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MOT CAY LAM CHANG NEN NON,
BA CAY CHUM LAI NEN HON NUI CAO

NGUYEN DINH THANH
Dong sdng lgp Elite PR School

I+1=2

10 2 ciu tra loi cta tic gid Daniel Coyle trong cudn sich ma cic
ban dang cdm trén tay vé€ cha dé sitc manh cia nhiing d6i nhom dugc
gin két chit ché trong mét t8 chuc.

Chic hdn cac ban déu biét, ngay ci nhing ngusi binh thuéng
nhét cing c6 thé lam nén di¢u ki diéu cung dong d6i ctia minh néu
vin hoa cta 6 chic 4y du 6t. Va dung vdy, tit ci nhiing gi ban cdn la:

Tao dyng sy an toan

Chia sé trang thdi ton thuong

Thiét lgp muc dich

Trong mét the gisi s6 nhu hién nay, khi méi truong kinh doanh
tré nén khong thé dy dodn, khong chic chin, hén loan va hén don,
cic gia tri cOt 161 cna t8 chiic, sy két dinh, phéi hgp nhudn nhuyén
mot cich ty gidc efia cic doi nhom chinh 1a nhing vién da tang giup
céc 6 chitc vitng vang vuot qua céc thit thach nay. Khong chi din dit
ngudi doc khdm pha the gisi sau cinh ctta phong thay d6 cta nhiing
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doi thé thao huyén thoai, nhiing cudc hop tri€n khai nhiém vu ctia
dodi dic nhiém néi tiéng the gisi, nhiing cudc hoi thoai trong cabin
phong ldi ctia mot chiéc mdy bay suyt bi né tung khi ha canh, tac gia
con mo ta nhing gi dang dién ra trong tdm tri ctia ho dé€ hiéu thyc sy
diéu gi dang dién ra duéi goc nhin ctia khoa hoc thin kinh va x4 hoi
hoc wng dung.

Dé kién tao mét doi ngli manh, ¢6 [& nhiéu hon mét l4n, ban ting
ty hoi: Cén ké ban lam viéc gan hay xa; bg tri d6i nhom ngdi trong mét
tdng hay nhiéu tdng? Va nhiing hanh dong dé c6 thay déi dugc diéu gi
khong? Mot goc thu gian d€ cic thanh vién t6i udng ca phé c6 lam gidm
hiéu sudt lam viéc? Tai sao ti 1¢ nghi viéc 6 mot s6 cong ty cung nganh
lai thdp dén thé? Hoat dong team building c6 thé mang lai gi cho cong
ty? Lam the nao d€ két néi cac thanh vién trong 8 chic? Chia s¢ kho
khin véi nhau thi dugc gi? Chia sé ni€ém vui thi dugc gi? Lam thé nao
dé phat huy tri tu¢ tap thé d€ vugt qua tha thach? Khi doi ctia minh
th4t bai thi nguoi lanh dao nén trach ming hay tim cach khac d€ dong
vién cdc thanh vién?

Vin hoa doanh nghiép 1a nhiing gi cdc thanh vién nhin théy, nghe
thdy va tin tudng. Hay tham khio cich lam ctia cic d6i nhom va lanh
dao xudt sic trong sich dé€ cic thanh vién trong t8 chdc ciia ban nhin
thdy, nghe thdy, tin twdng vao nhing gid tri ma 8 chic ban da xac lap.
Khong chi ding lai & viéc dua ra cac nghién ciu tinh huéng, cuén cdm
nang nay con dua ra nhing 16i khuyén dé€ 4p dung trén thyc t¢. Ban co
thé rut ra nhiing bai hoc tit cich cic doi dic nhiém cta hai quan My
da lam dé€ ting cuong sy tiong tc va phdi hgp khong chudn bi truse
trong doi ctia minh. Ban cling c6 thé hoc héi cich mét doi bong 18
ctia My d6i mit voi thdt bai trong mot tran ddu tudng ring da thing
mudi muoi. Ban ciing cling c6 thé nghién ciu truong hop vé sy phdi
hop gitta nhiing con ngudi khong quen biét nhau d6i mit véi thim hoa
trudc mit la chiéc mdy bay ho l4i dang sdp roi. Bai hoc tao dung sy phéi
hop nhip nhang khi d6i pho véi céc tinh hudng bit ngd (kinh doanh
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ching phii [a mét cudc choi véi ddy cac 4n s6 va yéu 6 bat ngs hay
sa0?) c6 thé dén tit mot doan kich, mot phong thi nghiém, mét cong
ty sdng tao, cong ty dugc, mét dan chim sdo hay tham chi.... mét bing
cudp! Qua do, téc gid cling cho thdy sy quan trong ctia tim nhin, s
ménh, gid tri ¢St 161 trong viéc phat trién cong ty va d6i mit v6i nhiing

cudc khung hodng t6i t¢ nhit.

Khong chon cach ti€p cin han lam, ly thuyét, tic gid cha trong
gidi thiéu cdc bai hoc kinh nghi¢m gin giii va ddy cam hdng c6 thé
dugc ap dung ngay tai doi nhém cia ban. La ngusi dang héo hic xay
dyng d6i nhom phdéi hgp hi¢u qua va ¢6 tv duy dét phd, ban s& khé
tranh khéi viéc gap sach xudng nhiéu ldn va 14y but ghi ra nhing diéu
minh sé& lam vio ngay mai ngay tai t6 chiic ctia minh.

Bill Gates tiing néi “Téi giao viéc kho cho nguoi lusi. Ho luén
biét cich tim ra cich d& d€ thyc hién nd”, vay thi tai sao ban khoéng
chon tr6 thanh “nguosi ludi” khi hoc theo nhiing ngusi xuét sic trong
cuén sich nay d€ dat dugc muyc tiéu ctia minh!

Trin trong gisi thiéu dén doc gia.
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G101 THIEU

KHI HAI CONG HAI BANG MUGI

Hiy bt ddu v6i mot cau hoi twdng chiing ci ki nhit moi thi
dai: Ti sao mot s6' nhom khi lam viéc cing nhau mang lai hiéu qud cao
hon t6ng hi¢u sudt cia tiing ngudi riéng lé, trong khi mot s6' nhém khdc thi
ngugc lai? '

Vai nim trudc, nha thiét ké kiém ky su Peter Skillman di t8 chic
mot cudc thi d€ tim kiém ciu tra 16i. Ong tap hgp cic nhom bén ngusi
tai Dai hoc Stanford, Dai hoc California, Dai hoc Tokyo va nhiéu noi
khéac trong thoi gian vai thang. Skillman d4 thach d6 cic nhom xép
mat thdp mi spaghetti cao nhét c6 thé tir cac d6 vat sau:

* hai muoi sgi mi spaghetti chva ndu

* mot cudn bing dinh trong sudt dai 1 mét

* mot soi ddy dai khodng 90 cen-ti-mét

*  mdt miéng keo déo marshmallow ¢ vita

Lu4t choi nhu sau: miéng keo marshmallow phai dugc dit trén
cung. Phin h4p din cta tht nghi¢ém khong phy thudc vio nhiem vy
dit ra, ma & viéc ngudi choi la ai. Mot s6 nhém bao gém sinh vién cic
trudng kinh doanh, s§ khéc gdm nhiing hoc sinh miu gido.

Nhoém sinh vién kinh doanh biét 6 ho phii lam gi. Cac thanh
vién bt tay vao trao d6i va suy nghi mét cach chién luge. Trudc tién,

ho kiém tra céc vat lieu duge phat. Ho lién tyc trao ddi y tudng, dit ra
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cdc ciu hoi thiu ddo va sic sdo. Sau khi x4y dyng mét s6 phuong 4n,
céc sinh vién ti€p tyc hoan thién nhiing y tudng kha thi nhit. Day la
cach lam viéc chuyén nghiép, hop ly va thong minh. Sau cting, nhém
quyét dinh lya chon theo dudi mot chién lige cy thé. Trén co s6 d6, ho
phan b8 cong viéc cho cic thanh vién va bit ddu thyc hién.

Cac hoc sinh méu gido tiép can nhiém vy theo cich khic. Bon
tré khong x4y dung chién lugc, phan tich nhiém vy hay chia sé kinh
nghiém. Chung ciing khong hé dit ra cic ciu heéi, dé xudt phuong an
hodc hoan thién y tuéng. Trén thyc t€, cd nhém khoéng tro chuyén
nhiéu véi nhau. Céc thanh vién ding sét nhau va tuong téc l6n xon.
Chung nhanh chéng chuyén vét lieu cho nhau va bit ddu nhiem vy
khong theo mot k& hoach hay chién lugc nao. Khi cin trao d6i ching
hét Ién ngin gon: “Ché nay! Khong phai, ¢ ddy!” Co thé thdy tdng quan

chién lugc ctia nhom nay 1a cing lic thi: mot loat cch thic véi nhau.

Viéc dodn xem nhom nao s& thing cudc khong khé. Da s6 dit
cugc cho nhom sinh vién kinh doanh, nhiing ngudi c6 da tri tue, ky
ning va kinh nghiém d€ hoan thanh xut sic nhiém vy dugc giao. Hiéu
sudt lam viéc ctia mot nhom ciing thudng duge hiéu theo huéng nay.
Chung ta dé cho ring cic ca nhan c6 kj ning t6t sé phéi hgp 6t voi
nhau d€ dong gop vao két qua chung, tuong ty nhu hai cong hai bing
bén vay.

Nhitng ngudi dit cuge cho nhom sinh vién da nhdm. Trong hang
chuyc cudc thi nghiém, nhém miu gido da xdy dugc cic thap c6 chiéu
cao trung binh 66 cen-ti-mét, trong khi nhém sinh vién cho két qua
trung binh chua dén 25 cen-ti-mét.’

Két qué nay that kho hiéu, ad nhu thé c¢6 gi nhdm 1in ¢ day vay.
Nhin céc sinh vién théng minh va c6 kinh nghiém, kh6ng ai nghi ho sé

1. Cac nhém miu gido cling da danh bai cdc nhém ludt su (dat két quéd trung binh 38
cen-ti-mét) va nhom CEO (két qua trung binh dat dugc la khodng 56 cen-ti-mét).
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dem lai hi¢u sudt thdp nhu viy khi két hop v6i nhau. Ngugce lai, thoat
nhin c6 thé thdy nhém miu gido khong co dua kinh nghiém va sy khéo
léo. That kh6 ma nghi bon tré s& thanh c6ng khi lam chung m¢t nhom.
Gi6ng nhu cic ldm tudng khic, 14n ndy bin ning khién chung ta tip
trung vao sai chi tiét. Ta cha y vao di€u minh thdy, d¢6 la cic ky ning
cd nhan. Nhung di€u quan trong lai 1a sy twong tac chd khong phai ki
ning ca nhan. Nhin qua, cic sinh vién c¢6 vé hgp téc v6i nhau nhung
thyc ra ho dang tham gia mét qua trinh dugc tdm ly hoc goi 1a quén ly
trang thdi. Ho dang tim xem ché ctia minh & du trong bic tranh lén
cung voi cic ciu hoéi: Ai la nguoi phu trich & diy? Toi cd duge chi trich
J twong cia ngudi khdc khong? Cdc quy dink la gi? Du tiong tic co vé
thu4n lgi nhung hanh vi co ban ctia nhom sinh vién bi viéc thi€u ning
lyc, tinh do dy va sy canh tranh ngdm ngim giy dnh huéng. Thay vi
phai tép trung vao nhi¢m vy, ho bi sy khong chic chin vé nhau lam
phin tim. Ho khong nim bit dugc bin chét cia van dé (vien keo déo
marshmallow kha ning, con sgi mi spaghetti lai rdt d& giy) do danh
quad nhi€u thoi gian d€ quén ly trang thai. Két qua 13, ho thudng lam
d§ thép trong nhiing lan xép ddu tién va thiéu thoi gian.

Thoat nhin, hanh déng cta nhém tré miu gido c6 vé vo 8
chic. Tuy nhién, khi quan sat riéng ré titng hanh vi, c6 thé thiy
chung déu dung din va hiéu qui. Bon tré khong canh tranh vi trang
thai. Vai ké vai, chung hing hai lam viéc cung nhau. Céc thanh vién
di chuyén nhanh chéng, nhan thic vin dé va giap d6 nhau. Chung
tht nghiém, chdp nh4n rai ro, d€ y dén két qud, tit d6 huéng dén
giai phap dung din.

Nhoém miu gido gianh chién thing khong phai do cac thanh vien
thong minh hon, ma vi chung lam viéc hiéu qué hon. Chung di cham
dén mot phuong phap don gidn nhung manh mé, cho phép mét nhém
ngudsi binh thuong cé thé tao ra hiéu sudt vugt xa t6ng hiéu sudt cua

cic thanh vién don 1é.



16 | Daniel Coyle

Cudn sich nay chinh la cdu chuyén v€ cich thic hoat dong cua

phuong phép do.

Vin hoa t8 chitc 1a mét trong nhitng stic manh quyén lyc nhit
trén hanh tinh. Chung ta cdim nhan sy hi¢én dién cta stic manh nay
& cdc doanh nghiép thanh cong, nhing doi bong vé dich va gia dinh
thinh vugng. Ta ciing nhan biét dugc ngay néu mot tap thé khong cé
vin hoa chung hay dang s§ hitu nén vin hoa gay hai cho 8 chdc. Tac
dong cta vin hoa t8 chic c6 thé do lusng bing dong cudi cung trong
béo cdo két qua kinh doanh cia doanh nghié¢p — d¢ 1a lgi nhuén rong.
(Theo mét nghién ctu ctia Dai hoc Harvard tai hon 200 cong ty, trong
mudi ndm qua, vin hoa t6 chic manh mé di giap ting lgi nhuin rong
clia cdc cong ty t6i 765%.) Tuy nhién, cach thic hoat dong noi tai ctia
vin hoa t6 chiic vAn con la diéu bi 4n. Ai cling mong muén céc 8 chiic,
cong déng va gia dinh c6 vin héa manh mé. Moi ngusi déu biét ring
vin hoa t6 chic dem lai hi¢u qua, chung ta chi khong bi€t no thyc sy
hoat dong nhu thé nao.

Nguyén nhin (chung ta khong biét) c6 thé do cach moi nguoi
thuong suy nghi vé€ vin héa 8 chic. Chung ta c¢6 xu huéng cho ring
vin hoa t6 chic 1a moét thudce tinh cta doi ngi, giéng nhu mot dang
phan t di truyén ADN. Nhitng noi ¢6 vin hoa t6 chic manh mé, dugc
thi¢t l4p t6t nhu cong ty cong nghé Google, hang phim Disney hay doi
dic nhiém Hai quan My Navy SEAL qua it va dic bi¢t dén ndi vin
hoa'ctia ho ¢6 vé khong thay déi, 6 khi la thudc tinh duge dinh trudc.
Nghi theo cich nay thi vin hoa la mét dang tai sin do dinh ménh dem
lai. Trong khi mét s6 nhom dugc troi ban cho méon qua la vin hoa doi
ngii manh mé, nhiing nhom khic lai khong co.

Cuén sach nay co6 cach tiép cin khic. Trong bén nim qua, t6i da
dén thim va nghién ctu tdm d6i ng dugc x€p vao loai thanh cong

nhit trén thé gisi, trong d6 c6 mot don vi quin sy dic nhiém, moét
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triong hoc néi do, mot doi bong ré chuyén nghiép, mot hang phim,
mot doan hai kich, mdét bing trom trang sic va mét vai doi nga
khic.! Téi nhan thdy nén vin héa ctia cic doi nhém nay dugc tao nén
trén cd s& mot bo ki ning nhit dinh. Nhiing k§ ning d6 c6 thé kich
hoat cic vung xd héi trong bd ndo con ngusi nhim tao ra tuong tac.
Day chinh la nhing ky ning ma bon tré miu gido da st dung d€ xay
thap spaghetti trong thi nghiém d4u tién ctia cu6n sich. Ky ning thy
nhét — Tao dyng Sy an toan — kham pha cich tao nén gin két thudc
v€ va nhan bi¢t bing cic tin hiéu két ndi. Ky ning tht hai — Chia sé
Trang thai d& t6n thuong — gidi thich cach dinh huéng sy hop tic tin
tudng ti cac rii ro chung. Ky ning tht ba — Thiét 1ap Muc dich —
cho biét cich tao nén nhitng muyc ti¢u va gia tri chung bing chudi cic

ciu chuyén.

Ba ky ning néu trén cung phdi hgp ngay tit phdn nén mong, trudc
tién xdy dung lién két trong nhom, sau d6 phén lu6ng lien két d6 thanh
hanh dong. Méi phin cuén séch s& dugc trinh bay giéng nhu mét tour
du lich: trudc tién chung ta s& kham phd cich hoat dong ctia méi ky
ning, sau do di siu vao tiing linh vyc, tryc tiép lam viéc hing ngay vei
nhing nhom va nha lanh dao st dung cic phuong phap nay. Cuéi mdi
phin la t4p hop cic dé xudt xdc dang nhdm 4p dung nhiing k§ ning nay
cho déi ngii ctia ban.

Trong céc trang sau, chung ta s& xem xét diéu gi khi€n mot s6 nén

vin hoéa t8 chiic ¢6 thé tré nén hi¢u qua bac nhét trén hanh tinh. Bing

céch soi vao bén trong b may ndo b con ngudi, ta sé xem cich giy

1. Viéc lya chon céc doi ngii nghién cttu dya trén nhiing tiéu chi sau: (1) C6 vi tri thudc
top 1% ddu nganh trong it nhit mét thap ky (& nhing nganh c6 thei gian tn tai dép
ting di¢u kién nay); (2) Da thanh cong qua nhiéu the hé nhin vién khic nhau; (3) Co
vin héa t8 chic dugc nhitng ngudi hiéu biét c trong va ngoai nganh hoat déng ngudng
mé. D€ ddm bao Iya chon khich quan va khong thién vi, nhiéu nén vin héa khéng thanh
cong khéc ciing dugc xem xét danh gia.
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dung nén niém tin va cdm giic thudc vé€. Qua nhiing trang sich, ta s&
thdy con ngusi di ddnh gid qué cao vai tro cta tri théng minh, ciing
nhu viéc cong khai cic sai 14m 1a thiét y&u trong khi cu xi& t6t khong
hin d4 quan trong nhu ta thuong nghi. Trén tdt ca, chung ta sé& thdy
cic nha linh dao nhiing nén vin hoa co hiéu suit cao di¢u husng cic
thach thac phai tré nén xudt sic nhu th¢ nao trong mot the gisi lien
tuc thay d6i. Thanh céng ctia vin hoa ddi ngii c6 thé bi nhdm tuwéng
1a diéu ky diéu, nhung sy that khéng phai vdy. Vin hoa la tap hop cac
m&i quan hé séng cung lam viéc huong t6i myc tiéu chung. N6 khong

ndm & viéc ban la ai ma la ban di lam dugc gi.
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"TRAI TAO TOT” TRONG TAP THE

Nick 1a mét anh chang dep trai trac tudi 20, toc sim mau dang
ngdi thodi méi trong mét phong hoi thio &p gb & thanh phd Seattle
cung v6i ba ngusi khac. Nhin qua vé bé ngoai, anh ta 1a mét nguei dy
hop binh thuong trong mét cudc hop hoan toan théng thuong. Thyc
ra, vé bé ngoai do caa Nick 1a hoan toan gid tao. Moi ngudi trong cting
cin phong khong hé hay biét Nick c6 mét nhiem vu la pha hoai hiéu
sudt cong viéc nhém cia ho.

Nick la nhan 8 chinh trong mot th& nghiém do nha nghién cqu
hanh vi t6 chic Will Felps din d4u tai Dai hoc South Wales, Uc. Felds
da dé Nick m6 phong ba hinh miu tiéu cyc: Nhan t6 Phd hoai (mét ké
hung hing, khiéu khich, léch lac); Nhan t6 Chénh mang (thanh vién
kim ham né lyc tap thé), va Nhan t§ Chén nan (ki€u ngusi trdm cim).
Nick s&¢ dong ba vai nay trong néi bd 40 nhom bao gém bdn ngusi c6
nhiém vu x4y dyng k& hoach marketing cho m¢t doanh nghiép start-
up. Thyc chit, Felps cai Nick vao cic nhom khac nhau twong ty cich
mot nha sinh vat hoc tiém virus vao co thé ngusi: muc dich [a d€ xem
co ché phin vé s& hoat dong ra sao. Ong goi d4y la cudc thit nghiem

“trai tdo x4u” trong tip thé.

Nick lam r4t 6t vai trd “con siu lam rdu ndi canh” trong cic

nhém. Hanh vi ctia Nick d4 lam suy gidm 30-40% ning sudt tdp thé
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ctia hdu hét cac nhém. Mic gidm niy tuong d6i dong nhit tai cic
nhém tham gia th& nghiém du Nick dong vai Nhan t6 Phd hoai, Nhan
t6 Chénh mang hay Nhan t6 Chan nin.

Will Felps cho biét: “Khi Nick déng vai Nhan 5 Chan nan, anh
ta s€ to ra im ling va mét moi, thinh thodng con guc ddu xuéng ban
hop. Luc d4u moi ngusi khd hao hing budc vao cudc hop, nhung sau
do, ho bt ddu hanh dong twong ty Nick: mét méi, trdm ling, khong
hao hing. Vao cudi cudc hop, c6 dén ba ngusi khac ciing khoanh tay
va guc ddu xuéng ban giéng hét Nick.”

Kich ban tuong ty ciing x4y ra khi Nick d6ng vai Nhan t6 Chénh
miéng. Felps cho biét nhom lam viéc nhanh chéng bi Nick giy anh
huéng. “Ho hoan thanh dy 4n nhanh chéng nhung theo ki€u nita
voi”. Diéu tha vi 1a khi dugc héi v€ du 4n, ngoai mit ho 3 ra tich
cuc: “Chung t6i da lam rét t6t, chung t6i thich dy 4n nay”. Nhung do
khong phai sy thyc. Cac thanh vién trong nhém cung cho thdy quan
diém dy 4n nay khong quan trong va khong dang d€ bé thoi gian hay
cong stic. Toi tiing nghi mét ai d6 trong nhém sé khoé chiu véi Nhan 6
Chénh mang hay Nhén t6 Chén nan. Nhung khéng, ho déu hanh xt
theo huéng: “Dugc thoi, néu sy thé da vay thi minh cing lam Ngusi
Chénh mang hodc Nguoi Chén nan luén.”

Chi trit mét nhém.

“Day la nhom ngoai 1¢”, Felps cho biét. “Téi bit ddu chu y khi
Nick néi c6 mét nhom khién anh ta cdm théy rit khac. Ho vin lam
viéc t6t du Nick c6 lam gi ching nita. Nick cho biét nguyén nhan chinh
12 mot anh chang trong nhém. Co thé thdy anh chang nay khién Nick
gin nhu tic dién 1én khi nhitng hanh dong tiéu cuc khong hé din dén
h4u qui twong ty véi cac nhom khéc. Ly do 1a anh chang kia d4 tim
dugc cich dao ngugc tinh thé, gin két cic thanh vién va khién ho tap
trung vao muyc tiéu cin thyc hién”.
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Hay goi anh chang nay 1a Jonathan. D¢ 12 mét chang trai tré nho
ngudi, c6 mdi téc xodn, giong ndi cuong quyét cung nu cudi dé mén.
Vugt qua cac dnh huéng x&u do nhan t6 “tréi tdo x4u” mang lai, nhém
cta Jonathan vén tdp trung, ddy ning lugng va mang lai hiéu qué cong
viéc chit lugng cao. Theo quan sat ctia Felps, di€u hdp din hon i la
néu chi nhin qua, Jonathan dudng nhu ching hanh déng gi ca.

“Co nhi€u diéu qua don gian dén mic gin nhu v6 hinh & nhiing
thoi diém ban d4du”, Felps néi. “Khi Nick bdt d4u pha hoai, Jonathan
s& ngoi thdng lén, khong hé mia mai ma chi dung ci chi va ny cusi
thdo g& tinh hinh, “th8i bay” m&i nguy hiém ra khoi phong lam viéc.
Thoat d4u, moi chuyén dusng nhu khong ¢6 nhi€u khac biét, nhung
khi quan sat ki hon, c6 thé thdy hanh dong nay da dem dén nhing
hiéu qué déng kinh ngac.

Felps da nghién citu cac doan phim ghi lai hanh dong ctia Jonathan
va phén tich chung ki cang nhu phin tich titng cu giao bong trong
qudn vot hay titng budc nhay trong khiéu vii. C6 thé thdy cich lam ctia
Jonathan thuong tuin theo mét mé thitc: ddu tién Nick bt ddu hanh
déng ki€u phd hoai, r6i Jonathan nhanh chéng dap lai mét cich néng
hau, gidm bot tiéu cyc va khién tinh hudng tiém 4n b4t 6n tré nén an
toan hon. Sau d6, Jonathan xoay chuyén tinh thé va dit ra cac ciu hoi
don gién d€ thu hut moi ngudi. Jonathan chim chu ling nghe moi ciu
trd loi va dua ra phan héi. Ning lugng tich cyc trong tép thé ting lén,
moi ngudi cdi md va chia sé y kién, cung thiét 14p cic chudi hiéu biét
va hgp tac giap nhom ti€n vé dich nhanh chong, én dinh.

~ “Vé& co ban, Jonathan dem dén sy an toan, sau do chuyén sang
héi moi ngudi: ‘Nay, anh thédy sao?””, Felps noi. “Thinh thodng anh
ta con hoi Nick: ‘Anh dinh s¢ lam thé nao?”. Trong hdu hét cac tinh
huéng, Jonathan cho moi ngudi biét cAm nhin cta anh la: O, viée nay
thit thodi mdi va hdp ddn, t0i rdt t0 mo mudn biét moi nguvi sé ndi gi.

Céch nhitng hanh vi don gidn va nhé bé nay gin két moi ngusi, khi¢n
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ho t4p trung lam viéc that tuyét voi”. Ngay ca Nick ciing thdy minh c6
ich du di€u nay gin nhu trdi véi y mudn ctia anh ta.

Céu chuyén v€ nhén t6 dong vai trd “trdi tdo t6t” trong tip thé
cho thdy hai di¢u bt ngs. Thi nhdt, ching ta thudng nghi hieu qua
lam viéc nhom phu thuéce vao céc ning luc c6 thé do dém nhu sy théng
minh, kj ning, kinh nghiém ch& khong phai tit cic hanh vi khén khéo
riéng lé. Tuy nhién, trong trudng hgp nay, nhitng hanh vi nhé bé da
lam nén moi khac biét.

B4t ngo thit hai la viéc Jonathan da thanh cong ma khéng cén sit
dung b4t cit hanh dong nao thusng dugc gan cho nhing ngusi linh
dao tai ba. Anh ta khong cin tryc ti€p dam nhiém cong viéc hoic yéu
ciu ngudi khac phai lam gi. Jonathan ciing khong cdn xdy dyng chién
lugc, tao dong lyc hay vach ra tdm nhin. Anh 4y khéng lam gi khéc
ngoai viéc tao diéu kién dé€ nhing thanh vién khéc lam viéc, xdy dyng
moi trudng véi cdc gid tri cbt 16i hoan toan 16 rang: Cédc thanh vién két
ndi chdt ché vdi nhau. Thanh cong ma nhém cia Jonathan dat dugc
khong dén tit viéc cc thanh vién théng minh hon ma vi ho c6 méi
truong hoat dong an toan hon.

Thong thuong, chung ta khong nghi sy an toan déng vai tro quan
trong dén viy. Chung ta chi nghi né gi6ng nhu bau khéng khi tam ly
tap thé' — mot nhin t6 dang cha y nhung hiém khi tao ra sy khdc biét.
Nhung nhiing diéu thdy dugc tit cudc thét nghiem di mé 16i din dén
moét y tuéng manh mé. Sy an toan khéng don thuén la mét trang thii
ctia biu khong khi tim ly tép thé. No la nén ting d€ xdy dung nén vin
hoéa do6i ngii vitng manh. Vay thi: Su an toan dén tiz diu va lam thé nao
dé xdy dyng duge nd?

1. Bdu khong khi tdm ly (emotional weather) la trang thai tim ly ctia tap thé. D¢ la trang
thai cdm xtc c6 thé bj anh hudng va tic dong dan xen béi tAm trang ctia céc thanh vién
trong cong déng, la tim trang chinh trong tap thé, ciing nhu 1 sy thoi min cfia cic
thanh vién déi véi cong viéc dugce thyc hien. (ND)
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Khi dugc yeu cdu chi dung mét tit d€ m6 td méi quan hé v6i moi
ngudi trong cung doi ngd, thanh vién cta cic tdp thé dic biét thanh
cong déu co xu huéng tra 16i gidng nhau. Ho khong st dung cic tir
ban bé, dong sy, nhém hoic bit ky khdi niém chinh théng nao khac.
Cau trd 1oi cta ho la: gia dinh. Hon thé nita, nhing nguoi dugc héi
déu c6 xu hudng mo ta gidng nhau v€ cdm gidc clia ho d6i véi nhiing

m&i quan hé nay!

“Toi khong gidi thich dugc, t6i chi cdm thdy nhiing méi quan hé
nay dung la danh cho minh. Thyc ra c6 vai ldn t6i d4 6 ging roi di,
nhung sau d6 déu quay lai. Cam nhan tdi c6 dugc & day la duy nhit.
Moi nguéi noi nay 1a anh em ctia t61.” (Christopher Baldwin, Biét doi
s6 6 — Doi dic nhiém Hai quan My Navy SEAL)

“Do la kiu quan hé khong tach bach r6 rang. Vin hoa noi day
khong do bét ct m6i quan hé hoan toan xdc ding niao tao nén. Tinh
thin lam viéc nhém vugt ra ngoai pham vi tdp thé va hoa l4n véi nhiing
phan con lai trong cudc séng ctia cac thanh vién.” (Joe Negro, hé théng
truong cong lap KIPP, My)

“Do 1a mot vong xody noi ban bi€t minh c6 thé sin sang don
nh4n mot rai ro khung khiép, va moi ngudi sé luon & do tiép sic cho
ban du ¢6 diéu gi xay ra di ching ni¥a. Chung t6i nghién cam giac 4y.”
(Nate Dern, doan hai kich Upright Citizens Brigade)

“Chuing t6i la mot gia dinh trén moi phuong dién. O day ban
c6 thé ti€p nhan nhiéu ri ro hon, méi ngusi déu dugc trao quyén
va dugc phép c6 nhing khodnh khic sai 14m, di€éu khong thé t6n tai

1. Khéng phai ngiu nhién khi nhiéu 8 chic thanh c6ng da dp dung tén goi chung theo
dinh dang gia dinh cho cac thanh vién ciia minh. Nhing ngusi lam viéc tai hang phim
Pixar la nhiing “Pixarian” va nhiing nhan vién ctia Google c6 tén goi la “Googler”. Tuong
ty d6i vdi cic Zapponian & cong ty Zappos, KIPPster & hé théng trugng KIPP va nhiéu
cai tén khac. (TG)
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trong nhing t6 chiic thong thuong.” (Duane Bray, cong ty tu vin
thi¢t k& IDEO)

Khi dén gip cic nhém nay, t6i nhan thdy ho c6 mét mé thic
tuong tac rdt khic biét. N6 khong dya vao nhing di€u to tét ma thudc
vé& nhitng khodnh khic két néi x4 héi nhé bé. Nhitng twong téc 4y tuong
déng véi nhau bat ké d6 la don vi quan sy, hang phim hay truong hoc
noi d6. Dudi day la danh sich cic twong tac t6i da ghi lai dugc:

* Khodng cach vt ly gin nhau, cic chd ngéi thuong xép thanh

vong tron

¢ Thudng xuyén giao tiép bing mit

* Tiép xuc tryc ti€p (bt tay, dap tay, 6m)

* Nhiéu cuéc trao d6i ngin, hing hai (khéng cé cic budi dién

thuyét dai dong)

*  Miic do hoa nhép cao; moi ngusi déu noi chuyén véi nhau

o [t gian doan

* Nhi€u cau héi

* Ling nghe cht dong, chim chu

* Hai hudc, tiéng cusi

e Cic ctt chi x4 giao nhé th€ hién sy quan tdm (cAm on, mé

giup cta...)

Va mot diéu nita: t6i nhdn thdy viéc danh thoi gian bén trong
cdc doi ngii nay khi¢n minh gin nhu bi mic nghién. Téi muén kéo
dai cic chuyén di thyc t€, tim da ¢ ndn lai bén ho thém mét, hai
ngay nita. Toi thim chi con mo méng vién vong vé viéc d6i nghé dé
co thé xin viéc & nhing doi ngii nay. Co di€u gi d6 khong thé cudng
lai khi & gin cdc doi ngii nay khién t6i mong méi dugc két néi nhiéu
hon nita véi ho.
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Chung t6i goi loai tuong tac nay 1a tuvng tic héa hoc cia tdp thé.
Ban sé bi¢t ngay khi gip mét nhom c6 tuong tic héa hoc v6i minh.
Do la cam gidc manh mé, méau thudn, mot sy pha tron giita phin khich
va thodi méi siu sic chi t6a sang bi 4n tai mét vai nhém nhit dinh ma
khong hé c6 & nhitng nhom khac. Khong cach nao c6 thé dy doan hay
kiém soat diéu do.

Hay la c6 thé?

Trén ting ba mot toa nha hién dai sing bong & thanh phs
Cambridge, bang Massachusetts, c6 mét nhém nha khoa hoc bi 4m
anh véi viéc tim hiéu co ché hoat dong noi tai ctia tong tac héa hoc
trong tap thé. Phong thi nghi¢m dong lyc con ngusi ctia Vien Dai hoc
MIT chi bao gébm mot vai phong lam viéc. Xung quanh d6 1a mot loat
nha xudng va vin phong. C6 cd mét b6t dién thoai kiéu Anh, mét hinh
ném mic quin lam bing 14 nhém, moét vat thé tréng gidng tau lugn

siéu t6¢ thu nhd treo trén trin nha va nhiéu thd khic nita.

Phong thi nghiém do gido su Alex (Sandy) Pentland di€u hanh.
D6 1a mot vi gido su khoa hoc may tinh c6 giong néi nhe nhang, doi
mit sang v6i bd rdu mau xdm rdm rap va sy qua quyét, khong ciu né
kiéu bac sy lang qué. Pentland bit ddu sy nghiép bing viéc nghién ctu
hinh anh v¢ tinh ctia béy hii ly, thi¢t 14p mét phuong phép nghién cau
cin ban: st dung céng ngh¢ kham pha nhing bi m4t 4n sau cic moé

hinh hanh vi.

“He théng tin hiéu ctia con ngusi tréng ciing gidng nhu cic loai
dong vat khic,” Pentland néi khi chung t6i ng6i xudng canh chiéc ban
ca phé trong vin phong nhé 4m dp ctia 6ng. “Ta c6 thé do ludng cic
muc d0 quan tdm, ai dong vai Alpha — thu linh, ai [a ngusi hop tac,
ngudi bit chude, ngusi dong bo. Ta c6 cic kénh truyén thong va vo
thiic st dung n6. Chéng han, néu t6i dén gin anh thém vai cen-ti-mét
nita, ta c6 thé bit ddu mé phoéng ct chi cia nhau.”
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Pentland dén gin hon, nhudng doi long may rdm rap va md to
déi médt ctia minh. Toi thdy hoi béi 16i khi nhan ra bin than ciing dang
bit chuéc ong ta, theo mot cach gin nhu trdi v6i y mudn cia minh.
Pentland mim cusi trdn an t6i va ngd ngudi tré lai. “No chi hoat dong
khi chung ta ng6i da gin dé cham dugc nhau théi.”

Pentland gisi thiéu t6i v6i Oren Leder — nha khoa hoc khi do
dang phan tich m¢t nhom tham gia th thach spaghetti-marshmallow.
Chung t6i di b doc héi truong dén vin phong ctia Lederman d€ xem
lai doan bing ghi hinh mét d¢i choi. Doi nay bao gém ba ky su va
mot ludt su, ho di x4y thip cia minh kh4 t6t. Lederman cho biét:
“Hiéu suit cia nhom nay c6 lé t6t hon nhém céc sinh vién quin tri
kinh doanh nhung khéng bing nhom miu gido. Ho khong noi chuyén
nhiéu v6i nhau, trong khi hanh dong nay lai rdt 6 ich.”

Do 1a sy thyc chit khong chi la y kién cha quan ctia Lederman.
Khi chung t6i tro chuyén, mét loat dit lieu vé& hiéu sudt ciia nhom
hién lén trén man hinh mdy tinh, cho thdy phin trim thsi gian méi
ngudi danh d€ néi chuyén, mic ning lugng trong giong néi cha ho,
t6c do ndi, viéc ludn phién lén ti€ng thong sudt, s6 lugng gian doan va
s6 lan mot nguoi bit chude ki€u giong néi ciia nhitng ngusi con lai. '
Lederman d4 ghi nhan nhiing dit lieu nay 'bing cach sit dung mot thiét
bi nhé bing nhya mau do6 c6 kich ¢& chi bing mot chiéc thé tin dung
c6 chita mét micro thu 4m, h¢ théng dinh vi toan cdu GPS va mét loat
cim bién khic.

Thiét bi nay dugc goi la méy do twong tac x4 hoi. N6 l4y miu di
liéu mdi gidy nim ldn va chuyén dén mét mdy chit qua dudng truyén
khong day. Tai mdy cha, dit lieu s¢ dugce trich xudt thanh moét loat d6
thi. Pentland cho t0i biét nhiing dé thi nay méi chi la phin néi clia
ting bing di lieu khéng 16. Néu muén, Lederman va Pentland c6 thé
cai dit d€ cac may do tuong tic x4 hoi ghi nhan khodng cich va ty ¢

thoi gian méi khi d6i tugng tham gia mdi lien hé tryc tiép mit d6i mit.



28 | Daniel Coyle

'No6i mot cach t6ng quét nhdt, d6 la cic dit lieu chuyén sau theo
thai gian thyc. Day 1a kiéu dit lieu ma ta nghi sé ding khi t8ng hgp két
qua bod phiéu bdu tdng théng hay do t6c do cta cu dédnh swing trong
mon thé thao golf. The¢ nhung déi tugng cia thi nghiém nay lai [a kiéu
tro choi khéac. Cac may do tuong tic x4 hoi ghi lai nhing ngén ngit
nguyén thity ma con ngudi sit dung d€ tao nén két néi an toan. Ngon
ngt &y dugc tao thanh ti cic tin hi¢u gin bé mang dén cam gidc dugc
thudc v€ moét tap thé.

Tin hi¢u gin b6 thudc vé 1a tip hgp nhiing hanh vi tao ra két néi
an toan trong cic nhom. D¢ 1a khodng cich gin nhau, tiép xuc bing
mdt, ning lugng, moé phong, luan phién, chua y, ngdén ngit co thé, cao
d¢ giong ndi, sy nhit quan khi nhdn manh va cac hanh vi khac b4t cu
khi nao c6 trao d6i trong nhom. Gidng nhu b4t ky ngon ngtt nao khac,
céc tin hiéu gin bé trong mét méi quan hé xa hoi khong thé 1a moe
khoanh khic c6 14p ma bao gébm mot loat tuong tic 6n dinh. Ching c6
nhiém vy tra 161 nhitng cdu héi tit ¢ xua va vin dang tiép tuc in ddu
trong ndo bd con ngudi: Ching ta cé an todn khong? Tuong lai cia ching
ta vdi nhing ngudi nay la gi? C6 nguy hiém tiém dn nao khong?

“X4 hoi hién dai chi la mot hién tugng rit gin diy”, Pentland noi.
“Trong hang trim nghin nim, ta c4n nhiéu cich d€ ting cudng sy gin
két bsi vi chung ta phy thudc rét nhiéu vao nhau. Con ngudi st dung
cac tin hiéu tif rit l4u trudc khi dung dén ngdn ngit, va bo nio vo thic
ctia chung ta cyc ky hoa hgp véi mét s6 loai hanh vi nhédt dinh.”

Céc tin hiéu gin b6 mang ba thutc tinh co bén:

1. Ning lugng: T4p trung vao cudc trao d6i dang dién ra

2. C4 nhan hoa: Khién ngusi d6i dién cim thdy minh co gid trj

va dic biet

3. Dinh huéng dén twong lai: Phat tin hiéu cho th&y méi quan

hé s& tiép tuc ton tai
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Nhiing tin hiéu trén cung nhau truyén tii thong diep: O ddy ban
dugc an toan. Nhiing tin hiéu nay tim cach gii thong bdo dén cic bd
nio than trong, cho ching biét c6 thé ngiing lo ling vé nhiing méi nguy
hiém va chuyén sang ché d¢ két néi. Trang thai nay dugc goi la an toan
tam ly.

Amy Edmondson, nha nghién'cﬁ?u an toan tim ly tai dai hoc
Harvard cho bi¢t: “Loai nguoi doc cdc tin hiéu rdt giéi. Chung ta cyc
ky cha y dén nhitng hién tugng c6 lién quan dén nhiéu ngusi. Cé mot
vung trong nio bd con ngudi ludn lo ling moi ngudi nghi gi vé minh,
dic biét 1a nhiing ngudi c6 dia vi cao hon chung ta. B ndo cho ring
ching ta c6 thé chét néu bi h¢ théng xa héi tit chéi. Do con ngusi
nh4n biét cic mdi nguy hi€ém xung quanh ho mot cach ty nhién va ty
dong, cac t8 chiic budc phii c6 nhiing hanh doéng twong d6i dic thu
dé d6i pho véi cac yéu t6 kich hoat [tin hiéu nguy hi€m] ty nhién d6.”

Pentland va Edmondson nhin manh, b nio vé thic bi sy an
toan tdm ly 4m dnh. Viéc nhin biét co ché nay chinh la chia khoéa tao
ra sy an toan tdm ly. Chi mot vai tin hiéu cho thdy sy gin bo va thudc
vé tap thé la khong du. Ciu tao con ngudi lién e doi héi rit nhiéu
tin hiéu, nhi€u hon va hon ntta. Do do, cam giac thu¢c vé rit kho xay
dyng va dé bi pha hty. Diéu nay goi lai nhiing 16i chinh tri gia Texas
Sam Rayburn di noi: “Con lita nao ciing c6 thé dap d6 nha kho, nhung
phai cidn mot ngusi thg moc gidi méi lam duge ns.”

Cudc thtt nghiém “trai téo x4u” s& rdt hitu ich khi dugc nghién
ctiu dudi ling kinh ctia nhitng kién thic noi wen. Nick d4 pha vé lien
két ctia cac nhom chi don thuin bing cach phat ra mot vai tin hiéu
khong thudc vé tap thé. Hanh vi cta Nick 12 mét tin hiéu manh mé
khién ca nhom théy ching ta khong an roin, ngay lap tic lam gidm
manh hié¢u sudt tdp thé. Trai lai, Jonathan tao ra nhip xung déu din tir
cac hanh vi t& nhi, qua d¢6 phat ra tin hi¢u an toan. Anh ta két n6i cic

ca nhin, ling nghe chim chu va phét ra tin hiéu cho thdy tdm quan
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trong ctia m6i quan hé. Jonathan la khéi nguén ciia cic tin hiéu thudc

vé, va cd nhom di dap lai tuong ting.

Trong nhiing nim gin day, Pentland va nhém ciia minh di st
dung cic mdy do twong téc xa hoi ghi nh4n tuong tic trong hang trim
nhém & céc phong chim séc hdu phiu, trung tim dich vy khach hang
qua dién thoai, ngin hang, nhiing budi dam phan luong hay phién goi
vén kinh doanh. Ho da phat hién ra cuing mét mé thiic & méi nghién
ciu: Co thé dLj doan hiéu suit chi dya vao mot sé it tin hiéu thudc vé

trong khi bo qua tét cd cac néi dung thong tin trao déi.

Vidy, Pentland va Jared Curhan d4 st dung mdy do tuong téc xa hoi
phén tich 46 cudc dam phin mé phong gitta cac cip sinh vién kinh doanh
dong vai nhan vién va sép. Ho c¢6 nhiém vy théa thuin cic diéu khoan tiép
nhén cong viéc cho mét vi tri méi, bao gém tién lvong, ché d6 xe cong
ty, s6 ngay nghi va ch¢ do phuc lgi vé€ stic khée. Pentland va Curhan nhan
th4y ho hoan toan co thé dy doan dung két qua ciia cudc dam phan tit cac
dit liéu x4 hoi hoc thu dugc trong nim phut ddu tien. Noi cich khac, cac
tin hiéu thudc vé dugc giii di trong nhiing khodnh khic tuong téc ddu tién

c6 vai tro quan trong hon moi diéu ho néi ra sau do.

Mot thtt nghiém khdc phan tich cudc canh tranh giita cac doanh
nhan khéi nghiép cin thuyét trinh y tudng kinh doanh truéc mét nhom
céc gidm ddc diéu hanh. Méi bén tham gia trinh bay phuong én kinh
doanh ctia ho truéc ban diéu hanh. Sau do, ban di€¢u hanh sé lya chon
va x€p hang cic phuong dn hita hen nhit d€ gisi thiéu véi nhém nha
d4u tu thién than bén ngoai cong ty. Pentland d4 stt dung méy do twong
téc x4 hoi theo d6i nhiing d4u hiéu ma ngudi thuyét trinh va nguoi
nghe trao d6i véi nhau, dong thoi bé qua tit ca cic ndi dung thong tin.
Ong nh4n thiy may do tuong tac x4 hoi co thé du doan két qua xép
hang cic phuong an kinh doanh véi d6 chinh xac gin nhu hoan hio.
Noi cich khac, ndi dung cta ké hoach khong quan trong bing tip hop
cac tin hiéu dugc chuyén giao va ti€p nhan. (Khi doc cic ban ké hoach
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trén gidy, tdc 1a chi nhin vao néi dung thong tin va bé qua nhing tin
hiéu x4 hoi, cidc nha d4u tu thién thdn di xép hang nhing phuong 4n
kinh doanh rit khac.)

Pentland vi¢t: “Trong bu6i thuyét trinh, cic gidm déc diéu hanh
nghi ring minh dang danh gia ké hoach dya trén nhiing tiéu chi hgp
Iy, ching han: Y twéng nay c6 nguyén géc khong? Chung phii hop véi
thi trudng hién nay nhu thé nao? K& hoach nay dugc phat trién t6t dén
miic nao? Tuy nhién, trong khi ling nghe, mét phan khac trong bo nio
ctia ho d4 ghi nh4n cic théng tin quan trong khic, ching han: Ngusi
nay tin vao y tudng ctia anh ta dén mic nao? Anh ta c6 ty tin khi néi
khong? Ho c6 thuc sy quyét tdm lam viéc nay khong? T4p thong tin
thit hai — thong tin ma céc gidm d6c di¢u hanh kinh doanh tham chi
khéong nh4n biét ring minh dang danh gia — c6 dnh huéng l6n nhit
dén sy Iya chon ké& hoach kinh doanh cta ho.

“Day la cach suy nghi khdc v€ ban chét con ngusi,” Pentland noi.
“Cac c4 nhin khong chi don thuén la nhiéu c4 thé don 1&. Ho giéng
cac nhac si trong mot nhém t¢ tdu nhac jazz hon. Cic thanh vién
trong nhom hgp tic tao nén mang lwsi hanh dong va ct chi d4p lai véo
thic nhim b6 sung cho nhau. Ta chi cAn quan sit cic mé thitc d€ xem
cach gtii di thong diép ma khong c4n nhin vao néi dung thong tin ctia
nhiing thong diép d6. Céc mé thic nay chia dung nhiéu ddu hiéu cho
chung ta biét v€ cic méi quan hé va nhiing diéu dang thyc sy xdy ra
bén trong tap thé.”

Nhin chung, céc nghién citu ctia Pentland cho thdy hiéu sudt ctia
tap thé dugc dinh huéng bsi nim yéu 6 co6 thé lugng hoa nhu sau:
1. Moi ngusi danh thoi gian néi va nghe nhu nhau, déng gop
ngin gon.
2. Cic thanh vién duy tri mic d§ tuong téc bing mit cao, cic

cudc tro chuyén va ctt chi ctia ho rit hing hai.
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3. Cadc thanh vién giao ti€p triic ti€p v6i nhau chd khong chi véi
truéng nhom.

4. Céc thanh vién trong nhém c6 nhiing cudc hoi thoai hanh

lang hay ngoai 1€ vé6i nhau.

5. Cac thanh vién déi khi thodt ly khoi tap thé, di kham pha ben

ngoai va mang théng tin trd lai chia sé v6i moi ngudi.

Nhiing y€u t6 néu trén bé qua moi kj ning ca nhin va thudc tinh
chung ta hay gin cho cic nhém co hiéu sudt cao. Thay vao d6 la nhiing
hanh vi thuong bi cho la qua nguyén thay dén mic tdm thuong. Tuy
nhién, khi dv dodn hiéu suét tap thé, Pentland va cic d6ng nghi¢p khong
thé tim ra yéu t§ nao mang lai tic dong manh hon nhiing hanh vi dé.

“Trén mot s6 phuong dién, tri tu¢ tdp thé cta loai ngusi khong
khac véi bdy vugn trong riing 1a m4y,” Pentland noi. “Khéi nguén
mot con vugn ddu dan phét di tin hiéu thu hat cic con khéc, chung
nh4p bon va bit ddu lam viéc cung nhau. D¢ ciing 1a cach hoat dong
ctia tri tué tap thé, di€u ma con ngudi khong nim bit duge. Con nguoi
rit kho thay d6i hanh vi ctia minh chi it viéc ling nghe ngusi khac néi.
D6 don thudn chi la nhing ngon ti. The nhung khi nhin thdy nhiing
ngudi dong c4p nhao nidn cic y tdng, hanh vi cta chung ta lién thay
déi. Do 1a cich tao ra tri tué va vin héa.”

Dé don thudn chi la nhing ngon tr. Ching ta khong quen xem nhe
161 n6i. Moi ngusi thudng cho ring loi l& rdt quan trong; va hiéu suét
tap thé c6 tuong quan vdi tri thong minh ngén ngit cta céc thanh vién
ciing nhv khd ning x4y dung va truyén dat y twdng phic tap cia ho.
Day 1a mot gid thuyét sai 14m. Trén thuc t€, 1oi lé chi la tieng 6n. Hi¢u
sudt tap thé phu thudc vao hanh vi truyén dat mét y tudng bao quat
manh mé&: Chiing ta an toin va dugc két ndi.



MOT NGAY BINH THUGNG
DEM LAIHANG TY PO-LA

Véo dau nhﬁhg nim 2000, mét s6 b 6c 16i lac nhit nusc My
da canh tranh 4m thim trong mét cudc dua. Muc dich 1a xay dyng nén
mdt cdng cu phin mém két néi cic tim ki€m ciia ngudi dung Internet
v6i nhitng quing céo theo ngit canh phu hgp. Diy 1a mét tic vu mang
mau sic bi 4n c6 khd ning s&¢ m& khoa cho mot thi trudng tri gid nhiéu
ty d6-la. Ciu hoi dit ra la cong ty nao sé gianh chién thing.

Loi the ap ddo thudc vé€ Overture, mot cong ty dugc trang bi ddy
dt v€ moi mit & thanh phd Los Angeles do doanh nhan xudt chung Bill
Gross di¢u hanh. Gross la nguoi di tién phong trong linh viyc quing cdo
trén Internet. Ong da phat minh ra mé hinh quéng céo tra tién cho méi
lugt nhdp chudt (pay-per-click) cia ngusi dung, viét ma chuong trinh
va giy dyng Overture thanh mot cong ty hung manh. Overture di
tao ra hang trim triéu dé-la lgi nhuin méi day dugc chao bén ra cong
chung l4n d4u voi gia tri mot ty do-la My. Néi cach khic, cudc dua
gitta Overture v cdc d6i thu canh tranh c6 vé chénh léch qué sau sic.
Thi trudng da dit cuge mot tj do-la vao Overture dua vio ciing mét ly
do khi ban ca ring cic sinh vien MBA s& chi¢n thing nhém miu gido &
thit thich spaghetti-marshmallow: Béi vi Overture s6 hitu di tri thong
minh, kinh nghiém va cdc nguén lyc d€ chién thing.
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Nhung Overture da khong gianh chién thing. Phin thing hoa
ra lai thudc vé€ mot cong ty nhd bé va non tré c6 tén Ia Google. Hon
thé nita, c6 thé chi ra thoi di€m chinh xdc cuéc dua chuyén bién co
lgi cho Google. Vao ngay 24 thing 5 nim 2002, trong nha bé&p ctia
Google tai s6 2400 Bayshore Parkway & thanh phé Mountain View,
bang California, ngusi sang 14p Google Larry Page da ghim mét minh
ghi chu lén twong. Poan ghi chu chi chwa su tir:

CAC QUANG CAO NAY THAT TE!

Viéc dé lai ghi chu nhu véy trong nha bép ctia cong ty 1a khd b4t
thuong & cac moi trudng lam viéc truyén théng. Tuy nhién, Larry Page
khong phdi la mét doanh nhéin truyén théng. Dudi con mit nhing
ngudi méi vao nghé, 6ng ta trong gi6ng mot hoc sinh 16p bay vei doi
mit to, cinh gidc, mai toc bat up va c6 khuynh huéng néi chuyén doc
ngdt nhu sung méy. Ky thudt lanh dao cht dao cia Page, néu c6 thé
goi nhu vy, 1a viéc khoi mao va duy tri cdc cudc tranh luin 16n, tran
ddy ning lugng, khong cdm dodn vé cach xiy dung nén nhiing chién
lugc, sin phdm va y tudng t6t nhit. Lam viée tai Google déng nghia
v6i viéc tham gia mot trin d4u vat khéng 16 va lién tyc, & do khong mot
ai dugc coi la ding ngoai trin d4u.

Céch ti€p c4n nay ap dung cd v6i nhitng trdn khuc con cdu dudng
phé ndo nhiét gifta toan b nhan vién trong bai ddu xe (“khong ai nao
nung khi tranh bong véi ngusi sang lap cong ty”, mot ngudi choi ké
lai) ciing nhu trong dién dan ngay tht Sau cho toan cong ty. O dién
dan nay, ai ciing c6 thé cong khai dit cau hoi thach d6 cic nha sang 14p,
bat ké d6 1a cau héi hoc bua hay vo thudng vé phat. Cing gidng nhu
nhiing tran khic con cdu, cic dién dan ngay thi Sau thudng mang dén
nhiéu vy viéc ddy xung dot.

Viao ngay Page gin m4u ghi chu ciia minh lén tuong nha bép cong
ty, tinh hinh canh tranh gita Google véi Oveture trong cudc dua dang
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khong khd quan cho lim. Dy 4n ma Google goi la cong cy AdWords
lac d6 dang chat vat hoan thanh nhiém vy co ban nhim lién két nhing
tii khéa tim ki¢m dén céc quang céo thich hgp. Vi dy, khi g6 tim kiém
mot chiéc xe gin mdy dong H1B ctia hing Kawasaki, ban s& nhan dugc
nhiing doan quing cdo tit cic luit su cung cip dich vy hé trg xin thi
thyc nudc ngoai loai H-1B. Dy chinh la kiéu sai sét co thé hay hoai
ci dy 4n. Vi vdy, Page in ra cac vi dy tf nhiing tinh hu6ng thit bai nay,
viét nguéch ngoac bin tuyén ngoén sau tif cia minh bing chi in hoa
va ghim hét déng hén don lén bang tin trong nha bép. Sau d6 6ng ta
lién rai di.

Jeff Dean la mot trong nhiing ngudi cubi cing & vin phong
Google nhin théy miu ghi cha ctia Larry Page. Dean 1a mot ky su
trdm ling, gdy go dé¢n tu bang Minnesota. Anh ta la hinh anh tuong
phan ctia Page v€ moi mit: hay cudi, hoa déng, luén lich sy va dugc
ca cong ty biét dén vi tinh yéu b4t t4n véi ca phé cappuccino. Dean
khong c6 déng co cip thiét ndo phai quan tdim dén vin dé ctia cong cu
AdWords. Dean lam bén mang Tim ki€m, mét nhanh hoan toan khic
ctia Google, & d6 anh di qud ban ron x ly nhing vin dé cip bach ctia
riéng minh. Mot luc nao dé trong budi chiéu ngay thd Sdu, Dean dén
nha bép pha mét ly cappuccino va nhin thdy miu ghi chu ciia Page.
Khi l4t gié cac trang dinh kém, mot y tudng vut sing trong ddu Dean
khi anh mo h6 nhé lai mot vén dé tuong ty minh di gip cach déy
khong lau.

Dean tr6 lai ban lam viéc va bit ddu o8 ging stia 16i cho cong cu
AdWords. Anh lam mai miét ma khong cdn xin phép hay néi véi bat
ctt ai. O moi phuong dién, c6 thé thay quyét dinh nay ciia Dean la vo
nghia. Anh d4 bo qua hang nui viéc dang chd dgi ctia minh d€ vat [on
v6i mot vin dé kho khin khong ai yéu cdu anh phéi nhan l4y. Dean c6
thé bo cudc bit it luc nao anh mubn ma khoéng ai biét. Nhung Dean
da khong bo cudc. That ra, anh di quay lai vin phong vao ngay thi Bay
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va xem xét cic vin dé cia AdWords trong vai gid. Dém Chit nhit, sau
khi dn t6i cung gia dinh va dit hai con nhé vao giusng nga, Dean lai
xe tr& lai vin phong Google luc 9 gio t6i. Tu pha cho minh thém mét
ly cappuccino, Dean d4 lam viéc cd dém hém dé. Vo luc 5 gio 5 phut
sing thi Hai, anh gii ra mét email phic thio dé xudt sia 16i cong cu

AdWorks. Sau d6, Dean l4i xe v€ nha, leo lén givdng va di ngp.

D¢ xuft ctia Dean c6 hi¢u qui. N6 mé khoa cic vuéng mic, ngay
1ap wic thic ddy d6 chinh xdc ctia cong cy tim kiém ting lén véi oy lé
hai con 8. Trén da cia sy céi tién l4n nay va nhiing lan tiép sau do,
cong cu AdWords nhanh chong théng tri thi trudng tim kiém tra ti€n
cho méi lugt nhép chuét ctia ngusi dung. Trong khi d6, né lyc ctia déi
that Overture bi lung lay do cén tr& tif nhiing cudc d4u d4 néi bo va sy
quan litu. Trong nim ké ti€p sau dé xudt sta 16i ctia Dean, lgi nhuin
ctia Google da ting dot bién tit 6 triéu do-la len dén 99 trieu do-la.
Dén nim 2014, cong cy AdWords mang lai 160 triéu d6-la méi ngay
va mang quing céo di dong gop 90% doanh thu ctia Google. Sy thanh
cong ctia cong cu AdWords, nhu tac gid Stephen Levy di viét, 1a “doc
ngodt, chuyén déi, quyét dinh va mang dén vinh quang cho cic nha ddu
tu cing nhu nhén vién ctia Google... N6 tré thanh huyét mach cua
Google, tai trg cho moi y tudng va dot pha hinh thanh sau d6.”

D6 van chua phii 1a phin ky la ctia cdu chuyén. o] Google, sy viec
nay khong mang y nghia qua l6n lao d6i véi mét nhan vit cha chét.
Déi voi ong, nhiing viéc xdy ra trong nhiing ngay cudi tuén lich st 4y
quid m¢ nhat dén néi ong hi€m khi héi twéng lai né. Ngusi dé chinh
14 Jeff Dean.

Vio mot ngay nim 2013, Jonathan Rosenberg, mét vi ¢8 vin cho
Google ti€p cin Dean nhim hoan thanh mét cuén sich v€ Google
ma 6ng la déng téc gid. Rosenberg muén nghe phién bin cdu chuyén
tit chinh Dean, do d6, 6ng bdt ddu cudc tro chuyén: Hay ké cho toi
vé cong cu AdWords, 10 ghi chit cda Larry, nha bép. Mot cich ty nhién,
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Rosenberg hy vong Dean c6 thé dia vao cic ggi y nay dé khéi dong
dong héi tudng. Nhung Dean di khong lam véy. Thay vao do, ong chi
nhin chim chim lai Rosenberg véi mot bi€u hién tréng réng thu vi.
Hoi bdi 16i, Rosenberg tiép tuc ¢6 ggi thém hét chi tiét nay dén chi
tiét khac. Chi dén luc d6 khuén mit ciia Dean mdi sdng lén vé nhan
ra — A diing vdy!

Day khong phai la phian tng chung ta mong chd tir Dean. N6
cling gin nhu viéc Michael Jordan quén ring minh di gianh dugc séu
danh hi¢u vé6 dich giai béng r6 nha nghé My NBA v4y. Nhung d6 dung
12 nhitng gi Dean di cim théy va 6ng vin ludn cdm thdy nhu vy cho
dén ngay hom nay.

“Y t6i 14, t6i nhé ring da xdy ra sy viéc nhu v4y,” Dean néi véi toi.
“Nhung noi thae a viec d6 khong ghi d4u qué sdu d4m trong tri nhg
ctia t6i vi n6 ciing khong to tit dén miic 4y. Sy viéc nay khong co gi
khéc thuong hay dic bi¢t. D6 1a chuyén binh thusng. Cic viéc tuong
ty nhu vy vin dién ra su6t.”

Dd la chuyén binh thuong. Moi ngudi & Google di twong tac voi
nhau theo dung cich bon tré miu gido tuong tic & thi théch spaghetti-
marshmallow. Ho khong quén ly trang théi ctia minh hay lo ling xem
ai s& chju trach nhiém. Cong trinh nho nhé ctia bon tré¢ di mang dén
sy gin giii va tuong tic tryc ti€p & muitc do cao. Ky thuét Larry Page st
dung & Google bing cich chim ngoi cic cudc tranh luan quy mé nhém
dya vao viéc gidi quyét nhitng vin dé kho khin da gii di mot tin hiéu
manh mé vé€ ban sic va két néi, giéng v6i nhing tran khic con ciu ty
do va céc dién dan ngay thit Sau mé rong. (Moi thanh vién trong nhém
¢d midc dg ndi va ling nghe tong duong nhau.) Ho truyén dat ngin gon,
trvc dién. (Cdc thanh vién doi mgt véi nhau, nhing cuc tro chuyén va cit
chi cia ho tran diy ning lugng.) Google 1a noi nuéi dudng cic tin hiéu
thudc vé&; ngudi ciia Google 1am viéc vai ké vai va két n6i mot cich an

toan, dim minh trong nhing dy 4n ctia ho. Du xuét phdt & vi tri din
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dau véi hang tj d6-la dy trii, Overture da bi thoi quan liéu lam que
quit. Viéc ra quyét dinh lién quan dén vé s6 cudc hop va thio luan vé
cdc vin dé ky thudt, chién thuit ciing nhu chién lugc; moi thi déu cin
thong qua nhiéu Uy ban thuéc nhiéu c4p phé duyét. Kha ning cao la
chi s6 gin bo ctia Overture rét thip. “D¢ la mét sai l4m thim khéc,”
mot nhén vién néi v6i tap chi Wired. Google chién thing khéng phai
vi ho théng minh hon ma vi ho ¢6 méi trudng an toan hon.!

Hiy xem xét kj hon cich hoat dong ciia céc tin hiéu gin b6 thuoc
v€ tdp thé bén trong ndo b cta ban. Gia dy khi t8i d6 ban mét ciu d6
c6 d6 kho vita phai véi yéu cdu sdp x€p cdc mau sic va hinh khéi trén ban
ds. Ban c6 thé thyc hién nhiém vu dén khi nao tuy thich. Sau khi giai
thich luét choi, t6i d€ ban ty x ly cong viéc cia minh. Hai phut sau, t6i
quay trd lai va dua cho ban mot to ghi chu viét tay. Toi noi véi ban né 1a
ctia Steve, mot ngudi cung thi ban chua tiing gip trude d6. “Steve da gidi
ciu d6 trudc d6 va mudn chia sé vai meo gidi d6 véi ban,” t6i néi. Ban
doc nhitng loi khuyén va tré lai ]am viéc. Va do 1a khi moi thy thay déi.

Ban bit ddu lam viéc chim chi hon dé giai ciu d6 ma khong cdn ¢
ging. Céc vung siu thim trong b ndo ciia ban bit ddu sang lén. Dong
lyc ctia ban ting lén gip doi. Ban lam viéc [au hon gdp rudi véi ning
lugng va sy yéu thich nhiéu hon déing ké. Hon nita, ci qu4 trinh déu t6a

1. Mé thidc & Google va Overture khong phai 1a duy nhét. Trong nhitng nim 1990, hai
nha x4 hoi hoc James Baron va Michael Hannan d4 phén tich cic nén vin hoa sang lap
ctia gin 200 cong ty start-up cong nghé & Thung ling Silicon. Ho thiy hiu hét cic cong
ty tuin theo mot trong ba mé hinh co ban: mé hinh ngoi sao, mé6 hinh chuyén nghiép
va m6 hinh cam két. M6 hinh ngoi sao chu trong tim ki€ém va tuyén dung nhiing nguoi
xudt sic nhit. M6 hinh chuyén nghiép tap trung x4y dung déi ngii véi cic cac bo ky ning
cu thé. Tri lai, m6 hinh cam két dit trong tim vao viéc phat trién tdp thé véi cac gia tri
chung va rang buéc tinh thdn manh mé. Trong s6 nay, mé hinh cam két luén din dén
muc d¢ thanh cong cao nhit. Trong thoi ky sup d6 bong bong cong nghé nhitng nim
2000, cic start-up ap dung m6 hinh cam két c6 tj 1¢ s6ng s6t cao hon nhiéu so voi hai
mé hinh con lai. S§ phién chio ban l4n d4u ra cong chung cta céc cong ty theo dudi
m6 hinh cam két dién ra thudng xuyén hon gip ba l4n so véi nhiing cong ty khic. (TG)
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sang. Hai tuin sau d6, ban c6 khuynh huéng ti€p nhin nhing thich
thitc twvong ty. V€ ban chit, to gidy ghi cha da thay déi ban thanh mot
phién ban théng minh, hai long hon ctia chinh minh.

Diéu quan trong la: 16i khuyén caa Steve khong thuc sy c6 gia
tri. Lugng théng tin lién quan n6 chita dung chi 14 con s§ khéng. Tin
hiéu dugc két néi v6i mot ngudi quan tim dén minh di dem lai t4t ca

nhiing thay déi trong dong lyc va hanh vi ma ban trai qua sau do.

Chung t6i c6 mét vi du khdc vé cach hoat dong cta tin hiéu thudc
vé tap thé€ thong qua mot thi nghiém c6 tén la Ban C6 Dua Dién
Thoai Cho Nguei La Khong? Thit nghiém nay bao gém hai kich ban
v6i ciing mot ciu hoi.

KICH BAN 1: Ban dang ditng tri mua tai mét ga xe lta. Mot ngusi
la lai gdn va lich sy héi: “Ban c6 thé cho tdi mugn dién thoai mot
chut dugc khong?”

KICH BAN 2: Ban dang ding trti mua tai mot ga xe lta. Mot nguoi
la lai gén va lich sy noi: “Toi rit tiéc vi troi mua. Ban c6 thé cho t6i
muon dién thoai mot chur duge khong?”

CAU HOL Ban c6 kha ning déng y voi 16i d€ nghi cta ngusi
nao hon?

Thoat nhin, hai kich ban khong c6 nhi€u khac biét. Cé hai nguoi
xa la déu c6 yéu cdu giéng hét nhau, doi héi ban ngay lap wic phai trao
cho ho niém tin rdt I6n. Bén canh d6, dudng nhu yéu t6 quyét dinh
thuc vé phia ban nhiéu hon 12 & ngudi con lai. Cy thé, d6 1a khuynh
huéng ty nhién ctia ban vé viéc c6 giao mot tai sdn c6 gia tri cho mot
ngudi la hay khong. Tyu chung lai, mot ngudi binh thuong co thé dy
dodn ring hai phuong phép ti€p c4n néi trén s& mang lai tj 1& dugc
déng y tiong duong nhau.

Phan dodn theo xu huéng thong thudng nhu vay khong dem lai
két qué chinh xac. Khi Alison Wood Brooks dén tit Truong Kinh doanh
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Harvard thyc hién cic thi nghiém, c6 phét hién ra kich ban thy hai
mang lai ty 1¢ chdp thu4n ting vot dén 422%. Séu tit trong ciu néi “76i
rdt tiéc vi troi mua” da bi€én déi hanh vi ctia con ngusi. Chung c6 tic
dung theo dung cich ma meo cia Steve di phat huy & thi nghiém cau
d6. Do 1a mot tin hiéu khong thé nhdm 1an: Ddy li mot noi an toan dé¢
két ndi. Ban trao dién thoai ciia minh va tao ra mét két n6i ma khong
cin suy nghi.

Tién si Gregory Walton dén tit Dai hoc Stanford, ngusi thyc hién
th& nghi¢ém d6 meo ctia Steve va cdc thi nghiém khic cho biét: “Dé
1a nhitng hiéu ¢ng r4t 16n. Nhing d4u hiéu nhé truyén di tin hiéu cho
m&i quan h¢ va hoan toan bi¢n d6i cich moi ngudi lién két, cdm nhan

cling nhu cu x@ v6i nhau.”

Mot trong nhiing vi dy s6ng dong nhét ctia Tién si Walton vé stic
manh cta tin hi¢u gin b6 1a moét nghién ctu ctia nhém nha khoa hoc
Uc. Déi tugng nghién ctu ctia ho 1a 772 bénh nhan dugc dwa dén bénh
vién sau khi c6 ty sat. Trong nhitng thang sau khi ra vién, mét nta s§
bénh nhan trén da nhan dugc mot loat buu thiép, trén d6 c6 ghi nhing
dong nhu sau:

Than gui _

D3 moét thoi gian tit khi anh/chi chita tri & bénh vién Newcastle Mater,
chung 161 hy vong moi viéc déu 6n véi anh/chi. Néu c6 diéu gi cin
nhin nhu t6i bénh vién, chung t6i s& rt vui khi anh/chi cho biét.

Xin chuc anh/chi moi diéu t8t dep,

[Ky tén]

1. Mot tng dung don gidn cta hiéu tng nay: Suy nghi vé t§ tién ciia minh s& lam ban
sang sudt hon. M6t nhom nghién citu do Peter Fischer ddn d4u nhan théy viéc danh mét
vai phut suy niém vé€ cdy pha hé c6 thé ting cuong dang ké hiéu sudt ciia cac bai kiém
tra tri thong minh nh4n thic (so véi viéc hoai niém vé€ mot ngudi ban, mét danh sich
d6 cin mua hay khong nghi gi c3). Gia thuyét cia nhém nghién cu 1a viée suy nghi vé

m6i quan he véi gia dinh lam ting cam gidc ty chi va ki€m soat ciia con ngudi. (TG)
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Trong hai nim ti€p theo, nhom bénh nhén nh4n dugc buu thi¢p

c6 ty & quay lai bénh vién chi bing mét nia so v6i nhom déi chiéu.

“Mot tin hi¢u nhé c6 thé dem lai hi¢u @ng khong ngs”, Walton
noi. “Quan trong hon, ta biét ring khong thé chi gui di tin hiéu mot
l4n duy nhat. T4t ca déu nhim thiét lap nén méi quan h¢, truyén dat
mot sy thyc ring t6i quan tAim dén ban, va moi viéc ching ta lam cuing
nhau déu nim trong béi cinh ctia méi quan h¢ d6. D6 la nhiing chubi
ciu chuyén ma ban cin lién tuc xdy dyng. N6 gin nhv mét méi quan
h¢ lang man. Bao nhiéu l4u ban méi néi 16i yeu mét l4n véi ngusi ban
doi/ngusi yéu cita minh? Co thé diéu d6 1a hién nhién, nhung viec lip
di lap lai d€ nguoi 4y biét vAn rit quan trong.”

Quan diém c4n lién tuc lam méi va cling 6 sy gin bo rit dang dé
ta danh thoi gian suy ngdm thém. Chung ta khéng c4n dén sy nhic lai
thudng xuyén t6i mitc d6 néu nio bd c6 thé xit ly sy an toan mot cach
logic. Nhung néu nhu v4y, loai ngusi chung ta da khong thé s6ng sét
qua hang tri¢u nim chon loc ty nhién. Chiing ta t6n tai dvgc cing véi
n6i 4m dnh vé€ cac m6i hiém nguy cin coi chiing.

Sy 4m dnh nay bit nguén tit mot c4u truc ndm sdu trong phan 16i
ctia ndo bé dugc goi la hach hanh nhéin. Pay [a mot thiét bi canh gidc
nguyén sinh cia con ngudi, lién tyuc thim do moéi trudng xung quanh.
Khi ngti thdy mui de doa, hach hanh nhén rung héi chuéng bio dong,
thiét lap phén wng sinh ly duong-ddu-hay-bo-chay, khién co thé con
ngudi tran ngip cic kich thich 6. The gidi quan caa chung ta bi thu
hep vé€ moét cau hoi duy nhit: Gin lam gi d¢ song sot?

Tuy nhién, gn diy khoa hoc da phat hi¢n ra hach hanh nhan
khong chi phin ung véi nguy hiém. Bé phin nay ciing dong mét vai
trd quan trong trong viéc xdy dung cac két néi x4 hoi. Day la cach hach
hanh nhin hoat dong: Khi ban nhin dugc mét tin hiéu gin bo, hach
hanh nhén thay déi vai tro va bit ddu t4n dung nguén lyc than kinh vé

thitc manh mé d€ xay dyng va duy tri cdc rang budc xa hoi ciia ban. No
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theo dbi cic thanh vién trong tip thé, hoa nhip cung nhiing tuong tic
ctia ho va thi¢t 14p cic nén ting twong téc c6 y nghia. Trong tich tic,
chu cho vé s§ dang gdm git bi¢n thanh ché din dudng hing hdi véi chi
mot myc tiéu duy nh4t trong ddu: ddm bio ban luén két néi chit che
véi moi ngudi.

Trén céc ban chyp ndo bo, thoi diém khi hach hanh nhin sing
lén mét cich khic thuong rdt sinh dong va khong thé nhdm l4n. “Moi
tht d4o ngugc,” Jay Van Bavel, nha nghién cu than kinh x4 hoi tai Dai
hoc New York cho hay. “Theoi diém ban tré thanh mét phin cta doi
ngii, hach hanh nhan bt séng nhiing ngusi trong cung nhom va bt
déu tich cyc doi theo ho. D6 la vi nhitng nguosi nay c6 gia tri véi ban.
Trudc d6 ho la nhiing nguei la, nhung gid diy cic ban d4 & trén cung
moét con thuyén va di€u d6 lam thay d6i toan bé dong luc. N6 gidng
nhu mét cong tic quyén lyc — mot thay déi lon tit b phan d4u ndo,
mot sy cdu hinh lai t6ng thé cho toan bd hé théng tao dong lyc va ra
quyét dinh.”

T4t ca diéu nay giup ti€t 16 mot nghich ly vé€ cich hoat dong ctia
sy gin bo vdi t6 chiic. M6i gin két 4y c6 vé dugc sinh ra tit bén trong,
nhung trén thyc t¢ chung dién ra ot phia ngoai. Bé nio xa hoéi cta
chung ta sang léen khi nhin dugc mot s6 lugng 6n dinh cic d4u hiéu
gin nhu vo6 hinh: Chiing ta gin gii, ching ta dugc an todn va cung chia
5é tuong lai.

Tiép theo, ta hiy xem xét mé hinh tim hi€u cich hoat déng cha
sy gin bé véi t8 chic: chung gidng nhu ngon Ita cin nudi dudng lién
tuc bing cic tin hién két ndi an toan. Larry Page va Jeff Dean di nuoi
dudng ngon lia 4y khi ho tham gia céc cudc thach d4u & pham vi toan
codng ty, nhitng cudc hop c6 thé din dén bit c dau hay cic tran khuc
con ciu 6n 20. Khi bio vé nhém ctia minh trudc hanh vi tiéu cyc cia
Nick, Jonathan ciing giit cho ngon lia ti€p tc chdy. Khi mét nguosi

la chia s& sy déng cim vi con mua trude khi hoi mugn dién thoai caa
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ban, c6 4y ciing dang thdp lén va nudi dudng ngon lita lién két gita hai
ngudi. Sy gin két khong xdy ra khi cac thanh vién trong nhém thong
minh hon. Chung dugc thip sang bing céc tin hiéu an toan r6 rang va
6n dinh.

