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trung chi viét vé cic tap doan 16n, nhitng thuong hiéu

16n - nhitng cdng ty dang dit muc tiéu ting trudng vé
doanh thu va 1gi nhuén di cting véi viéc phat trién quy mé va
chiém thi phan khéng ché. Nhung khéng phai doanh nghiép
nao cling cé thé trd thanh mot tip doan 16n véi hang nghin,
hang chuc nghin nhan vién. Vay nhtmg doanh nghlep nhd
khong thé canh tranh dugc bang quy md, bang nguon von, bang
cach trd thanh moét tdp doan sé phai canh tranh va duy tri su
ton tai trén cd sd nao? La chd mdt doanh nghiép, téi hiéu dugc
ap luc phai 16n manh, phai trudng thanh, phai lién tuc ting
trudng clia cac cht doanh nghiép nhd... Vay cé cach nao dé
canh tranh va duy tri su ton tai, duy tri su phat trién bén viing,
dong thdi ddm bao lgi nhuin cao va bén viing khong?

H ién nay, hau hét cdc cudn sach kinh doanh thudng tip

Rit may man 12 Burlingham, bién tap vién tap chi Inc. - tap chi
16n nhat vé kj ning phat trién doanh nghiép vita va nhé & My —
d3 tim ra mot 15i gidi cho cau hdi nay. Ong chon ra 14 cong ty
trong sd vo van cac doanh nghiép vita va nhé ctia M§, nhiéu cai
tén ban chua nghe thay nhung lai 1a nhiing cdng ty rat doc ddo
va khac biét. Cac cdng ty nay hoat déng ma cé thé goi chung 1a
theo mé hinh Small Giants — nhiing doanh nghiép nhd nhung
khong hé bé nhé. Tat ca déu 1a nhitng doanh nghiép biét kinh
doanh dé tim kiém siéu 1gi nhuin nhung lai di ngudc lai cac ly
thuyét kinh doanh théng thudng: Ho chon trd thanh mét doanh
nghiép nhé nhung hiéu qua cao, bén vitng va din dau nganh
ctia minh dang hoat dong chit khong chon theo huéng mé rong
quy mo.



Déc gia cé thé thz?{y trong cudn sach cau chuyén khéc thubng vé
ong cht ctia xudng bia Anchor, khang khang gilt nguyen cong
suat bat chap don dit hang tang 1én rat nh1eu hay cau chuyen
vé hiang thdi trang chi gom hai ngudi trong sudt nhiéu nam..

Nhiing ngudi khong 16 bé nhd 1a mdt cudn sich song déng va
cudn hut vé nhiing chii doanh nghiép rat “phi truyén th6ng
ngum da cheo lai cac cong ty 6 quy mo nhd nhu:ng co siuc manh
clia mot ga “khong 16” va bi quyet cltia nhiing cong ty nay dugc
tac gid goi 1a “mojo” - mot khai niém day huyén bi vé stic manh
ky diéu ctia nhiing c6ng ty nhoé nay.

Thang 9 ndm 2009, tbéi cé dip dugc mdi du HoOi thao thudng
nién cdia tap chi Inc., mang tén INC500/5000, chuyén vé ki
ning phat trién cidc doanh nghiép vita va nhé ctia My. Tai hdi
thao nay, t6i c6 may man gip lai Bo Burlingham sau dip 6ng
sang Viét Nam vao ndm 2008, gap Paul Spiegelman - Cht tich &
CEO hing Beryl, gip Norm Brodsky - tac gid cudn The Knack
ma ching t6i sé xuat ban trong thdi gian t4i, ngudi sang 14p bon
cong ty trong do6 cé hai cong ty tiing dudc dua vao danh sach cac
céng ty nhoé phat trién nhanh nhit nudc My, gip Keith R.
McFarland - tac gid cudén Breakthrought Company (Nhitng céng
ty dot pha) gitp t6i cang hiéu thém vé Mojo, vé nhitng doanh
nghiép nhéd ctia My, vé Nhitng ngudi khong 16 bé nhd... T6i nghi
rang, thay vi viéc hoc héi va 1am theo cac tip doan 16n cia M§
va thé gidi, cAc doanh nghiép nhé va vita clia Viét Nam cé 18 chi
nén hoc tip cach thiic phat trién nhiing doanh nghiép nhé va
vira ciia My, dic biét 1a hoc hdi mo hinh Small Giants hién dang
dugc Bo Burlingham va Paul Spiegelman phét trién & M3 vi hinh
thic nay c6 thé phit hop hon véi dai da s6 cac doanh nghiép nhé
cuia Viét Nam, chi cé khoang dudi 50-100 nhén vién...

Xuat ban 1an dau tai Viét Nam vio thang 6 nim 2006, cudn sach
Nhiing ngudi khong 16 bé nhd di dudc dong dio doc gid nong
nhiét dén nhin. C4 nhin tbi tin rang cac md hinh va cach thic
vin hanh cac doanh nghiép dudgc dé cip trong cudn sich thuc su



14 cAm nang can thiét cho cac doanh nghiép nhé va vita clia Viét
Nam trong cudc chién duong dau véi nhiing ngudi khong 16 ctia
thé gidi.
Xin tran trong gidi thiéu vdi cac ban!

Thang 12 nam 2009
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vé loai hinh kinh doanh dang tréi didy & M§. Ting budc

mdt, loai hinh méi nay gobm nhiing cong ty vu viét di va
dang hinh thanh. C4c céng ty nay khéng giong bat ky loai nao
trong sO ba loai théng thudng hién nay: céng ty 16n, cong ty
dang phat trién, cong ty nhé. Trong nhiing cong ty nay, mot so
c6 thé rat nhd, nhung lai cé nhiing céng ty tudng ddi 16n. Mic
dit hau hét cic cdng ty dang trén da ting trudng, thudng 1a theo
nhiing xu hudng mdi, song moét so lai chon cach khéng ting
trudng, mot so it khac chit ddng chon cach tu thu hep quy mé
hoat déng.

C udn sach nay cé thé duge xem nhu mot bao cio thuc té

Tuy nhién, néu bd qua quy mo va ty 1€ tang trudng, cac cong ty
dugc dé cip trong cudn sach nay ciing c6 nhiing nét chung nhat
dinh. Trudc tién, cic cdng ty nay déu quyét tam vuon lén vi tri
dan c’[au trong linh vitc minh kinh doanh. Hau hét ho déu dudc
cac t6 chic trong nganh lan ngoal nganh ghi nhan la cé su vugt
troi. Khong pha1 ngau nhién ma tit ca ho déu cé dudc co hoi
tang von diéu 18, ting trudng nhanh, sip nhap va mua lai, mé
rong dia ban hoat déng hoic ho ciing cé thé chon di theo 16i
mon cda nhiing cong ty da thanh dat khac. Tuy nhién, ho da
chon phuong thic khong chi trong vao viéc ting thu nhip hay
mé r6ng thi phén thay vao d6, ho chon theo dudi nhfing muc
dich r1eng ma ho cho la quan trong hon ca viéc mG réng va ting
truang Dé két hdp dudc cac yeu to tren cac cong ty da phai duy
tri s3 hitu tu nhan, vdi da s6 von co phan nam trong tay mot ca
nhan hodc mét nhém ca nhan c6 cung chung chi hudng, hay
trong mot s6 trudng hdp khac, s6 von dé thudc vé cic nhan
vién.



D6 cé thé 1a Iy do vi sao trude day cac cdng ty kiéu nay khong
dudc cong nhan la mot hién tugng trong kinh doanh vdéi tu cach
c4 nhan. Ching ta c¢6 xu hudéng khoéng quan tdm may dén cac
cong ty tu nhan, nhat 13 nhitng cdng ty vita nhd lai vita khong
mudn ban ra ¢d phan. Nghe cé vé khé tin nhung chinh cic cong
ty ¢d phan céng chiing, von chi 1a mét phan nhé trong gidi kinh
doanh, di gitp chting ta hinh thanh quan diém vé kinh doanh,
néi dang hon, @6 1a toan bd nhiing gi chiing ta hiéu vé kinh
doanh.

Mbt nguyén tic trong kinh doanh 1a dan dan chiing ta phéi cha{p
nhan nhiéu y kién Khac nhau ma trén thuc té ching chi dugc ap
dung cho nhiing céng ty lon. Ching han, theo kinh nghlem kinh
doanh théng thudng, bat ky mdt doanh nghiép nao ciing chi ¢
mdt trong hai kha ning: hodc phat trién, hoic pha san. Piéu nay
hoan toan ding ddi véi hau hét cic cdng ty dai chting. Khi dau
tu vao nhﬁ.’ng cong ty nay, ngu’éii ta ludén yéu cau va ky vong
coOng ty sé khong ngung tang sdn lugng hang hda tiéu thuy, lgi
nhuin, phat trién thi phan va tang doanh thu. Ngudc lai, néu
hoat déng sa sat hay dinh tré thi cong ty sé phai déng ctta. Tuy
nhién, vin con hang nghin céng ty tu nhin ting trudng hau
nhu khong dang ké, néu khéng mudn ndi 1a khong ting trudng,
nhung van vin hanh kha t6t.

Jack Welch, cuu Téng Gidm doc diéu hanh General Electric ¢
mdt cdu ndi nodi tiéng 1a: “Téi khéong mudn sé hitu bat ky mot
doanh nghiép nao trit phi @6 13 doanh nghiép chiém thi phan
nhat nhi trong linh vuc né kinh doanh”. Nhiéu ngudi d3 dit ra
ciu hdi rang liéu General Electric dudi thoi ctia Welch ¢é thuc su
lam dudc nhu 6ng néi khong. Tat nhién, nhiing cong ty con cia
General Electric khéng lam dudc nhu vay. Tuy nhién, danh
tiéng clla Welch va gia tri c6 phiéu cfia General Electric dudi
thdi 6ng d3 1am cho ciu ndi 4y trd thanh mot cau than chu
trong kinh doanh, mic du rat khé cé thé hiéu dude né cé y
nghia dén muc nao do6i véi phan 16n cac cong ty khong phai 1a
16n cling khéng phaila céng ty dai chung.



Thé con vé khai niém “ting thi hang” thi sao? Mic dit ngudi ta
st dung cum ti nay theo nhiéu cach khac nhau va trong nhiing
ngit canh khac nhau, nhung cum ti nay luén cé moéi lién hé véi
viéc ting trudng doanh thu dang ké (lugng hang héa ban ra) va
c yéu td vé mit quan ly. Piéu d6 cé nghia 1a chiing ta budc 1én
mdt thit hang méi khi ma chiing ta cé thé dap Uing dude nhiing
yéu cau dit ra trong viéc diéu hanh mdt coéng ty 16n hon rat
nhiéu. B4i vi thit hang cao hon ciing cé nghia 1a t6t hon. Péi véi
cac cong ty dai chiing, diéu nay cé thé dung ciing cé thé khong,
nhung d6i véi phan 16n cic céng ty tu nhan thi rd rang né
khong thich hop.

Tuy nhién, diéu giy tranh cii & day chinh 1a vai trd cfia cic cd
dong. Poi véi cac cong ty c6 phan, diéu nay rat rd rang, béi vi
nhitng céng ty nay c6 nghia vu phai nod luc tao ra lgi nhuén tai
chinh cao nhit cé thé cho ¢6 déng, ci vé mit phap ly 1an dao
dtc. Pay chinh 1a cam két. Néu chung ta st dung tién ctia ai d6
thi bu lai, ta phai cho ho thit ma ho mudn, va déi vdi nhiing
ngudi mua c6 phiéu thi tht ma ho mong ddi 12 mét khoan 16i
kha kham cho su dau tu ctia minh. Mdi quan hé nay cé vé rat rd
rang, logic, do d4, chiing ta thudng nghi rang moi doanh nghiép
phai hoat déng gié'ng nhau. Tuy nhién, gid thuyét nay da bo sot
mot sy that von cung rd rang khong kém. Do 1a diéu gi quyet
dinh 10i ich clia cac ¢d ddng va nhiing ai sé 14 c6 dong. Nhu:ng co
déng 1am chii cdc doanh nghiép dudc néi dén trong cudn sich
nay con cé nhitng méi quan tdm khéc, nhitng huéng uu tién phi
tai chinh khac bén canh muc dich tai chinh ca nhan. Khong
phai vi ho khéng muén kiém dudgc nhiéu 10i nhuén tit cdc khoan
dau tu ctia minh ma vi d6 khéng phai 1a muc dich duy nhat, uu
tién hang dau ctia ho. Nhiing ngudi nay con quan tdm dén viéc
lam tét trong linh vyc cia minh, tao ra mot mdi trudng lam
viéc tuyét vdi, cung cap dich vu tét cho khach hang, duy tri méi
quan hé khing khit véi nha cung cap, déng gdp tich cuc cho
cong dong ho dang sdng va 1am viéc, va tim ra 16i séng that tot
cho minh. Hon nita, ho d3 hoc dudc mét diéu, dé thanh céng
trong tat ca cac linh vyc trén, ho phai diing & vi tri ngudi lam



chti va diéu hanh céng ty. Déi véi mot vai trudng hdp, ho phai
dit ra nhiing gidi han cho quy mé va tdc d6 phat trién ctia chinh
minh. Su gidu céd ma ho cé dudc, dau cé 16n di chang nita, cling
chi 13 mét phan clia sy thanh dat trong nhiing linh vuc khac
nay.

T6i goi ho 1a nhitng gi khong 16 bé nhé.

Vay nhiing céng ty nay di dudc cdng nhin nhu thé nao? Va
bang cach nao ho di thanh cdng? Tat nhién, ciu tra 16i con phu
thudc mot phan vao tiéu chuian ma cic ban thudng dung dé
danh gia su thanh cong. Khi Jim Collins cuing cac cong su thanh
lé_‘tp cong ty, ho da tinh dén ca tiéu chi Tot va hon thé nﬁta, ho da
co nhiing tiéu chua{n rat khach quan va chinh xac nhd vao viéc
han ché nhtIng yéu cau ddi véi cac cong ty cong khai. Collins tim
kiém céc cong ty di trai qua giai doan chuyén giao - _giai doan
cho phép ho phan phéi nhitng khoan 1di nhuén 16n vé tai chinh
cho cac c6 déng sau khi phat sinh 1¢i nhuin trong nhiéu nim
hoat ddng. Tat ca nhiing thong tin ma dng can dé danh gia cling
nhu dé so sanh cac coéng ty vdi nhau 13 liéu ho c¢é dude xa hdi
cong nhan hay khéng.

Khi Collins va Jerry Porras tién hanh nghién cttu cho cuén sach
Build to last (Xay dung dé trudng ton), ho di sit dung mot
phuong phap cé vé khdong khich quan cho 13m nhung lai rat
dang tin cay, do la chon ra nhiing cong ty ma ho dinh so sanh.
Ho tién hanh tham do y kién clia cic gidm ddc diéu hanh thudc
500 cong ty trong linh vuc cong nghlep, 500 cong ty dich vy,
500 cong ty tu nhan va 100 céng ty co phén Cac glam déc diéu
hanh nhiing cong ty nay cung dugc yeu cau dé cl1 5 cong ty rna
theo ho 14 “cé trién vong”. Khong co gi dang ngac nhién khi tat
ca 18 cong ty dugc chon ra déu 1a nhing cong ty dai chiung, co
quy mé 1én va t1eng tim ma trong nhiéu thap ky ‘qua cac
phu:dng tién truyén théng thuong mai di tim hiéu va ton khong
it giay muc.



Ciling phai néi thém rang t6i khéng cé y dinh 13y vi du tit sich
nay hay sach kia. C4c cong ty nay déu l1a nhiing céng ty c6 tam
8, véi tam nhin xa va nhitng bai hoc 16n vé gia tri con ngudi
dudi bat ky hinh thic kinh doanh nao, dai chting hay ca nhan
déu nhu nhau. Tuy nhién, phuong phap nghién cttu ctia Collins
va cac cong sut nhan manh vao nhitng thach thitc ma bat ky ai
cling phai d6i mit khi lya chon loai hinh céng ty tu nhan quy
mo hep.

Ngay tit khi mdéi bat dau, khéng c6 moét thudc do vé tai chinh
nao la dang tin ciy. Mot trong nhiing 10i ich cta cac cong ty tu
nhan 12 ban s& khong phai chia sé khoan tién clia minh véi
nhiing ngudi khéng lién quan, ngoai trit nhin vién thué, cht
ngan hang va cic d6i tdc dau tu. Rat nhiéu chii s& hitu cic cdng
ty tu nhan mudn giit kin nhiing khoan tai chinh tin dung cfia
ho. Chi mét phan nhé dugc ké khai, thim chi rat it cong ty cong
khai nhiing khoan tai chinh nay. Hon niia, cidc cOng ty tu nhin
hoat ddng theo mé hinh téng céng ty nhiéu hon 13 theo hinh
thiic cong ty dai chung va cling linh déng hon trong trong viéc
quyét dinh xem ho sé 1am gi v4i khoan tién ctia minh. Piéu nay
cting phu thudc vao loai hinh cu thé ma ho chon va nhu vay ho
con nhin dudc nhiéu su vu dii khac nhau vé thué. Néu ban ndp
thué & mudc d6 cia mét téng cdng ty vi du nhu téng céng ty C
nao dé, chic chin ban sé phai cé ké hoach chi tiéu khac véi cach
chi tiéu clia mot doi tac 1a cdng ty S khi céng ty nay chi phai tra
thué & muc don 18. Ngay ca khi ban c6 day da thong tin ching
niia thi viéc chi dua vao nhiing dii liéu tai chinh dé so sanh céng
ty tu nhan nay véi cdng ty tu nhin kia cling rat khé, néu khong
muon ndi 1a khéng thé.

Ngoai van dé vé cac con s, chiing ta con cé nhiing van dé vé
cach nhin nhan. Van dé 16n nhat ctia cac cdng ty tu nhin 13 chua
c6 cai nhin khai quat. Thim chi rat it ai biét dudc cudc canh
tranh dé gianh su chu ¥ cia moi ngudi ngoai mot lugng khach
hang tuong d6i it thudng xuyén giii lién lac véi ho. Mot céng ty
tu nhan sé dudc cht y hon néu ho gianh dudc mot giai thudng,



dat dudc mot dau an dang chi ¥, dua ra mot cai tién quan trong
hoic dau tu vao quang cdo. Nhung rat it cong ty dat dudc thanh
cong nhu cac tap doan 3M, Mc Donald’s, American Express, Wal-
Mart, Walt Disney hoic bat ky mot cdng ty dai ching nao ma
tén tudi clia né da di vao ting gia dinh. Khi cic cdng ty tu nhin
nhin dugc su chu y cia ngudi tiéu dung thi cai thu hat dude su
chi ¥ nay ludn 1a cic san pham hoic dich vu ctia cong ty dd, chu
khong phai 1a badn thin cac cong viéc kinh doanh. Do vay, viéc
tién hanh bau chon ra moét cong ty thanh dat nhat 1a viée 1am
khong hiéu qua. Nhitng ngudi chi don thuan quan sat tit bén
ngoai khéng thé di thong tin dé danh gia.

Vay diéu gi da khién t6i viét vé nhiing céng ty nay? Trong viéc
lua chon, t6i khéng lam theo cach ctia Collin va cic cOng su cta
6ng khi ho Iua chon mé hinh kinh doanh dé viét sach. T6i c6
cach Iua chon riéng, bat dau chi véi mot khai niém va mot mé
cac cau héi. Téi biét minh dang tim kiém nhitng cdng ty tu nhan
khac biét, sin sang khong chay theo 1gi nhuin dé dat dudc
thanh c6ng. Sy khac biét t6i mudn néi dén 1a cac céng ty ¢ mot
tam nhin doc ddo, mot phuong thuc hoat dong khac han so véi
cac cong ty khac cung linh vuc. Téi cling da ting quan ly nhiing
cdng ty nhu vay trong hai mudi ndm lam viéc ctia minh. Khi t6i
12 bién tip vién tri su cho mot tap chi t6i d3 nghi ngd rang liéu
t6i c6 dit cham chi khong va liéu téi cd thé tim dude mot cong ty
nao khac gidng nhu thé khéng. T6i khdng cé v kién gi vé viée cé
bao nhiéu céng ty nhu thé va nhiing cong ty dé di khé khin
nhu thé nao dé dudc céng nhin, tru sé cia ching & dau, thim
chi 1a chiing cé nhiing dic diém gi chung va dic diém gi khac
biét. T6i cé truc quan va 1dng quyét tAm ctia ban thin nhu mét
phép phan tich hoan toan cé ly tri. T6i cling hy vong nhiing
ngudi ma toi tro chuyén sé gitp t6i xac dinh r6 téi dang tim
kiém céi gi.

T6i di bat dau bang viéc md rong mang ludi hoat dong ctia
minh t&i muc cé thé. T6i dé nghi bat ctt ai ma t6i biét nhan xét
vé cOng ty clia toi. T6i tim kiém trén Internet. T6i tim kiém trén



nhiing t& bao va tap chi, luc loi dit liéu vé nhiing doanh nghiép
c6 uy tin. Khi danh sach nhiing Uing ct vién tiém ning di ting
1én, t6i tién hanh budc sang loc ban dau dé tim ra nhiing cong ty
nao pht hdp véi nhiing tiéu chi ma t6i dit ra. Sau d9, toi tién
hanh nghién cttu dé thu hep danh sich nay lai va tap trung vao
van dé 1a yéu td nao 1lam cho nhiing céng ty nay trd nén khac
biét.

Nhiing quyét dinh cia t6i khéng thé tranh khdi cé yéu td chi
quan, nén dé han cheé toi da tinh cht quan ctia minh, t6i da bo
sung nhiing tiéu chi sau:

Ké dén 1a van dé vé quy mé. “Lén” hay “nhd” di nhién chi 1a
nhiing thuit ngit mang ning tinh cht quan va tuong ddi. Béi
véi quy mo kinh té ho gia dinh véi doanh thu hang nim dat
muc 200.000 db-la hay mot céng ty chi cé 6 nhin vién vdi
doanh thu hang nim dat muc 2 triéu d6-la 1a rat cao. Thong
thudng, cic phuong tién truyén théng dai ching cé xu hudng
danh gia doanh nghiép cé doanh thu hang nam dudi 300 triéu
d6-la 13 doanh nghiép nhd. (Téi nhd ¢6 mot bai bido dang trén
tuan bao Business Week da néi téi mot cong ty dat miic doanh
thu hang nam 13 104 triéu d6-la va goi day 1a mot céng ty nhd).
Vi viy, t6i can phai quyét dinh tiéu chi danh gia vé quy mé. Khi
tién hanh, t6i nhan ra raing do muc dich cia minh, tiéu chi ddnh
gia khong phai 1a doanh thu hang nim ma 13 s6 ludgng nhan
vién trong cong ty. Cong ty ma tdi dang tim kiém van hanh trén
cai ma ban goi la quy m6 nhan luc. Quy mé doanh nghiép tao
kha ning cho nhan vién 1am quen vdi tat cd moi ngudi trong
cong ty, tao diéu kién cho cac gidm déc diéu hanh gip g& nhan
vién, con nhan vién cdm thay thin thiét hon véi cong ty. RS
rang la quy mo6 doanh nghiép déng vai tro quan trong trong
phuong hudng kinh doanh ctia ho.

Tiéu chi danh gi4 dua trén quy moé rd rang di loai bd mot so6
cong ty tu nhan ra khdi danh sach cac céng ty hang dau thudng
nién ctia tap chi Forbes. Tat ca cac cong ty nay déu cé doanh thu



hang nim trén mot ty do-la. Tuy nhién, t6i khong biét chic vé
s6 nhan vién tdi da mét céng ty cé thé céd va diéu d6 cé dudc coi
1a quy mé nhan luc hay khéng. T6i cling can phai cAn nhic liéu
mdt s6 cong ty cé dit 16n dé dudc tinh vao tiéu chi nay khong.
Cudi cling t6i da quyét dinh tinh dén mot vai céng ty hang dau
va xem ho cé thé day chiing ta diéu gi.

Ngoai nhitng cong ty qua 1én hay qua nhd, tiéu chi ctia t6i con
xac 1ap nhiing dang doanh nghiép khac. Vi du nhiing doanh
nghiép nay cé phuong thic kinh doanh hiéu qua, muc tiéu co
bdn cta ho 13 tao cho khich hang mé6t khéng khi thodi mai
thudng khéng hé cé trong kinh doanh. Nhitng céng ty nay
khong thé phat trién vugt qua mdt quy mo nhat dinh néu chi @é
ton tai. Piéu nay khéng cé nhiéu chon lua. T6i cling dén mot sd
cong ty doc quyén ho cé cai nhin cia mét ngudi khac va nhiing
6ng chi dang lua chon cach thiic khic dé phat trién. Doanh
nghiép nhd kinh doanh mait hang thdi trang dit tién nham vao
thi trudng cao cap danh cho khich hang khé tinh, cau ky khéng
hé bi suy gidm. Déi véi nhitng doanh nghiép nay, hoat déng &
quy md nhd déng vai trd trong tdm trong chién lugc kinh
doanh. Ho c6 phuong thiic quan ly bang thdi gian nhung dé
khong phai 1a diéu t6i tim kiém. T6i can coéng ty vucdt trén sy
khoén ngoan théng thudng va di trén con dudng riéng cia minh.
Cudi cling t6i loai bd cong ty kiéu gia dinh truyén thong. Pay 1a
nhiing doanh nghiép nhé hoat ddng v4i muc dich tao ra cong dn
viéc lam cho cac thanh vién trong gia dinh. Mac du day 1a hinh
thtc kinh doanh tuyét voi nhung khéng hé ddc ddo nhu t6i
mong dogi.

Tuy ton tai nhitng han ché nay nhung t6i sém nhan ra cé rat
nhiéu coéng ty khac cling dp ing dudc tiéu chi clia t6i, nhiéu
hon nhitng gi ma t6i c6 thé dé cap trong khudn khé mdt cudn
sdch. Cang nghién cttu t6i cang nhéin ra ching ngu tri d moi
vung va hién hitu & moi nganh (nhitng doanh nghiép 3 mot so6
nganh budc phai dat dén mdt quy md phat trién nhat dinh dé
nang cao tinh canh tranh). P4 1a nhiing dai ly ban 1¢, nha buén



nhd, nha san xuat, cic céng ty dich vu, céng ty chuyen cung cap
dich vu va doanh ‘nghiép kinh doanh hang tha cong Mot s6
cong ty da bu:dc dau thanh cong, thudng 1a vi ho cé san pham
tiéu thu néi tiéng. Nhing cong ty hdp tac hay canh tranh vdéi
cac cong ty khac hau hét déu trd nén noi tiéng.

Khi tién hanh lua chon trong sd cic coéng ty san cé, tdi chon
nhiing céng ty ma tdi nghi sé cung cap cho minh tri thiic sau
réng nhat vé van ¢ mudn viét. Mot mat, t6i dang tim kiém su
da dang vé quy md, thdéi gian hoat ddng, vi tri va loai hinh
doanh nghiép; mit khéc, t6i cling tim kiém nhitng coéng ty dudc
lanh dao bdi ngudi biét tao l4p su tu do. Ho cé dudce tut do vi ho
quyét dinh giit viing tinh c4 nhin trong kinh doanh va diéu
hanh céng ty trong pham vi nhé ciing nhu han ché ting trudng.
Pay mdi 1a thanh cong that su. Khi céng ty clia ban dat tdc d6
ting trudng toi da hoic huy ddéng dudc ngudn vén 14n tit bén
ngoai hay khi ban tién hanh c6 phan héa, ban c¢é rat it tu do.
Trén cudng vi ding dau cdng ty dai ching vi coéng ty lién
doanh, ban phai chiu trach nhiém trudc cic c6 déng va ludn
hudng tdi 1gi ich ctia ho. V48i cudng vi 1dnh dao mét céng ty céd
tdc do6 ting trudng nhanh, ban 14 mét nd 16 ctia kinh doanh vi
doi hdi trong kinh doanh 13 v6 tin. Vi khi d6, ban lién tuc phai
thué nhan céng, ban san pham, dio tao, ddm phén, diéu hanh,
ninh not, xoa diu, canh bao, kéu goi, thuyét phuc...

Trong khi kinh nghiém cé thé 1am ban hung phan, ban cé rat it
thdi gian danh cho nhitng méi quan tam khéc, lai cang khéng
danh thdi gian dé nghi vé diéu ma ban thit st mudn lam cho
cong viéc va cudc sdng clia chinh ban. Nhiing ai lua chon cach
kinh doanh cta riéng minh, quan ly céng ty trong quy md hep
va dit cdc muc tiéu khéac trén ca phat trién doanh nghiép sé
nhan lai dudc hai diéu: quyén diéu hanh va thoi gian. Su két hdp
gitia tu do va binh dang hay chinh xac hon, co hdi cho tu do. T6i
mudn tim kiém nhiing ngudi st dung né sang tao nhat.



Cudi cuing, td6i di chon ra mudi bon doanh nghiép tiéu biéu
nhat. Nhd nhat 13 Selima Inc, mot cong ty thiét ké va tao mau
thdi trang chi cé hai nhan vién bén bd bién Miami. Cong ty nay
d3d hoat ddng dudc gan 60 nim. Lén nhit 14 Tip doan
O.C.Tanner Co., mdt cdng ty & thanh phd Salt Lake di cé 79 nim
tudi véi khodng 200 nhan céng va doanh thu hiang nim dat
muc 350 triéu do6-la. Cong ty nay giup khach hang xay dung
chuong trinh ghi nhin thanh tich c4 nhan xuat sic va dit ra cd
cau giai thudng cho chuong trinh nay. Pong thdi, céng ty con
san xudt cac huy chuong vang, bac, déng cho Thé van hdi mua
déng 2002. Mudi bdn doanh nghiép khac 1a:

. Cong ty bia Anchor, thanh phd San Francisco, tién than 13 nha
may bia My.

- Tap doan CitiStorage Inc., Brooklin, bang New York, doanh
nghiép kinh doanh dia hat tu nhan dau tién & My.

. TAp doan Clif Bar, & Berkeley, bang Canifornia, nha sin xuit
thanh tang luc c6 ngudn goc ti nang lugng tu nhién va hitu co,
va thuc pham giau dinh dudng hang dau.

. ECCO, Boise, bang Idaho, nha sian xuit hang dau vé coi bio
dong va den bao hiéu vang ho phach cho cac phuong tién luu
thong.

. Hammerhgad Production, thanh phd Studio, bang Canifornia,
nha cung cap k¥ xdo vi tinh cho nganh céng nghiép phim anh.

Tap doan O.C Tanner Co., thanh pho Salt Lake, bang Utah, cung
cap dich vu gidi thudng gh1 nhan nhan céng xuat sic.

. Reell Precision Manufacturing, thinh phd St. Paul, bang
Minnesota, chuyén thiét ké va sdn xuat san pham diéu khién
chuyén dong, vi du ban 1é ctia vé laptop.



. Rhythmé&Hues Studios, thanh phd Los Angeles, hoat hinh
nhin vat vi tinh va hiéu Ung thi gidc, da gianh gidi thudng caa
Vién Han Lam cho tac pham Babe.

. Hiang sdn xuit bing dia ndi tiéng Rightnous Babe Records,
Buffalo, bang New York do ca si kiém nhac si Ani DiFranco sang
lap.

- Tap doan Selima, Miami Beach bang Flodia, chuyén thiét ké va
tao mau cho khach hang chuyén biét.

- TAp doan Goltz, Chicago, bang Illinois, bao gdm Artist’s Frame
Service, c6 1é 1a doanh nghiép tu nhan néi tiéng nhat.

. TAp doan Union Square Hospitality, thanh pho New York, bang
New York, cong ty kinh doanh nha hang ctia 6ng cht danh tiéng
Danny Meyer.

- T4p doan xdy dung W.L Bulter, thanh ph6 Redwoo, bang
California, chuyén thau cac du an kinh té 16n.

. Zingerman’s Community of Businesses, Ann Arbor, bang
Michigan, bao gobm Zingerman’s Delientessen noéi tiéng thé gidi
va bay cong ty thuc pham khac.

Céng ty non tré nhat 13 Hammerhead Productions, thanh 14p
nam 1994, cong ty 1au ddi nhat 1a O.C Tunner, thanh 14p nim
1927. Tat ca nhiing céng ty nay déu cé thoi glan da1 hoat déng
nén déu cé kinh nghiém véi sy bién dong ctia nén kinh té. Ho
ludn tao ra 1gi nhuén, tham chi moét s6 cong ty tao ra siéu 1gi
nhuin. Chi ¢c6 Rhythmé& Hues 1a mét ngoai 1€. Ho kinh doanh
khoéng hiéu qud mot phan 13 do ho qué can trong khi quyét dinh
cach thiic chi tiéu. T6i xin luu y rang c6 mot vai ting vién ning
ky tit choi tham gia vao danh sach ciac doanh nghiép tiéu biéu
nhat vi nhiing 6ng ch doanh nghiép khéng hé mudn céng khai
cong viéc 1am an cta ho.



Xét vé phia lanh dao 14 cong ty, ho rat khac nhau vé ca trinh do,
nhin cich 1an tinh cich. Ho di theo nhiing con dudng khic
nhau nhung déu huéng chung mét muc dich. Jay Goltz ctia Tap
doan Goltz dudng nhu sinh ra dé 1am kinh doanh va 6ng da
dudgc tap chi Forbes ménh danh la thién tai kinh doanh khi méi
20 tudi. Khi trudng thanh, 6ng danh hau hét thdi gian dé kinh
doanh, mai mé chay theo 1gi nhuin dén tin khi 6ng quyét dinh
cham dtt cach sdng nay. Nit ca si kiém nhac si Ani DiFranco bi
hang trdm hing san xuat bang dia sin dén vi ho sém phat hién
thay t6 chat cia mdt ngdi sao nhung cd di tit bd va thanh lap
Rightnous Base vi khong mudn tham gia vao bat ky tap doan
khong 16 nao. Jim Thompson trudc kia 12 nhan vién ké toan &
Boise Casade dd mua ECCO vi diy 12 mdt doanh nghiép nhd
nhung day tiém ning. Sau hai 1an bi con suy tim hanh ha, 6ng
budc phai tit bd doanh nghiép nay. Bill Butler khi dang song &
Canifornia d3 bat dau thanh lp Céng ty W.L Butler ctia minh.
Cong ty da di vao hoat ddng dudc 18 nim trude khi ngudi ta biét
dén su ton tai cia nd. Dan Chuba va ba céng su clia 6ng, tat ca
déu khdi nghiép tit nhitng céng ty ki xao 16n nhung ho da xay
dung nén Hammerhead Productions véi quy md nhd dé ho cé
thdi gian theo dudi nhiing viéc khéc. John Hughes cling cac
cong su, Robert Abel va Associates da sang lap ra mot trong
nhiing céng ty hoat hinh dau tién cia Hollywood, Coéng ty
Rhythmé&Hues v4i muc dich tao ra “modt moi trudng & dé moi
ngudi déu hing say 1am viée va dude d6i x1t céng bang, trung
thuc va tén trong”. Semila Stavola mot ngudi Iraq gdc Do Thai,
16n 1én & Baghdad, sau Chién tranh thé gidi thi hai, cting chong
di cu dén New York, bat dau thiét ké quan 4o dé gitp dd gia
dinh. C6 dudc cic nha dau tu cling nhu nhiing 6ng chli cla
nganh thoi trang phat hién va coi c6 nhu mot Christian Dior hay
mot Coco Chanel thit hai. Norm Brodsky ctia CitiStorage di theo
ddéi doanh thu hang nim ctia céng ty dau tién 6ng sang lap, bat
tl con s6 khong 1én téi 120 triéu doé-la chi trong tdm nim,
nhung chi sau tdm thang s6 tién dé hau nhu khéng con gi. Khi
doanh thu trugt déc, 6ng budc phai dit ra cau hdi lam thé nao
va tai sao ldc dau 6ng say mé 10i nhuin dén thé. Dale Merrick,



Bob Wahlstedt va Lee Johnson, tit cd nhitng ngudi rdi bd Tap
doan 3M dé phat trién cdng ty Reell Precision Manuafacturing
véi muc dich xay dung moét doanh nghiép thic day su hai hoa
gitta cudc song gia dinh va cong viéc, tao nén mot céng ty dan
chii nhat trén thé gidi. Du khac nhau vé hoan canh xuit than,
nhiing 6ng cha va nhiing ngudi sing 1ap nhiing céng ty trén
déu cé nhiéu nét tuong ddng. P6 1a sy sdng sudt va tu tin khi
quyét dinh @it nhiing muc tiéu khéc 1én trén doanh thu hay loi
nhuan. “Téi kiém dudc nhiéu tién bang cich chon néi Khong
chtt khéng phai néi C6”. Ong chd nha hang Danny Meyer cla
T4p doan Union Square Hospitality di néi nhu vy va cé thé van
dang néi nhu vay véi nhiing ngudi khac. “Téi ddnh gia né bang
sO Eién t6i kiém dudc ma khong phai gidm chat lugng clia san
pham.”

Nhu d3 néi & trén, trién khai du 4n nay va hy vong ring nhiing
ngudi duge phdng van sé gitip tim ra md hinh céng ty ma tdi
dang tim kiém khac véi phan 18n cic cdng ty hién nay. Cudi
cling, t6i di tim ra nd. Mot diéu rd rang 13 cac céng ty clia ho cé
nhfing diém dic biét ma nhiéu cong ty khac khong c6 va chinh
ho cling biét diéu nay Vi vay, nhiéu ngu'dl da lién hé vdi ho. Ong
Norm Brodsky ctia CitiStorage di ké cho téi nghe ve chuyen
viéng tham cta 6ng Richard Reese, Cht tich kiém Téng gidm
déc diéu hanh chia Iron Mountain. Pay 1a céng ty sin xuat thiét
bi luu trit 16n nhat trong nudc véi doanh thu hang nim 1én téi
hon hai t§ d6-la. Ong Reese di nghe va rat tin thanh bai phat
biéu clia 6ng Brodsky tai mét hoi thio cong nghiép. Ong
Brodsky di cé 16i mdi 6ng nay dén tham céng ty ctia minh va
ong Reese di rat vui vé nhan 15i.

Theo hen, 6ng Reese di dén CitiStorage & Broklyn bén bd séng
Pong. Sudt hon gid ddng ho, 6ng Brodsky di dua 6ng Reese di
tham quan co s3 sin xuat va gidi thiéu vdi cdc nhan vién trong
cong ty. Rat tinh c¢d cling ngay hém dé, vo 6ng Brodsky — ba
Elaine — dang hudng din cic nhan vién vé dich vu khach hang.
Ba hién la Pho phong nhan sy va cd vi tri quan trong trong céng



ty. Ong Brodsky ngd y mdi 6ng Reese tham du it phut dau clia
buéi hoc. Cac nhan vién dang thuc hanh cac tinh huéng dich vu
khach hang khac nhau va 6ng Reese ngdi xem rat chim chii mii
dén khi 6ng Brodsky goi y 1a ho nén di tiép.

Cudi ngay khi chuin bi ra vé, 6ng Reese di néi: “Ong c6 mot
cong ty that tuyét voi. P thuc su la nhiing gi chiung t6i ao ude.”

- Y 6ngla sao? 6ng Brodsky héi.

- Y t6i muén néi 1a cich dng diéu hanh céng ty, 6ng Reese dép.
That tuyét voi. Di tham quan va tro chuyén vdi cdc nhan vién &
day 1am cho t6i cé cdm gidc mudn ap dung cach quan ly nay vao
cong ty ctia minh, nhung t6i biét ching t6i sé khong bao gid 1am
dudc diéu dé.

- T6i khéng hiéu. Tai sao lai khéng dudgc?

- Péi vdi nhitng cong ty 16n thi diéu nay rat khé. C6 thé 6ng ciling
cé cdm thay nhu vay sau khi thim cbéng ty cta t6éi. Nhung toi
cling khong chac vé diéu nay.

Ong Brodsky xem day 12 mot 15i khen ma 6ng Reese muon danh
cho nhén vién clia minh.

Cam glac clla toi vé nhIIng cong ty toi phong van cung glong
nhu 6ng Reese cam nhan vé CitiStorage. G ho co diém gl dé dac
biét rat that va rat dé nhan biét nhung cling rat khé néi chinh
x4c. T6i c6 thé cAm nhan diéu d6 khi thim quan cic coéng ty. Toi
c6 thé nhan thay diéu ndy qua ndi dung cic bang tin va trén
khudén mit cdc nhan vién. Téi c6 thé nghe thiy qua giong néi
ctia ho, cdAm nhin dudc qua cach ho cu xit véi nhau, véi khach
hang va véi cd nhitng ngudi hoan toan xa la. Nhung t6i thay khé
long ma cham dudgc vao “nd”.

T6i nhd lai cAm gidc clia minh trudc day khi dén thim cac cong
ty mdi néi nhu céng ty sdn xuat mday tinh Apple, cong ty



Fidelity Investments, People Express Airlines, Ben & Jerry’s,
Patagonia, The Body Shop va ca tap chi Inc. Py la nhiing céng
ty 6 tiéng tim. Cudc tham viéng d6 da hoi thuc t6i, gitp toi cd
cdm gidc mudn hanh doéng va xidc dinh dudc phuong hudng
cting nhu muc dich can dat dudc. Cam giac 4y chi cé thé cé dudc
khi ban nhan thay minh cé thé hoan toan bat nhip dudc véi thi
trudng, vdi thé gidi xung quanh va véi moi ngudi. Moi thi
dudng nhu déu lién quan véi nhau. Hau hét nhitng céng ty ma
t6i tiing biét rot cudc déu thidu mat diéu dic biét dd. Va 3 nhiing
cong ty ma téi dang xem xét déu cd ging tim cach duy tri diéu
nay.

Nhung diéu dic biét & day 1a gi? Ong Danny Meyer ctia Tap doan
Union Square Hospitality di dé cip tdéi khai niém “linh hén
doanh nghiép”. Ong tin rang linh hén hay gi tri tim hén lam
cho doanh nghiép trd nén tuyét vdi va dang 13 noi dé 1am viéc.
Ong noéi: “Téi khong thich 1am viée trong cac cong ty vo hon”.
Ong ciing cho rang gia tri cia mdt céng ty dudc nang cao dua
trén cadc modi quan hé ma céng ty dé tao dung dudc trong qua
trinh phat trién. Linh hén doanh nghiép khéng thé cé duge néu
ban khong cé nhiing budi néi chuyén hitu ich va thiét thuc véi
cac cd déng, cac nhan vién, khiach hang, cong déng, nha cung
cap va nhitng nha dau tu. Khi bit tay vio kinh doanh, véi tu
cach 1a mot doanh nhan, ban sé néi: “Pay chinh la mét hudng di
mdi ma t6i cé thé dit niém tin vao d6. Va day ciing chinh 1a xuit
phat diém, 1a cach nhin nhén clia t6i”. Pau tién, d6 chi1a mot 16i
tu nhd, dan dan sé trd thanh nhitng cudc trd chuyén va sau sé
thanh nhitng budi néi chuyén thuc su. Piéu nay ciing giéng nhu
khi ban dang deo mét chiéc ging tay choi béng chay thi cho du
ban khéng mudn, ban ciing phai ding né. Bat dau mot céng
viéc kinh doanh ciing vy, ban phai 1am cho dén noi dén chon.
Néu ban qua néng voi, ban sé khéng bao gid dat dugc thanh
cong. Hay thit tudng tudng xem diéu gi xay ra d6i véi mot nha
hang mdi m&? Moi ngudi sé d6 x6 dén clta hang d4. Va néu chat
lugng khoéng tot thi @6 sé thuc su 14 mot that bai. Vi viy, muén



ndi tiéng ban phai tdn rat nhiéu thdi gian cling nhu phai kién
dinh véi con dudng minh da chon.”

Khai niém tAm hon chinh 13 15i gidi thich cho mét phuong thic
kinh doanh. Tuy nhién theo t6i, ngudi hiéu nhat vé ban chat ctia
khai niém nay chinh 1a 6ng Gary Erickson, cht nha hang Clif
Bar. Ong bat dau nghi vé diéu nay khi cong ty ctia dng ding
trudc mot thdi diém mang tinh quyét dinh. Luc d6, 6ng dang
trin trd dé tim ra mC)t md hinh kinh doanh thich hgp nhat cho
nha hang Clif Bar cia minh. Tai m6t cudc trién 1dm thuong mai
vao mua thu nam 2000, ong gap mdt vi gidm doc phan ph01
hang tiéu dung noi tiéng. Vi g1am déc nay chtic mtIng éng vé
danh tiéng cia quan Clif Bar va ddng thdi cling ndi vé su that
bai clia mdt nha hang d3 titng 1a d6i thi cia Clip Bar. Ong ta noi:
“Ho d3 ddnh mat nét dic trung ban chit (mojo) clia minh.”

L&i nhin xét Ay d3 4m anh Erickson su6t ngay hom dé. Dl cho
“mojo” 1a cai gi di ching niia thi bat ky mot ngudi sang sudt nao
cling phai biét rang né vd cling quan trong. Va day 1a chinh 1a
c4i ma Clif Bar can cé. Bat luin thé nio éng ciing can phai chu v
dén diéu nay. Ké ti dd, “mojo” di trd thanh diéu ma 6ng ludén
tdm niém, t6i cé thé hiéu dudc tai sao lai nhu vay. Mot 1an, tai
mdt budi hoa nhac, tdi @3 vinh du dude doc 16i gidi thiéu vé diéu
nhay blu huyén thoai mang tén Muddy Water (Dong nudc duc)
nhu sau: “T6i d3 cé dudc “mojo” riéng clia minh nhung cé thé né
sé khong hdp vdi ban”. Téi cho rang cum tit d6 rat hop véi chat
lugng cia mot céng ty ma toi tiung biét nhu: Clif Bar,
CitiStorage, Union Square Hospitality va mot s6 cong ty khéc.

P4 12 mot diéu dic biét ma ban sé dé dang danh mat néu ban
khoéng chiu quan tAm dén. Trong mot cuén sach hap din mang
tLIa de Raising a Bar (Vuc day mdét quan bar) Erickson viét ring

“mojo” clia quan Clif Bar chinh la “mét cai gl gan nhu thuong
hiéu, san pham, va né khac han vdi tat ca nhu’ng cai khac. T6i
cho riang stc huat chinh 13 chat Iugng tiém 4n ma ching ta can
phai nghiém ttc huéng t6i”. D& chic chin vé suy nghi cia minh,



ong da dua cho moi ngudi lam trong quan Clif Bar mot tinh
hudng. Sau khi ké vé mdi lién hé véi nhiing gi dién ra tai hdi chg
thuong mai, 6ng d3 dé nghi titng ngudi chon ra mdt cdng ty ma
ho cho riang di tiing c6 “mojo” nhung di danh mat né. Tiép dé
ho can giai thich dudc vi sao ho nghi cdng ty @6 cé dude stic hit
va vi sao ho ddnh mat. Bai tip tinh hudng d6 di danh tring tim
1y clia cdc nhan vién va ho d3 dua ra rat nhiéu cau tra 15i dang
phai suy nghi. Ho viét vé viéc cic cong ty dang dan mat di tinh
sang tao, mat di moi day lién hé mat thiét vdi khach hang ciing
nhu viéc mat di tinh trung thuc va su théa hiép. Ho con cho
rang cac cdng ty nay qua chu trong dén muc dich thuong mai va
viéc gidm gia thanh ma xem nhe moéi lién hé véi cong dong cling
nhu viéc giit gin ban sac vin hda. Nhiing cdng ty dé chi mong
mudn md réong nhanh chéng.

Erickson lai dua ra mét tinh huéng khac va 1an nay 6ng ciing
nhén dudc nhitng v kién phan hdi rat chan thanh. Cu thé éng dé
nghi nhan vién ghi v kién theo ho Clif Bar @4 thuc su cé duge
“mojo” hay chua, tai sao va hién dang dugc nang cao hay dang
mat dan. Sau clng, 6ng thu thip tat ca cac ciu tra 16i vao mdt
cudn so tay va dit & mot noi dé thay trong vin phong. Néu doc
nhiing y kién d6 ban sé thay ring:

Vi vay, gan nhu t6i phai quay trd lai vach xuit phat. It nhat toi
da cé thé hiéu dudc cai goi 1a “mojo”. Cau hdi dugde dit ra 1a cac
cong ty di 1am nhu thé nao dé cé dude “mojo”? C6 18 d6 phai 1a
su két hop clia nhiéu yéu to. Téi nghi rang ¢ mot cach dé xac
dinh dudc “mojo” 1a xem xét nhitng diém tuong ddng giiia cac
cdng ty ma téi cho 13 ho da tao dudc “mojo” ciia riéng minh.

Mbt 13, khac véi hau hét cidc doanh nhan, nhitng ngudi sang 1ap
va linh dao nhiing cdng ty nay di nhin thic day da cac loai
hinh kinh doanh ma ho cé thé chon. Ho khong chap nhan bat ky
hinh mau sin c6 nao. Ho tu dit ra ciu héi rang su thanh céng
théng thudng cia mét céng ty 1a gi va hinh dung ra nhiing kha
nang kinh doanh ngoai nhiing gi da quen thudc.



Hai 1a, cac nha lanh dao da vugt qua dudc ap luc 16n dat ra vdi
nhiing céng ty thanh céng dé di theo con dudng riéng. Nhiing
ngudi cé trach nhiém phai giit hoic 13y lai su tu chi bang cach
dau tranh tu tudng, bd qua ngay ca nhiing 16i khuyén cé v dinh
tot, vach ra cach 1am riéng va xay dung loai hinh kinh doanh ma
ho mudn hon 13 di theo huéng kinh doanh do nhiing tac dong
ti bén ngoai.

Ba 13, méi céng ty déu céd mdi quan hé mat thiét véi chinh quyén
thanh pho, thi tran, hay dia hat noi ma minh kinh doanh - mét
méi quan hé vugt xa khai niém “cho - ‘nhén” th6ng thu’éfng Moi
cong ty la mét phan ctua dia phu’dng iy va tat ca nhu’ng cong ty
do la nhiing tap thé kiéu mau; moéi quan hé nay 1a mdi quan hé
hai chiéu. Cong déng gitip tao nén dic trung clia coéng ty va
ngudc lai cac cdng ty gill vai tro quan trong trong doi song cong
dong.

Bon 13, ho di thiét 1ap dudc méi quan hé vo cling mat thiét véi
khach hang va cidc nha cung cap dua trén nhitng hdp ddng ca
nhan, moi quan hé qua lai va viéc cam két giao hang dung quy
dinh. Ban than nhiing ngudi 1anh dao di di dau trong linh vuc
nay. Ho rat than thién va cam két tuyét ddi duy tri cic mdi quan
hé véi moi ngudi. Khach hang gli nhitng thic mic ctia minh
qua thu dién t{t. Cac nha cung cip phan hoi théng qua dich vu
riéng ctia minh. Két qua 1a ho tao dung dudc méi quan hé tinh
cdm véi cong ddng cling nhu muc dich chung giita cong ty va
cic nha cung cap vdi khach hang ctia ho. Mdi quan hé mat thiét
kiéu nay thi cac cong ty quy mé 1én rat khé dat dudc.

Nam 13, cac cong ty nay thu hut téi bdi mdi trudng lam viéc
thén thién. Noi lam viéc c6 vai tro nhu mét x4 héi thu nho luén
co gang dap 1Ing nhu cau cua nhan vién nhu nhu cau sang tao,
doi séng tinh cadm, nhu cau xa hdi cling nhu nhu cau kinh té.
Ong Herb Kelleher thudc Hang hang khong Southest Airlines da
nhan thay net van hoa ndi bat clia cong ty minh dugc xay dung
trén nguyén tic “quan tdm dén moi mit doi séng clia nhan



vién”. D6 chinh 13 diéu ma nhitng coéng ty tdi dang ndi dén di
lam. Noi 1am viéc than thién 14 ndi ma cac nhin vién déu cam
thay dudc quan tAm dén moi mit cfia ddi sdng, ndi ho dudc ddi
xt theo cdch ma nhiing ngudi linh dao cho ring ho nén dudc
hudng. Ho phai dudc tén trong vé pham chat, dao dtc, dudc ddi
xtt cdng bang va hao hiép. Chinh vi viy ma nhiing céng ty nay
c6 thé dai dién cho nhitng nét co ban ctia gidi kinh doanh nhu
mot thé ché x3 hoi.

S4u 13, toi da bi 4n tugng bdi cd cau va cach thic quan 1y da dang
ma nhiing cong ty nay ap dung. Do cac cOng ty nay la cong ty tu
nhan dudc quan Iy theo quy mé hep nén ho cé quyén tu do phat
trién hé thong va cach thic quan ly clia riéng minh va mét vai
cong ty di 1am dudc diéu dé. TAp doan Zingerman di thanh 1ap
mdt cong ddng doanh nghiép bao gdm cdéng ty ddo tao Zing
Train day vé cich kinh doanh cfia Zingerman. Céng ty
Hammerhead Productions di dé ra mot moé hinh “Accordion”,
md réng bang cic du 4n mdi va ky hop ddng khi du an dudc
hoan thanh. Reell Precision Manufacturing 12 mét céng ty gan
nhu dat dugc tinh din cht trong kinh doanh ma t6i dudc biét.
Mot vai cong ty khac di bién céng ty minh thanh co s dao tao
cho cic nhan vién vé tai chinh, dich vu, quan hé véilainh dao va
moi thit khac cé lién quan nham gitip cdng ty thanh cdng hon.

Cudi cling, t6i thay rang tAm huyét ma ngudi linh dao cé dudc
chinh 13 nhiét huyét cfia céng ty. Ho quan tAm dén mot linh vuc
nao dé cé thé 13 4m nhac, thuc pham, bia, thiét bi Iuu trit, xay
dung hay thdi trang. Mic du ho 14 nhiing doanh nhén tai gidi
nhung ho khéng phai 1a nha quan ly chuyén nghiép. Thuc su ho
khong phai 13 nha quan 1y chuyén nghiép. Ho c6 mdi lién hé
tinh cdm vdi céng ty, véi nhan vién lam viéc, véi khach hang va
ciac nha cung cap. Chinh tinh cdm nay khién ho khé quan Iy
chuyén nghiép.

Cudn sach nay dugc viét dya trén nhitng diéu quan sit & trén.
Dau tién chiing ta sé xem xét viéc lua chon ctia nhiing ngudi



sdng 1ap va chlii doanh nghiép, cdch ho thuc hién lua chon dé va
cach ho giai quyét nhiing ap luc @é di theo con dudng khéc. Sau
dé, ching ta sé di dén nhitng dic diém chung ctia nhitng cong ty
nay trong d6 bao gom ba dic diém: tao dung mdi quan hé than
thiét véi cong ddng; khach hang; cic nha cung cip va nhan
vién. Dé dat duge diéu nay 1a rat khé néu khéng muoén néi 1a
khong thé khi doanh nghiép phat trién qua nhanh va khéng
ngiing ma réong quy mo. Chung ta cling xem xét mot s cd cau
va hoat dong clia xi nghiép ma cac coéng ty nay thuc hién dé dat
duge muc dich. Chuong gan cudi tap trung phan tich van dé su
thanh coéng di d6i vdi tinh bén viing: Liéu nhitng céng ty nay cé
thé duy tri hoat ddng ctia minh qua hon mot thé hé hay khong?
Néu dugce thi bang cich nao? Chuong cudi cling chiing ta sé thao
luan cich nhitng ngudi linh dao va chi cong ty tiép can kinh
doanh nhu thé nao va nhitng kha ning kinh doanh néi chung 1a
gl.

Budc di dau tién chinh 13 budc quan trong nhat. Pé 1a diéu ma
Fritz Maytag, Cht tich Anchor Brewing, nhd lai vio ndm 1992
khi 6ng bat chot nhin ra diéu nay, diéu ma chua ai tung néi véi
ong.



Chuong 1
TU DO LUA CHON

pho San Francisco, khong khi day 1én mui thom ctia bia

dang 1én men va t1eng on 3o cua doan khach du lich
dang udng bia trong mét quan rugu cé nhiing 6 ctta sé bang gb
soi. Nhung Fritz Maytag lai chang may ban tdm dén xung quanh
bdi ltc nay 6ng dang ding trong cin phong bé bon ctia minh, 14t
gid mot cudn sach nhd bia mau ngoc lam vita dudc buu dién gl
dén. Trén khudén mit éng séng 1én mét vé han hoan. Voi chiéc
40 sd mi mau xanh nhat, 40 khodc mau xanh thim, quan kaki,
d6i giady mau nau d3 mon, kinh diy 1én tran, trong ong glong
nhu mot ngudi vita tim thay vang. Cuén sach nay, nhu 6ng ndi,
14 cudn tai bAn mdi nhit clia cdc nha vin thudc trudng phai cd
dién Lakeside — mot tip truyén ké vé thé hé dau tién trong lich
s nudc My va cling chinh 1a nhitng ngudi chau Au dau tién dén
manh dat nay. M6i nam ct dén dip Giadng sinh, nha xuit bAn R.R
Donnelly lai tai bdn cudn sich nay vdéi tua dé Day cach kinh
doanh khéng can nhiéu von. Ong Maytag di suu tam tat ca ti
nim 1912 va 6ng nhan thay ct sau mot nim, mau bia sach lai
thay ddi. Ong néi: “Gid ma anh ma nhin thay cé 80 cudn sich
nhu thé trén gia, moéi cuén mot mau. Lay Chua, t6i dén chét mat
thoil”

T ai nha mdy bia Anchor ndm trén pho Mariposa thanh

Mic du Maytag 14 chit cia nha sang 1ap ra cdng ty Ung dung rat
16n nh11ng 6ng lai cht1 v dén nhiing diéu nho nhat trong kinh
doanh ciling nhu trong linh vuc khac. & tudi 65, 6ng di cé thé
nhin lai ching dudng 40 nim lam chf s hitu kiém giam ddc
diéu hanh mot nha may san xuit bia quy mé nhd néi tiéng khap
dat nudc va ching dudng 43 nim lam cdng su cho mot coéng ty



san xuat bod danh tiéng chuyén phuc vu nhitng ngudi sanh in
nhung chinh céng ty nay da 1am anh huéng téi thanh danh gia
dinh 6ng. Mot diéu dé nhin thay 13 6ng rat hai long vdi ca hai
nghé kinh doanh trén nhung chinh éng ciing phai thita nhin
d6i Itic nha may bia d3 trai qua nhitng thoi ky rat khé khin. Pau
nhiing nim 1990 14 thdi diém cé ¥ nghia quyét dinh su thanh
cong clia cong ty va Maytag budc phai cé su lua chon. Piéu ma
dit sém hay mudn tit ca cdc doanh nhan thanh dat déu phai ddi
mit nhung hau hét ho déu khong nhan ra cho téi khi qua mudn.
Riéng Maytag da cé su lua chon diing din va kip thdi.

Khé khin xuit hién vio dau nhiing nim 1990 - thdi ky hoang
kim clla cdng ty. Maytag di s& hitu va diéu hanh Anchor
Brewmg sudt 27 nim. Pay 1a cong ty ctia dong ho 6 ong thanh lap
tit hon mét thé ky trudc, tit ngay ma ca thanh pho California 6
x6 di tim vang. Nhung thdi diém ma ong nam gni cuong vi diéu
hanh, né dang trén bd vuc phé san. Ong di c6 gang hét stc dé
cltu van va sdn pham duy nhat cia né 1a bia hoi Anchor. Ong da
1am mot cudc cach mang trong san xuAt bia va két qua 1a d3 thu
dugc thanh céng myj min. Bia Anchor d3 tré thanh loai bia dau
tién dugc cong nhan trong nudc dat chat lu’dng cao, san xuat
tha cong tu nhiing nguyén liéu tot nhat, st dung ki thuat va
cach nau truyén théng.

Song, thanh céng nay khéng han di 14 mot may man. Vao giita
nhitng nam 1970, bia hoi Anchor va sau nay la bia den Anchor,
bia Liberty, bia Old Foghorn va bia Christmas da dugc ua
chudng dén muc céng ty khong cé kha ning dap tng. Nim
1965, thoi diém ma 6ng Maytag diéu hanh, sin lugng bia chila
600 thiing nhung dén nim 1973 d3 1én tdi 12.000 thung. Pay 1a
san lugng bia 16n nhat khi danh tiéng cdng ty bat dau lan rong.

Maytag da nhd lai nhiing nam sau d6, nhitng ndm ma ong go1 la
thoi ky cuc ky khé khin. Vi sd lugng khach hang qua 16n, ong
phai bat dau phan phdi lai sin pham hop ly hon. Ai cing mudn
mua nhiéu bia hon nita. Piéu duy nhit ma 6ng 1am 13 hia sé



phan phoi sdn pham hdp 1y nhat cé thé. Nhung diéu nay khong
lam hai léng nhiing nha phan phdi, nhitng cht nha hang va
nhiing ngudi budn ban 18 khi khong cé bia dé ban. Mic di1 d6 1a
diéu ma tat ca cic cong ty khic déu mo ude. Nha phan phéi bia
Anchor & Nevada d3 goi dién cho Maytag cho biét dng ta di ky
hop déng véi mdt chlt song bac MGM Grand viia thanh 1ap &
Reno. Ong nay 1a ngudi rat chudng bia Anchor va muén ban loai
bia nay & tat ci cac quay ba trong song bac. Pay 1a mot don dit
hang rat 16n va thdi han hgp ddng khong xac dinh. “Thé 6ng da
néi gi v4i 6ng ta?”, 6ng Maytag hoi.

“Ong sao vay?”, ngudi phin phoi néi. “Tat nhién 13 t6i dong y
ro6i.”

“Nhung ciu tra 16i ctia t6i la khéng”, 6ng Maytag noi.
“Ong khéng thé 1am thé véi toi”

“T6i rat 1ay 1am tiéc nhung t6i dd néi véi 6ng 1a chiing t6i khong
thé nhin thém moét ban hgp dong nao nita”, 6ng Maytag noi.
“Ong mudn t6i phai lam gi? Con nhiing don dit hang khac thi
sao?”

“Nhung t6i sé khong ndi véi 6ng ta ma chinh 6ng sé phai tu di
vanéi”, ngudi phan phoi tra 16i.

Ong Maytag dad phai bay tdi Reno va giai thich truc tiép Iy do ma
Anchor khéng thé dap ting dudc don dit hang. Ong cht song
bac khong vui va tit nhién 6ng Maytag ciing chang 13y gi lam
hailong.

Thuyc ra cling co mot sO g1a1 phap thay theé. Chang han, 6ng cé
thé thué mot s6 nha may sin xuit bia & ngoai 6 dé ting san
lugng. Pay ciing 1a cich ma nhiéu mi may bia sau nay di lam
nhung 6ng thim chi khéng bao gid xem xét dén kha ning nay.
B&i néu 1am thé 6ng sé vi pham muc tiéu ma khi méi budc vao
kinh doanh 6ng d3 dit ra, d6 1a dit chat lugng 1én trén hét. Vi



viy, 6ng di nd luc hét stic minh dé vita ddp ting nhu cau khach
hang vira gitt viing muc tiéu ban san pham c6 chat lugng tot
nhat.

Maytag khong bao gic quen dugc chuyen nay va sau khi hang
Anchor Brewmg chuyén tru s mdéi nim 1979, 6ng di hia sé
khong bao gld dé chuyén nay xay ra mét 1an nita. Trong khoang
20 nam sau, ong da gitt dung 16i hia ctia minh. Khi 6 nhu cau
ve cac loai bia ctia hdng t1ep tuc tang va bia Anchor tré thanh do
udng dudc ua chudng nhat nhu’ng nim 1980. Vao cudi thap ky
1980, dit mudn hay khéng nhung 6 ong Maytag di dan nhan thay
kha nang mot cubce khung hoang vé cau cé thé sé Xay ra. Dé dé
phong, 6ng di mua dat trong phd Marisopa dé cé thé xay thém
mdt khu xudng, tao nhiéu khong gian trong nha may dé san
xuat bia. Sau dé, nim 1992, dng bat dau tinh dén kha ning thuc
hién giao dich truc tiép 1an dau tién dé ting von nhim md rdng
hoat dong.

Giao dich truc tiép véi khach hang cé nghia 13 cong ty sé ban c6
phiéu truc tiép cho moi ngudi chit khéng théng qua ngudi ky
nhan trach nhiém thanh toan cic hop déng. Mot ngudi trong
vung tén la Drew Field da thuc hién moét vai cubce giao dich va
viét han mot cudn sach vé chii dé nay. Ong di kich liét phé phan
hinh thtic giao dich nay bdi né rat nhén nhao va két qua cudi
cting 14 céng ty sé cé thém nhiéu cd d6ng bén ngoai. Tuy nhién,
éng ta cling cho rang bang cach giao dich nay, nhitng ngudi chit
doanh nghiép cé thé tiét kiém dugc thoi gian, tién bac cling nhu
nhiing phién phtic.

Maytag co vé rat thich hinh thtc nay va coi c’[ay la mot giai phap
tot. Ong cho rang néu nha may lam viéc hét cong suat thi doanh
thu cé thé tang tlt 10-15%. Chi can md rong san xudt 13 c6 thé
tranh dugc van dé ma cong ty da gap phai vao nhu’ng nam 1970.
Du sao di chang nita cudi c:ung cong ty cung sé phai m4 réng
quy mo. Cé vé nhu mot diéu tat yéu 1a mébi doanh nghiép sé phai
hoic phat trién di 1én hoic pha san. Chinh vi thé nén 6ng nghi



sé md& rong san xuit ngay ti bay gid chit khéng phai sau nay. Dé
ma& réng, 6ng can thém ngudn tién ti bén ngoai va doéi véi 6ng
giao dich truc tiép la cach t6t nhat.

Tuy nhién, c6 vai diéu trong ké hoach nay diéu khién éng phai
lo ling va xem xét lai. Maytag va ba nhan vién dudi quyen da
phai mait nhiéu thdi gian tim hiéu ban chat clia viéc c6 phan
héa. Nhiing nha dau tu méi mong mudn gi? Viéc @6 cé anh
hudng nhu thé ndo téi céng ty? Vi ly do gi ma chiing ta kinh
doanh? Chung ta muén diéu gi? Muc dich trong cudc séng clia
chting ta 1a gi? Ho di xem xét nhiéu kha ning cé thé xay ra va
duara phlidng an du phong trudc. Ho cling khéng chiclahocé
muoén md rdng cong ty hay khéng. Ho thich cong ty quy mé nhu
hién nay. Ho khéng hé cé mong mudn dua “ cong ty tién xa hon
niia” nhu 6ng Maytag da néi. Hon thé nita, néu cdng ty qua 16n,
ho c6 thé sé phai tit bd mot s6 diéu ma ho rat coi trong.

“T6i nhan ra mot diéu rang véi muc dich md réng san xuat,
ching t6i da thuc hién viéc giao dich truc tiép ma khéng hé
mong mudn”, dng Maytag ké lai. “D01 vdi t6i, mot cong ty nho
buon ban thuan 1gi va cé uy tin 1a tat cd nhitng gi ma t6i muon.
Gidng nhu bat ky nha hang nao, néu di dudc ua chudng cung
khéng c6 nghla ban sé pha1 md& thém chi nhanh khac. Ban c6 thé
van gilt nguyen quy mo ma cong ty van buén ban thuin loi va
cling 1a niém tu hao to 16n ctia ban. Véi quan niém nhu vay
ching t6i d3 quyét dinh khong md réng. Tdi van rat lo lang vé
tinh trang khong dd hang dé ban nhung tdi quyét dinh néu diéu
d6 x4y ra thi t6i sin sing d6i mat. it nhat 13 dudi sy gidm sat clia
t6i, cong ty sé chon cach ton tai & quy mo nhd.”

Ong da khéng bao gld phai hoi tiéc vé quyet dinh ctia minh. TAt
nhién, quyet dinh nay cung giup ngan chian modt cudc khung
hoang vé cau. Pau nhu’ng nam 1990, mot cudc cach mang ma
Anchor Brewing khdi xuéng da dién ra trén toan qudc. Cac hing
bia khac di tung ra mot khoi lugng bia rat 16n dé dap tng nhu
cau ctia khach hang. Du d6i liic Maytag cling lo lang vé ké sich



clia cac d6i thi nhung 6ng cé vé kha binh tinh trudc cudc canh
tranh dang ngay cang gay gat nay. Thay vi tim cach ngin can,
éng lai giap d& cac cong ty thiéu kinh nghiém ning cao chat
lugng bia cfia ho. Su xuit hién clia cac loai bia nay trén thi
trudng da gitp 6ng gidm bdt dude ganh ning vé nhu cau san
pham va tu do giy dung cong ty theo ¥ minh. Ong rat hai long
bdi diéu nay vita gitp dng git hai dudc thanh cong vita gitip 6ng
thuc hién dudc nhiing y tudng ctia minh. Ong cé thé song cudc
song nhu 6ng mudn. Day chang phai la muc tiéu kinh doanh ma
ltic dau 6ng &3 dit ra dé sao?

Nhiing céng ty ma t6i dé cip trong cuén sich niy déu cé mot
théng diép mudn gli tdi cho nhiing ai bat dau budce vao kinh
doanh: muén doanh nghiép tén tai thi sém hay mudn ban sé
phai quyét dinh quy mo va téc dd phat trién cia né. Sé khong
mdt ai cd thé bao trudc, chuin bi hay néi cho ban thdi diém ban
phai quyét dinh. Ban chi c6 thé héi y kién nhitng nha dau tu,
luat su hay ké todn trong coéng ty va ho sé khuyén ban phat
trién, md rong cong ty 16n manh trong kha ning ctia ban. Cong
ty ctia ban cang 16n manh thi 16i khuyén ctia ho sé cang cé gia
tri va tat nhién trong tuong lai ban ciing sé phai trao ddi véi ho
nhiéu hon.

Thuc té ciling sé cho ban ciu tra 18i tuong tu. Tat ca ching ta déu
mong mudn thanh cdng va sut thanh céng nay cang trd nén chic
chin nhd hoc héi nhitng tdim guong di trude, nhd tinh than thdi
dai ciing nhu kha ning ctia chinh ban thin minh.

Néu ban di nghe ciu ndi hoic 1a phat trién hoidc phé san, néu tat
cd moi ngudi déu c6 ging dé vuon 1én tam cao hon va néu
nhitng céng ty & trén ca cdng ty thanh céng 1an nhiing céng ty
dang gip khoé khin, déu 1a nhiing céng ty 16n nhait va phat trién
nhanh nhat, ban sé khéng bao gid phai lo lang vé mét diéu gi
khac ngoai tri viéc tiép tuc phat trién kinh doanh ngly cang 16n
manh.



Ban cung khong thé dua vao ban bé hoic gia dinh - nhtIng
nguoi ma ban yeu thuong nhat - dé thiy dudc rang ban cé thé
hanh phtc hon néu di theo mét con dudng khac. Chic chian ho
cting khéng biét mét su Iua chon nao khéc. Giéng nhu hau hét
moi ngudi, ho cling cho raing md& rong 1a tdt nhat. Sau dé néu
moi viéc khéng nhu nhiing gi ho mudn va ciing khéng 1am cho
ho hai 16ng thi ho sé& d6 16i cho c6ng viéc chit khdng phai 13 su
lua chon ctia ban. Chinh vi thé, trong trudng hdp gip phai khé
khin sau nay, ban cling sé d6 16i cho cong viéc, cho nhiing doi
tht, cho nén kinh té, cho céng nhin va ca chinh phii hoidc bat cit
diéu gi nita. C4 thé ban cling khéng hoan toan sai.

Tuy nhién, ban cling khéng hoan toan ding. Nhiing cong ty
dugc néi dén trong cudn sach nay da cho thay can phai cé mot
su Iua chon va Iua chon con dudng it ngudi di nhat cé thé dan
dén thanh céng. Piéu nay cé dnh hudng téi moi mit trong cdng
viéc clia ban - tit méi quan hé véi nhan vién dén viéc ban di
kiém soat thdi gian va vugt 1én s6 phin nhu thé nio, viéc ban cé
anh hudng ra sao dén nhitng ngudi xung quanh vi téi ca su hai
long ngoai cong viéc.

That kh6ng may, rat nhiéu nguiﬁ da phai trai qua khﬁng hodng
méi y thic dude su lua chon ciia minh. M6t vai ngudl khong
nhéin ra cho tdi tdn khi chinh ban than ho va céng ty gip rac roi.

Con nhitng ngudi khac chi nhan ra diéu nay khi ho dting trudc
nhiing su lua chon khé khin chang han nhu vao thdi diém céng
ty sap bi dem phat mai. Chting ta thudng xem dé 1a viéc binh
thudng, nhung khi céng ty dang dat muic 16i nhuin cao nhat thi
d6 lai 1a diéu dang ndéi. Chi khi cdng ty bi ban di, ban mdéi nhan
ra rang nhiing thanh qua ban vat va giy dung di thudc vio tay
ngudi khac. Vi véi nhitng doanh nhan rd rang néu ho khéng ban
thi ngudi ké thita ho cling sé ban. Trén thuc té, ho nghi rang néu
viéc mua ban dién ra ding thoi diém thi mét mit ho vita thu
dugc tién, mit khac ho hy vong nhiing ngudi chtt mdi sé lam
cho cong ty phat trién hon.



Song, cé nhiing ngudi van c6 bam tru cho tdi phut cudi cling.
Khi budc phai dua ra mot quyét dinh bat dac di thi d6t nhién ho
lai ndy ra mot y tudng Khéc. Véi Fritz Maytag thi y tudng dé
xuat hién khi 6ng quyét dinh céng khai ban c6 phiéu ctia cong
ty Anchor Brewing. V&i Gary Erickson thi d6 1a khi ma ong
chuin bi ban cdéng ty Clif Bar cé doanh thu 39 triéu d6-la mot
nam vdi gia 120 triéu d6-la.

Mot budi sang thang 4 nim 2000, viéc thda thuin di xong, gidy
td d3 dude chudn bi dé ky va ngudi dai dién ctia bén mua dang
dogi. Mic di1 Erickson dudc cho biét bén mua 1a mot tip doan san
xudt thic in & ving Trung Tdy nhung theo nhiing nguén tin
khac thi @6 13 TAp doan Quaker Oats va ho da tra vdi gia rat cao.
Luc d6 éng thuc su bat ngd, bdi chi can ban 50% c6 phiéu 1a 6ng
c6 thé song thodi mai ca doi. TAm niam trude d6, dng chi 1a mot
tay dua xe dap dudng dai, mot nhi leo nui kiém nhac céng. Ong
d3 bat dau phat trién cong thiic 1am thanh ning Iugng tit trong
bép clia ngudi me va sau d6 dit tén cho ca san pham 1an cdng ty
ctia minh theo tén b6. Bay gid 6ng & day, sap cé 60 triéu dd-la
trong tay. Ong con doi hdi gi hon nita? Nhung khi éng dang
ding cung cOng su ctia minh, ba Lisa Thomas, trong van phong
cong ty 3 Berkeley, 6ng cAm thay rat dau khd. Tay 6ng bat dau
run 1én va thay khé thé. Ong di bi séc manh, 6ng thay cé 16i véi
chinh ban than va 6ng di ra ngoai.

Luc d6, Erickson phai thita nhan rang 6ng di khéng con su lua
chon nao khéc ngoai viéc ban céng ty. Hai d6i tht 16n nhat ctia
6ng 1a Power Bar va Balance Bar ciing di 1an lugt duge ban cho
Nesstle va Kraft. Ong va Gidm d6c diéu hanh Thomas déu lo
ngai khi phai d6i dau vdi nhitng dai tip doan vdi ngudn tai
chinh kéch st cé thé dé dang thau tédm ho chi trong mét dém.
Hai ngudi tin rang ban Clif Bar cho mot céng ty khéc 1a cach dé
bao vé né ciling nhu bao vé cic cong nhin bdi ho sé vin nim
quyén diéu hanh. Ho van tin nhu thé mai dén khi cudi cudc
thuong luong, bén mua mdi théng bdo rang trong vong vai



thang nita Clift Bar sé dugc chuyén téi viing Trung Tay va cé
nguoi diéu hanh mdi.

Khi Erickson tdn bd quanh tda nha vio mot budi sing mua
xuin, 6ng da khéc. Long 6ng tran ngip su in nin vé nhing gi
minh sip 1am. Sau d6 chgt mot y nghi vut 16e trong dau dng. Vu
lam an nay vin chua xong. Chua cé gi dude ky két ca. Ong van cé
thé rat lai. Ngay 14p tic 6ng cam thay nhe nhém. Ong quay trd
lai vin phong va théng bao véi Thomas rang 6ng khong ban
cong ty nita. Ba can bao lai cho bén mua, ngin hang va luit su.

Luc dé, cé thé ban cho rang diy hoic 13 mot su qua cam tuyét
voi hoidc 13 hanh dong dién r6. Erickson khéng nhiing quay lung
lai v4i tién ma con qua quyét rang Clif Bar sé van 12 mot cong ty
tu nhan ddc 14p va tiép tuc hoat dong trong mot thi trudng véi
cac dai tdp doan khdng 16 ludn rinh rip né. Chli cic ngin hang
dau tu va cic nha tu ban déu cho rang cdng ty clia 6ng sé sém bi
thau tém trong mdt thoi gian ngin. Ngudi cong su ctia 6ng cling
dong v khong ban cong ty nhung nguy cd cé thé mat tat ca da
khién ba hoang sd. Ngay sau dé6, ba xin tit chic va doi 6ng
Erickson phai tra tién cho ba. (Ba s3 hitu mdt nlta céng ty nén sé
duge phép déng clta cong ty néu yéu cau cta ba khéng dudc
chap thuin.) Ho d3 dan xép va dng phai tra cho ba 65 triéu d6-la
trong vong nam nam. Luc d94, 6ng chi con 10 nghin d6-la trong
tai khodn 8 ngdn hang.

Erickson, véi tu cach 1a gidm doc diéu hanh, d3 suy nghl lai cong
viéc kinh doanh va tim cach x4y dung lai céng ty von di mat di
md&t phan mudi gid tri sau vu mua ban bat thanh dé. “Lic d6 tbi
gan nhu 1am vao tinh trang khiing hoang va bat 6n nhit”, 6ng
ngdi trong vin phong tai Berkeley va nhd lai. “Téi tut héi tai sao
minh gilt lai céng ty? Tai sao chung t6i van tiép tuc kinh
doanh?. Téi ty tra 10i rdng 1y do ma t6i & day 1a dé chiing minh
rang minh cé thé tao dung mét cong ty vitng manh, phat trién.”



Bing nh1eu cach, 6ng va moi ngutdl trong cdng ty da thanh cong.
Dind nan chong chat nhung céng ty van tru v11ng Hon thé nita
né con phat trién manh. Trong vong nim nim, cdng ty di cé
doanh thu gip d6i tit 39 triéu @6 la nam 1999 (doanh thu mot
nim thdi diém trudc khi ban hut) 1én 92 triéu d6-la nim 2004.
Cong ty da 1am dudgc diéu nay ma khong can dén bat ky mot
khoan dau tu ndo bén ngoai va cling khéng hé ting nguén nhan
luc.

Trong nhiing hoan cdnh nhu viy, su lua chon ctia Erickson va
Maytag thiat ddng khim phuc, tuy nhién néu ban & trong hoan
cdnh nhu ho thi chic ban ciing sé quyét dinh giéng ho. Pon gian
14 ban phai tim moi cach dé thanh cong.

Hiy xem xét trudng hdp ctia Ari Weinzweig va Paul Saginaw,
dong sang ldp clta hang ban d6 in ngon thudc Tip doan
Zingerman & Ann Arbor, Michigan. Ho mé& ctta hang vao nam
1982 vdi v dinh cung cap nhitng san pham dinh dudng thti céng
tuyét voi nhat va phuc vu nhitng chiéc banh sandwich ngon
nhit cho khach hang. “Chiing t6i mudn cé nhitng chiéc banh
that to khién cic ban phai ding hai tay mdi c6 thé cam dugc va
nudc sot clia né thi chdy xudng day tay cac ban” Saginaw noéi.
“Ching t6i mudn khi ai @6 cAm mot chiéc banh nao khac thi ho
sé néi rang: Pay 14 mot chiéc banh khong 16 nhung khong phai
14 ctha Zingerman.”

Trong vong mdt thap kY, ho di 1am dugc thim chi con hon thé
niia. Cac bai bdo tan duong thiic in clia clta hang di xuat hién
trén cic td New York Times, Bon Appétit, Eating Well va mdt s6
bao khac Trong bai “In Zingerman’s” dang trén td Esquire, nha
viét tiéu thuyét Jim Harrison da say sua ké nhu sau: “TO6i xin
cam doan mdt 1an nita 12 thé gidi khoéng han qua toi té khi cé
loai thtc an ngon dén vay, t6i dd dén in & nhiéu noi nhu
Fauchon & Paris, khu 4n uéng Harrod & London, Balducci’s hoic
Dean va Deluca & New York, nhung chi & Zingerman’s t6i mdi
cam nhan dudc su khac biét.”



Chinh thanh céng nay da khién cac cong su clia téi sém nhéan ra
rang ho budc phai lua chon. We1nzwe1g van nhd chinh xac thoi
diém ma cong ty vuon 1én vi tri hang dau. b6 1a vao mot ngay
hé oi bitc ndm 1992 va hém d6 biia trua bi chim tré. Viéc phuc
vu khéach an d3 khién moi ngudi dau dau. Khéng nhting the bd
phén lam lanh lai bi hong Weinzweig chay ngugc xubi co gang
tim cach gidi quyét van dé. Khi d4, Saginaw vdi v dén goi dng:
“Ari, ching ta can néi chuyén.”

“Dudc thdi, Paul, nhung khong phai 1a bay gid” Weizeig néi. “Téi
dang cé qua nhiéu viéc phai giai quyét & day.”

“Khong, diéu nay rat quan trong” Saginaw qua quyét. “Ngay bay
gid chiing ta sé phai néi chuyén. Hay di véi téi ra bén ngoai nao.”

T6i mién cudng theo chan Saginaw budc ra va ngdi canh anh ta
trén mot chiéc ghé dai. “Pudgc rdi, c6 chuyén gi nao?” 6ng héi.

“Ari nay”, Saginaw ndi, “mudi ndm niita chiing ta sé & dau?”

“That khong thé tin dudc”, Weinzweig nhd lai nhiéu nim sau
dé. “Téi da ngdi dé suy nghi, ‘Téi khong cé nhiéu thdi gian dé
nghi dén viéc nay. T lanh thi bi hdng, nhan vién nha bép thi bd
di, con anh thi 16i t6i ra day chi dé néi chuyén vé mudi nim sap
tdi sao?’ Nhung tdi cling thita nhin d6 ding la mot cau hoi hay.”

D6 cling 1a md dau cho cudc tranh luin kéo dai hai nim cfia ho.
Cudc tranh luin ay dudc vi nhu mot thi thach dé kiém tra gidi
han tinh ban gitta ho. Saginaw cdm nhéin rang thanh coéng d3
khién doanh nghiép trd nén tu min. Piéu nay v cling tai hai vi
cic cong ty d6i thd cé thé bat chudc 16i kinh doanh cfia
Zingerman ciing nhu 16i kéo dan s6 khach hang ctia ho. Hai
ngudi mdéi day di dua ra toa mot trudng hop bit chudc nhu thé
va kinh nghiém di chi ra cho Saginaw thay rang nén ddi méi
hon 14 tréng mong vao su bdo hd cta luit phap. Doanh nghiép
can cé ai @6 vuc diy. Can phai xay mot “hang rao” cao hon nita
dé bao vé doanh nghiép trude cac déi thii bang cich ma réng, cai



tién, va nhiéu bién phap khac. Néi tém lai, Zingerman can cé
mdt tam nhin mdi vé phat trién va Saginaw nghi rang ho nén
xem xét tit cd moi kha ning, ké ca viéc md thém chi nhanh &
cic thanh pho khéc. D6 1a cach hop 1y nhat dé phat trién mot
doanh nghiép ban 18 thuc pham. Rat nhiéu ngudi di goi y nhu
vly vA c6 Vv mudn cung tham gia. Saginaw tim su véi
Weinzweig: “Cé 18 chting ta that ngdc khi di khéng 1am theo
cach nay.”

Van dé 3 chd Weinzweig luén kich liét phan d6i huéng di dé.
“T6i khdng mudn lang phi thdi gian bay dén thanh phd Kansas
chi d& xem mot vai chi nhanh v§ van clia Zingerman”, 6ng giai
thich. “P6i véi t6i diéu quan trong 1a phai tao ra dudc cai gi dé
doc nhat vo nhi. Ban d3 danh mat tinh d6c nhat khi c6 sao chép
mot ban gdc nao dé. Téi di nédi véi Paul 1a tdi khéng thé nédi
‘@ing & quan diém kinh doanh thi anh d3 lam sai. Néu @6 1a
nhiing gi anh muén thi anh nén di theo huéng dé, nhung t6i
mudn dau tu thdi gian vao nhitng thi nhu vay. T6i sé di’.”

“Anh phai hiéu chit”, Saginaw néi, “Ari di tiing nghién cttu lich
st mén mut cam. Anh ta rat quan tAm tdi mit hang nay. Anh ta
lo s mén xa lach tron khéng tot va tén tudi clia anh ta sé chang
con. Téi néi: ‘Anh sé khéng sao ca. Téi khéng quan tAm moén xa
lach troén dy. Nhung néu anh quan tim téi né nhu vay thi tot

»n

thoi. Chiing ta sé tim cach khac’.

Tuy nhién, viéc tim dudc cai “cach khac” d6 rat khé khin khién
chiing t6i nhiéu khi nan chi. Ca Saginaw va Weinzweig déu
khong thich thu gi véi viéc mua lai cong ty khac hay chuyén dia
diém kinh doanh dén mot thanh phd mdi, ho ciing khong biét
dén mot chién ludc phat trién nao khac dé 4p dung cho nhiing
céng ty nhoé nhu ctia ho. Do d4, ho lao vao doc sach bao, ngam
nghi, va trd chuyén vdi nhau (ho thudng gip va ban bac vé
nhiing y tuéng méi clia minh méi khi ngbi vao ban 4n gan cta
hang thuc pham). Ho viét y tudng cia minh ra va r6i chép lai
né, ho tham khao y kién ctia moi ngudi, ca trong va ngoai doanh



nghiép. Pén nim 1994, ho di cé dudge mdt ban thiét ké phac
thdo rat an tugng.

Ho dit tén cho doanh nghiép minh 1a Céng d6ng Doanh nghiép
Zingerman, goi tiat 1a ZcoB. Pén nim 2009, Weinzweig vi
Saginaw sé nghi ra m6t mé hinh céng ty c6 khodng 12 dén 15
c6ng ty con d6c lép vdi nhau. Nhfing cOng ty con nay sé cé quy
mo nho va dudc xay dLIng & viing Ann Arbor. Méi doanh nghiep
con iy sé mang tén cla Zlngerman nhung chung co dic san
riéng va tinh ndi bt riéng. Tat ca sé dudc thiét ké theo muc dich
khuyén khich phat trién chat lugng hang thuc pham ciing nhu
chat lugng phuc vu clia Zingerman d6i véi khach hang déng
thdi cai thién hoat dong tai chinh ciing nhu cd cau t6 chtc clia
Zingerman. Hién ho da cé mot 10 lam banh 1a Xudng banh
Zingerman va mot cia hiang kinh doanh banh. Ciing cé thé ho
sé phat trién thém mot bd phan day 1dam banh, mdt bd phin
quan ly thu yéu cau, bd phin giao hang, hiéu banh kem, mét
hoic hai nha hang, mét gian hang ban rau qua va rat nhiéu thu
khac.

Néu chién ludc thanh céng thi Zingerman cé thé tranh dudc
tinh trang tri tré cling nhu 13 su suy yéu ma bat ci doanh
nghiép nio, di1 cé thanh céng dén dau di nita cling sé gip phai
sau nhiéu nim hoat dong. Weinzweig va Saginaw cé thé phat
trién doanh nghiép theo huéng ma ho da lam trudc day, nho dé
ho sé duy tri duge nhitng vu thé von di tLIng giup ho trong
nhting ngay dau khéi nghiép - cu thé1a glu moi lién lac gan gul
vdi cong ddng dia phuong, thin mat véi khach hang, tao méi
quan hé tot gilta cac nhan vién, ting chat lugng san phim va
dich vu. Cho dii trong mudi nim tdi Zingerman cé phat trién
dén muc nao di nita né ciing chi hoat déng trong pham vi dia
phuong - mét tip hop cic doanh nghiép dia phuong nhd, méi
doanh nghiép 1am hét stic &€ di dau trong linh vuc minh kinh
doanh.



Va r6i chién luge di thanh céng. N6 khéng chi da gitp cho
doanh nghiép hing hai hon ma ban than phia lanh dao ciling
dugc tiép thém ning luong. Vao nim 2002, khi di thuc hién
duge nita ké hoach thi bay trong sd cic doanh nghiép di hoat
dong hét niang suat va rat hiéu qua, Weinweig néi “Ching t6i da
lam kinh doanh sudt 20 nim nay, nhung bay gid t6i thim chi
con muon lam viée hon ca thdi t6i mdéi khdi nghiép. Gid téi da
vui vé hon va t6i hai 1ong véi cude song hién tai. Thanh cong
nghia 13 ban sé gip phai nhiéu van dé hon. Riéng t6i, toi rat hai
1ong véi nhiing van dé hién tai cia minh.”

Khoéng phai tat ca cic doanh nhén trong s6 vi du cfia chiing ta
déu 1a nhitng ngudi may min nhu Weinzweig, Saginaw, Maytag,
hay Erickson. Van cé nhiing tim gudng khac thuyét phuc hon,
dac biét 1a cac trudng hdp phai vat 16n vdi nhitng khé khian ma
Norm Brodsky, ngudi thanh 14p va ciing 13 Gidm déc diéu hanh
ctia CitiStorage, goi 1a héi chiing Groundhog-Day (Ngay chudt
chiii). Trong sudt hon hai muci nim 1am kinh doanh, Brodsky
da cht v dén trudng hop cé nhitng ngudi vi mot sé théi quen
Uing xt ma ho lién tuc mic lai nhiing sai sét cia minh va viéc dé
c6 phan giéng véi nhin vat chinh trong b6 phim Groundhog
Day. Brodsky td ra rat quen vdi hién tugng nay khoéng chi vi éng
da bd thoi gian quan sat trudng hgp cia nhiing ngudi khac ma
chinh bdn thin 6ng cling di tung phai tu chita cin bénh
Groundhog-Day cho minh trudc khi 6ng bat dau xay dung loai
hinh doanh nghiép minh mong muén.

