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LOI NOI AU

“Chao don thwc tai di ban, hét tuoi hoc tro roi.

Nhing gidc mo bi ddnh cdp, ma ta khong hay biét gi” .

§a4

- Kanye West, “Gorgeous

H & doc cudn sich nao day vé phwong phdp quan ly hay phat trién c4

nhan, t6i lai nghi thAm: “N6i ding roi dd’y, nhung van chwa cham
vao ti huyét cua van dé dau”. Pat ra mot muc ti€u tdo bao khdong kho, ma
cdi khé ndm & chd ban phai cin ring sa thai nhan vién khi khong dat dwoc
muc tiéu d6. Tuyén dung nhan tai khong khd, nhung cai khé phat sinh khi
nhirng “nhan tai” nay dan da vi tw cho minh cdi quyén dwoc huwdng dac
quyén dic lgi ma doi hdi nhirng diéu vo 1y. Thiét 14p cor cdu td chirc cua
cong ty khong khd, ma cai khé 1a 1am sao d€ moi nguwoi giao ti€p hiéu qua
trong co’ cdu d6. Dam mo khong kho, cai kho 1a khi giad’c mo bi€n thanh
con ac mdng, khi€n ban nira d&m choang tinh, thd'y minh dam dia md hoi,
chan tay lanh toat.

Chd dé& ctia nhitng cudn sdch nay 1a cr ¢d gwong dwa ra mot cong thire
cho nhirng tht thach von chealng heé c¢é cdng thirc nao ca. Lam gi cé cong
thirc cho nhirng tinh huéng phirc tap va bién dong khong ngung. Lam gi ¢
cong thitc thanh 14p mot cong ty cong nghé, hay dan dit mot nhém ngudi
thoat khoi tinh trang nwdc s6i ltra bong. Lam gi ¢6 cong thirc sdng tic ra
mot loat nhitng ca khdc hit!. Lam gi ¢6 cong thitc cho ngudi choi & vi tri

tién vé trong gidi NF? hay cho ai mudn tranh ctt tdng thong. Lam gi c6



cong thirc dong vién tinh thdn nhan vién khi viéc kinh doanh 14m vao canh
bé bét. C4i kho ctia nhitng cdi khé nim & ddy - khong cé cong thirc nao d&
Xt 1y ching ca.

Dau vay, ddy d6 van c6 vO van nhitng 1o khuyén va kinh nghiém hiru
ich cho nhtrng tinh hudng gian nan.

Trong cudn sach nay, td6i khéng c¢6 y dinh dwa ra cong thirc nao ca,
nhung t6i s€ k& cho cac ban nghe vé ciu chuyén cta to6i cung nhirng khé
khan ma t6i da phai d6i mat. Trén cwong vi mdt doanh nhan, mot CEO va
hién gior 1a mdt nha d4u tw mao hi€m, tdi vAn nghiém thiy gid tri cla
nhtrng bai hoc nay - nhat la trong bdi canh hi€n nay, khi ma t6i phai lam
viéc voi mot thé hé nha sang 1ap kiém CEO md&i. Trong qua trinh gy dyng
mdt cong ty, ai cling phai trdi qua nhirng gidy phtt ngdt nghe¢o, nhirng giai
doan khé6 khin. C4 nhén tdi ciing ting kinh qua ro6i. C6 th€ hoan canh mdi
nguwoi moi khic, song nhitng mo-tip bé sau va nhitng bai hoc ma ching dwa
ra thi déu c6 nét twrong dong.

Thuyec ra, nhitng bai hoc ndy di dworc tdi chét loc va gidi thiéu trong mot
loat cac bai dang trén blog sudt may nam qua d€ phuc vu hang triéu doc
gia. Nhiéu nguwoi thAm chi con tdO mo doi toi chia sé cau chuyén hiu treong
din d&n nhitng bai hoc 4y. Va cudn sich nay ra doi nham k& vé cau chuyén
hau treong d6 cling véi nhirng bai hoc da dwgc dé cép trén blog. Toi cling
nhian dwoc nhiéu sy khich 1€ tir ban be, cdc ¢& van va gia dinh - nhirng
ngwoi da sat canh bén téi trong nhirng thiang tram cda sy nghiép va tw ca
nén am nhac hip hop/rap ntra. B&i 1€ cac nghé si hip-hop mang trong minh
nhirng hoai bao 1on lao - ho khao khat thanh c6ng va sy vi dai - va ho ty coi
minh 1a nhitng nghiép chu; nhirng chi dé sang tic cia ho - canh tranh,
ki€m ti€n, bi hi€u Iam - cho ta bi€t ra't nhi€u vé ngdc ngach ctia nhirng tinh

hudng €o le.



T6i chia sé nhirng kinh nghiém cfia minh v&i hy vong s€é dong vién va
giip ich mot phan nao dé cho nhirng ngwoi dang chat vat xay dung sy

nghiép tir hai ban tay tring.

L. Hit: tr ti€ng Anh, diing d€ chi cdc bai hit dwoc nhidu nguoi wa
thich. (B.T - Chu thich cia bién tap vién)

2 NFL: Giai béng bau duc nha nghé My. (N.D - Chi thich cta ngudi
dich).



Chuong 1
TU NGUGI CONG SAN TSI NHA DAU TU MAO HIEM

“Toi nguyén cdu

Cho vo con toi, cho cudc song ma toi dang song
Qua dém trivong, t0i van la con chién ciia Ngwo'i
Nhwng tw t6i da trdi qua nhirng thdng tram, vap ngd
Nhitng thir nghiém, nhigng don dau

Trdi tim to1, long diing cdm tw t0i” .

- DMX, “Who we be”

M ot hom, toi t§ chirc mot bira tiéc thit nwdng 16n tai nha va ra

khoang mot tram nguwoi ban hiru téi. Nhirng budi tu tdp nhw thé nay
khong hi€m, ma trai lai d6 1a théi quen nhi€u nam qua cda t6i va 6ng anh ré
Cartheu. Ky ndng nwdng thit cta t6i dang n€ t&i mirc nhirng anh ban goc
Phi phai danh cho t6i biét danh “Jackie Robinson® cfia khoa thit nwéng” -
tirc 1a t6i da vwro't qua ranh gidi vEé chiing toc roi co da'y.

Trong budi tiéc hdm do, cau chuyén xoay quanh chang rapper noi ti€ng
Nas. C4u ban Tristan Walker, mdt doanh nhan g&'c Phi tré tudi, vO nguc tw
hao khoe ring Nas ciing gdc gdc Queensbridge - mot trong nhitng khu nha
& xa hoi* 1én nhat neédc MY, toa lac tai New York - v&i minh. B& tdi, mot
ong ldo ngwoi Do Thai 73 tudi, chen ngang: “Béc ciing ¢6 thoi gian tdi
Queensbridge day”. Khong tin chuyén mot ong ldo da tring lai dén

Queensbridge, Tristan hai lai: “Chic bac dinh néi 12 Queens’ phai khong a?



Chir Queensbridge 12 mot khu nha & xa hoi & mot dia di€m rat v t6i tan”.
B&' t61 cam doan: “Khong, y bac dung 1a Queensbridge da’y™.

Toi d3 bdo v&i Tristan ring bo tdi 16n 1én & Queens, nén ngwdi nham
14n & day chic chin khong phdi anh chang roi. Toi 1én tiéng hoi: “Bd lam
gi & Queensbridge vay?” Ong tra 1oi: “Nim 11 tuGi bd' di rai truyén don
cho Dang Cong Sén. B& con nhd 1a vi lic d6 ba ndi ra't byc minh khi ho lai
bit mot dira tré con di 1am nhirng chuyén nguy hi€m nhuw vay”.

Ong ba toi 12 dang vién chinh thitc ctia Pang Cong San. Vi tham gia
hoat dong phong trao nén vao thdi McCarthy®, dng t6i, Phil Horowitz, bj
th6i viéc gido vién & mot treong hoc. B& t6i sinh ra va 1én 1én v&i nhirtng
loi gido hudn vé tu twdng canh ta. Nam 1968, 6ng chuyén gia dinh tdi phia
tdy, dinh cw & Berkeley, California va tré thanh bién tdp vién to Ramparts,
mot tap chi ndi tiéng clia phong trao Cénh td mé&i’.

Va nhw th&, t6i 16n 1én & mot thanh phd ma cw din trong d6 van
thwong triu mén goi 1a Cong hoa Nhan dan Berkeley. H6i bé, tdi cuc ky
nhtt nhét va s¢ ngwoi. Lan dau dueoc me dwa di nha tré, to6i khéc nhwe mura.
C6 gido bao ba ¢t di di, vi tré miu gido dira ndo ching khéc. Nhung ba
ti€ng sau quay lai, me t0i, Elissa Horowitz, thd'y t6i vin dang khoc ma quéan
40 thi w6t nhep. Lic d6 ¢ gido m&i cho hay rang tir ldc ba di tdi khong hé
nin, thé¢’ nén ngwoi ngom mdéi wot swot nhwe vay. Va téi bi tdng cd khoi
treong miu gido ngay ngdy hom d6. Néu me toi khong phai 1a bac dé nhat
kién nhan trén thé gidi thi hin t6i da khong bao gidr bude chan vao cdng
treong. Moi ngwoi khuyén ba dwa t6i di di€u tri tim 1y, song ba kién tri
cho’ cho tdi khi t6i cdm thd’y thodi mai véi moi treong xung quanh, dut qua
trinh d6 c6 kéo dai bao lau chiang nura.

Khi t6i 5 tudi, ngdi nha chi c6 mot phong ngua trén Pai 16 Glen da tré

nén qua chat chdi d6i voi mdt gia dinh 6 ngwoi, nén gia dinh chdng to6i



chuyén t&i mot ngodi nha khac rdng hon & Dai 16 Bonita. Pay 1a khu vuc
trung Ivu & Berkeley - tirc 1a n6 s€ khac so voi hdu hét cac khu trung lwu
khéc. N6 1a mot hdon hop g0m dan hippy, nhitng ké dién ro, nhitng nguoi &
fang 1op thap lam viéc nhw dién d€ mong c6 ngay dwoce leo 1én dia vi cao
hon va nhitng k& & tang 1&'p cao hon ¢An min xai ma tdy nham rd nhau leo
xudng. Mot hdm, Roger (khong phai tén that), mot ngwoi ban ciia 6ng anh
trai Jonathan, t&i nha choi. Roger chi vao mét dira tré g6c Phi dang 1ai cai
xe ciit kit dd trén phd roi thach toi: “May ra dd’y, bdo thang oét con kia ndp
cdi xe cho may. Néu né néi gi thi nhd nwdc mi€ng vao mét né va bao noé la
@6 moi den” 8

Co 1€ t6i phai dinh chinh mét chiit & day. Th& nha't, ching t6i sdng &
Berkeley, nén nhirng tir miét thi nhw d6 moi den khéng dwore st dung pho
bi€n. Thyec ra, tredre d6 t6i con chwa tirng nghe thay toe @6 moi den, ma toi
cling khong biét nghia clia n6 1a gi - nhung tdi dodn ring d6 khong phai 1a
loi khen. Thir hai, Roger khdng phai nguoi ¢6 tw twdng phan biét chiing toc
va gia dinh anh &y cling khong d&n ndi ndo. B6 Roger 1a mot gido s, bac
va bdc gdi déu 1a nhitng nguoi tir t&. Nhung sau nay téi md&i bigt rang
Roger bj méc chitng tAim than phan liét - anh thich chitrng kién cinh d4nh
nhau.

Loi thach thire cua Roger dat tdi vao mot tinh thé kho khan. Toi von s¢
ciu chang ma, nén dam hodng rang néu khong lam theo, hin cdu ta s&
chodng t6i mot tran nén than chi chfmg choi. Mt khdc, t6i lai s¢ phai di
doi céi xe cut kit &y. That té, tdi s¢' moi thi. Nhung vi khdong ddm & gén
Roger nén toi danh di vé phia dira tré. Khoang cdch chic chi tam 1 mét, the’
ma toi cdm thay dai ddng diic nhw cd mot chiing dwdng vdy. Khi t&i noi, toi
dirng im nhw phdng, ling bing mé& miéng: “Cho t& di xe clia cdu dworc

khong?” Thing bé Joel Clark h'6 héi néi: “Puoc chit!” R6i tdi quay lai



xem Roger dinh lam gi thi thdy ciu ta da mat hut. C6 I€ lic nay tam 1y
Roger lai thay doi nén anh chang chuyén sang tip trung vao chuyén khac.
Joel va t6i riu rit bén nhau sudt ngay hdm d6 va cling k€ tr d6 chiing t6i tré
thanh ban than ctia nhau. 18 nam sau, cau ta con l1am chan phu r€ trong dam
cudi cha tdi nira.

T6i chwa tirng k€ cho ai nghe ciu chuyén nay, nhung né da hinh thanh
nén cudc sdng chia toi. N6 day cho toi thay rang so hii khong cé nghia 1a
khong can ddm. Piéu quan trong 1a hanh dong - n6 sé quyé€t dinh t6i 1a anh
huing hay ké nhdt chét. T6i van thweong nhé lai cdi ngdy hom d6 d€ nhan ra
ring néu lam theo Roger thi c6 18 tdi dd khong dwoc gidp ngudi ban than
nha't cia minh.

Ky niém do cling day toi bi€t khdong nén danh gia sy viéc & b€ ngoai.
Néu khong dung cong tim hi€u ai d6 hodc diéu gi do, ban sé khong biét gi
cd. Khong c6 con duwong tit nao din t&i sy hi€u bigt dau, nhat 12 nhirng sy
hi€u bi€t dén tw kinh nghiém ca nhan. Lam theo kinh nghiém truyén thdng
va dya vao nhitng dwong ngang ngd tit doi khi lai nguy hai hon 1a chfmg

bi€t gi ca.

3. Jackie Robinson (1919-1972) 14 cau tha béng chay gdc Phi dau tién choi
trong gidi MBL - giai bong chay hang dau thé’ gidi. (N.D)

4 Nha & x4 hoi: 14 chung cw do nha nwéc sé& hitu, dwgre nha nwdc cho
thué voi gia ré hodc st dung lam noi & cho ngwoi ngheo/nguoi vo gia cu.
(N.D)

3. Queens: mdt trong nim khu dd thj I1én & thanh phd New York (N.D)

6. Joseph McCarthy (1908-1957): Thwong nghi si Pang Cong Hoa, 12

nhéan vat noi ti€ng di theo dwong 167 chong cong. (N.D)



7. C4nh td m&i: dé cap t&i nhitng nha hoat dong, nha gido duc... trong
thap nién 1960-1970 v&i phong trao doi thye hién mot loat nhieng céi cach
trén nhi€éu van dé nhw quyén loi clia ngwoi ddng tinh, nao pha thai, binh
ding gii... (N.D)

8. Nguyén vin: nigger (6 moi den). Tl nay 13 tir miét thj dung d€ chi
ngwoi da den. (N.D)



“80 cudC I

T rong nhiéu nim, t6i d4 nd lwc ra't Ion d€ tranh bj dnh hwdng bdi

nhirng trai nghiém dau doi va 167 mon. Lén 1én & Berkeley va 1a hoc
sinh xud't sic & mot thi trdin coi béng bau duc 12 mdn thé thao hung bao, 18
ra toi khong nén gia nhap ddi bong bau duc cua treong Trung hoc Berkeley
- th&’ ma t6i van 1am. Va d6 1a mot bude ti€n 1on doi vai toi. Toi chura tirng
tham gia vao mot giai bong bau duc nao, nén d6 la Tan dau tién to6i ti€p xuc
v(i thé thao, song nhitng bai hoc ban dau vé cach xt tri ndi sor hai da gidp
ich cho t6i ra't nhiéu. B&i 1€, khi choi bong & treong trung hoc, thi viéc
ki€m sodt ndi so’ chi&ém t&i 75% kha ning thanh cong cta tran da'u.

Toi vAn con nhé mii TAn dAu ci ddi ra mét hudn luyén vién trudng
Chico Mendoza, vi thdy gido gia nghiém khic ting choi trong ddi béng
Trueong Pai hoc Texas Christian, noi san sinh ra Nhitng Chd Ech Stng®
diing manh. Hudn luyén vién Chico bit dau bai phdt bi€u cta minh nhu
sau: “Mot s& anh & day sé tirng ting tung ra vé, khong bi€t nghiém tic la
gi. Cac anh d&n day chi d€ da v dé van, néi nhing néi cudi, dit deo, khong
chiu rén luyén va chi mudn trong that banh trong bd quan 4o cau thu. Néu
that the” thi hay bd cudc ludn di”. Ti€p dén, thay néi ky hon vE nhirng hanh
vi khong dwoc chap nhan: “Di tap tré ha? B cudc di. Khong mudn va
cham ha? Bé cudc di. i dat do trén san ha? Bo cudc di. Goi t6i chong 16n
bang cdi tén Chico ha? Bd cudc di”.

D6 12 bai phét bicu cing thang, hai hudc va vin vé nhat ma toi ting
nghe. Thich chi qua, vé d&€n nha la t6i k& ngay cho me. Nghe xong ba

hoang h'6n, con tdi van swdng am i. T gio' ngdm lai, t6i thay d6 1a bai hoc



dau tién vEé nghé thuat 1anh dao cua minh. Cyu ngoai tredng Colin Powell
trng ndi lanh dao la kha nang khi€n nguoi khac di theo minh, du ho chi
theo vi to mo. Sau bai phat bieu cua thady Mendoza, hin nhién 12 t6i rat
moO mudn nghe xem thay s€ nodi gi ti€p theo.

T6i 1a thanh vién duy nha't caa doi bong ¢6 tén trong 1&p todn tai nang,
cho nén & nhi€u modn ching t6i khong hoc cing nhau. R6t cudc 1a nhéom
nao cling ¢6 mat tdi va ban be tdi cling ¢6 nhirng quan di€ém, cach suy nghi
ri't trdi chiéu nhau. That thd vi khi chirng ki€n y nghia ctia moi sw kién 16n
dién ra trén the giGi dwoc thay di dwdi nhitng gée nhin khéc nhau. Ching
han, trong khi album Hard Times v&i ti€ng trodng bass nén thinh thinh nhw
dd'm vao mang nhi cia nhém nhac hip-hop Run-D.M.C xua't hién nhw méot
con cuong phong gitra doi bong thi mdt mady gié ctia né cling khdng phe
phay noi t&i 1op gidi tich cda t6i. Va khi tdi lwot cdc nha khoa hoc tré sbi
suc 1én tredre Sang kién Phong thd Chién lwgc ctia Ronald Reagan vi co’ s&
ky thuat 16ng 10 cia nd, thi doi soOng & doi bong van hét sirc binh yén.

Céch nhin cudc s6ng qua nhirng lang kinh khic nhau nhw vay da gidp
t6i bi€t phan biét gitra dir kién va sy dién gidi dir kién - vé sau, kha ning
nay con tré nén dac biét htru dung khi t6i tham gia thwong treong va tré
thanh CEO. Trong nhirng tinh huéng nguy nan, khi ma dwong nhw cac “dw
kién” déu truc chi mot két qua chic chin ndo do, téi van kién tri tim kiém
nhirng cau chuyén khéac, nhirtng cach 1y giai khac xud't phat toe nhirng goc
nhin hoan toan khac d€ bo sung cho géc nhin ctia chinh tdi. Trong lic ca
cong ty déu dang phap phdng lo au, thi c6 khi sy ton tai cda mdt tinh

hudng thay thé kha thi cling da d€ gitp ho duy tri niém hy vong.

. Horned Frogs: tén cdc ddi th€ thao cia treong Pai hoc Texas
Christian. (N.D)



HEN HO GIAU MAT

M ta hé nam 1986, td6i hoc xong nidm thir hai treong Pai hoc

Columbia va dang & cung bd, ngwoi hién dang s6ng tai Los
Angeles. L'an d6 Claude Shaw, anh ban cung tham gia di bong bau duc
h6i & treong trung hoc véi toi, thu x&€p mot cudc hen ho kép gitra mdt bén
la anh &y va c6 ban gai Jackie Williams va mot bén 1a toi voi Felicia Wiley,
ngudi ma ho mudn mai mai cho tdi. Hai thing chudh bj mot bira t&i cau ky
cho budi hen. Ching t6i 1én k& hoach ti mi r'6i 1di hdi nd'u nwong sudt ca
ngay de€ btra tdi - trong dé ¢6 4 sua't bit t&t phi 1€ dwoe trinh bay khong the
hoan hdo hon - sdn sang lic 7 gio’ t&i. Nhung gio hen da t&i ma khong tha'y
ai xud't hién ca.

Mot ti€ng tréi qua, song ching t6i khong vi th€ ma tré nén qud cang
thaalng, bdi 1€ cd nang Jackie von [é mé c6 ti€ng. Hai ti€ng tr6i qua, Claude
danh goi dién d€ ki€m tra tinh hinh. Vira dwa mét 1i€c nhin bita t67 hap dan
ldc nay da ngudi ngit, tdi vira ng'di nghe cudc néi chuyén ma khong khoi
ngac nhién: Felicia, cd nang hen ho gidu mit v&i toi, ndi ring co ta “qué
mét” nén khdong dé€n dwgrc. Chao 6i, th€’ méi byc minh 1am sao chi!

T6i bao Claude dwa dién thoai roi ty gidi thi€u: “Chao cau, t& 1a Ben,
ngwoi ¢6 hen véi cau tdi nay”.

Felicia: “T¢ rat ti€c. TG mét qud, ma cling mudn r'oi nira”.

T6i: “Mudn la vi cdu mudn day thoi!”

Felicia: “T¢& biét, tai vi t& mét qua nén khong the' tdi dwoc”.

T&i lic nay, t6i quy€t dinh kéu goi sw dong cam & ¢6 nang:



T6i: “To hi€u tinh canh khé xi ctia ciu, nhwng 1€ ra ciu phai bao triedc
mot cau chr. Bon t& da mat cd ngay nd'u bira tdi nay r'oi. Néu khong téoi
day ngay 1ap tiec thi cAu qua thye 1a ké tho 16 va ciu s& mai d€ lai moOt an
teong xau day”.

Né&u cb nang la ké ich ky (nhw nhirng gi boc 16 qua hanh ddng cta cd),
thi loi kéu goi cda toi s€ khong c6 ky 16 trong lwgng nao ca, ma t6t hon hét
la toi cling nén gat budi hen ho nay di. Mat khac, n€u cd nang khong muén
di ra ngoai nhuw the’, thi hin b nang da gap chuyén gi do.

Felicia: “Thoéi dworc r'6i, to sé dén”.

90 phiit sau, cd xudt hién that xinh xn trong chiéc quéan soéc tring. Vi
mai tdp trung chuan bi cho budi hen ho nén t6i da quén khudy trdn danh
nhau hém trede. S6 1a hdom d6, khi mét 1i con trai tu tdp choi béng r6 &
thung liing San Fernando, mot ga cao to lyc lwong, téc hii cua, mic quan
nha binh ném béng vao nguoi anh téi. Anh Jonathan la nhac si, d€ téc dai
va hdi d6 ning chung 70 can, con tdi thi dd quen choi bong va danh 16n
nén chaalng ngan hanh dong. T61 danh gid tinh hinh roi lao vao ga cao boi
d6, the 1a cudc au da dién ra. Toi dA'm dwoc vai cd ra tro, nhung ciing bj
thui mot v& dau di€ng vao mé mét trdi. C6 18 gi to con d6 chi buc minh vi
pha béng hdng chit khong c6 y dinh bit nat anh trai tdi - tdi khong biét thuc
hw ra sao, nhung dé au ciing la cai gid phai tra cho céi toi hap tdp khong
chiu tim hi€u van dé.

Vay 1a khi tdi ra mé ctra d6n khach, d6i mat xanh biéc va dep tuyét vori
ctia Felicia lién chi y ngay t&i vét bam dwdi mat toi. Va the” dady, an twong
ban dau cua c6 nang (nhw loi thi nhén cta Felicia nhiéu ndm sau) la:
“Minh gap phai ké con d'6 r'oi. That sai [am khi dé€n day”.

That may 1a khong ai trong hai ching t6i bi 1€ thudc vao dn twgng ban

dau. Toi gio, ching tdi da chung sdng hanh phic bén nhau dwoc gan 25



nam va sinh dwore ba thién than tuyét voi.



THUNG LUNG SILICON

M 6t mia he thoi con 1a sinh vién, t6i dwge nhan vao lam ky su &

Cong ty D6 hoa Silicon (SGI). Thoi gian lam viéc & d6 khién toi
thich mé. Ho sang tao @6 hoa mdy tinh hién dai va chay mdt loat cac ing
dung th&" hé mai, toe bd phim Ké huy diét 2 cho d&€n nhirng trinh md phong
bay ky diéu. Moi ngwoi & d6 ai cling thong minh va nhirng tic pham ho tao
ra déu hét sirc thd vi. Khi 4y, tdi mudn minh sé gin bé ca doi vdi SGI.

Sau khi t6t nghi€p dai hoc va hoan thanh khoéa hoc vé khoa hoc may
tinh, t6i chuyén sang lam viéc chinh thirc cho SGI. Vay la gid’c mo da thanh
hién thyc va t6i rat hai long. Sau nam dau tién & SGI, tdi gdp c6 Roselie
Buonauro, ngwoi ting phu trach mang marketing cho SGI sau doé ty 1ap
cong ty riéng. Roselie bi€t dén t6i qua con géi ¢, cling l1a dong nghiép cua
toi & SGI va cd nhiét tinh moi téi sang lam viéc cho ¢6 & NetLabs nén cudi
cung toi cing dong y.

Nhung héa ra ddy lai 12 mot quyét dinh sai TAm. NetLabs nim dudi
quyén diéu hanh cua Andre Schwager, cpu Gidam d6c Tap doan Hewlett-
Packard va quan trong hon, 6ng la chdng cia Roselie. Hai ngwoi dwoe cac
nha dau tv mao hi€m dwa vao “nhém quan ly chuyén nghi€p”, nhung rui
thay, ho lai hau nhw khong hiéu gi vé san pham hay cong nghé va ho dwa
cong ty di theo nhirng dwong 161 dién r6. Pay 1a Ian dau tién toi nghiém ra
mot chan 1y 1a cac nha sang 1ap phai ty cheo 14i chinh cdng ty cia minh.

Cudc sdng tré nén phirc tap hon khi chau thir hai nha t6i 1a Mariah bi
chan doan méc chirng tw k. T6i phdi & nha nhiéu hon, nén cdng viéc trong

mot cong ty mi thanh 1ap lai thanh ganh nidng cho ca gia dinh.



Mot ngay néng nuc, bd tdi dé€n nha choi. Ching tdi khong du tién mua
mady diéu hoa, nén dwdi cai néng Ién t&i 40°C, ca ba dira tré déu thi nhau
khéc ngin ngit trong khi hai bd con t6i ngdi khong ma m'6 hoi vd ra nhw
tdm.

Chot 6ng cu quay sang tdi hoi: “Nay con trai, anh cé bi€t cai gi la ré
khong?”

Vi khong biét 6ng cu dinh néi gi nén t6i trd 1oi: “Con khong biét. La
cai gi the’ bd™?”

“Hoa. Thit d6 ré 1dm. Th& anh c6 biét cdi gi 1a dit khong?”

Mot Tan nika, toi lai trd 1o bang cau hdi: “Khong a. La cdi gi ha bd?”

Ong cu néi: “Ly dj”.

Co diéu gi d6 & tro duia &y - ma nd cling khong hin 1a mot tro dua t€u -
khién t6i nhan ra ring minh da hét thdi gian roi. Cho t&i lic d6, tdi van
chwa thue sy ¢6 sw Ia chon nao nghiém tic. T6i ctir nghi minh cé thoi gian
dai rong v6 han va cé th€ lam moi thi minh thich cling lic. Nhwng ciu dua
clia bd ba't chot khién t6i thA'y 1d rang ring néu cit tiép tuc sédng nhw the’
nay, thi s€ c6 ngay t61 ddnh ma't gia dinh minh. Né€u 6m dom moi viéc, toi
s€ tha't bai & nhirng viéc quan trong nha't. Lan dau tién, td6i ép minh phai
suy nghi theo nhirng wu tién khdng hoan toan xuat phat tw lgii ich cd nhéan.
Tbi cit nghi rang minh c6 the theo dudi sw nghiép, theo dudi ta't ca cic s&
thich cua minh va gay dung gia dinh. Nhwng quan trong hon, lic nao toi
cling nghi vé ban than minh tredre tién. Khi ban 1a thanh vién trong mot gia
dinh hay mot nhém ngwdi, thi 187 tw duy d6 c6 th€ s& khién ban gip ric 16i
va toi thi dang Iin siu vao ric rdi. Trong d4u tdi, toi tw tin cho ring minh 12
ngwoi to6t va minh khong ich ky, nhung nhitng hanh ddng cda t6i lai néi

khéc han. Pa dén ldc phai tredng thanh r'6i. Phai bi€t dat nhirng gi quan



trong 1én trwedrc. Toi phdi nghi d&€n nhirng nguwoi tdi yéu thwong trede khi
nghi d&n ban than.

Ngay ngay hom sau, tdi quyé&t dinh roii khdi NetLabs. Téi tim dwgc mot
cdng viéc & Lotus Development va nho' d6 ma doi s6ng gia dinh dwoc On
dinh, quy cu hon. T6i khong con nghi dé€n ban than ma tdp trung vao nhirng
gi t6t nhat cho gia dinh. T6i bat d4u tré thanh con nguwdi ma minh mong

muon.



NETSCAPE

M o6t hom, khi van con 1am viéc & Lotus, mdt dong nghiép cho toi

xem mot san pham tén 1la Mosaic do mot s& sinh vién treong Pai
hoc Illinois phdt trién. N6i ngdn gon, Mosaic 12 giao dién &6 hoa Internet,
mot cong nghé trede day chi dwgre ding cho gidi khoa hoc va nghién ciru.
San pham nay khién t6i khong khdi ngac nhién. N6 chinh la twong lai va s€
thye 1a lang phi thoi gian néu tdi khong lam viéc gi d6 lién quan dén
Internet.

Vai thang sau, to1 doc trén bdo thong tin v€ mot cong ty cd tén
Netscape, da con chung cua Jim Clark, nha sang 1ap cong ty Silicon
Graphics va Marc Andreessen, nha phat minh ctia Mosaic. T6i 14p tic
mudn lam viéc & d6. Toi goi dién cho mot ngwoi ban lam & Netscape va
nho’ anh &y thu x€p gitp moét cudc phdng van. Anh &y d6ng y va thé 1a toi
1én dwong.

Trong vong phdng van dau ti€n, tdi gdp ta't ca cac thanh vién cia nhém
quan 1y san pham. T6i ctt twrdng moi chuyén dién ra sudn sé, nhwng t6i hdm
ay khi vé d&n nha, t6i thd’y Felicia ng6i khéc sut sti. Hoa ra tredc do,
ngwoi phu trach tuyén dung ctia Netscape da goi dién t&i nha (thoi dé dién
thoai di ddng chwa pho bi€n) d€ cho t6i mot vai 1o khuyén va Felicia da
nghe dién. Nguwdi nay cho co &y biét ring c6 the t6i sé khong dwore nhin
vao Netscape, vi ho mudn tim ngudi c6 bing MBA ctia trudng Stanford
hay Harvard. Felicia n6i c6 the toi s€ di hoc. Nhwng nhin vao canh con céi
nheo nhéc, co &y biét ring diéu d6 1a khong twdng, nén méi ng'di khéc.

Tbi giai thich cho c6 Ay ring d6 1a nhan vién chir dau phai 1a quan 1y tuyén



dung, ma khong chtng ho lai dang cin nhic toi, dit bang cAp khong phil
hop.

Ngay hom sau, vi quan ly tuyén dung goi lai moi t6i di phong van voi
nha sang 1ap kiém Giam d6c Ky thuat Marc Andreessen, khi d6 mai 22
tuoi.

Bay gio, hin ai cling dé dang hinh dung ring trinh duyét web va
Internet déu la nhirng xu hwdng phat trién tat y&u, song néu khoéng c6
Marc, thé&” gi¢i ma ching ta dang sdng c6 1€ sé khac di nhiéu. Thoi d6, hdu
hét moi ngudi déu cho rang chi ¢ gidi khoa hoc va nghién ctru méi ding
dén Internet, va rang Internet 13 thit qua khé hi€u, khong an toan va khong
dap &ng kip nhirng nhu céau kinh doanh thyc t&". Tham chi sau sy ra doi cua
Mosaic, trinh duyét d4u tién trén th& gi¢i, hau nhw van chwa c6 ai - diic biét
14 nhitng 1anh dao trong nganh cong nghé, khi d6 vin con dang loay hoay
xdy dyng nhitng gidi phép riéng - cho ring Internet s& vwron rat xa khoi
cong dong khoa hoc. Nhirng gidi phap dwoe wa thich nha't trong cudc dua
tré thanh cédi goi 1a Xa 16 Thong tin la cdng nghé cua cdac hang 1on nhw
Oracle hay Microsoft. Nhirng hoat ddng cuia ho thu hut tri twed'ng twong ctia
gioi truyén thong kinh doanh. Hién twong nay khong hin 1a phi logic, b&i
1€ phéan 1o céac cong ty tham chi con khong chay TCP/IP (nén tang phian
mém cho Internet) ma chay céac giao thirc két n6i riéng nhw AppleTalk,
NetBIOS va SNA. T&i tan thang 11 nam 1995, Bill Gates viét cudn Con
dwong phia trwedce, trong dé 6ng van tién dodn ring Xa 160 Thong tin - tirc
mang lwdi két ndi tdt ca cadc doanh nghiép va ngwoi tiéu dung trong mot
th&” gi¢i thwong mai khong c6 ma sat'® - s& 1a k& k& nhiém hop 1y cia
Internet va s& quyét dinh twong lai. Sau nay Gates 14t lai van dé va nhéc
dén Internet thay vi Xa 16 Thong tin - song d6 khong phai 1a quan di€m ban

dau cda ong.



Quan di€m doc quyén nay khong cé lgii cho doanh nghiép hay nguoi
tiéu dung. Trong suy nghi cia nhirng ngwoi ¢6 tam nhin 1on nhw Bill Gates
va Larry Ellison, cac tdp doan s& htru Xa 16 Thong tin s€ danh thué& moi
giao dich trén d6 biang cich #n chia “phén trim”, theo cich néi clia Nathan
Myhrvold, gidm d6'c cong nghé khi d6 cia Microsoft.

That khé ma hinh dung ndi strc nang cua gidi phap Xa 16 Thong tin doc
quyén. Sau Mosaic, ngay ca Marc va nha dong sang 1ap Jim Clark cling 1én
k& hoach xay dwng mdt cong ty phan phdi video d€ chay trén Xa 10 Thong
tin chir khong phai Internet. Phai dén khi di sdu vao qua trinh 14p k& hoach,
ho m&i quyét dinh ring néu cai thién trinh duyét theo hwdng an toan, thiét
thyc va dé st dung hon, thi ho s& ¢ thé dua Internet tré thanh mang ludi
cta twong lai. Va d6 chinh la s ménh cua Netscape, mot si¢ ménh ma sau
nay ho da hoan thanh mdt cich day vinh quang.

Cudc phdng van véi Marc khong giong véi bat ky cudc phong van
tuyén dung nao tredc d6 cha téi. Khdng cé nhirng ciu hodi vEé 1y lich, vé
nhirng budc ti€n trong sy nghiép, hay théi quen lam viéc. Thay vao do,
Marc héi xody vao lich st email, phan mém hgp tac va céac tién ki€n vé
twong lai. Toi von 1a chuyén gia & chu dé nay, b&i may nam qua t6i lam
viéc trén nhing san pham di d4u trong nganh; dau vy, tdi van hét strc kinh
ngac trede ki€n thiee vE lich sit nganh mady tinh cia mot cdu nhéc 22 tudi.
T6i da gdp nhiéu nguoi tré thong minh, nhung chwa tirng gdp mot nha s
hoc tré vé cong nghé. Kién thirc va tai nang cia Marc da khién tdi phai tron
méit thdn phuc. Nhung bén canh kién thitc lich s, nhitng hi€u biét clia
Marc vé céc cdong nghé nhu cdng nghé sao lru ciing rat sic sdo va chinh
x4c. Sau cudc phdng van, tdi goi dién cho anh trai néi raing minh vira phdng

van voi Marc Andreessen, con ngwroi thong minh nhé't tdi ting gép.



Mot tudn sau, téi dwore nhan vao lam. Téi pha'n khich t&i dd khong cén
quan tim xem ho cho minh nhitng loi ich gi. T6i chi biét rdang Marc va
Netscape s€ lam thay do6i thé gidi va tdéi mudn dwoe dy phian trong d6. Toi
bdn chdon cho’ ngay lam viéc dau tién.

O Netscape, tdi dwoe giao phu trach dong san phdm mdy chi web danh
cho doanh nghiép. Dong nay cé hai san pham la may chu web théng thwong
cé gid ban 1.200 d6 la va may chd web an toan (trc loai may chd c¢6 chira
giao thirc an ninh m&i goi 1a SSL (Secure Sockets Layer) do Netscape phat
minh) gid ban 5.000 d6 la. Vao thoi di€m tdi gia nhdp, cong ty mdi chi ¢
hai ky sw phu traich may cha web 1a Rob McCool, ngwei phat minh ra may
chit NCSA va ngwoi em trai song sinh Mike McCool.

T&i thang 8 nam 1995, khi Netscape dugrc ¢4 phan héa, nhom mdy chi
web ctda ching t6i da 1én t&i con s6° 9 ky sw. Pot chao ban ¢d phi€u Ian dau
ra cdng ching (IPO) cua Netscape vira 4n twgng vira ¢ mot khdng hai
trong lich sit. Ban dau, gia cd phi€u cta cong ty dwoe 4n dinh & mirc 14 do
la/cd phi€u, song vao phiit chét con s& nay dwge day 1én gap doi, tiec 28 do6
la/cO phi€u. N6 tié€p tuc tang 1én d&€n mdc 75 d6 la - gan nhw 1a mot ky luc
cho ngay chao ban dau tién - va k&t thic voi con s 58 dd-la. Nhw vy,
trong ngay chao ban cd phi€u dau tién, gia tri thi treong ctia Netscape da
dat gan 3 ti d6 la. Dot IPO nay da khién ca thé gidi kinh doanh ring dong.
Theo loii ctia Frank Quattrone, 6ng ban lam trong linh viec dau tw ngén hang
cda toi thi: “Khong ai mudn sau nay lai phai ngdm ngui thtra nhan voi chau
chit ctia minh rang ho di bd 16 sy kién nay”.

Vu giao dich nay da lam thay d6i moi thit. Microsoft tieng phai 1an 16n
thwong trwong trong hon mot thap ky trede khi mé IPO, con ching toi
mé&i ton tai vén ven 16 thdng. Ngudi ta bat dau phan loai cic cdng ty theo

nhém “nén kinh t& m&i” va “nén kinh t& ci”. Va nén kinh t& m&i dang



gianh chién thing vang doi. To New York Times cho riang dot IPO cta
Netscape 1a mot sy kién “gdy chan dong thé gioi”.

Nhung c¢6 mét di€m so hd ma ching t6i khong ngo tdi: Microsoft
tuyén bd ho s& cung cAp mién phi gdi trinh duyét Internet Explorer kém
theo hé diéu hanh m&i mang tinh dot phd, Windows 95. Qua 12 mdt ric roi
1o d61 vori Netscape béi gan nhw toan bd doanh thu cfia ching t6i cé duoc
nho viéc ban trinh duyét, ma Microsoft lai chi€m t&i hon 90% hé diéu
hanh. Cau trd 1o cia chdng t6i trede cac nha dau tw 1a: Chiing t6i sé ki€m
ti€n trén cadc may chu web.

Hai thang sau, ching tdi c6 trong tay phién bdn mdy chd sip ra 1o
Internet Information Server (IIS) cua Microsoft. Sau khi mo xé phan tich
IIS, ching toi thdy rdng né c6 ta't c nhirng gi ma ching toi c6 - bao gom
ca tinh nang an toan trong san pham cao cdp - va chay nhanh hon té¢i 5 Tn.
Cha! T6i nham tinh ring cho t&i ngay Microsoft ra mét IIS, ching toi ¢
khoang 5 thang d¢€ gidi quy€&t van dé€, n€u khong s€ 16i thodi to. Trong “nén
kinh t& cli”, chu ky sdn pham thwong kéo dai 18 thang d€ hoan thanh, vay
nén 5 thang 1a mot thoi gian cwe ky ngin ngdi ngay ca doi véi “nén kinh t&
ma&i”. The 1a t6i toi gép ngwoi dirng ddu bo phan clia minh, Mike Homer.

Ngoai Marc, Mike Homer la ddng lyc sdng tao quan trong nha't cla
Netscape. Nhwng di€u quan trong hon la cang & vao tinh thé ngat ngheo,
Mike cang tr¢ nén manh mé hon. Trong nhirng dot tdn cdng canh tranh
mang tinh quyét t, da phan cac lanh dao déu né tranh gidi truyén thong.
Mike thi ngwoe lai, ludn gitr vi tri trung tim & tuyé€n dau. Khi Microsoft
ti€t 10 chi€n lwoc
“6m 18y va mé rong”!! trit danh cfia ho - tirc mot dot tin cong tong luc

nham vao Netscape - Mike ti€p nhan moi cudc dién thoai; c6 khi anh thim



chi con hai tay hai may cung lic ti€p chuyén v&i hai phéng vién. Anh qua
ding 1a m6t chién binh can treong.

Mike va t6i danh may thang sau d6 vach ra mot k&€ hoach dap tra toan
dién cho sy de doa ctia Microsoft. Néu nhw ho dinh danh bat san pham cla
ching t6i, thi ching t6i s€ dwa ra m6t san pham m¢& gid ré thay thé cho
dong san pham Microsoft BackOffice doc quyén va dit db clia ho. P& lam
dwoc diéu d6, ching t6i mua hai cdng ty khac d€ tao thé canh tranh voi
Microsoft Exchange. Ti€p theo, chiing t6i ¢6 mot thda thuén quan trong voi
cong ty co’ s& dir liéu Informix, theo d6 ho s€ cho ching tdi quyén truy cap
khong gidi han co s& dir liéu quan hé qua web v&i gia 50 d6 la/san pham,
tirc 1a ré hon gid cia Microsoft t&i hang tram Tén.

Sau khi hoan thién go6i san pham nay, Mike dat t€n cho né la Netscape
SuiteSpot, va ky vong n6 s€ “hat ceamg” BackOffice ctia Microsoft. Ching
t6i chudn bi moi thitr chu ddo cho budi ra mit san phadm vao ngay 5/3/1996
& New York.

Nhung r'6i, chi hai tun trede ngdy ra mit, ching néi trede mot cau véi
Mike hay voi tdi, Marc di ti€t 16 toan bo chién lwoe nay cho to Computer
Reseller News. Tdi tirc dién va ngay 14p tirc gtti mdt email ngin cho ciu ta:

Guri: Marc Andreessen

P6ng kinh giri: Mike Homer

Tuw: Ben Horowitz

Tiéu dé email: Budi ra méat

Thé nay thi chic 1a khong phai doi cho d&n ngay mong 5 mdi bit dau
thwe hién chién lvoc dwoc roi.

Ben

15 phiit sau, t6i nhan dwgce ciu tra loi nhw sau:

Gui: Ben Horowitz



bong kinh gwri: Mike Homer, Jim Barksdale (CEO), Jim Clark (Chu
tich)

Tw: Marc Andreessen

Tiéu dé email: Budi ra méat

RO rang la anh chfmg hiéu dwgc tinh hinh nguy ngip ra sao. Chiing ta
dang bj gi€t dan gi€t mon trén thi treong. San pham hién tai thi t6i t€ hon
rd't nhiéu so v&i doi tha. Ching ta im hoi lang ti€ng hang thang trosi. Hau
qua 1a, ching ta vira &€ ma't hon 3 ti d6 la gid tri vdn hoa thi trwong. Hién
nay chiing ta dang ding trrdc nguy co tring tay, ma moi sai fam déu ti
khau quan ly san pham may chd ma ra.

L'an sau anh ty vac xac cho ho phdng van di.

D6 chét dam,

Marc

Ngay t61 nhan dwgrc email nay cling 1a ngay Marc xua't hién trén bia tap
chi Time, dau d6i vwong mién, chan d¢€ tran. Khi nhin thdy bia bdo, tdi
rung minh, b&i t6i chwa ting gap ai ngoai doi ma lai ¢6 mét trén bia to tap
chi Time. Tiép sau d6 l1a cdm gidc muén 6m. T6i mang ca to’ tap chi va
email vé nha cho Felicia doc d€ hoi y ki€n c6 ay. T6i da 29 tudi, cé vor va 3
con va t6i can viéc lam. Felicia doc email, nhin to’ tap chi roi néi: “Anh
phai di ki€m viéc khac ngay”.

Nhung 6t cudc, tdi khdng bi sa thdi va hai ndm sau d6, SuiteSpot nhay
tir con s& 0 1én mot mang kinh doanh mang lai 400 triéu do la mdi nam.
Mot tin dang kinh ngac hon la, cudi cung Marc va tdi lai tré thanh ban be.
Ching t6i 1a ban be va cling 1a d61 tac kinh doanh ctia nhau k€ tw da'y.

Moi ngwoi van thwong hdi toi 1am sao chiing t6i ¢6 thé 1am viéc hiéu
qua & ca 3 cong ty trong sudt 18 nam rong. Pa phan cdc mdi quan hé kinh

doanh d4n da déu tr& nén hodc qud cing thing t&i mitc khong thé chiu



dwng noi, hodc khdng dd cang thgng d€ mang lai hiéu qua. Nguwoi ta hodc 1a
thdch thiec 14n nhau roi dAm ra ghét bd nhau, hodc 1a qud ty man trwdc
nhirng phan h'6i cua doi tic d€ roi khong con dat dwoe lgi ich gi tw moi
quan hé d6. Nhung d6i v&i Marc va tdi, ngay ca sau 18 nadm, anh 8y gio
day van cAn mén lam t6i nGi khiing qua viéc bdi 10ng tim vét & toi, con toi

cling lam ngwore lai voi anh &y. D6 1a mot phwong phap hiéu qua.

10 Th¢ gi¢i thwong mai khong c6 ma sit: nguyén vin “a world of a
frictionless commerce”. Thwong mai khong c6 ma sat la hoat ddng mua ban
khong c6 su tiép xic truc tiép gitta ngwdi bén hang va ngwdi mua, ching
han nhw cdc hinh thirc ban 1€ & siéu thj hay thwong mai dién tir. (B.T)

1 Chién lrgce “6m 18y va mé rong”: chién lwoc ndy cé tén goi day di
la “6m 18y, m& rong va ti€u diét” (embrace, extend and extinguish), dwoc
Microsoft stt dung d€ danh bai cac d6i thu canh tranh trén nhiéu linh vuec,
trong d6 c6 cudc chi€n trinh duyét gira Internet Explorer va Netscape
Navigator. St dung lgi th€ gan nhw tuyét d6i vé thi phan hé diéu hanh,
Microsoft tim cdch md& rong cac tiéu chuan vé chwong trinh may tinh,
Internet theo huwdng ma cac ddi tha khong dap ng dwoe d€ triét tiéu kha

nang canh tranh cua ho. (B.T)



KHOI NGHIEP

C udi ndm 1998, dudi dp lyc git gao ciia Microsoft, khi d6 d'don toan

lyc st dung th& doc quyén vé hé diéu hanh d€ bao cap cho cic san
pham mién phi trén tA't cd nhitng dong sdn phdm cé sy canh tranh cida
Netscape, chung t61 ban cong ty cho America Online (AOL). O tdm nhin
ngdn han, diy 1a mot chién thing 1&n ddi véi Microsoft béi ho da ddy dwoc
mdi de doa nguy hi€m nha't cia minh vao tay mot doi tha khong 18y gi lam
dang s¢r. Nhung xét veé 1au dai, Netscape da khoét mot 16 hong khong thé
gin 1ién trén phdo dii ctia Microsoft trong nganh cong nghiép may tinh:
nhitng gi ching t6i 1am da chuyén cic nha phat trién!? tr Win32 API, nén
tang cong nghé doc quyén ctia Microsoft, sang Internet. Khi thi€t k& tinh
nang m&i cho mdy tinh, ho s€ khéng con phai viét cho nén tang doc quyén
ciia Microsoft ntra ma vi€t 1én cac giao dién chuan cua Internet va World
Wide Web. Mét khi da d€ mat quyén ki€m sodt d&i voi cac nha phat trién,
chealng so'm thi mudn Microsoft ciing s€ d€ ma't thé” ddc ton vé hé diéu hanh.
Ciing trong sud't thoi gian t6n tai ctia minh, Netscape da phat minh ra vo s&
cong nghé “lat dwong” cho Internet hién dai nhw JavaScript, SSL va
cookies.

Sau khi cOng ty sat nhdp vao AOL, t61 dwgrc giao nhi€ém vy van hanh
nén tang thwong mai dién t, con Marc la gidam déc cong nghé. Sau mot vai
thang, ca hai ching t6i d4n nh4n ra ring AOL 13 mot cong ty thién vé
truyén thong hon 1a cong nghé. Pung la cong nghé da gidp thyc hién nhirng
dy an truyén thong 1o, song chié€n lwoe cia ho 1a chién lwoe truyén thdong

va nguoi dieng dau cong ty nay, Bob Pittman, ciing 1a mdt thién tai vé



truyén thong. Cong ty truyén thong thi tdp trung vao viéc tao ra nhirng cau
chuyén hay, trong khi cong ty cong nghé lai dat muc ti€u sdng tao ra cich
lam viéc t6t hon. Vay 1a chiing toi lai bit dAu nghi d&n nhitng ¥ twdng mdi,
vEé cd viéc thanh 14p mot cong ty moi.

Trong qua trinh trao d6i, chiing tdi con ¢ thém hai nguwoi nira (sau nay
ca hai déu la nhitng nha d6ng sang 1ap v&i ching t6i). Ti€n si Timothy
Howes 13 dong tic gia cia LDAP!3, mot phién ban don gidn héa tii tinh
cia giao thirc X.500 cong kénh tredc d6. Tim dwoce tuyén dung vao
Netscape nam 1996 va ching t6i da thanh cong trong viéc dwa LDAP tré&
thanh chuan thue muc trén Internet. T&i bdy gior, n€u moét chwong trinh
mudn tim hi€u théng tin vé mdt ngwoi, thi né s€ truy clp thong tin d6 thong
qua LDAP. Thanh vién th tw trong nhém la In Sik Rhee, nha dong sang
1ap cua Kiva Systems, mdt cong ty may chd ing dung dwoc Netscape mua
lai. In Sik 1a Giam d6c Cong nghé cia Ban Thwong mai dién t& do tdi phu
trich va anh lam viéc chit ché v&i cdc cong ty d5i tdc nham gitip ho thich
nghi v&i quy mo ctia AOL.

Khi trao ddi y twdng, In Sik than phién rang cit hé tim cich k&t ndi v&i
mot doi tac cia AOL trén nén tang thwong mai dién t& cia AOL la y nhw
ring website ctia bén ddi tac lai bj sdp, bdi vi ho khdng chiju ndi leu lwong
dr liéu & day. Phat tri€n phan mém cho hang triéu nguoi st dung la mot
cong viéc khdc hin so v&i khi phét triéh phan mém cho vai nghin ngudi va
né6 cyc ky phire tap.

Vay la... can phdi c6 mot cong ty dam trach ta't cd nhing cong viéc do
cho ho.

Va trong qua trinh m@ rong y twdng, ching t6i nghi dé€n khai niém vé
dién todn ddam may. Thuec ra, thuat nglr ddm may da dwoc nganh vién thong

st dung tw trede d6 d€ chi ddm may thong minh, cé th€ x& 1y td't ca nhirng



thong tin ric r&i, t dinh tuyén cudc goi cho t&i tinh todn héa don; va
ngwoi dung chi can két ndi mot thi€t bi khdng thong minh véi ddm may
thong minh d&€ dwoc mién phi st dung ta't cd cdc tinh ning thong minh.
Chiing t6i nghi ring nganh mdy tinh ciing cin c6 y twdng twong ty d€ gidi
tda mdi lo ciia cac nha phat tri€n phan mém vé tinh an ninh, quy m6 va
phuc h'0i tai nan may tinh. Ma n€u ban da dinh xay deng mdt dam may, thi
tot hon hé€t phai xay hin mot ddm may to va Am 1 - va the¢ 12 Loudcloud!*
ra doi. C4i thd vi ndm & chd, phan “song dai” nha't ctia Loudcloud lai 13
béan than cai tén d6, b&i thuat ngr ddm may chwa tirng dwore dung d€ miéu
td mot nén tang may tinh.

Chidng t6i chung tay thanh 1ap céng ty va huy dong von. Thoi di€m d6
la nam 1999.

12 Nha phat triéh: & day 1a cdc nha phdt trién phan mém va web, 1a nhitng
ngwoi xay dung (1ap trinh) va phat trién cic ¢ng dung, phdn mém trén may
tinh, Internet. Trong ti€ng Anh, nha phat trien dwgc goi l1a “developer”.
(B.T)

13 LDAP (Lightweight Directory Access Protocol): Giao thitc truy cap
nhanh c4c dich vy the muc. (N.D)

14 Trong tiéng Anh, ddm may 13 “cloud”. Con “loud” cé nghia 13 6n

a0, am 1. Vi th€é’ Loudcloud c6 nghia den la “ddm may 6n ao”. (B.T)



Chuong 2
TOI SE SONG

“Anh twdng toi sé ngd quy w?

Anh twong toi sé guc xuéng ma chét w?
O khéng, khong phdi téi

T6i sé song chir”.

- Gloria Gaynor, “I will survive”

V &1 xud't phat di€m la thanh cong ctia Netscape, Marc quen biét ta't ca

cac tay dau tw mao hi€m swng sé & Thung liing Silicon, nén ching
toi khong can gidi thiéu nhi€u. Rui thay, Kleiner Perkins, cong ty tirng
chdng leng cho Netscape, lic nay lai dang dau tw cho mot cong ty doi thu
tiém nang. Ching tdi chuyén sang dam phan voi cac cong ty tdp trén khac
va cudi cliing quyét dinh bit tay v&i Andy Rachleff, nguwoi dirtng dau hing
Benchmark Capital.

Né&u phai miéu ta con nguwdi Andy bing mot tir, thi toi sé dung ti quy
ong. Thong minh, lich 1am va dang mén, Andy la mot nha tw twdng triru
trong xua't ching; anh ¢ thé dé dang tém gon nhirng chién lwoc phirc tap
vio trong mot vai cAu ngdn gon. V&i khoan dinh gid trude dau tw 13 45
trieu do la, Benchmark s€ rét vao thém 15 triéu do la, Marc gop 6 triéu do
la, nhw vay tong gia tri cong ty bao gom ti€n mat 1a 66 triéu do la. Marc tr&
thanh “Cha tich H6i dong quan tri”, Tim Howes la Giam dd'c Cong nghé,
toi 1a CEO. Loudcloud lic nay dwoee hai thang tuoi.



Gia tri dinh gid va lwong tién dau tw chi & mirc pho bién khi d6, nén
chiing t6i phai nhanh chéng phat tri€n d€ chi€m linh thi treong tredce khi
cac doi thd ¢6 quy mo dau tw twong ty ra tay. Andy néi v&i toi: “Ben, anh
hay nghi cach diéu hanh cong ty khi dong von dwore tw do”.

Hai thang sau, chiing t6i s€ ti€p tuc nhan dwoc thém khoan vay tri gia
45 triéu d6 la to ngan hang Morgan Stanley ma khong ¢an phai ky giao kéo
hay trd ng’ trong vong 3 nam, vdy nén ciu hdi clia Andy 1a hét strc thiét
thyc. Tuy vdy, “Anh s€ lam gi né€u dong von dwoc ty do?” 1a mdt cau hodi
nguy hi€m d6i v&i mot doanh nhan. N6 ching khdc gi hdi ngudi béo cau:
“Anh s€ 1am gi n€u kem ciing c6 gid tri dinh dwong y hét bong cdi xanh?”
CAu hoi loai ndy c6 th€ din ngwoi ta di theo nhirng 167 suy nghi vo cling
nguy hai.

Mot cdch tr nhién, tdi 1am theo 1o Andy va bt tay vao cong viéc.
Ching t6i nhanh chéong xdy dyng co s& ha fang dam may va tim ki€m
khach hang ciing v&i td'c d6 nhanh khéng kém. Chi trong vong 7 thang sau
ngay thanh 14p, ching t6i da dang ky dwoc nhirng hop d6ng cé tong gia tri
1én t&i 10 triéu d6 la. Loudcloud dang ci't canh, nhwng ching t6i cling dang
ri€t rdo chay dua v&i thoi gian va ddi tha, tiee 1a phai tuyén dung dwoc
nhirng con ngwoi tai gidi nha't va cung cadp dich vu ddm may rong nhat -
cling trc 1a phai bd ra nhiéu, ra't nhiéu tién vao do.

Thanh vién th 9 trong cdng ty 1a mdt nhan vién tuyén dung va khi s&
nhan vién 1én d&n con s6 12, ching tdi tuyén chuyén vién nhan sy. Khi do,
ching toi tuyé€n khodng 30 vi tri mdi thang va chdp dwore ra't nhiéu nhén tai
& Thung liing Silicon. Mot trong s d6 bd viéc & AOL d€ di leo ndi 2
thang, nhung roi lai khong di leo nii d€ quay sang dau quan cho ching toi;

mot ngwoi khac d€ mat may triéu do la sau khi twr chirc & mét cong ty khac



ngay trong ngay cong ty nay dai ching héa d€ gia nhap Loudcloud. 6 thang
sau, quy md cta cong ty 1én d&€n gan 200 nguoi.

Thung lting Silicon s6i suc nhw trong chao Itra; trong mdt s& xud't ban,
to Wired con dwa Loudcloud 1én trang bia va goi d6 13 “L'an ra mét thit hai
ctia Marc Andreessen”. Chiing t6i chuyén ttr van phong dau tién - mot noi
x4p x€& tOi tan t&i ndi n€u bat 10 vi séng va may pha ca phé cung lic thi
mach dién s€ bi chip - sang mot nha kho & Sunnyvale rong gan 1.400 m2
ma van 1a qué nhd.

Chidng t6i chi ti€p 5 triéu do la d€ chuyén tdi mot tda nha ba tang trat
bang vita v&i mdi ngéi mau xanh ngoc bich ma chiing toi goi 14 “Taj” (nhuw
trong tir Taj Mahal'®). Nhung r6i né ciing khong th€ theo kip dwoc tdc do
tuyén dung chéng mit cia Loudcloud, nén c6 nhan vién bit dau phai
chuyén ra lam viéc & hanh lang. Chiing t6i thué bai do xe thit ba trén tuyén
phd” d6 va t6 chirc xe dwa don nhén vién di lam (hang x6m ra't ghét chiing
t61). Khu bép dwore trang bi day du nhw siéu thi va khi ching t6i ngung hop
d6ng v&oi ngeoi cung cd’p @6 dn nhe vi anh ta lam cho chiéc ti lanh tré nén
chat clirng, anh nay doi dwoc chia cd phian.

D6 1a nhirng ngay thang that huy hoang.

Quy ti€p sau do, chiing tdi dat thém 27 triéu d6 la tién hop dong mai,
du chwa ddy 9 thang tudi. C6 vé nhu Loudcloud s€ tré thanh cong ty 1on
manh nhdt moi thoi dai. Nhwng roi qua bong béng dotcom bi vor. Chi s6
ctia NASDAQ!6 dat mirc kich tran 14 5.048,62 di€m vao ngay 10/3/2000 -
tirc hon gd’p d6i gia tri ndm trwedre d6 - nhwng chi 10 ngay sau da gidam mat
10%. Cau chuyén trang bia cuia to’ tap chi Barron v&i tiéu dé “Bung chdy”
da dwa ra tién doan vé nhitng gi sip xay ra. Sang thang 4, sau khi chinh phii
My tuyén b6 Microsoft 1a cdng ty ddc quyén liing doan thi treong, chi s&

ching khodn con giam thé tham hon ntra. Cac cdng ty m&i thanh 1ap bi



thiét hai ndng né, cic nha dau tw mat hang nui tai san va cic cong ty
Dotcom - mét thoi dwoee tung ho 1a canh chim bdo bao ctia nén kinh t& mai
- bi sup d& trong nhdy méit. Dotcom gio bi goi 1a dotbomb!”. Cudi cung,
NASDAQ lao xudng dudi mirc 1.200, tirc 1a giam toi 80% so véi dinh
diém cuda no.

Khi d6 chiing to6i khap khédi cho rang cong ty ctia minh c6 tdc dd phat
trién nhanh nhat moi thoi dai. B6 1a tin t6t. Va tin xau la trong giai doan
khung hodng nhw th& nay, ching t6i van phdi cong lung huy dong thém ra't
nhiéu tién ntra, bdi gan 66 triéu do6 la tién cO phi€u va vay ng gom gop
dwoc déu da dwoc dem ra dung d€ xay dyng nén dich vu ddm may s6” mot
thé” gi¢i cling nhw d€ hd tror cho co sé khach hang mdi ngay mdt dong dic
ctia ching toi.

Bong bong dotcom vo da khién gidi dau tw tha't kinh, nén viéc kéu goi
dau twr s& khong con dé dang nira, nhat 1a khi phan Ién khach hang cua
ching t6i lai 1a nhirng c6ng ty dotcom m¢i thanh 14p. Mot minh chirng ro
nét 1a Tan chdng t6i thuy&t phuc hang dau tw Nhat Ban Softbank Capital.
Bill Campbell, ban t6i va cling 1a thanh vién Hoi dong quan tri Loudcloud,
choi than voi ngwoi bén d6 nén xung phong “moi” tin tay trong sau budi
gap. Khi tror 1y thdng bao Bill goi dén, t6i hdao hirc vor ngay 18’y chiéc dién
thoai d€ xem noi tinh ra sao.

T6i hoi: “Bill, ho bao sao?” Bill trd 101 v&i giong cdu kinh thwong thay
& mdt huan luyén vién: “Ben a, néi thwe nhé, ho nghi cic cau ma't tri roi”.
V&i gan 300 nhan vién va lwgng tién mat it i sot lai, t6i cam thdy nhw
minh sip ché&t. P6 1a TAn dau tién tdi c6 cdm gidc Ay trong vai trd CEO cia
Loudcloud - nhung khong phéi Ian cudi cung.

Trong giai doan nay, tdi hoc dwoc nguyén tic quan trong nha't khi huy

dong tién cda tw nhan: hay tap trung vao mdt nha dau tw théi. Ban chi can



mot nguwoi gat dau thoi, nén dirng ban tAm t&i ba chuc ngudi khic dang ldc
dau v&i ban. ROt cudc, ching tdi ciing tim dwoc nha dau tw cho giai doan
series C'® v&i mirc dinh gid tién d4u tw 1én t&i 700 tridu d6 la va huy dong
dwoc 120 triéu do la. Theo wdc dodn, doanh thu cho quy doé sé l1a 100 triéu
d6 la va tinh hinh hita hen s& sudn sé. T6i thi dinh ninh ring mitc doanh thu
dv tinh nay 1a chic nhw dinh déng cdt, bdi 18 nhitng Tan du dodn truedc day
déu thap hon rdt nhi€u so v&i thye t& hoat ddng cia ching tdi. Ma biét dau
ching t61 lai chflng ki€m thém dwgc nhiéu khach hang on dinh, truyén
thong hon - chaalng han nhw Nike, khach hang 1on nhi't cia Loudcloud khi
do.

Thé r'6i moi thir lai dG be.

Chidng t6i két thic quy 3 nam 2000 v&i doanh thu diang ky 1a 37 triéu
d6 la chir khong phai 1a 100 triéu do la nhw dy tinh. HE qua cia bong bong
vo* hda ra t€ hai hon nhirng gi ching t6i hinh dung nhi€u. Khong chi c6 th¢,
chiing t6i con tiéu hét phian 1on s6 tién cb trong tay d€ gdy dung co’ s& ha

tang cho ddm may v&i hy vong rang s& c6 thém khach hang m&i.

15 Taj Mahal: tén mot ngdi dén ¢§ & An Po. (N.D)

16, NASDAQ: san giao dich chitng kho4n dién tit tai M§. (N.D)

17 Dotbomb: cdch choi chir trong ti€ng Anh. Bomb 12 qua bom. (N.D)

18 Series C: thuit ngit ding trong hoat dong dau tr mao hiém, dung d&
chi dot dau tw th ba, giai doan cudi cung trong chu ky ddu tw cho cong ty
mai thanh 1ap, tredc khi cong ty nay dwoe chao ban ra cong ching. C6 th€

coi series C 1a giai doan dau tw gia han cho cong ty. (N.D)
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SUNG SUONG VA SO HAI

T 0i lai phai kéu goi dau tw mot Tan ntra, chi c¢6 diéu Ian nay tinh hinh

con toi t€ hon. Quy 4 ndm 2000, toi ti€p can voi moi ngudn dau tw
kha di, k€ ci Hoang t& Al-Waleed Bin Tala cta A-rdp Saudi, nhung khong
mot ai muén m& hau bao bat k€ mirc dinh gia 1a bao nhiéu. Vay la trong
vén ven 6 thang, ching toi tw vi tri mot cong ty tré dwore chi y nhat &
Thung lting Silicon tr¢ thanh dwra tré c6i cit khong ai don nhan. Voi 477
nhan vién va mot cong viéc kinh doanh lic nay da tr¢ thanh qua bom nd
cham, t6i loay hoay tim cau tra 1oi.

Cang nghi d&€n nhirng hé Iuy khi cong ty h€t sach tién - sa thai toan b
nhtrng nhan vién ma ty tay toi da tuy€n chon ky lwong, thi€u rui ta't ca tai
san cua cdc nha dau tw, lam phwong hai d€n nhirng khach hang da tin
tweong pho thac cong ty cua ho vao tay ching toi - tdi cang bi phan tim va
khé tim ra gidi phdp. Marc Andreessen guwong lam vui t6i v&éi mot cau
chuyén t€u ma chaamg hai hwdc chit nao trong tinh canh nay.

Marc: “Anh c6 bi€t cac cong ty moi thanh 14p hay nhat & di€m nao
khong?”

To6i: “Di€m nao thé?”

Marc: “Anh chi ¢6 hai trang thai cam xtc: sung swdng va s¢ hai. Kinh
nghiém cho toi thA’y rang thi¢u ngh 12 cha't xic tic gidp gia ting cuwdong do
cho cd hai”.

Chiéc kim chi gio trén qua bom nG chdm vAn déu ddn danh nhip va mot
lIra chon khong miy hap din nhwng day thoi thic xudt hién: dai ching

héa. Ciéi la ky & giai doan nay la trong khi thi trerong dau tw tw nhan quay



lwng lai v&i nhieng c6ng ty nhw Loudcloud, thi canh ctra trén thi treong dai
ching van hé mé&. Nghe ¢6 vé ky quic - ma ding 1a ky quic that - song
khoi tw nhan da dat t&i ngwong bi quan tot d6 trong khi cac thi treong
chirng khodan m&i chi di hét 80% chang dwong dé thoi.

Vi khong con giai phdp nao khac, nén t6i danh phai trinh bay voi Hobi
dong quan tri vé phwong an dai ching héa. T6i chuan bi mot danh sach ghi
nhrng di€m manh, di€m y&u khi chao ban c6 phi€u Ian dau ra cong ching
(IPO).

Nguwoi ¢an thuyét phuc nhat - va phdi thuyét phuc bing moi céch - 1a
Bill Campbell. Bill 1a ngwoi duy nhédt trong héi dong quan tri ting kinh
qua vi tri CEO cua mdt cong ty dai chiing, nén 6ng hi€u rd nhitng ngdc
ngach cda né hon ai hét. Quan trong hon, moi ngwoi déu nghe theo Bill
trong nhirng tinh hudng kho6 khan nhw th€ nay, b&i ¢ 6ng c6 mot pham cha't
dac biét.

Lic d6, Bill di & vao tudi luc tuan, téc mudi tiéu va giong ndi coc can,
nhung trong 6ng phong do chfmg kém gi chang thanh ni€n 20 tuoi. Xuat
phat di€m cda Bill 1a hudn luyén vién bong da & treong dai hoc va dng
tham gia thwong trrong khi da vao tu6i 40. Du khéi dau mudén mang, song
ro't cudc Bill lai ddm nhiém chirc vi Chua tich va CEO cua Intuit. Tiép do,
ong tré thanh huyén thoai trong nganh c6ng nghé voi tw cach nguoi thay
do’ dau cho nhi€éu CEO vi dai nhu Steve Jobs ctia Apple, Jeff Bezos cua
Amazon va Eric Schmidt ciia Google.

Bill 12 nguoi cuwe ky thong minh, ddy 16i cudn va rat xuit sic, song
chia khoéa thanh cong cua 6ng lai virg't ra ngoai nhirng pham cha't &y. Trong
bat ky tinh hudng nao - du 1a khi & trong Hoi d6ng quan tri ctia Apple, noi

ong da phuc vu trong hon mét thip ky; hay trong Ban quan tri treong Pai



hoc Columbia, noi 6ng tirng gitr cwong vi chu tich; hay trong ddi bong ma
ong tirng hué'n luyén - Bill lic nao ciing dwore moi nguoi yéu mén.

Nguoi ta dwa ra nhiéu 1y do ling nhang ric r6i d€ 1y gii cho viée tai
sao Bill lai dworc “dinh gida” cao dé€n the¢”. Nhwng theo kinh nghi€ém cta t6i
thi cau tra 1o lai khd 1a don gian. Du la ai di chang ntra, ching ta déu can
6 hai loai ban trong cudc sdng. Loai thir nhd't 1a ngwoi ma ta cé the€ goi d€
thong bao chuyén vui, vi ta ¢an ¢6 ngwoi vui mng cho minh. Khéng phai
la tht mwng vui gia tao che ddy sy ghen ti ngdm ngam bén trong, ma la
niém vui thye sw. Ta ¢in ai d6 thwe long mwrng cho minh hon 1a cho ban
than ho néu diéu d6 xay dén v&i ho. Loai th hai 1a ngwoi ma ta ¢6 the€ goi
khi gap phai tinh canh gian nan, khi dang & th& ngan can treo s¢i téc ma chi
dwoc phép thye hién mot cude goi. Ngwoi do sé 1a ai day? Bill Campbell 1a
ca hai loai ban trén.

T61i trinh bay suy nghi ctia minh triedc hoi d6ng nhw sau: “Ching ta van
chua th€ tim dwoe nha dau tw trén thi treong twe nhan. Giai phap ldc nay la
hodc ti€p tuc kéu goi khu vyc tw nhén, hodc chuyén sang thi treong dai
ching. Tri€n vong kéu goi dau tw twr cac quy tw nhan khdong may kha quan,
nhung bén canh d6, viéc chao ban cong ty ra cong ching cling gap phai mot

sO van deé sau day:

Doanh thu cta cong ty khong dwoc cao va cling ra't khé dy doén, du
trong ba't ky tinh hudng nao.

Chiing ta hién khdng & trong tinh hudng nao ca; tinh hinh di xudng,
ma van chwa rd diém ddy 1a & dau.

Khach hang cida chiing ta dang theo nhau pha san v&i mot té'c dd kinh

hoang va khong the du bao dworc.



Chiing ta dang thua 10 va s ti€p tuc thua 10 trong mot thoi gian dai
trrde mat.

V€ mat van hanh, chiing ta khdong 6n dinh.

N6i tém lai, ching ta chua sin sang d€ dai chiing héa”.

Ca hoi dong chim chi 1dng nghe. Nét miit clia ho the hién mdi quan
tAm siu sic t&i nhitng vaAn dé ma toi vira néu. Mot su yén ling d&n ky cuc
kéo dai. R0i, nhw thwong 1€, Bill 1a ngwei pha vor bau khdng khi chét choc
do.

“Ben, van dé khong chi Ia tién”.

T6i c6 chit nhe 1ong, di van thdy 1a la. C6 1€ chiing t6i khong cin phai
chio ban cong ty. C6 18 tdi dd cwong diéu nhirng ric rdi vé tién nong cia
Loudcloud. C6 I€ con giai phap khac.

R6i Bill 1én ti€ng ti€p: “Ma van d€, quy tha ma bét n6 di, chinh xdc 1a
tién”.

Thé 13 da 15, chic ching tdi phai chao ban cong ty roi.

Ngoai nhirng van dé ma tdi da chi ra tredc hdi dong, con mot van dé
ntra 1a hoat ddng ctia ching tdi kha phirc tap va khé hi€u ddi voi cac nha
dau tw. Theong thi ching tdi ky hop dong hai ndm véi khach hang roi
nhan doanh thu hang thang. M6 hinh nay bay gio da phd bi€n, nhwng vao
thoi di€m d6 n6 van con kh4 la 1dm. Vi tdc dd ding ky doanh thu cta cong
ty rat nhanh, nén doanh thu thyc t€ ¢6 phan chdm hon so v&i s§ dang ky
moi. Két qua 1a, tor S-1 (don diang ky cua cong ty trén san giao dich) the
hi€n ching t6i c6 1,94 triéu d6 la doanh thu trong 6 thing lién tuc va du
ki€n thu dwore 75 triéu do la trong nam ti€p theo - ddy 1a mot mirc sut giam
doanh thu dang k€. Vi thu nhdp xuét phat t doanh thu chir khdng phai tw

cac muc ding ky doanh thu, nén chiing t6i bj thua 16 it ning. Hon ntra,



céc quy dinh V& quyén chon c¢& phiéu khi d6 con khién cho khoan thua 16
cta chdng t6i 1on hon gap 4 Ian so voi thue t&. TA't ca nhitng y&u t& nay
hop lai s€ tao ra nhirng an twong ti€u cyc tredc budi IPO.

Chflng han, mot bai viét khd cay nghiét trén to Red Herring néi ring
danh sich khach hang cfia chiing t6i “kh4 mdng manh” va rang chiing tdi
qué phu thudc vao céc cong ty dotcom. Bai bdo con din 1o mot nha phan
tich ctia Yankee Group'?, trong d6 vi chuyén gia nay phdng dodn riang
ching to6i da d€ “thua 16 khodng 1 triéu do la trén mdi nhan vién trong 12
thang qua” va mia mai la chi ¢6 dem tién di d6t m&i ti€u hiy dwoc chung
Ay tién nhanh nhu the’. T BusinessWeek thi ha bé ching tdi bang mot bai
bdo goi ching tdi 1a “cudc IPO twr dia nguc”. Tin trang bia cia tor Wall
Street Journal thi trich 101 cia mot nha quan 1y tién t€ binh ludn vé cudc
huy déng: “Cha, ho da tuyét vong r'oi”. Mot chuyén gia tai chinh - nguoi
thire sy da mua co phi€u cua chiing toi - goi day 1a “lya chon td't nha't trong
mot tap hop nhirng lya chon t6i t¢ nhat”.

Du hitng chju bia riu dw ludn nhw vy, song ching t6i van thu xép d¢€
chao ban cd phi€u ra cong ching. Sau khi so sanh v&i cac cong ty twong ty
va thue hién chia nhd ¢& phi¢u?® theo phép dio nghich, ching toi dit mic
gia chao ban la 10 d6 la/cG phi€u; gia tri cong ty ldc nay chi & mirc dudi
700 triéu do la, thdp hon gid tri dinh gid & vong dau tw cudi cung trong
hinh thitc cong ty tw nhin, nhwng van con tot hon 12 phd san.

Khong c¢6 da'u hiéu gi chic chin cho thiy chiing t6i s& chio ban cong ty
thanh cong ca. Thi treong chirng khodn dang lao d6¢ va cac nha ddu tu ma
chiing t6i t&i gip déu khong gidu ndi vé lo lang.

Vao cudi giai doan chuan bi va sau khi cac ngan hang déu da ha bt ky,
Scott Kupor - Gidm d&'c Tai chinh cta ching t6i - nhan dwgc mot cudc goi

t phia Ngan hang Morgan Stanley.



Nhéan vién ngan hang: “Scott, anh c6 biet 1a 27,6 tri€u do la tién mat
ctiia cic anh dang bi khoanh gitr va bi rang budc trong cdc cam k&t vé bat
dong san khong?”’

Scott: “Di nhién la toi bi€t chi”.

Nhan vién ngin hang: “Nhw vy tirc la cdc anh chi c¢6 du tién mat d¢
duy tri trong hon ba tuan trwede khi phéd san?”

Scott: “DPung vay”.

Sau d6 Scott k€ lai cho tdi nghe cudc d6i thoai nay r'oi binh luan: “Cau
¢é tin ndi 1a ho ky bado dam cho dot chao ban cong ty ma t&i gio nay mai
phét hién ra la tién mat cia ching ta bi khoanh gir? Ching ta da dwa hét
gidy to cho ho r'6i ma”.

Ngay truedc khi 1én dwong chao ban cong ty, toi triéu tdp mot cudc hop
toan cong ty d€ thdong bdo vé hai tin: Thir nha't, cong ty sé dwoc dai ching
héa, hay chi it 1a chiing t6i dang c6 ging 1am nhw vay. Thit hai, gid trj cla
cong ty da giam toi mirc chdng t6i budc phai chia nhd ¢6 phi€u thém mot
Tan ntra xudng ti 1€ hai an mot.

Tbdi nghi tin thit nha't s& khong gip truc tric gi, nhung lai lo 1dng khong
bi€t moi ngwoi s€ ti€p nhén thong tin thir hai nhw thé nao. Ching t6i phai
chia nho cd phi€u theo phép ddo nghich d€ gia cd phi€u da cao khi chao
ban. V& mit ly thuy&t, diéu d6 khong c6 va'n dé gi ca. Mdi nhan vién déu
gitr mot ti 1& cO phi€u nha't dinh trong cong ty. Cong ty c6 tong sd cO phiéu.
Néu nhén tong s6” c6 phi€u theo ti 1€ thi ra s6 ¢ phi€u cda trng nhin vién.
Né&u chia doi tong sd co phi€u va chia d6i s6” ¢o phi€u ctia nhan vién, thi ho
van gitr ding ti 1€ trong cOng ty. Khong c6 gi thay ddi ca.

Ay th& ma c6 d&y. Khi cong ty tir con s& khong dat t&i quy mo 600
nhéin vién trong chwa ddy 18 thang, ngwoi ta ¢6 di cor s& d€ khoa trrong,

phong dai vé né. Mot vai vi quan 1y qua khich da ba hoa veé gidc mo’ twong



lai. Ho chi n6i vé ¢ phi€u chir khéng néi veé ti 1€ phian tram va ho tung ra
nhirng ciu chuyén vé kha nang gid cO phi€u cé the€ 1én toi 100 d6-la/co
phi€u. Thé 1a cac nhan vién tha h'0 tinh toan gia tri cO phi€u tedng twong
ctia minh d€ xem ho s€ ki€m dwoc bao nhiéu tién. Toi bi€t chuyén do,
nhwng khi &y t6i khong nghi dén tinh hudng phai chia nhd cd phi€u nén
van mic ké&. L& ra, cling gidng nhw rd't nhiéu chuyén ma t6i da lam do b
trong giai doan dé, t6i phai lo 1dng md&i ding.

Felicia vor t6i nhw thweong 1€ cling dé€n dy budi hop toan cong ty. Lan
nay bd me vo tdi tinh co t&i thim, nén ho di cing ludén. Budi hop dién ra
khong may sudn sé. Moi ngwoi khdng biét vé tinh canh ngan cin treo sgi
toc cua cong ty, nén khong h'd hdi dén nhan tin cong ty s€ bi chao ban. Tin
chia nho ¢O phi€u cang khi€n ho buon hon - ma ding ra 1a noi déa 1én.

T6i da phai chia doi con s6" mo’ wéc cia ho, nén ho khéng 187y gi lam
hai 1ong cho 1dm. Khong ai tryc tiép chi thfmg vao mdt tdéi ma noi dieu gi
kho chiu, song bd” me v tdi1 da nghe thdy hét. Va, nhw bd” v’ t61 binh luan
thi nhirng gi ho néi sau lung toi “chaalng c6 gi hay ho dé chiju ca”.

Me v t6i hdi con géi: “Tai sao ai ciing ghét thing Ben thé?” Felicia
binh thwong ludn 1a nhan vat ndi bat trong moi ddm dong vi tinh tinh néo
nhiét, hwdng ngoai cia minh, song lic d6 ¢d 4y mdi trdi qua ca phiu thuit
thodt vi nén vn chwra khde hin.

Co6 a7y ra't chan ndn, ma bd me v tdi thi that vong. Nhan vién thi gidn
dwe. T6i khong bi€t li€u minh cé the huy dong dwoe du tién khong. That 1a
mot khéi dau t6i té d€ chao ban cong ty, mot sy kién ma 1€ ra da ddy hing
khai.

Dot chao ban that tham hai. Thi treong chirng khodan tut d6c hang ngay,
ma phéan nhiéu xudt phat to cdc c¢G phi€u trong nganh céng nghé. Khi

chiing t6i t&i gdp, cac nha dau tw bo’ pho nhw vira te phong tra tdn thoat ra.



Vi quan 1y ctia mot quy twong hd?! nhin thfmg mat Marc va td6i ma hai:
“Cac anh dén day lam gi? Chfmg 1€ cac anh khong bi€t chuyén quéi quy gi
dang dién ra hay sao?” T6i nghi chiing t6i khong th& huy dong dwoc tién va
con dwong phd sin hién rd mon mot triedrc mét. Trong sudt chuyén di kéo
dai ba tuan do, tinh ra t6i ngi chwa day hai ti€ng dong h'6.

Ba ngy sau khi 1én dwong, b vor t6i goi cho toi. Ong di tri qua rat
nhiéu chuyén trong 71 nidm cia doi minh. Khi con tré, b6 6ng bj giét hai &
Texas. D€ sinh ton, 6ng va me phai chuyén dé€n & chung véi mot ga thd bao
cing 9 dia con cta hian. Nhung & d6 6ng bi hit hdi, phdi ngoi trong
chudng nguwa trong khi nhirng dira tré khac thi duwoc ngdi an. Cudi cung,
hai me con tim cédch tr&n khdi cudc song tan nhin d6 bang cich T4n theo
mot con dwong Ty 10i trong sudt ba ngay, mang theo ta't ca nhirng gi ho s&
httu. TG gior 6ng van nhé rd ting chi tiét trong chuyén di &y. Lon 1én mot
chiit, tredre khi kip t6t nghiép Trung hoc, 6ng lai roi nha di tham gia chién
st @ Han Qudc d€ do dan cho me. Khi la cha cia ndm dira con, 6ng nhin
moi cong viéc ¢ th€ twdng twong ra trén doi d€ nudi gia dinh, tw viéc do
chudi trén tau cho t&i xdy dung dwong ong dan dau & Alaska. Trwde khi
budc vao tudi 60, 6ng lai phai chitng kiéh sw ra di cia hai ngwdi con. Ong
da c6 mot cudc sdng khic khd va da quen v&i nhirng tin xa'u.

Thwong thi 6ng khong goi cho t6i d€ ndi chuyén phi€m, nhwng mét khi
da goi, thi d6 phai la chuyén rat hé trong, cé th€ lién quan t&i tinh mang
nwa.

To1: “Con chao bd™.

B6 vo: “Ben nay, & vian phong ngwoi ta néi khong dwore 1am phién anh,
nhwng bd" goi chi d€ bao cho anh biét 1a Felicia ldc ndy da ngwng thd mot
luc, nhwng con bé khong chét dau”.

Toi: “Khong chét? Chuyén gi vay bd? O'nha da xdy ra chuyén gi?”



To6i khong th€ tin ndi tai minh. Toi dd mai mé v&i cong viéc dén ndi
xao lang di thir quan trong nha't doi minh. Mt Ian ntra, t6i da quén khong
nghi d&n di€u ma 1€ ra t6i phai nghi dén.

T6i: “Chuyén gi da xdy ra ha b6?”

B6 vo: “Nguoi ta cho né udng thudc nhung né lai bi di rng voi the
thud’c d6 nén ngung thé. Bay gio thi né 6n r'oi”.

T6i: “Chuyén nay xdy ra khi nao ha b6?”

B& vo: “HOm qua”.

To1: “Sao b6 khong bdo con ludén?”

BG6 vo: “Sau cudc hop & cong ty d6 b6 biét 1a anh ra't ban va anh dang
gip rdc roi trong cdng viée”.

T6i: “Con c6 phai vé nha khdng a?”

B6 vg: “Khong can. B6" me sé cham séc cho nd. Anh ¢t tp trung vao
cong viec di”.

Tbdi hét sirc bang hoang, m6 hoi tda ra nhw tim, d&n ndi ngay sau khi
cip mdy td6i phai chay di thay quan do. T6i khong bi€t minh phai lam gi
nira. N&u quay vé nha, chic chin cong ty s& bj phd san. N&u & lai... Lam
sao toi c6 th€ & lai cor chir? Toi goi lai va nho' b6” dwa mdy cho Felicia
nghe.

To61: “N€u em can anh, anh s€ quay veé”.

Felicia: “Khong, anh phai hoan ta't dot IPO nay di. Anh va cong ty con

g, p : y gy
cé teong lai nao nira dau. Em sé on thoi anh a”.

T6i sap ngira hoan thién n6t ching dwong, bung da nhw lra d6t. C6
hom di dwoe nira dwong t&i chd khach hang Marc md&i phét hién ra 1a quéan
4o t0i mic trén ngwoi mdi thir mot ki€u, chang dn nhip gi v&i nhau. Gita
chung, téi hoan toan mat phwong hwdng. Trong ba tuan ching t6i rong rudi

trén dwong, cac cong ty dang & trong hoan canh nhw ching t6i da thiét hai



toi mdt nira gid tri, tiec 1a mirc 10 d6 la/cG phi€u ma chung t6i dang chao
ban hoa ra lai cao gan gdp dd6i mwrc trung binh chung. Cic ngin hang
khuyén ching toi gidm gid chao bdn xudng con 6 dd la/cd phi€u d€ bt kip
tinh hinh m&i trén thi tredng, song ho van khdng cé gi bio dam ring sé ¢
ngwoi mua. Trwde ngay giao dich, Yahoo, ngon héi dang cua dot bling nG
Internet, tuyén bd” CEO Tim Koogle tr nhiém. Vay la chdng tdi da cham téi
day ctua dot vo bong béng dotcom.

Cudi cung, Loudcloud cling ban dwgc véi gia 6 do la/cO phi€u va
ching t61 huy dong duoc 1625 triéu do la, nhwng khong c¢6 ai chic tung,
han hoan, khong cé tiéc tung gi ca. Ca Goldman Sachs va Morgan Stanley -
hai ngan hang bao lanh dgt chao ban nay - thdm chi con khong t& chirc bira
tiéc mwng két thic theo thong 1€. C6 1€ d6 1a cudc IPO u budn nhat trong
lich si. Nhwng du sao, stec khoe Felicia cling da kha hon va chiing t6i da
hoan thanh dwoc mot st ménh nhoc nhin. Trong mdt khoanh khic hén hé
ngin ngli trén chuyé&n bay tré vé, tdi quay vé phia Gidm doc Tai chinh
Scott Kupor néi: “Chiing ta thanh céng r'6i!” Anh tra 1oi: “ff, nhung van
con bét bat 1am”.

Nhiéu nam sau d6 vao nam 2012, sau khi Yahoo sa thai CEO Scott
Thompson, Felicia ban khoan: “Ho c6 nén goi Koogle quay tré lai khong?”
Tbi thic mic: “Tim Koogle &'y ha? Lam sao em biét 6ng ay?” Felicia lién
nhéc lai Tan trd chuyén cta chdng to6i 11 nim vé trudc. Khi dé, toi néi voi
Felicia:

T6i: “Bon anh ti€u ron”.

Felicia: “Anh n6i th€ 1a sao? Chuyén gi da xdy ra vay anh?”

T6i: “Yahoo sa thai Koogle r'oi. Thé” 1a hét roi. Moi chuyén thé” 1a két
thic roi”.

Felicia: “Koogle la ai vay?”



T6i: “Ong &y 12 CEO cta Yahoo. Bon anh xong r'di. Anh s& phai déng
ctra cong ty thoi”.

Felicia: “Anh n6i that da’y ha?”

T6i: “Em khong nghe anh vira néi gi sao? Ho sa thai Koogle roi. Bon
anh ti€u tung ro1”.

Felicia chwa twng thdy t6i chan chwong dé€n mirc 4y bao gio, nén
chuyén d6 khién c6 &y nh¢d mai. &1 voi hdu hét cic CEO, dém trude khi
chao ban cong ty thwong 1a mot s kién dang nho. D61 vaoi t6i, d6 1a mot sy

kién that vong dang nho.

19 Yankee Group: cdng ty phan tich va tw van thi trwong vién thdng, cong
nghé thong tin. (B.T)

20 Chia nhd c¢& phig¢u: 1a hanh dong clia cong ty 1am gia ting s& c&
phi€u lwu hanh bing cach chia nhd ting c& phiéu ra, qua dé lam gidm gia
cO phi€u cua cong ty d6. Tuy nhién, tong gia tri von hoa thi treong cia cO
phiéu van gitt nguyén. (N.D)

21 Quy twong hd: mot dang quy dau tw dwoe quan 1y chuyén nghiép
b&i mdt cong ty dau tw, huy dong von tir nhiéu nha dau tw khac nhau (trong
d6 c6 cac nha dau tw nhd) d€ mua chirng khoan. Nho d6, cac nha dau tw
nhd ¢ diéu kién ti€p cén véi mot danh muc dau tw da dang va sy dau tw

cua ho dwgc quan ly tot hon. (B.T)



THUOC DANG UONG MOT HOI

T rén hanh trinh chao ban cong ty, mdi khi mudn phd tan bau khong khi
cang thaamg, Marc lai n6i: “Ben nay, hay nh¢ 1a tinh hinh lu6n luén roi
vao canh toi t€ nhat tredc khi hy vong tdt hoan toan”. P6 1a mdt ciu dua,
nhwng ngay vao quy th nhat cia cong ty trén tw cach mot cong ty dai
chiing, nhirng loi néi nay da td ra ng nghiém. Khach hang rd nhau ra di,
moi trrong Kinh t€ vi mo cang lic cang toi té, con trién vong doanh thu clia
chiing t6i di xudng. Khi cudc hop bdo cdo doanh thu dau tién v&i cac nha
dau tw sdp d&n gan, tdi ra sodt k§ cang d&€ bao ddm ring cong ty van di theo
ding huong.

Tin tot 1a ching t61 da dat dwo'c muc ti€u quy. Con tin xau la co hdi dat
muc tiéu nim hau nhw khong c6. Thong thudng, cic nha dAu tw cho ring
cac cong ty chi nén chao ban ra cong ching né€u ho cé th€ hoan thanh it
nha't 1a muc ti€u nam d4u. Pay la thoi di€m ngoai 1€, song viéc dat lai k&
hoach phét trién ngay trong I'an béo cdo doanh thu d4u tién van 1a mot viéc
rat khong hay.

