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LOI GIGI THIEU

phai cong nghé, ma ky nang lam viéc nhém mdi chinh 1a

16i thé canh tranh hang dau. Ly do nam & stic manh ma
ky nidng nay mang lai, cling nhu béi khéng phai d6i ngii nao
cling cé thé thanh thao va vin dung k§ ning lam viéc nhém
mdt cach hiéu qua nhat.

K héng phai tai chinh, khong phai chién lugde, cling chang

Mot ngudi ban clia téi, ngudi sing 1ap ra mét cong ty cd doanh
thu mot triéu d6-1a hang nim, da dién dat diing nhat stic manh
ctia ki ning 1am viéc nhém khi nhan dinh: “Néu anh cé thé lam
cho moi ngudi trong cdng ty dong long huéng dén mot muc tidu
chung, thi anh cé thé thong linh bat ky linh vuc nio, trong bat
ky thi trudng nao, véi bat ky doéi thii canh tranh nao va tai bat
ky thoi diém nao”.

Moi khi t6i 1ip lai cAu néi ndy véi mot nhém cic nha linh dao,
ho déu 14p tic git dau tan thanh, nhung véi vé tuyét vong. Ho
hiéu dudc chan Iy nay, nhung ddng thdi cling bé tay véi viéc
thuc thi no.

Va d6 1a Itic ngudi ta thay rd su thiéu hut cia minh vé ki ning
lam viéc nhém. Tuy d3 thu htt rat nhiéu sy chii y ctia biét bao
hoc gia, huan luyén vién, gido vién va gidi truyén thong trong
sudt nhitng nim qua, nhung ki ning 1am viéc nhém van 12 mét
khai niém ma ho d6i véi hau hét cac td chiic. Mic du vay, cé mot
su that 13 cdc d6i nhém déu dugce cau thanh tit nhitng con ngudi
khong hoan hdo, nén ban thin déi nhéom khéng tranh khaoi viéc
ton tai nhitng diém chét 1am r6i loan chiic ning cfia né.

N6i nhu vy khéng c6 nghia 1am viéc nhém 13 bat kha thi. Hoan
toan khéng phai nhu vay. Trén thuc té, xdy dung mot dbi ngii



lam viéc hiéu qua 13 mdt viéc vita kha thi vita dé dang dén bat
ngd. Nhung dong thdi do6 cling 1a mot qua trinh gian nan.

Pung vay. Cling nhu nhiéu mat khéc trong cudc séng, k§ ning
lam viéc nhém d6i hdi ta phai thanh thao mot b6 hanh vi ma
thoat nhin khong hé phtic tap vé mit Iy thuyét, nhung lai cuc ky
kho khian khi dua vao ting dung hang ngay. Thanh cong chi dén
véi nhitng d6i ngli vuot qua dudc khuynh hudng hanh x qua-
con-ngudi, thi can trd hoat ddng va gay ra nhiing cd ché 1éch lac
trong d6i nhom.

Hoéa ra, nhiing nguyén tic nay khéng chi dudc ap dung trong ki
nang lam viéc nhém. Toi da tinh ¢d phat hién nhiing nguyén tac
nay khi tim hiéu mot ly thuyét vé thuat 1anh dao.

Vai nim trudc, toi viét quyén sich dau tay cé tua dé The Five
Temptations of a CEO (tam dich: Nam cdm dé d6i véi mét CEO)
néi vé nhiing 16i hanh vi khién cidc nha lanh dao that bai. Trong
qua trinh 1am viéc véi khach hang, t6i bat dau chu y thay vai
ngudi trong sé ho ap dung “sai muc dich” nhitng ly thuyét ctia
t6i dé danh gia va cai thién tinh hinh hoat d6ng clia cac nhdém
lanh dao trong cong ty ho — va ho da thanh cong!

Va thé 13 t6i nhin ra nim cdm dé va nhitng cach khic phuc duge
dé cap trong quyén sich d6 khong chi tadc déng dén ca nhin cac
nha quan 1y, ma v4i mot vai diéu chinh thi con cé thé tic dong
dén d6i nhém. Va pham vi tdc dong khong chi gidi han trong
mdi trudng coéng ty. Cac gido si, huan luyén vién, gido vién va
nhiéu ngudi thudc cac linh viuc khac ciing cé thé vin dung cac
ndi dung do6 cho linh vuc ctia ho, tuong tu nhu cach gidi lanh
dao cap cao clia cac tip doan da qudc gia di 1am. Va d6 chinh 13
1y do quyén sach nay ra ddi.

Cling gidng cdc quyén sich khac cta tbi, 5 diém chét trong
teamwork bat dau bang mot cu chuyén rat thuc té trong mot
cdng ty hu cau. T6i nhin ra cich dan dat nay giup dbc gid hoc



héi hiéu qua hon, khi ho ddm minh vao cau chuyén va cé thé két
ndi véi cac nhan vat trong do. biéu nay cing glup doc gid hiéu
cach van dung cac nguyen tac nay vao thuc té, ndi ma nhip d6
va khoi lugng cac mdi phan tAm hang ngay cé the bién ngay ca
nhiing viéc don gidn nhat trd nén day cam go.

Dé g1up ban van dung nhiing ly thuyet trong quyen sach nay
vao t6 chiic ctia minh, t6i danh r1eng mot phan ngan sau cau
chuyén dé trinh bay chi tiét hon vé nim diém chét. Phan nay
cling bao gdbm mot bai danh gi4 hién trang ctia méot déi nhém,
cling véi cac céng cu dude khuyén ding dé gitp do6i nhém ctia
ban cé thé vudt qua nhitng chudng ngai dang can 16i thanh
cong.

Cudi ciing, mic dit quyén sach nay dudc viét dua trén qud trinh
lam viéc ctia t6i vdi cac gidm ddc diéu hanh va nhan vién cap
cao cda cac cong ty, nhung nhiing ly thuyét trong quyen sach
nay c6 thé dudc 4 ap dung bdi bat ky ai quan tdm dén k§ ning lam
viéc nhém, bat ké ban dang quan 1y mdt phong ban nhd trong
cong ty hay chi don gidn 1a thanh vién cia mot d6i ngli c6 mong
mudn cai thién hiéu qua lam viéc. Du sao di nita, t6i chidn thanh
hy vong quyen sach nay sé gitp d6i nhém ctia ban khic phuc
nhiing diém chét ma cic ban dang gap phai, @€ dat dudc nhiing
thanh tuu ma tiing cd nhan don 1é sé khéng tai nao 1am dudgc.
Suy cho cung, d6 chinh 1a stic manh dich thuc ctia d6i nhém.



VAN MAY

ding dan cho vi tri tong gidm doc diéu hanh cia Tap
doan DecisionTech. May man cho Kathryn, nguci d6
chinh 1a Chu tich Hoi ddng quan tri ctia DecisionTech.

C hi c6 mdt ngudi cho rang Kathryn chinh 13 lua chon

Va thé 1a chua day mot thang sau khi vi tong giam doc trude bi
bai nhiém, Kathryn Petersen 1én nam quyén DecisionTech, cong
ty ma chi hai ndm trudc d6 da duoc vinh danh 12 mét trong
nhiing cong ty khdi nghiép day hita hen, c6 ngudn luc tai chinh
viing manh va dugc nhic dén nhiéu nhat trong lich st duong
dai cia Thung liing Silicon. Kathryn chi khéng hé biét cong ty
d3 tudt déc nhanh nhu thé nao trong mdt thdi gian ngin nhu
vay, va nhiing th{ thach nao dang chd doi ba trén ching dudng
phia trudc.



Phan 1
TUOT DOC



BOI CANH

tran nong nghlep vung duyén hai thudng chim trong

suong mu va chi cich Vinh San Francisco may ngon dbi.
Vé mit dia 1y thi noi nay khéng thudc Thung liing Silicon,
nhung ban thin dia danh Thung liing Silicon gin lién véi mc}t
thuc thé vin hda hon 1 dia ly. Va DecisionTech hién nhién phi
hop véi thuc thé vin héa dé.

T ap doan DecisionTech toa lac & Vinh Half Moon, mét thi

DecisionTech s& hitu d6i ngii diéu hanh day dan kinh nghiém
nhat — vdi muic luong “khiing” nhit ma ban cé thé hinh dung ra
dudc - cling véi mdt ké hoach kinh doanh dudng nhu bat kha
chién bai vA mdt dan cic nha dau tu cao caip v6i s6 lugng dong
dao hon bat ky cong ty khai nghiép nao co the mo téi. Ngay ca
nhLIng cong ty dau tu can trong nhat cung Xép hang dé dugc rét
von Vao DecisionTech, va cac ky su tai nang thi d3 n6p ho so LIng
tuyén vao lam viéc cho cong ty tit khi céng ty chua thué vin
phong.

NhLIng d61a cu chuyén ctia hai ndm trudc, va hai ndm 13 quing
thdi gian dai dang dang do6i vdéi mot cong ty khai nghiép trong
linh vuc c6ng nghé. Sau vai thang dau tién thuin budm xudi
gid, DecisionTech bat dau gip phai hang loat nhiing su kién
dang that vong. CAc moc thoi han quan trong bt dau bi bd 18.
Mot vai nhan vién chii chot dudi cap diéu hanh @6t ngdt rdi bd
cong ty. Tinh than 1am viéc sa stt tit tit. Moi thit 4p dén nhu vay,
bat chap nhiing 1di thé to 16n ma DecisionTech cé dudc trong
giai doan dau.

Vao dip ky niém hai ndm thanh 14p céng ty, héi dong quén tri
nhat tri “dé nghi” Jeff Shanley — vi CEO 37 tudi, dong thoi la



ngudi ddng sang 1ap cong ty — tit chitc. Ho “mdi” anh giii chic
Gidm ddc phat trién kinh doanh, va trudc su ngac nhién cfia ho,
anh d3 chap nhan viéc bi gidng chic vi khong mudn tit bd
khoan 1di tiic kéch xl1 tiém ning khi cdng ty dudc niém yét trén
san chiing khodn. Va ngay ca trong boi canh kinh té khé khin
ctia Thung liing Silicon, DecisionTech van héi @& moi diéu kién
dé phat hanh cd phiéu ra céng chtng.

Khéng ai trong s6 150 nhin vién clia DecisionTech cAm thay s6c
trudc viée Jeff bi gidng chiic. Mic du da sd nhan vién van cé
thién cadm vdi anh trén tu cach ca nhan, nhung ho khéng thé
pht nhin rang dudi su lanh dao ctia anh, khéng khi 1am viéc
trong cong ty ngay cang trd nén ngbt ngat. “Dam sau lung”
nhau 13 hanh vi ma cic nha diéu hanh trong cong ty di thanh
thao dén muc né duge nang 1én tim “nghé thuit”. Khdng cé su
doan két hay quan hé than thiét gilta céc thanh vién trong déi,
va diéu d6 khién cho su tin tuy clia titng thanh vién cfing lyi
tan dan. Moi viéc déu phal can rat nhiéu thdi glan dé hoan tat,
va ngay ca khi d4 hoan tat thi cling ching cé viéc nao mang dén
cam giac hai long nhu mong dgi.

C6 18 mot sd hoi dong quan tri khac cé thé kién nhin hon véi
mdt ddi ngii diéu hanh vung vé nhu thé, nh11ng héi ddng clia
DecisionTech thi khong Co qua nhiéu ri ro - va anh huang qua
nghiém trong — néu cu nh1n cong ty tudt doc vi 16i diéu hanh.
DecisionTech d3 mang tiéng 12 mot trong nhiing noi lam viéc
cing thang nhit va xung dot phe phai nhiéu nhat trong Thung
liing Silicon. H6i ddng quan tri khéng thé chap nhan hinh anh
dd ctia cong ty, dac biét khi chi méi vai nam trudc, cong ty nay
tiing cé mot tuong lai day trién vong.

Phai c6 ngudi chiu trach nhiém cho mdé hon dén nay, va Jeff
chinh 13 ngudi ding dau danh sich. Dudng nhu moi ngudi
trong céng ty déu thd phiao nhe nhém khi héi déng quan tri
cong bo quyét dinh bai nhiém Jeff.



Cho dén khi Kathryn dudc tuyén dung vao ba tuan sau dé...



KATHRYN

an diéu hanh cfia DecisionTech khong thé théng nhat
B dugce diém nao & Kathryn 1a cé van dé nhat, bdi vi c6 qua
nhiéu diém “cé van dé”.
Trudc hét, Kathryn da 16n tudi. Ndm nay ba 57 tudi. Va theo
chuin ctia Thung liing Silicon, s6 tudi nay cé thé dude quy vao
nhém “cd dai”.

Quan trong hon, Kathryn khéng that su c6 kinh nghiém trong
linh vuc cong nghé cao, ngoai viéc tiung la thanh vién trong ban
giém doc clia cong ty Trinity Systems, mot céng ty cong nghé
16n 4] San Francisco. Trong phan 16n su nghiep ciia minh, ba chu
yéu nim vai trd van hanh trong cac cong ty cong nghé thap, ndi
bat nhat trong s6 d6 1a mot cdng ty san xuat xe hdi.

Nhung trén ci tudi tic hay kinh nghiém, van dé cia Kathryn
don gidn 1a ba cbé vé khéng phu hgp véi vdn hda cuaa
DecisionTech.

Ba bit dau su nghiép trong méi trudng quan d6i, sau dé lap gia
dinh véi mét gido vién kiém huin luyén vién béng rd clia mot
trudng trung hoc & dia phuong. Sau khi nuéi day ba da con
trai, Kathryn trd thanh gido vién day 16p bay trong vai nam, cho
dén khi ba phat hién minh yéu thich kinh doanh.

J tudi 37, Kathryn déng ky tham gia khda hoc buodi tdi kéo dai
ba nim ctia mét tru0ng kinh doanh tai thanh ph6é Hayward
bang California — chit chang phai trucng Harvard hay Stanford
gl ca - va ba da hoan thanh khda hoc nay sém hon mét hoc ky.
Sau d6, ba trdi qua 15 nim tiép theo lam viéc trong nganh san
xuit, cho dén khi vé huu & tudi 54.



Viéc Kathryn 1a phu nit hoan toan khéng phai 13 van dé doi véi
ban diéu hanh; ¢ hai ngudi trong ban cling 1a nit. Kinh nghiem
chung trong gldl cong nghe cao cho thdy, hau nhu ai cling cé
thdi gian 1am viéc dudi quyen sép nit trong quang doi dilam cta
minh. Nhung ngay ca khi gidi tinh ctia ba cé 1a van d@é doi véi ai
d6 trong nhém di nita, thi chuyén dé ciing chang 14 gi so vdi
nhiing khac biét gitta ba vdi van hda cong ty.

Trén ly thuyét, Kathryn rd rang 13 mo6t nha quan ly theo dudng
16i truyén théng thudc méi trudng lao ddng san xuat. Biéu nay
tao ra sy d6i 14p rd nét vdi ban diéu hanh va dan quan 1y cap
trung ctia DecisionTech, nhiing ngudi cé rat it kinh nghiém lam
viéc bén ngoai Thung lling cong nghé cao. Mot vai ngudi trong
s6 ho con tu hio ring ho chua titng mic 4o vest ké tif ngay tot
nghiép ra trudng dén gid, ngoai trit nhitng dip tham dut 18 cudi.

Lic mdi doc hd so cong tac ctia Kathryn, khéng cé gi ddng ngac
nhién khi cdc thanh vién hoéi déng quan tri déu nghi ngd mic
d6 sang sudt clia ngai chd tich, ngudi da dé xuat tuyén dung
Kathryn. Nhung r6i 6ng d3 dan dan khién ho phai nhuong bé.

Pau tién, hdi déng quan tri tin tudng vao cht tich cfia minh khi
6ng cam doan Kathryn sé thanh c6ng. Thit hai, ngai chti tich n6i
t1eng 14 6 truyc gidc rat sic bén trong viéc nhin ngu'dl bat ké van
dé gip phai véi ]eff Cac thanh vién di ly giai rang, hin 6ng sé
khong pham hai sailam lién tiép.

Nhung cé 18 Iy do quan trong nhat (mic di khong ai thita nhan)
14 DecisionTech dang & trong tinh thé tuyét vong. Ngai chi tich
nhan manh 1a khdng c6 may ai cé ning luc diéu hanh gidi sin
long ganh vac trong trach don dep mé hén dén hién tai & mot
cong ty di ting “dinh phét”. Ong di thuyét phuc dude moi
ngudi véi luin diém, “Ching ta phai tu thay may man khi cé
dugc mot ngudi quan ly tai ndng nhu Kathryn”.



Cho du1 diéu dé c6 ding hay khoéng, ngai cht tich quyét tdm
chon mot ngudi ma dng biét rd va cé thé dit niém tin. Khi goi
dién thoai cho Kathryn dé ban vé céng viéc nay, chic chin 6ng
khong ngd 13 minh sé héi han véi quyét dinh nay chi vai tuan
sau dé.



LAP LUAN

Mic di1t d3 quen biét ngai chii tich nhiéu nim & mtc do

c4 nhan (Kathryn gip 6ng lan dau tién khi chong ba
dang day dita con trai 16n ctia 6ng & trudng trung hoc), ba van
khong ngd éng danh gia ba cao nhu vay & cuong vi mot gidm
doc.

K héng ai bat ngd trude 16i maoi 1am viée nay hon Kathryn.

Mbi quan hé cia ho chi yéu 1a 3 phuong dién xi hdi, xoay quanh
chti dé gia dinh, trudng hoc va thé thao. Kathryn di cho ring
ngai chti tich khong biét nhiéu vé ba ngoai vai trdo mot ngudi me
va ngudi vd clia mdt huan luyén vién thé thao.

Théit ra, ngai cha tich di quan tdm theo déi con dudng su
nghiép cfia Kathryn sudt may nim qua, va 6ng rat ngac nhién
trudc nhitng thanh cong ma ba dat dugc véi qua trinh dao tao
kha khiém tén. Trong vong chua diay nim nim, ba di trd thanh
gidm ddc diéu hanh ctia nha may san xuit xe hdi duy nhat tai
Vung Vinh, mot céng ty lién doanh M§ — Nhat. Ba ndm giit chiic
vu dé gan mudi nim va gitp nha méy trd thanh mc}t trong
nhitng doanh nghiép hgp tac véi nudce ngoai thanh céng nhat
trong nude. Va du khong hiéu nhiéu vé nganh cong nghiép xe
hoi, nhung ngal chti tich biét chic mot diéu vé Kathryn, mot
diéu di khién 6ng tin ba 1a ng vién hoan hdo d@é khic phuc
nhiing van d& ma DecisionTech dang d6i miit.

Kathryn c6 tai ning dang kinh ngac trong viéc xay dung doi
nhém.



TRANH CAI

hanh ctia DecisionTech chi hoi nghi ngai, th1 gid day ho
. tham chi con lo lang hon nhiéu sau hai tuan lam viéc
dau tién ctia vi ldanh dao mdi nay.

L uc méi nghe tin Kathryn dudc tuyén dung, néu ban diéu

Nguyén nhan khong phai do Kathryn di lam viéc gi d6 giy
tranh cdi hoac khéng phu hgp, ma do Kathryn gan nhu khong
lam gi ca.

Ngoai phan gidi thiéu ngin gon vao ngay dau tién va cac budi
néi chuyén sau dé vdéi tiing nhan vién truc tiép dudi quyeén,
Kathryn danh phan 16n thdi gian vao viéc dao quanh cac sanh,
tro chuyén véi nhan vién va lang 1€ quan sat moi cuéc hop ma
ba cé thé sip xép thdi gian dé tham du. C6 1é viéc ddng ban cii
nhat 13 Kathryn yéu cau Jeff Shanley tiép tuc chii toa cac cudc
hop hang tuan ctia ban diéu hanh, trong khi ba chi du thinh va
ghi chép.

Hanh d6ng duy nhit ma Kathryn that sy thé hién trong nhiing
tuan dau tién 1a théng bao mot loat chuyén nghi dudng két hop
lam viéc kéo dai hai ngay & Thung ling Napa danh cho ban diéu
hanh trong vai thang toi. Ngay cd khi ba c6 dua ra nhiéu Iy 18
hon niia thi cung c:hang c6 ai trong ban diéu hanh cé thé tin 1a
ba dam dé ho roi khdi cong ty nhiéu ngdy nhu thé, trong khi cé
qua nhiéu viéc can lam.

Té hon niia, khi cé ngudi dé xuat mot van dé cu thé dé thao luin
trong chuyén di dau tién, Kathryn da tu chéi. Ba da tu 1én san
chudng trinh cho chuyén di.



Ngay ca ngai cht tich cling ngac nhién, va cé chit mat tu tin,
khi 6ng xem cac bao cdo vé hiéu qua cong viéc trong thdi gian
dau cfia Kathryn. Ong d3 di dén quyét dinh 1a néu Kathryn
khong lam dugc viéc thi co 1é 6ng cling sé ra di cung vdi ba. Va
6ng bat dau cam thay d6 1a diéu cé kha ning xay ra nhat.



QUAN SAT

Kathryn di d6i 1an tu hdi minh cé sai 1am khi nhin céng

viéc nay khong. Nhung ba biét minh sé kho tit choi 15i @é
nghi nay. Viéc nghi huu ctt khién ba cdm thay ding ngbdi khong
yén, va khong cé gi cé thé khién ba hao hing hon viéc dudc
duong dau véi mot thit thach mdi.

S au hai tuan dau quan sat cic van dé & DecisionTech,

Chic chan DecisionTech 12 mét thit thiach d6i véi ba, nhung cé
diéu gi d6 khac la vé trudng hdp nay. Mic dii chua titng sg that
bai, Kathryn khéng thé pht nhin 13 ba ¢ chtt ban tAm néu lam
ngai cht tich that vong. Khién cho danh tiéng ctia minh bi vay
ban vao budi xé chiéu ctia sy nghiép, dic biét 1a trong mit ngudi
than va ban bé, 1a mot viéc ¢ thé khién ngay ca nhitng ngudi
viing vang nhat cling cdm thay lo ngai. Vi Kathryn tat nhién 12
mét ngudi viing tin vao kha nang ctia ban than.

Sau khi rén luyén trong méi trudng quan doéi khic nghiét, nudi
nang cac con, theo déi vo so trin dau béng r6 cé pha ghi ban
quyét dinh vao phut cudi, cling nhu dudng dau véi cac quan
chiic cdng doan, Kathryn quyét dinh sé khong chtin budc trudc
m&t nhém nhin vién vd hai va yéu ddi sdng vat chat, nhiing
nguci ma kho khén 16n nhat ho tfing trai qua trong doi1a chién
dau véi nhitng dau hiéu dau tién cuia qua trinh héi dau hoic
vong eo ph1nh ra. Ba tin tucng rang néu hoi déng quan tri cho
ba d1i thdi gian va khong gian thi ba ¢ thé xoay chuyén tinh thé
ctia DecisionTech.

Va viéc thiéu chiéu sau kinh nghiém trong linh viuc phan mém
khong hé khién Kathryn lo lang. Trén thuc té, ba cdm thay chac
chan diéu do6 sé mang lai 1gi thé cho minh. Pa s6 cac nhan vién



diéu hanh dudi quyén ba déu cé vé bi té liét béi chinh md kién
thic cong nghé ctia ho, nhu thé ho phai dich than 14p trinh va
thiét ké san pham thi méi dua céng ty nay di 1én dugc vay.

Kathryn biét rang Jack Welch diu can 12 m6t chuyén gia san
xuit may nuéng banh mi dé 1am cho GE thanh céng, va Herb
Kelleher khéng can phai 14i may bay ca ddi dé phat trién hing
hang khoéng Southwest Airlines. Bit chip nhiing han ché vé
kién thic céng nghé cia minh, Kathryn cam thay hiéu biét ctia
ba vé phan mém doanh nghiép va cdng nghé 1a qua da dé dan
dat DecisionTech thoat khéi mé hén d6n ma ho dang vudng
phai.

Tuy nhién, diéu ma ba khong thé ngd dén khi nhin cdng viéc
nay chinh 1a d6i ngii nhan vién diéu hanh cfia ba bi rdi loan
chiic ning diéu hanh dén muc nao, va ho sé thach thic ba ra sao
theo nhitng cich ma ba chua tliing gap phai bao gio.



CAC NHAN VIEN CAP CAO

13 “cac nhén vién cap cao”. Khong ai nhic dén ho nhu
| mot doi ngli, va Kathryn cho rang dy khong phaila mét
su ngau nhién.

N han vién trong cong ty g01 cap quan ly cuia DecisionTech

Mic du cac quan 1y ctia DecisionTech déu cé tri tué dang né va
nén tang gido duc 4n tuong, nhung hanh vi ma ho thé hién
trong cac budi hop lai tdi té hon nhiing gi ba tiing théiy khi con
lam trong nganh xe hai. Tuy khong c6 bat ky su cong khai doi
dau nao, cling chang 0 ai tranh cai diéu gi, nhu:ng bau khong
khi cang thang lai ngam ngam hién dién trong cac budi hop cia
ho. Két qua 13 khéng cé quyét dinh nao dugc dua ra; cic cudc
thao luan thi dién ra 16 mé va chan ngit, rat it ngudi thit su trao
d6i y kién; va ai cling ¢ vé vé cing mong ddi thdi khic cac cude
hop két thtc.

Tuy ho thé hién rat té khi 1a mot tap thé, nhung khi xem xét
tung cd nhan thi ai cling ¢ vé thién chi va biét diéu. Chi trir mét
sO it trudng hgp ngoai lé.

Jeff - nguyén ceo, hién 1a giam doc phat trién kinh doanh

Von 1a ngudi cé nén tang kién thic rdng va thich xay dung
mang ludi quan hé trong Thung ling Silicon, Jeff Shanley da
kéu goi duge mdt lugng von ban dau dang ké va thu hut nhiéu
thanh vién trong ban diéu hanh hién tai cho DecisionTech.
Khong ai ¢6 thé phti nhan ning luc clia Jeff trong linh vuc thu
hit von dau tu va tuyén dung nhan tai. Nhung kha ning quan
ly lai la mot cau chuyén khac.



Jeff diéu hanh cudc hop chiang khac nao mot anh chang chii tich
héi sinh vién dang 1am theo tiing budc dudc chi dan trong sach
gido khoa vé nghi thiic hop hanh. Anh luén théng bio néi dung
trudc méi cudc hop, rdi giti bién ban cudc hop rat chi tiét sau khi
két thiic. Va khong giong cac cudc hop & da s6 cong ty cong nghé
cao khac, cac cudc hop ctia Jeff thudng bt dau dung gid va ludn
di dén hdi két vao dung thoi diém di dinh. Anh khdéng hé ban
tam dén viéc chang c6 van dé nao dudc gidi quyét trong cac cudc
hop dé.

Mdc du bi gidng chuc, Jeff van cé chan trong ban giam ddc Ban
dau Kathryn lo rang Jeff c6 thé sé ghi thi1 ba vi ba lay mat cong
viéc cia anh, nhung chang bao 1au sau ba nhén ra Jeff cdm thay
nhe nhom khi dudc giadi thoat khéi trich nhiém quan ly.
Kathryn khéng may lo ngai viéc Jeff cé mat trong hdi ddng quan
tri hay trong ban quan ly ctia ba. Du sao di nita, ba van cho rang
Jeff1a ngudi t1 té va nhiét huyét véi cong ty.

Mikey - nhan tai phong marketing

Marketing 12 mdt bd phén chi chét & DecisionTech, va hdi c’[6ng
quan tri d3 rat phan khéi khi chiéu mé dude mdt ngudi sang gla
nhu Michele Bebe. Mikey - biét danh ma c¢6 thich dugc g01 —ndi
danh & Thung lung Silicon nhu mét thién tai vé xay du’ng
thudng hiéu. Piéu nay cang khién ngu:dl ta kinh ngac khi biét c6
thiéu mot s6 pham chit co ban trong giao tiép.

Trong cac cudc hop, Mikey néi nhiéu hon ai hét. Thinh thoang
c6 dua ra dudc vai y tudng d6t phd, nhung phan 14n thi c6 toan
ca caAm Vvé viée cac cong ty khac ma co tiing 1am viée déu tot dep
hon DecisionTech nhu thé ndo. C6 néi nhu thé c6 1a ngudi ngoai
cudc, thdm chi 13 nan nhéin ctia hoan canh & céng ty méi caa
minh viy. Du Mikey chua titng tranh cii thang thitng véi bat ct
déng nghiép ndo, nhung ai cling biét c¢d hay tron mat td vé
khinh thudng khi c6 déng nghiép bat ddng v kién véi ¢b vé van
dé marketing. Kathryn nghi Mikey khéng y thiic dugc viée ¢ dé



lai an tugng nhu thé nao trong mit ngudi khéc. Ba ly giai rang
khoéng cd ai ¢d tinh hanh xt nhu vay ca.

Vi viy Kathryn khéng hé ngac nhién khi biét ring diu tii ning
va dat dugc nhiéu thanh tyu dang ké, Mikey van 1a ngudi it dudc
yéu thich nhat trong s6 cic nhin vién diéu hanh. Vé khoan it
dugc yéu thich nay thi cé 1€ Martin cting khong kha hon Mikey
la bao.

Martin - ky su truéng

Martin Gilmore la mét trong nhu’ng nha dong sang lap va la
nhin vit cé khi ning gan giong voi nha sang ché nhat ma
DecisionTech cé du’c_ic. Anh da thiét ké cic tinh ning cd ban cho

san pha{m chti chét clia cdng ty; va méc di ¢ nhiéu ngudi khac
da goép phan tham gia qua trinh phat trién san pham nay, nhung
cic nhan vién cap cao van g01 Martin 1a ¢ ngum nam gii tinh tuy
ctia chiéc vuong mlen Su vi von nay cé phan xuat phat tl viéc
Martin dén tit Anh quéc.

Martin cho rang ban than anh am hiéu céng nghé khong kém
bat ky ai 8 Thung liing Silicon nay, va diéu dé ding. Véi tam
bang tot nghiép dai hoc hang uu tl cic ngbdi trudng danh tiéng
Berkeley va Cambridge, cung lich st 1am viéc trong vai tro ky su
trudng tai hai cong ty cong nghé tén tudi khac, Martin dudc
xem 13 ngudi tao ra 1di thé canh tranh chd chéot cia
DecisionTech, chi it 1a trén phuong dién nhan Iuc.

Khéc véi Mikey, Martin khéng 1am gian doan cic cudc hop bang
cac phat biéu clia minh. Trén thuc té, Martin rat it khi tham gia
cac budi hop. Khéng phai Martin tit chdi du hop (ma Jeff ciing
khong cho phép hanh dong thiéu ky luit ranh ranh nhu vay
dién ra), ma 1a Martin luén md laptop va cé vé lién tuc kiém tra
email hay 1am gi d6 trong sudt budi hop. Chi khi ai d6 phat biéu
diéu gi d6 thiéu chinh x4c thi Martin mdi phai dua ra binh luén,
va thudng thi d6 13 nhitng binh ludn mang tinh chim biém.



Ban dau, dong nghiép cia Martin — nhiing ngudi luén né trong
tai trf cia anh - van chap nhan chuyén d6, tham chi ho con xem
nhiing binh luin ctia anh 13 hdm hinh. Nhung dan dan thi ho
bat dau cdm thay khé chiu. Va trong tinh hinh khé khin cfia
cong ty gan day thi cich cu x nay ctia Martin ngly cang trd
thanh mdt nguyén nhan giy ra su buc minh cho nhiéu ngudi.

Jr —truéng phong kinh doanh

dé tranh nham 14n véi Jeff Shanley, moi ngudi trong céng ty goi
trudng phong kinh doanh 1a JR. Tén thit ctia anh 13 Jeff Rawlins,
nhung anh cé vé thich dudc goi bang biét danh mdi cia minh
hon. JR 1a mét nhan vién kinh doanh day dan kinh nghiém va &
d6 tudi gitta bon muoi, nhin chung anh hoi 16n tudi hon nhitng
ngudi khic. Anh thudng xuyén xuat hién véi lan da rdm ning,
khong bao gid cu xtt thé 16 va ludén déng v thuc hién moi diéu
ma cac quan Iy yéu cau.

That khéng may, JR hiém khi 1am viéc gi dén noi dén chén. Khi
nhén ra minh khéng hoan thanh cam két va khién ai d6 that
vong, anh sé thanh khan xin 16i ngudi do.

Diu vay, JR van duy tri dude su tén trong nhat dinh ctia dong
nghiép nhd nhiing thanh tich trudc dé cia anh. Trudc khi lam
cho DecisionTech, anh chua titng dé hut chi tiéu doanh sé ctia
bat ky quy nao trong toan bd su nghiép ban hang ctia minh.

Carlos - truéng b6 phan ho trd khach hang

Du DecisionTech cé tudng d6i it khach hang, nhung ban diéu
hanh cdm thay c6éng ty can sém dau tu vao mang dich vu khach
hang nhiam chuén bi cho nhitng budc phat trién trong tuong lai.
Carlos Amador tiing lam viéc vdi Mikey & hai c6ng ty trudc, va
Mikey da gidi thiéu anh vao DecisionTech. Va viéc nay kha tréo
ngoe vi hai ngudi nay hoan toan khac nhau vé tinh cach.



Carlos rat it néi, va khi anh md miéng thi d6 1a nhitng 16i that su
quan trong va rat mang tinh xay dung. Anh chim chtiling nghe
trong cac cudc hop, chim chi 1am viéc ma khéng hé than phién
va thudng rat khiém ton vé nhitng thanh tich trudc day ctia
minh khi cé ai hdi téi. Néu trong s6 cac nhan vién cip cao cé ai
dé dang tin cy va khién cap trén khong can ban tdm nhiéu, thi
do 1a Carlos.

Kathryn cdm thdy that may khi it ra thi cling cé mot ngudi
trong nhém nhan vién méi khéng khién ba phailo ling, mic du
ba van con chiit ban khoidn vé viée chua thit su phat huy tron
ven vai trd chuyén mén ctia Carlos. Viéc Carlos san sang nhin
thém trach nhiém vé quan ly chat Iugng sin pham clng vdi cac
nhiém vu khéng ai muén ngd ngang t6i va khdng may hap dan
khac da gitp Kathryn cé thé tip trung vao cic van dé cap bach
hon.

Jan - giam doc tai chinh

Gidm d6c tai chinh déng vai trd vo cung quan trong 4]
DecisionTech va sé luén nhu vay khi cong ty con muodn phat
hanh cd phiéu ra cong chung Jan Mersino biét rd cong viéc
minh phadi ddm duong khi gia nhip DecisionTech, va cé la trg
luc chinh ctia Jeff khi anh kéu goi mét lugng 16n von dau tu ti
nhiing nha tu bin va cidc nha dau tulén.

Jan 13 ngudi cha trong cac chi tiét, rat tu hao vé kién thic
chuyén moén ctia ban than va st dung tién ctia cong ty can trong
nhu thé @6 1a tién md hoéi nude mait ciia minh. Mac du héi déng
quan tri cho phep Jeff va cic nhan vién cip cao toan quyén
quyet dinh viéc chi tiéu, nhung do 1a vi héi dong quan tri biét
Jan sé khéng bao gid d& mat kiém soat tai chinh céng ty.

Nick - giam ddc diéu hanh

Thanh vién cap cao cudi cling 1a nhan vat c6 ho sd rit 4n tugng.
Nick Farrell tiing 14 phé téng gidm doc diéu phdi cia mét céng



ty san xuat mdy vi tinh 16n & Midwest, va anh di chuyén ca gia
dinh dén California dé nhan viéc tai DecisionTech. Chang may,
Nick ddm nhiém vi tri khong dudc xac dinh rd rang nhat &
DecisionTech.

Vai trd chinh thic clia Nick 1a gidm déc diéu hanh, nhung chi
bdi vi anh di dé nghi chitc danh d6 Itic méi dau quin vé cong ty.
Jeff va h6i d6ng quan tri da trao cho Nick chiic danh @6, vi ho tin
tudng néu anh gitt vitng phong d6 1am viéc nhu trudc gid thi
trong vong mét ndm anh sé trd nén xing dng vdi vai tro giém
déc diéu hanh. Quan trong hdn nita, héi dong quan tri trudc gld
c6 xu hudng tuyen dung nhiing nhén vién cap cao xuat sic, nén
viéc mat Nick sé 1am ton hai dén danh tiéng tuyén dung ctia ho.

Trong sb tit cd nhan vién cip cao clia DecisionTech, Nick 1a
ngudi truc tiép bi danh hudng nhiéu nhat bdi nhitng ling khing
trong giai doan dau ctia céng ty. Trudc nhitng han ché trong ki
ning quan ly cfia Jeff, Nick dudc tuyén dung dé 1am miii nhon
md dudng cho su phat trién ctia DecisionTech, bao gdm viéc xay
dung co s3 ha tang vin hanh, md cic vin phong mdi trén toan
thé gidi va din dit qud trinh thu mua cfing nhu sat nhap ciia
coéng ty. Phan 16n nhitng nhiém vu nay cia anh hién dang bi
tam hodn, khién cho coéng viéc hiang ngay ctia anh khong con
maAy V nghia.

Mic di cdm thay buén buc vi chuyén nay nhung Nick khéng hé
cong khai than phién. Ngugc lai, anh c¢6 ging x4y dung cic mdi
quan hé, cho di1 d6i khi khong sau sac 1am, v4i méi ddng nghiép
clia minh, nhung ngudl ma anh 4m tham tu cho 1a kém hon
minh. Va mic du chang bao gid ndi ra diéu nay véi dong nghlep
nao, Nick cdm thay anh 1a thanh vién duy nhat trong ban diéu
hanh pht hop véi chiic danh CEO. Nhung diéu nay sé sém dudc
lam ro.



Phin 2
MOI LUA



KHAO NGHIEM PAU TIEN

Kathryn nhin méi ngay, sau mét thdi gian ddm nhiém

vi tri CEO. Dong tiéu dé - “Gip khach hang tiém ning
va0 tuan sau” — nghe cé vé v thudng vo phat, tham chi 1a cé
chut tich cuc, nhat 13 khi email nay dén tit Martin - vi k§ su
trudng hay néi 18i chdm biém. Va ndi dung email rat ngin gon.
Nhitng email t6i té nhat thudng nhu vay.

D 60 la mo6t email nhu bao email “tiéu chuan” khac ma

Email nay khéng dudc glti dich danh cho bat ky ai ma giti dén
toan thé cac nhan vién cap cao, va diéu nay hoan toan khéng
phan dnh dudc tiém ning hap dan ma né chita dung. Email viét:

Méi nhdn dudc mot cubc goi clia Cong ty san xudt ASA. Ho mudn
tim hiéu sdn phdm cua ching ta dé can nhac dat hang trong quy
tdi. JR va t6i sé di gdp khdch hang nay vao tudn sau. DAy ¢ thé la
mét co héi I6n. Chung tbi sé sdm cdp nhdt vé viéc nay vao thit Ba
tudn sau.

Su viéc cang trd nén tdi té hon cho Kathryn khi Martin khong @é
cip rang lich gip khach hang trﬁng vdi thoi gian dién ra chﬂdng
trinh ngh1 duong két hop lam viéc ngoal cong ty danh cho cac
nhan vién cap cao. Martin khéng hé xin phép Vang mat trong
mét ngay rudi clia c:hudng trinh, vi anh khong cdm thay can
phai 1dm vAy, hodc vi anh mudén né tranh van dé nay. Kathryn
cho rang di11a 1y do nio di niia thi cting khéng quan trong.

Kathryn tinh viét email phan héi cho Martin nhim tranh dung
d6 truc tiép, nhung ba di cudng lai y dinh dé. Ba quyét dinh day
14 lic bat dau thé hién vai trd CEO clia minh, va ba biét trong
nhiing tinh huéng mang tinh quyét dinh nhu thé nay thi cach
néi chuyén truc tiép van la tét nhat.



Kathryn tim thay Martin khi anh dang ngbdi trong vin phong
doc email. Anh ngdi quay lung lai véi canh ctta dang md&, nhung
ba da khéng go cira.

“Xin 16i, Martin”, Kathryn cat tiéng va dgi Martin quay mat lai,
mot viéc ma anh r6 rang 1a phai mat nhiéu thdi gian dé lam. Sau
dé ba néi tiép, “T6i vita thay email ctia anh vé khach hang ASA”.

Martin git dau, va Kathryn tiép tuc, “Dé 1a mdt thong tin rat
tuyét. Nhung chung ta sé phai ddi cudc hen dé vai ngay dé thuc
hién chuong trinh nghi dudng két hgp lam viéc ngoai céng ty”.

Martin im ling trong mét khodnh khic va cé vé hai ling ting,
roi anh tra 18i mot cach voé cdm bang chat giong Anh dic sét,
“T6i nghi chi khéng hiéu réi. Pay 14 mot co hoi kinh doanh day
tiém ning. Chi khéng thé ddi hen...”.

Kathryn ngat 18i va dap mot cach qua quyét, “Khéng, téi hiéu
chit. Nhung tuan sau thi khach hang van con & d6”.

Khéng quen véi viée bi cong kich truc tiép, Martin trd nén hoi
kich déng, “Néu méi quan tdm ca chi 1a chuyén di dén Napa,
thi t6i nghi chting ta dang dit nham thi tu uu tién & day. Chiing
ta cAn phai ra ngoai kia tiép cin cic co hdi ban hang chi!”.

Kathryn hit mot hoi that sdu va mim cudi dé che day su tiic gian
ctia minh. “Trudc tién, ngay tai théi diém nay t6i chi cé moét uu
tién duy nhat 13 ching ta can tap hanh déng nhu mot ddi, néu
khong chiing ta sé chang ban dudc thi gi ca.”

Martin khéng néi gi.

Sau nam glay im lang day kho chiu, Kathryn két thic cudc doi
thoai, “Thé nén, hen gap anh 3 Napa tuan sau”. Ba quay hIng di
ra khoéi vin phong, roi lai quay lai nhin Martin. “A, va néu anh
can hd trg dé ddi lich hen vdi ASA thi cho t6i biét nhé. Téi cd
quen Bob Tennyson, CEO clia ASA. Anh ta titng ngdi trong hoi



déng quan tri cdng ty Trinity véi toi, va anh ta vin con nd toi
mot 1an ho trg”.

Noi r6i, ba rdi khoi vin phong ctia Martin. Mic dit quyét dinh
khéng néi gi thém vao ldc nay, nhung Martin van chua ngung
dau tranh.



LEO LAI

eff ghé qua vdn phong ctia Kathryn vao sing hém sau va

mdi ba di in trua. Kathryn d3 1én ké hoach 1am moét vai

viéc 14t vit vao gid dé, nhung ba van vui vé xép lai lich
lam viéc dé c6 thoi gian di an cung mét trong nhitng nhén vién
truc t1ep dudi quyen minh. Con Jeff thi nghi rang nha hang
Mexico c6 nhat & Vinh Half Moon la mot noi ly tucng cho nhiing
cudc trd chuyén cam go, vi da so thuc khach & day déu 1a dan
ban x1.

Trudc khi Jeff cé thé mé 16i vé chtt ¢ ma anh mudn thao luin,
Kathryn da cht déng dua ra v kién ctia minh. “Jeff, t6i muoén
cdm on anh di diéu hanh cic cudc hop cip cao trong hai tuan
qua. Viéc d6 gitip t6i c6 thé danh nhiéu thoi gian dé quan sat
moi thi hon.”

Jeff @i lich su git dau nhan 16i cdAm on don gidn nhung chin
thanh cta Kathryn.

Ba ndi tiép, “Sau cudc hop & Napa sap tdi, toi sé bat dau phu
trach cac budi hop tai cdng ty. Nhung t6i mudn anh biét rang
anh khéng can e dé trong cic cudc hop. Anh nén tham gia tich
ciic nhut cac thanh vién cap cao khac”.

Jeff git dau, “Pudc thdi. Khong van dé gi”. Anh ngiing lai mot
chut roi 1ay hét can ddm néi ra 1y do dan dén 16i mdi dn trua
hém nay. Vita lo lang chinh lai mudng nia trén ban, anh vita néi,
“San lic chi @é cap dén chuyén di sdp tdi, tdi mudn hdi chi mot
chuyén”.

“Anh ct héi di”, Kathryn cam thay hoi budn cudi vi su dé dit ctia
Jeff. Va béi vi da du doan dudc cdu hdi sé lién quan dén cudc



cham tran gitta minh va Martin, ba hoan toan diém tinh va tu
tin.

“A, hém qua, khi ra khdi van phong, t6i di néi chuyén véi
Martin & bai xe.” Jeff néi roi diing lai, chd doi Kathryn sé chen
vao vi tiép tuc cau chuyén tit d6. Nhung Kathryn van im ling,
thé nén anh phai néi tiép. “A, anh ay ndi véi tdi vé van dé trung
thdi gian gitta cudc hen véi ASA va chuyén di Napa.”

Jeff 1ai ditng, hy vong sép mdéi clia minh sé 1am on tiép 16i. Lan
nay Kathryn thit su tiép 16i, nhung chi dé khién Jeff phai tiép
tuc cdu chuyén. Ba hoi, “A, rbi sao?”.

Jeff nubt nudc bot va néi tiép, “A, Martin tin, va that ra téi cling
déng tinh véi anh ay trong chuyen nay, la cudc hop vdi khach
hang thi quan trong hon cuéc hop ndi bd. Va vi vay, néu Martin
va JR c6 18 mat mot ngay rudi ctia chuyén di thi téi nghi cling
khoéng cé van dé gi”.

Kathryn can trong lua 16i @€ dién dat. “Jeff, t6i hiéu y clia anh, va
t6i khong hé phat long khi anh bat dong y kién véi toi, dic biét
khi anh néi chuyén truc tiép véi t6i nhu thé nay.”

Trong mot khodnh khic, Jeff té ra nhe nhdm trdng thay.

“Tuy nhién, t6i dudc tuyén dung dé 1am cho td chic nay hoat
dong hiéu qua, va hién gid thi né chua hoat déng hiéu qua.”