Nam 1979, 6ng da bit dau kinh doanh dich vu chuyén phat thu.
Tru s cia 6ng & Manhattan, diy 1a thi trudng cé tinh canh
tranh nhat thé gidi, noi moi ngudi déu cé thé tham du ma hau
nhu khong bi doi héi bat ctt yéu cau gi. Pung nhu vay, hang
trim nha kinh doanh dich vu nay di canh tranh gia ca dé dugc
khach hang chon nhung Brodsky dd vach ra cho minh 16i di
r1eng Nho mét khach hang & ong gap & cong ty quang cao mach
nudc, ngtidl nay néi rang ho sé thué bat ky dich vu nao neu trén
héa don ctia dich vu @6 ghi rd khi nao sé phai trd tién cho



chuyén giao hang. Piéu dé ngay nay nghe c6 vé don gian, nhung
vao thoi diém 4y hau hét cac doanh nghiép nhé van con ding
mady chii va ho dung but ghi chép vé khach hang. Cac ddi thi
ctia Brodsky néi viéc tao ra loai héa don dy 1a diéu khong thé.
Nhung 6ng thi nghi khic. Ong 13 mébt trong s6 nhitng nguoci dau
tién trong nganh kinh doanh nay dung may t1nh le su ho tro
cua may tinh, 6ng da phat trién cadc phan mém can thiét va
doanh s6 di ting dén muc khé tin. Cong ty Perfect Courier di lot
vao nhém 500 cong ty tu nhin phat trién nhanh nhat trong ba
nim lién tiép.

D6 14 thoi ky dé kiém tién & nhitng nim 1980, thdi c6 phiéu 14i
suat cao, cac d6i thl thi muu toan 1dm gidm gia c6 phiéu, thon
tinh doanh nghiép ctia nhau, thdi canh tranh khoc liét, va
Brodsky d3 mudn dlia vdi séng ca, 6ng bat dau ban ra c6 phan
ctia doanh nghiép, ddy gia 1én dén muc cit c¢d va md cac chi
nhanh trén khip dat nudc. Tham vong cfia 6ng chi tap trung
vén ven vao mdt con sb. “Néu khi d6 ban hdi téi muc tiéu cia
nhiing ké hoach nay 1a gi, t6i sé tra 16i ngay 1a “doanh nghiép
clla 100 triéu d6 1a”, 6ng nhd lai. “T6i khong thé tra 18i vi sao toi
lai muén nhu vay. Téi chua bao gid nghi dén ciu hdi ‘vi sao’. Pay
chi don thuan 13 muc tiéu ctia t6i thoi. Toi i quyét tam cé dudc
md&t doanh nghiép c6 doanh thu 100 triéu d6-1a va tdi sé 1am bat
ctt diéu gi @é cé dudc nd.”

Niam 1986, Brodsky da ha dudc mot trong nhitng ddi thii clia
Perfect Courier. Cudc chuyén nhugng di dién ra céng khai va
hai doanh nghiép d3 sap nhap vdéi nhau. Véi cai tén mdi la
CitiPostal, né di trd thanh mot trong nhiing cong ty phat trién
nhat nudc M§, nhung chi dat duge doanh thu 45 triéu d6-la mot
nam, qua it so véi muc tiéu ctia Brodsky. Khi d6 moét ngudi ban
ctia 6ng da ké véi dng vé chuyén cong ty Sky Courier - mot cong
ty 16n véi doanh thu 75 triéu d6-la mot nam - dang lam vao
tinh trang khiing hodng. Mic du gip phai mot s6 khé khin dang
ké nhung Brodsky da nhan ra rang 6ng hoan toan c6 thé mua lai
cong ty d6 va cting lic dat dude muc tiéu da dé ra.



Ong quyét tAm theo dudi ké hoach dé. Mic cho moi ngudi ngin
can, 6ng van lam theo v cia minh va di mua lai Sky Courier -
viéc nay di khdi dau cho mét loat tai hoa xay ra sau dé. Doanh
nghiép gap phal nhiing khé khin tram trong hon 6ng tucng
Ong phai @6 5 triéu do6-la tit chi nhanh ctuia Perfect Courier vao
CitiPostal nhung bao nhiéu d6 van chua du. Do viy, 6ng phai bd
ra thém 2 triéu d6-la nita va 1ay vai triéu d6-la tién tin dung ctia
Perfect Courier dé giit Sky Courier, va nhu thé éng di budc so6
phin cta hai doanh nghiép nay lai véi nhau. P4 hon mot 1an
6ng nghi dén viéc ban di hoic déng clia co s mdi clia minh dé
giam thua 16. Trudc diy 6ng ciing da ting gip khé khian nhu
vay. Ong tin chic rang du cé bat ky khé khin nio xay ra ong
ciing ¢ thé vugt qua dudc.

“Piéu ma t6i da khoéng tinh dén 13 mét s6 su kién khong thé
doan trudc”, 6ng noéi. Pau tién la vu thi trudng ching khoan
thang 10 ndm 1987 l1am doanh thu ctia Sky Courier gidm 50%.

Trong khi d8, Perfect Courier di bi gidng mot ctt manh do s6
ludng ngudi diing may fax ting d6t bién. Ngay cang nhiéu
ngudi gi van ban bing may fax thay vi giti thu tay, nén doanh
thu ctia cong ty da gidm 40% trong vong vai thang.

Thing 9 ndm 1988, rit nhiéu chi nhénh cfa CitiPostal phai tu
dleu chinh c’[e tranh nd nan theo nhitng quy dinh & Chuong 11
vé gidi quyét van dé pha sdn cia Hoa Ky. Den nam 1991, khi
cong ty dude phuc hoi thi chi ¢é 50 trong téng s6 3.000 nhan
vién dudc gilt lai va doanh thu di gidm 2,5 triéu doé-la. Ong
Brodsky néi: “Hiy tin t6i, d6 13 mot ct soéc tam ly. Phai mat vai
nim dé tbi ¢ tinh tdo nhin nhin nhiing gi d3 xay ra, tai sao lai
nhu vay va bang cach nao dé khong mac phailan nita.”

Ngoai ra, kinh nghiém di khién 6ng Brodsky phai suy xét xem
tai sao 6ng lai mudn di tién phong trong linh viuc nay va 6ng
dang thuc su trong doi diéu gi? Suy nghi nay khién 6ng nhan
thuc dugc trach nhiém 16n lao vdi cac nhan vién. “Trudc khi gap



rac roi ching tdi cé y dinh ting doanh thu va md rdng cdng ty.
T6i dd khong nghi dén hau qua ma moi ngudi phai ganh chiu do
quyét dinh ctia minh. T6i khong hé nghi c¢6 ngay chung téi bi
phé san.”

“Ban biét day, khi dang bi khiing hodng vé tai chinh, moi viéc sé
r6i tung 1én. Nhan vién thi luén héi khi nao dugc tra luong. Méi
quan tam duy nh4t ctia ban liic nay 14 1am sao dé céng ty c6 thé
song sét. Khi luit su clia ban cho biét cé 18 cong ty sé pha san,
ban sé& kéu 1én ring: ‘Khéng. P6 khéng phai 13 viéc nén lam,
ditng nhic dén né nita’. Pon gidn 13 ban khéng chiu thita nhan
rz‘}ing ban khéng thé kiém soat dugc moi thit. Vi thé ban bi lun
sau, chim dan, nudt chLIng Ban mudn khach hang sém thanh
todn nén ban géy stc ép cho ho ma ho chang mudn bi thuc giuc.
Ban can cd tién nén ban tim cach tri hodn cac chi nd — nhiing
ngudi khong bao gid thich bi khat nd. Nhan vién clia ban ciing
biét nhiing gl dang dién ra va ho cling ra diéu kién. Nhung ban
12 ngudi tu trong. Ban khong muodn cong nhan rang ban dang
trugt doc. C6 thé ban tri hodn thém dugc ba hay bén tuan nita
song thdi gian d6 thuc su nhu 13 tra tin. Cudi cing dén khi ban
nhén ra rang ban c6 thé phai xem xét viéc ph4 san, thi tat ca da
hét.”

“Khi bat chdt ban nhan ra phai lam gi tiép theo, ban nghi ‘Oi, lay
Chta hiy xem tat cd nhitng ngudi ma minh phai sa thai’. Yt6ila
ngay ca khi minh d3 mat ca ddng tién cho céng ty ma khéng dix
kha ning tra luong cho nhin vién va cac chi phi khéc, t6i van cé
tai sdn riéng. T6i phai tu cat gidm sinh hoat hang ngay nhung
roi sé 6n thoi. VAy con hang nghin ngudi dang 1am viéc & day thi
sao, ho dua vao ban thé ma gid dy ho d3 mat viéc Iam. Néu ban
1a ngudi cé luong tri ban phai tu hdi ‘minh da d6i x véi ho to6i té
ra sao?’.”

Brodsky khéng tim thay ngay ciu tra 16i bdi 6ng ludén cé rat
nhiéu 10i tu bao chita cho minh. Ai c6 thé doan biét dugc thi
truong ching khodn sé ra sao? Ai cé thé thay trudc dudc viéce st



dung may fax sé glam xuong sau 20 nam nta? Nhung trong tdm
kham 6ng biét rang yeu td ngoai canh khong phai 1a nguyen
nhan chinh khién 6ng gid day phai d6i mat véi mot su that: 6ng
chinh 13 ngudi d3 thiéu rui mét céng ty dang thu 16i bang cach
day né vao con dudng nguy hiém. Néu éng khdng quyét dinh
mua lai Sky roi d6 tién vao d6 thi CitiPostal sé& khéng bi khon
don dén muic pha san.”

RO rang mot cau hdi dit ra 13 tai sao 6ng lai mao hiém danh cudgc
cong ty clia minh, cong ty ma 6ng d3 mat 8 nim dé giy dung.
Ong da tra 15i: “T6i phai thita nhin minh da 1am diéu nay mét
phan 13 vi ban chat clia téi. T6i thich mao hiém. T6i mudén di dén
b& vuc rdi nhin xudng. P4 12 nhiing nét tinh cich ding sau cin
bénh Groudhog Day ctia t6i va tdi da phai danh ddi bang viéc
lam ctia nhiéu ngudi. M6t bai hoc cay diang. T6i di phai thué
nhiing bao vé cé trang bi vii trang & van phong. Rat nhiéu ngudi
vi qud buc tdc di 1am loan va t6i khong thé d6 16i cho ho. Ho
khong dude canh bao trudc vi to6i khéng thé théng bio véi ho vé
viéc cong ty c6 thé bi pha sin. T6i khong sao dién ta ndi su khé
khin khi d6. Gid day, t6i khdng bao gid quyét dinh lam diéu gi
anh hudng dén coéng viéc clia ngudi khac. T6i da rit ra mot bai
hoc cay dang d4.”

Bai hoc ma 6ng rat ra khong chi cé vay. Ong da hiéu raing minh
phai ché ngu nhiing hanh d6ng bdc dong. Cling nhu cac doanh
nhan khéc, 6ng khéong mudn dé thdi gian tréi qua vo ich. Ong
thich nhanh chéng dua ra quyét dinh. Gi§ 6ng phai than trong
hon. Ong cling nhan ra rang minh phai hoc cach ling nghe. Rat
nhiéu ngudi di canh bio vdi 6ng vé su mao hiém khi quyét dinh
mua lai Sky Courier, nhung 6ng d3 bd ngoai tai tat ca. Ong chua
bao gid ling nghe xem ho néi gi. Biy gid thi 6ng d3 hoc dudc
théi quen mdi: cht y ling nghe dé hiéu diéu ho dang néi véi
minh trudc khi quyét dinh.

Sau cung Brodsky da danh thoi glan dé kiém nghiém lai thtt ma
dng can trong cudc sdng ngoai céng viée kinh doanh. Khi mu



quang theo dudi do tudng mot tram triéu do6-la, dng di quén di
tudi tho clia dta con gai 18n. C6 phai bay gid 6ng cling dang 1am
thé vdi c6 con gai tt? Mic du 6ng va vg, ba Elain, rat thich di du
lich nhung chuyén du lich duy nhat ctia ho vao nim 1980 ciing
la chuyen cong tac. Ong chua tlmg co mot chuyen du lich thuc
su nao hon 20 nam qua. Ong c6 qua it thoi gian quy gia danh
cho gia dinh. Ong di coi trong su nghiép ctia minh hon tat ca.
C4i ma 6ng danh mat sé khong bao gid 1ay lai dude. Nhung 6ng
chin chan rang minh sé khéng 13p lai sai 1am l1an nita.

Con cong viée kinh doanh thi sao? RS rang 1a 6ng di sai 1am khi
qua chu trong vao doanh thu hon la lgi nhuén. Mét cong ty thu
dudc 1oi nhuan 10 triéu d6-la chang 18 lai khong t6t hon mot
cong ty co doanh thu 100 triéu do-la ma chang c6 chut 1ai nao?
Chang 1é khong t6t hon khi c6 mot cdng ty ndi t1eng trong vung
va trong gidi kinh doanh, mot cdng ty dudc biét dén va né trong
vi nhitng dich vu hoan hdo, vi su hao phéng va d6i ngi nhan
vién ludén vui v8, tin tuy hon 13 vi quy md ctia né. Ong khéng
biét cong ty d6 1a gi va 1am thé nio dé tao ra nd, nhung 6ng biét
rd con dudng minh mudn di.

Va 6ng c6 thé cAm on 1an suyt pha san dé. “Mot s6 ngudi chi rit
ra bai hoc sau mot sai 1am 16n”, Brodsky néi, rat 1au sau khi cong
ty Citi Storage mdi ctia 6ng dudc thanh 1ap va tré thanh mét
cong ty san xuat thiét bi luu trit hang dau trong nudc. “T6i nghi
rang néu tbéi khong ting trai qua hoan canh d6, phai xoay s& ton
tai &€ khong bi pha san thi t6i da khong rat ra dude bai hoc va
khong cé cai ma t6i dang co bay gic.”

Moi ngudi khéng phai lic nao cling y thiic dugc nhiing lua chon
danh cho minh ti nhiing khing hoang. Thit viy, hau nhu
nhiing ngudi chii doanh nghiép trong vi du t6i dua ra déu chua
trai qua khé khan trudc khi tim ra con dudng di cho minh va ho
dudng nhu chua bao gid phai dé dit khi dua ra quyét dinh quan
trong. Ho quyét dinh nhu thé ho biét chic rang ho cé thé vuot
qua nhiing ap luc va cdm db dé khong néng voi hay mic sai lam



khi md rong cong ty va rang néu khong 1am nhu vay, ho cé thé
sé danh mat nhiing thl quy gia trong kinh doanh.

Ngoai ra, ho sd rdi vao hoan canh phai danh ddi nhiing tht
tuyét voi ma ho dang deo dudi. Xét cho cting ho 1a nhiing ngudi
luén say mé véi nhiing diéu minh 1am va ludn gang hét stc dé
dat dugc két qua tét nhat. Nhung cang thanh céng thi ho lai
cang khé duy tri né. Béi khi thanh cong ho co rat nhiéu co hoi
doi héi ho phai biét nhin nhin van dé dé khéng mic sai lam.

Danny Meyer, chi cia Tap doan Union Square Hospitality la
mdt vi du dién hinh. Ong trd thanh mot ngdi sao trong gidi kinh
doanh nha hang & New York tit khi con rat tré. Sinh ra & St.
Louis, sau khi tot nghiép dai hoc 6ng dén New York. Nim 1985,
khi méi 27 tudi, 6ng d3 md quan Union Square Café va dugc xép
hang ba sao trén New York Times.

Moi ngudi ggi y 6ng nén m3 mét nha hang khac. Mot vai ngudi
con hoi thiic dng nhung 6ng khéng hé dao dong. Khi mé ra mot
nha hang méi dng dé ra ba tiéu chi. Thi nhat, né cling phai déc
ddo nhu quan Union Square Café. Thit hai, né phai tén dugc gia
tri cda quan Union Square Café. Thit ba, né khéng lam éng bi
mat cin bang.

“T6i d3 ging tim nhiing tiéu chi ma chinh nhiing tiéu chi d6 sé
ngin chan dugc viéc mé clta hang mdi. Quan Union Square Café
14 cudn tiéu thuyét 16n ctia téi. T6i khong tin rang minh cé thé
viét mot cudn khac va tdi cling khong cé thoi gian. Téi dang
phai 1am viéc mudi sdu tiéng mbi ngay.”

Nhung cubi cling, 6ng ciing quyét dinh m& mét nha hang thu
hai tai viing quang trudng Union 13y tén 13 Gramery Tavern.
Quyét dinh nay dugc dua ra mét phan vi 6ng muén mang lai co
héi cho mét bép truang gidi khi anh nay dang cé y dinh di tim
viéc. Mat khac, ong con nghi ring can phai tang hIdng cho
nhiing nhin vién c¢é muc thu nhip trung binh & quan Union



Square Café. f)ng biét rang néu khéng tao cd héi phat trién thi
nhiing nhén vién gidi sé tiép tuc bd viée. Hon nita, ban than
Meyer cfing mudn tao nén mot su thay doi & chlnh minh. Ong
néi: “Union Square Café di 13 mot noi rat tuyét vdi roéi nhung toi
can mdét chd mdi dé thé hién nhitng sidng tao clia téi. T6i khong
nghi 12 can phai thay ddi gi 8 mot nha hang d3 ndi tiéng vi téi
von 1a mét ngudi ning déng. T6i khong mudn doén tit cd y
tudng clia minh vio moét ndi duy nhat.”

Niam 1994, nha hang Gramercy Tavern dudc md ra véi rat nhiéu
ky vong 16n va trong thdi gian dau, né da phai nd lyc rat nhiéu.
“That khé khan, nhung qua that chua bao gi(j md& nha hang ma
t6i lai khong vap phai nhiing séng gid cd”, 6ng noi. “Toi nghi
rang nha hang cling giéng nhu rugu vang Vay Rugu cang dé 1au
thi cang ngon”. Va mong muén nay di trd thanh sy that. Nam
1997, Gramery Tavern da dudc tap chi Zagat Survey binh chon
13 nha hang néi tiéng thi tu tai thanh phd New York, (trong dé
din dau 13 quan Union Square Café). Vi tri d6 van dugc giii viing
trong nim tiép theo, rdi 1én diing thi ba vio nim 1999 vi sau
dé vuon 1én vi tri thi hai, chi sau Union Square Café vao nam
2000. C4 hai nha hang nay cia Meyer déu luén giit vi tri nhat
nhi trong bang xép hang cho mii dén nim 2003, chiing hoin
d6i vi tri cho nhau. Nam 2004, hai vi trf nay lai d6i ngudc mot
lan niia. VA dén nim 2005, Gramercy Tavern dat dudc danh
hiéu quan quin trong khi Union Square Café chiu xudng vi tri
thu hai.

Trong khi do, bung nd kinh té suot thap nién 1990 da tao ra rat
nhiéu thay ddi trong viéc kinh doanh nha hang Cac bép trtIdng
nhu Wolfgang Puck va Todd English trd nén thuc sy ndi tiéng.
Chinh diéu nay di tic ddng manh dén nhitng ngudi kinh doanh
bat dong san bdi vi ho nhin thay rang chi mdt nha hang néi
tiéng cling cé thé 1am thay ddi dién mao cfia ca mot vung dat
hay mot diy phd, dong thoi con kéo theo su phat trién ctia hang
loat cac khach san, song bac, cac bao tang va nhiéu hoat dong
kinh doanh khéc trong vung. Tin chic nhu vay, cic nha kinh



doanh bat dong san tit khap moi noi d6 x6 tim gip Meyer véi hy
vong sé 16i kéo dudc Meyer m& mdt quan Union Square Café hay
Gramercy Tavern nita & Las Vegas, Los Angeles hay & bat ¢t noi
nao khac.

Meyer di ti chdi tit cd nhitng 16i moi goi khan khoan ay va éng
néu 1én cai ma 6ng goi 13 “nguyén tic nim phut”. Ong ndi rang
ong sé khong bao gi¢ dong y md bat ky mot nha hang nao néu
mat qua 5 phut di b tit nha éng, ba diy nha trong cdng vién
Gramercy, phia Bic quang tru(‘jng Union. Ngoai 1y do muén &
gan gia dinh va khéng mu6n mé réng hon vé khong gian thi con
mot ly do rat thuc té nita trong nguyen tac nay, dé 1a vai tro caa
ngudi chd nha hang Ong tin rang mot I‘lglIO'l cht pha1 luén cé
mit tai nha hang dé tao nén su gan giii cling nhu dé quan sat va
gip g8 ca nhan vién 1an khach hang khi bita dn dugc phuc vu.
Do viy, khi tat ca cac nha hang gan nhau, éng cé thé cé mit vao
bita trua tai tat ca cdc nha hang trong cing mét ngay.

Tuy nhién, cudi cling “nguyén tic nim phuat” ctia 6ng cling gip
phai thach thic. Nam 2000, tip doan Starwood quyét dinh xay
dung khach san W Hotel tai chinh khu quang truéng Union va
dé nghi Meyer quan 1y nha hang & d4. Sau khoang hai, ba cudc
gap mat dé ban vé diéu nay, cudi cung Meyer tu choi véi 151 giai
th1ch rang khach san W. Hotel van dang khong ngting phat
trién va thinh vuong bdi vi quan diém r1eng clla né rat rd rang

“nhung d6 lai khéng phai 1a quan diém ctia chting t6i”. Thay vao
dé, 6ng da bdc 16 quan diém ctia minh cu thé qua bén nha hang
khac dudc md lién tiép trong khoang thdi gian tit nim 1998 dén
nim 2000 tai chinh quang trudng Union. M6i nha hang déu cé
mdt phong cach va dic diém riéng biét. Chang han nhu Eleven
Madison Park dugc goi 1a “nha hang quy pha1 vi phong an cta
no dugc trang hoang thoang dang va quay rugu dugc dat bang
vang l4. Con nha hang Tabla lai phuc vu cd mén dn My va An Da.
Nha hang Blue Smoke/Jazz Standard phuc vu cac moén thit
nudng cé xuat xit tit nha hang St.Louis trudc day. Trong khi d6,
nha hang Shake Shack nam ngay chinh trung tdm ctia khu



quang trudng nay lai néi tiéng véi mén banh bao chién nhan
thit bo va mén siia triing udp lanh hao hang.

Néu xét trén cing mot quan diém, cic nha hang nay thuc su
gidng nhu nhiing cudn tiéu thuyét do ban tay ctia cling mot tac
gia viét ra. Mdi nha hang déu cé nhiing phuong chim va nét doc
d4o riéng, dua trén thuc don, dia diém, khong gian phong in,
déng phuc ctia cidc nhan vién phuc vu ciing nhu huong vi clia
mén in. Tuy vay, tat cd déu cé moét diém chung dé 13 phong
cach phuc vu tu nhién, than thién nhung khéng qué kiéu cach.
Piéu nay sé gitip cho nhiing khich quen cadm thay ring khong
phai ho dang dudc phuc vu ma ngudc lai ho chinh 14 nhiing vi
khach dudc chio dén néng hiu trong ngdi nha cia moét ngudi la
nhung su ¢6 mat ctia ho luén dudc tran trong. Meyer goi dé la
phuong cham “khach hang la ban hitu” va phuong cham nay
dugc dit 1én vi tri hang dau ctia céng ty. (Piéu nay ching ta sé
néi cu thé hon trong Chuong 5).

Sau mot thdi gian, do nhiéu Iy do, quan diém ctia éng vé phat
trién cling d& gay git hon. Trudc tién 1a viéc 6ng cb dude mot
d6i ngli quan ly, m6t nhém cac cdng su va cd mdt ddi ngli nhan
vién niia. Ho 1a nhitng ngudi c6 kha nang theo kip trinh dd phat
trién va sin sing dén nhan nhiing thit thach mdi. Ong néi: “So
vGi moi ngufji trong céng ty thi téi la ngudi nhat gan hon cd”.
T6i dé chon song gitia nhtIng ngudi khat khao phat tr1en Ho rat
tham vong. Néu ban mudn nha hang ctia minh van gitt dugc
danh tiéng sau nhiéu nam thi ban nén chon thué nhitng ngudi
c6 tham vong. Khoéng phai tit cd moi ngudi déu hao hing véi
viéc phat trién, nhung cach duy nhat dé gitt vitng moét nha hang
vGi 19 nam kinh nghiém nhu Union Square Café 1a thué nhiing
nhan vién luén muén tim ra cich tét hon dé lam cong viéc
thudng ngay. Sau nay ban sé c6 dugc mot déi ngli nhiing nguci
nhu thé. Mot phan cong viéc ctia t6i 14 quan tAm dén mong
mupn ctia moi ngudi va mang lai cho ho nhiing diéu tot dep
nhat.”



Nam 2004, 6ng di thuc hién dudc hoai bio vé xay dung mot tip
doan thong nhat, do dé 1am thay d6i cd ban toan bd coéng ty va
vai trd clia 6ng trong cong ty. Ong di mao hiém khai truong
mdét nha hang va hai quin ca phé mdi & trong vién bao tang
nghé thuit duong dai (MoMA). Bio tang di dudc trung tu va
thiét ké lai, toa lac & phia TAy s6 53, Manhattan. Nha hang cé tén
1a Modern. Su ra ddi ctia né da diat dau cham hét cho “nguyén tic
niam phut”. “Cach duy nhat dé di tit nha t6i dén nha hang trong
nim phut 13 thué mot chiéc xe va phéng 16n dai 16 Madison”,
6ng cho biét. “Chting ta phai pha bd nguyén tic nay tit khi khai
truong nha hang Modern vi gid day t6i khéng thé & moi noi
trong gid in, luén ludn 1a nhu thé. Vi vay t6i quyét dinh mang
trong trach clla mot gidm ddc diéu hanh trong mot tap doan
kinh doanh nha hang thay vi mot 6ng cht nha hang.”

Viéc khai truong Modern danh dau moét budc tién 16n va c¢é v
nghia nhu mét cudc cdch mang d6i véi ca tip doan. Pau nhiing
nam 1990, mot khiach hang quen ctia Meyer & Union Square
Café ludn théi thic 6ng mé mét nha hang & MoMA. Ong ta ténla
Paul Gottlieb, mét ngudi 1am sach dong thoi 14 mot thanh vién
trong ban quan tri bdo tang. Va 6ng Meyer d3 bi thuyét phuc
Ong muén xay dung mét nha hang “tlit chinh su trdi nghiém cta
ban thin” va MoMA thét sy 1a ndi thich hdp dé 6ng thuc hién
udc mo ctia minh. & d6 tubi nién thiéu, me ong 1a chti s& hitu
mét phong tranh & vién bao tang St.Louis va gia dinh 6ng la
thanh vién ctia vién bdo tang. Tudng nha 6ng ludn treo lich cta
MoMA. Nhung vao nim 1994, ci 6ng va cong ty déu chua sin
sang khai truong nha hang & MoMA, cho tdi tin nam 2004.

Vé nhiéu khia canh, hoat ddng ctia nha hang 3 MoMA cd ban
khac véi bat ky nha héng nao trudc dé. Nhiing quan ca phé nay
da dua ra truong hgp ma trudc day céng ty chua tIIng gap phai
do la khi bi khach hang b di. “Chung t6i dang co gang dé phat
trién nha hang véi phuong cham chiéu theo suy nghi ctia khiach
hang khi ho dén véi chting t6i”, 6ng da phat biéu nhu vay mdt
vai tuan trudc 18 khai truong. “Tat ca nhiing nha hang khac déu



hoat ddng tach biét. Ai ma biét dugc khach hang @i 1am gi trudc
khi dén nha hang. Ho c6 thé vita d4p mdy bay xudng, cling cé
thé vita mdi két thiic cudc hop hay dén tit phong khach san hoic
di dao vai phut trudc khi ¢cé mit & day. Tuy nhién, quan ca phé
trong vién bao tang dudc thiét ké dé€ phuc vu cho nhitng ngudi
tham quan bdo tang. Vi vay, ching t6i c6 gang dé c6 thé hiéu
mong mudn ctia ho du trong mot gid, hai gid hay ba gid, cé thé
1a ho di cing tré nho hay ho 1a khach nudc ngoai. Thit su, day la
mdt hoat ddng mdi mé véi ching t6i. N6 1am thay ddi cach suy
nghi cfia chting t6i vé nhiing san pham ciing nhu loai hinh dich
vu ma moi ngudi can. Ldi ich cfia viéc cé6 mdt nha hang trong
bao tang la gi? Ban cé thé diing chan, in nhanh hay it ra cling bd
mot chut gi d6 vao bung.”

Mot su khac biét nita 1a & tam nhin chién Iugc nham gidm ap luc
cong viée cling nhu han ché bét co hdi. Meyer cho biét cong viéce
kinh doanh dién ra trong pham vi réng 18n vugt ngoai khuén
khé cfia mdt nha hang. Vién bao tang cung cip cho chung t6i
dia diém hoat déng. Néu nha hang chi nim & mot géc pho thi
van qud binh thudng. N6 sinh lgi va hoat déng xting dang véi vi
tri ctia no.

Muc tiéu chién ludc 13 tao thém cd hoi bén ngoai cho cic nhin
vién. Piéu nay cling nham dat hai muc dich. Thi nhat 13 tao
diéu kién cho nhan vién phat trién va thit stc trude nhing
thach thtc mdéi ma khéng can roi bd Tap doan Union Square
Hospitality. Ngudc lai, nhd dé ma 6ng Meyer khong chi gitt dugc
nhiing ngudi cé tai & lai céng ty ma con st dung dudgc tai nang
ctia ho dé trién khai dudc cac du 4n mdi. “Blue Smoke di khai
truong gdm cé mot bép trudng - ngudi di 1am viéc & quan
Union Square Café trong tdm nim, mot tong gidm doc diéu
hanh cling di ting 1am viéc & d6, mot gidm doc dich vu di lam
viéc nim nim & Gramercy Tavern va mot bép trudng nita
chuyén nhao bdt di cé ba ndm lam viéc & Tabla va céng vién
Madison. Va con nhiéu ngudi khac nita. Ching t6i tin rang néu
chiing t6i cé thé khéi dau vdi xuat phat diém thuin loi va mot



d6i ngti nhan vién chuyén nghiép thi moi thi sé tién trién va tot
dep.”

Khéng néi dén khia canh chién ludc, su thay déi da khién éng
Meyer bit dau xem xét cong ty theo mot cach khac. Ping trén
cach nhin d6 thi Union Square Hospitality 1a mét tip doan gom
rat nhiéu nha hang kinh doanh déc 1ap. Tuy nhién, khi nhin vao
tuong lai, Meyer di nhén ra rang édng can phai bat dau ch trong
dén t6 chiic tong thé va xac dinh xem 6ng mudn t6 chiic nhu thé
nao. N6 nén dudgc tap trung hoa nhu thé nao va nén tap trung
hoa cai g1> Cac nhin vién nén c6 méi quan hé gi véi cong ty cia
minh? Chiang han nhu d6i ngli nhan vién phuc vu & quan Union
Square Café sé& c6 mdi quan hé véi clta hang trudc hay véi Tap
doan Union Square Hospitality trudc? “bBo 1a diéu ma moi ngudi
can phai tu suy ngh1 rat nh1eu Ong Meyer néi “T6i kha hai long
vGi nhiing nhan vién co mdi quan hé mat thiét véi nha hang noi
ho 1lam viéc trudec rdi méi dén Tap doan Union Square
Hospitality”. “T6i chua bao gid phi nhin quan diém véi nhiing
cdng ty 16n chung ta sé c6 1gi con nhiing clta hang nho thi ai sé
can né day?”

D6 14 mébi quan hé cin bang hai hoa can duy tri. Cic nha hang
nén dudc thita nhan 13 mét phan ctia Tap doan Union Square
Hospitality va khéng hoan toan khéc biét véi nhau. Nhiing nha
hang nay cling c6 nhiing diém chung nhting mbi nha hang cing
c6 nhiing nét riéng. Ong Meyer noi: “ching cung giong nhu
nhiing da tré. Moi dia tré déu cé tinh cach riéng nhung chic
chin ching 13 thanh vién trong cling moét gia dinh. M6t vai gen
ctia chiing cé thé sé gidng nhau nhung mot vai gen cé thé khac
nhau.”

Ong Meyer ciing thita nhan ring cé mot s6 van dé chua tim ra.
“Ppiéu quan trong 1a moi ngudi phai biét moi thit déu khong thé
danh déng dudc véi nhau”, 6ng néi. “Nhung d6i véi téi dé chinh
14 cAm nhén vé cich ma moi ngudi ddi xit véi téi. Hon thé nita,



t6i nghi moi thit nén cdé vé ngoai khac nhau, huong vi khac
nhau, mui vi khac nhau.”

Vay thi dau 1 nhiing nguy co ri ro? Cé chic 1a néu cdng ty phat
trién qua 16n thi sé ddnh mat mot vai diéu? Mot cong ty 16n ¢
thé duy tri méi quan hé than thiét vdi khach hang hay khéng?
“Riéng ban than t6i thi cho réng cac cong ty d6 khéng thé giﬁ:
dugec méi quan hé nhu vay”, ong Meyer noi. “Tuy nhién, cac
khach hang thi thuc su mong mudn cé quan hé thin thién véi
nha hang. Trong budi sang nay, t6i d3 doc ba biic thu dién tit clia
khach hang bay té su khdéng hai long vé viéc ho khéng dugc
phuc vu chu ddo trong cic nha hang ctia t6i. M6t biic thu phan
nan vé gidm déc, mdt bic thu phan nan vé nhin vién quan 1y,
bttc thu con lai phan nan vé ngudi boi ban. Qua trinh nhan thuc
don, nau d6 an, mang d6 in cho khach va diéu hanh hoat dong
khéng gidng nhu diéu hanh mét céng ty 16n. Vi tu cach 1a chi,
nhan vién clia ching t6i dang diéu hanh cong ty hoat ddng hiéu
qua nhat. Nhung chic chin rang th thich khé khin 16n nhat
va duy nhat ma chiing t6i can gidi quyé't 1a khéng bao gié danh
mat chat hIdng nha hang Néu diéu d6 xay ra, t6i sé khong quan
tam dén viéc phat trién bdi vi né chang dem lai 1gi nhuin gi cho
t6i.”

Trén hét, 6ng Meyer la mét ngutdl rat lac quan. Ong tin rang 6ng
co the thanh céng - 6ng cé thé md rong cong ty ma khong danh
mat chat lugng. Tuy nhién, 6ng 1am dudc diéu nay chi vi 6ng da
vugt qua dudc ap luc d& md réng cong ty trong nhitng nim dau
trudc khi 6ng san sang dé giai quyét cac thit thach khé khin ma
khong danh mat linh hén doanh nghiép. Ong di thuc hién su
lua chon cia minh va ¢ gang hét stic dé dua cong ty phat trién
ngay cang nhanh va manh.

Va & day ching ta ciling ¢ thé rit ra mot kinh nghiém: Néu ban
mudn cé sy lua chon, ban can phai dau tranh cho né. Tat ca cac
doanh nghiép thanh céng phai d6i mit véi nhiing 4p luc to 16n
dé phat trién va nhitng ap luc nay cé thé dén tit nhiéu phia:



khach hang, nhan vién, cdc nha dau tu, cic nha cung cap va cac
d6i thi canh tranh. Nhu ban d3 thay, nhiing 4p luc nay sé tao su
lua chon cho ban va néu ban dé tudt khoi tay thi ban sé danh
mat co hoi 1ap ké hoach cho chinh minh.



Chuong 2
AI CHIU TRACH NHIEM G DAY?

o6ng khéng nghi tdi viéc sé xay dung céng ty tré thanh

mot trong nhiing céng ty phat trién nhanh nhat nudc
M3 hodc dén mot ngay nao do, 6ng sé thuc hién c¢d phan hda hay
ban lai céng ty cho nha dau tu mao hiém. Ong ciing sé khong
vui vé gi néu biét ca hai kha niang dé dang cho 6ng & phia trudc.
“Tat ca nhitng gi t6i mong mudn 13 c6 mot doanh nghiép quy
md nhéd chu khong pha1 mot doanh nghlep 16n cong kenh phIIC
tap. T6i mudn cé quyen kiém sodt cong ty va cé cudc song theo y y
minh”. Tuy nhién, dé xay dlmg dugc mot doanh nghlep nhu thé
khong hé dé dang chut ndo. Bing kinh nghiém cia minh, 6ng
nhan thay bat ky mot cong ty nao ké ca 14 cdng ty thanh cc“)ng
trén quy md nhé nhu dan chiing 3 phan trudc déu chiu stc ép
phai phat trién ma rong.

N am 1988, khi Martin Babinec khdi nghiép kinh doanh,

Bay gid, Babinec mdi 33 tudi va di 1am Gidm ddc nhan sy 12
nam tai Navy Exchanges - mét cong ty ban 1é cé tai san 1én téi 3
ty d6-la thudc quyén sé hitu cia Chinh pht Hoa Ky, c6 dai 1y tai
khip céc cin ctt clia Hai quin My trén thé gidi. Sau khi lam viéc
& rat nhiéu noi ti Davisville (Rhode Island) t&i Seattle dén
Yokosuka (Nhit Ban), dén Naples (Italia), dén Oakland
(California), 6ng va vd 1a Krista mudn dinh cu va sinh song tai
San Leandro, phia nam vung Oakland, ndi trudc kia ho da tung
song. Sau dé khong 1au, Krista sinh dita con dau long. Con vé
phﬁn Babinec, ong qua mét mai v4i hang nui cong viéc tai cong
ty va di san sang ra di. Trong vong hai nim sau d9, ong da tim
hiéu nhiéu cd hoi kinh doanh nhung chang c6 cd hoi nao la kha
quan. Sau d6, tai mot cudce hoi thio toan qudc gitia cac gidm doc



nhan sy, ong da nghe néi vé mot loai hinh kinh doanh méi cé
tén la H1ep héi gidi cht chuyén nghlep (PEO). M6 hinh kinh
doanh nay chuyen dap ung nhu cau vé nhén sy clia cac doanh
nghiép vita va nhd, gitp ho tiép can vdi chuyén mén, cung cap
cac dich vu cling nhu bao hiém. Loai hinh nay von thufmg dugc
goila cho thué nhan céng. Trong vong hai thang, 6ng da bd viéc
va thanh 14p céng ty cia minh theo mé hinh PEO. Céng ty
TriNet.Inc d4 ra d6i vdi s6 von 5.000 d6-1a tir tién tiét kiém.

Gidng nhu nhitng doanh nghiép mdéi thanh 14p khac, ban dau
cong ty clia 6ng gip it nhiéu kho khin. Néu khéng ludng trudc
dude nhitng khé khin nay thi rat khé dé dat dude thanh cong.
Ong d3 phai d6i mit véi rat nhiéu ap Iyc thuong khién cac
doanh nhan mat kha ning kiém soat cong ty ngay tu giai doan
dau. Vuot qua dugc nhLIng ap luc nay ban mdi c6 kha nang xiy
dung dudc mé hinh cdng ty ma ban mong muén.

Piéu quan trong & day 1a khi doanh nghiép cang phat trién thi
viéc gianh quyén kiém soat cong ty sé cang khé khin. Néu ban
khong nim dude quyén kiém soat thi diéu @6 cé nghia 1a ban
x4y dung cong ty dé ddp ing nhu ciu ngay cang ting ctia khach
hang chi khéng phai theo nguyén vong cia ban. Thim chi ngay
cd khi d3 ndm dudc quyén kiém soat, ban vain sé phai d6i mit
vdi rat nhiéu stc ép trong qua trinh md réng dit ban c6 muoén
hay khéng.

Nhung giai doan dau, do cdng ty thanh 14p chua 1du nén Babinec
chua can phéi nghi vé nhiing van dé nhu thé. Trong hai nim
dau, ong d3 nd Iuc dé tim hiéu xem cong ty gap phai nhumg khé
khan gi va quan trong hon 13 1am thé nao dé duy tri cong ty.
Niam 1990 1a thoi diém khé khin nhat ctia TriNet.Inc. Cong ty
co duy nhat mot nhan vién va sdu khach hang Babinec nhan ra
rang 6ng chang biét gi vé viéc ban hang cung nhu marketing.
Ngoai ra, ong lai phai thuc hién mot cong viéc rat quan trong
nhung cuc ky ton kém d6 14 gidi thiéu céng ty ra thi trudng ma
chua hé biét dén loai hinh kinh doanh nay. Trong khi dé, dta



con tht hai ctia éng sip chao ddi. Ho di ng téng sb tién 1a
250.000 d6-la. Ong phai tiét kiém tiing dong kiém dugc va vay
tliing xu tU nhitng ngudi quen biét. P 1a thdi diém khé khin
nhat trong cudc ddi ctia 6ng. Ong nhdé lai minh di ngdi trong
ban dn & bép va khéc véi cdm giac that bai cay dang. Krista ké
lai: “Chting t6i @ khong nhin thay 16i thoat.”

Thuc té thi vin con moét cd hoi rit mong manh, d6 13 6ng cé thé
huy dong tién tit viéc ban c6 phiéu cho nhiing nha dau tu bén
ngoai nhung viéc nay v6 ciing khé khin. Lam sao d€ ban dugc
c6 phiéu trong khi céng ty dang sap vd ng? Va éng sé tra 16i ra
sao néu dugc héi hai nim tdi cdng ty ¢ gi khac so véi bay gis?

Khi phai ban c6 phiéu ra bén ngoai, Babinec nghi éng di cé cau
tra 15i cho cau hoéi thit hai. Pén thdi diém nay, 6ng di di theo
cach ma cac cong ty PEO thudng lam, d6 1a hudng tdi viéc xay
dung moét mang ludi khach hang rong 16n dé dat dugc 1i thé
nhd quy mé. Tit @6, 6ng cé thé cung cap cac dich vu ¢é 1gi cho
khach hang nhu bao hiém gi4 thap ma van kiém dudc 15i. Do
khong c6 nhiéu tién d& quang cdo nén 6ng phai thuc hién hinh
thic tu quang ba. Nhung diéu nay rat khé thuc hién néu ap
dung moét chinh sach nhé 1é. Mdc du khach hang hién c6 cling
nhu khach hang tiém ning hoan toan khéng biét nhau nhung
hiy dé ho tu trao d6i théng tin véi nhau. Ong nhan ra rang giai
phép & day 1a hudng téi mét so thi trudng cu thé ma trong dé
cic cong ty cé su trao do6i vdi nhau. Ong tim kiém loai hinh céng
ty cé nhu cau vé cac dich vu cia 6ng nhiéu nhat. Nhitng céng ty
nay sé sin sang tra cho 6ng mot khoan tién cao hon, dic biét 1a
nhiing cdng ty cdng nghé phat trién manh dang moc 1én nhu
nim & thung liing Silicon. Nhitng céng ty nay dang phai chiu
stic ép rat 16n tit cac nha hd trd tai chinh &€ phat trién cong
nghe sém nhat. Babinec c6 thé glup cac cong ty d6 bang cach
gidm bét ganh nang trong viéc quan ly nguon nhan Iuc. Piéu
dang néi hon ca 1a nhitng ngudi trong glO’l cong nghe thLIdng
xuyén trao do6i théng tin véi nhau. Do @4, néu lam tdt cdng viéce



ndy, Babinec chic chan rang TriNet cé thé bit dau thuc hién
chién dich tu quang ba.

Ké hoach nay cé vé rat dic biét va khac thudng trong linh vuc
kinh doanh nhé bé nhu PEO. Pé dat dudc 1oi thé nhd quy mS,
ban can phai thu hut dude mét lugng khach hang rat 16n. Vay vi
sao ban lai thuc hién mét ké hoach khéng tinh dén phan 16n
nhiing khach hang tiém ning trong khi chinh nhiing khach
hang nay sé dem dén nhiéu 1¢i nhuin nhat cho céng ty? Nhung
& thdi diém d6, Babinec chi cé mét y nghi duy nhat 1a 1am sao dé
cong ty khong phai déng ctta. Ong budc phai 1am vay dé nhanh
chéng thu hiit duge nhiing khach hang cé kha nidng mua vdéi gia
cao. Piéu nay déng nghia véi viée dng @i thanh céng véi chién
ludc tu quang ba.

Tuy nhién, 6ng sé khong thé thuc hién duge ké hoach dé néu
khong cé dude so tién khoang 100.000 db-la dé duy tri hoat
déng ctia TriNet trong vai thang. Mudn huy déng dudc khoan
tién nay, trudc hét, 6ng sé phai viét mot ban tudng trinh vé ké
hoach ctia cdng ty, sau d6, t6 chitc mdt budi thuyét trinh chuyén
nghiép trude cic nha dau tu tiém ning. Ong sé phai thué mot
cin phong va cé thé phai nhd dén su ho trg cia mot s6 chuyén
gia. Tat ca nhitng viéc nay chic chin sé tiéu ton nhiéu thoi gian
cling nhu tién bac ctia gia dinh 6ng, day ca gia dinh vao canh ng
nan chéong chit ma kha ning thanh céng lai khéng cao. Néu
that bai, 6ng sé mat tit ca, khong nha ctta, khéng tién bac. Ong,
vo 13 Krista, ¢d con gi 16n 2 tudi va dia con thit hai sip chao doi
sé trd thanh nhiing ké vo gia cu lang thang trén dudng pho, mot
tuong lai mu mit dang chd dén ho.

Babinec nhan thay chinh vg 6ng, Krista, sé 1a ngudi quyét dinh
c6 nén thuc hién ké hoach hay khéng. Ong néi véi vg rang cé 18
6ng nén tim mot cc“)ng viéc khac. Dinhién, ba c6 thé néi: “Martin
a, em thay anh ndi dung day. Anh da c6 gang hét stic vi cong ty
nhLIng chang dem lai két qua gi. Chung ta phal nghl dén cudc
song cuia ci gia dinh”. Trong trudng hop dé, é6ng sé déng clia



cong ty va bat dau tim viéc 1am. Nhung ba Krista von 14 con gai
ctia mdt doanh nhan. B6 ba ciing tiing phai trai qua nhitng thoi
ky rat khé khin. Ba néi: “Anh cé chic 13 anh mudén bd cudc
khéng? Anh d3 bd bao cong stic vao céng ty. Anh van con mot co
hoi nita co ma. Sao anh khong thi nhi?”

Va 6ng di quyét dinh thuc hién ngay ké hoach cia minh. Ong
nhd moét ngudi hang xém cé cdng ty riéng va hiéu biét vé ké
todn gitp 6ng chuidn bi cho budi thuyét trinh. Ong ciing da
thuyét phuc dude mot nhin vit cé uy tin trong linh vuc PEO,
ngai T. Joe Willey, bay ti tru s& & San Bernardio t&i Oakland dé
tham gia budi thuyét trinh va gitip cdc nha dau tu tiém ning cé
mdt cai nhin téng quan vé linh vuc kinh doanh méi mé nay. Ban
than Babinec sé trinh bay vé chién lugc marketing méi. Con
nhan vién duy nhat cia TriNet, Helen Salamacan, sé 13 ngudi
chu tri cube hop.

Mot budi tdi Am 4p vao thang 6 nim 1990, khoang 40 nha dau
tu tiém ning di cé mit trong mdt cin phong kin ddo ma
Babinec thué tai nha hang Strizzi & San Leandro. Trong sd nay
c6 ca nhitng ngudi ma Babinec biét 14 ho chi lam ra vé quan tdm
téi viéc mua c6 phiéu ctia TriNet. Khi 6ng trinh bay vé tinh hinh
tai chinh, moi viéc dién ra sudén sé. Nhung khi bang can ddi thu
chi xuat hién trén man hinh, dén phan tién mit cé dong chil:
“30 d6-la (khong tinh béng hang nghin)” thi Jim Hanson — mét
trong nhtIng kiém toan vién chuyén nghiép trong vung - nhan
xét: “Co vé nhu anh dang rat thiéu tién mit”. Tuy nhién, Hanson
vAn rat quan tam tdi loai hinh kinh doanh nay nén di dau tu so6
tién 10.000 do6-la. Sdu ngudi con lai da dau tu thém 40.000 do-
la. VA 50.000 d6-la chinh 13 tit cd nhiing gi ma Babinec can dé
thuc hién ké hoach. “Nhd cé s6 tién nay ma tdi mdi cé dudc céng
ty nhu ngay nay, chtt khéng phai di lam thué cho ngudi khac”,
6ng néi nhu thé sau 14 nim.

Thé nhung trd tréu thay, 50.000 d6-la nay lai khéi dau cho viéc
mat quyén kiém soat cong ty sau nay vi né di kem vdi nhiing



diéu khoan hét stic chit ché. Cac nha dau tu di gitp Babinec
thoat khdi phd san va bay gid 6ng phai thuc hién 16i hita cta
minh, phai dap lai nhiing gi ho mong dgi, néi diing ra 1a phai tra
cho ho nhiing khoan 18i dang ké tit s tién ma ho di dau tu. biéu
nay c6 nghia 13 Babinec sé phai phat trién céng ty nhanh nhat.
Va hon thé, dén moét thdi diém nio d6, 6ng sé phai tim cach tra
hét von cho ho.

Khi @6, 6ng don hét stic luc dé thuc hién chién luge méi va di ¢
két qua. TriNet nhanh chéng cé dugc uy tin. Cac cong ty mdi
thanh 1ap déu biét dén TriNet bdi kha niang dap ing nhu cau vé
nhéin luc, giup nhiing céng ty nay c6 thoi gian tap trung dua san
pham céng nghé ra thi trudng nhanh nhat. Pay chinh 13 chia
khéa gitp ho thanh cong.

Ngay l4p tiic cic nha tu ban kinh doanh mao hiém chu y dén
TriNet va gidi thiéu TriNet véi cic cong ty ma ho di dau tu.
Babinec trd thanh guong mit quen thudc trén con dudng Sand
Hill & khu Menlo, bang California - noi dit tru sé cia nhiéu céng
ty 16n clia nhiing nha tu ban kinh doanh mao hiém.

Pén nam 1994, TriNet da vugt qua dudc thdi ky khé khan va
phat trién. Tuy nhién, Babinec nhan thay tdc d6 phat trién nay
van con cham. Trong 6 ndm sau do, Babinec da thay ro dugc
tinh ning déng ctia loai hinh kinh doanh nay. Mét diéu dé nhan
thay 13 6ng dang kinh doanh trong linh viic ma quy mé 1a yéu to
quan trong hang dau. Doanh nghiép PEO cang 16n manh thi kha
ning dap Uing nhu cau cia khach hang sé cang tot. Gid mébi 1an
giao dich sé& thap hon va tat nhién, kha ning vugt qua cic déi
thi canh tranh ciing sé cao hon. Ban sé khdng thé cé mot cong
ty PEO quy md nhd ma lai thanh céng. Mudn tén tai trong linh
vuc kinh doanh nay thi TriNet phai nhanh chéng md rong.

Pé md rong, TriNet can thuc hién hai ké hoach: Thit nhat,
Babinec phai huy déng mdt so tién rat 16n. Thit hai, 6ng phai
tuyén moét nhém nhan vién quan ly giau kinh nghiém trong



linh vuc phat trién doanh nghiép ciing nhu diéu hanh céng ty.
Thiéu nhitng nhan vién quan Iy nay, 6ng khé cé thé kiém tién va
TriNet cling khéng thé thanh coéng. Tat nhién, trong linh vuc
nao thi nhiing chuyén gia nhu thé ciing déu rat quan trong va
can thiét. Ho cé quyén lua chon nhitng 6ng chtt ma sé tra cho ho
nhiing khoan luong hiu hinh cling nhiing dic quyén, dic 1gi
khac.

Trong khi @4, néu 1am viéc cho Babinec, ho sé nhan dugc 3 thi
(ma 2 thtt lai 13 v6 hinh): Thit nhat 1a nhiing thach thiic & phat
trién TriNet thanh céng ty 16n trong linh vyc kinh doanh ma
cong ty dang tham gia. Thi haila co h01 thang t1en cung vdi su
phat trién ctia cong ty. Thu ba la quyen sG hiu ) ph1eu cong ty.
Va tat nhién, c¢d phiéu sé chang cé gia tri gi néu né khong dang
gid. Do d6, dé thu hut nhitng nha quan Iy tai ning cling nhu
nhiing nha dau tu bén ngoai, dng can phai cho ho thiy rang
cong ty dang chuin bi hoic ban c6 phiéu hoic thuc hién lan
giao dich chiing khoan dau tién.

Cudi cling, Babinec di thanh coéng. Ong tuyén mo dude nhitng
nhan vién quan Iy cé tai, thu hit dude cadc nha dau tu bén ngoai
va huy déng dudc s6 von can thiét di 6ng phai hy sinh mot s6
diéu. Véi danh tiéng ctia TriNet trong thung liing Silicon, 6ng da
c6 cd hoi gip g& mot s6 nha tu ban kinh doanh mao hiém hang
dau. Ho da lich su ngbdi nghe 6ng chao hang nhung sau d6 lai
ngan ngai néi raing ho khéng dau tu vao cac doanh nghiép nhu
doanh nghiép ctia 6ng. Thay vao d4, Babinec dd huy ddng dudgc
250.000 d@6-la tit nhitng nha dau tu cii cia TriNet va mot sd nha
dau tu khéc cling bat dau quan tdm t4i ho. Mot sd thanh vién
trong Ban quan tri cia TriNet hiéu rang 6ng van dang cé ké
hoach thu hat thém mdt nha dau tu rat 16n. Nhiing nim sau dé,
ong d3 phai ban di 50,1% cd phiéu ctia TriNet — sd ¢d phiéu can
thiét dé cé quyén kiém soat céng ty cho mdt cdng ty PEO & chau
Au - dé13ay 3,9 triéu d6-1a, ddy manh miic ting trudng ctia céng
ty, m& vin phong & khip dat nudc.



Pén ldc ndy, v tudng ctia Babinec vé viéc xdy dung mét doanh
nghiép quy md nhd, lam dn phét dat chi con trong ky tic. Hon
thé, ong da khong nam dudc quyén dleu hanh cong ty cung nhu
c6 cudc séng ma éng tiing mong mudn hdi méi bat tay vao kinh
doanh. Gid day 6ng di 13 mot Gidm ddc diéu hanh day quyén luc
nhung chic chin 6ng sé mat di su tu do. Ong bi rang budc bédi
trach nhiém sap xép thoi gian ra sao, gip gd nhiing ai, di nhiing
dau, 1am nhiing gi va 1am khi ndo. VA trén hét 13 trach nhiém
xay dung loai hinh doanh nghiép quy mé 16n.

Xét tli ban chat loai hinh kinh doanh ma 6ng dang tham gia,
dén nhu cau tim nhitng ngudn dau tu bén ngoai, dén su ky vong
ctia nhan vién, 6ng chi con duy nhat mét su lua chon, d6 14 mé
rong céng ty nhanh nhit, 1én manh nhat, sau d6 ban lai hoic ¢
phan héa cong ty.

Cong bang ma ndi, Babinec khéng hoan toan bat min véi tinh
trang hién tai, du né hoan toan khac xa so véi nhiing gi 6ng du
dinh. Ong yéu quy nhan vién cia minh va nhan thay chinh
nhiing khé khin thach thtc cia cdng ty di tiép thém stic luc
cho minh. Du1 phai chiu ap luc rat 16n nhung 6ng vin vugt qua
duge. Ong sin sang chap nhan chiu su gidm sat chit ché ciing
nhu nhiing trach nhiém ndng né ma cac nha dau tu cla c6ng ty
dua ra, dic biét 1a nhiing d6i tac chau Au. Thuc té, ong, vg ong -
Krista — va ba dlta con nho déu mong mudén quay vé mién Dong,
noi gia dinh da tLIng sdng, ndi cé nhiing ngutdl than ctia ho va hé
thong glao duc ma ho nghi 1a tot hon & California. That may
man, cudi cung ho da thuc hién dugc diéu nay Nam 1999, gia
dinh 6ng rdi dén viung ngoai 6 New York va Babinec bit dau di
lai vat va gifta hai noi: San Leandro va Little Falls, New York.
Nhung 6ng néi nhu thé van tot hon 13 di 1am thué cho ngudi
khac.

Piéu t6i mudn nhan manh & diy khéng phai 13 niém vui vi gid
day moi viéc dién ra sudn sé vdi gia dinh Babinec ma la nhiing
ap luc ma Babinec dd phai d6i mat trong qua trinh xdy dung va



phat trién cong ty. Nhitng 4p luc ma nhiéu doanh nhin khic
cling gip phai nay rat cé thé sé khién cdng ty cia ho khong di
theo hudng ma ngudi sang 1ap dinh ra. Phai thita nhin rang
Babinec di cé moét quyét dinh ding din 14 Iva chon mét hinh
thtc kinh doanh dé thanh céng, doanh nghiép phai thu hut
duge mot ludgng khach hang cuc ky 16n. Ban sé khéong thé xiy
dung dudc mét doanh nghiép thanh céng dua trén quy mé nhd
néu ban kinh doanh trong linh vuc ma quy md chinh 13 thudc
do thanh c6ng clia cong ty. Piéu khong thé tranh khéi la cong ty
sé phai d6i mit vdi stic ép phat trién md rong, nhu trudng hop
ctia TriNet. S8m hay mudn, ban ciling van phai tim nguon tai
chinh tit bén ngoai du1 ban bat dau cdng ty vdi s6 von 1a bao
nhiéu di nita.

Nhung ngay ca khi ban khong chon loai hinh kinh doanh dua
trén quy mo nhu t6i di néi, hodc thim chi ban khéng gap phai
nhiing khé khin nhu Babinec, thi chic chan ban van phai déi
mat véi mot stc ép rat 16n tit viée thu hat nhitng nha dau tu bén
ngoai don gidn bdi Iy do phat trién cong ty Pay chinh 1 diéu
ma sém hay muon doanh nghlep cling sé€ gap phai. Do1 v0i Fritz
Maytag, suc ep nay xuat hién vao thoi diém nhu cau bia hai
Anchor bit dau ting manh. “Pay 13 thoi diém cé y nghia quyét
dinh d6i véi thanh cong ctia cdng ty”, 6ng nhd lai. “Gia st ban
kinh doanh trong linh vuc can rat nhiéu vén, ban dudc 100 san
pham, ban thu vé 100 d6-1a, sau khi trit thué, ban 13i 3 d6-1a. Bé
dat muc ting trudng 10%, ban can phai ban thém dudc 10 san
phiam. Néu mdi phan trim ting trudng can mot khoan dau tu la
2 d6-1a thi dé dat muc ting trudng 10%, ban can dau tu 20 do-
la. Nhu thé c6 nghia ban sé khong thé chi stt dung khoan tién 1i
sau khi trif thué 3 d6-la dé€ dau tu. Bdi néu chi dau tu 3 d6-la @6
ma khoéng cé dau tu bén ngoai, ban sé chi san xuat thém dudc
1,5 san pham - cé nghia 1a dat muc ting trudng 1,5%.”

“Gia stt chung ta dang kinh doanh rugu va can san xuat nhiéu
rucu hon dé dap ing nhu cau ctia khiach hang. Nim nay, ching
ta ban ra 1.000 thung nhung van chua di. Nam sau, ching ta



can san xuit thém 100 thiing nita thi méi dap tng & nhu cau
Pé thuc hién dudc diéu nay, chting ta can c¢6 thém 1,5 tan nho.
Mbi miu dién tich trong nho thu dude 3 tin nho nén chdng ta
can trong thém nita mau. Phai mat 200.000 d6-la dé trong mot
mau nho & thung liing Napa. Tuy ndi trong ma chi phi cé thé
con cao hon. Nhung cit cho 1 ching ta mait 200.000 do6-la,
nghia 13 @€ san xuat thém 100 thing rudu, ching ta phai bo ra
100.000 d6-la. Bdn dudgc mdt thung bia chi 14i 10 d6-la, tic 1a
mdi nim chiing ta 13i dudc 10.000 d6-1a. Néu chiing ta khong cé
thém mot khoan dau tu 1a 90.000 d6 la, chting ta sé khong thé
d4p ing @G nhu cau ctia khach hang vao nim sau.”

C6 thé thay rang viéc ma rong cdng ty hoan toan bi chi phdi béi
s6 von ban cé hoic s6 von ban di vay. “Pay dudng nhu 13 diéu
kha mdi mé doi véi t6i. Néu ban hoc kinh doanh thi day c6 thé 1a
bai hoc dau tién ctia ban, nhung trudc day t6i chua hiéu rd diéu
ndy. Kinh doanh trong linh vuc can nhiéu von, mdi phan tram
ting trudng déu can von dau tu mdi. Chi san xuit thém mobt
thing ciing can dén von. Khong nhiing thé, ban ciing khéng thé
md rong cong ty theo hinh thic nhé giot. Ban khéng thé trong
nho chi dé sdn xuat moét thiing hoic thim chi 100 thung. Rit ¢
thé ban can trong mdt vudn nho tdi thiéu 10 miu, néu khong sé
chang dang € mua mot cai may kéo. Néi tédm lai, ban can phai
thuc hién nhiing ké hoach 16n.”

“Di nhién, néu khéng kinh doanh trong linh vuc can nhiéu von,
moi viéc sé khic di nhung ban van phai cé nhiing ké hoach
quan trong, d6 1a k& hoach nhan luc. Gia st ban tuyén moét nhan
vién mdi, di phat hién ra ban khéng can tdi anh ta hoic anh ta
chang gitp ich dudc gi thi ban vin phai tra luong cho anh ta
trong vong siu thang. Piéu nay that 1a cay dang. Téi di dugc
nhiing ngudi trong gidi kinh doanh phan mém cho biét chi phi
cong tic nghién cttu trong linh vuc kinh doanh nay rit cao.
Trong cong ty ho c6 mot can phong 16n toan nhiing nhan vién
duoc tra luong rat cao. Nhitng nhan vién nay phai tinh toan, tim
hiéu cling nhu dua ra ké hoach cho nim sau khi phan mém ctia



ho di trd nén 16i thdi, trong khi hing phan mém mady tinh
Microsoft ludn tung ra thi truéng san pham chat lugng hon.”

“Khéng c6 du tién dé md réng chinh 1a 1y do khién céc cong ty
pha1 ban c6 phleu HOm nay ban mot phan ngay mai ban mot
phan khéc. Chang may chdc, ban sé mat quyén kiém soat cong
ty. Va thanh cong chua han 1a c’[1eu hay, thim chi con lam cho
tinh hinh trd nén tdi té hon. Néu ban chi ¢6 duy nhat mét cita
hang trong thi tran, khiach dén cfta hang qua déng kéo do ca
clta, cé nghia 1a cdng viéc kinh doanh cfia ban dang phat trién
qua nhanh. Piy chinh 1a Iy do khién nhiéu ngudi mat coéng ty,
don gidn béi ho qua thanh céng.”

Trén thuc té, nhiéu ngudi khéng mat coéng ty nh11ng mc}t khi
ban dé budc phai ban c6 phiéu ra ngoai hoic ngay ca khi cong ty
van thudc quyén s& hitu c4 nhan thi ban cling sé mat rat nhiéu
quyén kiém soat. Va ltic d6 sé cang khé khin hon dé nhtIng cong
ty dé lua chon hinh thiic kinh doanh quy md nhoé nhu cac céng
ty dugc dé cip trong cudn sach nay di 1lam. Thuc ra ban van cé
thé tim dudc nhiing nha dau tu bén ngoai sin sang cho ban toan
quyén quyét dinh c6 md rong cong ty hay khéng nhung sé luén
c6 diéu khoan di kém. It nhat thi cidc nha dau tu phai thay dudc
huéng phat trién cfia cong ty thi méi dau tu vio.

Chinh vi thé, t6i khéng méy ngac nhién khi nhan thay chi bon
trong s6 14 doanh nghlep thanh céng tren quy md nhd dudc dé
cip trong cudn sich ndy cé nhitng c6 dong khong hoat dong
trong linh vuc kinh doanh. Mot trong so6 nay la cong ty Reell
Precision Manufacturmg, 56% c6 phiéu cong ty do nhiing ngudl
sang lap cong ty, cung con cai va chau chit ho nim gitl. Glong
nhu céng ty O.C. Tanner, chau trai cia ngudi sang 1ap céng ty
cuing gia dinh anh nam giit 35% c6 phiéu. Con Tap doan Union
Square Hosp1ta11ty dugc gay du’ng ti von cla nhu:ng nguoi
trong gia dinh nha Meyer, gom coé me, di va bac clia Danny
Meyer. Hién nay, Danny Meyer c6 hdp tac véi mot sé nha dau tu
bén ngoai nhung ho cling cho 6ng toan quyén quyét dinh. “B&i



chiing t6i dang kinh doanh nén ho méi dau tu vao ching t6i”,
ong ndéi. “T6i da rat than trong trong viée chon ban. Téi danh gia
cao 16i khuyén ctia ho. Khi gip g& ban bé cling 13 khi t6i cé co hdi
nghe 16i khuyén cfia rat nhiéu ngudi gidi giang hon t6i”. Doi véi
Tap doan Zingerman chi c6 nha hang Roadhouse 13 c6 nha dau
tu bén ngoai, con lai toan b tap doan déu do nhiing ngudi trong
cOng ty nam giti.

Mudi cong ty con lai déu co ging hét stc d& ddm bao c6 phiéu
cong ty khong bi ban ra. Trudng hop ctia Gary Erickson 12 mot
vi du. Ong da phai lam viéc cit luc trong sudt hai nim dé gianh
quyén sé hitu va diéu hanh toan bdé nha hang Clif Bar sau khi
ngudi ddng sang lap, ba Lisa Thomas, rt lui do éng da tit chéi
ban céng ty vdi gid 120 triéu d6-la. Khi ba Lisa Thomas chuin bi
rut khdi cong ty, thAm chi trudc khi ho thda thuin cic diéu
khoan trong hgp dong, Erickson di biét 6ng sé phai tra it nhat
50 triéu d6-la dé mua lai 50% c6 phiéu cfia ba. Pau tién, 6ng tim
dén mot ngin hang thuong mai dé vay s6 tién trén nhung
khong dude chap thuan. Tiép dé, 6ng lai tim dén nhitng ngudi
cho vay 13i suat cao nhung cling bi khudc ti. Sau @6, 6ng di tinh
dén kha nang hop tdc véi nha tu bén kinh doanh mao hiém
nhung r01 6ng bd y dinh dé ngay, bdi 1am thé dng sé mat rat
nhiéu cd phleu cung nhu quyén kiém soat cong ty vao tay ho.
Cudi cling, 6ng va ba Thomas di di dén mot thda thuén 14 trudc
mat 6ng phai trd cho ba 15 triéu dé-la, trong vong 5 nim sau sé
tra tiép 42 triéu d6-la va mdi nam khi hop ddng chua hoan tat
Ong sé phai tra thém cho ba 1 triéu do6-la nita. Luc d9, Erickson
cé rat it tién mit nén phai vay néng ngan hang 15 triéu d6-la
véi mot 13i suat ngan hang rat cao 1én tdi 23%. DU da tra 15
triéu d6 nhung éng va vg 6ng 1a ba Kit mdi chi cé dude 67% cd
phiéu. Khi nao trd nd cho ba Thomas, ho mdi cé 100% cd phiéu.
Rat may 14 hai nim sau céng ty 1am an phat dat nén 6ng da tra
hét ngd cho ngin hang r6i thanh toian nét sb tién con lai cho ba
Thomas.



Ban cé thé cé Iy khi dit ra cdu héi: “Tai sao 6ng Erickson khéong
ban cOng ty cua minh di va thanh 1ap mét cong ty khac?”. Trong
cudn sach xuit ban sau nay 6ng viét rang, co lan luit su clia
ngudi doi tac cii d3 hdi cAu hoi d6 va khong can suy nghi dng tra
16i ngay la “khoéng”. Ong khoéng hé nghi téi giai phap do. Sau nay,
ong da ch11ng kién rat nhiéu doanh nhan ban cong ty, r01 gay
dung cong ty khac nhung sau cung tat ca déu hoi tiée vé quyet
dinh ctia minh. Ong néi thém, 6ng coi Clif Bar nhu 14 ngdi nha
ctia minh va éng thudc vé nai dé.

Ban cé thé van bian khoin tu héi liéu éng va vg 6ng cé dang phai
trdi qua tat ca nhitng khé khin vat va, phai danh tat ca thdi
gian, phai trd moét khoan tién 16n nhu thé va chap nhan rai ro
mao hiém nhu thé chi @é d6i lai mot thit duy nhat 1a dudc toan
quyén s& hitu céng ty. “Pang 13m chit!”, 6ng Erickson di néi thé
khi ngdi trong vian phong cta Clif Bar tai phd Berkeley, bang
California. “Du phai danh d6i thém nhiéu th di ching nita, toi
sé van 1am vay. Béi mét khi ban d4 thu hut von dau tu bén ngoai
thi ban sé khdng con dudng quay lai. Luc nay day t6i cling
khong he héi tiéc vi da quyet dinh khong ban cd phleu ra bén
ngoai. Néu khéng, co 1é gld day toi chang thé nao sdng vui ve
duge. Mbi tuan vd toi va tdi déu udng ming cho sy may man
ctia chiing t61.”

G diy cé mét diém chung. Hau hét cic gidm déc diéu hanh
trong cdng ty c6 phan Erickson déu tin rang néu ban mudn
thanh 1ap moét céng ty theo mé hinh thanh cong trén quy mé
nhd thi ban khéng thé cé dudc cic c¢d ddng tit bén ngoai. Ngay ca
Danny Meyer ciing cho rang cic nha dau tu sé khong bao gid
chap nhan dau tu vao cdng ty ctia dng néu ho khéng thay dudc
hucng di cﬁng nhu phtIdng thtc kinh doanh cu thé. Ly do rat
don glan Vi nh1eu cong ty dang theo dudi nhtIng muc tiéu xa
voi, thiéu thuc té, nhitng muc tiéu khong kha thi va thucng hay
bi that bai néu pha1 chiu nhiéu tac dong cung luc. Vi vay can
phai c6 mot “mojo” dat tiéu chuan. Néu ban khéng gép phan tao



ra “mojo” thi diéu duy nhat ban cé thé 1am cho céng ty 1a gép
von.

C6 thé thay rang phan 16n cac gidm ddc diéu hanh déu khong
tan thanh mo hinh coéng ty 100% von ¢ phan chi do mot ngudi
hoidc moét cip vg chdéng nam giit. Ndm trong s6 cic cdng ty
chting ta dang néi dén thi ngudi sang 14p ciing chinh 1a mét c6
déng tham gia h6i ddong quan tri. Con d6i véi hai céng ty khac,
phan 16n von c6 phan lai dudc quan Iy theo kiéu hgp tac xi (mot
chuong trinh s& hitu ¢ phan cia ngudi lao déng goi tat 1a
ESOP), trong d6 tat cd ngudi lao ddng déu 1a thanh vién. Nhung
Tap doan Zingerman lai c6 mot hinh thuc s& hitu khac, dé 1a
hinh thtc cong déng doanh nghlep, trong do cac glam doc diéu
hanh tai moi cong ty con sé nam giit sd c6 phan tuy theo lugng
von déng gdép cha ting ngudi. Nhia hang Roadhouse 13 mét
ngoai 16. Ngudc lai, phan 1é6n von c¢6 phan trong céng ty O.C.
Tanner - cong ty l1au d6i nhat - lai do mot s6 ngudi dang tin ciy
nam git.

Du 4p dung nhiéu hinh thtc s& hitu khac nhau, song xét dén
cung cac c6ng ty déu phai ddm bao rang luqng von cta ho sé
dugc dat vao tay nhiing ngtIdi co trach nhiém va tam huyét bay
qua thuc 1a van dé nan giai véi nh1eu cong ty. Khi ban nam glu
co phleu cuia cong ty, ban thudng rit mudn ban mdt phan sd o
ph1eu dé di @é glam cic khoan vay hoic ting von nhting khi d6
co phleu ctia cong ty ban sé roi vao tay ngudi ngoai. Do vay,
phan 16n cac cong ty theo mé hinh nay deu khong nghl dén viéce
mua lai cac cong ty khéc, bdi ho lo ngai rang néu mé rong theo
cach d6, ho sé khong gitt duge tinh thong nhit trong cong ty.
ECCO la mot ngoai 1€. Pay la mot cong ty do ngudi lao dong lam
chli va cé tru s& tai Boise, chuyén sin xuit cac loai coi bdo ddng
va hé thong dén bao hiéu clia cic phuong tién giao théng. Ca
éng Jim Thompson - chii tich héi déng quan tri va 6ng Ed
Zimmer - téng gidm doéc clia cdng ty déu nhan thay dé canh
tranh c6 hiéu qua hon, ECCO can phai cé moét dai dién & Pong
Nam A hoidc chiu Au va cich tot nhat 1a mua lai chinh cac cong



ty ma ho dang cé moi quan hé 1am #n tai 6. Tuy nhién, diéu
quan trong 13 van phai duy tri nguyén tic s& hitu ndi bd, nghia
1a khéng 1dy ¢6 ddng tit bén ngoai. Cudi cung, ho di quyét dinh
bd ra 5% c6 phan dé mua mdt cdng ty tai Anh véi diéu kién hai
ngudi chu sé hitu sé trd thanh thanh vién trong cing mét hoi
dong quan tri. Khi moét thanh vién khéng thuan theo quyét dinh
ctia cd hoi dong, anh ta di bi sa thai va céng ty di mua lai 6
phan cfia anh ta.

Tham chi khi ban 14 ngudi ndm quyén s hitu trong céng ty, ban
sé phai d6i mit vdi vo sb ap luc cé thé khién ban di chéch hudng.
Ap luc cé thé dén tit phia d6i thd canh tranh 16n, nhung d6i khi
lai tit chinh ndi lo sg ctia ban vé cac ddi thit dd. Ap luc con cé thé
tl phia cidc nha cung cip, nhitng ngudi luén hdi thic ban mé
rdng cang nhanh cang tot, nhat 1a khi ban 14 mét trong nhiing
nha phan phéi clia ho, bdi vi ban cang 1a in tot, ho sé cang dat
hang. Nhung trd tréu thay, ap luc 16n nhat quyét dinh thanh
céng ctia ban lai xuat phat tit chinh cic nhin vién va khach
hang ctia ban.

Tat nhién, khong thé phii nhin dudc raing mot céng ty 16n can
phai c6 nhiing nhan vién gidi. Song ban sé khong thé thu hut
hay giit ho 1am viéc néu khong tao cho ho cd hoi phat trién. D6
12 1y do tai sao trén thuc té rat nhiéu 6ng chi vin phai mé rong
cong ty mic dit ho khdng muon. “Téi khéng nghi minh cé sy lua
nao khac”, 6ng Jim Ansara, ngudi sang 1ap kiém Chu tich cong ty
Xay dung va thiét ké Shawmut tai Boston cho biét. Giong nhu
TriNet, cdng ty nay di phat trién nhanh chéng nén trong sudt
nim nim lién né dudc xép vao danh sach 500 coéng ty tu nhan
c6 toc @6 phat trién nhanh nhat nudc M§. Ong néi: “Téi khong
con cach nao khac dé thu hat nhitng nhan vién gidi”. Hién nay,
Shawmut da trd thanh céng ty xiy dung va thiét ké 1au doi va
danh tiéng véi doanh thu hang nim 1én tdéi 441 triéu db-la va
501 nhan vién. Khich hang ctia céng ty rat da dang, tit Hard
Rock Café dén Pai hoc Harvard. Song Ansara chi déng mot vai



trd rat nhd trong hoat ddng clia céng ty, con phan 16n thoi gian
ong danh cho gia dinh, lam tu thién, di cau tom hay du lich.

TAt ca cac gidm ddc diéu hanh trong cic cong ty theo mé hinh
thanh cong trén quy moé nhd déu di va sé phai d6i mit véi van
dé tuong tu. Tuy nhién, bang cach nay hay cach khéc, ho sé phai
cO ging dé gili chan cac nhan vién gidi nhat cia minh, tao moi
trudng tot dé tranh nguy cod ho bd viéc. Trong nhiéu trudng
hdp, giai phap hitu hiéu 12 moét mit ting cudng quan ly dé dam
bao tdc @6 phat trién clia céng ty, mit khic van kién tao co hdi
mdi cho nhan vién. Piéu nay khdng c6 nghia 14 cic cdng ty khac
khéng quan ly dude tdc dd ting trudng cia minh bdi vi néu
khong cong ty sé khong thé ton tai. Tuy nhién, thong thudng
véi moét doanh nghiép binh thudng, muc tiéu cta ho 1 phat
trién con quan 1y chi 1a cdch ma ho nam gitt cdng ty. Con cac
céng ty ma ching ta dang xét dén, muc tiéu chinh cia ho 1a
dem lai co héi cho nhan vién ciing nhu tim kiém co héi kinh
doanh mdi. Su 16n manh ctia cong ty chi 13 mét thanh qua tat
yéu trong qud trinh phan d4u dé ton tai.

Piéu thu vi 12 trong khi van cé mot sd cdng ty 16n md rong kinh
doanh bing nhiing phuon thtc kha truyén thong, chiang han
nhu cho ra ddi sdn phidm mdi, rdt nhiéu coéng ty hién nay lai
chon dau tu bang cich md thém chi nhanh mdi, sau d6 nhiing
chi nhanh nay sé dan dan trd thanh cac co sé kinh doanh ddc
lap. Trong chuong trudc, chiing ta di thay cach thiic md rong
ctia TAp doan Union Square Hospitality. Pau tién, d6 chi 12 mét
nha hang don 18, nhung dan dan ho d3 md rdng thanh céng ty
v4i nhiéu nha hang mdéi duya trén nhiing y tudng khac nhau.
Cling vdi hinh thuc nay, Tap doan Zingerman’s Deli da tit mot
ctta hang ban thiic in thanh cd mét hé thong clta hang gom rat
nhiéu céng ty thuc pham théng nhat vé phong cich va dic
trung. Cong ty Rightous Babe Records thi thanh 14p thém mot
ctia hang ban 1, mot c6ng ty phat hanh nhac, mét cong ty kinh
doanh bat déng san, mot quy tai trg va mot phong hoa nhac.
Trong khi d6, Artists’ Frame Service lai phat trién thanh T4p



doan Goltz bao gobm mdt khu nha vudn, mét cita hang chuyén
ban bubén va moét phong trién 1am nghé thuat. Va con rat nhiéu
cac cong ty khac nita.

T6i khoéng cho rang nhitng céng ty nady md rong kinh doanh chi
don gian vi ho muén tao cd héi thing tién cho nhin vién clia
minh. Ngudc lai, chinh cac 6ng chii, cac vi gidm ddc diéu hanh
va ci cac nhin vién clia cdng ty déu hao hing, thich thi véi co
héi duge kham ph4 moét linh vuc kinh doanh day méi mé va
diéu nay it nhiéu sé cé 10i cho cdng ty. Tuy nhién, trong qua
trinh d6 ciling can phai tao ra cd héi ciing nhu thach thic cho
nhan vién gidéi nham gitp ho phat huy hét kha ning va day
chinh 1a d6ng luc cho viéc mG3 rong.

Ngoai ra, khé khin 16n nhat d6i véi viéc md rong ma cic cdng ty
gip phai chinh 13 4p luc thi trudng. Trudc hét 1a ap Iuc tAm 1y
khi ma khach hang ngay cang ua chudng san pham hay dich vu
ctia ban. Vi thé, ban phai md rong quy mé dé khéng nhiing dap
Ung dudc nhu cau ctia lugng khach hang nay ma con phuc vu
duge nhu cau ctia nhiéu khach hang tiém ning khic. Nhung xét
dén cting thi 4p Iuc chinh 13 dau hiéu cia thanh céng va tai kinh
doanh nhay bén ctia ban. Pé ciing chiing té rang udc mo tit khi
mdi thanh 14p cong ty ctia ban da thanh hién thuc. Viy lam sao
ban cé thé néi khéng dudc?

Thuc t& nhiéu ngudi 3 khong thé néi “khéng” dudc, dic biét 1a
khi ngudi cht céng ty lai 13 nam gidi. Khi d6, du biét rd rang ca
cong ty 1an cac nhin vién cia minh déu khéng sin sang cho
viéc md rong hoic ban thin anh ta khéng chic chan viéc mé
rong ay sé dua céng ty di dén ddu nhung anh ta khéng bao gid
chiu bd cudc. Qua thit moét khi ban quyét dinh di theo con
dudng d6 thi rat khé quay dau trd lai. Pén khi ban chgt nhin ra
cong ty da trd nén qua 16n manh, di vudt qua tim kiém soat
ctia ban thi céng viéc kinh doanh khéng di theo hudng ban dat
ra, ban d3 bi rang budc bdi rat nhiéu cam két khong thé pha bd
d6i véi nhan vién, khich hang va cdc nha cung cap. Néu ban tu



y thay ddi dudng 16i clia cdng ty, moi ngudi sé bd di. Lic dé cac
ban hgp dong sé bi xem xét lai va cdc khach hang than tin sé néi
vdi ban rang ban khéng con phit hdp véi ho nita. Do vay, ban can
phai rat than trong vdi tat ca nhitng gi minh lam.

Tuy nhién, Bill Butler, ngudi thanh 1ap céng ty trach nhiém h{tu
han xay dung W.L.Butler Construction tit nim mdi 26 tudi lai
néi: “Tdi khdng bao gid mudn cdng ty clia minh trd nén qua 16n
manh”. Ong néi cidu nady vao nim 1975 tai moét ban in &
Starchill Academy for Anything, mét trong bon khu dai 16
Skyline 8 Woodside, California, mién Nam Sanfrancisco. Lic 3y,
éng cling vd va con trai dang dinh cu bat hop phap tai d6. Ho
khong cé nha clia 6n dinh, cling khong cé dién nudc. “Pé thuc
su chi 13 ton tai ma théi”, dng néi khi dang ngdi tai vin phong
ctia cong ty nam & thanh phd Redwood. Vin phong nay da phai
chuyén di xa tdm dim so véi dia diém luc dau. Ong ké lai: “T6i
da phai chay ra ngoai goi dién thoai céng cdng dé xin cap nudc.
Pén khi cdng ty PG&E 1ap dong ho nudc thi téi lai phai kéo mot
dudng 6ng dan nudc vao nha. Lic dau t6i phai lam hang rao bao
vé va lip clta. Piéu duy nhat t6i can 13 kiém dugc tién. Lic ay t6i
khong c6 tai san, khéng nha cla, chang cé gi cd nhung téi yéu
cong viée kinh doanh, yéu nghé xiy dung va t6i yéu tat ca moi
ngudi”. Cudi cling 6ng ciing mua dudc mét manh dat nhd tai
Woodside va chuyén ca gia dinh dén dé nim 1981. Rdi dén nim
1983, cong ty cling c6 mot vin phong riéng nhung mii dén
nim 1994 mdi lap dudc dién thoai. Nhitng ngudi muédn 1am an
hay muén thué Butler déu phai vat va 1dm mdi lién lac dudc véi
ong.

Rat nhiéu ngudi mudn coéng tac 1am in vdéi Butler. Nim 1989,
doanh thu ctia céng ty di 1a 20 triéu d6-la véi 129 nhéan vién.
Cong ty nhin duge nhiéu hop doéng & khiap cic bang nhu
California, Oregon, Washington, Nevada va Arizona. Nhung
nhu thé luc lugng cdng ty phai dan méng ra, cong viée thi qua
tai trong khi khong thu lai duge nhiéu 1gi nhuin. Chat lugng



cong viée khong dat yéu cau, cd cau céng ty khéng thong nhat.
Moi thit tré nén khéng kiém soat noi.

“Pé 13 16i chia t6i”, Butler néi. “That khé thita nhin diéu nay
nhung qua that ltc dé téi chua biét cach quan 1y. T6i d3 qua
tham vong va khong biét tu ludgng stc. Vi thé, chiing t6i da ngdi
lai va suy nghi that nghiém tdc xem minh di lam dugdc nhiing
gi, cach thitc nao phit hdp véi céng ty hon va phai lam gi dé cai
thién tinh hinh hién tai. Va sau d6 ching t6i thay doi tat ca.”

Pau tién Butler va cic nhin vién clia minh, trong d6 cé ca Frank
York - sau nay trd thanh Téng gidm doéc cong ty, quyét dinh chi
nhan thau cic cdng trinh don gidn hodc nhan 1am ci mot céng
trinh 16n. P4 1a cach duy nhat dé phat trién va tin dung hét ndi
luc ctia céng ty ma khong can tuyén thém ngudi. Butler ndi:
“1301 vGi toi so luang nhan vién 1a diéu quan trong nhat. T6i
mudn biét rd tit cd nhan vién va khong mudn con sd niy vuot
qua 100. Chiing t6i dd cé 129 ngudi va bay gid con 125. Thé 1a
dd. Vi di bd gidy phép hoat ddng & bang khac nén ching t6i
khong con 1am viée & d6 nita. Pau tién, chiing t6i nhan viéc, sau
dé, phai xem xét ki ludng moi thit”. Vao thdi diém d6, cong ty
Butler di thay ddi hoan toan chién lugc kinh doanh ctia minh.

“Chiing t6i mudn tao ra su thay déi. Thay vi c6 gang lam that
nhiéu thi ching téi chi nhin it nhung sé 1am hét stic”. Piéu nay
déng nghia vdi viée sé phai gidm bst khach hang hién nay, ca
nhiing khach hang da lam viéc vdi cong ty trong thdi gian dai.
Cong ty da danh nhiéu thoi gian dé nghién cttu khach hang,
xem cOng viéc nao mang lai 1¢i nhuén cao hon, Butler nén & vi
tri nao, hay nhiing khich hang nao phtt hdp nhait chuyén mén
clia céng ty cling nhu du doan trudc hudng di cia nén kinh té
va rat nhiéu van dé khéc. Sau dé ho bat dau cat gidm. “Chung t6i
gidm tit 25 khach hang xuéng chi con 10. Phan 18n thi ching t6i
cit cac khach hang kém thién chi, trong @6 c6 ca nhiing déi tac
16n nhat cfia ching t6i, mot cong ty dich vu tai chinh khéng 10.
Cong ty nay da ting chiém tdéi 50% khoi lugng cdng viée clia



ching t6i. Song ching t6i van 1am vy vi cic cdng ty di danh
gia thap chung t6i. Ho ngdi @6 va bién chiing t6i thanh nhiing
ké ngoc nghéch, bi déng. Va ching tbi néi véi ho rang ching téi
khoéng con mudn 1am viée véi ho nita.”

Nhung dé chi 1a nhiing trudng hgp don gian. Pé giit cong ty &
mdt quy mé nhat dinh, Butler d3 phai tit chéi rat nhiéu khach
hang tit t& khic ma thuc su dng vin rait muén lam in véi ho.
Ong cho biét: “P6i véi t6i, mot khach hang tot chinh 12 ban 1am
in tot, 1a ngudi trung thuc va quan hé tét véi cong dong. Con
nhiing cdng ty ndo khéng quan tdm dén céng ddng xung quanh
thi chiac chan ho sé khéng thé thanh céng dudc. Chung t6i
mudén cong tic vdéi nhitng khach hing xem ching téi nhu
nhiing d6i tic 1am in ngang hang véi ho. Tha mat tién con hon
14 & mat ban hang tot.”

Song van dé 1a ngay ca sau khi cit gidm, s6 khach hang nay van
con qua nhiéu. Butler néi ring 6ng van cam thay 4p luc phai mé
rong cong ty tu phia khach hang. Vao nam 2002, cong ty Butler
12 mdt trong hai nha thau dugc Target trao ting gidi thudng nha
cung cap clia nim, trong dé nha thau kia 13 cong ty di xay dung
tru s trung tdm cho Target. Butler 13 céng ty nhd nhat dudc
vinh du nhén giai thuédng nay chi sau mét thoi gian lam viéc.
Cau hédi dugc dit ra 1a 1iéu ban cé thé néi khéng véi mot khach
hang nhu Target néu ho yéu cau ban xiy dung moét ctta hang &
kha xa cong ty ctia ban? “Qua thuc 1a cuc ky khoé khin khi ban
thu0ng xuyén phai néi 16i ti chéi. Chung t6i da pha1 tlt choi rat
nhiéu hop déng. Poi khi chung toi giai quyet bang cach gidi
thiéu lai cho moét cong ty d6i thi canh tranh va ban cé thé hinh
dung dudc viéc nay khé khin dén nhudng nao. Va d6 thudng 1a
do6i tht manh nhat vi ching t6i luén muon khach hang hai long
vdi két qua cong viée.”

Sau nay, mét d6i thit di ndi véi Butler: “Anh mdéi 12 ngudi ban
hang gidi nhat cta t6i. Téi dd nhan dudc nhiéu hgp dong tit anh
hon 14 ti chinh ngudi cta t6il”



Mot diéu la 1a cang tit chéi nhiéu thi cong ty lai cang trd nén noi
danh hon mic du Bulter d3 c6 tranh quang cdo phd truong.
Trong suét 25 nim hoat ddng, 6ng chi dong y tra 16i mot cudc
phdng van duy nhat trén bao bdi ltic d6 tay phéng vién di nhic
dén nhitng ngay 6ng con séng & khu nha tip thé. Két qua 1a cong
ty da trd thanh mot huyén thoai trong céng ddng vi nhiing viéc
lam tit thién cling nhu chd 1am viéc dic biét ctia ho trudc day.
Ngay cang cé nhiéu khach hang dén gd clta céng ty va Butler
khong thé tit choi tat ca. Chinh vi thé, dit khéng mudn nhung
cong ty lién tuc 16n manh bat chip tinh trang suy thodi dang tac
déng manh 1én linh vuc thuong mai lic d6. Khach hang van
ludn tim dén Butler. Ndm 2001, doanh thu cfia céng ty d3 vuot
muic 125 triéu d6-la, dén nim tiép theo ting thém 40% va dat
175 triéu d6-la. Butler cho rang: “Nhu thé 1 qua nhiéu va qua
stic d6i véi ndi luc sin cé clia céng ty. Moi ngudi dang 1am viéc
vO cling vat va va tat ca phai chiu stic ép qua 16n”. Do d6, nim
2003, 6ng di gidm bét khach hang va doanh thu gidm xudng
con 155 triéu d6-la nhung chi moét nim sau, con s nay lai ting
1én 1a 205 triéu do-la. Va méi day nam 2005, 6ng lai thuc hién
cit gidm mot 1an nita va doanh thu gidm xudng 195 triéu db-la.
Ong con néi thém: “ching t6i di va dang gang stic dé giit cong
ty 8 quy md nhd.”

