro chuyén véi moi ngwdi, khong cd cach nao khac dé tham gia

cudc choi ngoai viéc “Hay ctr lam di”.

Tai GE, chiing ti goi d6 13 “mé rong” hay “trao quyén”. Ong khéng dung nhiing tir béng bay
nhw viy dé ndi vé diéu dé, nhung, nhuw anh thiy diy, 6ng da dwa cho toi chiéc cwa, chi cho toi
ca rung cay va néi: “Tir gior téi cudi tuan, nhitng cai cay nay phai dwoc dén xudng.” Y tudng do
la mang dén cho ban nhitng nhiém vu bat kha thi véi nhitng goi y rat chung vé cach thirc thuc

hién va yéu cau ban tim cach hoan thanh né.

T6i va dng c6 mdi quan hé rat dic biét. Ong da d4u tranh, da pham rat nhiéu sai lam cho mai
t&i ndm 35 hay 40 tudi, 6ng méi lam tdt moi thit, ca vé chuyén mon lan tai chinh. D6i véi 6ng, v
nghi rang ban khong thé 1am mot diéu gi d6 khong ton tai trong thé gidi nay - cling nhw y nghi
ban phai héi han hang ta nguoi trwdc khi cd gang thit 1am mot diéu gi dé. Y twdng clia ong la
dirng s mic sai lJam. C6 thé ban khong mudn tu hiy hoai déi chan cda minh vi buwé¢c nham.
Ban mudn tim hiéu nhiing nguyén tic co ban trwdc khi thuc hién, nhung 6ng toi lai thién vé y
nghi rang hiy c thit, cr khdm pha va thich ing dan véi mot diéu gi do, thay vi danh ra sau
nam, thué vé 53 nha tw van va doi héi sy tham gia cua hang ta nguoi bén ngoai. Mot diéu quan

trong dng mudn ndi véi toi la khong cé gidi han vé nhirng gi ta cé thé lam dwoc. Anh biét day,



toi sinh ra trong mot gia dinh binh thwong, cha téi quan ly mdt tram xang, me t6i ciling phai
lam viéc, ban dau lam noi tro, sau dé cling gép stc trong cong viéc kinh doanh ctia gia dinh, va
toi hiu rang khong c6 gi¢i han cho nhirng gi ta c6 thé lam. Gidi han duy nhit chinh 13 ban than

chung ta.

Diéu toi té nhit ma ta c6 thé lam trong cudc doi 1a ndi véi ai d6 rang ho khong thé 1am dwoc
diéu gi d6, hodc mic dinh rang ho khéng thé lam dwoc diéu d6. Moi nguwoi lién tuc 1am toi bat
ngo v&i nang lwc tinh than vo han, c6 thé vé thé chat nhw cudc thi thé thao ba mon phoi hop
Haiwaii [Ironman] hay mét dw 4n trong céng viéc, hodc bat cit thir gi. Con nguwdi cé thé lam
dwoc bat cit thi gi ho mudn. Va, nhw anh thiy diy, nhiéu nguoi néi vé nhirng gidi han va sw bat
kha thi, nhwng tinh thin con ngwoi la vo han. Tinh than con ngwdi la mét trong sé it nhirng thi

v0 han.

Till ti€p tuc ké cho tdi nghe lam thé nao anh hoc dwoc tw twdng “thi thach 1a mot thir dwoc lam

bang vang b&i né dong thoi 1a mot co hoi lom”.

DPoi tuyén dau vat cua ching toi & treong cip ba thi diu rat dé. Ching tbi giong nhuw trong Bad
News Bears . Thim chi huin luyén vién ciing c6 y dinh bé cudc. Ching toi thua véi ty sé 2-14
va cac thay c6 trong trwong sé vo cung thit vong ciing nhw tirc gidn... Bdi vay, ching toi quyét
dinh rang ca doi can phai choi t6t hon dong thoi cam két véi nhau rang ngay ca khi 1a Bad
News Bears, chiing tdi van c6 thé 1a doi tuyén tuyét voi nhat. LA mot doi, chung toi da cung
nhau tip luyén dé cd gang thwc hién muc tiéu do... Tlr chd thua véi ty sd 2-14, ching tbi da
gianh chién thing véi ty s6 16-0, va mua giai vo dich méi dang chd dén ching t6i vao ndm téi.
Chang t6i mudn tham gia trai hé diu vat nhuwng mot s6 thanh vién khong dt kha nang tai chinh
dé tham gia. Vi vay, chiing t6i da tim ra cach hé tro ho, va ca doi déu dwoc tham gia. Ca doi da
ding trén buc vinh quang cung nhau. Chung t6i da tip luyén cham chi cung nhau. Vin dé la &
chd tat ca cac thanh vién déu tham gia va cam két luyén tp, thay vi chi mot hodc hai nguoi. Va

diéu do6 thit sy rat quan trong

Sau do, tir kinh nghiém dau vit ctia minh, Till da ké cho t6éi nghe vé mot bai hoc quan trong
khac.

Ban dau anh khong hé nghi rang diu vat 1a mot mon thé thao dong doi, ding khong? N6 gidng
v&i chay viét da hodc nhirng thir twong tw nhw thé hon, nhung thuc sw, dau vat la mot mon thé
thao dong d6i b&i nhitng gi anh thé hién trong hai ngay cudi tudn phu thudc vao mirc do luyén
tap ctia anh trong ca tudn. Mirc d6 luyén tap ctia anh lai phu thudc vao ki nang ctia dong doi

luyén tip cung anh. Néu nhin vao nhitng doi tuyén dau vat thanh c6ng, anh sé& nhan thiy rang



cac nha vo dich bang thwong téi tham du theo tirng cap. Mot doi tuyén véi nha vo dich bang &
hang can 65kg chic chan sé c6 nhitng thanh vién tai ndng & hang cin 65 va 70 kg... Do d4, ludn
c6 sw phu thudc 1an nhau gitra cac ddong dodi & mirc dd cao. Va néu anh c6 thé nang cao ky ning
cua toan doi thi moi ca nhan ciing sé dwoc hwdng loi. Cling giéng nhu trong san xuit: Bd phan
ché tao c6 thé hoat dong khong tot nhung néu bd phin hoan thién va bd phan lap rip phdi hop
v&i nhau thi bd phan ché tao ciing sé dat hiéu qua cao hon. Bdi vdy, tuy anh ning cao hiéu qua
lam viéc cda tirng cd nhin, nhung ludén ton tai strc manh téng hop gidp nang tim ca doi. Va do
la diéu rat quan trong. D€ cé thé xdy duwng nhirng doi ngl nhw vay, viéc tao ra y thirc vé muc
tiéu chung la mot phin quan trong trong cong viéc thwong ngay cta toi. Va toéi da hoc dwoc rat

nhiéu vé diéu d6 trong phong tap dau vat khi con hoc tai trwong trung hoc Essex Junction.

Khi hoéi twdng lai nhitng bai hoc quan trong khac anh hwéng téi cudc doi minh, anh con ké cho
toi nghe vé ba Magnet.

Moi chung ta ludn c6 mdt wéc nguyén rang ai dé c6 thé thuc sw chi cho ching ta biét diéu gi 1a
c6 thé. Moi nguoi déu c6 mét ngudi thay dic biét trong cudc doi, va c6 gido day toi nam 1ép 3
12 mot trong nhitng ngudi da giup toi hi€u dwoc rang viéc hoc hoi thu vi téi mirc ndo. Mot
trong nhitng diéu thdi thic tdi, tir bén trong, truyén cdm hirng cho t6i moi ngay chinh 1a co hoi
dwoc hoc hoéi. D6 chinh 1a gia tri ¢t 16i cua tdi. Moi dw 4n hodc cdng viéc déu gitp tdi nang cao
kha nang hoc héi. Nguoi gido vién nay that phi thwong. Tén cb ay la Magnet. Vi du sau day sé
giip ban hinh dung c6 iy dién roé téi mirc nao: ngay cubi cung cia nam hoc, cd da trong ciy
chudi va nhé chiéc riang sau nhuw da hira véi ca 16p. Néu néi vé nhitng ngudi lanh dao dé bi tén
thudng thi theo t6i, cd 4y 1a nguwdi dé bi ton thwong nhat. Va cach quan 1y 1ép cua cb rat khac so
v&i phan 16m 16p hoc tai cac treong cong khac. Quan diém cta c6 1a “Cac em cin phai tw lam bai
tap clia minh”. Va ching t6i thwong lam bai tip tir 8 gior dén 11 gio sang. Thoi gian con lai
trong ngay ching tdi c6 thé tw do phat trién. Lop hoc cida chiing t6i hoan toan khéng c¢é trat tuw.
To6i nhé rang ching todi da thwe hién mot bai tip 1on vé sy hinh thanh cta cac thanh phd, dai
loai nhw viy, va ching t6i da xay dung mot thanh pho véi kich thwéc twong dwong védi can
phong. Ching tdi da thuc hién bai tap 16n va diy sang tao ma c6 da thi thach ching toi, dong

thoi danh cuoc bang két qua ctia chinh dw an dé.

Theo tdi, viéc cac hoc sinh can phai tw lam bai tip cia minh c6 nghia la dirng lam cho cudc
séng tré nén vat va. Hay lam cho cudc s6ng vui vé. C6 mot s6 cong viéc thit sw chan ngan. Ban
can tim hiéu ca diém manh 1an di€m yé&u ctia minh. Nhung ban ciing cin xay dung suw hoa hop
cam xudc véi nhitng ngudi xung quanh. Pwgc khong nao? Cudc song khong phai 1a san xuat ra

6.200 chiéc may giat mét ngay, nhung diéu dé cling gép phan tao nén cudc song. D6 la mot



phan ctia mot muc tiéu 1én hon. Va doé la diéu thuc su truyén cdm hirng va khoi dy tinh sang

tao trong chung ta.

Khi nghi vé nhitng gia tri c6t 16i da hinh thanh nén con nguwoi téi, tdi nghi rang viéc phai déi xt
cong bang v&i tat cd moi ngudi, du xuat than cia ho nhuw thé nao, that sw rat quan trong. Nhu
anh biét, dng ngoai toi, ngwdi thong thai nhit ma téi tieng gap, khong dwoc gido duc trong nha
treong. Nhung nhirng gi téi hoc dwoc khi ba tudi cling quan trong nhw nhirng gi tdi c6 thé hoc
tir hoc vi tién si - tuy rang theo cic cach khac nhau. Pi x cong bang véi moi ngwoi, véi cling
cidp do nhan pham, su tdn trong va gia tri [rit quan trong véi tdi]. Trong mot ddi, moi nguodi
déng vai tro khac nhau, nhwng ban cin phai danh cho ho cing mot m&c dd ton trong. Pao dic
nghé nghiép ciing la mot gia tri cot 16i. Chadp nhin ridi ro, d6n nhin co hdi ciing 1a mot gia tri.
Pham sai IJAm nhoé dé thanh c6ng vé sau ciing la diéu quan trong. Trwéc khi thwe hién mot diéu
gi do, dirng qua cau toan. Loi kéo moi thanh vién trong ddi tham gia thuc hién thay vi chi mé6t
hodc hai nguti dé c6 thé gianh chién thing. Khong phai chi vi vin dong vién diu vat hang can
126 pound ma 1a vi loi ich ctia toan doi tuyén d4u vat, nh¢ d6 moi thanh vién déu c6 thé dong
gop cong strc cad nhin cta ho, déong gép mdt phan nhod trong thanh céng chung ciing thuwc sw

quan trong.

That thad vi khi dwoc lang nghe Tom Tiller, cling nhw thiy dwoc nhitng hanh vi, ¢t chi ctia 6ng
trong luc ké chuyén. Cang noi, 6ng cang tré nén say swa hon. R rang rang ddi v&i ong, nhirng
ciu chuyén iy la nén tadng hinh thanh nén con nguoi 6ng, va ching 1a mot phan trong cudc
song thwong nhit cua 6ng. Hon nira, bdi 6ng c6 thé ap dung nhitng bai hoc tir nhitng cau
chuyén ay, nén 6ng dwoc biét dén nhw mot trong nhitng nghé si dot pha thanh céng nhit cda
GE. M6t trong nhirng dot pha quan trong nhit ma tbi sé trinh bay trong chwong sau xay ra
trong nganh hang gia dung cta GE, tai dé, khi vira méi tot nghiép tai trwong kinh doanh & do
tudi 29, 6ng da ctru sdng nha may san xuit dé dung trong nha bé&p bang cach khuyén khich tat

cd moi nhan vién trong nha may cung tham gia khic phuc sai sot.

Tiller luén tim thiy nhitng bai hoc tir qua trinh trwdng thanh cia minh va truyén ching lai cho
nguoi khac. Cau chuyén cudc doi da hinh thanh nén quan diém c6 thé truyén dat cda ong -
chién thang l1a ddm d6i dién vdi van dé chir khong phai né tranh. Thong qua cic cAu chuyén va
su tw kiém chirng cda minh, 6ng cé thé truyén dat quan diém va cdm hirng cho nguwoi khac.
Tham chi, 6ng con néi rang viéc dan chirng thém mot bai hoc 6ng da hoc dwoc khong hé khé
khin, b&i “Vé co ban, tit ca ching ta khong mudn tré thanh ké thit ba.” Ong d3 mang theo
nhitng bai hoc nay té&i Polaris, noi 6ng, véi tw cach la mét CEO, dang nang hiéu qua hoat dong

san xudt kinh doanh 1én mét tAm cao méi.



Tat ca ching ta déu c6 nhitng cau chuyén

Mot trong nhitng truyén thuyét thd vi nhat vé lanh dao 1a nhitng nha lanh dao phi thwong dwoc
tao ra trong nhitng tinh hudng va sw kién phi thwong. O tudi 32, Alexander Dai dé c6 thé chinh
phuc dwoc phin 1én thé gidi béi tinh hinh dia chinh tri ctia thoi dai tao cho 6ng vi thé didc biét
dé thuc hién diéu dé. Su gido duc quy tdc va nhirng trai nghiém riéng cua Winston Churchill
v&i tw cach la thanh vién tré cia Nghi vién Anh va B6 trwéng Hai quan da gitp 6ng thang tién
va tré thanh mot trong nhirng tha twéng vi dai nhit cia Vwong qudc Anh. Nhung ly 1& rang ban
can phai c6 nhirng trai nghiém dac biét mdéi c6 thé tré thanh nha lanh dao thanh congla v6 can
ctr. Cudc séng clia moi ngwoi ludn day ap nhitng kinh nghiém - t6n thuong, buc bodi hay vui vé

— ma déu c6 thé dem lai nhitng bai hoc quy gia.

Larry Bossidy trai qua nhitng nam thang c6 tinh chat nén tang khi lam viéc trong xwdng san
xudt giay cua gia dinh tai Pittsfield, Massachusetts. Dick Stonesifer, nguyén la ngwoi diing dau
nganh hang gia dung cua GE, trueéng thanh trong mot gia dinh c6ng nhan tai Baltimore. Mary
Petrovich, nha quan ly tré lam viéc cho nha may kiém soat an toan St. Clair Shore cuia
AlliedSignal da danh nhitng nam thang tudi tré cia minh d€ choi bong mém (nho dé, c6 gianh
dwoc hoc bong ctia treong dai hoc Michigan) va gidp ngwoi me géa bua ctia minh nubi bay
nguwoi em. Khong ¢ ciu chuyén nao trong diy la than thanh diac biét. Nhiéu nguoi cling co
nhirng ciu chuyén twong tw nhw ho — mot sé ciu chuyén thim chi con 4n twong hon. Tuy
nhién, diéu quan trong nhit la nhitng nha lanh dao thanh céng biét bién qua khi cia minh
thanh nhitng ciu chuyén hitu ich va thwdng xuyén tim lai ching dé khoi nguén cdm hirng cling
nhu kim chi nam dan dwong. Tom Tiller da lam diéu nay, va két qua chinh 1a hé quan diém cé
thé truyén dat moét cach cu thé va trong sang vé cach phat trién con ngwdi thong qua viéc ning
cao muc tiéu va nhan manh tim quan trong ctia Ky nang lam viéc nhém. Khi moi ngwdoi chit
van ong vé nhitrng cht dé nay, Tiller khong can phai nho dén ciu chuyén dién hinh cua GE bdi
ong c6 thé ké ra ciu chuyén cla riéng minh: mét ngwdi chau, mét van dong vién diu vat va gio
day la mét gidm d6c diéu hanh. Kha nang s dung qua khir dé tao ra nhirng bai hoc cho twong
lai cling giong nhw bt Ky ky nang lanh dao nao khac: Mot s6 nguwoi cé thé thanh thao kj nang
nay hon nhitng ngwdi khac, nhwng tit ca nhitng ngwdi luén ¢ y thirc xem xét kinh nghiém va

hoc héi tir chiing déu c6 thé tré thanh nhirng nha lanh dao tét hon.
Roberto Goizueta ctia Coca-Cola

Roberto Goizueta con, ciru chu tich cong ty Coca-Cola, da nang gia tri cia cong ty 1én cao hon
bat ky mot vi CEO nao khac trong lich st. Khi 6ng 1én ndm quyén diéu hanh nam 1981, Coke da



12 m6t trong nhirng cong ty thanh cong va dwoc né trong nhit nwéc My. Tuy nhién, trong vong
15 nam, 6ng da gidp loi nhun cua cong ty tang gip 7 lan va gia tri thi treong ting gap 30 lan.
Thanh céng d6 phan 4nh mot triét Iy kinh doanh ma 6ng da dwoc hoc tir cong viéc kinh doanh
mia cta gia dinh tai Cuba ciling nhw thé hién thai do ludn san sang chip nhan rui ro di tiép thu
dwoc tir Fidel Castro. Do khong c6 co hdi dwogc truc ti€p tro chuyén véi Goizueta vé qua trinh
hoc héi nay nén téi khong thé cung cip cho cic ban toan bd ciu chuyén cua Goizueta qua 1o ké
chinh thirc cia 6ng. Nhung nhitng dan chirng dugc dé cip sau day rat ndi tiéng vi thudong dwoc
ong trinh bay trwéc cong ching, déng thoi thong qua hanh dong cia minh, dng ciling chirng
minh dwgc nhitng bai hoc ma 6ng da hoc. Téi viét vé dng trong chwong nay béi 6ng la mot nha
lanh dao tAm c& thé gidi, ngwdi cd cong thirc thanh c6ng phan anh rat ré rang qua khi ctia ban
than.

Goizueta la ngwoi hoa nhi, vé phong nha ctia 6ng c6 thé danh lira ban ngay trong lan gap dau
tién. Khi dwoc lwa chon la chd tich cida Coke, thai d0 lang 1é va dé dat khién 6ng cé vé nhuw la
mot sw lwa chon ky quac doéi véi mot cong ty noi hinh anh cia sw hitng khéi déng vai tro rat
quan trong. Chinh Goizueta cling da tirng phat biéu trén tap chi Fortune rang: “Chung toi
khong biét cach ban hang nho vao chat lwong san pham... Tt cd nhitng gi ching tdi ban 1a hinh
anh cta san phdm.” Tuy nhién, dang sau vé ngoai khién ton la mot ngudi dan 6ng siu sac va
quyét doan, nguwoi di dét nén triét ly thanh cong tir nhirng kinh nghiém séng phong phd cia

minh.

Lan dau tién quan sat hanh ddng cia Goizueta, ban sé thay triét ly kinh doanh co s& khong
phai lic ndo ciing hién hién ngay lap tirc. Nhiéu nam qua, 6ng da mac phai khong it sai st va
lién tuc lap lai 16i mon d6. Khi méi tré thanh ngwoi ding diu Coke, 6ng da da dang hda cac
dong san pham thudc thi treong nwéce trai ciy, chi dé thay doi ban than va sau d6 phai ban di
phan 16n nhanh kinh doanh nay. Nam 1982, 6ng mua lai Columbia Pictures, mot thuwong vu
trén thwce t€ mang lai nhiéu loi nhuin nhwng lai 1a mét khodn dau tw thi€u trong tam, vi thé 6ng
cling da loai bo chi sau 7 ndm. Nam 1985, 6ng di lam mét viéc ma riat nhiéu ngudi coi la mot
trong nhitng hanh dong dién ré nhit trong lich st kinh doanh, dé 1a ttr bé cong thirc 100 nam
ciia sdn pham hang dau Coca-Cola déng thoi tung ra thi truong New Coke, sdn phim sau nay
tré thanh that bai cay ding nhat moi thoi dai. Ong té ra la mot ngudi khong biét cach van hanh
cong ty. Tuy nhién, mic cho nhitng quyét dinh c6 vé sai léch nay, 6ng van tirng bu¢c dwa Coca-
Cola 1én mét tAm cao méi vé loi nhuén va gia tri c6 phiéu. Néu doc bat cir bai phdng van hoac
thw thwong nién gii cic c6 dong nao cua ong, ban ciing sé thidy 6ng lam dwgc diéu nay nho

tuan thd mét triét ly kinh doanh da phat trién qua nhiéu nam nghién ctru va hoc héi tir kinh



nghiém cua ban than. Cling nhw nhitng nha lanh dao thanh céng khac, 6ng y thirc dwoc nhitng

gi minh biét va biét phai hoc né & dau.

Goizueta xay dung hai tién dé co ban trong triét Iy kinh doanh cia minh nh¢ nguoi 6ng cia
minh, Marcelo, ngw¢i da di cw tir Tay Ban Nha téi Cuba vao nhitng nam 1800 va sang lap nén
mot dé ché bat dong san va kinh doanh mia dwong. Khi Roberto con la mot cdu bé, 6ng cia ciu
da nghi hwu, béi vy, 6ng danh ca ngay dé tro chuyén va hoc tip véi Roberto. Nhitng cudc trao
d6i dai nay 4n chitra nhitng chin Iy ma nhiéu thip ky sau van con 1a kim chi nam cho Goizueta
tai Coca-Cola. Goizueta ndi, mét trong nhirng diéu 6ng hoc dwoc tir ngwdi 6ng cia minh la nén
tap trung vao nhitng gi quan trong nhat. L3 mot doanh nhan, Marcelo hiéu rang con ngwdi rat
dé danh mat trong tAm va lac dwong trong sw hon tap, b&i vay, 6ng da day Roberto phai cha y
tap trung vao mét sé it diéu thuwc sw quan trong. Cho t&i ngay hom nay, Goizueta chia sé: “Toi
13 ngwdi c6 niém tin siu sac vao dong tién. Loi nhuin 1a thi do con ngudi tw tao ra, nhung tién

mat van la tién mat.”

Mot bai hoc khac khién Goizueta phai cdAm on 6ng cia minh 1a vé trach nhiém cda nguoi s&
hitu va trach nhiém tao ra gia tri cho cong ty. Vé phwong dién ki thuit, c6 phin cia Goizueta
chi chiém mét phin rit nho trong nguén von cia Coca-Cola, nhwng 6ng nudi dwéng ngudén von
dé nhw thé tat ca ching déu la ctia dng. Ong danh gia hiéu qua hoat déng dua trén hai thudéc
do. Dau tién la gia tri thi tredng gia ting. Tiéu chi nay xac dinh kha nang cla céng ty trong viéc
lam giau cho tui tién ctia cic nha dau tw. Puoc gidi thiéu béi cong ty tw van Stern Stewart, tiéu
chi nay do lwong sw chénh léch gitr gia tri thi tredng cia mot cong ty - gid tri ma cac nha dau
tw thu dwoc néu ban céng ty - va nguén vén ma cac nha diu tw da bé vao cong ty trong sudt
vong doi cia n6. Nam 1987, Goizuela cling da trinh bay trong noi bo cong ty mot cong thirc
mang tén Gia tri kinh té gia tang, cong thirc nay tinh toan lgi nhuin trén lwgng vén dau tw.
Goizueta danh gia mo6i dong chi phi trén quan diém rang néu duw an thu dwoc 10% loi nhuan
nhuw chi phi von lai 1én t&i 15% thi dw an d6 khong cé gia tri kinh té. Theo Goizueta, y twéng vé
cdng thitc gia tri kinh t€ ting thém khéi ngudn tir chinh ngudi 6ng ctia 6ng. Ong chia sé: “Ban
vay tién véi mot mirc 1ai suit nhit dinh, dau tw né & mirc loi suit cao hon, va bo tdi phan
chénh léch. That don gian.”

Khi con tré, gia dinh gidu c6 ctia Goizueta da giri 6ng téi mot trwedng trung hoc tai My dé hoc
tiéng Anh. Sau dé, 6ng theo hoc nganh cdng nghé héda hoc tai Pai hoc Yale b&i 6ng nghi minh
nén ti€p quan cong viéc kinh doanh ctia gia dinh. Nhwng khi tré lai Cuba, 6ng cam thiy khong
yén long. Puoc truyén cdm hing tir tim gwong clia ngwdi 6ng, 6ng muodn thir thach ban than

dé xem liéu minh c6 thé tao ra diu 4n cia riéng minh véi thé gi¢i khong. Boi viy, 6ng da hoi



dap moét quang cao tuyén dung khuyét danh trén bdo va gia nhap Coca-Cola v&i vai tro 1a nha
h6a hoc méi tai Havana. Tuy nhién, moi viéc t&i sm hon 6ng du dinh, Fidel Castro da cho 6ng
co héi dé thuc sw thir thdch ban than va phat trién sy nghiép tir con s6 khong. Nam 1959, khi
Castro tré thanh nguwoi 1dnh dao ctia Cuba, gia dinh Goizueta bo trén. Roberto téi Miami cung

vQ, ba nguoi con, 40 do-la tién méit va 100 c6 phiéu ty thac cia Coca-Cola tai New York.

Goizueta ndi, kinh nghiém da day 6ng bai hoc quan trong thit ba: ngay ca khi da mat tit cad moi
thit, ban van c6 thé sdng s6t va tré nén giau c6. Trén thuc té, Castro da day ong biét diing cam
ch4p nhan rui ro. Ban c6 thé tao ra co hdi néu sdn sang budc téi ngay ca khi khong c6 sw gitp
d&. Két qua la, ngay tir ngay dau tién lam CEO, 6ng da thwong xuyén dat ra nhitng ciu hoi va dé
xult cac cudc thir nghiém chi dé biét dwoc diéu gi sé xay ra néu moi thir dwgc thwe hién khac
di. Trong tai liéu mo ta chién lwgc cho nhitng ndm 1980 ma 6ng da trinh bay trwéc hoi dong
quan tri khi tré thanh CEO, 6ng néi: “Hanh vi cia ching ta sé tao ra nhirng nha lanh dao, nhirng
nha quan ly gioi, va - quan trong hon - nhitng doanh nhan. Mong wéc cua téi la ching ta sé
sang tao hon thay vi chi phan &ng thu dong, dong thoi sé khuyén khich nhitng hanh dong dam

chip nhan rui ro théng minh ciia mbi ¢4 nhan.”

Hanh dong didm chip nhan rui ro cta Goizueta thé hién & nhitng chién dich gi&i thiéu san
phadm ra thi trwong thanh c6ng nhw sdn phim Coke danh cho ngwoi an kiéng hay sdn phim
Coke khong chira caffein. New Coke cling vdy. New Coke la mot vi du dién hinh vé cach cac
phan nhé trong triét ly cia Goizueta dwgc ghép lai véi nhau va hinh thanh nén cong ty Coca-
Cola ctia ngay hO6m nay. Sw diing cdm ctia Goizueta trwéc rai ro khién 6ng dam thay doi cong
thikc cii. Va sau dd, khi su thay ddi nay trén thuc té tré thanh mot thdm hoa, 6ng nhan ra rang
cong dong ngudi tidu dung di mang téi cho 6ng mot thong tin vo gia. Ong clia Goizueta da
khuyén 6ng nén tap trung vao “nhitng gi quan trong”, va gir ddy, moi thir da tré nén qua ro
rang v&i 6ng rang diéu quan trong nhat d6i véi Coca-Cola chinh 1a sdn phdm nguyén ban doc
nhit clia né. Nam 1995, 6ng chia sé vé&i Fortune rang chi khi cong tAn mat chirng kién phan
trng cuda thi treong doi véi New Coke, “tdi méi hi€u dwoc san phdm nguyén ban dic biét téi
muc ndo”. Mot ngwdi am hiéu twdng tin tinh hinh ldc d6 néi rang: “Nhw mot chiéc bong dén
bat sang. Aha! Pay chinh la ban chit cia thr ma ching t6i s& hiru.” Két qua 1a, Goizueta da day
manh cudc tin cong ciia minh déi véi nhitng nhanh kinh doanh khong c6t 16i - vé co ban la ban
ching di dé thu loi - va thu hep kinh doanh ctia cong ty trong pham vi thwong hiéu ctia n6. Tt
do, Goizueta danh toan bo tAm huyét cho viéc ban cac san phdm d6 uéng Coke. N6 luc nay doi
hoi phai thuc hién nhitng viéc di ngwoc lai véi cac quyét dinh trwdc day ctia dng, bao gdm ban

Columbia Pictures va phan lén cadc nganh hang kinh doanh phu tro ctia cong ty. Gior day, cong



ty Coca-Cola gan nhw chi ban Coca-Cola.

Noi rang Goizueta dwa Coca-Cola tré lai tAp trung vao tai san chinh cia minh khéng c6 nghia
rang 6ng ngirng thic diy qua trinh ting trwdng hay d6i méi. Nguwoc lai, thai dd san sang chip
nhan rdi ro va niém tin rang con ngudi cé thé tao ra co hodi riéng cho minh da khién 6ng ap
dung mot chién lwgc ban hang méi khong dwa trén quy mo cta thi treong nwéce gidi khat
truyén théng ma dwa trén tong lwong chit 1ong ctia dan so trén toan thé gidi. Chu dé dwoc ong
thuyét giang cho ddi ngii bAn hang cia minh 12 trén thé gidi c6 5,7 ty ngudi, moi ngwoi tiéu thu
64 ounces chit Idng mot ngay, trong khi dé cac san phim ctia Coca-Cola mé&i chi chiém 2
ounces. B&i vay, 6ng noi, co héi tang treong thwe sw khong dirng lai & nhitng thi treong méi
nodi, noi cac sdn phim Coca-Cola chwa hién dién, ma con & cac thi treong dong dan nhw Nam
California, noi 62 ounces chit 16ng con chwa dwoc ndm bat. DE cu thé hda hoai bdo ciia minh
bang hinh anh, 6ng dit trén trang nhat ban Bdo cdo Thwdng nién cia Coca-Cola ndm 1995 ky
hiéu v6 cung 16n. Doi ngli bdn hang ctia Coke trén toan thé gi¢i da chuyén tai khat vong nay
thanh nhirng hanh déng dot pha nhu hgp dong hop tac marketing véi cac nha ban 1é tai My va
trang bi doi xe taxi dac biét tai Nam Phi d€ ban cac san pham Coca-Cola.

Nhin lai that bai cia New Coke, Goizueta khéng hé cam thiy hoi hian. “Cho du ching t6i théng
thai hay ng6c nghéch, ding hay sai cling khong phai la van dé trong qua khir va trong hién tai...
Nhiém vu cua ban ldnh dao 1a mang lai két qua va nhirng két qua d6é dwoc tao nén tir nhirng
diéu nhé nhat nhat.” Déi véi cong tic dao tao, Goizueta chia sé: “Mot nha lanh dao giau kinh
nghiém c6 Ian noi véi toi rang toi 1a con ngwdi ciia hanh dong. Nhung tdi mudn vién dan mot
ciu nodi cia nha tho Antonio Machado rang ‘Nhitng con dwong dwoc tao nén bang cach buéc
di.” Va Roberto Goizueta di thoi thic cac nha lanh dao ctia Coke phai chip nhin rii ro. “Dirng
khoac 14 c& cia Coca-Cola xung quanh ban nham ngin chin sw thay d6i. Piéu quan trong 1a ban

biét chi ra sw thi€u nhay bén déi véi qua khir dé thé hién sy ton trong ding muc véi twong lai.”

Trong B4o cdo Thudng nién nim 1995, Goizueta thé hién mong mudn rang di san do 6ng d€ lai
sé la mot nén van héa “cé kha nang thé ché héa qua trinh hoc héi nhanh chéng tir moi phwong
dién cia mdi trwong xung quanh: ngwoi tiéu dung, khach hang, déi tac, doi thu, cac té chirc
dwong nhw khong cé lién quan, va tat nhién la nhitng sai l1am ctia cong ty.” Theo Goizueta, nén
vin hoa dé “bao gom ca ban than to6i. Va t6i tw hao khi néi rang tdi da hoc dwoc nhiéu diéu
trong ndm 1995 hon b4t ky ndm nao trwdc d6, nhung khong nhiéu bang nhirng gi todi sé hoc
dwoc trong nam nay [1996].”

Cudc doi Roberto Goizueta la nhitng ciu chuyén vé nhitng ky vong 1én, thiat bai bat ngo va



nhitng phan thudng vo cling xtrng dang. Ong clia Goizueta da day 6ng 1am viéc chim chi, gin
b6 v&i cong viéc kinh doanh, tranh sw phitc tap va no luc dat dwoc wéc mo. Fidel Castro day
ong rang khong gi 1a khong thé vwot qua. Thanh cong cia 6ng tai Coca-cola 1a két qua truc tiép

cda thuc té rang 6ng da hoc dwoc nhirng gl dwoc day bdo va trng dung ching hang ngay.
Debra Dunn cua Hewlett-Packard

Khi t6i dé nghi Hewlett-Packard gidi thiéu t6i véi mot s6 nha lanh dao tré tai nang nhit cda
céng ty, Debra Dunn la lwva chon hang dau. 40 tudi, Dunn di la gidm déc b6 phin Kiém tra va Po
lwong. Ba phu trach cac san pham trong dé ¢6 may chia video, modem cap va c6ng nghé truyén
di liéu khong diy - tit ca déu l1a nhitng sdn pham cong nghé cao khéng dic trung doi véi bd
phin ldu ndm nhat cia HP. Dunn 1a m0t trong nhitng ngwdi phu nir cé dia vi cao nhat tai thung
ling Silicon dong thoi 1a mét trong nhitng giam déc bd phin cao cip nhit cua cong ty ma
khong c6 bang ky sw. Ba ciing 1a mot trong nhitng nha lanh dao cirng ran nhat, hiéu qua nhit va
dwoc yéu thich nhat. Chiu trach nhiém vé chién lwoc, hién nay ba bao cdo truc ti€p cho Carly
Fiorina, CEO cia Hewlett-Packard; ba di va dang la kién tric sw chid chét cia qua trinh chuyén
doi.

Khi gap Dunn, t6i rat ngac nhién vé hinh dang va c chi ctia ba. B trang phuc sanh diéu va mai
téc hai mau ki€u punk khién ba c6 dang vé cia mot ngdi sao nhac rock hodc mot nhan vién
quang cao trong nganh cong nghiép giai tri chir khong phai la nha lanh dao ciia mot phan khc

tri gid nhiéu triéu d6-la cia Hewlett-Packard. Ngoai ra, ba con c&i m& va than thién dén ky la.

Viéc Debra Dunn c6 d6i chit pha cdch khong phai la diéu dang ngac nhién. Xuit thin cda ba rat
khac thwong déi véi mot gidm doc doanh nghiép ganh trén vai nhitng trach nhiém nang né.
Nhwng ba da duc két dwoc nhirng bai hoc tir tudi tho khé nhoc va kinh nghiém diéu hanh hop
tac xa nha & va thuc phim ldc con tré dé xay dung nén nhitng quan diém hiéu qua va phong

cach lanh dao cé y nghia dwa ba dirng vao hang ngii nhirng nha lanh dao gidi nhat.

Khi t6i dé nghi ba ké cho t6i nghe vé minh, ba néi: “T6i 1én 1én tai ving West Palm, Florida,
trong moi trweong danh cho tang 1ép lao dong... C6 1€ sw kién c6 tAm dnh huwdng lén nhat doi
véi toi, xét trén quan diém lanh dao, d6 1a vao nam tdi 14 tudi, bd téi mat. Va me tbi, mot
nguwoi phu nit gidi giang da lam viéc subt cd doi, phai ganh chiu sw mat mat 1én khi phai lam
rat nhiéu viéc von thudc trach nhiém cha cha toi... B&i vy, méi 14 tudi, toi da bat dau quan ly
tai chinh gia dinh va lam nhirng c6ng viéc twong tw. Mot mit, diéu do6 thit kinh khing, nhung
mat khéc, n6 cho t6i sw tw tin, gitp to6i virot qua phan con lai cda cudc doi. Toi nghi rang do 1a

yéu t6 nén tang dé cé thé tré thanh mot nha lanh dao, b&i khi bi dwa vao mot hoan canh c6 vé



bAt kha thi, ban van tién 1én thi moi thi dudmg nhw sé 1a khong bao gidr bat kha thi nira.”

Sw tw tin va quyét dodn ma Dunn di xay dwng khi con tré da mang lai cho ba nhitng thanh cdng
sém. Ba choi thé thao va tét nghiép xuit sic. Sau dé, ba gianh dwoc hoc bong cta Dai hoc
Brown, noi Dunn chia sé rang ba da gdp phai v6 van thir thach va hoc dwoc nhirng bai hoc quan
trong gitp hinh thanh nén phwong phap tw duy. Ba néi: “Sinh vién theo hoc Pai hoc Brown c6
xult than khac nhau trong xa héi. P6 1a quing thoi gian trong dai khi toi biét y thic vé ban
than, vé cach gitp minh hoa nhip véi nhitng hoan cdnh khic nhau hoac cach khéng phai hoa
nhap ma van dat dwoc thanh céng theo quan diém riéng ciia minh.” Vi thé, mic du huéng nén
gido duc cua Ivy League , ba van theo dudi niém dam mé bat ngudn tir hoan canh sinh truédng
nghéo kho. Hbi twdng lai, ba tw hoi: “Toi da tim hi€u mot chuyén nganh ddc lap - n6 thé hién
diéu gi trong tAm bang dai hoc cla t6i? T6i nhé — né thé hién: Cac hoc thuyét ¢d dién va Mac-

xit vé hinh thai kinh té xa hoi bang tiéng Latin.”

Sau khi “thanh c6ng theo quan diém riéng cia minh” tai Pai hoc Brown, Dunn lwa chon thir ma
ba mé ta la “mot con dwong sw nghiép thay thé”. Trong khi nhiéu ban cung 16p lwa chon nhirng
cong viéc truyén thong tai phé Wall hay ti€p tuc hoc cao hoc, ba da lam viéc cho mdt to chirc
phi loi nhuin nhé. “T6éi da hoan thanh khoéa luin tét nghiép vé dé tai hop tac xa tiéu dung... va
yéu thich hinh thai kinh t€ din chd nay. T6i quyét dinh rang toi that sw mudn lam viéc trong
mdi trwong do. Boi vay, téi da sang lap mot té chirc nhd tai Ann Arbor, Michigan c6 tén la
NASCO, viét tat ciia Hop tac xa sinh vién Bic My. D6 1a mot t6 chirc gdbm 10 nguwoi, trong dé c6
ca sinh vién... va tit ca ching t6i ki€ém dwoc 8.000 d6-la mot niam. Ching téi déu la nhirng
nguoi tré dy nhiét huyét, va ching tbi sé thay doi ca thé gidi. Nhung ching toi thue sw khéng

c6 bat ky nguén lwc nao...”

“Cong viéc cua toi & NASCO c6 vé khong lién quan téi nhitng gi téi dang lam hién nay, nhwng
do6 van that sw1a mot trai nghiém thu vi trén nhiéu phwong dién. T4t ca nhirng hop tac xa nay
phan lé6n déu mang tinh tinh nguyén. B&i vay, viéc khuyén khich moi ngwdi tham gia lam tinh
nguyén vién kha kho khan. Vi ban khong tra lwong cho ho nén ciing khéng thé sai thai ho. biéu
d6 doi héi toi phai suy nghi rat nhiéu vé nhitng vin dé co ban nhw lam thé nao dong vién moi
nguwoi, lam thé nao khién moi ngwdi phdi hop hiéu qua véi nhau. Tai thoi diém do, toi khong
hiéu méi twong quan cua né véi nhirng viéc toi sé thwe hién sau d6, nhung sau nay, khi hoi
twdng lai nhitng trai nghiém do, that hiru ich khi nhan ra rang vé co ban, ban can phai thu hut
moi ngudi dén mot tAm nhin xa hon nhirng gi ho dang c6 ging dat dwoc va gitp ho hiéu vai tro

ctia ho trong mot thuc thé 1é6n hon.”



Trong bén nam tié€p theo lam viéc cho to chirc phi loi nhudn d6, ba tiép tuc hoc cach lanh dao
va khich 1&é moi ngudi. Tuy nhién, ba cling bat dau tw hoi tai sao ba lai mu6n lanh dao? Diéu gi
da thdc ddy ba tién 1én phia trwdc? Phai thira nhin rang c6 nhitng thir goi 1a “duy ly va tu do
twdng” trong ciu tra 1o cia ba, song trén hét, ba nhan ra rang diéu thwc sy khién ba say mé
chinh la “tao anh hudng t&i cach moi ngwoi lam viéc véi nhau... Khi téi tham ho hang tai thanh
phé 0il, bang Pennysylnia va tro chuyén véi ho vé cuéc song cong sé, toi cdm thay thiat bat ngo
va kinh ngac vé phwong thirc hoat ddng cia doanh nghiép noi ho lam viéc va nhan vién khong
dwoc ton trong... T6i [quyét dinh rang tdi] cAn phai c¢é tAm anh hwdng tich cuc 16n hon trong
co cau quyeén luc cda td chirc, hanh dong theo nhirng gia tri vitng vang cia minh. Va diéu d6 da
that sw dwa to6i ra khéi té chirc thay thé d6 va gia nhip céng ty hién nay. T6i tré thanh mot
phan trong dong chdy chinh va tao anh hwédng téi phwong thirc lam viéc va cach séng thuce sw

cia moi nguoi.”

Trong thoi gian song tai Boston va hoc héi nhw nhitng nha ldanh dao ma ban luén danh gia cao,
ba da nép don xin hoc va dwoc nhin vao trwong kinh doanh Harvard. T6t nghiép Harvard,
Dunn dwoc HP tuyén vé va tai day, ba da rng dung nhirng gia tri xa h6i va nhitng bai hoc da hoc
dwoc trong nén kinh té “thay thé” réi tré thanh mot nha lanh dao dic biét hiéu qua trong gidi
doanh nghiép My. Chang han, khi dwoc giao mdt trong nhitng nhiém vu diu tién trong su
nghiép, trwdc Ky nguyén tai ciu truc, do la thiét ké “nha may cia twong lai” cho HP, ba da vuot
qua nhitng 16i tw duy thong thwong khi loai boé cip bic giam sat va trao quyén quyét dinh
nhiéu hon cho nhitng ngwdi lam viéc trong nha may. Trong su6t sw nghiép ctia minh, ba luén
san sang budc ra khoi chiéc hop dé giai quyét nhitng van dé giy nhiéu thach thirc cho nhitng

phwong phap tiép cin truyén thong.

Tt qué trinh vwon 1én trong mot gia dinh mo6 céi cha va tir nhitng thanh cong tai trueong dai
hoc Brown, ba da hoc dugc rang néu ddi dién véi kho khin va truc tiép giai quyét no, ta sé dat
dwoc nhitng thanh cong 1én. Véi vai tro 1a nha hoat déong codng dong, ba da hoc dwoc cach
dwong dau v&i nhitng bi€u hién chong lai sw thay doi. Va 1én 1én cung ngwoi than trong ting
16p lao dong, ba danh gia cao tAm quan trong cda viéc tén trong tat cd moi ngwoi. Nhitng bai

hoc nay da tao cho ba mot nén tang virng chac dé thanh cong tai HP.

Cudi cung, ba ndi, “Di san tdi mudn dé lai 1a gidp moi ngudi hi€u rang doi khi that tdt néu co
nhitng ngwdi khéng gidng ban. C6 nhiéu phwong phap khac nhau cling nhw nhiéu phong cach
khac nhau cung phu hop. Va sw khac biét khéng chi chdp nhin dwoc ma doi khi, né con tot

n

hon.



Hanh trinh cam xuc

Dé gitip moi ngwdi rut ra bai hoc tir kinh nghiém riéng cta ho, t6i da nghi ra mot bai tip nho va
thudng yéu cau moi nguwdi thwe hién. LAy mot to gidy va vé 1én d6 mot do thi don gian. O giita
truc tung, ghi “nhiét huyét trung hoa”, & cuodi truc tung, ghi “nhiét huyét 4m”, va & dau truc
tung, ghi “nhiét huyét dwong”. Truc hoanh thé hién thoi gian tir thoi tho du téi thoi diém hién
tai. Sau do6, danh diu trén dé6 thi nhirng thoi diém ban cam thay dic biét tét vé ban than trong
cudc doi, nhitng thoi di€m ban cdm thay dac biét 4p lwc va muon budng xudi, va nhirng thoi
diém ban chi cdm thiy nham chan don thuin. K&t qua sé la hinh dnh ma t6i goi la “Hanh trinh
cam xuc”. Tiép theo, hdy nh¢& lai nhitng gi dang xay ra tai thoi diém dé, dong thoi nghi vé
nhitng trai nghiém da hinh thanh ban véi tw cdch mot con nguwdi va mét nha lanh dao. Bai tap
nay thwong rat hiéu qua trong viéc kham pha nhirng bai hoc ma moi ngwoi da hoc dwoc trong
cudc doi cling nhw gitp ho xay dung nhitng quan diém cé thé truyén dat cho nguoi khac ti

chinh ban than minh.

T6i muon chia sé véi cac ban hanh trinh cam xtc ma Gary Wendt, cwu CEO cia GE Capital, da
ké lai cho t6i vao mdt budi chiéu tai chinh phong lam viéc cia 6ng. GE Capital 1a cong ty dich
vu tai chinh ctia General Electric, hoat ddng trong nhiéu linh virc kinh doanh, tir cho thué xe t&i
bao hiém t&i x Iy thé tin dung. Loi nhuin thuin cta céng ty hién dang ting truedng gan 20%
mot nam trong suét ca thip ky. Pay 1a mot trong nhitng to chirc tai chinh 16m nhit thé gidi. Cau
chuyén cia Wendt day tinh minh hoa b&i né chira dung nhirng buwéc ngoat va nhirng thoi diém
khing hoang ma nho do, 6ng dic két dwoc nhiéu bai hoc cu thé. Wendt vén 1a mot nguoi lac
quan, véi khiéu hai hwéc day vé tw trao va gay cudi. Ong khong phai 1a nguoi song trén ndi
dau, vi vy tham chi ngay ca khi dang mo ta vé nhirng giai doan cuc ky kho6 khin, d6i mat 6ng
van l4p lanh, va 6ng mim cwdi khi nghi vé tinh canh khén khé ctia minh. Nhuwng, mic cho giong
diéu vui vé - day lai 1a mot pham chit nira cta cac nha lanh dao thanh cong, d6 1a ho khéng
nudi dudng nhirng vét thwong cia minh - ciu chuyén cia Wendt da cho thiy ro rang 6ng da

hoc dwoc mét s6 bai hoc quan trong nhit cia minh trong nhirng giai doan kho khan.