Trong ldc ban bac vé viéc thay doi lai muc tiéu v&i cac nha dau tw,
ching t6i lai phai doi mat voi mot lwa chon khé khan: nén giam thi€u thiét
hai ban d4u bang cdch dit muc tiéu cang thdp cang t6t hay nén gidm thicu
nguy co’ phai dat lai muc ti€u [an ntra? N&éu giam muc ti€u qua nhiéu, gia
cO phi€u ¢6 the€' lao doc. Nhung néu giam khong da do, ching t6i cé the lai
phai ti€p tuc diéu chinh muc tiéu va hanh dong nay cé the sé huy hoai not
phan uy tin con sot lai cia ching t6i. Dave Conte, phu trach quan ly tai

chinh cta t6i, gior tay dwa ra mot loi khuyén khong the chi 1i hon: “Néu



phai thiét 14p lai muc tiéu, thi dit ¢6 néi troi néi bien gi di ching ntra, ching
ta cling van s€ bi dip cho nhw tr va mi't hét uy tin tredc cdc nha dau tw. Vi
vay, tot nha't 1a chdp nhan dau thwong mot 4n thdi, béi vi ding nao thi
cing chaalng c6 ai tin vao sy chic chén clia nhitng con s& muc tiéu nira. N&u
phdi udng thudc ding, thi dirng udng tir tr”. Thé 1a chiing toi dit lai k&
hoach nam, gidm mirc doanh thu dy kié€n twr con s& 75 triéu d6 la ban dau
xudng con 55 tri€u do la.

bat lai k&€ hoach doanh thu ciing c¢6 nghia la phai dat lai k& hoach chi
tiéu, ma trong treong hop nay diéu do tirc 1a phai sa thai nhan vién. Chiing
toi 1a cong ty dwoc yéu mén nha't trong cac cdng ty méi thanh 14p, vdy ma
gior day t6i phai sa thai 15% s& nhan vién cua minh. D6 1a da'u hiéu 16 rang
nhd't vao lic nay cho thd’y t6i dang danh mat nhiéu thi. T6i dang ddanh mat
niém tin cua cac nha dau tw, cia nhan vién va niém tin vao chinh ban than
minh.

Sau dot diéu chinh, cd Goldman Sachs va Morgan Stanley, hai ngan
hang dau tw da chao ban ching to6i ra dai ching, d€u gach tén chung t61
khdi cdc dau muc bdo cdo - diéu ndy 4m chi rang cdc nha phan tich cia ho
khong con theo doi nhirng dién tién cia cdng ty chiing to6i nira. Ching tdi
nhw bi doi gdo nwde lanh vao dau. Ho da 1am ngwoc lai nhirng 101 ma ho da
hira hen ldc chao ban chdng t6i. Nhwng nhin quanh, tinh trang khé khan
chaalng phéi cua riéng ai, nén ching t6i bo’ vor khdng noi nwong tya. Vay la,
v&i chi so tin nhiém bang O tir chinh hai ngan hang d& dAu cta minh va
thong bdo ha thadp muc ti€u doanh thu, gid c¢& phi€u cta ching t6i giam tw
muc 6 d6 la/cG phi€u xudng con 2 do la/cd phiéu.

Ching t6i gong minh gdnh nhitng tré lwc ning né dé trén vai va cin
rang budrc ti€p va ¢ mot quy 3 kha thanh c6ng cho nam 2001. Thé r'di, vao

ngay 11/9, khiing bd" cedp bon mdy bay phan lyc sau d6 14i hai chiéc dam



vao Trung tdim Thwong mai Thé gidi, mot chi€c tdn cdng vao Lau Niam
Géce. Ca th& gioi ring dong. Mot cach tinh cor, Chinh phi Anh 1a khéach
hang 1on nhd't ctia ching toi trong quy d6. Giao dich v&i ho chi€m téi 1/3
tong mwrc diang ky doanh thu, nén néu khoéng cé ho, chiing tdi sé tregt muc
tiéu quy hét stiec tham hai. Ngwoi phu trach khach hang nay goi dién thong
bdo rang Thi twéng Anh Tony Blair da chuyén phan ngin sich giao dich
voi chdng téi vao quy dw phong chién tranh. Nhwng nhw ¢6 phép mau,
giam dd'c ban hang cua cong ty da thuy€t phuc dwgc mdt trong s6 cdc nhan
vién dudi quyén Tony Blair chuyén s6 tién d6 veé vi tri cii, vay la chidng toi
hoan ta't dwoc giao dich va két thic quy thing loi.

Tuy vAy, thing loi sit sao nay ciing 13 dd'u hiéu d€ toi tha'y ring van
ménh cong ty thit mong manh. To61 nhin ti€p modt ddu hi€u khac khi
Exodus, d&i tha 1'n nha't cua ching t6i, d€ don xin pha san vao ngay 26/9.
Pay 1a mot dong thai hét sirc ba't ngo’ bdi mdi hon mot ndm trwdec, cong ty
nay con dwgc dinh gid 50 ti d6 la va cach d6 9 thang ho con huy dong dwoc
800 tri¢u do la trong mot “ke& hoach dugrc tror von hoan toan”. Sau nay, mot
giam d6¢c ctia Exodus c6 T4n con néi duia véi tdi rang: “Khi lao xudng doc,
chuing t6i con khong thém d¢€ lai mot vét treot nao”. Nhw vay, néu Exodus
c6 th€ @€ mat 50 ti d6 la trén thj treong von hda va 800 triéu do la tién mat,
thi ro 1a téi can phai c6 k& hoach dy phong roi.

Khi 1ap “K& hoach B” d4u tién, chiing t6i cAn nhic chuyén mua Data
Return, m{t cOng ty twong tw cong ty chung td6i nhwng tip trung hon vao
cac wng dung cho Windows thay vi cdc rng dung cho Unix nhw ching t6i.
Chidng t6i da nghién ctru thwong vu nay hang tuén troi, vach cheong trinh
hop nha't hai cong ty, 1€n danh sach san pham sé ban va chién lwoe gia ca.

Giam ddc Tai chinh cfia cong ty khi d6 ra't hao hirng v&i viéc nay vi nd sé



gitip anh &Yy tin dung dwoc ki ning wa thich nha't ctia minh - cit gidm chi
phi.

Khi qua trinh gan k&t thic, t6i di nghi hai ngay t&i Ashland, Oregon.
Nhwng méi vira kip dit chan dé€n noi thi t6i nhan dwgc mot cudc goi khan
cap t John O’Farrell, ngwoi phu trach phat tri€n cong ty va kinh doanh.

John: “Ben, xin 106i vi lam phién anh vao dip nghi ngoi, nhwng ching
t0i vira mo&i ¢6 mot cudc hop vE vu mua lai Data Return va tdi thay la
ching ta khong nén mua ho”.

To1: “Tai sao khong?”

John: “Thfmg thdn ra ma ndi thi cdng ty chiing ta dang gip ric rdi, ma
cong ty ho cling chfmg kh4 kham gi hon; cdng hai cdi ric r6i lai chi 12 rc
r01 nhan doi 1én ma thoi”.

Toi1: “T61 cing dang nghi nhw vay day”.

Thuc ra, khi nhin vao néi tinh kinh doanh cua Data Return, t6i m&i
nhan tha’y thit rd rang ring Loudcloud rdi ciing chgng co dwoc h'd1 két nao
vui vé. C6 nhirtng chuyén phai quan sat tr ngwoi khac ta moi nhan thd'y né
0 hon. Tdi thdy twong lai cia Loudcloud qua Data Return va do6 la cai
teong lai chfmg 18y gi 1am t&t dep cho 18m. T6i d trin troc ma't ngl nhidu
dém vi mai lo nghi cho s& phin cong ty va c& trdn an minh bang ciu hdi:
“Piéu t6i té nha't c6 th€ xay ra la gi?” Va cdu trd loi ldc nao ciling la:
“Chung t0i s€ pha san. Toi s€ d€ mat tién bac cia td't cd moi ngwoi, trong
d6 c6 me toi. Toi s€ phai sa thai toan bd nhirng con nguoi da va dang miét
mai lam viéc trong mot nén Kinh t& toi té dén cung cuc, ta't cd nhirng khach
hang da tin twdng toi s€ bi Itra gat va danh ti€ng cua tdi s€ bi hay hoai”.
That hai hwdc, cir twdng hdi nhw vy d€ tw tradn an minh nhwng hoéa ra toi

van cadm thdy t€ hai nhw cii.



R6i mdt hdm, t6i ty dat cho minh mot cau hoi khac: “Minh s€ lam gi
né€u cdng ty pha san?” Cau tra loi ma t6i tim ra lai khién tdi sirng so:
“Minh s€ mua lai phan mém Opsware chay trong Loudcloud va xay dwng
mot cong ty phdn mém madi”. Opsware la phan mém ma ching t6i da viét
de ty dong hoa tat ca cac khau van hanh ddm may: dy trit mdy chi va cong
cu két nd1, trién khai cac rng dung, h'6i phuc méi treong khi gap sw ¢6'...
R'6i t6i lai tw hoi ti€p mot cau nira: “Liéu ¢6 cach nao d€ lam dworce viée do
ma khong phai phd san khong?”

Khi nghi dé€n chuyén chuyén sang kinh doanh phan mém thay vi kinh
doanh dam may, nhi€u kich ban khac nhau chay qua trong tam tri t6i. Va &
mdi kich ban, thi budc dau tién bao gio cling 1a tdch Opsware ra khoi
Loudcloud. Opsware chi dwgrc vi€t d€ chay trén Loudcloud va do dé né bi
han ch& rat nhiéu d€ cé thé trd thanh mot san pham doc 1ap, c6 the€ chay
trong bat ky moi treong nao. Toéi hdi nha d6ng sang 14p kiém Gidm doc
Cong nghé Tim Howes la viéc tach Opsware khoi Loudcloud sé kéo dai bao
lau. Anh néi khodng 9 thang - nhwng vé sau mdi biét dy doan cia anh kha
1a lac quan. Ngay lap tirc, tdi tridéu tdp mot nhém 10 ki su d€ bit tay vao
viéc thye hién mdt dy an ma chung t6i goi la Oxide.

Lic ndy, ching tdi van kinh doanh ddm may va vi t6i khong hé néi cho
cdc nhan vién con lai bi€t vé nhirng y dinh khac ctia minh nén viéc duy tri
nganh kinh doanh duy nha't nay khi€n moi ngwoi cam tha’y tha't vong, bdi
vi ai cling mudn lam viéc hwdng t&i twong lai chir khong phai qué khir. T6i
néi ring Oxide chi 13 mot dong san phadm khic va diéu nay di khieéh hai
nhén vién t6t nghiép Treong Kinh doanh Stanford hét strc lo 1dng. Ho thu
x&p mdt cudc hop voi t6i d€ trinh bay that chi tiét 1y do tai sao ho lai cho
ring quyét dinh trién khai Oxide ctia toi 1 vién vong, sai TAm va ngu xuah.

Theo ho, Oxide sé 18y di nhitng ngudn lyc quy gia ctia nganh kinh doanh



chinh trong khi theo dudi mot san pham da nhin rd tha't bai. T6i d€ ho trinh
bay mdt mach 45 slide thuyét trinh ma khong ngét 1oi hdi mdt cau. Khi ho
ndi xong, t6i hdi: “To6i cd yéu cau cac anh [am bai thuyét trinh nay khong?”
D6 1a nhirng loi néi déau tién cha toéi khi chuyén minh te moét vi CEO thoi
binh sang vi CEO thoi chién.

Trén cwong vi CEO cua mdt cong ty dai ching, tdi 1a ngwoi duy nhat
¢6 dwge cdi nhin toan canh. Toi biét chiing tdi dang ltin siu, ra't sAu vao ric
r6i. Nhitng ngudi bén canh t6i khong th€ dwa cong ty thoat khdi ric roi
nay, ma toi thi da nghe du loi tw van te nhirng nguoi chi thdy cdy ma
khong thd’y ring. Téi mudn thu thap cang nhi€u cang t6t nhirng dir liéu va
thong tin, nhung t6i khong can ba't ky 1o khuyén nao vé dwong 167 twong
lai ctia cOng ty. Pay la kinh doanh thoi chién. Cong ty s6ng hay chét la phu
thudoc vao chat lwong cac quy€t dinh cua tdi va tdi khong c6 cach nao né
tranh hay 1am nhe di trong trach dé dwoe. Nhirng nhan vién ma t6i da tuyén
dung déu da so'ng hét minh vi cong ty, nén néu gio d€ ho tay tring ra di thi
toi chfmg c6 gi d€ bién minh cho minh dwgc. Toi khong the néi: “Moi
treong kinh doanh thét toi t€”; hay “Ngwoi ta khuyén toi sai”; hay “Tinh
hinh thay doi nhanh qua”. Sy lya chon duy nhat la ton tai hay bi hiy hoai
hoan toan. Thirc ra t6i van d€ moi ngwoi 1am phian 1dn cOng viée va céc cap
quan ly déu dwoec phan quyén quyét dinh trong pham vi chuyén mén cua
ho, song cau héi c¢6t yé€u vEé sinh mang va céch sinh ton cta Loudcloud la
danh cho t61, riéng cho t61 ma thoi.

Chiing t6i loay hoay 10i qua viing Tdy cua quy 4/2001, cdn m&c doanh
thu 57 tri€éu d6 la trong khi muc ti€u Ia 55 triéu d6 la. Khong phai la mét
thing loi vé vang, song trong nim d6 c6 rat it cong ty hoan thanh dworc chi

tiéu d¢ ra, vy nén diu sao tdi van coi d6 1a mot chién thing nho nhd. Gid



cO phi€u ctia cong ty nhich ting bwdc 1é€n 4 d6 la/cd phi€u va dwong nhw
chung toi c6 th€ ti€p tuc duy tri hiéu qua viéc kinh doanh dam may.

Nhwng d€ lam dwoe di€u do, can phai cé thém tién. Sau khi phan tich
cah than k& hoach tai chinh, chiing t6i thd'y ring cin phai c6 thém 50 triéu
do6 la ntra d€ dat toi di€m hoa von dong tién, tiec 1a mirc khéng can huy
dong thém tién ntra. V&i da clia cong ty trén thi trerong hién nay, viéc huy
dong von la diéu cé thé xoay s& dwoce, néu thyc hién theo mot md hinh
hi¢m khi dwoc ding goi 12 du tw tw nhan vao c& phan dai ching (PIPE)??,
Chidng t6i lam viéc véi Morgan Stanley d€ tim ki€m cdc nha déau tw cho
muc ti€u huy dong 50 tri¢u do la.

Budi sang th Hai, khi tdt cd dang chuan bi cho chuyén lén dwong
ngay hom sau d€ kéu goi cic nha dau tw thi t6i nhan dwoc mot cude goi.
“Ben nay, CEO ctia Atriax goi t&i; t6i ndi mdy cho ong &y gdp anh nhé?”
Atriax la mdt cong ty giao dich ngoai t€ trec tuy€n do Citibank va Deutsche
Bank ch6ng lung va la khach hang 1on nhd't ctia ching toi. Ho ky k€&t hop
d6ng 2 nam v&i ching to6i va hang thang trd hon 1 triéu d6 la. Tuy dang
ngdi hop v&i phé chu tich nhan sy Deb Casados song toi van yéu ciu dworc
ndi may. CEO ciia Atriax thong bdo v&i toi rang ho di phd san va khong the
tra bat ky khoan nao trong s& 25 triéu do la dang no’ ching t6i. T6i cam
thdy nhw trdi di't ngong quay. Toi ngdi thin tho' cho t&i khi nghe thdy
tieng Deb lodng thoang bén tai: “Ben, Ben, Ben, ching ta hodan cudc hop
nay nhé?” Téi tra 1oi: “ff”, roi twe t budrc vao van phong CEO d€ danh gia
veé thiét hai nay. N6 con t6i t€ hon toi twedng.

Vi day la hop dong rat quan trong, nén ching tdi khong thé ck lealng
lang huy ddng tién ma khéng da dong gi dén chuyén chiing téi vira d€ mat
khach hang 1én nha't cda minh cung v&i 25 triéu d6 la trong ban k& hoach

tai chinh. Chiing t6i hoan chwong trinh PIPE d€ ra thong cdo bao chi. Ngay



14p tlrc, gid cO phi€u giam 50% va véi nguon von thi treong giam khong
phanh t&i 160 triéu d6 la, ching téi khong con kha nang huy dong dwoc 50
triéu do la trong mo hinh PIPE. Cai k& hoach con thi€u 50 triéu do la trede
di€m hoa von gio diy - voi viée d€ mat Atriax - trd thanh 75 triéu do la,
trong khi ching t6i khong nghi ra dwoc cdch ndo d€ bl vao chd trong do.
Loudcloud da dén ngay tan s&. T6i phai trien khai Oxide thoi.

Tinh hinh kha 1a phtrc tap, b&i vi 440 trén tong s& 450 nhan vién cla
cong ty lam viéc chuyén v€ mang ddm may, ma lic nay ta't cd khach hang
va doanh thu ctia ching t6i déu dén tr mang nay. Vi thé&’, t6i khong thé néi
cho nhan vién hay tham chi 14 ban gidm ddc riang t6i dang tinh chuyén bd
mang kinh doanh dam may, b&i n€u ndi, thi gid co phi€u s€ giam xudng
bang 0, dap tit moi hy vong bdn lai cong ty hay tranh dworc pha san.

Nguwoi duy nhdt t6i can va c6 th€ tin twdng dwoc 1a John O’Farrell,
ngwoi phu trach phat tri€n kinh doanh va doanh nghiép, nhwng hon hét,
ong chinh la ngwoi ¢6 kha nang xoay troi chuyén da't tuyét voii nha't ma toi
tirng duoc biet. PE cdc ban hinh dung rd hon, ta hiy gia du ring ban 13 mot
tin ¢6 gan dén phdt 1am chung va dang d61 mét voi vi Chda Troi da tao ra
ban d& nghe nhitng phan xtt cudi cling ctia ngwdi. Ta hdy gid du ti€p rang vi
s6 phan cia ban s& dwoc dinh doat vinh vién, nén ban dwoc quyén chon
mot nguwoi gidp thay mat ban ma dieng 1én thwong lwgng. Ban s€ chon ai?
Néu 1a toi, toi sé chon 6ng anh ngwoi Ireland John O’Farrell.

Tbi bdo v&i John rang dng &y va toi can phai bit tay vao thyc hién mot
k& hoach dy phong bat tric cang sdm cang tdt. Chuyén nay chi cé hai
ngwoi ching t6i dwge phép biét, bdi nhitng ngwoi con lai phai tip trung
vao nhiém vu tredc méit 12 ngin chin tinh trang thua 18 ctia Loudcloud.
Ti€p do, tdi goi Bill Campbell d€ giai thich 1y do vi sao ching t6i can phai

thoat ra khéi mang kinh doanh ddm may.



Bill da kinh qua khing hoang tw khi con 1a CEO ctia Tap doan GO dau
nhirng nam 1990. Lic d6, GO dinh xay dwng mot san pham gidng nhw
iPhone vao nam 1992, nhung cudi cung d6 lai trd thanh mot trong nhirng
tha't bai kinh doanh 1&'n nhd't trong lich str. T6i trinh bay v&i Bill 1y ludn
ctia minh: Cach duy nhat thoat khdi mang kinh doanh ddm may ma khong
lam cOng ty pha san la tang doanh thu, b&i vi ngay ca khi ching tdi sa thai
toan bd s6 nhan vién hién c6, thi nhirng chi phi vé co’ s& ha tang ciing du
de’ gi€t chét ching t6i n€u doanh thu khong ting. Ti€p dé€n, toi gidi thich
thém rang s& du tién bac nhd d4n sé& 1am gidm 10ng tin & khach hang, ma
diéu d6 s€ anh hwdng tdi doanh thu va diéu nay s€ quay lai lam gidm hon
ntra s6 dw tién bac. Bill chi néi von ven: “Vong xody 6¢”. Toi bi€t 6ng Yy
hi€u.

John va t6i v€ so @6 hé sinh thdi kinh doanh d€ tim xem c6ng ty dang
nao s€ quan tam t&i chuyén mua mang kinh doanh ddm may. Nhung that
khéng may, nhtrng cong ty ti€ém ndng phéan nhiéu cling déu dang lao dao.
Nhirng gi vién thong khdng 6 nhir Qwest va WorldCom thi dang bi virdng
vao ma’y vu sai pham tai chinh, con Exodus thi da phd san. Ching t6i quy€t
dinh tdp trung vao ba cong ty cé khd niang mua nhat: IBM, Cable &
Wireless va EDS.

Khd1i dich vu hosting?? ctia IBM do anh chang dé& chju Jim Corgel ditrng
dau ngay lap tirc th& hién sy quan tim sot sdng. Jim ddnh gid cao thwong
hi€u Loudcloud va sy wu viét vé cong nghé cua ching t6i. EDS, nguorc lai,
lai td ra dirng dung. Pong thai nay khién t6i hét strc lo ling, béi vi khi
nghién ctru ta't ca cdc tai liéu dwoec cong bo™ tir hai cong ty nay, toi thay rd
ring EDS dang ¢an Loudcloud hon nhiéu so v&i IBM. Trong céc cudc sét
nhdp va mua lai, thi nhu cau luén 1an 4 mong mudn. John béo tdi: “Ben

nay, t6i nghi ta khong can phai ban tdm dén EDS ma hay tap trung vao cac



muc tiéu cé tinh kha thi hon”. Toi bdo John vé lai sor @0 tG chirc cia EDS
de xem li€u c¢6 con nhan vat ¢6 anh hwdng nao ma chiing tdi chwa ti€p can
khong. Nhin vao dé, téi héi: “Jeff Kelly 1a ai vay?” John tram ngadm mot lic
r'oi néi: “Ching ta chwa ti€p cén Jeff, nhung Ong ta 1a nguoi ¢6 thé ra quyét
dinh da’y”.

Va qua thyc, Jeff quan tdm t&i thweong vu nay. Vay 1a v&i hai nha thau
tiém ning trong tay, ching tdi bét tay vao viéc. John va t6i hdi thic cad IBM
va EDS, b&i vi thoi gian khéng Gng hd ching t6i. Ching toi ti€p ca hai
cdng ty & van phong va nho vao ky nang ban hang tuyét diéu caa John, doi
khi ho con cham trdn nhau & hanh lang. Bwdc cudi cung la dit ra thoi han
cho cudc choi cudi1 cung. John va t61 ban nhau vé cach thye hién cho khéo,
b&i vi cdi thosi han ma ching to6i dat ra chi 1a gia tao. Toi goi ¥ trén dwong
toi Plano, Texas, noi dat tru s& cta EDS, thi ching t6i dung chian & Los
Angeles d€ xin loi khuyén cta Michael Ovitz.

Michael la thanh vién cua Hoi dong quan tri Loudcloud, nhwng quan
trong hon, 6ng tirng dwgc nhiéu nha quan sat goi la Ngwoi quyén lyc nhat
Hollywood. Khi 28 tudi, 6ng thanh 1ap mdt cong ty nudi dwong tai nang tén
la Cong ty Nghé si Tai nang (CAA) va cong ty nay dan dan dp ddo nganh
cOng nghiép giai tri. Sy phat trien cia CAA da tao cho Michael mot thé” anh
hwdng manh mé t&i ndi 6ng cé the hoan ta't nhitng giao dich chua tung
dwoc lam trede do.

Khi chiing t6i t&i, khu van phong cia 6ng dang nhon nhip hoat dong.
C6 vé nhur Michael dang mot minh ma 6m dom ca td viéc cung lic, nhung
Ong van ra ngoai gip John va toi. Ching tdi gidi thich tinh hinh: cong ty
dang chay dua v&i thoi gian va ¢ hai nha thiu, song khdng cé cach nao

dwa ho vao qua trinh chd't. Michael nghi ngoi mét lat roi dwa 1o khuyén:



“Cac vi, to1 da kinh qua nhiéu thwong vu va qua dé téi da xay dung
dwoc mot phwong thire - hay mdt triét 1y - 1am viéc. Vi triét 1y do, toi ¢
mot s6 niém tin. Toi tin ngwoi ta ¢ theé dwa ra nhirng thoi han gia tao. Toi
tin ngwoi ta sdn sang choi khim 14n nhau. Tdi tin ngwdi ta c6 the lam moi
viéc, bat ky viéc gi, du phi phdp hay phi dao dirc, mién 1a hoan ta't duworc
thwong vu”.

Michael c6 cach giai thich sy viéc hét sirc 16 rang.

Chidng t6i cdm on Michael va 1én dwong ra san bay. V€ t&i noi, chiing
t6i goi cad EDS va IBM t&i d€ thong bao cho ho rang ching t6i s& hoan thién
quy trinh ban Loudcloud trong vong 8 tuAn sip t&i. Néu mudn tham gia, ho
phai dap &ng dwoc thoi han d6 hodc néu khdng thi rit lui ngay. Thoi han
gia tao theo cach ctia Michael Ovitz da phat huy hiéu qua t6i da. Ching t6i
biét rang c6 thé s& phdi kéo dai thdi han d6, nhung Michael di cho chiing
t6i niém tin ring kéo dai thoi han con t&t hon nhiéu so véi khi khong ¢
thoi han nao ca.

Sau 7 tuan, ching t6i di d€n thda thuan véi EDS. Ho s€ mua Loudcloud
voi gid 63,5 triéu do la tién mat va ti€p quan cac khoan no va thiét hai vé
tién mit cla cong ty. Chiing t6i vin s gitt quyén s& hiru tri tué doi voi
Opsware va tré thanh mdt cong ty phan mém. Sau dé6 EDS sé cho phép
phdn mém cida ching t6i dwore chay trén ca Loudcloud va EDS v&i mire gia
20 triéu d6 la/nam. Téi nghi d6 1a thwong vu hoi cho ca EDS va ching toi.
Thé 1a con t6t hon nhi€u so v&i pha san. Toi nhw trit di dwoe cad ganh
nang. L'an dau ti€n trong 18 thang rong, to1 dwoec thw thai hit mot hot that
sau. DAu vay, moi chuyén van khong hoan toan dé dang. B4an Loudcloud
cling ¢6 nghia l1a ban di khoang 150 nhan vién cho EDS va sa thai 140

ngwoi khac.



To6i goi dién cho Bill Campbell d€ bdo tin vui: giao kéo da dworc ky két
va chiing tdi s& cong bd chuyén ndy & New York vio thit Hai t&i. Ong tra
loi: “That té 1a anh s€ khong th€ t&i New York d€ tham dw budi cong bd
nay dwoc; anh phai cit Marc di”.

T6i: “Ong néi the'1a c6 ¥ gi?”

Bill: “Anh phai & nha d€ lam rd tinh hinh cho nhan vién chixr. Anh
khong cé dw mdt ngay mot phit nao dau. Ho can phai bi€t ho s€ lam viéc
cho anh, hay cho EDS, hay phai di tim viéc khac”.

Chét tiét. Ong Ay néi ding. Tdi ¢ Marc t&i New York con minh thi
chuan bi thdng bdo tinh hinh cho nhén vién. Loi khuyén nhé dé caa Bill da
tré thanh nén tang cin thi€t d€ ching t6i xy dung cong ty m&i. Néu chiing
t6i khong ddi xir cong bang v&i nhitng ngwdi phdi ra di, thi nhitng ngudi &
lai s& mat niém tin vinh vién d6i v&i ching toi. Phai 1a mot vi CEO ting
kinh qua nhirng hoan canh t6i té, kinh khing va dang s¢' m&i c6 th€ dwa ra

loi khuyén nhw vdy vao mot thoi di€m nhu thé’,

22 Pau tu tw nhan vao ¢d phian dai chiing (PIPE): bao g6m viéc béan céc c&
phiéu phd thong hay mot s6” dang ¢6 phi€u wu dai, chirng khoan chuyén doi
cho cdc nha dau tw tw nhan. Pay 1a mot hinh thirc phan phdi cd phén trong
céac cong ty dai chung ma khong thong qua cac dot chao ban ra cong chung
trén thi treong chirng khodn. (B.T)

23 Hosting: dich vu lru trit ndi dung trang tin dién t, website, cdc
thong tin tw li€u, hinh anh,... ciia khach hang trén mot mdy chu Internet.
(N.D)



Chuong 3
pOI DIEN CAM XUC

“Toi tién bwoe, trwc chi mot con dwong
Kién tam tim kiém sw hoan hdo, bdt chdp sor hdi bua vay” .

- Jay Z , “On to the next one”

G iao dich v&i EDS hoan tat, toi thé phao vi tinh hinh cong ty gio da

on dinh, nhwng cac co dong lai khong nghi nhw the”. T6i da ban di tat
ca cac khach hang hién cd, tdt ca nguon doanh thu va mang kinh doanh ma
ho v6n quen thudc. Ting c& ddng 1on IAn lwot bd di va gid cd phi€u tut
xudng mirc 0,35 d6 la/cO phi€u, twrong dwong véi khodang mot niva s6 tién
mat ching tdi ¢ tai ngan hang. Héa ra tred'c ddy khong ai hay bi€t tinh
hinh c6ng ty nguy ngdp d&€n mirc nao va gio diy cling khong mét ai c6
niém tin vao teong lai. Toi quyet dinh dwa nhan vién di chot mot chuyén
d'ong thoi thuyé&t phuc ho vé co hdi tredc mét.

To6i thué 40 phong & mdt nha nghi hang xoang & Santa Cruz roi dwa
toan bd 80 nhan vién con lai t&i d6 d€ an udng mot dém va ngay hom sau
thi giai thich cho ho hi€u vé co hoi voi Opsware. Cudi ngay, tdi 18y hét
long thanh that cdia minh ra ma néi véi ho rﬁng:

“Vay la t6i da chia sé v&i cac ban moi di€u ma t6i bi€t cling nhw nhirng
suy nghi clia téi vé co’ hoi dang & trudec mét ching ta. Cdc nha dau tw Pho
Wall khong tin ring Opsware 12 mot y twdng hay, nhung toi thi tin. Va néu

cac ban khong tin, thi toi cling ra't hi€u va thong cam. Vi diy la mot cong ty



hoan toan m&i va chung ta cling dang ding tred'c mot thach thirc cling hoan
toan m&i, nén hom nay toi s€ tang cd phi€u mdi cho ti't ca cac ban. Toi chi
c6 mot yéu cau duy nhat la n€u c6 ai d6 mudn ra di, thi hay ra di ngay
trong hom nay. T6i s& khong tién cdc ban ra ctra nhung s& gitp cdc ban tim
cdng viéc mdi. Con ching ta ¢an bi€t minh dang dirng & dau. Chiing ta can
phai bi€t ai tng ho minh va ai ¢6 th€ tin cdy dwoc. Chiing ta khong thé d€
tinh trang chdy médu cha't xdm dién ra. Cdc ban c6 trdch nhiém phai thanh
that tredc cac d6ng nghiép cia minh. By gio trng nguoi hay cho ching
toi bi€t ban dirng vé phia nao”.

Ngay hom d6 cé hai nhan vién bd viéc. Trong s 78 ngwoi con lai, 76
ngudi tiep tuc gin bé v&i cong ty cho dén ngay cong ty dwoe Hewlett-
Packard mua lai 5 nam sau dé.

Sau budi hop da ngoai, di€u dau tién tdi phdi lam la tang gia co phi€u.
NASDAQ da gtri cho t6i mot birc thw thong bdo gon 16n ring néu chiing tdi
khong dwa gia co phi€u vueot khoi ngeong 1 do la, ho s€ “gach tén” ching
t6i khoi san giao dich va ddy chiing t6i xudng hang cd phi¢u ba xu**. Hoi
ddng quan tri tranh luan vé gidi phdp cho tinh huéng nay - nao la chia tach
cO phi€u, nao 1a mua lai c& phi€u trén thi treong,... - riéng t6i cam thdy
ring chiing tdi chi ¢An k& lai diing hién trang cia minh: chiing t6i c6 mot
ddi ngii nhan vién xuat sic, 60 triéu d6 la & ngin hang, mdt hop dong tri
gid 20 triéu do6 la/ndm v&i EDS va mot s6 tai san tri tué tuyét voi. Néu toi
khong phadi 1a vi CEO kém c¢6i nha't moi thoi dai, thi cong ty ching toi ¢6
the’ c6 gid tri hon 30 tri€u do6 la. Va qua thyc, cau chuyén ma chiing t6i k€&
ra da dwoc don nhan, gia co phi€u leo 1én qua mo'c 1 d6 la/co phiéu.

Cong viéc ti€p theo la phai c6 san pham trinh lang. Opsware dwoc xay
dung d€ chay trén riéng mot minh Loudcloud, nén né chwa s&n sang phuc

vu ca th& gidi. That ra, ¢6 nhirng phdn ma da dwoc ndi clirng vao cac may



trong tda nha cda cong ty va giao dién nguoi dung ciing chwa th€ dap ing
cho s& dong. Phan quan 1y mang nay duwoc dit tén 13 Jive®, & trang chinh
con d€ hinh mot chié€c mi 16ng chim diéu da mau tim. Dy an Oxide da tao
da kh4 tot cho chiing toi, song c4c k¥ s van khong khai lo 1ang. Ho 1én cho
t6i mot danh sdch dai ding dic vé nhitng tinh ning c¢an phai hoan thién
triedre khi tung phan mém nay ra thi treong. Ho con chi cho t6i biét nhirng
cOng ty ddi thld nao cé san pham hoan thién hon.

Ng'di nghe nhitng 1&i than phién bat tin clia ho, téi dan nhan ra rang
nhirng tinh ndng ma cac ky sw mudn bd sung thém déu xud't phat tr yéu
cau ctia Loudcloud. Dt dau dén, nhung t6i biét rang ching tdi s& phai xong
vao thi trerong d€ tim hi€u ngon nganh vEé né trede khi xay dung dwgc mot
san phadm phii ho'p. Céi trai khody ndm & chd, cich duy nha't d€ tim hiéu thi
treong 1a tung ra mot sdn pham chwa phu hop r'oi xoay s& cach ban no.
Lam vy sé khong tranh khdi vap nga, song chiing tdi s€ nhanh chéng rut
kinh nghi€m va bi€t dwgc minh can phai lam gi d€ sinh ton.

Cong viéc cudi1 cung la thi€t k& lai dé1 ngl 1anh dao. T61 c6 mot vi
giam doc tai chinh khong bi€t gi vé k& todn cho mang phdan mém, mdt vi
giam doc kinh doanh chwa ting ban phan mém va mdt vi gidm doc
marketing khong c6 khéi niém gi vé thi trwong cia minh. Ca ba déu rat
Xui't sic trong cong viéc cii, song lai khong ddp tng dwoc cdc yéu cu clia
cong viéc ma&i. Tuy day dirt, nhung sy ra di ctia ho 1a cén thiét.

Sau khi on dinh chién lwge va ddi hinh, cong viéc bat dau van hanh.
Khach hang dan dan déu dian dén v&i ching t6i va gid ¢ phi€u cua cong ty
tang te mirc 0,35 d6 la Ién t&i hon 7 d6 la/cd phi€u. Cé vé nhw cudi cung
ching t6i cling thoat khéi giai doan ngat ngheo.

Nhung di nhién la to1 da sai.



24 C& phi¢u ba xu: nguyén vin la “penny stocks”. Trong ti€ng Viét, “penny
stocks” con dwgc dich ra 1a ¢o phi€u thi gia thap, 1a loai co phi€u c6 ménh
gia nhé (thdp hon 5 d6 la & thi treong chirng khoan My). Pay 1a loai ching
khodn c6 d6 rui ro ra't cao, nhat l1a khi dwore mua ban véi s& lwgng nhd ma
khong cé gidy tor chinh thiee. (B.T)

25 Jive: nhac nhay. (N.D)



60 NGAY SINH TON

S au khi chuyén hwdng sang Opsware dwoe vai quy thi ching tdi nhan

dwore tin cye xau toe EDS, khach hang 1on nhat cda chdng toi. Thd
thirc, goi ho 12 “khdch hang 1om nhat” thi van chwa noéi 1én dwgrc hét vai tro
cta ho, b&di EDS chi€m t¢i 90% doanh thu ctia cong ty. Va lic nay ho dang
bat man v&i ching t6i. Qua trinh tri€n khai Opsware cta ho bi dinh tré va
khong dat dwoc muc ti€u ban dau vi ho gap phai ra't nhi€u truc trac ky thuat
nan gidi. EDS mu6n huy viéc trién khai nay, chdm dut hop d6ng vi chiing
toi va 18y lai tién vEé. Pua lai tién cho EDS thi cling dong nghia v&i viée
két liéu Opsware, ma quay lai ndi xung v&i vi khdch mang lai cho minh
90% doanh thu thi cling chéng khac gi gi€t chét Opsware. Mot Tan nuwra,
chung t6i lai 1am vao canh lao dao.

T6i triéu tap hai trer Iy hang dau ctia minh d6i voi khach hang nay de
hop ban.

Jason Rosenthal 1a nhan vién dau tién ma t6i tuyén dung va la quan ly
cr nha't cong ty. Jason ting theo hoc treong Pai hoc Stanford, anh ¢c6 mot
tri nhé hoan hdo va c6 thién tai quan ly moi chi ti€t trong mo6t dw an phirc
tap. Anh phu trach viéc trien khai EDS.

Anthony Wright thi 1&n 1€n & mot ving khé khéan & Pittsburgh. Anh 1a
con trai ctia vo si dwong phd Joe Wright; ban than anh ciing tirng dat dai
den & may moOn vo thuit. Anthony 1a miu ngwoi tw 14p, cé ¥ chi quyét tAm
sit d4 va khong cha’p nhdn tha't bai; ngoai ra, anh con cé6 mot kha ning phi
thuong 14 chi qua mot cdi li&c méit anh da c6 thé nhin thiu ban chit con

ngwoi va ddng cor clia ho - theo nhan xét cia mdt dong nghiép lam cung



nhém v&i anh thi Anthony “cé th€ du ché bd khic xwong”. Anthony la
ngwoi quan 1y mdi quan hé voi EDS.

Tbi bit dau cudc hop v&i viec tim hiéu xem chuyén gi da xdy ra. Héa ra
14 r4't nhiéu chuyén. Mdi treong hoat dong ctia EDS that dién ro va hon
loan. Ho k& thwra cdc mang lwdi va co s& ha ting cha ta't cd cdc khach
hang, @ moi “ky nguyén” khac nhau. Ho c6 nhirng trung tdm dir liéu cé toc
do6 két noi la 56-kilobit trong khi lic nay to'c d6 k&€t n6i moi nguoi st dung
nhanh gap 20 T'n con s& d6. EDS chay nhitng phién ban hé diéu hanh ¢&'16
t&i mirc ching khong th€ hd tre cho nhitng cong nghé co’ ban nhw thread?®,
hay néi cach khac la phan mém cuia chiing t6i s€ khong the chay dwgc trén
d6. Ma nguoi chia ho thi lai khac ngeoi cia ching t6i. C6 Tan ching tdi con
tha’y nhén vién cia ho nga guc tai trung tim dw liéu vao ldc 2 gior chiéu: rd
rang, ho khong cé dong lyc lam viéc va cling khong cam thay hanh phic.
Ngoai ra, sdn phdm ctia chiing t6i cling con chwa hoan thién va mdi sai sét
ctia né déu tré’ thanh 1y do d€ ngwng viéc tri€n khai.

T6i nghi ngoi hdi 1au, vo dau birt tai r'oi tw toe dwa chi thi cho ho:

“T6i ra't hi€u nhirng khé khan dé; va hon hét, toi ra't cim on cac anh vi
nhitng nd lyc da bod ra. Tuy nhién, ¢6 1€ tdi da trinh bay khong dwgc 16 rang
veé tinh canh cta ching ta hién nay. Lic nay khong phai 1a Iic d€ thanh
minh, bién bach. Ching ta phai chién thing. N&u bi EDS bd roii thi chiing
ta coi nhe xong. Cudc IPO, nhitng nd lyc tranh cho Loudcloud khéi pha
san, nhirng nhan vién bj sa thai va nhirng dau don ma chung ta da trai qua,
rdt cudc déu s€ thanh cong c6c. Vi vay, con dwong duy nha't 1a gianh chién
thing. Ching ta khong th€ d&€ mat khich hang nay”.

“Jason, ca cong ty niy gio' dang nim dwdi quyén chi huy cta anh. T6i
s€ bdo dam d€ anh c6 dwoc bat ky diéu gi anh can. Con Anthony, toi day

Jason s€ nd lwc d€ ddp ung moi ky vong ctia EDS, nhung anh &Yy sé& thit



bai. Anh &y s€ khong ddp tng noi mdt ky vong nao cia ho, vy nén nhiém
vu ciia anh 13 phdi tim cho bang dwgc diéu ma ho khong ky vong, nhung
mudn ¢6. Anh cé trong trach phdi tim cho ra cdi gid tri thd vi d6. Va khi
anh tim ra, chung ta s€ dwa n6 cho ho”.

Sau cudc hop, Jason va Anthony lap tirc 1én dwong, trec chi Plano,
Texas, d€ gap go cac doi tac & EDS.

Ho khong biét ai 1a nguoi ra quyét dinh, nhung sau hang loat cuéc hop
va b& tdc, cudi cling ho ciing T4n dwoc t&i clra cia mot ngudi - ta hdy tam
goi anh &y la Frank Johnson (khong phai tén that). Lon 1én trén nhirng
giéng dau & Oklahoma va tot nghiép truong West Point?’, gio ddy Frank
dang phu trach nhtrng ngwoi quan 1y may chia & EDS. Anthony va Jason t&i
de trinh bay vé cong nghé& Opsware va ti€ém nang ti€t ki€ém chi phi van hanh
cua né.

Ngdi xudng chwa 4m chd, Frank da day ghé ding 1én roi quét twdng:
“P'6 quai quy cac anh c6 bi€t tdi nghi gi vé Opsware khong? Téi nghi nd 1a
mot dong rdc thai! Sudt ngay t6i phai nghe nhirng 101 ca than vé né. Toi sé
1am moi viéc d€ c6 th€ tdng cd cdc anh ra khdi chd nay!”

Tiép d6, Frank ndi anh dang 1én k& hoach bt ré toan bo phan mém clia
chiing t6i ngay lap tirc va yéu ciu hoan tién. Giong anh ra't nghiém tuc.

Anthony van gilt nguyén vé binh tinh. Anh nhin theamg vao mit Frank
ma néi: “Frank, toi s€ lam ding theo nhirng gi anh ndi. Anh da néi ra't to va
rd rang. Pay la thoi di€m t6i té cho ca hai bén. T6i xin phép muwon dién
thoai cfia anh d€ goi cho Ben Horowitz va thdng bdo v&i anh ta vEé chi thi
cta anh. Nhwng triedre khi lam thé’, t6i ¢6 th€ hoi anh mot cau dwoc khong?
Néu cong ty tdi cam k&t khic phuc nhitng sw c¢d d6, thi anh c6 th€ cho

chiing t6i mét thoi han 1a bao nhiéu?”



Frank ddp: “60 ngay”. Anthony néi ring dong h'd di bit dau tinh gio,
roi ngay 1ap tirc roi di. Qua la mot tin tirc hay ho: ching téi c¢6 ding 60
ngay d& khic phuc tit ca cdc truc tric va hoan tit viéc trién khai phan
mém. Néu khong, ching t6i coi nhw xong doi. Chiing t6i ¢ 60 ngay d€
song.

Mot bai hoc ma t6i hoc dwge tir khi méi chip chirng vao nghé 1a ba't cir
khi nao mdt td chirc 16n mudn lam diéu gi do, thi ludn luén c6 mdt nguoi
¢6 kha nang tri hoan toan bo dw an lai. Cong viéc cia mot ky sw ¢6 the bi
ngwng tré vi con phai doi mdt quyét dinh tw trén rét xuéng, hay do vi quéan
1y rut re khong ddm ty y mua mot thi€t bi quan trong. Nhirng sy deé dit nay
¢6 th€ dan t&i nhitng s tri hodn chét ngwdi. Ma toi thi khong thé cho phép
bat ky sw de dit nao cd, vay nén t6i 1én ké hoach hop mit hang ngay véi
Anthony, Jason va cd nhém dv 4n - du ring bay gio ho 1am viéc & tan
Plano. Muc ti€u cda chuing t6i 1a loai bd ti't ca nhitng chwdng ngai véat, do
dé n&u c6 ba't ky ai bj vedng mic vi ba't ky 1y do gi, thi vuedng mic d6
cling khong th€ ton tai qua 24 gio’ dong h'0 - tirc 1a khodng thoi gian gitra
hai budi hop.

Trong lic d6, Anthony xoay du cach d€ tim ra cai gia tri thd vi ma
chiing tdi c6 thé cung cAp cho EDS. Chiing t6i bit dau tir nhirng diéu vun
vat, du khong gitp chiing t6i thay doi s& phan ciia minh song c6 the€ hé 10
nhtrng dau mo6i quan trong. Ching t6i dwa Frank di gdp cic ky su va kién
tric sw hang d4u cha cong ty. Khi dit vé bay, Anthony bdo Vé rang Frank
mudn dit thoi gian nghi gitta chiang cang lau cang tot & san bay chuyén
ti€p. TOi cir twdng minh nghe nhdm.

T6i: “Sao? Anh &y mudn kéo dai thoi gian nghi gitra chiang a?”

Anthony: “DPung vay”.

T6i: “Sao lai ¢6 ngwoi mudn nghi ngoi & sén bay kia chix?”



Anthony: “A thi r 12 anh ching mu&n lang thang & quay bar tai san
bay r'oi”.

T6i: “Sao anh 2’y lai thich lam th& nhi?”

Anthony: “T6i ciling hdi cau d6 va Frank dap la: Vi tdi ghét cong viéc
nay va ghét gia dinh t61’”.

Cha. Héa ra trede d6 t6i khong hé hay biét gi vé con ngwoi ma minh
dang ti€p xdc. Viéc tim hi€u sy khac biét gitra quan di€m cta Frank v&i
ching t6i s€ gilip suy nghi cua t6i dworc thong sudt hon. Frank nghi ching
t0i s€ choi x4 anh &y - d6 1a diéu ludn xdy ra trong cong viéc va c6 the'la ca
doi song ca nhan cta anh. Can phai lam diéu gi d6 that &n twong d€ pha bo
tdm 1y nay di. Ching t6i can phai lién két voi quiy bar & sin bay, chir
khong phai v&i cong viée hay gia dinh anh.

Cung lic d6, Jason din dau nhém dy 4n thyc thi viéc trién khai véi do
chinh xac hoan hao. Mot thang sau khi thwc hién k& hoach, doan bay cua
hang Southwest Airlines trén chuyé€n San Jose - Dallas da bi€t rd tén cua
Jason va cd nhém. Cong viéc dan tién trién, song van chwra du. Ching toi
chic chén 1a s& khong th€ hoan tat viéc trién khai cho EDS trong 60 ngay,
vay nén lic nay cdi gia tri thd vi cia Anthony tré nén vo ciing can thiét.

Khi t6i dang ng6i the ngwoi trong van phong, cdu mong mot sy dot
phd nao s€ dén thi chuoéng dién thoai reo. Anthony dang & dau day bén kia.

Anthony: “Ben nay, toi tim ra ro1 day”.

To1: “Tim ra céi gi?”

Anthony: “Gia tri thu vi 1a Tangram”.

Toi1: “Sao?”

Anthony: “Tangram. EDS st dung mot san pham tir mot cong ty c6 tén
Tangram d€ lwu trir phan crng va phan mém cua ho. Frank rat chuéng san

phdm d6, nhung phong mua sim dang ép anh ta phai chuyén sang mot sin



pham twong ty cia Computer Associates (CA) bdi vi nho thda thuin voi
cong ty nay, ho ¢ the st dung san pham d6 mién phi. Frank rat ghét san
pham cua CA, nén anh ta lai dang bi cheén ép”.

T6i: “Vay ching ta c6 th€ lam gi bay gio?”

Anthony: “Né&u Opsware c6 th€ cung cAp Tangram mién phi, thi Frank
s€ thich ching ta”.

To6i: “Nghe rat kho kha thi vé mat kinh t&. N&u mua gidy phép tu
Tangram r'i giao lai cho EDS thi chi phi sé rat 1on. Lam sao ching ta c6
th€ giai trinh v&i cac nha dau tw dwgc day?”

Anthony: “Anh da bao t6i tim hi€u xem EDS néng long mudn c6 cai gi,
thi da'y, ho ra't mudn c6 Tangram”.

To6i: “Hi€u roi”.

Vi chwa teng nghe dén tén Tangram nén toi 14p tirc tim hi€u théng tin
vé ho. P6 1a mdt cong ty nhd & Cary, Bic Carolina, nhuwng ho dang giao
dich trén sin NASDAQ. T6i tim hi€u vé gid tri von héa thi treong?® clia
ho. That khong tin ndi! Theo trang Yahoo Finance, thi Tangram chi ¢6 gia 6
triéu do-la. Toi chwa tirng nghe dén cong ty dai chiing nao ma gia lai ré dén
the".

Toéi tiec toc goi dién cho John O’Farrell, Gidm ddc Tri€n khai kinh
doanh va néi ring t6i mudn mua Tangram va viéc din x&p mua ban nay
phai duoc thye hién that nhanh gon - tirc 1a phai xong trwd'c khi hét han 60
ngay v&i EDS.

Tangram lic d6 nim dudi sy diéu hanh ctia Norm Phelps, vi CEO tam
thoi - day 1a mot da'u hiéu tuyét vori cho thay rang ho dang ra't sdn 1ong ban
cOng ty, bdi vi da phian cac hdi dong quan tri déu vay: ho tha ban cong ty
con hon lao vao cdi trdo may rai la thué CEO mdi. John ti€p can voi

Tangram va ngay 14p tirc, ho the hién sy quan tdm. Vay la chiing t6i thanh



1ap luén mot ddi vira thye hién diéu tra vE cong ty, vira thwong thdo vu sap
nhap. Cudi dot diéu tra, tdi tap trung nhém dy an lai. Ta't ca déu nha't loat
d'dng thanh ring mua Tangram 14 mdt y twdng £6i, bdi vi cong nghé clia ho
ra't khé dung hoa, ma cling khong dang gia dé€n vay. Cong ty nay lai con &
Béc Carolina nira. Ho d ton tai dwoc 15 nim va cong nghé cta ho ciing
gia nua cii k§ nhw ho vdy. Nhém tai chinh cho ring vu mua lai nay s& thiét
hai ning né. Tdi ngdi im nghe, r'di sau d6 néi véi tat cd bon ho rang toi
khong quan tdm tdi tat cd nhitng thi d6. Ching t6i nha't dinh phai mua
Tangram cho bang dwoc. Moi ngudi c6 vé sdc, nhung khong ai tranh cii
Vo toi.

John va téi thwong lwong d€ mua Tangram voi gid 10 triéu do-la, tra
bang tién mit va cd phi¢u. Giao kéo dwgce ky két trude thdi han 60 ngay.
Tbi goi dién cho Frank d€ thong bdo ring sau khi giao dich hoan ti't, chiing
t6i s& dwra tA't cd phAn mém chia Tangram vao 1am phAn mién phi trong hop
d6ng v&i Opsware. Frank nhdy cing 1én. VAy 1a ching t6i da giai quyét
dwoe bai todn Tangram cua Frank va anh &y da danh gid cong viéc cla
nhém Jason v&i cdch khdc hian. Cudi thdi han 60 ngay, Frank triéu tap
nhom chung t61 lai va néi:

“T6i da n6i diéu ma tdi da néi v&i cac ban ngay toe dau qua trinh nay
voi ra't nhiéu cong ty khac roi. Ta't ca déu hira hen, nhwng khong ai thuc
hién dwore ca. Cac ban thi da thye hién dwoe loi hiva cia minh. T6i rat ngac
nhién vi diéu d6. Céac ban la cong ty do1 tic tot nha't ma to1 c6 va toi ra't vui
duorc lam viéc cung c4c ban”.

Vay la ching t6i thanh cong roéi. Ching t6i da gir chan dwoc khach
hang nay va gidi ctru cho ca cong ty. That nhe ganh 1am sao! Song van con
mot chiit vin @€ nhd voi cong ty ma chdng toi vira mua cling 57 nhéan vién

ctia ho. M6t s& quyét dinh thi hét strc don gian, chfmg han nhw ching t6i



khong can 9 trong s& 10 nhan vién ban hang, vi dang ndo thi ho ciing c6
ban dwore céi gi dau. Mot s& quyét dinh khac lai phirc tap hon: cé nén gitr
dja di€ém 1am #n & Bic Carolina hay khong? Cudi cuing, chiing téi quyét
dinh gi® n6 lai va chuyén bd phan hd trer khdch hang qua d6. Hoa ra 1a néu
tinh dén ca ti 1€ dén/di cuia nhan vién va chi phi tuyén dung/dao tao, thi cac
ky sw & Cary, Bic Carolina s& ton it kinh phi hon cdc ky sw & Bangalore,
An P6. Nhiéu ndm sau d6, Tangram da ching td rang mua lai ho 1a mot
quy€t dinh sinh loi rd't Ion va con vwrot ra ngoai nhiém vu ban ddu cua né
la gitr chan EDS.

Trong cic cudc hop ban vé viéc sat nhdp, ca hai bén déu thong nhat
ring Gidm doc Tai chinh cia Tangram, John Nelli, s& khong gia nhap
Opsware. Nhung t&i giai doan ky va chdt hop dong, John bit dau cé
nhitng tran dau dau khang khiép. Sau d6, bac si phdt hién ra rang anh bj
ung thw ndo. Vi John s€ khong phdi 1a nhan vién ctia Opsware, ma day lai la
treong hop ton tai tir trede, nén vé mit phdp 1y, anh &y khong nim trong
dién dwgrc nhan bao hi€m y t& ctia cdng ty. Song chi phi di€u tri khong cé
bao hieém di kém c6 1€ s€ khién ca gia dinh anh &y lao dao, nén t6i hdi giam
ddc nhan sy vé chi phi gitr t€n anh ay trong danh sich nhan vién dwoc
nhan lwong cho t&i khi anh db diéu kién dwgec hudng ché” dd COBRA va
chi phi cia COBRA 1a gi. 200.000 d6-la - mot con s& khdng hé ré, thyc ra
la rd't Ion d6i véi mét cong ty nhw ching t6i. Khong chi c6 thé’, chiing toi
hdu nhwr khong quen bi€t John, nén ndi dung ra thi chung t61 khong “no”
anh &Yy cdi gi ca. Vdy nén day khong phai la vin d€ cua chiing t6i. Ching
toi cling dang con phai vat I1on cho cudc song ctia chinh minh kia ma.

Vang, ding la ching t6i dang chdng choi d€ bao vé cudc s6ng cua
chinh minh, nhung John thi dang sip mat di cudc sdng ctia anh &y. Cudi

cling, t6i quy&t dinh s& thanh todn chi phi y t& cho anh 4y bing ngudn ngin



sach cong ty. Toi nghi s€ khong con ai da dong gi tdi quyét dinh d6 nira,
nhwng 15 thang sau, t6i nhian dwgc mot bire thw viét tay clia vor John thong
bdo ring anh di qua doi. Trong thw viet rang chi da hét sttc ngac nhién khi
tha’y toi sén sang gitip d mot ngwdi hoan toan xa la va gia quyén ctia anh
ta va rang t6i dd ctru c6 Ay khai tinh trang tuyét vong. Chj con viét dai nira
veé viéc chi khdng hi€u tai sao toi lai lam thé&’, nhwng diéu d6 da gidp chi
ti€p tuc sdng va chi ra't bi€t on toi.

Tdi mo h'd cdm thA'y nhw minh vira 1am dwoc diéu gi d6, vi rang toi da

bi€t tuy€t vong la nhw thé nao.

26 Thread (hay con goi la ti€u trinh/ludng): 12 mot thuat ngi 14p trinh.
Thread cho phép chwong trinh thye hién dong thoi nhiéu tac vu, va gidp
qua trinh trong tac voi ngeoi dung khdng bi gian doan. (N.D)

27 West Point: tén goi tit cia Hoc vién Luc quan Hoa Ky (United
States Military Academy), hoc vién quén sy 1au doi nha't va noi ti€ng nhat
tai My. Truedng ¢ yéu cau tuyén chon va qud trinh dao tao rat khit khe, 1a
noi teng cho ra 10 nhiéu danh nhan va CEO ndi tié€ng. (B.T)

28 Gi4 tri von hoa thj treong (market capitalization): 13 thudc do quy
mo ciia cdng ty, tirc tdng gid tri thi tredng clia cong ty, dwore x4c dinh bing
sO tién bd ra d€ mua lai toan bo cong ty nay trong di€u kién hién tai. (N.D)

2% COBRA (Consolidated Omnibus Budget Reconciliation Act): Pao
luat vé boi thwong lao ddng tong hop. La mot dao ludt cia My, cho phép
ngwoi lao ddng ma't quyeén lgii bao hi€m y té€ (trong nhirng treong hop nhw
bi cho nghi viéc ba't ngo, bi gidm gio’ lam, t& vong, ly di, va céac sy c&d
khéac) ti€p tuc dwgrc hwedng quyén loi bao hi€m y t& cua cong ty trong mot
thoi gian nha't dinh. (N.D)



SONG cON30

G\ﬁn nhw ngay sau khi héa gidi dwoec cudc khiing hoang voi EDS, t6i
lai tiép tuc nhan vé thong tin ring ba khich hang méi day trién vong
clia ching tdi dang dan ra. Mot doi thi ra't xua't sic, BladeLogic, m&i xuat
hién va dang tranh gianh cédc khach hang chu ch6t cia ching t6i. Ching t6i
da d&€ ma't vai hop dong vao tay ho, k&t qua 1a bi hut chi ti€u quy. Gid co
phi€u cta cong ty giam xudng con 2,90 do la.

Moi viéc lai bit dau roi dy.

V&i mét san pham y&u kém, mot cd phi€u ngay cang giam gid va mot
doi ngli nhan vién mdi mét, tdi biét chiing to6i dang gip ric r6i. Té hon,
Marc, nguoi da sat canh bén t6i to Loudcloud t&i Opsware trén cwong vi
“Chu tich H6i d6ng quan tri”, lai vira kip quyét dinh ra di d€ thanh 14p cong
ty m&i, Ning. Téi thoi di€m nay, sy thanh bai ciia Opsware thwc sy dang
nim trong tay nhom lam viéc va ban than t6i, nhung thoi gian thi that té
hai. Lidc nay, sinh mang cong ty khong chi lay 14t nhu ngon dén trudce gid,
ma phat ngdn vién noi bat nha't ciia cong ty con quay leng di ma chon mot
cong viéc khac. Chét ti€t that. Sau ta't ca nhung gi ching t6i da trdi qua,
lam sao t6i cé the yéu cau nhan vién lao vao mdt nhi€ém vu bat kha thi
khac? Lam sao ban than toi ¢ the ¢ dn stc lwe d€ ty 1am diéu d6?

To6i cdm thdy nhw minh khong con cau chuyén gi d€ néi, khdng con bai
phét bi€u nao d¢€ thuy€t trinh va khdng con chit nhi€t huyét nao trong
nguwoi nira. Toi quyét dinh thanh that v&i nhin vién d€ xem chuyén gi s€

xdy ra. Toi triéu tdp mot cudc hop voi toan bo ddi ky sw d€ chia sé nhw sau:



“T61 ¢ tin khong tot day thwa cac ban. Ching ta dang bi BladeLogic
cong kich va van dé nim & sdn pham. N&u tinh trang nay tiép tuc, toi s&
budc phai ban ré cong ty nay. Ching ta khong thé ton tai ndi néu khong cé
trong tay san pham th& manh. Vi viy, téi can tng ngwoi trong cac ban phai
hanh dong. T&1 nay, cdc ban hay vé nha va néi chuyén nghiém tic v&i v,
chong, ngwoi yéu, hay ba't ky ai quan tim nhat téi ban. Hay néi v&i ho
ring: ‘Ben ¢An c6 tdi trong 6 thang t&i.” Tdi cAn cdc ban t&i cong ty sé'm va
vé nha mudn. Toi s€ mua d6 an tdi cho cac ban va tdi s€ & day cung cac
ban. Pwng pham sai [Am nao, chdng ta chi con mot vién dan trong sting va
chiing ta phai bin triing muc tiéu”.

Lic do, t6i cam tha’y that toi t€ khi phai yéu cau nhan vién ti€p tuc hy
sinh. Nhung, that ky la, trong luc vi€t cudn sach nay t61 lai nhan thay la c6
1€ t6i nén cam th&’y vui vi diéu d6 chir. Pay la nhitng chia sé nhiéu ndm sau
nay cta Ted Crossman, mdt trong nhitng k¥ sw cw nhi't cta tdi, vé thoi
di€m do6 va vé sy ra doi cia Dy an Darwin:

Trong s6 tdt cad nhirng thoi di€m ma t6i nghi d&€n & Loudcloud va
Opsware, thi Dy 4n Darwin la dg an tha vi nhat, nhung ciing kh6 khan
nha't. Toi lam viéc 7 ngdy mdi tuan, te 8 gio sdng t&i 10 gio dém, trong
sudt 6 thang rong lién ti€p. Mot Tan/tuan t61 lai danh mdt t61 ri€ng cho v
tr 6 gio td7 t&i nira dém. Va ngdy hom sau, dit d6 1a thir Bay, toi vin dén
van phong tw lic 8 gior sang va & lai t&i qua bira t6i. Toi vE nha vao khoang
10 - 11 gior d&m. H6m nao ciling vdy. Ma khong chi ¢é t6i, moi ngwoi ¢ vin
phong déu the'".

Nhitng doi hoi ky thudt cia dy an la rd't 1on. Chiing t6i phéi ban bac
cach thirc thyc hién va chuyén ching thanh san pham thuc t€'.

That khé, nhwng ma that vui. Khong ai bd cudc ca. Moi nguoi déu

ngam hi€u véi nhau: “Ching ta phai lam bang dwoe viéc nay, néu khong



chiing ta s& phai di tim viéc khdc”. P6 12 mot nhém géin bé chit ché vai
nhau. R4t nhiéu ngwoi non kinh nghiém da nho d6 ma tredng thanh 1én,
nhw th€ ho bi ném ra gitra dai dwong roi nhan dwoee chi thi: “Boi di nao”.

Sau thang sau, nhirng y twdng san pham m&i dan xuat hién. Ben that
xu't sdc. Anh &y phan h'di vé cong viéc clia chiing tdi va vd lung khich 18
moi nguoi khi cong viéc hoan tat.

Tam ndm sau, khi doc dwoc nhirng gi Ted viét, tdéi da khoc. Khoc vi
minh da khéng biét. Toi ct nghi minh biét, nhung héa ra lai chfmg biet gi.
T6i clir nghi t6i da doi hdi & moi ngwoi qua nhiéu. Toi cir nghi sau khi tray
trat d€ sdng sot sau Loudcloud, hin s& khong con ai sin sang cho mot
nhi€m vu sinh t& nao ntra. Gia ma khi d6 t6i bi€t nhirng diéu nay.

Sau bai phat bi€u do, chiing t6i phai thye hién cai cong viéc kho khan la
dinh nghia san pham. K& hoach san pham bi tri tré vi hang tram y€u cau
khac nhau tr cac khach hang hién tai. Nhém quén ly san pham bj di (rng
voi viéc phai wu tién phat tri€n nhirng tinh niang tiém nang tredc nhirng
tinh nang c6 th€ danh bai BladeLogic. Ho thwong néi: “Lam sao chdng toi
c6 th€ quay lung lai v&i nhirng yéu cAu ma chiing toi biét la thyc sy hién
hitu d€ theo dudi mot thit gi d6 ma chiing ta chi cho rang né s& hiru ich?”

Va héa ra d6 m&i ding 1a ndi dung c6t ti ctia chién lwgrc san pham: tim
ra san pham phu hop 1a trach nhiém cda ngwoi sang tao, chir khong phai
trach nhiém ctia khach hang. Mong mudn cda khach hang xuét phat tw trai
nghiém cta ho v&i sdn phadm trede méit. Ngudi sang tao c6 thé phai nghi
dén moi diéu c6 th€, nhung thwong thi anh ta s€ phai di ngwoc lai voi
nhirng gi ma anh ta bié€t la ding. Do d6, sy d6i m&i sang tao doi hdi sy két
hop gitra kié€n thirc, ky ndng va long diing cam. Po6i khi chi ngwoi sang 1ap
cdng ty mdi ¢ da can dam d€ gat phing di cac con sd, cac dir liéu; ching

t6i dang sap hét thoi gian, vi vay toi phai can thiép:



“Toi1 khong can bi€t nhirng yéu cau hién tai 1a gi. T6i can cac anh sdng
tao lai san pham nay va ching ta can phai thanh cong”.

9 thdng sau, khi ra mét sdn pham mdi, lic nay chiing t6i di c6 the gianh
dwoc ba't ky giao dich nao. V&i san pham mdi trong tay, Giam d6c¢ Kinh
doanh Mark Cranney d3 s&n sang xung tran.

Sau khi tap hop dwoc mdt ddi ngii ban hang hang dau, Mark cai bién
toan bd qua trinh ban hang va yéu cau toan by nhan vién tham gia vao mdt
khéa tap huan khic nghiét. Anh yéu cAu nhan vién phdi nim virng thong
tin. Bat ky so’ say nao vé ky thuét, ky ning, hay ki€n thirc déu khong dwoc
dung tht.

Ching t6i t6 chirc mot cude hop dw dodn doanh s6” hang tuan, trong dé
Mark ra sodt vé ti€n trién cla ting giao dich trwd’c mat toan bd 150 nhan
vién ban hang. Trong mot cudc hop nhw vdy, mdt nhan vién ding 1én trinh
bay chi ti€t v&é mot khach hang: “T6i ¢6 sy ung hod tr ngwoi hau thuin cla
t6i, vi ph6 chil tich cap trén clia anh Ay va truedng phong mua sim. Ngudi
hau thudn cam doan ring ho s& hoan ti't giao dich vio cudi quy tai chinh
nay”.

Cranney nhanh chéng héi: “Ciu da néi chuyén v&i nguoi dong cap voi
vi phé cha tich &y chwa?”

Nguoi nhan vién: “Chuwa”.

Cranney: “Céau da dich than gdp vi phé chu tich chwa?”

Nguoi nhan vién: “Chuwa”.

Cranney: “Puworc roi, vy thi cau nghe toi néi cho ky day. Pay la nhirng
viéc clu phai lam: truedc tién, dwa tay 1én mat ma g& bd cap kinh mau h'ong
xudng. Ti€p theo, hay 12y que tam bong ma ngody rdy tai cho that sach.
Cudi cung, c&i bim ra va nha’c may Ién goi ngay cho 140 phé cha tich d6 di,

b&i vi cau chfmg cho't dwgre hop dong d6 dau”.



Mark da ddng. Ching t6i khéng c¢6 hgp dong doé, vi nguoi dong cap
voi vi pho chu tich dang ngédn can. Cudi cung, chiing tdi phéi thu x&p gap
ong ta va chot dugc hop dong. Nhung di€u quan trong hon 1a, Mark da
phat di thong diép: sy ba't can s€ khong dwoc dung thir.

Sau khi da cdi thién dwoee vi th€ canh tranh, ching t6i chuyén sang thé&’
tan cong. Toi dwa thém muc “Chung ta hién chwa lam gi?” vao chwong
trinh hop nhéan vién hang tuan. Thwong thi khi hop nhén vién, ching ta sé
danh rd't nhiéu thoi gian d€ ra sodt, danh gia va cdi thién nhirng cong viéc
ching ta dang lam, chfmg han nhw xiy dwng sdn pham, bdn san phdm, hd
tror khach hang, tuyén dung nhan sy mdi,... Nhung déi khi, chinh nhitng
diéu chung ta khong lam mdi 1a nhirng diéu can phai tip trung vao.

Trong mdt buoi hop nhw vay, sau khi néu ra cau hdi nay, ta't ca cac nhan
vién déu thong nha't cdu tra loi: “Ching ta chwa ty dong héa mang lwdi”.
Thuc ra, phién ban Opsware déu tién ding & Loudcloud c6 chirc ning tw
dong hdéa mang lwdi, song khi d6 phdn mém nay chwa dwg'c manh va vi thé’
ma né mai hién thi hinh chi€c mii 16ng chim mau tim & trang giao dién
ngwoi dung. Két qua 1a, sau khi chuyén sang kinh doanh phan mém, chiing
toi thu hep muc tiéu, chd tim vao van dé ty dong héa may chi chir khong
ngd ngang gi t&i chuyén kia nira. Moi thir dién ra sudn sé trong vai nim dau
cta Opsware, nhung gior day, ching t6i ¢6 cor hdi 18y lai sdn pham ty dong
héa mang lwdi cia minh roi.

That khong may, Jive lai khong phai 1a mot co s& ma ngudn hin hoi,
nén khong thé chuyén thanh san pham thwong mai dwoc. Toi ¢6 hai sy lwa
chon: (a) bit dau mot du 4n mdi, hoic (b) mua lai mot trong bdn cong ty tu
dong hdéa mang lwdi dang hoat ddng. Khi m&i vao nghé ky sw, tdi hoc dwoc
mot bai hoc rﬁng tred'c khi dong ma déu tién dwoc viét ra thi ti't ca cac

quy€t dinh déu mang tinh khach quan. Sau thoi di€m do, tat ca cac quyét



dinh déu ham chtra cdm xdc. Hon ntra, bén canh tdi con ¢6 John O’Farrell,
nha dam phan M&A3! vi dai nhat trong nganh, nén tdi quyét dinh thim do
cac cong ty kia tredc r'6i mdi tinh dé€n chuyén ty lam sau.

C6 di€u dang ngac nhién la trong s6 bon cong ty vé tw dong hda mang
lwéi dang hoat dong thi Rendition Networks, cong ty ma chiing tdi cho rang
cd cau tric san pham tot nhat, lai ¢6 doanh thu thap nha't. Vi phat hién nay
ma mdt s6 ngwoi trong cong ty toi td ra nghi ngai vé danh gia ky thuét cta
minh. Tuy vay, di€u co’ ban ma t6i hoc dwore d6 1a nhieng hi€u biét thong
thuong ching lién quan gi d&n su that va céi thuyét thi trudng hiéu quas?
chi 13 trd bip bom. Con cich ndo d& giai thich dwoce rang Opsware hoat
dong v&i mdt nira s6 tién ¢6 trong ngan hang trong khi ching téi ¢ mot
hop ddng mang lai 20 triéu d6 la/ndam va 50 ky sw hang dau thé& gidi?
Khong, cac thi treong khong hé “hiéu qua” chdt nao trong viéc tim ki€m sy
that; nhung chiing ra't hiéu qua & viéc chi ra nhirng két luén - ma thwong la
két luan sai.

Sau khi chdt ha rdng viéc mua lai thi t8t hon 14 xdy dung tir dAu, chiing
toi dam phdn d€ mua Rendition Networks v&i gid 33 triéu d6 la. Ba thang
sau khi hoan ta't vu sdp nhip, John da dam phan thanh cong giao dich ban
lai san pham cta ching t6i cho Cisco Systems, cdng ty mang lwdi 1on nhat
thé” gidi. Giao keo nay bao gdm mot thda thudn trong dé Cisco s€ tra trwde
30 triéu do la d€ s dung gidy phép cta ching tdi. Nhw vay, chi riéng mot
hop dong voi Cisco cling dd d€ trang trdi cho 90% chi phi mua lai
Rendition Networks.

Pay 1a mot Iwu y nhod cha tdi véi ban than: rat nén dat cau hoi: “Hién

nay minh chwa lam gi?”



30 Nguyén vin ta dé ctia phan nay 13 “survival the fittest”, 12 mot cch néi
khac trong ti€ng Anh cua khai ni€ém “chon loc tw nhién”, mot phian trong
hoc thuyét ctia nha ty nhién hoc ngwoi Anh Charles Darwin. D6 cling 1a 1y
do d€ dv an m&i cua Opsware mang tén Dy an Darwin. (B.T)

3 M&A: viét tit clia cum tir ti€ng Anh “merges and acquisitions”,
nghia la “mua lai va sap nhip”. (N.D)

32 Thuyét thi treong hiéu qua: La mot gid thuyé&t cia 1y thuyét tii
chinh, trong d6 khfmg dinh ring “cdc thi treong tai chinh 14 hiéu qua”, rang
gia cua chirng khodn trén thj treong tai chinh, dic biét 1a thi trwong chirng
khoan, phan anh day di moi thong tin da biét. Do d6, khong th€ ki€m dwgrc
loi nhudn bang céch ciin ¢t vao cic thdng tin dd biet hay nhitng bién dong

cla gia ca trong qud khir. (N.D)



QUYET DINH cUOI CUNG

K hi dong san pham md& rdng dwoce tung ra, tdc do tang tredong cua

cong ty cling dan dan vao da. Tw con s& 0, chiing t6i nay da tao nén
dwore mdt mang kinh doanh phan mém c6 kha ndng mang lai doanh thu 150
triéu do la. Cung v&i doanh thu, gid c¢O phi€u cia cong ty cling 1én tir mirc
san 0,35 d6 la/co phi€u va gia giao dich 1én 6-8 do6 la/co phi€u, doi khi giao
dich tai thi trrong von hda con 1én t&i trén 800 triéu do la.

Tuy vay, moi chuyén van chwa xudi cheéo mat mai. Mdi quy trdi qua la
qua mdt thir thach, b&i vi modi treong canh tranh va cdng nghé thay doi rat
nhanh. Thoi di€ém nay, mot cong nghé c6 tén cong nghé do héa>® dang 1am
muwa lam gié trén thi treong, khi€n khach hang thay doi lai quan di€m vé
viéc tr dong hdéa moéi treong ciia ho. P61 v&i t6i ma ndi, 4o hda ¢6 the 1a
bwdc ddt pha vEé cong nghé, gidp van hanh md hinh kinh doanh dién toan
dam may. Nhung bén canh dod, viéc diéu hanh mot cong ty dai ching chua
khi nao té ra dé dang ca. C6 lic mdt nha hoat dong
quyeén c& dong>* tén 1a Rachel Hyman nghi rang cdi tdi cia toi da veeot qué
fam ki€m soat, nén ba &y yéu cau hdi dong gach té€n t6i ra va ban cong ty
ngay lap tiec. Yéu cu nay dwoc dit ra ba't chap thuce t& rang cd phiéu cia
ching t6i dang dwoc giao dich v&i gida 7 @6 la/co phi€u, gap 10 Idn gid lic
ngwoi nay mua.

Tuy nhién, tdi khong tim dwong lui. HE ¢ cdng ty ndo ti€p cin vdi y
dinh mua lai, toi déu tra 1oi: “Chung t6i khong ban”. Pay 1a ciu trd loi xuat
sic, vi ring ding 13 to6i khong sin sang ban cong ty va ciu trd 1oi nay da

truyén tai ding y dinh d6; nhung mat khac, né cling d€ ngd canh ctra cho



ngwoi nao quyét tim. “Khdéng ban” khong c6 nghia la chiing t6i khéng chiu
ling nghe cdc 1o dé nghj, ma né chi ham y rang ching t6i khong cha dinh
tim cich ban cong ty. Vi th&, khi EMC? béng gié rang ho muén mua
chiing t6i, tdi d€ ngoai tai. Ching t6i dang giao dich & mirc khoang 6,50 d6
la/cd phi€u, ma toi thi khdng ¢6 y dinh ban céng ty v&i mirc gid nhw thé'.
Nhwng Tan nay, tin vé y dinh mua ctia EMC bj 10 ri, nén gia cd phi€u nhay
vot 1én 9,50 d6 la/cO phi€u. Vay la phwong trinh kinh t& da bi thay doi,
nha't 1a khi ¢O phi€u tang gid vi 1y do sai lam.

Mia mai thay, gid c¢& phiéu cang 1én, chiing t6i cang “dit hang”. Chi
trong vong mot thang sau dé da c6 11 cong ty dén ngd loi. V&i sy bap
bénh trong kinh doanh va co’ hdi ting gdp d6i doanh thu, sy quan tdm cua
ho that hap dan.

Trwdc tién, John va t6i goi dién cho Michael Ovitz d€ nho tw van. Theo
d4nh gid cia ching toi, Oracle®®, mot trong nhitng nha thau tiém ning, it c6
kha niing bd gid cao nha't b&i ho vd cling nguyén tic trong cic phan tich vé
tai chinh. Chidng tdi chia sé diéu nay voi Michael va hdi xem liéu cé nén
theo dudi Oracle hay khong va 6ng da dwa ra mot 1o khuyén vo gia: “Nay
cac chang trai, n€u cac anh dinh t6 chirc mot cudc dua cho chd, thi phai can
c6 mdt con thd. Ma Oracle s& 12 mdt con thd xud't sic day”.

V&i chién lwge d6, ching tdi nhan vE mot lwong kha kha thu chao
thiau, tdt cd déu ra gid vao khoang 10-11 d6 la/cd phi€u, trong d6 mic bo
thau cao nhat cao hon gid cd phi€u hién tai 1a 38%. D6 1a mdt khoan 1oi
ddng k&, nhung tdi vAn khong cdm thay sin 1ong ban cong ty vdi gid 11 do
la/cd phi€u. Céc nhin vién da lam viéc qud cAn man, ching t6i da c¢6 qud
nhi€u thanh tich va chiing t6i 1a mdt cong ty qud tdt. Nguy co’ cong ty phai
hoat ddng ddc 14p ciing kha 16m, song tdi vAn mudn choi mot van bai vdi

moi nguoi. Toi @€ xud't véi hoi dong cd dong rang khong nén ban cong ty.



Ho hét sirc ngac nhién, song van ung ho. Nhwng vi hoi dong phai chiu
trach nhiém triedc ¢ dong nén ho dit ra mot ciu hdi héc bida cho t6i: “Néu
anh khong chiu ban vai gid 11 d6 la/co phi€u, thi anh d6ng y ban v&i gid
nao?” To6i phai suy nghi vé ciu hdi d6. To6i ting hita v&i nhan vién ring
n&u chidng toi tr¢ thanh cdng ty s& mot trong mot thi treong 1on, thi chiing
toi s€ khong ban cong ty. Khi d6 ching t6i dang la s6” 1, nhung thi treong
nay 1on ¢ nao? Liéu cac nhin vién ¢6 mudn di ti€p hay chi minh t6i mudn
di ti€p? Lam sao d€ c6 céu tra loi ma khong lam kinh dong dén cong ty
day? Va cir thé, trong t6i dién ra mot trang ddc thoai dai.

D6 12 mdt cude tranh ludn ndi tAm gay git va phan thing lai khong
nghiéng vé tdi. Mot mit, tdi thdy rang cong nghé 3o hda s& tao ra mot sw
bung no vé cac mdy chu ao va nhw th&’, nhirng vi€c ching toi lam c6 y
nghia hon bao gio hét. Mit khdc, toi lai bién luan rang tuy diéu d6 c6 the
ding, song nhirng thay doi vé cau tric san pham cling s€ khién vi th& trén
thi treong cha ching t6i bj lung lay. T6i da vo ddu but tai hang tuén troi
roi méi di dén két luan ring mdi treong dang thay d6i nhanh chéng va
chiing t6i can phai thyc hién nhirng thay doi quan trong d6i v&i cdu tric
san pham ctia minh d€ c6 th€ duy tri vi tri din dAu. Chia khéa d€ gidi ddp
cho cau héi cudi cung la phai do xét tdm trang ctia nhan vién. Li€u ho c6
san sang cho mot thir thach 1on tiép theo khong, hay ho da di d&n cudi mot
con dwong dai méi mét? Téi quyét dinh cho cac cdp dwdi truc ti€p cla
minh bi€t mong mu6n cda tdi va hdi y ki€n ho. Cu trd loi ho dwa ra that rd
rang: moi nguwdi, ngoai trir mot ngwdi cdm tha’y cor hoi phia trede van con
rat 1on, déu dong y ban cong ty. Gio’ chi con van dé gid ca nira ma thoi.
Nhung ban cong ty v&i gid nao day?

Sau mot h'6i trao doi v&i John O’Farrell, t6i di d&€n mirc gid ban la 14

do6 la/co phi€u, hay 1,6 ti do la. T6i trinh con s& nay 1én hdi d6ng co dong,



song ho cho riang con s& nay rat 1&n va nhiéu kha niing ching t6i s& khé c6
th€ tim dworc nha thu ndo & ngwdng A'y. Tuy nhién, ho vin Ging ho. Toi lién
hé lai v&i nhitng nguwdi c6 ¥ dinh mua d€ thong bdo rang ching tdi chi quan
tdm t&i nhirng gia chao thiau t 14 d6 la tré 1én. Khong ¢6 ai chap nhén ca.

Hon mot thdng troi qua ma cdc nha thdu van bt vo 4m tin. Toi nghi
ring vy 12 chAm dit nhitng man dm phan M&A va tré lai tip trung vao
viéc tim céach thay doi d€ gitr thé canh tranh cho cong ty. Nhwng roi toi
nhian dwgc mot cudec goi tr Bob Beauchamp, CEO ciia BMC Software’.
Ong nay dwa ra mirc gid 13,25 d6 la/cd phi€u. T6i néi chic nich: “Bob, gid
d6 that tuyét. Nhwng gid moi thau ctia chdng t6i 1a 14 d6 la/c6 phi€u”. Bob
néi 6ng can thém thoi gian d€ suy nghi. Hai ngay sau, 6ng goi lai va dong
y v&i mirc gid cua chiing tdi. Cha. Vay la chdng t6i da c6 dwoe diéu minh
mudn.

Ngay 14p tirc, John va tdi goi lai cho tit ca cdc nha thdu va thong bao
ring ching t6i dang chuih bi chAp nhian mot gid chio. Hewlett-Packard
(HP) van td ra quan tAm, nhung ra mic gia 13,30 d6 la/cS phiéu nham dé
phong chuyén t6i doi tra & day. Pap lai, toi néi voi tw cach 1a CEO ctia mot
cong ty dai chdng, t6i khong th€ chd’p nhan mirc gid chao thap hon. Cudi
cung HP ra gia 14,25 d6 la, tiec 1,65 ti d6 la tién mat. Giao dich hoan tat.

Viy 1a con dwong dai tit tip tir Loudcloud t&i Opsware cudi cling da
k&t thdc. T6i khong the tin dwoc chuyén minh da ban di thir ma t6i da danh
8 ndm troii va td't cd ngudn sinh lyc ctia minh d€ xay dwng nén. Lam sao toi
lai di lam chuyén d6 cor ch&? Toi nghi nhiéu dé€n phat dm. Toi mat nga,
toat mo hoi lanh, ro1 nén, réi khéc. R61 to1 chot nhan ra rﬁng doé 1a hanh
dong thong thdi nha't trong toan bd sy nghiép ctia minh. Ching tbi da tw hai

ban tay khong gy dwng nén moi thir, r'éi lai nhin moi th tré vé khong, r'oi



lai ti€p tuc gdy dyng né tré thanh mot cong ty nhwong quyeén tri gid 1,65 ti
do la.

Khi do, t6i thdy sy nghiép kinh doanh ctia minh co’ h'6 nhw da chim
dit. Toi da tuyén dung tA't cd nhitng con ngwdi xua't sic ma tdi biét hay cé
the tim dwore va toi da trdi qua moi giai doan, tw thanh 14p cong ty, cho t&i
dai chung héa cong ty, roi ban cong ty. Co 1€ t61 khong mudn di lai chang
dwong Ay ntra. Nhung t6i da hoc hdi dwore ra't nhiéu, nén néu chuyén sang
lam mdt cong viéc khac hin qua s€ la mot sy lang phi kinh nghiém ra't 1omn.
Thé r'6i téi ndy ra y twedng xay deng mdt hang dau tw mao hi€m ki€u mai.

T6i s€ ndi thém vé y twdng nay & chwong 9, nhung toe chwong 4 té&i
chwong 8, t6i sé chia sé v&i ban doc hdu hét moi diéu tdi hoc dwoee tinh toi
thoi di€m nay va mot vai cau chuyén “thoi chién® ddc két twr kinh nghiém

cua t6i khi diéu hanh Loudcloud va Opsware.

33 Cong nghé 4o héa (virtualization): 1a cong nghé tao ra nhiéu may o
nhung cé dac di€m va tinh nang st dung twong tw nhw cac may chu that va
chay trén mot mdy cht duy nhat. (N.D)

34 Nha hoat dong quyén c& dong (shareholder activist): tir nay xuit
phat twe thudt ngtr “shareholder activism” (hoat dong quyén c& déng). Pay
12 nhitng hoat ddng nham bao vé lgii ich va quyeén loi cho nhitng ¢& dong ¢
phéan s& htru nhwng khong tryc ti€p di€éu hanh cong ty. Trong céac treong
hop nhw tinh hinh hoat dong cua cong ty di xudng, lwong thwdng ctia ban
quan tri qua cao, bdo cdo tai chinh khéng rd rang,... thi nhrtng nha hoat
dong cd dong s€ tim cach gy sirc ép d€ ban quan trj thay doi. Thuong thi
ho ciling 1a c& dong trong cong ty. (B.T)

35 EMC: cong ty da qudc gia trong linh vic cong nghé thong tin cia

My, chuyén cung ca’p cac dich vu va san pham thudc cac nganh lwu triv dir



li€u, bdo mat thong tin, 4o hda, phan tich va di€n todn ddm may. (B.T)

36 Oracle: cong ty cong nghé khong 16 do ty phi Larry Ellison sdng
1ap, chuyén phat trién va kinh doanh cac hé thong phan cirng mdy tinh va
phan mém doanh nghiép. (B.T)

37 BMC Software: cong ty phan mém chuyén vé cic san pham quan ly

dich vu kinh doanh (business service management). (B.T)



Chuong 4
KHI KHO KHAN XUAT HIEN

“C6 nhiéu cdch gidi quyét van dé lién quan giwa sw chdc chdn va
khong chdc chdn. Trong todn hoc, do la van dé giwa phép tinh vi phdn va
phép thong ké xdc sudt. Trong mot thé gici chdc chdn, phép tinh vi phéan sé
thong tri. Ban cd thé tinh todn cu thé’ moi thir mét cdch chinh xdc va chdc
chdn. Khi phong mét tén lira 1én mdt trdng, ban phdi tinh todn chinh xdc vi
tri ciia né ¢ moi thoi diém. Nhwng vo'i cdc cong ty moi thanh ldp thi moi
viéc khong phdi liic nao ciing co thé xdc dinh dwoc vi tri tén lira va lan hoi
gidi quyét tirng viéc mot. Liéu tén lira cua ban cé toi dwoec mat trdng
khong? Hay sao Moc? Hay né sé bi lac trong khong gian? Trong nhitng
nam 1990, c6 vo van cong ty mé 1€ khai tricong co giong trong mé, nhwng
lai am tham ra di.

Nhwng co lé trong twong lai bat dinh, xdc sudt va thong ké sé la
phwong thike chii dgo dé tim hiéu vé thé gici. Nhitng dwong cong chudng>s
va nhitng cudc di dao ngdu nhién sé quyét dinh twong lai. Cdc nha sw
pham vén thwong ndi rang nén bé di moén todn vi phdn & triweong phd thong
dé thay thé bdang moén todn thong ké - ma day la mot diéu rat quan trong va
hitu ich. Ngay nay ngwoi ta dang chuyéen hwong manh mé sang quan diem
rang cdch tw duy theo phép thong ké sé la dong liec phdt trién ciia twong

*)

lai” .
- Peter Thiel



rong quéd trinh tim cdch ban mang dich vu dién todn ddm may cula

Loudcloud, t6i gdp Bill Campbell d€ cap nhat tinh hinh cho 6ng nghe. Pay

T la mét giao dich hét siec quan trong, b&di néu khéng chét dwoe, cong
ty gan nhw s€ bi phé san.

Sau khi nghe tdi trinh bay ti mi vé tinh hinh dam phan v&i ca hai cong
ty dang quan tam lac d6 la IBM va EDS, Bill tram ngadm mot ldc roi nhin
theamg vao mat toi néi: “Ben nay, ngoai thwong vu ndy, anh con c¢an phai
lam mot viéc khac nira. Anh can phai lam viéc riéng v&i C6 van phap 1y
cta anh. Phai chuan bi tinh than pha san cong ty”. N&u quan sat mot cach
khach quan, ta sé& twéng rang Bill dang than trong khuyén tdi 14p k& hoach
phong bi. Nhung giong néi va 4nh mét cda Bill lai n6i 1én mdt diéu khac
hin: chiing néi rang 6ng Ay tin rang k& hoach phong bi nay s& x4y ra.

Cudc no6i chuyén nay khién tdi nhé lai cdu chuyén ma mot nguoi ban
da k€ cho t6i nghe vEé anh trai cia anh &y, mdt vi bac si tré tudi. Mot ngwoi
dan 6ng 35 tudi dén gip anh nay v&i vé ngoai that tiéu tuy, d6i mat triing
sdu va mau da tdi mét. Vi bac si tré doan c6 chuyén khong hay, nhung lai
khong the xac dinh dwoe bénh tinh, vdy nén anh ta goi mdt dong nghiép
Ion tudi dén d€ gidp chan doan. Vi bac si kinh nghiém kham bénh cho
ngwoi dan 6ng r'oi bao bénh nhan ra vé; sau d6, dng quay lai néi voi vi bac
s tré: “Anh ta chét roi”. Vi bac si tré sing sot: “Chu ndi cai gi thé” a? Anh
ta vin con song ra khoi diy kia ma?” Vi bdc si gia trd 1o1: “Anh ta chua
biét diéu d6, nhung thyre tinh thi anh ta chét roi. Anh ta vira bi dot quy, ma
khi mt ngwoi con tré nhw the” bi dot quy thi cor the chwa di dan h'di d€ h'oi
phuc. Anh ta s€ khong th€ h'6i phuc noi. Vay nén m&i néi anh ta chét roi”.
Qua nhién, ba tuan sau d6, ngwoi bénh nhéan kia qua doi.

Tdi ciing c¢6 cdi cdm gidc rang Bill mudn néi v&i toi rang toi da chét ma

chwrra biét ring minh da chét, di ring t6i van dang di lai va van dang tim



moi cdch d€ chdt giao dich. N6i ra nhitng 1o d6 dau phai 1a viéc dé va chi
c6 nhirng ngwoi ban ra't than moi c¢é di can dam d€ th6t ra nhirng tin tirc
kinh khing nhw vay. Va nghe nhitng 1oi néi d6 véi tdi cling dau ¢6 dé dang.
Bill bdo cho to6i biét d€ tdi ¢ thé€ chuan bj tinh thdn cho ban thin va chuan
bi v& mat tai chinh cho cdng ty triedc cdi ddm tang tién dinh. Kha niang cho't
mot giao dich ¢ strc gidi ctru ca cong ty trong bdi canh toan nganh cong
nghé dang déng bing nhuw the nay 14 gan nhu bang 0. Va nhiéu kha niing 12
toi da chét that.