Con c6 mdt ap lyc rat 16n nita budc cong ty phai ting trudng
maic di né khéng tic ddong 1én tat cd moi ngudi hodc néu cé thi
tac dong & nhitng muic d6 khac nhau. Ap Iuc nay mdt phan xuat
phat tit méi trudng van hda, xa hdi — noi ma moi ngudi séng va
1am viéc; mot phan lai xuat phat tit tAm 1y nghé nghiép. Robert
Catlin - mot ngudi sang 1ap kiém Gidm déc diéu hanh clia cdng
ty trdch nhiém hiru han Signature Mortgage & Canton, Ohio -
cling tiing phai d6i mat véi kiéu ap luc nhu thé. Pdi ngii cla
ong, di chi 16 ngudi, con 1am viée tot hon nhiing céng ty cé quy
md 18n gap ba, bén 1an. Cong ty di thu dudc thanh cdng ruc ré.
Tat cd ban bé, dong nghiép, khach hang, thim chi ca nhiing
ngudi hoan toan xa la cling néi ring ho khéng hiéu tai sao
Catlin khéng md& thém nhiing chi nhanh mdi nita tai nhiing thi



trudng cd vita trén khip dat nude. Ong tAm su: “Moi ngudi sudt
ngay néi véi t6i: “Ong dién mat rdi, 6ng ban thin mén a. Ong
dang ddnh mat co hdi ngan vang day”. Nhung téi chi tra 18i: “0,
moi viéc déu dang rat tot day thoi. Tai vita cé quyén luc lai cé tu
do. T6i cé thdi gian danh cho gia dinh va di du lich. T6i con can
gintta nao?”

Quan diém ay ngay cang dugc nhan rong va thadm nhap ca vao
van héa den nbi moi ngudi trd nén hiéu ngam rang moi cong ty
déu mudn tin dung co hdi trong kinh doanh dé phat trién cang
nhanh cang t6t. Dan dan, chinh quan diém dé di gy thém ap
luc cho viéc md réng, dic biét 1a khi nhin nhin vé dia vi va uy
tin cla moét cong ty. “That khé khin bdi vi né con 13 niém kiéu
hanh c4 nhan”, Catlin néi. “T6i da ngdi rat 1au dé tu suy xét xem
diéu gi1a quan trong nhat ddi véi t6i? Tat ca nhitng thi nay 1a vi
cai gi? Va ban than t6i thuc sy muén _g1? Moi nguoi thudng néi:
‘Hay di, hay tién 1én, tién cang xa cang tot. Nhung t6i khong
hiéu tai sao minh phailam nhu thé.”

Ngay ca Arri Wenzweig, nguéﬁ dﬁng dau Tﬁp doan Zingerman
cting bi chiu ap luc nay khi & ong va nguoi céng su ciia minh -
Paul Saglnaw dang co ging giai quyét bai toan 1am thé niao dé
cong ty trd nén 16n manh. Weinzweig cho biét: “Paul 1a ngudi
rat hay dit ra cdc cAu hdi. Mot khi van dé nay sinh anh ta sé bat
dau dit ra nhiing cau héi ma trudc day chung t6i chua bao gid
nghi dén. C6 vé nhu chung t6i dang ddnh mat co hdi bdi 1& dang
ra ching t6i nén md thém céc chi nhanh trén khap ca nudc. Rat
khé vugt qua ap luc dé dat dudc thanh cdng theo cach moi
ngudi van nghi 1 né don gian. RS rang 1a ho khong hé biét rang,
dé dat duge thanh céng sé vo cting khé khin va can phai lam rat
nhiéu tht. Song néu ban di theo con dudng dé tat yéu ban sé
phai d6i mit v4i rat nhiéu van dé.”

Nhiéu ngudi thudng bi caAm db, dam mé bdi nhiing vién canh
thanh céng, va chinh Jay Goltz da thita nhan minh la mot trong



s6 nay. Hién gid, 6ng rait muén minh 14y lai dudc niém dam mé
kinh doanh ay.

Ong nhan ra ring su dam mé ctia minh cé ngudn goc ti thoi tho
au. Ngoi trong vian phong bén canh nha trién 1am va cta hang
ndi tiéng clia minh trén dai 16 phia Bic Clybourn, Chicago, 6ng
héi tudng thdi khic khi minh con rat nhd. Chinh cha ctia mét
ngudi ban di truyén niém dam mé ay cho 6ng. P4 13 moét doanh
nhin trong nganh 1am khung anh. Ong ké lai: “T6i di chiing
kién dng bat dau, that bai, bat dau roi lai that bai. Thanh cong
6, that bai cé, nhung cai ma t6i hoc dudc tit 6ng chinh 14 niém
dam mé kinh doanh”. C4 6ng ndi, cha va chu cda Goltz chi la
nhiing ngudi chii mdt clta hang ban dd ré tién, va Goltz nghi
rang néu dua vao d6 thi sé khong cé tuong lai. Chinh vi thé,
ngay ti khi con dang theo hoc mét trudng cao dang vé ké toan,
y nghi vé viéc phai thanh 1ap mét cong ty di hinh thanh trong
dau 6ng. P phai 1a mot cong ty vé khung anh, chtt khong thé 1a
mdt clta hang ban d6 ré tién dudc.

Hbi d6, Goltz khéng nhan dudc nhiéu su ting hd. Me 6ng chi thd
dai khi nghe 6ng néi vé du dinh ctia minh. Ban bé thi ché giéu:
“T§ nghi ciu cé thé 1am tdt hon thé ay chi”. Con vi ¢6 van trong
trudng cao dang thi lai néi: “Chua ra trudng ciu sé chang lam
dugce gi cd”. Ngudi duy nhat ddng vién Goltz chinh 13 ngudi anh
ré. Anh ay néi: “Néu khéng 1a bay gid thi ciu sé chang bao gid
lam dugc nita.”

Bat chap tat cd nhitng 16i phin d6i Ay, Goltz van tién hanh thanh
lap cong ty Artists’ Frame Service vao nam 1978 khi mdi 22
tudi. Chi mét thdi gian ngin sau khi céng ty di vao hoat ddng,
Goltz da xuat hién trén tap chi Forbes trong mdt bai bao viét vé
nhitng doanh nghiép tré day trién vong cé tua dé “Nhitng doanh
nghiép nhd”. Sau 15 nim, Goltz d3 thanh mot ngudi cé vai vé
trong gidi kinh doanh. Cong ty Artists’ Frame Service cia 6ng
ngay cang 16n manh va d3 danh bai nhiéu d6i thi. LA mot ngudi
cé chi tién thii nén méi khi doc nhitng bai bio viét vé cic doanh



nhan ndi tiéng nhu Michael Dell hay Fred Smith, 6ng lai hoi
thtc minh can phai c6 ging nhiéu hon nita. Ong di nghién cttu
rat k¥ loai hinh déc quyén va cidc hudng di ctia nganh cong
nghiép trong tuong lai, thAm chi xem xét ca kha ning c6 phan
héa. Mic di khong chon bat ct loai hinh nao trong d6, nhung
Vi Goltz, diéu quan trong 13 anh di dudc 1am viéc hét minh.
Anh tliing néi: “Téi d3 say mé, nd Iuc hét minh, 1am viéc doc 1ap
va kién dinh; t6i nghi @6 1a nhitng dc tinh can thiét ddi vdi mot
doanh nhin. Nhung liéu ban cé mudn két hén véi mot ngudi
nhu thé khéng?”

Cau trd 16i cé thé 1a khong nhung chic chin khéng thé phi
nhén dugc rang 6ng di thanh cdng. Nim 40 tudi, dng di thuc sy
trd thanh mot 6ng chu 16n trong linh vuc kinh doanh khung
anh va Cong ty Artist’s Frame Service dugc danh gia 1a dat chat
lugng vang trong linh vuc cdng nghiép. Cta hang va phong
trién 1dm nghé thuit ctia éng cling dang 1am in rat phat dat.
Ong c6 thé trd thanh moét nha dién thuyét hoic 13 mét gido vién
khi can. Hién 6ng dang viét mot cudn sich vé 16i khuyén danh
cho cic doanh nhén. Cong ty clia 6ng dit tai thanh phé Chicago
va ngudi dian noi day tin rang chinh Goltz 1a ngudi dem lai su
phuc hung cho manh dit nay. Pang sau dinh vinh quang 3y 1a
hinh 4nh mét ngudi vg d3 mudi sdu nim chung séng va ba dita
con khde manh, dé thuong. “TAt ca 1a nhd ¢d dy”, Goltz tAm su.
“Lic ay t6i da khong hé biét vo t6i da phai chiu dung nhiéu dén
thé ndo, nhung gid thi téi da hidu.”

Hon nita, chinh Goltz cling khong thita nhan nhiing thanh tuyu
minh d3i dat duge. Ong tiing ndi: “Mot doanh nhin muoén thanh
dat phai biét loai bd su hiéu thang trong minh”. Trudc day t6i
mudn 1am moi thit. Chinh vi thé t6i ludén lo ling Liéu tbi cé dé 1§
mat co hoi khdng? Liéu t6i cb 1§ dip dau tu hay khéng? Ban sé
gidi quyét van dé nhu thé nio? Va lam thé nao dé tranh “sai mot
li, di mot dam”. That khé khan béi vi moi thit con qua non tré.
Khi ay t6i mdi 20 tudi. Gid t6i da bude sang tudi 40 va téi khong
con qua ndi tiéng nita. Gia stt, néu tdi nghe néi vé mdt tay nao



d6 s& hitu dong tai san 1én téi 40 ty d6-1a, toi sé nghi: “Lam cach
nao ma han cé dudgc tiing d62> Han khén ngoan hon tdéi & diém
nao?”

Tuy nhién, mét bién cd 16n xay ra di day Goltz vao budc dudng
cling va chinh diéu nay 1am nén sy thay ddi & 6ng. D6 1a nim
1996, sau khi d3 mua mét toa nha tai Clybourn va 6ng du dinh
sé bién né thanh mo6t khu nha vudn that sang trong va hoanh
trang dé ban vao muia thu nim dé. Song van dé 1a 3 chd, tda nha
can phai dudc tu sfta va nang cap rat nhiéu nhung chi sau 4
thédng coéng viéc nay phai diIng lai do thiéu kinh phi. Goltz di
hét sach tién trong khi moi tht van dang dé dang. “T6i da vét
sach khoan tién gt trong ngan hang ong ké lai. “T6i chang con
gi ca. Moi thit hoan toan bé tic. Ca dém t6i khong thé chop mat
dugc khi nghi dén danh sich cic khodn ng ngay mét dai hon.
Pung vao lic ay, me t6i lai mac cin bénh ung thu quai 4c va con
t6i gp rac roi 6 trudng. That khing khiép!”

“Nhung dé chinh 1a diém khdi dau cho mét su thay d6i 16n”, dng
ndi tiép. “T6i nhan ra rang cé ba thi ban can phai hiéu rd, phai
trai qua trudc khi ban mudn tim lai khat vong kinh doanh ctia
minh. Trudc hét, ban can phai hiéu dugc thé nao 13 cdm giac
dau kho khi trdi qua hang dém thtc tring véi néi lo mat nha
day vo. Toi da & tudi 41, nhung néu khong cé tién, tdi sé chang
1a gi ca. Trong S}16t nhiing ngay dau, t6i cam thay vo6 clng cing
thang khi t6i c6é tim cdch mé& réng c6ng ty. TAt nhién, ap luc la
diéu khong thé tranh khéi. Ap Iuc nay tu phat tt chinh vung dat
ndi cong ty hoat dong T6i da pha1 chiu ap lyc nay khi quyet
dinh kinh doanh va dit try s& & ndi ma tbi chua biét gi vé né.
Liéu cé phai toi mat tri ching?”

“Ban cling can nhan ra moét diéu thit hai: Nhitng ngudi xay dung
nén nhitng tip doan khdng 16 tit hai ban tay tring thi hoan toan
khac véi ban. Vi dé khéng chi don thuan 1a lao ddng tri 6c ma
con cé rat nhiéu yéu t6 khac nita. Ban khéng cé duge tAm huyét
nhu ho. Piéu cudi cling ban nhan ra 1a: Moi thi déu 6n. Ban



nghi: “Ti hanh phc, t6i cé mdt cudc song tot dep, 1am an phat
dat va kiém dda tién ma van gitt dudc thing bang trong cudc
song”. Va ban bat dau chil y dén nhitng ké gidu c6 nhung bat
hanh vi cudc séng gia dinh tric trd. Khi dudc héi liéu éng cé
phai 12 mét ngudi bd tot khdng, Donal Trump tra 16i: “Téi ludén
chu cap day dt cho gia dinh”. Piéu nay 1am téi lo sg.”

“Di1 sao di nita ti cling can binh tdm lai. Nhiéu nim qua ltic nio
téi cling c6 ging, nd luc, nd luc khéng ngiing rdi dét nhién, t6i
nhan ra di dén Idc toi can ding lai. T6i bat dau nghi: Ban sé 1am
gl véi tit ca so tién ban tim moi cach dé kiém dugc? Pay that 1a
mot diéu méi mé.”

Ngoai ra, c6 mét nhan td khac cling anh hudng 16n dén su thay
d6i clia Goltz. Gidng nhu phan 16n cac doanh nghiép khac ludn
coi phat trién 1a muc tiéu hang dau, 6ng mu quang chay theo
nhiing thanh céng. Ong bi 4m anh, ludén thay nhu thé 1a chua
da. Ong ludn so sanh véi nhitng doanh nghiép thanh céng nhat,
nghi vé nhiing cai ho ¢ trong khi 6ng khéng cé. Ong chi nhin
vao nhitng mat han ché ctia minh ma khéng nhin ra rang 6ngla
ngudi cé c6ng lao thutc sy véi cong d6ng va c¢6 dnh huéng tich
cuc dén cudc song cua nh11ng ngtidl xung quanh. Ducng nhu
cung chang cé gi quan trong néu ong khong dat dudc cai ma thé
gidi cho 1a dinh cao ctia thanh c6ng dua trén tiéu chi quy mé
doanh nghiép va tai sdn cd nhan.

Cudi cling, t6i mudn dé cip dén mot trong nhitng nhan vién clia
6ng, moét phu nit My g6c Phi cé tén 1a LiLy Booker, di gitup 6ng
md rdng tam mat. Ba va mo6t phu nit khic, Willie Hardwick, da
vé huu dudc 8 nam. O bita tiéc chia tay, LiLy di cé déi 151 phat
biéu. Ba ndi vé su ra ddi clia Artist’s Frame Service. Ba di lam
viéc véi mot céng ty 1dam khung anh theo yéu ciu trong sudt
mudi nidm cho dén tin khi né déng clta va r&i dén Texas. “Khi d6
t6i dd 50 tudi”, ba ndi, quay sang Gotlz: “Trudc khi dudge nhian
vao cdng ty, tdi chua bao gid nghi rang minh lai tim dugc mét



cdng viéc khéc. T6i mudn cadm on 6ng vi 6ng dd mang dén cho
t6i co hobi do.”

Loi phat biéu dén thit ding ldc. Nam d6, Goltz & tudi 40 va bat
dau cAm nhén dudgc cai chét. Bat ky lic ndo ciu ndi clia ba cling
lam 6ng diéng ngudi. “Khi ban dang phat trién coéng ty, tat ca
nhiing suy nghi ctia ban chi xoay quanh nhiing ngudi ma ban
khéng gitip 4 dudc”, 6ng néi. “Lic do, t6i dang gim nham vét
thu’dng that bai. T6i budc phai sa tha1 nguoi quan ly Nhiing dua
tré t6i nghiép ma t6i cuu mang van dang gap nhiéu khé khan.
Nhitng nhin vién 1au nim thi bi bit qua tang in trdm. Ciu néi
ctia Lily gitp t6i nhan ra rang t6i chua that bai hoan toan. T6i
nhin quanh va thay rat nhiéu ngudi say mé va yéu thich céng
viéc ctia ho.”

Ong nhd ra minh da ting nghe ciu chuyén vé mdt c6 gai ném
sao bién xudng dai duong. “Mdt 6ng lio xuat hién va néi véi co:
“Pung ban tam, cod hang nghin con sao bién phoi minh ngoai
kia. Chau khéng thé cttu ching dudc. Piéu chau dang lam cing
khong khién tinh hinh khéc di duge”. C6 gal nhin con sao bién
trén tay minh va néi: “Con sao bién nay sé khac”. Roi ¢ ném né
vao long dai duong. LiLy 13 mot trong nhiing con sao bién ctia
toi.”

Sau d6, 6ng biat dau chu y dén nhitng con sao bién khac trong
cong ty. C6 mdt nhan vién ludn tim moi co hoi dé 1am thém gid.
Hoéa ra anh ta mudn gli tién vé cho gia dinh & Tibet. Hay nhu
Luan Le, tiing 12 d6i trudng hai quin trong cudc chién tranh
Viét Nam. Sau khi chinh quyén Sai Gon sup d6, anh bi bit va
trong hon 8 nim bi tll giam, anh phai di chuyén tit trai nay qua
trai khac cho dén khi dugc tha tu do vao nim 1983. Mt nim
sau, anh dan mot trim ngudi tit Viét Nam sang Malaysia trén
mdt chiéc xudng mdy. Chuyén di kéo dai ba ngay va ho di thoat
chét khi bi hai tic Thai Lan tin céng trén dudng di. Thim chi
anh con dén Philippines, hoc tiéng Anh & d6 rdi dén Chicago.
Artist’s Frame Service da thué anh tu mot ¢ quan chuyén trach



vé dan ti nan Viét Nam va Campuchia. “Anh ta 1 ngudi thich
hop nhat”, Goltz néi. “Va anh ta la mét trong nhiing con sao
bién.”

Khé ma cé thé tudng tudng mét doanh nghiép thanh coéng trén
quy md nhé ma ldnh dao ctia nd lai khéng nhin ra nhiing con
sao bién ctia chinh ho. Ban c6 thé 14p luin rang, nhiing doanh
nghiép cé cach thic kinh doanh riéng nhd biét danh gia cao
tiém ning cia mdi ngudi nén ho di thuc su thay déi dude cudc
song clia nhiing ngudi dé. Tat ca cac cong ty tiéu biéu déu cé
chung mét dic diém nay. Su than thién dudc tao lap giita cong
ty v6i nhan vién, khach hang, nha cung cap 1a mét trong nhiing
phan thudng quy gid nhat va 13 moét trong nhitng tén chi hoat
dong cfia ho. Ban c6 thé truc tiép ching kién ho than thién véi
nhau nhu thé nao néu ban muén. Ban chi can dén thim thanh
pho, thi trin va nhiing noi xung quanh céng ty.



Chuong 3
NGUYEN LY MONA LISA

Delaware, con dudng chinh dan dén Buffalo, New York.

Pay 1a moét trong nhiing kiét tac kién tric cia thanh pho
goi nhd moét thdi ky huy hoang cudi thé ky XIX dau thé ky XX.
Ngay nay né trd thanh tru s3 ctia Righteous Babe, hing san xuit
bing dia ndi tiéng do nil ca si kiém nhac si Ani Difranco sang
lap. nghteous Babe 13 biéu tugng hy vong cho Buffalo va di tré
thanh mét giai thoai luu truyén dén ngay nay:.

N ha thd Asbury Delaware Methodist toa lac trén dai 16

Buffalo nam & goc phla Pong ho Erie, 13 mot trung tam thuong
mai sam uit. Ngii cdc tit Midwest sé dugc van chuyen dén day
bang tau, sau d6 dudc d¥ xudng, ché bién va chuyén tdi New
York va khép thé gidi thong qua kénh dio Erie va song Hudson.
Pau nhitng nim 90 clia thé ky XX, Buffalo 13 thanh phd rong
th' tdm, dong thdi 13 mot trong nhiing thanh phd dep nhat
nudc My sau khi Washington D.C dudc quy hoach bdi Pierre
L’Enfant. Mot hé thong céng vién do Frederick Law Olmstead bd
tri va nhiing tda nha dudc thiét ké dudi déi ban tay cia nhiing
kién tric su hang nhat thoi @6 nhu Richardson va Frank Floyd
Wright.

Tuy nhién, dau nhiing nim 50 dadnh dau su xudng doc nghiém
trong cfia thanh pho do khai truong dudng bién Lawrence va
gip phai su canh tranh gay gat tU phia Sunbelt. Cac doanh
nghiép bi pha san, thuong mai dinh d6n. Nhitng miia déng am
dam, lanh 18o cling 16i choi md nhat cia d6i bédng thanh phd trd
thanh dé tai dam tiéu trén cic chudng trinh truyén hinh budi
t6i. Khong cé moét tru sé cia mot tip doan nao & day va chi cé



mdt vai nganh dang chi ¥, nén kinh té rdi vao tinh trang tri tré.
Chinh quyén thanh phé phai 1é thubc vao su trg cap cla cac
bang khac dé duy tri muc song toi thiéu.

Cudi thap nién 1990, gia dinh Rigas xuat hién nhu moét dang
cttu thé. Ho s& hitu Aldelphia, mét cdng ty truyén hinh cap véi
muc ting doanh thu chéng mat ti 473 triéu d6-landm 1997 1én
1,3 ty d6-la ndm 1999 va 3,3 ty d6-la hai ndm sau dé. Du tru sd
cong ty 8 gan Coudersport, gia dinh Rigas van sin sang cong
hién cho Buffalo. Niam 1998, ho mua d6i khtic cén cau Sabres
ctia thanh phé. Nam 2001, ho tuyén bé ké hoach xiy dung mét
trung tam hop tac tai trung tdm thanh phd vdi tong von dau tu
la 125 triéu do6-la. Ho di tao ra hang nghin cong an viéc lam va
md& dudng cho mot thoi ky phat trién méi. Cudi cing, Buffalo
cling dat dudc diéu mong mudn. Dudng nhu moi cai déu tot
dep. Nhung diéu khéng may, ngiy 24 thiang 7 nim 2002, gia
dinh Rigas bi két t6i bién tht mét so tién 16n clia cdng ty, giy
tén that ning né cho cic nha dau tu va cac chd ng. Mot vai
thang sau d6, Aldelphia tuyén bo pha san va di ddi tru sG vé
Colorado. Tom Golisano, ngudi sang 14p doéng thdi 1a Téng Gidam
doc diéu hanh ctia TAp doan Paychex cé tru s& & Rochester, da
déng y mua d6i Sarbes va duy tri d6i béng thanh phé hoan toan
do thuong cadm, néu khéng muén ndi 1a tdi nghiép. Ong thim
chi khéng phai 1a ngudi hAm mo d6i bong va cling khéng phai la
mot ngudi Buffalo.

Thoi diém dd, moi cu dan Buffalo déu di quen v4i su that vong.
Su6t nim thap ky chtIng kién su Xudng doc ctia thanh phd, ho
déu tin dé 1a sd phan ctia thanh pho va mang trong minh sy
mac cam tu ti. Ho cung chap nhan mot thuc té rang di moi viéc
c6 tdi té nhu thé nio, ngudi ddi cé phan nan ra sao, sé khong ai
hay biét, chi it 1a khéng mot ngudi Buffalo nao diing cdm budc
1én phia trudc va lam diéu gi @6 cho thanh pho nay.

bung luc nay, Ani DiFranco va cong su, Scot Fisher, chii tich ctia
Righteous Babe, 1a ngudi di tién phong.



Ho déu 1a dan ban xt Buffalo, va DiFranco 1a ngbi sao nhac rock
ndi tiéng nhat thanh phd (dit khéng phai 1a ngdi sao duy nhat
cuia Buffalo, Buffalo con 14 thanh dia ctia ban nhac Nhiing con
btp bé Goo-Goo). C6 cé hang trim nghin fan hAm md khip thé
gidi. Hang triéu dia CD cda c6 va mot lugng nhéd ctia cidc nghé si
khac dia dudgc tung ra thi trudng dudi thuong hiéu Righteous
Babe. D1 dudc tat ca cac hing kinh doanh bing dia 16n sin ddn,
c6 vin quyét dinh di theo con dudng riéng ctia minh, mic du
diéu @6 cé nghia 13 album ctia ¢d hiém khi xuit hién trén cac dai
phat thanh 14n. Vi vay, c6 khong ndi tiéng khip thé gidi nhu cac
dong nghiép Alanis Morissette hay Sarah McLachlan, nhung c6
12 m&t ngdi sao & cac trudng hoc khap thanh phé ciing nhu ca
nudc My. Ngay cd nhiing ngudi chua bao gid thudng thiic 4m
nhac ctia ¢ cling biét dén c6. C6 di t6 chic hang chuc budi hoa
nhac khip ving, va thdng qua Righteous Babe, c6 c6 déng gbp
16n vao su nghiép xiy dung céng déng. Khi tham gia cac hoat
doéng ti thién nhu c6 van thudng 1am, dnh c6 ludén dudc ding
trén trang nhat td Buffalo News. Tuy Buffalo 1a thanh phd cfia
dan lao d6ng bao thi, Difranco luén dudc chao dén ndng nhiét.
Vi vay, cé sao dadu néu cd quan hé tinh duc véi ngudi ddng gidi.
C6 hé gi néu cb di dao véi mai tédc uén quin loa xod, miii deo
vong va vo s6 hinh xim trén nguc? Hay quan diém chinh tri cia
cd di ngudc vai Karl Marx? Sinh ra & Buffalo, chai guitar va ca
hat & cac ciu lac bd dia phudng, dén khi 1a mot ngdi sao cb van
nhit muc trung thanh véi thanh pho.

That 13 mét bai toan héc blia. Ai cling biét Difranco cé thé lua
chon dia diém kinh doanh & bat ct ddu nhung c6 di chon
Buffalo chtt khong phaila New York, Los Angeles hay bat ky mot
thanh phd nao cé trang thiét bi thu Am hién dai va s6 lugng
déng dao nhac si. Ngoai ra, c¢6 va Fisher thué cic nha cung cap
dia phuong san xuit 4o phdéng va cac loai dudc pham, in poster
quang cdo va bia album ciing nhu san xuat dia CD hay bing
cassette cho coéng ty. Pong thdi, DiFranco déng vai trd quan
trong trong viéc thanh 1ap ba doanh nghiép dia phuong cung
v&i cdng ty ctia chinh ¢d va chiu trach nhiém tao ra c6ng an viéc



lam cho 125 nguci dan & Buffalo - mét trong nhiing thanh pho
cé ty 1é that nghiép cao nhat viing Pong Bac.

Nhung chinh nhiing diéu c6 1am cho nha thd méi khic siu vao
tdm kham ngudi dan thanh phé. Khi Righteous Babe xuat hién,
cong trinh kién triic dep 16ng 1iy nay chi con 13 mot ddng do
nat, hoang tan. Nhiéu thip ky qua khong mot ai ngd ngang g1
dén né. P4 tit thap chuong nha thd roi xuong c’[tIdng pho va néu
khong cé Fisher, mdt ngudi nhiét tAm yéu nhiing gia tri truyén
thong, nha thS d3 bi pha huy. Nam 1995, éng d3 quyén goép
50.000 do6-la dé tién hanh stta chiia khan ciap nha ths. Nim
1999, mot s& ngudi cho biét ho d3 mua lai nha thd nhung khéng
biét phai lam gi véi né. Liéu Righteous Babe cé quan tAm? Fisher
va DiFranco d3 thdo luin va quyét dinh mua, trfmg tu va st
dung nha thg 1am tru s3 cong ty, phong hoa nhac, quan rugu cé
biéu dién nhac jazz, phong trién 13m va vin phong cla coéng ty
nghé thuit tién phong hang dau thanh pho.

Moi thtt dién ra theo dung ké hoach. Nim 2003, ngudi dan
thanh phd dudng nhu dang dan 14y lai tinh than sau su sup do
ctia Adelphia, ho nhin thiy nhiing gian éng dudc vin chuyen
xung quanh nha thd Asbury Delaware Methodist va cong viéc
triung tu bat dau; trai tim ho lay ddng. “Téi c6 mot cam giac
phan khich khi sy kién x3y ra”, @6 1a y kién ctia 6ng Dons
Esmond, phéng vién clia td Buffalo News, ngudi di nd luc hét
minh dé bao vé nha tho tu gifia nhitng ndm 1990. “Mét cai gi d6
md&i mé sap xay ra 8 day, chi cé Chtia mdi biét chung t6i da cho
dgi bao nhiéu nam rdi. N6 khéng ch1 dién ra & mdt goc pho
Hang ngay rat nhiéu ngudi di 1am va vé nha trén con dudng nay.
Ho nghi rang nhiing viéc di xay ra chi 1a su bé tac binh thudng,
viy nén ho cling c6 chung mot cdm gidc hung phan ddi theo
nhiing diéu sip tdi.”

Nhiing tai xé taxi, nhitng ngudi phuc vu quay rugu va ca nhiing
nguoi Buffalo ky cyu déu han hoan, vui suéng. “Nhiing viéc ho
lam cho nha tho that tuyét voi”, Pat Thompson, cdng nhan cong



ty in ctia Righteous Babe di phat biéu nhu viy. “Gan tron cudc
doi toi da sdng 3 ddy, toi ¢ thé néi rang chang cé gi dude lam
cho thanh phd ca. Khi ching kién Ani va Scott ciing nhau chong
lai dong chay s6 phan va 1am mot diéu gi d6, ching t6i déu nghi
rang da dén liic phai hanh déng.”

Khi ban xem xét nhiing cong ty trong cuén sach nay, ban sé
nhin thay ngay net tiéu biéu dic trung. Glong nhu nghteous
Babe, ho gan bé gan giii vdi noi minh sinh séng dén nbi that khé
tuBng tugng ho & mot noi nao khéc. Nhic téi Zingerman 1a nhac
téi Ann Arbor, nhic téi Anchor Brewing 1a nhic téi San
Franciso. Nhic téi CitiStorage 13 nhic téi Brooklyn. Con Reell
Precision Manufacturing va Twin Cities gan bé véi nhau nhu
hinh véi bong. Tuong tu la Clif Bar véi Berkeley, ECCO véi Boise,
O.C. Tanner vdi Salt Lake City, Hammerhead véi Studio City va
rat nhiéu cdng ty khac nita. Pay 1 méi quan hé tac déng qua lai.
Doanh nghiép tao nén céng déng va cong dong tao ra doanh
nghiép.

Mbi quan hé nay hoan toan khéng phai do ngiu nhién ma cé.
Danny Meyer thudc Tap doan Union Square Hospitality 1a mot
vi du. Ong coi cong ddng 1a mot tic nhan cuc ky quan trong khi
quyét dinh lua chon dia diém kinh doanh nha hang va loai hinh
nha hang. “T6i khong mudn tién hanh mét du 4n néu né khéng
dic biét  mot géc d6 nao dd, cbd nghia 1a phai chon ding boi
canh”. “T6i khong biét cé gi dic biét trong cach thic ngudi ta
dung khung, treo va thap sang kiét tdc Mona Lisa nhung t6i biét
rd hiéu qua sé khac nhau néu chung ta tién hanh viéec d6 &
nhiing bao tang khac nhau, thanh phd khac nhau va & nhiing
dat nude khac nhau”. P6 1a 1y do vi sao 6ng va cac cdng su ti
choi dé nghi ctia cac chii thau vi ho mudn 6ng khai truong
Union Square Café hay Gramercy Tavern & Las Vegas. “Nhﬁng
nha hang nay la mot bo phan clia cong dong va ngudc lai, cong
dong la mot bd phan cua chinh nha hang. Ching khéng phu
hop & Las Vegas vi chtung chi dem lai nhitng thi phtt phiém



nhat thdi cho con ngudi va thién nhién noi day. B6i canh nay 1a
khong thich hop”.

Ari Weinzweig chia Zingerman cﬁng co quan diém tuong tu vé
mdi quan hé guia cong ty ong vdi nhu’ng cong dong tuong Ung
“Ban dang noi vé cii ma ngLIdl Phap goi 12 ‘thd nhIIdng”’ ong

néi. “Can phai hiéu vi tri dat dai va loai hinh khi hiu & mét ving
xéc dinh sé tao ra huong vi thuc phidm nhu thé nio. Béi vi
nhiing ving khac nhau c6 ham lugng khoang chit trong dat
khic nhau, lugng mua va nang khac nhau, thdm thuc vat va
nhiéu thit nita cling khic nhau. Tuong tu nhu viéc ban dinh 1am
pho mat hay rugu theo cing mot cong thiic 6 hai noi khac nhau.
Gia stc G noi nay sé dn loai cé khac vdi nhiing noi khac. Nho
trong & dat khac nhau hap thu lugng mua va nang khic nhau.
Viing linh thd khac nhau tao ra hudng vi pho mat, huong vi
rugu khac nhau ngay cd khi ban lam ching theo cuing mét cong
thitc. DS 1 su that. Ban cé thé cdm nhan dudc su khac biét nay.
Piéu nay cling giong nhu ddi véi mdt sd6 doanh nghiép. Mbi cong
déng déu cé nét dic trung riéng ctia ho, dé 1a dic trung vin héa
viung. Ban thudc cdng dong nio, su hinh thanh va phat trién
ctia ban sé chiu &nh hudng 16n ctia cong dong @d.”

Di nhién, ban ciing c6 tic ddng ngudc lai d6i véi khu mé ma ban
kinh doanh. Khi ban tién hanh sin xuat hang loat nghia 13 ban
dang c6 ging d& bd hang rao linh thd. Muc tiéu clia ban 14 loai
bd moi su khac biét do khi hiu, dat dai, miia mang giéng nhu
nhiing cong ty phat trién vuct ngoai pham vi 1dnh thé dang né
luc gidm bt su khéc biét dé xdy dung mdt nén vin héa chung.
Ho lam viéc vat va dé ddm bao tat ca moi ngudi trong cong ty
déu chap hanh cic quy dinh chung, theo mét chuin chung,
cimg hudng t6i mdt muc tidu, dat duge cling mot gid tri. Va diéu
nay khéng hé sai 1am. Weinzweig dang huang téi phat trién
Whole Foods Markets - chudi clia hang thuc pham tu nhién cap
qudc gia thanh mot cong ty 16n véi mot nén van héa ruc rd va
lau ddi. Ho cam két trd thanh mot tip thé tot, “nhung ho di
khong con thudc vé riéng mot cdng déng nao nita”.



Nhitng cdng ty dudc dé cip trong cudn sach nay déu hinh thanh
va phat trién trén chinh manh @it qué huong. Mdi céng ty déu
cé nhiing dic trung riéng phan dnh ban sic titng viing. Mic du
bé ngoai cé vé nhu hoi hgt nhung thuc té ching lai déng vai trod
quan trong doéi véi su thanh céng clia cdng ty. Righteous Babe 12
mdt vi du dién hinh. Ban khéng can phai mat qua nhiéu thdi
gian dé nhan thay nét tudng ddng gitta ban sic clia cong ty véi
ban sic ctia thanh phd. Buffalo 13 mét thanh phd chiu nhiéu
thua thiét, luén theo sau cac thanh phd khéc. Vugt 1én moi 15i
ché bai, thanh phd luén mang trong minh long tu hao céng dan
— 16ng tu hao cha ké it cé kha ning thang nhung khéng nging
phan dau va trong trai tim mbi céng dan ludén tran day mot suc
manh huyén bi. Nhiing ai ra di sé trd vé, nhfIng ai & déy trong
mot vai thang sé khong mudn roi di. “N6 da &n sdu vao mau thit
ban”, d6 14 cau ndi clia mot tai xé taxi & san bay khi con béo
tuyet dén bat ngd. Ong dang giai thich 1y do con trai 6ng trd vé
tu California.

“N6 di an siu vao tiém thic clia ban”, Brian Grunert khang
dinh. Ong cé y dinh hoc dai hoc 8 mién Trung Péng nudc Mj
nhung da khéng bao gid thuc hién dudc, du hién nay 6ng dang
1a nha thiét ké ctia Righteous Babe.

“Né hoan toan ngidm vao mau tbi”, @6 1a y kién cia Ron Ehmke,
mot ngudi ban xt Louisiana, tot nghiép trudng Pai hoc Bufffalo,
1a Thu ky trudng cta Righteous Babe.

M6t phan clia suc hap dan 13 bdi su tao nha dau dang phai nhat
dan ctia thanh pho, béi dudng pho chang bao gld tac nghen vao
gid cao diém, bdi gid nha dat khong hé @it vi mic séng cla
ngudi dan thap hon bat ky viing nio & Péng Bic. Nhung dé6
khong phai 13 tat ca. “Buffalo khong phai 13 mét thi tran nhd
nhung ching t6i cdm thay né that gan giii”, 5ng Ehmke néi. “Vi
du nhu thg thii céng, tat cd ho déu c6 mobi lién hé véi nhau.
Phudng hoi thii cdng cé thé nhd so vdi phudng hodi khac nhung



dé 1a mét trong nhitng phudng hdi phan héa it nhat ma téi tiing
biét. Piéu nay that tuyét voi.”

Ciing véi nhiing 1y do nhu vay, Righteous Babe luén cam thiy
minh 13 mét doanh nghiép dia phuong nhd dit né ndi tiéng
trong ca nudc va cé tru sd khach hang quéc té. Giai thich 1y do
deo dudi cdng ty riéng ctia minh thay vi ky hdp doéng véi cac
thuong hiéu 18n, DiFranco phat biéu trén New York Times nim
1998: “T6i biét rang cac tép doan 16n déu c6 mot su lua chon
r1eng ctia minh. T6i muén song trong thé gldl ma con ngudi cé
thé song theo y minh. Chang han nhu ban cé thé dén mua thudc
tai hiéu thudc dia phuong & géc phd clia mot cip vg chong di
ban trong sudt 30 nim thay vi dén cac ctta hang dugc pham 16n
nhu Rite hay Kmart.”

Fisher quan ly cong ty dua trén nhiing kinh nghiém rat ra tu
chinh nghé son ctia minh. “La mét thd son, ban séng trong mot
cong déng nhd va ban khé cé thé tao dude danh tiéng. Vi vay,
tot hon hét ban nén 1am viéc t6t. Ban nén trung thuc, thuc hién
nhiing viéc ban di noéi, ddi x tot véi moi ngudi va tra luong
ding han. Néu ban khong 1am thé, thit don gidn, ban sé bi dao
thail”

Ong tin rang & nhiing thi trdn nhé van ton tai luong tim nghé
nghlep, tht von bi lang quén trong nganh kinh doanh bang dia
cting nhu hau hét moi nganh khac trong gidi kinh doanh. De
chiing minh, 6ng ké ciu chuyén vé nha dao dién néi tiéng da td
chiic mdt budi hoa nhac cho DiFranco va Bob Dylan. Ho biéu
dién ngoai tr&i & mot thanh phd 186n gan phia déng bic. “Ching
t6i nhan ra rang nha td chic di tinh thém phi dau xe 5 d6-la vao
gid vé di diy 1a noi d6 xe mién phi. Thit 13 mot ciach tam
thudng dé kiém thém 25.000 dén 50.000 db-la ma khong boi
dudng mét chit nao cho cac nghé si.”

“Ban sé khong gip phai van dé nhu vay & mot thi tran nhd”,
Fisher ndi tiép. “Sé khong ai mudn lam viée véi ban ca. Danh



tiéng 13 tat ca nhitng gi ban cé va né thudng lan di rat nhanh.
Chung t6i muén han ché t6i da viéc 1am in véi nhitng ngudi
nay, do d6 chiing t6i da c6 gang hét minh dé tao cho thi trdn mot
mdi trudng kinh doanh & cip quéc gia. Ngay sau khi cic nha t6
chtc ltta chung t6i thi ho quay ra ltra chinh cong ty ciia minh.
Th1nh thoang to1 va Ani lai néi dua rang cudc song sé thé nao
néu chiing ta song trong mot thé gidi toan nhitng ngudi trung
thuc va toén trong 1an nhau.”

Con Buffalo lai tao ra Cong ty Righteous Babe theo cach khac.
“Cé rat nhiéu 1y do khién cong ty nay khong 1am an dudc va vi
tri 14 mot trong nhiing 1y do d4”, nha thiét k& Grunert cho biét.
“Nhin bé ngoai, d6 khéng phai 1a moét vi tri thuan loi dé cé thé
canh tranh trong mdt thi trudng 16n, nhat 13 8 moét thanh pho
nhu Buffalo. Nhung Ani va Scot di 1ay chat lugng 1am uu thé.
Ho thu 1gi nhuidn nhd viéc gidm cac khoan chi phi, dua ra cac
san phﬁm véi muc gid canh tranh, tao mot phong cach séng va
lam viéc thodi mai cho doanh nghiép cling nhu nguoi lao dong.
o) day, nghteous Babe c6 thé tao dudc an tuong dé dang hon rat
nhiéu so véi trong thi trudng 16n.”

Coéng ty cling thu dudc 1gi nhuin tir cic ngin hang 16n cta gidi
nghé si va nha vin dia phuong ma Fisher va Difranco van luén
mong cé su tng hod cia ho. “Scot nghi rang ching tdi nén tao ra
mdt phong cich chuyén nghiép nhung khéng hé gid tao”,
Ehmbke néi, “Pé lam dudc diéu nay, can thué nhiing ngudi chua
tiing 1am viéc @6 bao gid. Téi chua ting viét 15i gidi thiéu cho
mdt ngdi sao nhac rock nao, cic nha thiét ké ctia chting t6i chua
tliing san xuat hang loat album ca nhac hay poster ctia cic ca si.
Ngudi phat thanh cta ching t6i cling chi khéi nghiép tit dai
phat thanh cia mot trudng dai hoc. Tat cd chting t6i déu via
hoc vita 1am.” Mic du d6 déu 1a nhitng linh vyc kh4 mdi mé
nhung ho that su 1a nhiing con ngudi tai ning. Két qua 1a cac
album, catalog va doan quing cdo do ho 1am ra déu rat song
dong, sang tao va khong kém phan chuyén nghiép. Nam 2003,
nén céng nghiép 4m nhac thé gidi da ghi nhan cac tic pham ciia



ho khi Difranco va Grunert dudc trao gidi Grammy cho nha san
xuat hay nhat.

Ngoai lgi nhuén, Righteous Babe con cé dudc thé manh tit nét
dac trung riéng ctia Buffalo, dé 1a y thiic vuon 1én ctia mot
thanh phd bi cho 12 k& ngoai cudc, ké thua kém hon. Y thiic 6
ludn thudng truc va 1a mot dong luc cho tat ca moi ngudi trong
cong ty, gom ca Fisher. Ong ting 1a ban clia Difranco trudc khi
trd thanh gidm ddc clia Righteous Babe, sau dé ho da chia tay.
Ong thiéu ci kinh nghiém quan 1y 1an nhiing phim chat can
thiét dé trd thanh mét ngudi quan 1y ca si, chi néi gi dén 1am
gidm ddc clia mot cong ty ghi Am. Lic dau ngudi ta hoai nghi
liéu 6ng c6 ddm duong dudc trach nhiém nay hay khong. “Phai
mat hai nim Jim Fleming - ngudi quan 1y ctia Ani - md&i néi cho
t6i biét diéu nay. Lan dau tién tdi goi dién cho 6ng, 6ng nghi:
“Lay Chua, d6 chinh la ban trai ctia Difranco. Chung ta da gap
nhau bao nhiéu 1an rdi nhi?”, Fisher noi. “Nhu’ng t6i hiéu 16
than phin ctia minh. Téi cling biét ring moi ngudi khong tén
trong t6i. T6i xuat than tit Buffalo va t6i d3 qua quen véi diéu
nay.”

Dudng nhu 6ng ludén cé v nghi 1a phai chiing minh mét diéu gi
dé va 6ng thay minh con cé thé 1am dudc nhiéu hon nhiing gi
ma moi ngudi van nghi. Vi thé, di1 & bat c tAm trang nio 6ng
ludn viii dau vao céng viée va hop tic chit ché véi Difranco, két
qua 1a 6ng di tao dung dudc mot hiang ghi 4m cé tiéng vdi rat
nhiéu hoat d6ng khac nhau, trong d6 gom ca viéc dao tao nhiing
ca si ndi tiéng. Mudi nim sau, Righteous Babe van phat trién
manh mé, trong khi mot vai cong ty san xuat bing dia titng hdp
tac v4i Difranco phai ra tda vilam in thua 16.

Fisher tin rang thanh phé Buffalo c6 Anh hudng khéng nhd dén
su phat trién 1au dai ctia céng ty. Ong ndi: “Céng ty thu 4m IRS
mudn ky hop déng vdi Ani va chiing téi da tdi gip ho & Los
Angeles. Ho cé mdt vin phong tuyét dep. T6i di nghi: ‘Ai tra tién
thué vin phong nay? T6i thay tat cd nhiing gi ho cé thi chiing



toi cling co. IRS cé dién thoai, chung t6i cling c6 dién thoai. IRS
cé may fax, chung tdi cling c6 mdy fax. Ho néi rang ho sé dua
am nhac ctia Ani téi dong dao thinh gid nhung ching t6i khéng
cho rang c6 ay can ho. Gid thi IRS da rat khoi Buffalo con ching
t6i van tiép tuc kinh doanh & day. T6i cho 14 chting tbi di 1am
ding. Kinh doanh tai Buffalo vé 1au vé dai, 1am viéc trong mot
vin phong nhé chinh 13 yéu td gitp chting t6i duy tri dudc trién
vong phat trién.”

Tat ca nhiing céng ty dudc dé cip trong cudn sich niy déu cé
quan hé qua lai vdi cdng ddng ndi ho da phat trién va 16n manh.
Va nhitng méi lién hé thiét thuc dé cling chinh 14 mét phan 1am
nén “mojo” ctia ho. Chli sé hitu ctia nhiing céng ty nay luén y
thttc manh mé rang ho 1a ai, ho thudc vé noi nao va ho di tao
nén su khéac biét nhu thé nio vdi ddi thli canh tranh. Tat ca d3
gép phan gitip cho viée kinh doanh hing hai hon, khoi nguén
hing thu cho moi ngudi lam viéc.

Ban cling cé thé thay diéu nay véi nha may Anchor, mot hing
bia di trd thanh mdt phan trong vin hda va lich s ctia San
Fransisco, trd thanh mét diém dén hap dan vdéi khach du lich.
Ban cé thé tim thay lich st phét trién cia hing trén trang web
cuia cong ty, tu nhting ngay mdi dat chan tdi Gottlieb Brekle vao
thaoi ky d6 x6 di tim vang dén nhtIng ngay dau 1am bia tai vung
ven bién phia Tay, va vi da qua lau roi nén chang ai con nhd vi
sao bia 1 truyén thong lai dudc goi 1a bia hdi. Giéng nhu thanh
pho, nha may bia nay di song sét sau rat nhiéu thdm hoa do con
ngudi va thién nhién giy ra nhu déng dat, hda hoan, chién
tranh, 1énh cdm van, suy thoai kinh té. Mdi khi cé thdm hoa xay
ra, nha may lai dugc héi sinh nhd ¢é su gitp @8 ctia nhiing vi
cttu tinh sin sang dau tranh cho su sdng con ctia nd. Nam 1965,
khi Fritz Maytag, mot sinh vién & Standford mua lai c6ng ty thi
ong chinh la ngudi sau cung trong hang loat nhiing vi cttu tinh
nay.



Mot trong rat nhiéu viéc ma Maytag di 1am 1a ludn ton trong
mdi quan hé dic biét ctia hing bia Anchor véi thanh phd San
Fransisco. Ngay nay, ban cé thé nhan thay lich st ctia thanh pho
tai bat ky noi nao trong cong ty — tit ki thuit @ bia truyén thong
dén khong khi sang trong clia mot tiém rugu, dén nhin hiéu
clia san phz?{m, ca vi tri clia cOng ty dudi chan ddi Pottero, chi cé
hai tda nha 8 mét khu cong nghiep cli phia nam phd Market. Sau
khi khong con dt chd & dia diém ci, Maytag quyét dinh chuyen
nha may bia dén dé vao nim 1997, t1ep quan mot nha may ché
bién ca phé trudc diy. Maytag ndi rang 6ng khoéng bao gid cd y
nghi sé tim mot viing ngoai 6 dé chuyén nha may di - cho du &
dé ré hon rat nhiéu. Viéc roi bd San Fransisco 1a khong dtng véi
truyén thong ctia cong ty.

Goltz va Artist’s Frame Service di titng c6 méi quan hé mat thiét
vdi khu vuc gan phia bic Chicago, mot khu vuce cé tén tudi thay
déi theo su thinh vugng. Trd lai nim 1978, thoi diém ma Goltz
bat dau gay dung cong ty, thi khu vuc nay dugc goi tén la b6 thi
mdi (dé phén biét véi D6 thi cli). DS 1a mét thi tran ctla nhiing
tda nha cii d6 nat va nhiing 16 dat bd hoang. Chang c6 hoat dong
gi nhiéu & trén khu pho doc dai 16 North Clybourn, ndi dit tru sd
clia cong ty, chinh diéu nay khién cho nhiing ké thich quay pha
c6 thé tha ho thich 1am gi tuy ¥ vao nhiing t6i thit Sau va thd
Bay. “Néu ban nhin thay mét anh chang v6i v chay xudng pho
roi sau dé quay trd lai ngay, rat cé thé anh ta di 1dy trom dudc
mot chiéc ti vi clia ai d6”, Goltz ndi.

“Nhung bay gid anh ta sé khong thé 1am viéc nay dé dang nhu
trudc nita.”

North Clybourn gic da la mot khu thuong mai ndo nhiét véi
nhiéu ctta hing va nha hang 16n. Sy hdi sinh nay da thic day su
phat trién ctia toan bd khu vuc ma ngay nay dudc biét dén véi
cai tén Lincoln Park, gid nha dat cling ting 1én ddng thdi thu
huat cac thuong nhan ban 1é 16n nhu Whole Foods, Smith va
Hawken, Crate va Barrel. Nhiing thuong nhan trong vung va



nhiing nha kinh doanh bat doéng san déu céng nhan Goltz 14
ngudi cé cdng dau vi doanh nghiép ctia 6ng 1a doanh nghiép dau
tién & khu vuc nay. Khi 6ng mdi bat dau khai nghiép thi gia cho
mdi 16 dat trong chi cé mot do-la/mdt foot vuong (1 foot =
0,3048m). Day la m11c gia ma ong phal tra khi thué tang ba ctia
mdt nha may san xuit dan plano cli v4i dién tich khoang hon
60m2. Ngay nay gia bat ddng san di ting 1én 40 d6-la/mot foot
vudng nhung khé khin & day 1a giao théng. Du dodn rang ndi d@d
xe s& 13 m&t van dé 16n nén 6ng di mua riéng mot bii d6 xe cho
khach hang vai nam trudc d6. Khu dé xe chay doc theo con phé
tinh tit toa nha noi ¢é can hd riéng ctia 6ng cing ctta hang phuc
vu gidi khat ngoai trdi cho téi nhiing ctta hang, nhitng phong
trung bay nghé thuit. Cdc nhin vién coi vi tri ciia nhiing ctra
hang nay giong nhu mét khudn vién dem lai stic song cho toan
bd khu vuc va nguodc lai. Trong cdm nhin cia moi ngudi thi
dudng nhu ching dang cting nhau héi sinh.

Cong ty Citistorage lai cé mdi quan hé khac véi Williamsburg,
mdt khu viuc thude Brooklyn. Gidng nhu thanh phd New Town
khi Goltz t&i; Williamsburg chi 12 mét khu dat hoang tan trong
thanh pho vao thdi diém Norm Brosky chuyén tru s& cong ty téi
tit mot thi tran & Manhatan nim 1994. Luc d6 6ng d3 rat lo ngai
vé tinh hinh tdi pham dudng phd va nhitng nguy hiém cé thé
xay ra cho cdéng nhin clia cong ty. Ong cling lo lang vi tri méi
nay sé khién moi ngudi bd viéc va giy khé khin cho céng tac
tuyén nhin vién mdi. Mit khéc, 6ng thay mdt diéu quan trong
1a éng va ban quan tri ciia cdng ty nén tam thoi lam viéc trong
moét clta hang thay vi lam trong nhu’ng van phong canh séng
boéng. Bén canh 49, viéc di chuyen nay con glup cong ty tiét
kiém dudc 300.000 d6-la mdt nim. Dé dé phong va giam bét lo
sd, ong di cho 1ip dit hé thong an ninh va thiét 14p dich vu xe
tuyén chd cong nhén danh cho nhiing ngudi di vé bang tau dién
ngam.

Nhung héa ra ndi lo sg nay lai 1a thita. Trong khi mot sd ngudi
bd di vi dia diém mdéi ctia cong ty thi nhitng ngudi & lai van tiép



tuc 1am viéc. Nhd dua ra muc luong cao, viéc tuyén nhan vién
mdi trd nén dé dang hon. Khi d3 cé thém nhiéu céng nhin trong
khu vuc dén 1am cho cong ty, Brodsky cling vd, ba Elain, Phé
gidm ddc clia Citistorage dd bd ra rat nhiéu cong stic dé tao dung
mdi quan hé gan giii vdi cdng ddng. Ho mdi hang xém du nhiing
bita tiéc t6 chiic bén bd séng, va danh khéng gian cho mét nha
hat dia phuong. Ho d3 dé cho c6ng nhan quyét dinh xem sé t6
chtic tiéc vao ky nghi hang nim hay gti tién dén quy tit thién.
Va cac nhan vién da chon viéc lam tu thién. Ho xay dung truong
hoc danh riéng cho nhiing tré em tu ky. Ho mua, thu thép, géi
va phan phat qua cho chiing vao dip Noel.

Ngay nay, Citistorage cling giéng nhu Brooklyn 14 noi héi tu ctia
nhiing ngudi dén tit nhiéu mién khic nhau va néi nhiing thu
tiéng khac nhau. Hang rao vin héa tudng nhu nhay cam va khé
khin khi dudc két hdp véi tinh than hao hiép va ndong hiu ciing
tinh bang hitu cia nhitng ngudi cdng nhin di dua ho dén con
dudng thanh céng trén toan thé gidi. Nhitng nhan vién nay
ludén tuyét ddi trung thanh va luén bao vé cong ty, noi dé dem
lai cho ho nhtIng co héi ma trude day ho chua tLIng cbd. Néu
khéng c6 cong ty, nhLIng co hoi nay sé chang bao gid dén vdi ho.
“Nghiém khic nhung céng bang” 14 16i khen nggi ho danh cho
Brodsky. Xét vé nhiéu phuong dién 6ng ciing giong ho, 1a mot
thanh nién Brooklyn nghéo nhung gidi giang, tu diing diy bang
nd Iuc va cd gang hét minh, vugt qua giai doan nghéo khé nhat
dé vuon 1én vi tri hang dau.

Sau d4 1a cong ty Clif Bar, dugc thanh 14p vao nam 1990 bdi mot
thanh nién 33 tudi chua vd, mot tai ning clia viung Berkeley
Anh sdng trong mot gara nhd cung mot chu chd, mot doi glay
trugt tuyét, mot so dung cu leo nui va hai cay kén trumpet ma
anh d3 choi ti h6i mdi ndm tudi. Anh 14i chiéc xe Datsun 1976
va cung véi mot ngudi ban sd hitu ctta hang ban buén banh my
Kali’'s Sweets & Savories. Anh dam mé dua xe dap, leo nti va
nhac jazz. Mudi 13m nim sau, anh van theo duéi nhiing dam mé
dé. Nhung gid thi anh dang diéu hanh mot céng ty ma khong ai



nghi rang mot thanh nién nhu vay cé thé 1am dudc. Néu ban di
tham tda nha clia cdng ty trén phd Fifth trong ving Berkeley,
ban sé thay rat nhiéu su d6i méi va md rdng theo tiing niam.
Trong khu vin phong chinh, ban sé nhin thay mdt btc tudng
khc;ng 1, trén d6 treo rat nhiéu loai bip bé Cookie Monster, Po
cuia Teletubbies, Piglet, Taz v4i nhin hiéu Clif Bar dé ghi dau
tLIng giai doan phét trién cta cong ty. o] mot noi khac, ban cé
thé thay mot phong tip thé duc, cé 18 12 mot 18p aerobic dang
tap luyén va mdt bang ding ky cho nhiing ngudi huéng dan, dé
1a chua ké dén phong massage, phong udn téc, phong y té, clia
hang stta chita xe dap va mét phong chai game dudc trang bi
day du.

Tat cd déu dudc bé tri rat hgp 1y. Sau 15 nim thanh 14p Clif Bar,
Gary Erickson da cé chut thay d6i. Ong di 14y v va cé ba con,
nhung Berkeley thi van nhu vay, ngoai trit viéc 6ng giau cé hon.
Clif Bar cling khong cé gi thay ddi. N6 vin nhu nhiing ngay dau
mdi thanh 1ap, chi cé diéu dudc t6 chiic tot hon. Cong ty da hoat
dong dua trén nguyén tic vi sy phat trién bén viing cia moéi
trudng, d6 1a viéc st dung cac thanh phan hitu cd trong tit ca
cac san pham nhu: chat cotton hitu cd trong 40 phdng ngan tay,
gidy tai ché trong cic 4n pham clia cdng ty, va tiét kiém tdi da
nang lugng trong qua trinh hoat dong. Cong ty cling tai trg cho
rat nhiéu chuong trinh xa héi va td chiic chuong trinh 2080
danh cho nhan vién, trong d6 cdng ty tinh nguyén tii trgd it nhat
2080 gid/nim - sb tién nay tudng duong vdi tién luong phai tra
cho mo6t nhin vién chinh thiic. Tat ca cic hoat déng d6 déu
nham déng gép cho thanh phé qué huong, noi Clif Bar d3 hinh
thanh va phat trién 16n manh.

TrtIdng hgp ctia Reel Precision Manufacturing cing tuong tu
nhu vay Cong ty dit tai phd Paul, Minesota, va da nhanh chong
bi cudn theo phtIdng thic kinh doanh ctia Twin Cities, ndi cé bé
day lich st ciia nhiing tdp doan 1én. Cac céng ty nhu Target,
Dayton-Hutson, H.B. fuller, Pillsbury va General Mills luén tuan
thi mot nguyén tic 12 ludén cé trach nhiém cling nhu phai tai



trd cho cdng déng noi ma ho dang hoat dong — vi du nhu Target
da tai trg 2 triéu d6-la mot tuan. Ba nha dong sang 1ap Reell da
coi trach nhiém x3a hoi 12 nén tang quan trong trong hoat doéng
kinh doanh cfia céng ty véi cam két “hdy lam nhiing gi dung
dan ngay ca khi diéu d6 khac thudng, khdng thiét thuc va khong
mang lai 1di ich”. Theo ho, muc dich 16n nhat ctia céng ty la
“mang lai nhitng déng gdp cé gia tri cho 1gi ich chung”. D6 cling
chinh 14 nhitng chuan muc, phuong chim dé thé hé tiép ndi cé
thé két hdp vdi cac hoat ddng kinh doanh clia céng ty. Chic
chin ly tudng diing dan va chan thanh nay ctia Reell sé bi cho 12
qua ngiy thd tai nhitng thanh phd nhu New York, Chicago hay
Los Angles, nhung v8i qué nha Twin Cities thi lai khac. Reell
luén khuyén khich céc cong su xem xét khia canh dao dtic khi
dua ra cac quyét dinh kinh doanh va ho ciing déng mot vai trd
trong viéc gidi quyét cic mau thuan. Cac nha linh dao cong ty
ludn 14 nhitng ngudi ning ddng trong cach t6 chic, cé thai do
lac quan vdi cdng viée va thudng dudc mdi didn thuyeét tai cc
trudng dai hoc hodc trudc céng chiing. Ban than Reell cling da
dugc trao ting hai gidi thudng danh cho doanh nghiép véi
nghia ctt cao dep ctia Minnesota va Hoa Ky. Dudi hinh thic nay
hay hinh thttc khac, nhitng khia canh dao dtic luén gin lién véi
dic diém kinh doanh cfia Minneapolis-St Paul. “N6 cé anh
hudng rat 16n déi vdi chiing t6i”, ddong Gidm doéc diéu hanh Bob
Clarson cho biét.

Chic chin con cé rat nhiéu cdng ty 18n ciing dugc tao ra ti
chinh céng déng ma né hoat ddéng. Walt Mart 13 con dé cta
Bentonville, Arkansas & Hershey 1a san phim ctia Herrshey,
Pennsylvania. Tudong tu nhu vay thi Target va H.B.Fuller cling
nhu Reell déu 13 thanh qua cia Twin Cities. M6i quan hé gan bé
hoan toan cé thé 13 mot phan cta cdng ddng di gép phan tao
nén su khac biét cho cac cong ty. M6t cong ty 16n dnh hudng gi
tdi cong ddng db. Gidm doéc diéu hanh va nhiing ngudi quan ly
c6 thé tao moi quan hé riéng véi cong ddng, véi linh dao clia cac
t6 chitc phi loi nhuén, véi cac doanh nghiép khac va véi ca quan
chiic chinh phti. Tuy nhién, mot diéu khong thé tranh dugc 1a



khi cong ty cang ma rdng thi nhitng mdi quan hé nhu vy cang
trd nén khé duy tri hon. Weinzweig d3 4m chi diéu nay nhu 1a
viéc bi “bat r&”. Mot coéng ty 16n cé chi nhanh trén toan quoc va
toan thé gidi cé thé 1am dudc rat nhiéu viée tot, luén quan tim
dén moi trudng va cé luong tAm nghé nghiép, cé thé tai trg
nhiing khoan tién khéng 16 cho nhiing hoat d6ng chinh dang va
cic chuong trinh ti thién. Nhung diéu quan trong hon ma moét
cdng ty 18n, hay diing hon 1a cac thanh vién ctia cong ty, khong
thé thuc hién 13 tao dung moi quan hé véi mdt cong dong theo
ding nghia ctia né tic 1a hai bén cung cd 10i.

Khong coéng ty nao td ra c6 thé tao dung dudc méi quan hé nhu
vy tot hon 12 coéng ty Zingerman. Vao dau nhiing thip nién
1990, Ari Weinzweig va Paul Saginaw di tit ch6i viéc md thém
chi nhanh clla céng ty Zingerman tai cdc dia diém khac vi ho
mudn thit chit hon nita méi quan hé clia céng ty véi ngudi dan
Ann Abor, dong thdi xdy dung coéng ty trd thanh mdt doanh
nghiép tiéu biéu clia Ann Abor. Nhin bé ngoai thi rd rang cong
ty 13 mdt doanh nghiép thanh cong. Gidng nhu Righteous Babe,
Anchor Brewing va cac doanh nghiép khac, Zingerman la mét
doanh nghiép nhd tiéu biéu cho Ann Abor, mot cdng ddng cac
truong dai hoc Trung Tay véi mot vung canh tac rong 16n bg
phia tdy. Khu ngoai 6 New York dudc coi 1a noi cé lugng déc gia
clla td New York Times déng ddo nhat. Khéng nhu Madison,
Wisconsin hay Lowa City, nhitng khu vic gan ké véi mét thanh
pho 16n nhu vay lai ¢é khéng khi s6i dong hon ca nhitng thanh
phé khac va ngudi din Ann Abor ciing tin 14 nhu vay. Weizweig,
ngudi di sinh ra va 16n 1én & Chicago, t6t nghiép Pai hoc
Michigan tai Ann Abor va d3 gin bé ca ddi minh véi thi tran nay
cho biét. “N6 giong mét Mideastern hon 1a Midwestern.”

Tuy nhién, dé dai dién cho cong déng thi Zingerman qua la mét
tam guong. “T6i nhan thay diéu nay trong nh11ng moi quan hé
suong sd ctia ching t6i nhung san xuit thic 3 an lai thuc sy la
cong viée nghiém tic”. Weizweig néi: “Téi mudn néi rang ban
c6 thé 1am dudc tuong tu nhu thé 3 nhiing cong ddng khic, tuy



nhién, diéu nay sé khong giong nhau & mdi céng ddng, vi du
nhu Ann Abor. Chung t6i c6 nhiing gido su mic quan bo ding
cling cac em hoc sinh trung hoc mdéi 1én chin. Tat cd dang cliing
nhau thudng thic mén bg, cing thio luin va hoc vé lich st
phét trién cia né. P6 cling chinh 13 phuong phap chung t6i di
nghién cttu thuc pham. Phuong phap nay nén dudc 4p dung
trong cac trudng dai hoc. Hau nhu véi moi loai thuc pham ma
ching t6i nghién cttu, ching t6i cé thé goi dén bat ky mot
trudng dai hoc nao va tim ngay dude mét chuyén gia vé né.

“P4 13 cach ma chtng t6i di thuc hién rat nhiéu nghién cttu vé
am thuc. Chting t6i mudn tim hiéu vé chiing va khach hang ctia
chiing t6i cling viy. Néu vao 1am viéc tai ddy ma khéng quan
tdm dén viéc hoc hdi, ban sé that su gip khé khin. Céng ty luén
muon tim kiém nhiing nhan vién tré tudi va cé ly tudng vi day
12 mét nhan t6 quan trong di tao nén Ann Abor. Ho quan tim
dén nhitng déng gbp chia ching t6i cho céng ddng hon 1a viéce
ching téi sé trd cho ho bao nhiéu. Chac chin 1a ho cling quan
tAm dén tién thudng va chinh t6i cling muén ho dudc nhin tién
thudng. Tuy vay, nhitng ngudi nay lai hao hing véi viéc cong
hién hon 14 1gi ich ca nhan. Piéu nay 1a rat tot. “Tat nhién, dd
cting do ho con tré va chua 1ap gia dinh hay phailo ling dén viéc
chi trd nhiing khoan ng.”

Mot khia canh khac nita 13 ho luén ¢6 xu hudng thao luan van
dé cho dén khi ngi ngii méi théi. Vi du nhu nim 2000, Compass
Group dén thao luin vdi Weizweig va Saginaw vé viéc md rdng
Zingerman & san bay Detroit, mot khu vuc mdi dudge mé réng va
nang cap. Ho déu nhat tri raing @6 1a mot cd hdi rat tét cho Tap
doan Zingerman va goi @6 13 manh dat cho 1.000 huong vi
Zingerman. Dé gilt vitng nhiing nguyén tic ma Weizweig va
Saginaw d3 dit ra tt ndam 1994 cho ctra héng Zing 2009, ho phai
tim dugc mot cong su 6 trdch nhiém quan ly clia hang, tao lap
dudc ban sic riéng nhtIng van phu hop v6i nguyén tac hoat
déng ctia Zingerman va duy tri dudc chat lugng 1an cung cach
phuc vu tét. Saginaw cho rang chinh Compass Group sé déng



vai tro dé. Ca Weizweig va cong su quan ly ctia cdc cdng ty khac
déu ting hd y kién dé.

Tuy nhién, cling c¢é y kién khic phan d6i. Trong qua trinh thanh
l1ap Zingerman 2009, cic nha ddng sing 14p di cling cam két
rang tat ca nhiing chi nhanh mdéi déu chi nim trong khu vuc
Ann Abor ngay ca khi c¢é nhiéu cd hdi khéc d@é ting loi nhuin
Weizweig va Saginaw di tit chdi nhiéu 18i moéi md thém chi
nhanh tai cdc khu ngoai 6 ctia Detroit va cac thi tran khac thudc
khu vyc Trung Tay bdi ho khdong muén 1am gidm di méi quan
hé mat thiét véi Ann Abor. Khu viuc sin bay ctia Detroit chi ciach
dé 25 dim, tai sao khong thé pha bd nguyén tic d6 dé€ md cong
ty Zingerman tai day?

“Ching t6i di cé moét cudc thio luin rat dai”, Weizweig noi.
“Paul va t6i d3 danh hang gid ddng ho thao luin vdi cac cong su
quan ly. Chting t6i cling @3 md& cac cudc hop trong toan hoi ddong
cing thao luin xem cé nén thiét 14p mot chi nhanh tuong tu
nhu 3 Ann Abor khong. Cudc hop khdng dua ra quyét dinh nao
rd rang. Dau sao Detroit cling khéng phai 1a khu vuc thich hgp
v6i Zing 2009. Ho cho rang khu vuc Ann Abor khéng nam ngoai
quy luat Ypsilant. Cudi cing, chting t6i dua ra quyét dinh san
bay nay chinh 13 canh cong dé moi ngudi dén véi Ann Abor. Sé
that tuyét voi néu chiing t6i dén chao nhiing ai dén véi Ann
Abor ngay tu nhiing gian hang tai san bay. Pé qua 12 mét cubc
thao luin cing thang va cling da cé rat nhiéu y kién phan d6i
trudc khi chting t6i dua ra quyét dinh sé tién hanh ké hoach
nay”. Song dén phut cudi cung thi Compass Group thay déi
quyét dinh. Vao budi sang ngay 11 thang 9 nim 2001, ho théng
bdo tit bd du 4n nay va manh dat ctia 1.000 huong vi Zingerman
d3d khéng bao gid trd thanh hién thuc.

Dudng nhu thit 1a v6 ich cho nhiing nhin vién ctia Zingerman
khi d3 mat qua nhiéu thdi gian dé ban luin vé mot van dé nhu
thé. Céng viéc kinh doanh sé& thé nao néu ho md hay khéng md
mdt chi nhanh ngoai khu vic Ann Abor? Néu d6 12 moét cd hdi



tot thi ho cé thé phat trién cong ty manh hon, vay thi cé gi khac
biét gitta Ann Abor v ndi s md clta hang méi? Pé tra 15i cho
ciu hdi nay va dé hiéu nhitng van d& ma Weizweig va Saginaw
quan tim, ban can phai xem xét dén khia canh khéc cia moi
quan hé ma Zingerman dia xay dung v8i Ann Abor cling nhu
nhiing anh hudng ctia nd téi cdch moi ngudi nghi va cAm nhan
vé cong ty.

Ban sé thay nhitng anh hudng cfia céng ty nay néu ban 3 Ann
Abor vao mua xudn ndm 2002 khi Zingerman ky niém 20 nim
thanh 14p. Nhiing btic thu cdm on va khen nggi tran vé tit khap
moi noi, ti khach hang, cac quan chtc, cac doanh nghiép khac,
nhiing ngudi ngudng mo cong ty va cé rat nhiéu bai viét vé Ann
Abor trén toan thé gidi. Tuy nhién, hanh déng bay té 16ng kinh
trong ndi bat nhat 13 mot dai bang ron treo trén tudng & canh
clta phia ngoai Zingerman, tda nha gan ctta hang ban d6 in
ngon — ndi cé khu vuc phong an va hai phong hop. Trén dé cé
ghi dong chit

Tat ca chiing t6i, nhitng ngudi dan Ann Abor dén nhitng nhan
vién clia Zingerman,

CAm dn cong ty vi d3 nudi nang, cham séc gido duc, nang dd va
khich 1é

Tinh than ctia chtng t6i!
Chuc mung ngay sinh clia mot clta hang ban thic an dac biét.

Dudi day 1a khau hiéu cfia 13 céng ty phi 16i nhuin & viing Ann
Arbor, thu6c hat Washtenaw.

T rat nhiéy, rat nhiéu
Nhiing ngudi ban da gitp

Bing tat ca trai tim



Cac cong ty phi loi nhuin d3 khéng hé phéng dai khi dua ra va
thuc hién khau hiéu nay. Cac céng ty cia TAp doan Zingerman
déng mot vai trd thuc su quan trong trong ddi song ctia ngudi
din viing Ann Arbor cht khéng chi don thuan 1 tao ra cdng an
viéc 1am, cung cap ludng thuc va thic diy nén kinh té dia
phuong. Hiy 13y cdng ty Food Gatherers, mét t6 chiic phi loi
nhuin clia Zingerman ra d6i nim 1988 1am vi du dau tién.

Paul Saginaw cho biét, 6ng cé v tudng thanh 1ap td chic nay khi
doc dugc mot bai bao viét vé cdc nha nhiép dnh 4m thuc chuyén
nghiép cia New York. Sau khi di chup anh xong, ho bat dau di
thu gom céc @6 in thita cé thé bi bd di hoidc cac nhin vién sé
mang vé nha. Cic nha nhiép dnh di thué mdt chiéc xe tai va lan
lugt thay phién nhau l4i xe di khip cac ndi dé 1ay nhitng do6 in
di kém chat lugng & viing quan déi Salvation. “Téi dd ngh:
‘Cha! b6 that la mot sang kién tuyét voi”, Saginaw nhd lai. Cac
ctta hang thuc phadm déu cé nhiing d6 in thita van con ngon va
chat Iuong nhung khéng con df tuoi dé ban cho ngudi dan. Vi
vay, cac nha quan ly thudng stt dung nhiing thuc pham nay lam
blia &n cho nhén vién hodc vt di. “Va chung t6i da cd gang tin
dung chung cang hiéu qua cang tot” Saglnaw noéi. “T6i nghi
rang néu chung ta lang phi nhu thé nay thi chic han nhUng
ngudi khic cling thé. Chinh ching ta cling c6 thé 1dm nhiing gi
ma ciac nha nhiép anh kia dang lam.”

Saginaw ciing biét rﬁng cO Lisa deYoung, mot trong nhiing giam
sat vién day chuyén san xuat banh sandwich dang du dinh xin
thoi viéc va nop don vao trtIdng Ludt. Saginaw da thuyét phuc
c6 hodn ké hoach cia minh va cung ong tién hanh moét chuong
trinh dé cttu nguy cho cdng ty va phan phat s6 luong thuc thita
c6 thé sé bi bd di. C6 deYoung cé thé bat dau bang viéc nghién
cttu va 1én mot ké hoach cho chuong trinh d6. Saginaw di néi
véi deYoung réng dng sé tra luong cho c6 bang muic luong ma cd
nhan dudc & ctta hang thuc pham. Trong khi dé, 6ng ciing bat
dau kéu g01 nha hang va cac doanh nghiép luong thyc hay quan
tdm dén sang kién nay. Song thuc ra thi ho di rat quan tim va



cling cé nhu cau rat 18n vé cic san pham thit, siia va cic san
phiam tudi ngon khac. Thang 11 nim 1988, ba thiang sau khi
doc bai bao, Saginaw da hgp thuc hoéa viéc thanh 1ap Food
Gatherers dua theo diéu luit 501(c) (3) va hoat ddng nhu mot t6
chtic tit thién. Saginaw d3 mudn mot chiéc xe tai tit mot hing
doanh nghiép cung cap luong thuc cé tén 13 Moveable Feast va
ciing ¢6 deYoung thuc hién chuyén thu gom luong thuc dau
tién. COng ty cua Saginaw di trd thanh mét cong ty phi loi
nhuin nhu thé. Mic du chua hiéu biét nhiéu loai hinh cong ty
nay nhtIng 6ng da cd y tudng vé cach thic diéu hanh cong ty.
Ong noéi: “T6i muodn Food Gatherers hoat déng giong nhu mot
doanh nghiép, nghia 13 cdng ty ciing phai chiu trich nhiém vé
tai chinh. Song ban than t6i khéng mudn phai giai quyét nhiing
van dé lién quan dén tinh trang quan liéu hoic phai dap Ung
yéu cau clia mot s6 ngudi nham muc dich kiém tién. Vi vay, tbi
va Ari d3 quyét dinh rang Zingerman sé phai ho trg toan bo tai
chinh cho chuong trinh nay hoic it nhat 1a trong giai doan dau”.
Piéu nay cé nghia 13 Zingerman phai tra luong cho c6 deYoung
véi muc Iuong clia gidm ddc diéu hanh, cung cip cd s3 kinh
doanh ciing nhu bao tat ca cac khoan chi phi hanh chinh khac.
Pay ciing 1a m&t cam két quan trong clia Zingerman, mot doanh
nghiép da 16n manbh.

Suot hon 18 nim qua, cdng ty Food Gatherers di tiing budc phat
trién. Nam 1997, céng ty di ding ra tiép quan ngin hang luong
thuc dia phudng. Do quan Iy kém nén ngin hang nay di mat uy
tin trén toan qudc. Ngoii ra, cong ty con md rdng chi nhanh,
cung cap luong thuc thuc pham cho tit ca cac trung tim danh
cho ngudi vo gia cu, cac trung tam cai nghién, doanh trai quan
do6i Salvation; t6 chiic cac chuong trinh cung cip luong thuc
trong ving va cac vung khé khin 1an can. P& tranh canh tranh
vdi cac t6 chiic khac va gianh dudc niém tin ctia moi ngudi, Food
Gatherers di thuc hién chién dich khéng cung cap truc tiép
luong thuc cho nhiing ngudi cé nhu cau va tinh phi cho cic dai
ly bang ding gia thanh ma Food Gatherers di chi trd d& mua
mdt loai sdn phdm nhit dinh. Két qua 13, khi Saginaw va cac



cOng su can vay muon tién va gy qui dé mé rong hoat déng, ho
da khong gip bat ky su can trd nio tit phia cac t6 chic phi loi
nhuan, vi chinh nhiing t6 chic nay ciing di tiing trai qua tinh
canh nhu thé.

Food Gatherers dé phat trién md rong. Trong nhiing ndm dau
tién, cOng ty da tai che va phan phoi dugc 39. 044 kg luong thuc.
Muol bay nam sau, moi ngay cong ty cung cap khoang tl 2 dén
3 tan luong thuc. Sau ndy, cong ty cé 12 nhin vién chinh thtc
va ngan quy hoat déng hang ndm lén dén mot triéu do6-la, trong
dé téng cong ty cla Zingerman chiém c6 phan 16n nhat. Ngoai
ra, cong ty con cung cap so lugng luong thuc rat 16n cho nhiéu
chuong trinh ho trg, quyén gdp ti thién.

Food Gatherers mdi chi 14 t6 chiic ti thién dau tién. Tap doan
Washtenaw Housing Alliance gdbm 11 t6 chtc cling hoat dong
véi muc dich “cham dut tinh trang vo gia cu trong cdng dong
ctia chiing ta”, trong dé Zingerman 1a nha tai trg chinh. T6 chic
phi 10i nhuin nay da gitp céc t6 chttc phi 1gi nhuin khéc trong
dia phuong nang cao quan ly, tuyén dung va dao tao cac thanh
vién thudc cic phong ban, thanh 14p trang web va nhiéu viéc
tudng tu khéac. Rap hat Wild Swan tao diéu kién gitip @8 nhiing
tré em trong gia dinh thu nhép thap hoic tré khuyét tét cé co
hoi dén xem tai rap hat ma von chi danh cho nhfIng tré em cua
cac gia d1nh kha gla Ngoai ra, Zingerman cing cung cap rat
nhiéu suit hoc bdng tai Truong cao dang cong dong
Washtenaw. Hiép hoi nha dat ctia hat Washtenaw dUng ra diéu
hanh trung tdm danh cho ngudi v6 gia cu va nhiéu hoat dong
khac nita.

La mét nha 1anh dao, ngoai trdch nhiém chinh 1 thuc day hoat
dong kinh doanh cha Zlngerman va xdy dyng nen tang vu:ng
chic cho cong ty, Saglnaw con danh 25 t1eng modi tuan cho cac
hoat dong tu thién va hoat dong cong dong khac. Ong dam
nhan chtic truong phong doi séng nén éng rat ing ho cac hoat
doéng ctia cdng ddng trong cong ty cling nhu nhitng hoat ddng



clia cdng ty trong cong dong. DS ciing 13 cdng viéc ma 6ng rat
thich. “Khi mdi bat dau, d6i lic tdi cAm thay minh kinh doanh
vi 16i nhuin nhung gid t6i lai bi cudn vao céng viée kinh doanh
phi 1gi nhuin”, 6ng néi, “Chting t6i da déng gép mdt khoan tién
16n dé cai cach gido duc; phat trién vin hda, xa hoi clia cdng
dong. T6i tin rang néu chung téi khong 1am nhu vay thi cdng
déng ctia chiing ta sé khong dudc nhu bay gid. Chung t6i thay
thuc su hanh phiic véi nhiing gi chiing t6i da lam dugc.”

Nhung diéu thu vi hon nita 13 cong ty d3 rat can trong dé tranh
coi cong ddng ctia minh nhu moét céng cu quang cdo. “Nhung
chiing t6i khong thé giit kin dude cac hoat déng tit thién clia
minh”, Saginaw néi, “Pay 14 mot thi tran nhd. Néu ngudi dan
dén gip cac nha giy quy va biét dugc tén clia ching tbi, ho cé
thé két hop cac thong tin d6 lai. Nhung chung toi khong muén
phd truong tén tudi minh trén thi tru0ng theo cach nay. T6i
cling khong tin vao nhiing cong ty lam tu thién véi muc dich
quang cao trang trgn. Chung t6i 1am tit thién bdi d6 1a diéu
ding din. P 1a mét phan trach nhiém ctia chiing t6i.”

NhLIng ngtIdl ung h6 hay phan doi trong va ngoal cong ty c6 thé
dit van dé vdi Saginaw. Mot s6 ngudi cho rang cac cong ty nhu
clia Zingerman trén thuc t& nén cho cac cong ty khac biét cac
hoat ddng hitu ich cia minh. Ho nédi rang nhitng coéng ty cd
trach nhiém véi x3 hdi muén duge moi ngudi biét dén théng
qua quang ba hoic cic phuong tién khéac 13 hoan toan ding dan.
Mot s6 ngudi khac lai cho rang néu Saginaw hoan toan tu
nguyén danh thdi gian, stc luc, tién bac clia minh vao nhiing
viéc ua thich thi khéng nén danh gii cd cong ty qua viéc lam
ctia 6ng ay. Theo nhu quan diém ctia Milton Friedman, trach
nhiém x4 hoéi ctia mét tap doan 1a dé ting 1di nhuin clia céng ty
va khong dudc phan tan cic nguén luc clia cdng ty vi muc dich
tu thién.

Con theo Saginaw, tat cd moi y kién tranh cii trén déu khong
ding vdi quan diém ctia 6ng. Zingerman khong déng gép cho xa



hoi dé c6 tiéng noéi chinh tri va éng cling khéong coi nhiing hoat
dong vi cong dong clia cong ty 12 nhitng hoat dong ngoai 1é. Trai
lai, muc dich ti thién chinh 1a mé6t trong nhiing ly do ma 6ng va
cac dong nghiép bat tay vao kinh doanh va cling 12 mot trong
nhiing nguyén tic ma ho theo dudi. “Chung téi da nhin dugc
rat nhiéu yéu cau”, Saginaw néi. “Cé rat nhiéu yéu cau ngd ngin,
nghe c6 vé budn cudi nhung cling kha thd vi nén ban van thuc
hién nhiing yéu cau dé. That 1a vui néu cé thé dap ting dudc tat
cd yéu cau clia moi ngudi. P 13 mot niém hanh phtc. Pudc
song trong cong dong thuc su 13 mot niém hanh phtic ma ban
khong thé mua dudc bang tién. Piéu d6 thit tuyét voi.”

D1 sao di nita ching ta cling nén dé cip mot chut vé khia canh
trach nhiém x4 héi trong doanh nghiép va né cé vai tro hay
khoéng trong viéc tao “mojo” — nét dic trung cta céng ty. Nhung
tat ca cac cong ty ma ching ta dé cip trong cudn sich nay déu
dang tich cuc hoat ddng trong céng ddng & mot miic d6 nhat
dinh. Cac cong ty nay khac vdi cac doanh nghiép cling cé trach
nhiém x4 hdi dau nhitng nim 1990 nhu Ben & Jerry’s hay The
Body Shop & chd cic cong ty nay khdng mudn tao ra tiéng tim
ti nhitng gi ho i 1am. Hau hét 1anh dao ctia cic cong ty nay déu
bay té quan diém nhu Saginaw 1a ho khéng mudn dung cic hoat
dong ti thién cia ho 1dm cdng cu quang ba. Thim chi moét s6
ngudi by té quan diém manh mé hon. Vi dy, Fritz Matag 1a mot
ngudi rat ing hd quan diém dua trén quan diém cia Friedman:
“Cong viéc ctia mot don vi kinh doanh 1a kinh doanh.”

Nhung néu ban doc nhiing gi ma Friedman thuc su viét trén cac
tap chi, nhu td New York Times phat hanh ngay 13 thang 9 nam
1970, ban sé thay rang Friedman chi @é cap dén cac céng ty co
phan. Ong phan d6i quan diém cho rang ban than mdt tap doan
do con ngudi sang 1ap phai cé trach nhiém véi x3 hoi. Ong cho
rang chi nhitng ngudi tao ra néd mdi c6 thé nhan thay ho phai cé
trach nhiém nay chi ban than cac tip doan thi khong thé va
khong bao gid cAm nhin dude. Hon nita, nhiing ngudi diéu
hanh céc céng ty nay chila nhan vién 1am thué cho cic é6ng chy,



d6 chinh 14 cac ¢d @dng. Do @6, nhiém vu bat budc ctia ho 13 phai
st dung tat ca cac ngudn luc clia céng ty dé 1am ting 1di nhuin
clia cac c6 déng. Khi cac nha diéu hanh s dung céng ty dé thic
day vi tri chinh tri cling nhu vi tri xa hoi ctia riéng minh thi
thuc té nghia 1a ho dang danh thué vao cic nha c¢6 d6ng ma
khoéng cé subing 1ong ctia ho.

Tuy nhién, nhu Friedman d3 thua nhén, khéng nén dua cac
cong ty tu nhan vao cudc tranh cii nay. Ong viét: “Ddi véi cac
cong ty tu nhan thi lai khac. Néu 6ng chi clia mot cong ty tu
nhan ding mot phan 1gi nhuin cta cong ty dé thuc hién cac
trach nhiém x4 hdéi cia minh thi 6ng ta dang st dung tién clia
riéng minh chi khéng phai cfia ai khic. Néu éng ta muén st
dung tién cia minh vao nhitng viéc 1am nhu thé thi d6 13 quyén
clla 6ng ta va t6i can biét muc dich cia 6ng ta khilam nhu vay.”

Ong cting cho rang co su khac nhau gitta nhting ngtIdl su dung
tién bac va thdi glan cua r1eng ho véi moét cong ty stt dung tién
bac va thoi gian clia tap thé vao muc dich ti thién. Song, diéu
ma cac dai gia nho bé nay lam 13 bd qua su khéc biét d6. Nhin
chung, ho khéng chi giit kin cac hoat déng tit thién cia minh
ma ho con tuin thd nguyén tic 1am tit thién, @6 1a dé bay té
long hao phéng va su gitp d& ctia ban thi viéc lam tu thién phai
mang tinh ca nhan, riéng tu va kin ddo (mic du khong nhat
thiét phai giii kin).

Anchor Brewing 13 mét vi du cho quan diém nay. “Chiing t6i co
gang kinh doanh t&t va trd thanh moét déi tic dang tin cdy”,

Maytag néi: “Chung t6i c6 xu hu’dng chung la khéng tham g1a
san xuat hang héa nhLIng cling ¢ mot quan diém khac vé van
dé nay. Chuing t6i tai trg cho mot trudng trung hoc nhd gan
cong ty, gitip ho bang nhiéu cach. Chiing t6i con tai trg cho mot
thu vién nhd ctia thanh phé gin nha may san xuat bia. Téi danh
tinh cadm rat 18n cho cac thu vién nhd trong viing vi ching rat
quan trong d6i véi tdi ngay tit khi con 1a mot ciu bé. Chiing t6i
da tai trg cho mot nhom nhac thinh phong. Chung t6i cling tai



trd cho mot vai thanh nién tré nham gitip ho pha ky luc dap xe
xuyén My. Chung t6i tai trg cho mét doi chéo thuyén trén vinh.
Nhung tat ca nhiing diéu nay dudc thuc hién 4m tham, kin ddo.”

“Sau @6, chung t6i cé mdt chuong trinh ma ching t6i rat thich
thi1 va tu hdo. Moi déng gép ctia nhan vién sé dudc chiing téi tra
lai gdp d6i. Néu ban sdng & Santa Cruz, ban hai long véi cong
viéc giit sach bd bién hoic gilip m§ réng cdng vién thanh pho
doc bd bién clia nhitng ngudi dia phuong, ban thudng cho ho
mot trdm do-la, thi ching toi sé V1et ngay mot hoa don tri gia
hai trim d6-la. Cé lic chiing t6i viét mot hdéa don gap ba hoic
bon 1an. Nhung ciach day vai nim, chtng téi lai dung hinh thiic
viét héa don ting gap d6i. T6i da ky khong biét bao nhiéu tdm
séc nhu vay.”

“T6i khéng rd nhiing coéng ty dé 1am gi néu xét vé khia canh
kinh doanh hang hoéa. That long thi t6i khong thich nhiing
ngudi cé anh duge ding trén tap chi xa hoi, trén tay cam coc
kem diing trudc ctta rap hat chi bdi vi coéng ty cta ho da tai trg
cho rap hat dé. T6i nghi rang diéu d6 hai c6 phan hao nhoang.
Tuy nhién, téi rat tan thanh cac viéc 1am ctia nhan vién minh.
Doi khi t6i phai viét nhitng t& ngan phiéu tii trg cho mot toé
chtic ma t6i khéng mudn nhung mét nhan vién clia téi thi lai
mudn lam thé. Lam sao t6i cd thé néi anh ta sai dudc? C6 thé
nhan vién dé di ding. Ching t6i c6 mdi lién hé mat thiét véi
nhin vién ctia minh. Trong mot cong ty nho ban sé cé mét doi
ngl nhan vién thuc sy doan két, gan bé. Néu mot trong nhting

nhén vién dé quyét dinh Ging ho diéu gi thi ching tbi cling ing
hd diéu dé.”

Tat ca nhitng diéu d6 déu mang tinh ¢4 nhan cling nhu vai trd
ctia cOng ty trong cong dong ma Maytag di nhan thay. Ong néi:
“Mot trong nhu’ng diéu ma t6i rat thich 1am va c:hung t6i da lam
trong nhiéu nim qua 13, ching t6i m& clta xudng san xuait bia,
chio dén nhiing td chic tit thién nhd, dic biét 12 nhitng nhém
tit thién tu nhan. Ho cé thé dén va t6 chic nhiing budi tdi giao



luu tai nha mdy bia. D6i khi cé thé 13 t6 chic bita t6i, nhung
thudng chi 13 nhiing bita tiéc nhe, uéng bia va ho cling cé thé td
chtic cic budi hop hdi déng hoic budi hop cic thanh vién.
Chung t6i néi véi ho ring ho khéng nén ban vé hay yéu cau
nhiing ngudi tham gia quyén gdp tién nhung ho van cé thé dén
nhan va cadm on su déng gép clia moi ngudi. Hon nita, ho c6 thé
thoai mai st dung nha mdy bia dé 1am dia diém t6 chtic cac bita
tiéc cling nhu nhitng budi 18 cAm on cac nha tai trg. Ching tbi
da thuc hién diéu nay trong 40 nim qua. N6 thuc su giong nhu
thdi ky khi ma nha may bia & chidu Au hay & trong nudc xiy
dung va phat trién dudi dang moét trung tdm hanh chinh. Nha
mady bia 13 noi ma ban cé thé dén va tham gia cic budi gip g,
hop hanh. P6 12 moét dia diém truyén thong 1y tudng.