Trong Jeff cé vé dang phin vin xem nén tiép tuc nhin nhudng
hay gidn dit, nén Kathryn néi rd6, “T6éi khéng cd y chi trich
nhiing gl anh d 1am cho téi thoi diém nay, vi theo téi thi khéng
ai quan tdm cbng ty nay hon anh”. Khi cai téi cua Jeff da dugc
théa man, Kathryn lién di thang vao trong tam van dé. “N hung
xét ti gbc d6 clia mot d6i ngii thi ching ta hoan toan that bai.
Va mdt cudc hop ban hang sé khéng tao dudgc tac déng co y
nghia nao cho tuong lai clia chting ta, it nhat 13 cho dén khi



ching ta gidi quyét dudc nhitng vin d& vé quan ly cla
DecisionTech.”

Vi khéng biét rd Kathryn 13m nén Jeff guyet dinh rang néu ct
t1ep tuc tranh luan thi moi viéc cling chang di téi dau, tham chi
viéc nay c6 thé can trd budc ducng su nghlep cua ban than. Anh
gat dau nhu thé mudn néi ring, “Dudc rdi, neu chi quyét dinh
nhu vay thi ctt vy di”. Sau dé hai ngudi tdn gau va an mét trong
nhiing bita trua chéng vanh nhat lich st Vinh Half Moon trudc
khi trd vé céng ty.



VACH RO RANH GIOI

dd dodn 1a sé cé vai phan tUng vé su vu véi Martin ti
nhiing nhan vién ma ba dudc trao quyén quan ly. Nhung
ba khéng nghi sé nhin dugc phan ting ti chinh ngai cht tich.

C udc ddi thoai véi Jeff khong hé khién Kathryn béi roi. Ba

Khi ngai chi tich lién lac véi ba tdi hdm dé, thoat dau ba ci
tudng 6ng goi dé dong vién ba.

“Téi vila néi chuyén xong véi Jeff”, dng ndi bang giong than
thién.

“Vay 1a chac anh ciing di nghe vé vu cham tran gitta téi va
Martin.”

Thai @6 tu tin va hai hudc ctia Kathryn khién ngai chi tich cam
thay thém phan nghiém trong. “Pung vay, va t6i thay hoi lo
lang.”

Kathryn hoi gidt minh. “Anh cdm thay lo ling?”

“Nghe nay, Kathryn, c6 biét 14 t6i khéong mudén bao cb phai lam
thé nao trong chuyén nay, nhung co 1€ c6 nén c6 gang tao vai
dudng lui trudc khi chdm 1a.”

Kathryn im lang mét chut trude khi dap 16i. Mac du ngac nhién
v6i su lo ngai ctia ngai Cht tich, ba van vd cung binh tinh va l4p
titc chuyén sang phong thai cia mot CEO. “Dudc rdi, nhiing gi
t6i sap chia sé véi anh khéng hé ¢ y xtic pham hay th616.”

“T6i biét, Kathryn.”



“T6t, vi toi sé khdng néi vong vo, dic biét 1 véi anh.”

“T6i rat cdm kich diéu dé.”

“C6 thé anh sé khéng con cdm thay nhu vy sau khi nghe nhiing
g1 t6i phai néi dau.”

Ong gudng cudi, “Pudc r6i, t6i dang ngdi xudng dé nghe day”.
“Pau tién, dling nghi 1a t6i chi tu tién cham lta cho vui. T6i da ti
mi quan sat nhiing con ngudi nay sudt hai tuan vira qua, va moi
diéu t6i dang lam, cung véi moi diéu t6i sé lam la hoan toan cé
cht y va cé muc dich. Téi khéong hé ‘chinh’ Martin vi mét phuat
bdc dong.”

“T6i biét, chila...”

Kathryn cit ngang mot cach lich su. “Anh nghe t6i néi hét da.
biéu nay rat quan trong.”

“Pudc roi, cd ndi tiép di.”

“Néu anh biét phailam nhiing gi t6i dang cd gdng lam thi 4t han
anh da khong can thué t6i vao cong ty. Pung chi?”

“Pung vay.”

“Anh thay day, toi vo ciing danh gia rat cao sy quan tdm ctia anh
danh cho DecisionTech va ca cho t6i nita. T6i biét anh cé y tot
cho ca hai. Nhung véi cudc goi nay, tdi c6 thé ndi rang y tot clia
anh dang gay hai cho c6ng ty hon la giup ich cho né.”

“Xin 161, nhung ti chua hiéu y ¢6.”

Kathryn néi tiép. “Trong hon mudi tdAm thing vita qua, anh da
sat canh cuing Jeff va toan bo déi ngii hon bat ky mot vi chii tich
hdi ddng quan tri nao tiing 1am, va anh di quan sat thay d6i ngii
nay ngay cang lin siu vao su 1éch lac va hén loan. Roi anh dé



ng-hi\t?)i—giﬁp anh kéo doi ngii nay ra khdi md bong bong dé. D6
la diéu anh mong muon ma, dang khong?”

“Chinh xac. P4 chinh 13 diéu t6i muén.”

“Vay t6i cé mdt cau hdi danh cho anh. Anh cé chuin bi tinh
than dén nhan nhitng hé qua khi dé t6i 1am viéc nay khong?
Anh diing tra 15i ngay bay gid.” Kathryn 1én tiéng ngin chin khi
ngai cha tich vita dinh m@ 16i. “Hay danh it phuat suy nghi trudc
da.”

Ba dé ngo cau hoi & d6 va noéi t1ep “Piéu nay sé khong dé dang,
cung chang dep dé g1 doi véi ca cong ty, d6i v6i dan nhan vién
cap cao, ddi vdi toi va d6i véi anh nita.”

Ngal chd tich van im lang, co cudng laiy mudn tran an ba ring
6ng da cé moi su chuan bi can thiét.

Kathryn xem su im ling nay dong nghia véi viée ba cé thé tiép
tuc trinh bay y kién ctia minh. “Cé 1& anh titng nghe chong t6i
néi moét déi nhém rdi rac cling gidng nhu cai chan hay cai tay bi
giy; viéc chita 1anh né bao gid cling rat dau, va déi liic anh phai
lam giy né 1an niia @€ diéu tri ding cach. Va quad trinh lam giy
d6 sé dau dén hon 1an giy ban dau, vi anh c6 y bé giy nd.”

Sau mdt hoi tram ling suy nghi, ngai cht tich néi, “Pudc rdi,
Kathryn, t6i hiéu y ctia c6. Hiay lam bat ci diéu gi c6 can lam.
TGi sé khong xen vao niia”.

Kathryn cé thé nhan ra ngai chfi tich néi that long.

Sau d6 6ng hoéi, “Nhung t6i c6 mot cau héi cudi cling. C6 phai ‘bé
gdy’ bao nhiéu ngudi trong d6i ngli nay nita?”.

“T6i sé c6 cau trd 161 vao cudi thang nay.”



NAPA

hdp hop ndi bd 1an nay vi né & gan véi cong ty dé gidm

thiéu chi phi va thdi gian di lai, nhung cling &1 xa dé cé
cam gidc thoat khdi su 6n 3o cfia thanh thi. Va bat ké @i dén
thung liing nay bao nhiéu lan di nita, ngudi ta vin sé cé cam
gidc dé chiu hon khi dén nai nay.

K athryn chon thung liing Napa cho chuyén di ngoai két

Noi cudc hop dién ra 13 mot quan tro nhd & thi tran Yountville.
Kathryn thich dia diém nay vi né cé gia cd hop ly trong mua
thap diém va cé mdt phong hop 16n thoai mai. Phong hop nay
nam trén tang hai, c6 ban cdng riéng va nhin ra canh déng nho
bao la.

Cudc hop sé bat dau ltc chin gid sang. Piéu nay cé nghia l1a da s6
cic thanh vién trong nhém phai rdi nha kha sém dé dén noi kip
gid. Vao khoang 8 gid 45, moi ngudi déu cé mit, ding ky gti
hanh 1y & quay tiép tan va ngdi vao ban hop. Moi ngudi, tri
Martin.

Mdc du khong aindi gi vé Martin, nhung cach moi ngudi lién tuc
nhin dong ho cling du thay ho déu dang tu hoi khong biét
Martin cé dén dung gid khong. Ngay ca Kathryn cling c6 vé lo
lang.

Ba khéng muon viéc dau tién trong budi hop hém d6 1a khién
trach mdt nhan vién dén tré. Rdi trong mot khodnh khic, ba
chot cam thay hot hoang, tu héi ban thin sé phai 1am gi néu
Martin khong xuat hién. Ba khéng thé cit dudi viéc anh ay vi
vang mit trong cudc hop dugc, diing khéng? Ba cé dudc su ing
h6 16n dén mic d6 tit hoi dong quan tri khdng? Rét cudc thi anh
chang Martin nay ¢d gid tri dén muc nao déi véi cong ty?



Khi Martin budc vao ctta phong hop vao lic 8 gis 59, Kathryn
kin ddo thd dai nhe nhém va tu trdch minh di lo 1ang thai qua.
Ba hai long khi biét cudi cling ba di cé thé bat dau thyc hién
diéu ma mlnh chd dgi gan mot thang qua. Va cho du c6 ban
khoidn vé thai @6 cia nhiing nguoi dang ngdi quanh ban hop,
Kathryn khoéng thé phu nhan rang nhiing khoanh khac nhu thé
nay chinh 14 mét phan quan trong trong ly do ba thich 1am mét
nha lanh dao.



BAI PHAT BIEU

doi dién véi vi tri cia Kathryn. Ngay khi vita ngdi xuéng,
anh 13y laptop ra khoi tti xach va dit 1én ban ngay trudc
mat, van dé may déng.

Martin ngoi vao chiéc ghé con trong duy nhat & cudi ban,

Quyét tam khong dé ban than bi phan tam, Kathryn mim cudi,
chao hdi cdc nhin vién ctia minh mot cach diém tinh va trang
nha.

“Xin chao budi sang. T6i xin phép dudc bat dau bang vai 15i chia
sé sau diy. Va diy sé khong phai 1a 1an cudi téi ndi nhiing diéu
nay.” Khong ai biét Kathryn that su rat nghiém tic khi ndi cau
dé.

“Chung ta cé mot doi ngu diéu hanh gidu kinh ngh1em va tai
ndng hon bat ctt d6i thit nao ctia minh. Chung ta ¢ ngudn von
do6i dao hon ho. Nhd Martin va d6i nhém ctia anh, ching ta cé
nén tang céng nghé manh hon. Va chiing ta c6 mdét ban giam
déc quyén luc hon clia d6i thii. Thé nhung, véi tat ca nhiing
thuén lgi d6, chiing ta lai dtng sau hai ddi tht canh tranh ctia
minh vé cd doanh thu 13n tdc @6 phat trién khach hang. C6 ai
trong phong hop nay cé thé cho t6i biét Iy do khong?”

Im lang.

Kathryn néi tiép, van véi thai 6 than thién nhu lic bat dau.
“Sau khi néi chuyén véi titng thanh vién trong héi dong quan
tri, va gip g& tiing ngudi cac vi, rdi ndi chuyén véi da s6 nhan
vién ctia ching ta, t6i thay rat rd vin dé ma ching ta dang gip
phai” Ba ditng lai mét chit trude khi néi hét ¥ cia minh.
“Chung ta khong phai 1a mét d6i ngti lam viéc hiéu qua. Trén



thuc té, chiung ta 1a mot d6i ngti roi loan vé chic nang lam viéc
nhém.”

Vai ngum liéc nhin Jeff xem anh phan Ung thé ndo. Cé vé anh
van 6n, nhung Kathryn d4 nhin ra bau khong khi cing thing
trong phong.

“T6i khong néi ra diéu nay dé budc tdi Jeff hay bat ky ai ca, ma
dé 1a tinh hinh thuc té. Pé 1a thuc trang ma ching ta sé bat dau
tim cach x{t Iy trong hai ngay téi. Va t6i hiéu moi ngudi cam
thay nuc cudi cling nhu khé tin nhu thé nao khi phai rdi cong ty
trong nhiéu ngay nhu viy vao thiang nay. Nhung sau khi két
thuc tat ca thi nhitng ai con 3 lai sé hiéu tai sao viéc nay quan
trong dén vay.”

Cau phat b1eu cudi cliing cua ba da lam moi I‘lglIO'l chu y. “bun
vay. T6i mudn ndi trudc rang DecisionTech sé co mot s6 thay doi
trong vai thang tdi, va c6 kha nang 12 mot vai ngudl trong so
chiing ta sé nhan ra rang coéng ty sau khi thay déi sé khéng con
1a noi ma minh mu6n 1am viéc nita. T6i khéng hé cé y de doa
hay ndi qua, va toi cung khong c6 v dinh nhim vio ai ca. P4 chi
12 mot kha nang cé thé xay ra, va chung ta khong co ly do gi dé
phti nhin nd. T4t ca ching ta déu hoan toan cé thé tim dudc
cong viéc ma minh mong mudn, va nghi viéc khéng phai 13 tin
thé ddi véi bat ky ai, khi d6 1a diéu can 1am vi cong ty — va vi do6i
nhém.”

Kathryn ding 1én va di vé phia tAm bang trang, can trong khong
td ra kiéu ngao hay trich thugng. “Hiy dé téi khang dinh véi
nhiing ai con dang bin khoin vé tat ca nhiing diéu nay rang moi
diéu chtng ta sé Iam chi nhim dén moét muc tiéu duy nhat: lam
cho céng ty nay thanh céng. Chi c¢6 vdy. Chung ta sé khong choi
trd leo ciy dudi bat nhau & day.”

Mot vai ngudi khé cudi.



“Va chic chan chiing ta sé khéng nam tay nhau hat ho hay choi
tro & tran tam mua.”

Ngay cd Martin cing mim cudi trong ltic nhitng ngudi khac cudi
pha lén.

“T6i mudn ddm bao véi moi ngudi rang, ching ta céd mit tai day
— trong cudc hop ngoai cong ty — hay hién dién trong cong ty
mdi ngay chi vi mot Iy do duy nhat: dé dat dude nhiing thanh
qua. Theo t6i, day 1a thudc do dting nghia duy nhat dé danh gia
moét d6i nhém, va dé cling 1a trong tdm ctia moi viéc ma ching
ta sé lam hoém nay, cling nhu trong thdi gian téi 1am viéc &
DecisionTech. Ky vong cua téi 1a ndm sau va nam sau niia,
chiing ta sé cé thé xem xét lai td¢c d6 phat trién doanh thu, loi
nhuin, mutc d6 hai 1ong va trung thanh ctia khach hang, va néu
tinh hinh thi trudng thuin 1oi thi cé thé tinh dén ca viéc phat
hanh c6 phiéu ra cong chiing. Nhung t6i cé thé cam doan mét
diéu 14 tat ca nhitng mong mudn dé sé khong thanh hién thuc
néu chung ta khong cling nhau gidi quyét cac van dé can trd
chung ta 1am viéc hiéu qua nhu mét déi nhém.”

Kathryn tam diing dé moi ngudi nghién ngim théng diép don
gidn clia ba, rdi ba noéi tiép. “Vay thi ching ta phai lam gi? Qua
nhiéu nim kinh nghiém, t6i nhan ra c¢é nam ly do 1am réi loan
hoat dong d6i nhém.”

Ngay sau d6, Kathryn vé 1én bang mot hinh tam giac va ké bon
vach ngang dé chia hinh tam giac d6 thanh nam phan.

Vé xong, ba néi tiép. “Trong hai ngay tdi, ching ta sé 1an lugt
hoan chinh mé hinh nay va xit Iy titng van dé mét. Va cic anh
chi s& sém nhin ra nhiing van dé nay khéng hé phtc tap. Thit
ra, chiing rat don gian vé mit 1y thuyét. Cai khé 14 khi dua vio
thuc hanh.”

“Ngay by gid toi sé bat dau véi diém chét thudng gip thi nhat
ciia mot déi nhém: thiéu su tin tudng.” Ba xoay ngudi va viét



cum ti nay vio phan dudi cling ctia hinh tam giac trén bang.

Céc thanh vién doc tham céc tit ndy, va da s6 ho déu nhiu may
nhu muén néi, Chi vdy théi sao?

/ \

/ Thidu su TN TUONG \

Kathryn di quen véi diéu nay, va ba ndi tiép. “Su tin tudng 1a
nén tang ctia tinh than 1am viéc nhém dich thuc. Va do d6, diém
chét dau tién ndm & viéc cac thanh vién trong d6i cé phan
khong hiéu va khéng cdi md véi nhau. Va néu diéu nay nghe cé
vé sudt mudt qua thi hiy dé t6i giai thich, bdi vi hoan toan
khong cé diéu gi Gy mi & ddy ca. Su thau hiéu va cdi mé nay 1a
mdt phan v6 cing quan trong trong viéc xay dung déi nhém.
Trén thuc té, d6 12 phan thiét yéu.”

RS rang 1a cé vai ngudi trong phong hop can dudc gidi thich
thém vé diéu nay.

“Nhiing thanh vién trong moét déi nhom xuat sic sé khong dé
ching lan nhau”, Kathryn néi thém. “Ho khéng ngai phoi bay



khuyét diém ctia ban thin. Ho thia nhan sai 1am, diém yéu va
nhiing tran trd cia minh ma khéng sg bi cong kich.”

Hau hét cac thanh vién cé vé chap nhan quan diém nay, nhung
khong hang hai cho lam.

Kathryn tiép tuc nhan manh. “Thuc té 13, néu chtung ta khong
tin tudng nhau - va theo tdi thi c6 vé 1a nhu vay - thi ching ta
khong thé trd thanh mdt d6i nhém cé thé ciing nhau git hai
thanh qua cudi cting. Va vi vay, d6 1a diéu dau tién chting ta can
tap trung giai quyét.”



CHONG CHE

C in phong chim trong yén ling, cho dén khi Jan gio tay.

Kathryn mim cudi, “Pung la trudc day téi tfing la gido
Vién, nhung moi ngudi khong nhat thiét pha1 gld tay xin phép
phat biéu dau. Hiy tu nhién phat biéu khi cé y kién bat ct ldc
nao”.

Jan git dau va dit cau héi. “Téi khong cé y tiéu cuc hay gdy mau
thuan gi d4u, téi chi thac mac tai sao chi lai nghi 14 chiing t6i
khong tin tudng 1an nhau. C6 khi nao do chi chua that sy hiéu 16
chiing t6i hay khong?”

Kathryn ngiing lai mét ltc dé suy nghi vé cau héi, bA mudn tra
15i that thau ddo. “Jan, nhan dinh cta t6i dua trén dit liéu rd
rang. D6 1a nhiing 16i nhan xét cu thé tit hdi déng quan tri, cac
nhan vién va cd nhiéu ngudi trong sb cdc anh chi nita.”

Jan c6 vé di hai long véi ciu tra 181, nhung Kathryn van ndi tiép.
“Nhung t6i phai néi rang trén cd nhiing diéu dudc nghe ké, t6i
d3d nhin thay su thiéu hut niém tin trong d6i qua su thiéu tranh
luin trong cac cudc hop va trong cac tuong tac khac ctia nhitng
thanh vién trong d6i. Nhung hién tai t6i khéng mudn di sdu vao
van dé nay, vi @6 12 mét phan khac ctia m6 hinh ma t6i sé néi
tGi”

Nick khéng dé cho qua, anh 1én tiéng, “Nhung diéu dé dau phéi
Itic ndo cling cé nghia 1a ching ta thiéu tin tuang 1an nhau,
dung khong?”. Cau hdi ctia anh mang tinh khing dinh nhiéu
hon bat ky thit gi khic. Moi ngudi trong phong hop, ké ca Martin
va Mikey, déu c6 vé hao hiing chd cau tra 16i ctia Kathryn.



“Pung roi, khong nhat thiét nhu viy.” Kathryn dép lai.

Nick hai 16ng vi ciu binh luan ctia minh cé vé ding, cho dén khi
Kathryn néi ro hon.

“vé ly thuyét, néu moi ngudi déu déng thuin va nhat tri huéng
vé cac muc tiéu chung ma khdéng cé bat ky ro6i loan nao, thi toi
nghi viéc khong tranh luan la dau hiéu dang mung.”

Vai thanh vién trong nhém bit dau cudi ngugng ngung khi
nghe mdt miéu t4 ma ho biét 1a khéong hé dung véi tinh trang
hién tai. Vé hai long ctia Nick bién mat.

Kathryn tiép tuc gidi thich cho Nick. “Nhung t6i phai néi rang
tat ca cac ddi nhém 1am viéc hiéu qua ma téi di tiing quan sat
déu c6 muc d6 tranh luin cao. Ngay ca mét doi tin tudng nhau
nhit ciing tranh luin rat nhiéu.” Pén day, Kathryn dit cau héi
cho ca phong. “Theo cac anh chi thi tai sao nhém ching ta lai
qué it thio ludn hay tranh luin véi nhau?”

Ban dau khéng cé ai tra 16i, va Kathryn ctt d& moi ngudi ngdi
trong su yén lang khé chiu. Roi Mikey 1am bam diéu gi do.

“Xin 16i, Mikey. T6i khong nghe rd ¢ néi gi.” Kathryn c6 ging
che giau su chdn ghét ciia minh d6i véi cdc cidu nhin xét mia
mai. Pay la mét k§ nang ma ba c6 dudc tu thoi di day.

Mikey phan tran, véi giong to hon. “Khéng cé &t thdi gian. Téi
nghi chiing ta déu rat bin rdén nén khéng cé thdi gian tranh
luin déng dai vé nhiing van dé nhd. Ching ta dang ngap chim
trong mot nui viée rdi con gi.”

Kathryn cdm thay nhitng ngudi khac cé thé khéng ddng y véi
Mikey, nhung ba khong biét cé ai ddm cat tiéng phan bac cb ay
khong. Ngay trudc khi Kathryn dich than lam viéc dé thi Jeff
ngip nging 1én tiéng. “T6i khoéng hoan toan ddng v véi b,
Mikey. T6i khong nghi chiing ta thiéu thdi gian tranh luan. Téi



nghi ching ta khong cdm thay thoai mai khi phai tranh luin véi
nhau. Va t6i khong biét tai sao lai nhu vay.”

Mikey nhanh nhau dap 15i, kha 14 sic bén. “C6 18 vi cac cudc hop
ctia chiing ta luén qué hinh thic va nham chan.”

Ban tinh bao boc ctia nguoi me khién Kathryn muén ding ra dé
bédo vé Jeff, mot phan 1a dé dap lai viéc anh da dam dung lén
tranh luan véi Mikey. Nhung ba quyét dinh cho qua.

Sau mot khoang ling ngan, Carlos ti ton phat biéu, nhung anh
khong ndi véi rieng Mikey ma 14 véi cd nhém, nhu thé cau nhin
xét vita roi 12 clia tit cd moi ngudi. “Chd chit nao, moi ngudi.
T6i ddng Vv cac cudc hop clia ching ta hoi nham chan va van dé
can thao luan thi qua nhiéu. Nhung t6i nghi 18 ra chiing ta di c
thé tranh lun vdi nhau nhiéu hon. Chic chin ching ta khéng
déng y v4i nhau vé moi viée.”

Nick néi ngay, “Téi khong nghi chiing ta nhat tri vé bat ctt van
dé gi”.

Tat ca déu bat cudi - trit Martin, ngudi vita mdi bat laptop 1én.

Kathryn tham gia vao cudc thao luan s6i néi. “Vay 1a cac anh chi
khong nhat tri v& hau hét moi viéc, nhung lai khéng sin long
thita nhan nhitng quan ngai ctia minh. Téi khéng phai 1 tién si
tam 1y hoc, nhung khi nghe nhiing diéu nay thi téi cé thé biét dé
chinh 14 van dé ctia sy thiéu tin tudng.” Vai ngudi trong phong
da that sy gat dau dong y véi Kathryn, mét diéu khién ba cam
kich hét nhu buén ngli ma gip dude chiéu manh vay.

ROi Am thanh gd ban phim vang 1én. Martin, ngudi hoan toan
khong tham gia vao cudc thdo luin hién tai, dang say sua ludt
ban phim hét nhu... a, hét nhu mot ky su 1dp trinh may vi tinh.
Bi tiéng 6n 1am mat tip trung, moi ngudi liéc nhin Martin trong
mdt khoanh khic ngin ngtii. Va diéu d6 1a qua dt dé phd v da
tranh luan ma moi ngudi dang co.



TU cudc hop ban quan 1y dau tién ma minh quan sat, Kathryn
dd cam thay vita thi vi vita s¢ hii khodnh khic nay. Va mic du
rat mudn tranh dung d6 véi Martin 1an niia, nhat 1a vio buodi
sdng nhu hém nay, nhung ba sé khéong bd qua cd hdi nay.



VAO VUNG NGUY HIEM

Kathryn nhin Martin mai miét g ban phim 4] ph1a doi
) dién ctia ban hop. Khéng ai cho rang Kathryn sé 1én
tiéng. Nhung dé 1a vi ho chua hiéu r6 ba.

S U cing thang trong phong hop bat dau tang 1én khi

“Xin 16i, Martin.”

Martin hoan tit cdu ddnh mdy va nhin 1én dé cho sép ctia minh
biét la anh da nghe thay ba nai.

“Anh dang x{t 1y cong viéc 4?” Cau hdi clia Kathryn rat chin
thanh va khong c6 chit gi cham biém.

Ca phong ling nhu t&. Moi ngudi dang néng long chd dgi dap an
cho cdu hdi ma ho 4@ mudn dit ra trong sudét hai ndm qua.

Tréng Martin nhu thé chang budn tra 18i, nhung rdi anh dap,
“That ra thi t6i dang ghi chép”, va sau d6 lai tiép tuc danh may.

Kathryn vin diém tinh va tiép tuc néi véi giong 6n hoa. “T6i
nghi day 14 thoi diém thich hop dé néi vé cac quy tic cin ban
cho budi hop ngoai coéng ty, cling nhut cho moi cudc hop sip téi
cua chungta.”

Martin rdi mat khéi mdy tinh va nhin 1én, trong khi Kathryn
tiép tuc ndi véi cd nhém. “Téi khoéng cd nhiéu quy tac danh cho
cac cubc hop. Nhung c6 mot vai quy tac téi tudn thi triét dé.”

Moi ngudi déu dgi Kathryn bat dau.



“Vé cd ban, t6i mudn cic anh chi thuc hién hai diéu: hién dién
va tham gia. Piéu d6 c6 nghia la moi ngudi can cha tam tham
gia moi cudc thdo ludn ma chung ta dé cip dén trong budi hop.”

Ngay ca Martin cfing biét khi ndo nén nhdin nhudng. Anh dit
cdu hoi, nhung vdi giong diéu kha 6n hoa ma cad nhém khéng
quen nghe dudc ti vi d6ng nghiép ding dau bd phin cdng nghé
ndy. “Thé khi cudc néi chuyén khéng lién quan téi tat cd moi
ngum thi sao? Doi khi c:hung ta ndi dén nhiing chtit ¢ ma dung
ra nén dugc trao d6i riéng giita hai ngudi ching han.”

“Pé 12 mét y kién hay.” Kathryn ti tit kéo Martin vao cudc thdo
luan. “Néu dén mét lic nao dé chung ta cho rang mlnh dang
lang phi thdi gian ctia cd nhém dé giai quyet mdt van dé von
nén dudc xu ly bén ngoai cudc hop, thi moi ngudi nén néu y
kién d6 1én.”

Martin té vé hailong vi Kathryn déng v véi anh.

Kathryn néi tiép. “Nhung d6i véi cac cht dé khéc, t6i mudn moi
ngudi phai tap trung hoan toan. VA mic du t6i hiéu mot sd
ngudi thich dung may vi tinh hon 1a sd dé ghi chép, nhu anh,
Martin, nhung t6i vin thdy viéc nay qua giy mat tip trung.
Ngudi khac cé thé dé dang nghi anh dang kiém tra email hay
lam viéc khac.”

Mikey quyet dinh “gidi ctu” Martin, diéu ma Martin khéng
muodn va cling khong can tdi. “Kathryn t6i vo cung ton trong
chi, nhu:ng chi chua tUng lam viéc trong moi trucng cong nghe
cao, va hanh dong gd laptop trong cudc hop 14 diéu rat pho bién
4, cac cong ty phan mém. Y t6i 13, cé thé trong cac cdng ty san
xudt xe hoi thi khéng phai nhu viy, nhung...”

Kathryn ngit ngang mot cach hoa nhi. “Trén thuc té, diéu nay
rat pho bién & cac cdng ty sadn xuat xe hai. Téi cling gap van dé
tuong tu & d6. Pay 1a mét van dé vé hanh vi hon 1a van dé céng
nghé.”



Jeff git dau va mim cudi nhu thé muén ndi, trd 10i hay lam. Dén
ltic nay thi Martin quyét dinh déng chiéc laptop ctia minh lai va
cho vao cip. Vai ngudi trong nhém nhan vién cip cao nhin
Kathryn nhu thé c6 vita thuyét phuc dudc mdt tén cudp ngin
hang tu giao nop sung.

Phai chi cd ngay hom d6é cling tréi qua su6n sé nhu viy.



HE MO

trong cudc hop hém nay, mdt diéu cé thé gitp ba tién

liéu dién bién ctia moi su trong nhitng thiang siap tdi.
Khoéng phai ngiu nhién ma day 1a van dé dau tién trong chuong
trinh hop h6m nay:.

K athryn biét minh sip dé cip mot phan rat quan trong

“Trude khi ching ta di vao bat ky chii dé ning né nao, hiy bat
dau véi mot hoat ddng ma t6i goila lich st ca nhan.”

Kathryn giai thich 13 mdi ngudi sé tra 16i 1an lugt nim ciu hdi
lién quan dén hoan canh ban than, nhung khéng xdm pham
dén ddi tu. Va ba két thuc pha?in gidi thich cia minh bang mot
ciu canh bdo vui ma ngay ca Martin cung to ra tan thanh. “Hay
nhd 13 t6i muodn nghe vé cudc sdng ctia cac anh chi khi con 1a
mdt dita tré, chi tdi khong hiing thi véi tinh tré con cfia bat ky
ai dau day.”

Céac nhén vién cap cao clia DecisionTech 1an lugt tra 16i cac ciu
héi. Qué quan? S6 anh chi em trong nha? S& thich thud bé? Thi
thach 16n nhat trong qud trinh trudng thanh? Coéng viéc dau
tién?

Hau nhu cdc cau tra 16i ctia mdi ngudi déu an chita mot hay hai
thong tin gia tri ma cac thanh vién khac trong nhém khong
biét, hodc rat it ngudi biét vé ca nhan doé.

Carlos 14 con ca trong mdt gia dinh ¢ chin ngudi con. Mikey hoc
mua ba-1€ tai trudng nghé thuit Julliard 3 New York. Jeff tiing la
ngudi gilt gy cho doéi bong chay Boston Red Sox. Martin d4 trai
qua phan 16n tudi tho clia minh & An D6. ]R c6 mOt ngudi anh
sinh d6i cung tring. Jan ting tham gia quan d6i. Trong ltc chia



sé, Nick con phat hién ra rang héi trung hoc anh titng dau véi
do6i bong ro do chong Kathryn huan luyén.

Vé phan Kathryn, diéu khién nhan vién cia ba ngac nhién va an
tugng nhat cé 18 khéng phai 1a kinh nghiém ctia ba trong nganh
xe hoi hay méi trudng quin d6i, ma 1a viéc ba ting 13 tuyén tha
trong d6i tuyén béng chuyén nghiép du qudc gia hdi dai hoc.

D6 that su 13 mot cudc tro chuyén tuyét vai. Chi sau khoang 45
phut chia sé nhiing thong tin cd nhan v6 cung don gidn, ca
nhém cé vé gan giii va thodi mai véi nhau hon bat ky lic nao
trong cd mét nam vua qua. Nhung Kathryn d3 cé da kinh
nghiém dé biét rang trang thai phan khich nay sé tan bién ngay
khi cudc thio luin chuyén sang dé tai cong viéc.



PAO SAU

nao di mat di su hao hing ma phan chia sé budi sang

mang lai. Ho danh nhiing gid tiép theo, qua luén gid an
trua, dé xem xét khuynh hudng hanh xit cA nhan cia minh, dua
vao nhiéu céng cu chian doan khac nhau ma moi ngudi di chuian
bi trudc khi dén Napa. Mot trong cac céng cu nay 1a ban tric
nghiém tinh cidch cta Myers-Briggs (Myers-Briggs Type
Indicator, goi tit 1a MBTI).

K hi quay lai sau it phut gidi lao, rd rang 1a moi ngudi phan

Kathryn cdm thay ngac nhién mét cich thich thu khi ngay ca
Martin cting tham gia thio luidn nhiéu hon. Nhung mét 1an nita,
ba da tinh tdo dé ly gidi chuyén nay 14 ai cling thich tim hiéu -
va néi vé ban than. Cho tdi khi xuat hién nhitng 16i phé binh. Va
diéu d6 sap xay ra.

Nhung dua vao muic nang lugng cia moi ngudi lic nay, Kathryn
quyét dinh budi chiéu mudn khéng phai 13 théi diém thich hdp
dé di siu vao giai doan tiép theo. Vi vay ba cho moi ngudi nghi
giai lao vai tiéng budi chiéu dé kiém tra email, vin ddéng, hay
lam bat ct diéu gi ho mudn. Kathryn biét ho sé phai lam viéc tré
vao budi to6i hém @94, vi vay ba khdng mudn moi ngudi bi kiét
stc qua sém.

Martin danh hau hét thoi glan budi chiéu dé xi ly email trong
phong. Nick, ]eff Carlos va JR choi bowhng kiéu Y ngoai sin ké
bén khach san, con Kathryn ‘Va Jan gap nhau trong sdnh c?,[e ban
chuyén ngan sach. Mikey ngoi bén ho bai va doc tiéu thuyét.

Khi moi ngudi tap trung trd lai vao gid an t6i, Kathryn rat hai
long khi thay ho tiép tuc chu dé con d& dang trudc d6. Pén gig,
moi ngudi dd nhan thic nhiing kiéu tuong tic khic nhau cta



mdi ngudi trong céng viée va cung thio luin mdt ngudi hudng
nodi sé khac biét so véi mét ngudi hudng ngoai hay nhitng nhém
tinh cdch khac nhu thé nao. Moi ngudi déu té ra thoai mai hon.

Cac thanh vién dang in pizza vi udng bia, 1am cho khéng khi ¢
vé nhe nhang hon. D6t nhién, Carlos tréu Jan la qua k¥ tinh, con
Jeff thi néi duia vé sy kém tp trung clia JR. Ngay cd Martin ciing
do6i dap thoai mai khi bi Nick goi 13 “ngudi hudng nodi hay noéi
déa”. Khéng cé ai trong phong hop béi rdi vi nhiing 18i tréu gheo
than tinh va khéng ac y, tri Mikey. Khéng phai Mikey phan d6i
kiéu tréu diia d6. Ma té hon, khéng ai tréu c6 cd. Thyc té 1a
khong ai nhan xet gi vé Mikey, va khong co g1 qud ngac nhién
khi Mikey ciling gan nhu khéng binh luan vé ai.

Kathryn mudén kéo Mikey vao cudc, nhung ba quyét dinh khong
can voi. Moi thit dang dién ra tot dep - tot hon ba mong ddi - va
cid nhém cé vé sin sang néi chuyén vé nhitng hanh vi sai 1am
ma Kathryn da quan sat dudc trong cac cudc hop trudc. Khong
can phai tao ra tranh cii gay git ngay trong dém dau tién, dic
biét l1a sau khi ba da né dugc vai “vién dan” ti phia Martin.

Nhung d6i khi su viéc lai ndm ngoai tam kiém soat, va Mikey da
tu m& man cho van dé cia minh. Khi Nick binh luin rang cac
bdn miéu ta tinh cdch nay thit chinh xac va hitu ich mét cach
d4ang ngac nhién, Mikey 1am diéu c6 thudng lam & cac cudc hop:
trgn mat té vé khinh thudng.

Kathryn vua dinh dé cip dén hanh vi dé thi Nick da cat tiéng
trudc. “Y cb la sao thé, Mikey?”

Mikey phan Uing nhu thé c6 khéng hé biét Nick dang néi vé viéc
gl. “Cai gi ca?”

Nick cht yéu chi muén tréu Mikey, nhung r6 rang 1a anh cling
hoi buc. “Coi nao, c6 via tron mat dé. T6i c6 ndi diéu gi ngu
ngoc sao?”



Mikey van kién quyét td ra vd tdi. “Khdng, t6i cé néi gi dau.”

Luc nay thi Jan vao cudc, nhung rat tit ton. “C6 khéng cé néi gi
hét Mikey. Van dé 13 & v& mit ctia c6.” Jan mudn lam diu khong
khi bing cach gitip Mikey tht nhin ma khéng bi mat mit. “D6i
Itc t6i nghi c6 con khong biét minh dang thé hién vé mit gi
nua.”

Nhung Mikey khong nhin ra y tot clia Jan, va cd bat dau té ra
haoi néng nay. “T6i that su khong hiéu anh dang ndi gi.”

Nick khong kiém ché dugc. “Théi nao. Liic nao cb ciing 1am nhu
vady ma. Giong nhu c6 xem tat ca ching t6i 1a bon ngoc ay.”

Kathryn tham ghi nhd 1a khéng dude cho moi ngudi uéng bia
vao bita tdi hdm sau. Nhung ba ciing khéng thé pht nhin 1a
minh rat vui vi moi viéc di bat dau dudc dua ra tranh luin. Ba
cin moOt miéng pizza va quan sat cing nhitng thanh vién khac.

Mikey chot 1én tiéng tra 15i. “Nghe nay, t6i hoan toan khéng Gng
hd may tiét muc tim hiéu tdm 1y ndy dau nhé. Téi khong nghi
cic ddi thli canh tranh cfia chtng ta, nhiing cdng ty dang 1an at
DecisionTech 4y, lai xdch nhau ra mét khach san & Napa dé thao
luan viéc ho 1dy ngudn ning lugng tit ddu va cé cach nhin thé
gidi nhu thé nao.”

Ca phong déu bat ngd trudc 18i chi trich ning né Mikey danh cho
toan b6 hoat ddng ma cd nhém déu dang té ra hao hing, va ho
nhin sang Kathryn dé xem ba sé phan ting ra sao. Nhung Martin
da daloi.

“U, c6 ndi ding.” Moi ngudi déu sting sét khi Martin, ngudi
tham gia tich cuc trong sudt qua trinh, lai bénh viuc cho Mikey -
cho t&i khi anh néi hét ¥ trong binh luin ctia minh. “Hén 13 ho
sé thich di téi khu Carmel hon.”



Néu ai khac néi cdu dé thi chic han ci phong sé cudi tham ma
thoi. Nhung khi @6 12 16i binh luin tit Martin nhim vao Mikey
véi giong diéu mia mai, khé cting clia anh, thi moi ngudi déu
cudi rd 16n. Di nhién 13 ngoai trit Mikey, ngudi dang ngboi dé cudi
chua x6t.

Trong mdt khodnh khiac, Kathryn di nghi ¢6 phé chi tich
marketing ctia minh sé budc ra khéi phong. C6 khi diéu dé con
tot hon viéc ma c6 iy di lam. Trong 90 phut tiép theo, Mikey
khoéng néi mot 16i ndo ma chi ngdi im ling trong khi cd nhém
tiép tuc thao luan.

Cudi ciing, budi thao luan dan chuyén sang cac chi dé phc tap
hon lién quan dén kinh doanh. Jan cat ngang cudc tro chuyén va
héi Kathryn, “Chung ta c6 dang di 1éch hudng khéng?”.

Kathryn lac dau. “Khéng dau. Téi nghi cling tot khi chting ta dé
cip dén van dé hanh vi va hoat d6ng kinh doanh. Piéu nay cho
ta cd hoi xem xét cach 4p dung nhitng hiéu biét vé tinh cach va
hanh vi vao trong hoat dong kinh doanh ra sao.”

Kathryn rat vui vi su tuong tac giita cac thanh vién trong nhém,
nhung ba van khéng thé xem nhe mét thuc té 1a biéu hién caa
Mikey cho thay ré viéc c6 khdéng tin tudng cic dong do6i cla
minh.



BEN HO BOI

t6i mot chiit, va ngoai trit Jan va Nick — hai nhan vat vita

bat dau mdt cude thdo luin nhanh vé ngin sich - ca
nhém déu chuin bi di ngli. Phong cia Mikey va Kathryn déu
nam gan ho boi trong khu khach san nhé bé nay, va khi ca hai di
bod vé phong, Kathryn quyét dinh néi chuyén véi Mikey dé xem
c61am cho tinh hinh tién trién hon khong.

K athryn két thic ngay hop dau tién vao khoang sau 10 gid

“C6 khéng sao chi1?”, Kathryn c6 giang khéng té ra qua nghiém
trong hay ra vé bé trén.

“T6i 6n ma”, Mikey dap. C6 khong gidi che gidu 1am.

“T6i biét day 14 mot qua trinh khé khin, va c6 cé thé cam thay
moi ngudi hoi gay gat véi minh.”

“Hoi thoéi sao? Nghe nay, & nha, t6i khong cho phép ai dem tdi ra
lam tro dua, va lai cang khong dé diéu d6 xay ra d noi lam viéc.
Nhiing con ngudi dé chang hiéu gi vé viéc lam thé nao dé gitp
cong ty thanh cong.”

Kathryn béi r6i véi ciu tra 16i khé dodn nay dén mic gan nhu
khong biét phai phan Uing thé nao. Sau mdt lic, ba néi, “A,
chiing ta cé thé néi chuyén nay vao ngiy mai. T6i nghi moi
ngudi can biét nhiing gi c6 dang nghi”.

“O, t6i sé chang ndi gi vao ngay mai dau.”

Kathryn c6 giang khong phan ung thai qua trudc ciu tra 10i clia
Mikey. Ba nghl do cAm xtic nhat thdi nén ¢6 mdéi ndi vay. “Téi
nghi c6 sé cdm thay kha hon vao sang mai.”



“Khong, t6i nghiém tic ddy. Khong ai nghe dude mdt 161 nao tit
t6i dau.”
Kathryn quyét dinh b qua vao liic nay. “Théi, chic c6 ngli ngon

nhé.”

Ldc nay ca hai déu da den clia phong minh. Mikey két thuc cudc
trd chuyén bang mot tiéng cudi mia mai. “O, tdi sé ngli ngon
ma.”



NHIN LAI

Kathryn va Jan & dé. Trong cd cé vé hing hai va khong
=4 nao nung béi nhiing gi xay ra ngay hdm trudc. Pieu nay
khién Kathryn lay lam ngac nhién thich thu.

L tc Mikey dén phong hop vao sdng hém sau, chi cé

Khi moi ngudi di cé mit déng da, Kathryn bit dau ngay lam
viéc thit hai bang phién ban rit gon ctia bai phat biéu ma ba da
néi hédm qua. “Nao, trude khi ching ta bat dau, téi nghi hiy
nhic nhau nhd lai 1y do ching ta cé mit & ddy. Chung ta cé
nhiéu tién hon, nhiéu nhan vién cap cao day din kinh nghiém
hon, s& hitu céng nghé t6t hon va nhiéu méi quan hé hon bat ky
d6i thii nao, thé nhung cé it nhat hai d6i thd 3 vugt mit ching
ta trén thi truéng. Nhiém vu ctia chiing ta 1a ting doanh thu, 1gi
nhuin, thu hat va giit chan khach hang, va ca viéc chuin bi
phat hanh cd phiéu ra céng ching 1an dau. Nhung ching ta sé
khong dat dudc nhiing diéu ké trén néu khéng van hanh nhu
mot doi ngti thuc thu.”

Ba ding lai, ngac nhién trudc su cham cht ling nghe ciia cic
nhan vién, nhu thé moi ngudi dudc nghe nhiing diéu nay lan
dau vay. “Cé ai hoi gi khéng?”

Thay vi chi 1ang ling ngdi yén, mot sd thanh vién trong doi lac
dau nhu mudn néi, khéng cé cdu hdinao hét; chung ta hdy bat dau
thdéi. It nhat thi d6 1a diéu Kathryn cdm nhéan dudgc.

Trong vai gid ddng ho sau dd, cd nhém xem xét lai moi théng tin
ma ho d3 nam bit dudc vao hém trude. Sau khoang mdt gid
dong ho, Martin va Nick 16 vé mat hing thi, va JR cling trd nén
phan tdm hon sau mbi 1an dién thoai rung 1én ma khodng dudc
tra 10i.



Kathryn quyét dinh dé cap dén diéu ban khoin cia moi ngudi
trudc khi ho bat dau ban tan. “Téi biét moi ngudi déu dang tu
héi, ‘Chang phai chiing ta di thao luin diéu nay hém qua roi
sao?’. Va t6i nhan ra sy trung lap nay. Nhung nhiing diéu nay sé
khong dude ghi nhé néu chiing ta khong hiéu rd cach van dung
chung.”

Trong mot gid dong ho tiép theo, cA nhém tiép tuc thio luin vé
cach tng dung nhiing dic diém tinh cach khac nhau vao thuc
té, cling nhu cac co hoéi va thach thic ma cic nhém tinh cach
nay mang lai. Mikey dua ra vai binh luin, va méi khi c6 ma 16i
thi tdc @6 cude thao luan dudng nhu chidm han lai. Martin ciling
rat it phat biéu, nhung cé vé anh van dé tdm chd v va theo sat
cudc tro chuyén.

Khoang gitta budi saing hém dé, cad nhém di hoan thanh phan
xem lai kiéu tuong tac clia cic thanh vién trong nhém, cling
nhu hanh vi ctia cd d6i. Va khi con chua day mot gid nita 1a dén
gid dn trua, Kathryn quyét dinh gidi thiéu hoat ddng quan trong
nhit trong ngly. Sau nay khi nhin lai, ba cho rang hoat dong
nay chinh 1a khodnh khic d6i mit ctia Mikey va ca d6i.



Y THUC

rang tinh than 1am viéc nhém bit dau bang viée xay

dung 1ong tin. Va cach duy nhat dé thuc hién diéu nay 1a
vugt qua nhu cau ‘khéng bi ton thuong’ clia chiing ta”. Ba viét
1én bang dong chit “khdng bi ton thuong” ké bén dong chit
“Thiéu su tin tudng”.

