
        
            
                
            
        

    
 Công thức xây dựng một doanh nghiệp hoàn hảo?
Không nhiều sách viết về kinh doanh được sử dụng làm giáo trình giảng dạy tại các trường kinh tế trên thế giới nhưng Kiếm tìm sự hoàn hảo lại là một trong những cuốn sách như vậy. Xuất bản lần đầu năm 1982, cuốn sách đã trở thành best-seller với 3 triệu bản trong bốn năm đầu tiên. Đồng thời, chính cuốn sách này cũng là viên gạch mở đường chứng minh rằng các triết lý kinh doanh không chỉ xuất phát từ Nhật Bản mà còn ở Mỹ.
Là một trong những cuốn sách quản trị kinh doanh kinh điển trên thế giới, Kiếm tìm sự hoàn hảo được xây dựng theo một cách thức khá lạ lẫm ngày đó, nhưng sau này, cách thức đó đã trở thành hình mẫu cho rất nhiều cuốn sách, và rất nhiều nghiên cứu khác… Từ tốt đến vĩ đại và Xây dựng để trường tồn của Jim Collins cho đến những cuốn khác như Những công ty đột phá và Những người khổng lồ bé nhỏ của Bo Burlingham cũng đã chọn lựa cách thức nghiên cứu này để hình thành lý thuyết và lập luận của mình.
Cũng cần hiểu thêm về bối cảnh ra đời cuốn sách này. Năm 1977, Peters và Waterman mới chỉ là hai chuyên gia tư vấn mới vào nghề của hãng tư vấn quản trị danh tiếng McKinsey. Khi đó, giám đốc McKinsey là Ron Daniel khởi xướng hai dự án; dự án lớn nhất nghiên cứu về Chiến lược kinh doanh, giao cho những chuyên gia tư vấn hàng đầu của McKinsey tại văn phòng New York với ngân sách khổng lồ. Không có kết quả nào mang lại từ dự án này. Dự án thứ hai, ít quan trọng hơn, nghiên cứu về tổ chức, cơ cấu và nhân sự, được giao cho Peters và Waterman tại văn phòng McKinsey tại San Francisco. Peters đi khắp thế giới với một ngân sách hạn hẹp, nói chuyện với rất nhiều doanh nhân thú vị mà ông tìm được về tổ chức và nhóm trong kinh doanh. Nhưng ông không có mục đích khi bắt đầu nghiên cứu.
Năm 1979, văn phòng Munich của McKinsey yêu cầu Peters đến thuyết trình những phát hiện của ông cho hãng Siemens và Peters đã soạn ra bản thuyết trình dài tới 700 slide trình bày trong suốt hai ngày. Sau đó, văn phòng McKinsey tại Mỹ lại yêu cầu Peters đến thuyết trình cho PepsiCo nhưng trong một định dạng đơn giản hơn. Do đó, Tom Peters phân chia phần thuyết trình trước đây thành tám chủ đề, là tám nguyên nhân chính mang lại sự thành công cho các tập đoàn thành công. Và cuốn sách viết gồm tám chương dựa trên tám chủ đề này đã ra đời từ những nghiên cứu và thuyết trình đó.
Thông qua thực tiễn nghiên cứu 43 công ty xuất sắc nhất ở Mỹ cuối những năm 1970, Tom Peters và Robert Waterman đã chỉ ra rằng tất cả các công ty vượt trội đều nắm trong tay từ 3-5 yếu tố trong mô hình 7S (Structure: Cơ cấu, Systems: Hệ thống, Style: Phong cách quản lý, Staff: Con người, Skills: Các kỹ năng, Strategy: Chiến lược, và Shared Values: Giá trị chung) và đưa ra nhận định rằng để vượt trội, các doanh nghiệp cần xây dựng và duy trì ít nhất bốn đến năm yếu tố trên. Tom Peters đồng thời cũng chỉ ra tám đặc điểm nổi bật mà tất cả các công ty cần có để đạt được thành công vượt trội, đó là: Thiên hướng hành động; Gần gũi với khách hàng; Khả năng tự quản và Tinh thần doanh nghiệp; Năng suất phụ thuộc vào lực lượng lao động; Đi sâu, đi sát, đề cao giá trị; Bám chặt lấy lĩnh vực sở trường; Hình thức đơn giản, biên chế gọn nhẹ; Cách thức quản lý vừa cứng rắn, vừa mềm mỏng.
Bằng những ví dụ cụ thể, Tom Peters mang đến cho độc giả cách nhìn hoàn toàn mới khi đó về những yếu tố cơ bản của sự vượt trội. Sự thành công của P&G đến từ sự cam kết gắn bó phi thường với chất lượng sản phẩm chứ không phải từ khả năng marketing tuyệt vời đã trở thành huyền thoại của họ. IBM trở nên vượt trội nhờ họ đã hàng ngày thực hiện được một điều mà các nhà kinh tế học thuần lý khẳng định chắc chắn là không thể, đó là khả năng quản lý tình trạng mơ hồ và nghịch lý. Tiêu chí phục vụ 99,5% của Frito-Lay, mang sản phẩm đến tận tay khách hàng dù mưa gió, bão tuyết chính là nền tảng cho thành công ngoài mong đợi của họ.
Đặc biệt, tác giả cũng là những người tiên phong trong việc nhấn mạnh đến văn hóa công ty. Kiếm tìm sự hoàn hảo cho rằng: Tính vượt trội và thống nhất của văn hóa là một tính chất căn bản của những công ty có chất lượng cao nhất. Hơn nữa, nếu văn hóa công ty càng mạnh và càng được định hướng tập trung vào thị trường, công ty càng không cần đến những cẩm nang hướng dẫn chính sách, những biểu đồ tổ chức, hay các quy tắc, thủ tục rườm rà. Trong những công ty này, mọi người từ cấp cao nhất đến cấp thấp nhất đều biết rõ mình phải làm gì trong phần lớn mọi tình huống vì các giá trị định hướng của công ty đều hết sức rõ ràng.
Là một trong những cuốn sách được đánh giá là “bất hủ qua thời gian”, siêu kinh điển về quản trị và liên tục được xếp vào danh sách 100 cuốn sách kinh doanh kinh điển nhất mọi thời đại, 100 cuốn sách kinh doanh có ảnh hưởng nhất lịch sử, 75 cuốn sách kinh điển về quản lý, 100 cuốn sách vĩ đại nhất về chiến lược. Gần 20 năm đã trôi qua kể từ khi cuốn sách được xuất bản năm 1982, một số công ty trong cuốn sách đã không giữ được sự thành công nhưng Peters và Waterman được xem là những người đầu tiên xác định 8 đặc điểm cơ bản để một doanh nghiệp thành công và đã trình bày nó một cách có hệ thống. Cùng với cuốn sách này, Tom Peters đã trở thành một cây đại thụ về quản trị trên thế giới… và những nguyên lý được đưa ra trong cuốn sách vẫn còn những giá trị hữu ích cho các doanh nghiệp hôm nay.
Xin trân trọng giới thiệu cuốn sách Kiếm tìm sự hoàn hảo. Tôi tin rằng, các nhà quản lý sẽ rút ra cho mình nhiều bài học tâm đắc từ tác phẩm kinh doanh kinh điển này.
Tiến sĩ NGUYỄN TUẤN QUỲNH
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Hãy học hỏi phương cách quản lý của các công ty tốt nhất của Mỹ
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Lời tựa
Sau bữa tối, chúng tôi quyết định ở lại qua đêm thứ hai tại Washington. Công việc bận rộn trong ngày đã khiến chúng tôi không kịp đáp chuyến bay cuối cùng về nhà. Mặc dù không đặt phòng trước, song chúng tôi vẫn tới khách sạn Four Seasons mới mở, nơi trước đây đã từng ở trọ và rất thích nó. Khi rảo bước qua hành lang, đang phân vân không biết giải thích thế nào cho trường hợp thuê phòng của mình, chúng tôi đã dốc hết nghị lực để chờ đón cái nhún vai từ chối lạnh lùng quen thuộc dành cho những vị khách đến muộn. Song thật ngạc nhiên, cô nhân viên lễ tân ngước lên, mỉm cười và gọi tên chúng tôi, hỏi thăm sức khoẻ. Cô ta nhớ cả tên chúng tôi! Trong chớp mắt, chúng tôi hiểu ngay vì sao chỉ trong vòng một năm ngắn ngủi mà Four Seasons đã trở thành “địa điểm lý tưởng để trọ lại” tại Washington – đây là một trường hợp hiếm hoi ngay trong năm đầu đã được đưa vào danh sách các khách sạn bốn sao nổi tiếng.
Nhưng tại sao chuyện này lại quan trọng? Sở dĩ câu chuyện về Four Seasons tác động tới chúng tôi là vì trong nhiều năm qua chúng tôi đã nghiên cứu về sự hoàn hảo của doanh nghiệp. Đối với chúng tôi, một trong những đầu mối chủ chốt chỉ rõ sự hoàn hảo của doanh nghiệp là những câu chuyện mô tả nỗ lực phi thường của một số nhân viên rất đỗi bình thường. Khi bắt gặp không chỉ một mà là hàng loạt chuyện như thế, chúng tôi đã chắc chắn rằng mình đang theo đuổi một trường hợp ngoại lệ. Ngoài ra, chúng tôi cũng chắc rằng sẽ tìm thấy hiệu quả tài chính phi thường và bền vững, tương tự như thành tích của nhân viên.
Các hình ảnh khác lần lượt hiện lên trong tâm trí. Chúng tôi đang ở một Washington khác, lần này là tiểu bang Washington, để bàn luận với ban điều hành hãng Boeing về công trình nghiên cứu này và lập luận rằng, các công ty vượt trội dường như chấp nhận tất cả khó khăn nhằm khuyến khích, nuôi dưỡng, và quan tâm tới “các nhà vô địch sản phẩm” – đó là những cá nhân tin tưởng mãnh liệt vào ý tưởng của họ đến mức tự mình gánh vác mọi trách nhiệm, chỉ trích bộ máy quan liêu, luồn lách thực hiện các dự án xuyên qua hệ thống và tới tận khách hàng. Bob Withington, đã kể lại câu chuyện hãng Boeing giành được hợp đồng chế tạo loại phi cơ B-47 cánh tà, về sau đã trở thành loại máy bay thương mại B-707 đầu tiên gặt hái thành công rực rỡ. Ông ta cũng thuật lại câu chuyện hãng Boeing giành được hợp đồng sản xuất máy bay B-52, loại phi cơ vốn ban đầu chỉ được thiết kế với động cơ tua bin đẩy cho đến khi Boeing chứng minh được các lợi thế của B-52 giống như một phi cơ phản lực.
Đối với chúng tôi, sức hấp dẫn của câu chuyện thứ nhất xuất phát từ chiến công của một nhóm nhỏ các kỹ sư hãng Boeing miệt mài nghiên cứu hồ sơ tài liệu của Đức Quốc Xã trong các phòng thí nghiệm bị Lực lượng Đồng minh chiếm đóng. Chẳng bao lâu sau họ tin tưởng vào quan điểm riêng về các lợi ích vô cùng to lớn của bản thiết kế máy bay cánh tà. Cách đó nửa vòng trái đất, tại Seattle, việc thử nghiệm thiết kế cánh tà trong đường hầm khí động tạo nên một phát hiện gây chấn động ‒ có thể đặt động cơ trên cánh trước thay vì thân máy bay. Câu chuyện thứ hai mô tả về kỳ nghỉ cuối tuần dài dằng dặc tại khách sạn Dayton của một nhóm kỹ sư hãng Boeing. Họ đã thức thâu đêm để thiết kế lại toàn bộ chiếc B-52, thảo luận và viết ra một đề xuất dày 33 trang, rồi trình lên Lực lượng Không quân Hoa Kỳ vào ngày thứ Hai kế đó, tất cả chỉ trong vòng 72 tiếng đồng hồ. (Ngoài ra, nhóm này còn trình bày đề xuất hoàn thiện một mô hình máy bay được khắc rất đẹp, chế tạo từ chất nhựa thơm và các loại vật liệu khác được mua ngay trong kỳ nghỉ cuối tuần với giá 15 đô-la ở một cửa hiệu bán đồ lưu niệm tại địa phương). Đây là hai câu chuyện tuyệt vời về các nhóm nhân viên đã nỗ lực phi thường để mang lại thành công vang dội cho tập đoàn. Mô hình của hãng Boeing trở thành khuôn mẫu hành động tại các công ty rất khác biệt với nó như 3M và IBM; với các nhóm nhỏ, đầy tinh thần cạnh tranh gồm những kẻ thực dụng, sẵn sàng phá vỡ hệ thống quan liêu – họ chính là cội nguồn sáng tạo.
Thêm một ví dụ khác, một ngày nọ chúng tôi đến một cửa hiệu nhỏ bán hàng điện tử để mua một máy tính có thể soạn thảo chương trình. Vốn kiến thức, lòng nhiệt tình và sự thích thú của nhân viên bán hàng ở đó thật sự ấn tượng và khiến chúng tôi tò mò tìm hiểu. Hoá ra, anh ta không phải là một nhân viên bán hàng, mà là một kỹ sư 28 tuổi phụ trách công tác phát triển sản phẩm ở Hewlett-Packard (HP), lần đầu đi thu thập kinh nghiệm thực tiễn về phản ứng của người tiêu dùng đối với sản phẩm của HP. Chúng tôi đã nghe nói HP rất hãnh diện về mối quan hệ gần gũi với khách hàng của mình. Nhân viên mới dù có bằng Thạc sỹ Quản trị Kinh doanh (MBA) hay bằng kỹ sư điện tử, vẫn thường tham gia vào những nhiệm vụ mang tính thực tiễn về hoạt động giới thiệu sản phẩm. Thật đáng kinh ngạc! Kỹ sư của HP ứng xử nhiệt tình như bất cứ nhân viên bán hàng nào mà bạn từng mong chờ.
Bất cứ nơi nào từng đặt chân đến trên thế giới, từ Australia sang châu Âu, tới Nhật Bản, chúng tôi không khỏi bị ấn tượng mạnh trước tiêu chuẩn cao về vệ sinh và phong cách nhất quán trong dịch vụ tại mọi cửa hàng McDonald’s. Không phải ai cũng thích bánh hambuger hay coi McDonald’s là đại diện của văn hóa Mỹ trên thế giới, nhưng McDonald’s đã chứng tỏ được chất lượng đảm bảo của mình trong ngành dịch vụ ăn uống trên toàn cầu. (Kiểm soát chất lượng trong ngành dịch vụ là một vấn đề khó khăn, khác với ngành sản xuất – nơi có sẵn mẫu sản phẩm trên băng chuyền và chỉ việc từ chối những lô hỏng − ngành dịch vụ cung cấp và tiêu thụ tại cùng một thời gian và địa điểm. Nó phải đảm bảo rằng hàng vạn nhân viên trong công ty đang tuân thủ nghiêm ngặt tiêu chuẩn cao về chất lượng và nhận thức rõ quan điểm này.)
Chúng tôi nhớ lại buổi thảo luận diễn ra vào một ngày xuân nắng ấm trên thuyền tại hồ Geneva, cách đây vài năm, trước khi nghiên cứu này được thực hiện. Một trong số chúng tôi, giảng viên của trường kinh doanh IMEDE tại Lausanne, tới thăm một đồng nghiệp cũ. Công việc đòi hỏi anh phải đi lại thường xuyên, điều đó khiến vợ anh buồn phiền. Vì thế, anh bắt đầu thành lập một chuỗi nhà hàng McDonald’s tại Thụy Sỹ. Việc này giữ chân anh ở nhà nhưng lại làm vợ anh bị sốc vì cô ấy sinh ra tại Geneva, một vùng có tư tưởng bài ngoại nặng nề. (Vợ anh qua khỏi cơn sốc đó ngay khi người Thụy Sỹ trở thành khách hàng trung thành của McDonald’s). Anh kể lại cho tôi ấn tượng ban đầu về McDonald’s và nhận xét, “Anh biết đấy, một trong những điều mà tôi ấn tượng nhất về McDonald’s là khả năng định hướng con người của hãng. Trong suốt bảy năm làm việc tại McKinsey, tôi chưa từng nhìn thấy khách hàng nào tỏ ra quan tâm nhiều tới con người như vậy”.
Một người bạn khác giải thích cho chúng tôi lý do vì sao anh chọn mua sản phẩm của IBM để trang bị cho hệ thống máy tính tại bệnh viện. “Nhiều hãng sản xuất máy tính khác có thể vượt trội hơn IBM về mặt công nghệ. Thậm chí, phần mềm của họ cũng dễ sử dụng hơn. Nhưng chỉ có IBM mới giải quyết được vấn đề của chúng tôi. Họ phỏng vấn toàn bộ dây chuyền từ trên xuống dưới. Họ hiểu cách chúng tôi nói, không có những bộ phận thừa. Giá máy vi tính của IBM cao hơn 25% so với các hãng khác. Nhưng họ cung cấp một dịch vụ bảo hành tuyệt vời, đáng tin cậy. IBM thậm chí còn bố trí kết nối dự phòng với một nhà máy thép địa phương phòng trường hợp hệ thống bị sụp đổ. Các bài thuyết trình của họ đều nhấn mạnh vào lợi ích này. Kể cả khi ngân sách eo hẹp, chúng tôi vẫn quyết định mua máy tính của hãng IBM. 
Trước kia, chúng tôi vẫn được nghe kể những câu chuyện về văn hóa đặc sắc với xu hướng thích tổ chức họp hành, hát bài ca truyền thống, và khen ngợi của các doanh nghiệp Nhật Bản. Ngày nay, phong cách làm việc này thường bị gạt đi vì người ta cho rằng nó không phù hợp tại Mỹ. Ai có thể tưởng tượng ra lối cư xử kiểu bộ lạc tại các công ty Mỹ? Nhưng ở Mỹ cũng có những trường hợp như vậy. Đối với bất kỳ ai chưa từng chứng kiến, thật khó có thể hình dung ra cảnh náo nhiệt và hưng phấn trong buổi họp tối thứ Hai hàng tuần của những nhân viên bán bát nhựa của công ty Tupperware. Tình trạng tương tự như vậy cũng diễn ra tại Mary Kay Cosmetics và đã trở thành chủ đề của một phân đoạn trong chương trình Sixty Minutes (Sáu mươi phút) của Morley Safer. Các ví dụ trên đây có thể bị bác bỏ vì chỉ là một số trường hợp đặc thù khi bán loại sản phẩm nào đó. Mặt khác, tại HP, những buổi uống bia thả phanh dành cho nhân viên được tổ chức đều đặn, và chúng đã trở thành một hoạt động bình thường trong cách tiếp cận của mỗi bộ phận, giúp cho mọi người có cơ hội quen biết lẫn nhau. Một người trong nhóm chúng tôi khi mới vào nghề đã trải qua một chương trình đào tạo kinh doanh của IBM; vào mỗi buổi sáng, mọi nhân viên đều ca hát và cảm thấy hưng phấn như các nhân viên trong công ty Nhật Bản.
Khi phát biểu trong hội thảo cho khách hàng hoặc giảng cho sinh viên, chúng tôi thường lấy phong cách quản lý độc đáo của hãng hàng không Delta Airlines làm ví dụ điển hình. Là những người di chuyển nhiều, chúng tôi có thể kể lại một hay hai câu chuyện về những lần trợ giúp cụ thể từ các nhân viên của Delta, khi chúng tôi chen chúc để kịp chuyến bay chuyển tiếp vào giờ chót. Lần gần đây nhất khi chúng tôi thuật lại câu chuyện này, một nhà lãnh đạo điều hành giơ tay lên, phát biểu: “Nào, để tôi nói cho anh biết điều gì thật sự xảy ra tại hãng hàng không Delta”. Nhà lãnh đạo nọ thuật lại một câu chuyện về dịch vụ phi thường của Delta Airlines, khiến chúng tôi vô cùng ngạc nhiên. Do sơ suất, vợ ông bị sót tên trên danh sách khách hàng đi vé giảm giá vì gia đình đã thay đổi chỗ ở, và vì lý do kỹ thuật, giá vé trên không còn giá trị nữa. Bà đã khiếu nại. Đích thân chủ tịch của Delta Airlines đã can thiệp do ông cũng có mặt vào lúc đó, và đã gặp khách hàng tại cổng để trao chiếc vé mới. 