Gary Wendt trudng thanh trong mot cong déng ndong nghiép nhé géom 700 nguwoi tai Rio,
Wisconsin, mot noi ma theo 6ng “Néu ban tré thanh mot phin trong co ciu xa hoi, ban sé
thanh cong”. B&i vdy, mac du chi la mot d&a tré trong mot gia dinh khong can dén tién, mot
trong nhitng ky (rc sém nhat ctia 6ng la lam nhitng cong viéc vat quanh thi trin véi gia 65 cent
mot gio. Sau do, ong vao hoc tai mot trwedng trung hoc nho téi mirc “Ching téi choi bong ro,
trong thoi gian gidi lao, chiing tdi an mac chin chu dé choi trong mot ban nhac pep, sau do lai

mac do phu hop véi tro choi B team trong treong hop ho cin ngwdi.” Lan diu tién khi toi ngoi



chuyén tro véi Wendt vé sw lanh dao, 6ng di ndi dua véi toi: “Toi sé lam anh an twong. Toi la
16p trwedng trong cac nam 16p 8, 16p 9, 16p 10 va lép 12. Ly do duy nhat khién t6i khong lam 16p
tredng nam lép 11 1a vi tdéi muon nghi ngoi mét nam. Piéu sé khong lam anh an twong la 16p

toi chi c6 28 hoc sinh.”

Sau khi roi Rio, Wendt theo hoc treong Pai hoc Wisconsin va sau doé la Trwong kinh doanh
Harvard. Ong néi: “Trong suét thoi gian hoc cao hoc, khong hiéu sao t6i c6 cdm gidc rang khi
roi khéi day... toi c6 thé lam dwoc bit cir viéc gi va toi da c6 moi ciu tra loi. Va dé chinh la khi
toi hoc dwoc hai trong sé nhirng bai hoc tuyét voi nhat cia minh.” P6i véai 6ng, ching la nhitng

bai hoc ma mot té chirc 16m va phikc tap nhw GE “khong bao gidr c6 thé cho bat cir ai”.

Trong khi Harvard la noi tao ra lwc lwong cidc nha hoat dong trong linh virc ngan hang dau tu,
cac nha tw vAn va ciac nha quan ly chuyén nghiép tai nang, Wendt noi rang 6ng bi thu hut bai
linh vuc bat dong sdn. B&i vay, khi 6ng nhin thiy mot mau quang co tai Truwong kinh doanh
Harvard théng bao: “T6i dang chuin bi xay dung mét thanh phé vom tai Houston, va t6i mudn
tuyén mot sd sinh vién ctia treong kinh doanh Harvard dé ho tro toi cac vAn dé veé tai chinh”,
Wendt da &ng tuyén. Tuy nhién, dai gia phat trién do thi nay lai 1a mot ngwdi ban 6 t6 cii tén la
Harlan Lane. Lane tré nén gidu c6 trong linh vuc kinh doanh xe 6 t6 da qua st dung bang cach
lam cho khach hang cia minh tré thanh nhirng nguoi noi tiéng. Néu ban mua mot chiéc 6 to
thong qua sw méi gi¢i clia Lane, 6ng ta sé dwa ban 1én truyén hinh. Ong ta 1am dwoc diéu nay
nho mua dwoc mét so lwong 1é6n khung thoi gian phat song trén truyén hinh vao ntra dém tir

cac dai dia phwong va dang tai hinh anh ctia nhitng khach hang méi cia minh khi ho mua xe.

Lane néi véi Wendt bang giong Texas khan khan vé sw vi dai cia ban than [Lane] va rang néu
Wendt téi day lam viéc véi Ong ta, “Chang trai, toi sé bién ciu thanh mot triéu phi. Toi da lam
diéu dé cho nhiéu nguwoi, va bay gi¢ tdi sé lam cho cau.” Wendt cam thiy rit hdp dan nhung
van quyét dinh lam mot thi gi d6 c6 tinh chudn muc hon. Tuy nhién, Lane khong tir bé. “Toi da
ngoi véi cong ty ma toi chuan bi lam viéc cho, thwong thdo hgp déng véi ho... nhung khéng
biét bang cach ndo, Harlan tim ra va goi dién cho t6i”. Lane hita: “Chang trai, tdi cAn mot trong
s6 cac sinh vién ctia Trwong kinh doanh Harvard nhw cdu. Cau xudng day va lam viéc cho t6i,
toi sé mua cho cdu mot chiéc Cadillac mé&i cirng.” Sw khang cw cia Wendt tan chay. Khong phai
vi chiéc Cadillac ma vi tinh hai hwéc cda van dé. “T6i da nghi ‘Ngwoi dan 6ng nay 1a mot tay

ham tién, nhung thé thi sao ch?”

Wendt dén Houston véi tAim bang Harvard, san sang “xay dung lai cong ty clia Harlan”, 6ng ké,

nhung Lane ngay lap titrc pha héng wu diém ctia minh. Ong ta sdn sang cho Wendt mét trong



nhitng bai hoc quan trong nhat doi minh. “Chang trai”, 6ng ta néi véi Wendt, “trwére khi ciu co
thé 1am viéc gi d6 cho t6i, cAu can phai chitng minh v¢i toi rang ciu c6 thé ban hang. Cau hay
ra ngoai va bat dau ban cic 16 dit di.” Theo Wendt, “Huyét thong Harvard t6i dang mang trong
minh moét cich day tw hao da tach khoi t6i.” Sup do, khong biét phai lam gi, 6ng da suy nghi
trong ba ngay. “Toi khéng cé tién, tdéi méi dwa vo toi tdi Texas. Bdi vay, toi téi gap Harlan.”
“Puwoc roi, Harlan, toi s& ban mot s& 16 dat cho 6ng. Hiy duwa toi bang gia.” Ong ta noi: ‘Chang
trai, chung ta khong c6 bang gid’. Va trud¢c mat toi gior ddy 1a mot nha moi gidi xe da qua st
dung: ‘Cu hay di va thu vé mot hop dong hoi nhat cé thé va todi sé ndi cho ciu biét nhw viy da
da tot hay chwa. Pwgc khong?”. Wendt néi, khong cé nhiéu nguwdi trong nhitng cong ty nhw
General Electric ¢ co hdi hoc dwoc rang kinh doanh 13 “sw thwong lwong gia gitra hai bén. Doi
khi ban st dung nhitrng cach phitc tap nhw truyén hinh, va doi khi ban thuc hién diéu d6 bang
cach ngoi vao ban va chi cho ho thiy day la thuc sw la chiéc 6 t6 tét nhat ho c6 thé mua duorc.

Nhwng Harlan da day téi vé gia tri va dinh gia. B6 1a bai hoc s6 mot.”

Khi moi viéc tién trién, Wendt “trong mét thang, da ban dwoc nhiéu 16 dit hon bat ck ai vdi
mirc gia cao hon, va Harlan da dén va néi: ‘Dwoc roi, biy gior ciu dwoc nhin vao lam.” Sau dé
ong ta roi di, téi Arkansas va mua mdt ngan hang. Ong ta dé Wendt “phu trach phan khu nhé
nay, n6 giéng nhw viéc ciu ca trong thung, téi mudén ndi dén Houston, Texas, vao nam 1987,
mot tuyén duwong cao toc di chay qua khu dat nay va thwc sw khdng qua khé khin dé ban khu
dat, va ching t6i da xay dung nhitrng ngdi nha. Nhung Harlan da tao ra mot théa thudn phirc
tap theo nhiéu cach, bién t6i thanh triéu phu. Trén gidy to, téi da la moét triéu pha chi trong
vong hai nam lam viéc cho 6ng ta. Tuy nhién, c6 phiéu ctia cong ty dwoc giao dich rat it, va ong
ta da day gia co phiéu lén. Cudi cung, 6ng ta gdp van dé vé tai chinh va cong ty ctia chiing t6i bi
thanh ly. Cling trong thoi gian d6, to6i dang diéu hanh céng viéc kinh doanh nhé ctia minh. biéu
toi hoc dwoc Iic dé 1a 1am thé nao dé tra dwoc lwong. Viéc nay thit kh6 khan béi khi tinh hinh
tré nén toi té 1a lic ching t6i khong con bat cx mot khodn tién nao. Vé co ban, ¢t thi Sdu hang
tuan, k& todn cua toi sé thu thip toan bd s séc, toi sé diat chung 1én ban va hoi cd 4y rang
chiing t6i con bao nhiéu tién va quyét dinh xem ai dwgc tra lwong va ai khong dwoc tra lwong.
Cau chuyén kha dé hiéu. Khoan dau tién phai thanh toan 1 cac loai thué cho chinh pht b&i néu
ban khong lam thé, ho sé tong ban vao ti. Ngwai thir hai ban can chi tra 1a chinh ban than ban.
Va sau d6 mai 1a ban con bao nhiéu tién. T6i nhé rang minh da c6 mot ngin kéo day nhitng

tdm séc, nhin vién cla téi dén tim t6i va nhirng nguwoi kéu to nhit sé dwoc tra lvong...

“T6i ké cho anh ciu chuyén nay béi ching ta khong thwong xuyén c6 nhirng trai nghiém nhw

viy & nhitng doanh nghiép lén, trai nghiém vé sw lo lang xem sap t&i cé da tién dé chi tra cho



nhitng h6a don dang t&i gan khong. Va t6i luén ludn ngdm nghi vé bai hoc dé, ciing nhw bai hoc
vé gia tri, hai bai hoc dic biét quan trong trong kinh doanh. Nhirng bai hoc dé rat khé day lai
néu ban khong thwc sw cé nhitng trai nghiém cd nhan.” Wendt néi, nhirng th thach d6 that
dang so, nhung béi vi chidng 13 “nhiing trai nghiém cam xuc”, ching dwoc khic su trong trai

tim 6ng. Néu chung dé dang, c6 1& 6ng sé khong thé hoc dwoc nhiéu nhuw vay.

Sau khi roi Texas véi hai dira con nhé va khong cé gi dé minh chirng cho quing thoi gian hop
tac véi Harlan trir chiéc Cadillac 6ng van gitt, Wendt vao lam viéc cho mot quy tin dung dAu tu
bat dong san nho tai Coral Gables, bang Florida. Va khi nganh c6ng nghiép nay pha san vao
nam 1973, 6ng da dwoc General Electric tuyén vé dé khac phuc nhiéu van dé trong danh muc
dau tw bit dong san cua cong ty. Nhitng vin dé dé khong 16n hon mot dom nho trong danh
muc dAu tw bat ddng san khéng 16 clia General Electric, nhung d6 van 1a moét ndi x4u hd, Wendt

noéi, va Reg Jones, chti tich ctia GE mudn danh muc dé phai dwoc lam sach.

Wendt chia sé, ngay tir diu, “t6i nghi minh da hanh dong khac véi phan lén nhan vién cda GE...
b&i tdi trwedng thanh tir mot nén van hdéa ma ban phai lam tit cd moi thit. Ban cin phai tién vé
phia trudc. Va téi khong hiéu van hda can phai c6 nhirng chit ky phé duyét trén gidy t& moi khi
muon thwe hién mot viéc gi d6.” Hon nira, 6ng noi, “tin tot la moi ngwoi tai GE cdm thay xau ho
vé cac van dé lién quan tdi bat dong san téi ndi khong mudbn ndi vé né. Va béi vy, toi cir tién
hanh cong viéc ctia minh. T6i da kham pha ra rang GE c6 rit nhiéu tién. Ching t6i c6 mdt nghin
cin hd chwa hoan thanh, va nhitng cin hd chung cw méi hoan thanh mat nira cé gia tri bang 0.
Boi vay, toi quyét dinh rang chdng t6i cAn hoan thanh nhitng thit nay va mo6t ngay nao do,
ching phai c6 gia tri. B&i vay, toi tién téi hoan thanh tit ca cic can hd, gitra nam 1976, thi
treorng da trd lai va chdng toi la cong ty duy nhat c6 thir dé ban. Moi thir con lai déu nhw nhirng
toa nha bi ném bom, tit cd can hd ching t6i c6 déu rat dep, co tung bay & mat trudc. Bdi vy,
ching t6i da ban hét mot nghin can hé vao nam 1976 va nhan don dat hang cho mét nghin can
ho khac. Toi khong nghi moi thit lai xay ra dé dang nhw tdi da dugc dao tao trén ly thuyét... Toi

khong hoi [bat cir ai], toi ctr thé tién hanh.”

Khong gidng nhw nhitng khodng thi gian kho khin khi 1am viéc véi Harlan, Wendt néi rang
day la giai doan cam xuc tot dep. “T6i cdm thay nhw minh 1d m6t doanh nhin Iin diu tién
trong sw nghiép cé tién dé€ tiéu dung tuy y.” Va cling chinh trong giai doan nay, Wendt lan dau
tién nhan ra rang “nhirng nguwoi thanh cong tai GE hay bat ct noi nao khac 1a nhitng ngwoi theo
duoi cong viéc va hoan thanh ching. Téi t&i diy, theo dudi cong viéc va hoan thanh chiing béi
khong biét c6 cach nao khac dé lam viéc dé... T6i thuc sw tao dwoc thoi diém bwéc ngoat tai

GE b&i ndm dau tién dd, toi khong hé biét rang minh khong dwoc lam theo cach khéc.



Khi GE Capital 16n manh va Wendt ngay cang tré nén ndi bat trong céng ty, ong ti€p tuc lam
viéc nhw mot doanh nhan va “hanh déng khac biét”. GE Capital ban dau la mot gidi phap dé tai
tror vén cho nganh hang gia dung trong thoi ky suy thoai, nhung né da phat trién thanh mot
dinh ché tai chinh da dang nhw nhitng dinh ché khac, tip trung quan ly cac danh muc ng va cho
thué nhung khong quan Iy tai san. 6 la trwedc khi Gary Wendt dén. Ngay nay, né la dinh ché tai
chinh 1&n thir nam tai My, va dat dworc vi tri nay mot phan 1a b&i nhirng nha tai chinh cda Gary
Wendt hiéu linh vuc kinh doanh ctia minh, ch khéng chi hiéu phwong phap quan ly danh muc

dau tw, va ho sdn sang vdy ban ban tay minh.

Hoan thanh cac chung cw tai Florida 1a thanh céng dau tién trong chudi dai nhitng thanh céng
ma Wendt va GE Capital dat dwoc nho buée 1én ghé néng va quan ly tai sdn ma cong ty tai tro
von. Nhung theo Wendt, chinh Houston Astros da cu thé héa nhirng bai hoc thanh mot triét ly
kinh doanh manh mé.

“Mot trong nhitng tai san ching t6i c6 1a mot phan khodn cho vay cung véi sdu ngin hang khac
va cong ty Ford Motor Credit déi v&i tat ca cac tai sdn do thAm phan Roy Hofheinz s& hitu,
trong d6 bao gdm Houston Astrodome va doi bong r6 Houston Astros.” Ong ké véi toi: “Vi
tham phan nay la m6t doanh nhan biét nhin xa trong rong, tuy nhién 6ng lai bi dét quy va diéu
dé khién 6ng mat tw cach phap ly. Nhitng nguoi ké nhiém khong du kha nang diéu hanh céng
viéc kinh doanh. B&i vay, khoan cho vay ciia ching toi bi tré hen. Trong khodng mdt nam rudi,
ching t6i, mot thanh vién trong nhém cac bén cho vay 1én nay, chi lam mot viéc: chuyén tién
bat ctt khi nao ho yéu cau ching t6i chuyén, néu khong, ho sé dong ctra Astrodome. Tuy nhién,
sau mot thoi gian, tdi quyét dinh rang ching t6i phai citng ran hon. Ching toi khéng thé ngoi
yén mot chd. Va b&i vay, toi da lJam mot ban dé xuit gii t&i cac dinh ché tai chinh con lai dé
mua lai chiing véi gia 30 cents mot do-la. Khong cé gi ddng ngac nhién, tit ca sau ngan hang
déu dong y. Ford Motor néi: khong, ching t6i sé khong lam viy, nhwng ching toi sé la doi tac
cla cac 6ng. B&i vay, ching t6i va Ford cu6i cung dd mua lai gia dinh Hofheinz va tié€p quan
viéc cho thué Astrodome ciing nhw quyén s& htru ddi bong chay Houston Astros. T6i sé khong
bao gior c6 dwoc niém vui lén hon thé nay trong doi... Ching t6i hoan toan khéng hiéu vé cach
diéu hanh mot d6i bong chay, nhung chiing téi da quan ly di bong. Sau hai nam, chiing toi da
thu lai toan bd s6 von bé ra, va lgi nhudn bat diu cé dwoc tir d6. Sai [Am duy nhit 1a ching toi
da ban do6i bong qua sé'm. Lé ra chung téi nén gitr doi bong lai. Anh biét nam 1978 t6i di ban
Houston Astros v&i gia bao nhiéu khong? 11 triéu do-la. Sau nam sau, doi bong dwoc ban véi

gia 165 triéu do-la. TAt nhién, cac ngan hang thua 16 ndng. Ho d3 m4t 70 cent trén mot do-la.

Wendt néi: “Lanh dao la truc ti€p cé mat, thue sw diéu hanh va rng dung logic kinh doanh vao



linh vuc giai tri. Piéu dé that bat ngo d6i véi ching téi: chiing téi c6 mot nha quan Iy chung
gidi va anh ta trung thwc v&i chdng téi. Ching téi hoi ‘Doi béng chay cda ching ta thé nao?
Anh ta trd 1oi ‘Khong phai 1a mot doi bong gidi’. Va trong nam dau tién, c6 mot dai dién mién
phi, nhung tin t6i di, Reg Jones [chu tich cia GE] sé khéng bao gior cho phép chiing toi tra cho
vi tri chdn béng trung tim nhiéu hon lwong cia dng ay. Khi dé, anh c6 thé thiy bio cdo bo
nhiém ctia GE khéng? 'Ciu thu béng chay s6 mot c6 ci ném uy lwc va thuln tay trai cé gia 1,2
triéu do-1a” chang? Vang. Vi vay ching t6i khong thé 1am diéu d6. Chiang toi biét minh s3p c6
mot doi bong toi. Thuc t€, ddi bong da di tir vi tri thi tw dén vi tri thir ndm trong bang xép
hang trong sudt bon nam ching t6i s& hitu ho, nhung chiing t6i da tang nhiéu nhat s6 lan co
mat tai giai vo dich boéng chay quan trong. Va ching t6i lam dwogc diéu d6 nho marketing giai
tri chr khong phai béng chay. Ching tdi chuyén ddi chién lugec, tir chd quang cdo vé cac ciu
tht va no6i vé sw tuyét voi cia doi bong ching tbi cd, sang quang cio trén kénh truyén hinh
sang thir Bay rang néu ban tham gia tran d4u, ban sé dwoc ting mot ciy gdy danh béng. Chung
toi 1a nhitng ngwoi dau tién thwe hién hinh thirc quang ba d6. Néu ban téi tham du tat ca cac
tran diu trong nam cda doi Astros, ban sé c6 day du b trang phuc va dung cu choi bong chay.
Y twdng vé quan 1y van dé, quan ly tai san va khong van hanh nhw mot dinh ché tai chinh ma

nhw mot nha quan ly cic tai san tai chinh dén tir treorng hop cia Houston Astrodome.”

Hanh trinh lanh dao ciia Wendt nghe c6 vé hai hwéc. Tuy nhién, do hiéu dwgc hét nhirng giai
doan thanh c6ng ciling nhw that bai, dng thu dwoc nhirng bai hoc quy gia cho ban than. Trwdng
thanh trong moét cong dong néng nghiép nho tai Rio, Wiscosin, éng di hoc dwoc vé dao dirc
nghé nghiép va tinh than trach nhiém. Va qué trinh bwon chai véi cong viéc kinh doanh bat
dong san bang kinh nghiém cta Lane da giup 6ng san sang lam viéc ddc 1ap va cé tinh kinh
doanh tai GE Capital. Trén thuyc t€, nhitng bai hoc khong duc két dworc tir nhitng kinh nghiém
nay da tré thanh diu an tai GE Capital. Sw tap trung ciia Wendt vao phwong phap tw duy khac
biét so v&i nhitng nguwdi khac da hinh thanh nén mo6 hinh kinh doanh khac biét cua GE Capital
so v&i cac dinh ché tai chinh khac. Wendt néi: “Khi mot ngidn hang c6 mét khodan cho vay tré
thanh no x4u, ho sé ghi nhin gidm & mot mitc chiét khiu nao do6. Ching tdi sé cd gang thir cach
do6 trong mot thoi gian.” Hon nira, niém tin cia 6ng vao thién hwéng kinh doanh da dan téi co
ciu phi tip trung ctia GE Capital, m6t co ciu ma theo Wendt la “mét trong ba 1y do chinh lam

nén thanh céng to lén ctia ching t6i.”
Cach trng dung cau chuyén ctia nha lanh dao

Nhitng nha 1anh dao hiéu qua nhat 1a nhitng ngwoi gn két véi cau chuyén lanh dao cia ho. Mot

phan 1a bdi, nhw Gail Sheehy di néi trong phan téom tit dau chwong, cAu chuyén ching ta ké



cho ban than minh “sé tré thanh cau chuyén cudc doi cua ching ta”. Cau chuyén tw né gilup
hinh thanh nén thai d6, hanh dong va phan (rng cia ching ta. Khi hiéu ciu chuyén ctia minh,
ching ta ciling sé hiéu dwoc ban than. Tuy nhién, moi ciu chuyén déu déng vai tro quan trong
nhw nhau b&i ching tao diéu kién cho nhirng nguwoi khac hi€u vé chiing ta. Nhitng ciu chuyén
tao nén nhitng madi lién hé chan thwc va rat con ngwdi bang cach cho phép ngwoi khac di sau
vao tAm tri va cudc séng cua ching ta. V&i cadc nhin vat, tinh hudng va cao trao clda minh, cic
ciu chuyén thu hut ngwoi nghe véi mét mirec @6 cdm xtc va truc gidc khé cé thé cham téi duoc

bang nhirng 1y 1& dua trén Iy tri don thuin,

Chang han, sé& dé dang hon cho Tom Tiller khi giai thich muc tiéu phat trién bang ciu chuyén
“d6n ga mot triéu cai cdy” cia ngudi 6ng ctia minh thay vi bang nhitng bitrc thu bdo cdo thwong
nién ctia Jack Welch. Ai cling c6 mot nguoi 6ng, va phan lén moi ngwdi & mot so thoi diém nao
dé cling da thanh cong trong viéc hoan thanh nhirng diéu twdng chirng nhw khong thé. Mary
Petrovich cta AlliedSignal c6 ciu chuyén vé con dwong tré thanh “nit ky sw téc vang tré tudi”
va vé cach c6 va mot nhém céng nhan UAW da cai thién hiéu qua lam viéc sau khi hop tac cing
nhau. Piéu dé da minh chirng ré rang hon nhiéu vé phwong phap lam viéc nhém gitta ban quan
ly va nhitng cong nhan lam viéc theo gio so véi bat ky nghién cilru nao ctia cic nha tw van quan
ly vé hiéu suit lao dong. Va Gary Wendt da yéu cau cac nha lanh dao ctia GE Capital phai dam
phan dwoc nhiing hop dong c6 loi hon khi ho biét rang 6ng hiéu vé cong viéc cia mot nguwdi 4n

ban hang va vé cudc séng dwa vao két qua ctia qua trinh thwong lwong gia.

Trong bén chwong diu tién, toi da trinh bay trwdong hop trong do6 (1) cac td chirc chién thang
khi ho c6 kha nang lién tuc tao ra cac nha lanh dao & moi cap bic va (2) cac nha lanh dao la
nhitng nguwoi biét hoc hoi, xay dung cac quan diém c6 thé truyén dat cho ngwoi khac va sau do6
phat trién nguoi khac tré thanh nha lanh dao. Trong phan con lai cua cudn sich, tbi sé noi vé
nhitrng pham chat cu thé ma t6i da phat hién dwoc & cac nha lanh dao va vé cach cac té chirc va
cac nha lanh dao chién thang da dat dwoc thanh céng trong viéc bdi dwdng ban than cho

nhirng nguoi khac.

Vi lanh dao khong phai la mot tip hop roi rac cac dac di€ém nén khéng ton tai bat cr mot cong
ty don gian, tham chi phttc tap nao, giap tré thanh hay thuc hién vai tro cia mot nha lanh dao.
Lanh dao 1a m6t m6 hinh t6ng hop cla cac qua trinh, thai d6 va hanh vi dwoc cin nhic. Moi
lanh dao c6 nhitng trong sé khac nhau danh cho nhirng thai d6 khac nhau, dong thoi cé nhirng
quan diém c6 thé truyén dat riéng. Tuy nhién, ho déu c6 chung mot dic diém la ho phat trién
thai do, hanh vi va quan diém thanh cdng clia minh bang cach suy nghi vé cudc doi va nghién

cru nhitng kinh nghiém. Va cudi cung, ho da xdy dung dwoc mot phong cach lanh dao hoan



chinh va hiéu qua.



5. Trong tam cua lanh dao

Lanh dao bat ngudn tir y twdng

CAc t6 chirc thanh c6ng dwoc xay dung dwa trén nhirng y twdng cu thé

e Nhitng y twéng “dinh mirc” dinh hwéng cho moi nguoi

e Nhitng y twdng “gia ting” tip trung vao chién lwoc, ciu tric va trién khai
C4c nha lanh dao ddm bao rang nhitng y twdng c6 tinh thuwc té va phu hop
e Ho danh gia sw bién dong cua thwc té va diéu chinh y twédng khi can thiét
e Cacy twrdng mang lai gia tri gia tang quan trong

Y twdng 1a khung hoat dong cho coéng tac trién khai & moi cip bac

¢ Y twdng cung cap nén tang cho qua trinh ra quyét dinh ctia moi nguwoi

o Y twdng khich 1& moi ngudi phan ddu vi mot muc tiéu chung

Nam 1964, khi thanh 14p cOng ty san xuat giay thé thao nho, Phil Knight dat tén cong ty la Nike,
tén cha nit than chién thang trong than thoai Hy Lap. Knight chon cai tén nay khong phai dé
khing dinh khat vong ctia 6ng ma 1a dé thé hién muc dich ctia cong ty. Ong tuyén bé, Nike ra
doi dé gidp cac van dong vién gianh chién thang. Néu diéu d6 dong nghia véi viéc tip trung
nguon lwc cho bd phan thiét ké gioi nhat trong nganh cong nghiép nay, Nike sé lam nhw vay.
Néu diéu dé dong nghia v&i viéc phai tra hang triéu do-la dé Michael Jordan va nhitng vin
dong vién tai ndng khac dung thir sdn phadm, xay dung long tin va tré thanh hinh mau, Nike sé
1am nhw vay. Nike di thanh cong bang cach gitp khach hang tré thanh nhitng ngudi chién
thing. Moi quyét dinh va hanh dong dwoc thuc hién béi nhan vién Nike déu hwdng téi thic
day hon nira muc tiéu dé. Muc tiéu cia Nike la gitp khach hang tré thanh nhirng ngudi chién

thiang hodc it nhit khién ho cdm thiy minh la nhitng ngudi chién thang.

Y twdng duy nhat ndy, ¥ twéng ma Phil Knight d néu 1én hon 30 ndm vé trwdc va tiép tuc dé
xult ngay nay, dd dwa Nike tré thanh céng ty san xuat giay va trang phuc thé thao hang dau
thé gidi, voi tong gia tri thi trwomg 1 21 ty do-la. Y twéng d6 chinh 1a nguyén tic t6 chitc dinh
hwéng cho moi hoat dong cuia cong ty. Cling nhw khach hang, cac thi trwong cia Nike c6 nhip

d6 nhanh. Moi ngay qua déu mang dén nhirng nhu ciu va thach thic méi, doi hoi sw phan g



tirc thi tir lwc lwong lao dong gobm 14.000 nhin vién cda Nike. Tuy nhién, vi moi thanh vién ctia
Nike déu hiéu ré muc tiéu ctia ho 1a gi, nén ho tiép tuc c¢6 nhirng dot pha phu hop nham dap

rng nhu cau va thach thirc ndy. Diéu d6 da khién Nike tré thanh ngwdi chién thang.

Y twdng tao ra nén tang tri thitc cho moi hanh déng cia con ngudi. Trong thé thao, hién nhién
rang mot van dong vién can phai hiéu biét vé mén thé thao minh dang choi dé€ c6 thé gianh
chién thang. Diéu gi cAn duoc ki€m chirng? San choi thé thao c6 hinh thirc nhw thé nao? Muc
tiéu 1a gi? Muc dich 1a gi? Nhung trong kinh doanh, rat nhiéu cong ty - trong d6 c6 mot s6 cong
ty rat lon - hoat dong hang thap ky trén thwong tredng ma khong biét minh dang c6 ging dé
dat duoc diéu gi. Cling gidng nhuw Woody Allen, dudng nhu nhitng cong ty dé tin rang “80%

thanh cong hién hién ré rang.”

Pa phan cac cong ty khéi nghiép véi mot y twdng trong tim rat tét. Néu khong, ho sé khong
bao gi® c6 thé dirng diy va van hanh. Tuy nhién, qua thoi gian, hdu hét cic cong ty déu danh
mat hwdéng di cda minh. Cang I&n manh, cong ty cang lin siu vao sw da dang hoéa vi loi ich
riéng. Hodc ho sé dat dwoc muc tiéu ban dau va, nhu NASA sau khi da dwa con nguwoi 1én mat
trang, that bai trong viéc xay dung muc tiéu méi. Hodc ho sé bi xao ldng béi nhitng muc tiéu
khac. Trong bat ctt tredng hop nao, rét cuc ho ciling sé vwot ra khdi nguyén tic dinh hwdng cla
minh, va thong thwdng, quén mat rang minh cAn mot nguyén tac dinh hwéng. Cac cong ty va

cac nha lanh dao thanh c6ng khéng bao gio quén diéu do.

Nhitng nguoi chién thing luén dirng vitng trén nhitng y twong dwoc tuyén bd ro rang. Ho cd
mot ¥ twdng trung tdm cu thé gidi thich Iy do khién ho kinh doanh trong linh virc nay va lam
thé nado ho cé thé gia ting gia tri. Ho cé nhitng y twdng t6 chirc vé co ché twong tac gitra cac bod
phan khac nhau trong cing mot doanh nghiép. Ho c6 nhirng gia tri minh bach vé biéu hién cta
nhitng hanh vi ki€u mau ciing nhw nhitng hanh vi khong dwoc chdp nhin. V3, quan trong nhit
1a, nhitng ¥ twdng ndy dwoc moi thanh vién cua to chirc chia sé va thiu hiéu. Ching cung cip
cho cac thanh vién mo6t khung tri tué va mét thwdc do ndi bo d€ danh gia tinh ding dan trong
nhitng hanh dong cua ho. Bang cach xac dinh cudc choi va thiét 1ap cac quy tic ctia cudc choi, y
twdng tao diéu kién cho moi ca nhan c6 thé hoat dong ddc 1ap va thuc hién hanh dong sé dua

moi ngudi cung tién téi thanh cong.

DPAu nhitng ndm 1960, khi John F. Kennedy néi rang 6ng mudn My dwa con nguwdi 1én mit
trang, NASA da huy dong hang chuc nghin nha khoa hoc va ky sw dé trién khai y twdng trong
tAm nay. Mdi ngudi trong sd ho, 1am viéc tai hang tram phong nghién cttu tach biét, da dinh

hwdéng tat ca cadc nghién clru cia minh vao viéc dat dwoc muc tiéu nay, va chi trong vai nam



ngan ngui, Neil Amstrong da dit chan 1én mat trang. Mot thé ky truwdc, Theodore Vail da xay
dung cong ty Dién thoai va dién bado My dwa trén y twdng vé mot “dich vu toan ciu”. Muc tiéu
cta coéng ty la cung cip dich vu dién thoai tiéu chuin va co ban dén véi moi gia dinh tai My.
Trong gan 100 ndm, y tuéng nay da dan dwong cho moi hanh vi va quyét dinh cta AT&T, vé
diéu hanh co ché ddc quyén cé diéu tiét, phat trién coéng nghé va co ciu té chirc. Henry Ford
sang 1ap cong ty Ford Motor dwa trén mot y tudng trong tAm ma ong da danh cap tir nganh
cbng nghiép dét may, d6 la san xuat hang loat. Ray Kroc sang 1ap nén McDonald’s dwa trén y
twdng danh cip tir Henry Ford, goi 1a sdn xudt d6 dn nhanh hang loat. Va Tom Monahan xay
dung Domino’s Pizza dua trén y twdng trong tAm vé “giao mot chiéc pizza tiéu chuin trong
vong 30 phat” téi nha ban. Trong moi trudng hop, cic y twdng nén tang déng vai trdo nhw

nhitng quy tic t6 chirc dan dat hang nghin con ngwdi cuing theo dudi mot muc dich chung.

Nhitng nha lanh dao thanh céng hiéu rang y twdng la cong cu thiét yéu cho qua trinh hinh
thanh va thic ddy mot to chirc. Ho xem viéc tao ra y twdng la mot trong nhitng nhiém vu quan
trong nhat ctia minh. Va ho tao ra y twdng bang cach khong ngirng tiép thu nhitng théng tin
m&i, suy nghi vé nhirng kinh nghiém riéng va tim ki€m sw hiéu biét sau sac - khong chi vé thi

trwong, linh vire va hanh vi con ngudi, ma con vé mét thé gi¢i rong 1on hon xung quanh.

Tai cac to chirc thanh cong, nguon y twdng khong phai la van dé; thwce té 1a nha lanh dao téi cao
theo dudi y tuwdng, pho bién chiing trong toan to chirc va khich 1é nhitng ngwoi khac tao ra y
twdng. Poi véi cac to chire ma tbéi da nghién ciry, ¥ twdng dwoc truyén ba qua hé thong cip bic.
Nhan vién & modi cip bac déu dwa trén y twdng trung tdm clia cong ty dé phat trién nhitng y
twdng cai tién hoat ddng cua chinh minh va tao ra y twéng cho cac don vi & dudi ho. Nhitng y

twdng tot & moi cap bac sé dwa nhirng té chirc nay téi thanh cong.
Strc manh cua y tudng

AlliedSignal, dwoc sap nhap véi Honeywell, la mét cong ty noi nhitng y twéng don gian va
thang than di tao nén mot thé gidi khac biét. Trwdc khi Larry Bossidy dwoc b8 nhiém vao vi
tri CEO ndm 1991, AlliedSignal thi€u vang nhitng nguyén tic hoat dong cu thé. Ed Hennessy, vi
CEO trudc dé cia cong ty, da phat trién AlliedSignal thanh mét tip doan hoat dong trong ba
linh vuc - 6 t6, vat liéu ki thuit (cht yéu la nhwa va héa chat) va hang khong vii tru. Nhung 6ng
khong c6 mot y twdng trung tim vé nhitng gi 6ng mudn cdng ty dat dwoc. Ong chi yéu tap
trung vao su tang truedng thong qua mua lai. Va 6ng trong viéc thwdéng cho cac nha quan ly khi
ho tim ra nhitng co héi mua lai méi, béi vay khong ai cht trong nhiéu téi viéc thue su diéu

hanh cong viéc kinh doanh. Chién lwgc nay phu hop véi cong ty trong mot so giai doan. Tuy



nhién, bwéc sang nhitng nam 1990, cong ty da gap rat nhiéu kho khan. Cong ty c6 loi suat can

bién thap hon so v&i vi tri thi treong, qua nhiéu khodn no va mot dong tién am.

Khi chuyén téi General Electric tir AlliedSignal nam 1991, Bossidy dd doi dién véi thuc tai.
“Khi t6i téi day... cong ty nay giong nhuw mot cuéc hon phéi ky la gitra nhitng cong ty khdc nhau
ma & do, khong ai thuc sw ¢d gang gan két véi nhau. C6 52 khu vuc tach biét... va it nhat ba
cong ty khac nhau.” B&i vdy, 6ng nhanh chéng xdy dung mot tip hop y twdng thong nhit [am
co s& cho viéc diéu hanh tat ca cac linh vuc kinh doanh. Trwéc hét, 6ng tuyén b, AlliedSignal
s& hoat ddng nhw mot cong ty don nhat; moi don vi sé hoat dong theo mot phuwong thirc dwoc
thiét k€ nham tdi da héa thanh céng chung ctia toan céng ty thay vi hoat dong nhuw mot don vi
dbc lap. Va, 6ng néi thém, thanh céng cia cong ty sé dwgc do lwong khéng phai & téc dd tiang
tredng doanh thu dat dworc vi lgi ich riéng ctia nd, ma théng qua loi suit ctia cac cd6 dong. Muc
dich cta AlliedSignal 1a mang lai cho cic c6 dong mic loi suat luén cao hon so véi mike loi suat
ho c6 thé thu dwoc tir nhitng khodn diu tu twong dwong, va nhin vién cong ty sé dwoc khen
thwdng dwa trén ning lwc lam viéc cho chinh céng ty thay vi dwa trén kha nang tim kiém cac co

hoi mua lai cong ty khac.

Két qua tir nhitng nd luc cla Bossidy that dang kinh ngac. K€ tir khi ong bat dau céng cudc
chuyén do6i, tong loi suat AlliedSignal danh cho cac nha dau tw & mic trén 500% so véi mirc
duéi 200% cida chi s6 Binh quin Cong nghiép Down Jones. Trong nidm diu tién éng gitr chirc
vu CEOQ, gia tri thi tred'ng clia cong ty da tang tir 3,6 ty do-la 1én 6,1 ty d6-la va sau dé la 22,2 ty
do6-la vao thang 6 ndm 1997. Sau khi 16 273 triéu d6-la ndm 1991, cong ty da cong bd khodan loi
nhuin 1,02 ty d6-la cia nam 1996. T6c dd tang trwedng doanh thu, vén & mic trung binh 1,14%
trong ndm nam trwdc khi 6ng tdi, da ting l1én mikc trung binh 5% hang nam ké tir khi 6ng nam
quyén diéu hanh. AlliedSignal van ti€p tuc thuc hién cac thwong vu mua lai, nhung nhiing
thuwong vu d6 1a mot phan dwoc co ciu trong chién lwoc ting trwedng vitng vang clia moi nhanh

trong ba nhanh kinh doanh cua céng ty.

Diéu tuyét voi trong cong cudc chuyén déi ctia Bossidy thé hién sirc manh ddng kinh ngac cta
y twdng trung tAm la AlliedSignal da ddo nguwoc tinh hinh hoat dong clia minh ma van gitr dwoc
phan 16n cac lanh dao cip cao cta cdng ty. Trong sudt qua trinh 16i ngwoc dong, 6ng van gitr lai
ba ngwoi dirng dau cta ba nhanh kinh doanh la Dan Burnham, Fred Poses va John Barter. Ho

déu lam viéc tai AlliedSignal tlr triedc khi Bossidy chuyén dén.

Barter rit tin twdng vao tuyén bd ro rang cia Bossidy vé dinh hwéng ctia cong ty vi ong da

khé&i dong qua trinh 16i ngwoc dong. “Truwéc kia, ching to6i da hoat dong nhw mot cong ty moi



gi¢i. Trong tAm luén hwéng vao thwong vu mua lai ti€p theo. Tai sao ching t6i lai lam nhw
vay? Boi hoat dong san xuat kinh doanh khong phai la trong tim. Nhirng gi Larry lam la mang

dén trong tdm va kha nang dé.”
Nghich ly cta y twdng: Gia tang va dinh mc

Hai chdm ngoén cua Larry Bossidy vé vin dé thdng nhit cong ty va hoat dong vi cac c6 déng
duwoc gidi hoc thuat goi 1a nhiing y twdng “dinh mic”. D6 1a nhitng nguyén tic lén, quan trong
nhat, c6 tinh dinh huwéng va rit can thiét dé€ ddm bao rang moi ngwoi déu lam viéc vi mot muc
tiéu chung. Tuy nhién, ban than nhitng nguyén tic 4y khong du dé bién AlliedSignal tré thanh
ngwoi chién thang, boi ching khong dé xuit dwoc mot chién lwgc hay bat ky hanh dong cu thé
nao c6 thé gitp moi ngudi dat dwoc muc tiéu do. Vi muc dich d6, moi don vi kinh doanh trong

cong ty can phai sang tao ra nhirng y twdng “gia tang” riéng cia minh.

D6i v&i cadc nha lanh dao, nhu ciu danh cho y twdng dinh mirc va y twdng gia tang thé hién mot
nghich ly. Nghich ly @6 1a “thira nhin déng thoi hai chan Iy cé vé khong thong nhit véi nhau dé
kham phé ra mot chan ly cao hon.” D6i vdi cac nha 1anh dao, mot trong hai chan ly d6 noi rang
c6 rat nhiéu y twdng gia tang thic diy sw cai tién lién tuc cling nhw mo hinh tién héa cua sw
thay ddi. Chan ly con lai 1ap luan rang ban can nhitng y twdng lon, dot phat dé€ tao ra nhirng sw
thay d6i theo chiéu hwéng phat trién. Chan Iy quan trong hon tit cd ma cic nha lanh dao thanh
céng hoc dwoc, do chinh 1a ban cin ca hai chin Iy d6. Ban can ca y twdng gia tang va y tudng
dinh mitc, va hai loai ¥ twdng nay phai hoa hop véi nhau. Y twéng dinh mitc cung cap khudn
kho cho sw phat trién y twdng gia ting, va y twdng gia tang dinh hinh nhitrng hanh dong giup

trién khai y twdng dinh mirc.

Véin dé ton tai trong nhiéu céng ty la ho di danh qué nhiéu thoi gian cho y twdng gia ting, va
khong ai lui lai d€ quan sat birc tranh toan canh. Vai nam truéc, Toyota di tao ra mot dong y
twdng gia ting 6n dinh can thiét cho sw cai tién lién tuc - kaizen. Moi cong ty trén thé gi¢i déu
tirng muon hé théng san xuit tirc thoi cia minh dwoc tinh gon va linh hoat nhw ctia Toyota.
Loi nhuan cta Toyota lic d6 dat mic ly twdng, nhung cong ty khong tao dwoc nhitng y twdng
dinh mic gitup san xuat ra nhitng san pham méi va toc do tang trwedng doanh thu dn twong. Chi
sau khi Honda gianh dwoc vi tri dan diu véi hai sdn phdm sang tao 1a Accord va Acura thi
Toyota méi tinh gidc. Tuy nhién, ngay lap tic, ké thong thai Toyota da cho ra mat Lexus va
Camry, hai dong xe hét sttc thanh céng, d€ chirng to6 rang minh 1a bic thiy trong viéc trng dung

nghich ly dinh mirc va gia tang.

Nhu cdu danh cho y twéng dinh mirc va y twdng gia tang khong chi dirng lai & cip diéu hanh.



Tai cic td chirc thanh céng, nhin vién & moi cip bac déu dwoc ky vong va déu co thé tao ra ca
hai loai y twédng dé. Tai ServiceMaster, Bob Hutchins, nha quan ly quan hé khach hang phu
trach bénh vién Chicago, da gdp phai mot thach thirc 16n: cat gidm chi phi va ning cao chit
lwong. Ong nhan ra rang hoat dong ctia minh doi héi sw thay déi dinh mitc, mét phwong phap
tw duy lai doi v&i cong tac lam sach bénh vién. Mot khi y twdng dinh mirc tré nén ré rang, 6ng
c6 thé huy dong moi ngwdi cliing tao ra y tudng gia ting dé dat dwoc sw cai tién can thiét. Y
twdng cda Hutchin vé chuyén do6i hoat dong cia bo phan minh sé khéng phu hop véi yéu cau
vé y twdng dinh mikc cda Bill Polard hay Calos Canty, nhitng ngwoi chiu trach nhiém cao nhat
vé toan bo cong ty. Tuy nhién, do n6 doi hoi sw thay d6i toan dién trong ban than Hutchin cling

nhw hoat ddng cia b6 phin 6ng, y twdng dé 1a dinh mirc do6i véi 6ng.
Nhitng y twdng hay c6 thé truyén dat cho nguoi khac

Tai AlliedSignal, tai nang dac biét ctia Larry Bossidy chinh la nang lwc trong viéc xay dung y
twdng cu thé, nho do, ching cé thé dwoc truyén dat cho ngudi khac va chuyén thanh hanh
déng. La mot nha lanh dao, diéu quan trong 1a Bossidy phai phat trién dwoc mét nhém nhirng
y twdng dinh mirc vé muc tiéu cua AlliedSignal. Nhuwng viéc nay sé chi c6 gia tri rat nho néu 6ng
khong thé truyén dat lai ching cho nhitng ngudi khic theo cAch ma ho ¢6 thé thuc hién ching.
C4c t6 chitc chién thing dat thanh cong bdi cadc nha lanh dao & moi cip d6 da dwa vao y twdng
cda cip trén dé xay dung nén nhitng y twdng dinh mirc 1é6n cling nhw nhitng y twdng gia ting cu
thé hon nham gitp bo phin cua minh dat dwoc két qua mong mudn. D€ thwc hién diéu nay, ho

phai hiéu ré va nam 14y chinh nhitng y twdng nén tang.

Hang nim, Bossidy déu cong bé mét danh sdch gom ba muc tiéu cu thé sé tré thanh muc dich
cila moi nhan vién tai AlliedSignal. Viéc cong b6 nay thay déi hang nim vi Bossidy da phat
trién y twdéng va diéu chinh chiing theo hwdng phu hop véi sw bién doi cia hoan canh. Nhung
tam nhin c8t 16i van khong hé thay ddi: Ching ta sé tré thanh mot cong ty hang dau, khac biét
va thanh céng trong moi hanh ddong cua minh. Ching ta sé thuc hién diéu dé bang cach chd
trong vao cac cd dong, vin hanh nhw mot cong ty thong nhat, lam hai long khach hang va nang
cao ndng suit dé chi€m linh thi phin hodc tang loi nhuin bién. Nam 1996, ba muc tiéu wu tién

la:
e Dwa sw hai long ctia khach hang tré thanh wu tién hang dau.

e Thic diy tang trudng va hiéu qua hoat dong bang nhirng quy trinh toan dién dat chit lwong

qudc té.



e Thwc hién tat ca cdc cam két ctia cong ty, bao gom cam két vé dong tién va loi nhudn thuan.

Bossidy da thiét k&€ muc tiéu wu tién hang nim nham gidp cac nha lanh dao & moi cip do trong
co cau td chirc cia AlliedSignal c6 thé xay dung va trién khai cac y twdng dinh mirc va y twdng
gia ting can thiét dé dat dwoc muc tiéu chung ctia doanh nghiép. Khi tdi cing nhém nghién
cru cdla minh thuc hién rat nhiéu cudc phong van véi AlliedSignal, ching t6i cdm thiy thuce sw
ngac nhién khi dwoc chirng kién sw thanh céng cta Bossidy trong viéc truyén tai thong diép
ctia minh. Tai mdi don vi kinh doanh ma ching tdi c6 dip ghé thim, ching t6i déu thiy nhitng

y twdng cua 6ng dwoc pho bién va lan téa trong toan cong ty.