K athryn viia tién dén tdm bang vita giai thich, “Hiy nhé

, Khéng bi
/ Thiéu su TIN TUONG \ f?ﬁr;gﬂqlumg

Sau d6, Kathryn noéi tiép. “Va vi thé, sdng nay tat ca chiing ta sé
thé hién tinh dé bi ton thuong trong mdt pham vi it rdi ro
nhung van hiéu qua.”

Néi xong, ba yéu cau moi ngudi danh nam phuit d€ nghi dén mot
thé manh va mét diém yéu 16n nhat ctia ban thin ma ho cho
rang c6 gép phan vao thanh céng hoic that bai cla
DecisionTech. “T6i khong mudn cac anh chi dua ra mét diém



yéu chung chung, va tdi cling khong mudn cac anh chi che gidu
thé manh ctia ban than do cic anh chi qu4 khiém t6n hoidc qua
ngai chia sé vu diém that sy cia minh. Hiy thuc hién bai tip
don gidn nay mét cdch nghiém tdc va san 1ong chia sé c4i mé.”

Khi moi ngudi da suy nghl va quyet dinh xong, Kathryn bat dau
phan thao luin. “Pudc r6i, t6i sé néi trudc.” Ba nhin nhanh qua
phan ghi chép clia minh. “Téi nghi wu diém 16n nhit ctia minh,
it nhat 13 vu diém sé cé tac ddng 16n nhat dén thanh cong clia
chiing ta, chinh 13 kha ning nhin thau cac théng tin 16n x6n,
thita thii va nhin dién dugc cic van dé quan trong. T6i biét cach
loai bd cac chi tiét khéng can thiét dé di dén cot 16i van dé, va
diéu nay sé gitp ching ta tiét kiém dude nhiéu thdi gian.”

Ba ditng lai mot chut réi néi tiép. “Piém yéu clia téi 1a toi khong
phai 12 ngudi phat ngdn khéo 1éo hay mot nha ngoai giao gidi.
Thuc té 12 t6i Iam viéc nay rat té. Toi cé khuynh huéng xem nhe
tam quan trong ctia quan hé cdng ddéng, va téi khong phai 1a
mdt phat ngdn vién tai ning hay khéo 1éo khi phat biéu trudc
dam doéng, hay té hon nita 1a trudc may quay. Toi sé can gitp dd
trong linh vuc nay dé chiing ta cé thé dat dudc nhiing gi chting
ta ky vong.”

Tru JR va Mikey, nhiing ngudi con lai déu ghi chép khi Kathryn
phat biéu. Kathryn thich diéu nay. Ba hoi, “Gid thi ai 1a ngudi
tiép theo?”.

Khéng ai xung phong ngay. Ai cling nhin quanh hy vong cé
dong d6i nao dé ctia minh sé xung phong, vai ngudi khac thi cé
vé nhu dang xin phép dé dudc phat biéu.

Cudi cling, Nick pha v& bau khong khi im lang. “Dé t6i. Budc rdi,
xem ndo...” Anh xem qua céc ghi chép ctia minh. “Thé manh 16n
nhat cla tdi 1a khéng sg cac cudc dam phan hay thuong lugng
vdi nhiing c6ng ty bén ngoai, cho du hola d6i tac, nha cung ung
hay d6i tha. Téi khéng gap khoé khin gi trong viéc thiuc day doi



phuong nhudng bé nhiéu hon nhiing gi ho du tinh. Tuy nhién,
diém yéu 16n nhat ctia t6i la d6i Itc t6i ¢b vé rat ngao man.”

Mot vai dong nghiép ctia Nick cudi véi vé hoi cing thang.

Nick cudi roi néi tiép. “Pung, t6i c6 van dé nay tit thdi dai hoc,
c6 18 tit trude @d nita. Dai lic t6i cd thé ¢ giong diéu mia mai va
tham chi 13 th6 16, va thinh thoang t6i con cé vé nhu thé minh
théng minh hon bat ky ai khac. Va cé thé d6i véi cac nha cung
Ung thi thai d6 d6 1a khéng sao, nhung ddi véi cac anh chi thiné
c6 thé khién ai d6 khé chiu, ma t6i khong nghi diéu d6 cé thé
gitp chiing ta dat dudc nhiing gi minh muén.”

Jeff binh luén, “C6 vé nhu diém manh va diém yéu ctia anh déu
c6 cung nguyén nhan”.

Trudc su ngac nhién ctia moi ngudi, Martin 1én tiéng tan thanh.
“Thuong la viy ma, dung khong?”

Moi ngudi ngbi quanh ban déu git gu.

Kathryn kh4 an tugng véi su trung thuc trong phan chia sé ctia
Nick va su tham gia ctia cic thanh vién khéac trong nhém. Ba
cling vui vi Nick 1 ngudi phat biéu dau tién. “Tot 1am. Pay ding
14 phan chia sé ma t6i mong ddi. Ai tiép nao?”

Jan xung phong va chia sé rang ky nang quan ly cung nhu kha
ndng dé y chi tiét 1a thé manh cfia minh, diéu ma ai cling lap tuc
doéng tinh. Sau @6, ¢ cdng nhan 1a minh hoi qua can trong vé tai
chinh & cuong vi gidm déc tii chinh cia mét cdng ty khdi
nghiép Co ly giai déy 1a két qua cua qué trinh trui rén & nhiing
cong ty 16n hon va moéi lo lang ctia ¢ khi déng nghiép thiéu
quan tam dén van dé quan ly chi ph1 “Nhung han 1a t6i da
khién moi ngudi khé hiéu y t6i hon vi sy kiém soat qua khit khe
cia minh.”



Carlos tran an Jan rang ca nhém déu di hiéu mot vai diéu vé
dinh hudng cta c6.

Jeff 1a nguoi chia sé tiép theo. Anh ¢6 1am méi néi ra diém manh
ctia minh 1a ky nang xay dUng mdi quan hé tuyét voi, cling nhu
kha niang phat trién tdt cdc mdi quan hé ddi tac véi cic nha dau
tu.

Nhung Jan khéng dé yén nhu vay. “Théi nao Jeff. Néu c6 mdt
viéc chiing ta 1am tot thi d6 1a kéu goi dudce rat nhiéu ngudn von
va khién cdc nha dau tu hiing thd véi céng ty chiing ta. Anh
dliing xem nhe vai tré cia minh trong thanh céng nay.”

Jeff mién cudng chap nhan 18i déng vién tit té clia Jan, rdi anh
khién moi ngudi choang vang vdi phan chia sé vé diém yéu. “T6i
sd that bai. VA vi vay tdi cé xu hudng 1am moi viéc qua muc ti mi
va dich thin lam. T6i khong thich chi ngudi khac phai lam cai
gi, ma budn cudi thay, nhu vay cang lam cho t6i dé that bai
hon.”

Jeff thoang xtic d6ng nhung trdn tinh ngay. Anh tin chic 1a
khéng ai phat hién ra khoanh khic dé. “va tbi nghi d6 han 1a
nguyen nhan 16n nhat khién ching ta chua thanh cong, cling la
nguyén nhan t6i khéng con la CEO nita.” Anh ngung mdt 1at, roi
nhanh chéng bé sung, “Va t6i hoan toan khdng dé bung chuyén
nay, that su 1a vay. T6i con khda vui vi thoat khéi vi tri d6 nita
kia”.

Ca nhom cudi ra vé ing ho.

Kathryn khong thé tin dudc 1a ba ngudi dau tién xung phong
chia sé lai cé thé 1am to6t nhu viy. Trong mdt thoang chdc,
Kathryn bat dau hy vong tran tré rang vdi da nay thi ngay hém
nay sé 1a cuéc ddnh nhanh thang gon. Roi thi Mikey phat biéu.

“Pugc rdi, dén phién t6i.” Khong gidng nhu ciac déng nghiép,
Mikey nhin vao s6 ghi chép gan nhu tu dau téi cudi phan chia sé



ctia minh. “Thé manh ctia t6i 14 am hiéu thi trtIdng cong nghé
va biét cach glao tiép véi cac chuyén gia phan tich va gidi truyén
théng. Piém yéu 16n nhat cfia t6i 1a k¥ ning tai chinh kém.”

Im ldng. Khéng binh ludn. Khéng cdu héi. Khong gi ca.

Ciing nhu Kathryn, ca phong déu bi giang xéo gitta hai cAm xtc:
thd phao nhe nhém vi Mikey d3 hoan thanh phan cda cf, va
that vong vi ndi dung chia sé héi hot cia 6. Vao thdi diém nay,
Kathryn khéng cam thay can thiét phai yéu cau vi phé chi tich
marketing ctia cong ty chap nhin d€ 16 nhiing diém yéu ctia ban
than nhiéu hon. Chinh Mikey phai tu lam diéu dé.

Ct méi gidy tréi qua, cd nhém déu thAm mong udc ai d6 sé pha
tan suim lang nay. Va Carlos di giai citu moi ngudi.

“Pugce rdi, toi xin chia sé tiép.” C6 gang hét stic dé dua chat lugng
budi chia sé 1én mot tam cao mdi, anh néi vé viéc ludn hoan tat
tron ven céng viéc nhu vu diém cia minh, va diém yéu 1a khong
cip nhat tién d6 thuc hién cho moi ngudi cling nim.

Sau khi Carlos néi xong, Jan chgt 1én t1eng “Carlos, t6i nghl anh
trd 15i thiéu ca vu diém 1an khuyét diém cia minh r6i” Vén
khoéng biét 1a Carlos va Jan kha than nhau, Kathryn kha ngac
nhién trude cdu nhan xét thang thin nay cda Jan.

Jan néi tiép. “Thi nhat, tuong tu cach anh 1am viéc dén noi dén
chon, viéc anh sin long 1am nhiing cong viéc chang ai mudn
lam ma khéng hé than phién chinh 13 wu diém cfia anh. Téi biét
diéu nay nghe khting khiép, nhung t6i khéng biét chuyén gi sé
xay ra & ddy néu khong ¢ su sin 1ong hd trg clia anh.” Mot s6
thanh vién khac ciing 1én tiéng ddng y. “Mit trai 13, t6i nghi anh
nén bay td suy nghi cia anh nhiéu hon trong cac cudc hop. Anh
qua giit ke.”

Moi ngudi cé vé néng long chd dgi phdn Uing cta Carlos, nhung
anh chi gt dau va ghi chép. “Téi xin ghi nhan.”



JR xung phong lam ngudi chia sé ké tiép va 1am ca phong pha
1én cudi khi anh noéi, “Ré rang thé manh ciia t6i 1a 1am viéc dén
noi dén chon va dé v dén ting chi tiét”. Moi ngudi cudi thoai mai
mdt 14t cho dén khi JR néi tiép. “Nghiém tiic ma ndi thi téi kha
tot trong viéc tao mdi quan hé ca nhin véi khach hang.” Anh
néi véi vé khiém tén di dé moi ngudi coi trong vu diém chia
anh. “Vé mit yéu, d6i véi nhitng viéc ma toi cho 1a khong cuc ky
quan trong, nghia 1a né khong gitp t6i chét dude hop ddng véi
khach hang, thi thinh thoang t6i cé thé sé phét 16 ludn.”

“Thinh thoang tho6i hd?”, Nick héi. Ca phong lai dudc dip cudi
pha lén.

JR @6 mit. “T6i biét, toi biét. T6i chi khong biét 1am sao dé kiém
soat cai danh sdch viéc can 1am ctia minh. T6i khong biét 1y do,
nhung t6i biét diéu dé 1a 1am dnh hudng xau dén d6i nhém.”

Martin 13 ngudi duy nhit chua phét biéu. “Pugc rdi, dén t6i.”
Anh hit mot hai that sdu. “T6i ghét phai néi vé ban thin minh
theo cach nay, nhung néu pha1 ndi thi téi cho rang minh gidi
g1a1 quyet van dé, phan tich céc thi, dai loai vay. Piém toi khoéng
gidi 12 giao tiép véi ngudi khac.” Diing mot 1at, anh néi tiép. “Y
t6i 1a khéng phai t6i lam khéng dudc, nhung t6i that su thich
nhiing ngudi it nhay cdm hon. T6i thich ddi thoai mét cach
hoan toan 1y tri, chtt khéng mudn lo ling 13 ngudi d6 cam thay
thé ndo. Cac anh chi hiéu khong?”

“Di nhién rc"}i”, Jeff tra 16i — anh quyét dinh mao hiém. “Chi cé
van deé la diéu d6 d6i khi c6 thé lam ngudi khac nghi anh khéng
thich ho va ho chilam lang phi thd&i gian ctia anh.”

Martin 16 rd vé that vong véi nhin xét clia Jeff. “Khéng, khong
phai nhu vay. ¥ t6i 13 t6i khéng hé cé y dinh dé. Trdi al That té.
T6i khéng hé cé y @, nhung t6i cé thé hiéu tai sao moi ngudi
cam thay nhu vay. Téi khong biét phai thay d6i thé nao.”



Lan dau tién trong ci budi sing, Mikey mim cudi va 1én tiéng.
“Anh can nhiéu niam tri liéu tAm ly day anh ban. Va ngay ca nhu
vay thi chua chic anh cé thé thay d6i dudc. Anh ciing chi 1a mét
gi kiéu cing. Nhung tbi tudng cic tay Gidm ddc cdng nghé
(CTO) 3 Thung liing Silicon nay déu vay?”

Mikey bat cudi. Khong ai cudi theo, trit Martin - ngudi c6 vé bdi
roi trudce cdu binh ludn clia Mikey va cudi nhat dé té ra hai hudec.
Trong tham tam, Martin dang rat dau long.

Vé sau, Kathryn di tu trdch minh vi khéng gép y ngay vé 15i
nhan xét clia Mikey, diéu ma ba di quy cho chi s6 théng minh
cam xudc thap dén kinh ngac. Du sao di nita, rd rang 13 hanh vi
ctia Mikey thit sut Anh hudng 16n dén ca nhém.



CAI TOI

hudng thao luin. “Chung ta sé di thang dén diém chét

cudi cing trong tinh than 1am viéc nhém, nhung ching
ta sé nhic lai chti dé ndi sg bi tén thuong va su can thiét clia
niém tin nhiéu 1an trong thang téi. Néu ai d6 khong trong doi
diéu nay thi tot hon hét nén chuin bi tinh than 1am quen véi
viéc nay.”

K hi ai ndy déu di yén vi, Kathryn théng bio chuyén

Ai cling cho rang Kathryn dang 4m chi Mikey. Khéng ai ngo
rang cling cé mot ngudi khac trong nhém dang phai duong dau
vdi viéc nay mot cach chat vat khong kém gi Mikey.

Kathryn miéu ta diém chét cudi cting bang cach di vé phia tim
bang va viét dong chit “Khong quan tidm dén két qud” 1én tang
trén cung ciia mo6 hinh tam giéc.

“Chung ta di dén phan trén cling clia sd @6 dé thao luan vé diém
chét cudi cung: xu hudng tim kiém sy céng nhén va chu y cho
ca nhan minh thay vi két qua chung - muc tiéu chung ctia toan
doi.”



Khéng
quan tam

dén KET QUA

Dia vi va Cai téi

J , Khdng bi
Thiéu sy TN TUONG tén thuong

Nick hdi, “Pay la vé cai toi sao?”.

“A, cling ding mot phan.” Kathryn déng v. “Nhung v t6i khong
phai 13 khong cé chd cho cai tdi trong mot d6i nhém. Piéu quan
trong 13 phai 1am cho cai t6i cia tap thé 16n hon cai toi clia tiing
canhanriénglé.”

“T6i khong hiéu diéu nay lién quan gi téi két qua”, Jeff 1én tiéng.

“Khi ai cling tip trung vao két qua chung va dung diéu nay dé
x4c dinh thanh cong, thi ci t6i clia moi cd nhan rat khoé bi mat
kiém soat. Cho dit mdt ca nhan trong d6i cAm thay hai long véi
tinh trang ctia ban than dén muc nao di nita, néu d6i nhém that
bai thi tat cd déu that bai”, Kathryn giai thich.

Kathryn cé thé thdy moét vai nhan vién cfia ba van chua hiéu
van dé, nén ba chuyén qua mét hudng tiép can khac. “HOm qua
t6i cé ndi chong t6i 1a mot huin luyén vién béng 16 & trudng
trung hoc St. Jude 4 San Mateo.”



“Anh 3y ding 12 mét huin luyén vién ctt khéi”, Nick thém vao.
“Anh iy d3 nhin dudc nhiéu 16i mdi 1am viéc cia nhiéu truc‘jng
dai hoc tu Itc toi con hoc trung hoc, va nam nao anh ay cing
phai tit chdi cac 16i moi. Anh ay 14 mét huan luyén vién huyén
thoai.”

Kathryn tu hio vé chéng minh va thich 18i khen cfia Nick.
“Puing vy, téi cho rang anh ay rit uu td va chic chin rat gidi
trong céng viéc ctia minh. Mic du vdy, tat ca nhiing gi anh iy
lam 132 huéng dén d6i nhém. Va di céc ddi béng ma anh ay huan
luyen déu rat gidi, nhung cé rat it hoc vién cia anh chai cho d6i
& cac trucng dai hoc 1én, bdi vi néi thang ra la cic em ay khong
phai qua tai niang. Cac em thing vi cdc em choi béng r6 dong
d6i, va diéu @6 thudng gitp cic em thang cic ddi béng 16n hon,
nhanh hon va tai ndng hon minh.”

Nick git dau xac thuc véi tu cach 13 thanh vién ctia d6i d3 ting
thua doi béng truong trung hoc St. Jude nhiéu lan.

“P6i Idc Ken, tén clia chdng t6i, cling dua vao d6i mét cau tha
khong may quan tAm dén két qui, hay néi ding hon 13 két qua
chung ctia ca d6i. T6i con nhd c6 mbét cidu bé vai nam trudc chi
quan tdm dén thanh tich va sy céng nhan ca nhén, vi du nhu
danh hiéu cau tht vang toan giai hoic dugc c:hup hinh dang bao
chang han. Néu ca ddi c6 thua thi ciu bé van vui, mlen la cau co
ghi ban. Va ngay khi ca d6i chién thing, cau ta vin budn buc vi
chua ghi da diém.”

Jan to mo. “Vay chong chi di 1am gi trong trudng hop d6?”
Kathryn mim cudi, hao hiing ké thém vé Ken. “Piéu nay kha thu
vi. Cdu bé d6 chac chan 1a mét trong nhiing cau tht xuat sac cta
doi, nhung Ken da cho cau da du bi. B4i béng chai tot hon khi
khong ¢ ciu, va cudi cung cdu da bd doi.”

“Nghiém khac qua”, JR binh luin.



“Dung, nhung nam sau dé, ciu bé dé trdlai véi moét thai dd hoan
toan khdc, rdi tiép tuc choi cho d6i béng o6 trudng Pai hoc Saint
Mary sau khi tot nghiép. Gid day ciu bé @6 cé thé cho ban biét
nim d6 1a mét nim quan trong nhat trong cudc ddi minh.”

Jan td mo, “Chi c¢é nghi nhitng ngudi nhu vay cé thé thay doi
khong?”.

Kathryn khéng ngan ngai tra 18i. “Khéng. Ct mudi dita tré nhu
vay thi chi cé moét dita cé thé thay d6i.” Ca nhém nhu dude canh
tinh bdi ciu trd 16i chic nich nay, va khéng chi cé mdt ngudi
trong s6 ho dang nghi dén Mikey vao lic nay. “Va cho du cé vé
nghiém khic nhung Ken luén khang dinh vai tro ctia anh 1a tao
ra d6i béng r6 gidi nhat cé thé, chit khéng phai d& dan dat riéng
mot cau tht ndo. Va tdi cling nhin nhan céng viéce cia minh nhu
thé.”

Jeff quyét dinh dit moét cAu héi cho cd nhém. “Cé ai trong ching
ta chdi cac mon thé thao dong doi trong truong trung hoc hay
dai hoc khéng?”

Kathryn d3 mudn ngit ngang ciu hdi trung cau y kién cta Jeff
dé giit cude thio luan di theo hudng di dinh. Nhung rdi ba nghi
mdt cudc thio ludn ngin va ngiu hing nhu thé nay cé thé
mang dén gia tri cho cd nhém hon bat ky diéu nao khac, mién 1a
né van lién quan dén cha dé 1am viéc nhém.

Jeff di vong quanh phong, cho moi ngudi co hdi tra 16i cdu hoi
ma anh dat ra.

Nick d4p rang anh titng choi béng chay & trudng dai hoc. Carlos
tung 1la hiu vé trong d6i bong bau duc & trudng trung hoc.

Martin ty hdo théng bao, “Téi titng choi béng d4, loai truyén
thong va nguyén ban ay.” Moi ngudi déu cudi khiic khich trudc
ciu tra 16i ctia anh chang dong nghiép gdc chau Au ctia minh.



Mikey néi c6 titng chay dién kinh thdi trung hoc.

Khi Nick dit cau hédi, “Nhung d6 1a moén thé thao c4 nhan..”,
Mikey 14p tic cat ngang moét cach khéo 1éo, “T6i tham gia doi
dién kinh tiép stc”.

Kathryn nhic lai rang ba titng 13 van déng vién béng chuyén.

Jan chia sé ¢6 tiing 13 thanh vién trong d6i c¢6 déng va ddi khiéu
vl cla trudng. “Va néu ai néi rang nhiing mén nay khéng phai
12 mén thé thao dong ddi, toi sé cat ngin sach ctia phong dé mét
nua.”

Moi ngudi cudi pha lén.

Jeff thita nhin anh thiéu ning khiéu thé thao. “T6i khong hiéu
sao moi ngudi ctt nghi rang phai choi thé thao thi méi hoc duge
tinh than 1am viéc d6i nhém. T6i khong choi thé thao nhiéu,
ngay ca khi con bé. Nhung t6i tham gia ban nhac ctia trudng
trung hoc va dai hoc, va t6i nghi minh d4 hiéu vé hoat déng doi
nhém tu dé.”

Kathryn thay day 14 cd hoi dé gianh lai quyén din dit cudc thao
luan. “A, @6 1a moét y rat hay. Trudc hét, ching ta cé thé hoc cach
lam viéc nhém tit nhiéu hoat ddng khac nhau, mién sao dé 1a
hoat d6ng ma mot nhom ngudi cung lam véi nhau. Nhung cé ly
do khién hoat ddng thé thao lai 1a tiéu biéu khi néi vé doi
nhém.” Tinh than clia “c6 gido day 16p 7” @6t nhién trdi day
trong Kathryn - ba muén cho cac “hoc trd” clia minh co héi tu
tra 16i cAu hoi ké tiép. “Cé ai biét 1y do @6 1a gi khéng?”

Ciing nhu nhiéu 1an khéc trong 16p hoc ctia minh, cd nhém cé
vé khéng cé manh mai gi vé cau tra 18i. Nhung Kathryn biét néu
ba chiu khé chd dgi mét chut, thi chang may chdc sé cé ngudi
phat biéu. Lan nay, ngudi dé 1a Martin.

“Ban thang.” Nhu thudng 16, Martin rat kiém 16i.



“Hay giai thich thém nao.” Kathryn dé xuit, hét nhu cach ba sé
lam véi hoc sinh ctia minh.

“A, hau hét cdc moén thé thao déu cé diém so rd rang cudi tran
dau dé xac dinh d6i thing, d6i thua. Khong c6 su map md, hay
noéi cach khac 13 sé khéng c6 chd cho...” Anh ngung lai trong gidy
14t dé tim dung tu. “.. khong cé chd cho su thanh céng mang
tinh chii quan, suy dién hay vi ky. Hy vong moi ngudi hiéu y

I\o’,

to1.
Nhitng cai gt g1 chiing té moi ngudi déu hiéu.

“Khoan d3”, JR 1én tiéng. “Y anh 14 cic van dong vién khéng cé
cai toéi ha?»”

Martin cé vé bdi r6i, vi thé Kathryn lién d6 15i. “Cac vin dong
vién thudng cé cai toi rat 16n. Nhung cai ti clia cac van dong
vién xuat sic thudng gan lién véi mot két qua rd rang 1a chién
thang. Ho chi mudn chién thang. Ho muén diéu nay hon ca viéce
duge tham gia d6i tuyén quéc gia, hon ca viéc hinh anh ban
than dudc xuat hién trén cac chién dich truyén thong 16n, va
ddng vay, hon ca viéc kiém tién nita.”

“T6i khong nghi 13 con cé nhiéu d6i nhém nhu vay ton tai, it
nhat 1a trong linh vuc thé thao chuyén nghiép”, Nick phat biéu.

Kathryn mim cudi. “Va @6 chinh 13 diém dang gid. Nhiing d6i
hiéu dudc diéu nay sé cé 1oi thé 16n hon bao gid hét, vi da s6 ddi
tht ctia ho chi 14 mét tdp hdp cic cd nhan riéng 1é chdm cham
huéng dén 1gi ich ban than.”

Mikey t ra hoi chan. “Piéu nay thi lién quan gi dén mot cong ty
phan mém?”

Lai mot 1an nita, Mikey lai khién cudc thao ludn bi khung lai.
Nhung Kathryn van muén déng vién Mikey bang cach nay hay
cach khéc, mac du dén lic nay ba cling bat dau nghi ngs kha



ning Mikey c6 thé thay d6i. “Lai mdt cau hdi hay. Piéu nay vo
cting lién quan dén chiing ta. Cac anh chi thay day, ching ta sé
lam cho nhiing két qua chung cfia ca ddi quan trong hét nhu
ban thing trong mdt trin béng r6 viy. Chiing ta sé khong dé cho
su suy dodn mo ho xuat hién khi néi vé thanh cong, vi diéu dé
chi tao co hdi cho céi téi ctia cd nhan chen chin vao ma thoi.”

“Khong phai ching ta 44 c6 bang thanh tich d6 sao?”, Mikey qua
quyeét.

“C6 dang nédi vé 1gi nhuan a?”, Kathryn hai.

Mikey git dau va thé hién vé mit nhu muén ndi, “Con gi khac
vao day nita?”.

Kathryn kién nhin giai thich tiép. “Chic chin 1di nhuin 12 mot
phan quan trong trong thanh céng ctia chiing ta. Nhung toi
dang ndi vé cac két qua ngin han hon. Néu chung ta 13y loi
nhuin lam kim chi nam duy nhat d& huéng ta dén két qua,
chiing ta sé khong biét dudc tinh hinh hoat déng ctia cd nhém
cho dén khi cudc choi sip két thuic.”

“Gid thi toi hoi rdi rd6i”, Carlos thii nhan. “Ching phai 1gi nhuin
la diém s6 quan trong nhat sao?”

Kathryn mim cudi. “Puing vay, téi hoi nghiéng vé 1y thuyét &
diém nay roi. P& t6i néi don gidn hon. Nhiém vu ctia chting ta 1a
l1am cho nhiing két qua ma ta can dat dudc trd nén that rd rang
do6i véi moi ngudi trong cin phong nay, dé khong cé bat ky
thanh vién nio nghi dén chuyén lam diéu gi @6 chi véi muc dich
danh béng vi thé cd nhin hay ning cao cii toi ctia ban than. Béi
vi diéu d6 sé khién ta mat kha ning dat dudc muc tiéu tap thé.
Va thé thi tat ca ching ta déu thua cudc.”

C6 vé moi ngudi bat dau nam bit dudc diéu gi d6, nén Kathryn
néi tiép. “Di nhién, diéu c6t yéu la chung ta can xac dinh ro cac
muc tiéu, két qua ma minh mong muon theo cach vita don gian



dé dé hiéu, vita cu thé dé cé thé bat tay vao thuc hién. Muc tiéu
16i nhuin khéng cé dt cac yéu td dé chung ta cé thé hanh ddéng.
Muc tiéu can phai cé mdi lién hé mat thiét hon véi nhitng viée
chiing ta 1am hang ngly. Va theo tinh than d6, hiy xem chting
ta c6 thé dua ra cidc muc tiéu nhu thé ngay bay gid hay khong
nhé.”



MUC TIEU

gdm hai, ba ngudi. Sau d6 ba yéu cau moéi nhém dé xuat

mdt danh siach cadc nhém két qua dé dua vao bang thanh
tich cfia nhém. “Khoan xac dinh s6 lugng hay chi tiéu gi c3; hiy
chi tao ra cdc nhém két qua trudc.”

K athryn chia moi ngudi ra thanh nhiéu nhém, méi nhém

Trong vong mot tiéng dong hd, nhém da dé ra hon mudi lam dé
muc cac loai két qua khac nhau. Sau khi két hdp va loai bd mot
s6, ho d3 rat danh siach xudng con bay dé muc: doanh thu, chi
phi, s6 lugng khach hang mdéi, d6 théda min cfia khach hang
hién tai, gitt chdn nhan tii, miic 46 nhan biét thi trudng va chat
lugng san pham. Ho cling quyét dinh 1a nhitng muc tiéu nay can
dugc danh gid hang thang, vi doi hét mot quy mdi danh gid mot
lan sé khong cho moi ngudi dit cd hoi dé phat hién van dé va
diéu chinh cac hoat d6ng kip thdoi.

That khéng may, khi cudc thao luén quay vé chi dé cong viéc
kinh doanh thi bau khéng khi thodi mai dudng nhu da bién
mat. Nhu thudng 1€, né bi thay thé béi nhiing 16i chi trich.

Martin mao dau. “Téi xin 15i, nhung chang cé diéu gi mdéi mé c3,
Kathryn. Pay la nhiing thudc do ma chung t6i da dung suot
chin thang qua.”

Moi ngudi cé cadm gidc nhu thé phan nao danh tiéng cia
Kathryn dang sut gidam ngay trudc mat ho.

JR thém dau vao lia. “Pung vay, va khong céd muc tiéu nao trong
s6 dé gitip chung ta ting doanh s6 ca. Néi that, t6i khong chac
may tht nay cé quan trong khdng néu ching ta khéng chét
dudc vai don hang, va trong thoi gian nhanh nhat cé thé.”



Kathryn cdm thay khd thd vi trudc nhiing gi dang dién ra hét
nhu ba du doan. Ba nghi, ngay khi thuc trang kinh doanh kho
khin dudc nhic dén trong tinh huéng nhu thé nay, moi ngudi
lién quay lai véi nhitng hanh vi tng x(t d3 khién ho rdi vao tinh
thé khé khin dé ngay tit dau. Nhung Kathryn di sin sang tng
pho.

“Pugc théi, Martin. Anh cé thé cho t6i biét ching ta di dit muc
tiéu nhu thé nao cho miic d6 nhan biét thi trudng trong quy viua
qua khong?”

Mikey chinh lai sép minh. “Chtng ta goi @6 1a hoat ddng PR -
quan hé cong chung.”

“A, ok.” Kathryn dap va quay lai v4i Martin. “Anh cé thé cho t6i
biét chinh xdc muc tiéu cia ching ta trong mang quan hé céng
chung la gi khéng?”

“Khong. Nhung t6i chic 14 Mikey c6 thé chia sé duge. Tuy nhién,
t6i cé thé cho chi biét cdc cdt moc phat trién sdn pham mdi cla
chiing tala vao ngay nao.”

“Vay thi anh chi can cho téi biét tinh hinh hoat déng quan hé
cdng chung cta ching ta viua qua ra sao théi, duge khong?”
Kathryn lai “d4” cAu héi vé cho Martin, ¢é y rd rang 1a anh phai
biét cau tra 15i.

Anh cé vé ling ting. “Troi a, toi khong biét. T6i mic dinh 14 Jeff
va Mikey sé trinh bay van dé nay chu. Nhung dua vao doanh s6
dat dudc thi t6i cho la chtung ta da lam khong tot 1am viéc nay.”

Mikey van rat binh tinh, va diéu dé cang lam cho 16i phat biéu
tiép theo ctia c6 thém khé nghe. “Nghe ndy, tuan nio tdi cling
trinh bay s6 liéu PR ctia minh trong cac cudc hop, nhung khéng
ai mang dén viéc héi t6i mot ti gi. Va thém nita, t6i khong thé
dua tin bai gi duge néu chiing ta khéng ban dugc gi.”



Mic dit JR c6 thé 1a ngudi cAm thay khé chiu vdéi cau tra 16i @6
hon ai hét, nhung Martin lai 12 ngudi d4p lai. Va anh dung giong
diéu v6 cling mia mai. “Budn cudi that. T6i ct tudng muc dich
ctia marketing 13 dé ting doanh s chit. T6i doan 1a minh da
hiéu ngudc van dé r6i.”

Nhu thé khéng nghe thay 16i nhan xét cta ‘Martin, Mikey tiép
tuc tu vé. “Téi cé thé khing dinh 1a nhitng van dé chung ta dang
gip phai khéng phai do marketing. Thuc té, t6i nghi phong clia
t6i da 1am cuc tot, v4i tat cd nhitng van dé ma ching t6i gip
phai.”

Carlos mudn néi rang, nhung khéng thé cé chuyén phong ban clia
¢6 lam tét dudc vi céng ty dang tut doc, va néu céng ty tut doc thi
chiing ta ciing tut déc, va khéng cé ly do gi c6 thé bién minh cho
hiéu qua hoat dong ctia phong ban cua chung ta.. . Nhung anh
khong mudn don ép Mlkey thém nita vi e rang co dong nghiép
ctia minh cé thé sé “ché clung rit gidu”. Thé nén anh quyét dinh
bd qua.

Cung buc bdi nhu moi IlglIO'l vao luc nay, Kathryn tin chac mét
cudc tranh cii kich liét va can thiét sap stta dién ra. Nhung ctt
nhu thé, cudc thao luin di dén hoi két, va lui tan.

Vay ra dé la cach lam viéc ctia nhdém, Kathryn nghi tham.



CAN NGUYEN

K athryn quyét tdim khéng dé cd nhém mat da thao luan.
“Pudc roi, tdi nghila t6i thay van dé roi.”

Jeff mim cudi va dap lai véi vé mia mai, nhung kha thién y.
“That sao?”

Kathryn cudi 16n. “T6i c6 éc quan sat kha d:?{y chit ha? Du sao di
niia, khi néi vé viéc tap trung vao két qui chung thay vi thanh
tich cd nhén, téi dang noi vé viéc moi ngudi déu cé chung muc
tiéu va phuong phéap danh gia, roi that su dung nhutng c:ong cu
nay de dua ra nhitng quyét dinh chung trong céng viéc hang

ngay.”

Thay rang moi ngudi khéng dé dang hiéu duge van dé kha 6
rang nay, Kathryn quyét dinh chuyén qua cach dat cau héi. “Khi
muc tiéu chung cé kha nang gap pha1 tr& ngai, moi ngtidl thao
luan thuong Xuyen dén muc nao vé viéc chuyén ngudn luc ti
phong ban nay sang phong ban khac vao khoang gitta quy dé
dam bao ching ta cé thé dat dudec muc tiéu d6?”

Vé mit clia moi ngudi da cho thay ciu tra 18i 1a Chua bao gid.

“Va moi ngudi tu gidc dén miic nio trong viéc xem xét cdc muc
tiéu dé ra mot cach chi tiét va dao sdu tim hiéu xem tai sao muc
tiéu d6 da dudgc hoic khong dugc hoan thanh?” Kathryn di
nhién d3 biét trudc ciu tra 14i.

Jeff 1én tiéng gidi thich. “T6i phai thita nhin t6i xem marketing
12 viéc ctia Mikey, phat trién sdn pham la trich nhiém cuaa
Martin va ban hang la viéc thudc vé JR. T6i sé tham gia khi cé



thé, néu khong thi t6i dé moi ngudi tu chiu trach nhiém vdi
phan viéc cta ho. Va tdi sé truc tiép gip ho dé xi ly nhiing van
dé ctia ho moi khi cé thé.”

Kathryn quay lai cdu chuyén an du vé thé thao, hy vong cach
nay sé dé hiéu hon cho moi ngudi. “Pugc rdi, cic ban hiy tudng
tuong mot huan luyén vién béng r6 trong phong thay d6 vao gid
nghi gifta hiép. Anh éiy goi cau thi trung phong ctia d6i vao van
phong dé néi chuyén rleng vé h1ep c’[au sau do lam tuong tu véi
hiu vé dan béng, hiu vé nem 16, t1en phong phu va tién phong
chinh, ma khoéng ai trong s6 cic cau thii &6 biét nhitng thanh
vién khac néi chuyén vé cai gi. D6 khdng phai 1a d6i nhém. Pé
chila tip hgp ctia nhitng cd nhin don1é.”

Va ro rang moi ngtidl trong phong hop nay cling thay d6 chinh
132 hién trang ctia cdc nhan vién cap cao ctia DecisionTech.

Kathryn mim cudi véi vé khong thé tin dudc, nhu thé muoén ndi,
T6i khéng thé tin dudc la téi phdi gidi thich vdi cdc anh chi vé van
dé nay. Bandi tiép bang giong kién nhin hon, “Tat ca cic anh chi
déu chiu trdch nhiém vé ban hing. Bin hang khéng 13 trach
nhiém cia riéng JR. Tat ci anh chi déu chiu trach nhiém vé
marketmg, chi marketing khong phai 1a v1ec clia r1eng Mikey:.
Tat cd déu chiu trdch nhiém vé phat trién san pham, dich vu
khach hang va tai chinh. Moi ngudi ¢é hiéu chua?”

Trudc nhiing 18i gidi thich don gidn va thuc té ctia Kathryn,
cong thém hién trang yéu kém rd rang trong hoat d6ng lam viéc
nhém ciia cac thanh vién cap cao, nhitng 3o tudng vé tinh than
doan két ma moi ngudi duy tri trong mot ngay rudi dau tién cé
vé di tan bién.

Nick 1ac dau réi néi, dudng nhu anh khéng thé nhin thém dugc
niia. “Téi chi tu héi khéng biét nhitng ngudi dang ngbdi quanh
chiéc ban nay cé phai 12 nhiing ngudi thich hop khéng niia. C6
18 chting ta can nhitng ngudi cé thuc Iuc manh hon dé cé thé



nhim dung khach hang cho céng ty va thiét 1ap nhitng méi
quan hé doi tac chién lugc diing dan hon.”

JR khéng hai 1ong véi ddn cdng kich gidn tiép 1én céng viée ban
hang ctia anh. Nhung nhu thudng 1€, anh khdng dap lai 16i nao.

Kathryn bén dap 16i, “Cac anh chi d3 bao gi¢ xem website clia
doi tht chua?”. Mot vai ngudi git dau, tuy chua biét Kathryn cé
y gi khi hoi véy. “Véy moi ngudi cé biét lai lich clia nht"Ing ngudci
diéu hanh cac cong ty do khong”’ Moi ngudi tréng co vé chrfmg
biét chiit gi vé tén tudi clia cidc nhan vat d6. “Dung vay. Poi thit
cuia cdc anh chi khéng cé nhtIng nhan vat qua xuit sic trong
ban diéu hanh. Viy moi ngudi nghi xem tai sao ho cé thé phat
trién tot hon?”

Jeff gidi thich qua loa. “A, cong ty Wired Vineyard thiét 1ap méi
quan hé d6i tac véi Hewlett-Packard ngay tit dau. Va Telecart
ngay lic nay dang kiém dudc phan 16n doanh thu tit cac dich vu
chuyén nghiép.”

CAu tra 16i ctia Jeff cé vé khong thuyét phuc dudc Kathryn. “Vay
thi sao? Piéu gi khién cac anh chi khong thiét 1ap dudc cdc mdi
quan hé ddi tac hoic khéng diéu chinh dude ké hoach kinh
doanh cia minh nhu ho da 1am?”

Jan gio tay phat biéu nhung khong doi Kathryn cho phép ma néi
ludn. “Tdi khong cé v bat bé gi dau, Kathryn, nhung chi cé thé
bat dau noéi chiing ta thay vi cdc anh chi hay moi ngudi dugc
khong? Chi la CEO, va chi cling dang 12 mot thanh vién cta d6i
ngl ching tama.”

Ca phong nin bit, ddi xem Kathryn xoay x& thé nao trudc 16i
phat biéu sic bén nay. Ba nhin xuéng nhu thé dang c¢d nghi xem
nén tra 16i thé nao, rdi lai nhin 1én. “Cé néi dtng, Jan. Hién tai
t6i khéng phai 13 nha tu van. Cim on c6 da thic tinh t6i. T6i
doan cé 1€ 13 minh chua cé cdm gidc 12 mét thanh vién cla
nhém.”



“Vay thi hdy tham gia vao nhom thoi.”
CAu noéi cia Jan 1am moi ngudi bat ngd.
“Y chila gi?”, Nick héi.

“A, toi khéng biét moi ngudi thi sao, con téi, t6i khéng cdm théiy
c6 su két ndi véi nhLIng gl dang dién ra bén ngoai phong tai
chinh. Béi luc to6i cung cam glac minh chi 14 mot ngIIdl tu van
dung bén ngoai vay o] nhIIng cong ty khac ma to6i tLIng lam toi
luén tham du nhiéu hon vao hoat d6ng kinh doanh, san xuit va
diéu hanh. Con bay gid, toi cAm thay bi cb 14p trong linh vuc
chuyén moén ctia minh.”

Carlos dong v vdi Jan. “Dung thé, cé vé nhu chiing ta khéng nghi
dén cting mdt muc tiéu trong cic cudc hop ban diéu hanh. Téi
thudng c6 cdm gidc nhu thé ching ta dang c6 ging 16i kéo thém
ngudn luc cho phong ban ctia minh, hoic ¢d ging khéng can du
va0 cac van dé ngoai linh vuc chuyén moén.”

Ai cling thay thit khé phti nhin 14p luin cta Carlos. Anh néi
tiép, “Va c6 thé cic anh chi nghi t6i 13 mét hoang ti tot bung
thich tinh nguyén 6m viéc vao ngudi, nhung d6 la cach moi
ngudilam viée & da s6 cac cong ty cii clia t6i.”

Kathryn cdm thiy an tdm hon khi thdy moét s6 ngudi trong
nhém di cé budc biit pha vé nhin thiic, ma d6 1a 1y do tai sao ba
qua bat ngd véi phan ing clia moi ngudi véi 16i nhan xét tiép
theo cfia minh. “Kiéu 1am viéc chinh tri & day that dang kinh
ngac, va d6 1a hiu qua cfia viéc moi ngudi qua mo hd vé muc
tiéu chung can dat dudc, thay vao @6 moi ngudi dé tap trung vao
thanh tich ca nhan.”

Nick cau may. “Pgi di. Téi ddng y ching ta khéng phai 1a mét
ban diéu hanh hiéu qua nhat trong Thung liing Silicon, nhung
chi cé nghi 14 minh hoi qua khi nhin dinh rang ching t6i lam
viéc kiéu chinh tri khong?”



“Khong. Téi nghi day 1a noi cé kiéu 1am viéc chinh tri nhit ma
toi tung gap.” Khi vua dut 16i thi Kathryn nhan ra ba nén néi
khéo 1éo hon mdi phai. Ngay 1ap ttic, ba cé thé cAm nhan dugc
moi ngudi trong phong dang ding vao mdt phe dé phan ddi 15i
phé binh gay git nay ctia ba.

Ngay ca Jeff cling khong dong tinh. “T6i khéng biét nita,
Kathryn, nhung c6 1é vi chi chua ting lam viéc trong linh vuc
cong nghé. Téi tiing 1am tai cic cong ty cé kiéu chinh tri nhu chi
am chi, nhung t6i khong nghi chiing ta té nhu chi néi dau.”

Kathryn dinh tra 18i, nhung roi ba quyét dinh dé cho moi ngudi
trat hét noi bic xtc ctia minh.

Nick cling 1én tiéng phan bac. “Téi nghi nhém minh ciing khéng
dén noi, dua vao nhiing gi t6i nghe dugc tu cac thanh vién cap
cao khac. Nén nhd rang day 1a mét thi trudng khé nuot.”

Nhin thay tinh hinh dang thuin 1di cho minh, Mikey lién chen
vA0. “T6i dong V. Y t6i 14 chi gia nhaip cdng ty vao mot thoi diém
kha ky cuc, va viée dua ra 16i binh luin nay sau chi vai tuan 1a
hoi 4u r6i.” DU cac dong nghiép clia c¢6 khong han tan thanh su
gay gat trong 16i nhan xét d6, nhung Mikey biét chang ai dai gi
ma chong d6i c6 & diém nay va bd 18 cd hoi “dan mat” ba sép mdi
cia minh.

Dai dén Iic khong con ai phat biéu nila, Kathryn tra 16i. “Pau
tién, tdi xin 16i néu 18i binh luin chia tdi qua khé nghe Anh chi
dung khi néi t6i chua tUng lam viéc trong nganh cong nghe cao,
vi thé t6i c6 thé khéng co6 nhiéu théng tin dé tham khao va ddi
chiéu.” Ba ngung lai d& moi ngudi tiép thu nhiing 18i xin 16i nay
trudc khi ndéi tiép, va ba cling ddm bao ciu tiép theo clia minh
khong dudc bat dau bang ti nhung. “Va tdi hoan toan khéng
mudn td ra trich thuong véi cac anh chi, vi diéu dé khong gitp
chiing ta dat dudc diéu ching ta can.”



Kathryn cé thé cAm nhan dudc mét s6 thanh vién trong nhém -
Jan, Carlos va Jeff — da tiép nhan su chan thanh von cé trong 16i
chia sé ctia ba.

Ba néi t1ep “Pong thdi, téi khong muén danh gid thiap tinh
trang vo cung nguy hiém ma ching ta dang gap phai. Chung ta
dang gip nhitng vin dé nghiém trong, va tdi di quan sat da dé
thay 1a kiéu cach chinh tri hién hitu ro rét & day.” Du rat khéo 1éo
trong cach ghi nhin cdm xtc lo 4u cia moi ngudi, Kathryn van
khong hé nhugng bd trong 18i néi. “Va néi that 13, tdi tha néi hoi
quda van dé con hon néi gidm van dé xuéng. Nhung t6i 1am vay
chi vi 1gi ich ctia ca ddi chiing ta, chit khéng nhim théa min cai
t6i clia minh. Dé 1a diéu toi c6 thé ddm bao vdi cac ban.”

Vi st nhat quan trong hanh d6ng ctia Kathryn sudt mot ngay
rudi vira qua, va vi thai d6 tu tin ctia Kathryn khi phat biéu, nén
hau hét cidc nhan vién ctia ba déu tin nhiing 16i ba néi 1a chan
thanh.