Bất cứ ai từng giữ cương vị quản lý thương hiệu ở Procter & Gamble đều thật sự tin rằng P&G thành công là nhờ vào lời cam kết với chất lượng sản phẩm, hơn là vào khả năng marketing huyền thoại. Một trong những hình ảnh mà chúng tôi thấy thích thú nhất là nhà điều hành của P&G mặt mày đỏ lựng, đang giận dữ quả quyết với một lớp học trong chương trình mùa hè đào tạo các nhà quản lý của Đại học Stanford, rằng công ty “chế tạo loại giấy vệ sinh tốt nhất trên thị trường, dù sản phẩm là giấy vệ sinh hay xà phòng đi chăng nữa, thì P&G cũng chế tạo nó tốt hơn bất kỳ nhà cung cấp nào khác”. (Tại phần lớn các công ty vượt trội, những giá trị cơ bản này đã ăn sâu vào cốt lõi. Có lần, P&G đã từ chối đưa một nguyên liệu thứ phẩm vào trong xà phòng, dù như thế có nghĩa là không đáp ứng được nhu cầu cấp bách của quân đội trong cuộc Nội chiến Mỹ).
Sau cùng, tại Frito-Lay chúng tôi được nghe những câu chuyện có thể là giả tưởng hoặc không – điều đó chẳng quan trọng – về những nhân viên vất vả lội qua tuyết, bùn lầy, mưa gió mặc dù không phải là người đưa thư. Họ là những nhân viên kinh doanh khoai tây rán, giữ gìn truyền thống ‒ đáp ứng “tiêu chí phục vụ 99,5%” – điều mà toàn bộ nhân viên của Frito-Lay đều rất lấy làm hãnh diện và là nguồn gốc của thành công không gì sánh kịp.
Điều thật sự cuốn hút chúng tôi khi bắt đầu theo đuổi công trình nghiên cứu về thành công của các công ty là: càng tìm hiểu sâu, chúng tôi càng ý thức được rằng các công ty vượt trội có vô vàn những câu chuyện và hình tượng như trên. Chúng tôi nhận thấy các công ty này cũng có văn hóa lôi cuốn như bất kỳ công ty Nhật Bản nào. Và bất kể trong ngành công nghiệp nào, đặc trưng riêng biệt của sự vượt trội về văn hóa dường như đều có thể nhận ra. Dù kinh doanh ngành nào, các công ty, nói chung, đều thực hiện theo cùng một cách, đôi khi hơi thái quá, song rất sôi nổi, luôn luôn lặp đi lặp lại để đảm bảo rằng tất cả mọi nhân viên đều tham dự vào văn hóa chung – hoặc họ phải quyết định từ bỏ công ty.
Thoạt đầu, chúng tôi rất ngạc nhiên khi thấy nội dung của văn hóa doanh nghiệp trước sau chỉ giới hạn vào một số chủ đề. Dù là uốn hộp thiếc, rán thịt băm hamburger hay cung cấp phòng cho thuê thì hầu hết tất cả công ty vượt trội dường như đều tự xác định mình thuộc ngành kinh doanh dịch vụ. Khách hàng luôn chiếm vị trí số một. Các công ty vượt trội không lừa bịp khách hàng bằng công nghệ chưa được thử nghiệm hay những lời hoa mỹ không cần thiết. Khách hàng sẽ nhận được các sản phẩm có chất lượng tốt nhất với dịch vụ đáp ứng tức thời.
Do đó, chất lượng và dịch vụ là những tiêu chuẩn bất biến. Cố nhiên, để đạt được chúng thì cần có sự cộng tác của toàn bộ nhân viên trong công ty chứ không chỉ của các nhà quản lý. Các công ty vượt trội luôn yêu cầu và đòi hỏi thành quả phi thường từ những nhân viên bình thường. (Cựu chủ tịch Hội đồng Quản trị công ty Dana là Rene McPherson cho rằng một số cá nhân chậm chạp và phá hoại, hay những tài năng chói sáng đều không đóng vai trò chủ chốt. Thay vào đó, ông nhấn mạnh việc chăm sóc, bồi dưỡng và giải phóng cho những con người bình thường.) Chúng tôi gọi biện pháp này là “gia tăng năng suất thông qua lực lượng lao động”. Tất cả các công ty đều nhắc đến điều đó. Song chỉ có một số ít thực hiện thành công.
Sau cùng, hóa ra không cần nhìn sang nước Nhật để tìm kiếm những mô hình có thể giải quyết tình trạng bất ổn của các doanh nghiệp Mỹ. Có nhiều công ty Mỹ đang thể hiện đúng mô hình đó, xét từ góc độ của tất cả yếu tố – khách hàng, nhân viên, cổ đông và công chúng nói chung. Các công ty vượt trội này đã đi đúng hướng từ nhiều năm nay nhưng đơn giản là chúng ta chưa chú tâm đầy đủ đến những điển hình tích cực này. Chúng tôi cũng chưa phân tích được mức độ nhất quán của các hoạt động tự phát này với cơ sở lý thuyết. 
Các cuộc thảo luận về tâm lý quản trị từ lâu chỉ tập trung vào lý thuyết X hay lý thuyết Y, giá trị của việc đa dạng hóa công việc, và giờ đây đề cập tới các nhóm cải tiến chất lượng. Đa số các cuộc tranh luận không đi sâu vào giải thích sự thần kỳ của lực lượng lao động đầy nhiệt tình ở Nhật Bản hay ở các công ty vượt trội của Mỹ, song lý thuyết hữu ích đó vẫn tồn tại. Chẳng hạn như, nhà tâm lý học Ernest Becker đã đóng góp một lý thuyết quan trọng, mặc dù không được phần lớn giới phân tích quản lý biết đến. Ông lập luận rằng con người đương nhiên bị “thuyết nhị nguyên”  lôi kéo. Cùng một lúc, con người cần vừa là thành viên thích nghi với một đội chiến thắng, vừa là một ngôi sao tự tỏa sáng.
Về đội chiến thắng, Becker nhận định: “Xã hội… là một cỗ xe chuyên chở chủ nghĩa anh hùng trần tục… Con người vượt qua cái chết bằng cách tìm ra ý nghĩa cuộc sống… Đó là khát vọng cháy bỏng của loài người… Điều họ thật sự sợ hãi không phải là sự diệt vong, mà là sự diệt vong một cách vô nghĩa… Nghi lễ là kỹ thuật để ban phát sự sống. Ý thức về giá trị bản thân được cấu thành một cách tượng trưng, tình yêu bản thân được con người ấp ủ nhờ vào các biểu tượng, nhờ vào một quan điểm trừu tượng về giá trị của bản thân họ. Khát vọng tự nhiên của con người có thể được nuôi dưỡng vô hạn trong phạm vi của các biểu tượng”. Ông bổ sung: “Con người thích coi tình trạng phi tự do là điều kiện để được trường tồn”. Nói cách khác, con người sẵn sàng hạn chế bản thân nếu như động cơ hành động là cao quý theo một nghĩa nào đó. Trong thực tế, công ty có thể tạo ra tiếng vang như một câu lạc bộ độc quyền hay một hội danh dự vậy.
Tuy nhiên, cùng lúc, mỗi người trong chúng ta cần tự làm nổi bật bản thân – ngay cả khi đang ở trong một tổ chức thành công. Vì thế, đôi khi chúng ta quan sát thấy nghị lực phi thường vượt ra khỏi phạm vi yêu cầu của nhiệm vụ, khi mà người lao động (công nhân ở phân xưởng, nhân viên bán hàng, thư kí văn phòng) được trao cho chút quyền kiểm soát vận mệnh của họ. Một thí nghiệm tâm lý nghiên cứu lĩnh vực này đã nêu bật luận điểm sau đây. Các đối tượng thử nghiệm ở tuổi trưởng thành được giao nhiệm vụ giải một số câu đố phức tạp và một việc nhỏ là đọc và sửa bảng in thử. Bối cảnh ồn ào làm phân tán sự tập trung được tạo ra một cách ngẫu nhiên; chính xác hơn, đó là “một tổ hợp âm thanh của hai người nói tiếng Tây Ban Nha, một người nói tiếng Ác-mê-ni-a, một máy in đang chạy, một máy tính để bàn, một máy đánh chữ và tiếng ồn đường phố, tất cả tạo nên một tổ hợp om sòm lẫn lộn không thể phân biệt nổi”. Các đối tượng thử nghiệm được phân làm hai nhóm. Nhóm thứ nhất chỉ được thông báo là phải thực hiện công việc. Nhóm thứ hai được cấp cho một nút để tắt tiếng ồn, hay dụng cụ tương tự như nút ngắt mạch. Nhóm thứ hai giải được số câu đố nhiều gấp năm lần so với nhóm kia, và chỉ phạm vài lỗi khi đọc và chữa bản in. Tuy nhiên, “…chẳng đối tượng nào trong nhóm có nút tắt tiếng ồn sử dụng nút đó. Sự khác biệt về kết quả là do con người ý thức được rằng họ có thể kiểm soát được”.
Các công ty được quản lý tốt nhất, và một vài công ty khác, hành động nhất quán với những lý thuyết nêu trên. Chẳng hạn, việc giám đốc bán hàng của một chi nhánh gồm 100 nhân viên đã thuê sân vận động Meadowlands ở bang New Jersey vào buổi chiều. Sau giờ làm việc, các nhân viên bán hàng chạy vào sân vận động qua lối đi của cầu thủ. Khi một người xuất hiện và bảng ghi kết quả điện tử nhấp nháy tên anh ta cho đám đông tụ họp nhìn thấy. Nhà điều hành từ trụ sở chính, nhân viên từ những phòng ban khác nhau, và gia đình cùng bạn bè của họ đều có mặt, reo hò ầm ĩ. 
Công ty đó là IBM. Nhờ một hành động mà phần lớn các công ty bình thường sẽ gạt bỏ vì xem là quá cổ lỗ sĩ và tốn kém, IBM đồng thời tái khẳng định tính vượt trội (bằng cách thỏa mãn nhu cầu cá nhân để trở thành vĩ đại) và mối quan tâm của nó đối với nhu cầu thể hiện bản thân của cá nhân (muốn nổi bật). IBM đang khuất phục một nghịch lý hiển nhiên. Nếu có một đặc điểm nổi bật của một công ty vượt trội, thì đó chính là khả năng quản lý tình trạng mơ hồ và nghịch lý. Những gì mà các nhà kinh tế học thuần lý khẳng định với chúng ta là nhất định không thể được, thì các công ty vượt trội lại thực hiện như chuyện thường ngày.
Khoai tây rán hiệu Frito và máy giặt hiệu Maytag chỉ là những hàng hóa thông thường. Tiêu chí phục vụ 99,5% của các cửa hàng tạp hóa nghe có vẻ thật ngớ ngẩn nếu bạn không nhìn vào lợi nhuận và thị phần của họ. Ở nước Mỹ, vì quá say mê các công cụ quản lý nên chúng ta đã bỏ qua nghệ thuật bán hàng. Các công cụ quản lý thiên về xu hướng đo lường và phân tích. Chúng ta có thể đo lường các chi phí. Song nếu chỉ dùng những công cụ này, chúng ta không thể thật sự hiểu về giá trị của lực lượng lao động đầy sôi nổi tại Maytag hay Caterpillar đang cung cấp các sản phẩm chất lượng cao, hoặc một người bán hàng của công ty Frito-Lay lặn lội cả dặm đường để phục vụ cho một khách hàng bình thường.
Điều tệ hại là, các công cụ quản lý bắt chúng ta phải đi vào một xu hướng duy lý – ngờ vực chính những nguồn lực tạo ra quá trình đổi mới trong các công ty vượt trội, chẳng hạn như: các "nhà vô địch sản phẩm" phi lý tại công ty 3M, hiện tượng gia tăng về dòng sản phẩm tại công ty Digital Equipment Corporation, tình trạng cạnh tranh nội bộ đầy sôi động giữa các nhà quản lý thương hiệu ở công ty P&G. Vào thập niên 1920, Alfred Sloan  đã thành công trong việc tạo ra sự trùng lặp tại General Motors; sự trùng lặp trên diện rộng và có mục đích đã tồn tại trong nhiều dòng sản phẩm của các phân bộ của IBM nhằm khích lệ sự cạnh tranh nội bộ cũng đã xuất hiện từ lâu. Song ngay cả ngày nay, ít nhà lãnh đạo duy lý nào có vẻ muốn chấp nhận nó. Họ không thích sự trùng lặp mà chỉ muốn trật tự ngăn nắp. Họ không thích phạm sai lầm; mà chỉ muốn xây dựng kế hoạch thật kỹ càng. Họ ghét tình trạng không biết mọi người đang làm và thích những biện pháp kiểm soát tất cả. Họ xây dựng mạng lưới nhân viên khổng lồ. Trong khi đó, Wang Labs hay 3M hay Bloomingdale’s đưa đến mười sản phẩm mới ra thị trường từ hàng tháng trước.
Do đó, chúng tôi đưa ra một vài luận điểm chống lại lý thuyết truyền thống, chủ yếu vì bằng chứng thu thập được về cách thức làm việc của con người − dù xét về mặt cá nhân hay trong các nhóm lớn − đã khiến chúng tôi phải xem lại một số nguyên lý kinh tế quan trọng liên quan tới quy mô (lợi ích kinh tế theo quy mô), tính chính xác (các giới hạn phân tích), và khả năng đạt được kết quả phi thường (đặc biệt là về chất lượng) của những nhân viên hoàn toàn bình thường.
Các phát hiện rút ra từ những công ty vượt trội rốt cục là một bức thông điệp chứa đầy tinh thần lạc quan. Tin tốt lành cho nước Mỹ: cách thực hành quản lý tuyệt vời ngày nay không chỉ tồn tại ở Nhật. Song, quan trọng hơn, thành quả này xuất phát từ việc đối xử tốt với nhân viên và yêu cầu họ tỏa sáng, vượt trội lên; và từ việc sản xuất ra những sản phẩm chất lượng cao. Tính hiệu quả theo quy mô đã mở đường cho các đơn vị nhỏ với những nhân viên tinh thần đầy hưng phấn. Các nỗ lực nghiên cứu và phát triển được hoạch định chính xác, tập trung vào những sản phẩm gây tiếng vang lớn, đã được thay thế bằng đội quân những “nhà vô địch sản phẩm” đầy nhiệt tình cống hiến. Sự tập trung vào chi phí đã nhường chỗ cho mối quan tâm vào chất lượng. Hệ thống cấp bậc trong tổ chức và những bộ quần áo trịnh trọng đã nhường chỗ cho cách gọi tên thân mật, sơ mi trần, sự huyên náo, và tính linh động dựa trên cơ sở của dự án. Cách thức làm việc tuân theo các bộ quy tắc dày cộm đã được thay thế bằng sự góp ý của tất cả mọi người.
Thậm chí cả công tác quản lý cũng trở nên thú vị hơn. Thay vì động não suy tính trong tháp ngà vô vị, giới quản lý đang hình thành và củng cố các giá trị thông qua việc huấn luyện và truyền bá ngay tại cơ sở – tới tận công nhân để hỗ trợ cho sản phẩm sắp tung ra thị trường.
Tác phẩm này sẽ lý giải đầy đủ hơn về những gì mà chúng tôi vừa mô tả. Nó đưa ra định nghĩa về tính vượt trội, nỗ lực khái quát hóa những hoạt động mà các công ty vượt trội đang thực hiện trong khi các công ty khác không thể, và củng cố thêm nhận xét của chúng tôi bằng lý thuyết kinh tế và xã hội vững chắc. Cuối cùng, tác phẩm sẽ sử dụng những số liệu thu thập từ cơ sở, vốn thường xuyên bị bỏ qua trong các cuốn sách viết về quản lý, chẳng hạn như những ví dụ cụ thể, rõ ràng rút từ chính các công ty đó.


Phần ITài sản kế thừa


1.Các công ty Mỹ thành đạt
Họa sỹ người Bỉ theo trường phái siêu thực, René Magritte đã vẽ một loạt tẩu thuốc và đặt tên cho bức họa đó là Ceci n’est pas une pipe (Đây không phải là chiếc tẩu). Bức tranh vẽ một sự vật thì không phải là chính sự vật đó. Tương tự, sơ đồ tổ chức không phải là công ty, hay chiến lược mới không phải là câu trả lời hoàn hảo cho mọi vấn đề của công ty. Tất cả chúng ta đều ý thức rõ ràng điều này nhưng làm như không biết, khi rắc rối thì chúng ta kêu gọi một chiến lược mới, và tiến hành tái cơ cấu – nhưng thường chỉ dừng lại ở chỗ sắp xếp lại các chức vụ trên sơ đồ tổ chức. Có nhiều nguy cơ chỉ ra rằng sẽ chẳng có gì thay đổi. Chúng ta tạo ra tình trạng hỗn loạn, đôi lúc nó có ích, nhưng trên thực tế môi trường văn hóa cũ vẫn sẽ ngự trị. Các khuôn mẫu, thói quen cũ vẫn tồn tại.
Xét về bản chất, tất cả chúng ta đều biết rằng để giữ cho một tổ chức lớn tồn tại và đáp ứng nhạy bén cần phải tiến hành thêm nhiều hoạt động hơn là những tuyên bố về chính sách, chiến lược mới, kế hoạch, ngân sách, hay sơ đồ tổ chức. Nhưng chúng ta thường xử sự như thể không biết đến điều này. Khi muốn thay đổi, chúng ta lại lãng phí thời gian cho chiến lược hoặc tái cơ cấu tổ chức. Có lẽ đã đến lúc thay đổi cách làm này.
Đầu năm 1977, mối lưu tâm chung về hiệu quả quản lý, và sự chú ý đặc biệt đến bản chất của mối quan hệ giữa chiến lược, cơ cấu tổ chức và hiệu quả quản lý, đã khiến chúng tôi thành lập hai nhóm đặc nhiệm tại McKinsey & Company. Một nhóm có nhiệm vụ xem xét lại những quan điểm của chúng tôi về chiến lược, còn nhóm kia quay về với hiệu quả của bộ máy tổ chức. Nếu muốn, các bạn cứ gọi đó là mô hình của McKinsey về nghiên cứu ứng dụng. Chúng tôi (các tác giả) là những nhà lãnh đạo dự án về hiệu quả của tổ chức.
Bước đầu tiên, dĩ nhiên là trao đổi với các nhà điều hành cấp cao trên toàn thế giới, những người đã nổi danh nhờ kỹ năng, kinh nghiệm và sự khôn ngoan về thiết kế cơ cấu tổ chức. Chúng tôi thấy ngay rằng họ cũng chia sẻ nỗi lo âu về phương pháp tiếp cận truyền thống. Tất cả không bằng lòng với giới hạn của các giải pháp mang tính cơ cấu truyền thống. Đặc biệt, sai lầm gần đây nhất là hình thức tổ chức phức tạp theo ma trận. Tuy nhiên, họ hoài nghi về tính hữu dụng của bất cứ loại công cụ đã biết nào, thậm chí còn hoài nghi về nhiệm vụ cần phải vực dậy và định hướng lại các công ty khổng lồ trị giá hàng tỷ đô-la.
Thực ra, các ý tưởng hữu ích nhất lại xuất phát từ những nơi xa lạ nhất. Trở lại năm 1962, nhà nghiên cứu lịch sử kinh doanh Alfred Chandler đã viết cuốn Chiến lược và Cơ cấu Tổ chức, trong đó ông đã diễn tả khái niệm phổ biến thời ấy là: ‘Cơ cấu tổ chức đi theo sau chiến lược’. Và khi chúng tôi bắt đầu công trình của mình vào năm 1977, phương châm của Chandler đã biến thành chân lý phổ quát. Chỉ cần vẽ ra kế hoạch chiến lược trên giấy tờ rồi thì cơ cấu tổ chức đúng đắn sẽ xuất hiện một cách dễ dàng. Chẳng còn nghi ngờ gì nữa, quan niệm của Chandler đã đóng một vai trò quan trọng; nhưng khi ông tuyên bố nó thì mọi người đều đang tiến hành đa dạng hóa, và điều Chandler nắm bắt rõ ràng nhất là: một chiến lược đa dạng hóa rộng rãi sẽ tạo nên một cơ cấu phi tập trung. Cơ cấu tổ chức đi theo sau chức năng. Trong giai đoạn từ sau Chiến tranh Thế giới thứ Hai cho đến năm 1970, lời khuyên của Chandler đủ để phát động (hoặc duy trì) một cuộc cách mạng trong thực tiễn quản lý, vốn đã đi đúng hướng.