Nhung t61 da khong 1€n cai k& hoach duy phong d6. Thong qua vong kéu
goi dau tw va quad trinh IPO gan nhw ba't kha thi cia Loudcloud, t6i da rit ra
mot bai hoc quan trong: CEO cuia nhirng cdng ty mdi thanh 1ap khéng nén
d4nh cwoc v&i nhitng ty 18. Khi gAy dung mdt cong ty, ban phai tin rang ¢
ton tai gidi phdp va ban khong nén qud ban tAm ring s& cé bao nhiéu phan
trim ban s& tim ra gidi phdp d6. Ban phai tim ra né cho bang dwoc di cor
hoi ban ¢6 12 9/10 hay 1/1000, bdi vi nhiém vu ctia ban van khong thay doi.

Cudi cung, t6i da tim ra giai phdp, ching t6i da hoan tat giao dich voi
EDS va coéng ty khong pha san. T6i khong byc Bill. Cho dén bay gio, toi
van trin trong viéc 6ng da cho toi biét sy that vé nhirng kha ning. Nhung
to61 khong tin vao nhirng con s& thong ké, ma toi tin vao phép tinh vi phan.

Nguoi ta thweong hoi tdi bi quyét d€ tré thanh mdt CEO thanh cong.
Déng buon la chgng c6 bi quy€t nao ca. Nhwng néu c6 mot ky nang nao dé
giup phan biét gitra nguoi 1n va mot dira tré, thi dé l1a kha nang tip trung
va dwa ra hanh dong t6t nha't ngay ca trong tinh huéng chfmg c6 hanh dong
nao 1a tdt cad. Chinh vao lic ban cdm thd'y mong mudn trén chay nha't, hay
mudn chét nha't 1a lic ban c6 theé’ mang lai sy khac biét 1on nhat trén cwong

vi mdt CEO. Trong phan con lai cia chwong nay, t6i s€ dwa ra cho cac ban



nhirng bai hoc v€ cach lam thé& nao d€ vwot qua cudc chi€n dé6 ma khong
phai bd cudc hodc cam tha’y hoa mét chéng mit qud nhiéu.

Phn 16 cdc cudn sdch hwdng din cdch 1am moi viéc mot cach ding
din d€khong gip that bai, tuy vay, nhirng bai hoc nay lai néi vé nhitng viéc
can lam sau khi da that bai. Va tin tot 1a t61 da c6 rat nhiéu kinh nghiém
tha't bai cling nhw cac vi CEO khac.

Toi dit phan nay 1én trwde, du rang nd lién quan d&n nhitng van dé
nghiém tic vé sau nhw cach sa thai mot 1anh dao hay nhan vién. D€ lam
viéc nay, toi tudn theo nguyén tic d4u tién cia Vo si dao’ - con dudng cia
mot chi€n binh: ldc nao ciing nghi dén céi chét trong dau. Khi mot vo si luc
nao ciing nghi dén cdi chét va ngay nao cling s6ng nhw the’ d6 s€ l1a ngay
cudi cling ctia d&i minh, anh ta s& nghiém khéc trong moi hanh dong.

Twong ty, n€u mot vi CEO luén mang theo bén minh nhirng bai hoc
nay, anh ta s€ duy tri dwoc sy tap trung trong khi tuyén dung, dao tao va

gay dyng né€n van hoa cho riéng minh.

38 Pudng cong chudng: 12 tén goi khic ctia phép phan phdi chuan hay
phan pho1 Gauss, mot phép phan phdi x4c sua't cuc ky quan trong trong
nhiéu linh vuec.

39 V5 si dao: tirc Bushido, 12 nhitng quy tic dao dic ma cic vo si

(samurai) & Nhat Ban thoi Trung cd phai tuén theo. (B.T)



cuOC CHIEN PAU

M bi doanh nhén khi khéi nghiép déu c6 mét tAm nhin 6 rang d€ dat

dwore thanh cong. Ban s€ tao dung mdt moi treong lam viée tuyét
vori va tuyén chon nhitng nhan vién xua't sic nhat. Cling nhau, tit ci chung
tay cho ra doi mot sdn pham hoan hao, lam hai long khach hang va khién
th& gidi tré nén t6t dep hon. Moi chuyén s€ that tuyét voi.

Nhuwng roi, sau khi lao vao lam viéc ba't chdp ngay dém dé bié€n cai
fam nhin dé thanh hién thyc, ban chot tinh gidc va nhan thdy ré\ing mol sy
da khong dién ra theo ding k& hoach ban d4au. Cong ty khong phét triéh
giong nhw bai phat biéu ctia Jack Dorsey*® ma ban tirng nghe lic mé&i khéi
nghiép. San pham thi 13i 1én 18i xudng twdng nhw khong khic phuc dwoc.
Thi treong khong dién bién theo ky vong. C4c nhan vién dang dAn mat di
niém tin va mdt s& ngwoi thdm chi con bd cude. Mot s6 nguoi bd cude la
nhirng nhan vién wu td va thé 1a nhirng ngwoi & lai chdt da khdng biét viéc
minh & lai 1a ding hay sai. Cong ty dang dan hét tién va cac nha dau tw thi
cho ban biét rang khé ma huy dong dwoc tién nong trong bdi canh kinh t&
khé khan nhw thé nay. Ban lai con that bai trong mdt cudc canh tranh nwra.
Ban d&€ ma't mdt khach hang trung thanh. Mgt nhan vién wu td ntra lai ra di.
Céac bue twong dan thu hep lai. Ban da sai & dau? Tai sao cdng ty ban lai
khong hoat ddng nhw hinh dung cia ban? Ban c6 du kha nang diéu hanh
khong? Vay doé, khi gid’c mo tré thanh con 4c mdng, thi ban chot nhan ra
ring minh dang & trong mot Cudc chién dau.

VE CHIEN PAU

Song la chién dau.



- Karl Marx

Cudc chién dau 1a khi ban ban khodn tai sao minh lai ddm dau di mo
cong ty.

Cudc chién dau la khi nguroi ta hdi ban la tai sao ban con chwa bd cude
va ban khong biét tra lo’i ra sao.

Cudc chién dau 12 khi cdc nhan vién nghi rang ban dang néi doi ho va
ban cho r?mg co 1€ la ho dung.

Cudc chién dau la khi ban an khdong ngon, ngt khong yén.

Cudc chién dau 1a khi ban khong tin rang ban nén gitt cwong vi CEO
ctia cong ty. Cudc chién diu 12 khi ban biét rang ban dang phai d6i mit v&i
vo van khé khiin hon kha niing xoay x& ctia minh va ban biét ring vj trf ctia
minh 1a khong th€ thay thé". Cudc chi€n da'u 1a khi moi nguwoi ai cling nghi
trong d4u rang ban 14 tén dan ddn, nhwng khdng ai sa thai ban. Cudc chiéh
da’u 1a khi niém nghi ngo’ ban than tré thanh sy cam ghét ban than.

Cudc chién dau la khi trong lic dang néi chuyén v&i mot nguwoi khac,
ban khong d€ lot tai mot tir nao ho néi, b&i vi td't cd nhirng gi ban nghe déu
xoay quanh Cudc chi€n da'u nay.

Cudc chién dau 1a khi ban muén con dau don dung lai. Cudc chién
da’u l1a sy ba't hanh.

Cudc chién dau 1a khi ban mudn di dau d6 cho khudy khda nhung chi
cang cam thdy r6i boi.

Cudc chién da'u la khi xung quanh ban ¢6 ra't nhi€u ngwoi nhung ban
van cdm th’y minh don ddc. Cudc chién dd'u khong hé khoan dung.

Cudc chién dd'u 1a manh da't dung chira nhitng loii hira bi pha vo va
nhitng gid’c mo' bj v& vun. Cudc chién 1a giot md hoi lanh ngét. Cude chién
12 khi 1ong da ban sdi 1én nhw ltra d6t, khién ban cdm thay nhr mdu sip

trao ra khéi thanh quan.



Cudc chién dau khong phai la that bai, nhung n6 gay ra tha't bai. Nhat
1a khi ban y&u dudi. Va né sé€ ludn thé néu ban la nguoi y&u dudi.

Ma phan 1én moi nguwdi déu khong dwgre manh mé cho 1am.

Moi doanh nhén vi dai, tiv Steve Jobs cho dén Mark Zuckerberg déu
trng kinh qua Cudc chi€n da'u nay va ho da chi€n da'u, vay nén ban khong
phai 1a ngwoi duy nhat. Nhung néi thé” khong c6 nghia 1a ban sé thanh
cdng. C6 th€ ban s€ khdng thanh cdng, vi the" ma né ma&i cé tén goi la Cudc
chién da'u.

Cudc chién dau chinh la cdi ngudn cua sy vi dai.

MOT VAI LOT KHUYEN T NHIEU HUU iCH

Khong cé chia khéa nao d€ veot qua dworec Cudc chién, tuy nhién, dudi

day la mot s& diéu it nhiéu hiru dung vai toi:

Pwrng dat ta't ca ganh nang Ién vai minh. Ban sé c¢6 khuynh hwdng nghi
ring nhirng viéc dang khi¢n minh lo 1ing con tic dong t&i nhan vién
ctia minh nhi€u hon. Nhwng diéu d6 khong ding, sy thyc 1a diéu
nguwoc lai kia. Ngwei chiu trach nhiém nhiéu nhdt méi 1a ngwoi bi ton
that nhiéu nha't. Khong nguoi nao ¢é thé cam nhan dwoc sy té hai
nhi€u hon ban. Ban s€ khong thé san sé ta't ca nhirng ganh nang dang
mang, nhirng hdy san sé ba't ky ganh nang nao cé the san sé. Hay tranh
tha sy tham gia cia cang nhiéu ngwoi cang t6t, ngay ca khi do 1a
nhirng van dé lién quan dén sy s6ng con cua cong ty. Thoi ky tdi con
diéu hanh Opsware ma lai d€ ma't qua nhiéu hop dong vao tay doi tha
canh tranh, t6i da triéu tap mot cudc hop toan cong ty d€ thong bao
ring chiing t6i dang bj tAn cong va néu khong ngin chin tinh trang

naty thi cd cong ty s& bi nghién nit. Moi ngudi chim chi ling nghe



khdng mot cdi chép mét, r'éi ho tap hop lai d€ chung tay xay dung nén
mot san pham tuyét hdo va giai ctru cong ty.

Pay khong phaéi 1a quan co’, ma la ban co’ thé” day thach thirc. Viéc
kinh doanh c6ng nghé thwong vo cling phirc tap. Céng nghé co’ ban
thay d0i, s canh tranh thay ddi, thi treong thay doi va nhéan sy thay
doi. Két qua 1a, giéng canh choi ban co ba mét & phim Star Trek, ldc
nao cling phai c6 mot nwdre di. Ban nghi minh khong cé nwdc di nao
w? Sao khong nghi t&i chuyén dai chiing héa céng ty ¢6 doanh thu 2
triéu do6 la va 340 nhén vién voi ké hoach ki€m dwoge 75 triéu do la
trong nam t&i? Toi da thye hién nwde di d6 vao nam 2001, thoi di€m
bi coi la toi t&€ nha't d€ dai ching héa mot cong ty cong nghé. Toi da
thye hién nwde di d6 khi cong ty chi con du tién d€ duy tri hoat dong
trong sau thang. Vay do, lic nao ciling phéi c6 mét nwde di.

Hay kién tri va may mén c6 th& s& d&n v&i ban. Trén ban co cdng
nghé, ngay mai c6 th€ s€ hoan toan khac so v&i ngay hom nay. Néu
ban dd strc t6n tai d€ nhin thd’y ngay mai, thi n6 ¢6 th€ s€ mang lai cho
ban nhirng ciu tra lo/i ma ngay hdm nay twdng chung nhw khoéng ¢6
lovi giai.

Pwng vor hét vao minh. Hoan canh hién thoi ¢6 the'1a do mot tay ban
tao ra. Ban tuy€n ngwoi, ban ra quyét dinh, nhwng ngay twe khi méi
dam nhan chitc vu niy ban da biét rang d6 14 mot cong viée nguy
hi€m. Ai ching méc sai [Am. Ma CEO thi trim ngwdi déu méc tGi
hang nghin sai TAm. VAy nén viéc ty danh gid, din vit minh s& chging
giup ich gi dugre dau.

Hiy nh& ring ddy chinh 13 diéu gidp phan biét dwoc mot ngudi 16n

voi mot dira tré, vy nén n€u ban mudn tré nén xuit sac, thi diy chinh



1a thi¥ thach danh cho ban. N&u ban khong mudn xua't sic, thi dirng

nghi t&i chuyén 14p cong ty lam gi.

KET

Khi 1am tran, khong cé gi 1a dé dang ca va moi viéc ldc nao ciing c6 vé
khong on. Ban vira rosi vao mdt viee thim va c6 thé ban sé ch:fmg bao gior
thoat ra dwoc. Theo kinh nghi€ém tran mac cta t6i, n€u khong cé may mén
va si hd tro' bA't ngor, thi ¢6 1€ toi da bi thua cudc roi.

Vi th&, v&i tidt ca nhitng nguoi dang tham gia Tran chi€n nay, t6i xin

gtri 101 chiic cdc ban ¢6 dwore sirc manh va so'm tim dwgc sy binh yén.

40 Jack Dorsey: ngudi dong sang 14p mang x4 hdi Twitter. (B.T)



CEO NEN NOI THANG, NOI THAT

M Ot trong nhirng bai hoc quan 1y quan trong nhat danh cho mot nha

sang 14p/CEO lai di ngwore lai hoan toan voi trie giac. Sy phat trién
Ié'n nhd't cda cd nhan t6i trén ceong vi CEO xdy ra vao cdi ngay tdi thoi
khong con qué lac quan ntra.

La mdt CEO tré, nén t6i cam thdy nhiéu dp lyc - ap lyc tw phia nhan
vién, nhirng ngwoi dang trong cdy vao minh, dp lwc vi khong hi€u rd minh
dang lam gi, dp lyc tw trach nhiém d6i véi hang chuc triéu do la ciia nguoi
khac. Chinh vi nhirng dp lyc nay ma t6i ti€p nhén nhirng ton tha't mot cach
nang né. N€u ching t61 khong gianh dwgrc mot khiach hang, hay bi cham
thoi han, hay cung cAp mot san pham khong phi hop, thi d6 1a mot ndi 4m
anh d6i véi t6i. Toi nghi n€u chuyén ganh ning dé sang cho nhan vién thi
van dé s& con toi t& hon nita. Va toéi nghi ring minh nén th& hién mot théi
do6 tich cuc, lac quan, tir @6 diéu khién doi quan ciing ténh ténh nhe bwdc
t&i chién thing. Nhung toi da sai.

T6i nhan ra sai Iam cia minh trong T4n néi chuyén v&i 6ng anh r€
Cartheu. Khi d6, Cartheu 1a nhan vién stra chira dwong day cho AT&T (anh
ay 1la nguoi tréo 1én cot dién da’y). Truedc d6 t6i vira mdi ti€p xdc voi mot
lanh dao cdp cao & AT&T - clr tam goi nguoi nay la Fred Johnson vay -
nén khi gip Cartheu t6i hdi xem anh &y c6 bi€t ngwoi nay khong. Cartheu
trd 1oi: “C6, anh biét Fred chi a. Khodng mdi quy mdt IAn Ong ta lai d&n d€
lam tro cho vui”. Nghe xong, tdi nhan ra ring minh dang 1am hai cong ty vi

st lac quan qua da ctia minh.



T61 khich I€ tinh thidn nhan vién bﬁng cdch nhdn manh tdi cdi tich cuc
ma 1o’ di cdi chwrra hay. Nhung moi ngwdi déu biét thye t& khic nghiét hon
nhirng gi tdi néi nhiéu. Ban than ho khong chi nhin thd’y thé” gidi khong ruc
sic h'ong nhw t6i miéu ta, ma ho con phai chju trin ng'di nghe t6i 1am tro &
mdi budi hop cong ty.

Lam sao ma tdi c6 th€ mic cdi sai TAm d6 va tai sao né lai 12 mdt sai
Tam nghiém trong kia chr?

AO GIAC LAC QUAN

Trén cwong vi ngudi lanh dao cao nha't cong ty, toi nhitng twéng ring
minh 1a nguoi ¢ th€ xi 1y nhirng tin xa'u td't nha't. Thé nhwng diéu nguoc
lai m&i ddng: khong ¢6 ai ti€p nhan tin x4u nang né hon t6i. Cac k¥ su ¢
th& gat phing di nhitng diéu khién t6i tran troc cd dém. Suy cho cling thi tdi
la CEO sang 14p cong ty kia ma. Téi mai 1a ngwoi duy nha't “két hdon” voi
cong ty. Né&u tinh hinh t6i t€, moi ngwoi ¢6 the quay lwng bd di, con toi thi
khong. K&t qua 1a, nhan vién cla tdi x& 1y nhirng treong hop tha't bai t6t
hon t61 nhiéu.

Ngu ngdc hon, tdi con cho ring chi minh m&i cé trach nhiém phai lo
lang cho c4c van dé cta cong ty. N&u suy nghi ranh mach hon, I8 ra tdi da
c6 th€ nhan ra ring viéc khw khe 6m mdi lo mdt minh - gid du nhw vé mot
san pham bat hop 1y - 1a khong ding chidt nao, bdi tdi khong phai 1a ngwoi
s€ ng'0i vi€t ma stra sai cho san pham do.

Cach lam hiéu qua hon nhiéu la giao vdn dé d6 cho nhirng nguoi
khong chi ¢6 kha nang stra chira vin d€, ma con hao hirng va c6 dong luc
lam nhw th&. M6t vi du khac: Khi d€ ma't mot khach hang tiém nang, ca
cong ty c¢an tim hi€u 1y do tai sao d& c6 th& khic phuc nhirng sai JAm Vé sin
pham, marketing, hay qud trinh ban hang. Néu t6i ct khw khw 6m 18y

nhtrng tré ngai do, thi khdng c6 cach nao d€’ khéi dong qua trinh d6 dworc.



TAI SAO CAN PHAI NOI THANG NOI THAT?

C6 bon 1y do gidi thich cho viéc ¢an bach héa thong tin vé cic ric 16i
ctia cong ty:

1. Sw tin twéng

Soii day lién lac s& bi cit dirt néu thigu sy tin twdng. Cu th€ hon thi:

Trong moi sy twong tac gitra con ngwoi v&i con nguoi, ti 1€ giao tiép ti
1€ nghich v&i mirc d6 tin twdng.

Ta hay xét dén tinh hudng sau. N&u tdi hoan toan tin twdng ban, thi du
ban c6 lam gi di chiang nwra, t6i cling s€ khong doi hoi ban phai gidi thich
hay trinh by gi ca, bdi toi biét ring moi viéc ban lam déu nhim mang lai
lgii ich t&'t nhat cho t6i. Ngwoc lai, n€u t6i hoan toan khong tin twdng ban,
thi du ban c6 néi, cé giai thich, hay bién bach troi b€ gi di ntra toi cling
ngoanh mat lam ngo, bdi vi téi khdng tin nhieng gi ban ndi ra la thyec.

Trong mot cong ty thi day 1a mot y€u t6 co tinh chad't then chdt. Cong ty
ngay cang mo rong thi sy lién lac lai cang tré nén thach thirc hon. Néu vé
co’ ban, vi CEO dwoc nhan vién tin twdng thi viéc lién lac s€ hiéu qua hon
rd't nhiéu. Ma néi ding thyc trang cong ty thi lai 1a reong cot trong viéce
xay dung long tin. Thwong thi sy khac biét chinh gitra mdt cong ty hoat
dong ot va mot cong ty hdn loan chinh ndm & kha ning xay dung long tin
cta ngwoi CEO.

2. Cang nhi€u cai dau cung suy nghi cang to't

b¢ gay dung nén mot cong ty cong nghé xua't ching, ban phai tuyén
dung v0 sO nhan tai. Vay nén, s€ thit 1a lang phi ngu'6n nhan lyc quy gia do
n&u khong d€ ho ciing chung tay giai quy€t nhirng van dé 1on ban dang gap
phai. M6t cai dau - du Ion du nhd - ciing khong the ty gidi quyét mot van
dé ma n6 khong bi€t. Theo cach ndi cia nhitng ngwoi ing hd ma ngudn

mé thi: “N&u cé dd mét nhin, moi 18i #éu 1a chuyén nhd*!”.



3. Trong m§t nén van héa lanh manh, tin xdu lan truyén nhanh
hon tin t6t

Néu nghién ctru nhirng cong ty tha't bai, ban s€ phat hién ra mot diéu la
nhiéu nhan vién & d6 déu bi€t vé nhirng van dé sinh t& trwdc khi nhitng
van dé do gi€t chét cong ty. Vay n€u nhwr nhan vién bi€t, thi tai sao ho lai
khong néi gi? Thwong thi ciu trd loi 1a nén van héa chia cong ty d6 khdng
khuyén khich viéc phat tan tin tiec xau, vi vy, nhirng thoéng tin d6 chi ton
tai thu dong cho t¢i khi moi viéc tré nén qua mudn.

Mot nén van héa cong ty lanh manh khuyén khich vi€c chia sé nhirng
tin tirc khong hay. Cong ty nao c6 the cdi mé ban luan vé nhirng ric rdi cia
minh s& c6 th& nhanh chéng gidi quyét dwoe nhitng ric r8i d6. Con cong ty
nao cd tinh che gid'u s€ khi€n moi ngwoi lién quan déu cam tha’y tirc gian.
Do d6, cac vi CEO can phai xay deng dwgrc mot nén van hoa bi€t twdng
thwdng - chir khdng phdi trirng phat - nhirng ngwoi gidp phat tan thong tin
vé nhitng ric rdi clia cdng ty t&i nhitng noi ¢é the€ xit 1y nhitng ric rdi do.
Vi & d6 ma céac ban hdy canh giac coi ching nhirng cau cham ngoén vé quan
1y ¢6 céi nhin thi€u thién cdm v&i viée truyén ba thong tin ¢di mé trong
cong ty. Ching han, ban cit thit nghi d&h cdi nguyén téc quan 1y 15i thoi nay
ma xem: “Pwng mang dén cho t6i mdt van dé€ ma khong c6 giai phap kem
theo”. Piéu gi sé xdy ra n€u nhan vién d6 khong the gidi quy&t dwoc mot
van dé quan trong? Chgng han, n€u mot ky sw phét hién ra mot sai pham
nghiém trong trong qua trinh ti€p thi mot san pham thi sao? Ban cé thyc sy
mudn ky sw d6 che gidu thong tin trén khong? Nhitng nguyén tic quan ly
trén c6 the hiru ich ma nhan vién mong doii, nhwng chiing ciing c6 the'la ké
thil ctia viéc truyén ba thong tin rong rai trong ndi bo - ma viéc nay co the
lai rd't c6 lovi cho strc khoe ctia cong ty.

KET



Khi diéu hanh mot cong ty, ban s€ chiu mot stec ép ra't Ion vé mat tim
1y, doi hdi ban phai td ra lac quan mét cach thai qua. Hay doi dién voi dp

lwe, v&i sir so hdi va trinh bay sw viéc ding nhw ban chit cia nd.

41 Con dworc goi 12 “Luat Linus”, 12 cAu néi ndi ti€ng cta 1ap trinh vién
Eric Raymond nham tng hd cho cdc phdan mém ma ngudn mdé (tikc 1a phan
mém duoc cung cAp dudi cd dang ma va ngudn, khdng chi mién phi gid
mua ma con mién phi cd vé ban quyén; nguoi dung c6 quyeén sira doi, cai
tién, phdt trién, ning cAp theo mdt s& nguyén tic chung dwoc quy dinh
trong gidy phép phan mém ma ngudn md), theo dé thi néu cai dit ma
ngudn mé vao cho phan mém d€ nhi€u ngwoi cung st dung thi ho ¢6 thé
phat hién ra cac sai sét trong phdn mém, to d6 gép phéan hoan thién cho
phan mém. (N.D)



SA THAI NHAN VIEN THE NAO CHO BUNG

K hong 14u sau khi ban Opsware cho Hewlett-Packard, t6i c6 mot cudc

trao doi v&i nha dau tw mao hi€m huyén thoai Doug Leone cua quy
dau tw Sequoia Capital. Leone nai t6i thudt lai qua trinh ching t6i tw hinh
anh mot cong ty bai tran chuyén thanh mot cong ty tri gid 1,6 ti d6 la ma
khong can phai thyc hién tdi cau tric von ra sao.

Sau khi nghe t6i k€ chi ti€t - trong d6 c6 vai Ian c6ng ty map mé bo
vire pha san, gia ¢ phi€u tut xu6ng muc 0,35 @6 la/co phi€u, tin xau veé
cOng ty tran lan trén truyén thong va ba dot sa thai nhan vién khac nhau voi
tong s6" nhan vién bj sa thai 1€n t&i 400 ngwoi - thi anh to6 ra ngac nhién
nha't tred'c nhirng dott sa thai.

Trong hon 20 ndm lam viéc trong mang dau tw mao hiém, anh chwa
tirng thi’y cOng ty ndo sa thai nhin vién lién ti€p nhuw thé lai c6 th€ trdi day
d& roi can moc mot ti dd la c6 18 ca. Leone thi that rang anh khong bao gicr
tin vao chuyén d6. Nhwng vi kinh nghi€ém duy nha't &'y cua t6i 1a mot ngoai
1€, nén t6i can hdi thém tw anh 1y do tai sao cac cong ty tré khac lai tha't bai
va dwoc anh trd 10 rang cac dot sa thai s& pha v& nén vin héa cia mot
cOng ty. Sau khi chirng ki€n canh d6ng nghiép bi sa thai, cac nhan vién con
lai s€ khong con y thirc tw nguyén thwc hién nhirng sy hy sinh can thiét d€
xay dyng cong ty nira.

Theo anh, tuy mdt cong ty cé the sdng s6t sau mot dot sa thai riéng 1€,
nhung ho s€ rd't kho dat dwoe thanh tich veot trdi nhw cong ty toi. Hon
ntra, viéc gdy dung mot cong ty c6 gid tri 1on sau ba dot sa thai hang loat,

kém theo d6 1a nhirng tin tirc khong hay vé cong ty tran lan trén bdo chi



(chuing t6i thye sy dau 1ong khi bj dwa 1én trang bia cda cé hai tap chi 1on 1a
Wall Street Journal va BusinessWeek), 1la mdt sy kién di ngwoc lai voi
nhirng dinh luat trong hoat dong dau tv mao hi€ém. Leone mu6n biét rod
chuing t6i lam nhw thé nao d€ dat dwore thanh tich d6. Sau mot h'di suy nght,
toi tra 1ol nhuw sau:

Ngam lai, thi ching t6i van duy tri dwoc sy lién tuc trong nén viin héa
cong ty va gitr dwoee nhirng nhan vién gidi nha't qua cac dot sa thai hang
loat, b&i 1€ ching t6i sa thai nguoi theo ding cach. Nghe ¢6 vé dién ro -
lam sao anh c6 the 1am mdt viéc sai trdi “mot cdch ding din” dwoc kia
chr? Nhung sau day la cach lam cua ching toi.

BUOC 1: TAM THE DPUNG

Khi mdt cong ty trieot k& hoach tai chinh ning né t&i ndi phai din 1ong
sa thai nhirng nhan vién ho da danh bao nhi€u céng sirc va kinh phi d¢
tuyén dung, thi diéu d6 s€ am anh nguwoi lanh dao diéu hanh coéng ty. Trong
dot sa thai dau tién, t6i nhan dwgc mot email chuyén ti€p vé cac trao doi
clia nhan vién. Trong loat email d6, mot trong nhitng nhin vién xuit sic
cua tdi vi€t: “Hoac 1a Ben dang néi d6i ching ta, hogc la anh ta ngu ngévc,
hodc la ca hai”. Poc xong, t6i ty nghi, minh thyc 1a ké ngu ngdc.

Trong nhirng tinh cdnh nhw thé” nay, that khé ma tdp trung nghi dén
twong lai, boi qua khir dang 4m anh ban - nhung d6 chinh la diéu ma ban
can phai lam.

BUOC 2: PUNG CHAN CHU

Sau khi quyét dinh phai cit gidm nhan vién, thi ban ¢in hanh dong cang
nhanh cang t6t. N&u d€ tin tirc lan ra (ma diéu nay chic chin sé xdy ra néu
ban chan chiy), thi ban s& phai d6i mit v&i hang loat nhirng ric rdi maéi.

Nhan vién s& chat vAn quan 1y va hdi khi ndo thi viéc sa thai bit dau.

Néu quan 1y néi khdng biét, thi ho s& tré nén ngd nghéch trong mét nhan



vién. Nhung n€u ho bi€t, thi ho hodc la phai néi ddi nhan vién va ti€p tay
cho tin don, hoic 12 gilr im ling va khi&n nhan vién cang thém lo ling.

O Loudcloud/Opsware, ching t6i da khong quan 1y t6t di€u nay trong
dot sa thai dau tién, nhung da sta chira mot cach rdt rao & hai dot ti€p
theo.

BUOC 3: PHAI RO RANG VE LY DO SA THAI NHAN VIEN

Trong qua trinh sa thdi, cdc thanh vién trong Hoi dong quan tri thi
thoang s& cd dong vién ban bang cdch dwa ra nhitng cdch nhin tich cuec.
Chflng han, ho s€ néi: “Viéc sa thai la co’ hdi tot d€ gidi quy&t nhirng van
dé vé chat lwong lam viéc, d6ng thoi don gidn hda quy trinh kinh doanh”.

Dbiéu d6 c6 th€ ding, nhwng dwng d€ né lam rdi suy nghi cia ban hay
thong diép ma ban mudn truyén tai toi cong ty. Ban sa thai nhan vién bdi vi
cong ty da khong hoan thanh dwoc k& hoach.

Néu nguyén nhan chi b&i vi cha't lwgng 1am viée ctia cd nhan ting nhan
vién, hén ban da c¢6 céch gidi quy€t khac roi. Chinh chat lwong hoat dong
cta cong ty mai la vain dé & day. Sw khéc biét nay la hét sirc quan trong,
b&i vi thong diép gwi tdi toan cdng ty va tdi teng nhan vién bi sa thai
khong phai la: “That tuyét, vay la ching ta da x& ly xong van dé chat
legng cOng viéc”. Ma thong diép ding & day phai la: “Cong ty da that bai
va d€ ti€p tuc ti€n lén phia tredre, chiing ta budc long phai d€ mot sd nhan
vién xua't sic & lai”.

Thwra nhén tha't bai c6 vé khong phai la chuyén gi qua 1o, song hay tin
toi di, né 1a chuyén 1on that ddy. “Hay tin t6i” - d6 ch?ing phéi 1a cau néi
ctra miéng cia moi vi CEO triedre cac nhan vién ctia minh dd’y sao? Hay tin
toi: Ching ta s€ tré thanh mot cong ty that cwe. Hay tin toi: Di€u nay sé rat

tot cho sy nghi€p ctia ban. Hay tin tdi: Biéu nay sé tdt cho cudc sdng cla



ban. Nhung roi mot dot sa thai s€ hiy hoai di niém tin d6. Va d€ gy dung
lai 1ong tin, ban phai thyc sy rd rang.

BUGC 4: PAO TAO CAC QUAN LY

Budc quan trong nhi't trong toan bo qua trinh nay 1a viéc dao tao doi
ngl quan ly. Néu ban dit cidc quan ly vao tinh hudng hét sirc thi€u thoai
mai nay ma khong dao tao gi cho ho, thi da phan déu tha't bai.

Viéc dio tao phai bat dau v&i mot nguyén tic vang sau ddy: Cdc quan
1y phai sa thai chinh nhan vién ctia ho. Ho khong thé’ chuyén nhiém vu nay
sang cho phong nhéan sy hay cho mot d6ng nghiép khéac cirng cdi hon. Ban
cling khong the thué mot cong ty cung ca’p nhan sy nhw trong phim Up in
the air*?. C4c quan 1y phai tu tay sa thai chinh cAp dudi clia minh.

Tai sao lai ctt phai bit budc 1am nhw thé? Sao khdng d€ cho nhitng vi
quén 1y c6 tinh cédch ciing rdn hon thuc hién nhiém vu nay thay mit cho tat
ca cac vi quan ly khac? B&i vi nhéan vién s€ khong nho hét quang thoi gian
ho 1am viéc cho cong ty ban, nhung chic chin ho s& nhé rd mdn mot cdi
ngay ban sa thai ho. Ho s€ con nho twong tan tdi tieng chi ti€t vé cai ngay
d6, ma chi ti€t mai la diéu quan trong. Danh ti€ng cla cong ty va cac vi
quéan 1y phu thudc vao viéc ban phdi dirng thang ngwdi, mit doi mit voi
nhirng nhén vién trng mdt long tin twdng ban va déc sirc 1am viéc cho ban.
Né&u anh tuyén dung t6i roi lai tdng cd tdi trong khi tdi dang lam viéc cho
anh, thi it ra anh cling phai c6 d diing khi d€ tryc ti€p néi voi tdi diéu do.

Khi da néi r6 v&i cac quan 1y vé viéc ho phai ty tay sa thai cap dwoi,

hay chuan bi cho ho nhirng k¥ nang can thi€t d€ thyc hién cong viéc nay:

Ho phai gidi thich ngdn gon vé tinh hinh cong ty va chia sé rang ddy 1a

mot tha't bai cda cong ty chir khdng xua't phat tir cd nhan nhan vién.



Ho phai néi 1o rang vi tha't bai cia cong ty ma nhan vién bj anh huwdng
va quyét dinh nay la diéu khong the thwong lwong.

Ho phai nim 6 ta't ca cdc chi tiét vé nhirng phiic loi ma nhan vién bj
sa thdi dwoc hwdng va nhitng sy hd tror ma cong ty du kién danh cho
ho.

BUOC 5: THONG BAO TRUOC TOAN CONG TY

Trudc khi thye hién dot sa thai, CEO phai thdng bdo triede toan cong
ty, trong d6 phai truyén dat thong diép chung v&i ddy da bdi canh cu the va
lam bé do cho cac quan 1y. Néu CEO thyc hién nhi€ém vu ctia minh mot
cich ding dén, thi cdc cAp quan ly s& thyc hién nhiém vu ciia ho dwoc dé
dang hon. Hay nh¢ t&i loi cta vi cwu CEO cia Intuit, Bill Campbell, ting
néi v&i toi: “Thong diép 1a danh cho nhirng ngwoi ¢ lai. Nhirng ngwoi ¢ lai
s€ ra't d€ y t&i cach ban cu x& v&oi cac dong nghiép khong may cta ho.
Nhi€u ngwoi bi sa thai lai ¢6 m&i quan hé gan glii v&i nhirng ngwoi & lai
hon ban, vi vy hdy ton trong ho. Tuy vay, vi cong ty van phai tiép tuc di
1én, nén hdy trdnh xin 16i qué nhiéu”.

BUOC 6: PUNG TRON TRANH

Sau khi théng bdo vé dot sa thai tredrc toan cong ty, ban s€ cam thay
chan nan, khong mudn ra ngoai hay ti€p xdic v&i bat ky ai. C6 the ban con
mudn di udng reoru cho say mém ntra kia. Nhwng dwng ¢é dai ma lam thé”.
Hay hién dién. Pwng lan tranh. Hiy quan tim t&i moi ngwoi. Moi nguoi
mudn nhin thd'y ban. Ho mudn biét liéu ban cé thwc sy quan tim tdi ho
khong.

Nhirng nguwoi ban sa thai s€ mu6én bi€t liéu ho con ti€p tuc gir mdi

quan hé v&i ban va cong ty hay khdng. Hay néi chuyén véi moi ngwoi. Hay



gidip do ho mang @0 ra xe. Hay d& ho biét ring ban tran trong nhitng nd lyc

cua ho.

42 Up in the air: bd phim ctia My, n6i vé mdt nhan vt ki&€m s6ng bang
viéc dén cdc cong ty va thay mat cho nhirng 6ng chi khéng du diing khi

thdng bao cho nhan vién ciia minh I1a ho da bi cho thdi viéc. (N.D)



CHUAN B| TINH THAN SA THAI MOT LANH DAO.

K hi tuyén dung mot lanh dao, ban v& ra mdt vién canh xdn lan vé

teong lai cdia ngwoi 4y trong cong ty cia ban. Ban miéu ta that ti mi,
that sinh dong vé cudc s6ng ctia ngwoi d6 né€u anh ta chdp nhan loi dé nghi
ctia ban va viéc anh ta tw chdi 1o chéo kéo cia cong ty khac 1a t6t dep cho
anh ta ra sao. Th& r'oi mot ngdy, ban nhén ra ring ban budc phai sa thai
ngwoi d6. Hay chdp nhan thuce t& d6 di, vi 1anh dao cia toi a.

Nhung héa ra, viéc sa thai 1anh dao lai teong doi dé dang so v&i viée sa
thai cac chirc vu khéc. Lanh dao 1a nhirng ngwoi da c6 kinh nghiém sa thai
nhan vién, nén thwong thi ho s€ c6 cach hanh xi& kha chuyén nghiép. Tuy
nhién, viéc sa thai ho sao cho ding muec thi lai phirc tap va quan trong hon
nhi€u. Néu khong bi€t rut ra bai hoc ding dén, thi ban s& lai phai ti€p tuc
lam lai chuyén dé daYy.

Ciing giong nhw nhi€u viéc khac, chia khda d€ sa thai mot 1anh dao 1a
st chuan bi. Sau diy la mot qua trinh bao gdm 4 budc ndi vE cach ing xur
cong biang v&i lanh dao va cai thién hoat dong ciia cong ty.

BUOC 1: PHAN TICH NGUYEN NHAN SAU XA

Ban c6 th€ sa thai mot 1anh dao n€u ngwoi d6 ¢6 hanh vi xau, nang luc
y&u, hoac lroi bi€ng - tuy nhién, day la nhirng treong hop ra't hi€m gap va
trong doi dé xi 1y. That khong may, chi trir treong hop cdng ty ban c6 qud
trinh tuyé€n dung qua nhi€u di€m sai sét, con dau dé khong phai ly do day
ban phai di t&i tinh trang nay.

Khi tuyén dung lao dong & cap cao nhw thé nay, thi hdu nhw moi cong

ty déu phai chon loc ky cang vé nang Iyc, dong lwc 1am viéc va thanh tich



lam viéc trong qua khit. Ping vdy dd’y ban a, 1y do d€ ban phai sa thai giam
doc marketing cua cong ty khong phdi 1a anh &y qua kém co6i, ma 1a ban
qué kém cdi ma thoi.

N6i cach khéc, cho ring viéc sa thdi 1anh dao 13 xuA't phat tir sai TAm
cta cda nhan nguoi lanh dao 1a mot cach nghi sai lfAm; ding ra chiing ta phai
coi d6 la sai l'Am cua qua trinh phdng van/hoa nhip. Do d6, budc ddau tién
khi sa thai mét 1anh dao 1a ban phai tim ra nguyén nhan tai sao ban lai tuyén
dung mét ngwoi sai fAm vao vi tri do.

Ban ¢6 the sai Tam vi rd't nhi€u nguyén nhan khac nhau:

Ban sai [Am ngay tir d4u trong viéc xac dinh vi tri tuyén dung. N&u
khong r& minh mudn gi thi ban lam sao ¢6 dwoe nd. Thong thwong,
cac CEO tuyén dung lanh dao dya trén cai suy nghi triru tegng vé hinh
dung ctia ho d61 v&i ngredi 1anh dao d6. Sai TAm nay thweong din tdi hé
qua l1a ngwoi lanh dao dwoe chon khong ¢6 di nhirng pham cha't chinh
can thi€t cho cong viéc.

Ban tuyén dung nguwoi lanh dao vi ngwoi do it ¢6 di€m yéu chir khong
tuy€n dung ngwoi d6 vi di€m manh cla anh ta. Hién twong nay dac
biét pho bi€n khi qua trinh tuyén dung dwa trén sy nhat tri cia nhiéu
ngwoi. Hoi dong tuyén dung thweong can ke xét nét di€m y&u cla cac
ung ct vién, song ho lai khdong dé cao ding mirc gia tri clia nhirng
khia canh doi hdi tng vién phai that sy xua't sic. K&t qua 13, ban tuyén
vé mot vi lanh dao khong cé di€ém yéu gi dang ndi, song ciling lai ra't
ddi binh thwong & nhitng linh viee ¢4n anh ta phai ndi trdi. N&u céc
lanh dao ctia ban khong xua't sic & nhirng di€m ho cAn phai manh, thi

ban s& khong th€ gdy dung dworc mot cong ty xud't sic dau.



Di tit don dau qud sdm. L&i khuyén sai lAm nha't ma céc nha dau tw
mao hi€m va cdc nha tuyén dung lanh dao thwong dwa ra cho cac CEO
12 hdy tuyén dung cdc vi tri “cao hon” yéu cau tredc mét. Ho s& noéi:
“Hay hinh dung veé twong lai 3-5 nam t¢i, khi ma cong ty anh tré
thanh mot cong ty 1on”. Tuyén ngwoi d€ van hanh mot t6 chiec quy md
1on thi that 1a tuyét, né€u ban c¢6 trong tay cai tG chirc quy md 1o do.
Ciing that tuyét né€u ban tuyén dwoc ngwoi bi€t cach nhanh chéng thic
day sy ting tredng clia cdng ty néu ban sin sang cho diéu dé. Tuy
nhién, n&u cong ty ban khong ting tredng manh, hay ban chwa sin
sang, thi ban ¢an phai ¢6 nguoi ¢6 the hoan thanh t6t cong viéc cta 18
thang tredc mit. N&u ban chon dworc ngudi c6 the 1am viéc xua't sic
trong 18 thang t&i, nhwng lai yéu kém trong 18 thang ti€p theo, thi
cong ty s€ sa thai nguoi d6 trede khi anh ta ¢é cor hoi lam gi. Cac
nhan vién khéc trong cdng ty s& thic méc: Tai sao cong ty lai cho anh
ta nhiéu quy€n chon ¢O phi€u nhw vay trong khi anh ta ch?ing dong
g6p duoc gi? Nhirng cau hdi loai d6 thwong la khdng the tra 1o noi.
Nhwng héa ra, cac nha dau tw mao hi€m va cac nha tuyén dung lanh
dao khong phai la nhirng ké ngu ng6'c, ma ho chi hoc dwgrc nhirng kinh
nghiém sai Tam tw nhirng that bai tred'c d6. D€ rit ra bai hoc ding
dén, ban hiy nghién citu treomg hop diic biét vé quy md cong ty va
treong hop dac biét vé sy tang tredng nhanh dwdi day.

Ban tuy€n ngwoi cho mot vi tri chung chung. Khong ¢6 céi gi goi la
mot vi CEO vi dai, mot vi gidm d6c marketing vi dai, hay mot vi giam
dd’c kinh doanh vi dai ca. Chi ¢6 mét vi gidm d6c kinh doanh vi dai
cho cong ty clia ban trong 12-24 thang truedre mét. Vi tri d6 khong phai
la vi tri teong ty & Microsoft hay Facebook. Pung ki€m tim nhirng

hinh mAu hoan hdo. Day khong phai 12 mot bd phim.



Nguoi lanh dao dwge tuyén cé tham vong sai Tam. Téi s€ ndi rd hon
ve su khéc biét gitra tham vong cho cong ty va tham vong cho cd nhan
& Chuwong 6. Néu nguwoi 1anh dao ¢ tham vong sai Tam, thi du nguoi
d6 ¢6 nang lyc xud't ching t&i dau, cong ty ciing ¢ th€ sé tir chdi anh
ta.

Ban khong két n6i dwore ngwoi 1anh dao moi tuyén véi cong ty. Pua
mot ngwoi méi vao cong ty d€ dadm trach mot vi tri quan trong la viéc
kho lam. Cac nhan vién khac s€ nhanh chéng danh gia nguoi méi nay,
cac ky vong ctia ngwoi 1anh dao moi ¢ th€ khac voi cac ky vong clia

ban va pham vi cong viéc ctia ho cé thé chwa dwgrc xac dinh day da.

Vay nén sau khi sa thai mot 1anh dao, hdy nho xem xét lai va cdi thién
chwong trinh hoa nhap ngwoi mdi & cong ty ban.

Trwong hop dac biét vié quy mo cong ty

Mot 1y do kha pho bién khi sa thai mdt 1anh dao la khi cong ty mé rong
quy md Ién nhiéu Tan so v&i trede va ngwoi lanh dao hién tai khong con
thie hién cong viéc mot cach hiéu qua & quy mdé méi. Ly do & day la khi
cong ty tang quy md 1én, cong viéc quan 1y tré’ thanh nhirng cong viéc hoan
toan mai.

Do d6, moi nhan vién déu phai dap ng dwoc nhirng yéu céau ctia cong
viéc m&i, bdi vi cdng viéc mdi va cdng viéc cii khong phai 1a mot. Biéu
hanh mot d6i ngli nhan vién ban hang gém 200 ngwoi & nhiéu qudc gia
khac nhau khac v&i viéc diéu hanh mét doi ban hang 25 ngwoi & mét khu
vire ndo d6. N&u may mén, ngudi 1anh dao ma ban tuyén d€ diéu hanh doi
ngl 25 ngwoi s€ hoc dwgce cach diéu hanh mot doi ngt 200 ngwoi. Néu
khong, ban can phai tuyén ngwoi méi phu hgp véi cong viec méi. Day

khong phai la sai Tam cfia ¢4 nhan ngwoi 1anh dao hay sai Tam vé hé thong;



day la diéu thuwong gip & cdc cong ty 1on. Bung cd tranh né hién twong
nay, b&i né€u lam thé& ban chi 1am cho tinh hinh t6i té¢ hon ma thoi.

Trwong hop dac biét vé sir ting tredng nhanh

Néu ban lam ra dwgc mot san pham tuyét voi va thi trrong mudn mua,
ban s& thd'y nhu cau can phai mé rdng cong ty cwc ky nhanh chéong. Va
trong treong hop nhw thé nay, khong gi cé th€ bado dam thanh cdng hon
viéc tuyén dung nguoi lanh dao phut hop, tirng phat tri€én mot cong ty nhw
cong ty ban mot cdch nhanh chéng va thanh cdng trede day. Hay lwu y rang
diéu nay khong giong v&i viéc k& thira mot td chire ra't 1on hay ting budc
diéu hanh mot td chire 1on.

Hiy bio dam rang ban chon dwoc ding ngwdi cé kha ning phat triéh
cdng ty mdt cach nhanh chéng. B'ong thoi, dwng nén tuyén dung nguoi nay
néu ban chwa sin sang trao cho ho mot khoan ngan sich 16m d€ ho cé the
phat trién t6 chirc dwoe ban giao phd; hdy d€ cho ho lam viéc ¢an lam. Vi
quan ly gidi trong viéc phat trién cong ty nhanh c6 vai trdo quan trong trong
viéc xay dwng nén céc cong ty tré thanh cong t&i ndi cdc nha tuyén dung va
cac nha diu tw mao hi€m thwong khuyén cdc CEO hay moi ho vé cong ty
ngay ca trirde khi cong ty sin sang.

Sau khi da xac dinh dwgc van d€, thi ciing tirc 1a ban da tao ra dwoc co’
s& cho céc budrc tiép theo roi day.

BUOC 2: THONG BAO CHO Hgi d'ong quan tri

Thong bao cho Hoi dong quan tri 1a mdt viéc lam khé khéan va nhiéu

van dé ndy sinh ¢6 th€ lam phic tap thém cho nhiém vu nay:

Pay 1a vi lanh dao thir 5 hodc thir 6 ma ban phai sa thai.

Pay 1a vi lanh dao thir 3 & vi tri nay ma ban phai sa thai.



Ung vién dwgc mot thanh vién hoi dong tng ctt va duoe thanh vién

nay hét long khen ngoi.

Ba't ky tinh huéng nao trén day déu khi€n Hoi dong quan tri gidt minh
va d6 la diéu khong thé€ tranh khoi. Nhung hay nhé, ban luén ¢é nhirng sy
Iya chon 1a: (a) lam hodi dong giat minh, hodc (b) cho phép mdt vi lanh dao
y€u kém ti€p tuc giw vi tri cta anh ta. Tuy lwa chon (a) cling chflng hay ho
gi, nhirng dAu sao van cdn t6t chdn so v&i lya chon (b).

P& mot ngwoi 1anh dao kém ning lwc gitv dwoe ghé€” sé khién toan bo
mang hoat ddng ma ngudi d6 nim gikt trong cong ty dan dan di xudng.
Néu ban d& diéu d6 xay ra, thi Hoi dong quan trj hin con giat minh hon
nira.

V&i Hoi dong quan tri, ban nén dat ra ba muc tiéu:

Tranh thu sy Gng hd va thdng cam ctia ho d6i véi nhiém vu khé khin
ma ban s€ phai thuc thi. Bud'c dau, phai d€ cho ho hi€u nguyén nhan
sAu xa ctia van dé va k& hoach khéc phuc tinh hinh ctia ban. Diéu nay
s€ khi€n ho tin twdng vao kha nang tuyén dung va quan ly cac vi lanh
dao khac trong twrong lai.

Hay thu thép y ki€n dong gép va sy phé duyét ctia ho vé goi ché&” do
danh cho ngudi sép ra di. Pay 12 mot viée hét sttc quan trong d€ thuc
hién budrc ti€p theo. Cac gbi boi thwong cho vi tri 1anh dao thwong
16'n hon - ma Ién hon 1a ding - so véi cac géi boi thwong cho nguoi
lao dong binh thwong. Qud trinh tim ki€m mdt cong viéc m&i ddi voi
mot nguoi & vi tri 1anh dao thwong kéo dai gap 10 Tan so voi mot

ngwoi lao ddng & vi tri cong tac vién.



Bao vé danh ti€ng cho nguwoi 1anh dao bi sa thai. R4t ¢6 thé day 1a mot
tha't bai cua ca mot doi ngili 1am viéc va tot nha't 1a ban hay thong bao
lai tinh hinh theo cach nhw th&”. Ban khong th€ bi€n minh tré nén tot
dep hon bang cach cong kich ngwdi ting 1Am viéc cho minh. N&u ban
c6 cdch ti&p cin van dé nay mdt cach chin chin, thi Hoi dong quén tri
s€ ty tin hon vao nang lwc lam CEO cua ban. Pay cling 1a mét viéc

lam cong bang va hop tinh hop ly.

Cudi clung, viéc thong bao sa thai mot ngwoi 1anh dao t6t hon hét 1a
nén dworc thyc hién bﬁng cach goi dién riéng cho tirng thanh vién Hoi d6ng
quan tri thay vi thong bdo theo cach “giat gan” trong mdt cuéc hop Hoi
dong quan tri. Goi dién s€ lau hon, nhwng ciing dang d€ lam nhw vay. Viéc
trao doi riéng nhw thé nay déc biét cang trd nén quan trong né€u ngwoi lanh
dao nay dwore mot trong nhirng thanh vién hoi dong ti€n cte. Sau khi ting
thanh vién da nha't tri, ban c6 th€ chot lai cac chi ti€t trong mot cudc hop
hoi dong.

BUOC 3: CHUAN BI CHO CUQC NOI CHUYEN

Sau khi da tim hi€u dwoc nguyén nhan sau xa va thong bdo cho Hoi
ddng quan tri, ban nén thdng bdo cho vi lanh dao bi sa thai cang s¢m cang
tot. D€ chuan bi cho cudc gap dé, ban nén soan triede hodc tip tred'c nhirng
gi ¢an ndi d€ khong 16 1oi. Ngwoi 1anh dao d6 sé nhd cude ndi chuyén nay
ra't 1au, vi vy ban can thyc hién moi thir that ding dén.

Mot phian nira trong cong tac chuan bi 1a ban phai xem lai ta't cd céc tai
lidu danh gia vé nang lwc cta vi lanh dao nay, hodc ban ghi chép vé cac dot
d4nh gid bang miéng danh cho vi lanh dao ndy d& phat hién xem c6 diéu gi
ba't nha't trong cac loi ndi cia ban tredrec d6 hay khong.

Du¢i day 1a ba chia khéa gitp ban thyc hién cong viéc:



Hay no6i ro rang nguyén nhan. Ban da suy nghi ra't 1au va ra't lung vé
van dé nay, vi vy dirng map mo hay néi gidm ndi tranh. Ban c6 trach
nhiém phai néi r6 v&i ho vé nhirng gi ban nghi 1a da xay ra.

Dung ngdn ngtr dit khoét. Pwng d€ cudc ndi chuyén nay két thic
trong thé ngd. Pay khong phai 1a mdt budi danh gid vé nang lyc lam
viéc, ma 1a m6t budi sa thai nhan vién. Hay dung nhirng tr nhw “t6i da
quy€t dinh” thay vi “to1 nghi 1a”.

Xin hoi d6ng phé duyét va sin sang géi boi thwong cho nguoi nghi
viéc. Sau khi biét tin minh bj sa thai, ngwoi 1anh dao sé khéng con
mudn quan tAm t&i cong ty va cac van dé clia cdng ty nira ma sé
hwdng sy tap trung cao hon danh cho bén than va gia dinh. Hay sén
sang cung cap cho nguoi d6 nhirng thong tin chi ti€t vé géi boi

thwong lao dong danh cho ho.

Cudi cung, nguoi bi sa thai s€ rdt quan tim tdi viéc thong tin nay s€
dwore thong bdo nhw thé nao t&i cong ty va ra bén ngoai. T6t nhat hay de€
anh ta ti quy€t dinh. Bill Campbell tirng cho t6i mot 1o khuyén hét strc chi
1y ltic t6i chuah bj sa thai mot lanh dao dwdi quyén. Ong néi: “Ben nay, anh
da khong thé d€ anh ta gitr cOng viéc ctia minh, thi it ra anh ciing phai d€
anh ta gitr lai 10ng ty trong cia minh ch”.

BUOC 4: CHUAN BI TRUYEN PAT THONG TIN CHO CONG
TY

Sau khi thdng bdo cho ngwoi 1anh dao do, ban phai nhanh chéng théng
bdo cho cong ty va nhan vién bi€t vé sy thay doi nay. Thir tw d6i twong can
thong bao nhw sau: (1) cdp dwdi trye ti€p ctia ngwoi lanh dao d6 - badi vi ho
s€ l1a nhirng ngwoi chiu anh hwdng nhiéu nha't; (2) cic thanh vién khac

trong nhom lam viéc ctia ban - b&i ho sé phdi tra loi nhirtng cau hdi xung



quanh quyét dinh nay; va (3) toan bd nhirng nguwoi khac trong cong ty. Tat
ca nhirng cudc giao ti€p nay phai dwgc thye hi€n ngay trong mdt ngay, ma
tot nha't 1a trong vai gior. Khi bdo tin cho cdc cAp dwdi rang vi 1anh dao cia
ho sé& bi sa thai, hdy bio ddm ring ban di c6é sin mot k& hoach vé viéc thu
x€&p vi tri 1anh dao tam thoi va dw dinh tiép theo (tim ki€m lanh dao mai,
tai co’ c&'u, thang chirc cho nguwoi trong cong ty, hodc cac dy dinh khac).

Thong thwong, t&t hon hét 1a CEO sé dam nhiém vai tro 1anh dao tam
thoi cdia phong ban d6. Va néu ban da quyét dinh thé& chan vao vi tri d6, thi
ban phai lam cho ra lam, tirc 1a phai t& chirc cac cuéc hop nhan vién, cic
cudc ndi chuyén trgc ti€p, dat muc tiéu... Lam nhw vay, cong viéc cua
phong/ban dé6 sé khong bi gidn doan, d6ng thoi con gidp truyén dat suy
nghi cda ban veé viéc tuyén dung ngwoi moi.

Ciing twong ty nhw khi ban thong bdo véi Hoi dong quan tri, hdy gui
thong diép sao cho c¢6 mau sic tich cuc va c& ging dirng ha thip danh duy
clia nguroi 1anh dao bj sa thai. Nhitng nhan vién xua't sic nhat cong ty biét
dau lai 1a nhirng ngwoi ¢6 mdi quan hé gan giii nha't voi ngwoi lanh dao do.
Cho nén, néu ban d6i xt té€ v&i ngwoi lanh dao kia, vo hinh trung ban sé
khién cho nhitng nhan vién xud't sic nhi't clia anh ta cdm thay rang ho sé& 1a
do6i twong bi sa thai ti€p theo. D6 c6 phai 1a thong diép ma ban mudn gwi di
khong?

Khi thong bdo v&i cong ty, ¢6 the ban s& lo 1dng ring cdc nhan vién s&
dién gidi sai thong tin va nghi ring cong ty dang gip ric rdi. Ping cd ging
diéu khién nhitng phan ng d6. Khi ban ky vong ring cdc nhan vién cia
minh s€ hanh déng nhwr nguoi 1on, thwong thi ho sé lam ding nhw diéu ban
ky vong. Néu ban ddi x&¢ voi ho nhu voi tré con, thi ho s€ cw xit nhw cac
nhén vat trong phim hoat hinh danh cho thi€u nhi.

KET



CEO nao ciing thich néi ring anh ta dang diéu hanh mot cong ty thanh
cong. That kh6 ma doan dwore li€u cau do6 la dung hay sai, cho dé€n khi cong
ty ho#ic chinh ban than vi CEO d6 phai bét tay vao thirc hién mot cong viéc
thie s kho khan. Va viéc sa thai mét lanh dao dwdi quyén 1a mét bai ki€m

tra hi€u qua.



HA BE MOT NGUOI BAN TRUNG THANH

L tic khéi dung Loudcloud, toi dd tuyén chon nhitng con ngudi xu't sic

nhid't ma t6i dwgec bi€t - d6 1a nhirng ngwoi ma t6i kinh trong, tin
twdng va yéu mén. Cling giong t6i, nhiéu ngwoi trong s6” ho khdng c6 kinh
nghiém chuyén sau trong nhtrng cong viéc ma tdi giao ph6 cho ho, nhung
ho d3 miét mai 1am viéc ca ngay 14n dém d€ hoc hoi va ta't ca déu ¢ nhing
déng gép to 1on cho cong ty.

Tuy nhién, cdi ngdy Ay van dén - d6 1a cai ngay ma to6i cin phai tuyén
dung mot ngwoi nao khac ¢6 kinh nghiém hon d€ dam trach vai tro ma
tredre day toi da tin twdng phd thac cho ngwoi ban trung thanh cdia minh.
That té qua strc. Lam viéc d6 thé nao day?

CO NEN LAM VIEC PO HAY KHONG?

Trong trwong hop nay, cau hdi dau tién xudt hién ludn la: “Minh ¢6
thwc sy can thi€t phai lam cong viéc nay hay khong? Minh cé th€ tim dwoc
ai khac sin long vit cong vit sirc ra d€ gdy dung cdng ty nhu ngiy hom
nay?” That dang bu6n la, n€u ban ty hdi minh cau do, thi ciing tkc 1a ban
da biét cu tra loi r'oi day. Néu ban phai xay dwng mdt ddi ngii kinh doanh
c6 quy md quoc t&, thi anh ban than twng thyc hién thanh cong vai giao
dich d4u tién chic chin khong phai sy lwa chon t6t nha't roi.

Tuy kho khan, nhwng ban can phai 4p dung chi€n thuit cia Khong Tw
& day. Uu tién hang d4u cta ban 12 ta't cd nhitng nhan vién con lai va sau do
m&i dé€n nguoi ban ctia ban. Phai biét hy sinh lgi ich ¢4 nhan vi i ich tap
the.

THONG BAO TIN TUC PO NHU THE NAO?



Quye€t dinh kho khan 1a th€’, nhung viéc thong bdo quyet dinh do6 ciing
ching d& dang gi. Ban ¢an phai chd ¥ t&i hai cAm xdc ma ngwdi ban cia

ban sé cam tha'y:

XAau ho. Pung danh gia tha’p tAm quan trong cda sw kién nay trong suy
nghi ctia ngwoi ban. TA't ca ban be, ho hang, @6ng nghiép ctia anh &y
déu biét anh Ay di vt sirc 1am viéc ra sao, dd cdng hién cho cong ty
cta ban nhiéu nhw thé nao. Lam sao anh &Yy c6 th€ gidi thich dwgrc cho
ho 1a ro1 day anh &y s€ khong con dwgrc du phan vao doi ngt lanh dao
cong ty ntra?

Phan boi. Chic chin ngudi ban ctia ban s& cdm thay nhu thé nay: Toi
da & day ngay tw nhirng ngay déu, tdi da cling anh chia ngot sé bi.
Sao anh ¢6 the 1am nhw the’ véi t6i? C6 vé nhw anh ciing ching phai

hoan hao gi cho 1dm. Sao anh c6 thé tro’ trén ban dirng to6i nhur thé?

b6 déu l1a nhirng trang thdi cdm xic ra't manh, vdy nén mot cude tranh
luan cang theamg la diéu kho tranh khéi. Cai trdi khody la chia khéa dé hoa
gidi mot cudc tranh ludn mang tinh cam xuc lai 1a loai bd y&€u t6" cam xtc ra
khoi d6. b€ lam dwoc diéu do, ban phai that ré rang vé quyét dinh cla
minh va nhtrng gi ban mudn lam.

biéu quan trong nhat d€ ra quy€t dinh 1a ban phai thyc sy mudn lam
viéc nay. N&u ban bwdc vao mot cudc ban ludn vei mdt quyét dinh nira
vo1i, thi ban s€ ra vé véi mot ddng hdon don: ddng hdn ddn vEé tinh hinh hién
tai va dong hdon don vé mdi quan hé. Mot phian cia quyét dinh nay 1a ban
phai cdm tha’y thodi mai v&i suy nghi ring ngudi ban niy cé the ty mudn

roi bd cong ty. Vi nhirng cdm xuc rd't manh ma anh &y da trai qua, chang c6



gi ddm bao ring anh Ay s& mudn tiép tuc & lai. N&u khong chiu d€ ngudi
nay ra di, ban s€ khong th€ thay doi dworc gi.

Cudi cung, ban phai quy€t dinh xem dau la vi tri t6t nhat cho anh &y
trong cdng ty. Mot giai phdp ro rang la d€ anh &Yy ti€p tuc lam viéc dudi sy
quan 1y cta ngwoi chi méi, nhwng ¢6 1€ day lai khong phai la gidi phap tot
nhat cho ban than anh &Yy, 6ng chu cla anh &'y, hay sy nghiép cda anh Y.
Ngwoi nhin vién trung thanh ctia ban van ¢4 nhiéu ki€n thirc vé cong ty, vé
do6i tha, vé khach hang va vé thi treong - nhirng ki€n thirc ma ngwoi 1anh
dao md&i con thi€u. Mot mat, day co the 1a diéu td't - anh &y c6 the gidp hd
tro' ngwoi 1anh dao mdi ti€n bd nhanh chong. Mit khdc, khi bi xen 14n gitra
nhirng cam xuc xau ho va bi phan bdi rat manh, ban c¢6 th€ pha hdng moi
chuyén.

Mot van dé khac nira voi cach giai quyét nay nay ding twe géc do tri€n
vong sy nghiép, cdch duy nhd't d€ mi€u td m&i quan hé gitra anh ta v&i
ngwoi chd cii clia minh 1a mét sy ha bé. Néu cé th€, mot giai phap khac la
thuyén chuyén anh ta sang mdt mang khac trong cong ty, noi anh ta c6 the
phat huy hét ky nang, nang lyc va kién thic ciia minh. Viéc thuyén chuyén
nay s€ gidp anh ta ¢6 co’ hdi phat tri€én nhirng ky nang mai, qua dé giip do
cong ty. P&i véi cac nhén vién tré, viéc tim ki€m kinh nghiém & nhirng linh
vie khac nhau c6 th€ mang lai nhirng gid trj ra't 1om.

Déng bu6n thay, c6 khi sy lya chon nay lai khong hin 1a diéu g1 do tot
dep, bdi nguoi d6 cé th€ khong mudn lam cdng viéc khac ma chi mdt myc
mudn gite cong viéc hién tai. Vi vay, ban hdy chuan bi cho ca tinh huéng dé6
nwa.

Sau khi da quyét dinh sé tuyén dung mot nguoi khac & vi tri cao hon
ban minh va xdc dinh dworc nhirtng phwong an cho ngwoi ban nay, ban ¢6

th& ti€n hanh néi chuyén v&i anh ta. Hiy nhé rang tuy ban khong the d&



anh ay gitr cong viéc cii, nhung ban cé thé cong bang va chan thanh. Sau

day 1a mot s&” dieém chinh can lwu y:

St dung ngdn ngi phit hop. Hay néi 1am sao d€ the hién ring ban da
quyé€t dinh lam th€&”. Hay dung nhirng ti nhw “T6i da quy€t dinh” thay
vi “Tdi nghi” hay “T6i mudn”. Lam nhw th€’, ban sé tranh cho nguwoi
ban ctia minh rovi vao hinh huéng map mo la ban khoan khong biét
li€¢u minh ¢6 the van dong d€ ti€p tuc cong viéc hién tai dwore khong.
Ban khong thé néi cho anh &y bi€t nhirng gi anh &y mudn nghe, song
ban c6 thé€ chan thanh.

Thtra nhan thyc t€. Néu ban ciing 1a mot CEO kiém nha sang 14p cong
ty nhuw to1, hin ngudi ban cia ban ciing sé c6 4n trong rang ban ciing
nhw anh &y, khong xtrng dang v&i vi tri hién tai. Pung ¢6 né tranh
thuc t& nay. Thue ra, hdy thang thén thira nhan réng néu ban 1a mot
CEO c¢6 kinh nghiém hon, hin ban da c6 thé gilp anh &Yy ti€n bo d¢
dap wng dwoc vi tri clia minh, nhwng hai ngeoi khong bi€t minh dang
lam gi 1a mot cong thire tha't bai.

Thtra nhan nhirng déng gép. NEu mudn ngwei ban nay ti€p tuc & lai
v&i cong ty, ban hiy néi ra diéu d6 va thé hién thit rd rang ban mudn
gilp anh &y phat trien sy nghi€p va ti€p tuc dong gép cho cong ty. Hay
d& anh Ay biét rang ban tran trong nhitng gi anh A’y di 1am va ring
quyé€t dinh cua ban 1a k&€t qua cua viéc nghién ctru vé cac nhu cau cla
cong ty chir khong phai la sy nhan xét vé nang lwc lam viéc cia anh
ay. Cach t6t nha't d€ lam viéc nay, né€u c6 the, 1a taing lwong cho anh
&y. Nhu vay, anh &y s& hi€u ring minh vira dwoe tran trong, lai vira

dwore khich 1€ ti€n 1én phia trwdc.



Trong sud't qu4 trinh nay, hdy luon nhé rang thue t& 13 thue t& va ban c6
noi gi di chang ntra thi cling s€ khong thay doi dwoc thyc t&€ 1a chuyén nay
s& gdy ra sy that vong siu sic. Muc tiéu ctia ban & day khong phai 12 1am
cho moi chuyén tr& nén thodi mai hon, ma la phdi thanh that, ro rang va
hiéu qua. Ban cta ban c6 th€ khong tran trong diéu doé tai thoi di€m ay,

nhung dan dan anh &'y s€ nhan ra dréu d6 ma thoi.



NHUNG LOI NOI DOI CUA KE THAT BAI

K hi mot cong ty bt dau d€ thua trong nhitng trdn dau 1én, sy that

thwong 1a nan nhan dau tién. CEO va nhan vién ra strc dwa ra nhirng

cAu chuyén sdng tao phong phi nhdm gitip ho tranh phai doi mit véi nhitng

thwe tai hi€n nhién. Méc du hét sirc sang tao, song thwong thi nhi€u cong ty
déu dwa ra nhirng lovi giai thich sai TAm nhw nhau.
MOT VAI LOT NOI DOI QUEN THUOC

“Co ay da roi cong ty, nhung ching tdi dang dinh sa thai c¢6 ay, hodc

danh gia nang lyc cia co ta that t&€”. Cac cong ty cong nghé thwong theo doi

cac nhan vién & ba nhom sau:

Nhirng ngwoi bd viéce
Nhirng ngwoi bi sa théi
Nhitng ngudi bd viée, nhwng khong van dé gi vi dang nio cong ty

cting dau can ho.

Céi thd vi ndm & chd, khi cdc cong ty bit dau 14m vao canh lao dao, thi
nhém thtr ba dwong nhw phat tri€n nhanh hon nhém thr nha't. Ngoai ra,
hién trong ting dot bieh clia cdi goi 12 “cit gidm nhan sy c6 lién quan dén
ning lyc” lai thwong xdy ra & nhitng cdng ty tw vd nguc cho ring ho cé
“mdt doi ngili nhan sy tai nang siéu viét”. Vay lam sao ma ta't ca nhirng
nhan vién siéu sao nay lai dot nhién twr dinh cao rét tham xudng vuc su
vay? Khi ban mat mot nhan vién dwgc danh gid cao, ngwoi quan 1y cap

trén lam sao gidi thich cho cd &y hiéu bang cach nao danh gid nang Iyc cta



¢ Ay lai sut gidm t& hai nhw vay trwede khi 1o gidi thich “d6 1a sy cit gidm
ngoai y mudn” deoc dwa ra?

“Lé& ra chiing ta da gianh chién thing, nhuwng ngudi khdc da cudm mat
giao dich d6”. “Vé mat ky thuat, khach hang da lgya chon ching ta va nghi
ring ching ta 12 cong ty t&t hon, nhung ddi tha cda chiing ta lai ban ré san
pham ctia ho. Ching ta thi khong doi nao ban ré nhu vy d€ lam ma't ca uy
tin cia minh”. Bat ky ai tng quan 1y doi ngd kinh doanh ctia mdt cong ty
déu twng nghe thdy 1oi néi d6i nay. Ban ti€p cdn mot khach hang, ban
chién dau khoéng khoan nhwong va r'oi ban thua. Ngwoi nhan vién ban
hang, vi khong mudn 16i kéo moi 4nh mit ddn vao minh, lién d& 16i cho
nhan vién kinh doanh cfia cdng ty khdc. Vi CEO, vi khdng mudn tin ring
minh dang d€ mat lgi thé canh tranh cla san pham, tin vao loi cia ngwoi
nhéan vién d6. N&u ban nghe thd'y 101 n6i d6i nhw thé nay, hay thi xdc minh
diéu d6 v&i khach hang. T6i cé 1a ban khéng th€ xac minh noi.

“Chung ta bd 16 co’ hoi 1on vira qua, nhwng diéu d6 khdng c¢6 nghia la
chiing ta s€ khong dat dugc chi tiéu san pham”. Trong céac cudc hop vai cac
ky sw, noi van thweong xu't hién nhitng dp lwc vE thoi gian - thoi gian ddp
trng cam k&t v&i khach hang, mét quy phu thude vao dé, hodc mot yéu cau
canh tranh - thi moi ngwoi déu hy vong vao nhirng tin tirc t6t lanh. Va khi
thye t& khong mang lai nhirng tin tirc tot lanh, thi mot vi quan 1y thong
minh s€ tim ra nhirng 1o gidi thich hay ho d€ khich 1€ tinh than moi nguoi
cho t&i Tan hop ti€p theo.

“Ti 1é khach hang roi bd cao, nhung chi c¢an kich hoat chwong trinh
marketing qua email d&i v&i ngeoi dung hién tai, thi ho sé quay tré veé”.
Vang, di nhién r'6i. Ly do tai sao khach hang lai quay lung bd di 1a vi chiing
ta chwa giri bom thw ding mirc cho ho. Piéu d6 cling ra't ¢6 y nghia d6i voi

toi.



Nhitng 1o n6i d6i tor ddu ma ra?

D€ tra 1o cau hdi nay, t6i nhd d€n mot budi ndi chuyén cach diy vai
nam v&i Andy Grove.

Cudi giai doan bung nd internet nam 2001, khi tat ca cac cong ty cong
nghé 1&n déu bét dau tregt muc ticu, ti tr hdi tai sao khong mot ai trong
s d6 nhan tha’y diéu dang d&n. Mot ngudi binh thwong s& nghi rang sau sw
sup do cda cac cong ty dotcom h'6i thang 4/2000, nhirng c6ng ty nhu Cisco,
Siebel va HP s& phai nhan thdy ring ho s& phat triéh cham lai béi vi rat
nhiéu khach hang cua ho da pha san. Nhwng du c¢6 hé thdng canh bdo sodm
sung tic nhw viy, mdi vi CEO lai ceong quyét diéu khién cong ty t&i mirc
dd suyt thi lam hong cac k& hoach quy cuta ho.

To1 hoi Andy tai sao nhirng vi CEO kiét xua't nay lai néi doi vEé sd phan
ctia minh.

Andy n61 ho khong néi doi cac nha dau tw, ma dung hon thi ho dang
néi ddi chinh ban than minh.

Andy giai thich ring con nguwdi, nha't 13 nhitng ngudi tw tay giy dung
nén cdi gi, déu chi mudn nghe nhirng tin tirc t6t lanh. Ch?ing han, n€u mot
CEO nghe tha’y rang ti 1&é ngudi dung cdc ing dung cla cdng ty gia ting
déu din 25%/thang so v&i mirc tang tredng trung binh, thi anh ta s€ nhanh
chéng tuyén thém ky su d& bét kip nhu cu dang ting cao. Nguwoc lai, néu ti
1€ st dung gidm 25%, anh ta s€ hdi ha tim loi gidi thich: “Website do it
ngwoi truy cap trong thidng nay, 1a vi thang nay c6 t&di bon ngay nghi, ma
chiing ta lai vira m&i thay doi giao dién ngwoi dung nén cling bi anh hudng.
Lay Chua, deng ¢6 ma hoang s¢ nhw vy chir!”

Ca hai hién twrong d€u c6 the sai hay ding, nhwng vi CEO gia thiét day

minh ctia ching ta - cling gidng nhw moi vi CEO khéc - déu chi hanh dong



dwa trén hién twong tich cwe va chi cham chiam tim ki€m loi gidi thich bién
bach cho hién twg'ng khong hay.

Néu 1oi khuyén nay nghe cé vé qud quen thudc va ban bin khoan
khong biét tai sao cdc nhan vién trung thyc ctia minh lai n6i doi minh, thi
ciu tra loi 1a ho khéng néi d6i ban, ma thwe ra 1a ho néi ddi chinh ho.

Va néu ban tin ho, thi tirc 1a ban cling dang ltra d6i chinh minh.



NHUNG VIEN DAN CHI

T hoi gian dau khi t6i mdi tham gia vao Netscape, khi chiing tdi nhan ra

ring mdy chi web méi ctia Microsoft c6 ddy di moi tinh niing ma san
pham cta ching t6i ¢, ma ho con chay nhanh gdp 5 Ian chiing t6i va chuan
bi cung cip sadn pham mién phi, tdi nhanh chéng tim c4ch thay ddi dong san
pham mady chd ctia cong ty, bi€n né thanh thir ma ching t6i c¢6 the ban 187y
tién. Mike Homer - nguoi da qua doi - va toi lam viéc dién cudng voi rat
nhiéu dd1 tdc va cdc vu mua lai cong ty nhim gitip mé rong dong san pham
va trang bi cho mdy chii v&i moi tinh nang can thi€t d€ c6 th€ song sét qua
dot cOng kich nay.

T6i hd hdi ra soat lai k& hoach voi dong nghiép cia minh, Bill Turpin,
ngwoi nhin tdi nhw the t6i 1a mdt dkra tré ham hd hoc hdi moi thi. Bill 1a
“crru chi€n binh” trong cudc chi€n v&i Microsoft tie thoi anh con lam &
Borland va anh &y hi€u nhirng gi t6i dinh lam, song anh khong tha’y kha thi.
Bill néi: “Ben niy, nhitng vién dan bac*® ma anh va Mike dang tim ki&m
déu rat tot, nhwng may chit web cia ching ta chdm hon ho nhing 5 Tan.
Ch:flng c6 vién dan bac nao gidp hoéa giai diéu dé dwoc dau. Khong, ching
ta s€ phai sir dung ra't nhiéu nhirng vién dan chi”. T6i kinh ngac vi cau néi
cua Bill.

Theo 101 khuyén cta Bill, ching t6i tdp trung doi ky sw lai d€ giai quyét
céc sy ¢ vé chdt lwegng san pham trong khi van tiép tuc lam nhirng cong
viéc khac. Cud1 cung, chung t61 cling veot 1eén trén Microsoft va dwa dong
kinh doanh mdy chd 1én tri gid 400 triéu d6 la va chiing tdi chéc hin s&

khong bao gio lam dwore viée d6 n€u khong ¢6 nhirng vién dan chi kia.



To61 mang theo minh bai hoc d6 trong nhiéu nam. Sdu nam sau, khi la
CEO ctia Opsware, d&i thli rin nhat clia ching toi 12 BladeLogic bit d4u
canh tranh khong ngung nghi v&i ching t6i & nhirng thwong vu 1én. Ching
toi 1a mot cong ty dai ching, nén ta't ca nhirng ton tha't déu dwore hién thi rd
rang. Té hon, ching toi ¢An phdi thing & nhitng thwong vu dé d€ trdnh bj
cdc nha dau tw danh gid, vi th¢’ ma cong ty cam tha’y 4p lgc ndng né. Nhiéu
trong s& nhitng nhan vién xua't sic nhat ctia ching toi tim d&n toi d€ trinh

bay cac y twdng gitp né tranh sy d6i dau tryc dién:

“Hay xay dgng mdt phi€n ban san pham khac nhe hon va tap trung
vao cdc thi treong kém hon”.
“Hay mua lai mot cong ty cé co’ cau don gian hon”.

“Hay tap trung vao cac nha cung ca’p dich vu”.

TAt ca cic phwong phdp nay déu khiéh toi thd'y rang ching to6i khong
gidi quy&t van dé vé thj trweong. Khdch hang vAn mua; chi ¢6 diéu ho
khong mua san pham cua ching t6i ma thoi. Pay khong phai la lic d€ dao
dong, vay nén tdi néi v&i ting ngudi trong s6 ho rang: “Khéng c6 vién dan
bac nao ém di dau, chi c6 nhtrng vién dan chi th6i”. Ho khdng mu6n nghe
diéu do6, nhung né gidp the hién mot thong di€p rd rang: Ching t6i can phai
xdy dgng mot san pham t6t hon. Khong cé cach thoat than nao khac ca.
Khong c6 cira s, khong ¢6 10, khong ¢6 hdm, khong c6 ctra sau. Chiing toi
phai di qua ctra chinh va phai d6i mat voi cdi ga to con gom ghiéc dang
dirng chan & d6. Nhirng vién dan chi.

Sau 9 thang miét mai v&i mot chu ky sdn pham cyc ky nghiém ngit,

ching tdi cling chi€m lai dwore vi tri din d4u vVEé sadn pham va cudi cing xay



dung dwore mét cong ty tri gid 1,6 ti d6 la. Néu khong cé nhirng vién dan
chi, chéc chiing t6i chi dat dwoc cling 1dm 14 mdt phan mudi gid tri d6.

Co 1€ trong kinh doanh, khong cé gi dang sor hon la phai d61 mat voi
mdt mdi de doa hién hién, ddng s¢' d&n mirc nhiéu cong ty sin sang lam
moi viéc d€ tranh né phai d6i dién véi nd. Ho tim moi bién phdp thay thé’,
moi cach thoat thin, moi loi bién bach d€ khdng phai lao vao mdt cudc
chién sinh t&. T6i thwong nhin thdy diéu nay & nhirng bai thuyét trinh
quang bad clia nhirng c6ng ty m&i thanh l1ap. Thwong thi cdc cudc nodi
chuyén s& dién bién nhu thé nay:

Vi doanh nhan: “Ching tdi ¢6 trong tay san pham tdt nha't trén thi
treong tinh t&i nay. Khach hang nao ciing yéu mén né va thich né hon san
pham cua cong ty X”.

T6i: “Vay thi tai sao cong ty X lai ¢6 doanh thu 1on gép 5 dn cOng ty
anh?”

Vi doanh nhén: “Ching t6i st dung cac d6i tic va cac nha san xua't
thi€t bi gd'c, bdi vi ching tdi khong the€ xay dwng dwgrc mot kénh tryc ti€p
nhw cong ty X”.

To6i: “Tai sao lai khong? N&u cac anh c¢é san pham t6t hon, tai sao
khong xOng ra tran?”

Vi doanh nhén: “A thi...”

T6i: “Thoéi dung ¢ ma't cong tim ki€m nhirng vién dan bac ém ai nira”.

Trong chu ky s6ng ciia mot cong ty, s€ dén lic ho phai chién dau d¢
sinh ton. N€u trong lic can phai chi€n ddu ma ban lai thd'y minh chay di,
thi ban can ty hoi minh: “Né&u cong ty ching ta khong da tw cach d€ chién

thing, the  thi tai sao lai cAn phai ton tai trén thj treomg 1am gi?”

43.



A

KHONG Al QUAN TAM CA PAU!

“Cw chién théng thoi, ban than mén” .

- Al Davis
T rong nhirng ngay thang kh6n dé6n & Loudcloud, t6i thwong ty nghi:

L€ ra minh nén chuan bi cho tinh huéng nay nhw thé¢' nao? Lam sao d€
biét mot nira s& khach hang ctia minh s& phd san? Lam sao d€ biét rang
khong thé huy ddong von & cac thi treong tw nhan? Lam sao d€ tinh ra dwoc
ring sé c6 t¢i 221 dot IPO trong ndm 2000 va 19 dot trong nidm 20017 Liéu
c6 ai ky vong rang minh s& dat dwoc thanh tich kha di ndo dé trong nhitng
hoan canh ngat ngheo nhw thé khong?

Va trong lic mai than than trach phan, t6i ngdu nhién xem mdt chwong
trinh phdng van v&i hudn luyén vién bong bau duc noi ti€ng Bill Parcells.
Khi d6, 6ng dang ng'di k& lai vé tinh th& khé xi twong tw nhuw toi khi bt
dau ng6i vao gh& huamn luyén vién tredng. Ngay trong mua béng dau tién,
doi bong New York Giants cta Parcells da gap phai hang loat chan thwong.
Ong di rat lo 1ing vé tic dong cia cdc chan thwong d6 t&i van ménh cia
ddi béng, bdi vi von da khé gianh chién thing vé&i doi hinh chinh thirc roi,
con ndi gi t&i viéc dung cau tha dy bi nra. Khi ngwoi ban va ciing 1a ¢6
van cda Parcells, chi d6i bong Raiders, Al Davis, goi Parcells t&i d€ dang
ky tham gia, 6ng da k& lai vé cac van dé cua doi bong.

Parcells: “Al nay, t6i khong ddm chic 1am sao chiing t6i c¢6 thé chién
thing khi ving mit rdt nhidu ciu thii xua't sic clia minh. T6i phai 1am gi

bay gio?”



Davis: “Bill, ch?ing ai quan tdm dau. C hudn luyén cho ddi bong cta
anh tho61”.

D6 ¢6 th€ 1a 1o khuyén hiru dung nhat danh cho cic vi CEO. B&i vi,
ban thd’y da’y, 1am gi ¢6 ai quan tAm dau. Khi cong ty ban gip ric rdi, cé ai
quan tam dau. Truyé€n thong khong quan tam, cac nha dau tw khong quan
tdm, hoi dong quan tri khong quan tdm, nhan vién khdng quan tdm va ngay
cd me ban ciling chaalng quan tam nua.

Chflng ai quan tam ca.

Ma ho khong quan tam la ding. Mot 1y do vi dai d€ gidi thich cho sy
tha't bai chaalng gidp tranh ton that cho nha dau tw cta ban, chflng gitp mot
nhan vién ti€p tuc gitr cdng vi€c clia minh, hay mang lai cho ban mot khach
hang m&i. Va dac biét, né s€ khéng khi€n ban cam thdy td6t hon khi ban
phai dong ctra cOng ty va tuyén bd pha san.

Pwrng nhoc cong nghi vé sy kho'n khé cia minh; thay vao do, tot hon la
hay dung céng strc d6 d€ tim ki€m mot giai phdp - du la gidi phap twdng
chirng nhw bat kha thi - d€ thodt ra khoi dong hdon don hién tai. Dung c6
nghi gi vé nhirng viéc 1€ ra ban nén lam, ma hay danh toan b6 thoi gian d€
suy nghi vé nhirng gi ban cé th€’ lam. B&i vi rdt cudc, chealng cO al quan tam

dau; vay nén ctr 1¢o 14i cong ty ctia minh cho thit to't.



Chuong 5
HAY QUAN TAM TSI CON NGUOI, SAN PHAM VA LOI
NHUAN - NHG THEO DUNG THU TU

“Téi ldn 1on v nhikng ké rdn rdi,

kién tién vo'i nhirng ké tinh ranh

T6i khong co thoi gian cho cdc anh, do nghé st gid danh
Tét nhat la hdy im ling trwde khi toi nhdm cdc anh

Cdc anh chi la bon lwu manh,

con toi la vi sT quan likng danh trén doi” .

- The Game, ‘“Scream on em”’

S au khi dua gid c& phi€u ctia Opsware tré lai mirc trén 1 d6 la, ric roi
ti€p theo cta chung tbi la tdi cau tric ddi ngll 1anh dao. Ching t6i da
¢ ddi ngii 1anh dao am hi€u vé dich vu ddm may, nhung gio’ diy chiing toi
lai 12 mOt cOng ty phdan mém, nén can c6 doi ngt lanh dao thong thao ve
phadn mém. Trong cac cong ty phdn mém, hai vi tri quan trong nhat la pho
giam do'c kinh doanh va phé gidm ddc ky thuat. Thoat dau, tdi1 dinh dwa vi
ph6 giam ddc phu trach cac dich vu chuyén moén & Loudcloud thanh phé
giam ddc¢ kinh doanh, nhwng khong thanh cong. Vi gidm ddc kinh doanh
tiép theo la ngwoi thir tw dwoc tuyén dung k€ twr khi cong ty méi thanh 14p
tred'c d6 3 ndm - va di nhién, d6 khong phai la thanh tich gi dang k€. Quan

trong hon, sai [Am nira cua tdi trong qud trinh lya chon ngwoi dirng dau



mang kinh doanh lai khong phai 1a sai ldm cudi cung cua t6i. Thi treong,
chua k€' t&i cac nha dau tw Pho” Wall, khdng cho t6i nhiéu co’ hdi.

D€ chuan bi tdt hon cho Tan tuyén dung do, téi quyét dinh tam thoi tw
minh diéu hanh d6i kinh doanh, tirc 1a t6i quan 1y, td chirc cac cudc hop dw
doan giao dich va la ngeoi duy nha't déng mii chiu sao vé doanh thu cta
Opsware. Qua ra't nhiéu gian nan t6i da hoc dwoc rang khi tuyén dung vi tri
lanh dao, ban phai lam theo loi khuyén ctia Colin Powell, tirc 1a chon nguwoi
vi thé¢’ manh cta ngwoi d6 chir dwng chon nguwoi it khi€m khuyét. Nho vao
viéc diéu hanh ddi kinh doanh, nén t6i hi€u rat rd nhirng di€m manh can
thiét & nguwdi 1anh dao. To6i 1én mot danh sich ti mah roi bit tay vao tim
ki€m céc vi 1anh dao kinh doanh hdi di nhirng k¥ ndng va tai nang phu hop
voi Opsware.

Sau khi phdng van khoang hon 20 tng vién - khong ai trong s& dé c6
nhirng pham cha't ma tdi tim ki€m - t6i gdp Mark Cranney. Anh &y khong
c6 nhirng gi ma tdi ky vong, tic l1a khong gidng voi hinh dung thong
thwong vé moét vi lanh dao kinh doanh day mau Ira. Clr ngoai hinh ma xét
tredre, thi Mark ¢6 chiéu cao trung binh, trong khi hdu hét cac lanh dao
kinh doanh d€u c6 voc dang kha cao. Ti€p theo, anh chang 1a mdt khoi
vudng virc - tirc 1a cao bao nhiéu thi rong ba’y nhiéu. Khong béo, nhirng ma
vudng. Than hinh vudng chin chin cia anh c¢é vé nhw khé ma khép véi bd
d'6 may sdn nao.

R'6i t6i nhin t&i h'6 so’ 1y lich ctia anh. Cdi chd y ddu tién la anh theo
hoc tai Trweong Pai hoc Nam Utah, mdt treong ma tdi chwa tirng nghe
danh. Khi t6i héi d6 1a treong ki€u gi, anh trd 1oi: “N6 1a Hoc vién Cong
nghé Massachusetts (MIT) & phia nam Utah”. P6 1a cau dua cudi cung cla
anh. Mark nghiém tic t&i ndi trong anh con khong thodi mdi v&i chinh ban

than. Va anh ciing khi€n tdi cam thd’y khong thodi mai nira. Théng thwong,



khi khong cam thay thodi méi v&i ai d6, toi s& thang tay gach tén (ng vién
do ra, song nhirng pham chét lanh dao ma t6i can lai thi€t y&u voi cong ty
dén do toi s&n sang bd qua moi di€m y&u. Mot ky ning phdng vAn ma tdi
thwong dung d€ phan biét ngwoi hay ké dé la dit ra mot loat cac cau hoi
li€én quan dén viéc tuyén dung, dao tao va quan ly cdc nhan vién kinh
doanh. N6i dung thwong la nhw sau:

To6i: “Pau 1a nhirng pham cha't ¢an ¢6 & mot nhan vién kinh doanh?”

I,J'ng vién: “D6 phai 1a m6t ngwoi lanh le, xdng xdo va khao khat chién
thing. Ho cin phai biét cdch thwc hién nhirng giao dich phitc tap va thdng
thao ngdc ngach & cac cong ty”.

T6i: “Anh lam gi d€ ki€m tra xem mdt (rng vién c¢é da nhitng pham chat
dé trong cudc phdng van?”’

I,J'ng vién: “A... 'm... T6i tuyén dung dva trén mang lwéi quan hé
riéng ctia minh”.

T6i: “Pworc roi. Vay khi moi dwgc ho vé day, anh ky vong gi & ho?”

I,J'ng vién: “T6i ky vong rang ho s& phai hiu 16 va tuan thd quy trinh
kinh doanh, nim chic moi thong tin Vé san phadm va dwa ra nhitng dy dodn
chinh xac vé s& hgp dong tiém nang...”

To6i: “Vay anh dinh thi€t k& chwong trinh dao tao nhw thé nao d€ dat
dwoc dieu d6?”

I,J'ng vién: “Um...” Va sau d6 cic trng vién thwong s€ bia ra trang giang
dai hai vé nhtrng di€u d6.

Mark da xua't sic vurot qua vong danh gia vé pham chat va cdc cau hoi
phong van, sau do6 tdi hoi ti€p anh vé van d€ dao tao nhan vién. C6 1€ toi s€
khong bao gio quén dwge cai nhin dau don trén khudén mat anh khi do.
Trong anh giong nhw ¢6 vé muén dirng diy va roi khdi cudc phong van

ndy ngay tirc khic. Trong anh dau dén dén do toi con dinh mudn dua thudc



aspirin cho anh. Phan &rng nay khién t6i sing s6t, bdi vi tw ddu cudc phong
VAN t&i gior anh déu lam rat t6t. VEé sau téi m&i nhan ra rang viéc toi yéu
cau Mark Cranney mo ta vé cach dao tao nhan vién kinh doanh ciing chaalng
khac gi mét ké ngoai dao hdi Isaac Newton gidi thich vé cac dinh luat vat
ly. Bit dau tir dau bay gio dwoc nhi?