Mary Petrovich 1a tong gidm doc ctia phin xwdng gidi han an toan cia AlliedSignal tai St. Clair
Shores, Michigan. C6 c6 mai toc mau vang, mat xanh, dang & do tu6i ba mwoi va lon 1én trong
mot ngdi nha cach khéng xa so véi phan xwdng. Co la chi ca trong mot gia dinh c6 tam anh chi
em va la ngudi diu tién vao duoc treong dai hoc. Sau khi t6t nghiép véi tAm bang ki sw, ¢6 lam
viéc cho General Motors trong ba nam trwéc khi tré lai trwong kinh doanh Harvard. Co gia
nhép AlliedSignal ttr nam 1993. Thang 2 nam 1996, khi chiing tdi hoi ¢6 vé ba muc tiéu wu tién

cua phan xwdng, cau tra loi ciia cd6 da phan anh tuyén ngén cia Bossidy:
e Duwa sw hai long cia khach hang tré thanh wu tién hang dau

e Phéi hop cac hoat dong va cac quy trinh, ddm bao rang cac nhan vién c6 thé lam viéc cung

nhau
e Pat dwoc nhitng con s, thuc hién moi cam két

Tuyén ngon cda c6 cling twong tw nhu cia Bossidy, nhung day khong phai la sy 1ap lai don
thuan y twdng ctia cap trén badi ti€p theo do, cd da tién tdi xay duwng nhitng muc tiéu phu hop
v&i boi canh cida phin xwdng dong thoi gidi thich y nghia cia nhitng muc tiéu d6 do6i véi co

cling nhw do6i véi 500 nhan vién tai St. Clair Shores:

Thang nay, ching toi sé to chirc hop toan cOng ty. Va tbi sé trinh bay cu thé véi tat ca moi nhan
vién vé nhitng muc tiéu wu tién cda nam. Muc tiéu dau tién la dwa sw hai long cia khach hang
tré thanh wu tién hang dau. Twong lai cda ching tdi & diy, cho du la mét ndm, hai nam hay
muoi ndm, déu sé phu thudc vao kha nang cua ching t6i trong viéc gia tang sw hai long cta
khach hang. Khi t6i méi vao cong ty, chit lwong va hiéu qua phuc vu cua ching t6i thit kho do
lwong. Ca hai déu dang dworc cdi thién, nhung ching téi can phai lam tot hon nira... Va ching
t6i nhan biét sy hai long cha khiach hang bang cach xem xét ba yéu t8. D6 1a (1) chit lwgng san

pham va (2) s6 lwong y ki€én phan nan nhian dwoec... va (3) s6 lan thuc hién don hang ding thoi



gian.

T6i sé giai thich vé muc tiéu wu tién thi hai nhw sau... chiing t6i khong thé dat dwgc nhitng con
s6 trir khi chdng tbi c6 quy trinh dé thuc hién viéc d6. Ching t6i c6 rat nhiéu sang kién. Ching
toi ¢6 rat nhiéu nguoi giau nhiét huyét, va ching t6i cin phai lam viéc thong minh hon, ch
khong phai cAn man hon. Ching t6i can phai sap x&p phu hop nhitng con ngwoi nay. Ching toi
can phai phdi hop nhitng sang kién dwoc lwa chon... Néu tip trung vao chi sd sai sét bang 0,
ching t6i sé c6 dwoc sy hai long cua khach hang va gidm chi phi. Nhung ching khong can phai
lam diéu d6 v&i sw phéi hop cda cic Ky sw chit lwong. Ching t6i khong thé chi dé nguén nhan
lwc tai ndng nay [cic chuyén gia chit lwong] thuc hién nhitng dw 4n dac biét va dé nhirng to
chirc chat lwong phu trach nhitng van dé riéng ctia ho. Ho can phai phoi hop véi nhau. Vi vy,
cac quy trinh va cac sang kién dang duwoc tich hop véi nhau... Y twdng & day 1a ching tdi trién
khai cac sang kién nay khong phai chi d€ danh diu vao cac cot nhiém vu hoan thanh nham
théa man cac dong nghiép[tai tru s& chinh] & Morritown va Southfield, ching toi trién khai
ching b&i ching dong vai tro téi quan trong trong viéc dwa ching toi téi diém dich ma ching

t6i can dén xét trén khia canh hiéu qua hoat dong va mirc d6 hai long ctia khach hang...

Muc tiéu wu tién thit ba la dat dwoc nhitng con s, thwe hién moi cam két... Trong méi truedng
cta AlliedSignal, ban phai dat dwoc nhitng con s6 hodc phai ra di. [Trong qua khit], ching t6i
khong dat dwoc nhitng con s va ching tbi xirng dang phai ra di... T6i nghi néu ban hoan thanh
hai muc tiéu dau tién, ban ciing sé dat dwoc muc tiéu vé nhitng con s6. Néu ban khién khach
hang hai long, va ban dang theo dudi nhitng co hoi tot c6 tinh thiac day [véi nhitng ngwdi phu

hop]... ban s€ dat dwoc muc tiéu do.

Petrovich va nhan vién cta c6 di cung thay doi nha may St. Clair Shores, ning cao chat lwong
va mirc do dich vu dat mic tiéu chuin phu hop véi nhitng nha may khac cua AlliedSignal va

bién khoan 16 hang nim thanh khoan lai.

Ching t6i cling c6 trai nghiém twong tw khi phong van Curt Clawson. Clawson la tong gidm doc
bo phin san xuit b0 loc va bugi cta AlliedSignal. Ngwoi dan 6ng cao va gy, & do tudi 30 cé tén
Clawson nay chiu trach nhiém vé 200 triéu do-la doanh thu ban hang cho cac khach hang bén
ngoai va hang tram triéu do-la sdn pham cung cip cho cac bd phin khac ctia AlliedSignal.
Giong n6i chim dac treng dén tir mién Nam bang Indiana giy cho ngwdi ta 4n twong sai [am vé
cuong do canh tranh cua anh (khi con hoc dai hoc, anh la d6i trwdng ddi bong ro Purdue). Cau
d4u tién anh ndi 1a 1o xin 16i vi d3 mic comple dé tham gia budi phong vin cta chdng toi.

“Binh thwong téi khdong hay an vin thé nay. Nhwng hém nay, toi vira t&éi Detroit cing mot



khach hang.”

Clawson la mot trong sé cac nha lanh dao dang tao dwoc sw chu y tai AlliedSignal. Khong gidong
vGi Jack Welch, ngudi da thdng nhit nhiéu don vi tw tri tai GE bdi 6ng cho rang nhitng don vi
nay da tao ra qua nhiéu sw dw thira, Larry Bossidy chi y duy tri nhiéu bd phan kinh doanh hach
toan 13i 16 doc 1ap nhat c6 thé. Ly do 1a béi diéu dé mang téi cho Curt Clawson va nhitng nguoi
nhw anh co hdi phat trién thanh nhitng nha lanh dao kinh doanh théng qua viéc tao ra nhitng y

twdng riéng va diéu hanh cudc choi cia chinh minh.

La mot trong s6 cac nha lanh dao trén, Clawson di dwa trén nhitng muc tiéu wu tién cda
Bossidy dé xiy dung y twdng trung tim riéng ciia minh danh cho b phin san xuit bd loc va
bugi. Cling giéng nhw Bossidy, anh c¢6 gang tranh nhitng chién Iugc phirc tap va chi tip trung
vao mot sd it y twdng cu thé. Anh ndi: “Ban sé gap phai rat nhiéu van dé khi bat du kinh doanh
nhw trong mot bai tip tinh hudng cda trueong kinh doanh Harvard [treong ma Clawson tirng
theo hoc]”. Anh nhin manh thém: “Cong viéc cda toi tai AlliedSignal rat phirc tap. T6i nhian
dwoc mot khoi lwong dang ké thong tin tir ¢ cip trén va cip dwdi. Cung luc do, toi cé quyén tu
do va phai dwa ra cac quyét dinh ctia minh.” Va day chinh xac la diéu Bossidy mong mudn. Sau
khi dwa ra dinh hwéng, 6ng dé Clawson va déi ngii cia anh, nhitng ngwdi sdu sat hon vaéi thi

trwong, dwa ra nhirng quyét dinh riéng cta ho.

Muc tiéu wu tién cua Clawson danh cho b phin sdn xuit bd loc va bugi nam 1996 la:
e Cat giAm manh mé chi phi

e Tang trwdng c6 chon loc

e Trao quyén cho nhin vién

Danh sach cia Clawson khong gin véi danh sach cia Bossidy nhw Mary Petrovich, nhung ciing
phuc vu cho ciing mot muc tiéu, d6 1a dwa doi ngii nhan vién téi con dwdng ma anh tin rang sé
dan ho t4i thanh céng. Clawson noi anh khong truc tiép lip lai nhitng muc tiéu wu tién cla
Bossidy b&i ban than Bossidy da lam cho chwong trinh nghi sy ctia minh qua r6 rang. Anh chia
sé: “Cam on Larry, khi ban bwéc vao bat ky toa nha nao, ban déu c6 thé nhin thiy nhitng diéu

ban can phai lam: Bum. Pat dwgc nhitng con s6.”

Clawson, ciing nhw Petrovich, danh rat nhiéu thoi gian dé gidi thich cho nhin vién va dam bao
rang nhitng y twdng cla anh cling rdé rang va quan trong d6i véi ho nhw nhitng y twdng cla

Bossidy d6i v&i anh. Anh néi anh ludn ¢8 gang lam cho cadc muc tiéu wu tién tré nén cu thé nhat



c6 thé doi véi moi nhan vién, dong thoi khuyén khich ho tao ra nhitng y twéng riéng. Cling nhw
Petrovich, anh lam diéu nay mot phan théng qua viéc thé hién sy chd trong dén nhirng van dé
chi tiét. “T6i phai c6 thoi gian xudng nha may, 1dy ra mot bo loc nhw thé nay [anh cAm Ién mot
bd loc] va ndi, ‘Lam thé nao ching ta c6 thé khién cho mau thiét ké nay tré nén bét phire tap
hon? Nh¢ vay, chiing ta c6 thé duwa hai cong nhan ra khdi day chuyén san xuit nay va cit giam
chi phi danh cho nguyén vat liéu? Toi phai lam dwoc viéc d6. Néu tbi cé thé lam diéu do6 hai
hodc ba lan khi t&i tham nha may, moi nguoi trong cong ty sé tim ra. Viéc lam nay khéng chi
gidp ban than t6i ma con gidp cac nhan vién hiéu vé linh vuc kinh doanh ciia minh. Ho y thirc
dwoc rang toi quan tim dén nhirng gi ho thwe sw dang lam... [Va két qua] sé c6 tinh lan truyén.
Lan t&i khi t6i dén thim nha may, sé c6 hang dai nhitng ngwdi mudn cho téi xem nhitng gi ho

da lam dworc K€ tir 1an cudi cung toi t&éi tham ho.”

Y twéng “dinh mrc” ctia Bossidy danh cho AlliedSignal chic chan khéng dén tir bén ngoai. Trén
thuc té€, mot khi 6ng ndi vé nhirng ¥ twéng dé, ching c6 vé nhw rit hién nhién: AlliedSignal
hoat déng vi loi ich cia cac co déng, va dé thwc hién dwogc, cn phai lam hai long khach hang.
Tuy nhién, dé xudt manh mé cda 6ng vé nhitng y twdng nay da tao ra nhitng buéc ti€n dang ké
trong hoat dong san xuit kinh doanh ctia cdng ty nho nd lwc téng hop cia tit ca cdc nhan vién
AlliedSignal hwdng téi modt muc tiéu chung va mot su thiu hi€u chung vé con dwong dan téi

muc tiéu ay.
Y twdng 1a nhan t6 truyén nhiét huyét

Trong nhitrng chwong trudc, téi da ndi vé cach nhirng y twdng tot gdn két doi ngli nhan su trong
cong ty bang cich mang dén cho ho sw hiéu biét cho phép ho tao ra nhitng y twdng tét dé dat
dwoc muc tiéu chung. Trwdc khi toi trinh bay vé cich cac nha lanh dao thanh céng phat trién
nhitng y tuwdng tot, tdi mudn lam ro vai tro quan trong hon cda y twéng. D6 chinh 1a truyén

nhiét huyét va thic ddy moi ngwdi hanh dong.

Y twdng xAm nhap vao tam tri moi ngudi va mé cho ho nhitng co hoi méi. Va khi nhitng co hoi
nay du hip dan, ching sé thic ddy moi ngwdi hanh dong. Khi John Kennedy ddm noi 1én y
twdng rang ngudi My cé thé dwa con ngwoi 1én mit tring, hang triéu ngudi, khong chi nguwoi
My, ngay lap tirc hao hirc véi viéc bién y twdng dé thanh sw thit. Nhitng y twdng vé quyén loi
va sw tw do da truyén nhiét huyét cho ngudi Anh noi diy vao ndm 1215 va budc vua John phai
ky vao hién chwong Magna Carta . 150 ndm sau, mot trong s6 nhitng y twdng nay da thuc day
cac thudc dia cua My tuyén ngdén doc lap va tién hanh mdt cuéc cich mang chong lai nguoi

Anh. Va trong thé ky nay, nhitng y twdng cdng san vé sw phan chia cda cai cong bang da thoi



thdc cac nong dan Nga dirng 1én 14t d6 ké cai tri ho. Quyén lwc tuyét doi cia nhirng y twdng nay
da khién nhitng con nguwdi nay mao hiém véi cudc sdng cia ho va tién hanh nhitng cudc chién

tranh dAm mau dé thanh 14p va bao vé cong dong ho.

Trong kinh doanh, y twdng truyén nhiét huyét cho con ngwoi khong chi bang cach mé rong
quan niém cua ho vé nhitng diéu c6 thé, ma con mang t&i cho ho modt muc tiéu hip dan va
xung dang dé nod luc dat dwoc. Truwdc khi Phil Knight xuit hién, cic chuyén gia ciia nganh da
nghi rang dé ché 2 triéu do-la Adidas s& mai mai 1a ngwdi dan diu. Khong ai dw bdo dwoc rang
Nike sé truc xuat Adidas khoi vi tri théng tri thi trwong qudéc té tir nhiéu thap ky nay. Tuy
nhién, sw ddoc ddo trong y twdng gitup khach hang ctia Nike tré thanh ngudi chién thing da
khién nhin vién ctia Knight say mé va hitrng kh&i. Nike mang dén cho nhan vién cia minh co
hoi dwoc tap trung vao san choi va do lwong hiéu qua lam viéc cua ho trong nhitng tro choi
gianh chién thang va ho so ky luc vé tdc dd. Cong ty cling mang dén cho ho co hdi dwoc tré

thanh ngui chién thang, va ho mau chéng nam 14y co hoi dé “dwoc 1am diéu do”.

Knight da tao ra mét cong thirc hiéu qua khong chi b&i dé 1a khai niém théng minh déi véi thi

trieorng ma con béi né 1a mot tiéng vang day hirng khéi dodi véi nhitng nguoi lam viéc cho Nike.



6. Gia tri: Thé hién bang lori néi va hanh
dong

Nhitng t6 chirc thanh céng c6 nhitng gia tri manh mé

e Nhitng gia tri nay xac dinh hanh vi duoc ky vong

e Gi4 tri ho tro cdc muc tiéu trung tAm cla t6 chirc

Nhitng nha lanh dao thanh cong hanh dong theo cac gia tri - ca riéng tw va cong khai
e Pao drc cd nhan cda ho thé hién cac gia tri

e Hanh ddng ctia ho cliing c6 cac gia tri trong nhitng ngwoi khac

Gia tri la cong cu canh tranh chi chét

e Gia tri la co ciu cta van héa doanh nghiép

e Gia tri cung cap nén tang c6 tinh “ban nang” cho nhitng hanh dong théng minh

Trong mot cudc trao d6i ngoai gio tai tru s& cii cia Ameritech & Chicago vao mét budi chiéu
mudn, Mike Lach, tong gidm ddc phu trach bo phan Piéu hanh mang da vo tinh néi véi sép cta
anh rang anh dwoc biét chu tich kiém CEO ctia Ameritach, Dick Notebaert, sdp téi thim mot hé
théng chuyén doi noi dang xay ra mot sw co lwdi dién 16n phia khach hang. Lach trinh bay véi
Bob Knowling, roi v&i phé chu tich phu trach b6 phin Diéu hanh mang rang: “T6i da goi cho
do6i ngli nhan vién, va thong bao cho moi ngwdi biét ngai ch tich sap tdi day.” Cudc trao ddi
ti€p tuc thém nam phat nira, sau dé Knowling phai tré vé van phong lam viéc cia minh. Vira
bat dau bwdc di, Ong da quay lai va thiang than hoi: “Nay Micheal, ¢6 1y do dic biét gi khién anh
phai goi cho nhan vién va thong bao rang Dick sap t&i ddy khong?” Lach trd 161 rang anh khong
mudn ho bi bat ngo, dong théi mudén ddm bao rang ho van tip trung moi nd lwc vao viéc khoi
phuc dich vu tai d6. Knowling, ngwdi da biét Lach trong nhiéu nim nhuwng méi chi bé nhiém
anh vao vi tri quan Iy cao c4p, nghiém khic dap lai: “Mike, cho t6i vai gidy dé€ no6i cho anh biét
mot sO diéu t6i quan sat dwoc. Anh chi nén lam viéc dé trong mot xa hoi quan liéu. Dick can
phai danh thoi gian tiép xtic véi moi treong lam viéc cia chung ta, khong can bao trudc, dé
hiéu rang... Gia tri cung cip nén tang c6 tinh “ban ning” cho nhirng hanh dong thong minh

chiing ta khong bao gi¢ phai chuin bi hoic dién tap b&i s hién dién cha téng gidm ddc. Nhirng



gi anh d3 thé hién truwdc cong ty la ching ta chi can thé hién cach cw xr tot dep nhat khi ngai
chi tich c6 mat tai diy.” Hom sau, Lach giri m6t birc email cho tat ca nhitng ngwdi thudc quyén
quan ly trwec ti€p ctia minh, twong thuit lai sw viéc va néi: “Toi tran trong 1o ran day do, va téi
mudn cac ban ddm bdo rang cic ban sé khong trong thdy hanh dong twong tw nhw vy nira &

toi. Néu ban tréng thiy, hay chi rs.”

“Gia tri” 1a mot tir bi lam dung t&i mic t6i sé khong néu nd ra néu viéc lam d6 khong thuc sw
can thiét. Tuy nhién, néu ban vé sy khac biét giita nhitng ngwdi chién thang va nhirng ké chién
bai, t6i phai néi dén nhitng gia tri. Moi td chirc 1én trén thé gidi déu c6 mot tuyén ngdén chinh
thirc vé gia tri hay dao dirc nghé nghiép hién dién & dau do. Do do, khong c6 gi dac biét khi
nhin manh rang nhitng cong ty thanh céng ciling c6 nhitng gia tri nhw vay. Tuy nhién, khac v&i
nhitng cong ty binnh thwdng va nhitng ké thit bai hoan toan, nhirng ngwoi chién thing thuc su

chd trong t&i cac gia tri cda ho. Ho nghi va song véi nhivng gia tri do.

Nhiéu cong ty, cho du c6 thé ho sé khong thira nhin nd, st dung rong rii nhirng tuyén ngon vé
gia tri nhw mot cong cu quan hé céng ching. Nhin chung, viéc s& hitu mot tuyén ngbdn vé gia tri
rat c6 loi cho hinh anh cta cong ty. Cac téng gidm d6c thwong dua vao ching moi khi doanh
nghiép vap phai sw chi trich va néi: “Nhin xem, chiing tdi khong hé loi dung nha cung cip hay
cung cip nhitng san pham bi 16i. Tuyén ngdn vé gia tri clia ching tdi thé hién diéu do6.” Trén
thuc té, hau hét cac gidm ddc diéu hanh déu hiéu dwoc rang viéc xdy dung nhitng gia tri ding
dan 1a mot thong 1é kinh doanh tét, va da phan moi ngudi déu khong c6 tinh néi d6i, ltra gat, in
cdp hay cu xtt dang hé then. Tuy nhién, m3c du ho c6 thé néi vé nhitng gia tri, hay tham chi
chan thanh tin twdng rang t6 chic cia minh dang hoat dong theo nhirng gia tri d6, ho hiém khi

nhin lai bdn thin minh hodc tim hiéu sdu hon dé ap dung ching vao cuéc s6ng thuwong nhit.

Nguoc lai, cac t6 chirc thanh cong quan tAm siu sic dén nhitng gia tri cia minh. Trong hau hét
cac trueong hop, nhitng gia tri cac té chirc thanh cong tin thanh déu khong khac so véi gia tri
cta nhitng t6 chic c6 thién chi nhwng khéng may thanh cong khac. Ban sé kho c6 thé tim dwoc
mot ngwdi chiu trach nhiém nao khong ndi véi ban rang anh ta hodc cd ta danh gia cao su
trung thuwc va cong bang. Tuy nhién, nhw trong vi du vé Ameritech & trén, nhitng ngwoi thanh
cong ap dung nhirng gia tri nay chit ché hon nhirng ké chién bai. Hon nita, nhitng nha lanh dao
thanh céng y thitc siu sic vé tAm quan trong cda gia tri trong viéc dinh hinh hanh vi cta cac
nhan vién. Ho coi gia tri nhw 1a mot cong cu canh tranh cho phép t6 chirc phan *rng nhanh hon
va phu hop hon. Béi vay, ho dau tw rat nhiéu thoi gian dé nudi duwdng khong chi nhitng gia tri
16m va bat bién vé sw trung thwce va liém chinh ma ca nhirng gia tri thwong ngay nhuw tinh than

déng do6i, chidp nhin rai ro va lam hai long khach hang - nhirng gia tri gitp t6é chirc dat duwoc



muc tiéu ctia minh. Nhw nhitng nha truyén gido, cdc nha lanh dao thanh céng thwong xuyén
nghi va thuyét gidng vé gia tri cua t6 chirc. Ho gin gia tri v&i nhitng hanh dong ca nhan. Pong
thoi ho dao tao nguwoi khac tré thanh nhitng nha 1anh dao bang cach lién tuc khuyén khich su

kiém chirng gia tri va sw nd lwc ap dung gia tri vao cac tinh huéng hang ngay.

Trong chwong trwéc, téi da trinh bay vé viéc 1am thé ndo nhirng y twdng c6 thé mang t&i cho
moi nguwdi mot muc tiéu chung va sy hiéu biét roé rang vé nhiém vu cho phép ho lam viéc doc
l4p hwdng vao muc tiéu do. Gia tri doan két moi ngwdi bang mot tAm nhin chung vé nhiing
diéu ho dang ¢ gang gianh duwoc, b&i vy moi ngudi cé thé phat trién nhitng y twéng riéng cla
minh va cé nhitng hanh déng cin thiét dé dwa to chic téi dich dén. Gia tri mang lai sw hiéu biét
chung twong tw nhau, cho phép moi ngwoi hanh dong ddc 1ap, bang viéc tra loi cau hoi “lam thé
nao”. Gia tri cho phép moi ngwoi thiét ké nhitng hanh dong riéng ciia minh bang cach xac dinh
nhitng quy tac vé hanh vi va xay dung nhitng chuidn muc dao dirc sé dwoc khen ngoi hoic
khong thé tha th&. Cac nha lanh dao thanh c6ng suy nghi vé gia tri va tip trung phat trién

ching, cling giéng nhw doi véi y twdng.

Nhirng nha lanh dao vi dai ludn hiéu rang dao dirc va gia tri 1a nén tdng cda xa hoi. Moses da
mang mudi diéu ran day dén véi nhitng nguwoi Do Thai lam dwong lac 16i, khong chi trén sa
mac, ma con trong quan hé véi Chaa va con nguoi. Jesus, Gandhi, Martin Luther King Jr., va
nhitng tac gid cia ban Tuyén ngdén DPdc 1ap déu chu trong nhw nhau téi gia tri va y twdng.
Nhiing gia tri chung cho phép tao diéu kién cho moi ngudi song va lam viéc cung nhau. Nhirng
gia tri chung tao nén tinh than cdng dong ma néu thiéu ng, tit ca ching ta déu sé rat c6 don va
chéng lai moi ngwoi khac trén thé gi¢i. ThAm chi, thwong mai cling khong thé tién hanh néu
thiéu nhirng hiéu biét théng nhit vé sy bat kha xAm pham ctua mét thoa thuin, sw cung cip

hang héa va dich vu cling nhw tién tra cong.

Moi t0 chirc déu c6 van hoda ctia riéng minh, van héa dé phan anh nhirng gia tri ctia té chirc. Vi
duy, trong nhiéu thap Ky cia nganh cong nghiép thép va 6 t6, van héa diu tranh la két qua sw
nghi ngo va thu dich gitra nhitng c6ng nhan cong nhat trong cong doan va ban lanh dao. Trong
nhirng giai doan binh ldng hon, trwéc khi may tinh va truyén thong cong nghé cao lam tang toc
dd canh tranh toan ciu, cic cong ty c6 thé trd lwong cho nhiéu lép gidm sat va quan ly can thiét
cho viéc ki€m soat cong nhan. Thdéa thuin dwoc dam phan gitra cong ty va cong nhin 1a “tra
cong theo ngay lam viéc”, va cac gidm sat vién c6 mat tai nha may dé dam bao rang cac cong
nhan thuc hién ding don hang va tuan thu dang thda thuan. Tuy nhién, trong nhitng nam 1970
va 1980, khi boi cadnh canh tranh thay doi, co ché quan liéu redm ra va ton kém tré thanh mot

ganh ning. Chang han, dau nhitng nam 1980, chu ky phat trién san pham cda cac cong ty san



xult 6 td cia Nhit kéo dai hon dang ké so véi cic cong ty cia My. D6 1a khi nhiéu tong giam
ddc diéu hanh bt dAu thdo g& co ché quan liéu cla minh, chi d€ nhin rang 14y banh riang ra
khoi cac banh xe tham chi s& lam cho ¢6 may hoat dong kém hiéu qua hon. Ho can phai tao ra
nhitng c6 may khong doi héi qua nhiéu banh ring. Va dé nhitng c6 may nay c6 thé hoat dong

duoc, ho cin phai thay doéi gia tri va hanh vi ctia nhirng nguwoi diéu khién ching.

DPAu nhitng ndm 1990, U.S.WEST da thuc hién mdt nd lwc tai ciu tric ton kém nham cat giam
chi phi sadn xuit va chuin bi san sang canh tranh trong nganh céng nghiép vién thong thay ddi
nhanh chéng. U. S. WEST tinh gidn cac cip nhin vién va sttra doi cac quy trinh lam viéc, tuy
nhién cong ty da bé qua viéc thay d6i cac gia tri ciia nhan vién. Trén thuc té, cong ty van tiép
tuc khen thwdng cho nhirng gia tri cii. B&i vy, nhan vién van tiép tuc bam ldy 16i tw duy quan
liéu va nang né, nhirng hanh vi thiéu tinh canh tranh. Bob Knowling, gia nhiap c6ng ty vao nam
1996 sau khi r&i Ameritech, chia sé: “Trong tuan lam viéc dau tién cua téi, c6 thé thiy ngay
rang khong ai chiu trach nhiém vé qua trinh tai ciu tric. Khéng ai chiu trach nhiém dap ing ky
vong cda khach hang hay trung thanh véi co ciu chi phi. Gia ca dich vu dang sut gidm nhanh
chong, ching tdi dang chi tiéu vwot qua ngin sach hon 100 triéu do-la. Song nhan vién van

khong mat viéc, va van nhan dwoc mot phan hodc toan b tién thudng.”

Ngay tir ddu, mot sO nha ldnh dao, nhw Marion Wade va nhitng ngwdi ké nhiém ctia 6ng tai
ServiceMaster, da nhan ra rang gia tri c6 sttrc manh dan dat va khich 1& nhan vién bang hoic
tham chi nhiéu hon bit ky mot ddi ngii gidm sat nao. ServiceMaster, m0t cong ty quan ly trang
thiét bi rat thanh c6ng, dd hwéng moi hoat ddong ctia cong ty vao mdot tuyén ngdn don gian vé
gia tri chi gobm bon dong sé dwoc trinh bay dwéi diy. Nhirng nha lanh dao thanh cong khac tap
trung vao cac gia tri béi nhitng Iy do vé cung thuec té. Chang han, mot nha quan ly dién hinh cia
GE vao dau nhitng nam 1980, phai phu trach quan ly trung binh 11 nhin vién cap dudi. Ngay
nay, sO lwong nay la tir 15 dén 20, d6i khi nhiéu hon. Van dé that don gidn: Khi khéng thé kiém
soat, ra 1énh hay theo doi, diéu duy nhit ban cé thé lam 1a tin tuwdng. Diéu dé c6 nghia 1a cac
nha ldnh dao phai ddm bao rang ngudi ho tin twdng mang nhirng gia tri c6 thé dan t&i nhitng

quyét dinh va hanh dong ma ho mong muén.

B&i vay, du nho sw théong minh vén c6 hay qua trinh hoc hoi théng minh, cic nha lanh dao
thanh cong déu nhan ra tAim quan trong cta viéc s& hitu nhitng gia tri chung c6 kha ning ho
tro cAc muc tiéu cda t6 chirc, va ddm bao rang toan thé moi thanh vién trong té chirc déu hiéu
va thuc hién theo. D€ lam dwoc diéu nay, nhw téi da quan sat, cic nha lanh dao thanh céng déu

tién hanh chu dong va cé y thirc nam viéc sau:



1. Truyén dat cu thé cac gia tri dén tirng thanh vién cta to chirc

2. Lién tuc xem xét lai cac gia tri d€ dam bdo rang cac gia tri d6 phu hop véi viéc hoan thanh

muc tiéu da datra
3. Gan hanh dong cia minh v&i cac gia tri

4, Khuyén khich ngwoi khac ap dung cac gia tri vao nhitng hanh dong va quyét sach cia ban
than

5.D6i dién va dau tranh quyét liét véi cac hanh vi thiéu hiéu biét va chong déi.

Nam hanh d0ng nay gitp cac nha lanh dao phat trién nhitng nha lanh dao khac, nhitng nguoi
chia sé nhirng gia tri d6 va c6 thé day cho nhitng nguwoi trong cong ty vé ching. Khi gia tri da
tréd nén ré rang va nhirng thanh vién tin twdng vao gia tri d6 da & dang vi tri cia ho, cac nha
lanh dao dam bao rang nhirng gia tri nay sé duoc xem xét va cung cd qua moi quyét dinh va

hanh dong, tir cac hé théng danh gid va khen thwdng téi cac thong 1€ vé dich vu khach hang.

Trong khi phan 16n cac t6 chirc thanh cong déu rat than trong vé gia tri cua té chirc minh, mot
s6 doanh nghiép nhw ServiceMaster thim chi con dat nhitng gia tri nay & vi tri trung tim trong
hoat dong thwdong ngay. ServiceMaster da phat trién tir mot cong ty gia dinh nhé cung cip dich
vu ch6ng buém dém thanh mot tip doan quan ly thiét bi 1én tri gid 4,9 triéu doé-la, chi yéu la
nho ludn ludn dugc dan dit béi nhirng gia tri manh mé va minh bach dwoc bat ngudn tir nhirng
nguwoi dirng diu to chirc. Diéu nay rat quan trong: du c6 y thirc dwoc vé diéu dé hay khong, cac
nha lanh dao luén xay dung nhitng gia tri — c6 tdc dung hoac phan tac dung - d€ dinh hwéng
hoat dong cua doanh nghiép. B&i vy, dé xay dung mot to chirc thanh cong, nha lanh dao can

truyén dat, tng dung va khuyén khich nhitng gia tri tot dep.

Cong ty, sau nay la ServiceMaster, dwoc thanh 1dp vao nam 1929 béi Marion Wade, mot nguoi
dan 6ng mang tinh tén gido sau sic c6 muc tiéu ctia cudc doi 1a phuc vu moi ngwdi. Ong mudn
diéu hanh cong ty riéng dé c6 thé s6ng v&i nhitng gia tri cia minh trong tuin lam viéc cling
nhw vao cudi tuan. Trong nhiéu nam, nhirng gia tri ma Wade truyén lai d3 dwoc diéu chinh,

nhung van gitt vi tri trung tAm trong moi hoat dong cla ServiceMaster.

Khi néi vé viéc phuc vu moi nguwoi, phdn 1én cac cong ty thwong &m chi téi khach hang hoac
nguoi tiéu dung ctia ho. Nhuwng y twéng ciia Wade la 6ng sé phuc vu nhitrng nhan vién cua minh,
va 6ng thuc hién diéu dé bang cach mang t&i cho ho mét cong viéc dn dinh, an toan va duoc

coi trong. Sw kién c6 thé kiém chirng long quyét tim ctia 6ng da sém xay ra. Luc do, linh vuc



dich vu diu tién cta ServiceMaster la ch6ng budm dém. Mic du phin lén cic nhin vién cda
ong c6 thé dwoc goi la “nguwdi gitp viéc”, Wade luén khuyén khich nhén vién coi ban than ho
nhw 1a nhitng doi tac trong cong viéc kinh doanh ctia cong ty déong thoi phai tim kiém nhitng co
hoi phat trién. Bdi vay, khi ho bdo cdo v&i dng rang ngay cang nhiéu chd nha thué lap dat loai
tham phu kin twong, 6ng da tién hanh nghién clru phwong phap hiéu qua lam sach tham. Vi
suw gitp do tir mot sO ngwdi ban la nha héa hoc, 6ng da phat trién thanh cong mét hop chit ma
nhanh chéng lam sach thdm san nhanh chéng ma van c6 thé giam thiéu sy bat tién cho khach
hang. Sau do, 6ng budc phai ddi mit véi mot sw lva chon. Ong c6 thé ban hop chat dé hoic
kinh doanh dich vu lam sach tham san. Ong lwa chon kinh doanh dich vu lam sach thdm san
ba&i theo Bill Polard, chu tich dwong thoi ctia ServiceMaster, “trong tam cta 6ng la dich vy, béi
dich vu c6 sw tham gia ctia con nguwoi va dng mudn xay dung méi quan hé véi con ngudi. Ong
tin twdng rang con ngudi rit quan trong, con ngudi dwoc Chda tao ra véi gia tri va sw tran
trong. Va 6ng mudn xay dwng méi lién hé véi niém tin cda minh vé cach 6ng déi xi& véi con

nguoi.

Wade khong chi tin rang nhin vién cling nén nghi theo cach nhitng ddi tac kinh doanh ma con
cho rang ho ciing can chan thanh chia sé nhitng rdi ro va thanh twu trong cong viéc ciia minh.
Pollard néi: “Ngay sau khi ching t6i c6 tw cach phap nhan, Wade di c6 mot thong 1é vé viéc
ban c6 phiéu cho cidc nhan vién mic du chwa c6 bat ky mot hé thong chinh thirc ndo quy dinh
diéu dé. Ong cho ho vay tién, va ho dung tién d6 dé mua c6 phiéu tir dng. Ong ciing thwong di
tham toan b6 cong ty va ban c6 phiéu theo cich nay. Hién nay, nhan vién sé& hitu 20% gia tri

cua ServiceMaster.”

Khi ban buwéc vao tru sé chinh ctia ServiceMaster tai Downers Grove, bang Illinois, mot trong

nhitng thit ban nhin thiy dau tién 1 tAm da cAm thach c6 khac nhitng gia tri cia cong ty:
1. Nhin danh Chua trong moi diéu ching ta lam

2. Ho tro moi ngudi phat trién

3. Theo dudi sw hoan hdo

4. Tang trwdng vé lgi nhuin

Tuy nhién, diéu quan trong nhit & ServiceMaster khong phai 1a nhitng chit dwoc khac tai sdnh
don ti€p ma 1a & cho nhitng gia tri nay da dwoc khac trong trai tim va khdi 6c clia tit ca nhitng
nguoi lam viéc cho ServiceMaster — véi tw cach 1a mot can b & tru s& chinh, hay mét nhan

vién quét don lau san nha tai cac bénh vién, hay mot chuyén gia dén tir b6 phin Chemlawn



giip ban diét c6 dai & sin trwéc. Ho hiéu nhirng gia tri, tin twéng vao ching va ching séng

trong con nguoi ho.

Ddi voi nhitng ngwoi khong biét doi ngii nhan vién clia ServiceMaster, gia tri dwoc khang dinh
“Nhan danh Chda trong moi diéu ching ta lam” that phién toai. Trwéc khi chiing tdi dén tham
cong ty, mot dong nghiép cda t6i di cé y kién rang dinh hwéng mang tinh tdon gido cua
ServiceMaster c6 thé khién ho tré nén khong phu hop dé€ 1am hinh miu cho nhitng t&8 chirc
“binh thwong”. Nhu sw that 1a, du c6 dwoc khich 1€ béi Chda hay khong, viéc tim kiém sw hoan
hao, chu trong t&i loi nhudn va quan tAm téi nhan vién ciing 1a mot thuc tién kinh doanh tét.
Va khi ban biét nhitng ngudi lam viéc tai ServiceMaster, ban sé& nhanh chdng nhén ra rang
trong ho khong c6 béng dang ctia thé gi¢i siéu thwe. Ho 1a nhitng doanh nhin nghiém tic tp
trung mot cach kién dinh vao viéc gianh chién thang. Trong cudn sich gan diy nhit cia
Pollard mang tén Linh hdn ctia doanh nghiép, 6ng ban vé moi lién hé gitra Chda va loi nhuin.
“Loi nhuin 1 mot phwong thirc dé tao ra gia tri sit dung va diu tw trén thé gidi ctia Chua,
khong phai la cai dich d€ ton sung. Loi nhuin la thudc do chinh thong danh cho gia tri cta
nhitng nod lwc cha ching ta... Chiia va doanh nghiép phdi hop véi nhau, va lgi nhuln chinh 1a

tiéu chuin dé xac dinh tinh hiéu qua cda sw phéi hop dé.”

Bén canh bdn gia tri dwoc khac trén tAm da & tién sanh, ServiceMaster cling c6 mot danh sach
gom 21 10 tuyén ngdn goi 1a “Nhitng nguyén tic lanh dao ctia ServiceMaster”. Tuyén ng6n thi
21 noi rang: “TAt ca ching ta déu do Chda tao ra va két qua cda sw lanh dao cta ching toi sé
dwoc danh gia khong chi trong cong sé. Ciu chuyén sé dwoc ké trong nhirng cudc séng khac
clia con ngwoi.” Tuyén ngdn th 12 khang dinh rang: “Chung ta trad lwong dwa trén hiéu qua
hoat dong va dé bat dwa trén tiém nang phat trién, chr khong phai tin ngwdng, tham nién, gidi
tinh, ching tdc hay cAc méi quan hé.” Tuy nhién, trong tuyén ngodn thir 14, cdng ty cling cho
rang: “Chung ta l1ap va vuot trén ngan sach.” Tuyén ngon thit 2: “Chdng ta 1a mot céng ty dworc
thiac day baéi gia tri va tip trung vao hiéu qua hoat déng”, va tuyén ngén thi 10 1a: “Khéng co
dé6i thi canh tranh nao than thién.” Khéng cé sw da cdm hay mém yéu nao trong danh sach dé.
Nhitng con nguwoi tai ServiceMaster hwdng téi cung cip nhirng dich vu hoan hao dé cong ty cé
thé phat trién, dong thoi ho 1am viéc véi hiéu qua cao nhit ¢ thé dé tao ra loi nhuin. (Ho cling
hi€u khung logic da gan két ho v&i nhau - rang Chua dwgc ton vinh nhé giup d& con nguoi
phat trién, rang ngudn kinh phi va cac co hdi dé€ phat trién con nguoi dén tir sy ting trudng vé

loi nhuén, va rang suw ting trudng vé loi nhuin dén tir nhitng cong viéc dat két qua xuit sac.)

Danh muc nganh nghé kinh doanh ctia ServiceMaster bao gobm vé sinh bénh vién, nha may va

treorng hoc, cdc chwong trinh dich vu thwe phdm, dich vu phong trir siu bénh Terminix, dich vu



cham s6c cé6 Chemlawn, dich vu nguwoi gitap viéc gia dinh Merry Maids va dich vu bdo duwdng do
gia dung American Home Shield. Phan 1én cac cong ty cam thiy kho cé thé lam cho cac nhan
vién nhan thiy hing tha do6i véi nhitng cong viéc lao dong cdp thip nhw vdy. Nhung tai
ServiceMaster, d6 khong phai la vin dé. B&di moi nhin vién cta ServiceMaster déu tin twéng
vao tinh thiéng liéng ctia cong viéc (thdm chi ngay ca nhitng ngwoi khong thé hién sw sung
dao), va vi ho vitng tin vao loi nhuan, vao viéc phuc vu xa hoi va vao s hoan hao nén dong luc
1am viéc 1a diéu khong thé thiéu. Trong cudn sach nay, Pollard da dwa ra dan chirng vé Shirley,
lao cong cila mdt bénh vién cong dong gdbm 250 giwdng bénh. Nhan thitc duoc vai tro ho tro
quan trong ctia minh déi v&i bénh vién, co tirng chia sé véi Pollard: “Néu khong vé sinh bénh
vién thit tot, ching tdi sé khong thé khién cic bac si va y ta yén tdm lam viéc, ching t6i sé
khong thé phuc vu cdc bénh nhin. Bénh vién nay sé phai déng ctra néu ching t6i khong lam

cong tac vé sinh.”

ServiceMaster cé duwoc suw tuan thu chat ché véi cac gia tri nhw vay khéng chi vi cong ty da sw
dung gia tri nhw mét bai ki€m tra trong qua trinh tuyén dung, ma con b&i moi thanh vién trong
cong ty, tir Bill Polard va Carlos Cantu tré xudng déu no lwc dé bién né tré thanh thuc tién cong
viéc hang ngay. Mot trong 21 nguyén tic lanh dao (nguyén tac s6 6) da noi: “Néu ban khong
thwc hién né, ban khéng thé tin twéng nd.” Va ho thuc sw nghiém tic vé van dé d6. Tinh than
phuc vu da thAm nhuin téi nhitng cip bic cao nhit trong cong ty. Tat ca cic gidm dbc diéu
hanh cao cip cta ServiceMaster déu da tirng lam viéc truc tiép tai hién truong - hodc bat dau
la cdc nhan vién vé sinh hodc Ky thuat vién dich vu, hodc quan ly cac hoat dong lao dong pho
thong truc tiép. Va du & cuwong vi cao dén mitc nao, moi nguwdi ciing déu danh ra it nhit mot
ngay trong nam dé thwc hién cac cong viéc dich vu truc ti€p. Piéu nay gitp ho ludén hiéu dwoc
nhu cau cta cidc nhin vién dong théi nhan manh tim quan trong cia nhitng dong gép tir nhirng
nhin vién lao dong truc tiép. Bill Dowdy, cha tich bd phin dich vu cham séc sirc khoe cta
ServiceMaster tai My, t&i tham hai khach hang mét tudn va tro chuyén truc ti€p véi tirng
nguoi trong s6 2.500 nha quan Iy it nhdt moét Ian trong nam. Khi bat ky nhin vién nao danh diu
nam, mwoi, 15 hay 20 nam lam viéc tai ServiceMaster, Dowdy déu goi dién vao ding ngay hom
d6 dé€ “cdm on ho vi nhitng ndm thang cdng hién cho céng ty... D€ ho biét rang ching toi khong

coi nhitng nam thang dé la dwong nhién, ching toi tran trong nhirng gi ho dang lam.

Tai ServiceMaster, cam két d6i vdi gia tri dwoc gan vao tirng khia canh cia hoat dong kinh
doanh. Cach st dung thi gian cta nhitng gidm déc diéu hanh nhw Dowdy hay Pollard thé hién
ro cam két nay. M6t minh chirng khac la qua trinh danh gia va khen thwdng cho nhan vién da

thuc sw xem xét t&éi mirc dd phan anh gia tri trong nhitng quyét dinh va hanh déng cua ho. Ké



hoach cong tac dwoc xay dung trén co s& tdon trong nhan phdm clia ngudi lao dong va ho tro
cudc sdng gia dinh virng chic cia ho. Va béi quan tAm tdi sttc khde clia ngwdi lao dong, cong ty
da cha dong dau tu phat trién nhirng coéng cu lao dong gidp cong viéc cia ho d& vat va hon.
Tam tiéng quét nha, lau twong hay vé sinh phong bénh c6 thé rat mét méi, b&i vy hang nam,
ServiceMaster diu tw dang ké cac ngudn luc ciia minh dé phat trién nhirng cong cu nhw may
lau kho dic biét nham loai bd cac cong viéc lau khd va lau wét khong can thiét trén hanh lang,
mot chit tdy rira m&i nham ho trg qua trinh vé sinh, may lau chui ctra s6 dung cho nhiing vi tri
khé véi tdi, nho d6 cac ctra s6 c6 thé duoc lau chui dé dang hon, cac vat liéu vé sinh duoc ky

hiéu bang mau sic dung cho nhitng nhan vién mu chit.

Tuy nhién, viéc gan cac gia tri vao co ciu cla cong ty khong chi dirng lai & nhitng n6 lwc cliing
c6 dinh ky nhw vay. Trong cac quyét dinh tuyén dung ctia minh, ServiceMaster luén tim kiém
nhitng ngwoi ¢6 niém tin vé nhin pham va dao dic nghé nghiép tot. Sau dé, cong ty nudi
dudng va thir thach ho moéi ngay bang nhirng bai tip c6 quy mod lén va nhd. ServiceMaster c6
phwong phap luin dao tao gom bon buéc: (1) Chuan bi hanh trang cho hoc vién. (2) Chi cho
hoc vién phwong phap. (3) Khuyén khich hoc vién trinh bay phwong phap cta ho. (4) Hwéng
dan. Phwong phap luan dwoc ap dung cho gia tri cling nhw ki nang. Cac nha lanh dao, nhitng
ngwoi hi€u biét va tin twdng siu sic vao gia tri clia cong ty, khong chi truyén dat nhitng gia tri
nay cho 1&p nhan vién méi ma con minh chirng cho gia tri va nhanh chéng dwa nguwoi hoc vao
nhirng tinh hudng thuc té, noi ho can phai ap dung nhitng gia tri da dwgc hoc. Sau dd, nguoi
huwéng dan ho tro cac hoc vién nang cao hiéu qua l1am viéc cia minh. P6 1a mot cong cu dao tao

manh mé gitip ddm bdo rang gia tri thAm nhuan trong td chirc tlr trén xudng dudi.