Nhưng khi khảo sát tỉ mỉ vấn đề, chúng tôi thấy rằng, dường như chiến lược hiếm khi quy định các giải pháp độc nhất về cơ cấu. Ngoài ra, các vấn đề chủ chốt trong chiến lược cũng thường là những vấn đề của quá trình thực thi và thích nghi liên tục: thực hiện được mục tiêu, nhưng vẫn linh động. Trên phạm vi lớn, điều này có nghĩa là đã vượt ra ngoài chiến lược, và lấn sang vấn đề tổ chức: bộ máy cơ cấu, nhân sự, v.v... Vì thế, vấn đề về hiệu quả quản lý có nguy cơ cho thấy một vòng luẩn quẩn đáng buồn. Rõ ràng là nó thiếu ý tưởng bổ sung cho cách thức tư duy cũ. Và điều này chưa bao giờ rõ ràng hơn vào năm 1980, khi các nhà quản lý Mỹ – thất vọng vì những vấn đề hiển nhiên do tình trạng trì trệ gây ra – đã mô phỏng cách thực hành quản lý của Nhật Bản, nhưng bỏ qua sự khác biệt về môi trường văn hóa, thứ còn rộng hơn cả mặt nước mênh mông của Thái Bình Dương.
Vào năm 1977, bước tiếp theo của chúng tôi là cầu viện những người không phải là doanh nhân. Chúng tôi đã đi thăm hàng chục trường kinh doanh tại Mỹ và châu Âu (Nhật Bản không có các trường kinh doanh). Chúng tôi thấy rằng nhiều nhà lý luận từ các trường kinh doanh cũng đang trăn trở với những mối quan tâm tương tự. Việc xác định thời điểm của chúng tôi khá ổn. Học thuyết có bị xáo trộn do đổi mới, nhưng đang dần hình thành một tâm điểm khác. Một vài nhà nghiên cứu vẫn tiếp tục viết về cơ cấu tổ chức, đặc biệt là cơ cấu tổ chức theo ma trận – hình thái mới mẻ nhất và hợp thời nhất. Nhưng sự mâu thuẫn vẫn xoay quanh một luồng suy nghĩ vốn xuất phát từ các ý tưởng đáng chú ý về khả năng hữu hạn của người ra quyết định trong việc xử lý thông tin và đạt được những quyết định “duy lý”, kể cả những tập thể lớn (tổ chức lớn) cũng hiếm khi tự động thi hành các thiết kế chiến lược phức tạp của nhà duy lý.
Luồng tư tưởng mà các nhà nghiên cứu thời nay đang xem xét là một trào lưu cũ, do Elton Mayo và Chester Barnard thuộc đại học Harvard khởi xướng từ cuối thập niên 1930. Bằng nhiều cách khác nhau, cả hai đều phủ nhận quan niệm của Max Weber − người đã đưa ra định nghĩa về cơ cấu quan liêu của tổ chức, và Frederick Taylor − người đã hàm ý rằng có thể biến quản lý thành một môn khoa học chính xác. Weber đã gạt bỏ nhà lãnh đạo đề cao chế độ quan liêu. Ông tuyên bố: mô hình tuân thủ luật lệ và mang tính vô ngã của chế độ quan liêu là biện pháp duy nhất để đảm bảo sự tồn tại lâu dài. Còn Taylor tạo ra một cách thức tiếp cận máy móc tốn thời gian đối với vấn đề hiệu quả: nếu như bạn có thể phân chia công việc thành những công đoạn đầy đủ, được chương trình hoá toàn bộ; rồi đem lắp ghép chúng lại với nhau theo một cách thật sự tối ưu, vậy thì lý do gì khiến bạn không sở hữu một đơn vị hoạt động hiệu quả nhất?
Mayo kiên định khởi đầu trào lưu chính của trường phái duy lý, nhưng rốt cục trên thực tế, ông lại không chấp nhận trường phái đó. Tại các phân xưởng nhà máy Hawthorne thuộc Western Electric, Mayo nỗ lực chứng minh rằng nếu tình trạng vệ sinh nơi làm việc tốt hơn thì sẽ có tác động tích cực trực tiếp đến năng suất của công nhân. Vì vậy ông tăng ánh sáng. Năng suất gia tăng như dự kiến. Sau đó, Mayo chuẩn bị hướng sự chú ý sang nhân tố khác, theo kế hoạch ông lại giảm ánh sáng xuống. Thật ngạc nhiên, năng suất vẫn cứ tăng! Đối với chúng ta, những hành động đó đã tạo ra thông điệp quan trọng nhất của cuộc nghiên cứu, một chủ đề mà chúng ta sẽ liên tục nhắc đến trong cuốn sách này: chính sự quan tâm đến nhân viên, chứ không phải bản thân các điều kiện lao động, đã ảnh hưởng lớn tới việc gia tăng năng suất. (Theo một nhà quan sát: Đa phần các công ty tốt nhất của chúng ta dường như chỉ giảm lược công tác quản lý để tạo nên “một dòng vô tận hiệu ứng Hawthorne”). Điều này không khớp với quan điểm duy lý.
Chester Barnard, từ góc nhìn của người lãnh đạo (từng là chủ tịch của New Jersey Bell) đã quả quyết rằng vai trò của nhà lãnh đạo là khai thác các lực lượng xã hội trong tổ chức; định hình và dẫn dắt các giá trị. Ông mô tả nhà lãnh đạo giỏi là người có khả năng xác định những giá trị có liên quan đến các đặc tính xã hội phi chính thức của tổ chức. Barnard đặt họ đối lập với những người lợi dụng các phần thưởng và hệ thống chính thức, chỉ biết để đối phó với hiệu quả ngắn hạn.
Các quan niệm của Barnard, dẫu rằng sau đó đã được Herbert Simon (người sau này giành giải Nobel) nhanh chóng tiếp thu, vẫn nằm ngủ yên suốt 30 năm trong khi các cuộc tranh luận quan trọng về quản lý tập trung vào cơ cấu tổ chức phục vụ cho tăng trưởng hậu chiến – vấn đề nóng bỏng của thời đại.
Nhưng khi đợt sóng đầu tiên của quá trình phi tập trung hoá cơ cấu tổ chức cho thấy nó không phải là liều thuốc trị bách bệnh cho mọi thời đại, tiếp theo đó là cơ cấu tổ chức theo ma trận vấp phải một loạt vấn đề liên tục nảy sinh do tính phức tạp, thì các quan niệm của Barnard và Simon lại tạo ra một làn sóng tư duy mới. Về mặt lý thuyết, Karl Weick của Đại học Cornell và James March của đại học Stanford đều phản đối mô hình duy lý.
Weick cho rằng các tổ chức học hỏi và thích nghi rất chậm. Họ bị ám ảnh bởi thói quen nội bộ, thậm chí là rất lâu sau khi chúng mất hết giá trị thực tiễn. Các giả thuyết kinh doanh mang tính chiến lược quan trọng (chẳng hạn, biện pháp kiểm soát chống lại xu hướng chấp nhận rủi ro) đã bị vùi sâu bởi các chi tiết nhỏ nhặt của những hệ thống quản lý và công việc thường ngày quen thuộc khác mà nguồn gốc từ lâu đã bị xoá nhoà theo thời gian. Về điểm này, ví dụ ưa thích nhất của chúng tôi là do một người bạn kể lại. Khi bắt đầu sự nghiệp, ông đã được đào tạo làm giao dịch viên ở ngân hàng, một nghiệp vụ mà ông phải học lúc đó là xếp các tấm thẻ đục lỗ 80 cột. Người hướng dẫn làm việc này nhanh như chớp. “Bzuút”, thế là cả xấp thẻ nằm gọn trên tay cô ta tất cả đều đã được xếp gọn ghẽ. Thật đáng kinh ngạc. Ông hỏi: “Cô đã làm công việc này bao lâu rồi ?” Cô ta ước lượng: “Khoảng mười năm”.
Vì muốn học nghề, nên ông ta hỏi tiếp: “Thế thì, thưa cô, nghiệp vụ này dùng để làm gì?”
“Nói thật với anh, ’Bzuút’, một xấp thẻ nữa lại hiện ra nhanh như chớp, tôi cũng không rõ lắm.”
Weick giả sử rằng tính thiếu linh động bắt nguồn từ những sơ đồ máy móc về tổ chức mà chúng ta hình dung trong đầu. Chẳng hạn, ông nhận định: “Nếu cứ dùng mãi các ẩn dụ quân sự, thì chúng ta sẽ bỏ sót một loại hình tổ chức khác, đề cao khả năng ứng biến hơn khả năng dự báo, chú tâm vào các cơ hội mới mở ra hơn những điều kiện ràng buộc, khám phá các hành động mới hơn là giữ nguyên những hành động cũ, thích tranh luận hơn im lặng và khuyến khích sự nghi ngờ và mâu thuẫn hơn là niềm tin ”.
March thậm chí còn đi xa hơn Weick. Ông đã ví von chiếc thùng đựng rác với một tổ chức. March phác họa cách thức mà các tổ chức học hỏi và đưa ra quyết định giống như là những dòng vấn đề, giải pháp, người tham dự, và cơ hội lựa chọn – tất cả chúng tác động ngẫu nhiên lẫn nhau, đưa tổ chức hướng về tương lai. Nhận xét của March về các tổ chức lớn khiến ta nhớ lại lời tiên tri đáng buồn của tổng thống Truman về những rắc rối đang chờ đợi người kế nhiệm, Richard E. Neustadt thuật lại. “Ông ta sẽ ngồi ở đây”, Truman nói (tay vỗ vào chiếc bàn làm việc để nhấn mạnh), và ông ta sẽ ra lệnh “Làm cái này, làm cái kia” song chẳng có gì xảy ra. Tội nghiệp Ike , chẳng có gì giống như quân đội đâu. Ông ta sẽ rất thất vọng về điều này”.
Một số nhà nghiên cứu khác gần đây đã bắt đầu tập hợp những luận chứng cho các quan điểm đi ngược lại truyền thống. Nhà nghiên cứu Henry Mintzberg của đại học McGill ở Canada, đã tiến hành một vài cuộc nghiên cứu hiếm hoi và nghiêm túc về hiệu quả sử dụng thời gian của các nhà quản lý. Kết quả cho thấy họ không dành toàn bộ thời gian làm việc để lập kế hoạch, cơ cấu sơ đồ tổ chức, động viên và kiểm soát như giả thuyết của nhiều nhà chức trách. Ngược lại, thời gian của họ bị xé vụn. Khoảng thời gian bình quân dành cho bất cứ vấn đề nào là chín phút. Andrew Pettigrew, một nhà nghiên cứu người Anh, chuyên nghiên cứu về các chính sách đề ra quyết định chiến lược, và rất quan tâm đến tính trì trệ của các tổ chức. Ông chứng minh rằng các công ty thường bám víu vào các giả định sai lầm của họ về thế giới trong suốt một thập niên, mặc dù bằng chứng hiển nhiên chỉ ra rằng thế giới đó đã thay đổi và có thể chính họ cũng vậy. (Gần đây, chúng tôi quan sát thấy vô số ví dụ chứng minh cho quan điểm đúng đắn của Pettigrew xuất hiện tại nhiều ngành công nghiệp Mỹ hiện đang hoạt động trong điều kiện chính phủ nới lỏng quy chế, chẳng hạn như hàng không, vận tải, tiết kiệm và cho vay, viễn thông).
Trong những lần tiếp xúc ban đầu, chúng tôi đã gặp gỡ các nhà quản lý từ những công ty hàng đầu trong suốt một thời gian dài như: IBM, 3M, P&G, Delta Airlines. Khi suy nghĩ về trường phái mới của tư duy luận, chúng tôi bắt đầu nhận thấy rằng những khó khăn vô hình mà các nhà quản lý nói trên mô tả có vẻ phù hợp với quan điểm của Weick và March nhiều hơn là với quan điểm của Taylor hoặc Chandler. Chúng tôi đã nghe họ nói về môi trường văn hóa của tổ chức, cảm thức gia đình, quy mô nhỏ là tuyệt vời, tính đơn giản tốt hơn là tính phức tạp, về sự sôi nổi đi kèm với những sản phẩm đạt chất lượng. Nói tóm lại, chúng tôi đã tìm ra điều hiển nhiên là: cá thể vẫn đóng vai trò quan trọng. Xây dựng những tổ chức có tính đến các mặt hạn chế (chẳng hạn, khả năng xử lý thông tin) và sức mạnh (chẳng hạn, sức mạnh xuất phát từ lời cam kết gắn bó và lòng nhiệt tình) là yếu tố sống còn đối với những nhà quản lý trên.
CÁC TIÊU CHÍ THÀNH CÔNG
Trong hai năm đầu, chúng tôi nghiên cứu chủ yếu về vấn đề mở rộng khả năng chẩn đoán và phương thức khắc phục ngoài những công cụ truyền thống vốn chỉ tập trung vào chiến lược và các cách tiếp cận cơ cấu tổ chức.
Quả thật, nhiều bạn bè ngoài nhóm nghiên cứu đặc nhiệm cho rằng chúng tôi chỉ cần nhận thức được vấn đề cơ cấu trong phương thức tổ chức. Họ lập luận, vì hình thức phi tập trung hoá là xu hướng của thập niên 1950-60 và hình thức ma trận của thập niên 1970 đều không đem lại hiệu quả, vậy hình thức cơ cấu tổ chức của thập niên 1980 sẽ là gì? Chúng tôi đã chọn một cách tiếp cận khác. Dẫu rằng vấn đề cơ cấu tổ chức hiển nhiên là quan trọng, chúng tôi vẫn kết luận rằng nó chỉ chiếm một phần nhỏ trong tổng thể rắc rối có liên quan tới hiệu quả quản lý. Chẳng hạn, ngay chính cụm từ “phương thức tổ chức” cũng nêu lên câu hỏi “Tổ chức để làm gì?” Đối với những công ty khổng lồ mà chúng tôi quan tâm, câu trả lời cho câu hỏi trên là luôn hình thành nên một thứ năng lực doanh nghiệp mới chủ đạo – tức là, có nhiều sáng kiến hơn, trở thành những nhân viên marketing tài ba hơn, thường xuyên cải thiện các quan hệ lao động hoặc xây dựng các kỹ năng khác mà công ty chưa có.
Một ví dụ tuyệt vời là công ty McDonald’s. Thương hiệu này không chỉ thành công tại Mỹ mà còn phổ biến trên khắp thế giới, điều này đem lại ý nghĩa nhiều hơn việc tạo ra một bộ phận quốc tế của công ty. Trong trường hợp của 
McDonald’s, điều đó có nghĩa là cho người Đức biết món hamburger là như thế nào. 
Để ít phụ thuộc hơn vào doanh số bán hàng cho chính phủ, Boeing đã phải xây dựng kỹ năng bán hàng trên thị trường thương mại, một chiến thắng mà phần lớn các công ty cạnh tranh không bao giờ thực hiện được. Việc xây dựng kỹ năng, bổ sung điểm mạnh, rũ bỏ các thói quen cũ, thật sự thích hợp với môi trường văn hoá mới mẻ của Boeing, vốn dĩ là điều khó khăn vì nó vượt quá phạm vi cơ cấu tổ chức.
Mấu chốt cho thành quả mà chúng tôi đã đạt được nằm trong lời nhận xét của Fletcher Byrom, chủ tịch kiêm CEO của Koppers: “Tôi nghĩ rằng một sơ đồ tổ chức cứng nhắc, trong đó giả định rằng bất cứ người nào ở một vị thế nhất định sẽ hành động y như vị tiền nhiệm của ông ta, là điều khôi hài. Ông ta sẽ không làm thế. Vì vậy cơ cấu phải chuyển dịch, điều chỉnh và thích nghi với việc có một cá nhân mới đang công tác ở vị trí đó”. Không có câu trả lời thỏa đáng nào về cơ cấu tổ chức mà lại tách khỏi các mối quan tâm về con người và ngược lại. Chúng tôi còn đi xa hơn. Công trình nghiên cứu chỉ ra rằng, bất kỳ cách tiếp cận nào đối với phương thức tổ chức đều phải bao gồm ít nhất bảy biến số: cơ cấu, chiến lược, con người, phong cách quản lý, hệ thống và thủ tục, quan điểm chỉ đạo và giá trị chung (môi trường văn hóa) cũng như sức mạnh và kỹ năng hiện có và kỳ vọng trong tương lai của công ty. Chúng tôi đã định nghĩa quan niệm này một cách rõ ràng hơn và xây dựng lên Khung phân tích bao gồm bảy yếu tố (7-S) của McKinsey (xem sơ đồ 1.1 ). Khi nới rộng ra, thu gọn và lắp ghép theo trật tự, chúng tôi đã làm cho tất cả các yếu tố đều bắt đầu bằng vần S (Tiếng Anh) và đã sáng tạo ra một logo đi kèm. Anthony Athos tại trường kinh doanh Harvard đã tạo động lực để chúng tôi thực hiện điều này, bằng cách nhấn mạnh rằng, nếu không lặp lại vần S để làm mốc ghi nhớ, ý tưởng của chúng tôi sẽ rất khó đem ra giải thích cho người khác hiểu và dễ bị rơi vào quên lãng.
Thoạt nhìn, trò cải biên vần S này trông có vẻ giống như một thủ thuật gượng ép, nhưng bốn năm kinh nghiệm trên khắp thế giới đã giúp chúng tôi linh cảm rằng khung phân tích nêu trên sẽ vô cùng có ích trong việc thúc đẩy người ta phải tư duy rành mạch, chẳng những về phần cứng – chiến lược và cơ cấu tổ chức, mà cả về phần mềm của tổ chức – phong cách, hệ thống, nhân sự, kỹ năng và giá trị chung. Khung phân tích mà một vài đồng nghiệp hài hước ví von là nguyên tử hạnh phúc được coi là một phương thức tư duy hữu ích về cách tổ chức phổ biến trên toàn thế giới. Richard Pascale và Anthony Athos ‒ những người giúp chúng tôi phát triển khái niệm đã dùng khung phân tích này làm nền tảng cho tác phẩm The Art of Japanese Management (Nghệ thuật quản lý của người Nhật). Harvey Wagner tại Đại học Bắc Carolina, đồng thời là một học giả lỗi lạc trong lĩnh vực nghiên cứu về quá trình ra quyết định, đã dùng mô hình này để giảng dạy về chính sách kinh doanh. Gần đây, ông phát biểu: “Các anh đã lấy đi mọi bí mật trong lớp tôi phụ trách. Sinh viên của tôi sử dụng khung phân tích của các anh, và thế là mọi vấn đề về trường hợp điển hình đang được nghiên cứu lộ rõ ra ngay”.
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Quay trở lại, thành quả mà khung phân tích của chúng tôi thật sự đem lại là nhắc nhở giới quản lý chuyên nghiệp rằng “Mềm là Cứng”. Quả vậy, nó giúp chúng tôi có thể tuyên bố: “Toàn bộ những điều mà các ngài đã gạt bỏ trong một thời gian dài với lý do: phi chính thức, mang tính trực giác, phi lý, không thể xử lý chỉnh sửa; đều có thể kiểm soát được. Rõ ràng, giống như cơ cấu tổ chức và chiến lược, có nhiều vấn đề cần được nghiên cứu xung quanh cách vận hành công việc hiệu quả (không hiệu quả) tại các công ty. Bỏ qua chúng thì các ngài thật dại dột. Đây chính là một số công cụ để quản lý và phát triển một kỹ năng mới”.