M6 hinh nay sé gitip chung ta tiép cin su gin bé véi 6 chic dusi
goc dé6 mot qué trinh c6 thé hiéu va kiém soit hon la mét bi 4n ctia
s6 phan. Mot cach w6t d€ kham phéd qud trinh nay 1a théng qua viéc
xem xét ba tinh huéng hinh thanh nén sy gin bo thudc vé bat chip
moi diéu kién bt lgi. Tinh huéng d4u tién lien quan dén cic binh si &
chién hao vung Flanders trong mua déng nim 1914. Tinh huéng thw
hai lién quan dén cic nhan vién vin phong tai thanh phé Bangalore,
An D¢. Va tinh hudng cubi ciing c6 thé dugc xem nhu nén vin héa tap
thé t6i t¢ nh4t trén hanh tinh nay.



03

THOA THUAN DIiNH CHIEN MUA GIANG SINH,
THU NGHIEM MOT GIO VA CAC THANH VIEN
pOI TEN LUA

THOA THUAN DINH CHIEN MUA GIANG SINH

Diém lai nhing chi¢n truong khé khin va nguy hiém nhét trong
lich st, khong thé khong nhic dén chién hao viung Flanders vao mua
dong nim 1914. Cac hoc gid quin sy cho biét di€u nay xudt phdr tit
thyc t& Thé chién I da danh d4u diém giao thoa lich si ctia vii khi hién
dai va chién luge thoi Trung 8. Nguyén nhdn thit sy cht yéu nim
& l6p bun d4t noi chién hao. Cac chi¢n hao viung Flanders ndm duéi
myc nude bién, dugc dao ti 1op dit sét nhon. Chung bi ngap ung dén
ndi co thé bién thanh cic con kénh chi sau mét con mua bio. Cac binh
s s6ng lanh 1o va khé s& 6 mot noi ly twéng cho chudt, bo chét, bénh
tat va du loai dich hach phat trién.

Tuy nhién, phén t6i t¢ nhét 1a khodng cach gin sat v6i quan thu.
O moét vai noi, hai bén d6i dich chi cach nhau vai chuc mét, 6 ché con
it hon nhiéu. (Tai mot diém gin lang Vimy Ridge, hai dai quan sat chi
diing cich nhau c6 bady mét.) Lyu dan va phdo binh la nhiing méi de
doa thuong truc; mét que diém phat sing bt cdn ciing la 16i moi goi
cho cic tay bdn tia. Thi tidng twong lai Harold Macmillian, khi do
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la trung uy thudc quin doan Grenadier Guards da viét: “Cé thé dm
kiém ci ki-l6-mét ma khong thdy bong ding con nguoi. The nhung
chi trong pham vi nhé hep & céc noi tra 4n nay... duong nhu c6 hang
nghin, tham chi hang trim nghin con ngusi 1én k& hoach d6i d4u trién
mién v6i nhau cung vai thiét bi t& thdn méi. Khéng hé 16 dién, ho
phong dan, phdo, bom va ngu 16i trén khéng vé phia déi dich.”

Nim siu duéi bun la ting tdng l6p 16p cim thu mang tinh lich si
gitta nuéc Ditc va Quin Déng Minh. Béo chi Anh va Phép d4 t6n khong
it gifly muc k€ lai cdc cdu chuyén hoang dudng vé nhiing ngusi Dic man
r¢ da nung chdy cdc nan nhén v6 t¢i thanh xa phong. V€ phin minh, cic
hoc sinh ¢ Dric duge hoc thudc long “Hymn of Hate” (Bai ca han thu)
ctia Ernst Lissauer v6i nhitng dong tho khong kém phén tinh t€:

Chung ta s& han thu mii mii,

Sé khong bao gio buéng bé méi cim hon 4y,

Thu h4n tir trén d4t lién dén dudi mit nuée,

Cuia tri 6c va ban tay,

Cuia bua va vuong mién,

Cta 70 triéu con ngudi dang nudt han,

Chung ta cing yéu nhu mét, cim thiu nhu mot,

Ta mai mai chi c6 mét ké thu duy nhit — NUGC ANH!

Cudc chién bit ddu vao thang tim. Nhi€u tudn va thdng tr6i qua,
c4 hai phe déu di gié€t va bi gi€t mét cach hé théng. Xac ngudi nim rai
rac bén trong hang rao thép gai noi cic khu dét khéng mot bong ngusi.
Khi Giang sinh dén, cic chi¢n khu & xa lén tiéng doi tam thoi dinh
chién. Tai Rome, Gido hoang Benedict ra mit kéu goi mot ky nghi 1€
hoa binh; tai tht d6 Washington, D.C., Thugng vién ra nghi quyét dé
xudt thyc hién 20 ngay ngiing bin. Cac nha lanh dao quan sy cta ca
hai bén l4p tic coi y tuéng nay la bat kha thi va ra thong béo quan doi

cin dé phong cic cudc t4n cong bt ngs vao Giang sinh. Moi binh linh
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dugc canh bdo s& bi dua ra truée toa 4n quan sy néu of ging tao ra bit

ctt théa thudn ngitng bin b4t hgp phap nao.

Sau d6, c6 mot viéc d4 xdy ra vio dém Gidng sinh. Khé ma xic
dinh dugc thoi di€m bit ddu, nhung d6 c6 vé 1a nhiing sy viéc ty phat.
Chung x3y ra doc lap tai moét s8 noi doc theo tuyén ddu. Bit ddu la
mot vai bai hat, c6 luc la ciu ca mitng Gidng sinh, c6 khi lai la nhiing
khuc quan hanh. O h4u hét cic noi, hai bén hét déi dap qua lai mét
luc, vb tay tin thuéng hay ché giu man trinh dién ctia nhau.

Diéu xay ra sau dé thim chi con ky la hon: Céc binh si bt d4u leo
ra khoi chién hao cia ho va than thi¢n tiép cin nhau. G mét thi trén c6
t¢n goi La Chapelle d’Armentiéres, cic binh st Anh nghe thdy mét vai cdu
tiéng Anh giong Duc: “Toi la mét trung ay! Cac quy 6ng, cudc séng clia
t0i ndm trong tay cic ban, t6i dang ra tién ra khoi hao v€ phia cac ban.

C6 ai trong cc ban muén nhugng bo dén gip t6i khong?”

Tay sung trudng Percy Jones da két luan d6 1a mot cudc tin cong
bt ngd. Nhu sau nay 6ng da viét:

Chung t6i bt d4u danh bong dan dugc va sung trudng, tit ca chudn
bi sin sang d¢ c6 thé nhanh chéng hanh dong. Thyc ra, chung t6i dang
dinh tit b6t nhiing vong dén sang nhét thi nghe théy giong noi (co lé
qua loa): “Ngudi Anh, Ngusi Anh. Diing bin. Ban khong bin, chung
t6i khong bdn.” Tiép theo 12 16i goi nhic vé Gidng sinh. Tinh hinh déu
&n théa, tuy nhién chung t6i titng dugc nghe qua nhiéu vé tinh phan
boi ctia ngusi Dic nén van chu y theo sit moi chuyén.

Toi khong biét moi viéc da dién ra theo cach nao, nhung ngay sau
d6 cac binh si bén toi lién thip den len. Cac doi quan thu dich riu
rit hat bai hat ctia nhau, t6 di€m thém béng nhiing trang v tay cyc
l6n. Khung cinh nhin tif vong gic cia t6i thit khoé tin. Thing vé
phia trudc la ba dén 16n khién canh vat xung quanh r6 nhw ban ngay.
Hang trim dén nhé chiéu sing céc chién hao ctia quan Dic. Phia
xa bén trii, noi phong tuyén ctia chung t6i uén cong, mot vai den
chiéu sing chién hao Déi A noi moi ngudi dang gao todng lén bai
“My Little Grey Home in the West” (Ngéi nha nhé phia tiy ctia t6i).



Kham phé sitc manh van héa d6i nhém | 47

Cusi cung... nhitng ngudi Saxons né nhing trang phdo tay gion gia
va rang thém vai giai diéu ctia Dtc. Ho ciing da hat mét trong céc
qudc ca ctia minh theo giai di¢u bai “God Save the King” (Chua ctiu
r8i Diic Vua). Chung t6i lién dap lai bing mot bai thanh ca cta Ao,
khién mot trang phéo tay khtng khiép vang lén.

Quay tré lai bd chi huy cao c4p Anh, ngai théng ché John French
nh4n dugc céc bo cdo kho hiéu ring nhiing ngudi linh Diic khong cé vii
trang d4 “chay tit cic chién hao ctia quin Diic sang bén ta, gio cao nhiing
cdy thong Giang sinh”. Théng ché French ngay 14p tic ra lénh “ngin chin
bét ky sy ti dién nao cta nhiing hanh vi twong ty, déng thai budc cic
chi huy c4p dia phuong phéi chiu ky luat ning né”. Ménh lénh ctia ngai
théng ché khong c6 tic dung. Céc cudc dinh chién vin ti€p dién. Céc
binh sT dusng ciling khong biét tai sao vy viéc nay x4y ra r6 hon ngai John
French 1a bao. Ho chiing kién va tham gia céc cudc dinh chién ma vin
cim thdy hoan toan khong ly gidi dugc sy viéc. Cac binh si ghi nhat ky
chién trudng clia c hai bén déu dé cip dén tinh siéu thyc ctia sy kién nay,
nhiéu ngudi miéu ¢4 lai cd nhu thé dé [a mét gidc mo.

Trong nhiéu nim, cic nha st hoc déu gia dinh ring ciu chuyén
dinh chién mua Gidng sinh di dugc phéng dai, mét tinh huéng hiém
hoi do bédo chi ngs nghéch théi phong lén. Chi sau khi dao sau hon, ho
mdi nhén ra sy thit ngugc lai.

Cudc nging bin that ra c6 quy moé l6n hon rit nhiéu so véi nhiing
gi dugc bdo cdo, c6 lien quan dén hang chyc nghin binh linh doc theo hai
phin ba hang tuyén ctia quin Anh. Tuong tic dién ra giita hai phe bao
gbm cdc hoat dong in udng, niu nudng, ca hat, choi bong da, trao ddi
anh, déi chac, k€ ci viéc chon cit nhing ngusi linh da hy sinh.! Trong

1. Mot trong nhitng quin nhdn khong danh gia cao sy kién ngiing bin 1a Ha si ngusi
Diic Adolf Hitler, binh si dy bi & mit tr4n vung Flanders. “Ta khong dugc lam nhu vay
trong thoi chién,” 6ng dugc cho la d4 néi véi déng doi ciia minh — nhiing ngusi tham gia
sy kién ngitng chién. “Anh khong con ti danh dy ngudi Dic nao hay sao?” (TG)
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bién nién st con ghi lai mot vai truong hgp bao lyc di xoay chuyén
nhanh chéng va bi¢n d6i hoan toan thanh tinh cdm gia dinh néng 4m.

Cau hoi sdu xa cin dit ra la sy viéc da xdy ra nhu thé nao.

Céch ly gidi truyén théng vé sy kién ngitng bin mua Gidng sinh la
nhin chung duéi géc d6 mot ciu chuyén xay ra vao miia I& héi. Viec ca
hai bén cling coi trong y nghia cia mua Gidng sinh — muia sum hop gia
dinh da danh thic nhing tinh cich 6t dep trong ban chit con ngudi.
Cach suy nghi nay khd thu vi nhung khong thuc sy giai thich dugc
nhiing gi di xdy ra. Trong lich st, c6 rdt nhi€u chién trusng khéc noi
nhitng phe thu dich ciing ¢6 chung cic ngay 1€ tinh thdn, nhung giita
ho di khong xéy ra sy kién nao cham dén dugc mdc két néi nay.

Tuy nhién, bic tranh s& thay d6i néu nhin duéi ling kinh cta tin
hi¢u gin bo thudc v€ tip thé. Nhiing tuong thuit chi tiét nhit cé thé
tim thdy trong tac phidm Trench Warfare 1914-1918 (Chién hao nim
1914 — 1918) cua tac gia Tony AshWorth. Trong sudt 288 trang sach,
Ashworth gin nhu chiéu lai doan phim quay chim cac yéu 6 din dén
sy kién ngitng bidn mua Gidng sinh. Co thé thdy moi viéc khong bic
ddu vao dung Gidng sinh ma tit trudc d6 mét tudn. Thoi diém do phat
sinh moét loat tuong tac 6n dinh tao ra cic méi lién két an toan, ban
sic va tin tudng. Ashworth so sinh sy xudt hién cta sy kién ngitng bin
Gidng sinh vé6i “sy hién dién dot ngdt ctia toan bo ting bing troi. Sy
kién khién chién tranh tr& nén hitu hinh truéc mit t4t ci, ké cd nhiing
ngudi khong phai chién binh, nhiing ngudi ma trong mit ho phén lén
cudc chién con 4n sau dudi mit nudc”.

Ashworth chi tiét héa vi tri tiép sit ctia hai bén. Cung véi bao
lyc, sy gin gii cling mang lai méi lien ket thong qua mui thom cta
cdc mén 4n, 4m thanh tiéng noi, giong cudi va cic bai hat. Binh linh
cd hai bén nhan thitc dugc ho dang s6ng cung mét nhip diéu méi ngay
v6i vong quay ctia nhiing bita in, cic l4n ti€p & va déi gac. Ca hai bén

déu phai chiu dyng t6 hgp clia sy té cong va ndi s¢ nguyén thiy tao
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nén cudc séng quin ngi. Ca hai bén déu ghét sy lanh 1&o va dm uét;
ho déu mong dugc vé€ nha. Nhu Ashworth nh4n manh: “Qua trinh cic
déi tha tré nén dong cim véi nhau dugc tao di€u kién béi sy gan gii
ctia ho noi chién hio. Hon thé nita, chung dugc ciing o8 khi cic gia
dinh t hanh dong twong d6ng ctia méi bén déu duge nhing sy kien
ti€p theo xdc nhdn.” V4 lai, bing cich tim hiéu “vi hang x6m” phia bén
kia chién hao, méi bén nhén ra ké thu ciing phai chiu dyng nhiing cing
thing tuong ty, phin @ng theo cung mét cich, do do ho ciing khéong
khic minh 1a bao.”

Cic dgt nging chién nho bit ddu vao ddu thing mudi mét. Ngusi
Anh va ngusi Duc c6 théi quen giao khiu phén dn dén céc chién hao
vao nhiing thoi diém gén véi nhau. Ho ngting bin trong khi 4n. Ngay
tiép theo, sy viéc twong ty lai ti€p dién vao dung thoi gian d6. Ngay
h6m sau va hom sau nita ciing nhu vay. T cic bi¥a 4n, viéc ngiing bin
tam thoi ldy lan sang cac hanh vi khéac. Khi tréi mua to khién viéc di
chuyén tré nén kho khin, c hai bén déu ngiing chién d4u. Vao nhiing
dém lanh gid & mot vai khu vyc, hai bén déi quan déu mao hiém thu
gom rom khé lam giuvong. Cé hai déu cin giit lita d€ c6 thé lam nhiém
vu trong hoa binh. S6 dia diém ngdm théa thun ngiing bin d4n ting
len, bao gom khu vyc tiép t¢ (ngoai dusng bién), nha v¢ sinh (cling
twong ty) va khi thu don thuong vong sau mét trin chién.

Nhitng tuong tac d6 c6 vé binh thuong, nhung trén thyc t€, méi
tuong tic c6 lién quan dén mot sy trao d6i cim xtc 16 rang khong thé
nhdm lin. M6t bén ditng bin d€ tiép cin bén kia. Phe kia biét viéc nay
nhung khong c6 dong théi gi cd. Méi khi nhu vay, ¢4 hai déu cdm nhan
dugc sy giup d& va nay sinh long biét on d6i v6i méi lien két an toan
dugc tao ra — hp nhin thdy ta.

Sy két n6i ngay moét ting lén. O vai noi, mét s6 khu vuc dugc quy
u6c 1a “ngoai pham vi” bin tia va danh d4u bing nhiing l4 ¢ tring.
M6t don vi phéo binh Anh d4 ké vé€ “tay bin tia thin thiét” ctia ho bén
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quan Duc, ngudi voi vang giti di “nhitng ny hon chic ngit ngon” ciia
minh méi dém lac 9 gis 15 phut t6i va ngiing bin dén sing ngay hom
sau. O khu khdc, khi mét tay sting mdy ngudi Anh bin sung theo nhip
bai hit néi tiéng “Policeman’s Holiday” (Ky nghi ctia anh cinh sar), d6i
tac phia Duc lién dép lai bing loat sung mé phong doan diép khuc.

Céc chién hao di td thanh noi nu6i dusng nhing tin hiéu gin
bé gidng nhu nuoi cdy cic vi sinh v4t. Méi tin hiéu riéng lé khong tao
ra tic dong dang ké niao. Th€ nhung cung véi nhau, lip lai ngay nay
qua thang khic, ching tao thanh diéu kién nén ting cho cic méi lién
két siu xa hon.

Tu 161 thuét lai ctia cdc binh si, c6 thé thdy cic mdi lién két ngay
cang dugc ting cudng. Mot budi sing sau trdn bao dong vio cubi thing
mudi mot, Edward Hulse, mot dai ay trong quin doan Scots Guards II
da viét vé mot khodnh khic déng cim ngiu hing.

Buéi sing sau cudc tdn cong, gin nhu di c6 mot sy déng thuin
ngdm vé viéc ngiing bin. Vao khodng 6 gis 15 phut sing, toi thdy
bong tam hodc chin ngusi Dic xudt hién, sau d6 ba trong s6 ho bo
vai mét ra trude tuong liy cia minh, bit ddu kéo di vai ngusi déng
doi cta chung t6i, déu da chét hoic b4t tinh...

Toi truyén di ménh lénh khong duge bin cho cac binh si cia minh.
Diéu nay duong nhu da dugc thyc hién & tit ci moi cip. Toi da lam
theo y mudn tif con ngudi bén trong minh, va da khong hé khai hoa.

Su viéc d6 duong nhu da dnh hudng dén Hulse. Vai tuin sau, tif mot
vi tri dong quan phia sau trin tuyén, ong 4p 0 mot k& hoach. C)ng viét:

Chung t6i trd lai tit ngay mai, va s& c6 mit & cic chién hao dung ngay
Gidng sinh. Du c6 phai la ngusi Dic hay khong... chung to6i s& lam
mot tran ra trd, c6 c banh pudding méan cho toan bé tiéu doan. Téi
chon ra mét nhém nho nhé. Bing giong noi oang oang ctia minh,

t0i linh dao cd nhém chiém déng mot vi tri trong chién hao bén
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minh. D4y la noi c6 khoadng cich gén nhét véi bén d6i dich, chi cach
khodng 70 mét. Tt 10 gios t6i, ching t6i s& ca du loai bai trong hoa
binh cuing v6i quan d6i dich, tit nhiing bai thanh ca cho dén dan ca
vung Tipperary. Cac dong déi ctia t6i rét thich tha véi y twéng nay
va s& tao ra mét chut 6n 4 hiém hoi khi dén d6. Muc tiéu cta chung
t6i la nh4n chim cac giai diéu Diic gio d4y d4 trd nén qud quen thuéc
nhu “Deutschland iiber Alles” (Nugc Diic [a trén hét) hay “Wacht

- am Rhein” (Xem trén song Rhine), nhiing bai chung t0i nghe thiy
méi budi t8i tir chi¢én hao phia bén kia.

Phia Dc da huéng wng bing nhiing bai hat ctia minh. Vai bai
nghe na nd nhau, con cic bai hat Latinh thi giéng hét nhau. T goc do
tim ly, ho chuyén tii mot y nghia c4 hai bén déu thdu hiéu, d¢ la niém

tin va ban sic 1én lao.

Hulse buéc ra va gip d6i tic ctia minh, mét vi thi€u td ngusi
Diic. Phia Dic da giup chon cdt nhiing binh si ngusi Anh hy sinh. Vi
chi huy ngusi Dic trao lai cho Hulse mét huy chuong cung vai l4 thu
thudc v€ mét dai uy ngusi Anh di chét va roi vao chién hao ctia Dic
mot tudn trude d6. Vugt qua ndi xuc dong, Hulse théo chiéc khin lya
ctia minh va trao né cho vi chi huy ngusi Dic. “Moi viéc that ddng
kinh ngac,” 6ng ké lai sau do, “néu t6i nhin thdy cinh nay trén mot bo

et

phim di¢n anh, t6i s¢ thé s6ng chét ring d6 1a mot man lia déi.

Céc d6 vai ddm, gin viing Ploegsteert Wood, Ha si John Ferguson
nhin xuéng chién hao ctia minh, ¢ tim hiéu xem viéc gi dang xay ra.
Sau nay 6ng di viét:

Chung t6i néi toang lén v6i nhau cho dén khi Old Fritz, mét s quan
Diic tréo ra ngoai hao. Toi ciing véi véi ba ngusi khac trong doi da di
ra ngoai gip anh ta. Ong ta kéu to: “Hay di theo huéng c6 anh den”.
Khi dén gin hon, chung t6i thdy 6ng ta dang nhdy chiéc den flash
trong tay minh dé chi duong cho chung t6i.

Chung t6i bt tay, chac nhau mot mua Gidng sinh an lanh va nhanh
chong tro chuyén nhu thé da biét nhau ci nim trdi. Chung toi &
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ngay truéc hang riao day thép gai clia quan Duc, xung quanh la
nhiing ngusi linh Drc. Fritz va t6i ditng néi & chinh giita vong tron,
thinh thoang Fritz dich lai loi t6i d4 no6i cho moi ngudi cing nghe.
Chung t6i dting d6 giéng nhu nhiing nha hiing bién noi géc phs.
Khi khéng dién t3 dugc bing loi, ho chuyén sang sit dung d4u hiéu
ctt chi, va dudng nhu tdt ca moi ngudi déu hoa nhap t8t véi nhau.
Tai déy chang t0i dd cung cusi va wo chuyén véi nhing ngudi ma
chi mot vai gio trude do ci doi con b giét ho!

Ciing gi6ng nhu nhiéu ngusi khic, Hulse va Ferguson da thyc sy
ngac nhién. Nhung chuyén nay thyc ra khong dang kinh ngac dén vay.
Trudce khi phe Anh va Diic cung gip nhau ¢ chién trusng 4y, ho di c6
nhing cudc trd chuyén trong subt mét thoi gian dai. Nhing loat tin
hi¢u gin két hai bén gui di da thdp sing hach hanh nhan ctia ho bing
mot thong diep don gian: Chiing ta gidng nhau. Chiing ta an toan. Néu
cdc anh nhgng bo thi ching t6i cing thé. Va ho dia lam dung nhu vay.!

CUOC THU NGHIEM KEO DAIMOT GIO

Néu cin tim ra mét moi trudng tréi ngugc véi chién hao ving
Flanders, ban c6 thé chon Trung tdim dich vy khich hang qua dién
thoai WIPRO & thanh ph& Bangalore, An Do. WIPRO la dién hinh
thanh cong cfia mét Trung tim dich vu khach hang qua dién thoai. Ho
c6 bd may t8 chic khoa hoc va hiéu suit cao. M6t ngay & diy dién ra
nhing cong viéc tuong ty nhu bén trong cic trung tim dich vu khich
hang qua dién thoai trén toan thé gisi: Khach hang goi dén thong bao
cac vin dé vé mot thiét bi hodc mot dich vy, va nhan vién cia WIPRO
c8 ging x Iy chung. WIPRO (doc la “WHIP-Row”) 12 mét noi lam

1. Doan cu6i ciu chuyén nay it gdy cam hing hon nhung vin c6 nhing gid tri thong
tin hitu ich. Khi biét tin, tuéng linh ctia ¢4 hai phe d4 chdm digt cudc ngiing bin tuong
déi dé dang. Cac d6i quan dot kich va citu vién dugc ra lénh chdm ditt méi hoa hao, pha
htiy nhanh chéng nén ting nhiing méi gin bé da tich liy trong thei gian trude d6. Mua
Gidng sinh sau, c hai phe tiép wc chién d4u nhu binh thuong. (TG)
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viéc t6t trén moi phuong dién. Noi ddy c6 mutc luong canh tranh va
diéu kién lam viéc chdt lugng cao. Cong ty déi dii t6t, cung cdp thyc
phdm, phuong ti¢n di lai va t§ chic cac hoat dong x4 héi cho nhan
vién. Tuy nhién, vao cu6i nhitng nim 2000, WIPRO nhin thiy cong
ty dang phai d6i dién mét van dé dai ding: Ty 1¢ nhan vien nghi viec
ting cao, lén dén 50-70% méi nim. Ly do nghi viéc clia cic nhin vién
hoan toan binh thudng — do ho con tré hodc mudn nhin mot cong viec
khac, hay c6 khi chinh ho ciing khéng 16 tai sao. V& co ban, cic nhin
vién déu khong c6 méi lien két manh mé nao véi doi ngii cia minh.

Ban déu, céc lanh dao cia WIPRO c6 ging céi thién tinh hinh
bing cach gia ting dai ngd. Cong ty ting luong, b6 sung cic quyén
loi cho nhén vién va quing b4 gidi thudng WIPRO nhén dugc la mot
trong nhiing noi lam viéc hang ddu An Do. Nhing dong théi nay déu
hgp ly — nhung khong dem lai hi¢u qua. Cac nhan vién vin nghi viéc
v6i ty 1¢ y nhu truée do. Vi vy, vao mua thu nim 2010, véi sy giup
d& cta cac nha nghién citu Bradley Staats, Francesco Gino va Daniel
Cable, ho quyét dinh bt tay vao mét thit nghiém nho.

Cudc thit nghiém dién ra nhu sau: Vai trim nhan vién méi dugc
chia thanh hai nhém, cong véi nhom d6i chi€u thong thusng. Nhom
thit nhit duge dao tao chuong trinh tiéu chudn, b8 sung mét s6 gio
cht y&u noi vé ban sic cia WIPRO. Céc hoc vién nay di dugc nghe
vé€ nhiing thanh cong chung cta cong ty. Ho cling dugc gip moét nhan
vién xudt sic va trd loi ciu héi v€ nhing 4n tugng d4u tién cta ho &
WIPRO. Vao cuéi gid, ho nhan dugc mot chiéc 4o ni 6 théu tén cta
cong ty trén do.

Nhom tht hai ciing dugc dao tao theo chuong trinh tiéu chudn,
cong thém mat gi¢ bé sung. Gis dao tao b sung nay khong tip trung
vao cdng ty ma vé€ chinh cic nhan vién d6. Nhitng hoc vién dugc hoi
nhiing ciu hoi nhu: Diéu gi riéng cd 6 ban sé khién ban cé duoc khodng thii
gian hanh phiic va laom vige hiéu qua nhdt & cong ty? Noi ngin gon, ho dugc
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yéu cdu tidng tugng ban than bj lac 18i trén bién va phai cin nhic xem
minh cén c6 nhiing ky ning dic biét nao khi dé. Vao cusi gio, ho nhan
dugc mot chiéc 4o ni c6 théu tén minh ciing v6i tén clia cong ty trén dé.

Bradley Staats khong mong doi nhiéu vao thit nghiém nay. Nhan
vién nghi viéc nhiéu 12 mét thong 1¢ & cic Trung tdm dich vy khich
hang qua dién thoai, va tj 1¢ nay & WIPRO vén luén & mic trung binh
ctia nganh. Bén canh do, Staats khong nghiéng vé viéc ky vong su can
thiép trong mot giv c6 thé mang lai tdc dong lau dai. Staats 1a mét cyu
ky su da trai qua vi tri chuyén vién phén tich 6 ngan hang Goldman
Sachs trong nhitng nim d4u tién trén con dudng su nghiép, khong phai
kiéu ngusi hoc thuat han lAm trén oroi. Ong hi€u moi viéc dién ra nhu
th¢ nao trong thé gidi thyc.

“Toi da kha chic chin ring hiéu qué cia thi nghiém nay, du c6 di
ching nita, cling rdt nho,” Staats n6i. “Toi da thdy quy trinh tiép nhan
nhan vién véi cic di€u khoan hop ly, quy dinh quyén va nghia vu tuong
ting, ddy du thong tin. Vao ngay d4u tién khi ban dén ti€p nhin cong
viéc, da c6 sin mot quy trinh don gidn, r6 rang d€ ban biét cach hanh
déng va cu xi trong cong ty.”

Nhu Staats nhdn manh, két qua théng ké sau bdy thing da khién
ong “hoan toan bi s6¢”. Céc hoc vién thudc nhom thit hai ¢6 oy ¢ tiép tuc
lam viéc tai WIPRO cao hon 250% so véi nhom thi nhit va 157% so
v6i nhém déi chiing. Gio do tao bd sung da chuyén déi méi quan hé cia
nhom thy hai véi cong ty. Ho da chuyén it trang thai khong gin két sang
gin b6 véi cong ty & mutc d6 sdu xa hon. Viy diéu gi da khién ho thay déi?

Céc tin hiéu gin b6 chinh la cdu tra 16i. Nhing hoc vién trong
nhém thi nhit di khéng nhan dugc tin hiéu nao c6 thé lam gidm di
khodng céch giita moi ngudi trong nhém ciing nhu ciia ho véi WIPRO.
Ho di nhan dugc rit nhiéu théng tin vé WIPRO va cic nhan vién suit
sic, cung v6i mot chiéc 40 d6ng phuc xinh dep, nhung khong co gi thay
déi dugc khoang cach cin bén 4y.
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Tréi lai, nhitng hoc vién thu¢c nhom thit hai lai nhin duge dong
chdy én dinh cac tin hiéu gin b da dugc c4 nhin héa, huéng vé tuong
lai va kich hoat hach hanh nhin. D6 déu 1a nhiing tin hi¢éu nho nho
nhu mot ciu héi riéng tu vé thsi gian lam viéc hiéu qua nh4t, mét bai
tap ti€t 10 cic ki ning cd nhan hay chiéc 4o ni c6 théu tén chinh ho.
Nhiing tin hiéu nay khéng t6n nhiéu thoi gian nhung da mang dén
mot sy khac biét rdt lon vi ching tao ra nén ting ciia sy an toan tim ly
x4y dyng nén méi lien két va ban sic.

“Cach suy nghi trudc ddy cta t6i v€ vin dé nay khéng con dung
nita,” Staats noi. “Hoa ra c6 mét loat cic hiéu ung dién ra khi chung ta
vui vi dugc 1a mét phin ciia tip thé, khi ta gop phin tao nén moét doi
ngii dung din d€ dugc la chinh minh hon. Moi di€u ¢6 ich di dién ra
it nhitng twong tac ddu tién nhu the”

Toi da tro chuyén véi Dilip Kumar, mét trong nhiing hoc vién déu
tién cia WIPRO tham gia cudc thit nghiém. Téi da nghi anh ta s& chia sé
nhitng ky niém s6ng dong vé buéi dao tao, nhung thyc t€ khong phai vay.
Noi chuyén véi Kumar vé€ buéi dao tao dinh huéng rit gi6ng véi khi noi
chuyén ciing Jeff Dean v€ viéc sita 16i cic cong cu AdWords: Cam gidc gin
b6 qua manh mé dén néi v€ co ban anh &y quén mit la cudc thit nghiém
tiing xdy ra. Kuma chia sé: “N6i that la t6i khong nhé r6 ngay hom do
cho lim. Toi chi nhé ring minh d4 cim thdy rdt dugc dong vien”. Anh
cudi. “Toi dodn budi dao tao &y da dem lai hiéu qud, bsi vi t6i vin con

lam viéc & déy, va t0i thuc sy yéu thich cong viéc nay.”

PHIA POILAP CUA TINH GAN BO

Trong khi danh théi gian véi cic doi ngli co nén vin héa thanh
cong rdt c6 lgi, viéc di dén tin cung ctia mit d6i lap d€ tim hiéu cac
nén vin hoéa thit bai ciing khong kém phdn hitu ich. Bai hoc quy gia
nh4t c6 thé rat ra tit nhitng nhém lién tyc thit bai khi tim kiém sy

hoan hdo. Tai diy chung t6i tim thdy cu chuyén vé cic si quan diéu
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khién tén lita hat nhan 6 cong ty Minuteman — nhiing ngusi dugc goi

v6i cai tén Minuteman missileer — D6i quan tén lta Minuteman.

Déi quan Minuteman bao g6m khodng 750 nguei gitt cic vi tri si
quan diéu khién tén lia hat nhan.

Ho déng quin tai nhiing cin ca khong quin tit xa & cac bang
Wyoming, Montana va North Dakota. T4t ¢4 déu dugc dao tao chuyén
siu d€ ki€m soat nhitng vii khi vao loai manh nhit trén trai d4t, do la
450 tén lta Minuteman III. Cac tén lta cao khodng 18 mét, ning 36
t4n va c6 thé di chuyén véi van t6c 24.000 km/gis dén bat ky vi tri nao
trén toan cdu chi trong vong 30 phut. Méi tén lita nay co stic né gdp 20

l4n qué bom d¢i xuéng Hiroshima.

Doi quan tén la 1a mét phan ctia doi ngt do Twsng Curtis LeMay
x4y dyng vio cudi nhiing nim 1940. Ho la nhing nhan vt quan trong
c6 nhiém vy khién cho lyc lugng hat nhin cia My & thanh mét ¢
mdy hoat dong hoan hio. “Mai nguoi 1a mét khép hodc 6ng néi; méi
t8 chiic Ia moét thanh phén ctia bong ban din va pin ngung tu,” LeMay
da viét. “T4t cd déu dugce co xdt, khong 4n mon. Nhanh nhay.” LeMay
dugc tap chi Life goi 1a “Vi tuéng khé nhin nhit cta the gisi phuong
Tay” voi sy ty tin khong bién gigi cia minh. Co6 l4n 6ng budc 1én mot
chiéc mdy bay ném bom cung véi di€¢u xi ga dang hut dé. Khi mét
thanh vién caa phi hanh doan cinh bio 6ng ring mdy bay ném bom ¢
thé phét n6, LeMay da trd 16i: “N¢ sé khong dam dau.”

He¢ thong ctia LeMay d4 vin hanh via da t6t trong nhiéu thap ky.
Tuy nhién trong nhitng nim gin day, s6 lugng thét bai bt d4u ting din:

* Thang 8 nim 2007: Phi doi tai cin ct khong quéin & thanh phé
Minot d4 mang nhdm sdu tén l&¥a hanh trinh c6 d4u dan hat
nhén 1én mot chiéc may bay ném bom B-52, bay dén cin cu
khéng quan Barksdale & bang Louisiana va d€ mic chang trén

duong bing trong vai gio.
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Thang 12 nim 2007: Cac déi phéng tén lta ciia Minot thét
bai trong ki kiém tra ti€p theo. Cac thanh tra ghi chu ring
vao thoi diém kiém tra, mot s6 nhin vién an ninh ca Minot
dang choi tro choi dién ti¥ trén dién thoai di dong.

Nim 2008: Bédo cdo ctia Lau Nim Géc ghi nhan “mét sy suy
gidm ding k€ va khong thé chép nhan” trong cam két véi s
ménh hat nhan ctia khong quan. M6t nhan vién cia Ldu Nim
Goéc cho biét: “Moi viéc lam t6i sg dyng ci toc gay.”

Nim 2009: tén ltta ddy ning 30 tdn roi xubng mdt muong gin
thanh phd Minot khi chiéc xe tdi ro-mooc chd chung bi mit
lai trén duong.

Nim 2012: Mét nghién ctu do lién bang tai trg cho théy ty
1¢ kiét sic, thit vong, khé chiu va bao hanh gia dinh rdt cao
& doi quan tén lda. Nghién ciu cling cho thdy ty 1¢ phai hdu
toa quin sy ciia nhing ngudi thudc doi quan tén lia cao gip
doi so véi cac doi khac thudc khong quan. Mot thanh vien doi
quén tén I%a noi véi cac nha nghién cdu: “Chung t6i khong
quan tim moi viéc ¢6 dung hay khéng. Chung t6i chi khéng
muén vudéng vao cc ric r6i.”

Nim 2013: C4c sT quan tén l&a tai cin ctt khéng quan Minot
da nhan dugc muic xép loai “Yéu” — wiong duong véi hang D
do c6 dén ba trong s 11 doi dugc danh gid “khong da tiéu
chuin”. 19 si quan khéng dugce tiép tuc thyc hién nhiem vy
phong tén lta va bi budc phai thyc hién lai cic bai kiém tra
chuyén moén. Trung tudng James Kowalski, chi huy cic lyc
lugng hat nhan néi ring d6i véi nuéc My, méi de doa hat
nhin l6n nhit “la mét tai nan. Nguy co 16n nhét d6i véi lyc
lugng ctia t6i 1a ho giy ra sy 6 ngu ngdc nao do.”

Nim 2014: D¢i bdo tri Minuteman gy ra mét tai nan lién quan

dén mot tén Ia vii trang hat nhan trong hdm chiia d6 ctia ho.
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MBbi ldn xdy ra th4t bai, cic chi huy lién ung phé bing cich dwa
ra nhiing quyét dinh ky lust. Nhu twéng Kowalski nhdn manh: “Day
khong phai la van dé vé dao tao.” Cét 16i 1a & d6 mét s6 ngudi c6 vén dé
véi tinh ky luat. Sau chuéi sy 6 vio mua xudn nim 2013, Trung t4 Jay
Folds da viét cho phi hanh doan chién d4u tai Minot ring ho da “th4t
bai... va da dén lac chung ta cin ding lén.” Ong mé ta “sy théi rita
trong lyc lugng phi hanh doan” va sy c4n thiét phai “nghién nat bit cw
ai pha luat”. Fold viét: “Chung ta cdn nhén nut tai khéi dong va co ciu
lai cac lyc lugng phi hanh doan dé dwa moi nguoi ra khéi viing an toan
ctia ho (12 nhitng vung thodi mai c6 hai) va x4y dyng lai tit nén tang tr&
di. Hay tit tivi va lam viéc chim chi dya vao chuyén mén ctia minh...
T6t hon 1a cac ban phai dat dén phong d6 cao nhét ctia minh méi ngay.
Ban c4n ngay l4p tiic sin sang cho moi ky dnh gi4, bai kiém tra, nhiing
l4n thanh tra tryc ti€p hay bit ky yéu ciu vé€ ching chi nio. Méi truong
han 14m trudc ddy d4 tré thanh qué khy. (Khong con t6n tai mét noi dé
dang trao cho cic ban moi thi vi chung t6i nghi ring cac ban s& cling
sin soc cho phi hanh doan nhu véy). Toi s¢ d€ mit ngay l4p tic dén bat
ky nhan vién nao chi trich cép trén hay nén vin héa méi chung ta dang
téi tao. Toi ddm bdo nhing ngudi do sé phdi chiu hiu qua!”

Nhin tif xa, ¢6 vé d6 1a phuong 4n 4n tugng, ciing rin va 16i cuén
tdt cd moi ngudi. Van dé 1a khong mot gidi phdp nao trong s6 d6 dem
lai hiéu qua. Nhitng sai l4m vin ti€p tyc xay ra. Mot vai thang sau tuyén
bé ctia Trung t4 Folds, thi€u tuéng Michael Carey, nguoi chiu trich
nhiém gidm sat céc tén lira dan dao ctia qudc gia da bi sa thai vi hanh
vi sai trdi trong mot chuyén di chinh thic dén thu d6 Matxcova.! Ngay

1. Dusi diy la mét doan trich tit bao cdo dai 42 trang ctia lyc lugng khong quan vé hanh
vi sai trai ctia Carey: “[Carey] xudt hién trong tinh trang say khu6t & khu viyc cong cong
[ctia san bay Zurich], 6n tiéng vé tdm quan trong ctia vi tri minh dam nhiém la chi huy
lyc lugng van hanh hat nhan duy nhit trén thé gisi. Ong ta cho ring minh di ctu thé
gi¢i khoi chién tranh méi ngay.

Tai thtt d6 Matxcova, Carey di udng say mém va c8 ging d4p tay v6i mét huéng din vien
du lich ngusi Nga trong mét tour di thim cac tu vién. C)ng ta lién tuc ngit 161 nhiing
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sau do, mot cudc diéu tra tai cin ot khéng quan Malmstrom chi ra hai
nhan vién d6i quin tén l&¥a dinh liu dén t6i danh tang trit, s& dung,
phan phdi bdt hgp phap cocaine, thude lic va ma tay “muéi tim”. Khi
cac thanh tra ki€m tra dién thoai di dong ctia nhiing si quan bj cdo
budc, ho phit hién ra mét he théng dugc x4y dung d€ phuc vy viéc gian
l4n cic bai kiém tra chuyén mén. N6 din dén moét cudc diéu tra khic
di két luan dugc 34 lién can thudc d6i quan tén lta Malmstrom va 60
ngudi khac biét vé gian 14n ma khoéng béo cio.

Moi nguoi déu déng y ring vin hoa ctia doi quin tén lta da bi
phd v&. Cau héi dit ra la nguyén nhin cia sy d6 vo 1a do dau. Néu
cho ring vin héa 1a mot dang dic diém mé rong — giéng nhu DNA
ctia mot nhém — ban s& c6 xu huéng nhin théy tinh cich ctia cic thanh
vién doi quin tén la la ludi biéng, ich ky va thi€u tw cach. Diéu nay
din dén mot loat phuong an khic phyc ha khic ma cic nha lanh dao
khong quén da thit dung. Sy thit bai ctia cic phuong 4n nay chi khién
ban x4c nh4n lai gia dinh ban d4u: Céc thanh vién d¢i quan tén li¥a déu
lusi biéng, non tré va ich ky.

Tuy nhién, moi viéc s& thay d6i néu chung ta dung ling kinh ctia
tin hiéu gin b6 dé xem xét vin hoa ctia doi quan tén la. Cac tin hiéu
gin bo khong tic dong lén tinh cach hay ky lust ma x4y dyng mét méi
truong nhdm trd 161 nhing ciu héi co ban: Ching ta cd két néi véi nhau
khong? Chiing ta cd chung mot tuong lai hay khong? Ching ta cé an toan
khong? Hay xem xét tiing ciu héi.

Chiing ta cd két ndi voi nhau khongt Khé ma tim thdy mét noi c6
it lien két vét ly, x4 hoi va tinh thdn hon méi trudng lam viéc ctia doi

ngudi chi tri trong 1& ming cong d€ cusp dién dan. Ong ta luc tung cong ty tim kiém
hai nguoi 6ng ta goi la “hai c6 nang néng béng” va di cung ho dén moét quan bar c6 tén
goi La Cantina. Theo bdo céo, ong ta lién tyc yéu cdu ban nhac cho minh lén sin khdu
d€ cuing hat va choi guitar. Béo cdo ghi chu: “Ban nhac di khéng cho phép thiéu widng
Carey choi cung ho”. (TG)
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tén lita. Ho ghép cip va lam viéc theo cic ca tryc kéo dai 24 gio bén
trong cdc him tén lta lanh léo, chit choi véi cong nghe khoa hoc tit
thoi Téng théng Eisenhower. “Nhiing thi nay d4 ton tai trong vong 40
nim,” mot si quan tén l&a no6i voi t6i. “Chung cé dugc lau chui nhung
khong thyc sy sach sé. Cac duong nudc thai bi an mon. Chat amiing
& khidp noi. Moi ngusi ghét phai 6 do.”

Chiing ta cd chung mgt twong lai khéng? Khi cic him chda tén Ita
dugc xdy dyng, doi quan tén lta titng 1a mét thanh phin quan trong
giéng nhu ngwdi anh em phi cong cta lyc lugng quéc phong My. Ho
hoan toan c6 kha ning tryc ti€p nhén lénh phong tén lta tit Téng théng.
Lam viéc & doi tén lta dugc coi nhu budc dém d€ thing cip lén cic vi
tri chi huy khéng gian, chi huy chién d4u trén khong va nhiing linh vyc
khac. Nhung sy két thuc ctia chién tranh Lanh da thay déi tuong lai
ctia thanh vién cic déi tén lia. Ho dang dugc dao tao d€ phuc vu cho
mot nhiém vy khong con t6n tai nita. Khong ngac nhién, con dudng sy
nghiép sau khi roi doi tén lita di suy gidm hodc bi¢n mat hoan toan.

“Do la diém gé dugc bao trude,” Bruce Blair, mot cyu si quan
tén 1&a, hién 12 mét hoc gid nghién ctu ctia Chuong trinh khoa hoc va
an ninh toan c4u tai Dai hoc Princeton noéi. “Khéng ai mudn & lai doi
quén tén lia. G day khong c6 co héi thing tién. Ban khong thé len dén
cdp tudng tit vi tri thanh vién doi tén liva. Thém vao do, Bo tu lénh da
chdm dut chuong trinh dao tao chéo dé€ chuyén nhin sy doi hat nhan
sang cc bo phan khéc, do d6 truyén di thong diép 1a moi ngusi dang
mic ket lai trén hoang dio ctia nhitng d6 choi da 16i thei nay.”

“Trong mot vai thang ddu cong viéc khd thu vi,” mét cyu si quan
tén la néi voi t6i. “Nhung anh sdng 4y nhanh chong lui tit. Ban lam di
lam lai mdt cong viéc. Ban nhan ra chung khong thay déi va sé khong
bao git thay d6i.”

Ligu chiing ta cd an toan khong? Nguy co 16n nhit trong thé gisi cia

cic s quan ddi quan tén lita khong phii 1a cic tén Ita ma [a nhiing rdo cin
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khong ngting vé chuyén mén, bing cip va nhiing vy thit nghiém hat nhan.
T4t ca déu doi héi gin nhu hoan hio va chi moét sai ldm c6 thé nhan chim
sy nghiép ctia ho. Cac bai ki€m tra ndy thudng yéu ciu ngusi thyc hién
phai nhé c tip tai liéu day t6i 13 cen-ti-mét v6i hai mit gidy in kin cic
doan m3 khai dong tén Iita. Céc si quan tén Ita phéi dat di€ém 100% & mot
s6 phin cdu phén bt budc, néu khong ho s& trugt bai ki€m tra.

“Cac danh muyc bi kiém tra dai va chi tét dén mic phi ly. Chang
cting nhic va nghiém ngit mot cich ky la. V€ co ban do 1a diéu v6 nhan
dao,” Blair n6i. “Ban chi c6 thé 1a ngusi hoan hdo hodc d6 bo di. Két qua la
khi ban khéng con nim trong tdim di€m cia chinh quyén va phéi chuyén
dén mot trung tAm diéu khién khai dong tén Ita ngim tit xa véi mot nguioi
khac, ban da dong lai mot canh cita ch6ng n ning tam tén phia sau lung
minh. Moi tiéu chu4n bi th3 tréi, va ban bit ddu di cac 16i tit.”

Nhu mét s quan tén lGa d4 néi véi toi: “Méi sai léch déu dugc
xem nhu thé vi pham lénh bin cta Téng th6ng. Ban giy nén mot 16i
nghiém trong u? Ban d4 tiéu doi. Ban la tn cin ba. Ho khéng tinh dén
viéc ban dang phai thyc hién mét nhiém vu qué dic thu. Hodc la ban
lam dung, hoic ban phéi nhan sy triing phat. Thita nhian mét sai 14m
hay tim ki¢m sy giup d6 dong nghia véi viéc ban dang hty hoai danh
tiéng ctia minh. T4t ca di loanh quanh deé chitng nhv nhiing cha ché
con sg sét. Cit nhu viy, ban bi cu6n vao vong lip cic sy kién c6 lién
quan dén nhau. Khi c6 viéc gi t¢ hai xdy ra, t4t ca déu la hét, nhiéu busc
danh gia hon dugc thiét 14p sau do. Ai cling mét tinh th4n, mét méi
hon, khién ban lai cang gy thém nhiéu 16i khéc.”

T4t cid d6n nén lai thanh moét con bio dugc tao nén mot cich
hoan héo tit nhiing tin hiéu chéng lai sy gin bé. G ds khéng co két néi,
ciing khéng c6 tuong lai hay sy an toan. Néu nhin theo cich nay, vin
hoa t6 chuc ctia d6i quin tén lita khong do sy thi€u ky ludt va e cich
trong ndi bo gy ra. Do 1a hé qua cha viée tuy bién tao nén mot moi
trudng nhim triée tieu sy gin két. That vdy, cdc cyu s quan kich hoat
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tén ltta ma t6i di c6 co hoi cung tro chuyén déu théng minh, c6 tai
huing bién va chu déo. Dudng nhu ho c6 thé ¢6 dugc cudc séng thanh
cong va vién man néu r5i khoi nén vin héa d6 v ciia doi quan tén lia.
Sy khac biét khéng nim & tu cich ctia ho ma do nén vin héa thi¢u an
toan va gin bo gy nén.

Sé rit hitu ich khi dit 1én ban cin so sinh nén vin héa r6i loan
chic ning ctia céc si quan tén l¥a v6i nhiing déng déi hii quan ctia ho,
nhiing nhém lam viéc trong cdc tdu ngdm hat nhan. Thoat nhin, hai
nhom c6 vé tuong déng véi nhau: Phén l6n thoi gian ho déu bi co lap
v6i phén con lai ctia x4 hoi, ¢4 hai cuing c6 nhiém vy ghi nhé, thyc hién
céc giao thic t¢ nhat va phuc vu st ménh rin de s dung hat nhan trong
chién tranh Lanh da chdm dut.

Diém khac biét 1a mat d6 ctia cac tin hiéu gin b trong méi trudng
tuong wng cia tiing doi. Cac thity thit trong déi tau ngdm c6 sy gin giii
v€ mit vit ly va dugc cing tham gia nhitng hoat dong c6 muc dich (cic
cudc tudn tra toan ciu bao gém c nhiing nhiém vy ngoai myc dich rin
de). D4y con [a mot ndc thang trén con dudng sy nghiép c6 thé din ho
dén cac vi tri cao nhit trong Hai quan. C¢ & do do, cho dén nay cic
ham déi tau ngdm hat nhan da tranh dugc hdu hét nhing loai vin dé
tiing gy t6n hai cho doi t¢n lita. Trong nhiéu trudéng hgp, ho da phat
trién dugc cic nén vin hoéa cé hiéu suit rit cao.

Dén day chung ta da khdm pha ra qué trinh tao nén gin bo thudc
vé tap thé. Bay gio 1a luc chuyén sang ciu hoéi thyc t€ hon vé€ viéc 4p
dung qué trinh nay trong thé gisi thyc nhu th€ nio. Chung ta s& lam
diéu nay bing cach dén thim hai ngusi lanh dao di tao dyng nén sy
gin bo trong doi ngiti ctia ho bing cic phuong phip khic bi¢t nhung
cung dem dén hiéu qua nhu nhau. Trudc tién, mét vi hudn luyén vien
béng 16 sé cho chung ta cdi nhin th4u d4o vé nhiing ky ning x4y dung
nén cic méi quan hé. Tiép theo, mot ty phu doc déo trong nganh ban
1é s& gidi thich cach 6ng tao ra sy gin b6 thudc vé tap thé 6 mot cdp do
cao hon thong qua cic h¢ thdng va thiét ke.



LAM THE NAO TAO DUNG BUGC
SU GAN BO VOI TAP THE?

NGUOI KIEN TAO MOI QUAN HE

Mot thoi gian trude, mét tac gid tén 1a Neil Paine bit ddu thit x4c
dinh xem vi huén luyén vién gi6i nhét cda gidi bong r8 nha nghé My
NBA trong thoi ky hién dai 1a ai. Ong phat minh ra mét thuit toan
stt dyng s liéu v€ hiéu sudt clia cic ciu tha d€ du dodn xem doi bong
c6 thé gianh dugc chién thing bao nhiéu trin d4u. Ong nghién ngim
s6 liéu cta titng huén luyén vién gidi NBA tit nim 1979 «é di d€ do
luong “ty I¢ thing ngoai ky vong” ctia ho. Ty 1¢ nay dugc do bing mic
dé ky ning cta cic cdu tha, cho biét s6 ldn d6i ciia moét huin luyén
vién chién thing trin d4u ma ho & tinh thé b4t lgi. Cac két qua sau d¢
sé dugc thé hién l1én mot d6 thi.

Trong hdu hét truong hop, dé thi cha Paine miéu td mot the gisi
6 trat tyg va c6 thé du dodn. Dai da s6 huén luyén vién gianh chién
thing trong cic tr4n ma ho r6 rang s& thing nho khé ning ctia nhiing
cdu tha trong doi — chi trt mot trudng hop. D6 1a trusng hop cta
Gregg Popovich, huén luyén vién doi San Antonio Spurs. Trén d6 thi,
Popovic nidm riéng mét goc xa nhu thé€ c6 mét hanh tinh danh riéng

cho 6ng 4y. Dudi sy lanh dao ctia 6ng, doi Spurs di chién thing nhiéu
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trin d4u hon con s6 ho cdn dat dugc khong dusi 117 tran. Ty 1¢ nay
cao hon gip doi con s§ ctia vi husn luyén vién xép ngay sau 6ng trén
bang xép hang. D4y chinh a Iy do tai sao Spurs 4 doi bong thanh
cong nhit trong lich st thé thao My trong vong hai thap ky qua. Ho
da gianh nam chiic v6 dich véi ty 1é s6 tran thing cudc cao hon ca doi
bong d4 New England Patriots, di béng chay St Louis Cardinals hay
bit ky déi bong huyén thoai nao khiac. D6 thi cta Paine c6 tén goi
“Gregg Popovich la ga kho choi”.

Tim ra ly do tai sao cic doi ctia Popovich gianh chién thing
khong hé khé. Chung c6 thé nhin thdy ngay trén sin ddu. Déi Spurs
luén trinh dién hang nghin hanh vi nho bé khong vi ky — nhitng ct qua
mit, phong vé cdnh béo, héi thac khong biét mét méi, die loi ich cta
nhém cao hon chinh c4 nhin minh.! “D¢ la sy khong vi ky,” LeBron
James noi. “Céc thanh vién di chuyén, cit bong, vugt qua, nhin bong
va gitt bong. Ho lam t4t c& déu vi ca d6i ma khong vi mot cd nhin nao
cd.” Cau tha Marcin Gortat ctia d6i Washington Wizards noi: “Déi
ddu véi Spurs gidng nhu nghe nhac Mozart.” Song di¢u khé ndm bit la
hu4n luyén vién Popovich di lam diéu d6 nhu thé nao.”

Popovich, 68 tudi, [a mot ngusi néng tinh, git gong, cing ddu va
16i thoi. Ong ta la san phdm dién hinh ctia Hoc vién khéng quan noi
coi trong ky ludt trén hét. Tinh cach ctia Popovich dugc so sanh giéng
nhu mét con ché Bull mic chiing khé tiéu cé tinh néng ndy tuong
duong “nui lita” véi lugng 16n dung nham nhdm vao cic cdu thi ngoi

1. Diéu nay cang 4n tigng hon néu ban bi¢t gidi NBA vén khuyén khich “tinh vi ky” &
ngudi choi. Trong ndm 2013, cic nha nghién ctu Eric Uhlmann va Christopher Barnes
da phan tich chin mua giai NBA déng chu ¥, so sinh hanh vi trong mua binh thuong
v6i cac trin play-offs (tranh suit vét). Ho phét hién cic cdu thu s& nhan dugc thém
22.044,55 d6-la tién luong trén tj 1¢ ném r8 thanh cong néu ho dich than thyc hién cu
ném bong trong tran play-offs. Nguoc lai, ho bi mit 6.116,69 do-la néu chuyén bong
cho déng ddi ném. Nhu vay, khi cac cdu thi chuyén béng thay vi ném béng ciing déng
nghia véi viéc ho dua 28.161,24 do-la cho déng doi cia minh. (TG)



Kham pha sitc manh vian héa d6i nhém | 65

sao cia minh. Mot s6 vu phun trao déng nhé ctia 6ng c6 thé tim thdy
trén YouTube dudi cac tieu dé nhu “Popovich la hét va hay diét Thiago
Splitter”, “Popovich bdo Danny Green cAm miéng lai” va “Popovich
ndi dién véi Tony Parker”. Noi ngin gon, dng ta la hién than sinh dong
trd 161 cho cdu hoi: Lam thé ndo mat vi hudn luyén vién kho tinh, git
gong c6 thé tao ra doi quan gin két bac nhit trong the gisi thé thao?

Cau tra loi thuong thiy 1a do déi Spurs di rét sing sut khi chiéu
mo va phit trién cdc ¢4 nhin chim chi, khong vi ky, c6 tinh thin déng
doi. D4y la mét loi gidi thich hép din, béi vi déi Spurs 16 rang da rdt
nb lyc phéi hgp d€ lya chon dugc cic ca nhan c6 tu cich t6t. (Trén
mau biéu thim do ctia ho c6 mét 6 lya chon ghi “khéng c6 du tw cach
lam mot Spur chan chinh”. Tich vao 6 nay d6ng nghia véi viéc cdu thi
do sé khong duge sin don du c6 tai ning dén mic nao). Tuy nhién khi
kiém tra kj hon, 161 gidi thich nay khéng c6 nhiéu gid tri. Nhiéu déi
bong 16 khic & gidi NBA ciing thyc hién nhiing né lyc tiong ty nhim
xéc‘dinh, lya chon va phat trién céc ca nhan chim chi, ¢6 tinh d6ng doi
va tu cach t6t. Bén canh do, mot s6 lugng dang ké thanh vién ctia doi
Spurs khong hoan toan dip wng yéu cdu cia Huéng dao Dai bang (cdp
bac cao nhit ctia d6i Huéng dao sinh My). Vi dy, khi Boris Diaw choi
cho ddi Charlotte, anh ting bi chi trich vi tinh ludi biéng, cuc bo va
thita cin; Patty Mills da bi d6i Chinese sa théi vi cdo budc gid mao mot
chin thuong ddy ching; hay Danny Green di bi Cleveland cit giam,
mot phén do 16i choi phong tht don gian cta anh.

Nhu vay, déi Spurs khong chi don thudn chon lya nhiing ngusi
choi khong vi ky hay ép budc ho phii choi theo cach do. Co diéu gi do
khién cic cdu tht — k€ ca nhing nguoi titng ich ky & nhing noi khac
tr& nén co tinh déng doi khi ho khodc lén minh mau 4o Spurs. Vay do
chinh xdac la nhing diéu gi?

Do la budi sang ngay 4 thang 4 nim 2014, bau khong khi & sin
t4p San Antonio rit cing thing. Dém hoém trudc, tai mot trong nhiing
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trdn bong quan trong nhit ciia mua gidi chinh, d6i Spurs di bi dsi d6i
tha Oklahoma City Thunder loai véi ty s6 106-94. Tuy nhién, vin dé
khéng ndm & viéc thdt bai ma 1a céch thét bai nay xdy ra. Khéi d4u tran
d4u, tinh hinh kh4 hta hen, d6i Spurs din trudc véi ty s6 20-9. Sau d6,
doi d4 bi con bio bao gom cic cu 16 bong va mat bong nhén chim, bao
gém mot vai 16i ciia hau vé Marco Belinelli. Moi tha don lai gy nén
sy mét tinh thdn — chinh la di€u d¢i cdn tranh khi tran play-offs dang
dén gin. Gio day khi diéu nay xay ra, khong khi trd nén cing thing va

mang mot mui vi khong dé& chiu chut nao.

Gregg Popovich budc vao. Ong mic moét chiéc 40 thun di dio
ctia hiéu Jordan’s Snack Bar ¢ thanh ph6 Ellsworth, bang Maine va
chiéc quin short rong dén vai cd. V6i mai téc xoin méng, dng cim
trén tay mot chiéc dia gidy dung trai ciy va dia nhya, miéng cudi toe
toét. Ong trong giéng mot 6ng cht luom thudm dang di da ngoai
hon Ia mot vi t8ng chi huy. Sau do, 6ng dit dia xudng va bir ddu di
chuyén xung quanh phong tip, néi chuyén véi cac cu thi. Ong cham
vao khuyu tay, vai, cinh tay ciia ho. Ong noi chuyén phi€m bing vai
ngdn ngit (cac cdu tha cta doi Spurs dén it bay quéc gia khic nhau).
Ong cudi. Déi mit dng sing 15, hiéu biét, linh dong. Khi dén ché hau
v¢ Belinelli, 6ng n6 nu cusi tuoi hon nita. Ong trao d6i vai t, va khi
Belinelli dua lai, ho ciing nhau choi tran mét trdn d4u vat ngin. D6 1a
mdt canh tugng ky la. Mot vi-hudn-luyén-vién-toc-tring-65-tudi ddu

vat v6i mot gé-ngu?()'i—Y—t()c—xoén—cao—mét—me’t—tém—mu’di-ba.

“To6i chic chin moi viéc di dugc du tinh trusc,” R. C. Buford,
Téng gidm d6c ctia Spurs, ngusi di lam viéc cung Popovich trong 20
nim noi. “Ong 4y muén chic chin ring Belinelli vin én. D6 la cich
Pop tiép can moi m6i quan he. Ong 4y ti€p thém ning lugng cho ho.”

Khi Popovich muén két néi v6i moét cdu thu, ong 4y tién lai da
gin dén ndi mii ctia ho gdn nhu cham dugc vao nhau. D6 gin nhu la
mot thach thic — mot bai ki€m tra sy gdn gii. Sau khi khéi dong, 6ng
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tiép tuc di chuyén va két ndi. Mot cyu cdu tha ti€n dén va Popovich
cudi rang 13, khudn mit cha 6ng sing lén. Ho noi chuyén trong vong
nim phut, hoi thim tinh hinh cuéc s6ng, 1a tré va moi ngudi trong doi.

Khi ho chia tay, Popovich néi: “Téi rit yéu quy anh, ngusi anh em.”

“Rat nhi€u huén luyén vién c6 thé la 16i hodc cu xit lich sy, nhing
diéu Pop lam thyc sy khac,” huin luyén vién phé Chip Engelland néi.
“Ong 4y lién tyc thé hién hai diéu: Ong s& no6i voi ban sy that khong
hé nhdm nhi va r6i yéu thuong ban dén tron doi.”

Méi quan hé¢ giita Popovic v6i Tim Duncan — ngdi sao l4u nim
ctia doi Spurs twong d6i dang chu y. Trudc khi Duncan dugc tuyén
chon tai budi xét tuyén toan dién d4u tién vao nim 1997, Popovich da
bay dén tin nha ctia Duncan & déo St Croix, quin ddo Virgin thuéc
My dé€ gip g& ngoi sao cia trudng dai hoc. Khong chi don thudn gip
nhau — ho d4 danh ra bén ngay cung di du lich trén d3o, thim gia dinh
va ban be ctia Ducan, tim bién va trdo chuyén vé€ moi thd trén doi, triz
bong r6. Day khong phéi diéu cac hudn luyén vién va cdu tha thudng
lam; hdu hét ho tvong tic bing nhiing cdu noi ngin gon va dugc suy
xét kj cang. Nhung di€u Popovich muén 1a két ndi dé€ khai thic va
cin nhic li¢u Duncan c6 phai ki€u ngusi cing rén, khong ich ky va
du khiém nhuong dé tao dyng nén mét doi ngit xung quanh minh hay
khong. Giita Duncan va Popovich da phat trién mét méi quan hé gin
nhu cha-con, mét méi lién két tin twéng cao, khong hé nham nhi. N¢
cho cac ciu thi khéc thdy mot vi dy s6ng dong, dic biét 1a khi da t6n
tai qud nhiéu giai thoai vé€ Popovich. Khi ¢ nhiéu hon mot thanh vién
Spur di tin twdng, néu Tim d4 c6 thé nhin ti€p nhéan sy huin luyén
ctia Pop, sao ta lai khong lam nhu vay?

Mot vai phut trude d6, cd doi Spurs di tip hgp trong phong chiéu
phim d€ xem lai cic trin ctia d6i Oklahoma City. Ho lo ling ngoi
xuéng, nghi ring Popovich s¢ liét ke chi ti¢t nhing sai 14m dém hom
trude, cho ho thdy minh d4 sai ¢ ddu va c6 thé lam gi t6t hon. Nhung
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khi Popovich bat doan phim, man hinh séng lén cic cinh tt mét bo
phim tai liéu ctia kénh CNN vao dip ky niém 50 nim ra d&i Dao luat
vé quyén bé phigu. Ca doi im ling theo déi cau chuyeén d4n hé mé:
muyc su Martin Luther King, Jr, chinh tri gia Lyndon Johnson va cic
cudc tudn hanh & thanh phé Selma. Sau khi hét phim, Popovich dit ra
mét vai cau hoi. Ong luon dit ra cic ciu héi ca nhan, tryc dién va tap
trung vao hinh anh t6ng quan. Ban nghi gi vé viéc nay? Néu la ban, trong
tinh hudng dé ban sé lam gi?

Céc cdu thu suy nghi, trd 16i cdu héi va git gu déng tinh. Cin
phong chuyén sang sic thdi ctia m¢t budi hoéi thio hay mét cudc tro
chuyén. Ho tro chuyén vé6i nhau. Ho khong hé ngac nhién vi nhing
viéc tuong ty dién ra rdt thudng xuyén d6i véi doi Spurs. Popovich sé
khoi mao céc cudc hoi thoai tuong ty vé chién tranh & Syria, viéc thay
déi chinh quyén & Argentina, hon nhin déng tinh, phin bié¢t chting toc
mang tinh thé ché, khing b6 — nhing diéu khong thyc sy quan trong,
mién [a né mang dén thong diép 6ng mudn thé hién: Chung ta két néi

v6i nhau béi nhiing tha rong l6n ngoai bong rd.

“La mét van dong vién chuyén nghiép, ban rdt dé bi co lap,”
Buford néi. “Pop dung nhiing khoanh khic 4y d€ két néi chang toi.
Ong 4y yéu thich viéc chung t6i dén tit nhiéu noi khdc nhau. Diéu nay
c6 thé tao nén khoang cich giita chung t6i, nhung ong 4y da khién moi
ngudi cdm thdy két néi va d6ng long vi cai chung to 1én hon.”

“Hay bao boc ho, giit ho lai” 1a cich Popovich thusng néi véi cic
hu4n luyén vién phé ciia minh. “Ta c4n bao boc cic cu tha, giit ho &

lai v6i chang ta.”

1. Popovich tao nén cic mdi lien két nay bét chdp mot thuc t& — hay c6 I& chinh béi vi
6ng la con ngudi tit chdi cap nhat cong ngheé. Ong khong sit dung may vi tinh ciia minh;
cac thu dién t& déu do hudn luyén vién pho in ra. Ong vin chua dit mua chiéc iPhone
nio du cic nhan vién di thuyét phuc 6ng mua mot chiéc d€ nh4n tin nhin tit nim ngodi.
Ong giao ti€p bing cich gip mit tryc tiép titng ngudi, gdn gii véi ho. (TG)
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Phin lén cic méi lien két 4y dién ra xung quanh ban in, do
Popovich c6 tinh yéu gin nhu 4m 4nh véi d6 4n va rugu vang. Néi
am 4anh 4y c6 thé vdc tinh dya trén kich thuée ctia hdm rugu vang &
nha riéng, quyén s¢ httu mét phdn ctia mét vusn nho & bang Oregon
hay tin sudt phat séng day dic ctia kénh Mang luéi thyc phdm Food
Network trén tivi & vin phong cia 6ng. Nhung trén hét, c6 thé thiy
diéu do thong qua cach Pop st dung thyc phdm va rugu vang lam ciu

ndi x4y dung mdi quan hé vé6i cac ciu tha.

“D6 khong don thudn chi la thic 4n va rugu vang,” Buford noéi.
“Chung 1a phuong tién d€ Pop thyc hién ciing nhu duy tri mét méi
lién két, va 6ng thyc sy c6 cha y tao nén lién két d6.”

Dai Spurs in uéng v6i nhau thusng xuyén ngang ngtia véi tan sudt
ho chai bong 16 cung nhau. Trudc tién 1a nhiing bita dn t6i ciia cd doi, cic
budi ty hop thudng xuyén c6 mit tdt ci cdu tha. Sau dé, c6 nhiing bita
in t6i theo nhém nhé hon, noi mét vai cdu tht ty tap lai v6i nhau. Cuéi
cung la cic bita 4n t6i do chinh hu4n luyén vién chi tri dién ra vao méi
dém trudc tran ddu. Popovich s& lén k& hoach va chon nha hang. Thinh
thoing ho dén 4n t4n hai nha hang trong mét dém chi d€ kham pha (cic
nhén vién van dua ring mét trong nhitng yéu ciu cong viéc ctia ho la phai
cudng dn udng). D4y khong phdi 1a nhing dip chi d€ in udng r8i roi vao
quén ling. Vio cudi mua gidi, méi hudn luyén vién s& nhan dugc mot
cudn s6 lwu niém bia da luu lai toan bé thyc don va nhin rugu vang ldy

tit mbi bita t6i ho da trdi qua cung nhau.

“Ban dang ngdi trén mday bay, dot nhién moét quyén tap chi xudt
hién truéc mit. Ban nhin lén va thdy Pop ding d6”, Sean Marks, cyu
hudn luyén vién pho d6i Spurs, nay [a t6ng gidm déc ciia d6i Brooklyn
Nets noi. “Ong 4y da khoanh tron cic bai béo viét vé qué hiong ciia
ban va muén biét chung c6 chinh xdc hay khong, ban muén di 4n &
d4u hay muén udng loai rigu vang nao. Khong lau sau d¢, 6ng goi y

nhitng noi ban nén dén in va dit ban cho ban cung vg hoic ban gi.
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Sau khi ban da dén d6, 6ng mudn biét moi diéu vé noi 4y: loai rigu ban
da u6ng, nhitng mon ban goi, va r6i sau d6 lai c6 mot dia diém nén dén

khac. D6 la cach moi chuyén bir ddu. Va né khong bao gio két thuc.”

C6 mét quan niém sai 14m cho ring cic nén vin héa rit thanh
cong la nhing noi vui vé, nhe nhang. Trong hdu hét trudng hop, diéu
nay khong dung. D6 la nhiing noi tran ddy sinh lyc va sy gén b6, nhung
di€u c6t 16i 1a céc thanh vién ctia ho déu huéng dén muc tiéu cung giai
quyét nhitng vin dé khoé khin hon 1a tim kiém niém vui. Nhiém vy nay
doi hoi nhiéu thei khic gop y chan thanh hay néi ra cic sy that kho x@,
nhdt 1a khi ho phii déi dién véi khoang cich gita tinh trang hién tai
va ky vong ctia minh. Larry Page d4 tao ra mét trong nhitng thoi khic
tuong ty khi dan méu ghi chu “Céc quing cdo nay thit t¢!” trong nha
bép ctia Google. Popovich ciing dwa ra phin héi nhu vy cho cic ciu
thtt clia minh méi ngay, thuong la véi cuong do cao. Nhung lam th¢
nao Popovich va cic lanh dao khic tim dugc cich dua ra nhiing phian
héi chan thuc, nghiém khic ma khong gy b4t dong va thit vong? Cac
phan héi t6t nhét cin duge thyc hién nhy the nao?

Vii nim trudc, mot nhém nha tdm ly hoc tit cac truong dai hoc
Stanford, Yale va Columbia d giao cho hoc sinh trung hoc viét mét bai
luan, sau d6 cic gido vién s& duva ra nhitng nh4n xét khic nhau. Cac nha
nghién cdu phat hién ra moét dang phén héi dic thu da thac ddy né lyc
va hiéu suit ctia hoc sinh t6t dén ndi chung dugc goi 1a “phan héi ky
diéu”. Cac hoc sinh nhan dugc loai hinh phan héi nay da hoan thién bai
ludn cia minh thudng xuyén hon so véi nhém con lai, hiéu suit ctia ho
ciing dugc cii thién ddng ké. Nhing phin hoi 4y khong hé phic tap.
Trong thyc té, n6 chi bao gobm mot cum tit don gian.

“Tbi c6 mot s6 gop ¥ sau ddy mudn ndi voi em bdi vi tdi ky vong rdt
cao va biét em cd thé lam dugc.”

T4t ca chi bao gébm 26 tii. Khong mot tit nao trong do dé cap
dén cach cii thién bai luan. Tuy nhién, d¢6 la nhiing tit ngt quyén lyc
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- vi chung gtii di mét loai tin hiéu gin bé. Trén thuc &, khi quan sat ky

hon ban sé thdy ciu néi trén c6 chita ba ddu hiéu riéng biét:
1. Em a2 mét phin coa tap thé;
2. Chung ta la mot tdp thé dic bi¢t véi nhing tiéu chuin cao;
3. Toi tin ring em c6 thé dat dugc nhiing tiéu chuin do.

Nhiing tin hiéu ndy mang dén mot thong diép r6 rang tic dong
dén bo ndo vo thdc: Ddy la mot noi an toan dé' né lyc hon. Diéu nay cho
chiing ta théy 16 Iy do phuong phép ctia Popovich c6 hiéu qui. Ong da
stt dung cic thong diép c6 chia ba loai tin hiéu gin bo thudc vé tap thé.

* Cac méi lién két c4 nhan, gin giii (ng6bn ngit co thé, sy chu y
va hanh vi c6 thé dugc hiéu 1a 707 quan tim dén ban);

»  Céc phan hai vé két qua (viéc huén luyén va phé binh khong
nguing nghi c6 thé dugc hiéu 1a O ddy ching ta cé tiéu chudn cao);

* T4m nhin bao quét rong lon (cac cudc trd chuyén méd rong vé
chinh tri, lich s& va thyc phdm ham y Cuge song con cd nhiéu
diéu ngodi bong rd).

Popovich di linh hoat st dung ba tin hi¢u néi trén d€ két néi doi
ctia minh, giéng nhu cich mét dao dién giéi si dung mdy quay phim.
D4u ti¢n ong phong dai d€ xem sy viéc & khodng cach gin, tao ra mot
két néi dugc cd nhan hoa. Tiép d6, ong lui vé doan giita, cho céc cdu
tha thdy sy that vé€ man trinh dién ctia ho. Sau d6, 6ng xoay mdy quay
dé hién thi béi cinh rong l6n hon noi dang dién ra tuong tic clia ho.
MBbi tin hiéu nay khi ding riéng ré& déu chi c6 tic dung han ché. Nhung
cung véi nhau, ching c6 thé tao nén mét dong 6n dinh céc phan héi ky
di¢u. Méi bita 4n t6i, méi ct cham khuyu tay, méi cudéc dam dao ngiu
hing vé chinh tri va lich sa dugc tich liy thanh cic ciu chuyén tiép
ndi v€ m6i quan hé: Ban la mot phin cia doi. Ching ta la mét tdp thé
diic bi¢t. 10i tin rdng ban cd thé dap ting nhiing tiéu chudn nay. Néi cach
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khac, 16i la 16i ctia Popovich c6 hiéu qui, mét phan vi d6 khéng chi la
viéc la16i don thudn. N6 dugc chuyén giao cing véi mét bo cic tin hiéu
khic nhim khédng dinh va ciing ¢§ co ché¢ ciia méi quan heé.

Khi dugc hoi vao thoi diém nao ho cim nhin thdy sy gin bo
trong doi manh mé nh4t, nhi€u cdu thi c6 cing mot ciu tra loi ky la.
Do khong phai [a mot dém sau trin chién thing nao do. Ho cung dé
cap dén mét budi t6i ca doi phai hing chiu t6n thit dau thuong nhit.

Su viéc xdy ra vao ngay 18 thang 6 nim 2013 ¢ thanh phé Miami.
Déi Spurs dang trén da cham dén chac vo dich NBA tht nim cta
minh trong mot tinh thé bit ngo lich s&. Ho di din trudc 3-2 trong
loat bay tran chung két véi doi dang dugc cyc ky yéu thich 1a Miami
Heat. Truéc khi vao trin, cic cdu tha Spurs da du ty tin dén muic lén
sin ké& hoach cho mét 1€ ky niém dy kién bing cich dit moét phong
riéng 16n tai Il Gabbiano, mét trong nhing nha hang yéu thich cta ho.