Phil Myers la nhén vién vé sinh trong mdt phong mo tai Indianapolis mot thoi gian dai/ Cong
viéc ti mi cda anh da thu hat sy chd y cua cip trén Chris Kinman va 6ng bat diu giao thém
trach nhiém cho Myers. Sau d6, vao mot dém, 6ng di dwa cho Myers cu6n cAm nang quan ly
cua ServiceMaster va yéu cau anh doc né. Myers, ngudi van ludn té ra wa hoat dong sau 21
nam lam viéc tai ServiceMaster, khong phai 1a mau nguoi thich doc sach, béi vay 6ng chi xem
lwét qua. Tuy nhién, Kinman da dong vién anh nghién cttru cuén sach kj hon va suy ngam vé
né. Do lam viéc vao ca dém tir 10 gior toi tdi 6 gior sang hdm sau nén Myers chi gap Kinman va
nhitng nha quan ly khac ctia ServiceMaster mot tiéng moi ngay, truwdc lic ho tré vé nha vao 11
gior t0i, nhung Kinman van tim ra anh va tin dung t6i da quy thoi gian ¢6 han. Myers noi:
“Chris va t6i dd lam quen véi nhau. Ong 4y da héi nhitng thit nhu: ‘Anh muén tré thanh nguoi
nhuw thé nao khi trwdng thanh?’ 6-7 thang sau, t6i c6 co hdi dwoc bo nhiém vao vi tri gidm sat

budi tdi thay thé ong.” Co hdi d6 da 1am Myers lo so b&i “Téi méi chi 21 tudi dang sdp dam



nhan vai tro cda nhitng nguwdi dang tudi cha me to6i néu khéng muén néi la dang tudi 6ng ba
toi. TOi khong dwoc dao tao bai ban. Toi da tirng tham gia mot s6 khoa hoc bac dai hoc va sap
vao truong dai hoc, nhung chwa c6 bang cip chinh thitc...Téi d3 s¢ mudn chét. Toi da tirng
lanh dao mot s6 ngwdi khi con trong Khong quan, nhung gid toi sap phai lanh dao 20 ngudi.”
Nhung Kinman da dong vién anh. Kinman noi véi Myers rang: “T6i c6 thé hiéu dwoc cdm giac
lo so d6. Nhung Chris da dit niém tin vao tdi. Anh néi véi toi rang anh mudn thanh cong, toi

hiéu rang anh khong mudn that bai. C¥ tiép tuc c¢d gang, va anh sé& khong phai thit bai.”.

Ngay sau khi tré thanh gidm sat, Myers bi dat treéc mot thir thach. Anh phat hién ra rang mot
nguwoi ban cia anh da két thic ca lam viéc sém hon 15 phut so véi quy dinh nhung van ky xac
nhin & mic thoi gian tiéu chudn. Myers ké: “Liac d6 t6i da cé tinh huéng quan trong diu tién.
Thi nhit, mot trong nhitng cip dwdi cda tdi dang vi pham mot quy dinh tudn thd thoi gian
trong yéu. Thit hai, t6i c6 mot nguwdi dong nghiép da lam viéc cung tdi trong mot nim dong
thoi 1a mot ngwdi ban cha toi, gior day, anh y phdi bido cao 1én cho t6i.” Myer da tim dén
Kinman, ngwdi hwdng din va thir thach nhung chwa bao gi¢ chi dao anh. “[Loi huéng dan cla
Kinman] 1a ‘hdy cvong quyét, cong bang va than thién.’ Ong da khong hé néi: ‘Hay sa thai anh
ta di. D6 1a tit cad nhirng gi anh cin lam.” P6i véi toi, Chris da tré thanh mot tAim guong, Ong tri
hoan cau tra 11, va toéi budc phai héi: ‘Dau 1a diéu ding can 1am?...0ng da din dit téi trai qua
mot qua trinh ra soat lai nhirng y kién riéng cta t6i va nhirng diéu ding can phai thwc hién. Va
khi tdi da c6 quyét dinh, Chris néi: ‘Hay thwc hién quyét dinh d6 di. Néu anh can gidp d&, hay

n”m

cho t6i biét. Néu anh cin t6i & bén canh anh, hdy cho tdi biét.” Myers da t&i gap nhin vién dé
mot minh, va sau khi ra soat sw viéc v&i anh ta, anh quyét dinh sé dé anh ta roi cong ty boi do
l1a mo6t hanh ddng vi pham nghiém trong cic gia tri ciia ServiceMaster vé thai d0 trung thuc va

tinh thiéng liéng ctia cong viéc.

Mac du duwong nhw viéc xtr ly mot vu vi pham gia tri doanh nghiép cia mét nhan vién phuc vu
chi 1a mot vin dé nho, nhitng quyét dinh nhw viy dong vai tro dac biét quan trong. Gia tri chi
c6 y nghia khi n6 luén dwoc gin véi moi nhan vién. Va chinh nhitng ngwoi nhw Phil Myers khi
xt ly nhitng tinh huéng nhw viy hang ngay da tao nén sw khac biét tai ServiceMaster. Trén
chién tuyén, nhirng quyét dinh nay thim chi con kh6 khan hon so véi khi & trong phong hop
ban giam ddc. Khi nhitng téng gidm d6c diéu hanh nhuw Bill Polard sa thai mdt gidm doc diéu
hanh khac, 6ng hiéu rang nguwdi dé sé dwoc nhan tién lwong chdm ditrt hop dong ctia 18 thang
dong thoi van dwoc sé hiru hang triéu do-la dwdi dang c6 phiéu. Cip gidm sat nhw Myers dang
phai doi dién véi nhitng ngwdi & trong tinh cdnh mong manh hon nhiéu. Véi kinh nghiém lam

nhan vién vé sinh tai Indianapolis, Myer, hién quan ly mot khach hang ctia ServiceMaster tai



mot bénh vién & phia tiy Chicago, nhin manh: “T6i nghi diéu dé da thiét 1ap co ciu ky luit
trong sw nghiép cua toi. D6 1a mot trong nhirng diéu rat quan trong béi tinh nghiém trong cta
né. Suy nghi cta toi luc dé 1a ‘Sam cé thé sé khéng con cé thu nhip niva.” Nhung doé l1a quyét

dinh cong bang nhit cin phai thwc hién.”

Myers da phai trdi qua nhiéu thi thach hon trong qua trinh lanh dao ba tinh huong cé tinh
bwdc ngoat, hai trong sd do lién quan tdi khodn 16 cho xt Iy cia mot khach hang 16n. Theo
Myers, trong nhitng tinh huéng nhw vay, anh da dwa rat nhiéu vao cac gia tri cia ServiceMaster
dé c6 thé mang lai két qua kinh doanh. Anh chia sé, chia khéa ctia méi cudc dao nguoc tinh thé
thanh cong la thai do trung thuc, thoi gian dao tao va sw ton trong danh cho nhan vién. Mayer
ndi, cdc nhan vién lao ddong thwong so hii: “rang ban sé t&i thadm va tit ca nhing nguoi dot
ngot téi tham déu sé khai chién...[B&i vay] ban phai tién hanh dao tao nhan vién dé khién ho
tin twdng ban, dé c6 long tin trong ban va dé truyén dat cho ho mét sé phan trong nhiém vu va

van héa doanh nghiép cua ching ta.”

Gia tri van h6a ma Myers hwéng téi chinh la sw nhiét thanh déi véi cong viéc, sw ham hé tim ra
cach dé thuc hién cong viéc tot hon, va sw tén trong doi véi moi nhan vién. “Theo quan diém
cta t6i, néu mot nhin vién giau long nhiét huyét, diéu doé sé gilip x6a di nhiéu nhwoc diém. Sw
nhiét thanh nghia 1a mong muén tré thanh mét ngwoi nao d4.” Myers ciing khuyén khich nhan
vién tré nén chac chan, dang tin ciy va biét “tw duy doc 1ap”. Hon c3, anh ndi, anh tip trung vao
viéc “Cac nhan vién can phai cw x& v&i ngwoi khac nhw thé nao? Ching cé thé la tit ca nhitng
diéu khac dé, nhung néu ho dang lam mat pham gia ctia minh khi tro chuyén véi nguoi khac,

[cach d6 sé khong hiéu qua).”

Myers danh rat nhiéu thoi gian cho nhin vién cia minh, dao tao va dong vién ho. Anh ciing
nhic nhé ho rang anh trin trong cong viéc cia ho. Anh néi véi ho: “Nay... toi da tirng lam
nhitng viéc cadc anh dang lam. T6i biét cong viéc cha mot ngudi quan gia l1a gi.” Tuy nhién, anh
khong bao gior quén mot gia tri khac cla ServiceMaster, dé la cong viéc thi€u hoan hao va sw
that bai trong viéc thwc hién gia tri doanh nghiép la diéu khong thé chip nhin. Trong ca ba
tinh hudng budc ngodt, anh déu phai yéu ciu nhin vién roi khoi cong ty. Phiwong phap tiép can
cta anh la déi dién v&i nhitng nhan vién cé thai db tiéu cwc va cho ho mot co hdi dé thay doi;
sau d6 néu ho van khong thay ddi, anh sé sa thai ho. Anh can phai lam nhw vy dé€ nhitng nhan

vién khac c6 thé phat trién.

Khong st dung cong nghé hién dai, ServiceMaster la mot vi du dién hinh cho mot cong ty noi

ma nhitng gia tri chién thang tao nén khéc biét. T4t nhién, cong ty cling ¢ bi quyét riéng. Sau



hang triéu gior lau san, cong ty da tim ra mot cach thirc hiéu qua va hiéu suit dé thwc hién diéu
d6. Tuy nhién, trong hau hét cac linh vuc kinh doanh, cong ty khéng lam bat ci diéu gi ma
khach hang khong thé dé dang tw thwc hién dwoc. Boi vay, chia khéa thanh cong khong phai 1a
“lam cai gi” va la “lam thé nao” dé hoan thanh céng viéc mot cach tot dep va dang tin ciy. Nhan
vién cda cong ty trin trong sw hoan hao, loi nhuin va pham gia, do dé ho lam viéc véi sw liém

truc, cong bang va hiéu qua.
Nhirng gia tri tao nén sw thay doi

Khi ban veé gia tri, phan 16n moi ngwdi déu mudn nhac dén nhitng gia tri bat bién 1én nhw trung
thuc va liém truc. Tuy nhién, cling c6 rat nhiéu nhitng gia tri khac ma cac nha lanh dao khong
chi c6 thé ma con nén cip nhit va diéu chinh dinh ky. T6i goi d6 1a “nhitng gia tri hoat dong”,
nhirng gia tri c6 méi twong quan truec ti€p téi hoat dong kinh doanh hodc thi treong cia mot
doanh nghiép. Cling gi6ng khi st dung y tuwdng va chién lwoc dé dwa céng ty ti€n vé phia trudrc,
c4c nha lanh dao thanh cong hiéu rang viéc s& hitu nhirng gia tri ding dan c6 thé tao ra sw khac
biét 1én. Bdi vay, khi thi treong thay doéi, ho phat trién nhitng gid tri mé&i bén canh nhirng y
twdng maéi. D6 khong phai 1a mot diu hiéu tiéu cuc cho thiy rang cac nha lanh dao thanh cong
hy sinh cac gia tri dao dirc cia minh vi cidc nhu ciu thwong mai nhé nhen. Thay vao dé, diy
chinh 1a mot d4u hiéu tich cuc ¢ y nghia rang cac nha lanh dao thuc sw danh gia cao vai tro

cua gia tri trong viéc dinh hinh hanh vi.

John Gardner con, cwu thw ky cda bd Y t€, Gido duc va Phuc loi, nha sdng lp cia to chic
Common Cause dong thoi tirng 1a hoc gid nghién ctru qué trinh cw trad tai dai hoc Stanford, da

mo ta vai tro d6i méi va thay doéi gia tri cia nha lanh dao nhw sau:

e D6i m&i va dinh nghia lai nhitng gia tri da bi anh hwéng véi théi dao dirc gia, da bi x6i mon

b&i sw hoai nghi hay chi don gidn 1a da bi bo phé; va xay dung nhitng gia tri méi khi can thiét
e Giai phong nhirng ngudn nang lwong dang bi kim ham bai 16i tw duy va nhirng thu tuc lac hiu

Mot trong nhitng thay doi 1én nhit trong gia tri va hanh vi ma toi tirng biét dén da dwoc tién
hanh vao gitra nhitng nim 1990 tai Ameritech. Trong nhiéu thap ky, Ameritech va sau cong ty
diéu hanh khac dwoc hinh thanh trong giai doan tan ra cia AT&T da bi chi phoi véi co ché doc
quyén dang vian hanh cac céng ty dién thoai dia phwong. Cac quy dinh cta chinh pht 4p dat loi
nhuin cta céng ty, quyét dinh thi treong cia ho va kim hdm sw canh tranh. Do canh tranh
khong phai la vin dé, gia tri cia cdc nhan vién Ameritech c6 xu hwéng tip trung vao sw cong

hién tron doi, tinh than doan két va tinh 6n dinh. Nhw Dick Notebaert, nguyén la ngudoi ding



dau Indiana Bell va cuvu CEO cua Ameritech, dd nhidn manh: “Dé diéu hanh mot cong ty doc
quyeén, toi phai giéi dén mirc d6 nao? Toi cadn phai nhw viy. Dé tao ra ty suit lgi nhuin cia

minbh, tdi phai gioi dé€n mirc dd ndo? T6i khdong cAn phai nhw vay. Chac chan 1a thé.”

Nhitng gia tri ndy da dwoc thé hién trong nhirng hanh vi chAm chap va nang né ctia moi cap bac
nhan vién cong ty. Mot hdm, Weiss da lanh nhat nhin xét véi t6i: “Ban quan ly gom tlr nam tdi
sau thanh vién sé hop lai. P6 1a mot trong nhitng cudc hop din chi, kém tha vi va thiéu tinh
xdy dung nhit anh chirng kié€n. Anh nhin dwoc nhiéu quan diém khac nhau. Anh da phai lién
tuc ch¢ doi dé€ tim ra quan diém cta cip trén dé cd ging di theo quan diém dé. Va néu khong
thich cai ma cdp trén ctia anh mudn, anh dirng nén lam gi ca. D6 1a cach dé nhat dé doi dién voi
diéu d6. Néu anh thuc sw khong truc ti€p d6i dién véi nd, anh da khong lam véi ¢ trai tim, bdi

vay, khong thé hoan thanh tot viéc gi dworc.”

Notebaert mé td nén van hdéa dé theo cach nay: “Ching t6i c6 nhitng quy dinh va thu tuc cho
tirng tinh hudng c6 thé xay ra. Ching tbi biét cach nhin nhin, cdch hanh ddng va cich lam viéc
trong mot hé thdng cip bac ctirng nhic... Vai trd phu hop cla toi dang 1 chi 1a lang nghe va gat
diu. Nhung t6i da phai chién d4u v&i hé théng do, va né dang chién thang. T6i mudn cd kinh
phi tai tro cho mot dw 4n ma t6i tin rang sé giup cai thién dich vu khach hang, nhung tat ca
moi bao c4o va phan tich chi phi cta téi déu bi sa lay trong mot chudi nhitng cip bac. Toi da
chip nhan rii ro va trinh dw 4n 1én Weiss [ngwdi ma trong giai doan d6 & trén 6ng vai cip bac].
Ong truc tiép hoi tirng gidm sat vién clia toi vé tién dd ctia dw 4n, va mdi gidm sat vién lai d6 16i
cho cap trén clia minh... Hay tin t6i, t6i dd phai tra gid cho hanh dong bao gan dd, nhwng cudi
cung dw an cta to6i cling dwoc thong qua.” Hé théng d6 van hanh chdm chap t&i mirc ma Weiss,
pho cha tich phu trach kinh doanh vao thoi diém dé, da phai tién hanh mot dé xuat duw an so
sai. O nhitng cdp bac thip hon trong céng ty, nhan vién duwong nhw chi tip trung vao viéc lam
hai long nhirng ngwoi dat ra cac quy dinh va lam moi viéc tré nén don gian nhit cho ban than
minh. Két qua 13, ho da kiém tra hai t&i ba lan tirng trang ctia van ban truwdc khi glvi ching di vi
so rang chi mot sai s6t nhé nhit cling c6 thé 1am phéat 1ong cip trén. Va Ameritech da dit ra
nhitng quy dinh nhé nhat dang ghét vi loi ich cia ban than nhw khéng cho phép khach hang
boc sb dién thoai bédi cong ty sé thu thip nhitng cuén s6 dién thoai nay sau mot nam, va bédi
viéc tai ché s6 dién thoai khong c6 bia sé dé dang hon. T4t nhién, cling ton tai nhitng thong 1é
cam két theo 16i cii va khién khach hang cdm thiy kho chiu nhw ki thuit vién sé t&i kiém tra

vao “mot lic nao dé trong khoang tir 8 gior sdng t&i 5 gior chiéu ngay thir Tw.”

Sau d6 cudc cach mang vién thong dién ra, va Ameritech nhin thdy minh dang truéc mot thi

trwong cé tinh canh tranh cao, noi lgi nhuin phu thudc vao téc d6 va sw nhay bén, va nhirng



gia tri cli van dang gay can tré nghiém trong. Notebaert nhidn manh, trong thé gi¢i méi, “Piém
khac biét duy nhit ban c6 thé s& hitu trén thwong trweong la téc d6 hanh déng. Tot nhat nén
hanh dong va mac sai IAm.” Bdi vy, Weiss va sau nay la Notebaert, d3 d6i dién véi mot nhiém
vu to 16n l1a phai thay d6i khong chi nhitng y twdng kinh doanh trong tim ctia Ameritech ma
con la nén van héa doanh nghiép ctia cong ty. Ho da xay dung nhitng chién lwoc trung tim mai
d€é c6 thé cung cip nhiéu dich vu hon cho cic khach hang hién tai, cic khach hang m&i va tién
hanh dau tw trong nwéc va ra nwéc ngoai. Sau do, ho tip hop mot ddi ngli gobm 100 nha quan ly
xudt sdc nhat dé€ phat trién mot tap hop gia tri doanh nghiép méi nham hé tro nhitng y tudéng

nay. Cudi cung, ho da dwa ra nhirng gia tri c6t 16i sau:

1. Khach hang la thwong dé

2. Chung ta la thanh vién cua cung mot doi - Poi Ameritech
3. Chung ta sé tang trwdng vé loi nhuin

Tiép theo, toi sé& ndi vé cach Weiss va Notebaert trién khai nhitng gia tri méi ndy - bang cach
ap dung chung véi ban than, bang cach thic ddy ngwdi khac chién ddu vdi ching va tim ra cach
ap dung ching vao trong nhirng tinh huéng céng viéc riéng, kién quyét dwong dau véi hanh vi
chéng doi - tuy nhién hién tai, diém quan trong nhit ma t6i mu6n nhian manh la nhirng cong ty
thanh cong khong ti€p nhin va thwc hién gia tri mot cach don thudn. Trong chwong trudec, toi
da ndi rang cac nha lanh dao thanh cong luén ki€ém nghiém va thach thitc y twdng clia minh,
tham chi ca nhitng y twdng da rat thanh céng vao thoi diém dé. Piéu twong ty cling ding véi
gia tri. Cac nha lanh dao thanh cong hiéu rang gia tri, cling nhw y twdng, can phai dwoc lién tuc
kiém nghiém lai, va phai dwoc thay doi khi ching khong con sirc séng hoac xa réi muc tiéu cla

to chirc.

Tham chi néu mot td chirc khéng c6 nhu ciu cu thé vé nhitng giad tri méi, cic nha lanh dao
thanh cong van tién hanh ra soat ching dinh ky. Tai Johnson & Johnson, cuu chd James E.
Burke tin rang sw ra soat nay da ctru s6ng cong ty. NAm 1982, nha chitc trach cho rang cai chét
cua bay thuwong dan bat ngudn tir cac vién nang chira diy xy-a-nua trong cac chai thudc gidm
dau Tylenol ban rat chay cta Johnson & Johnson. Sw gid mao chi gy anh hwéng téi mot vai
chai thuéc gidm dau, va n6 xay ra sau khi san pham da ra khoéi tAm ki€ém soat cia cong ty. Tuy
nhién, Johnson & Johnson ngay lap tic thu hoi 31 triéu chai thudc tir cac ctira hang phan phoi
va hoan lai tién cho khach hang. Quyét dinh thu ho6i nay da tiéu ton ctia Johnson & Johnson hon
100 triéu do6-la. Tuy nhién, nho sw quan tdm cu thé doi véi cac khach hang va sw phan tng kip

thoi, Johnson & Johnson khong chi khing dinh dwgc tAm véc trén thi treong ma con vwon lén



manh mé va bén vitng hon trudc kia. Chi ba thang sau cudc khiing hodng, Tylenol da khéi phu

duwoc 95% thi phan ban chay trudc day cia né.

Bruke noéi rang cac giam déc diéu hanh cta Johnson & Johnson c6 thé phan ng nhanh chdng
v&i khing hodng 1a béi ho ndm vitng cac gia tri clia cong ty nho thwe hién mot cudc ra soat
triét dé tuyén bo hay cwong linh vé dao dic nghé nghiép mot vai nim truwdc day. Gitra nhirng
nam 1970, khi cong ty dang tin hwdng téc do ting tredng dang kinh ngac, Bruke da viét mot
bic thw cho c4c nha lanh dao ctia Johnson & Johnson néi rang “mat trong nhitng nhin td quan
trong nhat tao nén thanh cong ctia Johnson & Johnson qua thoi gian 1a kha nang ra quyét dinh
kinh doanh trong khuén kh6 cho phép dwoc quy dinh béi Cwong linh hoat dong. Cwong linh
hoat dong cho phép ching ta vin hanh va phat trién nh& phong cach quan ly phi tap trung cao
do, nhung van khong danh mat nhitng dirc tin co ban clia ching ta véi tw cach 1a mot doanh
nghiép.” Tuy nhién, 6ng cho rang Cwong linh, mo6t vin ban chwa dwoc diéu chinh ké tir nam
1948 can dwoc doi méi néu mudn ti€p tuc gia ting gia tri cho cong ty. “Ngay nay, trong boi
canh nhitng thay d6i vé xa hoi va cong nghé dang dién ra nhanh chéng va nam ngoai tim duw
doan, cac gido ly va théng s6 vé dao dirc can phai phan 4nh niém tin va nhu ciu cua doanh
nghiép hon bao gior hét. Tiép do, 6ng tién hanh td chirc rat nhiéu budi hop véi hang tram giam
déc diéu hanh va nha quan ly dé ra soat chi tiét tirng dong trong cwong linh hoat dong. Nguyén
tac nén tang la cudi cung, nhitng ngwdi tham gia phai quyét dinh nén gitr lai, x6a bé hay thay
doéi cwong linh. Cac cudc thdo luin va tranh luin tip trung vao nhitng chti dé nhw tAm quan
trong cta cwong linh véi tw cach 1a cAm nang huéng dan tinh triét Iy cho cac hoat dong kinh
doanh thwong nhat va cac hoat dong kinh doanh thwong nhat ctia cong ty da phan anh hoac

khéng phan anh cwong linh & mirc do nao.”

K&t qua quy trinh ra soat kéo dai trong nhiéu thang, sw thay d6i duy nhat cong ty thwc hién la
diéu chinh mot chut vé ngdn tir. Tuy nhién, nd lwc nay da déi méi dwoc cach hiéu va cam két
thuc hién ctia nhin vién do6i véi ndi dung cwong linh. Lic d6, hang tram nhan vién cdm thay
rang ho da dong gdp truc ti€p vao viéc xay dung triét ly va gia tri ciia cong ty. Nhitng cudc thao
ludn trong cac buoi hop da khuyén khich nhitng cudc thao ludn mé twong tw trong toan céng ty
veé cach dé cic hoat dOng thuwong ngay cia Johnson & Johnson c6 thé phan anh tét cac gia tri dé
ra. Va b&i cac nha lanh dao da ra soat ky cang va tranh lun vé cwong linh, ho cé thé va cé kha
nang ap dung cwong linh vao céng viéc hang ngay. Theo Burke, sw phan &tng nhanh chéng cua
Johnson & Johnson d6i véi cudc khiing hoang Tylenol la két qua truc ti€p clda hoat dong nay.
Ong nhin manh: “Ching t6i c6 thé da khéng lam dwoc nhitng twong tu trong vu Tylenol néu

chung t6i khong thit thach ban than va cam két thwc hién theo cwong linh.” Toi cho rang 6ng 4y



noi dung.

Mot sO giam d6c diéu hanh khéng suy nghi nghiém tdc vé gia tri, cling nhw cdc phwong an diéu
chinh va cip nhit gia tri chwa bao gior xuit hién trong tim tri ho. Nhirng ngwoi khac hiéu duoc
vai tro cda gia tri va nhu ciu phai c6 nhirng gia tri phu hop, nhung trong vong quay gap gap
cta céng viéc kinh doanh thwdong nhit, ho khong dirng lai dé 1am diéu gi d6 lién quan t&i gia
tri. Vao mot ngay nhat dinh, nhitng thi khac dwong nhw quan trong hon. Tuy nhién, tinh huéng
thwong gap sé 1a nhitng ngwoi khong kiém ching gia tri cling sé khong thuc hién theo gia tri.
Hodc néu ho thwc hién ching, ho ciing sé gip phai mot rui ro 1én rang nhirng gia tri khong
duoc ki€m ching cling giéng nhw cudc sé6ng khéng dwoc thir thach cua Plato : mot cudc séng

“kh6ng dang dé song”.

IBM da hoc dwgc bai hoc nay qua mudn. P6i ngii ldanh dao hwdng ndi ti€p tuc duy tri mot nén
van hoa chidp hanh trong mot ky nguyén ma nhu ciu vé sw nhay bén nén dwoc dap ang béi tinh
da dang. Do vay, n6 da loai ra nhitng nguwoi hi€u ky, nhitng ngwoi dang 1€ da phai nhin thiy va
nam bat co hdi sém hon. Twong tu, khi m6 hinh kinh doanh ctia né roi vao tan cung cua lich
st, IBM da dwa vao chinh sach viéc lam tron doi. Khi sw sup d6 cudi cung ciing xay dén vao
nam 1991, két qua la gan 250.000 nhan vién da bi sa thai trong vong ba nam va nhirng nguoi
con lai déu bi suy gidm vé dao dirc nghé nghiép. Hanh dong nay ciing di lam x4u di tit ca
nhirng gia tri khic ma Tom Watson da tirng dit ra cho cong ty bén canh su tén trong doi véi
nhan vién, bao gom theo dudi sw hoan hao va dich vu khach hang tuyét voi. Khi Lou Gerstner
dwoc chiéu mo dé diéu hanh Big Blue, muc tiéu da chuyén tir viéc khoi phuc lai cic gia tri sang
cttu s6ng mot doanh nghiép dang chét ddn bang moi cach. Mot cudc ra soat nghiém tic vé cac
gia tri khong chi mang lai mot nén van héa nhay bén hon ma con budc ban lanh dao IBM phai

dé6i dién véi nhitng thye trang méi cia thi treong.
Thwc hién gia tri

Song song v&i ti€p nhin nhitng gia tri tét, d6i véi cac nha lanh dao, thic ddy moi ngwdi thuc
hién theo cac gia tri ciling 1a vin dé quan trong. Va d6 chinh la diéu khién cic nha lanh dao va
cac t6 chirc thanh cong tré nén khac biét so v&i cac nha lanh dao va cac to chirc thit bai. Ho
lam dwoc viéc d6 vi ho ludn gan 11 noéi véi hanh ddng. Cac nha lanh dao thanh cong dua hién
thwc héa gia tri trong doi séng cda ho, va ddm bao rang nhitng ngudi khac cling 1am nhuw vay.
Cho du cé trach nhiém duy tri sitc s6ng ciia nhirng gia tri ci nhw tai ServiceMaster hay
Johnson & Johnson, hay c6 trach nhiém phai thay d6i ching, nhw & Ameritech, cic nha lanh

dao ludén thé hién ré quan diém bang cach ludn di theo cac gia tri, nd luc tim cach ap dung



ching vao hoat dong hang ngay va thé hién ching, thim chi trong nhirng tinh huéng khi viéc

Iwa chon cac phwong 4n khac dé dang hon.

Khi ddm nhan vi tri CEO ctia Ameritech, Dick Notebaert da tirng néi: “Toi tin rang phan 16m cac
nhan vién déu rat sau sac. Qua thoi gian, néu vé ngoai cda toi thé hién sw gid d6i, ho sé noi véi
toi ‘Ong dang noi doi’. Toi c6 60.000 nhan vién, va ho sé trimg phat to6i thich dang.” Su that 1a
mot nha lanh dao bi trirng phat vi sw thit bai trong viéc hién thwc hoéa gia tri chi khi anh ta da
tao ra mot vé ngoai chan that va cédi mé. Thong thwong, moi ngwoi chi don gian la tré nén suy
doi vé mat dao dirc hodc phét 1o cac gia tri nhw cach nguwoi lanh dao ctia ho dang lam. Tai
ServiceMaster, nguyén tac lanh dao s6 6 ndi rang: “Néu ban khong thé hién nd, titc 1a ban

khéng tin twéng vao né.”

Nam 1991, khi Bill Weiss tién hanh chuyén d6i Ameritech, 6ng hiéu rang viéc “thay d6i vin
héa” ctia cOng ty sé lam ton thwong tit cd moi ngudi — trong d6 dac biét 1a nhitng giam déc
diéu hanh tudi. Ong ciing hiéu rang 6ng can phai thic ddy su thay ddi triét dé bang cach hanh
dong cing ran va quyét doan. Mot trong nhirng hanh dong dau tién cta 6ng l1a bé nhiém bdn
nguwoi vao “Nhom lanh dao”. Khi lam diéu nay, 6ng da boé qua nhitng ngwdi hién nhién nhit va
lwa chon bon can bd & vi tri thadp hon trong co ciu td chirc, nhitng ngudi ¢6 vé nhw 1a nhirng ké
ngoai cudc trong mat ban linh dao cip cao: Dick Notebaert (sau nay da ké nhiém vi tri CEO
cia Weiss), Dick Brown, Gary Grook va Barry Allen. Notebaert, vao thoi diém dé dang diéu
hanh Indiana Bell, di tirng tham gia gy dung nhiéu nhanh kinh doanh cé t6c d6 ting trudng
tot ctia Ameritech. O tudi 45, 6ng ndi tiéng 1a moét nha lanh dao wong nganh va néng nay. C6
IAn 6ng da noi vdi toi rang “Poi khi toi bi moi ra khoi cudc hop vi cach cuw xr cia minh.” Twong
tw, Dick Brown, sau nay la chu tich cta Illinois Bell, Barry Allen, chu tich cia Wisconsin Bell, va
Gary Drook, ngwoi dirng dau cong ty xudt ban Ameritech, tit ca cung & d6 tudi ngoai 40, déu la
nhitng ké noi loan trong pham vi quyén han ctia minh. Ciing nhw nhitrng nha quan ly khac cta
Ameritech, ho tai nang va hiéu biét, nhung ho cling di nhiét huyét, can dadm va quyét liét dé

don nhan nhirng thir thach khéng dwgc bao truéec.

Khi Iwa chon b6n thanh vién bat thwong nay vao Nhém Lanh dao, Weiss da giri di mét théng
diép manh mé rang nhitng gi hiéu qua trong qua khir c6 thé s& khéng con hiéu qua trong twong
lai. Nhitng nguoi da thanh cong trong nén van héa cii khong nhat dinh sé thanh cong trong nén
van h6a m&i. Trong qua trinh cai to doi ngii lanh dao cip cao, Weiss khong chi hanh déng nhw
mot ngwdi danh co dang di chuyén nhitng quin co cdia minh. Chinh 6ng ciing dang hién thuc
hoa cac gia tri va thic ddy ban than thay déi. Ong dit Poi Ameritech 1én hang dau, khong 1é

thudc vao truyén théng va cac méi quan hé ca nhan. Thim chi ngay ca khi tinh hinh tré nén



khé khan déi vdi ong, 6ng ciing van kién dinh.

Niam 1991, Weiss la chu tich duy nhit cia Ameritech dwoc biét téi ké tir khi cong ty dwoc
thanh 1ap do sw tan ra ctia AT&T vao nim 1984. O tudi 62, 6ng da danh toan bd sw nghiép cla
minh trong nganh dién thoai. Ba nam trwéc khi dén tuéi nghi hwu theo quy dinh, khong ai nghi
rang ong co6 thé tién hanh mot cudc cai t6 16n trong cong ty. Vi chiéc dau hoéi va phong thai
lich sw, 6ng da thé hién rat t6t mét phin vai tro ctia mot vi CEO. Cac tuyén bo cia 6ng, luén rod
rang va suc tich, bao gbm quyén han ctia 6ng trong hoat dong va du bado ma céng ty dang
huwdng téi. Quyét dinh bat ngo ra soat toan bd céng ty 1a sw hién thuwc hdéa dau tién nhirng gia
tri méi cia Ameritech. Nhw Weiss mo ta vé nhirng ngay dau tién ctia qua trinh chuyén déi, ban
c6 thé thay 6ng rat nd luc. Sw ré rang da thay thé cho sw do dw. Ong cham rai hoi twéng lai sw
ton thwong ctia cac nha lanh dao cip cao trong cong ty lién quan t&i dinh hwéng cta cong ty.
“Da c6 nhitng ngudi din vit rang liéu ching toi c6 thé dua cong ty dat t&i quy dao ting tang
trwdng cao hon khong. Ho khong tin rang van cé thé lam dwoc ma khong can hy sinh qua nhiéu
thtt.” Khi nhdn manh vao y nghia cta cau néi d6, mdt Ian nita, 6ng lai phai nd luc. Ong dang c6
gang tim tlr ngitr d€ dién ta nhitng khé khian 6ng da gap phai trong qua trinh ra nhirng quyét
dinh can thiét, sw tén trong cia 6ng déi véi phim gid cda nhitng cid nhan nay ciing nhw moi
quan ngai lén nhit ciia 6ng vé cong ty. Cudi cung, 6ng noéi: “Ching téi da tach biét ching bang

nhirng ngdn tir dep nhat c6 thé.”

D€ hién thuwc héa gia tri, Nhdm Lianh dao ciing st dung nhitng thuéc do ndi bd da dan dat
Ameritech trong qua khit. Ho da thay doéi cadc hé thong danh gid va ap dung nhirng tiéu chi méi,
dat moi quyét dinh va hanh dong clia nhém dwéi sw chat van ctia nhan vién lién quan téi ba
ciu hoi don gian: Piéu d6 c6 lam loi cho khach hang khéng? biéu dé c6 xay dung va phdn anh
tinh than lam viéc nhém khong? Piéu dé cé gidp céng ty tang trwdng vé loi nhuin khong?
Notebaert, dwoc sw iy quyén cua Weiss, thim chi da hiiy khodn dau tw tri gid mot ty do-la cho
hé théng ghi h6a don méi bdi “ching toéi da khong c6 gang nhin thé gidi dudi con mit cla
khach hang. Ching toi chi ¢d ging nhin thé gi¢i dwdi con mat clia nhitng nguwdi quan liéu. Va
chiing tdi sdp chi mot ty do-la cho hé théng ghi héa don von khong giy kho chiu cho khéch
hang.” Khi thwc hién sw thay doi dot ngdt d6i véi mot duw &n 1én nhw vy, Notebaert va Weiss
d6i dién v&i rui ro sé bi danh gia 1a thit thudng va thi€u quyét doan, song ho quyét dinh rang
rui ro dé xing dang v&i phan thudng danh cho sw sdn sang hién thuc hda nhirng gia tri maoi

ctia cong ty.

N& luc trng dung



Khi 1én ké hoach ra soat cwong linh ctia Johnson & Johnson vao gitta nhitng nang 1970, James
Burke mudn dam bdo rang gia tri ciia cong ty phit hop véi méi trweong kinh doanh hién nay, tuy
nhién, qua trinh ra soat da mang lai mot lgi ich quan trong khac: N6 bu6c moi thanh vién trong
cong ty phai nhin nhan cu thé hon vao cac gia tri va nod luc 4p dung né vao cdng viéc hang ngay.
Va chinh sw hiéu biét sdu sic hon ctia cac gidm ddc diéu hanh vé vai tro cda gia tri da cho phép
ho phan &ng nhanh hon va hiéu qua hon véi cuéc khung hoang Tylenol. Do da suy nghi vé
nhitng vin dé va ki€m chirng cac gia tri trong thuc té, ho khéng can phai suy nghi lai vé phan

trng ctia cong ty khi cudc khing hodng xay dén.

Clng giéng nhw Burke, cic nha lanh dao thanh c6ng khdc ma t6i da gap khoéng chi khuyén
khich nhan vién ghi nh& nhitng gia tri cia td chitc ma con dau tranh véi ching, ndi bd héa
ching va st dung ching. Va ho lam viéc d6 qua nhitng hoat dong thwong ngay va nhirng
chwong trinh chinh thirc. Nhw nhitng ngui truyén gido, ho gy dung niém tin, sau dé nhic lai

nhirng gia tri ngay qua ngay, tudn qua tudn trong nhitng tinh huéng thuec té.

Dé hinh twong qua tAm quan trong ctia viéc s hiru gia tri va s& dung ching, dai twéng Wayne
Downing, ngwoi da tirng dirng dau cac Luc lwong Tac chién Pac biét, c6 mot sé6 tim nhwa mang
tén “Gidy phép tai phat minh” dung dé phat cho nhitng ci nhan dac biét diing cAm. Mot mat

cla cac gidy phép nay trong giéng nhw gidy phép lai xe, trén do6 co ghi:

GIAY PHEP TAI PHAT MINH

Diéu d6 lgi cho dit nudce chung ta
khong? Cho luc lugng cua ching

=2 ta khong?
Diéu d6 c6 nhat quan vdi cic gia tri cta to chirc
khong?
Diéu do ¢ hop phap va pha hop véi dao die
khong?
Piéu d6 c6 khién ban sin dang chiu trach nhiém
khong?

Néu tit ca cac ciu tra loi déu la CO, thi
KHONG CAN XIN [_’HEP,
HAY THUC HIEN PIEU PO!

Mat bén kia ctia gidy phép liét ké nhitng gia tri va nhiém ctia cdc Luc lwong Tac chién Dac biét:

HOAKY



BO CHI HUY TAC CHIEN PAC BIET

NHIEM VU: Chuan bi cac Luc lwong Tac chién Dic biét dé c6 thé thwc hién thanh cong cac hoat
ddng tac chién dac biét trén toan thé gidi, cic van dé dan sw, va cac hoat dong tim ly trong hoa
binh va chién tranh véi su ho tro cia cac chi huy binh si khu vuc, cac dai sit My va luc lwong

qudc gia ctia ho, va cac co quan chinh pha khac
CHUNG TA TRAN TRONG: Con nguoi,
sw sang tao, tai nang, long diing cadm va tinh liém truec.

Gidy phép tai phat minh v6 cung thad vi bdi, cling giéng nhw cac luc lwong quin dbi khac, Luc
lwgng Tac chién DPac biét cling c6 mot nén van héa danh gia cao sw tuan 1énh, va dai twéng
Downing 1a mot ngwdi dic biét thAm nhuin van héa dé. Do vay, doi véi 6ng, gidy phép nay cé
quyén luc ddc biét b&i nhitng gi né mudn ndi véi ddi quan cua 6ng la thé gidi nay chira day
nhitng nghich ly, va rang dé€ thanh cong, ho can hoc cach s6ng véi nhirng nghich 1y d6. Nhitng
thanh vién xuit sac nhit ciia Luc lwong Tac chién Dic biét ludn tuin theo ménh 1énh - trir khi

nhirng gia tri khac yéu cau ho lam khac di.

Trong d4u cudn sach nay, toi di khang dinh rang mot trong nhirng nhiém vu cta nguwoi 1anh
dao la d6i dién v&i thuc té nhw né vén c6, va mot trong nhirng thuc té ctia cudc sdng la cudc
song chira day nhitng nghich ly. B&i vy, John Trani, ngwoi dirng ddu GE Medical Systems tir
nam 1986 dén nam 1997 va hién la CEO cua Stanley Works, da do6i dién v&i thir thach sap nhap
hai cong ty - Thomson-CGR ctuia Phap va Yokogowa Medical Systems ctia Nhat véi General
Electric Medical Systems c6 tru s& tai My ctia GE, 6ng vap phai mot thuc té rang giita ba cong
ty khong chi c6 sw mau thuin vé vin h6a ma tham chi trong mdt nén vian héa théng nhit cling
an chira nhirng nghich Iy c6 hiru gitra cac gia tri. Do d6, mo6t trong nhitng nhiém vu dau tién 6ng

dat ra cho minh la d6i dau va gidp nhan vién déi dau véi thuece té do.

Mau thuan trong van héa va gia tri doanh nghiép 1a mot trong nhitng ly do 1én nhat khién qua
trinh sap nhap that bai. Mac du moi doanh nghiép déu c6 nhitng gia tri va van hda khac nhau
tao nén thanh coéng cia né, van thwong ton tai nhirng xung dot khi hai lwc lwong lao dong phai
cung nhau sat canh trong cong viéc. b6i khi, doanh nghiép méi phai tam dirng hoat dong truéc
khi van dé vé gia tri dwoc, hodc cé thé dwoc, gidi quyét hiéu qud. Thim chi cac nha lanh dao
thanh cong ciling c6 lic phai thua cudc trwée thoi gian. Tuy nhién, ho nhan thirc dwoc tim quan
trong clia gia tri va giai quyét ching mot cach c&i m&, cac nha lanh dao chién thing nhu Trani

thwong thanh cong trong nhirng tinh huéng ma ngwdi khac that bai.



Nhiém vu cua Trani rat phirc tap béi mot thuce té la ba cong ty khéng chi c6 van hdéa doanh
nghiép khac biét ma con khdc nhau vé van hdéa qudc gia va van héa khu vwc. Hon nira, GE muon
van hanh mot céng ty toan ciu hdi tu dwoc thé manh cda ca ba thwc thé kinh doanh doc lap
trwérc day, boi vay viéc danh sy wu tién cho van héa ctia thuc thé nao ciing sé lam hai thuwc thé
con lai thodi héa vé dao dirc va gia tri. Tuy nhién, thay vi bé qua hoac tranh né nguy co nay
bang cach tach biét cAc nhan vién cila moi cong ty, Trani da gidi quyét van dé bang cach két

hop ho lai véi nhau theo cach riéng.

Ngay sau khi vu sdp nhip hoan tat, Trani di xay dung cac nhoém lam viéc tai ca ba cong ty. Muc
dich cua viéc lam nay 1a dé thdo luin vé y twdng va chién lwoc cling nhw phat trién nhirng gia
tri va quy tac hoat ddng mdéi dua trén thé manh ctia ba cong ty doc 1ap trwdc day. Va, cling
giéng nhw nhitng gi Burke da lam tai Johnson & Johnson, dng yéu ciu cic nhém xem xét tirng
gia tri, giai thich tai sao gia tri d6 quan trong va xac dinh nhitng hanh vi cia nhé6m minh phu

hop va khong phu hop véi nhitng gia tri do.

Nhung Trani, mot nguoi dan 6ng lon tudi cé phong cach thuc té, khéng chi dirng lai & dé. Tiép
theo, 6ng da 1am mot viéc khién 6ng tré thanh mot nha lanh dao thanh cong thuc sw. Ong da
dan dit cac gidm ddc diéu hanh tim ra nhitng mau thuan va xung dot c6 hitu trong nhiing gia
tri ho da lwa chon. Vi du, gia tri vé t6c d6 khong phu hop véi gia tri vé chat lwong. Gia tri vé tinh
than lam viéc nhém dudng nhw mau thudn véi thuc té 12 nhan vién duwoc khen thwdng boi
nhitng sang kién cd nhan. Va song song véi mong mudn cai thién dich vu khach hang, ho ciing
yéu cau cac nha quan ly phai phuc vu nhiéu khach hang hon véi nguén ngan sach va nhan luec it
hon. Cling giong nhw cac chinh tri gia, nhiéu giam déc diéu hanh c6 xu hwéng bé qua nhirng
mau thuin do6. Ho ¢d gang hanh dong nhu thé cac gia tri déu ddc 1ap va c6 tAm quan trong nhu
nhau. Nhung thé gi¢i khong van hanh theo cach d6. B&i vay, sau khi da thong nhat vé cac gia
tri, Trani da tap hop 60 nha quan Iy xuit sac nhit ciia 6ng lai, chia ho thanh nhitng nhém nho
va yéu cau ho danh hai ngay rudi xem xét Ian lwot tirng gia tri, thao luin vé cach &rng dung gia
tri trong nhirng tinh hudng cu thé hang ngay cling nhw ra soat nhirng noi xung dot cé thé phat
sinh giita cac gia tri. Cudi cing, nhitng mau thuan khéng bi loai trir, nhung nhitng diém mu da
duoc g& bd. Va bdi dd nim dwoc nhitng mau thuln, cac gidam déc diéu hanh c6 thé hd tro tot

hon cho cac nhan vién ciia minh.
Chién diu véi sw thi€u hi€u biét va chong doi

Tai GE Medical Systems, nhu cau diéu chinh va thay déi gia tri tré thanh diéu hién nhién ngay

sau khi Train tip hop nhitng thanh vién dén tir Tokyo, Paris va Wisconsin vao cing mdt phong



hop va yéu cau ho phoi hop véi nhau. Nhuwng tai Ameritech, Weiss va Nhdm Lanh dao ctia 6ng
phai déi dién véi tinh thé hoan toan khac. Hiu hét nhan vién trong céng ty la nhitng nguoi da
c6 thadm nién cong tac, quen lam viéc cung nhau va hai 10ng v&i van hda cti. Va theo nhirng gi
ho biét, cong ty van dang hoat dong tot. Bdi vay, khi Nhdm Lanh dao bat dau trao d6i khong
chinh thic vé viéc tién hanh nhitng thay doéi 1én, phan &ng tir cAc nhan vién, thAm chi doi ngi

lanh dao, thwong la: “Tai sao? Plrng lam r6i tung van dé 1én. Gilt nhw thé nay cling du tot roi.”

Nhwng moi viéc chwa dua tot, va Weiss, Notebaert va nhitng d6ng nghiép lanh dao ctia ho hiéu
rang ho khong thé dé€ moi viéc nhw n6 v6n cé. B&i vay, ho quyét dinh truyén thong diép dé cho
nhitng ngwoi khac. Bob Knowling, lic nay van 1a téng gidm déc cua Indiana Bell, da noi: “Toi
dat hai ché do bao thirc. Mot 13, ching toi c6 mot cudc hop bat dau vao sang thir Bay, diéu do
c6 nghia la ching t6i phai bay t&i cudc hop vao toi thir Sdu - chwa tirng c6é tién 1é trong cong ty
cta chidng t6i. Ching t6i khéng lam viéc vao cudi tudn. P6 1a mot diu hiéu dang s noi vai toi
rang ‘Thwa dng, diéu ndy quan trong hon mot rd banh my - ¢6 diéu gi d6 da nay sinh van dé.’
Ban khéng lam thé. Bé&i vay, d6 1a ddu hiéu dau tién cta tbi cho thiy c6 diéu gi d6 khac biét.”
Sau dé, trong ngay dau tién cda cudc hop, cic chuyén gia trong va ngoai cong ty di dwa ra
nhitng bao cdo chi tiét vé nganh cong nghiép vién thong va thuc trang ctia Ameritech. Ho trinh
bay s6 liéu vé toc do tang trwedng doanh thu, thu nhip trén tai san va nhirng van dé cu thé khac
ma Knowling chwa bao gior st dung t&i, mic du 6ng la tong gidm doc. Theo 6ng, nhitng cudc
thao ludn nhw vy va nhitng théng tin nhw thé nay da rung 1én moét héi chudng bao dong doi
véi 6ng. Dot nhién, 6ng nhin ra: “Chta o1i, thudc 14, ching té6i dang chét dan vi cian bénh ung

thuw, va toi thAm chi khong biét rang chiing téi dang mic bénh.”