Sau khoang 5 phit im ldng, Mark dwa tay vao ngan cdp, 16i ra mot tép
tai liéu dao tao day cOp ma anh da xay dyng. Anh néi khdng the giai thich
twong tdn vé cong tac dao tao trong khodng thoi gian it 6i con lai cia budi
phong van, nhung n€u t6i mudn cdé mdt cude gap ti€p theo do, thi anh s€
gidi thich chi ti€t vé qua trinh hudn luyén nhan vién kinh doanh tré thanh
nhitng con ngudi xudt sic theo mot loat nhitng quy trinh khdc nhau g6m
qu4 trinh, san phadm va t& chirc. Anh néi thém rang ngay ca sau khi da hoan
tat quy trinh dao tao dd, thi mot vi 1anh dao thanh cong trong mang kinh
doanh ciing van phai lién tuc khich I¢ tinh thAn diing cdm trong ddi ngii cta
minh. Anh néi nhw th€ anh 13 twéng Patton! vay. T6i biét rang minh da tim
ding nguoi.

That khong may, khdng ai bié€t diéu do6 ca. Tat cd cdc thanh vién khac
trong ban 1anh dao va tat cd cdc thanh vién trong ban gidm ddc déu bd
phiéu chéng d6i voi Mark Cranney. Khi t6i hoi y kién Bill Campbell, 6ng
néi: “Toi s& khong nim ra gitra dwong thu d€ ngin anh tuyén dung Cranney
dau”. P6 khong phadi 1a sy khich 1€ ma t6i mong mudén. Ly do khi€nh moi
ngudi “néi khong” véi Mark ching lién quan gi t&i viec Mark thiéu pham
chat th€ manh can thi€t, ma lién quan t&i hang loat nhirng di€m yéu khac
nhau ctia anh &y: Mark hoc treong Nam Utah. Mark khién nguoi doi dién
cam thay thi€u thodi mai. Mark khdng c6 vé ngoai ciia mdt vi 1anh dao kinh
doanh.



DAu vay, cang néi chuyén v&i anh, toi cang biét rd rang anh chinh 13
nguwoi tdi ¢an. N6i chuyén véi anh trong mot ti€ng ma tdi da hoc hdi dwgc
nhiéu diéu v€ kinh doanh hon nhirng kinh nghi¢m t6i da rit ra duegc trong
6 thang diéu hanh mang nay. Mark tham chi con goi cho t6i d€ thong bao
chi ti€t vé nhirng giao dich ma doi kinh doanh cida t6i dang phéai canh tranh
- d6 la nhtrng giao dich ma ngay ca nhirng nhan vién kinh doanh cua toi
cling chwa chic da biét. Cé6 vé nhw Mark c6 riéng mdt doi ngil nhan vién
tinh bdo vé mang nay vay.

T6i quyét dinh bdo vé quan di€m cta minh. T6i ndi trwdc cac dong
nghiép va Hoi dong quan tri rang tdi hi€u nhitng lo ngai ctia ho, song toi
van mudn bit tay véi Mark va s& tién hanh hoi thim cdc y kién vé ngudi
gioi thiéu Mark.

Khi t6i hoi Mark vé nhirng nguoi ¢é the€ gidi thiéu anh, anh lai khién
t6i ngac nhién mdt M'4n nita bang cdch dwa ra mot danh sach gom 75 nguoi
gi¢i thiéu va con néi thém rang néu toi can thém anh s& cung cap. Toi goi
dién cho ti't cd nhirng nguwoi trong danh sach d6 va ta't ca déu goi lai cho toi
sau d6 1 gio. Mark ¢6 mdt mang lwdi quan hé rat chat ché. C6 1€ chinh
nhirng ngwoi gidi thiéu nay la ngudn thoéng tin tinh bdo kinh doanh cho
Mark. R'6i khi t6i da sin sang d€ thong bdo tuyén dung Mark thi mot 1anh
dao khéc trong nhém tdi goi d&n d& bao rang mot ngwdi ban clia ¢d cé biét
Mark Cranney va néi rang anh ta c6 thong tin khong hay vé Mark.

T6i goi dién cho nguoi d6 - ta hdy tam goi anh &y 1a Joe - d€ thyc hién
mdt cude goi hdi thdong tin ki quic nha't trong sy nghi€p ctia minh:

To1: “Cam on anh da quan tam”.

Joe: “Khong c6 gi”.

To1: “Lam sao anh bi€t Mark Cranney?”



Joe: “Mark tirng la Phé Gidm d6'c khu vye khi t6i phu trach kinh doanh
& cong ty tredrc ddy. To6i mudn cho anh loi khuyén la dung bao gior tuyén
dung Mark Cranney”.

Toi: “D6 1a mot 1o khing dinh hét site chéc chdn. Anh ta ¢6 pham t0i
gi khong?”

Joe: “Khong, t6i chwra tirng nghe tin Mark lam diéu gi phi phap ca”.

Tbi: “Anh ta chon ngudi kém 14m ha?”

Joe: “Khong, anh ta di mang vé nhitng nhan vién kinh doanh xua't sic
nha't cho cong ty”.

T6i: “Anh &y ¢6 dam trach dwoe nhirng giao dich 1'n khong?”

Joe: “Cé, cdi d6 thi chic roi. Mark da hoan tat nhitng giao dich Ién
nhi't ma ching toi ting thyc hién”.

T6i: “Anh &y c6 phai 1a mot vi quan 1y t6i t¢ khong?”

Joe: “Khong, anh &y diéu hanh nhém cia minh rat hiéu qua”.

To6i: “Vay thi tai sao tdi khong nén tuyén dung anh ay?”

Joe: “Anh &y hoan toan khong pht hgp v&i nén van hda ctia cong ty”.

T6i: “Xin anh vui long gidi thich r6 dwoc khong?”

Joe: “Khi tbi t0 chirc khéa dao tao danh cho cdc nhan vién kinh doanh
mé&i vao PTC?, t6i moi Mark t&i néi chuyén d€ khich 1€ tinh than cho cdc
nhan vién mdi. Ching t6i ¢6 khoang 50 ngwoi méi va t6i da khudy dong
tinh than clia ho roi. Mark Cranney budc t¢i buc dién gid, nhin vao ddm
nhan vién m&i roi néi: ‘Toi khong quan tdm chuyén cdc anh da dwoe dao
tao cdi khi gi. Néu cac anh khong mang lai cho t6i 500.000 d6 la trong mét
quy, toi s& ban vao dau céc anh day’”.

To1: “Cam on anh ra't nhiéu”.

Thé gidi lic hoa binh khac hin v&i khi ta phéi vat 16n cho sy sinh ton

ctia minh hang ngay. Thoi binh, ngwoi ta ¢6 thoi gian d€ nghi dén nhirtng



th nhw sy pht hop, hdu qua van hoéa lau dai va tim tw tinh cdm cda ngwoi
khdc. Thoi chién, viée gi€t ké thit va bao vé sy an toan cho binh linh méi la
diéu quan trong nhat. Ma t6i thi dang trong thoi chi€n, nén to6i can mot vi
chi huy thoi chién. To6i can Mark Cranney.

Budc cudi clng trong viéc tuyén dung la gidi thich cho Marc
Andreessen. La ngwoi dong sang 1ap va Chua tich Hoi dong quan tri, y kién
ctia Marc c6 trong lwong 1n doi vai hoi @ong, ma Marc thi van chwra dwoc
thodi mai 14m v&i Cranney. Marc tin twéng toi va sin sang d€'toi tw y tuyén
ngwoi du anh &y thich hay khong thich ngwoi d6. Nhwng véi toi, tdi can
Marc hoan toan ing ho minh.

T6i d€ Marc mé dau cudc ndéi chuyén triedre, vi dit 1a ngwoi thdng minh
bac nhét trong cong ty va cé 1€ 1a trén thé” gidi, Marc khiém nhwong dén
ndi anh khdng bao gid tin riang lai c6 ngwdi nghi rang anh thong minh, vay
nén anh &y ri't nhay cdm v&i viéc ¥ kién ctia minh bj bd qua. Anh bét d4u
cAu chuyén bing cédch liét k& ra mot loat nhitng van dé v&i Cranney: vé
ngoai khong gidng mot vi lanh dao kinh doanh, theo hoc & mét treong
khong danh ti€ng, tao cam giac khong thodi mai cho ngwoi xung quanh.
Tdi lang nghe chim chd rdi néi: “T6i dong y v&i moi y kién cia anh.
Nhung Mark Cranney 1a mot bac thay vé kinh doanh, cdc ky ndng cia anh
dy vuot xa k¥ nang cda ba't ky ngwoi nao tdi twng bi€t. Néu khong co
nhirng di€m khi€m khuy€t nhw anh vira néu, thi doi nao anh &y chiu dau
quan cho mdt cong ty chi ¢6 gia giao dich 35 xen?/cd phi€u nhu thé nay; c6
khi anh &y da thanh CEO ctia IBM r6i cling nén”.

Marc trd 101 nhanh nhw chép: “Hi€u r'oi. Hay chon anh &y!”

Va nhu vy, t6i da thyc hién dwoc budc di quan trong trong viéc xay
dyng mot doi ngili chuyén vé phdn mém tw d6ng d6 nat cta Loudcloud.

Theo nhiéu nam, khi hi€u hon vé con ngwoi Mark, t6i thd'y moi thong tin



vé Mark trong do't phdng van va trong cdac cudc hdi thdng tin toe nguoi gidi
thiéu déu sai bét. Anh Ay khong phai 12 ngwroi dé hoa nhap véi nén viin héa
chung ctia cong ty, nhwng d6 1a mét thi€n tai. Toi can cdi thién tai &y cua
anh va gidp anh hoa nhap v&i cong ty. Toi khong chic 12 moi thanh vién
déu tré nén thodi mai véi Mark, nhung rt cude ta't cd déu nhat trf ring
anh ay 1a ngwoi phtt hop nha't voi cong viée nay.

Sép cii chia tdi, Jim Barksdale*, thwong néi rang: “Ching toi quan tim
tredre tién t&i con ngwoi, san pham va sau d6 la lgi nhudn”. Mét cau néi
gian di ma hét stc y nghia. “Quan tdm t&i con ngwoi” 1a viéc khé 1am nhét
va n€u ban khong thyc hi€n vi€c nay, thi hai viéc kia sé chging cO gi la quan
trong ntra. Quan tdm t&i con ngwoi ¢d nghia l1a cong ty ban 1a moi treong
lam viéc t6t. Phan 1én cac cong ty déu khdng cé dwoe moi treong 1lam viée
tot. Khi cac cong ty phat tri€n, nhirng cong viéc quan trong c6 the bi bd
qua, nhirng nhan vién cham chi nha't ¢6 the' bi de¢ dau cwdi ¢o bdi nhirng ké
ranh ma, chinh tri va cic quy trinh quan li€u c6 thé loai bd sy sang tao va
niém vui ra khéi cong ty.

Khi hé&t khé khin nay t&i tré ngai khdc dién ra, tir vu sup d& cia qua
bong béng dotcom cho t&i san giao dich NASDAQ, de doa sw sinh ton chia
cong ty, thi diéu gidi ctru ching t6i chinh la nhirng k¥ thuit da dwoc st
dung trong chwong nay. Néu céng ty ban c¢é mdi treong lam viéc tot thi

bi€t dau sé t&i ngay ban nhin thd’y danh hao quang.

. Twdng Patton: tén day dd la twdng George Smith Patton, Jr. (1885-
1945) 1a vi twedng noi ti€ng cda quan doi Hoa Ky vao thoi Chién tranh thé
gioi thir Hai. (B.T)

2 PTC: tén viét tit ctia Parametric Technology Corporation, mot cdng

ty chuyén vé xay dyng cic phan mém thiét k& 2D va 3D, ¢6 tru s& tai



Needham, Masachusetts, My. (B.T)

3. Xen: phién am ti€ng Viét clia “cent”. 100 xen thi d&i dwoc 1 do la.
(B.T)

4. Jim Barksdale: cru CEO ctia Netscape tir nim 1995 d&n nim 1999,
(B.T)



MOI TRUONG LAM VIEC TOT

P
O’Opsware toi thwong to chirc mot khda dao tao vé cac yéu cau doi

véi bac quan 1y, bdi vi toi cho rang cong tdc dao tao 1a viéc hét sirc
quan trong. To6i néu rd yéu cAu ring moi vi quan 1y déu phai c6 lich tieép
xtic thwong xuyén véi nhin vién cAp dwdi. Tham chi t6i con hwdng dan cu
th€ cach thyc hién nhirtng cudc gap trec ti€p voi tieng ca nhan nhan vién de
tranh moi sai [am c6 the xay ra.

R6i m6t hdm, cling trong qua trinh dao tao nhw vay, t6i m&i d€'y thay
ring mot vi quan 1y trong cong ty khong hé cé cude gip truc tiép véi cdc cd
nhan nhéan vién nao trong hon 6 thang qua. Du t6i biét 1a “cd gidm sat moi
c6 k€&t qua”, song day khong phai la k€t qua ma t6i mong mudn. Khong cé
cudc ti€p xudc ca nhan nao trong hon 6 thang trosi w? Lam sao toi ¢ the dau
tw qua nhiéu thoi gian d€ suy nghi vé cach quan 1y, chuan bi tai liéu dao tao
va truce ti€p dirng 16p day cho cdc quan ly ciia minh, d€' r'di két qua nhan lai
la khong ¢6 cudc ti€p xdc cd nhan nao trong sudt 6 thang qua? Cha, mot sy
cham bi€m qua mirc ddi voi quyén lye ctia mot CEO. Néu céac lanh dao
nghe t01 theo cich do, thi tai sao td1 con nghi dé€n chuyén di lam lam gi?

T6i nghi ring 1am gwong cho ngudi khic 1a cach chic chin nhat d&
cong ty thwc hi€n nhirng gi ma t6i mong mudn. Ho da hoc ta't ca cac thoi
xau cua tdi, vay tai sao ho lai khong ti€p nhan nhung théi tdt cua toi kia
chr? T6i khong hi€u ho hay sao? Toi nhé lai cude tro chuyén véi bd” cach
day nhi€u nam, khi d6 hai b6" con dang n6i vé Tommy Heinsohn, huan

luyén vién bong 16 & Boston Celtics khi d6. Heinsohn 1a mot trong nhtrng



huan luyén vién thanh céng nha't trén thé” gidi, 6ng con dworc vinh danh la
hu&n luyén vién cia nim va hai I'4n gianh chitc v6 dich NBA>.

Tuy nhié€n, 6ng lai xuéng ddc rd't nhanh va cudi cung tré thanh hudn
luyén vién cé thanh tich kém nha't li€n doan. T6i héi bo” chuyén gi da xay ra
va dugc tra loi: “Céac cau thu da khong con d€ y t&i nhirtng con tam banh
cua ong 4y nira. Tredc ddy, moi IAn Heinsohn ndi gidn 1a moi ngwdi phai
so’ sét. Nhwng gior thi ho 1o 6ng ta di r'6i”. Cdc nhan vién cua toi liéu cé
dang 1o t6i di? Phai chang t6i cling da va dang hét vao mat ho qua nhiéu?

Cang nghi, t6i cang nhan ra rang tuy ldc ndo ciing bit nhan vién phai
lam cdi nay cai kia, song toi lai khong h€ néi 1o 1y do tai sao ho lai can lam
th&". RO rang, chi dwa vao uy quyén thi khong the' ép ho lam theo y minh
dwoce. Vi cong ty dang co gidng 1am rat nhiéu thir, ma cdc quén 1y thi khong
c6 trim tay nghin mat, nén r&t cudc ho phai quan tim t&i nhirng wu tién clia
minh trede. Vi quan 1y nay khong cho ring viéc tiép xidc véi nhan vién 1a
quan trong, ma toi thi chwa gidi thich cho anh bi€t tai sao diéu do lai quan
trong.

Vay thi tai sao t6i con bit quan 1y ndo ciing phai tham gia khéa dio tao
quan 1y 1am gi? Tai sao tdi lai cit bit cdc quan 1y phai c6 nhitng cudc ti€p
xuc riéng v&i ting nhan vién? Sau khi suy nghi rat 14u, t6i liét ké ra dwoc
nhirng 1y do chinh réi goi cap trén cia nguoi quan 1y da khong tuan lénh
1én - hay goi anh &y 1a Steve.

Khi Steve t&i van phong toi, toi hdi anh: “Steve nay, anh ¢6 biét tai sao
hom nay t61 lai di lam khong?”

Steve: “Anh dinh n6i gi vay Ben?”

T6i: “Tai sao toi lai phdi quan tAm t&i chuyén ddy som ddy mudn lam

gi? Tai sao tdi lai phai t&i cong ty? N&u chi vi tién, tai sao t6i lai khong ban



dit cdi cong ty nay di d€ 6m vé dong tién? Toi khong mudn noi ti€ng, thyc
ra t6i chi mudn cudc sdng an dat nira kia”.

Steve: “T61 cling dodn vay”.

T61: “Vay thi tai sao toi lai di lam?”

Steve: “To61 khong biet”.

T6i: “Thé thi d€ t6i giai thich vay. To6i di 1am bdi vi d61 vi ca nhan toi,
viéc dwa Opsware tr¢ thanh m6t moéi treong lam viée tot 1a diéu rd't quan
trong. Toi rdt mudn tao mdt moi treong tdt cho nhirng ngwoi danh 12-16
ti€ng d6ng h'6 & ddy mdi ngay. D6 1a 1y do tai sao tdi phai di 1am”.

Steve: “To6i hi€u roi”.

Toéi: “Anh c6 biét s khac nhau gitra mdt moi trrong lam viée tot va
mot moi treong lam viée t6i té khong?”

Steve: “To61 nght 1a t61 biet”.

Toi: “The sy khac biét 1a g17”

Steve: “A... rm...”

T6i: “Hay d¢€ o gidi thich k§ cho anh. O nhitng méi tredng t6t, ngwdi
ta c6 th€ don hét tim sirc vao cdng viéc va tin twdng ring néu ho hoan
thanh t6t cong viéc, thi di€u t6t dep s€ xay dén v&i cong ty va chinh cd
nhan ho. Lam viéc & mot cong ty nhw thé” that 14 mot niém vinh hanh. Mdi
ngudi khi thire ddy déu biét rang cdng viéc ma ho 1am s& hiéu qua va mang
lai sy thay doi cho ca cong ty va ban than ho. Pay la nhitng dong lwc cho
cong viéc cua ho, khi€n ho cdm tha’y hai long.

Nguwoc lai, @ mot moi treong khong t6t, ngwoi ta s€ ma't nhiéu thoi
gian d€ chong choi v&i nhitng gidi han cta cong ty dit ra, canh tranh 1an
nhau va pha v& cac quy trinh. Ho thdm chi con khong hi€u rd nhiém vu cia
minh 12 gi nwra, vay thi chfmg theé’ n6i dén chuyén ho cé hoan thanh nhiém

vu hay khong. Trong nhtrng tinh hudng hi€m hoi, n€u ma ho c6 dau tw mot



lwong thoi gian dién r'6 d€ hoan thanh céng viéc, thi ho cling khong biét
diéu d6 cé y nghia gi v&i cong ty hay sy nghiép cta ho. Té hon ntra, khi ho
18y hét can ddm d€ ding 1én trinh bay v&i cdp trén VE tinh trang t6i t€
trong cong viéc, thi nguwoi quan 1y cling gat phang chuyén d6 di vi mudn
gitr nguyén hién trang cii va ho lo’ di nhirng truc trac d6”.

Steve: “Vang”.

Tbi: “Anh c6 biét rang Tim, quan 1y dwdi quyén anh, chwa ti¢p xiic v&i
nhén vién trong 6 thang qua khong?”

Steve: “Khong”.

Toi: “Vay gio thi anh biét roi ddy. Anh cé nhan ra rang khong c cich
nao d€ thong bdo cho Tim biét ring liéu cong ty cha anh ta dang trong tinh
trang to't xa'u the nao khong?”

Steve: “Vang”.

To6i: “Tom lai, anh va Tim dang can tr¢ t6i thwe hién muc ti€éu duy nhat
ctia minh. Cac anh da tré thanh chwdng ngai vat ngan tdi dat dwoc muc tiéu
quan trong nhat clia minh. Tc 1a, néu Tim khong thyc hién ti€p xdc voi
trng cd nhan nhan vién dwdi quyén anh ta trong 24 gio td1i, toi s€ budc phai
sa thdi anh va anh ta. T6i néi vay da ro chwa nhi?”

Steve: “Dard”.

CO THUC SU CAN THIKET KHONG?

C6 th€ ban s& néi ring mdt cdng ty dit c6 dwore quan 1y t6t dén dau thi
cling s€ that bai né€u khong ra dwgc san pham phu hgp hay khdng thich
nghi v&i thi treong. Ban cling ¢6 the néi thém ring cdc cdng ty dwore quan
ly yéu kém nhung vin c¢6 dwoge sdn pham dn khdch/thich nghi véi thi
treong thi van thanh cong nhw thwong. Va trong ca hai treomg hop, ban

déu diang. Vay thi t6i c6 thyc sy can thi€t phai cé cudc néi chuyén nghiém



trong dén th&” va de doa cho thoi viéc mot trong nhirng lanh dao ctia minh
nhu thé" hay khong?

T6i nghi van ¢n thiét, vi ba 1y do sau:

Viée cd ging tré thanh mot cong ty c6 mdi tredng t&t khdng phai 1a
vaAn dé gi quan trong 14m khi tinh hinh dién ra t5t dep, nhung n6 c6

th&1a ranh giGi gitra sy sOng va céi chét khi tinh huéng xau dién ra.
Ma tinh hudng x&u thi hin nhién 12 luon dién ra roi.

Tré thanh mot cong ty ¢6 mdi treong td't ban than nd da 1a mot muc

tiéu roi.

SU KHAC BIET GIUA SU SONG VA CAI CHET
Khi moi viéc dién ra t6t dep, thi nguwoi ta c6 vo van 1y do d€ 1am viéc

cho mdt cong ty:

Tri€n vong sy nghi€p rdng me, bdi khi cong ty phat triéhn thi s€ ¢6 cor
hé1 cho ra't nhi€u vi tri tha vi.

Ban be va gia dinh sé nghi hin ban phai la thién tai nén m&i chon lam
viéc & cong ty d6 tredre khi moi ngwoi biét thye t€ clia cong ty nay 1a
nhu thé nao.

H06 so’ ciia ban sé dwore di€ém cdng khi ban ¢6 thoi gian 1am viéc & mot
cong ty 1on trong nhirng ngay hoang kim cida nd.

A, va ban con c¢6 kha nang ning cao thu nhap ntra chir.

Nhwng khi tinh hinh khong thuén loi, thi tat ca nhirng 1y do trén s€ trd
thanh 1y do d€ ban dirt 4o ra di. Thuc ra, diéu duy nha't gitv chan mot nhan

vién khi tinh hinh dién bién té hai - ngoai viéc cAn c6 mot cong viéc, ma



voi mdi treong kinh t& vi m6 ngay nay thi viéc lam dau c6 thi€u - 1a nhan
vién dé yéu thich cong viéc cua minh.

TINH HINH XAU LUON DIEN RA

Trong lich st thé” gidi, chwa ting cé cong ty nao lién tuc ting gia co
phi€u. O nhtrng cong ty yé€u kém, khi nhirng dong Iyc phat trién ra di, thi
nhin vién cting ra di. Trong cac cong ty cong nghé, khi nhan vién ra di,
vong xody &¢c bat dau: gid tri cdng ty di xudng, nhitng nhan vién gidi nhat
ra di, gid tri cong ty ti€p tuc gidm sdu xudng, nhirng nhan vién gidi nhat
ti€p tuc ra di. Cac vong xody 6¢ nay rat khé dao chiéu.

TRO THANH MOT CONG TY TOT LA MOT MUC TIEU TU
THAN

Khi t6i gap Bill Campbell Ian dau, 6ng dang 1a Chu tich Hoi d6ng quan
tri cda Intuit, 1a thanh vién trong hoi dong ctia Apple va la nguwoi thay cia
ra't nhiéu vi CEO hang dau trong nganh cong nghé. Tuy nhién, ta't ca nhirng
diéu dé déu khong giy an twong vdi toi manh bang quing thoi gian dng
diéu hanh mot cong ty c6 tén GO Corporation ndm 1992. Nam d6, GO con
c6 y dinh thi€t k& san pham iPhone. Ho chi huy ddng duoc s& von dau tw
twong ty nhw cac cong ty m&i thanh 14p khac va ho da d€ ma't gan nhu toan
b6 s6 tién d6 tredre khi ban lai cho AT&T véi gia gan nhw cho khéng nam
1994.

Nghe c¢6 vé nhw diéu do chfmg maYy an twong, thAm chi con twa tya
nhr mdt tha't bai khing khi€p thi ddng hon. Nhwng t6i da ti€p xuc vdi rat
nhi€u nhan vién GO, trong dé c6 cd nhirng nhan vat ki€t xua't nhv Mike
Homer, Danny Shader, Frank Chen va Stratton Sclavos. Cai hay nim & chd
tA't cA cdc cru nhan vién clia GO déu cho rang d6 13 mot trong nhitng trai
nghiém lam viéc tuyét voi nha't trong cudc doi ho - du r?mg s nghi€p cua

ho dam chén tai chd, ho khong ki€m dwoc tién va thd't bai ctia ho dwoc bdo



chi hin hanh ding tai trén hang loat trang nhit. Dau vy, GO van 12 moi
treong lam viéc to't.

Diéu nay khién to6i nhan ra rang Bill qua 12 mot vi CEO hét stec hiéu
qua. Hién nhién la John Doerr ciing nghi nhw vay, b&i vi khi Scott Cook
can tuyén CEO cho Intuit, John 1ién khong ngan ngai ma gi¢i thiéu Bill du
ring khi & GO Bill ¢4 d€ mat hang nii tién ctia John. Va bat ky ai gip g&
cac nhan vién cia GO thi déu biét rd muc tiéu Ion nha't cda Bill 1a gi - d6 1a
xay dyng nén nhirng c6ng ty ¢6 moi treong tot.

Né€u ban khong lam viéc gi khdc nwra, hay lam nhw Bill va xay dung

mot cong ty tot.

> NBA: viét tit ctia National Basketball Association, Hiép hoi Béng 1&
Nha ngh€ My. (B.T)



TAI SAO CAC CONG TY TRE LAI CAN PHAI DAO TAO
NHAN VIEN?

T 61 biét dwoc rang cdc cong ty tré ¢an phai dao tao nhan vién nhé vao

quéang thoi gian 1am viéc & Netscape. Cac nhan vién & McDonald con
dwore dao tao d€ thwe hién cong viéc cia minh, 4y thé’ ma nhirng ngwoi ¢
cong viéc phirc tap hon lai khong dwoc dao tao thi qua thyc 1a khong the
hi€u ndi. Ban ¢6 muén dwoc mdt nhan vién khdong qua dao tao cda
McDonald phuc vu khéng? Ban ¢c6 mu6n st dung phan mém cta mot ky sw
tin hoc chwa tirng dwore biét toan bd phan ma hoat ddng ra sao khong? Rat
nhiéu cong ty nghiém nhién cho rang cdc nhin vién cia ho déu thong thai
toi dd khong can dao tao gi cd. That ngd ngan.

Khi Tan dau tréd thanh mot vi quan ly, téi ¢é nhi€u cam xuc trdi ngwoc
nhau v€ viéc dao tao nhan vién. V€ mat ly tri, viec dao tao cho cic cong ty
cong nghé¢ cao la dung, nhung kinh nghiém ca nhan vé cac chwong trinh
dao tao & nhirng cOng ty t6i tirng kinh qua thi that kinh khiung. Nhitng khéa
dao tao d6 lai do cdc cong ty bén ngoai hwdng dan, ma ho thi 1am sao hiéu
hé&t vé hoat dong kinh doanh cda ching tdi, vdy nén ho day nhirng thw
chezlng lién quan. Sau do, khi doc Chwong 16 - Tai sao viéc dao tao lai 1a
nhiém vu cfia ngwoi lanh dao - trong cudn sach kinh di€én day vé quan ly
cia Andy Grove, High Output Management (tam dich: Quan 1y d4u ra hi€u
qua), thi diéu d6 da lam thay doi ca sw nghiép cua tdi. Grove viét: “Hau hét

cac vi quan ly dwong nhe déu nghi rang viéc dao tao la cong viéc cua



ngudi khac. Toi thi nguwoc lai, tdi tin rdng chinh ban than ngudi quan Iy
ma&i ¢an phai ddm dwong cong viéc d6”.

Khi 1a Giam d6c Quan 1y san pham & Netscape, t6i rd't bwc minh vi
phéan 1én cac quan ly san pham déu rat it dong gép vao cong viéc kinh
doanh ctia cong ty. Dwa vao 101 hwdng dan ctia Andy, t6i viét mot tai liéu
ngan 18y tén “Ngudi quan 1y sdn phdm t6t/Ngwdi quan 1y sdn pham t6i” va
dung n6 d€ dao tao nhan vién vé nhirng ky vong co’ ban ctia minh doi véi
ho. Va tdi bi ba't ngo’ vi nhirng gi dién ra sau d6, khi ma chat lwong cong
viéc cta nhan vién cai thi€n rat nhanh chéng. Cac vi quan ly san pham ma
t0i tirng coi 12 céc treong hop vo vong thi nay bong hoat dong hiéu qua la
thweong. Va chging may chdc, toi1 da c6 trong tay nhom lam viéc cd chit
lrong xud't sic nhat cong ty. Dya vao kinh nghiém nay, sau khi khéi dung
Loudcloud, t6i d4u tw rd't manh vio cong tdc dao tao va toi cho rang phan
1on thanh qua chung cudc ctia cong ty déu dwa vao viéc dao tao. Ma moi
viéc déu bat dau v&i mot quyét dinh gidn don 1a phdi dio tao nhan vién va
mot tai liéu dao tao con gian don hon ntra. Vi thé, bay gio’ toi s€ phai dén
dap lai on su ciia Andy Grove ma giai thich rong rai voi doc gia cudn sach
nay veé viéc tai sao ban ciing nén t6 chirc dao tao cho nhéan vién & cong ty
minh, dao tao céi gi va dao tao nhw thé nao.

TAI SAO CAN PAO TAO NHAN VIEN?

Hau nhw ai ttng xdy dung mot cdng ty cdng nghé déu biét ring con
nguwoi la tai san quan trong nha't. Nhirng cong ty tré dwore di€u hanh t6t déu
chu trong ra't nhi€u t&i viéce tuyén dung va qua trinh phdng van d€ qua do
xdy dyng co s& nhén tai cho minh. Nhuwng thwong thi sy dau tw vao con
nguwoi ctia ho chi ding lai & dd’'y. C6 bon 1y do chinh chéng lai diéu nay:

1. Nang suat lao dong



T6i thwong thdy cdc cong ty tré thong ké ra't ddy da veé sd lwong cac
trng ct vién ho da sang loc, s& lwong nhirng ngwoi da vao dwoe vong
phdng van va s& lwong nhirng nguoi ho da tuyén dung. TA't cd nhitng con
sO0 nay déu rat thd vi, nhung lai thi€u di ma't dw li€u quan trong nha't: Ho
da bo sung dwoe thém bao nhi€u nhan vién lam viéc hiéu qua? Vi khong
danh gid dwoe ti€n d6 so voi muc tiéu thue t€, cho nén ho quén ma't gia tri
cta viéc dao tao. Néu do lwong hiéu qua cong viéc, ¢ 1€ ho sé gidt minh
khi biét rang ta't ca nhitng sy d4u tw vio cong tic sang loc, tuyén dung va
hoa nhép nhan vién véi moi treong moi rd't cudc déu troi séng bd be. Ngay
ca khi ho nhéan biét duoc tinh trang kém nang sui't & nhirng nhan vién mai,
thi hau hét cac CEO déu cho rang ho khong c6 thoi gian danh cho dio tao.
Andy Grove da lam mot phép tinh d€ ching minh diéu nguoc lai moi
ding:

N6i mot cach don gidn, viéc dao tao 1a mdt trong nhirng hoat dong hiéu
qua nhat cia ngwoi quan ly. Gia du ban dat ké hoach thyc hién 4 bai giang
cho céc nhan vién trong phong cla ban, thoi gian chuan bj cho mdi gio
giang la 3 ti€ng - nhw vay tong cdng thoi gian ban phai bo ra la 12 ti€ng.
Ctr cho s6 hoc vién 1a 10 nguoi.

Sang nam ho s€ lam cho cOng ty ban tong lwong thoi gian 1a khoang 24
nghin gio. N&u cdc nd lyc dao tao cia ban gitp cai thién cha't lwong cong
viéc cta nhan vién khoang 1%, thi cong ty ban sé cé thém dwoc 200 gio,
td't ca chi nho ban bo ra 12 gior dao tao.

2. Quan ly chat lwong cong viéc

Khi phong van tuyén dung cho vi tri lanh dao, nguoi ta thwong hoi:
Ban da tung sa thdi ai bao gio chwa? Hay ban da sa thai bao nhiéu nguo:i?
Hay ban thwong 1am nhw thé nao khi sa thai nhan vién? Hoi nhu vy ciing

to't thoi, nhung thwong thi cdi cAu ¢in hdi nhat lai khéng dwoe hdi: Khi sa



thai nhan vién, ban 1am th& nio d&€ biet chic dwoc ring ngwdi nhan vién d6
tuy hi€u rd cdc yéu cAu ctia cong viéc ma van khong ddp ung cdc dwoc?
Cau trd loi tot nhat & diy 1a vi quan ly da dat ra cac yéu cau mot cach rd
rang, cu th€ trong lic dao tao nhan vién. N&u khong dao tao nhan vién, tirc
la ban khong thi€t 14p dwoc co s& nao d€ quan ly chat lwgng cong viéce.
K&t qua 1a, viéc quan ly cha't lwgng cong viéc & cong ty ban s€ trd nén 16i
thoi va thi€u nha't quan.

3. Chat lwgng san pham

Thong thwong, cac nha sang 14p khéi deng cong ty voi niém hy vong
veé cac k&t cau san pham lich 1am, dep dé, c6 kha niang giai quy€&t nhiu
van d€ nan gidi ma ho phai d6i mat & cong viéc cii. Th& r'di, khi cong ty
thanh céng, ho lai tha'y cdi k&t cdu san pham dep de€ kia tr& nén gom ghiéc,
ky di. Tai sao lai thé€? Vi cang thanh cdng, cong ty cang cé nhu cau tuyen
dung ky sw m&i voi tdc dd cao va do d6 ho bd bé viéc dao tao ky sw maoi.
Khi cic ky sw nay dugc giao nhi€ém vu, ho s€ nghi cach hoan thanh nhiém
vu to't nha't c6 th€. Thwong thi diéu nay dan dén viéc lip lai cdc chirc ning
da c6 trong cAu tric sdn pham, din d&n nhitng sy thi€u nhit quéin vé trai
nghiém st dung, cic tryc trac trong hoat dong va mot dong bay hay. Ma
ban thi nghi rang viéc dao tao 1a dit d9.

4. Giw chan nhan vién

Trong thoi gian cdc nhén vién 6 at xin roii khoi Netscape, téi da ng6i
doc lai tat ca cac bai phong van nghi viéc cua toan bd cong ty d€ tim hi€u
1y do tai sao nguwoi ta lai mudn roi bd cac cong ty cdng nghé. Ngoai trr yéu

t6' nén kinh t€, thi to61 nhan tha’y hai ly do chinh sau day:

Nhan vién ghét quan ly; thwong thi ho ba't man vé viéc it dwoc quan 1y

hwong dan, co hoi phét triéh sy nghiép khong ¢6 va it nhan dwoc



nhtrng danh gia vé cha't lwgng cong viéc cia minh.
Ho khong hoc héi dwore gi, bdi cong ty khdong chiu dau tw nguon luwc

giip nhén vién trau d'6i va phat tri€n cac ky ning mai.

Mot chrong trinh dao tao xudt sic cé thé truc ti€p gidi quyét ca hai
van dé trén.

CAN LAM GI TRUOC TIEN?

T&t nha't 12 hiy bit dau v&i chii @€ c6 lién quan nha't d&n cdc nhan vién
cta ban, tirc 1a cac ki€n thirc va k¥ ndng can thié€t d€ thyc hién cong viéc.
To61 goi day la hoat dong dao tao thi€t thyc. NoOi dung dao tao thi€t thuc cod
theé don gian nhw dao tao nhan vién mdi vé cac yéu cau danh cho ho (xem
phéan “Quan 1y t6t/quan 1y t6i”), hay phirc tap nhir mot trai da ngoai kéo dai
nhiéu tudn d€ dao tao cho cac nhan vién m&i vé nhirng chi ti€t cla san
pham. Céac khéa dao tao phai dwgrc di€u chinh cho phit hop véi ting cong
viéc cu th€. N&u mudn c¢6 khda dao tao phirc tap hon, ban phéi van dong sy
tham gia cta nhirng chuyén gia gidi nha't & ting nhém va ngwoi quéan 1y
nwra. Mot tdc dung phu htru ich cta hoat dong dao tao nay la s€ xay dung
nén van héa cong ty virng bén, tich cic hon so v&i hang tram cudc hop da
ngoai d€ xay dwng nén van hoa cong ty.

Mot thanh t§ thi€t yé€u trong chwong trinh dao tao ctiia cong ty la dao
tao V€ quan ly. Pao tao quan 1y 1a cach tdt nha't d€ dat ra nhirng yéu cau
d6i voi doi ngli quan 1y cda ban. Ban ¢6 muén ho td chirc nhirng cudc tiép
xdc cd nhan voi cdp dedi khdng? Ban ¢6 mudn ho dwa ra nhirng nhin xét
vé cha't lwong cong viéc cua cap dwdi khong? Ban ¢c6 mudn ho dao tao
nhan vién khong? Ban ¢6 mudn ho nha't tri vé cadc muc ti€éu danh cho nhém
ctia ho khong? Néu mudn th€’, vay thi td't nha't 1a hdy néi voi ho, bdi vi tinh

trang quan 1y hién tai & cac cong ty cong nghé dang hét sirc y&u kém. Sau



khi dat ra cac ky vong, thi ndi dung cac khéa dao tao quan ly ti€p theo ciling
da dwoc dinh hinh roi didy; do 1a hwong din cho cac cAp quén 1y biét cach
thire hi€n nhirng yéu cau (Iam thé& nao d€ vi€t mot ban danh gia cha't lwong
cong viéc, lam thé& nao d€ thyc hién cac cudc ti€p xtc truc ti€p véi nhin
vién...).

Sau khi da thi€t 1ap cac khéda dao tao quan ly va dao tao thi€t thyc, ban
cling ¢6 nhiéu co’ hoi dao tao khac ntra. Mot trong nhirng cdi hay cua viéc
xay dyng mot cong ty cong nghé ndm & chd chinh nhitng con ngudi tuyét
voi ma ban c6 th€ tuyén dung. Hay chon ra nhirng nhan vién xui't sic nhat
va khuyén khich ho chia sé cac ky nang miii nhon cia minh. Viéc dao tao
nhan vién & cac ndi dung nhw cach thwong lwong, cach phdng van va tai
chinh, s€ gilp nang cao nang lyc cla toan cong ty & nhieng linh vye do,
d6ng thoi gitp cai thién tinh than cho nhéan vién. Viéc dao tao ciing cé thé
tréd thanh bi€u twong day han hanh cho nhirng nhan vién dat toi trinh do
nang luyc cao.

THUC HIEN CHUONG TRINH PAO TAO

Viy la gior day ching ta da hi€u dwoc gia tri cla viéc dao tao va can
dao tao nhirng gi, vay thi lam sao d€ c6 th€ dwa cong ty thyc hién nhing
mong mudn cua ching ta? Piéu can nhan biét tredre tién la cdc cong ty tré
déu khong c6 su Iya chon khéic, vdy nén dao tao 12 mdt hoat dong bt budc.
Hai loai hinh dao tao dau tién (dao tao thi€t thwc va dao tao quan 1y) c6 the

duoc thuc thi dé dang nhu sau:

Bat budc sy tham gia vao khéa dao tao thi€t thyc bang cach gidu kin
cac yéu cau d6i voi nhan vién méi. Andy Grove viét, ngwoi quan ly
chi ¢c6 thé cai thién cha't lwvong cong viéc cua nhan vién theo hai cach:

khich 1€ va dao tao. Do dé, viéc dao tao phai la yéu cau co’ ban nhat



cho ti't cd cdc cAp quan 1y & cong ty ban. Va mot cach hidu qua d& bit
budc thye thi hoat dong nay 1a gidu kin quan 1y vé cac yéu cau doi voi
nhan vién m&i, doi tdi sau khi ho da xay dung dwgc mot chwong trinh
dao tao danh cho cédc vi tri sdp tuyén dung.

Bit budc sy tham gia vio cdc khéa dio tao quan 1y bang cach ti ban
phai ditng 16p. Quan 1y cong ty 1a nhiém vu ctia CEO. Tuy rang ban s&
khong c6 du thoi gian d€ day ta't ca cac khéa hoc vé quan 1y, nhung
ban nén tham gia & khoa vé cac yéu cau danh cho ca’p quan ly, béi vi
cdc yéu cau do chinh Ia ciia ban. Hay bién viéc tham gia cac khéa dao
tao nay tré thinh mot vinh dy bang c4ch lya chon nhitng vi quan 1y
XUt sac nha't cong ty tham gia ding 1&p & cdc khéa khdc. Va hay

thong bdo rang day 12 hoat dong bét budc.

Mia mai thay, chwéng ngai vat 1on nha't d6i voi viée thi€t 14p mot
chwong trinh dao tao chinh la quan diém cho ring diy la viéc 1am ton thoi
gian. Hay nhé rang khong cé sy dAu tw nao tdt hon viec dau tw cai thién
hiéu sud't cong viéc trong cong ty. Do dd, cdi 1y do qua ban khong c6 thoi
gian dau tw vé ban chat cling chaamg khac gi céi ly do qua déi khong the an
noi. Thém ntra, viéc thié€t k& cac khda dao tao co’ ban thi dau c6 gi kho khan
kia chir (xem thém “Quan ly tdt/quén 1y t6i”).

Khi diéu hanh nhém quan 1y san pham mdy cha & Netscape, t6i da rat
bwc minh khi thdy cdc thanh vién trong nhém mdi ngwdi hi€u mot cdch veé
nhiém vu ctia ho. Cud6i cung t6i m&i hi€u ra la chwa ¢6 ai trong nganh cong
nghé tng dinh nghia vé cong viéc quan ly san pham. Sau d6 t6i moi co
ging tg minh 1am viéc d6 d€ “ha hda”. That ky la 13 t&i bay gio van con
ngwoi doc vé nhirng dinh nghia d6. Va chinh diéu nay da cho toi thd'y fam

quan trong cua viéc dao tao.



QUAN LY TOT, QUAN LY TOI

Céc nha quan 1y sdn pham t6t hi€u rd't r6 thi treong, san pham, dong
san pham va doi thi, va ho 1am viéc dya trén nén tang kién thirc virng chic
cung sy ty tin hoan hao. Mot nha quan 1y san pham t6t chinh la vi CEO cua
san pham d6. Cac nha quan ly san pham t&t nhan moi trach nhiém, d6ng
thoi bi€t danh gia ban than theo sy thanh bai ctia san pham.

Ho chiu trach nhiém cho viéc ra méit sdn pham m&i/thyc hién ding thoi
gian va ta't cd nhirng gi ma ching bao ham. Mt vi quan 1y san pham tot
hi€u r6 vé bdi canh (ndi tinh cdng ty, ngudn doanh thu, bdi canh canh
tranh,...) va ho chiu trach nhiém thi€t k& va thyc thi mot k&€ hoach mang lai
chién thang (khong bién hd).

Céc nha quan ly san pham t6i ¢6 ra't nhiéu 1y do bién bach cho minh.
Nao la khong @i ngudn von, vi quan 1y ky thuat la ké ngu ngd'c, Microsoft
¢ s& nhéan vién dong gdp muwoi Tan chi d€ nghién ciru mot san pham nhw
ching ta, tOi bi qud tai, toi khong dwoc hwong dan day du. CEO cua chiing
ta khdng bao gio’ dwa ra nhirng 101 bién bach nhw vay, cho nén mot vi CEO
ctia san pham ciing khong nén lam th¢’,

Céc nha quan ly san pham t6t khong d€ mat thoi gian cho nhiéu phong
ban khac nhau, ma ho t6 chirc cdc phong ban nay phdi hop véi nhau d€ co
th& ra mat san pham vao diing thoi di€ém. Ho khong chi&m hét thoi gian cia
do6i san pham; ho khéng quén 1y cac chirc nang khac nhau; ho khong phai la
ngwoi dwa tin cia phong ky thuit. Ho khong phai 1a mot phén ciia nhém
san pham, ma ho quan 1y nhém san pham. Ciac nhém ky thuat khong coi
nhrng vi quan 1y san pham tot 1a “ngudn lyc marketing”. Cac nha quan 1y
san pham t6t chinh la cac d6i tac marketing cia nha quan 1y ky thuit.

Céc nha quan 1y san pham tdt xac dinh chinh xac muyc tiéu, bi€t can lam

“cdi gi” (so voi “cdch l1am nhw thé nao”) va quan ly viéc ban giao “cai gi”



d6. Cac nha quan ly san pham t6i cam thay hai long nhat khi ho nghi ra
cdch 1am. Cdc nha quan 1y san pham tot trong ca khi trao d&i bang miéng
hay bang vin ban viét v&i bo phan ky thuat déu hét sitc ngdn gon. Céc nha
quan ly san pham tdt khong ra chi thi mié€ng, nhwng ho lai bi€t thu thap
thong tin tir nhirng ngudn phi chinh thirc.

Céc nha quan 1y san pham tdt thi€t k& cac tai liéu bd sung, cac cau hoi
thwong gdp, cdc bai thuyét trinh va céc bdo cdo d€ hd tror cho nhan vién
kinh doanh, nhan vién marketing cling cac 1anh dao. Cac nha quén 1y t6i thi
than phién rang ho ma't ca ngay d€ trd 1&i cdc cAu hdi clia ddi kinh doanh va
ho bi ngép chim trong d6. Cac nha quan 1y san pham t6t tru tinh tredc dwgce
nhirng so’ s6t nghi€ém trong cia san pham va dwa ra nhirng giai phap thyc
t&". Cac nha quan 1y san pham to6i sudt ngay phai di chira Ira.

Céc nha quan 1y san pham t&t néu y kién cta ho bang vin ban tredc
nhtrng van dé quan trong (nhirng ‘vién dan bac’ day tinh canh tranh, nhirng
lra chon ky thuat khé khan, nhirng quyét dinh khé khan vé san pham va
cdc thj treong ¢an tdn cong hay chinh phuc). Cac nha quan 1y san pham toi
chi néu y kién ngodi miéng roi than phién riang nhirng ngudi cé thadm
quyén khoéng chiu lam theo loii ho. Khi cdc nha quéan 1y san pham toi gip
tha't bai, ho s& chi ra dwoc rang ho da tién dodn trede vé tha't bai ciia minh.

Céc nha quan 1y san pham t6t tap trung ddi ngli vao viéc xay dung
doanh thu va khach hang. Cac nha quan 1y san pham t6i tap trung nhan vién
vao viéc tinh todn xem cdc d6i thu dang xay dyng thém bao nhi€u tinh nang
mai. Cac nha quan ly san pham tdt xac dinh cac san pham tdt, cé the€ dwoc
thwc hién v&i mot nd lwe 1on. Céc nha quéan 1y san pham t0i xdc dinh cdc
san pham tot khong the dwoc thye thi hodac d€ méc cho phong ky sw tha h'd

mudn lam gi thi lam (t&c 1a € méic ho giai quy€t van dé kho khin nha't).



Céc nha quan 1y san pham t6t suy nghi t&i viéc phan phdi gia tri wu viét
ra thi treong trong qua trinh 14p k& hoach san pham va hoan thanh dwoc
cdc muyc tiéu vé thi phan cling nhw vé doanh thu trong giai doan dwa san
pham ra thi treong. Cac nha quan 1y san pham t6i rat mo h'd vé sy khéc
biét gitra viéc cung ca’p gia tri, theo kip cac déc tinh san pham cta doi tha,
gia ca va sy hién di€n & moi noi. Cac nha quan ly san pham tdt phan tich
va'n d&, cic nha quan ly sdn pham t6i d6n hét moi ric r6i vao lam mot.

Céc nha quan 1y san pham tdt nghi vé cau chuyén ma ho muén bao chi
viét nén. Cac nha quan 1y san pham t06i nghi vé viéc cong b6" moi tinh nang
san pham va tred'c bdo chi néi nhirng thong tin cyc ky chinh xac vé mat ky
thuat. Cac nha quan ly san pham t6t dat ra cau hoi cho bdo chi. Cac nha
quan 1y san pham toi chi biét trd loi cac cau hoi cia bao chi. Cac nha quan
ly san pham t5t cho rang bdo gidi va cong dong cic nha phan tich déu hét
sitc thong minh. C4c nha quan 1y san phdm t6i cho rang cdnh phéng vién va
gioi phén tich déu la nhirng ké ngu ngd'c, b&i vi ho khéng hi€u nhirng sy
khac biét vi t& vé cong nghé cta ho.

Céc nha quan ly san pham t6t mic sai lAm nhwng van rd rang. C4c nha
quan 1y san pham to6i khéng bao gio’ giai thich, k€ ca giai thich nhirng diéu
hién nhié€n. Cac nha quan ly san pham t6t xac dinh rd nhiém vy va thanh
cdng cta minh. Cdc nha quan ly san pham toi lién tuc can phai c6 nguoi
dinh hwong.

Céc nha quan ly san pham t6t giri bdo cdo ti€n d6 ding ldc hang tuén,
b&i vi ho 1a nhirtng ngwoi ¢6 ky luét ty gidc. Cac nha quan 1y sdn pham t6i

quén guri bdo céo tié€n d6 ding gio, bdi vi ho khong dé cao tinh ty gidc.



TUYEN NGUOI TU CONG TY CUA BAN BE CO DUGC
KHONG?

C ong ty cong nghé mudn thanh cdng thi ¢an phai ¢ nhirng nhan vién

kiét xua't. Nhirng cong ty gidi nhat déu dau tw thoi gian, tién bac va

cong strc vao viéc xay dung ¢d mdy tuyén dung hang d4u thé gi¢i. Nhwng

muc tiéu nay nén ding lai & dau? Liéu c6 cong bang khi tuyén nguoi tir

cong ty cia ban b¢ minh hay khdng? Li€u r'6i tinh ban c¢6 con duy tri duoc
nwra hay khong?

Truwdc tién, “ban be” & day c6 nghia la gi? C6 hai pham tru lién quan &

day:

C4c do1 tac kinh doanh quan trong
Ban be

O day, ca ban be va cac doi tac kinh doanh quan trong déu c6 y nghia
twong tw nhau.

Hau hét cic CEO déu khong mudn coi cong ty ctia ban beée minh la
ngudn cung cdp nhan tai. Trén cwong vi CEO, thwong thi ban s€ khdng c¢6
nhiéu ban be thyc sy trong kinh doanh, ma néu ¢6 thi viéc “cwdp nguoi” tw
cong ty cua ban be chdc chén sé khién ta mAt ban. Tuy nhi€n, hau hét moi
vi CEO déu s€ dén lic phai d6i mit voi quyét dinh liéu ¢6 nén thué mot
nhan vién lam viéc & cOng ty cia ban minh hay khong. Tai sao lai cé
chuyén nay? Trong treong hgp nao thi di€u nay chdp nhan dwgc? Khi nao

thi né sé khién tinh ban do vo?



NHUNG HQ MUON PI KIA MA

Khé&i dau bao gio cling giong nhau. Co ban Cathy cda ban ¢ mot ky
s Xud't sic dang lam viéc tai cong ty clia co, ta hiy goi nhan vit nay la
Fred. Mot cdch tinh cor, Fred lai quen bié€t voi mét trong nhirng k¥ sw hang
dau & cong ty ban. Nguoi ky sw ciia ban gidi thi€u anh nay va dwa anh ta
dén phdng van xin viéc - ma ban khdng hé hay biét - va anh ta di xud't sic
vt qua vong xét tuyén. Bude cudi cung la cude phong van voi CEO - tirc
12 ban. Ngay 14p tirc, ban nhan ra ring Fred dang lam viéc tai cong ty cta
Cathy. Ban hdi ngudi clia minh d€ chic chin rang ho khong chi dong tiép
can Fred trede va ho khing dinh réng Fred von da ¢6 ¥ dinh roi di, nén anh
ta s&€ ddu quan cho cong ty khac né€u céng ty ban khong nhin. Gio thi sao
day?

T&i ldc nay, ¢6 th€ ban sé nghi: “Néu Fred mudn di, vay thi mo6t cach
logic, Cathy s€ mudn anh &y dau quan cho cong ty minh thay vi cho cong
ty doi thi hay mot cong ty c6 vi CEO ma c6 &y khong thich”. C6 1é Cathy
s€ nghi nhur vay, hoac khong.

Thong thwong, ngwoi ta thwong roi bd cong ty dang lam khi moi viéc
dién ra khong sudn sé, vi thé ban ciing nén dodn trede rang cé 18 Cathy lic
nay dang vat 1on cho sy sinh ton cua cong ty c6 &y. Trong tinh huéng nay,
diéu lam c6 &y ton thwong ghé gdm nhat la d€ mat mot nhan vién xuat
sdc, b vi cd Ay biét cdc nhan vién khac s& coi d6 1a da'u hiéu cho thdy ci
két ctia cong ty. Cathy con ton thwong hon nira n€u cac nhan vién cta cd
danh gid hanh déng 18y nguoi cda ban la hanh dong phan boi - vay la cai
ngwoi dwoc goi 1a ban cia Cathy lai dang tdn c6ng cong ty cta cd &y. Ho
sé nghi: “Cathy 1a mot CEO kém hiéu qué, kém d&n ndi thAm chi co ta
khong th€ ngan ndi ban bé minh cwdp di nhan vién ciia minh”. Theo cach

ndy, thi mot van d¢ logic bdng trd thanh van @€ cam tinh.



Ban khong mudn d€ mat Cathy trén cwong vi ban be, vay 1a ban trim
an cd &y ring Fred 12 ngoai 1¢, ring anh ta ty d&n v&i ban va ring anh ta s&
la nhan vién dau tién va duy nha't cia c6 &y gia nhap cdng ty ban. Thong
thwong, cach gidi thich nay s€ phat huy tdc dung va Cathy s€ hi€u va danh
gi4 cao ctt chi clia ban. C6 Yy sé tha thit, nhung chic chin ring c6 Ay s&
khong quén dau.

Viéc cd &y khdng quén rd't quan trong, bdi Fred sé la buwde dau tién
ddnh dd'u sy di xudng cda tinh ban. Vi Fred 12 mdt nhan vién xua't sic, nén
cdc nhan vién gidi khic clia Cathy chéc s& goi cho Fred d€ tim hiéu ly do
anh ta ra di va di dau. Fred s€ gidi thich 1y do, ma Iy do cuia anh &y thi sé
ra't thuy€t phuc. Va thé” 1a dot nhién, ta't ca nhirtng nhan vién déu muén di
theo Fred d€ dau quén cho ban. T&i khi ban biét duwgc diéu nay ¢ 1€ nguoi
cta cong ty ban da trét hira hen gi d6 v&i nhirng ngwoi ban cta Fred va
tham chi ¢6 th€ ho da moi nhirng ngwoi nay gia nhip cong ty.

Trong mdi treong hop, cdc nhan vién cia ban déu sé cam doan v&i ban
ring chinh nhan vién clia Cathy di chéi dong tiép can ho chit khong phai
nguoc lai. Ho s& chi ra rang cdc ing ctt vién nay cling dang nhan dwoc rat
nhiéu 16 chéo kéo tir c4c cong ty khdc nira, vy nén chic chén 1a ho s& roi
bd Cathy, nén biét dau ban ciing duwgc hudng loi ti viéc nay. Trong khi do,
cac vi quan ly cta Cathy lai k&€ mot cau chuyén hoan toan khac. C6 the ho
s€ xin Cathy tac dong t&i nguoi ban cia minh d€ anh ta diwng nham nhe t&i
cac nhan vién cua cd ntra, bdi né€u khong ho s€ khong the hoan thanh dwoc
chi tiéu cong viéc. Piéu nay sé khi€n Cathy kho x& va gian dir. Cudi cling,
4p lyc x4 hdi s& chién thing tw duy logic xua't sic clia ban.

D€ suy nghi dé dang hon, ta hdy hinh dung tinh huéng sau. N&u vor
chdong ban bd nhau, li€éu ban c6 mudn vo/ch'dong minh quay sang hen ho

v&i ngudi chi hitu clia minh hay khong? Pang nao thi anh/co 4y ciing s&



hen hd v&i mot ngudi khdc, vay chang 18 ban lai khong mudn ngudi d6 1a
chi httu ciia minh sao? Nghe c6 vé logic, nhwng tinh huéng nay vwot ra
ngoai pham tru logic va ban s€ mat di mot nguoi ban, vay thoi.

VAY BAN NEN LAM GI?

Trudc tién, hiy nhd rang nhitng nhan vién ma ban tuyén phai 12 nhitng
con nguoi kiét xua't, bdi né€u khong thi ban 16i ho vé lam gi? Vi thé&’, ban sé
hodc 1a tuyén dwoc nhirtng nhan vién hang dau tr cong ty do ban minh diéu
hanh, hodc 1a b6 sung thém nhirng nhan vién tam tAm béc trung. Pwng nghi
ring nhitng ngudi ma ban sé 14y di khdng dwgre nhé t&i & cong ty cil.

Mot nguyén tic hiru ich 1a Nguyén tdc Phan chi€u, ndi dung cia né la:
“Néu ban cdm thay ngo ngang va kinh s¢ khi Cong ty X 18y nhan vién cta
ban, thi t6t nha't 1a ban khong nén 18y ba't ky nhan vién nao cta ho ca”. S&
lwong céc cong ty X nhw vy khong c6 nhiéu va co 1€ sé€ ra't tdt n€u nhw
khong c6 cong ty nao nhw vay ca.

b€ tranh nhtrng tinh huéng khé khan nay, nhiéu cong ty con dwa ra
nhitng chinh sich - bang viin ban hoic khong - trong d6 néu 18 tén nhitng
cong ty khong dwoe phép dong tdi né€u chwa c6 sy phé duyét cia CEO (hay
mot 1anh dao cdp cao nao d6). V&i mot chinh sach nhw thé, ban sé cé the
tao cho ngwoi ban ctia minh mot co hdi cudi d€ gitr chian nhin vién hodc
1én ti€ng phan d6i tredrc khi ban tuyén dung ho.

Nhw vay, cach t6t nha't d€ x& tri nhitng tinh huéng nay la c&i mé va
minh bach. Sau khi biét dworc V& mau thudn gitra viéc tuyén dung nguwoi
nhan vién xua't sic d6 va kiém tra lai v&i ngwdi ban ctia minh, ban sé xt 1y
dwoc van dé nay bang cich thong bdo v&i ngudi nhan vién d6 ring ban c6
moi quan hé kinh doanh quan trong v&i cong ty hién tai cta anh ta va ban
s€ phai ki€m tra lai v&i CEO & cbng ty d6 trede khi moi ho gia nhap cong

ty. Hiy d€ anh ta biét ring néu anh ta khong mudn ban lam diéu d6, thi ban



s€ khong thyc hi€n qua trinh ki€ém tra dé nira va gitr bi mat hoan toan vé
viéc nay. Bang cdch néi chuyén vé&i ban minh trede khi tuyén dung nhan
vién cta nguoi do, ban s€ c6 th€ danh gid td't hon vEé tic dong tiém an cia
viéc ban 18y nguoi chia anh ta d67 véi m6i quan hé ban be. Thém ntra, biét
dau ban lai nho' d6 ma tranh dwoe viée tuyén sai ngwoi, bdi thwong thi
nhitng rng vién nao xudt sic lot qua cdc vong phdng van 16t cude lai 13
nhtrng nhan vién ra't kém coi.

KET

Trong bd phim kinh di€n Ngwoi tdt, ké xdu va tén vo6 lai, Clint
Eastwood “Nguwoi t6t” va Eli Wallach “Tén vo lai” 1a d6ng pham v&i nhau.
Wallach 12 mdt tén to6i pham khét ti€ng va canh sét treo thwdng cho ai bét
dwoc hin. Thé 1a hai nhan vat nay thyc hién 4m muwu cuwdp phan thudng
dé6. Eastwood giao ndp Wallach d€' 18y phan thwdng. Sau d6 Wallach bi két
an treo ¢0. Khi Wallach ng6i trén ngwa, hai tay bj tréi sau Iwng va chuan bj
chiu 4n treo cd, Eastwood s& dirng tir xa d€ bin vao s¢i diy dé, gidi ciru
Wallach r'6i cd hai chia nhau phan thudng. K& hoach nay dién ra hoan ho,
cho d&n mot ngdy Eastwood gidi cttu Wallach nhung lai thong béo rang:
“T61 khong nghi cau lai dang gid hon 3.000 do-1a”. Wallach bat lai: “Cau
néi the tirc 1a sao?” Eastwood néi: “Y t6i 1a, mdi quan hé ciia ching ta
khong c6 gi rang budc ca. A khéng, cau van bj rang budc bdi soi day. Toi
s€ 18y tién, cho cau s¢i day da’y”. Ti€p theo dé 1a mdt trong nhirng man
dudi bét tra thii tuyét voi nhat trong lich s phim anh.

Vay, khi ban néi véi ngudi ban CEO khdc ctia minh rang ban khong
nghi anh &y ddng gid hon nhén vién cla anh &'y, thi ding c6 ban bé nira lam

gi.



TAI SAO KHO HUA LANH PAO CUA CONG TY LON
VAO CONG TY NHO?

V ay 13 ban di ra méit dwoc mot san pham phit hop v&i thi tredng va
gior day ban di sdn sang xay dung cong ty. H6i d6ng quan tri khuyén
ban tuyén nhirng 1anh dao da cé nhiéu kinh nghiém, b&i ho cé kién thirc
pht hop Ve tai chinh, kinh doanh va marketing d€ gitip ban chuyén ttr mot
cong ty c¢6 san pham hang dau thé& gidi thanh mdt cong ty hang dau thé
gi¢i. Ban ciling nhan thA'y mot vai (ng vién wng mét, nhung nha dau tu
trong hoi dong quan tri lai néi: “Anh tim ng vién khéng xtrng tdm roi.
Ching ta roi s€ tré thanh mdt cong ty 1on. Anh ¢6 th€ thu hiit dwore nhirng
nhan tai noi trdi hon ma”. Vay la ban dit yéu cau cao hon va mang vé
dwore mét vi 1anh dao kinh doanh véi thanh tich ddy minh. Nhéan vat nay da
tng diéu hanh nhirng céng ty Ion véi hang nghin nhan vién. Anh ta nhan
dwore nhirng 101 gidi thi€u vang va nhin thi ¢6 vé nhw anh ta xirng dang voi
nhirng 1o tdn dwong nhw vdy. Nha dau tw cia ban yéu mén anh ta, b&i vi
h'6 so 1y lich cuia anh ta that hoan hao.

6 THANG SAU...

Ta hay “tua” dén 6 thang sau d6, khi ma moi nguoi trong cdng ty dang
chuyén sang ban khodn tai sao cai ga lanh dao mang kinh doanh (hay
marketing, hay tai chinh, hay san pham) nay chealng lam dworc viéc qudi gi
ma lai dwgrc ch&” dd hau hinh d&n th€. Trong khi d6, nhitng ngudi cong
leng 1am viéc d€ dem lai thanh cong cho cong ty lai bi d6i x& kém hon. Té

hon viéc anh ta khdng xirng ddng v&i s tién ban da bo ra l1a bay gio cong



ty con dang gip ric 167 khi khong hoan thanh dwoc cdc chi tidu vi vi 1anh
dao siéu t6'n kém ndy ctr ng6i 1 modt chd. Chuyén quéi gi da dién ra vay?

Piéu quan trong nhat can phai hieu & day la cong viéc cua mot vi lanh
dao trong mdt cong ty 1on khac xa so v&i cong viéc cia mdt vi 1anh dao
trong mot cong ty nhd. Khi t6i quan ly hang nghin nhan vién & Hewlett-
Packard sau khi ban Opsware, t6i bi chia nam xé bay, b&i ai cling mudn toi
phai quan tdm t&i ho. Cac cong ty nhd thi mudén lam doi tac hodc mubn toi
mua lai ho, nhin vién trong cong ty can t61 phé duyét, cac don vi kinh
doanh khéc thi ¢An t6i hd tror, con khdch hang mudn toi lwu tAm,... K&t qua
la, tdi danh phan 1on thoi gian d€ t6 wu hda va diéu chinh hoat déng kinh
doanh hién tai. Phén 1&n cdc cong viéc tdi lam déu ty dong ao dén vai toi.
Thuec ra, cic lanh dao 140 luyén & nhitng cong ty 16n déu nhat tri raing néu
ban c6 trén ba sing kién mdi quy, thi titc 1a ban dang ¢ ging lam qud
nhiéu roi day. Vi thyc t& d6 ma lanh dao & cac cong ty 1on thwong phai
phan (rng tredrc nhirng sy viéc da xay ra.

Nguwoee lai, khi 1a 1anh dao ciia mdt cong ty tré, thi chaalng co gl xay ra
trie khi ban phai tdic dong d€ cho né xay ra. Trong nhirng ngay dau thanh
14p, ban phai thyc hién tt 8-10 sdng kién mdi ngdy, n€u khong cOng ty sé
dam chan tai chd. Khong ¢6 quén tinh nao d€ cong ty vin dong ci. Néu
khong ¢6 nd lyc 1on tir phia ban, thi cOng ty s& van ding yén vay thoi.

VAY THI PIEU GI PA XAY RA?

Sau khi tuyén dung céc lanh dao & céac cong ty 1on vé, ban sé gap phai

hai truc tric 1on nhw sau:

Truc trdc vEé nhip cdng viéc. Vi lanh dao nay da quen v&i viéc ngdi
cho hang td email gii dé€n, doi dién thoai ty reo chudng va dgi nguoi

khac 1&€n k& hoach hop. Trong cong ty cia ban, anh ta s€ phai ng'6i doi



ra't lau. N€u anh ta do1i (theo nhw nhirng gi dwoe dao tao), thi cdc nhan
vién khéc trong cdng ty s& bat dau nghi ngo'. Ban sé nghe tha’y ngudi
ta xi xao nhirng diéu nhw “Céi ga d6 cd ngay ng'6i lam quai gi khong
bi€t”, hay “Tai sao anh ta lai dwgrc hwdng nhi€u wu dai dén thé?”
Truc trac vé ky nang. Viéc diéu hanh mét to chire 1'n doi hdi nhirng
k¥ ning khdc hén so v&i viéc thanh 1ap va xay dung mot t& chie. Khi
diéu hanh mot cong ty 1on, ban s€ ra't gidi cac nhiém vu nhw ra cac
quy€t dinh phirc tap, bi€t dit thir tw wu tién, thi€t k& tG chirc, cdi thién
quy trinh va giao ti€p trong cdng ty. Nhwng khi ban phai ty tay xay
dwng mdt cong ty, thi chéng 6 t0 chirc nao d€ thiét k& ca, khong cé
quy trinh nao d€ cdi thién va viéc giao ti€p trong cong ty thi v cling
don gidn. Mat khac, ban lai phai ra't gidi vi€c quan ly mét quy trinh
tuyén dung cha't lwong cao, c6 kién thirc chuyén mon sau sic (c4 nhan
ban phai chju trach nhiém vé viéc ki€m soat chat lwgng), bi€t cach tao
nén qua trinh tr con s6 0 va dic biét sang tao trong viéc dwa ra nhirng

dwong hudng va nhiém vu moi.

NGAN CHAN SAI LAM NHU THE NAO?

C6 hai budc d€ tranh tham hoa xay ra:

Sang loc va phat hién ra nhirng sy 1éch lac nghi€ém trong trong qué
trinh phong van.

Chd trong t&i viéc hoa nhdp lanh dao méi véi mdi treong cong ty.

SANG LOC VA PHAT HIEN NHUNG SU LECH PHA
Lam th& nao d€ biét rang su léch pha vé nhip 1am viéc hay k¥ ning c4n
thi€t 1a qua 1on, khdng th€ dung hoa dwoc? Dudi ddy 1a mot s& cau hdi nén

dat ra trong qua trinh phong van:



Anh s€ lam gi trong thang dau tién lam viéc & day?

Hay cénh gidc v&i nhirtng clu tra 1o dé cao qua mic vai tro cla viéc
hoc héi, vi n6 c6 th€ cho biét tng vién nghi ring ¢An phai hoc hdi Vé cung
cach lam viéc & c6ng ty ban nhiéu hon so v&i thye t€. Cu thé hon, ¢é th€
ho cho ring cong ty ban ciing phitc tap nhw cong ty hién tai ctia ho.

Hay cénh giac v&i ba't ky cau néi nao cho thdy &ng vién muén lam viéc
theo tinh huéng can thi€p thay vi t¢ minh dat ra ti€n do cong viéc, bdi vi
céc tinh hudng can thiép sé ch?ing bao gio’ xdy ra ca.

Hay tim ki€'m nhirng (rng vién mang dé€n nhiéu sang ki€n hon ban nghi.
Pay la mot da'u hiéu to't daYy.

Cong viéc mai s€ co gi khac biét so vai cong viéc hién tai ctiia anh?

Hay d€ y toi sy tw nhan thirc cia (rng vién veé sy khac biét & day. Néu
ho ¢6 nhirng kinh nghiém ban ¢an, thi ho s€ trinh bay that cu the vé van dé
nay.

Hiy canh gidc v&i nhitng tng vién tu tin cho rang minh c6 th& ngay 1ap
tirc van dung nhirng kinh nghiém quéa kh. Kinh nghiém c6 th€ t6t cho
trrong lai vé sau, nhung khong phai cho thoi diém ngay trwedc mat.

Tai sao anh lai mudn gia nhap mot cong ty nho?

Hiy canh gic v&i nhitng cu trd 1o rang gid tri ¢d phan danh cho ho 1a
dong lyc chinh d& ho t&i ddy. Mot phian trim cfia O thi ciing van chi bang 0
ma thdi - d6 1a diéu ma lanh dao céc cong ty 1&n doi khi phai vat va 1dm
maoi hiéu dwoc.

S& t&t hon n&u ho tra 1¢i ring ho mudn dwge sang tao. Sy khac biét 16n
nha't gitta cong ty 1&n va cong ty nhd nim & lwong thdi gian danh d€ van
hanh cong ty va sidng tao. Khao khat sang tao hon nwa la 1y do chinh dang

de gia nhap cong ty ban.



SAU KHI TUYEN DUNG, NHANH CHONG HOA NHAP NHAN
VIEN MOT VOT1 MOI TRUONG CONG TY

Co6 1€ budc quan trong nhat 1a bwdc hoa nhip. Ban phai 1én k& hoach
dau tr mot lwong thoi gian 1n d€ hoa nhdp nhan vién mdi. Dwdi day la

mot s6 lvu §:

Budc ho phai sang tao. Hay dit ra cho ho nhirng muc ti€u cong viéc
hang thang, hang tuin, hodc tham chi 1a hang ngay, nhw vay ho s€ phat
huy cOng sua't lam viéc ngay 1ap tirc. Nhitng nguwoi con lai trong cong
ty s€ theo doi ti€n d6 cong viéc clia ho va day s€ 1a mot diéu hét siec
quan trong trong qua trinh hoa nhap cua ho.

Hiy bao dam ring ho hi€u van dé. Nhitng linh dao chi biét néi sudng
khong c6 gi4 tri gi & nhitng cong ty méi thanh 14p ca. Modi 1anh dao
phai hi€u r6 vEé san pham, cong nghé, khach hang va thi treong. Hay
yéu cau nhan vién m&i hoc nhirng ki€n thiee nay. Hay 1ap k& hoach
gap go hang ngay voi lanh dao méi. Hay yéu cdu ho néu ra ti't ca
nhtrng cau hoi vé ba't ky diéu gi ma ho nghe duoc trong ngay hom dé
nhung khong hidu. Hay tra 1o chi tiét cdc cau hdi nay; bit dau bang
nhitng nguyén tic dau tién. Hay gidp ho nhanh chéng bt kip da vdi
cong ty. N&u ho khong c6 gi d€ hdi, hay nghi t&i chuyén sa théi ho.
Neéu sau 30 ngay ma ban khong thay ho tang toc ti€n do lam viéc, hay
sa thai ho ngay 14p tirc.

Hay dat ho vao trong m6t mang lwdi. Hay tao co hdi gidp ho chd dong
lién hé va giao ti€p voi dong nghiép va nhirng nhan vat cha chdt khac
trong cong ty. Hay dwa cho ho mot danh sach nhirng ngwoi ho can biét
va hoc hoéi. Sau khi ho lam th&’, hiy bao ho viét mdt bao cdo thu hoach

trong d6 néu rd & mdi ngwdi ho hoc hdi dwgec nhitng gi.



VAI SUY NGHI SAU CUNG

Khong gi ¢ th€ gitip thiic ddy cong ty ban phét triéh nhanh biang viéc
tuyén dung moét nguwoi ¢6 kinh nghiém giy deng mét cong ty twong tw
nhwng & quy md 1on hon. Tuy nhién, d6 ¢6 th€ 1a mot hanh déng day riai
ro. Ban hay nh¢ chi y t&i nhirng da'u hiéu quan trong bao trwdc thanh cong

hay tha't bai cia minh.



TUYEN DUNG LANH DAO: CACH TUYEN NHAN TAI
CHO MOT VI TRi MA BAN CHUA CO KINH NGHIEM

S r khic biét Ion nhat gitta mot vi quan 1y chuyén mon t6t va mét vi

quan ly chung t6t - dic bié€t 1a mot CEO tdt - 1a trén cwong vi mot vi
quan 1y chung, ban phai lwa chon va quéan 1y nhirng ngwoi ¢6 th€ lam cong
viéc clia minh xu#'t sic hon nhiéu so v&i khi ban ddng vao vi tri cta ho.
Thuyec ra, thwong thi ban s€ phai tuyén chon va quan 1y nhirng nguoi ¢6 the
lam dwore nhirng c6ng viéc ma ban chwa ting thir siec. C6 bao nhiéu CEO
da tirng 1a ngwoi dieng dau ta't cd cdc mang nhan sw, ky thuét, kinh doanh,
marketing, k& toan tai chinh va phap ly? Co 1€ chzalng c6 ai ca dau. Vay thi
ban lam th& nao d€ tuyén dworc nhirng nhan tai dic biét do, trong khi ban
chealng c6 chut kinh nghi€ém gi vé cong viéc ctia ho ca?

BUOC 1: BIET MINH MUON GI?

Budc 1 1a budc quan trong nha't, dong thoi ciing 1a bwdc bi bd qua
nhiéu nhi't. Tony Robbins, bac thdy hwdng din cdc phwong phép tw cai
thién cd nhan, n6i: “Néu ban khong bi€t minh mudn gi, thi kha nang ban
dat dwore diéu do 1a rat thap”. VAy néu ban chwa ting kinh qua cong viéc
chuyén moén cta ho, lam sao ban bi€t minh mudn gi?

Truwdc tién, phai xac dinh mot thye t&€ 1a ban khdng biét gi ca vé cac
cong viéc chuyén mon & vi tri d6 va dirng ¢ ¢6” tw minh hoc chi thdong qua
mot vai buoi phdng van v&i cac ing vién. Pong y 1a thong tin trong cac

buoi phong van cé th€ hiru ich cho ban, song that nguy hi€ém néu ban lai coi



d6 1a ngudn thong tin duy nhit, bdi né s& khién ban dé roi vao nhirng céi

bay sau day:

Chon ngudi theo cdm tinh. C6 vé nhu thit ngd nghéch khi nghi rang
ngwoi ta lai chon ngwoi cho vi tri 1anh dao theo cam tinh trong mét
buoi phong van, song theo kinh nghiém ca nhan t6i, cdm tinh lai chinh
la tiéu chi hang d4u trong hdu hét cac cudc tim ki€m lanh dao. Véi
mot vi CEO khong biét minh mudn gi va mét hoi dong giam doc
khong nghi nhi€u vé viéc tuyén dung do, thi ban nghi cai ti€u chi ho
chon & day sé la gi?

Tim ngudi theo hinh dung sdn. N&u toi 1am thé thi chic chealng bao gior
to1 thué Mark Cranney va c¢ I€ luc nay ban cung khong c6 cudn sach
nay trén tay d€ ma doc. Cach lam nay ciing chéng khac gi viéc tim
ki&€m hinh mau lanh dao kinh doanh 1y twéng cd. Ban hinh dung trong
d4u vé mot 1anh dao kinh doanh hoan ho, roi sau d6 ¢d ging tim
diing mau ngwoi trén thye t€ cho vira khit v&i cdi khudn cia ban.
Chuyén nay dé& & mot vai chd. Thir nha't, ban khong tim 1anh dao triru
twong d€ 1am viéc trong mot cong ty ngiu nhién ndo ca. Ban phai
tuy€n ding ngwoi cho cong ty ciia ban vao mot thoi di€m cu the. Vi
lanh dao kinh doanh & Oracle nam 2010 c¢6 the’ sé gap tha't bai n€u anh
ta lam ¢ thoi di€m 1989. Vi phé gidm doc ky thuat & Apple c6 the lai
1a sy Iva chon sai I'am cho Foursquare. Chi ti€t va cu thé'la ra't quan
trong. Thir hai, hinh mau twéng twong ctia ban gan nhw chic chén 14
s€ sai. Ban dya vao dau d€ tao ra hinh mau nay vay? Cudi cling, that
kh6 ma hwdng din nhém phong van vé nhitng tiéu chi triru twgng nhw

vay. K&t qua 1a, mdi nguwdi sé tim ki€m nhitng diéu khdc nhau.



P¢ cao s& lwgng khuyét di€m hon di€m manh. Cang ¢6 kinh nghiém,
ban s& cang nhan thiy ring & tirng nhan vién trong cong ty (k& ca ban)
déu c6 diéu gi d6 khong on. Khong ai 1a hoan hao ca. Vi thé, ban phai
tuy€n ngwoi vi s¢ treong cia ho chir dirng cham cham xét nét ho ¢6
bao nhiéu s¢& doan. Ai chaalng c6 di€m yéu, chi la & mot sd ngwori thi
di€m y&u dé boc 16 hon ma thdi. Viéc tuyén nguoi vi ho it khuyét
diém chi c6 nghia 1a ban s€ td1 da hda co hi d€ dwere hai long. Nhung
thay vao dé, ban phai xac dinh dwoc nhirng di€ém manh ban can & vi
tri d6, r'oi tim ngwdi xua't sic trong nhitng linh vie d6, dii rang ho c6

nhrng mat han ch& & cac linh vyce khac it quan trong hon.

Céch t&t nha't d€ bi&t minh mudn gi & vi trf cAn tuyén 13 ban hdy xin
tay vao dam trach vi tri d6 - khong phai chi 18y cdi chirc danh khdng, ma la
hanh d6ng thyc t€. Trong quang doi lam viéc cua minh, tdi da kinh qua cac
chrc vu phé giam ddc nhan sy, giam ddc tai chinh va phé giam dd'c kinh
doanh. Thwong thi cac CEO khéng mudn tham gia vao cac vai trdo chuyén
mon, béi ho lo ring minh khong cé da kién thirc can thiét. Nhung chinh vi
st lo 1dng niy ma ban lai cang nén hanh dong - hanh dong d€ cé duoc cdi
thi ki€n thirc can thi€t d6. Thuye ra, hanh dong la cach duy nha't d€ thu thap
dwoee ta't ca nhirng gi ban can bi€t d€ ra quyét dinh tuyén dung, b&i vi muc
dich ctia ban 1a tim ki€m nguwoi 1anh dao phlt hop voi cong ty clia ban vao
thoi di€m nay, chir khdong phai 1a mot vi 1anh dao chung chung ba va nao
do.

Bén canh viéc ty minh xin tay vao cong viéc, ban cling nén hédi y ki€n
cua cac chuyén gia trong linh vic can tuyén. N&u quen bi€t nhiéu lanh dao
kinh doanh, ban hay hdi chuyén ho tredc d€ nghe ho chia sé vé nhirng yéu

t0 tao nén thanh cdng & ho, sau d6 so sdnh xem nhirng y&€u td nao trong do



cé su lién két tryc ti€p nha't v&i cdc nhu ciu cua cong ty ban. N&u co thé,
hay moi chuyén gia cung tham gia vao qua trinh phdng van. Tuy nhién, lvu
y rang vi chuyén gia nay chi c6 mdt phan kién thirc can thiét d€ gitip ban ra
quy€t dinh phdong van, b&i ngwoi nay khong hi€u rd vE cong ty ban, cach
van hanh ctia né va cac yéu cau d6i voi vi tri nay. Do d6, ban khong thé
khua't phuc quy€t dinh cia minh treedrc y ki€n cda chuyén gia.

Cudi cung, ban hay dat ra nhirng ky vong that r6 rang cho nguwoi can
tuyén khi gia nhdp céng ty ban. Ngwoi nay sé lam gi trong 30 ngay dau
ti€én? Ban mudn dong co’ gia nhdp cong ty cua ho la gi? Ban ¢6 muén ho
phai xay dung mdt cong ty 1n manh ngay 14p tirc, hay chi tuyén thém mot
hai ngwoi trong nam t&i?

BUOC 2: THUC HIEN CA MOT QUA TRINH PE TIM NGUOI
PHU HOP

b€ tim dwoc ding ngwoi vao vi tri 1anh dao, ban phai huy dong nhirng
ki€n thirc da thu lwgm dwoe d€ dwa ching vao thanh mdt qua trinh gidp
ban tim ki€m tng vién phut hop. Dudi diy la quy trinh ma t6i thich s
dung.

Vi€t ra nhirng di€m manh ban can va nhirng di€m y&u ban c6 th€ chap
nhan dworc.

D€ tang tinh toan dién, t6i thd’y nén dwa vao nhirng tiéu chi tw cic linh

vire sau day trong qua trinh tuyén dung:

Nguwoi 1anh dao d6 liéu c6 phai 1a ngwdi xud't sic khi diéu hanh mang
do hay khong?

Anh ta ¢4 noi bat trong qua trinh lam viéc khong?



- Anh ta c¢6 déng gép nhiéu vao dwong hwdng chién lwge cia cong ty
khong? Pay con goi la tiéu chi “dd thong minh”.

- Anh ta liéu s€ tré thanh mot thanh vién hiéu qua trong mang d6? Hiéu
qua 1a te khéa & diy. M6t lanh dao c6 th€ dwoe toan bo nhin vién dwdi
quyén yéu mé&n nhung vin hoat dong kém hiéu qua nhw thwong. Hodc cling
cé th€ xay ra treong hop mot lanh dao cye ky hiéu qua va c6 sirc anh
hwdng 1on song lai bi cam ghét. Trong ca hai trwong hop trén, trerong hop
th hai t6t hon nhiéu.

Nhitng y&€u t6 nay khéng c6 mirc d6 quan trong giodng nhau & moi vi
tri, vdy nén ban hily nh& can bing chiing sao cho hop 1y. Thong thwong,
ning lwc hoat dong xua't sic thi quan trong hon d6i véi vi tri phd gidm doc
ky thuit hay phé gidam ddc kinh doanh so v&i phd gidm dd'c marketing hay
giam dd'c tai chinh.

Liét k& nhirng ciu hdi d€ tham dinh cac tiéu chi d6 (xem Phu luc A).

Pay la viéc can lam, ngay ca trong treong hop ban khéng hé hdi ing
vién nhttng cau hdi ban da chuan bj tredc. Khi viét ra nhirng ciu hdi d€
ki€m nghiém nhtrng yéu cau mong mudn, ban s€ cu thé héa dwgrc ching
(xem phéan b0 sung d€ thay nhirng cau héi vi du ma tdi dat ra d€ danh gia
dd xua't sc khi diéu hanh mang kinh doanh va hoat dong). T8 chitc mdt doi
phong van phu hop va ti€n hanh phong van.

T6 chire doi phong van

Trong qua trinh t& chirc d6i phdng van, ban hdy lwu y hai cau hdi sau

day:

Ai s€ hd tror ban t0't nha't trong viéc tim ki&€m trng vién dap tng dworc

cac ti€u chi da vach ra? Pay c6 thé’ 1a ngwoi trong cong ty hodc bén



ngoai, ho ¢6 thé’ la cac thanh vién ban giam d6c, cac 1anh dao khac,
hodc chi la cac chuyén gia don thuan.

Ban cén ai d€ gidp ban ra quyét dinh sau khi tuyén dwoc nguoi?
Nhoém thir hai nay ciing quan trong khéng kém gi nhém déu tién. Du
ngurdi lanh dao cé xua't sic d&n dau ciing khé 1ong ma thanh cong
dwoc néu nhirng nguoi xung quanh can tré moi viéc ho lam. Céch tot
nhat d€ trdnh tredng hop d6 12 tim hiéu ta't ca nhirng ric roi tiém ning

triedre khi tuyén dung.

R6 rang la sé c¢6 nguoi ¢ mat trong ca nhom thir nha't va nhom thi hai.
Y kién cta ca hai nhém déu sé ra't quan trong: nhém 1 s& gitp ban tim ra
tng vién phu hgp nhdt, con nhém 2 sé gilip ban danh gid qua trinh hoa
nhdp cda ng vién nay vao cong ty ban. Nhin chung, t6t nhat 1a hay d¢€
nhém 2 phong van nhirng (rng vién da lot vao vong chot.

Ti€p theo, hdy giao cac cau hdi cho nhirng ngwoi phong van dua trén
s& treong chia ho. Tike 13, hdy bdo dam ring ngwdi hdi ciu nao thi phai hicu
10 cdu tra loi nhw thé nao 1a to't.

Khi thyc hién phdong van, hday ban luin vé ting cudc phdng van véi
nhém phong van, béi diy la thoi diém d€ cung cd sy hi€u biét chung vé
cac ti€u chi tuyén dung, qua d6 ban s€ c¢6 dwoe nhirng thong tin htru dung.

Nhurng 1oi nhin xét cwra sau va cwra trude

Ddi véi cac tng vién vong cudi, nha't dinh CEO phai 1a nguoi tw thue
hién ki€m tra cdc nguon thong tin tham khao va cac y ki€n tham khao nay
lai phai can dwoe d6i chi€u véi cac tiéu chi tuyén dung ma ban da ki€m tra
trong qua trinh phdng van. Ngudn tin ctra sau (tirc nhirng ngwoi bi€t ing
vién nhung khong dwoe rng vién dwa vao danh sach ddi chirng) c6 thé la

mot kénh v cung hiéu qua, mang lai cho ban mdt cai nhin khong thién



ki€n. Tuy vay, cling dung ha thdp gid tri cda nhirng ngu6n thoéng tin ctra
triedre. RO rang 1a ho da c6 cam két sé cung ca’p nhirng thong tin tham khéo
tich cyc vé tng vién (b&i néu khéng ho da khong cé tén trong danh sach
cta rng vién), song muc tiéu ¢ day khong phai la ban tim ki€m nhtng ¥
kié€n tich cyc hay tiéu cyc tr ho, ma 1a ban tim ki€m nhirng théng tin phu
hop v&i céc tiéu chi ciia ban. Thwong thi cdc nguon thdng tin ctra tredc sé
hi€u tng vién rd nha't va ho s& kha 13 dic lyc trong vAn dé nay.

BUOC 3: MOT MINH RA QUYET PINH

Tuy c6 nhiéu ngwoi cing tham gia vao qud trinh tuyén dung, song
quy€t dinh cudi cung lai chi xud't phat tr mot ngwoi ma thoi, bdi chi ¢6 vi
CEO ma@i hi€u 16 mdt cach toan dién vé céc tiéu chi tuyén dung, 1y do cho
cac ti€u chi do, tdt ca nhirng thong tin phan h'di vé (rng vién ttr nhém phong
van va cdc nguon thong tin tham chi€u, d6ng thoi anh ta cling hi€u 16 vai
tro twong ddi cda tirng nguwoi. Viée ra quyét dinh tip th€ vé nguoi lanh dao
thwong di theo hwdng ung ho tng vién ¢6 it di€ém yéu ma khong tip trung
vao thé& manh ctia ho. Pay la mot cdng viéc don doc, nhwng phéi ¢6 nguoi

ding ra thye hién.



KHI NHAN VIEN HIEU SAI'Y QUAN LY

T hoi ky dau & Loudcloud, nhiéu ngwoi 1am nhirng chuyén dién r'o voi
1o bién minh ring d6 12 do “Ben bao th&”. Thuong thi tdi chzamg noi
ba't ky diéu gi can hé d&€n nhirng chuyén ay ca, ma néu c6 néi thi y cua toi
ciing khéc hén v&i cach dién gidi ctia ho. Nhidu nguyén téc quan 1y ma toi
chia sé & day déu lién quan t&i nhirng kinh nghiém nay.

Ngay con di€éu hanh Opsware, c6 Ian chiing t6i gap phai mot van dé vé
kinh doanh trong quy, hay con dwoc goi mot cach triu mé€n la “chi€c gay
khtc con cau®”. “Chiéc gy khiic con cau” nhim néi d&n hinh dang ciia &6
thi doanh thu trong mét quy. Quy doé, “chi€c gay khic con cau” cua cong ty
d6c ding dén mic 90% don hang cua ching t6i dwoe dang ky vao ngay
cudi cung cua quy. Nhip kinh doanh nhw th& nay gy can tré cho viéc 1ap
k& hoach kinh doanh va dac biét dang s¢’ khi cong ty ban 1a mot cong ty dai
chung nhu chung t61 luc do.

Di nhién, t6i quyét tim dudi thzatng cay gay khuc con cau do6 ra va mang
chit sinh khi vao cho codng ty. Téi dat ra chwong trinh ting thwdng cho
nhtrng nhan vién kinh doanh ch6t dwoc hop dong trong hai thang dau tién
ctia quy. Két qua 1a trong quy sau d6, do thi tré nén bang phfmg hon,
nhwng doanh thu lai thap hon mirc dy kién, b&i cac hop dong thay vi dwgrc
ch6t vao thang thir ba cia quy nay thi lai dwore chuyén sang chdt vao hai
thang dau cta quy ti€p theo.

Khi quan Iy mot nhom ky sw 1n & Netscape, t6i tirng danh gid mot san
pham ctia ching t6i dwya trén ti€n trinh thwc hién, cha't lwgng va céc tinh

nang cua san pham. Nhom dy an da ban giao san pham véi day da cdc tinh



ning yéu cau, ding thoi han va véi rat it 16i. Nhung cdi d& ndm & chd, sin
phdm nay lai chi & mirc thweong thudng bac trung, béi vi ching ¢4 tinh
nang nao thyc sy noi trdi ca.