Ngay tit d4u, trin tht sdu da rdt cing thdng, hai déi lién tuc thay
nhau din trude. Sau do, vao cudi van ddu tha tr — van cudi cung, doi
Spurs di c6 cu ghi ban 8-0 ddy kich tinh va din 94-89 khi tr4n d4u chi
con 28,2 gidy. Doi Heat chung xuéng; dam déng im phing phic. Chiic
v6 dich dudng nhu di dugc 4n dinh. Theo s6 lieu théng ke, t lé dit cugce
cho chién thing ctia Spurs tai thoi diém do 1a 66:1. Doc theo ria sin
bong, cac nhan vién an ninh bt d4u lam nhiém vy cfia minh. Ho chufn
bi sdn day thitng d€ cing day chin xung quanh sin d4u cho budi I&.

Trong phong thay d6 ctia doi Spurs, ti€p vién di dit rugu sim
banh uép lanh vao x6 d4 va pht cac tdim nhya lén trén ta dé do.

Sau do, tham hoa 4p dén.

LeBron James ¢6 thyc hién mot ca ném dai va lam mét bong,
nhung déi Heat gianh dugc ct bit bong bat bang va James ghi ban tu
dudng ba diém, rat ngin tj s6 xudng con 94-92. Doi Spurs bi pham
16i va ghi mét diém véi hai ca ném ty do ti€p theo, giup ho din trusc
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ba di€m khi tran d4u chi con 19 gidy. Miami Heat chi con duy nhit
mot l4n kiém soat bong dé o ging go hoa. Hang phong thu cta Spurs
lao vao, giy ap lyc va budc James phai thyc hién mét ca ném dai ngoai
dudng ba diém. Ct ném thét bai. Trong mét gidy, khi bong bi ddy ra
khoi vanh 16, trin ddu dudng nhu da két thiac. Ngay sau do, Chris
Bosh ctia doi Heat tranh bong bat bang va chuyén cho dong doi Ray
Allen & goc san. Allen lui lai va thyc hién ci ném xoay bong nhu phi
dao tit dudng ba di€m, bong di thing vao r6. Ty s6 hoa. Khi hai doi
d4u thém gio, doi Heat mdéi dugc tiép stc lién tuc giy dp lyc. Ty s6
cudi cung la 103-100 nghiéng vé d6i Miami Heat.

Doi Spurs da di tir the gin nhu chic thing dén mot trong nhiing
thét bai dau thuong nh4t trong lich sit giai NBA.

Ca doi Spurs déu bi s6c. Tony Parker ngdi khoc véi mét chiéc khin
cudn trén dau. “Toi chua bao gio thdy doi minh tan v& dén nhu vay,” anh
ké lai sau d6. Tim Duncan nim b4t dong trén san khéng nhuc nhich.
Manu Ginobili khong ddm nhin thing vao mit ai. “N¢ giéng nhu cai
chét,” Sean Marks néi. “Chung t6i nhu tan ndt tif tAm can.”

Cac cdu tht va huén luyén vién déu ty dong cho ring ho s& hiiy vy
tu tdp tai nha hang Il Gabbiano va tré vé€ hop lai & khdch san. Nhung
Popovich c6 nhitng k& hoach khac. Brett Brown, ngudi khi 4y dang git
chic huin luyén vién phé ké lai v6i mot nha bao sau d6. Dong théi ciia
Pop la goi to: “Céc anh em! Tit ca thdng tién dén nha hang.”

Popovich di truée bing 6 16 véi Marks. Khi ho dén noi nha hang
van trdng khong. Popovich bt ddu lam viéc, stia soan khong gian theo
¥ minh. Ong di chuyén cic ban in — 6ng muén ci doi bong ngdi cng
v6i nhau & khu vyc trung tim, cic huin luyén vién & phia bén canh
va gia dinh cic cdu thii bao quanh & vong ngoai. Ong bt ddu dit mon
khai vi, lya chon nhiing mén in ma ong biét cic cdu tht clia minh yéu
thich. Ong chon rugu va yéu ciu ngudi b6i ban mé rugu sin. Sau do,
ong ngbi xudng,.
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“Ong 4y trong that s¢ budn ba. Toi chua titng thiy mét nguoi
nao nhin bu6n dén nhu viy.” Marks nhé lai. “Popovich ngéi trén ghé
ctia minh, khong néi mét 181, van con suy syp. Toi biét diéu nay nghe
that la lung — nhung ngay sau d6 6ng 4y lién thay déi va vigt qua dugc
ndi dau. Ong nh4p mot ngum rugu vang va thd sdu. Ban co thé thdy
ong da vugt qua con xuc dong va bit ddu tdp trung vao diéu ci doi
dang cdn. Ngay sau do chiéc xe buyt ché céc cdu tha dén noi.”

Popovich diing d4y va chao don titng cdu tha vao ctta. Co ngusi
nhin dugc mot cdi 6m, ngusi khac lai nhan dugc mét ny cudi, mot
ciu n6i dua hodc cu cham nhe vao cinh tay. Rugu vang chay tran. Ho
ngdi canh va dn cung nhau. Popovich di chuyén xung quanh phong,
két néi lan lugt véi tiing cdu thi. Sau nay moi ngudi néi ring 6ng cu
xi giéng nhu ngudi cha ciia c6 ddu trong ddm cudi, danh thoi gian véi
t4t ¢ moi ngudi, cdm on ho, tran quy ho. Thay ché cho bai phét biéu
la mot loat cudc hoi thoai than mat. G mot thei diém ma c6 thé da
ngdp tran sy thit vong, khién tréch va ic gidn, 6ng da “sac pin” dé€ cic
cdu tht hdi phyc. Ho néi v€ tran d4u. Vai cdu thu da khéc. Ho bit ddu
budc ra khéi sy im ling riéng tv ctia minh dé vugt qua néi mit mat va
két néi véi nhau. Ho tham chi d4 cudi.

“T6i nhé minh da thdy éng 4y lam vay va khong thé tin vao mit
minh,” R. C. Buford néi. “Dén cu6i dém 4y, c6 thé cdm thiy moi viéc
gin nhu d4 trd lai binh thuong. Mot l4n nita chang t6i lai 1a mét doi.
Do la diéu vi dai gidn di nhdt t6i titng thiy trong thé thao, chua bao

gid ¢6 ngoai 1¢ nao khac.”

1. Déi Spurs di tiép tuc chai tran cuéi ciing trong loat bay trin véi syt gin két va ning
lugng vugt xa man trinh dién ctia ho & tran thi sau, cho du dén cudi cung, ho di thua
truéc Miami. Ca ddi gii lai nhitng chai sim banh chua mé va sit dung n6 vao nim ké
ti€p, sau khi ho dnh bai déi Heat chi sau ndm trdn va gianh dugc chiic v6 dich thi nim
ciia minh. (TG)



THIET KE SU GAN BO NHU THE NAO?

CACKIEN TRUC SU CUA NHA KINH

Tony Hsieh khong phii 1a mét dwa tré tdm thuong. Cau bé rit
sang da, c6 thé choi bén loai nhac cu va dat di€ém A trong khi gin nhu
khéng cdn mé bit ct cudn sich nao. Hsieh (phit 4m 1a “Shay”) cling
nhut nhat, thich danh theoi gian suy nghi don doc hon 1a x4 giao. Cau
thich cdc ciu d6 va yéu cim giac khdm pha ra nhing gidi phap sang tao
cho cic vin d¢€ kho khin. Chuong truyén hinh yéu thich cta Hsied la
MacGyver (Siéu dic vu). D6 12 bd phim anh hung véi nhan vét chinh
la mét ddc vy mét cyc ky théo vat. Anh ta st dung cic vic lieu hing
ngay dé€ thoat khoi nhitng tinh hudng tién thoai luéng nan va dua ké
x4u ra trudc cong ly. Y tudng xit Iy nhing vin dé kho khin mot cich
nhe nhang di c6 sic hdp dan rit 16n v6i Hsied. Ngay tir khi con nho,
Hsied bit ddu dong vai MacGyver theo cich ctia minh & thé gisi thuc.

Vi dy, khi cha me yéu cdu Hsieh t4p dan piano, dan violin, ken
trumpet hay coi Phép, ciu “MacGyvered” ra cich thu bing cassette
céc bubi t:ip ctia minh, sau d6 bat cic ban thu 4m tit phong ng déng
kin ctia d€ cha me ca tin nghi ring minh d4 hoan thanh nhi¢m vu. O
truong trung hoc, cdu “MacGyvered” h¢ théng dién thoai ciia trudng
thanh cudc goi dén dich vy sex qua dién thoai dial-a-porn mién phi
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(khién Hsieh chi trong thoi gian ngin d4 tré nén ndi tiéng trong dam

nam sinh ctia trudng).

Moi chuyén tiép dién tai dai hoc Harvard, noi Hsieh “MacGyvered”
viéc nghién citu (tdp hop cac ghi chu trong 16p va ban lai voi gia 20 d6-la
mét t4p) hay bita dn dém mudn (mua 16 banh pizza va bén pizza véi gid
ré hon so véi cac nha hang trong vung). Sau khi tt nghiép, 6ng dong
sing 14p nén mot cong ty phdn mém c6 tén goi Link Exchange. Vao
ndm 1998, 6ng va cic cong sy di ban Link Exchange cho Microsoft.
Luc 4y 6ng mdi 25 tui va d4 c6 hang trieu d6-la trong tii. Ong khong
bao gi¢ cin lam viéc thém mot ngay nao nita trong cudc doi minh.
Hsieh bt ddu tim kiém moét di€u gi khdc d€ giai quyét.

Ong da tim thdy diéu do & nha ban 1& tryc tuyén co tén goi
ShoeSite.com. Nhin bé ngoai, ddy khong c6 vé 1a mot khodn ddu tu
dic biét thong minh. Du gi di ching nita, do la nhiing ngay d4u thiéu
trién vong cta thuong mai dién tf, ky nguyén clia moét loat thét bai
bong béng twong ty trang Pets.com. Nhung Hsieh xem nhiing thit
bai nhu co hoi nhin lai mét hé¢ théng. Ong nghi dén viéc dau tv mao
hiém nhdm tdi tao nén ban 1€ tryc tuyén thong qua mot nén vin hoa
cong ty manh mé va dic biéc. Ong mudn dyng nén mot bau khong khi
“vui vé va ki qudi” & noi lam viéc. Cac trang web khong chi ban giay
dép ma bao gém ca thé Hsieh goi 1a “két ndi cdm xitc cd nhan”, & ci
néi bo lin bén ngoai cong ty. Mot vai thang sau khodn d4u tu ban d4u,
Hsieh tr& thanh Téng Gidm d6c ciia Shoesite.com. Ong déi tén cong

ty thanh Zappos.

Ban ddu moi viéc khong sudn sé véi Zappos. Cong viéc kinh
doanh roi vao cic ric r6i thudng gdp 6 nhiing doanh nghi¢p non tré
— c4c vén dé v6i nha cung cdp, hau cidn, qua trinh thyc thi hoat dong.
Doi khi c6 mét vai nhan vién séng cling ngay tai cin hé ctia Hsieh &
thanh ph6 San Francisco. Nhung vao d4u nhiing ndm 2000, moi viéc
bit ddu d4n cii thién, sau d6 ting t6c ding kinh ngac. Nim 2002,
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doanh thu ctia Zappos dat 32 triéu do-la; nim 2003 ting lén 70 triéu
do-la va nim 2004 dat 184 triéu dé-la. Cong ty chuyén try s& dén
thanh phd Las Vegas va ti€p tuc ting trudng, dat 1,1 tj do-la doanh
thu trong nim 2009. Zappos dugc ban lai cho Amazon. Hién nay cong
ty ¢6 1.500 nhén vién véi doanh thu di cham méc 2 ty dé-la. Zappos
lu6n ndm & top d4u trong bang x€p hang cic moéi trudng lam viéc than
thién trén toan qudc va thu hut hang trim don @ng tuyén vao méi dot
tuyén dung. Coé dugc mot cong viéc & Zappos con khoé hon thi vao dai
hoc Harvard.

Niam 2009, Hsieh ddu tw mao hiém ra ngoai linh vyc thuong
mai. Ong mua mét khu d4t rong 11 ha bao quanh try s& Zappos &
trung tim Las Vegas v6i y tudng téo bao la khién noi nay héi sinh.
Khoéng thugc dai Las Vegas phon hoa, noi ddy giong mé bong bong ctia
cac song bac hang ba, bai d4u xe ving vé va khach san xu6ng cdp dén
ndi mdt quan sat vien mudn xép né vao nhém dia diém bi tan pha. o]
day, ong bit ddu cin nhic viéc litu co thé “MacGyver” mét thanh phé,
tiic 14 4p dung cdc nguyén tic & Zappos d€ x4y dung lai mét khu trung
tdm d6 nat hay khong.

Trudc khi gap Hsieh, toi ghé thim cin hé ctia 6ng ndm trén ting
23 mot toa nha gin d6. Toi khong dén d6 mét minh ma di cing mét
nhom gém khoang chuc ngusi va mét huong din vien. Di ddu trong
viéc thé hién quan diém c6i m& hién dai & Zappos, Hsieh cho phép cic
nhom khéch dao qua nha bép, phong khich, nhing ke nho ddy dp d6
in vit hay “cin phong ritng rim” tuoi t8t noi c6 cic bic tdng va trin
nha phu kin ciy ctia minh. Nhin th4y thanh ngi c¢6c granola dn dé trén
qudy bép hay déi t4t roi trén san nha ctia mét vi ty phu mang dén cho
ngudi xem mot cdm gidc thin mit ky la.

Chung t0i thdy mot ban k€& hoach trén tuong phong khach: mot

ban d6 v¢ tinh l6n ctia dy 4n Downtown vdi cic dudng bién dugc dinh
d4u mau vang sing, mbéi 16 ddt dugc thé€ hién bing mét biéu tuong gi
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do, duong nhu c6 hang loat nhitng phuong 4n tiing bi thay déi. Trén
bic tuong ké ti€p phit pho vai trim t& gidy nhé dt mau, trén d6 vé
nguéch ngoac nhitng y twéng cho cac 16 d4t: TAI SAN SANG TAO
CONG CONG... TAT CA CHAY BANG NANG LUONG MAT
TROL.. CONG VIEN CHO NHUNG CHU CUN... TOA THI
CHINH... VUON CONG DONG. Ban c6 cdm gidc truéc mit minh
12 mot trd choi phiic tap dén kho tin — mot trd SIM City hién ra trong
the gisi thuc véi Hsieh dong ca hai vai tro nguoi thiét ké va ngusi choi.

Mot gio sau do, chung t6i gip nhau tai mot dia diém c6 tén 1a
Container Park. Hsieh 12 mot ngudi dan 6ng trdm 6n, ¢6 mii toc cit
ngin sit d4u va 4nh mét kién dinh, t4p trung. Ong than trong lya chon
tit ngit khi néi va cho dgi ban tiép tuc véi sy kién nhin v6 t4n méi khi
cudc tro chuyén bi ngit quing. Vai ngudsi gin gii véi Hsieh déu mo
td 6ng véi cung mét pheép 4n du: Ong 4y gidng nhu mét ngusi ngoai
hanh tinh c6 tri thong minh siéu viét, dén véi trai ddt d€ tim xem thy
gi gdn bé loai ngusi. Téi hoi 6ng moi viéc da dién ra nhu thé nao.

“Toi 6 ging giup moi viéc dién ra ty nhién,” 6ng noi. “Néu thiét
lap moi thit dung cach, nhitng méi lién két sé dién ra.” Ong ngéi im va
chi sang Container Park, vién ngoc quy mdéi nhét ctia dy 4an Downtown.
Mot vai théng trudc, noi déy chi la mét khu hoang ving. Gis diy né
di tré thanh mot dia diém ty tdp 4m 4p va hi€u khach, hinh thanh t
c4c container van chuyén ddy mau sic da dugc chuyén déi thanh nhiéu
ctia hang va cira hiéu. Phia bén ngoai c6 mot tac phdm dieu khic bing
kim loai khéng 16 mé phéng hinh moét chu bo ngua cdu nguyén c6 doi
rau phat ra l¥a. Hang trim nguoi xung quanh chung t6i dang hanh
phtic dao budc, tin hudng anh mit trdi vao budi chiéu mudn. T6i nay
s& c6 mot budi hoa nhac clia nit danh ca Sheryl Crow tai khu cong vién.
Mic du c6 mét s6 kho khin riéng, du an Downtown da dat duge mot
s6 thanh cong budc ddu: tao ra cic dy an cong va tu tri gia 754 trieu

do-la, hd trg 92 doanh nghiép va tao tiéng vang mdi cho ci khu vuc.
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Chung t6i néi chuyén mot luc. Toi dit ra cac cdu hoéi va Hsieh dwa
ra ciu trd loi. Cudc noi chuyén khéng hoan toan sudn s&, mét phn do
Hsieh c6 vé coi viéc tro chuyén l1a cong cu giao ti€p thé so hoan toan
khong dem lai trién vong gi. Mot m4u trao ddi dién hinh gita chung
t0i dién ra nhu sau:

Toi: Ong da bit ddu dy 4n nay nhu thé nao?
Hsieh: Téi doan la do t6i thich cic h¢ théng. [tam ngiing 10 gidy]
Toi: Vay nhitng m6 hinh va y tudng nao di tao cim hing cho 6ng?

Hsieh: R4t nhi¢u y twdng khac nhau, dén tit nhiing noi khac nhau
[tam ngiing 20 gidy]. C4u héi nay rdt kho 3 loi.

Hsieh khong hé ¢6 y giy kho d& chi don gian la tit ngit da khong
hoan thanh nhiém vy truyén tii ctia minh. Réi 6ng dé xudt chung toi
cung di dao va moi viéc thay déi ngay 14p wic. Dudng nhu Hsieh tré nén
s6ng dong tr6 lai khi di chuyén quanh céc khu phé, gip g6 va trd chuyén
cling moi ngudi, gisi thiéu ho véi t6i va nhiing ngusi khac. Ong c6 méi
lien két voi tdt cd moi nguoi. An tugng hon, 6ng con tim cach x4y dung
m&i lien két gitta moi ngudi voi nhau. Trong vong 45 phut, toi di thay
Hsieh két n6i mét dao dién phim, mot nha sdn xuit 4m nhac-1& hoi, mét
nghé si, mot chti quan thit nuéng va ba ngusi lam viéc & Zappos véi mét
ngudi ho nén trao d6i, mét cong ty ho nén xem xét, mot ngusi cé cung
s& thich hay sy kién nao d6 ho c6 thé ciing quan tim. Ong 4y gi6ng nhu
phién ban con ngudi cia mot ting dung xi héi, tao nén cic mdi lien ket
v6i cung moét thai do tich cyc, khiém t6n va dé chiu. Ong s& hitu mot tai
ning badm sinh khién cho cic cudc hoi thoai nay ¢ vé hoan toan binh

thuong va chinh vi véy lai cang dic biét.

“Hsieh rét thong minh, nhung di¢u thong thii nhit & 6ng la cach
tu duy gin gi6ng moét dia-tré-tam-tudi,” Jeanne Markel, Giam d6c phu
trach vin héa dy 4n Downtown noi. “Ong 4y khién moi viéc tré nén

don gian va tich cyc véi tdt cd moi ngudi.”
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“T6i nhé c6 mot lan di cung 6ng 4y, va xuét phét tit mot s6 ly do
t0i ndy ra y tudng chung toi cin c6 mdét moé hinh mdy bay Zappos,”
Joe Mahon, Gidm déc tiép thi ctia dy an Downtown ké lai. “Khong
phai chi la vai chiéc nho nhé ma la mét mé hinh méiy bay khéng 16
gidéng ctia Cong ty Lp xe va Cao su Goodyear. Nhin lai thi d6 1a mot
¥ tuéng hoan toan dién r6. The nhung Tony con ching hé chép mit. Y
t6i 2 6ng 4y khong nao nung dii chi mét gisy. Ong 4y néi: “Hay d4y”,
va chung t6i bt ddu thio luan vé viec d6. Nidm siu dusi cach ti€p cin
doc dao ctia Hsieh 1a mét cdu truc toan hoc dya trén thi ong 4y goi
1a va cham. Hsied tin ring cic va cham — dugc dinh nghia la nhing
cudc gip g& cd nhén tinh ¢ — 13 huyét mach ctia moi t6 chic, dong
lyc cia su sing tao, cong dong va sy gin két. Ong di dit muyc tiéu co
1.000 “git va cham” méi nim cho chinh minh va 100.000 gi¢ va cham
trén mbi ha d4t ctia dy 4n Downtown. S8 liéu nay ly gidi tai sao Hsich
da cho dong bst mét cita phy & tru s¢ Zappos d€ huéng moi ngusi
v€ mét 161 vao duy nhit. D6 ciing 1a ly do trong mét bita tiéc gin day,
ong 4y bit ddu kho chiu khi thdy moi ngusi ding thanh titng cum c6
lap, khong hoa d6ng véi nhau. Hsieh nh4n thiy d6 dac trong phong la
yéu 6 ngin can sy lvu thong. Vai gidy sau do, ong nhic ra mot chiéc
ghé l6n ndm doc cin phong. Sau d6, ong 4y bit ddu di chuyén nhing
chiéc deén va ban tiéc, sdp x€p lai hoan toan cin phong chi trong thoi
gian ngin. M6t ngudi ban dua: “D¢ 1a lan duy nhit t6i tiing thiy moét
ty phu di di chuyén dé dac trong phong”.

“Noi nay giéng nhu mot nha kinh,” Hsieh néi. “G moét s6 nha
kinh, nguoi lanh dao git vai tro cdi cdy ma cic ciy khiac mong muén
tré thanh. Nhung do khong phdi la t6i. Toi khong phai la cai cidy ma
moi ngudi khao khat vion t6i. Cong viéc ctia toi la thiét k& nha kinh.”

Céng vigc ciia t6i la thiét ké nha kinh. Di€u nay cho thdy cai nhin
sdu sic va hitu ich v€ cich Hsieh tao ra gin bo thudc v€ béi vi n6é ham

v dén ca mot qué trinh. “Toi c6 thé ndi tit va chagm ca nghin ldn mot
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ngay,” Hsich no6i. “Toi lam nhu vay khong phii vi viéc tinh dém c6 gi
quan trong. Diéu c6t yéu la tao ra budc chuyén bién vé tu duy. Khi
mdt y tudng trd thanh mét phin ctia mdt ngdn nglt, né sé trd thanh
mot phén ciia cich suy nghi mic dinh.”

Khi néi chuyén véi nhitng ngudi bén trong nha kinh cta Hsieh,
c6 vé nhu ho dang trong ving 4nh hudng ctia mét tit trudng manh mé.
“Do la sy viéc phi logic,” tién s§ Zubin Damania, mét vi bac st X-quang
da ditng viéc giang day tai Pai hoc Stanford d€ d4u quén cho phong
kham stic khoe ctia Hsieh noéi. “Ong 4y giéng nhu nhén vit Morpheus
trong bo phim Ma trin, ngusi cho ban nhiing vién thudc khién ban
thyc sy nhin thiy thé gisi 14n d4u tién trong doi.”

“Do la loai lien két khong thé gidi thich néi,” Lisa Shufro, mét
nhén vién dy 4n Downtown néi. “Ban két néi véi tdt cd moi ngudi va
khong dung tri 6c d€ nhan biét méi lién két 4y. Ban cim thdy no tit bén
trong trai tim. D6 1a cdm nhan vé trién vong khi thi do Hsieh tao ra &
bt ctt ddu ong t6i.”

“Hsieh biét qué 6 cach két ndi moi ngusi vi nhau dén miic 6ng
4y vo thic lam di€u do,” Maggie Hsu, m¢t ngudi trong ban diéu hanh
ctia dy an Downtown néi. “Lic d6, 6ng da tao ra nhiéu két néi dén
muic gan nhu khéng diing dugc. Toi d4 hei di hai lai Tony — tai sao moi
ngudi viy xung quanh 6ng? Tai sao ho dap lai 6ng? C)ng da tra loi: “Toi
ciing khéng biét.”

Cau chuyé¢n cta Hsu 12 mot dién hinh. Vai nim truéc, cd nghe
noi dén dy an Downtown khi dang 1a mét chuyén vién tu vin thanh
cong & cong ty McKinsey. Xudt phét tit sy to mo, ¢ ghii di mot email
va Hsieh da trd 1oi bing cach moi c6 dén thim trong vai ngay. Hsu
nh4n 16i, nghi ring s& dugc tham dy mot lich trinh thudng thdy bao
gbém céc cudc hop, gip g& va nhiing chuyén di c¢6 8 chic. Thay vao
do, c6 nhian dugc mét email chi c6 hai dong cung v6i mét danh sach

cO tam cai tén.
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Email ctia Hsieh vi¢t: Hay gdp g0 nhitng nguoi nay, sau dé héi ho
xem nén gap nhiing ai nia.

Hsu hoi hoang. “Téi hoi lai 6ng 4y: ‘Chi vay théi w? Toi c6 nén
lam gi khac nita khong?. Ong 4y néi: ‘Cé s& biét ngay théi.” Va Hsied
dd dang — do gin nhu 12 t4t ¢4 nhiing gi di x4y ra. Nhu thé t6i nhan
dugc mot tin hi¢u ngay cang manh mé véi méi ngudi toi cung tro
chuyén. D6 1a loai tin hiéu manh mé dén mic dién 16 va t6i khong thé
nao chdng cy lai. Cudi cung t6i chuyén viéc dén day. Di€u nay hoan
toan phi logic, toi chi cdm thdy minh cin lam nhv viy.”

Thong thudng, chung ta khong nghi dén sy gin bé thudc vé & cac
déi ngii l6n theo huéng nay. Nhic dén sy gin bo véi cac tdp thé lon, ta
thuong nghi dén nhiing 6ng trum truyén thong c6 thé tao ra mét tim
nhin s6ng dong va hép din thu phuc ngusi khac. Nhung dé khong
phai nhiing gi dang dién ra tai ddy. Trong thyc &, Hsich khong hé 1oi
cuén. Ong giao tiép khong qué xudt sic. Hsieh st dung cac cong cu don
gidn t8i da — Hay gip gi moi nguvi, ban sé ro. Viy tai sao cong cy nay lai
hoat dong t8t dén vay?

Trong su6t thoi ky chién tranh Lanh, My va Lién X6 da tién hanh
mot cudc chay dua kéo dai nhiéu thap ky, c6 thé din dén bat i di¢u gi
nhim x4y dyng cac h¢ théng vii khi va vé tinh manh mé hon bao gi¢ hét.
Hai bén déu trién khai hang trim dy 4n chinh pht va tu nhin, & d6 cac
déi ngti ky su da danh hang nghin gio nghién ctu hing say vé nhiing vin
dé phic tap ma chua mot ai titng bit tay vao gidi quyét trugc do. Khi
cuéc dua di dugc nira duong, chinh pha My di quyét dinh xem xét hi¢u
qué clia qua trinh nay. Céc nghién citu dit ra cu héi tai sao mot s6 dy an
ky thuate dat dugc thanh cong trong khi nhing dy dn khéc lai thit bai.
Mot trong nhiing ngusi ddu tién chinh thic bit tay vao nghién citu vin
dé nay la vi gido su tré c6 tén Thomas Allen & Vién Dai hoc MIT.

Gido su Allen khong phai ki€u ngusi 4n dat dién hinh noi thip nga
hoc thust. Ong v6n 1a dia tré trong mét gia dinh trung luu dén tit bang
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New Jersey, tt nghiép Vién dai hoc Upsala nhé bé va sau do gia nhép
lyc lugng thity quan lyc chién trong suét cudc chién tranh Tri€u Tién.
Khi gidi ngii, 6ng gia nhdp va lam viéc cho hiang mdy bay Boeing. Sau d6
ong dén MIT theo duéi bing tién sj kép vé khoa hoc méy tinh va quan
ly. Allen & dung vi tri dap wng hoan hio cic diéu kién theo dudi yéu ciu
nghién ciu ciia chinh pha. (“Téi thdm chi con khong biét ho c6 c4p bing
tién sy quan ly khi dén do [hoc vien MIT],” éng noi. “Toi da ding ky
mot vai l6p hoc, cdm théy thich thu va moét s6 ngusi da trao d6i véi toi
vé viéc theo dubi bing tién s7.”) Allen bit d4u nghién citu cia minh bing
céch khdi tao mét dy dn dugc dng dit t¢n 1a “Dy dn song sinh”. Dy 4n
nay nghién ctu cdc truong hgp c6 hai hoic nhi€u cong ty ky thuie giai
quyét cung mot thit thach phuc tap, ching han nhu lam thé nao dé diéu
khién mot tén ltta dan dao lién luc dia hoic phuong thiic giao tiép véi
mot v¢ tinh. Ong di do ludng cht lugng ctia cac gidi phap, sau d6 6
ging tim ra nhiing yéu t6 chung & cic dy 4n thanh cong,.

C6 mdt mo thite c6 thé thdy r6 ngay lap tic: Nhiing dy 4n thanh
cong nhit déu dugc cheo l4i béi tap hgp cac cd nhin thudc mét nhom
ma Allen goi I “nh6ém ngusi c6 kha ning giao tiép t6t”. Phin ing hoa
hoc va sy gin két trong cic nhém nay giéng nhu di€u Larry Page va
Jeff Dean c6 dugc & Google. Ho ¢6 s¢ trudong diéu huong cac vin dé
phuic tap v6i téc do anh sang. Allen dao siu cac dit liéu d€ tim hiéu xem
nhiing ngudi trong nhém nay c6 dugce sé truong do nir dau. Coé phai do
ho di cung viét cho nhing tap chi giéng nhau? Hay ho cung dat dén
mot cip do thoéng minh nhit dinh? Ho & cung lta twéi véi nhau? Ho
cung theo hoc & mét s truong dai hoc hay c6 trinh d6 bing cdp twong
dvong? Ho c6 s¢ hitu kj ning lanh dao va kinh nghiém t8t nhat? T4t
ca nhiing yéu t6 nay déu c6 vé hgp ly, nhung khéng yéu t8 nao cho ti¢n
sy Allen thdy dugc vai tro to 16n ctia chung véi sy gin két.

Ngoai trit mét yéu td.

Khoéng cich gitta cic ban lam viéc cta ho.
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Luac d4u, Allen khong tin di€u nay. Phan ¢ng hoéa hoc trong nhém
12 mot qua trinh qua phic tap va bi 4n khién dng c6 xu huéng tim ki€m
nhiing ly do phuc tap va bi 4n twong duong d€ ly giai. Tuy nhién, cang
kham phé céc dit liéu sdu hon, ciu trd 161 cang tr& nén 6 rang. Diéu
quan trong nhit d€ tao ra moét doi ngd thanh cong phu thudc nhi€u
vao vi tri ddt cic ban lam viéc hon 1a tri théng minh hay kinh nghiém
ctia cic thanh vién.

“Nhiing diéu gian don nhu giao tiép tryc quan la rdt, rét quan
trong, quan trong hon mtc ban c6 thé nghi dén,” Allen néi. “Néu ban
c6 thé nhin thdy ngudi khac hay tham chi ca khu vyc lam viée ctia ho,
ban s& dugc goi nhic vé ho, va di¢u d6 mang dén mét loat cac hi¢u wng.”

Allen quyét dinh dao siu hon bing cich do luong tdn suit xudt hién
céc tuong téc so v6i khoang cach gitta moi nguoi. “Chung ta thiy dugc
cach moi ngudi giao ti€p va xac dinh thoi diém ho dit méi quan hé véi
nhau,” 6ng noi. “Cé thé nhan biét chung chi dya vao tdn suft twong tac
ma khong cin biét ho ng6i dau hay ai ¢ tdng nao. Chung t6i di thyc sy
ngac nhién khi thdy cac méi lién két nhanh chong bi hity hoai” khi ho
chuyén dén cic tdng khic nhau. “Hoa ra sy chia tich theo chiéu doc la
diéu thyc sy nghiém trong. G mot s6 cdng s6, lam viéc & cac tdng khéc
nhau ¢4 [é ciing gi6ng viéc cic ban dang & nhitng d4t nudc khac nhau vay.”

Khi Allen thé hién t4n s6 twong tac theo khodng cich 1én biéu d6,
ong nhan dugc mét duong trong giéng nhu mét ngon d6i déc. No gin
nhu thing dung luc d4u va nim ngang vé sau. Dudng nay dugc biét dén
v6i tén goi Dudng cong Allen.!

1. Dudng cong Allen ggi nhic dén mot chi s§ x4 hoi néi tiéng khac la s6 Dunbar. Day
1a con s6 phan énh gi¢i han nhan thic thong qua s lugng ngusi chung ta c6 thé duy tri
méi quan hé x4 hoéi 6n dinh (khoang 150 ngudi). C6 vé cic con s6 déu nhén manh cung
mét sy that: Bo ndo xa hoi ctia chung ta dugc xdy dyng d€ tip trung va dap wng mot s6
lugng ngudi tuong d6i nhé ndm trong mot khodng cach hitu han véi ta. 46 mét cling la
con s6 udc tinh gioi han khoang cich ma sau d6 chung ta khéng con nhan ra mét khuoén
mit bing mit thuong. (TG) ‘
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Dic diém chinh ctia duong cong Allen 1a d6 d6c bt ngd xay ra &
méc khoang cich tdm mét. O cic khoing cich nhé hon tim mét, tdn
s6 giao ti€p co cung chiéu ting véi chiéu tryc tung. Néu bd ndo hoat
dong mot cach logic, ta ¢ thé dy doan tdn s va khodng cach sé bién
dong theo mot ty 1¢ khong d6i, tao nén mot dudng thing. Nhung nhu
Allen cho thdy, b nio ctia chung ta khéng hoat dong theo mot logic
nao ci. Mét s6 khoéng cach nh4t dinh s& kich hoat nhing thay d6i l6n
& tdn sudt giao ti€p. Khi khodng cich ting dén 50 mét, giao tiép chdm
dit nhu thé mot voi nudce bi tit di. Gidm khodng cich vé sdu mét sé
khién t4n sudt giao ti€p ting vot. N6i cach khéc, khodng cich c6 chiic
ning gin nhu mot loai thude két néi. Viéc lai gin sé thip lén khuynh

huéng két n6i v6i nhau ctia chung ta.

Nhu cic nha khoa hoc d4 chi ra, dudng cong Allen tudn theo logic
tién hoa. Dai da s6 trudng hgp trong lich st nhan loai, khodng cich gin
6n dinh di tr& thanh deén béo hiéu ciia sy gin bo thudc vé. Xét cho cung,
ta s¢ khong lién tuc gin gii dugc véi ai d6 trir khi cd hai bén cung cam
théy an toan. Cac nghién ciu cho théy ring cic giao tiép bing cong nghé
s6 cling tudn theo dudng cong Allen; ching ta c6 xu huéng nhin tin, gii
email va tuong tic tryc tuyén nhiu hon véi nhiing ngusi & gin minh.
(Mot nghién citu cho thdy mét ngusi gii email cho ngusi khic thusng
xuyén hon gip bén ldn néu ho lam cung mét dia di€m. Diéu nay giup ho
hoan thanh cic dv 4n ctia minh nhanh hon dén 32%.)
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Moi sy viéc déu cho chung ta nhing ling kinh d€ hiéu dugc cong
viéc Tony Hsieh dang lam. Ong 4y dang tan dung duong cong Allen.
Cac dy 4n ciia 6ng c6 xu hudng thanh cong dya trén cing mot nguyén
nhan vé6i nhiing dy 4n d6 thi sing tao thanh cong khac: Trang thai gin
glii gitp tao nén hi¢u qua cta két ndi. Moi ngudi trong quy dao cta
ong hanh x& nhu thé ho dang chju 4nh huéng ciia mot s8 loai thudc.
Va thyc t€ dung 1a nhu vay.

Gitta cudc hoi thoai, t6i hoi Hsieh cach 6ng tuyén dung nhing
ngudi méi vao dy 4n Downtown. “Néu c6 ai d6 quan tim, va chung
t6i cling ¢6 hing tha véi ho, chiung t6i lién mai ho vé€ ddy,” ong noi.
“Chung t6i gdn nhu lén lat lam diéu do. Ho s& dugc chudn bi mot noi
& mién phi cung véi khong qua nhiéu thong tin. Moi ngusi dén day, di
ra ngoai, tin mdt ching kién nhing gi dang dién ra, va mét s6 quyét
dinh gia nhap dy 4n.” Dai loai 12 moi chuyén cd dién ra nhu viy.

Viy ty 1¢ ngudi quyét dinh gia nhap dy én 1a bao nhiéu?

Ong nging lai mot luc lau. “Co lé khodng moét trén 20 nguoi.”
Luc d4u, con s6 nay c6 vé khong 4n tugng cho ldm — chi c6 5%. Réi
ban nghi vé€ di€u 4n dudi con s6 d6. Co hang trim ngusi la ghé thim
Hsieh, rdi chi sau vai cudc hoi thoai va mot s8 it tuong tic, ndm ngudi
s& nhd neo khéi noi ho séng va dén gia nhap mdét dodi ngl ho mai vira
gip gd. Hsich di x4y dyng nén mét cd mdy bi¢n d6i nhiing ngusi xa
la thanh mot bo lac.

“Moi viéc dién ra kha khoi hai,” Hsieh néi. “Téi khong bao gio
n6i qud nhiéu; Téi ciing khong t8 chuc cic cudc thi l6n. Téi chi d€ ho
trai nghiém noi nay va cho dgi thoi diém chin mudi.” Sau do, t6i nhin
ho va héi: “Thé khi nao ban chuyén dén Vegas dugc?’.” Ong mim cudi.
“Va r6i vai ngudi trong s6 ho da lam nhu viy.”
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Tao dung sy an toan khéng phai 12 loai kj ning ban c6 thé hoc
moét cich miy méc, cong thic. D6 1a mot ky ning mém, ngiu hing —
tuong ty véi viéc hoc cach chuyén bong cho déng doi trong tran béng
d4. No doi héi viéc nhin biét cic mo thiic, phan tng nhanh chong va
truyén di dung tin hiéu vao dung thoi di€m. Va ciing giéng véi bat ky
kj ning nao khéc, né tuin theo mot duong cong hoc tap.

Dudng cong hoc tip nay dp dung ci vé6i cic nha khoa hoc nghién
cttu tinh gin bé thudc vé. Vi dy, Will Felps, ngusi thyc hién cudc
thit nghi¢m trdi tdo x4u & Chuong 1 d4 mo ta cach nhiing bai hoc c6
dugc tir nghién cdu gy dnh huéng lén phuong thic giao tiép ong st
dung trong cudc séng rieng. “To6i tiing c6 ging khéo léo cai cim vai
161 phe binh nho nhé khi tro chuyén, c6 t6 ra khéi hai, déi khi lai kha
gay git,” 6ng noi. “Gio déy t6i da bi¢t nhiing tin hi¢u nay c6 thé giy
dnh hudng tiéu cyc dén doi ngi.” Vi viy, t6i c§ ging thé hién minh
dang ling nghe. Khi ho néi chuyén, t6i nhin vao mit ho, gt guu va héi
lai: ‘Anh néi vay c6 nghia la gi?’, ‘Anh c6 thé néi 6 hon vé vin dé nay
dugc khong' hodc hoi y kién ho xem nén lam gi, khién ho boc 16 cai
mé hon.”

Amy Edmondson (ngusi chung ta cing gip ¢ Chuong 1) da

nghién cifu an toan tdm ly ¢ mot loat co quan. “T6i ting chdng hé
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nghi xem liéu minh c6 khién moi ngudi an toan hay khong,” c6 néi.
“Bay gio t6i nghi dén di¢u d6 moi luc, dic biét trong giai doan d4u cia
bt ctt twong tac ndo. Va r6i t6i lién tyc ki€ém tra, nhdt la khi c6 bat et
sy thay ddi hay cing thing nao xuit hién. Téi c8 ging hét stic ddm bio
moi ngudi déu duge an toan.”

Felps va Edmondson dang n6i dén cung mot sy that: tao dyng sy
an toan chinh 14 goi v€ nhiing khodnh khic nho beé, tinh t¢ va chuyén
giao céc tin hi¢u dinh huéng tai nhing thoi di€m cha chét. Myc tieu
ctia chvong nay 1a dem dén mot vai 161 khuyeén dé lam dugc nhu vay.

Khong ngieng truyén tdi viéc ban dang ling nghe: Khi ghé thim
cic nén vin héa thanh cong, t6i lién tyc thdy nhing bi€u hi¢n tuong
dong trén khuoén mit cha ngudi nghe. Ho déu trong nhu thé nay:
d4u nghiéng mot chut vé phia trude, gin nhu khéng chop mie véi
déi long may nhudng lén. Ho ng6i im, ngusi hoi chui v€ phia dién
gid v6i sy chim cht. Am thanh duy nh4t ho néi ra la cic tit xic nhan
nhu “dung vay”, “vang”, “t6i hiéu r6i”. Nhiing tit nay khuyén khich
céc dién gid tiép tuc truyén dat nhi€u hon nita. “Tu the¢ va biu hién
cuc ky quan trong,” Ben Waber n6i. Waber la cyu nghién ctu sinh cia
Alex Pentland, nguoi d4 sang lap ra céng ty ta vdn phan tich x4 hoi
Humanyze. “D¢ la cich chiing t6 ta dang déng bé cung véi ai do.”

Mot diéu quan trong c6 lién quan la cin tranh cic gian doan. Nhu
chung ta da thdy, viéc ludn phién lén ti€éng mét cich nhudn nhuyén, tron
tru 12 mot tin hiéu manh mé v€ hi¢u sudt ctia cic nhom gin bo. Cic gidn
doan lam d6 v& sy tuong téc tron tru & phin o6t 16 ctia gin bo thugc vé.
Trén thyc t€, chung dang ghét dén néi Waber da st dung céc s6 liéu vé
gidn doan lam cong cu dao tao ban hang. “Khi cong khai cac con s cho
thdy nhing nhén vién ban & top ddu hdu nhu khéng bao gis ngir 161 moi
ngudi, va sau d6 st dung tiéu chi d6 d€ danh gia doi ban hang, ban c6 thé
mang dén mot thong diép manh mé,” 6ng noi. T4t nhién, khong phai

tdt cd cac gian doan déu la téu cyc. Vi dy, & cic phién thio ludn sing tao
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thuong xdy ra hang loat gidn doan. Diéu quan trong la v& dugc 1in ranh
gitta nhiing gian doan sinh ra tit sy phin khich chung véi cic gidn doan
bt ngudn tir viéc thi€u nhén thic va két néi.

Som nhdin manh cdc sai lim cia chinh minh — dic biét néu ban la
ngudi link dgo: Trong bit ky tuong tac nao, chung ta c6 khuynh huéng
ty nhién 1a ¢6 ging gidu di nhing di€ém yéu va thé hién minh c6 ning
lyc. D4y chinh 12 mot dong théi sai Iim néu mudn tao ra sy an toan.
Thay vao d6, ban nén c¢6i m&, cho thdy minh ciing sai sét va chiao dén
céc y kién bing nhitng cum tit don gidn nhu “Day chi la y kién riéng
cia t6i”, “DI nhién, c6 I& t6i d4 sai & di€ém nay”, “Toi quén diéu gi
ching?”, “Ban nghi sao?”.

R. C. Buford, Téng giam d6c ctia doi bong r8 San Antonio Spurs la
mot trong nhiing gidm d6c di¢u hanh thanh cong nhét trong lich st thé
thao. Nhung néu xem Buford lam viéc, ban c6 thé tudng nhdm 6ng chi
1a mét trg ly. Ong giéng nhu mét chu cho sin ving Kansas dé thuong,
kiém loi, mét ngusi dwa ra céc ciu hoi, kién nhin ling nghe va téa ra sy
khiém nhuong. Vao ddu cudc tro chuyén gitta chung t6i, 6ng dé cap dén
ké hoach gidi ngh¢ 16 m& ciia mot s6 cdu thi va néi: “Toi thuc sy lo sg
vién canh 4y.” Ong 4y da c6 thé noi vé viéc chiéu mé cdu thii chi chét ciia
t6 chitc va cic h¢ théng phit trién, sy tién b ctia nhiing cdu thi tré, cic
vu chuyén nhugng khon ngoan ho di thyc hién, hay sic manh ciia nén
vin héa ma ho xdy dung nén. Nhung 6ng di khéng lam nhu vdy ma chi
noi vé diéu minh lo sg. Loai tin hiéu nay khéng chi 1a viéc thira nhan sy
yéu dudi; do chinh 1a mot 161 moi goi nhim tao ra mét két néi sau hon,
béi vi n6 goi 1én phén ving vt nguosi nghe: Ligu 16i cd thé gidip gi khong?

Edmondson néi: “Dé€ tao ra sy an toan, ngusi linh dao cin tich
cyc thu hut y kién. Mot ngusi rdt khé chu dong gio tay va noi: “Téi
c6 vai y tudng mudn trinh bay’. Tinh huéng cling tr& nén khé khin
khéong kém néu ai d6 khong trd l6i dugc cau hoi ctia lanh dao vé quan

diém riéng ctia ho hay yéu cdu ho hé trg.”
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Bao boc nguvi lén tiéng: Mot trong nhitng khodnh khic quan trong
nhit tao ra sy an toan la khi mdt nhém chia sé cic tin tiic x4u hodc dua
ra nhitng phin héi thing thin. Trong nhiing thsi diém nay, di€u quan
trong khong don gidn chi nhim chiu dyng nhiing tin tic khé khin ma
con phidi dén nhén chung. “Anh c6 biét cau néi ‘Khong duge bin si
gid’ khong?”, Edmondson noi. “Trong thuc &, khéng bin ho la cich
noi khong ddy da. Ban phai 6m I4y ngudi dua tin, cho ho biét ban cdn
phan héi d6 dén muc nao. Bing cich d6 ban c6 thé chic chin l4n sau

»1

ho ciing cim th4y du an toan d€ noi cho ban sy that.

Xem trudc két ndi véi twong lai: Toi thdy nhitng nhém thanh cong
c6 thoi quen xem trudc cic mdi lién hé véi twong lai, tao ra nhiing két
ndi nhé nhung biét néi gitta hién tai va tdm nhin twong lai. Vi dy, déi
bong chay St Louis Cardinals néi tiéng v6i vin hoa va kha ning phat
trién cac cdu thi tré thanh tai ning & nhiing gidi d4u lén. JohnSon City
(Tennessee) Cardinals 1 cdu lac by choi & gidi ddu cdp do thdp nhit
thudc lien minh St. Louis. Mot ngay, trén xe buyt ctia doi Tennessee,
mot trong nhitng hu4n luyén vién ciia Cardinals ng6i & hang ghé truse
va chi lén man hinh tivi dang chiéu giai d4u lon.

“Moi ngudi c6 biét ciu thu giao bong kia khong?”

Cac cdu tha nhin Ién. Trén man hinh [a ngusi hung Trevor
Rosenthal trong bé dong phuc mau tring hoan hao. Tt mot ngéi sao
tré, anh ta di trd thanh cdu tht giao bong vao sin thy hai chinh cta

Cardinals va choi trong mua gidi World Series nim ngoai.

1. Mot céch xdc dinh miic do gin bo thudc vé 1a thong qua viéc kiém tra céc loai ngoén
ngit ca nhan st dung trong email. Pho Gido su Lynn Wu & Dai hoc Wharton da thyc
hién mét nghién ciu tap trung vao viéc giao ti€p gitia 8.000 nhan vién trong vong hai
nim. Nghién ctiu cho thdy viéc du doan liéu nhan vién c6 & lai véi t8 chic tit viec tro
chuyén vé thé thao, bia triva va ca phé dem lai két qué tSt hon la dya trén s6 doanh thu
ho dem lai. Mét nghién ctiu cia Amir Goldberg tai Dai hoc Stanford cho théy co thé dy
do4n cdc nhan vién sé & lai v6i t8 chiic bao lau dya trén tan sudt xudt hién cdc tit goi dén
gia dinh hay chii thé trong email ctia ho. (TG)
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“Ba nidm trudc,” vi hudn luyén vién noi, “ciu ta cling ngéi dung

chd cic ban dang ngdi.”

Ong chi néi c6 vay. D6 la mét cau néi khong dai, chi khoang nim
gidy nhung c6 4nh hudng manh mé vi né néi lién khodng cach giita vi
tri hién tai cia cdc cdu tha va noi ho muén huéng t6i. “Ba nim truic,
cdu ta ciing ngdi ding ché cdc ban dang ngéi.”

Néi loi cdm an nhiéu hon: Khi xAm nh4p céc nén vin héa rit thanh
cong, dudng nhu s6 lugng 16i cdm on ban nghe thiy con cao hon mot
chut so véi top ddu. Vi dy, vao cudi méi mua béng, huin luyén vien
Gregg Popovich ctia d6i bong 16 Spurs déu gip riéng tiing cdu thi ng6i
sao ctia minh va néi 16i cdm on vi ho di dé€ 6n'g huén luyén. D4y chinh
xdc |a nhing vt ong da noi: Cdm on vi di dé t6i hudn luyén cho anh.
Diéu nay co vé thi€u logic — xét cho cung, ci Popovich va cic ciu thi
déu dugc tré tién ddy du, va cdu tha cing khong c6 quyén lya chon dé
dugc hudn luyén hay khong. Nhung nhing thoi diém twong tw nhu
vdy ludn xdy trong cic nhom dic biét thanh cong vi chung huéng dén
viéc khing dinh méi quan hé hon 1a 6 long biét on.

Vi dy, khi dén thim truong KIPP Infinity, mét trudng cong ding
chu y & khu Harlem, thanh ph§ New York, t6i da ching kién cic gido
vién noi 16i cdm on nhau rdt nhiéu. Vao ngay ky niém s6 Pi, cic thdy
c6 gido day mon Todn bat ngd nhan dugc médt moén qua l1a do thun ki
ni¢ém tr ngudi trg ly hanh chinh. Sau d¢, Jeff Li, thdy gido day Todn
lop Tam da givi di email dusi day cho cac gido vién toan khac trong t6
bd mo6n Todn:

Céc thdy c6 gido b mon Toan than mén, _

Trong bai kiém tra gitta chuong v€ cac ham s6 tuyén tinh (mét phan
kién thiic nén ting chinh ciia Toan lop Tam), ky danh gid #7, khoa (s&
t6t nghiép) nim 2024 da dat két qua tt hon hin hai khoa triéce trong
bai ki€m tra tuong ty. Két qua chi tiét ctia cic khoa nhu dudéi day.
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Khéa t6t nghiép nim 2022: 84,5

Khéa t6t nghi¢p nim 2023: 87,2

Khoa t6t nghi¢p nim 2024: 88,7

Toi biét d4y la thanh qué dat dugc xudt phat tit chdt lugng gidng day
6t hon qua titng nidm, ké tir I6p Nam tr6 di... Vi véy, xin cim on cic
thdy c6 di ludn la nhitng gido vién tuyét voi. Cac thdy c6 di o ging
ngay cang gidng day t6t hon. Viéc do d4 c6 hi¢u qua! — Jeff

Du tit ci viéc cAm on qua lai nhu viy c6 vé qud nhi€u, c6 mot
nghién citu khoa hoc ¢8 vii manh mé cho hanh dong nay vi chung nhen
nhém céc hanh vi cong tac. Trong moét nghién ctu do Adam Grant va
Francesco Gino thyc hién, cic d6i tugng dugc yéu cdu giup d6 mét hoc
sinh hu c4u ¢6 tén la “Eric” viét mot 14 thu xin viéc. Sau khi giap anh
ta, mot nita s ngudi tham gia nhin dugc phén hoi biét on tit Eric; mét
ntta con lai nhan dvgc phan dng trung l4p. Céc déi tugng sau d6 tiép
tuc nhin dugc mét yéu cdu giup da it “Steve”, mét hoc sinh khic. S6
ngudi quyét dinh giup Steve thudc nhom da nhan dugc 161 cim on ctia
Eric nhiéu hon g&p ddi so v6i nhém nh4n phén hdi trung 14p. Noi cich
khéc, mot 16i cdm on nho nhé khi¢n con ngusi cu xd rong rai hon rit
nhi€u d6i v6i mot ngusi khéc. Diéu nay 1a do 16i-cdm-on khoéng chi la
biéu hién cia long biét on; d6 1a nhiing tin hiéu gin bé quan trong tao
ra mot cim gidc lay lan vé€ sy an toan, két néi va khuyén khich.

Trong qué trinh nghién cdu ctia minh, do6i khi t6i thdy ngusi
quyén lyc nhdt cong khai bay t6 long biét on véi mot trong nhing
thanh vién it quyén lyc nhdt cta tdp thé. Vi du, ddu bép Thomas
Keller, ngusi diéu hanh nha hang French Laundry, Per Se va cic nha
hang ding cdp the gisi khic c6 moét thoi quen cdm on nhén vién ria
chén dia vao gio md ctia nha hang, néu bat thyc & 1a hi¢u sudt caa
nha hang phu thudc vao ngusi thyc hién nhiém vy khiém nhuong
nay. Huén luyén vien Meyer Urban, ngusi da dua doi bong da Ohio
State dén vei chite vo dich quéc gia ndim 2015, cing sit dung phuong
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phap gi6ng nhu vy tai L& ky niém cta doi bong & San van dong
Ohio. Sy kién nay c6 sy tham duy ctia hang chuc nghin sinh vién va
ngudi hAm m¢. Moi ngudi cit nghi 6ng s& bt ddu I& ky ni¢m bing
viéc gidi thiéu nhiing cdu tha ng6i sao da din dit déi bong dén thanh
cong. Thay vao do, Meyer gié6i thiéu hau vé dy bi Nik Sarac — mot cdu
tha khéng tén tuéi. Vao ddu mua giai, Nik d4 ty nguyén tir chéi phan
hoc béng ctia minh d€ Meyer c6 thé trao chung lai cho cdu tha khac
c6 thé giup doi bong nhi€u hon. Meyer dit Sarac vao tdim di€m véi
cung mot ly do khi Keller vinh danh cdc nhitng nhédn vién ria chén
bat — Ddy la con nguii khong tén tudi di gép phin vio think cong chung

cia ching ta.

Thiic hién qud trinh tuyén dung thir kj bigng: Quyét dinh xem ai
dugc gia nhap doi ngt, ai khong la tin hiéu manh mé nhit mot nhom
c6 thé giri di. Cac doi ngl thanh cong da tiép cin viéc tuyén dung ctia
ho cho phu hgp véi nguyén tic nay. Hdu hét ho d4 xay dyng cac quy
trinh dai va nghiém ngdt nhim tim cach dénh gia sy phu hop, khé ning
dong gop (thong qua nghién cwu ky ludng hoc vén va sy tuong tic rong
rii v6i mét s6 lugng l6n ngudi trong nhom) va hiéu suét (ngdy cang
dugc do luong nhiéu hon théng qua cac bai kiém tra). Mot s8 nhém, vi
du nhy cong ty Zappos, con b6 sung mot 16p cac ddu hieu gin bé thudc
vé: Sau khi dao tao xong, cong ty cdp cho cic hoc vien mét khoin trg
cdp 2.000 do-la néu ho quyét dinh nghi viéc (c6 khodng 10% cic hoc
vién nh4n khodn tién nay).

Logi b6 nhin 16" “trdi tdo xdu”: Cac nhom t6i dd nghién ctu déu
khong dung tung hanh vi tiéu cyc ctia “trai tdo x4u” va c6 lé quan trong
hon, ho c6 ddy di ky ning d€ chi mit dit tén nhitng hanh vi 4y. O doi
bong All-Blacks ctia New Zealand, mét trong nhiing d6i béng bdu duc
thanh cong nh4t trén hanh tinh, cic linh dao dat dugc di€u nay chi véi
moét quy tic don gian la “Khong chia chdp ké pha hoai”. Quy tic nay
don gidn, va do ciing la Iy do tai sao n6 ¢6 hiéu qua.
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Tao nén khong gian an toan, nhiéu va cham: Nhiing nhém t6i da
ghé tham déu bi am anh véi viéc sit dung cic sdp dit lam don bdy cho
gin két va wong tac. Toi nhan théy di¢u do & thiét ké 16i vio dang
giéng trai clia Steve Jobs & vin phong hing phim hoat hinh Pixar, hay
trong phong sinh hoat nhém mé réng mé phéng khu vyc hdi nghi
khéch san cta Biét d6i s§ 6, Doi dic nhiem SEAL, Hai quan My (cho
du bén trong phong c6 ddy nhiing gi cyc ky cudng trang c6 trang bi
sung). Toi ciing da thdy c6 ci cic don bdy nhé bé, don gian hon, ching
han nhv nhiing chiéc mdy pha ca phe.

Vai nim trudc, Bank of America d4 vip phai kho khin dén tit sy
mét méi bén trong cic bd phan thudc Trung tdim dich vy khéch hang
qua dién thoai. Ho da mai Ben Waber dén thyc hién mét phan tich xa
hoi. Két qua cho thdy cic nhan vién di bi qué cing thing va liéu thuéc
gidm cing thing t6t nhdt 1a khodng thoi gian bén nhau ngoai pham
vi ban lam viéc ctia ho. Waber dé nghi sip xép lai lich lam viéc ctia cac
thanh vién trong b phan d€ ho c6 khoang 15 phuat nghi uéng ca phe
cting nhau méi ngay. Ong ciing dé nghi cong ty trang bi cic may pha ca
pheé dep hon va ldp dit chung & nhiing noi thuén tién cho viéc ty hop.
Viéc nay dia mang lai hiéu qué ngay l4p tic: ning suit ting 20% va ty
1¢ thoi viéc giam tit 40% xudng chi con 12%. Waber cling gidm sat viéc
thyc hién mot s6 thay d6i trong cing-tin cong ty: Chi don thudn thay
thé cac ban bén ngusi thanh cic ban 10 ngusi di giap ting ning suit
thém 10%. Bai hoc rut ra tit tit ci cic nghién cu nay déu giéng nhau:
Can tao ra khong gian c6 thé t8i da hoa cic va cham.

“Chung t6i tiing thué mét nha thdu ddm nhiém dich vy 4n udng,”
Ed Catmull, Chu tich va dong sang l4p ctia hing phim Pixar (ngusi
chung ta s& nhic dén nhiéu hon trong Chuong 16) néi. “Chung t6i da
khoéng coi viéc ndu d6 an la mét viéc lam o6t 16i. Nhung khi ban thué
ngoai dich vy ny, cong ty dich vy thyc phdm mudn ki€m tién, va cach
duy nhat ho c6 thé t8i da héa lgi nhu4n 1a gidm chét lugng l;hlng phdm
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hodc dich vu. Ho khong phéi nhiing ngusi x4u xa hay tham lam; day Ia
mot vin dé thudc vé cdu tric. D6 1a ly do chung t6i quyét dinh oy ndu va
cung c4p d6 in chét lugng cao cho nhan vién véi mic gia hop ly. Gio day
chung t6i d4 c6 cdc bita in rdt ngon. Cac nhin vién tiép tuc & lai lam thay
vi nghi viéc, va gitta ho c6 du loai tro chuyén va gip g gitp ich cho cong
viéc kinh doanh ctia cong ty. Viéc nay kha don gidn. Chung t6i nhin ra
céc bita dn dung 12 mot phan tdc vy 8t 16i ctia minh.”

Ddm bdo moi nguvi déu cd tiéng ndi trong dpi ngi: Dam bdo ai
cling c6 tiéng noi la ki€u viec d& noi nhung kho lam. Day la ly do
tai sao nhiéu doi ngi thanh cong st dung co ché don gidn nhim
khuyén khich, biéu dwong va ghi nh4n gia tri sy dong gop cua cd
nhom. Vi dy, ¢6 nhiéu nhém tuin theo nguyén tic khong két thuc
cudc hop trudc khi tdt cd moi ngudi déu di chia s¢ moét diéu gi do.
Mot s6 doi ngii t6 chiic cic phién danh gia cong viéc thudng xuyén, noi
ai cling c6 thé néu y kién ctia minh. (hing phim Pixar goi cic phién
lam viéc nay 1a Dailies — nhitng cudc hop toan bé nhom vao buéi sing,
noi tit ¢ moi ngudi déu c6 co hoi néu y kién dong goép va phin héi vé
mot cinh quay méi thyc hién.) Céc nhém khéc thanh l4p nén nhing
dién dan thudng xuyén, & do bit cd ai ciing c6 thé néu [én mét van
dé hay dit cau hoi cho céc lanh dao ctia nhém du moi viéc c6 thé gay
tranh cii dén mic nao. Thé nhung du cic quy tic 6 manh meé dén dau
chiing nita, chia khoa quan trong 1a ¢6 nhiing nguoi lanh dao tim ra cic
két néi va ddm bao lvu tAim dén tiéng noi ctia thanh vién.

Mot vi dy dién hinh 14 phuong phip ctia Michael Abrashoff, mot
thuyén trudng Hai quan di chi huy tau khu truc USS Benfold vao nim
1997. Vao luc d6, tau Benfold dugc x€p hang chot trong Hai quéin vé
diém s6 hiéu sudt. Mot trong nhiing dong thai d4u tién 6ng lam la gip
tryc ti€p tiing ngudi trong téng s6 310 thity thi cta con tau, mdi ngusi
trong vong 30 phut. (M4t khodng sdu tudn d€ hoan thanh tdt ci cic
cudc gip.) Abrashoff di héi titng thity thi ba ciu héi sau:
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1. Diéu gi khién anh thich nhit & tau Benfold?
2. Diéu gi khién anh it thich nh4e?
3. Néu la thuyén trudng, anh s¢ thay d6i diéu gi?

Bét cu khi nao Abrashoff nhan dugc mot goi y khién 6ng cam
thdy co thé trién khai ngay 14p tiic, ong lién thong bao sy thay d6i thong
qua h¢ théng lién lac ctia con tau, ghi nh4n nguoi khéi xuéng y tudng.
Trong ba nim ti€p theo, dya vao stic manh ctia phuong phap nay va
cac bién phap khéc (duge néu chi tiét trong cudn I£5 your Ship (Con tau
ctia ban) ctia Abrahoff), Benfold da viuon lén tr& thanh mét trong nhing

con tau c6 xép hang cao nhét trong Hai quén.

Nhit rde: 'Trd lai vao gitta nhiing nim 1960, déi béng r8 nam
UCLA dang & mot trong nhitng thoi ky thanh cong nh4t trong lich
stt thé thao. Ho d4 chién thing muéi danh hiéu trong vong 12 nim.
Franklin Adler, ngudi quan ly hoc vién ctia doi da nhin thdy mot viéc
ky quic: John Wooden, vi huén luyén vién trudng huyén thoai cta d6i
dang thu nhit réc théi trong phong thay do. “Diy 1a nguoi da gianh
dugc ba chic vo dich qudc gia,” Adler noi, “mét nhan vat dugc ghi
danh ¢ Dai Danh vong véi tu cach mét cdu thi, ngusi di tao nén mét
tri€u dai va dang & gitta tri¢u dai d6 — ong 4y dang cui xubng va nhit
rac thai tit san phong thay d6.”

Wooden khong lé loi. Ray Kroc, ngudi sing l4p nén tip doan
McDonald’s cling néi tiéng véi viéc nhit ric. “Hang dém ban nhin
thdy 6ng 4y xubng dudng, di bo gan ranh thodt nudc, nhit tiing méu
gidy goi va ly nudc con vuong vii trén dudng,” Fred Turner, cyu Gidm
d6c diéu hanh cia McDonald néi véi téc gia Alan Deutschman. “Ong
4y di vao ctia hang voi hai tay ddy ly va gidy boc d6 in. Toi titng thédy
Ray danh nguyén mot budi sang thi Bay dung ban chai danh ring ki co
sach cac 16 trén cay lau nha. Khong ai thyc sy chu y dén cdy lau nha vé

vén do, boi vi ai cling nghi né chi la mot dung cu vé sinh. Nhung Kroc
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nhin th4y tdt cd cic vét ddu ddn bam kin trong céc 16, va 6ng muén co

sach hét chung d€ cdy lau nha lam viéc 6t hon.”

Toi lien luc thdy cac mo thic twong ty khic dién ra. Huén luyén
vién Billy Donovan ctia d6i bong r6 Dai hoc Florida (nay da st nhap
v8i d6i Oklahoma City Thunder) di lau sach vét nuéc Garorade d8
trén san nha. Mike Krzyzewski ctia d6i bong 16 Duke va Tom Coughlin
& d6i bong da New York Giants cling d4 1am nhu véy. Cac lanh dao cia
doi bong bau duc All-Blacks da chinh thic hod thoéi quen nay thanh
mot gid tri doi ngili vé6i tén goi “don sach phong thay d6”. Céc lanh dao
ctia doi cling lam nhiing cong viéc tdm thudng, lau sach va don dep
phong thay dé, tit ho khién cho quy chufn ng x& trong déi ngii vé
tinh dong doi va sy gin két trd nén sinh dong.

Toi goi viéc nay la sic manh cta sy khiém nhudng — mot 16i tw
duy tim ki¢m nhitng cich don gian d€ phyc vu doi ngii. Ngoai vi du vé
viéc thu nhit ric, cic dang hanh vi tuong ty ciing t6n tai khi phan bé
ché d6 xe (binh ding, khong dic biét danh ché rieng cho ngusi lanh
dao), thanh toan héa don céc bita in (cac lanh dao ludn lam viéc nay)
va chi trd luong bao gém ¢8 tic, dic biét 1a & cic doanh nghiép start-
up. Nhitng hanh dong nay c6 stic manh khéng chi vi sy ding ddn, hao
phong ma chung con giti di mot tin hiéu 16n hon: 74% cd ching ta sé sdt
cdnh bén nhau.

Tén dung nhiing khodnh khic cd tinh buéc ngogr. Khi gia nhap mot
nhom méi, ndo bd ctia ching ta nhanh chéng di dén quyét dinh lieu
c6 nén két néi hay khong. Vi vdy, cic nén vin hoa thanh cong coi trong
nhitng thoi di€m budc ngoit nay hon bét ky khoanh khic nao khéc. Vi
dy, gid st ban dugc tuyén vao hiang phim Pixar, du 14 & vi tri dao dién
hay nhén vién pha ché trong cita hang ca phé cta cong ty. Vio ngay di
lam d4u tién, ban va mét nhém nhé nhitng ngudi méi duge dua dén rap
phim noi t6 chitc céc budi trinh chi¢u. Ban duge moi ng6i & hang ghé thy

nim — béi vi d6 1a noi cac dao dién ngbi. Sau do, ban nghe thdy nhiing
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161 noi nhu sau: Da trude déy cd la ai, gio ddy ban di la mot nba lam phim.
Chiing t0i cdn ban gitip di d¢ cdc bp phim cia chiing ta 116 nén hay hon.!
“Diéu do cyc ky manh me,” Mike Sundy, m¢t nhan vién bo phan quin

e

ly dit liéu néi. “Ban cim thdy minh da dugc thay déi.

Doi Oklahoma City Thunder, mét déi bong thanh cong & giai
béng r6 NBA ciing tin dung ngay d4u tién ctia ho theo cich twong ty.
Thanh phé Oklahoma la noi it ai nghi c6 thé tao ra moét huyén thoai thé
thao chuyén nghiép. D6 1a mot d6 thi twong d6i nhd va bi c6 14p, dugc
bié¢t dén nhiéu véi cic trin 16c xody hon la cudc s6ng vé dem. Khi dugc
d6i Thunder nhan vio lam cdu tht hodc nhan vién, truéce tién ban dugc
dua dén Dai tuéng niém quéc gia thanh phd Oklahoma, noi tudng nhe
cdc nan nhin ctia vu ném bom thanh ph6 Oklahoma viao nim 1995.
Ban di b6 xung quanh hé phan chiéu va nhin thdy tic phdm dieu khic
168 chiéc gh¢ danh cho titng nan nhan.

Téng Giam d6c Sam Presti thudng 1a ngusi din dit chuyén tham
quan. Ong khong n6i nhiéu, chi don giin dé ban di bé xung quanh va
cam nhén sy nghiém trang ctia noi nay. Sau do, vé€ cubi bubi, 6ng nhic
céc cdu tha hay nhin vao khan dai trong cic tran d4u va nhd lai ring
nhiéu ngudi trong s6 ho da bi tham kich nay lam dnh huéng. D6 la moc
khoanh khic nhé bé. Nhung né tao ra sy khac biét lén lao béi cung
mot ly do véi sy khic biét do cudc thit nghiém & trung tim WIPRO
dem lai. Chung gii di mot d4u hi¢u gin b6 manh mé vao chinh thoi
diém chin mu6i d€ moi ngusi c6 thé ti€p nhan.

T4t nhién, nhitng khoanh khic buéc ngoit khong chi xdy ra vao
ngay d4u tién; chung dién ra méi ngay. Nhung cic d6i ngd thanh cong
t6i di dén thim déu quan tAm dén nhing khodnh khic gia nhap t4p

1. Samantha Wilson, ngusi ban ddu dugc hing phim Pixar nh4n vio lam nhén vién pha
ché& cho quin ca phé ctia cong ty, hién nay 1a ngusi quin ly o8t truyén cho hang phim.
Co da tham gia san xuét céc phim Inside out (Nhitng ménh ghép cam xuc), Up (Vut bay)
va Cars 2 (Vuong quéc xe hoi 2).
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thé. Ho s& tam ngung cong viéc, danh thoi gian va cong nhén sy hién
dién ctia ngudi mdi, khién thoi di€m do6 e nén dic biée: Gio ddy ching
ta sdt cdnb bén nhau.

Trdnh dua ra phdn hoi dang bdnh kep sandwich: G nhiéu t8 chic,
nhiing ngudi lanh dao c6 xu huéng cung cép thong tin phan héi bing
cach st dung phuong phdp sandwich truyén théng: Ban néi vé€ mét
di€m tich cyc, sau d6 chi ra nhitng khu vyc cin cai thién r6i két thuc
bing mét diéu tich cyc khac. Diéu nay c6 y nghia vé mit ly thuyé,
nhung trén thyc ¢ n6 thudng din dén sy nhdm l4n bdi moi ngusi co
xu huéng t4p trung hoan toan vao nhiing diém tich cyc hoic chi riéng
phin tiéu cyc.

G cic nén vin hoéa t6i da ghé thim, t6i khong hé thay c6 nhiéu
binh sandwich phan héi. Thay vio do, toi thdy ho tach déi chung
thanh cic quy trinh khédc nhau. Ho x@ Iy phén tiéu cyc théng qua cac
cudc d6i thoai, trudc tién héi xem c6 ai mudn dua ra phin héi hay
khong, sau do 1a mét cudc tro chuyén déi bén tip trung vao viéc hoc
héi vé sy tién bo cin thi€t. Mit tich cuc duge xi ly théng qua nhiing
trang ghi nh4n va khen nggi cuc ky r6 rang. Nhitng ngusi lanh dao
t0i titng déng hanh déu c6 cung mot ning luc lan tda niém vui sudng
khi ho phat hién ra cac hanh vi déng khen nggi. Nhitng khodnh khic
4m 4p va hanh phuc dich thyc d6 c6 chdc ning nhu tir tinh Bic cuc.
Chiing tao nén sy r6 rang, thuc ddy sy gin bo thuc vé va dinh huéng
hanh déng trong tong lai.

Khuyén kbich s vui vé: Diéu hién nhién nay vin ding n6i dén bsi
vi ny cusi khong chi don thuén la nhing ny cusi. Chung la ddu hi¢u

co bin nhit cfia sy an toan va két néi.
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"CHO TOI BIET ANH CAN Gl
DE TOI GIUP ANH.”

Ngéy 10 thiang 7 nim 1989, chuyén bay s6 hi¢u 232 cta hang
hang khong United Airlines roi thanh ph§ Denver va huéng dén thanh
phé Chicago cung véi 285 hanh khach. Troi ning 4m, gi6 théi nhe vé
phia tay véi t6c do 21 ki-l6-mét mot gio. Trong mot gid musi phut
ddu tién cta chuyén bay, tdt ca dién ra mot cich hoan hdo. Trén bdu
trdi bang Iowa, phi hanh doan bao gém co trudng Al Haynes, co phé
Bill Records va ky su bay Dudley Dvorak chuyén may bay sang ché d¢
ty dong lai, dung bita trwa va tan giu véi nhau. Co truéng Haynes, 57
tudi, rdt gidi tro chuyén. La din Texas kin ddo va mot cyu thay thg,
ong c6 cach séng dé chiu dugc ci phi hanh doan dénh gid cao. Hai nim
trude khi nghi huu, 6ng da lén k& hoach cho giai doan ti€p theo ctia
cudc doi. Ong muén bay trén mot chiéc RV vong quanh d4t nuéc cung
v6i ba Darlene, vg 6ng.

Sau do, vao luc 3 gio 16 phut, c6 moét vy né l6n tit phia dudi may
bay. Méy bay rung lic d& déi, sau d6 bit ddu ting do cao va nghiéng
vé bén phii. Co pho Records gidt ldy moét trong hai cdn diéu khién
thuong dugc goi la “cin yokes” va noi: “Toi khéng ché duge mdy bay
r6i.” Kiém tra dong hé6 do, phi hanh doan nhan ra dong co dubi cia

mdy bay — mét trong ba dong co ctia chiéc DC-10 di bién mit. Trong
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khi d6 méy bay ti€p tuc nghiéng nhi¢u hon vé bén phii b4t chip cic
nd lyc khic phyc ctia Records.

“Al,” Records noi, ¢6 ging giit binh tinh, “t6i khong kiém soit
dugc mdy bay nita.”

Haynes chi¢m l4y c4n yokes ctia minh. “Toi giit dugc n6 16i,” 6ng
n6i, nhung khéng lam dugc nhu viy. Ong kéo hét stc, nhung chiéc
cin diéu khién khong m4y nhuc nhich. May bay ti€p tuc nghiéng sang
phéi cho dén lac c6 cdm gidc n6 gin nhv dang ding trén chiéc canh

ctia minh.

Céc cudc di€u tra sau nay di 14n theo ddu vu nd dén mot vét nit
siéu nho trén mot chiéc quat c6 duong kinh 1,8 mét bén trong dong co
phén duéi. Tuy nhién, hiu qua ctia vu n6 da vugt ra khoi sy mit mat
vé€ dong co — mét vén d€ binh thuong c¢6 thé dugc khic phuc. Manh
v& da cit phai duong di¢u khién thiy lyc chinh va dy phong ma cic
phi cong s& dung d€ van hanh banh 14i, cdnh ta va ndp canh. N¢i ngin
gon, vu n8 di loai bé kha ning di€u khién may bay ctia cac phi cong.

Ban An toan Giao thong V4n tai Qudc gia sit dung thuit ngi b4z
bai tham khéc cho loai sy kién nhu viy. Cac hang hang khong tham chi
khong buén dao tao phi cong wng phoé véi thit bai thim khéc vi hai
ly do. The nhit, nhitng thét bai nhu vay 1a cyc ky hiém — ¢y 1¢ mét di
thity lyc va céc hé théng dy phong c6 thé wéc tinh bing mét phdn mot
ty. Thit hai, ching luén din dén ti vong.

Haynes xoay s6 diing con trong tranh lai bdng cich s dung tay ga
ting cuong sitc manh dong co canh phai va gidm bét siic manh dong co
canh trai. Céc lyc ddy khong déi xing da giap may bay t tit nghiéng
trd lai vé vi tri c6 vé bé ngoai giéng véi mot chuyén bay 6n dinh do cao.
Nhing chiung khong co téc dung gi trong viéc khic phuc vdn dé chinh
yéu hon: Cic b phan diéu khién khéng hé nhuc nhich. Méy bay gio
déy ldc lu qua bdu troi bang Iowa nhu mét chiéc méy bay gidy tdi tan,
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bay d4p dinh lén xudng méi phut ¢ vai trim mét. Haynes va Records
ti€p tyc vat 16n véi cic cdn yokes. Cac tiép vien hang khong di chuyén
trong khoang mdy bay, c§ ging ldy lai binh tinh. M¢t gia dinh d4 mang
ra quyén kinh thanh va bit ddu cdu nguyén.