Rat khé cé thé ké hét cac cong ty st dung hinh thic nay, nhung
mdt diéu chic chin 14 ho gin bé kha mat thiét véi cong ddng va
chinh ho cling cAm nhin rat rd vé méi quan hé nay. “Chuing to6i
c6 cd hoi trd thanh moét phan ctia cdng déng nhung néu ban ¢
mdt cong ty 16n gom rat nhiéu chi nhanh trén toan thé gidi thi
ban sé khong cé dudc cd hoi nay”, Weinzweig néi. “Téi sé ké cho
cic ban nghe mot cau chuyén. Chiing t6i cé mét khach hang rat
tht vi da dén clta hang ctia ching t6i ngay tit ngay khai truong.
Vi khach nay dén cta hang ba 1an moét tuan. Ong 12 mot gido su
c6 nhiéu thanh tuu to 16n trong linh vuc héa sinh va 6ng via to
chtic bita tiéc sinh nhat 75 tudi. Ong di néi vdi cc con trai clia
minh ring tht duy nhat ma 6ng mudn cé 13 mét chiéc banh my
sandwich hiang Zingerman mang tén 6ng. Va cac con trai 6ng da
lién hé véi ctta hang chiing t6i. Ching t6i dd 1am mot chiéc banh
that dic biét cho dng ay va 6ng da gitip ching t6i tao mau banh.
Chung t6i gidi thiéu chiéc bAnh mdi nay vao mdt ngay thi bay.
T6i thi sau, khi tdi dang 1am viéc tai nha hang Roadhouse, cac
con trai clia dng ay cling dang c6 mit 3 d6 cling vdéi vd cii clia
6ng hién dang séng 3 Ann Arbor. Ho dang nédi chuyén vé chiéc
banh sandwich méi va tam quan trong cia né déi véi cha ho.
Sau do6, t6i giap 6ng dy vao sang thi bay va tréng dng rat phan



khich. Sau nay, 6ng dy gli email cho chtng t6i viét rang banh
sandwich that la ngon.

“Va d6 khéng phai 12 mét ngudi dan 6ng mu tit vé cudc soéng.
Ong ta 13 mot ngudi rat thanh dat, mot ngudi ndi tiéng trong
linh vuc ctia minh, mét linh vuc khéng cé gi lién quan dén thiét
ké mau ma cho banh sandwich. P6 13 mot vi du dién hinh vé *
tho nhudng’ bdi vi nhiing ngudi nhy vdy déng vai trd quan
trong vOi cong dong, va chung t6i cd dugc mobi quan hé vdi 6ng
vi chung t6i clng song trong cong dong nay. Chung t6i sé khong
1am dugc diéu d6 néu nhu ching t6i 8 ndi khéac va chi chi trong
vao tang trudng.”

Miic d6 gan giii d6 1a mot diém rat pho bién clia cic cdng ty dudc
dé cap trong cudn sich néy va cau chuyén trén cling thé hién
mdt quan diém niia. Poi véi phan 16n nhdng cong ty nay, moi
quan hé véi cong dong dan xen, hoa 1an véi moi quan hé vdéi
khach hang va nhan vién. Trong nhiing trudéng hgp nay thi su
than thiét déng vai trd tdi quan trong.



Chuong 4
NHUNG MOI QUAN HE RANG BUOC

clia t& Pittsburgh Post- Gazzette - d3 biét thém dugc

mot diéu vé Tap doan Union Square Hospitality. Hom
dé, 6 cling bon ngudi ban den an trua & Tabla, nha hang thi tu
trong hé thong nha hang néi t1eng cta Danny Meyer do tinh d6c
ddo khi st dung rau thom v gia vi An D6 trong cic mén in M.
Co di tung dn tai ba nha hang khac cia Meyer 1a quan Union
Square Café, Gramercy Tavern, 11 Madison Park va thay thtc in
& d6 rat ngon, phuc vu chu d4o. C6 hy vong rang nha hang Tabla
cling vay. Song, su phuc vu chu ddo khéng phai 1a diéu duy nhat
Meyer muon dat dudc. Thay vao dd, muc tiéu cia nha hang la
mudn tao ra tht ma 6ng goi 1a 1ong hiéu khach tuyét v&i. Rubin
d3 hiéu dugc diéu nay. Hdm dd, ngay sau khi goi mén in & Tabla,
bat thinh linh ¢6 diing 1én khéi ghé va va vao ngudi phuc vu khi
anh nay dang cam khay nudc chuin bi dit xuéng ban.

M arilyn Mc Devitt - mot nha bao phu trach chuyén muc

“Toi sting sO nhin cai khay bi nghiéng va nudc d6 tung toé,
nhiing chiéc ly ti tit roi xudng”, Rubin di viét nhu vay trén bao.
“Ct va cham d6 nhu mot phat dai bac”. Trong khi tat ca khach
hang van binh than, té ra lich su khi quay lai v nhin cham
chim thi nhin vién nhi hang tl cic noi chay dén. Nhin vién
quét don xuat hién cling véi nhiing ciy lau nh3i, thung x6. Vai
ngudi dén bén téi dung khén an lau sach nudc bi d6 ra ngudi téi.
Mat vai phut dé g1a1 quyét viéc nay. Ngay sau d6 chiéc ban dugc
bay bién lai, t1eng nhac vang 1én va moét chai sam panh hao
hang dudc bat nip nhu mét mén qua clia nha hang dé xoa diu
su cd vita xay ra.



Tai bat ky nha hang nao khac thi cich 1am nhu vay duge danh
gia 13 phuc vu hoan hao va Rubin di cé thé hai 1ong vi diéu nay.
Nhung khoéng chi cé vy, dau tién chinh Meyer chay ra va giup
ds. “Pé 1a 16i cua t61”, Rubin da ndi. “T6i chic rang d6é khéng
phai 13 16i ctia c6”, 6ng d4p. Rubin biét rang d6 hoan toan 14 do
c6 nhung Meyer di xoa diu cAm gidc mac 16i ctia c6 va it nhat 1a
ho cé thé trit mdt khodn bdi thudng vao hoa don nhung ho di
khong lam vay.

C6 viét rang ¢d va cdc ban minh di cé moét bita trua ddng nhd.
“Dudc dobi xt tit té, chiing t6i cAm thay rat hanh phuc...”

Khi chiing t6i dang maic 4o khodac, anh phuc vu khéng may man
bung khay nudc khi ndy tit bép di ra, lai gin dé xin 16i vi su 16ng
ngéng clia minh. “T6i khang dinh véi anh ta rang d6 14 16i clia
t6i bang tat ca su chan thanh”, Rubin viét. “Nhung cling giong
nhu 6ng cht cia minh, ngudi di nhan thay & anh ta pham chat
chu dao cain thiét, anh phuc vu da tu choi khong d@é t6i nhén 16i
va qua quyét d6 lugng rang d61a16i ctia minh”. P4 14 trich 16i bai
b4o ma Rubin viét cho gan mét triéu ban doc.

Kinh doanh 14 kinh doanh va sy c6 vin Xay ra du cong ty ban
16n ¢& nao, @6 1a diéu Danny Meyer ¥ thuc rat rd. “Néu ai d6 tim
thay chi mot hat san nhd trong dia com Y ctia minh thi anh ta sé
néi cho tit cad moi ngudi biét”, 6ng di ting doc trén tap chi
Gourmet. “T6i khong thé thay ddi dudc thuc té d6 nhung diéu
ma t6i cé thé 1am 14 biét chic rang khi moi ngudi ké chuyén @9,
ho sé néi tiép ‘Nhung ban cé biét nha hang da gidi quyét nhu thé
nao khong?”

Tat nhién, @6 14 1y do tai sao dich vu khich hang dic biét luén
tao an tudng tot cho di1 ban phai thé hién né dudi hinh thtc gi.
TU dich vu ndi tiéng trong nhitng cdu chuyén kinh doanh,
nhiing bai luin tan duong trén bdo chi hay nhiing 15i truyén
miéng kho tin déu 13 céng cu quang cdo hiéu qua nhat ctia mot
cong ty. Tuy nhién, quan diém ctia Meyer vé dich vu khach hang



lai kha khdc so véi tiéu chi clia cic nha hang khac. Ong néi:
“Piéu ma t6i d3 hoc dugc”. “Pé 14 tdi c¢é y dinh, nhu mot ham
mudn dién dai, 1a thdy moi ngudi hai 16ng”. Su hiéu khach tuyét
voi 13 thil ma 6ng x4y dung dé gitp moi ngudi cé duge diéu doé.

Trong cudn Tim kiém su tuyét hdo, ddng tac gid Tom Peters mot
lan nita chi ra ring cic cdng ty 16n cé xu hudng 1am cho moi
ngudi nhin ra rang cic céng ty nay hoan toan khéng bi &m anh
ngd ngan vé cai ho xay dung cho cdng ty minh. Piéu nay chinh
x4c v6i viéc ma Meyer lam khi tao ra sy hiéu khach tuyét vdi.
Ong khéng pht nhén tim quan trong ctia dich vu khich hang
truyen thong nhung 6ng khong xem 46 1a tap hop nhu’ng ky
nang cd ban. G mot nha hang, theo 6ng dich vu bao gom nhiing
cong viéc nhu goi y vé thuc don cho thuc khach, bung d6 in dén
khi vin con néng va mau chéng lau sach khi khay nudc bi d8.
Ban c6 thé day nhan vién 1am tot nhitng viéc nay. Con long hiéu
khach tuyét voi lai 12 mot ki ndng tdm ly gitip khach hang cAm
thay ban luén bén ho. Va phuong chim ctia nhin vién nha hang
Meyer 13: hiy dé& khach hang biét ban luén & bén ho. Ong néi:
“Piéu nay don gian nhu chinh ban thin né vay.”

Pon gidn nhung khong hé dé dang. Meyer c6 nhiing han ché
nhat dinh khi day vé long hiéu khach tuyét vdi. Chang han nhu
ong cé thé ké ciu chuyén vé ngudi boi ban thay khach hang
khong biét nén chon mén nio trong hai mén va mang dén cho
ho mién phi mén thit hai. Hay vé& ngudi quan Iy nhan tra lai tti
xach ma khach hang dé quén qua dudng buu dién chi khong
chi don gian giit ching dén khi khach hang téi nhan lai. Hoic
ngudi bai tri ban in, ngudi bay hoa hong 1én ban s6 27 clia 6ng
ba Knightly, biét rang ho luén ngbi & ban nay trong 1& ky niém vi
6ng Knightly d3 dit trudc ban dé cho vo. Hon nita, Meyer cé thé
trang bi hé théng mdy tinh cho nhan vién gitp ho nhd dugc
nhiing chi tiét nhu viy va mot vai théng tin khac nhu: ai 1a
khach hang thudng xuyén dén nha hang, ai thich dé riéng da ra
mdt coc khi diing coc lac rugu Méctin hoic vi khach cé giong rat



gay gat khi dit ban (sé cé chit AA bén canh tén ctia ho, nghia 13
“hay dac biét chuy”).

Nhung diéu Meyer khong thé 1am dudc d6 1 truyén thu su cAm
théng cho nhiing nhan vién vén khéng cé kha ning nay. Ong
khong thé 1am ho cAm nhin dudc hanh déng ctia ho anh hudng
nhu thé nao dén khich hang. Ong khéng thé truyén cho ho
khao khat ddy lui nhitng khiém khuyét d& ddm bao rang khach
hang ra vé véi cAm gidc minh vila méi cé moét bita an tuyét vdi
vi dugc d6i xit tl té vé moi mait, chit khéng chi bdi ho dudec nhan
mét dich vu tot. Va dng cling khong thé day ho biét quan tim
nhu 6ng d4 1am dé chic chin raing moéi khach hang déu dudc hai
1ong. Chinh vi thé, 6ng tuyén ngudi véi nhitng pham chat va k¥
ning d6, pham chat nhan vin - tht ma 6ng luén day cho ngudi
khac.

Va 6ng di cé duge diéu 6ng mong mudn. Thuc té, 6ng di dat
dugce su hiéu khach tuyét voi trude khi biét né 1a gi. bidu dé xuit
hién vao nim 1995, trong sudt thdi ky khé khin khi 6ng dang
nd luc lam cho nha hang Gramercy Tavern thit hai cia minh
tién 1én va phat trién. Moi viéc trd nén xau di dén ndi 6 6ng lo sg
minh cé thé bi pha san, glong nhu bo 6ng di tIIng hai 1an pha
sdn. Khoéng ai glup dd nén 6ng phai thué mot c6 van. Ngudi nay
da chi ra moét diéu tra1 ngugc ky la. Mac du khach hang trén tg
Zagat Survey déu xép quan Union Square Café diing vi tri thit 10
vé d6 in, thi 11 vé dich vu va khéng c6 diém nao cho trang tri
ndi that nhung nha hang dudc bau chon 1a moét trong ba nha
hang déng khach nhat trong thanh phd. RS rang 3 day con mdt
yéu to khac ma theo nhu Meyer va céng su cia minh thi dé
chinh 14 sy hiéu khach - diéu ma ca hai dang ¢6 tim hiéu. Cuéi
cting, ho nhat tri rang sy hiéu khach thé hién & nam gia tri cot
16i 1a quan tam lan nhau, quan tam tdi khach hang, quan tam
dén cong doéng, quan tdm dén nha cung cap, quan tam den nha
dau tu va kha ning sinh lgi. TAm quan trong ctia mbdi gia tri
gidm dan theo thi tu.



Néu cé dudc nhiing thit d6 thi Meyer va cic nhan vién cé thé
bién d6i va xiy dung Gramercy Tavern trd thinh mot trong
nhiing nha hang ndi tiéng nhat thanh pho chi ding sau Union
Square Café. Ké tit d6, nim gia tri cot 16i ludn 1a nén tang kinh
doanh ctia nha hang. “Moi cl chi, moi hanh déng & nha hang
Danny Meyer déu nhim dat dudc nhitng gia tri trén. Piéu nay
lam cho céng viéc ctia nha hang gidng nhu gia nhap vao mot
nén vin héa hoic moét déi ngii cdng ty tuyét voi nhat thé gidi”.
Trudc khi viét bai bdo nay, Gourmet's Bruce Feiler di tiing lam
coéng viée don ban trong ba tuin tai quan Union Square Café.
“Ho 1am viéc rat nhiét tinh nhu thé cho chinh ho vay.”

Mot tit then chét & day 1a “tinh cad nhan”. Dich vu khach hang tot
1a dich vu cho khach hang thay rang ban danh gia cao viéc ho da
dén clta hang clia ban va sé c6 gang bang cach moi cach dé lan
sau ho lai dén. Su hiéu khach tuyét vo&i 1a ban phai cho khach
hang thay c4 nhin ban quan tAm téi ho. Ban khéng chi muén ho
hai 16ng ma ban mudn ho dude hanh phic. Piéu nay vugt qua
ca y nghia dich vu théng thudng va né doi héi céng ty phai xay
dung méi lién hé tinh cdm véi khach hang théng qua nhiing
cudc tiép xdc ca nhan véi tiing ngudi mot.

Ban khéng can phai hoat déng kinh doanh nha héng thi ban
mdi cé duge moi lién hé véi khach hang theo kiéu nay. Cac cong
ty khac dugce nhic tdi trong cudn sich nay khoéng g01 do 1a su
hiéu khach tuyét voi nhting ho cling lam nhtIng v1ec rat glong
nhu viy. D6 chinh 13 yéu td cd ban trong “mojo” ctia ho va cé
mdt céng ty di thé hién rd nhat diéu nay. Hiy lay Clif Bar 1a mot
vi du. Chién luge marketing clia céng ty nay 1a hudng téi viéc
lién hé truc tiép vdi khach hang.

Mic dit céng ty ap dung vai cach thiic quang cdo truyén thong
nhung cac d6i thii canh tranh ctia Clif Bar phai chi phi gap mudi
1an so v&i 70% chi phi ctia Clif Bar trong hoat ddng marketing
hang nim cling nhu bét thdi gian 1am viéce clia nhan vién dé tai
trd cho mot nghin su kién, t6 chiic hai nghin hoat déng ctia dia



phuong, cia vung va trén ca nudc do chinh nhin vién cta Clif
Bar t6 chtic va chi dao. Céng ty ciling tai trg cho hon 100 van
dong vién chuyén nghiép va khéng chuyén, nhiing van d6ng
vién xe dap leo ntii va cac linh vuc thé thao khac, nhitng ngudi
tao cd s@ khach hang cho céng ty. Thong qua cic cudc thi cta
cac van dong vién, cac su kién ma nhan vién cong ty hay cac du
an khac ma cong ty tai trg nhu Festival dién anh phu nit, Luna
Fest, Clif Bar di cé nhiing cudc tiép xudc truc tiép hang tuan véi
hang nghin khach hang st dung san pham clia cong ty. Cong ty
sé ghi nhan y kién phan hdi tit khach hang. Ngudc lai, khach
hang x4y dung dudc moi quan hé cd nhin véi cadc nhan vién va
cong ty ma ho mua hang.

D6 chinh 14 diém c6t yéu. Hiy nhd lai vi du ban dau trong phan
gidi thiéu, Erickson va cidc nhan vién clla éng lic dau da xay
dung dudc mdt cdng ty cd “mojo” riéng roi lai dé mat noé, va
ching ta dang c6 gang tim hiéu xem tai sao diéu dé xdy ra.
Nhém phén tich d3 két luin rang, cing véi cic nguyén nhin
khac thi nguyén nhan chinh 13 cong ty d3 “quén di mdi lién hé
tinh cdm vdéi khach hang va chi tip trung vao qua trinh kinh
doanh”. Ho di khong con 1a mét cong ty ma khich hang cé méi
quan hé mat thiét nita, mdt céng ty ma khach hang lua chon va
mudn hgp tac bdi vi ho cling chia sé 1gi nhuin véi céng ty hoic
do ho nhén thiy céng ty rat ddng tin ciy hay ho biét rang minh
co thé.

Clif Bar d3 xdy dung chién ludc quing céo ciing theo cach doé.
Trong khi thuc hién chién ludc quing cdo thi trudng truyén
thong cung véi viéc quang cdo ram rd, ddy manh doanh sé ban
hang hét muc cé thé, Erickson lai cht tim dén mdt muc dich
khéc, d6 1a duy tri quan hé tinh cdm véi khach hang va “mojo”
cong ty cling dua theo tiéu chi nay. Ong tin rang theo d6, doanh
s6 ban hang cling ting 1én.

Chac chan rang cach thlic ma Union Square Hospitality va Clif
Bar thuc hién khong phai dudc 4p dung 6 moi ndi. Moi cong ty



phai tu xay dung cach thic, thiét 14p moi quan hé mat thiét vdi
khach hang theo cach riéng ctia minh dua vao diéu kién cu thé,
ndi dung kinh doanh va khach hang ctia céng ty. Chang han
nhu CitiStorage cung cap chii yéu thiét bi Iuu trit cho céc t6 chic
nhu cac hing luit, cong ty kiém toan, bénh vién, cd quan chinh
pht, v.v... hon 13 ban 1&. Phan 16n khach hang clia cdng ty tuy
khong phai 1a chi tich hay gidm ddc diéu hanh nhung cling 1a
trudng cdc phong ban hay ldnh dao bic trung, nhitng ngudi cé
trach nhiém d6i véi hoat ddng ctia t6 chiic. Chii tich kiém Téng
Gidm doéc diéu hanh ctia CitiStorage, Norm Brodsky, mudn moi
ngudi cé moilién hé c4 nhan véi cdng ty tuong tu nhu diéu Gary
Erickson mong mudn cho cong ty Clif Bar cia minh. CitiStorage
da phai rat vat va mdi dat dude diéu dé. Vg 6ng Brodsky, ba
Elaine, 1a ngudi cé vai trd quan trong d6i véi cong ty. Ba glii thu
tay cho cac khach hang mdi dé chao mitng ho dén véi cong ty, dé
nghi ho lién hé truc tiép vdi ba hodc chong ba néu cé bat ctt kién
nghl nao va huéng dan cach thtec lién hé véi vg chong ba. Con
riéng Brodsky thi gap gd tat cd khach hang tiém nang. Ong
thudng tham gia cc cudc gip mit khich hang it nhat mét nim
mdt 1an cho dén khi s6 lugng khach hang qua déng ma khong
thé gip hét. Ong van cd giang gip mit nhiéu khich hang nhat
trong pham vi cé thé va moi ho tham du céc su kién ctia cong ty
nhu biia tiéc vao ngay 4 thang 7 hang nam tai nha xudng cta
CitiStorage & Brooklyn bén bg séng Péng, 8 dé ho danh hang
ghé dau dé ban phdo hoa. Mdt vai khach hang cling dudc vinh
du ghi tén & gitta 16i nhitng hang ghé sau tén cdng ty minh.

Song, diéu doc ddo nhat 13 vai trd ctia 400 nhin vién CitiStorage
trong viéc tao dung mdi quan hé. Hau hét déu séng & trung tim
thanh phd va nhiéu ngudi trudc day chua bao gid 1am mét viée
gi 1au dai c6 thu nhép cao va nhiéu cd hdi. Cling gidng nhu cac
céng ty thanh c6ng quy mé nhd khéc, CitiStorage no luc xay
dung mot moi trudng lam viéc than thién va ap dung moi bién
phip ma nhiing ngudi quan Iy nghi ra hay bat chudc cac cong ty
khac @€ cé dudge mbt moi trudng noi nhan vién khéng chi cam
thay dugc danh gia ding ning luc, dudc tén trong ma con tim



duge niém vui trong cdng viéc. Bat cit khi nao s6 lugng cac
thiing hang trit trong kho dat muc k¥ luc mdi, moi ngudi déu
duge nhan tién thudng. Va khi s6 lugng hang cao dén muc dinh
diém thi coéng ty lai dua ra mot trd choi khac. Bé 1a ngudi nao
doan dtng thoi diém dat dude muc ky luc @6 sé gianh dugc giai
thudng. Cong ty cling tai trd mot vai cudc choi dé gidi tri hay cac
cudc chai vé stic khode (nhu ai ¢ thé gidm ciAn nhanh nhat). Trén
hét, CitiStorage con dua ra cac chuong trinh 1am Igi cho nhan
vién.

Cong ty khong bd 18 co hdi nao dé bay td long quan tim cia
minh téi cac nhan vién trong ldc thuan 1¢i cling nhu kho khan.
Sau vu khiing bd ngay 11 thang 9, ba Elaine Brodsky @i nhd cac
cO van tam ly dé gitip moi ngudi vuot qua cd séc khi ching kién
su sup d6 ctla Trung tAm Thudng mai Thé gidi tit vin phong
CitiStorage bén bo séng Déng. Sau d6, Norm Brodsky di td chtic
mdt cudce thi trong toan céng ty dé kich thich tinh than ctia moi
nguci. Mot chuyen gia massage hang thang dén cong ty dé
massage cho cac nhan vién. Ngoai ra ho cling c6 thé mua vé
gidm gia do céng ty da tii trg mot phan dé xem phim hay xem
cac tran diu trong nha do d6i béng rd va béng chuyén chuyén
nghiép ctia New York thi dau trong sudt mua gidi. Pay chi 1a
nhiing viéc 1am ban dau.

Két qua 13 cong ty di xay dung dudec mot moi trudng 1am viéce
am ctng, vui vé va day than thién. Brodsky nhan ra rang chinh
diéu @6 thu hut cdc khach hang mdi. Khi é6ng din ho di tham
quan cdng, ty, 6ng sé diing 3 nha kho ndi cé nhiing bién 16n ghi
nhan nhiing k¥ luc vé s6 ludng hang ctia cdng ty. Khach sé dit
nhiing cau hdi va 6ng sé giai thich vé nguyén tic va chinh sach
cluia cong ty. Ho sé mim cudi gat dau va ndi: “A, tbi cé thé ndp
don xin viéc & day khong?” Mot khach hang méi da g thu cho
biét anh ta quyet dinh cat trit 5.000 chiéc hop tai C1t18torage hy
vong rang cong ty sé dat ky luc méi va cac nhan vién cé thé
nhan tién thudng.



Chinh ba Elaine Brodsky 1a ngudi nhin thay cd héi dé ciac nhan
vién déng vai tro tich cuc hon trong quan hé véi khach hang. Ba
da khang dinh rang CitiStorage nén cung cap chuong trinh dao
tao dich vu khach hang khéng chi danh cho nhiing ngudi dai
dién dich vu khach hang ma con cho tit ca nhan vién. Mic du
khodn dau tu 1én téi 10.000 d6-la cho mdi gido vién cong véi
thdi gian ma nhan vién phai bé ra dé tham gia khéa hoc ba budi
mdt tuan, nhung chdng ba cling nhan thay ich 1¢i cia chuong
trinh va 6ng rat ing hd ké hoach. Cac nhan vién rat hao hing
vdi chuong trinh nén nay sau khda hoc dau tién ba Elaine quyét
dinh tiép tuc, t6 chic nhitng khéa hoc hang thang vé dich vu
khach hang. Théng qua cac khéa hoc nay, bA muén nhan vién y
thic duge ho cé thé tic ddng tdi nhitng cdm nhan cia khach
hang vé cong ty. “Khi ban nhin thay Norman din moi ngudi di
tham quan c6ng ty thi nhiing ngudi do6 1la khach hang méi”. Ba
cho biét: “Bang nu cudi va nhitng cau chao héi chiing t6i muoén
cho ho cdm giic dugc chao dén.”

Chuong trinh dio tao nay thim chi cho két qua tot hon nhiing
gl ba mong ddi va co thé thay né cé tac dung tich cuc ca bén
trong 1an bén ngoal cong ty. Quan hé glu'a cac bo phan dugc
nang lén vi moi ngum d3 hiéu rd hon vai trd cla tUng bo phan
nhiing thach thiic ma dong nghiép cia minh phai giai quyét va
viéc tat cd moi ngudi cting hgp tac trong coéng viéc quan trong
nhu thé nao. Trong qua trinh 1am viéc, ho bat dau trao déi y
kién vdi ngudi khac nhiéu hon. Khi khach hang goi dién bay té
su khen ngoi thi ngudi truc dién thoai phai ddm bio ring cong
nhin & nhi kho ciing nghe dugc. Khi c¢é khiéu nai hay nhiing
yéu cau dic biét moi nhan vién phai cling nhau giai quyét.

Ong Norm Brodsky ngay lap tdc nhan thay két qua cua chUdng
trinh nay. Moi ngtidl goi dién cho 6ng va héi xem 6ng c6 mudn
thué nhan vién mdéi hay khong. Sau thang sau khi chuong trinh
dugc tién hanh, céng ty nhin dudc rat nhiéu nhitng 18i khen
ngoi. CitiStorage da nhan dudc nhiing danh gia, nhiing cudc
dam thoai va thu ti bay té sy khen ngoi nhiéu hon ca nhiing gi



ho nhan dudc trong sudt 14 nim trudc dé. Pay 1a mét dau hiéu
dic biét cho thiy cdc nhan vién, ngay ci nhiing ngudi khong
lam viéc trong bd phan dich vu khach hang, cé thé tac déng téi
khach hang.

Vao mot budi chiéu, Chii tich cong ty Louis Winner trd vé phong
diéu hanh cting mé6t khach hang mdi ma 6ng vita dan di tham
quan céng ty. Ngudi khach hang nay cé y dinh gdp Brodsky khi
chuyén thim quan két thiic. Khi ho dang ngbi trong vian phong,
Brodsky da héi vi khach hang dé c6 phai dang cAn nhic dén cac
nha cung cap khic khéng. “Vang, c6 hai cong ty”, dng ta tra 15i
va nhic tdi tén cic ddi tht 18n chia CitiStorage.

“Ong c6 thay su khac biét nao gitia ho va chung t6i khéng?”,
Brodsky hoi.

“C4” ngudi khach hang tra 18i. “Tat ca cdc nhan vién clia 6ng da
mim cudi va chao hdi téi. T6i chua tiing thay diéu nay. Ho chac
han phai rat hanh phuc.”

“T6i hy vong thé”, Brodsky dap. “CAm on vi 16i nhin xét cla
ong.”

“Thuc té 1a vi diéu d6 ma t6i quyét dinh 1am in véi 6ng”, ngudi
khach hang néi.

Ong Brodsky hoan toan bat ngd bdi viéc mua ban chua bao gid
hoan tit nhanh nhu vay. Sau khi xem xét cong ty, khach hang
thudng muon cé thdi gian dé suy nghi, hdi y kién ngudi khac va
dua ra quyét dinh sau vai ngay. Nhung Brodsky di khéng thé
hién su ngac nhién ctia minh. “That tuyét”, éng ndi. “T6i nghi la
6ng di cé mdét quyét dinh diing dan.”

Ho d3 trd chuyén téi tin khi ngudi khach hang ra vé va ngay lap
tttc Brodsky di tim vg. “Em khéng thé tin diéu gi vita xay ra
dau”, 6ng ké lai cau chuyén cho ba nghe. Khéong chan chit, ba bao
tin cho toan thé céng ty.



Mbi quan hé than thiét véi khach hang ciing dudc thé hién rd
nét trong “mojo” clia cic doanh nghiép dudc nhic téi trong
cudn sach nay. Tuy nhién nhiing khach hang ma ho gip phai rat
khac, tham chi trong vai truong hgp con phtc tap hon so vdi
nhiing thach thic cfia cic dai 1y ban 1é hay cac céng ty cung cap
dich vu. N6 ddi héi phai td chiic dé san xuat theo nhu cau cu thé
ctia khach hang. Déi khi diéu nay dudc xem nhu tuan theo “quy
luat gia tri”.

Khai niém quy luit gia tri trd nén pho bién sau khi cudn sach rat
in khich Quy luit ctia nhitng ngudi ding dau thi trudng cta
hai nha c6 van Michael Treacy va Fred Wiersema xuit ban nim
1995. Pay 1a cuén sach viét dya trén nhitng bai bdo do chinh ho
viét trudc day trén td Harvard Bussiness Review. Cac tac gia da
cho riang dé thuc su thanh c6ng, mot cong ty phai chii trong vao
viéc cung cap mot trong ba gia tri d6i véi khach hang: gia thanh
hdp 1y nhat, san pham tot nhait va giai phap tdng thé phi hop
nhat. M6i gia tri ddi hdi phai cé mot loai hinh t6 chiic, vin héa
va tu tudng hoan toan khac nhau vi thé ban chic chan sé gip
phai rat nhiéu khé khin néu mudn cé hai hoic ca ba gia tri néi
trén. Chang han, mudn cé dudc gia thanh hop 1y nhit, ban can
phai tip trung vao “tinh hiéu qui cfia sdn xuat”, sin xuit nhing
san pham tot nhat va dan dan sé gidm chi phi dén muc thap
nhat. P& cé dudc san pham tot nhat, ban can tip trung vio mot
mit hoan toan khéac dé 1a sy d6i mdi chit khdng phai tinh hiéu
qua. Nghia 1a phai ludn di trude khach hang, nam bat dugc sin
phiam ma ho can trudc khi ho biét minh can va su d6i mdi nay
dua vio trinh d6 phat trién cong nghé hon 13 nhu cau hién tai
cia thi trudng. CoOn néu ban mudn cung cip mot gidi phap tdng
thé hiéu qua nhat thi ban can tip trung vao thi khac, d6 1a “moi
quan hé than thiét v4i khiach hang” bang cach phat trién da
dang cac san phim dé& phuc vu cic nhu cau khic nhau cta
khach hang va hgp tac chit ché véi ho dé cung cap thi ho can.
Dé 1am dudc diéu nay ma van thu dudc i nhuin, ban phai t6
chtic toan bd céng ty theo nguyén tic thin thién véi khach
hang. Piéu d6 khéng cé nghia 13 ban khéng chii trong vao hiéu



qua va d6i méi nhung bén canh @6 ban phai luén chi trong vao
viéc tdng cudng kha ning cung cap hang héa va dich vu, gitp
dap iing nhu cau cu thé ctia tiing khach hang.

Gid day tat ca nhitng nha khong 16 bé nhd déu rat than thiét véi
khach hang. Song dé tao ra su than thiét nay ddi vdi cac doanh
nghiép thi khé hon trong cac linh vuc khac. Do dé, ho can phai
than trong hon bédi diéu nay doi hoéi phai xem xét lai rat nhiéu
khia canh kinh doanh, tit s6 Iugng ki su dén viéc t6 chtc lao
dong & cac cong xudng. Va trudng hdp dién hinh & day chinh 14
ECCO, mot cdng ty chuyén san xuit coi bdo ddng va dén bdo
hiéu c6 tru sé tai Boise.

ECCO, trudc day 1a cong ty kiém soat dién tit, thanh lip nim
1972, hé qua truc tiép tli quyét dinh cfia Tty ban Stic khde va An
toan Lao déng Lién bang M§ (OSHA): can phai cé cdi bio dong
hd trg cho moi loai phuong tién. Vao thdi diém dé & Boise cé
mdt céng ty san xuat codi bdo doéng 1a céng ty Giao dich va Tai
thiét Peterson do hai anh em Carl va Ed Peterson thanh 1ap. Mdéi
dau ho ddm nhan céng viéc khac nhau, Ed ddm nhin phan kinh
doanh con Carl thi nim phan xay dung. Ltic dd, ho khéng hé cé
y dinh di vao linh vuc san xuat coi bdo déng nhung do quyét
dinh bat ngd ciia OSHA, ho da nhanh chéng thay do6i suy nghi
va bit tay xay dung cong ty chuyén san xuat coi bao déng ECCO,
din dén nhtIng vu tranh chap trong nhiéu nim, sy canh tranh
khoc liét giita cac d6i thii trong nhiéu thap ky.

D6 khéng phai 1 thoi diém thuin 10i d€ thanh 14p cdng ty. Bat
chap hop ddng dai han vdéi Hewlett-Packard sdn xuit cic bd
phén ctia may quay dia bén canh viéc san xuat codi bao dong cho
mdt s6 khach hang khac, ECCO van c6 gang xoay x& dén khi Jim
Thompson xuat hién nim 1984. Pugc dao tao vé tai chinh, 6ng
muon tim kiém mét cdng ty dé thl stc va 6ng thiy ECCO la
“mot cong ty cb trién vong 16n vdi tinh hinh tii chinh tdi té”,
chua ké t4i vin héa cong ty dang bi pha vd. Véi 1gi nhuan kiém
dudc tit chuong trinh s& hitu ¢d phan do ngudi lao d6ng 1dm chti



(ESOP) tai moét cong ty dich vu thuc pham ma 6ng dang lam
viéc, Thompson d3 mua lai 50% cd phan cia ECCO. Nam 1985,
cting vdi hai ngudi ban 6ng d3 mua not s6 c6 phan con lai va dén
nam 1988 ho dd cé mot cong ty clia riéng minh.

Cong ty véi nhitng khodn ng chong chat tiép tuc xoay s& véi
ngudi linh dao mdi. “Nhitng nim dau t6i chi nghi 1am thé nao
dé khach hang tra tién va 1am thé ndo dé xuat dugc hang”,
Thompson nhd lai. “D6 1a van dé duy tri cng ty hang ngay.
Ngoai gio lam viéc, 6ng va ngudi em ré cong su, Ed Jimmer hién
13 Giam déc dich vu hau mii, thudng mang nhiing bAng mach
dién t vé nhd cac thanh vién trong gia dinh han gitp. Chris,
con trai cia Thompson, thudng nita dlia nita thit rang ciu chua
dugc an t6i khi chua hoan thanh nét 16 hang.

D6 1a thdi ky cing thang, dic biét 1a d6i véi Thompson - mot
doanh nhan ciing nhic, cdc can véi 16i 1dnh dao ap dit va ludn
tin tudng tuyét déi vao quyén linh dao d6i véi nhan vién. Tuy
nhién, cudi cling coéng ty cling bat dau cé tién trién nhd moi
quan hé c4 nhan than thiét cia Thompson va Zimmer véi khach
hang, cic nha phan phéi va cic nha san xuit xe ma ECCO cung
cap. “Ca hai ching t6i titng c6 quan hé tot véi khach hang khi
chiing t6i lam cho nhiing cong ty khac va ching t6i danh gia
cao nhiing moi quan hé nay”, Thompson néi. “Chting t6i nghi
rang cé thé ap dung thai d6 than thiét nhu thé  day véi két qua
tot. Nhung van chua cé ké hoach rd rang nao. Hién chung téi
van chua nghi téi diéu nay mot cach chién luge”. Piéu chinh yéu
la dinh huong khach hang phan anh niém tin ctia ngudi chi,
diéu nay va viéc giltt moi quan hé mat thiét vdi khach hang 1a
nhiing viéc can lam.

Pén nhitng nim 1990, ECCO da trd thanh céng ty day trién
vong. Thi phan clia céng ty trén thi trudng san xuit cdi bao
doéng & My ting tit dudi 5% nim 1984 1én dén 33% niam 1993.
Nam dé doanh s ban hang clia cdng ty dat 9,5 triéu d6 la so véi
640.000 d6-la ndm 1984. D6 cling 1a ndm Thompson bi dau tim



lan dau tién. Con dau tim trAm trong dé khién 6ng nhin ra rang
minh can phai cé mot su thay doéi quan trong trong cudc doi.
Ong dé nghi Zimmer ddm nhan cuong vi Chu tich céng ty va
cho 6ng ta mdt thang @€ quyét dinh. M4t tuan sau, Zimmer trd
lai, thay vi 1am chii tich cdng ty 6ng xin 1am Téng gidm ddc.
“Sau nay anh cé thé trd lai cong viéc néu t6i 1am khong tot”,
Zimmer néi.

“Néu anh lam héng viéc, toi sé ban cong ty”, Thompson dap.
“Anh c6 23 ngay dé quyét dinh”. Va Thompson da dong y gill
cuong vi lanh dao véi mot chut lo lang.

Thay d6i linh dao din téi mot su thay doéi vé phong cach va
ECCO tit mot cong ty chi gan giii vdi khach hang di trd thanh
mdt cong ty cd quan hé rat mat thiét véi khach hang. Dé ¢ dugc
su thay doi néy, Zimmer da moi Roy Glen - mOt nha nghién clu
hanh vi Ung xU tu trLIdng dai hoc & bang Boise, ngtIdl sau nay
tiép tuc lam viéc véi Thompson, Zimmer va cac giam ddc cap
cao clia cong ty dé 1ap ké hoach chién luge - t6 chiic cudc hop
thuong nién trong ba ngay. Ngoai ra, Glen cling gidi thiéu cho
ho nhiing y tudng ctia Treacy va Wiersema. Cac nha ldnh dao
cong ty da khong khé khin gi trong viéc quyét dinh theo duéi
muc tiéu nao trong s6 3 muc tiéu trén, tuy viy, ho nhan thay tai
t6 chic lai céng ty theo hudng thin thién véi khach hang 1a
muc tiéu 16n nhat, 1du dai nhat va khé khin nhat.

Piéu can thiét 13 phai tai tao mdt céng ty thanh céng. Néu danh
gia dua theo cac con s6 thi day 12 mot cdng ty vé ciing 16n manh.
Loi nhuan trudc thué ctia cong ty 12 550.000 d6-1a (taing 1000%
so v4i ndm trudc) va doanh s6 ban hang 13 12,4 triéu d6-la (ting
31% so v4i nim 1993). Khi chuyén sang san xuat dén bao hiéu
cho cac phuong tién giao thong, mdt san pham hd trg cho coi
bio doéng, ECCO di nhanh chéng ndi tiéng vé chat lugng san
pham. Nim 1994, ECCO da trd thanh céng ty hang dau ctia M§j
vdi chua day 100 nhin vién chuyén sin xuat cac thiét bi bio
dong khan cap dau tién trén thé gidi va di dudc nhan chiing chi



ISO-9001. Cong ty cling cé quan hé tot vdi khach hang gom
hang trim nha phan phdi hang dau trong nudc. Tao dung su
than thiét vdi khach hang khoéng chi ding lai 3 viéc gan giii va
ban cho ho nhiing san pham chat luong tot. Muc tiéu & day 1a
phai ddy manh kha ning cung cip nhitng sdn phiam dép Ung
nhu cau da dang ctia khach hang véi muc gia thap hon so véi
cic sdn pham cung loai trén thi trudng. Dé dat dudce diéu nay
trudc tién phai cé nhiing sy thay trong ddi trong d6i ngii quan
ly. Trong vong bon thang dau khi Zimmer 1én nam quyén lanh
dao @i cé 7 trong sd 9 gidm déc cap cao phai chuyén vi tri hoic
rdi khoi céng ty. Ngoai ra, ECCO phai diéu chinh hé thong phat
trién san pham, tai to chiic bo phin ki thuit, tuyén thém ddi
ngil k§ su mdi, dau tu nhiéu vao ca chuong trinh phan cting 1an
phan mém, thué nhan vién ban hang cé kinh nghiém, dao tao
d6i ngili nhan vién hién tai ¢ san xuit v tung san pham ra tri
trudng, xay dung co ché mdi vé trao d6i trong ndi bd céng ty va
phoi hdp gitta cac phong ban - néi cach khac thi cong ty da thay
do6i toan bod. Do khéng muoén cé nhiing nha dau tu bén ngoai
cling nhu phai chiu thém nhiing khoan ng nén céng ty da phai
tu thanh toan cac khoan chi tiéu bang tién riéng ctia minh.

DE c6 dugc sy thay d6i, cong ty phai mét nhiéu nim va trdi qua
mot vai sai 1am dat gia. Cong ty da rat ra nhiéu bai hoc, chang
han nhu khéng nén ton nhiéu thdi gian va tién bac dé phat trién
nhiing sdn phim mdi phuc vu khach hang mdéi. Cong ty sé
khong mua hang ti nhiing nha cung cip khéng tén tudi mic di
san pham cta ho cé thé chinh 1a tht ma cong ty thuc su can.
ECCO ciing sé khong m4y thanh céng trong viéc ban nhiing san
phiam mdi cho cac khich hang hién nay néu céng ty khong thé
hién dugc kha ning canh tranh trén thi trudng. Khi sang ché ra
mdt hé théng théng minh nham don gidn héa hé théng dan
dién trén xe buyt thi cdng ty khdng thé thuyét phuc cac nha san
xuat xe buyt mua kém cdi bao hé trg ctia cdng ty. Ly do don gidn
14 ECCO khong c6 du su tin ciy trong linh vuc nay.



Khong phai 1a qua dat dé c6 dudc nhiing bai hoc nhu thé va sau
nay ECCO di trd thanh céng ty kiéu mau vé su thin thién véi
khach hang. Cong ty cé thé cung cap cho khach hang 600 kiéu
coi bdo déng khac nhau so vdi 30 hay 40 loai théng thudng bdi
vi moi loai coi clia céng ty cé thé phit hop véi cac loai xe khac
nhau. V8i mit hang dén bdo hiéu cling vay. C6 khodng 30 loai
dén khac nhau nhung chi can dung dén 2 thau kinh. Riéng loai
dén quét cé thé thio rdi thilap dude téi 50 mau dén. BAng mach
v4i nhiéu muc dién ap cho biét hiéu dién thé st dung va dén nao
ciing cé thé cho nhiéu kiéu quét khac nhau phu thudc vao cich
ndi mach.

Dé san xuit dudc nhitng sin pham nhu thé, ECCO can mdt d6i
ngil k¥ su gidi va céng ty dd cé dudc nhiing k§ su nhu thé. Nam
1994, cong ty chi cé hai ki su va ca hai déu chua cé bang ki su
chuyen nghiep Mudi lim sau, cdng ty cé tong cong 18 k}"l su va
tat ca déu chuyén nghlep Thompson, khi d6 khdng con nim
quyen diéu hanh mac du 6 ong van gitt chic Cht tich Ho6i dong
Quan tri, cho biét s6 k§ su clia cong ty nim 2004 nhiéu hon han
thdi ky 6ng con diéu hanh. T4t ca ho dudc trang bi day dd céng
cu thiét ké san phiam va cach dé tao su than thiét véi khach
hang trong qua trinh 1am viéc. M6t chuong trinh phan mém ma
cac ki su 1ay tén 1a The Vault cho phép khach hang tiép cin véi
cic mau thiét ké qua mang Internet. Chinh vi vy, mét ki su clia
ECCO c6é thé thay ddi mAu thiét ké va chuyén vao The Vault dé
khach hang cé thé xem va phan héi néu ho muén thay ddi.
Khich hang d3 nhanh chéng 1am quen véi hé thong nay. Cac ki
su & Caterpillar, mot cong ty 16n tiéu thu nhiéu san phim coi
bio hiéu nhat trén thé gidi, thudng xuyén truy cip vao The
Vault va chi 5 phut sau khi mét mau thiét ké méi dudc tung ra
ho d3 cé phan hoi.

Tinh tong thé, ECCO van chi phai chi 5% téng doanh thu cho d6i
ngil ki su thiét ké, so v4i chi phi 3% clfia mudi nim vé trudc.
Piéu nay hoan toan hop 1y vi ning suit céng ty di ting dang ké.
Nam 1994, céng ty chi dat dugc 70.000 d6-la doanh thu ban



hang trén moét nhan vién. Nhung dén nim 2004 con s nay da
tang hon gap d6i, dat 156.000 do6-la. Pong thdi nhiing cai tién
vé cong nghé cho phép cdng ty nhanh chéng dap ting nhu cau
ctia khach hang va giam gia thanh san pham. Chiang han nhu
thdi gian san xuit dung cu may mac gidm ti 26 tuan xudng con
8 tuan trong khi gia thanh mét dung cu mdi ha tit 70.000 d6-la
hoic hon xudng con 12.000 d6-la. ECCO di tranh tht cong nghé
mdi. Két qua 13 cdng ty di gidm chi phi xudng miic thap nhat so
vdi cac cdng ty trong cung linh viuc dang mong muén cé duge
mdi quan hé mat thiét véi khach hang. Céng ty cé nhiing san
pham dén va cdi bao hiéu, cling nhiéu san phiam khéc nhau.
Cong ty cling 14 mot trong nhitng céng ty di dau trong viée doi
mdi. Trong 80% doanh thu ndm 2004 tu viéc ban hang thi 40%
13 ti nhitng sdn pham mdi va 40% con lai 12 nhd cac sdn pham
dugc cai tién. Hon thé nita, tai moi thdi diém, cong ty déu cé san
20 du 4n phat trién sdn pham, mdi du 4n ¢ thé tao ra 30 dén 40
san phim mdi. Riéng nim 2002 va 2003, d6i phat trién sin
pham d3 cho ra d&i 850 san pham mdi, thu vé 9 triéu d6 la. Poi
vdi cac nhan vién & ECCO, su than thiét véi khach hang 1a niém
hanh phtc. “Téi d3 dén thim trén dudi 40 cdng ty cé st dung
chuong trinh Solid Works”, Todd Mansfield cho biét. Ong dang
néi téi chuong trinh thiét ké tién tién cé su hd trg ctia may tinh
ma 6ng ting ban. Chudng trinh nay cho phép cac k¥ su thiét ké
trong vong vai gidy so véi viéc phai mat ca ngay nhu trudc day.
“ECCO 1a ding dau. Ho st dung né hiéu qua hon tit ca cic cong
ty khac. Ho biét ho dang cé cai gi va cé thé lam dudc gi véi nd”.
Ong that su bi 4n tudng va di chuyén sang 1am viéc cho ECCO.

Nhiing cong ty dugc nhic téi trong cudn sich nay can phai tao
duge méi quan hé thin thiét khong chi véi khach hang bén
ngoai ma véi ca cic nha cung cip, nhitng ngudi ciing gbp phan
tao nén chat lugng tuyét voi ma cic céng ty dang theo dudi.
Cong ddng doanh nghiép Zingerman chinh 14 mét nha cung cap
nhu thé. Théng qua céc clta hang in hio hang, nhiing ban tin
thudng ki clia ZcoB va v6 s6 mén an ctia nha hang, céng ty gitp
khach hang lién hé véi nhiing ngudi, nhiing doanh nghiép ma



cong ty mua dd in. Piéu thd vi 13 rat nhiéu ngudi va doanh
nghiép nay déu cé nhitng cau chuyén thi vi vé d6i ngii nhan
vién clia cong dong doanh nghiép Zingerman. Weinzweig di
théng bao trén mot trong sb cac thu dién ti hang tuan cfia 6ng
vé Ben va Blair Ripple - chii mdt trang trai & Bali, Indonesia,
ngudi thudng xuyén cung cap cho Zingerman mudi Bali va tiéu
hat, nhitng gia vi khé tim & chau Au va chiau M§ trong suét 400
dén 500 nim qua. CoOn Cindy va David Mayor 1 nha cung cap
pho-mat Vermont Shepherd cho Zingerman, mét loai pho-mat
lam tit stta cia nhiing con bd dudc nudi véi cong thite cai tién tit
cong thic cia nhitng nha san xuit pho-mat Ossau vung tiy
nam nudc Phap va khach hang cé thé so sanh hai loai pho-mat
nay tai cdc cta hang ban d6 in hdo hang clia céng ty. Loai gao
dugc gieo trong tu nhién ctia ctta hang 13y ti bd lac Ojibna &
Minnesota. Ho trong gao néy & cac hod va ching 16n 1én hoan
toan tu nhién khong glong vdi loai gao tu nhién dugc ban trén
thi trudng. Ngoai ra con rat nhiéu ngudn cung cip thuc phim
khac nita.

Chic chan gido duc 1a mdt cong cu ma rat nhiéu cdng ty stt dung
dé xay dung mdi quan hé gan giii hon véi khach hang. Song d6i
véi Weinzweig, dé 13 mot phuong tién nham lién két khach
hang vdi cdc nha cung cip thuc pham va ngudc lai. Pay ciing 1a
cach thé hién sy chin thanh, day y nghia, phan 4nh niém thich
tht clia moi ngudi trong mdi quan hé dé. Két qui 1 nhiing giao
dich thuong mai tré nén roé rang va hitu hiéu hon. Khong phai
bat ky giao dich thuong mai ngdm nio ciing c¢é nhiing sai trai.
Khéng c6 mdt nén kinh t& ndo ma lai khéng cé nhiing giao dich
kiéu ndy. Nhung phai 1dm cich nao dé dé nhiing giao dich nay
gép phan tao ra “mojo” clia céng ty bdi vi diéu nay lién quan tdi
tinh cadm chit khéng chi don thuan 13 nhitng nhu cau vé nguyén
liéu.

Vikhong cé mot cum tu chinh xac hon nén chiing t6i da goi day
14 qua trinh x4y dung tinh cdm trong cdng dong, d6 1a méi lién
hé tinh cdm gilia c6ng ty v43i cadc nhan vién, khach hang va nha



cung cap. Tinh cdm céng ddng nay dua trén ba diém c6t 16i. Thi
nhat 13 tinh hop nhat, diéu ma coéng ty ludn thé hién. N6 gitp
cong ty tao ra mot hinh anh t6t trong mat moi ngudi. Thi hai la
tinh chuyén nghiép, tttc 1a luén thuc hién diéu ma céng ty tuyén
b6 sé& 1am. Cong ty cé thé dudc danh giad cé chat lugng tot dua
trén nhitng cam két cia minh. Th ba 13 diéu ching ta dang
thao luin, cu thé 13 moi quan hé gifta ngudi véi ngudi ma két
qua ctia né 13 tao ra méi quan hé tinh cdm dua trén sy quan tim
1an nhau.

Nhiing cong ty xiy dung thanh céng tinh cdm céng ddng nay
véi khach hiang va cac nha cung cap sé cé dude mot trong nhiing
cong cu kinh doanh hiéu qua nhit. Theo tiéu chuin dé thi
Righteous Babe 13 di dau. Cong ty di thé hién su tan tAm hiém
c6 trong bat ky loai hinh kinh doanh nao. Piéu ndy dudc thé
hién r6 qua su trung thanh ctia khach hang véi Righteous Babe
- nhiing ngudi hdm md Ani Di Franco, dugc xem nhu mot
truyén thuyét trong kinh doanh. Vai khach hang tinh nguyén
lam viéc nhu nhiing ngudi dai dién cho céng ty, di dau trong
viéc ddy manh hoat ddng clia cdc nha hat dia phuong clia
DiFranco (ho nhin céng bang vé xem hat chit khong 14y tién).
Nhiing ngudi khéc thi tinh nguyén gitp dd cdng ty “quang ba
tén tudi ra thé gidi”. Ho dudc nhan nhiing bic dnh dé phan phat
& cac trudng dai hoc va khap thanh phé. Khi viéc chia sé cac file
trén Internet cta céng ty gip truc tric, nhitng ngudi hdm mo
DiFranco sé dung cach khac dé bao vé cong ty. Ho sé thong bao
vé truc tric d6 trén cic trang web canh tranh véi Righteous
Babe cling ban dia cta DiFranco. Trudc diy, cong ty da tung
chuyén dén mot nha thd di dudc tu stta, moi ngudi tit rat xa
nhu Australia, Thuy Si cling téi xem nhung khéng phai dé gip
mit DiFranco ma dé tham tru s& bi mat ctia Rightenous Babe &
thi tran Buffalo. “Téi ding day trong tAm trang kinh trong va sg
hii”, mot vi khach tit Los Angeles da viét trong cudn luu niém
danh cho khach du hanh.



“T6i tit Houston tdi dé xem”, mot ngudi khdac viét. “That 13 tuyét
voi dugce & day.”

Con vé phan minh, cong ty vo cling trin trong mdi quan hé dic
biét v4i khach hang. $6 lugng khach hang viét vao cudn sich 1én
dén hang nghin ngudi. Cac nhin vién clia céng ty tra 15i ting
ngudi mot, ghi chu lai va ky tén. Cong ty thué mét ngudi chuyén
tra 16i moi email. Khach hang cé thé goi dién téi s6 800 dé trod
chuyén truc tiép vdi nhin vién bdi khdng gidng cic cong ty
khac, Rightenous Babe khong dé ngudi ngoai lam céng viéc nay.

“Véi chung t6i, d6i x{ t6t véi khach hang théi chua d0”, Gidm
doc cong ty, Scot Fisher, cho biét. “Chtng t6i mudn cé mdt moi
quan hé riéng, chan thanh véi khach hang chit khong phai moi
quan hé gia tao. Chung t6i tu minh viét thu phtc dap va tra 16i
cac cudc dién thoai bdi chiing t6i mudn chic chin rang nhiing
ngudi viét thu hay goi dién téi dang lién hé véi ngudi that su
quan tim téi ho”. Piéu nay d6i khi ciing dan téi nhiing tinh
hudng bi mic lita. M6t ngudi hAm md tré tudi vo cling chan nan
khi bd 16 mot bubi hoa nhac ctia DiFranco. Ciu ta di cit co tay,
nudt hang ndm thudc ngd va quay sd 800. M6t nhan vién ciia
coéng ty nhic mday va chuyén cho Fisher, 6ng da nhan cudc goi
trong suét 40 phut cho tdi khi chic chin ring ciu thanh nién d3
dugc gitp dd. Pang chuin bi gdc may, cau ta di bay td 16i cAm
on va ndi: “T6i biét 1 ngai sé tra 18i. T6i chi can cé vay.”

“Ciu ta biét ring s& c6 ngudi nhin dién chit diy khong phai 1a
téng dai clia Indianapolis”, Fisher néi. “That hanh phtc khi cé
ngudi tin tudng vao chung téi nhu vy song cling phai thin
trong dé gilt dudc danh tiéng ctia minh. Ching t6i phai rat can
trong”. Trin trong mdi quan hé véi khach hiang di vuot ra ngoai
khai niém marketing truyén théng cia cdng ty khi Fisher va
DiFranco quyét dinh phat hanh mdt cudn danh muc dé nhiing
ngudi hAm mo cé thé chon nhiing d6 nhu 4o phdng Righteous
Babe, poster bén canh nhiing dia CD va bang dai ma khach hang
mang dén dé Ron Ehmke ghi vao. “Scot biét rat rd tac dung ctia



cudn danh muc nay”, Fisher nhd lai. “Anh ay néi, hiy nghi dén
nhiing ngudi hAm mo khi ho 3 nha. Ho nhan dudgc nhitng tim
buu thiép vui nhoén, sau dé bat chot nhin dugc mot danh muc
sdc s& vdi bao nhiéu thit cé thé mua. Viéc 1am nay khoéng cé
nghia 13 dé thiic ép moi ngudi phai mua hang.”

Fisher dua ra sing kién vé viéc viét thu, 1dy tén 1a thu “Chao
ngudi anh em” dé khach hang cé thé cap nhat nhiing céng viéc
ctia Righteous Babe. Ehmke da lam viéc rat vat va dé c6 dugc
van phong phu hdp cho bitc thu nay “Ching t6i mudn né that
gan gu1 6ng néi. “Blic thu mét phan 1a do Ani viét” mic dii tén
ctia c6 khong dugc ky trén thu. Fisher va DiFranco sé xem xét ky
ludng cac ban thao va d6i khi ho cting phai sta chita. “Nam dugc
cai gi nén viét va khong nén viét dé cé mét buic thu that gan giii
la mét qua trinh dai. Sau d9, thu sé dudc dang trén cac phuong
tién bao chi dé lién hé véi nhiing ‘ngusi hdm my”. Cng ty ciing
than trong trong viéc lya chon van phong, ngén ngl cling nhu
cach hanh van. Tung tu cu thé ho st dung déu dudc lua chon.
Chang han, ho thucng viét “nhitng nghé si tai ning” hon 1a

“nhiing dién vién tai ning”, “nhiing khich hang” hoic “nhiing
ngudi ban” hon 13 “nhiing ngudi hAm mo” bdi vi DiFranco muén
gidm b4t su than tugng ca nhan. (Cling giéng nhu vay, cd sé
khong phai 1am gi khi t6 chtic cac ciu lac bd danh cho ngudi
ham mo nhung c¢6 khéng cho phép minh xuat hién trong chiéc
4o phong). “Chting t6i dlia nhau vé mét sé tit khéng dude phép
st dung”, Ehmke néi. “Chiing t6i cdm nhin theo cach riéng clia
minh. T6i nhd Ani d3 doc mdt bai bao va chi binh luan 14 “budn
cudi quad”. Pé 12 mot 161 quang cdo thai qua. Chung t6i da tranh
luin day triét Iy vé viéc 1am sao ban cé thé ling xé néu ban
khoéng tin tudng vao nghé thuit marketing va ban hang ma chi
coi d6 12 nhitng thit khéng tét dep nhung can thiét.”

Nha thiét k& quang cdo ky cuu Brian Grunert ctia tip doan
quang cao Buffalo khong hé khé chiu véi viée marketting nhung
6ng di bi an tugng bdi cach cong ty tién hanh quang cdo. “Trong
tham tam, ho that su khong c6 ban dia cia Ani hay clia



Righteous Babe ma chi gidi thiéu ching”, 6ng ndi. “Khéng phai
ho c6 lita moi ngudi mua bing dia ctia minh, ho chi tao ra moét
cai gi d6 ddng d& mua va sau d6 gidi thiéu né dé khach hang tu
dolua chon.”

Tat ci nhiing diéu trén gép phan tao uy tin cho coéng ty d6i véi
cidc nha cung cip va khach hang, khién su trung thanh cta
khéach hang danh cho Righteous Babe cling nhu su trung thanh
ctia cong ty do6i véi ho ting 1én. Chang han nhu nim 1995,
Fisher di gdp Michael Kock ctia trung tdm giai tri Kock, mot
trung tAm phan phdi qudc gia doc 14p hang dau. Viéc phan phéi
trong nudc rat quan trong ddi véi Righteous Babe. Van dé 1a &
chd, cong ty di cé quan hé 1am in véi hai nha phin phdi khéc va
Kock cling mudn 13 mdt nhad phan phdi clia céng ty. Fisher
khong hé phan van vé viée cat ditt 1am in véi cdc nha phan phéi
dia phuong, nhung 6ng khéng muén bd hai nha phin phéi nhac
danh cho phu nit - Goldenrod va Ladyslipper - ngudi di ky két
lam 3n tit l4u va da ling xé cho DiFranco khi ¢6 van chua hé
dugc biét dén. “Tdi da néi véi Kock raing chiing t6i mudn tiép tuc
1am in véi ho”, Fisher néi. “Anh ta néi diéu d6 13 khong thé”. T6i
da néi: “Pudc théi, vay thi chiing ta khong thé 1am in véi ho.
Nhung Kock di thuyét phuc t6i.”

Hay xem xét quan hé cta nghtenous Babe d6i véi cac nha cung
cap trong vung Buffalo va khap thanh pho. DiFranco van dang
hdp tac véi cong ty ESP dé san xuit bang cassette va CD ké ti khi
c6 san xuat chiéc bing mau dau tién clia minh nim 1988 - khi
d4 nhiing ngudi lanh dao ctia ESP chua hoat ddng chinh trong
linh vuc nay. Hién nay, cong ty c¢é 40 nhan vién, sdn xuit
140.000 CD moi tuan cho rat nhiéu khach hang khac nhau,
phan 16n 13 nhd sy hd trg lién tuc clia Righteous Babe trong
nhiing nam qua.

Tho in ctia Rightenous Babe, Thorner Press cling dugc hudng loi
ich tuong tu nhd sy trung thanh cta céng ty déi véi vung
Buffalo. Pat Thompson, ké toan ctia Thorner, ndi rang Fisher da



cho biét rd rang ngay tit ddu 6ng muon tat cd moi cdng viée clia
Righteous Babe dudc 1am & nha may Buffalo cia Thorner chi
khong phai tai co sd & Canada clia cdng ty. Sau d6 mot 1an 6ng
can mot poster cé ndi dung théng bio ngin. Thompson ndi
rang co chi cé thé nhanh chéng hoan thanh poster néu in anh
tai Canada. Fisher d3 ddng y nhung khi ¢6 giao btic anh, 6ng di
din c6 vao vin phong va déng cita lai. “Ong néi: Pat, diing bao
gid dé t6i phai lam nhu vay moét 1an nita. Néu lam dudc 3 Buffalo
thi hdy lam & Buffalo, va t6i dap: ‘Vang, thua é6ng’.”

Righteous Babe ciing thé hién long trung thanh déi véi nhiing
ngudi khdi xudng t6 chiic cic budi hoa nhac cho DiFranco tit
nhitng ngay dau. Darcy Greder di t& chttc budi hoa nhac dau
tién ctia Ani DiFranco nim 1992 tai trudng Pai hoc Illinois
Wesleyan ¢ Bloomington, Illinois, ndi c6 1am viéc. Khoang 150
ngudi di dén xem. Sau nam sau, c6 lai thuc hién nhiing budi hoa
nhac véi lugng khan gil 1én téi gan 5.000 ngudi. Hién nay, c6
van t6 chiic nhitng budi biéu dién cfia DiFranco tai trung tim
Illinois. “Pé 13 phuong cham séng cfia ho. Ludn sit canh cling
ngudi gitp 48, dan dat ban.”

Greder ndi, hién c6 dang lam cbéng viéc quan ly sinh vién tai
truong Illinois Wesleyan.

C6 ngudi cho rang nhiing su trung thanh nhu vay di kim ham
cong ty va DiFranco khéng thé cé nhiéu khan gid hon. Tuy
nhién, du thé nao di nita cling phai duy tri nhitng su trung
thanh nay. “Chung t6i dugc chao mdi nhung chung to6i da tu
ch6i. S& mat rat nhiéu tién khi chadm diit quan hé 1am an véi
nhitng doi tac hién nay dé hgp tic véi ngudi khac”, Jim Fleming
- dai ly sach ctia DiFranco va cling 1a ngudi dai dién cho c6 trong
12 nam qua cho biét. “Tién khéng phai 1a cAm db 1én. Ani, Scot
vA t6i rat coi trong ngudi di di cting ching t6i ngay tit ngay dau
va dai dién cho chung t6i trong nhiing cng viéc quan trong. T6i
nghi dé mdi thit sy 1a kinh doanh tét.”



Tuy vy, chi riéng long trung thanh th1 khong thé 1y giai duge
cam nhan cta nhitng nha cung cap ve nghtenous Babe. Biéu d6
con nhd tinh chuyén nghiép ndi tiéng cla cong ty trong do
DiFranco 1a minh chiing dau tién. Fisher ké lai cAu chuyén vé
mdt yéu cau khan cip ma c6 phai nhan khi dang di du lich, ho
héi c6 liéu cé thé viét nhac cho mét canh phim “Pam cudi ngudi
ban thin” do hai ng6i sao Julia Robert va Hugh Grant thu vai.
HoOm d6 13 thi Ba va ngudi ta can c6 ban nhac cho bd phim vao
cudi tuan. DiFranco nhan 16i va da gdi toan bd cuén phim hoan
chinh t4i phong chiéu vao thi Sdu véi cAnh phim di khdép nhac.
Moi ngudi rat hai long va an tudng vé bd phim.

“P6 1a cach 1am viéc clia Ani”, Fisher néi. “Moi ngudi cé thé
khong thich nhac ctia ¢6 nhung khéng ai ¢ thé néi 1a c6 khong
chuyén nghiép hay khéng cé trach nhiém. Téi luén mudn trong
cong viée cling chuyén nghiép nhu cé ay. Cac nhac si ludn cé
tiéng 1a khéng dtng hen. Chung téi khéng thich diéu d6. Chtung
toi thanh todan héa don diung thoi han. Ching téi giao CD dung
thoi gian quy dinh. Chung t6i thuc hién chinh sach khong thay
d6i don dit hang. Néu ban dit hang trude 2 gid chiéu, hang sé
dugc giao vao ngay hom sau”. Nhiing ngudi hgp tac vdéi
Righteous Babe déu danh gia cao céng ty nay. “Lam viéc véi ho
that tuyét voi”, d6 1a nhin xét ctia Virginia Giordano, ngudi da
t6 chttc cac budi biéu dién cho DiFranco tai thanh pho NewYork
tu gitta nhitng nam 1990. “Ho luén lam viéc nhiét tinh, trung
thuc, chuyén nghiép, tidn tdm, ludn cé cach gidi quyét van dé
khach quan va céng bang. Téi khong thé néi diéu nay veé tat ca
nhiing cong ty ma t6i hop tac.”

Nhitng nha kinh doanh bang dia d6c 14p déu cé long nhiét tinh.
“Ho 1 tam guong cho moét thuong hiéu ddc 14p hoan hao”, Carl
Singmaster, ngudi sang 1ap va hién van dang nim quyén lanh
dao cong ty biang dia Manifest, mot chudi cac cta hang & mién
Bic va Nam Carolina di cho biét nhu vay. “Ho ludn san sang hd
trd nhitng album cia minh. Ho biét cach chi tién cho hoat déng



marketing khi nao va & dau. Ho khong bao gid 1am nhiing diéu
vO ich.”

Nhung diém khac biét nhat trong nhiing m01 quan hé cla
Righteous Babe vdi khach hang va nha cung cip ma cong ty da
tao dung 1a nhiing méi quan hé nay hoan toan tu nhién. Néu
khoéng, cong ty cling cé rat it nhitng quan hé kinh doanh khéng
trung thuc. Cong ty ludn tranh nhitng quan hé kiéu nay, c6 gang
dé né khéng anh hudng téi cac khach hang va nha cung cap vi
ho la nhiing ca nhan, nhiing ngudi ban cung céng ty hgp tac
kinh doanh. “Moi ngudi thuc su tin ring minh phai thuc hién
mdt su lya chon nao d6, khéng chi déi véi nhiing cong ty bing
hinh 16n ma ca nhiing tip doan ngay cang gia ting & Hoa Ky”,
Ron Ehmke néi, “Pé 1a mot thuc té.”

Ngudi ta tin vao diéu nay bdi vi DiFranco va Fisher da gianh
duge niém tin ctia moi ngudi. “Nhiing muc tiéu ma ho huéng téi
trong kinh doanh cling 1a nhiing gid tri huéng dan ho trong
cudc song”, Darcy Greder, cht nhiém khoa mot trtidng dai hoc
kiém nha t6 chtic cic chudng trinh ca nhac cho biét. “Dé chinh
1a sut két ndi hai hoa trong ngdn ngii, Am nhac, nghé thuit va
cudc séng doi thudng ctia Ani. Tinh cd nhan thé hién trong
chinh cong viéc va ngudc lai.”

biéu nay gép phan vao tinh cdm céng déng ma tat ci nhumg
ngum déng hanh véi nghteous Babe duang nhu cung chia sé
véi nhau. Tham chi trong s6 dé c¢6 cd nhiing nha kinh doanh
truyén théng ciing cdm thay bi 16i cuén. “Néu Righteous Babe
khoéng con nita thi @6 1a mét chan dong 16n vé tinh cdm hon 1a
vé kinh té. P6i véi chiing t6i, néu mat ho sé giy ra &nh hudng
16n vé tinh cam, dic biét 1a d6i v4i nhitng nhan vién ban hang
va tiép thi.”

Tuy nhién, can phai nhin thay rang ban than DiFranco khéng

cé vai tro chinh trong viéc c¢é dudc tinh cdAm nay. Nhin vién ban
hang va tiép thi ctia Kock rat it khi lién hé dudc véi cd hay



Fisher. Ho lién hé vdi cong ty chii yéu 1a dua trén quan hé véi
Gidm d6c quan 1y nhin hang Mary Begley, Gidm ddc ban 1é
Susan Tanner va nhiing ngudi khac ma ho giao dich & Righteous
Babe. “Thait thoai mai khi 1am viéc v&i ho”, Resenberg néi.

Piéu dé d3 nédi 1én bi mat nhd ding sau nhitng moéi quan hé ma
cac cong ty cé “mojo” da xay dung vdi khach hang va cac nha
cung cap. Nhin chung nhiing ngudi ding dau cac cdng ty khong
phai 13 ngudi tao nhitng quan hé than thiét nay ma chinh 1a nhd
nhiing ngudi quan ly va nhan vién lam viéc hang ngay & céng
ty. Nhd ¢6 ho, linh hén ctia céng ty méi dudc biét dén & thé gidi
bén ngoai. Vi thé, ho 1a quan trong nhat déi véi cong ty - du
diéu nay cé vé nuc cudi. chua ké dén nhiing dich vu cuc ky dic
biét va long hiéu khach tuyét voi ma nhitng ngudi khong 16 bé
nhd dua ra, diéu 1am ho thuc su trd nén khac biét @6 chinh 1a vi
ho tin rang khach hang chi ding vi tri thit hai.



Chuong 5
VAN HOA cONG TY

ban ghe tham cong ty vao mua thu nim 2003, c6 thé

ban sé tinh cd gip cb. § d6 tudi 31, c6 di lam viée cho
cong ty nay dudgc 9 ndm. Pé 1a mbét phu nit tré, nhiét tinh, c¢6 d6i
mat sang va dang ngu’dl day dian. C6 1am viéce & phong dich vu
khach hang va rat yéu thich céng viéc ctia minh. “T6i luén ludn
bén ron, ludn ludn pha1 hoc hdi, luén luén phai g1a1 quyet cac
van dé&”, c6 noéi. “Céng viée clia t6i 1a 1am bat ky diéu gi dé khach
hang cam thay hai long bang moi gia. Poi khi chung t6i cung
gap nhting ric roi trong viéc g1ao hang. Chung t6i da khong gui
dung s6 lugng mot mit hang nao dé. Chuing téi cé thé giao hang
cd ban dém dé khach hang c6 thé nhan dudc vao trudc 8 gid
sang hom sau. Hay chung t6i cé thé cho khach hang nd tién
hang. Hodc chung tdi lam bat ky diéu gi ching tbi cho 1a tot
nhat.”

C 6 Michelle Howard lam viéc 8 ECCO tai Boise, Idaho. N éu

Cling giong nhu 140 doéng nghiép khac, Michelle 13 cht s& hitu
ctia ECCO. C6 14 thanh vién cfia héi ddng sd hitu c6 phan do
ngudi lao ddng 1am cht. Khi téi gip ¢, s6 c6 phiéu ctia ¢d di 1én
téi 12.000 d6-la. Quan trong hon, ¢d cAm thay minh giong nhu
mdt ngudi chii va tin rang minh dudc moi ngudi d6i x nhu vay.
C6 di nhiéu l1an ndi chuyén truc tiép véi Gidm doc diéu hanh,
6ng Ed Zimmer. Hang thiang, 6ng thudng xuyén to chiic an trua
v6i tat ca nhiing nguéi co sinh nhat trong thang d6. Ho ndi
chuyén vé minh, vé cdng ty va nhiing van dé khiac ma ho mudn
thao luan. M01 thang, cong ty t6 chtic cac cudc hop md réng dé
kiém tra van dé tai chinh cung nhu xem xét cac nguon théng tin
tai chinh. “G day khong cé gi 1a bi mat”, Michelle néi. “Moi thit



déu dudc chia sé, va diéu @6 khién t6i cAm thay yén tAm. Toi biét
chic chiing t6i sé khong bi mat céng ty va toi sé khong bi mat
viéc lam T6i hy vong rang chiing to1 sé khong bao gid bi tudc
quyén s& hitu. Ching t6i khong mudn lam viéce trong mot cong
ty 16n. T6i th1ch cach 1am viéc ctia ECCO. Téi chic chin rang néu
c6 diéu gi tdi té xay ra thi ECCO sé 1am bat ky diéu gi dé bao vé
t6i va tat cd nhiing ai can coéng ty.”

C6 ¢ Iy do d& cam thdy nhu vay. Lan dau tién khi c¢6 dén lam
viéc 3 ECCO vao thang 8 nim 1994, ¢d mdi 23 tudi, 1a mot ngudi
me doc thin vdi 3 dita con nhd, 2 bé gai 4 tudi va 2 tudi, con bé
trai mdéi 7 thang tudi. Ngudi chéng ma c6 két hoén ngay sau khi
ra trudng vita méi bd di, dé lai c6 mdt minh véi cac con nhd.
Michelle khéng dudc hoc hanh nhiéu va cling khéng thanh thao
trong kinh doanh nén c6 khong biét 1am gi dé kiém séng. Thim
chi, c6 chua bao gi¢ cé mdt céng viéc chinh thiuc. C6 da phai
xoay x& cudc sdng nhd cac tem phiéu thiic in va ngudi than duy
nhat cé thé gitp @ c6 12 ngudi me cling nghéo khd nhu cd.
“That 1a ddng sg va kinh khiing”, ¢6 nhd lai. “Pé 1a nhitng diéu
toi té nhat da titng xay ra véi toi.”

Sau d6, cudc doi 6 di thay ddi. Mot ngudi ban clia me c6 lam
viéc tai ECCO cho c6 biét céng ty dang tuyén nhan vién giao
hang tam thdi. Michelle d3 nép don va trang tuyén. Trong khi
me c6 gitip tréng nhitng dda con thi cé bat dau coéng viée dan
nhin cho cidc chim dén nhip nhdy. Vao thang 12, khi cong ty
nhin dudc ngly cang nhiéu don dit hang, cong ty di thué co
lam viéc chinh thtc cho ho.

Mic du cbéng viée rat don gidn va nham chan nhung Michelle
van rat vui vi c6 dugc viéc 1am. C6 cho biét trong hon hai thdng
c6 da lam cong viéc dan nhén cdac chum den, déng hang vao
thung dé chuyen di va ¢6 rat vui néu van tiép tuc 1am cong viée
nay. Nhung vao thang 2 nam 1995, Dan McCann, Ph6 Phong
ban hang, di chuyén cd 1én Phong Dich vu khach hang. Cong
viéc ctia ¢6 G diy la truc dién thoai, gidi dap cac cau hdi, nhin



don dit hang va gidi quyét cac rac roi. “Téi da rat ludng lu”, co
noéi. “Coéng viée dudng nhu qua phtic tap va téi thay lo sg. Téi
khong c6 kinh nghiém trong viéc nay. Nhung Dan da néi vdi toi
12 6ng nghi rang t6i c6 thé ddm nhan dugc céng viée nay.”

Céng viéc that sut 12 mot thit thach, yéu cau co phéi lam quen véi
tat ci cac loai mit hang den va chuong bao do cong ty san xuat.
Co phal biét cach 13p dit hoidc thdo rdi cac sin pham nay. CO
cling can phai thanh thao céc thi tuc theo déi cham séc khach
hang ctia cdng ty va cd can phai hoc cach st dung may vi tinh dé
tim thong tin can thiét. Ngoai ra ¢ can phai lam viéc truc tiép
véi khach hang ma trong s6 ho cé rat nhiéu khach hang khé
tinh.

Trong khi ¢6 dang dan dan 1am quen véi vi tri mdi thi ¢ van
phai xoay x3 gidi quyét cac chuyén gia dinh. Trong gan ba nim
dau, ¢6 khong nhan dudc bat ky khoan trg cap nudi con nio ti
ngudi chdng cii. “ECCO 33 biét dudc hoan canh khé khin clia tbi
va dd 1am moi viéce cé thé dé gitp t6i”, c6 ndi. “Ho da dé cho t6i
kiém 16i ti viée thanh toan héa don”. C6 nhd lai long tot khong
thé ké xiét cla moi ngudi trong cong ty, dic biét 1a ti ngudi
quan 1y cfia ¢6, mdt ngudi phu nit cling ly hon luén khuyén
khich, gitip d& c6. M6t 1an, con trai ctia Michelle bi 6m ning, cac
béc sicho rang cau bé chi bi ho nhung sau nay mdéi biét 1a cu bi
hen suyén va ca gia dinh da bi cach ly trong 5 ngay. Khi d6, c6
duge Karen Campell, Trudng phong nhan su, mang hoa va doé an
dén tham. “T6i that su cAm dong dén phat khéc”, Michelle néi.

Lam thé nao dé c6 c6 thé vugt qua dude cudc song khoé khin ctia
minh? “Chuda va ECCO d3 gitip t6i”, ¢d néi. “Néu khong cé ECCO
thi vdi trinh d6 cia minh, t6i khong biét minh cé thé 1am gi?
Ban c6 thé 1am nhiéu viéc trong cong ty nay. T6i nhd trong mot
bita tiéc Gidng sinh cda chung t6i, cé6 mot cd gai 1am viéc tai
phin xudng san xuit dén néi rang dugc 1am viée & vian phong
that 13 tuyét voi. T6i di ndi véi cd gai rang chinh ban than tbi
cling bat dau bang céng viéc dan nhin va chic chan ¢d sé cé co



hoi dé tién than néu cb con tiép tuc lam viéc & day. Va bay gid cbd
ay da 13 quan d6c mot day chuyén san xuat.”

Hién tai, Michelle va cac con cia minh dang séng trong mot
ngoi nha ma c6 di mua dudc nhd mot chuong trinh cta Boise
cho phép cic nhan vién cé ning luc c6 thé vay tién mién 1a ho ¢
thé hoan trd dudc tién 13i. Nhd su gitp d& clia phong nhan su cd
da vay dudc 2.800 db-la. “Trudc day, toi d3 séng cling vdi ba con
nho chi trong mdt phong tai mot can ho thué”, ¢ néi. “Bay gid
cac con tbi da cé phong riéng ciia minh. T6i chua bao gid dam
nghi diéu ndy cé thé dén véi chiing t6i”. Vé phan cac con clia
Michelle, chiing di hoc ca ngay va hoc rat gidi. “Ptta con gai dau
ctia téi dang hoc 16p 8 va duge bau lam 18p phd. Téi rat tu hdo vé
chau”, Michelle néi.

Moi ngudi déu théng cdm vdi ¢d néu cd té ra qua phan khich khi
bay to 1ong biét on clia minh véi céng ty. Tai mét budi hop clia
cong ty dé xem xét van dé tai chinh va trao doi cic théng tin
mdi, Michelle dd nghe mot khach tham du giai thich ly do tai
sao 6ng nay lai quyét dinh dua ECCO vao cudn sich ma éng sap
viét. “ECCO that tuyét voi”, ¢ hét to 1én. Va sau nay cb da nhd lai
ngay héom dé cé mot ai dd néi véi co: “Piéu gi 1am ¢d phan khich
vay?”. “T6i dd néi, “Y ban mudn ndi gi? Ban khéng cdm thiy nhu
vay u?” Téi rat sung sudng vi Chda di ban cho tbi cdng viéc nay,
da gitp t6i 6 co hoi hoc tap, gitp téi nhan dugc su ton trong va
tinh yéu thuong & diy. ECCO ludén ludn quan tdm dén tit ca
nhan vién va ching téi ciling luén quan tdm dén nhau. Téi
khoéng mudn chuyén dén bat ky mot cong ty nao khéc. Toi sé
lam viéc & ddy mai mai mién 13 ho can t6i. T6i mudn gitp cho
cong ty dat dén muc thanh céng cao nhat c6 thé.”

Rat nhiéu sach v3, bao chi va bing dia di ndi vé cach tao ra mot
d6i ngii lao d6ng tich cuc, nhiét tinh nhung néu ban mudn biét
vi du vé cic coéng ty da tim thay chia khéa thanh céng, ban
khong can phai tim kiém diu xa ngoai nhiing-ngudi-khong-16-
nhd-bé nay. Qua thit, mdi quan hé hinh thanh ca nén ting cho



“mojo” ctia ho. Ban khong thé c6 “mojo” néu khoéng cé dude moi
quan hé gitta nhan vién va céng ty. Ban khong thé cé “mojo” néu
cac nhan vién trong cong ty khéng yéu thich noi lam viéc,
khéng dudc danh gid ding nang luc, khong dugc ing ho, tén
trong, ¢ quyén han va co hoi hoc héi, thing tién. Ho chi c6 thé
thay dudc diéu nay khi cdm thay hai 1ong, vui vé vé cong viéc
dang 1am, vé cac déng nghiép va vé tudng lai ho sé cé. “Mojo”
khong don gian chi1a trong nhitng tAm thé. Tai sao lai nhu vay?
Bd&i vi bat ky diéu gi 1am cho cdng ty trd nén khac thudng, vi du
nhu c6 mot thuong hiéu néi tiéng, dich vu rong rii, cic san
pham da dang hay c6 méi quan hé rat than thiét véi khach hang
va cdc nha cung cap hay vai trd quan trong trong céng ddong déu
phu thudc vao cdc nhan vién ctia cong ty.

C6 thé hiéu rang day khong chila van dé tinh than. Mot cong ty
véi rat nhiéu nhan vién cé cudc séng hanh phtic nhung chua
chic cé “mojo” trong khi d6, mét cong ty cé mot s6 nhin vién
khong hanh phtic nhung lai c¢é dudc diéu dé. Py ciing khong
phai 13 vin dé vé su bdi thudng, thit lao hay quyén 1gi. Cé rat
nhiéu diéu khéac tao nén méi trudng 1am viéc cho coéng ty dudc
nhic dén trong cuén sich nay. D6 1a y thiic siu sic vé quyén sd
hitu tai sin cling nhu quyén s hiiu trén tinh than - day 1a diéu
kién can tuy chua @0 dé gitp coéng ty dat dudc nhiing gi mong
mudn. Ngoai ra, con mot yéu t6 khdac 14 sy gan bé than thiét. Y
t6i muoén ndi dén 14 madi quan hé gan giii khién cic nhin vién
khoéng bao gid nghi ngd viéc cdng ty, ban 1anh dao va cac dong
nghiép khac luén quan tdm dén ho, luén ting hé ho trong bat ky
hoan canh khé khin nao mién 1a ho van luén tin va can céng ty.

RO réng, dé tao ra modi quan hé than thiét nhu vy can phé’li lam
mot so diéu. Ngoai vai trudng hdp ngoai 1, nhin chung cé mét
moi tucng quan doi 1ap gitta s6 ludng nhan vién lam viéc tai
cong ty va muc d6 than thién guIa ho véi cong ty. Ban sé khong
the tao ra m&t mdi trudng 1am viée thuan 1¢i néu chi gllI nguyén
s6 luong nhan vién, hoic ban ciing sé khéng pha v& méi trudng
tot dep dé néu md rong luc luong lao ddng. Tuy nhién, sé cé han



ché ddi véi s6 lugng nhan vién ctia cong ty néu mudn duy tri
mdi quan hé than thiét nay. Hau hét moi ngtIdi déunhin ra diéu
do nhtIng it ngudi chiu thita nhan. Han ché dé khac nhau d6i
vGéi moi cong ty, phu thudc vao dic diém cta tIIng doanh
nghiép, vao kha nang sang tao va nang luc clia ngudi quan ly,
vao su uu i cd nhan ctia cdc nha ldnh dao.

Trudng hop cudi cung la cong ty Anchor Brewing co chti sé hiu
kiém Gidm dbc diéu hanh Fritz ‘Maytag da co gang dé gitt so
lugng nhan vién cang it cang tét. Trong sudt 20 nim qua, sb
lugng nhan vién chinh thic chi dao déng trong khoang 50
ngudi va khoang 5 dén 10 nhan vién 1am viéc ban théi gian, phu
thudc vao ning luc cling nhu nhu cau ctia cong ty. Ong chua bao
gid cé v dinh thué thém nhiéu nhan vién. “Téi nghi rang that
thu vi khi tat cd déu 1a 6ng chti va khéng cé ai 1a ngudi lam thué
cd”. Ong da ting phat biéu nhu vy trong mdt cudc phdng van
ctia tap chi Harvard Business Review. “DP¢ 1a 3’/ kién ctia toi dé co
mot d6i ngu nhan vién nhé, nhung tat cd moi ngudi déu gin bé
vdi nhau, cé trach nhiém véi nhau hoan toan binh dang khéng
phu thudc vao thdi gian lam viéc.”

Phuong cham quan Iy nay éng da hoc dudc khi sdng & Newton,
Iowa. “Cha t6i d3 day gia dinh ching t6i nhu thé tit nhiing ngay
dau tién. Chung tbi séng cé trach nhiém, tin tudng vao nhau.
Néu ban gip ric rdi thi hiy néi véi ching téi va ding lo 1ang vé
diéu d6. Chuing t6i khong khuyén khich ban phai chiu ap luc,
nhung vi Chtia, néu ban dang chiu 4p luc thi ditng qua lo ling.
Chung ta luén luén bén canh nhau trong nht"Ing truong hop khé
khin. C6 thé chung ta khong biét sé phai lam gi, nhting héy sat
canh bén nhau dé di 1én. T6i thi liic nao ciing thich y tuong vé
mot d6i ngli nhan vién nhd. Téi khéng thich nhitng rac rbi xay
ra trong mot d6i ngli nhan vién 16n.”

Ong ting lam viéc trong mdt cong ty kha déng. Hoi tré, ong lam
rat nhiéu viéc khac nhau tai nha may Maytag 4, Newton, mot
nha mdy c6 khodng 3.000 nhan céng va hau hét trong s6 ho déu



tham gia cong doan. Luc dé, dng di trai qua nhiéu cdm giac
khac nhau: lang quén, bat 6n, rdi ling ting, mo ho, con sau dé
thi thay hoa hop va tu hao. “Néu ban can c6 mot thuong hiéu
ndi tiéng thi déng thdi d6 cling phai 14 mot thuong hiéu tot”,
ong ndi. “Phat minh ra may giat da gidi phéng ngudi phu ni
khoi cong viéc nha vat va, va cu clia toi da cai tién né kha nhiéu.
Dudi sulanh dao ctia cha t6i, cdng ty di trd nén ndi tiéng vé chat
lugng ciing nhu uy tin ctia san pham va t6i rat tu hao vé diéu
d )]

Tuy nhién, khi lam viéc trong nha may, 6ng cling nhin thay mot
s6 van dé phat sinh clia cac cong ty 16n. “Tdi nhin ra cé diém tot
va diém khong tot”, 6ng néi. “Tdi di thuc su bi sdc khi biét ring
nhiing céng ty 16n khéng thu hiit duge nhan vién. Khi t6i mua
lai cong ty Anchor Brewing, t6i muén né sé trd thainh mot noi
ma moi ngudi mong mudn duge 1am viée. Tdi c6 gang tao ra
moOt moi trudng lam viéc hiang hai, mot maoi trudng coé su hop
tac than thién chit khong phai toan canh tranh dau d4 nhau.”

Ong tin rang néu déi ngii nhan vién cang nhd thi cang dé dang
tao ra mot méi trudng nhu vay. Trong nhiing nim dau tién, 6ng
chi ¢4 bdn nhan vién lam viéc chinh thic. Do d6, ca bon nhan
vién hoic d6i khi 12 hai nhan vién trong s6 ho phai 1am ca céng
viéc dong chai. Trong nhting ngay dong chai, Maytag sé pha1
treo bién dong ctia, khéa ctra cong ty va ho sé xubng lam viéc tai
day chuyen dong chai. Sau nay, do yéu cau phat trién hang bia
Anchor, 6ng da dau tu thém trang thiét bi cho phep cong ty co
the san xuat thém nhiéu bia déng thdi cd gang g1am t01 da nhu
cau clia ngtIcn dan. Hon nita, Maytay cing tin rang néu doi ngu
nhan vién qua dong thi sé anh huong dén chat luong san pham
Vi vdy, 6ng muodn chi lam viéc mét ca mét ngay, 5 ngay mét
tuan va lap ra ké hoach 1am viéc cho nha may san xuat bia. “Téi
chic chin ring diéu niy cé anh hudng truc tiép dén chat
lugng”, 6ng néi. “Cé thé ban khong bao gid budc vao cong ty,
nhin may méc va néi: “Um, hiy nhin xem ca dém hém qua da
lam gi. C4i btia dau r6i? Nhin xem, nhitng ké ngdc nghéch dé di



lam tran cai gi?” & diy, d6 1a tit ca ching ta. Tat ci nhiing nhin
vién 1am viéc & day cé thé vé nha va néi: “Téi di san xuat bia”.
Khi ho di dén mét nha hang nao d6 va nhin thiy mdt chai bia,
ho biét @6 13 sdn pham ctia minh. Téi nghi rang niém tu hao dé
c6 thé gitp cai thién chat lugng sdn pham. Viéc kiém tra chat
lugng dudc tién hanh thudng xuyén. Biéu d6 can dudc 1am ngay
bay gid chit khéng phai 1a sau nay. Véi it nhan vién thi dé dang
kiém tra dudc chat lugng sin pham. Hon nila, ho sé nhiét tinh,
sang tao hon va quyét tAm san xuit duge nhitng loai bia cé chat
lugng va mau mi hang dau. Do quy mo nhd, ddi ngli nhin vién
it nén chung ta c6 thé nam dudc nhitng viéc dang dién ra trong
cong ty.

Viéc duy tri mot doi ngu nhan vién it cling glup cho Maytag
gidm dudc ap luc trong viéc quan ly. Nhiing ngum mdi lam néu
khong phat huy dude niang luc thi khéng can sa thai. Ho sé tu
nguyén r&i céng ty. Pon gian 13 ho khong thé 1am viée dugc 1au
trong mot cong ty nhé néu khéng cé sy hd trg ctia dong nghiép.
Trai lai, nhiing ngudi thich ing véi van hda cong ty sé dugc moi
ngudi gitip & v ddm nhiém nhiéu trong trach hon ma khéng
can cé su ddng y cia Maytag.