Tuy nhiên, chúng tôi vẫn bỏ sót một số điều. Thực tế là chúng tôi đã mở rộng bộ công cụ dự đoán theo các bước định lượng. Hầu hết các nhà quản lý rõ ràng sẽ thực hiện được nhiều điều hơn nếu chú tâm đến bảy yếu tố (7-S) nêu trên thay vì chỉ tập trung vào hai yếu tố. Quả vậy, khi nhìn nhận rằng những thay đổi thật sự trong các tổ chức được tạo nên bởi một trong bảy biến số phức tạp nêu trên, chúng tôi đã khiêm tốn hơn khi nhận định về những khó khăn nếu muốn thay đổi một tổ chức lớn theo bất kỳ phương thức cơ bản nào. Nhưng đồng thời, chúng tôi lại thiếu kinh nghiệm thực tiễn về bảy biến số này, đặc biệt là “các yếu tố S thuộc phần mềm”. Quá trình hình thành kỹ năng mới của công ty không phải là hành động đảo ngược sự mô tả và hiểu biết về những hoạt động kém hiệu quả, cũng giống như thiết kế một chiếc cầu hoàn hảo đòi hỏi nhiều kiến thức hơn là việc hiểu được tại sao một số cây cầu lại bị hỏng. Giờ đây, chúng tôi đã có công cụ mang tính trí tuệ cao hơn nhiều để chỉ ra nguyên nhân của sự bất ổn trong tổ chức, đó là một điều tốt, và chúng tôi đã nâng cao năng lực xác định hoạt động nào có hiệu quả mặc dù không tính đến cơ cấu tổ chức và hoạt động ngoài lề – điều này lại càng tốt hơn. Song chúng tôi phải làm phong phú vốn “từ vựng” của mình về các quan niệm và những mô hình thiết kế.
Vì lẽ đó, chúng tôi quyết định tập trung nghiên cứu chính sự vượt trội trong lĩnh vực quản lý. Ngay từ đầu, chúng tôi đã ghi mục này vào lịch trình nghiên cứu trong dự án, và động lực thúc đẩy thật sự đã đến khi CEO của tập đoàn Royal Dutch-Shell đề nghị chúng tôi giúp họ tổ chức một buổi hội thảo về sự đổi mới. Để những điều chúng tôi sắp trình bày ăn khớp với yêu cầu của Shell, chúng tôi đã chọn hai ý nghĩa cho từ “đổi mới”. Ngoài khái niệm đổi mới thông thường về những con người có trí tưởng tượng phong phú luôn đưa ra sáng kiến phát triển sản phẩm và dịch vụ có thể tung ra thị trường – một ý rất quan trọng đã được bổ sung thêm. Chúng tôi khẳng định rằng các công ty có nhiều sáng kiến, phát minh và đổi mới không những sản xuất ra loại hàng hóa đứng vững về mặt thương mại; mà còn đặc biệt linh hoạt, liên tục thích ứng với bất kỳ thay đổi nào trong môi trường chúng đang hoạt động. Khác với các tổ chức trì trệ Andrew Pettigrew đã đề cập đến, khi môi trường thay đổi thì các công ty vượt trội cũng sẵn sàng chuyển đổi theo. Khi nhu cầu của khách hàng thay đổi, kỹ năng của các công ty cạnh tranh được cải thiện, khi trạng thái tâm lý của công chúng rối loạn, thì các lực lượng của nền thương mại quốc tế được sắp xếp lại, và khi quy định của nhà nước thay đổi thì các công ty này cũng sẽ trở mình, điều chỉnh, thay đổi và thích nghi. 
Theo chúng tôi, quan niệm về đổi mới nói trên là nhằm làm rõ nhiệm vụ của nhà quản lý hoặc nhóm quản lý thật sự xuất sắc. Những công ty mà chúng tôi chứng kiến đã đạt được thành quả đổi mới này, được chúng tôi đặt tên là các công ty vượt trội.
Ngày 04/07/1979, chúng tôi thuyết trình với tập đoàn Royal Dutch-Shell. Tuy nhiên, điều hấp dẫn chúng tôi hơn cả sự nỗ lực trong tập đoàn Hà Lan này, là phản ứng thú vị nhận được sau đó từ một số ít công ty như HP và 3M mà chúng tôi đã tiếp xúc trong quá trình chuẩn bị hội thảo với tập đoàn Shell. Họ thúc giục chúng tôi tiếp tục thực hiện nghiên cứu này.
Chủ yếu vì lý do này, nhiều tháng sau chúng tôi thành lập một nhóm để tiến hành dự án mang tên “những công ty vượt trội”, như đã định nghĩa, là những công ty liên tục đổi mới. Dự án này được công ty tư vấn quản lý McKinsey tài trợ chính, cùng với trợ giúp từ các tổ chức có liên quan. Vào thời điểm đó, chúng tôi đã chọn ra 75 công ty được đánh giá cao, và mùa đông năm 1979-1980, chúng tôi đã tiến hành các cuộc phỏng vấn về cơ cấu tổ chức trong một nửa số công ty nói trên. Số còn lại, ban đầu chúng tôi nghiên cứu thông qua các kênh thông tin gián tiếp, chủ yếu là các bài báo và báo cáo thường niên trong suốt 25 năm qua. Sau đó, chúng tôi tiến hành phỏng vấn hơn với 25 công ty. (Chúng tôi cũng nghiên cứu một số công ty hoạt động thiếu hiệu quả nhằm mục đích so sánh, song không tập trung nhiều, vì cảm thấy mình có đầy đủ kiến giải về tình trạng hoạt động kém hiệu quả nhờ vốn kiến thức thu lượm sau 24 năm làm nghề cố vấn quản lý).
Các phát hiện của chúng tôi đem lại sự ngạc nhiên đầy thú vị. Thậm chí, chúng còn rõ ràng hơn những gì người ta có thể hy vọng, dự án nghiên cứu cho thấy rằng các công ty vượt trội đều làm nổi bật một số nguyên tắc cơ bản. Các công cụ kỹ thuật không thay thế cho tư duy. Trí tuệ không lấn lướt sự khôn ngoan. Phân tích không cản trở hoạt động. Hơn nữa, các công ty này đã nỗ lực duy trì các sự việc đơn giản trong một thế giới phức tạp. Họ kiên trì, đòi hỏi chất lượng cao nhất. Họ tận tụy phục vụ khách hàng. Họ lắng nghe và đối xử tốt với nhân viên. Họ để cho “những nhà vô địch” về sản phẩm và dịch vụ mới có một giới hạn rộng rãi hơn. Họ cho phép tồn tại một tình trạng hỗn độn nào đó nếu đó là kết quả của hành động nhanh chóng và thử nghiệm đều đặn.
Tám đặc điểm nổi bật đại diện cho đặc trưng của các công ty vượt trội đầy năng lực đổi mới và sáng tạo bao gồm:
1. Thiên hướng hành động
Cho dù phương pháp tiếp cận để đưa ra quyết định của các công ty này có thể mang tính phân tích, nhưng chúng cũng không bị tê liệt vì điều đó (như nhiều công ty khác). Trong nhiều công ty vượt trội, thủ tục điều hành định chuẩn (SOP) là “Làm, sửa chữa và thử nghiệm”. Chẳng hạn, một nhà lãnh đạo điều hành cấp cao của Digital Equipment Corporation phát biểu: “Tại Digital, khi gặp một vấn đề quan trọng, chúng tôi điều động mười nhà quản lý cấp cao vào phòng họp trong vòng một tuần. Họ sẽ đưa ra một giải pháp và thực thi nó”. Thêm vào đó, các công ty vượt trội còn là những đối tượng thử nghiệm quan trọng nhất. Thay vì cho phép 250 kỹ sư và chuyên viên marketing nghiên cứu một sản phẩm mới trong tình trạng cô lập suốt 15 tháng, họ thành lập các nhóm từ 5 đến 25 người và trắc nghiệm ý kiến khách hàng, thường là với những phiếu điều tra tốn ít chi phí trong vòng vài tuần lễ. Điểm nổi bật là nhiều phương thức thực tiễn, mà các công ty vượt trội sử dụng để duy trì bước đi nhanh chóng của công ty và chống lại tình trạng mất tác dụng dần dần, lại thường song hành cùng với quy mô tổ chức.
2. Gần gũi với khách hàng 
Các công ty này học hỏi từ những khách hàng mà họ phục vụ. Họ cung cấp các sản phẩm tốt, có uy tín với chất lượng và dịch vụ đáng tin cậy. Họ thành công trong việc đa dạng hóa loại hình sản phẩm tiêu dùng nhiều nhất – theo mô hình của công ty Frito-Lay (Khoai tây rán), Maytag (máy giặt), hoặc Tupperware (chén bát). Phó Giám đốc phụ trách mảng marketing của IBM là Francis G. (Buck) Rodgerss phát biểu: “Thật là xấu hổ khi tại hầu hết các công ty, bất cứ khi nào bạn được phục vụ tốt, thì đó chỉ là ngoại lệ”. Nhưng tại các công ty vượt trội sự việc không như vậy. Mọi người đều tự nguyện hành động. Nhiều công ty có tinh thần đổi mới đã tìm ra các sáng kiến về sản phẩm tốt nhất của họ từ khách hàng. Điều này xuất phát từ ý thức tập trung lắng nghe thường xuyên.
3. Khả năng tự quản và tinh thần doanh nghiệp
Các công ty có tinh thần sáng tạo đã nuôi dưỡng nhiều nhà lãnh đạo và nhà phát minh sáng chế trong tổ chức. Đó giống như một đàn ong bao gồm nhiều nhà vô địch; 3M được mô tả là “quá tập trung vào phát minh sáng chế đến nỗi công ty này có vẻ không giống với một tập đoàn mà đúng hơn là một mạng lưới lỏng lẻo bao gồm các phòng thí nghiệm với những nhà sáng tạo cuồng nhiệt và doanh nhân gan dạ đang thỏa sức tưởng tượng”. Các công ty này không cố kiểm soát chặt chẽ nhân viên. Họ khuyến khích việc chấp nhận nguy cơ thực tiễn và ủng hộ các cuộc thử nghiệm đúng dắn. Họ áp dụng đúng như lời khuyên thứ chín của Fletcher Byrom: “Hãy đảm bảo rằng bạn có thể chấp nhận một lượng sai lầm vừa phải”.
4. Năng suất phụ thuộc vào lực lượng lao động
Các công ty vượt trội coi những nhân viên bình thường là nguồn lực, cội rễ của thắng lợi về chất lượng và năng suất. Họ không khuyến khích thái độ lao động có sự phân biệt “chúng ta/bọn họ” hoặc xem đầu tư tư bản là yếu tố chính để cải tiến năng suất. Như Thomas J. Watson, Jr., phát biểu: “Triết lý của IBM chứa đựng trong ba niềm tin. Tôi muốn bắt đầu với điều mà tôi cho là quan trọng nhất: sự tôn trọng của chúng ta đối với mỗi cá nhân. Đây là một khái niệm đơn giản, song ở IBM, nó chiếm phần lớn thời gian của Ban Giám đốc”. Chủ tịch hãng Texas Instruments, Mark Shepherd cũng nhấn mạnh rằng mỗi công nhân “được xem như một nguồn mạch sáng tạo ra các ý tưởng, chứ không đơn thuần chỉ là việc sử dụng đôi tay”; mỗi nhóm trong số hơn 9.000 nhóm của chương trình Thu hút nhân viên (PIP) – nhóm cải tiến chất lượng – đều góp phần tạo nên kỷ lục năng suất đáng kinh ngạc của công ty.
5. Đi sâu đi sát, đề cao giá trị
Thomas Watson Jr., cho rằng: “Triết lý cơ bản của một tổ chức có liên quan nhiều tới những thành quả của công ty hơn là các nguồn lực về công nghệ hoặc kinh tế, cơ cấu tổ chức, đổi mới và thời điểm thích hợp”. Watson và William Hewlett nổi tiếng vì thường xuyên xuống tận cơ sở nhà máy. Ray Kroc ở McDonald’s cũng đều đặn tới thăm các cửa hiệu và đánh giá chúng dựa trên các tiêu chí Q.S.C.V (Quality ‒ Chất lượng, Service ‒ Dịch vụ, Cleanliness ‒ Vệ sinh và Value ‒ Giá trị) được công ty coi trọng.
6. Bám chặt lấy lĩnh vực sở trường
Cựu Chủ tịch hãng Johnson & Johnson, Robert W. Johnson cắt nghĩa điều này như sau: “Đừng bao giờ mua một doanh nghiệp mà bạn không biết cách điều hành”, hay như cựu CEO của P&G, Edward G. Harness phát biểu “Công ty chúng tôi không bao giờ rời bỏ nền tảng của nó. Chúng tôi tìm mọi cách để trở thành bất kỳ thứ gì, nhưng không phải là một côngxoócxium”. Trừ một số ít ngoại lệ, các công ty đạt thành quả vượt trội đều kinh doanh trong đúng lĩnh vực sở trường. 
7. Hình thức đơn giản, biên chế gọn nhẹ
Dù phần lớn các công ty chúng tôi khảo sát có quy mô khổng lồ, nhưng khi xem xét kỹ chúng tôi thấy không có công ty nào chính thức điều hành bằng một cơ cấu tổ chức theo ma trận, chỉ có một số công ty từng sử dụng thử hình thức tổ chức này đã từ bỏ nó. Các hình thức và hệ thống tổ chức của công ty vượt trội đều đơn giản, gọn nhẹ. Biên chế nhân viên cấp cao nhất thường được tinh giản; nhiều trường hợp các doanh nghiệp trị giá hàng tỷ đô-la có chưa tới 100 người điều hành.
8. Cách thức quản lý vừa cứng rắn, vừa mềm mỏng
Các công ty vượt trội vừa tập trung hóa vừa phi tập trung hóa. Như đã đề cập, phần lớn các công ty đã trao quyền tự quản đến tận phân xưởng hoặc nhóm phát triển sản phẩm. Mặt khác, các công ty này cũng chủ trương tập trung xoay quanh một vài giá trị cốt lõi đáng coi trọng. 3M nổi bật vì tình trạng “hỗn độn có tổ chức” công khai, xoay quanh các nhà vô địch sản phẩm. Như một nhà phân tích rút ra kết luận: “Các thành viên của một phe phái chính trị cực đoan khi bị tẩy não sẽ không còn tuân thủ những niềm tin nữa”. Tình trạng hỗn loạn tại Digital khiến một giám đốc nhận xét: “Chỉ có vài người là biết mình làm việc cho ai”. Tuy nhiên, sự tôn thờ đức tin của Digital được giữ vững một cách triệt để hơn bất cứ điều gì bên ngoài có thể quan sát.
Phần lớn trong số tám đặc điểm nêu trên không khiến mọi người sửng sốt. Thậm chí một vài đặc điểm đã trở nên quá quen thuộc. Rene McPherson cho rằng: “Hầu hết mọi người đều thừa nhận ‘con người là tài sản quan trọng nhất’, song hiếm công ty nào tận dụng được nhân tố này”. Các công ty vượt trội luôn thực hiện cam kết với nhân viên của mình, cũng như thiên về hành động – bất luận hành động nào – hơn là lập ra vô số ủy ban thường trực hoặc các nghiên cứu dài tới 500 trang. Các công ty vượt trội coi trọng các chỉ tiêu chất lượng và dịch vụ mà những công ty khác, sử dụng các kỹ thuật tối ưu hóa, xem đó là những kế hoạch không tưởng. Ngoài ra, chúng luôn đòi hỏi sáng kiến đều đặn (quyền tự quản thực tế) từ hàng chục ngàn người, chứ không chỉ từ 200 nhà sáng chế hưởng mức lương 75.000 đô-la/năm , được chỉ định để làm việc đó.
Trên tất cả, chính niềm tin được duy trì mạnh mẽ đã tạo nên nét nổi bật của các công ty vượt trội. Trong vòng phỏng vấn đầu tiên, chúng tôi có thể “cảm nhận được nó”. Ngôn ngữ được dùng để miêu tả nhân viên thật khác biệt. Kỳ vọng về những cống hiến thường xuyên cũng khác biệt. Lòng yêu mến sản phẩm và khách hàng có thể cảm nhận được. Khi rảo bước quanh nhà máy sản xuất của HP hay 3M, quan sát những nhóm nhân viên, bản thân chúng tôi cũng nhận thấy sự khác biệt giữa phong cách làm việc tại đây với thứ mà chúng tôi bắt gặp trong phần lớn các công ty khác. Chúng tôi đã chứng kiến các nhóm kỹ sư, nhân viên bán hàng, nhà sản xuất, thậm chí cả khách hàng, đang bận rộn giải quyết vấn đề tại trụ sở của 3M tại St. Paul vào hồi tháng Hai. Đó là việc quan sát văn phòng của một giám đốc phân bộ nhỏ bé (trị giá 100 triệu đô-la) của hãng HP, không có vách ngăn, ngay tại phân xưởng, cùng với thư ký. Đó là việc chứng kiến Chủ tịch công ty Dana, Gerald Mitchell, ôm ghì lấy một đồng nghiệp trong đại sảnh sau buổi ăn trưa tại trụ sở Toledo. Những điều đó rất khác với các căn phòng họp Hội đồng Quản trị im lìm, đặc trưng bởi thứ ánh sáng lờ mờ, phong cách bài trí ảm đạm, và các nhân viên tham mưu ngồi xếp hàng dọc theo tường cùng với những chiếc máy tính rực sáng, và tiếng click không ngừng của máy chiếu, hết bản phân tích này đến bản phân tích khác hiện dần trên màn hình.
Chúng tôi phải lưu ý rằng không phải tất cả tám đặc điểm đều hiện diện hoặc dễ nhận thấy với một mức độ như nhau trong tất cả các công ty vượt trội được nghiên cứu. Nhưng trong mỗi trường hợp, có thể thấy rõ, và rất dễ phân biệt, tính nổi bật của ít nhất một trong tám đặc điểm. Thêm vào đó, chúng tôi tin rằng cả tám đặc điểm trên đều hiếm thấy trong phần lớn các công ty ngày nay. Hoặc nếu không, thì chúng cũng được ngụy trang khéo đến nỗi mà bạn khó có thể nhận ra, chưa kể đến việc tách riêng ra thành từng đặc thù riêng. Theo chúng tôi, có quá nhiều nhà quản lý đã quên mất nguyên tắc căn bản: hành động nhanh chóng, cung cấp dịch vụ tốt cho khách hàng, đổi mới mang tính thực tiễn cao, và sự thật là bạn không thể đạt được bất cứ điều gì trong những thứ nêu trên nếu thiếu cam kết gắn bó của nhân viên.
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Rõ ràng, các nét đặc trưng là hiển nhiên. Trình bày vấn đề này với các sinh viên thiếu kinh nghiệm kinh doanh có thể khiến họ ngáp dài chán nản. Chúng tôi khẳng định: “Khách hàng đứng thứ nhất, thứ hai, thứ ba. Câu trả lời hàm ý (hay chính xác) là: “Chẳng phải mọi người đều biết điều đó rồi sao?” Mặt khác, các thính giả từng trải thường hưởng ứng rất nhiệt tình vì biết rằng vấn đề này là quan trọng. Buck Rodgers đã đúng khi tuyên bố rằng, được phục vụ tốt nhất là điều ngoại lệ hiện nay. Và họ vui mừng nhận thấy điều “kỳ diệu” của P&G và IBM chỉ nhờ thực hiện đúng các nguyên tắc cơ bản, chứ không cần mỗi nhân viên tăng hơn 20 điểm trắc nghiệm về chỉ số thông minh (IQ). (Đôi lúc, chúng tôi yêu cầu họ đừng nên vui mừng quá sớm. Suy cho cùng, quá trình ăn sâu bám rễ của các nguyên tắc căn bản vào những công ty vượt trội, diễn ra khó khăn hơn so với suy nghĩ của một người nào đó về “đột phá chiến lược”).
Các công ty Mỹ chẳng những bị hạn chế bởi nhân viên (chúng ta sẽ bàn đến về vấn đề này nhiều hơn), mà còn bị các cơ cấu và hệ thống cản trở hành động. Một trong những ví dụ ưa thích nhất của chúng tôi được trình bày tại sơ đồ 1.2 được lập bởi nhà quản lý một liên doanh về công nghệ cao sắp hình thành.