Khi & HP, ching t6i diéu hanh c6ng ty theo s& liéu, v&i cdc muc tiéu
rat nghi€ém ngat vé doanh thu va lgi nhuin. C6 mot vai bd phan dat duoc
muc tiéu Vé con s& bang cdch gidm ngan sich cho hoat dong nghién cttu va
phat trien. Nhu vay ho da lam suy y&€u mot cach dang k€ vi thé€ canh tranh
lau dai ciia minh, d6ng thoi ty dwa minh vao tham hoa trong twong lai.

Trong ca ba treong hop, cac vi quan Iy déu mang lai nhirng két qua ma
cong ty yéu cau, song lai khong mudn. Tai sao lai thé? Ta hay cung tim
hi€u nao.

DUOI THANG CHIEC GAY KHUC CON CAU: MUC TIEU SAI
LAM

Ngim lai, 1 ra t6i khong nén yéu cAu nhan vién phai san bing cic quy.
Né&u thyc long mudn vay, tdi phai chdp nhén muc tiéu thdp hon danh cho
cdc quy - chi it 1a trong thoi han ngén. S§" lwong nhan vién kinh doanh thi
c6 han ma lai phdi t07 da héa doanh thu cho ting quy, vy nén d€ dudi
theamg d6 thi kinh doanh céc quy, ho phdi diéu chinh hoat dong va cic wu
ti€én clla minh. That khdng may, t6i lai thich cdi wu tién cii 1a t61 da hoa
doanh thu.

Nhuwng mic dit & vao hoan canh nhu the, tdi lai khd 12 may mén. Trong
cudn sich Binh phdp kinh dién, Ton T da canh bdo ring viéc giao cho
quan d6i mdt nhiém vu ma ho khdng the hoan thanh dwoc goi 1a hanh ddng
lam lung lay quan doi. Trong trwong hop cua téi, tdi khong lam lung lay
quéan doi, nhwng lai xdo trén nhirng wu tién ctia minh. Viéc céan lam trudc

tién 18 ra 12 phai dwa ra mot quyét dinh khé khiin ring diéu gi quan trong



hon, t67 da héa doanh thu tirng quy hay gia tang ti 1€ hop d6ng duv kién. Va
loi chi dan chi ¢6 ¥ nghia néu ciu trd 1o 1a yéu td thit hai.

TAP TRUNG QUA NHIEU VAO CAC CHI TIEU

O vi du tht hai, nhém do t6i quan 1y dd hoan thanh dwoc céc chi tiéu vé
con s& song lai khéng hoan toan khép véi nhirng gi tdi mong mudn. Toi
mudn c6 mot san pham xua't sic khién khdch hang yéu thich, ¢ cha't lwong
cao va dugc ban giao ding thoi han - theo ding thi ty do.

That khong may, cac chi tiéu ma toi dat ra lai khong the hién dwoc thir
tw vu tién nay. O mirc dd co ban, céc chi tiéu chinh 12 dong co thic diy
nhan vién 1am viéc. Bing cich danh gid chit lwong sdn pham, tinh ning,
lich trinh thwe hién va thao luin vé cac chi tiéu nay & moi cudc hop nhéan
vién, nhan vién cua t6i da chi tp trung vao cic chi s& trén va bd lo’ di cac
muc tiéu khac. Ma céc chi s& nay lai khong thé hién dwoc muc tiéu thyc té&
va hau qua la t6i da vo tinh danh lac hwdng cac nhéan vién clia minh.

C6 mot diéu thd vi 12 tdi lai nhan thdy tinh trang nay dién ra & nhiéu
cong ty Internet tré. T6i thd’y khong it nhom tép trung qua mirc vao cac chi
tiéu xoay quanh viéc tim ki€m va gitr chan khach hang. Nhung thwong thi
diéu nay chi htru ich cho viéc tim ki€m khach hang ch& khong c¢6 lgi ich
trong viéc gitr chan ho. Tai sao lai the?

Ddi vai nhi€u san pham, cac chi tiéu thwong chi mo ta muc tiéu thu hadt
khach hang mot cach chi ti€t da d€ dinh huwdng cho nha quén ly. Ngwoee lai,
cac chi tiéu vé viéc gitr chan khach hang lai khong c¢6 du thong tin d€ tré
thanh mdt cong cu quan ly hoan chinh. K&t qua 1a, nhiéu cong ty tré dé cao
qua muc cdc chi tiéu gite chan khach hang ma khong danh nhiéu thoi gian
d€ nghién ctru vé trai nghiém thyc sy cia khach hang. Thwong thi diéu nay
s dan dén mot cudc chay dua dién ro dé€ dat dwoc céc con sd” da dé ra va

day 1a mot cudc dua khong c6 h'di két. Bung la can phdi dwa ra nhirng quy



tdc ddm bao cdc chi tiéu d& hd tror cho fAm nhin vé& mot san pham tuyét hao,
song n&u ban thay th¢ tdm nhin vé san pham bang cic con s&’, ban s& khong
th€ c6 dwore thir minh mudn dau.

QUAN LY NGHIEM NGAT THEO SO LIEU CUNG GIONG
NHU TO MAU THEO O SO

V&i nhieng thée ban mudn thdc day, ¢6 thi cd th€ dinh lwong va cé
nhirng thtr khéng th€ dinh lwgng. N€u ban tip trung vao cac muc tiéu dinh
lwrong ma bo qua cac muc ti€u dinh tinh, thi ban sé khdng dat dwoc cac muc
tiéu dinh tinh - ma do6i khi chdng lai 1a nhirng muc ti€u quan trong nhat. Do
dé, viéc quan 1y theo con s6 thuan cling chaalng khac gi viéc t6 mau theo 0
s& cd, bdi né chi danh cho nhirng ngwoi tdp v€ ma thoi.

O HP, ho mudn ¢ doanh thu cao ngay & thoi didm trude mét va trong
trrong lai. Vi chi tip trung vao cdc sd” d& dat dwore muc tiéu tredc mat, HP
da hy sinh twong lai cta ho.

Hiy nhé ring cé con s&, nhung ciing c6 nhitng muc tiéu dinh tinh hitu

dung:

Ti 1€ chd't hop d6ng so voi ddi thu cda chiing ta dang tang hay giam?
Sw hai long cua khach hang tang 1é€n hay giam di?

Céc ky sw cta cong ty danh gia nhw thé€ nao vé san pham?

Bing cich quan 1y cong ty nhw th€ mot hop den’, mot s& bd phan & HP
da t01 wu hda két qua & hién tai nhung hy sinh sirc canh tranh twong lai ctia
minh. Cong ty twdng thwdng cho nhirng quan 1y dat dwore nhirtng muc ti€u
ngan han theo cdch 1am hai cho cong ty. L& ra ho nén nghi t&i ca hop trang
nira. Hop tring vweot qua ngoai pham vi han hep ciia nhitng con s& ma di

sdu vao tim hi€u qua trinh tao ra nhirng con s6 d6. N6 trirng phat nhirng vi



quén 1y hy sinh twong lai vi li ich trirdrc mét va twdng thudng cho nhitng
ai dau tw vao twong lai ngay ca khi twong lai khong dé dang do lwong
dworc.

KET

Dé nhén thay nhiéu 1y do khién thong diép ctia lanh dao bj hi€u sai. D&
khéc phuc tinh trang ndy, ban phdi nhan thay ring bat ky diéu gi khi dwoc
dwa vao do lwong déu gép phéan hinh thanh nén hanh vi cda nhan vién. Khi
xac dinh dwoc két qua mong mudn, ban hay thi kiem nghiém mdi li€n hé
gitra viéc mo ta k&€t qua dé so voi cac hanh vi clia nhan vién ma sy mo ta do6
c6 the mang lai. N&u khong, cac hanh vi m&i phat sinh cia nhan vién c6 the

con toi t& hon tinh hudng ma ban dang cd” gdng khic phuc.

6. Chiéc gy khiic con cau: 13 mot thudt ngit ding d€ chi cdc @6 thi c6 hinh
dang kh4 bing phéng, it thay ddi trong phan 1&n thoi gian dwoe bidu thi
(gidng nhw phan cdn dai ctia gy khic con cau), nhung c6 sy gia ting
manh, ¢an nhw thing dimg & thdi diém cudi thoi gian dwoc bidu thi (tao
thanh phéan lwoi cia gdy khic con cau). Thuat ngtr nay ban dau dworc su
dung trong nganh khi hau hoc vao nam 1998, b&i nha khi hau hoc nguoi
My Jerry Mahlman. (B.T)

7. “Hop den” (black box) va “hop trang” (white box) 12 tén hai phwong
phdp ki€m thir (testing) trong nganh cong nghiép phan mém. Black box
testing la phwong phap ki€ém thir phan mém trong d6 xem phan mém nhw
mot hdp den, khong bi€t gi vé hoat dong bén trong né va viéc kiém thir chi
dya vao cac dic ta bén ngoai, cling giong nhw & diy nguoi quan 1y chi coi
trong k€&t qua dat dwgc sau cing ma khong quan tdm t&i qua trinh dat dwoc
k&t qua d6. Con v&i white box testing, hoat ddong bén trong, chii y&u 1a ma

ngudn (code) mai la d6i twong quan tdm chinh. (B.T)



MON NO QUAN LY

N ho Ward Cunningham, 14p trinh vién da thiét k& nén wiki® dau tién,

ma thuat ngtr “mén ng ky thuat” ngay nay da tr¢ thanh mét khai
niém phd bi¢n. Ban c6 the vay mwon thoi gian bing cach viét nhitng ma
code nhanh chéng, ciu tha, nhwng i ban sé phdi trd lai cd von 14n 1ai.
Binh thwong thi nhirtng sy danh doi thé” nay khong ¢6 gi qua to tat, nhwng
ban s€ gdp phai nhirtng van dé nghi€m trong n€u khong lwu y dé€n nd. Ngoai
ra cling con mot khdi niém khac twong ty nhwng it dwoc bi€t d€n horn ma
toi goi 1a mon no’ quan 1y.

Twong tw mon no’ Ky thuat, mén ng’ quan 1y dwoe tinh khi ban ra mot
quyét dinh quan 1y ngin han, tam bo nhung d¢€ lai hau qua dit dd trong
teong lai. Va ciling gidng mén ng ky thuat, sy danh doi nay doi khi la
chuyén c6 th€ hi€u dwgc, nhung thdong thwong thi khong phai nhw vay.
Quan trong hon, néu ban vedng vao mén n¢’ quan ly ma khong tinh todn
dén nd, thi cudi cling ban s€ bi phd san vé mat quan ly.

Ciing giéng mén no' ky thudt, mén ng' quan ly c¢6 ra't nhiéu hinh thirc
khéc nhau, tuy nhién, vin c¢6 mot s vi du tiéu bi€u gitip ban hinh dung vé
khdi niém nay. Dudi day la ba loai hinh mén ng' quan 1y thwong gip &

nhtrng cong ty tré:

“Nhot chung hai ho' cing modt chuong”.
H4u dai qua mirc mdt nhén vién cha chdt, bdi vi nguoi nay dang dwoc

cong ty khac cheo kéo.



Khong quan 1y cha't lwgng cong viée hodc ¢6 qua trinh d€ nhan vién

phén h'6i lai thong tin.

“NHOT CHUNG HAI HO CUNG MOT CHUONG”

Ban 1am gi khi c6 trong tay hai nhan vién xuat sic va cd hai déu phu
hop v&i cing mot vi tri trong cong ty? C6 1€ ban ¢6 mot ky sw hang dau
di€éu hanh mang ky thuit, song ngwoi nay khong c¢6 kinh nghiém to chiee
cong ty & quy mo 1on hon. Ban ciing ¢c6 mot nhan vién xud't sic vé mit
hoat dong nhung lai khong gidi ky thuat. Ban mu6n gitr ca hai, song lai chi
c6 mot vi tri. Vay 1a ban ndy ra mot y tedng sang sud't la “dwa ca hai ho vao
mot chudng” va the 12 ban mic mot chiit mén ng' quan 1y. Nhirng lgi ich
trirdc mét thi da rd rang: ban gilr dwoe ca hai ngwdi, nhung ban cling khong
phai phat tri€n ho vi trén 1y thuy€t, ho s€ gilip nhau phat trén va ngay lap
ttrc, ban c6 th€ x6a di cdi 16 hong vé mit k¥ ndng. Nhung that khong may,
ban s€ phai tra n¢’ cho nhirng mén 1¢i tire nay v&i mot mire 1di sud't khong
hé nho chiit nao.

Trwdc hét, véi quyét dinh nay ban s€ khi€n cong viéc clia moi ky sw
trd né€n khé khan hon. Néu mét ky sw can ¢6 mdt quy€t dinh nao do, anh ta
nén dén gip ai? Néu mot s€p quyét dinh, thi liéu s€p kia c6 d€ yén khdng?
Néu d6 1a mdt quyét dinh phirc tap, can phai hop ban, liéu anh ta c6 phai
thu x&p maoi ca hai s€p tdi hop khong? Ai 1a nguwoi dat ra dwong hudng cho
cong ty? Va liéu dwong hwdng dé c6 thuc hién dwoc khdong khi ma né doi
hdi mot loat cac cude hop 1on nhd?

Thém nira, ban cling loai bd di tinh trach nhiém. N&u thei han lam viéc
bi chdm tré, thi ai l1a nguoi chiu trach nhiém? N&u san pham khong canh
tranh dwore, ai 1a ngwoi chiu trach nhiém? Néu ngwoi dieng dau mang hoat

dong chiu trdch nhiém vi tré thoi han, con ngwoi ditng du mang ky thuat



chiu trach nhiém cho sidn pham, thi diéu gi s€ xdy ra néu nguoi dirng dau
mang hoat dong ép cac ky sw lam viéc khan trerong d€' r'oi lam hong ca san
phdm? Ma I1am sao ban c6 th& biét dwoc didu d6? Cdi dat dd & ca hai
treong hop nay la ching ¢é xu huwong cang lic cang t6i t€. Trong thoi
diém trede mét, ban ¢ th€ 1am dju di tdc dong cha ching bang cic cudc
hop thém hay miéu td pham vi cong viéc o rang hon. Tuy nhién, khi cong
viéc tré nén ban bju, nhirng ranh gidi ro rang d6 s€ mo’ nhat dan va cong ty
s& di xudng. Cudi cling, hoic 12 ban phai tra gid dit bang cdch dwa ra quyét
dinh khé khan va chi @€ lai mdt con hd trong chu'dong, hodc 1a mang ky
thuét cua ban s€ lao dao.

HAU PAI QUA MUC MOT NHAN VIEN CHU CHOT BOT Vi
ANH TA PANG PUQC CONG TY KHAC CHEO KEO

Mot ki swr xua't sic quyét dinh roi bd cong ty vi nhan dwoc mot co hoi
viéc lam t6t hon. Vi nhiéu ly do khac nhau, ban chwa c6 ch€ d§ twong
xtrng v&i nhan vién nay, song qua thwc mirc lwong thwedng ma cong ty kia
dwa ra cao hon so voi ché” do cia ba't ky ky s nao trong cong ty ban, ma
ngwoi nhan vién dang muén roi di kia lai khong phai 1a ngwoi gidi nhat.
Tuy vay, cb ta dang phu trach m6t dw an quan trong, nén ban khong the€ d€
ma't co ta trong ldc ndy. VAy 12 ban ting ché& dd cho cd 4y d€ ngang bing
voi loi @€ nghj kia. Thé 1a ban da ctiru dwoc dy dn, nhwng lai cha't thém
mot dong no'.

Ban s& phai “trd no”” nhu thé nay: C6 th€ ban nghi rang 1o dé nghi gitt
chan nguwdi nhan vién kia s& dwoc gilt bi mat, bdi ban da bit co ta hira
khong ti€t 16 cho bat ky ai. Song tdi s€ gidi thich ngay day cho ban biét tai
sao diéu do lai khong the 1a bi mat. DT nhién, trong cong ty cd nhan vién
nay sé c¢6 ban be, vdy nén khi dwoc cong ty khac moi chao, ¢ ta s€ hoi y

ki€n ho va mot trong s& d6 khuyén c6 ta nén nhan 18y co hoi twr cong ty



kia. Nhwng khi nguoi nay quy€t dinh & lai, c6 ta s€ phai gidi thich cho ban
be 1y do tai sao c6 ta lai phot 1o 1o khuyén cia ban be, bdi néu khong uy
tin cd4 nhan cia c6 ta s€ bi anh hwdng. Vay la co6 ta k&€ lai dau dudi cau
chuyén rdi bit ban be phai gilt bi mat. Ho dong y gilr bi mit, song vin cim
thay tirc gidn khi thd'y ngwoi kia da phai doa bd cong ty thi moi dworce ting
lrong thwdng. Thém ntra, ngwoi nay cling tirc gidn khi thd’y co’ ché” dai ngd
ma&i danh cho ¢6 nhéan vién kia 1a qua mc so v&i dong gop cha co ta. Vay
14 ngwoi nay dem chuyén di k€ cho mot vai ngwdi ban, tuy van gie bi mat
tén ciia ngwoi nhan vién.

Va nhu th&’, moi ngwdi trong phong k¥ thuit gio ddy déu biét rang cich
tot nha't d€ duoc tang lwong 1a tim ki€m 101 moi tw cdng ty khac r'oi sau d6
doa bd cOng ty hién tai. Ban s€ phai mat mot thoi gian kha kha d€ ¢ th€ tra
duorc moén ng d6 day.

KHONG CO QUY TRINH QUAN LY CHAT LUQONG HAY THU
NHAN THONG TIN PHAN HOI TU NHAN VIEN

Lic nay cong ty ban cé 25 lao dong va ban bi€t da dén lic phai chinh
thirc héa quy trinh quan 1y cong viéc, song ban lai khong muén phai tra gia
vi n6. Ban lo ring 1am nhw vAy s& khién cong ty khodc 1én minh chiétc 4o
qua kho 1a mot “cong ty 1on”. Thém nira, ban khong mu6én lam méch long
nhan vién vi nhirng loi nhén xét khéng hay ho vé chat lwgng lam viéc cua
ho, b&i thyce tinh ban khéng thé d€ mat ai lic nay. Ma moi ngwoi déu dang
trong tdm trang vui vé thé€ kia co’ ma, tdi gi lai phai lam khudy dong moi
thr 1én co’ ch? Tai sao khong vay mot chit xiu mén ng’ quan 1y?

Nhwng nhitng khodn thanh todn dang k& dau tién sé ddo han khi ¢6
ngwoi lam viéc dwdi miee ky vong danh cho anh ta:

CEO: “Lic mé&i tuyén vao anh ta 1am t6t 18m co’ ma, gid sao lai th&’

nay?”



Quan ly: “Anh ta khong lam nhirng viéc can lam”.

CEO: “Ching ta c6 néi rd rang v&i anh ta vé nhirng viéc d6 hay
khong?”

Quaén ly: “Cé I& chwra dwore 1o rang cho 14m...”

Nhung chwa hét, khodn thanh todn 1é'n hon s€ 1a mét khoan thué&” am
tham. Céc cong ty van hanh t6t khi ta't cd déu c6 cing mot muc ti€u va moi
ngwoi déu khong ngung phat trien. Trong mot modi treong thi€u sy phéan
h'6i, gan nhw s€ khong cé co hdi nao d€ cong ty tdi wu hda hoat dong & ca
hai phia. Cac chi dao khdong dwoc diéu chinh sé that 1on xdn va nhat nhoa.
Nhan vién thi lam sao c6 th€ cai thién dwoc cac di€ém y&u cia minh néu ho
khong nhén ra 1a ho c6 nhirng di€m nao y€u. Cai gia cudi cing ma ban s€
phéi tra khi khéng chiu phan h'6i vé cha't lwong lam vi€c cua nhan vién
chinh 1a mot cong ty hoat dong kém cdi mot cach c¢6 hé thdng.

KET

Ta't cd nhirng vi CEO dai tai, c6 bé day kinh nghi€ém ma téi han hanh
dwore biét déu c6 chung mdt pham cha't quan trong: Ho Iwa chon céu tra 1o
kho khin cho nhirng va'n d€ lién quan dén t6 chirc. N&u phai lya chon gitra
viéc dp dung mirc thwdng ‘cd mé mot lira’ cho moi nhan vién d€ moi viéc
dwoe dé dang va viéc chi twdng thwdng nhirng nguoi c6 cha't lwong lam
viéc tot nhung lai c6 th€ khiénh mot vai nguoi tire gian, thi ho sdn sang lam
ngwoi khac tiee gian.

N&u phai lya chon gitra viéc loai bd mdt dw an cé lgi nhuan hién nay
b&i vi dy an d6 khdng phu hop voi cac k&€ hoach lau dai cda céng ty va
viéc van duy tri di 4n d6 vi 1y do dao dirc va d€ duy tri tinh nha't quén, thi
ho s& s&n sang gat phing né ngdy hom nay. Tai sao lai th&? Bé&i vi ho da
trng phai tra cdi gia cia mén no’ quan 1y va ho khong mudn phai trd mén

no Ay nura.



8. Wiki (c6 th€ goi 12 mot cong trinh mé, bt ngudn tir ti€ng Hawaii
“wikiwiki”, nghia 1a “nhanh”) 1a mét ’ng dung, thong thwong la (rng dung
web, dwgc st dung d€ xdy dung céc trang thong tin cho phép nhiéu nguwoi
cung tham gia bién tap, chinh stra, m& rong hodc xda bd thong tin trén do.
(B.T)



BAO DAM CHAT LUONG QUAN LY

D wong nhw ai trong nganh cong nghé ciing déu nhat tri ring con
ngwoi 12 quan trong nhit, 'y thé nhwng c6 vé nhe mdi nguwdi lai ¢6
mot cach hinh dung riéng vé t6 chirc con ngwoi - tirc ngudn nhan lyc.

Van @& nim & chd, khi néi d&n hai t nhan sy (HR), phén 1on cac vi
CEO lai khong thwe sy bi€t ho mudn gi & day. Trén ly thuy€t, ho mudn c6
mot cong ty dwoe quan tri tdt, véi nén van hoda tdt, nhwng trong tham tim
ho biét rang mot t& chitc nhan sy khong c6 kha ning mang lai diéu d6. Vay
nén dan dén két qua 1a cac CEO clia ching ta thwong gdc lai van dé d6 dé&
thwc hién mot hoat dong khac kém hiéu qua hon, n€u khong mudn néi la
vO gia tri.

Mia mai thay, mot trong nhirng bai hoc dau ti€n ban nhan dwoc khi
diéu hanh mdt t6 chirc ky sw 1a mdt t0 chirc thanh thao van dé bao dam
chat lwong khong the tao ra mot san pham chat lwong cao, nhung c¢6 thé
chi ra khi nao thi d6i xay dgng san pham tao ra mdt san pham cé chat
lwgng t6i. Twong tw, mdt to chirc nhan sy cha't lwong cao khong the dem
lai cho ban mot cong ty dwore quan tri t6t voi nén van héa tdt, nhung né ¢6
the chi ra cho ban khi nao ban va cac cap quan ly ctia minh khong thyc hién
dworc muc tiéu do.

VONG POT CUA NHAN VIEN

Céch tot nha't d€ gidi quyét van dé bao dam chat lwgng quan 1y 1a nhin
nhan theo vong doi nhan vién. Tw lic ho dwgc tuyén dung t&i lic ho nghi,
cong ty nhu the' nao? Liéu doi quan 1y clia ban ¢ xui't sic & moi giai doan

khong? Ban lam thé nao d€ biét dwoe cau tra 1011?



Mot t& chirc nhan sy t0t s€ hd tror, do lwong chat lwong cong viée va
giip nang cao chat lwgng ciia doi quan 1y trong cong ty. Duwdi diy 1a mot
s& cau hdi ma ho ¢é the gidp ban tim ra cau tra 1o:

Tim ngwei va tuyen dung

Ban c6 hi€u o vé cac ky nang va nang lwc can thi€t d€ cé thé€ dam
trach t6t mot vi tri dang can tuyén dung khong?

Doi ngti phdng van tuyén dung ctia ban cé dwoe chuan bi t6t khong?
Céc quan 1y va nhan vién cua ban c6 thuyc sy hi€u qua trong viéc
khué&ch trirong hinh 4nh cong ty trong mét nhitng nhan vién tiém niing
khong?

Céac phdng van vién cé dén ding gio’ khong?

Cac quan 1y va nhén vién tuyén dung c6 kip thei cip nhét tinh hinh cac
tng vién khong?

Cong ty ban c6 canh tranh hiéu qua véi cac cong ty hang dau trong

vi€c thu hut nhan tai khong?
Che” do phuc lgi lao dong

Ché& @6 phiic lgii & cong ty ban ¢6 phu hop v&i hoan canh cong ty
khong?

Ch¢& do tién lvong va co phi€u danh cho nhan vién & cong ty ban so
v&i cac cong ty canh tranh nhan tai voi cong ty ban thi sao?

Cach x&p hang chat lwong lam viéc & cong ty ¢6 twong &ng voi cor
ch& lvong thweong khong?

bao tao va hoa nhap

Khi tuyén dung mdt nhan vién méi, ho thwong mat bao 1au de€ hoat

dong hiéu qua xét ti géc dd ctia nhan vién d6, d6ng nghiép cua ho va



ca’p trén cua ho?

Sau khi gia nhip cong ty mdt thoi gian ngén, ngwdi nhan vién mdi
hi€u dén dau vé nhirng yéu cau ddi véi anh ta?

Quan 1y cha't lvong cong viéce

Céc quan ly cua ban c¢6 dwa ra nhirng 1o phan h'6i nha't quén, r6 rang
cho nhan vién khong?

Cha't lwgng cac ban danh gia cong viéc & cong ty ban c6 t6t khong?
Moi nhén vién déu dwoe danh gid ding thoi gian chir?

Ban c6 loai bd mdt cach hi€éu qua nhirng nhan vién lam viéc kém
khong?

Dong co’ lam viéc

Nhan vién ctia ban ¢6 hdo hirc d&€n chd 1am khong?

Ho ¢6 tin vao sit ménh ctia cong ty khong?

Ho c6 thich di 1am moi ngay khong?

Ban c6 ngwoi nhan vién nao khong quan tdm t&i cong ty khong?

Céac nhan vién c6 hi€u rd yéu ciu d6i voi ho 1a gi khong?

Céc nhan vién cé gin bé v&i cong ty @i 1au, hay ho bd viéc nhanh hon
binh thwong?

Tai sao ho lai bd viéc?

NHUNG YEU CAU PE VAN HANH MOT HE THONG NHAN
SU TOT

Ban cén tim ki€m ngwoi nhw thé nao d€ nguoi d6 ¢6 the hieu mot cach
toan di€n va lién tuc giam sat chat lwong ctia doi ngli quan ly trong cong

ty? Dudi day 1a mét s6” yéu céau chinh:



K§ ning thiét k& qud trinh xua't sic. Gidng nhu ngudi ding dau ban
quan ly chat lwgng, ngwoi dirng dau bd phan nhan sy cling phai 1a mot
nha thiét k& qua trinh dai tai. Chia khéa d€ cé thé do lwong cac qua
trinh quan 1y quan trong la viéc thi€t k& va ki€m sodt qua trinh do.
Mot nha ngoai giao thue suw. Chaalng ai lai di thich ké mach 1éo va mot
t0 chirc nhin sy cling khéng th€ hoat dong hiéu qua néu dodi ngli quan
ly khong hoan toan tin twdng né. Cdc nha quan 1y phai tin twdng rang
do6i ngii nhan sy ¢6 mat 1a d€ gidp ho trau d'6i ban than chir khong phai
d€ trirng phat ho. Céc 1anh dao nhan sy xua't sic déu thye 1ong mudn
hd trer cho céc quan 1y va ho cling mudn c¢6 dwore cdi danh 12 nguwoi
phat hién ra van d€ chir. Ho s€ lam viéc tryc ti€p voi cac quan 1y d€
nang cao chadt lwgng hoat dong va chi dé bat van dé 1én CEO khi can
thi€t. Néu mot 1anh dao nhan sy ma lai khdng chju chia sé kién thirc,
thich tro choi uy quyeén, hay wa nhtrng tro chinh trj thi dé sé 1a mot
ngwoi vo dung.

Kién thitc chuyén nganh. Céc co ché lrong thudng, cdc nguyén tic
tuy€n dung hang dau... ta't ca déu la nhirng muc tiéu thay doi nhanh
chong. Nguoi dieng ddu nhéan sy phai 1a ngwoi ¢6 mdi quan hé rong
rdi trong nganh va lién tuc cap nhat thong tin vé nhirng dién bién mé&i
trong nganh.

Trong trach la ngwoi ¢d van tin cdy cia CEO. Nhirng ky nang khac sé
chaalng con gi quan trong nira né€u vi CEO khong hd trer hét minh cho vi
ding dau nhan sy trong viéc duy tri chd't lwgng cao cho cac nha quan
1y. B€ thyc hién diéu nay, CEO phai tin twed'ng vao suy nghi va danh
gia ctia ngwoi lanh dao HR.

Kha nang nghe tha'u ca nhirng gi khong dwoc néi. Khi cha't lwong

quan 1y & mét cong ty di xudng, khong ngwoi nao trong cong ty 1én



tiéng, nhwng nhirng ngwoi ¢6 linh cam td't ¢ the' nhéan ra diéu d6. Va

ban ¢an cé nhirng con ngwoi nhw thé',



Chuong 6
QUAN TAM DEN MOI LO HIEN HTU

“Cdi nay khong danh cho do ga mdi
Néu anh khong phdi la ngwo'i dn hai,
thi hdy dén vang tuc cung toi” .

- Trinidad James, “All Gold Everything”

M Ot hom, trong mdt cudc hop khi van con Loudcloud/Opsware, mot

ngroi néu 1én mot van d€ da khi€n anh trin tré kha 1au. Anh néi:
“(¥ day néi by qua nhiéu, khi&n nhiéu nhin vién cim thdy khong thoai
mai”. Nhiéu nguoi khac cing xen ngang tdn thanh: “N6 lam cho moi
treong trd nén thi€u chuyén nghiép, chiing ta phai chdm dit tinh trang
nay”. Tuy nhitng 1&i ca thdn d6 déu chung chung, nhung tit cd déu nham
vao toi bdi vi toi chinh 1a ké hay néi bdy nhat cong ty, thdm chi c6 the la
nhat trong nganh cong nghé. HG6i do, tdi quan ly nhan vién khan treong
dén ndi ctr cdch vai ciu toi lai phai dém mot vai ciu chiri the.

Mot phién 1a do t6i khong cha y lam thé". T6i chi ¢6 ting &y thoi gian
danh cho mdi nhan vién, nén trong mdi khodnh khic ngén ngti A%y toi phai
n6i voi ho that 16 rang, ma mudn ro rang thi dit khoat phai dém vai tw “bay
ba”. Ban cttr nghi ma xem, cdi cau “P&ay khong phai 1a wu tién” nghe né yéu
xiu khi dirng bén canh cau “P&y déch phai la wu tién nhé!” Khi CEO néi
bay, thi nhan vién s€ hoc theo. Ma nhu thé"1a t6t n€u ban mu6n thong di€p
clia minh dwoc truyén ba khip cong ty. (Nhwng ngwoc lai, s& that t& néu

ban khong mudn nhén vién clia minh néi v&i nhau nhw ki€u hang tom hang



cd.) Nhung phan khac d6 cling khong phai 1a do chua y cuaa tdi. Khi do6, toi
kho c6 thé ki€m sodt dwore ban than minh. Biéu hanh cong ty nay khong
phai d& dang gi va toi da bi mic hoi chitng Tourette” ctia cdc vi CEO, tirc 1a
st bay ba nay khong phéi 1a c6'y.

Vi nhitng loi phan nan d6 ra't pho bién va bi 1én an dir doi, nén tdi cling
phéi suy nghi nghiém tic. T6i nghi sudt d€m hom d6 va nghi d€n nhtrng

di€u sau day:

Trong linh virc c6ng nghé, sé ¢6 nhirng nhan vién thoai mai voi
chuyén néi bay, nhueng mot s6 khéc thi khong.

Né&u cd&m ndi bay chiri the, thi nhitng nguoi ¢6 théi quen dé s€ khong
tim d&n lam viéc cho ching ta ntra, con nhitng ngwoi dang lam thi khi
d6 s& bd viéc bdi vi chiing ta tréd nén lac hau va thién cin trong mét
ho.

N&u van d€ tinh trang néi bay chiri thé thi cé ngwoi sé bo di.

Y kién ctia t6i s€ 1a thién vi, b&i vi tdi 1a ngwoi vi pham nhiéu nhat.

Sau nhiéu trin tré, tdi chot nhan ra rang nhirng cong ty cong nghé xua't
sic nhat ngay nay - nhw Intel va Microsoft - déu 1 nhitng noi néi bay c6
tiéng, vdy nén né€u cAm noi bay ching t6i sé bi lac 16ng vEé vin hda so voi
ho va cac cong ty khéic trong nganh. Di nhién, né1 nhw theé” khong c6 nghia
ring chiing tdi khuy&n khich viéc néi bay, nhuwng cA'm thi vira phi thuc t&
lai vira phan tac dung. D€ tuyén dugc nhitng ky sw gidi nhi't trong nganh
thi hén 1a phai tim dén nhirng moi treong ¢ mat do ndi tuc chiri bay cao
roi. Vay la chi c6 mot sy lwa chon, hodc 1a t67 wu héa moi trrong cho cac
nhén tai, hodc 1a tao mdi treong van hoéa trong sach. Lya chon nay dau c6
kho khan gi.



To6i quyét dinh van duy tri viéc néi bdy, nhung ciing ¢An phai néu ra y
ki€n. Nhan vién da 1€n ti€ng than phién va da dwa van d€ nay 1€n céic cap
trén, nén ho cling cin dwoc mot lovi gidi thich. Viéc gidi thich s€ ra't kho
khan, bai vi khong th€ Iic nao néi bay ciing dwgrc. DT nhién, chiing t6i s€
khong dung thir cho viéc néi bdy vang tuc d€ doa nat hay sam s& nhan vién,
vi th¢’ ¢an phdi vach gi¢i han 16 rang. Ma gt di céi thong diép rang chi
tranh néi tuc chwri bay trong mot sd tinh hudng thi ciing khé néi that.

T&1 @6 t6i xem mdt bd phim tr cudi thap nién 1970 cb twa dé€ Short
Eyes. Phim k€ vé mdt ké hi€p dam tré em bj vao tii va phai d61 mat voi mot
quy tic ro rang trong ti: k& hi€p dam tré em phai ch&t. Mot nhan vat trong
phim l1a mot thanh nié€n tré, dwgc ban tu goi 1a “Banh ngotlo”.

That khé tin, nhwng sau khi xem b phim t6i da tim ra gidi phép.

Ngay hom sau, trong buoi hop toan cong ty toi phat bi€u nhw sau:

“T6i thA'y rang nhiéu ngudi trong cong ty khé chiu vi tinh trang néi tuc
chiri bdy & day. Vi t6i 1a nguoi hay néi bdy nhd't, nén nhirng loi phan nan
nay khi€n tdi phai suy nghi lai v€ cach hanh xtr cia minh cling nhw cta ca
cong ty. Theo quan diém ca nhan t6i thi ching ta c¢6 hai sy Iya chon: (a)
ching ta c6 th€ cA'm ndi bay, hodc (b) chiing ta cé thé chap nhin ndi bay.
Khong c6 chuyén nhip nhing & gitta gi ca. Khong th€ bit thyc hién ‘néi
bay t&i thi€u’ dwoe. Trude day toi da ndi rang ching ta khong th€ gianh
chién thing trén thwong tredng n&u khong thu hit dwoc nhitng nhan tai
kiét xud't trén thé& gidi. Trong nganh c6ng nghé, gan nhw ai cling c6 xuét
phat di€m la mot nén van héa ving tuc chiri bay. Do d6, viéc caAm néi tuc
chiri bay chic chin s& han ché s& lwong nhan thi d&n v&i ching ta. Vi vay
ching ta vin s& cho phép tinh trang nay dién ra. Tuy nhién, néi nhu th&
khong c6 nghia la cac ban c6 thé dung loii 1€ bay ba d€ doa nat, hay sam s&

ngwoi khéac, hay lam nhirng viéc khong t6t. N&u st dung theo cach nay, thi



tir chiri bay ciing khong khéc gi so v&i cde ngdn ngit khdc. Ching han, hay
nghi d&n tir ‘banh ngot’. T6i hoan toin c6 th€ bdo Shannon rang: ‘May cii
banh ngot cd lam trong ngon qua.” Nhwng t6i khong th€ néi voi Anthony
riang: ‘Nay Banh ngot 4, anh mic bd jeans nay trong banh day’”.

b6 1a ta't ca nhirng gi toi noi.

Sau hom dé, khdong con ti€ng xi xao nao ntra V€ tinh trang ving tuc
chiri bdy va tdi cling khong nghi rang chiing t6i lai &€ mat nhan vién vi
chinh sach nay. P6i khi khdng can gidi phdp ma chi can sy 10 rang la du.
Sau khi toi néi o rang viéc chii bay 1a chdp nhin dworc, néu né khong
dwoe dung d€ de doa hay sam so ai, khong ai con lan tan gi nira - it ra I1a
theo chd toi dwoc biet. Diéu két ludn & ddy 1a, két qua chia chinh sach kha
tot: mot mdi treong lam viéc thodi mai, it di xu6ng va khong c6 1o phan
nan ta than. Po6i khi CEO chi ¢An lam theo nhitng chinh sich ding din 1a
da.

Cong ty sé thay doi cung voi da phat tri€n cia nd. Du ban ¢6 xay dung
mot nén tang van hda t6t dé€n dau, ¢4 gitr tinh than ra sao, hay phat trién tw
twr, thi cOng ty clia ban khi 1én t&i quy mo 1.000 ngwedi van sé khac so véi
khi n6 chi c6 10 ngwoi. Nhwng nhw thé” khong ¢6 nghia la khi quy mo cong
ty phat tri€n thi cdng ty ctia ban khéng con la mdt moi treong t6t niea. N6
chi khac di so v&i tredc ma thoi. Kién tao mot moi treong td't cho mét t&
chitc ¢c6 quy mé 1én nghia 12 ban phai thira nhan rang né s& khac so v&i khi
con la mot t0 chirc nhd va ban phai chd’p nhin nhirng sy thay doi can thiét
d€ khoi lam hong moi thir. Chwong nay s€ néi dé€n mdt s& nhirng thay doi

can thiet do.

9 Hoi chitng Tourette: bénh lién d&i than kinh, ¢6 nhitng biéu hién nhu lip

di 1ap lai mot s6” ctr dong hodc am thanh hoan toan khong chi y. (N.D)



10 Nguyén vin: Cupcakes. Trong tié€ng Anh, “cupcake” nghia 12 loai
banh nwéng nhd, dung trong nhirng khay gid’y ¢6 hinh nhw céi tach (cup).
Trong bd phimShort Eyes ma tdc gid nhic d&n, Cupcakes 1a biét danh cia

mot thanh nién tré mdi 21 tudi, thwong bj ban ti lam dung tinh duc. (B.T)



CACH ©E GIAM THIEU TINH TRANG CHINH TRI HOA
TRONG CONG TY

T rong sudt nhirng nam thang lan 16n trén thwong treong, toi chwra ting

nghe thdy ¢6 ngwoi ndi: “Toi thich chuyén chinh tri trong cong ty”.
Nguwore lai, téi gdp rd't nhiéu ngwoi, ngay ca nhitng nguoi di€u hanh cong
ty, ta than ve€ tinh trang d6.Vay, n€u khong ai wa chuyén chinh tri, sao lai
phai dinh vao né lam gi?

Hanh vi chinh tri phédn Ion déu xud't phat tv vi CEO. C6 th€ ban sé€
nghi: “To1 ghét chinh tri, td1 khong ¢6 tinh chinh tri, nhung cong ty to1 thi
lai 't chinh tri. RO rang 1a td61 khong gay ra chuyén nay”. Pang budn la,
khong can phdi 1a ngwoi ¢6 tinh cach chinh tri méi ¢é the€ tao ra hanh vi
chinh tri thai qua trong cong ty. Thyc ra, thwong thi nhirng CEO it ¢6 tinh
chinh tri nha't lai di€u hanh nhirng cong ty c6 tinh chinh tri nha't. Nhirng
CEO khoéng quan tdm t&i chinh tri thwong lai vo tinh khuyén khich hanh vi
chinh tri trong cong ty.

“Chinh tri” & day nghia la gi? Tc la nhirtng ngwoi tim cach thang tién
hay mudn thyc hién cdc muc dich khac theo nhirng cach khic ngoai nhirng
dong gép va quyeén lgi ciia ho. C6 thé ¢6 nhiéu loai chinh tri khac nira, song
hinh thirc chinh trj nay c6 I€ 1a cai khi€n moi ngwoi chan ngan nha't.

MOI VIEC DIEN RA NHU THE NAO?

Mot vi CEO khuyén khich va do6i khi 1a twéng thwdng cho hanh vi
chinh trj - ma thwong 1a 1am mét cach khong ¢6 chi y. Mot vi du rd't don

gian la ch€ do lwong va dai ngd danh cho 1anh dao. Khi ban 1a CEO, nhirng



lanh dao dwdi quyén s€ thi thodng dén gd cira phong ban d€ doi tang
lrong, tang thwdng. Ly do ctia ho ¢6 th€' 1a ban dang trd ho mrc lwong thap
hon nhiéu so v&i gia tri thi trrong hién tai ctia ho. Thadm chi ho con ¢6 the
dang dwoc cong ty khac moi chao. Gap phai tinh huéng nay, néu loi dé
nghij clia ho 13 hop 1y, thi ban c6 th€ cAn nhéic tinh hinh. Ban c6 th€ ning
lrong cho nguoi d6. Nghe ¢6 vé ddy 1a mot hanh vi v tw, nhwng ban da
vtra tao ra mot dong lwc ra't manh khich 1€ cho hanh vi chinh trj daYy.

Cu th€ hon 1a ban sé twdng thwdng cho nhirng hanh vi cheamg gidp ich
gi cho viéc kinh doanh ca. Nguei nhan vién d6 dwoc tang lwong vi anh ta
1én ti€ng doi hdi chir khong phai do ban thwdng cho ho vi thanh tich lam
viéc xudt sic. Tai sao day lai 12 mot viec khdng hay? Hay d€ tdi néi cho

ban bi€t:

Céc nhan vién day tham vong khac s€ nhanh chong hi€u ra van dé va
cling t&i go ctra phong ban d€ doi tang lwong. Thong tin ki€u gi cling
bi 1o ri. Xin ban nh¢ cho 1a viéc 1am nay cling nhw viéc lam clia nguoi
trede d6 déu khong nha't thi€t phai c6 mdi li€n quan t&i cha't lwgng
cOng viéc thuc t€ ctia ho. Vay la gior diy ban phai mat thoi gian d€ xw
1y nhirng van dé€ chinh tri chir khong phai 1a nhirtng va'n d€ lién quan
dén cong viéc. Biéu quan trong hon, n€u hdi dong gidm dd'c cua ban
¢ nang lwc, thi ban s€ khong th€ nha't loat tang lwong cho ta't ca moi
ngwoi dwoc, vay nén chi ai dé&n tredc méi dwoec hwedng sém ma thoi.
Nhirng nhén vién it xdng xdo hon (nhung co6 1€ lai 1a nhirtng ngwoi ¢6
nang lyc hon) s€ bi gat ra khoi gudng quay nang lwong chi b&i vi ho
khong quan tdm dén chinh tri.

Bai hoc rtit ra cho nhan vién va cho ca cong ty ban & day la “con c6

khéc thi me méi cho bi” va rang nhirng ngwoi nhay bén vé chinh tri



nha't s€ dwore ting lwong. Vay thi ban hdy chuan bi d€' nghe ra't nhiéu

tieng “con khoc™ di.

Bay gio, ta hay cung chuyén sang mot vi du khac phirc tap hon. Vi
giam dd'c tai chinh (CFO) t&i gdp ban va néi ring anh ta mudn ti€p tuc phat
tri€n sy nghi€p quan 1y va néi mudén trd thanh gidm ddc tic nghi€p
(COO'), va mudn biét anh ta cin phai ching td nhitng k¥ ning gi d€ c6
theé’ c6 dwore vi tri d6 trong cong ty. Vi Ia mot 1anh dao day lac quan, nén
ban mudn khich 1 anh ta theo dudi wéc mo’ clia minh. Ban s& néi rang mot
ngay nao do6 anh ta s€ 1a mdt vi gidm dd'c tic nghi€p gidi va anh ta chi can
trau d'6i thém mdt s6 ky ndng nwra thoi.

Ban con néi thém ring anh ta s& phai hoc d€ tré thanh mot vi 1anh dao
manh mé&, d€ nhirng 1anh dao khéc trong cong ty cling mudn lam viéc cuing
anh ta. Mgt tuan sau, mot trong nhirng lanh dao khac ctia cong ty hoang hot
chay t&i tim ban, néi ring vi gidm doc tai chinh kia m&i ngd 1o hdi xem c¢d
nay c6 mudn lam viéc cho anh ta khong, vi ban dang chuan bi dwa anh ta
vao vi tri gidm d6c tdc nghiép va day la budc cudi cing d€ anh &y ngdi
vao chi€c ghé& d6. Chuyén d6 xay ra voi ban roi sao? Thé thi 16i thoi to r'oi
day.

GIAM THIEU CHINH TRI NHU THE NAO?

Thwong thi viéc gidm thi€u chinh tri nghe ¢6 vé phi tw nhién, n6 do1i lap
voi nhirng quy cach quan ly tot, chzatng han nhwe mé& mang dau 6c¢ va khich
1€ nhan vién phat trién.

Sw khac biét gitra viéc quan ly lanh dao va quan 1y nhirng nhan vién
ca’p dudi c6 the vi nhw sy khac biét khi so gang v&i mot tay da'm nghiép duw
va khi thwong dai d€ ddu voi mdt vo s nha nghé. Khi d6i mat véi mot

ngwoi binh thwong, ban ¢6 the€ tha h'd 1am nhirng viéc ty nhién va ho khdng



gy rac rdi gi cho ban. Chgng han, n€u mudn lui lai mét buwde, ban ¢6 the
nha’c chan truedc 1én trvde. NEU lam thé tred'c mét vo si nha nghé, ban s€ bi
cho do van ngay lap tirc. Nhirng tay vo si nha nghé da dwoc dao tao hang
nam troi d€ bi€t tdn dung tng ké hé nho trong k¥ thuat cia ddi phwong.
Nhéc chan truede 1én trede d€ 1hi lai s& khién ban ma't thing bang trong tich
tdc va d6 1a ta't cd nhitng gi ma doi thi clia ban can.

Twong tw, n€u ban quan ly mdt nhan vién cap dwdi va khi ho hdi ban
vé con dwong thing ti€n, ban ¢6 th€ nghi sao néi vy va thé la dd. Nhw
chiing ta da bi€t & trén, moi thir thay doi khi ban d6i mét v&i nhieng chuyén
gia day tham vong va l1ao luyén. D€ tranh bi danh bat bai trén chinh trwong
doanh nghi€p, ban can phai trau d'6i ky thudt ctia minh.

KY THUAT CAN THIET

Khi trau d'61 ky nang trén cwong vi CEO, t61 nhin thdy c6 ba ky thuat

ra't dic lyc gidp gidm thi€u tinh trang chinh tri:

Tuyénh nguoi c6 tham vong ding din. Nhitng treong hop ma tdi miéu
tad & trén c6 th€ 1a nhirng ngwoi tham vong nhwng khong nha't thi€t 1a
nhirng ngwoi mang tinh chinh tri. T4t ca cac treong hop s€ khong nhw
th& nay. Cdch chéc chin nhit @& bién cdng ty ban thanh chinh trrong
la tuy€n ngwoi ¢6 tham vong sai Iam. Theo dinh nghia ctia Andy
Grove, tham vong ding din 14 tham vong vé thanh cong ctia cong ty
va thanh c6ng ¢4 nhan cta ngwoi 1anh dao chi 1a san pham phu cua
thanh cong ctia cong ty. Tham vong sai [am la tham vong cho thanh
cOng ca nhan cliia ngwoi 1anh dao, bd qua két qua ctia cong ty.

Xay dyng quy trinh nghi€ém ngat d€ xr Iy nhirng van dé ti€ém nang vé
chinh tri va nghiém tic thyc hi€n quy trinh d6. M6t s6 hanh vi c6 the€

khich 1€ hanh vi chinh tri, chzalng han nhu:



a, Panh gia chat lwong cong viéc va ch&” do lwong thwdng/dai
ngo.
b, Thi€t k& va pham vi hoat dong cia cong ty.

¢, Céac dot thang chirc.

Ching ta hay di sdu vao tim hi€u ting treong hop va tim hi€u cdach xay
dyng va van hanh mot qué trinh gitip cong ty ban tranh khoi nhirng hanh vi
x&u va nhirng k&t qua c6 dong lyc chinh tri ding sau.

Chat lwong cong viéc va ch& dd dai ngd. Thwong thi cac cong ty hay
cham tré trong viéc trién khai cdc quy trinh quan Iy chat lrgng cong viéc va
ch& dd dai ngd. Khong phai 1a ho khong danh gid hay khong tang lwong
cho nhén vién, ma 1a ho chi thwc hién hoat dong d6 khdng thwong xuyén va
do d6 dé bj danh hwdng bdi cdc muu d6 chinh tri. Néu thyc hién cdc dot
danh gia chat lwong cong viéc va ché do lvong thuwdng dinh ky, c6 cau
tric rd rang, ban s€ khi€n cho viéc nang cao lwong thwdng/quyén chon co
phi€u tr& nén cong bing. Piéu nay dic biét quan trong d6i v&i cor che
teong thwdng cho 1anh dao, bdi vi nd cling s€ gidp gidm thi€u cac hoat
dong chinh tri. Trong vi du & trén, vi CEO nén ap dung mot ch&” d§ danh
gia cha't lwong cong viéc va lwong thwdng chat ché va do d6 chi can néi
v&i vi lanh dao kia ring mic lwong thudng cia anh ta s& dwge danh gid
cung v&i nhirng nhan vién khac. Ly twdng hon, qua trinh xét duyét lwong
thwdng cho lanh dao nén c6 sy tham gia ctia hdi dong gidm doc, bdi nhw
vay no6 s€ dwoc quan 1y tot hon va khi€n cac treong hop ngoai 1€ tré nén
hi&€m gap hon.

Co cd'u va pham vi cda t6 chirc. N&u dwdi ban l1a nhirng nhan vién day
tham vong, thi thi thoang ho s& lai muén dwgc mé rong pham vi trach

nhiém cuia minh. Trong vi du bén trén, vi gidm ddc tai chinh muén dwoc



tré thanh giam dd'c tac nghiép. Trong cac tinh hudng khac, cé khi vi giam
doc marketing lai mudn diéu hanh mang ban hang va marketing, hodc vi
giam doc ky thuat lai mudn ki€ém nhiém ca mang ky thuat va quan 1y san
pham. Khi ¢6 nguoi dé dat vain dé nhw vy, ban phai hét sirc can trong
trong tong lovi dn ti€ng ndi, bdi vi nhirng 1o ban néi déu cé thé trd thanh
tAm bia hirng dan trén chinh treong. Nhin chung, t6t nha't 1a dwng ndi gi
ca. Cung 14m thi ban c6 th€ dit cau hdi tai sao, nhung néu ban c6 hdi cau
dé thi cling nh¢ 1a dwng the hién phan &ng gi tredec nhitng céu tra loi cla
ho. Né&u ban d€’ 16 ra nhirng gi minh nghi, thong tin dé sé bi ro ri, nhirng tin
don sé xua't hién va thé 1a ban da gieo hat gidng cho ta't cd cac cudc ban tan
chaalng lgi 10c gi. Ban nén dinh ky ti€n hanh danh gid co’ cdu cua cong ty va
thu thap nhirng thong tin can thi€t d€ ra quy€t dinh ma khdng can phai ti€t
16 cho nhan vién bi€t nhtrng dy dinh cia minh. Sau khi da quy€t dinh, hay
nhanh chéng thyc hién viéc tdi cor cdu, dwng d€ thoi gian chét d€ tin don
lan tran va nhan vién tim cach van dong.

Cédc dot thdng chirc. Mdi khi cong ty thdng chirc cho mdt nhan vién
nao, thi nhirng ngwoi d6ng cdp voi nhan vién d6 s€ danh gia d€ xac dinh
xem s thang chirc nay l1a nho nang lyc clia nguoi kia hay do nhirng sy
thién vi v€ chinh tri ma ra. N€u la vi ly do chinh tri, thi cdc nhan vién khéc

thwong s€ phan irng theo mot trong ba cach sau day:

Ho tha't vong va cam tha&y minh khong dwoc danh gia ding mirc.
Ho phan dd1 ra mat, 1én chi€n dich ch6ng lai ngwoi mdi dwoe thang
chirc va ngam pha hoai ngwoi d6 & vi tri moi.

Ho tim cdch bét chwde lai hanh vi chinh trj d6 d€ cling dwoc thiing

chuece.



Hi€n nhién l1a ban khong mudn ba't ky hanh vi nao trén day xua't hién
trong cdng ty minh r'oi. Vi th&’, ban phai c6 mdt quy trinh thang chirc chinh
thirc, cong khai, hop 1y va bao quat moi nhan vién. Thwong thi quy trinh
nay la khac nhau v&i cac nhan vién. (Quy trinh chung cé th€ ¢an sy tham
gia ctia nhiéu cadp quan ly biét d&€n cong viéc ciia ngwoi nhan vién dé; quy
trinh danh gid 1anh dao can sy tham gia cia ban gidm ddc). Quy trinh nay
nham hai myc dich. Thit nhat, né s& gitip cong ty ti tin rang it nha't ho ciing
dang c& ging thing chitc cho nhan vién diya trén ning lwc ctia ho. Thit hai,
quy trinh nay s€ dem lai nhttng thong tin can thi€t gitp ban giai thich dwoc
cho cdc quyét dinh thang chirc ma ban da dwa ra.

Hay can than voi nhirng 1o d¢6n dai. Sau khi c6ng ty ban phat trién 1én
quy mod lon, cac thanh vién trong nhém s€ thi thodng than phién vé nhau,
ma d6i khi d6 lai 12 nhitng 1o1 chi trich rat gay git. Hay can than trong c4ch
ban nghe nhirng 101 d6, b&i cdch nghe ctia ban c¢6 th€ truyén tai di nhitng
thong diép. Chealng han, chi ng6i nghe ma khong 1én ti€ng bao vé ngwoi bi
néi xau, ban s& truyén di thong diép riang ban nhat tri v&i 1o than phién
d6. N&u ngudi trong cong ty nghi ban nha't trf rang mot lanh dao trong cong
ty c6 nang lyc kém, thi thong tin d6 s€ nhanh chong bi phat tan ra ngoai.
Két qua 1a, ho sé khong thém nghe loi nguoi 1anh dao d6 va diéu do sé can
tré cong viéc cua anh nay.

C6 hai loai than phién khac nhau ma ban s€ nhin dworc:

Than phién vé hanh vi cia mdt 1anh dao.

Than phién v€é nang lyc hay hiéu qua hoat ddng cia mdt 1anh dao.

Thwong thi cadch x& 1y t6t nhdt d6i v&i loai than phién th nhat la dua

ca ngwoi lanh dao than phién va nguoi lanh dao bi than phién vao mot



phong d€ ho d6i chat véi nhau. Biéu d6 sé gitp héa gidi xung dot va diéu
chinh hanh vi xau, dong thoi gidp céi thién m6i quan hé (n€u md'i quan hé
d6 bi A6 vo). Bung cd gidi quy€t cac van dé vé hanh vi ce x& ma khong c6
dd maét hai nhan vat d6, b&i néu khdong né sé khoii mao cho cac hanh vi
chinh tri.

Loai than phién tht hai vira hi€m gdp hon lai vira phiee tap hon. Khi
mot trong nhirng 1anh dao cuia ban c6 du can dam d¢€ 1€n ti€ng phan nan vé
nang lyc clia ngwoi dong cap, thi kha nang cao l1a ngwoi than phién hoadc
nguwoi bi than phién c6 van dé. Néu gip phai 1o than phién nay, thwong thi
ban s€ c6 mdt trong hai phan (rng sau: ban da biét tredre di€u ho s€ néi hodc
ban s€ ra't so’c khi nghe ho ti€t 16 di€u do.

Néu ho ti€t 10 diéu ban da biét, thi cdi quan trong & day la ban da d¢
tinh hinh di qud xa. DU ban c6 bao chira kiél gi vé viéc da cd ging 14y lai
danh dy cho nguwoi 1anh dao vi pham kia, thi ban ciing da d€ sy viéc qua lau
va bdy gio’ cong ty cta ban da quay lwng lai v&i ho. Ban phai gidi quyét
van dé that nhanh chéng, ma thwong thi diéu nay c6 nghia la ban phai sa
thai nguoi lanh dao kia. To6i da thdy nhiéu trweong hop céac lanh dao cai
thién nang lyc lam viéc va cac k¥ ndng cia minh, nhwng t6i chwa tirng thay
ai d€ ma't sy ung ho cia mot to chire r'oi lai 18y lai dwoc né ca.

Mait khac, né€u loi than phién d6 la tin mdi, thi ban phai ngay lap tic
ngrng cudc ndi chuyén lai va néi ré v&i vi lanh dao dang than phién kia
ring ban khdng dong y vé&i danh gid ctia ho. Ban khdng mudn 1am phwong
hai d&n vi lanh dao kia tredc khi danh gia lai cha't lwgng lam viéc cta ho.
Ban khong mudn loi than phién trd thanh diéu tién bao. Sau khi két thic
cudc néi chuyén, ban phai nhanh chéng danh gia lai vé nguoi lanh dao
dang bi than phién. N&u ban thdy anh ta dang lam t6t, ban phai tim hieu

dong co cua nguoi ndi xau va giai quyét ching. Pung d€ nhirng th€ loai



budc tdi cAp d6 nay 1am hdy hoai moi thir. N&u ban tha’y ring ngudi lanh
dao kia lam viéc kém hi€u qud, thé” thi da d&€n lic ban phai tim gip va 1ay
thém thong tin ttr ngwoi phan nan, nhung dén nude d6 thi ban nén sin sang
d€loai bd nguroi lam viéc kém ra khdi cong ty.

Trén cwong vi CEO, ban phai nghi dé€n nhirng dong co’ mang tinh hé
th6ng ma loi néi va hanh dong ctia ban mang lai. Méc du viéc c¢&i mé, thai
do ti€p thu va hanh dong mau le 1a t6t, nhung hay can thin va dueng khuyén

khich nhirng viéc lam sai tréi.

11 COO: tén viét tit ti&ng Anh cta chitc danh “gidm ddc tic nghigp”
(“chief operating officer” hay “chief operations officer”). Pay la chirc danh
dwoc dinh nghia kha 16ng 18o, thwong dwgc xem nhw 1a cdp phé hay canh
tay phai cia Chu tich Hoi dong quan tri hodc gidm ddc diéu hanh (CEO).

Chtrc danh nay thwong chi ¢6 & céc cong ty 1on. (B.T)



THAM VONG DUNG

K hi tuyén dung ddi ngii quan ly, da phan cac cong ty tré chi tip trung

vao IQ, nhwng rat nhiéu nguoi ¢6 IQ cao ma tham vong sai Tam déu
hoat dong khong hiéu qua. Tdi dd nhadn manh ring ban phai tuyén ngudi cé
tham vong ding dan. T6i da néu I1én y twdng nay tir vai nim nay va d nhin
dwoc nhiéu y kién trai chiéu. C6 ngwoi nghi d6 1a y twdng t6t, c6 nguoi lai
nghi ngo'.

O cap d6 vi md, mdt cong ty s€ thanh cong nha't khi cac quan ly cap
cao hoat dong vi thanh cong cua cong ty (hdy coi d6 la t67 wu hda toan cuc)
chir khong phai vi thanh cong ctia cd nhan (t67 wu héa dja phrong)!2. Du vi
CEO c¢6 thi€t k& ra nhirng ch&” d6 tedng thuong cd nhan t6t dé€n dau, thi no
cling khong bao gio’ hoan hao ca. Thém ntra, nhirng dong co’ lam viéc lién
quan dén sy nghiép nhw thang chirc va mé rong pham vi quan ly déu khong
ndm trong cic k& hoach thwédng va cdc cong cu quan 1y tién nghiém khic.
V&i mét cor cdu dai ngd dya vao tai san cong ty, thi viéc tdi wu hda thanh
cOng cua cong ty cling s€ dem lai nhirng k&t qua tdt dep hon cho ca ca nhan
nira. Theo cach ndi cua vi 1anh dao kinh doanh cua td6i & Opsware, Mark
Cranney, thi: “2% ctia 0 thi van 12 0 ma thoi”.

Quan 1y c6 tham vong diing dén 1a diéu hét sitc quan trong, b&i vi moi
loai tham vong khac s€ mau chéng lam nhan vién nan chi. Trén cwong vi
nhan vién thi tai sao toi lai phai cong Iwng ra lam viéc d€ cap trén dwgc mo
rong dwong quan 16? Néu ngwoi quan 1y coi trong sy nghiép cd nhan hon
cong ty thi do s€ 1a diéu ma t61 lam. Khong gi khich 1€ mét nhan vién t6t

hon 12 mot st ménh ¢6 tAm quan trong t&i ndi né 14n 4t ta't cd moi tham



vong c4 nhan. K&t qua 13, cic quan ly ¢6 tham vong diing din s& c6 gia tri
hon nhirng quan 1y ¢6 tham vong sai [am. B¢ ¢6 sy giai thich toan ven hon
vé nhirng m&i nguy hai cda céc vi quan ly mang trong minh tham vong sai
[am, cac ban hay nén tim doc tuyét pham vé phwong phap quan ly cia Tién
s Seuss!? ¢4 tén Chi rua Yertle.

CACH TiM HIEU THAM VONG DUNG DAN

Ciing gidng nhw ba't ky tinh cach phirc tap nao khac, khéng ¢6 cach nao
la hoan hao gitdp ban tim hi€u xem nguwoi ¢ng vién dang ng'6i trong phong
phdng van v&i ban c6 tham vong diing dan hay khong, nhung van c6 mot
sO ¥ twedng hiru ich.

O cap dd vi md, moi ngudi nhin nhan the gidi qua ling kinh cd nhan
ctia minh. Khi phong van, ban nén chd y t&i nhitng chi ti€t tuy nhd nhwng
cé th€ gitp ban xac dinh xem nguwoi ng vién suy nghi theo lang kinh “t6i”
hay “ching ta”. Nhirng ngwoi nhin cude sdng qua liang kinh “tdi” ¢6 thé néi
veé that bai cua cong ty cii trong mot cudc phong van nhw sau: “Cong viéc
gan day nha't cua t6i la mot cudc choi trong linh vie thwong mai dién t, vi
toi cling mudn hoan thién CV ctia minh hon”. Cach dung tw “cta t6i” d€
néi vé ca mot cong ty nhw thé nay cé th€ sé khi€n nhirng nguoi con lai &
cong ty cii cAm tha’y bat binh. Hon nita, ngudi ¢6 tham vong ding din cé
1€ s& khong ding tir cudc choi @€ ma néi vé nd lwe nghiém tdic clia cd mot
nhém. Cudi cling, ngwoi mang lang kinh “t6i” s€ rd't vo tw khi néi dén
chuyén lam viéc d€ “hoan thién CV ctia minh”, trong khi nhitrng ngwoi nhin
theo lang kinh “ching ta” thi cam thay khong thodi méai khi néi d&€n nhtrng
tr d6, bdi vi ching cho thd'y mot muc ti€u cd nhén, tich biét khdi muc tiéu
chung.

Mait khac, nhirtng ngwoi nhin theo lang kinh “ching ta” thuan khiét sé

ra’t it khi st dung tw toi, du 1a khi dang tra 1o cac cau hdi vé nhirng thanh



tich ho dat dwgc. Ngay cd khi dang tham gia phong van xin viéc, ho van s&
nhic dé&n cdng lao clia nhitng dong nghiép cii. Ho s& quan tim nhiéu dén
s phat tri€n cua cong ty ban hon la ban khoan vé cic co ché” dai ngd,
thang chirc ban danh cho ho. Khi dwoc hdi vé tha't bai cta cong ty cil,
thwong thi ho cling s€ cam thd’y minh dy phén trach nhiém vao d6 va ho sé
miéu ta that cu thé’ nhirng quyét dinh sai Jam cia minh.

Khi ching t6i tuyén dung ngwoi 1anh dao bd phan kinh doanh toan ciu
cho Opsware, nhirng k¥ thuat sing loc niy da td ra hét strc dac Iwc. Vi day
la mét vi tri kinh doanh, nén ngwoi ding ddu bd phan nay nhat thiét phai
biét dat tham vong cho cong ty 1én trrd'c tham vong chia ban than. Ly do thi

cO nhiéu:

Nhirng ddng co’ cd nhan trong bo phan kinh doanh ra't manh mé va rat
khé can bing néu khong c6 sy lanh dao ding dén.

DPoi ngii kinh doanh 1a bd mat cia ca cong ty. Néu doi do chi biét khw
khw 1am l¢i cho minh thi cong ty ban chic chin s& giip phai ric r&i
16m.

Trong cac cong ty cong nghé, nhirng sai pham thwong khéi 1€n tir bd

phén kinh doanh, b&i cac quan 1y mudn t&i da héa lgi ich ca nhan.

Trong qua trinh phdong van, ching téi gdp rd't nhi€u ng vién “nhin
vo” cdng lao vé minh; ho manh miéng tuyén bd ring minh 13 nguwdi duy
nhat da chdt duwoc nhirng giao dich “khing”, da hoan thanh dwgc nhirng
muc ti€u an tweong, hay la ddng lwc mang lai thanh cong cho toan cong ty.
Nhung h& phai miéu ta chi tiét vé qud trinh thuc hién va gianh dwoc thing

loi & nhitng giao dich d6 thi ho lai ngic ngt. Khi d6i chitng v&i nhirng



ngudn tham khao khéc thi nhtrng ngwoi cling tham gia vao cac giao dich d6
thwong s€ k€ mot cdu chuyén hoan toan khac.

Khi t6i phdng van Mark Cranney thi ngwoc lai, that khé d& bat anh Ay
néi vé nhirng thanh tich ca nhin ctia minh. Thyc ra, mot s& nguoi trong to
phdng van con nghi ring Mark 1 ngwdi khé gan, thim chi 13 khé chiu, khi
anh to ra cdu kinh tredc mot vai cdu hdi. Mot nguoi phan nan: “Ben nay,
theo chd ngwoi quen cta toi & hang Nike cho biét thi Mark 1a nguwoi da
giup nang gia tri mdt giao dich cda ho twr 1 triéu 1én 5 triéu do6-la, nhung anh
ta lai khong chiu néi chi ti€t vé giao dich d6”. Va qua thuc, khi t6i phdng
van Mark, anh chi mu6n néi vé con dwong thanh cdng cta cong ty cli. Anh
néi ti mi v€ chuyén do6i kinh doanh cua anh da phén tich nhirng diém yéu
trong san pham ctia cong ty minh so v&i d6i tha ra sao va anh da lam viéc
voi cac lanh dao khac nhw thé nao d€ cai ti€n sdan pham. Anh con néi vé
chuyén anh da lam viéc véi CEO d€ thay doi phwong phap dao tao va to
chirc d6i ngii kinh doanh.

Khi xoay sang chua dé vé Opsware, hda ra la Mark da gap nhung dai
dién kinh doanh & cOng ty doi thu s& mot cua ching tdi va tim hi€u dwoc
ho dang canh tranh v&i ching tdi trong nhirng dy dn gi. Anh khdng ngan
ngai ma héi ngay téi v€ nhirng k& sach canh tranh cta cong ty trong nhirng
du an c6 mat ho cting nhw cach ti€p can cac dy an khac khong c¢6 ho. Mark
con mudn bi€t vé di€m manh, di€m y&u cua teng nguoi trong nhoém ban
hang ntra. Chu dé vé co’ ché&” dai ngd, vé cac co hdi thang thwdng danh cho
ban than anh chi xuat hié€n vao nhtrng phiit cudi cia buoi phdng van - va vé
van dé nay, yéu cAu duy nha't clia anh 1a mudn cong ty bio dam ring cic
co’ ch&”dai ngd phai dwoc xay dwng dwa theo két qua cong viéc cia cd nhan

chir khong c6 y&u t§ “chinh tri chinh em” gi & day ca. C6 th€ thay 1o rang



Mark chi mot l1ong mét da suy nghi cho cong ty va tran tré vi sy phat tri€n
cua nd.

Qua thuc, dudi “triéu dai” clia Mark, doanh s6” cong ty ting gdp hon
10 Tan va gia tri vdn hoa thi treong ctia ching t6i tang 20 Tan. Nhwng diéu
quan trong hon ca 13, ti I xin nghi viéc trong kh&i kinh doanh dwoe duy tri
& mitc cyc thap, cdc khach hang dwgc quan 1y t6t theo nguyén tic trung
thye va cdac ban phdp ché& hay tai chinh trong cong ty déu khong ngot 1o
ngoi khen rang Mark 1am ta't ca d&€ bdo vé cong ty.

KET

Viéc nhan vién bi€t cach tin dung co’ hdi d€ phat tri€n sy nghiép ca
nhan 13 diéu t6t, song né€u tin twdng rang ngwdi lanh dao cAp cao cb tu

twdng ndy ma van lam viéc hiéu qua thi chi nguy!

12 “T&1 wu héa toan cuc” (global optimization) va “tdi wu héa dia phwong”
(local optimization): day 1a hai khéi ni€ém toan hoc. T61 wu hda toan cuc tap
trung tim ki€m cac cyc dai va cyc ti€u trén moi phian ti cia tap nguon,
trong khi t&i wu hoa dia phwong chi tim ki€m céc cyc dai va cuc ti€u dia
phwong. (B.T)

13_Tién si Seuss (Dr. Seuss): bit danh ctia nha vin kiém hoa si v& minh
hoa ngwdi My Theodor Seuss Geisel. Ong ndi ti€ng véi nhiéu tic pham
danh cho thi€u nhi, nhwng ciing bao ham nhiéu bai hoc khién ngwoi 1on

phai suy ngdm. (B.T)



CHUC DANH VA THANG THUONG.

T 01 thd’y nhén vién & cac doanh nghiép tré thwong khong ¢6 chirc danh

gi cu th€. Ciing hop 1y thoi, vi td't cd déu nham mdt muc tiéu chung 1a
xay dwng cong ty. Khong can - ma thyc ra 1a khong th€ - phan dinh rach roi
céc chirc nidng, nhiém vu lam gi, b&i 1€ mdi ngwoi déu kiém nhiém ca t4
cong viéc khac nhau.

Trong mdt mdi treong nhw the” thi khdng cd chinh tri va cling khong ai
c6 y dinh dung tha doan d€ dwoc nim quyén hanh hay ngdi vao chd nay
chd no. Méi treong & d6 kha thoadi mai. VAy thi tai sao rdt cudc cdc cong ty
lai vAn phai tao ra chitc danh lam gi va quén 1y ching nhw th& nao cho hop
1y? (Cam on Mark Zuckerberg da dong gép y twong cho toi trong cha dé
nay.)

TAI SAO CHUC DANH LAI QUAN TRONG?

C6 hai y&u t6” quan trong khién moi cong ty déu phai tao ra chirc danh:

Nhan vién mu6n c6 ching. Du ¢ the€ k& hoach cia ban la lam viéc &
cOng ty minh mai mai, nhwng s€ van ¢6 nhin vién mudn chudh bj cho
cudc song sau khi roi khoi cong ty ban. Khi vi quan 1y phong kinh
doanh di phdong van xin viéc maoi, hin ¢o Ay s& khong mudn néi rang
minh lanh dao d6i ngii kinh doanh toan cau cho céng ty voi hang traim
nhéan vién dwdi quyén, nhwng lai khdong cé chirc danh nao ca.

Cudi cung, moi ngwoi cling can phai biét ai la ai. Khi cong ty phat
tri€n, moi ngwoi khong con biét rd nhau ntra. Quan trong hon, cac

nhéan vién khong biét trach nhiém clia ting ngwoi va can phai lam viéc



voi ai d€hoan thanh nhiém vu cia minh. Nhw vay, chirc danh 1a mét
phwong phdp to'c ky tuyét vori d€ miéu ta cdc vai tro khac nhau trong
cOng ty. Thém ntra, khach hang va ddi tac kinh doanh cling c6 th€

dung phép t6c ky nay d€ tim ra cach lam viéc phu hop nha't véi cong

ty ban.

Bén canh nhirng 1y do chinh k€ trén, cidc nhan vién con dung chirc danh
d€'ki€m dinh gia tri va mirc d6 lwvong thwdng ctia minh so v&i d6ng nghiép.
Né&u mot nhan vién c6 chitc danh Ky s C&p dwdi cho rang minh xu't sic
hon nguoi Kiéh tric sw CAD cao, thi diéu nay c6 the khiéh co ta cho rang
minh dang bi tra lwong tha’p hodc bi danh gia thap. Vi chirc danh s€ dwoc
dung d¢€ tinh todn gia tri twong doi, nén ching phai dwoc quan 1y hét siec
can than.

MOI NGUY HIEM: NGUYEN TAC PETER VA QUY LUAT CUA
NHUNG NGUOT KEM COI

Nhirng nguyén tic co ban thi da ro rang r'oi, vay thi tai sao gan nhr moi
cong ty déu méic nhitng sai [Am nghiém trong vé chitc danh? N&u tirng 1am
viéc & mot cong ty ndo d6, hin ban da ting c6 Idc nghi vé mot nguwdi dwoc
thang chirc qua mirc nhw thé nay: “Lam sao ma anh ta lai xoay dwoc céi
gh&” phé chu tich nhi? La minh thi minh con khong d€ anh ta quan 1y céi
qudy ban nwdc nira co”.

Mot thach thirc & day 1a Nguyén tic Peter, dwoe gidi thiéu I'an dau vao
ndm 1969 trong cudn sich cua Ti€n si Laurence J. Peter va Raymond
Hull'4. Nguyén tic Peter cho ring trong mot t& chirc, cic thanh vién s&
dwore thang chirc n€u ho lam t6t cdng viéc hién tai. Chéng ma’y chdc, ho sé
dwore dwa vao mot vi tri ma tai d6 ho khong con dd nang lyc ntra (tirc 1a ldc

nay ho da dat t&i “c@p d6 kém coi” ctia minh) va ho s€ & d6 vi khong the



dwoc thiang chirc ti€p ntra. Nhw Andy Grove da chi ra trong cuén sach kinh
dién vé quan ly clia 6ng, Quan ly d4u ra hiéu qua, Nguyén tic Peter 1
khong trdnh khdi, b&i khong the biét chic dwoe 1a tdi cAp d6 nao thi ngudi
nhan vién quan ly khdng con di nang lyc nwra.

Mot thach thiec nira 12 mot hién twong ma toi goi 1a Quy luét cia nhirng
ngwoi kém cdi. Noi dung quy ludt nhw sau: V@i ba't ky chirc danh nao trong
mot tO chirc 1on, nhén tai & chirc danh d6 cudi cung s€ tinh tién tré thanh
ngwoi kém coi nha't vai chire danh do.

Ly do ding sau quy ludt ndy 13 theo 1& tw nhién, cdc nhan vién c6 chirc
danh th@p hon trong cong ty s€ so sanh minh v&i ngwoi kém cdi nha't &
chirc danh k& tié€p. Chealng han, né€u Jasper la vi pho chu tich t¢ nhdt cong ty,
thi tdt ca cdc giam do'c s€ so sanh minh v&i Jasper va ngay khi dat toi miec
nang lyc thdp nhw dng ta, ho s€ yéu cau dwore thang chirc.

Ciing twong tw nhu véi Nguyén tic Peter, diéu t8t nhat ma ban c6 the
lam 1a han ch& bot tac dong cta Quy ludt clia nhirng ngwoi kém cdi va sy
han ché& nay s€ dac biét quan trong doi voi chid't lwgng clia cong ty.

QUY TRINH THANG CHUC

Céch tot nhat d&€ gidm thi€u tic dong clia cd Nguyén tic Peter va Quy
luat ciia nhirng nguoi kém cdi 1a mot quy trinh thing chirc quy cu, ¢6 co
cdu hop 1y. Quy trinh thang chirc 1y twdng nén lam theo céc treong day
karate, trong d6 d& dat t&i cAp do ti€p theo (ching han tir dai nau lén dai
den), ban phdi ddnh bai mot d&i tha dai den. Diéu nay sé& bio ddm ring vo
si dai den m&i s€ khong phai 1a ngeoi kém cdi hon so v&i vo si dai den
kém cdi nha't hién tai.

Nhung cai byc minh 1a trong kinh doanh lai chfmg c6 thir gi twong tw
nhw viéc danh d@m cua cac vo si, vay thi lam thé& nao d€ gitr nguyén dwoc

cha't lwong ma khong can danh da'm day?



Tredc tién, hdy bat dau véi mot dinh nghia rat ngan gon vé trach
nhiém & tirng cdp do cling nhw ky niang can thiét d€ thyc hién cac nhiém vu
trong cAp do d6. Khi miéu ta c4c ky ning, hdy trdnh 167 dién td chung
chung nhu “thdng thao cich quan Iy P&L'>” hay “c6 k¥ niing quan 1y xuat
sac”. Trén thyc t&, nhitng miéu ta chitc danh tdt nhat déu hét sitc cu thé,
tham chi con chi dich danh tén c4 nhan nao d6: “phai la ngwoi tuyén dung
Xui't sic - gidi nhw Jenny Rogers” .10

Tiép theo, hay thi€t k& quy trinh chinh thirc cho ta't ca cac dot thing
chirc. Mot yéu cau chinh y&u trong quy trinh nay la cac dot thang chirc phai
dwoc can bing gitta cdc phong ban. N&u ban d€ cho mot vi quan 1y hoic
mot phong ban nao don phwong xac dinh cac dot thang chire, thi rd't ¢6 kha
nang - chéng han, phong nhan sy s€ c6 5 pho6 gidm déc con phong ky sw chi
c6 mot. Mot cach d€ tao dwoe s cin bang nay 1a t& chitc mot hoi dong
thang chirc thwong trirc d€ binh xét trng dot thang chirc quan trong trong
cong ty. Khi mét vi quan 1y mudn thang chirc cho nhan vién cap dwdi, anh
ta s& ti€h clr nhan vién d6, dong thoi giai thich 1y do tai sao minh tin rang
ngwoi nay dap &ng dwoe cdc tiéu chi k§ ndng can thiét cho cdp dd moi.
Sau d6, hdi ddng nay s€ so sanh ngwoi dwore ti€n cir véoi ban mo ta ky nang
& cd’p dd6 mai va v&i ky nang cda cac nhan vién khac trong ca’p do do, te do
dwa ra quy€t dinh c6 nén chap thuin dé nghi thang chirc nay khong. Bén
canh viéc bdo ddm tinh cong bang va cha't lwong clia chitc danh, quy trinh
nay con giip thong bdo cho ddi ngli quan ly vé cac ky nang va thanh tich
cta cac nhan vién dang dwoc ti€n ci.

ANDREESSEN VA ZUCKERBERG: CHUC DANH PHAI LON
CHUNG NAO?

Cong ty ban nén 18y cap do Pho Chu tich lam chirc danh cao nhé't, hay

phéi c6 Gidm doc Marketing, Giam d6c Doanh thu, Gidm d&c Nhan sy va



Giam doc An udng? C6 hai trudng phai quan diém vé van dé nay véi hai
dai di€én 1a Marc Andreessen va Mark Zuckerberg.

Theo Andreessen, nhian vién doi héi rdt nhi€u te céng ty: lwong,
thwdng, quyén chon cd phi€u, pham vi ki€m soat va chirc danh. Trong s&
nhirng doi hdi nay thi chirc danh 1a thi ré nhat c¢6 th€ cho di, nén viéc tao ra
nhirng chirc danh “cao sang” cling 1a hop 1y va cdc cong ty nén cé cac chirc
danh Chu tich, Gidm ddc va Phé Chu tich Diéu hanh cao cadp. Néu chirc
danh khién nguoi ta cam thd’y hai 1ong hon, thi hay lam ho hai long. Chirc
danh dau c6 ton kém. Céi hay hon ntra 1a khi canh tranh gianh nhan tai voi
mot cong ty khéc, thi v&i phwong phdp clia Andreessen, ban ludn cé thé€
vurot 1én triedre d61 tha - chi it 1a & mot khia canh.

Ngworce lai, & Facebook, Mark Zuckerberg lai c& y dit cdc chirc danh
thap hon hin so v&i tiéu chudn nganh. Céac vi Pho chu tich Cao cap & cac
cong ty khdc s€ bj giam chirc twdc xudng con Gidm ddc hay Quén ly &
Facebook. Tai sao Mark lai 1am thé? Th nhat, lam nhw th& anh bido dam
dwoc rang moi nhan vién méi déu dwoe 1am lai chite danh khi vao cong ty,
nho thé’, Mark c¢6 th€ tranh dwgc tinh trang d€ nhin vién mdi vao & chirc vi
va chirc danh cao hon nhitng nhén vién hién tai ¢6 nang lyc td't hon. Diéu
nay 1am phan chan tinh thn nhan vién va gia ting sy cong bang. Thit hai,
né budc ta't ca cac quan ly cia Facebook phai hi€u va hap thu hé thong
chirc danh & Facebook va viéc 1am nay s& hd trgr cong ty rd't nhiéu trong
cdc quy trinh thang chirc va ch&” do lvong thudng ctia cong ty.

Mark ciing muén cac chirc danh phai c6 y nghia, dong thoi th€ hién
dwoc ai 1a nguoi ¢6 anh hwdng trong cong ty. Khi cong ty phat tri€n nhanh
chéng, cin phai cung cap thong tin rd rang vé co’ cd'u td chirc, ma lam sao

d€r6 rang dwgc khi c6 téi 50 Phé Cha tich va 10 Giam d6c day?



Hon ntra, Mark @€y thd’y 1a dan kinh doanh thwong ¢6 chirc danh nghe
kéu hon so v&i dan ky thuat. Padng 1a chirc danh “khing” s€ rat htru ich
trong cdc cudc gip g6 v&i doi tdc bén ngoai, song anh vin mudn kién tao
mot to chirc trong d6 ca ddi ngl ban hang va ky sw cung hinh thanh nén tinh
hoa van hoéa cua cong ty, nén anh cling muén ki€m soat ca vé khia canh nay
nwa.

Facebook c6 bao gio’ d€ hut co’ hdi tuyén dung vi hé théng chiec danh
kém an twong khong? Di nhién 1a ¢6 chir. Nhung ngim lai, ho chi @€ hut
nhtrng nhan vién ho khong muén cé ma thdi. Trén thyc t&, cd qua trinh
tuyén dung va hoa nhip nhan vién méi & Facebook déu dwoe thiét k& can
than sao cho nhirng ngwoi phu hop s€ ty tim dwoc dwong vao cong ty, con
nhirng ngwoi khdng phit hgp s€ tw loai ra.

Vay phwong phdp cuia ai t6t hon, Andreessen hay Zuckerberg? Biéu dé6
con tuy. Facebook c¢6 qua nhiéu lgii di€ém khi tuyén dung nhan vién, nén
viéc tuan theo nhitng quy dinh chat ché vé chirc danh khong lam phwong
hai d&n kha nang thu hit nhan tai cia ho. Cong ty ban cé th€ khong c6
nhirng lgi di€m nay, nén cac chirc danh bong bay biét dau lai 1a mé6t chién
thuit tot. Tuy nhién, trong ca hai treong hop, ban van ¢in thwc hién mot
quy trinh thang chirc n6i bd c6 quy ca.

KET

C6 th€ ban cho ring viéc bd ra qua nhiéu thdi gian vio quy trinh thing
thwdng s€ dit ndng vai tro cua thir chd nghia hinh thirc ngd ngan, nhung
thye ra, diéu ngueoc lai méi ding. Néu khong ¢6 mot quy trinh thing
thwdng quy cu, ky lwong, nhan vién cia ban s€ bi am anh b&i nhirng bat
cdng ma su thi€u hut nay giy ra. Néu moi thir dwore cor cd'u hop 1y, chi ¢6

minh ban m&i phai tén nhiéu thoi gian d€ suy nghi vEé céac chirc danh.



14 Cudn sdch nay c6 tén ti€hg Anh 1a The Peter Principle: Why Things
Always Go Wrong. (B.T)

I3 P&L (Profit & Loss): bdo cdo 13i 1 trong kinh doanh. (N.D)

16 Jenny Rogers: mdt trong nhitng ¢& vAn nghé nghiép hang d4u trén
the gidi. (N.D)



KHI NGUOI GIOI LA NHAN VIEN TOI

T rong kinh doanh, sy thdng minh lu6n 1a mot y&u td thi€t y&u & ba't ky

ngwoi nhan vién nao, b&i vi cdng viée cua ching ta vira khé khan lai
vira phirc tap, trong khi cic cong ty doi thu lai tuyén m6 dworc nhirtng nhan
vat kiét xuad't. Tuy nhi€n, thong minh khong phai la t6" cha't quan trong duy
nha't. Bén canh d6 con cé tinh hiéu qua - tirc sw cham chi, dang tin ciy va
tinh than lam viéc nhém.

Pay 1a mot trong nhirng bai hoc khé khan nhat ddi voi toi khi con la
CEO. Lic d6, tdi nghi ring nhiém vu cfia minh 13 tao ra mot moi tredng
trong d6 nhirng con nguwei thong minh, thudc moi xua't than, tinh cach va
phong c4ch 1am viéc kh4c nhau ciing phét trién. Suy nghi nay 1a diing dén -
dé6 chinh 1a nhiém vu cua t6i. Cong ty nao thanh céng v&i doi ngii nhan sy
da dang v€ xudt than va phong cach lam viéc s€ c¢6 nhiéu lgi thé khi tuyén
dung va gitr chan nhan tai hon. Tuy nhién, sy viéc c6 thé di qua da - va toi
da lam vay.

Duwdi day 1a ba vi dy minh hoa cho viéc nhirng con nguoi thong minh
lai tré thanh cac nhan vién t6i ra sao.

Vi DU 1: MAU BAT PONG CHINH KIEN

Céac cong ty 1on theong ¢6 co man nao 1a chién lwgc, dy an, quy trinh,
thang thwdng, cing nhiéu hoat dong v nghia khac. Khong c6 to chirc 1on
nao dat t&i sy hoan hao ca. Do vay, ho can d&n nhirng nhan vién thong
minh, gin bé v&i cong ty - nhitng nguwdi c6 the chi ra tirng diém yé&u clia t&

chirc rdi tim cdch khic phuc ching.



Tuy nhién, d6i khi mdt nhan vién cuc ky xua't sic lai ¢6 nhitng dong cor
ngAm khéic cht khong nham phat trién cong ty. Thay vi chi ra cdc diém y&u
d€ khic phuc, anh ta lai tim ki&€m nhitng sai I4m d& minh chtng cho niém
tin rang cong ty nay that 12 vd vong va do mot 1ii ngdc diéu khién. Vi the,
ngrdi nhan vién thudc miu nay cang xui't sic bao nhiéu thi kha ning pha
hoai cda anh ta cang 1on bay nhiéu. N6i don gidn, phai la nguoi cuc ky
gi6i m&i ¢6 the tdi da hoa sirc tan phd cua anh ta, b&i vi né€u anh ta khong
phai la tay xud't ching thi s€ chealng c6 ai mudn nghe anh ta.

Vay thi tai sao mdt nhan vién gidi lai mudn pha hoai chinh céi cong ty
ma cO ta dang lam viéc? C6 rd't nhiéu 1y do, dwdi day t6i xin liét ké ra mot

sd 1y do tiéu bicu:

C6 ay bi co 1ap: C6 2y cam tha'y minh khong th€ ti€p can dwgc nhirng
ngwoi phu trach, do d6, than phién la phwong tién duy nhat gidp cod ta
chi ra dwoec su that.

C6 &y 1a mot ké noi loan dich thwe: Co &y s€ chi hanh phiic chirng nao
dwoc noi loan; diy c¢6 theé' la mot nét ca tinh c¢d hiru. D6i khi, nhirng
ngwoi nay lam CEO thi hogp hon 1am nhan vién.

Co &y &u tri va ngdy tho: Co A’y khong hiéu ring nhitng ngudi dicu
hanh cong ty khong biét twong tdn moi chi tiét va do d6, ¢d cho ring

ho du phiéan trong moi sai sot.

Thwong thi rdt khé d€ xoay chuyén céc tinh thé trén. Mot khi nguoi
nhén vién da cong khai chi trich, thi dp lyc xa hdi s€ budc anh ta phai nha't
quén trong moi 1&i minh néi ra. N&u anh ta k&€ v&i 50 ngudi ban rang vi

CEO ctia minh la k& ngu ng6éc nhdt tran doi, thi viéc dinh chinh lai s€



khién uy tin cda anh ta giam hin & Tan than phién sau d6. Ma con nguoi thi
khong ai mu6n lam ton hai t&i uy tin cia chinh minh ca.

Vi DU 2: MAU LAP DI

C6 nhirng nhan vién cw khoi nhwng lai hoan toan khong dang tin cdy
chiit ndo. O Opsware, chdng toi tirng ¢c6 mot thién tai - Roger (hdy tam goi
anh 4y bang cdi tén nay) 12 k sw san phdm va & vi trf clia anh, mot nhan
vién m&i thwong mat ba thang d€ quen viéc. Thé nhung Roger lai nhanh
chéng bét nhip chi sau vén ven hai ngiy. Vao ngay thit ba, chiing toi giao
cho anh &y mot dy an kéo dai mot thang theo dy dinh, nhung Roger lai
hoan thanh dy dn chi trong ba ngay véi cha't lwgng tuyét hdo. Cu thé la anh
2y da hoan thanh dy an trong 72 ti€ng dong h6. 72 ti€ng lién tuc, thwa ban,
tirc 1a khong ngwng nghi, khong ngt, khéng gi khac ngoai viéc viét code.
Trong quy dau tién 1am viéc, anh Ay di tré thanh nhan vién xuit sic nhat
ma chiing t6i ¢6 va ngay lap tirc chiing t6i thang chirc cho anh.

Nhung roi Roger thay do6i. Anh &y thwong xuyén nghi lam ma khéng
hé thong bdo, r'oi khi xua't hién trd lai, anh 4’y xin 10i rdi rit nhwng 16t cudc
dau van vao da’y. Chat lwong cong viéc cta anh ciing sit gidm dAn. Anh tré
nén bat can va mat tap trung. To6i khong hi€u lam sao ma mdt nhan vién
Xu't sic nhuong Yy lai xudng doc d&n vay. Quan ly tryc ti€p mudn sa thi
anh, vi moi nguwoi trong nhom khong con ¢ thé tin twdng gi & Roger ntra.
Toi phan d6i, vi biét rang cdi thién tii van £on tai trong anh va t6i mudn
tim cho ra n6. Nhung chung t61 khong lam dwoc diéu d6. Héa ra Roger bi

17 va anh gip hai rc rdi 16n v&i thude: (1) Anh

bénh rdi loan Iwong cuc
khong thich u6ng thudc diéu tri bénh va (2) anh nghién cocaine. Cudi
cung, chiing t6i budc phai sa thai Roger, nhwng cho dén tin biy gio, tdi van
cam tha’y nhéi long mdi khi nghi d&n mdt vién canh khac cho cau chuyén

N

nay.