Hon niia, véi mot d6i ngii nhan vién it, moi ngudi cé thé lam
moi viéc cling nhau. Ho cé thé t6 chiic nhiéu biia tiéc, cic cudc
di ngoai va nhiéu ngudi trong sd dé c6 thé mang vg chdng con
cai di cung. Mua thu nao Maytag cling dua mot nhom nhan vién
vé thim mot trang trai gia dinh & phia bac California, gan bién
gidi Oregon, ndi thu hoach lda my dé danh cho dip Giang sinh.
O d6, ho sé 1ai may giat va tham hgp tac xa noi ché bién 1ia mach
thanh mach nha. “Néu ban du dinh sin xuat 16p xe cao su, ban
nén dén Malaya dé thim nhiing ciy cao su”, 6ng néi. Vi vay
hang nam, 6ng cung cic nhin vién di du lich téi chdu Au. Ho sé
& d6 trong khoang hai tuan dé di tham cac nha mdy bia nhé va
ong sé tham gia cac khoéa hoc dai hoc vé san xuit bia. Tat ci déu
phuc vu muc dich ndng cao chuyén mén cia nhan vién va xay
dung mdi quan hé than thiét ddng thdi gitip ho hiéu thém vé su



khac nhau gitta loai bia kém chat lugng, bia cé chat Iuogng va bia
c6 chat lugng tuyét hao. “Khi bia dudc déng chai nhung khong
sui bot & mic d6 phu hgp thi cdc céng nhan sé ndi: ‘Hum, toi
khong mudn gidong nhu cidc nha mdy bia & chau Au ma chtng
t6i da cudi ché giéu vi ho da oxy héa bia”, Maytag ndi.

RS rang, mot d6i ngii nhin vién nhd gin bé, tin tudng, quy mén
1an nhau va cé nhiéu thdi gian bén nhau sé gidng nhu mét gia
dinh. Nhan vién cia nha mdy bia Anchor cling 1a mét trudng
hdp nhu vay. “Ltc dé téi rat ngai ngling”, Maytag cho biét. “Téi
thich va tu hao vé diéu nay nhung téi di mién cudng khi néi
rang minh muén 1am ngudi cha trong gia dinh d4”. Sau d6, 6ng
thd nhin rang khi quan sat méi quan hé gi{ia cAc nhan vién gidi,
éng di rat hai 1ong. “M6t sd nhin vién nay di cling nhau giai
quyét cdng viéc. Nhiéu nhén vién trong céng ty di dau tu hoic
thuc hién ciac du 4n nhd ciing nhau. Téi thich diéu d6.”

Liéu 6ng cé cdm thay nhu viy khong néu 6ng cé mdt céng ty
16n hon? “M6i trudng 1am viéc sé thay d6i khi céng ty cé nhiéu
nhan vién hon”, 6ng nédi. “Téi khéng biét bao nhiéu thi dudc coi
1a qua nhiéu... Téi biét nhiéu cong ty chi c6 khodng 200 nhin
céng va nha linh dao cé thé nhd hét tén ctia ho. T6i cling ting
nghe vé nhiéu cdng ty cé khodng 1.000 nhan vién. T6i khong
phai 14 mot ngudi gidi nhé tén nén chi cé thé nhé dudc tén clia
50 nguoi.”

Trén thuc té, rd rang rang kha ning tao dugc tinh thin mat gan
glli trong coéng ty ma chiing ta dang ban dén & day phu thudc
vao quan hé gilta nhiing ngudi chiu trach nhiém va cac nhan
vién & mot muic d6 nao d@4. Néu ban khéng ndéi chuyén truc tiép
v4i phan 16n nhan vién ma sinh k& ctia ho phu thudc vao ban,
néu ban khéng biét ho 13 ai va ho 1am gi thi chic chin ho sé
khong cam thay gin bé véi cong ty, Trong cac cong ty cb su gan
bé tin tudng 1an nhau, moi ngudi déu danh thdi gian bén nhau,
c6 nhiing trai nghiém quan trong bén nhau va biét rd vé cudc
song clia cac dong nghiép. Tuy nhién, khéng thé néila khong cé



nhiing cdng ty 16n ma nhan vién rat trung thanh véi cong ty du
ho khéng dudc tiép xtc nhiéu véi vi Gidm déc diéu hanh.
Nhung 16ng trung thanh nay vé mit nao dé khéic véi cdAm nhan
ctia Michelle Howard d6i véi ECCO, khdac véi tinh cdm cta Fritz
Maytag danh cho nhin vién 4 nha may bia Anchor, vi tinh cam
cula cd Horward va Maytag déu dua trén moi quan hé than thién
va ngly cang siu sic vdi tat ca cac nhan vién cfia ho.

Vi vay, s€ la hdp ly khi dat ra cau héi dén ltc nio thi céng ty
phat trién qua 16n dén ndi cac nhan vién trong cong ty khong
thé biét hét nhau. Trong cac c:ong ty dugc dé cap trong cudn
sach nay, O.C. Tanner, mot cong ty hién dang cé 1.900 nhan
vién thi tat cd moi ngudi déu nhan thay rd diéu nay. Trong céng
ty ludn cé su bat dong vé viéc nén hay khong nén phat trién mé
rdng dén ma cic nhan vién khéng con cdm thiy minh 1a thanh
vién trong mét gia dinh nita. Nhitng nhan vién 1au nam thi cho
rang céng ty nén ma rong, dic biét 1a tur khi Obert Tanner qua
doi ndm 1993. Tuy nhién, nhﬁng ngu:di khac thi lai phan doi va
cho rang ngudl ké nghiép 6ng nén cd gang c’[e duy tri moi quan
hé tot c’[ep ma 6ng da tao ra. Piéu duy nhat tat cad moi nguoi déu
dong y 1a Obert Tanner di 1am nén mét diéu phi thudng. Ong da
tao ra moéi trudng lam viéc than thién thodi mai cho hon 1.000
nhan vién.

Gidng nhu hau hét cic cong ty khac, khi mdi thanh 14p, O.C.
Tanner chi 1a mét doanh nghiép nhd. Céng ty dudc thanh lap
vao nim 1927, dit tru sd tai cin nha ctia me Obert 3 thanh pho
Salt Lake. Khi d6 Obert mdi 23 tudi va dang 1a sinh vién ctia
trudng Pai hoc Utah. P& cé tién trang trai hoc hanh, mbi sang
6ng phai day tit rat sém va di nhém 16 sudi cho cac gia dinh kha
gid. Chinh su cham chi nay di khién moét chd cta hang ban d6
trang stc trong thi tran dé y téi Obert. Ong da dé nghi Obert 1am
ké toan cho ctta hang va Obert di nhin 16i. Trong khi 1am viéc
cho ctta hang, 6ng did nay ra y tudng tu minh ding ra kinh
doanh: 1dm nhin va dinh ghim dé ban cho cic hoc sinh trung
hoc dang chudn bi tot nghiép.



Bat ky su lua chon nao clia Tanner ciing déu kha thi va dung
dan. Ong nghi ring nhiing sinh vién sau khi tot nghiép ngoai
tdm bang nén c6 mot vat gi d6 dé ki niém mdc quan trong nay
trong cudc ddi minh. Pay cling 1a 16i mdi chao ma 6ng dua ra khi
di ban nhin va ghim cai cho hoc sinh & khap viing bac Utah.
Viéc ban hang rat tot khién 6ng tin rang c6 thé bién y tudng nay
thanh cong viéc kinh doanh thuc su. Nhung 6ng rat khéng hai
long vé chat lugng hang 13y tit nhiing ngudi ban budn, vi thé
6ng bat dau tu lam. Trong khi d6 6ng van tiép tuc viéc hoc. Ong
nhin tdm biang c nhin cla trudng Pai hoc Utah nim 1929,
bang ctt nhin luit cia Utah nim 1936, bang cit nhin cla
truong Pai hoc Stanford nam 1937. Tt nam 1939 t8i nam 1944,
6ng lam gido vién huéng dan nhiing nghién cttu vé ton gido tai
Stanford. Nam 1945, 6ng trd thanh gido su triét hoc tai trudng
Pai hoc Utah. Sau d6 6ng 1ap gia dinh, cé sdu ngudi con va viét 5
cudn sach dau tién trong sd 11 cuén sich ctia minh. TAt ca
nhiing viéc trén 6ng déu 1am song song vdi qua trinh xiy dung
cong ty.

Pau nhiing nim 1940, Tanner quyét dinh md rong viéc kinh
doanh. Ong nghi cic cong ty cé thé rat quan tdm téi viéc mua
nhin v ghim dé ting cho nhitng nhin vién 1am viéc 1au niam.
Chinh nhiing céng ty nay cung vdi viéc ghi nhin coéng lao cta
nhan vién 13 coéng viéc kinh doanh dau tién cta 6ng. Nhung
diéu la 1a ngudi ta khéng coi O.C. Tanner 13 mot cong ty cung
cap dich vu ma chi 13 céng ty san xuat do6 trang stc cao cap va
chinh céng ty nay ciing thua nhan nhu vdy. Cong ty chuyen san
xuat nhan va ghlm rat dep bang nhiing kim loai quy gia va da
quy dat tién theo yéu cau ctia khach hang. Nhiing d6 trang suc
nay dudc 1am dé ghi nhan nhiing déng gép ctia nhan vién. N6 1a
mdt sdn pham, khéng phai 1a dich vu, nhung ban thin san
pham lai mang tinh kinh doanh.

Cong ty O.C. Tanner da kinh doanh nhu thé trong hon 60 nim
va da rat thanh coéng. Nhiing ndm 1960 la thdi ky hoang kim
cua céng ty khi nhiing céng ty 16n dit mua ngay cang nhiéu



moén qua gia tri d€ ting cho nhan vién ctia ho. Doanh thu ting
vot ti 2,7 triéu d6-la nam 1960 tdi 86,4 triéu d6-la nam 1980 va
s6 lugng nhan céng ting tit vai trdm 1én tdi hon mdt nghin.
Nhitng thip nién sau dd, Tanner di md rong diy chuyén san
xuat nhiing d6 trang stic cao cap khic nhu déng ho deo tay,
dong ho treo tudng, but, vong tay va nhiéu san pham khac. bé
tang chat luong phuc vu, céng ty di thanh 1ap mot chuong
trinh dit 1iéu v& nhan vién cia mot trong nhiing céng ty khach
hang 16n va chi cho khach hang thiy nén ting phan thudng gi
va tdng khi ndo. Thim chi Tanner con thanh 14p ra mét cd sé
chuyén san xuit nhiing cuén sich nhd giéi thiéu nhitng san
pham cfia cong ty cting nguyén liéu lam nhiing san pham nay.
Két qua 1a doanh thu cfia céng ty da ting thém 20 triéu d6-la.
Gilta nhitng ndm 1980 thi doanh thu chiing lai nhung sau d6 lai
ting trudng manh dat mic 8% - 10% mdt nim va dén nim
1993 doanh thulén téi 214,1 triéu do6-la.

Tuy nhién, nhitng ndm sau nay, ngai Obert Tanner ngay cang
quan tAm hon téi van dé ké thita céng ty. Ndm 1974, khi trd
thanh Cht tich H6i dong quan tri, 6ng da tit chiic Gidm ddc diéu
hanh va giao lai chttc vu nay cho Phé gidm déc phu trach ban
hang d3 1am viéc cho 6ng ti rat 1au 1a Don Ostler. Du ltic nay da
70 tudi nhung 6ng van con rat sung stic. Ong mudn cdng hién
nhiéu hon nita cho cic hoat déng xa hdi, cac to chtic ti thién,
qu hoc bong ciing nhu ddm bao tuong lai cho nhitng nhan vién
trong cong ty.

Ong di bd ra rat nhiéu céng stc cho ca bdn viéc ké trén. Trong
mdt s6 linh vuc, ngudi ta con dit cho 6 6ng biét danh “ngai Lién
Hop Quoc” vi nhting dong gbp clia ong nham dau tranh cho cac
to chuc trong va ngoal nudc My. Ong con ¢ vai trd quan trong d
rat nhiéu héi déng va uy ban nhu Hoi nghl cia Nha Trang vé
Tré em va Thanh thiéu nién, Uy ban qudc gla phu trach td chic
Le ky niém sy ra d6i ctia Hién phap My 200 nam mot lan uy ban
t6 chiic cic budi biéu dién Giao Hudng ctia Utah va Uy ban 14ap



ké hoach x4y dung mot s6 trung tdm vin héa 16n cho thanh pho
Salt Lake.

Tén tudi clia dng coOn dude biét dén vdi nhitng déng gbp cho cac
t6 chic ti thién. Hang nim, 6ng va vg 1a ba Grace con tai trg
nhiing budi dién thuyét vé Gia tri Con ngudi rat néi tiéng tai
nhiing trudng dai hoc danh tiéng trén khap nudc M. Ho ciling
Ging ho tién dé xay dung nhiéu nha hat, vién bao tang va hdi
trudng 16n dé td chic cac budi hoa nhac. Ho da ting hon 40
chiéc bat may cho cac cong dong va cic vién nghién cttu. Ho da
thanh 14p cic phong thu vién triét hoc tai cac trudng dai hoc
trén khip nudc MJ.

Con vé viée hoc, Obert tiép tuc nghién cttu vé toén gido va triét
hoc. Nam 1967, 6ng cé thém bang tién si luit clia trudng Pai
hoc Utah va 13 Gido su triét hoc tai trudng nay tit nim 1945 cho
t8i ndm 1972. Sau khi nghi huu, 6ng tré thanh Gido su danh du
cua trudng Utah. Vi nhitng déng gép cia minh, 6ng da dugc
Tong thong M§ George HW. Bush dich than trao ting Huin
chuong Qudc gia vao nim 1990. Ong con 1 Vién si danh du ctia
Vién Han 1Am Anh va 13 ngudi dau tién nhan dudc Giai thudng
vi Con ngudi clia trudng Pai hoc Utah cling nhu rat nhiéu bang
danh du ctia cdc trudng va cac vién dai hoc khac.

Tuy nhién, kho cé thé néi réng Obert Tanner dudgc qu;'/ mén vi
nhiing g1 6ng lam & ngoai cong ty hon la nhﬁng gl ong lam
trong cong ty. Nhiing I‘lglIO'l lam viéc trong cong ty 1au nam ké
lai rang Obert thLIdng di bd & hanh lang cOng ty r6i dung lai n6i
chuyén v6i nhan vién vé gia dinh, s& thich, nhitng mong muén
ctia ho cling nhu rat nhiéu chuyén khac nita. Trén nhing bic
tudng & thanh pho Salt Lake cé nhiéu tdm bién ghi nhitng cau
ndi clia 6ng. Trén mot tAm bién cé ghi: “V4i tat ca tinh cdm cla
minh, t6i chic cac ban cé dudc su hai long dé cé niém hanh
phtic 16n lao”. M6t tAm bién khac lai ghi: “Péi khi t6i nhan thay
thuc chat céng viéc ctia O.C. Tanner, néu dudc dién ta bing mot



cum tit hinh tugng thi giong nhu viée tra dau vao cac 6 truc clia
moét hé théong doanh nghiép tu do”.

Pau nhiing nim 1990 c6 khoang 700 nhin vién 1am viéc tai tru
s& cong ty 3 thanh pho Salt Lake, cdng ty con c6 mdt nha may &
Canada va nhiéu vian phong & khip Bac M§ nhung ngudi ta d6n
rang Obert nhd tén clia tit cd nhan vién. Mong mudn clia 6ng 1a
cong ty sé trd thanh sy Iua chon hang dau clia ngudi lao déng &
bat ky noi nao cé tru sé cling nhu chi nhanh ctia céng ty. Chinh
ong da dao tao quan ly nhan su Kaye Jorgensen, ngudi sau nay
trd thanh Phé gidm d6c nhin su cap cao trong céng ty, cling véi
muc tiéu dé. Két qua 1a céng ty da thanh céng trong viéc quan ly
ti phan cong lao dong, thoi gian lam viéc linh hoat téi dich vu
chiam sdc stic khde nghé nghiép vi chudng trinh ghi nhin céng
lao rat dugc biét dén chia cdng ty, téi nhiing cudc thim do
thudng xuyén vé thai d6 ctia nhan vién dé “dam bao thdi gian
lam viéc 13 thdi gian t6t nhat trong ngly ctia ho” - 18i clia
Jorgensen. M6t thdi gian trude khi hinh thic “trd luong linh
hoat” trd nén phé bién & nhiéu cong ty, O.C. Tanner thuc hién
thudng dua trén chit lugng sdn pham, thudng dua trén ning
suat 1am viéc, roi thudng dua trén két qua phan phoi hang hoa
cho nhiing nhan vién c’[ﬁng ban hang. Tai 1é Ta on, dich than
Obert dé trao tdng nhLIng to ngan ph1eu tri gid 100 do- la cho tat
cad nhan vién. Mdi nam, ngoal hai 1an nhéin dugc s6 tién chia sé
1gi nhuan cung cong ty, moi nhan vién con dugc tang thém 100
d6-la vao ngay sinh nhit ciia minh. Vao dip Giang sinh, cong ty
da chi ra hon moét triéu d6-la tién thudng. Udc tinh mdi nim,
mdi nhan vién sé nhin dudc téng so tién 1 2.000 d6-la tinh ca
tién Iuong, cao hon mtc luong trén thi trudng.

Thé nhung mén qui 16n nhat ma Obert Tanner danh ting cho
nhiing nhan vién ctia minh chinh 1a nhiing diéu khoan sé dudc
ap dung sau khi 6ng qua ddi. Ong da dé lai cho ngudi chéu trai
cung gia dinh anh ta 35% cd phiéu, con lai 65% cd phiéu sé
dugce thuc hién theo cic diéu khoan ctia “Ban iy thac 100 nim”.
Theo ban 1ty thac nay, cong ty sé khéng bi ban cho ngudi khéc,



bi sap nhap hay bi ¢d phan héa. Muc dich ctia Tanner 1a bao vé
nhiing nhin vién ctia 6ng, chitng nao ban Gty thac nay con gié tri
thi chiing dé nhiing nhan vién sé khéng phai lo mat viéc (theo
luat thi ban Gy thac nay cé gid tri tit Idc Obert mat di cho tdi khi
ngudi ké nhiém 6ng qua ddi, cdng thém 21 nim nita).

Vé phan minh, nhiing nhin vién trong cdng ty cling danh cho
6ng chii ctia ho nhiing tinh cdm gidng nhu 6ng di danh cho ho.
Theo nhiing gi ngudi ta néi thi phan 16n nhan vién déu cam
thay cé mo6t mai lién hé ca nhan rat chit ché véi cdng ty va véi
chinh 6ng chti Tanner - mdi lién hé nay cé thé néi 1a rat dic
tmng clia nhu’ng cong ty thanh cong quy mo nho. Thang 10
ndm 1993, tin vé cai chét clia ong den tru s3 cong ty giong nhu
mdt tiéng sét. “That 12 mot ci sdc 16n. Moi ngudi déu khéc”
Shauna Raso, ngudi chuyén vé tranh minh hoa da lam viéc cho
cong ty 15 nim, nhé lai. “Ong xting ddng dugc nhan nhiing tinh
cdm nhu thé. Ong di rat t6t véi nhitng nhan vién cia minh. Moi
ngudi thuc su rat thich nhiing cdu néi cia éng dudc gan trén
tudng. Trudce kia, dng thudng nhin nhitng chiéc 6 t6 & bii dau xe
va noéi: “Téi cAm thay cé trach nhiém véi tat cd moi ngudi &
ngoai kia”. Khi thdy moét nhin vién ndo dé dang ngdi dinh
nhiing vién kim cuong vao mét chiéc nhin thi éng sé dén ngoi
bén canh va héi chuyén vé gia dinh ho. T6i khéng nghi dé1a mot
chinh sidch ma don thuan chi 1a nhLIng cam xuc ca nhan. Day
chinh 14 cach dé 6ng bay td y kién cling nhu nhiing quan diém
cia minh.”

Thé nhung mia mai thay, mdi quan hé hét stic gan bé gitta 6ng
vGi cac nhan vién da géy ra rat nhiéu khé khin cho nhiing ngudi
ké nhiém 6ng sau nay nhu chiing ta sé thiy & Chuong 8. Tuy
nhién, chinh Obert Tanner da ching minh mot diéu, rang cac
6ng chii cé thé tao ra moi quan hé truc tiép véi tiing nhan vién
ngay ca khi s6 luong nhan vién 1én téi hon 1.000.

Lé di nhién 13, néu chi cé mdi quan hé kiéu c4 nhan nhu vay thi
khong thé khién cho nhan vién tan tuy véi cong ty nhu chung



ta da thay tai cdc cong ty thanh céng quy moé nhd. Néu cé thi tat
ci cac cong ty nay di 1am thé. Vay chinh xac thi ban phai lam gi
dé tao ra mot moi trudng ma trong d6 moi nguc‘ji déu cadm thay
cudc sdng clia ho c6 mot mai lién hé chit ché véi cong ty. Cong
ty chinh 14 niém tu hao cfia cad nhan ho, ho sé& 1am moi viéc dé
glup cdng ty dat dugc muc tiéu va tré thanh mét cong ty ding
dau.

PAu tién, ban phai tao mot nén tang viing chic. Trudc tién, ban
phai ddm bao ring ban di chon dung ngudi di trén cling mot
tuyén xe buyt nhu Jim Collins d3 néu ra trong cuén Tat ci va
hon thé nita dé néi vé vi tri quan trong hang dau ctia viéc chon
ngusi. DU trong cudn sach 6ng viét vé cac cong ty c6 phan quy
mo l6n nhung diéu nay van dung vdi cac cong ty tunhén cd nho
va viia. Néu ban mudn c6 mot cong ty biét quan tadm téi nhan
vién thi ban can cé nhitng nhin vién biét quan tdm va ho cling
can dudc khuyén khich bang cich trd luong cao. Khéng phai
moi thi lién quan dén tién déu khong tot, tat ca ching ta déu
mudn dudc tra luong cao xtng dang vdi cdng stic bd ra nhung
néu nhiéu ngudi di 1am chi vi tién thi nghia 13 nhitng ngudi nay
c6 thé thudc mot tuyén xe buyt khac.

Chinh vi 18 &6 ma sau khi tit choi ban Clif Bar véi gid 120 triéu
do6-la, diéu dau tién ma Gary Erickson lam tao ddng luc cho
nhiing nhan vat quan trong trong cong ty. “Toi da néi, “5 nam
qua cdng ty chiing ta 12 mdt céng ty ddc lap. Gis diy tdi van
mudn coéng ty thudc quyén s3 hitu cd nhan va mudn thi stc
xem chung ta c6 thé 1am dudc gi. Nhitng thanh qua ma céng ty
chiing ta cé dudc hién nay 1a nhitng diéu kién rat tot dé chting ta
phat trién di 1én. Hay ky hdp ddng vdi téi va ching t6i sé cho
ban thay”. Sau nay tdi d3 doc cuén Tit tot dén vi dai va nhan ra
rang d6 chinh 1 nhiing gi ma t6i d3 1am - chon ding ngudi trén
mdt chiée xe buyt. Cong ty thé hién gid tri c4 nhan t6i cling nhu
nhiing cong nhan lam viéc cho toi. Ngoai viéc chon diing ngudi
dé di trén cing mot tuyén xe buyt ra, ban con phai giit cho chiéc
xe buyt luén hoat dong tot. Piéu nay 1a hién nhién nhung ban sé



rat ngac nhién khi nhan thay nhiéu céng ty véi muc dich trén
da tu gay kho khin cho minh bdi nhitng mdi quan hé kém hiéu
qua trong cong ty, cdc phong ban phdi hop véi nhau chua chit
ché, khong quyét tAm thuc hién cic ké hoach dén ciing hay gip
phai vin dé quan 1y niao d4 ciing c6 thé 1am héng nhiing ké
hoach tich cuc ma cong ty dang theo dudi. T6i chua bao gid
chiing kién nhan vién lai ttic gidn va chi trich gay git nhu
nhiing nhan vién ma to6i da gap tai cac cong ty chiu trach nhiém
vé cac van dé xa hoi. Nhitng céng ty nay qua chii trong vao viéc
bao vé thé gidi ma quén mat nhiing gi phai 1am dé bao vé chinh
ho. Mot s6 cdng ty lic dau da rat dude biét dén vi “mojo” ctia ho
nhung sau d6 ho @3 danh mat “mojo”, mot phan 16i 1a do ho di
khong chd y téi nhiing diéu co ban.”

Tat ca nhitng cong ty dé cap trong cudn sich nay déu gip phai
nhiing vin dé trong quan Iy nhung ho di dem van dé dé cho tat
cd moi ngudi ciing ban bac va tim cach gidi quyét. “Téi nghi 14
ching ta dang gip phai vin dé nhu bao céng ty khac”, Ari
Weinzweig d3 phat biéu nhu thé khi néi véi cong déng doanh
nghiép clia Zingerman. “T6i hy vong rang ching ta cé thé giai
quyét van dé trén tinh than xiy dung cao hon nhiing cdng ty
khac va t6i hy vong nhin dugc su ing hd va quan tAm clia tat ca
cac ban. Cé thé nhiing cdng ty khic khong 1am theo cidch ma
chiing t6i d3 1am. D3 rat nhiéu 1an, moi ngudi nhin vao nhiing
c6ng ty nhu cong ty clia chﬁng t6i va néi rang “tat ca 1a nhd vao
van hoa cong ty ho”. Piéu nay la khéng dung. Chinh mét hé
thong dugc to chiic tot, phu hdp, 13y tiéu chi khang dinh g1a tri
lam déng luc da hd trg va tao ra loai hinh vin héa ma céng ty
ching t6i dang xay dung.”

Zingerman da bd ra rat nhiéu céng stic so véi hau hét cac cong
ty khac, ké ca nhting cong ty thanh cong quy mo nho de xay
dung 1én co ché quan ly doanh nghiép va giai quyet cac van dé
phat sinh. Piéu nay mot phan bat ngudn ti khi céng ty thanh
14p mot co s3 dao tao riéng cd tén 13 ZingTrain ndm 1994. BDong
luc thanh 14p ZingTrain thuc té& xuat phat tit bén ngoai cong ty,



tl nhitng ngudi ban 18 dic san von rat ngudng md vin hda ciia
Zingerman va muén cdng ty gitip ho nhiing van dé quan ly clia
chinh ho. “Thay vi chi ra nhiing 16i sai ctia ai d6 va c6 ging sta
chiing t6i nghi chiing t6i sé chi cho ho cich 1am nhu thé nao”,
ngudi dong sang 1ap kiém Gidm ddc diéu hanh cta ZingTrain,
dng Maggie Bayless, cho biét.

Viéc day héa ra lai la mot phuong phap rat hiéu qua trong gidi
han clia cong tac nay Khi ZingTrain bat dau cong tac g1ang day,
trudce tién cong ty xay dLIng mot hé thong ngoén ngi riéng dé
giai thich cho nhén vién hiéu nhUng gl cong ty dang lam. Dong
thoi khi Weinzweig, Saginaw va mot s0 nha lanh dao cao cap
khac di day nhiéu, ho da gidn tiép cdm nhan can phai quan ly
cong ty than trong hon cling nhu c6 hé théong hon. Ho can mot
hé thong quan ly “dudc td chiic tot, phu hap, 1dy tiéu chi khang
dinh gi4 tri 1am d6ng luc” khong chi dé diéu hanh cong ty, cling
cd thém vin héa ma con dé chi cho nhiing ngudi khac thay cong
ty hoat ddng ra sao.

ZingTrain da bat dau bang viéc bién nhting phudng phap phtc
tap trén thuc té thanh nhtIng khai niém, nhiling nguyén tac
giang day dé hiéu dé ngudi hoc c6 thé dé dang nim bat. “Chtng
t6i da dé ra ba budce @é trd thanh moét dich vu 16n”, Weinzweig
néi. “Chiing t6i da thuc hién theo ba budc @4”. Réi tiing budc
moét ho bo sung nhiing quy tiac, nhitng phuong phap: 5 budc dé
g1a1 quyet nhtIng khiéu nai cia khach hang, 4 buoc dé dua ra
yéu cau chinh x4c, 3 budc dé dat dudc su 16n manh vé tai chinh,
4 budc dé dua ra nhiing giai phap hitu hiéu khac nhau, 5 budc
dé thuc hién nhiing thay d6i cd ban, v.v...

M6t lac nao d6, ban cé thé chang dé y dén nhiing con 5O tuyét
doi trong nhiing phuong phap trén nhUng néu nhin ky va tim
hiéu sidu hon ban sé nhan thay moéi con sO déu chia dyng mot
phuong phap quan 1y khon ngoan. Pé c6 mot dich vu tot, ban
phai thuc hién: 1. Tim hiéu xem khach hang muén gi. 2. Pap
Ung day dd, lich sy va nhiét tinh yéu cau cta khach hang. 3.



Hon thé niia. Piéu quan trong 1a nhan vién trong céng ty phai
nhan thic rd dude nhitng diéu nay. “Tat nhién 1a khi cé dudc
mdt dich vu tot, ban sé ndi: “khéng don gidn chit nao”, va sy
that dung 1a nhu thé”, Weinzweig néi. Ong di nhan thay rang
cach thé hién 1ong hiéu khach tuyét voi cia Danny Meyer 14 rat
khac. “Nhung chung t6i khéng thé doi cho téi khi moi ngudi
thay dudc tat cid uu diém ctia mot dich vu 18n. Chung tdi can
mdt thuc don ma khach hang cé thé stt dung ngay.”

Sau d6, Weinzweig va cac cdng su bat dau ap dung cich lam
tuong tu vao nhiing viéc khac nhu dao tao, 1anh dao va phat
trién cong ty. LA mot ngudi rait mé doc sach kinh doanh déng
thdi cling 14 mdt ngudi viét nhiéu sich, Weinzweig c6 vé nhu rat
thich 4p dung nhiing khai niém nhu “cuong vi quan ly” va
“quan ly doanh nghiép” vao Zingerman. Sau nay, 6ng da lam
viéc cling nhitng nhan vién clia ZingTrain dé bién nhiing khai
niém dé thanh mot chudi cac budc thuc hién, cic diém, cac dinh
nghia, diéu khoan sau dé ap dung nhiing y tudng trén vao
nhiing phuong phap quan ly. “Muc dich ctia chung téi 1a don
gidn héa”, 6ng néi. “Chung t6i mudn don gidn dé moi nhan vién
déu hiéu va ap dung dugc.”

Trong qua trinh hoat déng, ZingTrain luén 1a ngudn cung cip
tai liéu can thiét cho cac cudc hoi thio dién ra cong khai, thudng
ky trong céng ty. Thém vao dé, chuong trinh gidng day cé tac
dong rat 16n téi ban than ZingTrain vi tat ca cdc nhan vién déu
tham gia khéa hoc. Khda hoc di gitip ho md mang kién thiic vé
kinh doanh. Trong khi moi nguoi nudng banh mjl, ban khoai téy
chién, hay rang ca phe ho hoc vé kinh doanh va quan ly cling
nhu nguodn goc lich st va tinh x4 hoi ctia thic dn béi day la mot
phan trong chuong trinh hoc. Chinh vi viy, céng ty di trd thanh
mot trudng hoc ma theo cach goi ctia cic nhén vién 1a “Trudng
Pai hoc Téng hdp Zingerman.”

Két qua 1a Zingerman di tao dudc mdt nén vin hoda cdng ty
khong chi lam ting tri thic cia nhin vién ma con thong nhat



trong sudt cong ty. “Tat cd nhiing viéc thuc hién theo 3 bude
déu dem lai két qua rat tot”, Amy Emberling, Gidm ddc diéu
hanh nha hang Bakehouse cia Zingerman cho biét, “nhung
doéng thdi né cling tao cho ching t6i mdt thit ngdn ngit ¢ thé s
dung dé néi chuyén véi nhau. Nhan vién thudc cic cdng ty khac
nhau trong tong céng ty cé cing mdt ngdn ngit, diéu nay da tao
ra m&t nén vin héa cdng déng thong nhat.”

Cé 1é diéu quan trong nhat & day 1a “tat ca nhiing viéc thuc hién
theo ba budc” di gitip moi nhan vién trong téng céng ty cé cach
nhin nhén giéng nhau vé qua trinh quan 1y, vé cach thtc hoat
dong cling nhu cach tién hanh kinh doanh cfia céng ty. Trong
méi trudng nhu thé, rat khé cé thé che day nhiing ric rdi. Khi cé
van dé gi xay ra, moi ngudi sé nhanh chéng biét dén. Vi 1& @9,
Zingerman c6 thé ngay lap tic giai quyét van dé hay nhiing khé
khin cé thé gip phai ma khong dé tram trong thém.

Tuy nhién, dé xay dung dudec mot nén vin hda riéng biét khong
chi don gian 1 tranh x4y ra 16i va c¢é nhiéu cach dé tao ra mot
nén vin héa nhu vay. Nhiing céng ty thanh céng trén quy mo
nho trong vi du ctia chung ta cé nhiing phuong chdm va cich
x4y dung khac nhau, nhung tat ca déu dem lai két qua kha quan
dit mot s6 ¢6 vé nhu mau thuin véi nhau. Vi du nhu Bill Butler
thudc Tong céng ty xay dung W.L. Butler di rat tu hao vi cé moét
cong déng nhin vién gan bé véi nhau. “Ching t6i 1a mot cong ty
gia dinh do mot ngudi s hitu va hoat ddng nhu moét khoi thong
nhit”, 6ng ndi. “Céng ty ching t6i cé tat cd 125 nhan vién va
néu khong tinh quan hé ho hang thi con lai 50 nhan vién. Cé
mdt gia dinh Mexico, ca cha, con, hai anh trai va ngudi bac déu
1am viéc cho ching t6i. Chiing t6i khuyén khich méi quan hé ho
hang. Trong céng ty, cé cd anh chi em, chi bac, ¢6 di rudt va
théng gia véi nhau. Céng ty ching t6i da trd thanh cong ty gia
dinh theo ca nghia den 1an nghia béng.”

Khéng gidng nhu céng ty xdy dung W.L. Butler, cong ty
CitiStorage - mét cong ty chuyén sidn xuat bang dia lai cé cach



1am khac. Norm Brodsky cé mdt nguyén tic khong tuyén nhiing
thanh vién trong cung mot gia dinh. “N6i chung thi t6i khong
thich nhiing quy dinh nén chtng t6i chi dua ra ba diéu”, éng
noi. “Khong nghién ma tuy, kh6ng hut thudc trong cong ty va
khong thué ho hang hay ban bé ctia bat ky ngtIdl nao dang lam
viéc tai ddy. Mot s6 ngudi khong dong v véi toi vé viéc nay
nhung kinh nghiém tit ba, bon vu viéc di khién t6i quyét dinh
phai lam thé. Nguy hiém 1a & chd néu ban cé van dé véi mot
nhan vién nao d6 trong cdng ty, ban sé cé thé mat ludn ca
nhiing ngudi khac niia va rd rang diéu nay khong hay chut nao.
T6i rat quy mén nhiing nhan vién hién nay cfia t6i nén khong
mudn mat ho chi béi vi t6i da thué mdt ngudi ban hay mdt
ngudi than ma chang chiu lam viéc.”

Di1 c6 thé bat dong vé nhitng van dé nhu thé nhung cé ba diéu
bat budc ma tit ca cdc cong ty déu phai thyc hién du theo
nhiing cach khac nhau va bang nhiing phu’dng phap khac nhau.
Hon thé nita theo nhIIng gl ma toi b1et thi cdc cong ty phai uu
tién thuc hién ba diéu nay néu muén xiy dung dudc cho minh
mot “mojo” va van hoa riéng.

Piéu bat budc th nhat 13 tit cd nhan vién phai hiéu, tham
nhuan va cing phan diu dé dat muc tiéu cao hon. Muc tiéu nay
c6 thé lién quan tdi cong viée céng ty dang lam, hay tdi cach
thuc cong ty dang hoat dong, hay téi nhitng két qua tot dat dudc
hoic cé thé 1a ci ba yéu td néi trén. DU ban cé hucng téi mot
muc tiéu cao hon thi diéu nay ciing khong thay ddi. N6 lam
coéng viée clia moi ngudi tré nén cd y nghia; né lién tuc nhic nhd
ho rang nhiing déng gép ctia ho rat quan trong doéi vdi céng ty
va chiraly do ho nén nd luc hét minh.

& day, t6i khong néi téi khdu hiéu. Mot s6 cdng ty cd thé cd khiu
hiéu thé hién muc tiéu cao hon nhung mét s6 thi khong. Piéu
khac biét & diy 1a nhiing muc tiéu nay da an sdu vao trong t1em
thic cdc nhan vién. N6 d3 trd nén thudng truc trong cudc séng



hang ngay ctia céng ty. N6 khéng gidng nhiing 16i néi khau hiéu
dé bilang quén.

Xét trén khia canh nay, su phuc vu tin tinh ctia Danny Meyer la
khoéng chi tao ra mét dich vu dic biét. Piéu dé nham muc dich
dem lai cho khach hang mot cam gidc hanh phtc, hai long ma
ho khéng thé c6 dudc & nhiing noi khéc. Pay chinh 1a muc tiéu
cao hon ctia 6ng.

Tuong tu nhu vay, ECCO va Reell khong chi don g1an huong téi
muc t1eu tang nang suat khi ho trao cho nhin vién quyén sd
hitu c6 phiéu, chia sé thong tin tai chinh véi nhan vién, day cho
ho biét nhiing thong tin dé cé y nghia nhu thé nao va st dung
né ra sao. Cong ty cling dua ra mét khau hiéu. Ho néi rang muc
dich chinh cfia céng ty 12 cai thién muc sdng cho nhitng nhan
vién lam viéc tai day. Pay ro rang cling la m6t muc tiéu cao hon.

Khi nhén vién cdm thay thyc sy hing thi véi viée hoc niu dn
tai truong Pai hoc Tong hdp Zlngerman ho sé khong chi t1ep
thu dugc kién thuc cé thé 4p dung vao cong viéc ma con hiéu
dugc mot trong nhu:ng muc tiéu cao hon clia cong ty 1a lam
phong pht hon cudc song ctia khach hang bang viéc cung cap
cho ho thtic in ngon ciing nhu tao cho ho méi quan hé véi
nhiing ngudi san xuat ra thic in d4. Chinh vi thé nén khi nhan
vién trong nha may bia Anchor tham gia nhiing chuyén di thuc
té, ho di hiéu dudc muc tiéu cao hon ciia cdng ty 1a nim bat
duge céng nghé san xuat bia va trd thanh mdt trong nhiing
cong ty sin xuat bia hang dau trén thé gidi.

Va khi bat ky mot cong ty nao trong sd d6 hoat déng trong cong
déng phan dau vi moét 1y tudng, tai trg cho cac chuong trinh ti
thién, bdo vé méi trudng hay lam bat ky mdt viée gi khac thi
cting khong can phai gidi thich cho nhan vién hiéu muc tiéu dé.
Don gian 13 ai cling d3 biét. Xay dung mdt cong ty thanh cong
ciing 13 cadch 1am cho thé gidi nay tot hon.



Piéu thit hai can 1am dé tao ra mdt nén vin héa riéng 1a thé hién
su quan tdm cda cong ty t8i nhan vién. TU quan trong & day
chinh 13 tit “bat ngd”. Ngay nay, hau hét cic cdng ty déu hiéu
rang viéc thay mot nhan vién rat ton kém va gilt dudc mot nhan
vién tot 1a cuc ky quan trong nén cac céng ty di dung rat nhiéu
cich dé cho nhan vién thay 1a cong ty danh gia cao va rit can ho,
chang han nhu ting tién thudng, nhiing khoan tién dic biét hay
tién thl lao thém, sap xép thdi gian 1am viée linh hoat, trao
phan thudng ghi nhin céng lao, t6 chiic nhiing bita tiéc hay
thang chtic v.v... Cac cdng ty trong cudn sich nay ciing ap dung
tat ca nhitng phuong phap néi trén nhung theo mot cach khac.
Ho c6 cach riéng @& ddm bao nhitng nhan vién hiéu dudc mong
mudn cla cdng ty, hodc 1am theo cich ma hau hét cic cong ty
khac khong nghi tdi hay ap dung mot cach quen thudc nhung
theo cach mdi.

Norm Brodsky c6 moét cach ma ong goi 1a “hoan toan gay bat
ngd Bat ctt khi ndo cé cd hoi dé thudng cho nhan vién. Ong
muén nhitng phan thudng sé gay ngac nhién 1én cho hg, nghia
la ting nhiing phan thucng ma ho khéng nghl la minh sé nhéan
dugc. Chang han, c6 1an Brodsky biét 1a ngudi trg ly diéu hanh
mdi caa CitiStorage, cd Patty Lightfoot, 1am thém viéc quét don
sau gid hanh chinh dé kiém thém 75 d6-la mdi tuan véi hy vong
tiét kiém di tién dé tiép tuc hoc. Dut mdi 1am trg 1y diéu hanh
dugc 3 thang nhung c6 da tao an tugng tot cho moi ngudi trong
cong ty, mot ngudi dang tin cdy, thao vat va thong minh. Thong
thuong, co6 sé khéng dudc tang luong cho téi khi lam dugc 6
thang nhung Brodsky da thay co héi dé bay té su quan tdm clia
cong ty téi ngudl trg ly nay “T6i d gdp nhiing ngudi quan 1y va
néi: “Anh nghe nay, sé rat tot néu c:hung ta tang 1u0ng cho c6 dy
tl thang thit ba. Lam nhu thé c6 dy sé khong bao gid quén. Va ho
di ddong y”, 6ng ndi.

Ngay hém sau, ong goi Patty vao trong van phong cia minh va
bao co ng01 xudng ghé. “Toi biét 14 ¢6 dang 1am thém vao budi
t6i”, 6ng ndi.



“Vang, dung nhu vay”, c6 ngap ngung dap.

“T6i e rang chuing t6i khéng thé ddng y”, 6ng néi. “Téi mudn cd
dugc nghi ngoi thodi mai trudc khi quay trd lai day vao sang
mai”. C6 ngdi sup xudng ghé. “T6i biét c6 dugc tra 75 d6-la mot
tuan dé 1am cdng viéc nay. Ching t6i sé ting luong cho c6 bang
khoan tién @4, nén c6 sé khong bi mat di bat ky mot khoan thu
nhap nao.”

“Oi, cAm on 6ng”, c6 ndi.

“Con mdt diéu nita”, dng ndi. “Cd nén biét moét chinh sich cha
cong ty. Bat ky nhan vién nao 1am viéc & ddy mot nim déu cé
thé di hoc tiép va céng ty sé chi tra cho viéc hoc, chi can ngudi
do lay dugc tam bang B trd 1én”. Brodsky noi rang Patty da tuoci
cudi rang rd khi rdi van phong cia 6ng. Ong chic 6 hiéu cong
ty quan tAm tdi c6 nhu thé nlo.

Fritz Maytag c6 mé6t cach lam khac nhung ciling cung muc dich
trén. Sau khi thuc hién chinh sach thuang thém tién cho nhan
vién tai nha mdy bia Anchor trong mét vai nim, 6ng nhan thay
d6 khoéng phai 1a nhitng khoan tién thudng nita. Khi moi ngudi
nhan dugc tién thudng, ho sé tiéu hét ngay. Chinh vi thé, ho
xem dé nhu nhitng khoan tién dén bu binh thudng va nhén
vién khong nhén thay cong ty danh gia rat cao su déng gép caa
ho. Vi thé, 6ng quyet dinh ditng thudng tién. Trong mot cude
hop ctia cong ty, ong da gidi thich Iy do minh 1am thé. Sau @6 khi
d3 chic chan moi ngudi nghe theo va hiéu 6ng, ong lai phat tién
thu0ng cho ho va phai dén mot thdi glan dai sau 6ng moi phat
tiép. “P6 gidng nhu mdt trd chai vay”, dng néi. “Téi thay rang
cach 1am hiéu qua nhat 1a tra luong cao cho nhan vién trong
mdt chitng muc nao d4. Va chiing t6i cling t6 chiic mot sd hoat
déng nhu thu hoach lta my, thim quan chiu Au, nhiing khéa
hoc, nhiing buéi in tdi, chdi béng va cho nhan vién mugdn mot
chiéc xe tai ca tuan lién néu ho chuyén nha. Mic du tat ca cac
hoat ddng nay khong thién vé vat chat nhung lai rat bé ich. Khi



me vg ban,ba?{t chgt dén chdi, ban muon xin nghi, ching t6i sé
dong y. Néu ban dm, khéng cé quy dinh nghi bao nhiéu ngay
hay nhiing thi tuong tu nhu thé. Cang it quy dinh cang tot.”

Bill Butler lai c6 mot cach 1am khac dua trén mdi quan hé cuc ky
than thiét v4i nhan vién. Déi véi dng, mdi quan hé nay chinh 1a
ly do ma 6ng kinh doanh. Tham chi 6ng con néi 6ng da khong
coi W. L. Butler 1a mdt cdng ty theo dung nghia ctia né cho tdi
khi 6ng bat dau nhan thay trich nhiém d6i véi cadc nhan vién. Vi
chiu trach nhiém vé nhan vién nén 6ng mudn hiéu rd vé ho.
Chinh vi thé khi s6 lugng nhain vién trd nén qua 16n khién éng
khéng quan tdm dugc tat ca moi ngudi thi éng khéng mudn
phat trién cong ty hon nita. Nim 1989, cong ty c¢é 129 nhin
vién; sdu nim sau con sd nay 13 125 nhin vién. “Chtng t6i
muon gitl quy mo nhd vi tdi mudn hiéu rd nhan vién ctia minh”,
ong noéi. “Khi ban khéng 1am dudgc diéu nay cé nghia 13 céng ty
da qualén”.

Pi dao cuing Butler quanh céng ty, 6ng sé ké cho ban nghe vé
tiing ngudi ban gip. Pay 14 Miguel, mot ngudi nhap cu goc
Mexico. Anh nay da lam viéc trong cong ty dugc 18 nam va la
ngudi di day 6ng cach dan gidy tuong. Ong ké: “T6i da tham du
tat ca nhitng budi 16 rita toi cho cic con clia Miguel. Hién anh ay
12 mot ngudi gidm sat cong viéc dan gidy tudng ctia ching toi.
Anh 4y con c6 mét chiéc tau nhd méi nam gép thém mot khoan
thu nhap t4i hang triéu doé-la va 1a chii sd hitu mot toa cao 6¢
16n. Con gai clia anh ay da tot nghiép trudng Pai hoc Santa Clara
hang uu va hién dang nép don xin vao trudng y. Anh 4y 1a hién
than cho udc mo cia ngudsi My.”

DAy 1a Jamie, nhén vién tiép tin clia cong ty. “Co Ay 13 mot trong
nhiing ba me dbc than ctia ching t6i. Hai ndm trudc chiing t6i
c6 mot chut ric r6i vé nha clta. Chung téi tiing cé nhiing nhan
vién nit déc than séng cling véi hai dita tré trong mét phong va
ho da thoéi viée chi vi khu tap thé & qua xa. Vi vay, t6i d3 mua
mdt khu chung cu trong dé moi phong cé hai giudng nga, hai



phong tdm va con cé ca bé boi nita. Khu chung cu nay chi cach
vin phong sau tda nha va ching toi trd cap tién thué nha. Néu
con cai ho dm, ho cé thé mang ching dén noi lam viéc. Jamie cé
mdt ciu con trai bi thiéu ning tri tué va né thudng dén lam
nhiing viéc lit vit trong céng ty. Tat nhién, cdng viéc nay chang
mang lai chtt 1¢i nhuin nao nhung moi ngudi sé cé nhiéu thoi
gian hon danh cho céng viéc va khong phai bin tAm vé con cai
ctia minh.”

Ong néi vé Gina, trudng phong tai chinh. “Gina 1a thanh vién
duy nhat trong ban linh dao ctia céng ty cé trinh d6 dai hoc. C6
c6 mdt tdm bang ct nhin vé vin chuong, moét bing clt nhin
khoa hoc va mét bang thac s§ khoa hoc. Pau tién, c¢6 ay chi 1a
mdt thu ky gitt ho so va truc dién thoai nhung gid c6 ay di trd
thanh Phé chu tich tai chinh ctia cong ty. Ching tdi tra luong
theo ning luc cfia ¢d dy. T6i cAn nhiing ngudi xung quanh xuat
sic hon t6i, va Gina 1a mét trong s6 d4.”

Mot ngudi nita ma éng nhiac dén 14 Frank, Cha tich cia cong ty.
“Lic dau, Frank chila mét céng nhan binh thudng. Anh da ting
phai 1am viéc cho rat nhiéu ngudi nhung gid lai 1a 6ng chli clia
ho. Frank 1a ngudi cdng su thin tin cta t6i. T6i chua bao gid phai
bin khoin vé kha ning clia anh dy va anh dy ciing chang bao gid
doi dudc thing chitc nhung thuc té anh ciing di cé dudc né. To6i
d3 ting néi véi anh ay rang anh 4y sé trd thanh mét triéu phu &
tudi 40 va qua that 1a nhu vay.”

“Con kia 12 Olga. C6 ay titng 1am viéc trong nhém dio tao nghé
dudi do cong ty ho trg. Lic méi dén day, cd ay 12 mét nhan vién
t1ep tan nhu:ng vi t1eng Anh ciia ¢6 ay khong da dé dap ung yéu
cau coéng viéc nén cd ay chuyén sang lam thu ky glu' ho sd. Hién
gld Olgala mot trong nhu:ng trgly dy an g101 nhat va c6 dy dang
tién hanh mot s6 du an gia cong cao cap cua chung t6i. Ban co
thé thay rat nhiéu ngutdl xung quanh day, tat cad déu tién bd du it
hay nhiéu. Chung t6i ¢ han mot quy dao tao 16n va dit tén 1a
“Truong Dai hoc Butler”. 6 1a mot chuong trinh dao tao truc



tuyén. Chung t6i cé 125 ngudi va 125 mdy tinh xach tay. Moi
ngudi déu dudc trang bi nhing céng cu can thiét. 50 trong so
125 ngudi nay khéng pha1 12 ngudi ban xi. Ho la nhting nguoi
Mexico, Tay Ban Nha, An D), Nga... Chung t6i con cé mét nhan
vién ngudi Thé Nhi Ky khong biét ndi tiéng Anh. Chting t6i day
anh ta doc va viét. Anh ta chuyén tit cdng viéc trong nom xay
dung sang lam bén dich vu khach hang. Véi Olga, chiing t6i
chap nhin diém yéu vé ngoai ngii clia ¢ iy nhung tim céch cai
thién né. C6 4y sé phién dich cho ching t6i néu cic nhan vién
néi tiéng Ty Ban Nha cé ciu hdi can gidi dap. Olga di lam viéc
véi ching t6i 11 nim va hién c6 ay da cé nha riéng, 1ai mot
chiéc xe hiéu SUV ddi mdi. C6 4y ciing dude xem 13 udc mo clia
nguoi My.”

Butler chidng can phai ndi gi thém bédi diéu d6 khong can thiét.
Véi ching ay ngudi thoéi dd dt ching td cong ty quan tdm dén
nhan vién thé nao.

Piéu lo ngai thtt ba 1a thoat nhin cé thé ban sé nghi ring cac
cong ty khong quan Iy nhan vién bang cach kiém soat ma dé cao
tinh than tip thé. T6i muoén ndi dé chinh 1a tinh cam gitia cac
nhin vién, su tén trong va tin tudng lan nhau, ho ciing nhau
chia sé niém vui, nhiét tinh giai quyét cAc mAau thuin phat sinh,
tu tin va d6ng thuan trong c6ng viéc. Ban c6 thé tha?{y rd nhﬁng
pham chat nay khi di tham va gip gd cic nhin vién trong cong
ty. An tugng dau tién cfia ban 1a ho co nhu:ng nhan vién that
tuyét vdi nhung ban khong tin rang tat ca cic cong ty déu cé
dugc diéu d6. Tuy nhién, cang xem xét ki ban sé cang nhan thay
vai tro quan trong clia cdng ty trong viéc thic day tinh than tap
theé.

Hdy xem xét cach thic ma cac nhén vién ctia cong ty LFS, chi
nhanh cfa Righteous Babe, thuc hién cic chuyén luu dién ctia
Ani DiFranco va td chtic khodng 80 tdi 100 budi hoa nhac trén
khip thé gidi trong mét nam. C6 4y di luu dién v4i mot ban
nhac gdm 10 ngudi trong d6 cé mét gidm ddc diéu hanh chung,



mdt chuyén vién thiét ké 4nh sdng; mot ki su néi tiéng va mot
giam ddc sin xuat; mot ki su gidm sat va mot gidm doc to chiic;

mot nha budn, mot nghe si ghlta gi6i va mot ky su thu Am. Mébi
nam, ho & cung nhau gan sau thang, di ti thanh phd nay sang
thanh pho khéac bang xe buyt, mdi chuyén di kéo dai hai, ba hay
bon tuan. Phan 16n trong s6 ho di di luu dién véi DiFranco
khoang bay nim hoic hon. Mot sd ngudi di gan bé véi c6 sudt
hon mot thip ky. Piém dic biét cia cic cdng ty chuyén to chic
cic chuyén luu dién bdi cdc nhan vién ctia céng ty thudng song
vGi nhau trong mot hoac hai nam.

TAt ca cic nhan vién clia Cong ty LFS tu xem ho 14 thanh vién
trong mot gia dinh. Ba Susan Alzner, Gidm déc cong ty, néi: “Dé
khéng chi 13 gidng mot gia dinh ma dé that sy 1a mot gia dinh”.
Tat nhién, su khac biét bA mudn néi & day 1a mdi quan hé vé
cting than thiét guIa cadc nhan vién trong cong ty ‘Nhung ]ay
Goltz da tlII‘lg néi khéng moét doanh nghiép nio giong mot g1a
dinh hoic c6 thé 1a moét gia dinh. “Gia dinh 14 mot thit tinh yéu
vd diéu kién”, 6ng ndi. “Con kinh doanh 1 mét thit tinh yéu cé
diéu kién”. Mot cong ty khong thé ton tai tinh yéu gia dinh néu
cac nhan vién khong thé gianh dudc niém tin va su tin nhiém
ctia ddng nghiép.

Nhung diéu dé khong phti nhan quan diém ctia Alzner khi cho
rang nhan vién trong Céng ty LFS luén danh cho nhau tinh yéu
thuong va long trung thanh siu sic. Thuc su, ho con gan giii
hon rat nhiéu gia dlnh bdi khong hé cé su ghen ghét, d6 ky hoic
co chang cung ch1 gidng su ghen ty gitta chi em rudt. “Moi ngudi
& day déu noi t1eng trong gidi kinh doanh va ho déu 1a nhting
nha chuyén mén hang dau nhung ho khéng tu man nén coéng
viéc clia chiing t6i rat sudén sé”, ba Alzner néi. “Pay 1a mét linh
vuc rat can su doan két chit ché. Vi vy, ching t6i luén Ging ho
va gitp d& nhau. Chung t6i cung chia sé y tudng, suy nghi va
ciach nhin nhin. Chuyén vién thiét ké 4nh sang dén gitp t6i déu
din. Ban khong thé biét dugc diéu dic biét & day la gi.”



Nhitng thanh vién khac trong nhém ciing cho rang tinh than
tap thé 1a diéu it thay gidi kinh doanh. TAt cd moi ngudi lam viéc
cting nhau, moét ngudi vi moi ngudi. Sean Giblin - Gidm ddc to
chtic kiém k§ su gidm sat, ngudi tiing luu dién cting nhiéu ban
nhac 16n nhu Blues Traverler, Sugar Ray va Joan Osborne néi:
“Cai ma chung t6i dang c6 thuc su dang quy. Trudc day t6i da
tiing tham gia nhiéu chuyén luu dién cfia cac ban nhac khéc va
& @6 ludn cé nhitng ké ngam phé hoai nhém. Ho ¢d ¥ gay chia ré,
bé phai. Song dit khéng cé diéu d6 thi cling khé ma ton tai cai
goi 1a tinh than tip thé bdi vi di1 ¢ di trén cling mdt con dudng
nhung moi ngudi lai theo dudi mot chi huéng khac nhau. Ban &
ciing ho trong sudt 24 gid mdi ngay nhung khi cé dudc mot
ngay nghi, tat ca moi ngudi déu tan mat khép ndi. Con & day,
ching téi ty hop lai trong nhiing ngay nghl r01 cung nhau di
tham vién bao tang hay di in ti. Piéu nay gan nhu khong thé
c6 dudc trong nhitng nhém luu dién khac.”

VAay tai sao ho lai than thiét véi nhau dén vay? “Su khac biét &
cho Ani luén cong khai nhat ky c6ng tac”, Steven Schrems -
Giam déc san xuat nguodi da lam viéc trong cong ty tdm nam
cho biét. “O mdt s6 nhém khéc, ban ¢é cdm glac rang moi nguoi
& @6 chi @é du tiéc sau budi trinh dién. Con & day, ching t6i dén
vi niém dam mé ctia minh, dé 14 choi nhitng ban nhac hay. Pé
cling 1 1y do tai sao Ani & day, c6 ay ludén trung thanh véi nhing
ngudi da gitp 46 minh.”

Mic du long trung thanh va muc dich giéng nhau la diéu rat
quan trong nhung cling can phal khang dinh rang cong ty LFS
cung hoat déng nhu mot sO cong ty khac chuyen vé linh vuc
ndy. Trudc hét, luong ctia nhan vién déu coéng khai trén bang
luong ctia coéng ty, diéu nay hoan toan mdi mé. Khong chi cé
vy, mot diém dic biét nita ho con dudc mua bao hiém y té. Phil
Karatz, chuyén vién thiét ké anh sang, ngudi di vao 1am cho
cdng ty ti ndm 1998 sau hon ba nam lam cung nhém ctia Bob
Dylan néi: “Trén dudng luu dién, rat nhiéu ngudi di d6 ky véi
t6i. Véi toi, dong luong gidi quyét dudc rat nhiéu van dé. Téi di



mua mot ngdi nha & Minneapolis nhd vao tién luong. Trude khi
chuyén sang mot cong ty khac, t6i phai chic chin minh sé cé
thu nhap 6n dinh. Péi khi, tdi van 1am viéc cho mot sd ngudi
khéc khi Ani khéng di luu dién.”

Chinh Schrems - Gidm dbc san xuat l4u nim, di khéi xuéng
van dé tang luong. Nam 1999, sau 5 nim két hdén, vg chéng anh
sinh con gai dau 1ong. Sau khi du doan trudc vé miic thu nhip
sau nay, anh tim dén Gidm déc hing Righteous Baby 1a Scot
Fisher dé néi chuyén vé viéc nhan Iuong theo tuan trong sudt ca
niam, chtt khong phai nhin luong sau méi chuyén luu dién nhu
cac cong ty van thudng lam. Fisher di cing ban luin véi anh dé
dua ra bang tinh luong va cling tra cho cic nhan vién khic nhu
vay. Lic dau, mdét s6 nhin vién khéng dong v, nhung sau @6 ho
nhanh chéng thay ddi suy nghi v hai 1ong véi cach trd luong
nhu vay. Két qua 1a Coéng ty LFS 6n dinh va tao dugc mot moi
trudng 1am viéc than thiét va thu hiit dude nhiéu nhan tai.

Fisher cho biét: “Pé 1a nhitng ngudi ma ban luén muén cé. M6i
ngudi trong sd ho déu déng mdt vai trd quan trong véi Ani.
Chung t6i mudn ho ludén cé cdm giic yén tAm. Mot vai nim
trudc day, khi dang du dinh t6 chiic chuyén luu dién tdi chau Uc,
chiing t6i phai hodn lai. Nhiéu ngudi néi: “Thit khé lam viéc
néu ching t6i khéng nhin duge luong”. Ching t6i néi véi ho:
“Di1 thé nao chiing t6i cling sé tra luong cho cac ban”. Qua that,
khi moi ngudi tit chdi 1am viée cho ban, ban sé phai quan tim
t4i ho nhiéu hon.”

Van dé & day la nhLIng chinh sach khong chi anh hucng tdi cach
nghi clla nhin vién vé céng ty ma con tdi moéi quan hé guia
chinh cdc nhan vién, dé chinh la bic tranh toan canh vé doi
song cla cdng ty. Pong thdi nhiing chinh sich d6 con thé hién
dic diém khac cfia nhiing cong ty co mo;o” d6 14 su hiéu biét
clia cac nhumg ngudilanh dao vé the gldl nhd bé ma ho dang xay
dung trong céng ty. Chic chin ring méi mét céng ty di & muc
do6 nao cling chinh 12 mét x4 hoi thu nhé, véi nhitng nguyén tac,



ton ti trit tu riéng va nhitng tiéu chuin ddng sai rd rang. Song,
x4 hoi thu nhé ay thudng chi dudc xem 14 moét muc tiéu phuy,
chit khéng duge xem nhu trong tdm chinh ctia c6ng ty. Vay tai
sao c6 nhiing cong ty van ton tai duge? Bdi muc dich chinh ctia
ho khéng phai dé xay dung méi trudng lam viéc ndi bé ma dé
cung cap san pham va dich vu cho khach hang, mang lai loi
nhuan cho cac c6 ddng, hodc tao viéc lam, Trong qua trinh hoat
dong, x4 hoi thunho a ay chi dugc xem 1a hé qua Chung ta khong
thé dinh hinh dugdc né trudc ma tu né dién ra. & mét chting muc
nao d6, ching ta chi cé thé nhan biét duge né va xem né nhu
md&t phan ban sic clia céng ty.

Doi vdi ¢ ‘nhifng ngusi khong 16 bé nh6” nay, ban sac khéng phai
tat cd mic dit né déng mot vai trd rat quan trong. “Theo to1, ban
sac 1a mot diéu luat bat thanh vin”, Fritz Maytag noi. “3 Roma
khoéng cé hién phap bat thanh vin ma chi tén tai sy hiéu biét
1An nhau. Néu moi than tinh dé bi cit dut thi triéu dai Roma
cling sup d6”. Cac nha linh dao cfia cdng ty danh rat nhiéu thoi
gian va stc Iuc dé tao ra ban sic va xay dung cdng ddng trong
cong ty. Ho hiéu rat rd vé mé hinh x3 hoi ho mudn giy dung.
Thuc té, ho mong mudn xiy dung mdt 16i sdng tét hon trong
mdi trudng 1am viée clia cdng ty. Ho mong mudn cdng ty sé 1a
noi ma moi ngudi théa min trong cudc sdng va hai long trong
cong viéc.

Hon niia, ho theo dudi su théa man dé con bdi vi ho ¢6 thé do
lua chon, tién hanh cfing nhu ¢d ging tim ra phuong thiic hoat
déng va cach thtec t& chuc cho c6ng ty. Va ching ta sé thay
nhiéu ngtIdl su dung su tu do Ay rat sang tao. Trong cong ty phai
luon cé nhiing ngtIdl chiu trach nhiém chung vé cac chi nhanh
clia cd SBU-~ va Reell & chau Au. Bén canh dé, cdng ty cling phai
c6 gidm doc diéu hanh riéng dé€ quan ly titng chi nhanh do.



Chuong 6
CHU NGHIA TU DO

1a thu nim 2002, cudn sich Nhiing ciu chuyén ctia Reell

duge phat hanh, trong dé cé mdt bai viét ma ching ta it
thay trén cac ban tin clia cong ty. Vi tiéu dé “van dé luong tim”
(A matter of Conscience), bai viét miéu ta su xdo tron dién ra
trong ndi tam mot nhan vién tén 1a Joe Arnold sau khi anh nay
ky két mot du an. Mot hing thiét ké di thué céng ty Reell
Precision 1am ban 1é cho mdt gian trung bay san pham trong cac
ctta hang va hoi chd thuong mai. Chiéc ban 1é sé dudc thiét ké dé
md nip hop va chi can cham nhe vao, niap hop sé tit tit ning 1én.
La moét k§ su, Arnold nhin thay du 4n nay rat tha vi nhung
cling day thach thiic. Ngay 14p ttc, anh bat tay vao phac thao
cic y tudng. Nhung sau d6, anh mdi biét khach hang 1an nay 1a
mdt hing san xuat thudc 14.

RO rang, gian trung bay sé dugc dung dé ban thudc 14. Arnold
suy nghi rat nhiéu vé viéc minh sé gop phan lam tiang lugng
tiéu thu loai sdn pham khién nhiéu ngudi di ti vong. Song anh
cling néng 1ong muén gidi thiéu ¥ tudng ctia minh cho hing
thiét ké vé mot loai ban 1é ré tién nhung chic chan sé 1am cho ho
hai long. Anh roi vao tinh trang “tién thoai luang nan”, mai cho
dén khi mot dong nghiép, ngu:dl cling dang cé tam trang nhu
vay héi anh cam thay thé nao khi thyc hién dy an nay. Arnold
thd nhin rang anh dang rat boi roi.

T6i hém d6, anh héi vo xem quan diém ctia chi vé van dé nay
nhu thé ndo. Vg Arnold tra 18i: “Em khéng biét nhiéu vé kinh
doanh, nhung khong d6i nao em lam viéc d6”. Trong tham tam,
Arnold cling ddng ¥ véi vo minh. Ho di ¢ sdu con va sé thé nao



néu gian trung bay dé dudc diing dé ban thudc 14 cho tré em.
Thé 1a anh quyét dinh ban luan van dé nay véi Joe Strom, nhan
vién kinh doanh kiém ké todn ctia cong ty.

Nam ngodi, Strom va déng nghiép di phai chiu dung ap luc rat
16n khi doanh thu ctia c6ng ty d6t ngdt sut gidm. Nguyén nhan
la do tinh trang suy thodi da gidang mét don manh vao cac nha
san xuit may tinh ca nhan, khiach hang chd yéu cfia Reell. D&
duy tri hoat doéng, cc gidm ddc d3 phai gidm tit 12% dén 16%
tién luong cho nhan vién, riéng ddi véi nhitng ngudi cé6 thu
nhap thap nhat céng ty thi chi gidm 7%. Toan bd cong ty phai
tréng chd vao hdp ddong ma cac nhan vién kinh doanh ky két dé
cham diit tinh trang cat gidm luong. Vi thé, hop dong véi hing
thiét ké chinh 13 co hdi ma céng ty dang tim kiém. B&i cong
nghé cé vb sd Uing dung va cong ty cé thé ban cac ting dung dé
cho nhiéu céng ty khac nhau d& dem lai ngudén doanh thu
khong 16. Cach 1am truyén thong clia cong ty Reell: Cong ty da
phat trién nhd giai quyét van dé cho khach hang, ri diing chinh
cong nghé dé cho nhiéu tng dung khac.

Sau khi nghe Arnold néi, Strom cho riang anh k§ su nay di lo
lang thai qua. Khach hang cta Reell 13 mét hing thiét ké chi
khong phai 14 mot cong ty san xuat thudc 14 va gian trung bay
s dung cho nhiéu muc dich khac nhau chtt khéng phai chi ban
thudc 14. C6 khi cdng ty thudc 14 yéu cau cai tién chiéc ban 1é clia
cong ty san xudt chi 1a tinh c¢d, nhung ngudi st diing cudi cting
c6 thé 13 mot cong ty ché bién khoai tiy hay coéng ty san xuit
banh keo. Strom hdi rang liéu cé ai do du khi gian trung bay
dudc thiét ké dé ban Snickers.

Arnold van khong tha{y thoai mdi khi thuc hién dy an nay. Du
thé nao cong viéc ctia anh van gian t1ep ban sin pham gay
nghlen c6 thé gay chét ngudi. Khong thé cing nhau g1a1 quyet
van dé nay, anh va Strom dua van dé nay ra ban luan voi nhiéu
nhan vién trong phong xtc tién thuong mai, nhung cudi cling
van khéng thé dan xép thda dang. Arnold danh phai dén gip



Bob Carlson, mdt trong nhiing gidm doc diéu hanh ciia Reell, d&
xin 18i khuyén. Carlson chim chii nghe anh ké& vé cudc tranh
luan d6, roi néi: “That thi vi, @€ xem céc anh gidi quyét van dé
nay nhu thé nao.”

Sau cling, Arnold va Strom théng nhat sé dua ra quyét dinh sau
khi néi chuyén véi ba vi linh dao ctia phong xtc tién thuong
mai. Ho héi Arnold liéu anh cé nghi minh sé bd viéc khong néu
Reell khong hily hgp dong. Arnold tra 16i: “Thua khéng”. That
sy, anh sé tiép tuc 1am ra chiéc ban 1é @6 néu ho coi viéc @6 quan
trong. Anh néi: “Nhung trong nhiéu nim qua, toi thuéing tdi cac
truang hoc va ndi chuyén véi hoc sinh vé nhiing gi téi lam ra.
Toi cung mang téi do nhung mau san pham... NhIIng néu téi
lam ra san pham nay, t6i sé khong thé tu hao vé né. Thim chi,
t6i sé khong dam cho hoc sinh xem néu t6i nghi chtng cé thé
nhin thay né trong cta hang. Va chic ching sé nhin thay....”
Sau khi cin nhac ca hai mit 1gi va hai, cac vi 1dnh dao quyét
dinh rang Reell sé khéng 1am cho gian trung bay nita.

Quyét dinh Anh hudng dén tam trang ctia ngudi trong cudc. Mic
dit Arnold khéng hé nghi minh sé chién thing nhung 6ng da
béng dlia vé van dé nay. “Ping da?{y van dé di qua xa”, Strom néi:
“Toi khong cam thay dé chiu gi dau”. Nhung cudi cung thi
Strom cung vugt qua dudc moi chuyén. Du khong tan dong vGi
két luén cudi cung, Strom van cho rang ca qud trinh dé di dén
quyét d;nh cudi cling 13 céng bang. Anh cho biét thém: “Téi
dong v vdi cach gidi quyét, khi ma Joe va ban than tbi, nhu
nhIIng doi tac trong nhom xuc tién thuong mai da khong ngung
co gang giai quyet van dé, roi dua 1én hoéi dong cap cao hon. Khi
ho cling khéng thé dua ra giai phép, chung t6i dé co the dé trinh
1én ban lanh dao dé dua ra quyet dinh. Téi cAm thay rang y k1en
cia toi da dugce ling nghe, va Joe ciing vay. Thuc ra, day 1a tat ca
nhiing gi chung ta c6 thé doi héi.”

Cac ban cé thé tu héi tai sao khéng giao hgp déng cho moét ki su
khac, nguoi khong cé nhitng moi ban tam nhu Arnold, song y



kién d6 chang bao gid dudc xem xét nghiém ttc. Carlson noi:
“Tham chi t6i khéng thé nhd ra ngudi nao di goi ra van dé. Mau
chot khong phai 1a 1am thé nao dé gidi quyét van dé dé. Tdi cho
rang néu ai dé that su mudén lam diéu nay thi chic han ching
t6i sé phai suy nghi, nhung diéu @6 lai khoéng xay ra.”

Dui sao di nita, ca Strom, Arnold va Ban gidm ddc déu cho 12 van
dé khéng chi don thuan 14 mét chiéc ban 18, mét hgp dong hay
van dé dao duc trong viéc thtc day tiéu thu thudc 14, mau chot
13 16ng tin. Liéu Strom va Arnold cé du tin tudng 1an nhau dé
cling gidi quyét mot van dé? Liéu ho cé tin chic rang ho 1dm nhu
vay vi 1di ich cao nhat clia cong ty? Qua van dé trén liéu Ban
gidm doc con @ niém tin vio ho va nhan vién khac dé giao cho
ho thuc hién du an?

Tuy viy, nhiéu ngudi khong khéi hoai nghi vé dién bién va két
qua su viéc. Sau cling, Strom quyét dinh sé thuc hién hgp ddng,
dic biét Idc @6 nhiéu nhan vién va gia dinh ho rdi vao canh khé
khin, thiéu thon. Liéu rang c6 nén chi vi néi day dit trong long
mdt con ngudi ma bd qua nhitng nhu cau clia tat cd moi ngudi?
Chang 1é khong ai thic mic rang viéc tit chdi dua ra quyét dinh
ctia hai vi gidm ddc diéu hanh, Bob Carlson va Steve Wikstrom,
1a thiéu trach nhiém? Céng viéc ctia mdt gidm déc diéu hanh
chang phai 1a triéu tap y kién khi cdng ty gip khé khin? Liéu
ton tai gidm d6c diéu hanh dé 1am gi, néu anh ta khéng sin sang
gidi quyét cac van dé nhu vay?

Carlson va Wikstrom khong thé khong tan thanh khai niém vé
trich nhiém nhu vdy cila minh. Céng viéc ctia ho 1a dua ra
nhiing quyét dinh sing sudt trong nhiing tinh hudéng nan giai.
Ho céng nhan diéu d6 va cho biét quyét dinh ding din nhat
trong trucng hdp nay 13 tin tudng rang cac nhén vién sé hanh
dong vi 1gi ich ctia cdng ty. Trong thuc té, congty van cé thé ton
tai neu khéng co6 hgp dong clia hang thiét ké. Cong ty sé khong
thé ton tai duge néu cac nhén vién thiéu tinh than trach nhiém
va khong hiéu dugc rang ho chinh 13 chf s& hitu cdng ty, ho ¢



nghia vu mang lai 16i nhuan cho céng ty. V8i quan diém d¢, su
viéc 1an nay 14 mot minh chiing rd rang nhat cho su cam két ctia
nhiing nha linh dao d6i vdi gia tri dich thuc cia doanh nghiép
va né hiéu qua hon bat ctt bai phat biéu hay 16i cam két nao
trong vin ban. Trong trudng hop moi ngudi khéng biét diéu gi
da xay ra hoic bd 18 phan théng tin quan trong, ho cé thé doc
toan bd ndi dung trén ban tin ctia cdng ty.

C6 mot thuc té 1a nhitng ngudi sang 1ap ra mot céng ty mdi
thudng co giang thay déi cdng ty theo mot cach nao dé. Tuy
nhién, phan 16n ho 1am nhu viy ma khéng suy nghi, cAn nhic
nhiéu va thuc té rat it ngudi nghi xem liéu ho sé dua cong ty dén
dau. Piéu nay khoéng cé gi dang ngac nhién. Norm Brodsky
mudn chi ra rang thich thic dau tién d6i véi mét doanh nhan 1a
lam thé nio dé coéng ty cé thé ding vitng dudc va cé thé tao ra
dong tién ctia chinh minh. Cudc chay dua d6 cé thé dién ra
trong khoang thdi gian dai, c6 thé mAit nhiéu nim, mién 1a
doanh nghiép con di kinh phi, cho dén khi can phai ban luan vé
kha ning ding viing. Néu nhu ho chua sin sang nghi tdi vy
mudn cia minh vé dién mao, hoat déng ctia cong ty sau mudi
nim, ho cé thé khéng mat nhiéu thdi gian nghi téi né trong khi
ho dang c6 gang dau tranh dé ton tai. Liéu ho c6 dlt may man dé
vugt 1én, thudng xay ra mdt trong hai diéu trén. Di ho cé gip
phai nhiéu vin dé v nhiing co hdi néu ho khéng long vong
trong v nghi vé vién canh 16n hon, hay ho bat dau tip trung viao
chién ludc va sach lugc ma ho sao lang dé dit ra nhiing cau héi
cd ban vé loai hinh vin héa va cach té chtic.

Cac nha sang 14p, chi s3 hitu va nhiing Gidm ddc diéu hanh ctia
nhiéu cong ty trong cudn sach nay noéi bat vé mot khia canh nao
dé bdi qui md ho nghi téi va hoat ddng vé nhitng cau héi do,
khong phai vi tat ca da cé nhiing ciu tra 18i tuong tu. Ho cé
nhiéu phuong thiic quan ly va cong ty hoat déng theo nhiing
hinh thai va cach thic khic nhau. Tuy nhién, tit cid déu phac
hoa ra nhiing kha ning ma mot doanh nghiép tu nhan cé dudc
trong viéc hinh thanh cau trtc noéi tai. Theo cach dé, méi cong



ty 12 mét phién ban ctia chi nghia tu do trong Atlas Shrugged
(tdc pham clia Aya Rand, nha triét hoc M3 trong thap nién 1960
- ND) - thién dudng cho tat ca nhiing ai cé chung nhin quan vé
x3 h6i ma ho mudén song va lao dong.

Phong san xuit clia Reell tién xa nhat trong viéc tai to chic theo
quan diém ctia cac nha sang 1ap. Trong suét qua trinh, né di chi
rd hau hét quy udc quan 1y trong cudn sach. Pé cé dudce bic
tranh toan canh vé hoat ddng ctia cong ty, ndé dé dua ra ban do6
va bang chu g1a1 N6 cung giup cé dugc nhLIng thong tin cap
nhat thudng xuyén vi cd cau ludn tién trién. Bang cd cau t6 chiic
c6 hinh chit nhat hodc kiéu ma tran chit khéng hian 1a hinh
thap, diém trung tdm 1 nhin vién. Trén dinh 13 nhitng ngudi
dam trach cac chic ning khic nhau, gom quan ly chat lugng
(dudc goi 1a kiém tra chat lugng & hau hét cic céng ty), quan ly
tai chinh (ké toan), dich vu théng tin (IT) va dich vu nhan vién.

Bén canh cac phong ban nay con cé cac nhém lam viéc ndi bo,
va dau tién 13 nhém cic nhin vién. MOt tai liéu cta Reell ghi
rang “Muc tiéu clia céng ty 13 xay dung va duy tri mdt mobi
trudng lam viéc sao cho cac nhan vién cé thé tu do phat trién va
phat huy ning Iuc tot nhat”. Tiép dén 1a d6i ngii cic nha tu van,
phan 18n trong céng ty ho dudc goi 1a cac chuyén gia tu van. Vai
trd chinh cfia cic chuyén gia nay 1a “gitp d& cac doi tuong tu
van phat trién”. Nhém cac nha 1anh dao cao cip dudc goi 1a Hoi
déng. Thanh vién ctia Hoi déng quan tri bao gom cac gidm ddc
diéu hanh, trudng phong chuyén mdn, trudng phong chién ludc
phat trién. Cac thanh vién trong Hoi déng quan tri hop hang
tuan dé thao luin vé cac chién ludc kinh doanh. Bén canh dé 1a
mdt dién dan gdm Phé Chii tich Cong doan va 7 thanh vién tinh
nguyén dudc chon ngau nhién. Mbi thanh vién sé dai dién cho
mot chi nhadnh khac nhau ctia céng ty va c6 nhiém ky ba nam.
Dién dan dién ra hai 1an mot thang dé thong bao cac van dé cé
lién quan dén nhan vién va kiém tra xem céng ty cé hoat dong
theo diing phuong hudng trong ban bao cdo ciac hoat dong hang
ngay hay khong.



Tuy nhién, trong bat ky mot céng ty nao, ban 1linh dao luén
ding & vi tri dan dau, cic dong gidm ddc diéu hanh 1an lugt chiu
trach nhiém trudc Hoi ddng quén tri cuia Reell. Hang ném, cac
c6 ddng bau ra Ban giam doc clia céng ty. Cac cd dong c6 thé 1a
thanh vién clia H01 dong quan tri, ba nha dong sang lap va cac
nhan vién cé c6 phan trong cong ty. Cac c6 ddng nay cé quyén
luc cao nhat. Vi vay tat ca nhitng quyét dinh dua ra déu phai
theo mdt sut ddng thuin. Mic di1 vay, viée thuc hién lai khéng
theo m&t chuin nao, ma tuan theo nhiing gid tri va niém tin ma
cong ty da dit nén tang.

Nhiing nha sdng 1ap ra c6ng ty von 1a ba cyu nhin vién ctia 3M,
trong d6 hai ngudi da lam viéc vdi nhau tit nhitng nam 1960,
trong mot cong ty dai dién cho cdc nha san xuat. Céng ty nay cé
tén 1a Dale Merrick, theo tén ctia ngudi dau tién sang lap. Véi tu
cach la nhiing nha dai dién, Merrick va cong su da phat hién ra
mdt thi trudng day hita hen - thi trudng sin xuat khép ly dong
boc 16 xo cho cic nhi sdn xuat thiét bi cd ban (OEM). Khép ly
dong boc 16 xo 1a moét loai chi tiét may dudc st dung dé diéu
khién su chuyén dong cta cidc loai may moéc, tit may
photocoppy cho tdi cic bing chuyén. Mot trong s6 cic cong ty
ma Merrick va Wahlstedt 1am dai dién chuyén ché tao khép ly
déng 16 xo cho cac nha sin xuat thiét bi vi du nhu chi tiét may.
Ho mua vdi s6 lugng nhd nhung dic biét khéng doi hoi vé gia ca
va thoi gian. Cac OEM nhu 3M va Xeroc lai 1a mot truong hop
khéac. Vi du, ho mua mét sé lugng 16n khép ly déng boc 16 xo sl
dung trong may pho t6 véi diéu kién gia thanh thap hon va thdi
gian giao hang cling phai nhanh hon. Cac d6i tic da nhin thay
OEM 132 mot thi trudng 16n chua dudc khai thic va di c6 ging
thuyét phuc khich hang ctia minh tham nhép vao thi trudng
dé6. ThAm chi ho con xem xét dén viéc mua khach hang va
huéng ho vé phia OEM, song cling khong cé két qua.

Sau d9, vi quyét dinh qua chan chit nén cic doi tac da nghi dén
viéc ty ding ra kinh doanh. Pau ndm 1970, khi cong ty 1am dn
thua 10, ho da rut ra khéi 3M va gép c6 phan vdi Lee Jonhson dé



thanh 1ap mot cdng ty mdi. Tuy nhién, ho chua nghi ra k& hoach
kinh doanh nén d3 danh ci mua hé suy nghi va ban bac vé co
hdi san xuit khdp ly déng boc 16 xo. Cho dén muia thu ho di dua
ra ké hoach va dit tén cho coéng ty 12 RPM. Ho cho rang khach
hang sé dé nhd vdi cai tén nay hon. Viée quyét dinh xem P va M
thay cho cdi gi khéng phai la khé nhung con R ho di phai tranh
cii rat nhiéu cho t4i khi Jonhson thay ti “Reell” (phat 4m 13 Ray-
el) trong mdt cudn tit dién ctia Piic thi moi viéc méi hoan tat. TU
nay c6 nghia 13 “su trung thuc, cé thé tin tudng hoic doan két”.
Tat ca déu dong v day 1a tit miéu ti cdng ty hoan chinh nhat.
Thang 10, cong ty san xuat Reell Precision chinh thtic ra doi.

Vai nim sau d6, nhitng ddi tic nay khdng nhiing phat trién
thanh céng dong sin pham khdp ly ddng boc 16 xo ma con hdp
tac véi nhau rat an y. Ba nha déng sang l4p déu nhat tri ring bat
ctt khi nao ho dua ra quyét dinh hoic thay d6i thi déu phai cé su
déng thuin. Thuc té diéu nay dong nghia véi viéc sé phai mat
nhiéu ngdy mdi dua ra dugc quyét dinh vi moi ngudi can nhiéu
thdi gian dé thio luan va dua ra v kién thong nhat. Néu ho van
khong thé nhat tri thi moi ngudi sé phai xem lai van dé va tiép
tuc thao luin cho dén khi tit ca cting nhat tri méi thoéi. Méi
thanh vién déu cé quyén biéu quyét, tat cad déu 13 nhiing gidm
déc diéu hanh maic du chic danh cia ho khic nhau (cht toa,
cht tich, giém d6c: diéu hénh) N6i tém lai ho 1a mét bé ba. B6 ba
nay lam viéc rat cé hiéu qua. Ho thucng dua ra nhiing quyet
dinh sidng sudt. ThAm chi sau 30 nim, ho van gilt dugc modi
quan hé than thiét dit d3 nghi huu.

RO rang thanh cong ctia bd ba néy 12 do c6 chung mot niém tin
va chinh diéu nay d3 gop phan cung 6 vitng chac moi quan hé
gitta ho. Mic du lic dau chi cé Merrick theo Thién Chua gido
nhung hai ngudi con lai cling theo ton gido nay khi cong ty hoat
dong dudc hai nam. Viéc ca ba cung theo mot ton gido da giup
ho hinh thanh nén phuong thiic kinh doanh chung & moi linh
vuc. Bén canh viéc nghién cttu Kinh Thanh, ho cfing danh nhiéu
thdi gian nghe nhiing cudn biang gidng kinh va viéc nay ciing



gitp ho dua ra nhitng quyét dinh chic chan. Péi véi ho, muc
tiéu chinh ctia Reell 12 tao ra cic san pham cé chit lugng. Ho
cling nhat tri dit trach nhiém gia dinh 1én trén trdch nhiém
cong viée va tu cam két trén vin ban “sé 1am nhiing gi ding cho
dit né khéng dem lai 1gi nhuin, khong thuc té va khong binh
thudng”. Tat ca quyét dinh ctia nhitng ngudi sang 1ap déu chiu
anh hudng truc tiép tit niém tin Thién Chua. Pic tin nay ciing
déng vai trd quan trong khi ho 14m vao khiing hoang tai chinh
16n dau tién. Nam 1975, nén kinh té 1Am vao suy thoai, khach
hang duy nhat ctia Reell, cong ty 3M, bdng bat ngd thong bao ho
da cé da s6 khdp ly déng boc 16 xo cho nim dé. May man thay;,
ho lai c6 dudc hdp ddng véi cong ty Xeroc. Pon dit hang nay da
lam gidm bdt tinh trang khé khan cho céng ty nhung ho phai
gidm gia xudng tdi 40% so v4i nim trudc. RS rang 1a coéng ty
dang thuta nhan vién. Sau khi hoan thanh viéc giao hang nhu
thudng 18, bd ba nay di quyét dinh khong sa thai bat ct nhan
vién nao, thay vao d6, mot mit ho gidm luong ctia cong nhan
xudng 10%, mit khac gidm cac khoan chi phi xuéng 50%. Mot
nim sau thi tién luong cia nhin vién tiép tuc bi cit gidm 20%.
Nh& su cat gidm nay ma Reell d3 vucgt qua giai doan khé khin
ma khong phai sa thai nhan vién. Hon thé nita, ho con tao dudc
tién dé quan trong cé anh hudng 14n tdi viée phat trién vin hda
coOng ty.

Trudc tién, nén vian hdéa ndy mang mau siac Thién Chua, bd ba
nay di phai c6 ging dé cin bing gilla mong mudn truyén ba
Kinh Théanh vdi viéc ho dang ap dit quan diém ctia minh 1én
nhitng ngudi khic. Hiang tuan, ho da td chitc nhitng budi gidng
dao cho nhan vién. Tuy nhién, diéu duy nhat ho mong méi 14
nhan vién sé ing ho cdng ty chit khéng bat ho di theo tén gido
ctia nhitng ngudi da sang 1ap ra cong ty. Ho pha bé moi nguyén
tic d& dén chao nhiing nhan vién theo nhiing tén gido khac va
ca nhitng nhan vién khdéng theo tén gido nao. Mic du Reell di
thu hat duge mot sé lugng nhan vién dang ké song khong phai
tat cd ho déu cé thé chia sé véi nhau. Dudng nhu 16p hoc nay da



tao ra su chia ré hon 14 tinh than doan két cho nhan vién, vi vy
ho d4 phai cho diung 16p hoc.

Trong thdi gian d6, cac doanh nghiép dang budc vao giai doan
chuyén minh. Trong qua trinh phat trién ctia Xeroc, cong ty nay
da dua ra moét loai khdp ly dong boc 16 xo chay bang dién thay
cho diéu khién bang tay. M6t mau mdi di dudce giao cho Xeroc
va cac nha doi tac di phai mat 5 nim dé thiét ké ra né. Ho déu
cdm thay san pham nay da dat tiéu chuin dé tung ra thi trudng.
Loai khép ly ddng nay di dap ting dudc yéu cau nhu mong doi.
Trong vong mot nim, Reell d3 ¢ mdét san pham dit gia véi
nhiéu ting dung va cé thé dudc cai tién nhanh hon nhiéu so véi
san pham trudc. Van dé dit ra 13 cic ddi tac lai khong mudn
cong ty phat trién nhanh. Pé gidi quyét, ho lai tu giam minh
trong phong riéng va ban bac. Nhung cuéi cling ho nhin ra rang
chi c6 phat trién cong ty thi nhan vién mdi cé co hdi phat trién
kha ning ctia ban thin ma khéng roi bd Reell. Ngay sau dé, ho
tién hanh xay dung mét nha may méi réng hon.

Vai nim sau dé, mot cd hoi 16n lai xuat hién va khéng lién quan
dén t6én gido hay cong nghé. Do yéu cau vé chat lugng, Reell da
xay dung mot chuong trinh véi d6i ngii cac chuyén gia dé kiém
tra chat Iuong clia san pham trudc khi tung ra thi trudng. Tuy
nhién, qud trinh kiém tra nay lai 1a nguyén nhan chinh giy
chim tré cho viéc giao hang. P& gidi quyét van dé nay, ho goi y 1a
huéng din nhan vién tu kiém tra chat lugng. Bd ba nay cho rang
dé 12 mot v kién hay va da tién hanh thay d6i. Két qua cho thay
cd hiéu suit va chat lugng déu ting nhanh chéng.

DAy hda ra lai 1a khdi dau cho qua trinh thay d6i cd ban, ngoai ké
hoach vin héa céng ty. Téi khéng biét ho 1am gi nhung ho di
x4y dung Reell khong theo phuong thic kiém soat va ralénh. Su
thay ddi vé chat lugng 1a budc dau tién trong qua trinh diéu
hanh mdéi. Moi ngudi goi @6 13 hinh thidc trao quyén nhung
riéng nhan vién ctia Reell 1ai goi dé 1a day tin tudng hay 1a TET.



Nhiéu nim sau dé, Wahlsedt da cho biét day thuc su 13 mot cude
cach mang. Su thay d6i trong phudng thiic quan ly “da chi cho
chiing t6i thay sai 1am 16n nhat ctia cac nha san xuat Hoa Ky 1a
khoéng tin tudng cidc nhin vién ctia minh va luén thic ép ho lam
viéc cé chat lugng”. Ong viét trong cudén hdi ky vé coéng ty:
“Chung t6i thuc su ngac nhién vé su nd luc va c6 ging ctia nhan
vién vi chat Iuong san pham khi ho dudc tu do phat trién va
khai thac tiém ning cia ban than.”

Diéu nay dudc tiét 16 sau khi dé nhin vién quyét dinh cé nén san
xuat hop cho nha mdy thudc 14 khéng. Sau nay, phudng phap
TET d3 dudc két hop trong moi hoat ddng ctia Reell va dudc dé
cip trong rat nhiéu tailiéu tédm tit vé chién lugc phat trién quan
ly ctia cong ty.