Tai mot chd ngdi gdn 16i di ctia khoang hang nhdt, mét nguoi
dan 6ng 46 twdi tén 1a Denny Fitch dang lau don vét ca phé d6 lén
ngudi 6ng khi vy né xdy ra. Fitch lam viéc cho Hop ching quéc véi vai
tro ngudi husn luyén phi cong. Ong d trai qua nhiéu ngay thang trong
thiét bi mé phoéng bay, gidng day cac phi cong céch xi ly nhitng truong
hgp khdn cp. Fitch da néi chuyén véi mée ti€p vién hang khong va
yéu cdu c6 thong bio véi Co trudng ring minh sin sang giup d6. Loi
dap lai dén ngay lap wic: Hay dua éng dy lén khoang ldi. Fitch buéc lén
16i di, m& cira budng lai va tim 6ng nhu rét xuéng.

“La mot phi cong, canh tugng trudc mit t6i that khong thé tin
dugc,” Fitch ké lai véi mot phéng vién sau nay. “Ca hai phi cong mic
4o so mi ngin tay, cing tay ho néi ddy gin, cic khép ngon tay tring
béch... Diéu d4u tién danh vao tAm tri ctia ban la: “Chua i, con sé chét
trong chi€u nay.” C4u héi duy nhit con lai 1a: “Con bao l4u nita Iowa
s& nudt chiing chung ta?”

Fitch xem xét cic déng hd do, ¢§ ging tim hiéu sy viéc dang
dién ra. C)ng chua bao gi ching kién mét sy ¢§ vé thiy lyc hoan
chinh truée day. Ciing giéng nhu céc phi cong khéc, ong khé ma hiéu
dugc diéu gi dang xay ra. Ky su bay Dvorak dang tim ki¢m loi khuyén
ctia Cong ty Bio tri Qudc gia théng qua mang luéi radio. D6 la mot
khoanh khic hén loan cuc d6.

“Hay ndi véi t6i,” Fitch néi v6i Haynes. “Cho t6i biét anh mudn
gi va toi sé giup.”

Haynes chi vao tay ga dong co ndm trén biang di€¢u khién giita hai

phi c6ng. Vi c hai tay cita Haynes va Records déu dang d4u vat véi cic
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cdn yokes, ho cdn mét ngusi di¢u khién tay ga d€ o8 ging duy tri cip
d6 bay. Fitch di chuyén vé phia truéc, quy giita cic gh ngéi va nim
chit tay ga bing ci hai tay cia minh.

Vai ké vai, ba ngusi dan 6ng bit ddu lam diéu ma chua mét phi
cong nao ting thyc hién trude dé: bay moét chiéc may bay DC-10 ma
khong c6 sy ki€ém sodt nao. Ho bit ddu giao tiép mot cach dit biet
thong qua cic m4u ngin, khin c4p.

Haynes: Dugc r6i, hay bit d4u ha con thu nay xu6ng thém mét chut.
Fitch: Dugc, anh giit manh lén mét chut.

Haynes: C¢ ai biét [phai lam gi véi banh dap khéng]? Anh 4y
[Dvorak] dang trao déi [v6i bén bdo tri].

Fitch: [Dvorak] dang trao déi [v6i bén bao tri]. Toi s& vao s thay
anh. Co I& no6 sé& giup anh ciing nén. Khong c6 thay lyc, t6i ching
biét cac cinh nhé phia ngoai sé gitp anh kiéu gi.

Haynes: Anh, a ching ta lam cach nao tha dugc banh xe xu6ng?
Fitch: A, chtng c6 thé roi ty do. Vén dé duy nhit I ta cin thay banh
xe. D4 ha cita [banh xe] xu6ng chwa?

Haynes: Réi.

Records: Chung ta ciing s& gip kho khin khi ditng lai.
Haynes: O diing vay. Chiing ta khéng c6 phanh.

Records: Khong phanh 4y ha?

Haynes: Dung thé¢, ta ¢6 mét vai phanh [nhung khéng nhiéu].

Fitch: [Phanh s& 1a] mét ca 4n ngay. Chi cdn nh4n manh né, nhin
phanh thit manh mét l4n. D6 1a t4t ca diéu cic anh cin lam. Toéi s&
thay ché céc anh.

[Toi sé] cho anh mot cu ré trdi trd lai sin bay. Nhu vay 6n khong?
Haynes: Toi hiéu réi.

[Mpt vai phiit sau dé.]

Haynes: Ria trdi mot xiu. Lui lai, lui lai.

Fitch: Gitt nguyén d6 cao néu cic anh c6 thé.

Haynes: D¢ cao kia, tinh yéu oi, d6 cao, d6 cao...

Dvorak: Chung ta dang r& ngay bay gis.
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Fitch: Thém lyc, nhiéu lyc, cdp nhiéu lyc hon nia di.

Records: Thém lyc, cong sudt tdi da.

Fitch: Kich dién di.

Khong 16 giong ai: Ré phai, ga trd lai.

Haynes: Chung ta c6 thé ré trai dugc khong?

Dvorak (noi véi Fitch): Anh muén ngéi ghé nay khong?

Fitch: Vang, anh khong phién cha?

Dvorak: Khéong dau. Téi nghi anh bi¢t anh dang lam gi & day...

Cac phi cong st dung thuit ngfi #héng bdo d€ mé t nhitng m4u giao
ti€p kiéu nay. Thong bio khong phai 1a yéu cdu hay ménh lénh. N6 néu
1én b6i canh, cho biét d4 ghi nhan diéu gi d6, dit tim diém vao mot phan
rieng biét ctia thé gisi. Thong bao 1a hinh thuc giao tiép khiém nhuong
va nguyén thity nhét, twong duong véi dong tac chi tay clia mét dda tré:
16i thdy cdi nay. Khong giéng ménh lénh, ching chuyén tii cic cau héi
khong néi thanh 16i: Anb cd dong § khong? Anb con thiy gi nia khéng?
Trong méi l4n ha canh hoic cit cinh dién hinh, mét phi hanh doan
thanh thao st dung trung binh 20 th6éng bdo méi phut.

Trong khi tuong téac sau vu nd, phi hanh doan tam thoi ctia chuyén
bay 232 da truyén dat véi t6c d6 hon 60 thong bdo méi phut. Mot s6
twong tic bao gém céc cdu héi mé, quan trong, chi yéu do Haynes
dua ra. Chiing ta lam cdch nao ha dige binh xe xudng?... Cé ai cd y tibng
gi khong? Day khong phii la dang cdu hoi ta thudng nghi mot vi co
trudng sé hoi. Thyc t€ dién ra ngugc lai. Thong thudng, viéc clia co
truéng trong trudng hgp khin cdp 1a chi huy, thé hién ning lyc va sy
binh tinh. Nhung Haynes da hét 14n nay dén lan khac thong bdo cho
phi hanh doan ctia minh mét sy that rit khic: Co trwdng cia cdc ban
khong biét viéc gi dang xdy ra hay lam thé nao dé khdc phuc nd. Ban cd thé
gihp di khong?

Sy két hgp ca cac thong béo va cau hoi mé tao nén mdt mo thic
tuong tic khong tron tru va cling khong duyén ding. Chung vung vé,
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thi€u ty tin v6i nhiéu doan lip lai. V& béi cinh, né giéng cich mot
ngudi cdm nhan dudng di xuyén qua mot cin phong t6i tim, nhan biét
nhiing chuéng ngai vit va diéu hudng cho phu hgp véi xung quanh.
Chiing ta cing ¢ gip réc 16i ki ding lgi... O, diing viy. Chiing ta khéng
cd phanh. Khiong phanh u?... Ding, ta chi cd vii phankh... Chi cin nhin
phankh thit manh, nhén phanh mpt lin. |

Bing sy tuong tic mot cich thiéu ty tin, khoéng ty nhién nhu vy,
phi hanh doan ctia chuyén bay 232 di gidi quyét mét loat cic van dé
phtic tap trong khi dang bay véi van t6c gin 650 km/gis. Ho di tim
ra cich t6i vu phan phéi lyc gitta hai dong co va 8 ging dy dodn cac
chuyén dong dap dinh ctia mdy bay. Ho thong tin dén cac khoang may
bay, ti€p vién hang khong, hanh khéach, d6i kiém soét bay, doi bao tri
va doi cdp ctu trén mit ddt. Ho da chon cic tuyén duong, tinh ty l¢ |
gbc, chudn bi cong téc so tan, thdm chi con vui vé néi vai ciu bong
dua. Khi dén gin thanh phé Sioux, kiém sodt khong lvu di ngin ho
ha canh trén b4t ky duong bing nao ctia sin bay. Haynes cusi thim va
héi lai: “Anh c6 mudn dic bi¢t bién noi nay thanh mét dudng bing lon
khong?” Moi ngusi déu cudi.

Vai phuat sau, khi dang bay véi van t6c gdp doi van t6c ha cinh
thong thudng va dot ngdt gidm xudng nhanh gip sdu lan so véi binh
thuong, chuyén bay 232 di c6 ging ha cinh. Mot d4u cinh may bay
ddm xudng va cim vao dudng bing, khién mot banh xe bdc chdy. Vy
tai nan thit sy khing khiép, nhung c6 185 ngusi séng sét bao gdm
toan by phi hanh doan. Vai ngusi thoat ra khoéi déng dé nat va di thing
vio cinh d6ng ngd trudc mit. Sy sdng s6t cta rdt nhiéu hanh khich
dugc goi la mét pheép la.

Trong nhing tudn sau d6, nhuy moét phin ctia cudc diéu tra,
Ban An toan Giao thong Vén tdi Qudc gia d4 dua nhiing doi bay c6
kinh nghiém vio thié¢t bi mé phéng va tdi tao cic diéu kién chuyén
bay 232 da phai d6i mit tai thoi di€m né bj mit t4t ca thay lyc. Ho
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chay 28 l4dn kich bin m6 phong. Trong tdt ci 28 ldn, cic mdy bay
déu bi roi theo hinh xodn 8c xu6ng mit d4t truéc khi dén gin thanh
phd Sioux.

Moi viéc déu nhdn manh mot sy thae ky la. Phi hanh doan cia
chuyén bay 232 da thanh céng khong phai vi ki ning ca nhin ma béi
ho da co thé két hgp nhiing ky ning d6 thanh mot tri tué vi dai hon.
Ho da ching minh ring mot loat cic trao déi nhé, khiém t6n — Cd ai
cd § tiong gi khong? Cho t6i biét anh mudn gi va 16i sé givp — c6 thé md
khoa khi ning hoat dong ctia mot doi nhom. Nhu ching ta sip tim
hi€u, chia khoa 4y lién quan dén viéc sin sang thyc hién moét hanh vi
nhdt dinh di ngugc lai moi ban ning ctia chung ta: chia sé tinh trang
t6n thuong cta minh.

Cho dén nay chung ta da danh cuén sach nay d€ néi vé thit c6 thé
coi nhu chét keo gin két, kham ph4 cach nhitng d6i nhém thanh céng
tao nén sy gin bo thudc vé. By gio chung ta hay chuyén sy cha y dén
phin co bip dé xem lam thé nao cic doi ngd thanh cong chuyén ddi két
ndi thanh sy hgp tac tin tidng.

Khi xem xét cic nhém thyc sy gin két hanh dong, ban s& thay
dugc nhiéu thoi diém hgp tic tin twdng. Nhiing khoinh khic nay
thudng xdy ra khi nhom dang phai d6i mit véi mot trd ngai kho khin
—vi dy, khi mét doi dic nhiem Hai quan SEAL diéu huéng moét khoa
hoc dao tao, hojc mot nhom hai kich ting tic di€u huéng moét vé hai
kich ngin. Khong cin giao tiép hay l4p ké hoach, cd nhém bit dau di
chuyén va suy nghi cung nhau. Ho tim ra cach vugt qua cic chuéng
ngai vit giéng cich bdy cd boi qua mét ran san hé, nhu thé chung déu
két néi dén cung mét bd ndo. Dicu d6 that dep de.

Tuy nhién, néu nhin ky hon, ban ciing s& dé y thdy mot vai di€u
khac. Ndm l4n gitta sy ém 4i va troi chdy la nhiing khoanh khic khong
méy dep dé. Chung vung vé, ky cuc va 4n chira ddy ciu héi kho trd loi.
Chung mang cic xung dién ctia sy cing thing t6t d6. Khi d6 moi ngusi
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phéi d6i dién véi nhitng phan héi thing thin va vat [6n ciing nhau dé
tim hiéu xem viéc gi dang x4y ra. Hon thé nita, nhitng khoanh khic nay
khong tinh co x4y ra. Chung dién ra theo sy sip dit.

Tai hiang phim Pixar, nhing khodnh khic khé chiu d6 x3y ra trong
céc phién 1am viéc dugc ho goi 1a cudc hop BrainTrust. BrainTrust la
phuong phéap Pixar sit dung d€ danh gia va cai tién cic bo phim cta
minh trong qud trinh [am phim. (Méi b¢ phim dugc dua ra BrainTrust
khoang sau l4n, thoi gian t6 chic méi 14n cach déu nhau.) Cudc hop
t4p hop cac dao dién ctia b phim cung v6i mot vai cyu dao dién va
nha sin xuit ctia hing phim. T4t ca cung xem phién ban méi nhit cia
bo phim va duva ra y kién thing thin ctia minh. Nhin tif xa, cdc cudc
hop BrainTrust c6 vé nhu mét cudc tro chuyén thuong ngay. Khi dén
gin, no giéng véi mot tha tyc y t€ dau dén ma cu thé 1a viec mé xé
nhdm dit nhing sai s6t ciia bd phim duéi dnh sdng, goi tén va phin

tich ching & muc d¢ chi tiét dén ngoan muc.

Mot cudc hop BrainTrust khong hé vui vé. D6 1a noi moi ngusi
noi véi vi dao dién ring nhin vit ctia anh ta v6 cidm, cbt truyén thét
kho hi€u va cic tro dua hoan toan thdt bai. Nhung né ciing 1a noi
khién cic bo phim tré nén hay hon. “Cuéc hop BrainTrust la diu
quan trong nhit chung t6i thyc hién cho dén nay,” Ed Catmull, Cha
tich Pixar n6i. “No dya trén cdc phan hdi hoan toan thing thin.”

V€ mit nhip di¢u va 4m diéu, cic cudc hop BrainTrust gi6ng voi
bau khong khi bén trong buéng ldi ctia chuyén bay s§ 232. Chung bao
gébm mot dong 6n dinh cac thong bao day-la-tin-x4u, kem theo mot
vai ciu héi to 16n, dang s¢ — Cd ai biét cdch dé ha cdnb thi nay khéng?
Da phin thsi gian nhiing ngusi tham gia cudc hop & tinh trang nhin
tran nhiu may, vit 1on véi mot thyc & 1a bo phim chua t6t tai thoi
diém nay. “T4t ci cdc bo phim ctia chung t6i luc ddu déu chin ngit,”
Catmull néi. “BrainTrust 1 noi chung t6i tim ra ly do tai sao cic b

phim d& ec va ciing tit d6 chung bit d4u hét dg.”
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Tai cac doi dic nhi¢ém Hai quan SEAL, nhiing khoanh khic kho
chiu, thing thin nhu vy xdy ra trong cic budi danh gid hau ky hanh
déng, hay con goi la AAR. AAR 1 cudc gip dién ra ngay 14p tiic sau
mbi nhi¢m vy hodc buéi hudn luyén: cic thanh vién trong nhom dic vii
khi xu6ng, chup véi l4y chai nudc hay d6 in nhe va bit ddu néi chuyén.
Gi6ng nhu trong cudc hop BrainTrust, cic thanh vién trong nhém goi
tén cic vin dé, phan tich ching va d6i mit trudc nhiing ciu héi dau
d4u nhic 6c: Chiing ta di that bai & ddu? Méi nguvi ching ta di lam gi,
va tai sao chiing ta lam diéu dé? Chiing ta sé lam gi kbdc trong lin 16i? Cac
budi h4u ky hanh dong AAR c6 thé giy t6n thuong, dau dén, chia diy

xung dién ctia cdm xuc va sy hoai nghi.

“Chung khong thyc sy vui v&,” Christopher Baldwin, mét cyu
diéu hanh cta Bi¢t doi s6 6, doi dic nhiem Hii quan My SEAL néi.
“Chung c6 thé tr& nén cing thing & mot vai thoi di€ém. Toi chua bao
gi¢ thiy ngusi ta phii dung dén nim ddm, nhung tinh thé cing gin
nhu vay. Tuy nhién, d6 c6 lé 1a di€u cdt y&u nhit ma chung t6i cung
lam véi nhau ngoai nhiing khi thyc hién nhi¢m vu. 3 ds chung t6i tim
hiéu di€u gi thyc sy di xdy ra va lam cich nao d€ thyc hién t6t hon.”

Trong khi cic doi dic nhiém SEAL va hang phim Pixar tao ra
nhiing khoanh khic nay mot cich c6 t6 chiic, cic nhom khic lai s
dung nhitng phuong phép néi léng va ty nhién hon. Gramercy Tavern
Ia tén mot nha hang & New York dugc coi nhu phién ban cia doi dic
nhi¢m Hai quan SEAL trong thé giéi 4m thyc. Tai Gramercy Tavern,
101 da chung kién Whitney Macdonald vao luc co 4y chi con céch thsi
diém minh hing mong doi vai phut: ca lam viéc d4u tién cia c6 véi vai
trd mét nhan vién phuc vu ban. Pam déng dén dn trva luc 4y dang xép
hang trén via he, c6 da rdt phin khich pha l4n mét chat lo ling.

Trg ly di€u hanh Scott Reinhardt tién dén gin Whitney — t6i
dodn la dé noi vai 161 dong vien. Toi da nhidm. “Dugc r6i,” Reinhardt
ndi, chin chinh Whitney bing cai nhin s6t sing, thdu hi¢u. “Cé mot



110 | Daniel Coyle

diéu chung ta déu biét la ngay hom nay sé khong dién ra hoan hio. Y
t6i 1, ciing ¢ thé, nhung tj 1& xiy ra diéu ngugc lai thuc sy, thyc sy,
thuc sy rit cao.”

Mot thodng bat ngo hién lén trén khu6n mit cia Whitney. Co da
dugc dio tao trong vong sdu thing cho ngay hom nay, hoc hanh da thi
khé s& — ghi nhé ting chi tiét chia cong viéc, hy vong minh sé lam viéc
t6t. Co dd lam viéc & vi tri ngudi phuc vu phia sau, ghi cha, ngéi dy
cac cudc hop déi hinh va thit viéc hét ca nay dén ca khic. Gio day ho
khong chut h6 nghi néi véi co ring c6 s& lam héng moi thy.

“Va déy la cach chung t6i biét lieu ban da c6 mot ngay tdt dep
hay khong,” Reinhardt ti€p tuc. “Néu ban yéu cdu dugc gitp d& musi
l4n, chung t6i biét moi viéc déu én. Néu ban c8 ging lam moi viec mot
minh...”. Giong néi ctia 6ng kéo dai ra v6i ngu y 16 rang — dd sé la mot
tham hoa.

Trén bé mit, nhiing khoanh khic kho xi¥ tai hang phim Pixar, d6i
ddc nhiém Hai quan SEAL va nha hang Gramercy Tavern déu khong
hop ly. Dudng nhu cic nhém nay c§ y tao ra nhing tuong tic kho
xt, dau don trong nhu thé mit d6i 14p cta viéc hop téc tron tru. Tuy
nhién, diéu hdp dén la cic twong tic ky quic, dau don do lai tao ra
hanh vi tin tudng, gin két cao do cén thiét cho viéc hgp tac sudn sé.
Haiy quan st kj hon d€ xem qu4 trinh nay dién ra nhu thé no.



i B e s

VONG LAP CAC TON THUONG

Hiy twdng tugng ban va mot ngudi la hoi nhau hai nhém ciu
hoi dusi day.
Nhém A

Mon qua tuyét voi nhdt ban titng nhan dugc 1a gi va tai sao?
M6 té con vt cung ban s6 hitu gin day nhit.

Ban da hoc & truong trung hoc nao? Truong trung hoc ctia
ban ra sao?

Dién vién yéu thich ctia ban 1a ai?

Nhom B

Néu qua ciu pha Ié c¢6 thé cho ban biét sy that vé ban than,
cudc dvi, twong lai ctia ban hay bit ci diéu gi khéc, ban s&

mudn bi€t nhing gi?

Co diéu gi khién ban titng mo udc duge lam trong mot thoi
gian dai khong? Tai sao ban khong thyc hién uéc mo do?
Thanh tyu lén nhé4t trong cudc doi ban 1a gi? Lin gin nhét
ban hat mét minh 1a khi nao? Va lac nao 1a 14n gin nhét ban
hat cho nguei khic nghe?
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Thoat nhin, hai bo ciu hoi néi trén c6 nhiéu diém chung. C3 hai
déu yeéu cdu ban phii tiét 16 thong tin ca nhan dé€ ké lai cac cau chuyén
va chia sé. Tuy nhién, néu tham gia cudc thi nghiém nay (mfu khio sat
ddy du bao gdm 36 cdu hoi), ban sé nhan th4y hai diém khac biét. Diu
tién 1a khi tra 16 cac cAu héi thuéc nhém B, ban cim thiy mét chut e
ngai. Nhip tim cfia ban ting lén. Ban cim th4y kho chiu hon. Ban do
mdt, ngin ngai va c6 luc cusi trir d€ bot cing thing. (Xét cho cling, néi
cho mét ngudi la biét di€u gi d6 quan trong, mét viéc ca doi ban mo
udc dugc thyc hién khong thé 1a diéu dé& dang.)

Diém khac biét tha hai la theo nhiing ngusi 8 chdc cudc thi
nghiém, nhom ciu héi B s& lam cho ban va ngusi la cim thay gan gii
v6i nhau hon khoang 24% so véi nhém ciu héi A.! Trong khi nhém
ciu hoi A cho phép ban dugc & trong viing thodi mdi cia minh, nhém
ciu hoi B tao ra sy thu nhan, kho chiu va xdc thyc. Chang phd v& cic
rao cin gitta moi ngudi, dua ho vao moét két ndi siu sic hon. Nhom
ciu hoi A ta0 ra thong tin trong khi nhém B tao ra di€u manh mé hon:

trang thdi dé tdn thuong.

O mot s6 cdp do, tryc gidc cho ta biét trang thai t6n tuong co
khuynh huéng nhen nhém cho viéc hgp tdc va tin tedng. Nhung chuing
ta c6 thé khong nh4n ra qué trinh nay hoat dong manh mé va dang tin
cdy dén miic ndo, dic biét 1a déi voi cdc twong tic nhom. Vi vy, sé rt
hitu ich khi dén gip tién sy Jeff Polzer, mét gido su nghién ctu hanh vi
t8 chitc tai Dai hoc Harvard. Ong d4 danh mét phan 16n sy nghiép ctia
minh xem xét cich cic trao d6i xa hoi nho bé¢, gan nhu khong dang ké

c6 thé tao ra nhitng hiéu wng tidng bén trong cic doi ngi.

1. Nhitng cau héi nay do céc nha tdm ly hoc Arthur va Elaine Aron phat trién. Trong
miu khio sic ddy dt, cudc Thit nghiém Tao ra sy Gén giii gitta cic C4 nhan con bao gom
bén phut im ling nhin thing vao mit nhau. Thi nghiém ban ddu da dugc thyc hién véi
71 cip ngudi la, va cubi cling c6 mét cdp di két hon véi nhau. (Cip doéi da moi toan bo
phong thi nghi¢m dén duy I cusi cta ho.) (TG)
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“Moi ngudi c¢6 xu huéng nghi v€ sy t6n thuong mdt cich cim
tinh, nhung d6 khong phii di€u dang thyc sy dién ra,” Polzer néi. “Do
la viéc gui di mét tin hiéu thét sy r6 rang ring ban c6 diém yéu va c6
quyén nhin sy giup d6. Va néu hanh vi d6 tr§ thainh mét hinh miu
cho nguai khac noi theo, cic ban c6 thé gat nhitng néi b4t an sang moét
bén dé lam viéc, bir d4u tin twdng va giup do 14n nhau. Tréi lai, néu
ban khéng bao gi¢ c6 thoi di€m dé bi t6n thuong d6, moi ngusi ciing
s& c8 ging che d4y nhing yéu kém cia ho va tiing nhiém vy nho bé g
thanh noi sy b4t an ty boc 16 chinh minh.”

Polzer chi ra ring viéc chia s¢ tin hi¢u t6n thuong c6 lién quan dén
ngudi tiép nhédn nhiéu hon so véi ngusi gii di. “Nguoi thi hai c6 vai
trd bt yéu”, 6ng néi. “Ho c6 ti€p nhén va tiée 16 nhing diém yéu cta
minh khong? Hay ho che d4y va gid vo nhu minh khéng c6 diém yéu
nao? N6 tao ra mét sy khic biée rit lon déi voi két qua.” Polzer di tré
nén ldo luyén trong viéc chi ra thoi diém tin hiéu dugc truyén di trong
d6i ngti. “Ban thyc sy c6 thé nhin thdy moi ngusi thu gidn, két néi
va bit ddu tin twéng. C& nhom ti€p nhin y twéng va néi: ‘Dugc thoi,
chung ta hay lya chon lam viéc & ch€ do nay,’ va bit ddu hanh xt trong
khuén khé do, tuan theo thong l¢ 1a chdp nh4n thita nhan diém yéu va
giap d& lan nhau.”

Céc tuong tac Polzer moé ta c6 thé dugc goi la vong ldp t6n thuong.
Viéc trao d6i c6i m& v6i nhau la bo khung xay dung sy hgp tic va tin
tudng cd ban nhdt. Khi nhin qua, vong lip tdn thuong c6 vé nhanh
chong va ty phat. Tuy nhién khi t6i gin hon, tdt cd déu tuin theo cic
buéc riéng ré gidng nhau: '

1. Nguoi A gai di mét tin hiéu cta sy t6n thuong,.

2. Ngusi B phat hién tin hiéu nay.

3. Nguoi B phan héi bing cach phat di tin hiéu vé t6n thuong

riéng clia minh.
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4. Ngusi A phat hién ra tin hiéu nay.
5. Mot théng I¢ dugc thiét lap; sy gin giii va tin cy ting lén.

Hay xem xét tinh huéng ctia Al Haynes trén chuyén bay 232. Ong
la co trudng clia mdy bay, ngudn gdc ctia quyén luc va thm quyén, noi
tét ci moi ngusi huéng dén d€ tim ki€m sy bédo ddm va huéng x ly
sy viéc. Khi vu n6 tuée di quyén kiém sodt mdy bay, ban ning d4u tién
khién Haynes thé hién vai tro d6 — dng giat 14y cdn yokes va noi: “Toi
gitt dugc r6i.” (Sau d6 6ng goi bdn tit nay 1a “diéu ngu xudn nhit t6i
tiing noi ra trong doi minh”.) Néu Al Haynes tiép tuc tuong tdc v6i phi
hanh doan ctia minh theo céch nay, chuyén bay 232 c6 kha ning di bi
roi. Nhung Haynes da khong di tiép con dusng d6. Ong di lam dugc
di¢u tham chi con khé khin hon: gii di mot tin hiéu cho thdy sy t6n
thuong nhim thong bao véi phi hanh doan ciia minh ring éng c4n ho.
Viéc nay chi m4t bay tu:

Cd ai cd § tudng gi khong?

Tuong ty nhu vay, khi vi huén luyén phi cong Denny Fitch budc
vao bubng lai, ong da c6 thé ¢§ ging ra lénh va gianh quyén phu trich
vi xét cho cung, 6ng ciing hiéu r6 cic quy trinh khin cip 6 mic tuong
duong, néu khéng néi la nhiéu hon co trudng Hayes. Thay vao d6, 6ng
da lam diéu ngugc lai: Ong dit minh bén dwéi Haynes va phi hanh doan
mot cach 16 rang, ra tin hiéu ring minh dong vai trd ngudsi giap da:

Cho t6i biét anh mudn gi va tdi sé githp anb.

Chi m4t vai gidy dé truyén di titng tin hi¢éu nho bé. Nhung chung
déu quan trong bdi kha ning thay déi chiéu déng luc, cho phép hai
ngudi da bi tach ra c6 thé hoat dong nhu mét thyc thé duy nhit.

Viéc phéng dai sy thay déi nay khd hitu ich. Céc nha khoa hoc da
thiét k& mot thit nghiém téi hién chinh xéc tinh huéng khi sy thay déi
dién ra. N6 dugc goi 14 tro choi Give-Some (Cho di hay Gitt lai). Cach
choi nhu sau: Ban va mot ngudi chuva ting gip mit, méi ngusi nhin
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dugc bon déng xu token. Méi token c6 gid tri mét do-la néu ban gii
lai va hai do-la néu ban dwa cho ngusi khic. Tro choi chia dung mét
quyét dinh: Ban s& dwa bao nhiéu token cho ngusi khac?

Day khong phii 1a mot quyét dinh don gidn. Néu cho di hét, ban
c6 thé khéng con gi vao cudi tro choi. Néu giéng nhu hiu hét moi ngudi,
ban s& dua cho modt ngudi la & muc trung binh 1 2,5 token — hoi thién
mot chat vé huéng hgp téc. Tuy nhién, diéu thu vi 1a xu huéng moi
ngudi hanh x& khi mic d6 tdn thuong ctia ho ting lén vai bac.

Trong mot thi nghiém khdc, cic déi twong dugc yéu cdu thyc hién
mot bai thuyét trinh ngin trong mét cin phong c6 sin khan gid. Trudc
do, nhom t8 chiic thi nghiém da yéu ciu ngusi nghe giit im ling voi
vé mit lanh l&o. Sau d6 ho cung choi trd Give-Some. Ban c6 thé hinh
dung ring cic ddi tugng d4 trdi qua trai nghiém khoé khin nay s& phin
wng bing cich tré nén it hop tac hon, nhung hoa ra két qué lai ngugc
lai: mutc do hop téc ctia cac dién gid da ting lén 50%. Khoanh khic bi
t6n thuong khong nhing khéng lam gidm sy sin sang hgp tic ma con
thuc ddy n6. Chiéu ngugc lai ctia thi nghiém ciing dung: Khi tao ra tinh
huéng khién con ngusi thiy minh bat khd xdm pham hon, bing cich
khién ho nghi ring minh c6 quyén lyc hon sy sin long hop tic ctia ho
s€ giam di dang ké.

 Méi lién két gita trang thdi dé t6n thuong va sy hgp tic khong
chi 4p dung véi cac ca nhin ma con dung véi cic nhém. Trong mot thi
nghiém ctia David DeSteno & Dai hoc Northeastern, nguoi tham gia da
dugc yéu cdu thyc hién mot nhiém vy dai dong va té nhat trén mot may
tinh. Ban t§ chdc da sdp dit trude d€ mdy tinh xdy ra sy 8 ngay khi
nhi¢ém vy hoan thanh. Sau d6, mot trong nhiing ngusi cung tham gia
nhiém vu (ngudi nay thyc ra la d6ng minh cta cic nhom nghién ciu)
di qua, d€y thdy sy c6 va hao hi¢p danh thoi gian giup “stta chita” may
tinh. Nho d6, nhiing ngusi tham gia dugc ciu thodt khéi viéc phai

tai lai d@ liéu tir ddu. Cubi cung moi ngusi cing choi tro Give-Some.
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Nhu ban c6 thé doan duge, cic d6i tugng da hop tic t6t hon ding ké
v6i nguoi da stia giup méy tinh cho ho. Dang chu y la: ho ciing hgp
téc t6t nhu vdy véi nhiing ngudi hoan toan xa la. Noi cich kh4c, vong
13p t6n thuong da thip lén cam gidc tin twéng va gin giii. Cam gidc 4y
dugc truyén di nguyén ven dén véi ci nhiing ngusi khac cling c6 mit
trong cin phong luc do. Noi cich khdc, vong lip t6n thuong c6 tinh
lan truyén.

“Chung ta cam thdy sy tin tudng c6 tinh 6n dinh, nhung that ra
tai m6i thoi diém, nio bd ciia ban déu theo d6i méi trudng, chay mot
phép tinh xem liéu cé thé tin twéng nhiing ngusi xung quanh va két
néi v6i ho hay khong”, DeSteno néi. “Tin tudng di lién véi bi canh.
Tht diéu khién né 1a cdm gidc ban dang dé& b t6n thuong, ban cdn moi
ngudi va khong thé ty lam viéc mét minh.”

Chung ta thudng nghi vé sy tin tudng va t6n thuong gidng véi
viéc ditng trén mét mit d4t vitng chic va nhdy vao noi vo dinh: Dau
tién chung ta xdy dung long tin, sau dé méi li€u mang nhiy. Nhung
khoa hoc cho thdy ta di hi€u ngugc vn dé. Tén thuong khong dén sau
tin tudng ma xay ra trudc. Hanh dong mao hiém — nhay vao noi vo
dinh, khi dugc thyc hién cung véi nhiing viéc khac sé khién nén ting
viing chic ctia sy tin tudng hinh thanh duéi chan ching ta.

Cau hoi: Ban sé lam thé nao d€ tim ra 10 qué bong bay lén mau
dd dugc gidu tai cic dia diém bi mat trén khip nuéc My?

Day khéng phai cau héi d& tra 16i. N6 da dugc cic nha khoa hoc
ctia DARPA phit kién. DARPA la tén viét tit ciia Co quan Chi dao cic
Dy 4n Nghién cttu Quéc phong Tién ti€én, mot bé phan cia bé quéc
phong My cé nhiém vu gitip chudn bi vé€ mit quan sy cho nusc My
trude nhitng thich thic cong nghé trong tuong lai. Thit thich bong
bong dé6 do DARPA c6ng b8 vao ngay 29 thang 10 nim 2009 dugc
thiét k&€ d€ moé phong cic tinh hudng khé xt ly trong cudc séng thuc
t&¢ nhu kiém sodt khing b8 va dich bénh. Thit thach treo gidi thuéng
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40.000 do-la cho nhom d4u tién xic dinh chinh xac vi tri clia tit ci
mudi qui bong bay. Tinh vé cung ctia nhiém vu nay — musi qua béng
bay trong khodng 802 tri¢u ki-l6-mét vudng — di khién vai nguosi w
héi liéu c6 phii DARPA di di qud xa. Mot nha phan tich cdp cao &
Cuyc Tinh bao Khong gian dia ly quéc gia da tuyén b8 nhi¢m vu nay 1a
“bat kha thi”.

Ngay tit nhiing ngay ddu cong bd, c6 hang trim nhém di ding
ky. Ho dai di¢n cho mét mit cit da dang ctia nhitng bé nio 16i lac nhit
nudc My: tit cic hacker, cong ty truyén thong x4 hoi, cong ty cong
ngh¢ dén trusng dai hoc nghién civu. Phin lén di tim ra cach ti€p cin
hgp Iy cho vin dé: Ho x4y dyng nén cic cong cu tdn cong vio nhiém
vu. Cac nhom phat trién nhiing cong cu tim kiém phén tich cong nghe¢
nhiép 4nh v¢ tinh, khai thdc mang lu6i quan h¢ xa hoi va kinh doanh
hién tai, tung ra nhiing chi¢n dich quang b4, xiy dyng phin mém
théng minh m4 nguén mé va nuoi dudng cic cdng déng ngudi tm
kiém trén phuong tién truyén thong xa hoi.

Trai lai, nhém dén tit Phong thi nghiém Truyén théng hoc vién
MIT da khéng c6 bit ctt ddng théi nao tuiong ty vi ho khéng hé biét vé
thit thach cho dén bén ngay trude khi bong bay duge thd. Mot nhém
sinh vién do nghién cttu sinh h4u tién sy Riley Crane d4n dit nh4n ra
ho khéng con du thoi gian d€ t4p hgp mot nhom, tao ra cong nghe
hoic lam bt cu diéu gi gidng véi mot cich tiép can c6 t6 chiic. Vi vy,
ho da st dung mét chién thuit khic thay vao do. Nhém x4y dyng moét

trang web ding ti 16 moi nhu sau:

Khi ding ky tham gia déi choi thit thach bong d6 ctia hoc vien MIT,
ban s& dugc cip mét dudng link 161 moi cta riéng minh, vi du:
http://balloon.mit.edu/yournamehere

Hay moi tdt ci ban be ding ky bing cich sit dung duong link ca
nhdn ctia ban. Néu ngusi thing gidi la mét trong nhitng ngudi ban
moi, hay bit ct ai do ban ciia ban mei, k€ ca khi ngudi do do nhiing
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nguoi ti€p sau nita moi tham gia (... va ct ti€p tuc nhu viy), ban
cling nh4n dugc tién thuéng!

Chung t6i thugng 2.000 dé-la trén mdi qui béng cho ngusi ddu
tién giti cho chung t6i cic toa d6 chinh xic, va khong chi c6 vay.
Chung t6i cling thudng 1.000 dé-la cho ngusi mai ho (ngusi msi
tryc ti€p). Sau do, ching t6i thudng 500 dé6-la cho ai di moi dugc
ngudi moi tryc ti€p va 250 dé-la cho ngusi da mei duge ngusi nay
va cit nhut vdy... (xem co ché hoat dong tai day).

So véi cac cong cu va cdng nghe tinh vi do cidc nhém khac trién
khai, cach tiép can ctia nhom hoc vién MIT nguyén thiy dén mic
budn cudi. Ho khong c6 co cdu t8 chiic, chién lugc hay phin mém,
tham chi khéng c4n ci ban d6 cia nusc My d€ xac dinh vi tri bong
bay. D4y khong phai 1a mét doi dugc trang bi ddy du; n6 gin gidng
v6i 1o kéu goi nguéch ngoac voi va duge nhét vio mét cdi chai va
quing vao dai duong Internet: “Néu ban th4y tht nay, xin vui long
gitp da!”

Sang ngay 3 thang 12, hai ngay trudc khi tha béng bay, doi MIT
da kich hoat trang web. Trong mdt vai gio, khong c6 gi xay ra. Sau do,
vao 3:42 chiéu ngay 03 thang 12, moi ngudi bit ddu vao cudc. Két néi
d4u tién lan ra khéi thanh phd Boston, sau d6 bung nd, téa ra dén cac
thanh phg Chicago, Los Angeles, San Francisco, Minneapolis, Denver,
Texas va xa hon, bao gém ci nhitng thanh phé & chiau Au. Qua doan
phim tua nhanh duéi dang time lapse, hinh dnh céc két néi lan ra nhin
giong nhu viéc ldp rap ty phat cia mét h¢ théng thin kinh khéng 16,
v6i mbi gi¢ qua di c6 thém hang trim ngusi méi tham gia cong cudc
tim ki€m.

Vao dung 10 gio sing theo mui gid mién dong ngay 05 thang 12,
DARPA phéng di nhiing qua béng & cic dia di€ém bi m4t khéc nhau, ti
quéng truong Union & trung tim thanh phg San Francisco dén mét sin
bong chay bén ngoai thanh phé Houston, bang Texas, hay mét cong
vién ritng gén thi trdn Christiana, bang Delaware. Hang nghin doi bit



Kham pha sitc manh vin héa ddi nhém | 119

tay vao hanh dong, va cic t6 chiic déu théng nhit vé viéc cin cho doi
lau dai: Ho wéc tinh mét nhom s& mit dén mot tudn méi c6 thé xic

dinh chinh xdc vi tri ctia tdt cd mudi qua bong bay.

Tam gio, 52 phut va 41 gidy sau d6, thit thach di két thuc. Nhom
hoc vién MIT da tim thdy tAt cd muoi qui béng bay va hoan thanh
nhi¢ém vy véi sy giap d6 ctia 4.665 ngudi. Theo Peter Lee, ngusi t6
chitc cia DARPA d4 nhdn manh, d6 1a “mét s6 lugng ngusi tham gia
khéng 16 véi s6 tién it dén kho tin”. Phuong phap gii di thong-diép-
trong-chai nguyén thuy vao phut cuéi di danh bai nhiing né lyc duge
trang bi t6t hon, tao ra mét lan song sdu rong khuyén khich tinh thin

lam viéc nhém va sy hgp tac.

Ly do rét don gién. T4t ca cic doi khic da s dung mot thong
di¢p hop ly, dya vao sy khuyén khich: Hay tham gia dy dn ndy cing
chiing t0i, va ban cd thé gianb tién thuéng. Tin hiéu nay nghe c6 vé tao
déng luc, nhung thyc ra khong khuyén khich viéc hgp téic. Trén thyc
t€, n6 con cb sty di€u ngugc lai. Néu ban néi cho ngusi khac vé viéc
tim ki€m, ban di gidm co héi doat gidi cia minh xuéng mét chue. (Xeét
cho cung, néu nhiing ngusi khic tim thdy béng con ban thi khéng,
ho s& nhan dugc toan b phin thudng.) Cac déi nay da doi hoi nhiing
nguoi tham gia phdi chiu thiét, con ho thi ching m4t gi ca.

Trai lai, nhém MIT phit di tin hiéu vé trang thdi d& t6n thuong
ctia chinh minh bing 16i hda trao mot phﬁn gidi thudng cho tit cd
nhiing ai di két ni d€ tim ra qua bong mau dé. Sau d6, nhém MIT
trao cho moi ngudi co hoi tao ra mang luéi t6n thuong bing cach tiép
c4n v6i ban be ctia ho, réi nhd nhitng ngusi nay ti€p tyc lién lac véi ban
be ctia ho nita. Nhom di khong ra lénh cho nhiing ngusi tham gia nén
lam gi hay lam thé nao. Nguoi tham gia cing khong dugc giao nhi¢m
vu cu thé phai hoan thanh hay cong ngh¢ cin st dung. Ho chi don gidn
cung cip cic dudng link va d€ moi nguoi lam bdt ci viéc gi ho mudn
v6i dudng link d6. Va hoa ra di¢u moi ngudi mudn lam l1a duge két néi
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vé6i rdt nhiéu nguosi khac. M6i 161 méi tao ra mét vong tron t8n thuong
dinh hudng dén sy hop tic — Nay, 19i dang tham gia dy dn tim bong dién
10 nay va toi cin ban gip.

Noi cich khac, di€u tao ra sy khac biét trong viéc hgp tac khéng
phéi & chd moét ngusi c6 thé két néi thém véi bao nhiéu ngusi khic,
hay cong nghé¢ tim kiém béng ctia ho t6t dén dau. Viéc nay khong thyc
sy lien quan dén mot ca nhan nh4t dinh nao cd. N6 lién quan nhiéu
hon dén tinh hiéu qué khi tao nén cdc méi quan hé c6 chung rti ro cia
moi ngudi. Thit thach Bong Bay D6 thim chi khong thyc sy 1a mot
cudc thi cong nghé. Giéng nhu tit ca cic né lyc tim cich tao ra sy hgp
tic, day [a mét cudc thi chia sé yéu diém.

Céu chuyén vé€ Thi thach Bong Bay Do da khién ching ta ngac
nhién, béi vi mot cach ban ning, hdu hét moi ngudi coi t6n thuong la
mot trang thai cdn 4n gidu di. Nhung khoa hoc cho théy, khi néi dén
viéc tao ra sy hop tic, t6n thuong khong phai rti ro ma la mét di€u kién
cin v€ mdt tAm ly.

“Cac nhom thyc sy cdn lam gi?”, Polzer it ra cau héi. “Y twéng
1a ta c6 thé két hgp cic the manh va st dyng nhiing kj ning ciia minh
theo cich b6 sung cho nhau. Viéc bi t8n thuong di loai bé nhiing cin
trd ra khoi con duong, cho phép chung ta lam viéc cung nhau ma
khong cin lo ling hay do dy. Diéu d6 khién chung ta lam viéc nhu mét
khéi théng nhét.”

Sau khi néi chuyén véi Polzer va cic nha khoa hoc nghién ctu sy
tin tidng khac, toi bit ddu nhin thiy vong tron t6n thwong & nhiing
noi khdc minh ghé thim. Pai khi d¢ 1a nhiing cuéc trao d6i nho nho,
nhanh chéng. M¢t huén luyén vién bong chay chuyén nghiép da bic
d4u bai phat biéu ddu mua gidi trude cic cdu thi cia minh bing cich
noéi: “Toi da rat héi hop vé viée noi chuyén véi cic ban ngay hom nay,”

va cic cdu thit phdn ¥ng bing cich mim cudi cdm thong — ho ciing héi
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hop nhu vay. Doi khi vong lip c¢6 dang cic thyc thé, nhu Buc tuong
th4t bai ma Coéng ty tin dung Dun & Bradstreet x4y dyng. D6 1a mot
chi¢c bing tring noi moi ngudi co thé chia s¢ nhing thoi diém ho
khong dat chi tiéu.

Déi khi d6 1a théi quen cia cdc nha lanh dao twdng nhu bt
kha chién bai, ching han nhu ngusi sing lap ciia Apple, Steve Jobs c6
khuynh huéng bit ddu cic cudc hoi thoai véi cum tir: “Day la moc y
twdng ngd ngdn.” (“Va nhiéu khi d6 1a sy that”. Jonathan Ive, Pho Chu
tich cép cao vé thiét ké ctia Apple nhé lai cac ky nieém vé Jobs. “Co
nhiing y twdng qua stic ngé ngan. Doi luc chung thit sy dang sg.”) Méi
vong lip 1a khac nhau, nhung déu chia s¢ mdt mé thic sdu hon: mot
sy thita nhan vé€ céc giéi han, mét nhén thdc thiu déo vé tinh chat doi
nhom cta né lyc. Céc tin hiéu gt di déu gi6ng nhau: ban ¢ hiu mét
vai tro ¢ ddy. 16i cdn ban.

“D¢ 1a ly do tai sao cdc doi ngii thanh cong 6 xu hudng cing
lam r4t nhiéu di€u cyc doan véi nhau,” DeSteno néi. “Mét dong t6n
thuong lién tuc mang dén cho ho mot wdc tinh phong phu, déng tin
hon vé tinh tin c4y ctia minh, mang ho lai gin nhau va khién ho c6 thé
don nhan nhiéu rai ro hon. Ho dugc x4y dung dya trén chinh nhiing
diéu nay.”

Cé thé tom tit co ché hop tic nhu sau: Viée trao doi vé trang thdi
dé ton thiong, diéu ma ching ta cd xu hudng tu nhién né tranh, chinb la
con dudng xdy dung nén sy hgp tdc tin tudng. Y tudng nay rdt hitu ich vi
né mang dén cho chung ta mét céi nhin thoang qua bén trong ciu trac
ctia lam viéc nhém. Nhu chung ta s& théy, viéc hop tac khong ty dung
ma c6. D6 1a mét nb lyc tip thé dugc xdy dyng theo mét mé thic cuy
thé bao gém céc tuong téc l3p di lip lai, va m6 thic d6 lun khong déi:
mot vong tron clia nhitng ngusi cung tham gia qua trinh tré nén dé bi
t6n thuong. Chuang ri ro, déi khi dau dén nhung cudi cung dem lai sy
tudng thudng xiing dng.



122 | Daniel Coyle

Ngay lap tic, y tudng vé€ vong lip t6n thuong rdt hitu ich vi né
gitp thdp sing cic két ndi gitta nhitng the gisi dudng nhu khac biét.
Vi dy, tai sao mét s6 nhom hai dat dén mic d6 thanh cong nhu vay?
Bing trém trang stc khét tiéng nhit trén thé gidi c6 8 chic nhu thé
nao? Va viéc mang véac cdy gb cuc ky ning co y nghia ra sao déi véi viéc
tao ra cic Doi dic nhiém gidi nhit hanh tinh?



CAC PIEU PHOI VIEN SIEU CAP

CO MAY TAO RA SU TIN CAY CUA DRAPER KAUFFMAN

Mot trong nhitng dic di€ém khién cac déi dic nhiém Hai quan
SEAL tré nén dic biée la sy két hop giita kha ning tang hinh va thich
tng ctia ho. Ho hoan toan c6 thé€ di chuyén gitta cic dia hinh phic
tap va nguy hiém trong sy im ling tuyét d6i. D4y la mét trong nhiing
ly do cac d6i SEAL dugc lya chon d€ thyc hién nhing nhiém vy nhu
titu diét trum khing b8 Osama Bin Laden, gidi ctu Thuyén trudng
Richard Phillips khéi tau Maersk Alabama va hang nghin nhiém vy it
gy chu y hon nhung khong kém phén rai ro. Cac doi SEAL goi sy két
hop ky ning nay la “choi béng 18 pickup — béng 16 ty phat”. Giéng
nhu b4t ky doi bong r8 ty phat xudt sic khac, ho khéng cin néi chuyén
qué nhiéu hojc nhit dinh tuin theo mot vai k& hoach xay dyng trudc;
ho chi don gidn gia nhap cudc choi.

“Chung t6i titng phdi hgp véi cac doi dic nhiém Ranger trong
mot nhiém vy,” mot trong nhiing cyu chi huy cta Biét d6i SEAL s6
6 ndi véi t6i, nhic dén cac doi dic nhiém cta lyc quan. “Chi huy céc
doi Ranger va t6i di & cung nhau [tai mot co s6 gin d6] khi quan sat
[cic doan phim do mdy bay khong nguoi lai ghi lai] qud trinh thyc
hi¢én nhiém vy. Trong sudt thdi gian thyc hién nhiém vy, vi chi huy
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cia Ranger lién tyc trao déi v6i quan ciia minh qua radio. Ong ta néi
chuyén, ra Iénh — “Hay lam viéc nay, hay tim kiém the d6.” Ong 4y
da cu xt gi6ng moét vi hudn luyén vién la hét ben ngoai trdn d4u. Tai
moét s6 thoi diém, vi chi huy nay d€ y thdy t6i ching néi tit nao va
ong ta trao cho t6i anh mit gin nhuw nghi hodc. Giéng nhu 13, #4i sa0
Ong khong néi cho binh linh biét phai lom gi? Moi thi khd r6 rang. Cic
thanh vién ctia déi toi va doi ong ta ciing 1am mét nhiém vy. Ong 4y
nodi trong sudt thai gian thyc hién nhiém vy, con chung t6i khéng néi
gi cd. Va ciu trd 161 13, bdi vi ching toi khong cin lam nhu vdy. Toi biét
cdc si quan ctia minh sé ty gidi quyét moi van de.”

Trong gii quin sy, c6 mét s6 gid thuyét vé ly do tai sao cic doi
SEAL c6 ky ning choi bong 16 ty phit. Mot s6 luan diém thién vé tinh
khic nghiét ctia chuong trinh tuyén chon. D¢ 1a moét kim ty thap déc
ding bao gém cac chuong trinh hudn luyén v€ tdm ly, cAm xuic va thé
chéit ma chi c6 mot ty 1¢ nho tng vien co thé vugt qua. Céc luan diém
khac nhic dén nhiing c4 nhan chit lugng cao dugc thu hat dén don vi
va nd lyc khong ngirng d€ céi thién ban than.

T4t ca nhiing gid thuyét nay déu co ly nhung khong ddy da. Vi
dy, viéc dao tao cho lyc lugng Delta ctia luc quin cling khic nghiét
tuong duong va tham chi con chon loc hon (ty 1¢ loai 12 95% so véi
67% & cac doi SEAL.) Cic lyc lugng hoat dong dic biét khéc ciing thu
hut nhing c4 nhin chét lugng cao va tip trung vao cai thién khong
ngiing. Vy thi tai sao cac d6i SEAL lam viéc cung nhau véi nhau 6t
dén nhu vay? Khi dao sdu tim ki€m cu trd 16i, dén thoi diém nao
do ban s& tim thédy ciu chuyén vé€ mot con ngudi gly go, can thi, cyc
ky cting ddu va tiing tit chéi gia nhap Hai quin. Nguosi d6 c6 tn la
Draper Kauffman.

Kauffman sinh nim 1911, la con trai duy nhét cia d6 d6c Hai

quéin huyén thoai James “Stormy” Kauffman. Ong 12 hinh miu dugc
tam ly hoc hién dai goi la dta tré chéng dsi. Ong nh4n thic sau sic
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nhitng gi moi ngudi mudn ¢ minh va c6 xu huéng lam diéu ngugc
lai. Khi ndm tudi, 6ng da gip ric 16i vi ra ngoai choi qua mudn. “Me
nhanh lén va danh don con di d€ con con chay ra ngoai choi tiép,” ong
noi v6i me minh. La mdt sinh vién xoang xinh thudng bi cha khién
trach vi tinh luoi biéng, Kauffman t8t nghiép hoc vien Hai quin vao
nim 1933. Khi thj lyc kém cin tr& viéc nhan nhiém vy s quan, 6ng da

161 bé quin déi va bt ddu cong viéc & mot cong ty van chuyén.

Sau do, khi Thé chién II dén, ong roi boé cong viec dé d€ lam rtai
x€ tinh nguyén cho quin doan xe ctu thuong My. Lo ling cho sy an
toan ctia 6ng, cha me va em gai da viét thu nhdn 6ng hay cin nhic lai
quyét dinh ctia minh. Ong d4p lai biing cach xin diéu chuyén dén noi
nguy hiém nhit c¢6 thé: phin phia bic ctia tuyén phong tha Maginot,
noi Hitler d4 t4p hgp ddi quin ctia minh dé xdm lugc nudc Phap. Ngay
sau khi Kauffman dén noi vao thing 2 nim 1940, chién tranh bt d4u.

Nhi¢m vy déu tién cia Kauffman 14 i xe citu thuong qua chién
trudng d€ don nhiing ngusi bi thuong. Ong di khéng hé duge chusn
bi s&n sang trudc thyc t€ hén loan cta tran chién. “Téi khong bao gio
c6 thé lam di€u nay néu t6i bi€t trudc noé la nhu vy, ong da viét.
“Qua nhiéu dan trai pha phat né trén con dudng phia trudc... dén néi
ban ning duy nhit ctia t6i d4 mach bio cin l4i xe cang nhanh cang t5t
va t6i gin nhu hiy diét ca chiéc xe d€ lam nhu vdy. Sau khi chuyén
[nhiing ngudi bi thuong] sang xe ciu thuong khic d€ trd vé bénh vién,
t0i ngoi & ghé l4i ctia minh va bit d4u run nhu mét chiéc 14.”

Khoang thoi gian nay, Kauffman gip mét nhém binh si ngusi
Phap dai dién cho du tht tinh cich trdi ngugc véi 6ng. Quin doan
Franc 12 mdt nhém tinh nhu¢ bao gdm céc binh linh tinh nguyén c6
nhi¢m vy lén vao phia sau hang tuyén cta ké thu, phd v& lién lac, bic
git ti nhan va pha hoai. Ho dugc t6 chic thanh cic doi nho, méi
ngudi mang theo vii khi hang nhe va chdt né. Kauffman da bi mdi lién
két anh em gitta ho danh guc, di¢u vugt xa bit ctt thi gi dng gip trudc
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day tai hoc vién Hai quan. “Hoic 1a ban dugc Quan doan Franc chip
nhdn, hoic khéng, va hai kha ning nay khic xa nhau,” ong da viét vé
cho gia dinh nhu viy. “Khéng c6 bét o diéu gi ho khéng thé lam cho
ban. Néu mét trong nhiing thanh vién d6i tudn tra bi mic ket va chi
con lai nim ngudi khdc, ho cling s t4n cong 50 ngudi Dric dé o6 ging

gidi thodt cho mét thanh vién bi mic biy.”

Trong sudt sau tudn, Kauffman di trdi qua ca ngay l4n dém ciing
v6i quan doan Franc, ching kién nghi thic hang dém cdu nguyén cho
nhitng ngudi chét dusi héa lyc ciia ké thit va mong ho yén nghi. “Ban
chén thanh goi moét ngusi la ban trong mot thoi gian rit ngin khi moi
viéc déu gép gap,” ong da viét. “Sy viéc lén dén dinh diém khi t6i mang
Toine [mét thanh vién ctia quin doan] ra khéi chién truong. Khi dy
Toine di mat di mot ntta khudn mit va chin trai cing véi mot canh tay
bi bdn nat. Khi dua dugc anh 4y vao Tram trg giup Poste de Secours,
t6i gdn nhu d4 ngi quy vi sic ning. Anh 4y nhdy mdt véi t6i bing con
mit lanh [in va siét tay t6i bing ban tay con lai cia minh.”

Sau khi tuyén phong ti Maginot bi phéd v&, Kauffman dén Anh
va tham gia tinh nguyén & don vi g& bom ciia lyc lugng Hai quan Anh.
Thang 6 nim 1943, 6ng quay trd lai My va gia nhdp lyc lugng Hai
quin dy bi. Nhitng my ti lan ra v€ vi Trung uy gdy go cung véi tai
ning xt ly bom ctia éng. C)ng da dugc ctt dén thanh phé Fort Pierce,
bang Florida, nh4n nhiém vu tuyén chon va dao tao binh si cho cic
doi héi kich sé thAm nh4p vao céc tuyén phong tht Dic doc theo bo
bién Phép va Bic Phi. Kauffman dugc ky vong sé tuin theo khuén
miu hu4n luyén ctia Hai quan ddi véi cac doi dic nhiém: mot vai tudn
tuyén chon va hu4n luyén twong d6i vat va dudi sy gidm sit clia cic s
quan. Thay vao d6, éng vt hét cac khuén miu va quyét dinh tai tao
chinh quan doan Franc.

Trudc tién, Kauffman d4 tao ra Tudn 1€ dia nguc, mt chuong trinh

tuyén chon kéo dai ci tudn véi mic do dau don, s¢ hai va hoing loan
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tuong duong véi tuyén phong thi Maginot. Co thé ké dén viéc boi hon
sdu ki-16-mét ngoai trdi, vugt chudng ngai vae, husn luyén chién ddu giap
la ca, chay 16 ki-l6-mét, gin nhu khong ngt cing mét bai tdp nang cot
dién thoai giy t6 mo ma 6ng tiing thiy cic dic cong ngudi Anh st dung
d€ xay dyng siic manh va tinh th4n déng d¢i. Nhiing nguoi séng sot qua
Tuén & dia nguc (chiém khoing 25-35% ctia 16p) tiép tuc tham gia 8-10
tudn huén luyén dic biét. o] day ho tiép tuc hoc va mai diia cic ky ning
tinh & hon ma ho sé st dung noi chi¢n trudng.

Thi hai, Kauffman chi dao viéc thyc hién moi khia canh ctia khéa
huin luy¢n theo cic nhom. Thay vi hoat dong riéng I, cic hoc vién
dugc gom thanh ting nhém siu ngusi (con s6 phu hgp véi nhing
chiéc be cao su do Hai quin cdp phat) va gi nguyén nhom trong suét
thoi gian huin luyén. Hon nita, méi déi c4n tr& nén ty cha. Ho cdn di
chuyén ra xung quanh hodc xuyén qua bit ky chuéng ngai vit ndo ma
khong cdn phy thu¢c vao cic lénh w Trung tdm.

Tha ba, Kauffman loai bé sy phan biét cip bic gitta si quan
va binh linh. Trong chuong trinh cta 6ng, tit cd déu tham gia hu4n
luyén bat ké cdp bac. T4t nhién, nguyén tic nay d4p dung cd véi chinh
Kauffman. Nhing binh linh tham gia 16p hoc méi d4u nhin vi chi huy
khé coi, c4n thi chia minh va déu di dén mot két luan tuong ty: khong
doi nao gi nay lam nén chuyén. Nhung khi céc hoc vién tiép tyc theo
doéi, ong 4y chiing t6 ho da nham.

‘Chung t6i di do xét [Kauffman] sudt,” Dan Dillon, mét hoc vién
l6p hai kich d4u tién viét, “nhung sy t6n trong cia toi v6i dng 4y ngay
cang trd nén siu sic hon, béi vi rit nhiéu si quan sé chi néi ban phai lam
gi trong khi ban than ho khong hé ty lam. Ngusi dan 6ng nay... luon doi
hoéi cic y kién dé xuit. Néu do 1a dé xudt tSt, 6ng 4y lién 4p dung chung.
Va 6ng tham gia tét c moi viéc. Ong 4y chung tay xit ly cic nhiém vu
khé nhin nhét cung véi chung t6i, lam viéc gi6ng hét phéan con lai ctia ca

doi. Sao chung t6i c6 thé khong ton trong 6ng 4y chi?”
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Cac doi 6t nghiép tir chuong trinh hudn luyén tam thoi cia
Kauffman d4 thanh cong ngay khi b4t d4u, tir khu vic bai bién Omaha
cho dén Thii Binh Duong. Trong thdp nién 1960, khi Téng théng
John Kennedy mé rong ning lyc chién tranh phi quy wéc ctia quéc gia,
chuong trinh hudn luyén ctia Kauffman da dugc sit dung nhu hinh miu
cho céc doi tién than ctia biet d6i SEAL va vin gi nguyén cho dén ngay
nay. T4t cd d4n dén mot tinh huéng bt thuong: Cac d6i quan sy tinh
vi va hiéu qua nhdt thé gisi dang dugc x4y dyng bing m¢t chuong trinh
16i thei, nguyén thity, hoan toan phan khoa hoc va khéng hé thay déi
céc yéu t6 cdt 16 tit nhitng nim 1940.

“Toi goi do la thién tai vo thic,” mdt si quan huidn luyén doi
SEAL néi véi t6i. “Nhitng ngudi xdy dyng chuong trinh huén luyén
ban d4u d4 khong hoan toan hiéu dugc 747 sao day 1a cich 8t nhidt d€
x4y dyng cic doi. Ho chi biét do da /a céch t6t nhét. Gio day viéc quay
trd lai va thay d6i moi thy, hién dai héa ching theo mét cach nao do
that dé dang. Nhung chung t6i khong lam nhu véy, béi vi chung t6i
dénh gia cao cic két qué nay.”

Neéu truy cip cac trang web dio tao ctia doi SEAL, ban c6 thé nhin
théy hinh dnh cic ¢4t dién thoai clia Draper Kauffman. Chung xép chong
lén nhau trong nhitng c6n cét gin cic khéa hoc chudng ngai vat ctia doi
SEAL tai thanh phé Coronado va Virginia Beach. Nhin chung giéng nhu
tan du tit mot du 4n xdy dung, nhung céc chi huy cia SEAL déu coi d6
1a nhitng vat thé thiéng lieng. “Bai huin luyén thé lyc véi ciy gb la 6ng
kinh ma qua d6 ban c6 thé nhin théy t4t c& moi thtt dién ra noi day”, Tom
Freeman, mot vi chi huy doi SEAL néi.' “N6 ndm bét ban chét ciia moi
tién trién vi n6 c6 lien quan dén lam viéc nhom.”

Bai hudn luyén thé lyc véi ciy gb khong hé phic tap. V€ co bin,
6 sau hoc vién SEAL thuc hién mét loat céc thao tic dudng nhu thich

1. Tén nhan vat di dugc thay déi. (TG)
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hop hon d€ xdy nha ctia ngudi Amish. Ho phdi mang véc va lin tron
céc cdy gb. Ho di chuyén ciy gb qua vai va ddy n6 bing chin. Ho ditng
len ngdi xudng véi ciy gb trong tay, ding im giit ciy gb cao qua d4u véi
canh tay mé rong trong thoi gian dai. Khéng cé chién lugc, ky thuie,
khong cé viéc gi cin dén muic do suy nghi hay kj ning cao hon. Bai
huén luyén thé lyc véi ciy gb dic biét do kha ning mang dén hai diéu
kién: sy t8n thuong manh liét cung v6i méi lien két 14n nhau sau sic.
Hay xem xét titng di€u kién.

Diu tién 1a tinh trang d& t6n thuong. Theo ngdn ngi riéng clia
SEAL, ban khong thuc hi¢n Bai tap ciy gb. Ban s hudn luyén cung cay
g6. Trong tip hop rong lon cac ndi dau cdu thanh khoa dao tao SEAL,
bai tdp véi cdy gb mang dén mic do dau dén cao va thuén tiy nhit.
“Co nhiing l4n khi cc gidng vién yéu ciu ban lam bai O-course (bai tap
vugt chudng ngai vit) trong 30 phut, ban nh4n ra: ‘Chét ti¢t, chung ta
phai lam bai huén luyén véi cdy g6,” Freeman néi. “Ho cho ban in trua
tru6e dé ban ¢ thoi gian vita nap ning lugng vira sg hii. Sy che doi la
phén t6i t¢ nhit. Ban c6 30 gidy truc khi d4n thin vao cudc thao dién
kéo dai 90 phut, vai dau dén kinh khang va ban nhan ra minh con phai
chiu dyng thém mot ti€ng rudi nita.”

Tha hai, sy két néi l1in nhau. Trong lugng (khoang 113 kg) va
chiéu dai (ba mét) khién cdy g6 tao ra quén tinh lén. Viéc thuc thi cic
thao tac phéi hgp doi hoi méi thanh vién trong nhém tic dong lyc phit
hop vao ding thoi diém, va cich duy nhdt lam dugc nhu vy la that sy
chu y dén cic dong doi cia minh. V€ mit y twdng, né gidng nhu viéc
c6 ging xoay vong mot chiéc giy chi v6i mot tay: Néu ngén tay cai va
céc ngon con lai phéi hgp dung thoi di€ém phu hgp thi nhiém vu rit
don gidn. Néu mot ngon tay 16 nhip du chi mét phan nhé ctia mét giay,
nhi¢m vy khong thé hoan thanh. D¢ la ly do tai sao mét nhém c6 thé
chit yéu hon nhung lam viéc mot cach d6ng bo vin c6 thé thanh cong
trong bai ren luyén cung ciy g6, trong khi mot nhom I6n hon, manh
hon c6 thé sup d6 ca vé thé ch4t lin tinh thn.
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Hai diéu kién néi trén két hgp v6i nhau mang lai mét cim giac
rdt dic biér: di€ém gip nhau ctia sy t6n thuong va két néi. Ban dang
chiu dyng con dau v6 tin, chi cich déng doéi ctia ban vai cen-ti-mét,
gidn dén muc ban cdm thdy hoi thd ctia ho pha vao giy minh. Ban cam
nhin dugc khi mét dong déi do dy hay di sai mét buéc, va ban biét
ho ciing c6 thé cdm thdy khi ban c6 hanh dong twong ty. Ching cong
huéng thanh mét sy lya chon. Ban c¢6 thé chon tép trung vao chinh
minh, hodc huéng vé€ cd nhom va nhiém vy cdn thyc hién.

Khi trién khai bai t4p khong t6t, cic cdy gb ndy dung lén, lin
tron, cic hoc vién tranh cii nhau va cdm xdc ting lén. Khi thyc hi¢én
t6t, moi viéc c6 vé tron tru va tinh ling. Nhung sy tron tru nay 1a mét
40 4nh, bédi vi ngay bén duéi bé mit do, sy giao ti€p dang xdy ra. N6
c6 hinh thic trao d6i gin nhu v6 hinh: mét ngusi suy yéu, va nhiing
nguidi bén canh diéu chinh lyc cta ho dé gii yén con 6n dinh ciy gb.
Mot ngudi trugt tay, va cic dong doi ngay lap tic hanh dong d€ can
bing. Mot cudc hoi thoai truyén di qua lai thong qua tiing thé gb:

1. Mot ngusi trong déi do dy.

2. Nhitng nguoi khic cim nhan dugc va phan dng bing cach
nhan vé phin viéc kho khin hon vi lgi ich cia nhom.

3. Can bang dugc 4y lai.

Nho c6 Draper Kauffman, sy trao déi giia tinh trang d& t6n
thuong cling két néi nhu vay dugc dan xen vao moi khia canh ciia khéa
hudn luyén SEAL va dugc luu git thanh cic bo gia tri sit. Moi nhi¢m
vu dugc thyc hién theo nhém. Cac hoc vién phéi theo d6i l4n nhau bat
ctt luc nao; khong c6 t6i 161 nao to 16n hon viéc d€ mét ddu moét ai do.
Trong suét bai luyén tap vac thuyén chay, cic hoc vién lién tuc phai thay
déi vi tri va luan phién gid vai tro linh dao. Thei gian trén dudng chay
l& ra phai tuin theo nhiing tieu chudn khéng thé phd v&, nhung cac
gido vién hudng din dugc bi¢t 1a da di€u chinh tiéu chudn nay déi véi



Kham phé sttc manh vin héa @6i nhém | 131

nhing hoc vién chay chidm lai d€ giup d& nguoi khac, bsi vi ho dénh

gia cao viéc sin sang chdp nhan rai ro vi lgi ich ctia déi.

“Chung t6i chi quan tdim tim ki€m nhiing sy viéc nhé bé”
Freeman noi. “Méi sy tién trién 1a moét 6ng kinh dé€ tim kiém nhing
khoanh khdc lam viéc theo nhom, va chung t6i tin ring néu két ndi
rit nhi€u co hoi lai véi nhau, ban bit ddu biét dugc nhiing ai la d6ng
doi t6t. N6 thé hi¢én ¢ nhiing thoi diém ky quidc nhit. Vi dy, gid st
ho dang bi mudn gi¢ va sdp bi cic gido vién huéng din phé binh. Co
ngudi nao chi thac giuc tdt ¢ moi nguoi gip gap lén va chay di nhu
bay? Hay ho dung lai va noi: ‘Hay nhin xem, ding nao chung ta cling
bi phé binh vi d¢n mu¢n, vi viy hiy danh ra mot phut xiét chic day
cu-roa, c6 nhu vy mdi ching t6 chung ta d sin sang tuyét d6i.” Co
di€u gi d6 ching ta mudn & ngudi thi hai. Chang ta muén & cling
ngudi nay vi anh ta khong nghi cho riéng ban thdn minh. Anh ta dang
nghi dén ci doi.”

Khi nhin nhin theo hudng nay, mic d6 hop tic cao bén trong
cac doi dic nhiém SEAL khong phéi 1a diéu bt ngo. Viéc nay gin
nhu khong thé tranh khéi. Ho hgp tic 6t vi chuong trinh hu4n luyén
ctia Kauffman di tao ra hang nghin sy kién si¢u nhé x4y dyng nén sy
gin bo va dong hanh. “N6 rong l6n hon viéc lam viéc theo nhém don
thudn,” Freeman néi. “Ban d€ chinh ban thin minh réng mé. T4t ca
moi ngudi trong nhom biét ban 1a ai, b&i vi ban da ¢ ging hét sic. Va
néu ban lam 6t, n6 x4y dyng nén muc do tin tudng cao hon bt ct
diéu gi ban c6 thé nh4n dugc & bt ct noi nao khac.”

SUC MANH CUA KICH UNG TAC HAROLD

Mbét buéi t8i nim 1999, Lorne Michaels, nha sin xuit show
- truyén hinh Saturday Night Live r&i khéi cin ho penthouse ctia minh
trén phd West Sixty-Ninth & New York va di vé€ phia Nam dén mot khu
vyc dd xuéng cdp ctia khu Chelsea. Tai d6, 6ng budc vao mot rap hét
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60 ché ngdi, noi vai thang trude ddy tiing la ngdi nha cia ciu lac bo
khéa thin Harmony Burlesque. Khong khi tda ra mui bi 4n; cdc thiing
réc gin 16i vao phia sau co ti€ng chudt kéu sot soat. Rap hac da bi cac
thanh tra vién thanh phg déng cita trong vong ba nim do vi pham lu4t
phong chéy. Nhung trong dém nay, Michaels khong chu y dén viéc bai
tri. Ong dén tham thinh nhan tai.

Michaels hoat dong trong hé sinh thai hai kich nhu mot nha
sdu tdp phong lan: tim ki€m, dinh vi va thu thip nhiing ca thé t6t
nh4t. Trong qua kht, 6ng da tim ra nhing tai ning ng ré ding cha
y tai qué huong Toronto clia minh, tai rap hai kich Sencond City
¢ thanh phé Chicago, & rap ImprovOlympic va cic dia diém khic.
Nhung trong nhiing thang gin d4y, mét the he dién vién hai méi da
xudt hi¢n: Ho thong minh, c6 sy pha tron diing cdm gitta chi s§ tri
tué ngdn ngit cao va tinh sing tao tuyét voi. Ho chiém linh gisi giai
tri véi tc do ngoan muc, 1a doi quén tién phong clia cudc xdm luge
tr& thanh ngoi sao dién xudt va/hodc bién kich cho cic v& The Office
(Vin phong), 7he Daily Show (Chuong trinh thuong nhat), 30 Rock
(30 Rock), The Colbert Report (Bao cao Colbert), Parks and Recreation
(Cuc quén li cong vién va giai tri), Community (Cong déng vui tinh),
Conan (Conan), Key & Peele (Key & Pecle), Broad City (Thanh phé
tong 16n), Bobs Burgers (Banh kep thit cia Bob), New Girl (Co gai
ky quic), The League (Lien minh), Girls (Gii My) va Veep (Phé Téng
théng). D6 la con chua k€ dén cic bd phim nhv Anchorman (Huyén
Thoai Ron Burgundy), 7alladega Nights (Nhiing dém Talladega),
Bring it On (B&c lta), Bridesmaids (Phu dau) va nhi€u cai tén khac
nita. Ho ty xung la L doan cong dan Upright (UCB).!

1. Dusi day la mét vai cai tén trong danh sich cyu dién vién ctia UCB: Scott Adsit, Aziz
Ansari, H. Jon Benjamin, Matt Besset, Kay Cannon, Rob Corddry, Eliza Coupe, Andrew
Daly, Abby Elliott, Mary Eliza- beth Ellis, Sue Galloway, Jon Glaser, Ilana Glazer, Donald
Glover, Ed Helms, Rob Huebel, Abbi Jacobson, Jake Johnson, Ellie Kemper, Nick Kroll,
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Tit géc nhin cda Michaels, diéu dang chu y ¢ doan kich UCB la
chiéu sau ctia ho. Trong khi hdu hét nhitng nhém tng tic khac chi tao
ra mét s6 it cac doi l6n, UCB thanh l4p hang chyc nhom kich, tét ci
déu co thé biéu dién v6i kj ning vugt trdi. Hon nita, UCB khong c6
vé hoan toan khac biét véi cic nhom Second City, ImprovOlympic hay
b4t ky nhém hai kich nao khéc ngay ti cdi nhin d4u tién. T4t ca déu bi
anh huéng tit ¢6 huyén thoai hai kich Del Close; déu t8 chiic cac 1op
tng tic d€ tao ra thé h¢ trung gian bao gém nhiing nguoi méi. T4t ca
cling cung chia sé mot tiéu chi ngh¢ thuit pha v& cac ranh gisi, khéng
cin nguyén tic. Trong thuc t, sy khic biét duy nhit c6 thé nhan thidy
la UCB dao tao cic dién vién hai ctia minh hdu nhu chi bing mét tro
choi tng téc la lung va kho khin dugc goi 1a Harold.

H4u hét cac tro choi ung tic dugc x4y dyng dya trén sy don gidn
va t6¢c do trong viéc tao ra nhing vé hai kich ngdn nhim dép lai loi
khén gi& ngay tic khic, nhung céc vé hai kich dang Harold thi khac vi
n6 dai va phuc tap. Tro choi nay doi hoi tim ngusi tham gia, c6 chin
canh dan xen va kéo dai khodng 40 phut — mét do dai tdng nhu vinh
ctiu trong thé gisi r6i loan gidm chu y ctia nghé thudt ¢ng tic. Hai kich
dang Harold gy kho khin cho ca nguoi day va ngusi hoc, thusng din
dén két thuc 1a nhitng thét bai ngoan muyc. Del Close néi ti€ng véi viéc
so sinh mot vé6 Harold thanh cong v6i viéc xem mét nhém ngusi 1on
nhao xuéng cdu thang va ti€p d4t bing chan cung mot luc. Tuy nhién,
trong phin l6n trudng hop, moi ngusi chi thyc hien dugc méi busc

16n nhao xudng cdu thang.