Trong nhitng thang ti€p theo sau cudc hop cudi tudn bat thwong d6, Weiss va bon gidm doc
diéu hanh tré dwoc 6ng lwa chon vao Nhém Lanh dao da danh hang tram gio dong hé cho
nhitng nd luc nham lam thay ddi cong ty va nhitng gia tri cia cac nha quan ly, nh¢ d6 nhan vién
va khach hang ciia Ameritech sé cdAm nhin dwoc sw khac biét. Sw thay d6i nay rat quan trong
b&i cong ty da quyét dinh tir bo co ché doc quyén cé diéu chinh cia minh. D€ déi 14y quyén
duwoc cung cip dich vu dwong dai va cac dich vu khac, Ameritech da bat dau thic giuc cac nha
lam luidt mé& cira thi treong trong nwéc dé dén nhin sw canh tranh. Néu diéu nay xay ra - thuc
té dd xay ra vao nam 1996 - thé manh vé s& hitu cia Ameritech, sw déc quyén cia né doi vaoi
hon 21 triéu khach hang sé khong con dwoc ddm bao nira. Khach hang han sé hai long hon 1a
xem thwong, doi ngii nhan vién sé phai phéi hop cung nhau dé cung cip nhirng dich vu tuyét
hdo nhanh hon so v&i nhirng cong ty khac, va cong ty sé phai cat gidm chi phi d€ ddm bao tinh

canh tranh so v&i cac d6i thu méi. Nhw Dick Notebaert da chia sé sau nay: “N6 gi6éng nhw



ching t6i da 1én mot chiéc may bay dé téi chau Au. Khi téi gitta Pai Tay Dwong, ching tdi noi
rang dwong bang & diém dén qua nhd. Ching t6i s& phai thay d6i canh may bay, va ching toi
khong thé dé mat bat ky khach hang nao trong qua trinh do.”

Cho du ho da lam gi di chang nira, Weiss, Notebaert va cdc dong nghiép cta ho hiéu rang su
khang cw ban dau sé rit manh mé. Nhirng sw thay doi la qua 1én, nhirng phwong thirc cii da qua
an siu vao tri ndo va quy mo cda cong ty qua cong kénh dé su thay doi c6 thé dwoc trién khai
dé dang. B&i vay, ho da 4p dung chién lwgc ba miii tAn cong. Dau tién, ho sé tich cuc thé hién sy
cam két ca nhan ddi vdi no luc thay d6i nay. Tié€p dd, ho sé dao tao nhan vién va cho nhan vién
co hoi d€ dong gop vao su thay ddi, cudi cung ho loai bé nhitng ngwoi van tiép tuc can tré sw
thay do6i. Hai nam sau, gan 5.000 nhin vién da phai roi Ameritech. Tinh gidn va thu hep quy
mo sé loai bé mot s lwgng viéc lam, nhwng nhitng quyét dinh lién quan t&i viéc ai sé 1a nguoi

ra di lai phu thudc vao thai d6 khac nhau cta tirng ca nhan.

Chuwong trinh phat trién bat dau véi mot nhém gom 120 nguwoi, nhitng nha lanh dao da nhan
dwoc cudc goi danh thirc vao sang thir Bay. La nhitng nha lanh dao da dwoc cong nhan, cac
thanh vién trong nhém nay thé hién sw céng hién cu thé cho Ameritech, vi vy long trung
thanh khong phai la viAn dé. Song béi ho rat quan tAm va c6 loi ich ca nhin 1én trong twong lai
cia Ameritech, nhiéu nguwoi thuce su lo ngai rang sw thay d6i c6 thé khong can thiét hoic sai
léch. Nhitng ngwdi chdp nhan thay ddi van cdm thiy c6 tré ngai béi qua trinh thay ddi qua
khoc liét.

Nhém Lanh dao da quyét rang cach duy nhit khién moi nguoi ¢6 thé nghiém tic thay ddi thai
d6 va gia tri cha minh 1a khi ho hiéu r6é rang vé nhirng thai do va gia tri cii dé la gi. Chris
Argyris, mot nha tim ly hoc x4 hoi, tir lau da xay dung mét khai niém vé “hoc thuyét tan thanh”
va “hoc thuyét trng dung”. Ong ly luan rang tit ca ching ta déu hoat dong v&i nhitng khuon khé
hay hoc thuyét vé cach thuc hién va hoan thanh cong viéc trong thé gi¢i nay. Tuy nhién, théng
thwong c6 mot khoang cach gitra nhitng gi chiing ta ndi trén ly thuyét va nhitng gi ching ta
thwce sw cw xtt. T6i luén nhin thay diéu nay trong cac td chirc khi mot nha lanh dao tan thanh co
ché trao quyén nhung trén thuc té lai 1a mot ké chuyén quyén. Piéu nay ciing dung véi cac gia
tri. Chang han, moi nguwoi ¢6 thé nghi rang ho danh gia cao sw cdi md va chan thanh nhung
trong hanh vi hang ngay lai che gidu théng tin va sw that. Tai Ameritech, dé giup nhém 120
nguwoi nhan thirc dwoc nhitng gi cac nhin vién nhin nhin vé hanh vi ctia ho (cu thé 1a hoc
thuyét ng dung), Nhém Linh dao da sip x&p cho cdc nhém gdém nhitng ngudi da tirng lam
viéc véi nhau danh gia tirng thanh vién trong nhoém minh dwa trén mot sd tiéu chi. Sau d6 moi

nguwoi sé nhan dwoc diém s cia minh cung sw hwéng dan dé c6 thé tién bo.



Ngay tir ddu, Bob Knowling, tdng gidm ddc ctia Indian Bell, da phan doi ké hoach béi 6ng nghi
rang ké hoach d6 sé pha htly doi ngii nhan vién ciing nhw nd lwc chuyén d6i nay. Tuy nhién, 6ng
khong ndi nhiéu vé vin dé dé cho téi mot buodi téi truede nhitng cudc hop da dwoc 18n lich. Sau
dé, khi nhirng ngwoi tham gia tu tip trong quan bar cia khach san dé uong rwou trudc khi di
ngud, Knowling, mot bo truedng da dwoc phong chirc va mot cau thi cao 1m90 trong ddi béng
da cua treong dai hoc Wabash trudc day, bat dau tro chuyén véi ddm dong. Theo tirng ¢4 nhan
va tirng nhém nho, 6ng dua gidn trén ndi s¢ hdi ma moi ngwdi ciing c6 vé yéu ciu danh gia
theo nhém. Ngay lap titc, sw phan d6i troi day. Notebaert néi: “Tdi nhé mot budi tdi trong
quan bar. Ching toi sap phai thwc hién céng tac danh gia, va ngwdi dan éng cao 1én ¢ tén Bob
Knowling, mot ngwoi My dién hinh, mdt ngwoi cao 1én, dirng tredc mat tdi va noéi rang ong ta

sé khong hoan thanh bai danh gia vao ngay hdm sau.”

Sw phan d6i quyét liét ctia Knowling da khién Nhém Lanh dao mém long va phai ciAn nhic lai.
Ho da voi vang hop lai va tw hoi: Liéu c6 phai ho da thic diy moi viéc di qua xa va qua nhanh
nhw loi Knowling néi khéng? Cé phai ho sap gay nén sw chia ré trong cong ty khong? Liéu ho c6
nén hdy cudc danh gia khong? Cudi cuing, ho van quyét dinh lam theo k& hoach ctia minh. Béi
vay, Notebaert dén gip Knowling va néi: “Nghe nay, t6i cling khong chic chan rang viéc nay sé
dat két qua tot. To6i cling nhw anh chwa bao gior thuc hién né. Nhuwng sw khac biét gitra toi va
anh 12 toi sé c6 gang dé€ thir nghiém. Né&u tdi khong hai long véi két qua, toi sé khong thuwc hién
né mot 1an nita, nhung toi van sé thir xem sao.” Knowling c6 thé lam gi? Néu Notebaert di c6

dd cam dam dé chap nhin rii ro thi 6ng cling sé nhw vay.

Sau cudc hop, Knowling da c6 mdot bai phat biéu ngau hirng truédc 120 nguwoi, trong bai phat
biéu ctia minh, 6ng da lam mdt viéc ma cac thanh vién ctia Ameritech hiém khi 1am dwoc. Ong
noi: “Toi da sai.” Ong tiép tuc noéi rang phan hoi cla 6ng, tuy khé giai quyét, van kha hitu ich.
Ngoai ra, 6ng thira nhin rang sw phan ddi cha dng chinh 1a su chéng ddi lai qua trinh chuyén
d6i. Nhin ban than minh trong gwong, 6ng da nhan ra rang dang & ong phai 1a hat nhan cda su
thay ddi, nhwng thay vao dé, 6ng lai can tré né. Va 6ng tuyén bo dirng lai. Ong két thiic bai phat
bi€u ctia minh bang cich khang dinh lai nhitng cam két ctia minh véi Ameritech va yéu ciu
nhitng nguoi khac kiém diém dong co ca nhan ctia ho déng thoi thuwce hién nhitng cam két
twong tw. Sau d6, Knowling dwoc bé nhiém lam gidm d6c dau tién cia Hoc vién Ameritech,
mot trung tAm noi ma cac nha lanh dao va nha quan ly & moi cip bac dwoc yéu ciu ndm bat
cac gia tri va cac van dé, dong thoi dwoc trao nhitng cong cu dé thuc hién tot hon cong viéc cia
minh.



7. Hién thwc hoa

Khoi day nhiét huyét trong moi nguoi

Cac nha lanh dao thanh c6ng la nhitng nguwdi giau nhiét huyét

e Ho tip trung va quyét tim

e Ho wa thtr thach va yéu cong viéc cia minh

Cac nha lanh dao thanh céng khoi day nhiét huyét trong ngwoi khac
e Ho khuyén khich nguti khac bang hanh dong va long nhiét tinh

e Muc tiéu lén truyén cam hirng cho nhirng n6 lwc day tham vong
Thoi gian chuyén ddi = Nhitng khodnh khic c6 thé truyén lai dwoc

e Tai ndng cua nha lanh dao: Chuyén hda ngudén ning lwong tiéu cuwc thanh tich cuc
e Néu ho khéng c6 van dé dé giai quyét, ho sé tao ra ching

Mot ngay vao thang 4 nam 1992, ltic 6 gio sing, 40 nhin vién san xuit da 1én mot chiéc xe buyt
do tai nha may san xuit cta General Electric tai khu cong nghiép hang gia dung tai Louisville,
Kentucky, dé téi trién 1am phong tim va nha bép tai Atlanta. Ho dang duwoc phan céng thuc
hién mot nhiém vu trinh sat quan trong. Khu céng nghiép hang gia dung, mot t6 hop ci rong
1.100 mAu Anh, da tirng c6 hon 23.000 nhan vién lam viéc. Nam 1992, cong ty da dong clra mot
trong sau xwdng san xuit lon dong thoi ngirng sdn xuat may diéu hoa nhiét d6 va 1o vi séng. S6
lwong lao dong tai khu cong nghiép hang gia dung gidm xudéng con 9.000 ngwoi. Day chuyén
san xuat bi tén that 10 triéu do-la moi ndm, va cong viéc clia tAt cd moi cdng nhan trén chuyén

xe buyt dé dang bi de doa.

Chuyén di la dra con tinh than ctia Tom Tiller, ngwdi méi dwoc tuyén vao tri tri quan ly nha
may san xuat diy chuyén 10 thang trwéc didy. Nha may san xuat dé da tirng cé tién str xay ra
mau thuln gitta ban lanh dao va cong doan. O tudi 29, Tiller 1a mot trong nhitng quan 1y nha
may tré nhit, va trong vong hai tudn ké tir khi nam giit vi tri nay, anh da sa thai 400 nguoi.
Tiller chia sé nhe nhang: “Nha may dang gip mot chut rac r6i.” Toi té hon, d6i vdi Tiller, khong
ai nam ngoai khu cdng nghiép hang gia dung c6 kha nang cai thién tinh hinh. GE da khong con

dau tu vao linh vuc kinh doanh nay nira, cong ty da khéng san xudt mot dong san phim méi



nao trong vong 20 nam va Jack Welch, vi CEO cirng ran clia GE, khong phai 1a ngudi wa thich

nhitng bd phan hoat dong thua 16.

Tiller ndi: “Chuyén di bang xe buyt xuit phat tir y twdng rang ‘Ai d6 can phai lam diéu gi dé &
noi nay, va hodc ching téi sé ch¢ doi hodc ching sé tw minh lam.” Chuyén di vira cho nhirng
nguwoi cong nhan ctia nha may thiy dwoc mirc dd nghiém tdc cta Tiller trong viéc xem xét van
dé, vira 1a budc tién virng chac dau tién dé gidi quyét van dé do. Tiller giai thich: “Ching toi da
tim ra cach dé thay doi tinh hinh hoat déng cia nha mday. B&i vay, ching tdi 1én xe buyt va di
tdi trién lam phong tdm va nha bép tai Atlanta. P8i vdi nhiéu ngwdi trong s6 ho, day 1a Ian dau
tién ho gap g& nhau... nhitng Ky sw thiét ké va nhitng ngwoi khong lam viéc tai phan xwdng...
Ching t6i choi bai, udng bia va giip moi nguoi thw gidn cing nhau.” Sau dé, “ching toi t&i xem
ting san phdm dwoc trung bay tai day, va ching tdi néi ring: ‘O, ching ta c6 thé hoc tap ¥

»”m

twdng nay, ching ta c6 thé hoc tip y twdng kia.” Tiller chia sé rang két thiac chuyén di “ching
tdoi da dinh hinh rat cu thé vé viéc ‘ching ta phai lam mét diéu gi dé. Chung ta phai nhanh
chong lam diéu d6. Ching ta khong c6 142 nam dé thuc hién diéu do, va ching ta sé sém thuc

hién né.” Va ho da lam dworc.

Trong vong 18 thang, cac nhin vién trén chuyén xe buyt d6 da tré thanh nhitng nguoi tién
phong trong mot nd luc thiét k&, sadn xuit va tung ra thi trudmg ba san phdm mai. Tir khoan 16
10 triéu do6-la nam 1992, nha may da tao ra dwgc khoan loi nhuan tri gia 35 triéu do6-la vao
nam 1994. B6n nam sau, Tiller noi véi toi: “Co hai diy chuyén san xudt méi dwoc lap dit tai
day, do6 la két qua cua chuyén xe buyt va la thanh cong lén ctia nhitng ngwdi lam viéc tai phan
xwdng nay. bo chinh la s khac biét gitra viéc duy tri va viéc dong ctra nha may.” Tham chi gio
day, 6ng con khang dinh: “Moi ngwdi déu hi€u y nghia cia chuyén di, ching t6i da di dau, tai

sao chdng t6i dén d6 va két qua cta chuyén di do la gi.”

Trong chwong nay, t6i sé néi vé cach cac nha lanh dao thanh cong str dung nguén nhiét huyét
khong 16 ciia minh dé 1am viéc lau hon, chdm chi hon va hiéu qua hon nhitng ngwdi khéng
thanh cong. T6i sé thao ludn vé mot s phwong phap luin va tai liéu ma cic nha lanh dao thanh
cong st dung dé khoi diy nhiét huyét trong nhitng ngwoi khac. Nhitng phwong phap luin va tai
liéu nay bao gbm qua trinh twong tic ci nhan trwc tiép gitp truyén sw tw tin va quyét tim dé
c6 thé xay dung nhitng quy trinh gidp loai bé cac bi€u hién quan liéu cling nhw hoat dong giy
lang phi thoi gian lam gia tang tinh thu ddng. Nhung quan trong hon, t6i sé néi vé cach cac nha
lanh dao thanh cong chuyén nhitng nhiét huyét tiéu cwc thanh nhiét huyét tich cuwc, cach ho doi
phé v&i ngudn nhiét huyét dwoc tao ra trong nhirng giai doan khiing hoang dé to chirc cia ho

khong chi s6ng sét qua nhitng khé khan c6 kha nang hiy diét nhirng to chirc khic, ma con



vwon lén manh mé hon nho sy trai nghiém dé.

Vi du vé GE & trén da la mot minh chirng hoan hado cho hién twong nay. Trwéc khi Tom Tiller
t&i khu cong nghiép hang gia dung, cong viéc cia nha may san xuit diy chuyén dang bi de doa,
b&i vay du cong nhin vién c6 rat nhiéu nhiét huyét nhung ho da st dung né vao viéc tranh cai,
than van vé s6 phan va chdéng lai nhitng nd luc cit gidm chi phi cia cdp quan ly nha may.
Nhirng gi Tiller da lam 13 st dung ngudn nhiét huyét dé dé gidi quyét van dé. Noi ngan gon,
bang cach budc cong nhan vién phai cé trach nhiém veé s phan cta chinh ho, cling nhw bang
cach cho ho niém tin va hy vong, anh da bién déi ho tir nhirng “nan nhan” tw ky va rén luyén ho

tré thanh mot doi ngli nhitng ngwoi chién thing c6 trach nhiém.

biéu d6 giong nhw logic vong tron, tuy nhién, sy that la mét trong nhitng 1y do co ban khién
ngudi chién thang gianh dwoc chién thing 1a bdi ho nghi rang ho cé thé chién thang. Kha nang
gianh dwoc muc tiéu mong mudén la mot nhin td quan trong gilip tao ra biu nhiét huyét can
thiét dé dat dwoc muc tiéu da cé va chinh phuc nhitng muc tiéu maéi. Bédi vdy, mot trong nhirng
diéu dang quy nhat ma cic nha lanh dao thwong lam 1a xay dung long quyét tim va su tu tin
trong nguwoi khac dé gidp ho ciing tré thanh nhitng nha lanh dao. Trong phan cudi chwong nay,

toi sé chi cho cdc ban thiy ho da thwc hién diéu d6 mot cach c6 hé théng nhw thé nao.
Co ché hoat dong

Khong chi cé tinh canh tranh cao, nhirng nha lanh dao nhw Tom Tiller va Carlos Cantu giéi hon
nhirng nha lanh dao t6t & cach lam viéc v&i ngudi khac va xay dung doi ngi. Piéu nay nghe c6
vé mau thuan, nhung thuc té lai khong phai nhw viy. Nhitng ngudi c6 tinh canh tranh cao
thwong c6 don, nhwng d6i véi nhitng nha lanh dao thanh céng, chinh tinh canh tranh cao da
thic diy ho miét mai truyén nhiét huyét va dao tao nguoi khac. P6 1a bdi ching quyét dinh
thanh cong cda to chirc cia ho, va ho biét ho khong thé lam tit cd moi viéc mot minh. Ho hiéu
mot cach diy chién lwoc rang ho cdn moi thanh vién trong t6 chirc nd Iuc hét sttc minh. Béi

vay, ho tich cuc bién diéu d6 thanh sw thit.

Cac nha lanh dao lam dwoc diéu nay théng qua cac co ché hoat dong hodc quy trinh thuwong 1é
ma ho s dung dé vin hanh cong ty. Bang ban ning, cic nha lanh dao thanh cdng nhin thirc
dwoc rang moi cudc hop va moi hoat dong déu cé tiém nang khoi diy hodc pha hdy ngudn
nang lwong cdm xuc tich cuwc. B&i vy, day than trong, ho xay dung phong cach hoat dong va
thiét ké quy trinh quan ly trén co s& xem xét cac tac dong cla ching t&i mirc do nhiét huyét
ctia nhan vién. Vi du, nhw t6i d3 mé ta trong chwong trwéc vé y twdng, Gary Wendt, cwu CEO

cta GE Capital, da diéu chinh quy trinh 14p ké hoach chién lwoc, theo dé cac nha lanh dao céng



ty sé hop v&i 6ng trwedc ngay tir bwére dau cia quy trinh. Cudc hop nay tao diéu kién thuin loi
cho viéc thao luan tw do vé nhu ciu, y twdng va kha nang kich thich tri twdng twong cua tit ca
moi ngwdi vao thoi diém chwa ai bi gid¢i han béi nhitng nd lwc phai dat dwgc mot két qua cu
thé nhu mong mudén. M6t két qua ctia nhitng cuéc hop nhw vay ctia GE Capital 1a y twdng ngirng
tap trung vao viéc tim kiém thi phan 1on hon trong thi trwedng cho thué xe tai hién tai va thay
vao d6 mé& rong thi treong bang cach ti€p quan cac ddi xe ma nhiéu céng ty dang phai tw minh
quan ly. Wendt néi: “Ho da nghi rang ho dang lam rit t6t, sap dat dugc mirc ting trudng 20%.
Ho nhan ra rang ho c6 thé gip doéi con sd d6 ngay ca khi chi dat dwgc mot phan nhd trong mot

thi treong [1on hon].”

Thong thwong, cac nha lanh dao kém hiéu qua thuwdng la nan nhan ctia nhirng quy trinh lac hau
ma cudi cung sé lam tiéu hao toan bd nang lwong cta to chirc. Mot s6 cong ty c6 loai hinh nghé
thuit nay tinh xdo dén mirc quy trinh xy dung chién lwoc gan nhw tré thanh nha hat kich
Kabuki day nghi thirc. Nhitng ngwdi thuyét trinh chuin bi bai néi ciia minh ti mi. Trong khi dé,
cac nhan vién chuan bi cho cip trén cia minh nhirng cdu hoi thu vi gitp anh ta tréong cé6 vé
thong minh hon khi dat cau hoi cho ho. Vé&i quy trinh 1ap ngan sach, d6 thwong xuyén la mot
tro choi ha thip kha ning, noi moi ngwdi luén dat ra nhirng ky vong thap. Hodac ho dwa moi thi
vao ngan sach ctia minh, nho thé ho khéng bi lam phién. Tai m6t c6ng ty ma t6i da nghién ciru,
quy trinh 14p ngin sach khong hé c6 tinh hiéu lwc. MOt nha quan ly bdo cio rang anh ta da nop
ban ngan sich va sau d6 di du lich. Khi quay tré lai cong viéc, anh da phat hién ra rang muc
tiéu doanh thu ma anh dat ra da tang 50% va chi phi thi bi gidm xudng. Khéng c6 bat ky mot

sw thao luan nao; d6 1a ngan sach ma anh ta budc phai tuan theo.

Cac nha lanh dao thanh céng lai khac, ho thiét ké quy trinh quan Iy sao cho y twédng méi duoc
1am ndi bat va nhan vién dwoc truyén cdm hirmg. Ho 1am diéu nay bang cach dam bao rang moi
nhan vién déu cdm thay rang quy trinh do6 c6 gia tri, rang cac quyét dinh kip thoi va thuyét
phuc d3 dwoc dua ra, rang nhitng quyét dinh d6 sé dwoc trién khai trén thwce té. Cach lam cla
cac nha lanh dao 1a tao ra nhitng co ché hoat dong ma thong qua dé, ho c6 thé chic chan rang
cac nhan vién dwoc chuin bi tot d€ c6 thé dwa ra cac quyét dinh, rang cac cudc hop - phan 16n
quyét dinh déu dwoc dwa ra trong nhirng budi hop truc ti€p - noi ma quyét dinh dwoc dua ra
c6 quy md 16n, va rang ton tai cdc hoat dong theo déi mot cach cé hé thdng nham dam bao
quyét dinh dwoc thuc thi. Chang han, mét khach hang cla toi, ngudi danh gia quy trinh lap
chién lwgc, 1ap ngan sach va danh gia hiéu qua lam viéc nhin vién theo thang diém tir 1 dén 10,
da cho giai doan chuin bi chién lwgc diém 9, nhwng chi cho cac cudc hop truc ti€p di€m 2. Trén

thuc té, cac cudc hop toi 1a 16i cia 6ng dy bdi 6ng 4y da chon sai ddi twong va diéu hanh cudc



hop mot cach thi€u hiéu qua.

Khi Dick Notebaert nhin trong trach diéu hanh Ameritech tir Bill Weiss, 6ng da thiét 1ap lai
cin than toan b6 cac co ché hoat dong theo ¥ minh. Nhw t6i da trinh bay trong chwong truéec,
trong phan lén cac cuéc hop & Ameritech, moi nguwoi chi don gidn la ngoi doi cap trén néu
quan diém dé ung ho theo. K&t qua 13, khong ai thuc sw tién hanh nhirng hoat ddng c6 tinh chit
chuan bi cho cudc hop nhw nghién cru nhitng vin dé lién qua hay xay duwng quan diém riéng.
Khi Notebaert 1én nam quyén, 6ng da chi rd rang nhitng nguwoi tham du cudc hop nén chuin bi
san sang dong gbp y kién. Ngay tir nhitng ngay dau tién trén cwong vi CEO, 6ng da tam ding
mot cudc hop va hoi mot gidm dbc diéu hanh rang: “Nay anh, anh khong cdm thiy bwc minh
khi phai doc nhitng thir nay a? Anh cé dang tham gia vao cudc hop khéng? Tai sao anh lai ng6i
& day? Tai sao anh lai lang phi thoi gian cdia minh dé tham gia cudc hop nay?” Ong khéong bao

gior phai lam diéu d6 thém mot lan nira, béi thong diép da qua ré rang.

Song song v&i viéc doi hdi sw chuidn bi va quan tAm day du tir cac gidam déc tai moi cudc hop,
Notebaert ciing c6 cach riéng clia minh dé dam bao rang cac cudc hop déu tip trung vao
nhitng vin dé thuc sw quan trong. Trudc day, hdi nghi tong két hoat ddng ciia Ameritech
thwong dit trong tim vao nhitng van dé chinh tri ndi bo. O nhitng cudc hop nay, “Ban cé thé
quan sat ngdn ngit co thé ctia moi ngwoi. Ho nhin vai, ho nhin xudng va ho khong nhin thang
vao mat ngudi ndi, va diéu dé that dang budn.” Nhung néu ban gidi quyét nhitng van dé thudc
vé ban chit, néu “ban bat dau dé cip téi ddi thi canh tranh, vé khach hang va sw phat trién cla

cOng ty, moi ngwdi sé tran day ning lvong”, dng khang dinh.

Larry Bossidy, CEO ctia Honeywell, 1a bac thay trong nghé thuit theo sat. Méi ndm ba lan,
Bossidy t6 chirc hop véi tirng ngwdi thudc cdp quan ly dé thao luin vé chién lwoc, ra soat hoat
dong va trao déi vé van dé nhan sw. Tai nhiing cudc hop nhuw vay, 6ng ludn lang nghe, thdo luin
va hwdng dan cac nha quan ly cho t&i khi ho théng nhat vé cach thirc van hanh cong ty. Tiép
theo, sau moi cudc hop. Bossidy déu minh viét mot birc thw riéng cho can bd quan ly dé dé
tong két lai cudc hop va néi mot cach don gian va thang than: “Pay 1a nhing diém trong ké
hoach clda anh ma t6i rat thich. Py la nhitng di€m trong ké hoach ctia anh ma t6i khong thich,
va day 1a nhitng di€m chung ta d3 thong nhit rang anh sé lam dé giai quyét nhitng van dé lo
ngai trén.” Néu nha quan ly dong y véi ndi dung cda bire thw, anh ta sé thuwc hién theo ban ké
hoach. Néu nha quan Iy khong dong y, anh ta sé ngay lip tirc t&i gap Bossidy dé lam ro van dé.
Bossidy noi rang nhirng cudc hop va birc thu nhw vay da thic ddy nhiét huyét ctia ca 6ng va
nha quan ly d6 thong qua viéc tao ra nhitng cam két ca nhin dit ho vao mét nhém lam viéc dé

tao ra nhirng két qua cu thé.



Nhirng cuéc chuyén doi sang tao

Khi nhic tdi qua trinh thuc hién nhitng cudc chuyén déi gan nhw 1a diéu ky dé€ bién tiéu cuc
thanh ning lwong tich cuc, trong diu tdi hién 1én hinh anh hai bAc thdy xuit sac: Bill
Cunningham va Eleanor Josaitis, nhirng ngwdi cdch day 30 nam da sang lap nén mét to chirc ¢
tru s& tai Detroit mang tén Focus: HOPE. Khong giéng nhw cac t6 chic phi loi nhuin khac
thwong dwa vao sw nhiét huyét cta cac nhan vién dé phat trién va cing cé td chirc, Focus:
HOPE d3 hwéng nhiét huyét ciia nhitng khach hang nghéo trong ndi thanh vao viéc thay doéi
cudc song cua chinh ho. Tuy nhién, khi viéc st dung nang lwong tich cwc chwa dwoc thue hién
cu thé tai t6 chirc thi nhitng phwong phap ma Cunningham va Josaitis ap dung dé tao ra ning
lwong d6 da tré thanh mot cudn sach gido khoa vé cach cac nha lanh dao thanh cong vwot qua
sw thit bai va bién nan nhan tré thanh nguwoi chién thang. Nhé Focus: HOPE, hang nghin ngudi
da cé sw nghiép rong mé va hy vong cho twong lai, trong khi ho c6 thé da phai chiu cdnh that

nghiép hoic phai chiu dung mot cong viéc bé tac khong 16i thoat.

Cha William Cunningham la mot linh muc day tiéng Anh tai Trwong dong Thanh TAm & Detroit
khi cudc bao dong sic tdc cua thanh phd nay nd ra vao ndm 1967 va cac don vi khong quin
dwoc gii téi dé 1ap lai trat tw noi diy. Nhin ra xung quanh, Cunningham chi thiy déi ngheo,
gian dit, tuyét vong trong 4nh mat ciia nhitng ngwdi con da den clia thanh phé va dng quyét
dinh: “T6i khéng thé tiép tuc day vé Beowulf, Shakespeare va van hoc Anh... trong tinh hinh
nhitng chiéc may bay 1én thang dang dén, nhirng chiéc xe hap-tric va nhitng co6 sing may nong
50 da tip két & bén canh nhitng toa nha va doanh trai quan ddi da dwoc 1p nén & trwong
Trung hoc Trung tim...[T6i cdm thiy] ching t6i cin phai lam diéu gi d6.” B&i vay, cung vai
Eleanor Josaitis, mot ba ndi trg ngoai thanh, nguoi dirng diu mot gido xir ma dng tirng la muc

su, 6ng thanh lap t6 chirc Focus: HOPE.

Ban diu, Focus: HOPE c6 muc tiéu cung cdp thuc phdm cho cic ba me va tré so sinh. Cac
nghién cttru da chi ra rang tré thi€u dinh duéng sé bi suy giam dang ké nang lwc tri 6¢ trong ba
nam dau doi. Bdi vy, Cunningham va Josaitis, dwa trén ly thuyét rang khong thé c6 co hdi can
bang néu thi€u ning lwc can bang, da quyét dinh sé c6 ging tao ra sin choi binh dang bang
cach cung cip dinh dudng. Nhung ho nhanh chéng nhin ra rang chwong trinh tiép té thuc
pham chi 1a m6t nd lwc nhoé nhoi d€ dwong dau véi mot tham hoa lén. Tré em bi bé déi béi cha
me chung khéng c6 viéc lam. Néu ho thwc sw mudn tao dwoc dnh hwdng lau dai, ho cin phai

giip ngwoi 1on s& hitu nhitng ki nang dé c6 thé tim viéc.

Do linh vwc c6 nhu ciu nhin sw 1én nhit & Detroit 1a nganh céng nghiép 6 t6, va mot trong



nhitng céng viéc 6n dinh va cé thu nhip cao nhit 1a tho co khi, Cunningham va Josaitis da
th6ng nhit rang ho sé dao tao nhitng cong nhan trong ndi thanh khong chi tré thanh nhirng
tho co khi ma con tré thanh mot trong s6 nhitng thg co khi gidi nhit thé gi¢i. Nhitng hoc vién
ctia Focus: HOPE sé tim thay va giit dwgc cong viéc cia minh khong chi b&i cac nha tuyén dung
c6 trach nhiém xa hoi cam thay t6i nghiép cho ho ma béi ho 1a nhitng nhan vién vitng vang va

dang tin ciy v&i nhitng ky ndng ma cac nha tuyén dung cin dén.

Trong hoan canh rat nhiéu nguwoi trong thanh phd, thdm chi cd nhitng nguwoi da tét nghiép
trung hoc, cling khong cé ki nang doc va giai toan, day thwc sw la mot thir thach to 1on. Nhung
Focus: HOPE dang thuc hién nhiém vu dé ra. Focus: HOPE d34 t6 chirc mét chwong trinh chuyén
siu cip toc danh cho hoc vién yéu kém gitp ning cao kj ning ngdén ngir va toan hoc ctia hoc
vién 1én trung binh 25%, mot con s6 dang k€, chi trong vong bay tuan. Mot s6 hoc vién da st
dung nhitrng k§ nang nay trén thi trueong lao dong dé kiém dwoc nhitng cong viéc van phong,
nhwng phin 1én déu tiép tuc hoc 1én chwong trinh Hoc vién Pao tao Tho co khi (MTI) kéo dai
mot nam. T6 chirc khdng chi gitip 1,000 hoc vién tot nghiép cé dwgc viéc lam tai cac cong ty tw
nhan ma con ldp ra mot xwdng co khi vi lgi nhuin, noi nhitng hoc vién da t6t nghiép cta to
chirc va nhung tho co khi da nghi hwu tinh nguyén tham gia dao tao nhitng hoc vién khac. Nam
1995, xwdng co khi nay da ban dwoc lwong phu tung thay thé dwoc gia cong véi @6 chinh xac
cao tri gid 10 ty do-la cho nganh cong nghiép 6 t6 va cac nha cung cip ctia n6. Mot trong nhirng
khach hang clda xwdng la Detroit Diesel, mdt nha sdn xuit dong co hang dau. Ludwig Koci, chu
tich cia Detroit Diesel néi rang anh mua sadn pham ctia Focus: HOPE béi nhitng chiéc rong roc
ma ong mua “c6 thé trong giéng nhirng miéng kim loai nh6 don gian, ching dwoc ché tao tinh
xao va la nhitng miéng kim loai c6 d6 chinh xac cao. Va Focus: HOPE dang tao ra nhitng san

pham tuyét vori cho ching toi & do.”

Nam 1990, Focus: HOPE con phoi hop véi sau trweong dai hoc, ndam nha san xuit va Hiép hoi
Ky sw co khi m& mét Trung tAm Cong nghé cao dé cung cip chwong trinh dao tao sau dai hoc
trong linh vuc co khi sdn xuit va cong nghiép. Noi dung giang day khong chi bao gobm nhirng
khoéa hoc ki thuat va thiét ké tinh vi ma con bao gobm khda dao tao vé ngén ngir va quan tri
kinh doanh. Cic sinh vién tot nghiép chwong trinh dao tao thac si kéo dai sdu nam sé théng
thao tié€ng Dic va tiéng Nhat dong thoi dwoc cac trudng dai hoc tham gia cdp bang, trong do6

co treong dai hoc Michigan va trwong dai hoc Lehigh.

Theo Cunningham, “chdng t6i phdi danh bai nhitng tan dw cubi cung ctia tim ly phin biét
chiing tdc: rang nhitng ngudi dan d6ng va nhitng phu ntt da den khéng phu hop véi, khéng du tw

cach dé, khéng c6 kha ning trong viéc, dong gép & mikrc cao nhat cho x4 hdi ching ta.”



Tuy nhién, mét trong nhirng khé khan 16n nhit dé dat dwoc muc tiéu nay 1a chinh nhitng nguoi
dan 6ng va phu nit da den ciing nghi rang ho “khdng phu hop, khéng du tw cach dé, khong co
kha ning trong viéc, dong gép & mikc cao nhit” cho xa hdi. Sau nhiéu ndm thit bai va trac trd,
ho chim trong tuyét vong. Trong cudc bao dong, ho da thé hién rang ho thuc suw gidu nhiét
huyét. Nhung ho da st dung né dé huy hoai cudc sé6ng va quyén s& hiru it 6i ma ho cé. Thi
thach ma Cunningham va Josaitis phai ddi dién 1a dan dat ho thoat khdi qua khir dau thuwong
va lam chu twong lai cua chinh ho. Gitra nhitng nam 1990, khi My phai diu tranh dé kéo nguoi
dan ra khéi sw bao boc ctia cac chwong trinh phtc loi va tham gia vao luc lwong lao dong theo

yéu cau cua cac bién phap cai cach phic loi, Focus: HOPE tré thanh hinh mau cua thanh cong.

William Bridges, mot nha tw vin phat trién doanh nghiép dwgc danh gid cao, nguoi da nghién
ciru nhitng thay déi cd nhan va nghé nghiép trong hon 20 nam, di xay dung mot khung ly
thuyét ndi rang nhirng cudc chuyén déi, hay qua do thanh c6ng thudng bao gbm ba giai doan
riéng biét. C6 mot giai doan goi la “két thuc”, dé 1a khi moi ngwoi rit bd qua khir va “nhirng thi
cli k§”. C6 mo6t khu vue trung 1ap ma 6ng goi la giai doan “qua do”, khi moi ngudi da x6a bd qua
kht nhung van chwa tim ra cach dé thich nghi véi cai méi. Va cudi cung, c6 mot giai doan goi la
“sw kh&i ddu méi”, & d6 moi ngwdi hoc cach séng chung véi dinh dang méi va dat hiéu suit
cao v&i phwong phap lam viéc méi. Bridge cling vé ra nét khac biét gitra sy “thay doi” va suw
“qua do”. Ong giai thich nét khac biét nay nhw sau: “Sw thay ddi 1a sw bién doi trong thé gidi
xung quanh chuing ta. Sy qua doé la mét qua trinh néi b6 ma ching ta phai trai qua duwdi tac
dong ctia sw bién doi do6. Sw thay doi la nhitng sw kién va tinh hudong; sw qua doé la nhirng trai
nghiém...[Moi sw thay ddi] déu dit nhitng ngudi chiu tic dong ctia né vao mdt qua trinh qua
do.” Bridges két luan rang nhiéu nd luc thay ddi ciia cac td chirc that bai khong phai béi con
nguwoi so sw thay d6i ma béi ho mudn chéng lai qua trinh qua do khong may dé chiu. Tham chi
mac du cadc nhin vién trong céng ty khong truc ti€p nhin thirc dwoc diéu d6, nhung nhirng nha
lanh dao thanh c6ng ludn hi€u dwoc qua trinh tAm ly cda nhitng cudc qua dé nhw Bridges da
mo ta va c6 thé gitp ngudi khac viot qua nhirng cudc qua do d6. Kha nang loi dung qua trinh
qua do va sir dung ching dé tao ra ngudén nang lwong tich cwc va hiéu qua 1a mot trong nhirng

chia khéa ctia phong cach lanh dao thanh cong.

Duwa trén cong trinh nghién ctru ly thuyét tuyét voi cia Bridges, téi da xac dinh dwoc nam diéu
kién cu thé can phai tao ra theo thit tw dé cé thé tién hanh nhitng cudc qua do thanh cong va co
tinh thac day. Cac nha lanh dao thanh cong khong nhat thiét phai tao ra tit ca nhitng diéu kién
nay. Chang han, trong trudmg hop cia Focus: HOPE, m6i khach hang khi t&i clra déu da cdm

thdy mot nhu cau cip bach. Néu khong anh ta sé khong bwéc vao. Tuy nhién, tit ca cac diéu



kién déu can phai xuit hién, va cac nha lanh dao thanh céng phai ddm bao rang cac diéu kién

d6 xudt hién. Nhirng diéu kién do la:

e Cac thanh vién trong t6 chirc cAn nhin thirc ré rang va cu thé vé cac nhu cau cap bach.

e Nhiém vu dit ra phai tao duoc cdm hirng va xtrng dang dé nod luc

e Muc tiéu dat ra phai phat huy dwoc toi da kha nang cia moi nguoi

e Tinh than lam viéc nhém - y thirc vé viéc “Chung ta sé cung nhau giai quyét van dé nay”

e Mot ky vong c6 tinh thuc té rang cac thanh vién trong nhém c6 thé dat dwoc nhitng muc tiéu

da déra
Muc tiéu mé rong

Viéc st dung muc tiéu mé rong dé€ khoi day nhiét huyét va thic diy moi ngudi lam viéc cham
chi hon khong con la mot y twdng méi. P6 ma mot trong nhitng nguyén ly co ban dwoc trinh
bay trong cuén Quan tri 101. Tuy nhién, cadc nha ldnh dao thanh cong da mé rong khai niém va
muc tiéu ra xa hon nhitng nguoi khac. Trong mat Cha Cunningham, cling nhw trong mit toi,
mot trong nhitng Iy do chinh lam nén thanh céng c6 tinh hién twgng ctia Focus: HOPE ciing
nhu ctia cd nhan hoc vién chinh la tinh tdo bao trong muc tiéu cua ho. Focus: HOPE khong dat
muc tiéu vao viéc dao tao cic cong nhin ma vao viéc thay doi cadn cin sirc manh kinh té thé
gi¢i. Hoc vién cta to chirc khéng chi mudn cé viéc lam ciing nhw khong chi muén tré thanh
nhitng nguoi tho co khi. Ho dang 1ap 1én ké hoach dé tré nén noi tiéng trén toan thé gidi voi tw
cach la “nhitng k§ sw phuc hung”, mot khai niém do Cunningham tao ra. Nhém sinh vién dau
tién vao hoc tai Trung tim Cong nghé Cao da viét va ky vao mot 1o thé rang “Chip nhan thi
thach. T4t ca da dwoc chudn bi sdn sang dé 1am cho dong chit San xuat tai M§ c6 nghia 1a TIEU
CHUAN ma moi qudc gia déu phai nd lwc dat dwoc...[Ching ta] chidp nhin thi thach tir nhing
gior hoc va lam viéc nghiém tuc, tir viéc phai hy sinh loi ich tredc mat vi muc tiéu lau dai. 6 1a

cam két cia ching ta.”

Mua xuin nam 1996, Cunningham da gidi thich triét Iy ctia minh vé hanh déng tdo bao cho mot
nhém cac gidm d6c diéu hanh clia Ford Motor téi thim trung tam. Ong néi: “La nhitng nha
lanh dao, ching t6i khong dat ra nhitng muc di cao cho moi nguoi. Ttr dong nghia chinh xac
cho sw dong thuin la sy tdm thwong... Lanh dao la nghé thuit ban hang. “Khién moi ngwoi phai

ndi rang, cd 1én nao, ching ta cé thé lam dwoc diéu d6.”

Nhitrng muc tiéu cao da giiup Cunningham va Josaitis huy dong duwoc mot mang lwéi nhan sy



dang kinh ngac. Lloyd Reuss, ciru pho chu tich ctia General Motors dwoc bd d6i nay moi vao
gitt vi tri Hiéu trwdng Piéu hanh ctia Trung tim Céng nghé Cao (CAT). Dén lwot Lloyd, 6ng
ngay lap tic tuyén dung bon gidm ddc diéu hanh da nghi hwu trong nganh san xuit 6 t6 vao
ban ldnh dao cip cao cia Focus: HOPE. Ngay hom nay, 6ng tiép tuc mdi vé mot so nha lanh dao
da nghi hwu ctia Big Three. Reuss tw hao néi: “Trong 38 nam qua, t6i da lam cong viéc dinh
hinh thép, va gior diy téi dang dinh hinh cudc song.” Josaitis va Cunningham ciing khich 1é cac
cOng ty tai tro tai chinh cho chwong trinh. Va ho truyén cam hirng cho Carl Levin, thwong nghi
si bang Michigan dé 6ng hd tro ho gianh dwoc khodn vién tro cong nghiép dic biét tri gia 60
triéu do-la tir B6 Qudc phong dé phat trién CAT. Levin néi véi dan chliing mot cach chin thanh:

“Viéc chirmg kién nhirng gi sip dién ra & day that hdp dan.”

biéu quan trong nhat la chinh thi thach to 1én ma Focus: HOPE mang lai da truyén cam hirng
cho nhirng khach hang trong thanh phé. Va véi vai tro lam gwong ciia Cunningham va Josaitis,
ho tham chi da bat dau xay dung nhitng muc tiéu mé rong ciia riéng minh. George Smith, mot
sinh vién dién hinh ctia CAT néi rang muc tiéu cudi cung ctia anh 1a tAm bang thac si Ky thuat
va mot céng ty riéng. Anh noi: “Khéng ai mac ng ban. Néu ban mudn thi gi do, ban phai lam
viéc dé dat dwoc nd.”

Qua trinh quan sat Cunningham va Josaitics lam viéc chinh la qua trinh nghién ctru cach cac
nha lanh dao st dung ciy giy va cu ca rot dé truyén cdm hirng cho moi ngwdi théng qua nhirng
muc tiéu mé rong. Mot mat, ho thé hién nhitng ky vong cao nhat. Chang han, hoc vién tham gia
chwong trinh Cip téc phai c6 mat tai 1&p hoc va dang nhip vao may tinh ding 8 gi¢ sang,
khong cham hon mot gidy. Chinh sach nay dwoc thyc thi nghiém ngat béi Thomas Murphy,
mot cwu trung s quan doi da tirng ndm quyén chi huy, véi muc tiéu thach thirc nhing tinh
hudng trong thé gid¢i thuc. “Cac cong ty khdong chip nhin dwoc nhitng nhin vién hay tré gio, va
ching to6i cling vay.” Mat khac, ho thé hién long ngwdng md va tin twéng vo han véi nhitng hoc
vién cia minh. Sau khi gi¢i thiéu vé 1y lich cia mét sinh vién CAT, Cunning da tirng tw hao héi
nhitng ngwoi nghe: “Nhirng vién ngoc quy nay, ho dén tir ddu? Phai chiang ho dwoc nhip khiu
tlr Nhiat Ban? Phai chang ching td6i mang ho vé tir Plirc? Hay ching toi da 14y ho tir trweong MIT?
Ho dén tlr nhitng dwong phé ctia Detroit. Ho da hoc tip cham chi tai chwong trinh Cip t6c, ho
bwdc ti€p con dwong ciia minh tai Hoc vién Pao tao Tho co khi, ho tim dwoc cong viéc, va gior
day ho dang bat dau hoc tip tai CAT. Ho la duy nhit trén thé gi¢i nay.” K&t qua 1a ngudn nhiét
huyét va sw cam két dang kinh ngac vao viéc thwc hién nhitng diéu ma ho, va phan con lai cta

thé gi¢i, nghi rang ho khong thé lam duoc.