Nhung tai liéu quan trong nhat trong s6 d6 1a Tuyén bo ké
hoach kinh doanh Direction Statement dua ra vao nam 1989 do
moét nhan vién méi cia déi ngli quan ly, Steve Wikstrom, khéi
xudng. Nam 1982, 6ng lam viéc & Reell vdi tu cach 1a mot nha
quan 1y sin xuit va nhanh chéng dudc xem nhu mot ngudi ké
nhiém day trién vong ctia Dale Merrick Itic d6 di sip vé huu.
Wikstrom cho rang viéc bao vé tai san thita ké 1a rat quan trong
nhung ngodn tit tdn gido trong vin ban goc clia tai liéu chi dan
ma ho phéc thdo ra vdi céi tén 1a “Welcome to Reell”(Chao ming
ban dén Reell) c6 vé nhu cach biét d6i véi nhitng ngudi khong
theo dao Cd ddc. Ong di dé nghi d6i tén né thanh “16i nhan nhi
tl nhiing ngudi sang 14p” va tao ra nhitng khau hiéu khéac dai
dién cho nhiing nguyén tic ctia Reell, v4i ngdn tit phtt hdp hon.

Ban thdo Tuyén bd ké hoach kinh doanh khéi nguén cho mét
qua trinh lién tuc dién ra trong thap nién tiép theo. Mot hinh
thttc gin nhu xo4 bd mau sic tén gido dé bao vé cho cac gia tri,
cac quan niém vé quan ly cling nhu Iy tudng d3 dudc phat trién
dudi thdi ctia bd ba va ciing titng 1a cdi ngudn ctia ho. Khéng cé
y dinh truyén gidng dao nhu trong tai liéu gdc, khau hiéu méi
nay khiang dinh lai “muc dich ctia hoat ddng kinh doanh 13 dua



trén nhﬁng ép dung thuc té ctia Kinh thanh vi ldi ich cta céc
cong su va gia dinh ho, khach hang, co dong, nhiing nha cung
cap va cdng dong”. Khau hiéu con nédi vé viéc “tao ra mot moi
trudng hai hoa gifia cdng viée va cac gid tri vé dao dic, két hop
vdi trach nhiém gia dinh va mot méi trudng trong dé moi nguoi
déu dudc d@di x céng bang”. Tham chi, né con ndi rang “chiu
tht thach trong céng viéc va dua ra quyét dinh phtt hdp véi muc
dich ctia chuda 14 sang tao theo su hiéu biét cia moi cd nhan
ching ta”. Tuy nhién khoéng gidng véi “Welcome to Reell”, né
khong dé cap dén viéc tao cd hdi cho nhin vién két hop doi song
ton gido vao cong viéc.

Thdi gian tréi di, ngdy cang c¢é nhiéu nhan vién bi cuén hut vio
viéc thao ludn vé van dé trung thanh va kinh doanh. Khi ban
gdc Tuyén bd ké hoach kinh doanh dudc xem lai vao nim 1992,
moi ngudi di dude mdi dén tham du. Cudi budi, 17 thanh vién
nghién cttu di néi chuyén rat 1au vé thit thich trong viéc co
gang gilt gin nhitng gi4 tri tinh than ctia céng ty ma khéng can
phéi dua ra nhiing cam két chung cling nhu mét cam két riéng -
glong nhu mot ké ngoai cudc. Viéc phat trién Iuc lugng lao dong
cling rat quan trong. Dong thO'l c’[1eu nay cung dat Reell vao
ngudng clia clia phong trao quéc té nhim tim ra vai trd cla
nhiing gid tri tinh than trong céng viéc va ngudc lai. (Qua trinh
nay dudgc ghi lai déu din trong mdt nghién cttu cia gido sunhan
chiing hoc tai trudng thuong mai thudc Pai hoc St. Thomas).

Nam 1998, cong ty lai dén nhin thém mdt van ban thi hai theo
sang kién ctia Wahlstedt. Ong von rat thich Tuyén bo va ké
hoach kinh doanh vi di ca ngdi gia tri, nguyén tac va uu diém
ctia Reell. Ong nghi can phai c6 moét diéu gi @6 1am cin ban cho
toan bo phuong phép kinh doanh cta cong ty. Declaration of
Belief (Tuyen thé vé tin ngudng) cho thay cong ty da hudng ve
su thong nhat ton gido nhu thé nao. Tai liéu cé viét “Vi truyen
thong tinh than ludén gin lién véi diéu kién phan phéi cla cai,
nudi dudng su phat trién cad nhan va tén trong gia tri con ngudi,
chiing ta can phai khuyén khich 1an nhau dé thay dudc gia tri



ctia nhitng truyén thong nay va gia tri tinh than cfia c4 nhan.
(Nam 2004, Tuyén bd ké hoach kinh doanh dudc xem lai va
thong nhat hon vé mat ton giao).

Hai tai liéu nay da gitip mdi ca nhan hiéu vé cach thic quan ly
clia Reell. Cong ty cling ludn yéu céu moi ngu’di hay lam nhﬁ_’ng
diéu tot; dau tranh cho su phat trién khéng ngLIng, glup dad cac
doi tac trong kha nang clia minh; tuin theo quy tac vang; “tim
kiém su théng thai va tén trong cdc quyét dinh mic di cb vé
nhu né khéng mang lai két qua nhu mong ddi va khé cé thé
thuc hién dugc”; chilam khi d cé dudc su ddng thuan ctia tat ca
moi ngudi va dap ting moi cam két d6i véi cac cong su, khach
hang, c6 déng, nha cung Ung va céng dong. P6 14 mot yéu cau
cao nhung Reell rAit mudn hoan thanh tét. Cong ty da thiét 1ap
phuong phap 1am viéc theo nhém nhu @i dé cip & trén goi 1a
dién dan, dé cho moi ngudi thay cong ty xung dang véi nhiing gi
da htta va véi nhitng hanh déng ding din ctia minh.

Trong khi moi viéc dang tién trién, Reell lai tiép tuc phai doi
mat véi nhfing thi thach khi ba nha déng sang 1ap lui vé héu
truimg va cé su chuyén giao dang chd y vé quyén lanh dao va
quyen sd hitu cong ty. Tat nhién day luén 13 diéu ma cic thé hé
tiép noéi quan tam va chung ta sé xemn xét ky hon 4 chudng sau.
Bay gld chiing ta sé néi dén cach giai quyet van de cuia ba nha
dong sang lap. Hon nita, ho di dua ra nhiéu quyet dinh dang
ngac nhién khac véi nhiing quy dinh ban dau. Ho cé thé ban c6
phiéu cho ai dé€ giit dudc niém tin va gia tri néu khong phai 1a
nhan vién trong cong ty, cac thanh vién trong gia dinh?

Tuy nhién, su thay d6i nay dit ra hang loat cdu hdi vé van dé
quan ly. Vi du nhu cac gidm d6c thudc Ban quin tri sé déng vai
trd gi trong tuong lai? Ho sé dudc bau nhu thé nao? Ho dai dién
cho ai? Trach nhiém dic biét ctia Hoi dong quan tri 1a gi? Khi di
tim cau tra 16i, nhitng ngudi linh dao céng ty di tim thay chi
din trong ban viét tay cia Robert K. Greenleaf, cuu gidm ddc
nghién cttu vé quan tri 3 AT&T, mdt nha chdng tu tudng tén thd



tin ngudng trong cach hoat déng ctia cac td chiic. Sau khi nghi
huu 3 AT&T nidm 1964, Greenleaf da thanh lap trung tdm tng
dung nhin ching hoc (sau dé dat tén lai 1a trung tim
Greenleaf) va bt dau vai trd cia mdt gidng vién dai hoc, mot
nha tu vin, mot tac gid. Bang cach nay, 6ng da cé rat nhiéu bai
viét vé cht dé “Linh dao 13 day t&” va chting da giy dudc tiéng
vang rat 1au sau khi 6ng mat nim 1990.

Cac bai viét nay khong chi giy an tudng cho Reell ma con cho
Zingerman. Cic cdng ty nay di day cho nhin vién cfia ho vé
“Linh dao 13 day t&8” va dua ra nhitng huéng dan trong quan ly
kinh doanh ctia Zingerman. Con Reell thi khac. Cong ty nay da
thuc hién theo nhiéu nguyén tic cia Greenleaf mic dit ho c6 16i
kinh doanh riéng ctia minh. Bai luan cfia Greenleaf vé “thé ché
ngudi day t8” cé anh hudng téi Ban quan tri. Ho di diéu chinh
phuong phap danh gid vé vai trd clla cic gidm ddc cling nhu
cach bau chon. Pic biét, Greenleaf phan ddi quan niém cho ring
giam doc nén dai dién cho cidc nhém cd déng khac nhau. Ong
coi @6 14 con dudng dan tdi su chia ré. Ban gidm ddc phai cé su
phan chia quyén luc vi dugc bau ra theo ning luc chit khéng
dua trén quyén s hitu.

Véi suy nghi d6, Reell d3 bau ra mot Ban gidm doc mdi vao
thang 3 nim 2000. Nhiém vu chinh ctia Ban gidm ddc 13 dua
cong ty phat trién theo hudng da dé ra trong d6 cé ca viéc hoan
thanh cic cam két trong tuyén bd ké hoach kinh doanh.

RO rang, Reell da hoat déng hiéu qua vi cach thiic clia né tuong
tu nhu nhiing céng ty di dé cip trong cudn sich nay nhu Clif
Bar, ECCO, O.C. Tanner, Rhythm& Hues, Righteous Babe, Tép
doan Union Square Hospitality va Zingerman Mic dit méi cong
ty nay c6 vian hda va hé théng quan ly r1eng, nhung ho déu cé
phucdng phap quan ly va kinh doanh kh4 giéng nhau, d6ng nhat
theo nguyén tic cia Greenleaf.



Chic ban khong tin rang chii truong “lanh dao 1a day t&” cé thé
tao ra mot gi khong 16 bé nhd. Hon niia néu ban dé cip khai
niém nay véi nhitng nha sang 1ap va cac gidm ddc diéu hanh ctia
mdt vai cong ty theo mé hinh nay, ho sé rat ngac nhién. Cau héi
& day la: “Ban 1a c6ng nhan hay 14 doanh nhan?”, Jay Goltz clia
T4p doan The Goltz nédi. “N6 gidng nhu ban khong thé 13 ban véi
nhiing da con clia minh. Téi biét mot ngudi di 1am viéc véi toi
tli nhitng ngay dau. Anh ta ludn bian khoin tu hdi minh phai
lam gi, minh phai c6 ging nhu thé nao, minh sé khéng bao gid
néi khong. Nhung theo téi, khi cé viée can ban khéng thé thoai
thac trach nhiém.”

“Ban biét day cudc song chang bao gid céng bang nhung v6 cling
d6 lugng. Mic di ban 1am ding nhung van gip phai diéu khong
may. Kinh doanh khong c6 su khoan nhugng nhung kha cong
bang. Nhitng ngudi bi pha sdn thudng 14 do chinh ho giy ra. Mot
céng ty mudn thanh céng thi tat cd moi ngudi phai 1am tron
bon phan cia minh va phai trung thanh véi né. Ciing giéng nhu
viéc di lam dtng gid. Can phai dit ra nhiing quy dinh. Néu ban
di mudn bon 1an trong mot quy, ching t6i cé thé nhan nhuong.
Néu nim lan, ban sé bi phat. Va néu 1a 1an thi sdu thi ban sé bi
dudi viée. Khdng dua ra 1y do cling khéng cé trudng hop nao 1a
ngoai 18. Khi ban 13 6ng chi, ban phai dé ra phai cé quyén dit ra
yéu cau do6i véi cac nhin vién. Ching ta phai quyét dinh xem so6
lan di mudén cho phép 1a bao nhiéu. Jack Welch cho rang 13 10
lan. Nhung t6i thi khéng déng y. Téi cho réing chi nén 8 1an. Vay
su khac biét & day 1a gi? Mot nhan vién di mudén 101an phan nan
rang anh ta khong duge tra hIGng, con ngum khac di mudn 8 1an
thi vin dudc nhin luong va ngudi di mudn 6 1an thi chang bi
lam sao ca Thit nham nhi. Ban phai cé trich nhiém giai quyét
nhiing van dé dé.

¥ tudng nay khong vi 1gi nhuin bdi ban muén 1am nhiing gi ma
ban cho 13 ding. “Ban sé khéng thuc su phai lo lang néu ban
khong cé dude 1oi nhuin”, anh néi. “Néu ban c6 mot cong ty 1am
in khong c6 10i thi c6 nghia ban di 1am sai mot vai diéu gi @o.



Chic chan 13 phai cé moét 16 hong. Trong kinh doanh, 10i nhuin
1a diéu bat budc. Néu khdng sinh 10i thi céng ty clia ban sé cé
nguy cd bi pha sin. Nhan vién thi chac chian khéng phai chiu
trach nhiém vé van dé nay. Ho cé thé bi mat viéc. Giong nhu anh
chang & trén phai chiu trach nhiém vé nhitng viéc minh lam,
trach nhiém ctia ban 14 tao ra Igi nhuén. Tat cd ching ta déu can
cdé mét tai khodn. Vay ban sé 1lam gi?”

Nho thuc hién dit khoat nguyén tic nay, cdng ty Artists’ Frame
(Dich vu lam khung anh) cling mang nét dic trung, an tugng
riéng nhu cac céng ty khac trong cudn sach nay. Cong ty con co
dugc su trung thanh, cong hién cua cadc nhan vién chang han
nhu Dale Zeimen, gidm déc san xuit clia cdng ty, chic vu ma
Goltz di tiing ddm nhiém tdm nim trudc khi quyét dinh thay
d6i. Trudce tién, 6ng tim kiém ngudi cé kinh nghiém va tiing 1am
cong viéc nay trudc dé, mot ngudi 16n tudi va cé thé quan 1y tot
hon 6ng. Ong phéi nhd dén mét chuyén gia tu van giup do.
Nhung cling chang gitp dudc gi. Nhiing ngudi ma 6ng thué déu
khoéng 1am dudc. Cudi cing, 6ng nay ra y dinh tim mdt ngudi tré
tudi chua cé kinh nghiém dé dio tao. Va Zeimen chinh 1a ngudi
ma 6ng can tim.

Hai nim sau, mdt cong ty khic di c6 ging thué Zeimen va hita
trd cho anh ta 10.000 d6-la mdt nim, muc luong cao hon rat
nhiéu so v4i & Artists’ Frame. Dt Goltz khong tra dudc khoan
tién nhu vy nhung 6ng muon giit Zeimen lai nén di dé nghi
tang luong cho anh. Va Zeimen da di xem cdng ty kia thé nao.
“Ho chang c6 t6 chtic gi ca va d6i xi té véi nhan vién”, anh nhd
lai. “T6i tim dén Jay va néi: “Ong khéng phai tra t6i nhiéu hon
dau. T6i sé khdéng di diu cad”. Téi tu ch(”)'i nhan chtc vu va tién
cuia Jay va toi da khong bao gic héi tiéc vi diéu nay. Téi yéu quy
cong ty. Toi hy vong sé gan bé véi cong ty suot doi. T6i mudn
ching minh rang dy sé méi la cong ty san xuat khung tot nhat
thé gidi.”



Vay diéu gi @3 khién anh va cic nhan vién khac thich 1am viéc
cho cong ty nay? “Ong ay 1a mdt thay gido”, Zeimen néi. “Ong
mudn ching t6i hoc hdi duge nhiéu kinh nghiém khi tham gia
cac hoat ddng kinh doanh. Ong mudn chat lugng. Trude khi dén
day, t6i da 1am viéc cho mot cdng ty san xuit khung anh hang
loat cho cdc cong ty nhu Tafget va Wal-Mart. Ty 1€ loai b 1% la
chip nhin dudc. G day, chat luong 1a trén hét. Jey khong phai la
nha quan Iy & cap vi mé. Ong dé ra mot gidi han. Téi bat dau lam
viéc theo cach t6i thich trong gidi han d6. Khi chting t6i mac 16i,
6ng nhac nhd, nhung dé 1a sy day bao chtt khong phai su khién
trach. Va chinh 6ng biét rat rd diéu nay. Chting t6i hop véi quan
1y clia cac cong ty khac va chiing t6i biét dudc nhiing viée ho
dang lam. Tt @6 chung t6i nay sinh nhiing sang kién. Jay ngdi
dé va bat dau tudn trao nhitng ¥ tudng d6i khi nhanh dén néi
ban khoéng cé cach nao khic dé xen vio ngoai viéc néi: ‘Nay Jay,
ditng lai, t6i cé y kién’.”

Goltz thit su ¢4 nhiéu y tudng hon 1a biét thuc hién y tudng. Va
ban cé thé nhin thay y tudng & moi noi khi nhin vao cac trang
thiét bi khung. Toa nha 12 mét phan nha may xén 16ng citu cli
k¥, toa lac & phd Webster, cich xudng clia Goltz mot dim. Nam
2002, 6ng mua manh dat 3.000 foot vudéng vi 6ng nhin ra minh
khong thé & mot nha may vdéi trang thiét bi lac hau phia bic
Clybourn, noi 6ng lam viéc tit ndm 1978. Pham vi hoat dong cta
cong ty chi géi gon trong mot tang gdom cé hai phong. “Pay 1a sy
phan cong lao dong”, Goltz néi nhu vay trong khi dang di dao
quanh nha may vao mdét ngay mua dong. “Khi c6 don dat hang,
khung dugc cit, dugc 1ip rap & noi khac, sau d6 dugc trang tri va
dude chuyén tdi phong diéu chinh. Cudi cling, cic thg bat dau
cong viéc clla minh. Trong bén mudi ngudi & diy, khéng ai
khong biét 1am moi thit tit cong doan bat dau dén khi két thiic,
tat cd ho déu chi chuyén vé mot cong doan. Ho 1an lugt 1am viéc
tl cong doan nay sang céng doan khac cho dén khi ching t6i
phéat hién ra ho pht1t hop véi cong doan nao nhat thi ho sé 1am &
cong doan do.”



Khi dao quanh nha mady, ban khéng thé khong chd v dén cac
bién & trén tudng. Chung nhin gidng nhu nhiing chiéc banh
ngot. “Ai muon chéo 1ai mot minh sé bi nhan chim dudi day dai
duong. Khi chiing t6i cham séc khach hang cling 1a lic ching
t6i cham sdc chinh ban than minh. Vi d6 chinh 13 c6ng viéc cta
chiing t6i. Mot khach hang hanh phtic 13 su d3m bao tét nhat
cho céng viéc ciia ban”, Goltz ndi, “Chtung that 13 d6c ddo. To6i
khong hé bit chudc. Téi dang bao véi moi ngudi vé céng viée.
T6i nghi, cdng viée quan ly sé that bai néu ban khéng 1am cho
moi ngudi hiéu ho dang 1am gi & day. Mit khac, c6 nhitng nhan
cong biét 1a ho sé bi nha may san xuit mdy giit sa thai ma
khong biét nguyén nhan tai sao. Bén canh d6, ban lai c¢é nhiing
khach hang c6é may giit bi hdng. Ctt cho 14 tbi dang truyén ba vi
c’t vai thang mot 1an t6i lai tu hop cac nhan vién mdi lai va ké
cho ho nghe lich st ctia céng ty, vi sao chiing ta lai & day va
chiing ta sé 1am gi néu van dé nay sinh. T6i néi rang: ‘Hiy goi
cho t6i néu ban cam thay téi néi qua hay néi sai diéu gi’”

Cang di ban s& cang thay nhiéu ciu tuc ngit. “Khdng vao hang
cop thi sao bat dugc cop con”. “Gia tri khong bao gid mat di ma
chi bi chia nhd”. “Thach thiic 16n nhat véi chiing t6i 13 sy xoang
xinh, tam thudng”. “La t6i day”, Goltz ndi. “C4 nhin t6i rat ghét
su tam thudng. TAm thudng 1a ké thi ciia t6i”. Ong caAm mot san
phiam khung hoan chinh va chi vao mét cai oc vit & ding sau:
“Tat cAd moi ngudi déu cé ban sic riéng ctia ho. N6 tao ra niém tu
hio cd nhan. Khi diy trén khung bi roi xuéng va dudc gin 1én,
chiing ta sé biét ai 1a ngudi lam ra sin pham d6. Chat luong ducc
cai thién dang ké ngay tit khi chting t6i bit dau tién hanh céng
viec.”

Ra khdi nha mady 14 phong dn, hay con goi 12 Webster Café. Day
la noi Goltz va Zeimen hop v6i nhan vién hang tuﬁn. “Doanh
nghiép nho thi khong can pha1 hop thuong xuyén”, Goltz noi.
“T6i cho rang moi ngudl trong cong ty nén gap nhau it nhat mot
tuan mot 1an. Ban can phai gip mit truc tiép”. C6 tdm 16 vi séng
dung sat tudng, ba tii lanh vaA mot s6 may ban hang tu ddng.



“P3y 1a mdt trong nhitng quan diém cdia to6i. Néu ban chi c6 mot
hay hai 10 vi séng, moi ngudi phai ngdi va doi téi lugt ho. Khi ho
in ciing 13 Idc hét gid nghi. Tai sao chding ta chi mua hai 16 vi
séng trong khi chiing qua ré? Khéng c6 ly do gi ma ching ta
khoéng sim day du ca.”

Coi tat va dén dé roi sang noi thg lap rdp dang 1am viéc trén
nhiing bing ghé dai... Mot gidm sat vién di t4i thiét bi bam gid,
cai dat lai roi bat dau viét nhitng con s6 1én mot chiéc bang
tréng theo tiéng doc clia moi ngudi vong ra cac xudng: “ba viéc
ngay thi hai”; “mdt vao chti nhat”; “moét viéc vao thi hai”; “bon
viéc vao thi bay”; “mét viéc vao thi hai.”

“P6 1a cach chung téi gidm sat cong viéc hang ngay”, Goltz giai
thich. “Ctt nlta gid ho lai théng bao khdi luong cong viéc ho lam
duge va vao ngay nao khach hang mudn ho hoan thanh san
pham”. “Muc tiéu cfia chting t6i 1a thuc hién mot trim viéc moi
ngay. Tu khi cé bang ghi chép, ching t6i chua bao gid cé “mot
ngay 1lam viéc tdi té” ndo. Ngudi quan 1y cii thudng ké rang lic
nao ho ciing cé nhitng “ngay lam viéc tdi té”. D6 1a Iy do vi sao
ho khéng hoan thanh tt cdng viée. Nhd theo ddi thudng xuyeén,
moi ngudi déu biét cach thiic ho hoat déng va cai ma ho dang
lam. Piéu nay tao cho ho cam gidc 13 ho d3 hoan thanh tot
nhiém vu va gidi quyét dudc cic van dé. Néu khach hang yéu
cau hoan tat cong viée trude modt gid, hoic cé mdt cude hop dién
ra mudn hay mot ai dé quén mot cai gi d6 thi chting t6i sé nim
bit dugc ngay.”

“Ban can c6 nhiing hé thong nhu vdy. Ban c6 nhd ly thuyet quan
ly X va ly thuyet quan ly Y khéng? A, t6i goi no la thuyét nhan
cong X va thuyét nhan céng Y. Téi muon nhén cong theo thuyet
quan ly Y. Ho la nhung ngudl ludén co gang, luén cé tinh than
trach nhlem va cd kha nang dap tng nhu cau céng viéc. Poi vdi
ho, ban can phai cé su quin ly chat ché. Chang han nhu yeu cau
moi nguaoi pha1 dén dung gld Nhitng nhan cong gu0ng mau sé
rat buc bdi néu nhiing nhan céng khac dén mudn.”



Khoéng phai lic nao cong ty ciing quan ly chat ché dudc. Goltz 1a
ngudi dau tién thi nhian minh di hoc duge nhitng gi va phai vat
va nhu thé nao mdi nhan ra dudc diéu nay. “T6i néi véi moi
ngudi rang moi doanh nghiép déu cé ba giai doan phat trién”.
“Giai doan khdi dau, giai doan khé khin va giai doan phat trién.
T6i da trdi qua mudi nim chdng gai trude khi ¢ thé diéu khién
duge moi thi. Cudi cling, t6i cling nhan ra rang quan ly khong
chi don thuan 13 hoc cich khich 18 moi ngudi ma con hoc cach
khong lam nhut y chi ctia ho.”

Ong cling can phai hoc cach bd ngoai tai nhitng 16i khuyén
khoéng hiéu qua. Mot ai d6 bdo t6i: “Thué mot tay trg th dac luc
va tra thiat hiu cho anh ta”. Dy la 16i khuyén théng thudng khi
ban sip trd thanh 6ng chii. That 12 sai 1am. Piéu ban nén lam 1a
xay dung mdt co cau quan Iy tot. Nhung t6i can phai thd nhan
rang day 1a con dudng rat khé khin. Téi di thué mot phé chi
tich, ngudi ma tbi nghi sé gitp tdi diéu hanh céng ty. Thay vi
dudc quan ly ho t6i lai hoc dudc su khac nhau gitra cong viéc gitt
tré ho va cong viéc quan ly.”

Vi pho chu tich 1am viéc & day trong bay nam du trong thdi gian
dé 6ng ta chi gay thém nhiéu ric réi cho coéng ty. Moét trong
nhiing ngudi quan ly tin ciy nhat di théng bdo vdi Goltz vé y
dinh rdi bd cdng ty clia minh vi anh khéng thich nhiing diéu
dang xay ra trong cong ty. Anh néi rang vi phé cht tich khéng
hé quan tdm tdi cdng viéc kinh doanh. Moi ngudi khéng hé biét
ho dudc tréng mong diéu gi va khdng cé 4p luc nao budc ho phai
c6 trach nhiém. Goltz di thuyét phuc anh & lai.

ROi dén mot ngly Goltz dén phong trung bay cia clta hang va
thady mot tich ca phé do mo6t nhan vién bd quén. Ong rat buc
bdi. Ngay tit ngay lam viée dau tién, 6ng da khuyén cdo moi
ngum khong dugc dé tach ca phe nao trong phong trUng bay
Ong via khién trach ngudi quan ly vé nhitng tach ca phe dé
vudng vai trong phong cach day vai thang. Chi mét tach ca phé
cling di 13 bang ching rd rang vé su luém thudém, ciu tha va



6ng khong thé chiu dung néi diéu d6. Ong di cho goi va quat
thdo ngudi quan ly.

Khi binh tinh lai 6 ong bat dau nghi. Vi sao lai xay ra diéu nay>
Liam thé nao gidi quyét tinh trang nay, chang 1€ quat thao nguci
quan 1y vé nhiing tach ca phé? “Phai mat vai tuan t6i mdi nhan
ra”, Goltz néi. “Cudi cing mot suy nghi 1e ra trong dau toi rang
chinh vi phé ch tich ma t6i chi dinh di dé xuéng mdt nguyén
tic mdi: dé ké moi thit. Vi phé cht tich 4y dang tréng tré chi
khong phai dang quan ly. Ong ta di tao ra mot mdi trudng trong
d6 moi ngudi khéng may may quan tdm dén cac luit 18 va cac
tiéu chuan. Ho luén nghi, “A, Jay 4y ma”. T6i c6 thé nhin thay
ching & moi noi. Moi ngudi khéng dudc huan luyén, khong
dugc hudng dan, khong bi quan ly. Phu’dng phap cua ong tala
“Hay chac chin rang khong c6 van dé g1 xay ra ca, néu co, téi sé
gitp”. Néu mot diia tré nhét gié vao miéng né, hiy 1ay né ra. Néu
10 nuéng bi chay, hiy dap tit. Ban khong héi, “Vi sao diéu dé xay
ra? Ai gdy ra? Ho can phai hoc héi diéu gi?” Ong ta d3 tao ra mot
mdi trudng ma 6ng ta cdm thay thodi mai nhung @6 khéng phai
13 thit t&i mudn. P4 1a 16i clia tdi. Pang 18 ra t6i nén xay dung
mot ddi ngli quan ly. Téi gip va xin 16i ngudi quan 1y ma tdi da
to tiéng. C6 noéi, “T6i khéng biét phai 1am theo ai, theo chii tich
hay pho cha tich.”

Goltz sa thai vi phé cht tich dé - v3i mdt chit nao ning- va yéu
cau nhiing ngudi quan 1y tit nay vé sau phai bdo cdo tinh hinh
cho 6ng. “T6i thué mot phé chi tich vi t6i mudn cé nhiéu thdi
gian va tu do hon. Téi e ring t6i sé bi nghet th3 néu ca tdAm quan
ly cung bao céo cho t6i”, 6ng ndi. Nhung khong nhu 6 ong lo sg,
cudc song ctia dng con de chiu hon. “TAt ca cdc nha quan ly déu
dua ra nhitng ban ghi nhdé. Ho 1am viéc véi téi trong chéc 1at, vi
vay cling khéng cé su diéu chinh gi 16n d@di véi ho nhung ho
khién t6i nhan ra ring, t6i khéng can mét canh tay dic luc nao
ca. Pay dungla mé6t su khdm pha.”



f)ng nhan ra minh khéng can mot trg thi dic Iuc mot phén Vi
ong vita xdy dung dudc mot hé thong giip moi nguci trong
coOng ty tranh dugc nhiing rac roi néu ho tuan theo. Ong cé sé
trudng vé thiét 14p hé thong. N6 12 mdt phan con ngudi ong.
“T6i thich kham pha moi thi”, Goltz néi. “T6i mudn tim ra cach
gidi quyét moi van dé. T6i ndi vdi ban t6i, Ira: “T6i nghi 1a minh
bi 4m anh”. Anh cudi va néi, “Anh khoéng biét sao? Khi anh mudi
tudi, anh thudng tu dinh ra thdi gian cat cd”. Téi hoéi, ‘thudng’ u?
¥ anh1a gi?”

Ban sin xuat 12 mét trong nhiing hé théng nhu thé. Py ciing
déng thoi 1a mét bién phap khéic dé tranh cac 16i khung. “Chiing
t6i cé bon nguyén tic”, Goltz ndi. “Thu nhat, khong dé mot
khach hang nao rdi di ma khéng cAm theo héa don. Thit hai,
néu khich hang mudn tac pham nghé thuit dudc got déo, hiy
1am theo yéu cau cfia ho. Thit ba, ditng got d&o bat ci cai gi trit
phi ho ¢6 nhu cau. Thit tu, hiy dua cho khach hang tai liéu
hudng dan cach phong tranh nhitng hu hai ¢ thé cé d6i véi san
pham. Tat ci déu phai dudc viét ra trén gidy. Nhiém vu cfia t6ila
dam bao chic chan cic nha quan 1y dang diéu hanh hé théng.
Néu ho thuc hién dugc 99,7% khdi luong thi cong viée sé dién ra
sudén sé. Chung tbi cé thé chi gip van dé véi ba trong s6 mot
nghin cong viéc théi.”

Tuy nhién, vin con moét Iy do khac khién Goltz cé thé quan ly
ma khéng can canh tay gitp viéc dic luc: Chinh 6ng di tu hoan
thién kha ning quan ly. “Téi tu hao rang khi chting t6i chuyén
dén day, t6i d3 khong can phai lam nhiéu”, 6ng néi. “Tat ca la do
Dale, Agripino Betancourt va Ren Battle quan ly viéc budn ban”.
Lic @6 t6i rat nghéo vi chtng t6i dang di ddi ca ba céng ty cling
mdt lte. Ching t6i mua mét chiéce xe tai méi dé chd hang. Mot
trong nhiing nhan vién ctia chiing t6i, Armando va vg anh ta
dang chat d6 dac 1én xe”. Ong chi vao bén trong xudng d& hang.
“Anh ta dung phai cai xa, né rdi xudng va va vao néc xe tai.
Chung t6i déu lo sd rang tda nha sé sup xudng nhung diéu dé
khéng xay ra.”



Khi t6i téi noi, Armando dén canh tbi va néi, “Téi xin 15i, toi sé
boi thudng”. Vo anh nhu lim di va oa khéc. Tat ci nhitng diéu t6i
mudn noéi 1a: t6i rat hanh phtc vi bay gid t6i di trudng thanh.
T6i biét minh phai hanh déng ding va ndi raing moi thi déu 6n
cd. Ho da 1am viéc suét mudi bon tiéng va két qua 1a nhu thé
nay. Ban cé thé tudng tudng ho dang nghi gi. “Oi Chua i, chting
ta da pha chiéc xe tai cia 6ng cht”. Trudc d6, toi da khong chiti
bdi nhung chic chin t6i da che gidu cam xtc cia minh. Téi
nhan thtc dudc trdch nhiém 16n nhat cia minh 13 gitp moi
ngudi g& roi nhitng tinh hudng nhu viy, “Ding lo ling gi ca.
DPang 18 ra t6i phai tu minh 1am*“ Va diéu nay qua c6 dnh hudng
rat 16n. C6 rat nhiéu nhan vién diing canh d4. Ho quan sét cach
ban cu xt. Cé thé ban di 1am mot diéu cé ich, tip hop moi
ngudi, gitp ho 14y lai tinh than. Ban la hét moi ngudi va quing
moi thit di? Lam sao t6i cé thé quat thao moi ngudi khi tdi con
qua tré? Phai, t6i da khong hiéu vai trd clia ngudi chli. Toi can
phai phan biét gitta mot 16i nhdé ma t6i cé thé chiu dung
duge/bd qua dudc va 1am am 1én. Néu coi d6 1a mot 16i nhé thi
that thiéu than trong khilam am 1én.”

Trong khi d6, vai trd ctia Goltz trong thé gidi ctia 6ng 1a lap lai
trat tu. “T6i dang chuyén hudng tit 75% kinh doanh va 25%
quan ly sang 75% quén ly va 25% kinh doanh”, 6ng néi. “T6i
thuc su tin chic rang bi quyét kinh doanh cé thé dudc tém gon
trong hai tit: ‘don bay’ va ‘kiém soat’. T6i c6 khiéu vé vai trd don
bay - phat trién doanh nghiép mdi, ting tai san ching ta co.
Nhiing ngudi ban thit thudng nédi rang ho ban d moi thi tri
oink. T6i kinh doanh di loai mat hang ké ci oink. Kiém soat 1a
mot pham tru khdc. D6 la ban biét dugc diéu gi dang dién ra va
dam bao diéu ban muén xay ra thuc sy sé xay ra. Van con mot
vai van dé lién quan dén kiém soit ma t6i dang d6i mit nhu gia
ca, cudc phi van chuyén, dio tao va tinh trung thuc cia nhan
vién ban hang. Hién gid, tdi dang tip trung vio van dé nay. Mot
khach hang cao tudi tiing ndi véi toi ring ban cang git hai
nhiéu, ban cang tiéu tdn nhiéu cdng stic, nhung diéu nay khong
ding. T6i ¢ cac hé théng. T6i da thué dude nhin vién tét hon.



T6i cd tdm ngudi quan ly phu trach toan bd. Ho ngay mot
trudng thanh va téi danh nhiéu thdi gian 1am viéc véi ho hon.
Thdi gian nay téi rat hai 1ong vi moi thit déu tién trién tot. Toi
rat vui suéng va tu hdo.”

Du1 thé gidi ctia Reell khac véi thé gidi clia Goltz, ho van cé nhiéu
diém chung véi nhau hon 13 v6i Hammerhead Production hay
vdi Selima Inc. Piém chung gitfa ho 1a c hai déu tu hao vé so6
lugng nhén vién ldu nam, ty 18 nhan vién b sung va thang chtc
thap. Thuc té né ciing gidng vdi hau hét cic cdng ty miu theo
tiéu chuin ctia ching t6i. Hammerhead va Selima 1a mot ngoai
16. C4 hai déng khéi xudéng va thuc hién muc tiéu cdng khai:
ngudi sang 14p tu do theo dudi sé thich, say mé riéng ctia minh.
Piéu nay dong nghia véi viée gidm thiéu s6 Iugng nhan vién
chinh thiic va c6 dinh cfia céng ty.

Doi vdi Selima Stavola, s6 Iugng nhan vién 1y tudng 1a mot. C6
chua bao gid cé y dinh budc chan vao gidi kinh doanh. Sinh ra
Shelima Cohen ndm 1921, 16n 1én & Baghdad co la con géi cua
moét doanh nhan Iraq goc Do Thai glau co, quan hé réng va co vi
tri chinh tri ving chic. Cu cta cbd t1Ing la 1anh chta vung
Kudistan thdi d& ché Ottoman. Trong sudt thé chién thi hai, c6
da phai long mét linh Mi déng quin & Irag va két thtc 13 mot
dam cudi gy x6n xao trong gidi quy tdc Baghdad. Sau chién
tranh, c6 cung chong, Tony, rdi t4i Brooklin, New York. Ho cé ¥
dinh quay trd lai Baghdad nhung mdt bién c6 bat ngd da xay
dén. Sau khi Israel thanh l4p, ngudi Do Thai bi tinh nghi 12 gidn
diép & Iraq. B6 Semila bi giét. Gia dinh c6 chit vat 1am mdi tron
thoat va khong mang theo dudc mot chiit clia cdi nio ngoai sé
quan 4o dang mic.

Tuy nhién, khi trd lai Brooklin, Selima bat dau su nghiép thiét
ké thdi trang. Du khong duge ddo tao vé linh vuc nay, co van
dugc coi la mét tai nang 16n. Cong ty tao maiu noi tiéng
Manhattan couturiere Florence Lustig sém phdat hién ra khi
Semila dén xin viéc. C6 dugc nhén vao 1am viéc & cdng ty Lustig



trong tam thang va sau d6 mot khach hang giau c6 - ngudicoy
dinh md& mét cong ty riéng d4 161 kéo c6 rdi bd céng ty. Theo hgp
dong lam viéc Semila ky, c0 sé rdi cong ty dung gld va trd vé nha
tam cho con trudc khi di ngu Tuy nhién cang vé sau, 6ng chu
mdi cang doi hdi & c6 nhiéu hon. DA cé rat nhiéu cudc tranh cii
ndy lita. Sau mot ndm rudi, cd roi cong ty va tuyén bé hiing hon
rang cd sé chilam viéc cho chinh ¢6 ma théi.

Va dé 1a diéu cb 1am trong 59 nim sau nay, khéi dau tit thanh
pho New York, rdi dén bd bién Miami, khong bao gid c¢6 di véi
hon mot nhan vién. C6 kiém dudc rat nhiéu tién va chi lya chon
khach hang c6 thich dé phuc vu. “T6i khong thé 1am bat ct thi
gi cho moét ai d6 ma t6i khéng thich”, c6 néi. “Néu tdi khong
thich, t6i s& khong thé khoi ngudn sang tao va lam dep cho
khach hang dugc. Bé 1aly do vi sao t6i lua chon khach hang.”

Thuc té Semila thudng xuyén tit chdi nhitng khach hang tiém
ning néu cé khéng ua cich cu x hay nhiing cau hdi ctia ho.
“Néu ho goi dién va hoi toi ldy gid bao nhiéu, téi néi: “Anh
khong cé da tién thué téi dau’.” Trong nhiéu trudng hdp, cb
hoan toan dung.

Lua chon khach hang nhu thé chi cang 1am c6 néi tiéng hon. Rat
nhiéu 1an ngudi ta tranh luin ring c6 dang chén vui tai ning
ctia minh va dé nghi ¢6 nén md réng pham vi kinh doanh téi
“mtc cao hon”. Semila di tit chéi tat ca. “Khi ho néi, “Chiing ta
thuc su sé di dén dich”, @6 1a lic t6i ra di”, ¢6 néi. “Pé 1a nhiing
15i gia ddi, ho ludn néi, kinh doanh phai thé no thé kia, tat ca chi
14 gid do6i. Gidy phut né trd thanh mot dé ché sin xuat gin véi
thuong hiéu, né khong con 1la mot con ngudi. T6i lam viéc véi
long kiéu hanh, su kiéu hdnh 16n lao va t6i sé khéng bao gic
nhtin minh chi vi tién. K&t qua cudi cung khong phai 13 tJ séc
ma 13 khich hang nhin xinh dep nhu thé ndo, tréng dic biét
nhu thé ndo va cdm thay tu hio nhu thé ndo. P4 1a cdm giac khi
ban di hoan thanh nhiém vu. Lam sao t6i ¢ dudc cdm gidc nay
néu nhu t6i 13 Calvin Klein?”



C6 muén tu do 1am nhitng diéu minh thich, 1am cho nhiing
ngudi ma cd yéu quy nhung ddi véi modt doanh nghiép 16n thi
diéu nay 13 khéng thé. “Vi sao t6i han ché phat trién doanh
nghiép? Thi nhit, t6i khéng mudn chén chin vao gidi kinh
doanh. Néu doanh nghiép 16n manh, ban sé 1a n6 1é chit khong
phai 13 chfi cia né. Ban sé 1am ton thuong nhitng ai cé lién quan
dén ban. T6i khéng mudn di ngudc lai nhiing diéu t6i cho 1a
ding. Tht hai, t6i khéng mudn quy md doanh nghiép vugt qua
quy mo gia dinh t6i. Thit ba, t6i khdng mudén bi bat ¢t ai ra 1énh
cho t6i phailam céi gi. Néu ai @6 khéng cu xit dting, t6i sé khong
can dén ho. Déi vdi toi, tién khéng quan trong. Cha t6i néi: “Néu
con dudc sinh ra dé kiém tién, con sé khéong bao gid nghi dén su
nghéo déi ca”. Va téi chua bao gid sinh ra dé kiém tién”. Mot 1an
niia, nhd su ing hd ctia khiach hang va luong tam nghé nghiép
ctia chinh minh, ¢6 chua bao gid coi kiém tién 14 muc dich séng.

B6n 6ng cht ky cuu trong nganh cong nghiép ph1m anh My c6
cing quan diém ndy. Ho 1a nhiing ngudi sang lap ra
Hammerhead Productions, cdng ty chuyén cung cap ky xdo vi
tinh cho nganh c6ng nghiép phim anh, cé tru sé& G Studio City,
Calnifornia. Nhu Semila, ho mong muén xiy dung moét doanh
nghiép cho phép ho tu do theo dudi ham mé riéng cia minh.
Mic di ho 13 nhitng nha kinh doanh bic thay, thu hat dude mét
khodi lugng déng dao khach hang, ho luén cdm thay minh bi
giam cam, kim ham trong nhiing tap doan khéng 16 nay. Ho c6
thé kiém dugc rat nhiéu tién, dugc hudng nhiing dic quyén va
c6 uy quyén 16n nhung ho khdng thé cé thdi gian dé 1am nhiing
thtt ho yéu thich nhat.

Co hoi d3 dén véi ho vao nim 1994. Cong ty ho dang lam viéc,
cong ty Pacific Data Images (PDI), tru s & Sunnyvale,
Calnifornia cé doanh thu tang trudng manh - do Dream Works
mang lai - nén céng ty quyét dinh déng ctta chi nhanh & Los
Angeles. Jamie Dixon va Dan Chuba, ngudi diéu hanh chi nhanh
ndy, cé trach nhiém cong bo vdi cac nha san xuat phim anh rang
ho khéng thé hoan thanh cic diéu khoan ctia hgp déng nhung



sé tim ra nhiing nha cung cap khac cé kha ning thay thé ho dé
hoan thanh hop déng. Mot nha san xuit di tit choi va néi: “Téi
khong thué cong ty ctia anh, t6i thué chinh anh. T6i sé tra anh
tién, anh hiy 1am viéc cho t6i.”

Khi su viéc xay ra, Dixon va Chuba cé y tu’dng thanh 1ap cong ty
riéng. Ho quyet dinh nhan hop dong clia nha san xuit va tién
hanh du an xay dung doanh nghlep Ho moai hai ngudi khac tu
PDI dé cung sang lap cong ty vi hai ngudi nay co nhlmg udc mao
khac va cé thé gitip ho bo sung nhIIng ky nang con thiéu. Ho 1a
Rebecca Marie - mdt gidm d6c giau y tudng va Thad Beier - phu
trach vé linh vuc phan mém. Piéu gin két ho véi nhau chinh 12
& hy vong, néu thanh céng, ho c6 thé 1am nhiing thit ma ho phai
tlt bd do yéu cau coéng viéc ctia PDI. Vi Dixon, day 13 co hoi dé
6ng thanh 1ap cong ty riéng cia chinh minh. Beier thi muén
phat trién phan mém. Marie muén c6 thoi gian dé vé tranh va
Chuba muén danh thdi gian vio viét kich ban phim va lam
phim hoat hinh.

Su6t 11 nim tiép theo, bd ti nay di phat trién Hammerhead
thanh mot cong ty chuyén cung cap ky xao dién anh quy moé
nhé hang dau nudc My, trong khi ho van cé thdi gian theo dudi
khao khat cia minh. Cé nghia 13 ho ludn giit s6 Iuong nhan vién
& muc thap, 14 nhan vién bao géom ca cac cong su, han ché so6
lugng cling nhu quy mé cac du an. Khi diéu hanh mét coéng ty
16n hon kha ning, ho sé thué thém ngudi dé phuc vu cho du 4n.
Khi du 4n két thuic, nhitng ngudi nay sé chuyén di noi khac va
Hammerhead trd vé quy md ban dau.

May min thuong van déng vai trd quan trong do6i véi thanh
cong ctia cOng ty. _Ngay khi biat dau xay dung Hammerhead, ¢
rat nhiéu ‘thay d6i 16n lao d1en ra trong nganh vi du nhu gla
trang thiét bi gidm manh. “G PDI, sé phai mat 100.000 db-la dé
lap @it thiét bi 1am phim hoat hinh chua ké dén luong tra cho
ngudi 1dam phim”, Chuba cho biét diéu dé sau 10 nim. “Bay gid,
cic phan ciing déu mién phi va cé chat lugng tot hon. Ching t6i



dit né vao ban cip va khdi déng cit sdu dén tdm thang mot 1an”.
Hon nita, cac cdng ty dang st dung cac phan mém khéng ding
ky d6c quyén san xuat nén cé thé tu do tham nhap thi trudng.
C6 18 quan trong nhat 13 sy ra ddi ctia mot thé hé 1am phim hoat
hinh tu do kiéu mdi. Py 1a nhiing chuyén gia bac thay thich
lam viéc trong nhiing du an khac nhau va ho chinh 1a mot dang
ngudn luc linh d6ng ma Hammerhead dang can. Ho cé s6 ludng
16n, tai ning da dang, vi viy cong ty cé thé ddm trach mdot khoi
ludgng dut 4n 16n hon cac cdng ty khac. Pay 1a mot nhan td cuc ky
quan trong ddi véi nhitng nganh ma cong nghé thay déi véi toc
do6 ctia 4nh sang. Néu ban khoéng thé lam viéc trong nhiing du
an c6 thé ma rong kha ning clia ban, ban sé khong phat trién
duge cic k§ ning can cé d& duy tri tinh canh tranh.
Hammerhead cé thé thuc hién dudc nhitng du 4n nay ma khong
can phai md réng quy md doanh nghiép nhd ngudn nhan luc
chat lugng cao sin cé nay.

Bén canh tinh linh hoat, nhiing ngudi sang 1ap ra Hammerhead
coOn mudn tao l4p mdt moéi trudng réng md, it phan biét hon so
véi hau hét cac cong ty k¥ xao 16n nhat, d6 13 mot moéi trudng
trong d6 moi ngudi lam viéc tu cht khéng can gidm sat. Nhiing
ngudi sdng 1ap mudn tao moi trudng dé cho chinh ban than ho
vi ho tin ring méi trudng nay sé gitp ho thu hut dudc nhiing
chuyén gia hoat hinh ma ho dang tim kiém. Ltuc dau, ho 1lam
viéc trong mét cin nha & Burbank, nhung khi doanh nghiép
duge thanh 1ap, ho tim thiy moét 1dn cii danh cho thd sin &
Studio City va di d&i cong ty dén dé vao nim 1998. Cin léu nam
trén mot dién tich dat riing bén héc ta trén dinh ngon ddi &
mién Trung Los Angeles. Xung quanh khu ritng cé hudu nai va
ché séi. Noi ndy con cé moét hoé boi va né ndim hudng ra thung
ling, c’[éy 14 tiéu chi lua chon dau tién ctia Hammerhead. Bén
trong cin 1éu tao cAm gidc nhu mot cu lac b dong qué hay co
16 1a mot cén nha ctia tinh anh em 4m 4p. Méi trucng song va
lam viéc & day rat than thién. Vao bita trua, moi ngudi vui vé
quiy quan quanh ban in & phong khach, trude 16 sudi trén mit
c6 hinh con cd méip. “Blia trua chiing t6i quiy quan va ndi



chuyén vé cdng viéc”, Chuba néi. “Nhiing ngudi 1am phim hoat
hinh lam viéc & trong hai cin phong 16n ngoai phong khach.
Khéng c6 gi ngin cdn moi ngudi nghe thay moi chuyén ca.”

3 d6 cling c6 mét hd boi chung. Chuba néi ring moi ngudi
thudng chai pun va boi trong ltc dgi may tinh xt 1y, tuy nhién,
ho nghi ngoi rat it vi cong nghé phat trién cang ngay cang
nhanh. Trong moi trudng hop, chiing tdi déu khong cé thoi gian
kiém tra hay giam sat. Diéu nay khién cho mot s6 nhan vién méi
cam théiy boi roi. “Rat nhiéu ngusdi trong s6 chiing t6i dén tit
nhiing cong ty luén lam dung suc lao dong va thu’dng co nhLIng
hgp dong 1am thém gid”, Chuba néi. “Nhan vién mdi mudn dleu
tuong tu & cdng ty chung téi. Chiing t6i gidi thich véi ho rang
chiing t6i khéng thich 1am viéc ngoai gid. Tét hon hét chdng ta
nén nhin ding tién thl lao va 1am theo lich 1am viéc binh
thudng danh riéng cho médi ngudi. Mot s6 ngudi dén vao lic
7h30, sd khéc tan budi chiéu mdi dén. Cac céng su ludn gitt mot
lich 1am viéc déu din vi chiing ta con cé gia dinh. Néu ai dé
nang nic yéu cau lam viéc thém gid, ching t6i néi, “Tét thoi
nhung phai hiéu ring khong ai gidm sat thdi gian cfia cic ban
cd. Chiing t6i quan tAm dén ning suit lao ddng. Chiing ta lam
viéc trong mdt mdi trudng ma moi ngudi ludén tén trong lan
nhau. Vi vy, ban can phai dén va giai thich véi ching t6i.”

Hé thong nay té ra hiéu qui vdéi nhitng coéng trinh, du 4n nhé
ma Hammerhead phu trach trong nhitng nim dau. Tuy nhién,
khi phai ddm nhan nhitng du 4n 16n hon, can nhiéu ngudi hon,
coéng ty phai duong dau véi nhitng thach thiic méi. Vi du, nim
2003, Universal Pictures thué Hammerhead tao k§ xdo cho mot
bd phim cé tén 12 The Chronicles of Riddick (Bién nién st cua
Riddick). Pay thuc su 13 mot céng trinh tham vong nhit, huy
déng moét ddi ngit nhin vién 16n nhit tit trude téi nay - 30
nguiﬁ theo udc tinh so bd. Do noi 1am viéc khong thé chita hét
tat ca nhan vién, céng ty chuyen tGi Universal Studios & gan
Universal City trong thoi gian tién hanh du an. & day, moi ngudi
lam viéc trong mot vin phong nhé va kin hon so vdi cin phong



rong va thoang trudc kia. bé thuc su la mot su hy sinh to 16n
nhung moi ngudi déu sian sang vi nhitng co hdi ma du 4n mang
lai. Ho tién hanh ghép ki xdo - mot loai ki thuit ndi tiéng trong
The Lord of the Rings (Chuia té nhitng chiéc nhin) va Harry
Potter. Du 4n khoéng chi kich thich ho 1am viéc ma con tao diéu
kién dé ho nang cao tay nghé cling nhu nang cap thiét bi. Ho sé
c6 thém nhiéu kinh nghiém va kha ning can thiét dé dap tng
nhu ciu ctia nhiing céng viéc tuong tu nhu vay trong tuong lai.

Cudi cing, ho d3 dat dudc muc tiéu ctia minh di ¢ mot s6 viéce
x3y ra ngoai du kién. Trudc hét, cdng ty phai thué sd luong
ngudi gap d6i binh thudng - 65 ngudi thay vi 30 ngudi. Phai
nhanh chéng thué dudc nhiéu ngudi nén di lam phat sinh
nhiing khoé khan ngoai du doan. “Trudc kia, chung t6i luén kén
chon sé thué ngudi nao va thué nhu thé nao vi ching t6i chi can
it ngudi”, Chuba néi. “Nhiing ngudi nay sé dugc dao tao theo
ding nguyén tic ctia cdng ty. Bay gid chting téi tuyén gap nhiéu
ngudi. Ban khéng thé chon lua va ban thudng cdm thiy that
vong vé két qua vi nhiing nhin vién mdi khéng giéng nhu ly
lich ho ké khai. Ho khong lam viéc hiéu qua nhu ban mong doi
va khéng lam viéc t6t nhu nhitng nhan vién cii.”

“Ban phai thué nhitng ngudi ma khéng thich ting dudc véi cach
thic 1am viéc ctia ban. Ho lam viéc theo cich nhiing c6ng ty 16n
thudng 1am. Ho mudn dudc yéu cau chinh xac ho phailam gi va
lam nhu thé nao. P6 mdi 1a cai ho thudng 1am. Ho khéng hing
tha véi kiéu tu do ma ching t6i mudn. Vi vay, ching tdi phai
chon thém nhiéu ngudi quan 1y & nhiéu cap bac nén ching t6i
khong thé thuc hién nhanh chéng, va rat nhiéu van dé nan giai
d3d nay sinh. Khi tién hanh du 4n, chiing t6i 3 ddnh mat ban sic
ctia minh. Ching t6i khéng thé 4p dung cach 1am viéc khoang
dat, rdbng m& ma ching t6i yéu thich va trudc day, cich 1am viéc
dé6 da gitp ching t6i phoi hop rat in v.”

“Ching t6i cling mat rat nhiéu nhin vién chinh thtc cé tai vi
chung t6i phai bo tri ho vao vi tri quan ly dé gidm sat cong viéc.



Ho lam viéc rat t6t nhung ho khong phai 1a nhiing ¢ mdy. That
12 mot tai hoa. Chung téi phai thué thém hai hay ba nhan vién
mdi dé thay thé nhitng nhan vién cli @3 dudc chi dinh vao vi tri
mdi. Sau dé, chiing téi lai cho ho trd vé vi tri cii va trd lai ding
cong viée vi cé rat nhiéu céng viéc khé khin khac va chiing t6i
tin rang ho cé thé giai quyét dugc.”

Tuy nhién, cudi cting ho ciling d3 vudt qua dudc moi trd ngai va
cho ra nhiing san pham mong mudn ciing nhu hoan thanh tot
nhiing cdng viéc khic ma ban thin nha thau khéc ciing khéng
thé hoan thanh. “May bay sé ha canh xudéng mit dat trong mot
it phut nita”, Chuba néi. “Chtng t6i can phai loai bd mét s6 thit
cli va thém vao nhiing tht mdi. Chung t6i uu tién nhip nhiing
thiét bi mdi cé téc @6 nhanh nhat chit khéng phai gia ca hop ly
nhat. Thit 13 dau dau, chic chin rdi. Thim chi chinh ching t6i
cling nghi ngd kha ning gidi quyét cdng viéc ctia minh, nhung
that su khé khin hon rat nhiéu so véi ching t6i nghi. Nhung
mdt khi ¢d may dudc nhan niit, né sé hoat ddng thit tuyét voi.”

Du 4n kéo dai hon mot vai tuan so véi du kién. Ngay khi du 4n
két thic, Hammerhead khéi phuc lai quy mé ban dau, 14 ngudi
va trd lai ngdi nha cfia ho trén ngon ddi. Quay dau nhin lai, ho
c6 thé tu hao vé nhitng thanh tuu to 16n ho da dat duge. Thi
nhat, ho d4 ning cao dudc chuyén mon va cé thé theo kip véi su
thay d6i chéng mit clia cdng nghé trong nganh ki xao dién anh.
Th hai, ho cai thién dudc chat lugng trang thiét bi ma khong
phai mic ng thém mot khoan nio vi chi phi trang thiét bi nam
trong ngin sach cia du an. Trang thiét bi nay cé thé phuc vu tot
cho ho trong it nhat mdt nim nita. Thi ba, ho di hoc dudc rat
nhiéu vé cach thic 1am viéc trong moét du an 16n va ngiy cang
trd nén tu tin hon. Ho @3 d6i mit véi nhiéu van dé kinh doanh
ma trudc dé ho chua bao gid gip va da gidi quyét né sang tao.
Sau d6, ho hiéu nhiéu hon vé thdi diém khi nao chuyén linh
kién phu tung t8i cic cong ty khac, khi nao thi dé ching & céng
ty minh. Trong tuong lai, chic chin ho s& ning cao dugc kha
nang quan ly khi cong ty trong giai doan mé réng tam thdi.



Quan trong nhat 1a ho rat ra nhiing bai hoc can thiét tit nhitng
sai 1am 16n ho mic phai. Ho tin rang nhiing bai hoc nay sé gitp
ho hoat déng c6 hiéu qua hon khi ho ddm trdch mét nhiém vu
quan trong khdac. “Chtiing t6i vin mudn xiy dung thanh céng
mdt moi trudng 1am viée hiéu qua nhat, dem lai cho moi ngudi
nhiing suy nghi tich cuc d& ho cé thé trd thanh nhiing ngudi
sang tao nhat”, Chuba ndi. “Mot diéu ma bay gid ching t6i méi
nhan ra d6 1a chiing t6i can thué nhiing ngudi quan trong sém
hon va hudng ho vao cach thic lam viéc ctia chiing t6i. Ching
t6i dang 6 ging hiéu nhiéu hon vé thi trudng bat déng san va
xem xét khong gian nao phit hdp nhat dé gidm thiéu khé khin
vé chd & hién nay. Néu chung t6i thuc hién dudc nhitng diéu
trén, ching toi cé thé 1am viéc hiéu qua hon, kiém dudc nhiéu
tién hon va tao dudc mot méi trudng 1am viée theo phong ciach
Hammerhead.”

Thuc té, Hammerhead d3 thuc hién dugec. Du binh thudng ho
kiém dugc nhiéu tién hon, nhung tit s6 tién du 4n Riddick mang
lai c6 thé ndi diy 12 mot doanh nghiép 1am in cé 1ii trong
nganh, vi ngay ca nhiing céng ty thanh céng trong mot nam
kinh doanh thuén 1gi, 1gi nhuén rong cling chi dat miic 10%, va
kinh doanh hoa von 1a diéu hoan toan cé thé chap nhin dudc.
Trong hau hét moi coéng viéc, theo Chuba, 1ii suit rong
Hammerhead dat “nhiéu gip bdi 1an 10%”. Hon nita, khong
gidng cac cong ty 16n khac, Hammerhead khéng

bi mat nhiéu tién trong giai doan chuyén giao giita cac du 4n.
“Trong cac cong ty 16n, ban thudng nhan dugc nhiing du an
tuyét voi va c¢d ddi ngli nhan vién tai ndng”, Jamie Dixon, Chu
tich Hammerhead cho biét. “Ban c6 mot sé lugng nhan vién
déng dao, cé thé 1én tdi 200 ngudi tham chi bdn hoic nim traim
nguodi trong moét sd du 4n. Khi két thiic du 4n, ban khong kiém
dugce tién nita nhung ban van phai tra Iuong cho bang dy nhan
vién. N6 cé thé kéo dai vai thang trude khi cé mot du an khac.”



Hammerhead cé thé tranh dudc nhitng khé khin trén. Pau tién,
cdng ty chi nhin nhiing viéc nhé nhung hda ra d6 lai 1a mot su
may man vi ching luén dem lai 16i nhuin cao nhat. Poi véi
Hammerhead, 1gi nhuan tham chi con cao hon vi cac cdng su
thudng tu 1am céac cong viée do ho biét ring s6 tién kiém thém
dugc sé bu dip cho nhiing c6 gang 1am thém gid. Vi 1y do nay,
chat luong san pham ludn & mtc tuyét vdi hiém cé, danh tiéng
clia cong ty dudc nang cao va cé nhiéu cd hoi nhan dudce cac du
an 16n khac. Bang cach gidm sb lugng nhan vién chinh thic va
gitt nguyén d6i ngli nhan vién hat nhin sau méi du 4an, cdng ty
da giam thiéu dudc ton that trong giai doan chuyén giao. Két
qua 14 cong ty khong phai ban tAm nhiéu vé tai chinh du d6 1a
van dé khong thé khéng chd y cla cic cong ty khac trong
nganh. Chang bao lau niia, nhiing céng ty nhd khac sé phat
trién manh véi nd luc dat duge thanh coéng gip ddi so véi
Hammerhead.

Tuy nhién, chic chin cic céng ty dién anh 18n van rat can dich
vu k§ xd0 ndy. Nhitng céng ty nhut Hammerhead khong thé diéu
hanh dugc nhiing du 4n phim hoat hinh 18n nhat vi chting doi
stic lao déng clia hang trim ngudi. Nhung it nhat van cé mot
cong ty gidy dudc an tudng nhu Hammerhead, d6 1a
Rhythm&Hues & Los Angeles. Thanh coéng vdi kj xdo lam cho
dong vat biét ndi trong phim Babe, cdng ty dudc trao ting giai
thudng Academy danh gid. Rhythm&Hues con cé mot loat tac
pham trit danh khéac nhu Terminator II va The Nutty Proffessor
(Gido su banh choe), The Lion (Chtia Son Lam), The Witch (Phu
thuy), The Wardrobe (Tt quﬁn 40) va Superman Return (Siéu
nhéin trd lai). Xét dudi moi goc d9, day dung la mot cong ty khac
thu’dng That su tat ca cic dic tru’ng cua noé cung glong nhu cac
cong ty khac duge dé cap trong cudn sach nay trit mét diém:
kiém rat it tién, néu cé cling chi 1a chat 16i 13i ti nim nay qua
ndm khac. Theo ngudi sang 1ap kiém chu tich céng ty, ngai John
Hughes, phat biéu vao thang 12 cudi nim 2003, “Pay 1a mot
doanh nghiép thua 18”. “Trong kinh doanh, hoa von 1a cuc ky
han ché. That khé khin dé duy tri hoat dong ctia mot cdng ty cd



qua nhiéu that bai. Tt khi thanh 14p dén nay, ching t6i chi cé
duy nhat mo6t d6i thl van con ton tai doc 14p va lam cong viéc
ma chung t6i lam: d6 13 “4nh sdng va 4o thuit cong nghiép.”

Cong ty hoat déng trong mot toa nha hién dai, thoang rong.
Hughes vi cic cdng su di dén diy vao nim 1995. Téa nha nam
ngay canh mdét nha chita may bay, ndi tung 1a nha cia Howard
Hughes’s Spruce Goose va bay gid né trd thanh xudng san xuit
phim hoat hinh. Trén cac tudng hanh lang c¢6 nhiing hinh vé
song dong vé lich st nganh phim hoat hinh. Cé nhiing nét phac
thdo ctia cic nhan vat trong phim hoat hinh Dlsney, tit chu
chudt Mlckey dau tién dén Peter Pan va nhiing ngdi sao ndi
tiéng cia Warner Brothers nhu Elmer Fudd, Bugs Bunny va
Daffy Duck. Ré vao mot géc, ban sé thay hoa hinh nhan vat vién
tudng. Ban nhin vao géc khéc vi sé thiy nhiing vii cdng clia nha
vé tranh biém hoa Jules Feiffer hay nhiing con vit bang dat sét
trong Babe hoic hinh dang thu nhé cda nhiing chd ngua dua
duge 1am tit gidy gdi keo. C6 rat nhiéu bang chiing cho thay su
déng gdép clia cong ty ddi véi cdng dong. Ching tdi dd 1am mot
bd suu tip 16n gdbm d6 chai, @6 in va quan 4o. “T6i di gitp dd
mot dia tré trudc tudi di hoc 3 phia nam Los Angeles”, Hughes
giai thich.

D6 12 moét thang ban rén ddi véi Rhythmé&Hues. DA ¢é hon 650
ngudi 1am viée trong céng ty, nhiéu gan gip hai so véi binh
thudng. Céng ty phai tuyén thém nhan vién do nhu cau cia
nhting du an 1én, trong do c6 Garfield va Scooby Doo II. Va toa
nha cdng ty nhu bi nod tung bdi cong viée. G bat cu dau, ban
cling thay nhiing nha thiét ké phim hoat hinh, thd sap chit, lip
trinh vién, nhan vién hé thong va nhitng nhan vién khac dang
miét mai bén may tinh, td chic hoi hop, phéc théo, tao khudén
dat sét, theo ddi cong viée hang ngay, viét bdo cdo trén bang, ghi
chep trong 16p hoc ma ngudn mé Linux, v.v... Ngudi ta tin dung
t6i da khoéng gian trong phong dén ting inch. N hLIng phong toi
luon chat nich ngudi véi nhiing hang mady tinh ndi tiép nhau.
Tham chi phong hop cling chat day may tinh.



Tuy cong viée tién trién tot nhung Hughes van lo ldng. Cong ty
chua cé du 4n nao tiép theo. “Chung t6i c6 rat nhiéu viéc dén tan
thang 5 téi va sau d6 1a khong cé gi dé 1am c3”, 6ng néi. “Khi
nhiing du an 16n két thic, chting t6i sé bi ton that dén hang
triéu doé-la. Sau sau nam hoat ddng, chiing t6i van chi & mtc
cam cu.”

Hughes cho riang tinh trang ctia cdng ty 1a do sy canh tranh
trong nganh. Ong cho rang thi trudng 14p ra gia ca, giy ap luc vé
1gi nhuén 1én cac doanh nghiép Dy la sy thit, tuy nhién 6ng
van tra luong cho nhan céng ngang bang vGi nhiing cong ty lam
an cé 1ai. Ong rat hitng thu vdi cdc van dé chiam séc stc khoe.
Ong coi viéc Mj khéng quan tdm dén v1ec cham sdc stic khée
cho toan dan la mét diéu dang kinh tém va néi rang néu cé thé
6ng sé cung cap bio hiém y té cho tat cd moi ngudi & Los
Angeles. Ong sin sang cung cap nhan c:ong cia minh cho bat ky
moét doanh nghiép ndo trong nudc vi éng tin rang ho sé 1a
nhiing ngudi cham séc stic khde cong dong tot nhat. Trung binh
cong ty phai trd cho médi ngudi tir 8.000 dén 11.000 d6-la va b
lai ho luén sin sang c6 mit trong s6 nhitng nhin vién dang tin
ciy ctia Hughes trong vong it nhat sau thang. Cong tac vién tu
do du 12 nhitng ngudi dang hay ngitng 1lam viéc déu dudc tiép
tuc nhan Iuong trong giai doan chuyén giao gitta hai cong viéc
téi ba thang. Chinh Rhythm&Hues tu chi tra tat ca cic khoan
phi y t&, 1én t4i 85.000 dd-la mdi ngudi chua ké dén tién bao
hiém nhan tho. Van dé 13 & chd néu céng ty budc phai ndp don
xin bdo ho pha san thi nhitng nhan vién nay sé phai tu tra cac
khoan y té vi khéng cé mot cong ty bao hiém nao khac ding ra
chi tra cho ho.

TU dau nhiing ndm 1990, Hughes da quyét dinh trd thanh céng
ty tu bao hiém v1 ong cam thay chan ghet canh nhtIng cong ty
bao hiém yéu cau quyen dugc bao hiém cfia nhan vién. Ong hiéu
rang cac thanh vién cao cip trong Ban quan tri déu khéng hai
1ong vé nhitng khoan phi cho chuong trinh chim séc stc khoe
dit ho khéng phan d6i quy dinh nay. Pon gian vi ho cho rang



cdng ty ctia ho khéng du stic chi trd. Nim 2002, mdt nim day
kho khan khi Hughes dong y xay dung mot chUdng trinh “thué
stic khde”, ting muc khau hao tit 1,3% ludng mbdi ngudi 1én
thanh 3,9% cho mbi gia dinh, nhung 6ng khdng hé cat gidm
phtc 1di hay han ché nhiing nhu cau chinh dang cia nhan cong.
Theo 6ng, chuong trinh nay 1a moét nhan t6 cuc ky quan trong.
“Khong phai dé t6i da héa 10i nhuin”, 6ng ndi. “Poi vdi tdi, tat ca
12 vi nhan vién. Khong phai theo ciach doc doan. Ching tb6i ddi
x1t v4i ho nhu mét ngudi trudng thanh. Mot sd ngudi & day goi
dé 1a “touchy-feely”, (nhay cAm-thau hiéu) moét tit ddy mia mai.
T6i bao vé né nhu bao vé cic cdng su. Hoan thanh tot nhiing
cong viéc khoé khin 14 mot phan ctia “touchy-feely”. Khi xuat sic
hoan thanh céng viéc, ho nén cadm thay tu hao. Ho can phai cam
thay nhiing diéu ho 1am 13 hoan toan xting dang.”

Phiic 1di y té chi1la mét trong nhitng chuong trinh quan tAm téi
nhén vién ctia cong ty. Con cé mot chuong trinh 401(k) st dung
10% lgi nhuin rong, “ctt cho rang chiing t6i 1am &n sinh 1gi”,
Hughes néi. “Néu that bai chiing téi cling di dau tu mot khoan
tién theo mét cach ndo dé”. Cling cé mdt chudng trinh gido duc,
theo d6, hang nim moi ngudi dugc Rhythm&Hues chi trd mét
khodn hoc phi tri gid 750 d6-la. Ché d6 ngay nghi cling rat
théng thoang: toi thiéu 13 ba tuan cho méi ngudi; bon tuin sau
hai nim; nim tuin sau nim nim; sadu tuan sau mudi niam.
Ngoai ra, mdi nhin vién ct nim nim mdt 1an lai cé tdm tuan
nghi phép. Vi vy, trong m6t ndm, modi nhin vién 1du nim trong
cong ty cé mudi ba tdi mudi bén tuan nghi ma vin dudc tra
luong.

Sau d6 dén ché dd 4n sang va in trua. J nhiing cdng ty khac,
moi ngudi thudng di n & ngoai nhung dai da s6 nhan vién clia
Rhythm&Hues déu thich in trong céng ty vi thic in ngon hon
va cOng ty tra tién dn cho ho. Bita trua, ho xép hang 3 phong an
tu phuc vu va doi tdi lugt. Hughes ciling dgi cung véi ho. Khong
hé c6 su uu tién cho bat ky thanh vién nao trong Ban quan tri
hay nhiing nhan vait quan trong. Tat cd moi ngudi déu an trén



mot cai ban dai trong phong an - vao nhiing ngay dep trdi, ho
an & bén ngoai.

Cong ty quan ly theo chii nghia quin binh. C6 modt Ban quan tri
gdm mudi 1am dén hai mudi thianh vién, vd mdt hdi dong
chuyén stta d6i chinh sich gdbm mudi thanh vién. Hoi dong nay
c6 quyén dua ra nhitng chinh sich méi hay stta d6i nhitng chinh
sach cil. “Ho hiéu rang néu ho mudn thay d6i nhitng chinh sach
vé y té, t6i c6 quyén phl quyét”, Hughes néi. “Di nhién t4i ¢4
quyén phu quyet bat ky mot su thay d6inao nhutng t6i khéng st
dung quyen nay”. Hé thong may tinh clia cong ty c6 ba duong
thdo luin riéng biét - mot danh cho c6ng viéc kinh doanh, mét
danh cho cac cudc tan giu, va mdt danh cho cic quan diém
chinh tri - ddm bao cho tat cd moi ngudi cd héi dudc 1ang nghe
bat ctt chtt dé ndo ma ho quan tam.

Vé théng tin tai chinh thi Rhythm&Hues ciing gidng nhu nhiéu
cong ty khac trong danh sach cfia ching t6i. Thit sdu hang tuan,
nhan vién trong coOng ty tap trung tai phong hop, noi Hughes va
cac quan ly cap nhat cho ho thong tin vé gid quang cdo trén
truyén hinh, tinh hinh phat trién clia nganh phim truyén va
nhIIng diéu dang xay ra véi dong chu chuyén tién mit. Ct méi
quy, trong nhiing cong b6 tai chinh, Hughes lai duara bai hoc va
tién hanh kiém tra ngan sach céng ty. Ong co gang lam cho moi
ngtIdl hiéu su khac biét gitta dong chu chuyén tién mit tich cuc
va 1gi nhuin. Pay 14 nét doc ddo, khac biét cia mot cong ty
thudng nién phai duong dau véi mot thuc té day thach thic:
kinh doanh khong cé 14i.

Ong tin rdng moi ngudi can phéi biét vé mot sb diéu sé xay ra
trong tuong lai. “T6i chi ngh1 rang quan ly cong khai th1 trung
thuc hon”, 6ng néi. “Neu cong ty roi Vao tinh trang bat 6n, bap
bénh, t6i khong mudn moi ngudi bi sdc vi cong ty khong c tién
va chung t6i budc phai ngu:ng hoat dong Du di c6 gang hét stc
nhung 6ng van nghi ngd ring chi c6 mot s6 it ngudi trong cong
ty 1 thuc sy hiéu dude md hinh tai chinh ctia Rhythm&Hues.



Trung tdm ctia mo hinh nay 1a dong tién mat va déi theo né nhu
mdt con diéu hau. Tai ning quan Iy mé hinh nay di giai thich
nguyén nhan 1am thé nio ma Rhytmé& Hues c6 thé ton tai dudc
trong 19 nim. “Théng bao tién mit 14 chia khéa d6i véi t6i”, 6ng
noi. “Toi khong dua vao thong bao thu nhap. Ching t6i c6 su
kiém tra chit ché hang quy va tdi stt dung thong bao tién mat dé
udc tinh nhu cau clia chting t6i. Téi thudng st dung nhiing con
s6 cu thé ma t6i theo ddi dudc: thu nhip clia méi gidm doéc ki
thuat” con goi 1a nhiing nghé si cong nghé so. “Bay gid chting tbi
d4 16n manh hon va cé hé thong thong bao tién mit tinh vi hon
nhung chiing t6i van stt dung nhitng con sd vé thu nhip clia
mdi gidm doc kj thuit dé tién hanh du thdo ngin sich. Néu
khoéng 1gi nhuin, ching t6i budc phai cho moi ngudi thoi viéc.
Véi 85% chi phi danh cho con ngudi, chiing t6i khong thé cit
gidm di chi bang tiét kiém, ké ca cat gidm chi phi cham séc stc
khoe.”

Tat cd déu néu bat 1én mdt cau héi day hiing thi: liéu mot cong
ty c6 thé cé kha ning dic biét (mojo) khong néu xem nhe van dé
kinh doanh? Pugc thdm dinh bdi Rhythmé&Hues, ciu tra 18i clia
téi 14 c46. Hon niia, t6i tin rang chinh nhan vién, khach hang,
nha cung cap, cong ty ban vi nhitng thanh vién trong nganh
phim hoat hinh déu cé niém tin minh liét nhu thé. Coéng ty
dudc ca cong dong ngudng md va toén trong. Cling giong nhu uy
tin to 16n ma ching ta thudng thay 3 nhitng cdng ty 1am in cé
13i véi “mojo”, ciing véi mot loat nhitng pham chat khac - than
thién véi nhin vién va khach hang, gan giii, gn bd vdi cong
déng, say mé su hoan hio, sin sang d6i mdi, khong ngling tim
kiém con dudng phat trién mdéi. & nhitng céng ty khac, nhiing
pham chat nay dudc két hop dé tao ra nhitng ngudn 10i nhuin
16n cung véi phép thuit ky diéu ctia “mojo”. Néu khéng phai 1a
10i nhuén thi chic han Rhythm&Hues cé phép thuit diéu ky. Di
nhién, phép thuat khong thé lam dudc diéu gi néu khoéng cé 1di
nhuan. Nhu Jay Goltz quan sat, mét cong ty khong c6 1gi nhuan
thi khong thé ton tai dudc.



Mot trong nhitng yéu to can phai quan tAm dén trong moi cudc
thao luin nio 13 1am thé nio ma ngudi sang 1ap nhiing cdng ty
d6 c6 thé tao ra dudc mot to chiic c6 Anh hudng to 16n do6i vdi tat
cd nhitng ngudi ma ho tiép can - dic biét 1a d6i véi nhan vién.
Yéu t& nay cé phan bi 4n, rat khé xac dinh va khac nhau 8 nhiing
cong ty khiac nhau nhung né cé vai trd cuc ky quan trong ddi véi
ban sic va hinh anh cfia cdng ty. T6i dang néi vé cach thic moi
ngudi tu tiép nhan ngudi sang 1ap.

D6 1a nhiing diéu ma hau hét nhitng ngudi sang 1ap déu hiéu ro.
Mot s6 thi hoi béi rdi khi néi vé chiing. S6 khac thi buc bdi va
tim cach thay d6i nhung thudng v6 ich. Ho nhin vai va néi ho
khong cé trach nhiém gi vé su nhén thic cia ngudi khac va dau
sao thi ho cling khéng quan tAm 1dm d&n ngudi khac.

Tuy nhién, mdt sd nha sang 1ap nghi vé cach thic ho dugc tiép
nhan, phan tich va két hop véi triét Iy quan 1y cia minh - Frit
Maytag 12 mot vi du. “Téi ing hé mdét khéng khi dan cht, rong
md, quan binh két hop véi mot uy quyén hoi bi 4n, manh mé va
d6 ludng - ban sé khéng bao gid biét dudc khi nao éng cé thé
tan cong, thay d6i luat 16, ndi gidn hay mat binh tinh”, 6ng cho
biét trong bai phéng van véi td Harvard Business Review (Tap
chi thuong mai Harvard). “T6i mién cudng t6 ra hiéu 1o vé diéu
do C6 ba hay bén ngtidl 4] day can phal 1dy 16ng nhiing quan ly
cap cao. T6i nghi moi ngudi déu hiéu rang ho hoan toan cé thé
dén va néi chuyén véi nhitng ngudi @é. Téi nghi ho hai sg sét khi
dén va néi chuyén vdi toi... Téi cling nghi rang quyén luc khé cé
thé thuc thi & xung quanh ddy. Va t6i thich diéu nay. T6i thich
nhiing thit mdJ 3o va huyén bi. M6t 1an nita, d6 13 su két hop guia
tu do va tinh bén bi. M6t mit, hiy 1dm nhitng thi ma ban muon.

Mat khac, diing b4 16 co héi.”

Nhung ban chi c6 thé bd di va dé lai nhitng tht md nhat va
huyén bi khi ban chic chan rang cudi cung ban ciing dang &
trong su kiém soat, c6 nghia 1a ban xac dinh, ndm giii chiéc don
bay quan trong clia quyén luc. Vi du, 8 trong mdt nha hang,



ngudi quan trong bao gid cling 1a ngudi nidm gitt thuc don. Trit
phi trong con ting quan, ban budc vao va tudc doat né tu tay
bép trudng, nhung thuc chat ban dang nhin sy ban on clia
ngudi bép trudng dé. Poi véi doanh nghiép gia céng cd khi,
quyén luc nay roi vao tay nhiing ai biét quay may tién. Nhing
ngudi ché tao may hay quan ddc cé thé bao ban mot s6 thi ban
mudn 1am 13 khong thé 1am duge. Néu ban khong thé chi cho
anh ta né dudc lam nhu thé nao, ban sé khong thé thuc hién
dugc y dinh ctia minh.

B&i vi quyén luc va dia vi trong moét nha may bia thudc vé
nhiing ngudi ndm gilt cdng thic 1dm bia - ngudi quan 1y qua
trinh san xuit bia va biét chinh x4c bia dugc san xuat nhu thé
nio. Anh ta ¢ Iy do cia minh. “G nhiéu nha may bia nhd ma téi
biét, 6ng chii hay gidm d6c nha may déu cam thay khiép sg
nhitng ngudi ndm gitt cong thic 1am bia hay san pham bia va ca
chinh viéc 1am bia. Anh ta khéng biét nhiéu vé ciach lam bia.
Anh tit cudéc hop vé nha va ap G moét ¥ tudng 1am bia tit Ida mi
hay mét céi gi d6. Anh ta dén va néi Otto, Otto ap ché anh ta
bang cach néi khong 1am dugce - chiing ta khéng thé 1am dugc.
“Cudi cing néu ban nghi anh ta sai, cich duy nhat dé cai thién
tinh hinh 14 néi véi anh ta, “A, t6i xin 16i nhung van dé & day 1a
chiing ta sé 1am né nhu thé nao va téi sé chi cho anh. Xem t6i
nhé...”. Néu ban khoéng thé 1am dudc nhu thé, ban sé gip ric roi.
T6i tiing biét rat nhiéu céng ty bia nhé cé thé sing tao hon va
thanh cdng hon néu nhitng dng chi biét nhiéu hon vé viéec 1am
bia. Vi vay, t6i luén nghi 13 t6i sé gitt ngudi lam bia, va bang cach
do, t6i cé thé di ra ngoai va ndi, Poan ‘xem ching ta sé 1am gi
bay gid nao’.”

Piéu nay gitip cho Maytag giit dugc tinh khéng rd rang ma 6ng
cho 14 ¢6 1di cho cong ty. “TAt cd moi ngudi biét ai 1a ngudi chiu
trach nhiém & day nhung khoéng biét rd chinh x4c ho chiu trach
nhiém vé cai gi”, 6ng ndi. “Di nhién, cai dang thit su ton tai cé
thé rat khdac so véi su hiéu biét ctia téi. Nhung d6 chinh 1a diéu
lam t6i thich tha.”



Khi dudc yéu cau trinh bay ngan gon vé triét Iy quan ly tong thé,
Maytag di tit chdi. “That sy, t6i cdm thay khong thoai mai khi
néi vé tat ca moi thit, bdi rat khé dé néi”, éng néi. “Téi nghi cé
mdt phép mau xung quanh né va ban cang biét nhiéu vé né, ban
cang dé mat né”. P& quan 1y tot trong mdt cong ty nhd phai cé
mot su d6i mdéi nhat dinh, trach nhiém va tinh cdm tu nhién, cai
ma mdt phan khong thé dinh nghia dudc, khong rd rang va
khong xac dinh dugce.”

Vé diéu nay thi rd rang 6ng dung va tam nhin cta 6ng dic biét
ap dung cho nhiing cong ty trong cudn sach ctia chung t6i. Ban
khong thé c6 mot su gan glii thuc su néu ban khong luén cé su
mdi mé, trach nhiém va tinh cdm tu nhién, trong sang. Pé cip
van dé nay, c6 thé 13 ding néu td chit boc phat nam giit vai trd
ngay cang 1én trong cach quan 1y coéng ty, ban cang cé thé dat
dugc nhiéu thanh cong.

Nhung nhiing 16i nhin xét clia Maytag cling tip trung vao
nhiing van dé quan trong hon ma nhiéu céng ty phai d6i mat.
Néu ngudi sang 1ap cé vai trd to 16n nhu thé, diéu gi xay ra néu
ho bd di hay chét di? Liéu cong ty c6 thé hoat dong thanh cong
dudi su 1anh dao cia ngudi ké nhiém? Liéu cdng ty con gitt dudc
tinh ddc 14p nita hay khong? Néu cé thi nhu thé nao? biéu gi
that su cé thé 1am cho céng ty duy tri dudc nhiing pham chat
tao nén su khac biét déc ddao cho cong ty nhu trudc day, khi
ngudi chiu trdch nhiém phat trién nhitng pham chat nay khong
con nita?

Du thé ndo, diy 1a khé khin chung cfia moi doanh nghiép,
nhLIng chung dang de nang trén vai cua I‘lhlII‘lg ga khdng 16 nhd
bé, néu ch1 vi cé quéd nhiéu thu mat di, néu giai doan chuyen
glao quyén linh dao va quyen sG hitu that bai. Thuc té, cé mdt
s cong ty di vugt qua dudc con mdt sd khac thi khéng.



Chuong 7
QUA TRINH CHUYEN GIAO

1992 nhu @4 néi, tdi s& cAn nhac than trong xem c6 nén

dua truong hgp University National Bank & Trust Co vao
hay khong. (Tap doan ngin hang va tin dung qudc gia - UNBT)
cia vung Palo Alto, bang Califonia. Mac du la cong ty da niém
yét nhumg UNBT lai giéng mot gé khong 16 bé nhé” trong tat ca
moi khia canh. Trong bai viét gldl thiéu vé céng ty nam 1991,
tap chi kinh doanh Inc d4 m6 t4 UNBT nhu “mét thi nghlem
ctia mot y tudng rat don gian: rang su ting trudng dudc gidi han
lai mang lai nhiéu cd héi hon 14 ting trudng nhanh?”. Trén thuc
té, UNBT la mét vi du qua dic biét téi muic cé 18 t6i phai xem lai
quyét dinh chi nghién cttu cic cdng ty, tu nhan (cac cdng ty co
phan niém yét phai cé trach nhiém véi cdc nha dau tu ti bén
ngoai cong ty trong khi cong ty tu nhan thi khong). UNBT da
khéo 1éo 1am cho cdc nha dau tu tin tudng vao kim chi nam kinh
doanh ctia minh vé ting trudng cé gidi han va cic nha dau tu da
rat hai 1ong véi ty 18 hoan trd von ctia UNBT do UNBT di theo
sat chién ludc phat trién trén, it nhat 1a trong nim 1992.

N éu toi bat dau viét cudn sach nay vao thoi diém nam

Luc nay, UNBT da hoat dong kinh doanh dugc 12 nam. Trong
sudt thdi gian dd, ngin hang cung véi nha siang 1ap, Carl
Schmitt da xay dung dudc vi thé ctia minh: 12 mét céng ty trong
hang ngli nhitng céng ty quan tdm dén thanh qua d6i mdi, viéc
nay chli yéu 1a nhd Tom Peter va Paul Hawken, tac gia clia cuén
Growing a Business (M& rdng mot doanh nghiép). Ong da xuat
ban nhiéu sach va bing video vé vin héa tip doan khic thudng,
da pha nhitng nguyén tac marketing 1du doi va cic dich vu hang
héa bat thudng. UNBT thach d6 tat ca cic ngan hang rip khuén



khac. Nhin hiéu thuong mai clia UNBT giong nhu “hinh anh
moét con tau vil tru dAm xuyén qua tudng”. Hinh anh nay bat
ngudn ti mot bic bich hoa phia tudng ngoai clia ngin hang,
sau d6 né xuat hién & nhiéu ndi, trén cac tam thé tin dung ctia
ngan hang vdéi thong diép: Pay khong chi 13 mot td chic tai
chinh da dang théng thuong. Ngudi sang 1ap Schmitt goi day la
ngan hang va cai tén UNBANK dudc ghi trén bién hiéu xe tai cia
ngan hang UNBT. Hai bén thanh xe ciing cé nhitng biém hoa rat
khoi hai: mot mit clia xe cé hinh biém hoa Schmitt trong trang
phuc 4o tu dang danh bai bip, mat kia la hinh mo6t nhan vién
cao cap clia ngan hang dang in tién trong khi hai nhin vién
khac dang ding kinh 14p kiém tra tién gia.

ROi chuyén hing nim UNBT mua khoang 10 tdn hanh ngot ctia
Walla Walla, bang Washington, noi vg chong Schmitt hoc dai
hoc. Viéc nay xuit phat tU y tudng ctia modt ngudi ban tai
California yéu cau 6ng méi 1an vé thim nha phai mang cho anh
ta rau xanh ctia qué huong anh. Ong thay khach hang cia minh
thich hanh Walla Walla, tu d6 hang nam vao thang 7, 6ng cho
nhap khau mot lugng 16n hanh va UNBT ting mdi khach hang
mdt gié hanh 5 can cling vdi cdng thiic ché bién.

Ngoai hanh, ngdn hang con cung cap cho khach hang ctia minh
nhiing dich vu tuyét vdi, cac dich vu nay da thu hut su chu y
ctia Tom Peters, ngudi cé vian phong tai Palo Alto. Ong ta dic
biét bi an tudng bdi cac dich vu danh cho khach hang cé vé hai
ky quic nay, ngan hang d6i x véi khach hang nhu mot ngudi
ban chit khong phai 13 mot ¢d may héi ra tién. Peters da viét trén
mdt chuyén muc cia minh: “Mot tdm ngin phiéu bi trad vé
khong thanh toan dudc (do khong du tién trong tai khoan), va
that ky la - nhan vién thu ngin danh 5 phut dé gitip ban tranh
khoi bi phat tién: Gia st nhu ban chi 1§ vé mudn tit ky nghi qua
dai hay ban chi chang may 18 quén mat. Ngin hang di kinh
doanh dua trén mdt gia thuyét cé6 mét khong hai: Ban 13 mét
khach hang tot, cé thién chi va trung thanh.”



Nhung diéu ma cac nha quan sat bd quén d6 1a chién luge ndm
sau cac dich vu khé tin va chién ludec marketing ky quic. Pay
khong chi 13 chién lude théng minh, khong chi 13 nhitng hinh
anh thé hién tinh cich va phong cich cé mdt khong hai clia
Schmitt, ma né thé hién v tri cia 6ng khi bat dau kinh doanh.
Elizabeth Colin viét trong td Inc. vé UNBT nhu sau: “Theo quan
diém ctia di gido, su phat trién hay diém han ché ctia mét cong
ty dudc quyét dinh trudc” va néu nhu ban vugt qua cic gidi han,
ting trudng nhanh, ban sé c6 kha ning cung cap cac dich vu
tuyét vai cho khach hang ciia minh, tao ra mét méi truéng lam
viéc tot cho nhan vién va dem lai doanh thu t6i da cho cac co
dong. Schmitt néi véi Elizabeth nhu sau: “Cong ty ctia chiing toi
c6 thé phat trién manh, nhung ching tdi cling sé phai tra gia
cho su 16n manh dé. Trong tinh hinh quan liéu nhu hién nay,
lam vay ban sé mat di ban sac riéng.”

Niém tin cfia Schmitt vé wu diém clia viéc gi6i han phét trién c6
lién quan téi cau chuyén vé viéc chiém dung ctia mot quan ly
ngan hang tai bang California vao nhLIng nim 1970. O day, ong
muon luu ¥ ring moét ngan hang nhd ciing c¢é thé cé doanh thu
cao hon mdét ngan hang 16n. “P6 1a phuong thiic kinh doanh”.
Ong cho rang chi can giit cho téng chi phi & muc thap, nhim
trong tam vao thi trudng cu thé, mot ngin hang nhd ciing ¢
thé hoat ddng hiéu qua. Sau khi d3 16n manh, cidc ngan hang bit
dau cudc chay dua, ho sé khong dé y dén trong tAm ctia minh,
hiéu qua hoat dong va 1gi nhuin ctia cic ngdn hang nay sé bi
gidm sat. Nhung nhiing ngin hang cé tinh ky luit cao, luén
theo sat cdc trong tdm cfia minh lai cé thé dat dudc nhiing
khoan doanh thu cao khong gidi han.