Nick cau may, nhung Kathryn khcf)ng’bié't anh lam véy la do tic
gian hay do boi ro6i. La do Nick boi rdi. “Co 1é chi nén giai thich
chinh xac chi ¢6 y gi khi néi chting t6i chinh tri.”

Kathryn suy nghi mot chut roi tra 18i nhu thé dang trich dan tu
mdt quyén sich ma ba di thudc ndm 1ong. “Chinh tri 1a khi moi
ngudi lua 161 néi va chon cich hanh déng dua vao phan ting ma
ho muén cé dudc ti ngudi khac, chit khéng phai dua vao suy
nghi thit 1ong cia ho.”

Ca phong im lang.

Martin, vin nghiém tdc nhu bao gid hét, cit ngang su cing
thang dang bao trum. “Dudc r6i, chuing ta rd rang rat chinh tri.”
Mic dit anh khoéng cé v té ra hai hude nhung Carlos va Jan déu
bat cudi. Jeff thi chi mim cudi va git dau.



Cho du nhiing quan diém ctia Kathryn cé vé thuyét phuc dén
mtic nao di nita, ba cé thé nhan thay cic thanh vién trong nhém
vin dang ludng It xem nén chip nhan hay phan bac chung.
Ngay 14p ttic ba biét rd tiép theo sé 1a nhiing don tin cdng tit cac
thanh vién trong nhém.



cONG KiCH

kich, va anh khéng hé nhe nhang. “Xin 16i, nhung chic

chi sé khong dé chting t6i ddi chd ba tuan dé biét nhiing
diém chét khac trong d6i nhém 14 gi, ding khéng? Chi cé thé
cho chiing t6i biét nhitng sai 1éch dé 1a gi khéng, dé ching t6i
biét nhiing diém nao chua dting va khac phuc?”

T rudc su ngac nhién cta Kathryn, JR lai 14 ngudi céng

Néu chi nghe qua thi cdu hdi d6 cé vé v6 hai. Tham chi @6 cé thé
1a mot sy déng vién, néu dudc thé hién vdi tinh than tim toi hoc
hiéu. Nhung vao thdi diém d96, véi giong diéu dé, cting véi ban
tinh von thudng 6n hoa clia ngudi hdi, thi dé 1a ciu chat van gay
gat nhat trong chuyén di nay cho ¢én hién tai.

Néu Kathryn 1a mét ngudi sép kém tu tin hon mot chit thi chic
han ba sé bi cau chat vian nay lam cho lung lay. Trong mét
thoang choc, Kathryn suyt dé ban thin cam thay that vong khi
thay su thién chi ma ba nghi minh dang tao ra lai tan bién
nhanh nhu viy. Nhung sau d4, ba nhan ra day chinh 1a diéu ba
can dé kich thich sy thay d6i that su trong d6i nhém nay: su
phan khang chan thanh.

Du muén tiép tuc theo ké hoach va tit tit cho moi ngudi thay mé
hinh don gian ctia minh, Kathryn quyét dinh 1am theo 16i goi v
ctia JR. “Khéng van dé gi. Ngay bay gid chiing ta hiy cliing tim
hiéu cac diém chét con lai.”



MINH HOA

thi hai tir dudi 1én, ba hdi cd nhém, “Theo cac anh chi
thi tai sao su tin tudng lai quan trong? Hiu qua nao cé
thé xay ra d6i véi mot nhdém khong tin tudng lan nhau?”.

K athryn di dén ché tdm bang, nhung trudc khi dién vao 6

Sau vai gidy im ling, Jan c6 ging ho trg Kathryn. “Van dé vé tinh
than lam viéc. Tinh khéng hiéu qua.”

“Cai d6 hoi chung chung. T6i dang tim kiém mot 1y do cu thé
hon vé viéc tai sao su tin tudng lai can thiét.”

Khong ai c6 vé sé dua ra ciu tra 16i, nén Kathryn nhanh chéng
cho moi ngudi dap 4n. Ngay trén dong chii thiéu sy tin tudng, ba
viét dong chii sg xung dot.

th}ng
quan tém

dén KET QUA

/ So XUNG BOT \SU hoa hop gia tao
/ Thidu su TIN TUONG \{héhg bi
tén thuong

Dia vi va Cai 16i




“Néu khong tin tudng nhau, chiing ta sé khéng tao ra dudc
nhiing cudc xung dot cdi md, mang tinh xiy dung va cé thé goi
md nhiéu v tudng. Va nhu thé ching ta sé chi duy tri dudc su
hoa hop gid tao.”

Nick phan béac, “Nhung cé vé ching ta cé nhiéu xung d6t day
cht, va cé may hoa hgp dau”.

Kathryn lic dau. “Khéng. Ching ta cé nhiéu cing thang, nhung
hau nhu khéng cé nhitng xung d6t mang tinh xay dung. Nhiing
15i binh luin tiéu cuc va chaAm biém khoéng phai 1a kiéu xung @6t
ma t6i dang néi dén.”

Carlos ciing chen vio. “Nhung tai sao su hoa hgp lai 1a van dé?”

“Th1eu xung dot mdi 1a van dé. Theo t6i, ban than su hoa hdp la
tot néu dé 1a két qua clia qua trinh cung nhau giai quyet cic van
dé va mau thuin. Nhung néu @6 1a su hoa hop cé dudc tit viée
moi ngudi khong bay td y kién va mdi ban tAm thit su clia minh
thi d6 khong con 1a diéu tot nita. Toéi tha ddnh ddi su hda hdp gid
tao vao bat ky ltic nao dé doi 1dy viéc moi ngudi tranh luan hing
say va hiéu qua vé mot van dé nao dé va budc ra khéi phong hop
ma khong bi ton hai gi.”

Carlos chap nhan 15i giai thich nay.

Kathryn tiép tuc tin dung thdi cd. “Sau khi quan sat nhiéu cudc
hop ctia cic anh chi, t6i ¢ thé tu tin ndi rang cac anh chi chua
lam tot viéc tranh luin. St phin nd cla cic anh chi thinh
thodng dudc thé hién dudi hinh thiic nhitng 16i binh luan khéo
1éo, nhung thudng thi né sé bi d& nén va tich tu dan dan. T6i néi
dang khong?”

Thay vi trd 16i cdu héi ban tu ti ctia Kathryn va cho ba mét chit
hai long, Martin lai “thoc gdy banh xe”. Anh néi, “Viy gid du bay
gio ching ta bat dau tranh luan nhiéu hon, t6i khong thay dieu



dé cé thé gitp chung ta hiéu qua hon chit ndo c3, ma né chi
khién chung ta mat nhiéu thoi gian hon tho6i.”

Mikey va JR déu git dau. Kathryn d3 sin sang ting phé, nhung
Jan va Carlos &G 10i.

Pautiénla Jan. “Moi ngtidl khong nghl la chiing ta cling lang ph1
thdi gian néu khong néi ra hét van dé sa0? Chung ta da ban vé
viéc thué ngudi ngoai 1am dich vu IT sudt bao nhiéu 1au rdi? Téi
nghi 13 gan nhu cudc hop nao chdng ta cling néi vé vu nay, va
mdt nlta trong s6 ching ta déng ¥, mot nita con lai thi khéng, va
thé 1a van dé ctt nam mai & d6 vi chang ai muén lam phit long
ngudi khac hét.”

Carlos néi thém vdéi thai @6 khing dinh ma anh hiém khi thé
hién. “Va ngudc doi thay, d6 chinh 1a 1y do khién chiing ta buc
minh!”

Martin ngay cang bi thuyet phuc va thit su mudn hiéu thém vé
mo h1nh nay. “budc rdi, vy diém chét tiép theo la gi?” Cau héi
nay gan nhu 1a moét su thiza nhan ctia Martin rang Kathryn da
dung.

Kathryn quay lai véi tdm bang trang. “Piém chét tiép theo cla
do6i nhém 13 thidu cam két va khong thé dua ra quyét dinh.” Ba
dién diéu sai 1éch thit ba 1én mé hinh. “Va bang ching ctia van
dé nay 12 su mo hé.” Ba viét sy mo hd bén canh thiéu cam két.



Dia vi va Cai 16i

dén KET QUA

/ Thidu CAM KET \ Su ma hé

So XUNG DOT \5u hoa hop gia tao

/ Thidu su TIN TUONG \Khir;?u kjrlhw::mg

Nick bit dau quan tdm. “Cam két ha? Nghe nhu thit ma vo to6i
hay cam ram trudc khi ching t6i cudi nhau ay.” Cad nhém cudi
khuc khich trudc cdu néi duia binh thudng ctia Nick.

Kathryn d3 sin sang giai thich. “T6i dang néi vé cam két v4i mot
ké hoach hay mét quyét dinh va lam cho moi ngudi hiéu 16 ciing
nhu tin tudng quyét dinh dé. Pé 14 1y do tai sao xung dot lai vd
cung quan trong.”

La mot ngudi thong minh nhung Martin cling khéng ngai thia
nhin sy mu md cia ban than. “T6i khéng hiéu.”

Kathryn giang g1a1 t1ep “Ddon glan 1a thé nay. Khi ngtIdl ta
khong dudc bay td hét y kién cfia minh va khéng cé cam giac
duge 1ang nghe, thi ho sé khéng 1am theo nhitng quyét dinh
dudc déra.”

“Ho s& 1am néu chi bat budc ho 1am.” Nick phan bac. “Téi dodn 12
chong chi sé khong cho phép cac cau thi bd phiéu dé binh chon
xem ho cé mudn chay nudc rat hay khéng.”



Kathryn rat hoan nghénh cich tranh luin nhu thé nay. “U, anh
ay sé khong 1am vay. Nhung anh 4y cho phép cac cau thl cla
minh néi 1én y kién tai sao ho khéng muoén chay. Va néu khéng
déng 3'7 véiy kié'n clia cau tht d6, ma t6i tin chic trong trudng
hdp nay anh & ay sé khong dong y thoi, thi anh sé giai thich 1y do
va sau d6 van yéu cau cac cau thu phai chay.”

“Vay thi dé khéng phai 1a su ddng thuin.” CAu binh luan ctia Jan
thuc chat 1a mot cau chat van.

“Chic chan 1a khéng.” Kathryn qua quyét, lai bit dau quay vé
vdi phong théi ctia mot gido vién. “Pong thuin 13 mot diéu kinh
khiing. Y t6i 13, néu moi ngudi thit su cing tan thanh mot diéu
gi d6, va su dong thuan dén moét cich nhanh chéng va tu nhién
thi qua tuyét vdi roi. Nhung thudng thi khéng nhu vay, va vi thé
su dong thudn lai 13 mot kiéu nd Iuc 1am hai long moi ngudi.”

“Ma r6t cudc lai thanh ra 13 ai cling khéng hai long.” Jeff nhin
xét véi vé mit dau kho, nhu thé anh dang nhdé lai mét ky uc toi
té nao do.

“Chinh x4c. Piém mau chot & day 1a da sd nhiing ngudi Iy tri va
biét diéu sé khong can moi thit phai theo y ho trong lic thao
luin. Ho chi can dudgc lang nghe va biét rang y kién ciia minh
dudgc xem xét va phan hoi.”

“Vay thi tai sao lai c6 van dé thiéu su cam két?” Nick thac mac.
“A, mot vai d6i nhém bi chinh nhu cau phai ¢6 dude su ddng
thudn ciia moi ngudi lam té 1iét, va thé 1a ho khéng cé khad ning
vuot qua dudc nhiing cubc tranh luan.”

JR phat biéu. “Khdéng ddng tinh ma van cam két.”

“Anh vui long giai thich xem nao?” Kathryn hoi.



“J cdng ty trude cla tdi, ching toi goi hién tugng nay 1a ‘khéng
dong tinh ma van cam két’. Tic 1a ngudi ta cé thé tranh cai va
khong dong tinh vé mot luin diém nao dé nhung van cam két
nhu thé ai cling hoan toan ddng y véi quyét dinh cudi cting.”

Piéu nay khién mot y nghi 16e 1én trong dau Jeff. “A, t6i di thay
vai tr0 ctia sy xung dét r6i. Ngay ca khi moi ngudi cam két thi
van c6 kha ning ho khong lam theo, béi vi...”

Carlos chen vao, “.. Bdi vi ai cling can phat biéu y kién va thao
luan trudc khi that su dong y”.

C4 phong dudng nhu di hiéu diém nay.

“Vay diém chét cudi ciing 1a gi?” Moi ngudi kha ngac nhién vi
ngudi héi cdu nay 1a Mikey, va c6 ay cé vé thit su quan tdm dén
ciu tra 10i.

Kathryn budc vé phia tdm bang va dién vio 6 tréng cubi cung.
Ngay trudc khi ba viét ra diém chét cudi ciing, Martin m& may
laptop va bit dau go. Ca phong ling nhu t&. Kathryn ding lai va
nhin vi gidm d6c cong nghé ctia minh, ngudi dang cé vé khong
biét bau khoéng khi cing thiang vita méi bao trim cin phong nay
bat nguodn tit dau.

R&i anh chot hiéu ra. “Oi khéng, that ra thi t6i..., 4, t6i chi muoén
ghi chi lai may diém nay thoi ma. Xem nay.” Anh cho moi ngudi
xem van ban ma anh dang lam trén man hinh laptop ctia minh.

Ai cling budn cudi véi su béi r6i cia Martin khi anh lo 1ang giai
thich hanh vi cia minh va khéng muén vi pham quy dinh
chung cia nhém. Kathryn cudi 16n, vui mitng vi gidam déc cdng
nghé ciia minh d6t nhién trd nén hang hai véi nhiing gi dang
dién ra. “Pudc rdi, chiing tdi tin anh ma. T6i sé bd qua 1an nay.”

Kathryn nhin déng hé va nhin ra cd nhém chua nghi gidi lao da
may gid lién. “Pa tré roi. Hay nghi gidi lao nta tiéng nhé. Sau d6



chiing ta sé hoan tat phan nay.”

Mic dit moi ngudi cé thé sé phtt nhin néu dudc héi, nhung
Kathryn thay rd su that vong trén guong mit clia cac thanh
vién trong phbng hop. JR du can dam dé thita nhan diéu nay,
“Ching ta hiy néi cho xong not phan nay di”. Va anh néi thém
mot cach hai hudc, “T6i nghi chang ai trong chung ta cé thé thu
gidn dudc dau néu khdng biét dudc diém chét cudi cing 13 gi”.

CAu binh luan nay von di ¢é thé mang chiit ¥ cham choc, nhung
né lai c6 moét sy hai hude, va ding sau su hai hudc @6 1a mot su
thita nhan - du1 rdt nhé nhung khéng thé 14n vao dau dude. Cho
du JR dang thita nhin su thé 16 trong ciu binh luin trudc d6 ctia
anh, hay dang thira nhin su hgp ly trong 16i giai thich cta
Kathryn, thi tat ca déu khéng quan trong bang thai @6 ctia anh
khi néi ra 16i d& nghi vita roi.

Kathryn vui ve chap nhin. Ba huéng dén tam bang lan cudi va
viét xudng, Trén tranh trdch nhiém.
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Kathryn bat dau gidng gidi. “Khi chung ta di hiéu rd va dong y
véi quyét dinh cudi cung thi diy 1a lic chung ta can phai yéu

Pia vi va Cai 16i




cau nhau cé trach nhiém vdi cam két cia minh, dé duy tri chuin
muc cao trong hiéu qua céng viéc va hanh vi ctia ching ta. Va
dit nghe cé vé don gian, nhung da sd cac nhain vién cap cao déu
ghét 1am diéu nay, dic biét 1a véi dong nghiép, vi moi ngudi déu
mudn tranh 1am phit 1ong nhau.”

“Chinh xac thi y chi la gi?” Jeff héi.

“T6i dang ndi vé thoi khac khi ma anh biét anh phai nhic nhd
dong nghiép ctia minh vé moét van dé quan trong nao dé, nhung
roi anh quyét dinh bd qua vi anh khéng mudn trai qua cai cAm
gidc...” Ba ngung lai mot 14t, va Martin néi nét, “.. cam giac khi
anh phai néi ai d6 ngling kiém tra email trong cudc hop”.

“Chinh xac.” Kathryn xac nhin vdi thai d6 cdm kich.

Carlos thém vao, “T6i ghét diéu nay. T6i khéng mudn phai néi
véi ai rang chuan muc ciia anh ta quda thap. Téi tha chiu dung
diéu do va tranh...” Anh c6 nghira mét tit phu hgp.

Jan b6 sung cho anh, “.. tranh 1dm ngudi khic phit 1ong”.

Carlos gat dau. “U, dung vay.” Anh nghi ngdi mét lic roi néi tiép.
“Nhung nghi ciing la, vi t6i khéng cé van dé gi vdi viée noéi
thang véi nhan vién clia t6i nhitng gi tdi nghi. T6i thudng yéu
cau ho phai nhan 16i va chiu trach nhiém cho céng viéc cfia ho,
ngay ca khi diéu @6 rat khé néi.”

Kathryn rat hio hing véi 18i nhan xét nay. “Ping vay. Péi khi
viéc lam cdng véi cap dudi ctia minh cling kha khoé khin, nhung
lam thé véi dong nghiép lai cang khé hon.”

“Tai sao vay?” Jeff hoi.
Trudc khi Kathryn kip tra 16i, Nick ndi, “Bdi vi chung ta ngang

hang. Vi thé t6i 14 ai va 14y quyén gi d€ néi v6i Martin, hay Mikey
hay Jan 1a phai lam phan viéc chuyén mén cta ho thé nay hay



thé kia? Lam vay khién tbi gidng moét gi thich chd miii vao viée
cuia ngudi khac”.

Kathryn gidi thich thém. “M6i quan hé déng nghiép ngang hang
12 mét trong nhiing vin dé khién cho viéc chiu trach nhiém
trong do6i nhom thém khoé khan. Nhung con mét nguyén nhan
khac nita.”

C6 vé nhu khéng ai c6 mot manh moi nao, va vita ldc Kathryn
sap tra 16i thi mit Mikey sdng 1én nhu thé c6 vua gidi dugec mét
ciu doé. “Khdéng cdm thay thuyét phuc.”

“Cai gi?” Nick hai.

“Vi khéng cam thay thuyét phuc. Moi ngudi sé chang yéu cau
nhau phai cé tinh than trach nhiém néu ho khéng that su dong
y véi ké hoach dé ra. Vi néu ké hoach d6 that bai hay gip van dé
gi, thi ho chi viéc néi “T6i chua titng dong y véi ké hoach nay’ 1a
xong.”

Kathryn bat ngd véi c6 hoc sinh uvu td d6t nhién xuat hién ctia
minh. Va khéng nhiing vay, Mikey con ndi tiép, “Diéu nay rat co
ly”.

Moi ngudi nhin nhau nhu thé muén néi, “Téi cé nghe nham
khéng vay?”.

Sau do, Kathryn cho cd nhém nghi gidi lao.



KICH TiNH

nhiéu 1an di nita, Kathryn van chua bao gid quen cai cam

gidc theo déi nhiing thing tram khéng thé tranh khéi
trong qua trinh nay. Tai sao ching ta khdng thé tién trién ngay
mét lan? Ba tu héi.

C ho dit d3 gay dung hay tai cau trdc cic d6i nhém bao

vé ly thuyet gic day khi Mlkey va Martin da cé vé tan thanh thi
viéc gitp ca d6i tién bo sé trd nén dé dang hon. NhUng Kathryn
biét thuc té thudng khac xa ly thuyét; va ba van con nhiéu viéc
phai lam. Nhiing théi quen trong cadch hanh xt va cach lam viéc
chinh tri ma cd nhém da hinh thanh va cling c6 trong hai nim
qua 13 viéc rat khé thay d6i, va mot bai gidng, cho du cé thuyét
phuc cach may, cling khong thé gitip ba 1am dudc viéc nay. Phan
khé chiu va khé khin nhat van con & phia trudc.

Vi chi con vai tiéng niia 12 két thtc ky 1am viéc dau tién bén
ngoal cong ty, Kathryn muén két thiic sém dé moi nguoi quay
vé lam viéc. Nhung ba nghi, nhu vay la lang phi hai tiéng dong
hd quan trong Ba can pha1 thtc day tién @6 1én cang nhiéu va
cang nhanh cang tot, ¢ dam bio 1a Hoi ddng quan tri khong
chen ngang vio nhitng nd luc ctia ba.

Khi cd nhém quay lai sau gid giai lao, Kathryn quyét dinh gidi
thiéu mét phan thio luian tuong d6i thodi mai lién quan dén
chti dé xung d6t, mot cht dé & tha vi dé khién moi ngudi hing
hai tham gia vao cudi ngy.

“Chung ta sé trao d6i thém vé su xung dot.”

Bi cdm nhin tinh than ctia cd phong nhu ching xudng mot
chut khi nghi dén viéc phai néi vé mot chti dé nhay cdm thé nay.



Nhung thit ra Kathryn rat trong chd phan nay.

“Ai c6 thé chia sé cho t6i biét bdi canh nao thudng dé xay ra
xung dot nhat?”

Sau mot hoi im ling, Nick quyét dinh néu y kién. “Cac cudc
th?”

“Pung rdi, cac cudc hop. Néu khong hoc dudc cich tranh luin
hiéu qua va giup nay sinh y tudng mdi trong cac cudc hop, thi
chung ta tiéu.”

Jan mim cudi.

“T6i khong néi dua dadu. Kha ning tham gia tranh ludn nhiét
tinh, khong phai din do che gidu suy nghi clia chting ta vé
nhiing viéc can 1dm nham dat dudc thanh céng cling cé tinh
quyét dinh d6i véi tuong lai clia ching ta hét nhu viéc phat
trién san pham hay thiét 1ap moi quan hé @i tac chién luge.”

Ldc nay 1a dau gid chiéy, va Kathryn cé thé nhin ra moi ngudi
dang radi vao tinh trang budn ngt sau khi an trua. Nhirng 161 ba
mdéi néi hoan toan khéng dudc tiép thu, va ba phai lam cho
nhiing diéu minh sap ndi trd nén thit thd vi néu mudn moi
ngudilang nghe.

“Bao nhiéu nguoi & diy thich di hop hon di xem phim nao?”
Khoéng c6 cadnh tay gid 1én nao ca.

“Tai sao lai nhu vay?”

Sau mot ltc, Jeff nhan ra cdu héi ctia Kathryn khong phai 1a cau
héi tu tir. “Vi phim thu vi hon, ngay ca nhitng bd phim d3.”

Cac dong nghiép ctia anh cudi khuc khich.



Kathryn mim cudi. “Pung viy. Nhung néu suy nghi k§ thi moi
ngudi sé thay cac cudc hop thu vi chang kém nhiing bé phim
dau. Con trai t6éi, Will, hoc & trudng dién anh, va téi hoc dugc tu
Will rang cac cudc hop va cic bd phim cé kha nhiéu diém tuong
dong.”

Ci nhém cé vé nghi ngd hon 13 td mo thich thd, nhung it nhat
thi Kathryn cé dudc su chd y ctia ho trong choc 1at. “Hiy nghi
nhu thé nay. M6t bd phim cé thdi lugng trung binh trong
khoang chin muoi phiit téi hai tiéng. Cudc hop ciing c& dd.”

Moi ngudi gat dau.

“Ma céc cudc hop thi c6 tinh tuong téc, trong khi cac bé phim
thi khong. Chiing ta dau thé hét vao mat dién vién trén man
anh rang, ‘D6 ngu, diing budc vao cin nha do!.”

Hau nhu ai cling cudi ran 1én. C6 phdi ho thdt su bat ddu mén
minh rdi khéng? Kathryn tu héi trong moét khoanh khac lo lang
ngan ngui va khéng thudng thay & ba.

Bi noi tiép. “Va quan trong hon, bd phim khéng that su cé anh
hudng gi tdi cude song clia ching ta. Phim khéng bit ching ta
phai c6 hanh d6éng nao d6 dua vao két qua clia cAu chuyén trong
phim. Nhung cac cudc hop viua cé tinh tuong tac, vira lién quan
téi ching ta. Ching ta phai phat biéu y kién ctia minh, va két
qua ctia bat ky cudc thao ludn nio trong cudc hop ciing cé tac
dong thit su dén cudc sdong clia chiing ta. VAy tai sao ta lai ghét
cac cudc hop?”

Khoéng ai tra 16i, nén Kathryn thtc giuc. “Nao cic anh chi, tai sao
ching talai ghét hop dén vay?”

“Hop hanh qua chan.” Mikey c6 vé thich chi v4i cau tra 16i clia
minh mot cach thai qua.



“Puing vay. Cac cudc hop thit nham chan. Vi dé hiéu tai sao
chan, ching ta hdy so sdnh v4i phim anh nao.”

Bay gid cd nhom cé vé hao hiing tré lai.

Kathryn tiép tuc. “Cho du 1a phim hanh dong, phim tinh cdm,
ph1m hai hay ph1m nghé thuat cua Phap, moi bd phim hay déu
c6 chung mot yéu td quan trong. D6 13 yéu to gi?”

Martin tra 18i véi giong khoé khan. “Vi chiing ta dang néi vé xung
dot nén t6i doan dé la yéu to xung dot.”

“Pung viy, t6i nghi minh d3 cho moi ngudi gdi y rd rang réi. BO
phim hay nao ciing cé su xung d6t. Thiéu yéu td d6, ching ta sé
khong thit su quan tAm dén nhiing gi dién ra véi cac nhan vat
trong phim.”

Kathryn ngung lai dé moi ngudi tiép thu, ro6i ba ndi tiép. “T6i
dam bao tll nay cac cudc hop ctia ching ta déu cé day xung dot
va tranh luan. Va ching sé khong nham chan Va néu khong cé
gi ddng dé tranh luan thi chiing ta sé khéng t6 chiic hop.”

C3 d6i cé vé thich ciu két nay, va Kathryn muén thuc hién cam
két ctia minh ngay lap tic. “Va ching ta sé bat dau thuc hién
ngay bay gid.” Ba nhin ddng hd va néi, “Chiing ta con gan hai
tiéng trudc khi két thdc budi lam viéc hdm nay, va téi nghi
chiing ta sé t6 chttc cudc hop dau tién dé quyét dinh mot van @é
quan trong cho ca nhém”.

Nick phan d6i, véi vé mit rat nghiém trong. “Kathryn, t6i khong
chic 13 minh cé thé 1am dugc dau.” Bi bat ngd, moi ngudi chd doi
16i gidi thich ctia anh. “T6i ddu c6 nhin dugc théng bao moi hop
nao dau.” Moi ngudi, ké ca Jeff, cudi pha 1én vi cau dua thién y
ctia vi CEO tién nhiém.



UNG DUNG

chinh. “Nao, day 1a viéc ching ta can lam. Trudc khi két

thtc cudc hop hdm nay, chiing ta sé thiét 1ap cai ma téi
tam goi 12 muc tiéu tdng quat cho ci nim. Khéng cé 1y do gi
khién chiing ta khéng 1am viéc nay vao hém nay, ngay bay gid.
Ai d6 thit stic xem nao.”

K hoéng dé ling phi thdi gian, Kathryn bat dau vao cht dé

“Chinh x4c thi y cta chi 1a gi nhi?” Jan héi. “Kiéu nhu mot ch
dé chung hay sao?”

“Dung vay. Cau hoi ma ching ta can tra 16i 1a: Ti nay dén cudi
nam, chung ta can lam gi?”

Nick va JR d6ng thanh, “Tang thi phan”.

Moi ngudi gt gl, tri Martin va Jan. Kathryn lién héi hai ngudi
ho.

“Hai anh chi c6 vé khéng ddng y. Vay hai anh chi cé y kién gi?”
Martin giai thich, “Téi nghi viéc can 1am 13 cai tién san pham”.

Jan b6 sung, “Va t6i khong chic 1a nén gat van dé kiém soat kinh
phi ra khéi danh sach vu tién”.

Kathryn c6 cudng lai y mudn dich than tranh luin vé nhiing dé
xuat trén. “Co ai tranh luan khéng?”

JR mién cudng, “Téi nghi cdng nghé clia ching ta tét ngang
ngua so véi ca hai d6i thl canh tranh 16n nhat r6i, thdm chi 1a
nhinh hon. Viy ma ho van thu hiit dugc luong thi phan cao hon



chiing ta. Néu chiing ta & minh thua xa d6i thd vé mit ndm bat
thi trudng, thi cho du sdn pham cta chung ta c¢6 xuat sac nhu
thé nao di nlta cling vo ich théi”.

Martin hoi nhiu may, “Trong truong hgp dé, hiay hinh dung moi
chuyén con nhu thé nao néu chung ta bi vugt mat vé chat luong
sdn pham”.

Ludn déng vai tro ngudi hoa giai, Carlos héi, “Chung ta khong
thé cé nhiéu hon mot muc tiéu chung sao?”.

Kathryn lic dau. “Néu moi thit déu quan trong thi khéng cé gi
quan trong cd.” Ba kiém ché dé khong giai thich gi thém vi
muodn cad nhém tu tim hiéu.

Jan van cuong quyét, “Moi ngudi cé thé ndi cho t6i biét tai sao
viéc kiém soat chi phi lai khong nén la muc tiéu chung khéng?”.

Mikey nhanh nhau tra 18i, “B&i vi néu chuing ta khéng kiém
dugc tién, thi viéc han ché chi tiéu khéng cé tac dung gi ca”. Mic
du Mikey néi véi giong diéu kha khoé chiu, nhung khéng ai co
thé pht nhin ciu tra 16i clia ¢6. Ngay ci Jan ciling git dau
nhugng bo.

Kathryn binh luin thém vao. “Pay 1a cudc thdo luin hiéu qua
nhat ma t6i tung ching kién ké tu khi dén day. Tiép tuc di cac
anh chi.”

Piéu dé di dé khuyén khich Jeff néi 1én quan diém ctia minh.
Anh cau may nhu thé khong mudn kéo dai cudc tranh luin. “T6i
khong biét. Téi khong chic thi phan cé phaila tiéu chi thich hgp
tai thdi diém nay khéng. Chuing ta khéng biét rd thi trudng 16n
nhd thé nio va sé di theo hudng ndo.” Anh ngung mot 1at dé suy
nghi nhiing 16i tiép theo. “T6i nghi chiing ta chi can cé thém
nhiéu khach hang chit lugng. Viéc ching ta c6 hon hai muoi
hay it hon hai mudi khich hang so véi d6i thi ¢6 vé khéng quan
trong 1dm.”



Mikey chen vao, “Thi c4i d6 cling giong thi phan thoi”.

“T6i khong nghi viy”, Jeff phan bac nhung khong td ra cong
kich.

Mikey dd0 mit ngadn ngam.

Nick muén tranh 1ip lai cudc d6i dau véi Mikey nhu hdm trudc.
“Nghe nay, viéc ching ta goi dé la thi phan hay khach hang
khong thit sy quan trong. Chung ta can ban dudc sdn pham
théi.”

Ldc nay Kathryn 1én tiéng. “T6i nghi 1a cé quan trong day. JR,
anh nghi sao?”

“T6i nghi Jeff néi ding. Néu chung ta c6 da s6 khach hang chat
lugng, tic 1a nhitng khach hang san sang gidi thiéu chiing ta véi
nhiing khach hang tiém ning khéc, thi chiing ta sé 6n ngay. Néi
that 1a Idc nay t6i khong quan tdm 1dm dén viée d6i thh clia
chiing ta dang 1am gi. Viéc dé cé vé chi khién ching ta mat tap
trung ma thoéi, it nhat 1a cho dén khi ching ta bat dau cé tién
trién va mot lugng thi phan nhat dinh.”

Gio thi Martin c6 chut buc doc. “Nghe nay, day chinh la nhiing gi
chiing ta thao luin trong moi cudc hop tit trudc dén gid. Néu
khong phai thi phan hay doanh thu, thi cling 1a ty 16 duy tri
khach hang so véi su hai 1ong cia khach hang. Toan 1 Iy thuyét
thoéi.”

Kathryn budc ban than im ling trong vai gidy dé ca phong tiép
thu nhin xét cia Martin. Sau d6 ba héi, “Thudng thi ciac cubc
thao luin d6 két thiic nhu thé nao?”.

Martin nhtin vai, “Két thiic vi hét thoi gian”.

“Dugc r6i. VAy ching ta hiy két thic cudc thio ludn nay trong
vong nam phut nita. O day c¢o ai tin rang nhiém vu then chot



trong chin thang siap t4i 13 phat trién thi phan, khach hang,
doanh thu va nhitng thtt dai loai viy hay khong? Néu ai @6 nghi
chiing ta dang di sai hudng hoan toan thi hiy phat biéu to va rd
ngay bay gic.”

Moi ngudi nhin nhau va nhtin vai nhu thé néi, Téi khdng nghira
diéu gi khac hay hon thé.

“T6t. Vay hiy chot lai xem chinh x4c ching ta dang ban vé cai
gi. T6i mudn nghe ai dé bay té y kién that quyét liét vé viéc
doanh thu la quan trong nhat. JR, anh nghi sao?”

“C6 thé moi ngudi sé cho ring doanh thu 1a dip 4n cho van dé
ndy, vi ching ta can tién. Nhung thu thit, tdi nghi doanh thu
khoéng quan trong vao thdi diém nay bang viée ching ta phai
chiing minh cho thé gidi ngoai kia biét cé khach hang quan tim
dén san pham cfia ching ta. Doanh thu khéng quan trong bang
viéc chét duge hop dong va cé thém khich hang méi.” JR hing
hai bay té y kién cfia minh vé van dé doanh thu. “Téi néi nhu
vay c6 hop ly khong?”

“V6 cuing hop 1y d6i véi t6i.” Kathryn tiép tuc thtic diy cudc thio
luin. “Vay 1a t6i khéng nghe bat ky ai & ddy khang dinh doanh
thu la muc tiéu quan trong nhat.”

Jan nheo mat va 1én tiéng. “Y cfia chi 1a chiing ta khéng can cé
muc tiéu vé doanh thu sao?”

“Khéng phai. Ching ta chic chin phai ¢ muc tiéu doanh thu.
Chi 13 doanh thu khéng phai 14 tiéu chi cudi cing dé danh gid su
thanh céng ctia ching ta ngay ldc nay. Ching ta thu hep cac
tiéu chi lai thanh thi phan va khach hang mdi. Ai c6 thé cho t6i
biét tai sao thi phan 1a muc tiéu quan trong nhit khoéng?
Mikey?”

“Thi phan 14 tiéu chi ma cic nha phan tich va gidi bao chi ding
dé dinh nghia vé thanh c6ng. Don gidn thé théi.”



Martin phan d6i. “Khéng dau, Mikey. Bat ct khi nao téi dugc
phdng van vdi tu cach nha sang lap, cic phéng vién déu héi tbi
vé cac khach hang 16n ma cong ty cé dudc. Ho mudn biét tén cac
céng ty va nhitng khach hang san sang ding ra dam bao cho
chingta.”

Mikey nhiin vai.

Kathryn héi lai. “C6 nhtin vai vi khong ddng y va tit chéi tranh
luin thém, hay 13 vi cdm thay quan diém ctia Martin da thuyét
phuc dén muc c6 khong thé bac bd?”

Mikey suy nghi r6i dap, “Y thit hai”.

“Pugc rdi, vay 1a ching ta chuyén qua van dé tim kiém khach
hang mdi. Ai cé thé cho t6i biét tai sao day nén la muc tiéu
chung ctia ca d6i?”

Lan ndy Kathryn khéng can goi tén ai ca, vi Carlos di xung
phong.

“Vi diéu d6 sé gitp gidi bao chi cé théng tin dé viét bai. Nhan
vién ctia ching ta sé cam thay tu tin hon. S& c6 nhiéu phan hoi
vé san pham cho Martin va d6i ngil k§ su ctia anh ay hon. Va
chiing ta cé ngudn tham khio dé kiém thém nhiéu khach hang
hon trong nam sau.”

JR chen vao, “Dé 1a chua ké co hdi ban hang ma né mang lai”.

“Vay thi”, Kathryn tuyén bo, “trit khi trong nim gidy téi t6i nghe
duge mot y kién cuc ky thuyét phuc dén mtc 1am téi thay doi
suy nghi, con khong thi t6i tin 1a chting ta da c6 dugc mot muc
tiéu chinh”.

Cac thanh vién trong nhém nhin nhau nhu thé néi, Vdy la ching
ta thdt su di dén théa thudn roi ha?



Nhung Kathryn chua néi xong. BA mudn cu thé héa van deé.
“Chung ta can cé bao nhiéu khach hang mdéi?”

Ca nhém cé vé dugce tiép thém sinh luc khi cudc thio luan dan
trd nén cu thé hon. Trong ba mudi phut sau dd, ho tranh luidn vé
sO lugng khach hang md&i ma cong ty co6 thé va nén dat dudc.

Jan Gng hd sd lugng khach hang cao nhat cé thé, theo sau 1a
Nick va Mikey. JR buc minh va tranh luin kich liét dé cé so6
lugng khach hang mdi thap nhat - anh mudn gitt muc chi tiéu
thap dé khong khién d6i ngit nhan vién kinh doanh cia minh
nan long. Jeff, Carlos va Martin thi kha trung lap.

Khi cudc tranh luin dén hoi cing thang, Kathryn tham gia vao.
“Pudc 16i, trit khi cé ai dé chua phat biéu, t6i nghi t6i d3 nghe
hét y kién ctia cd nhém. Vi cé 18 ching ta sé khéng tan thanh
mdt trim phan trim, nhung diéu dé 1a binh thudng, bdi day
khong phai 13 van dé cao siéu dén muc dd. To6i sé dinh ra mét
con s dua trén y kién nghe dugc tit moi ngudi, va chiing ta sé
cam két véi con s6 d4.”

Ba ngung lai mot 14t r6i noéi tiép. “Jan, ching ta sé khong hudng
dén con s6 ba muoi hgp déng trong nim nay, cho di1 t6i biét c6
thich s6 doanh thu ma né mang lai dén m4y. Con JR nay, toi tran
trong mong mudn ddng vién cic nhin vién kinh doanh clia
anh, nhung con s6 mudi khich hang mdi 1a khéng d0. Cac doi
tht canh tranh ctia chting ta 1am hon gip d6i con s d6, va cac
nha phén tich sé giem pha chung ta néu chiing ta ditng lai & con
s0 do.”

JR c6 vé khong phan d6i luin diém ctia Kathryn.

Ba ndi tiép. “Tdi nghi néu chung ta cé thé chot con s mudi tAm
khach hang mdi, vdi it nhat 1a mudi khach hang san long gidi
thiéu chiung ta véi ngudi khac, thi ching ta sé 6n.”



Ba ding lai @6 moi ngudi cé cd hdi phat biéu y kién. Khdng ai néi
gi thém, va Kathryn tuyén bo, “Rat tot, vay chung ta sé cé mudi
tam khach hang mdi vao ngay 31 thang 12”.

Khong ai c6 thé phii nhin 13 trong hai muoi phtt vita qua, ci
nhém di dat dudc nhiéu tién trién hon ca mét thang hop hanh
théng thudng. Trong mot tiéng dong ho ké tiép, cd nhém thao
luan sau hon vé van dé khach hang mdi, vai trd6 ma mébi thanh
vién, ti bd phin marketing cho dén tai chinh va k§ thuit, phai
chiu trach nhiém dé dat dudc muc tiéu mudi tdm khach hang
mdi.

Con mudi ldm phit nita 13 chuong trinh hop ngoai céng ty sé két
thuc, Kathryn quyét dinh néi 16i bé mac. “Pudc rdi, chﬁng ta két
thuc ngay lam viéc hém nay thoi. Chung ta sé c6 mot cudc hop
ban diéu hanh vao tuan sau dé c6 thé dao sdu hon niia cac van
dé nay, cling nhu mét sd van dé quan trong khac.”

C4 nhém cé vé nhe nhém khi tat cd d3 xong. Kathryn hdi ciu
cudi cung. “Con ai cé binh luin, cidu héi hay bin khoin gi nita
khéng trudc khi chtung ta két thic?”

Khoéng ai mudn dua ra bat ky dé tai nao c6 thé khién ho bi tri
hoan nita, nhung Nick quyet dinh n01 mdt diéu. “T6i phal noi
rang chiing ta dat dugc nhiéu tién trién trong hai ngay vita qua
hon 1a t6i hinh dung.”

Jan va Carlos git dau dong t1nh Mlkey, truac su ngac nhién ctia
moi ngudi, khdng con trogn mit ngan ngadm nita.

Kathryn khéng chic Nick 1a dang co ghi diém véi sép, hay anh
that su danh gia cao nhiing gi da dién ra. Ba quyét dinh tin
nhiing gi Nick ndi va ghi nhin 16i khen d6 caa anh.

Roi sau doJR n01 “Toi dong y vGi Nick. Chung ta da dat dugc kha
nhiéu t1en trién & day, va viéc hiéu rd muc tiéu chung clia ca
nhém sé rat hitu ich cho ching ta.”



Kathryn cam giac sap c6 16i phan ddi ndo d6. Va ba di dang.

JR néi tiép. “T6i chi ban khoin khong biét ching ta c6 nén tiép
tuc c6 nhiing cudc hop ngoai céng ty nhu vay nia hay khong Y
t6i la chung ta da tién tr1en kha tét r6i, va chiing ta sé cd rat
nhiéu thit dé 1am trong may thang tdi. C6 18 ching ta ¢ thé chd
xem moi viéc ra sao...”

Anh khoéng néi hét cau ma bd liing nhu viy. Martin, Mikey va
Nick déu de dat gat dau dong tinh.

Cam gidc thanh céng ma Kathryn cé dudc trong may phut trudc
boéng chdc tan bién. DU rat mudén phan bac 16i dé nghi clia JR,
nhung Kathryn ddi xem cé ai san 1ong 1am diéu dé thay ba hay
khong. Viia Itic ba nghi sé khong ai 1am diéu d6 thi Jeff phat biéu
va ching té rang anh thit su tiép thu nhiing y tudng cla
Kathryn.

“T61 phai néi 1a viée hlty chuong trinh hop ké tiép trong hai
tuan nita 12 mot y khéng hay. T6i nghi khi quay lai v6i guong
cong viéc hang ngay, chung ta rat de quay lai nhtIng 1é théi cii
ma minh dé loay hoay mai trong may nam vua qua. Va du t6i
rat buodn long khi ngdi day hai ngiy qua va nhan ra t6i di chua
thanh céng trong viéc 1am cho d6i nhém chiing ta hoat ddng tot
trong nhiing nim qua, t6i nghi ching ta vin con rat nhiéu diéu
can 1am & phia truéc.”

Jan va Carlos gat dau déng y.

Kathryn nhan co hoéi nay chuédn bi tinh than cho ca nhém biét
diéu gi sé c6 thé xay ra trong thoi gian téi. Ba d4p lai 16i nhin xét
ltic dau ctia JR va Nick, “T6i rat cAm on cac anh chi mudn danh
thdi gian dé 1am viéc cang nhiéu cang tot”. Ba di néi nhitng 16i
c6 vé khong trung thuc 1am, nhung d6 13 vi ba mudn tranh ning
15i qué véi hai ngudi vao Idc nay. “Tuy nhién, t6i muén nhic cac
anh chi vé nhiing gi t6i di chia sé vao hém qua. Ching ta cé
nhiéu von hon, cong nghé tét hon, ban diéu hanh kinh nghiém



vA tai ning hon cac d6i thd clia minh, vy ma chiing ta dang bi
tut hau. C4i ching ta thiéu 13 tinh than d6i nhém, va t6i cé thé
cam doan véi cic anh chi rang véi vai trd 1a CEO ctia céng ty, tbi
khong cé uu tién nao 16n hon viéc lam cho cac anh chi, y t6i 1a
chung ta, trd thanh mét déi nhém lam viéc hiéu qua hon.”

Mikey, Martin va Nick d3 cé vé diu lai, nhung Kathryn van tiép
tuc. “Va diéu t6i sip néi quan trong hon bat ctt diéu gi t6i da néi
tit khi chting ta dén day.” Ba ding lai mot chut dé tao hiéu tng.
“Trong hai tuan tiép theo, t6i sé& khong bao dung cho nhiing
hanh vi thé hién sy thiéu tin tudng hoic tip trung vao cai téi ca
nhan. Tdi s& khuyén khich viéc tranh luin, di dén nhitng cam
két rd rang, va téi mong dgi moi ngudi cing nhac nhau chiu
trach nhiém vdéi nhitng gi minh 1am. Téi sé 1én tiéng khi thay
nhiing hanh vi tiéu cuyc, va t6i muén moi ngudi cling lam diéu
tuong tu. Chung ta khoéng cé nhiéu thoi gian dé 1lang phi.”

Ca phong lang nhu to.

“Théi dugce r6i, chiing ta sé quay lai diy sau hai tuan. Moi ngudi
14i xe vé can thin nhé, hen gip cac ban & vin phong vao ngay
mai.”

Khi moi ngudi sta soan di vé, Kathryn rat mudn tu théa man
véi nhitng gi minh di 1am dudgc. Tuy nhién, ba budc minh phai
doi dién véi kha ning su viée sé trd nén té hon, thim chi 13 té
hon rat nhiéu, trudc khi moi thit cé thé tién trién t6t dep hon.

Pa s6 cac thanh vién trong ban diéu hanh ciing cé vé y thic rd
nhiing khé khin ma ho cé thé phai d6i mat sap téi. Va khong ai
trong s6 ho sé ngac nhién khi biét mét ddng nghiép cia minh sé
khoéng cé mat trong 1an hop ngoai cong ty sap tdi. Thé nhung ho
sé ngd ngang khi biét ngudi @6 khéng phai 1a Mikey.



Phan 3
CAO TRAO



CONG TY

vdi toc do sup do cla nhtIng tién trién ma moi ngudi dat

K hi trd vé vin phong, ngay ca Kathryn cung ngac nhién
dugc trong cubc hop ngoai cong ty.

Mot vai tia hy vong da that su dugc nhen nhém - nhu viéc
Carlos va Martin td chtic mot cudc hop chung véi nhan vién vé
su hai 1ong cia khich hang - cling dt khién cic nhan vién trong
cong ty ban tadn vé nhiing gi dang dién ra. Nhung d6i véi
Kathryn, cé moét thuc té khong thé phi nhan dudc 13 cd nhém
van e dé vdi nhau, va ca vdi ba nita.