Những vòng tròn trong sơ đồ này tượng trưng cho các bộ phận của tổ chức – chẳng hạn vòng tròn có chữ MSD (Management Sciences Division) là Ban Khoa học Quản lý và đường thẳng mô tả mối liên kết chính thức (ủy ban thường trực) về việc tung ra thị trường sản phẩm mới. Có 223 mối liên kết chính thức như thế. Hiển nhiên, các công ty khó chiếm được vị trí hàng đầu trên thị trường nhờ vào sản phẩm mới. Điều khôi hài và bi thảm là mỗi liên kết trong 223 mối liên kết này, nếu xét riêng đều hoàn toàn dễ hiểu. Nhân viên có thiện chí và tư duy đã thiết kế ra các mối liên kết, có ích vào từng thời điểm nhất định; chẳng hạn, vào thời điểm đó, một ủy ban được thành lập để bảo đảm rằng sẽ không lặp lại mâu thuẫn phát sinh khi hoàn tất sản phẩm mới nhất giữa bộ phận bán hàng và bộ phận marketing. Rắc rối là ở chỗ, toàn bộ bức tranh gợi lên cảm hứng tò mò và thú vị đối với C. Northcote Parkinson  vì hành động này giống như phản ứng của một con ruồi khi bị mắc vào lưới nhện và dần chết. Một thực tế đáng buồn khác là khi sử dụng sơ đồ này để thuyết trình, chúng tôi không gặp phải những lời chỉ trích “phi lý”. Thay vào đó, chúng tôi tạo ra những tiếng thở dài, các tràng cười vì bực dọc, và một người bất ngờ tự nguyện xung phong phát biểu: “Nếu thật sự muốn có một sơ đồ tối ưu, bạn nên vẽ lại quy trình của chúng tôi.”
CÔNG TÁC NGHIÊN CỨU
Chúng tôi không có ý định dùng mẫu gồm 62 công ty  làm đại diện cho cả nền công nghiệp Mỹ, dù nghĩ rằng mẫu này bao quát tình hình khá tốt. Ban đầu, chúng tôi không cố gắng đặt nặng tính chính xác khi đưa ra khái niệm về “vượt trội” hoặc “đổi mới”. Vào thời điểm đó, chúng tôi sợ rằng nếu cố gắng định nghĩa quá chính xác thì sẽ đánh mất đi bản chất của khái niệm đang theo đuổi. Điều mà chúng tôi thật sự mong muốn và đã đạt được nhờ mẫu gốc, đó là danh sách các công ty được một nhóm nhà quan sát thông thạo về môi trường kinh doanh bao gồm doanh nhân, cố vấn quản lý, giới truyền thông, và học giả về kinh doanh – đánh giá là mang tính đổi mới và vượt trội. Các công ty được phân thành nhiều nhóm khác nhau để bảo đảm rằng có đủ đại diện trong các ngành công nghiệp mà chúng tôi quan tâm. (Xem Biểu đồ 1.1). Các loại hoạt động công nghiệp bao gồm nhưng không bị giới hạn trong các ngành sau:
1. Các công ty công nghệ cao: Digital Equipment Corporation, Hewlett-Packard (HP), Intel, và Texas Instruments (TI).
2. Các công ty sản xuất hàng tiêu dùng: Procter & Gamble (P & G), Chesebrough – Pond’s và Johnson & Johnson (J & J). 
3. Các công ty sản xuất hàng công nghiệp: Caterpillar, Dana Corporation và 3M (Minnesota Mining&Manufacturing).
4. Các công ty dịch vụ: Delta Airlines, Mariott, McDonald’s và Disney Productions.
5. Các công ty quản lý dự án: Bechtel và Fluor.
6. Các công ty khai thác tài nguyên: Atlantic-Richfield (Arco), Dow Chemical và Exxon.
Danh sách này còn thiếu một số ngành công nghiệp mà về sau sẽ là chủ đề nghiên cứu chuyên sâu. Dù đã có kinh nghiệm về các định chế tài chính lớn, đặc biệt là ngân hàng, chúng tôi vẫn cho rằng họ bị cột quá chặt vào các quy chế và thích được bảo hộ. Phần lớn các công ty hóa chất và dược phẩm bị gạt ra ngoài danh sách, đơn giản là vì chúng tôi không quan tâm tới họ. Rốt cục, chúng tôi đã không khảo sát rộng rãi các công ty nhỏ, mối quan tâm chủ yếu của chúng tôi là: bằng cách nào các công ty lớn vẫn tồn tại, hoạt động tốt và đầy sáng tạo? Vì lẽ đó, ít có công ty nào trong mẫu điều tra của chúng tôi lại có doanh số hàng năm dưới 1 tỷ đô-la và có lịch sử tồn tại dưới 20 năm.
 [image: ]

Tại thời điểm gần cuối của quá trình chọn lựa các công ty cần nghiên cứu chuyên sâu, chúng tôi lập luận rằng, dù uy tín của những công ty này ra sao trong con mắt của giới kinh doanh, thì chúng cũng chưa thật sự vượt trội trừ khi lợi nhuận tài chính giúp chúng tỏa sáng. Do đó, chúng tôi đã chọn và đặt ra sáu tiêu chuẩn về tính ưu việt trong dài hạn. Trong đó, có ba tiêu chuẩn mức tăng trưởng và khả năng sáng tạo ra của cải trong 20 năm. Ba tiêu chuẩn còn lại để tính toán lợi nhuận trên vốn và doanh thu. Tiêu chuẩn bao gồm:
1. Mức tăng trưởng kép về tài sản từ năm 1961 đến 1980 (tiêu chuẩn “bình phương nhỏ nhất” mô tả một đường cong biểu diễn dữ liệu tăng trưởng hàng năm).
2. Mức tăng trưởng kép về vốn cổ phần từ 1961 đến 1980 (tiêu chuẩn “bình phương nhỏ nhất” của các số liệu tăng trưởng hàng năm).
3. Tỷ lệ bình quân của giá trị thị trường so với giá trị ghi sổ. “Giá trị thị trường/giá trị ghi sổ” là một ước lượng chuẩn về “khả năng tạo ra của cải” (giá trị thị trường là giá cổ phiếu tại thời điểm đóng cửa thị trường nhân với số cổ phiếu đang lưu hành, chia cho giá trị sổ sách của cổ phiếu thường tại ngày 31/12, từ năm 1961 đến 1980).
4. Lợi nhuận bình quân trên tổng số vốn từ năm 1961 đến 1980 (lợi nhuận thuần chia cho tổng số vốn đầu tư, trong đó tổng số vốn đầu tư bao gồm các khoản nợ dài hạn, cổ phiếu ưu đãi không hoàn lại, vốn cổ phần, và lợi tức của cổ đông thiểu số).
5. Bình quân lợi nhuận trên vốn chủ sở hữu từ năm 1961 đến 1980.
6. Bình quân lợi nhuận trên doanh thu từ năm 1961 đến 1980.
Để được xem là hàng đầu, một công ty phải đứng ở tốp trên của ngành công nghiệp đó theo ít nhất bốn trong sau tiêu chuẩn suốt 20 năm (thực tế, xét trên sáu tiêu chuẩn này, thì trong số 36 công ty đủ tiêu chuẩn có 17 công ty đứng ở tốp trên theo cả sáu tiêu chuẩn; và xét trên năm tiêu chuẩn thì có sáu công ty được xếp ở tốp đầu . Do đó, bất kỳ công ty hàng đầu nào cũng phải đạt được điểm số cao với các tiêu chuẩn về mức tăng trưởng và tình hình kinh tế trong dài hạn.)
Tại bước cuối, chúng tôi áp dụng một tiêu chuẩn để đo lường sự đổi mới, và đề nghị các chuyên gia (chẳng hạn, doanh nhân trong ngành) xếp hạng thành tích đổi mới của các công ty trong 20 năm qua – dòng luân chuyển liên tục các sản phẩm và dịch vụ hàng đầu trong ngành và tính linh hoạt khi thích ứng với các thay đổi của thị trường hoặc những động thái khác bên ngoài.
Áp dụng các tiêu chuẩn này, 19 công ty bị loại ra khỏi danh sách 62 công ty ban đầu. Trong số 43 công ty còn lại, chúng tôi phỏng vấn chi tiết 21 công ty . Trong 22 công ty còn lại, chúng tôi phỏng vấn với quy mô nhỏ hơn. Chúng tôi đã thực hiện các cuộc phỏng vấn mở với 12 công ty nằm trong mẫu: đây là những công ty không vượt qua được hầu hết các tiêu chuẩn lựa chọn, và hầu như rơi khỏi danh sách. Chúng tôi cũng theo dõi chặt chẽ dữ liệu trong vòng 25 năm trước khi nghiên cứu của cả 62 công ty.
Sau cùng, chúng tôi chọn mẫu theo một cách khác. Mặc dù muốn hỗ trợ kết luận bằng các bằng chứng rõ ràng rút ra từ các công ty đặc thù, nhưng đôi khi chúng tôi lại tuyên bố: “Họ làm thế này thế kia…”. Theo đó, “Họ” là một nhóm các công ty điển hình, không xét đến lợi ích từ các tiêu chuẩn chọn lựa đặc thù, hoạt động kinh doanh tốt và thỏa mãn tất cả tám đặc điểm mà chúng tôi đã khám phá ra. “Họ” là các công ty: Bechtel, Boeing, Caterpillar, Tractor, Dana, Delta Airlines, Digital Equipment, Emerson Electric, Fluor, Hewlett-Packard, IBM, Johnson & Johnson và McDonald’s, Procter & Gamble và 3M. Nhìn bề ngoài, các công ty này ít có điểm chung; không có mặt hàng chung nào. Ba công ty thuộc ngành công nghệ cao, một công ty trong lĩnh vực đồ hộp, một chủ yếu chế tạo các sản phẩm y tế, hai là các doanh nghiệp trong ngành dịch vụ, hai quản lý dự án, và năm là nhà sản xuất trong ngành công nghiệp. Song mỗi công ty là một bộ máy điều hành trực tiếp, chứ không phải một công ty mẹ hoặc một tập đoàn. Mặc dù không phải mọi kế hoạch đều thành công, nhưng trong quá trình hoạt động kinh doanh hàng ngày, các công ty này thường thành công nhiều hơn là thất bại.
Khi kết thúc các cuộc phỏng vấn, chúng tôi bắt đầu chọn lọc và đánh mã số các kết quả. Nhưng sáu tháng sau, chúng tôi mới đi đến kết luận chính được trình bày trong cuốn sách này. Ngoài ra, chúng tôi còn gặp phải một số khó khăn. Chúng tôi sử dụng khung phân tích 7-S làm công cụ đánh giá cơ bản cho các cuộc phỏng vấn, và cũng coi đó là phương tiện thông báo kết luận. Kết quả là, vào thời điểm đó, chúng tôi đã xác định được 20 đặc điểm mang tính vượt trội. Quá nhiều! Chúng tôi có nguy cơ làm tăng thêm tính phức tạp. Khi nhiều người trong số khách hàng ban đầu sử dụng công trình nghiên cứu chỉ ra cho chúng tôi thấy mức độ phức tạp đó, chúng tôi quay trở lại nghiên cứu và cố gắng chắt lọc ra một vài đặc điểm tinh túy theo một phương thức đơn giản hơn. Rốt cục, đó là tám đặc điểm mang tính vượt trội mà chúng tôi mô tả, song không làm mất đi bản chất của bức thông điệp cần nhắn gửi.
Trong quá trình thảo luận các phát hiện này, có rất nhiều câu hỏi đã phát sinh. Trước hết, vì hiểu biết sơ sài, mọi người thường nghi ngờ một vài công ty mà chúng tôi đã sử dụng trong nghiên cứu. Tất cả các công ty lớn đều tồn tại những lỗ hổng, dù có mang tính vượt trội, thì vẫn không tránh khỏi thiếu sót, và chúng cũng đã phạm phải vô số sai lầm. Ngoài ra, công ty vượt trội của người này lại là thảm họa thị trường chứng khoán với người khác. Chúng tôi không có tham vọng giải thích cách đối xử bạc đãi của thị trường hoặc ý định bất chợt của nhà đầu tư. Các công ty được chọn đã đạt thành quả xuất sắc trong thời gian dài, và đối với chúng tôi như vậy là tốt rồi.
Thứ hai, làm thế nào để biết các công ty đã được phân loại là môi trường văn hóa sáng tạo, sẽ vẫn tiếp tục thực hiện theo cách thức đó? Câu trả lời là: chúng tôi không biết. General Motors có vẻ vượt trội vào thời điểm đó, song sau này đã gặp những khó khăn nghiêm trọng. Nhưng chắc hẳn GM có thể sống sót qua giai đoạn khó khăn tốt hơn các công ty khác trong ngành công nghiệp ô tô Mỹ. GM đã gặt hái thành công tuyệt vời trong thời gian dài đến nỗi người ta không thể không bị gây ấn tượng. Đó là điều mà chúng tôi cảm nhận được về các công ty vượt trội.
Thứ ba, vì sao chúng tôi lại thêm vào những ví dụ (như bạn đọc sẽ thấy) rút ra từ các công ty không nằm trong danh sách ban đầu, và những ví dụ của các công ty không khớp với định nghĩa ban đầu về tính vượt trội? Lý do là vì nghiên cứu của chúng tôi về sự đổi mới cùng tính vượt trội của công ty là một quá trình liên tục, và nhiều công trình nghiên cứu đã được thực hiện kể từ năm 1979. Chẳng hạn, nhóm thứ nhất tại McKinsey tiến hành một công trình nghiên cứu đặc biệt về ngành công nghiệp hàng tiêu dùng của Mỹ, nhóm thứ hai vừa mới hoàn tất một nghiên cứu về các công ty vượt trội ở Canada. Nhóm thứ ba đang dồn sức nghiên cứu vấn đề về tính vượt trội trong các công ty quy mô vừa hay mới nổi – loại công ty “cho đến giờ vẫn hoạt động tốt”. Trong khi nhóm thứ nhất tiếp tục theo đuổi nghiên cứu, chúng tôi tìm thấy thêm bằng chứng củng cố cho các phát hiện ban đầu và nhiều ví dụ hơn.
Quá trình nghiên cứu có tác động hơn những gì chúng tôi tưởng tượng. Kể từ lần công bố đầu tiên về các phát hiện trên tạp chí BusinessWeek – số ra tháng 7/1980, chúng tôi đã thực hiện hơn 200 bài phát biểu, tổ chức hơn 50 cuộc hội thảo và tốn nhiều thời gian trên các chuyến bay. Hiếm có ngày nào chúng tôi không gặp gỡ cựu thành viên (hay thành viên đương nhiệm) của các công ty nằm trong diện nghiên cứu. Tại Memorex, chúng tôi mới đây đã gặp một người từng làm việc trực tiếp nhiều năm với J. Watson tại IBM. Danh sách bạn bè và người quen của chúng tôi trong chương trình quản lý thương hiệu của P&G và chương trình bán hàng của IBM rất dài. Một người quen của chúng tôi sau buổi phỏng vấn với 3M hiện vẫn giữ liên lạc: chúng tôi đã cùng ông bàn luận về quá trình đổi mới trong nhiều ngày. Đôi lúc, quá trình khẳng định trở nên tinh tế đáng kinh ngạc. Chẳng hạn, chúng tôi tán dương không khí thân mật ở công ty HP. Song một trong các đồng nghiệp phân tích về Tandem, một công ty cực kỳ thành công (do các cựu nhân viên HP sáng lập nên) lập luận rằng: “Các buổi tiệc theo truyền thống vào ngày thứ Sáu tại Tandem còn náo nhiệt hơn HP rất nhiều”. Chúng tôi tiếp tục học hỏi thêm nhiều điều hơn nữa – nhằm bổ sung những bằng chứng chi tiết giúp khẳng định hoặc thay đổi – với mục đích củng cố lòng tin vào các phát hiện của mình.
Vậy còn vấn đề đổi mới và phát triển thì sao? Các công ty này đã hành động như thế nào để duy trì đúng hướng? Liệu lúc nào cũng có một nhà lãnh đạo tài năng chỉ huy không? Chúng tôi phải thừa nhận xu hướng ban đầu của chúng tôi là giảm thiểu vai trò lãnh đạo trong tổ chức vì câu trả lời cho mỗi sai lầm của tổ chức luôn là “khả năng lãnh đạo kém”. Chúng tôi tin rằng, các công ty vượt trội luôn đi đúng hướng nhờ tập hợp được những đặc điểm văn hóa khác biệt với các công ty khác. Nếu hiểu các đặc điểm văn hóa đó thì chúng tôi sẽ thực hiện được nhiều điều hơn là chỉ lặp đi lặp lại hai từ “lãnh đạo” để trả lời cho câu hỏi đại loại như “Tại sao J&J lại tuyệt vời đến thế?” Tuy nhiên, điều chúng tôi phát hiện ra là: hầu hết các công ty vượt trội đều gắn liền với một (hoặc hai) nhà lãnh đạo xuất sắc ngay từ khi mới thành lập, dường như họ đã làm rất nhiều để công ty đó trở nên vượt trội – chẳng hạn IBM, P&G, Emerson, J&J và Dana.
Song bạn cần lưu ý. Thứ nhất, công ty vượt trội có nền văn hóa phát triển kết hợp từ các giá trị và phương châm của những nhà lãnh đạo vĩ đại, và các giá trị chung này vẫn còn tồn tại hàng thập niên sau khi nhà sáng lập đầu tiên qua đời. Thứ hai, trở lại điểm bắt đầu với Chester Barnard, rõ ràng vai trò đích thực của CEO là quản lý các giá trị tổ chức. Vì thế, chúng tôi hy vọng rằng các chương tiếp theo sau sẽ làm rõ vấn đề – những giá trị nào cần phải được định hình và quản lý, đồng thời giúp giải quyết vấn đề về khả năng lãnh đạo.
 


Phần IIHướng tới học thuyết mới


2.Mô hình duy lý
Trình độ chuyên nghiệp trong quản lý thường xuyên bị đánh đồng với suy nghĩ duy lý bảo thủ. Chúng tôi nhận thấy điều này ở ITT trong lần tìm kiếm “sự thật không gì lay chuyển được” của Harold Geneen. Nhận định này cũng đã được thể hiện rõ trong chiến tranh Việt Nam, nơi thành công được đo lường bằng việc đếm xác. Các bậc thầy quản lý chuyên nghiệp là những người tuổi trẻ tài cao ở hãng Ford với tổng chỉ huy là Robert McNamara . Cách tiếp cận theo số lượng và mang tính duy lý trong quản lý đã thống trị các trường kinh doanh. Nó chỉ ra cho chúng ta rằng những nhà quản lý chuyên nghiệp được huấn luyện kỹ lưỡng có thể quản lý bất cứ thứ gì. Nó kiếm tìm những lý lẽ phân tích mang tính khách quan cho mọi quyết định. Chỉ riêng điểm này cũng đủ để chứng tỏ sai lầm nghiêm trọng trong cách tiếp cận này có thể khiến chúng ta lạc lối.
Cách tiếp cận trên không cung cấp cho chúng ta những bài học mà các công ty vượt trội đã rút ra. Nó không dạy chúng ta yêu mến khách hàng. Nó không hướng dẫn các nhà lãnh đạo về tầm quan trọng của việc biến Joe, một người công nhân bình thường trở thành một vị anh hùng. Nó không chỉ ra rằng nếu chúng ta trao cho công nhân quyền quyết định nhỏ bé, thì họ có thể hòa mình vào công việc một cách mạnh mẽ nhường nào. Nó không nêu lên lý do vì sao kiểm định chất lượng xuất phát từ nội bộ có hiệu quả vượt xa so với kiểm tra chất lượng do kiểm tra viên thực hiện. Nó không khuyên chúng ta nâng niu và nuôi dưỡng các nhà vô địch sản phẩm tựa như những chồi non mới nhú của mùa xuân. Nó không thúc giục chúng ta cho phép – hay khuyến khích, như P&G đã làm – tồn tại tình trạng cạnh tranh giữa các dòng sản phẩm nội bộ, và thậm chí cả việc một sản phẩm này thôn tính một sản phẩm khác trong cùng một công ty. Nó không đòi hỏi chúng ta phải chi tiêu vượt mức để nâng cao chất lượng sản phẩm, chú trọng tới dịch vụ khách hàng, và tạo ra những sản phẩm lâu bền và hữu dụng. Như Anthony Athos nhận định, nó không cho thấy “Những nhà quản lý giỏi có ý nghĩa chẳng kém gì tiền bạc”. Cách tiếp cận theo số lượng, và mang tính duy lý trong quản lý này đã làm sai lệch rất nhiều.