C4u trac ctia mot vé Harold nhu sau:

John Lutz, Jason Mantzoukas, Jack McBrayer, Adam McKay, Kate McKinnon, Bobby
Moynihan, Aubrey Plaza, Amy Poehler, June Diane Raphael, Rob Riggle, Ian Roberts,
Horatio Sanz, Paul Scheer, Ben Schwartz, Jenny Slate, Jessica St. Clair, Matt Walsh, Trac-
ey Wigfield, Jessica Williams, Casey Wilson, Zach Woods va Sasheer Zamata. (TG)
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*  Mé& nhém
* Cao trao d4u tién: Canh 1A, 1B, 1C (hai ngusi méi cinh)
* Tro choi nhom
e (Cao trao thd hai: Canh 2A, 2B, 2C
* Tro choi nhom
e (Cao trao thi ba: Canh 3A, 3B, 3C

Ding lo néu ban khong theo kip — & mot phwong dién nhét dinh,
d6 chinh la diém c8t yéu, bdi vi trong mot v4 hai kich ngiu hing dang
Harold, ban phai nhanh chéng nghf ra cdc canh lién két véi bdy ngusi
khéc; d€ tdt ca canh “A” dugc lién két, tdt ca canh “B” ciing lién két
v6i nhau, va ctt tiép tuc nhu vay. N6 doi hoi ban phai chu y ky vao tha
doan kich UCB goi la “trd choi”, chinh 1a c6t 161 gay hai cia méi canh.
Chung giap ban x4u chudi cic sgi diy trong tim tri ctia minh, goi lai
nhitng két néi tir trudce trong khi ti€p tyc xay dyng cic lién két méi.

Khoéng giéng nhu nhing nhom hai kich khac, UCB khong chi
dién cic v& kich Harold mét 14n. Nhiing vé kich Harold khién ho
am 4nh. C¢ nhitng d6i Harold, dém Harold, 16p hoc Harold, cudc
thi Harold va nguyén tic Harold ciing nhu cac buéi trao d6i chi danh
dé phan tich tiing nhin t6 cia Harold. Bao pha trén céc bic tudng
nha hdt cta UCB la hinh anh nhiing nhom hai kich Harold xuit sic
nhit. Theo mot quan sit vién, m6i lién hé ctia UCB véi céc vé hai kich
Harold kh4 gi6ng véi méi lién hé ctia gido hoi cong gido khi 8 chiic
tiéc Thanh. T4t cd gop lai thanh mét tinh hudng giy to mo: UCB da
tao nén cic nhom hai dugc xép vao dang gin két nhét trén hanh tinh
bing cich danh r4t nhiéu thoi gian thyc hién moét hoat dong chu yéu
tao ra sy phién phuc va dau dén.

Pé tim hiéu thém, t6i d¢n moét dém Harold tai mot nha hat méi
ctia UCB (khéng bdc mui hay c6 chu6t) ndm trén duong West Twenty-
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Sixth & khu Chelsea. Toi tim chd ng6i va bit ddu trd chuyén véi nguoi
ng6i canh, mot nguosi phy nit tén la Valerie. Ciing giéng nhu nhiéu ngusi
trong s6 khan gié da ghi danh vao cic 16p hoc UCB, Valerie hy vong mét
ngdy nao dé s& dugc gia nhip mot nhom hai kich Harold. C6 dén day
khong d€ gidi tri ma nhim tim hiéu. “Toi cha yéu xem ky thuat dién,” co
noi. “Lam thé nio d€ moi ngusi phén tng dusi ap luc cao. Toi dang thyc
sy diéu chinh phdn xa ctia minh, ¢§ ging d4p lai moi ngudi bing phuong
phap dich thyc chi khong di theo cac 16i mon ci.”

Budi biéu dién bit ddu: c6 ba doi, mbi doi bi€u din mot vé
Harold. Sau méi v6 kich, Valerie nhanh chong dwa ra phan tich. “Qud
khep kin”, c6 thi thim sau mot v& Harold néi vé€ mét ngudi phu nit deo
tai nghe trén tau dién ngdm hat qua to mot bai hit ctia Adele. “Co 4y
da khong heé roi khoi phong dé bét c ai khac c6 thé két néi. Co ta chi
lam moét tro dua va khong co dit dién cho nhing ngusi khéc thé hién.”

“Quad tryc dién,” Valerie thi thdm sau vé& Harold thit hai, néi dén
mdt mdy ca phé st dyng tri tu¢ nhén tao ctia minh dé du dé ban gai clia
ong chu. Co gidi thich ring mot v Harold t6t khong bo hep trong mét
khéong gian ciu chuyén ma phai cho phép ngusi choi c6 thé nhiy hin
sang cac kich ban cyc ky khac nhau.

“That tuyét voi,” Valerie thi thdm sau v& Harold thé ba néi v& mét
ma ca réng, mot gia dinh trong ky nghi va mét cip doi di sinh ra mét
dé choi tinh dyc hoat hinh. “Ho thyc sy hd trg 1in nhau. Anh c6 thiy
cach mét s6 ngudi ct d€ moi viée ti€p dién ma khong can thiép qud siu
khong? Toi thich diéu d6.”

Khi Del Close phat trién thé loai kich Harold trong nhiing nim
1970, 6ng da ghi lai cac quy tic sau day:

1. T4t ca déu la dién vién phu.

2. 'Thuong xuyén kiém tra sy xic dong ctia ban.

3. Khong bao git gia nhdp mot canh trir khi ban cin lam vay.
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. Hay bio vé ban dién, diing lo ling vé nhiing viéc 1& té.

. Trach nhiém chinh cfia ban la hé tro.

4

5

6. Luoén dung hét cong sudt tri 6¢ ctia minh.

7. Khong bao gi¢ danh gia thap hoic bo qua khan gia.

8. Khong dua gién.

9. Tin. Tin tuéng d€ ban dién hé trg ban; tin tudng d€ ho xi ly bat
ky trong trach nao dugc ban trao cho, tin tudng chinh minh.

10. Tranh phan xét viéc dang dién ra, trir khi nhim xdc dinh c6
cin giup do hay khong, 6t nh4t nén lam theo cich nao, hay

lam thé nao c6 thé hé trg néu ho cAn dén ban.
11. LANG NGHE.

MBbi quy tic déu huéng din ban kim lai bin ning ich kj c6 thé
khién chinh minh tré thanh trung tdim cta sy chu y, hodc d€ phuc vu
ban dién ctia ban (hé trg, bdo v¢, tin tudng, ling nghe). Day la ly do tai
sao viéc lam theo cic quy tic ctia Close rit khd, va ciing 1a ly do chung
rdt hitu ich khi x4y dyng sy cong tac. Mot vé Harold dwa ban dén trusce
mit khdn gid, sau d6 bu¢c ban khong tuin theo moi bdn ning ty nhién
trong ndo bd ctia minh, thay vao dé c6ng hién ban than khong chut vi
ki cho nhém. Tém lai, chung chinh 1a phién ban ctia bai tap thé lyc vei
cdy gb trong thé gisi hai kich.

“Ban phai tit bé nhu c4u t6 ra khoi hai, dugc lam trung tim ctia
moi viéc,” Nate Dern, cyu gidm déc nghé thuét cia UCB noi. “Ban cin
c6 kha ning trin trui hay cim kh4u d€ moi ngudi c6 thé cing nhau tim
thdy moi viéc. Nguoi ta n6i nén dé€ tdm tri tr6ng réng nhung khong
hin nhu v4y. Chung nén dugc mé rong.”

UCSB ciing tiép can kich Harold mot cich doc dédo — nhu thé day
12 mét moén thé thao. TAm ly nay dugc phan anh trong cic thuit ngi

ho st dung. Ho ¢6 céc hu4n luyén vién, khong phai dao dién; cic buéi
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thyc hanh, khéng phai tdng duyét; va ti€p sau méi vé Harold 12 nhiing
phién phin h6i nghiem ngit giéng nhu mot budi danh gia hau ky hanh
dong AAR hay mét cudc hop BrainTrust. “Cé mot s6 phén tich cyc,
nhung phin chi yéu la nhiing phé binh,” Dern néi. “Ching han, ‘anh
da ‘khéng ling nghe y tuéng ctia ban dién cung canh’ hogc ‘anh 4p dao
ban dién va khong d€ cho he phdi hgp’. Chung kha gay git. Véi mot
dién vién, day la diéu kho khin bai vi ban biét minh d4 c6 man trinh
dién t6i, va r6i hudn luyén vién s& cho ban biét tdt ca nhiing diém chua
ot 1a gi.”

“Trong moi hinh thitc kich ung tic khic, ban c6 thé xoay x4 dya
vao sy quyén rd,” Kevin Hines, gidm sét vién hoc thuit cia UCB New
York noi. “Nhung véi kich Harold thi khong. D¢ 1a viéc hoan toan
khong thé€ tha thy. Chung ciing 1a ly do tai sao nhiing ngudi thanh
cong & day thuong la nhiing nguoi lao dong cat lyc.”

Noi cach khdc, kich Harold la mét bai t4p luyén nio cho nhém
ma & d6 ban dugc trii nghiém ngay cang nhiéu hon sy giao thoa thuin
khiét, dau dén cta t6n thuong va két néi. Nhin theo céch nay, sy séng
choi cia UCB trén sin kh4u va man dnh khong phii la di€u ngiu
nhién. N6 1a san phdm cta viéc thyc hién va hé trg hang nghin sy kién
cling nhv buéc nhdy vot nho nhé giita cic ca nhan. Cic nhém nay
khong ty nhién gin két ma do ho di x4y dyng nén nhing dong luc
tinh than chung dé két néi va hgp tac tiing manh mot.

“HQ CUNG SUY NGHI BANG MOT BO NAO”

Vao khodng nim 2000, cic ctra hang trang stic doc dao nhdt the
gisi bit ddu bi mot loai cuép méi nhidm dén. Nhing tén cudp nay
hoat dong giita ban ngay, trong cic khu mua sim dep dé, hoan toan
trong tdm ngim ctia mdy quay an ninh. Phuong thic hoat dong cta
ching thudng giéng nhau: Cic tén cudp budc vao cira hang in mic

nhu nhitng ngudi mua sim giau co, sau do dung bua phd cdc ti trang
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stic va chi l4y di nhing vién d4 quy c6 gid tri nhat. Cic vu cudp déu
dugc lén k& hoach va thyc hién t6t — hau hét chi mét it hon 45 gidy. Du
thinh thodng x6 xdt v6i bdo vé va khach hang, chung han ché si dung
sung va luén dio thodt mot cach sing tao. O London, ching di bing
xe Bentley c6 tai x¢&; & Tokyo, chung sit dung xe dap. M6t nha t6i pham
hoc dd mé ta cong viéc ctia chung 1a “nghé thuat”. Céc tén cudp con tré,
bi dén dai la dén tir Cong hoa Serbia va Coéng hoa Montenegro, mot
phén ctia Nam Tu cii d4 b chién tranh tan phd. Canh sit goi chung la
bing Béo Héng.!

* Tai Paris, nam 2001: M4t nhom cusp Bio Hong dong gia
cong nhdn dung dén kho lam tan chdy cic tdim phut an toan
bén ngoai ctta s§ cia ctta hang Boucheron Paris, sau d6 dap vé
céc cilra s6 va nhanh chong roi di cung s6 trang stc tri gid 1,5
triéu do-la. '

* Tai Tokyo, nim 2005: M6t nhom cusp Bio Hong dong gia
khach hang giau c6 st dung xit hai cay v6 hiéu hoa doi ngii an
ninh va cudp di s6 trang stic tri gia 35 tri¢u do-la.

* Tai St Tropez, nim 2005: Nhing tén Bio Hong mic 4o so-
mi hoa, d6i mii che ning da dot nhap mot ctia hang khu bo
song, ldy di s6 d4 quy tri gia 3 triéu do-la va tdu thoat bing
tau cao toc.

* Tai Dubai, nim 2007: bén tén cuép Bédo Héng lai hai chi€c xe
Audi di thu¢ dén Trung tdm mua sdm doc quyén Wafi va dung
6 t6 lao thing vao cira hang d6 trang sitc Graff. (Chung di vo
hiéu hod khién céc tai khi trén xe khong bi kich hoat.) Bing
cuép ldy di s6 trang sic tri gid 3,4 trieu do-la.

1. Tén goi bit nguén tit mot vu cidp & London ndm 2003. Cénh sit d4 tim thdy nhing
vién kim cuong bi danh cip gidu trong mot mot lo kem dudng da. Dy la chién thuac
da tr& nén néi tiéng trong bd phim 7he Return of the Pink Panther (Su tr6 lai ctia Bio
Hé6ng) nim 1975. (TG)
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* Tai London, nim 2007: B6n gi cuép Bao Héng in mic nhu
phu ni trung nién, doi téc gid va mic vay dit ti€n dén cudp
mot ctia hang Harry Winston. Chung cuép di s6 ngoc luc bio,
hdng ngoc va kim cuong to bing vién keo déo hinh hat dau,
tdt ca tri gid 105 tri¢u do-la.

Khi xem doan phim quay lai cic vu cudp tii may quay an ninh, cic
clip tao thanh mot vong ldp duy nhét, lién mach. Bing Bio Héng luén
lach nhu dong nuéc trong cic ctra hang; hanh dong cta chung phéi
hop nhip nhang, binh tinh va t4p trung. Khéng cin nhin nhau; chung
biét phai di ddu va lam gi. Bon cudp vung bua khi cdn véi d6 chinh xac
tuyét d6i, gat di nhing vun kinh v& va thudn thyc ldy ra cic vién kim
cuong, sau d6 bi¢én mit nhu nhing béng ma.

Céc nha chuc tréch ciing bi mot diéu khéc gy 4n tugng: Vi loai
hinh cong viéc khong hé néi tiéng vé sy trung thanh, dusng nhu t6n
tai sy gin két thyc sy gita nhiing tén Bido Hong. Trong nhiing l4n hiém
hoi b bit, chung déu mién nhiém trudc cic né lyc bit ra lam ching cta
canh sat. Nam 2005, mét tén cudp tén la Dragan Mikic tdu thodt khéi
mot nha ti Phap khi mét bing khéc — ¢6 1& la déng bon ctia Bio Héng
— st dung thang, sung trudng va kim cit ddy dot nhdp vao nha ti1 va giai
thodt hin. Nhu mot cong 6 vién di néi: “Chung khong quan tdm dén
viéc bi dua vao ti. Chang biét r6i cling s& thoat ra duge.” Mot quan sét

vién di nh4n dinh: “Chung cung suy nghi bing m¢ét b nio duy nhat.”

Khi tai tiéng ctia bing Bdo Héng ting 1én, ngudi ta ty hdi ching
12 nhiing ai va dugc 6 chic ra sao. Gid thuyét dugc chdp nhan rong
rdi nh4t la ching bao gébm mét nhém cyu binh si dd phuc vu trong céc
cudc chién tranh Nam Tu. Mot s6 ngudi tin ring bing Bio Hoéng la
cyu thanh vién clia mét don vi ban quan sy dugc goi 1a Nhing con H8
ctia Arkan, m¢t nhom ting lam viéc cho Slobodan Milosevic. Nhiing
nguoi khdc tin ring ho 1a cyu thanh vién cta lyc lugng dic biét Cong
hoa Serbia JSO.
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Du dén tit bit ot dau, duong nhv khong ai nghi ngs chung la
nhiing tén linh do mét s6 nhin v4t trung tim chi huy va kiém soat.
Nhu George Papasifakis, Pho gidm d6c co quan quén ly toi pham tai
sin Hy Lap d4 néi v6i mét phong vién: “Chidc chin c6 ai d6 da thao
tung nhém nay & Serbia, va ¢6 ngudi phy trach viéc khai xuéng va gido
duc céc thanh vién tré.” D¢ la cac chdt lieu dién anh ly ky: mot 6 chic
bi mat toan cdu bao gébm nhing cyu quén bi¢t dong tré thanh siéu tdi
pham, dugc mét lanh dao trong bong t6i tri¢u tip thyc hién cac nhiém
vu. Gia thuyét nay c6 ly béi vi chung ta ¢6 xu huéng mic dinh sy phéi
hop khong chut sai sot nhu vay doi hoi viéc hudn luyén dic biét, sy lanh
dao manh mé va hinh thic 6 chuc tép trung.

Gié thuyét nay hoan hio, chi trit mot dicu: D6 1a gid thuyét sai.
Trong phén sau cha thip ky, nhing né lyc di€u tra ctia canh sit va
cdc nha bio dén tiét 1§ sy that ding kinh ngac. Cac bing Bio Hong la
nhing nhom ty phét, tg quan, tip hop l4n 16n tit nhing gi trung luu,
cyu vin dong vién va toi pham nho 1é. Mot tén ting la thanh vién cta
déi tuyén bong 16 tré qudc gia Serbia. Mot tén khic da theo hoc truong
lugt. Chung c6 di€ém chung la kinh nghiém ti viéc s6ng so6t qua mot
cudc chién tranh khing khiép, ban ning hanh dong, tinh ban manh me

va nhin thic ring minh ching co gi d€ mét.

“Da s8 chung l6n lén cung nhau nhu nhiing ngusi ban & ba thi
trdn riéng biét”, nha sdn xu4t phim Havana Marking néi. Cé 1a nguoi
da gitp vén man cdu chuyén trong cudn Smash & Grab ctia minh.
“Nhiing kho khin trong cudc séng da thyc sy lién két chung vé6i nhau.
Luc d4u, chiing cht yéu bu6n [4u d€ ton tai. Chung lam viéc cung nhau
trong nhiing méi trusng do, khong phdi vi tién ma vi sy séng con.
Chung di hoc cach gid mao tai liéu, vugt bién cling nhu cic kj ning
khac. Chang dugce kich thich bsi hoéc-mén adrenaline va ban thin
hanh dong. Ban phéi hi€u ring & ban dio Balkan, pham t6i la chuyén
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thudng ngay. Néu moi chuyén & Balkan khong dién ra nhu nhing gi
ta d4 biét, c6 Ié nhitng ngusi nay da trd thanh cic doanh nhin, luit su
va nha béo.”

Maéi bing trom dugc xdy dyng dya trén mot tdp hop cac vai tro da
xac dinh r6. Cé mét zavodnik — “ngudi quyén ri” lam nhiém vy trinh
tham vi tri (thudng la mét phy ni); mot magare, hay ngusi dot nhap,
lay di cac trang stic; mot jatak, ngudi sip x€p cong viéc hau cin. Mbi
bing c6 mot ké cAm d4u, nhung khéng hé ra lénh. Thay vao d6, chung
hoat dong theo mét quy tic don gidn ma mot tén Béo Hong da gidi
thich véi Marking: “T4t ca chung tdi phy thudc vao nhau.”

Su phu thudc l4n nhau nay bit ddu tit cich cic bing Bio Hong
chun bi cho méi vy cuép. Mdi tén trong bing cudp (ludn chi ¢ t6i
da nim hodic sdu tén trong mot bing) chuyén dén thanh phé va thu
thap théng tin vé cic ctra hang muyc tiéu. Chung s6ng va lam viéc cung
nhau trong vai tudn d€ lén k& hoach chuyén siu. Chung do thim cic
ctra hang, theo déi viéc di dén ctia nhan vién va phéc thio ban d6 mit
bing nhim vao vién d4 quy c6 gid tri nhdt. Hon nita, méi tén Bdo
Hoéng déu chju mét phén chi phi cia ké hoach (va d6 1a mét s6 tién
dang ké: chi phi trd truéc cho vu cuép & Tokyo la 100.000 dé-la).
Chung khong dya vao b4t ky t6 chiic bén ngoai hay mang lugi an
toan nao. Chuang chinh ld t6 chic, va néu bt cd ai trong bing thit
bai, c4 bing s& th4t bai.

Noi cach khic, cac bing cusp Bio Hong c6 mot chut gidng véi
nhing nhém hai kich trinh dién v& ting tic Harold, hay cic déi dic
nhiém hdi quin SEAL thyc hién Bai ren luyén thé lyc véi ciy gb. D¢
déu 1a nhing nhém nhé gidi quyét vin d¢ trong mot trang théi lién tyc
t6n thuong va két n6i. Nhu Lela, mot thanh vién Bio Héng di néi véi
Marking: “Mot sai l4m clia t0i s& [a thdt bai ctia ho. Néu t6i giy nén

< N

mot 16i & dau do, ho chét chic.
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Dé€ thuc hién by phim chia minh, Marking da phéng vin mot
nguoi dan 6ng va mét phuy nit tiing thudc cung mot bing cusp Béo
Hoéng nhung khong hé nhin thy nhau trong vai nim. Co6 theo dai
cach ho tuong tic. “Ho khéng nhin thdy nhau trong mét thsi gian dai,
va ho da thyc sy vui mitng khi gip nhau,” c6 néi. “Gitta hai ngusi co
mét tinh ban thyc sy va duong nhu rdt thin thiét. Ban c6 biét cam
gidc khi hai nguoi dang hoan toan thoai méi véi sy c6 mat bén canh
minh cta nguoi kia khong? Ban co the thdy di€u nay & ho.”



CACH TAO RA SUHOP TAC
TRONG CAC NHOM NHO

CAC QUY TAC CUA DAVE COOPER

Néu muén tim ra cic doi c6 hiéu suit cao nhit trén hanh tinh
nay, mét luc nao do6 ban s& thdy minh dang & khu Dam Neck, bang
Virginia, cin ¢ clia cic hiu du¢ ctia Draper Kauffman: 300 quin doan
vién SEAL tao nén Biét d6i SEAL s6 6. Va néu ban héi mor loat cac
thanh vién hién tai va da nghi hvu ctia Bi¢t doi SEAL s6 6 vé nha lanh
dao ho ngudng mo nhit, ban s& nghe di nghe lai mét vai cdi tén. Va cai
tén dugc nhic dén nhiéu nhit 12 Dave Cooper.

Day la moét sy lya chon dang ngac nhién, bsi vi Dave Cooper
khong s& hitu bat ky tai ning r6 rang nao khién ong khic biét véi phin
con lai ctia Biét doi SEAL s6 6. Cooper, ngudi di nghi hvu vao nim
2012, khong phai la thanh vién thong minh nhét hay manh mé nhit,
ciing khong phii tay sing giéi nhat. Ong cling khong phai ngusi boi
giéi nhédt hay d4u gidp 14 ca t6t nhét. Nhung 6ng chinh 1a nguoi gioi
nh4t v€ mot kj ning kho xdc dinh ngay l4p tic va vo cling co gia tri.
Ong 4y gi6i tao nén cic biét d6i vi dai nhit.

“Coop la mot gi cuc ky thong minh, ngusi di & lai chién hao
trong suSt mét thoi gian dai,” cyu diéu hanh vién Biét doi SEAL s6 6
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Christopher Baldwin néi. “Ong 4y khong phai ki€u ngusi thing tién
theo cdc cdp béc lanh dao chi d€ leo cao. Ong la mot trong s& ching
t6i. Ong 4y hiéu buc tranh t8ng thé, va ban luén c6 thé néi chuyén
voi ong.”

“C6é mot s6 cdp trén ting bit d6ng véi 6ng, va ong 4y khong
phai luc nao ciing lam theo cic quy tic,” mét nha di€u hanh khéc néi.
“Nhung néu ban & trong doi ctia Cooper, ban c6 thé thiy ly do tai sao

2 2

ong 4y c6 hiéu qua.

Mot nha di€u hanh chi ra ngin gon hon: “Cooper la mét anh
chang tuyét voi.”

Ho ké véi toi cach Cooper lam viéc tai Bosnia, Somalia, Iraq va
Afghanistan, luén 1a nhing “diém nong” cdn dén lyc lugng dic biet
SEAL. Ho néi cho t6i biét cich cac doi ctia Cooper lam viéc cung nhau,
va nhitng l4n ho da thanh cong khi moi th roi vao tinh thé dia nguc -
dic biét la khi ho roi vao dia nguc. Cang néi chuyén, hinh anh Cooper
trong tri tuéng tugng clia toi cang r6 hon 1a moét hinh miu vi dai, mét
sy két hgp cia hudn luyén vién béng da Vince Lombardi va diép vién
]asbn Bourne.

Sau d¢, chung t6i cung 4n trua tai mot nha hang & thanh phé
Virginia Beach. Cooper hoa ra la mot anh chang tdm thuéc. Ong 4y
mic chiéc 40 so mi di bién, quin short va di dép téng, nhin giéng voi
mot 6ng b8 viung ngoai 6 trén moi phuong dién. Gidng véi tudng
tugng, 6ng rit cuong trang. Diéu khong gibng voi tudng tuong 1a 6ng
n6i nhi€u va ndng hiu véi doi long may nhuéng 1én méi khi quan tim
ling nghe. Gidng nhu biéu hién bé ngoai cia hdu hét cic nha chi huy
& SEAL, ong ta hoi khuynh khoang khuju tay, thé hién sy phong bi va
ra soat cin phong. Hanh dong nay dugc goi la sy kiém soat khong gian.

C)ng chon mot ban ngoai troi d€ c6 thé nhin ngim dim déng.

C)ng tan giu voi ngudi bdi ban, ling nghe ho gisi thiéu cic mon dic
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biét mét cich chim chu, ndng hau. Réi 6ng ta hoi t6i, doi long may
nhuéng lén: “Vay anh mu6n bi€t nhing gi?”

Ciing gi6ng hdu hét thanh vién cua Bi¢t doi SEAL s6 6, ciu
chuyén ding sau Cooper rét dic trung. Ong lén lén & thanh phé nho
Pennsylvania v mong muén tr& thanh mét bac si. Ong hoc chuyén
nganh sinh hoc phén t& tai trudng Juniata College, mét trudng dai hoc
khai phong nhé noi céc nha tuyén dung quan sy chi c6 mit tai trudng
méi nim mét ngay. Ong nghe ké vé cic doi SEAL tir mét gido vién
lich st va vin c6 thé doc lau lau ciu néi da khién minh mic cau: “Cac
thanh vién biét d6i SEAL déu la nhiing con mot sich cyc ky thong
minh.” Ong d4 bi cudn hiit va lya chon tham gia khoa dio tao sau khi
6t nghiép. Sau khi s6ng s6t qua Tudn Dja Nguc, vigt qua vong tuyén
chon ctia Draper Kauffman va mét ki tuyén dung khdc nita, 6ng gia
nhap Biét doi SEAL s6 6 vao nim 1993.

Co rat nhi¢u ciu chuyén Cooper c6 thé ciing nhu khong thé ké
hét v€ cudc séng cia mét nha di¢u hanh Biét doi SEAL s6 6. Nhung
khi dugc hoi vé viéc xdy dyng doi ngii, 6ng chi k€ lai mét ciu chuyén
duy nhit. Sy viéc dién vao dém giao thita nim 2001 tai Afghanistan,
trén modt con dudng hoang ving nim gitta quin Bagram va thanh phé
Jalalabad. Cooper dén d6 sau khi nhan ménh lénh thép tung chi huy
thyc hién mot nhi¢m vy trinh sit ngoai tuyén bao gém bén ngusi. Ho
s& lai xe tit quin Bagram dén thanh phd Jalalabad va quay tré lai ngay
trong ngay.

Do 1a mét con 4c mong: Con dudng dai 180 ki-16-mét thusng
khong thé di qua, 1a noi dich bénh bung phat, ddy riy ké cuép va quan
ndi d4y sinh s6ng. Nhung chi huy ctia Cooper nh4t quyét di tiép, thé
hién sy ty tin khi vach ra k& hoach: Ho sé di trén chiéc xe Suburban
boc thép véi 16p xe gia ¢§ dic biét, nhanh chong va lén lut thyc hién
nhiém vy. Moi viéc s& 6n théa. Cooper git lai nhiing nghi ngo cta
minh, tudn theo dung cip bic va tiép tyc di.
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Ngay tit nhitng ki-16-mét d4u tién ra khéi quan Bagram, moi thd
di c6 vin dé. Con duong hoa ra t6i t¢ hon dy kién — chung giéng
duong mon di bo hon 1a dudng cao tdc. Chiéc Surburban boc thép co
gdm cich mit d4t chi vai cen-ti-mét, do d6 phdn nhiéu thsi gian ho
di cham nhu bo trén duong, Cuébi cung, dén luc i dugc thanh phé
Jalalabad khi dém xudng, Cooper nghi ring ho s& & lai va doi t6i sing.
Thay vao do, nguoi chi huy tuyén b6 ho s& quay ddu va lai xe trg vé
quin Bagram ngay trong dém d6 d€ c6 thé€ hoan thanh nhi¢m vy theo
dung ké hoach.

Cooper phin d6i — do 1a mot y twdng t6i ¢, 6ng néi. Cudc thio
ludn tr& nén cing thing; Cooper va vi chi huy hét vao mit nhau cho
dén khi nguoi chi huy cu6i cung vién dén cép bac ctia minh. Cooper
tudn lénh. V6i mét du cdm chdng lanh, 6ng tréo lén chiéc Surburban

va ci doi len dudng ngay trong dem.

Cudc phuc kich xdy ra mét gio sau do. Mot doan xe tdi va xe
jeep hién ra trong dém t6i va bao véy chiéc Suburban. Ngusi lai xe ctia
Cooper di ¢6 thodt ra nhung 16p xe gia ¢§ phat né. Ho di bing vanh
16p trong bong t6i véi ltia dan lao dén tit moi hudng. Mot ngusi di¢u
hanh SEAL d4 bi bin vao chan chdy méu. Nhu Cooper noéi, d6 la mét

sy viéc hén loan tuyét déi.

Khoéng con cach nao khac, doi SEAL budc phéi ddu hang. Ho
gio tay lén va leo ra khoi xe, chic m4m ring minh s& bi giét. “Vi mot
ly do nao d6, chung di quyét dinh khong bin chung t6i,” Cooper noi.
“Chung sg bi trd diia, hodc thdy chung t6i ching phéi la mot méi de
doa lén.” Quén néi day gdm ru lao xe di trong bong t6i, mang theo cac
vil khi tuwéc dugce cia doi SEAL. Cooper cung ddi clia minh lién lac
dugc vei Biet doi Luc lugng Dic biét s6 1-Delta va cac doi dic nhiém
ctia Anh. Ho bay dén gidi cttu doi mot vai gio sau d6. Cooper c6 co héi
tht hai tré lai quan Bagram cting véi mét thé giéi quan méi.
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“Dém do da dwa t6i dén mot con duong hoan toan khac,” Cooper
no6i. “Tu thoi diém d6 tré di, t6i nh4n ra minh cin tim ra cach giap
doi hoat dong hiéu qué hon. Vin dé & day 13, da la con nguei, ching
ta déu chiu d4nh hudng manh mé va vé thiic cia thdm quyén — khi cdp
trén yéu cdu lam diéu gi do, thé co Chua, chung ta déu c6 xu hudng
tudn theo ngay ci khi viéc d6 1a sai l4m. D€ moét ngusi néi cho nhiing
ngudi khic biét phai lam gi khong phai la cach déng tin cdy nhim dua
ra quyét dinh t6t. Vay lam thé nao d€ tao ra nhiing diéu kién giup viec
nay khong xdy ra, xiy dyng nén mot noi phat trién dugc tri tué chung
ctia i doi? Lam th¢ nao d€ phat trién cic cich thich thic lan nhau,
dit ra nhitng ciu héi dung din ma khong cidn tuin theo thdm quyén?
Chung t6i dang ¢6 ging tao ra nhiing nha lanh dao trong s6 cic nha
lanh dao. Va dé lam dugc di€u nay, ban khong thé chi don gidn néi véi
moi ngudi la xong. Ban phii tao ra cic di€u kién khién ho bit ddu lam
nhv vay.”

Bit ddu tit mét budi dém vao nim 2001, Cooper bt ddu xdy
dyng nhiing diéu kién nay cho cic 'dc}i ctia minh. Cé thé mé ta cich
ti€p c4n nhim nuoi dudng sy hgp tac cia dng nhu la mot chién dich
néi loan chéng lai khuynh huéng thdm quyén. Ong nh4n ra ring chi
don thudn tao ra khong gian cho sy hgp tic 1a khong di. Ong da phii
ta0 ra mét loat cic ddu hi¢u khong giy nhdm l4n d€ quin ctia minh
thodt khéi xu huéng ty nhién cia ho, huéng vé viec phu thudc lin
nhau va hop tic. “Ban chét con ngusi lien tuc chdng lai chang t6i,”
ong noi. “Ban phai tranh cic rao can dé, va chung khéng bao gio bien
mét hoan toan.”

Ong bt ddu ti nhiing diéu nho nhé. Ong sta lai ngay l4p tic
khi mét thanh vién méi ctia doi goi 6ng bing chiic vu: “Céau c6 thé
goi t6i la Coop, Dave hay Ga phién phuc tuy ciu.” Khi Cooper dua
ra y kién, ong ludn cin than dinh kem cdc cym tif tao ra nén ting dé

ngudi khac héi lai minh, ching han nhu “bay gi¢ hay cung xem ai 6



148 | Daniel Coyle

thé choc 16 & day” hodc “hay cho t6i biét y tudng nay c6 gi sai”. Ong
chuyén hudng sy ra lénh sang viéc héi rt nhiéu cau hoi. Cs i cd bdt
ky y tdng gi khong?

Trong khi thyc hi¢n nhiém vy, Cooper ludn tim co héi lam néi
b4t viéc cic thanh vién cin lén tiéng, dic biét la nhiing thanh vién méi.
Ong khong cin sy t¢ nhi. “Vi dy, khi dang & trong mét méi trudng dé
thi, cic cita s6 déu khong phai 1a vi tri t6t,” 6ng néi véi toi. “Anh diing
triéc mot clia s8 va co thé bi trang dan cia mét tay bin tia ma khong
bao gi¢ biét né dén tit dau. Vi vdy, néu la mot linh méi va thdy toi
ding trudc cia mot cita s6 & thanh phd Fallujah, anh s& néi gi? Anh c6
béo t6i phai nhdc méng lén, hay s& ding im & d6 va d€ cho t6i bi bin?
Khi t6i héi nhiing linh méi ciu héi do, ho néi: “Téi s& néi cho ngai biét
dé ngai di chuyén. Vi vdy, t6i néi véi ho: “Dung, do 1a chinh x4c 1a cach
anh nén ung pho d6i véi titng quyét dinh nhé & day, luc nao ciing vay.”

Cooper bt ddu phit trién cic cong cu. Ong néi: “Co nhing diéu
anh c6 thé lam.” Danh thoi gian ra ngoai cung nhau, viéc nay rit c6 tic
dung. Mot trong nhitng cach t6t nhét t6i dd tim ra nhim cii thién sy
gin két cia mot nhom 1a giao cho ho cic bai huén luyén cyc ky khé
khin. Chung ta c6 thé khién mét doi xich lai gdn nhau khi ho cung lo
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ling trén mot vach da, cung bi wét, lanh va khé s6.

Mot trong nhitng cong cu hitu ich nhét 1a cic buéi danh gid hau
ky hanh dong — cic phién AAR no6i 1én sy that ma chung ta da nhic
dén trong Chuong 7. Cac bubi AAR dién ra ngay l4p tic sau méi
nhiém vy. N6 bao g6m mét cudc hop ngin trong do doi tap hop lai
thio luan va dua ra cic quyét dinh quan trong mét l4n nita. AAR do
chinh cdc binh si diéu hanh cht khong phai ngusi chi huy. Khong c6
lich trinh hay bién ban cudc hop litu trit. Muc tiéu ciia AAR la tao0 ra
mot méi trudng minh bach, noi khong c6 thit hang, & d6 moi ngusi
c6 thé x4c dinh nhing gi thyc sy d4 xay ra va no6i vé cic sai ldm — dic

biét la sai l4m riéng ctia ho.
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“D¢ phai la noi an toan d€ Ién tiéng,” Cooper néi. “Khi tit di ché
do cip bac, sy khiém nhuong duge khéi dong. Ban tim kiém cic thoi
diém moi nguoi c6 thé thita nhan: “Téi di Jam hong nd.” Trong thyc
t¢, t6i mudn noi ring d6 co 1& 1a ba tit quan trong nhit mot ngusi linh
dao c6 thé noi ra: “76i da lam hong nd.”

Céc buéi AAR 6t thudng tuin theo mét khuoén miu. “Anh phai
lam di¢u d6 ngay 14p tiic,” Cooper noi. “Céc anh dit sung xu6ng, ngdi
lai thanh vong tron va bt ddu noi chuyén. Thuong thi anh ra lai nhiém
vu tit ddu dén cubi, theo trinh ty thoi gian. Anh noi vé tiing quyét dinh
va cd qud trinh. Anh phai chdng lai sy cim db t6 vé cho nhiém vu va c8
ging khai thac dugc sy that vé di€u da xay ra d€ moi nguoi thyc sy c6
thé hoc héi tir do. Anh phai dit ra cau hdi tai sao, va sau khi ho tra l&i,
anh lai hoi tai sao. Tai sao anh bdn vao dung diém d6? Anh di thdy gi?
Lam sao anh biét? Cac phuong dn khdc luc dé 1a gi? Anh lién tuc hai,
héi va héi.”

Muyc tiéu ctia mot bubi AAR khong phai 1a nhim khai quat sy
that vi ban than sy that do, hay d€ ghi nhan hoic d6 16i, ma la d€ xay
dyng mdt m6 hinh chia sé tinh thdn c6 thé 4p dung cho cic nhiém vy
trong tuong lai. “Hay nhin xem, khong ai c6 thé nhin théy t4t ci hoic
biét tdt ca,” Cooper néi. “Nhung néu cic ban tiép tuc & bén nhau va
di0 siu xem nhiing gi d4 xy ra, thi sau mét thoi gian tdt ci moi ngusi
c6 thé thic sy biét moi viéc dang dién ra chd khong chi riéng phan nhd
ctia minh. Moi ngudi 6 thé chia sé kinh nghiém va sai 1dm. Ho c6 thé
thdy cich nhing di€u ho lam 4nh huéng dén ngusi khac, va chung ta
c6 thé bt d4u tao ra tAm tri chung ctia ca d6i, noi moi ngusi déu cé thé

lam viéc cung nhau va phat huy t6t nhét tiém ning cia d6i.”

Cooper st dung cum tir “xuong s6ng ctia sy khiém nhuong” dé
mo ti sic mau ctia mot bubi AAR t8t. D6 1a mdt cum tir hitu ich vi
n6 ndm bt bin chit nghich ly ciia nhiém vy: mét sy sin sang khong
ngiing nghi nhin vao sy thit va nhan trich nhiém. Véi mot buéi AAR,



150 | Daniel Coyle

cling nhu v6i budi hudn luyén thé lyc ciing cdy gb hoic mot v hai kich
Harold, cic thanh vién trong d6i phai ket hop ky luat véi sy c6i mé.
Va cling nhu budi huén luyén thé Iyc cung cdy gb hay hai kich Harold,
chung khong hé dé dang nhung déu mang lai két qua xting déng.

Sau phat gidc cia minh trén dudng dén quin Bagram, Cooper di
trdi qua mot thap ky ti€p theo cling vé6i cic doi hang d4u, cht yéu & khu
vuc Trung Dong. Ong din leo Ién chitc Chi huy trudng — cAp bac quan
nhén cao nhit cta Biét d6i SEAL s6 6, phu trach viéc hudn luyén cho
toan bo biét doi. Vao thing 3 nim 2011, d6 d6c William McRaven,
chi huy B¢ chi huy tic chién dic biét tri¢u tdp Cooper va mot ngudi
lanh dao khéc ctia Bi¢t doi SEAL s8 6 dén try s caa CIA tai thanh phg
McLean, bang Virginia.

McRaven di thing vao vdn dé: “Chung t6i cho ring da tim thdy
Osama bin Laden.” Sau d6 6ng vach ra k& hoach. Cac nha diéu hanh
Bi¢t doi SEAL s6 6 s& bay dén Pakistan bing tryc thing tang hinh, du
day thing xuéng mai khu t§ hgp va 4m sat ngusi lanh dao Al Qaeda.
Cooper ling nghe va huéng sy chu y vao mét yéu 6: tryc thing tang
hinh. Ong biét ching hip din McRaven vi khi ning vé hinh trugc
radar va do d6 cho phép doi di chuyén qua khong phan cia Pakistan
ma khéng bi phat hién. Nhung Cooper ciing biét chung chwa dugc thi
nghiém trong chién d4u, va lich st téc chién dic biét cling nhiéu ldn
ghi lai cdc thim hoa do viéc st dung nhitng cong cu chua dugc kiém tra
trong chién d4u gy nén. Vi vdy, 6ng di lén tiéng.

“Thua ngai, t6i khong dam vo 1€,” Cooper néi, “nhung t6i khong
muén st dung mdy bay tryc thing tang hinh trong nhiém vy nay.
Déng thoi, toi s 1én k& hoach st dung cong cy khéc thay vao do. Néu
khong thé di bing phuong tién khac thi chung t6i méi dung dén truc
thing tang hinh.”

“Bay gio chung ta s& khéong thay d6i k& hoach nita,” McRaven
néi. Cooper quyét dinh tiégp tuc tién t6i. Ong muén c§ ging hét sic.
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“Thua ngai, néu khéng noi cho ngai biét nhing gi t6i nghi thi t6i qua
nhu nhugc.”

McRaven cao giong néi: “Biy gio chung ta khong thay déi ké&
hoach nita”.

“Vao thoi diém do, t6i da kha chdc ring minh s& bj du6i viec,”
Cooper néi véi t6i sau nay. “Nhung t6i d4 khéng thé ngdm miéng lai”.
Ong tiép tuc tién t6i.

Mot l4n nita McRaven bu¢c ong im ling. Cudc thao luin da
két thuc.

Cooper budc ra khoi cin phong va d6i mit véi mét van dé: Lam
céch nao d€ tuan theo mét ménh lénh ma minh cho ring chita dung rui
ro qud lén? VE ban chit, ong lai & vao chinh tinh thé€ 6ng titng roi vao
tridc ddy trén duong dén quan Bagram vao dém giao thita nim 2001.
Ong nén tudn theo hay chéng lai ménh lénh?

Cooper di chon con dudng thi ba. Ong chép thuin phuong 4n
st dung cic mdy bay tryc thing tang hinh va ciing bit d4u chu4n bi
cho truong hop néu chung thit bai. Trong nhiing tuén 1€ tiép theo, cic
doi SEAL x4y dyng mo6 phong khu nha khép kin ctia Bin Laden & Bic
Carolina, Nevada va Afghanistan. O méi noi, Cooper chay céc kich ban
tryc thing bi roi xuéng. Ong mé phéng cac tai nan ci bén ngoai va bén
trong khu nha, trén m4i nha, trong sin hay cach dé vai trim mét. V& co
bin chuang déu gi6ng nhau: Gia chitng nhiém vy, Cooper sé& bit ngo
ra lénh cho déi: “Cac anh di xuéng, ngay bay gis.” C4c phi cong sé xoay
d4u ha canh mdy bay tryc thing xudng d4t, va doi quan sau d6 sé tin
cong cac khu nha' mé6 phong it bat i dia diém nao ho dugc dua dén.
“Khéng c6 bt ky cau tra loi dung hay sai nao; ho phai ty t8 chiic va
déi pho véi van dé nay,” Cooper néi. “Sau dé, chung tdi t8 chiic mot
budi AAR, noi vé€ chuyén dé, xdc dinh nhing gi d4 dién ra, nhiing di€u
chung t6i c6 thé Jam t6t hon trong l4n t6i.”
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Céc cudc dién t4p mdy bay tryc thing bi bin roi khéng hé dé
dang. Chung doi hoi sy t4p trung, hgp tic va tng bién cip d¢ cao.
Trong nhiing budi AAR sau mdi cudc dién tp, cic thanh vién cta doi
lién tuc ra sodt nhiing budc sai 14m, nhan 16i va trao d6i cach c6 thé lam
8t hon. “Chung t6i chay qua nhi¢u cu¢c dién t4p dén néi né di tré
thanh mét tro dua giita cic binh linh,” Cooper néi. “Ho néi véi t6i:
‘Nay Coop, chung ta chay mot kich bdn mdy bay tryc thing roi nita
dugc khong?”

Ngay 1 thang 5, Nha Tring phat di lénh khéi dong. Hai chiéc tryc
thing tang hinh di c4t canh it cin ct khong quan My & thanh phé
Jalalabad. Tai Trung tdm chi huy co s8, Cooper, McRaven va cic chi
huy khéc t4p trung xung quanh man hinh d¢ xem nhiing doan phim
do mdy bay khong ngudi lai ghi lai. Bén trong Nha Tring, tSng théng
Barack Obama cuing d6i ngii an ninh quéc gia cling nhip cudc va cung
theo doéi hinh anh truyén vé.

Nhi¢m vy bit ddu kha suén sé. Ho bay qua khong phan Pakistan
ma khong bi phét hién va ti€p cin khu nha ctia Bin Laden. Nhung khi
chiéc tryc thing d4u tién c§ ging ti€p d4t, moi thi da trdt husng. Mot
mdy bay tryc thing trugt di trén khong nhu thé dang & trén bing, r6i
n6 d6i huéng va quay tit v€ phia mit d4t. Céc may bay tryc thing khac
lé ra s& ha canh trén mai khu nha, khi nhin thdy sy c6 da d6i huéng ha
canh ra phia bén ngoai. (Loi giai thich xu4t hién sau nay la do nhing
bitc tudng cao chia cac khu nha da lam gian doan chuyén bay. Cac cudc
t6ng dugt déu dugc thyc hién tai nhitng khu nha mé phéng c6 hang
rao bing luéi mit cdo, khong phai nhing bic twdng viing chic.) Sau
do, moi thy trd nén t8i ¢ hon. Phi cong ddu tién khoéng gii dugc cao
d6 di dam sdm xudéng san. Chiéc truc thing nim nghiéng mot bén véi
phin miii vui trong bui b4n mém va phin duéi ket lai trén tuong. Tai
chét chi huy, cic vi tuéng nhin chim chim vao man hinh khéng noi
nén 16i. Trong ba hay b6n gidy déng hd, cin phong chia ddy mét sy im
ling khong thé chiu néi.
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R6i ho thdy moi thi: Cac nha diéu hanh Biét doi SEAL s6 6 a0
ra khdi chiéc mdy bay bi roi va bit tay vao lam viéc gi6ng nhu khi dién
tap. Ho di chuyén va bit ddu gidi quyét vin dé — trin bong rd ty phat
mot cach t6t nhit. “Ho da khong dé 16 mot nhip ndo,” Cooper néi.
“Mét khi doi da xudng dugc mit dat thi khong con gi phdi nghi ngai
nita.” 38 phut sau, nhi¢m vy két thuc. Ca hanh tinh ¢6 dip ddnh gia cao
ky ning va long diing cdm cta bi¢t d6i. Nhung trong tét ci cic 1& ky
niém, ngudi ta dé€ bo 16 nhitng nhén t8 tao nén nén tang cho thoi diém
chién thing nay. D6 la cic ky ning siu sic hon — chuéi huin luyén va

danh gid hau ky hanh dong AAR.

T xa, cudc dot kich Bin Laden trong giéng nhu mot cudc trinh
dién ctia stic manh, quyén lyc va ki€m sodt ctia doi ngi. Nhung sic
manh d6 dugc xdy dyng tif sy sdn sang chi diém, d6i d4u véi sy that va
cung nhau héi di héi lai mét cu don gian: Diéu gi thic sy dang xdy ra
¢ ddy? Cooper va doi cia minh da khong phéi quay tré lai thém nhiéu
lan dé tap duot cic kich bén may bay truc thing bi bin ha. Nhung ho
da thanh cong vi ho hiéu ring cung bi t6n thuong véi nhau la cach duy
nhét khién mét nhom c6 thé trd nén bat kha xAm pham.

“Khi noi vé long diing cim, ching ta thudng nghi dén viéc dung
sung mdy déi ddu véi ké thu,” Cooper néi. “Can ddm thyc sy la nhin
thiy sy that va néi véi nhau sy that. Con ngusi khong bao gid muén
& vao vi tri cin lén tigng: ‘Doi di, di€u gi dang thyc sy xay ra & day?’
Nhung bén trong ham déi, d6 chinh la vin héa cia ching tdi, ciing
nhu ly do tai sao chung t6i thanh céng.”
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CACH TAO RA SU HOP TAC
VOI CAC CA NHAN

PHUONG PHAP NYQUIST

Quay tr6 lai giai doan ddu cta thé ky trude, ngay trude sy xudt
hién ctia Thung lang Silicon, trung tdm sdng ché va d6i méi quan trong
bac nhét the giéi ndm & mot ddy cac toa nha rong lén khong co gi
dic biét & ngoai 6 bang New Jersey. N6 dugc goi la Phong thi nghi¢m
Bell. Vao nim 1925, toa nha ban ddu dugc thanh lap nhim giup xay
dung mot mang ludi truyén thong qudc gia. Phong thi nghi¢m Bell da
phat trién v& mit khoa hoc dén trinh d¢ twong duong véi thanh phé
Florence trong thoi ky phuc hung: c6i ngudn cia thién tai nhém tdn
tai dén nhing nim 1970. Phong thi nghiém Bell do hoc gid xudt sic
Claude Shannon din dit, ngusi thich vira tung hiing vita cudi chiéc xe
dap mot banh ctia minh qua cac phong hdi truong. Phong thi nghiém
Bell cing nhom nhiing nha khoa hoc di phit minh va phat trién vat
liéu ban d4n, mang di liéu, pin mdt trdi, tia laser, vé tinh truyén thong,
dién toan nhi phan va thong tin di dong, néi gin gon la hau hét cic

cdng cu chung ta st dung trong doi séng hién dai.

Khoing gita th¢ h¢ vang nay, mot s6 quan tri vién Phong thi

nghié¢m Bell d4 ngy cang tré nén td mo vé€ nhing ly do mang dén sy
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thanh céng dang chu y ctia ho. Ho ty hoi nhitng nha khoa hoc nio 6
Bell da dat dugc nhi€u bing phat minh sing ché¢ nhit, va liéu gita ho
c6 bat ci diém chung nao hay khéng. Ho bit ddu bing cach kiém tra
thu vién bing sing ché cia Bell, noi luu giit cic bing sing ché trong
cdp tai lieu xép theo th ty ABC — tén clia cac nha khoa hoc.

“Hau hét cic cdp tai litu co6 kich thuéc twong tg nhau,” Bill
Keefauver, mot ludt su lam viéc trong vin phong bing sing ché nhg
lai. “Nhung mot s6 cdp tai lieu néi bat hdn lén vi qud day — day hon rit
nhi€u so v6i moi ngusi khac. D6 1a nhém ngusi siéu séng tao, cac nha
khoa hoc di nép nhiing lugt ci chuc bing sang ché. Co khoang musi
nguoi nhu vay.”

Cac quan trf vién nghién cttu mudi nha khoa hoc, sin tim diém
chung gitta ho. Liéu cic bo ndo siéu sing tao c6 chung mot dic diém
nao khong? Cung nén tang hoc vdn? Cung nén ting gia dinh tuong
duong? Sau khi cin nhic va loai di hang chuc rang budc co thé, ho
phat hién ra mot két néi khong hé lien quan dén viéc cic tai ning xuit
chung nay 14 ai. N6 c6 lién quan dén mét thoi quen chung: Ho thuong
xuyén 4n trua trong ctia hang ty phuc vu ctia Phong thi nghiém Bell
cung mot ky su ngusi Thuy Dién trdm ling c6 tén Harry Nyquist.

Khoéng hé noi qué, két qué nay la mot sy bat ngs. Khong phai vi
Nyquist la nguosi khéng c6 tén tuéi. Ong dugc biet dén 1a ngusi tien
phong trong cic ti¢n bd quan trong vé dién &nh va khuéch dai phin
héi. Nhung & mot noi néi tiéng véi cic nha linh dao ning dong va lap
di, Nyquist 2 mét hinh 4nh d6i l4p: mét tin d6 Gido Héi Tin Lanh
Luther 6n hoa, luén nhe nhang mim cudi, dugc biét dén cha yéu vi
tinh cich tin c4y trdm ling ctia minh. Lén 1én tit mét trang trai & Thuyy
Dién, 6ng di tiép c4n cong viéc ctia minh bing cac ky luit ctia the gisi
ci. Méi budi sing, ong thic ddy dung 6 gis 45 phut, dén vin phong
vao dung 7 gig 30 phut, va luén c6 mit & nha d€ in t6i cung gia dinh
vao luc 6 gis 15 phut. Ong c6 mét théi quen ky la [a thinh thoang bit
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pha vé€ nha thay vi di tau dién ngdm. (Ong rit thich khong khi trong
lanh.) Ong qué binh thudng dén néi gin nhu v6 hinh. Néi cich khic,
ngudi quan trong nhét & mét trong nhiing noi sing tao nhit trong lich
stt hoa ra la ngwdi hdu nhu tt ¢4 s& bd qua. D6 1 Iy do tai sao chung

ta cin xem xét cac ky ning ctia Nyquist k§ hon mét chut.

Theo loi moi ngusi, Nyquist s¢ hitu hai phdm chét quan trong.
Diu tién la sy 4m ap. Ong c6 s trudng [am cho moi ngudi cam thay
dugc quan tim; tit ci cic mo td duong dai déu vé len hinh anh é6ng
nhu mét “nguoi cha’. Phidm chdt thy hai 12 sy t0 mo khong ngiing
nghi. G moét noi cfu thanh tit nhiéu linh vyc khoa hoc da dang, 6ng
két hop bé rong va chiéu sdu kién thic véi mong muén tim ki€m cic
két n6i. “Nyquist ludn tran ddy cic y tudng va ciu héi,” ky su Chapin
Cutler 6 Phong thi nghi¢m Bell nh¢ lai. “Ong da thu hut moi ngudi,

~»

khién ho suy nghi.

“Nyquist rdt gi6i thyc hién loai hanh dong thuc sy dugc khuyén
khich & Bell trong thoi gian do,” Keefauver noi. “Moi ngusi dén it du
nganh, thu¢c du loai dy 4n néi vé€ dy 4n ctia ho véi moét ngudi dang
lam mot cong viéc hoan toan khac d€ mang dén anh sing méi cho moi
viéc. Nhitng nguoi nhu Harry Nyquist c6 th€ ndm bit diéu ai d6 dang
thyc hién, dua ra vai y tuéng méi cho ho va héi: “Sao anh khéong thi
cich dé xem?”

Khi t6i dén thim cic doi nhém dé€ viét cudn sich nay, t6i da gip
nhiéu ngudi s& hitu tinh cach 4m 4p va to mo — thyc sy trong thyc &
c6 rét nhiéu ngudi nhu vy khién t6i bit ddu nghi vé ho nhu Nyquisté.
Ho lich sy, kin d4o va biét ling nghe. Ho toa ra khong khi an toan va
khich l¢. Ho s& hitu kién thic siu rong trong nhiéu nganh va c6 s&
trudng dit ra cic ciu hoi chdm ngoi cho dong lyc va y twdng. (Cach
t6t nhat d€ tim ra nhan vat Nyquist trong nhom 1a hoi moi ngui: Néu
101 mudn hiéu cdch vin hanh nén vin héa cia cdc ban bing cdch gip mor
nngo"i', ngudi dé sé la ai?) Néu chung ta nghi vé cic nén vin hoa thanh
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cdng nhu nhiing dong co ctia sy hgp tic & con nguoi, thi nhin vit
Nyquist la céc bu-gi danh la.

Trong nhiing ngudi t6i d4 gidp, Roshi Givechi la nhan vt thé hién
6t nh4t qua trinh nay.

Roshi Givechi lam viéc tai vin phong New York cta cong ty
IDEO - hing tu vin thiét k& quéc t& c6 try s tai thanh phé Palo Alto,
bang California. Vi th€ ctia IDEO trong thé gisi hi¢n dai gin giéng véi
Phong thi nghiém Bell. Trong nhiéu thiét k€& ctia ho, c6 thé ké dén ban
gbc chudt may tinh ctia Apple, but insulin cho bénh nhan ti€u duong
va céc 6ng kem dénh ring co chiéu ding. Ho d4 gianh dugc nhiéu giai
thuéng thiét k& hon bt ky cong ty nao khac trong lich si. Tap doan
bao gém 600 ngusi chia thanh cac nhém nhé 6 nhiém vy d6i mit véi
du loai thich thyec, tit xdy dyng ké hoach ing pho thién tai toan ciu cho
dén thiét ke chiéc tai xdch cdm tay c6 thé sac dién thoai thong minh va
tdt cd nhing viéc khac.

Cong viéc chinh thiic ctia Givechi [a mét nha thiét k&, Nhiém
vu khéong chinh théng cta c6 1a déng vai chit xuc tac lvu dong, tham
gia mot s8 dy 4n, giap cic d6i diéu hudng qua trinh thiét k&, “Khi cic
déi bi mic ket, hodc néu c6 mot yéu 8 gay kho khin, Roshi giéng nhu
phép mau,” 6ng Duane Bray, mot déi tic cia IDEO néi. “C6 4y c6 ki
ning cyc ky t8t trong viéc mé khoa cic d6i ngi, dit cau héi két ndi moi
nguoi va mé ra cic khd ning. Sy thr 13, chung i khong hoan toan
hiéu r6 cich c6 4y lam viéc nay. Chung t6i chi biét ring n6 hoat dong
thyc sy t6t.”

Givechi [a mot nguoi phu ni nhé bé trac twdi 40, mic chin vay
c6 nhitng chiéc tui 16n. Co6 c6 mii téc xodn t6i mau, d6i mit sdm tinh
anh v6i ny cudi c6 nhiing vét nhin & dudi mit. Khi dén t6i, c6 khong
c8 ging t6 ra quyén rii — khong dua cgt, khéng kéo dai cic miu tro
chuyén nho. Cé 4y khong phan chiéu bit i loai ning lugng kich tinh
nao ban thudng gip ¢ nhing ngusi lam cong viéc sang tao. Thay vao
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do, c6 téa ra mot sy tinh ling man nguyén, nhu thé di gip ban nhiéu
lan trusce do.

“V& mit x4 hoi, 161 khong phéi ki€u nguoi hay noi nhét,” Givechi
noi. “Téi yéu thich cac ciu chuyén, nhung khong phai kiéu nguoi ding
ké chuyén gitta cin phong. Toi la ngusi ding bén canh ling nghe va
dit cdu hoi. Thuong 1a nhiing cdu hoi c6 vé hién nhién, don gidn hoidc
khéng cin thiét. Nhung t6i yéu thich viéc héi ho, vi t6i dang c6 ging
hiéu nhitng gi dang thyc sy xdy ra.”

Tuong tic gitta Givechy v6i cic nhém cia ¢6 dién ra phén lén
trong cic chuyén bay cia IDEO. D¢ la nhiing cudc hop c6 mit toan
b6 nhom, thuong xuyén dién ra & cac thoi diém dau, gitta va két thac
ctia méi dy 4n. (Hay nghi vé chung nhu phién bén tai IDEO ctia cuéc
hop BrainTrust hodc buéi danh gid hau ky AAR.) Givechy ti€p cin
mbi chuyén bay tit bén ngoai vao. Co ty nghién ctiu, chi yéu la thong
qua cic cudc hoi thoai, d€ tim hiéu nhing vin d¢ cd nhom dang chit
vat d6i mit, ca tif quan diém thiét k€ (cac rao cin 1a gi?) va quan di€ém
dong lyc ctia nhém (& ddu c6 xung dot?). Réi véi cinh quan do trong
tAm tri, c6 tip hgp cac nhom va dit ra nhing ciu héi dugc thiét k& dé
khai quat nhiing tinh huéng cing thing, giup cic nhom hiéu 16 vé dy
4n va ban than minh. C6 goi tén qud trinh nay 1a /g di¢gn.!

“Toi thich ti két néi,” Givechi néi. “D6i véi téi, mbi cudc trd
chuyén 1a nhu nhau, béi vi né lién quan dén viéc gitp moi ngusi tién
xa v6i mdt y thiic 16n hon v€ nhan thic, hing tha va dong luc tao ra
dnh hudng. B&i vi cdc cd nhan thyc sy khac nhau. Vi vay, ban phai tim

1. Giita chiing cudc tro chuyén, Givechi héi t6i vé tiéu dé chinh va tieu dé phu caa cuén
sach nay. Téi néi véi co 4y, va c6 diing lai — mét doan tam ditng dai va c6 y nghia. Réi
cd 4y hdi: “Dong tiéu dé phu nay cé that sy hiéu qua khong?”. Mét vai phut sau do, sau
khi trao d6i qua lai, cudn séch nay da c6 dong tiéu dé phy céi tién méi. Toi khong chic
minh hay c6 4y da dé xudt sy thay d6i. Nhu Givechi néi, t6i va ¢ 4y cung nhau khién
no6 16 dién. (TG)
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ra nhitng cach khac nhau khién moi ngusi thodi mai va gin két, lam
cho ho chia sé di¢u ho dang thuc sy suy nghi. No khong lién quan dén
tinh quyét dodn ma la sy phat hién. Déi véi 161, di€u cin lam la dit ra

dung ciu haéi theo cich dung din.™

Khi néi chuyén véi cic dong nghiép cta Givechi, ho chi ra mét
nghich ly: C6 4y vira mém mai lai cing rin, déng cdm nhung ciing c6
chip. “Roshi c6 tinh cuong truc ngdm,” Lawrence Abrahamson, mét
gidm déc thiét k& cta cong ty IDEO néi. “Co 4y khong trinh bay lich
trinh budi hop, nhung t4t nhién c6 mét lich trinh duge khéo léo din
dit sau d6. Va mot trong nhiing cong cu l6n nhdt trong hop dung cu
ctia c6 a thoi gian.” Co s& danh ra rét nhiéu thei gian, kién nhin tiép
tuc tro chuyén va dam bdo cic cudc dam thoai ti€én trién theo huéng
t6t. “Ludn c6 mot khodnh khic v6i Roshi,” Peter Antonelli, mét giam
déc thiét k& noi. “Co 4y co tinh than khiéu khich moi ngusi lien tuc
tham gia cudc choi, nhim thuc ddy va giap chung t6i suy nghi vugt
khoi nhing gi ngay trudc mdt minh.” Va moi thy thudng bit ddu véi
viéc dit cAu hoi vé nhiing di€u to 16n, 16 rang. Cudc tro chuyén khong
bao gi¢ mang tinh d6i ddu — c6 &y khong bao gio noi: “Anh dang lam
sai 161”. Nhiing di€u cin ban d6 dugc cai vao cudc trd chuyén.

Quan st Givechi ling nghe gi6ng nhu vi¢c xem mét van dong
vién lanh nghé luyén t4p. Co ling nghe chii yéu bing mit, véi sy nhay
cam giéng nhu mdy do khic xa d6i véi nhitng thay d6i trong tAm trang
va bi¢u hién. C6 phat hién ra nhitng thay d6i nhé va ddp ung lai nhanh
chong. Néu ban thé hién mét chuat cing thing vé€ mét cht dé nao d¢,
c6 4y s& luu y va theo sit bing mot ciu hoi dugc thi¢t k& d€ nhe nhang
khdm pha ly do ding sau sy cing thing d6. Khi néi chuyén, co 4y lién

tuc két n6i véi ban bing cic cum tit nhé — Cd 6 ban titng trii qua viéc

1. Robert Bales, mét trong nhiing nha khoa hoc d4u tién nghién citu vé giao ti€p nhom,
phat hién ra ring cac ciu héi chi chia dyng 6% tuong tic bing 161 noéi nhung tao ra 60%
cac cudc thio luan sau d6. (TG)
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nhi thé nay roi... Cong viéc cia ban cd thé tuong t... Ly do t6i di tam
ditng & dé I vi... — cung cép tin hiéu két néi 8n dinh. Ban nhan thdy
chinh minh thoai mai, c6i mé&, chdp nhan rti ro va néi ra sy that.

Diéu nay co vé gi6ng ma thuit, nhung trén thuc t& d¢ 1a két qua
cha rit nhi¢u sy thyc hanh. Khi con la mét c6 bé, Givechi di sit dung
mét mdy ghi 4m bing cassette thu di thu lai nhiéu l4n giong doc quyén
sich yéu thich ctia chinh minh. Cach nhiing thay d6i nhé trong giong
doc va thoi diém c6 thé chuyén d6i y nghia ciu chuyén khién c6 bi mé
hogc. Khi con 1a moét sinh vién nganh tdm ly hoc va thiét k€, cé tinh
nguyén gitp d& nhing ngusi mu va d4 viét luan vin dai hoc vé khiéu
vii va bién dao. Co st dung y tudng khiéu vit d€ mé t3 nhiing k ning
c6 st dung voi cac doi thiét ké caa cong ty IDEO: d€ tim ra 4m nhac,
hé trg ban nhdy va budc theo nhip di¢u. “Téi khong ty cho minh la
nhac trudng,” c6 noi. “Téi giéng véi ngudi nudi dudng 4m nhac hon.
Toi khuyén khich vi dao va 8 ging tao nén cic di€u kién d€ nhing
diéu t6t dep dién ra.”

Mot ndm trude cong ty IDEO quyét dinh mé rong khd ning ctia
Givechi trong toan b¢ t§ chic. Ho yéu cdu co tao ra cic mo-dun ciu
héi d€ cac nhom c6 thé ty héi chinh ho, sau d6 cung cip nhing mo-
dun nay cho bo phan thiét k& lam cong cu giup ho cai thién. Vi dy,
dudi dédy 1a mot vai cdu hoi:

o Mot dieu khién t6i hao hiing vé co hoi dic biét nay 1a

» Toi thita nhan, mét trong nhiing diéu khi¢n t6i khong miy

vui v6i co hoi dic biée nay 1a

e Odyan ndy, t6i thyc sy mudn tré nén t6t hon vé€ phuong

dién
Diéu thu vi & cac ciu héi ctia Givechi la chung cyc ky don gian.
Chung nhim dén viéc két ndi véi nhitng cdm xic siu sic nhu s¢ hai,
tham vong, dong lyc hon la sy sip dit. C6 thé dé dang hinh dung néu
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roi vao tay ngudi khdc, nhiing ciu héi nay c6 thé tré nén nham chin va
khoéng khoi mao dugc cho cic cudc hoi thoai. Diéu nay la do stic manh
thyc sy clia tuong tdc ndm trong tin hiéu cim xuc hai chi€u tao ra mét
bau khong khi két n6i bao quanh cudc tro chuyén.

“TW tinh & chinh 1 chia khoéa,” Abrahamson noi. “Cé 4y khiém
nhudng va g& bé sy phong vé cia moi ngudi vi c6 4y cyc ky coi md,
ling nghe va quan tdm. Roshi c6 kha ning ditng toan bg, chim dit
nhiing gi dang ti€p dién trong ddu minh d€ t4p trung hoan toan vao
ngudi d6i dién va cau hoi dang 6, cling nhu d€ xem ciu hoi 4y dang
din dén dau. Co 4y khong bao gio 8 kéo ban theo mét hudng nao
dé6. Co 4y that sy nhin ban tit vi tri ctia chinh ban, va d6 1 stic manh
ctia c6 4y.”

“Tu déng cdm nghe rit mém mai va 6t dep, nhung d6 khong
phéi nhitng gi dang thuc sy xay ra,” Njoki Gitahi, mot nha thiét k&
truyén thong cao cdp noi. “Diéu Roshi lam doi héi tu duy phan bién vé
cach tao dong lyc cho moi ngusi, va khéng phai ci d6i xt t6t v6i moi
ngudi la tao dong lyc cho ho. Mét phin 1a do Roshi hi€u con ngudi
qud 16 dén muc co 4y biét ho cdn gi. Doi khi ho cin dugc hé trg va
khen ngoi. Nhung doéi khi nhiing gi ho cdn la cd d4m nhe, mot loi
nhic nhé cin lam viéc chim chi hon, mot ca hich d€ thi nhiing diéu
méi. D6 1a nhitng gi o 4y trao ting.”

“Co 4y thyc sy ling nghe nhiing gi ban néi va dao siu hon, héi
xem di€u d6 c6 nghia la gi,” Nili Metuki, nha nghién ciu thiét k& néi.
“C6 4y khong chiu dung dugc bit ctt sy viéc nao khong r6 rang, ngay
cd khi moi nguoi thdy khé chiu. Dic biét la khi ho thiy khé chiu.”

Ngay luc nay chung ta cidn dit cdu hoi: Co di€u gi bén trong
phut tam ngitng, hay thoi diém Nyquistian véi sy t6n thuong va két
néi thyc sy? Hay néi cach khac: Liéu chung ta c6 thé nhin tan siu bén
trong trong khodng khic nay va xem di€u thyc sy dién ra bén dusi

bé mit?
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Do 1a mot cau héi ma tién sy Carl Marci dd danh phan 16n sy
nghiép d€ khdm pha. Marci 1a mét nha thin kinh hoc gidng day tai Dai
hoc Harvard. Lidn ddu tién 6ng bi quyén ra véi viéc ling nghe & mot
16p hoc y ctia cic thdy thuSc khéng dén tit phuong Tiy. Nhing thdy
thuéc nay rdt doc ddo, st dung mot loat phuong phap ngoan muc va
dang ngd trudc khoa hoc — vi dy, xoa bép khoéng cin cham ban tay vao
bénh nhén, hay tr cic giot chit long v6i thanh phin c6 néng do gin
bing khong — nhung ho di dat dugc két qui dang chu y. Mot ly do
Marci nhén théy [a két ndi ma ngusi thdy thuéc tao ra voi bénh nhin
ctia minh.

“Di€m chung giita tdt ci cac thdy thudc nay la ho déu la nhing
ngudi ling nghe xudt sic. Ho ng6i xudng, xem xét ti€n s lau dai cta
bénh nhan, va thyc sy nh4n biét bénh nhin ctia minh,” Marci néi. “Ho
déu 1a nhiing ngusi v6 cung déng cim, thyc sy gidi két ndi véi moi
ngudi va hinh thanh méi lién két tin twdng. Va d6 la khi t6i nh4n ra
phan tha vi khéng ndm & ché cac thdy thudc ma la sy ling nghe va méi
quan h¢ dugc hinh thanh. D¢ la nhiing gi ching ta cin nghién ciu.”

Marci dd phét minh ra mot phuong phép trong doé 6ng ghi lai
bing video quay cic cudc hoéi thoai trong khi theo déi dap wng dién
da — sy thay d6i dién tré nhim do luong kich thich cim xuc. Ong
phét hién ra ring da phan thei gian, cic dudng cong kich thich cta hai
ngudi trong cudc trd chuyén mang it hodc khong c6 méi quan h¢ véi
nhau. Nhung éng ciing dm théy nhing khoanh khic dic biét, trong
mét s6 cudc hdi thoai nhdt dinh khi hai duong cong c6 sy dong bo
hoan hao. Marci goi nhiing khoanh khic nay la sy hoa hgp.

“Su hoa hgp xay ra khi mét ngusi co thé phin ing chan thyc véi
cam xtc dang phéng chiéu trong cin phong”, Marci noi. “Do la sy
th4u hiéu, déng cim, sau d6 c6 nhiing cit chi, nhin xét hoic biéu hién
tao ra mot két ndi.
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Mét trong nhitng doan phim c6 thei di€m hoa hgp ghi hinh
chinh Marci. Ong dang ng8i trén mét chiéc ghé d8i mit véi mot ngusi
dan 6ng l6n tuéi trong mot bé Au phuc ba manh mau xdm, ngusi tinh
cd 1a bac sy tri liéu cia Marci. Marci dang miéu 3 lai ngay 6ng cdu hén
v6i nguoi ban gai lac d6 ctia minh. May quay dugc dit gitta hai nguoi,
ghi lai cac bién dong bén trong va chiéu ching lén man hinh. D¢ la
hinh anh mot cip dudng mau sic ryc rd dang d6i chd cho nhau: mau

xanh cho Marci, va mau xanh 14 cdy cho nguoi dan 6ng mic dé xdm.

MARCI: Chuang t6i muén di 4n mon banh gdi samosa nhan rau ca
& nha hang Bread and Circus. Toi noi: “Hém nay anh mei, ta hay
mua vai cdi banh nhé¢”. Vi thé, c6 4y nghi ring chang t6i s& di da
ngoai hay sau do.

AO XAM: [lien tuc gt nhe ddu dong tinh]

MARCI: Khi nghi lai, c6 &y cho ring ching t6i ciing co thé s& dén
do ngim hoang hon. Co 4y noi c6 I& c6 gi do tha vi dang dién ra
trén bau troi.

AO XAM: [Gat manh ddu dat khodt]

Marci: Va c6 4y noi thyc ra c6 4y da thich tha véi y nghi ring toi
s& ngd loi trong mot tich tic, nhung [y twéng] d6 da bi dap tic con
nhanh hon luc né dén.

AO XAM: [Gar d4du thong cam réi nghiéng dau]

Marci: Vi vy, c6 4y dén d6, in mic dep d&, trong tuyét voi nhu moi
khi va hoi: “Moi chuyén thé nao?” Cé 4y nhin lai, tim kiém dé in
ma khong thédy dau.

AO XAM: [Cusi nhe]

MARCI: Téi noi: “Em dén ngéi di”. Toi doc thudc khé ddu tién
trong mot bai tho ctia e. e. cummings: “D4 dén lac ngay tr& thanh vo
t4n, tinh yéu s& két thuc néu khong l6n lao hon khi bit ddu.”

AO XAM: [Nghiéng d4u, l6ng may nhuéng len]

MARCI (tiép tuc trich tho): “Khi ching c6 noi dau d€ hit thg, dao
budc hay viy vung, tinh yéu 1a khong khi, 1a dai duong va mién dac”.
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Va t6i no6i: “Em la khong khi, dai duong va mién dét ctia anh.”

AO XAM: [Nghieng ddu, cusi, gat ddu]

MARCI: D6 chinh 1a diéu xuc dong nhit vi c6 4y nhin ra diéu t6i
dang lam khi t6i 14y chiéc nhin ra va bat khéc mét cich qud chin
thanh, tha thi¢t. Co 4y da qua chodng nggp. Moi thit thit xuc dong
va dep de. Co 4y da that sy cdm dong.

AO XAM: [Gat nhe dau dong tinh]

Khi xem doan video, di€u ddu tién ban nhé4n thdy 1a cufc tro
chuyén c6 chita mét s6 khoanh khic hoan toan hoa hgp, khi dé cic
duong mau xanh I4 ciy va mau xanh da troi phéi hgp chuyén dong mot
céch hoan hdo. Chung lugn 1én va xudng giéng nhu nhing 14 c& nheo
gon song trong gi6. Diéu thi hai c6 thé nh4n thédy 1a nhing khodnh
khic nay dién ra trong khi Ao Xam khéong néi mét tit nao. Khong thé
két luan ring Ao Xam khoéng tuong tac. J anh ta ra tda ra mét su chu
y 6n dinh, mot sy tinh ling sdn sang. Ban tay anh ta x€p trén dui minh.
Doi mit cia anh ta nguéc lén va canh gidc. Anh ta dép lai bing nhing
céi gat ddu va biéu hién nho nhé. Noi cich khéc, anh ta dang lam dung
nhitng di€u Roshi Givechi di lam véi hang thiét ké IDEO va 6 le
Harry Nyquist ciing da thuc hién & cic phong thi nghi¢ém Bell. Anh ta
chitng minh ring nhiing khoanh khic quan trong nhit trong cudc tro

chuyén xay ra khi c6 mét nguai tich cyc, chim chu ling nghe.

“Khong phai ngiu nhién ma cac khodnh khic hoa hgp dién ra khi
c6 mot ngudi noi va ngudi con lai ling nghe,” Marci néi. “Viéc dong
cim v6i ngudi doi dién trong khi ban dang néi la rét kho. Noi chuyén
1a hanh dong thyc su phic tap, béi vi ban cdn suy nghi va dy tinh xem
minh s& n6i gi. Diéu nay khién ban dé bi mic ket trong chinh tim tri
ctia minh. Nhung moi chuyén lai khac khi ban ling nghe. Trong khi
thyc sy ling nghe, thoi gian ctia ban tréi di. Ban khong cim thdy chinh
minh béi vi hanh dong khong tdp trung vao ban. N6 tdp trung vao

nhiém vy — nhim két néi hoan toan véi ngusi con lai.”
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Marci d4 lién hé gitta viéc gia ting cic khodnh khic hoa hgp veéi
sy gia ting mdi dong cim c6 thé nhin thic: Cang nhiéu khoanh khic
hoa hgp dién ra, hai ngusi cang cim théy gin giii nhau hon. Hon nita,
mitc d6 gin gai khong thay d6i d4n ddn ma xdy ra ngay l4p tic. “Cé
mét thoi di€ém thudng dién ra cac thay déi”, ong noi. “Méi quan hé c6
sy thay d6i nhanh chong khi ban c6 thé that sy ling nghe d€ hién dién
tredc mit ngudi con lai” N6 giéng nhu mét buse dot phd — “Chung
t0i tirng nhu vay, nhung bay gio chung t6i s& tuong tic theo mot cich
méi, va cd hai déu hiéu viéc do da xdy ra.”