Dua vao cach xt su ma ba quan sat & cac thanh vién, Kathryn
cam thay nhu cd nhém d3 hoan toan quén hai ngdy ma ho da
trai qua & Napa. C6 rat it su tuong tac, va hau nhu khéng c6 dau
hiéu gi thé hién ho sin sang gin két véi nhau. Ca nhém dudng
nhu dang ngai nging vé viéc ho di chia sé c¢4i md véi nhau va
dang gia vo nhu diéu d6 chua tiing xay ra.

Nhung Kathryn d3 trai qua giai doan nay nhiéu lan trudc day.
Mic du kha that vong vi cd nhém khéng hoan toan tiép thu
dudc nhiing y tuédng ma cudc hop ngoai cong ty dd mang lai, ba
y thitc dudc day 1a phan ting rat binh thudng. Ba cling biét cach
duy nhat dé xéa tan phan tng dé 1a khién moi ngudi quay lai véi
van dé va khoi diy nhiét huyét ctia cd nhém. Ba khéng hé hay
biét minh sip va triing mét hon d4 tang.

Su viéc xay ra chi vai ngay sau khi cudc hop bén ngoai két thtc,
vao ngay chinh ngay Kathryn cé cudc hop ban diéu hanh chinh
thitc dau tién.



Nick di yéu cau td chiic cude hop dic biét dé thao luan vé mot
thuong vu sat nhap. Anh mdi nhiing thanh vién cé hiing thu
vdi van dé nay tham gia cudc hop, ddng thoi khang dinh ré rang
rang anh can Kathryn, Martin, JR va Jeff ¢6 mit & d6. Jan va
Carlos cling cé mat.

Trudc khi bat dau cudc hop, Nick héi, “JR dau roi?”.

“Khéng jchz?{y JR & van phong sdng nay”, Kathryn tra 16i. “Chtng
ta hay bat dau di.”

Nick nhtin vai v bat dau chuyén mdt chéng cac tip gidi thiéu
bong loang cho cac dong nghiép va néi, “Céng ty nay la Chudi
Xanh”. CA nhém bat cudi.

“T6i biét ma. Chang hiéu ho 1dy nhiing cai tén nay ti dau ra
nita? DU sao thi, ho 1a mét céng ty & Boston ma hodic 13 céng ty
ta c6 thé mua lai dé sat nhap, hoic 1a ho sé trd thanh mdot doi
tht tiém ning clia ching ta. Cling khé dé néi. Nhung t6i nghi
chiing ta nén xem xét viéc mua lai ho. Ho dang khat tai chinh,
va vé mit nay ching ta c6 nhiéu hon mtc ching ta can.”

Jeff hdi cAu dau tién, diéu bd clia anh gidng véi mdt thanh vién
trong hdi dong quan tri hon bao giG hét. “Chung ta sé dugc gi?”

Nick, ngudi da quyét dinh thuong vu nay 1a hop 1y, tra 16i ngay.
“Khach hang. Nhan luc. Cong nghé.”

“Bao nhiéu khach hang?” Kathryn muén biét.
Martin héi cu tiép theo trudc khi Nick kip tra 16i cau héi dau
tién. “Va cong nghé cta ho cé tot khéng? Téi chua bao gid nghe

dén céng ty nay.”

Nick lai nhanh chéng trd 16i. “Vé mit khich hang, ho c6 khoang
mot nita s6 lugng khach hang ctia chiing ta.” Anh ta doc to ghi



chi ciia minh. “Tdi nghi 13 khoang 20. Va c6ng nghé ctia ho thi
ro rang la kha tot doi véi nhitng khach hang nay.”

Martin cé vé hoai nghi.

Kathryn cau may. “Ho cé bao nhiéu nhén vién? Va tat ci déu &
Boston a?”

“pung, ho c¢é khodng bdy muoi lim ngudi, va tat ca déu 8
Beantown, Boston, chi c6 ndm ngudi 1a 8 cho khac.”

Trong buodi hop 4 Napa lan trudc, Kathryn da thﬁn trong kiém
ché dua ra y kién ctia minh, véi muc dich phat trién ki nang tap
thé cho d6i ngii. Nhung vao thdl diém pha1 dua ra cac quyét
dinh trudc tinh hudng thuc té thi tinh kiém ché khéng phai 1a
uu diém vugt tréi clia ba. “Khoan di. Piéu nay nghe khdng hop
ly d6i vdi t6i, Nick. Chiing ta sé ting quy md cong ty 1én 50% va
thém cd mot dong san pham hoan toan mdi. Téi nghi hién tai
chiing ta da phai d6i mit véi rat nhiéu thach thic roi.”

Mic du da chuin bi tinh than cho viée bi phan bac nhung Nick
van khong thé che gidu sy mat kién nhin ctia minh. “Néu khong
c6 nhiing budc di manh dan nhu viy, chiing ta sé tudt mat co
hdi vugt 1én va bd xa cac d6i thi. Chung ta can phai cé tam nhin
chut.”

Ldc ndy, Martin tron mat ngan ngam.

Kathryn tiép tuc véi Nick. “Pau tién, t6i can ndi ring dang 1&
Mikey nén cé mit trong budi hop niy. Téi mudn biét y kién ctia
c6 Ay vé mat chién lugc thi trudng va dinh vi chting ta trén thi
trudng trong van dé nay. Va téi...”

Nick cit ngang, “Mlkey sé khong c6 bat ky déng goép gla tri nao
cho cubc thdo ludn nay Van @é nay khong lién quan gi dén quan
hé cong chiing hay quang cdo ca. Pay 1a chién lugc”.



Kathryn mudn chin hong Nick ngay vi anh qua khiém nhi d6i
vGi ngudi khong cé mat trong cudc hop, va moi ngudi da ching
kién diéu d6. Nhung ba quyét dinh ddi it phut roi néi tiép. “T6i
chua néi xong. Téi ciing cho rang nhiing van dé ching ta dang
gip trong ndi bod sé ting gap bdi khi thu mua mot céng ty khac.”

Nick hit mét hoi that sdu nhu thé mudén néi, Khdng thé tin duoc
la téi phai lam viéc vdi nhiing ngudi nhu thé nay. Trude khi anh
ndi ra nhiing diéu sé khién anh phai hoi tiéc, Jan 1én tiéng.

“Va t6i biét tinh hinh tai chinh cfia chting ta t6t hon bat ky déi
tht canh tranh nao khdac, tham chi hon cd 90% cac cong ty cong
nghé trong Thung liing Silicon. Nhung viéc chiing ta cé tién
khong cé nghia 14 chiing ta nén tiéu tién. Trit khi diéu dé mang
lai1gi ich chic chan va rd rang.”

Va day 1a Itc Nick néi ra nhitng 16i khién anh phai héi han vé
sau. “Vdi tat ca su tdn trong cla tdi d6i véi chi, Kathryn, chi ¢
thé 13 mot nha lanh dao t6t trong viéc dan dit cac cudc hop hay
xdy dung tinh than 1am viéc nhém. Nhung trong nhiing viéc
nhu thé nay thi chi ¢t dé cho Jeff va t6i.”

Can phong nhu déng biang. Kathryn di tin 1a ai dé sé phan bac
lai Nick sau nhitng 18i phat biéu ning né d6 ctia anh. Ba di 1am.
Thuc té, Martin con nhin vao déng hé va néi, “Nay, t6i xin 15i,
nhung t6i c6 mdt cudc hop khac. Hay lién lac véi t6i néu anh
can y kién ctia t6i.” Va anh rdi khéi phong hop.

Kathryn di chuin bi tdm ly nhic nhd bat ky nhan vién nao cé
nhitng hanh vi 1ldm dnh hudng xau dén tap thé, nhung ba khéng
ngd khi diéu d6 dién ra thi né lai lién quan dén ba. Piéu nay 1am
cho van d@é khé khin hon, nhung dii sao thi dé cling 13 diéu can
thiét. Ba chi bin khoan 12 minh nén nhic nhé riéng hay trude
tap thé.

“Nick, anh mudn ching ta tiép tuc cudc ddi thoai & day, hay chi
khi cé riéng anh va t6i?”



Nick ditng lai @€ nghién ngim cau hoéi ctia Kathryn mot cach
can than, hoan toan y thiic dude chuyén gi sé xay ra sau d4. “T6i
tin t6i hoan toan cé thé manh dan néi rang ‘Néu chi cé diéu gi
mudn ndi thi ¢ néi § day’, nhung t6i nghi chiing ta nén trao déi
riéng.” Anh mim cudi, nhung chi trong thoang chéc.

Kathryn dé nghi nhiing ngudi con lai d€ ba va Nick néi chuyén
riéng trong phong hop. “T6i sé gdp cac anh chi chiéu nay trong
cudc hop ban diéu hanh.” Moi ngudi rat vui dudc rdi khéi phong
hop.

Ngay khi cdc nhan vién khac d3 rdi di, Kathryn 1én tiéng, nhung
véi giong rat tu tin va thoai mai, hoan toan kiém soat dugc cdm
xuc hon muitc Nick tudng tuong.

“Pugc rodi, difu dau tién, ditng bao gid phé binh gay gat d6i véi
dong nghiép ctia minh khi ho khéng ¢6 mat. Téi khéng quan
tdm anh nghl g1 vé Mikey. Co ay la mé6t thanh vién trong nhorn
va anh phai giai quyet nhiing van dé ctia anh truc tiép vdi cb ay,
hoic vdéi téi. Anh sé phai diéu chinh viéc nay.”

Ludc nay, Nick, véi chiéu cao gan mot mét chin, trong gidng nhu
cau hoc sinh 18p 7 trong phong hiéu trudng. Nhung chi trong
choc 14t ma théi. Ngay sau d6, anh tic gidn dap trd Kathryn.
“Chi hay nhin di, t6i khong cé céi gi @€ 1am & cong ty nay hét. Lé
ra chting ta phai phat trién nhanh hon téc @6 clia chiing ta bay
gid, va phai tham gia vao nhiéu thuong vu mua ban sit nhip
hon nita. T6i khong thé chi ngdi diy va nhin quanh...”

Kathryn ngit 16i. “V4y ra diéu nay 1a vi anh hay sao?”
Nick cé vé khong hiéu cau héi ctia ba. “La sao?”

“Thudng vu sat nhip nay. D6 1a vi anh muén cé viée gi d6 dé
lam?”



Nick ¢ gang ruat lai nhiing 16i di néi. “Khéng, t6i nghi day 1a
mot y tudng hay. Né mang tinh chién lugc ddi véi chiing ta.”

Kathryn chi ngdi dé va lang nghe. Con Nick lai giong mot to6i
pham dang bi tham van, anh ta bat dau ndi nhu trat hét rudt
gan. “Nhung dting, t6i hoan toan khéng dudc phat huy hét ning
luc & day. T6i di phai chuyén gia dinh hon nita vong dat nude
nay dé dén day, vdi hy vong mot ngay nio dé minh cé thé diéu
hanh noi nay, va bay gid t6i cAm thay chan chudng, bat luc va
phai ching kién ciac déng nghiép ctia minh dua cong ty di
xudng.” Nick nhin xuéng, 1ac dau véi vé mic cdm t6i 16i pha 1an
mat niém tin.

Kathryn diém tinh phan tich nhiing 16i via roi ctia Nick. “Anh
c6 nghi minh ciing gép phan khién céng ty nay di xudng
khong?”

Anh nging dau 1én. “Khong. Y t6i 13, nhiém vu cta tdi 1a phat
trién co sd ha tang, sat nhip va thu mua. T6i khong thé thuc
hién trach nhiém ctia minh vi héi dong quan tri ndi rang...”

“T6i dang ndi vé biic tranh téng thé, Nick. Anh cé dang 1am cho
tap thé nay tot 1én khéng, hay anh dang gép phan lam no té
hon?”

“Chi nghi thé ndo?”
“T6i khong nghi 1a anh dang 1am cho né t6t hon.” Ba nging lai
mot chit. “R6 rang anh cé thé lam dudgc rat nhiéu thi cho céng

ty nay, cho du anh cé dang lanh dao noi nay hay khéng.”
Nick c6 gang giai thich. “Téi khéng cé y ndi ring t6i mudn vi tri
ctia chi. T6i chi dang trat tdm su va...”

Kathryn cit ngang. “Piing lo vé diéu nay. Anh ctt thodi mai chia
sé bat c Iic nao. Nhung téi phai ndi v4i anh rang téi chua thay



anh 1én tiéng va hd trg cac thanh vién khac. Anh chi dang cong
kich ho ma thoi.”

Nick chua chap nhin diéu Kathryn vita néi. Anh tranh cii, “Vay
thi chi nghi t6i phai lam gi?”.

“Tai sao anh khéng thit ndi chuyén véi cac thanh vién trong
nhém dé ho hiéu quan diém ctia anh hon. Néi cho ho biét
nhiing diéu anh vita mdéi ndi véi t6i, vé cdm gidc khong dudc
phat huy hét kha ning va viéc phai mang ca gia dinh...”

“Diéu d6 khoéng lién quan gi dén viéc ching ta cé mua lai céng
ty Chu6i Xanh hay khong.”

Trong mdt gidy thodng qua, ca hai déu phi cudi vi cai tén ky cuc
nay.

Nick tiép tuc, “Y téi 13, néu ho khong hiéu tai sao chiing ta can
lam nhiing viéc nay, thi cé 1é...”. Nick ngap ngung.

Kathryn tiép 16i. “Cé 18 sao? C6 18 anh sé& nghi viéc 4?”

Gid thi Nick néi néng. “Pé 1a diéu chi muén u? Néu dé 1a diéu
chi muén, thé thi cd 1é t6i nén nghi viéc that.”

Kathryn van chi ngbéi dé, d& cho Nick hiéu rd tinh hudng. Sau
dé, ba ndi, “van dé khong phai 1a t6i mudn gi. Ma van dé 1a anh
mudn gi. Anh phai quyét dinh diéu gi quan trong hon: gitp tip
thé thanh céng hay su thing tién ctia ban than”.

Ban thin Kathryn ciing nghi minh hoi gay git, nhung ba biét
minh dang lam gi.

“T6i khong thdy tai sao nhitng van dé nay lai lién quan véi
nhau”, Nick dap.



“Chung khéng lién quan. Pon gian 1a cii nao quan trong hon cai
nao ma thoéi.”

Nick nhin 1én tudng, 1ac dau, ludng lu khong biét minh nén néi
dién vdi Kathryn hay cdm on ba da bubc anh phai chon lua. “Gi
cling dugc.” Anh diing day va budc ra khoi phong hop.



cuOC HOP “CHUONG BAO CHAY”

hop trong phong héi nghi 16n dé ddi cudc hop diéu hanh

bat dau - tat c3, tri Nick va JR. Kathryn xem ddng ho va
quyét dinh bat dau luén. “Pudc rdi, hdm nay ching ta sé xem
nhanh qua mét lugt nhiing viéc moi ngudi dang lam, sau dé
chiing ta sé tap trung phan 16n thdi gian dé thao luan vé nhiing
viéc can 1am dé chét duge mudi tdm thuong vu.”

H ai gid chiéu, moi ngudi déu da yen Vi xung quanh ban

Jeff dang dinh héi Kathryn xem Nick va JR ddu thi Nick budc
vao phong.

“Xin 16i, t6i dén trd.” C6 hai chiéc ghé tréng — mdt bén canh
Kathryn va mét & dau ban phia d6i dién. Anh da chon chiéc ghé
& xa vi CEO ctia minh.

Sau nhiing g1 Xay ra sang nay, Kathryn khong cé y dinh quéd
trach Nick vi viéc dén tré. Moi ngudi trong phong c6 thé hiéu su
kiém ché ctia ba. Thay vao d6, ba di thang vao ndi dung cudc
hop. “Trudc khi ching ta bat dau, toi can..

Ngay liic d6, Nick da cat 18i. “T6i c6 chuyén can néi.”
Moi ngudi biét Nick cé thé hqi thd 10. NhLIng cach anh ngét 16i
Kathryn that qua dang - nhat 1a khi anh viuta dén tré cudc hop

diéu hanh dau tién do ba 1am cha toa. Nhung that ky la,
Kathryn chang hé té ra béi rdi chiit nao.

Nick bat dau, “Nghe nay, t6i can phai ndi ra suy nghi cia minh”.

Khong ai dong day. Trong tham tdm, ho dang s6i suc véi du loai
tién doan vé chuyén sé xay ra.



“Pau tién, vé cudc hop sang nay, hanh x{ clia t6i 1a khéng chap
nhin dudc. Pang 1€ t6i phai mdi Mikey tham gia cudc hop, va 16i
nhin xét cia ti vé cb ay 1a khéng céng bang.”

Mikey siling s0, va sau d6 1a gian dit, nhung c6 khéng noi gi.

Nick nhin Mikey. “Dung nghi xa qua, Mikey. T6i sé néi chuyén
véi ¢b vé chuyén nay sau. Khong phai 1a chuyén gi qua nghiém
trong dau, that day.”

Ngac nhién thay, Mikey that su dudc xoa diu nhd su chan thanh
va tu tin cta Nick.

Anh tiép tuc. “Piéu thit hai t6i mudn néi 13, mic dii rat tin tudng
rang vu Chudi Xanh 14 rat ddng can nhic, nhung 1y do t6i quyét
tdm 1am thuong vu nay 1a dé minh c6 moét cong viée that sy dé
lam. Nhin xem, t6i bat dau cdm thady minh di dua ra mét lua
chon té hai cho su nghiép cia minh khi quyét dinh tham gia
cong ty nay, va téi chi mudn cé diéu gi d6 dé tin tudng ma thoi.
T6i khong biét phai viét gi vé nhiing viéc minh 1am dudc trong
mudi tdm thang vita qua vao ho so 1am viéc cia minh.”

Jan nhin Kathryn, ngudi duy nhat trong phong khong biéu 16 su
kinh ngac.

Nick néi tiép. “Nhung t6i nghi d3 dén ltic t6i phai d6i mit véi
thuc tai va dua ra quyét dinh.” Anh ditng lai trudc khi tiép tuc.
“T6i can phai thay d6i. Téi can tim cach déng gép cho tip thé
ndy, va cong ty ching ta. Va tdi can moi ngudi gitp téi. Néu
khéng thi téi rdi di. Nhung téi chua san sang cho viéc dé vao lic
nay.”

Kathryn mudn khing dinh 13 ba biét Nick sé vuct qua thi thach
ndy, nhung sau dé ba thi nhin véi chéng minh 1a ba di nghi
Nick sé& nghi viéc. Tuy di doan sai két qua, nhung ba rat xuc
dong véi viée Nick & lai. Va ba khéng thé giai thich rd rang tai
sao ba lai cAm thay nhu vay.



Ca phong hop yén ang, moi ngudi khong biét phan tng nhu thé
nao vdéi nhitng 18i chia sé khong giong véi nhitng 18i ma Nick
hay cid nhém thudng néi ra. Kathryn mudn chic ming Nick vi
d3 md 1ong chia sé, nhung ba quyét dinh dé gidy phut nay ling
dong trong tdm tri moi ngudi. Khi cd nhém cé vé di hoan toan
“tham” dudc y nghia clia su viéc nay va khdong mudn bd sung gi
niia, Kathryn 1én tiéng pha v& su im ling. “T6i can théng bao
moét chuyén.”

Martin di tin chic ring anh sip dudc chiing kién mdt man 6m
nhau thé hién sy gin két trong nhém, hoic dai loai 13 mot 16i
chia sé xtic ddng nao @4 tit Kathryn, cho dén khi Kathryn néi
hét cau. “JR @i xin nghi viéc vao t6i hdm qua.”

Néu ca phong ling thinh khi Nick hoan tit bai phat biéu clia
anh, thi Iiic nay moi ngudi da chuyén sang trang thai chét lang.
Nhung diéu dé chi kéo dai trong vai gidy.

“Cai gi?” Martin 1a ngudi phdn Ung trudc tién. “Tai sao vay?”

Kathryn giai thich, “Nguyén nhan khéng rd rang 1am, it nhat 1a
theo nhitng gi anh iy béo cho t6i. Nhung c6 mdt viée rd rang 1a
anh iy quay vé AddSoft ddm nhiém lai vi tri phé gidm ddc khu
vuc”. Kathryn cé chiit ngan ngai trudc khi noéi tiép diéu ma ba
da dinh rat lai, nhung r6i lai quyét dinh néi ra. “Anh ay ciing néi
v4i t6i 1a anh khéng mudn phi thém thdi gian tham gia cic budi
hop ngoai vian phong dé tim hiéu nhiing van dé c4 nhan cia
nguoi khac.”

Lai mo6t khodnh khic ning né. Kathryn kién nhin chd doi.
Mikey 1én tiéng trudc. “Dudc rdi, ¢ ai khac & day nghi viéc xay
dung d6i nhém da di qua xa khong? Chung ta dang lam tot hon,
hay té hon?”

Tham chi Carlos cling nhudng may, nhu thé anh dang thich thi
ddi véi nhin dinh ctia Mikey. Chiéu hudng su viéc cé vé kha ro



rang vao ldc ndy, va né dang dan roi xa khéi hudng di clia
Kathryn.

Sau ba gidy dai nhat trong qua trinh 1am viéc ngin ngdi cla
Kathryn tai DecisionTech, Martin déng gép y kién cia minh. “A,
t6i nghi ai & day cling biét t6i rat ghét nhitng hoat déng ddi
nhém. Y t6i13, né giéng nhu céi gi d6 rat khé chiu.”

Kathryn khong can thém don cong kich nay.

Sau d6, Martin néi hét y ctia minh. “Nhung Iy do nay 1a thi v6 1y
nhat téi tiing nghe. T6i nghi don gian 13 JR sg rang anh 4y khong
biét 1am sao dé ban sdn pham ctia chung ta.”

Jeff d6ng y. “Vai thang trudc, trong ltic ngdi udng bia & san bay,
JR di thita nhin véi t6i raing anh 4y chua bao gid ban hang ra
mot thi trudng chua ¢ san. Va anh thich ban hang cho nhiing
nhin hiéu di cé tén tudi hon. Anh 4y ciing néi rang anh chua
bao gid that bai trong cudc d6i minh, va anh sé khéng dé diéu dé
xay ra & day.”

Jan thém vao, “Va anh &y khé chiu khi bi héi vé doanh s6. Anh
ay cam thay nhu chung ta bat bé anh ay”.

Mikey phu hoa. “Dl1 sao, hau hét doanh s6 chting ta dat dudc 1a
nhd vao Martin va Jeff. Toi nghi anh ay that su khong biét
cach...”

Kathryn dang dinh cat ngang thi Nick néi trudc. “Moi ngudi
nghe nay, t4i biét t6i nén 1a ngudi cudi ciing néi diéu nay béi toi
1a ngudi chi trich JR nhiéu nhat, nhung chting ta nén nging viéc
nay lai théi. Anh 4y da rdi di, va ching ta can thio luin xem
chung ta sé lam gi.”

Carlos d& xung phong. “Téi co6 thé nhin phu trich mang ban
hang cho dén khi chung ta tim dugc ngudi khac.”



Jan cAm thay dii thodi mai véi Carlos d& néi chuyén thang thin
vdi anh, ngay ca khi trudc mit cd nhém. “Mic du chtng t6i rat
cam kich 18i dé nghi cia anh, t6i nghi con cé hai ngudi trong
phong nay cé nhiéu thdi gian va kinh nghiém trong viéc ban
hang hon.” C6 nhin Jeff, ngudi dang ngdi canh Nick. “Mot trong
hai ngudi cac anh.”

Jeff tra 15i ngay lap tic. “Pling hiéu nham t6i. Téi sé 1am bat ct
chuyén gi moi ngudi can t6i 1am. Nhung t6i chua bao gid t6 chiic
hoat dong ban hang hay chay chi tiéu. T6i bAn hang cho cidc nha
dau tu va ca khach hang, mién 13 cé ngudi ciing 1am véi toi va
biét rd viéc ho dang 1am.”

Mikey dua ra y kién ctia minh. “Nick, anh d3a diéu hanh cac hoat
dong trén thi trudng & cong ty cii. Va trude diy anh tiing dan
dat mo6t doi ban hang.”

Nick gat dau.

Martin thém vao, “Nhung t6i nhé khi ching ta phdng van Nick”.
Martin thudng néi vé ngudi nao @ gidng nhu ho khéng hién
dién ltic @4. Anh khong cé y khiém nh4, chi 14 hoi xa cach mét
chut. “Khi @6 anh ay di ndi anh ay mudn thoat khdi cii nhain
ctia mdt ngudi chuyén lo chuyén bén ngoai. Anh iy mudn dam
nhiém vai tro 1anh dao trong cong ty hon.”

Nick lai git dau, cé phan ngac nhién vé viéc Martin d3 nhé
nhiing chi tiét lién quan dén anh. “Puing viy. Toi di cam thay
minh gidng nhu ¢t quanh quin véi viéc ban hang va bam sat
thi trudong.”

Ldc nay, khong ai néi gi ca. Roi Nick tiép tuc. “Nhung ti phai
néi rang t6i thit su gidi ban hang va to6i thich c6ng viéc nay.”

Kathryn kiém ché y mudén néi dén nhitng uu diém ctia Nick. Jeff
thi khong. “Anh da cé méi quan hé tot véi luc lugng ban hang



roi con gi. Va anh phai thita nhan rang anh da rat buc minh viéc
chiing ta khong thé chot duge nhiéu don hang hon.”

Carlos diia. “Théi nao Nick. Néu anh khéng lam, ho sé chap
nhéin 16i dé nghi cta t6i d6.”

Kathryn nhun vai nhin Nick véi y, Carlos noi dung do.

“Trong tinh hudéng nay, t6i khdng thé khudc tit dudgc roi.”

Moi ngudi cudi phé 1én, r6i d6t nhién chudng bio chay vang 1én.

Jan v& tran. “O, tdi quén mat. Hém nay ching ta cé budi dién tip
phong chay chita chdy. P6i phong chdy chita chdy ctia Vinh Half
Moon théng bdo moi ndm phai dién tp hailan.”

Moi ngudi tit tit don dd ctia minh.

Martin tréu thém mét chit. “CaAm on trdi. Ti cé thé cam thiy
suyt chiit nita 1a chiing ta ¢6 man ém nhau cdm doéng roi.”



RO RI

vay ba goi phong IT dé xem c6 ai stta dugc khong. Phong

IT chi c6 bon nguoi, ding dau la Brendan, mét trong
nhting nhan vién truc tiép dudi quyén Jan. Do quy mo cua cong
ty cting nhd, nén Brendan cung thuong tu x ly cac yeu cau
nhan dudc. Pic biét khi @6 13 yéu cau clia mot nhan vién cap
cao, ma nhit 1a CEO.

V ai ngay sau dé, Kathryn gip su c6 véi laptop ctia minh, vi

Brendan nhanh chéng cé mit va xdc dinh dudc sy c6. Khi anh
bao cho Kathryn la anh can dem may vé c’[e sUa ba dong y
nhung gidi thich ring ba s& can né lai trudc cudi tuan nay.

“0, dung roi. Sdp tbi chi cé thém mdt budi hop bén ngoai nita

ma.

Kathryn khéng ngac nhién khi Brendan biét vé cudc hop. Trén
thuc té, ba cam th:?{y vui khi nhén vién trong c6ng ty biét doi
nhém ctia ba lam g1 4, ngoai van phong. Nhung ba biat dau lo
ngai khi Brendan néi tiép.

“T6i udc gi minh cé thé tan mat chiing kién cac budi hop nay.”

Kathryn khéng thé khoéng chit van 151 binh luin nay. “O, thé
sao? Tai sao vay?”

Brendan, nguoi rat gidi vé ky thuat nhting yeu ve ky nang glao
tiép, da khong ngan ngal tra 15i. “A, cé the néi rang moi ngutdl
trong cong ty nay sin sang bé nhiéu tién dé dudc ching kién
canh Mikey tra gia cho thai do ctia c6 ay.”



Mic du Kathryn khéng thé phti nhin 1 ba cé chat vui khi
nhiing ngudi khac trong céng ty nay nhin ra duge van dé hanh
x1t clia Mikey, nhung phan tng chii yéu ctia ba trudc cau néi clia
Brendan 1a su that vong. Ba tu hdi cé bao nhiéu ngudi khac
trong cong ty nay biét cic chi tiét vé nhiing gi dién ra trong cac
cudc hop ngoai cong ty.

“A, t6i khong chac @6 1a muc dich chinh ctia nhitng viéc ching
toi dang lam dau.”

Kathryn biét d6 khong phai 16i ctia Brendan nén ba da thay doi
chu dé. “Du sao di nita, cdm on anh d4 x 1y laptop cho t6i.”

Brendan rd&i khéi vin phong, va Kathryn trim ngim suy nghi
cach xt ly tinh hudong nay vdi Jan va nhiing ngudi con lai trong
ddi cia minh.



CUOC HOP NGOAI CONG TY THU HAI

3o tuan ké tiép, chi hai ngay sau su kién ma moi ngudi
g ; goi 1a “Cudc hop chudng bao chay”, cudc hop ngoai cong
ty tiép theo dién ra & thung liing Napa.
Kathryn mé dau bang phan phat biéu quen thudc ctia minh.
“Chung ta co nhiéu tién hon, cdng nghé tét hon, nhLIng nha
diéu hanh tai ba va kinh nghiém hon, nhung chting ta van ding
sau cic d6i thli canh tranh ctia minh. Hiy nhé 1y do chiing ta ¢
mit noi day 1a dé bat dau 1am viéc hiéu qua hon nhu mot d6i.”

Sau d6, Kathryn dua ra mét van dé nhay cam, nhung bang giong
diéu thoai mai nhat cé thé. “Téi muoén hdi nhanh mét viéc. Cac
anh chi c6 ké vdi phong ban ctia minh vé phién hop dau tién &
Napa khong?”

Mic du di c6 gaing nhung Kathryn khong thé hoan toan tranh
dudc viée tao ra mdt bau khong khi tham van. “Téi khong cd v
quy toi cho bat ky ai. T6i chi nghi ching ta cAn néi rd cich hanh
x1t clla chung ta véi tu cach 1a mot tap thé.”

Jeff 1én tiéng dau tién. “T6i khong néi véi nhan vién ctia minh
diéu gi ca. Khong gi hét.”

C4 phong cudi rd 1én vi Jeff dau cé con nhin vién nao truc tiép
dudi quyén nita.

Ké tiép 1a Mikey. “Téi chi néi ring chting ta di thuc hién nhiéu
bai tdp sudt mudt 1am.” C6 cd t6 ra hai hudc, nhung moi ngudi
c6 thé nhan ra su chan thanh trong nhiing gi c6 néi. Khong ai
cudi ca.



Martin d6t nhién trd nén phong tht.. “Néu chi c¢é van dé gi véi
nhiing diéu chiing ta d3 1am, hdy néi ra. B&i vi t6i thita nhan 14
t6i di cé cude tro chuyén thang thin vdi cac ki su trong doi
minh. Ho muén biét ching ta cé lang phi thdi gian hay khong,
va t6i nghi ho cé quyén dudc nghe 16i giai thich. Va néu diéu nay
c6 vi pham chuyén bao mat, thi téi xin 161.”

Ca phong c6 mot chit choang vang vdi 16i tht nhin ctia Martin.
Diy 1a 16i thi1 nhan dai hon va nhiéu cdm xtc hon nhiing gi ho
thuong nghe ti Martin.

Kathryn suyt bat cudi. “Oi nay! Té6i khéng cé v tiic gidn vdéi ai &
day ca. Va téi khéng ndi rang chung ta khéng nén néi chuyén

v6i nhom minh vé cudc hop 1an trude. That ra, dang 1€ 1an trudc
t6i nén dé cap dén nhu cau chia sé nay ctia chung ta.”

Martin cé vé nhe nhém, va hoi ngugng nita.

Sau d6, Jan néi vao. “Cé 1é t6i da ndi chuyén véi nhan vién nhiéu
hon bat ¢t ai & diy. Va téi doan rang mot trong sd ho da ké lai
vGiba.”

Kathryn cadm thay nhu Jan doc dugc suy nghi ctia minh. “Pudc
roi, su thit 1a mot trong nhitng nhin vién ctia chi da 1am cho t6i
phai dit ra cdu héi nay.”

Mikey c6 vé nhut thich thi1 véi viée Jan bi chiéu tudng.

Kathryn tiép tuc, “Nhung diéu nay khoéng nham vao cd hay bat
ky ngudi nao ca. Téi chi dang mudn hiéu vé van dé bado mat va
su trung thanh & day tho6i.”

“Chinéilong trung thanh 1a sao?” Nick héi.

“Y t6i13, cac anh chi vu tién d6i nhém nao trudc nhat?”



Khoéng ngac nhién trude su boi rdi clia moi ngudi, Kathryn giai
thich. “Pay kh6ng phai 13 mdét bai giang vé bdo mit théng tin.
Hay it Ia, noé khong phai 13 ¥ chinh t6i mudn néi § day. Piéu ma
t6i muon ndi con vugt xa hon thé.”

Kathryn bat dau cdm thdy that vong vi su bat Iuc clia minh
trong viéc noi rd van dé. Ba quyet dinh quay vé vdi cach néi
thang “Piéu t6i mudn hdi 13 cic anh chi c6 xem ddi ngit nay
cling quan trong nhu d6i ngii, phong ban ma cac anh chi quan
ly hay khong?”

Moi ngudi chgt hiéu ra van dé. Va ho cé vé khong thoai mai véi
chinh ciu trd 16i thanh that trong dau minh.

Jan héi, “Vay 13, chi dang thic mac ching téi cé tiét 16 cho nhain
vién cia minh nhiing diéu nén dudc gitt kin gitia chung ta véi
nhau?”.

Kathryn git dau.

Mikey tra 16i dau tién. “Téi than véi ddi nhém clia minh hon
nhiéu véi d6i ngli dang & day. T6i rat tiéc nhung dé 1a sy that.”

Nick gat dau. “Piéu nay ciing dung d6i vdi toi, ngoai trix nhom
ban hang ma téi vita mdi ddm nhiém.” Anh suy nghi roi néi
t1ep “NhLIng t6i muoén ndi rang, trong vong vai tuan tdi, toi
cling sé gan bé vdéi nhém kia hon tap thé nay.”

Mic du cau phét biéu cfia Nick von 1a 16i néi dtia, va mot so
ngudi cling cudi cho cé, nhung su that ddng buodn trong dé da
khién bau khong khi chung xuong.

Tiép theo, Jan phat biéu. “T6i nghi tat ca chiing ta & day cd 1é déu
sé ndi ching ta xem phong ban ctia minh quan trong hon tip
thé nay.” C6 ngip nging trudc khi néi hét y cia minh. “Nhung
c6 18 khong ai cAm thay nhu vay nhiéu hon téi dau.”



Loi nhan dinh trén thu hut su chi y cia moi ngudi trong phong
hop.

“C6 ¢ mudn giai thich gi khéng?” Kathryn héi mét cach nhe
nhang.

“A, nhu moi nguoi biét toi kha gén b6 vdi moi ngudi trong doi
ctia minh. Trong s6 tdAm nhan vién truc tiép dudi quyen toi, cb
nam ngtidl d3 1am viée vdi toi & cac cdng ty trude, va toi gidng
nhu ngudi diu dit ho vay.”

Carlos choc, “C6 ay 1a chi huy nhém huéng dao sinh d6”.
Moi ngudi bat cudi.

Jan cudi va git dau. “A, t6i cling dong y. Khong phai bdi vi toi
qué cadm tinh hay gi ca. Pon gidn 1a ho biét t6i sé lam moi diéu vi
hC_).”

Kathryn git gt nhu thé dang nghién ngam.

Martin bénh vuc Jan. “DPé khéng phai 1a viéc xau ma. Cac ki su
ctia t6i biét t6i bao vé ho trudc nhitng moi phin tdm va trd ngai,
va két qua 1a ho lam viéc song chét cho t6i.”

Jan thém vao, “Va ho sé khéng nghi viéc khi khé khin. Nhan
vién clia t6i rat trung thanh”.

Kathryn chi lang nghe, nhung Nick cdm nhén dugc 13 ba sé
phan Ung lai. “Theo chi thi day la van dé a? T6i nghi chi muén
chung ta 1a nhiing ngudi quan ly tét chit.”

“Di nhién t6i muoén vay.” Kathryn trin an moi ngudi. “T6i rat
vui ming khi biét cac anh chi quan tdim nhan vién ctia minh
nhu vay. Va diéu nay ciing nhit quan véi nhiing gi téi biét duge
qua cic cudc ndi chuyén ban dau.”



Ca phong chd ddi, nhu thé dé néi, Vdy van dé & day la gi?

Kathryn tiép tuc, “Nhung mot khi céng ty cé mdt tip hop cac
nha quan ly gidi nhung lai khéng lam viéc cing nhau nhu mét
d6i ngii, viéc @6 sé gay ra tinh thé tién thodi ludng nan cho ho va
cho ca coéng ty nita. Cac anh chi thay day, diéu nay din dén viéc
moi ngudi md hd vé viée d6i ngll vu tién mot clia minh 1
nhiing ai”.

Jeff muon lam r6. “D6i ngli uu tién mot?”

“Pung, d6i ngll uu tién mot. Va tat ca nhitng diéu nay lién quan
dén diém chét cudi cling — dit két qua clia toan d6i 1én trén
nhiing van dé c4 nhan. Pi ngii uu tién mot clia cic anh chi phai
1a d6i nhém nay.” Ba nhin quanh phong dé nhan manh 13 ba
dang néi dén cac thanh vién ban diéu hanh.

“Cho di1t chuing ta cAm thay gin bd véi cic thanh vién trong
phong ban riéng cia minh nhiéu dén miic nao, ciing nhu diéu
dé tuyét vdi ra sao déi vdi cdc nhan vién d6, thi don gian 1a
chiing ta khéng thé tra gia cho diéu d6 bang su trung thanh va
cam két clia chting ta danh cho d6i ngii dang hién dién & day
hom nay.”

Ca nhom nghlen ngam nhiing 18i cia Kathryn, va cd nhiing khé
khin tiém an bén trong.

Jan néi trudc tién. “Pay qua that 1a viée kho, chi Kathryn a. ¥ t6i
13, that dé& dé t6i ngdi day, dong v véi chi va dua ra 15i cam két
ntia vdi rang day sé 1a d6i ngil uu tién mot cha tdi, nhung t6i chi
khong biét 1am sao gat bd nhiing nd Itic ma minh da bé ra dé xay
dung d6i ngti nhan vién cia minh.”

Carlos ¢ gang dua ra mot niém vui trung dung. “Té6i khéng
nghi ¢4 can phai gat bd diéu gi cd.” Anh nhin Kathryn dé tim su
dong thuan.



Ba liéc mit, nhu thé dang c6 lua 16i. “A, c¢6 khong can phai pha
bd nhitng nd luc d6. Nhung cb phai san 1long dit né & vi tri thi
yéu. Va doi véi nhiéu ngudi trong sd cac anh chi, viéc nay cling
giong nhu tit bd.”

C6 chiit nan 1ong, cdc thanh vién cin nhic 18i dé nghi khé khin
nay.

Jeff 6 gang 1am diu bau khéng khi. “Thit nghi xem diéu nay toi
té nhu thé nao doi véi téi. Cac anh chi chinh 1 d6i ngii vu tién
mot clia toi. Chit t6i dau thé tim dén va than van vdéi bat ky ai
khac dau.” Moi ngudi, ké ca Mikey, déu bat cudi. Mic di Jeff chi
dtia théi nhung ho 6 thé cdm nhan mot tia sy thit trong @6 va
cam thay thuong cdm cho anh.

Kathryn cadm thdy can phai trd lai véi trong tdm van dé. “T6i
khong biét phai ndi theo cich nao khac, nhung xdy dung mot
d6i nhém la mot viéc rat khé.”

Khong ai néi 16i ndo. Kathryn cé thé nhin thay su nghi hoic trén
khuén mit ctia mdi ngudi. Nhung ba khéng hé bi nhut chi, bdi
viro rang la ho khong hoai nghi viéc xay dung doi nhom la quan
trong hay khong, ma ho hoai nghi viéc minh cé that su lam
dugc diéu dé hay khéng. Kathryn ludn thich kiéu hoai nghi nhu
vay.



PAO SAU

quyét dugc van dé nay ngay day. Pé 1a cd mdt qua trinh,

va chung ta khong can phal sa lay vao viéc danh qua
nhiéu thdi gian ngdm nghi cac van dé ca nhan. Hay theo sat ké
hoach xiy dung d6i nhém, va sau dé moi ngudi sé thay viéc dit
tap thé nay 1én uu tién mdt khong dang sg dén thé dau.”

K athryn thtc day cuéc thao luin. “Cht’mg ta sé khéng giai

Ca nhém déu di sin sang quing nhiing chuyén sau lo ltic niy
sang moét bén, va Kathryn dua ra mo6t cau hoi don gidn dé tiép
tuc chuong trinh. “Ching ta c6 nhiing tién trién gi roi>”

Jeff tra 16i dau tién. “T6i nghi ching ta khong thé phd nhin
nhiing gi d3 x4y ra ké tit cudc hop trude. Y téi 13, néu trudc day
chi cho téi biét JR sé& nghi viéc va chtng ta cé sin ngudi nhu
Nick dé thay thé anh 4y chang han, thi tdi sé budc ti chi da bay
ra moi thi ngay tit dau.”

Nick déng y. “A, t6i chua bao gid nghi minh sé 1am céng viéc
nay, va duong nhién t6i chua bao gic nghi minh lai vui khi lam
viéc nay nhu vay. Nhung t6i nghi cé thé chting ta dang kha 6n
day. Nhung di1 sao thi chiing ta van con ching dudng dai dé dat
duge nhitng chi tiéu dé ra.”

Kathryn huéng cudc thio luin vé véi trong tam. “Nhung tinh
than lam viéc nhém ctia chuing ta ra sao roi?”

Jan tra 16i, “T6i nghi ching ta dang 1am t6t. Chiing ta ¢ vé dang
di ding hudng va chac chan la dang cé nhiing xung d6t hiéu
qué roi day”.

Ca nhém bat cudi.



“T6i khéng biét. Toi bé’E dau hoai nghi mot s6 chuyén.” Thudng
thi Kathryn sé khong dé ngac nhién vi mot 16i nhan xét nhu vay
& thoi diém nay. Tri khi d6 12 16i nhan xét ctia Carlos.

“Tai sao vay?” Ba hoi.

Carlos cau may. “T6i khong biét. Téi nghi t6i van cé cam giac
chung ta thudng khéng néi dén cic van dé 16n. Cé 1€ chi vi toi
dang mat kién nhan.”

“Nhiing van dé 16n ma anh dang nghi dén 14 gi?” Jan thac mic.
“A, t6i khong cé v dinh 1am rdi tung moi chuyén & day...”
Kathryn cit ngang. “T6i mudn anh khuiy déng né 1én.”

Carlos mim cudi. “A, t6i phan van liéu chiing ta cé @it ngudn luc
ding cho dé 1am viéc hiéu qua hay chua.”

Martin cdm gidc dudng nhu minh la muc tiéu ma Carlos dang
noéi dén. Va Martin da dung. “Nguon luc theo y anh 1a sao?”

Carlos ngip nging, “A, tbi khong biét. T6i ngh1 ching ta cé bo
phan ky thuit kha dong dao. SO ky su chiém gan moét phan ba
luc Iuong cdng ty. V3, 3, ching ta c6 thé ting thém nhan Iuc cho
bd phin ban hang, tiép thi va tu van”.

Martin thudng khéng cong kich nhiing phat ngén nhu thé nay
mdt cich cdm tinh. Anh muén dp dung phuong phdp ma anh
goi 1a Sarcratic — mét phién ban mang tinh chim biém ctia
phu:dng phéap van dap khich bién Socratic. Anh dang dinh chat
van nhin dinh ctia Carlos mdt cach khéo 1éo thi Mikey nhay vao.
“T6i dong y vdi Carlos. Thang than ma ndi, toi khéng biét mot
nwa cac ky su ctia chung ta dang lam gi. Va t6i rat mong mudn
c6 thé st dung kinh phi ctia céng ty cho tiép thi va quang cio
nhiéu hon.”



Martin thd dai, nhu thé mudén ndi, Lai nita réi. Moi ngudi trong
phong déu cdAm nhin dudc su buc bdi cia anh.

Kathryn dinh huéng cho budc tiép theo ctia cudc hop. “Pudc rdi,
hiy cung giai quyét chuyén nay nao. Va ding lam nhu thé
chiing ta dang pham 156i hay sai 1am gi. Ching ta phai s dung
tién ctia minh mét cach hop ly. Ching ta can lam chuyén nay
cho nhiing c6 déng va toan thé nhan vién ctia minh. Pay khong
phai 13 cudc chién vé tin ngudng hay gi hét. N6 14 chién luge.”

Vita mdi lam diu bau khong khi cing thing mot chut thi
Kathryn lai bit dau “nhém la”. Ba ndi véi Martin. “Ti doan
anh dang cam thiy mét moi viéc ngudi khac thic mic vé su dau
tu ctia chiing ta vao bd phan ky thuit.”

Martin gitt diém tinh, nhung v6 cing nghiém tuc. “Chi néi ding
roi d6. Piéu ma moi ngudi dudng nhu khoéng chiu hiéu dé 1a
khong phai ching ta dang dau tu cho bd phan k§ thuat, ma 1a
dau tu vao céng nghé. Chung ta 1a mdét cong ty san xuat. Toi dau
cd tidu tién cho viée dua cac k¥ su di chai golf dau.”

“Thoi nao, Martin.” Nick ndi 16n. “Cac ki su khéng choi golf”.
Sau khi bong dtia dé 1am diu khoéng khi, vi 1anh dao mdi ctia bd
phin ban hang quay lai cudc tranh luin. “Khéng phai chiing toi
mudn 4m chi anh khéng cé trach nhiém. Ma 14 ¢4 18 anh dang cé
chut thién vi.”