Pay 1a mdt hoc thuyét khéu gqi tri t0 mo va Schmitt da tha
nghiém bang chinh céng ty ctia minh. f)ng bat dau diéu hanh
ngan hang, muc tiéu la cong ty Palo Alto va ngudi dan tai bon
khu pho gan day sé va chi can dat dudc 15% thi phan Ong
khong v0i va c0 gang dat dugc muyc tiéu cila minh ma 6ng muén
dé thi trudng tu diéu chinh. Céng viéc ctia 6ng, dau tién 13 xay



dung ban sic, cach thitc 1am viéc va tim ra phuong phap thu hut
cling nhu giit cdc nhan vién gidi & lai, ddm bao céng ty cb thé
cung cap mot s6 dich vu ma khach hang sin sang tra chi phi
cao. Cudi cling, 6ng di tao ra nhitng khoan doanh thu tai chinh
phtt hop, théa min cic nha dau tu va gitp ho kién nhin trong
kinh doanh.

Ké hoach tuyét vdi dudc vach ra, it nhat 1a vi ban thin Schmitt.
Trong dng cé su két hop tuyét vdi gitta tri thdng minh, mau le
ctia mo6t nha thau khoan, sy khén ngoan cia mét chl ngin
hang giau kinh nghiém, éc hai hudc va ban tay cia mét ngudi
ndéng dan can cit. Nhitng pham chat trén di gitp 6ng thu hut
dugc nhitng nhan vién gidi hiém gip trong cic ngin hang nha.
Ong cé kha ning thu phuc dudc nhiing thanh vién ban quan tri
day dan nhu d6i thii canh tranh 16n Wells Fargo bang cach dua
ra muc luong canh tranh va méi trudng lam viéc, mot moi
trudng ho cé thé tim thay niém vui trong cdng viéc; va day cé
thé 1 1an dau tién ho cé co hoi 1am viée trong mot mdi trudng
nhu vay. Pay 1a noi khéng chi nhin vién cip cao ma moi nhan
vién déu dudgc khuyén khich dua ra cic phan quyét va thuc hién
sang kién ctia minh. Ngay ca nhiing ngudi thu ngin cling dudgc
phép lam c6ng viéc theo cach ctia minh. Thay vi viéc phéi tuin
theo mét danh sich dai cic quy dinh, anh ta chi bi yéu cau 1a
phai tin vao quyét dinh cia minh, vi du nhu c¢é déng y véi tam
séc dé khong. Schmitt cho rang: “Viéc nhin vién bi mic ket véi
nhitng quy dinh trong sich v, sd tay huéng din chinh 1a cai sé
giét chét hoat ddng clia céng ty.”

Schmitt cfing cho rang éng phai cé trach nhiém tao ra mdt méi
trudng lam viéc thud vi cho nhan vién, day 12 moét phan clia céng
viéc kinh doanh. Ong khoéng thé dem lai cho nhan vién clia
minh mét chiic vu that kéu, hay vé ra vién canh 1 mét ngay nao
dd ho sé quan ly mét chi nhdnh ngin hang. Thay vao dé, nhan
vién c6 mot chd 1am viée tuyét voi, 6ng tra luong cao cho nhin
vién, nhan vién cé thé déng cd phan va duge hudng 1di nhuin
cao, dudc di in tai cdc nha hang phuc vu tot va cé cd hoi nhan



cic phan thudng dic biét “Unbank”. Hon tit c3, cidc nhin vién
déu phan chan va cé thé tu do cong hién cho céng viée. Két qua
1a khoéng cé nhan vién bd ngan hang ngay ca d6i véi nhan vién
thu ngdn ma trong linh vuc kinh doanh nay, ty 1é nhan vién thu
ngan, bd ngdn hang thudng khoang 50%.

Doi vdi khach hang, Schmitt theo dudi chién luge dudc thiét ké
nhdm tao ra 13i suit can thiét dé giit khach hang. Pay 1 ngin
hang phuc vu moi dich vu chat lugng qudc té, cho tat cd moi
ngudi, phuc vu ti nhitng chiéc tem, nhung diéu dé khoéng cé
nghia 13 ai cling cé thé @it chan dugc vao ngan hang. Schmitt tit
chéi nhitng khach hang chi dén véi UNBT chi vi 14i suat cao, 6ng
chi quan tAm dén khich hang cé y dinh 1am an 1au dai véi ngin
hang va cé nhu cau st dung cac dich vu cia ngin hang. Huéng
tdi cai dich dé, 6ng yéu cau khach hang phai duy tri mét lugng
tai khoan can bang tdi thiéu - véi niém tin 13 vi thé ma ho sé
khong di ngo quanh xem c6 ndi nao khac ré hon. Thém vao dé,
ngan hang con diéu tra ki ludng ho so tin dung ctia cac khach
hang trién vong va sé tit chéi nhitng khach hang khéng c6 kha
nang tai chinh. Va dé 14 cdch Schmitt quan 1y chat luong dich vu
trong ngin hang ctia minh.

Mot khi khach hang dude ngin hang chip nhin, ho sé dugc
hudng cac dich vu khé cé thé tim thay 6 ngan hang khac. Khich
hang cling sé an tAm vi ngan hang gitip ho giai quyét cac van dé
nhu séc bi thai hoi, v.v... Di nhién, Schmitt sé giti t&i khach hang
mdt gié hanh va ban tin thang, viéc nay khéng cé gi 1a budn
cudi ca - gidng nhu “mdét bd dung cu thoat hiém” trong ham tdi
vay. Hién nhién 1a khach hang thich dich vu cia UNBT nén ty 1
khach hang bd ngin hang thap hon 1/3 so véi cic ngin hang
khac trong khu vuc.

Két qua tu néi 1én tit cd. Trong 12 nim dau hoat ddng, tri gia co
phan cia UNBT ting 500%, trong 5 nim ké tiép, ty 1é hoan tra
von 14 it nhit 14%, ¢d déng nhan 30% lgi nhuan sau thué dua
theo ¢6 ttc (cao hon so véi cdc ngin hang khac 5%). Trong



tuong lai, khi UNBT dat dudc muc tiéu chiém linh 15% thi
phan, 1gi tic trd cho c6 déng cé thé 1én téi 40%, khi ngan hang
ngung m& rong hoat déng.

Nhiing con s6 nay chi danh cho cac c6 déng trung thanh vdéi
ngan hang. Thuc té nhiing ngudi dau tu vao IPO cia UNBT nim
1980, s3 hitu 63% cd phan ctia 11 nim sau, 65% c6 déng cla
ngan hang 1a chinh khach hang. Schmitt ddi xt cdng bang, chin
that va hai hudc véi moi ngudi. Vi du cé mdt nim, 6ng di xuat
ban bao cdo thudng nién cé thé gap lai thanh md hinh mét ngan
hang trong d6 cé hinh anh cic nhéan vién dang dung trén mai
nha vay tay. Cac c6 ddng rat hai long, George G. Parer, mot gido
su trudng kinh doanh Stanford di viét 1én bang: “Carl 13 mét gi
ky 1a”. “Lam viéc vdi 6ng ta rat vui... Ong ta 1a mét ngudi cé suy
nghi thoing, s6i néi va da sic mau, mot miu ngudi ban sé
khoéng tim thay trong kinh doanh.”

Schmitt cling v thiic day dd vé nhiing 18i phinh ninh. Ong biét
rang, néu 6ng khong 1am cho ty 1é hoan trd vén 16n hon 15%, c6
déng sé tinh dén chuyén ban c6 phan cia minh, khi ma thi
truong khéng thiéu nguéi mudén mua cd phié'u cuia ngan hang,
trong d(’) c6 ca cac ngin hang16n. Lé ra di ¢ thé tao ra cho minh
mdt tim ném bang cach mua lai cai ngutdl ta goi la tién méi gldl
N6 dong nghia véi viéc yeu cau ngtIdl quan 1y tién mit mua cac
khoan tin dung tién glti v6i ménh gia tit 100.000 db-la trd 1én
(thudng do Tap doan Bio hiém Tién gti Lién bang ddm nhiém),
d6i lai tdp doan nay thudng tra cho nhiing ngudi méi gidi muc
13i suat cao hon mdt chit. Sau d6 ngin hang cé thé st dung so6
tién dé d& md rong von vay co s ctia minh. Nhung day 1a “tién
néng”, nghia 12 s6 tién thudng xuyén luin chuyén dé sinh Igi,
khong nam mot chd. Ngay sau khi cé cd hoi, nha quan ly tién
gli s& ban cac tin dung tién giti va dung tién vao viéc khac.
Schmitt khong thich hinh thtc tién gli nay, ching cé thé lam
lodng cic hoat dong dau tu ngin hang va gy anh hudng xau
dén gia tri ngan hang. Mot cach thay thé dé 1a ddy manh ning
suat va hiéu qua hoat ddng cia ngin hang théng qua su d6i méi



lién tuc. Mac du day la cach lam khé hon nhung né lai dem lai
phan thudng 16n hon trong mét thdi gian dai va Schmitt da
chon cach nay.

DPon giadn 13 Schmitt khéng sin sang theo dudi muc tiéu ting
trudng vi 10i ich ctia ngdn hang. Ong cho rang néu éng chi y
dén muc tiéu thi ngin hang sé ty ting trudng. Pay 1a van dé clia
tinh logic va 1a nguyén 1y trong kinh doanh, éng cho biét thim
chi néu kinh doanh trong mét linh vitc hoan toan khac, 6ng van
ap dung phuong thuc do. “No glong nhu cadm gidc ban dang
chéo thuyén trén mot con séng co nhiéu nhanh phu va khéng
biét Iua chon nhanh nao. Va tiat nhién ban phai ding lai mot
chiit, xem cac nhanh séng cé nam trong hanh trinh ctia ban
khéng va quan trong 13 ban phai luén biét dugc dich dén ctia
minh 3 dau”. Thit khé cé thé tim thay 16i phat biéu nao hay hon
nhu triét Iy cia gd khdng 16 bé nhd nay.

Nhung khéng phai ltic ndo moi viéc cling nhu y muén.

Niam 1993, Schmitt mac bénh tim nhe. éng da binh phuyc va trg
lai v6i cong viéc nha bing cla minh, ong biét da dén ldc phai
ngh1 dén chuyén vé huu. Bén canh su cang thang nghe nghlep,
ong cam thay thit khé khin khi pha1 d6i dau vdéi cac nha cam
quyén cta hen bang, nhing nguaci cling dang bi suc ep do cac
chinh sich vé vén vay - tiét kiém bi that bai vao thap nién 1980
va ho ciing 12 nhitng ngudi dang tién hanh cic phuong thiic
chong lai UNBT. Theo luit ctia lién bang, Co quan Quan ly Tién
té (OCC) sé phat nhiing ngan hang khong cho cac khu vuc lan
cin cé thu nhép thap vay. Schmitt &3 phai kéu tréi vi ngin hang
hién dang cho rat nhiéu doanh nghiép nhd tai khu vuc cé thu
nhip thap phia Dong Palo Alto vay von, c’[ay la khu vuc OCC
khéng tinh dén so t1en ctia khach hang vay ngan hang Schmitt
da chéng lai cac quyet dinh ctia nha cam quyen va két qua ctia
chin thang tranh dau da thing loi nhung van dé lai mot vét nho.
Schmitt viét cho cic ¢d déng nhu sau: “Dudng nhu nhi cim
quyén clia chting ta, OCC, dang thiét 1ap cic quy dinh d6i véi



nhiing ngan hang dua trén chién Iuge “qudc gia”, ap dit tiéu
chuin clia phuong thic quan Iy quan liéu, phan tic dung 1én
viéc cung ing cac dich vu cao cap von da trd nén quen thudc véi
khich hang ctia chiing ta”. Nam 1994, tinh trang trd nén cing
thang hon vi theo diéu 16 ctia bang, UNBT khong nam trong tiéu
chuin ctia mot ngin hang “quéc gia” niia va chi con 14 cong ty
ngan hang va t1n dung (UBT) thong thuong. Du sao di niia, suc
ép clia cdc nha cAm quyén van con ton tai.

Schmitt d3 thau suét dudc van dé. Ong can titng budc rut khai
cac hoat dong clia cdng ty va chuin bi nghi huu, diéu nay déng
nghia véi viéc tim ngudi ké nhiém hoic tim ngudi mua lai cong
ty. RS rang 13 tim ra ngudi mua thi dé hon ngudi k& nhiém.
Trong budi hop ban quan tri td chitc ngay 19 thang 1 ndm 1995,
vdi von hiéu biét sdu rdng vé nganh, thi trudng va ngan hang
cting nd luc tuyén dung nhitng nha quan 1y gidi, Schmitt théng
bio rang “UBT khoéng cé kha ning tim dugc ngudi ké nhiém phu
hdp”. Gan mdt tuan sau, cac ¢d déng tip hop tai hanh lang clia
ngan hang va bd phiéu tan thanh viéc ban c6 phiéu ctia UBT cho
Comerica, mdt ngan hang 16n ¢ tip doan tai Detroit, UBT da doi
1,59 triéu c6 phan 1ay 1,75 triéu c6 phiéu ctia Comerica. Trong
phién giao dich gan day, gid mot ¢ phiéu ctia UBT 1én téi 27 d6-
la, tri gid giao dich 1én téi 75 triéu d6-la, gia dinh Schmitt nhan
dugc 9,1 triéu db-la cung véi mét khodn khac tri gia 2,2 triéu
do-la.

Trudc khi bd phiéu, Schmitt ddm bao véi c6 déng raing Comerica
sé duy tri moi quan hé mat thiét véi cdng dong va cung cap cac
dich vu khach hang hang nhat. Nhung thuc té UBT khong con
nam trong danh sich nhiing tip doan 16n va sé khéng bao gid 1a
mot tdp doan hung manh nhu trudc kia nita. Ngay nay, UBT
duge biét dén nhu 14 Ngin hang Comerica - California
University National Bank & Trust & Palo Alto. Du Am con lai vé
mo&t UNBT ngay nao chi con 12 nhitng ti hanh ngot Wala Wala
khéng con dudc gui tang khach hang vao thang 7 hang nam
niia. Trong mdt thap ky qua, muic tiéu thu 150 tdn hanh 1a minh



chiing cho su hdp tic 1au bén giita UBNT va Wala Wala va nhu
thé chinh nhiing gid hanh ngot nay nam gil bi mat tao nén mét
cach thic kinh doanh day ma Iuc mot thai.

Thach thtc 16n nhit ma mot gi khong 16 bé nhd phai d6i mit
chinh 13 duy tri “mojo” cia minh. Theo kinh nghiém lich st thi
mdt cong ty dit dang trong diéu kién phat trién manh nhit ciing
rat khé thuc hién diéu nay. Ta cé thé 13y vi du vé nhitng cong ty
da tao dudc “mojo” nhung danh mat né trong qud trinh phat
trién va thay d6i nhung khdng nhat thiét phai 1a nhitng cong ty
cé tiéng. Tuy nhién, dé duy tri “mojo” trong moi truong kinh
doanh day bién déng thi diéu nay hét stic khé khan. Va tham chi
con kho khan hon khi cong ty dang trong giai doan vita chuyén
giao quyén s hitu vita chuyén giao quyén linh dao.

Trudc hét, ngudi chtt doanh nghiép budc phai hy sinh mot so
thi. Mot trong nhitng tht d6 13 ho budc phai chap nhin ban c6
phiéu véi gia thap hon miic gid ho cé thé nhan dudc néu ho ban
cho c4c nha thau tra gia cao nhat. B&i vi hau hét cic nha dau tu
sé xem xét va cd gang tim cd hoi dé ting lgi nhuén cho cong ty.
Bang cach nao? D6 14 cling c6, tip trung héa va cit g1am nhiing
gi khong can thiét cho su phat trién clia coéng ty cung nhu
khong lam tang lgi nhuan, ca nhitng hoat déng tao ra m0]0 )
Mot nha dau tu cang cé kha nang kinh doanh thi lgi nhuén cua
cong ty cang cao va ho sé san sang dau tu nh1eu tién hon cho
viéc mua c6 phiéu. Néu mot nha dau tu muon duy tri “mojo” thi
sé khong loai bd nhiing yéu to tao nén “mojo” nhung ban than
ho khéng thé mua cong ty véi gia cao. Do d@8, cong ty chi cé thé
thu hut dudge mét nha dau tu san sang mua véi gia cao vily do
chién ludc ctia ho. Tuy nhién, mét nha dau tu chién ludc 1a
ngudi diéu hanh céng ty khéng phai 1a dé duy tri “mojo” ma vi
loi nhuan.

Cho du ngudi cht s6 hitu cé san sang ban cong ty voi gia thap

hon, van that khé khin tim duge ngu:dl mua c6 tam nhin, niém
dam mé va tai ning dé diéu hanh cdéng ty, duy tri chit lugng



“mojo” von cé clia céng ty. Nhung hau hét dé phai 1a nhiing
ngudi dang lam viéc tai cong ty. La nhan vién trong cong ty, ho
sé hiéu rd vé nhiing gi tao nén “mojo” hon nhiing ngudi bén
ngoai vi chinh ho cling 14 mét phan tao nén “mojo”. Nhung ho
c6 @ kha ning dé tu ding ra kinh doanh hay khoéng? Ho cé
nhiing kha ning linh dao can thiét hay khéng? Ho cé nhiing
ngudi ludn sian sang ho trg khi can hay khong? Con van dé tai
chinh thi sao? Liéu ho cé thé mua dudc cdng ty hay khong? Liéu
ho c6 @ tién dé tra cho ch céng ty hay tra tién vay ngan hang
hay khéng?

Sdm hay mudn thi tit cd nhiing ngudi ch doanh nghiép déu
phai dat ra nhiing cdu héi nhu vay. M6t cong ty cang thanh céng
trong viéc xdy dung “mojo” thi cang kho tra 16i nhitng ciu héi
nhu vay vi né phai ddnh ddi rat nhiéu thit. Xét vé khia canh tinh
cadm ciling nhu tinh phtic tap ctia van dé, chic chian hau hét cac
6ng cht doanh nghiép tu nhan sé c6 ging hoin viéc chuyén
nhuong cho dén khi khéng thé va thudng 1a dén khi cé nhiéu
moi nguy hiém mang tinh sdng con ho phai ddi mit véi su that.
Lic d6, ho khong con nhiéu lua chon. Xét vé khia canh trach
nhiém Uy théc, vi khong tim dudc ai cé6 di khd nang mua lai
cong ty va khong cé ngudi ké nhiém nhiét thanh vdéi cong viéce
nén Carl Schmitt khong con su lua chon nao khac ngoai viéc ban
cho mét ngudi mua chién Iuge va hy vong nhiing diéu tot nhat
sé dén vdi cong ty.

biéu khéng may man 1a phan 16n céc céng ty dé cip trong cudn
sach nay cing roi vao tinh trang gidng nhu Schmitt khi tién
hanh chuyén nhtIdng cong ty. Ba cong ty trong sO d6 da trai qua
qua trinh chuyén giao quyén sG hituva quyén lanh dao ti nguoi
sang 1ap cho ngtidl ké nhiém t1ep theo; nhiéu cong ty khac luén
c6 san mot ban quan tri cé thé diéu hanh cong ty tam thdi cho
dén khi nha sang 1ap chét hoic vé huu. Nhung tém lai, cic cong
ty nén cé chién lugc 1au dai, hoan chinh va hiéu qua nhat. “Téi
khong thé 1am viéc mii mii nhung t6i cling khéng mudn phai
tim ngudi ké nhiém bén ngoai, vi vay tot hon 1a téi nén nghi



diéu nay tit bay gid”, Paul Saginaw clia Zingerman néi. “Hién tai
chung t6i dd hoan tat ké hoach ctia minh.”

Chi duy nhat mot nha sang 14p, Norm Brodsky ctia CitiStorage,
khéng quan tim dén vin dé ké nhiém. Ong cho rang viéc
chuyen nhu0ng cong ty khong quan trong bang viéc xay dung
moOt mo hinh céng ty mau dé céng ty khac cé thé hoc tap. Ong
hy vong nhLIng ngum cung lam viéc & CitiStorage cung thuc
hién cic nguyén tic ctia cong ty di di dén bat ky dau.

Tuy nhién, ong laila trtidng hdp ngoai lé. Néu dudc hdi, hau hét
moi ngtIdl néi rang ho muon cong ty t1ep tuc duy tri ngay ca khi
khéng cé ho nhung ho van chua lam gi. “Chtng téi van chua
thuc hién trao quyén ké nhiém,” Danny Meyer thudc Tap doan
Union Square Hospitality néi. “T6i khong mAiy quan tim téi
chuyén nay.”

“Cé vé nhu viéc nay dang dén tUng gio tung phut” Dan Chuba
thuéc Hammerhead cho biét. “Ai biét dugc khi naono sé dén?”

“T6i khoéng chic minh phai lam g1 Fritz Maytag cua Anchor
noi. Gig day 6 ong di 60 tudi, c6 1é 6 ong sé phai quyet dinh sém
hon nh11ng ngtidl khac. “T6i nghi rang dac trung cong ty ma
nhIIng ngtidl sang 1ap da xay dUng nén 1a rat quan trong va m01
cong ty nén c6 mot déc trung riéng. Cong ty ctia tbi thudc quyén
s& hitu cd nhan va téi vin rit mudn cong ty phat trién theo
hucng nay. Toi khong quan tdm nhiéu dén viéc duy tri quyén
kiém soat cong ty trong g1a dlnh T6i c6 nhiéu viée pha1 suy
ngh1 hon. Van dé thué ma cling rat phuc tap Liéu thué nha dat
c6 khién cho mot céng ty nhd phai pha san hay khong? T6i cho
laco.”

Gary Erickson cling ngh1 vay Trong cuén sach cia minh, ong da
cho ngu:dl doc thay rang riéng thue nha dat thoi cling c6 thé
khién ban phai ban cdng ty. Néu ban 1a ngudi chd duy nhat
trong mot cong ty tri gid 30 triéu dob-la, nd sé bi xung quy sau



khi ban chét va nha xudng clia ban cé thé phai tra téi 15 triéu
d6-la chi tinh riéng thué tai san (it nhat thi dén nim 2005 luit
mdi thay d6i). Néu khong con cach nao khac thi cach duy nhat
14 quy tai san ra tién mit, c6 nghia 1a ban coéng ty di. Ngoai ra cé
mdt cach khac d@é tranh viéc phai ban coéng ty d6 1a trude khi
chét ban phai 1ap ké hoach cho nd. Chang han ban c6 thé mua
bao hiém nhin tho trong d6 cé ca sb tién thué dén han phai tr3,
chi can ban khoéng tinh so tién nay vao tai san c¢d dinh. Trong
bat ky trudng hdp nao ban ciing can c6 mot nha quan Iy nha dat
day dan kinh nghiém dé tu van vé van dé nay.

Néu khéng tinh dén nhiing ngudi c6 kinh nghiém thi Erickson
1a ngudi thuc hién nhiéu ké hoach vé van dé nay hon bat ky mot
nha linh dao nao trong cudn sich nay. Tham chi ban sé ngac
nhién hon néu biét khi méi ngoai 40 tudi éng di bat dau can
nhac vé viéc ndy. C6 18 viée dng san sang gidi quyét chuyén nay
c6 mdt chit gi @6 1ién quan dén sé thich chinh phuc nhitng dinh
nui cao hang tram mét. “Tdi khong ngai khi néi vé cai chét”, 6ng
néi. “Nhiing ngudi quan ly dat dai néi véi téi rang phan 16n
khach hang ctia ho khéng mudn nghi téi cai chét va ho ciling
khéng mudén nghi téi céng ty khi khéng cé ho ciling nhu viéce
chia tai sin cho con chau minh”. P4y ciing chinh 13 van dé ma
Erickson va ba Kit, vg 6ng va cling 1a ngu:(ji déng sang lap céng
ty, pha1 g1a1 quyet Trong cudn sich cia minh, 6ng da ngu y noi
dén diéu ma ong nghl nhtmg ngudi khic nén 1am: “Téi rat ngac
nhién béi chang co6 may ngum nghl tdi chuyén nay To6i da tLIng
ndi chuyén vdi nhitng ngudi chti s& hitu mét cong ty co tai san
1én t6i 700 triéu do-la nhung ho cung chang c6 ké hoach ké
nhiém. Ldi khuyén ctia t6i rat don gian: Ban hiy nhanh chéng
ban bac va dua ra ké hoach viéc k& nhiém cang nhanh cang t6t,
khéng quan trong cong ty clia ban 16n dén dau. Hiy xem trach
nhiém nay nhu mét mén qua ma ban danh ting cho ngudi ké
nhiém; dé cling 14 mét phan c¢dng viée ctia nha kinh doanh.”

Qua4 trinh nay qua that “rat ton kém va chang bao gid két thic”,
ong nhan manh khi dang ngbi trong van phong cudi nam 2004.



“Khi céng ty phat trién va cé nhiing thay d6i thi ban phai luén
xem xét dén ké hoach ké nhiém. Chinh mong udc va nhu cau
clia ban sé gitip ban dua ra nhitng quyét dinh ding din. Quan
trong nhat 1a ban phai chon dudc dting ngudi gidi quyét van dé
nay cho ban.”

L& di nhién ké hoach k& nhiém chi 14 mdt mait trong van dé ké
nhiém céng ty sau nay, gitip ngudi k& nhiém nam dudc quyén
kiém soat cong ty khi ban ra di. Theo s6 liéu thong ké vé ty 1é
ton tai cla nhiing céng ty gia dinh thi diéu nay rat quan trong.
Trong s6 d6 chi khodng 30% giit dugc dén ddi thit hai, tit 3 - 5%
dén doi thit tu. TY 16 nay rd rang 1a khéng toi néu so véi cac linh
vuc kinh doanh khac nhung chung cung cho thay nhiing khé
khin dé duy tri quyén kiém soat cong ty gla dinh trong mot thdi
gian dai (néu d6 12 mong muon ctia ban) & M. & Phap, diéu nay
hoan toan trai ngugc. Lay vi du nhu trong ngdi lang nhd
Sancerre thudc nudc Phap,  ddy khéng chi c6 mot hai nha may
san xuat rugu vang thanh cdng thudc quyén kiém soat gia dinh
ké tit ndm 1513. Trong sd nay cé mdt nha may clia Alphonse
Mellot XVIII. Con trai 6ng ta dang lam viéc trong cong ty la
Alphonse Mellot XIX, nghia 1 d&i tht 19. Ho gép phan thé hién
tinh 1du bén ctia nhitng cdng ty gia dinh & chau Au.

Mot van d@é khac trong viéc ké nhiém céng ty chinh 13 viéc
chuyén giao quyén lanh dao. Miia thu nim 2004, Erickson di
giao lai chiic gidm d6c diéu hanh cho Sheryl O’Loughlin, ngudi
trudc day ting 1a gidm ddc mot cdng ty 16n. Ong di 1am cho Clif
Bar dugc tam nam ké ca trong thoi ky khé khian khi doanh thu
cong ty & muc rat thap “Chung t6i dang xay dung mot doi ngu
quan ly”, Erickson ndi. “To1 mudén chic chin rang trong sau
thang t6i di xa, moi viéc van dién ra sudn sé. Tdi sé c6 thoi gian
dé xem xét vé chuyé°n trao quyén ké nhiém céng ty. Téi ciing sé
hd trg viéc phat trién sdn pham giong nhu Bill Gates di 1am. Va
t6i sé 12 ngudi phat ngdn chinh clia céng ty du diéu nay sé khién
t6i mét madi nhung t6i mudn nghi ngdi theo cach nay. Toi sé vin
14 chti tich c6ng ty trong moét thdi gian dai va déng gdp cong stic



trong mot pham vi nao d6 tuy khoéng truc tiép tham gia. T6i chi
dua ra nhitng y tuéng ma théi.”

D6i véi Clif Bar, m6 hinh ly tudng chinh 1a Patagonia - mét céng
ty chuyén san xuit quan do. Ngudi sang 1ap cong ty nay, Yvon
Chouinard va vg 6ng, cho tdi bay nay van nam quyen sG hitu du
da tu 1au ho khéng tham gia moi hoat déng ctia cong ty (Yvon
dang tham gia nghién cttu va phat trién mot loat san pham mdi
nhu dung cu ludt séng va ciu ca trén mot thi trudng day khé
khin). Erickson da rat an tugng vé Patagonia, bdi sau mét phan
tu thé ky, céng ty ndy van gitt dudc “mojo” riéng ctia minh. Theo
ong, chinh diéu nay di ting thém uy tin cho Patagonia cling
nhém quan tri cia cdng ty. Chouinard di néi véi Erickson rang
cong ty clia dng ciling da tradi qua vai ddi gidam déc diéu hanh
trudc khi thanh 14p mé6t ban quan tri lam viéc cung nhau.
Nhung khi Erickson xem xét ky Patagonia va Clif Bar, 6ng nhan
théiy rang c6 nhiéu viéc phai 1am chit khéng chi don thuan 1a
tim duge mot gidm doc diéu hanh phit hop hay thim chi mét
ban quan ly phtt hop. Viéc c6 mét chién luge 16 rang va t6 chuc
tot c:ung rat quan trong bdi néd sé tac dong dén moi mit trong
doi song hang ngay ctia cong ty. Ong va vd minh, ba Kit, d3 dé ra
nim muc tiéu dé thuc hién chién ludc cta Clif Bar, d6 1a: giit
viung thucng hiéu, glu viing cong ty, gnI VlII‘lg nhan vién, g1u’
vitng cdng doéng va g1u: viing thé gidi. Ho ciling dua ra cac
phuong phap cho méi muc tiéu trén trong mdt thdi gian nhat
dinh. Thuc hién thanh céng chién lugc nay ciing chinh 14 nhiém
vu clia nhiing ngudi ké nhiém céng ty sau nay. Erickson néi:
“M6t cdng ty phai chuyén tit viéc 1dy doanh nhan 1am trung tim
sang 13y chién ludc 1am trung tdm. Muc dich cta téi 1a dé sau
nay khi téi ra di, cong ty van thuc hién theo phuong chim chién
luge ma toi da dé ra.”

Con vé viéc chuyén giao quyén s hitu c6ng ty, Erickson van
dang suy nghi tdi g1a1 phap ma cic nha sang 14p khac van lam,
do la ban mot phan co ph1eu cong ty cho nhan vién théong qua
chuong trinh s3 hitu c6 phan do ngudi lao d6ng lam chi (ESOP).



Viéc s& hitu nay sé cho phép ho tham gia vao cac hoat dong ctia
cong ty, coi nhu mot phan thudng cho nhitng déng gdép ctia ho
vao thanh céng trudc diy clia céng ty, dong thdi né cling 1a
dong luc thtc day ho tiép tuc déng gdép cho su phat trién cla
cong ty. Hon thé nita, nhd viée ban ¢ phiéu cho ESOP, cic nha
sang 1ap van cé thé 1am t6t, thim chi t6t hon so véi viée ban ¢
phiéu ra bén ngoai ma van giit dudc quyén kiém soat.

Thé nhung khi ban tién hanh thuc hién k& hoach ESOP, sé& c6 hai
diéu bat lgi. Thit nhat d6 chinh 13 khoan tién ma ESOP thudng
phai vay muon dé trd cho nhitng ngudi sang 1ap cong ty. ESOP sé
chi nhan dudc 6 phiéu khi da tra hét tién. Khodn nd nay sé 1a
mét ganh nang khéng nho cho cac cong ty, d6i khi nd con vugt
qua kha ning clia céng ty dé. Bat 10i thit hai chinh 14 nhing
nguy hai khong ludng trudc dude. Khi xem xét vé viéc ban cd
phiéu cho ESOP, ngudi ta thudng khong nghi téi kha ning 1a
néu trong tudng lai cdng ty 1am an phat dat thi tat cd s co
phié'u do nhin vién nim giilt sé dang gia rat nhiéu tién. Néu
cong ty khong cé kha ning mua lai s6 c6 phiéu nay thi cac c6
déng budc phai ban ra bén ngoai. Piéu nay s€ khong dung muc
tiéu da dé ra khi thanh 1ap ESOP, d6 14 gitt quyén kiém soat trong
ndi bd cong ty.

Khi su viéc xay ra, hai trong s6 nhiing céng ty dé cip trong cudn
sach nay la ECCO va Reell Precision Manufacturing sau nay da
phai vat 16n véi nhitng thich thlt vé quyén s hitu céng ty do cé
ESOP. Vao thip nién 1980, ca hai cdng ty nay déu thanh lap
ESOP. Tinh dén nim 2004, ESOP tai cong ty ECCO 1a c6 ddng
chiém da s véi 58% cd phiéu, con tai Reell Precision, ho 14 ¢
d6ng 16n nhat véi 42% c6 phiéu. Trong khi d6 ca hai cdng ty déu
da trdi mot 1an chuyén giao quyén linh dao va dang chuin bi
1an chuyén giao thit hai.

Nhu ching t6i c’[é‘ cap & Chuong 5, ECCO thuc hién chuyén giao
quyén 1anh dao 1an dau tién vao ndm 1993. Nam do, sau khi bi
dau tim lan dau tién, Jim Thompson, cha céng ty da trao lai



chtic chii tich va gidm ddc phu trach san xuit cho Ed Zimmer,
cong su ddng thdila anh ré 6ng trong khi van giii chiic gidm ddc
diéu hanh. Hai nim sau, 1an dau tim thi hai d3 budc Thompson
phai trdi qua mét cudc phau thuit, diéu nay cang khién éng khé
c6 thé quay trd lai 1am viéc nhu trudc day. “Sau ca phiu thuit,
t6i chi dén cic cudc hop hang tuan clia ban linh dao va cudc
hop ban ké hoach dién ra mbi nim moét 1an”, 6ng nhd lai. “Piéu
nay chang dem lai niém vui cho téi ciing nhu cho ho. Pa nhiéu
lan t6i mat hét ca kién nhin. T6i phan nan véi ban linh dao
cong ty rang chung ta da khong gidi quyét nhanh nhitng van dé
co ban, chﬁng han nhu vé chat ludng hay giao héng sai dia diém.
NhLIng van dé nhu vdy khong kho ch1 can moi ngutdl tap trung
1 cé thé giai quyet dugce. Theo t6i van dé co thé dudc g1a1 quyét
nhanh hon bang cich ra 1énh ma khéng can l4p ra mot Gy ban
trung cau su dong thuan ctia tat cd moi ngudi. T6i cho 1a néu dé
moi ngudi tu hoc thi sé bét ton kém 14 cho ho di hoc. Nhung t6i
khong thé 1am theo ¥ minh nén gid day t6i di rdi khoi céng ty.
T6i rat budn. T6i va Ed khong cung quan diém. T6i phai mat
mdt thoi gian dai &€ dau tranh véi ban than. DU sao ching nita
cong ty da phat trién hon dudi thoéi Ed. Pay 13 mot diéu khién t6i
cam thay bi ap luc. Ed di c6 nhiing déng gdp rat 16n cho cdng ty
- niém tu hao cfia ddi t6i. Dudi thdi Ed cdng ty di thanh cong
hon ca dudi thoi ctia t6i. Téi khéng muoén kim him céng ty. Toi
mudn cdng ty ma téi da bd bao cdng stic giy dung phat trién
hon nita, chit khéng phai 1a di tranh luén vé viéc phai 1am nhu
thé nao.”

Nim 1999, cong ty di cé thay ddi, Thompson quay trd lai cdng
ty, gift chitc chi tich va gidm déc, trong khi d€ Zimmer 1am gidm
doéc diéu hanh Dong thoi trong thdl glan do, ong biat dau phal
suy nghi vé van dé phai 1am gl vdi s6 ¢d phleu clia minh, van dé
ma theo 6ng c6 dnh hudng rat 16n téi cdng ty. Hién dng van sé
hitu tdi 51% c6 phiéu va dng rat lo ling vé viéc trudc khi rdi
cong ty 6ng sé phai quyét dinh xem sau khi 6ng chét, s6 cd
phiéu rat gia tri nay sé dudc stt dung nhu thé nao. Hon thé niia,



c6 18 6ng sé ban s6 cd phiéu nay khi dang con khde manh dé cé
thé huéng s6 tién nay. Nhung ciu hoi 6 day 1a ban cho ai?

C6 rat nhiéu ngudi mudn mua cé phiéu cla 6ng, trong dé cé
nhiéu coéng ty trong va ngoai nudc. Nhﬁng cdng ty nay da théiy
trudc dugc khoan 1gi nhuén khong nhd ctia hé thong phan ph01
ECCO va nhin thay rang san pham dén bao hiéu nguy hiém va
chudng bao dong du phong clia cong ty sé 12 mot sy bé sung
tuyét vdi cho diy chuyén sin xuit cia ho. it nhat di cé bay céng
ty budc dau lién hé véi Zimmer hodc Thompson. Cudi ciing,
Thompson quyét dinh bén c6 phiéu cho ESOP. Theo diéu chuyén
giao 1024 (dleu 1024 Ludt Ngan sach Lién bang), ong c6 thé
thuc hién trd chdm khoan thué danh vio so tién ban c6 phiéuy,
diéu nay tao cd hoi cho ESOP s& hitu 30% cd phiéu céng ty. Trén
thuc té', 6ng muodn ban nhiéu cé phiéu hon niia, dit khéng phai
6ng s hitu tat ca s6 6 phié'u nhung sé di d€ ESOP trd thanh c6
dong chiém da s6 trong c:ong ty. Do tra chim thué nén néu
ngudi bén ngoal cong ty muoén mua cd phiéu thi sé phai tra cao
hon 25% so véi ESOP, c6 nhu vdy Thompson méi thu dugc mot
khoan 1gi nhudn tuong tng.

Ngoai ra, con c¢é nhiing chuyén khéc nita. Pau tién 1a con trai
cia Thompson, Chris. Nam 1993, anh di gia nhip ECCO sau 5
nim lam viéc cho moét co sd phan phdi cac thiét bi dién tit &
Seattle. Ba nim sau, anh chuyén ti vi tri thu ky 1én chiic gidm
doc tai chinh va sau dé trd thanh thanh vién tré nhat clia ban
gidm ddc céng ty khi méi 24 tudi trong lich st 30 nim ctia céng
ty. Tai ECCO, anh duong nhién dudc coi 1a ngudi sé ké nhiém
Zimmer va ddm bdo coéng ty van 1a cdng ty doc 1lap. Néu mot
coéng ty nao dé mua lai ECCO thi tit cd moi viéc sé khac. Vi
mudn cho con trai ¢é cd hdi 1am nhitng gi minh d3 1am nén
Thompson ting hd viéc ban ¢6 phiéu cho ESOP. Mot chuyén khac
1A ESOP sé& phai vay 5,1 triéu d6-la @6 mua cd phiéu clia
Thompson va éng lo ngai khodn ng nay vugt qua kha nang tai
chinh cfia ¢dng ty. Chinh vi thé, éng di suy nghi rat nhiéu vé
chuyén nay, tinh ca dén nhiing 10i ich cling nhu bat 1di clia tiing



giadi phap. Chris néi: “T6i da néi véi cha nhiéu 1an rang 6ng cé
thé kiém dudc nhiéu tién hon néu ban c6 phiéu cho cac nha dau
tu chién lugce.”

Cudi cling, 6ng quyét dinh ban c6 phiéu cho ESOP. “T6i di phai
cin nhic rat nhiéu giftta tai chinh, tinh cdm va cac 1y do ca
nhan”, 6ng nédi. “Tdi quyét dinh nhu viy bdi né sé dem lai cho
Chris cd hdi ké nhiém cong ty va cé kinh nghiém dé diéu hanh
mdt cdng ty kinh doanh ddc 14p. Tdi luén mong udc céng ty van
la c6ng ty doc lap. Toi nghi nhfIng nhén vién cﬁng mong muén
nhu vay. Mot s6 ngudi cé thé noéi: ‘Né éu 12 t6i, ti sé ban co ph1eu
ra bén ngoai de lay dugc nhiéu tién hon. T6i chang mudn cong
ty phai ganh tat ca s6 ng nay va sau d6 phai di vay nhiéu hon dé
mua lai c6 phiéu tit nhiing c6 déng khong giit ding 16i htta’. Poi
Itic t6i nghi rang khi ban khién cho ESOP nd nan chéng chat thi
c6 nghia 1a ban d3 day coéng ty vao canh sau nay sé phai di vay
va trd ng sudt ngay. T6i lo ling rang trong tuong lai téi sé trd
thanh ganh ning cho coéng ty nén tdéi da khong ban tit ca co
phiéu dé tranh cho céng ty phai nd qua nhiéu. Téi ciing khong
biét minh sé 1am gi néu cé ai d6 dén thuc giuc t6i va trd 200 d6-
la chtt khéng phai 100 dé-la mot ¢d phiéu. Nhung tbi vui vi
nhiing gi t6i d3 1am cho céng ty. Téi cling khong can giau c6 hon
bay gic.”

Trong moi mdt cudc giao dich nhu thé ludén cé nguy cd 12 mot s6
ngudi chii vé dao dic sé tim cach 1oi dung céng ty, doi nhiéu
tién hon kha ning chi tra clia céng ty, doi tra tién sém va khién
cho nhin vién ng nan chéng chit. ECCO di rat can than khong
dé chuyén dé xay ra vdi 1an mua ban nay. “T6i di tinh toan rat
k§ @€ ddm bao 13 ESOP cé kha niang thanh toian dudc khoan ng”,
Zimmer néi. “Pay 14 viéc ma ching t6i da phai xem xét ky ludng
nhat ti trudc téi nay. M6i bén déu cé mdt luat su. Jim cé luat su
dai dién bén ban. Téi cé luit su dai dién cho cdng ty. Gidm ddc
tai chinh George Forbes c6 mot luat su dai dién cho ESOP. Sau d6
1a su tham gia clla mdt ngan hang”. Cudi cling, moi viéc déu



dién ra sudn sé, khéng cé gi phai lo 1ang. Céng ty cé kha ning
chi trd s6 ng ma khéng anh hudng tdi 1gi nhuin.

Tuy nhién, viéc mua ban nay lai tac dong rat 16n téi cic nhan
vién ctia ECCO. N6 di lam tang gia tri c6 phiéu cua ho, khién
cong ty phai chi cho ho nhiéu 1gi nhuin hon. Va néu sau nay khi
ho ban di, s6 c6 phiéu nay sé dang gia rat nhiéu tién. Trudc khi
Thompson ban c6 phiéu cho ESOP, khoan 1¢i ttic 16n nhat ma
mot thanh vién ESOP nhan dudgc 1a 68.000 d6-la. Sau vu mua
ban, s6 tién nay da ting 1én téi 250.000 do6-la.

NhLIng quan trong hon ca 13 dang sau quyét dinh ban c6 phiéu
cua Thompson va Zimmer (Zimmer cﬁng ban mot phan cho
ESOP) 13 mot théng dlep day v nghla ma ho mudn giti téi nhan
vién cfia minh. TAt ca cic nhan vién déu coi day 13 mot su thé
hién 16ng trung thanh, sy tin tudng ctia hai nha linh dao d6i véi
coéng ty va nhan vién. “Néu tham gia vao thi trudng md, Jim va
Ed tham chi con 1am dudc nhiéu hon thé”, d6 1a 15i clia Todd
Mansfield, mét nhan vién lam viéc thudc bo phan k¥ thuat da
lam & ECCO tlt ndm 2001. “Ban cd phiéu cho ESOP, ho @3 glti mot
théng diép manh mé dén moi nhan vién. T6i khéng cé nhiéu c6
phiéu trong ESOP, c6 18 chi dang gia vai nghin d6-1a, nhung diéu
nay rat quan trong. Moi ngudi déu danh gia cao déng gép clia
ban va day mdi 1a diéu that su cé y nghia.”

Quyét dinh ctia Thompson di loai trit kha ning coéng ty sé bi
ban trong tuong lai gan. Tuy nhién, khéng mdt ai c¢é thé dam
bao rang ECCO sé& khéng bao gid bi ban. Xem xét k§, Zimmer cé
thé thay raing dén nim 2015 céng ty sé cé nhitng thay d6i 16n.
Thdi diém d6 rat nhiéu c6 dong 16n clia céng ty, trong dé cé ca
Zimmer va mot s lugng 16n nhén vién, 44 budc sang tudi 60.
Phan 16n nhu’ng ngudl nay, du khéng pha1 tat ca, sé nghi dén
chuyen ban ¢d phiéu va vé huu. Ltc d4, cdng ty sé pha1 tinh den
so tién dé tra cho ho. “Cong ty sé phai tinh xem phai trd cho mdi
ngudi ban lai c6 phiéu bang cach nao trit Chris”, Thompson néi.
“Chris cé thé sé phai ban cong ty cho ngudi ngoai.”



C6 mot diéu chic chin rang dén mot ltic nao dé Chris sé 14 ngudi
ké nhiém Zimmer. V& phan minh, Chris khong cho dé 1a diéu tat
yéu: “Chic chan 13 mdt ngay nao d6 téi sé ding ra diéu hanh
cong ty”, anh néi. “Nhung t6i mudn lam viéc nay bang ning Iuc
ctia chinh minh. T6i can cé & kha ning va toi sé phai ¢ hét stc
dé phat trién cong ty. Trong cong ty, tdi thudng nghe thay ngudi
ta néi: ‘Néu khong phai 13 con trai ctia Jim thi anh sé khong thé
c6 dugce chitc vu nhu bay gid’. V& c4 nhin minh thi t6i khéng cho
1a nhu vay. T6i khong muén Ed trao lai cong ty cho t6i khi ma
t6i chua ¢t kha ning. Diéu nay sé tot cho ECCO.”

Anh ciing nhin thtc rat rd nhiing khé khin ma minh sé phai
d6i mat khi trd thanh gidm déc diéu hanh. “T6i biét 14 chi trong
mdt thoi gian ngin nita rat nhiéu ngudi sé rdi bd cdng ty”, anh
néi. “Néu ching t6i khéng ¢t manh, chiing t6i sé phai ban cong
ty. Nhung ban biét day, chinh diéu nay lai 1am cho ESOP 16n
manh. Nhan vién sé 1am viéc hét stic minh dé ting gia tri co
phiéu. Piéu nay sé gitp céng ty thanh toan dugc nhitng khoan
nd nan. Ching tdi cé nhiéu co hoi dé phat trién va phuong chim
ctia chting t6i 13 tAn dung nhitng co hdi d6 va tiép tuc tai dau tu.
Mot sd ngudi khéong déng tinh. Ho mudn lay 13i chi khéng
mudn tiép tuc dau tu, nhung cudi cing ho phai mién cudng
déng y. Tuy nhién cé nhiéu ngudi coi day 1a co hoi lam gidu. Ho
nghi: ‘Néu ho ban coéng ty thi minh sé giau hon’. Pén mot ldc
nao dé cé thé chiing t6i budc phai ban cong ty. Néu ai d6 dong v
tra 200 d6-la mot c6 phiéu, ching tbi sé xem xét lai.”

Néu khoéng vi bat budc, anh sé khéng ban cong ty. “T6i mudn
gianh phan thang”, anh néi. “That thd vi khi 1a thanh vién cta
d6i chién thang. Téi cling thich méi trudng 1am viéc & diy. Néu
duge 1am viée ban cling sé mudn & noi nay. Budi t6i, khi 14i xe vé
nha, t6i nghi dén viéc ching t6i sé san xuit san pham gi, chat
lugng tot nhu thé nao, ching t6i cé thé tao ra dude nhiing vu
diém nao khac cho sin pham va 1gi nhuin ctia sdn pham 14 bao
nhiéu. Téi cAm thay phan chin, t6i muén quay ngay xe trd lai
coéng ty. C6 nhiéu viée phai 1am véi moi ngudi, 1a mot thanh



vién trong mot td chiic dude moi ngudi kinh trong va huéng téi
nhiing gia tri dich thuc. Nhiing gia tri nay da theo t6i 16n 1én
nén né 1a chuan muc d6i véi téi. Néu khong cé ESOP, néu khong
c6 su quan ly thong thoang, cé 18 t6i da khong hing thi dén
nhu vay.”

Nhung that ddng mia mai, chinh vi cha anh di quyét dinh ban
c6 phiéu cho ESOP nén Chris khéng nhén dugc bat cit c6 phan
gia tang nao trong coéng ty. Thay vao do, anh chi nhin dudc c6
phan hoat dong dong vai trd nhu cd phan ao nén khong tao ra
1i ich vé thué nao. “T6i hai long vdi s6 ¢d phan nay anh noéi.
“T6i da ban ngay I mdt phan c6 phan. Trudc khi rdi cong ty, toi
con mot so co phan trong ESOP”. Anh ciing dudc thita ké mot
phan trong sd 15% c6 phan s& hitu ma cha anh d4a dé lai cho gia
dinh gdm bon ngudi con. “Cé thé 1a moét van dé néu tdi khong
dude mién thué hoan toan d6i vdi sd c6 phan nay nhung toi sé
1am cho nhiing c6 phan t6i khong quan tdm 1am cé da gia tri.”

Doi véi cong ty Reell Precision Manufacturing, khéng can phai
gidi quyét van dé héc bia vé viéc chuyén nhuong quyén sG hiiu,
it nhat 1a ngay tit khi mdi thanh lap. Véi niém tin vao phém chat
cua nhtIng nguoi sang lap cong ty, hoan toan co the du doan
duge cac nha 1anh dao cudi cling cung sé ban mot s6 c6 phan
cho ESOP va chuyén nhuqng mdt s6 ¢d phan cho con chiu ho.
Nam 2005, 20 nam sau ngay thanh lap, ESOP di s& hitu 42% c6
phan do mua lai hang nam - chua ké dén nhtIng khoadn ng dang
ké khac. Cac c6 d6ng khac gom ba ngudi sang lap cong ty nam
gitt 21% cd phan, nhitng thanh vién khac trong gia dinh s3 hiiu
35%, 2% con lai thudc quyén s& hitu clia cac gidm ddc khac.

Thém vao d6, ESOP con cé riéng mét quy dung dé mua lai c¢d
phan ctia nhiing c6 déng mudn rdi khdi cong ty. Quy nay dudc
1ap ra trong nhiéu nim nhd vio khoan déng gép bang tién mit
ctia Reell. Bat ky liic nio, cong ty luén danh ra mot nita tai san
dé dau tu vao c6 phiéu ctia Reell, mot nlta con lai danh cho quy
dé c6 thé phat mii tai san, mua lai c6 phiéu ctia nhiing thanh



vién muodn rdi bo cdng ty rdi sau d6 ban lai cho cic thanh vién
khac trong hoi dong.

Thach thttc hon nita 14 viéc chuyén quyén linh dao tit chd chi ¢
ba ngudi sang 1ap tdi bao nhiéu ngudi thi thich hgp? P 1a mét
ciu héi 18n. Van dé nay dudc dit ra tit cudi nhitng nim 1980 khi
Dale Merrick di san sang nghi huu. Do dugc goi y, 6ng di roi 3M
dé thanh 1ap mdt xudng san xuat vai, cdng ty Dale Merrick, cong
ty da dit nén méng cho su ra ddi ctia Reell. Sau khi Reell dugc
xdy dung va di vao hoat ddng, 6ng van tiép tuc danh phan 16n
thdi gian cho xudng san xuat vai, thudng xuyén cip nhit théng
tin ti hai ngudi dong sang 1ip khic, Bod Wahlstedt vi Lee
Johnson, tham gia vao nhiing quyét dinh quan trong. Pén nim
1988, dng ban Merrick va chinh thiic chuyén dén lam viéc tai
Reell. Hai nam sau, 6ng c6 y dinh nghi huu nén 6ng va cac cong
su phai tim ngudi thay thé cho minh.

Ung vién sd6 mdt chinh 13 phé gidm ddc clia cdng ty, Steve
Wikstrom, nguéﬁ da déng hanh cung Reell tit ndm 1981, dudgc
nhiéu ngudi quy trong va dong mot vai tro quan trong trong
cong ty ngay tu nhiing ngay dau 1am viéc. Song mot vai thanh
vién trong hoi dong quan tri khong chic chan rang liéu
Wikstrom cé @ pham chat can thiét dé€ ddm nhiém mot vi tri
quan trong nhu thé hay khong. Do d6 ho di quyét dinh cho 6ng
lam th{ trong hai nam, sau d6 sé 1a co hdi cho cic Ung vién
khac. Cach 1am nay tao diéu kién cho hai ngudi sang 1ap con lai
cé thoi gian 1am viéce thl véi mot vai ngudi trude khi ho dua ra
quyét dinh ctia minh. Tuy nhién, sau hai nim th nghiém, We
va Johnson di quyét dinh ho khéng thé 1am viéc néu khéng cé
Wikstrom, vy nén ho dé nghi éng ddm nhiém vi tri thit ba
trong nhom.

Sau d6, Wikstrom d3 cam két sé cong hién hét minh cho Reell
mic di1 6ng da tu héi vé diéu nay khi méi lam viéc cho céng ty
nam 1981, lac dé 6 ong 29 tudi, c6 vg va hai con. Ong c6 mot cong
viéc 6n dmh véi muc Iuong hau hinh tai moét cong ty gom 225



nhan vién - mot t6 chitc phi 10i nhuén tai Twin Cities. LAm viéc
cho Reell nghia 14 phai tit bd céng viéc hién tai dé d6i 1ay mot vi
tri trong mot cdng ty chi cé 14 ngudi véi tuong lai khong chic
chin theo nhu canh bao ctia chinh nhiing ngudi sang 1ap. Ho
cho biét céng ty dang gip phai van dé k¥ thuit 16n trong viéc
xay dung san phe{m mdi. “Chﬁng toi nghi rang ching to1 can sy
giup dé cho san pham nay”, ho ndi véi ong “Chung tbi can pha1
khic phuc né trong vong siu thang téi, néu khéng ching to6i sé
bi phd san.”

Pau tién, ho trao cho 6ng mot vin ban ky la gidi thiéu vé cong
ty. Trong s6 nhiing diéu dudc néu trong vin ban cé doan viét
rang céng ty “cam két 1am theo y nguyén ctia Chta” va “tao cho
cic nhan vién... co hdi hda hop doi song ton gido vdi cong viéc”.
Wikstrom - von khéng phai 14 moét tin d6 moé dao - doc luét
nhanh t& giay. “Anh nghi sao?”

“T6i thay khong cé van dé gi & day cd”, dng dap. Nhung trong
tham tdm 6ng tu hdi: “Thuc chat thi cong ty hoat ddng nhu thé
nao?”

Budi tdi hom dé 6ng da ban bac vdi vg. “Cé hai khd nang & day”,
ong noéi. “Néu céng ty khong bi pha sdn trong vong 6 thang thi
day sé 12 mot co hdi tot. Nam nay anh di 29 tudi va anh nghi 1a
anh cé thé vuc cong ty day”.

“Anh muén lam vay thit sao?”, vg 6ng hoi.

“U” 6ng dap.

“Vay anh hay ctt 1am thé”, ¢4 néi.

Su chin thanh ctia ba ngudi sing 14p, tinh minh bach trong moi
hoat déng, gia tri va nhitng muc dich co ban ctia céng ty da
thuyét phuc 6ng. Trong cong ty, moi viéc déu cong khai. Khi 6ng

héi vé ciac khoan ng, nhitng ngudi sang 1ap di khoéng ngan ngai
dua cho 6ng bang cin doéi tai sdn va ban tong két 1¢i nhuin cta



cong ty. Ho ciing cho dng biét muc dich hang dau ctia ho khong
phéi 14 t6i da héa 1gi nhuin clia cac c¢d d6ng ma 13 su phat trién
ctia cdc nhan vién. “Ho mudn tao moi trudng lam viée c6 thé két
hgp hai hoa cong viéc va doi song ca nhan” , Wikstrom noéi. “Va
ho mudn tao cho moi ngudi co hdi cé dudc cuc_)c song 6n dinh va
dam bao.”

Ong d3 khoéng phai that vong. Trong 10 nim dau tién 1am viéc
tai cong ty, 6ng nhin thay rang Reell 1am in rat chin chinh va
nam 1991, khi trd thanh thanh vién ctia nhém lanh dao hoi
déng quan tri gobm ba ngudi, 6ng di td ra rat hop véi vi tri nay.
Bay nidm sau dé, ong hgp tac chit ché véi Wahlsted, dic biét 1a
khi Johnson thanh 14p Coéng ty cdng nghé Vadnais chuyén san
xuat 16 xo & chau Au, c6 tru s3 tai Ha Lan va trd thanh chi nhanh
ctia Reell tit ndm 1994 (c6ng ty nay da dugc ban lai ndm 2004).

Gifta nhitng ndm 1990, ca hai ngudi sang 1ap con lai déu nghi
dén viéc nghi huu. Mot ngudi trong s6 ho, Johnson, du dinh
gidm thoi gian chd nghi huu xudng con mot nta. Ong chua tim
dugc ai thay thé cho minh khi nghi huu. M6t vai thanh vién
trong hoi d6ng quan tri nghi ngd liéu cé thé tim dugc mot nhém
lanh dao thanh céng nhu ba ngudi khéng. Ho nghi rang thanh
céng clia ba ngudi 13 do tinh cach ddc ddo, nét cd nhan ctia moi
ngudi va su két hgp an v giita ho.

Wikstrom 13 ngudi iing hd quan diém chia sé quyén linh dao.
Ong cho rang ho khéng nén x6a bd viéc phén chia quyén luc ma
khong it nhat thit tim nhiing ngu:dl thay thé. Ong goiy nén tha
ngh1em v6i mot nhém linh dao gobm nim glam doc trong do
ong déng vai tro nhu mot “prima inter pares” - mét khai niém
tuong tu nhu khéi niém trong triét 1y vé “lanh dao 1a day t§” clia
Robert K. Greenleaf (xem Chuong 6). Toan b0 trach nhiém linh
dao sé& thudc vé cd nhém chi khéng thudc moét ngudi.
Wabhlstedt, hién 13 chii tich h6i ddng quan tri ctia Reell, sé déng
vai trd 1 ngudi c6 van cho nhém, dé ra chién luge chung. Trong
nhdém ba ngudi diing dau sé luén cé moét ngudi khdng truc tiép



tham gia vao hoat ddng hang ngay ctia cdng ty vi dé sé giup dua
ra nhitng quan diém khach quan hon trong cic cudc thio luin
va cac quyét dinh. Wahlstedt goi d6 1a ciach lam “ding ngoai
tham gia”. Ngudi nay déng vai trd quan trong doéi véi su thanh
cdng ciia nhém.

Trong kinh doanh, ngudi ta thudng nhic téi nhém quan 1y gom
nim ngudi ndy nhu kinh nghiém dé rat ra bai hoc. Pay 1a mot
su th#t nghiém that bai. Trong sy nhin thic mudén mang,
Wahlstedt nhin ra ring cé hai yéu t6 &nh hudng dén hoat dong
clla nhém. Yéu td dau tién chinh 13 s6 lugng thanh vién. “T6i
nhan ra rang cang cé nhiéu ngudi thi cing khé khin”, 6ng ndi.
“S& khoé khin hon dé di dén thong nhat y kién va duy tri nhiing
mdi quan hé can thiét - su ddng cam, moéi lién hé va nhiéu thi
khac phai dat ngang hang nhau.”

Yéu t6 thit haila su dn ¥. Trong coéng ty cé mot ngudi ki su déng
vai trd dic biét quan trong. Wikstrom goi anh ta 1a “con tudn ma
cuia chiing t6i”. Bob Carlon, ngudi sau nay lam viéc tai Reell véi
cuong vi dong gidm doéc diéu hanh, di coi anh ta 1a “mét trong
nhiing k¥ su tai ning nhat ma toi tiing biét. Anh ta cé cong 16n
trong bat ky cong nghé mdi nao clia cong ty”. Nhung cic thanh
vién khac clia HOi ddng khéng ua anh ta. Cudi cing, sau hai
nim lam viéc chung va cing thing ngiy cang gia ting,
Wikstrom cam thay minh phai néi chuyén riéng véi hai ngudi
trong nhém. Ong thang thin néi ring hoi dong di khéng giit
ding vai trd cia mot hdi déng quan tri va mot phan 1a do quan
hé véi vién ki su”. Liéu ho cé nghi rang coéng ty sé tot hon néu
khong c6 anh ta khéng? Ca hai ngudi déu tra 16i 1a c6 va héi lai
Wikstrom xem 6ng nghi sao. Ong tra 16i rang 6ng chua bao gid
nghi téi diéu nay. “T6i sé thong bdo cho toan hdi ddng rang
chung ta di khéng c6 mot nhém quan ly hoat ddng hiéu qua”,
ong néi. “T6i sé hdi xem hoi dong mudn gi.”

That bai ctia nhém cht tich gdm nim ngudi moét 1an nita budc
hoéi dong phai dat ra ciu héi 1a liéu y tudng chia sé quyén lanh



dao cé thuc hién dudc khéng. Vai thanh vién cho rang cong ty
chi can cé mét 1anh dao. “Tai sao lai khong dé Steve lam gidm
doc diéu hanh?”, mét ngudi trong sd ho héi. “Anh ay cé tinh
than hdp tc. Moi ngudi sé luén vui vé.”

Nhung Wikstrom van ludng lu: “Néu ho héi téi nhu viy vao
niam 1981, t6i sé tra 16i ‘vang, chac chin r6i, sau may nim nita
t6i muon trd thanh Gidm ddc diéu hanh’, 6ng néi. “Nhung dén
nim 1998, t6i cho ring céng ty hay bat ky mét t6 chiic nao khac
nén cé hon moét ngudi 1danh dao. T6i khong nghi minh di niang
luc @€ mot minh 1am gidm ddc diéu hanh. Téi néi: ‘Néu t6i cb
dugc giao cuong vi ay t6i cling khéng sin sang. Nhung néu cé
hai gidm d6c diéu hanh va c6 ngudi hd trg thém cho téi thi t6i
rat san 1ong*. Lic d6, 6ng cho biét dng khéng hé nghi minh via
dua ra mét y tudng 16n. Nghi lai 6ng cdm thay @6 chinh 14 mét
trong hai diéu dang tu hao nhat ma éng di lam. Piéu tu hio thi
hai 1a viéc 6ng ti chdi loai anh k¥ su ra khéi Hoi dong.

Vi thé, ho bat dau tim kiém mdt thanh vién méi @é thay thé cho
]ohnson da sip vé huu (Wahlstedt van giit cuong vi Cht tich héi
dong quan tri). Cong ty da thanh lap mot uy ban gom hai thanh
vién trong hoi dong, moét ky su kiém trudng phong dich vu va
Wikstrom. Trong Gty ban ctia Reell luén c6 mot thanh vién dudc
xem 12 “buck stopper”, cé nghia 1a ngudi cé quyén phii quyét.
Ngudi nay chinh 1a Wikstrom. Ong @3 héi v kién mét thanh vién
trong hoi dong quan tri vé viéc thanh 1ap Gy ban, cd6 Margeret
Lulic - mot ¢d van, ngudi di viét mot cudn sdich Who We Could
Be at Work (Ai c6 thé 1a nhan vién), trong dé cha yéu viét vé
Wikstrom va cong ty Reell. C6 di khich 1€ 6ng nén kién dinh véi
y tudng chia sé quyén lanh dao. C6 ciing khuyén 6ng nén tim
nhiing Ung vién bén ngoai cong ty.

M6t ngudi khac ma cd viét trong cudn sach 1a Robert Carlson,
mdt sinh vién da t6t nghiép tai West Point, cuu chién binh Viét
Nam, k¥ su, ngudi dai dién ban hang ctia IBM, dong thdi 1a cuu
hoc sinh trudng Wharton. Trudc diy, 6ng da ban hang va tiép



thi cho nhiéu c6ng ty khac nhau. Hién tai, 6ng dang 1am c6 van
cho moét cong ty & Twin Cities c6 rat nhiéu khach hang 16n nhé
va ong hoan toan hai long véi vi tri nay. Thang 5 nam 1998,
Lulic goi dién tdi bao véi 6ng rang Reell dang muoén tim mét
ngudi cé kinh nghiém dé ganh vac vai trd 1anh dao vdi cac gidm
doc diéu hanh khac, Carlson di néila 6ng khdng quan tam.

“Hay nghe t6i”, Lulic néi. “T6i 1a mét thanh vién trong ban quan
tri va téi cling viét vé Steve Wikstrom trong cudn sich cla
minh. Hiy doc mdt phan cudn sich trudc khi éng tit choi”.
Carlson, ngudi di néi trong cudn sach vé mot loai hinh cong ty
ma 6ng mudn linh dao moét ngay nao dé cudi ciing di ddng y.

Vai ngay sau, 6ng goi dién lai cho c6. “Vang, d6 1a diéu ma t6i da
néi 1a t6i mudn”, 6ng ndi. “Néu quad thuc nhu viy, téi rat quan
tam.”

Pau tién 6ng di thim xudng ché bién gb trong cdng ty, noi cé ca
khu chai golf va héi thim rat nhiéu ngudi. Cang & ciing ho, 6ng
cang muon lam viéc tai day. “Nhiing gid tri tot dep dé da thu hut
t6i”, 6ng ndi. “Ho cé moéi lién hé khang khit véi moi ngudi. T6i da
lam viéc & rat nhiéu céng ty nhung t6i khéng thay thodi mai,
con & day tdi thay moi ngudi di lai néi chuyén vui v&”. Song sau
khi héi han mét vong 6ng khéng thay ai ndi gi vé vai thang gan
day nén 6ng bit dau thay bin khoin khong biét ring cé phai ho
dd khéng con quan tam tdi Reell nita. Cudi ciing, 6ng di goi cho
Jim Grunbs, trudng phong nhan su kiém cht tich ctia Gy ban,
ngudi di cam doan véi Carlson ring éng van dang diéu hanh
cong ty.

Thuc té thi d3 c6 bay dén tdm tng vién, g(”im ca hai ngudi trong
cong ty. Vé phan minh, Wikstrom rat lo lang. “Nhlmg ngtIdl
trong hoi dong quan tri va ban quan ly thuc to6i g1a1 quyet mot
vai van dé” 6ng noi. “Ho bao ‘dLIng dé ngtIdl méi nay giai quyet
ching’. T6i ndi: ‘Téi mudn anh ta gidi quyét chting. Pé1aly do vi
sao toi lai thué anh ta.”



C6 mdt van dé xoay quanh viée san xuit loai ban 1é xoay c6 dinh
ma Reell tiing cung cip cho Hewlett-Packard vao giiia nhiing
nim 1980. Loai ban 1é nay cho phép kéo 1én ha xudng phan trén
ciia may tinh xach tay hodc gitt né tai mét géc nao dé6 ma khong
bi sdp xudng. Dan dan, Reell da cai tién thiét k& nay khi ngay
cang cé thém nhiéu khach hang mdi, trong d6 cé ca tip doan
Apple va Compag. Do céc cong ty san xuat may tinh chuyen téi
vung Vién Dong va s0 lugng nhiing hgp dong nho vGi cac cong
ty khac ngay cang ting thi bung né nhu cau vé loai ban 1é xoay
co dinh - Reell d3 quyét dinh c6 nén theo dudi cd héi nay - mot
co hoi doi hdi phai dau tu nhiéu thoi gian va tién bac cling nhu
ning Iuc marketing & Trung Quéc, Pai Loan va cic nudc khac
hay khong.

Nhiing cdu héi vé cd cau t6 chiic lao ddng cling dude dit ra. Hién
mdt trong nim ngudi d bi loai ra, vay diéu gi sé xay dén véi bon
ngudi con lai - nhitng ngudi da khéng con nam trong Ch tich
héi déng nhung van gitt vai trd quan trong trong céng ty? Ai sé
lam viéc cling véi ho va 1am nhu thé ndo? Va phai lam gi véi
cong ty méi & chau Au cling nhu xudng hé trd san xuat 10 xo ma
ca hai déu dang bi thua 162 Moi ngudi trong va ngoai cong ty, ké
ca cac ngin hang cho vay clia céng ty, déu hdi rang dén khi nao
cong ty mdéi ngling viée 1lang phi tién va tuyén bd pha san.

Wikstrom hy vong rang Ung vién mdi sé giup Ong giai quyet
nhIIng van dé nay va ong rat thich Carlson, song khong biét moi
ngudi cé chiap nhan dé mot ngudi bén ngoai cdng ty ding & vi
tri cao nhu viy hay khéng. Ban than Carlson ciing nhin thay
nhiing thach thic nay. “That qua liéu linh”, Carlson ndi. “Téi rat
lo 1ang trudc phan tng cia hdi ddng”. Tuy nhién, 6ng di dudc
chap thuin va da nhan cuong vi 6. Ong va Wikstrom trd thanh
dong gidm ddc diéu hanh. Carlson biat dau cong viée ngay 12
thang 10 nam 1998.

Viéc chuyén nhudng dién ra rat sudn sé. “Nhiing ngudi sang 1ap
cong ty dd 1am moét viée quan trong 13 md 16i cho moi ngudi”,



Carlson ndi. “Mot vai ngudi van bi bat ngd. P& quen dan, ho da
viang mit trong mot nim. Tat nhién Dale Merrick d3 nghi huu
mudi ndm rdi. Lee Johnson thi vita nghi huu. Bob Wahstedt gid
day khoéng cé nhiéu vai trd trong céng ty. Khi dudc hdi vé mot
van dé gi @6, 6ng dap: “Hay gip Bob va Steve”. C6 dudc su ting hd
tot 14 rat quan trong. N6 khién moi viéc trd nén dé dang hon.

Piéu nay di gitp Carlson va Wikstrom hoan thanh nhiém vu
ctia minh. Ngoai gid 1am viéc trong cong ty, ho cung nhau di dao
va thao luin vé nhiing van dé ma Reell dang gip phai. Ho con
1am cac bai kiém tra cd nhin Myers Briggs de kham pha thém
kha nang cling nhu nhlmg mau thuin tiém an trong con ngudl
minh. Tham chi ho con nhd mét chuyén gia tam ly. Ong nay da
két luan rang ci hai ngudi déu mang tinh hudng ngoai, cic mit
khac it nhiéu cé mau thuin nhung van cé kha ning lam viéc
cung nhau.

Khi mdi bat dau 1am viée cung nhau ho da khéng gap truyc trac
g1 Trong mét thoi gian ngan, ho da g1a1 quyet dugc rat nhiéu
van dé ma Wikstrom d3a phai bd bao céng stic. Vé mit t6 chiic,
ho di xiy dung cd cau ma tran dé xic dinh xem ai phai chiu
trach nhiém véi ai. Ho cling quyét dinh phai tdn dung cd hdi
kinh doanh loai ban 1é xoay ¢ dinh, vuc diy chi nhanh & chau
Au cling nhu c6ng ty sin xuit 10 xo. “Bob di nhanh chéng nam
bat dugdc tiém ning phat trién”, Wikstrom cho biét. “That ngd
ngan néu cho déng clta hai céng ty d6. Bob cé kinh nghiém déi
véi nhiing cdng ty nhd mdi thanh 1ap. Ong dy noéi: ‘Moi viéc sé
tot dep thoi. Tai sao bay gid chtng ta khdng ra ngoai’”

“T6i biét mot cong ty mébi hoat ddng khé khin nhu thé nio”,
Carlson néi. “Pi cé nhitng ngudi gidi 8 hai céng ty, d6 1a diéu
quan trong nhat.”

“Ong 4y mang dén mdt quan diém mdi va moi ngudi déu ling
nghe”, Wikstrom ndi. “Chung t6i phai giai quyét van dé rat



nhanh. Téi ming vi t6i d3 khong cd 1am nhu thé trudc khi 6ng
ay dén.”

Ca hai déu rat hoa hdp véi nhau, thuc té ban dau ho da rat vui
khi lam chung trong moét van phong trong lic van phong mdi
dugc xay danh cho mbi ngudi. Khéng mudn lam mat di su lién
lac tién 1gi khi ho con lam viéc chung trong mét van phong, ho
quyét dinh x4y vin phong méi ngay canh nhau, chi ngian cich
biang mot canh clta kinh va cé mot clia sd cé thé kéo ra khi ho
muon néi chuyén véi nhau va cé thé khép lai khi ho muén riéng
tu.

Carlson va Wikstrom nhanh chéng thé hién nhu nhiing dong
gidm doc diéu hanh cé ning luc cling véi Bob Wahlstedt, ngudi
van dang gii vai trd chii tich hdi ddng quan tri, 1am viéc nhu
mot ngudi “hd trg bén canh”. Vi vay, Reell van do ba ngudi linh
dao mic du chi c¢6 hai ngudi phai chiu trdch nhiém v3i moi cong
viéc ngin han cling nhu dai han. Cach diéu hanh nhu vay du
kién sé dudc duy tri khi cdng ty tiép tuc phat trién va ho bat dau
nghi dén viéc thay d6i ngudi linh dao ké nhiém, mot van dé
khong qua xa. Sau vai nim niia Wahlstedt ciing sé vé huu, con
Carlson di 57 tudi khi vao 1am viée tai céng ty - 6ng ciling phai
nghi téi viéc nghi huu. Néu 6ng thay ché Wahlstedt, giii vai trd
nhu moét ngudi hd trg thi céng ty phai tuyén dung mot ngudi
khéc vao vi trf hai nha diéu hanh. Ca Wikstrom va Carlson déu
mudn dung ngudi trong ndi bd va ho lap tic bat dau cong viéc
chon luya nhiing ng vién c6 nang luc.

Mic dit ¢é ba ing ¢l vién trong cdng ty nhung khoéng ai trong so6
ho sin sang cho vi tri 1inh dao cdng ty khi Carlson quyét dinh
6ng mudn c6 mét ngusi thay thé minh vao ndm 2004. Nhung
that may man, mot Ung vién khong thudc céng ty rat phi hop
vOi vi tri nay d3 xuat hién. D6 1a Eric Donaldson, mét cyu chién
binh ngudi Kodak, 13 ngudi ma Reell rat c6 cam tinh trong bén
niam qua. Ngay 1 thang 2 nim 2005, 6ng gia nhip céng ty va tré
thanh phé gidm déc ki thuat. Hai thang sau, Carlson chinh thtc



rdi vi tri hién tai, trd thanh gidm ddc diéu hanh Eberitus va
thanh vién trong hoéi ddng quan tri. Cung thdi diém &6, Bod
Wabhlstedt va hai ngudi sang 1ap khac cting rt khéi hoi ddng va
hoan tat viéc chuyén nhudng quyén linh dao.

Luc nay lai ndy sinh mot van dé vé quyén s hitu - van dé khéng
ai tinh dén khi viéc nhat tri quan diém ctia cac c¢6 déng dudc dua
ra xem xét: Mot 1ic nao d6 liéu cong ty cd nén cho phép mua lai
c6 phan ti nhiing ngudi thita ké ctia ngudi sang 1ap cong ty. Moi
ngudi ngay cang nhan thay cau hdi trd nén quan trong hon. Pé
13 bdi vi mét trong nhiing stic manh 16n nhat cta Reell 13 sy
thong nhat gitta cic ¢d ddng, hdi ddng quan tri, ban 1lanh dao va
cac nhan vién. Su thong nhat nay cang dudc thé hién rd nét
trong nhiing thdi diém khé khin. Suét bon thip ky qua, cong ty
lua chon cit gidm luong hon 14 sa thai nhan vién, ddng thdi cac
c6 ddng déu tinh nguyén gidm phan 1¢i nhuin tinh theo c6
phan ctia minh. Nim 2001, hdi déng quan tri di phai dua ra
quyét dinh: gidm 10% trén 25% lgi nhuin dudc chia. Cac c6
déng déu sin sang khéng can nhin bat cit khoan 1gi nhuin nao
néu diéu dé can thiét dé cong ty vugdt qua khiing hoang.

Tuy nhién, khéng hé khé hinh dung ra viéc mua ban trao ddi sé
bi pha v& khi c6 phan clia nhitng ngudi tién nhiém dudc chuyén
giao cho thé hé thi hai, thit ba va thit tu. “O nhiing céng ty khic,
ban sé thay viéc chuyén nhudng nay khi c6 phan dudc chuyén
giao ti thé hé nay sang thé hé khac”, Carlsonrlson nhan manh.
“Di1 chuong trinh 1am viéc thay ddi nhung thuc chat khéng cé
gi khéc biét nhiéu gitta hinh thtic s& hitu ba thé hé vdéi s hitu
tap thé.”

Trd tréu thay, cdc gidm déc quan ly rat lo ngai vé mét thit thich
16n 13 1am sao dé€ nhan vién hiéu dudc nhiing cd héi va trach
nhiém vé quyén s& hitu, nhung ho nhin ra rang con chiu ctia
nhitng ngudi tién nhiém gip nhiéu khé khin nhat dé cé thé
nim dugc c6 phan cfia Reell. Néu ho khdng thudng xuyén lién
hé truc tiép véi cong ty thi quan hé giiia ho véi cong ty sé bi phai



nhat. Moi ngudi phai trai nghiém véi Reell thi méi cé thé hiéu -
liéu ring ho 13 nhitng thanh vién trong mét gia dinh hay chi 1a
nhin vién. “Trong mot cudc hop, ching t6i dd héi moi ngudi:
“Ban tin vao nhiing gia tri cia Reell tit khi nao?”, Jim Grubs,
trudng phong nhan su cho biét. “Déi véi mot ngudi, ho néi rang
d6 chinh 1a khi ho da trai nghiém nhiing gia tri trong cudc
song.”

“Cau héi & day 1 ai chiém dudc 1dong tin”, Carlson néi. “Phai
ching d6 13 ngudi thita ké hgp phap hay thita ké dua trén sgi day
lién hé vé tinh cdm? Pay that su 13 van dé quan trong ma ching
t6i phai d6i mat. Chiing t6i nén theo hay khéng theo mét doanh
nghiép kiéu gia dinh. Va moi thanh vién trong gia dinh cho rang
ban cong ty 12 mét hanh déng phdn bdi, nhung giG ddy moi
ngudi d3 ddong thuin hon vé viée xy dung doanh nghiép khong
theo kiéu ho gia dinh”. Dau sao day ciing 1a van dé tinh cam, dic
biét d6i v4i cac nha sang 1ap ra cong ty, nhiing ngudi di phai
trin trd vé nhiing ton that ctia céng ty khi ho vé huu.

Wikstrom cam thdy van dé sé tu khic dudc gidi quyét cling véi
thdi gian. “Nhiing ai muén s& hitu ¢d phan cong ty sé cé dudc
né”. Ong nédi. “Nhiing ai khong may quan tdm t&i nd sé tit bd né.
ESOP 14 c6 d6ng duy nhat that su quan tdm dén cd phan cong ty.
T6i nghi ching t6i nén tao diéu kién cho nhiing ai mudn ra di
dugc ra di, con nhitng ai mudn 3 lai sé duge &1ai.”

Chung ta d3 danh phan 16n cuén sich nay dé xem xét cach thiic
ma nhitng nha linh dao di s dung dé tao ra phép thuit trong
“mojo” va 1am thé nao ma ho va nhitng ngudi thanh céng khac
gidi quyét dugc cac nhiém vu khé khin dé cong ty tiép tuc hoat
dong. Tuy nhién, @€ duy tri “mojo” dé khong cé nghia 1a giit
nguyén céng ty nhu theo cich né vén cé. “Mojo” ciing khéng cé
nghia 13 tach biét doanh nghiép ra khaéi thi trudng. Nhiing dai
gia nhd bé phai thich nghi dudc véi nhiing thay déi cia moi
trudng canh tranh nhu tat ca cac doanh nghiép khac. Nhung ho
dé dang thich nghi hon nhd nhiing viéc 1am thuc té va niém tin



trudc sau nhu mot - cai da gitp ho tao ra “mojo” ngay tu khi
mdi thanh lap.

Nhung thé hé dau tién thi dé dang thich nghi hon vi ngudi sang
14p van cAm quyén va chéo 14ai dé€ thich nghi véi nhitng bién ddi
d4. Nhung mia mai thay, su thanh céng cia ngudi di trudc va
nhiing diéu than bi xung quanh né lai c6 thé bién thanh trd ngai
dang ké cho ngudi ké vi, dic biét 1a khi trd ngai nay rat can thiét
dé tao ra nhitng nhitng thay ddi co ban trong hoat ddng cia
cong ty. D6 1a tinh hudng ma Kent Murdock, gidm doc diéu hanh
thi ba ctia O. C. Tanner gip phai. Nam 1997, bén nim sau khi
Obert Tanner qua ddi, thi tru’dng ctia cong ty da co qué nhiéu
thay d01 Murdock nhan thay rang khong chi ¢ mojo ma ca cd
hoi ton tai cia coOng ty cing rat mong manh, trit phi cOng ty
hoan tit qua trinh chuyén nhugng. Ong nhanh chéng phat hién
ra rang dé cham dit tinh trang nay thi phai giai quyét tai san
thita ké clia ngudi sang 14p.

Bé ngoai Murdock té ra khdng cé ning luc dé hoan thanh su
chuyén nhudng nay. Ong von 13 moét luat su chit khong phai
mot doanh nhan. Vao nam 1991, 6ng con la thanh vién trong
ban t6 tung clia cdng ty luat Sansalt Lake City ctia Ray, Quinney
va Nebekeer - cong ty dai dién cho O.C. Tanner. Ong d3 khéng
lién hé thudng xuyén véi cdng ty cho dén nim 1990, khi Obert
bi dinh vio mdt vu tranh chap ¢d d6ng. Vu viée trAm trong dén
do6 Obert lo sg sé xay ra kién tung. Ong d3 nhé Murdock bao vé
cho céng ty néu kién tung xay ra, tuy nhién sau khi xem xét
thuc té va néi chuyén véi tat cd moi ngudi, Murdock cho rang
khong can thiét phai di dén kién tung: tranh chap cé thé va nén
gidi quyét bang thuong luong. Ong di ddéng vai trd mot ngudi
hoa giai va khéng hé phai stt dung dén luit phap. RS rang cdng
viéc luat su cia Murdock giy an tugng manh cho Obert vi trong
sdu thang kién tung, 6ng da khuyén Murtock tit bd cong viéc
luat su va trd thanh gidm ddc ctia O.C. Tanner. Murdock d3 ti
choi nhung cang nghi éng cang thich vi tri 6. Va éng quyét
dinh nhan 10oi.



Sau 12 nim nhin lai, 6ng thot 1én: “That 13 ngd ngan! Khong con
c6 thé t6i té hon dugc niia! Téi di ndi chuyén véi mot ddng
nghiép trong cong ty luat vé O.C Tanner. Anh ta néi: ‘Ding voi
ban trang thiét bi trong vin phong’.”

Ké hoach dit ra 1a ddo tao Murdock trd thanh gidm déc diéu
hanh dé 6 ong c6 thé thay thé Dont Ostler sau 5 nim nita, khi 6 ong
nay 65 tudi. Poi véi Murdock, day 1a su mao hiém thd vi d 6 ong
gan nhu khoéng biét diéu gi dang chd minh phia trudc. Nhin bé
ngoai thi 0.C. Tanner 12 mét céng ty rat thanh céng véi doanh
s6 ban hang 1 181,1 triéu d6-1a, cé téi hon 2.000 nhin vién va
khong chiu mét khoan ng nio. RS rang day 12 moét céng ty dau
nganh. Tuy nhién, cd Ostler vA Obert Tanner déu nhin thay
cong ty can phai thay do6i. C6 moét su thay d6i vé chat dang cach
mang hda cac doanh nghiép & My véi nhitng khai niém mdi nhu
su sang tao dung lic hay quan ly theo nhém ma O.C. Tanner
dang rdét lai phia sau.

Cang xem xét ky thuc trang cta O.C. Tanner, Murdock cang
nhan ra rang can phai c¢é nhiing thay déi co ban trong phuong
thtc hoat ddng clia céng ty. Moi thit déu can phai thay doi, ti
quan diém kinh doanh cho téi ky vong cfia cdc nhan vién va
hiéu suit hoat dong ctia hé théng may tinh. Dé ton tai dugc
trong thé ky téi, O.C. Tanner can phai thay ddi va Murdock tin
rang minh khéng don ddc. Khi 6ng chia sé mdi lo ngai cia minh
vdi Ostler va mdt s6 1anh dao cao cap khac, tat cad déu dong v. Ho
chia sé ndi lo ngai clia 6ng nhung déng théi nhan thay thach
thic rat 16n néu thay d6i mot cong ty da va dang rat thanh cong
nhu O.C. Tanner. Trong sudt 23 nim lam gidm d6c diéu hanh,
Ostler chua bao gid &€ doanh thu sut gidm. Moi ngudi luén cho
rang O.C. Tanner 1a modt cong ty on dinh va 1am #n cé 13i nhat
trong gidi kinh doanh. TAt ca cic céng ty khic déu phai trai qua
nhiing giai doan khé khin vé tai chinh, trit O.C. Tanner.

Vay nén, 1am thé nao ban thuyét phuc dudc moi ngudi rang
nhiing thay déi chién lugc 1a can thiét trong khi cach thtc cii cé



thé vin rat hiéu qua? Lam thé nao thic diy moi ngudi hanh
dong khi ho dang hai long v8i nhiing thit hién c6? Va liéu ban c6
thé vuot qua dudc 1ong kinh trong ma moi ngudi van ludén danh
cho nha sang 1ap céng ty, ngudi di mat tit ndim 1993? Cong ty
di hoat déng theo cidch ma Obert Tanner mudn va Obert thi
chua bao gid sai. Vay tai sao moi nguéﬁ phai tin vao mét ngudi
lanh dao mdi nay, mot luat su, ai ma biét dudc anh ta dinh lam
gi? That su chlnh Murdock cling thita nhan rang ong khong
chic chan vé nh11ng g1 minh dinh lam, nhung éng tin rang can
phai 1am cai gi dé néu mudén cdng ty van duy tri thanh coéng
trong thé ky t4i. Sau khi ké nhiém Osler 1am gidm ddc diéu hanh
vao thang 3 nim 1997, Murdock bat dau thuc hién cudc cach
mang ctia minh.

Mot trong s6 nhitng thay d6i dau tién 13 céng khai s6 sach trudc
nhiing ngudi quan 1y trong céng ty. Trudc day chi mot so it
ngudi biét duge 1gi nhuan that sy cfia céng ty. Con nhiing ngudi
khac khi nhin vao nhiing con s6 dé, ho cadm thay v6 ciing bat
ngd. Ho luén nghi rang cong ty phai kiém dudc nhiéu hon thé.
Murdock di khién ho suy nghi xem liéu O.C. Tanner sé di vé dau.
Ong da chon ra 53 ngudi trong toan cdng ty va yéu cau ho xac
dinh xem ho dang kinh doanh loai hinh nao, ho nén dem dén
cho khach hang nhiing gi va can phai cé nhiing thay d6i nhu thé
nao dé cdng ty van giit vi tri ding dau nhu hién nay. Sau rat
nhiéu cudc tranh luén, cubi cing ho nhat tri rang O.C. Tanner
can phai chuyén d6i tit mot nha chuyén cung cap dich vu sang
hinh thic mét c:ong ty bdi vi qua dé co6 thé giup khach hang
thiét 1ap va quan ly cac chuong trinh ghi nhin thanh tich cfia
nhan vién. D6 thit su 14 mot thay d6i rat 16n, doi héi thuc hién
bay yéu cau mang tinh chién lugc 16n va Murdock goi @6 1a: (1)
nhan biét hién thuc xung quanh, (2) xac dinh chién ludc, (3) dit
moi ngudi vao dung vi tri, (4) quang ba céng ty, (5) dit cong
nghé 1én hang dau, (6) thay do6i ban sic cdng ty va (7) ting
cuong hoat dong.



Bing viéc “nhan biét hién thuc xung quanh”, Murdock mudn
moi ngudi nhan ra rang cic do6i thli clia coéng ty rat manh va sé
ngay cang manh hon, néu coéng ty van giit cich 1am viéc nhu
trudc day thi sé khong thé tién 1én dudc. Nhd vao yéu cau “dit
cong nghé 1én hang dau”, dng nhan thay can phai thay thé chiéc
mady tinh 16n cii k§ cia cdng ty bang mot hé thong mang tdc d6
cao, cé kha ning gidi quyét dude nhu cau céng nghé ctia mot
doanh nghiép trong thé ky XXI. Pay qua thit 13 budc khé khin
nhit trong tién trinh chuyén d6i. “Nhan vién cfia chiing t6i da
vb cling chit vat khi st dung mang may tinh”, Murdock nhé lai.
“Chung t6i phai mat bon nim ké tit ltc bat dau cho dén khi két
thtc. Ching t6i can céng nghé dé cé thé két ndi moi don vi
trong céng ty va dem dén nhiing tinh ning mdi, xdy dung mot
co cau thich hdp va linh hoat gitip ching t6i tao ra va phat trién
nhiing ing dung mdi. Cong nghé do6 cé tén la ERP - Enterprise
Resource Planning (Hé thong Hoach dinh Nguén luc Doanh
nghiép) va viéc 1lap dit cling rat khé khin. Ching t6i di ndi
chuyén véi mot vi gidao su thudc Pai hoc Harvard, ngudi da
nghién cttu vé cac cong ty stt dung cong nghé ERP. Ong cho biét
mdt nita sd cdng ty d6 di that bai.”

Nhin thay thach thiic 16n con 3 phia trude, Murdock d3 moi
mdt ngudi dén dién thuyét cho moi ngudi. Pé 14 mét vin ddng
vién leo nui ndi tiéng Todd Skinner, anh 13 ngudi dau tién chinh
phuc dinh Trango Tower thubc diy nui Himalaya. “Chtng t6i da
st dung phép an du”, Murdock néi. “Todd dén va ké cho chiing
t6i vé cAm gidc so hii thé nao anh khi nhin 1én dinh nui tit chd
cim trai”. Anh néi ring ho nhin thay cé thé chinh phuc dinh
nui giong nhu leo 1én mét biic tudng vay. Piéu nay ciing giong
véi chiing t6i. Anh néi: “Lic dau khi chua leo 1én btic tudng d9,
chting ta cAm thay khéng thé 1am dudc. Nhung khi d3 & trén dé
r6i chting ta thay hoan toan cé thé”. Phép an du dé di gitp
chung t6i. Chung téi cling dang chinh phuc dinh Trango Tower
clia qua trinh chuyén giao cdng nghé may tinh. Ching tbi da
khoéng dat dudc muc tiéu, d3 that bai nhiéu 1an nhung chtng téi



van tiép tuc va cudi cing chung t6i da 1am dudc diéu ma ching
t6i mudn.”