Cling nhw Cunningham va Josaitis, tit ca cac nha lanh dao, nhitng nha lanh dao nd lwc st dung



muc tiéu mé réong nhw 1a mét nhan té truyén ning lwong phai hanh dong rit can trong. Cac
muc tiéu can du cao d€ tao cdm hirng cho nhitng nd lwc phi thudng, tuy nhién cling khong thé
phi ly hodc khong thé dat dwoc dé tranh lam nan long moi nguwoi. Mot trong nhitng cach dé
dam bao tinh thwc té cia nhirng muc tiéu la han ché cac khat vong. Tuy nhién, diéu nay ciing sé
gi¢i han két qua dat dwoc, bédi muc tiéu thap hon thudng tao ra nhitng nd lwc thip hon. Trong
qua trinh tong két két qua rat kha quan ma GE da dat dwgc trong nam 1995, Jack Welch da noi:
“Mac du c6 két qua kha tot, ching ta da khong dat dwoc hai diéu ma ching ta goi la muc tiéu
hoat dong “md& rong”: ty s6 loi nhudn hoat ddng va vong quay hang ton kho. Trong ba thip ky
vlra qua, ty s6 loi nhuin hoat ddng doanh nghiép cao nhit cia ching ta chi & quanh mirc 10%,
va hé s6 vong quay hang ton kho & quanh con sé 5, b&i vy ndm 1991, ching ta da dat hai muc
tiéu “mé rong” cho nam 1995 la: ty so loi nhudn hoat ddng la 15% va hé s6 vong quay hang ton
kho 1a 5. Nam 1995 dén roi di, va mac cho nhitng nod lwc phi thuwdng cia 220.000 nhan vién,
chiing ta van khong dat dwoc hai chi tiéu trén, ty s6 loi nhudn hoat dong dat 14,4% va hé s
quay vong hang ton kho xé&p xi 7. Tuy nhién, trong qua trinh no luc vi nhitng muc tiéu “bat kha
thi” nay, chung ta hoc dwoc cach thuc hién cong viéc mot cach nhanh chong hon nhitng gi
ching ta c6 thé sé lam doi véi nhitng muc tiéu “c6 thé dat dwoc.” Mot nam trwée diy, trong
btrc thw thwong nién giti cac ¢d dong, ong da giai thich rang mot “thay vi doi hoi tir ban mot
quyét tim phai tré nén tot hon, mot bau khong khi mé rong sé hoi ban cé thé tot dén mirc

ndo.” (Ong nhan manh).
Tinh than lam viéc nhém va Khat vong thanh cong

Thay vi thu hep tdm nhin, cdc nha ldnh dao thanh cong lam cho nhitng muc tiéu cia minh tré
nén kha thi bang cach xay dung long tin va sw quyét tim trong doi ngii nhan vién. Mot trong
nhitng phwong phap tot nhat dé thuc hién diéu nay la thira nhin nhirng khé khan va khoi day

tinh than lam viéc nhom “chiing ta sé cung nhau giai quyét van dé nay”.

Mot trong nhitng cich Focus: HOPE str dung dé xay dung doi ngii v&i cdc khach hang cia minh
la lam giam bét nhitng ap lwc gia dinh va cd nhan ma nhitrng ngwdi nghéo thwong gap phai khi
bat dau di lam. Chang han, t6 chitc d3 m& mot trung tAm chim séc ban ngay duoc chitng nhin
véi day du trang thiét bi hién dai va d6i ngli nhan sw danh cho con céi cda cac hoc vién. Trung
tdm nay cung cap dich vu trong gitr tré so sinh, tré méi tip di, chwong trinh hoc Montessori va
chwong trinh truedéc/sau dén treong. Denecia Harvey, mot ba me don than 24 tudi, nudi ba dira
con, ndi rang trung tAm nay khién cd phai rat ra 1 bao bién t6t nhit khi mudn tri hoin viéc
hoan thanh chwong trinh hoc hanh hodc bat dau sw nghiép. “Toi da ludn noi vé nhirng diéu toi

khéng thé lam dwoec. O, toi khong thé 1am dwoc viéc nay vi vudng li tré’. Hay ‘Toi khong c6 cai



nay cho 1 tré. T6i khong thé lam dwoc.’ “T6i khong c6 nguoi trong tré.” Toi da bao bién cho tat
ca moi diéu.” Hién nay, c6 dang hoc tap dé tré thanh mét tho co khi, con cac con c6 dwoc nhin
vao Trung tAm Tré em cta Focus: HOPE. D& c4 thé cung cip nhirng dich vu ho tro khéac, Focus:
HOPE ciling da tuyén thém hang tram ky sw chuyén nghiép ddm nhiém vai tro ngwdi hwéng

dan va xay dung tinh than cho cac hoc vién cta t6 chirc.

Mic du moi hoc vién tai Focus: HOPE déu nd luc dé€ cai thién cudc sdng cua cad nhan minh,
nhung cudc diu tranh chung da gitip doan két ho thanh mot ddi. Ho hiéu rang chwong trinh
doi héi nd luc rat 16n tir moi hoc vién, va ho cé dwoc sttc manh nhe biét rang nhitng nguoi
khac ciing da lwa chon viéc cam két thwc hién. Ho deo chiéc tap dé mau xanh ddm Focus:
HOPE, mdt phan ctia bd dong phuc cia moi hoc vién vao ban ngay, nhw 1a mot phu hiéu danh
duw trong cong déng vao buoi téi. Thay vi c&i bd chiéc tap dé khi vira bwée ra khoi 16p hoc, cac
hoc vién deo chung tré vé nha va thwc hién cac céng viéc noi tro. Cling nhw bd déng phuc
nhom ma nhiéu ngwdi hang xdm van mac, chiéc tap dé Focus: HOPE 1a mot biéu twong thé

hién sw cam két ctia ho doi véi mot cong dong.

Cunningham va Josaitis cting thé hién rat ré6 cam két ca nhan cia minh va trén thuc t€ ho dang
hop tac véi cac khach hang trong cudc chién nay. Cling nhw cac hoc vién hoc tip nham trang bi
cho ban than hanh trang dé c6 thé tu lap, Cunningham va Josaitis l1am viéc cung nhau, nd luc
gay quy va truyén ba thong diép cta Focus: HOPE. Ngay lam viéc cua ho bat dau ding 8 gi
sang va thuwong kéo dai téi dém khi ho cin tham dw nhitng bira dn t6i hodc budi tiéc 1on,

thuyét trinh hodc trao phin thwéng cho nhitng c6ng hién cho c6ng dong.

Sw ton trong ctia Cunningham va Josaitis danh cho cac hoc vién con dwoc thé hién cu thé hon
qua khong gian hoc tip ho tao ra. Ho chdm séc cin thin tirng khia canh cia méi truwdng hoc
tap, tir ciy c6i va khu vueon dn twgng téi nhirtng toa nha dwoc hién dai dwoc vé sinh sach sé va
khong c6 cac hinh vé graffiti thudc khu lién hop Focus: HOPE tai n0i thanh Detroit. Nhitng toa
nha bi ném bom hay b6 hoang déu da hoan toan dwoc hién dai hda. Trung tim cham s6c Tré
em duoc trang bi cOng nghé cao, véi phong may tinh cho tré em va ndi thit hién dai sach dep.
Tuy nhién, trong khi d6, cd Cunningham va Josaitis déu khong cé phong lam viéc riéng. Ban
lam viéc cta ho, cling nhw ctia nhitng nguwoi khac, déu dwoc dat tai khong gian lam viéc mé

trong toa nha chinh cua Focus: HOPE.

Trung tAm CAT méi dwoc thiét ké dwédi dang mot trdi nhiém hoc tip hoan chinh. Theo
Cunningham, diéu quan trong la kién trdc cda trung tim da biéu twong hda va trén thuc té vin

hanh nhe mét “cong s& cta twong lai”, vi thé, 6ng da tir chéi nhirng chiéc may tinh hay thiét bi



san xudt ré tién béi 6ng mudn kich thich, mé& mang cho cac hoc vién, déng thoi chuan bi cho
ho hanh trang tién vao thé ky XXI. M6t trung tAm thong tin dién tr tAm c& thé gidi diéu khién
bang may tinh ciing duwoc xay dung va két ndi Internet v&i ky vong rang moi hoc vién déu cé
thé hoan thanh mét s6 gio hoc tip nhat dinh trong mot tudn. Ho thdm chi con xay dung mot
phong dn sang trong dé hoc vién hoc cac nghi thirc xa giao trong kinh doanh. Ho thué mét dau
bép chuin bi mén dn cua cac qudc gia khac nhau, va hoc vién dwoc day cach sap xép ban tiéc
ddng quy chuin, ing x& cho phu hop v&i cac nén van héa khac nhau, va mé dau mot cudc tro

chuyén phu hop trong kinh doanh.

V&i su cin trong va can man trong céng viéc, Cunningham, Josaitis va nhitng nhan vién khac
cda to chirc di thé hién niém tin cta ho doi véi hoc vién, va diéu dé da gitup hinh thanh nén sy
tw tin trong cac hoc vién. Andre Reynolds, mét hoc vién CAT da t6t nghiép Hoc vién Dao tao
Tho co khi va hién dang lam viéc trong xwéng co khi ctia té chirc, dang 1én ké hoach dé tré
thanh nguoi xtt Iy nhitng van dé vé ki thuat cho toan thé gidi. Anh gidi thich: “Chang han nwéc
Pirc hay nwérc Nhat c6 mot van dé nao dé, ho sé noi ‘Oi, ching ta phai goi ai d&n dé giai quyét
van dé nay diy? ‘Chung ta sé goi cho Andre Reynolds.’ ‘Anh ta hién dang & dau? ‘Hirm, lan cudi
cung toi dwoc biét anh 4y dang & Washington.’ Ho sé goi cho tbi va t6i sé bay t&éi Nhat Ban, toi

khong can phién dich béi toi c6 thé ndi dwoc thir tiéng cua ho.”

Vi muc dich thué, Focus: HOPE cé thé chi dua diéu kién ctia mot té chic tir thién, nhung né
dwoc van hanh theo nhitng nguyén tic kinh doanh nghiém tic va chat ché. Cling nhw cac t6
chirc thanh c6ng, Focus: HOPE da mang lai cho cac khach hang/nhan vién cia minh mot chiéc
lwoc ro rang; trong trwedng hop nay, doé la dé dat dwoc sw doc 1ap vé kinh té. To chirc da cung
cip cho ho nhitng ki nang can thiét, bao gbm nhirng kj nang lién quan truc tié€p t&i cong viéc
ciia mot thg co khi lanh nghé va nhitng ki nang ca nhan lién quan téi dién mao, trang phuc va
hanh vi clia mot nhan vién gwong mau. Va td chitc tao ra ngudn nhiét huyét dé dat dwoc muc

tiéu cao da dit ra bang cach ho tro va khich 1é nhitng nguwdi quyét tAm thuc hién muc tiéu do.

Trong thé gi¢i vi lgi nhudn, nhiém vu c6 thé dwgc phat biéu theo mét cach khac. B6 c6 thé la
gia tang loi nhudn cho cac c6 dong nhw Dick Stonesifer, cwu CEO clia GE Appliances da dat ra,
tré thanh “mot doi ngll xuit sic hon va phan &ng nhay bén hon bat ky ddi ngii nao trén thé
gi¢i”. Nhung du la nhiém vu hay linh vuc nao, thanh cé6ng phu thudc vao viéc khoi day dwoc
nhiéu nang lwong nhat cé thé tir moi thanh vién trong té chirc va tap trung nguén nang lwong
nay dé tao ra nhitng két qua tich cwc. Tat ca cic nha lanh dao thanh cong t6i da gap déu la

nhirng chuyén gia vé viéc do.



8. Ban linh

Long can ddm déi dién véi thue té va hanh dong

Cac nha lanh dao thanh céng khong bao gio chon con duwdong dé dang

e Ho ddi dién v&i nhitng thuc té khic nghiét va dwa ra quyét sach cirng ran
 Rui ro va khé nhoc khong lam ho nhut chi

Cac pham tru cia ban linh

e Danh muc dau tw - theo dudi nhirng linh vuwc kinh doanh méi va loai bé nhirng nganh nghé

lac hau
e Con nguoi - dé bat nhitng ngwdi ddm chip nhan rii ro va doi dién véi that bai
Ban linh khong khong phai 1a nhan tAm, d6 13 su trung thuc

e Cac nha ldnh dao thanh cong theo dudi 1€ phai va cé thé gidi thich 1& phai d6 cho nhitng ngwoi
khac

e Thi€u ban linh, ddng co ¢4 nhan sé& chién thing sw cin thiét

Theo t6i, cach tot nhit dé khién moi ngwdi chap nhin nhu ciu thay déi chinh la khong cho ho
Iwa chon. Mot t8 chirc cAn phai hiéu rang c6 mot nha lanh dao cao nhit da ra quyét dinh cia
anh ta, rang anh ta dugc ho tro béi nhitng ngudi cling cé quyét dinh riéng cia ho, va rang ho sé

tién vé phia trwdc bat ké diéu gi xay ra.”
- BILL WEISS, CHU TICH VA CEO PA NGHI HU'U, AMERITECH

Toi khong thé khong tw hoi rang tai sao cac nha lanh dao lai thwong do dw khi phai 1anh dao.
Toi cho rang dé€ c6 thé dirng dau doi ngii dong nghiép va nhan vién, nhitng ngwoi van dang
tranh cii vé con dwong phat trién, cling nhw xy dung mot hwéng di ré rang va qua quyét, mot
hwéng di ma tinh ding dan hay sai lJAm cta n6 sé khong thé biét dwoc trong nhiéu nim, ban
can phai dat rat nhiéu niém tin va hy vong vao sw cam ddm cua minh. Nhitng quyét dinh nhw
vay sé thir thach nhué khi thuc sw cia nha lanh dao. Ngwoc lai, khong can dén nhiéu sy tw tin
dé quyét dinh thu hep quy mé cia céng ty — cudi cung, lam thé nao ban c6 thé sai lam vi da

dong ctra nha may va sa thai nhan vién néu loi ich nhitng hanh déng do6 sé hién thi trong loi



nhuin twong lai cia cong ty va dwoc tan dwong béi cong dong tai chinh?”
- ANDY GROVE, CHU TICH CUA INTEL

Ca Bill Weiss va Andy Grove déu da thuc hién diéu minh néi théng qua viéc dwa ra nhirng
quyét dinh khé khan. Weiss da khéi dau mot cudc cach mang tai cong ty gom c6 65.000 nhan
vién ctia minh. Ong, mot cach qua quyét va gan nhuw don phwong, dua céng ty tién vao con
duong chuyén ddi. Trong ba ndm, c4 nhan 6ng da hién thuc hda cudc chuyén ddi nay - bang
cach danh hang tram ngay dé lam viéc vé cic vin dé lién quan téi viéc thay doi co cdu va van
héa cong ty, bang cach trao ddi véi nhirng ngwdi c¢6 kha niang ké nhiém 6ng dé€ tim ra nhan to
thay doi trong cong ty va yéu ciu 10.000 nhin vién tham gia truc ti€p vao qua trinh thay doéi

trong vong 12 thang.

Cr moi hai ndm, Andy Grove lai dau tw khoang 2,5 ty do-la dé€ xdy dung mdt nha may san xuit
dong vi chip mé&i. Pay qua la mot sw danh cwoc vao twong lai ciia cong nghé méi cua Intel. Cho
t&i thoi diém hién tai, nhirng sw danh cwoc nhw vy da mang lai lgi nhuén 1én cho Intel. Phai
chiang Grove may man hay 6ng la mot tay danh bac ct¥? Khé cé thé nhuw vay. Grove 1a mot nha
lanh dao tuyét voi, ngwdi da tim kiém co hoi d€ thay doi cong ty trwére khi thi trweong thay doi,

va sau dé lam cho moi ngwdi hiéu ré vé dinh cao ma ho can vwon téi.

Ca hai nha lanh dao nay déu da thé hién mét pham chit lanh dao ma toi goi 1a “ban linh”: dé
chinh 1a kha nang dua ra nhitng quyét dinh kho6 khan va sw san sang hy sinh hién tai vi mot
twong lai t6t dep hon. Dante da tirng viét rang: “noi néng nhit trong dia nguc 12 danh cho
nhitng nguodi, trong giai doan khing khodng tinh than tram trong, van giit dwoc trang thai
trung lap cda minh.” Rat it nha ldnh dao da tirng trai qua nhitrng giai doan khiing khoang tinh
than tram trong trén binh dién xa hoi. Nhung tit ca cic nha lanh dao déu bi danh thirc hang
ngay dé déi dién v&i nhitng thuce t€ khic nghiét, d€ gidi quyét nhirng thuc tai dy xung dot va
nhitng sw mo ho, cling nhw dé lam ro nhitng hé quan diém. Va nhitng ngwoi thanh cong la

nhitng ngwoi c6 ban linh.

Phong cach hanh dong thang thin va quyét liét nay 1a mot trong nhitng dic diém toi thwong
nhan thay & cac nha lanh dao thanh cong qua nhiéu nam, nhwng chinh Jack Welch, Mr. Ban linh
dac biét, da dat tén cho dic diém d6 gitup t6éi. Pau nam 1996, tdi va dong nghiép cta minh la
Ram Charan di t&i van phong cia Welch dé thdo ludn nhirng y twédng cia ching téi vé lanh dao.
Vi chic chin rang mo hinh ba canh gbm y twdng, gia tri va nhiét huyét cia minh sé& gay 4n
twong manh, téi da rat nong long trinh bay mo6 hinh dé véi Welch. Nhuwng Jack chi mat mot

phan ty gidy dé danh bai toi hoan toan. Ong dy néi véi toi rang: “Anh da quen mot dieu. Mot



nha lanh dao cin phai c6 ban linh. Néu thiéu n6, moi thir khac sé tré nén vo nghia.” Welch bat
dau tré nén séng dong hon. Chiéc 4o comple duwoc cdi ra, tdc do néi nhanh dan. Ong st dung ctt
chi ctia d6i ban tay, nhw thé diéu do6 sé khién ciu chir dwoc bit ra nhanh hon. “Rat nhiéu nguoi
cé y tuwdng tot, gia tri tét va ho thim chi con cé thé truyén nhiét huyét cho ngwdi khac. Nhung
vi mét so ly do, ho khéng thé dwa ra nhitng quyét dinh khé khan. Doi véi toi, d6 chinh la diéu

phan dinh liéu mét ngudi c6 thé lanh dao mot doanh nghiép hay khéng.”

Trong chwong trwdc, tdi di dan ra trwong hop cha Bill Cunninham va Eleanor Josaitis cta
Focus: HOPE tai Detroit v&i tw cach 1a hai bic thay trong viéc tao ra ngudn nang lwong tich
cwc. Toi da ndi vé cach ho, thong qua sw két hop da dwoc diéu chinh thin trong nhitng muc
tiéu m& rong, sw hd tro va qua trinh xay dung nhém, dan dat cac khach hang trong thanh phd
bién nang lwong tiéu cwc thanh muc tiéu tich cwc, dé 1a hoc tip cac kj nang nghé nghiép va cé
dwoc sw nghiép cua riéng minh. Tuy nhién, kha nang tao ra nang lwong tich cwc cua
Cunningham va Josaitis chi l1a mét trong sé nhitng Iy do khién Focus: HOPE va khach hang cda
to chirc tré nén rat thanh cong. Mot Iy do khac la Cunningham va Josaitis rat giau ban linh, tim

guong vé cudc doi ho cé thé truyén ban linh cho nhitng nguwoi khac.,

Cac nha lanh dao ctia Focus: HOPE thé hién ban linh cia minh theo nhiéu cich. Mot trong
nhitng cach dé nhan biét nhAit 1a viéc ho van hanh cac chwong trinh dao tao cia té chirc. Ho
nghiém khac yéu ciu hoc vién phai c6 mit tai 16)p hoc d€ hoc tip va dinh chi nhitng ai khong
tudn thd nguyén tac dé. Cac quyét dinh dinh chi luén khé khan, nhung Cunningham va Josaitis
mui long bé&i, nhw Cunningham giai thich, Focus: HOPE dang gitip d& moi ngwdi chién dau
trong mot cudc chién ma ho hoan toan yéu thé. “Chung t6i n6i véi ho rang nguyén tic d6 giong
nhu trong thé gi¢i thuwc. Néu ban di lam mudn, ban sé bi sai thai...Cong viéc ctia ching toi
khéng phai 1a cttu roi nhitng linh hon. Céng viéc cta ching tdi da dao tao nhitng con ngudi cé
kha ning canh tranh. Néu ho khong san sang lam viéc dd, dé6 khong phai 1a van dé ctia ching

A

tol.

Ban linh ma Cunningham va Josaitis da thé hién trong viéc dinh chi hoc tip d6i v&i nhirng hoc
vién lwdi nhac twong d6i minh bach va dé dang ndm bat. D6 1a mot quyét dinh dau long d6i véi
ho va d6i véi ban than nhitng hoc vién bi dinh chi, nhung ho van lam nhw viy béi ho tin tuwédng
chic chan rang lam khac di sé gidm danh tiéng va tinh hiéu qua ctia chwong trinh. Cac quyét
dinh dinh chi gidp thwc hién muc tiéu quan trong la day cho hoc vién bai hoc quy gid vé tinh
than trach nhiém va tao diéu kién thuin loi hon cho nhitng ngudi nghiém tic ndm 14y co hoi

c6 mot cudc sdng tot dep hon.



Tuy nhién, yéu t6 chi chét khi hién thwe héa ban linh khéng phai 1a sy ton thwong ma chinh 1a
long can ddm. Ban linh 1a sw két hop phirc tap cia hai yéu to trén. Yéu tét thir nhat 1a dong luc
dang kinh ngac d6i véi viéc tim kiém chin ly, nhin ra sy thuc va xem xét cac quyét dinh dwa
trén co s& do. Yéu t6 thi hai 1a long can ddm dé hanh déng theo chan ly va dwa ra nhitng quyét
sach khé khan. Va chinh trong qua trinh quan ly Focus: HOPE v&i tw cidch 1a mét t6 chirc cling
nhu trong qua trinh thiét ké cac chwong trinh dao tao tai diy, Cunningham va Josaitis da thé

hién ban linh cia minh ro nét hon.

Tai Focus: HOPE, ngay tir ban diu, Cha Cunningham va ba Josaitis da thé hién ban linh khéng
chi trong y chi sin sang d6i dién v&i thuc té€ khong mong doi ma con & sw thach thirc nhitng 18
théi thong thwong ctia viéc doi phé véi thuc té d6. Thuc té khdong mong doi & diy chinh la
nhitng ngudi ngheéo thit bai khong chi béi xa hdi bat cong ma con béi ban than ho khéng c6 du
hanh trang dé thanh céng. Trong tuyén ngén nhiém vu, Focus: HOPE da mo ta minh 1a mot to
chirc vi “quyén cong dan”. Tuy nhién, trong mét ky nguyén khi “quyén co6ng dan” déng nghia
vGi “hanh dong mang tinh chinh tri”, ho quyét dinh rang “co hdi cong bang” c6 nghia la “ndng
Iwc binh dang”. Bdi vay, thay vi diéu hanh trén dwong phd va van dong hanh lang déi véi nghi
vién, ho quyét tAm hanh dong truc tiép bang cach t6 chitc chwong trinh cip phat thwc pham.
D3i vdi cadc nha phé binh, nhitng ngwoi cho rang hoat dong “tir thién” ki€u nay sé lam mait dong
co thay d6i xa hoi ciia con ngwoi, ho trd 101 rang chwong trinh sé gitp tao ra sw thay d6i bang
cach dam bdao rang tré em khong bi thi€u ning do suy dinh dudng trwdc khi c6 co hdi tré
thanh nhitng cong din thuc sw. Quyét dinh clda ho giy strng s6t va tranh cii trong mét moi
trwong chiva day sw d6i dau. Phan Ién moi nguoi sé lwa chon nhitng hanh dong c6 két qua tirc
thi, nhung Cunningham va Josaitis van theo dudi con dwong ciia minh bé&i ho cdm thiy rang
tam nhin vé thuc té cia ho doi hoi diéu d6. Focus: HOPE da tirng hai lan kién cac cong ty 1én vi
da c6 sw phan biét déi xtr ddi véi nhitng ngwdi thudc nhém dan toc thiéu sé trong qua trinh
tuyén dung. Tuy nhién, phan lén nd luc cua td chirc khong tap trung vao viéc thay déi moi
treong bén ngoai ma vao viéc xay dung nang lwc canh tranh cho cac khach hang trong moéi

trueong do.

Cunningham va Josaitis mot 1an nitra thé hién ban linh khi ho lam cho chwong trinh phan phat
thuc phdm dwoc coi 1a ki€u miu ctia minh hoat dong hiéu qua, va quyét dinh mé& réng bang
cach thanh 1ap Hoc vién Dao tao The co khi. Tiép theo, ho b6 sung chwong trinh cai thién ky
nang ngdn ngir va toan hoc, va sau dé cho ra doi Trung tim Céng nghé cao dé cung cip chwong
trinh dao tao ky thut cip ct nhan va thac si. Khi nhin nhén lai, c6 thé thiy rang thanh cong

cla cac chwong trinh gido duc ctia Focus: HOPE da khién cho nhitng quyét dinh m& rong nay



tré thanh mot phan cia qua trinh phat trién tw nhién. Nhé ¢ chwong trinh dao tao cia Focus:
HOPE, hon 1.000 nguwoi hién da dwoc tuyén dung lam thg co khi véi nhitng cong viéc lwong
cao, cho phép ho c6 thé mua dwoc nhitng thuc phdm giadu dinh dwdng cho gia dinh va tw day do6
con cai minh. Hon nita, Focus: HOPE da thu dwoc khodn doanh thu 10 triéu d6-la dé tai tro cho
chwong trinh nho ban nhitng linh kién tinh xdo dwoc san xuat b&i nhitng ngwdi da tét nghiép
hoic dang theo hoc chwong trinh Dao tao Tho co khi. Tuy nhién, & moi ching trén con dwong
dai d6, Cunningham va Josaitis da tir ch6i quay tré lai khi phai d6i dién véi sw chéng d6i ciling
nhw sw mo ho. Khi ho dé xuat dw an thanh 1p Hoc vién Pao tao Tho co khi, cic nha hoat dong
x4 hoi da khang dinh “Cac ban sé khong bao gi¢ tham gia dwoc vao nganh cong nghiép 6 t0.”
Khi ho khé&i dong chwong trinh cai thién k§ nang ngén ngit va toan hoc, nhitng ngudi ing ho
chwong trinh phan phat thuc phdm cho rang: “Cac ban sé phai phan bd ngudn luc ctia minh rat
mong.” Va khi ho bat dau thdo luan vé Trung tAm Cong nghé cao, hau hét tit cd moi ngudi déu
ndi: “Cac ban dang huéng téi nhitng muc tiéu qua xa voi.” Tuy nhién, ho van tién vé phia truéec,
b&i, néu dién gidi theo mot cach khac cAu khiu hiéu ctia Barry Goldwater trong chién dich

tranh ctr téng théng cia 6ng vao ndm 1964, & tan siu trai tim minh, ho da biét rang ho ddng.

Trong moi hoan canh, Cunningham va Josaitis da c6 thé quyét dinh chi gn b6 véi linh vuc dd
len clia minh, gdn b6 v&i nhitng gi minh da 1am. Va khi moi nd lwc méi lam phan tan nguon luc,
ho lai dang mao hiém v&i twong lai cia nhitng chwong trinh da rat hiéu qua cta té chirc. Mua
hé nam 1996, Eckhard Pfeiffer chirng to6 ban linh ciia minh khi 6ng dam tai co cdu Compaq vao
thoi diém cong ty dang dat dwoc mire loi nhuin ky luc va gia co6 phiéu cao. Tuy nhién, 6ng thuc
hién diéu nay bdi Ong tin rang cudi cung tat yéu phai cé sw thay d6i va rang sw ton tai trong dai
han ctia cong ty dang bi de doa. Ngwoc lai, Cunningham va Josaitis chip nhén rai ro va danh
cuwoc voi trang trai khi khéng c6 sw de doa nao. Pang 1€ ho cé thé cir ti€p tuc phan phat thuc
pham cho moi nguwdi, hoac gitp moi ngwdi cé dwoc nhitng ki nang tim viéc. Nhung ho da tw
chdi dirng lai & nhitng diéu it hon nhitng nd lwc cao nhit cla ho trong viéc gidp moi nguoi
khong chi séng s6t ma con dat dwoc thanh cong. Toi thich ciu ma Harvey Hornstein, gido suw
cda trwong dai hoc Columbia, di tirng viét: “sw d6i mé&i can phai c6 sw hién hitru cia mot y
twdng ddu dé hodc hoan toan khéng nhit quan véi thong 1€ hién tai.” Chinh tinh than nay da

thic diy Cunningham va Josaitis. D6 chinh 1a hinh dnh thu nho ctia ban linh.,

Khi nghi vé Cha Cunningham, ba Josaitis va sw thanh céng to lén ctia Focus: HOPE, t6i budc
phdi chu y téi sw khac biét gitta ho va cac thé hé nha quan ly c6 ddy di moi tién dé tot dep
nhung da pha huy ngwoi hang x6m cda ho la General Motors. GM, v&i doanh thu dat 170 ty do-
la, dirng vi tri sO mot trén bang xép hang Fortune 1.000. Tuy nhién, cong ty chi xép thi 998



trong bang xé€p hang thwong nién cia Fortune vé Gia tri thi trwong ting thém (MVA) vao nam
1996. Chi s6 MVA do lwong mirc d0 giau c6 ma cong ty tao ra cho cac nha dau tw cia minh. P6
la sw chénh léch gilt tong gia tri thi treong - cai ma c6 dong c6 thé rat ra - va von dau tw,
khoan tién ma c6 dong bé vao. Nhirng cong ty c6 chi s6 MVA dwong la nhitng cong ty dang tao
ra loi nhun, nhitng céng ty c6 chi s6 MVA 4m la nhitng cong ty dang thua 16. Trong sudt vong
doi ciia minh, General Motors da lang phi 17,8 ty do6-la ctia cac c6 dong, nhiéu hon bat ky cong

ty nao khac.

C6 nhiéu ly do cho van dé nay, nhung mot trong s6 nhirng Iy do 1én nhat 1a trong ma gen lanh
dao ctia GM khong c6 su ban linh. T6i khong biét ban linh dwoc phat trién & dau va bang cach

nao, nhuwng t6éi da tirng nhin thiy n6 trong nhiéu thé hé quan ly cia GM.

Sw nhan biét dau tién cua t6i la vao nam 1987, khi Ram Charan va t6i giap g Bob Stempel.
Stempel lic d6 méi dwoc bau lam cha tich cda GM, va la ngudi thira ké cia Roger Smith, chu
tich cha cong ty. Téi da tirng cé nhitng cudc lam viéc ngdn vao nam 1984 va nam 1985 véi
Stempel, Alex Cunningham, cwu ph6 cha tich diéu hanh, ngwdi ding dau nhanh san xuat 6 to
khu vuc Bic My ctia GM, va Lloyd Reus, sau nay 1a giAm d6c bd phan tai nhanh san xuit 6 to
khu vuc Bac My. Khi gdp nhau vao niam 1987, t6i vira méi hoan thanh xong céng viéc diéu
hanh trung tdm dao tao gidm doc diéu hanh Crotonville ciia General Electric trong vong hai
nam, va dong y thao ludn véi Stempel vé nhitng cudc chuyén doi hang diu dwa trén nhitng gi
toi da hoc hoi dwoc tir Welch tai GE.

Bob Stemple Ia mdt con ngudi tuyét voi - mot ngwoi dan 6ng dich thuwce trong linh vuc 6 to,
nguwoi da 1ém 1én quanh nhitng chiéc 6 td va say mé ching ngay tir thué au tho. Ching t6i gap
nhau trén ting 14 lat g6 mau trim sang trong trong tda nha tru s& cta GM tai trung tAm
Detroit, xung quanh 13 nhitng ky vat 6 t0. Stemple tin twdng siu sic vao General Motors va
nhin vién ctia cong ty, va 6ng mudn céng ty dat dwoc thanh céng. Mot nguwdi dan ong vaoi

nhirng gia tri cao quy, 6ng tro chuyén c&i mé vé nhu cau thay doéi GM.

Tuy nhién, dén cudi cudc gap, sw thi€u ban linh von di tré thanh dac diém lanh dao tai GM tré
nén ro rang. Stemple, ngwoi gior ddy dang ndm quyén diéu hanh cong ty 1on nhat thé gi¢i, dang
1€ phai 1a mot trong nhitng ngwdi giau nang lwong nhat thé gidi vao thoi diém d6. Nhirng 1oi
binh luin cudi cuing cia 6ng da bao hiéu s6 phan bat hanh ctia 6ng. Trong c6 vé budn ba, 6ng
nhiu may va néi: “Pirng dadu GM ciing giéng nhw dang dirng cudi mot dwdong ray tau hoa dai voi
nhitng quyét dinh dang lao dén phia minh.” Stempel nhin nhin ban thin minh nhw 1a mét nan

nhan; cudi cung dng ciing dwoc bau lam CEO, nhwng 6ng chwa bao gior kiém soat dwoc cong ty.



Nam 1993, Stempel bi ha bé trong mo6t cudc ddo chinh clda hdi déong quan tri do John Smale,
mot Uy vién quan tri doc 1ap din diu. Smale, ngudi ndi bat véi thanh tich tuyét voi khi con 1a
CEO ctia Procter&Gamble, cho riang Stempel da hanh dong qua chim trong viéc thay ddi GE.
Ong mudn cé nhitng hanh dong mau le hon, 6ng mudn thiy su ban linh va 6ng thuyét phuc
nhitng thanh vién hoi déng quan tri khac (gdn nhw mot cach chinh xac) 1a Stemple khong co
nhitng to6 chit can thiét dé lanh dao GM. Smale tam thoi gitt quyén cha tich trong héi dong
quan tri cda GM va da bé nhiém mot sé gidm doc diéu hanh tré hon. Tuy nhién, ci s6c nay
khong da dé pha vé truyén thong thu dong tai GM.

Thang 7 nim 1996, GM da cong bd quyét dinh to chirc lai cAc dong sdn pham véi quy mo 1on
cia minh. Nhung thay vi nghe theo c4c y kién tw van khach quan vé viéc giam s6 lwong mau xe
cong ty san xuit hay loai b6 hoan toan mot sd bd phan marketing, GM chi tién hanh chip va.
Cong ty cat giam mot sd mau 6 t6 kém phd bién nhat, thiét ké lai nhitng mau 6 t6 khac hién

chwa ban dwoc va gi¢i thiéu mot s6 mau hoan toan méi.

Maryann Keller, mét nha phan tich danh tiéng vé nganh 6 t6 tai ngan hang diu tw Furman Selz
da phat biéu trén t& New York Times rang chwong trinh mua thu cia GM 13 “dién khung - hoan
toan khong mang lai y nghia kinh té nao.” Harry Pearce, ph6 chu tich cia céng ty, da dap lai
nhitng 1oi chi trich nhw vy bang cach noi rang “trong mot td chirc 1én va phitc tap nhw GM,
that ngdy tho khi nghi rang ban c6 thé tao ra sw thay ddi [mot cach nhanh chdng]. Ching toi

dang thuc hién nhitng diéu ma ca nhan t6i goi la sw tién trién vitng vang va nhat quan.

“Su tién trién virng vang va nhat quan.” D€ di t&i ddu? Chin nam sau ngay Bob Stempel moi toi
dén dé ban vé su chuyén ddi, cong ty van & trong vong ludn quan véi 82 mau xe con va xe tai,
mot luc lwgng lao dong gobm 700.000 nhan vién va mot thi phan da giam xuong dwdi 32% tai
thi tredong xe con va xe tai hang nhe tai My tir mirc 44% vao nam 1980 va 35% vao nam 1987.
Ban c6 thé tudng twong Winston Churchill néi rang sé that ngdy tho néu c6 gang thay ddi

Vwong quéc Anh mot cdch nhanh chéng, “véi quy mo va sw phirc tap cia n6” dwoc khong?”
Phai chdng ching ta chwa c6 qua nhiéu ban linh trong thé giéi nay?

Doi khi duwdng nhu ton tai qua nhiéu ban linh trén thé gi¢i. Gin day, chiac chan c6 rit nhiéu
nguwoi da bi sa thai vi loi nhuln cta cong ty. Nhitng cudc tai ciu tric diy dau thwong khéng chi
dién ra tai My. Daimler Benz, tru cOt cia nganh cong nghiép Dirc, gan day da quay lung lai vdi
nhitng bd phan kinh doanh thua 16. Nhitng cdng ty ciia Nhat Ban ciing da tht thach chwong
trinh viéc lam tron doi va sa thai cong nhan khi ho bat dau phai thué san xuit tai nwéc ngoai
dé€ tan dung lao dong gia ré. Mot s6 quyét dinh khic nghiét nhw vy da thé hién ban linh lanh



dao dwa trén nhitng quy tic hop Iy va sw danh gia c6 can cir trong kinh doanh. Nhung nhitng
quyét dinh khac lai 1a nhitng hanh dong thé hién sw tuyét vong ctia nhirng ké yéu dudi, nhirng
ké da trén tranh thwec tai trong mot thoi gian dai va dang tim ki€m cach nhanh nhat dé thoat
khoi hoan canh khé khan minh mac phai. Va trong nhitng trudng hop xau nhat, d6 1a hanh
dong ctia nhitng ké tham lam san sang ctru van loi nhuin bang cach lam anh hwéng t&i nhitng

nguoi khac.

Thoat dau rat kho6 c6 thé phat hién ra sy khac biét. Nhuwng néu ban xem xét siu hon, ban sé
thdy né. Vé co ban, ban linh 1a c¢é sw can ddm ctia niém tin c4 nhan. P4 12 y chi sdn sang cia mot
nha linh dao trong viéc dwa ra quyét dinh va thuc hién nhitng hanh dong c6 nguyén tac khi
nhitng nguwdi khac khong lam gi ca - chi biét bao bién va d€ moi thi tréi qua - hodc sé theo
dudi con dwong khac. Tuy nhién, dé c6 dwoc ban linh, mét nha lanh dao can phai c6 nhirng y
twdng va gia tri virng vang. Dung 1a néu thi€u ban linh, y twédng, gia tri cing nhirng quan diém
c6 thé truyén dat dwoc déu khong thé ton tai. Tuy nhién, mét nha lanh dao khéng c6 y twdng,
gia tri va nhitng quan diém c6 thé truyén dat cling khong thé c6 ban linh. M6t ngudi c6 thé dwa
ra nhitng quyét dinh khoé khan va dic biét nhuwng trir khi dwoc dwa trén niém tin vitng vang vé
gia tri va muc tiéu cta t6 chirc, néu khong, nhitng quyét dinh d6 sé dé tré thanh doc doén, tan
nhan va ng& ngan. Mot nha lanh dao hanh dong thiéu suy nghi sé chi dang biéu 16 tinh kiéu
ngao chir khong phai ban linh. Ban linh 13 xay dung nhitng nguyén tac dé roi thwc hién theo

nhitng nguyén tic do.

C6 thé nhiéu ngudi da nhin nhan sai lAm rang nhitng nha lanh dao liéu linh chinh 1a nhitng nha
lanh dao giau ban linh. Nhwng thwc chiat khong phai, b&i nhitng nha lanh dao liéu linh chi pha
huy cong ty thay vi xay dung nd. Sw khac biét gitra cAc nha lanh dao giau ban linh va nhitng ké
thich uy hiép 1a & chd cac nha linh dao giau ban linh diy nhiét huyét trong viéc tao dung tdm
guwong tot cho ngwdi khac va phat trién to chirc thay vi kiém nhiéu tién hon cho ban thin hay
dé duy tri vi tri cong viéc ctia minh. Ho chu trong t&i tAm nhin vé thanh cong cta t6 chirc hon
12 bi birc bach béi ndi lo so bi sa thai hay giang chitc. Trén thuc t€, mot trong nhitng phdm chit
da duwoc chirng minh ctia cac nha lanh dao thanh céng la ho thé hién ban linh ngay ca khi diéu
dé khién ho bi giang chirc.

Gan day, t6i di chirng kién mot cudc tranh ludn thu vi tir mot khach hang cia t6i. Cudc tranh
luidn dwoc khoi mao tir cuén sach gan day nhat ma tdi cung viét véi Stratford Sherman mang
tén Control Your Destiny or Someone Else will: How Jack Welch is making GE the World’s Most
Competitive Company (tam dich: Kiém soat vin ménh ctia ban hodc ngwoi khac sé lam nhw vay:

Jack Welch dang lam thé nao dé bién GE tré thanh céng ty c6 kha ning canh tranh cao nhit thé



gi®i). Ching tdoi mdé dau cudn sach bang mot tinh huéng ma tdi da gdp phai khi con 1am viéc tai
trung tAm dao tao Crotonville ciia GE. Vao mét bu6i t6i mudn nam 1985, t6i tinh co trong thay
mot trong rat nhiéu nhirng can phong lam viéc nhém tai day. Trong cian phong dé 1a mot nhém
nhitng Ky sw va doanh nhan tré méi dwoc tuyén vao cong ty. Xung quanh chiéc ban véi ong tay
4o dwoc xan 1én, gidy gobi thirc an va nhitng chiéc dia ban lam bita bii cin phong, ho dang tranh
ludn s6i noi vé hai tdim bang kep gidy. Mot tdm bang ghi: “Jack Welch la vi CEO vi dai nhat ma

GE tirng c6.” Tam con lai ghi: “Jack Welch 1a mot ké dang ghét.”

Khi t6i dé cip tinh huéng nay v&i cdc nhan vién ctia mot khach hang méi, nhiéu ngudi da to ra
rat strng sot vé sw c&i mo trong van héa ctia GE. Nhitng ngudi khadc nhanh chong tiép thu cudc
tranh lun. Tiép d6 1a mot cudc thao luan kéo dai 15 phut dién ra hoan toan tw nhién, gidng
nhw cudc tranh luin tai GE ma tdi d3 mo ta. Phan 16n nhan vién déu di téi mot két ludn rang
lanh dao trong van héa cong ty ho luén dong nghia véi xay dung sw dong thudn. Nhirng nguoi
theo tuin theo s6 dong sé bi xa lanh. Nha lanh dao 1 nhitng ngudi ban cé thé dwa vao. Ho 1a
nhitng “ngwdi trung thanh véi cong ty”. Mot s6 ngwdi cho rang ki€u vin hoa nay di di qua xa.
Ho tin rang diéu nay da dan dén mot nén vin héa va mot phong cach lanh dao bi gi¢i han bai
sw dong thuin va chi nghia tiém tién. Nhitng ngudi khac tin rang ban khong thé c6 dong thoi

mot nha lanh dao gidi va mot ké chang ra gi.

Theo quan diém cua tdi, ® moét mirc d6 nao dé, moi nha lanh dao gidi déu la nhitng ké dang
ghét. T6i khong nhin nhin quan diém nay mot cach cuc doan va khdng dé xuit rang lanh dao
c6 thé dwoc goi 1a “sw dang ghét”. Tuy nhién, toi sé chi ra rang cac nha lanh dao vi dai hay bi
ghét va bi xem thwong mot cach ré rét bédi ho chip nhin rui ro va thé hién ban linh. Ho ¢6 sw
nhan thitrc vé hién thuc ma nhitng ngwdi khac khong co, va khi ¢ ging chi cho ching ta thiy
tai sao hién thwc cta ho lai diing din va tai sao chiing ta nén di theo ho, ho tao ra mot rdi ro 1a
khién mot s6 nguwdi kho chiu. Jesus, Gandhi va Martin Luther King Jr., thAm chi d3 bi giét hai
b&i nhitng ngwdi khong wa hién thuc ma ho nhin thiy hoac khong wa nhitng diéu ma ho dang
c6 ging lam giy anh hudng t&i nhitng ngudi d6. Nhung cac nha 1anh dao thanh céng hiéu rang
cudc song khéng phai la cudc thi dua vé tinh dai ching. B&i viy, ho lam bat c diéu gi ma ho tin
la ding, cho du c6 thé thit kh6 khan hodc dau thwong.

Chan ly va sy can dam

Mot trong nhitng cach d€ khang dinh mot nha lanh dao thwc sw ¢6 ban linh hay khong la xac
dinh xem liéu anh ta c6 san sang céng khai thira nhan sai [Am ctia minh hay khong. That dé

dang dé c6 thé bo qua diu hiéu lam 16 chin twéng nay bdi né thuwong khong lam ton thwong



bat Ky ai trir nha lanh dao. Nhung doi véi nha lanh dao, diy la bai ki€m tra cao nhat vé kha
nang d6i dién v&i hién thuc, hién thwc rang anh ta da sai. D6 cling 1a mot d4u hiéu tich cuc cho

thiy nha lanh dao ciing sé chap nhin nhitng sai Iim lwong thién cta ngwdi khac.

Norm Mitchell, nguyén la ngwdi dirng diu c6ng doan ctia cdc cong nhan dién tai khu san xut
d6 gia dung cta General Electric tai Louisville, Kentucky, la mdt nha lanh dao khong ngai thira
nhan sai lAm cia minh va da tirng lam nhw viy, khong chi mo6t 1an, theo mét cach kha in twong.

Mitchell xem mot trong nhitng treong hop nhw vay la diém nhan trong sy nghiép ctia minh.

b6 1a vao nam 1988, khi 6ng con la mot tro ly trong cong doan tai Louisville. Trong nhirng gio
phit ma hop dong quéc gia ctia cong doan véi General Electric dang mat dan hiéu luc, chu tich
clia cong doan tai Louisvill d6 bénh. Ong goi dién cho Mitchell va néi: “Nghe nay, toi bi 6m. Toi
sap phai nam vién. Biy gio, anh 1a nguoi ding dau. Anh sé phai di New York. Anh sé& phai bo

phiéu, va dai dién cho hop dong trudc toan thé hoi vién.”

Mitchell d4 dén mudn, ngay trwédc thoi diém cic dai bi€u chuin bi bo phiéu. Nguoi dirng dau
ban dam phan cta c6ng doan ung hd dé xuit cudi cung ctia cong ty, trong khi cic thanh vién
khac trong ban dam phan phan déi théa thuin dé. Cudi cung, cic dai bi€u cia New York bo
phiéu chong. Mitchell, vi dén mudn va cé kha it théng tin, cling bé phiéu chdng. Phiéu nay
khong c6 tinh rang budc do6i véi cong doan, nhung né thé hién khuyén nghi cta cac dai biéu
qudc gia d6i vdi cac thanh vién cong doan trén khap ca nwdc vé viéc ho nén bé phiéu nhu thé

nao khi thoi co dén. Néu toan thé hdi vién bo phiéu “khong”, 10.000 cdng nhén sé dinh cong.

Sau cudc hop, Mitchell ra sin bay va tré vé Louisville. Viéc chdng lai ban lanh dao dén véi
Mitchell mot cach tw nhién, b&i vy, 6ng da chuin bi tinh thin cho mot cudc bai cong khac. Khi
da ngbi yén vi trén ghé hanh khach trén may bay, 6ng mé tip ban thdo hop dong rat day ra va
doc. Sau d6, 6ng tw nh: “Gwom d3, diéu nay that dién r6. Pay la mot thoa thuin tét. Minh

khong hiéu diéu gi di xay ra & d6, nhuwng diy la mot théa thuin tét.”