Martin khéng that su dugc xoa diu. “Thién vi? Nghe nay, t6i
tung goi biét bao nhiéu cudc goi dé ban hang nhu cdc anh chi &
day. Va toi noi chuyén vdi cac nha phan tich...”

Luc bay gid, Jan xen vao. “Khoan di, Martin. Moi ngudi khong
nghi ngd gi vé su tin tAm cla anh danh cho céng ty. Chi don
gian 13 anh hiéu biét nhiéu vé ki thuat hon nhiing thit khac, va
c6 18 diéu dé 1am cho anh mudn dau tu vao san pham.” Jan cudi
cling cling di vao cot 16i ctia van dé. “Tai sao anh lai qua gay gt
khi ai dé nhin xét vé bd phan k§ thuat?”



Dudng nhu Jan d3 tat gdo nudc lanh vao mit Martin, dinh sang
nhiing ngudi khac trong phong nita.

Mikey @6 thém ti nudc lanh nita, nhung theo mét cach nhe
nhang hon binh thudng. “C6 ay ndi dung. Anh hanh xt nhu thé
chiing t6i dang nghi ngd tri thong minh ctia anh vay.”

Du di binh tinh hon, Martin van khing khang “D6 khong phal
1a diéu moi ngutdl dang lam sao? Moi ngtIdl noi rang toéi udc
ludng qua 16 vé ngudn luc can thiét dé xay dung va duy tri san
pham ctia ching ta.”

Jan giai thich mot cach khéo 1éo hon Mikey. “Khéng. Y & day bao
quat hon, Martin. Chting ta dang tim hiéu xem san pham ctia
ching ta can t6t dén muc ndo dé cé thé thing thé trén thi
trudng. Ching ta dang xem xét xem chiing ta can bd ra bao
nhiéu cdng stc nita cho céng nghé tuong lai, bdi vi cai gia caa
viéc @6 c6 thé 1a khién cho thi trudng khong dén nhan coéng
nghé hién tai cia chung ta.”

Kathryn tam budc ra khéi vai trd diéu phdi cia minh va bd sung
vao nhin dinh cdia Jan. “Va anh khong thé moét minh nghi ra
déap an cho tat cd nhitng diéu nay. Téi khong nghi bat ky ai & day
c6 @l su uyén bac va kién thiic sdu rong dé biét duge cau tra 16i
chinh x4c ma khéng khéng can nghe v kién cling nhu hoc héi tit
nhiing quan diém ctia ngudi khac.”

Trd tréu thay, 161 gidi thich cang hogp tinh hop ly chiing nao,
Martin lai cang bi t6n thuong chitng d6. Cé vé anh sé dé dang
phan bac 15i 18 v6 cin ct ctia Mikey, nhung lai bi mic ket gitta
nhiing 1y gidi cdng bang va lap luin logic ctia Jan cing Kathryn.

“Nghe nay, sau toan bo thdi gian chiing ta di bd ra dé xay dung
san pham nay, t6i sé khong chip nhin viéc doc diéu vin cla
cong ty ching ta ma trong d6 lai 6 16i rang nguyén nhan ching
ta tiéu tling 1a do céng nghé t6i.” Trudc khi moi ngudi cé thé chi
ra cho Martin thay day 1a minh chiing rd rang cho diém chét thit



nim, anh di nhanh chéng nhan ra diéu dé. “Va dung, t6i biét
chuyén nay nghe giong nhu téi quan tdm dén viéc né tranh
nhiing tai tiéng cho c4 nhin hon 1a viéc gitp céng ty thanh
cong, nhung...” Anh khéng biét 1am sao giai thich cho cach cu
xU clla minh.

Jan gitip g& réi cho Martin. “Anh nghi tai sao t6i qua ki ludng vé
van dé tai chinh?” P4 1a mot cau hai tu tit, do d6 c6 da tra 16i cho
moi ngudi. “Téi khong mudn mdt ngay ndo dé doc mot bai trén
td tap chi tai chinh Wall Street rang chuing ta di khéng c6 kha
ning quan ly tién va budc phai déng cita cdng ty. Va Carlos
khéng muén ching ta bi nhan chim trong nhitng van dé lién
quan dén khich hang, con Mikey khdng mudén ching ta that bai
vi khong thé xiy dung thuong hiéu ctia cong ty.”

Ngay ca khi “16i 1am” dugc san sé déu cho moi ngudi nhu vay,
Mikey van c6 vé khong thé chap nhin phan ciia minh. Cé nhin
Jan nhu mudén néi rang, Téi khong hé lo lang vé diéu do.

Jan quyét dinh phdt 18 Mikey va tiép tuc phat biéu, “Nghe cé vé
nhu tat ca chung ta dang tranh nhau phao cttu ho trén chuyén
tau Titanic vay”.

“T6i nghi khéng dén mtc nhu viy dau.” Nick phan doi.

Kathryn b6 sung cho a an du ctia Jan. “A, vay thi tat ca chung ta sé
cO gang dLIng cang gan cac phao cttu hd cang t6t, phong khi rii
ro xay ra.”

Nick git dau nhu mudn néi, Pudc rdi, téi chdp nhdn. Kathryn
dan dat cudc do6i dap trd vé chu dé chinh va dit cau hdi truc tiép
cho Martin. “Vay chtung ta dang néi dén dau roi?”

Martin hit mot hoi that sau, 1ac dau nhu thé anh khéng déng v
vdi nhitng diéu moi ngudi vira ndi, va sau d6 anh lai lam moi
ngudingac nhién. “Dugc rbi, hdy lam r6 diéu nay.”



Anh di dén phia tdm bang trang va vé ra sd d6 phong ban clia
minh, gidi thich viéc ma cdc nhin vién cta anh dang lam va
nhiing viéc d6 gan két véi nhau nhu thé ndo. Nhiing dong
nghiép ctia anh that sy kinh ngac, ca vi ludng kién thtic it i ma
ho cé vé coéng viéc 3 bd phan ki thuit va vi cach phdi hgp chit
ché 3 do.

Sau khi Martin giai thich xong, Kathryn dd danh hai tiéng dé ca
nhém thao luin vé hiéu qua tuong déi clia viée ting hay gidm
ngudn luc ma coéng ty phan bd cho bd phin ki thuat, va lam thé
nao dé tan dung ngudn luc nay cho cic bd phan khac. Trong
suot thdi gian d6, moi ngudi di tranh luin séi noi, thay doi suy
nghi ctia minh, nhin nhan lai y kién ban dau ctia ban than, va
cudi cing di dén quyét dinh rang khé ma cé cau tra 15i chinh
XA4c.

C6 18 diéu quan trong nhat 13, moi ngudi trong nhém, ké ca
Kathryn, déu cé ltic cam lay bt va di 1én bang giai thich mot
quan diém nao d4. Néu cé ai d6 ngap thi d6 1a do ho qua mét,
chtt khéng phai vi cAm thay chan.

Cudi cung, Jeff 1a ngudi dua ra gidi phdp. Anh dé nghi cat
nguyén mot dong san pham mdi va hoidn viéc tung ra mot dong
san pham khac cho dén it nhat 1a sau thang sau. Sau d4, Nick dé
nghi b6 tri lai nhitng k¥ su trong cac dy dn bi hity va bi hodn
nay, r6i ddo tao ho dé ho trg phan viéc thuyét minh vé sin pham
cho b6 phan ban hang.

Trong vong vai phut, cd nhém da déng y, r6i vach ra mét lich
trinh kha gét dé thuc hién thay d6i nay. Moi nguoi nhin cham
chu vao giai phap phtIc tap nhung kha thi trén tdm bang trang
trudc mat ho, cdm thay vita sting sot vila tuyét voi.

Sau dé, Kathryn dé nghi moi ngum di an trua va noi thém rang,
“Khi quay lai, chting ta sé néi vé viéc giai quyét nhiing van dé



khong thoai méi gitta cdc cd nhin vdi nhau, va van dé rang budc
tradch nhiém ctia cic thanh vién trong nhém.”

“T6i v6 cing mong chd.” Cau ndi dua cia Martin khéng cé acy,
va cling khong ai hiéulandécod acy.



TRACH NHIEM

ph1en hop sang, va ba quyét dinh tip trung vao nhiing

S au budi in trua, Kathryn quyet tam duy tri khi thé cta
van dé thuc té hon 13 cac bai tap.

Vi thé, ba yéu cau Nick hudng din cd nhém xem xét tién trinh
thuc hién muc tiéu mudi tdm thuong vu. Anh di 1én bang va
viét bon yéu to chinh ma ca d6i da nhat tri tap trung trong budi
hop 1an trudc: thuyét minh vé san ph:im phén tich cac déi thi

canh tranh, dao tao ky nang ban hang va an hanh cac ban gidi
thiéu san pham. Nick di thing vao cac yéu td dé.

“PDudc rdi, Martin, du d4n gidi thiéu san pham cta anh dén dau
roi?”

“Ching ta dang di trudc tién d6. Héa ra, né dé hon ching t6i
nghi, vi vdy chung t6i sé hoan thanh dy 4n nay s6ém hon mét
hoac hai tuan. Carlos da ho trg chung t6i rat nhiéu.”

Nick d3 khéng muén mat thdi gian. “Tuyét. Con bang phan tich
cac doéi tht canh tranh thi sao? Carlos?”

Carlos nhin vao mét chong gidy td trudc mat. “Téi cé mang theo
ban tém tit mdi cidp nhit diy, nhung hién gis téi khong tim
thay nd.” Anh quyét dinh khoéng luc chéng ho so dé tim nita. “Du
sao thi chiing t6i cling chua thit su bat dau phan tich. Téi chua
thé t6 chiic mot cudc hop véi nhan vién ctia minh.”

“Tai sao chua?” Nick kién nhan hon Kathryn nghi.

“A, thing thin ma ndi, bdi vi nhiéu ngudi trong nhém anh
khoéng cé thdi gian dé hop. Con t6i thi ban gitp Martin lam du



an gidi thiéu san pham.”
Khoéng ai ndi tiéng nao.

Nick quyét dinh héi tiép. “Pudc rdi, nhitng ngudi niao trong
nhém t6i khéng cé thaoi gian dé hop?”

Carlos khéng mudn vach tran ai hét. “Téi khéng cé y than phién
vé ho. Chi cé diéu...”

Nick cat ngang 16i anh. “Khéng sao dau, Carlos. Anh chi can cho
t6i biét nhiing ai can xo6ng xao hon.”

“A, t6i nghi cht1 yéu 14 Jack. Vi Ken. Va t6i khéng chic 1a...”

Gid thi dén phién Kathryn cit ngang. “Cé ai nhin thay van dé &
day khong?”

Nick tra 16i dau tién. “O, tbi can ndi chuyén vdi nhan vién clia
minh vé nhiing uu tién ctia chung ta va ddm bao ho san sang ho
trg nhiing viéc nay.”

Kathryn xdc nhin diéu dé 1a dting, nhung ba dang tim kiém
mdt v khac. “Nhung con Carlos? Anh khéng nghi 1é ra Carlos can
tim anh dé x{ 1y van dé nay trudc hém nay sao? Khong cé ai
chat van Carlos khi anh 3y néi anh ay con chua bit dau lam
bang phan tich d6i thii canh tranh.”

Lai mé6t sy im lang ngdt ngat.
Carlos dt viing vang dé khong phan ting qué gay git véi cau hdi
ciia sép minh. Lic nay, anh dudng nhu dang nhan dinh van dé

mot cach khach quan.

Martin 1én tiéng. “That khé dé trach nhitng ngudi luén hing héi
lam viéc.”



Kathryn git dau va khiang dinh. “Anh néi ding. Nhung dé
khong phai 1a 1y do hdp 1y. Trén thuc té, Carlos 1a phé chti tich
clia cdng ty, va anh ay can phai vu tién nhiéu hon cho nhiing
viéc chiing ta di thong nhat, va anh iy can chat van nhiing
nhan vién khéng thuc hién yéu cau cia anh ay.”

Cam thay Carlos bat dau khé chiu vi bi 1y ra 1am tdm diém,
Kathryn néi truc tiép véi anh. “T6i dang ldy anh lam vi du,
Carlos, bdi vi anh 13 ngudi biét tiép nhin phé binh. Nhung vin
dé nay cé thé xay ra véi bat ky ai. C6 mot s6 ngudi khé 1am tron
trach nhiém vi qua nhiét tinh hé trg ngudi khac. Mot s6 ngudi
khac thi khéng 1am tron trach nhiém vi ho qua bao th. S6 khac
thi cé thé vi qua khé chiu. Téi nghi viéc khién ngudi khac phai
biét ganh vac trach nhiém 1a hoan toan khéng dé dang, thim
chi vdi con céi cia minh.”

Mot s6 ngudi gat dau tan thanh. Kathryn tiép tuc, “T6i mudn tat
ca cac anh chi phai chat van nhau vé nhiing gi cic anh chi dang
lam, cich thiic st dung thdi gian nhu thé nao, ¢ kip tién d6 hay
khong.”

Mikey héi lai, “Nhung diéu nay nghe ¢ vé nhu van dé thiéu tin
tudng lan nhau”.

Kathryn lac dau. “Khong, tin tu:dng khong phai 1a mdc dinh moi
ngtIdl cling dang tién trién glong minh, hay cho rang ho khong
can dugc hai thiic. Su tin tudng 1a biét rang khi mét thanh vién
trong nhom héi thic, ho 1am diéu d6 vi ho quan tdm dén tap
thé.”

Nick lJam rd. “Nhung ching ta phai héi thic hay nhac nhd ngusi
khac bang cach nao dé ma khong khién ho kho chiu.”

CAu ndi ctia Nick nghe nhu mét ciu héi, do dé Kathryn lién tra
16i. “Hoan toan chinh xdc. Chiing ta sé nhac nhé vdi su tén trong
va v4i niém tin ngudi kia dang lam tot phan viéc cia ho. Nhung



di1 sao vin can phai thtc day. Va ding bao gid do du vé chuyén
do.”

Ca ddi 6 vé di hiéu rd diém ndy, va Kathryn dé moi ngudi lang
xudng mot chut. Sau d6 ba yéu cau Nick tiép tuc.

Anh vui vé 1am theo. “Pudc rdi, ching ta dang & diém thi ba,
chuong trinh dio tao ban hang. T6i phu trich phan nay, va
chiing ta dang theo dtng tién d6. Té6i da 1én chuong trinh dao
tao hai ngay cho d6i ngii ban hang ctia ching ta, va toi nghi tat
ca chung ta & day cling nén tham gia.”

Mikey ngd vuc, “Tai sao?”.

“B&i vi moi chiing ta phai xem minh 13 mét ngudi ban hang. Pic
biét néu viéc chot dugc mudi tam thuong vu nay that su la uu
tién hang dau cia chingta.”

Kathryn khang dinh, “Dé diing 1a uu tién hang dau”.

Nick tiép tuc. “Vay thi, ching ta sé cing tham gia, va chiing ta
can biét phdi 1am nhu thé nao dé giup dbi ngi ban hang caa
minh.” Nick thong bao lich dao tao cho moi ngudi, va ho ghi chu
1én lich trinh ctia minh.

Mikey van con kho chiu.

“Cé van dé gi sao, Mikey?” Nick hoi.

“Khéng, khéng. Anh cit néi tiép di.”

Nick khéng chip nhin ciu tra 16i 6. Céng v4i mot chut buc
minh trong chuyén vita r6i, anh héi téi. “Khéng, néu cé cé ly do
chinh dang dé khéng tham gia buéi huan luyén ban hang, t6i
rat san long lang nghe.” Anh dLIng lai dé xem Mlkey cé phan LIng
gi khéng nhung thay c¢6 khong cé ddng thai gi, thé nén anh tiép



tuc. “That long ma néi, tdi khéng thay diéu gi c6 thé quan trong
hon chuyén nay.”

Cubi cling, Mikey cling 1én tiéng vdi giong diéu mia mai. “Pudc
roi, va t6i mudn moi ngudi tham gia budi hop vé marketing san
pham vao tuan téi.”

Nick lai ¢ kiém ché. “That vy sao? Néu c6 nghi tat ca ching ta
can tham gia, va n6 hgp ly, thi chung ta sé thuc hién thé6i.”

Mikey tham chi khdng may may cin nhic gi dén 18i dé nghi clia
Nick. “Quén chuyén @6 di. T6i sé c6 mit trong budi huin luyén
ban hang. T6i khong can bat ¢ ngudi nao tham gia budi hop
marketing, trit Martin.”

Ngay lic nay, Kathryn c6 thé chac chan mét diéu 1a Mikey sé
phai ra di. Khéng may, nim phut tiép theo khién tinh hinh tré
nén kho khan hon ba hinh dung.



THANH TiCH CA NHAN

ick chuyén sang muc thi tu. “Dudc r6i, ching ta 1am an
N pham gidi thiéu san pham dén diu r6i?” Anh dang héi
Mikey:.
“Pau vao day hét r6i.” Mikey c6 tranh td ra tu man, nhung cé vé
khong cé tac dung cho lam.

Nick hoi ngac nhién. “Vay a?”

Cam nhin dudc nhiing ddng nghiép khac ciing khoéng hoan
toan tin minh, Mikey cho tay vao ti dung laptop 1ay ra mot xap
td roi béng lodng va bat dau phat cho ca phong. “Theo ké hoach
thi chting ta sé in né vao tuan sau.”

Cin phong yén ling vi moi ngudi dang cht tAm vao thiét ké va
ndi dung to roi. Kathryn cé thé nhan ra la da s6 déu hai long vé
chat lugng ctia tai liéu.

Nhung Nick lai té ra khong thoai mai. “C6 cé dinh trao ddi véi
t6i vé chuyén nay khéng? B&i vi mot sé nhan vién ban hang
dang khao sit y kién khich hang dé 1am nhiing 4n pham quang
cdo nay, va ho sé& phat y mot chit néu ho thay nhitng déng gép
ctia ho khéng...”

Mikey cit ngang. “Nhan vién t6i thong hiéu viéc nay hon bat cit
ngudi nao khac trong céng ty nay. Nhung néu anh mudén ngudi
nao bén phong ban ctia anh dua ra y kién ctia ho thi ciing dudc
théi.” RS rang 1a ¢d khong nghi viée d6 14 can thiét.

Nick bi gidng xé gifta viéc anh thit su an tugng vdi an pham
minh dang xem va viéc anh cdm thay bi xtic pham vi cach an



pham nay xuat hién. “Dudc rdi, t6i sé giti cho ¢é danh sich ba
hay bon ngudi c6 thé dua y kién trudc khi chiing ta xtc tién viéc
nay.”

Cach hanh x{ ctia Mikey d6i véi Nick di pha tan su hao hing
clla moi ngudi vé nhiing tién trién ma c6 dat dudgc.

Jeff cd gang xoa diu tinh hudng khé xt nay. “A, du sao thi cd va
nhan vién ctia ¢6 43 1am tot viée nay.”

Mikey t6 ra thich thud véi 18i khen nggdi nay. “A, t6i di ton nhiéu
cong stc dé hoan thanh né. Va day la viéc ma to6i lam tot nhat.”

Moi ngtidl trong phong dudng nhu dang than tham vi sy thiéu
khiém t6n ctia c6 ddng nghiép.

Trong mot phtit néng voi hiém thay, Kathryn quyét dinh khéng
doi nita. Sau khi théng bao rang moi ngudi sé c6 nhiéu thdi gian
nghi giailao dén tan bita t6i vao lic sdu gid, ba d€ cho moi ngudi
ra khoi phong hop. Trit Mikey.



cudc TRO CHUYEN

Kathryn cam thay hoi hdi han vé quyét dinh nay clia

minh. Hon ltic nao hét, lic nay ba mudn dude mot minh
tan bd. Ba cling biét bay gid khong con dudng thodi lui nita. Ba
ty hdi minh sé x1t tri chuyén nay thé nao day.

N gay khi moi ngudi ra khéi phong va déng cua lai,

Mikey chang biét chuyén gi sip xay ra ca. Kathryn thi khéng
biét sy thd d d6 ctia Mikey sé gitp tinh hudéng nay trd nén de
dang hon hay khé xtt Iy hon. Nhung ba sé sém biét thoi.

“Pay sé 1a mot cudc doi thoai cing thing, Mikey.”

C6 pho chii tich marketing thoang 16 vé 1a ¢6 di hiéu rd chuyén
gi, nhung roi c6 1ap tic che giau biéu hién dé. “vay u?”

Kathryn hit mét hoi that sdu va di thang vao van dé. “T6i khong
nghi c6 1a mot thanh vién pht hgp vdéi d0i ngii nay. Va téi khong
nghi c6 thit sy muon & lai cong ty nay. C6 cé biét tai sao t6i lai
noi nhu vay khong?”

Mikey that su cdm théy s6c, va diéu nay khién Kathryn bat ngd.
Cé ay han phai luong dudc viéc nay réi chit, Karthryn tham than.

Mikey néi véi vé khong thé tin dudc. “Téi u? Chi chic 1a dang
dua réi. Trong tit cd nhiing thanh vién & day, chi nghi rang
t6i...” C6 khong néi hét cAu ma nhin cham cham vao Kathryn.
“T6i sao?”

La thay, gid ddy Kathryn béng cdm thay thoai mai hon vi van dé
da dudgc néi ra. Ba did xi ly nhiéu ca gai géc ctia cic nhan vién
cap cao khac trong su nghiép ctia minh, da dé viing vang trudc



su kinh ngac ctia ho. Nhung Mikey khén khéo hon nhiing nhan
vién cap cao khac.

Mikey chat van, “Chi néi dua trén co s& nao?”.

Kathryn giai thich mét cach ti ton. “Mikey, 6 c6 vé khong ton
trong dong nghlep ctia minh. C6 khong san long cdi ma VO’l ho.
Trong sudt cac cudc hop, co thucng lam moi ngudi boi rdi va
nhut chi. K& ca t6i.” Mic di1 biét nhiing diéu minh néi 1a ding,
Kathryn chgt nhan ra 18i nhan dinh vita rdi nghe cé vé hoi qua
loa d6i v4i mot ngudi khéng quen thudc véi tinh huéng nay.

“Chi nghi t6i khéng tén trong dong nghiép ctia minh a? Van dé
1a ho khéng tén trong t6i.” Via dut 10i, Mikey di nhan ra tinh
ngh1em trong trong 16i cdo budc v6 tinh ctia minh. Cé chiit mét
mdi, c6 cO gang giai thich. “Ho khong danh gia cao chuyén mén
clia t6i, kinh nghiém ctia t6i. Va 16 rang 1a ho khéng hiéu cach
tiép thi sn pham phan mém.”

Kathryn im lang lang nghe va sau modi 16i Mikey néi, ba lai cang
tin tudng vao quyét dinh ctia minh.

CAm nhin dudc diéu nay, Mikey cong kich, diém tinh hon
nhung chic chin ciing cay ddc hon. “Kathryn, chi nghi héi dong
quan tri sé phan Ung nhu thé nio d6i véi viée t6i rdi cong ty?
Trong vong chua tdi mét thang, chi khién céng ty mat ca ngudi
ding dau phong ban hang va tiép thi. Néu t6i 1a chi, toi that sy
sé ¢ chut lo 1ang vé cai ghé cia minh day.”

“T6i cdm kich su quan tdm cua c6, Mikey.” Cau trd 16i cla
Kathryn pha 1in chtit chdm biém. “Nhung coéng viéc cta toi
khong phai 14 tranh né su d6i dau véi hdi dong quan tri. Nhiém
vu clia t6i 12 xay dung mdt d6i ngii diéu hanh cé thé van hanh
cong ty nay hiéu qua.” Ba chuyén sang giong nhe nhang va tinh
cam hon. “Va don gian 14 t6i khong nghi cé thich 14 mét phan
cuia déi ngti d6.”



Mikey hit mot hai that sau. “Chi c6 that su nghi la viéc dua toi ra
khoi d6i ngili nay sé gitp ich cho cong ty?”

Kathryn git dau. “Pung, t6i nghi vay. Va téi thanh that tin ring
diéu do cling sé to6t hon cho c6.”

“Tai sao chi nghi nhu vay?”

Kathryn quyét dinh phai trung thuc va t t&, hét muc cé thé. “A,
cO sé tim dugc cong ty tran trong nhiing ky nang va phong cach
lam viéc cia c6 hon.” Kathryn di khéng mudn ndi ciu ké tiép,
nhung ba nhan ra né sé cé ich cho Mikey. “Nhung t6i nghi diéu
dé sé khong dé dang néu nhu c6 khéng tu nhin lai ban than.”

“Piéu d6 co nghia la gi?”

“N6 cé nghia 1a ¢6 dudng nhu hoi cay nghiét, Mikey. Va cé thé dé
chila van dé caa DecisionTech...”

Mikey cit ngang trudc khi Kathryn néi tiép. “Chic chan van dé
1a & DecisionTech, bdi vi t6i chua bao gid gap phai nhiing van dé
nay trudc day.”

Kathryn biét chic diéu d6 khong ding, nhung ba quyét dinh
khéng xat mudi vao vét thuong ctia Mikey. “Va nhu thé chac
chan 13 c6 sé cdm thay vui vé hon khi lam viéc & noi khac.”

Mikey nhin chdm chim vao cai ban trudc mit. Kathryn cdm
thay Mikey sap hiéu ra van d¢, tham chi la sé chap nhan. Nhung
ba da sai.



SU KHANG CU cUOI CUNG

ikey xin phép rdi di moét chut dé suy nghi thém. Vai pht

Msau, khi ¢6 trd lai, c6 lai cang xtic d6ng va quyét tdim hon
bao gid hét.

“Pugc rdi, trudc tién, toi sé khéng nghi viée. Chi sé phai dudi téi.

Va chong t6i 1a luit su, vi vay téi khong nghi chi sé dé dang tim

ra bang ching chéng lai t6i dau.”

Kathryn khéng hé nao ning. Nhung véi su chan thanh va cam
théng, ba tra 16i, “T6i khéng dudi viée ¢d. Va ¢b cling khong can
phai rGi khéi cong ty”.

Mikey c6 vé béi roi.

Kathryn giai thich. “Nhung c6 phai thay d6i cich hanh xt clia
minh. Va diéu d6 phai dugdc thuc hién nhanh.” Kathryn ding lai
dé Mikey suy nghi vé nhiing gi ba néi. “Va thang thin ma ndi,
t6i khong chic 1a c6 mudn 1am diéu @4.”

Vé mait ctia Mikey 16 rd 14 c6 khoéng hé mudn lam diéu nay.
Nhung du sao ¢ cling bién hd cho ban thin. “Téi khong nghi
cach hanh x ctia t6ila van de.”

Kathryn tra 18i. “Puong nhién chuyén d6 khéng phai 1a van dé
duy nhat, nhung d6 12 mét van dé rat nghiém trong. C6 khong
tham gia vao cdc hoat déng ngoai phong ban ctia minh. C6
khong tiép nhan v kién va phé binh ti dong nghiép, cling khéng
xin 16i khi hanh x{t qua dang.”

“T6i hanh x1t qua dang khi nao?” Mikey chat van.



Kathryn khong biét Mikey dang cd ra vé hay c6 that su khong
nhin thitc dudc phép ting x co ban. Du ly do nao di niia thi ba
sé phai néi thit véi Mikey, nhung bang mot cach that tit ton.
“T6i khong biét phai bat dau tit dau. C6 lién tuc tron mat td vé
ngan ngam. C6 dua ra nhitng nhan xét rat tho 16 va thiéu su tén
trong, giong nhu lic c6 néi vé Martin. C6 khdng quan tdm tham
gia khoéa dao tao ban hang, cho dit @6 dang 13 uu tién hang dau
clia cdng ty. Toi cho rang tit ca nhiing hanh vi nay déu khong
dang muc.”

Mikey ngd ngang ngdi trong im ling. Khi d6i mit véi nhiing
bang ching sic bén nhu thé, c6 chot nhin ra tinh trang nghiém
trong cia minh. Tuy nhién, c¢d van con vai “bang dan” phai
diing trude khi chap nhin bai tran. “Nghe day, téi d3 chan ngay
viéc nghe nhiing ngudi khic phan nan vé minh. VA t6i chic
chin minh sé khéng thay d6i dé thich tng vdéi tip thé nhiing
ngudi khéng biét cadch 1am viéc nhém nay. Nhung t6i sé khong
dé yén viéc nay va ra di dé dang vy dau. Piy 1a van dé nguyén
tac.”

Kathryn van gilt dudc tu tin c@ia minh. “Nguyén tic gi?”

Mikey khong thé dua ra mét ciu trd 16i chinh xac. €6 chi lanh
lung nhin Kathryn va lac dau.

Khoang gan mdt phut trdéi qua. Kathryn kiém ché y mudn pha
v su im ling, ba mudn Mikey tu nhin lai va nhén ra sy sdo rong
trong 1ap ludn ctia ¢d. Cudi cung, Mlkey noi, “To6i muon ba thang
lu0ng boi thudng nghi viéc, giti quyén mua ban c6 phiéu, va
gidy td chiing minh téi tu quyét dinh nghi viéc”.

Kathryn cdm thay nhe nhém vi sin sang dap ng moi yéu cau
ctia Mikey. Nhung ba cé @ kinh nghiém dé biét khong nén néi
diéu d6 vao Itc nay. “Téi khong thé ddm bao nhung to6i sé xem
minh cé thé dap tng tat ci nhiing yéu cau dé khéng.”



Vai gidy im ling ngdt ngat nita trdi qua. “Vay, chi mudn tbi roi di
bay gid luén? Y t6i 14, t6i khéng can &lai dn toi nita phai khong?”

Kathryn git dau. “C6 cé thé dén vin phong ldy d6 cia minh vao
tuan sau va gip bd phin nhin su dé 1am tha tuc nghi viéc, ci
xem nhu t6i c6 thé dap ing nhiing yéu cau ctia cb.”

“Chi c6 biét d6i nhém nay sap tiéu rdi khong?” Mikey mudn dap
trd Kathryn bang cach nay hay cach khac. “Y t6i 13, chi khong
con ngudi phu trach vé ban hang va marketing. Va téi sé khong
ngac nhién néu chi sé mat thém vai nhan vién trong phong ban
ctia t6i nita.”

Nhung Kathryn da tra1 qua tinh huong nhu thé nay nhiéu lan
trude day, va ba di tiép xtic véi cidc nhan vién cua Mikey du dé
hiéu rang ho ciing nhin ra nhitng diém yéu cfia sép minh giong
nhu nhiing ngudi khac trong cong ty da nhin ra. Mic du vay, ba
nghi t6t nhat 14 nén td ra quan tAm mot chit. “A, néu chuyén dé
x4y ra thi téi cling cé thé hiéu dude, nhung t6i hy vong su viéc
sé khong nhu vay.”

Mikey lai 1ac dau, nhu thé cd sap néi thém mot trang da kich
khéc. Va roi, c6 deo tdi laptop 1én va bé di.



THONG BAO

bd quanh cic khu vudn nho. Khi cudc hop bt dau lai, ba
cam thay tran day ning luong mdi mé - nhung hoan
toan khong c6 chuan bi gi cho nhitng diéu sap xay ra.

K athryn danh khoang thoi gian con lai ctia gid nghi d@é di

Trudc khi Kathryn 1én tiéng, Nick thac mic, “Mikey dau r6i?”.

Kathryn khong mudn té ra qua nhe nhém khi théng bao diéu
nay. “Mikey sé khéng quay lai. C6 ay da nghi viéc.”

Vé mat cia moi ngudi khéng nhu nhiing gi Kathryn nghi. Ho to
ra qua ngac nhién.

“Chuyén xay ra nhu thé nao?” Jan mudn biét.

“A, nhiing diéu t6i sap ndi ra day 1a tuyét ddi bi mat, vi tinh
phép ly trong nhiing van dé lién quan dén nhin vién di nghi
viéc.” Moi ngudi gat dau.

Kathryn di thang vao su viéc. “T6i khong thay Mikey sin long
diéu chinh hanh vi ctia ban than. Va diéu d6 anh hudng dén do6i
nhém. Vi vay t6i da yéu cau co ay roi di.”

Khéng ai 1én tiéng. Ho chi nhin nhau va nhin vao nhiing t& gii
thiéu sdn pham van con nam trén ban.

Cudi cting, Carlos néi. “O, téi khong biét phai néi gi. C6 dy da tiép
nhin chuyén nay nhu thé nao? Ching ta sé lam gi v4i mang
marketing?”



Nick tiép tuc v4i mot loat cac cadu héi. “Chung ta sé néi gi véi cac
nhan vién? Va vdi bao dai?”

Mac du ngac nhién trudc phan Ung cda cac thanh vién trong
phong, Kathryn da nhanh chong dua ra cau tra 1Gi. “T6i khong
mudn néi nhiéu vé phan ung ctia Mikey. Co ay c6 chut ngac
nhién, cé chiit gidn dii. TAt nhién trong tinh huéng @6 thi ca hai
phan tng nay déu khoéng cé gi bat thudng.”

Ca nhém doi Kathryn dé cip dén nhitng van dé khac.

B ndi tiép. “Va vé ming marketing, ching ta sé bat dau tim mdot
phé chti tich méi. Nhung hién tai ching ta cling cé mét s6 ngudi
gidi vé mang ndy trong cong ty dé ding ra gdnh vac cho dén ltc
tuyén dudc ngudi mdi. Téi khong lo ling vé diéu nay.”

Moi ngudi cé vé di hiéu va ddng y v4i 16i gidi thich ctia Kathryn.

“Va ching ta sé néi don gidn véi nhin vién va bdo chi riang
Mikey cé du dinh riéng cfia c6 dy. Ching ta khéng ¢4 nhiéu sy
lua chon khi dé cip nhiing théng tin nhay cam. Nhung t6i
khong nghl chung ta phéi e ngal nhiing phan tng ban dau c:ua
bat cu ngudl nao. Néu chung ta cung nhau hanh dong va cé t1en
trién t6t thi nhan vién ciing nhu cdc nha phan tich sé thiy én
théi. Va t6i nghi rang hau hét moi ngudi, dic biét 14 nhan vién,
sé khong qua ngac nhién.”

Mic di Kathryn rat tu tin 13 nhitng 1ap luin ba dua ra hoan toan
xic dang, nhung khong khi trong phong van ching xudng.
Kathryn biét ba sé phai thiic moi ngudi quay lai tip trung vao
ndi dung chinh ctia chuong trinh. Ba di khong hinh dung hét
nhiing viéc ma ba phai 1am dé su viéc ctia Mikey cé thé lang
xudng.



TAM SU

kéo dai dén chiéu hém sau, cd nhém tip trung thao luan

cic van dé lién quan dén tinh hinh kinh doanh, dic biét
chu tdm vao mé’lng ban hang. Midc du moi ngudi da c6 nhiing
tién trién rd rang, nhung Kathryn khong thé pht nhan su ra di
cua Mikey van tiép tuc 1am bau khoéng khi chiing xudng. Ba
quyét dinh ddi dién vdi nguy hiém.

T rong sudt phan thdi gian con lai ctia budi tdéi héom dé va

Khi bu01 an trua da xong, Kathryn noi chuyen véi cd nhém. “Téi
muén danh vai phut dé giai quyet mdt van @é quan trong va kho
khin ma ai cling dang tranh nhic dén. T6i muoén biét moi ngudi
cdm thay nhu thé nao vé viéc Mikey nghi. B&i vi chiing ta can xit
ly van dé nay véi tu cach 1a mot d6i nhém trude khi té6i ding
trudc toan thé cong ty va giai thich diéu nay vio tuin tdi.” Mic
dit diéu nay luén khién Kathryn kinh ngac, nhung tit nhiing
kinh nghiém trudc day cia minh, ba biét 13 su r&i di clia ngay ca
nhiing nhan vién khé chiu nhat cling sé tao ra su cdm thuong
va hoai nghi noi cac nhan vién.

Cac thanh vién trong nhém nhin nhau dé xem ai sé 13 ngudi néi
trudc. Lan nay 1a Nick. “Téi nghi tdi chi lo 1ang vé viéc mat thém
mot thanh vién niia trong ban diéu hanh.”

Kathryn gat dau dé ghi nhan su lo lang ctia anh, nhung that su
ba muén ndi rang, Nhung c6 dy chua bao gid la mét thanh vién
cta déi nhom nay!

Jan thém vao, “Téi biét ¢6 ay 14 mot ngudi khé chiu, nhung chat
lugng cong viéc cia cbd kha toét. Va hién tai thi mang marketing
la rat quan trong. Co 1é ching ta nén nhan nhugng c6 ay moét
chut”.



Kathryn git dau dé thé hién ba dang ling nghe. “Con ai khac
nita khéng?”

Martin ngip ngling dua tay 1én, cho thay anh ay khéng thit su
muodn ndi ra diéu nay. “Téi chi dang thac mac ngudi tiép theo sé
la ai?”

Kathryn ditng lai mot chut trude khi tra 18i. “Téi muén ké cho
cac anh chi cidu chuyén ngan vé ban than t6i. M6t chuyén ma to6i
khong qua tu hao khi nhac dén.”

Piéu nay d3 thu hut su chi1 ¥ cia moi ngudi.

Kathryn hoi nhiu may, nhu thé ba khéng that su muén ké cau
chuyén nay. “Khi dang hoc hoc ky cuéi & trudng dai hoc, t6i
nhan mét cdng viée thdi vu & cong ty ban 18 ndi tiéng & San
Francisco. O d6, t6i quan 1y mét bd phin nhd bao gom céc
chuyén vién phén tich tai chinh. Pé 13 chiic vu quan ly that su
dau tién clia t6i, va t6i hy vong minh cé thé kiém céng viéc
chinh thtic toan thoi gian & d6 sau khi tot nghiép.”

Mic dit con nhiing han ché vé k§ ning thuyét trinh trudc dam
dong, Kathryn thit su cé tai ké chuyén. “Tdi dudc tiép quan mot
nhém kha gidi. Ho 1am viéc rat cham chi, nhung trong d6 cé
mdt ngudi dic biét hoan thanh nhiéu bio cdo hon véi chat
lugng t6t hon tat cd nhitng ngudi con lai. Tén anh ay 1a Fred.
Fred nhin hét moi cdng viéc ma téi phin cdng va trd thanh
ngudi ma t6i tin tudng nhat.”

“Nghe cé vé 1a diéu ma téi mudn cb duge day.” Nick nhan xét.

Kathryn nhuéng may. “Pugc rdi. Cau chuyén khoéng chi cé vay.
Khong cé ai khéc trong phong ban ctia téi c¢é thé chiu dung dudc
Fred. Va néi that thi Fred ciing khién t6i rat phién 1ong. Anh
khoéng bao gid hd trg ngudi khac trong céng viéc, va anh muén
cho moi ngudi biét anh 1am t&t céng viéc ctia minh nhu thé nao
- ma d6 1a diéu khong thé phii nhan dudc, ngay ca d6i véi nhitng



ngudi ghét Fred. DU vay, cic nhan vién di dén gip t6i nhiéu lan
dé phan nan vé Fred. Téi di ling nghe va thim chi con mién
cudng néi chuyén véi Fred vé viée anh nén diéu chinh cach
hanh x{ cia minh. Nhung thudng thi t6i déu 1am 10, vi t6i thay
ho ganh ghét vdi tai nang cta Fred. Quan trong hon, t6i khong
mudn 1am dnh hudng dén nhan vién xuit sic ctia minh.”

C3 nhém cé vé déng cdm véi Kathryn.

Kathryn tiép tuc. “Cudi cting, két qua 1am viéc ctia bd phan nay
bat dau tut ddc, va vi vay t6i lai giao nhiéu viéc hon cho Fred,
ngudi cé thé phan nan mot chit nhung ludn thu xép dé hoan
thanh hét cong viéc dudc giao. Trong taAm tri tdi, Fred 13 ngudi
ganh vac cd d6i. Khéong 1au sau, tinh than trong nhém tut
nhanh chua titng cé, va két qua céng viée tiép tuc di xudng. Mot
s6 dong nghiép lai dén phan nan véi toi vé Fred, va su viéc dan
trd nén rod rang rang Fred that su gép phan giy ra cic van dé clia
d6i nhém nhiéu hon t6i tudng. Sau mot dém tran troc, t6i da
dua ra quyét dinh 16n dau tién ctia minh.”

Jeff doan, “Chi dubi viéc anh ta”.

Kathryn cudi trong su xau ho. “Khéng. Téi thing chiic cho anh
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ay.
Moi ngudi hd héc mom.

Kathryn gat dau. “Pung vay. Fred 1a ngudi dau tién t6i dé bat véi
vai tro quan 1y. Hai tuan sau d4, ba trong sd bay nhan vién phan
tich tai chinh ctia t6i nghi viéc, va cd nhém roi vao tinh trang
hén loan. Chtng t6i cham tién d6 rat nhiéu, va sép goi tdi vao
héi chuyén gi dang xay ra. T6i giai thich trudng hop ctia Fred va
tai sao t6i mat cdc nhan vién phan tich tai chinh. Ngay hom sau,
6ng ay di dua ra mot quyét dinh quan trong.”

Jefflai doan, “Ong ay sa thai Fred”.



Kathryn cudi, t6 thai d6 dau long nhung theo mot cach tich cuc.
“Gan dung. Ong ay sa thai téi.”

Moi ngudi rat ngac nhién. Jan 1én tiéng, “Nhung cic cong ty
thudng khéng sa thai nhan vién hgp dong”.

Kathryn bdong dung cé chut cham biém. “A, c6 thé néi 1a cong
viéc cta toi két thic dot ngdt, va ho khéng thém gitt t6i lai.”

Nick va Martin mim cudi, c6 ging khéng cudi thanh tiéng.
Kathryn ndi ra suy nghi clia moi ngudi. “T6i d4 bi sa thai dung
nghia luén.”

Moi ngudi trong phong bat cudi.

“Chuyén gi xay ra véi Fred?” Jeff hoi.

“T6i nghe noéi Fred da nghi viéc vai tuan sau @6, va ho di tuyén
moét ngudi khac dé quan ly bd phan nay. Két qua céng viéc dudc
cai thién dang ké trong vong mdét thang ké ti ngay Fred nghi,
mac du khi d6 ho thiéu mat ba nhan vién phan tich so véi trudc

day.”

“Y chi 13, chi riéng cdch hanh xit clia Fred d3 1am gidm hiéu qua
lam viéc cia nhém dén 50%?”

“Khéng. Khéng phai do cadch hanh xt ctia Fred.”
Moi ngudi cAm thay béi roi.

“Nguyén nhan 13 sy nhan nhudng ctia t6i d6i vdi cach hanh xt
cuia Fred. Ho d3 du6i dung ngudi.”

Khong ai néi moét 16i ndo. Dudng nhu ho cé thé cdm nhan dudc
kho khan ctia sép minh, va ho bat dau lién hé ciu chuyén cta
Kathryn véi nhiing gi xay ra h6m qua.



Mot 14t sau, Kathryn gut lai bai hoc ctia minh. “T6i khéng mudn
mat bat ¢t ngudi nao trong so6 cac anh chi. Va dé 1a ly do tai sao
t6i phai lam nhiing viéc téi phai lam.”

Vao lic ny, moi ngudi trong phong dudng nhu di hiéu ba.



CUNG cO

vién dé ndi vé su ra di ctia Mikey va thao luan nhitng van

dé khac clia cong ty. Mic dut Kathryn van giil tac phong
khéo 1éo va hoa nha thLIdng thdy ctia minh, nht"Ing tin tlc nay
d3 khién cac nhan vién lo lang hon nhting gi d6i ngli diéu hanh
nghi. Va mic di1 ho cling hiéu rang cdc nhan vién chi don gian 1a
phan Uing nhu vay trudc thong bdo ctia Kathryn chit khong phai
vi mat Mikey, nhung diéu d6 ciing da 1am cho su nhiét huyét
ctia nhém di xuéng.

T r& lai cong ty, Kathryn t6 chiic cudc hop toan thé nhan

Vi vay trong sudt cudc hop ban diéu hanh ké tiép, Kathryn dé ca
nhém danh ra hon mét gid ddng ho thao luan xem ho sé thay
thé ngudi ding dau bd phan marketing nhu thé nio. Sau cudc
tranh luan nay 1a vé viéc c6 nén dé bat mot trong nhitng nhan
vién clia Mikey hay khéng, Kathryn 1én tiéng dé dut diém véan
de.

“Puge roi. Chung ta di tranh ludn tich cuc, va téi nghi t6i da
nghe hét y ciia moi ngudi. Con ai cé y kién khic mudn thém vao
nita khéng?”

Khéng ai 1én tiéng, vi viy Kathryn tiép tuc. “Téi tin ching ta can
tim mot ngudi co thé phat trién bd phian marketing va ho trg
xdy dung thuong hiéu. Va mic dit rat mudn dé bat mot ngudi
trong noéi bd, nhung hién tai t6i khong thay cé bat ky ai trong
phong marketing dt san sang dé ddm nhan vai trd nay. Va vi thé
t6i nghi chiing ta nén bat dau tim mdét phé chi tich marketing
mdi.”

Moi ngudi déu git dau tan thanh, thadm chi ké ca nhitng ngudi
da phan déi viéc tuyén dung ngudi ngoai.



“Nhung t6i c6 thé ddm bao rang chiing ta sé tim thdy dudc
ngudi phtt hdp. Piéu nay cé nghia 14 tat cad moi ngudi ngdi day sé
tham gia phdng van cac ng vién va nd luc tim kiém ngudi tin
cdy, dam ddi dién xung doét, cam két thuc hién cic quyét dinh
ctia nhém, gitp dong ddi cd y thiic trach nhiém va tip trung vao
két qua ctia d6i nhém chit khong phai cai téi ctia minh.”

Kathryn chac chan mét diéu 13 cdc nhan vién da bat dau tin vao
phuong phap ctia ba. Sau khi yéu cau ]eff sap xep viéc tim kiém
phé chli tich marketing mdi, ba chuyén chi dé qua mang ban
hang.

Nick bao cdo rang mang ban hang di dat dudc mot sd budc tién
quan trong, tuy nhién van con mét vai khu vuc khéc trong nuéc
dang con chat vat. “Téi nghi ching ta can thém nhiéu nhan
vién ban hang.”