Khi chúng tôi vào học ở trường kinh doanh, khoa mạnh nhất lúc đó là tài chính, đa số sinh viên của khoa là những người đã có bằng kỹ sư (kể cả chúng tôi), các khóa học về phương pháp định lượng trở nên phổ biến, và những sự kiện duy nhất được chúng tôi xem là “dữ kiện thực sự” là những sự kiện có thể gán vào các con số. Đó là trước đây, song tình hình tại các trường kinh doanh vào thập niên 1960 cũng không thay đổi nhiều. Chỉ một số ít sinh viên đặc biệt có khả năng tính toán bẩm sinh mới có thể tốt nghiệp được hệ thống. Thời bấy giờ, họ cảm thấy lo lắng mỗi khi đến lớp học mà chưa “chạy số liệu”. Nhiều sinh viên khoa kinh doanh quá sợ hãi cảnh máy tính bị hết pin đến nỗi trong kỳ thi ra trường, họ phải đem hết linh kiện, các cục pin rời, một máy tính dự phòng, hoặc cả hai thứ. Thuật ngữ “chiến lược”, vốn được dùng để chỉ một ý tưởng tuyệt vời nhằm đánh bại đối thủ trong chiến tranh, lại bị đánh đồng với việc đột phá về số lượng, khả năng phân tích, phần trăm thị phần, lý luận về đường cong học tập, và xác định vị trí doanh nghiệp trên các ma trận 4-9-24 ô trong máy vi tính.
Tuy nhiên, một vài tia hy vọng đã xuất hiện. Các khóa học về chiến lược đã bắt đầu nhìn nhận và xác định vấn đề gặp phải khi thực thi. Các khóa học về chính sách sản xuất (tuy bị lấn át bởi yếu tố định lượng) ít ra đã được đưa vào chương trình học tập. Song “lối phân tích kỹ thuật” – theo cách nói của một cựu giám đốc xí nghiệp, từng là đồng nghiệp của chúng tôi – vẫn còn thống trị trong tư duy kinh doanh của người Mỹ. Khoa Tài chính vẫn luôn chiếm thế mạnh trong các trường kinh doanh. Các giáo viên giỏi và sinh viên có năng khiếu trong lĩnh vực quản lý bán hàng và sản xuất vẫn còn hiếm hoi (và tươi mới) như mưa trên sa mạc.
Đừng hiểu lầm. Chúng tôi không phản đối việc phân tích định lượng. Những công ty có khả năng tiếp cận khách hàng xuất sắc nhất, như P&G, Chesebrough – Pond’s và Ore – Ida, đã tiến hành nhiều cuộc phân tích cụ thể khiến cho đối thủ cạnh tranh phải ganh tỵ và điêu đứng. Quả thực, những công ty mà chúng tôi xem là vượt trội thường xuất sắc trong việc thu thập số liệu phân tích, và dùng chúng để giải quyết các vấn đề. Các bạn hãy chỉ cho chúng tôi thấy một công ty không có cơ sở dữ liệu tốt – bức tranh định lượng hoàn hảo về số lượng khách hàng, thị trường và đối thủ cạnh tranh – và chúng tôi sẽ chỉ cho bạn thấy một trong những ưu tiên hàng đầu của nó được đặt ra là do các thủ đoạn bè phái phức tạp.
Chúng tôi phản đối xu hướng phân tích sai trọng tâm, phức tạp mà không mang lại ích lợi, cồng kềnh nên không linh hoạt, và đòi hỏi mức độ chính xác khi phân tích những thứ vốn dĩ mơ hồ – chẳng hạn như các dự báo chi tiết về diễn biến thị trường khi mà vòng đời sử dụng của một sản phẩm vẫn chưa xác định (ban đầu người ta ước tính rằng thị trường máy vi tính chỉ cần khoảng 50-100 cái), nhất là trong trường hợp phân tích gửi cho các nhà quản lý dây chuyền lại do những nhân viên có xu hướng thiên về kiểm soát thực hiện. Patrick Haggerty thuộc công ty TI nhấn mạnh rằng “những ai thực hiện kế hoạch phải xây dựng kế hoạch”; hệ thống kế hoạch hóa chiến lược nổi danh của ông chỉ do ba nhân viên theo dõi, tất cả chỉ mang tính tạm thời và đều được các nhà quản lý dây chuyền thực hiện theo cách này.
Chúng tôi cũng ngăn chặn những tình huống mà hành động bị ngưng trệ vì kế hoạch phức tạp, đó là hội chứng “tê liệt do phân tích” thường xuyên gặp phải. Chúng tôi đã chứng kiến nhiều nhà quản lý dây chuyền chỉ mong muốn xúc tiến công việc, nhưng bị các nhân viên cốt cán gạt bỏ và luôn tìm cách “chứng minh” rằng có một điều gì đó không ổn, dù rằng không thể lượng hóa nó. Nhân viên cốt cán luôn giữ an toàn cho bản thân thông qua các quan điểm phủ nhận mang tính thuyết phục nên dễ dàng làm giảm lòng nhiệt tình, sinh khí và sáng kiến của công ty.
Trước hết, chúng tôi phản đối việc lạm dụng thuật ngữ “duy lý”. Duy lý có nghĩa là thực tế, logic, hợp lý − kết luận rút ra từ lời phát biểu chính xác về một vấn đề nào đó. Song khái niệm ”duy lý” trong phân tích kinh doanh lại rất hẹp − duy lý là một đáp án ”đúng” nhưng nó bỏ qua mọi rắc rối rất ”con người”, chẳng hạn như một chiến lược tốt không cho phép tồn tại những thói quen cũ dai dẳng, các rào cản đối với việc thực thi, hay đơn giản là sự thiếu nhất quán của con người. Hãy xem xét tính kinh tế theo quy mô. Nếu hiệu quả của quá trình đạt được là tối đa, nếu mọi nhà cung cấp đều thực hiện những khối lượng cung ứng toàn mỹ và sản xuất đúng thời hạn, nếu tình trạng vắng mặt không tồn tại, và nếu con người không tương tác tùy tiện phi hệ thống, thì các nhà máy lớn mới có thể sản xuất ưu việt hơn các nhà máy nhỏ… Tuy nhiên, nhà nghiên cứu John Child đã chỉ ra rằng, các phân xưởng có tổ chức công đoàn gồm 10-25 công nhân thường dành 15 ngày để giải quyết tình trạng tranh chấp lao động tính trên 1.000 công nhân mỗi năm, còn các xí nghiệp có trên 1.000 công nhân thì bình quân mất đi 2.000 ngày, nhiều gấp 133 lần. Tiếp nữa, ta thử quan sát tình hình phát minh sáng chế. Gần đây một nhà nghiên cứu kết luận rằng hiệu quả nghiên cứu tương quan tỷ lệ nghịch với quy mô nhóm: tập hợp nhiều hơn bảy người sẽ khiến hiệu quả nghiên cứu giảm sút ngay. Những câu chuyện về “nhà xưởng tồi tàn”  của các nhóm chỉ bao gồm 10 người mà lại phát minh, sáng chế hơn hẳn các tập thể gồm vài trăm người, là minh chứng hùng hồn cho kết luận nói trên.
Chúng tôi cũng phản đối những ai lý luận rằng lòng nhiệt huyết của nhóm nhỏ và các mâu thuẫn nảy sinh do quy mô là địa hạt của nhân tố “nghệ thuật” trong quản lý. Phương pháp lượng hóa các loại nhân tố đó quả là rối rắm, thậm chí chẳng đem lại ích lợi gì. Song chúng có thể được đánh giá một cách đúng đắn, logic, hợp lý và chính xác, mặc dù thiếu dữ liệu hoàn chỉnh. Phải chăng chính nhân tố nghệ thuật khiến cho John Mitchell, chủ tịch hãng Motorola, một kỹ sư có tư duy cứng nhắc, tuyên bố rằng ông ta sẽ không để cho các xí nghiệp đang hoạt động có nhiều hơn 1.000 công nhân, chủ yếu là vì “có một điều gì đó không ổn khi quy tụ quá nhiều người dưới cùng một mái nhà?” Hay đó là một kiểu lập luận sáng suốt dựa trên sự hồi tưởng chính xác của kinh nghiệm? Chúng tôi dám đánh cược vào trường hợp sau.
Tại sao khái niệm hẹp về lý tính có thể tồn tại trong một thời gian dài đến thế? Tại sao nó lại đồng nghĩa với nhiệm vụ nâng cao năng suất chưa từng có, đặc biệt là sau Chiến tranh Thế giới thứ Hai. Phần nào bởi vì khi đó sự việc đơn giản hơn bây giờ: nhu cầu về sản phẩm bị dồn nén sau Chiến tranh Thế giới thứ Hai, sự vắng mặt của các đối thủ cạnh tranh đáng gờm trên thế giới, lực lượng lao động sau thời kỳ suy thoái hạnh phúc khi có việc làm, và lòng tự hào khi là một công nhân Mỹ cung cấp phần ngon lành và rực rỡ nhất của chiếc vây cá cho cái thế giới đang khát thèm vây cá, đó là tất cả những yếu tố để giải đáp câu hỏi trên.
Cũng có một lý do quan trọng khác. Các kỹ thuật quản lý của 25 năm qua thật sự cần thiết. Như đã đề cập, chúng tôi tán thành việc phân tích toàn diện. Các công ty vượt trội trong danh sách của chúng tôi kết hợp lượng hóa việc phân tích toàn diện với niềm yêu thích sản phẩm; cả hai đều không thể thiếu được. Trước khi xuất hiện mô hình phân tích, người ta thường sử dụng kỹ thuật ứng biến − hoàn toàn không phù hợp trong một thế giới phức tạp. Quả thật là, việc học hỏi để phân khúc thị trường, xem xét giá trị thời gian của đồng tiền, và đưa ra dự báo chính xác về dòng tiền mặt, từ lâu đã trở thành những bước cốt yếu cho sự tồn tại của doanh nghiệp. Rắc rối chỉ xảy ra khi các kỹ thuật này trở nên quá nhiều trong khi niềm yêu thích sản phẩm ngày càng giảm xuống. Các công cụ phân tích có sẵn để hỗ trợ nhà quản lý nhưng không thể sản xuất ra hoặc bán được sản phẩm.
Dù sao nước Mỹ cũng từng thống trị, và như George Gilder phát biểu trong cuốn Wealth and Poverty (Giàu có và khốn cùng) “huyền thoại duy lý muôn thủa” đã thắng thế. Điều này hiển nhiên đúng đến nỗi một bài báo đăng trên trang nhất của tạp chí New York Times trong số gần đây đã nhấn mạnh rằng, một thập niên trước đây, thế giới đã lo sợ bị kỹ thuật quản lý của Mỹ đánh bại, chứ không phải là những phòng thí nghiệm, các nhà máy, hay quy mô tuyệt đối. Theo quan điểm của biên tập viên người Pháp, Servan-Schreiber thì “Nước Mỹ trở thành siêu cường quốc không phải do nguồn tiền hay công nghệ, mà là nhờ vào năng lực tổ chức doanh nghiệp thiên tài của các nhà quản lý Mỹ”.
Tuy nhiên, một số thay đổi đã xảy ra trong 13 năm kể từ khi Servan-Schreiber xuất bản cuốn The American Challenge (Thử thách từ nước Mỹ). Giới doanh nhân Mỹ bị sa lầy trong những thảm họa kinh tế và chính trị, mà nổi bật nhất là do khối OPEC và số lượng các chính sách điều tiết trong nước của chính phủ ngày càng gia tăng. Thực tế là nhiều nước khác cũng phải gánh chịu các vấn đề trên, song một số nước hiện nay lại trở thành phồn vinh. Thành quả của nhiều công ty Nhật Bản và Tây Đức đã chứng tỏ rằng “có thể thực hiện điều đó”. Cố nhiên, họ bị khối OPEC khuấy động mạnh hơn người Mỹ. Giới quản lý Tây Đức phải liên tục đối phó với các công đoàn ở một tần suất vượt xa Mỹ. Ngoài ra, biện pháp kích thích kinh tế tư nhân của người Nhật và người Đức yếu hơn của người Mỹ. Kinh tế gia Lester Thurow nhận xét:
“Những đối thủ cạnh tranh (với nước Mỹ) không phát huy nỗ lực làm việc và tiết kiệm bằng cách gia tăng chênh lệch thu nhập. Trên thực tế, họ đã thực hiện điều trái ngược. Nếu xét khoảng cách thu nhập giữa 10% dân số giàu nhất và 10% dân số nghèo nhất, thì người Tây Đức ít bất bình đẳng hơn chúng ta 36% và người Nhật ít bất bình đẳng hơn chúng ta 50%. Nếu chênh lệch thu nhập khuyến khích đưa ra những sáng kiến cá nhân, thì lẽ ra người Mỹ phải tràn ngập sáng kiến, vì trong số các nước đã công nghiệp hóa, chỉ có Pháp là vượt Mỹ về phương diện bất bình đẳng.
Trong tác phẩm The American Challenge, Servan-Schreiber cho rằng gần đây đã có lần người Mỹ xem trọng tài năng quản lý hơn là kỹ thuật. Song điều lý thú là Servan-Schreiber đã trích lời của Steve Lohr ở đâu? Nó xuất hiện trong một bài báo nhan đề “Xem xét lại khả năng quản lý của doanh nghiệp Mỹ”, một đòn công kích trực diện vào kỹ năng quản lý của người Mỹ. Lohr đưa ra lời tố cáo sau đây: “Sự đời thay đổi nhanh chóng. Ngày nay, những nhà quản lý ngoại quốc nói về các đồng sự người Mỹ của họ với giọng khinh miệt hơn là khiếp sợ, và thực vậy, nước Mỹ giờ đây nhan nhản những bằng chứng thất bại về quản lý.”
Chỉ trong vài tuần cuối năm 1980, các tạp chí như Newsweek, Times, The Atlantic Monthly, Dun’s Review (2 lần) và thậm chí cả tờ Esquire đều đăng tải cùng một chủ đề trong những bài báo trên trang nhất − chính các nhà quản lý phải chịu trách nhiệm về tình trạng tồi tệ của nền kinh tế Mỹ − chứ không phải là OPEC, chính sách điều tiết của chính phủ, các đòn bẩy tiền tệ, hoặc khoản đầu tư nhỏ lẻ. Tờ Fortune thuật lại lời một Phó Giám đốc Điều hành hãng Honda:
“Tổng số tiền (mà các công ty ô tô Mỹ) đang chi ra thật sự không làm tôi bận tâm. Xin đừng hiểu lầm. Nước Mỹ là nước tiên tiến nhất về mặt công nghệ, và là nước giàu nhất. Song chỉ đầu tư tư bản thì sẽ chẳng làm được gì. Tại bất cứ quốc gia nào, chất lượng sản phẩm và năng suất của công nhân cũng tùy thuộc vào công tác quản lý. Khi trung tâm công nghiệp ô tô Detroit thay đổi hệ thống quản lý, chúng tôi sẽ gặp phải các đối thủ cạnh tranh người Mỹ hùng mạnh hơn” .
Chỉ vài tuần sau đó, tờ Fortune đăng tiếp lời phát biểu của hãng Honda trong một bài báo với nhan đề “Châu Âu vượt qua phong cách quản lý Mỹ”, trong đó tác giả tấn công vào tầm nhìn thiển cận, xu hướng xáo trộn các nhà quản lý Mỹ thay vì xây dựng một định chế ổn định, và việc người Mỹ thiếu quan tâm đến những sản phẩm họ làm ra.
Những lời phàn nàn về giới quản lý Mỹ bao gồm năm chủ đề chính:
1. Các trường kinh doanh đang làm người Mỹ chán nản.
2. Nhà quản lý chuyên nghiệp thiếu một tầm nhìn đúng đắn.
3. Nhà quản lý không tự nhận thức được những gì mà công ty của họ đang làm.
4. Nhà quản lý không quan tâm đầy đủ tới nhân viên.
5. Nhà quản lý cấp cao cùng nhân viên bị cô lập trong các tháp ngà phân tích của bản thân.
Lời phê phán các trường kinh doanh có vẻ gây ra nhiều phản ứng nhất, hiển nhiên là vì chúng tượng trưng cho những chủ đề còn lại và rất dễ phê bình. H. Edward Wrapp, một giáo sư am hiểu về chính sách kinh doanh tại Đại học Chicago, đã nhận xét: “Chúng ta đã tạo ra một con ác quỷ. Một đồng nghiệp của tôi từng nhận xét như vậy, và tôi đồng ý với anh ta rằng các trường kinh doanh đã làm mọi việc có thể để bảo đảm sự thành công của người Nhật và người Đức trong cuộc xâm lăng kinh tế tại Mỹ”. Wrapp tiếp tục chỉ trích các trường kinh doanh đã quá nhấn mạnh vào những phương pháp định lượng. Trong kết luận đăng trên tờ New York Times, Steve Lohr rõ ràng đã thừa nhận rằng, giờ đây có “một quan điểm phổ biến cho rằng bằng Thạc sỹ Quản trị Kinh doanh (MBA) có thể là một phần của vấn đề đang tồn tại”. Nhà phê bình khác lại đưa ra một toa thuốc đơn giản để giải quyết vấn đề − chúng tôi không hoàn toàn phản đối. Michael Thomas, cựu chủ tịch ngân hàng đầu tư rất thành công trước đây và cũng là một tác giả đầy sáng tạo, đã viết: “Họ thiếu hiểu biết về nghệ thuật tự do… và cần một nhãn quan rộng lớn hơn, một cảm thức về lịch sử, những viễn cảnh về văn học và nghệ thuật… Giá như có quyền, tôi sẽ đóng cửa mọi trường kinh doanh”. Các nhà quan sát đồng thời là nhà thực hành cũng nêu lên những quan điểm tương tự. Một nhà điều hành tại National Semiconductor phát biểu: “Các nhân viên có bằng đại học Harvard và thạc sỹ của Stanford chỉ làm việc khoảng 17 tháng. Họ không thể thích ứng (với tính linh hoạt và vấn đề thiếu cơ cấu tổ chức).”
Gần đây, xuất hiện một cách giải thích rất độc đáo về lời phàn nàn đối với các trường kinh doanh. Khi Rene McPherson của Dana, nổi danh vì nâng cao năng suất của một ngành công nghiệp có tổ chức công đoàn và chuyển biến chậm chạp, trở thành hiệu trưởng Đại học Kinh doanh Stanford, thì một trong các đồng nghiệp của chúng tôi, vừa trở thành hiệu phó lo lắng kéo chúng tôi ra một góc. Anh ta nhấn mạnh: “Chúng ta phải thảo luận với nhau. Tôi vừa có cuộc gặp gỡ đầu tiên khá lâu với Rene. Ông ta nói với tôi về kinh nghiệm ở công ty Dana. Các anh có biết là những gì mà Rene thực hiện ở Dana không có trong giáo trình MBA?”
THIẾU TẦM NHÌN ĐÚNG ĐẮN
Tuy nhiên, các trường kinh doanh không điều hành đất nước trong hiện tại. Mà là các nhà quản lý. Toàn bộ vấn đề có thể là do các nhà quản lý chuyên nghiệp thiếu một tầm nhìn đúng đắn, và không có bất kỳ cảm thức nào về bức tranh toàn cảnh. Một lần nữa, Ed Wrapp lại đưa ra một trường hợp điển hình:
“Hệ thống đang sản xuất ra một loạt nhà quản lý có tài năng thiên bẩm, nhưng không phù hợp với các doanh nghiệp. Nhà quản lý chuyên nghiệp muốn nghiên cứu, phân tích, và xác định vấn đề. Họ miệt mài trong các lĩnh vực chuyên môn hóa, tiêu chuẩn hóa, hiệu quả, năng suất và định lượng. Họ duy lý và thích phân tích. Các nhà quản lý nhấn mạnh vào một số mục tiêu khách quan… Trong một số tổ chức, họ có thể thành công nếu có khả năng thuyết trình trước hội đồng quản trị hoặc soạn thảo ra chiến lược và kế hoạch. Tai hại là ở chỗ, tài năng đó đã che giấu các thiếu sót thực tế trong năng lực quản lý toàn diện. Những người có tài diễn thuyết thường chạy đi tìm sự yểm trợ khi phải đưa ra một quyết định điều hành phức tạp và thất bại thảm hại khi được giao nhiệm vụ tạo ra lợi nhuận, thực hiện công việc và đưa tổ chức tiến lên phía trước.”