CAC GOI Y €O THE AP DUNG

Xﬁy dung nén cdc théi quen lién quan dén tdn thuong tdp thé
cling giéng nhu viéc tip luyén d€ c6 co bdp. D€ c6 dugc thanh cong
cin t6n thoi gian, ldp di l3p lai va sin long don nhan gian khé. Va ciing
nhu viéc rén luyén co bip, chia khoa ddu tién 1 phai c6 k& hoach tiép
c4n qud trinh. Song song véi d6, c6 mot vai y twdng rén luyén cho ci
c4 nhan va tdp thé nhu sau:

Hay chic chin ring lanh dao la nguoi ddu tién va thudng
xuyén dén nhin trang théi dé t6n thwong: Nhu chung ta di théy, sy
hop tac cta tap thé dugc tao ra tit cic khodnh khic t6n thuong nho
thudng xuyén lip di ldp lai. Trong s6 nay, khodnh khic c6 sitc manh to
16n nhit 1a thoi diém ngusi lanh dao phét di tin hiéu c6 t6n thuong.
Nhu Dave Cooper di noi, nhing tit quan trong nhit ma bt cit ngusi
lanh dao nao c6 thé néi la 16i da lam hong né.

Toi da thiy mét vi du sinh dong khi theo d6i 6ng cht nha hang
Danny Meyer diéu hanh mét trong cic cudc hop budi sing véi nhiing
nhin vién ctia minh (c6 khodng 20 ngusi). Chung ta s& gip g& Meyer
nhiéu hon & Chuong 15. Ong la ngusi sang l4p ctia cic nha hang Union
Square Cafe, Shake Shack, Gramercy Tavern va mét s6 nha hang khac
c6 gia tri téng cong hon 1 tj d6-la. Budi t6i trudce khi 61 dén, 6ng da
c6 bai phat bi€u d4u tién trén chuong trinh TED Talk. Cuéc hop nhén
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vién bt d4u bing viéc cd nhom cung xem lai doan video bai thuyét
trinh clia Meyer. Sau khi dén bat sang tré lai, Mayer phat biéu. Ong hoi
cd nhom: “Cac ban ¢6 thdy chan t6i run ldy bdy khong? Toi d4 rdt hoi
hép va run cdm cp. Toi da thyc hién rdt nhiéu bai phit bi€u, nhung
nhiing bién t4p vién ctia TED doi héi nhi€u hon thé, mot di€u gi do
sdu sic va than trong hon. D6 laly do t6i chi nga khoéng ba tiéng d6ng
hé trong dém trudc d6, khi¢n mit t6i sung hup. Chung t6i da c6 mét
budi tdng duyét khang khiép, toi lién tyc chay nhdm PowerPoint. Vi
vdy, chuong trinh gdn nhu d4 hoan toan bé di. Ngoai trit viéc toi du
may mén c6 dugc mot s6 sy giup do thuc sy tuyét vei.” Ong ding lai va
dua tay ra. “Cam on Chip va Haley. Ho d4 khién moi viéc dién ra troi
chdy. Ho da viét nén ciu chuyén tuyét voi, cho t6i 161 khuyén quy gia va
khién t6i binh tinh lai”. Moi ngudi déu nhin Chip va Haley va né mot
trang v6 tay ngin trong khi Meyer nhin ho tin duong.

Meyer di gti di mot thong diep — 707 dia lo so — mot cach kién
dinh, ty tin va thodi mai. Ong nh4n manh théng diép sau sic hon:
ddy an todn dé ndi ra sy thgt. D& t8n thuong khong phii yéu diém cta
Meyer, chung la diém manh cda ong 4y.

Laszlo Bock, cyu gidm d6c mang Phan tich Con ngusi ciia Google
khuyén nghi céc nha lanh dao héi nhan sy ctia minh ba cau:

Ban muén t6i ti€p tyc lam gi trong s6 nhiing di€u t6i dang thyc hién?
Hay néu mot viéc ban nghi ring t6i nén lam thudng xuyén hon so
v6i hién nay?

Toi c6 thé lam gi d€ giup ban lam viéc hiéu qui hon?

“Diém miu chét la hay chi héi v€ mét ché khong phai nim hay
mudi diéu,” Bock noi. “Céch nay giup moi ngudi dé tra 16i hon. Va khi
moét nguoi lanh dao yéu cdu thong tin phin héi theo cich nay, n6 khién
moi ngudi cung lam viéc cim théy an toan d€ lam di€u wong ty. D6
1a sy viéc c6 thé lan truyén.”
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Truyén thong day dic vé cic ky vong: cic nhom thanh cong t6i
dén thim déu khong mic dinh cho ring sy hgp tic s& tg minh dién
ra. Thay vao do, ho thé hién sy thing thin va kién tri trong viéc gti di
cac tin hiéu lén, o rang dé€ thiét 14p nén nhiing ky vong, mé hinh héa
sy hgp téc, cin chinh ngdén ngft va cic vai trd nhim t6i da héa hanh
vi gitip d6. Céng ty tu vAn thi&t k& IDEO 13 mét vi du dién hinh.
Céc nha lanh dao cong ty lién tyc néi vé ky vong hgp tic. (CEO Tim
Brown khong ngiing 13p lai ciu thdn chu ring d€ gidi quyét cac vin dé
cang phic tap cang doi héi nhiéu sy giup dé hon.) Ho xdc dinh 15 vai
tro gitp d& va mé hinh héa cic t6n thuong. (Céc bing tin néi b cta
cong ty dinh ddy nhing ciu héi: Cé ai biét lip hoc yoga nao t6t khong?
Ai cd thé gitip t0i tim mdt ngudi chim giit méo cho tudn Ié Gidng sinh
dvige khong?) Trong trudng hgp ban bé 16 nhiing tin hiéu nay, chung
cling dugc viét bing cac chit c6 kich ¢& 16n trén cac bic twdng ctia vin
phong & New York va trong nhitng trang sach cudn Sdch nhé vé IDEO.
Mai nhan vién déu dugc phat mét ban cudn sich. Trong cuén sach do
cting 1ap di lap lai: Hop tdc va Khién nguvi khdc thanh cong: Cong thiic bi
mdt la nhuong duong cia minh dé givip dg nguvi khdc.

Théong bdo tryc ti€p ndi dung tiéu cyc: Diy l1a moét quy tic
khong chinh thuc t6i di gip tai mot s6 nén vin hoa. N6 dién ra nhu
thé nay: Néu ban ¢6 céc tin titc hay phan hoi tiéu cuc cin néi véi ai
d6 — ké ca nhiing viéc nhé nhu tit ch6i mét khoan muyc trong bio cdo
chi phi — ban ¢6 nghia vu phai thong bdo tin do theo cich tryc ti€p.
Khong dé tuin theo quy tic nay (cd ngudi gii va ngudi nhin s& thiy
thodi mdi hon rit nhiéu néu s dung cic cong cu giao ti€p dién i),
nhung n6 cé hiéu qué & viéc gidi quyét sy cing thing mot cich thing
thin, trung thyc. Nho vao d6, ho tranh dugc cic hi€u l14m va tao nén
sy 16 rang cung mdi lien két chung,

Mét trong nhiing phuong phap xit ly tin tiic tieu cyc t6t nhit la
ctia Joe Maddon, hu4n luyén vién ctia d6i tuyén bong r8 Chicago Cubs,
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dong thoi la mot tay sanh rugu duge cong nhan. Trong vin phong clia
minh, Maddon c6 mét bat thiy tinh chia ddy nhitng méu gidy, méi
mdu ghi tén mot loai rigu vang dit tién. Khi mét cdu tha vi pham mét
quy tic ciia nhém, Maddon yéu cdu ho rat mét to gidy ra khai bi,
mua dung loai rugu c6 ghi tén trén do va khui chai rugu 4y cuing véi
nguoi quan ly ctia minh. Néi cich khac, Maddon lién két hanh dong
ky ludt v6i hanh dong tai két ndi.

Khi thanh l4p nén cic nhém méi, hay tip trung vao hai khoanh
khic quan trong: Jeff Polzer, gido su Truong Kinh doanh Harvard,
ngudi nghién citu hanh vi cda t6 chic (xem Chuong 8) d4 l4n theo ddu
vét cic nguyén tic hgp tic ctia bat ky nhom nao dén hai khodnh khic
quan trong xdy ra tif s6m trong vong doi ctia nhom. D6 la:

1. Sy t6n thuong d4u tién

2. Sy b4t dong d4u tien

Nhiing khoinh khic nhé bé nay 12 16i vao dn dén hai con duong
tiém ning ctia nhom: Lidu chiing ta coi trong vigc tré nén manh mé hay
tdp trung vao viéc khdm phd xung quanh cing nhau? Ching ta muén
¢d duge cdc twong tdc hay mudn hoc tdp cing nhau? Polzer néi: “Vio
nhitng khoinh khic 4y, hodc moi ngusi dao béi, trd nén phong tha
va bit d4u bién minh, tao ra rdt nhiéu cing thing. Hoic ho néi diéu
gl d6 dai loai nhu: “O, né that thu vi. Tai sao ban khéng d6ng y? Co
thé t6i nhim, t6i rat t6 mo va mudén néi vé dieu dé thém mot chur’.
Sy viéc xay ra trong thoi diém do sé giap thiét lap mé thic cho tit ca
moi viéc sau dé.”

Hay ling nghe nhu mét tdm bat nhin 16 xo: Ling nghe t5t c6
y nghia rong hon viéc chi gat ddu chim cha; d6 1a viec them vao cic
nh4n dinh sdu sic va tao ra nhiing khodnh khic kham ph4 l4n nhau.
Jack Zenger va Joseph Folkman, nhiing ngwsi di€u hanh mét cong ty
tw vin lanh dao da phan tich 3.492 nguoi tham gia mét chuong trinh
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phat trién nha quan ly va nhan thdy cic thinh gia hiéu qua nhat thuc
hién bén viéc:

1. Cach ho tuwong téc lam cho ngudi khic cim thdy an toan va
duoc hé trg

2. Ho gitt lap trudng hop téc, giup d6

3. Thinh thoing ho dit ra nhiing ciu héi nhe nhang v mang
tinh x4y dyng nhdm thach thic cic gia dinh ca

4. Ho c6 nhitng dé€ xudt tru bi nhim m& 16i d4n dén cic phuong
an thay thé

Nhu Zenger va Folkman nh4n manh, cic thinh gi3 hiéu qua nh4t
cu x& nhu nhing tdm bat nhan. Ho khéng phai 1a miéng bot bién thy
dong. Ho la nhiing ngusi phan tng tich cuc, hdp thy nhing gi ngusi
khac mang dén, hé trg ngusi do va cong thém ning lugng giup cic

cudc hoi thoai ting t6c d6 cling nhu tdm véc.

Ciing gidng nhiing tdm bat nhun, cdc thinh gid hi¢u qui gia ting
bien do cudc tro chuyén bing sy lip lai. Khi dit cic ciu héi, ho hiém
khi ditng lai & phén ¢ng d4u tien. Thay vao d6, ho tim ra nhiing cch
khac nhau nhim kham phd mét khu vuc cing thing, qua d6 ti€t 1o cic
sy that va két néi d€ kich hoat sy hgp tic.

“To6i nh4n thdy b4t ct khi nao ban dit ra mot ciu héi, nhiing phan
tng d4u tién ban nhin dugc thuong khong phai 1a ciu trd 161 — né chi
1a phin ¥ng tic thi,” Roshi Givechi néi. “Vi vay, tdi ¢6 ging tim cich
khién moi viéc 16 dién cham rai, d€ 16 nhing gi c4n chia sé d€ moi nguoi
c6 thé xay dyng trén co s6 d6. Ban phai tim ra rit nhi€u cich héi cung
mot ciu héi, va ti€p cdn cung mot ciu hoi wr rdt nhiu goc do khic
nhau. Sau d9, ban lai x4y dyng nén cic cau héi tit phin héi d6 dé kham
phd thém nita.”
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Trong cdc cudc hoi thoai, hiay chéng lai cdim dé gia ting gid tri
theo phédn xa: Phin quan trong nhét ctia viéc tao ra sy d& t6n thuong
thudng khong nim & nhing gi ban n6i ma thudc vé€ nhiing di€u ban
khéng néi ra. Diéu nay c6 nghia 1a ¢6 y chi tit bd cic co héi d& dang d€
dua ra gidi phap va d¢ xudt. Nhiing ngudi co ky ning nghe t6t khong
gdy gian doan bing cic cau nhu: Nay, 10i cd §j tdng nay hay DE t6i ndi
cho ban nghe diéu cé hi¢u qud v6i t0i trong mot tinh hudng tiong ty, vi ho
hiéu ring chung khong t4p trung vao ho. Ho st dung vén ct chi va i
nglt cia minh nhim khién nguoi kia lén tiéng. “Mot trong nhing ciu
noi toi st dung thudng xuyén nhit c6 & 1a diéu don gian nh4t t6i tiing
noi: ‘Hay noi thém vé di€u nay,” Givechi néi. D6 khong phii 1a nhitng
161 dé nghi ngoai gisi han; thay vao do chi nén thyc hién ching sau khi
ban thi¢t 14p nén the Givechi goi la “mot gian d& lam tit sy quan tim
chu d4o”. Chiéc gian gido d& bén duéi cudc tro chuyén, hé trg cac rii
ro va thuong t6n. Véi sy tn tai ctia chiéc gian gido, moi ngudi s& dugc
hé trg d€ don nhin nhiing rti ro doi héi it viéc hgp tac. Néu khong
c6 n6, cudc tro chuyén sé sup d6.

Ap dung cic théng I¢ tao ra sy thing thin giéng nhu cic budi
AAR, BrainTrusts va Red Teaming: Trong khi cic bu6i AAR ban d4du
dugc xay dyng riéng cho méi trudng quin sy, cong cu nay cé thé ap
dung cho ci nhiing linh vyc khdc. Mot cdu truc dénh gid hau ky hanh
dong AAR 6t st dung nim cdu hoi sau:

Két qua chung ta huéng dén la gi?
Két qua thyc t& ching ta dat dugc 1a gi?
Da4u la nguyén nhén cho céc két qué cta chung ta?

Chung ta s ti€p tuc lam gi trong l4n t6i?

A A

Chung ta s& lam gi khéc

Mot s6 doi cling st dung cic budi danh gid trude khi hanh dong,
dugc x4y dyng dya trén mot tip hgp cic ciu hoi tuong ty:
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1. Két qui chung ta huéng dén la gi?
2. Chung ta c6 thé doan trudc nhitng thach thitc nao?

3. Chung ta hoic nhiing ngudi khic da hoc dugc gi tu céc tinh
hudng tuong ty?

4. Diéu gi s khién ching ta thinh cong l4n nay?

Mot vai meo nhé: Cac déi dic nhi¢m SEAL c6 mot thei quen c6
thé hitu ich, d6 la thyc hién cic budi AAR ma khoéng c6 sy tham gia ctia
ngitoi lanh dao nhim thuc déy sy c&i m& va trung thyc. Tuong ty nhu
vdy, viéc vi€t ra cic phat hién c6 thé rit hitu dung, dic biét [a nhing gi
nén tiép tuc giit nguyén hodc lam khac di trong lan t6i — va chia sé¢ di¢u
ndy véi cd nhom. Xét cho ciing, myc tiéu ciia mét budi danh gia hau ky
hanh dong AAR khéng chi nhim x4c dinh nhiing gi d4 x4y ra ma con
dé x4y dyng mot mo hinh chia sé vé tinh thén, gitp nhém diéu huéng
cac vin dé trong tuong lai.

Cuéc hop BrainTrusts, phuong phap c6 hinh thitc dy 4n do hing
phim Pixar di tién phong, yéu ciu tip hgp mot doi ngii céc nha lanh
dao giau kinh nghi¢m, nhing ngusi khong co6 thdm quyén chinh
thitc trong dy én va cho phép ho danh gid nhing th€¢ manh ciing nhu
diém yéu ctia n6 mét cich thing thin, c6i mé. Mot quy tic chinh cia
BrainTrusts 12 nhom ¢6 vin khong dugc phep dé xudt gidi phap, chi
tap trung chi ra cic vin dé. Quy tic nay duy tri quyén ty cha cia cic
nha linh dao dy 4n trong cong viéc va gitup ngin ho nghi ring vai tro
cia minh la thy dong ti€p nhdn ménh lénh.

Kiém thtt mt dé6 Red Teaming la mét phwong phép c6 ngudn gdc
quin sy nhim th& nghiém chién ligc; ban tao ra mét “d6i d6” nhim
dva ra nhitng y tudng d€ pha v& hoic danh bai chinh k& hoach do
minh dé xu4t. Di€u quan trong la chon ra mot d6i mau doé khong hé
dinh liu dén k& hoach hién tai, d€ ho ty do suy nghi theo nhiing cach
méi ma ngudi [4p ké hoach khong dy doan dugc.
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Méi budi AAR, BrainTrust va Red Teaming déu tao ra cing mot
hanh dong co ban: x4y dung théi quen cdi mé vé€ cic t6n thuong dé
nhém c6 thé hiéu r6 hon hanh dong nao c6 téc dung, hanh dong no

‘khéng va lam thé nao dé tré nén 6t hon.

Huéng dén sy ngay thing, nhung trinh giy phét y: Viéc dua ra
y kién phan hoi that long rdt kho khin, béi né c6 thé giy dau dén hodc
mit tinh thdn cho moi ngudi. O hang phim Pixar c6 mét sy phan dinh
hitu ich dugc thé hién 16 rang, do 1a viéc huéng dén sy ngay thing va
tranh nhing thing thitng gy phat y. Bing cach nhim dén viéc thing
thin — cac phan héi nhé bé hon, t4p trung hon, it tinh c4 nhin va phan
xét hon ma vin mang lai téc dung tvong duong — khién viéc duy tri cdm

gidc an toan va thudc vé€ tdp thé trd nén dé dang hon.

Chép nhién sy khé chiu: moét trong nhing diéu kho khian nhét
khi tao ra thoi quen v€ sy t6n thuong 1a yéu cdu mét nhém phii chiu
dyng hai néi kho chju: ndi dau tinh thin va cdm nhén vé sy khéng
hi¢u qua. Thyc hién mét busi AAR hodc mét cudc hop BrainTrust két
hop sy lip di lip lai viéc dao x4i sy viéc d4 dién ra (ching ta c6 nén di
chuyén vé phia truge khong?) véi sy phién phic nhen nhém do phai
d6i mdt v6i nhing sy that kho chiu. Nhung ciing gidng véi bat ky
viéc rén luyén nao khic, di€u quan trong l1a phéi hiéu ring con dau do
khong phai vin dé ma chinh 1 con dudng dé xiy dyng dugc mot nhom
vitng manh hon.

Phan biét ré giita viéc ddnh gid hiéu suit va phat trién nghé
nghiép: Viéc xép hai chti d¢ nay cung véi nhau c6 vé ty nhién nhung
trong thyc t&, tach riéng viéc ddnh gia hiéu sudt va phét trién nghé
nghiép s& mang lai hi¢u qua t6t hon. Danh gia hiéu sudt c6 xu huéng
la mét twong tic mang rii ro cao, khong thé tranh khéi viéc phén xét
va thuong di kem véi cic hiu qué lién quan dén luong thudng. Nguoc
lai, phét trién lién quan dén viéc xéc dinh thé manh, cung cdp hé trg va
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cdc co hoi ting trudng. Lién két chung trong moét cudc dam luan sé chi
khién moi viéc thém phic tap. Lién quan dén chii d€ nay, nhiéu nhom
da duing viéc xép hang nhan vién va chuyén sang mé hinh hu4n luyén,
6 d6 moi nguoi thudng xuyén nhan dugc thong tin phin héi. Céc phin
héi nay dugc thiét k& d€ mang dén cho ho cd biic tranh hiéu suit séng
dong va 16 trinh cii thién.

St dyng céic phién c6 vin ngin: Mot trong nhiing ky thuat t5t
nh4t nhdm tao ra sy hgp téc trong mét nhém ma t6i tiing thdy la cic
phién c6 vin ngin. N6 giéng hét viéc ¢8 vin truyén théng — ban chon
ra mot ngudi minh muén hoc héi va lam theo ho — trit viéc thay vi kéo
dai hang thing hoic ci nim, cic phién ¢§ v4n nay chi dién ra trong
mot vai gi. Nhiing twong téc ngin gon d6 giup pha v& cic rao cin bén
trong mot nhom, x4y dung cic méi quan hé va tao diéu kién cho viéc
nh4n thic d€ tiép nhién lieu cho hanh vi giup dé.

Thinh thoing ngu¢i lanh dao “bién mit”: Mot s6 nha lanh dao
ctia cic nhom thanh céng c6 théi quen tranh can thiép vao nhom tai
nhiing khodnh khic then chét. Mot trong nhiing ngusi lam viéc nay
giéi nhdt 1a huén luyén vién Gregg Popovich. Hau hét cac doi bong 16
& gidi NBA thyc hién hoi y theo mot giao thic dugc bién dao: Dau
tién, cac huén luyén vién tu lai thanh mét nhém trong vai gidy dé
thdng nhit lya chon mét théng diép. Sau do, ho di bé dén bing gh¢
dy bi d€ dua ra thong di¢p d6 cho céc cdu tha. Tuy nhién, méi thing
s& c6 mot budi hoi y ma cic hudn luyén vién ty hop lai nhung khong
di tiép dén ché cac cdu tha. Céc cdu tht ngdi trén bing ghé du bi, chs
dén khi Popovich xudt hién. Sau d6, khi ho mudn mang nhén ra ong
4y sé khong dén, ho ty nhan trach nhiém, bit d4u néi chuyén véi nhau
va ty x4y dung nén mot ké hoach.

Doi bong bau duc All-Blacks ctia New Zealand da bién viéc nay

thanh mét théi quen. Céc cdu tha din dit mot s6 bubi tdp luyén méi
tudn vdi rdt it dong gop tit hudn luyén vién. Khi t6i yéu cdu vi tng tu
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lénh Dave Cooper dwa ra mét diém chung duy nhit giita cic déi diic
nhiém SEAL gi6i nh4t ctia 6ng, 6ng d4 noi: “Céc d¢i giséi nhit thusng
la nhitng doi t6i khong cdn can thi¢p, dic biét 1a khi dio tao. Ho bién
mAt va hoan toan khong dva vao t6i. Ho ty tim ra nhiing gi minh cin
lam t6t hon bao gid hét so véi di€u t6i c6 thé lam dugc.”
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BA TRAM MUGI MOT TU

Mo ngay nim 1975, James Burke, Cht tich cong ty chim soc sic
khée Johnson & Johnson triéu tip 35 quan ly cdp cao ctia cong ty tham
gia mot cudc hop doc dao. Ho khong noi vé chién lugc, marketing, 1ap
ké hoach hay b4t ct diéu gi thyc sy lién quan dén viéc kinh doanh. Muc
tiéu cudc hop 1a thio ludn v€ mét vin ban chi dai mot trang gidy va da
ra doi cich d6 32 nim, dugc goi la Ban cvong linh.

Ban cuong linh do Robert Wood Johnson, cyu chii tich va mét
thanh vién cta gia dinh sdng l4p ra cong ty vi€t vao nim 1943. Tai lieu
bit ddu nhu sau:

Chung ta tin ring trach nhiém truéc nhét cta cong ty 1a d6i véi cac
béc si, y t4, va bénh nhan; v6i nhiing ngusi cha, ngudi me va tdt ca
khach hang s dung sin phdm dich vu ctia chung ta. D€ d4p ung
nhu cdu ctia ho, moi di€u chung ta lam déu phai dat chdt lugng cao.
Chung ta cin khong ngiing 8 ging gidm chi phi d€ duy tri gid ca
hgp ly. Cac yéu cdu ctia khach hang phai dugc phuc vu kip thoi va
chinh xéc.

Bén doan sau cling twong ty, md td mdi quan hé véi mdi nhém
ngudi lién quan theo thi ty vu tién nhu sau: (1) khich hang, (2) nhan
vién, (3) cong dong va (4) 6 dong cong ty. D6 la mét tuyén bé gia tri:
16 rang, thing thin va xoay quanh tinh thin tit Kinh Cyu véc. (T phdi
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xufit hién dén 21 ldn.) Ban cuong linh dugc trung bay néi bat & it ca
cdc cong ty Johnson & Johnson va cham khic vao mot bic tusng dd
granite tai try s¢ chinh & bang New Jersey.

Nhu Burke nh4n thdy, vin d¢ 1a Ban cuong linh c6 vé khoéng
quan trong cho lim v6i nhiéu nhan vién. Hon thé nita, bin than ong
cting khong chic chin vé tinh quan trong ctia n6. Thoi thé da thay déi.
Khong hé c6 cudc néi ddy md rong nao chéng lai Bén cuong linh; dung
hon 1a Burke d4 c¢6 mét linh cdm nho nhé khi 6ng dao quanh cong ty,
quan sit moi ngudi lam viéc va twong tac. Nhu 6ng k€ lai sau nay: “Rét
nhiéu ngudi tré da gia nhap Johnson & Johnson ma thyc sy khong cha
y nhi€u dén Ban cuong linh. Nhiéu ngudi trong s6 ho thdy do6 la mot
dang manh 16i quing cdo trong quan h¢ cong chung. D6 khong phii
mot tai liu théng nhit”

Y tudng ctia Burke 1a t8 chiic mét cuéc hop nhim xic dinh xem
vai tro ctia Ban cvong linh trong twong lai ctia cong ty la gi. Khi 6ng dé
xudt y tudng ctia minh, nhiéu lanh dao Johnson & Johnson di tit chéi
thing thiing. Dua mot tai liéu nén tang ra khio sat duong nhu 1a mét
sy lang phi vé& mit thoi gian. Dick Sellars, Cha tich Hoi dong quan trj
da goi y tudng nay 1a “nyc cusi”. Ong no6i v6i Burke ring phan bién lai
Bén cuong linh s& giéng nhu mot tin d6 Céng gido quyét dinh phén
bi¢n Gido hoang.

Burke la mét ngusi dan ong co giong noi tho rap va git gong dén
tit bang Vermont, ngudi titng chi huy mot tau d6 bo trong Thé chién II.
Ong khéng chiu lui busc. “Toi phan bién [Gido hoang] méi ngay luc
thiic day,” 6ng néi. “Téi nghi doi khi 6ng ta bi dién. Toi nght doi khi
ton gido clia minh that dién r6. T4t nhién t6i phan bién diéu do. Moi
ngudi déu phin bién lai cdc gid tri ciia minh, va d6 1a nhiing gi chung
ta nén lam véi Ban cuong linh.” Ong di thing thé.

Cuéc hop dugc t8 chic trong mét phong tiéc 16n. Sau khi cic

quén ly ng6i xuéng, Burke vach ra nhiém vy ctia ho. “Cic anh dang &
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vi tri ¢6 thé phin bién lai tai liéu linh h6n ctia cong ty nay,” 6ng noi.
“Néu khong thé s6ng theo cic nguyén tic ciia né, chung ta nén dé né
ra khoi bic twong, bsi vi néu cit dé lai n6 ¢ do sé la mot sy gid vo. Va
néu mudn thay d6i Bin cuong linh, hiy cho ching t6i biét cin thay
déi n6 nhu thé nao.”

Véi y tudng d6, cudc trdo chuyén bit ddu. “Téi nghi ring [Ban
cuong linh] nén la mét di€u tuyét d6i,” mot ngusi quan ly néi.

“Ditng dua v6i chinh ban thin minh,” mét ngusi khac cie ngang
“Muyc dich ctia kinh doanh 12 tao ra lgi nhu4n.”

Mot quin ly khéc Ién tiéng: “Thé thi chung ta ¢6 nén lam nhiing
gl t6t nhit cho vi¢c kinh doanh, khéng chi nhing di€u dung din vé
mit dao dirc x4 héi va dao ly ma cd nhitng diéu 6t cho cong ty bing
céch tuin theo Bén cuong linh hay kh6éng? Bing cich d6 ta dap wung cac
nhu cdu ctia x4 hoi va do d6 c6 thé lam moi viéc t6t hon, dang hoang

va nhan vin?”

“Charlie, do la gia tri tinh than St dep ctia ngusi My, va tit ca
chung ta déu théng nhét vé di€u d6,” moét ngudi co mai téc chii chudt
noi bing giong gay git. “Cau héi 13, dau la nhing nhu cdu xa hoi hgp
phap, va chung ta c6 thé dip ung bao nhiéu trong s6 nay ma vin duy
trinh hoat dong kinh doanh.”

Ban hiéu tinh huéng r6i d6. Day khéng phai 1a mét cudc hop
kinh doanh; né giéng v6i mét hoi thio mén triét hoc & bac dai hoc
hon. Trong ci ngay troi, 36 ngudi trong cin phong 4y da ¢§ ging xac
dinh vi tri ctia c6ng ty trong vii tru dao dic; mét s6 & lai mudn ngay
dém hom do d€ vin ban hoa cic y kién. Cudi cung, ho dat dugc sy
dong thuén vé viéc tdi cam két voi Ban cuong linh hién co.

Trong vai nim tiép theo, Burke tiép tuc ggi lai cudc tro chuyén, 8
chiic cac cudc phan bién véi Ban cuong linh & moi cip do ciia cong ty.
Va nhiing phan bié¢n nay dusng nhu c6 tic dung; 6ng va nhiing ngusi
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khic c6 thé cim thdy cic nhan vién dudng nhu c6 mt nhan thiic mei
vé Bin cuong linh. Nhung t4t nhién, moi viéc nhu vay hdu nhu déu vo
hinh va kh6 dong dém trong dong chiy cuc song binh thuéng.

Bdy nim sau, vao ngay 30 thing 9 nim 1982, dong chéy 4y dot
ngot dirng lai. Burke nhan dugc mot cudc dien thoai thong béo co sau
ngudi da chét § Chicago sau khi uéng san phim do cong ty ong sin
xudt: cic vién thudc Tylenol Extra-Strength bi tdm xyanua. Hodng loan
xay ra tai Chicago. Cénh sét di lai trén duong phé, st dung loa cAm tay
canh bdo ngusi dan. Cac doi hudng dao sinh dén t4n titng nha dé€ bio
dong cho nhiing ngusi cao tudi c6 thé bé 16 cic canh bdo. Ngay hom
sau, ho tim th4y nan nhin thi bay va ndi lo ling ti€p tuc lay lan. Céc
quan chic & San Francisco khuyén nghi cu din khéong dwgc xa vién
thuéc Tylenol ctia minh xuéng b6n cdu do lo sg nguy co lay nhiém chét
ddc vao heé théng nuéc thii. Mot dich vu théng tin wéc tinh vy Tylenol
nhiém déc d4 tao ra mitc d6 pht song tin tic 16n nhit trén toan nudc

My ké tit sau vy 4m st t6ng théng Kennedy.

Trong vai gio, tif mot cong ty dugc, Johnson & Johnson di tré
thanh mot co s& cung cdp chit doc. Bau khong khi tai try s6 la sy pha
tron ctia nhiing con s6c va sy hoai nghi. Vén d¢ 16n hon, tit quan diém
ctia Johnson & Johnson, la cong ty khong dugc trang bi d€ d6i pho
v6i cudc khiing hodng nay. Ho khong c¢6 bo phin quan hé¢ cong ching
hay mét hé théng thu héi thuéc, va mang luéi quan hé truyén thong
clia cong ty chi nim gon trong mét cudn sé gay xodn. “N6 giéng nhu
bénh dich hach,” David Collins, Cha tich cia McNeil Products, cong
ty con sn xudt ra Tylenol ctia Johnson néi. “Chung t6i khong bi€t moi
chuyeén sé di t6i dau. Va théng tin duy nhét c6 dugc la chung t6i khong
hé biét chuyén gi dang xdy ra.” ‘

Cong ty di chuyén d6i mot vin phong tai try s& thanh phong
chién d4u tam thoi. Ai d6 da mang dén gia va gidy vé. Khi thong tin
dén noi — nan nhin, dia di€m, s6 16 thudc, vi tri mua — chang dugc
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viét nguéch ngoac trén gidy, r6i sau d6 dan lén cic buc tudng. Khong
lau sau d6 cic bic tuong da pha kin nhitng cau héi khidn c4p vin chua
c6 loi gidi dap. Diéu chic chin duy nh4t la viéc kinh doanh thuéc
Tylenol da chim duit. “Téi khong nghi ring ho c6 thé ban thém b4t ci
sin ph4m nao khic dudi cdi tén do,” Jerry Della Femina, mot bac thdy
quing cdo huyén thoai noi véi to The New York Times.

Burke thanh l4p mot ay ban bao g6m by thanh vién, nhing
nguoi bit ddu xi ly cong viéc bing mét dong thic ctia céc quyét dinh
kho khin. Ho nén lam viéc v6i co quan hanh phdp nhu thé nao? Ho
nén néi gi véi cong chung? Quan trong nhit, ho nén lam gi véi cdc sin
phdm Tylenol khic dang lvu hanh trén khip d4t nuéc?

B6n ngay sau vu d4u doc, Burke va cic thanh vién khac cha Uy
ban bay dén Washington, D.C. d€ thio luin vé chién ligc v6i FBI va
Cuc quén ly duge phdm va thyc phdm (FDA). FBI va FDA cyc luc
khuyén nghi Burke nén go6i gon viéc thu héi trong pham vi Chicago
vi chua phét hién vu ngd doc nao bén ngoai thanh phé’. Ho cho ring
mot vy thu héi cdp qudc gia sé khién cong chung lo sg khong cin thiét,
khuyén khich ké ddu doc va cic vu bit chuéc. D6 1a chua noéi dén moe
cudc thu hoi lén hon sé tieu t6n ciia Johnson & Johnson hang trieu

do-la.

Burke va nhém ctia 6ng suy nghi moi chuyén mét lac. Sau d6, ho
bo qua nhiing 15i khuyén ctia FBI va FDA r8i ra lénh ngay l4p ttc thu
h6i toan qudc ting san phdm Tylenol trén thi trudng — tit ca 31 trieu
vién thudc — véi chi phi 100 tri¢u do-la. Khi hoi Burke vé ly do déing
sau quy¢t dinh ctia minh, ciu trd l6i dén rdt nhanh chong: Ching toi
tin rdng trdch nhiém tridc nhdt cia cong ty la déi véi cdc bdc si, y td va
bénh nhéin; véi nhitng ngudi cha, ngudi me va tdt cd kbdch hing si dung

sdn phdm dich vu cia minh.

Trong nhiéu ngay va tudn ti€p theo, Johnson & Johnson vé co
bin di ty chuyén minh 6 mét cong ty dugc phdm thanh mot t8 chic
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an toan cong cong. Ho thiét ké& va san xudt loai bao bi séng tao chéng
hang gid; phdt trién cic chuong trinh trao déi, xd Iy va hoan tién; x4y
dung méi quan hé véi chinh phii, co quan hanh phdp va truyén thong.
B6n tudn sau cic cudc tin cdng, ho huy dong hon 2.000 nhin vién ban
hang dén gip cic bac si va dugc si d€ ling nghe méi quan tAm cda ho

va théng bio cho ho vé nhitng thay déi sip tsi.

Burke di khién cac lut su ctia cong ty khiép sg khi xudt hién trén
cac phwong tién truyén thong qudc gia, c&i mé bay t6 nbi dau, su héi
ti€c cia minh va chia sé nhiing buéc cong ty di thyc hién d€ dim bio sy
an toan clia cong chung. Sdu tudn sau cic cudc tdn cong, ho gisi thieu
loai bao bi méi, an toan hon.

Va sau do diéu bét ngd d4 xay ra. Thi phin cta Tylenol, sau khi roi
xudng bing khéng sau cic cudc t4n cong, bit ddu leo chim tré lai miic
do trudc do6 va ti€p tuc ting trudng; mét hoc gid di goi day 1a “sy trs
lai 16n nh4t ké tit sau hién tugng Lazarus”. Trong nhitng nim tiép theo,
phuong dn phan wng véi sy kién Tylenol d4 tré thanh tiéu chudn vang
vé xit ly khing hoang doanh nghi¢p.

“Chung t6i d4 phai ra hang trim quyét dinh nhanh nhu tén bay;
hang trim nguoi di dva ra hang nghin quyét dinh,” Burke néi sau
do. “Néu nhin lai, chung t6i di khong dwa ra mot quyét dinh sai 14m
ndo, thyc sy la nhu viy. Chung t6i thyc sy da khong mdc sai [dm. Co
mot sy nhédt quan tuyét voi gitta ca nghin quyét dinh, va cong ching
la d6i twgng phuc vu ddu tién bdi vi ho 1a nhing ngusi dang bi de
doa. Vi vay, ly do ngudi ta noi vé€ Tylenol khi cac cudc thio luin vé
Bén cuong linh xuét hién 1a b&i vi Ban cuong linh di di€u khién moi
viéc. N6 diéu khién trai tim cung tdm tri ctia nhitng nguoi 6 J&J va
nhiing ngudi ra quyét dinh trong toan bo cic cong ty khac nhau... ho
déu biét phai lam gi.”

Trén bé mit, ciu chuyén vé cudc khing hodng Tylenol tip trung
vio viéc mot nhém I6n d6i d4u véi thim hoa bing sy gin két va tap
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trung phi thusng. Nhung déing sau ciu chuyén d6 1a mot thyc t€ giy o
mo: Chia khoéa cho hanh vi phi thuong ctia Johnson & Johnson thuéc
v€ mot tai liéu nham chan chi dai mot trang gidy. 311 tit cia Ban cuong
linh d4 dinh huéng tu duy va hanh vi cia hang nghin ngusi khi ho phai
diéu hudng mot t6ng thé phdc tap tir nhitng lya chon.

Cau héi siu sic hon chinh 1a: Lam thé nao mot sé it cdc cau don
gidn, thing thin cd thé tao ra sy kbdc biét nhu vdy doi véi hanh vi cia
mot nhém?

Trong hai phin d4u tién ctia cuén sich nay, chung ta di tap trung
vao sy an toan va tinh trang dé bi t6n thuong. Chung ta da thdy cich
cdc tin hiéu nhoé bé — ban an toan, chung ta ciing chia sé rai ro & day
— két ndi moi ngudi va khién ho lam viéc cung nhau nhu mot thyc thé
duy nhét. Nhung gio déy la luc dit ra cdu hoi:

14t cd d¢ lam gi? Chiing ta dang lam viée hudng dén diéu gi?

Khi dén thim cic nhém thanh cong, t6i nhan thdy b4t e khi nao
ho truyén dat bét ky diéu gi vé muc dich hay nhiing gia tri ctia minh,
chung déu v6 cung thim thia. Moi viéc bdt ddu véi khong gian lam
viéc. Ai d6 c6 thé nght hdu hét cic nhom déu hoan thién khoéng gian
lam viéc bing vai tht nhic nh& vé€ nhiém vy ctia ho. Tuy nhién, cic
nhom nay di lam nhiéu hon thé — hon rit nhiéu.

Khi buéc vao tru s& doi dic nhiém Hai quan SEAL tai Dam Neck,
Virginia, ban s& di qua m¢t thanh rdm bi bé cong queo sau vu ném bom
Trung tAm thuong mai the gisi, mot 4 & tit Mogadishu va rdt nhiéu
dai tudng niém céc thanh vién SEAL d4 hy sinh, dén ndi noi nay giéng
v6i mot bdo tang quan sy. Tuong ty nhu véy, di by trong try s6 cia
Pixar cling khién ngudi ta thdy nhv minh dang & mét trong nhing bo
phim cta hang. Tt mé hinh c6 kich thuéc that bing Lego ctia Woody
va Buzz dén chiéc den Luxo cao séu mét bén ngoai l6i vao, moi thu déu

14p lanh phép thuit clia cic nhén vit cia Pixar. D&i v6i nhom hai kich
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UCB, nha hat ¢ tidng hdm cta ho giéng mét dai sinh danh vong véi
nhitng bic tusng ddp thach cao hinh 4nh cia cic doi Harold d4 lam
nén tén tudi cia ho. (O méi bic tudng, ban hdu nhu déu c6 thé phét
hién mot nghé-si-chua-néi-ti€ng). Heé théng trusng KIPP bao gém cic
truong cong ndi do rit thanh cong ciing c¢6 cach ti€p cin twong ty.
Mai 16p hoc déu dugc dit tén va trang tri sao cho hinh &nh trudng dai
hoc ctia cic gido vién néi bat truéc mit moi ngudi, qua d6 truyén cim
hitng cho céc hoc sinh cling mudn dén hoc & nhiing ngodi trudong nay.
Ho thiam chi con t6 diém cho cic tim guong trong phong tim bing
mot ciu hoi quan trong: BAN sé theo hoc truong dai hoc nao?

Hon thé nia, trong ngdn ngt ctia ho déu t6n tai cung mot sy t4p
trung. Dao quanh nhing noi nay, ban c6 xu huéng nghe thdy nhing
kh4u hiéu va phuong chdm giéng nhau véi cung mét nhip diéu.

Diéu nay that diang ngac nhién, bsi vi ban c6 thé d& dang mic
dinh ring khéng cin nhic nhiing ngudi-Pixar nhé ring:Cong ngh¢
truyén cdm hiing cho nghé thugt, va nghé thudt truyén cim hitng cho cong
nghé, hay khéng cdn nhic cic doi dic nhiém SEAL ring diéu quan
trong l&: Bin, di chuyén, va giao tiép. Ciing nhu khong cin nhic cic
hoc sinh truong KIPP: Hoc chim v cu xi 16t vi 6 rang ho lip lai
nhiing cum tif nay rdt nhiéu 14n méi ngay. Nhung d6 dung la nhing
gi ho lam. Thanh vién ctia cic nhém nay c6 quyén biét ho dai dién cho
nhitng gi. Ho danh mét thoi lugng dang ngac nhién dé k€ cau chuyén
ctia riéng minh, nhic nhd nhau chinh xic nhing gi minh dai di¢n — r6i

sau d6 13p lai chung cho dén vé tin. Tai sao lai nhu véy?

Buéc dau tién tim dén cAu tr 16i c6 thé bit ddu tit mot loai chim
nhd bé c6 vé ngoai binh thudng dugc goi la chim sio. Giéng nhu cac
loai chim khic, loai sdo déi khi tu tip thanh bdy lén. Tuy nhién, khi ca
bay bi mét dong vat 4n thit nhu chim ung de doa, chung bién déi thanh
hinh théi l6n hon thé. N6 dugc goi 1a mét dan chim sdo, va dé 1a mét
trong nhiing cinh twgng dep ciing nhu ky la nhit trong ty nhién: mot
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dam miy s6ng cudn theo hinh xody va thay d6i hinh dang nhanh nhu
t6c d clia suy nghi, tao thanh nhiing chiéc ddng hé cit, hinh xo4n 6c
va tua ddy leo khéng 16 chay qua biu trdi giéng hét nhu ¢6 hi¢u tng dic
biét trong phim Harry Potter. Ngay khi con chim vng tin céng vio mét
con s4o, & phia bén kia ctia bdy (cach d6 hang nghin con chim), céc con
chim khéc ngay l4p téic cAm thdy va phan tng cung nhau dé€ bay thoat
khéi nguy hiém. T4t nhién, cdu héi dit ra 1a lam thé nao rt nhiéu con
chim déu cu xt giéng nhu mét thyc thé théng nhit. Ban ddu cic nha ty
nhién hoc gia thuyét ring loai séo s& hitu ngoai cdm gén nhu thin bi co
thé cim nhan va lap ké& hoach chuyén dong theo nhém. Mot nha khoa
hoc ngudi Anh goi n6 la “thdn giao cich cdm”; trong khi ngusi khéc lai
goi d6 1a “radio sinh hoc”.

Ly do thyc sy dugc ching minh trong mét nghién cu nim 2007
cia mt nhom cic nha vat ly ly thuyét caa trudng dai hoc Rome. D6
la sy gin két chia cac chu chim sdo dugc xay dyng trén sy chu y khong
ngung dén mot tip hop cdc tin hiéu nhd. V€ co ban, méi con sio theo
déi sdu hodc by con chim gin nhit véi no, gii di va nhan lai cic tin
hi¢u vé€ huéng, ¢ d9, gia t6c cung khoang cach. Théi quen chung vé
viéc theo dai ki cang, can cinh d6 dugc khuéch dai qua cic dan, cho
phép céc nhom cu x& giéng nhau nhu mot. Noi cich khéc, ly do cic
dan chim séo c6 thé hanh x& théng minh nhu viy khéng lién quan gi
dén thén giao cich cdm hodc ma thuit. T4t ci xudt phat tif mot kha
ning don gidn: chd y tdp trung vio mot s6 it cic ddu hiéu quan trong,.

Y tuéng nay giup ta hi€u dugc cach cic nén vin héa thanh cong
tao ra va duy tri myc dich. Cic nhém thanh céng hoa hgp chinh xdc
nhu nhing cha chim sdo: Ho khong khai thic nhitng dong lyc thin
bi nao d6 ma chu yéu tao ra cic cinh béo don gidn tip trung sy chu y
va cung nhim dén muyc tiéu chung. Cic nén vin héa thanh cong lam
nhu vy bing cich khéng ngling ké va ké lai cdu chuyén cta ho. Dé
lam dugc diéu nay, ho x4y dung nén di€u chung ta goi la moi truong
c6 muyc dich 16n.
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Cac moi truong c6 muc dich l6n chita ddy céc tin hiéu nho va
s6ng dong, dugc thiét k& d€ tao ra mét lien két gita thoi diém hién tai
va ly tuéng trong tuong lai. Ho cung c4p hai dinh vi don gidn ma moi
qud trinh diéu huéng déu doi héi: Ddy la noi ching téi dang &va Ddy la
noi ching toi mudn dén. Di€u dang ngac nhién tit quan diém khoa hoc
12 mwc d6 dap wng ctia chung ta v6i mé hinh tin hiéu nay.

Mot vai nim trude diy, mot gido su tim ly hoc tén 1a Gabriele
Oettingen bit ddu thyc hi¢n mét thé nghiém vao loai co ban nhit
trong tAm ly hoc moi thoi dai. Thyc t&, ban c6 thé lam tht nghi¢m do
ngay bay gio. N6 dién ra nhu sau:

Budc 1: Suy nghi vé& mét muyc titu thyc ¢ ma ban mudn dat
dugc. N6 c6 thé a bat et diéu gi: Thanh thao mot mon thé thao, quay
lai v6i mot méi quan h¢, gidm vai ky cin ning, nhidn mot cong viéc
méi. Hay danh mot vai gidy tdi hién nhiing muc tiéu d6 va tuéng tugng
ring chung trd thanh sy thit. Hinh dung mét thoi diém trong tuong
lai ban di dat dugc.

Ban di thyc hién xong chua?

Budc 2: Danh vai gidy tudng tugng nhiing tré ngai gitta ban va
muc tiéu ctia minh theo cich sinh dong nhit c6 thé. Dung lang tranh
céc yéu 16 tiéu cyc, hiy ¢§ ging xem xét ching moét cich chan thyc. Vi
du, néu dang 6 ging gidm cin, ban c6 thé ghi lai nhing khoanh khic
yéu dudi khi ban ngti thidy mui binh quy 4m nong va quyét dinh an
mot chiéc (hoic ba chiéc).

Chi c6 vay. Diéu nay goi la tuong phan tim ly va c6 vé giéng véi cac
thé loai 161 khuyén ban c6 thé tinh co tim théy ¢ mét doan phim quéng
cdo dém muon hon la mot thi nghiém khoa hoc: Hay hinh dung mét muc
tiéu c6 thé dat dugc, va hinh dung cdc i ngai. Nhu Oettingen phat hién,
vin dé & ché phuong phap nay d4 hiéu qua trong viéc goi y cho nhiing
thay déi dang ké trong hanh vi va dong lyc. Trong mdt nghién ctu trén
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nhém cic thanh thiéu nién chudn bi thi PSAT (bai kiém tra tric nghiém
kha ning so b¢), nhitng ngudi sit dung phuong phap nay hoan thanh
nhiéu ciu héi thyc hanh hon 60% so véi nhém déi chiéu. Trong thi
nghiém khac, nhitng ngudi 4n kiéng tiéu thy it calo dang ké, hoat dong
thé ch4t nhiéu hon va gidm dvgc nhiéu cin hon.,

Tuwong phan tdm ly ciing cho thdy c6 th€ cii thi¢én kha ning
twong téc tich cyc véi ngusi la, thuong lugng giao dich, noi truée
cong chung, quin ly thoi gian, cai thién giao ti€p va thyc hi¢n mot
loat céc ki ning khéc. Nhu Oettingen da viét: “Sy két hop cta tuong
lai va hién thyc khién c3 hai c6 thé dugc truy cip dong thoi va lien
két chang lai v6i nhau theo nghia la thyc t€ ngin can sy hién thyc hoa
twong lai mong mudn.”

Két luan cta Oettingen khong giéng véi cich chung ta thusng
nghi dén dong lyc va muyc tieu. Chung ta thudng nghi do 1a cic dic
diém noi tai cia mét ngusi. Mot ngudi ¢ thé ¢ dong luc hodc khong;
dya vao do, chung ta dung céc thuat ngt nhu kbao khdt hay hét long dé
mo td dong lyc. Nhung trong nhitng thi nghiém nay, dong luc khong
phai la viéc s& hitu ma 12 két qua ctia mét qua trinh gém hai phan nhim
phan ludng sy chu y cta ban: Ddy la noi ban dang & va Ddy la noi ban
mudn dén.

Tuong lai chung do c6 thé la mdt muyc tiéu hodc mot hanh vi.
(Chiing ta ddt su an todn cia khdch hang lén trén nhdt. Ching ta bén, di
chuyén, va giao tiép.) N6 khong quan trong. Di€u quan trong la thiét lap
nén mdi lien két nay va lién tyc tao ra tuong tic xung quanh do. Diéu
quan trong la k€ lai cdu chuyén.

Chung ta c6 xu huéng sit dung tit cdu chuyén mot cach ngiu nhién,
nhu thé cic ciu chuyén va doan tudng thuit 1a nhing d6 trang tri phu
phi¢m cho mét s6 thyc & co ban khong thay d6i. Sy that siu xa vé€ mit
than kinh hoc 1a ciu chuyén khong che day thyc t¢ ma tao ra chung.
Cau chuyén kich hoat cic dong thdc ctia nhin thic va dong lyc. Bing
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chiing co6 thé thiy qua thong qua viéc quét ndo bé: Khi ching ta nghe
thdy mot sy that, mot vai khu vyc bi ¢6 14p ciia ndo bé sing lén, thong
dich cic tit ngit va y nghia cda chung. Tuy nhién, khi chung ta nghe
mdt ciu chuyén, nio by nhdp nhdy nhu thanh phd Las Vegas, truy tim
céc chubi nguyén nhén, hi¢u qui va y nghia. Cdu chuyén khong chi la
ciu chuyén; chung la nhing phat minh vi dai nht titng dugc tao ra dé
truyén di cic mo hinh tinh thdn diéu khién hanh vi.

Haiy suy nghi vé thoi diém cic lanh dao ctia Johnson & Johnson
phai d6i mit véi ci ritng quyét dinh trong nhing ngay sau vu ngé déc
Tylenol. Khong dé gi khi bé ra 100 triéu do-la, di ngugc lai nhing 1oi
khuyén ctia cic quan chic lién bang (hay phai gidi trinh quyét dinh
ndy trude cic ¢8 dong va hoi dong quéan tri). Khong dé dang khi phai
t4i sip x€p hang nghin ngusi vao nhing vai trd méi khong quen thudc
(hay khi c4n gidi thich cho ho tai sao nén trdn trong cic thay déi). Ai
cling s€ mic dinh ring nhing quyét dinh va hanh dong nay s& giy ra

vit va va dau don.

Nhung Burke khong mé ta do 1a nhiing sy viéc dau dén hay vét
va. Ong thing thin mo ta chung. “Ving, t6i nhan dugc rit nhiéu uy
tin cho viéc nay,” 6ng néi véi mot phong vien. “Nhung thyc & la cong
viéc t6i lam khéng nhitng rdt don gidn, ma dung la... t6i da khong thé
lam gi khéc. Tiing ngusi lam viéc cho Johnson & Johnson trén toan thé
giéi déu theo déi vy ngd doc. Néu chung t6i lam bat ct di€u gi khac
ngoai nhiing gi d4 lam, hiy nghi xem ho s& cim thdy thé nao. Y t6i la,
tan cung linh hén cta cong ty dang doi theo chung t6i.”

N6i cich khéc, Burke va ddi ngii ¢6 cing cdm nhin nhu cac con
sdo trong dan sdo. Ca nhom cung c6 dong thii nhuw mot boi vi ho da
hoa vao tin hiéu r6 rang ctia Bin cwong linh dugc cong hudng qua ca
nhom. Chiing ta tin ring trich nhiém trubc nhdt cia cong ty la doi voi cdc
bdc si, y td, va bénh nhdn; véi nhiing ngui cha, ngudi me va tdt cd kbdch
héng sit dung sin phdm dich vy cia minkh. Ho da dwa ra nhitng lya chon
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kho khian bing mét cach khong hin khé khin dén viy. Ching gin

giéng v6i mot phan xa hon.

Thach thiic chinh d€ hiéu dugc ciach cau chuyén dinh huéng cho
hanh vi nhém d6 1a céc cau chuyén rat kho bi c6 14p. Cau chuyén gidng
nhv khéng khi: Chung cung luc tn tai khip moi noi va trong hu
khong. Ban do luong dugc hiéu qua cia mét chudi ciu chuyén twong
thudt bing cach nao?

May min thay cho chtng ta, tr§ lai nim 1965, moét nha tdm ly
hoc & Dai hoc Harvard tén la Robert Rosenthal di tim ra mdt cach.
Ong da tiép can mot trudng ti€u hoc cong lap & bang California va
dé nghi th& nghiém mét cong cy nh4n dang tri théng minh méi dugc
phat trién trén cac hoc sinh cia trudng. Cong cy nay dugc goi la bai
kiém tra vé€ kha ning tiép thu da bién ctia Dai hoc Harvard, c6 thé dy
doédn chinh xdc nhitng dda tré s& hoc tdp xudt sic trong nim hoc téi.
Céc truong hoc nghiém nhién déng y va trién khai bai ki€ém tra cho
toan bo hoc sinh. Mot vai tudn sau d6, tén ciia nhitng em hoc sinh
(chi¢m khodng 20% t6ng s6 hoc sinh) c6 két qué kiém tra la tiém ning
cao dugc cung cdp cho cic gido vien. Nhing dia tré nay rdt dic biét.
Mic du chung c6 thé da khong dat két qua tSt trong qua kh, bai kiém
tra chi ra ring chung s hitu “tiém ning phét trién tri tué bat thuong.”
(Céc hoc sinh khéng duge thong bao vé két qua thit nghiém.)

Nim hoc sau, Rosenthal tré lai truong do luéng xem cdc hoc sinh
6 ti€ém ning cao di hoc tdp ra sao. Dung nhu cac bai kiém tra da du
doén, nhitng hoc sinh c6 tiém ning cao & khdi l6p mét va l6p hai da
dat dugc thanh cong véi mot mic 6 dang ké: Céc hoc sinh lop mot
da ting 27 di€m IQ (so vé6i 12 diém cia cic hoc sinh con lai trong 16p);
va cac hoc sinh 16p hai d4 ting thém 17 diém (so v6i 7 diém ctia nhom
con lai). Hon thé, cic hoc sinh ¢6 ti€ém ning cao da phat trién manh
theo nhitng cach ngoai pham vi ¢6 thé dong dém. Cac gido vién mo ta

ring chi’mg to mo nhiéu hon, vui vé hon, diéu chinh t5t hon va cé kha
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ning trai nghiém thanh cong giéng v6i ngusi trudng thanh hon. Ngoai
ra, cic gido vién ciing bdo cdo ring ho di yéu thich viéc gidng day trong
nim hoc nay nhiéu hon bit c& nim hoc nao trudc day.

Diéu b4t ngo la: Bai kiém tra vé€ kha ning tiép thu da bi¢n cta
Dai hoc Harvard hoan toan vé vin. Trén thyc t&, viéc lua chon cic hoc
sinh “tiém ning cao” 1a hoan toan ngiu nhién. D6i tigng thyc sy cta
bai kiém tra khong phai la cic hoc sinh ma la nhiing chudi trao d6i

nhim dinh huéng méi quan h¢ giita gido vién va hoc sinh.

Rosenthal phét hién ra ring d4 x3y ra viéc thay thé mot cdu chuyén
— Dady la nhitng dvia tré trung binh — bing moét ciu chuyén méi — Ddy la
nhing diia tré dic biét duge dinb sin sé’ phin thanh cong. Chung déng vai
trd mot chiéc den hiéu chi duong cho cac gido vién, tao nén dong thac
nhitng hanh vi huéng céc hoc sinh dén twong lai d6. Du ciu chuyén sai
hay viéc céc tré em trén thyc t¢ dugc lya chon ngiu nhién déu khong
quan trong. Y twéng don gidn nhung xudt sic niy — dita tré ndy cd tiém
ndng phdt trién tri tué bdt thuong — da lién két dong lyc, nhan thac va
hanh vi. Rosenthal d4 phan loai cic thay d6i thanh b6n nhom.

1. Sy 4m ép (céc gido vién ti té, chu ddo va két ndi nhi€u hon)
2. D4u vao (cic gido vién cung cdp nhiéu tai liéu hoc tip hon)

3. Co hoi dugc phan héi (cic gido vién hoi dén hoc sinh thusng
xuyén va ling nghe chim cha hon)

4. Phan héi (cdcgido vién dua ra nhi€u phan héi hon, dic bi¢t 1a

khi hoc sinh lam sai)

Diéu thu vi 1a nhiing thay d6i nay déu rdt nho bé, bao gém hang
nghin hanh vi nhé xiu dién ra trong nim hoc. Méi lan cic gido vién
tuong tic v6i hoc sinh, mot két néi gita hién tai va wong lai sing lén
trong nio b¢ ctia gido vién. Mai khi hoc sinh lam diéu gi d6 chwa r6 rang,

cdc gido vién vin lya chon tin tudng chung. Méi l4n hoc sinh lam sai, gido
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vién mic dinh ring ching cdn nh4n dugc nhitng phan héi 6t hon. Tiing
hanh vi nay hét sic nhé bé¢ khi dung rieng lé. Nhung ciing véi nhau,
chung tao thanh vong tron dao diic giup cic hoc sinh vion lén manh mé
theo nhiing cich vugt qua thit goi 14 gi6i han clia ban than.

Chung ta cing c6 thé tao ra vong tron dao dic nay bing cic phuong
phap khic. M6t vi du dién hinh dugc si¥ dung trong thi nghiém cta
Adam Grant, tic gid kiém nha tdm ly hoc t6 chic ¢ Truong Kinh doanh
Wharton cia Dai hoc Pennsylvania, ngudi ching ta da gip & Chuong
6. Mot vai nim trudc, Dai hoc Michigan di yéu cdu Grant xem xét hiéu
sudt lam viéc thdp ctia cdc nhéan vién Trung tdm dich vu khach hang qua
dién thoai cta trusng. Ho c6 nhiém vu goi dién thoai cho cic cyu sinh
vién va moi quyén gop tién. Cong viéc ldp lai va té nhat véi ty ¢ tit chéi
quyén gop lién wyc chitng lai & muc dung 93%. Truong dai hoc di c§
ging dua ra nhiéu vu dii d€ cii thién hiéu sudt cudc goi, ching han nhu
céc gidi thuéng va cuéc thi, nhung déu vo ich. Grant biét ring mét phan
s6 tién quyén gop dugc tit cic trung tim dich vy khach hang qua di¢n
thoai la danh cho cic sudt hoc béng. Ong ty héi liéu cic nhan vién s& c6
dong luc hon néu ho biét r6 hon vé viéc st dung s6 ti€n do trong thyc té.
Vi véy, 6ng di tm dén mot trong nhiing ngusi nhan hoc béng, moét sinh
vién tén 1a Will va yéu ciu ciu ta viét mét 14 thu vé y nghia ctia hoc béng
déi v6i minh. Dudéi day la mot doan trich it buic thu:

Dén thoi diém quyét dinh, toi phat hién ra mtc hoc phi cho ngusi
cu tru ngoai ti€u bang kha dit d6. Nhung viéc hoc ¢ trudng dai hoc
nay d in sdu vio trong mau t6i. Ong ba t6i d4 gip nhau & day. Cha
t0i va b6n anh em ctia 6ng déu hoc & day. Toi tham chi con ng ngodi
trudng nay ngudi em trai cia minh — cdu bé dugc hinh thanh vao
dung dém trudng chién thing gidi vo dich béng ré hang INCAA. Ca
cudc doi minh t6i d4 mo duge hoc & day. Toi d ngdy ngét khi nhan
dugc hoc béng, va t6i dén nhip hoc trong tim thé sn sang tan dung
t6i da céc co hoi trusng danh cho minh. Hoc béng da khién cudc
séng ctia toi t6t hon theo nhi€u cich khac nhau.



192 | Daniel Coyle

Sau khi Grant chia s¢ bic thu cia Will véi céc nhan vién Trung
tdm dich vu khach hang qua dién thoai, 6ng nh4n théy cic cudc goi va
quyén gép ngay lap tic ting manh. Vi vdy, 6ng di di budc tiép theo.
Thay vi chi doc mét l4 thu cho cac nhén vién nghe, Grant d4 dua nhiing
nguoi nhan hoc béng dén thim tryc ti€p Trung tim dich vy khich hang
qua dién thoai. Cic chuyén thim chi kéo dai nim phut va khong gy
phién phiic gi. Méi sinh vién chia s&¢ ciu chuyén ctia minh giéng véi
cach Will da lam: Ddy la noi t6i xudt phdt. Ddy la nhitng gi khodn tién do
cong viéc ciia cdc ban mang lai di gidp dg téi. Trong théng ti€p theo, thoi
gian goi dién thoai ting 142%, va doanh thu quyén gop hang tudn ting
172%. Céc vu dii cho nhédn vien khong c6 gi thay déi. Tac vu khong
thay déi. Di€u duy nh4t thay déi la viéc cac nhan vién da c6 mot den

hiéu r6 rang vé€ myc dich, va chung tao nén moi sy khac biét.

Diéu xay ra trong cic thi nghi¢m ctia Rosenthal va Grant khong
c6 gi khac so vé6i nhitng gi dién ra khi cong ty Johnson & Johnson ty
hop lai d€ phan bi¢n Ban cuong linh ctia ho. Ho d4 tao nén mét moi
trudng c6 muc dich cao, khién ci khu vic ngép tran céc tin hiéu lién
két nhitng né luc & thi hién tai véi mét twong lai c6 y nghia. Ho si
dung mot cdu chuyén duy nhdt d€ dinh huéng déng lyc theo cach u
truong huéng cdy kim la ban vé phuong chinh bic: Ddy la lj do ching
ta lam vige. Dy la noi cdc ban nén tdp trung nding ligng cia minh.

Trong chuong ti€p theo, ching ta s& tip trung vao nhiing cich
thiic d€ thiét 14p va nuoi dudng cic moéi trudng co6 muc dich cao trong
the gisi thyc. T6t hon hét la bit ddu bing cach xem xét hai tinh huéng
da x4y dyng thanh cong méi trudng c6 myc dich cao bit chip cic diéu
kién b4t lgi. Truong hgp ddu tién 1a né lyc dot pha nhim kiém soat
mot s6 hooligan béng d4 nguy hi€ém nhédt hanh tinh. Trudng hgp tha
hai lién quan dén céc nhém bdc si hoc cach thyc hién moét ky thuae déi
méi c6 tinh cdch mang trong phéu thust



th

BON HOOLIGAN VA CAC BAC STPHAU THUAT

THUAN HOA CAC HOOLIGAN

B6 Dao Nha da gin nhu sup dé.

D¢ 1a dem trudc gii v6 dich chau Au 2004, giai d4u bong d4 t8
chic b6n nim mét 14n va chi ding sau World Cup vé quy moé va hinh
dnh. Hang trim nghin nguéi hdm mé di d6 vé nhiing dia diém ryc
18 4nh nidng trén khip cd nudéc. Déi véi B6 Dao Nha, day 1a mor thoi
diém 16n, mot bita tiéc chao sin trudc thé thao theé gisi. Chi co duy
nhét mot trd ngai, mot bong den chung ctia bong da chau Au trong
nhiéu thdp kj qua: cic hooligan bong da Anh.

Céc nha t§ chic cia B6 Dao Nha biét r6 tha ho phii d6i ddu
1a gi. Giéi v6 dich gdn nhdt dugc 6 chic bén nim trude d6 tai Bi da
cho th&y mét bai hoc s6ng dong. Canh st Bi da chuén bj d€ d6i pho
v6i hooligan rdt t6t. Ho di chi hang triéu do-la cho cong téc dao tao
lyc lugng, trang bi cho minh nhiing thié¢t bi chéng bao dong, camera
gidm st va cdc h¢ thong thong tin t6t nhét c6 thé. Bi da lam viéc chit
cheé vé6i chinh pha Anh d€ xac dinh va ra Iénh c4m nhdp cidnh vao Bi
déi véi nhiing ké gay r6i da nhan dién dugc. Noi tom lai, ho d4 sin
sang hét muc co thé. Va khong bién phap nao trong s6 do phat huy
tic dyung.
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Hang nghin hooligan Anh da cho thdy nhing hinh thic xit ly
théng nhét cic nhém cia chung déu thi€u sét trén phuong dién lich sé.
Chung di lang thang hoang dai, d4p pha cta s cic cita hang, ddnh d4p
ngudi ngoai cudc, chién d4u lai cic cinh st chdng bao dong c6 trang
bi dui cui, voi citu hda va hoi cay. Két thuc gidi d4u, hon 1.000 c8 dong
vién nguoi Anh di bi bt gitt, cic nha 6 chitc cin nhic viéc khai triv doi
Anh khoi gidi d4u va dam hoc gia d4 ty hoi co phai cic gidi ddu quéc &
da tr& thanh qua khy hay khong.

Theo hdu hét cic nha khoa hoc x4 hdi, thuc t& nay vira hop ly vira
1a lich s& khong thé tranh khoi do cc hooligan Anh I hién thédn cho
sy hi¢u chién cta ting 16p lao dong vin dugc biét dén nhu dich bénh
ctia nudc Anh. Nhiéu thap ky kinh nghiém cho thdy dich bénh khong
thé chita khéi ma chi c6 thé kiém soat cac triéu chiing ctia no. Khi gidi
d4u nim 2004 dén gin, cc cudc bao loan dudng nhu khong thé trinh
khéi. Nhu mét nha vin ngusi Anh nhén manh, d4t nuéc B6 Dao Nha
ddy ning sip tr& thanh muc tiéu clia “cudc xAm lugc Anh I6n nhit ké
tif ngay d6 bo D-day”. D€ chuén bi, chinh pht B6 Dao Nha di chi 21
triéu do-la mua cc cong cu kiém sodt bao loan: phdo nuéc, dui cui, xit
tiéu va cho canh sit. Ho ciing cAn nhic cac phuong phap ti€p cin mdi,
bao gdm cd hoat dong ctia mot nha tdm ly hoc x4 héi 4n gidu thudc
Dai hoc Liverpool tén la Clifford Stott.

Stott la mot nguoi dan 6ng téc ngén c6 16i noi thing thin chuyén
nghién ctu vé€ bao lyc dim dong. Ong d4 nghién ciu cic cudc bao loan
& Los Angeles nim 1992 va cuéc bao loan thué thim do y ki¢n & Anh
vio nim 1990. Khi gidi vé dich nim 2004 dén gin, 6ng dang nghién
ctitu mot ly thuyét méi tap trung vao tin hiéu x4 hoi nhi€u hon la cac
lyc lugng cta lich st xa hoi. Y tudng ciia 6ng la c6 thé ngin chin bao
lyc dém dong bing cach thay d6i nhitng tin hi¢u do cic cinh sit truyén
di. Theo quan diém ctia Stott, thiét bi chéng bao dong va xe boc thép la
cac d4u hiéu kich hoat hanh vi hooligan & nhiing ngusi him mé hoan
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toan c6 thé cu xt binh thuong. (Nghién ctiu ctia 6ng di cho thiy 95%
nhitng ngusi bi bit vi bao luc bong da khéng c6 tién 4n giy mit trat
ty.) Stott tin ring v€ co ban chia khoa khdng ché cic cudc bao loan la
viéc chdm dit viéc khdng ché bao loan.

Cdc thtt nghiém mé hinh ban d4u cia Stott du hdp din, déng
thoi chinh quyén Bé Dao Nha ciing qua di tuyét vong dén néi ho bit
ngd giao cho Stott phy trach mét thé nghiém quan trong — di€u khién
chinh ban thin 6ng con ngac nhién: Liéu c6 thé dung mét s6 it tin hiéu
x4 hoi d€ ngin chin cic hooligan béng d4 nguy hi€ém nhét trén thé gisi
hay khong?

Trudc tién, Stott sdp xé€p viéc dao tao cic canh sit B6 Dao Nha.
Quy tic s6 mot la tranh xa t4t cd cdc thiét bi chéng bao loan: khong
c6 nhitng ddi canh sit doi ma bio hiém, khéng co xe boc thép, khong
c6 khién chéng bao dong va dui cui. Thay vao d6, Stott dio tao mot
doi st quan lién lac mic 40 mau xanh nhat thay cho mau vang truyén
th6ng. Viéc tuyén chon nhing si quan nay khong phy thudc vao ky
ning ki€m soét bao loan ma dya vao ky ning xi hoi ctia ho, thé hién
bing sy than thién va vui tinh. Stott khuyén khich ho tim hiéu vé cic
déi bong va ngusi hdm mo, ¢6 ging bit chuyén don gian vé cic hudn
luyén vién, chién lugc trén sin va nhiing tin don vé doi bong. “Chung
t6i di tim ra nhitng ngusi 6 tai in ndi,” éng noi, “nhiing ngudi co
thé choang tay lén ngudi khac va tro chuyén véi ho vé bét i diéu gi.”
Théch thic 16n hon cho Stott 1a viéc van hanh lai cic ban ning cta
canh sat. Cac hooligan Anh c6 théi quen d4 bong 6 nhiing noi cong
cOng, sit bong cao lén khong trung r6i thé roi xudng ddu va ban ca phé
ctia nhing ngusi xung quanh, tit d6 gy ra cac tran d6i ddu quy mo
nho6 chdm ngoi cho nhiing cudc bao loan. Quy trinh khéng ché cta
canh sit thong thusng la ngay 14p tdc phai can thiép va tich thu bong
trude khi bt ky cudc 4u dd mé rong nao ng ra. Nhung theo 16i khuyén
ctia Stott, ho hudng din cic st quan B6 Dao Nha thyc hién di€u kho
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khin hon: cho dgi cho dén khi cac hooligan dé bong trong tdm véi ctia
canh sat. Khi do, va chi khi d6 cic canh sat méi thu giit bong,

“Ban phai choi theo cic quy tic chung,” Stott néi. “Cinh sat
khong thé chi di thu béng, bsi vi d6 chinh x4c 1a hinh thic st dung
vii Iyc khéng cAn xing gly nén v4n dé. Néu ban doi cho dén khi béng
t6i va chi don gian giit bong lai, ddm doéng sé thdy hanh dong nay la
hgp phap.”

Dai voi mot s6 canh sat B6 Dao Nha, y tudng ciia Stott nghe c6 vé
v6 ly néu khong néi la dién r6. Mot s6 nguoi phan khang, néi ring viéc
phai d6i mit véi cic bing nhom hooligan bao lyc ma khong c6 16p 4o
gidp bdo v¢ 1a li€u linh. Khi thei gian dién ra giai d4u dén gin, béo chi
Anh d4 nhao bang dit tn cho chuong trinh nay 1a “Om-bon-du-con”.
Thé gidi thé thao va khoa hoc cho dgi trong nghi ngd xem liéu phwong
phap ctia Stott ¢6 hi¢u qué hay khong.

Chung c6 hi¢u qua. Hon 1 triéu ngusi hdm mo da viéng thim d4t
nudc ndy trong sudt gidi d4u kéo dai ba tudn, va ¢ nhing khu vyc ap
dung cach ti€p cin ctia Stott, chi c6 mét ngusi hAm mo Anh bi bit. Cac
quan sat vién ghi lai dugc 2.000 tuong téc gitta canh sit va dam dong,
trong do chi c6 0,4% cac truong hgp co thé coi la mit trie ty. Sy 6 bao
lyc duy nhit xdy ra tai mét khu vyc duge kiém soat bing hé théng st
dung mii-bdo-hiém-va-khién cg dién.

Trong nhitng nim tiép theo, cach ti€p c4n cta Stott da trd thanh
hinh miu cho viéc ki€m soat bao lyc lién quan dén thé thao & chau Au
va trén toan cdu. Mot trong nhitng ly do khién né hoat dong c6 hiéu
qué xuét phat tif viéc tao ra mot moi trudng cé6 muc dich cao bing cich
cung c4p mot tran dia cic tin hiéu nhé nh4t quan khong thé pha va.
Mai khi mot si quan béng dua véi mét ngudi hAim md, méi lan mét
ngudi hAm mo nh4n thdy sy thi€u ving cac 40 giap bio v¢, ho gui di
mot tin hieu: Ching t0i cd mit ¢ ddy dé hoa hdo. Mébi l4n canh sit cho
phép ngudi him mo ti€p tuc dé bong, ho cing ¢6 tin hiéu d6. Ban thin
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cdc tin hi¢u khong quan trong. Khi phéi hgp cung véi nhau, ching xiy
dyng mét ciu chuyén méi.

Déi véi Stott, thoi diém bdc 16 16 rang nhidt tai B6 Dao Nha
trong sudt gidi d4u la khi mot canh sat B6 Dao Nha 40 vang da c6 mot
cudc dung do v6i mot ngudi ham mé Anh qué khich. Vi cdnh sit da
o6 ging git ngudi hAm mé binh tinh; ngusi him mé chéng lai, theo
phan xa cinh sat thé bao dung vi lyc bit gitt ngusi hdm md. Mot gon
ning lugng di chuyén xuyén qua dam d6ng; moi ngudi la hét va x6 ddy.
D6 chinh xéc 14 loai tinh hudng Stott lo sg nhit: mét sy lam dung lyc
lugng don 1é co thé din dén mét vong xody tai hai.

Nhung diéu d6 khong xay ra. Thay vao d6, nhiing ngusi hAm mé
hét lén vé phia moét s quan lién lac 40 xanh. “Nhitng ngusi him mé goi
vi si quan lién lac va noi: ‘Nay, anh c6 thé dén va dan x€p véi vi cinh
sat nay giup chung t6i dugc khong?’, Stott ké lai. “Cac vai tro di dio
ngugc, va nhing ngudi him m¢ di ki€m sodt chinh cac canh sat. Ho
da c6 rang budc vé mit x4 héi véi céc si quan lien lac. Ho ty coi minh

1a ngusi tng hé cho cdc st quan 4o xanh.”

NHUNG NGUGI CO TOC PO HOC TAP NHANH NHAT

Mot trong nhiing chi s6 hiéu qua nhit vé€ vin hoa cha bét ky
nhom nao 1a t8c d6 hoc tip ctia ho — cich ho nhanh chéng cai thién
hi¢u sudt st dung mot kj ning méi. Nim 1998, mét nhém cic nha
nghién ctu & Dai hoc Harvard do Amy Edmondson din ddu (nguoi
ching ta da gip trong Chuong 1) da theo déi t6c do hoc tip cua 16
nhém phiu thuit dang hoc cach thyc hién mét ky thuat phiu thuse
tim méi. Ky thuit nay dugc goi la MICS — phiu thuit tim xdm l4n
t6i thiéu. Ky thuat MICS lién quan dén viéc thyc hién bic cdu dong
mach vanh va di€u trj van tim bing mot vét rach ngyc nho thay vi cua
xuong tc lam d6i. Méi déi trong s6 16 d6i déu tham gia chuong trinh
dao tao trong ba ngay giéng hét nhau. Sau dé ho quay tr& vé bénh vién
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clia minh va bit ddu thyc hién phiu thuat. Cau hdi dit ra 13, d6i nao

s¢ hoc nhanh nh4t va hiéu qua nh4t?