Khong phéi chi ¢6 nguoi bi bénh lwdng cwe mai 14p di, nhwng hanh vi
khong on dinh thwong déu ¢6 nguyén nhan sdu xa clia nd, ¢6 the' 1a nhirng
hanh vi mang tinh ty hiy hoai ban than, théi quen dung thudc, hay lam
ngoai gio' cho cdc cong ty khdc ngoai cong ty chinh. Cong ty 12 mdt nd Iyc
tap the&, vi vdy, di mot nhan vién ¢6 tiém ning d&n ma’y thi cling vin khong
cé gia tri n€u anh ta khéng c6 thai d6 lam viéc d€ ngwoi khac ¢ thé trong
cay.

Vi DU 3: MAU LO MANG

MaAu nhén vién nay ¢ th€ xua't hién & bat ky vi tri ndo trong cong ty,
nhwng tinh pha hoai cia ho dwoc t6i da héa né€u & cadp bac lanh dao. ba
danh la da phan cac lanh dao d€u co6 luc 1a @6 dang ghét, ngu ngbc, dang
khinh bi, hay hang loat cac danh tw phi bang khac. Nhwng hanh vi bat lich
si lai ¢6 the dwgrc van dung d€ lam rdo y minh hay th€ hién vai trd quan
trong cda mot ngwoi - va ddy khéng phai 1a hanh vi ma t6i mudn néi dén &
day.

Nhitng hanh vi ngu ngéc, khi dwoe s dung thwong xuyén, sé khdng
to't. Khi cong ty phat trién, thach thirc 1o'n nha't ma ho gip phai luén l1a van
dé giao tiép. Thi rd, din dat cA mot tap the hudng theo nhitng muc tiéu
chung dau phai 1a chuyén dé dang - va néu mdt nhan vién clia ban thudc
mau 16 mang thi nhiém vu nay c6 khi con tré nén ba't kha thi. Mot s6” nguoi
¢6 hanh vi giao ti€p ddy gy han d&n mirc moi ngwoi xung quanh sé im bat
mdi khi ho xuadt hién. Néu c* mdi I4n c6 ai d6 dua ra mot van dé vé
marketing chfmg han, vi phé chu tich phu trach marketing lai “nhdy vao
mom” ho, thi thi hoi li€u sau nay c6 con ai ddm “y ki€n y co” gi ntra hay
khong? Hanh vi nay c6 th€ tré nén té hai d€n mirc khéng ai ddm hé ring
khi miu nguwoi 10 mang d6 ¢6 mit. K&t qua 13, s¢i diy lién hé gitra céc

nhén sy 1anh dao bij cit lia va toan bd cdng ty dan di xudng. Xin hay luu y



ring chuyén nay chi x4y ra né€u tay 16 méng kia 12 nguwdi thye sy xud't sic,
b&i né€u khong, thi chéng ai thém ban tAm khi gd gdy g0&. Vét cén chi
nghi€m trong n€u con cho to. Va n€u mot trong nhirng “con ché to” cua
ban lai di pha hoai hoat dong giao ti€p trong cac nhan vién, thi tot hon hét
la hdy tong c0 “nod” di.

KHI NAO THI NEN CHO?

Huan luyén vién bong bau duc kiét xua't John Madden tirng c6 'an ban
khodn khong bi€t cé nén ti€p tuc dung dwong mot cau thu nhw Terrell
Owens'® trong ddi nita hay khong. Owens 1a mot trong nhitng cAu tha tai
nang nhat trén san da'u, nhung cling 1a mgt trong nhirng ga sinh sy co ti€ng.
Madden néi: “Néu ctr d€ xe chor dén khi ti't cd moi ngwoi cung 1én thi ban
s€ bi chdm ma bd 16 trdn ddu mat, thé nén khong the lam nhw vay dwoec.
Chiéc xe phai kh&i hanh ding gio. Tuy nhién, déi khi c¢6 nhirng céau thu
Xu't sdc d&n ndi ban phai bat ca xe dirng lai d& cho anh ta, nhwng chi minh
anh ta ma thoé1”.

Phil Jackson, huan luyén vién doat nhiéu cip vo dich NBA nhat tw
tredre toi nay, ting dwoe dat cdu hoi vé ciu thi siéu sao nhung ciing siéu

9 cia minh nhw sau: “Khi Dennis Rodman dwoc

lap di Dennis Rodman!
mién tap luyén, cic ngdi sao khac nhw Michael Jordan va Scottie Pippen cd
dwoc phép bd tép theo khdng?”

Jackson tra 1oi: “Di nhién 1a khong roi. Chi ¢6 mot chd duy nhi't cho
mot Dennis Rodman trong dfi nay thoi. Thyc ra, trong xa hdi néi chung,
chiing ta ciing chi ¢6 th€ ¢6 mot vai Dennis Rodman théi chir, néu khong
thi ca x4 hoi sé tré nén hon loan hét”.

Co6 the€ ban s€ thd'y mot nhan vat nao do trong cong ty c¢6 nét gi dé na na
nhw nhirng miéu ta vé mot trong hai vi du trén va nhan vat nay lai c6 nhirng

déng gop tich cuc to 1on cho cong ty. Ban ¢ th€ quy€t dinh 1a ¢4 nhan



minh s€ dirng ra ki€ém ché& nhirng tac dong tiéu cyc cia nhan vt nay, d€ anh
ta khong di ddu doc cd mot nén vin héa cong ty. Cling t6t thdi, nhwng dirng
quén: ban chi c¢6 th€ bit cd xe cho doi mdt minh anh ta thoi, ding nhan

nhwong ta't cd moi ngwoi.

17 R&i loan lwdng curc: Mot chitng bénh tAm than, trong d6 ngudi bénh
thwong trai qua hai trang thai d&1 nghich nhau. Ho ¢6 th€ trdi qua thoi ky
sung man mot vai ngay hodc vai tuan roi roi vao chu ky tram cam. (N.D)

18 Terrell Owens: ciu thi béng bau duc tai gidi nhung ciing 1ap dj
khong kém. Anh 1a mot trong nhitng cau tha gidi nha't lich st giai NFL va
gitr nhi€u ky luc cua gidi dau sau 15 mua béng. Tuy nhién cd tinh manh mé
va lap di ctia cau tha nay khi€n cho T.O (bi€t danh cua Terrell Owens)
khong & lai dwoe ddi bong nao qua lau va thwong xuyén dinh dn phat cia
Ban t0 chirc giai da'u. (B.T)

19 Dennis Rodman: ciu thi béng r& 14m tai nhiéu tit ngwei My. Khéi
dau sy nghiép vao ndm 1986, Rodman da 5 Tan gianh chirc v6 dich NBA, 7
Ian nhan dwoc danh hiéu Vua bit béng bat bang clia gidi va 2 Tan dwoe ton
vinh 12 CAu thd phong ngy xuit sic nha't. Nhung Rodman ciing nhiéu I4n
lam kho d6i bong ctia minh khi ¢6 hanh vi bao lwc v&i di thi va trong tai.
Ngoai hinh clia Rodman ciing ra't khac nguoi voi mai téc dwore nhudm sic

s, nhiéu hinh xim va co’ th& x4 khoen khip noi. (B.T)



NHUNG NGUOI GIA

( ! Ong ty non tré cua ban dang lam an tdt va rat ti€n tri€n thi c6 y ki€n

te Hoi d0ng quan tri rang:

Anh ¢én tuyén dung nhirng 1anh dao cao cadp, da ting c6 kinh nghiém
day dan d€ dwa cong ty 1én mot tAm cao moi.

That sao? Bay gio di phai lic chwra? N&u roi, thi tdi phai bat dau tr
dau day? Va khi da c6 ho trong tay r'oi, thi tdi can phai lam gi voi ho
day? Ma t6i lam thé nao d€ bi€t dwoe ho ¢6 lam t6t nhiém vu cda

minh hay khong?

C6 1€ cau hoéi dau tién xua't hi€n trong dau ban la: “Tai sao t6i lai can
nhan sy ca’p cao lam gi? Li€u ho ¢6 phd hong ca cai nén van hda ctia cong
ty nay di bang nhitng trang phuc sang chanh, bing nhirng tham vong chinh
trj va bang ca cdi yéu ciu phai vé nha ding gio d€ quiy quéan véi gia dinh
ctia ho hay khong?” O mot géc dd ndo d6 thi ciu tr 161 cho tat ca nhitng
cau hoi trén la “Co” - va day la 1y do tai sao can phai ddt ra cau hdi nay mot
cach nghiém tic. Tuy nhién, kinh nghiém pht hgp vao thei di€ém phi hop
do6i khi lai mang dén sy khac biét nhw sy khac biét gitra pha san va thanh
cong vay.

Ching ta hdy quay tré lai voi cau hoi dau tién: Tai sao can tuyén dung
nhan sy cAp cao? Cau trd 1o ngin gon 1a: Thdi gian. La mot cong ty cong
nghé mdi thanh 14p, thi tr ngay dau tién hoat dong cho dé€n ngay cudi cung,

ban s& ludn ludn & trong trang thdi chay dua gay gt v&i thoi gian. Céc



cong ty cong nghé non tré déu c6 vong doi ra't ngan. Sau mot thdi gian thi
ngay ca nhitng y twdng xua't sic nhat cling tré thanh dé t&. Facebook sé& ra
sao n€u Zuckerberg m&i khéi sy ngay tuan truedre thoi? Chiing t6i chao ban
Netscape ra cong ching khi cong ty m&i vén ven 15 thang tudi. Chi can
lam viéc d6 chdm hon sdu thang, thi ching tdi d@ mudn mang vi thi treong
da xué't hién thém t&i 37 cong ty khac r'oi. Ngay ca khi trén thi treong chwa
c6 doi tha nao ra tay trwedc ban, thi dii ban ¢ muc tiéu cao ca dén dau,
phiéan 1on cac nhéan vién déu s€ mat dan di niém tin sau khi lao vao lam viéc
trong ndm, sdu nam trori ma khong thd’y tam hoi clia cai muc tiéu d6 dau ca.
Tuyén dung nhirng nguoi tirng ¢6 kinh nghiém thyc hién nhirng viéc ban
dv dinh 1am c6 thé gitip riit ngin dang k& thoi gian thanh cong clia ban daYy.

Nhwng nay cac vi CEO, hay canh giac nhé: tuyén dung nhan sy ca’p cao
vao mdt cOng ty non tré cling ham chira ¢4 rii ro 14n co hdi gidng nhw viée
mdt van dong vién dung thudc tang lyc vay. Néu sudn sé, ban s€ veon dén
nhirng tdm cao m&i. Va né€u moi viéc trat 1at, ban sé tut do'c khong phanh
day.

b¢& bao dam moi chuyén sudn sé, thi né€u ban dinh tuyén mot nhan sy
cip cao, hdy dung tim d&€n nhirng 1y do trtru twong chung chung nhw “can
cO su gidm sat chat ché” hay mudn xay deng mot “cong ty thyc thy”. Binh
nghia mo' h'd vé& muc tiéu tim ki€m ¢ the din dén nhitng k&t qua toi té va
theo t6i, 1y do diing dan d& tuyén dung mot nhén sy cAp cao 12 thu thap kién
thirc va kinh nghiém trong mot linh vye cu th€.

Chflng han, ban 1a thanh vién sdng 1ap cong ty va chuyén mon cta ban
la vé ky thuat, thi hin 1a ban khong ndm rd cédch thiét k&’ mot kénh ban
hang tam co qubc t&, xay dung mot thwong hi€u bat kha chi€én bai, hay
phat hién va thwong lwong nhirng cor hoi phat trien kinh doanh. Va trong

treong hop nay, né€u tuyén dung dwgc moét nhan sy cdp cao tAm co thé



gioi, thi ban s€ tang tdc dang k€ cho cong cudc tim ki€m thanh cong trong
nhtrng linh vye nay.

D€ quyét dinh nén st dung kinh nghiém bén ngoai hay thiang chirc cho
nhéan vién trong cong ty, hay ty tim hi€u xem ban nghi ki€n thirc bén ngoai
hay kién thirc noi bo 12 phit hop v&i vi trf ¢an tuyén dung. Ching han, vé&i
cac vi tri quan 1y ky thuat, thi kié€n thic toan dién vé ma code cling nhu vé
ddi ngil nhan vién ky thuat thwong s& quan trong va khé nim bét hon kién
thirc vé cach diéu hanh d6i ngii nhan vién ky thuit c6 quy mé Ién. Do do,
trong treong hgp nay, ki€n thirc trong ndi bod td chirc cia ban s€ cé the€ ¢
gia tri hon kién thirc bén ngoai dwa toi.

Nhung né€u ban mudn tim ngwoi ban dwge san pham cho cac cong ty
16, thi pheong an ngwgc lai méi phat huy hét tic dung. Thau hi€u tim tw
tinh cdm ctia khach hang tiém nang, hi€u rd cac xu hudng van héa cda ho,
bi€t cach tuyén dung va diéu hanh nhirng con ngwoi phit hgp & nhirng khu
vie khac nhau trén thé gidi d€ td1 da héa doanh s& ban hang - day lai la
nhirng ki€n thirc htru ich hon rad't nhiéu so voi nhirng kién thirc chuyén sau
veé san pham va vin hoéa cda riéng cong ty ban. Pay cling chinh la 1y do tai
sao khi vi quan ly phong ky thuit dwoe thing chirc, anh ta thwong dam
nhiém rat t6t vai trd mdi cia minh, con khi vi quan 1y phong kinh doanh
dwore thing chirc, anh ta lai hau nhw lu6én gédp tha't bai. Ban hay ty dat cho
minh céu héi: “Minh dinh gia ki€n thic bén trong hay bén ngoai cao hon
cho vj trf nay?” - ciu hdi nay s& gitip ban x4c dinh dwoe ring minh nén tim
ki€m kinh nghiém ¢& nhirng vi day dan kinh nghiém hay sy m&i mé.

SAU KHI TUYEN DUNG

Nhw t61 c6 dé cap trong cac phan “Tai sao lai khé dwa lanh dao cac

cong ty 1on vao diéu hanh cic cong ty nhd?” va “Tuyén dung lanh dao:



Cach tuyén nhan tai cho m6t vi tri ma ban chwa c6 kinh nghiém”, viéc
tuy€n dung nhan sy cap cao cé the mang lai rad't nhi€u rii ro.

Mot nhiém vu khé khan khong kém 1a 1am sao d€ quan 1y ho mdt cach
hiéu qua sau khi tim dwgrc ho. Cac nhéan sy cdp cao thwong dem dén nhirng

thach thirc nhw sau:

Ho mang dén nén van hda riéng. Ho s€ mang theo nhirng théi quen,
cach giao ti€p va cac gia tri tor cong ty da nudi dwong ho, va khé ma
bao ddm dwoc rang ti't ca nhitng ci d6 déu dn khép mot cach hoan
hdo vao mdi treong cong ty ban.

Ho biét cach van hanh hé thdng. Do xud't than t nhirng moi treong
doanh nghiép 1&n hon, nén ho thwong nim dwoc nhitng ky niing gitdp
ho hoat dong hiéu qua trong nhirng mdi trerong d6. Va cac ky nang nay
doi khi lai mang tinh chinh trj va xa la v&i moi treong cong ty ban.
Ban khong ranh cong viéc nhw ho. Ma thyc ra, ban tuyén ho vé chinh
vi ban khong bi€t lam cong viéc d6. Vay thi ban lam th& nao de’ c6 the

khi€n ho chiu trach nhi€ém lam thit t6t cong viéc cia minh?

Nham trdnh kha niing 1am tha héa nén vin héa ndi bo nhw da dé cap &
trén, ban cin d€ y t&i nhirng van dé trén, tr d6 dwa ra nhirng bién phap x
1y phut hgp d€ ki€m soat tinh hinh.

Trudce tién, ban ¢an yéu cau ho phai tuan thd né né€p van hda & cong ty.
Ho dén tw nhirng nén van héa khac, & cac cong ty khac - chuyén do cling
to't thoi. Va cling ding 1a c6 th€ mdt s6 nén van héa d6 con tién ti€n hon
nén van héa & cong ty ban. Nhung day la cong ty ban, 1a nén vin héa cta
ban va la cach thiec kinh doanh ctia chinh ban. Pwng d€ kinh nghiém cda ho

lan 4t ban trong van dé nay; hay kién quy€t di theo nhirng quy dinh va né



n&€p vin hoa cua minh. N&u ban muén md rong nén van hda ctia minh, dwa
vao d6 nhirng ludng tw twdng mdei mé - khdng sao ca, nhwng hay lam mot
cach dut khodat ch dwng lam theo ki€u “lo 1o nwde hén”. Tiép dén, hay
canh giac v&i nhirng chién thuét ¢6 dong co’ chinh tri va doeng dung thir cho
nhirng thir nhw vay.

Nhwng c6 1€ diéu quan trong hon ca la, hay dédt ra mot tiéu chuan lam
viéc that cao va rd rang. Né€u mudn xay dyng mot cong ty c6 tam co thé
gidi, thi hi€n nhién ban phai ¢6 nhirng nhan vién tdm c& thé” gidi trong tay
roi. Vay nén, chi ¢in tim nguoi lam duoc viée gi d6 gidi hon ban la chua
da dau, bai vi ban 1a nguoi khdong cé chuyén mon trong linh vie d6 - va dé
la 1y do tai sao ban lai muén tuyén dung ho.

Nhé dung dat ra mot tiéu chuan thdp chi bdi vi ban chwa biét cach xac
dinh nhw thé& nao 1a tiéu chuan tot. Cheamg han, t6i ting gdp rat nhiéu vi
CEO tré tudi hao hirng vé nang lwc marketing va PR cda cong ty ho - cha la
ho dwoc nghe bdo chi néi nhitng diéu rat thd vi vé budi ra mit cong ty.
Nhwng thu phuc dwgrc canh bao chi dau phai 1a mét ti€u chuan PR gi cao
sang. Bat ky ai ciing c¢6 th€ khi€n cac phdng vién vi€t nhirng diéu hay ho
vé mot cong ty mai thanh 1ap. Va chi ¢6 nhitng chuyén gia PR dglng cap
the” gidi mai ¢6 the€ dwong ddu ndi voi nhirng cong ty da trdi qua giai doan
“so’ sinh” d€ bwdre vao tudi “vi thanh nién” noi loan. Nhirng chuyén gia PR
dfmg cap th& gidi c6 the€ 14t ngwoe nhirng thong tin tiéu cwc vE cong ty. Ho
cling ¢6 th€ tro tai d€ bi€n thau thanh vang - mot cong viéc doi hdi moi
quan hé lau dai, tin twdng 13n nhau va sy tha'u hi€u sau sic, cling v&i dé 1a
sw tin twdng trong viéc st dung cd hai y&u t& trén mot cach hop 1y. Ma
nhtrng chuyén gia PR non tay thi khong cé ba't ky diéu gi trong s6 ca ba
pham cha't do.



Mot phwong phdp tuyét voi d€ dit ra tiéu chuan cao la phdong van
nhirng ngwoi da 1ap nén nhirng ky tich trong linh vyc ctia ho. Hay tim hi€u
xem tiéu chuan ctia ho la gi r'oi tng dung vao chinh céng ty ban. Sau khi da
xdc dinh dworec mdt tiéu chuan lam viéc cao va kha thi, hay ap dung né cho
cac lanh dao cia minh, du la ban khoéng biét ho c¢6 th€ lam gi d€ dap rng
dwore cai ti€u chuan d6. Nhiém vu ctia ban khong phai 1a tim cach xay dwng
mot thwong hiéu tuyét voi, chi€m thé” thwong phong trén thj tredng bang
mot thwong vu dinh dam, hay dat dworc muc ti€u doanh s6” twdng chirng
nhw phi thyc t€ - d6 1a nhi€ém vu cda ho, l1a 1y do khién ban trda lwong
thwdng cho ho.

Cudi cling, ngwoi 1anh dao méi cia ban can phai the hién dwgc nhiéu
diéu hon la chi cham cha dat cho bﬁng dwoc muc ti€u da dé ra. Anh ta can
phéi toan dién va hoa minh vao cong ty. Bill Campbell da xay dung dwoc
mot phwong phdp rat htru dung d€ danh gia cac lanh dao mot cach cong
bing. Ong chia nhd hiéu qua cong viéc thanh bdn khia canh khéc nhau nhuw

sau.

K&t qua dat dwoe so voi chi tiéu dit ra. Sau khi ban da dit ra dwoc
mot ti€u chuan cao, hdy danh gia cha't lwong cong viéc cia ngwoi 1anh
dao biang chinh tiéu chuah do.

Quan ly. Cho dii ngwdi 1anh dao di xu't sdc hoan thanh cdc muc tiéu
dat ra cho minh, nhwng diréu d6 khong c6 nghia la anh ta cing dong
thoi xay dung dworc mot ddi ngli nhan sy cap dwdi gidi va trung
thanh. Do d6, can phai danh gia ca hiéu qua quan ly cda anh ta ntra,
ngay ca khi anh ta hoan thanh dwg'c muc tiéu.

Sang tao. Mot 1anh dao hoan toan ¢6 the’ dat dwore muc tiéu ciia mot

quy trede mét va khong can d€y t&i twong lai ra sao. Ching han, d&



dat dworc muc ti€u veé tinh nang san pham theo ding thoi han da cho,
vi quan ly phong ky thuat cé theé’ vé ra mot ca'u tric do t€, khong sdng
s6t noOi toi Tan phat tri€n san pham ti€p theo. Vi thé’, ban can phai chu
y d&n tung chi ti€t van hanh chir khéng chi ng'di doc két qua thyc hién
la xong.

Ph&1i hop cing d6ng nghiép. C6 thé thoat nghe thi khé hi€u, song
ngwoi lanh dao phai bié€t cach giao ti€p, hd tror dong nghiép cling nhur
biét cach diéu khi€n nhén vién dudi quyén d€ ho thyc hién ding
nhirng yéu cau dwoe giao. Hay nh¢ danh gid 1anh dao & ca khia canh

nay ntra nhé.

CHA, THE LA BAN PA BAN PI LINH HON CUA MINH ROI
DAY NHE!

Viéc tuyén dung vi tri 1anh dao cap cao dau tién trong cong ty c6 di€m
gi d6 twong ti nhw viéc ban da ban di linh h'on ciia minh va né€u khong can
than, ban c6 th€ phai d6i mat v&i cdi két cuc dang budn la ban di cé linh
h'dn cta cong ty. Nhung néu mudn tay tring dung nén co d'6, thi ban phai
chAp nhan rdi ro va phai gianh chién thing trong cudc chay dua v&i thoi
gian. No6i nhw th€ c6 nghia l1a ban phai tap hop dwoe vE tay minh nhirng tai
ning, nhitng kign thirc va kinh nghiém xut sic nhat, ngay ca khi diéu d6
budc ban phédi d6i mét v&i sw phirc tap cia mot moi treong da dang hda vé

tuoi tac.



TRAO Ol CA NHAN TRUC TIEP.

S au bai vi€t dau tién caa toi vEé cac cudc trao doi ca nhén, td6i nhan dwoc
v6 s& phan h'6i. Khodng mdt nira trong s& d6 phan ddi t6i, ho néi rang
toi khong nén chi y nhiéu t&i chuyén nay, b&i cac cude gap ca nhan déu vo
bo. Nira con lai thi mudn t6i hwdng dan thém vé cdch thye hién céc cudc
gap nay sao cho hiéu qua hon. V@i riéng t6i thi ¢6 vé nhw ca hai nhom dang
ban v€ hai mdt cia cing mdt van deé.

Co 1€ trong trach diéu hanh 1&n nhdt cia mot CEO la thiét k& va van
hanh mot co’ ché” giao ti€p cho toan cong ty. Co’ ché€ nay c6 theé bao gom
thiét k& t0 chirc, cac cudc hop, cac quy trinh, email, phan bién va thdm chi
la ca cac cudc trao doi cd nhén tryc ti€p voi quan 1y va nhan vién. Néu
khong c¢6 mdt co ché” giao ti€p hiéu qua, thi cac thdng tin va y twdng sé &
dong lai mot chd va cong ty ban s& dan tré thanh moi treong lam viéce £6i
t€. Tuy c6 th€ xay dung dwoc mdt co’ ché” giao ti€p t6t ma khdong can dén
nhirng cudc gip go' cd nhan, nhwng trong da phian treong hop thi cac cudc
gap nay lai tao thanh mdt co’ ch€” truyén ba thong tin va y twdng hi€u qua
trong sudt toan cong ty va ban nén dwa né vao lam mot hop phéan trong qua
trinh x4y dung co’ ché” giao ti€p.

Nhin chung, nhitng ngwoi ¢6 cdi nhin thi€u thién cam vé cac cudc gap
ca nhan déu twng la nan nhan cia nhirng cudc gap ki€u nay nhwng dwoc
thic hi€n mdt cach vung vé. Bi€m mau chot d€ tao dwgrc mot cude gap ca
nhan t&t 13 ban phai hiéu ring ddy 13 cudc gip g& clia nhan vién, chit khong
phai cuia lanh dao. Py la hinh thirc gdp mat t do d€ ban vEé tit ca nhirng

van d€ cap bach, nhirng y twedng sang chdi, hay nhirng rac rdi kinh nién



von khong phu hop d€ trinh bay trong cic bao cdo hién trang, email, hay
cac hinh thirc giao ti€p khac dang lwu hanh trong cong ty.

Né&u ban la mot nhan vién, thi lam thé nao d€ ban 18y dwoe ¥ ki€n nhan
xét cia quan 1y vé mdt y twedng thd vi nhwng chwa hoan thién ma khong bi
dem ra 1am trd cwdi? Lam the ndo d€ chi ra raing mdt dong nghiép khé hop
tdc dang lam cdn tré ti€n dd cong viéc ctia ban? Lam thé nao d€ dwoc cong
ty ho tror khi ban yéu cong viéc minh dang 1am nhwng doi s6ng cd nhan lai
dang gap truc trac? Ban dung mdt ban bao cdo hién trang w? Hay gri email?
Hay gtri thw khi€u nai? Vay déy, trong nhirng treong hop nhw vay - ciing
nhw trong cdc treong hop khac cén thdao ludn - thi cdc cudc gdp mat ca
nhan déu déng mot vai trdo dic luc.

Né&u ban thich cdi gi cling phai c6 dau c6 dudi, thi hdy yéu cau nhan
vién ty dit ra lich trinh ¢in thao luin va gii cho ban triede khi ti€n hanh
gap go&. Nhue vdy, ngwoi nhan vién ¢ the€ hoan cudc hop néu khong ¢ gi
cAp béch, dong thoi dieu d6 cling the hién cho nhéan vién thdy ring day 1a
cudc hop ctia chinh minh va thoi lwgng nhiéu hay it 1a tiy thudc vao sw chi
dong ctia ho. Va vi day la cudc gip ctia nhan vién, cho nén vi quan ly chi
nén danh 10% néi va 90% lang nghe - va xin luu ¥ v&i céc ban 1a phan 16n
cac cudc gap tryce ti€p hién nay déu di theo hwdng nguorce lai.

Vi quan 1y khong c6 trach nhiém phai xay deng ndi dung can thao luin
hay phai néi gi nhi€u trong cudc hop, tuy vay, anh ta phai rit ra dwoc cac
van dé chinh ma ngwoi nhan vién d6 dang gip phai va diéu nay cang tr¢
nén quan trong hon d6i voi nhitng nhan vién ¢6 tinh cach hwdng nodi. N&u
ban la quan ly phong k¥ thuét, thi ban can c¢6 ky ndng vach ra cac van dé.

Dudi day 1a mot s6” cdu hdi ma todi thd’y hiru ich khi st dung trong céac

cudc gdp mat ca nhan:



Né&u c6 thé€ cai thién di€u gi do, thi ching ta nén lam nhw thé nao?
Pau la van dé quan trong nha't trong td chirc cia ching ta hién gio?
Tai sao lai nhw vay?

C6 diéu gi khong thoai mai khi lam viéc & day?

Ai la ngudi hay gy ric rdi trong cong ty? Ai 1a ngudi ma anh/chi
nguwong md?

Né&u & vao dia vi toi, anh/chi sé thiyc hién nhirng thay doi gi?

C6 diéu gi anh/chi khong thich & san pham ctia cong ty?

Pau 1a co hoi tuyét voi nhad't ma ching ta dang bo 16°?

C6 viéc gi ma chung ta chwa lam nhueng nén lam ngay khong?

Anh/chi ¢6 cam th&y thoai mai khi lam viéc & day khong?

Cudi cung, diéu quan trong nhat & day la nhirng y twdng tot nhat,
nhitng ric 161 1én nha't va nhitng van dé c4 nhan cing thing nhat - tat ca
déu tim dwoc dwong dén voi nhirng ngwoi ¢6 kha nang xi 1y ching. Cac
cudc gidp cd nhan tryc ti€p la phwong phap da dwoc ki€m chirng d€ thyc
hién duegrc nhi€ém vu d6, nhung n€u ban c6 phwong phap khac t6t hon thi

hay ctr lam nhé.



LAP TRINH VAN HOA CONG TY

H & ¢ hoi 10 nha sdng 1p cong ty thé ndo 12 vin héa cong ty thi hin

ban s€ nhan dwoc 10 ciu tra 1o khac nhau, rﬁng no la cach thiét ké&
van phong, la loai bd nhirng ngwoi khdong phu hop, 1a cac gia tri, 1a niém
vui trong cong viéc, 1a sy thdng nhat, 1a tim ki€m nhirng ngwoi dong long
dong da, 1a cdi gi d6 nhw sy sung bai.

Vay thi vdn héa 1a gi? N6 c6 quan trong khong? N€u cd, thi ban nén
dau tr bao nhiéu thoi gian cho ng?

Chiing ta hiy b&t dau bang cAu hdi thit hai tredc. Nhiém vu trong y&u
ctia ba't ky cong ty cong nghé nao mai khai sinh 1a xay dung dwo'c mot san
pham wu viét hon it nha't 1a mwoi [An so véi cdc san pham cung loai dang
xua't hién trén thi treong. T6t gdp hai hay ba Ian vin chwa da d€ nguoti ti€u
dung ¢6 th€ ao at do x0 sang dung san pham mdi cia ban. Nhiém vu quan
trong thr hai 1a phai chi€m linh thi treong. Bi€t dau cong ty ban khong
phai 1a cong ty duy nhd't bi€t cadch lam ra san pham tdt gdp mwoi IaAn, vi
th&’, ban can phai chi€m linh thj treong triede khi ngeoi khac kip lam diéu
d6. Chéng d& gi ma lam ra dwoc san pham nao t6t hon gdp mudi [an so véi
d6i thd canh tranh, vdy nén viéc danh bat san pham mdi khé khan hon ra't
nhiéu so v&i viéc danh bat san pham c.

N€u khong lam dwore ca hai viéc trén, thi nén van hdéa cong ty ban cling
chealng c6 18y mot xu gia tri. The gi¢i hién nay nhan nhan nhirng cong ty c6
nén vin héa tAm c& thé gidi ma van phd san diy thdi. Vin héa khong tao

nén cong ty dwoc dau ban a!



Vay thi tai sao ching ta lai phdi ban tam vé né lam gi? C6 ba ly do nhw

sau.

N€n vin hoa c6 gid tri xét & khia canh né c6 th€ gitip ban dat dwoc
nhtrng muyc ti€u trén.

Khi cong ty phat tri€n, nén van héa gitip ban bao ton nhirng gia tri c6t
161, bi€n cdng ty tré thanh moi treong 1am viée t6t hon va gitp cong
ty hoat dong tdt hon nwra trong teong lai.

Valy do quan trong nha't, sau khi ban va ciac dong nghiép doc long
xay dgng mdt cong ty thanh cong, thi that 1a tham kich bi€t bao né€u
nén van hda cda cdi cong ty dé lai khi€n ban khong con muén dé€n dé

lam viéc ntra!

XAY DUNG VAN HOA CONG TY

Khi n6i d€n nén vian hda cong ty, tdi khong cé y chi nhieng hoat dong
quan trong khdc nhw cdc gia tri cia cong ty va sy hai long cta nhan vién.
Cu th€ & day, toi muon ndi dén viéc thi€t k& mot phong cach lam viéc de

giup:

Phén biét ban v&i cac cong ty d6i thu

Bdo dam sy ton tai ciia nhirng gid tri hoat ddng thi€t yéu, chflng han
nhw lam hai long khach hang hay tao ra nhirng san pham tuyét hao.
Gitp xac dinh nhirng nhan vién phtt hop d€ thyc hién sit ménh cda

cong ty.

Vian héa mang nhiéu y nghia khac nhau trong nhtrng bdi canh khac

nhau, nhwng & day chung ta chi xét d&€n nhieng yéu td trén ma thoi.



Khi bét tay vao xay duwng va thuc thi nén viin héa cong ty, ban hay luu
y rang né khong phai 12 tht dwoe xay dung ciing véi hé thong t& chirc cia
cdng ty. Vin héa la thir can dwoe phat trién theo thoi gian, dya trén hanh vi
ctia ban va cac nhan vién ban dau cua céng ty. Do d6, hay tap trung vao mét
lwong nhd nhirng di€m thi€t k& vian hda c6 tic ddong tdi mot lwong 1on
hanh vi clia cdng ty trong mot thoi gian dai.

Trong cudn sach ban chay cé twa dé Xay dwng d€ trwong ton, Jim
Collins cho bi€t, mot trong nhirng di€m chung ctia nhirng cong ty ¢ truyén
thong hoat dong 1au dai 12 “mot nén vin héa sung bdi”. Cach dién dat nay
c6 vé khé hiéu, bdi né tudng nhw 4m chi rang ban s& thanh cong trén linh
vic van hoa, n€u nén van hda cua ban da di hom va ban dua dién ro.

Diéu do cling c6 phan nao li€n quan dén sy that, song khong hin 1a
ddng. Trén thyc &, Collins d3 ding khi néi rang mdt nén vin héa dworc xay
dyng pht hop thwong 1a mot nén van hoa sting bai, nhwng d6 khong phai la
nguyén tic ban dau khi bit tay vao xdy dung nén vin héa. Ban khdng cin
phai vo dau but téc d€ nghi cach lam sao cho céng ty cia ban cang ky di
trong mit ngudi ngodi cang t6t. Nhuwng ban ¢an phai nghi cich dong vién
khich 1& d€ c6 th€ thay doi € 167 lam viéc thwong ngay clia moi nguoi.

Ly twdng nha't thi mot di€m thiét k& viin héa phai 1a mot di€m dé thuc
hién nhwng lai ¢6 hiéu qua hanh vi lau dai, ma chia khéa d€ thuc hién cor
ch& ki€u nay la gia tri gdy sd'c. N&u ban dwa vao nén van héa cong ty mot
yéu td nao do co tiac ddng gy gidn doan t&i ndi nd ludn kich thich sy trao
doi trong cong ty, thi nd s€ lam thay doi hanh vi. Nhw nhirng gi chiing ta
hoc dwoc trong cudn tieu thuy€t B& gia, khi ban lich sy yéu cau mdt ong
bau Hollywood tao cong an viéc lam cho ai d6 thi ong ta chfmg them dap

loi. Nhung cr thi dat mét cai dau ngua chét 1én giwong 6ng ta xem, thé



nao ma anh chang kia chéng ¢ dwge viée lam. S6¢c 1a mot co’ ché thay doi
hanh vi tuyét voi.

Dudi day 1a ba vi du:

Ban lam viéc lam tw ctra ra vao. Ngay tw ban déu, Jeff Bezos, nha sing
13p kiém CEO ctia Amazon.com, da hinh dung ra mét cong ty ki€m tién
bang cdch tao ra gid trj - cht khong phai rit di gid tri - cho khach hang. P&
lam dwoc diéu d6, cong ty clia dng cAn phai dan d4u trirong ky cd veé gia ca
va dich vu khich hang, ma nhu thé€ c6 nghia la khong deoc phi pham tién
cta. L& ra Jeff s€ phai mat hang nam troii d€ ki€m tra teng khoan chi tiéu va
phat tdt cd nhirng ngwoi lang phi, nhung thay vao dé, 6ng lai quyét dinh
dwa y€u to ti€t kiém vao nén van hda cong ty. Va ong thyc hién dieéu do
bang mot co ch& hét sitrc don gidn: Mua nhitng cénh cira dwoc ban véi gid
ré & hé thong d6 ndi that Home Depot roi dong thém chan vao lam ban
cho cédc nhin vién & Amazon. Nhirng chi€c ban lam tw canh ctra nay khong
hin 1a hiéu qua vé mat lao dong va chiing ciing lac diéu so v&i mot cong ty
cé gia tri vdn hoéa thi treong 1én toi 100 triéu d6 la nhw Amazon.

Va khi mot nhan vién mdi tuyén sieng sdt hodi 1y do tai sao minh phai
lam viéc trén mot chi€c ban tam b, rdp tw nhirng @6 bd di & ctra hang noi
that, thi cau trd loi trdm Tan nhw mot la: “Chidng ta phai tdn dung ting co’
hdi nhd d€ tiét kiém tién, d€ cé the mang dén cho khach hang nhirng san
pham tuyét voi nhat véi mire gid thdp nhat”. Néu ban khong thich ng6i
lam viéc trén mot chiéc ban lam tw ctra, vay thi ban ciing chaalng & lai lau &
Amazon dwoc dau.

Mudi d6 la mot phiit. Khi ching tdi bit dau xiy dung Andreessen
Horowitz, Marc va t6i mudn ca cong ty danh sy ton trong 1on cho cac
nghiép cha. Ca hai ching t6i déu nh¢& 16 qua trinh khéi deng mét cong ty

gian nan V€& mat tim 1y nhw thé nao. Ching t6i mudn ta't cd moi nguoi phai



ghi nhé mot sy that rﬁng, néu vi mot cudc khédi nghiép nhr mdi hop tac

20 thi chiing t6i 14 “ga”, con nhitng nghiép chd 13 “heo”:

“thit-va-trirng
ching t6i chi 1a nhteng ké tham gia, con nhirng nghiép chud phai hy sinh ban
than ho vi sy nghiép. Chuing tdi nghi mot trong nhirng cach d€ truyén dat
tinh than ton trong d6 1a phai ludén ludn cé mat ding gio’ trong nhirng cudc
hop v&i céc nghiép chi. Thay vi bit nhitng nghiép cht 4y phai cho doi &
hanh lang c6ng ty sudt 30 phit trong khi chiing t6i tham dy nhirng cong
viéc quan trong hon giéng nhw nhiéu nha dau tv mao hi€m ma ching toi
tirng gdp, thi ching t6i mudn nhan vién clia minh phai ding gio, sdn sang
va that tap trung. Khong may 12 ba't ¢t ai trng di 1am ciing biét rang néi thi
dé, 1am m&i khé.

Do d6 d€ 4p dit cdch cw xir ding din 1én toan bd nhan vién, ching toi
bit dau d4p dung mot hinh phat 10 d6 la/phiit cho bat cit ai di tré trong mot
cudc hop v&i nghiép chd. Vay chuyén gi s€ xdy ra né€u nhw ban dang c6
viéc hé trong va s& di tré 10 phit? Khong sao, chi ¢an dem 100 d6 la t&i
budi hop va ndp phat, thé” 1a xong. Ct mdi khi ¢6 mot nhin vién méi dworc
tuyé€n vao cong ty, anh ta lai tha'y quy dinh nay that sd'c, va nho' d6 ching
t0i m&i ¢ co hoi giai thich twong tdn 1y do chiing tdi ton trong cac nghiép
chii. N&u nhu trong mét ban xem mdt nghiép chi khong bang cdc nha dau
tw mao hi€m thi xin 10i, ching t6i khong c6 chd cho ban tai Andreessen
Horowitz.

Di chuyé&n nhanh va ph4 v& quy tdc. Mark Zuckerberg ra't coi trong s
sang tao va anh ciing tin rang sdng tao vi dai doi hdi nhitng ri ro vi dai di
kém. Vi vy, trong nhtrng ngay dau cua Facebook, anh da nghi ra mdt
phrong chAm lam viéc gy sdc: Di chuyén nhanh va phd v& quy tic. Coi
kia, vi CEO nay mudn bdo chiing ta phi v& quy tic! C6 that khong vay?

Mot phrong chdm tdo bao dén vay budc moi ngwoi phai dwng lai ma suy



nghi. Va trong lic nghi, ho nhan thiy ring néu ban di chuyén nhanh va
sdng tao, thi hin 12 ban phai lam d6 vo thr gi d6 roi.

Né&u ban ban khoan: “Minh ¢6 nén thi lam phwong phap ddt phd nay
khong? N6 s& c6 hiéu qua that tuyét, nhung ciing c6 the gy ra nhitng ric
181 trong mot thoi gian ngin tredc mat”. Thi ban c6 ciu trd 1oi roi daYy.
Néu ban mudn tré thanh ngwoi lam gi cling ding chir khdng mudn sang
tao, thi ban khong hop v&i nén van hda & Facebook dau.

Trudce khi tim ki€m liéu phdp sdc cho cong ty ban, hiy chic chin rang
co ché d6 an ror v&i cac gia tri chia coOng ty. Ch?ing han, Jack Dorsey &
Square s& khong doi nao chju 14y cira 1am ghé&’, vi rang & Square, thiét k&
10ng 14y quan trong hon tiét kiém. Khi bwdc vao vin phong cia Square,
ban ¢6 th€ nhan thad’y ho coi trong thiét ké” d&€n nhwong nao.

TAI SAO MANG CHO PI LAM VA TAP YOGA O NOT LAM
VIEC LAI KHONG PHAI LA VAN HOA?

Ngay nay, cdc cdng ty méi thanh 14p sin sang lam da tro d€ tao nét
khdc biét cho riéng minh va ho nghi ra nhiéu y twdng xuat sic, doc ddo,
hay ky di, nhwng phian da trong s6° d6 déu sé khong giup ki€n tao nén van
héa cong ty. Vang, cac buoi tap yoga cé the gilip cong ty ban trd thanh mot
moi treong lam viée t6t d6i véi nhitng nguoi thich yoga, ching ciing ¢6
the’ 1a hoat dong xay dung tinh than nhom ra't hiéu qua nwra. Tuy vay, do6
khong phai l1a van héa. N6 s€ khong thi€t 1ap nén mdt gia tri c6t 161 gidp
thic day va quang ba kinh doanh lau dai. N6 khong ¢ mdi lién quan cu the€
nao v&i cac muc tiéu kinh doanh ma ban dang hudng tdi ca. Yoga chi la
mot lovi ich ngdu nhién ma thoi.

Ai cha, c6 ngwdi mang con ché bull di 1am kia! Thong diép rit ra & day
la: nhirng nguoi yéu dong vat ciing dwoc chao don, hodc nhan vién c6 the

song theo cach ho mudn & noi l1am viéc. Thong diép nay cé the truyén tai



mot s6” gia tri xa hoi, nhwng né khdng lién can gi t&i viéc tao nén nét khu
bi€t cho cong ty ban ca. Cong ty gidi 1a cong ty bi€t tran trong nhan vién.
Céc loi ich 1a t6't, nhwng ching khong phai 1a van héa.

PIEM MAU CHOT

Trong phan sau (“Andreessen Horowitz danh gia cac vi CEO nhw the
nao”), toi s€ mi€u ta k§ hon vé nhi€ém vu cia mdt CEO: biét can phai lam
gi va khi€n cong ty thyc hién y mudén cta minh ra sao. Viéc thi€t k& méot
nén van hda cong ty phlt hop s€ giip ban di€u khién dwoc cong ty thyc
hién nhtrng mong muén ctia minh trong nhirng khia canh quan trong trong

mot thoi gian dai.

20 “Thijt-va-tritng”: nguyén vin 13 “bacon-and-egg”, vén 1a tén mot
mon an sang noi ti€ng cua ngwoi My. C6 mot cdu chuyén ngu ngoédn trong
kinh doanh k& rang Ga dé nghi hop tic cing Heo d&€ mé& mdt nha hang
chuyén ban mon dn nay, trong dé6 Ga s€ san xui't trieng con Heo s& gbp thit.
Sau mot h'6i suy nghi, Heo quyét dinh ttr ch&i vi néu lam thé&’, n6 sé phai hy

sinh mang s6ng, con Ga thi chi ¢in dé trieng ma thoi. (B.T)



LOAI BO YEU TO HUYEN BIi KHI THAY ©OI QUY MO
CONGTY

N &u mudn xay deng mot cong ty 1on, thi sé cé ldc ban phai thay doi
quy m6 cong ty. Nhirng ngwoi lam viéc trong cac cong ty méi khdi
s thwong néi vE sy ky diéu khi chi mdt vai ngwoi ma da tay khong dung
nén nao Google, nao Facebook. Nhwng xin ban nh& cho, hién gior Google
¢é t&i hai mwoi nghin nhan vién, con Facebook ¢6 trén mo6t nghin ndm tram
ngudi. Vay, néu ban mudn 1am nén mot diéu gi dé trong dai, chic chin ban
s€ phai hoc cdi ky nghé tinh xdo khi thay doi quy m6 ctia mét td chirc con
nguwoi.
Khi n6i dé€n chuyén thay doi quy mo, Hoi dong quan tri cic cong ty

thwong s€ ¢6 hai loi khuyén cho cdc 1anh dao nhw sau:

Tim mot c§ van.

Tim ki€m nhirng 1anh dao tirng kinh qua nhirng cudc thay doi quy md.

Tuy ding, nhwng nhitng loi khuyén nay ciing ¢6 mét s6” han ché” lon.
Thir nha't, n€u ban chwa biét gi vEé viéc thay doi quy md cong ty, thi sé rat
khé6 danh gid dwoc ngwoi nao 1a phit hop voi cong viée nay. Ban ci thi di
tim mdt k§ sw xud't ching trong khi ban than lai chwa ting dong tay viét
mot chwong trinh nao xem! Thir hai, nhiéu nha dau tw trong H6i ddng quan
tri cling lai mu tit vé thay doi quy mo va bi€t dau ho lai chi mé man nhirng
ngwoi c6 kinh nghi€ém ma khong cé ky nang can thi€t. N&u tung lam cho

mot tO chirc 16, han ban ciing bi€t rang ngwoi ¢é kinh nghiém diéu hanh



cOng ty thi nhan nhan, nhwng khong phai ai cling ¢6 ky nang can thiét de
diéu hanh mot cach hiéu qua.

Lo khuyén nay van hitu dung, nhwng d€ chon dwoc cd ngwoi ¢ van
gidi va nhan vién ctr, thi c4ch t&t nha't 13 hiy hoc nhitng nguyén tic co’ ban
tredre tién, roi sau d6 ban s€ ¢6 th€ rng dung dwoe vo khdi cac ky thuat
thay d6i quy m6 cong ty trong cac cong trinh nghién ctru vVé quan tri.

Y TUONG CO BAN: NHUONG SAN MOT CACH MIEN
CUONG

Khi mdt cong ty phét trién quy md, nhitng viéc trede diy von dé dang
thi nay bong tré thanh nhitng thach thirc khé khin, ma cu the' 1a cdc van dé

lién quan dén:

Giao ti€p
Hi€u bi€t chung

Ra quy€t dinh

D& hiéu rd hon vé khia canh nay, ta hdy bat dau v&i didu kién vé gidi
han. Ban hay hinh dung mot cong ty chi ¢6 mot ngwoi van hanh. Ngwoi nay
s€ kiém nhiém moi khau, tr viét va ki€m tra code, t&i marketing va kinh
doanh va anh ta ciing te quan 1y minh nira. Anh ta hi€u twong tin moi thir
trong cong ty, tu ra moi quyét dinh, khong cin giao ti€p hay thdo luan vai
ai va hoan toan nha't tri v&i chinh minh. Khi c6ng ty cla anh ta phat trién,
tinh hinh t6i t€ di theo moi hudong.

Ngworce lai, n€u cong ty d6 khdong md rong, thi né s€ khong phai la mot
cong ty ding nghia, vi thé thach thirc dit ra & day la phai phat trién nhwng

ham da suy thodi cang cham cang tot.



Khai niém nay c6 nét tvong dong v&i 167 choi bong bau duc. Nhiém vu
ctia cau thd & hang ta'n cong l1a bao vé tién vé tredc hang phong tha ctia d6i
ban. N€u cau thi & hang tdn cong ¢4 gitr san, thi cau thd & hang phong thu
clia doi ban s& dé dang chay vong qua anh ta ma xd ngi tién vé. Két qua 1a,
bai hoc danh cho cédc cdu thd hang tdn cong la hay tw tw lui budc, hay
nhwrong sin mot cach mién cwdng. Ho dwgre huan luyén 1 phai lui bude va
cho phép hang phong thd cia ddi ban ti€n 1én, nhwng ho chi dwoe phép
nhich tirng chdt mot ma thoi.

Khi phat tri€én quy mo ctia cdng ty, ban cling ¢an phai “mién cudng
nhwong san”. Nhirng thir nhw chuyén mén héa, co’ cd'u t6 chirc, van hanh
nhirng th€ ché& phirc tap va dp dung nhirng th€ ch&” dé vao trong cong ty sé
khién ban cadm thdy nhw dang vt ra khdi nhitng hi€u biét thong thwong
va cha't lwong cla sy giao ti€p trong cong ty s€ bi anh hwong. Ban sé phai
nhwong bd moét phén sin, nhwng nho d6 ban s€ ngan dwoce cong ty cia
minh bj ddy vao canh hodn loan.

CACH THUC HIEN

Vao thoi di€ém ma khi viéc bo sung thém ngwoi maoi lai ¢é vé nhw
khi€n cho ban thém viéc hon 1a dwore san sé cong viéc voi ngwoi moi dén,
lic d6 cau tha & hang phong thu da chay vong quanh ban va cé 1€ day ciling
12 Idc ban can nhwong san - di mién cudng.

CHUYEN MON HOA

Ky thuat thay doi quy md dau tién can thyc hi€n 1a chuyén moén hoa.
Trong cdc cOng ty méi thanh 1ap, mdi thanh vién déu kiém nhiém hang t4
nhi€ém vu khéic nhau. Ch:fmg han, cac ky sw vira viét code, vira quan 1y hé
thong, lai vira ki€m tra san pham, r'6i con ganh thém trong trach trién khai
va van hanh hé thong ntra. Cach lam viéc nay phét huy hiéu qué ban dau

bdi vi mdi ngwdi déu biét twong tn vEé cong ty, ma nhu ciu giao tiép cling



dwoc gidm thi€u; khéng ¢6 nhirng quy trinh ban giao cong viéc phic tap,
b&i vi chgng cé ai d€ ma giao viéc ca. Khi cong ty phat tri€n, viéc bd sung
thém ky sw m&i cang lic cang trd nén khé khin, béi vi yéu céau dao tao
ngay cang di 1én. C6 khi ty minh lam con dé chju hon nhiéu so v&i viée
hwdng din cho nhin vién mdi quen viéc. Pay 1a ldc ban ¢An chuyén mon
hoa.

Khi phdn mo6n nhin sy va cdc nhém theo tirng nhiém vu cu th€ nhw
nhom x4y dung, nhém ki€m tra, nhém van hanh, ban s€ khi€n cho tinh hinh
trd nén phirc tap hon, bdi 1€ cac nhom s€ c¢in phéi chuyén giao cong viéc
cho nhau, lich trinh cfia cic nhém sé chdong chéo 1én nhau va moi nguoi
chi y dén chuyén mon nhiéu hon 1a t&i nhirng hi€u bi€t chung. D€ lam
giam thi€u tac dong clia nhirng van d€ nay, ban cé th€ st dung cac chié€n
thuét nhw thié€t k& td chirc va quy trinh.

THIET KE TG CHUC

Nguyén tic dau tién clia thiét k& t& chirc 12 tat cd cdc thiét k& t& chirc
déu d& té. Vi bat ky thi€t k& nao, ban déu sé gdp phai mot tinh huéng la:
giao ti€p & mot s& bd phan s€ dwgc tdi wu hda, trong khi giao ti€p & nhirng
bd phan khac lai suy yé€u di. Cheamg han, né€u dat nhom quan ly san pham
duwdi sy bao quét ciia nhém td chire ky sw, thi nhw vdy tire 1a ban da tdi vu
héa hoat dong giao ti€p gitra nhém quan 1y san pham va nhém ky sw, nhwng
lai hy sinh sy giao ti€p gitra nhom quan 1y san pham va nhom marketing.
Két qua 1a, ngay sau khi van hanh t& chirc m&i, moi ngwoi s€ nhin ra nhirng
sai fam trong t& chirc d6 va ho da ding.

Tuy nhién, vao thoi di€m nao dé, thi€t k& nguyén khoi cia mot t6 chirc
1&n s& ma't tic dung va ban ¢An phai ché né ra thanh tirng nhém nhd. O cAp
dod co ban nhat, ban s€ phai bd nhiém vi tri quan 1y cho mdi nhém ma ban

da phan ban. Chealng han ban s€ mudn bo nhiém mot quan 1y phu trach bo



phan Pam bao chat lwong (quality assurance). Sau d6, tinh hinh tré nén
phtrc tap hon. Nhém quan 1y mdy chd va nhom quéan 1y mdy khach nén tach
riéng hay gom ta't ca nhirng gi lién quan dén ky thuat vao mdt nhém? Khi
cdng ty phat tri€n, ban sé can phai quyét dinh xem ¢6 nén t6 chirc cong ty
theo chirc nang (chglng han: ban hang, marketing, quan 1y san pham, ky
thuat) hay theo nhiém vu - tirc mdi don vi kinh doanh tw quan, thyc hién
nhiéu chirc nang khac nhau.

Muc tiéu ctia ban & dy 1a “so b6 diia chon ¢6t co”’. Hay coi thiét k& to
chirc 1a mét cor ché&” giao ti€p cho cong ty ban. N&u ban muén moi nguoi
giao ti€p hiéu qua v&i nhau, thi cich tdt nhat 1a 1am sao d& ho cling nim
duwdi sy bao quat ctia mot quan ly. Ngwoee lai, nhan vién cang & vi tri xa x0i
trong so @0 t& chirc thi mirc dd giao ti€p clia ho cang giam di. Thiét k& to
chitc ciing 12 cor ch&” d& cong ty ban giao tiép v&i the gidi bén ngoai. Ching
han, c6 th€ ban mudn t& chitc d6i ngii ban hang theo san pham nham t7 da
héa kha nang giao ti€p v&i teng nhém san pham, dong thoi tdi da héa nang
lwc cha d6i ngli ban hang. Trong treong hgp d6, nhirng khach hang mua
nhiéu san pham sé cam thd’y phic tap b&i vi gior day, ho phai lién lac voi
nhi€éu nhom bédn hang khac nhau.

V&i tat cd nhieng lwu y trén, dudi day t6i xin dwa ra nhirng budc co

AL N

bén trong qua trinh thi€t k& tG chirc:

X4c dinh nhitng gi ¢An giao ti&p. Hiy bit d4u bang viéc liét ké ra
nhirng ki€n thirc quan trong nha't va dd1 tweong nao can c6 ching.
Chéng han, d6i ky thuat, déi quan 1y cha't lwong, ddi marketing, doi
ban hang can phai hiéu co’ ché€” san pham.

Xéc dinh nhirng gi can quyé€t dinh. Li¢t ké ra nhirng van d€ can quyét

dinh thwong xuyén: Iya chon tinh nang, co’ ch&’, cach xi 1y cac van dé



ho tror,... Ban ¢6 thé thiét k& to chirc cia minh nhw thé ndo d€'td1 da
héa d4u muc ¢in quyét dinh cho mdi quén 1y?

Uu tién nhitng tuyé&h giao tiép va quyét dinh quan trong nha't. Cac
quan 1y san pham can hiéu co’ ch& san pham hon hay phai hi€u thj
treong hon? Cac ky sw c¢éan hi€u khach hang hon hay co’ ché hon?
Hiy lvu y ring viéc x4c dinh wu tién s& phu thudc vao tinh hinh thyce
t& hi€n tai. N&€u tinh hudng thay doi, thi ban c6 th€'tai co cau.

Xéc dinh ngwoi diéu hanh modi nhém. Ban d€ y nhé, day 1a budc thir
tw, khong phai budc dau tién dau nhé, bdi vi muc dich cda ban 1a td'i
wru héa td chirc cho nhin vién - tirc nhitng nguwoi trye ti€p lam viée -
chir khdng phai cho cédc vi quan 1y. Phin 1on nhirng sai Tam 1on trong
thi€t k& t6 chirc déu xud't phat tw viéc dit tham vong ca nhén cia
nhirng nguwoi 1anh dao cong ty 1én tredrc nhu cau thong Iwu giao ti€p
cho nhirng nhén vién tuyén dudi. Viéc day budc nay xudng khau thi
tw c6 the s€ khi€n cac quan 1y cua ban that vong, nhung r'oi ho cling s€
vuot qua dwore thoi.

Xéc dinh nhirng tuy€n khong dwore t61 wu hda. Viéc chon ra tuy€n
giao ti€p can wu tién cling quan trong khong kém viéc xac dinh nhirng
tuy&n giao ti€p khong dwoe wu ti€n - nhung khong phai vi khong dwoc
ru tién ma ching khong quan trong gi ca. Néu bd qua ching hoan
toan, thi s€ cé ngay ban gdp phai canh gy 6ng dap lung 6ng da'y.

XAy dung k& hoach xoa diu nhirtng va'n dé dwoc xac dinh & buorce 5.
Sau khi xac dinh dwgrc nhieng va'n d€ c6 the€ xay ra, ban sé bi€t dwoc

minh cin phai 1am gi d&€ khic phuc nhitng thach thirc tiém ah.

Séu buwdc trén sé hd trer cho ban ra't nhiéu. Khi nghién ctru vé thiét k&

t0 chirc tan ti€n, chiing ta cling sé phai lru tim dén nhirng sy nhan nhwong



nhw chon tdc dd hay chi phi, d6ng thoi tim hi€u xem 1am thé nao d€ thyc
hién nhirng thay doi trong tO chirc va nén téi td chirc voi tan sud't nhw thé

N

nao.

QUY TRINH

Muc dich cta quy trinh 1a giao ti€p. N&u cong ty ban chi c6 nam nguoi
thi dau c¢an tdi quy trinh lam gi, b&i cdac ban chi ¢an néi to 1én v&i nhau la
dt. C4c ban ciing c6 th€ ban giao cong viéc mdt cdch dé dang vi ai cling
hi€u minh can phai lam gi, cdc ban truyén nhitng thong tin quan trong cho
nhau va duy tri dwgrc nhirng giao dich cha't lwong cao vi khong phéi qua
cdc quy trinh thd tuc 1dng nhing. Nhung v&i bon nghin nhan vién, thi viéc
giao ti€p sé tré nén khé khian gd’p boi phan. Nhirng phwong thiee giao tiép
tam thoi, trye ti€p khdng con tdc dung nira. Ban c¢én phai ¢c6 mot cai gi d6
on dinh hon - mdt quy trinh giao ti€p.

Quy trinh 1a mot phwong tién giao ti€p chinh thirc, cé trat tir. N6 ¢6 th€
12 mdt quy trinh S4u Sigma?! v&i nhiéu chi tiét k§ thuat ning né, hay né
cling ¢6 th€ 1a mdt cudc hop dwoe td chire dinh ky. Quy md cia quy trinh
c¢6 th& dwgre mé rong hay thu hep nhiam ddp tng nhu ciu giao tiép.

Khi hoat dong giao ti€p m& rdng khoi cac gidi han cua t6 chirc, thi quy
trinh s& gidp bao dam ring hoat dong giao ti&p dwoe dién ra va nd dién ra
voi chat lwgng td't. N&u ban dinh xdy dung mot quy trinh du tién trong
cong ty, ban c6 the bat dau vé&i quy trinh tuyén dung. Thudong thi ddy 12 quy
trinh 1li€n quan d€n nhiéu pham vi khac nhau trong cong ty (nhém tuyén
dung, nhém nhan sy, phong ban chuyén mon va nhém hd tror) va lién quan
dén ca ngudn lyc bén ngoai cong ty (ngwoi rng tuyén), dong thoi nd cling
dong vai tro quan trong d€ quyét dinh sy thanh bai cua cong ty.

Nén giao nhi€ém vu thi€t k& quy trinh cho ai? Hay giao cho nhwrng

ngwoi da thye hién cong viée lién quan, b&i vi ho bi€t cin cung cap thong



tin gi va cung ca’p cho ai. D1 nhién, ho s€ 1a nhém phut hgp v&i vai tro chinh
thirc héa quy trinh hién tai cling nhw quyét dinh quy m6 hop 1y cho nd.

Khi nao thi nén thyc hién quy trinh? Diéu nay con tly thudc vao moi
tinh hudng cu th&; tuy nhién, hiy lru y ring bd sung ngwdi mdi vao quy
trinh cii thi d& hon nhiéu so v&i viéc 4p dung quy trinh m&i cho ngwoi cil.
Hay chinh thirc héa nhirng gi ban dang lam d€ nhitng ngwoi méi vao cam
thay cong viéc dé dang hon.

D3 c6 rat nhi€u cong trinh vi€t veé thi€t k& quy trinh roi, nén toi s€
khong nhic lai vin dé nay & day. To6i thd'y chwong dau tién mang tén
“Nhitng nguyén tic co’ ban clia san xudt” trong cudn Quan Iy dau ra hiéu
qua ctia Andy Grove la dic biét htru dung. Con d6i v&i cac cong ty moi,

dwoi day 1a mot s6” diéu can lwu y:

Tap trung vao dau ra tredrc. Quy trinh nay s€ mang lai céi gi? Trong
treong hop quy trinh tuyén dung, thi dau ra cia né 1a mdt nhan vién
Xu't sdc. N&u muc tiéu 1a nhw vay, thi dau 13 quy trinh can c6 d¢€ dat
dwoc n6?

Xéc dinh cach d4nh gia hiéu qua tai mdi biedc thwe hién. Ban di c6 du
ung vién chwa? Pa tuyén duoc (rng vién phit hop chwa? Liéu quy trinh
phong van cua ban ¢6 tim dwoc ngwoi phit hop véi cong viée doé
khong? Khi di chon dwoc ngwoi roi, thi ho ¢6 sdn 1ong chap nhan
cong viéc khong? Khi ho da nhan viéc roi, ho lam viéc ¢6 hiéu qua
khong? Khi ho 1am viéc hiéu qua, liéu ho ¢4 tié€p tuc & lai voi cong ty
khong? Va lam th& nao d€ ban cé th€ danh gia dwore hi€u qua thuce
hién ctia minh & mdi budc day?

Pua y€u t6 tin cdy vao hé thong. Phong ban nao, ca nhan nao phu

trach buwdc nao? Ban c6 thé lam gi d€ nang cao hiéu qua cta ho?



KET

Quy trinh thay d6i quy mo coéng ty khac v&i quy trinh thay doi quy mo
san pham. Quy md cong ty dit ra nhirng yéu cau riéng cho co’ ché” cong ty.
Néu ban x Iy nhirng yéu ciu nay quéd so'm, cong ty ban s€ tré nén nang né
vaiach. N&u xtr Iy qua mudn, cong ty ban cé th€ do sup vi ap lyc. Vi vay,
hay d€'y t&i mire d6 tang tredng thye t€ cia cong ty ban trong qua trinh bo
sung nhirng thanh t& trong co’ ch& cong ty. Dy kién tang tredng la diéu to't,

nhwng dy ki€n tang tredng qua mirc lai 1a mot y twdng ra't té.

21 S4u Sigma: mot hé phwong phdp cai tién quy trinh dya trén thdng ké
nham gidm thicu ty 18 sai s6t hay khuyét tit bang cich xdc dinh va loai trir
cac ngudn tao nén dao dong (bat on) trong cac quy trinh kinh doanh.
“Sigma” c6 nghia la d6 1éch chuan (standard deviation) trong thong k&, nén

Sau Sigma d0ng nghia v&i sau don vi léch chuan. (B.T)



AO TUGNG VE DU KIEN QUY MO CONG TY

M Ot ngay no, tdi ng'6i ndi chuyén v&i hai ngeoi ban - mot ngwoi 1a
pho chu tich, mét ngwoi 1a CEO - vE mét vi 1anh dao trong cong ty
cta ngwoi CEO kia. Vi lanh dao d6 thye hién cong viéc that xuat sac, song
lai thi€u kinh nghiém quén 1y & quy mo 1on. Ngwoi ban 1a pho chi tich cua
t6i khuyén vi CEO nén can than cAn nhic chuyén dio tao vi 1anh dao kia d&
dap trng duwoc cac nhu cau cua cong ty trong twong lai. Nghe t&i day, toi
giat minh cét ngang: “Pé 14 mot y twdng t6i té va vo nghia”. C4 hai ngudi
ban cta t6i déu sirng sot tredc phan tng bdc phat nay, bdi binh thwong, tdi
la ngwoi biét kiém ché’, khong d€ cam xic 1an at 1y tri. Vay tai sao lai c6 sy
bdc phat nay? Pay la ciu tra 1o cla toi.
Trén cwong vi mdt CEO, ban phai thwong xuyén danh gia cac 1lanh dao
trong cong ty. Tuy nhién, viéc ddnh gia con ngwoi theo nhu cau twong lai
ctia cong ty ma dwa trén mot cdi nhin rat w 1y thuy€t vé viéc mwong twong

ho s€ hoat ddng ra sao thi lai 1a mdt phwong phap phan tac dung, b&i vi:

Quan 1y quy mé 1on 1a mét ky nang dwoe bdi dwong qua dao tao, chir
khong phai 1a m6t nang khi€u bam sinh. Khong ai vira ra doi da biét
cach quan ly hang nghin ngwoi. Ai ciing ¢6 lic phai hoc.

Khong th€ danh gia trede dwoe diéu gi. Lam sao ban c6 thé néi truede
dwoc rang ngwdi 1anh dao nay c6 thé tiép tuc quan 1y khi quy md cdng
ty tang thém? Chfmg 1€ Bill Gates lai hoc cach gia tang quy mo cong ty
vao thoi di€m 6ng ta vira bd hoc? Lam sao ban ¢ th€ dwa ra dwoc

quy€t dinh do?



Hanh déng danh gia tredc vé con nguoi s€ lam can trd sy phat trién.
N&u ban dwa ra d4nh gid ring ngudi ndo d6 khong cé kha ning dam
dwong duegc mét viée nhw 1a quan 1y mét td chire ¢6 quy mo 1on hon,
thi liéu c6 ¥y nghia gi khong khi day ho cic ky nang can thi€t hodc
tham chi 1a chi ra nhirng thi€u s6t tiém an cta ho? Co6 1€ 1a khdng ban
a, b&i ban di x4c dinh rang ngudi d6 khong the ddm dwong dwoc cong
viéc ay.

Tuyén dung lanh dao ¢6 nang lyc quan ly & quy mé 1on qua sé'm la
mot sai [am t€ hai. Chring c6 cai gi goi la vi 1anh dao vi dai ca, ma chi
c¢6 mdt vi lanh dao vi dai cho mét cdng ty cu th€ vao mot thoi di€m cu
th€ ma thoi. Mark Zuckerberg 1a mot CEO xuét ching v&i Facebook,
nhwng biét dau anh &'y lai khong phai 1a CEO tAm tdm v&i Oracle thi
sao. Twong ty, Larry Ellison dang hoat dong ra't on & Oracle, nhung
bi€t dau anh &y lai khéng phai 1a ngwoi pht hop d€ quan 1y Facebook.
Néu ban danh gia doi ngii 1anh dao cia minh v6i va, tredc khi chuyén
doi quy md, thi ban s€ mang vé nhtrng 1anh dao c¢6 kha nang quan 1y &
quy mé 1on trede khi ban thye sy ¢an dé€n ho. Khéng may 1a ban ¢6
th€ s€ phot 10 nang Iwe thwe hién c6ng viée cia ho trong 12 thang tiép
theo, ma ddy mdi chinh 1a thudc do phi hop nha't. K&t qua Ia, ban sé
danh doi nhirng 1anh dao t6t d€ nhan vé nhirng lanh dao kém cai.

Ban van phai dwa ra ddnh gid vao mot thoi di€m thuee t€, khi ban thuc
sy ting quy mo cong ty. Ngay ca khi ban c& ging tranh cdi biy tuyén
dung vi tri 1anh dao bi€t quan Iy & quy mo 1on qua sd'm, hodc tranh
lam tri hoan sy phat trién cta lanh dao mdi, thi ban van chwa thuc sy
lam dwoc gi n€u chi ng'6i danh gia trwdc tinh hinh. Du ban da ra quyét
dinh gi vao thoi di€m A, thi ban van s& phai danh gid lai tinh hinh v&i

nhiéu dir liéu thuce t€ hon vao thoi di€ém B.



Khong th€ s6ng hay diéu hanh mot t6 chirc theo cdch minh mudn.
Viéc quyét dinh (v&i rat nhidu dit liéu thi€u sét) rang mot ngwdi dang
lam viéc miét mai, hoat ddng ra't hi€u qua va déong gép mot cach trung
thanh vao cong cudc theo dudi sit ménh cia ban sé khéng con ti€p tuc
sdt cdnh bén ban trong ba nim t&i ¢6 the s€ dan ban t¢i mot chdn tdm
t61. Tai d6, c6 qua nhiéu thong tin bi che giau va sy thi€u trung thyec,
con nhirng giao ti€p thi qua trinh trong t&i mikc sdo rong. Tai d6, thanh
ki€n s€ the’ chan sy danh gia khich quan. Tai d6, sy danh gia s€ the’
chin viéc hwdng dan. Tai do, cong viéc nhém sé€ tré thanh cudc chién

ndi bd. Ping bao gio di t&i noi do.

Vay, néu khong danh gia tredc kha nang quan 1y t6 chirc & quy mo 1on
ctia mot nguwoi, lam sao ban c6 thé dwa ra danh gia vé ngwoi dé day? Ban
nén danh gid d6i ngl lam viéc cia minh V& moi géc do v&i tan suit it nhat
1a mot TAn mdi quy. Dwdi diy 1a hai chia khéa gitp ban tranh dworc cdi bay
thwong gidng ra mdi khi ban dinh phdn dodn tredc vé tinh hinh cong ty khi

thay doi quy mo:

Purng tach quy md khdi cac khia canh con lai trong qua trinh danh gia.
Cau hoéi can dat ra & day khong phai la liéu mot vi lanh dao c6 the phat
tri€n cuing v&i da ting quy mo chia cong ty hay khong, ma l1a liéu vi
lanh dao d6 c6 dam dwong t6t vai tro cda minh & quy mo hién tai hay
khong. Ban nén danh gid mot cach toan dién, bdi nhw vay ban sé
khong tach roi quy mo khoi qué trinh danh gid, von 1a con dwong dan
toi nhirng dy dodn thi€u khon ngoan vEé ning lyc teong lai clia ngwoi
khéc.



Thuc hién danh giad theo thang di€m twong d6i chir khong phai thang
di€m tuyét d6i. Néu ban ty hoi liéu mot vi 1anh dao ¢6 phai 1a nguoi
Xua't sic hay khong, thi ddy 1a mot cau hoi ra't khé trd 1oi. Cau hdi tot
hon la: V&i cong ty nay, tai chinh thoi di€m nay, li€u ¢6 ton tai mot vi
lanh dao nao d6 ma toi ¢6 the tuyén dung va anh ta s€ dan phat trién
theo thoi gian hay khong? Néu nhw d67 thi cha toi tuyén dung nguoi
do, thi diéu d6 sé anh hwdng nhw thé nao dén kha nang canh tranh trén

thwong treong cua t6i?

Viéc dv doan kha nang phat tri€n cua mot 1anh dao cung sy mé rong
ciia quy mo cdng ty c6 thé€ s€ anh hwdng dé€n kha nang quan 1y cta ban;
hon nira, ddy lai 12 mot cach 1am khong cong bang va ciing kém hiéu qua

thuc t€'.



Chuong 7
LAM SAO DE LANH DAO NGAY CA KHI BAN KHONG
BIET MiNH DANG DI DAU.

“Nay la cho ddn den trong khdp moi ving

Nas Trum con, Super Cat Trum bo, déu hiéu” .

- Nas, “The Don”
S au khi ban Loudcloud cho EDS, ching tdi ngay 14p tiec ddm déau vao

mot cudc khiung hodng méi. Cac nha dau tw khong tai nao hi€u ndi

lam sao viéc ban di toan bo doanh thu va khach hang lai ¢6 th€ chwa lai cho
ching t6i ba't cr thr gi dang déau tw. Vi vay, cdc nha dau tw td chirc ban ta't
ca cO phan cta ho & Opsware va gia cO phi€u cta ching tdi gidm xudng
con 0,35 d6 la/co phi€u. Thi ra day lai 1a mrc gia dang nh¢, vi nd tinh gia
trj von héa thi tredng bang mot nika s§ tién ching toi c6 trong ngan hang.
N6 ciing 12 dd'u hiéu cho thdy cdc nha d4u tw tin rang Opsware khong c6
gid tri va ho dodn xa hon nira ring ching toi sé tiéu tdn ntra sd tién cia
minh treedre khi 1y tri tré lai va tra tién cho nha dau tw. Moi chuyén cang tr¢
nén khdn d6n hon khi td6i nhan dwoc mot thong bao cia NASDAQ: néu
trong vong 90 ngay, to6i khong day dwgc gid cd phi€u 1én trén mic 1 do
la/cO phi&u, ho s€ loai ching t6i ra khdi danh sach niém yét va chiing toi sé
phéi giao dich bing c& phiétu thi gid thap.

T61 thong bdo tin nay cho ban gidam ddc kem theo ba phwong an lya

chon:



Gop chirng khodn. Chiing t6i ¢ th€ gdp ¢ phi€u theo ti 1€ 10:1 va s&
cO phi€u sé giam xudng 10 Tan, con gia s€ tang 1én 10 Tan.

Nhwong bd. Ching tdi ¢ the tre thanh co phi€u thi gia thap.

Xong ra dwong. Toi c6 the xong ra dwong va c¢d ging tim di ngudi

mua d€ gia co phi€u tang 1€n ga’p ba.

Ban giam ddc cyc ky thdong cam va cdi mé véi moi phwong an. Andy
Rachleff chi ra ring cdc nha dau tw khong con suy nghi tiéu cuc vé bién
phdp gdp cO phi€u nhw tredc nho s& lwgng vira dd cua ching. Marc dat ra
gia thuy€t, bi loai khoi danh sach ni€ém yét trong mot nén kinh t&€ hau bao
gid’y c6 th€ cling khong nghiém trong 14m.

Tuy nhién, t6i khong mudn gdp cd phi€u. Hon bat ky diéu gi khac, né
tao ra cam giac nhv mot sy dau hang va da'u hi€u r6 rang cho thdy sy yéu
kém. GOp cO phi€u s€ truyén ra thi treong thong diép t6i tin ching t6i that
st chi dang gid mot nira s6 tién ma ching t6i cé trong ngan hang. Téi cling
khong mudn cong ty bi loai khdi danh sich ni€m yé€t. Toi bi€t mot ngay
nao d6 Marc sé& diing, nhung t6i ciing biét rang hién tai, ngay lic nay, nhiéu
nha du tw t6 chirc khong dwgc phép mua cO phi€u gia ré. Téi quyét dinh
xong ra dwong. Cau héi 1on dau tién la “Xo6ng ra dwong d€ gip ai?” Khi
d6, hdu hét cac nha dau tw td chirc s€ khong bd tién vao nhirng cd phi€u ¢
gid dwdi 10 @6 la, chir deng néi dén dwdi 1 d6 la. Vi vay, Marc va toi goi
cho ¢6 van mang lwdi cha ching t6i, nha dau tw mao hi€m noi ti€ng, Ron
Conway, d€ xin loii khuyén. Chung t6i k€ cho anh nghe chuyén, giai thich
ring chi riéng hop ddng 20 triéu dd la mdt nim véi EDS ciing khién
Opsware dang gia & mirc dd nao d6é va néi thém ring ching toi c6 mot doi

ngil tuyét voi va khoi tai san trf twé 1o, vi vy ching c6 1y do gi giao dich



& mirc nira gid. Ron ldng nghe cAh than, roi néi: “Tdi nghi cdc anh nén di
gap Herb Allen”.

T6i da nghe néi vé ngan hang dau tw ctia Herb, Allen & Company,
nhuwng qua that khong bi€t gi nhiéu vé anh. Allen & Company noi ti€ng vi
t0 chirc hoi thao kinh doanh hay nha't thé” gii. H6i thao nay chi danh cho
khéch m&i va ludn thu hit nhitng vi khdch ma ta s& chang bao gi¢ tim thay
& ba't ky hoi thao nao khac. Nhirng nhan vat nhw Bill Gates, Warren Buffett
va Rupert Murdoch 1a khach moi thwong xuyén. Allen & Company ¢6 the
thu hit nhi€u vi khach t6p dau hon tat ca cdc hdi thao kinh doanh khac
hop 1ai - né hay nhw vy do6.

Marc va tdi dé€n van phong Allen & Company & Manhattan, van phong
nam trong tda nha Coca Cola, noi cha ctia Herb, 6ng Herbert, tirng phuc vu
trong ban giam d6c sudt nhiéu nam. N&u ¢6 mot tov duy nhat nao cé thé€
miéu td van phong ctia Allen & Company, thi d6 la tw dfmg cap. Puoc
trang tri dep méat, nhung khdng hao nhoédng, viin phong vira trang nhi, vira
tién nghi. Gidng nhw van phong cia minh, ban than Herb cling vira khiém
ton vira quy phai. Anh mé dau cudc gip bang 1o khen Ron, anh néi bat ky
ngwoi nao Ron gidi thiéu cling déu quan trong v&i cd nhan anh. Marc va toi
can than dwa Herb qua toan b6 cau chuyén vé Loudcloud - ching tdi da ban
mang dich vy nay cho EDS nhw thé nao, gitr lai phan mém va cac nhan sy
cht chdt va ddm bao mic thu 20 triéu d6 la mdt nam trén gid'y phép su
dung phan mém ra sao. Ngoai ra, ching tdi cling c6 mot bang k&t qua kinh
doanh sach s& va chiing tdi chic chin d4ng gid hon mitc 0,35 d6 la mot c&
phi€u. Herb chiim chii 1ing nghe toan bo bai trinh bay ro6i néi: “Tdi mudn
gidp. T6i s& xem minh c6 th€ lam gi”. T6i khong bi€t li€u y cua anh c6

gi6ng nhw nhi€u nha dau tw khac & thung liing Silicon, “Bé di, t6i s€ khong



mua cO phi€u gia ré dau” hay anh thyc sy ¢é y nhw 1o anh néi. T6i soGm
biét clu tra loi.

Trong vong hai thang sau d6, Allen & Company da mua cO phi€u cua
Opsware, ca nhan Herb Allen ciing mua cO phi€u Opsware va mot vai
khach hang cta Allen & Company da tr¢ thanh nha dau tw chinh. Hoat
dong nay da day gia c¢O phi€u cta chiing toi to mirc 0,35 d6 la 1én 3 d6 la/cd
phi€u trong vong vai thang. Ching t6i trdnh dwoc nguy co bi loai khoéi
danh sach ni€m yét, xay dung lai co s& ¢c6 dong va mang lai hi vong cho
cac nhan vién. Moi thi cha yéu 1a nho diing mét cudc gap voi Herb Allen.

Vai ndm sau nay tdi hdi Herb tai sao anh lai tin twdng cOng ty cua
chiing t6i vao lic ai ciing quay lung di. T6i chi ra rang, lic d6, Allen &
Company khong dinh déng nhiéu 14m dén linh vuc cong nghé, chit chuwa
néi dén linh vyc ty dong hoéa trung tam dwr liéu. Herb dap: “T6i khong hieu
gi vé cong viéc kinh doanh cua céc anh va t6i bi€t rat it vé nganh cda cac
anh. Nhirng gi t6i thay la hai anh chang dén gép t6i khi ta't ca nhing CEO
va cht tich hdi dong quan tri ciia cac cong ty cong ching khac tr6n sau ban
lam viéc cta ho. Cic anh khong chi dé€n gdp t6i, ma cac anh con quy€t tam
va tin twdng ring minh s& thanh cdng hon nhitng tay dang diéu hanh cic
doanh nghiép khong 1'6. D61 v&i téi, dau tw vao quyét tm va long diing
cam la quyét dinh dé dang”.

b6 1a cach Herb Allen lam kinh doanh. Va dé la ly do tai sao, ban s€ la
tén ngd’c néu khong 1am an v&i Herb néu ¢6 co hdi. C6 1€ diéu quan trong
nhat ma t6i hoc dwoe trong vai trd mét nghi€p chu la tdp trung vao nhirng
viéc minh c¢in lam d&€ moi viéc di ding huwdng va thoi lo ling Ve tat ca
nhirng viéc minh da lam sai hodc c6 th€ s€ lam sai. Phan nay sé trinh bay
céc khia canh khac nhau cia nhitng bai hoc do va dwa ra chi dan vé cédch

lam sao d€ nhirng viéc quan trong di ding hudng.



KY NANG KHO NHAT cUA NGUOI LAM CEO

D én bay gio, k¥ nang kh6 nha't ma t6i hoc dwoc trong vai tro CEO la

kha niang ki€m soat tdm ly cda chinh minh. Thi€t k& t0 chirc, thiét k&
quy trinh, cac thwdc do, tuyén dung r'éi sa thai, ta't ca déu la nhirng k¥ nang
tweong d6i don gidn d€ thanh thao néu so v&i viéc ki€m sodt tAm tri. Toi
nghi minh citng rin khi x6ng pha, nhung tdi khong phai 13 nguwdi cling rén.
T61 mém yeu.

Su6t nhirng nam qua, to6i da ndéi chuyén v&i hang tram CEO, ta't ca déu
¢ chung trai nghiém d6. Tuy nhién, ¢6 ra't it ngwoi néi vE nd va toi chwa
bao gior doc dwore & dau bai viet vé cha dé nay. N6 giong nhw mot san dau
sinh tir clia cdc nha quan tri. Quy tic d4u tién khi CEO suy sup tam 1y 1a
khong néi gi vé chuyén suy sup tim ly. V&i nguy co’ sé pham vao quy tic
thiéng liéng nay, toi s& c& gdng miéu ta tinh hudng va ké ra ddy mot s& ky
thuat da htru ich v&i minh. N6i cho cung, day 1a trdn chi€n cd nhan nha't va
quan trong nha't ma bat ky CEO nao ciling phai d6i mat.

NEU TOI PANG LAM TOT, TAI SAO TOI LAI THAY BUON
PEN VAY?

Nhin chung, mét ngwoi s€ khong tre thanh CEO néu nguoi dé khong
c6 y thitc muc dich cao va khong quan tim siu sic d&n cong viéc ma minh
lam. Ngoai ra, mdt CEO phai c6 thanh tich va sy lanh lgii @4 d€ moi nguoi
mudn lam viéc dwdi quyén c6 ay. Chzatng cO ai ban dau da la mot CEO toi,
di€éu hanh mét td chirc rdi loan, hay tao ra mot bd may cong kénh nghién
nat cong ty ctia minh dén chd phai ngirng hoat dong. Nhung ciing chaamg co

CEO nao dworce di trén con dwong rai hoa h'ong dén mot cong ty 1on. Doc



trén con dwong d6, nhiéu thir da chéch huwdng va tat ca nhirtng diéu d6 dang
1€ va @éu c6 the tranh dworc.

Van dé dau tién la do moi ngwoi chi ¢ the€ hoc cach tré thanh CEO
bang cach lam CEO. Khong c6 khéa hud'n luyén gidm ddc, tong gidm doc
hay ba't ky vi tri cong viéc nao khac that sy trang bi cho ban hanh trang d€¢
diéu hanh mdt cong ty. Viéc duy nha't chuan bi cho ban hanh trang d6 la
diéu hanh mot cong ty. Piéu d6 c6 nghia 1a ban s€ d6i mat voi vo s6 diéu
ma ban khong bi€t phai lam thé nao va doi hdi nhirng ky ndng ma ban
khong c¢6. Vidy ma, tdt cd moi ngwoi, ai cling trong doi ban s€ bié€t lam
nhirng viéc d6, b&i vi ban 1a CEO kia ma. T6i nh¢ Tan dau tién khi tdi tré
thanh CEO, mot nha dau tw da yéu cau tdi gui cho Ong ta “bang von”. Toi
loo mo biét 6ng ta mudn gi, nhung toi that tinh khong biét mau bang d6
phéi trong nhw thé nao, hay bang dé can bao gom cdi gi hay khong bao
g06m cai gi. P6 chi 1a mot chuyén nhd nhat v van, trong khi t6i ¢ nhiéu
chuyén to tit hon phdi lo ling, nhung moi thit déu tré nén khé khiin khi
ban khong that sy biét minh dang lam gi. T6i da lang phi kha kha thoi gian
vat va voi cdi bang dién r'o do.

Ngay cd né&u ban biét minh dang 1am gi, moi viéc van c¢6 th€ di chéch
hwong. Moi viéc chéch hwdong 1a vi viéc xay dwng mot to chirc con nguwoi
da dién d€ canh tranh va gianh chién thing trong mot thj treong niing dong,
c6 tinh canh tranh cuyc cao héa ra lai cec ky kho khan. Néu cac CEO duoc
cham di€m theo ki€u phan phdi chuan, s6” dieém trung binh cda bai ki€m tra
chic s& 12 22/100. Kiéu diém trung binh nay c6 the khé ma chap nhan dwoc
vé mit tAm 1y d6 véi mot hoc sinh toan di€m A. N6 ddc biét kho bdi
khong ai néi v&i ban rang di€m trung binh chi 1a 22 thoi.

Néu ban quan Iy mot ddi 10 ngwoi, ban hoan toan ¢ th€ quan ly tdt

voi rdt it sai s6t hay hanh vi khdng pht hgp. Néu ban quan 1y mot t6 chire



v&i nhan sy 1én d&n ca ngan ngudi, viée d6 1a khong the. O mot quy mo cu
thé nao d6, cong ty clia ban s€ lam nhtrng viéc té€ dé€n dd ban chaalng bao gio’
hinh dung n&i ring minh lai dinh ddng d&h ki€u kém cdi d6. Nhin thay moi
ngwoi phung phi tién cta, lang phi thoi gian cda nhau va lam nhirng viéc
tly tién khi€n ban cam thd’y té hai. N&u ban la CEO, viéc d6 ra't ¢6 the€ lam
ban phét 6m.

X4t thém mudi vao vét thwong, khi€n moi thir thém t€ hai, d6 lai 1a 161
cua ban.

CHANG CO AI PE MA PG LOI

“Pirng can nhan mdy éng gia choi nhac Jazz

Hay David Stern vi quy dinh trang phuc NBA ciia ldo ta” .

- Nas, “Hip hop is dead”

Khi moi ngwdi trong cOng ty toi phan nan thir nay, thi kia bj 16i/hdng,
nhue quy trinh bdo cdo chi phi chfmg han, to6i thweong doa, 10i tai toi moi
dang. Ciu ndi dua d6 gay cuoi, nhung né khdng hin chi 1a mot cau dua.
Moi vd'n @€ trong cOng ty qua thyc déu 1a 161 cha tdi. V&i twe cach 1a CEO
sang 1ap, moi hoat dong tuyén dung va moi quyé&t dinh ma cong ty dwa ra
déu dién ra dudi sy chi dao clia tdi. Khic véi mot tay siing dwoc thué ve,
¢ th€ brdre vao va d6 moi van dé cho ché& dd trede do, toi chgng co ai d€
do'10i.

Néu ¢6 ai d6 dwore thing chire vi nhitng 1y do TAm 14n, d6 14 161 ctda toi.
Né&u ching t6i khong thye hién dwoc muc tiéu loi nhuin quy, do 1a 16i cla
t0i. N&u mot ky sw gidi nghi viée, do 12 10i ctia tdi. N&u doi ban hang dwa ra
nhitng doi héi phi 1y d61 vdi td chirc san pham, d6 1a 10i cta toi. N&u san
pham ¢6 qud nhiéu 161, d6 1a 16i chia toi. Toi dai loai da ra't dé.

Viéc chiju trach nhiém cho moi viéc va nhan di€m 22 cho bai ki€m tra sé

bit d4u d4nh thic ¥ thitc clia ban.



QUA NHIEU THU LOI HONG
V&i van dé stress nay, cac CEO thuwong méc phdi mot trong hai sai Tam

sau:

Ho qua c4 nhan khi xem xét sy viéc.

Ho khong da cé nhan khi xem xét sy viéc.

O kich béan thi nhat, CEO xem xét moi vAn dé qui mirc nghiém tic va
c4 nhan va cAp tdc hanh dong ngay d€ khic phuc. V&i tAm mikc clia van
dé, dong thdi nay thwong din d&n mot trong hai kich ban. N&u 1a nguoi
hwdong ngoai, rot cude cd &y s€ lam ca d6i ngli hoang s téi mirc khong ai
mudn lam viéc & cdng ty nira. N&u la ngwoi hudng ndi, rdt cude co &y s€
phéat 6m vi di moi van dé dén do chaalng th€ diy di 1am ndi mdi séng.

O kich ban thi¢ hai, d€ xoa dju ndi dau ctia thim kich dang xay ra la
cong ty, CEO st dung mot thai do “lac quan t€u”: Moi thir khdng qua té.
V&i cach nhin nhw vay, khong c¢6 van dé nao thét sy té hai va ho khéng can
phai xtr 1y g&p rit. Bang viéc giai thich cho hop ly d€ gat bd van d¢, cic
CEO cdm thdy khd hon v€ ban than. Van dé 1a CEO d6 khong that sy gidi
quyét bat ky van d€ nao va cac nhan vién cudi cung s€ tr¢ nén tha't vong vi
giam d6c diéu hanh ti€p tuc tdng 1o nhirng van dé va xung dot cin c6t
nha't. Cudi cung, cong ty sé€ cheamg di dau vé dau.

Ly twdng 1a CEO c6 hanh ddng cap thi€t, nhwng khong dién cudng.
CEO sé& hanh dong nidng nd va quyét liét ma khong cdm tha’y ¢6 10i vé cadm
xdc. N&u c6 th€ tach biét ré rang tdm quan trong cia van d€ ra khoi cam
nhan riéng cda ban than vé van d€ do, CEO s€ tranh dwoc viéc bi€n nhan
vién hay chinh minh thanh ké xau.

PO LA CONG VIEC CO PON



Trong nhitng khodnh khéc den tdi nhat & cwong vi CEO, thdo luan
nhirng cdu hdi co’ ban vé kha nang ton tai cia cong ty v&i nhan vién cé th€
d€ lai nhitng hé qua tiéu cyc r6 rang. Trong khi d6, néi chuyén véi ban
giam doc va cac cd van bén ngoai c6 the chfmg ich lgi gi. Khoang cach
thong tin gitra ban va ho 1'n dén dd ban khong the thit sy cip nhat cho ho
tat cd nhirng gi can theo cich hiru dung cho viéc ra quyét dinh. Ban hoan
toan don ddc.