Khi Mitchell dap may bay xuéng Louisville, 6ng da thay d6i quyét dinh cia minh. Nhitng ngay
sau do, ca ngudi phu trach quan hé cong doan cua cong ty Mark Krivoruchka va Mitchell sé
phai trinh bay nhitng y ki€n cia minh vé ban hgp dong truwdc toan thé hoi vién cong doan.
Krivoruchka da nghi rang trong budi thuyét trinh, 6ng sé van dong hanh lang ddi véi cong
doan dé ho chip thuin ban hop dong con Mitchell sé vin dong hanh lang doi véi cong doan dé
ho tir ch8i nd. Nhung Mitchell da khién 6ng ngac nhién. Mitchell néi: “Mark, té6i da bo phiéu
chéng lai ban hop déng, nhung day thuc sw la mot hop dong cé loi... Anh hiay dirng sang mot

bén va t6i sé thuyét phuc cong doan.” Krivoruchka té ra thin trong, nhung mic cho sw phan



d6i ctia mot s6 nha quan ly nha may, dng van dong y, va Mitchell bat dau lam viéc day nhiét
huyét. Ong tap hop mot t6 cong tac dé trao doi véi cac hdi vién cong doan vé ban hop dong.
“Chung tdi bat dau thuyé&t phuc moi ngudi vé ban hop dong. Ching t6i 14y no ra, trinh bay vé
né. Trao doi vé nd véi toan thé hoi vién.” Trudc do, tin tic vé chién dich tuyén truyén va van
dong hanh lang cho ban hop dong ctia Mitchell d3 lan khap dit nwéc. “Moi ngudi tir khap noi
bat dau goi dién dén va néi: ‘Anh dinh chdp nhan ban hop ddng hay sao?” Mitchell da tra loi
ho: “P6 1a mo6t ban hgp dong cé loi. Hay doc nd.” K€t qua cudi cung cho nhitng hanh dong cta
Mitchell la: “Nam 1998, hdi vién & Louisville va nhitng bang con lai da bo phiéu chip thuin ban
hop dong d6 véi 75% phiéu thuian.” Trong trweong hop nay, Mitchell da phai doi dién véi hién
thwc va sdn sang chdp nhin nhirng rii ro cin thiét dé€ lam t6t hon mic do tot thong thwong. D6
la ban linh.

Ban linh vé Con nguoi

Sé 1a khong du néu chi xac dinh phwong hwéng bang cach dwa ra nhitng quyét dinh vé danh
muc dau tw va sau dé hy vong rang moi thanh vién cda t6 chitc s& c6 khat vong va kha nang dé
di theo phwong hwéng dé. Trén thuc t€, cic nha lanh dao thwong vap nga khi khong c6 ban linh
vé con nguoi, bdi ban linh dé doi hoi phai dwa ra nhirng y kié€n phan hoi khit khe va doi khi

phai sa thai con nguoi.

Cac nha lanh dao can phai nhin nhin thuc té vao nhitng y twdng va gia tri cia cac thanh vién
trong t6 chikc, so sdnh chiing véi muc tiéu ma té chirc dang hwéng téi dong thoi ddm bao rang
moi thanh vién lam viéc cho t6 chirc déu sé hd tro, chir khong phai can tré, viéc dat dwoc muc
tiéu d6. Ban linh vé con ngudi 1a sw sdn sang dwa cho nhan vién nhirng y kién phan hoi nghiém
khac vé hiéu qua lam viéc hay cac gia tri clia nhan vién do. Piéu d6 dong nghia vdi su cdi mé
va chan thanh vé nhitng gi t6 chitc cAn & moi ngudi va & moi nguodi, lang nghe dé c6 thé ho tro
moi ngwdi, nhuwng cubi cung phai dwa ra dwoc quyét dinh c6 hodc khéng gitr ngwdi do lai hay
dé ho ra di.

Cac nha lanh dao nhw Father Cunningham, Eleanor Josaitis va Jack Welch rat ré rang - nhirng
nguwoi dang ho tro tich cwc cho t6 chirc va cac thanh vién cda t6 chitc dat tdi tiém ndng cuc dai
sé duoc gitr lai, va nhitng ngwoi khac sé phai roi di. Phan khé khan nhat 1a quyét dinh thoi
diém dwa ra yéu ciu dé. To6i hiéu diéu d6 kho6 khian téi mirc nao béi toi cling di phai dwa ra
mot sé yéu cau nhw vay khi con lam viéc tai GE cling nhw khi con diéu hanh mo6t hé théng cung

cip dich vu cham sdc strc khde nong thon tai viing Appalachia thudéc bang Kentucky.

Jack Welch c6 mét Iy thuyét rat hiru ich lién quan téi cach tw duy vé van dé nay tai GE. D6i vai



Welch, nhitng ngwoi sé ho tro t6 chirc dat duwgc mikc tiém nang cuc dai phai dong thoi cé thé
tao ra su cai tién vé hiéu qua hoat déng ciing nhw hanh dong theo gia tri ctia cong ty. Ong da
tao ra mot cong cu gidp 6ng can nhic mot sé nhitng quyét dinh kho6 khin lién quan téi van dé
con ngudi. Welch dd mé ta cong cu nay trong ban bao cio thuong nién nam 1991. Ong dit yéu
t0 con ngwoi vao mot trong bon 6 trén ma tran 2x2 dang don gian, trong dé gia tri va hiéu qua

hoat dong 1a hai truc ma tran. Welch d3 mo6 t4 mau nha quan ly thudc mai 6.

O dau tién 1a mau nha quan ly thwc hién ding nhitng cam két - tai chinh hodc cam két khac - va
ddng thuln véi cac gia tri ciia cong ty. Twong lai cuia anh ta that dé dang quyét dinh. Tién lén

va di lén!

MAu nha lanh dao thi¢ hai 1a ngudi khong thwe hién ding cam két, va ciing khong dong thuan

vGi cac gid tri clia cong ty. MOt quyét dinh khong miy dé chiu, nhung cling dé dang nhw trén.

Mau nha lanh dao thir ba 1a ngwoi khong thuc hién diing cam két nhung lai dong thuan véi cac
gia tri cia cong ty. Anh ta ludn c6 co hoi thi hai dé lam lai, tot nhat 1a trong mot méi trudong
khac.

Mau nha lanh dao thir tw - day 1a mau nha lanh dao khién hau hét ching ta cam thiy khé khin
trong cach xt sw. Nha lanh dao dé thwc hién ding cac cam két, dat dwoc tat cd moi chi tiéu,
nhuwng khéng dong thudn véi nhitng gia tri ma ching ta can phai cé. Pay la mot ca nhan thwong
ép budc moi ngwdi phai lam viéc hiéu qua thay vi truyén cdm hing dé ho lam viéc hiéu qua:
mot nguodi chuyén quyén, mot vi chirc sic, mot ké bao ngwoc. Thong thudng, tit ca chung ta
déu nhin nhin theo mo6t cich khac - chdp nhin nhitrng nha quan Iy thudc “nhém 4” nay béi “ho

lu6n ludn 1am viéc hiéu qua” - it nhat trong ngin han.
Trong twong lai, 6ng néi, nhitng ngwdi thudc nhdm 4 sé phai roi cong ty.

Mary Petrovich, nha quan ly tré cia nha may gi¢i han an toan lao dong cua AlliedSignal tai St.
Clair Shores, Michigan, da st dung ban linh vé con ngwdi dé truyén tai thong diép ctia minh téi
td chirc. Khi Petrovich dén 1am viéc, nha may vira méi dwgc mua lai. Co hi€u rang nhu ciu nang
cao hiéu qua hoat dong & day la rat 16n, va c6 nhanh chéng nhan ra rang nhirng lo lang ctia nha
may déu lién quan t&i gia tri cda nhitng con ngwoi lam viéc tai diy. Khi ching téi trao do6i véi
nhau, c6 da noi: “Rat nhiéu trong s6 nhitng nhan vién ctia bé phan diéu hanh san xuit chwa bao
gi®r roi van phong dé xudng xwdng... Va co ché thong tin & diy that kinh khing, cdc moi quan
hé & day that toi té va sw dong gép y kién gitra cdc bén khdng dworc coi trong ding mikc... Viéc

c6 nhitrng diu hiéu lam cho nha may tinh ngd nhw viy khéng phai 1a diéu ma t6i mong mudn



tim thay.”

Khi Petrovich t&i, nhirng khac biét gitra gia tri cia mét s6 nha quan ly & diy va cua AlliedSignal
rat nghiém trong. “Cé birc tworng ngan cach gitra khu viec xwdng san xuat va khu vuc diéu hanh
quan ly”, co chia sé v&i t6i, “Nhiéu nha quan Iy khong danh gia cao nhitng ngudi truc ti€p lam
viéc trong diy chuyén san xuit. Nhitng cong nhan lam viéc theo gi¢r chwa bao gio téi khu van

phong.”

Cung lic do, cd phai ddi dién v&i ap luc san xuit dang kinh ngac d€ phuc hoi khoan thua 16 tri
gid ntra triéu do-la moi thang. Pay 1a giai doan khé khdn nhat dé thé hién ban linh vé con
nguoi. Vi mot moi treong méi va dwdi ap luc nhw vdy, phwong an “dat dwoc cac con s6” va
cho doi dé gidi quyét cac van dé lién quan téi gid tri that hdp dan. Nhung, cling nhu Welch,
Petrovich hiéu rang c6 khong thé cai tién nha may co ban néu khong gidi quyét dwoc van dé vé
gia tri. Chang han, cadc bd phan tai chinh va ké toan ctia nha may hodc bi coi 1a khéng ton tai
hodc néu co6 ton tai thi khong té ra hitu ich. Twong tw, cac c6 vin chat lwgng dam mé vi tri
chuyén gia giau tri thirc cia minh dén ndi ho khéng bao gi¢ roi khoi van phong ciia minh. Hon
nita, ho nghi moi nguwdi sé dén tim ho nhw con chién tdi xung tdi: “Thwa Cha, hiy tha 16i cho
con vi hdm nay da sdn xuat ra nhirng linh kién c6 chit lwong kém.” B&i vay, chi trong mot nam,
Petrovich da thay 10 trong s6 12 nguwdi bao cdo truc tiép cho ¢, sa thai nhitng nha quan ly
khong c6 tinh than hop tac véi bd phin san xuit, mua hang va nhitng bo phan khac. Co6 da chip
nhin mot rudi ro rang: Pay 1a IAn d4u tién c6 diéu hanh mo6t nha may, Ian dAu tién cb giit cwong
vi tong giam déc, va c6 dang sa thai nhitng ngwdi dwoc cho 1a hiéu hoat dong ciia nha may hon
ca. Pay chinh 1a ban linh: d6i dién véi hién thwe va c6 long can ddm dé hanh dong, tat ca vi

twong lai.

Petrovich bt dau xay dung mot doi ngii lanh dao mdi c6 thé lam viéc véi nhau va thay ddi cuc
dién ctia nha may. P& lam duoc diéu nay, c6 truc tiép dan dat tirng ngudi trong sé ho. “Toi thuc
sw dang cd giang dé€ xy dung muc tiéu va trién khai ké hoach rang chung toi sé 1a doi ngii lanh
dao. T6i néi véi moi nguwdi ‘Ban can phai thoat khai 181 tw duy rang ban chi chiu trach nhiém vé
bd phin cua ban.’ Téi dd yéu cAu mdt nhin vién nghién ciru mot bd phin trong nha may va
trinh bay cho ching t6i thiy. C6 4y thim chi khong hiéu yéu cau d6 cé y nghia gi. T6i n6i ‘Tat
ca chung tdi déu phai lam nhw viy dé cé thé hoat dong hiéu qud.” Nhirng thay do6i cta cod
khong chi doi héi sw tham gia ctia ban lanh dao cip cao. Rit nhanh chéng, Petrovich va doi ngii
lanh dao ctia ¢6 da tai co cau lai moi thit, tir cAch nha may x& Iy nhitng y kién phan nan cda

khach téi cach nha may do lwong chat lwong cling nhw cach xay dung cac to cong tac.



Sw thay dé6i trong phong cach lanh dao di tao ra tim anh hwdng 1én, va d6 1a mot tién bo dang
ké tai nha may St. Clair Shores. Chi trong mot th&i gian ngan, tinh hinh tai chinh cia nha may
da chuyén tir tinh trang 16 500.000 do-la mot téi 1ai 200.000 d6-la mot thang.

Tham chi tai ServiceMaster, mot cong ty c6 nhitng nguyén tic nén tang bao gom tao ra sw tang
trwedng 6n dinh va tao diéu kién cho sw phat trién ctia nhin vién, viéc cé ban linh vé con nguoi
12 moOt yéu t6 quan ly thiét yéu. Bob Hutchins, quan ly khach hang 1a mét bénh vién & phia bac
Chicago cua ServiceMaster, chiu trach nhiém vé 150 ngwoi bao gobm ca nhan vién cia bénh
vién va nhan vién cua ServiceMaster. Hutchins hiéu rang néu 6ng d€ mic ho, ho c6 thé sé gip
kho khan trong viéc tim ki€m nhitng cong viéc khac. Ong ciing hiéu rang doi véi nhiéu nguoi
trong s6 ho, mit viéc sé anh hwdng téi nhirng mat khac ctia doi séng. Tuy nhién, Hutchins hiéu
rd rang cong viéc ciia 6ng la dit loi ich ctia cong ty 1én trwde loi ich ctda bat ky ca nhan nao. Ong
khong thé gitr lai nhitng ngwoi lam viéc thi€u hiéu qua. Néu céng ty khéng phat trién thinh
vuwong, hang nghin viéc lam sé bi de doa. Hutchins ¢8 ging lam giam nhe tai wong va giup d&
moi ngwoi dirng vitng sau kho khan, tuy nhién cuéi cung, anh néi, trach nhiém cta anh la can

bang nhitng mé&i quan clia minh va tao ra két qua tdt nhit.

Trong suét sw nghiép cia minh, Hutchins da tim ra rit nhiéu cach dé dwong diu véi hién thuc
va dua ra nhitng quyét dinh khé khan vé con ngudi nhung van déi xt vdi ho véi su ton trong
va pham gia. M6t trong nhitng ciu ndi wa thich cia ong la: “Moi ngwdi khong quan tAm dén
viéc ban biét nhiéu dén mirc ndo cho té&i khi ho biét ban quan tAm nhiéu dén mirc nao.” Theo
yéu cau cda toi, Hutchins di ké lai mot s6 trwong hop khi 6ng phai thwe hién mot nhiém vu
khong may dé chiu la du6i viéc nhitng nhan vién khong thé dap trng dwoc nhitng yéu ciu vé thé
chit cta cong viéc. Trong mot treong hop, Hutchins da dwa gia dinh cia nhin vién dé téi bénh
vién d€ ddm bao rang ho c6 du sw hiéu biét vé yéu cau cong viéc tai diy. “T6i da mang Il tré t&i
va dé ho hiéu.” Hutchin néi véi ho rang: “Bac can phai lam mot diéu véi me cac chdu. Thé chit
cia ba 4y khong du dé dap tng céng viéc, va diy la mét cong viéc rat khé khin. Ba iy phai
dirng tam tiéng mot ngay, cli nguwoi, gio tay... Hiy twdng twong thé nay. Me cda cac chau phai
day chiéc xe day nang tir 15 t&i 23 kg, lau chui, cii ngwoi, thu nhit khodng 9 kg rac. Cong viéc
cta cac chau Ia gi? Cudi ngay cac chau c6é cdm thiy mét khéng? Thir lam céng viéc clia me cac
chau trong mot ngay xem.” Hutchins néi rang 6ng khong thé gitt lai nhitng nhan vién khoéng co
kha nang hoan thanh cong viéc ctia ho, nhwng dng cuing gia dinh ho tim ra cach dé khi roi khoi
cong ty, ho cé thé tim dwgc mét noi d€ song va mot chién lwgce dé tén tai véi mirc thu nhip
thap hon.

Lanh dao vé&i nghi luc



Fortune va mot sd tap chi khac thwong ding tai mot bai bao liét ké “Nhirng ong chu khat khe
nhit trong kinh doanh”. Mot vai ngwoi trong s6 ho la nhitng nha lanh dao vi dai, nhitng nguoi
c6 ban linh, nhitng ngwdi khat khe bdi ho hiéu rang ho phai lam nhw vay vi lgi ich cta td chirc.
Nhitng ngwoi khac chi don thudn la nhitng nguwdi khéng did nang luc hoac 1a nhirng ké ngoc
nghéch chi biét thay thé kha nang lanh dao bang sw chuyén quyén. Sw khac biét gitra ho 1a cac
nha lanh dao tap trung kién dinh vao viéc nhin nhan hién thuyc, ton trong nhitng ngudi khac va
giai thich cu thé vé nhitng hanh dong cia minh dong thoi gidp nguoi khac hiéu dwoc diém
khac biét gitra ban linh va suw khac nghiét. Trong moi céng ty, nhitng nha lanh dao c6 ban linh
thue sw dwoc ca cip trén va cip dwdi danh gia cao bédi ban linh 1a mot thir gi d6 ma moi nguoi

muon nha lanh dao cta ho phai thé hién duoc.

Brian Oxley, chu tich va tong gidm ddc phu trach hoat dong ctia cong ty Dich vu Quan ly va Y té
cua ServiceMaster, da tirng ndi véi toi rang: “Cac gidm d6c diéu hanh doanh nghiép gidng nhu
nhirng dira tré. Ho muén biét moi thir c6 phai la thit hay khong.” T6i khong thé dong tinh dworc
hon nita. Moi ngwdi quan sat mot nha lanh dao rat chit ché khi mot quyét dinh khoé khin sap
dwoc dwa ra, mot phan 1a bdi nhirng ngudi trong t6 chitc thwong hiu rang quyét dinh cin phai
dwoc dwa ra thim chi trwéc khi né xudt hién trén man hinh ra-da ciia mot nha lanh dao. Vao
thoi diém nha lanh dao dwa ra quyét dinh, tit ca nhitng ngwdi khac déu cho doi xem anh ta sé

lam gi.
Andy Grove hiéu rat ré vé trach nhiém ctia minh déi véi qua trinh ra quyét dinh.

Phin 1&n cac cong ty khong sup do béi ho sai [Am; phan 1on cic cong ty sup d6 bdi ban than ho
khong cam két. Ho phan tan xung lwong va cac nguon luc quy gid cia minh trong qua trinh co
gang ra quyét dinh. M6i hiém nguy 16n nhit 1a ding yén... Khi mot cong ty hoat dong khdng co
muc dich, cAp quan ly cua ho thwong bi mat tinh than, khéng c6 gi hiéu qua. Moi nhin vién
trong cong ty cdm thay bi té liét. Pay chinh xac 1a lic ban can phai c6 mot nha lanh dao tai
nang dé dit ra phwong hudng. Va d6 thim chi khong can phai 1a mot hwéng di tét nhat - chi

can la mot hwéng di ré rang va mach lac.”

Eckhard Pfeiffer 12 mot nha 1anh dao biét truyén niang lwong cho nhin vién bang ban linh cla
minh. Pfeiffer, sinh ra tai Dttc va hoc vé tai chinh, khong phai 1a hinh mau duoc coi 1a c6 stc
thuyét phuc theo ki€u truyén théng. Bai phat biéu ctia 6ng thuwdng don gidn va c6 chirng murec,
va don gian thwong di lién véi nham chdn. Tuy nhién, 6ng da lién tuc thé hién ban linh cua
minh théng qua viéc thay ddi nhanh chéng cac chién lwoc trong yéu ciia Compaq. Ong c6 thé

lam dwoc diéu nay bédi 6ng la ngudi logic va cong bang. K&t qua 1a moi ngwoi da bi thuyét phuc



b&i Pfeiffer, va ho khong so nhirng quyét dinh ctia 6ng. Cac cudc hop va téng két véi 6ng la qua
trinh cuing nhau kham pha. Ong khong chi duwoc biét dén véi sw sau sic trong nhitng nghién
clru vé cac vin dé cda cong ty ma nhirng nguoi biét ro vé 6ng con dé cao tinh than ham hoc héi
cta 6ng, va ho cho doi nhirng y kién déng gép day tri tué cua Pfeiffer. Hon nira, khi mot quyét
dinh dwoc dwa ra, khéng ai nghi ngo gi vé né - sw cwong quyét ctia Pfeiffer 1a mot huyén thoai,

su crong quyét do da giup tao nén van héa cwong quyét tai Compag.

Cling kh6 khan va kho chiu nhw nhiéu quyét dinh “day ban linh”, cic nha lanh dao gioéi thuong
c6 kha niang gianh thing loi trwdc nhitng ngudi khac ma van day dwoc cho ho cach nang cao
ban linh ca nhan, thong qua viéc dan dat ho dat tdi két luan chung. Tai Hewlett-Packard, khi
Debra Dunn quyét dinh tir bd mot trong sé cac linh vuc kinh doanh ctia minh, ba da té chic

hang loat cudc hop. Ba néi: “Muc dich la dé truyén dat vé con dwong ma tdi dang theo dubi.”

Tai budi hop dau tién, toi da 14y ra ban tuyén bé vé chién lwoc cach ddy mot nam va bat dau so
sanh cac gia dinh ctia né véi thuc té hién tai. Toi da ndi rang: “Hay xem lai ban tuyén ngon nay.
Pay la chién lwoc ching ta dang theo dudi. Day la nhitng gia dinh ching ta dang dit ra. Pay la
quy mo trwéc day cda thi treong. Theo cac ban, quy md hién nay cda thi trieong nhw thé nao?”
Chang t6i cam thay can phai c6 mot doi tac 1én dé c6 thé thanh cong trong linh vuc kinh doanh
nay. Vi vay t6i hoi: “Ching ta c6 1y do gi d€ nghi rang hién nay day khong phai 1a vdn dé khong?
Liéu chung ta c6 thé c6 mét dbi tac 1on trong thoi diém nay khong? Liéu ching ta cé thé nhin
biét dwoc dbi tac 1én ma hién nay ching ta cé thé c6 khéng? Béi vay, chung toi da ra soat tirng
yéu t6 trong chién lwgc. Toi da hoi vé nhitng phwong an hién c6. Moi ngudi bat dau phat biéu:
“C6 1€ chung ta c6 thé hop tac véi nhirng cong ty nay... Ching ta cin nghién ctru thém. Ching ta

khoéng c6 da thong tin.”
Cubi cung, Dunn nai:

“Céac ban, toi nghi rang néu thanh that v&i ban than, ching ta c6 du thong tin d€ danh gi4, sinh
loi rat cao, mirc A0 kha thi cia cdc méi quan hé hop tac véi tirng cong ty & day, va khong cong
ty nao trong sd nay phu hop... Toi biét mot vai ngwoi trong s6 cac ban nghi diéu dung dan cin
1am 13 tiép tuc danh thoi gian cho chién lwgc nay. Tuy nhién, téi quyét dinh rang ching ta sé
khong thuc hién n6, b&i khéng cé thoi gian va chiing ta khong dt nguon lwc dé di chi tiét tirng
phwong an trén ly thuyét. Trong trueong hop nay, ching ta can phai ap dung mot s6 danh gia co

tinh truc giac.”

Dunn néi rang % tdi 34 s6 ngwoi trong nhom hai 1ong véi quyét dinh cia ba. S6 con lai thuc sw

nghi rang dé6 1a mot sai IAm hodc ba da khong di cam két trong linh vuc kinh doanh. Béi vay, ba



da tdi trao doi véi nhitng ngwdi nay. “Téi da noéi ‘Anh biét diy, néu anh thiy diéu gi d6 ma t6i
khong thiy, néu cé théng tin hay dit liéu nao anh c6 ma tdi khong c6, thi anh cin phai dwa
ching cho t6i. Pay khong phai la con dwong vui vé dé theo dudi, nhung dwa vao thé gi¢i ma téi
quan sat duoc, d6 1a viéc toi can phai lam. Vi thé, hay ho tro toi.” Cubi cuing, Dunn néi, da c6 it
nhit “mot sd ngwdi chip nhan rang téi sé quyét dinh. C6 mot sé y kién rang ‘Toi khong dong y
v&i chi, nhung t6i c6 thé chip nhin viéc chi la nguwoi ra quyét dinh. D6 1a nhiém vu cta chi va
toi hai long véi vai tro dé cua chi.”

Bob Hutchins tai ServiceMaster la mot nha lanh dao khac, ngudi da st dung nhirng khoanh
khac doi héi ban linh dé€ xay dung nhém va truyén cam hing cho nhan vién cia minh. Khi mét
s6 cong ty cé tinh canh tranh cao tham gia vao linh viec y té va nhitng ap luc vé chi phi tang dan
vao dau nhirng nam 1990, rd rang rang ServiceMaster can phai hoat dong hiéu qua hon dé c6
thé duy tri hop déng véi bénh vién ma 6ng 1a nha quan ly khach hang quan trong. Béi vy,
Hutchins da gap toan bd 150 nhan vién ciia minh va giai thich rang: “Chung ta sap thay doi, va
cac ban cin phai thay do6i cung ching to6i. Va néu cac ban khong thé thay doi, thi chiing ta budc
phai tim mdt noi khac khién ban cdm thiy thoai mai khi lam viéc, bdi diéu do6 sap xay ra. Toi
khong thé ngan chin su thay d6i.” Ong da lam ré tinh kinh t& ctia tinh hinh va chi ra rang diéu
dé véi 6ng ciing rat khoé khan. Ong noi: “Hay nhin doi ngii clia toi. Cac ban thuong trong thay
13 nha quan ly, nhung gio chi ¢ 8. Téi cling ¢6 tAm trang that vong [nhw cidc ban].” Sau dé, 6ng
yéu ciu ho ho tro. K&t qua 1a c6 da dé xuit tir cAc nhan vién d€ giam chi phi xuéng 20% nhung
van nang cao dwoc chit lwong va mirc do6 phuc vu. Sw bay té chan thanh cta Hutchins vé nhu
ciu thay doi da pha bo cac rao can. Long tin va sw ton trong ma 6ng danh cho cac nhin vién
ciia minh da truyén cdm hirng cho ho. Thong thuwdng, nhitng trwedng hop nhw cua Hutchins sé
gay ra tam trang chan nan, moi ngwdi quanh quan trong mét cdm gidc nhw thé ho dang cam
tAm bia trén nguwc va chay gitta rat nhiéu tay ban tén. Nhung Hutchins da bién sttc ning cla

tinh hinh thanh mét cdm gidc rang véi tw cach 1a mot doi, ho cé thé vwot qua thir thach.
Nang cao ban linh

Ban linh 1a mot yéu t6 quan trong gidi thich tai sao mot cong ty lai gianh chién thang thay vi
that bai trén thwong trwedng, bdi cdc nhan vién c6 ban linh mang lai cho to chirc toc do, su can
dam va nhiét huyét. Mic du day la mot phdm chit phirc tap, nhung né van can duoc dao tao
c4n than. P6 1a bdi ban linh gép phan vao thanh cong khéng chi & chd né duoc st dung dé hién
thuc héa nhitng y twédng dung ddn ma con & chd né phan anh nhitng gié tri hop ly. Néu moi
ngwdi duwoc khuyén khich dé€ tré nén nghiém khac, khong dé cap téi tinh hiéu luc ctia muc dich

hay tac ddng cla con ngudi, két qua toi té co thé 1a rat nhiéu ngudi sé nhanh chéng, nhiét tinh



va diing cdm dwa ra nhitng quyét dinh t6i va thwc hién nhitng hanh dong mang tinh pha hoai.

Ban linh la mét dic diém dwoc phat trién theo giai doan trong cuéc doi cia mot con nguwoi. Cac
hoc gid hang diu nhw Abraham Zaleznik, Eric Ericson, John Gardner va James MacGregor
Burns, déu da tirng viét vé tAm quan trong cia nhirng trdi nghiém va sw gian kho thoi tho u
trong viéc hinh thanh tinh cach. Trai qua dau kho va hoi phuc cho moi ngwdi sw tw tin va tw 1ap
giup ho tré nén virng vang truedc nhitng hoan canh can phai nhin nhwong sé6 dong. Chinh sy tw
do nay da cho ho kha nang dwa ra quyét dinh dwa trén hién thuc, ngay ca khi nhitng quyét dinh
dé 1a bat binh thwong va di ngwoc vai 16i tw duy truyén thong. Sw ra di diy dau thwong cda
nguwoi cha ciia Debra Dunn va s thang traim dot ngdt cia Roberto Goizueta tir dia vi giau sang
thanh ké tay trdng do cudc cdch mang ctia Castro chic chin da hinh thanh khuynh huéng tu

quyét trong ho.

Tuy nhién, diéu nay khong cé nghia la ban khong thé ning cao ban linh cho mot ngudi truedng
thanh. C6 1é trén mot binh dién rong hon so vé&i cdc phdm chit khac cia nha lanh dao thanh
cong, nhan cach va tam tinh cia mot ca nhan déng vai tré quan trong trong viéc xac dinh muc
d6 ban linh ho sé phat trién thanh cong. Tuy nhién, cling nhw nhitng ddc diém lanh dao khac,
ban linh c6 thé dwoc day do hodc cai thién trong moi con ngwoi. Cach tdt nhat dé€ lam duwoc
diéu nay la dat con nguwdi vao nhirng tinh huéng ngay cang khé khan noi ma ho cin phai ra
quyét dinh, sau d6 cho ho y kién phan hoi va sw ho tro. Toi da tirg lam viéc véi mot nguoi
chwa bao gio ra mét quyét dinh nao. Anh ta ludn tim dén téi va néi: “Pay la ba cach cic thanh
vién trong nhom dé xudt dé lam viéc nay.” Vi thé, t6i bat dau giao lai viéc ra quyét dinh cho
anh ta. T6i hoi anh ra rang anh ta nghi ching tdi nén lam gi? Sau d6, t6i dan dit anh ta vao mot
hanh trinh kham pha ly do tai sao swlwa chon cta anh c6 thé hodc khong thé 1a sw lwa chon tot
nhit. Sau mot thoi gian, khi bat dau tin twdng vao sw danh gia cia ban than va thiy dwoc két
qua tich cuc tir nhitng quyét dinh nhé cia minh, anh ta bat ddu dwa ra nhitng quyét dinh lon
hon. Phan 1én cac to chirc chtt dong ning cao ki ndng lam viéc cia nhin vién thong qua viéc dé
bat va ludn chuyén, diéu nay gidp ho phat trién trén co s& nhitng kj nang da c6 va mang téi
cho ho co hoi dé hoc hoi nhitng ki nang méi. Cac td chirc thanh cong ning cao ban linh mot

cach c6 hé théng theo nhitng cich twong tu.

MOt minh chirng t6t cho vin dé nay 1a cich b0 phin y té phat trién nhin vién cia minh trong
cac phong cap ctru. Viéc phan loai bénh nhin theo mirc d nguy kich dé chira tri 1a khai niém
co ban chi phdi qua trinh ra quyét dinh trong mét phong cip ctru dong bénh nhan. Khi cé
nhiéu bénh nhan hon s6 nhan vién y té c6 thé phuc vu, ciu hoi dit ra la Ai sé dwoc giap do va

khi nao? T6i da thwce hién mot s6 bai tip xay dung nhdm vao nam 1976 véi cac nhan vién ctia



phong cip ctru bénh vién Harlem tai thanh phé New York. Mot trong nhitng cong viéc chuin bi
cda tdi la tim hi€u cach thirc hoat ddong ctia phong cip ctiru nay. Piéu dé6 thwce ra kha don gidn. Y
t4 phan loai bénh nhan déng vai tro chinh. C6 ta hodc anh ta 1a ngudi sap x€p cac bénh nhan
theo thit tw wu tién chita tri. Chinh nguwdi y ta phin loai bénh nhin sé quyét dinh ai sé phai cho
doi v&i con dau - nhe hodc nghiém trong - trong khi bac si diéu tri cdc con dau tim, vét
thuwong do sung ban va nhitng trudmg hop nghiém trong khac ngay lap tic. Trong nhirng tinh
huéng nguy cip trong chién tranh, cac y ta phan loai bénh nhan déi khi cling phai dwa ra quyét
dinh khéng chira tri cho cac bénh nhin hip ho6i dé danh nguén lwc cho nhitng nguwoi cd kha
nang song sot. Viéc phan loai bénh nhan chi c6 hiéu qua néu cac quyét dinh c6/khéng dwoc
dwa ra mot cach ro rang. CAc nhém ER phéi hop chat ché véi cac y ta theo phwong thire hoc
viéc. Trudc tién, cac y ta phan loai bénh nhan lam viéc duéi sy giam sat véi mot lwdi an toan -
dé 1a mot nhém cac y ta va bac si giau kinh nghiém hon c6 thé stra doi nhirng quyét dinh sai
Jam trwdc khi qua mudn. Trong qua trinh dwoc phat trién, cac y ta sé duwoc hwdong dan vé ca
quy trinh phan tich ra quyét dinh va cach thirc ki€ém soat nhirng cdm xtc cta viéc tir ch6i chim
s6c bénh nhan ngay lap tic. Khi ho thé hién ban linh ngay cang 16n, nhitng lwdi an toan sé duoc
go bo.

Trong thé gidi kinh doanh, kho6 cé co hdi cung cip nhitng lwdi an toan ma khong tao ra nhirng
co ché kiém soat quan liéu. Tuy nhién, vé co ban, cic cong ty phat trién cic nha lanh dao ban
linh bang cidch mang dén cho nhan vién nhitng kinh nghiém, sw huéng dan va sau do6 1a nhiéu
kinh nghiém hon nira. Trwéc tién, nhirng cong ty theo tdi da lam t6t viéc nay sé chon lay nha
lanh dao va dat ho vao nhirng vi tri cin phai dwa ra quyét dinh, nhitng vi tri ma thanh céng phu
thudc vao viéc xac dinh sdm mot hwédng di ro rang. Debra Dunn, Mary Petrovich va Tom Tiller
déu dwoc dat vao nhitng hoan canh, budc ho phai ra quyét dinh va déi hwdng tip trung nguon
lwc dé ddm bao suw séng con cia doanh nghiép. M6t khi cdc nha lanh dao da dwoc dat vao
nhirng vi tri nay, cac cong ty thanh céng sé cho ho mot gi¢i han da rong dé ra quyét dinh va
thtr nghiém cac phwong an. Sau khi da thanh cong, ho sé dwoc giao nhitng nhiém vu méi, voi
nhiéu trach nhiém hon va nhitng bai kiém tra 1&n hon. Va khi ho roi vao tinh trang mong lung,

ho s& nhan dwoc sw huwdng dan va ho tro.

Mot yéu t6 quan trong trong qua trinh nay l1a cac nha lanh dao va cac cong ty thanh céng coi sai
JAm nhu mot co hdi dé chi dan hon 1a 1y do dé xir phat. Trén thuc té, viéc xem sai lJam nhuw 1a
nhitng kinh nghiém hoc tip la mét trong nhitng cach d€ cac nha lanh dao thanh céng khich 1é
nguwoi khac ning cao ban linh va chip nhin rai ro khi phai dwa ra nhitng quyét dinh khé khan.

Sw ddm bdo rang mot sai lJam don 1€, thim chi 1a mot sai Jam 1én, sé khong két thac sw nghiép



cia ho di cho moi ngwdi niém tin dé tiép tuc dwa ra quyét dinh. T4t nhién, nhitng ngudi
thudng xuyén mac sai lAm nhiéu hon hanh dong ddng sé bi loai khoi vai tro ra quyét dinh vi loi
ich ctia tat cd moi ngwoi. Tuy nhién, biét chidp nhin sai lJam gitp nhitng ngwoi c6 kha nang tré
thanh nha lanh dao khong chi hoc dwoc rang moi quyét dinh khéng phai bao gid cling ding ma

con hoc dwoc rang khong dwa ra dwoc quyét dinh thudng toi té hon dwa ra mot quyét dinh toi.

Jack Welch n6i rang 6ng ludn tin twdng chac chan vao gia tri cia nhirng sai [Am b&i 6ng da tirng
mac rat nhiéu sai [Am. Khi kh&i du sw nghiép trong linh vuc vat liéu tong hop, mot sai lJam cia
Welch da lam mot nha may bi sap (rat may, khong ai bi thwong). Nhwng thay vi sa thai 6ng, GE
yéu ciu 6ng gidi quyét nhirng hiu qua dé lai. Sau dé, khi da hoc dwoc bai hoc tir kinh nghiém
do6, Welch dwoc giao cho nhitng nhiém vu m&i. Welch tiép tuc mac sai lAm va thira nhin né nhw
treorng hop mua lai Kidder Peabody, diu tw vao dw an tw dong héa nha may va khéng loai bo
c4c thu tuc quan liéu trong céng ty sém hon. Tuy nhién, 6ng c6 mot triét ly rat rd rang rang
nhitng sai lJam nhw vay 1a nhitng kinh nghiém hoc tip quan trong. Ong da cé lan néi véi vai
tram nha lanh dao quan trong nhit ctia GE rang: “Y tudng rang ching ta da sai c6 thé chap
nhan dwoec... Nhitng gi ching ta cin phdi lam 1a &ng dung, hanh ddng va thay déi ban thin
minh.”

Ban linh 1a mot phdm chit khé c6 thé danh gia tir bén ngoai bdi chi ¢ cd nhan méi biét duoc
liéu hién tai anh ta da nam bat dwoc hién thwc mot cach chic chdn hay chwa, liéu anh ta c6
dang that sw hanh dong vi loi ich ctia to chirc hay khong. Qua thoi gian, sw ding hay sai, sw nhé
nhat hay vi dai, trong cac hanh dong ctia nha lanh dao sé tré nén ro rang. Tuy nhién, vao thoi
diém cac quyét dinh dwoc dwa ra, khong phai lic nao ciing dé dang phan biét dugc mot tay co
bac khéo dn ndi va mot ké bat tai gioi ltra loc véi mot nha lanh dao tai nang. Chi cac ca nhan
mai biét chac chan - diy chinh 13 mot trong nhiing ly do giai thich tai sao viéc s& hitu gia tri
cling 1a mot phan cda viéc s& hiru ban linh. Bai thir thach cudi cung ctia ban linh 1a liéu mét nha
lanh dao c6 thé ndi mot cach hoan toan trung thuc rang: “T6i da hanh dong khi tdi cAn phai

lam vAy. T6i da c6 sw can ddm trong niém tin cda minh.”



9. Tong hop moi thiy

Viét cdu chuyén lanh dao ctia ban

Cac nha lanh dao md ta twong lai nhuw mot vé kich dé hiéu

e Ho ké nhitng cAu chuyén c6 thé thu hut ngudi nghe bang ca ly tri va cdm xic
e Cac cau chuyén dan xen moi y twdng, gia tri va hanh vi

Cac cau chuyén cha ngudi chién thang tao hoan canh dé thanh cong

e Ho x4y dung tinh hudng cho sw thay doi cta té chirc

e Ho m6 ta mot twong lai thanh cong

Cac cAu chuyén cia nha lanh dao rit s6i ndi va day nhiét huyét

e Ho giao cho nhén vién vai chinh trong cdu chuyén - nhitng nguwoi hién thuce hda thay doi
e Ho hwdng dan ngudi tham gia nhan thikc vai tro ctia minh

Cho du tac gia la ai thi cau chuyén cua ban cling phai dwa ra dwoc hanh dong.
- SAM KEEN, TAC GIA VA PONG BIEN TAP CUA PSYCHOLOGY TODAY

Cau chuyén kinh doanh kinh dién rit giéng véi cau chuyén kinh dién vé nhan loai. C6 cao trao
va thodi trao, c6 vuot qua tric trd, c6 bdo vé nguyén tic cho du cai gia phai tra la gi, c6 nghi

ng® dbi thd va ngwdi tién nhiém, va thim chi cé ca roi vao gian di.
- MARK HELPRIN, TAC GIA VA BIEN TAP VIEN
WALL STREET JOURNAL

Trong chwong trwdec, tdi da dé cap téi sdu diac diém xac dinh nhiig nha 1anh dao chién thang -
hoc hoi va dao tao, y twdng va gia tri, nang lwong va ban linh. Gi¢ 1a ldc ching ta phai két noi
ching lai v&i nhau. Diéu nay cang khién toi tin twdng vao tiéu chuin cudi cung cia nha lanh
dao tai ba dang cip qudc té, d6 chinh 1a kha nang 16i cudn nhitng yéu t6 khac vao mot ciu cd

strc rung dong manh mé, sé hwdng to chirc ctia ho tién vé twong lai.

Nhitng lanh dao cé thé ké chuyén vé twong lai khong chi don gian la nhitng ngwdi c6 tdm nhin.



Tai nhiéu co s& kinh doanh thinh virong ngay nay, c6 van quan ly ludn gitp lanh dao ctia minh
phat trién nhitng khai niém nhw “tdm nhin tong quat” hay gitt vitng muc tiéu “cong xudng
mang tinh tAm nhin”. Diéu nay c6 gia tri 1én lao baéi té chirc cin biét minh ré6 mudén gi, hanh
dong thé nao dé dat dwoc mong mudn d6. Nhuwng c6 tdm nhin chwa phai la diéu kién da dé mot
cong ty tré thanh nguwoi chién thang thuc su, do “day du vé ly thuyét” khong con 1a da nita. DE
tré thanh ngudi chién thiang thuc sw, dé€ c6 thé gitr vitng vi tri thir nhit trong mot thé gidi
khong ngtrng thay doi, cong ty can hanh dong nhanh va quyét doan. biéu nay nghia la lanh dao
phai nhin xa hon, dong thoi chup nhanh mot birc anh tinh vé twong lai cia céng ty. Ho phai
cung cip nhitng dong luc va ké hoach hanh déng cu thé. Nha lanh dao chién thang thuc hién

diéu nay thong qua nhitng cau chuyén.

Qua nhiéu nam, t6i da nhin thady mot s6 ki€u cau chuyén co ban ma lanh dao thwong dung dé
161 cudn, cling nhw truyén nang lwgng cho nhitng ngwdi khac. Pau tién 1a ciu chuyén “t6i 1a ai”.
bay la nhitng chuyén ca nhan ma t6i di dé cip trong chwong 4. Nha lanh dao dung nhitng
chuyén nay dé miéu ta cho chinh minh va nhirng ngwdi khac cac quan diém co ban vé thé gidi,
va gidi thich 1y do ho phat trién cac quan diém d6. Nhitng ciu chuyén nay vira phat huy tac
dung nhw phwong tién truyén dat quan diém, vira xay dung m6i quan hé hiéu biét gitra 1anh

dao va nhirng ngui cé thé sé ung ho ho sau khi nghe chuyén.

Kiéu thir hai 1a chuyén “ching ta la ai”. Nhitng chuyén nay ciing twong tw nhw “t6i 1a ai”, nhung
thay vi k€ lai trdi nghiém riéng cua ban thin va pham vi tri thixc cda nha lanh dao, nhitng
chuyén nay dé cap dén kinh nghiém chung, tw twéng chung cling nhw niém tin chung cia moi
nguwoi thudc cung to chirc. Vi du nhw & cong ty Nike, cAu chuyén “ching ta 1a ai” xoanh quanh
nhitng ngwdi dam noéi “ctr lam di”. Nhan vién & Nike nhin nhan ban than ho nhw mét luc lwong
nodi diy, hanh dong nhanh va quyét doan hon nhirng déi thi canh tranh khac trong nganh cong
nghiép giay dép. M6t chuyén “ching ta la ai” khac xdy ra & hang hang khéng Southwest
Airlines. Pirng dau béi mot nguwdi vui vé 1a Herb Kellerher, nhin vién & diy hi€u ro ban than ho
1 nhitng ngudi “lam nén chuyén bay vui vé véi gia ca phai ching”. O ca Nike va Southwest
Airlines, thong diép dwoc truyén tai la moi nguoi trong cong ty déu la nhirng nguwdi dac biét,
cung chia sé thanh cdng, va chic chidn sé c6 dwoc nhitng thanh cdng vang doi khac trong twong
lai khi ké thira truyén thong. Ciu chuyén “ching ta la ai” giong nhw vién gach dau tién dat nén
moéng dé xay duwng moi cong viéc tip thé va truyén nang lwong téi tat ca cac ca nhan dé ho co

thé déng gép cho thanh cong lién tuc cta to chirc.

Nhiéu lanh dao c6 ciu chuyén “t6i la ai”, va con nhiéu hon thé, nhitng t6 chirc c6 ciu chuyén

“chiing ta la ai”. C4 hai déu v6 cung quan trong v&i cac y twéng va gia tri giao ti€p, nd giup tao



ra nang lwong cin thiét cho thanh céng cua td chirc trong mot thi tredng diy canh tranh. Tuy
nhién, con kiéu chuyén th& ba nira, ma theo kinh nghiém cta t6i, chi duy nhit tim thay &
nhitng 1anh dao va td chirc chién thing. T6i goi d6 1a “cAu chuyén twong lai”. T6i da lién két ca
ba lai, va goi la “cot truyén cua nha lanh dao”. C6t truyén nay dai dién cho mot tip hop cac chu
dé nhit quan, bat dau tir “chuyén t6i 1a ai”, sau dé téi “ching ta 1a ai” - nhitng chuyén gan lién
véi lanh dao va doi ngd ung hd, cudi cung la “chuyén twong lai”. Lanh dao ké chuyén theo mét
th& tw nhit dinh, tir “t6i 1a ai” dén “chuyén twong lai”, khién cho nhitng ciu chuyén cta ho c6
tinh thuyét phuc cao hon.

Vai tro lanh dao lién quan dén nhitng thay déi, lién quan dén viéc dwa m6ét nhém ngudi hay
mot t6 chirc tir vi tri hién nay t&i vi tri can dat dwoc. DE dan dit moi ngudi di theo mot con
dwong xa la, mao hi€m, phwong phap tét nhit chinh la thong qua tri twéng twong, khién cho
con dwong tré nén quen thudc va dang khao khat hon. Nhitng lanh dao chién thing sang tao va
stt dung cau chuyén twong lai nham gidp moi ngwdi vueot ra khéi hién tai von qua quen thudc
va mao hiém tién vé phia trudc véi hy vong vé mot twong lai tét dep hon. Ho khéng miéu ta
twong lai theo quan diém ca nhan va p dat, ma ho gitip ngwdi khac hiéu dwogc tai sao can tién
tdi twong lai d6. N&u that bai, nhitng ngwdi c6 kha ning lam lanh dao ciing khong c6 di nd luc

can thiét dé€ dat dwoc muc tiéu ctia minh.