Ngay tir ddu, doi bénh vién Chelsea c6 vé s& chién thing.! Bénh
vién Chelsea la mot bénh vién gidng day tinh nhu¢ nim trong khu vyc
d6 thi. Déi ngl phdu thuit tim cta bénh vién do tién sy C lanh dao.
Do la mot vi chuyén gia dugc cong nhin toan quéc, ngusi da tham
gia thiét k& cong nghe MICS va thyc hién hon 60 cudc phiu thuit s
dung phuong phap nay. Ngoai ra, bénh vién Chelsea di c6 mét cam két
manh mé ctia t§ chic d6i véi tha thuit mai, thé hién bing viéc ho giri
d'; mot s6 bac sy trudng khoa tham gia khéa dio tao.

G phia bén kia ctia can cin la nhom dén ti trung tim y t€
Mountain. Ho nhé hon, khéng phai 1a mét t8 chic gidng day va nim
& khu vuc nong thén. Nhém ctia ho do tién sy M lanh dao. D6 la mét
béc s phiu thuit tré chwa bao gio thyc hién tha thuic MICS va s¢ hiu
bén minh moét déi ngii ciing thi€u kinh nghiém twong ty.

Neéu phai dy doan ddi nao s& thuc hién t6t hon, Chelsea s la sy
lga chon hgp ly. Ho c6 chuyén mén hon, s hitu nhiéu kinh nghiém
va hé trg tii t6 chic hon so v6i Mountain Medical. Nhung héa ra doi
ctia bénh vién Chelsea di khong gianh chién thing. Ngugc lai: Ho tim
hi€u cham hon, va ky ning ciia ho (do ludng bing thei gian thyc hién
thanh céng cic tha thuat MICS) gidm di sau musi cudc phiu thuit.
Hon nita, cic thanh vién trong nhém khong t6 ra hai long: Trong cic
cudc phoéng van sau do, ho cho thdy cam gidc bit man. Sau siu thang,
doi Chelsea xép tht 10 trong s6 16 doi.

Trai lai, d6i Mountain Medical hoc rét t6t va nhanh chéng. Dén
cudc phiu thuat th nim, céc thanh vién ctia doi da dat két qué nhanh
hon miic diém cao nh4t d¢i Chelsea titng dat dugc. 3 cuéc phiu thuit
thi 20, Mountain Medical di hoan thanh cic ca phdu thuit nhanh

1. Tén clia cic bénh vién va bac si da dugc thay déi trong nghién cqu. (TG)
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hon d¢i Chelsea ca tiéng déng h6 va quan trong hon, bdo cdo cho th4y
ho da mang lai ty sudt hiéu qua cung su hai long cao. Sau siu thang,
Mountain Medical xép thi hai trong s§ 16 d6i.

Mb hinh hoic xuit sic, hoic thua kém nhu vay khong phai la duy
nh4t & hai bénh vién nay. Khi Edmondson biéu dé hoa céc két qua, co
phat hi¢n ra ring cic bénh vién c6 thé xé€p thanh hai nhém: cac déi c6
miic d6 thanh cong cao va cic doi c6 muic thanh cong thip. Do khong
phii la mét dudng cong hinh chuéng; né giéng nhu mét man hinh dugc
chia lam déi. Cac d6i hoic giéng v6i Mountain Medical hoic giéng
Chelsea; ho hoic dat dugc muyc tieu hodc khong, Tai sao lai nhu vay?

Edmondson phit hién ra ciu trd 16i nim & mo hinh céc tin hiéu
thoi gian thyc ma thong qua doé két néi (hay khong két néi) nhiing
thanh vién trong nhém véi muc dich cia cdng viéc. Nhiing tin hiéu nay
bao gdm nim loai co ban:

1. Khuon kho: Cac doi thanh cong di khai niém hoa MICS thanh
mot tri nghiém hoc tap 6 lgi cho ca bénh nhén va bénh vién.
Cac nhom khong thanh cong di coi MICS nhu phén b sung
cho nhiing thong ¢ hién co.

2. Vai tro: O nhom thanh cong, truéng nhém da trao d6i r6 rang
v6i cdc thanh vién vé€ viée tai sao kj ning ca nhin va tip thé
ctia ho rét quan trong d6i véi sy thanh cong ctia d6i, ciing nhu
tai sao viéc hoat dong nhu mét doi la diéu quan trong. Cac doi
khong thanh cong khéng lam nhu vay.

3. T4p dugt: Cac doi thanh cong da thyc hién nhiing buéi tdng
duyét phiu thuit cdng phu, chudn bi chi tiét, gidi thich cac
giao thiic mdéi va ndi vé giao ti€p. Cac doi khong thanh cong
chi thyc hién nhing budc chuén bi t6i thiéu.

4. Khuyén khich ro rang vigc lén tiéng: O cic doi thanh cong,
truéng nhom di khuyén khich thanh vién lén ti€ng néu ho
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nh4n thiy mot vin dé gi; tich cyc huén luyén ho théng qua
qué trinh phén héi. Nhing ngusi lanh dao ctia cac doi khong
thanh céng it khi huin luyén, va két qua la thanh vién trong
do6i do dy khi c4n 1én tiéng.

5. Tdi hién tich cc: Gita céc ca phiu thudt, cic déi thanh cong da
xem lai hiéu suét, thio ludn vé€ nhiing tinh huéng trong tuong
lai va dé xudt cic cai tién. Vi dy, truéng nhom ctia Mountain
Medical deo mét chiéc may quay phim gin ddu trong sudt ca
phiu thuit d€ tao diéu kién cho viéc thio luin va phan héi.
Céc doi khong thanh cong thudng khong lam nhu véy.

Hiy lvu y nhiing yéu t6 khong ndm trong danh séch nay: kinh
nghiém, cdp b4c ctia bic si phiu thuit va hé trg ctia t6 chic. Nhiing
phdm ch4t nay c¢6 dnh hudng it hon nhiéu so véi cic xung di¢n don
gidn, 6n dinh cta nhing tin hi¢u thoi gian thyc lam cong tic phin
lu6ng sy cht y huéng vé€ muc tiéu 16n hon. Déi khi nhing tin hi¢u
nay lién quan dén beénh vién (#ha thugs MICS la mot co hoi hoc tép quan
trong); déi khi véi cac bénh nhan (b¢nh nhin sé husng lgi); doi khi véi
thanh vién trong nhém (ban cd mpt vai tro va tuong lai véi nhém nay);
doi khi ching coi trong viéc tdp luyén hodc tai hién. Nhung t4t ci cic
tin hiéu déu c6 chic ning quan trong nhu nhau: Chung khi¢n moéi
trudng tran ngdp cic lien két twong thuie gita nhitng di€u ho lam bay
gio va y nghia ciia chung,.

Dic diém khéc ctia danh sich nay 1a sy gop mdt ctia nhiéu tin
hi¢u d& bi coi la hién nhién va du thira. Vi duy, liéu c6 thyc sy cin néi
16 véi cic chuyén gia giau kinh nghiém nhu y t4 va bac si gdy mé ring
ho ¢6 vai trd quan trong trong mgt ca phdu thugt tim hay khong? Co
thuc sy cin néi véi ho ring hiy én ti€ng néu thdy bic st phiu thuit
mic sai 14dm hay khong? |

Edmondson d khdm ph4 ring ciu trd 18i 1a chic chin co. Gia tri

ctia nhitng tin hiéu nay khéng nim & thong tin ca né ma & thyc t&
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ring ching dinh huéng ci nhém vé nhiém vy va nhiing ngudi con lai.
Thyc ra, c6 mot diéu co vé lip di lip lai 1a sy diéu huéng. Nhiing tin
hiéu dugc thém vao theo cich khién ban c6 thé nghe thdy chung ti
trong giong néi clia cic thanh vién. Hiy ling nghe nhiing trich doan
tit cdc doi thanh cong duai déy:

[Bac sy phiu thuit] “Khé ning tr& thanh mot ngusi cong sy thay vi
mot tén doc tai & cdc bac sy phdu thuit 1 rdt quan trong. Vi dy, ban
thuc sy phai thay d6i nhiing gi minh dang lam [trong mdt ca phiu

A

thuat] dya vao 1oi goi y tit mot ai d6 trong doi.

[Y t4] “Chung ta déu cin chia sé kién thic 14n nhau. Vi dy, trong
tridng hop gin nhét, chung t6i cin chén mot day din, t6i da chon
nhdm diy ma khéng nh4n ra ngay tit ddu. Vay td lvu hanh cta t6i
d4 noi: “Sue, chi ldy nhdm déy r6i”. Di€u nay cho thdy sy khic biét
gitta cdc vai trd to 16n dén mic nao khong quan trong. Chung ta déu
phai biét vé tdt cd moi thi. Cac ban phii lam viéc nhy mét nhom.”

[Y ta] “Méi ldn thyc hién mot tht thuae [MICS], t8i déu cim thiy
nhu minh dugc khai sang. Toi c6 thé thiy nhiing bénh nhin do tién
trién rét t6t. Dy dung la mot kinh nghiém bé ich. Toéi rit biét on vi
minh di dugc chon.”

By gi¢ hay ling nghe y kién trich din tit cac di khong thanh cong:

[Bac sy phiu thuat] “Khi thiét l4p mot doi, toi khong bao gis tim
cich cii tién [trong linh vyc phiu thu4t]. Chinh ho 1a nhing nguoi
phai ddm bdo ring moi viéc déu troi chay.”

[Bac sy gay mé] “Toi sé khong lén tiéng khi khong chic mot sai ldm
c6 din dén mot két qua bt lgi hay khong. Téi khong cim thdy thodi
mai khi phai dua ra céc gid dinh.”

[Y ta] “Néu t6i thdy c6 ca MICS trong danh sach [cho ngay mail, t6i
nghi ring: “Oi! Chung ta c6 thyc sy phai lam viéc nay khong? Hay
cho t6i mot ludi dao that sic d€ t6i ty cit c8 tay minh ngay by giv.””
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Nhiing tiéng néi nay nghe ci nhu thé chung dén tit cic vii tru
khéc nhau. Tr6 tréu thay, cd hai nhom déu lam chinh xéc cing mot tha
thudt véi cung chuong trinh dao tao giéng hét nhau. Sy khéc biét duy
nh4t [4 m¢t nhém nhin dugc cic deén hiéu r6 rang vé y nghia trong
sudt qua trinh thyc hién, con nhom kia thi khong, Sy khac biét thugc
vé€ cic nhom lién két nho be, chu ¥, nhit quan gitta vi tri hién tai va noi
ho dang huéng dén cha khong phai & viée ho 1a nhiing ai.

Day 1a cach hoat dong ctia nhitng méi trudng c6 muyc dich cao.
Lap lai qua nhiéu mét tin hiéu to l6n duy nhé4t khéng quan trong bing
viéc gtii di moét vai tin hiéu 6n dinh, cuc ky r6 rang va phi hgp véi muc
tiéu chung. Can t4p trung vao tinh nh4t quin hon I truyén cim hing.
Nhiing bai phét bi€u l6n khong c4n thi¢t bing nhing khoinh khic
hing ngay khi moi ngudi c6 thé cim nhin cic thong diep: Ddy la ly do
chiing toi lam viée; ddy la nhing diéu ching t6i dang hudng t9i.

Gio day, sau khi da thiét 14p co ché co ban cta nhiing méi truong
c6 muc dich cao, chiing ta hay kham pha ciu héi tiép theo: Lam thé nao
tao ra mgt moi truong nhu vdy? Hoa ra cdu trd 16i lai phy thudc vao loai
ky ning ban muén nhém cta minh thyc hién. Moi truong cd mic dp
thanh thao cao gitp mot nhom dem lai hiéu sudt ding tin ciy, 6n dinh,
trong khi méi truong sdng tao cao giup nhom tao ra nhing di¢u méi mé.
Day la diém khac biét quan trong béi vi n6 lam néi bat hai thach thic
co ban ma bt ky nhém nao ciing phai d6i mit: nhit quin va d6i méi.
Va nhu chung ta sip théy, viéc x4y dyng muc dich trong hai linh vic
nay doi héi cac phuong phép ti€p can khac nhau.



e

CACH LANH PAO HUGNG DEN
SU THANH THAO

I(hi nghi dén cic moi trudng thich thac bic nhét trén hanh tinh,
ban ¢6 xu huéng hinh dung ra nhiing noi nhu Thung ling Chét hay
Nam cyc: nhiing cinh quan khic nghiét khong ngiing vach trin diém
yéu. Ban khong thuong nghi vé€ nganh nha hang & New York. D¢ la
trude khi ban cin nhic dén ty 1é sdng sét clia moi trudng nay.

Maéi nim c6 khoang 1.000 nha hang méi mé tai thanh phé New
York. T4t ¢ dugc ra mit v6i sy lac quan, ty tin va hy vong thanh cong
cao. Nim nim sau d6, 800 nha hang trong s6 d6 da bién m4t khong
dé lai mot d4u vét do cic nguyén nhin khic nhau nhung vé ban chit
la cung mét ly do. Mot nha hang thanh cong, giéng véi mét cude
tham hiém Nam cyc thanh céng, phy thuéc vao sy thanh thao khéng
ngiing. D6 in ngon la khéng du. Vi tri t6t, chua da. Dich vy t8t, dao
tao, xdy dung thuong hiéu, lanh dao, kha ning thich ¢tng va may min
déu khong du. Sy s6ng con phu thudc vao viéc mang dén cung luc
t4t cd cic yéu t6 ndy, ti dém nay dén dém khic. Néu thit bai, ban s&
bién mit.

Trong pham vi he sinh théi khic nghiét nay, Danny Meyer d4 dat
dugc moét ky lyc gin nhu khong thé€ twéng twong néi. Trong 30 nim
qua, 6ng d4 mé 25 nha hang. Ngoai trit mét nha hang, tit cd déu thanh



204 | Daniel Coyle

cong — va khong chi ding lai & céc thanh cong nhé bé. Union Square
Cafe, nha hang déu tién cia Meyer d4 chin l4n gianh vi tri hang ddu
trong bing x&p hang nha hang t8t nhit ctia Zagar — mot thanh tich
chua titng c6 trong lich st Céc nha hang khac cta 6ng thudng xuyén
chiém hon mét phin tu trong s6 20 nha hang top ddu. Céc nha hang
va d4u bép ctia Meyer d4 gianh dugc 26 gidi thudng James Beard. Co le
&n giy tugng hon 1a viéc méi nha hang ctia Meyer déu rit doc ddo, tu
mét quin rugu dén nha hang thit nuéng, mét quan ca phe Y hay mot
chudi burger binh dan ¢6 tén la Shake Shack hién c6 gid tri lén dén 1,5
ty do-la.

Nguyén nhin mang dén thanh cong cho cic nha hang cia Meyer
1a cdm giac 4m 4p va két ndi ho tao ra. D6 la cdm gidc c6 thé tom gon
trong mot tif duy nhit: nha. Khi bude vaio mét nha hang cia Meyer,
ban lién cam thdy minh dugc chim s6c. Cam gidc nay toa ra tit khong
gian xung quanh va d6 in nhung trén tit ci 1a tit con nguoi, nhing
ngudi tiép cin tiing twong tic bing sy chu déo nhu gia dinh. Khi
t6i yéu cdu céc vi khach va nhan vién ctia Meyer cho vi dy vé€ nhing

khoanh khic tao nén cam gidc 4y, ho da dua ra hai ciu chuyén sau day.

Mot phu nit tré gin ddy méi chuyén ot ving Midwest dén thanh
phS New York da dua cha me dén n t6i tai nha hang s6 11 Madison
Park. Ho muén ky niém khéi ddu méi ciia ¢6 § mot thanh phd l6n —va
ciing dé lam dju di néi lo sg ctia cha me c6 vé nhitng kho khin ctia cuéc
s6ng & New York. G4n cudi bita t6i, khi ho xem qua thyc don tring
miéng, ngudi cha chi vao loai rigu vang trang miéng tn la Chéteau
d’Yquem c6 gia 42 d6-la mot ly va nhan xét vé sy ddr do dién 16 & New
York. Ngusi phuc vu ban nghe dugc loi nhdn xét ctia ngudi cha va quay
lai ngay sau do, mang theo moét chai Chiteau d’Yquem ciing véi ba
chiéc ly. Anh ta néi: “Chung t6i rdt biét on ci nha da dén day t8i nay.
Toi da nghe bac néi vé Chateau d’Yquem. Déy la mot trong nhiing loai

rugu vang trang miéng hiém va ngon nhdt trén toan thé gisi, va chung
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t0i rit vui dugc moi cd nha méi ngusi mot ly dung thi.” Mot niém b4t
ngd va han hoan nhé bé béng vé oa.

R4i ¢6 l4n, moét ngusi di dn cung thugng nghi si Nebraska Bob
Kerrey da tim th&y mét con bo trong mén salad ctia minh & nha hang
Gramercy Tavern. Ngay hém sau, Kerrey va ban beé ctia 6ng dén in tai
mot nha hang khac cia Meyer. Sau khi ho ng6i xu6ng, ngudi phuc vu
ban mang lén mén salad, bén trén ¢6 trang tri mét manh gidy nhé viét
chit Ringo. Nguoi phyuc vu ban néi: “Danny mudn ddm bio cic ngai
bi¢t ring Gramercy Tavern khong phai nha hang duy nh4t ctia 6ng 4y

sdn sang trang tri mon salad clia cdc ngai bing mét Beatle.”

Neéu ban nhic dén ngay ky niém hodc ngay sinh cia minh, nha
hang s& ghi nhé. Néu ban thich ban canh cita s8, ho sé nhg. Néu ban
thich ph4n d4u gion ctia banh mi, ho ciing s& nhé.? Nhing nhiém vu
nay khong hé don gidn, bsi vi chung phu thuéc vao mét chudi nhan
thic va hanh dong khéng gidn doan. Ngusi phuc vu d4 mang dén chai
Chiéteau d’Yquem c4n (1) cdm nh4n nguén ning lugng gifta ngusi phy
nit tré dang tran ddy hy vong, vui miing va hai nguéi cha me lo 4u cta
c6; (2) d€ y binh luan cta ngudi cha vé chai rugu vang; (3) két ndi né
v6i mot y tudng; (4) dugc trao quyén chi tiéu tién cda nha hang vao
mdt hanh dong; va (5) thuc hi¢n hanh dong d6 mot cich thién chi, lich
sy. Chuéi nh4n thic c6 thé da bi phd v& tai bdt ky diém nao ma khong
ai nh4n thdy. Nhing né khéng bi phd v& va vi thé tao ra sy ding trao
nhitng xtc cdm 4m 4p, mét dit trung mang dén sy thanh cong cho cic
cudc [am dn ctia Meyer. Cau hoéi 13, bing cach nao Meyer c6 thé hoan

tét viéc d6 mot cich dang tin cy & rét nhiéu nha hang nhu vay?

1. Ringo (Starr) 1a thanh vién nhém nhac Beatle néi ti€ng — déng 4m véi tit beetle (con
bo). (ND)

2. Phin lén viéc ghi nhé duge thyc hién trén hé thdng Dt ban, noi nhén vién phuc vu va
céc quan ly ghi lai rét ky ludng s& thich ctia cdc khach hang. Toi da thdy mét to luu y vé
khéch hang viét nhu sau: thich dn thém bo ciing véi banh mi; cin duge du yém rdt nhiéu. (TG)
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Khi ban ngoi vao ban déi dién véi Danny Meyer, 4nh mit 6ng
nhin ban chim chu la sy két hop ctia sy quan tdm va d6ng cim. Ong
stt dung loai ng6n ngit co thé thu gidn va cinh bido nhung khong voi
vd. Ong c6 giong noi déu déu véi sy thanh that ciia viing Trung Ty
mo hd goi nhé dén dién vién Jimmy Stewart. Néu hoi 6ng moét cdu hoi
— ching han, loai hamburger gi ngon nhit & New York — 6ng s& ngirng
lai trugce khi tra 16i. Ong biét qua 16 ciu tra 16i vi d4 danh hang trim
gio dong hd khdm pha ciu hoi nay. Nhung khi dép lai, ciu tr 16i cia
Danny hoan toan t4p trung vao ban chi khong phai ki¢n thic ctia 6ng.

“0,” ong ndi. “Loai hamburger anh wa thich phy thu¢c vao viéc
tdm trang hién tai ca anh dang nhu thé nao.”

Chung t6i dang & Maialino, mét trong nhitng nha hang ctia Meyer
gin Gramercy Park, va luc d6 la bita 4n sang. Vi tru ciia Meyer dang
van hanh xung quanh chung t6i mot céch dang hai long: Hoa tuoi né
bung trong céc lo gdm va cac thyc khach hanh phuc tin giu véi nhitng
ngudi phuc vy ban chu d4o. Lic chung t6i dang tro chuyén vé thoi gian
Meyer theo hoc nganh khoa hoc chinh trj tai dai hoc Trinity va lam viéc
cho mdt chién dich tranh ¢t t6ng théng (noi gitup 6ng nhin thiy vé co
bdn méi nhan vién déu la mét tinh nguyén vién) thi phia sau t6i, mét
chiéc khay v6 tinh trugt khéi tay ngusi phuc vu ban va vai ly nude va
tan trén san nha.

Trong mot tich tic, moi hanh dong ngiing lai. Meyer gic mét
ngén tay lén, nhdn nat tam ditng cudc trdo chuyén cha chang t6i dé€ co
thé theo déi chuyén dang xy ra. Ngusi phuc vu ban lam roi nhiing
chiéc ly bt ddu nhit cic minh v& lén, va mot ngusi khic dén mang
theo ciy chéi cing mét cdi hot rac. Viéc don dep dién ra nhanh chéng,
va tit cA moi ngudi quay trd lai véi mén in ctia minh. Sau do, t6i héi

Meyer tai sao 6ng theo déi tinh hudng nay ky cang dén nhu vay.

“T6i mudn xem chuyén gi dién ra ngay sau do, va t6i dang tim

kiém thoi di€ém muc ning lugng ctia ho ting Ién,” 6ng noi. “Ho két néi
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dé giai quyét vin dé, va mic do ning lugng ting lén hojc gidm xuéng,
va néu chung ta xt ly cong viéc dung huéng, mic ning lugng ctia ho sé
di 1én.” Ong nim tay lai r8i chum céc ngon tay lai mé t dong tac bin.
“Ho dang tao ra mot loai ning lugng ning cao tinh thin. Ning lugng
do khong tap trung vao ban thin nhiém vu ma nhim tdc dong lén lin
nhau va diéu sdp dién ra. Di€u nay khong mdy khic biét véi mot dan

ki¢n hay mét t6 ong. Méi hanh dong bs sung cho cac hanh dong khac.”

Toi hoi Meyer mét twong tac x4u trong nhu the nao. “Chung roi
vao mot trong hai khi ning,” 6ng néi. “Hodc ho ching them quan
tdm — ki€u nhu “t6i chi lam viéc cta t61”. Hodc ho ndi cau véi ngusi
khac hay véi chinh tinh huéng. Va néu théy di€u do, toi biét c6 mot
vén dé siu xa hon & day, béi vi nhiém vu s6-mot phai la viéc quan tAm
14n nhau. Khéng phai luc nao t6i ciing biét diéu do, nhung bay giv toi
da biét.”

Meyer bit d4u k€ cho t6i nghe vé€ nén ting cia minh: tuéi tré & St
Louis, nhiing niém dam meé ban d4du véi d6 4n va du lich, ngusi cha xa
cdch v€ mit tinh cdm lam trong nganh khach san va kinh doanh thyc
phdm, quyét dinh roi bo trusng lust vao phut cudi d€ gia nhap viée
kinh doanh nha hang, va cudi cung la nhitng ngay ddu ctia nha hang
Union Square Café vao giita nhiitng nim 1980, noi 6ng thyc sy bit ddu
con dudng hoc vin ctia minh.

“Toi titng khong biét cach doc bang can d6i,” 6ng noi. “Toi ciing
khong biét quin ly dong tién hay diéu hanh mét nha bép. Toi ching
biét gi ca. Nhung t6i biét ring minh mudn khién moi nguéi cdm nhin
nhu the nao. Téi muén ho cim thdy nhu khong c6 gi khac biét giita viéc
dung bita & nha hang véi tai nha minh.”

D€ lam dugc nhu vy, Meyer dya vao ban ning ciia minh. Ong
di thué nhiing ngusi dén tit vung trung tiy nuéc My d€ ting cuong sy
than thién. Ong ty dao tao cic nhan vién, dién tip nhiéu kich ban khac
nhau giita nguoi phuc vu véi thyc khich. Khi dich vu chidm chap, mét
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viéc thuong xdy ra trong nhiing ngay d4u, 6ng dung rugu vang mién
phi lam c6ng cu xoa dju va cho phép nhin vién toan quyén quyét dinh
viéc moi khach hang cic mén mién phi. Ong tao ra théi quen thu thap
nhitng m4u théng tin giup khich hing cim thdy giéng dang & nha hon.
Meyer dic biét chu ¥ dén ngon ngit. Ong ghét nhiing cau thudng diing
ctia phuc vu nhu “Anh vin chva dung xong phai khéng?” (né khéng
hi¢u qua!) hay “Moi th c6 hgp khdu vi ctia anh khong a?” (quad riéng
t!). Thay vao d6, 6ng dd tim cach tao ra ngdn ngit khién cho khich
hang c6 cdm gidc cic nhan vién ding vé€ phia minh. Vi dy, khi m¢t yéu
cdu dit ban bi kin ché, 6ng s& néi: “Anh c6 thé cho t6i biét khoang thoi
gian nao phu hgp véi anh duge khong? D€ t6i tim xem c¢6 khéch nao
hay ban vao thei gian d6 khong.”

Union Square Cafe 1a m¢t thanh cong l6n, véi Meyer thudng
xuyén c6 mit chao don & cta, don dep ban in va xt ly cic vu tran
nudc. Sau do, vao nim 1995 ong dd mé nha hang thi hai — nha hang
Gramercy Tavern. Va d6 ciing la khi moi tha tré nén kho khin. Dich
vu bt ddu c6 18i. Chét lugng d6 4n khong 8n dinh. Khich hang khong
hai long. Meyer chia d6i thoi gian ctia minh gita hai nha hang, dién
cudng c6 ging thuc ddy hiéu sudt nhung khong hi¢u qui. “D6 hoan
toan la mét con 4c mong,” dng noi. “Toi da rdt dau khé. Toi phai chay
qua chay lai gifa hai noi, va khong nha hang nao hoat dong t6t nhu t6i
mong muén. D6 [a mot loai tinh thé 8 dién. Y t6i 1, day la ly do tai
sao hdu hét nhiing ngudi mé nha hang chi mé mét cai.”

Sy viéc lén dén dinh di€ém vao mét ngay mua thu tai nha hang
Gramercy Tavern, khi mot vi khach quen ding ra t6 chic mét bita dn
tria cho sdu nguoi. Ho goi moén c4 héi. Mot vi khach da dung khodng
mot nia sudt in, sau d6 néi véi bdi ban ring c6 &y khong thich mon
nay va héi c6 thé goi mén khac duge khong? Ngusi phuc vy mang ra
mdt mén méi, sau d6 héi ngudi quin ly cia Gramercy c6 tinh mon

c4 héi vao héa don ctia ngusi phy nit hay khong. Nguoi quan ly noi
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hay tinh tién mon c4 hoi. Xét cho cung, ngusi phy ni di in hon mét
ntta phin in, v mén c4 héi khéng c6 sai sét gi. Khi ngusi phu nit tra
tién, ho dwa cho c6 mot ti dung d6 4n thita véi phan con lai ctia mon
ca héi. Khi vé& nha, ngusi phu nit d viét thu cho Meyer: “Téi khong
thé tin dugc sy xuc pham va tinh giy h4n thu dong ma hanh dong nay
giy ra. D6 khong phai nhiing gi t6i mong dgi & mot trong nhitng nha
hang ctia 6ng.”

“Cb 4y da hoan toan dang,” Meyer noi. “Va diy mdi la phan t6i
t¢ nhét: T4t cd moi ngudi tai Gramercy déu nghi ring ho di lam t6t.
Ngudi quan ly nghi ring ho dang lam t6t. Ngusi phuc vu ban nghi
ring ho dang lam t5t. T4t cA moi ngudi ding d6, theo déi chuyén nay
xay ra va khong ai ngin n6 lai. Chung t6i da danh hang gi¢ r6i hang
gi¢ dao tao nhan vién khong dugc lam nhiing viéc nhv véy, nhung ho
vén lam va chung t6i khong c6 hinh thic kiém soét nao. D¢ la khi t6i
biét ring minh phai tim cich x4y dung mot ngoén ngi dao tao v€ hanh
vi. Téi khéng con c6 thé chi lam mAu hanh vi r6i tin tuéng moi nguoi

s& théu hi€u va lam theo. Toi phai bit ddu goi tén tiing viéc mot.”

Mot vai tudn sau Meyer mdi toan bd nhin vién tham gia buéi
huén luyén ngay thd Bay canh bs song Hudson va bit ddu cudc tro
chuyén vé cic gia iz Cdc gid tri thic sy I gi? Ching dai di¢n cho nhiing
gi? Gid tri ndo quan trong nhdis?

“Sy 8 v6i mon cd héi twong duong vei thoi diém ting dd &
Plymouth — noi nhing ngudi dinh cu ddu tién dit chan lén khi xudng
khoi thuyén,” Richard Coraine, Gidam d6c phét trién cha t4p doan
Union Square Hospitality, cong ty me ctia cac nha hang ctia Meyer néi.
“Danny nhén ra éng c4n & hai noi cung mot luc. Diéu d6 c6 nghia la
ong phdi tim cich cung cdp cdc tin hiéu. Moi ngudi s& dap tng véi
nhiing gi 6ng cha ctia ho cdm théy quan trong. Vi vy, Danny phai xéc

dinh va khép néi nhiing viéc quan trong lai véi nhau.”
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Tai buéi huin luyén, Meyer va nhén vién cung xép hang tht ty

c4c vu tién cta ho:

1. Ddng nghi¢p
2. Khidch hang
3. Cong dong
4. Nha cung cip
5. Nha ddu tu

Déi v6i Meyer, day 1a mot busc dot phd. “Goi tén nhing di€u nay
mang dén cdm gidc vo cung t6t,” dng noi. “Moi viéc dugc mang ra xem
xét mét cch ¢di mg. Ngudi quin ly giy ra vén dé véi mon ca héi cubi
cung di nghi viéc, va d6 1a khi moi tha bit ddu cit canh. Toi nhan ra
ring t4t cd ndm & cach chung t6i d6i xt voi nhau. Néu chung toi xi ly
viéc nay t6t, moi tht khic s& dau vao do.”

Sau do, bing mot cich tuong ty, Meyer di ¢6 ging goi tén nhing
hanh vi va tuong téc cy thé dng muén tao ra tai cac nha hang ciia minh.
Ong st dung khong chinh thic nhiing ciu néi dang khiu hiéu trong
dao tao — Meyer ¢6 s6 truong chit loc y twdng thanh nhitng cau cham
ngodn tién dung. Nhung dén biy gid 6ng méi bit ddu chu y ky hon
dén nhiing cum tit nay, suy nghi vé chung nhu cic cong cu. Dudi day
la mét vai cym tit nhu theé:

Doc khich hang

Sy hiéu khach lanh manh

Vi€t mét chuong cubi tuyét voi

Goi dén cam gidc nhu & nha

Yeu thich cic khé khin

Tim kiém ciu tra 1oi “Co”

Thu thap ddu chdm va két néi cic ddu chdm
Tao ra cic bita tiéc cho khéch hang
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Maéi Iya chon chi phut hgp véi mét khach hang

Dua ra céc gia dinh khoan dung

Trong nhitng hat giéng nhu nhau & cic khu vuon giéng nhau
Khién chung ta phd sin bing sy hao phong ctia ban

Hay nhan biét sy thic tinh cdm xtc ctia chinh minh

Muén nhin dugc mot cdi 6m, ban cin trao di mot cdi 6m
Phan xa xuit sic

Ban la mét dai dién hay chi 1a ngusi gac c6ng?

Bé ngoai, nhitng cum tit nay nhin giéng véi nhiing ciu cich ngén
thong thuong cia doanh nghiép. Trén thyc t¢, méi ciu déu c6 chic
ning nhu chinh mét m4u twdng thuit nhd, mang dén mot moé hinh
tinh thin s6ng dong d€ gidi quyét cac vin dé thuong 1¢ nhan vién phai
d6i mit. Dua ra cdc gid dinh khoan dung c6 nghia la khi mot ai d6 cu xu
t¢, ban nén tranh phan xét ma thay vao d6 cu tin twéng ring ho dung
tru6e khi chic chin diéu ngugce lai. 7hu thip cdc ddu chdm co nghia la
thu th4p thong tin khach hang; ké ndi cdc dau chdm 1a st dung nhiing
thong tin d6 d€ mang dén ni€ém hanh phuc. Ban thin nhiing cum ti
nay khong c6 y nghia diang ké. Nhung cung véi nhau, khi dugc l3p lai
khong ngting va mé6 phong théng qua hanh vi, tao ra mét khuon khg
khai niém I6n hon két néi véi ban sic ctia nhém va thé hién muc dich
cot 161 ctia ho: Chiing tbi quan tdm chim séc cho moi ngydi.

Meyer trd nén c6 cht y hon khi nhdn manh nhiing khdu hiéu cta
minh va néu ré cic vu tién trong nhiing budi dao tao, hop nhin vién
va tit ci cic kénh truyén thong. Ong di thuc ddy nhing ngusi lanh
dao tim kiém co hoi st dung khdu hiéu va thyc hién cac miu hanh vi
quan trong. Ong b4t d4u thé hién vai trd ctia minh giéng nhw mot phat
thanh vién vin héa. Va chung da c6 hiéu qué. Trong vong vai thang,
b4u khong khi ¢ c4 hai nha hang dugc cii thién 6 rét. Meyer tiép tuc
cong viée, déu ddn md rong va tinh chinh ngoén ngt ctia ho. “Ban c6
nhiing wu tién, cho dit ban c6 goi tén chung ra hay khéong,” 6ng néi.
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“Néu mubn phat trién, tSt hon 1a nén goi tén chung, va w6t nh4t 1 goi
tén nhitng hanh vi hé trg cho cic vu tién.”

Mot vai nim sau sy ¢§ c4 hoi, mét nghién ctu sinh v& hanh vi t6
chiic 8 NYU tén la Susan Reilly Salgado da tré nén td mo vé ly do tai
sao cic nha hing clia Meyer mang lai cdm gidc rdt khdc biét so véi t4t ci
nhiing nha hang khic. Khi tin giu véi cic nhin vién phuc vy, ¢6 nhin
thdy ho déu c6 xu huéng mé ta cong viéc clia minh véi cung cac tit: nha,
gia dinh, dm dp. Co ti€p can Meyer va héi ong liéu c6 c6 thé 14y nha hang
lam chii d¢ nghién citu cia minh hay khong, Ong da déng y va giao cho
cd mot cong viéc & do. Salgado da lam viéc tai Union Square Cafe trong
sdu thang. Co theo déi cich cic nhin vién twong tic véi nhau va véi
khach hang, r6i c6 nhin thdy tha goi la “nhiing quy trinh siéu nho” da
dinh huéng cho cic tuong tdc d6. Day la cach co tom tit lai nhing phét
hién trong luan 4n ctia minh: “Cac két qua cho théy, Union Square Cafe
dat dugc chién lugc khac bi¢t ‘long hi¢u khach lanh manh’ ctia minh
bing viéc hgp lyc céc kinh nghiém quan ly nguén nhén lyc ¢6 lien quan
dén ba théng ¢ chinh: Iya chon nhan vién duya trén khd ning cim xuc,
déi x ton trong véi nhan vién, va quin ly thong qua mét bo quy tic don
gidn kich thich cic hanh vi phic tap va c6 lgi cho khach hang.”

Mot bg quy tic don gidn kich thich cdc hanh vi phic tap va cd lpi cho
khdch hang. N6i cach khic, Salgado phat hién ra Meyer da thanh cong
xuét phat tif cing mét ly do d4 khién James Burke thanh cong & thach
thiic Ban cuong linh. Tao ra sy gin két xung quanh mét tip hop cic uu
tién o rang, don gidn c6 thé dong vai trd nhu mét ngon héi ding, dinh
huéng hanh vi va cho thdy con dudng din dén muyc tieu.

T4t ca goi dén mét cdu hoi sdu sic hon 1a chinh xdc viéc nay xay
ra nhu thé nio. Lam thé nao moét s6 it khdu hiéu va mét danh sach cac
wu tién cé thé mang dén hiéu sudt tron tru ciing nhu thanh thao dén
nhu vay? Chung ta c6 thé nhan dugc cu trd 16i tit mdt ngudn khong

chic chin: mot-sinh vat nhé bé dugc goi [a ndm nhdy.
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Nim nhdy 1a nhing sinh vat c8 xua, c6 léng dugc tao thanh
tit hang nghin c4 th€ amip. Phan lén thoi gian ndm nhdy thy dong,
6n dinh va hoan toan khéong déng chu y. Nhung khi thic in trd nén
khan hiém, hang nghin amip bit d4u phéi hgp cling nhau mét cich
6t dep va thong minh. Trd lai thip nién 1940, mét sinh vién Dai hoc
Harvard tén la John Tyler Bonner d4 chup 4nh céc ndm nhdy bing mot
mdy quay time-lapse. Bonner thyc hi¢n mét bd phim va bit d4u trinh
chi€u cho cic khan gid han 1am. Tin tic lan ra, va khéng lau sau cic
giang dudng da tran ngdp nhiing ddm dong hao hing. Albert Einstein
da yéu cdu mot bubi chiéu rieng. J. J. O’Neill ctia bdo New York Herald
Tribune di noi véi Bonner ring cong viéc clia cdu con quan trong hon
viéc phat hién ra bom nguyén tt.

Nhitng khung hinh d4u tién ctia bo phim cho thdy mét tin xa ciia
cdc d6m mau xam nhé réi rac. Nhung sau do, nhu thé dap wng lai mot
tin hiéu v6 hinh, cic amip d6ng long di chuyén vé phia trung tdm, &
dé hang nghin trong s6 chung hgp nhét véi nhau tao thanh mét sinh
vt duy nhit bit ddu chuyén dong. G d4u caa sinh vat d6, mot bién
déi khac xay ra khi mét s6 amip bo lén trén, tao thanh mét cuéng. Cic
amip khac bo qua chung, tai d6 chung tré thanh bao tw, bay trong gi6
va sinh san. Moi viéc hoan toan ky diéu va hai hoa, nhu thé c6 mot
nhac truéng 4n minh d4u d6 dang thi thdm 16i chi din: Ban & ddy, bdy
gi0, cing nhaw. BO phim gy rang dong vi né thé hién mot bi 4n siu
sic: Lam th¢ nao loai hanh vi nhém thoéng minh nay xdy ra & cic sinh
vat khong hé s6 hitu tri théng minh?

Trong nhi€u nim, cdc nha nghién cdu cho ring hanh vi nay 1a ket
qua ctia mot “t8 chiic t€ bao” hoat dong nhu mét dang ha si quan hudn
luyén sinh hoc, noi cho nhing ngudi khac biét phai lam gi va vao luc
nao. T¢ bao t§ chic nay héa ra khong hé t6n tai. Thu t6n tai 1a mét cai
gi d6 manh mé hon: mét bo quy tic don gidn dugc goi la cic phuong
phép dinh huéng hanh vi dya trén kinh nghiém.
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“Chiing ta mic nhién cho ring bdi vi chung ta phiic tap nén
cach chung ta ra quyét dinh ciing phic tap,” Madeleine Beekman, nha
nghién cttu ndm nhdy tai Dai hoc Sydney néi. “Nhung trong thuc ¢,
chung ta st dung cic quy tic ngén tay cdi rit don gidn. N4m nhiy cho
ching ta thdy cac nhém c6 thé giai quyét nhitng van dé cyc ky phuc

tap chi véi viée st dung mét vai quy tic ngén tay cai.”

Trong trudng hgp clia ndm nhdy, cic quy tic ngoén tay cdi nay
nhy sau:

Neéu khong c6 thic dn, hay két néi voi nhau.
Néu dugc két néi, hay tiép tuc két néi va di chuyén vé€ phia 4anh sing.

Néu dén duge anh sing, ti€p tyc gitt két ndi va leo lén.

“Ong mat cling hoat dong theo dung cach nay,” Beekman noi.
“Tuong tu ki€¢n va nhi€u loai khac. T4t ca déu st dung cac gia dinh dya
trén kinh nghiém dé€ ra quyét dinh. Khong c6 Iy do nao ngin chung ta
cling st dung phuong phdp nay. Néu nhin vao cac loai nay, ban c6 thé
cadm nhé4n dugc mdi lién két. Ciing gidng chung ta, tdt ca cac sinh vat
nay déu tim kiém mét myc tiéu t4p thé”

Beekman va ndm nhdy khién chung ta c6 mét 16i suy nghi mai vé
ly do céc khdu hiéu ctia Danny Meyer c6 hi¢u qua tt dén vay. Khong
chi don thudn la cac cym tir, d6 la nhiing gid dinh dya trén kinh nghiém
cung c4p hudng din bing cach tao ra cac kich ban néu/thi theo 16i séng
dong, ding nhé. VE mit cdu tric, khong co sy khic biét gitta Néu ai dé
thé 16, hay tao ra mgt gid dinh khoan dung va Néu khong cd thic in, hiy
két noi véi nhau. C4 hai cum tit nay déu hoat dong nhu den hiéu vé mit
khai niém, tao ra nhan thiic tinh huéng va mang dén sy r6 rang méi khi
xudt hién nhdm l4n ti€ém 4n. D4y la ly do tai sao rdt nhiéu kh4u hiéu caa

Meyer tap trung vao cach xi ly cac 16i.
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Ban khong thé ngin chin cic sai ldm, nhung c6 thé t4n tAm giai
quyét van dé.

Néu no khong hong, hay cit sta chita né.

Sai l4m nhu cic con soéng; ngusi phuc vy 1a nhiing tay luét song
thyc thu.

Con duong dén thanh cong dugc lit bing nhitng m4u sai ldm d4 gidi
quyét 8n thoa.

Bi quyét 1a khong chi don thudn gt di tin hiéu ma con cin tao
ra sy gin két xung quanh chung. Diy [a diém Meyer thyc hién xuit
sic. Ong ti€p cin qud trinh tao ra kh&u hiéu véi sy tdp trung clia mot
nhac si nhac pop. C)ng lién tyc tao ra va thit nghiém nhiing kh4u hiéu
c6 hi¢u qua. Ong tim ki¢m cdc cum tit linh hoat, siu sic va st dung
nhitng hinh 4nh s6ng dong nhim giup cic thanh vién trong nhom két
ndi véi nhau. Trong vin phong ciia Richard Coraine c6 mét chiéc bang
trdng ghi kin cic cong viéc dang thyc hi¢n.

Chung ta déu dugc tra luong dé gidi quyét cac vin dé. Hay dam béo
chon l4y nhiing ngudi thu vi cing gidi quyét v6i minh.

C6 vinh quang trong viéc mic sai 14m.

Ting vien d4 mot méi tao nén ciy ciu.

Meyer khong don déc. G nhiéu nhém huéng dén mic d thanh
thuc cao, cic lanh dao tip trung vao viéc tao ra cic wu tién va goi tén
nhiing hanh vi cht chét. Ho khién méi trudng tran ngip cac ciu két
ludn dya trén kinh nghiém nhim lién két hai di€u nay vé6i nhau. Vi
dy, khi danh thoi gian cung véi doi bong bau duc All-Blacks ctia New
Zealand, ban s& nghe ho néi vé viéc “mang lai vi the t6t hon cho mau 40
doi” va cau noi: “Néu khong phét trién dén miic d6 nao d6, ban cling
s& khong dén dugc bt cit noi nao”, git mét “cai ddu lanh” thay vi moc
“cai d4u néng” (dé cap dén sy binh tinh dudi dp lyc), “Ap lyc la mér diic

» o«

4n”, “TQB — t8ng dudng bong c6 chit lugng”, “KBA — giit bong séng”,
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“N6 lyc hét minh hogc [a cuén go6i di”, “D6 1a mét vinh dy, khéng phai

1a cong viec”, “Tim kiém céc diém yéu” va “Nhitng con ngusi t6t hon
tao nén doi All-Blacks t6t hon”.

Mang luéi cic truong cong rit thanh cong KIPP ciing dugc
xdy dyng tidng ty xoay quanh nhiing cdu khdu hitu nhu “Khéng c6

< 2 » o«

dudng tit”, “Hoc hanh chim chi, cu x& ngoan ngodn”, “Dung voi dn
keo marshmallow”, “D¢i ngii va gia dinh 12 trén hét”, “Néu c6 mot van
dé, chung ta s¢ tim kiém giai phap”, “Hay doc sich, cdc hoc sinh thin
yéu, hiay nhé doc sach”, “T'4t ci chung ta déu hoc tap”, “Ngusi KIPP
lam viéc dung din ké ci khi khong co ai thdy”, “Moi viéc déu cdn né
luc ma thanh”, “Néu doéng doi cdn giup d5, chung ta giap d&; Néu
chung ta cin giup d6, chung ta nhs”, “Khong co robot” va “Hay cho
nhitng ngudi con hoai nghi thdy ho da sai”.

Khi méi ti€p xuc, mot nén vin hoa day dic cac két luan cdm
tinh mang dén cdm gidc hoi khé chiu. “Trong vai ngay ddu tién lam
viéc tai déy, t6i nghe théy tdt ci cic ngdn ngit d6, va cdm gidc cha toi
nhu thé: ‘Chung ta dang & trai he hay sao?’, Allison Staad, chuyén vién
marketing cao cdp va quén ly truyén thong ciia Shake Shack néi. “No
hoan toan 16i thoi va suét mudt. Va réi ban din thiy chung c6 tac dung
va b4t ddu st dung trong cudc séng hing ngay. Sau dé, d6t nhién cic
kh4u hiéu khéng con 16i thoi nita — chung di tré thanh mét phén cta
khéng khi.”

“Diéu khién cic khdu hiéu tré nén manh mé nh4t 1a caich Danny
thé hién ching”, Coraine néi. “Ong d4 xust sic nhan ra moi ngudi déu
dai theo minh tiing gidy titng phut, va 6ng 4y giii di cac thong diep do
m6i gidy méi phut trong ngay. Danny giéng nhu mét tin hiéu Wi-Fi
manh mé. M6t s8 ngudi phét di ba vach, nhung Danny phét di nhing
musi vach, cling ldm ciing khéng bao gi¢ it hon chin vach.”



CACH LANH DAO HUGNG DBEN
SU SANG TAO

PR

Ve co ban, ca Danny Meyer, cic trudng KIPP va d6i bong bau
duc All-Blacks déu st dung cing mét loai ki thudt x4y dyng myc dich.
Ta c6 thé goi d6 1a phuong phap ngon héi ding: Ho tao nén muc dich
bing cach san sinh ra mét chum tin hiéu r6 rang lien két diém A (vi tri
hién tai) véi diém B (diém dich chung ta muén dat dugc). Tuy nhién,
c6 mét phong cach lanh dao theo chiéu huong khic, & d6 muc tiéu
khong phai chi d€ di dugc tit diém A dén diém B ma la nhim diéu
huéng dén X — mot diém dén chwa duge nhan biét. Day la chiéu huéng
ctia sing tao va d6i moi.

Phong cich lanh dao sing tao c6 vé bi 4n, béi vi chung ta c6 xu
huéng coi tinh sing tao 14 moét ning khi€u, mot khd ning gin nhu
huyén di¢u nhin théy nhiing di€u chua tiing t6n tai va phit minh ra
chung. Tuong ty, chung ta c6 xu huéng nghi vé nhiing ngudi linh dao
sing tao nhu cic nghé si, nhiing nguoi ¢6 thé khai thac suéi ngudén cdm
hitng va thién tai ma nhiing ngudi con lai nhu chiung ta khong tiép can
dugc. Va dung 14 6 mét s6 nha lanh dao phu hgp véi mé 1 nay.

Diéu khéi hai I3, khi tim dén cac lanh dao ctia nhitng nén vin héa
sing tao thanh cong, t6i khong méy khi gip ki€u ngusi nghe si. Thay
vao d6, ti di dugc gip mot hinh miu khac, nhiing ngusi khong noi
nhiéu va c6 xu huéng danh nhiéu thei gian d€ quan sat. Ho c6 phong
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thai huéng néi va thich duge noi vé cic hé théng. Téi bir ddu nghi vé
miu ngudi ndy nhv mot vi Ky su Sdng tao.

Ed Catmull I2 mét nha lanh dao nhu viy. D6 1a mét ngusi dan
ong 72 tudi in noi mém moéng, c6 bd rdu quai non va déi mit linh
hoat, chim chu. Ong la chi tich vi nha déng sing lap ciia hing phim
Pixar, mot trong nhiing nén vin hoa thanh cong nhat mei thoi dai. Cac
hang phim khéc trén thé giéi déu hy vong thinh thodng s& tao nén mét
cu hit. Hang phim Pixar dugc coi nhv mdt ¢d mdy l4n nio cling tao
ra hit. K€ tit nim 1995, ho d4 sdn xuét ra 23 phim truyén, trong s§ d6
m6i phim mang vé€ trung binh hon nta ty d6-la, gianh 16 gidi thudng
Oscar va tao nén mot trong s& cic hién tugng vin héa dugc yéu thich
nhét thoi dai ctia chung ta. Mot thap ky trude, Catmull nhan thém vi
tri cung linh dao hiang phim hoat hinh Walt Disney va d giap hiang
tao ra mot chudi ciac phim bom tdn bao gém Frozen (Nit hoang bing
gid), Big Hero 6 (Biét doi Big Hero 6) va Zootopia (Phi vu dong troi).

Toi dén gip Catmull tai try s& ctia Pixar & thanh phS Emeryville,
bang California, bén trong toa nha Brooklyn sing bong ctia hang phim.
Toa nha Brooklyn dugc xiy dung vao nim 2010 13 mét chiéc hop lam i
kinh va g6 tai ché tran ngdp anh sing mit trdi. Tai ddy c6 ddy nhing dia
diém dé€ cac Pixarian gip g& nhau, c6 th€ ké dén mét qudy ruou, mét 1o
sudi, mot quan ca pheé thyc thy va 16i di dao trén san thugng. Dy dé dang
trd thanh mot trong nhiing toa nha vin phong trang 1¢ nhét t6i titng dugc
thdy. Khi Catmull va t6i dao budc qua nhiing cdt anh sang mit tréi phin
chiéu, t8i dva ra mét nhin xét thoing qua vé vé dep clia toa nha.

Ong ditng budc va quay lai d8i mit vé6i t6i. Giong dng trdm 4m va
c6 uy lyc, ti€ng néi ctia mot vi bac si khi dua ra mét chdn doan: “Trén
thyc té, toa nha nay la mot sai lam.”

Toi dting im, khong chic liéu minh c6 nghe dung khéng.

“Ly do day la mot sai l4m,” Catmull tiép tuc noi déu déu, “la do né
khong tao ra dvgc cic loai tuong tic chung tdi cin. L& ra chung t6i nén
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x4y dyng nhitng hanh lang l6n hon. Céc qudn ca phé nén lam rong hon
d€ thu hut thém nhiéu ngusi hon nita. Cac vin phong nén dugc dit vé
phia céc canh ctia toa nha d€ tao ra thém khéng gian chung cho khu vyc
trung tdm. Vi vdy, dai loai la khong chi c6 duy nhdt mot sai [4m. Thyc sy
da c6 rdt nhiéu sai 14m, va t4t nhién ciing giéng véi cac sai [dm lon hon,
chung t6i chi nhan th&y hiu hét chung vao luc da qud mudn.”

Viéc mot vi cha tich cong ty néi ra nhu viy la kha bat thuong.
H4u hét nha lanh dao s& n6i 16i cdm on khi ban nggi khen cic toa nha
dep deé tri gid nhiéu triéu do-la ctia ho, va y ho 1a dung nhu véy. Da s6
cac nha lanh dao s& khong thita nh4n nhitng sai 14m & tdm c& to l6n
nay vi ho cim thdy viéc thira nh4n s& goi lén d4u hiéu cta sy thiu
ning lyc rdt nguy hiém. Nhung d6 khong phii la Catmull. Ong 4y yéu
thich nhing khoanh khic nay; va theo mét cich nao do, 6ng 4y séng
vi chung. Trong 4nh mit clia 6ng khong hé c6 chat d6 16i hay phan xét
ndo. Chi c6 sy minh bach dugc thé hién moét cach hai long thdm ling.
Chiing t0i di cé mot s6 sai ldm vdi toa nha nay. Gio ddy ching téi da biét
va tré nén tot hon mot chit do biét duoc diéu do.

Néu muén tao dyng mot cudc doi dai dién cho sy cong hudng
hoan hio gitta ngh¢ thu4t va khoa hoc, ban c6 thé mé phong cudc doi
cia Catmull. C6 b6 me déu lam trong nganh gido duc, 6ng di danh
nhing nim d4u doi ton the Einstein va Disney, hoc mén vit ly va mo
udc tao nén cic bo phim hoat hinh. Sau khi t6t nghiép dai hoc, 6ng
tim dugc mot cong viéc lam cung dao dién George Lucas, tit d6 din
dén méi quan hé cong sy v6i Steve Jobs va sing l4p ra Pixar, moét hing

phim nhé c6 tham vong hop nhit cong nghé méy tinh va lam phim.

Hang phim Pixar d4 vit v4 vat [on trong mot vai nim. Sau do,
budc dot pha dén vao nim 1995 cung véi thanh cong dem lai 360 triéu
do-la ctia bo phim 7oy Story (Cau chuyén d6 choi). D6 la khi Catmull
bdt ddu c6 moét cdm gidc kho chiu ring c6 sy mét cin bing & dau do.

- Ong biét ring cic cong ty khic ciing tiing & dung tinh huéng nay: nim
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trong top d4u thé gisi, tién bac déi dao, dugc tan duong vé sy sing tao
va d6i méi. Va hdu hét trong s6 ho d4 sdy chan, lac 16i va sup d6. Cau
hoi 1a tai sao? Va lam thé nao Pixar tranh dugc s6 phan d6? Catmull da
noéi vé€ thai diém 4y trong mot file ghi 4m.

“Vivéy cau héi dit ra 13, t6t thoi, phdi lam thé nao giit cong ty bén
viing day? Toi co rdt nhiéu ban beé ¢ Thung ling Silicon, bao gém nhiing
ngudi titng lam viéc cho cac cong ty [da thit bai] do. Ho déu thong
minh, sing tao va lam viéc chim chi. Vi vdy, du vin dé thyc sy khién ho
lac 16i 1a gi, chung déu thyc sy kho nhin ra. Ham y & déy [a du nguyén
nhin giy ra thit bai nim & bét ct d4u, né ciing sé gdy dnh husng dén
chuing ti tai Pixar. Do d6, vin d¢ nay da tr& thanh mot ciu héi tha vi.
Nhitng nguyén nhan nay phat sinh tai noi lam viéc — liéu chung t6i c6
thé tim thdy chung trudc khi chung giét chét chung t6i? Vi vy, vao cudi
nim d6 tdi nhan ra ring d4y thyc sy chinh la myc tiéu ti€p theo. Khong
phéi mot bo phim, d6 1a viéc [am thé nao d€ c6 dugc mot moi trudng noi
chiing t6i 6 thé tim ra va gii quyét nhiing vin dé nay.”

Chting t6i r6i khéi toa nha Brooklyn va di bé qua khuon vién t6i
toa nha Steve Jobs, noi s§ hitu nhiéu tinh ning ma toa Brooklyn con
thi€u: mét sinh thong tdng rong l6n va chio don, hanh lang rong dé
tu hop va 4m thanh vo vo gidng nhu trong t6 ong. Gin cdu thang trén
tdng hai 13 hai vin phong thé hién cho hai try cét trong phong céch ti€¢p
c4n sing tao ctia Pixar. Vin phong bén trdi thudc vé John Lasseter, la
ban sing tao ctia Pixar, bac thdy din chuyén va ngim tho. Vin phong
ctia 6ng gdn nhu v6 hinh bén duéi mét bing tich ctia d6 choi Day-Glo:
cic nhan vat hanh dong, bap bé — ca ci va méi, hang td phién bian ctia
Chuét Mickey, Woody va Buzz Lightyear. Bén phai la vin phong ctia
Catmull, trong nhu thé dugc mang vé nguyén ven tit mét cong ty hang
khéng vii try ctia Dic: cdc mdu chi nhat don gian, hiéu qua dugc két
xudt thanh nhing khéi mau den, tring va xam.

Bing giong néi diém tinh nhu béc sy, Catmull ng6i xudng va bit

ddu gidi thich cach dién ra sy sing tao & Pixar. “T4t cd cic bé phim
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luc ddu déu chan”, 6ng néi. “Mot s6 phim con té hon ci mic nham
chan. Chdng han, Frozen (N@ hoang bing gid) va Big Hero 6 (Biét doi
Big Hero 6) hoan toan la nhiing thim hoa. Nhitng ciu chuyén buén
té, thi€u cic nhin vit s6ng dong. Chung r4t té. Téi khong hé néi kiéu
khié¢m t6n dau. Toi da dy cac budi hop, xem céc phién bin phim diu
tién va chung rét t¢. Thyc sy t¢.”

Kiéu sy viéc nhu véy khong phéi la bt thuong & Pixar. Trong
phién ban phim 7oy Story (Cau chuyén d6 choi) géc, nhin vit Woody
ban d4u r4t hach dich va khong thé va néi (“d6 la mot ga khén chua
cay”, Catmull néi). C4c phién ban ddu ctia Up (Vut bay) chan dén néi
toan b ¢t truyén cdn thay ddi. “Diéu duy nhét khong thay déi la cii
tén Up,” 6ng néi.

Hau hét khi moi ngusi k€ vé€ nhiing né lyc sing tao d4 thanh cong
cta minh, ciu chuyén thudng dién ra nhu thé nay: Dy dn bic bit didu
hoan toin la mét tham hoa, nhung sau dé vio thoi diém cudi cing, bing
cdch nao do chiing 16i di xoay x6 gidi cibu duge nd. Vong cung nhu vay hép
din bdi vi n6 kich tinh hoa tinh trang khéng thé citu van ctia sy viée va
do d6 dit ngusi ké chuyén vao tAim diém. Nhung Catmull da lam diéu
hoan toan khéc biét. Ong nhin nh4n tham hoa va giai ciu 13 hai sy viéc
c6 lién hé nhan qui. D6 khong chi la hai viéc c6 thé xdy ra cung nhau.
Trén thyc t&, viéc cic dy 4n nay khi bit ddu 1a nhing thim hoa giy nén
dau dén, byc boi khong phai la mét tai nan ma la mét di€u cin thiét. D6
1a béi vi tét ca céc dy 4n sang tao déu 1a nhiing ciu d6 nhan thic co lien
quan dén hang nghin sy lya chon va y twéng tiém ning. Ban gin nhu
khong bao gio c6 ciu trd 16i chinh xdc cho chung ngay l4p nic. Viéc xay
dyng muc dich trong mét nhom séng tao khong phai la tao ra mot thoi
diém dot phé ryc r&. N6i dung hon, d6 la viéc xdy dyng cic hé théng co
thé chit loc rat nhi€u y twéng dé khai quat ra nhiing sy lya chon dung.

Diy la ly do tai sao Catmull da hoc cach t4p trung vao con ngusi
hon 12 y tuéng — cu thé 1a viéc cung cdp cac cong cu va sy hd trg cho
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déi ngti nhdm xdc dinh con duong, dua ra nhiing lya chon kho khin
va diéu hudng qua trinh gian trudn cung v6i nhau. “Gidng véi cic
doanh nghi¢p khac, chung t6i c6 xu huéng ghi nhin gia tri cia y tuéng
trdi ngugc véi gid tri clia con ngudi hay mot nhom ngusi”, éng néi.
“Nhung di¢u do khong chinh xic. Giao mot y twéng hay cho mot
doi tim thuong, ho s& tim cach lam hoéng viéc. Trao moét y tudng tdm
thudng cho mot doi ngii t6t, ho s& tim ra cich lam cho né hay hon.
Muyc tiéu dit ra la cdn hiéu dang d6i ngt, khién ho di chuyén dung
huéng, gitp ho thdy noi minh mic sai ldm va noi ¢6 dugc thanh cong.”

Toi héi Catmull lam thé nao 6ng bi¢t khi mét déi thanh cong.
“Da phén ban c6 thé cim théy di€éu d6 ngay trong cin phong”, 6ng noi.
“Khi mét nhom khong hoat dong t6t, ban nhin thdy dugc ngon ngi
co thé phong tht hodc moi ngusi khép kin véi nhau. Co6 khi chi co sy
im ling. Khong con nhitng y tuéng, hodc cic y twang khong nhan thiic
dugc dung vin dé. Chung toi thudng ldy Steve [Jobs] ra de doa moi
ngudi, gidng nhu mot dang ciy roi gb c6 kich thudc 5x10 (cen-ti-mér)
dung d€ danh vao d4u khién ho c¢6 th€ nhin ra nhing vin dé cta bd

phim — Steve rét gioi lam viéc &y.”

“Nhung khi thei gian qua di, moi viéc ngay cang tré nén kho
khin hon. Do céc dao dién dédn c6 nhiéu kinh nghiém hon, déi khi ho
bét chiu kho ling nghe cic quan diém khac du chung c6 thé gitup cho
ho. Cé rit nhiéu phin cdn hiéu dung, va ban sé& rit dé bj lac 16i trong
vong xody nay. Nhiing két luan ddu tién cta ban ludn sai, va cic két
luan thy hai, thi ba ciing nhu véy. Vi vdy, ban phii tao ra co ché giup
céc nhom ngudi co thé ti€p tyuc lam viéc voi nhau, khién ho thiy dugc
diéu gi dang thyc sy xdy ra va sau d6 cung gidi quyét vin de.”

Pixar thyc hanh nhitng co ché nay trong mét t4p hop cic théi quen
cia t8 chiic thong thudng. Trong cic budi hop Dailies dugc t6 chic vao
mbi bubi sdng, tit c moi ngudi & Pixar ty hop lai d€ xem va binh lu4n

vé cinh quay ctia ngay hom trudc. (Sdn xudt phim hoat hinh la mot
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qua trinh chdm chap mét cich ngoan muyc; méi ngay chi sin xudt dugc
mot vai gidy cta by phim). Trong cic chuyén di thyc t€, cic déi ty dim
minh trong méi trudng ctia bd phim (céc chuyén lin bién cho doan lam
phim Finding Nemo (Di tim Nemo); cic bai hoc bin cung cho doan lam
phim Brave (Cong chua toc xu1); cic bai hoc ndu in cho doan lam phim
Ratatouille (Chuét ddu bép). Trong cic cudc hop BrainTrust (di dugc
nhic dén trong Chuong 7), mét nhém nhiing nguoi din dit ciu chuyén
hang d4u ctia Pixar dua ra cic phén héi thuong xuyén, manh mé, thing
thin va gai géc vé nhitng bd phim dang thyc hién. Tai Dai hoc Pixar, c6
nhitng 16p hoc hoat dong nhv mot loai méy trdn, cho phép moi ngudi ti
céc b phan khic nhau ctia hiang phim ngdi hoc canh nhau. (Céc l6p hoc
day dt moi thy tit vé tranh, d4u kiém dén thai cyc quyén). Va trong cic
budi t8ng két ngoai dia diém lam viéc ma Catmull 8 chic sau khi hoan
thanh méi by phim, cic thanh vién trong nhém ndm bt va chia sé nhiing
bai hoc l6n nhit rut ra tit qua trinh lam phim ctia minh.

Maéi budi tu hop dua cac thanh vién trong nhom lai gin vé6i nhau
hon trong m¢t moi trudng an toan, binh ding va thing thin. N6 cho
phép ho chi ra cic vin dé va tao ra nhiing y twéng di chuyén ci nhom,
titng budc mot, hudng t6i mot gidi phap t6t hon. (Khong ngac nhién,
Catmull 12 mét ngusi ngudng mo khai niém dén vt Nhat Ban, kaizen —
céi ti¢n lien tyc.) Hau hét cic cudc gip nay truy cap dugc vao stic manh
nio b cta ci nhom déng thoi duy tri quyén ty chti ctia nhom sang tao
déi vé6i dy 4n.!

1. Ban 6 thé thdy mé thic nay & nhi€u nhom sang tao cao, chdng han nhv nhém Skunk
Works néi tiéng ctia hing ché tao Lockheed (nhom da thiét ké ra céc chién ddu co U-2,
Blackbird, The Night-Hawk va mét s6 mdy bay huyén thoai khdc trong thsi gian ngin
ky luc), trung tim PARC ciia cong ty cong nghé Xerox (nhom phdt minh ra giao dién
miy tinh dvgc Steve Jobs “vay mugn” cho Apple), Google X, dy 4n Clay Street ciia tdp
doan Procter & Gamble (P&G), dy 4n Platypus ctia cong ty san xuét d6 choi Mattel, tdt
cd vé€ co ban déu & cung tinh thé giéng nhau: ¢6 dia diém & xa véi céc tip doan cha me,
khong phan cip béic va dugc trao quyén ty cha t6i da. (TG)
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Theo d6, Catmull hdu nhu khéng c6 sy can thiép tryc tiép nao
déi véi cac quyét dinh sang tao. D6 12 vi dng nhin ra ring (1) cic doi
& vi tri t6t hon d€ gidi quyét vén dé, va (2) moi ngudi thudng c6 xu
huéng chdp nhan ciing nhu tuin theo ngay nhiing goi v tit mot ngusi
c6 quyén lyc. Mét trong nhiing cum tit 6ng thudng xuyén st dung la
“bay gi¢ moi chuyén phy thudc vio ban”. Déy ciing la ly do tai sao 6ng
c6 xu huéng mic k¢ cho mét dy 4n dang gip phai kho khin dién ra
“lau hon mét chut” — chinh xdc theo cich 6ng noi, truée khi rut phich
cdm va/hodc khai dong lai dy 4n v6i mot nhom khic. “Neéu thyc hién
khéi dong lai trude khi tét cd moi ngudi hoan toan sin sang, ban c6
nguy co xdo trén moi thi”, 6ng no6i. “Ban phai dgi cho dén khi moi
ngudi déu hiéu 16 1a cdn khéi dong lai cong viec do.”

Catmull ¢6 sy than trong bdm sinh déi véi cic phuong chim va
kh4u hiéu, bsi ong cho ring chung c6 thé d& dang bop méo thuc té.
Tuy nhién, c6 mot s6 it tit ng dang “ngdn ngt rieng ctia Ed” co thé
nghe théy trong cic hanh lang ctia Pixar. Duéi déy 1a mét vai cau:

Hay thué nguoi thong minh hon minh.

Thit bai tit s6m, th4t bai thusng xuyén.

Ling nghe y twdng ctia moi ngudi.

Dé&i mit véi kho khin.

Lam viéc & muac B khong t6t cho linh hén cia ban.

D4u tu cho ngusi giéi quan trong hon ddu tu vao y tudng hay.

Ban s& nh4n thdy ring, trdi ngugc véi ngdbn ngit sinh dong, cu
thé ctia Danny Meyer, nhitng cum tif nay hoan toan khong dé nghe.
Chung c6 sy gidn di va phé quét gin gi6ng voi ngdn ngit Thién tong.
Diéu nay phin dnh sy khic biét co ban giita viéc lanh dao huéng dén
sy thanh thao va lanh dao hudéng dén sy sing tao: Meyer cin moi ngudi
nhan biét va cim thdy chinh xdc ho phéi lam gi, trong khi Catmull c4n
ho khédm phé cho chinh ban thin minh.
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Catmull danh ca ngdy cia minh xoay quanh Pixar vi Disney, dsi
theo ho. Ong hé tr¢ viéc ti€p nhan nhén vien méi, quan sdt cic cudc
hop Braintrust, d€ mit dén cic tuong tic mang nhiing d4u hiéu ban
ddu ctia ric 16i hoic thanh cong, Ong wom mim cic cudc hoi thoai
ngoai luéng nhim tim hiéu nhiing gi dién ra & hdu truong. Ong lo ling
khi th&y c6 nhitng sy im ling khé x& hay moi ngusi tranh né nhau; vui
mitng khi mét nhom chit dong dua ra sing kién khong cdn xin phép
(chdng han nhu khi m¢t nhém cdc hoa si phim hoat hinh t§ chiic mét
budi tiéc ngt ngiu hiing theo cha d¢ Héi nam Huéng dao My ngay
trén bii cd & try s& Pixar). C)ng bdo vé cac doi khi ho mic phai sai 14m

(ma mot s6 c6 thé cyc ky t6n kém).

Néu Danny Meyer 12 mét ngon hai ding tda sing céc tin hiéu cta
muc dich thi Catmull giéng vi k§ su ctia mét con tau hon. Catmull
khéng cdm l4i con tau — 6ng di vong quanh khoang duéi, ki€m tra than
tau xem c6 bj ro ri khong, thay mot pit-tong, tra thém mot it ddu mdy
¢ dau do. “Déi vdéi 161, quin ly [a mét hanh dong sang tao”, 6ng néi.
“Do la viée gidi quyét van dé va toi thich lam diéu do.”

Néu ban mudn thyc hién mot thtt nghiém thyc ¢ nhim kiém
nghiém cic phuong phép lanh dao ctia Catmull, n6 s& bao gébm nhiing
budc sau: tim mét hang Jam phim dang vat 1on khé khin; (2) giao cho
Catmull phy trich ma khong thay déi bat ky nhan sy nao, d€ 6ng tii

thi¢t k& vin hoa cia nhém. Réi sau d6 ban cho doi xem di€u gi s& xdy ra.

Trén thyc t€, day chinh xdc la di€u d4 dién ra vao nim 2006.
Hiang phim vét 16n khé khin la Hang phim hoat hinh Walt Disney.
Sau mot chudi thanh cong vao nhitng nim 1990, Disney da bwéc
chin vao moét vung dit hoang sang tao kéo dai hang thap ky, san
xudt ra mot loat bo phim déu nham chan va ngéc nghéch nhu nhau.
T4t nhién, chung déu khong mang lai lgi nhu4n. (Chudi phim nay
bao gém 7he Lost Empire (D€ ché thét lac), Brother Bear (Anh em
nha giu), Treasure Planer (Hanh tinh kho bau) va Home on the Range
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(Ng6i nha trén nui) véi ni dién vién Roseanne Barr l6ng ti€ng ¢ hoi
cho nhan vit cha bo). Vi vy, Bob Iger, CEO Disney d4 mang t6§ chic
dit vao moét tinh the¢ twong ty v6i mot ca ghép tim: mua lai hing
phim Pixar, giao cho Catmull va Lasseter phuy trich viéc hoi sinh cic
thuong hiéu c6 lich st l4u doi nhét trong gisi hoat hinh — hay tham
chi c6 1& 1a trong toan gidi giai tri.

Hau hét nhing nguoi theo déi khong mong doi sy két hop sé
dem lai két qua gi. Trudc tién, chung co sy khéc biét vé quy mo. Pixar
khd nho, trong khi Disney qua khdng 16, va that khoé tuéng tugng ring
Catmull va Lasseter c6 thé kiém soat chung. “Giéng nhut Nemo nuét ca
voi” 1a cdch tap chi Fortune n6i vé sy viéc. Mot y€u 6 khac 1a thach thie
vé€ mit dia ly: Pixar ¢ thanh phd Emeryville, gin thanh ph§ Oakland,
trong khi Disney ndm cich d6 350 ki-16-mét & thanh phé Burbank.
Lich st nganh cong nghiép giai tri cho thdy cic thuong vy mua lai déu
nguy hiém va thudng giy t6n hai cho c hai bén.

Sau khi thuong vu dugc théng qua, Catmull va Lasseter dén
Burbank va c¢6 mét bai phédt bi€u trudc cic nhdn vién ctia Disney.
Lasseter tao cAm hing, néi v€ di san va sy tré hoa. Nhu thuong l¢,
Catmull chi n6i khoang hai ciu. “Chung ta sé khong bi¢n Disney thanh
mot ban sao ctia Pixar. Nhiing gi chung ta s& lam 1 x4y dyng mot hang
phim dya trén tai ning va niém dam mé ctia cic ban.”

Ho bit tay vao lam viéc, trudce tién 1a voi cdu tric bé tri v€ mit vat
ly. Vao thoi diém mua lai, cic nhin vién Disney ngéi rdi ric trén b6n
tdng ctia mot toa nha khéng 16, c6 lap trong titng nhém chuyén moén
ctia minh (hoat hinh, b§ tri, thiét ké) chi khong theo chitc ning hop
tac. Catmull chi dao viéc xdy dyng lai nhim dan déu t4t ca nhing nhin
vién sang tao va ky thuit cung nhau xung quanh mot dia diém tip
trung & trung tdim dugc goi la Caffeine Patch. Sau do, ong b§ tri vin
phong ctia minh va Lasseter gdn khu trung tdim (ho cam két danh hai

ngay mdi tudn & Disney). Tiép theo, Catmull tip trung vao cdu truic
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sing tao. Disney vin dang sit dung mé hinh phat trién phim truyén
théng, lam viéc nhu sau: (1) gidm d6c di€u hanh hiang phim lap ra cic
nhom phat trién, dugc giao viéc tao nén cic ciu chuyén; (2) cic giam
d6c diéu hanh hing phim dinh gi4 y twdng, quyét dinh phac trién y
twdng nao va chi dinh dao dién cho tiing y twéng; (3) dao dién lam
phim va cdc giam d6c diéu hanh danh gid nhiing phién ban d4u tién,
dua ra nhén xét va doi khi t8 chitc cac cudc thi dugce goi 1a “Cugc thi
nudng banh” d€ quyét dinh bo phim nao d4 sin sang phét hanh.

Catmull ddo ngugc lai hé théng i b phin d4u nio, loai bd
quyén lyc sing tao ctia cic giam déc di€u hanh va didt chung vao tay céc
dao dién. Trong cfu truc méi, cic dao dién chiju trach nhi¢ém mang dén
nhiing y tudng cha riéng minh va dem chang di thi ddu thay vi che
céc gidm déc hiang phim giao t4n tay. Céng viéc ciia cac giam d6c diéu
hanh khong phai 1a lam 6ng cha dua ra moi quyét dinh. Noi dang hon,
ho hé trg cac dao dién cung ddi ctia minh trong sudt cuéc hanh trinh
vét va tit y tedng dén khai niém kha thi d€ hoan thanh b phim. Ngay
tit d4u qua trinh chuyén d6i, Catmull d4 mai cac dao dién va gidm déc
di€u hanh cda Disney dén Pixar d€ quan sat mot cudc hop BrainTrust.
Ho xem cic nhom lam viéc cung nhau d€ chon riéng ra mét bo phim

va thyc hién cong viéc kho khin la x4y dyng lai né.

Sy thay d6i ning lugng tai Disney dd dién ra ngay lap ttic. Cac
dao dién ctia Disney goi d6 la mot lan hoi thd mang dén khong khi
trong lanh va so sinh su thay déi nay vei sy kién sup d6 ctia bic twong
Berlin. D6 1a mot khodnh khic ctua hy vong, dugc ciing c8 béi thyc t&
1a cac cuéc hop cii tién phim tiép theo ctia ddi Disney (dugc ho goi 1
cudc hop Story Trust) da dugc dénh gia 1a hay va hitu ich nh4t ma bét
ct ai trong s8 ho titng c6 co hoi trai nghiém.