O Loudcloud, khi bong béng dotcom v& va sau dé ddy hau hét khach
hang cta ching t6i vao canh pha san, n6é khi€n cong viéc kinh doanh cta
ching t6i lyn bai va pha tan bang két qua kinh doanh cta chiing t6i. Né6i
ding hon, d6 1a mot cach dién gidi. Mot cach dién gidi khdc va d6 can phai
12 c4ch dién giai chinh thitc cho moi nguoi trong cong ty, 1a ching t6i van
c6 nhiéu tién & ngan hang va dang thu hit cac khach hang doanh nghiép
truyén thdng véi toc do an twong. Dién gidi nao gan véi sy that hon?
Thi€u nguoi d€ bay td, d6 l1a cau hoi ma téi da dat ra cho minh dén ba
nghin Tan. (Ngoai Té mot chit, héa ra ty hdi minh bat cir diéu gi ba nghin
Tan lai 1a y twdng t6i). Trong treong hop nay, toi cé hai cau hédi cu th€, kho

tra 1ovi:

S& th& nao néu dién gidi chinh thirc sai? S& thé nao néu tdi dang Ira
d6i moi ngwoi, tor nha dau tw cho t&¢i nhan vién? Trong treong hop
nay, tdi nén bi loai khdi vi tri ciia minh ngay lap téc.

S& thé nao n&u dién giai chinh thitc ding? S& the ndo néu toi dang Vit
kiét nao minh chflng vi mot ly do gi? S€ thé" nao né€u td61 dang dwa cong
ty di chéch hwdng khi cat van dinh huedng riéng cia minh? Trong

treong hop nay, toi cling nén bi loai khdi vi tri ciia minh ngay 1ap tiec.



Nhu thwong thd'y, ch?ing c6 cach nao d€ biét cach dién gidi nao 1a ding
cho dé€n mai tan veé sau. Thi ra ch?ing cO cach nao that sy ding. Khach hang
ma&i khong clru vot ching t6i, ma 1a ching t6i da tim ra mot cach khac d€
sinh ton va cudi cung da thanh cdng. Chia khéa d€ di t&i két qua thich hop
1a dirng viéc quan 14y mot trong hai 161 dién gidi - twoi sdng, tich cuc hodc
u am, tiéu cuec.

Ba nam trwedc, Jason Rosenthal, ban t6i, ddm nhan vi tri CEO cida Ning.
Ngay khi tré thanh CEO, anh da phai d6i mat voi mot cuéc khing hoang
tién mit va phdi chon gitra ba Iya chon khé khin: (1) cit gidm triét d& quy
mo cdng ty, (2) ban cong ty, hodc (3) huy dong tién theo cach dé& 1am lodng
gia cO phi€u cua cong ty.

Hay thtr suy nghi vé nhirng lwa chon nay:

Sa thai mét lwgng 1'n nhan vién tai ndng ma phai ra't va't va anh moi
tuyén dwoc va do d6 ¢6 the’lam ton hai ndng né dén tinh than lam viéc
ctia nhirng nguoi ¢ lai.

Bén toan bo nhan vién ma anh da k€ vai sat canh sudt nhirng nam qua
(vi tri CEO 1a do Jason duworc thing chitc 1én) bang cach ban cong ty
ma khong cho ho co’ hdi the€ hién hay thyc hién st ménh ctia minh.
Giam manh vi th& s& htru cia cdc nhan vién va khi€n cong strc lam

viéc cham chi ctia ho tr¢ nén vo nghia vé mat kinh t€".

Nhitng Iya chon nhw vdy sé phan dinh dau 1a mot ké méi 1on va dau la
ngwoi da tredng thanh. Bi quyét cho nhirng nghiép cht giau khat vong:
Né&u khong thich phai lya chon gitra mot con 1 va mot tran dai h'ong thuy,
dung tré thanh CEO.



Jason hdi xin 1o khuyén ttr mét s6” nhan vt ¢6 ddu 6c¢ xud't chiing nhat
trong nganh, nhung cudi cung anh hoan toan don dc trong quy€t dinh cudi
cung. Khong ai ¢6 cau tra loi va bat k€ cau tra 1o do6 1a gi, Jason cling 1a
ngwoi duy nha't phai s6ng voi cadc hé qua xay dén. Cho dén ldic nay, quyét
dinh cit gidm nhan vién clia Jason bang cich cho nghi viéc cha y&u 1a
nhirng nhan sy m&i tuyén dung da dwoc dén dap. Doanh thu cia Ning tang
manh va tinh than lam viéc cia ddi ngii ra't cao. Néu moi chuyén toi t€ hon
(hay cudi cling tré nén t0i t€), tA't ca s& 12 10i cta Jason va viéc di tim ciu
trd 1oi m&i s€ hoan toan phu thudc vao anh. Ba't ¢ khi nao gip Jason, toi
déu mudn noéi: “Chdy hé€t minh di anh ban”. Cud1 cung Jason ban Ning cho
Glam.

Vio nhitng thoi khic nhw the, diéu quan trong 13 ban phai hiéu rang
gan nhur moi cong ty déu c6 ldc phai trdi qua nhirng khoanh khéc nguy cap
dén sw s6ng con. DGi tac cha t6i & Andreessen Horowitz, Scott Weiss, bo
sung thém ring chuyén nay thwong gip dén dd cé hin mot cdi tén viét tit
cho n6, WFIO (We’re Fucked, It’s Over - ching ta bi choi roi, thé 1a hét).
Nhu loi anh néi, moi cong ty déu trdi qua it nhat 1a 2 va cé th€ 1én toi 5
giai doan nhu vdy (dil vy, tdi khd chic vé viéc minh da trdi qua it nha't 1a
ca ta & Opsware). Trong moi treong hop, cic vu WFIO luén d€ lai cam
nhan t6i t& hon so v&i thue t€ - dic biét 1a dd1 vai cac CEO.

CAC KY THUAT DE TRAN TINH

Van @€ v&i chuyén tAm 1y 14 moi ngwedi lai mdi khéc. Biét trede diéu
d6, nén sudt vai nam, tdi da phat tri€n mot s6” ky thuat d€ x& tri voi chinh
minh. T6i hi vong, ban cling thd’y ching htru ich.

Két ban. Mac du viéc cé dworce loi khuyén cha't lwgng cho nhirng quyét

dinh dau d4u ma ban phai dwa ra la khong th€, nhwng tr géc d6 tim 1y ma



ndi, viéc néi chuyén v&i nhirng ngwoi tirng trai qua nhirng quyét dinh kho
khén teong ty cyc ky htru ich.

L6i n6 ra khoi dau va viét ra gidy. Khi toi phai giai thich cho ban gidm
ddc ring, vi ching toi 12 cong ty cdng chiing, nén tdi cho rang tdt nha't 1a
chuing tdi nén ban toan bo khach hang va doanh thu ctia minh va thay doi
cdng viéc kinh doanh, ddu 6c¢ t6i 167 boi. DE chdt lai quyét dinh nay, toi da
vi€t ra 1o gidi thich chi ti€t cho logic ctia minh. Qua trinh viét ra d6 tach
to1 khoi tdm 1y cia minh va cho phép téi nhanh chéng dwa ra quyét dinh.

Tap trung vao dwong, thay vi twong chin. Khi mot ngwdi hoc 14i xe
dua, mot trong nhirng bai hoc dau tién la khi vao cua & tdéc dd hon 320
km/gio, ding tip trung vdo cic twong chin, hay chi tip trung vio con
dwong. N&u ban tip trung vao twong chin, ban s& dAm vao né. N&u ban tip
trung vao con dwong, ban s€ di theo né. Piéu hanh mot cong ty cling twong
tir nhrr vdy. Ludn ¢ cd ngan thir 1am chéch huwdng va lam dam tau. Né&u
ban tip trung qua nhiéu vao nhirng di€u do, ban s€ khi€n minh phat dién va
ra't ¢ th€ phd tan cong ty. Hay tap trung vao dich d&€n ma ban dang di tdi,
thay vi vao nhirng gi ban hi vong tranh duorc.

PUNG RUT LUI VA PUNG BO CUQC

La CEQO, s& c6 nhiéu lic ban mudn bd cudc. T6i da nhin thdy nhi€u
CEO c& géng ddi ph6 v&i stress bang cach chim dim trong rworu bia, tinh
41 va tham chi bd cudc. O’ mdi treomg hop, CEO déu dwa ra Iy do tuyét voi
de giai thich cho viéc ho s€ on né€u rit lui hay bd cudc, nhwng chaalng ai
trong s& ho tré thanh nhitng CEO xui't sic.

Nhitng CEO xuit sic sé d6i mit v&i gian khd. Ho s& ddi mit véi
nhirng dém khéng ngi, khi md hoi lanh va ra va v&i cdi ma ngwoi ban cia
toi, Alfred Chuang Vi Pai (nha dong sang 1ap va CEO huyén thoai ctua

A2

BEA Systems) goi la “don tra tdn”. Bat c& khi nao gdp mdt CEO thanh



cong, toi déu hdi ho da l1am viéc nay nhw thé nao. Nhirng CEO binh thwong
chi ngay t&i nhirng budc di chién lwoe thong minh hay ban niang kinh
doanh nhay bén ctia minh, hay mét loat cic gidi thich ty tdn tung khac.
Nhitng CEO vi dai thwong nha't quan mét cach dang chi y trong céu tra loi

ctia minh. T4t ca déu néi: “T6i khong bd cudc™.



RANH GIGI GIUA SO HAI VA DUNG CAM.

“Toi ké’cho cdc con minh: Pdu la sw khdc biét gitra ngwo'i anh hiing va
ké nhdt gan? Pdu la sw khdc biét gita ké hén nhdt va ngwoi can ddm?
Khong co sw khdc biét nao cd. Chi co viéc ta lam. Cd hai déu c6 cdm nhdn
giong nhau. Cd hai déu s¢’ chét va so dau. Ngwo'i hen nhdt tw chdi doi mat
voi nhitng gi minh phdi doi mdt. Ngwo'i anh hiing co ky ludt hon, anh ta
dau tranh dé’ xoa di nhigng cdm gidc nay va anh ta lam nhigng gi phdi lam.
Nhwng cd hai déu c6 cdm nhdn giong nhau, ngwoi anh hiung va ké nhdt
gan. Nhitng ngwo'i theo doi anh ddnh gid anh dwa trén viéc anh lam, chw
khong phdi viéc anh cdm thdy ra sao” .

- Cus D’ Amato,

Huéin luyén vién dim b6o’c huy'én thoai.

K hi tdi va cac ddi tac gdp cac nghiép chu, c6 hai dac di€m chu chdt ma
ching t6i tim ki€m: sy thong minh va long diing cdm. Tw kinh

nghiém 1am CEO cta minh, toi thdy ring nhitng quyét dinh quan trong

nhat thi thach long diing cdm cda to6i nhiéu hon hén thi thach trf tué cia

toi.

Quyét dinh ding din thwdong rd rang, nhung 4p lyc dwa ra quyét dinh
TAm 14n c6 th€ rat 1én. N6 bit dau tr nhitng diéu nhd nhit. Khi cdc nha
sang 14p dén chao hang & chd chiing t6i - mdt ngwoi 1a CEO, ngwoi con lai
12 gidm dd’c diéu hanh - doan d61i thoai thwong dién ra nhu sau:

“Ai di€u hanh cong ty nay?”

“Chting t6i”, ca hai cling noi.

“Ai ra quy€t dinh cud1 cung?”



“Chung t61”.

“Céc anh nghi minh c¢6 th€ diéu hanh nhw vay trong bao 1au?”

“Mai mai”.

“Vay la cac anh dinh lam kh6 nhan vién ctia minh nén khong xac dinh
10 ai phai la ngwoi chiu trach nhiém, phai khéng?”

CAu hoi nay thwong dan dén sy im ling.

Vé mit dau 6c trf tué ma ndi, cAn phai x4c dinh rd rang s& dé dang cho
nhan vién hon khi chi phai tim d€n mot nguoi ra quyét dinh, thay vi hai.
Viéc nay khoéng phtrc tap chit nao. Pang ti€c, ap lwc xa hoi hién hién va rd
rang thwong 18 at nhirng lgii ich dai han ctia viéc t6 chirc cong ty mot cach
bai ban. B&i vi cac nha sang 14p khong ¢6 can ddm quyét dinh ai 1a ngwoi
chiu trach nhi€ém, nén moi nhan vién d€u phai chiu dung sy bat ti€n cua
tinh trang phé duyét kép.

Quan trong hon ntra, cac quyé€t dinh chi cang thém dang so’ khi cong ty
16n manh. Khi ching t6i quyét dinh dwa Loudcloud ra cong chiing chi voi
2 tri€u do la doanh thu, vé 1y tri ma néi thi d6 khong phai 1a mot quyét dinh
kho khan - b&i né€u khong lam vay, ching tdi s€ pha san. Tuy nhién, lam
mot viéc ma hdu hét cac nhin vién, moi ngwoi trong gidi bao chi va nhiéu
nha dau tu cho 1a dién khung thit sy dang so'.

KHI VIEC RA QUYKET DINH DPUNG DAN POI HOI CA TRi
TUE VA LONG DUNG CAM

Doi khi, ban than quyét dinh kha phic tap, diéu nay khién thi thach
long diing cam trd nén khé khan hon nira. Cac CEO c6 dir liéu, kién thiec
va g6 nhin khdc hin ta ca nhirmg ngwdi con lai trong cong ty. Thudng thi
mot s& nhan vién va thanh vién ban gidm doc sé c6 nhréu kinh nghiém hon
va thong minh hon CEO. Ly do duy nhat CEO c6 th€ ra quyét dinh tdt

nha't 1a vi ¢6 &y ¢6 kién thirc vuot troi hon.



Té hon 1a khi @61 mét véi mot tinh hudng dic biét khé khan, sy thién vi
cua CEO danh cho mdt Iya chon chi hon lya chon con lai mdt chut - cheamg
han 54% muo6n loai bd dong san pham, 46% mudn duy tri n6. Néu nhirng
ngwoi that sy thong minh trong ban gidm ddc va doi ngd nhan vién cuia
CEO d6 dirng & phia bén kia, long diing cam cia CEO d6 sé dwoc thi
thach ra tro. Lam sao ma c6 ay c6 th€ loai bd mo6t san pham khi con khong
chic liéu minh c6 ra quyét dinh ding din khong va tit cd moi ngudi déu
dang phan d6i minh? Né&u c6 sai, ¢6 s€ sai du cdc ¢6 van cap cao da cho cod
loi khuyén khac. Néu c6 ding, liéu c6 ai biét d&€n khong?

Gan day, c6 mot cong ty 1on di dé nghi mua mot cong ty nam trong
danh muc d4u twr cua ching t6i. V&i mirc doanh thu va s ti€n bd cta cong
ty t&i thoi di€m do, thi d6 1a mot thoa thuan ¢6 loi va hap din. Nha sing
1ap/CEO (t6i s& goi anh 12 Hamlet) nghi ring viéc ban cong ty khong phai 12
mot quy€t dinh sang sudt b&i cor hdi thi trrong khong 10 ma anh dang deo
dudi, nhueng anh vin mudn ddm bao ring anh dua ra Iwa chon tt nhat cé
th€ cho nhan vién va nha dau t. Hamlet mudn tw chdi dé€ nghi, nhung chi
hoi hoi. Ban quan 1y va ban gidm dd'c khi€én van dé thém phirc tap khi déu
nghi ngwoc lai. Chuyén ban quan ly va ban gidm d6c cé nhiéu kinh nghiém
hon han Hamlet khong gitp ich dwoe gi cho van dé. K&t qua 1a, Hamlet c6
nhiéu d&m mat ngt lo ldng vé viéc liéu minh c6 ding hay khong. Anh nhan
ra minh khong th€ nao biét dwoc diéu d6. Chuyén dé khong gitp anh ngu
ngon. Cudi cung, Hamlet dwa ra quyét dinh t6t nha't va diing cdm nha't ma
minh ¢6 thé’ 1a khong ban cong ty. Toi tin day sé la gidy phit quy€t dinh
trong sy nghi€p cua anh.

biéu thu vi la, ngay khi Hamlet dwa ra quy€t dinh, toan by ban giam
d6’c va ban diéu hanh 14p tiec ung ho lya chon nay. Tai sao lai vay? Né&u ho

mudn ban céng ty da d€ khuyén CEO tw bd wdc mo, sao ho ¢ the€ quay



ngwgc nhanh dén vay? Thi ra di€m dir liéu quan trong nha't dwa dén sy wu
4i lic d4u ctia ho cho viéc bdn cong ty 1a st mau thuin ban d4u ctia Hamlet
- ¢4 ddi ngii ting ho quyé&t dinh ma ho nghi ring CEO mudn dwa ra. Hamlet
khong nhén ra diéu nay va ly giai mong mu6n ban cua ho la k&€t qua cua
mot phan tich thAu ddo. May mén cho tit cd nhitng ngudi lién quan, anh da
diing cAm dwa ra Iya chon ding dén.

Véan d@é c6 th€ duwoc khai quat trong ma tran tin nhiém xa hoi dwdi day.
Phian thwdng xa hoi dwgc ky vong cho viéc ra quyét dinh chiu anh hwdng
ctia ddm dong dwong nhw cao hon nhitng phan thwdng cho viéc ra nhirng

quy€t dinh ma ban nghi la dung:

B¢ ngoai, c6 vé nhu n€u quyét dinh 1a mot quy€t dinh hé trong, lién
quan dé€n chuyén sdng con, s€ an toan hon nhiéu n€u di theo dam dong.
Trén thyc t&, néu ban roi vao cdi by nay, ddm dong s& giy anh hudng 1én
suy nghi cua ban va khi€n mot quy€t dinh 70-30 c¢6 vé giong nhw mot
quy€t dinh 51-49. D6 1a 1y do tai sao long diing cam lai quan trong.

LONG DUNG CAM CO THE BOI PAP GIONG NHU TiNH
CACH CON NGUOI

Trong ta't ca nhirng quyét dinh kh6 khan ma tdi dwa ra khi diéu hanh
Loudcloud va Opsware, t6i chwa bao gio’ tttng mot [n cdm thdy minh can
dam. Thyc t& 1a t6i thwong cadm thad’y s’ mudn chét. Téi chwa bao gio ma't
di nhitng cdm giac d6, nhwng sau khi day cong luyén tap, tdi da hoc dwoc
cach 1o ching di. Qua trinh hoc tdp nay ciing ¢6 th€ dwoe goi 1a qua trinh
b'6i ddp long diing cam.

Trong cudc sdng, moi ngwoi déu phai d6i mat véi viée Iwa chon gitra
nhirng gi phd bién, dé dang va sai IAm so v&i nhitng gi don doc, khé khiin

va diung ddn.



Nhirng quy€t dinh nay cang tdng 1€n khi ban diéu hanh mot cong ty,
b&i nhitng hé qua ciling tang 1€n ca ngan Ian. Cling nhw trong cudc song,

lu6n c6 rat nhi€u thir ¢6 th€ dung d€ bién minh khi CEO chon sai.

MJi khi ban dwa ra mot quy€t dinh kho khan, dung dén, ban lai tré nén
diing cdm hon mot chit v mdi khi ban dwa ra quyé&t dinh dé dang va sai
[am, ban lai hén nhat di mot chit. Néu ban 1a CEO, nhirng lya chon nay sé
dan t&i mot cong ty diing cdm hay hén nhit.

KET

Trong su6t mwoi ndm tréd lai ddy, nho cé céc ti€n bd cong nghé, ma
nhirng rao can tai chinh d€ khéi deng mét cong ty mdi da ha tha’p dang k€,
nhung rao chin diing cdm d€ xay dgng mot cong ty xud't sic van cao nhu

~

Cu.



MOT VA HAI

J im Collins, trong cuén sach thudc top ban chay nhat Tw tot d€n vi dai,
da chitng minh qua nhiéu nghién cttu 1én va phan tich toan dién rang,
trong van dé k& nhiém vj tri CEO, cdc tng ctt vién nodi bd thé hién xu't sic
hon hin cdc trng ctr vién bén ngoai. Ly do cdt 16i & ddy la kién thirc. Kién
thiec V€ cOng nghé, vé cac quyét dinh tredc d6, vé vian hda, nhén su,...
thwong 1a diéu kho c6 dwore hon ba't ky ky nang can thi€t nao d€ quan ly
mot tO chirc 1on. Tuy vay, Collin khdng giai thich tha'u ddo tai sao cdc &ng
ctr vién ndi bd lai tha't bai. Toi s€ ¢4 thwe lam viéc d6 & day. Toi s€ tap trung
thao luén hai k¥ nang cdt 16i trong hoat dong diéu hanh td chirc: Trudce tién
la bi€t viéc can lam. Th hai 1a thic day cong ty lam nhirng gi ma minh
biét. Miic du d€ tré thanh modt CEO xud't sic, ta cin ca hai k§ niing, nhung
hau hét cac CEO thwong thoai mai hon véi mot trong hai ky ndng. T6i goi
nhirng nha quéan 1y cam thay hanh phiic khi dwgc thi€t 1ap dinh huwong cho
cong ty 1a Nhém Mot va nhieng nguwoi thich thic day cong ty phat huy hét
nang lyc hoat dong ctia minh 1a Nhom Hai.

NHUNG PIEU NHOM MOT THICH VA KHONG THICH

Nhom Mot thich danh thoi gian thu thap thong tin tir nhiéu ngu'dn khac
nhau, ttr nhan vién, d&€n khach hang, dé€n doi thd canh tranh. Nhém Mot
thich ra quy€t dinh. Mdc du ho thich c6 thong tin toan dién khi ra quyét
dinh hon, song khi ¢4n, ho ciing c¢6 th€ dé dang ra quyét dinh v&i rat it
thong tin. Nhém Mot c6 dau 6c¢ chién lwoc xua't sic va chéng thich gi hon

ngoai mdt van co’ 8 chiéu cin nao v&i nhirng do1i tha gidi nhat.



Nhom Mot d6i khi thd’y chan voi nhiéu chi ti€t quan 1y quan trong can
cho viéc di€éu hanh cong ty, nhw thi€t k& quy trinh, x4c 1ap muc ti€u, co’ cau
trach nhi€m giai trinh, dao tao va quan ly hi€u qua hoat dong. Hau hét cac
CEO thuong cé khuynh hwéng nam trong Nhém Mot. Khi CEO sang lap
tha't bai, 1y do quan trong la ho khong bao gio dau tw thoi gian d€ trang bj
cho minh dua néang lyc trong nhirng nhiém vu thuéc Nhém Hai, d€ tir d6 chi
dao hiéu qua nhirng hoat dong nay. Nhirng cong ty la két qua cta 161 diéu
hanh nhw vy tré nén qud hon loan, khong th€ phat huy hét tiém ning va
cac CEO rot cudc déu bi thay the'.

NHUNG PIEU NHOM HAI THICH VA KHONG THICH

Trong khi d6, Nhom Hai ra't thich ti€n trinh di€éu hanh cho cong ty van
hanh sudn sé. Ho nha't quy€t yéu cau phai c6 nhtrng muc tiéu cyc ky 10
rang va ¢c6 mong mudén manh mé la gitt nguyén muc ti€éu hodc dinh hudng
va chi thay doi khi tdi can thiét.

Nhém Hai thich tham gia vao cidc cudc thdo luan chi€n Iwgrc nhung
thwong gap khé khan véi qua trinh tw duy chién Iwgc. N&u nhue Nhém Mot
¢6 the hoan toan thodi mdi khi danh mot ngay mdi tuan doc sdch, nghién
ctru va suy nghi, thi lam vay s€ khi€n Nhém Hai cang thflng, b&i né khong
mang lai cho ho cdm gidc nhw ho dang lam viéc. Nhém Hai s€ bon chon,
khong chiu ng6i yén v&i suy nghi vé tdt cd nhitng qud trinh cé th€ cai
thién, nhirng ngwoi ¢6 the phai chiu trach nhiém d€ dam bao dat dworc tiéu
chuan, hay nhirng cuéc goi ban hang cé th€ thyc hién, trong khi lang phi
thoi gian suy nghi vé chién lwoec.

Nhitng quyét dinh 1&n khién Nhém Hai lo 1dng nhiéu hon 12 Nhém
Mot. Hoan canh thwong day cd Nhom Mot va Nhom Hai vao chd phai ra
quy€t dinh tdi quan trong khi khong c¢é du dw li€u trong tay, nhirng Nhom

Mot thwong cdm thdy On khi roi vao hoan canh d6 va khong quéa dbi lo



ling vé hé qua xay dén. Ngwoc lai, Nhém Hai cé the bj kich dong manh vi
nhirng chuyén nhw vdy va déi khi phirc tap héa qua trinh ra quyét dinh d€
tao ra cam giac Iam 14n vé sy tha'u ddo ctia lya chon. Nhitng CEO 1a Nhém
Hai, du thich hanh dong, song do6i khi c6 thé€ lam cham qua trinh ra quyét
dinh cta cong ty d&€n chd khyng lai hoan toan.

BAN CAN CA HAI PAC PIEM PE TRO THANH CEO TOT

Mac di moi ngwoi thwong ¢6 khuynh hwdng 1a Nhém Mot hodc Nhom
Hai, song v&i ky ludt va nd lye chdm chi, nhitng ngwoi thudoc Nhém Hai
bam sinh van di ning lyc d€ hoan thanh cdc nhiém vu thudc Nhém Mot va
nhirng nguwoi trong Nhém Mot cling dd nang lyc d€ hoan thanh cac nhiém
vy thu6c Nhém Hai. N&u mot CEO lo di nhitng phwong dién quan 1y ma
minh khong thich, CEO d6 gan nhu sé tha't bai. Nhdm Mot rdt cudc s€ ket
thic trong r6i loan, con Nhom Hai khong th€ xoay chuyén tinh thé khi can.

NHOM MOT LAM THOT

Céc nha diéu hanh Nhom Hai thwong vao vai nha diéu hanh Nhém Mot
khi thyc hién cdc vai tro chirc nang cia minh, nhwng quay lai Nhém Hai khi
& vi tri 1a thanh vién cta ban di€u hanh. Vi du, tredng bo phan ban hang c6
th€ dé dang dwa ra moi quyét dinh c6 tinh cuc bd trong t& chirc ban hang,
nhwng s€ muén di theo dinh hwdng lién quan dén k& hoach tong th€ ctia
cong ty. Day la ki€u lanh dao da fang t6t nha't ¢6 the, bdi cac dinh hudng
rd rang va cac quy€t dinh déu dwoc dwa ra nhanh chéng voi do chinh xac
cao.

CAC TG CHUC THUONG PUOC XAY DUNG NHU THE NAO?

Muc dich chinh cta hé thong thr bac trong td chirc trong mdt cong ty la
d& ddm bao hiéu qua ra quyét dinh. D6 1a do hau hét cac CEO thwdong nam

trong Nhom Mot. N&u nguoi ¢ ti€ng ndi tdi cao trong bd may khdng thich



dwa ra nhirng quy&t dinh cuc ky phitc tap, cc qué trinh clia cdng ty s& dién
ra cham chap va kho diéu khién.

Néu ban la ngwoi thudéc Nhém Mot, viée ¢6 mot ngwoi thude Nhém
Mot khac trong doi ngii nhan vién cé the phan tac dung, b&i nhan vién do sé
mudn xac 14p hwdng di riéng, thay vi di theo hudng di caa ban. Ki€u ganh
dua chién lwgrc nay ¢6 the' lam rdi t6 chire va day cac nhén vién vao nhirng
huwdng d6i 14p nhau. K&t qua 12 nhiéu CEO Nhém Mot xua't sdc tuyén dung
chi yé€u 1a ngeoi Nhém Hai va Nhém Mot Lam Thoi cho ddi ngli nhan
vién ctia minh.

CHUYEN GI XAY RA KHI PEN GIAI POAN K NHIEM?

biéu nay dwa ching ta dén voi van dé ké nhiém. Vi hdu hét cac t6
chirc déu do mot ngwoi Nhém Mot diéu hanh va ¢c6 mot ddoi Nhém Hai (d6i
khi 1a Nhém Mot Lam Thoi) bdo cdo cho minh, nén viéc thay CEO c¢6 th€
doi héi sy khéo 1éo cuc cao. Ban ¢6 thang chirc cho mdt thanh vién cta doi
diéu hanh ngay ca khi nguwdi d6 c6 the ndm trong Nhém Hai? Microsoft da
lam viéc nay nidm 2000 khi ho thay Bill Gates, m6t ngwoi thudéc Nhém Mot
dién hinh, bing Steve Ballmer, ngudi c6 vi tri s& hai sau dng. Hay ban s&
dao sdu trong tO chirc va 16i ra mot ngeoi thuéc Nhém Mot tee mot cap thap
hon, noi ho ¢6 thé xua't hién? General Electric (GE) noi ti€ng vi da thyc
hién budc di nay véi Jack Welch ndm 1981. D6 1a mot bude di cue ky can
dam cta GE - ho khong chi dwa mdt diéu hanh vién kém hai cap trong so’
d6 t6 chirc vrot qua ta't ca cac cap trén ctia anh ta, ma khi lam vay ho con
xac 1ap vi CEO tré nha't trong lich st GE. Hau hét cac thanh vién ban giam
do6'c déu kho cé the hi€u dwoc kha nang ¢c6 mot nhan vat Nhom Mot nao d6
nam siu trong t& chirc, ¢ ning lwc didu hanh cong ty hon ba't ky ai khac

trong doi ngu di€u hanh.



Ca hai phuong thirc déu c6 the giy ra van dé. Phwong thirc déu tién la
giao phoé cong ty vao tay mot nhan vat Nhém Hai. Khi cong ty d6 mat voi
kho khan trén hanh trinh, viéc ra quyét dinh cé the cham lai va cong ty c6
the’ ma't di lgii thé canh tranh. Ngoai ra, nhtrng nhan vat Nhém Mot bam
sinh (trong tredng hop clia Microsoft 13 cdc nha diéu hanh xuat sic nhuw
Paul Maritz va Brad Silverberg) cudi cuing s€ bd di.

Trong kich ban hai, bang cdch dwa mdt ngwdi virot qua ta't ca cic thanh
vién trong ban diéu hanh va d€ nguoi d6 lam CEO (nhw GE da lam), ban ¢6
theé’ gdy ra mot dot nghi viéc hang loat cua ddi ngli diéu hanh. Thyc t&€ 1a,
trong mot thoi gian ra't ngdn, gan nhw khong mot nha diéu hanh ban dau
nao cua GE & lai dudi treong Welch. Trong mét khoi két da dang nhw GE,
ki€u chuyén d6i manh mé nhw thé c6 th€ dién ra. P&i v&i nhitng cong ty
hoat dong trong nganh cong nghé cé tinh ning dong cyc cao, vién canh thay
thé& lao ddng siéu cao nhw vady nguy hi€m hon nhiéu.

KET LUAN LON

K&t luan 1&n s 1a ndi thad't vong 1on cho nhirng ngwdi dang tim ki€m
mot cau tra 10i. Cau trd 16 1a chéng ¢6 cau tra 101 d& dang nao ca. Qud trinh
chuyén doi CEO rat khé khian. N&u dwa nguoi tr bén ngoai vao, ban dang
han ch& co may thanh cdng cda chinh minh. Néu ban dwa nguoi ti trong
1€n, ban phdi giai quyét hién twong Nhom Mot - Nhém Hai. Ly twdng la,
ban thang chirc cho mot ngwoi thuéc Nhém Mot va nhieng thanh vién con
lai trong ban di€u hanh déu hai long khi ban lam thé&. Nhtrng lya chon c6

qua nhiéu ba't lgri hi€m khi 1a Iya chon 1y twdng.



HI THEO NGUOI LANH DAO

K hong c6 nguyén mau nao cho mot CEO hoan hdo. T4t ci nhing

phong cach cyc ky khic nhau - hdy nghi t&i Steve Jobs, Bill
Campbell va Andy Grove - déu cé th€ dan dét t&i nhitng két qua 16 lao.
C6 1€ thudc tinh quan trong nha't can c6 de€ tré thanh mdt CEO thanh cong
la ndng lyc 1anh dao. Vay th& nao 1a nang lyc 1anh dao va chiing ta nghi thé’
nao vé nod trong bdi canh cong viéc cia CEO? Cac nha lanh dao xua't ching
vOn sinh ra da th€’, hay do ren gitia ma thanh?

Hau hét moi ngwoi déu dinh nghia 1anh dao theo cach twong ty nhw
tham phan Potter Stewart cia Toa dan T61 cao My tung dwa ra dinh nghia
noi ti€ng vE khiéu dam khi 6ng ndi: “Tdi bi€t d6 1a phim khi€u dam khi toi
xem nd”. B ti€n cho muc dich cda ching ta, ching ta cé th€ khai quat hoa
nang lyc 1anh dao thanh thwde do pham cha't cda nha lanh dao: s& lwong,
chat lwong va sy da dang ctia nhirng ngwoi mudn di theo ngwoi do.

Vay diéu gi khi€n moi ngwei mudn di theo mot nha 1anh dao? Chiing ta

s€ xem x€t ba dac tinh chu chot sau:

Kha nang trinh bay fam nhin
Tham vong ding din

Kha nang thyc hién fam nhin

Hay cung nhau l'4n lwgt xem xét nhirng déc tinh nay.
KHA NANG TRINH BAY TAM NHIN: THUOC TINH STEVE
JOBS



Liéu nguoi lanh dao ctia cong ty co the trinh bay mdt tAm nhin thid vi,
ning dong va hap dan khong? Quan trong hon, ngwoi 1anh dao d6 co thé
lam dwoc viéc nay khi moi th tan tanh khéng? Cu the hon ntra, khi cong ty
di t&i chd khong con mang lai 1o ich tai chinh d€ ba't ky nhin vién nao tiép
tuc lam viéc & d6 ntra, nha lanh dao c6 thé trinh bay mot tAm nhin ha'p dan
dua d€ gitr moi nguoi & lai khong?

Téi tin thanh twru 1on nhé't cda Jobs trén ceong vi mot nha lanh dao biét
nhin xa trong rong la thuy€t phuc ra't nhiéu si€u tai nang ti€p tuc theo minh
& NeXT, ra't 1au sau khi cong ty mat di vé ngoai hao nhoang ctia minh va
thuy€t phuc céc nhan vién ctia Apple tin vao tAm nhin ctia minh khi cong ty
ding tredc nguy co’ pha san trong vai tuan. That khé hinh dung c6 bat ky
nha lanh dao nao khdac lai ¢6 stec thuyét phuc dén do cé the€ lién ti€p hoan
thanh nhirng muc tiéu nay va doé 1a 1y do tai sao ching t6i goi diy la thude
tinh Steve Jobs.

HOAI BAO PHU HQP: THUQC TINH BILL CAMPBELL

Mot trong nhitng quan niém sai Iam lon nha't trong xa hdi chdng ta d6
1a cho ring, yéu cAu tién quyét d€ tré thanh CEO la ich ky, thn nhin va chai
li. Thyc t& 1a diéu ngwoce lai m&i ding va ly do rat doi ro rang. Diéu dau
ti€én ma bat ky CEO thanh c6ng nao cling phdi 1am la chiéu md nhtrng
ngudi that sy xud't sic vé lam viéc cho minh. Nhitng nguwdi thong minh
khong mudn lam viéc cho nhirng ngwoi chi khw khw lgii ich riéng trong dau
va trong long.

Hau hét ching ta déu da tung trdi qua diéu nay trong sy nghiép cia
minh: mdt nha diéu hanh thong minh, nhi€u hoai bado, lam viéc miét mai
nhwng chealng ai gidi giang mudn lam viéc cho anh ta va k&t qua la cong

viéc ctia ngwoi nay kém hon han nhirng gi ma ta ¢6 th€ hinh dung.



Nhirng l1anh dao thit sir xui't sdc s& tao ra mot mdi treong, trong d6 cdc
nhan vién cam thad'y CEO quan tdm nhi€u dén nhan vién hon la d€n ban
than. Trong ki€u mdi treong d6, mot diéu tuyét voi s€ xay ra: Nhiéu nhan
vién tin d6 la cong ty cta chinh ho va hanh xt& theo niém tin dé. Khi cong
ty phat tri€n 1én quy m6 1on, nhirtng nhan vién nay tré thanh doi giam sat
chat lwong cho toan bd to chirc. Ho xdc 14p tiéu chuan cong viéc ma tat ca
cdc nhan vién tewong lai déu phai tuan theo. Nhw trong cau néi: “Nay, cau
can lam t6t hon ntra trén bang dwr li€u - cdu dang pha cong ty day”.

T6i goi ddc di€m nay la thudc tinh Bill Campbell, theo tén cia nguoi
dan 6ng xuat chung nhat ma t6i bi€t trong khia canh nay. N€u ban néi
chuyén v&i nhirng ngwoi lam viée trong bat ky to chirc nao ma Bill diéu
hanh, ho s& goi t6 chirc d6 la “t0 chirc cla t6i” hay “cong ty cha t6i”. Phéan
1om 1y do tai sao Bill Campbell lai chi€m wu thé& no6i bat & khia canh lanh
dao nay 12 bdi 6ng tuyét d6i ddng tin cdy. Ong s& vui vé hi sinh loi ich kinh
t&’, danh ti€ng, vinh quang va phéan thwdng cta riéng minh cho nhan vién.
Khi ban néi chuyén vé&i Bill, ban s& cam thd’y ngay rang 6ng quan tim siu
sic d&n ban va nhirng gi ban ¢An phai néi, bdi qua thue 12 6ng nhw vay. Va
ta't ca nhirng diéu d6 dwoc the hién trong hanh ddong cia ong.

KHA NANG THUC HIEN TAM NHIN: THUQOC TINH ANDY
GROVE

Chéan cudi cung trong chi€c ghé”1anh dao ctia ching ta 1a mét nang lyec,
thuan tdy va don gidn. Né&u toi tin theo fAm nhin va tin twéng rang lanh dao
quan tam dén tdi, t6i c6 nghi Ianh dao cua minh co6 that sy thwe hién dwoc
fam nhin d6 khong? Téi c¢6 theo chin lanh dao di vao rieng rdm khi cheamg
c6 tAm ban d6 ndo d&€ ma biét dwong tién lui va tin twdng rang lanh dao sé

dwa t6i ra khoi d6 khdng?



T6i mudn goi dic di€m nay Ia thudc tinh Andy Grove. Andy Grove sé€
luon 12 hinh mAu vé ning lyc CEO cia tdi. Ong c6 biang Tién si ky thuat
dién, da viét cu6n sach quan trj hay nhia't ma toi teng doc (cuén Quan ly
d4u ra hiéu qua) va mai gilia khong biét mét mdi kj xao ctia minh. Ong
khong chi viét nhitng cudn sach xu't sic vé quan tri, ma con day cdc 16p
quan trj tai Intel trong sudt nhiém ky lam viéc tai day.

Trong cudn sach kinh di€n cta 6ng, Only the Paranoid Survive (tam
dich: Chi nhirng ké hoang twdng m&i sdng sét), Grove cho biét 6ng da dan
dit Intel di qua giai doan chuyén dich kich tinh tir kinh doanh b nhé sang
kinh doanh bd vi xtr Iy nhw thé nao. Khi thye hién thay d6i d6, 6ng da budc
ra khoi gan nhw toan bo ngudn mang lai doanh thu cho cong ty. Ong khiém
nhwong bi€u dwong nhirng nguoi khac trong cong ty vi cong dwa ra két
luan chién lrgce trrde minh, nhung cong dan dat cong ty chuyén doi nhanh
chong va thanh cong qua giai doan chuyén dich dé thuoc vé Tién si Grove.
Thay doi hoat dong kinh doanh chd chdt khi 1a mot cong ty cong ching
16m, ¢6 thadm nién hoat dong 16 ndm lam d&’y 1én nhiéu nghi ngo.

Andy k€ lai trong cudn sach vu viéc véi mot nhan vién: “Mot ngwoi
trong s& ho hung hd cong kich tdi, nguwoi d6 hdi: “Tirc 1a anh cé the quan
niém vé Intel ma khéng cin hoat ddong kinh doanh b nh&?” Téi nudt gidn
va néi: ‘Duing, t6i cho rang tdi c6 the. TAt ca gidn ra’”.

Mic du khién nhiéu nhan vién xui't sic nha't ciia minh chodng vang vdi
chién lworc triét d€ nay, song cudi cling cong ty van tin twdng Andy. Ho tin
twdng giao pho cho ong tai xay dwng cong ty quanh mot hoat dong kinh
doanh hoan toan m&i. Niém tin d6 cudi cling da dworc dit ra't ding chd.

VAY, LANH DPAO XUAT CHUNG SINH RA DA THE HAY REN
GIUA MA THANH?

Ching ta hdy cing xem xét tirng thudc tinh mét.



Trinh bay tdm nhin. R6 rang 1a ¢c6 mét s& ngwoi ¢6 khi€u k€ chuyén
hon hin nhirng nguoi khac. Tuy nhién, cling ding 1a ai ciing ¢6 th€ cai
thién ddng k& khia canh ndy bang s tap trung va nd lyc chim chi. TAt
ca cac CEO nén cdi thi€n thanh phan tAm nhin nay trong nang lyc 1anh
dao cda ban than.

Sip x&p loi ich. T6i khong chic ligu thudc tinh Bill Campbell c6 phai
13 thudc tinh khong thé hoc hdi khdng, nhung t6i chic chin ring dé6 la
thudc tinh khong the€’ day. Trong ba thudc tinh, day 1a thudc tinh phu
hop nha't véi nhan “bam sinh, khong phai do rén gitia”.

Kha nang thwc hién tam nhin. Thudc tinh nay hoan toan cé thé hoc
dwoc; ¢6 1€ day 1a 1y do tai sao sirc chiu dyng ctia Andy Grove v&i sw
kém c0i lai thdp d&€n mirc tré thanh huyén thoai nhw vay. Trong thuc
t&’, ké thu ctia nang lwc d6i khi 1a sy ty tin. Mot CEO khong bao gior
dwoc ty tin d&n mirc bo ludn viéc mai giia k¥ nang ctia minh.

Sau cuing, m6t s6” thudc tinh 1anh dao c6 thé dwoc cai thién nhiéu hon
nhttng thudc tinh khéc, nhung ta't cd cdc CEO nén nd lyc cdi thién ca
ba. Ngoai ra, mdt thudc tinh s€ gidp cing ¢4 cd ba thudc tinh. N&u moi
ngudi tin twdng ban, ho sé 1ang nghe tAm nhin cfia ban ngay ca trong
treong hop tAm nhin d6 khong dwore trinh bay td't. N€u ban 1a ngwoi
cuc ky ¢6 niing lire, ho sé tin twéng va 1ing nghe ban. N&u ban c6 thé
phac ra mot tAm nhin twoi sdng, moi ngwoi s€ kién tri véi ban khi ban
hoc héi cac ky nang CEO va cho ban thém thoi gian trong cac van dé

lién quan dén lgi ich cua ho.



CEO THOI BINH/CEO THOI CHIEN

B ill Campbell tirng ludn néi v&i tdi: “Ben, cdu 13 CEO xudt sic nha't

ma t6i lam viéc cung”. V&i t6i, diéu d6 lic nao nghe ciing cé vé phi
1y, b&i 6ng da lam viéc voi Steve Jobs, Jeff Bezos va Eric Schmidt khi cong
ty to1 dang di thzatng dén chan twong. MOt ngay no, téi cit van Ong vé
chuyén nay: “Bill, tai sao 6ng néi viy? K&t qua khéng dwoc tinh u?” Ong
néi: “C6 nhiéu CEO gidi trong thoi binh va nhiéu CEO gidi trong thoi
chién, nhung hau nhw ching ¢6 CEO nao ¢6 the 1am 5t & ca thdi binh va
thoi chi€n. Cau 1a mét CEO thoi binh/thoi chi€n”. Theo tinh toan cia toi,
t6i 14 CEO thoti binh trong 3 ngay va CEO thoi chién trong 8 nim. Tdi van
gap khé khan khi i bd nhirng h'di ¢ thoi chi€n. T6i khong phéi 1a ngwoi
duy nhat gidp phai diéu nay. Dennis Crowley, ngwoi sang 14p Foursquare,
noi véi toi anh nghi vé dp lyc gitra thoi chién va thei binh mdi ngay.
Chuyén twong ty cling xay ra voi nhiéu cong ty cong nghé.

Ching han, khi Eric Schmidt ti¢ chttc CEO Google va nha sng 1ap
Larry Page ti€p quan vi tri &y, nhiéu tin tirc bdo chi tip trung vao nang lyc
dam nhi€m vai tro “bd mat ctia Google” ctia Page b&i Page nhit nhat va Ia
ngwoi heong ndi hon nhi€u so véi Schmidt an néi lwu lodt va wa giao du.
Maic du dwa ra mot van dé thd vi, song phan tich nay da bd qua ma't diem
chinh. Schmidt khéng chi 1a ngwoi dai dién cho Google; v&i tw cach 1a tong
giam ddc diéu hanh Google trong thdi binh, 6ng di dan dit cudc “khai
hoang” 1&on nhat cho nganh céng nghé trong mwoi nam qua. Larry Page,

nguroc lai, dedng nhw da x4c dinh ring Google dang budc vao mot cude



chién va anh ro rang ¢6 y dinh lam m6t CEO thoi chién. Py s€ 1a mdt thay
doi siu rong doi vai Google va toan bo nganh c6ng nghé cao.

PINH NGHIA VA Vi DU

Thoi binh trong kinh doanh c¢6 nghia l1a nhirng giai doan khi mot cong
ty ¢6 wu thé 1on trong cudc canh tranh & thi treong cd't 16i cdia minh va thi
treong cta cong ty tang tredng. Trong giai doan hoa binh nay, céng ty ¢
the tdp trung vao viéc mé rong thj treong va cing cd cac di€m manh.

Trong thoi chi€n, cong ty phai chdng do voi mdt mdi de doa hién hiru
sap xdy d&n. Mot mdi de doa nhu vy cé th€ d&n tir nhidu ngudn khic
nhau, trong dé c6 canh tranh, thay doi manh mé& trong nén kinh t& vi mo,
thay ddi thi treong, thay doi chudi cung tng,... CEO thoi chién xui't ching
Andy Grove da m6 td mdt cach tuyét vori nhieng ap lwc ¢6 th€ dwa mot cong
ty chuyén twr giai doan thoi binh sang thoi chién trong cuén sach Chi c6 ké
hoang twdng m&i sdng sét cia dng.

St ménh kinh dién trong thoi binh 12 nd lyc gia ting to'c do Internet cla
Google. Vi th&” cua Google trén thi treong tim ki€m dp dado dén dd ho
quyét dinh rang ba't ky thir gi 1am cho Internet chay nhanh hon ciing ¢6 loi
cho ho b&i chiing cho phép nguwoi ding thye hién nhiéu tim ki€m hon. O vi
thé" 12 ngwoi ma ai cling thd’y 1a dan d4u thi treong, ho tip trung vao viéc
m¢& rong thi treong hon la gidi quyé&t cdc ddi thu tim ki€m cta minh.
Nguwore lai, st ménh di€n hinh trong thoi chién 1a ci leo 1ai cia Andy Grove
dwa Intel buwde ra khdi hoat dong kinh doanh bd nhé gitra nhirng nam 1980
do mo1i de doa khong gi ¢6 the can dworc tir cdc cong ty ban din Nhat Ban.
Trong s& ménh nay, m&i de doa canh tranh - nhirng thr ¢6 the day cong ty
dén chd pha san - 1on dén do Intel phai thoat khoi nganh kinh doanh cha
lwc cia minh, v&i s6 nhin sy chi€m dén 80% do6i ngli nhan vién cua cong

ty.



Khdm phd quan tri 1&n nha't cta t6i qua cudc chuyén doi nay la thoi
chién va thoi binh doi hdi nhirng ky nang quan tri hoan toan khac nhau.
biéu thd vi 1a, hdau hét cac cuén sach vé quan tri déu mo ta cac ky thuat
CEO th&i binh va 6 rat it mod ta cdc ky thuat thdi chien. Chiang han, mot
nguyén tic co ban trong hau hét cdc cudn sach quan tri 1a ban dirng bao gicr
lam nhan vién phédi xdu hd trede déong ngwoi. Thé nhung, trong mot cén
phong didy ngwoi, Andy Grove tirng néi voi mot nhan vién di hop mudn
nhw sau: “Tat ca nhirng gi tdi c6 trén doi nay la thoi gian va anh da lang
phi thoi gian ctia t6i”. Tai sao lai ¢6 nhitng phwong thire quan tri khac biét
nhw vay?

Trong thoi binh, 1anh dao phai tdi da héa va mé rong co hoi hién tai.
Do d6, cac lanh dao thoi binh s€ dp dung nhirng ky thuét khich 1€ sang tao
va déng gép rong trén khip tip hop muc tiéu da dang, cé the thyc hién.
Nguwoc lai, trong thoi chién, cong ty thwong chi ¢6 mot vién dan trong O
dan va phdi bin tring muc tiéu bang moi gid. Sw ton vong cia cong ty
trong thoi chién phu thudc vao sy tuin thd nghiém ngét va hét minh vi s
ménh.

Khi Steve Jobs tré vé Apple, cong ty chi con vai tuin nira 1a di dé€n chd
phé san - mot bdi canh thei chién kinh dién. Ong ¢an moi ngudi hanh dong
chinh xdc va 1am theo k& hoach chinh xdc cua Ong; khong ¢6 chd cho s
sang tao cd nhin nim ngodi st ménh cdt 16i. Ngwoce lai hoan toan, khi
Google dat dwoee vi tri thdng linh trén thi treong tim ki€m, ban giam do'c
Google nudi duéng nhitng d6i méi thoi binh bang cach cho phép va tham
chi yéu cdu moi nhén vién danh 20% thoi gian cho nhitng dy dn mdi cta
riéng minh.

Ca ky thuét quan trj thoi binh va thoi chién déu c6 th€ dat hiéu qua cao

khi dwoe ap dung ding ldc, nhwng chiing rat khac nhau. CEO thoi binh



khong giong CEO thoi chién.

CEO THOT BINH/CEO THOT CHIEN

CEO th¢i binh biét ring phwong thitrc phit hop s& dan t&i chién thing.
CEO thoi chién thi xAm pham phwong thirc d€ gianh chién thing.

CEO thoi binh tip trung vao birc tranh toan canh va trao quyén cho
nhan vién quy€t dinh chi ti€t. CEO thoi chién quan tdim dén ngay cd mot
hat bui n€u nhw né gay tréd ngai cho chi thi chinh.

CEO thoi binh x4y dyng céc bd may tuyén dung cdng suit cao, d& mé
rong. CEO thoi chién vira lam viéc nay, vira xay dwng cdc t6 chirc nhan sy
c6 th& ti&n hanh cit gidm lao dong.

CEO thoi binh danh thoi gian d€ xdy dwng van héa cong ty. CEO thoi
chién d€ cudc chi€én quy dinh van héa cong ty.

CEO thoi binh ludén ¢6 k& hoach dw phong. CEO thoi chién biét doi khi
phéi choi tro may rai.

CEO thoi binh biét phai lam gi khi ¢6 wu thé& 1én. CEO thoi chién thi
hoang twdng.

CEO thoi binh ¢ ging khdng xiic pham, coi thwong ai. CEO thoi
chién d6i khi xdc pham, coi thwong cé cha dich.

CEO thoi binh coi d67 tha canh tranh 1a con tau khac trén dai dwong
ménh mong, ¢4 thé ching bao gid’ xdy ra dung do. CEO thdi chién nghi doi
tht canh tranh dang Ién it 1én vao nha va tim cdch bit céc con minh.

CEO thoi chién heong d&€n muc dich mé réng thi treong. CEO thoi
binh hwong d&€n muc dich chi€m dwoc thi treong.

CEO thoi binh ¢& ging bd qua cho nhitng T4n chéch huwdng khoi k&
hoach khi ¢6 nd lwc va sy sang tao di kém. CEO thoi chi€én hoan toan

khong c6 kha nang dung thur.



CEO thoi binh khong cao giong. CEO thoi chién hi€m khi néi & tdng
giong binh thwong.

CEO thoi binh ¢ ging gidm thiéu xung dot. CEO thoi chién 1am ndi
bat cdc mau thuin.

CEO thdi binh ¢& ging xay dung sy dong thun trén co’ s& rdng khip.
CEO thoi chién khong hirng thd voi viée xay dung dong thuén cling nhw
khong dung thit cho nhitng y kién bat dong. CEO thoi binh dat ra nhiéu
muc tiéu 1én lao, tdo bao. CEO thoi chi€n qua ban ron voi viée chién dau
voi dich tht nén khong th€ doc nhitng cu6n sach quan tri do nhirng chuyén
gia tw van chwa bao gio’ quan ly dén mot quay trdi ciy viét ra.

CEO thoi binh t& chirc dao tao cho nhan vién d€ dam bao ho hai long
va phat tri€n sy nghiép. CEO thoi chién dao tao nhan vién, d€ ho khdng bi
quan minh bén tring trén chién truong.

CEO thoi binh ¢é nhitng quy tic nhu “Chiing ta s& thoat khdi tat ca
nhitng hoat dong kinh doanh ma ching ta khdng nim gilr vi tri s&" 1 hodc s&
2”. CEO thoi chién chf:ing c6 hoat dong kinh doanh nao & vij tri s6 1 hay 2
va do d6 khong c6 dwore swr xa xi 1am theo quy tic do.

CEO CO THE LA CA HAI KHONG?

Mot CEO c6 the xay dung cho minh nhirng bd k¥ nang d¢€ lanh dao
trong ca thoi binh va thoi chién khong?

Mot ngudi c6 the d& dang vién 1y rang toi tha't bai trong vai trd CEO
thoi binh, nhwng lai thanh coéng trong vai trdo CEO thoi chi€n. John
Chambers c6 thanh tich diéu hanh xuat sic khi 1am CEO thdi binh cho
Cisco, nhwng lai phai vat 1on kh& s& khi Cisco roi vao cudc chi€n voi
Juniper, HP va mdt loat cac d6i tha canh tranh mdi. Steve Jobs, nguoi ap
dung phong cach quan tri kinh dién cda thoi chi€n, da ty loai minh khoi vi

tri cia CEO trong nhirng ndm 1980 - giai doan yé€n binh lau dai nhat cda



cdng ty nay, tredre khi quay tré lai Apple va c6 thanh tich diéu hanh ngoan
muc hon mot thdp ky sau do, trong giai doan chi€n tranh cang thaalng nha't
cua cong ty.

Tbi tin rang cau tra 1o 12 ¢6, dit khé. Lam chii ca hai bo k§ ning thoi
binh va thoi chién c6 nghia 1 ban phdi ndm dwoc nhiéu quy tic quan tri va
bi&t khi nao nén 1am theo nhitng quy tic nay va khi ndo thi xAm pham.

Cén y thitc dwoce rang cic cudn sich quan tri thwong dwoc viet ra béi
nhirng nha tw vdn quan tri nghién ctru nhirng cong ty thanh c6ng trong cac
giai doan yén binh cua cic cong ty nay. Do d6, nhirng cudn sich nay
thwong chi miéu ta phwong phap cta cac CEO theoi binh. Thyc t€1a, ngoai
nhtrng cudn sich do Andy Grove vi€t, t6i khong bi€t bat ky cudn sich
quan tri ndo khdc hwdng dan ban quén 1y trong nhitng giai doan chién tranh
nhu Steve Jobs hay Andy Grove.

TRO LAI VACH XUAT PHAT

Thi ra mdt chit thoi gian chinh chi€n chinh 1a 1iéu thudc duoc ké toa
cho Google. Ning lyc 1anh dao chinh xdc clia Page da dan t&i mdt man
thire thi xud't sic - hop nhat danh tinh trén toan bd dong san pham rong
khip clia Google, tir sy ndi 1én ctia Android d&n nhitng sdn phdm mdi,

tuyét vori nhw Kinh Google. Déi khi ban can phai giao chién.



TU BIEN MINH THANH CEO

M ot ngdy no, mot ngwdi ban cia tdi hdi, cdc CEO sinh ra da thé hay

rén gitia ma thanh. T6i dap: “Hoi cau nay giong nhw hoéi li€u keo
Jolly Ranchers! tir trén troi roi xudng hay dwoe ngudi ta lam ra. CEO 1a
mot cong viéc phi ty nhién”. Cai nhin ngac nhién trén khuon mét ban khi€n
to1 nhan ra, c6 1€ chuyén nay khong ro rang nhw t61 nghi lic dau. Hau hét
moi ngwoi that ra déu gia dinh diéu nguwore lai - CEO do sinh ra da thé’, chir
khong phai rén gifia ma thanh. T6i thwong ling nghe khi cdc nha dau tw
von mao hiém va cac thanh vién ban gidm ddc danh gida nhanh mdt nha
sang 14p va k&t luan ngwoi d6 khong c6 “chat CEO”. Téi khong biét lam
thé nao ho c6 the tinh toan nhirng chuyén nay nhanh dén vay.

Nhin chung, mot nha sang 1ap phai mat nhi€u nam mdi phat tri€n dwoc
bd ky nang CEO va vai toi, thwong thi viéc xac dinh liéu nha sang 14p d6
c6 lam dwgc viéc nay hay khong cwc ky khé. Trong gidi van dong vién
chuyén nghiép, c6 mét s6 ky nang, nhw tré thanh van dong vién chay nuwdc
rit, ¢6 th€ hoc dworc twrong ddi nhanh vi chiing bét dau bing chuyén dong
tw nhi€n va rén gitia chuyén dong d6. Song mdt s& ky nang khac, nhw ddm
bdc, doi hdi nhiéu thoi gian hon méi ¢6 th€ thanh thao vi chiing doi hoi
nhi€u chuyén ddng phi tw nhi€n va nhiéu ky thuat cu th€. Chaalng han, nhw
toi dé cap trwdc do, khi 1ui lai trong mon da'm bd'c, thi viéc td1 quan trong
la ban phai nha’c chan sau 1én trwdc, b&i vi n€u ban bi d@'m trong khi dang
lui sau theo cach ty nhién - nha’c chan trede 1€n tredc - ban thwong sé bi
danh nga't luén. Hoc cach bi€n chuyén ddng phi ty nhi€n nay trd nén ty

nhién doi hdi nhiéu c6ng strc luyén tdp. Néu ban lam nhitng gi minh cam



tha’y ty nhi€n nha't trong vai tro CEO, ban ciing c6 th€ bj danh cho ba't tinh
nhan si.

Lam CEO doi héi nhiéu chuyén dong phi ty nhién. Tt quan di€m tié€n
héa ma ndi, 1€ ty nhién 1a nén lam nhirng viéc khién moi ngwoi thich ban.
N6 s€ cliing ¢& co hdi sinh t6n cta ban. Nhwng d€' 1a mdt CEO tdt, d€ dwoc
yéu mén lau dai, ban phai lam nhiéu viéc khi€n moi ngwoi budn byc trong
thdi gian trede méit. Nhitng viéc phi ty nhién.

Ngay ca nhirng kh6i gach CEO co ban nha't lic dau cling dwa dé€n cam
giac phi ty nhién. N&u nguoi ban than k€ cho ban nghe mot ciu chuyén
buén cuwoi, s€ ra't ky cuc néu ban danh gid man k€ chuyén ctia ngwoi ban
&y. S& 14 hoan toan phi tw nhién né&u néi: “Oi, t& tha'y chuyén nay thit vé
van. No ¢6 tiém niing dd’y, song ciu khong giy dwgec an twong & phan dan
dit kich tinh, r'di cdu lai 1am rdi tung ciu chdt giy cwdi. Theo t&, cAu nén
quay V€, chinh stra lai, r'6i trinh cho t& xem I'dn nra vao ngay mai”.

Lam vay sé rat qudi dan, nhung danh gia hiéu qua lam viéc cia nguoi
khéc va lién tuc dwa ra phan h'6i chinh x4c 1a nhirng viéc ma mot CEO phai
lam. Néu CEO khong lam viéc nay, nhirng chuyén dong phirc tap hon nira
nhw vi€t bai nhan xét - danh gid, gianh l1anh thg, xw 1y cac chiéu tro chinh
tri, thi€t 14p ché& dd lwong thwdng va sa thai nguoi s€ trd nén ba't kha thi
hoadc dworc thye hién kém.

Phan h'6i hoa ra lai 1a kh&i gach nguyén t phi ty nhién trén d6 bd ky
nang quan tri phi ty nhién dwoc xay deng. Nhwng lam thé” nao mot ngwoi
c6 th€’ 1am chi dwgrc nhirng céi phi ty nhién?

“BANH KEP PHAN”

Mot k¥ thuat phd bién va ddi khi hiéu qua cho ngwdi méi bat dau phan
h'6i 1a cdi ma cac nha quan ly giau kinh nghiém goi 1a Banh kep phan. Ky

thudt nay dwoec mo td mot cach tuyét vori trong cuén sach quan tri kinh dién



The One Minute Manager2 (tam dich: Vi gidam d6c mot phut). Y teong co’
ban & diy 1a moi nguoi s€ cdi m@& dén nhian phan h'di hon nhiéu néu ban
b4t d4au bang cach khen ngoi ho (14t banh s 1), sau d6 ban dwa ra thong
diép khé mé 1 (phan), r'di boc lai bing viéc nhic cho ho nhé ban danh gid
cao nhirng di€m manh ctia ho nhw th& nao (lat banh s6” 2). Banh kep phan
cling ¢6 hiéu wng phu tich cuc la tp trung phan h'di hanh vi, thay vi con
ngwoi, vi ban xdc 14p tw tredre 1a ban that sy danh gia cao con ngwoi. Pay
1a khai niém cha chdt trong phan hdi.

Banh kep phan c6 th€ hiéu qua v&i nhirng nhan vién mdi vao, nhung

cling c6 nhirng thach thirc nhw sau:

N6 thweong mang tinh hinh thirc thai qua. Vi ban phai 1ap k& hoach
triedc va Ién kich ban cho phan banh kep d€ né chuan xac, nén qua
trinh nay c6 th€ gy ra cdm giac hinh thirc va phan xét d6i v&i nhan
vién.

Sau khi ban st dung vai I4an, n6 s€ ma't di tinh chan thwc. Nhan vién s€
nghi ring: “Oi troi, ba 4y lai khen minh nita. Minh biét ti&p theo 1a gi
roi, toan phan”.

Ngay cang nhi€u nha di€u hanh cdp cao nhén ra ngay banh kep phan

va no s€ cb tac dong tiéu cuc tirc thoi.

Thoi ky d4u sy nghiép ctia minh, c6 Tan tdi c& ging dwa mot chiéc
banh kep phan dwgc tia tét can than cho mot nhan vién cap cao va chi &y
da nhin t6i nhw th€ tdi 1a mot dira tré va néi: “Bo qua cho to6i doan khen
ngoi di Ben, ctt néi v&i toi, tdi da 1am sai cdi gi”. Lic d6, tdi da nghi ring
chic chdn minh sinh ra khong phdi d& 1am nha lanh dao.

CHIA KHOA



D¢ tré thanh ngwdi phan h'6i xui't sic, ban phai diy minh vuot 1én trén
mot ky thudt co ban nhw banh kep phan. Ban phai phat trieén mdt phong
cach phu hop v&i tinh cach va gid tri cia minh. Dwdi diy la nhirng chia

khoéa d€ phan h'6i hiéu qua:

Hay chan that. Piéu cyc ky quan trong 1a ban tin vao phan h'6i ma
minh dwa ra va khong néi ba't ky diéu gi d€ di€u khi€n cdm nhan cua
ngwoi nhan. Ban khong the vo vit.

C6 xud't phat diém ding din. Piéu quan trong 14 ban phan h'6i moi
ngwoi vi ban mudn ho thanh c6ng, chir khong phai vi ban mudn ho
tha't bai. N&u ban that sy mudn ai d6 thanh cong, hdy lam cho ho cam
tha’y dwore diéu d6. Lam cho ngwoi d6 cam nhén dwgc ban. Néu
ngwoi d6 cam nhan dwee ban va ban da budc dwgre qua ving phong
vé clia co 4y, co 47y s& 1dng nghe ban.

Pung dwa tinh cdm cd nhan vao. N&u ban quyét dinh sa thai ai, hay sa
thai. Pung chuan bi tinh théan bi sa thai cho ¢ &y. Hay chuan bi cho co
a'y tinh than d€ thanh cong. Néu cd &y khong don nhan phan h'6i, dé
lai la cudc néi chuyén khac.

Purng bi€n moi ngwoi thanh anh hé tred'c mat ban be - dong nghiép
cua ho. Mic du ban cé th€ dwa mot s& dang phan h'6i trong bdi canh
nhém, song ban nén c& géng khong bao gio 1am ai d6 phai bé mit
tred’c mat ban be - dong nghiép cda ho. N&u ban lam vay, phan h'6i
ctia ban s€ khdng c6 ma’y tac dung, chir chwa néi dén viéc ban sé
khi&€n nhan vién cam tha’y cyc ky xau ho va ghét ban dé€n xwong tuy.
Khong ¢6 mdt ki€u phan h'6i dung cho ta't ca. Mdi ngwdi mdi khac. C6
mot s& nhan vién cyc ky nhay cdm véi phan h'6i trong khi nhirng

ngwoi khac lai dac biét day mat va cieng dau. Vé phong céch, tong



giong ctia ban nén phl hop v&i tinh céch ctia nhan vién, chr khong
phai tim trang cda ban.

Hay thing thin, nhung dimg xau tinh. Ding I4n méan. N&u ban nghi
bai thuy€t trinh ciia mot nguoi ra't t&, dwng néi: “Bai thuyét trinh that
sy ra't t0t, nhwng anh c6 the dung thém mot bwdc niva d€ phian két
luan thém chat ché”. Mac du nghe c6 vé nghiét nga, song s€ tdt hon
nhiéu né&u ban ndéi: “Toi khong the€ theo mach bai thuyét trinh va toi
khong hi€u luin diém cda anh, va day la 1y do”. Phan h'6i theo ki€u ha
minh c¢6 th€ con t6i té hon 1a khong phan h'6i gi b&i d61 voi nguoi
nhan d6 l1a hanh dong gia d&i va lam hoang mang. Nhwng ciing dirng
vi th&’ ma cdn nhan ho hay c& the hién sy vuot troi ciia ban. Lam vay
s€ khi€n muc dich ctia ban that bai vi khi dwore thye hién ding cach,

phan h'6i s€ 1a mdt cudc ddi thoai, chir khdng phai ddc thoai.

PHAN HOI LA POI THOAI, KHONG PHAI POC THOAI

C6 the'ban 1a CEO va ¢6 thé ban dang néi véi mot nguoi vé diéu gi do
ma ban khong thich hodc khong dong y, song di€éu d6 khong c6 nghia la
ban ding. Nhan vién clia ban chéc chin 1 hi€u vé hoat dong clia minh hon
ban. C6 A7y chéc chdn 1a c¢6 nhiéu dir liéu hon ban. Ban c6 thé sai.

Do d6, muc ti€u cua ban nén la lam sao d€ phan h'6i ctia ban m¢ ra thay
vi khép lai thdo luan. Khuyén khich moi ngwoi thach thie lai danh gid cua
ban va bdo vé luan di€m tdi khi di dén két luidn. VE khia canh van hda, can
¢ nhirng ti€u chuan cao dwore thao luin tha'u ddo. Can dat ra dp lyc 1on d€
dat dwoc twe duy chat lwong nha't, nhwng cling ¢di mé di d€ nhan ra khi
nao minh sai.

PHAN HOI TAN SUAT CAO



Khi da lam chu dwoc nhirng chia khéa quan trong nay, ban nén khong
ngwrng luyén tdp nhitng gi minh da thanh thao. La CEO, ban nén ¢6 quan
di€m riéng vé moi thi. Ban nén ¢4 cai nhin riéng vé moi dw bdo, moi k&
hoach san pham, moi bai thuy€t trinh va thim chi moi nhan xét. Hay cho
moi nguwoi bi€t ban nghi gi. Néu ban thich nhan xét cia ai d6, hay phan h'6i
cho nguoi d6 biét. Néu ban khdng dong y, hdy phan h'6i cho ngwoi dé biét.
N6i nhirng gi ban nghi. The hién ban than.

Vi€c nay s€ c6 hai tac dong tich cyc t61 quan trong:

Phan h'6i trong cong ty ban sé khong phdi 1a van dé riéng tw. Néu
CEO lién tuc dwa ra phan h'i, khi d6 ta't ca nhirtng ngwoi ma CEO
twong tac s€ quen v&i viéc nay. Khong ai suy nghi: “Hwm, chi ta that
ra ¢0 y gi khi nhéan xét nhw th€ nhi? Cé phai chi ta khong thich minh
khong?” Moi nguoi s€ ty nhién tip trung vao van dé, thay vi nhirng
dot danh gid hiéu qua cong viéc ngiu nhién ngam.

Moi nguroi s€ thoai mai hon khi néi vé nhirng tin xau. N&u moi nguwoi
bit dAu tha’y thodi mai khi néi cho nhau nghe vé nhitng viéc ngudi kia
dang lam sai, thi khi d6, viéc néi vé nhirng gi cong ty dang lam sai
ciing tré nén ra't ddi dé dang. Vin héa cong ty cha't lwgng tim dworc
hanh ddng thich hgp cho minh qua cac giao thirc dinh tuyén két nd'i
dw li€u: Tin xau truyén nhanh con tin tdt lanh lan chdm. Trong khi do,
van héa cong ty tha’p lai co tinh cach ctia my Phu thuy Mién Pong xau

xa trong The Wiz: “K¢& nao ddm dwa tin xa'u d&€n cho ta”.

REN GIUA CEO
La CEO ciling doi hdi mot bo k¥ nang cao cap hon va chia khéa de dat

toi cAp dd nay va ¢6 dwore cam giac nhw ban sinh ra d€lam CEO la lam chu



cai phi ty nhién.

Né&u ban 1a CEO sang 1ap va ban cam thdy minh vung vé hay kém cdi
khi 1am mot s& viéc va tin ring khong c6 cach nao d€ c¢6 the 1am duworc viée
d6 khi cong ty c6 céd trim, cd ngan nguwoi, thi xin chic mung, ban cling
gidng t6i roi ddy. b6 chinh xdc 1a nhieng gi t6i cam thay. Va moi CEO ma
toi tng gdp cling vdy. D6 1a qua trinh. D6 1a cach thirc ban dwoc rén giiia,

to1 luyén.

I Jolly Ranchers: mot nhin hiéu keo ndi tiéng cia My. (B.T)
2. Cudn sidch nay do hai tdc gid viét, 12 Kenneth Blanchard va Spencer
Johnson. (B.T)



CACH ©ANH GIA CEO

K hong c6 vi tri nao trong cong ty quan trong hon CEO va do do,

khong c6 cong viéc nao bi soi xét ky lwong hon. Cong viéc nay dwoc
dinh nghia so’ sai d&€n dd r6t cudc ban c6 the phadi lam dd moi viéc dién r'o6
(dac biét né€u ban le‘ing nghe mot s& nguoi hay néi nhirng cau nhw “CEO
phai la ngwoi ban hang s6°17).

Pang bu®n la rat it di€u & phan tich nay ¢6 lgi cho CEO, bdi hdu hét
céc cudc thao luan nhw vdy déu dién ra sau lung ho. o day, toi muon di
nguoc lai. Bing cdch mo ta cach thirc t6i danh gid CEO, t6i dong thdi md
td nhirng gi ma tdi nghi l1a cdng viéc cua CEO. Dudi day la nhirng ciu hoi

chui ch6t ma ching ta thwong hay dit ra:

CEO c6 biét phai lam gi khong?

CEO c6 thuyét phuc cong ty lam viéc ma CEO bi€t can phai lam
khong?

CEO c¢6 dat dwoc két qua mong mudn so v&i mdt tip hop cac muc

tieéu phu hop khong?

CEO CO BIET PHAI LAM GI KHONG?

Ta nén hiéu cau hdi nay & pham vi rdng nhat cé theé. Cé phai lic nao
CEO ciing biét phai lam gi trong moi van dé khong? Bao gom van d€ nhan
sw, tai chinh, chi€n Iwgec san pham, han dinh muc tiéu, ti€p thi. O mirc do vi
md, CEO c6 xéc l1ap chi€n lwgc phu hop cho cong ty va bi€t y nghia ctia n6

trong moi chi ti€t cua cong ty khong?



T6i danh gia hai phwong dién cta viéc bi€t viéc phai lam:

Chién luge. O nhtrng cong ty tdt, cau chuyén va chi€n lwoe 1a mot.
Do d6, két qua hgp 1y cho ta't ca cac cong viéc chi€n Iwore 1a cau
chuyén.

Ra quyét dinh. O cap do chi tiét, k&t qua cta viéc biét minh phai lam

gi la td'c do va cha't lwong ctia quyét dinh ma CEO dwa ra.

Chién lwge va cau chuyén

CEO phai xac 1ap bdi canh ma nhan vién hoat dong trong dé. Bdi canh
mang lai y nghia cho cong viéc cu th& ma moi ngudi 1am, sip x&p loi ich,
cho phép ra quy€t dinh va tao ddng lwc. Nhirng muc ti€u c6 ket cau tot gop
phian vao bdi canh, nhwng ching khong cung ca’p toan bd cau chuyén. Hon
ntra, ching cting khong phadi la cau chuyén. Cau chuyén veé cong ty vuot ra
khdi muc ti€u quy hay muc ti€éu nam va dong cham dén cau hdi c6t 16i: tai
sao. Tai sao tdi gia nhap cong ty nay? Tai sao t6i phan khich khi lam viéc &
day? Tai sao t6i nén mua san pham cua cong ty? Tai sao t6i nén dau tw vao
cong ty? Tai sao thé& gidi nay sé td't dep hon khi cong ty nay hién dién?

Khi mot cong ty trinh bay r6 rang cau chuyén cta minh, bdi canh cho
moi ngwoi, g0om c¢é nhan vién, do1 tac, khach hang, nha dau tw va bdo gidi,
cling s€ tré nén 16 rang. Khi cong ty khong k€ dwore cau chuyén ctia minh,

ban s€ nghe thdy nhirng ciu nhu:

Nhirng phong vién nay khong hi€u cau chuyén.
Ai chiu trach nhiém v€ chi€n lwgc cia cong ty nay vay?

Ching t6i ¢6 cong nghé tuyét voi, nhweng can gitp do vé marketing.



CEO khéng phdi l1a nguoi tao ra tAm nhin. CEO ciing khéng phai la
ngwoi sang tao ra cdu chuyén. Nhwng CEO phai 1a ngwoi gin gitr tAm nhin
va cau chuyén. Nhu vdy, CEO dam bao rang ciu chuyén ciia cong ty ludn
r0 rang va 161 cudn.

Cau chuyén khong phdi 1a tuyén bd st ménh; ciu chuyén khong can
phai stc tich. N6 1a cau chuyén. Cong ty c6 th€ dung bao nhiéu thoi gian d€
k€ cau chuyén néu can, nhung ho phai k& cau chuyén dé ra va cau chuyén
phai 16i cudn. Mot cong ty khdng c6 cau chuyén thwong la mot cong ty
khong cé chién lwgec. Mudn thdy mot cau chuyén cong ty tuyét voi? Hay
doc 14 thw dai 3 trang cta Jeff Bezos viét cho cac ¢o dong trong nam 1997.
Khi k& cAu chuyén clia Amazon bang dang thitc mé rong nay - khong phai
nhw tuyén bd” st ménh, khong phai nhw cau quang cdo, Jeff khién ta't ca
nhirng ngwoi quan trong déu ¢ chung suy nghi vé ciu chuyén cua
Amazon.

Ra quyé€t dinh

C6 mot s& nhan vién lam ra san pham, mo6t sd lam ra doanh thu; CEO
la nguoi lam ra quyét dinh. Vi vay, CEO c6 th€ dugc do lwong mét céach
chuan xac nha't qua td'c dd va cha't lwong cia cac quy€t dinh. Nhirng quyét
dinh tuyét voi dén tir nhitng CEO thé& hién dwoc sw két hop xu't sic cha tri
thong minh, logic va long can dam.

Nhw da lwu y, long can dam la y€u t6” dac biét quan trong, b&i moi
quy€t dinh ma CEO thyc hién déu duwa trén thong tin khdong day da. Vao
lic dwa ra bat ky quyét dinh nao, CEO thwong c6 chwa dén 10% lwong
thong tin thwong dwoe cung cdp trong cac treong hop nghién clru hiu
nghiém cua treong kinh doanh Harvard. Do d6, CEO phai diing cam dat
cwoc cong ty vao mot hwedng nhat dinh dit khong biét chic d6 c6 phai 1a

hwong di ding khong. Nhieng quyét dinh khé khan nha't (va thwong 1a quan



trong nha't) chinh xac 1a rat kho khan vi chung sé cuc ky khong dwgce long
nhirng ¢t tri quan trong nha't d6i véii CEO (nhén vién, nha dau tw va khéach
hang cta cong ty).

Quyét dinh ding ddn nha't ma tdi dwa ra trong sw nghiép clia minh, d6
la ban Loudcloud cho EDS va tré¢ thanh Opsware, sé thua tham bai n&u toi
d€ nhan vién, nha dau tw hay khach hang ciia minh bd phi€u bau chon.

La CEO, s& ching bao gi® ban c6 dd thdi gian d& thu thap tat c céc
thong tin cén thi€t d€ ra quyét dinh. Trong mot tudn lam viéc binh thwong,
ban phai ra hang tram quyét dinh I&'n nhd. Ban khong the’ don gidn dwng ta't
ca cac hoat dong khac lai d¢€ thu thap day da dw liéu va ti€n hanh phan tich
ra tro d€ dwa ra mot quyét dinh don 1é. Biét dwoe diéu nay, ban phai lién
tuc thu thap kié€n thirc m6t cach ¢6 hé thdong twr cac hoat ddong thwong nhat
ctia cdng ty, sao cho ban s€ c¢6 nhi€u thong tin hét strc ¢ the€ khi thoi di€m
quy€t dinh dén.

D¢ chuan bj cho viéc ra quyét dinh, ban phai tich iy mdt cach cé hé
thong kién thirc vé moi thir ¢6 th€ tic dong 1én quyét dinh ma ban dwa ra.

Nhtrng cau héi nhu:

Céc do61 thu canh tranh ¢6 the' lam gi?

Vé mat ky thuat thi diéu gi la ¢6 th€ va trong khung thoi gian nao?
Ning lwc thye sy cua to chire 1a gi va ban c¢6 the€ 1am gi d€ phat huy t&i
da nhung nang lyc dé?

Quyé€t dinh nay c6 rui ro tai chinh nhw thé nao?

V&i cdu tric san pham hién tai, van @€ s€ 1a gi?

Nhén vién s€ hao hirng hay nan long tredc dot xic ti€n nay?



Nhirng CEO xui't sic xay dyng nhitng chién lrgce phi thwong d€ khong
ngwng thu thip thong tin dwoc yéu cau. Ho truy céau kién thirc trong moi
hoat ddng hang ngay twr cac cudc hop v&i nhan vién cho dén cac cudc gap
g0 vori khach hang, cho dén cac cudc ti€p xic mot ddi mdt. Chién lwoe
mang vé chién thing dwoc xay dyng trén kién thic toan dién dwoc thu thap
tr moi twong tic ma CEO c6 v&i nhan vién, khach hang, dd1 tac, nha dau
tw,...

CEO CO THUYET PHUC PUQC CONG TY LAM VIEC MA
CEO BIET LA CAN LAM KHONG?

Néu CEO da vé ra mot tAm nhin hap din va dwa ra nhirng quyét dinh
nhanh chéng, c¢6 cha't lwgng, liéu CEO c¢6 theé thuyét phuc cong ty thyc hién
fam nhin cia minh khong? Thanh phan dau tién gitp l1am dworc viéc nay la
nang lyc lanh dao nhw t6i da trinh bay trong phan “Pi theo ngwoi lanh
dao”.

Ngoai ra, viéc thi hanh cling doi hdi nhiéu ky ndng van hanh. TG chirc
cang lon, bo ky nang can diung cang cdng phu.

P& cong ty thi hanh dwoc mét tdp hop cac quyét dinh va sang kié€n,

cong ty dé phai:

C6 nang lyc lam viéc nay. N6i cach khac, cong ty phai c6 nhirng tai
nang can thi€t & nhirng vi tri phut ho'p d€’ thye hién chién lworc.

O vao vi the’ trong d6 moi nhan vién déu c6 the hoan thanh cong viéc.
Nhan vién phdi dwoc tao dong lwc, hoat dong truyén thdong phai manh

mé, ham lwgng ki€n thirc chung phai Ion va bdi canh phai o rang

CEO c¢6 dang xay dung mgt doi ngii tim co the gioi?



CEO la nguoi chiu trach nhiém vé doi diéu hanh c6ng v&i phong van
co’ ban va quy trinh tuyén dung moi nhan vién. CEO phai dam bao cong ty
c6 dwoe nhirng (rng vién t6t nha't va qua trinh sang loc mang lai nhirng &ng
vién c6 bd két hop tai nang va ky nang phu hop. Bam bao chadt lwong cta
ddi ngtl 1a phan co6t 161 trong hoat dong di€u hanh cong ty. Nhung CEO
xui't sdc khong nglrng danh gi4 xem liéu minh c6 dang xay dung dworc doi
ngl tot nha't khong.

K&t qua cua nang lyc nay 1a chat lwong cia doi ngii. Biéu quan trong
can lwu y 1a chat lwong ddi ngti ¢6 lién hé mat thiét véi nhirng nhu cau cu
the clia cong ty & nhirng thach thirc ma cong ty phai d6i mat trong ding
thoi diém d6i mit véi ching. Do d6, hoan toan c6 kha ning rang ban diéu
hanh s€ thay doi nhiéu Ian, nhwng doi ngii s€ c6 cha't lwgng cao va khong
c6 van dé ti€u hao sinh lyc & day.

Nhan vién rat dé déng gép cho st ménh nay khong?

Phian thr hai cda hoat dong danh gia gitip xac dinh liéu CEO ¢6 th€
diéu hanh cong ty mdt cach hiéu qua khong. BE kiém nghiém diéu nay, toi
thich dit ra cau hoi sau: “Mot c4 nhan déng gép c6 the dé dang hoan thanh
cong viéc ctia minh nhw thé nao?”

O nhirng t8 chitc dwoe diéu hanh t6t, moi ngudi ¢6 thé tap trung vao
cong viéc cua ho (thay vi cac chiéu tro chinh tri va tha tuc hanh chinh) va twy
tin ring néu ho hoan thanh cong viéc, nhitng diéu tt dep s& d&n véi ca
cong ty va cd nhin ho. Nguwoece lai, & nhirng t6 chirc dwore diéu hanh kém,
moi ngwoi danh nhi€u thoi gian dd'u tranh v&i cac ranh gidi t6 chirc va cac
quy trinh vo’ vun.

Mic du néi thi dé, song viéc xay duwng mot t& chitc dwge diéu hanh tot
doi hdi mot cap do k¥ niing cao. Nhitng k¥ niing dwoc doi hdi rong khép tir

thi€t k& t6 chirc t&i quan 1y hiéu qua cong viéc. Ching bao g6m céu tric



dai ngd va ki€n tric truyén thong thic day va trao quyén cho moi ca nhan
nhan vién. Khi mot CEO “khong vwon 1én dwore”, diéu d6 thwong dién ra
doc chiéu kich nay. Trén thyc t&, cé rat it CEO dwoc di€m A trong bai
ki€m tra cu th€ nay.

CEO cua Netflix, Reed Hastings, dau tw rd't nhiéu cong stirc vao viéc
thi€t k& mot hé thong cho phép nhan vién cé the phat huy tdi da hiéu qua.
Phn trinh bay clia anh vé thiét k& ndy dwoc goi 1a “Hwdng dan tham khdo
vé van hoa ty do va trach nhiém cua ching ta”. Bai trinh bay dwa moi
ngwoi qua hét nhirng diéu ma Netflix coi trong & nhan vién, cach ho sang
loc nhirng gia tri nay trong qué trinh phong van, cach ho cing ¢ nhirng gia
tri nay va cach ho nang cao hé tho'ng khi s6 lwong nhan vién tang 1€n.

CEO CO PAT PUQC KET QUA MONG MUON SO VOI
NHUNG MUC TIEU PHU HOP PA PE RA KHONG?

Khi do lwong cdc k&t qua so v&i muc tiéu d¢ ra, hiy bit dau bang cich
dam bao ring nhitng muc tiéu nay chinh x4c. Nhitng CEO xui't sic & hoat
dong quan tri theo Gy ban c6 th& “thanh cong” bang cich xdc 1ap muc tiéu
that thap. Nhitng CEO xui't sic khdng chi y d&n quan tri theo iy ban c6
the’ “that bai” vi ddt muc tiéu qua cao. Giai doan dau trong qué trinh phat
tri€n cla cong ty, muc ti€u c¢6 the sai Tam vi khong ai that sy bi€t tAm mic
dich thyc cta co hoi. Vi vy, nhiém vu dau tiéu d€ do lwong két qua mot
céach chinh xéc la x4c 12p muc ti€u cho ding.

Tbi cling ludn c& ging ghi nhd ring tAm mitc va ban cha't clia co hoi
khac nhau gitra cac cong ty. Hi vong mot cong ty phian cing cé thé nhe von
nhr mot cdng ty tiéu dung Internet hay c¢& ging tim cich dwa Yelp phat
trien nhanh nhw Twitter 1a vié€c phi ly va cé thé mang tinh pha hoai. CEO
nén dwoe danh gia theo co’ hdi cia cong ty minh - chir khdng phéi cor hoi

cta cong ty nguoi khac. Xin cho t6i dwgc k€ cu chuyén hai hwdc minh



hoa nhirng ky vong danh cho mot CEO twong phan véi két qua. Day 1a cau
chuyén cia Robin Li, CEO cta Baidu, cong ty cong cu tim ki€m Ién nhat
Trung Qudc. Trong mot budi dién thuyét tai dai hoc Stanford nim 2009,
Robin k€ lai cau chuyén vé ngay Baidu 1én san - thwong thi day la mot
trong nhirng ngay vui vé nhat trong cudc doi clia mdt nghiép chad, th&
nhwng anh lai ng6i & ban lam viéc cia minh v&i cdm giac khi€p so. Tai sao
lai vay? Hay ling nghe xem Robin di dat dwoc nhitng két qua dwoc ky
vong nhw thé nao:

Nam 2004, chiing t6i huy dong lwot von mao hi€m cudi cung, dudi su
dan dét ctia Draper Fisher Jurvetson’. . . vi Google, mot trong nhitng dong
nghiép xua't sic clia ching toi.

Thé& r6i mdt ndm sau d6, nim 2005, cong ty ra mat cdng ching. Gid 1y
twdng la 27 d6 la [mirc gid chao ban ban dau cia cd phi€u nay] va trong
ngdy d4u tién nd dong cira v&i mikc 122 d6 la. Diéu d6 qud dbi tuyét voi
voi nhiéu nhan vién Baidu va v&i ta't cd cdc nha dau tw cda Baidu. Nhung
dé lai 1a diéu dau kho' ddi voi t6i vi khi téi quy€t dinh dwa cdng ty ra cong
chiing, t6i chi dwoe chuan bi d€ dwa ra két qua tai chinh khop véi mie gia
27 @6 la, hoac ¢6 th€ cao hoon mot chit 1a 30 d6 la, 40 d6 la. Nhwng toi that
s sOc khi thay gid vot Ién 122 d06 la trong ngay dau ti€n. Nhw the” cd nghia
la téi can dat dwoc két qua thuce t& khdp voi mot ky vong 1on hon nhiéu so
voi nhirng gi t6i da chuan bi. Nhung trong treong hop nay, t6i nghi minh
khong c6 lga chon. Vi vy, toi cui dau xudng va tip trung vao cac hoat
dong, tap trung vao cdng nghé, tip trung vao trai nghiém nguwoi dung va toi
da dat dwore két qua.

Mot khi ching ta xem xét td't cd nhirng diéu niy, chiing ta s& thA’y rang
k&t qua so v&i muc tiéu hay két qua “hop den”* 12 mot chi bdo y&u &t. Va

nhw ho ndi trong cac ban cdo bach, “hiéu qua hoat dong trong qua khw



khong phai la to gid'y ddm bao cho két qua trong twong lai”. Tiéu chi danh
gia CEO hop tring - “CEO c6 biét phai lam gi khong?” va “CEO c¢6 the
thic day cong ty lam viéc nay khdong?” sé lam tdt hon cong viéc dy béo
teong lai.

VAI SUY NGHI SAU CUNG

Viéc danh gia CEO khong céin phai 1a mdt mon nghé thuat map mo va
phtrc tap. Tat cd moi ngwoi, bao g6m ca cac CEQ, sé lam bai ki€m tra td't

hon néu ho biét tredc cau hoi la gi.

3 Draper Fisher Jurvetson: hing dau tw mao hi€m ctia My, da va dang dau
tw vao nhirng cong ty khéi nghiép ra't thanh cong nhw Baidu, Twitter, Tesla
Motors, Tumblr, Yammer,... (B.T)

4 “Hop den” va “hop tring”: xin xem chd thich & trang 224. (B.T)



Chuong 8
QUY TAC SO 1 TRONG KHOI NGHIEP: KHONG CO QUY
TAC NAO

“Chuyén do do do... nao giét dwoc toi
Chi du lam t6i manh mé hon thoi

Gio ban nhanh lén nao ban toi

B&i t6i da doi cho lau roi

Gio toi biét minh phdi lam diing

Lam da nhiéu khong thé’lam thém

Oi t6i da dg'i cho' cd dém

T6i da doi lau nhw thé'roi” .

- Kanye West, “Stronger”’

K hi ching t61 ban Opsware, gid ddt mua ban dau ma HP dwa ra 1a 14
d6 la/cO phi€u. BMC phén c6ng v&i mirc 14,05 d6 la. R'6i HP dap tra
lai v&i mirc 14,25 d6 la. John O’Farrell va t6i 14p chién lwoe chot gia.
Chiing toi tinh todn tha’y rdng n&u chiing t6i lam ding, gid dit mua thing it
nha't s€ phai la 15 d6 la/c6 phi€u. Moi nguoi déu cuc ky hao hirng.
Thé r'6i tham hoa 4p tdi. Cu the hon, ddi tac ki€m toan ctia ching toi,
Ernst & Young, gan nhw da phd hong thwong vu.
Khi BMC ti€n hanh tham dinh chi ti€t, ho phat hién thay chuing t6i da
gidi thich ba giao dich khdc v&i céach giai thich cta ho. Cu th€ 1a mdi giao

dich nay déu c6 mdt diéu khoan ma dan trong nganh goi la “di€u khoan



CA”, dat theo t€n cta cong ty phan mém tai ti€ng Computer Associates,
goi tit 13 CA. Piéu khoan CA ra d&i do mot s& ki€u thyc hanh kinh doanh
bé bdi cua CA.