Jan biét Nick dang yéu cau rét thém tién, va c6 mudn chin ding
suy nghi nay lai ngay lap ttc. “Téi khdng muén ting chi phi, bdi
vi diéu d6 chi c6 nghia 14 chi tiéu ban hang cfia cic anh chi lai
ting theo. Ching ta khéng muén rdi vio cai vong xody khong
16i ra nay.”

Nick thd manh va lic dau buc bdi nhu thé mudn néi, Pdy cd lai
thé roi. Trude khi moi ngudi kip hiéu chuyén gi dang dién ra,
Nick va Jan di tranh cii, ¢d gang thuyét phuc d6i phuong va ca
nhiing ngudi con lai 1a cdch ctia ho dung.

Trong khodnh khac tinh ling ngan ngi, Jan buc doc tya lung ra
sau ghé va tuyén b, “Cha c6 gi § ddy thay doi ca. C6 1€ sau tat ca
thi van dé khéng phai la Mikey”.

Piéu nay thic tinh cd nhém.
Kathryn cudi va néi, “Chd di. T6i khdng thay diéu gi sai & day ca.

bay chinh 1a mot hinh thitc xung d6t ma chung ta da néi trong
sudt cd thang qua. N6 thit hoan hao”.



Jan ¢d gang 1y gidi. “Chic 1a t6i khéng nhin nhan su viéc theo
cach dé roi. T6i van cAm thay chung t6i dang cii nhau.”

“Cac anh chi dang tranh cii. Nhung 13 tranh cii vé cac van dé
quan trong. P6 13 cong viée clia cac anh chi. Néu khong, cac anh
chi lai dé cho nhan vién cfia minh gii quyét nhiing van dé ma
ho khong thé gidi quyét dude. Ho mudn cac anh chi cling x{ ly
xong van dé nay dé ho cé thé nhan dudc phuong hudng lam viéc
r0 rang tu chung ta.”

Jan cé vé mét mdi. “Téi hy vong diéu nay 1a xiing dang.”

Kathryn lai cudi. “Tin t6i di. Piéu nay xting dang & nhiéu géc do
hon nhiing gi cac anh chi biét Itic nay day.”

Su6t hai tuan sau d6, Kathryn bat dau nhic nhé déi nhém ctia
minh nhiéu hon bao gid hét vé nhitng hanh vi tng xit ctia ho. Ba
khién trach Martin 1am dnh hudng dén 1ong tin qua nhiing biéu
hién tu min trong cac cudc hop. Ba budc Carlos phai d6i chat véi
cic nhan vién cé thai @6 thiéu phan tng kip thoi d6i véi nhitng
van dé ctia khach hang. Va ba d3 danh hon mét budi toi véi Jan
va Nick dé gidi quyét nhiing tranh cii vé ngin sach.

Tuy nhién, quan trong hon tat ci nhitng gi Kathryn di lam 1
nhiing phdn ing ma ba nhin dudc. Mic du hién tai nhém cta
ba van con do du, nhung khéng ai nghi ngd viéc ho cé nén lam
theo nhitng gi Kathryn yéu cau hay khéng. Moi ngudi dudng
nhu cé thé cAm nhin dudc mot muc tiéu chung rd rang.

Cau hdi duy nhat con dong lai trong tAm tudng ctia Kathryn 1a
liéu ba cé thé duy tri diéu nay da 1du dé moi ngudi nhin thay cac
1gi ich hay khong.



Phan 4
DUY TRi



THU HOACH

c6 bau khong khi khac véi cac cude hop trude dé, nhung

phan phat biéu mé dau ciing tuong tu. “Chtng ta cé doi
ngil nhan vién cap cao nhiéu kinh nghiém hon d6i tht. Chtung
ta cé nguodn von nhiéu hon ddi thii. Nhd cé Martin va d6i nhém
ctia anh dy, chting ta cé céng nghé cd ban tdt hon. Ching ta ¢
mdt ban gidm ddc c¢é mang ludi mdi quan hé rdng hon. Tuy vay,
chiing ta lai di sau hai ddi th1, ca vé doanh thu va tdc do ting
trudng so6 lugng khich hang. Va téi nghi ching ta déu biét
nguyén nhan tai sao.”

D 1 cudc hop cudi cling tai thung liing Napa ctia Kathryn

Nick gio tay. “Kathryn, t6i mudn chi ditng phat biéu bai nay

nua.

Mot thang trudc, moi ngudi trong phong cé thé sé rat sdc bdi
cau phat biéu rat thang thing nhu vay. Nhung gid day khong ai
té ralolang gi ca.

“Tai sao lai nhu vay?” Kathryn thac mic.

Nick nhiu may, c6 ging nghi ra tit ding. “Téi doan 1a vai tuan
trudc thi phat biéu nhu vay nghe hgp ly vi Itic d6 chiing ta con
rat...” Nick khéng can noi hét cau.

Kathryn giai thich khéo 1éo hét stic cé thé. “Téi sé khong phat
biéu nhu thé nay nita khi nhiing 18i d6 khéng con dtng nita.
Chung ta vin con ding sau hai d6i thd. Va chting ta van chua 1a
d6i nhém tot nhu minh mudn.”

Kathryn tiép. “Nhung d,iéu d6 khéng c6 nghia la ching ta khéng
di dang hudng. Thuc té l1a viéc dau tién ching ta lam hém nay la



ngoi lai va danh gia hién trang d6i nhém ctia ching ta.”

Kathryn di dén bang trang va vé lai hinh tam gidc, dién vio nim
diém chét trong hoat dong d6i nhém.

thﬁng
an tam
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Sau do ba héi, “Poi nhém ctia chiing ta hién nay ra sao?”.

Pia vi va Cai 16i

Ca nhém nghién ngadm ciu héi trong ltic 6n lai mé hinh nay.

Cudi cting Jeff phat biéu trudc. “Chac chin 1a chiing ta tin tudng
nhau hon so vdi cach déy mot thang.” TAt ca moi ngum trong
phong déu gat gu Jeff noi t1ep cho hét y. “Du1 téi cho rdng van
con sém khi néi chiing ta sap dat dudc muc tiéu réi.” Nhitng cai
dau lai tiép tuc git gl

Jan b6 sung. “Va ching ta c6 nhitng xung d6t hiéu qua hon, dut
t6i khong thé néila téi quen vdi viéc nay.”

Kathryn tran an Jan. “T6i khong nghi cé bat ky ai cé thé 1am
quen hoan toan véi su xung d6t dau. Néu khoéng giy ra chiit cam
giac kho chiu thi dé khong pha1 la xung d6t. Quan trong la
chting ta van tiép tuc giai quyét nd.”



Jan chap nhén 16i gidi thich.

Nick 1én tiéng. “Khi néi dén cam két thi chiing ta chic chin di
bat dau thao luin va néu v kién nhiéu hon vé cic muc tiéu. P
khong phai 13 van dé khé khin gi nita. Nhung diéu tiép theo,
tinh than trach nhiém, mdi 1am t6i lo 1ang nhat.”

“Sao vay?” Jeff héi.

“Bdi vi t6i khong chic 13 chiing ta sé sin sang néi thing khi
thanh vién nao d6 khoéng hoan thanh trach nhiém, hay ai d6
hanh dong di ngugc lai vdi 1gi ich doi nhém.”

“Toichac chan sé néi thang day.”

Ai cﬁng ngac nhién khi Martin 1a nguﬁdi phat biéu cidu nay. Anh
g1a1 thich, “T6i khong nghi minh cé thé quay lai cach 1am viéc
cli. Va vi vdy, néu phai chon gitta mét chut khéng thoai mai
trong tuong tac ca nhan vdi kiéu bé phdi, thi t6i sé chon su
khong thodi mai”.

Nick mim cudi véi ngudi dong nghiép hoi ky quic ctia minh va
néi hét v kién vé mo hinh. “A, t6i khéng nghi ching ta sé cé van
dé véi viéc dat dudc két qua. Khong ai trong chiing ta cé két qua
tot dep néu khong 1am cho céng ty nay hoat d6ng hiéu qua.”

Kathryn chua bao gi¢ thiy vui nhu vay khi thay ca phong déu
gt gl dong y. Nhung ba quyét dinh nén dé cho cd nhém bét hao
hiing va d6i mat vdi thuc té mot chut.

“T6i dong y véi da sé nhitng nhan xét clia cac anh chi vé d6i ngﬁ
chung ta. Chung ta dang di dung hudng. NhLIng t6i mudn cac
anh chi biét rang, trong nhiing thang sap tdi, sé co ‘nhing ngay
cic anh chi tu héi khong biét ching ta co tién tr1en dugc chut
nao hay khéng. Chiing ta sé& mat khong chi vai tuan dé thay ddi
hanh vi tng x{ cia d6i nhém trudc khi thay duge mot tic ddng
cu thé dén doanh thu cong ty.”



Ca nhém cé vé qua dé dang dong y vdi ba. Thé nén ba quyét dinh
phai cinh bio moi ngudi thém mét 1an nita. “Téi ndi cac ban
nghe nhitng diéu nay vi ching ta chua thoat ra khéi tinh thé
khé khin dau. T6i di thay nhiing d6i ngii tién trién xa hon
chiing ta nhung rdi lai quay vé& véi nhiing 1é thdi c{i. Van dé &
day 1a c6 tinh than ky luat va su kién tri dé tiép tuc nhitng viéc
chiing ta dang thuc hién.”

Mic di cAm thay chang vui vé gi khi phai tat mot gdo nudc lanh
1én sut hao hitng ctia cd nhém, nhung Kathryn lai thay an long
hon khi gitip cd nhém chuin bi tinh than vudt qua ching
dudng gian nan ma bat ky ddi ngii nao cling gip phai trén hanh
trinh khac phuc nhiing diém chét trong hoat ddng d6i nhém. Va
trong hai ngay sau dé, cd nhém da trai nghiém mdt phan ching
duong glan nan dé. C6 lic lam viéc cung nhau trén tinh than
hgp tac, cd luc tranh céi kich liét, ca nhém cang thang XU ly
nhiing vin dé kinh doanh va né luc gidi quyét cho dén khi tim
ra giai phép cho titng van dé moét. Budn cudi 1a moi ngudi hiém
khi thdo luin vé y niém tinh than 1am viéc nhém mét cach truc
tiép, mot diéu ma Kathryn cho 1a ddu hiéu ctia su tién bd nai ho.
Hai chuyén ma Kathryn quan sat dudc trong ltic nghi giai lao va
gid in d3 cho ba biét nhin dinh ctia ba 1a dung.

Daiu tién, cd nhém cé vé doan két vdi nhau chi khong tdn mac
mobi ngudi mét noi nhu trong chuyén hop ngoai cong ty dau
tién. Tha hai 1a moi ngtIdl 6n ao hon bao gld hét, va mot trong
nhiing 4m thanh noi bat nhat 13 tiéng cudi clia moi ngudi. Vao
cudi budi 1am viée, mic di rat mét nhung ai cling hing hai 1én
lich cho c4c cudc hop tiép theo véi nhau khi quay vé vian phong.



KIEM TRA LONG QUYET TAM

thtc, Kathryn t6 chtc cudc hop ban diéu hanh theo quy

dau tién kéo dai hai ngay tai mot khach san dia phuong.
Phé cha tich marketing méi, Joseph Charles, di gia nhéip
DecisionTech moét tuan trude dé va hién dang tham gia cudc
hop dau tién vdi ban diéu hanh.

B a thang sau khi cudc hop ngoai céng ty cudi cling két

Kathryn bat dau cudc hop bang mot thdong bio bat ngd. “Moi
ngudi nhd cong ty Chudi Xanh cht, cong ty ma chiung ta da xem
xét mua lai hoi quy trudc ay.”

Canhém gat dau.

“A, rd rang 1a Nick ding khi nhan xét dé 1a d6i tha tiém ning
ctia chiing ta. Ho dang mudén mua lai chiing ta.”

Moi ngudi ai cling sdc, trit Jeff, thanh vién ctia hdi ddng quan tri
va dia dudc hay tin tu trudc. Khéng ai soc khi nghe tin nay hon
Nick. “T6i tudng ho dang gap van dé vé tai chinh?”

“Ho &3 tliing gip khé khin vé tai chinh.” Kathryn giai thich. “T6i
doan ho da kéu goi dugc cd mdt xe tai tién von vao thing trudc
va d6t nhién dang hio hiic mudn mua mét cai gi d6. Ho di gti
cho chiing ta 18i dé nghi ctia ho.”

“Pé nghi nhu thé nao?” Jan mudn dudc biét.
Kathryn nhin vao ghi chii ctia ¢6. “Kha cao so véi gia tri udc tinh

hién nay ctia cong ty ching ta. Tat ca ching ta déu sé kiém dudc
mot khoan kha kha.”



Jan hdi tiép, “Vay hoi ddng quan tri néi sao?”.
Jeff thay Kathryn tra 18i. “Ho dé chiing ta quyét dinh.”

Khoéng ai noéi 16i nao. Nhu thé moi ngudi dang ban udc tinh
khodn tién ma ho sé cé dudc va dang cd gang xem tai sao lai cé
16i yéu cau mua lai nay.

Cudi cling, mot giong Anh gan nhu rat tdc gian cat 1én pha tan
su yén lang. “Khéng ddi nao.”

Moi ngudi quay lai nhin gidm d6c k§ thuit cia minh. Anh dang
néi mot cach nhiét tinh chua ting thay. “Khéng ddi nao téi lai
budng tay sau khi da bd ra chitng nay nd luc va dé lai moi thit
cho cai cong ty mang cai tén chudi chua chin kia huéng dau.”

Ca nhém cudi to.

Jan dem ca nhom quay lai thuc té. “T6i nghi chiing ta khéng nén
gat bo 18i dé nghi nay qua nhanh nhu vay. Khéng cd gi ddm bao
la chiing ta sé vuc dady cong ty dugc. bay la van dé tién bac do.”

Jeff b6 sung cho quan diém cfia gidm doc tai chinh. “Hbi dong
quén tri cling khong nghi day 1a mét 161 dé nghi t6i.”

Martin cé vé khoéng tin nhiing gi Jeff néi. “Vay tai sao hdi dong
qudn tri lai dé ching ta quyét dinh?”

Jeff tram ngAm mot chut r6i néi. “Béi vi ho mudn biét chiung ta
co that sy quyét tam hay khong.”

Martin cau may héi lai. “Quyét tim gi?”

Jeff giai thich rd cho ngudi déng nghiép dén tit Anh quéc ciia
minh. “Ho mudn biét chting ta cé muén 1am viéc cho cdng ty
nay hay khéng, va ching ta cé that su tin tAm va gan bd véi
cong ty, cing nhu véi nhau hay khong.”



Joseph tdng két lai tinh hudng ma moi ngudi dang d6i mit.
“Nghe cé vé nhu day 13 bai kiém tra long quyét tdm cta ching
ta.”

Carlos 1én tiéng 1an dau tién trong cudc hop. “T6i bd phiéu
khong dong y.”

Jeff tiép theo sau. “Tdi cling viy. Chic chin khéng.”

Nick gat dau theo. Kathryn va Joseph cling vay.

Martin nhin Jan. “C6 thi sao?”

C6 ngap nglng mdt lic. “Chudi Xanh ha? Anh gidn dé ha?”
Moi ngudi pha 1én cudi.

Kathryn nhanh chéng dua cudc hop trd lai trong tdm, bd muén
nhin cd héi tinh than moi ngudi dang 1én cao va hudng tinh
than dé vé thuc té céng viée. “Pudc rdi, hdm nay ching ta cé
nhiéu van dé quan trong khac can thao luin. Hiy bat dau théi.”

Trong vai tiéng sau dd, cd nhém giai thich cho Joseph vé mé
hinh nim diém chét trong tinh than 1lam viéc nhém. Nick gii
thich y nghia ctia su tin tuéng. Jan va Jeff cing ndi qua su xung
dot va cam két. Carlos mé ta tinh trach nhiém trong d6i nhém,
va Martin hoan tit n6t phan noéi vé két qua chung. Sau d6 moi
ngudi xem qua két qua bai kiém tra tinh cich MBTI clia Joseph
va gidi thich vai trd, trach nhiém ctia nhitng déng nghiép mdi
ctuia anh, cling nhu cdc muc tiéu chung cta ca déi.

Quan trong nhat 13 sudt thdi gian con lai trong ngay, ca doi
nhém bat dau nhiing cudc tranh luén séi ndi nhat ma Joseph
tiing dudc chiing kién va két thiic mdi cudc tranh luin véi
nhiing thda thuin rd rang ma khong dé lai du vi “cay ddng” nao.
C6 d@6i 1an ho con la ming nhau theo cung cach 1am cho Joseph



cam thay khéng thoai mai, nhung réi van @é nao ciing dude ho
thao luin dén cung va di dén két qua chung.

Pén cudi budi hop, Joseph nhin ra minh di tham gia vao mot
trong nhitng ban diéu hanh cap cao la thudng va nghiém tic
nhit minh tiing gip, va anh riat mong chd dugc trd thanh mét
thanh vién tich cuc ctia d6i ngli nay.



TONG KET

ting vudt bac, va sudt ba trong bén quy, ho déu dat cac

chi tiéu doanh sb. Céng ty dang canh tranh gay git dé
gianh dudc vi tri s6 mdt trong nganh, nhung ho van chua that
su tao dugce khoang cach véi d6i thii chinh ctia minh.

T rong nim tiép theo, doanh sd ctia cdng ty DecisionTech

Véi nhﬁng cai thién dang ké vé hiéu qua kinh doanh, ty 1é nghi
viéc clia nhan vién gidm manh va tinh than 1am viéc 1én cao, tri
trong moét giai doan tut déc ngin khi céng ty bi hut chi tiéu
doanh sé.

Piéu thu vi 1a v4i nhiing tién bd khong thé choi cdi ma Kathryn
d3 1am dudc, khi giai doan trugt déc dé xay ra, ngay ca ngai cht
tich cling goi cho Kathryn dé déng vién ba 13 khong nén qua
that vong.

Véi s6 lugng 250 nhén vién trong c:ong ty, Kathryn quyet dinh
di dén lic cat glam s6 nhan vién cap cao trong ban diéu hanh
truc t1ep dudi quyen ctia ba. Ba tin rang céng ty cang 16n thi doi
ngu cap cao trong cong ty phal c:ang it di. Va véi viéc bo sung
mdt gidm ddc kinh doanh va mot gidm déc nhin sy, s6 lugng
nhan vién truc tié'p ctia ba 1én tdi con s6 tdm ngudi, tao thanh
mot doi ngli ma ba khoé quan ly hiéu qua dugc. Van @é khong
phai 12 Kathryn khong cé thoi gian sap xép cac cudc hop r1eng
vdi ting thanh vién, ma 13 sé khé t6 chtic mot cudc hop cé chat
lugng thao luin tét khi ¢é chin ngudi ngdi quanh ban hop. Cho
di1 véi tinh than tap thé tich cuc ma cd nhém cé dude, viée cac
ric roi sé phat sinh chila van dé thdi gian.

Vi vady, hon moét nam sau cudc hop ngoa1 cong ty cudi cung
Napa, Kathryn quyét dinh thay d6i mot vai diém trong co cau té



chiic, mot viéc ma ba da gidi thich cho tiing thanh vién trong
nhém mot cach khéo 1éo nhung tu tin. Nick sé lai mot 1an nita
dam nhiém vai trd gidm doc diéu hanh, mot chitc danh ma anh
cam thdy cudi cing minh di nd Iuc dé€ nhan dudc. Carlos va
gidm doéc kinh doanh méi sé 13 nhan vién truc tiép dudi quyén
anh chtt khéng phai bdo cdo truc tiép cho tong gidm ddc diéu
hanh nita. Gidm d6c nhan su sé tryc tiép dudi quyén Jan, va nhu
vay sé con lai nim ngudi truc tiép dudi quyén Kathryn: Martin —
gidm doc k¥ thuit, Jan - gidm ddc tai chinh, Nick - gidm ddc
diéu hanh, Joseph - phé chti tich marketing va Jeff - phé cht
tich phat trién kinh doanh.

Mot tuan sau, cudc hop ban diéu hanh theo quy l1an thit hai dién
ra. Trudc khi Kathryn bat dau cudc hop, Jan thac mac, “Jeff dau
roi?”.

Kathryn dap moét cach hién nhién. “Pé 13 diéu dau tién t6i muodn
noi dén vao hdm nay. Jeff sé khong tham du cac cudc hop thé
nay nia.”

C4 phong siing sd bdi diéu Kathryn méi théng bao va ca thai d6
kha v6 cdm ctia ba khi néi ra diéu dé.

Cudi cting, Jan dit ra cdu hdi ma moi ngudi déu dang nghi trong
dau. “Jeff nghi viéc sao?”

Kathryn cé vé hoi ngac nhién vdi ciu héi nay. “Khéng.”

Martin hoi tiép. “C6 khong dudi viée Jeff day chit?”

Dot nhién Kathryn chot nhan ra diéu ma moi ngudi dang nghi
dén. “Di nhién 14 khéng. Tai sao t6i lai dudi viéc Jeff chit? Chi la
tl nay veé sau, Jeff sé bdo cdo cho Nick. Vi cuong vi mdi clia Jeff,
t6i va Jeff déu ddng y 1a diéu nay hop 1y.”

Dit moi ngudi déu thd phao nhe nhédm vi diéu ma ho lo sg nhat
d3d khéng xay ra, nhung van cé diéu gi d6 khién ho ban tam.



Jan khoéng thé ngin ban thin ndi ra suy nghi clia minh véi
Kathryn. “Kathryn, t6i hoan toan hiéu viéc nay la hgp ly. Va
Nick chac chan sé vui mung khi cé Jeff trong d6i ngii cia minh.”

Nick git dau xac nhan, va Jan ndi tiép. “Nhung chi cé nghi 12 Jeff
sé that vong vi khong con nim trong ban diéu hanh nita chi1? Y
t6i 13, t6i biét ching ta khéng nén qua ban tAm dén van dé chic
danh hay céi téi cA nhan va nhiing thi dai loai thé, nhung Jeff 1a
thanh vién ctia hdi ddng quan tri, 13 mot trong nhiing nhi sang
14p cdng ty ma. Chi di can nhac ki xem diéu nay cé y nghia nhu
thé nao doi vdi Jeff chua?”

Kathryn mim cudi mot cich tu hao, vui ming vi nhan vién clia
ba da bubc ba phai gidi thich diéu ma ba rat mudn chia sé bay
lau nay. “Nao nao, day chinh 1a y ctia Jeff day.”

Khéng ai trong nhém nghi dén kha niang nay. Kathryn néi tiép.
“Anh Ay néi 1a mic du rat thich & lai cling ching ta, nhung anh
ay thay hgp 1y hon khi trd thanh thanh vién trong nhém cta
Nick. Téi that su di cho Jeff co hdi suy nghi lai, nhung anh 3y
qua quyét ring diéu nay 1a ding dan cho céng ty va cho d6i ngii
ching ta nita.”

Kathryn cho cid nhém thdi gian dé tham ngudng mo vi CEO ci
ctia ho.

Sau d4, ba ndi tiép. “Té6i nghi ching ta phai lam cho
DecisionTech hoat dong thit hiéu qud, vi Jeff va tat ca nhiing
ngudi khac trong cong ty nay. Hiy cung bat tay vao viéc thoi
nao.”



MO HINH NAM PIEM CHET

kho khan, nhting khong phai 1a viéc phtIc tap. Trén thuc

té, gilt cho qua trinh nay don glan moi 1a thiét yeu cho
du ban dang diéu hanh d6i ngii nhan vién cip cao d mdt cong ty
da quoc gia, hay ngay ca khi ban chi 13 mét thanh vién binh
thu0ng trong mot d6i nhém can cai thién. Véi tinh than do,
phan nay clua quyen sach sé cung cap cho ban mé6t hudng dan rd
rang, chinh x4c va thuc té trong viéc st dung Mé hinh Nam diém
chét @é cai thién d6i nhém ctia minh. Chdc ban may man.

X ay dung mot d6i ngli doan két va hiéu qua 12 mot viée



TONG QUAN VE MO HINH

t6i d3 nhan ra hai chan Iy quan trong. Thi nhat, ddi véi

da s6 cac td chiic, tinh than 1am viéc tip thé van con mad
hd nhu né van vy tit trudc dén gid. Thit hai, cac t6 chiic khong
c6 tinh than déng d6i bdi vi ho di vd tinh vap phai nim 16i
thudng gip nhung nguy hiém, ma t6i goi 12 nim diém chét
trong qua trinh lam viéc nhém.

T rong qua trinh lam viéc véi cadc CEO va d6i nhém ctia ho,

Nhiing diém chét nay cé thé bi hiéu nham 13 nim van dé cé thé
dudc gidi quyét riéng biét. Nhung trong thuc té, nim diém chét
nay tao thanh mo6t mé hinh gin két véi nhau, khién cho ngay ca
mdt diém chét con ton tai thi ciing cé thé anh hudng dén su
thanh cong ctia ca d6i. Toi sé khai quat ngan gon vé cac diém
chét va vé m6 hinh ma chiing tao thanh, d€ gitip ban hiéu rd vén
dé hon.



Khdng
quan tam

dén KET QUA
Trén trdnh
TRACH NHIEM

/ Thidu CAM KET \

So XUNG DOT

/ \
ST e\

1. Piém chét thit nhat 13 viéc thiéu sy tin tudng giita cac thanh
vién trong nhém. Vé cd ban, diém chét nay xuat phat tit viéc cac
thanh vién trong nhém khéng muén bi céng kich. Ho khéng
that su thodi mai chia sé véi nhau vé nhiing sai pham hay diém
yéu clia minh, diéu nay khién ho khdng thé xiy dung nén ting
dé tin tudng 1an nhau.

2. Viéc khong thé xay dung su tin cay 1a rat c¢é hai vi né dan dén
diém chét thi hai: sg xung d6t. CAc nhém ma cac thanh vién
thiéu su tin tudng & nhau sé khong thé cé nhiing cudc tranh
luin c8i ma va nhiét tinh. Thay vao d9, cic thanh vién thudng
cé nhitng cudc thdo luin gia tao va thudng dé dit trong viéc
phat biéu y kién.

3. Viéc thiéu nhitng xung d6t lanh manh 14 mét van dé bdi vi né
din dén diém chét thi ba cia mot d6i nhém: thiéu cam két. Khi
khong thé phat biéu y kién mot cach cdi md va nhiét tinh, cac
thanh vién trong nhém hiém khi, hoic khéng bao gid cam thay



gan bé va tin tAm thuc hién cac quyét dinh, mic dit ho cé thé té
ra dong y trong sudt cac cudc hop.

4. Do thiéu su cam két that su, cic thanh vién trong d6i nhém
c6 khuynh hudng né tranh trach nhiém, ciing chinh 1a diém
chét thi tu. Khi thiéu cam két d6i véi mot ké hoach hanh dong
cu thé, ngay ca nhiing ngudi chd tim va nhiét huyét nhat cling
thudng dé dit trong viéc nhic nhd cac dong nghlep clia minh
khi ho c6 nhiing hanh déng va cl chi c6 thé giy ra dnh hudng
tiéu cuc dén lgi ich nhém.

5. Viéc khong thé rang budc 1an nhau vé trach nhiém sé tao diéu
kién cho diém chét thi nim xuat hién. Su khéng chd tAm vao
két qua xay ra khi cac thanh vién trong d6i dit nhu cau ca nhan
(cai toi, su phat trién su nghiép hay su cong nhan cho ban thin)
hoic thim chi 1a nhu cau cia phong ban minh 1én trén muc tiéu
chung ctia tip thé.

Vi vy, gibng nhu mét chudi mat xich ma trong dé c6 mét mat
xich khéng hoat dong, qua trinh lam viéc nhom sé xau di néu ta
dé di1 chi mét diém chét xuat hién.

Mot cach khac dé hiéu mo hinh nay 13 tiép cin theo hudng
ngudc lai — hudng tich cuc - va hinh dung cac thanh vién trong
mdt doi ngli that su gdn bé cling nhu hiéu qua sé cé biéu hién
nhu thé nao.

1. Ho tin tudng lan nhau.

2. Ho nhiét tinh tham gia tranh luin y kién.

3. Ho cam két thuc hién cic quyét dinh va ké hoach hanh
dong.

4.Ho nhic nhd1an nhau dé chiu trach nhiém hoan thanh cac
ké hoach dé.

5. Ho tip trung vao viéc dat dudc nhiing két qua chung.



Piéu nay nghe cé vé don gian, bdi vi né don gian that, it ra 1a vé
mat ly thuyét. Tuy nhién, trong thuc té, diéu nay dac biét khoé vi
né doi hdi muiic d6 ky luit va kién tri ma it d6i nhém nao dat
dugc.

Trudc khi di sdu vio titng diém chét trong mé hinh nay va tim
hiéu cac bién phap dé khic phuc, c6 1é sé cé ich néu ban danh
gia lai d6i nhém ctia minh va xac dinh dau 14 co hoi dé cai thién
ngay chinh trong t6 chtic ctia ban.



DANH GIA POI NHOM

t1ep giup ban danh gia nguy co mac phal nim diém chét

nay trong doi nhém mlnh O phan cudi clia bang cau hoi
sé c6 phan giai thich don gian vé cach tra va dién gidi két qua
danh giad. Néu dudc, hiy cho cic thanh vién trong nhém ctia ban
hoan tit bang ciu hdi va xem xét két qua, thao luin cic diém
khong thong nhat trong cac ciu tra 16i va giai thich rd cac y cho
ca doi.

B ang ciu héi trong nhtIng trang t1ep theo 1a cOng cu truc

Toan bé bang ddnh gid nay khéng duoc sao chép, luu trii trong hé
théng cé thé truy hoéi hay lan truyén dudi moi hinh thuc hay
phuong tién, bao gom théng tin dién til, sao chép, ghi &m, scan hodc
bt ky hinh thiic nao khdc.

Hudng dan: St dung thang diém bén dudi dé xac dinh mdi nhan
dinh sau diing véi d6i nhém ctia ban dén miic d6 nao. Piéu quan
trong 13 phai ddnh gid mo6t cach trung thuc va khéng suy nghi
qué k¥ vé ciu trd 16i ctia ban.

3 = Thudng xuyén

2 = Thinh thoang

1 = Hiém khi

1. Cac thanh vién trong d6i thao luin cic van dé véi
nhau mot cach nhiét tinh va khong de dat.

2. Cac thanh vién trong d6i nhic nhé 1an nhau khi thay
cé thanh vién lam viéc kém hiéu qua hodc hanh ddng tiéu cuc.



3. C4c thanh vién trong d6i biét cac ddng ddi clia minh
dang lam gi va cé déng gép nhu thé nao dén muc tiéu chung cia
toan doi.

___4. Cac thanh vién trong ddi nhanh chéng va thanh tdm
xin 10i nhau khi ho néi hay lam diéu gi khéng thich hgp hodc c6
thé gay ton hai dén doi nhom.

5. Cac thanh vién trong d6i san sang hy sinh 1di ich ctia
phong ban minh (vi du nhu ngén séch, tai sdn riéng, nhan su) vi
1gi ich tap the.

6. Cac thanh vién trong d6i san sang thita nhin nhiing
diém yéu va sailam ctia minh.

7. Cac cudc hop ctia nhém dién ra thoai mai va khéng
nham chan.

8. Cac thanh vién trong ddi rdi cudc hop trong tdm thé
tu tin rang ddng nghiép ctia minh hoan toan cam két v4i nhiing
quyét dinh da dudc nhat tri, ngay ca khi ltic dau ho khéng déong
y v6i nhitng quyét dinh 9.

9. Viéc khéng dat dugc nhitng muc tiéu chung cé anh
hudng 16n dén tinh than lam viéc cia nhém.

10. Trong sudt cac cudc hop, nhiing van dé quan trong
nhit — va khé khin nhat — déu dudc dua ra dé cing giai quyét.

11. Cac thanh vién trong d6i rat lo ling vé viéc khién
cac dong nghiép that vong.

12. Cac thanh vién trong ddi biét vé cudc sdng cd nhin
ctia nhau va thodi mai chia sé nhiing théng tin dé v4i nhau.

13. Cac thanh vién trong d6i két thiic cic cudc thio
luin vdi nhitng gidi phdp cu thé, rd rang va huéng dén hanh



dong.

14. Cac thanh vién trong do6i chat van 14n nhau vé cac
ké hoach va hudng tiép cin ctia ho.

15. Cac thanh vién trong d6i khong voi tim kiém su ghi
nhin cho nhiing déng gép ca nhin, nhung sé nhanh chéng chi
ra nhiing déng gbp ctia nhau.

Bdng tinh diém

Tinh tdng s6 diém cé dudc tit cic ciu tra 16i ctia ban theo hudng

dan bén dudi.

Nhan dinh 4:
Piém chét 1: Nhin dinh 6:|Téng diém:
Thiéu sy tin tudng —

Nhan dinh 12:

Nhin dinh 1:
Diém chét 2: Nhin dinh 7:|Téng diém:
Sg xung dot -

Nhin dinh 10:
Piém chét 3: Nhan dinh 3:|Téng  diém:




Thiéu cam két Nhan dinh 8:

Nhian dinh 13:

Nhan dinh 2:

Diém chét 4:
Tron tranh Nhan dinh 11:|Téng diém:
trach nhiém Nhin dinh 14
Nhian dinh 5:
DPiém chét 5:

Nhin dinh 9:|Téng diém:

Khéng chd tAm dén két
qua
Nhian dinh 15:

Tong sd diém & muc 8 hoic 9 cho thiy diém chét nay khong
phaila van dé doi véi déi nhém ctia ban.

Tong sd diém & miic 6 hoic 7 cho thiy diém chét nay cé nguy co
trd thanh van de.

Tong s6 diém & mic tit 3 dén 5 cho thay diém chét nay can dudc
khac phuc.



Bat ké tong sd diém ban dat dudc 1a bao nhiéu di nita, hiy nhé
rang moi d6i nhém déu can nd luc lién tuc, vi néu khong thi
ngay ca nhitng d6i ngil xuat sic nhat ciing sé di chéch hudéng va
xuat hién cac diém chét.



HIEU VA KHAC PHUC NAM PIEM CHET

DPiém chét thi nhat: Thiéu su tin tuéng

U tin tudng 1a diéu then chét clia mot d6i ngii gan két va
S hiéu qua. Khong cé su tin tudng thi ciing khéng thé cé
tinh than d6i nhém.
Khoéng may 1a cum tit “niém tin” dudc st dung - va st dung sai —
qua thudng xuyén dén mtic né dan mat di mét phan anh hudng
va bat dau trd thanh mot khai niém chung chung. Pé 1a 1y do
chiing ta can 1am rd va cu thé y nghia cta tit “niém tin” trong
quyén sach nay.

Trong viéc xay dung d6i nhém, niém tin 14 su tin tudng gitta cac
thanh vién véi nhau ring déng d6i ctia minh cé thién y va
khoéng cé 1y do gi phai phong tht hay dé chitng 14n nhau. Vé co
ban, cac thanh vién trong nhém phai cdm thay thoai mai boc 16
nhitng diém yéu va dé ton thuong ctia minh véi nhau.

Miéu ta nay d6i 1ap véi mot dinh nghia cé tinh chuan muc hon
vé su tin tudng, xoay quanh kha ning tién doan hanh vi clia
mot ngudi dua trén nhiing gi ho da lam trong qua khu. Vi duy,
ngudi ta cé thé “tin” mot ngudi nao dé sé mang lai két qua chat
lugng vi ti trudc dén nay ngudi d6 luén nhu vay.

Mic du day cé thé 1a mét dinh nghia hap din, nhung né van
chua dt dé dai dién cho su tin tudng dudc nhic dén nhu mot
dic tinh cfia tap thé xuat sic. Su tin tudng ma ching t6i néi dén
sé khién thanh vién trong nhém phai sin sang bdc 16 nhiing
diém yéu clia ban than véi nhau va tin rang su boc 16 nay sé
khong duge diung dé& chong lai ho. Piém yéu & day bao gom



nhiing nhudc diém, su yé;u kém vé ki ning, khuyét diém trong
kha ning giao té, nhiing 16i 1am va nhiing dé nghi dugc gitp dé.

Nhitng diéu nay nghe cé vé “mém yéu”, nhung chi khi cic thanh
vién trong nhém that su thodi mai vdi viéc thé hién ban than
thi ho méi khéng ban tAm vé viéc phai phong thi. Nhd vay, ho
c6 thé don hét ning lugng va tam tri vao cdng viéc dang 1am,
thay vi ci gid tao hay ludn lach véi nhau.

Pat dugc niém tin dén mic c6 thé thé hién nhiing diém yéu clia
ban thain 13 mot viée khé, bédi vi trong qua trinh thing tién sy
nghiép hay hoc hanh, hau hét nhiing ngudi thanh cdng phai
biét cach canh tranh véi cac dong nghiép va bao vé danh tiéng
ctia minh. Viéc bd qua nhiing hanh vi mang tinh ban ning nay
dé phuc vu cho 1¢i ich tap thé qua thit 14 mot thach thic ddi véi
ho, nhung day chinh 14 diéu can thiét.

Cai gia phai tra 14 rat 16n néu d6i nhém khéng thda min yéu cau
ndy. Nhitng d6i nhém thiéu su tin tudng 1an nhau thudng phi
rat nhiéu thoi gian va ning lugng vao viéc kiém soat cac hanh vi
va moi quan hé trong nhom. Ho thudng lo sg cac cude hop
nhém va ngal yeu cau dudc giap d& hay dé nghi gitp 46 ngu:dl
khac. Chinh vi vy, tinh than lam viéc trong md&t nhém thiéu su
tin tudng 14n nhau thudng rit yéu, va ty 1é nghi viéc khéng
mong mudn lai cao.

Cac thanh vién trong nhiing d6i nhém thiéu su tin tuéng 1an
nhau...

- Che giju cac diém yéu va sai lam ctia badn than

- De dat trong viéc yéu cau dudc gitp d& hoic ngai dua ra nhiing
y kién déng gép mang tinh xay dung

- Khéng sin 1ong hd trg nhitng viéc ndm ngoai pham vi trach
nhiém cia minh



- Phdn xét nhiing y dinh hodc kha ning ctia ngudi khac ma
khong hé c6 gang tim hiéu

- Khéng céng nhén va khai thac kha ning va kinh nghiém cta
nguodi khac

- Mat thoi gian va coéng stic cho viéc kiém soat hanh vi dé tao an
tuong

- Ghi thu

- S0 hoéi hop va tim Iy do 14n tranh viéc ngdi lai cling nhau

- C4c goi y dé khic phuc diém chét thi nhat

Cac thanh vién trong nhiing d6i nhém tin tuéng 1an nhau...
- Thita nhin nhitng diém yéu va sai lAm ctia minh

- Nhd gitip d6 khi can

- Pén nhin cac ciu hdi va y kién déng gbép vé nhiing trach
nhiém cila minh

- Tin tudng vao thién y clia déng d6i chit khéng voi nghi ngd
- Dam chip nhin riii ro dé dua ra phan hoéi hoidc hd trg dong doi

- Panh gid cao va hoc héi cac ky nang cung véi kinh nghiém cta
nguoi khac

- Tap trung thdi gian va stc luc cho nhitng van dé quan trong,
chit khong phai dé de chiing nhau

- Khéng ngan ngai xin 16i va chap nhan 16i xin 16i cia ngudi
khac



- Mong chd nhiing cudc hop hay bat ct cd héi ndo khac @& dudc
lam viéc nhom

Cac goi y dé khiac phuc diém chét thi nhat

Lam cich nio dé xay dung su tin tudng 1an nhau trong mot doi
nhém? Pang tiéc 13 su tin tudng dén muc san sang bdc 16 diém
yéu clia ban than 14 viéc khong thé dat dudc trong mdt sém mot
chiéu. Qua trinh nay doi hdi cd nhém phai cilng tich Ity nhiéu
kinh nghiém chung qua thoi gian, thuang xuyén 1lam viéc dén
noi dén choén va giit uy tin, hiéu rd nhting dic diém riéng cta
cac thanh vién trong nhém. Tuy nhién, néu chu tam thuc hién
qua trinh nay, cdc d6i nhém cé thé ddy nhanh tién trinh va xay
dung dudc niém tin trong thoi gian tuong d6i ngan. Dudi day 1a
mdt s6 cong cu hd trg thuc hién:

Trao doi théng tin cd nhdn: CA nhém cé thé thuc hién budc dau
tién dé xay dung niém tin trong vong chua dén mot tiéng dong
hd. Phudng phap it riii ro nay chi yéu cau thanh vién chia sé mét
s6 thong tin cd nhin vé ban than trong mdt cudc hop nao do.
CAu hoéi phai tranh nhiing vain dé qua té nhi va nhay cam. Cac
thanh vién trong nhém cé thé héi vé s6 anh chi em trong nha,
qué quéan, nhitng th thach ding nhd trong théi thd au, sé
thich, cong viéc dau tién va coéng viée té nhat ma ho ting lam.
Qua viéc chia sé nhitng théng tin hodc trdi nghiém vo hai nay,
cac thanh vién trong nhém sé bat dau hinh thanh su gan két c4
nhan véi nhau nhiéu hon va nhin nhin nhau nhu nhitng con
ngudi binh thudng cé nhiing cau chuyén ddi va trdi nghiém thu
vi. Piéu ndy 1am ting sy cdm thdng va hiéu biét 1an nhau, déng
thdilam gidm nhitng quy két sai 1éch va thiéu céng bang. Ban sé
ngac nhién khi nhin ra cic thianh vién trong nhém biét vé nhau
it dén mtc nao, va mot luong thong tin nhdé nhu vay cé thé bat
dau xda bd khoadng cach giita moi ngudi véi nhau ra sao. (Thdi
lugng toi thiéu: 30 phit.)



Ddnh gid tinh hiéu qud ctia déi: Hoat ddng nay doi héi nghiém
ngit hon va lién quan dén tap thé hon hoat déng vita roi, nhung
né cé thé chita nhiéu riii ro hon. Cac thanh vién trong nhém
duge yéu cau xac dinh mét déng gép quan trong nhit ma méi
thanh vién di 1am dugc cho nhém, déng thdi chi ra mot diém
ma ho phai cai thién hoic loai bd vi 1di ich tip thé. Sau d9, tat ca
cac thanh vién sé néu 1én ciu tra 16i cia minh, tirng ngudi mot.
Thoéng thudng, trudng nhém sé 13 ngudi bat dau.

Hoat ddng nay cé vé hoi toc mach va nguy hiém, nhung ban sé
thay tuyét v&i nhu thé nio trong viéc thu dude mét luong théng
tin hitu dung, ¢d tinh x4y dung va tich cyc nhiéu nhu thé nao
chi trong vong khoang mot t1eng dong ho. Va mic du hoat dong
nay cung can su tin tu’dng 1an nhau & miic 46 nhat dinh dé dat
hiéu qua nhung ngay cd mdt d6i nhém con ton tai diém chét
cling c6 thé thuc hién dugc hoat dong nay ma khong gip qua
nhiéu cing thang. (Thdi luong t6i thiéu: 60 phut).

Xem xét tinh cach va xu hudng hanh vi ca nhan: Mot trong nhiing
cong cu hiéu qua va bén vitng nhat dé xay dung su tin tudng 1an
nhau 12 x4c dinh va luu ¥ dén tinh cach va xu hudng hanh vi ca
nhan cdia cdc thanh vién trong nhém. Piéu nay gitp cac thanh
vién hiéu va théng cdm nhau hon, tit d6 x6a bd khoang cach
gitta ho.

Cong cu ma tbi st dung 14 Bai trac nghiém tinh cdch Myers-Briggs
(MBTI). Tuy nhién, mot sé cdc cdng cu khac cling rat thong
dung, va mot céng cu théng dung va hiéu qua nhat trong sé d6
13 Everything DisC. Muc dich cia hau hét cic cdng cu nay la
cung cap bang miéu ti hanh vi clia cac thanh vién cé cd s khoa
hoc va thuc té, dua vao cich ho suy nghi, néi chuyén va hanh
dong. Mot vai uu diém néi trdi clia cac céng cu nhu MBTI hay
Everything DisC 1a khong phan xét (khong c6 nhom tinh cach
nao tot hon nhém tinh cach nao, mic du mdi nhém déu rat
khéac nhau), dugc hinh thanh dua trén nghién cttu (khéng phai
theo chiém tinh hoc hay khoa hoc thdi dai mdi), va mic d6 cha



dong ctia ngudi tham gia trong viéc xdc dinh nhém tinh cich
ctia ban than (ho khong chi don gidn 13 nhan mét két qua in sin
ti may tinh hoic sd diém cho thiy ho thudc loai ngudi nio).
Nhiéu coéng cu doi héi phai cé ngudi tu van chuyén nghiép dé
tranh hiéu nham va tng dung sai nhitng miéu ta dudc dién giai
chi tiét trong bang danh gia. (Thdi luong toi thiéu: 4 tiéng dong
ho).

Phan hoi 360 dé: Cong cu nay di trd nén phd bién hon hai muoi
nim qua va cé thé mang dén hiéu qua rat 16n cho déi nhém.
Hoat ddng nay cé nhiéu rdi ro hon bat ky hoat d6ng hay céng cu
nao dudc miéu ta trudc do, béi nd doi hdi cac thanh vién trong
nhém dua ra nhitng danh gia cu thé va nhiing gép ¥ mang tinh
x4y dung cho nhau. Theo t6i, diém mau chét khi diing phuong
phéap 360 d0 1a phai tich nd ra khéi nhiing cudc ddnh gia khen
thudng hay ddnh gid thanh tich mét cAch may méc. Thay vao
dd, né nén dudgc st dung nhu moét cong cu phat trién dé giup
cho cac thanh vién c6 thé nhan dang ra diém manh va diém yéu
ctia minh ma khéng gip phai tic déng tiéu cuc nao. Néu bi s
dung d€ danh gia khen thudng hay danh gia thanh tich, phuong
phip 360 d6 cé thé bi nhiém mau sic ctia nhiing cudc trod
chuyén gi tao nhim 1ay long nhau.