Tuy nhién, Catmull khong v6i va in miing boi 6ng biét ring
nhitng thay déi thyc sy s¢ khong dién ra ngay mot ngay hai. “Phai mit

thoi gian,” 6ng néi. “Cac ban phai trdi qua mot vai thit bai, nhiing lan
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héng viéc ma van sdng sot va hé trg 1in nhau d€ vugt qua. Va ct nhu

thé qua tiing sy viéc, cic ban thyc sy bit d4u tin tuéng lin nhau.”

D¢ dung la nhiing gi d4 dién ra. Mot vai bé phim d4u tién ngay
sau thuong vu mua lai c6 chit lugng cao hon ngay l4p tic, nhan dugc
danh gi4 6t hon ciing nhu tr thanh nhing hién tugng phong vé. Sau
do, vao nim 2010, cic doan lam phim cta Disney bit ddu dat dén
trinh d6 twong duong nhiing d6i & Pixar, v6i phim Tangled (Cong chua
toc mdy) (dat doanh thu 591 triéu dé-la tai cic phong vé trén toan
thé gi6i), Wreck-It Ralph (Raplh dap pha) (dat 471 trieu do-la), Frozen
(Ni hoang bing gid) (dat 1,2 ty do-la), Big Hero 6 (Biét doi Big Hero
6) (657 triéu do-la) va Zootopia (Phi vy dong troi) (931 triéu do-la).
Catmull ciing d€ y ring cong cudc chuyén d6i da dién ra véi ty ¢ nghi
viéc hdu nhu bing khong. “Nhiing con ngusi lam nén cic bé phim nay
cling vin la nhiing thanh vién titng & day khi hang phim gip thét bai”,
ong noi. “Chung t6i vin hanh mot s6 hé théng méi, ho di hoc duge
cach thdc twong tic méi va thay ddi hanh vi ciia minh. Bay gio ho la

mot nhém ngudi hoan toan khac khi lam viéc cung véi nhau.”

Chiing t6i vdn hanh mot s6” hé thong mdéi, va ho di hoc dvge cich
thilc tuong tdc mdi. That ky la khi nghi ring mét lan song sing tao va
d8i méi co thé dugc gidi phong béi nhitng diéu nham chan nhv thay
déi cac he théng va hoc hdi nhiing cich tong taic méi. Nhung déy la
sy that, béi vi viec xdy dyng muc dich sing tao khong thyc sy chi tap
trung vio tinh sing ta0. D6 la viéc xdy dung quyén ty chi, cung cip
sy hé trg va sip xép ning lugng cic nhém tdp trung nhim tao ra di€u
gi d6 méi mé — modt cudc hanh trinh ddy gian truin, 16i l4m va hoan
tdt & dich cuéi.



m

CAC GOI Y CO THE AP DUNG

G mot thyc & dang ngac nhién la nhing khoanh khic khing
hoédng d4 ren riia cho rdt nhi€u nén vin héa thanh céng. Cudc khing
hodng ctia hang phim Pixar dién ra vao nim 1998 khi ho bit ddu sin
xudt phdn ti€p theo phét hanh truc tiép duéi dang bing dia ciia bo
phim rét dugc chao dén la 7oy Story (Cau chuyén d6 choi). Céc hing
phim khi bt tay vao du 4n déu cho ring day sé 1a mét cong viéc tuong
déi don gidn — xét cho cung, viéc sin xudt mot phan phim tiép theo
thuong khong quéa khé. Nhung cic phién bin ban ddu ctia bé phim
that khing khiép. Cau chuyén thi€u cim xtc, cic nhan vat budn té va
bd phim thi¢u di sy 14p lanh ciing nhu trdi tim cta ban g6c. Catmull
va Lasseter nhdn ra day 1a ciu hoi vé€ muc dich c6t 161 ctia Pixar. Ho c6
phai moét hang phim lam ra cic san phdm trung binh hay huéng dén
sy vi dai? Vi sy thuac giyc cta hai ngusi lanh dao, Pixar di loai bé cic
phién ban d4u tién va bit ddu tit lai & phut the 89, chusn bi cho viéc
phat hanh hoan chinh tai rap thay vi phién ban bing dia. Thanh cong &
phut cuéi nay da thuc ddy sy két tinh ban sic ctia Pixar va din dén viéc
phat minh ra khé nhi€u trong s6 cac h¢ théng hop tac dic trung ctia ho

(bao gbm ca cudc hop BrainTrust).

Céc doi dic nhiem SEAL ciing d4 trdi qua mot thoi di€ém twong

ty vao nim 1983, trong cudc xdm lugc qudc dio Grenada. Nhiém vy
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rdt don gidn: Mot doi nhdy du xu6ng bién, boi vao b va chi¢m lay
chiéc dng-ten radio duy nh4t ctia Grenada. That khong may, mét 8
hop cta thoi tiét khong thudn lgi, thong tin lién lac kém va quyét dinh
sai 14m din dén viéc cd déi bi roi vio con bido trong dém t8i va qui
tdi v6i cac thiét bj quan sy dem theo. Hau qua la bén linh dic nhiém
SEAL bi chét dudi, kéo theo viéc tai thi€t cic hé théng giao tiép va ra
quyét dinh ctia nhom.

Nhing ngay ddu tién lam cht nha hang cia Danny Meyer ciing
da bi mot chudi sy viéc gin nhu thdm hea nhén chim. “Chung t6i gin
nhu da giét chét mét khach hang khi mot thiét bi chiéu sing roi khoi
biic twong,” 6ng noi. “Lin khéc t6i sa vao mot trdn d4m nhau véi mét vi
khéch da udng qué nhiéu. Va t6i khong thé noi d6 chila mot tran x6 ddy.
D4y la mot tran ddu thyc sy trudc mit toan bo nha hang. Ong ta d4m
vao ham va dui ddu t6i vao mot canh cia, con t6i d4 vao b ha cha 6ng
4y. Chi c6 thé noi 1a chung t6i gip may vi chua c6 Internet vao thoi d6.”

Diém khac biét & cac nén vin hoa thanh cong la dudng nhu ho
dung céc cugc khang hoang d€ két tinh lai myc dich ctia minh. Khi
nguoi lanh dao ctia cic nhom nay ké lai v€ nhiing thit bai, ho déu bay
t6 long biét on (va déi khi thim chi 14 mong mudn hoai c6) vé nhiing
khodnh khic dau khé titng trai qua. D6 1a bsi chung chinh la nhiing 1o
luyén di giap nhém khdm ph4 ra diéu ho c6 thé tré thanh.

Diéu nay cho chung ta cdi nhin thdu dao déi véi viéc xay dyng
muc dich. N6 khong don gidn nhu viéc khic mot tuyén bd s ménh
vao d4 granit hay khuyén khich moi ngusi doc thudc mét bai thanh ca
tit cic ciu khdu hiéu. D6 1a mot qud trinh bét t4n bao gém c6 ging,
th4t bai, t4i hién va trén tit ci 1a viéc hoc tdp. Moéi trudng c6 muc dich
cao khong roi tii trén troi xudng cic nhém; ching dugc khai quat o
long d4t. Moi viéc e 13p di ldp lai khi mot nhom diéu huéng cac van
dé ctia minh cuing véi nhau va phit trién d€ dap lai nhiing thich thic
ctia mét thé giéi dang thay d6i nhanh chong.
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Dudi day 1a mot vai y tudng gitp ban thyc hién diéu do.

Goi tén va xép hang cdc uu tién ciia ban: D€ di chuyén vé phia
muc tiéu, trude tién ban phai c6 mdt muyc ti¢u. Budc ddu tién 1a liec ke
c4c vu tién cta ban, d6ng nghia véi viéc d4u vat véi nhiing lya chon dé¢
xac dinh bén sic ctia minh. H4u hét cic nhom thanh cong di dén moc
s6 it vu tién (nim vu tién hodc it hon). Khong phéi tinh co ma nhiéu
nhom théng nhit viéc dit lén ddu danh sich vu tién cic méi quan he
ndi b trong nhom ctia ho — cich ho déi xt véi nhau. Diéu nay phin
anh sy thit ma nhi¢u nhom thanh céng nhan thdy: Dy 4n 16n nhit cta
ho la viéc x4y dyng va duy tri chinh ban than nhém. Néu ho hiéu dung

cac méi quan hé ctia riéng minh, moi viéc con lai s& tudn ty dién ra.

Biét ro cic uu tién cia ban gip mugi ldn mdéc ban cho la cin
thi€t: mot thoi gian truse day, tap chi Ine. dd yéu cu céc giam d6c dieu
hanh tai 600 cong ty wdéc tinh ty 1¢ phn trim nhin sy ctia ho c6 thé ké
tén ba vu tién hang ddu caa cong ty. Cic giam d6c di€u hanh dy dodn
ring c6 64% sé& c6 thé lam theo yéu cdu. Khi tap chi Inc. yéu ciu ké
tén cic vu tién clia cOng ty, chi c6 2% nhan vién co thé thyc hién. Day
khéong phai mét ngoai 1¢ ma 1a quy tic chung. Cic nha lanh dao vén
thién v€ viéc cho ring tit cd moi ngusi trong nhom thiy dugce nhiing
thit ho lam, trong khi thyc t€ khong phai nhu vay. D4y la ly do tai sao
viéc quyét liét truyén thong qud miic céc vu tién 1a cdn thiét. Cic nha
lanh dao t6i da dén thim déu khong e ngai viéc nay. Cac ciu phét biéu
vé vu tién dugc son trén tuong, gin vao email, cai trong nhiing bai
dién vin, lin vao cic doan hoi thoai va l3p di lip lai cho dén khi né tré
thanh mét phan trohg khong khi. Mot cach tao ra nhan thic 1a tao ra
thoi quen thudng xuyén kiém tra cac gid tri va muyc dich cta cong ty,
nhu cich James Burke d4 lam véi thach thic Ban cuong linh. Di€u nay
lien quan dén viéc tao ra cac cudc hoi thoai khuyén khich moi ngusi
trin tr& v6i nhing ciu hoi lon: Ching ta la ai? Ching ta dang hudng dén
ddu? Nhiéu ngusi trong s8 cac nha lanh dao t6i di gdp duong nhu lam
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diéu nay mét cich ban ning. Ho nuéi dudng tht goi la sy khong bing
long vé€ ning suit. Ho hoi nghi ngo thanh céng. Ho ludn cho ring c6
nhiing cach lam viéc khac t6t hon va khéong sg sy thay d6i. Ho mic
dinh minh khong co tt ci ciu tra loi va do d6 lién tuc tim kiém cic
huéng dan va sy 16 rang.

Xic dinh xem nhém ciia ban dit myc tiéu thanh thao va sing
tao dén mic dé nao: Co thé sip x€p méi kj ning nhém thanh moe

trong hai loai co ban: kj ning thanh thao va ky ning sing tao.

Ky ning thanh thao 12 méi l4n déu lam mdt nhiém vy theo cuing
mdt cach. D¢ 1 viec mang lai dé tin cy twong duong véi may moc, va
c6 xu huéng ap dung trong nhiing linh vyc xdc dinh 16 rang hanh vi
muc tiéu, ching han nhu cdc nganh dich vy. Xay dyng muc dich thyc
hién céc k§ ning nay gi6ng nhu x4y dung mét ban d6 séng dong: Ban
muén néu bt myc tiéu va cung cdp hudng din r6 rang dén cic chét
kiém sodt trén duong di. Cac cich dé lam dugc nhu vay bao gom:

» Lip ddy kinh chin gi6 cia nhém béng cic moé hinh vu viét 16

rang, c6 thé tiép can.

* Cung cip sy dao tao c6 miic d6 phan hoi & lip lai cao.

* Xay dyng cdc quy wéc ngén tay cai s6ng dong, d€ nhé (néu X,

thi Y).

* Neéu b4t va to6n vinh cdc nguyén tic co ban cta ky ning.

Mit khéc, cac kj ning sang tao la viéc trao quyén cho mét nhém
thyc hién cong viéc kho khin 1a xiy dyng nén mot thit gi d6 chwa ting
t6n tai trudc ddy. Tao ra myc dich trong céc linh vic nay ciing giéng nhu
viéc tiép t& cho mot cudc thim hiém: Ban cin cung cp sy hé trg, nhién
liéu, cong cy va dem dén sy hién dién bédo ho nhidm trao quyén cho nhom

thyc hién cong viéc. Mot s6 cach d€ lam dugc nhu vy bao gom:

* Quan tim sdu sic dén thanh phén va dong lyc nhom.
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* Xic dinh, ciing c§ va khéng ngitng bio vé quyén ty cha séng
tao ctia nhom.

* Khién viéc thit bai va dua ra phan hdi 14 an toan.
* Tan duong manh mé khi nhém 4p dung sang kién.

T4t nhién, hdu hét cic nhém déu 1a sy pha tron ctia nhiéu dang
ky ning, vi ho huéng dén muc dich thanh thao trong mét s8 linh vyc
nh4t dinh va myc dich sang tao trong nhiing linh vyc khac. Diéu quan
trong 13 cdn x4dc dinh 16 cc linh vyc nay va di€u chinh phuong thic
lanh dao cho phu hgp.

Trin trong viéc st dung cdc ciu khdu hiéu: Khi nhin vao cic
nhom thanh cong, ngon ngit ndi b cta ho thudng co rét nhiéu khiu
hiéu nghe c6 v& hién nhién, tim huyét hoic 16i thoi. Nhi€u ngusi trong
chuing ta gat ching di theo ban ning nhu d6i véi céc biét ngit kiéu sung
bai. Nhung day 1a mot sai [dm. Thinh thodng chung hién nhién mét
céch tic cusi. D6 khong phéi 16i ma 1a mét dic tinh cta cac khdu hiéu.
Sy 16 rang, deo bam 16 tai ngusi ngoai cudc chinh x4c la nhing gi giup
céc khéu hi¢u c6 tic dung.

Meo x4y dyng nén cic kh4u hiéu hiéu qua la hay bio toan tinh
don gidn, thing thin va chu trong dén hanh déng: “Hiy tao ra niém
vui va mét chut ky qudi” (hang ban 1& tryc tuyén Zappos), “Néi it hon,
lam nhiéu hon” (céng ty tu vin thiét ké IDEO), “Hoc hanh chim chi,
cu xif ngoan ngoan” (h¢ théng trusng KIPP), “ Phai kién tri méi dap
tan dugc ting d4 16n” (doi bong r8 San Antonio Spurs), “Mang lai vi
thé t6t hon cho mau 4o d6i” (d6i bong bau duc All-Blacks ctia New
Zealand), “Khién khéach hang phat cudng” (céc nha hang cia Danny
Meyer). Cac khdu hiéu hiém khi tho mong nhung déu mang dén sy
16 rang dya vio hanh dong. Khong chi 1a cic goi y nhe nhang, do la
nhitng 16i nhdc nhé 16 rang tao ra cu hich manh mé v€ huéng nhom

mudn vuon téi.
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Dénh gid cdc chi tiéu thyc sy quan trong: Thach thic cha yéu
khi x4y dyng muyc dich c6 y nghia ré rang la viéc thé gisi ludn 16n x6n
v6i nhitng tiéng 6n, phién nhiéu va cac myc dich v6 tin co thé thay
thé cho nhau. Cé mét gidi phép 14 tao ra cdc bién phip phé quit don
gian chi dit trong tim vao nhing diéu quan trong. Mot vi du thyc t€
da xay ra trong nhiing ngay ddu ctia cong ty Zappos, khi Tony Hsich
ching kién viéc danh gid cic nhan vién Trung tdm khach hang qua
di¢n thoai thong qua s6 lugng cudc goi xit Iy méi giv. Ong nhén thiy
bién phap danh gia truyén th6ng nay méiu thuin véi myc dich ciia
nhom. Chung dinh huéng cho cic hanh vi khéng mong muén (cic
nhén vién méi giao ti€p vdi va va cut ngan). Vi vdy, 6ng loai bo chi
tiéu nay va thay thé no bing viéc két néi cdm xuac ca nhan (PECs), tic
12 tao ra mot méi lien hé bén ngoai cudc tro chuyén vé san phdm. T4t
nhién, khong thé do dém chinh xdc chi tieu PECs, nhung myc tiéu
& day la khong phii la sy chinh xdc. D6 1a viéc tao ra nhén thic, sip
x€p va diéu hudng cac hanh vi huéng dén st ménh ctia nhom. Vi vy,
khi mét chuyén vién dich vu khach hang thyc hién mét cudc goi ky
luc kéo dai 10 gio va 29 phut, Zappos di nhiét liét tin duong va gui
di mét thong cao béo chi.!

St dung cac hién vat: Néu di tit sao Hoa dén trai d4t d€ vieng
thim cic nén vin héa thanh cong, ban sé khong m4t nhiéu thei gian
tim ra diém m4u chét ctia ho. Méi trudng clia cdc nén vin hoa nay chira
ddy nhiinghién vat la hién than cho muc dich va ban sic cia ho. Nhiing
hién vt nay rit da dang; thiét bi chién d4u ctia binh linh d3 thi¢t mang
trong trin chién tai cdc try s& ctia biét d6i Hai quin SEAL; nhiing biic
tugng vang Oscar kem theo phéc théo vé tay clia cac b6i canh phim ban
d4u tai hing Pixar; d4 va bua ta trong tt kinh tai khu vyc luyén t4p ctia
d6i bong 16 San Antonio Spurs, minh hoa cho kh4u hi¢u “Phai kién tri

1. Cudc goi c6 ndi dung dé cap dén nhiéu chia dé, bao gém ci phim 4nh, mén 4n yéu
thich va cudc s6ng & Las Vegas. N6 din dén viéc ban duge mot cip bét hieu Ugg. (TG)
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mdi dap tan dugc ting d4 lon” ctia doi béng. T4t ca déu ciing 8 cung
mot tin hiéu: Ddy la nhitng hi¢n vit quan trong.

Tép trung vao cdc hanh vi thiét l4p chuidn mwc: Mot trong
nhitng thach thic caa viéc xdy dyng muyc dich 1a théng dich nhing y
tudng triiu tugng (gid tri, si ménh 18 chic) thanh cic diéu kién cu thé.
Céc nhém thanh cong thudng 4p dung cich dit trong tAm vao mot
nhiém vu duy nhit. Ho s& dung chinh nhié¢m vy d6 d€ dinh hinh ban

sic ctia minh va thiét 14p nén cic chudn myc mong muén.

Mbobt vi du dién hinh la do6i khuc c6n cidu nam ctia Dai hoc
Quinnipiac, mét trudng dai hoc nhdé 6 thi trin Hamden, bang
Connecticut. Doi tuyén di sdn sinh ra moét s6 cdu tha cyc ky duge sin
don. Ho ciing la m¢t trong nhing d6i xép hang hang ddu toan quéc
trong sudt nita thap ky vita qua. Rand Pecknold, hu4n luyén vién cta
Quinnipiac d4 xdy dyng nén vin héa xoay quanh mot hanh vi cu thé
ma ong goi la “40 cho 40”. Cyum tit nay dé cip dén viéc ki€m tra vong
sau, c6 nghia la cdu tha phai nhanh chéng quay tr6 lai cudi tuyén
phong tha d€ kip thei phén dng trude dot tdn cong méi cta ddi tha -
v€ cd ban la viéc kem sat ho. Viéc kiém tra vong sau dién ra khoang 40
l4n méi trdn, va Pecknold dit muyc tiéu céc cdu tha ctia dng déu phai nd
Iyc 100% trong ting l4n ki€ém tra — noi cach khdc 1a 40 (cdu tha) cho
40 (14n kiém tra). D¢ la viéc khong dé dang. Viéc kiém tra vong sau giy
ra mét moi, doi héi sy chu y sic bén, va — diém cot 161 1a — né hiém khi
tao nén sy khac biét cho tran d4u.

“Viéc nay hdu nhu ching bao gi¢ dem lai hiéu qua xing déng,”
Pecknold néi. “Ban c6 thé quay lai kiém tra 39 14n lién ti€p ma ching
tao ra bdt ky sy khdc biét nao trong cudc choi. Nhung & lan thw 40,
c6 l& s& c6 diéu gi do xdy ra. Ban chen duge mét giy, cudp duge bong,
ngin cin dugc modt ban thing hodc khién déi tht mit quyén s¢ hiu
bong co thé ki¢n tao cho viéc ghi ban. Viéc quay tré lai ki€m tra khong
hién thi & bat c ddu trong s6 sach chinh théng nhung né c6 thé thay
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déi ca tran ddu. D6 laly do tai sao chung ta cdn danh 40 ngudi cho 40
14n kiém tra. D6 1a ban sic ctia chung ta.”

Céc thanh vién doi tuyén Quinnipiac nhic dén quy tic 40 cho
40 trong moi thoi diém. Ho théo luan vé n6 trong qu4 trinh t4p luyén,
trong cdc trdn d4u va cudc hop 1-1 thudng xuyén ctia Pecknold véi t4t
ci cdu tha. Va vao nhiing khoanh khic hiém hoi khi mét l4n kiém tra
vong sau dién ra thanh cong trong mét trin d4u, Pecknold sé& t6n vinh
thoi diém do.

“Ngay hom sau, khi nh4n thdy moi viéc qua doan bing ghi hinh
trin d4u, t6i da sdp x€p tdt ca moi viéc,” 6ng noi. “Toi khong phai
kiéu ngusi thudng xuyén buéng hang déng 16i chiri thé trudc mit ci
doi — ban cin thyc sy cén trong khi lam v4y. Nhung 14n nay t6i phai
lam nhu vay. T6i chun bi cic doan phim quay lai ky thuat kiém tra
vong sau va sdp dit khién chung giéng nhu moét bd phim. Toi noi:
“Hay xem Shutty [tién dao Tommy Shutt] ngay tai d4y. Nhin cich
thing Shutty chét tiét choi di. Hay nhin hin loai g4 nay ra.” Va tét c&
moi ngudi déu phat cudng lén. Tham chi néu ca kiém tra vong sau
ctia Shutty din dén mot ban thing, toi cling khéng bao gio nhic dén
cdu tha ghi ban hay nguoi kién tao — ho tham chi khong t6n tai. Toi
chi néi dén Shutty va cu kiém tra vong sau tuyét voi, va cich né dién
ra xudt phat ti viéc chung t6i da thyc hi¢én quy tic 40 cho 40. Ban c6
thé thay t4t cd déu cidm nhan dugc di€u d6. Trong l4n tip luyén tiép
theo, moi ngudi déu cht dong tham gia ki€ém tra vong sau, thyc hié¢n
ky thuat do, yéu thich no.”

Pecknold khéng phai la ngusi lanh dao duy nhét xdy dyng muc
dich xoay quanh viéc t6n vinh mot hanh vi né lyc nhé bé. Tai cic nha
hang ctia minh, Danny Meyer dugc biét dén véi viéc xép lai cic lo dung
mudi néu né nim léch du chi mot chut so véi vi tri chinh gitta ban
in. Céc gido vien trudng KIPP Infinity & khu Harlem vin néi vé cach

nguoi sang lap Dave Levin da dit chai nudc ciia méi hoc sinh chinh
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xdc dén tung milimet canh sich v6 cta chung vao ngay ddu tién dén
trudng. Hang phim Pixar danh hang trim gio lam viéc d4u tw cho ch4t
lugng ky thuat va din dit cau chuyén ctia cic phim hoat hinh ngin, doc
14p chiéu truéc mdi phim truyén ciia ho. Cac phim ngin déu t5n kém
nhung chang bu dip lai theo nhitng cach khic nhau. Pixar d4u w vao
nhitng tai ning tré cia hang phim, tao ra cic thi nghi¢m, va quan trong
nhdt, ho cho thdy sy cha y cling nhu vu viét dugc truyén dén tiing tic
vu. N6i cich khac, nhing n6 lyc nhé bé c6 stic manh béi chung truyén
di, khuéch dai va tin duong myc dich cia ca tép thé.



g

Cﬁng gidng nhu moi hanh trinh khac, viéc viét mot cuén sich
lam thay d6i m¢t con ngusi. Tu viéc thyc hién dy 4n nay trong sudt
bén nim vita qua, t0i nhdn thdy bin thin di biét chu y dén nhing
khoanh khic két néi tinh t¢€ ma minh bé 16 truéc day. Toi danh gid cao
céch mot s8 noi nhit dinh — cac tiém banh dia phuong, truong hoc cia
con em t6i, cic tram xing — st dung nhiing twong tac nhé d€ x4y dung
mdt nén vin hoa gin két. Toi thiy ban thin biét ngudng mé nhing
ngudi lanh dao d4 c&i m& vé thi€u sét clia minh d€ tao nén nhitng cudc
trd chuyén chan thanh. O nha minh, t6i lam cha theo cich khic di mot
chut: T6i bot noi chuyén va tap trung hon dé tim ra cich tao nén gin bo
thudc vé. (Tro choi bai chic chin la phwong phap t8i wu nhdt). Khong
phai t6i dot nhién c6 khd ning nhin xa tuong duong véi tia X; di€u nay
gidng véi viéc hoc choi mot mon thé thao hon. D4u tién, ban vung vé;

16i sau d6 mot thoi gian ban sé trd nén giodi hon.

Toi st dung cac kj ning nay nhi¢u nh4t khi huén luyén mot
nhom. D6 khong phii [a mét d6i bong ma 1a mét nhom nha vin
tré tai trudng trung hoc Ruffing Montessori & thanh phé Cleveland
Heights, bang Ohio, noi hai con géi ut cta t6i theo hoc. Déi viét vin
tham gia tranh tai trong cuc thi Stic manh ctia ngoi but — mét cude
thi toan tiéu bang. Céc hoc sinh luyén tip trong sudt ca nim cho giai
d4u chi dién ra trong moét ngay. Tai day ho dugc trao cho ba goi y
ngin (chdng han nhv “Gii bi mat” hojc “Chon vui kho biu”) dé tao

nén ba ciu chuyén s& dugc cac gidm khio cho diém va xép hang sau
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do. Day 1a mét sy kién tha vi va truyén cdm hing vi né két hop tinh
sang tao clia viéc sang tic vin hoc véi cic hoc-mén andrenalin tranh
d4u trong thé thao.

Day ciing 1a mot sy kién ma truong Ruffing c6 truyén théng gip
kho khin. Trong thdp ky truéc (t6i d4 tham gia hudn luyén trong vong
hai ndm), cic hoc sinh ctia ho thinh thodng tién bé va vugt qua nhiing
vong d4u déu tién nhung hiém khi di xa hon. Két qua nay hop ly — xét
cho cung, Ruffing la mét ngoi trudng nhd bé, chi bao gébm 40 hoc sinh.
Ho phii canh tranh v6i cac trudng hoc c6 quy mé nhu ngusi khéng
16 Goliath dén tit khdp noi trong ti€u bang. Nhung di€u nay khién toi
ty hoi lieu doi minh c6 thé Jam t6t hon hay khong. Vi véy, trong nim
2014, t6i coi day 1a mét cudc thit nghiém va quyét dinh 4p dung mét s6
y tudng co dugc tit viéc nghién cu d€ viét nén cudn sich nay.

Budi luyén t4p hang tuén d4u tién ctia chung t6i trong théng 10
di thu hat dugc chin hoc sinh. Catherine, Carson, Ellie, Vala, Caroline,
Natsumi, David, Nathan va Zoe tao thanh mét nhém hoc sinh ning
dong c6 mitc d6 thanh thao cung dong lyc khac nhau. Vala va Ellie
1a nhitng ngudi viét ty tin va gidu kinh nghiém, trong khi Carson va
Caroline e dé hon, méi chi bit ddu thit stic sdng tao ctia minh. Toi cling
di do dy. Trong nhiing nim qua, t6i thudng s dung mot cich tiép can
truyén théng (phuong phdp c6 cin ct va thdm quyén) d€ huin luyén
doi: Toi noi rdt nhiéu, trinh bay céc bai noi chuyén giéng bai gidng,
sau d6 dua ra thong tin phdn héi vé nhiing ciu chuyén do cic hoc sinh
thyc hanh viét ra. Theo cach néi ctia nghé gidng day, t6i 1a “hién nhan
trén buc giang”, va d6 1a mot vi tri d€ chiu. Tuy nhién, nim nay moi

viéc sé khic.

Trudce tién, t6i thay déi viéc sdp x€p chd ngéi. Trong nhing nim
qua chung t6i d ngdi tai cic vi tri ¢6 khoang cach long 1éo & nhiing ban
nhé ndm réi ric. Gio ddy, t6i ddy cac ban nhé lai gdn nhau dé€ tao thanh

mdt ban vira du l6n cho mudi ngusi chung t6i ng6i, khuyu tay ke sat
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nhau. Sau do¢, thay vi tung ra mot bai gidng vé cach viét vin t6t, t6i hoi
ci doi: “Cudn sach yéu thich hién nay ctia cac chdu la gi?” Chung toi
lan lugt tra 161 theo vong tron. (cii tén Harry Potter xuit hién nhiéu
hon mot l4n, tic phdm Hunger Games (D4u trudng sinh t) cling vdy.)

Sau do, t6i héi tai sao nhiing cudn sich d6 lai hay dén viy.

“Vi cu 4y la mot tré md coi,” Ellie noi. “Kha nhiéu ciu chuyén

hay déu c6 sy xudt hién cta tré mé coi.”

“Béi vi c6 mét cudc chién tranh khéc liét xdy ra,” Nathan ndi.
“T4t ca moi ngudi déu phéi chét, cudc chi€én qua tan bao va ban khong
hé muén ho chét.”

“Chi vi n6 thyc sy, thyc sy rit hay,” Carson noi.

“Tai sa0?” t6i hai.

Carson nuét khan. C4u 4y 12 mot dda tré cao, minh dé véi doi
mit to den sdm va cich dng xt& theo khuén phép. Cau cin than lya

chon nhiing tit ngit minh noi ra. “Béi vi cAu chuyén khién ban phai lo

ling vé n6” cqu noi.

“Dung r6i,” t6i noi. Toi lam dong tic cham nim d4m véi ciu 4y,
va ciu mim cuoi.

Toéi hoi ca doi mot cau hoi khac: “Diéu gi khién céc chdu khong
thich khi viét vin?”

CAu tr3 16i c6 nhanh chéng: Ho khong thich viéc tim kiém nhing
y tudng d€ viet. Doi khi cdc ciu chuyén d& dang dén, nhung thuong
la khong phii nhu vay. Nhiéu khi chi con lai ho nhin chim chim vao
mot trang gidy tring, ty hoéi minh c6 thé vi¢t vé diéu gi.

“Chau chi thinh thodng bi b€ tic,” Catherine noi, thay 16i cho
nhém. “Chdu di dugc nita dudng, va sau do khong thé nghi ra bét ky
diéu gi nita.”



Kham phéa sttc manh vian héa d4i nhém | 241

Toi d4 néi véi ci doi ring minh c6 vai di€u mudn chia sé véi ho.
Toi véi 14y ba 16 ctia minh va, bing mét ct chi ty phuy kich tinh khéng
chut x4u hé, t6i 14y ra mét chéng gidy — chinh la bén thio d4u tién cia
cubn sich niy. Ho him hé nhin 4y tip gidy. Ho déu biét t6i la mot
nha vin va da hy vong tim théy cic vi du cho nhiing doan vin khong
hé mic 13i.

Nhung khi doc tip bén thio, ho thdy cic trang viét khong hé
hoan hio. Ngugc lai, chung 16 ché céc chinh sita, gach x6a va sta chira
viét tay nguéch ngoac bén €. Cé trang bi gach chéo toan bo. D6 khong
gidng sin phdm ctia mot nha vin c6 sich xuét ban ra cong chung. N6
tréng giéng mot bai luan & trudng hoc di nhan mot di€ém F vang déi.

“Bén thdo nay la ctia cha 2?” Nathan hoi.

“Dung thé,” t6i noi.

“Lan nao ciing c¢6 nhiéu thay déi th€ nay a?”, Vala hoi.

“Lan nao ciing vay,” toi noi.

Toi noi cho ho biét t6i chua tung viét ra thd gi hoan hio; ring
t01 thudng bi bé tic va vit 16n trong sudt qué trinh x4y dyng mét ciu
chuyén. Toi noi véi ho t6i c6 xu huéng mic rit nhiéu sai 14m, va viéc
nh4n thdy cling nhu stia chita nhitng sai 14m chinh 1a khi ky ning viét
vin dugc cii thién.

Sau do, t6i cho ci doi mét goi y. Sau khi viét 15 phut, toi yéu cdu
ho dit bat xudng va gidi thich mét nguyén tic don gidn: Moi nguoi
déu dugc khuyén khich doc to cdu chuyén ctia minh, va tdt ci cling
dugc khuyén khich dong gop phan ho6i. Mot s6 hoc sinh ngin ngai khi
doc to ciu chuyén ctia minh lén, va ho khéng c6 da ngon tr d€ phe
phan nhitng ciu chuyén khic. Nhung ti tit, khi tiing tudn tr6i qua,
chung t6i da trd nén khé hon. Caroline, nguoi trong théi gian déu ting
khéng muén doc nhitng ciu chuyén ctia minh di bit d4u chia sé c6i
m& hon, dwa moi ngudi vao the gisi khoa hoc vién tudng c6 yéu thich
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tao nén. Natsumi, ngusi ban ddu do dy vé viéc dua ra nhitng 16i chi
trich véi cdc dong doi ciia minh, d4 bit d4u tao dnh hudng bing nhing
chi d4n 4m 4p, sic sio.

Chung t6i di st dung hinh thic “Di€u gi di mang lai hi¢u qua
t6t/Diéu gi tham chi sé cho hiéu qué t6t hon” cho cic phién phin héi:
ddu tién tan duong cac mit tich cyc, sau d6 duva ra nhiing y tudng cai
thién cdu chuyén. Theo thei gian, viéc trao déi dugc ting cuong thanh
céc théi quen; ca doi khong con cu xit gidng mét 16p hoc dién hinh va
bit ddu hanh x@ nhu cic hoc sinh mu gido trong thit thach spaghetti-
marshmallow: cung lam viéc vai ké vai, gidi quyét cac khé khin, cung
suy nghi nhu mét.

Trong khi 4y t6i tdp trung vao viéc hé trg cho nhiing tuong tic do.
Khi mt ai viét ra mot ciu chuyén thanh cong hodc dwa ra mot binh lusn
dic biét sic bén, t6i khong néi mot tit ndo, thay vao d6 lam cit chi cham
nim d4m khich l¢. Gi6ng nhu Danny Meyer, t6i khi¢én méi trudng tran
ngap cic kh4u hieu nhim huéng din ho trong sudt qua trinh viét vin va
stia 16i. M6t trong cic khdu hi¢u 1a “Stic manh ctia nhing tré ngai” nhic
hoc sinh nhé ring trong cic ciu chuyén hiéu qui nhét déu tn tai nhing
nhin vét phdi d6i mit véi tré ngai to 16n, cang l6n cang wt. (Xét cho
cung, nhan vit thuyén trudng Ahab khong thé chi di sin dudi bdy c4 tug
nhd bé). Mot khau hiéu khéc 1a “St dung ling kinh cta chinh ban”. Khéu
hiéu nay nhic nhé ho cdn kiém so4t quan diém. (Ban c6 muén dua ngusi
doc vao t4n sau bén trong tAm tri cia nhan vit, hay d€ mic ho ty quan
sdt tif trén cao xudng?) Toi néi di néi lai véi ho: “M6i ciu chuyén cin
hoi ty di ba yéu 6 bit ddu bing cac chit cai V-O-W: Voice (giong noi),
Obstacles (chuéng ngai vat) va Want (mong mu6n). Trd ngai cang 16n thi
ciu chuyén cang hay. Cac ban 1 nhiing van dong vién sang tao — hay giup
ds nhau trg nén gi6i hon.”

Déi vai t6i, & mot s6 phuong dién, phong cich hudn luyén niy co

yéu ciu cao hon. N6 doi héi viéc tdi hién nhiéu hon, suy nghi vé cic cich
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chim ngoi thio luin va tao dong lyc. Toi cling vat 16n véi céc thi thach
dé git minh Ahdng lam mot s6 viéc: cho phép cic cudc hoi thoai thinh
thoang lan man ngoai chi1 d¢ thay vi nhy vao ndm quyén kiém sodt. Tuy
nhién, bing nhiing cich khic nhau, phong cich huin luyén méi di khién
moi viéc tré nén dé dang hon. Thay vi t4p trung vao viéc truyén dat kién
thic (doi héi rit nhi€u cong tac chudn bi v6i do chinh xic cao), t6i c6 thé
dong vai tro mdt ngusi hudng din, d€ cac nhém ty hoat dong va cho doi
nhitng khoanh khic tham gia phu hgp. Khi d6 tdi c6 thé st dung mot
cum tit hodc ngdn ngit co thé d€ mang dén mot s6 nhan thiic, hay t6t hon
1a t6n vinh mot sy lya chon thanh cong ma ho di thyc hién.

Giai d4u cip quan dién ra vao dung ngay 1€ Valentine. Sdng hom
d6, mot tran bio tuyét giang xuéng phia déng bic bang Ohio, mang
theo 16p tuyét day 13 cen-ti-mét va nhiing con gié cé t6c d¢ 70 ki-1o-
mét/gis. Chung t6i l4i xe xuyén qua con bao dén trudng cha nha, thdy
loang thoang nhiing chiéc xe hoi va xe ban tai trugt khéi mit duong,
céc nhén vién dich vy khin cép ding chen chuc bén 1€ duong, trong
mdt khung cinh tya nhu mit tring mau tring c6 ti€ng la hét giéng
trong trd choi Dai dich xdc s6ng. “Chung ta nén viét mét ciu chuyén
v€ con bio nay,” Zoe néi, va moi ngudi trong doi bit ddu dét nén cic
mAu truyén thudt lai nhing hinh anh ho di trong thiy.

Khi dén truong cht nha, chung t6i tim thdy mét ban gin cta s6.
Sau do, bon tré d4p tay va bi¢n mét vao cic l6p hoc d€ nhan loi ggi v
va viét cdu chuyén ctia minh. Hai gio sau d6, ho ti xudt hién, mit mé
to va gin nhu bi vit kiét. Vao luc ba gig, sau khi chdm diém va xép
hang t4t cd m4u truyén, cic nha t§ chuc gidi ddu dua chung t6i cung
v6i hang trim d6i tha khic dén phong tap thé duc d€ cong b nhiing
ngudi chién thing.

Khong cin vong vo: Ching toi di lam t6t. Zoe xép thi 14 trong
hang d4u danh cho lop Bay. Trong hang d4u 16p Tam, Nathan diing
thtt 12, Vala thu 10, Natsumi thit tu va Ellie hang nhat. Dén cudi ngay,
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chung t6i d4 ning chiéc Cup vo dich ctia hang d4u l6p Tam. Mot vai
tudn sau do, doi da th€ hién kh4 St trong mot gidi d4u cdp quin khéc.
Zoe da gianh gii nhit va ding d4u vong d4u. Bon sinh vién du di¢u
kién lot vio vong tiéu bang, nhiéu nhit trong lich s& cta trudng, va
Ellie da gianh mot gii thuéng danh cho cic tai ning viét vin tré.

Nhung déi voi t6i d6 khong phii 1a di€u dang chua y. Sy viée ding
cha y lién quan dén Carson, mét hoc sinh 16p tdm trdm ling, ngusi
khong bao gio viét qud nhi€u. Mic du khéng vigt qua céc gidi ddu cdp
quén, ciu van tiép tyc c6 mit tai budi luyén tip vao ngay tha Ba. Cau
4y da khong con qué nhut nhat khi chia sé doan vin minh viét, va da
cho théy sy sing tao ctia minh theo nhitng cach khac. (Mua xuin nim
4y, trudc sy ngac nhién cta cic gido vién va phy huynh, Carson dong
mot vai Atticus Finch tuyét voi trong téc phdm 7o Kill a Mockingbird
(Giét con chim nhai) cia trudng).

Trong d6i tuyén, dic sin ctia Carson la viét nhiing truyén tranh vé
mdt nhin vit huyén thoai tén 12 Johnny McTough, mét hoc sinh trung
hoc cyc ky ty tin, dep trai, cao réo, ngusi luc nao cling nhim tuéng
minh 12 cdu tha bong d4 vi dai nhdt thé gigi. Cau chuyén vé Johnny
McTough r4t tuyét voi, mot phdn vi niém tin khong thé lay chuyén cia
Johnny ring c4u khéng cdn dén bat ct mét ai hay thi gi, du la mdt vi
hudn luyén vién, mét déi tuyén, cha me hay thdm chi cd md bdo hiém.
Diéu nay di din ciu ta dén du loai tinh hudng khoi hai. Nhung hdu
hét chung déu rdt tuyét voi do cach Carson va doi tuyén tuong tic véi
nhau. Méi tudn, bing giong lanh 1anh, huyénh hoang, Carson s& ké vé
cuéc phiéu lvu méi nhdt cdia Johnny McTough va ¢ déi déu cudi néo
loan. Chung t6i cusi vao nhitng cinh tugng cta vi anh hung [dm lac,
ngudi nghi ring minh c6 thé mét minh chéng lai ca thé gisi. Sau do,
tdt ci ching t6i bit ddu lam viéc cing nhau d¢€ khién ciu chuyén thim
chi con hay ho hon.



Viéc vi€t nén cudn sich nay 12 mét dy 4n cta cd nhom, va téi
Andy Ward, bién t4p vién xuét sic va David Black, nguoi dai dién tuyeét
voi cia toi.

Anh trai cta t6i, Maurice, mét bién t4p vién va nha vin vé cung
tai ning la ngudn vo gia trong suét qua trinh nghién cttu va soan thio,
t30 ra cic khéi niém, thach thic nhiing y twéng, chinh sita ban thao,
déng thei kién nhin tham gia hang trim cu¢c hdi thoai. Trén tit c3,

nhitng cudc hoi thoai 4y 1a noi dinh hinh nén cuén sich nay.

Tai nha xu4t bin Random House, t6i mudn cim on Kaela Myers,
Cindy Murray, Susan Corcoran, kim Hovey, Kara Walsh, Simon
Sullivan, Amelia Zalcman va Paolo Pepe. Tai nha xudt ban Black Inc:
Susan Raihofer, Emily Hoffman, Sarah Smith va Jenny Herrera. Tai
hang phim Pixar: Ed Catmull, Michelle Radcliff, Wendy Tanzillo va
Mike Sundy. Tai d6i bong r6 San Antonio Spurs: R. C. Buford, Chip
Engelland, Chad Forcier va Sean Marks. Tai cong ty Zappos: Maggie
Hsu, Joe Mahon, Lisa Shufro, Angel Sugg, Jeanne Markel, Zubin
Damania, Zach Ware va Connie Yeh. Tai cong ty ti vin thiét k¢ IDEO:
Duane Bray, Nili Metuki, Njoki Gitahi, Lawrence Abrahamson, Peter
Antonelli va Nadia Walker. Tai h¢ théng cac truong KIPP: Dave Levin,
Mike Feinberg, Joe Negron, Allison Willis Holley, Lauren Abramson,
Angela Fascilla, Jeff Li, Carly Scott, Alexa Roche va Glenn Davis.
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Tai doan kich UCB: Kevin Hines va Nate Dern. Tai Union Square
Hospitality Group: Danny Meyer, Erin Moran, Haley Carroll, Richard
Coraine, Rachel Hoffheimer, Susan Reilly Salgado, Stephanie Jackson,
kim DiPalo, Allison Staad va Tanya Edmunds. Téi cling muén gii loi
cdm on céc thanh vién clia cong déng dic nhiém Hai quin SEAL -
nhiing nguoi khong mu6n néu wén & day.

Nhiéu ngusi trong cong d6ng khoa hoc da dong gop thoi gian va
chuyén mén ctia minh. Téi muén dic biét cdm on Jay Van Bavel, Amy
Edmondson, Sigal Barsade, Gregory Walton, Geoff Cohen, Jeff Polzer,
Carl Marci, Will Felps, Tom Allen, Jeffry Simpson, Clifford Stott, Andy
Molinsky, Bradley Staats, Oren Lederman, Alex Pentland va Ben Waber.

Nhiéu d6ng nghiép va ban be di hao phong chia sé nhiing hiéu
bi¢t v€ hiéu sudt va vin hoa t6 chtic — va trong nhiéu truong hgp
ho chinh 1a thanh vién ctia cic t6 chic tuyét voi. Toi dic biét mudn
cim on Chris Antonetti, Mike Chernoff, Terry Francona, Paul va
Karen Dolan, Derek Falvey, Carter Hawkins, James Harris, Ceci Clark,
Brian Miles, Oscar Gutierrez Ramirez, Alex Eckelman, Eric Binder,
Matt Forman, Tom Wiedenbauer, Sky Andrecheck, Victor Wang, Alex
Merberg, Matt Blake, Johnny Goryl, Marlene Lehky, Nilda Tafanelli,
Ross Atkins, Mark Shapiro, Adam Grant, Peter Vint, John Kessel, Chris
Grant , Jerry Azzinaro, Josh Gibson, Steve Gera, Rich Diviney, Sam
Presti, Billy Donovan, Mark Daigneault, Oliver Winterbone, Dustin
Seale, Scott McLachlan, Mike Forde, Henry Abbott, David Epstein,
Alex Gibney, Laszlo Bock, Tom Wujec, Bob Bowman, David Marsh,
Finn Gunderson, Richie Graham, Anne Buford, Troy Flanagan, Shawn
Hunter, Dennis Jaffe, Rand Pecknold, Brett Ledbetter, Pete Carroll,
Cindy Bristow, Michael Ruhlman, Bill Pabst, Jay Berhalter, Nico
Romeijn, Wim Van Zwam, Scott Flood, Dan Russell va Doug Lemov.

Vé mit c4 nhan, t6i mu6n cim on Jon Coyle, Marian Jones, John
Giuggio, Rob Fisher, Fred va Beeb Fisher, Tom Kizzia, Todd Balf, Jeff
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va Cindy Keller, Laura Hohnhold, Mike Paterniti, Sara Corbett, Mark
Bryant, Marshall Sella, Kathie Freer, Tom va Catie Bursch, Paul Cox,
Kirsten Docter, Rob va Emily Pollard, Dave Lucas, George Bilgere,
Doug va Lisa Vahey, Carri Thurman , John Rohr, Geo Beach, Sydney

Webb va Lisa Damour vi con mit bién tap sic sdo ctia co.

Cudi cung, t6i mudn cim on cha me t6i, 6ng ba Maurice va Agnes
Coyle. Hai ngudi la ngéi sao phuong bic din duong cho cam hing va
hé trg toi tit nhitng phut ddu tién. Téi muén cdm on cic con ctia minh,
Aidan, Katie, Lia va Zoe, nhiing nguén vui va y nghia 16n nhit trong
cudc séng cta toi, nhitng dia tré khién t6i vo cing ty hao. Va trén tit
¢4 t6i mudn cim on vg toi, Jen, voi sy 4m 4p, khéo léo cung long nhin
4i d4 thip sing titng ngay bing tinh yéu ctia minh. Cudn sich nay chi
ton tai khi c6 moi ngudi.



 CHOTHICH

GIOI THIEU: KHI HAI CONG HAI BANG MUQI

Dé€ biét thém vé hiéu qua ctia vin hoa déi véi chi tiéu lgi nhu4n rong,
c6 thé tham khio cic cudn Corporate Culture and Performance (tam
dich: Vin héa va hiéu suit doanh nghiép, New York: The Free Press,
nim 1992) cta hai tac gia John Kotter va James Heskett; bai bao
“Toward a Theory of Organizational Culture and Effectiveness” (tam
dich: Tién t6i mot ly thuyét vé vin hoa va hiéu qua t8 chiic) cia hai
téc gid D. Denison va A. Mishra ding trén Organization Science,
s6 6 (nim 1995), trang 204-23; bai biao “Predicting Corporate
Performance from Organizational Culture” (tam dich: Dy doan hiéu
sudt cong ty dya trén vin hoa 8 chic) cha tic gid G. Gordon va N.
DiTomaso ding trén Journal of Management Studies, s6 29 (nim

1992), trang 783-98.

1. “TRAI TAO TOT” TRONG TAP THE

Dé biét thém vé cic tin hiéu gin b6 thugc vé, tham khéo cac bai
bdo “How, When, and Why Bad Apples Spoil the Barrel: Negative
Group Member and Dysfunctional Groups” (tam dich: Lam th¢
ndo, khi nao va tai sao trdi tdo x4u lam hong ca thung téo: Thanh
vién tiéu cuc trong nhom va cic nhém bj r6i loan chiic ning) cta
céc tac gid W. Felps, T. Mitchell va E. Byington, ding trén Research
in Organizational Behavior, s8 27 (nim 2006), trang 175-222; “Thin
Slices of Negotiation: Predicting Outcomes from Conversational
Dynamics Within the First Five Minutes” (tam dich: Lat cit ctia dam
phén: Dy doan két qud cic cudc dam thoai trong vong nim phut ddu
tién) clia céc tic gid J. Curhan va A. Pentland, ding trén Journal of
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Applied Psychology, s6 92 (nim 2007), trang 802-11; ludn vin thac
sy hoc vien MIT “Toward a Social Signaling Framework: Activity and
Empbhasis in Speech” (tam dich: Huéng t6i mot khung tin hiéu xa
hoi: Hoat dong va trong tdm ciia 161 n6i) ciia William Stoltzman (ndm
2006). D€ tim hiéu thém vé cic do luong x4 hoi hoc, tham khio cic
cu6n Honest Signals (tam dich: Tin hiéu trung thyc), Cambrigde,
MA: MIT Press, nim 2008, Social Physics (tam dich: Vit ly xa hoi),
New York: The Penguin Press, nim 2014 ctia Alex Pentland va People
Analytics (tam dich: Phan tich con ngusi), Upper Saddle River, NJ:
Pearson FT Press, nim 2013 cta tac gia Waber.

Cac khai ni¢m v€ an toan tdm ly do tic gid William Kahn tién phong
nghién ctu trong bai béo “Psychological Conditions of Personal
Engagement and Disengagement at Work” (tam dich: Cac diéu kién
tam ly cta viéc gin két va khong gin két ca nhan tai noi lam viéc),
ding trén Academy of Management Journal, s§ 11 (nim 1990), trang
692-724. Thanh qué ctia Amy Edmondson dat dugc trong linh vyc
ndy rit xuft sic; c6 thé tim thdy phin I6n trong cuén Teaming: How
Organizations Learn, Innovate, and Compete in the Knowledge
Economy (tam dich: Hop stic: lam thé nao t6 chiic tim hiéu, d6i méi
va canh tranh trong nén kinh & tri thic), San Francisco: Jossey-bass
Pfeiffer, nim 2012.

2. MOT NGAY BINH THUGONG PEM LAl HANG TY PO-LA

Dé€ ¢6 cdi nhin thiu ddo hon vé sy phat trién ciia cong cu AdWords
ctia Google, tham khio cuén In the plex (tam dich: Trong dim réi,
New York: Simon & Schuster, nim 2011) cta tic gid Steven Levy.
Dé€ biét thém vé ty ¢ thanh cong chia cic mé hinh t8 chic khac
nhau, vui long xem bai bio “Organizational Blueprints for Success in
High-Tech Startups: Lessons from the Stanford Project on Emerging
Companies” (tam dich: Thiét k& t8 chuc d€ thanh cong trong cac
cong ty khai nghiép cong nghé cao: Bai hoc tit Dy 4n Stanford cho
céc doanh nghiép méi néi) ctia hai tic gid J. Baron va M. Hannan
ding trén California Management Review, s6 44 (nim 2002), trang
8-36 va “Organizational Identities and the Hazard of Change” (tam
dich: Ban sic t8 chdc va Nguy co tit sy thay d6i) cta cic tic gia
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M. Hannan, J. Baron, G. Hsu va O. Kocak, tap chi Industrial and
Corporate Change, s6 15 (nim 2006), trang 755-84.

Dé biét thém vé sy thay d6i ctia hanh vi va tin hi¢u gin bé thuéc
vé, tham khdo bai bio “Mere Belonging: The Power of Social
Connections” (tam dich: Sy thuéc vé€ don thuin: Stic manh cta cic
két néi x4 hoi) cta céc tac gid G. Walton, G. Cohen, D. Cwir va S.
Spencer, ding trén Journal of Personality and Social Psychology, s6
102 (nim 2012), trang 513-32; “Social Belonging and the Motivation
and Intellectual Achievement of Negatively Stereotyped Students”
(tam dich: Tin hiéu thudc v€ x4 hoi, dong luc va thanh tyu tri tué ctia
céc sinh vién rdp khuon méy méc) cta tac gid Walton va P. Carr trong
cudn Stereotype Threat: Theory, Processes, and Application (tam
dich: Méi de doa tit cac khuén miu: Ly thuyét, Quy trinh va Ung
dung) cta hai tac gid M. Inzlicht va T. Schmader (New York: Oxford
University Press, nim 2012); “I'm Sorry About the Rain! Superfluous
Apologies Demonstrate Empathic Concern and Increase Trust” (tam
dich: Toéi rat tiéc vi troi mua! Nhitng 16i xin 16i thai qud thé hién sy
quan tim d6ng cim va ting cudng sy tin twdng) clia cic tic gid A.
Brooks, H. Dai va M. Schweitzer, tap chi Social Psychological and
Personality Science, s6 5 (nim 2014), trang 467-74; “Postcards from
the Edge Project: Randomised Controlled Trial of an Intervention
Using Postcards to Reduce Repetition of Hospital Treated Deliberate
Self Poisoning” (tam dich: Buu thi€¢p tit Dy an Edge: Thit nghiém
c6 kiém soat nglu nhién v€ mot bién phdp can thi¢p bing cach st
dung cic buu thiép d€ viéc l3p lai nhiing ca tit ddu doc c6 cha y
dugc diéu tri tai bénh vién), tap chi BMJ nim 2005; “The Ancestor
Effect: Thinking about Our Genetic Origin Enhances Intellectual
Performance” (Hiéu ¢ng lién quan dén t8 tién: suy nghi vé ngudn coi
lam ting cudng hiéu sudt tri tué) ctia cac tic gia P. Fischer, A. Sauer
C. Vogrincic va S. Weisweiler, ding trén European Journal of Social
Psychology, s6 41 (nim 2010), trang 11-16.

Dé€ biét thém vé co ché hoat dong cha cam gidc thudc vé tap thé va
bin sic bén trong nio b, tham khio nghién cttu “The Group Mind:
The Pervasive Influence of Social Identity on Cognition” (tam dich:
Tam tri nhém: Anh hudng lan tda ciia ban sic x4 hoi déi voi nhan
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thirc) clia céc tac gid J. Van Bavel, L. Hackel va Y. Xiao, ding trén
Research and Perspectives in Neurosciences, s6 21 (nim 2013), trang
41-56; “Social Identification Effects in Social Dilemmas” (tam dich:
Hiéu ting ban sic x4 hoi trong cic tinh huéng xa hoi khoé xi) ctia
céc tic gid D. Packer va J. Van Bavel, ding trén European Journal of

Social Psychology 29 (nim 1999), trang 871-93.

3. THOA THUAN DINH CHIEN MUA GIANG SINH, CUOC THU
NGHIEM KEO DAIMOT GIO VA CAC THANH VIEN BOI TEN LUA

Cau chuyén dinh chién mua Gidng sinh dugc nhic dén trong nhiéu
téc phdm; cac phién ban chuyén sdu nhit c6 thé dugc tim théy trong
cuén Trench Warfare 1914—1918: The Live and Let-Live System (tam
dich: Chién hao 1914-1918: Hé théng séng sot va tn tai) clia tic
gid Tony Ashworth (London: Pan Books, nim 2000) va Silent Night
(tam dich: Dém yén ling) clia téc gia Stanley Weintraub (New York:
Plume, nim 2002). D€ c6 mét cdi nhin bao quéat hon vé€ cach van
hanh ctia long vi tha, tham khdo cudn The Evolution of Cooperation
(tam dich: Sy ti€n hoa cia viéc hgp téc) cia téc gid Robert Axelrod
(New York: Basic Books, nim 1984) va Why Wellaborate (tam dich:
Tai sao cin hop tac t6t) cha tac gid Michael Tomasello (Cambrigde,
MA: MIT Press, nim 2009).

Débiét thém vé cudc thit nghiém 6 WIPRO, vuilong xem nghién ctu
“Breaking Them In or Revealing Their Best? Reframing Socialization
Around Newcomer Self-Expression” (tam dich: Huay hoai hay giup
ho béc 16 diéu t6t nhit? Xy dung lai viéc x4 hoi hoa tip trung vao
sy ty thé hién clia ngudi méi dén) clia cic tic gid D. Cable, E. Gino
va B. Staats, ding trén Administrative Science Quarterly, s6 58 (nim
2013), trang 1-36. D€ bi¢t thém vé céc biét déi phong tén lta hat
nhin, t6i xin d€ ¢t cuén Command and Control (tam dich: Ménh
lénh va diéu khién) ctia tac gia Eric Schlosser (New York: The Penguin
Press, nim 2013).

4. LAM THE NAO TAO DUNG PUGC SU GAN BO VOI TAP THE?

Dé tim hiéu nghién ctu do Neil Paine thyc hién vé€ phong cach
hudn luyén théng tri ctia Popovich, vui long truy cip duong link
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fivethirtyeight.com/features/2014-nba-preview-the-rise-of-the-
warriors/. D€ tim hiéu thém nghién ciu ly do tai sao cic cdu tht choi
& gidi nha nghé NBA c6 xu huéng hanh xi vi ky, hiy xem nghién
ctiu “Selfish Play Increases During High-Stakes NBA Games and Is
Rewarded with More Lucrative Contracts” (tam dich: Li choi ich ky
gia ting trong cdc trdn gidi nha nghé NBA c6 miic cugc cao va dugc
twdng thudng bing nhi¢u hgp dong hdp din hon) cta cic tic gid E.
Uhlmann va C. Barnes ding trén PLoS ONE, s6 9 (nim 2014).

Dé€ biét thém vé nghién cttu phan héi mau nhiém, xem nghién cqu
“Breaking the Cycle of Mistrust: Wise Interventions to Provide Critical
Feedback Across the Racial Divide” (tam dich: Phd v& chu ky cta sy
14m twéng: Cac bién phép can thiép khon ngoan nhim cung cdp phan
héi quan trong vé sy phan chia ching tdc) ctia cac tac gid D. Yeager,
V. Purdie-Vaughns, J. Garcia, N. Apfel, P. Brzustoski, A. Master, W.
Hessert, M. Williams va G. Cohen, ding trén Journal of Experimental
Psychology: General, s6 143 (nim 2013), trang 804-24.

5. THIET KE SU GAN BO NHU THE NAO?

Dé biét thém vé nghién ctu ctia Thomas Allen, tham khio cudn
Managing the Flow of Technology: Technology Transfer and the
Dissemination of Technological Information Within the R&D
Organization (tam dich: Quin ly dong chéy céng nghé: Chuyén
giao cong nghé va phd bién thong tin vé€ cong nghé trong 8 chuc,
Cambrigde, MA: MIT Press, nim 1984).
Théi thuc cdn thyc hién “MacGyver” ctia Hsieh vin rdt manh mé.
Vao khodng thoi gian t6i ghé¢ thim, ong bt ddu trién khai tri¢r dé
- mot cach thdc ti€p cin quin Iy méi c6 tén goi 1a holacracy, tim cach
thay thé cac nha quan ly truyén théng bing nhing “vong tron” t t8
chic, trong d6 moi ngudi ty xéc dinh nhiém vy va vai trd cia minh.
Két luan ring holacracy khong dem lai thanh céng ngay lap uic la
mot cch néi gidm nhe. N6 da gay ra moét lan séng ra di ctia nhan
vién, va vio nim 2016, l4n d4u tién sau bdy nim, cong ty khong lot
vio danh sich Top 100 noi lam viéc t6t nhét ctia tap chi Fortune.
K€ tii d6 Hsieh da chuyén sang 4p dung mét hé théng quan ly triru
tugng hon dugc goi la Teal. Liéu mé hinh t6 chic va vin héa nay c6
thé tiép tuc phat trién manh hay khong vin con phai chs xem.
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6.CAC GOIY CO THE AP DUNG

Dé€ bi¢t thém vé stic manh ctia long biét on, tham khio nghién cttu
“Warm Thanks: Gratitude Expression Facilitates Social Affiliation in
New Relationships via Perceived Warmth” (tam dich: Nhiing 16i cim
on n6ng nhiét: Bi€u hién long biét on tao di€u kién cho lien két xa
héi trong cic méi quan hé méi thong qua sy 4m 4p nhan dugc) cta
cac tac gid L. Williams va M. Bartlett, tap chi Emotion, s§ 15 (nim
2014), nghién cttu “A Little Thanks Goes a Long Way: Explaining
Why Gratitude Expressions Motivate Pro-social Behavior” (tam
dich: M6t 16i cam on nho nhé mang lai hi¢u qua 16n: Gidi thich tai
sao viéc biéu hién long biét on thac ddy hanh vi ¢6 dnh hudng 6t
dén x4 hoi) cta cac tac gid A. Grant va E Gino, ding trén Journal of
Personality and Social Psychology, s6 98 (nim 2010), trang 946-55.
Dé biét thém vé nhing thi€u sét ctia phuong phép phin héi dang
bénh kep sandwich, tham khio “The Sandwich Feedback Method:
Not Very Tasty” (tam dich: Phuong phdp phan héi dang banh kep
sandwich: Khong ngon dn cho 1dm) cta céc téc gid C. Von Bergen,
M. Bressler va K. Campbell, ding trén Journal of Behavioral Studies
in Business, s6 7, (nim 2014).

Email 1a kho luu tr& phong phu ca céc tin hiéu thudc vé&; dusi day
la hai nghién citu cho théy cach chang tiét 16 cu tric noi b cha
cdc nhom: bai bio “Social Network Effects on Productivity and Job
Security: Evidence from the Adoption of a Social Networking Tool”
(tam dich: Hiéu ¢ng mang x4 héi vé ning sudt va bdo mat cong viéc:
Béng chiing tit viéc 4p dung cong cu mang xa hoi) cta tac gid L. W,
ding trén Information Systems Research, s6 24 (nim 2013), trang 30-
51 va “Enculturation Trajectories: Language, Cultural Adaptation, and
Individual Outcomes in Organizations” (tam dich: Quj dao héi nhap
vin hoa: Ngon ngii, thich ¢ng vin hoa va két qua ctia i nhin trong
céc 6 chiic) ctia cac téc gid S. Srivastava, A. Goldberg, V. Manian va C.
Potts ding trén Management Science s6 sip toi.

7.“CHO TOI BIET ANH CAN GI DE TOI GIUP ANH”

Doan bing ghi 4m budng lai ctia chuyén bay 232 c6 thé dugc tai

vé tai duong link aviationsafety.net/investigation/cvr/transcripts/
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cvr_ua232.pdf. Co truéng Al Haynes d4 cung cdp béo cdo chi tiét vé
vy tai nan trong mét bai phat biéu ngay 24 thing 5 nim 1991 cho
Trung tdm nghién ctu AMES tryc thudc NASA tai Co s& nghién
ctiu bay Dryden & Edwards, bang California. Ban chép lai ctia bai
phét bi€u nay c6 thé dugc tai vé tai clear-prop.org/aviation/haynes.
html. Ngoai ra, vui long xem cudn Elight 232 (tam dich: Chuyén
bay 232) ctia téc gid Laurence Gonzales (New York: W. W. Norton
& Company, nim 2014) va Confronting Mistakes (tam dich: Déi
mit v4i nhiing sai 14m) cta tac gia Jan U. Hagen (London: Palgrave
Macmillan, nim 2013).

Mot yéu 6 khac trong cau chuyén vé€ Chuyén bay s 232 lién quan
dén mot loat thi tyc dao tao ¢ tén goi 1a Quan ly ngudn lyc phi
hanh doan (CRM) do Uy ban An toan Giao thong Quéc gia My
thiét 14p vao cudi nhitng nim 1970 sau mot s8 vu tai nan xudt phat
tit 16i ctia phi cong. Céc khoa dao tao da tim cich thay thé vin héa
“phi cong luon dung” véi cach ti€p can ap dit vt trén xudng bing
viéc giao tiép thing thin, nhanh chong, day cho co trudng va phi
hanh doan moét loat cdc hanh vi va théi quen don gidn nhim giap
ho c6 thé boc 16 ciing nhu gidi quyét vin dé€ cung véi nhau. Truse
khi chuyén bay s6 232 bj roi, Co trudng Haynes d4 trdi qua vai tudn
huin luyén CRM; 6ng tin ring chuong trinh nay d4 cdu mang ong
va nhitng ngudi sdng sot khac.

8. VONG LAP CAC TON THUGNG

Dé biét thém vé khoa hoc tao ra sy gin giii gifta cic cd nhin va
doi nhom, tham kh3o bai viét “The Experimental Generation
of Interpersonal Closeness: A Procedure and Some Preliminary
Findings” (tam dich: Cudc thi nghiém tao ra sy gin giii giita cic c4
nhan: Mot th tyuc va mot s6 phat hién so bd) ctia cac téc gia A. Aron,
E. Melinat, E. Aron va R. Bator, ding trén Journal of Personality
and Social Psychology, s6 23 (nim 1997), trang 363-77; “Should
We Create a Niche or Fall in Line? Identity Negotiation and Small
Group Effectiveness” (tam dich: Nén di theo dusng mon hay tao
16i di rieng? Dam phéan bén sic va hiéu qui cha nhém nho) cta
cac tac gid W. Swann, L. Milton va J. Polzer, ding trén Journal of

Personality and Social Psychology, s6 79 (nim 2000), trang 238-50
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va nghién cttu “Being Different Yet Feeling Similar: The Influence
of Demographic Composition and Organizational Culture on Work
Processes and Outcomes” (tam dich: Khic ma giéng: Anh huéng ctia
thanh phan nhan kh4u hoc ciing vin héa t§ chiic vé quy trinh lam
viéc va két qud) clia cic téc gid J. Chatman, J. Polzer, S. Barsade va
M. Neale, ding trén Administrative Science Quarterly, s6 43 (nim
1998), trang 749-80.

Dé biét thém vé ¢ mdy ctia sy tin tudng, tham khdo bai viét “Gratitude
as a Moral Sentiment: Emotion-Guided Cooperation in Economic
Exchange” (tam dich: Long biét on [a mét tinh cdm thudc vé dao
dic: Sy hop tic dinh huéng theo cim xuc trong trao d6i kinh t€) ctia
céc tdc gid D. DeSteno, M. Bartlett, J. Baumann, L. Williams va L.
Dickens, tap chi Emotion s6 10 (nim 2010), trang 289-93 va “The
Social Dimension of Stress Reactivity: Acute Stress Increases Pro-social
Behavior in Humans” (tam dich: Khia canh x4 hoi ctia phén tng cing
thing: Cing thing c4p tinh lam gia ting hanh vi ¢6 lgi cho x4 héi & con
ngudi) cia céc téc gid B. von Dawans, U. Fischbacher, C. Kirschbaum,
E. Fehr va M. Heinrichs, ding trén Psychological Science, s6 23 (nim
2012), trang 651-60. D€ kham ph4 siu hon, hay xem cu6n The Truth
About Trust (tam dich: Sy th4t v& niém tin) cia David DeSteno (New
York: Hudson Street, nim 2014).

Dé€ biét them vé Thii thich Khinh khi cdu D6, tham khio bai bio
“Reflecting on the DARPA Red Balloon Challenge” (tam dich: Ghi
nh4n tit Thit thach Khinh khi c4u D6 cia DARPA) ctia céc tic gia
J. Tang, M. Ce- brian, N. Giacobe, H. Kim, T. Kim va D. Wickert,
ding tréen Communications of the ACM, s6 54 (nim 2011), trang
78-85 va “Time-Ciritical Social Mobilization” (tam dich: Huy dong
xd hoi cdp thi¢t vé€ mit thoi gian) cia cic tic gia G. Pickard, 1.
Rahwan, W. Pan, M. Cebrian, R. Crane, A. Madan va A. Pentland,
ding trén Science, s6 334 (nim 2011), trang 509-12.

9. CAC PIEU PHOI VIEN SIEU CAP

D€ biét thém vé€ ngudn gbc cia cic Doi dic nhiém Hai quan Navy
SEAL, tham khao cu6n America’s First Frogman (tam dich: Nguoi éch
déu tién cla nuéc My) ciia téc gid Elizabeth Kauffman (Annapolis,
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MD: Naval Institute Press, nim 2004). D€ biét thém vé doan kich The
Upright Citizens Brigade, tham kh3o cuén High-Status Characters
(tam dich: Cac nhan vat c6 dia vi cao) ciia téc gid Brian Raftery (New
York: Megawatt Press, nim 2013); The Upright Citizens Brigade
Comedy Improvisational Manual (tam dich: Huéng dan wng téc ciia
doan kich The Upright Citizens Brigade) cia cac tac gid Matt Besser,
Ian Roberts v Matt Walsh (New York: The Comedy Council of Nicea
LLC, nidm 2013); Yes, And (tam dich: Dung, Va con) cia cic tac gid
Kelly Leonard va Tom Yorton (New York: HarperBusiness, nim 2015);
va The Funniest One in the Room: The Lives and Legends of Del
Close (tam dich: Nhitng nguoi hai hudc nhét trong khan phong: Cuoc
doi va Huyén thoai v€ Del Close) ctia tic gid Kim Howard Johnson
(Chicago: Chicago Review Press, nim 2008).

11. CACH TAO RA SU HQP TAC VOI CAC CA NHAN

Dé€ bi¢t them vé cac Phong thi nghiém Bell, tham khio cuén The
Idea Factory: Bell Labs and the Great Age of American Innovation
(tam dich: Nha mdy y tuéng: Phong thi nghi¢m Bell va thoi dai d6i
mdi vi dai ctia nudc My) ctia David Gertner (New York: Penguin
Press, nim 2012). D€ biét thém v€ cong ty tt vén thiét ké IDEO,
xem cuén The Art of Innovation (tam dich: Ngh¢ thuit d6i méi) cta
Tom Kelley (New York: Currency Doubleday, nim 2001) va Change
by Design (tam dich: Thay déi theo thiét k&) ciia téc gid Tom Brown
(New York: HarperBusiness, nim 2009).

12. CAC GO1Y CO THE AP DUNG

D€ nghién ctu thém vé sy hoa hop, tham khio bai bao “Physiologic
Correlates of Perceived Therapist Empathy and Social-Emotional
Process During Psychotherapy” (tam dich: Tuong quan sinh ly cia
nhan thdc tri liéu dong cdm va qua trinh x4 héi-tinh cdm trong tim
ly tri liéu) ctia céc téc gia C. Marci, . Ham, E. Moran va S. Orr, ding
trén Journal of Nervous and Mental Disease, s6 195 (nim 2007), trang
103-11 va “The Effect of Emotional Distance on Psychophysiologic
Concordance and Perceived Empathy Between Patient and Interviewer”
(tam dich: Anh hudng ctia khodng cach cdm xuc déi véi sy hoa hgp
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tdm ly va sy d6ng cim nh4n thic gitta bénh nhan va ngusi phéng vin)
cta tac gid C. Marci va S. Orr, ding trén Applied Psychophysiology
and Biofeedback, s 31 (nim 2006), trang 115-28.

13.BATRAM MUSCIMOT TU

Dé biét vé h¢ théng dinh vi ctia nhiing con chim so, vui long
xem nghién ctu “Interaction Ruling Animal Collective Behavior
Depends on Topological Rather than Metric Distance: Evidence
from a Field Study” (tam dich: Sy twong téc cai tri hanh vi tap thé
ctia dong vat phu thudc vao cdu truc lien két thay vi khoang cach
s6 hoc: Bing chiing tit mét nghién cdu thyc dia) ctia cic tic gid
M. Ballerini, N. Cabibbo, R. Candelier, A. Cavagna, E. Cisbani, L.
Giardina, V. Lecomte, A. Orlandi, G. Parisi, A. Procaccini, M. Viale
va V. Zdravkovic, ding trén PNAS, s6 105 nim 2008, trang 1232-3.
Nghién citu ctia Gabriele Oettingen vé€ twong phin tim ly c6 thé
tim thdy trong cuén Rethinking Positive Thinking (Nghi lai vé
tu duy tich cyc, New York: Current, nim 2014) ciing nhu bai bdo
“Mental Contrasting and Goal Commitment: The Mediating Role of
Energization” (tam dich: Tuong phan tdm Iy va cam két myc tiéu: Vai
tro trung gian cia ning lugng) ctia céc tac gia G. Oettingen, D. Mayer,
A. Sevincer, E. Stephens, H. Pak va M. Hagenah, tap chi Personality
and Social Psychology Bulletin, s§ 35 (nim 2009), trang 608-22.

Dé bi¢t thém vé Hiéu @ng Pygmalion, tham khdo nghién ctu
“Teachers’” Expectancies: Determinates of Pupils’ IQ Gains” (tam
dich: Ky vong ctia gido vién: Yéu t6 quyét dinh mtc ting chi s6 IQ
ctia hoc sinh) ctia cdc tic gid R. Rosenthal va L. Jacobson, ding trén
Psychological Reports, s6 19) nim 1966, trang 115-18. D€ biét them
v€ cach céc ciu chuyén twong thudt gay dnh huéng dén dong lyc, doc
bai viét “Impact and the Art of Motivation Maintenance: The Effects
of Contact with Beneficiaries on Persistence Behavior” (tam dich:
Tac dong va nghé thuat duy tri dong lyc: Anh hudng cia viee tigp
xac véi ngudi thy hudng d6i voi hanh vi bén viing) cta cic tac gid
A. Grant, E. Campbell, G. Chen, K. Cottone, D. Lapedis va K. Lee,
ding trén Organizational Behavior and Human Decision Processes,
s6 103 (nim 2007), trang 53-67.
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14. BON HOOLIGAN VA CAC BAC SY PHAU THUAT

Vui long tham khio cic nghién ciu “Tackling Football Hooliganism: A
Quantitative Study of Public Order, Policing and Crowd Psychology”
(tam dich: Gi&i quyét nan hooligan bong dé: Mot nghién ctu dinh
lugng v€ trat ty cong cdng, chinh sich va tdm ly dam dong) cha cac
téc gid C. Stott, O. Adang, A. Livingstone va M. Schreiber, ding trén
Psychology Public Policy and Law, s6 53) nim 2008, trang 115-41;
“How Conflict Escalates: The Inter-Group Dynamics of Collective
Football Crowd ‘Violence™ (tam dich: Xung dét leo thang nhu thé nao:
Dong thdi lién nhom cta dim dong bong da “bao lyc” tip thé) cta
cc tac gid C. Stott va S. Reicher, tap chi Sociology, s6 32 (nim 1998),
trang 353-77; “Speeding Up Team Learning” (tam dich: Téing t6c hoc
tap nhém) ctia cic tic gid A. Edmondson, R. Bohmer va G. Pisano,
tap chi Harvard Business Review s6 79 , quyén 9, nim 2001, trang
125-32 va “Disrupted Routines: Team Learning and New Technology
Implementation in Hospitals” (tam dich: Thoéi quen bj gian doan: trién
khai cong nghé méi va hoc tip theo nhom trong cic bénh vién) ciia cac
téc gid A. Edmondson, R. Bohmer va G. Pisano, tap chi Administrative
Science Quarterly, s¢ 46 (nim 2001), trang 685-716.

15. CACH LANH PAO HUGNG DEN SU THANH THAO

Tham khdo ludn 4n tién sy “Fine Restaurants: Creating Inimitable
Advantages in a Competitive Industry” (Nhiing nha hang cao cép:
Tao ra lgi thé khong thé bit chudc trong nganh canh tranh) coa tic
gid S. Reilly Salgado va W. Starbuck tai Khoa Quén tri Kinh doanh
Dai hoc New York, nim 2003.

16. CACH LANH PAO HUONG DEN SU SANG TAO
Tham khio cudn Creativity Inc. (tam dich: Vuong qudc sing tao) ctia
Ed Catmull va Amy Wallace (New York: Random House, nim 2014).

GOIYNHUNG CUON SACH HAY
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(Siéu déi ngii), Stanley McChrystal, New York: Portfolio, nim 2015.
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“Diéu quan trong nhdt vé dong lyc la thiét 1ap muc tiéu.
Ban luén luén nén cé6 méot muc tiéu.”

FRANCIE LARRIEU SMITH
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