Các nhà quan sát khác cũng đã ghi nhận những hiện tượng tương tự như trên. Phóng viên của tờ BusinessWeek trong một số báo với chủ đề tái công nghiệp hóa nước Mỹ, đã cô đọng lại vấn đề: phần lớn giới quản lý cấp cao đều “thiếu một cảm thức sâu sắc về cơ cấu doanh nghiệp”. Trong một bài báo mới đây đăng trên tờ Harvard Business Review với nhan đề “Thoát khỏi con đường dẫn đến suy thoái kinh tế”, Robert Hayes và William Abernathy đã nêu ra manh mối về lý do tại sao: “Nghề nghiệp đã không còn... cung cấp cho các nhà điều hành cấp cao trong tương lai vốn kiến thức thiết thực về công nghệ, khách hàng và các nhà cung cấp của công ty... Từ giữa thập niên 1950, số lượng chủ tịch công ty có chuyên môn về tài chính và pháp lý tăng đáng kể, chứ không phải là sản xuất.” Và Hayes nói thêm: “Bạn không còn bắt gặp một nhà quản lý cấp cao, chỉ nhìn vào một sản phẩm nào đó và thốt lên: ’Trời đất! Đây quả là một sản phẩm tuyệt vời. Chúng ta hãy chế tạo ra sản phẩm này dù cho kết quả ra sao chăng nữa!’” Frederick Herzberg, một nhà quan sát kỳ cựu về quá trình thực hành quản lý Mỹ trong hơn 40 năm, chỉ tuyên bố đơn giản: “Các nhà quản lý không yêu thích sản phẩm. Trong thực tế, họ mang tâm lý phòng thủ đối với sản phẩm.”
Trái lại, chúng ta chứng kiến thành quả kỳ diệu của người Nhật trong việc độc chiếm thị trường xe ô tô con. Chính xác thì điều gì tạo nên phép màu Nhật Bản? Tờ Fortune cho rằng lý do không chỉ ở việc tiết kiệm xăng xe:
“Người Nhật xứng đáng được tin cậy nhiều hơn bởi thành tích cung cấp các loại xe ô tô lớn cho thị trường (Mỹ) đang thiếu thốn. Họ vượt trội về chất lượng động cơ (êm ru), khuôn đúc (chuẩn xác), cửa xe không bị oằn xuống, nguyên liệu tốt, được bao phủ bởi những lớp sơn nước hoàn hảo. Nhưng quan trọng hơn cả, ô tô Nhật Bản nổi tiếng là đáng tin cậy chỉ vì tỷ lệ khiếu nại bảo hành rất thấp. Về mặt kỹ thuật, phần lớn xe Nhật ở mức trung bình.”
Một trong các ví dụ ưa thích của chúng tôi chứng minh cho phân tích trên đây của tờ Fortune là câu chuyện về một công nhân của hãng Honda. Trên đường về nhà vào mỗi buổi chiều, cứ đi qua bất cứ chiếc xe nào của hãng Honda là anh ta không thể chịu nổi khi nhìn thấy một khuyết điểm trên xe!
Vậy thì, tại sao những điều này lại quan trọng đến thế? Bởi vì sự vượt trội trong thành tích là do những giá trị tốt đẹp và đơn giản thúc đẩy con người tạo ra. Như Robert Pirsig đã phát biểu trong tác phẩm Zen and the Art of Motorcycle Maintenance (Thiền và Nghệ thuật Bảo trì Xe máy):
“Khi làm việc, tôi nghĩ về sự thiếu cẩn trọng trong cuốn cẩm nang sử dụng máy vi tính mà tôi đang biên tập... Chúng đầy lỗi và rất mơ hồ, thậm chí thông tin bị cắt ngắn đến độ bạn phải đọc đến sáu lần mới mong hiểu được đôi điều. Song điều khiến tôi sửng sốt là việc các cẩm nang này phù hợp với thái độ bàng quan mà tôi thấy tại cửa hàng. Đây là những cẩm nang dành cho khách hàng. Trong mỗi dòng là ý kiến đại loại như “Đây là cỗ máy vi tính, tách rời với mọi thứ khác trong vũ trụ về mặt thời gian và không gian. Nó không có liên hệ gì với bạn, bạn không có quan hệ gì với nó, ngoài việc đưa tay bấm một vài cái nút, duy trì nguồn điện, kiểm tra các điều kiện có thể gây sai sót” và v.v... Thái độ của các thợ máy đối với máy móc (chiếc xe máy của Pirsig), cũng giống như thái độ của cuốn cẩm nang đối với máy vi tính, hay thái độ của tôi khi mang nó đến đây. Tất cả chúng ta đều là khán giả. Khi đó tôi chợt thấy rằng, chẳng có cuốn cẩm nang nào thật sự bàn về công việc bảo trì xe máy, khía cạnh quan trọng nhất. Do đó, sự chăm chút đến công việc đang làm thường bị xem là không quan trọng hoặc đương nhiên.”
Tiếp đó, hướng tấn công chuyển sang việc các nhà quản lý không quan tâm tới những đối tượng mà nếu có cơ hội, sẽ yêu mến sản phẩm. Đối với một số nhà phê bình, lời chỉ trích này nói lên tất cả. Giáo sư Abernathy nhớ lại nỗi kinh ngạc khi khám phá ra lý do thành công của người Nhật trong ngành ô tô: “Người Nhật dường như có một lợi thế lớn về chi phí... Tôi ngạc nhiên khi khám phá ra rằng chi phí thấp không nhờ tự động hóa... Người Nhật đã phát triển chế tạo xe thông qua con người... Họ có một lực lượng công nhân nhiệt tình, sẵn sàng lao động, và thích sản xuất xe hơi... Ở Mỹ, có một nền tảng cơ bản về năng suất khác với Nhật, và sở dĩ như vậy là do nhiều vấn đề vụn vặt. Đây là vấn đề không thể sửa chữa chỉ bằng chính sách đầu tư.”
Về điểm này, Steve Lohr tiếp tục dẫn chứng lời chỉ trích của Chủ tịch hãng Sony, Akio Morita: “Các nhà quản lý Mỹ có quá ít thời gian quan tâm đến công nhân của họ”. Morita tiếp tục mô tả cuộc cách mạng được lên kế hoạch kỹ càng tại các nhà máy Sony trên nước Mỹ. Lohr nhận xét: “Tại các nhà máy Sony ở San Diego và Dothan, năng suất gia tăng vững chắc, đến mức gần bằng năng suất của nhà máy tại Nhật. “Song kỷ lục được nhiều người biết tới ở Mỹ của hãng Sony chẳng thấm vào đâu so với việc tập đoàn Matsushita làm hồi sinh lại dây chuyền sản xuất tivi của công ty Motorola. Trong vòng 5 năm, cũng vẫn sử dụng lực lượng lao động của Mỹ ở vùng Trung Tây, một nhóm nhỏ các nhà quản lý cấp cao của Nhật đã xoay sở để cắt giảm chi phí bảo hành từ 22 triệu đô-la xuống còn 3,5 triệu đô-la, số khiếm khuyết từ 140 xuống 6 tính trên 100 máy, số khiếu nại lần đầu trong vòng 90 ngày (sau khi mua) từ 70% xuống còn 7% và tỷ lệ biến động nhân sự từ 30%/năm xuống còn 1%/năm.
Thành quả của Sony và Matsushita ở Mỹ là một lời nhắc nhở rằng hầu như không có bất cứ “phép màu phương Đông” nào làm nên kỷ lục năng suất đáng kinh ngạc của Nhật Bản. Một nhà bình luận ghi nhận: “Năng suất tăng không phải là nhờ bí quyết mà chỉ đơn thuần là nhờ con người... trung thành, cam kết gắn bó thông qua quá trình đào tạo hiệu quả, đồng nhất bản thân với thành công của công ty, và mối quan hệ con người giữa nhân viên và cấp trên.” Tuy nhiên, có một điểm khác biệt chính về văn hóa dường như đã nuôi dưỡng năng suất thông qua con người ở Nhật Bản. Như một nhà quản lý cấp cao Nhật Bản giải thích với chúng tôi: “Người Nhật chúng tôi rất khác với phần còn lại của thế giới. Tài nguyên thiên nhiên duy nhất của chúng tôi là tinh thần lao động không mệt mỏi của nhân dân Nhật.”
Xem con người, chứ không phải tiền bạc, máy móc, hay chất xám − là tài nguyên thiên nhiên, có thể là bí quyết của mọi việc. Kenichi Ohmae, trưởng chi nhánh của McKinsey tại Tokyo, cho biết đối với người Nhật, tổ chức và con người trong tổ chức là một. Ngoài ra, định hướng con người còn khích lệ lòng yêu mến sản phẩm và đòi hỏi người công nhân bình thường chấp nhận rủi ro nho nhỏ và có sáng kiến. Như Ohmae giải thích:
“Giới quản lý Nhật thường nhắc đi nhắc lại cho công nhân biết rằng những người trực tiếp làm việc sẽ hiểu công ty rõ nhất... Một công ty được điều hành giỏi, sẽ chủ yếu dựa trên các sáng kiến đổi mới và năng lực sáng tạo của nhóm hay cá nhân. Người công nhân có thể được tận dụng hết mức năng lực sản xuất và sáng tạo của anh ta... Cơ cấu tổ chức đầy đủ − các hộp thư góp ý, các nhóm cải tiến chất lượng, v.v... có vẻ mang tính “hữu cơ” và kinh doanh đối lập lại với tính “máy móc” và “quan liêu”.
Kimsey Mann, CEO của Blue Bell, nhà sản xuất y phục lớn thứ nhì thế giới, khi nhắc đến tám đặc điểm tạo nên sự vượt trội trong quản lý làm nền tảng cho cuốn sách này, đã khẳng định rằng “mỗi đặc điểm trong tám đặc điểm đó đều là về con người.”
CÁC THÁP NGÀ PHÂN TÍCH
Lý do đằng sau tình trạng thiếu tập trung vào sản phẩm hay con người ở nhiều công ty Mỹ thường là do họ chú ý tới thứ khác. Đó chính là niềm tin mù quáng vào khả năng phân tích thiếu thực tế doanh nghiệp, những mánh khóe tài chính − những công cụ này có vẻ thủ tiêu được rủi ro, nhưng bất hạnh thay, cũng thủ tiêu luôn hành động.
Ed Wrapp  nhận xét: “Rất nhiều công ty lạm dụng các công cụ này. Họ thấy rằng, lên kế hoạch thì thú vị hơn là đưa một sản phẩm vào thị trường... Quá trình xây dựng kế hoạch là khoảng thời gian trì hoãn các vấn đề điều hành. Về mặt trí tuệ, công tác xây dựng kế hoạch đáng để làm hơn, và không kèm theo sức ép như các hoạt động thực tiễn... Quá trình xây dựng kế hoạch dài hạn chính thức thường quá chú trọng vào kỹ thuật.” Fletcher Byrom của công ty Koppers cho rằng: “Theo quan điểm của một nhóm người, xây dựng kế hoạch mang lại nhiều giá trị. Quan điểm của tôi là cứ tiến lên phía trước và xây dựng kế hoạch, nhưng một khi bạn đã hoàn thành kế hoạch thì nên xếp lên giá sách. Đừng để bị trói buộc vào kế hoạch. Đừng dùng nó như một yếu tố đầu vào chính cho quá trình ra quyết định. Chủ yếu hãy dùng kế hoạch để nhận biết những thay đổi”. Theo xu hướng tương tự, tờ BusinessWeek gần đây đã đưa tin: “Johnson & Johnson, Tupperware và 3M đều được xem là có tư duy tiên tiến – nhưng không thành viên nào trong ban giám đốc mang chức danh nhà lập kế hoạch công ty.”
David Ogilvy, người sáng lập công ty Ogilvy&Mather, thẳng thắn nhận định: “Đa số doanh nhân không có năng lực tư duy độc đáo bởi vì họ không thể thoát ra khỏi sự chuyên chế của lý trí.” Gần đây, Theodore Levitt, giáo sư marketing nổi tiếng của Đại học Harvard đã phát biểu: “Các nhà xây dựng mô hình đã tạo ra những chuỗi quyết định phức tạp với mức kỳ vọng về tính hữu dụng chỉ chịu thua mức khiếp sợ của các nhà quản lý dây chuyền cấp cao đối với các nhà kỹ trị đã tạo dựng nên chúng”. Gần đây, chúng tôi biết tới một chiến lược sản phẩm mới của Standard Brands, nhưng rốt cục lại thất bại thảm hại. Theo một bài trên trang nhất của tờ BusinessWeek, lý do thất bại là bởi Standard Brands đã thuê một nhóm lập kế hoạch của General Electrics, rồi giao cho họ một nhiệm vụ gần giống như điều hành. Sau khi những nhà kế hoạch rời khỏi công ty, vị chủ tịch nhận xét: “Đó là những kẻ thông minh, (song họ) không phải là loại người có khả năng thực thi các chương trình.”
Rốt cuộc, tất cả kết quả chỉ mang lại tin buồn cho những ai dành cả đời để nhai gặm số liệu. Tuy nhiên, vấn đề không phải ở chỗ các công ty đó không nên lập kế hoạch. Họ nhất thiết phải xây dựng kế hoạch, vấn đề là việc xây dựng kế hoạch đã khai tử chính nó. Nó đã bỏ qua lời khuyên khôn ngoan của Byrom, đó là nên sử dụng kế hoạch để nâng cao khả năng chuẩn bị về mặt nhận thức. Tuy nhiên, khi kế hoạch trở thành sự thật, thì dữ liệu không khớp với kế hoạch đã đề ra (chẳng hạn, phản ứng thật sự của khách hàng so với hành động của thị trường trong trắc nghiệm) đều bị xem nhẹ hoặc bỏ qua. Sự nhanh trí đã thay thế cho hành động thực tế. (“Anh đã thăm dò ý kiến của nhân viên công ty về con số ước chừng đó chưa?” là một câu chất vấn thông thường của ủy ban điều hành công ty mà chúng tôi nghe thấy trong nhiều năm).
Thành quả kinh doanh ở Mỹ đã và đang sa sút tệ hại, ít nhất là so với Nhật Bản, và ngay cả với một số nước khác − nếu xét theo các tiêu chuẩn năng suất và chất lượng. Nước Mỹ không còn chế tạo ra các sản phẩm tốt nhất hoặc đáng tin cậy nhất, sản xuất với chi phí thấp hơn, đặc biệt trong các ngành công nghiệp mang tính cạnh tranh quốc tế (chẳng hạn như ô tô, vi mạch điện tử...).
Làn sóng công kích đầu tiên nhằm vào vấn đề này đã tập trung vào các chính sách điều tiết của chính phủ. Tuy nhiên, đây có vẻ là một lời giải đáp không đầy đủ. Vào giữa thập niên 1980, những nhà quản lý, phóng viên kinh tế, và các học giả am hiểu đều nỗ lực tìm kiếm sai sót trong các chính sách điều tiết của chính phủ. Chẳng có gì ngạc nhiên khi thấy rằng sự phụ thuộc thái quá của chính phủ Mỹ vào khả năng phân tích cũng như vào lý tính hạn hẹp, đã phải gánh chịu mũi dùi của công luận. Cả hai dường như đều tương phản với cách tiếp cận của người Nhật đối với lực lượng lao động và chất lượng sản phẩm – ngay cả khi có tính đến các dị biệt về văn hóa.
Công cuộc điều tra vấp phải hai chướng ngại vật lớn. Chướng ngại vật thứ nhất là tâm lý phòng vệ vốn có. Cuối cùng, trí tuệ và tâm hồn của doanh nhân cũng bị chỉ trích. Tới tận lúc đó, họ luôn được báo chí khuyến khích đổ lỗi cho người khác, ở đây là chính phủ. Chướng ngại vật thứ hai là vấn đề ngôn ngữ. Nó không công kích vào “một dạng thức hạn hẹp của lý tính”, hay theo nghĩa rộng hơn là “mô hình duy lý”. Trái lại, người ta coi đó là đòn tự phản công của chính lý trí và tư duy logic, do đó vô hình chung ngôn ngữ khuyến khích đi vào địa hạt phi lý trí và thần bí. Mọi người đã bị dẫn dụ và tin rằng giải pháp duy nhất là dời các cuộc họp Hội đồng Quản trị của công ty Ford đến một trung tâm tụ tập Thiền đạo ở địa phương. Tất nhiên, đó không phải là giải pháp cho vấn đề.
Song chúng ta hãy dừng lại một lát và đặt câu hỏi: chính xác thì chúng ta muốn nói đến điều gì khi đề cập tới sự sụp đổ của mô hình duy lý? Trên thực tế, chúng ta đang nói đến vấn đề mà Thomas Kuhn, trong tác phẩm tuyệt vời của mình nhan đề The Structure of Scientific Revolutions (Cấu trúc của các cuộc cách mạng khoa học), đã gọi là một trường hợp biến chuyển điển hình. Kuhn lập luận rằng, các nhà khoa học trong bất kỳ lĩnh vực nào và thời đại nào cũng đều chia sẻ chung một hệ thống niềm tin về thế giới, tại thời đại đó hệ thống này cấu tạo nên những mô hình thống trị. “Khoa học thường thức” đã phát triển rực rỡ dưới hệ thống niềm tin đó. Nhiều cuộc thí nghiệm đã được tiến hành nghiêm ngặt trong ranh giới của hệ thống niềm tin này và đạt được một số tiến bộ nhỏ. Một ví dụ tuyệt vời trước đây là quan niệm của Ptolemy về vũ trụ (tồn tại đến thế kỷ XVI) cho rằng trái đất là trung tâm của vũ trụ, và mặt trăng, mặt trời, các hành tinh, và các vì tinh tú đều tạo thành những vòng đồng tâm bao quanh trái đất. Các công thức và mô hình toán học tinh vi đã được phát triển để có thể tiên đoán chính xác các biến cố thiên văn học căn cứ trên mô hình Ptolemy. Phải chờ đến khi Copernicus và Kepler khám phá ra rằng công thức sẽ vận dụng dễ dàng hơn khi mặt trời thay thế trái đất làm trung tâm của tất cả − trường hợp biến chuyển điển hình.
Sau khi trường hợp biến chuyển điển hình xuất hiện, tiến bộ tăng nhanh trong không khí căng thẳng. Công chúng phẫn nộ. Các khám phá mới ra đời hàng loạt để chứng minh cho hệ thống niềm tin mới (chẳng hạn, các khám phá của Kepler và Galileo), và cách mạng khoa học phát sinh từ đó, bao gồm thuyết tương đối trong vật lý học và học thuyết kiến tạo mảng trong địa chất học. Điểm quan trọng trong mỗi trường hợp biến chuyển là khái niệm “duy lý” cũ trong thực tế đã được thay thế bằng một lý tính mới, khác biệt và hữu ích hơn.
Chúng tôi đang trông đợi loại biến chuyển này trong lĩnh vực kinh doanh. Theo ý kiến chúng tôi, lý tính cũ là hậu duệ trực tiếp của trường phái quản lý mang tính khoa học của Frederick Taylor và không còn là một bộ môn có ích. Xem xét hành động của các nhà quản lý đang kiểm soát sự biến chuyển này, ta thấy họ chia sẻ cùng một hệ thống niềm tin:
• Quy mô lớn tốt hơn vì bạn sẽ tiết kiệm được chi phí. Khi còn phân vân, bạn nên thống nhất các sự việc; xóa bỏ sự trùng lặp, chồng chéo và lãng phí. Và tới khi tổ chức của bạn lớn lên, hãy bảo đảm rằng mọi thứ đều được phối hợp một cách cẩn trọng và chính thức.
• Nhà sản xuất với chi phí thấp là người thắng cuộc. Lợi ích khách hàng hướng nhà sản xuất tập trung vào chi phí. Những kẻ sống sót là những kẻ chế tạo được sản phẩm rẻ hơn.