CA di Itra khach hang bang c4ch ban nhitng hop d6ng bao tri, trong dé
cho khach hang quyén dwoc nang cAp vinh vién cdc san pham “X”. Sau d6,
CA s€ doi tén san pham “X” thanh san pham “Y” va tinh phi cho dich vu
nang cAp ma ddng 1& khach hang dworc hwdng mién phi. D6 1a mdt chiéu trd
khon khéo va ha tién. Pép tra lai, nhitng khach hang khon ngoan bit dau
yéu cau ta't ca cac nha cung cap phan mém gop “diéu khoan CA” vao hop
dong. Diéu khoan nay tuyén bo" néu anh tung ra phién ban phan mém mdi
chira tdt cd nhirng tinh nang cua phién ban san pham tredc do, cong thém
mot s& tinh ndng m&i va mot cdi tén mdi, thi khi d6 san pham (dii mang tén
mdi) s& van theo hop d0ng hién ky ma khong ¢6 thém khoan phi bd sung
nao.

Ta c6 th€ dién gii diéu khodn CA theo hai cich. Ta c6 th€ dién giai n6
nhr muc dich ma né dwoce tao ra, nhw mdt phwong thirc d6i phé véoi hanh
vi xau xa ctia CA, hoic ta c6 th€ dién gidi né nhu mot 1o hira hen vé tinh
ning twong lai. N&u ban dién gidi n6 theo cdch dau, khi d6 ban budc phai
cong nhan trirde toan bd khodn thu. N&u ban dién gidi n6 theo cich sau, khi
d6 ban sé cong nhan doanh thu tinh ti 1€ theo thoi gian thyc hién hop dong.
Trong ca hai trerong hop, khoan thanh todn tién mat déu nhw nhau.

Chiing t6i hieu sy mo h'é d6 khi ky ba thwong vu ¢6 di€u khoan nay, vi
vay ching t6i da nho Dave Price, d6i tac ciia minh & E&Y, tham tra cac
thwong vu va sau dé cho chiing t6i bi€t chiing t6i nén giai thich ching theo
cach nao. Dave hi€u chinh xac muc dich va do dé khuyén ching t6i tinh
doanh thu tredc cho cd ba thwong vu. P61 tic cia BMC & E&Y thi két

luan nguoc lai va ho tinh cac thwong vu nay theo thoi gian thye hién hop



dong. Khi dwoc canh bdo veé khac biét nay, doi tic BMC da dwa van dé
nay 1€n Ernst & Young qudc gia.

Nguoi cia E&Y qudc gia goi cho t6i thong bao anh ta khong dong y
voi két qua ki€m todn cia cong sy minh va yéu ciu ching tdi bdo cdo lai
huwdng dan tinh doanh thu trong vong 48 gid'. To6i khong thé tin ndi vao tai
minh. Bdo cdo lai doanh thu s€ nhan gia cd phi€u va pha hong thwong vu
dang cho. Céch giai thich k& todn khong cé tac ddong thyc t€ 1é€n dong tién
va cach x& Iy ban dau cua ching t6i 1a dwya trén danh gia cda chinh Ernst &
Young. N&u tir d4u ho tinh theo cdch kia, gid ¢& phi€u s& van nhw hién tai.
Nhung né€u phai bdo cdo lai thi ching t6i sé di doi.

Chuyén qudi gi dang dién ra th& nay? T6i tri'n tinh va cah than dap lai.

To6i: “Cé phai muc dich cia cach giai thich k& todn la d€ phan anh muc
dich ctia ca ching t6i va khach hang trong hop d6ng khong?”

E&Y: “DPung the™”.

T6i: “Vay thi tai sao chiing ta khong goi dién cho khach hang va hoi
muc dich cia ho? N&u n6 ding nhuv nhirng gi Dave Price phdn dnh trong
hop d6ng chia ching t6i, thi ching ta cr gitt nguyén nhw cli. Néu né khac,
ching t61 s€ bdo céo lai doanh thu”.

E&Y: “Khong dwgc. Thé van chwa dwoe. Céc anh ¢in thuy&t phuc ca
ba khach hang stra lai hop d6ng bang ngdn ngit méi ma E&Y vira dwa ra
d€ cho moi thir 6 rang”.

T6i: “Nhwng ca ba khach hang déu la nhirng ngén hang 1on. Ho ¢6 bd
phan quan ly rti ro. Ho s€ khong stra hgp dong nhanh dwgc. Té hon la
chiing toi sip c6 mdt thwong vu 1,6 ti d6 la. Anh s& pha hdng throng vu
cta ching t6i mat”.

E&Y: “Ching t6i khong quan tdm. D6 1a viéc anh phai [am”.



T6i: “Nhwng ching t6i da 1a khach hang ctia cac anh sudt tdm ndm nay,
ching t6i da trd cho cdc anh hang triéu do la ti€n phi va cong sy cua cac
anh 1a ngwoi dau tién dwa ra quyét dinh nay. Tai sao cac anh lai pha hdong
giao dich cda ching t6i n€u ching t6i va khach hang da dong y miéng vé
céch dién gidi hién tai?”

E&Y: “Hodc 1a anh stra lai hop dong hoac 1a anh bao cdo lai doanh thu.
Anh ¢6 48 gio”.

Dave Price trong nhw th€ mudén khéc. Vian phong E&Y toan qudc
khong quan tdm dén tinh than luat phdp, ma chi quan tdm dén cau chwr. Ho
tw chdi cach gidi quyét hop 1y xét ca tir quan di€m k& toan ciing nhw kinh
doanh. Ho mot mwe doi lam nhing gi ti€n 1o nha't cho Ernst & Young.

Giam ddc tai chinh cta t6i, Dave Conte, mat tai mét. Hang tram nguoi
da lam viéc sudt tim niam d€ di t&i moc nay va moi chuyén nhw th€ ta't ca
nd lwc bao ndm s& bj hang k& todn ma Dave chon xa troi khdi bon cAu. Anh
4y da lam viéc cho Ernst & Young 15 ndm trwedc khi gia nhdp Opsware.
Von 1a nguwdi hoa dong va thich giao thiép, vy ma gio> anh gan nhw ching
néi duge gi. Toi cdu gidn véi moi ngwdi nhung toi biet ching didu gi toi
ndi ra c6 the gidp giai quyét van dé hoac khién Dave cam thd’y té hon nira.
T6i quay sang Jordan Breslow, cd van van dé chung cua t6i va hoi: “Ching
ta ¢6 phai néi v&i nhirng ngwoi mua viéc nay ngay khong?” Kinh hoang
thay, anh dap: “Co”.

Chiing t6i néi véi HP va BMC vé sy thi¢u thong nhit va rang ching
t6i nghi c6 the gidi quyét van dé nay bang cdch chinh sira lai hop dong
trong 48 gio ti€p theo. Khdng bén nao tin ching t6i. Toi cling khong biét
liu t6i c6 tin chuyén d6 khong. Lam sao chiing t6i cé the thuyét phuc ba

ngan hang lon stra hgp dong trong vong 48 gio? Ca hai khach hang tiém



nang déu 1én k& hoach &ng phoé v&i tin nay, cdp nhat vi thé va cé 1€ ca gia
dat mua cua ho.

Trong luc d6, Dave, Mark Cranney va t61 lao vao thuy€t phuc cac ngan
hang stta hgp dong. Ching t6i ng'di trong phong hop tai chinh, vé nhirng
dwong ndi ti't cd nhitng ngudi ma chiing toi bidt trén doi va ¢ ging tim
cach ti€p cén ding nguoi ding lic d€ ctru thwong vu. T6i goi cho moi
thanh vién trong ban giam d6c d€ xem thanh vién d6 gwi tién trong ngan
hang nao va anh &y c6 bat ky anh hwdng nao hodc quen biét ai cé anh
hwdng 1€n ngan hang khong. Cranney 6m dién thoai néi chuyén voi cac dai
dién ban hang va nhirng ngwoi ching toi bi€t bén phia khach hang. Jordan
va Dave vach ra muoi cdch khdc nhau d€ dién dat lai phan can chinh sta.
Chidng t6i thirc sudt dém gidi quyét thwong vu va sudt thoi gian, Dave
trong nhw dang bi 1én con dau tim d6n ddp. Nhue mét phép mau, 11 gio
sang hom sau, ching tdi dd chinh stra xong ca ba ban hgp dong va moi
chuyén dién ra trong vong chwa diy 24 gi¢’. Chiing toi s& khong phai bdo
cdao lai doanh thu.

Chfmg cO gi ngac nhién khi toan bd chuyén nay khi€én BMC kinh hai va
ho rit lui. Ho khong tin van dé da duoc giai quyét ém xudi. HP thi khong
hoang s¢’, nheng ho ha mic gid dé nghi xuéng con 13,75 d6 la trén cO
phi€u vi ly do thwong vu c6 “vet”.

Pém dé ca ban gidm d6c ng'6i hop tai van phong cong ty thao ludn vé
dé nghi moi cda HP va nghe thong bao BMC da rit lui. Ca ban gidm d6c
d6ng long khuyén chdng tdi nén chdp nhian mirc gia dé nghi 13,75 do la.
T6i khong dong y. Toi ndi r6 t6i s€ khong dong y bot du chi mot xu mire
14,25 d6 la @€ nghi ban dau. Bill Campbell nhin t6i nhw t6i 1a vi tedng da

hao tdm ton strc qua nhiéu trén trdn mac. Lic d6, tdi chwa dwoc ngd va



cing cheamg biét 6ng Ay diing hay sai. T6i chi biét ring tdi da cho doi sudt
ca dém dé de’ tha’y minh ding va tdi khong the sai thém ntra.

T6i 187y lai tinh thdn va tuyén bd lai 14p treong cua minh: “HP da dé
nghi 14,25 d6 la, mrc gid nay cao hon 16 I'an doanh thu 12 thang vi mét 1y
do va chi mot 1y do ma théi. Ho da dwa ra mirc gia da’y vi chiing ta l1a cong
ty c6 gid, d6 la tiéu chuan vang néu ching ta & trong mot thj trerong quan
trong. D6 1a toan bd tién d€ cua thda thudn nay. Gidy phit ma ching ta
chdp nhan mwrc gid thdp hon, hay chap nhan ba't ky cach thirc nao ngu y
ching ta khong phai la tiéu chuan vang, thwong vu nay s€ tan tanh”. John
O’Farrell gat dau dong y. Ban giam ddc chap nhian quan di€m cua t6i
nhung van thd’y khong thoai mai.

Tbdi quay lai HP va néi vé&i ho rang thwong vu hoic sé c6 gid 14,25 @6
la hodc khong gi ca. Sau 2 gio’ im ldng, su6t thoi gian d6 mat Dave Conte
van chwa h'6i sic tré lai, ho chap nhan. Chiing tdi c6 dworc thda thuin. Mot
thda thudn thap hon 100 tri€éu d6 la n€u chiing t6i khdng bi bén goi la doi
tdc cia minh dam sau lwng, nhung du thé nao né ciing la mot thwong vu.
Dén gio toi van ghét Ernst & Young.

Tboi k&€ lai cAu chuyén niy & ddy vi sé c6 lic ban nghi rang c6é nhitng
thi ban c6 th€ dwa vao trong kinh doanh, ban sé nhanh chéng nhin ra bau
troi tim ng&t. Khi chuyén xay ra, s& ching ich gi néu ct ngdi cdi nhau bau
troi mau xanh hay mau tim. Ban s€ phai dan budc va d6i mat véi thuc t&

ring bAu troi s& tim nhw Barney ma't mot thoi gian.

>, Bau troi tim ngdt: bau tréi mau tim thwdng 14 biéu hién trede khi mot

con bao ap dén. (B.T)



GIAI QUYET NGHICH LY TRACH NHIEM VI SU SANG
TAO

K y sw phan mém phat hién ra mdt nhwoc di€m trong cdu tric san

pham hién tai va nhwgc di€ém nay s€ pha hong nang lwc van hanh cia
san pham. Co &y cling phat hién ra rang s& phai kéo dai lich trinh san pham
thém 3 thang thi m&i khic phuc dwoe nhwoce diém niay. Moi nguoi déu
dong y rang 3 thdng 1a thoi gian néi thém chdp nhin dwoc d€ khic phuc
van de€. Lich trinh thyc ra da tr61 9 thang, nhung ¢6 &y n6i dung vé van de.
Trong treong hop nay, ban s€ thwdng cho cd &y vi si sang tao va can dam,
hay s& budc c6 Ay phai chju trdch nhiém vé thoi gian cham tré?

N&u ban bi€n thanh luit sw khdi t& va chi cho ¢ &y thd'y quy dinh vé
cam k&t ma cd &y can thyc hién, gan nhw chic chén ban s& lam co Ay va
nhirng ngwoi khac nan long va khong dam thyc hién nhitng pha mao hi€m
quan trong trong twong lai. N&u ban tredc sau nhe mot gite nguyén 1ap
trrong nay, dirng ngac nhién néu sau nay nguoi cia ban khong ¢6 thoii gian
gidi quyé&t van d@é kho khin bdi ho qua ddi ban ron che gid'u sai sot.

Mait khac, n€u ban khong budc cd &y phai chiu trach nhi€ém cho cam
két, thi khi d6 nhirng ngwoi that s nd lyc d€ thye hién cam két cia minh
trong s€ nhw nhirng ké ng6'c. Tai sao t6i lai phai thirc cd d&m d€ 1am cho kip
han ché6t néu CEO thwdng cho mdt ngwoi da cham k& hoach 6 thang? Néu
nhtrng nhan vién lam viéc cham chi nhat, hiéu qua nhat cua ban cam thay
ho that ngu ngdc va ban dang truy tim thd pham gay ra suy nghi nay, hay

nhin vao gwong. Ban da khong th€ budc moi ngwoi chiu trach nhiém cho



hanh déng cia minh. Xin chao mung d&€n v&i nghich 1y Trach nhiém véi
Séng tao!

Khi tim cdch gidi quyét nghich 1y nay, hiy bit dau bang gid dinh co
ban nhat. Ban c6 gid dinh rang nhan vién clia minh nhin chung 13 sing tao,
thong minh va c6 ddng lwc khong? Hay ban gid dinh ring ho lwdi biéng,
quy quyét va chi d&€m gio' d€ bdé cudc? NE€u ban tin di€u th hai, thi cé 1€
ban cling vira tr bd sy sdng tao va d6i m&i trong t6 chirc cia minh, vi ban
khong hi€u dwge né. S t8t hon néu tin vao diéu thir nha't va gid dinh rang
moi nguoi déu ¢6 y dinh t6t dep trir khi ho chirng t6 diéu nguoc lai. Tuy
nhién, ban phai buéc moi ngwoi chiu trach nhiém d€ tranh y&u t& xuan
ngdc. Ban nght thé¢’ nao vEé viéc nay?

Chidng ta hdy xem xét trach nhiém theo nhirng chiéu kich sau: loi hira,
két qua va nd luc.

TRACH NHIEM VOI NO LUC

DAy 1a chiéu kich dé dang nhat. P& la cong ty hang d4u, ban can ¢ nd
lwc hang dau. N€u c6 ai khong cho ban thdy dwoc di€u d6, hay ki€m tra ho.

TRACH NHIEM VO1 LOT HUA

Nhiéu t6 chirc hoat dong sudén sé c6 nhirng tuyén bd nhw “hay cam két
va gitr cam két”. Qua that khi ban nhan lam mot viéc va ban khong lam
viéc d6, ban s& lam cho moi ngwoi trong td chire that vong. Ki€u tha't vong
nay cé th€ c6 tinh lay lan. Budc moi nguwoi cé trach nhiém v&i lovi hira ctia
minh 1a y€u t6" quy€t dinh gidp moi vi€c dwoc hoan tat.

Trach nhiém v&i 1o hira thay d6i theo mirc d6 khoé khan trong viéc thuc
hién 1o hiva. Hira hoan thanh mot tai liéu marketing hay giri mot email
khac v&i 1o hira ddm bao mot lich trinh thi€t k& doi hdi phai giai quyét

mot van dé khoa hoc may tinh cwc ky khé khin. Ban phai budc moi ngwoi



chiu trach nhiém trong treong hgp dau tién, treong hop thir hai thi phirc
tap hon va lién quan dén két qua.

TRACH NHIEM VOI KET QUA

Day 1a lic moi thit bat dau trd nén phitc tap. N&u mot nhan vién khong
dwa ra dwoc k&t qua da hira nhw trong ciu chuyén ban ddu, ban cé phai
budc co6 &y chiu trach nhiém khong? Ban c¢6 nén budc c¢6 2y chiu trich

nhiém khoéng? Cau tra 1oii 1a con tiy. N6 tuy vao:

Tham nién cia nhan vién. Nhirng nhan vién day dan kinh nghi€ém can
¢6 kha nang dvy bao két qua chinh xac hon nhan vién mai.

Mtrc d6 khé khan. C6 mot s6' viéc qua that rat khé. Hoan thanh muc
ti€u doanh thu khi san pham cua ban y&€u kém hon d6i thu canh tranh
va thi treong gitra quy suy giam la viéc cuc khé. Xay dwng mot nén
tang c6 kha nang ty dong chay va song song hda cac chwong trinh d€
tang t6'c do x& 1y cla ching sao cho hiéu qua la mét viéc khé. Ta ciling
kho ¢6 th€ dwa ra mot dw doan chuan xac va dap tng dwoe dw doan
dé. Vi vay, khi quyét dinh hé qua cua viéc khong dwa ra dwgc két qua,
ta phai xem xét d&n mirc dd kho khan cua cong viéc.

Ham lwgng mao hiém ngu ngd'c. Mac du ban khdng nén phat moi
ngwoi vi ho mao hi€m, song can phan biét, khdng phai mao hi€m nao
cling t6t. bung 1a chaalng c6 gi t6t ma khong di kém i ro, song chic
chén c6 nhitng s mao hi€m ma co may cho phan thudng twrong tng
la ra’t thap hodc khong cd. Uong mdt chai Jack Daniel’s 161 ng61 sau
tay 14i 1a hanh dong cwc ky rui ro, nhung chealng c6 phan thwdng dang
k€ nao n&u ban thanh c6ng. N&€u mdt ngwoi khong dat dwge két qua,

liéu c6 phai nguoi d6 dd mao hi€m mdt cach ngu ngdc do cau tha va



thi&u can nhic, hay d6 12 mot pha mao hi€m tuyét voi nhung chealng

may khong thanh cong?

XEM XET LAI VAN PE PAU CHUONG
bén day, khi nhin lai vin dé dau chwrong, chung ta can xem xét mot so

dréu sau:

C6 &7y c6 tham nién nhw thé nao? N&u c6 &y la ki€n tric sw tredng,
ban s€ can c6 &y phai xdc dinh t6t hon pham vi cdng viéc ctia minh,
n&u khong cd &y s€ lam phwong hai dén ca td chirc. N&u thadm nién
cua cd Ay thap, c¢6 the’ day la Iic nén chi bao, hon 1a quat théo.

Viéc nay kh6 nhwr thé nao? N€u viéc ban hoan thanh ti€n dd dung la
mot phép mau, ban khdng nén la ming c6 &y. Thuc t& 12 ban nén cdm
on cO. Nheng n€u dé 1a mot du 4n lang nhang, da kéo dai qua 1au, khi
d6 ban can ra tay xu ly.

Sw mao hi€ém ban dau c¢6 dang thyc hién khong? Cé ding la san pham
s€ that sy som gap truc tric khong? N&u céu tra 1o 1a ¢, thi du 1a mat
ba thang hay chin thang, d6 la sy mao hi€m chinh dang va né€u phai
doi1 mit voi tinh hudng nay mot IAn nira, 6 1€ ban van nén gilr nguyén

quy€t dinh. Ban khong nén phan van lwong Iy lam gi.

KET LUAN

Trong nganh cdng nghg, ban hi€m khi bié€t tredc moi thir. Sy khac biét
gitra thir fam thwong va diéu ky diéu thwong 1a sy khac biét gitra viéc cho
moi ngwoi mao hi€m sang tao va budc ho phai chiu trach nhiém ngit ngheo.

Trach nhiém quan trong, song n6 khdng phai la thir duy nhat quan trong.



KY THUAT QUAN TRI NGAY THU SAU KY QUAI

N hiéu nam trwedc ddy, toi gdp phai mot tinh huéng quan tri dic biét t&
nhi. Hai doi xua't sic trong cong ty chiing t6i, d6i HJ tro' Khach hang
va d6i Ky sw Ban hang, tuyén chién v&i nhau. Cac ky sw ban hang dwa ra
mot loat khi¢u nai nghiém khéc cho ring d6i Hb tro' Khdch hang di khong
phan (rng nhanh, tir chdi gidi quyét nhirng vin dé€ & san pham va lam giam
doanh s& cling nhw sy hai 1dong ctia khach hang. Trong khi d6, doi HO tror
Khach hang lai tuyén bd rang ddi K§ sw Ban hang thong bao 16i ma khong
mo ta rd, khong chiu ling nghe nhitng hudng khic phuc hop ly dwgc dé
Xud't va 1a ngudi gieo ric hoang mang, thich diy moi van dé thanh wu tién
hang dau. Ngoai nhirng phan nan thyc t€ nay, hai doi qua thuc cheamg heé wa
nhau. Té hon ntra 1a hai d6i nay lién tuc phai lam viéc v&i nhau d€ dam bao
hoat dong cho cong ty. Ca hai ddi déu hanh dién khoe minh ¢6 nhirng nhan
si tuyét vori va nhitng nha quan 1y xua't sic, vi vy chaalng cé ai phai sa thai
hay ha bac. Tdi b& tic, khong biét phai tim dau ra cich gidi quy&t mau
thuan nay.

Quanh khoang thoi gian d6, ky diéu lam sao toi lai tinh co xem bo
phim dién anh kinh di€n Ngay thir Sdu ky quai, voi sy tham gia cia mot
dién vién khong dwoc dénh gid cao 1a Barbara Harris va ngdi sao khé ai bi
kip Jodie Foster. (Bd phim sau nay da dwgc lam lai voi mdt ban cha't lwong
cao, c¢6 sy tham gia cta Jamie Lee Curtis va ngdi sao 18m tai nhiéu tat
Lindsay Lohan). Trong phim, ba me va cd con gai cwc ky that vong vi
ngudi kia khdng hi€u minh va wée ring ho ¢ thé hoan d6i vj tri cho nhau

va qua man phu phép ctia b phim ho da dwoc toai nguyén.



Xuyén sudt bd phim, bing viéc & trong co' thé ctia ngudi kia, ca hai
nhan vat dan da hi€u dwoc nhirng khé khan ma nguwoi kia phai doi mat. Két
qua 1a ca hai tré thanh ban beé than thié€t khi ho ddi chd tré lai. Sau khi theo
d5i cd ban g&c va ban lam lai, toi biét ring minh di tim dwoc cau trd 161
T6i s€ ap dung k¥ thuét quan tri Ngay thir Sau ky quai.

Ping ngay hom sau, tdi thong bao cho tredng nhém Ky sw Ban hang
va tredng nhém HJ tror Khach hang rang ho s& ddi viée cho nhau. T6i gidi
thich rang, gidng nhw Jodie Foster va Barbara Harris, ho ctt gitr 167 tw duy
cii, nhung ho s& c6 mdt co’ th€ méi. Vinh vién. Phan tng ban d4u ctia ho
gidng nhw ban ctia Lindsay Lohan va Jamie Lee Curtis, ca hai hét 1én kinh
hoang.

Tuy nhién, sau mot tudn budc di trong than xac ngwoi khac, cd hai nha
diéu hanh nhanh chéng bit bénh dworc van dé cin cot giy ra xung dot. Sau
d6 ho nhanh choéng tri€n khai mot bd quy trinh don gian xda tan xung dot
va gidp hai d6i hgp tac an y. K€ tw d6 cho tdi khi ching t6i ban cong ty, doi
Ky sw Badn hang va HO trg' Sdn pham hop tdc v&i nhau &n y hon bat ky
nhirng d6i nhém quan trong nao trong cdng ty - ti't ca déu la nho' Ngay thi
Sau Ky qudi, va c6 1& day 1a bo phim dao tao V& quan trj siu sic nhat trén
doi.

DUY TRI SU XUAT SAC

L3 CEO, ban biét ring minh khong th€ xdy dwng mot cong ty hang dau
n€u ban khong duy tri dwgrc mot doi ngti hang dau. Nhung lam sao ban bi€t
liéu mot nha diéu hanh c6 thudc t6p xua't sic nhwr vy khong? Hon nira, cit
cho ring nha diéu hanh d6 13 ngudi xuat sic & thoi diém ban tuyén Ve,
nhung liéu nguwdi dé c6 tiép tuc duy tri dwore sy xuad't sic d6 khong? Né&u

khong, nguwdi d6 ¢ xua't sic tré lai khong?



C6 nhirng céu hdi phirc tap va qua trinh 16i kéo nhén tai cang lam chiing
phtec tap hon. TAt ca cdc CEO déu bit d4u bing viéc tim ngwdi gidi nhat
th& gidi, roi xong xdo tim moi cach chiéu md d€ cé dwoe ngwoi d6. Néu
ngudi dé dong y, CEO chic s& nghi minh vira tring s& doc dic. N&u cir
mdi T4n nghe thA'y mot CEO tuyén bd minh vira tuyén dwoe “Phé Cha tich
gidi nha't nganh,” tdi lai xiAm mdt hinh, chic t6i s& thanh ca s hit rap xidm
trd day minh Lil Wayne mat.

Vay nén, chiing ta thwedng bit dau v&i niém tin manh liét rang ba't ky ai
ma ching ta tuyén vé chic chin phai 12 nguwdi gidi nhat di ngwoi Ay chua
lam cho ta dwgrc mot ngay. T€ hon ntra, tai nang cda nhirng nha diéu hanh
bit dau & vj trf hang nha't thwong ctin mon theo thdi gian. N&u ban hAm md
thé thao, ban s& biét ring cic van dong vién hang dau thé gi¢i khong & 1au
trén dinh cao sy nghi€p. Hom nay ban la Terrell Owens, thi hdm sau ban
van 12 Terrell Owens. Mic du cdc nha diéu hanh khong bi danh hwdng bédi
tuoi tdc nhiéu nhw cac van dong vién, song cac cong ty, thi treong va cong
nghé thay doi nhanh hon tro choi béng bau duc gap ca nghin an. Do do,
nha diéu hanh xuit sic trong cdng ty khéi nghiép véi 100 nhan vién cia
nam nay cé th€ s€ kiét sirc trong nam ti€p theo khi quan sd ctia cong ty tang
1én 400 ngwoi va ¢ 100 triéu do la doanh thu.

TIEU CHUAN

Piéu dau tién ban can hiéu la chi vi ai d6 phdng van tot va dwgce s€p cil
d4nh gia cao, khong c6 nghia ngudi d6 sé thé hién xuat sic trong cong ty
ban. Trén th& gi¢i nay c6 hai ki€u van héa: van héa danh gid con nguoi
thong qua viéc ho lam va vian héa danh gia con ngwoi thong qua viéc ho la
ai. Ban ¢6 th€ & trwong hop déu tién, hodc ban ¢6 th€ chging di dén dau.

Ban phai duy tri tiéu chuan cao d6i v&i nguoi cia minh, song tiéu chuan do



la gi? T6i da thao ludn diéu nay trong phan “Nhirng nguoi gia”. Ngoai ra,

hay ghi nh¢ nhitng diéu sau:

Ban khong biét ta't cA moi thir khi ban tuyén dung mot ngwoi. Mac du
nghe c¢6 vé ky cuc nhung chaamg cé gi sai khi ban thay doi va nang tiéu
chuan khi bi€t thém dau la thr ¢an thi€t va c6 tinh canh tranh trong
nganh.

Ban phdi c¢6 don bay. Thoi gian dau, viéc danh nhiéu thoi gian dinh
hwdng va d€ mot nha diéu hanh lam quen v&i moi treong to chire 1a
viéc ty nhién. Tuy nhién, néu tredre khi tuyén dung hodc thang chirc
cho nha diéu hanh, ban thd'y minh qua ban ron d€ lam viéc d6, thi khi
d6 nha diéu hanh dang & dwdi mic tiéu chuan.

La CEQO, ban c6 th€ khdng ¢6 tac dong nhi€u dén sy phat trieh cla
nhan vién. Mot trong nhirng bai hoc khién t6i thad'y mét modi nha't khi
tré thanh CEO la t6i khong the phat trieén dwoc nhirng cdp dwdi truc
ti€p bdo cdo cho minh. Doi hdi cta cdng viéc khi€n nhirng nguoi bao
céo cho tdi da phai & ch& do sin sang 99% d¢ thyc hién cong viéc.
Khong gidng nhw khi t61 van hanh mot b phén hay 1a gidm d6c di€u
hanh, ldc nay tdi khong ¢6 thoi gian d€ phat trién tai nang tho. Viéc
nay c6 th€ va phai dwgc thye hién & noi nao d6 khac trong cong ty
chir khong phai & cap diéu hanh. N&u mdt ngwoi can dwge dao tao
sau thi ngwoi d6 khong dat chuan.

Ban c6 thé€ day ti€n trinh 1ap ti€u chuan ra qua xa. Nhw tdi da thao luan
trong phan “Ao teong du ki€n quy mo cong ty”’, ching ta khong can
va cling khong phai 1a mdt y twedng hay khi danh gid mot nha diéu

hanh dya trén cong viéc cta cd Ay trong hai nam t&i tinh ti thoi di€m



hién tai. Ban c6 thé€ 1lam viéc d6 sau khi thoi di€m dén. Hay danh gia

nha diéu hanh dya trén hiéu qua cdng viéc ngay & day va bay gio.

DUA TREN KY VONG VA LONG TRUNG THANH

Né&u ban ¢c6 mot nha diéu hanh xud't sic va trung thanh, ban s€ truyén
tai tA't c4 thong tin nay nhw thé nao? Lam sao ban c6 the néi v&i cd 4y rang
du ¢ &y da bd bao cong strc va lam ra't t6t, song ¢ th€ ban s€ phai cho ¢
ay nghi viéc vao nam sau n€u c6 &y khong theo kip nhirng thay doi trong
hoat dong kinh doanh?

Khi t6i danh gia cdc nha diéu hanh, tdi thwong néi voi ho: “Co dang
lam ra't tot cong viéc hién tai, nhung k& hoach cho thd'y nam sau quan s&
cta ching ta s€ tang gap doi. Vi vy, c6 s€ ¢c6 mot cong viéc mdi, ra't khac
va toi s€ phai danh gid lai cd trén cong viéc d6. C6 dirng budn long vi quy
dinh nay sé ap dung cho ta't ca moi nguoi, k€' ca toi”.

Khi dwa ra ki€u dinh huwong nay, diéu quan trong la phai chi cho nha
diéu hanh thay ring khi quy md clia cong ty ting 1én gdp doi, nha diéu
hanh s€ c6 mdt cong viéc mdi. Piéu d6 ¢6 nghia 1a lam nhirng viéc gitp cd
Ay thanh cOng trong cdng viéc cu chua hin s& giup c6 &y thanh cong trong
cong viéc moi. Thyc t€'1a, di€u dau tién khi€n cac nha di€éu hanh ludn that
bai 1a ti€p tuc lam viéc ci thay vi chuyén sang cong viéc moi.

Nhwng, con sy trung thanh v&i doi ngli ma ban ¢6 & day thi sao? Néu
doi ngli quan tri hién tai ctia ban da gidp cong ty phat trién 1€n gap 10 Ian,
lam sao ban c¢6 th€ loai bd ho khi ho tut lai sau trong cudc van hanh chinh
bd mdy khong 1'6 ma ho da tao ra? Cau tra loii 1a 1ong trung thanh ctia ban
phai di theo nhén vién - tirc nhirng ngwoi bdo cdo cho nha diéu hanh trong

cong ty. Cac ky sw, nhan vién marketing, nhan vién ban hang, nhan vién tai



chinh va nhan sy md&i 1a nguoi thwe hién cong viéc. Ban ng' ho mot doi

quan tri xua't sac. P6 m&i 1a wu tién hang déu.



CO NEN BAN CONG TY KHONG?

M Ot trong nhirng quy€t dinh khé khan nha't ma mot CEO phai dwa ra
la li€u c6 nén ban cong ty khong? V€ logic ma néi, xac dinh xem
liéu viéc ban cong ty sé tdt vé dai han hon so v&i viée ti€p tuc mdt minh
diéu hanh doi héi phai xem xét d&€n nhi€u y&u td, hau hét nhirng yé€u t6
nay d€u mang tinh suy doan hoac khong th€ bi€t dwoc. Va néu ban la nha
sang 1ap, phan logic sé 1a phan dé dang nhat.
Nhiém vu s€ don gian hon nhiéu né€u khong c6 sy can dy cia cam xuc.
Nhurng viéc ban cong ty lai ludn ddy cdm xtdc va mang tinh c4 nhan siu sic.
CAC KIEU MUA LAI
b¢& phuc vu cho myc dich ctia phan thao luan nay, sé htru ich né€u ching

ta xem xét cac cudc mua lai cac cong ty cong nghé theo ba nhém sau:

Tai nang va/hodc cong nghé, khi mdt cong ty dworc mua thuan tdy vi
cOng nghé va/hodc nhan sy ciia minh. Nhitng thwong vu ki€u nay
thwong c6 gid khoang tw 5 triéu d6 la dén 50 triéu do la.

San pham, khi m6t cong ty dwg'c mua vi san pham, chir khéng phai
hoat dong kinh doanh ctia minh. Nguwoi mua 1én k& hoach ban san
pham théng tay, nhung s& 1am viéc nay chd y&u bang niing luc ban
hang va marketing ctia chinh minh. Nhirng ki€u thwong vu nay thwong
c6 gia khoang tw 25 triéu do la dén 250 triéu do la.

Nganh kinh doanh, khi mdt cong ty dwgrc mua vi hoat ddong kinh doanh
that sy ciia minh (doanh thu va lgii nhuin). Ngwoi mua danh gia cao

toan bd hoat ddong kinh doanh (san pham, ban hang va marketing), chir



khong chi cé con nguoi, cong nghé hay san pham. Nhirng thwong vu
nay thwong dwoce dinh gid (it nha't 1a phan nao) béi cac thudc do tai
chinh va c6 th€ ¢ gia tri cwc 1on (nhw @€ nghi hon 30 ti d6 la ma

Microsoft dwa ra cho Yahoo).

Phian trinh bay cua t6i vé chu dé€ nay s€ phu hop nha't cho céc thwong
vu mua lai hoat dong kinh doanh, c¢6 lién quan & mo6t mirc dd nao d6 voi
cac thwong vu mua lai san pham va s€ gan nhw khong htru ich gi néu ban
dy dinh mua con nguoi va/hodc cong nghé.

LOGIC

Khi phan tich li€u ban ¢6 nén ban cong ty khong, mot kinh nghiém ra't
htru ich & day la né€u

(a) ban m&i bwde vao thi treong ra't 1on nay

(b) ban c6 co’ hdi rd't 1on tré thanh sd' 1 trong thi treong do,

thi ban nén ding mot minh. Ly do 1a khong ai ¢6 kha nang trd twong
xlrng voi gia tri cda ban, b&i khong ai ¢é th€ mang lai cho ban tin dung
trong lai 16n dwoc nhw vay. Google 12 mdt vi du dé hi€u. Thoi ky dAu,
Google dwgc cho la da nhan dwoc nhiéu loi d€ nghi mua lai v&i gid tri hon
1 ti d6 la. Pay la nhirng d@€ nghi ra't hau hinh & vao thoi di€m d6 va ching
la nhirtng con s& khong 1'6. Tuy nhién, v&i quy md cia thi treong cudi cung,
Google chaalng c6 1y gi phai ban né. Thuc t& 1, s€ khong c6 chuyén Google
ban ba't cir phan nao v&i bat cr gid nao ma ngwoi mua co the tra. Tai sao
lai vay? Ba&i vi thi treong ma Google dang theo dudi qua that 1on hon
nhiéu so v&i thi treong cua td't cd nhirng ngwoi mua tiém nang dang s
htru ldc d6 va Google da xay dung dworc mdt san pham gan nhw khong thé

danh bai, cho phép ho tré¢ thanh s’ 1.



Nguwoc lai voi tinh hudng nay la Pointcast. Pointcast 1a mot trong
nhitng rng dung Internet d4u tién “bit Itra”. Ho 1a ti&€ng reo pha'n chin cia
thung ling Silicon va nganh cong nghé n6i chung. Ho nhan dwgc dé nghi
mua lai hang ti do la va ho bd qua hét nhitng @€ nghi d6. Th& ro6i do 16i ci'u
triic san pham, khdch hang ctia ho bét dau tit ing dung. Qua mdt dém thi
treong sup d6 va khdng bao gior trd lai nhw cti. Cudi cing ho dwoe ban véi
giad teong doi thap.

Vi viy, ban phai phdn doan (a) thi treong cé thit sy 1on hon nhiéu
(khoang hon 10 IAn) so voi mirc dO khai thic hién tai hay khéng? va (b)
ching ta ¢4 tré thanh s6° 1 khéng? Néu ciu tra loi cho (a) hodc (b) 1a
khong, thi khi d6 ban nén tinh d&€n chuyén ban. Néu cau trd 1o cho ca hai la
cé, thi khi d6 viéc ban di dong nghia v&i viéc ban non chinh ban than va
nhan vién cda minh.

Pang ti€c 1a, viéc trd 101 nhirng cau hdi nay khong don gian nhw t6i dwa
ra & trén. D€ ¢6 dwore cau trd 1o ding, ban cling phai tra 1o cau hoi: “Thi
treong that sy 1a gi va ai s€ 1a d6 tha canh tranh cia minh?” Google dang
& thi treong tim ki€m hay thi treong cong thong tin? Biy gio khi nhin lai
thi ching ta thdy ho & thi treong tim ki€m, nhung khi d6 hdu hét moi
ngudi déu cho rang ho dang & thj treong cdng thong tin. Yahoo 1a mot doi
tha canh tranh diang gom trong thi treong cong thong tin, nhung lai khong
dang s¢ dén vay trong thi treong tim ki€m. N&u Google that sy & thi
treong cong thong tin, thi khi d6 viéc ban cong ty c¢6 thé l1a y ki€n hay.
Pointcast da nghi riang thi trwong ctia minh 1én hon so véi thue t&. Digu
thd vi 1a chinh viéc thwe thi san pham hay thi€u viéc thwc thi san pham cla
Pointcast da khién thj treong ctia hang nay sup do.

Ching ta hay cung xem xét treong hop Opsware. Tai sao toi lai ban

Opsware? Va mot cau hodi hay khac 1a tai sao phai doii dén khi d6 t6i moi



ban Opsware?

O Opsware, ching tdi bat dau trén thi tredng ty ddng héa may chd. Khi
ching t6i nhan dwoc nhirng truy van va don hang dau tién cho cong ty ty
dong héa mdy cha, ching t6i c6 chwa d&n 50 khdch hang. Tdi tin rang
chiing t6i c6 it nha't 10 nghin khach hang muc tiéu va ring ching toi c6 kha
nang cao trd’ thanh s& 1. Ngoai ra, mac du toi bié€t thj trrong sé dwoc diéu
chinh, song t6i nghi rang ching tdi c6 th€ mé rong mang lwdi va bd lwu trix
(tw dong hoa trung tdm dw li€éu) nhanh hon d6i thu canh tranh va chi€m
dwoc thi treong d6. Vi vdy, v&i gid dinh rang chiing t6i chi&ém 30% thi
phéan, ngwoi muén mua s€ phai tra gdp 60 Tan gia tri cda ching toi trong tin
dung twong lai d€ mua ti€ém nang cta cong ty. Ch.’fmg cO gi ngac nhién khi
khong ai s&n 1ong tra ting d6 tién.

Khi ching t6i phat tri€n 1€n vai tram khach hang va m& rong thanh
hang tw dong hoa trung tdm di liéu, ching toi van 12 s&' 1 va khi déng mot
minh ching t6i ¢6 gid tri hon so v&i bat ky dé nghi mua lai nao truedc do.
Tai thoi di€m d6, cd Opsware va ddi tha canh tranh chinh 1a BladeLogic,
déu da phat trién thanh nhirng cong ty du 16ng da canh (c6 lyc lwgng ban
hang khip thé& gidi, c6 dich vu tich hop chuyén nghiép,...). Piéu d6 quan
trong, vi n6 ¢6 nghia 1a mot cong ty 1on ¢é th€ mua mot trong hai ching t6i
va c6 th€ thyc thi thanh cong (nhitng doanh nghiép lon thwong khong thé
thanh cdng voi nhirtng cudc mua lai nhd vi qud nhiéu tai san tri tué quan
trong la phwong phéap luin ban hang va cac cong ty 1on khdng the xay dung
dwoc diéu do).

Tai thoi di€m d6, cé the thdy r6 1a BMC sé mua Opsware hodc
BladeLogic. Lic nay, phép tinh liéu Opsware c¢6 tr¢ thanh s& 1 trén thi

treong khdng can dwore diéu chinh lai nhw sau:



Ching tbi phai la s& 1 trong thi treong quan tri hé thdng va mang lwdi
thay vi thi treong ty dong héa trung tim di liéu, b&i vi giéng nhw thi
treong Xt 1y vin ban, thi tredng tw dong héa trung tim di liéu s& nim
gon trong mot thj treong 1on hon.

P¢ tré thanh s6” 1, ching t6i phai danh bai ca BMC va BladeLogic,
day s& 12 d61 thd ddng g'm hon hin so véi khi hai cong ty nay ding

riéng €.

Cudi cluing, ban than thi treong dang chuyén doi do mdt cudc chuyen
doi cong nghé ngam: mdi treong do. Moi treong do dong nghia véi viée
toan bo thi treong can dwoc diéu chinh lai, vi vay ching tdi s€ phai lao vao
mot cudc dua R&D® méi @€ xay dung ning lyc quan tri t&t nha't cho moi
trerong ao. Piéu nay dong nghia v&i viée lgi nhuén clia ching todi s€ sut
giam trong mot thoi gian dai.

Dua trén tat ca nhirng y€u t6 nay, hoan toan hgp ly khi ching tdi it
nhat cling xem xét dé€n kha nang cho mdt vu mua lai va ti€n hanh nghién
ciru ngin gon d€ hiéu nhitng mdi quan tAm trén thj truong M&A.

Thong qua qué trinh nay, 11 cong ty da dwa ra d€ nghi mua lai. Biéu
nay cho tdi thi'y ring chiing t6i dang & di€m cuc dai xét Vé gid thi truong
cho Opsware. N6i cich khdc, nhém khach hang tiém niing di tin rang thi
treong nay ra't quan trong va ching t6i khong c¢6 hi vong gi dat dwore mirc
gid cao hon nho vao nhan thire t6t hon. Cudi ciing, sau mot thoi gian phan
tich k§ lwong va suy ngdm, tdi quyét dinh rang di€m cyc dai hién tai da cao
hon con s6"ma chiing t6i ¢6 th€ mong doi trong 3-5 nam t&i va toi ban cong
ty cho Hewlett-Packard v&i gia 1,65 ti @ la. Toi nghi va cling hi vong rang
day 1a quyét dinh ding dén.

CAM XUC



Diéu hai hwdc trong khia canh cdm xdc clia quyét dinh 1a né rat doi ky
cuc.

Lam sao ban cé th€ ban cong ty sau khi ban da ty minh tuy€n moi nhan
vién va thuy€t phuc ho tin vao mft tdm nhin hoanh trang vé mot nganh
kinh doanh phat tri€n manh mé&, dieng doc 1ap? Lam sao ban c6 th€ ban di
gid’c mo’ cdia minh? Lam sao ban c6 th€ tir bd sy doc 14p tai chinh cho ban
than va moi thanh vién than cin cling nhw gan gt trong gia dinh? Ban
khong lam vi tién w? M6t nguoi thi cin bao nhiéu tién?

Lam sao ban c6 th€ hoa giai Tién si Gitrt Nguyén va Ngai Ban N6 Di?
R& rang viéc hoa hop cd hai 12 khdng the, nhung c6 mdt chia khéa 1a tit ca
hai di.

C6 mdt vai chia khoa d€ tat cam xuc:

Puwoc tra tién (lwong). Hau hét cac nha dau tw von mao hiém thich
cdc nghiép chi “x4 1ang””, c6 nghia 12 nghiép cha da dau tw moi thix
vao cOng ty va gan nhw chaamg con gi d€ the hién ban than néu cong ty
khong thanh céng. Do d6, ho thich CEO sang 1ap c¢6 mirc lwong cuc
thap. Nhin chung, ddy 1a ¥ kién hay bdi vi sttc cam dd cua viéc rut lui
khi moi thit bit dau thodi trao ra't manh liét va cam k&t tai chinh s&
gitp anh ta gitr dwoc cac cam két khac ciia minh. Tuy nhién, mot khi
cong ty bit dau tréd thanh cong ty chit khong con 12 y twdng nira, sé
hop 1y hon néu tra cho CEO mirc gia thi treong. Cu the€, mot khi cong
ty ¢6 hoat dong kinh doanh riéng (nhw dwoe dinh nghia & trén) va tror
thanh muc tiéu mua lai hap dan, sé hop 1y khi trd CEO, sao cho quyét
dinh gitr hay ban cong ty khdng bi anh huwdng trye ti€p bdi tinh hinh
tai chinh cd nhan ctia CEO d6, nhw trong cau néi “To6i khong nghi

ching ta nén ban cong ty, nhung tdi soOng trong mot cdn hd 80 mét



vudng v&i chdng va hai con nén hodc 1a tdi ban cong ty, hodc la toi
phai ly di”.

RO rang v&i cong ty. Mot cau hdi ma moi CEO khéi nghiép déu nhan
dwoc tir nhan vién cia minh 1a “C6 phai anh dang chao ban coéng ty?”
Pay la cau hdi cuyc ky kho tra 1oi. Néu khong néi gi, nhin vién c6 th€
s& dién giai diéu nay c6 nghia la cong ty dang dworc rao ban. N&u néi
“v&i mirc gid phut hgp”, nhan vién s€ ban khodn mic gia dé la bao
nhiéu va c6 the thim chi hoi hin dieu d6. N&u cong ty da dat t&i mie
gi4 d6 nhan vién sé& gid dinh ring cong ty sip dworc ban. N&u CEO né
trdnh cAu hdi bang cau tra 1o thong thwdng “cong ty khdng ban”, nhan
vién c6 thé cam tha’y bi phan bdi n€u sau nay cong ty dwoc ban di.
Quan trong hon, CEO ¢6 the cam thdy nhw minh dang phan bdi nhan
vién va cam nhan nay s€ anh hwdng dé€n qua trinh ra quy€t dinh cta co
A'y. Mot cdch d€ trdanh nhirng c4i by nay 1a mo ta phan tich trong phén
tredre: Néu cong ty dat dwgrec mire phii hop thi treong san pham & mot
thi treong ra't 1on va cé cor hdi tuyét voi d€ trd thanh sd' 1, thi khi d6
c6 th€ cong ty s€ duy tri vi thé” ddc 1ap. Néu khong, cé theé né sé dwoe
ban. Pay 1la mot phwong phap t6t d€ trinh bay lgi ich ciia nha dau tw
theo mdt cach khong di ngwoe véi loi ich cia nhéan vién va diéu nay

ding.

KET
Khi d61 mat v&i quyét dinh liéu ¢6 nén ban cong ty hay khong, khong
c6 cau tra loi nao dé dang. Tuy nhién, chudh bi cho ban than ban ca vé mit

kié€n thirc va cam xuc sé ra't htru ich.



6 R&D: viét tit ctia “research and development”, ¢6 nghia la “nghién ciru
va phat trien”. R&D la mot trong nhirng chia khéa thanh c6ng ctia nhiéu tap
doan va cong ty 1on trén thé gidi. (B.T)

7. X4 lang: nguyén vin 1a “all-in”, mot thuat ngir clia trd choi bai Poker,
nghia la dat tat ca ti€n trong tay vao mot [an “t6™. “All-in” dich ra ti€ng

Viét 1a “xa lang” hodc “t6 xa lang”. (B.T)



Chuong 9
KET THUC cUA KHOI PAU

“Cung bwoc chung con dwong, giay anh khdc va giay toi khdc
Cung song chung ngoi nha, nhwng goc nhin thi khdc nhau xa” .
- Drake, “Right above it”
S au khi ban Opsware, td6i da danh m6t nam & HP diéu hanh kh&i kinh

doanh phan mém. Sau d6 t6i c& ging tim xem nén 1am gi tiép theo.
Tdi nén bit dau xay dung mot cong ty mdi? Hay tdi nén 1am CEO cho cong
ty cta nguwoi khac? Hay la téi nén nghi hwu? Hay 1a tdi nén lam diéu gi
khac biét hoan toan?

Cang suy nghi vé teong lai, toi cang nghi nhiéu vé qua khir. Chuyén gi
s€ xay ra néu toi chaamg bao gio gip Bill Campbell? Lam sao t6i c6 thé tim
dwoc con dwong ctia minh gitra mudn van thach thirc gdp phai? Tai sao
khéi nghiép lai 1a mot mon nghé thuét bi an dé€n vay? Moi ngwoi c6 gap
phai nhirng van dé nhw t6i khong? Né&u co, tai sao khong co ai vi€t gi? Tai
sao cé it ¢6 van khéi nghi€p va nha dau tw vdn mao hi€m c6 kinh nghiém
kh&i nghi€p cong ty dén vay?

Nhirng suy nghi nay cir quay mong mong trong dau toi, vi vay toi g
cho Marc Andreessen tin nhin sau: “Chiing ta phai bt dau xay dung mot
doanh nghi€p von mao hi€ém.

Phwong cham ctia ching ta cho cdc cdng sy chung s€ la ‘can cé kinh

nghiém’ nhw can ¢6 kinh nghiém sang 1ap va diéu hanh cong ty d€ tw van



cho nhirng ngwoi dang sang 14p va diéu hanh cong ty”. Trwdc sy ngac
nhién cuda t6i, anh ddp lai: “T6i cling dang nghi hét nhw vay day”.

MOT SO KINH NGHIEM CAN CO

Suy ngim thém, tdi nhé lai mot trong nhitng cudc gdp nghiém tic dau
tién cda tdi voi nganh vo6n mao hi€m.

Nam 1999, sau vong van dong von dau ti€n cho Loudcloud, t61 va céc
cdng sy sang 1ap t&i hang dau t vo6n mao hi€m vira méi dau tw cho minh
va gdp toan bd doi ngt bén d6. La CEO sang lap, tdéi nhé minh da phamn
khich di gdp nhitng nguoi troe von cho minh va hao hirng néi chuyén vé
nhirng cach thirc ma chiing t6i cé thé hop tac d€ xay deng mdt cong ty 1on.
Cudc n6i chuyén ngoat theo chiéu hwdng xau khi mot trong cac do'i tac ca’p
cao, David Beirne héi tdi tred'c mat cac cong sw sang lap cua tdi: “Khi nao
thi cAu ma&i tré thanh moét CEO thue sy?”

Nhéan xét d6 lam t6i chét sirng mot ldc. Nha dau tw 1on nha't cia ching
toi vira goi toi 1a CEO gia hiéu tredc mit doi coa toi. Toi hoi lai: “Y 6ng 1a
gi kia?” - hy vong 0ng s€ néi khac di va giip t6i gitv chut the dién. Th&
nhwng, thay vao d6, 6ng lai ti€p tuc nhan manh: “La ngwoi xay dung mot
t& chirc 1om, 12 ngwdi bigt cdc nha diéu hanh xua't sic, day dan kinh nghiém
va mang vé nhirng mdi quan hé v&i khach hang da dwoc x4y dung sén, 1a
ngwoi bi€t minh dang lam gi”.

To6i gan nhw khong the thd noi. Chuyén 6ng ta ha bé tw cach CEO cua
toi da du toi té roi, nhung t€ hon 1a t6i biét & mdt mirc d6 nao do, Ong ta
ding. T6i khong cé nhitng k§ nang nay. T6i chwa bao gio lam nhirng viéc
nhw vay. Va téi khong bié€t nhirng ngwoi nhw vay. Toi la CEO sang lap, chir
khong phdi mdt CEO chuyén nghi€p. T6i gan nhw c6 th€ nghe thdy ti€ng
tich tdc ctia chiéc dong h'6 & phia sau bdo hiéu thdi gian téi diéu hanh cong

ty s€ nhanh chéng két thic. Toi c6 th€ hoc lam viéc nay va kip xay dung



mang lwdi cda minh khong, hay t6i s€ ma't cong ty? Cau hdi nay tra tan toi
hang thang troi.

Trong nhirng ndm sau d6, bat chdp t6t x4y ra sao, toi van 1a CEO. Toi
lam viéc vO cling cham chi d€ tréd thanh ki€u CEO ma moi ngwoi mong doi.
Nho day cong nd e va sy gitip d& ctia ban be cling nhitng ngwoi ¢ van,
dac biét 1a Bill Campbell, cong ty da sdng sét, tré nén thanh cong va co gia
tri.

Tuy nhién, khong mdt ngay nao trdoi qua ma to1 khong nghi vé cudc gap
voi David Beirne. T6i luon ban khoan ty hdi con bao lau nwra tdi phai
tredng thanh va lam sao tdi cé th€ tim dwgc nguoi gidp minh xay dyng cac
k¥ nidng va tao dwgrc cdc mdi lién hé can thiét doc theo con dwong do.

Marc va toi thwong xuyén thdo luidn vé nghich 1y nay. Ching toi ban
khoan thanh 1o tai sao v&i tw cach 1a nha sang 14p chuing t6i phai chirng
minh cho cdc nha dau tw cia minh khéng con chiit nghi ngo nao vé viéc
chuing t6i c6 th€ di€u hanh cong ty, thay vi d€ cac nha dau tw ng6i gia dinh
ring chiing toi s& diéu hanh cong ty ma chiing tdi tao ra. Cudc néi chuyén
nay cudi cung tr¢ thanh ngudn cadm hirng cho Andreessen Horowitz.

D& bit dau, ching tdi tim hiéll V& nganh vén mao hi€ém va chiing tdi c6
nguy co’ va'p phai mot van dé véi cach ti€p cin cia minh. Trudc diy, ta't ca
loii tire ctia nganh vén mao hi€m déu dwore ding mét nhom nhd hang dau
tw tap trung vao mot vai doanh nghiép. Trong hon 800 doanh nghiép von
mao hi€m hién nay, chi c¢6 khoang sau doanh nghiép tra lgi tirc kha cho cac
nha d4u te. Khi dao sau hon, ching téi phat hién ra Iy do tuyét voi cho
diéu nay: Nhitng nghiép cht xua't sac nha't s& chi 1am viéc v&i nhitng hang
dau tr von mao hi€m tdt nhat. Vi cac hang vdn mao hi€m cé ti€ng la co
phuwong thirc hoat ddng va niém tin bi mat - nén hdu hét cac hang nay géan

nhr khong lam PR va chéng ti€t 16 gi nhi€éu vé nhurng viéc ho lam - céc



hang canh tranh trén thanh tich dau tw ctia minh. Vi vy, nhirtng hang c6
thanh tich dau tw tot s€ ti€p tuc c6 thanh tich dau tw t6t nha't, do do, mot
hang ma&i, chwa ¢6 trong tay thanh tich nao, gan nhw khéng thé€ chen 1én top
dau.

Ching t6i can tim ra cach nao d6 d€ dot pha tréd thanh mét hang dau tw
ma c4c nghiép chi gidi mudn hop tic cing. Nhung bang cich nio?

Ching t6i can thay d&i quy tic ma cdc nghiép chil ddnh gi4 cdc hing
dau tr von mao hi€m. Ching t6i nghi chiing tdi c6 co may d€ lam viéc nay
vi thoi the” da thay d6i. Khi Marc va t6i Tan ddu trd thanh nghiép chu gitra
nhtrng ndm 1990, ching t6i khdong bi€t nhiéu vEé cac nghiép chu khac.
Chuing t6i chi lam viéc cua minh, ma khong that sy coi minh 12 mét phian
cia mdt phong trao hay mot cdng dong lon hon. Chdng to6i 1a nhirng
nghiép chd & budi dau ctia ky nguyén Internet, tredrc khi Facebook, Twitter
va cac nén tang mang xa hoi khic dwoc xdy dyng. Ching t6i khong néi
chuyén voi cac nghiép cha khac, vi khong ¢6 mét cong dong nghiép cha.
Ching t6i chi cdm d4u vao cong viéc. TAt cd nhitng diéu nay da thay doi
trong 10 ndm qua. Cac nghi€p chu ngay nay giao lwu rong hon, ho lam ban
v&i nhau, gdp go va vui choi. C6 mot cong dong that sy & day. Khi nhén ra
diéu nay, chiing tdi phat hién ra ring n&u chiing t6i c6 mot k& hoach chao
moi t0t hon, marketing truyén miéng gior ddy sé phat huy tic dung &
nhirng noi teng khong ¢6 hiéu qua gi.

Ching t6i can trd nén tdt hon va chiing toi ciing can tréd nén khac biét.
Khi chiing t6i nghi vé nhitng diéu c6 th€ lam cho minh vwa t6t hon, vira
khac biét, ¢ hai quan di€m cot 16i anh hwdng 1n dén suy nghi cla ching
toi. Trwdre tién, cac nha sang 14p 1a dan k¥ thuét 1a nhirng ngwoi & vi tri phi
hop nha't @€ diéu hanh cong ty cong nghé. Ta't ca nhirng cong ty cdng nghé

ding virng theo thoi gian ma ching t6i ngwong md - Hewlett - Packard,



Intel, Amazon, Apple, Google, Facebook - d€u do chinh nha sdng lap di€u
hanh. Cu th€ hon, ngwoi diéu hanh céng ty chinh la nha d6i mdi. Thi hai,
viéc vira hoc tré thanh CEO vwra xay dung cong ty la viéc cuc ky khé doi
voi cdc nha sang 1ap 1a dan ky thuét. T6i 1a m6t minh chirng cho diéu nay.
Song, hau hét cdc hang dau tr von mao hiém lai nhim dé&n muc dich thay
the’, thay vi gitip nha sang 1ap d6 phat trien va thanh cong.

Marc va toi nghi rang néu ching toi 14p ra mot hiang chuyén gidp céc
nha sang lap la dan ky thuat diéu hanh chinh cong ty ctia minh, ching t6i c6
the’ xay dwng danh ti€ng va thwong hiéu, giip dwa ching toi 1én top dau
cta cac doanh nghiép dau tw von mao hi€ém du ching t6i chwa c6 thanh tich
dau tr gi. Ching t6i xac dinh mot CEO sang 1ap c6 hai dieém y&u chinh khi

so sanh voi mdt CEO chuyén nghiép.

B0 k¥ nang CEO. Quan 1y cic nha diéu hanh, thi€t k& to chirc, diéu
hanh t6 chirc ban hang va cac cong viéc twong ty, ti't ca déu la nhirng
ky nang quan trong ma cdc nha sang lap dan ky thuat thi€u.

Mang lwéi CEO. CEO chuyén nghiép bi€t nhi€u nha diéu hanh, khach
hang va do1i tic tiém nang, ngwoi trong bao gidi, nha dau tw va cac két
nd1 kinh doanh quan trong khac. Trong khi d6, CEO sang 1ap 1a dan ky

thuat bi€t mot s¢ ky sw gidi va lam sao d€’1ap trinh.

Ti€p theo, chiing t6i dat cau hdi: “Mot hang von mao hi€m cé the gidp
CEO sang lap khép lai nhirng khoang cach nay nhw thé nao?”

Giai quyé&t van dé bo ky nang cho thdy s€ khé khan, bé&i dang budn
thay, cach duy nhat d¢€ hoc tr¢ thanh CEO la lam CEO. Ching t6i cé thé
day mot s& ky nang, nhung hoc 1am CEO qua mot khéa hudn luyén trong

1&p hoc s& chiang khdc gi ngdi trong 1&p ma hoc 1am mot hau vé NFL vay.



Dii ¢6 Peyton Manning va Tom Brady! 12 huan luyén vién, song né&u khdng
¢6 kinh nghiém thyc t&, ban s€ bi danh bt ra ngay khi vira bwdre chan ra
san.

Chiing t6i quyé&t dinh ring mic du ching t6i khong th€ mang lai cho
CEO sang 14p ta't ca nhirng k¥ ndng ma nguwoi d6 céan, song ching tdi cé the
cung cap hinh thirc ¢ van gidp day nhanh qua trinh hoc hédi. Vi viy, chiing
toi cling quyét dinh ring ta't cd cic cong sy chung clia ching tdi can 1a
nhirng cd van hi€u qua cé the gidp mot sang 1ap vién dang phan dau tr¢
thanh CEO. (T2t nhién, khong phai nha sang 1ap nao cling mudn tré¢ thanh
CEO. D6i v&i mot s6 cong ty, viec nén lam la thué mot CEO chuyén
nghiép. D&i v&i nhirng cOng ty nay, ching toi tip trung vao viéc gidp nha
sang 1ap xac dinh CEO phu hop, ro61 sau dé giap CEO hoa nhép thanh cong
voi moi treong cong ty va hop tdc voi nha sang 1ap d€ duy tri dwgc nhitng
diém manh ddc ddo cia minh). Pay la 1y do tai sao nhiéu cdng sy chung
cuia ching t6i lai 1a nha sang lap, hodc CEO, hodc ca hai va tat ca déu tap
trung hét minh vao viéc giip do cac nha sang 14p trd thanh nhirng CEO
xui't sic. Y twdng nay c6 vé don gian va rd rang dén do chic chin né sé
phat huy hiéu qua.

Ti€p theo, chung t61 quy€t dinh hé thong héa va chuyén nghiép hoda
mang ledi. DE lam viéc nay ching t6i 14y cd cdm hing 1an cOng thirc tir
mot ngwoi ban va cling la thanh vién ban giam d6c Opsware, Michael
Ovitz. 34 nam trwdc, Michael da 1ap ra Creative Artists Agency (CAA),
mdt cong ty quan ly tai nang c6 ti€ng cua Hollywood. Khi Michael 1ap ra
CAA, y twdng van chua 16 rang. Nganh quan 1y tdi ning da ton tai tw thoi
cac nhom ca kich va sudt 75 nam sau do, nganh nay chéng maYy thay doi.
Michael 1a ngdi sao dang 1én & hang William Morris, hang 1on nhat nganh

lic d6. Ai cling thdy tw bd sy nghiép d€ theo dudi nhirng gidc mo hdo



huyén? 1a viéc chgng ra sao. Nhung Michael c6 mdt tdm nhin r6 rang: N€u
anh c6 th€ xay dwng mot doanh nghiép t6t, c6 kha nang thu hut tat ca
nhirng tai ndng hang dau trén thé&” gidi, anh s€ chuyén lgi ich kinh t& nganh
tw tdp doan sang céc tai nang, noi ma anh cdm thay dang 1€ né nén thudc
VeE.

Khi d6, cdc hang quén ly vé co ban la tdp hgp nhirng dai dién quan ly
tai nang dwoc lién k&t 1ong 1éo. Cac quan 1y lam viéc trong cling mot to
chirc, nhung thye chat lai hoat ddng riéng 1&, mdi quan 1y dai dién khdch
hang ctia minh khai thic m6t mang lwdi riéng. Vi du, quan 1y A gidi thiéu
Dustin Hoffman? v&i ngudi ding dau Warner Bros., nhung cd m&i quan hé
voi Dustin Hoffman va mdi quan hé v&i Warner Bros. déu hoan toan do
quan ly do6 ki€m sodt; cac quan 1y va khach hang khac cia William Morris
khong ty dong ti€p cin dworc ai trong hai ngwoi nay. Mo hinh truyén thong
nay nghe c¢6 vé gidng nganh dau tw von mao hi€m truyén thong, trong d6
cac nha dau tw voOn mao hi€m lam viéc trong ciing mot cong ty, nhwng lai
quan 1y mang lwdi va danh muc déu tw riéng.

Y twdng dot pha cta Ovitz 1a xdy dyng mot mang lwdi tich hop cho
phép ba't ky nha quén 1y nao cua hang cling c6 thé két n6i khach hang voi
mot mang ludi nhitng co' hdi méi, khip toan hiang. Nhor d6, hang s& manh
hon mot quan 1y riéng 1& & mot hang khac 100 Tan.

¢ trien khai y twdng nay, Ovitz va cac cong sy sang 1ap cua 6ng dong
y khong 18y lwong trong vai nam va dau tw ti€n hoa hdng vao viéc xay
dung cai ma Ovitz goi la “HE tho6ng nhuong quyén”. HE thong bao gom
cac chuyén gia diéu hanh mang lwdi va h'6 so’ tai nang ¢ ting linh vyece phu
hop: xud't ban sach, qudc t&, am nhac,... Ly thuy€t ctia 6ng da ding, trong

vong 15 nam, CAA da dai dién cho 90% tai nang hang dau & Hollywood va



da viét lai cdc quy tac nganh - mang lai cho céc tai ning nhiéu ti€ng noi
hon trong thwong vu va phian kha hon trong mi€ng béanh tai chinh.

Chung t61 quy€t dinh lam theo gan nhw chinh x4c md hinh hoat dong
cia CAA - thuc t& 1a nhian vién ciia Andreessen Horowitz c6 chirc danh
trong ty nhw nhan vién cia CAA thoi ky dau: cong sw. Michael nghi rang
day la y twdng tuyét voi, nhwng chi ¢ duy nhat minh 6ng nghi vay. Ta't ca
nhirng ngwoi khac s€ néi mot diéu gi d6 twong ty nhw: “Pay la thung lting
Silicon, khong phai Hollywood. Cac anh khong hi€u nganh nay”. Tuy
nhién, v&i s tng hd va hd tro nhiét thanh cta Michael, chiing tdi bit tay
vao thyc hién y twedng. Khi dp dung né vao nganh dau tw von mao hi€m,

chiing t6i quyét dinh xay dung cac mang lwdi sau:

Cac cong ty lon. Moi cong ty méi déu ¢an ban hodc hop tic véi mot
cong ty 1on.

Céc nha dréu hanh. N€u ban thanh cong, d&€n mdt lic nao d6 ban s
can thué tuyén nha diéu hanh.

Cac ky sw. Trong nganh cong nghé, ban chéng bao gio bi€t hét dwoc
nhung ky sw gidi.

Béo gidi va chuyén gia phan tich. O cong ty minh, chung t61 c6 cau
ctra miéng sau: Trwng ra thi s€ ban dwore; gidu di thi cir gitt ma dung.
Céc nha dau tw va nhirng nha mua lai. La nha dau tw vdn mao hiém,

viéc cung cdp kha nang ti€p cin véi dong von la chuyén hi€n nhién.

Sau khi thi€t k& xong hang, ching tdi can gidp cac nghiép chu hicu
ching t6i khac biét nhw thé nao. Biéu nay c¢6 vé doi hdi sw khéo 1éo, bdi vi
khong hang d4u tr von mao hi€m lén nao ti€n hanh marketing du dudi bat

ky hinh thirc nao. Ching t6i thd’y phai c6 mot loi gidi thich xac dang cho



vi€c nay, nhwng vat 10n mai tim khong ra. Cud1 cung, Marc phét hi€n ra
ring cic doanh nghiép dau tr vdén mao hi€m thdi ky dau, cudi nhitng nim
1940 va dau nhirng nam 1950 dwoc xay dung mo hinh theo mo6 hinh cta
nhtrng ngan hang dau te ban dau nhw J.P. Morgan va Rothschild. Nhung
ngan hang nay khong 1am PR vi mot 1y do ra't ddi cu thé: Céc ngin hang rét
ti€n cho chi€n tranh - va do6i khi ca hai phia cta cudc chi€n - vi vdy cong
khai minh tredc cong ching khéng phéi 1a mot y twedng hay.

Kién giai nay, ké€t hgp v&i ban ning chung ctia ching toi - di ngwoce lai
ba't cir diéu gi ma cédc 6ng 1on dang 1am, din ching tdi t&i viéc khai treong
Andreessen Horowitz mt cach dinh dam. Khi quy€t dinh dat tén cho cong
ty, vin dé 1on nhiat ma ching toi phai d6i mit 1a & chd, voi tw cdch 1a
doanh nghiép, ching t6i khong 1a ai ca. Ching t6i khong c6 thanh tich dau
tw, khong c6 codng ty trong danh muc ddu tw, khéng c6 bat ci thr gi.
Nhung moi nguwoi biét chiing tdi va dac biét moi nguoi bi€t Marc. Vi vay,
t6i néi: “Thay vi ¢d ging tao ra mot thwong hiéu méi hoan toan, tai sao
chiing ta khong don gian dung thwong hiéu ctia minh?” Marc nghi rang
diéu nay hop ly, nhung chwa cé ai danh van noi “Andreessen Horowitz”
khi gd dong nay trén URL. Nh¢ lai nhirng ngay 14p trinh may tinh xa xwa,
treedre khi cdc ngdn ngl 14p trinh hd tror dang thirc quoc t& hoa, ching toi da
phéi ty “qud’c t&€ héa” ma ngudn ctia minh. Ching t6i goi qua trinh quéc t&
héa nay ngin gon 1a “I18N"4, tirc 1 I theo sau béi 18 ky ti va két thiic 14 N
(dia phrong hoa - localization - 1a L10N). Chung t61 quy€t dinh, cOng ty s€
c6 biét danh 1a “A16Z”, A theo sau bai 16 ky ty va két thic 1a Z.

Chidng t6i thué hang marketing Outcast, dirng dau la sang l1ap vién dang
gom, Margit Wennmachers, khudy dong md&i quan tdm trén truyén thong.
Chidng t6i can moi ngwoi bi€t ching td6i hwdng dén diéu gi khi quyét dinh

ba't chap 1y thuy€t khdong PR cia cac cong ty dau tw vdn mao hi€m. La con



gdi clia mot ngwdi ndng dan chin lon ngwdi Dite, Margit chang ¢6 vé gi 1a
con ctia mot ngwdi nudi lon. Thong minh va tinh t&, c¢6 12 Babe Ruth® cta
gioi PR. C6 van dong cdc m&i quan hé va da dwa ching t6i tré thanh cau
chuyén trang bia trén tap chi Fortune ndm 2009 v&i hinh anh Marc trong
thé” dirng cia Chd Sam. Andreessen Horowitz nhanh chéng tréd thanh tin
giat gin, nhung ca cong ty van chi c6 toi va Marc.

Sau tdm nam diéu hanh Loudcloud va Opsware, t61 da hoc dwoc nhiéu
bai hoc ra tro d&n d6 xay dwng ddi ngii tré thanh viéc nhe nhang. T6i hi€u
fam quan trong cda viéc thué tuyén ngwoi vi stec manh, thay vi vi khong ¢6
di€m yé&u va toi hi€u y nghia ctia sy “phu hgp”. C6 nhiéu ngwoi thdéng minh
trén doi, nhung thdng minh théi 1a khéng da. To6i ¢can nhirng ngwoi xuat
sic & nhitng noi toi can sy xud't sic. T6i can nhitng nguwdi that sy mudn
lam cong viéc ma ho dwgc tuyén vEé lam. Va tdi cin nhirng nguoi tin tedng
vao sit ménh nay - bién thung liing Silicon tré thanh mot noi dic dia hon
cho viéc xay dung cong ty.

Nguoi ddu tién ching toi tuyén vE 1a Scott Kupor, cru Giam do'c Tai
chinh ctia Opsware. Scott da lam viéc cho t6i gan nhw su6t 8 nam va toi
khdng chic anh c6 thich chiit ndo trong thdi gian nay khong, nhung anh da
hoan thanh xuA't sic cong viéc. Anh ciing diéu hanh c4c bd phan chim séc
khich hang, 1ap k& hoach va thyc dia ky thuét trong su6t nhirng nam nay,
nhwng khong cong viéc nao k€ trén la cong viéc anh mudn lam. Scott thich
ba viéc: diéu hanh, 1ap chi€n lwoe va thda thuan. NEu anh c¢6 thé’ lam nhirng
vi€c nay, anh gan nhw chgng thém ngu. Nhung & Opsware, anh chi lam hai
trong s& ba viéc k€ trén. Khong dwore tham gia vao cac giao dich 1a mot sy
tra tin d6i voi Scott. Anh gidng nhw mot con thi bi nh6t trong clii. Va toi
da nh6't anh &Yy trong chié€c ciii d6 su6t tdam nam troi. Vi vay, khi thiét k&

doanh nghiép m&i nay, y nghi dau tién xud't hién trong dau toi la, “Cudi



cung, minh cling tim dwgc cong viéc hoan hao cho Kupor”. Scott tr¢ thanh
Giam doc Téac nghi€p cua hang.

R'6i ching tdi tram cac vi tri con lai trong doi. Ching t6i tuyén Mark
Cranney, tredng bd phan ban hang cia Opsware, di€u hanh mang lwéi cong
ty 1on; Shannon Callahan, nguyén tredng bd phan tuyén dung va nhéan sy
diéu hanh mang lwdi ky sw; Margit Wennmachers, Vua Pép, diéu hanh
mang lwdi marketing; Jeff Stump, chuyén gia tuyén dung nha diéu hanh
gi6i nha't ma chdng t6i bi€t diéu hanh mang lwdi nha diéu hanh; va Frank
Chen, tredng nhom quan 1y sdn pham cia toi tredc ddy, diéu hanh nhém
nghién ctru tap trung.

Ly thuyé€t cua ching t6i vé nhirng dich vu ma mét doanh nghiép dau tw
von mao hi€m nén cung cdp hoda ra lai cong hudng voi nhirng nghiép cha
tai ba nhat th& gidi. Trong bdn nim ngin ngli, ching t6i da di tir chd
khong ¢6 gi t&i chd 1a mot trong nhitng hiang dAu tr von mao hiém dwoc né

trong nha't thé gioi.

I Peyton Manning (choi cho d6i Denver Broncos) va Tom Brady (choi cho
d6i New England Patriots) 1a hai cau thi choi & vi tri hdu vé (quarterback)
XUt sac nha't ctia mdn béng bau duc tai My hién nay va 1a hai ky phling
dich thii mdi khi doi béng ctia ho ddi dau nhau. (B.T)

2. Nguyén vin: “to pursue what looked like a windmill tilt”, nghia 1a
“theo dudi mdt ‘cudc dau thwong véi cdi xay gié™”. Cau nay bit ngudn ti
cau chuyén ngu ngdn ve€ chang hiép si Don Quixote cia van hao Tady Ban
Nha Miguel Cervantes. (B.T)

3. Dustin Hoffman: dién vién ky cyu ngudi My, tieng gianh 2 gidi Oscar

va 6 giai Qua cau vang. (B.T)



4 T118N: danh tir “qudc t& héa” trong ti€ng Anh 12 internationalization,
b4t dau bang chit “i”, dwoc theo sau béi 18 ky ty khéc truede khi két thiic
bang chi “n”. (B.T)

>. Babe Ruth: cyu danh théi béng chay clia My, ngudi dwge xem 1a

huy@én thoai vi dai nha't cia mon the thao nay. (B.T)



BAI HOC cudI CUNG

T6i biét cdc ngwoi nghi do'i toi dep nho co kim cwong.

Nhwng doi t6i da dep tw liic 1én diworng tim binh yén.

- Nas, “Loco-Motive”
T 6i thwong néi diia ring hién toi dwge coi 13 CEO xua't sic hon nhiéu

so voi h'6i toi con 1a mdt CEO thyc thu. Gio diy, moi ngwoi thwong

goi tdi 1a ¢6” van cao cdp V€ quan tri, nhung khi td6i quan ly Opsware, hau
h&t moi ngwoi dé cip dén toi, xem nao, thap hon thé nhiéu. Nhw cau néi
wa thich cta Felicia, “Ho goi anh 1a moi thi, trir con ctia Chuia”. Vay diéu
gi da xdy ra? Toi da thay doi hay cdm nhan ctia moi ngwoi da thay doi?

Chéc chén trong nhitng nim qua tdi da hoc dwoc ra't nhidu diéu va toi
khd xau ho voi ki€u cach téi diéu hanh cong ty trong nhirng nidm dau,
nhung cudi cling, téi dd biét cach diéu hanh codng ty hon. C6 nhiéu bing
chirng cho diéu nay. T6i da thay doi hin hoat dong kinh doanh ctia minh
khi ¢ gitra dong - ngay ca khi cong ty dwoc giao dich trén san cong chiing -
va van lam gid tri ctia n6 ting twe 29 triéu do-la 1én 1,65 ti d6 la trong vong 5
nam. Phéan 1&n nhén vién Opsware hodc lam viéc cho t6i & Andreessen
Horowitz hodc 1am viéc & mot trong bon cong ty ¢ trong danh muc dau tw
ctia ching toi, vi vay hin ching t6i phai thich lam viéc cung nhau. Cudc
mua lai cia HP 1a két qua 1on nhd't trong khdi nay, vi vy chiing toi da
gianh dworc thi treong.

Tuy nhién, trong sudt nhirng ndm thdng ma t6i di€éu hanh t6t Opsware -
te nam 2003 t&i ndm 2007 - ban sé ra't kho tim dwore mot bai bao hay mot

bai blog hay mot binh luan nao cua ban gidm dd'c néi di€u gi d6 hay ho vé



toi. Trong sudt thoi gian d6, bdo chi tuyén bd cong ty da chét va cac co
dong kéu goi t6i tw chirc. Khong, t6i khong hé dworc coi la nguoi gidi.

Xét lai, cdm nhén ctia moi nguoi da thay doi vi thwong vu ban cho HP
va nhirng gi t6i vi€t sau dé. Khi t6i thoi lam CEQ, t6i c6 dwoc sy ty do ma
toi chwa bao gior ¢6. La mot nha ddu tw von mao hi€m, t6i dwoc ty do ndi
nhitng gi t6i mudn va that s nghi trong dau, ma khong phai lo ling xem
ngwoi khac nghi thé” nao. La CEO, t6i khong ¢6 dwgce sy xa xi d6. La CEO,
t6i phai lo 1ing xem ngwdi khdc nghi gi. Cu the, t6i khong the d& 16 diém
y&u clia minh cho moi ngudi tha'y. Didu d6 s& 1a khong cong biang ddi vdi
cac nhan vién, nha di€u hanh hay cac c6 dong ciia mdt cong ty cong chiing.
Tu tin khong ngung 1a diéu can thiét.

Khi chiing t6i bit dau thanh 1ap Andreessen Horowitz, toi c6 th€ budng
bd moi si. Chic chén 1 ching tdi vAn c6 nhan vién, nhung chiing tdi khong
c6 c0 ddng cdng chiing, nhirng ngwoi sdng chét theo thdng tin trén bédo chi.
Quan trong hon la & Andreessen Horowitz, t6i khong that sy 1a CEO.
Chiing t6i d4u twr vao cic cong ty c6 CEO. Ganh ning cda sy ty tin nim
trén vai ho. Gio’ ddy toi ¢o the chia sé nhitng di€m y&u, ndi so’ hai va thi€u
s6t cia minh. Tdi c6 thé ndi ra nhitng gi minh nghi va khong phai lo ling
veé viéc dong vao nhadm nguwoi trong ca’u tric quyén lyc. Va chinh nhirng
ndi so’ hay y kién gay tranh cdi d6 ndm gitr nhitng manh md&i d&€ ddi phé
voi nhieng viéc kho khan. Nhirng viéc khé khan khé 1a béi chgng cé cau tra
loi hay cong thirc d& dang nao cho ching. Chiing khé 1a bdi cdm xiic va ly
tri cta ta thwong mau thuin v&i nhau. Chiing khé bédi ta khong biét ciu tra
101 va ta ching th& 1én tiéng nhd ngwdi khac gidp ma khong d&€16 ra diém
y€u ctia minh.

Khi mé&i bét dau trd thanh CEO, t6i thanh that nghi ring toi 13 ngudi

duy nha't phai vat 16n v&i khé khin. Mdi khi tdi néi chuyén voi cac CEO



khdc, td't cd ho dwong nhw déu bi€t cach ki€m sodt moi thir. Cac hoat dong
kinh doanh cuia ho lu6én “hét y” va trai nghiém cua ho thi tram Ian nhv mot,
déu “tuyét vori”. Toi dd nghi rang c6 th€ viec 16n khon & Berkeley v&i ong
ba la dang vién Pang Cong san khong phai la xud't than t6t nhat d¢ diéu
hanh mot cong ty. Nhung khi tdi thd’y cdc hoat dong kinh doanh tuyét voi,
hét y clia cdc ban minh di d&n chd phd san va ban thdo, t6i nhan ra rang, c6
1€ t6i khong phai 1a ngwoi duy nha't phai vat 10n.

Khi tim hi€u siu hon, t6i nhin ra rang viéc ton trong nhitng phan khac
thwong trong xudt thadn ctia minh s€ la chia khéa d€ téi veot qua moi
chuyén. Chinh nhirng di€u nay s€ mang lai cho t6i géc nhin va phwong
phép kinh doanh doc ddo. Nhirng thit tdi dwa 1én ban 1a nhitng thi ching ai
khac c6. Chinh phong cach gy s6¢c nhung khong kém phan thi vi ma t61
muon cda thdy Chico Mendoza da thic day va gitdp ca doi ngi tap trung.
Chinh sy théng hi€u moi nguoi sdu hon, bén dwdi cd tinh va mau da da
giup téi dwa Jason Rosenthal va Anthony Wright ng6i lai vé&i nhau d€ ctru
cong ty. Thdm chi nho ca vao viéc tdi dp dung diéu ma Karl Marx da noéi
vao cudc truy cau tw ban 1én nha't ma mot nguoi ¢6 the hinh dung. Trén bia
md cla Ong toi, ban s€ nhin thd’y ciu trich din tr Marx ma 6ng ra't doi yéu
thich: “Song 1a chi&n ddu”. T6i tin rang ah trong nhitng dong trich din d6
la bai hoc quan trong nha't trong khdi nghi€p. Hay chi€n da'u dén cung.

Khi t6i lam viéc v&i cac nghiép cha, day la thong diép chinh ma t6i c&d
ging truyén tai. Hay gilr 18y sw ky quic, xud't than, ban ning cta ban dén
ciing. N&u chia khéa khong nim & d6 thi né khong hé ton tai. Tdi c6 the
néi cho moi ngwoi bi€t ho s€ trdi qua nhirng gi, nhung t6i khong thé néi
cho ho biét phdi lam gi. T6i chi ¢6 thé gitp ho tim thdy né trong chinh ban
than minh ma thoi. Va doi khi, ho c¢6 thé’ tim thay binh yén & nhirng noi ma

toi khong the.



T4t nhién, ngay ca v&i tdt ca nhirng 1o khuyén va cai nhin xét lai trén
th&” gii nay, nhitng viéc kho khan sé ti€p tuc kho khan. Vi vay, d€ két lai,
toi chi xin chidc binh yén cho ta't cd nhirng ai dang dan minh vao cudc chién

da’u thyc hién gia'c mo'.



CAU HOI DANH CHO NGUG1 DUNG AU LUC LUONG
BAN HANG KHOI DOANH NGHIEP

Nguwoi d6 co tai tri khdong?

Nguwoi d6 ¢6 the thuy€t phuc ban vé cong ty hién tai ma nguoi dé
dang lam khong?

Nguwoi d6 lwu loat nhw thé” nao khi néi vé cong ty va cor hoi thi trerong
ma ban dang gi¢i thi€u?

Nguoi d6 c6 th€ dong gép mot cach ¢ y nghia cho hwdng di chién

lwgrc cia cong ty ban khdng?
Nguwoi d6 co biét cach tuyén nhéan vién ban hang khong?

H6 so’ ctia ngroi d6 nhw thé nao?

Hay dé nghi nguoi d6 mo ta lai mot kinh nghiém tuyén dung khong
tot gan day.

Ngwoi d6 tim tai ndng hang dau nhw thé nao?

Ngwoi d6 danh bao nhiéu phian tram thoi gian cho hoat dong tuyén
dung?

Nguwoi d6 ki€m tra nhw thé nao d€ xac dinh nhirng ddc di€m ma minh
can cé trong quy trinh phdng van?

C6 bao nhiéu nhan vién hién tai cia ngwoi d6 mudn ky hgp dong lam
viéc v&i ban? Ban c6 thé tham khao cdc mdi quan hé viéc lam cii cua

ho va xdc nhan m61 quan hé d6 khong?



Ban c6 th€ verot qua bai phong van ban hang ctia ngeoi d6 khong?
Ban c6 can phai c¢6 kha nang vt qua khong?

Nguoi d6 c6 biét cach tuyén giam d6'c ban hang khong?

Nguoi d6 c6 th€ dinh nghia cong viéc khdng?

Nguoi d6 c6 th€ ki€m tra ky nang khong?
Ngwoi d6 ¢ tw duy hé thdng va toan dién quy trinh ban hang khong?

Nguoi d6 c6 hi€u cong viéc kinh doanh va céac quy trinh ban hang ky
thuat khong?

Ngwoi d6 ¢ hi€u d6i sanh chuan, tai liéu khéa chot, POC va demo la
g1 khong?

Nguoi d6 c6 biét 1am sao d€ hudn luyén nhan vién tré nén cé nang lyc
hon trong quy trinh nay khong?

Nguoi d6 ¢6 th€ thye hién quy trinh khong?

Nguwoi d6 ky vong diéu gi khi st dung cac cdng cu CRM?

Nguwoi d6 1a ngwoi van hanh quy trinh nay & cong ty cii hay la nguoi

vi€t quy trinh?

C6 su khac biét ra't 1on gitra ngwoi ¢6 the vach k& hoach tro choi va
ngwoi ¢6 the thie hién k& hoach tro choi.

Chuwong trinh dao tao ban hang ctia ngwoi d6 td't nhw thé nao?

Ty trong dao tao quy trinh so v&i dao tao san pham la bao nhiéu?
Nguoi d6 c¢6 th€ md ta chi tiét diéu nay khong?

Nguoi d6 co tai liéu khong?

M6 hinh danh gid dai dién ban hang cia ngwoi d6 hiéu qua nhw thé’

nao?



Nguoi d6 c6 th€ dat hon mirc hiéu qua hoat dong ti€u chuan khéng?
Ngwoi dé cé th€ mo ta sy khac biét gitta mot dai dién giao dich va mét

dai dién doanh nghiép theo cach giip mé& mang cho ban thém khong?
Nguwoi d6 ¢6 hi€u moi chi tiét trong viéc 1ap k& hoach toan dién khong?
Céc b6 thic day, cac khoan thwdng néng,...
Nguwoi d6 c6 biét cach ti€n hanh cac thwong vu 1on khong?

Ngwoi d6 ¢é mé rong dwore cac thwong vu hién tai khong? Nhéan vién
ctia ngroi d6 ¢6 kha nang mo ta diéu nay khong? Nguwoi d6 c6 day
nhanh dwoc viéc ch6t thwong vu 1on khéng?

Khach hang cta ngudi d6 ¢ sén long xéc thye diéu nay khong?
Nguoi d6 ¢6 hi€u marketing khong?

Nguoi d6 c6 th€ trinh bay lwu lodt vé sy khac biét gitra marketing
throng hi€u, tao deng dau mo1 khach hang va trao quyén cho lyc

lrong ban hang ma khong can phai nhic vé khong?
Ngwoi d6 ¢6 hi€u cac kénh khong?

Ngwoi dé cé thue sy hi€u dong co’ va xung dot kénh khdng?
Nguoi d6 c6 da quyét liét khong?
Liéu dai dién & Wisconsin ¢6 thirc day lic 5 gior sdng va goi dién, hay

ho s€ thirc ddy vao budi trrra va an trua?
Nguwoi d6 c6 th€ diéu hanh & tdm qudc t&€ khong?
Nguwoi d6 ¢6 hoan toan thAm nhap vao nganh khong?

Nguoi d6 ¢ the bit bénh mot van dé nhanh ra sao?



Ngwoi d6 co biét ddi tha canh tranh ctia ban khéng?
Nguoi d6 c6 biét thwong vu ma hién ban dang ti€n hanh khéng?

Ngwoi dé vach so' @6 cho t6 chirc ciia ban nhw thé nao?

C4c cau hoéi vE nang lyc hoat dong xui't sac

Quan ly cap dwdi tryce ti€p

Ban tim ki€m diéu gi & nhirng ngwoi lam viée cho minh?
Ban tim ra diéu nay bang cdch nio trong qud trinh phdng van?
Ban dao tao ho nhw thé&" nao d€ ho thanh céng?

Quy trinh dénh gid ho ctia ban nhw thé nao?
Ra quy€t dinh

Ban st dung phwong phép nao d€ c¢6 dwge thong tin can cho viéc ra
quy€t dinh?
Ban ra quy€t dinh nhw thé€ nao (quy trinh la gi)?
Ban diéu hanh cudc hop nhan vién nhw thé nao? Chwong trinh hanh
dong cta ban la gi?
Ban quan 1y hanh déng va 1o hira nhw thé nao?
Ban thu thap ki€n thirc mot cach ¢6 hé thong nhw thé nao?
Vé t0 chirc
Vé khach hang
Vé thi treong

Céc qua trinh quan trj c¢dt 16i - xin vui long mo td ban da thi€t k& nhirng

quy trinh nay nhw thé nao va tai sao.

Phéng van



Quan 1y hi€u qua cong viéc
Sw hoa nhép cda nhan vién

Hoach dinh chién lwoc
Thiét k& thwdc do

MO ta nhitng chi bdo chinh ma t& chirc dang din d4u va tut lai phia
sau?

Ching c6 két hop theo cdp twong trng khong? Chealng han, ban coi
trong thoi gian, chir khéng phai khdng cha't lwong?

C6 nhirng tac dung phu ti€u cyc tiém tang?

Ban st dung quy trinh gi d€ thi€t k& ching?

AL D

Thiét k& to chirc

M0 ta thi€t k& tG chirc hién tai cia ban.

Pau la di€m yé&u, dau la di€m manh cia td chire?

Tai sao?

Tai sao ban chon nhirng dieém y&u va di€m manh nay (tai sao nhirng
di€ém manh nay lai quan trong hon)?

C6 nhirng xung dot gi? Ching cé thé dwoe giai quy€t nhw thé nao?
Puong dau

N&u nha diéu hanh xui't sic nhat cda ban xin ban mé rong thém pham
vi cOng viéc, ban x& 1y viéc nay nhw thé nao?
Hay mo ta quy trinh thang cap bac va sa thai & cOng ty cla ban.

Ban xtt 1y v&i nhitng théi xAu & nhan vién xud't sic nha't nhw the nao?



Van dé it ro rang hon

Nguwoi d6 suy nghi hé thong hay don 1&?

T6i ¢c6 mudn lam viéc v&i ngwoi d6 khong?

Nguwoi d6 vo cung trung thie hay ch:fmg ra sao?

Nguoi d6 ¢6 hdi nhitng cau hdi bot phét sic so, hay chi hdi nhirng
cau da chuan bi trede?

Nguwoi d6 c6 phong cach truyén thong da dang khong?

Nguwoi d6 c6 dac biét hoat ngébn khong?

Nguwoi d6 c6 lam viéce riéng trén cong ty khong?
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