Giong nhu phan 16n cac cdng ty stt dung hé théng ERP, lic dau
O.C. Tanner di nhd mdt sd tu van vién vé lap dit. Murdock ndi:
“Khi @6, ching t6i thué téi 85 tu van vién tit céng ty Arthur
Andersen vé van dé do. Nhung nhiing nguoi d¢ da lita gat chiing
t6i. Ho ndi réng dé 1a mot qua trinh, d6 khong chi 1a mét dy an.
bé 1a mét cude chuyen giao 16n. Ho da ltta chung t6i sudt mot
thoi gian dai. Ho ching hiéu gi vé cong viéc kinh doanh ctia
chiing tbi cling nhu &6 phiic tap ctia né. Cudi cing, chiing tdi sa
thai tat ca s tu van vién d6 va tu 1am 1ay.”

Murdock goi giai doan nam 1997-2000 la “nhiing nam budc
nhdy cua long kién dinh”. Ong c6 mot buc tranh vé con son
duong dang nhay ti vach da nay sang vach da kia, 6ng noi rang
it nhiéu né ciing glong tam trang ong ltc d6. Ong ludn pha1 co
dé giii tAm trang vui vé. Nam 1999 va 2000 13 hai nim day khé
khin. Ong ndéi véi ban gidm déc: “Téi cd mdt tin vui. Ching ta
khong phai trd thué thu nhip nim nay”. Tat nhién khéng cé
thué vi 1am gi cé thu nhip. Thém vao d6, sudét nim nim, doanh
thu gan nhu bang khéng. Ong thita nhan rang long kién dinh
ctia dng da bi thit thach. “Lic d6 qua thit t6i cAm thay vb cling
chin nan”, 6ng néi. “Nhiéu ngudi da phai dau hang va bd di, ltc
nay la mot 14p trinh vién, ltdc khéc lai 1a nhan vién quan ly du
an”. Ong chi vao tdm hinh cia mo6t ngudi linh trong cudc noi
chién tén 1a Joshua Chamberlain, anh hing cia vung Little
Round Top. Joshua 14 ngudi linh thi 20 tinh nguyén di bao vé
phia sudn trai cia quan Pong Minh & Gettysburg chdng lai quan
Lién Minh hung dit va di lam thay d6i dudc cuc dién chién
tranh. “DP6 1a ngudi anh hung cta téi. Khi ban 1dm vao tinh
trang hiém nghéo, ban sé 1am dugc cai can phai lam.”

D6 that su 14 mét cudc thi thach khi Murdock va céng su cua
minh c6é gang khéi phuc ban sac cia O.C. Tanner. “Qua 1a rat khé
khan”, 6ng noi. “Chung t6i khéng thay doi nhiing gia tri cot 16i



clia cong ty nhu su liém khiét, su tin tuy hét minh vi cdng viéc
va moi quan hé than thiét véi khach hang. Obert di ludn tin
tudng vao chén, thién, my va bay gic chung t6i cling vay. NhLIng
chung t6i can bo sung mdt s6 gia tri mdi nhu long khiém ton va
kha nang hoc hai. NhLIng thit @6 dén véi téi khi tdi chua biét
phailam gi”. § mét muic d6 nao d6, Murdock ciing khuyén khich
cac cudc tranh luin. “Chung téi st dung phép bién chung cua
Hegen. T6i mudn théng qua nhitng mau thuin dé 1am noéi bat
tinh déng nhat, hiép luc. T6i mudén cé su dau tranh giita cac y
tudng cong khai. Bat ct ai cling cé thé tranh luin dudc vdéi
nhiing nguoi khac.”

Piéu quan trong nhat 13 6ng ludn c6 gang loai bd tAm 1y ¥ lai, tri
tré vdéi thong diép 1a lam viéc trong O.C. Tanner thi ban khong
thé dua dim, ¥ lai vao ngudi khac nhu trudc diy, ma hiy dua
vao chinh minh. P& 1am cho thong diép dé cé tac dung manh
mé hon, 6ng da tang cho mSi ngudi mét chiéc but dic biét cb
khic dong chit “Chting t6i viét ra tuong lai”. “Quan diém & day
la: Khong c6 Obert”, Murdock noi. “Cling chang c6 gi duge goi la
‘ho’ ci. Chi c6 ‘ching ta’. Néu chiing ta mudn cé tién thudng,
chiing ta phailam ra né. 6 1a mot sy thay doi rat 16n va lic dau
gip phai rat nhiéu su phan d6i. Trudc day, Obert di qua rong
luong dén ndi moi ngudi luén nghi rang ho cé thé dua vio 6ng,
chit khéng phai ban than ho. Ong thudng thudng cho mbi nhan
vién 100 d6-1a vao dip 18 Ta on. Moi ngudi di quen véi diéu dé.
Obert @3 1am thé véi ho. Vi viy, chiing t6i phai vudt qua nhiing
diéu dé va t6i cho rang chiing t6i di thanh coéng. Nam 2000 va
nim 2001, muc luong khéng thay déi va miic thudng bi gidm
nhung khéng hé cé mét phan nan nao. Sau dé, moi ngudi déu
chap nhan y kién 14 ho s& tu quyét dinh ddng luong ctia minh.
Chung t6i dit ra cic muc tiéu va c6 ging dé hoan thanh né. Néu
chung t6i lam viéc t6t hon, chiing t6i sé nhan dugec mot khoan
tién nhleu hon va chia né ra. Cong ty sé nhin 45%. Con néu lam
viéc toi, ching tbi sé chang ¢ gi ca.”



Khong hé phéng dai chut nao khi néi raing cong ty da hoan toan
thay @di. Vé chién thuit kinh doanh, cong ty da thay déi ti viéc
chi ban san pham sang viéc cung cap thém giai phap cho khach
hang. Vé gi4 tri, tit viéc chi mang dén vé dep, céng ty con cai
thién ROI. Ban sic clia cdng ty cling thay d6i sau sic. Cong ty
cling thay ddi ca cach thic duy tri chat IUQHg, tu viée st dung
phuong thic kiém toan sang dung co ché xi 1y cd ban. Cach
thuic marketing cung chuyén ddi, tit viéc quang cao san pham
lam ra sang dap ung nhitng gi khach hang mong muon. Cong
nghé ciing c¢6 budc d6t pha, tit mot hé thong mdy tinh cong
kénh, lac hau di chuyén sang mot mang ludi théng suot, hién
dai.

Cong ty di thay d6i hoan toan phuong thiic kinh doanh. Va chi
sau nim nim day kho khin, céng ty di thoat khoéi tinh trang
khiing hoadng, 1gi nhuin ting 1én 5% vao nadm 2003, tang 7%
vao nim 2004, gan 10% vao nim 2005 va hién dat mic lgi
nhuin cao nhat trong lich s cdng ty. Néu nhu nim 1991, thdi
gian tir khau dit hang sang khau chuyén chg phai mat 12 tuin
thi dén nam 2003 rut xuong con 3,3 ngay va dén nim 2004 ch1
con mét ngay Thoi g1an van chuyen nhanh chéng da g1a1 quyet
dugc nhiéu van dé, sd hIdng hang hoéa thyc hién ding yéu cau
cling tang tu 80% vao nam 1991 1én 99,7% nam 2003. Trong
khi trudc day phai mat hai tuan dé thuc hién yéu cau ctia khach
hang thi nim 2003 chi phai mat hai gid dong hd. Cac huy hiéu
dugc gin 1én trén phan thudng bang mot loai keo dinh dic biét,
trudc ddy ty 1¢ hang bi 16i thuong chiém téi 0,41% nhung dén
nam 2004 ty 1€ nay glam xuong con 0,028% - ty 1é thap nhat
trong s6 cac cong ty st dung cung loai keo dic biét nay. Trong
khi @6, ty 1é phé pham trung binh & cdc nha may thudng chiém
dén 0,25%. Céc 16i trong khiu théng tin lién lac cling giam
xudng chi con 0,48%. TY 16 san pham bi tra lai cling chi chiém
nhiéu nhat 13 1% do nhitng khich hang &6 rat dé thay déi y kién
vé thit ho muon.



Dua trén tat ca cac ch1 sO do O.C. Tanner da quay trd lai con
ducng né di trong sudt gan 80 ndm qua va van giit nguyén

“mojo” ctia nd. Nhung Murdock van chua hai 1ong. “Chung t6i
van rat thin trong vdi thanh céng ctia minh”, 6ng néi. “Chtung
t6i biét rang nhiéu van dé va co hdi mdi phat sinh tiing ngay va
chiing t6i hy vong sé tién 1én phia trudc nhd long khiém tén va
can dadm. Chung t6i tin cong ty sé ton tai va phat dat nhung
chiing t6i chang bao gid biét duge nhiing gi sap téi.”

Tat nhién, nhiing ngudi sang 1ap nén cac céng ty theo md hinh
nay khéng phai Idc nao ciing thanh cdng, nhung cé moét diéu
chic chin ring “mojo” trong coéng ty ctia ho sé van ton tai chitng
nao ma né con can thiét, bdi mot doanh nghiép khong thé ton
tai dudc néu khéng cé “mojo”. Téi mudn 13y vi du cu thé vé hai
cong ty dudgc xay dung dua trén tai ning doc ddo cta cac nghé
si, d6 1a cong ty thdi trang Selima thudc Selima Inc. va cong ty
adm nhac ctia Ani DiFranco thudc Righteous Babe. Ct cho 14 cac
nghé si khac cling tao dung nén cac céng ty nhung cong ty sé
van hoat d6ng néu ho bd di. Céng ty dién dnh United Artists bat
dau véi nhiing dién vién nhu Charlie Chaplin, Mary Pickford va
Douglas Fairbanks, gidm déc 1a D. W. Gtiffith. Trumpeter Herb
Alpert 12 ngudi dong sang l4p nén coéng ty A&M Records; va
Frank Sinatra ciing thanh 14p nén Reprise Records. Tat ci cac
cong ty nay rot cuc déu bi ban. Néu ho cé dude “mojo” thi ho da
khong bubc phai ban céng ty nhu vay.

Ca Semila va Righteous Babe déu cé dugc “mojo” ciia minh
nhting gén nhu khé cé thé tudng tLIdng dugc cong ty sé thé nao
néu thiéu nh11ng ngudi sang lap ra no. Gid st mot ngay nao do
cac congty nay dugc duaraban, rat c6 thé ngu:dl mua sé yéu cau
mdt ban kiém ké chi tiét va cac tai sin khac clia céng ty, chang
han nhu ban quyén 4m nhac ctia DiFranco hay cdc miu 4o dai
cuia Selima. Ban than cac c6ng ty nay lai khac. Stavola 1p nén
Selima gidng nhu mot ndi thé hién tai ning sang tao clia co.
DiFranco xay dung nén Righteous Babe ciling véi muc dich
tuong tu. Vi vay, that 1a v6 ich khi m6t ngudi nao d6 mua lai va



tiép tuc quan 1y cic cdng ty nay. Ho nén tu minh bat dau lai tit
dau. Trudng hop ctia Righteous Babe thi con cé thé bdi néu cac
chi nhanh ctia ho (phong hoa nhac, ctta hang va cong ty dia hat)
lam an phat dat, cdng ty van cé thé ton tai duge tham chi khong
cé su déng gbp tich cuc cia DiFranco, song Selima Inc. sé khong
thé tru dudc néu thiéu Stavola. C6 khéng hé quan tAm tdi viée sé
bién né thanh mot coéng ty rdi ban noé lai cho ngudi khac. Néu
cong ty roi vao tay ngudi khéc, co sé bd di tit ca nhiing gi ¢6 da
gay dung cho cong ty, dit d6 12 mot that bai dau dén.

TU thuc té dé, mdt cAu héi dudc dit ra 1a 1iéu mot céng ty nhu
cong ty clia Stavola cé thudc vé nhédm coéng ty chiing ta dang xét
dén khong? Téi c:am thay nghi ngd Gid du nhu d6 1a mét doanh
nghlep that sy rat thanh coéng ve tai chinh va cé mot sd diém
glong cac cong ty khac trong cudn sach nay. Ban sé khong the
tim thay dudc mot cong ty nao cé mdi quan hé gan giii hon mai
quan hé gitta hai ngu’dl Chang pha1 cdng ty cling chi 1a phuong
tién d€ mot nghé si kiém sdng diy u? Liéu ban cé thé so sanh
ngudn cam hing véi niém dam mé 1am dong luc thic diy cho
cac cong ty khac trong cudn sach nay?

Kha bat ngd nhung ciu tra 18i & day 1a “co.”



Chuong 8
NGHE THUAT KINH DOANH

co cong trong viéc néng cao vi thé ctia cac doanh nghiép

trong x3 hoi M. Rat khé tudng tudng dudc nhung di
tung c6 thdi ky nhitng nha kinh doanh dudgc goi 1a “nha khéi
nghiép” khoéng phai 1a mdét 16i khen. Quay tré lai nhitng thip
nién 50, 60 va 70 cta thé ky trudc, cdc doanh nhan thudng chi
dugc xem nhu nhitng ké budn ban va rat it hoic thim chi khong
dudc xa hoi coi trong. Phuong tién truyén thong phét 16 ho, gidi
tri thic té ra coi thudng ho va cac cong ty khong hé dudc coi
trong xiing ddng. Néu néi chuyén vé cac cong ty, ho ch1 dé cap
cac cong ty budn ban 1én, dudc t6 chiic tot va cé tiéng, con
nhiing cdng ty tu nhin nho thi bi gat ra ngoai ria va bi xem nhe.

B ernard A. Goldhirsh 1a ngudi sang lap nén tap chi Inc. va

Sang dau nhiing nim 1980, tit ca di thay d6i, nhd vao nhiing
nd luc khéng nho clia Bernie va tap chi Inc. Téi da cé may man
dudc 1am viée véi 6ng tit nim 1983 cho dén tin thang 6 nim
2000, 6ng di ban td tap chi @6 sau khi chan doan 14 mac cin
bénh ung thu 4c tinh. Ong mat sau d6 ba ndm. Sudt 23 nim biét
éng, 6ng di khién ti nghi nhiéu vé kinh doanh néi chung va vé
cac doanh nhan néi riéng. Gidng nhu nhiéu ngudi thanh lap
cong ty, Bernie dd budc vao linh vuc kinh doanh ctia minh kha
tinh 6. La mét thiy th yéu nghé, nim 1961, 6ng di du lich
vong quanh vinh Caribe khi sap tét nghiép. Sau @4, 6ng bd hoc
va trd thanh thiy thi trén con tau budn thué dugc & vung Nam
M. Sau khi trd vé& viing Boston, dng viét mot cudn sach nhd vé
nghé thiy thii va né di trd thanh mot cudn tap chi mang tén 1a
Sail (Tap chi hang hai) vao nam 1970. Mudi ndm sau, Sail d4i trd
thanh cudn tap chi du lich hang hai16n nhat thé gidi.



Tuy nhién, d6 khéng phai 1a cha dinh ctia Bernie khi 6ng mdi
vao nghé. Ltc d6 6ng chi muoén kiém da tién dé mua mot chiéc
tau cla riéng minh. “T6i chua bao gid nghi rang minh sé theo
nghé xuat ban”, 6ng néi trong mot cudc phdng van cla td tap
chi Family Business Review (Doanh nghiép gia dinh) ra hang
quy trudc khi qua ddi mét nim. “T6i luén mo udc vé mot chiéc
tau huan luyén @€ di du lich vong quanh thé gidi. Nhitng sinh
vién trong khoa viét cic bai bio ké vé kinh nghiém cfia ho va
chiing t6i ding tai nhitng kinh nghiém Ay trén tap chi Sail. Con
tau 13 biéu tuong cho moét thé gidi mo udc ma & dé moi ngudi
cting nhau 1am viéc, nguén nudc khéng bi 6 nhiém, cic nguodn
tai nguyén dudc bao tén va con ngudi dude tin hudng nhiéu 1gi
ich ma thién nhién ban ting. Toi dat tén cho con tau dé la
Buckminster Fuller, mdt moé hinh trai dat trong vii tru do téi
tudng tuong ra... Ngay dé, téi rat duy tam va gidu tri tudng
tugng, t6i ludn nghi d6 1a hinh anh an du dep dé vé trai dat. Con
tau nhé bé iy con 14 mot mé hinh 1y tudng vé cudc séng, noi
moi ngudi sdng véi nhau doan két va than 4i.”

Cudi cling, Bernie va nhitng ngudi ban ctia 6ng d3 hop tic véi
nhau thanh 13p nén mét cong ty phi 1gi nhudn va mua mét con
tau rdng 114 foot vudng tai chau Au va dit tén 13 Regina Maris.
Nim 1976, con tau nho neo tai cing Tall Ships va khéi hanh tit
quan dio Canary, vudt qua Pai Tay Duong dé tdi Bermuda. Ho
hoat déng giéng nhu mét chiéc tiu huan luyén trong sudt mot
thoi gian va thuc hién nhitng chuyén di ti quan dao Galapagos
va nhiéu cang khac NhIIng sau d6 mot thoi gian ngan sau,
Bernie két hon, 6n dinh cudc séng va dé lai khat vong vé con tau
huin luyén mo udc sau lung. Sau dé, 6ng luén ban ron véi cong
viéc clia to tap chi Sail.

Tap chi ngy cang trd nén nodi tiéng va Bernie chgt nhin ra rang
minh can phai biét cach diéu hanh mdt coéng ty 16n. Khi doanh
thu ting 1én 12 triéu d6-la, 6ng da phai duong dau véi van dé
quan ly céng ty, van dé ma trudc diy 6ng chua bao gid nghi tdi.
Ong bat dau tim kiém nhitng bai bio trén tap chi kinh doanh véi



hy vong sé gidi quyét dudc van dé @é. “Ho viét vé mot cdng ty
san xuat thép Hoa Ky va cac van dé vé ngudi lao ddng”, 6ng ndi
v4i Don Macaulay, nha xuat ban tap chi Sail. “Liéu t6i c6 nén viét
vé nhitng cdng ty dé hay khéng?” Cé thé nhiéu cdng ty khac
cling gip phai van dé tuong tu va 6ng mudn cho ra ddi tap chi
Inc. viét vé nhitng van dé nhu vay. Cac chuyén gia trong gidi bao
chi déu canh bao éng ring tap chi d6 sé khé ma thanh céng
dugc. Ho néi sé khong cé ngudi doc td bao d6 va tham chi néu cé
di ching niia thi ai s& mudn viét vé nhitng céng ty c& vita va
nhé? Bat chap nhiing 18i phan do6i d6, 6ng van xuit ban tap chi
Inc. song song vdi tap chi Sail va thit bat ngd, Inc. di trd thanh
mdt trong nhiing tap chi thanh céng nhat trong lich st bao chi.
Chi trong vong hai ndm, Inc. da thu dudc 10i nhuin va trong sau
nim, cdng ty di phat hanh téi 65.000 s véi hon hai triéu ddc
gid 6 khap noi.

T6i van tiép tuc viét bai cho tap chi Inc. khi céng ty dang budc
vao giai doan phat trién dinh cao. D6 1a giai doan néng bdng.
Cudc cach mang may tinh c4 nhin bung né kéo theo su ra ddi
ctia hang loat cac cong ty 16n nhu Ben&Jerry & Burlington, bang
Vermon; Microsoft & Bellevue, bang Washington; Patagonia &
Ventura, bang California. Gid day chiing t6i chiang can phai di
dau dé tim hiéu vé thé gidi bdi chung téi ludn ddi theo né,
chiing t6i séng trong né. Thé gidi thu nhd dy dugc dit trong mot
toa nha do Bernie s& hitu dit tai CAng thuong mai G Boston. Tu
trong vin phong, ching t6i cé thé nghe thiy tiéng kéu clia
nhitng chd chim mong bién va 4m thanh cfia nhiing chiéc day
neo dip vao coét budm trén nhiing tau thy neo dau doc bén
cang. Bernie s hitu moét trong sé6 nhiing chiéc tdu dé va cac
nhan vién cia dng cé thé stt dung bat ctt ltic nao ho muon.

Bernie khong gidng bat ky dng chii nao toi titng gip. Ong mang
nhiing nét dic trung kiéu Woody Allenish, éng 1a ngudi Do
Thai, ngoai hinh khéng cao, kha 14p di va sic sdo nhung d6i khi
cling dang tri va thudng hay c6 nhiing lién tuédng déc dao gitta
nhiing su viéc chang may lién quan tdi nhau. Von 1a mdt ngudi



ham hiéu biét, Bernie thich ban luin lan man vé nhiéu van dé
nhu du ngoan bang thuyén budm, khiéu vii hién dai, nhiing
hing budn trong thanh phd, viét vian ban, toan hoc, nghé hang
hai, thach thiic d6i cic bac cha me va bat ctt chlt dé nao khac.
Luc & trong vin phong, 6ng in mic rat thodi mai, ltic thi theo
phong cach ctia ngudi Trung Qudc, Itc lai giong ngudi choi mén
thé thao p6 16 hay gidng mot ngudi quan gia nhung & éng luén
toat ra su chin thanh, khong chut gia tao. Mot 1an, khi dang
chuidn bi mot cudc hop véi cic gidm ddc ngin hang dén tu
Goldman Sachs, Bernie bat chgt hoéi Tong bién tip clia Inc., ngai
George Gendron: “Anh cé nghi ching ta phai di tat khong?” Ong
ludn viy, chang bao gid td vé dia vi hay chiic quyén. N6i chuyén
vdi 6ng, ai cling bi 4n tugng, cho dit d6 1a ngudi nhan giai Nobel
hay c6 thu ky van phong.

Lam viéc & Inc. rat thodi mai, vui vé. Bernie d6i x1 tot véi ching
t6i va khéng tham du qud siu vao viée xuit ban nhu cac 6ng
chii khac; 6ng cho nhan vién bién tip toan quyén xuit ban
nhiing s6 bao dic biét. Tuy nhién, 6ng lai dnh hudng sau sic tdi
ndi dung ctia Inc. theo cach riéng cia minh, 6ng dem dén cho
chiing t6i niém vui, 16ng dam mé va ca nhitng muc thudng khac
nhau tuy thudc vao néng lyc. Co lan 6ng d3 néi véi chflng toi:
Xay dUng mot cong ty cung gidng nhu 14i mét con tau va Inc.
san sang glup nhu’ng nguoi trén chuyen hanh trinh dai day
gian nan dé t lic méi khéi hanh cho dén khi két thiic”. Phat
biéu trén tap chi nhan dip k¥ niém mudi nim, dng noéi: “To6i
ludn thich nhitng chuyén hanh trinh trén cac con tau béi 18 khi
d3 ra ngoai bién, ngudi ta can phai tu tin vao chinh minh nhung
dong thdi phai tin tudng vao nhiing ngudi khic nita. Su thoai
mai trén tau cé dugc 13 nhd 1dong tin tudng 1an nhau, long tin ay
trd nén manh mé dic biét sau khi cung vuot qua con bio...
Ciing giong nhu khi ban 14i tau qua bién Thai Binh Duong hay
dua cong ty tit diém xuat phat téi dich cudi cing. Cé nhiing khé
khin bio tap, cé su binh tinh, diém dam va quan trong nhat 13
c6 nhitng con ngudi cting nhau nd luc dé dat muc dich chung.”



Ngoai hinh anh so sanh con tau, Bernie con hay nhic dén mot
khia canh khéc cta su thanh dat trong kinh doanh, mét géc ma
ching ta thudng it dé y téi. Nhitng y tudng trén ctia 6ng mot
phan 1 do kinh nghiém ma 6ng di linh héi tit thdi sinh vién &
trudng MIT, khi nghi mét ky hoc @& 1am viéc cho Tién si Edwin
Land & Polaroid. Khi d6, 6ng con tham gia vao mét nhém ban be
ludn sidng tao ra nhiing hinh anh cho tuong lai. Ong nhé lai:
“Tién si Land 12 mot tAm guong 16n cho t6i.” Pay 1a mdt céng ty
c6 toc d6 phat trién nhanh nhat, tao ra dudc nhiéu céng in viéc
lam va céng ty dudc tao dung chi nhd y tuéng ctia mot ngudi. Va
t6i da nghi, “Piéu nay that tuyét vdi. Chi mot ngudi ma cé thé
lam dudgc bao nhiéu thi, dung nén mot doanh nghiép, xay dung
mdt cdng ty, tao ra nhiéu viéc 1am va déng gép thém cho nganh
thué. Tat cd nhiing thi d6 déu xuit phat ti mot ngudi, tit y
tudng cling nhu khat vong vuon 1én va xiay dung mét doanh
nghiép.”

Bernie nhin ra rang néu khéng cé kinh doanh, mét dat nudc sé
mat di stic séng, mat di tiém ning va sé trd nén sa stt; cling viy,
md&t nén vin héa sé trd nén can cbi néu thiéu di nhiing sang tao
nghé thuit. “Téi luén nghi ring mdt doanh nhin ciing gidng
nhu mot nghé si va doanh nghiép chinh 1a noi dé thé hién tai
ning ctla minh...”, 4ng ndi. “Anh ta dung nén ca mét doanh
nghiép tit con sd khéng va chi can c¢é mot y tudng. That déng
ngac nhién! Hay tu’dng tugng mot ngu:dl di vao ga, luc vao thi
trong rong chang co g1 ca ngoa1 mot y tLIdng va khira kh01 gara
anh ta d3 dung nén ca mot céng ty, mot cong ty phat trién. Piéu
nay that dang tran trong.”

Vivay, 6ng luén nhic nhd nhting nguoi bién tap phai tdim niém
rang ching ta & day cong tac véi nhau dé xuat ban to tap chi
hang thang. Khi néi vé ban doc, éng nhic nhé ching t6i phai
quan tdm va hudng téi moi ddi tugng. “T6i ludn cb gang dé néi
v4i nhitng ngudi bién tip rang hiy coi doanh nhan giong nhu
mdt ngudi nghé si da don hét tai ning cho tac phim ctia minh”,
6ng ndi. “Ban khong chi viét cho nhiing ngudi cé dau éc thuc té.



Ban con viét cho nhitng ngudi cé tAm hon nghé si va tai kinh
doanh”. BAn than Bernie 1a mdt mau ngudi nhu thé.

Nhu t6i d3 dé cip trong phan md& dau, cudn sidch xem nhu mot
ban bio cdo vé mdt nhém codng ty dic biét, khac la. Viéc nghién
cltu va viét vé nhiing céng ty nay 1 cd mot cudc hanh trinh dai,
gidng nhu cac cudc hanh trinh khic, ban khéng biét chinh xac
ban da di dude nhiing dau va dau sé 13 diém két thic clia cude
hanh trinh. Va khi nhin lai cuéc hanh trinh da qua, trong tam
tri t6i tu nhién sé xuat hién mdét cau hdi. Sau khi danh nhiéu
thdi gian tim hiéu va khdm pha vé nhiing “gi khdng 16 bé nhd”
ay, liéu ching ta cé thé ndi gi vé ban chat clia “mojo” trong cac
cong ty dé?

T6i tin 14 cAu trd 16i nim & con ngudi chit khong phai doanh
nghiép. Pdi vdi t6i, nhitng ngudi sé hitu va 1lanh dao trong cuén
sach nay noi trdi 1én nhd su gin bé dang ké va sy tap trung vao
x4y dung nhiing diéu t6t dep trong cudc sdong. ¥ t6i 12 ho biét rat
rd cudc song dang ban ting ho nhiing gi, @6 1a nhiing thach
thtc, tinh bang hitu, 1ong thuong cam, tinh céng ddng, tinh qua
quyét, tai ning va nhiéu thit khac niia, ho di thanh lip nén
nhitng doanh nghiép ma trong d6 ho va cac nhan vién cling cé
mdi quan hé bén chit. Khi nhitng ngudi ngoai dén lién hé véi
doanh nghiép, ho sé bi cuén hut. Cong ty cé dudc stic htt bdi tat
cd nhitng gi dién ra bén trong déu rat tot dep, tha vi va hap dan,
diéu d6 khién cho moi ngudi déu mudn hop tic vdi cong ty. Dit
trong bdi canh d6, “mojo” cia mdt cdng ty dudc xem nhut uy tin
cuia cong ty dé. Mot ngudi lanh dao cd uy tin 1a ngudi ¢ nhiing
dtc tinh khién moi ngudi tin theo. Cling vay, cic coéng ty cé
“mojo” sé 1a noi khién moi ngudi déu mudn 1am viée & @o.

Tuy nhién, tat ca cic cong ty niy déu dudc tao dung nén nhd
nhiing y tudng sang tao va Bernie di nhac dén diéu nay khi 6ng
so sanh cic doanh nhan gidéng nhu nhitng ngudi nghé si trong
gidi kinh doanh. Néu cé mdét diém chung giita tat ca nhiing
ngudi sang 14p duge nhic dén trong cudn sach nay thi dé chinh



1a niém dam mé danh cho nhfIng gl cong ty ciia ho dang lam. Ho
yeu cong ty cia minh va ho cé khao khat chay bdng mudn chia
sé cong ty véi nh11ng ngtIdl khac. Ho mudén cong ty lam an phat
dat véi mong muon sé déng gép dude mot phan gi d6 cho thé
gidi.

Vi dy, hiy nghe Fritz Maytag ndi vé nhitng nét dic trung bén
trong cong ty bia Anchor Brewing “Khi Winston Churchill dugc
héi & ong ngh1 thé ndo vé mén banh trang m1eng trong mot bita
tiéc t6i, ong trd 10i: “Thua ba, diy 1a mét cai banh chang co gi
dac biét ca”. Con chung tbi ¢ nhiing dac trung riéng cia minh”,
Maytag dd ndéi nhu viy vdéi David Gumpert cda td tap chi
Harvard Bussiness Review. “Khéng c¢é mdt loai bia nao trén thé
gidi c6 dudc nhiing nét doc dao nhu chung t6i. Rat don gian,
chung t6i chi cho thém vao bia mot so huong liéu cling nhu chat
phu g1a va st dung phu:dng thic truyén thong Chang han nhu
tat ca cac san pham bia clia chung téi déu 1am tit lia mach.
Chung t6i khéng st dung ngo gao, duong hay xi 16 va céc loai
ngil coc khic nhu nhitng céng ty trong va ngoa1 nudc van
thudng su dung TAt nhién, ho chang cé gi sai ca. Cach thuc do
khong co g1 1 1tta déi cling chang c6 gi toi 16i. N6 rat pho bién
hién nay va cé nhiéu uu diém khac nhu gia ca ré hon va bia sé
diu hon. Nhung ching tbi van thich stt dung cich 1am bia bang
mach nha truyén théng mic dit céng thiic ndy di dugc dung
cach day hang nghin nam.”

“P4 14 mot phan tao nén nét dic trung ctia ching t6i. Ch1'1ng toi
khéng st dung gl ngoai hoa bia, loai hoa bia nho. Theo cbng
thuC truyen thong, chiing t6i hai nhiing béng hoa nay, say kho
roi goi lai trong cac buu kién va chuyén chting dén nha may
trong nhiing chiéc thiing ddng. Nhiing thiing bia cia chiing t6i
chic chin phai 1am bang d6ng. Hau hét cidc nha may bia hién
nay déu khéng stt dung thting déng nita. Ho thudng s dung
thung inox. Chung t6i khéng bao gid diing thung inox. Néu ban
héi ching t6i tai sao lai nhu vay thi t6i khong thé tra 16i dudc.
Pong c6 mau dep hon va tao hudng vi ngon hon. Cac nha san



xuat bia trude ddy déu néi rang né cé anh hudng dén mui vi bia.
T6i cling khong mudn tim hiéu rd. Va cay hoa bia sdy kho ciing
anh hudng dén huong vi clia bia. Chting t6i c6 thé dung nguyén
liéu chiét xuit ma cic nha san xuat bia trén thé gidi hién nay
dang dung. Kha ning bio quan va van chuyén nguyén liéu nay
cling sé tot hon. Nhiéu nha may bia trén thé gidi sit dung mot
phuong phap xt Iy huong bia dic biét; giong nhu viéc sap xép
cic phan ti, cach nay cho phép sin xuat dude nhiéu huong bia
hon va cé thé ting san luong gap d6i. Mot ki thuét xit Iy bang
héa hoc ma ching t6i ndm md ciing khong nghi dén.”

“Va hon thé, trudc diy chung t6i thudng st dung cic thiing 1én
men rat néng va rdng. Phong 1én men dugc 1am lanh bang khi
loc San Francisco... Chung t6i khéng dé 16i trong cac thiing chita.
Day chinh 13 cach 1am bia truyén thong & bd bién phia tay trudc
khi c6 d4a lanh. Ho ch yéu stt dung khong khi lanh ctia budi
dém. Do vy ma & day chung t6i c6 nhiing thung giy men ddc
dio va lam lanh khéng khi bang khi lanh San Francisco. Liéu
diéu nay cé 1am cho chat lugng bia thay d6i khong? Téi khong
can biét. T6i cling hy vong 1a khéng. VAy tai sao chiing t6i lai
lam theo cach dé? Vi né giup bia c6é huong vi ngon hon... Mot
phan tao nén huong vi tuyét voi cho bia Anchor chinh 1 xuat
phét tit cich 1én men truyén théng d4.”

“Gid day vai trd clia t6i 1a gitip cho moi ngudi hiéu duge y tudng
ctia ching t6i va cé trach nhiém nhic nhd moi ngudi huéng téi
muc tiéu dé ra ciing nhu dé ra cac tiéu chuan... Thuc ra téi cé
chut bdi réi khi néi vé viéc 1am ctia minh vi t6i qua dam mé va
c6 gi @6 hoi vién vong, ich ky trong t6i. Cudc séng that 1a ngan
ngti. Toi sé bdi roi néu téi cd ¥ nghi ching t6i dang 1am mot
viéc v6 ich, loai bia nay chi 13 moét trd dlia, tat ca chi 1a mot trd
Itza bip. Thé nhung thuc té, tdi c6 qua nhiéu niém vui va lam
duge nhiéu viéc dang kinh ngac, t6i cé thé nghi ngoi va tin
hudng diéu nay vi toi tin rang loai bia nay rat tuyét voi.”



Niém dam mé ma Maytag danh cho bia khéng gidng nhu niém
dam meé ma Semila Stavola danh cho thiét ké quan 4o. “Dé t6i ké
cho ban, gid phut tuyét vdi nhat cfia téi 1a khi thie day vao budi
sang vi toi rat hao hing di 1am”, ¢6 néi. “Khi con sdng & New
York, t6i thudng dit ddng ho lic 3 gid 30 sang va bat chuyén tau
hic 5 gid 04. Mc~)i khi tinh diy t6i ra khoi gitIdng ngay vGi mot
niém han hoan sip dudc di lam. Téi cé nghe thay moi ngtIdl noi,

‘T61 khong thé chd dén ky nghi dugc’. Trong cudc song cta tbi
khong ton tai nhtIng ngay nghi. That chang cé gi vui khi ban
thuC g1ac vao buodi sang cia mot ngay di dudc bao trudc. Ban
can c6 hiing thi trong céng viée. Khach hang d3 dem lai cho téi
niém hiing thu. Tat cd déu xuat phat tit cdu hdi: Ban c6 hanh
phtc khi bat dau mét ngay mdi khéng?”

Niém say mé dé cling dude thé hién trong giong néi clia Jay
Goltz khi 6ng ndéi vé viéc tu stta mdt nha mdy cii & phia bac
Clybourn, Chicago - noi cé nha va cic ctta hang ctia 6ng. “To6i
mudn gitt vitng 1ong quyét tim”, 6ng ndi. “Gidng nhu mdt vo si
nha nghé bi dam v& miii dang trong tay véi mot ¢ gai téc vang
xinh dep. Trudc dd, san nha bi dau den 1am ban. Chung tbi phai
dung cat danh bdéng lai. Téi lo ngai sé khéng tranh khoi cé mui
khé chiu nhung mui réi s& mat di va mau sé 16 ra. Téi ciing
kh6ng muon tat cd moi thi déu méi. T6i c6 mét quiy hang xay
bang da vo6i clia Phap va mot quay bang th1ec Ngu’dl thiét ké
khuyen nén son tudng mau trang CO ay noi rang “8 New York
moi ngudi thudng son mau nay”. Téi khdng mudn 1am mat di
gia tri dich thuc clia toa nha. Téi thich cai vé cii k§ nhung quyén
rii ctla né. Chung téi dd danh béng lai bang cat va dé né tu
nhién, cling khéng son mau. T6i di rat can thin dé khong stta
sang qua nhiéu... Ching t6i cling dit nhiéu bién hiéu tai nhiing
khu vuc do xe trén d6 cé trich dan vé nghé thuét va nha cla. Téi
mudn cic ban hoc duge nhiéu diéu khi cac ban do xe tai day... D6
1a nghé thuit 1am viéc ctia chting t6i. Chting t6i mang dén cho
khach hang nhitng bai hoc kinh nghiém. T8i cdm thay vui khi
lam céng viéc ndy. T6i thay né giéng nhu mdt ngudi hoa si vé
tranh. T6i thudng ding dé vao nhitng ngay chit nhit dé quan



sat khach hang va thay rang chiing t6i dang 1am cho moi ngudi
vui vé.”

Con Ari Weinzweig giai thich cho mét nhém nhén vién méi clia
Zingerman vé bdn budc dé ban duge nhiéu thic an: “Budc thit
nhat 14 gi? Phai cé hiéu biét vé thic an. Pung vay, day 12 mot 6
banh mi Ph4p ctia nha hing banh Zingerman. Tai sao ching san
stii & dau? Vi chiing dudc nudng trén da. Tai sao vd clia ching ¢
nhiéu dudng van? Vi chuing dudc dung trong rd. Chung dudc
nuéng trong bao lau? 18 gi(‘j khoéng nhu loai banh mjl c6 dung
men chi can ba den bon gid. Ban biét c’[ay, thoi glan la vang labac
nhung bét nhao can phai c¢6 da thdi glan dé day mui va diéu
quan trong nhit ctia moét chiéc banh mi ngon 1a & huong vi.
Chin muci phan tram 1a nhd huong vi con lai mudi phan traim 1a
nhd vi. Vi ngot duge cdm nhén ndi dau ludi. Vi min dudc cdm
nhan & toan bd 1udi. Vi dang thi dugc cAm nhin & phia cudng
ludi. Vi chua thi & hai bén. Néu ban viia in via nhai thi ban sé
khong thé cAm nhin dudc vi clia thic dn. Ban cling can phai
biét danh gia vé thic in. Viéc ban khoéng thich loai thic an dé
cling khéng hé dnh hudng gi ci. T6i khong thich bo lac nhung
diéu d6 khong thanh van dé. T6i cé thé tim hiéu vé né dé noéi
cho ban biét né ngon nhu thé no.”

Nom Brodsky lai say sua ké vé chuyén moi ngudi déu cho rang
cong viée kinh doanh tam thudng nhat 1a luu giit hd so. “Khi
moi ngudi dén thim céng ty toi, tat cd nhiing gi ho nhin thay
chi 13 nhiing chiéc hdp”, 6ng ndi. “Ho nhin thiy hang trim
nghin chiéc hép dudc xép gon gang trén nhiing chiéc gia cham
dén tan tran nha cao t4i 56 feet. Nhung khi nhin quanh nha kho
t6i lai nhin thay mdt diéu hoan toan khac. Tdi va cdc nhin vién
da xay dung dudc mét doanh nghiép thanh dat tit con s6 khong.
Khi ban di vao trong khu 1am viéc clia t6i, ban ¢ thé ngiti thay
mui cia nhitng tAm bia cac tdng. T6i thich mui d6. Chinh né da
giup t6i phat huy kha ndng lam viéc.”



“T6i dodn mot s6 ngudi chic sé khong cé cam gidc nhu thé vé
cong viéc kinh doanh ctia ho nhung that sy téi khéng biét ho
quan Iy nhu thé nao. Tdi cho rang tu ban than ban can phai cAm
thay dugc bat ct nhitng gi ban 1am 13 thi vi nhat, gié tri nhat,
hao hting nhat. Nhung ban sé phai thuyét phuc nhiing ngudi
khac nhu thé nao? Néu t6i cho rang viéc luu gitt nhiing chiéc
hop trén gia 14 mot viée 1am budn chén, t6i sé khdng bao gid cd
thé thu hit dude nhiéu nhin vién lam viéc, chung téi cling
khong bao gid cé thé hoan thanh tdt cong viée cia minh. Ngay
tit Itc dau toi da thay céng viée luu trit ho so that su cudn hit va
t6i luén mudn gidi thiéu céng ty t6i cho nhitng du khach viéng
tham. Téi chic chin t6i c6 thé truyén cho moi ngudi nhiét huyét
cia minh.”

T6i khéng tin rang mot cong ty c6 “mojo” ma lai khéng cé ngudi
lanh dao, ngudi cé thé cAm nhin nhu thé vé céng ty clia minh.
Néu ho khéng ham mé kinh doanh, néu ho thay kinh doanh 14
khoéng can thiét va quan trong, néu ho khéng hé quan tam téi
viéc cung cip cho khich hang cic san pham va dich vu thi
nhiing ngudi khac trong cong ty cling sé nhu vay. Lé di nhién,
su say mé nay chi ton tai trong cac cong ty ¢d phan hoic it nhat
14 trong cac cong ty thanh dat nhu Bernie di ghi chd. Piém khac
biét clia nhiing gi khong 16 bé nhd so vdi cac céng ty khiac nam &
ch6 ho ludn duy tri duge niém say mé va thanh céng cia minh.

Vay ho 1am diéu dé bang ciach nao? Trudc tién, ho hiéu rang
khong thé do dudc gia tri clia cdng ty bang cach nhin xem né to
nhu thé nio va né thu duge bao nhiéu 1gi nhuin. Chi s6 phat
trién cfia cdng ty va nhiing khoan 10i nhuin nay chi ¢ thé cho
ban biét d6i chiit vé kha ning clia ddi ngil nhitng nha quan ly
nhung ching khéng chi rd viéc cong ty cé déng gop to 16n nhu
thé nao. Thay vao dd, nhiing gi khong 16 bé nhd luén tap trung
vao mdi quan hé vdi cdc ddi tuong nhu: nhan vién, khach hang,
cong ddng va cac nha cung cap. Tai sao viy? Mot phan 1a do moi
quan hé nay rat cé lgi d6i véi ho nhung cé 18 ciing bdi do kha
ning thic diy su phat trién céng ty ctia nhitng ngudi nay. Va



cling chinh kha ning nay 1a phuong phap hitu hiéu nhat gitp
cong ty git hai dudc thanh céng. Néu nhan vién ciing cé su
hang hai nhu nhiing ngudi sang 1lap va nhiing ngudi 1anh dao
cong ty thi chac chin lgi nhuin thu dugc sé ting.

Tuy nhién, nhitng gi khong 16 bé nhd nay ciing biét ring nhiing
mdi quan hé dé rat dé bi pha bd. Chiing phu thudc nhiéu vao
mtuc @6 tin cdy 14n su than thiét, nhiing th' von rat dé mat di.
Piéu nay xay ra chi do mét chiit sao nhing. Néu ban té ra thd o
va khéng 1am bat ct viéc gi dé thit chit mo6i quan hé ctia minh
Vi d6i tac, tinh than thiét sé khong con, d6 tin ciy ciling mat
dan va mdi quan hé ciing theo d6 ma nhat dan di. Cé rat nhiéu
1y do cho van dé nay. Thong thudng né xay ra khi d6i ngii 1anh
dao clia céng ty bat dau tap trung vao viéc md rong cong ty va
thu 10i nhuin, khéng phai 1a do hdu qué ctia mét céng ty thanh
c6ng ma vi muc tiéu theo dudi 1gi nhuén ctia ho. Néu ban ban ¢d
phiéu cho ngudi ngoai céng ty, ban sé phai quan tam téi muc
dich theo dudi 1gi nhuén ctia chinh nhiing ngudi d6 - don gian
1a bdi vi ban sé dem lai 10i nhuin cho khoan dau tu ctia ho.
Chinh vi thé, nhitng gi khong 16 bé nhd di cam két duy tri tinh
doc 1ap va t6 chic chit ché.

& day chic chin cd lién quan dén mot nguyén tic. Trong nhiing
cudc canh tranh riéng 18 - cic céng ty 1a d6i thii canh tranh ctia
nhau - d mtc d6 nao dé canh tranh thuc su trd thanh dong luc
théi thiic khi cong ty phat trién. Nhitng chi s6 vé tai chinh 1a
tiéu chi khach quan nhat va phit hgp nhat dé danh gia su thanh
cong. That dé bi sa vao cdm do khi nghi dén diéu @6, néu cong ty
ban phat trién nhanh nhat, ban 1a ngudi thanh céng nhat. Cam
gidc d6 giong nhu cAm giic ban 1a ngudi chién thing va cé ai lai
khong mudn minh trd thanh ngudi chién thing?

Hon thé nita, viéc chay theo su phat trién nay sé gitip ban nhin
ra mdt trong nhitng khé khin thudng bi coi nhe va rat khé nhin
thay trong viéc phat trién cong ty d6 1a: sy budn chan. Téi tin
rang dé cling chinh 1a nguyén nhan din dén viéc cic cong ty lao



vao kiém 1¢i nhuan, md rdng, thuc hién nhiing cudc phiéu luu,
trd thanh nha dau tu, va tham gia vao nhiéu linh vuc khac -
trong s6 @6 cé linh vuc xiy dung. Mot khi ban d3 qud thanh
coéng, ban sé phai d6i mat véi rat nhiéu thit thach trong viéc
lanh dao, thang than ma ndi nhiéu nha doanh nghiép van coi d6
1a sy nham chan. Néu ho d# tinh tdo, ho sé tim su gitp dd clia
ngudi khac. Trong khi dd, ho van c6 gang tim hiéu xem sé 1am gi
tiép theo, ho c6 thuc su thich viéc d6 khong, diéu gi cé thé gitp
ho 14y lai cAm hiing ma ho dang mat dan. Van d@é 3 day 1a bién
phép nay cé thé tot cho ho nhung lai ¢é hai cho cong ty.

Bang cach nao d6 nhiing doanh nghiép thanh céng trén quy md
nhd nay di tranh dudc viée bi mic vao nhiing cam doé nhu thé.
T6i tin rang chinh niém say mé trong cdng viéc da gitp ho. Ho
yéu thich moi viéc ma cong ty 1am - va quyét tAm duy tri né -
nhd viy ho dudc ting thém ngudn stic manh va ban ning bao
vé minh. Ho cé thé cAm nhin dudc nhiing yéu t6 hoic ngin can
ho hoic din ho di chéch huéng hoic gitip ho thanh céng. Gidng
nhu cic doanh nghiép thanh dat, ho muén tim dudc mét noi cé
nhiéu cd héi, nhiéu cdm dé, nhiéu khé khin va ca nhitng nguy
hiém nita. Niém say mé chinh 13 kim chi nam cfia ho. Tham chi
néu thinh thoang ho bi lac dudng thi niém say mé dé sé kéo ho
quay trd lai.

Piéu dang ndi & diy 13 niém dam mé khdng gidi han cfia ho
danh cho nhiing san pham va dich vu ctia céng ty. Hién nhién
nhiing san pham va dich vu nay 14 rat quan trong. Cling tuong
tu nhu mot nha soan nhac phai say mé v4i &m nhac, mét hang
bia 16n cling phai say mé vdi cong viéc 1am bia, mét hdng san
xuat cdc san pham diéu khién chuyén doéng quay ciing can cé
niém dam mé véi cac van dé ki thuit lién quan dén né. Do &9,
mdt ban giao hudng 13 sin phim ctia nha soan nhac, cic san
pham va dich vu 1a két qua cudi cting cho qua trinh sang tao clia
mdt céng ty va bat ci ai dang 1am viée cling phai c¢é hiing thu
ngay ti dau cho dén khi két thic.



Véi nhitng ngudi trong mot cdng ty cé “mojo” riéng thi diéu nay
khong thé tach khoéi céng viéc kinh doanh. Ho luén tao diéu
kién cho moi ngudi theo dudi dam mé va ho ciing luén dam bao
sao cho cac hoat d6ng kinh doanh cé thé hd trg viée theo duéi
dam mé dé. Pé thuc hién, ho nghién cttu cac hé thong va cd cau
hoat dong riéng, xay dung céng ty thanh mdt doanh nghiép tu
luc sang tao. Cach thic quan ly truyén thong phai dude thuc
hién hgp 1y, gidng nhu viée stt dung ngdn ngit cia Bernie, vi viéc
quan Iy doanh nghiép yéu cau “tAm hon cia ngudi nghé si” (the
soul of the artist) va véi nhiing doanh nhan - kinh doanh cling
nhu mdt tic pham nghé thuit.

Tuy nhién, né chi thuc sy 13 mdt tdc pham nghé thuit véi mot
s6 ngudi ma théi. Mot trong s6 d6 cé Semila Stavola, c6 di cong
hién hét minh cho viéc thiét k& miu quﬁn 40. Vdy cb da lam
bang cach nao va tai sao lai gilt cho cong ty & quy mo nho? “Mot
cong ty 16n thi khong phai 12 mét tdc phadm nghé thuat nita”,

néi khi dang ngbi trén ghé trong phong khiach vio moét bu01
chiéu mudn ctia ngay thit ba. “Néu dé 1a mdt doanh nghiép 16n,
gid ci sé 1a mot van dé, va phan Ung clia cong chiing ciling vay.
Lam sao t6i cé thé 1am tdt dudce khi luén phai quan tdm xem gia
ci 12 bao nhiéu? Néu téi 1a cht clia mdt cong ty 18n, toi sé phai
trd 16i cdu héi nay cho moi ngudi. Chinh c6ng chiung 1a ngudi
mua san pham. Pé chinh 14 vin dé ctia t6i. Khi t6i thiét ké quan
40, tOi rat quan tAm téi viéc ai sé 14 ngudi mic ching. Lim cich
nao dé ban cé thé tung san pham ctia minh ra thi trudng? Piéu
nay rat khé. Trong su nghiép ctia minh, chi ¢ mét 1an duy nhat
toi thiét ké cing mét kiéu trang phuc cho hai ngudi ban ctia téi.
Nhitng thit khac t6i chi thiét ké cho duy nhat mdt ngudi mic.”

“T6i cling cé niém dam mé clia minh. Tuan trude, toi nging
thiét ké cho mét khach hang. C6 ay thi dang chd téi. Thay vao dé
t6i thiét ké nhitng thi ma téi thich. Téi thay chiing thit tuyét
vOi. T6i @3 qua mét modi vdi muia ddng, toi thich thiét ké quan 4o
muia hé. Lam sao t6i cé thé chi quan tAm dén sd thich ctia minh
khi t6i c6 mdt cong ty va tit ca nhan vién déu lam viéc vi ldi



nhuin? Thiét ké quan 4o 13 niém dam mé cta t6i, d6 khéng phai
la cong viéc. Toi cling khéng muodn bién né thanh céng viéc
kinh doanh.”

Thuc ra, Stavola ciing rat quan tdm dén van dé gid c3, thi trudng
cling nhu 1gi nhuin. Tu khi mdéi thanh 14p ndm 1974, Stavola
Inc. d3 dat 1oi nhuin rat 6n dinh va vitng chic va c¢b 1a ngudi
chao hang rat gidi. Tuy nhién, c6 d¢3 hoan toan ding khi vita tip
trung vao viéc thiét ké quan 4o nhung van hoan thanh tét viéc
kinh doanh.

Norm Brodsky thi ngudc lai bdi cong viéc luu giit ho so khong
gidng vdi viéc thiét ké quan do. Chang cé gi 1a nghé thuat khi
ban nhin mot thiing hd sd tit khach hang, mang dén nha kho,
dit 16n gia va lai 16i ra khi khach hang yéu cau. Tuy nhién, dé
xay dung “mojo” cho mdt cong ty vdi nhitng cdng viée rat don
gidn nhu vay 1a mot thit thach 16n - mot thit thach ma Brodsky
rat thich. “T6i nghi t6i cling giong nhu nhiéu doanh nhan”, 6ng
noéi. “Khi ai @6 ndéi véi to6i 1a khong thé 1am duge viée nay, tbi
chang phan ng gi ca ma sé di ra ngoai l1am ngay. D6 1a diéu ma
t6i thich, 1am nhitng viéc moi ngudi cho 1a khong thé. Téi mudn
chiing minh mét diéu gi dé, néu khéng phai 1a cho moi ngudi
thay thi it ra cling 1a cho ban than t6i. Kinh doanh 12 mot bai
todn hdéc btia nhung vi tinh cdm ma nhan vién danh cho toi,
chiing t6i tin rang chiing t6i déu cé thé gidi quyét dudc moi van
dé va chiing t6i sé tim ra giéi phép dé néu cht'lng t6i biét phai
lam nhiing gi. Dleu nay cling co nghia sé nay sinh mot cich
nhin nhan khac vé van dé. Do d4, ban can pha1 biét nhin xa
tréng rong. Ban phai biét nhin nhan & moi géc d6, moi khia
canh dé biét dugc moi ngudi dang thiéu diéu gi? Ban ding co
gang tim kiém diéu d6 vi ban sé nhan ra né khi cé kinh nghiém
lam viéc.”

Chinh tam nhin réng da cho phép 6ng c6 thé xdm nhap vao mot
thi trudng 1én cé tinh canh tranh cao véi nhiéu rao can va trong
vong tam nam, 6ng da xay dung dudgc mot cong ty luu gitt ho so



tot nhat trong nudc. Trude tién, dng thay viée ky két ciac ban
thanh toan la khéng kha thi. Khiach hang bi rang budc béi
nhiing hop déng dai han va khéng thé thay d6i nha cung cap
trit khi ai &6 moi ho véi gia thap hon - diéu ma Brodsky thudng
mién cudng 1lam. Ong di ching kién nhiéu céng ty pha sin vi
canh tranh vé gid ca din dén lgi nhuin gidm qua nhiéu. Tuy
nhién, viéc gidm gia cling khong thé giai quyét dudc van gdeé.
Nhitng hop ddng dai han yéu cau khach hang phai trd phi van
chuyén 1én t4i 5 @6-la mot hop bat et khi ndo ho mudn 1ay né ra.
Viéc thay d6i nha cung cap ciing kéo theo khodan tién tra trude
dén hang trim nghin d6-la. Pay chinh 13 nguyén nhin lam
khach hang nan chi.

Brodsky khéng ddng y véi quan niém cho rang kinh doanh 1a
phai budc vio mot cude canh tranh méi. Ong nhin ra rang néu
éng tham gia vao kinh doanh Iuu trit hd sd & bat ky dau, éng
cling cé phuong thic quan 1y khac so véi cac nha cung cap dich
vu nay. Ong rat nhay bén trong viéc tim kiém xem khach hang
con thiéu nhitng gi.

Piéu nay dén véi 6ng sau mot thdi gian suy nghi. “Y nghi d6 dén
vdi toi rat bat ngd. Chung t6i thuc sut 13 mot cong ty bat ddng
san”, 6ng ndi. “Chung téi khéng chi luu gitt ho so; chiing t6i con
thué ca khong gian dé chtta ching nita. Vay thi ban 1am cach
nao dé thué duge nhiéu nha hon? Chang han nhu bang viéc tra
thém tién. Tuong tu nhu thé véi viée luu gitt hd so. Néu ban cé
nhiéu hop ho sd trén moét foot vudng hon cic d6i thi cia minh
thi néu chi phi cho méi hop @6 gidm xudng ban sé thu dudc
nhiéu 1gi nhuan hon. Vay 1am thé nao dé c6 duge nhiéu hdp trén
mdt foot vudng day? Tat nhién 13 phai thué nha va 1am nhiing
chiéc gia that cao”.

Khi tién hanh budc tiép theo, 6ng tu hdi sé phai 1am gi néu éng
c6 mdt tda nhi mdi trong mot thi trudng nha dat dang déng
bing. Lam thé nao 6ng cé thé thu hit duge nhiing ngudi thué
nha? M6t bién phap 1a 6ng cé thé yéu cau chuyén nhuong quyén



thué nha va mién phi cho ho sau thing néu ho ky hop dong
thué nim nim vdi diéu kién ho sé trd cao hon trong nim nim
tiép theo. Néu ngudi thué nha khong chi trd dé mé rong khong
gian thi Brodsky sé lam diéu dé nhung 6ng sé ting tién thué
nha. Ong cho rang 6ng cé thé 1am tuong tu nhu vay véi viée luu
gitt ho so. Pé gitp cho khach hang dé dang d6i nha cung cap,
dng cé thé tra cudc phi van chuyén cho mét cong ty khac va sau
d6 13y lai bang cach tang cudc phi mbi hop.

Brodsky nhanh chéng bién y tudng thanh hanh déng. Ong tim
kiém nhiing tda nha cé tran cao va lap nhiing chiéc gia cao hon
binh thudng. Trong khi @4, 6ng tiép tuc mdi chio véi giad thap
hon c4c d6i thii cia minh va tra cude phi van chuyén cho khach
hang khi ho mang hop dén cong ty clia 6ng. Viéc 1am nay cé vé
nhu rat khac thudng trong kinh doanh. “Khi ching t6i bat dau,
cic d6i thli cia chung tdi d3 phat dién 1én”, 6ng nhd lai. “Ho néi
vdi khach hang: ‘Brodsky 13 mot ké gan d3&. Ong ta sé khong thé
tru dudc dau. Ong ta sé bi phd sin trong vong hai nam nita.’ T6i
néi: ‘Thét don gidn. Hay nhin tran nha clia ching t5i. Chiing tdi
dang co trén 150.000 hop vdi 10.000 feet vudng. Trong khi doi
tha cia chiing t6i ch1 c6 40.000 dén 50.000. Nha kho ctia chung
téi gitt dugce nhiéu gap ba bén 1an ctia ho. Vi vay toi sé yeu cau
ban phai tra gia cao day’. Khach hang thudng cudi va yéu cau t6i
gidm gia. T6i chi mim cudi va néi rang, ‘Khéng, chiing t6i phai
c6 10i nhuan cht - béi vi ching téi con cung cap nhiéu dich vu
khac nita.... Sau d6 chiing téi lai tiép tuc 1am cdng viéc d4”. Céng
viéc kinh doanh tiép tuc phat trién. Dan dan, cic d6i thi cla
Brodsky cung nhén ra va bat chude theo cach lam cua ong, tuy
nhién, cong ty CitiStorage ctia dng van det 1én trén tat ca. Ong
va cac dong nghlep da tao dugc mét “mojo” r1eng giup cho cong
ty trd nén ndi tiéng trong linh vuc kinh doanh nay.

Véi moét vai ngudi, dudng nhu nhiing gi ma Brodsky lam 1a nghé
thuat vi r0 rang 6ng da xay dung dugc mot cong ty thanh cong
dua vao kha ning nim bat nhu cau khach hang. Hay ndi cach
khac, dé cling 1a cach ma cac nghé si lam. Trong kinh doanh



cling nhu trong nghé thuit, két qua cudi cling 14 kinh nghiém
thu dudc, ban chat cfia kinh nghiém nay 14 phan 4nh mdi quan
hé gifia nhitng thanh phan tham gia khic nhau ciing nhu
nhiing cich thic biéu hién. Cac doanh nhin thudng tin vao su
nhay bén hon 13 niém dam meé, viéc phan biét hai yéu td nay
cting khé. Chiing déu 1a nhiing yéu t6 cau thanh cfia qua trinh
sang tao. Qua trinh nay nhim tao ra mét diéu to 16n va duy nhat
cling giong nhu mdt ban giao hudng, moét nha hang hay mét
hing luu gitt ho so.

M6t vai ngudi khong 16 bé nhd d@é cip trong cudn sach nay lai &
trong tinh trang vita gidng nhu Stavalo, dam mé nghé thuit,
vita giong nhu Brodsky, dam mé kinh doanh. Mic di1 tat ca ho
déu don tAm huyét vao thiét ké va diéu hanh céng ty nhung ho
con tham gia vao céac linh vuc kinh doanh khic nhu 4m thuc,
am nhac, xay dung, ki thuit, cac hoat d6ng tu thién, trao
thudng cho nhan vién, néi chung 12 bat ct linh vitc ndo cé thé.
Di1 & muic d6 nhiéu hay it thi ho déu thé hién sy sing tao giong
nhu Brodsky va phuong thuc hoat ddng ma cac doanh nhan ap
dung khi theo dudi linh vuc ma ho yéu thich, vi du nhu Stavola.
Van dé & day 1a phai biét cAn bang gitta hai mit d6. Néu ban qua
tap trung vao linh vuc ma ban yéu thich, ban cé thé sé hity hoai
nhiing phuong thic d46. Néu ban qua tip trung vao nhiing
phuong thtc, ban sé khong thuc hién dugc cong viéc ma ban
say mé. “Chiing ta cé ba diéu dang chd y ddi véi Zingerman -
thtc dn ngon, dich vu t6t, tai chinh manh”, Ari Weinzeig néi.
“Chting déu cé mau thuin véi nhau. Ching ta cé thé ting lgi
nhuin bing cich gidm chat luong. Ching ta cé thé ting chat
lugng ctia dich vu néu chiing ta c6 nhiéu nhéin vién hon, nhung
néu lam nhu thé thi chtng ta sé pha san. Ching ta phai két hgp
ba yéu t6 trén nhung thdi gian thi ¢6 han. Ching ta cin nghi
dén viéc phat trién ca ba yéu t6 trén, 1an lugt tiing cai mot.”

Khéng céng ty nao cé dudc su cin biang gifia kinh doanh va
nghé thuit rd rang nhu Righteous Babe bdi cich ma Gidm doéc
diéu hanh Ani DiFranco va Chu tich Scot Fisher phan chia trach



nhiém. Fisher néi, “Chung t6i 12 mdt hang san xuat nhac. Ani
chiu trach nhiém vé am nhac va t6i chiu trach nhiém kinh
doanh.”

Su sap xép nay gidp ho 1am viéc véi nhau khd in y. “TU nhiing
ngay dau thanh lap, chiing t6i 3 mudn 13 nhitng doanh nhan
chuyén nghiép”, Fisher néi khi ngdi trong vian phong tai Buffalo,
New York. Ani d3 dé t6i kinh doanh ma khong hé thda hiép xem
c6 ay 1am gi va chiu tradch nhiém gi. Téi cling dé cho Ani lam
nghé thuit theo ding nghia ctia né. T6i nghi chiing t6i da tim
dudc manh dat chung cho nghé thuat va kinh doanh ciing phat
trién.”

“Chting t6i luén hé trg nhau dé& cung lam dudc diéu nay”,
DiFranco néi nhu vay khi ngdi trong phong thay do6 trtidc bu6i
biéu dién & Chlcago “Su that la cong ty khong thé ton tai néu
thiéu t6i nhtIng cting khong thé ton tai néu thiéu anh ay. Téi
biét rd diéu nay.”

Ban chat cia méi quan hé nayl1a su ton trong cling nhu danh gia
cao vai tro ctia nhau. “Dung, t6i rat quan tAm dén viéc kiém tién
va su thanh cong ctia doanh nghiép nhung dé khéng phai la
dong luc chinh”, Fisher ndi. “T6i thich lam nhiing gi ma Ani
muén. Vi du nhu khi ¢6 4y néi mudn ching t6i ra moét album
ctia mdt nghé si nao d6, theo moét kifu mau ndo dé hay bat ky
diéu gi thi téi cling ludn suy nghi ‘Chiing téi sé 1am bang cach
nao ma van thu dudc 1gi nhuan?”

Doi khi, vi ton trong niém dam mé nghé thuit ctia DiFranco ma
Fisher di tan thanh mot vai y kién khéng cé muc dich kinh
doanh. “Chung t6i thué mét céng ty truyén hinh phat budi biéu
dién ctia c6 ay 3 Colorado”, 6ng ndi. “Chi phi ma chtng t6i phai
tra 1a 40.000 d6-1a”. Ani d3 khong hai 1ong vé budi biéu dién. C6
da c6 moét ngay khoéng vui. C6 khdéng thich cach choi clia ngusi
danh trong. D6 1a mot budi tdi khéng nhu mong ddi. K& hoach
ctia chung t6i 1a thuc hién “hai gid trong cudc sdng clia Ani



DiFranco”, ¢ ndi, “t6i khéng muon tiét 16 diéu d6”. T6i ndi “Ani,
lan nay ching ta d3 s dung 40.000 d6-la dé 1am chuong trinh.
Chung ta phai cat bét chuong trinh di”. €6 néi ‘Pudc théi, chiing
ta c6 thé lam diéu d6 nhung t6i sé ghét anh mai mai”. C6 mim
cudi va ra dau. T6i néi: “Pong v, ching ta sé cit bét né di”. Y téi
mudn néi 12 tai sao chiing ta khéng nhd su gitip d& néu chiing ta
khong thé quyét dinh? D411y do tai sao ban tit chéi 10 triéu d6-
la. V4i khoan tién nay, khong ai ¢ thé néi khong véi ban ca.

DiFranco di cong hién hét minh cho céng viéc kinh doanh. C6 v
thic rd vé trach nhiém cia minh d6i véi nhitng ngudi da gitip o
lam nghé thuit. “Lic nao ching t6i cé mudi dén mudi 1am
ngudi lam viéc tai vdn phong ctia Righteous Babe”, ¢6 ndi.
“Ngoai ra ching téi cling cé mudi dén hon mudi Iim ngudi lam
viéc & bén ngoai cung véi t6i. Chiung téi ¢ nhan vién phu trach
viéc 1am vé, nhin vién quang cdo, nhin vién san xuit, nhin
vién in va cdc nhan vién phu trach cdng viéc ddi ngoai. Vi vay
néu téi ditng lai thi...”

“Vang. T6i chi vita md&i nhén ra trach nhiém d6 vi t6i da qua mét
mai. Téi phan nan véi Scot vé viée can phai cé thoi gian nghi
ngoi. ‘Em mudn nghi ngoi. Em mudn hoin cac tour luu dién
trong moét thdi gian. Xin hiy dé em nghi ngoi ma...” Anh ay da
ngdi ling di r6i nhin t6i triu mén. Anh ay biét rd rang toi sé phat
dién 1én néu khong dudc 1am viée. Chinh t6i cling nghi rang t6i
chi thoai mai néu nghi lam viéc trong moét hodc hai thang con
néu khong thi qua that toi sé roi vao khung hoang Va anh van
ludn néi véi toi rat nhe nhang ‘Théi dudc rdi, néu em mudn thi
hiy nghi ngoi trong sudt mua xuin nay, anh sé cho em biét
trudc khi nao thi chiing ta sé gip rac roi vé tai chinh’. Chtng t6i
lubn dong cam nhtidng nhin nhau. Chung t6i biét bd tinh ca
nhan dé sdong vi nhau. To1 rat muoén nghl ngoi vao thang 5
nhung ngay sau khi anh ay néi nhu vay, t6i di tra 10i: ‘Thoi,
chiing ta van tiép tuc cong viéc nhu dy dinh. Vi muc tiéu cta
chiing t6i 1a duy tri cdng viéc, phat trién cong ty, tao cdng an



viéc 1am cho moi ngudi va néu bay gid t6i khong giit viing dudc
y chi cia minh thi sé khéng thé lam dugc diéu d46.”

RS rang gitta DiFranco va Fisher cé6 mot niém tin 16n d6i véi
nhau. P4 12 moét niém tin tuyét d6i, phi thudng. Trong bay nim
dau thanh l4p Righteous Babe, ho di sdng véi nhau nhu vo
chdng. Sudt nhiing nim thing @4, DiFranco t6 chtc luu dién
lién tuc, do d6 6 cAm thay rat mét moi ca vé thé chat va tinh
than. D& gidm bdt ap luc, vat va, nim 1995, cd va Fisher da
quyét dinh thué mét nhan vién x 1y 4m thanh 1am quan ly bén
ngoai dong thdi cling 13 ngudi 1ai xe cho c6. Nhung diéu ca hai
ngudi khoéng ngd dén 1a gitta Ani va nhan vién méi d6, Andrew
Gilchrist, dd ndy sinh tinh cam.

Trong biia in tdi tai mo6t nha hang, DiFranco di ndéi chuyén dé
vdi Fisher. “C6 ay ludn ludn thang thin”, Fisher néi: “C6 ay ndi
rang tinh cam giita ching t6i khong thé tiép tuc dudc nita va co
ay di yéu Andrew.”

“T6i 4 néi véi anh dy: ‘Cé 18 em nén sa thai Andrew’, DiFranco
nhd lai. “Vi Scot vira 1a ngudi quan ly viua 1a ban trai ctia t6i.
Gilta mot quan ly kinh doanh va mdt quan ly bén ngoai thi t6i
can ai hon day? Vi vay t6i dd néi tot hon 14 t6i nén dé Andrew di
nhung Scot néi khéng dudc 1am nhu viy. Anh Ay biét rang tbi sé
vat v nhu thé nao néu Andrew ra di. Anh 4y néi: ‘Khéng, anh sé
khong dé em sa thai cau ay. Em dang can ciu dy gitip d&’. Va anh
ay da gidi quyét moi chuyén.”

Ho déu thita nhan riang nhiing nim sau dé ho da rat khé néi
chuyén véi nhau. “Thit 12 mét méi”, c6 da thot 1én nhu vay. Mic
du trong nhitng chuyén luu dién sau d6, Andrew di khong di
cting ¢6, do d6 ho gan nhu khéng & bén nhau, ngudi thi di luu
dién, ngudi thi & phong thu. Nim 1998, ho lam dam cudi.
Fisher, di1 rdt ngai khi phai gip ban bé nhung anh van tiép tuc
doéng v diéu hanh Righteous Babe. “TAt ca nhitng ngudi quy mén
Scot ludén néi rang anh ay that ngu ngdc vi vin 1am ngudi quan



ly va lam cong su kinh doanh vdi t6i khi da bi t6éi bd roi trong
tinh yéu”, DiFranco néi. “Anh 4y di tu 1am khé minh. Anh iy
can phai vuot qua moi chuyén néu khéng cic nhan vién trong
cong ty sé coi thuong. Vi du nhu nhan vién dat vé da kéu 1én “A,
anh ban bi phu tinh ctia chiing t6i khong rdi céng ty dau.” Phai
mat rat nhiéu nim sau, Scot mdi quén dude chuyén tinh cdm dé
va da chiing minh dugc minh.”

“Piéu nay that khé khin”, Fisher néi. “Nhung t6i nghi khi téi da
vugt qua diéu nay thi téi cé thé 1am bat ky diéu gi. T6i chua bao
gid nghi dén viéc rdi cong ty. Téi tin nhiing gi Ani lam déu rat
quan trong vi vy t6i d& c6 moét lya chon riéng. La ban trai ci
hay la cong su kinh doanh cua co ay'r’ Vi t6i, dleu d6 chang cé gi
dang néi. Pon gian téi chi can chap nhan thuc té 13 dugc.”

Fisher cfing can phai 1am viéc cliing véi DiFranco va diéu nay
ching dé dang cho ca hai. “That 1a cing thang, thuc su cing
thang”, cb noi. “Nl}iéu nam qua, cdu chuyén gitta chung t6i chi
xoay quanh van dé kinh doanh vy ma van rat cang thang. BGi
vi t6i cAm thay cé 16i va t6i thuc su thay dau dau. ‘C6 phai téi
dang 1di dung anh ay? Thuc su thi t6i khong muén 10i dung anh
ay’. Nhu ban biét de{y, ching toi da tLIng 13 tat ca ddi véi nhau.
T6i da néi la anh ay khong can phai & lai cong ty Anh & ay nén
lam theo 1Gi khuyen cua ban be. Nhung anh &y néi rang anh 4 ay
sé 1am nhiing gi anh 4y mudn. Anh 4y khiang dinh tinh ban va
muc dich chung ctia chiing t6i con 16n hon ca nhiing tinh cam
lang man théng thuong.”

Cudi ciing, ho cling di vugt qua dugc thoi gian kho khan d6 va
tinh ban gitia ho ngay cang bén chit hon. “Tinh ban cta téi va
Scot thin thiét hon bao gid hét”, DiFranco néi. “Ban biét day,
nhitng tinh cdm lang man, hoi hot va dé thay doi sé khong tot
cho kinh doanh va cho ci quan hé giita ching t6i nita. Y t6i
mudn néi 1a khi chting ta qua giai doan yéu duong thi sé tién tdi
hén nhin nhu ching ta van goi 1a gia dinh. Piéu @4 ciing cé
nghia 13 hai con ngudi séng gan nhau hon ma théi.”



RS rang diéu nay gidp cho ho cé cling nhan thic, c¢é cung suy
nghi vé& muc tiéu kinh doanh ciing nhu cich thic diéu hanh
cong ty cia minh. Va chic chan rang tit ca déu dé phuc vu cho
nghé thuit, vi nghé thuit. b6 1a Iy do ho quyét dinh san xuat CD
ctia cac nghé si khac mic di nhiéu ngudi trong sd ho khéng ¢
kha ning tot. “Chting t6i luén mong mudén phat trién coéng ty”,
DiFranco néi, “va cling luén mong mudn ching téi sé trd thanh
mdt thuong hiéu hdp phéap thu hit cic nghé si tu do dén phat
hanh bing dia. Tat ca nhiing gi t6i mo udc 1a cé thé tu duy tri
cong ty trd thanh mot diém dén cho cic nghé si, dua tdc pham
ctia ho dén véi cong chting. Lan duy nhat tdi va Scot dén gip cac
nghé si dé nghe ho ndéi vé ban thu Am mdi di khong dem lai két
qua nhu mong ddi. Chting t6i da khéng thé gitip d& dudc gi cho
ho, chiing t6i chi c6 thé néi: “Ban nén xem lai ban thu 4m nay
ctia minh”. Chung t6i khéng bao gid mudn bit ho phai thay doi
bat ky diéu gi dé tang doanh s6 ban, dé dé dang dudc phat trén
truyén hinh hay 1am cho né béng bay hon. Chung téi khéng yéu
cau cac nghé si phai 1am diéu gi vi muc dich kinh doanh. Pic
biét 1a trong cong ty thu am, luén cé mét cude tranh cai khong
dut gilta nhitng ngudi kinh doanh va nhiing ngusi lam nghé
thuat, nhung quan diém ctia Scot rat rd rang, don gian anh chi
mudn hd trg cho nghé thuat.”

Khi néi dén cac nghé si khac trong Righteous Babe, Fisher néi

“moi ngudi déu cé mot suy nghi khac nhau”. “Chung téi goi ho
la “Babes” mac du phan 16n trong s6 ho déu 14 nhu’ng nam nghé
si trén bdn muoi tudi. Gilta ho thuc su khéng c6 mét diém
chung nao. Tuy nhién, ti rat thich sy phong phti, da dang va
thich mdi nghé si déu c6 mdt kha ning riéng. C6 thé ban khoéng
thich 4&m nhac ctia ho nhung ban khong thé néi 1a ho khong cé
tai nang dugc. Chung t6i sé xay dung moét ngbi nha chung cho
ho, mét cong dong cac nghé si.”

Mic du dit nghé thuit 1én dau nhung céng ty van rat quan tim
dén kinh doanh. Fisher va DiFranco da cung cam két sé lam
kinh doanh chan chinh vi muc tiéu thiic day nghé thuat. Ban cé



thé nhan thay rd diéu nay trong quyét dinh mua va xay dung lai
nha thd Asbury Delaware Methodist. “T6i dd suy nghi vé viéc
dau tu mot phong thu 4m & New Orleans”, DiFranco néi. “Chung
t6i da phai tich lily tién tiét kiém va ca hai chting téi déu hiéu
rang phai cé su thay déi vi cong ty thu 4m cfia chiing t6i dang
lam in sa sut. Khi Scot dua ra y kién dung nha thd 1am vin
phong, d3 cé nhiéu suy nghi cling nhu cdm gidc khic nhau: tu
duy toan dién va hoat ddng phit hdp vdi boi canh. Ban biét day,
khi chung t6i nghi dén kha ning nay thi né rat thuc té va kha
thi hon 12 moét phong thu Am. D6 ciing 14 cach dé ching t6i dua
nghé thuit dén duge nhiéu hon véi cong ddng. Dé ¢ thé t6 chiic
cic tour biéu dién & tit ca cac sin van dong va quan bar clia
Buffalo thi ching t6i phai cé mét diém dén 1am cau ndi.”

CA Fisher va DiFranco déu quyét dinh chon mit bang cia Trung
tdm nghé thuit duong dai Hallwalls, mot trong nhitng t6 chiic
nghé thuat hang dau ctia Buffalo. Vi vay, ngoai hoi trudng biéu
dién hoa nhac ctia Righteous Babe va cac cau lac bd nhac jazz thi
tda nha con cb ca cac phong trung bay trién 1am, phong dung
canh, phong thiét bi nghé thuit va nhiéu vin phong khic.
“Khong c6 gi ngac nhién khi cong ty lam an phat dat va di 1én”,
Ron Ehmke - ngudi 1am viéc cho ca hai t6 chttc néi. “Trén thuc
té, tat cad déu hoan hao. Lic dau, Scot di coi Hallwalls 13 md
hinh mau cho Righteous Babe. Ong thudng xuyén néi rang ban
thian dng khéng phai 14 m6t nghé si nhung thuc té thi 6ng 1a
mét nghé si. Nghé thuit cta 6ng chinh 1a gitp cac nghé si khac
x4y dung tac pham ctia ho.”

Fisher cling d6ng y diéu d6. “b6i khi ti néi véi Ani rang kinh
doanh 1a nghé thuit ctia t6i, 1a nha ctia téi va 1a dung cu ctia toi”,
éng néi. “Téi thich nhin vao cac bang tinh va tinh toan. C6 ay thi
c6 mdt cach nhin nhin khac vé kinh doanh nhung c6 iy luén
biét phai lam gi. T6i va Ani thudng xuyén ndi chuyén véi nhau
hang ngay. C6 dy 1a ngudi dua ra moi quyét dinh 16n nhé ti viéc
thué phuong tién, dén viéc chon mau son cho cac khung cita sd



nha thd va cach trang tri, thiét ké cdc bac cau thang. Vé phia t6i,
t6i chac chan rang d6 1a nhiing viéc Ani muén lam.”

C6 18 ho hiéu nhau rat rd vi vdi ho, ngudi nay 1a stic manh cda
ngudi kia. “Moi thit dén vdi tdi khdng nhu mong dgi nhung Scot
12 mot ngudi rat sdng tao”, DiFranco néi. “Téi 14 mdt ngudi rat
thuc té va 1a mét nha kinh doanh theo cach ctia téi, con anh Ay
12 mo6t nghé sitheo cich ctia anh ay.”

Chic chin sé rat dic biét néu cé nhitng nha linh dao 13 hién
than cta cd nghé thuit va kinh doanh nhu Fisher va DiFranco.
Tuy nhién, khéng phai chi duy nhit Righteous Babe mong
mudn cé dude mdi quan hé can bang nhu vay. Ban cé thé thay
diéu nay & nhiing coéng ty cé “mojo”. Néu khong cé, ho sé quan
tdm dén khia canh kinh doanh va tao ra mét méi trudng lam
viéc than thién hon 1 dau d4 14n nhau nhu van thudng xay ra &
mdt s6 cong ty. Chinh nhiing vu thé sé gitp céng ty xay dung
duge mot moéi trudng nhu viy. Chic chin, bat ky ai cling nghi
rang chinh kinh doanh 13 phudng tién ma moi ngudi st dung dé
thuc hién niém dam mé.

T6i cling cho rang nhiéu coéng ty bat dau xiy dung “mojo” ti
niém dam mé. Pbi khi nhiéu céng ty da phai lui lai khi gip khé
khin. Nhung niém dam mé trong cdng viéc di gitp ho vugt
qua. Tat nhién, diéu d6 12 hoan toan dung. Van dé & day 1 khi
ban van tiép tuc di theo con dudng di chon thi ban sé& phai mat
mdt s thit dé tao ra “mojo” cho cdng ty. Ngoai ra cong ty sé phai
mat mot vai uu thé clia riéng minh khi théng nhat vdi cic cong
ty khac. Khi nhiing ngudi ké nhiém thit hai hay tht ba lanh dao
cong ty, rat cé thé niém dam mé va coéng viéc kinh doanh sé
khéng con théng nhat, gan bé véi nhau nita va céng ty chi con
12 mot céng cu dé tao ra Igi nhudn. Cong ty sé khong roi vao tinh
trang nhu vay khi né c6 dudc su thong nhat gitia niém dam mé
va cong viéc kinh doanh bdi vi cic nha c6 phiéu ludén dua niém
dam mé va niém tin cia minh vao cong viéc. Ho sé& chi mua
cong ty khi ho nghi rang né tao ra 1gi nhuin cho ho. Nhan vién



lam viée & d6 chi vi ho can mot céng viéc. Khach hang chi mua
san pham va dich vu ctia céng ty khi né cé giad vu dii nhat. Va
cong ty don gian chi 12 mét c6 may kinh té. Nhiéu diéu tot dep
sé bi ddnh mat.

Diéu gi sé xay ra? Xét trén mot khia canh nao dé thi chang cé gi
sai trai cad. Nhitng loai hinh c¢éng ty nhu vay sé tao ra mot nén
kinh té lanh manh. Chiing ta sé& khéng cé dudc diéu dé néu
khong c6 nhiing cong ty nhu thé. NhLIng cong ty dé tao ra cong
an v1ec lam. Ho nop thué. Ho cung cap hang héa va dich vu cho
nhu cau clia moi ngudi. Ho tao ra céc gid tri gia ting. Ho cling t&
chtic ciac hoat ddng tit thién. Ho con tao ra rat nhiéu thit quy gia
va dang ca ngdi. Cudc séng sé tot dep hon néu tat ci cic cong ty
déu hoat dong nhu mo hinh céng ty kiéu miu ma Jim Collins da
v1et trong cudn Build to last (Xay dLIng dé trudng ton) hay trong
cuon Good to Great (T tot dén vi dai) do Jerry Porras va ong ay
viét. Tuy nhién, cling ¢4 nhiéu cdng ty khéng phai 14 mé hinh
kiéu mau ma van cé rat nhiéu déng gép cho xa hoi va ching ta
can phai biét on nhiing cdng ty d6.

Nhung long b1et on cling khong co nghla 12 théa min v4i moi
chuyén. C6 rat nhiéu ngtIdl mudn 1am viée § cac céng ty khac
nhau hon 14 1am & mét céng ty cu thé. Béi vi né 1am cho ho cam
thay budn chan, han ché su phat trién ctia ho va khéng xting
dang cho su cdng hién ctia ho. Ho c¢6 niém dam mé, tham chi 1a
nhiing v tudng chdy bdng, va ho khéng mudn cudc séng ciia
minh cu tr6i di ma khéng thuc hién dugc udc mao dé. Do @6, ho
XAy dung cong ty dé thuc hién niém dam mé va hoai bio clia
minh va ho khong bao gid quén ly do tai sao ho thanh 14p doanh
nghiép cung nhu nhtIng thi ma ho muon dat dén. Chac chin
rang ngay ca khi cong ty d3 phat trién manh, ho van tiép tuc
theo du6i muc tiéu 1am céng ty trd nén ndi tiéng va duy nhat
trén thé gidi.

Ho 12 nhitng ngudi khong 16 bé nhd.



Va khéng chi ¢é riéng ho. Nhu t6i dd néi trong chuong dau tién,
cudc nghién cttu ctia t6i nham tim ra nhiéu ngudi khong 16 nhé
bé hon. Mot vai trong s6 d6 khong dudce thita nhin nhu Anchor
Brewing hay Cilf Bar. Nhiéu cong ty khac con it duge biét dén,
ngoai trit nhitng ngudi thudng tiép xudc truc tiép véi ho. Ching
ta khong chi tim thay “mojo” & nhiing ngudi khong 16 nhd bé ma
téi nghi con hang tram, tham chi hang nghin céng ty khac
trong thoén xém, trong thi tran, trong thanh pho trén khap toan
qudc cling dang kinh doanh chan chinh va cé rat nhiéu déng
goép cho x4 hoi. Ching ta can phai biét dén ho.

Ngay sau khi t6i hoan thanh cudc nghién cttu dudc viét trong
cudn sich nay, tdi, vg t6i va mot dbi vg chong khac séng cling
tang trong khu nha cii Victorian & Cambridge, Massachusetts d3
quyét dinh phai son lai khu nha. 20 nim séng & day, chiing t6i
d3 son lai mot vai 1an nhung chua bao gi¢ ching tdi nghi sé
thué mot ngudi nao dén son lai. Tuy nhién, mét hai nim gan
day, chtng t6i cé mdt ngudi hing xém 1 thd son va tat ca ching
t6i déu yéu mén anh ay. Chtng t6i quyét dinh sé néi chuyén véi
anh va nho anh son lai can nha cho minh.

Anh iy tén 1a Peter Powers, 1am viéc & cong ty New Hope
Contracting. Anh 13 mét ngudi ning no, c¢é tinh hudng ngoai,
mai téc den, deo kinh va rat cé niém tin vao Chta. Anh dung 1a
mdt ngudi thg son chu ddo, tin tAm nhAit ma téi tiing gip. Anh
cling c6 phong cich va kha ning thiét ké tuyét vdi. Dudi su
huéng din clia Powers, ching t6i dd mua sadu mau son dé son
cho cac tudng trudc, sau, tudng hai bén va trang tri bén trong
ngdi nha. Sau @6, mdt nhém thg son gdm tdm ngudi ctia Powers
d3 dén nha ching t6i va bit tay lam viée.

Hau hét ho & d6 tudi tir 22 dén 57 tudi nhu cic nhém thd son
khac nhung ho than thién, vui tinh vi siéng ning, can cit hon
nhiéu. Ho 1am viéc cham chi trong thdi gian rat 1au, khéng lam
cau tha, khong 1am phi nguyén vit liéu, ho thudng dé dd dac lai
ding vi trf cit sau khi d3 di chuyén ching, tham chi con sta



chita lai khung ctta s6 bi v&. Piéu @6 giong nhu ban dang c6 mot
doi quan Boy Scout xung quanh lam viéc giup ban vay. Khi ho
lam viéc, ho tu nhién thoai mai cudi dua vui vé véi nhau va
dudng nhu @6 chinh 14 thoi gian dep nhat ctia ho chit khong
phai 1a ho dang lam cbéng viéc son tudng, danh béng tudng. Ho
da 1am cho ngdi nha trd nén rat 16ng lay va ho di 1am viéc ma
khong cé bat ky su gidm sat nao. Khi Power dén thi moi viéc da
gan dudc hoan tat.

Ngay khi ho vita hoan thanh xong c6ng viéc, téi dd nhinra réng
cong ty ctia ho cung tLIdng tu nhu nhiing doanh nghiép ma t6i
di viét trong cuén sich nay Toi ngh1 dung nhu nhung gl ma
moét trong nhiing thg son cia nhém, 6ng Gene, da ndi trudc véi
t6i. T6i hdi 6ng di 1am viéc cho Power dugc bao 1au rdi. “Mudi
nam”, ong dap.

“Chic d6 14 thdi gian dep nhat phai khong?”, t6i hoi.

“0, vang”, 6ng néi. “Nhung t6i khdng phai 1a ngudi 1am viée 8 d6
lau nhat. Ngudi 46 1a Steve.”

“Steve dd 1am G d6 trong bao 1au?”
“Mudi by nim”, dng ay dap.

CA Steve va Gene déu ngoai 30 tudi. Tdi nghi rang Steve phai bat
dau 1am viéc & day tu lic 15 tudi. Sau d9, toi va Power di néi
chuyén véi toan bd nhém thg son. Rob va American Christ da
lam viéc G day dudc 9 nam, English Chris 1am viéc dudc 4 nam
va con rat nhiéu ngudi khac. Con trai clia Power, Danny nim
nay 25 tudéi hién dang lam viéc cho cha minh tit nim 9 tudi va
chua bao gid ¢6 y dinh thoi lam viéc. Nhung hay gac lai chuyén
vé anh ay mét chut. Cic doanh nghiép son dat doanh thu cao
khodng 50% mdt thang 1a diéu rat dé hiéu néu xét dén khia
canh thdi vu cdng viéc va ban chat clia luc ludng lao ddng. T6i
nhan thay diéu gi dé khong binh thudng trong mdt céng ty son
noi ma thoi gian 1am viéc cia mét céng nhan chi 14 mudi nam.



T6i cling da cé mdt cude diéu tra nhd va nhanh chéng két luan
rang New Hope Contracting di ddp tng dudc tit ca cac tiéu
chuin ma t6i di dit ra khi quyét dinh sé dua céng ty nio vao
cudn sach nay va ho di cé tat ca cac dic diém ctia mdt ngudi
khong 16 nho bé.

T6i d3 dé cap nhiing yéu td chinh dé tao nén dic diém dé. Mic
di “mojo” 1a diéu ddng quy nhung khong phai 1a hiém thay.
Nhiing céng ty cé “mojo” xuat hién & khip moi ndi. Rat nhiéu
cdng ty trong s6 dé di dudc nhic dén trong cudn Germany’s
Mittelstand, ti doanh nghlep cd vita va nhé dén nhutng cong ty
gia d1nh thudng dudc vi nhu nhiing chiéc xuong song cda nén
kinh té Ptic. Téi khong chic ching ta cé thé vi nhitng ngudi
khdng 16 nhé bé nhu xuong séng clia nén kinh té My nhung
chic chin ho 13 trai tim va tdm hén cia nén kinh té My va ho da
tao ra mot tiéu chuin mdi.

C6 18 d6 cling 1a tiéu chuin quan trong nhit ma hang nghin
coéng ty mong mudn dat dén va nhiéu coéng ty trong sd d6 di dat
duge. Mit khéc, trong qua trinh phan dau dé dat dudc tiéu
chudn, ho sé tao ra nhiéu san pham va dich vu cé chat lugng tot
hon. Cac doanh nghiép khéng chi 1a tru ¢t clia nén kinh té ma
con cda toan b6 cude sc“ing Nho nhiing viéc ho lam va nhfIng tac
dong ctia ho, nén kinh té da phat trién mé réng. Ho da Xay dLIng
nén coéng dong, nhtIng gia tri cling nhu chat luong cudc séng
cho chiing ta. Néu cac doanh nghiép khong duy tri dudc cac tiéu
chuin nay thi toan bo x4 hdi cling bi anh hudng.

Khéng cé doanh nghiép nao yéu cau chinh minh phai dat dén
nhfing chuian muc cao hon nhu cac cong ty nho bé nhung c6
tam véc khong 16 vin 1am. Cang cé nhiéu nhiing nguoi khdng 16
nhd bé thi thé gidi clia chting ta sé cang tdt dep hon.
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