Winston Churchill da thuc ddy va dinh hwdng cho ca triéu ngudi, nhitng ngudi san sang hy
sinh khi can thi€t cho Chién tranh Thé gi¢i thir Hai. Phwong phap 6ng st dung la ké nhiing
chuyén c6 lién quan dén moi c4 nhan. Ong c6 quan diém c6 thé truyén dat rat nhat quan vé ly
do tai sao nwéc Anh va cac nwdc dong minh cé thé danh chién thang trong cudc chién, va ca
chién lwoc ho sé di theo. Nhung nhitng chuyén 6ng ké sé khéng thuc sw hiéu qua néu 6ng
khong thé cham dén trai tim nhitng ngwoi ma sw cwe nhoc va hy sinh cta ho 1a vé cung cin
thiét cho thing loi. Do vay, thay vi néi t&i cAn bang dia gi¢i chinh tri va ngan sach quan su, 6ng
ké veé ké thu, “tén doc tai ngwdi Dirc vo 14y thitc an trén ban”. Ong miéu ta Hitle nhw “mot con
quai vat hiém ac”, khat mau va sw cudp bdc”. Quan trong hon, nhitng cdu chuyén o6ng ké da
phéc hoa nhitng hanh dong can thiét va ca nhitng con nguwdi dang kinh sé thuwe hién hanh dong.
“Chung ta phai bao vé hon ddo cia minh, bang b4t ¢ gid ndo. Chung ta phai chién diu trén

» «

nhirng bo bién... ching ta sé chién diu trén nhirng canh dong, nhitng con pho...” “Vi mot nguoi
va vi moi ngwoi...” khau hiéu phai la “Tién 1én va khong so hai”, do d6, “khéng vo vong” sé trd
thanh niém kiéu hanh cta nhitng ngwoi sdng sét va sw bat ti ctia nhirng nguoi da nga xudng”.
HOm nay bai hung bién cé thé bi coi 1a qua hoa m§, nhung vao hoan canh va thoi gian nao dé,

né sé tré thanh muc tiéu quan trong va cu thé hwéng nguwdi dan nwdc Anh téi twong lai. Bai



dién thuyét da ca nhan hda ké thu va miéu ta sinh dong hau qua néu moi ngudi khéong hanh
dong. Nhitng 1o n6i cua 6ng cling vach dinh ra tirng bwéc ma ngwoi Anh trai qua va nhirng
biéu hién can cé néu muodn danh bai ké thu. Nhitng 1&i cia Churchill cling vé nén mét bic
tranh, trong d6 ngudi dan ctia dng khong chi 1a nhitng ngudi chién thing, ma con 1a nhitng anh
hung cda cudc chién vi dai. Hay néi cach khac, Winston Churchill @i dwa ngudi Anh téi mot
twong lai thing loi, thong qua nhitng chuyén ké vé nhitng hanh dong ho c6 thé va sé& lam dé hy
sinh cho twong lai d6. Nho c6 Churchill, ngwdi Anh “khéng bao gio, khong bao gio nhan

nhuong”.

Martin Luther King ciing k€ nhitng chuyén twong tw vé hanh dong anh huing nham thoi thic
hang ngan ngudi vao cudc chién danh quyén binh dang va cong bang cho ngwoi My da den.
Gidng nhw Churchill, 6ng k€ lai nhitng ndi dau trong qua khit, vé ra gidc mo vé twong lai twoi
dep, va con dwong dan dén twong lai thong qua nhitng hanh dong phi bao lwc ciia nhitng nguoi
nhiét huyét. Vao giai doan dau cda chién dich tay chay hé thong xe buyt & Montgomery, King
da bi bat gilt, va chang bao lau sau khi dugc phdng thich, nha ctia 6ng da bi danh bom. Mot
nguoi lanh dao thi€u ban linh c6 thé chun bwéc & thoi diém nay, nhwng King da lan nita kich
dong phong trao bang viéc tuyén bd vai thé gidi “T6i khong md dau cudc tiy chay nay... ma toi
mudn nd phat trién nhw chiéu dai va chiéu rong cia manh dit va néu téi cé dirng lai thi phong
trao nay van tiép tuc phat trién... cit giét tdi di, nhung néu cac nguoi lam vy, cac nguoi sé cé
thém nam muwoi nghin ngwoi nira phai giét”. Va 6ng da dung. Khi King bi giét 13 nam sau do,
cudc chién van tiép dién, ngwoi ta thAm chi con nd luc hon nira dé€ hoan thanh gidc mo cta nha

lanh dao da nga xudng.

Trong kinh doanh, cic nha 1anh dao khong cAn dén nhitng né lwc qua cdm nhw Churchill hay
Martin Luther King, nhung quy tac thi luén ding: Phai khién moi ngwoi ddm lam nhitng diéu
m&i mé thim chi 1a nhitng diéu c6 thé giy s hii. Phwong phap thwc hién 1a chi ré nhitng Iy do
cling nhw phan thuwong xirng ddng cho moi hanh déng, va bi€u hién can thiét dé dat dwoc muc

tiéu.

La mo6t hoc vién cia mdn chuyén d6i doanh nghiép va mot nha c6 vin, toéi da quan sat cac lanh
dao chién thing thuc hién diéu dé, va c6 mot yéu td co ban nhat trong cac cau chuyén cia ho.
Mot s6 nha lanh dao thin trong vach ré nhitng yéu té nay, nhwng trong moi trwong hop déu ba
gdm ba yéu t6:

e Nén tang dé doi mai

e Noi chiing ta dang dén



e Lam sao dén dwoc dé

Cac nha lanh dao truyén tai thong diép nay théng qua loi ndi va viéc lam cia minh. Pé mo ta
chi tiét hon thong diép nay, toi sé chi cho cac ban thiy mot nha lanh dao, nhitng nguoi da st

dung ciu chuyén dé mang lai thay doi cho to chirc ciia minh.

Sw chuyén déi cia Jack Welch & GE 1a mét vi du dién hinh. Lanh dao tip doan di sang tao ra
ciu chuyén twong lai ca t6 chirc dwa trén yéu té ndi dung trong nhitng chuyén “téi la ai” cia
chinh ho. Welch yéu thich sw canh tranh. Khi con la mot dira tré, 6ng thwong dirng dau cac tro
choi véi lii tré khac & Salem, bang Massachusetts. Ong 1a doi truwéng doi hockey cta truedong
trung hoc, diéu hanh co sé& kinh doanh & GE va ti€p tuc canh tranh quyét liét, ké ca trong thoi
gian nghi ngoi. Ong da tw hao néi vé ctp vd dich ma minh gianh dwoc trong giai golf & cau lac
b6 Sankety Head tai Nantucket. Welch 1a mot d6i thi dang gom. Ong hiéu rd chién thing va
that bai 1a thé nao, va 6ng thich chién thiang hon. Do d6 vao nam 1981, khi tré thanh CEO, 6ng

da bat tay vao viéc viét nén cau chuyén dé giip GE tré thanh tip doan chién thang.

Ngay tir lic bat du, mot trong nhitng y tudng kinh doanh trong yéu clia Welch 1a thay d6i cau
tric to chic ctia GE, bdi cong ty dd dwoc xay dung tir hon 100 nam truwdce, gior da bién dang va
khong con phtt hop dé giai quyét cac van dé canh tranh dang ngay mot gia tang. Ong nhan thiy
khoadng th&i gian nhitng nam 1980 va 1990 chinh la thip ky canh tranh khéc liét nhat trong
lich st kinh doanh. C4c cong nghé ma&i néi, sw toan cau hda, pha v quy tic va nhirng thay déi

khac dang cudn di moi vo boc bao vé ma nhitng ga khong 16 1 ach tirng yéu thich.

Ngoai quan diém nay, Welch con chdp néi cac gia tri c6t 16i khac clia GE. Dau tién va quan
trong nhat, 6ng mudn céng ty phai nhin nhin tinh that tha va téc do co6 gia tri cao hon so vai
co ché va chinh sach quan liéu. Trudng thanh tir mot moi trwdng kinh doanh trong nganh
budn ban nhwa ciia GE, Welch ghét cay ghét ding hé thong phitc tap cda cong ty. Ong cho ring
suw phirc tap nay da khuyén khich moi ngwdi canh tranh véi chinh hé théng nhiéu hon 1a véi

doi thu ctia minh.

Welch ciing c6 quan diém riéng vé khuyén khich moi ngwoi. Piéu nay rat don gidn: Chién thing
c6 tac dung thic day. B&i vdy, 6ng mudn giao quyén s& hitu doanh nghiép cho moi nguoi, va

trao phan thwéng xirng dang cho tirng cong hién cia nhan vién.

Quan diém cda dng vé ban linh cling rit thang than. Linh dao dwoc trd lwong dé€ dwa ra nhitng
quyét dinh C6 hay Khong. P8i véi Welch, diéu nay nghia 1a dua ra nhitng quyét dinh khong dé
chiu, ho phai xac dinh dwoc hwéng di nao doanh nghiép nén ti€p tuc va huwdéng di nao nén dirng



lai. Ong tin rang lanh dao & noi khac khac ciing phai dwa ra cac quyét dinh dirt khoat twong tuw

déi véi doanh nghiép cida ho.

Welch tin twdng manh liét vao nhitng diéu nay, ngoai trir viéc 16i kéo ca nghin c6ng nhin cta
GE néu ho chwa thuc sw nhiét tinh v&i nhirng thay doi. Khi Welch tré thanh CEO, GE da la mot
td hop 1én manh bao gom hang ta doanh nghiép. Doanh thu va loi nhudn wéc tinh ting 1% dén
2% moi nam. Hau hét moi ngudi coi sw 6n dinh va phirc tap nhuw mot thoi quen tét. Cac treong
kinh doanh cé thé gidng day vé GE nhiéu hon bt c cong ty nao khac. M6 hinh quan ly khoa

hoc dung dan, khong can sw1anh dao tAm huyét, 1a chia khoa ctia thanh cong.

Nhung Welcch sdn sang tiép nhan mot hé théng danh tiéng nhw vay va da dung n6 dé viét nén
cau chuyén tai sao GE can thay ddi. Ong giai thich ring nhitng bé may phitc tap cia GE dang
lJam cham qua trinh phat trién cta cong ty. Ong mé ta nhitng d6i thii canh tranh toan cau trong
linh vwc kinh doanh, nhitng ké dang an mit bita trwa cia GE béi ho khéng c6 qua nhiéu hé
thong ki€ém sodat cling nhw qua nhiéu ting 1&p gitra ngwoi dwa ra quyét dinh va khach hang, hay
nha cung cap. Ong ciing chi ra rang nhitng céng ty thanh cong khac ciing da that bai trong hoan

canh kho khan nay, va dw doan nhirng diéu twong tu sé xay ra véi GE.

Khi ké cau chuyén ctia minh, 6ng da lwa chon mét sé doanh nghiép cta GE, tiét 16 nhitng diém
yéu ma nguoi khac khong thdy dwoc. Rat nhiéu doanh nghiép hién nay dang song dwa vao
lwong don dat hang khong 16. Ho sé di t&i dau khi don hang can kiét. Nhiéu doanh nghiép khac
khong dat dwoc tang trwedng nang suit hay lwong don dat hang. Pé dat dwoc muc tiéu vé thu
nhap, cdc doanh nghiép nay budc phai ting gid mit hang. Sw tang gia nay dan tdi x6i mon dan
thi phan cua doanh nghiép trén thi trueong. Khi x6i mon dan dén sut 1&, doanh nghiép sé ra

sao?

Sau khi mo ta sinh dong cac ly do dan dén viéc GE phai thay ddi, Welch chuyén sang twong lai
cua cong ty. P4 1a twong lai ma GE sé& tré thanh cong ty thing loi nhat trén thé gi¢i béi moi
nganh kinh doanh ctia né sé déu chiém vi tri thir nhat hoac thit hai. Vé khia canh tinh cam,
Welch mo ta GE cua twong lai 1a mét moi trwong lam viéc vo cung khac biét. GE sé 1a “mot cong
ty niém hing khoi nhat trén thé gidi, noi ma cac y twong chién thing, noi moi ngudi trau doi
va phat trién, noi nhan vién coi sw say mé véi cong viéc 1a toan bo cudc sdng ctia ho”. Ong nhan
dinh toc d0 khong chi don thuin la mot vii khi canh tranh, ma la “nguwoi tiép nang lwong cho ca
td chirc. Moi ngudi yéu toc do, nghi vé né nhw nhirng chiéc xe hoi, tau thldy, may bay toi tan.

Moi ngwdi hao hirng véi toc dd. T6i mubn ching ta c6 dwoc sw hao hirng do.”

Tuy nhién, 6ng cling néi dé c6 dwoc twong lai xan lan dd, ho cin hy sinh sw 6n dinh quen thudc



clia qué khir dé déi l1dy nhitng co hdi méi twong lai. Ong da tong két cac chién lwoc canh tranh
ctia GE thanh cét truyén v&i duy nhit: vi tri thir 1 hay thi 2, stta chira, déng ctra va ban. Pay 1a
mot cudc cach mang trong nim 1981, khi Ian d4u tién 6ng xau chudi tat ca lai v&i nhau. Vao
thoi d6, cac cong ty van chao ddo véi md hinh da dang héa, can bang chu ky kinh doanh thong
qua s& httu nhiéu doanh nghiép. Tro choi & diy chinh la ban c6 kha nang s& hitu bao nhiéu
doanh nghiép. Néu s6 doanh nghiép ban s& hitu cang nhiéu, thi kha nang ridi ro khi ban phai
bao quat chu ky kinh doanh cang 1on. Van dé thi hai la chit lwong ctia cac doanh nghiép do.

Welch néi véi nhan vién cia minh, day la mét tro choi da cti ma GE khong con choi nita.

Tl nhitng ngay dau 1a CEO, Welch da bat dau ké nhitng cau chuyén cia minh thong qua 1o noi
va hanh dong. Cho doi moi nguwoi hiéu ra khong phai 1a van dé khé khan, nhuwng Welch biét
rang ong khong thé ch¢ doi. Mudn ho hiéu dwoc phan nao cau chuyén va tir d6 thay doi, thi
cach tot hon ca 1a d€ ho trai nghiém cudc s6ng @ mot GE m&i sé ra sao. Bdi vay, 6ng da bat tay
vao nhitng bwéc diu tién nham chuyén ddi co ché kinh doanh cla GE. Trong hai nam dau
dwong chitc, dng da mua va ban cadc mat hang véi téng gia tri khoang 8,5 ty do-la. Nham don
gidn hoa cac thd tuc quan liéu réi ram cta GE, 6ng da 1ap ra doanh nghiép toan ciu th mwoi
ba. Ong x6a bé doi ké hoach ctia tap doan GE, day 1a nhém nguoi di xay dung nén hé thong
xem xét va danh gia phic tap trudc day. Thay vao do, dng to chirc cidc phién hop theo quy véi
nhitng ngudi dimg dau cac doanh nghiép. Ong muén moi ngwdi cling chia sé nhitng kinh

nghiém thuc té tot nhit va cung dé xuat sang kién phat trién toan céng ty.

Thoi gian troi qua, sw tinh té trong miéu ta twong lai ctia Welch cang tré nén trau chudt hon.
Vao nam 1985, 6ng da dwa ra m6 hinh kinh doanh gitdp gidm bét cic tha tuc phirc tap, dé con
lai mot trang duy nhit. V&i trang gidy nay, Welch da dién giai cho hang nghin nguwoi vé cach
thirc ma tirng phan cta GE két hop lai v&i nhau dé€ tré thanh mot “c6 may ting trwdng”, giup
gia tang loi nhuin va thu nhip véi ty 1é gdp do6i con s6 (diéu chwa tirng dwoc biét dén & bat clr
cong ty nao thudc nganh cong nghiép). Chuyén vé c6 may ting truwdng tré nén phd bién dén
mirc ldnh dao ciac doan thé GE tirng phan do6i, sau do6 ciing dung n6é dé thuyét trinh véi cac

thanh vién trong to chirc ctia minh.

Trong qua trinh mo ta phwong phap chién thing ctia GE, Welch ciing tap trung vao khia canh
“mém”. D€ GE trd thanh mot tip doan “hirng khéi” nhit, bi€u hién cia tirng nguoi trong cong
ty déu phai thay d6i. Welch lam rd bon gia tri ma nhan vién can thay doi - toc do, sw don gian,
tw tin va vwon xa. Ong dit ra mot khai niém khong bién gi¢i, didu ma nhidu cong ty hién nay
dang thiét tha vwon t&i. Welch cling c6 nhitng hanh dong cu thé khién nhan vién thay doéi thai

do6. GE bat dau danh gia 1anh dao trong m6i twong quan véi cac gia tri. Nhitng 1anh dao nay sé



trai qua sw danh gia 360 do tir cip trén, dong nghiép va cip dudi d€ so sanh bi€u hién cia ho

v&i nhirng gia tri tiéu chuln.

Welch ciing tan cong cac nhan t6 quan liéu ctia GE trong t& chitc. Ong yéu cau cac xi nghiép
giam bét s6 lwong quan ly & cac cap. Welch hiéu r6, néu GE mudn thanh céng, ho phai st dung
dwoc tri ndo va trai tim cua tirng nguoi lao dong. T6t nhit 1a loai bé sw phirc tap va phan chia
nhiéu 16p clia cdng ty, tir d6 moi ngudi cé thé thdy mot GE mai, tinh loc hon. Ong ciing thay déi
cach trd lwong theo cap bac do6i véi nhan vién, thay vao dé cong ty sé tra cao cho nhitng nguwdi
tai nang nhat va cé biéu hién tét nhat trong céng viéc. V&i tirng ludn diém dwa ra, Welch déu
kém theo loi giai thich cudi cung lién két ching véi nhau thanh mot c6t truyén, dwa GE tré

thanh ngwoi chién thang.

Veé viéc loai bo thu tuc quan liéu & GE, Welch da 14p ra mot cong ty méi, noi cho phép moi
ngwoi phat trién ning lwc thong qua cac sang kién va hanh dong dwa trén sang kién dé. O’ GE,
Welch khéng cé nhiéu quyén ki€m soat nhw nhitng nguoi tién nhiém cua 6ng. Nhwng tim anh
hwéng cua 6ng lai 1én hon nhiéu, béi 6ng da dao tao va ning dé hang tram nha lanh dao khéc,
nhitng nguwoi tin twdng vao cau chuyén ctia GE va tir d6 viét nén cau chuyén cua chinh minh vé

noi ma doanh nghiép cia ho sé huéng dén.

Welch da thanh cong trong viéc bién GE thanh mot trong nhitng tip doan mang tinh canh
tranh va hung phin nhat. P6 1a cac bién phap cht quan, khéng thé mang ra phan xét. Tuy
nhién, vé mat khach quan, GE da tién xa trén con dwong tré thanh tip doan sang gid nhat thé
giGi, vdi gia tri trén thi treong trén 230 ty do-la. Toc dd va sw khéo 1éo 1a nhitng bang ching
thuyét phuc hon vé tinh hiéu qua trong nhirng cAu chuyén ctia Welch, chinh nh¢ ching, to chic

cta 6ng da dat dwoc nhitng thay déi phi thuong.

Khi Jack Welch ddm nhiém vi tri & General Electric, 6ng giong nhw Cha ga con siéu quiy véi
chit giong Anh dic trung. Nhung thong qua chudi ciu chuyén dé hiéu, dang tin cay va chic
chan, song song v&i hanh dong dé€ chitng minh, dng da giip GE budc di vitng chic trén con

duwdng maéi cia ngwoi chién thang.

Mot trong nhitng phwong phap hiéu qua nhit ma gi¢i lanh dao st dung do la thong qua nhirng
cau chuyén, dem lai birc tranh r6 rang vé twong lai cho moi ngwoi, gitp ho thay dwoc noi ho sé
lam viéc, thdy dwoc minh phai lam gi néu muén dat dwgc muc dich. Nhirng cAu chuyén ho ké
giéng nhu bo phim truyén hinh ma nhén vién ctia ho déng vai chinh. Ho khong chi mé ta twong
lai chung ctia t6 chirc, ma phai néi ré cho tirng khan gia biét ho cin lam gi, biéu hién ra sao dé

gop phin kién tao nén twong lai do.



10. Két luin

Tién t&i twong lai

Lanh dao thanh cong tirc la xay dwng vi twong lai

e V& ngin han, nha lanh dao chuén bi cho t8 chirc cAch d6i mat véi thay doi
e Vé dai han, ho tao ra nhirng t6 chirc c6 thé duy tri thanh cong lau dai

Pat dwoc thanh cong bang cach phat trién thém nhiéu nha lanh dao

e Nhitng cong ty c6 nhiéu nha lanh dao nhat ciing 1a nhitng c6ng ty ning ddng nhit va hiéu qua
nhat

e Di sdn cac nha lanh dao thanh c6ng dé€ lai la nhiéu nha lanh dao thanh c6ng khac
Nha lanh dao gi6i nhat biét ro thoi diém nén roi bé

e Ho khong c6 gang niu kéo khi da dén lac thé hé ké tiép 1én nam quyén

e Ho rovi bé hoan toan va dé cac nha lanh dao méi 1én chi huy.

Trén thuc té, muc dich cta lanh dao thanh c6ng chinh 1a twong lai. D6 1a xay dung mot t6 chic
c6 thé dap nhu ciu cda khach hang hién tai, cling nhw trong twong lai. Piéu nay dong nghia véi
viéc nha 1anh dao phai lién tuc hwdng vé phia trwdc. Vé ngan han, ho phai quan sat xung quanh
dé tim ra nhitng thay d6i sap dién ra trén thi truong, tir d6 c6 thé phat trién y twdng va ciu
tric cho phép té chirc c6 hanh dong phan &ng kip thoi va hiéu qua. Quan trong hon, vé dai han,
diéu d6 c6 nghia la ho phai chuln bi dé t6 chirc ctia minh c6 thé tiép tuc phat trién thinh vueong
trong twong lai gan. Ca hai hoat ddng nay déu doi hoi viéc phat trién kha nang lanh dao cta

nhiéu ngwoi khac.

Thuwc té 1a thé gidi dang thay déi nhanh dén m&c cho du nha lanh dao cé thé phat hién va
chuin bi cho nhirng thay déi to 1&n trong nganh c6ng nghiép va toan nén kinh té nhwng dé dap
trng hiéu qua v&i nhu cau cua thoi dai thi doi héi y twdng, gia tri, ndng lwong va ban linh dwa ra
quyét dinh cling nhw hanh dong nhanh chéng va phu hop ctia rat nhiéu ngwoi & moi cip. Vé dai
han, diéu d6 c6 nghia 1a chuin bi san sang mot thé hé méi cac nha lanh dao, nhitng ngudi sé
ti€p tuc phat trién thé hé ké tiép. Va hon hét, diéu dé6 dong nghia véi viéc tir bo va cho phép

nhitng nha lanh dao m&i nay dan dit td chirc tién vao twong lai.



To6m lai, tt ca déu la trach nhiém quan ly. Nha linh dao chién thang hiéu rd nhiém vu cta ho la
quan ly nguon nhin luc, tai sdn quan trong nhit cda t6é chirc va tang thém gia tri cho tai san
nay trong thé gi&i twong lai. Va ho lam vay nho giang day. Ho c6 nhitng quan diém c6 thé
truyén dat cho phép ho chi cho moi ngwoi cach phat trién y twdng va gia tri riéng cta tirng
nguoi cling nhw tim thiy nang lwong va ban linh dé hién thwc héa. Va ho danh thirc & moi
nguwdi ham mudn cung kha nang phat trién thém nhiéu ngwdi khac, nhitng nguoi cling sé co y

twdng, gia tri, nang lwgong va ban linh.

Sau khi mét nha lanh dao roi bé to chirc, Phé Wall va nhiéu ngudi quan sat khac c6 thé sé nhé
t&i nha lanh dao do6 vi da lam ra hodc dé€ mat mot ty do-la hodc da 1am tang gia co phiéu 1én
nam lan. Tuy nhién lgi nhun va gia c6 phiéu chi la thuwéc do hiéu qua cong viéc. Nang luc cot
16i lam nén hoat dong xuAt sac 1au bén phai 1a viéc phat trién kj ning lanh dao va phat trién tai
nang cia moi nguwoi. Larry Bossidy rat ddng dan khi n6i néu ban 1a mot nha lanh dao chién

thing thi “diéu ban nhé nhat 1a s6 ngwoi ban da phat trién dwoc.”

Tai mot s6 cong ty, viéc hwdng dan, gidng day va phat trién lanh dao gin két sau sic voi quy
tac chung. Chang han nhitng céng ty “han 1am” nhw Procter & Gamble, Hewlette-Packard, Intel
va GE c6 “nhitrng sinh vién tot nghiép” thwdng mang gia tri chung nay khi dén lam viéc céng ty
khac. Glenn Hiner, John Trani va Larry Bossidy da mang gien ciia General Electric va bat dau
nhan ban tai Owens Corning, Stanley Works va AlliedSignal. Rt nhiéu nha sang l4p va nha lanh
dao tai cac cong ty méi thanh 1ap & Thung liing Silicon dang bat chwdc cac quy trinh phat trién
cia Hewlette-Packard va Intel. Tai nhitng c6ng ty han 1dm nay, thé hién kha nang phat trién
nguwoi khac la mot phin ré rang cda qua trinh thang chirc. Biéu nay trai ngwoc véi nhitng cong
ty that bai ma & dé, nhirng vi CEO t6i gdp khong thé ké tén mot nha lanh dao ho tirng phat

trién.
Xay dung mot to chirc c6 nhirng nha lanh dao phat trién nhiéu nha lanh dao khac

Cho du mét vai gidm d6c khong phat trién thém nha linh dao khac nhung t6i tin rang phan lon
ho déu c6 kha nang. Tuy nhiéu dé lam dwoc diéu d6 doi hoi long tin tAim. M6t nha lanh dao
mong mudn tré thanh mot gido vién thanh céng sé luén dé y phat trién nguwoi khac khi to chire
cac buoi hop, dwa ra cac quyét dinh hay thiét ké ciu tric cho t6 chirc. P6i véi nha lanh dao
chién thing, giang day khong phai 1a mot hoat dong tuy tién hodc bén I&. D6 1a cach lanh dao

cua ho va ludén la trong tam trong moi viéc ho lam.

Khong c6 nguyén tic c6 dinh vé cach xay dung mot cong ty cé nha lanh dao phat trién nha lanh

dao. Tuy nhién khi quan sat nhitng t& chitc thanh cong, t6i da dic két dwoc mot vai chi dan



chung. Néu ban cho rang nhitng td chitc ndy bao gdbm cac hé thdng ky thuat, chinh tri va van

héa nhw t6i dd mo ta thi ban c6 thé nhin ra cic yéu to ciu thanh nén hé théng dé.

Vé mit ky thuat, nha lanh dao tao ra nhitng hé thong khuyén khich, khen thudng va ho trg nha
lanh dao phat trién thém nhiéu nha lanh dao & moi cip. P6 1a 1y do tai sao Larry Bossidy tai
AlliedSignal va Gary Wendt ctia GE Capital da phat trién dwoc nhitng ciu tric doanh nghiép c6
thé mang lai cho nhiéu ngwoi trach nhiém diéu hanh nganh kinh doanh riéng ctia ho va dé
cling la ly do tai sao Lwc lwgng Chién dich Pac biét danh moi céng strc vao nhirng nguwdi hwéng

dan.

Vé mit chinh tri, diéu d6 c6 nghia la ddm bao khau sing da dwoc chinh hwéng ro rang. Rat
nhiéu gidm ddc gdp rac réi voi viéc chuyén tinh canh tranh trong nhdm minh vé huéng ctia doi
thd. Tuy nhién dé c6 nhitng nha lanh dao phat trién nha lanh dao, moi ngwdi khong thé coi
cudc s6ng nhw mot tro choi khong phan dinh thing thua. Nha 1anh dao cip cao phai thuyét
phuc moi ngwdi rang phat trién nha lanh dao tdt cho ban than ho vé cd ngdn han va dai han. Dé
lam dwoc vay, treée hét ho phai phat trién mét quan diém cé thé truyén dat vé ly do tai sao hé
thong nha lanh dao phat trién nha lanh dao lai tét cho cong ty. Khéng cé quan diém nay, sé
khong ai tin vao sw cam két ctia ho, va nhitng nd luc truyén nang lwong cho t6 chitc sé chi gidng
nhw nhirng hoat dong c6 vii don thuan. Phat trién nha lanh dao doi hoi ning lwong va quyét
tAm ctia moi nhan vién trong t6 chirc. Vi vy nhiém vu diu tién ctia nha lanh dao 1a déng vién
va c0 vii moi ngwdi tham gia vao no lwc ndy. Sau d6 nha lanh dao phai thé hién 1 néi cia minh
bang hanh dong, khen thudng cho moi ngudi dwa vao déng gép tong thé ctia ho chir khong
phai chi dwa vao két qua hang quy. Tai GE, rat nhiéu nguwoi phét 1o thong diép cta Jack Welch
vé nhu ciu phat trién ngudi khac cho dén khi 6ng bat ddu cat chic nhitng ngwoi khong 1am
vay. Tai Intel, Andy Grove nh4n manh quan diém cia minh bang cach 14y viéc phat trién ngudi

khac lam mot trong nhirng tiéu chi khen thwéng cho cdc nha quan ly.

Vé mat van héa, nha lanh dao chién thang dé ra nhitng quy tic dé€ bién viéc phat trién cic nha
lanh dao khac thanh mot phin khong thé thiéu trong cong viéc ciia moi nhan vién. Ho lam diéu
nay bang cach tw minh lam gwong gidng nhu Roger Enrico va D6 d6c Ray Smith hodc bang
cach gitr lai nhitng nhan vién biét 1am gwong cho moi nguwdi. Chang han tai HP, ngwdi ta nhé
t&éi nha sang 1ap Bill Hewlette va Dave Packard trong vai tro nhitng thiy gido tuyét voi chi
khong phai nhitng kj sw hay doanh nhan 16i lac. Xy dung mdt van héa doanh nghiép nhu vay
sé gidp tao tw duy rang phat trién thém nha lanh dao khéc 1a trach nhiém ctia nha lanh dao.

Cudi cung, nha lanh dao chién thing tich cuc sir dung hé théng quan 1y nhan su cia cong ty dé



cai thién qua trinh phat trién nha lanh dao. Tai nhiéu cong ty, phong nhin sw chi dwoc giao cho
vai tro nham chan. Tuy nhién nha lanh dao cia nhitng cong ty thanh cong nhw GE va PepsiCo
thanh 1ap phong nhan sw v&i nhiém vu cu thé 1a thiét ké va thwce hién chién lwoc phat trién lanh
dao. DPirng dau la moét thanh vién dang kinh ctia ban quan ly cip cao, nhitng phong nhin sw nay
c6 nhiém vu duy tri hé thong cic nha lanh dao tir nhitng ngwdi méi vao lam hay dén chirc vu
CEO. Nhitng ké hoach phét trién chi ti€t nay khong chi ddm bdo rang cong ty c6 nhitng nha
1anh dao minh cin & moi cAp ma con ddm bao rang nhan vién sé nhan dwgc nhiém vu va co hoi

dé phat trién kha nang lanh dao cua ho.
Nghich Iy ngdn han/dai han

Can phai nhé rang tap trung cho twong lai khong c6 nghia 1a gidam 4p lwc cho viéc phai chién
thing ngay nay. D€ lanh dao thanh cong thi diéu t6i quan trong l1a phai nam dwoc nghich ly
ngan han va dai han. Nhitng ngwoi nhw Andy Grove, Roberto Goizueta va Jack Welch trén thé
gioi cwdi nhao truwedc nhitng cudc tranh luan gitra gidi hoc thuat kinh doanh va gi¢i bao chi,
nhitng ngwdi thwong than phién rang Phé Wall qua chd trong vao doanh thu hang quy ngan
han. Welch néi vé vin dé nay tai budi hop mat Truwong kinh doanh Harvard nam 1986 nhu sau:
“Luan diéu d6 rat vo ly. La nha lanh dao, ching ta dwoc tra tién dé€ chién thing trong ngan han
va dam bao rang ching ta sé 16n manh hon trong dai han.” Ong tiép tuc néi vé viéc dau tw cho
twong lai va vé Vién dao tao cap cao Crotonville ctia GE. Ong cho rang nhitng hoat dong dao tao
lanh dao tai day rat quan trong cho viéc xay dung thé manh trong thé ky XXI. D6 1a ly do tai sao
nhitrng nha lanh dao chi biét sa thai nhan vién lai khong dwoc coi la nhitng nha lanh dao thit sw
trong cudn sach nay. Ho khong phai la nhitng ngwdi biét tao ra gia tri 1du dai. Ro rang ho la

nhitng ké co hdi ngdn han khéng cé dang cip qudc va chi chay theo gia c6 phiéu.

Nghich Iy ngan han/dai han c6 rit nhiéu dang, bao gom ca yéu ciu rang nha lanh dao phai tw
b6 moét s6 nhu ciu cta cai téi cad nhan dé cho phép nguwoi khac phat trién va sau cung la 1én
nam quyén tai to chirc. Du cé y twdng manh mé va gia tri bén vitng ciing ning lwong va ban linh
dé bén bi theo dudi nhung nha lanh dao cling cin cé kha ning gidng day, lang nghe va cho
nguwoi khac co hdi lanh dao. Ho phai c6 niém tin manh mé nhung khong dwoc bao thd. Ho phai
manh mé& nhung khong so bi tdn thwong. Ho phai san sang chip nhan rui ro khi theo dudi
niém tin manh mé cia minh, hiéu ré rang khong phai liic ndo ho cling ding va sé cé lic ho that
bai. Va néu that sw mudn tré thanh nhiing gido vién hiéu qua, ho phai sin sang chia sé cudc
chién dau va nhirng moi nghi hodc cia minh dé cé thé truyén dat kién thirc thwe sw vé lanh dao
cho hoc vién va nhin vién cip dwdi. Hay ndéi cdch khac, nha lanh dao khong nhitng phai biét

cach khién nguoi khac tir bd hién tai dé tién téi twong lai thanh cong ma tw ho cling phai [am



dwoc diéu d6. Ho mao hiém hinh dnh manh mé va khong thé sai [Am cia minh dé gitp ngudi

khac phat trién strc manh.

T6i muén nhiac nhé ddc gid vé nhirng hanh dong qua cdm cha Michael Walsh qua cd cta
Tenneco, ngudi di qua doi vi u ndo. Ong tirng néi véi toi rang khi bi chan doan riang 6ng “cé
thé ngbi trén tdng da va chét” nhung theo dng nghi, “T6i nhan ra rang toi tw coi minh la mot
CEO, cong ty dang trong qua trinh chuyén ddi hoan toan cho t6i 1anh dao va rang tdi van hoat
dong t6t.” Vi vay 6ng quyét dinh chia sé cdi mé moi thit véi hoi dong quan tri. Ong néi véi ho
rang chi can ho thiy 6ng van phu hop thi 6ng mudn tiép tuc lanh dao va rang bac sy ctia 6ng sé
chia sé moi thong tin v&i hdéi ddbng quan tri d€ gidp ho ki€ém soat tinh hinh. Sau dé 6ng dung
nhitng nam con lai d€ cing c6 nd luc phat trién ngwoi khac, dung chinh cai chét dang lo ltrng

trwdc mat lam don b4y cho hanh déng.

Nhu ciu tré nén dé t6n thuong 1a mot van dé tAm ly to lén d6i véi nhieu ngudi. PE dau tw vao
qua trinh phat trién ngwoi khac khi dang séng trong mét thé gidi diy canh tranh doi hoi mot
c4 nhan biét can bang va khong c6 nhiéu van dé véi céi tdi cad nhan, nhitng nhu ciu vé quyén
lwc chwa duogc gidi quyét hay nhitng cdm xtic mau thudn vé niang lwc cia ban than. Ddi voi
nhitng ngwoi gdp phai thir thach vé tdm ly, thanh cong gan v&i viéc nang cao dia vi clia ban
than, quyén luc vi loi ich cia quyén lwc va dim dap 1én ngudi khac dé€ dat duwoc muc dich. Déi
vGi nhiig ngudi chién thing khdée manh vé tim ly, diéu d6 dong nghia véi viéc thodi mai thira

nhin va cing cd diém yéu dong thoi phat huy diém manh.
Khéng c6 thoi gian nghi: Lién tuc bién doi va ké thira

Budéc vao thé ky XXI, chiing ta hiéu rd rang dé chién thing, cac cong ty phai chit ddng ndm virng
thay d6i mang tinh cdch mang. Nhiéu thay ddi vé quyén lanh dao ctia CEO da dién ra tai GE,
IBM, 3M, HomeDepot, Honeywell, Coca-Cola va PepsiCo cling nhw nhiéu céng ty khac. Khéng
phai moi buwéc chuyén giao déu thuin loi b&i nhiéu cong ty dwoc cho 1a thudc hang blue chip
van that bai khi xay dung b may lanh dao. P6i véi Merck, Kodak, HP, 3M, Home Depot, AT&T
va IBM, viéc phai thué CEO tir bén ngoai 1a minh chitrng ré rang nhat vé that bai ctia hé thong
lanh dao. Mot s6 cong ty nhw GE, PepsiCo va Wal-Mart han nhién c6 hé thdng lanh dao viing

manh va cé thé chuyén giao sang thé hé quyén luvc méi ma khong bi chdm da thay doi lién tuc.

Thé hé k& nhiém khong phai 1a ndi lo cia riéng CEO. Nha lanh dao & moi cip trong t6 chirc
s6ng trong mot thé gidi lién tuc thay doi. Ho khéng c6 “thoi gian nghi” dé tam ngirng thay doéi
va chuln bi cho cic nha lanh dao khac. Ho phai tim cach st dung sw thay doi lién tuc nay dé

dong thoi phat trién cac nha lanh dao khac. Nhitng nha 1anh dao & cip gitra trong to chirc phai



duoc day cach dan dat su thay d6i va chuin bi cho cac nha lanh dao khéc. Trach nhiém cla
nhém lanh dao cip cao nhit la gidng day va khen thwdng nhitng qué trinh chuyén doi thanh

cong va phat trién thanh cé6ng nha lanh dao khac.

Cé 1€ Bill Weiss da dat ra tiéu chuin cho qua trinh chuyén doi va ké nhiém dong thoi. Trong ba
nam cudi cung lam CEO tai Ameritech, 6ng thuc hién qua trinh chuyén déi hoan toan cong ty
tr moOt cong ty ddoc quyén vé dién thoai thanh mot nha cung cip dich vu vién théng day canh
tranh. Cung lic d6, 6ng cling phat trién va lwa chon nguoi k€ nhiém. Trén thuc té, 6ng da sk

dung qua trinh chuyén d6i lam c6ng cu dé€ lwa chon va chuan bi cho ngudi ké nhiém.
Qua do: chuyén tié€p nho tir bo

Bai kiém tra sau cung vé cam két ciia nha lanh dao véi twong lai dén vao giai doan cudi trong
suw nghiép khi ho vé hwu va roi khoi con dwong chi dao. C6 thé ho da danh ca doi dé phat trién
nguwdi khac tré thanh nha lanh dao, nhwng khi dén ldc phai budc ti€p va dé ngudi khac thuce sw
1én nam quyén, liéu ho c6 lam dwoc diéu d6 khéng? Ho c6 ban linh d€ dwa ra quyét dinh kho
khan khién ho phai tir bd cudc choi khong? Nhitng ngudi chién thing thi c6. Ho quan tAm dén
twong lai va dd tu tin vao thanh c6ng clia qua trinh gidng day ciia minh dén mitc san sang

nhuwdong budc va dé thé hé nha lanh dao ké tiép 1én ndm quyén.

Quyét dinh nhwong vi tri cia minh cho nguoi ké nhiém rat kho khan d6i véi phan 1én cac nha
lanh dao. Tuy nhién ho phai lam vay. Nghich Iy cudi cung 1a d€ giir virng vi tri chién thing, cac
to chirc phai lién tuc cai thién va cach duy nhat dé lam dwoc diéu dé l1a tao ra qua trinh chuyén
giao sudn sé tir mot thé hé lanh dao sang mot thé hé khac. Néu nha lanh dao méi phai lo lang
veé viéc lam vira long nha lanh dao cii va cdm thay bi danh gia thi nha lanh dao mé&i sé khong
thé tw do lanh dao theo cam tinh cta ho. Vi vy, nhitng nha ldnh dao giéi nhit va manh mé
nhit, nhitng nguwdi cam két cao nhat véi twong lai clda to chirc sé tir bé khi thoi diém chin
mudi. P4 1a Iy do tai sao Bill Weiss roi hdi dong quan tri cia Ameritech khi éng tir chirc CEO
vao nam 1994. Vi CEO md&i, Dick Notebaert, chi mé&i 47 tudi va cong ty dang trong qua trinh
chuyén ddi to 16n. Tuy nhién Weiss hiéu rang nhitng thay déi nay chi c6 thé tiép tuc dién ra
néu duoc thuc hién theo ké hoach ctia Notebaert. Weiss da hét sttc hwéng dan, huin luyén va
day cho Notebaert. By gio> Weiss da c6 thé nhwong duwong va giao tron twong lai cho
Notebaert.

Nhitng cong ty chi biét thoa hiép va khong c6 qua trinh chuyén tiép sudn sé sé gap van dé
nghiém trong vé lanh dao. Sw suy tan ctia IBM dui thoi John Akers khong hoan toan 12 16i cia

ong. Lam sao 6ng c6 thé thuc hién nhirng thay doi cin thiét va x6a bé nhirng ciu triac va hoat



dong cda nhitrng nha lanh dao di truedc khi ma hdéi dong quan tri bao gom nhitrng CEO nghi huwu
nhu John Opel, Frank Cary va Tom Watson Con. Twong tw, sy hién dién cia Roger Smith trong
ho6i dong quan tri ctia GM ciing lam tang thém lo 1dng cho Bob Stempel. Ngoai 1é duy nhit ma &
d6, mot CEO nghi hwu that sw mang lai gia tri 1a tai ServiceMaster khi Bill Pollard van gitt vi tri

cht tich hoi d6ng quan tri va doi tac gitp do rat nhiéu cho CEO Carlos Cantu.

Jack Welch trinh bay van dé nay trwdc ban thian va GE tai mét budi hop quan ly thwong nién
bang cach noi thir thach 1én nhit cia 6ng trong vai tro lanh dao 1a “gitp GE ngay cang tré nén
tré trung hon moi ngay trong khi [6ng va nhitng ngwdi khac] ngay cang gia di.” Ong biét rang
nhiém vu cia minh trong ba ndm téi 1a hwéng dan va lwa chon nguwoi k€ nhiém trong luc tiép
tuc qua trinh chuyén doi tai GE. Tin tot tai GE 1a quy trinh quan ly & diy yéu cau nhitng CEO
nghi hwu phai rod bo vi tri trong héi dong quan tri.

Welch nhudng vi GE cho vi CEO hién tai 1a Jeff Immelt, ngudi da chién thang Jim McNerney,
sau nay la CEO ctuia 3M va Bob Nerdelli, sau nay la CEO cua Home Depot. GE khong chi c6 mét
nguwoi ké nhiém trong ndi bd ma con c6 ba ng ct vién vong chot lwa chon tir muwdi ng i vién
ngay ttr dau thap ky trudc khi Welch nghi hwu. Trong tdm cta GE vao viéc cac lanh dao & moi
cip phai phat trién cac nha lanh dao khac khong chi mang lai thé manh cho GE ma con cung
cip hang loat cac tai niang CEO cho rit nhiéu cong ty khac. Cé thé ké tén hai trong s6 nhirng
nha ldnh dao trong cudn sach nay, chang han nhw Tom Tiller r&i GE d€ tré thanh CEO cuia

Polaris, va Gary Wendt hién la CEO ctia Conseco.

Noéi ngan gon, nhw chu thich cla cudn sach nay da dé cap, cdc nha lanh dao thanh cong xay
dung t6 chitc thanh cong bang cach phat trién thém nhiéu nha linh dao khac. Chi bang cach két
hop strc manh cia moi nhin vién trong t6 chirc va gitp ho lam viéc hét sirc minh thi t6 chic
mai c6 thé chién thing trén thi trwong ngay nay. Va chi bang cdch huéng dan ho phat trién

thém nhiéu nha lanh dao khac thi thanh c6ng méi cé thé dwoc duy tri trong twong lai.

T6i m& dau cudn sach ndy bang mot cAu chuyén vé Roger Enrico va cach ong tao dung twong
lai cho PepsiCo bang cach tw day cho moi ngudi trong cong ty tré thanh nha lanh dao. Ong da
thanh cong khi nhwong vi tri CEO cho Steve Reinemund. Trong nhitng chwong ti€p theo, toi
tap trung vao cac nha lanh dao thanh céng khic dé minh hoa nhitng dac diém cu thé ctia nha
lanh dao thanh céng. T6i ndi vé cach Tom Tiller va Gary Wendt ctia GE, Roberto Goizueta ctia
Coca-Cola va Debra Dunn cia Hewlette-Packard két hop nhitng bai hoc tir qua khir ctia ho vao
quan diém c6 thé truyén dat vé lanh dao. T6i dung Larry Bossidy ctia AlliedSignal (hién déi tén

la Honeywell) 1a vi du cht dao trong chwong vé tAm quan trong ctia viéc cé y twdng kinh doanh



ro rang. Marion Wade va Bill Pollard cta ServiceMaster 1a nhitng hinh mau trong chwong vé
cach xay dung t6 chirc cé gia tri manh mé. D€ minh hoa cdch nha lanh dao thanh cong bién
nang lwong tiéu cwc thanh tich cwc, mot lan nira téi lai néi vé Tom Tiller cda GE (hién la CEO
ctia Polaris) va tdi gi¢i thiéu vé Cha Bill Cunningham va Eleanor Josaitis ciia Focus: HOPE,
nhitng nguoi cling déng vai trd hinh mau trong chwong vé ban linh. Trong toan bd cuén sach,
t6i din ra nhiing vi du vé rat nhiéu nha lanh dao thanh céng khac, bao gom Bill Weiss va Dick
Notebaert trwérc @ Ameritech (hién Notebaert la CEO cua Tellabs), Jack Welch cua GE, Eckhart
Pfeiffer cia Compagq, Lew Platt ciia Hewlette-Packard, Andy Grove cua Intel va Bob Knowling
cua US WEST (hién la CEO cua Internet Access, Technologies).

Khong ai trong s6 nhitng ngwoi nay la nha lanh dao hoan hdo. Ho déu la nhitng ca nhan cé
trach nhiém, nhitng ngwoi thinh thodng bwéc vao va ty lam moi thi trong khi c6 1€ sé tot hon
néu dé ngwoi khac hoc héi tir kinh nghiém cta chinh ho. Khong phai liic ndo ho ciing théng
sudt vé nhirng viéc ho dang lam va ly do tai sao lai lam vdy. Tham chi d6i khi ho qua t& té va
hién lanh v&i moi nguwoi trong nhirng tinh huong dang 1é cin thé hién ban linh. Ho déu c6 diém
manh va diém yéu. Tuy nhién ho 13 nhirng nha lanh dao chién thang béi ho hiéu va nghiém tic
nhin nhin nhiing yéu ciu ric réi ciia cong viéc. Ho c6 y twdng kinh doanh manh mé va diéu
hanh to chirc dwa vao nhirng gia tri bén virng. Ho chd dong xiay dwng va truyén ning lwong cho
nhan vién. Ho ddi dién véi thuc té€ va san sang duwa ra nhitng quyét dinh khé khan. Va quan
trong hon c3, ho la nhitng hoc vién va gido vién chu dao, ti mi, hét long phat trién moi nguoi

trong t6 chirc thanh hoc vién va gido vién giong ho.
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