Trai nghiém cdc hoat déng nhom: Nhitng khda hoc va cac hoat
déng nhém cé vé dang mat dan hao quang ctia né trong mudi
nim qua. Tuy nhién, nhiéu d6i nhém van thuc hién cac hoat
doéng nay dé xay dung su tin tudng 1an nhau. Phuong phap nay
van cé nhiing 1di ich riéng, nhd cac hoat ddng ngoai trdi sing
tao va nghiém ngit, doi héi su hop tic va hd trg 1an nhau,
nhung nhiing ich 1gi nay khéng phai ltc nao ciing dudc Ung
dung truc tiép vio moéi trudng lam viéc dudc. Piéu dé cé nghia
1a nhitng hoat déng d6i nhém cé thé 1a phudng phép clng cd
tinh than déng d6i, mién 1a né dudc xiy dung bai ban hon va
phu hop hon.



Cac phuong phap hoic hoat ddng néi trén cé thé mang lai hiéu
qua ngan han rat to6t cho kha ning xiy dung su tin tudng lan
nhau trong d6i nhém, nhung sau @6 ching can dudc tiép ndi bdi
nhiéu hanh d6ng khéc trong qua trinh 1am viéc hiang ngay. Méi
tién trién can phai dude xem xét thudng xuyén dé bao dam
khong bi mat tién d6. Ngay ca trong mot ddi ngii manh - va dic
biét 1a ddi vdi cdc ddi ngii manh - su xao ling van cé thé hiy
hoai niém tin.

Vai tro ciia ngudi lanh dao

Hanh ddng quan trong nhat ma ngudi linh dao phai l1am dé
khuyén khich viéc xay dung niém tin trong nhém 1a phai boc 16
diém yéu ctia ban than trudc tién. Piéu nay doi hdi ngudi 1anh
dao phai ddm chap nhan rdi ro bi mat mit trude tip thé, dé cac
thanh vién trong nhém cé thé noi theo. Hon thé nita, ngudi
lanh dao phai tao ra mdi trudng khong ché trich nhiing diém
yéu. Ngay ca nhiing d6i ngii thién chi nhat van cé thé danh mat
su tin tudng 1an nhau vi ché trach nhitng diém yéu hay that bai
ctia nhau. Cudi cling, nhitng diém yéu ma ngudi lanh dao boc 16
phai chin thanh chi khéng phai dugc dan dung. M6t trong
nhiing cich nhanh nhat dé ddnh mat niém tin cfia d6i nhém 1a
dung nén nhiing diém yéu hay ton thuong gia tao nham thao
tung cdm xuc cia nhau.

Moi quan hé véi diém chét thi hai

Tat ca nhiing diéu trén c6 moi quan hé gi véi biém chét thit hai -
sg xung ddt? Viée x4y dung su tin tudng 1an nhau gitp cho dbi
nhém chip nhin viéc nady sinh xung d6t, vi cdc thanh vién
trong nhém khéng ngan ngai tham gia nhitng cudc tranh luan
s6i noi va d6i khi day kich tinh. Ho biét ho sé khoéng bi triing
phat vi ndi ra nhiing diéu ma trong tinh huéng khac cé thé bi
dién gidi 13 mang tinh ph4 hoai hoic chi trich.

Piém chét thi hai: S0 xung dot



Tat cd cdc mdi quan hé tot dep trudng ton véi thoi gian déu can
nhiing xung d6t tich cuc dé phat trién. Piéu nay dung cho ca
trong quan hé hén nhan, gia dinh, ban bé va tat nhién 1a trong
kinh doanh.

Khéng may 13, xung dot bi xem nhu diéu cim ky trong nhiéu
tinh hudng, dic biét 1a trong céng viée. Cang leo 1én chiic vi cao,
ban sé cang thay ngudi ta cé xu hudng bd théi gian va cong stic
dé tranh cac cudc tranh luin sbi ndi, thit rait quan trong doi véi
moi ddi ngli hiéu qua.

Chung ta can phan biét sy xung dét mang tinh xay dung véi
nhiing c6ng kich mang tinh pha hoai va su ludn lach giita ca
nhin vdi nhau. Nhitng cudc xung d6t tu tudng dudc gidi han
trong pham vi khai niém va y kién, tranh c6ng kich ca nhan.
Tuy nhién, kiéu xung d6t nay co thé mang nh11ng dac diém ctia
su xung dot ca nhan - su quyet liét, cAm xtic va ndi buc doc -
nhiéu dén muic ngudi ngoai cé thé ngd nhan dé 1a nhiing bat
hoa tiéu cuc.

Nhung nhiing d6i nhom tham gia cac cudc tranh luén tich cyc
biét muc dich duy nhat cua ho 1a tim ra cach giai quyet tot nhat
trong khoang thoi gian ngan nhat. Ho thdo luin va g1a1 quyet
cac van dé nhanh chéng va toan dién hon nhitng ngudi khac, va
hora kh01 cac cudc tranh luan nay hIa ma khong mang cam glac
ning né. Ngugc lai, ho hing hai va sin sang dé giai quyét van dé
quan trong keé tiép.

Trd tréu thay, nhitng d6i nhém cd né tranh tranh luan dé tranh
lam tén thuong nhiing thanh vién khac cudi cting lai roi vao
tinh trang cang th:ing nguy hiém. Khi cac thanh vién khong
thoai mai tranh ludn va khéng dong y vé nhitng luin diém quan
trong, ho co kKhuynh huong dam tiéu sau lung. Piéu nay con té

hai hon rat nhiéu so véi viéc tranh cai nay ltta dé giai quyét van
de.



Mot diéu tréo ngoe niia 13 c¢é qua nhiéu ngudi né tranh mau
thuan nhin danh tinh hiéu quj, trong khi nhiing cudc tranh
luan tich cuc thudng chinh 13 céng cu gitp tiét kiém thoi gian.
Ngudc lai véi quan diém cho rang tranh cii 1a 1ang phi thdi gian
va stc luc, nhitng ngudi né trinh mAu thuin méi chinh la
nhiing nguiﬁ lang phi thoi gian dé xem di xem lai cac van dé ma
khong co hucng giai quyet Ho thLIdng yeu cau cac thanh vién
trong nhém “giai quyet chuyen nay sau” ' ma diéu dé cé vé dong
nghia véi viéc tranh d6i mit véi cac van de quan trong, dé roi lai
dé cip dén nd 1an niia trong cudc hop keé tiép.

Nhiing nhom so¢ xung dot...
- T6 chttc cic cudc hop nham chan

- Tao diéu kién cho nhitng cudc dau d4 sau lung va cdng kich ca
nhéan nay sinh

- B4 qua nhiing chii dé dé gay tranh cai von rat quan trong cho
su thanh céng ctia d6i nhém

- Khéng nhin thiic hét tat ca y kién va quan diém cfia cic thanh
vién trong nhéom

- Mat thdi gian va cong stic dé gid vd va han ché 1am mat long
nhau

Nhiing nhom san sang xung dét...

- T6 chttc cic cudc hop sbi ndi va thi vi

- Ghi nhan va khai thac y kién cfia tat ca cic thanh vién
- Gidi quyét van dé mot cAch nhanh chéng

- Giam thiéu yéu t6 giao tiép dé chiing va gia tao

- Thao luin nhitng van dé thiét yéu



Cac goi y dé khiac phuc diém chét thi hai

Cac d6i nhém xiy dung kha ning va su san sang tham gia cac
cudc tranh luan lanh manh nhu thé nao? Budc dau tién 1a phai
thita nhin su xung d6t 1a tot va con qua nhiéu d6i nhém cé
khuynh hudng né tranh né. Mt khi con thanh vién trong nhém
tin ring xung do6t 1a khéng can thiét thi diéu nay van khé thuc
hién. Nhung bén canh sy thita nhan d6, cé mét sé phudng phap
don gidn ma ban cé thé 4p dung dé 1am cho xung @6t trd nén
pho bién hon va hiéu qua hon trong d6i ngii cia minh.

Khai thdac xung dét: Cac thanh vién trong d6i nhém cé xu hudng
tranh xung dot phai thinh thodng déng vai tro ngudi “khai théc
su xung d6t” — ngudi sé tim ra nhiing su bat dong ngdm ngam
trong d6i va dua né ra 4nh sang. Ho phai can ddm va tu tin dé dé
cip dén nhﬁng van dé nhay cam va budc cac thanh vién trong
nhém cung thao luin. Viéc nay doi héi su khach quan trong cac
cudc hop va cam két tham gia dén khi van d@é dugc giai quyet
Mot s6 d@6i nhém cé thé chi dinh mét thanh vién trong d6i dé
lam nhiém vu nay trong cudc hop hay cudc thdo ludn nao dé.

Su cho phép ding thoi diém: Trong qua trinh khai thac xung dot,
cic thanh vién clia nhém can bao nhau khéng trén tranh cac
cudc tranh luin lanh manh. M6t cach don gidn ma hiéu qua dé
lam viéc nay 1a nhén ra cic dau hiéu cho thiy ho dang khéng
thoai mai véi su bat ddng trong cudc tranh luin, sau d6 hiy xen
va0 va nhic nhd cho ho biét nhitng gi ho danglam 1a can thiét.
Pbiéu nay nghe cé vé don gian va hoi trich thuong, nhLIng né la
cong cu rat hitu hiéu dé lam glam su cang thang dé cudc tranh
luan tiép tuc hiéu qua va s6i néi, gitip moi ngu'dl co tu tin dé t1ep
tuc. Va khi cac cudc thao luan hay budi hop két thiic, ban nén
nhac lai cho nhitng ngudi tham gia nhé rang ho tham gia tranh
luin vi 1oi ich clia nhém va khong nén né tranh luin trong
nhiing 1an tiép theo.



Cdc cng cu khdc: Nhu da @é cip & trén, cé nhiéu céng cu dé xac
dinh nhom tinh cach va xu huéng hanh vi ca nhan gitp cho cac
thanh vién trong nhédm hiéu nhau hon. Vi hau hét cac cdng cu
nay déu cé phan miéu ta cich mdi nhém tinh cach gidi quyét
mau thuin nhu thé nio, nén né rat hitu ich trong viée gitp du
doan cach tiép cin hoic né tranh cfia cic thanh vién trong
nhém. Mot phuong phap khac dic biét lién quan dén dé tai
xung dét 1a cdc k§ nang quan ly xung d6t Thomas-Kilmann,
dugc biét dén pho bién dudi cai tén TKI. Cong cu nay gilp cac
thanh vién hiéu khuynh huéng tu nhién cfia xung dot dé c6 thé
lua chon céach thtc gidi quyét phit hop nhat trong nhiing tinh
hudng khac nhau.

Vai tro ciia ngudi lanh dao

Mot trong nhitng thach thic 16n nhat ma ngudi lanh dao phai
do6i mit trong qué trinh khuyén khich cic xung @6t tich cuc 1a
mong mudn bao vé cic thanh vién ctia minh. Piéu nay dan dén
viéc can thiép qua sédm vao cic cudc xung dot va khién cac
thanh vién trong nhém khéng thé phat trién cic k§ ning giai
quyét mau thuin. Piéu nay khong khac gi viéc cha me bao vé
con cai thai qua trudc nhiing cudc cai va gilta cac anh chi em.
Trong nhiéu trudng hdp, diéu nay chi lam cho méi quan hé trd
nén cing thang vi tudc mat cod hdi phat trién ki ning xt Iy xung
do6t clia cac thanh vién. Su bao vé thai qua cling khién cac thanh
vién roi vao tinh trang chd mong mét giai phap khéng bao gis
xuat hién.

Vi vay, diém mau chét 1a ngudi 1anh dao phai biét cach kiém ché
khi nhan vién ctia minh cé xung @6t va dé cudc tranh luin dién
ra tu nhién, d6i khi 13 r6i tung hét mic cé thé. Pay cé thé 1a mot
thach thiic bdi vi nhiéu ngudi linh dao cdm thay bi mat phan
nao su kiém soat d6i véi déi ngii ctia minh khi cé xung dot.

Cudi cing, nghe ¢ vé sdo rong nhung kha ning xt 1y xung dot
cuia ngudi ldanh dao 1a rat can thiét. Né trdnh nhiing xung dot



can thiét va hiéu qua - mét viée ¢ thé xay ra véi nhiéu ngudi
lanh dao - sé khién diém chét nay tram trong hon.

Moi quan hé véi diém chét thi ba

Tat cd nhitng diéu nay cé lién hé nhu thé nao véi Piém chét thi
ba — thiéu su cam két? Bang cach tham gia vao cudc tranh luin
hiéu qua va tiép thu cac y kién ciing nhu quan diém clia cac
thanh vién trong d6i, mot d6i nhém cé thé tin tudng va cam két
thuc hién cic quyét dinh dudc dé ra vi ho biét @6 1a két qua tit
nhiing v kién ctia moi ngudi.

Piém chét thi ba: Thiéu cam két

Trong mot d6i nhém, su cam két bao gdm hai yéu t6: su minh
bach va su chiap nhin. Nhitng d6i nhém manh dua ra nhiing
quyét dinh 1o réng, ding thdi diém va tién trién dudi su chﬁp
thuan cua tat ca cac thanh vién, ké ca nhtIng nguoi da chong doi
lai quyet dinh d6. Ho rdi cac cubec hop véi su tin tudng rang
khong ai trong nhém con 4m tham nghi ngd viéc minh c6 nén
hd trg nhitng hoat ddng d3 dudc nhat tri trong cudc hop hay
khong.

Hai nguyén nhin 16n nhat din dén sy thiéu cam két 12 mong
muobn dong thuan va nhu cau dudc chac chan:

Su déng thudn: Nhiing d6i ngii xuit sic hiéu dude mdi nguy
hiém ctia viéc tim kiém su dong thuin va tim cach dé dat dugc
su chap nhén khi viéc ddng ¥ 100% 1a diéu khong thé. Ho hiéu
nhiing ngudi biét suy nghi sé khoéng nhat thiét chi ang ho
nhiing quyét dinh thuén theo y ctia ho hoan toan, ma ho chi can
biét 13 y kién ctia minh dudc ling nghe va xem xét. Nhitng d6i
nhém xuit sic ddm bao riang y kién clia tat ca thanh vién déu
dugc can nhic ki ludng, tit @6 khién cac thanh vién cé thién chi
ting ho bat ky quyét dinh nao do cad nhém dé ra. Va néu ca nhém
khong thé dua ra quyét dinh do gip phai bé tic, ngudi lanh dao
sé 1a ngudi quyét dinh cudi cung.



Su chac chan: Mot d6i nhém manh ciing tu hao vi kha niang dong
1ong do6i véi cac quyét dinh va cam két thuc hién cac hanh déng
cu thé ngay ca khi chua cé gi ddm bao 13 quyét dinh d6 c6 dtng
hay khong. P6 1a vi ho hiéu cémdt quyét dinh con hon khdng
céquyét dinh ndo. Ho ciing nhin ra rang nén chap nhin rdi ro
dé dua ra quyét dinh va sau @6 diéu chinh, con hon 14 ct tri
hoan.

Ngudc lai, cdc d6i nhém mac phai diém chét nay thudng cd gang
né tranh rai ro va tri hodn nhitng quyét dinh quan trong, cho
dén khi ho c6 day di cac dit 1iéu dé chic chan 1a ho dang dua ra
quyét dinh ding din. Nghe c6 vé cin trong, nhung that ra diéu
nay rat nguy hiém vi dé khién ho rdi vao tinh trang té liét va
thiéu niém tin trong d6i nhém.

Phai nhd rang xung d6t thé hién su sin sang cam két ma khong
can chd thong tin day dd. Trong nhiéu trudng hdp, cdc nhém da
c6 moi théng tin ho can, nhung nhiing thong tin d6 chi nam
trong suy nghi cling nhu tdm tudng cda cac thanh vién, va chi
dugc duic két théng qua quad trinh tranh luan cdi md. Chi khi tat
cd moi ngudi dua ra y kién va quan diém ctia minh thi d6i nhém
mdi cé thé tu tin thuc hién dén cling cac quyét dinh ma ho cliing
ban bac dé duara.

Cho dui vi sy dong thuén hay sy chac chan thi cic d6i nhém van
can hiéu rang mot trong nhu’ng hiu qua nghiém trong nhat khi
mot do6i ngu nhdn vién cdp cao th1eu su cam két chinh 13 sy bat
déng @6 sé in sau vao trong t6 chic. Hon bat ky diém chét nao
khac, diém chét thi ba nay tao ra nhiing 1an séng ngdm ngim
rat nguy hiém cho d6i ngii nhan vién cip dudi. Khi ban diéu
hanh khéng c6 dudc su dong tinh cfa tat cd cic thanh vién,
ngay ca khi @6 chi 1a sy bat dong trong nhiing van dé nhd, thi
nhiing nhan vién truc thudc ban diéu hanh nay sé gip phai su
xung d6t khi thuc thi nhitng ké hoach khéng phu hdp véi
nhiing gi cic phong ban khic dang 1am. Nhu moét con 16¢ xody,
nhiing sai l1éch nhd giita cdc nha diéu hanh cip cao trong mot to



chiic cé thé trd thanh nhitng su khac biét 16n déi véi ddi ngii
nhan vién bén dudi.

Mot d6i nhom thiéu cam két...

- Khién céc thanh vién mo hd vé dinh huéng va nhiing uu tién
trong cong viéc

- Vudt mat thdi cd do phén tich tinh huéng qua can trong va tri
hoan dén muc khong can thiét

- Tao diéu kién cho su thiéu tu tin va sg that bai

- Thao luin di thao luan lai cic quyét dinh

- Khién cac thanh vién hoai nghi 14n nhau

Mot d6i nhém c6 su cam két...

- C6 cac dinh hudéng va cdc mdi vu tién rd rang

- Hudéng toan bo d6i ngii vao nhiing muc tiéu chung

- Phiat trién k¥ ning hoc héi tit nhitng sailam

- Tan dung thdi co trude khi cac d6i thii 1am diéu dé

- Khéng ngan ngai tién 1én phia trudc

- Khéng dé dit hay cadm thay t6i 16i khi can diéu chinh huéng di
Cac goi y dé khac phuc diém chét thitba

M6t d6i nhém sé ddm blo su cam két nhu thé nao? Bing cich
thuc hién nhiing budc hanh dong cu thé dé toi da hdéa sy minh

bach, dat dudc su chiap nhin va cudng lai Iuc hat cia mong
muodn c6 dugc dong thuan cling nhu su chac chan. Dudi day la



cic cdng cu va nguyén tic don gidn nhung hiéu qui dé khic
phuc diém chét nay.

Truyén dat théng diép: Mot trong nhiing nguyén tic cé gia tri
nhat ma bat ct d6i nhédm nio ciing 1am dugc 1a danh it phut va
dé moi nglmi hoan toan tha long Vao c:udi cac cudc hop, doi
nhém nén nhin lai thit cu thé nhutng quyet dinh quan trong ma
ho da dua ra trong cubc hop va ddng y véi nhau vé nhiing gi can
dudc thong bao cho nhan vién hay nhiing ngudi khac lién quan
dén nhitng quyét dinh nay. Théng qua hoat ddng nay, cac thanh
vién trong d6i nhém sé biét ring khéng phai moi ngudi déu tiép
nhin nhitng vin dé dudc nhat tri trong cudc hop theo nhiing
géc @6 nhu nhau, va ho can 1am rd mot sd két luin cu thé trudc
khi dua vao hanh déng. Hon nita, ho nhin thic dude phan nao
trong nhitng quyét dinh d6 can dudc giit kin va phan nao phai
dugc thong bido nhanh chéng va sdu rong. Cudi cting, sau khi rdi
cudc hop trong tAm thé d3 nhat tri véi nhau, nhiing ngudi 1anh
dao sé truyén dat théng diép manh mé va dé tiép thu dén véi cac
nhan vién vén di quen nhin nhiing théng bao khéng nhat quan
va thdm chi con trdi ngudc nhau tit nhiing ngudi quan ly truc
tiép von ciing tham gia trong cling mot cudc hop (Thoi lugng tdi
thiéu: 10 phut).

Ddt ra thoi han: Miac du nghe cé vé don gian nhung mot trong
nhiing c6ng cu hiéu qua nhat dé€ ddm bao tinh cam két 13 4n
dinh théi han 6 rang dé dua ra quyét dinh va tén trong nghiém
ngét nhiing c6t moc nay Ké thi1 toi té nhat ctia mot ddi nhém
gap phai dlem chét nay 1a sy md hd, ma thdi gian 1a mot trong
nhiing yéu t6 quan trong can pha1 ré rang. Hon nita, cam ket
thuc hién dung thdi han d6i véi nhitng quyét dinh va c6t moc
trung gian trong qua trinh lam viéc cling quan trong nhu viéc
dam bao thdi han cudi cling, bdi vi viéc nay gitp dadm bao
nhiing bat ddng gitta cac thanh vién sé dudc xac dinh va giai
quyét trude khi phai tra cai giad qua dat.



Ké hoach du phong va tinh huéng xdu nhdt: Mot d6i nhém gip
kho khin véi su cam két cé thé khic phuc diéu nay bang cach
thao luidn nhanh vé ké hoach du phong, 1am rd tinh huéng xau
nhat cé thé xay ra khi ho thuc hién mét quyét dinh nao dé. biéu
nay lam vdi néi sg clia cac thanh vién, vi ho sé biét cai gid phai
tra cho mét quyét dinh khéng dtng 1a khéng qua t6i té nhu ho
tudng tugng.

Liéu phdp trdi nghiém nhiing tinh huéng cé miic rii ro thdp Mot
phu:dng phép khac danh cho d6i nhém sg cam két 13 thé hién su
quyét doan trong nhitng tinh huong tudng d6i it rhi ro. Khi cac
d6i nhém budc phai dua ra quyét dinh sau mét cudc thio luin
nhung lai cé rat it théng tin phan tich va nghién citu, ho thudng
nhan ra chat Iugng clia quyét dinh nay con tét hon ho mong
doi. Hon thé nita, ho biét ring quyét dinh dé sé khong qué khac
néu nhu déi nhém bd thdi gian tim hiéu 1au hon. Piéu nay
khoéng cé nghia 1a nhiing nghién cttu hay phan tich 13 khéng can
thiét hay khong quan trong, ma 1a nhitng d6i nhém vudng phai
diém chét nay thudng c6 khuynh huéng qua dé cao viéc nghién
cuu va phan tich.

Vai tro cia ngudilanh dao

Hon ai hét, ngudi 1anh dao phai cAm thay thoai mai vé viéc dua
ra mdt quyét dinh cé thé sai. Va ngudi lanh dao phai lién tuc
thuc ddy cac thanh vién gidi quyét cac van dé cling nhu bam
chit lich trinh ma d6i nhém da dé ra. Piéu ma mdt ngudi lanh
dao khong thé 1am 1a dit qua nhiéu ky vong vao su dong thuan
hay chic chin.

Moi quan hé vdi diém chét thi tu

Nhiing diéu nay cé lién quan gi vdi diém chét ké tiép — né tranh
trach nhiém? P& cé thé nhic nhd nhau trong hanh ddng va cach
ung xU, cac thanh vién phai nhén thic r6 nhiing tiéu chi va ky
vong cla cong viéc. Ngay ca nhiing ngudi cuc ky cé tinh than



trach nhiém ciing thudng do du trong viéc 1én tiéng nhic nhd ai
do6 vé nhiing diéu ho chua bao gid tan thanh hoac chua bao gic
dugc lam 6.

Piém chét thi tu: Su né tranh trach nhiém

Gdnh vdc trdch nhiém 1a mot cum tU d3 mat di phan nhiéu v
nghia vi bi lam dung nhu nhiing cum ti nhu truyén sic manh
hoic chdt luong. Tuy nhién, trong ngit cdnh néi vé lam viéc
nhém, trach nhiém 13 viéc cac thanh vién trong nhém san sang
nhic nhd 1an nhau vé nhitng hanh ddng hoic hanh vi cé thé
anh hudng xau dén d6i nhém.

Ban chat clia diém chét nay ndm & viéc cac thanh vién khéng
thoai mai khi phai chiu dung nhiing xich mich c4 nhin ndy sinh
tit viéc khién trach ddng nghiép vé hanh vi clia ngudi @4, ciing
véi khuynh hudng né tranh cic cudc dbi thoai cam go. Cac
thanh vién cia nhiing d6i nhém uu ta sé vugt qua nhiing phan
Uing tu nhién va lya chon cich d6i mit véi nhiing khé khin nay.

Di nhién, viéc nay noi dé hon 1am, ngay cd d6i vdi cac d6i nhém
c6 moi quan hé gan két V0'1 nhau bang nhtIng quan hé ca nhan
VIIng manh. Trén thuc té, cdc thanh vién than nhau d6i khi lai
ngan ngai quy trach nh1em cho nhau vi ho sg anh huang dén
moi quan hé ca nhan dang tot dep. Mia mai thay, diéu nay chi
khién modi quan hé trd nén té hon, bdi cic thanh vién trong
nhém bat dau buc bdi véi nhau vi dd khdng dap ting cac ky vong
va khién chuin muc cia cd nhém di xuéng. Cac thanh vién
trong nhiing d6i nhém t6t cai thién cdc mdi quan hé bang ciach
nhic nhd nhau hoan thanh trach nhiém, vi vay thé hién dugc 1a
ho t6n trong 1an nhau va cé ky vong cao d6i véi chat lugng cong
viéc clia nhau.

Mac du nghe cé vé khong hop ly vé mit quan hé ndi bg, nhung
phudng phap hiéu qua va tot nhat trong viéc duy tri chudn muc
cao trong cdng viéc clia nhém chinh 14 4p luc ti dong d6i. Mot



trong nhiing 10i ich ma diéu nay mang lai 1 gidm su quan liéu
trong viéc quan ly hiéu qua céng viéc va hanh dbéng cai thién.
Hon bat ky chinh siach hay hé th6ng nao, ndi sg doi véi viée
khién dong nghlep ctia minh that vong la dong luc cho moi
ngudi cd gang cai thién két qua cdng viée ctia ho.

Mot d0i nhom né tranh trach nhiém....

- Gay ra su buc ttic gifta cac thanh vién cé chuin muc lam viéc
khac nhau

- Khuyén khich nhitng diéu tam thudng

- Khong gilt dung thoi han hoan thanh cong viéc va khong dat
dudc cic két qua cha chot

- Pat toan bd ganh nang 1én vai cia ngudi ldnh dao, ngudi duy
nhat giti tinh than ky luit trong nhém

Mot d6i nhom c6 tinh than trach nhiém...
- PaAm bao nhiing thanh vién 1am viéc kém cé ap Iuc dé cai thién

- Nhanh chéng phat hién nhiing van dé tiém an biang cich
khong ngan ngai hoc hdéilan nhau

- Tao ra su tén trong 1an nhau gitta cac thanh vién cé chung
chuan muc cong viéc cao

- Tranh su quan liéu trong viéc quan ly thanh tich va hanh dong
caithién

Cac goi y dé khac phuc diém chét thi tu:

Lam cach nao dé€ mot d6i nhém dam bao y thic trich nhiém
trong moi thanh vién? Diém mau chot dé khac phuc diém chét

nay 13 trung thanh d6i véi moét s cdng cu quan ly truyén thong
vua hiéu qua via don gian.



Céng khai cdc muc tiéu va tiéu chudn: Mot cach hiéu qua dé gitp
cac thanh vién dé dang hon trong viéc rang budc trich nhiém
1an nhau 13 céng khai 1am rd nhitng muc tiéu ma d6i nhém can
dat dudc, ngudi nao phu trach viéc gi, va cd d6i phai hanh déng
thé nao dé thanh cong. K& thii clia tinh than trach nhiém chinh
13 su mo hd. Ngay ca khi mét d6i nhédm di cam két véi mot ké
hoach hay tiéu chuan hanh vi nao &6, thi cac thanh vién van
can gitt cho nhiing théa thuan nay dudc céng khai dé khong ai
c6 thé phét 15 ching duge.

Ddnh gid don gidn va thudng xuyén vé su tién trién trong céng viéc:
Mbt vai hudng dan sé gitp cac thanh vién thuc hién nhitng diéu
ma ho c6 thé cé khuynh hudng khong 1am. Piéu nay dic biét
ding trong viéc dua ra nhin xét vé thai @6 hay hiéu qua céng
viéc. Cac thanh vién nén thudng xuyén trao ddi véi nhau, bang
cach néi chuyén truc tiép hoic viét ra, vé viéc ho cdm thay cac
déng nghiép dang 1am nhu thé nao so véi cdc muc tiéu va tiéu
chuan di dé ra. Pé cho cac thanh vién ty hoan thanh coéng viéc
ma khéng cé nhitng muc tiéu hay huéng din cu thé nao sé
khién ho cé xu huéng né tranh trach nhiém.

Phan thudng tdp thé: Viéc chuyén ddi tit khen thudng thanh tich
c4d nhan sang khen thudng thanh tich tip thé sé gitip d6i nhém
tao van hda chiu trach nhiém trong céng viéc. Nguyén nhan la
vi d6i nhém khoéng thé chap nhin gidm chan tai chd hay that
bai chi vi mét thanh vién khéng no luc.

Vai tro ciia ngudi lanh dao

M6t trong nhiing thach thtc 16n nhat d6i véi mot ngudi linh
dao mudn truyen tai tinh than tradch nhiém vao d6i nhém la
khuyén khich va cho phép cac thanh vién trd thanh luc luong
nong cot va tién phong trong viéc phat huy tinh than trach
nhiém. P6i khi nhiitng ngudi 1anh dao manh mé vo tinh tao ra
mdt c¢d ché ma trong dé ngudi 1anh dao déng vai trd 1a ngudi
duy nhat duy tri ky luit. Piéu nay khién cac thanh vién cho



rang nhiém vu nhic nhd moi ngudi hoan thanh trach nhiém 1a
cila ngudi ldnh dao, va vi thé cac thanh vién thudng khéng 1én
tiéng ngay ca khi ho thay diéu gi d6 khong dung.

Tuy nhién, khi van héa trach nhiém da hién dién trong doi
nhém, ngudi linh dao phai sin sang 1 ngudi phan x{t cudi ciing
khi d6i nhém that bai. Piéu nay it khi xy ra. Nhung di1 sao di
nita, toan bd thanh vién trong nhém phai hiéu rd 13 tinh than
trich nhiém sé khong hoat déng theo hudng ctia mdét thda
thuin, ma thuan tdy 13 chia sé trich nhiém trong nhém, va
nguoilinh dao nhém sé phai khéng ngan ngai can thiép khi can
thiét.

Moi quan hé vdi diém chét thit nim

Nhiing diéu nay lién quan nhu thé nio véi Piém chét thit nim -
khong quan tAm dén két qui chung? Néu cac thanh vién khéng
chiu trach nhiém cho nhiing gi ho lam, ho sé c6 xu huéng quan
tdm dén nhu cau ca nhan, su thing tién ctia ban thin hay clia
phong ban ho ma théi. Thiéu tinh than trach nhiém din dén cac
thanh vién chuyén mdi quan tdm cfia ho qua nhiing viéc khac
thay vi két qua clia tip thé.

Piém chét thi nim: Khong quan tim dén két qua chung

Diém chét cudi cling clia mdt d6i nhém 1a xu hudng cac thanh
vién khéng quan tdm dén muc tiéu chung cia d6i nhém. Toan
tdm toan y tip trung vao nhiing muc tiéu cu thé va nhiing két
qua rd rang chinh 13 mo6t yéu cau ma cic ddi nhém phai dap tng
dé c6 thé tu danh gia tinh hiéu qua cfia minh.

Can luu v 1a két qua khong chi gidi han trong nhiing chi tiéu tai
chinh nhu Igi nhuin, doanh thu hoac lgi titc. Mac du su thét la
nhiéu t6 chtc trong méi trudng kinh té tu ban sé danh gia
thanh céng dua trén nhiing yéu t6 nay, nhung diém chét nay dé
cip dén nhitng két qua bao quat hon.



Cac td chtic phat trién manh ludn vach ra nhitng muc tiéu cu
thé can dat dudc trong mot khodng thdi gian nhat dinh, va hon
ca nhiing tiéu chi tai chinh dudc dit ra, chinh nhitng muc tiéu
nay sé tao ra phan 16n nhitng két qua ngan han va cé thé kiém
soat dugc. Vi viy, mic du Ioi nhuin cé thé 13 thudc do két qua
cudi cling ddi v4i mot td chiic, nhung cic muc tiéu va cdt moc
ma cac nha quan ly dé ra trong qud trinh hudéng dén két qua
cudi cing @6 mdi 1a vi du dién hinh cfia nhiing két qua ma déi
nhém can dat dudc. Suy cho cting thi nhitng muc tiéu nay ciing
goép phan thic day loi nhuin.

Nhung sé ra sao néu mot ddi nhém tap trung vao nhiing muc
tiéu khac chu khong phai nhLIng két qua chung? Vi thé clia
nhém va vi thé cd nhan 14 hai vi du tiéu biéu.

Vi thé clia d6i nhém: Trong mot sd d6i nhém nio dé sé cé nhiing
thanh vién théa man vdi viéc chi don gian 1a mét thanh vién
trong nhém. Poi véi ho, viéc dat dude nhitng két qua cu thé cé
thé 1a diéu ho mong mudén, nhung khéng dén miic phai chap
nhan hy sinh va chiu dung nhiéu nhu vay. Mic du diéu nay cé
vé 13 phi 1y va nguy hiém, nhung nhiéu d6i nhém di roi vao
chiéc biy danh vong. Piéu nay ciing thudng xay ra véi cac to
chiic nhan dao phi lgi nhuan, noi ma cé thanh vién thuong tin
rang s ménh cao ca ctia ho da dd 1am ho hai long. Nhitng nhém
chinh tri, gido duc va cac cong ty cé tiéng tim cling dé mac phai
diém nay vi ho thudng thay su thanh céng hoan toan gin lién
v4i cac t6 chiie ctia ho.

Vi thé cd nhdn: Piéu nay lién quan dén xu huéng quen thudc ctia
con ngudi 13 cling ¢d dia vi ca nhan hay phat trién nghé nghiép,
bat chap cai gia phai trd clia cd ddi. Mic du con ngudi cé xu
hudng bam sinh 13 uu tién ban thin, mdt d6i nhém hiéu qua
phai dit két qua tip thé & vi tri quan trong hon nhiing muc tiéu
canhén cta tung thanh vién.



Mdi nhin thi diém chét nay cé vé rd rang, va ai cling biét can
phai tranh, nhung that su thi nhiéu d6i nhém chi don gidn 14
khong chuyén tdm vao két qua. Ho khéng don stic dé dat dudc
nhiing muc tiéu cd y nghia, ma chi thuan tay la hoat déng dé
ton tai va song sot. Khong may cho nhitng nhom ngudi nay,
khong cé niém tin, xung dot, cam két hay tinh than trach nhiém
nao cé thé bu dap cho su thiéu khao khat chién thang.

Mot d6i nhom khong quan tim dén két qua chung...

- Tri tré/khdng phat trién

- Hiém khi danh bai dudc cac do6i thi

- Mat nhiing thanh vién quan tim dén két qua

- Khuyén khich cic thanh vién tip trung vao su nghiép va muc
tiéu ca nhan

-Rat dé bixaoling

Mot d6i nhém quan tim dén két qua chung...

- Gilt duge nhitng thanh vién quan tAm dén muc tiéu chung
- Gidm thiéu cac hanh vi mang tinh cht nghia cd nhan

- Mong mudn thanh céng va khéng mudn that bai

- Hudng 10i tit nhitng thanh vién biét uu tién muc tiéu chung
hon cac muc tiéu va mong muodn cad nhan

- Tranh su xao lang
Cac goi y dé khac phuc diém chét thit nim

Lam cach nao dé mot ddi nhém dadm bao rang ho cé cht tAm vao
két quad? Bang cdch dua ra nhiing két qua rd rang va chi tudng



thudng nhitng hanh vi va hanh d6ng gép phan mang lai két qua
dé.

Céng bé két qua Trong suy nghi ctia mot huin luyen vién béng
da hay béng rd, mot trong nhiing diéu t6i té nhat ma mét thanh
vién trong do6i cé thé 1am 1a tuyén bd doi ctia ho sé thing trong
tran sap tdi. Trong trudng hop ctia mot ddi thé thao, day 1a van
dé bdi vi né cé thé kich ddng ddi thit mot cach khong can thiét.
Tuy nhién, d6i véi hau hét cac d6i nhém, viée cdng bo rong rii
vé nhitng thanh c6ng ma minh huéng dén 1a diéu can thiét.

Cac d6i nhém san sang cong khai tuyen b6 theo dudi két qua cu
thé nao dé thudng 1am viéc vdi niém dam mé va khao khat chay
bdng dé dat dude nhitng két qua nay. Cac déi nhém phat biéu
“Ching t6i sé co gang hét stic” dang v6 tinh, hoic ¢d y, ddy minh
vao thé that bai.

Khen thudng dua trén két qua: Mot cach hitu hiéu d& ddm bao cac
thanh vién trong d6i nhém chud tdm vao két qua 13 gin nhiing
phan thudng, dic biét 1a luong thudng, véi mét thanh tich cu
thé. Néu chi dudc stt dung mot minh thi cich ndy cé thé gy ra
van dé, vi né khién moi ngudi hiéu ring ludng thudng 1a dong
luc hanh déng duy nhat. Tuy vdy, vide tudng thudng mot thanh
vién nao do vi “da nod luc” ngay ca khi chua cé két qua cudi cung
sé truyén di théng diép rang viéc dat két qua cudi cing cé thé
khoéng qua quan trong dén miic dé.

Vai tro cia ngudilanh dao

Hon bat ky trudng hop nao khac, dé€ khic phuc diém chét nay
thi ngudi linh dao phai tao ra dugc tinh than chung cho ca
nhém 13 cling quan tadm dén két qua clia tap thé. Néu cac thanh
vién trong d6i cadm thay ngudi linh dao coi trong diéu gi khac,
ho sé 1dy d6 1am 1y do dé€ hanh ddng tuong tu. Ngudi lanh dao
phai khach quan va luén nghi dén ngudi khac, ddng thdi tudng



thudng va ghi nhin nhiing thanh vién c6 déng gép that su cho
viéc hoan thanh cadc muc tiéu cia nhém.

Tong két

Diu cho ban ¢6 doc dudc nhiéu théng tin tit quyén sach nay,
nhung trén thuc té thi qua trinh xiy dung tinh than lam viéc
nhém 13 thuc hinh mét bd nguyén tic cd ban trong khoang thoi
gian dai. Thanh céng khéng phai nim & viéc théng hiéu cac ly
thuyét phtic tap, ma ndm & viéc thuc hién nhiing diéu co ban va
binh thudng véi tinh than ky lut va su kién tri vuogt troi.

Mot diéu khé tréo ngoe 13 cac d6i nhém thanh céng bdi vi ho v
cung doi thuong. Vi nhan thic dudc “nhan v6 thip toan”, cac
thanh vién trong moét ddi nhém xuat sic sé kiém ché nhiing
khuynh huéng tu nhién vén can trd viéc tin tudng 1an nhau,
xung d6t, cam két, gdnh vac trach nhiém va quan tim dén két
qua.



YEU TO THOI GIAN TRONG PHUONG
PHAP CUA KATHRYN

thoi gian tuong tac véi nhau, va khi lam nhu vay, ho that

sy tiét kiém dugc thdi gian vi da loai bd dudc su hiéu
nham, cung nhu gidm thiéu nhitng nd Iuc va théng tin du thua.
Kathryn va d6i nhom cda minh dd danh khodng tam ngay moi
quy dé tham gia vao cac cudc hop dinh ky, nghia 13 chua dén ba
ngay trong mot thang Mac du tong thé thi Iugng thdi gian nay
cé vé it, nhung da so cac doéi ngu quan ly thuang ngai bo nhiéu
thdi gian nhu vay cling nhau, va thay vao dé, ho muén danh
thoi gian cho nhiing “cong viéc that su”.

K athryn hiéu mot d6i nhém manh thudng danh nhiéu

Mic du cé nhiéu cach khac nhau dé diéu hanh mot ban quan Iy,
nhung phuong phap ctia Kathryn rit dang dudc xem xét. Sau
day 1a bAng miéu ta cach thic ba din dit nhin vién cia minh
sau cudc hop ngoai cong ty dau tién, cing vdéi lugng thdi gian
can phai dau tu:

Chuyén nghi dudng két hop cudc hop thudng nién dé phat trién
kha ninglidnh dao (ba ngay, ngoai céng ty)

Pé tai thao luan bao gdm van dé ngan sach, tong quan vé ké
hoach chién lugc cha chét, dao tao thuat 1lanh dao, ké hoach
phat trién ngudn nhan luc ké thira va truyén tai cic thong diép

- C4c cudc hop nhan vién cap cao hang quy (hai ngay, ngoai cdng
ty)

- Pé tai thado ludn bao gom danh gid cdc muc tiéu chinh, tinh
hinh tai chinh, cdc chién lugc, hiéu qua 1am viéc cia nhén vién,



gidi quyét nhitng van dé 16n, phat trién d6i nhém va truyén tai
cac thong diép

- Cac cudc hop nhan vién hang tuan (hai gid, trong vin phong)

- Pé tai thao luan bao gom diém lai cidc hoat dong chinh, tién
trinh thuc hién cac muc tiéu dé ra, xem xét tinh hinh ban hang,
khach hang, gidi quyét nhiing van dé chién lugc va truyén tai
cac thong diép

- Cac cudc hop dot xuat theo chti dé (hai gid, trong vin phong)

Pé tai thao luan bao gobm nhiing van dé chién ludc ma khoéng
thé thao luin chi tiét trong cdc cudc hop nhin vién hang tuan.



LOI CAM ON

uyén sach nay 1a két qua ctia nd luc tip thé, khéng chi
dién ra trong khi viét né ma con xuyén sudt qua trinh
hoc tip va lam viéc ctia t6i. Téi xin cAm on nhiing ngudi
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c6 anh hudng quan trong dén cudc ddi cua minh.

Pau tién, cAm on ngudi ding dau ddi ngll vu tién mot cha toi,
v0 t6i, Laura. Anh khong thé bay té hét sy cam kich do6i véi em
vi tinh yéu v6 diéu kién va su tan tuy khéng bao gid thay doi cia
em danh cho anh va cac con. Cha cdm on Matthew va Connor.
Hai con sé sdm doc dugc mot trong nhiing cuén sach clia cha,
mic du cha biét con sé thich doc Bac si Seuss hon. Cac con da
dem dén cho cha rat nhiéu niém vui trong cudc séng nay.

Tiép theo, t6i xin gtti 16i cAm on chin thanh dén d6i nhém ctia
minh tai tdp doan The Table. Néu khong cé nhiing v kién chia
sé, cong stic bién tip va sy nhiét tinh cfia cic ban thi quyén sich
nay sé khéng hoan thanh dude. CAm on Amy vé su danh gii va
truc gidc tinh té, cdm on Tracy vé su tin tuy khong biét mét
mai, cdAm on Karen vé sy hd trg an can, cAm on John vé su théng
thai rat riéng, cAm on Jeff vé su thong minh lac quan, cAm on
Michele vé su hai hudc va tham thiy, va cdm on Erin vé long
nhiét huyét tudi tré. T6i di khong ngling ngac nhién va xtdc
déng trude nhitng déng gdp siu sic va y nghia tit cac ban. Cac
ban di gitp t6i hiéu vé tinh than 1am viéc tap thé that su hon
bat ky d6i nhém nao ma téi titng biét, va téi cAm on cac ban vé
diéu dé.

Con cdm on sy ho trg va tinh yéu thuong ctia cha me. Cha me da

ludn hd trg con vé mit tinh than dé con ddm chip nhan rdi ro
va thuc hién nhiing uéc ma ctia minh. Va cha me da danh cho



con rat nhiéu thit ma ban than cha me chua titng s3 hitu cho
riéng minh.

Cam on em trai, Vince, vi nhiét huyét chay béng va sut quan tim
?
cua em.

Va cdm on chi t6i, Ritamarie, vi su thong thai, tinh yéu va long
kién tri ctia chi ngay cang cé y nghia doi véi em theo thoi gian.

Va cam on hang trim chi em ho, ¢d, cht va anh chi em ré cfia t6i
— gia dinh Lencionis, gia dinh Shanleys, gia dinh Fanucchis va
gia dinh Gilmores. CAm on sy quan tAm va t{ té cia moi ngudi,
mdt diéu rat cé nghia d6i véi t6i mic du t6i sdng xa nhiéu ngudi
& day.

Cam on Barry Belli, Will Garner, Jamie va Kim Carlson, gia dinh
Beans, gia dinh Elys va gia dinh Patchs vé su quan tam va tinh
ban gitta chiing ta qua nam thang.

Cam on cac nha quan 1y vi ngudi thay ma t6i da gip dudc trén
con dudng su nghiép ctia tdi. CAm on Sally DeStefano vé su ban
linh va long khoan dung, Mark Hoffman va Bob Epstein vi da tin
tudng t6i, Nusheen Hashemi vé sy nhiét thanh, Meg Whitman
va Ann Colister vé& nhitng 18i khuyén va tu van. Va cdm on Gary
Bolles vé sy dong vién va tinh ban gitta ching ta.

Cam on Joel Mena vi su nhiét thanh va tinh cdm ddng quy. Cam
dn Robles vi nhitng chi din va su diu dit. VA cAm on nhiéu thay
c6 khic & trudng Diic Me Hang Cltu Gilp, trudng trung hoc
Garces va trudng cao dang Claremont McKenna.

Cam on nhiing khach hang cda t6i, nhiing ngudi ma t6i da lam
viéc cung trong nhiéu ndm dé xay dung mot to chiic lanh manh
hon.

T6i mudn giti 16i cAm on dic biét téi trg Iy clia minh, Jim Levine,
vi su khiém tén va hiéu qua céng viéc xuat sac, nhu vg téi hay



goi anh 13 “ngudi 1am viéc hiéu qua khiém nhudng”. Va cdm on
bién tip vién ciia t6i, Susan Williams, vi sy nhiét huyét va uyén
chuyén ctia chi. CAm on moi ngudi & Jossey-Bas va Wiley vé su
gan bd, ho trg va tin tuy.

Cudi ciing, va chac chin 1a quan trong hon c3, t6i mudn gli 16i
cam on dén bang Tao Héa vi nhiing gi t6i hién cé.
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