• Phân tích mọi thứ. Chúng ta biết rằng có thể tránh được những quyết định ngớ ngẩn thông qua việc nghiên cứu thị trường cẩn thận, phân tích dòng tiền và xây dựng ngân sách. Áp dụng dòng tiền để phân tích các khoản đầu tư rủi ro như nghiên cứu và triển khai. Sử dụng dự thảo ngân sách như một mô hình để lập kế hoạch dài hạn. Đưa ra các dự báo và mục tiêu về số lượng dựa trên cơ sở các dự báo đó. Cung cấp nhiều kế hoạch với nội dung chủ yếu là các con số. (Nhân đây, hãy quên đi sự thật là phần lớn các dự báo dài hạn đã tỏ ra sai lệch ngay từ khi được đưa ra. Tạm quên rằng, theo định nghĩa, tiến độ phát minh là không thể dự đoán được).
• Loại bỏ những kẻ phá rối sự bình an − chẳng hạn, các nhà vô địch cuồng tín. Sau khi kế hoạch hoàn tất, chúng ta muốn thực hiện hoạt động phát triển sản phẩm mới để đem lại bước đột phá cần thiết, và nếu cần chúng ta sẽ bổ nhiệm vào đó 500 kỹ sư, bởi vì đã có một ý tưởng tốt hơn.
• Công việc của nhà quản lý là đưa ra quyết định. Chào hàng đúng nơi. Chào hàng cật lực. Cân đối danh sách vốn đầu tư. Đầu tư vào các ngành công nghiệp hấp dẫn. Thực thi, hay thực hiện chỉ có tầm quan trọng thứ yếu. Thay thế nhóm quản lý, nếu buộc phải làm vậy để công việc được thực thi.
• Kiểm soát mọi thứ. Công việc của nhà quản lý là giữ cho mọi thứ ngăn nắp và nằm trong tầm kiểm soát. Xác định cơ cấu tổ chức một cách chi tiết. Soạn thảo bản mô tả công việc dài lê thê. Phát triển cơ cấu tổ chức theo mô hình ma trận phức tạp để bảo đảm rằng đã tính đến tất cả mọi biến cố ngẫu nhiên có thể xảy ra. Ra lệnh. Đưa ra các quyết định rạch ròi. Và đối xử với nhân viên như yếu tố sản xuất.
• Thực hiện ngay biện pháp kích thích, và năng suất sẽ đi kèm theo. Nếu cung cấp cho nhân viên những biện pháp tài chính trực tiếp để kích thích họ thực hiện ngay và làm tốt công việc, vấn đề năng suất sẽ không còn tồn tại. Khen thưởng vượt mức những người đạt thành tích cao nhất. Loại bỏ từ 30-40% nhân viên lười biếng, không muốn làm việc.
• Thanh tra việc kiểm soát chất lượng. Chất lượng cũng giống như mọi thứ khác, nó mang tính bắt buộc. Nếu cần, hãy tăng gấp ba lần số lượng nhân viên thuộc bộ phận kiểm tra chất lượng (Lực lượng kiểm tra chất lượng sản phẩm tại các công ty ô tô của Nhật chỉ bằng 1/3 của Mỹ). Yêu cầu báo cáo vấn đề chất lượng lên chủ tịch. Chúng ta sẽ chỉ cho họ (nghĩa là các công nhân) rằng chúng ta đang làm kinh doanh.
• Kinh doanh là kinh doanh. Nếu có thể đọc được các báo cáo tài chính, bạn có thể quản lý mọi việc. Nhân viên, sản phẩm, và các dịch vụ chỉ đơn thuần là tài nguyên mà bạn phải biết cân đối để đạt được kết quả tài chính tốt đẹp.
• Các nhà quản lý cấp cao khôn ngoan hơn thị trường. Hãy quản lý thận trọng những món đồ trang trí như báo cáo kết quả hoạt động kinh doanh và bảng cân đối kế toán để người ngoài luôn thấy bạn xinh đẹp. Trên hết, hãy giữ cho thu nhập hàng quý luôn gia tăng.
• Mọi việc sẽ hỏng nếu chúng ta ngừng tăng trưởng. Khi đã khai thác hết cơ hội trong ngành công nghiệp của mình, hãy đầu tư vào các ngành công nghiệp mà chúng ta không hiểu rõ. Ít nhất, lúc bấy giờ chúng ta lại có thể tiếp tục tăng trưởng.
Mặc dù lý tính kinh doanh truyền thống dường như đang điều khiển phần lớn cỗ máy kinh doanh hiện nay, nhưng nó vẫn không giải thích được điều gì khiến cho các công ty vượt trội hoạt động thành công. Tại sao lại không được? Các khuyết điểm của lý tính ấy nằm ở đâu?
Khuyết điểm thứ nhất xuất phát từ thành tố phân tích mang tính định lượng có xu hướng bảo thủ. Việc tiết kiệm chi phí trở thành ưu tiên hàng đầu và nâng cao thu nhập bị đẩy xuống hàng thứ yếu. Điều này dẫn đến nỗi ám ảnh về chi phí, chứ không phải chất lượng và giá trị. Người ta thường vá víu qua loa các sản phẩm cũ thay vì lãng phí tiền bạc vào các sản phẩm mới còn đang lộn xộn hay chi tiền cho công cuộc phát triển kinh doanh, và do đó năng suất được ấn định thông qua việc đầu tư thay vì củng cố lại lực lượng lao động. Nhược điểm đằng sau cách tiếp cận phân tích đối với việc đề ra quyết định kinh doanh là: người ta phân tích những thứ có sẵn, tiêu tốn nhiều thời gian vì nó; và làm ngơ các vấn đề còn lại.
Như John Steinbruner ở Đại học Harvard nhận định: “Nếu chúng ta yêu cầu tính chính xác về số lượng, thì với tình trạng hiện tại, điều này chỉ có thể đạt được bằng cách giảm quy mô phân tích, tức là bỏ qua những vấn đề quan trọng bên ngoài quá trình phân tích.” Điều này dẫn đến sự cố định trong vế chi phí của phương trình. Ở đó, các con số là “chính xác nhất”. Ngoài ra, chi phí mang tính máy móc và dễ hình dung − mua một cỗ máy mới để thay thế 19 chỗ làm, giảm thiểu công việc giấy tờ 25%, đóng cửa hai dây chuyền sản xuất và tăng tốc dây chuyền còn lại.
Phân tích số liệu đồng thời cũng làm giảm giá trị vế thu nhập. Phân tích không thể định giá phần nỗ lực thêm hoặc chi phí phát sinh do lực lượng bán hàng của IBM hay Frito-Lay thực hiện. Trên thực tế, như một nhà quan sát gần đây đã nhận xét, mỗi khi nhà phân tích xem xét đến châm ngôn “mức độ phục vụ 99,5%” của công ty Frito (một mức độ phục vụ “khó có thể đạt được” trong lĩnh vực kinh doanh hàng hóa) thì cặp mắt họ sáng lên và họ hành động để chứng minh rằng giá như Frito giảm bớt sự cam kết về dịch vụ của mình, thì họ sẽ tiết kiệm được nhiều biết bao. Các nhà phân tích đều đúng, Frito sẽ tiết kiệm được tiền bạc ngay lập tức. Nhưng có lẽ họ không thể chỉ ra được tác động nhỏ bé của tình trạng dịch vụ thiếu tin cậy do lực lượng bán hàng hùng hậu và can trường bao gồm 10.000 người (chưa kể tới các nhà bán lẻ của Frito) gây ra, đó là mất mát lớn trên thị trường đi kèm với lợi nhuận biên giảm. Dưới góc độ phân tích, lời cam kết về chất lượng và dịch vụ đáng tin cậy của sản phẩm từ Caterpillar (“Cung ứng phụ tùng trong vòng 48 giờ ở bất cứ nơi nào trên thế giới – nếu không sẽ hoàn tiền”) hoặc Maytag (“Bảo đảm vận hành 10 năm không hư hỏng”) đều vô nghĩa. Xét về mặt phân tích, nỗ lực trùng lặp có chủ đích ở IBM và 3M trong việc phát triển sản phẩm, hoặc trong P&G, việc thương hiệu này lấn lướt một thương hiệu khác − rõ ràng chỉ mang tính sao chép. Xét trên phương diện định lượng, thì cảm thức gia đình của Delta, sự tôn trọng cá nhân của IBM, và niềm yêu thích sự sạch sẽ của McDonald’s và Disney’s đều vô nghĩa.
Cách tiếp cận bằng phương pháp thuần phân tích, nếu bị sử dụng bừa bãi sẽ hình thành nên một triết lý trừu tượng và vô tâm. Nỗi ám ảnh của người Mỹ đối với mất mát về người trong chiến tranh Việt Nam và sự thất bại của chúng ta trong việc thấu hiểu khả năng tồn tại dai dẳng và giới hạn tư duy của người phương Đông, đã lên đến đỉnh điểm khi phân bổ sai lệch nguồn tài nguyên của nước Mỹ − con người, đạo đức và vật chất. Song niềm say mê các con số của McNamara chỉ là dấu hiệu của thời đại này. Một trong số những người bạn hờ của ông ta tại Ford là Roy Ash, cũng trở thành nạn nhân. Tờ Fortune đề cập tới rủi ro bất ngờ mà Ash gặp phải tại công ty Litton: “Quan điểm của ông ta về kinh doanh cực kỳ trừu tượng. Ash thích sử dụng trí tuệ sắc bén của mình vào việc phân tích các kỹ thuật kế toán tinh vi nhất. Tài hoa lỗi lạc đã khiến ông tư duy theo lối vương giả: xây dựng những thành phố mới, lập nên một xưởng đóng tàu cho ra đời những chiếc tàu hiện đại nhất về mặt kỹ thuật giống như cách sản xuất xe ô tô ở Detroit”. “Thật đáng buồn, bài phân tích của tờ Fortune không những đề cập tới thất bại của công ty Litton mà còn mô tả tai họa tương tự diễn ra 10 năm sau đó, đã làm tan rã AM International dưới thời của Ash.
Cách tiếp cận duy lý đã tách yếu tố thực tiễn ra khỏi các tình huống, mà trước hết, cần phải có hiệu quả trong thực tế. Lewis Lapham, biên tập viên tạp chí Harper’s đã mô tả sự sai lầm của xu hướng thiên về số liệu trong một bài ở mục Easy Chair với nhan đề “Những món quà của pháp sư”: “Vị pháp sư vẫn thường nói về số lượng và trọng lượng của − các thùng dầu, nguồn cung tiền tệ − và về nguyên vật liệu chứ hiếm khi đề cập tới tới nhân lực; chú tâm vào sự vật chứ không phải con người. Xu hướng thống trị phù hợp với thiên kiến tự nhiên thường bênh vực các định chế hơn là cá nhân.” John Steinbeck cũng nêu ra cùng một lập luận tương tự đối với lý trí phi thực tiễn:
“Loài cá thu Sierra có thể có 17, 15 hoặc 9 đốt xương vây sống lưng. Song rất khó để đếm được chúng một cách chính xác. Khi kéo nó lên thành tàu, bạn sẽ thấy màu sắc nó biến đổi, đuôi nó quẫy đạp, rồi nhiều thứ khác nữa về con cá cũng như người đánh cá. Nhưng khi bạn ngồi trong phòng thí nghiệm và phân tích, bạn chỉ có thể có một con cá cứng đờ, không màu sắc và bốc mùi. Rõ ràng là nếu bạn trực tiếp đi bắt con cá, bạn sẽ biết được nhiều thứ hơn là số đốt xương của con cá đó.
Thuần lý hẹp hòi thường mang tính phủ định. Peter Drucker đã mô tả rất hay ảnh hưởng tai hại do xu hướng phân tích của giới quản lý gây nên: “Giới quản lý chuyên nghiệp ngày nay tự xem mình là quan tòa có quyền phủ định hoặc khẳng định những ý tưởng mới. Nếu họ tin rằng công việc của mình là ngồi đó để phán xét, thì nhất định sẽ phủ quyết mọi ý tưởng mới vì “thiếu thực tiễn”. John Steinbruner cũng đưa ra quan điểm tương tự khi bình luận về vai trò của nhân viên nói chung: “Dĩ nhiên, việc triển khai một luận cứ tiêu cực dễ dàng hơn là đưa ra một luận cứ mang tính xây dựng”. Trong phân tích về quyết định của MLF (lực lượng hạt nhân đa phương do khối NATO đề xướng), Steinbruner thuật lại cuộc trao đổi giữa một học giả bảo thủ và một chính khách thực tế. Ngoại trưởng Dean Acheson nói với cố vấn tổng thống Richard Neustadt, người đã tốt nghiệp Đại học Harvard rằng: “Anh nghĩ rằng các vị Tổng thống nên được cảnh báo? Anh lầm to. Cần tạo niềm tin cho Tổng thống.” Steinbruner tiếp tục phân tích vai trò của “người cảnh giới” đối lập với “người ủng hộ”. Mặc cho nỗ lực muốn đưa ra một trường hợp cân xứng của tác giả, sức nặng của mô hình phân tích ứng dụng trung lập đã nghiêng về phía cảnh giới, chứ không phải phía ủng hộ.
Tổng giám đốc công ty Mobil, Rawleigh Warner, Jr., ủng hộ chủ đề trên đây khi giải thích nguyên nhân vì sao công ty ông quyết định không đấu thầu thương vụ thăm dò dầu khí ngoài khơi vịnh Prudhoe năm 1960: “Các nhân viên tài chính của công ty này đã chơi khăm các nhân viên thăm dò... Nhóm nhân viên thăm dò đáng thương chịu tác động bất lợi từ những kẻ chẳng biết gì về dầu khí.” Như thường lệ, Hayes và Abernathy lại hùng biện về chủ đề này: “Chúng tôi tin rằng trong hai thập kỷ qua, các nhà quản lý Mỹ ngày càng phụ thuộc vào những nguyên tắc đề cao những phân tích rời rạc hơn là sự hiểu biết sâu sắc… dựa trên kinh nghiệm. Thiếu kinh nghiệm thực tiễn, các công thức phân tích danh mục vốn đầu tư đã khiến cho nhiều nhà quản lý thận trọng quá mức khi phân bổ các nguồn tài nguyên.” Trong cuốn Wealth and Poverty, George Gilder tuyên bố: “Tư duy sáng tạo đòi hỏi phải có một hành động đáng tin cậy”. Ông phân tích hết ví dụ này đến ví dụ khác để bênh vực cho quan điểm của mình. Đề cập tới vấn đề xây dựng các tuyến đường sắt, ông nhấn mạnh rằng “khi được lắp đặt, các tuyến đường sắt này khó mà biện minh được về mặt kinh tế.”
Khái niệm lý tính hiện nay không coi trọng việc thử nghiệm và tránh xa các sai lầm. Chủ nghĩa bảo thủ, vốn dẫn đến tình trạng trì trệ và các “nhóm nghiên cứu” lâu năm, thường xuyên khiến các doanh nhân phải đối mặt với điều mà họ cố sức tránh né – cược thật lớn vào một sản phẩm. Các nhóm phát triển sản phẩm khổng lồ không ngừng phân tích, tuy nhiên sau nhiều năm họ chỉ thiết kế ra một sản phẩm với những chi tiết màu mè. Cũng trong khoảng thời gian đó, các công ty Digital, 3M, HP và Wang phát triển việc thử nghiệm, họ đã hành động thiếu trật tự một cách “phi lý”, rồi đưa vào thị trường hàng chục sản phẩm mới. Chúng ta chỉ đạt được tiến bộ khi hành động: thử nghiệm một nguyên mẫu trên một hoặc hai khách hàng, tiến hành trắc nghiệm nhanh chóng về thị trường, lắp đặt một thiết bị tạm thời trên dây chuyền sản xuất đang hoạt động, kiểm tra hoạt động khuyến mại mới trên 50.000 người đăng ký.
Môi trường văn hóa trong đa số các công ty lớn đều yêu cầu phải trừng phạt lỗi lầm, cho dù lỗi lầm đó có ích, nhỏ hay vô hình đi chăng nữa. Điều này đặc biệt khôi hài vì nguồn gốc cao quý của lý tính kinh doanh được coi là quản lý theo khoa học: Thử nghiệm là công cụ cơ bản của khoa học, nếu thử nghiệm thành công thì về mặt lý thuyết, chúng ta sẽ không gây ra sai lầm nào. Nhưng ở đây các doanh nhân duy lý thái quá lại có đồng minh, vì ngay cả khoa học cũng không thừa nhận mình đã đi con đường hỗn độn để đạt được tiến bộ. Robert Merton, một nhà sử học đáng kính về khoa học, mô tả bản báo cáo khoa học điển hình:
“(Có một) sự khác biệt hoàn toàn giữa công trình khoa học khi đã là văn bản và tiến trình thẩm định trong thực tế… Sự khác biệt giống như phương pháp tư duy khoa học của sách giáo khoa và cách thức mà các nhà khoa học thật sự tư duy, cảm nhận và bắt tay vào công trình của họ. Sách giáo khoa mô tả về phương pháp trình bày các mô hình lý tưởng, song những mô hình quy phạm, ngăn nắp đó… không chỉ ra khả năng thích nghi linh hoạt, tùy biến mà các nhà khoa học đã thực hiện. Bản báo cáo khoa học có bề ngoài hoàn hảo, qua đó nó ít hoặc không phản ánh lại những bước nhảy trực giác, sai lầm, những kết cục mơ hồ hoặc rủi ro đột ngột đã làm công cuộc nghiên cứu trở nên bừa bộn trong thực tế.”
Peter Medawar, người đoạt giải Nobel về miễn dịch học tuyên bố thẳng thừng: “Chả có ích gì khi đọc các “báo cáo” khoa học vì chúng, không những che giấu mà còn chủ động trình bày sai lạc lập luận bên trong công trình mà chúng tôi mô tả.”
Việc phản đối thí nghiệm nhất định sẽ khiến tình trạng chúng ta trở nên phức tạp và cứng nhắc. Tâm lý viển vông muốn sản xuất ra một “sản phẩm tuyệt vời” cũng giống như khi theo đuổi một “vũ khí hạng nặng” trong lĩnh vực quốc phòng. Một nhà bình luận của tờ Village Voice nhận định:
“Cách nhanh nhất để hiểu rõ nỗi kinh hoàng do Spinney gây ra cho Lầu năm góc (Spinney là nhà phân tích cấp cao thuộc bộ phận phân tích và đánh giá chương trình của Bộ Quốc phòng Mỹ), là trích dẫn đoạn cuối trong báo cáo của ông: “Chiến lược theo đuổi tính phức tạp và tinh vi ngày càng tăng về mặt kỹ thuật đã khiến các giải pháp sử dụng công nghệ cao và khả năng sẵn sàng chiến đấu loại trừ lẫn nhau”. Nói thế nghĩa là nước Mỹ càng chi nhiều tiền vào quốc phòng bao nhiêu thì càng làm giảm năng lực chiến đấu bấy nhiêu… Tiêu tốn nhiều tiền hơn để sản xuất ra ít phi cơ hơn, nhưng là những phi cơ phức tạp hơn và chẳng mấy khi hoạt động. Triển khai ít phi cơ hơn có nghĩa là hệ thống thông tin phải phức tạp và tinh vi hơn, hệ thống này không chắc có thể duy trì khi chiến tranh xảy ra.”
Tâm lý cẩn trọng và tình-trạng-tê-liệt-do-phân-tích dẫn đến xu hướng phản đối thí nghiệm. Trớ trêu thay, tiếp đến là tâm lý “đánh cược lớn” hay “vũ khí hạng nặng” vô cùng liều lĩnh. Con vít lại được siết thêm lần nữa. Muốn sản xuất ra những siêu phẩm như vậy, đòi hỏi phải có một cơ cấu quản lý vô cùng phức tạp và do đó rất khó vận hành. Xu hướng này thể hiện trong cơ cấu tổ chức chính thức theo ma trận. Điều thú vị là, khoảng 15 năm trước thời kỳ hoàng kim của cơ cấu ma trận vào giữa thập niên 1970, nhà nghiên cứu Chris Argyris đã nhận ra được các khuyết điểm chủ yếu của cơ cấu này:
“Tại sao các cơ cấu và chiến lược quản trị mới lại gặp khó khăn?... Giả định đằng sau lý thuyết (cơ cấu) này là: nếu các mục tiêu và cách thức để đạt các mục tiêu đó đã được xác định rõ ràng, thì toàn bộ nhân viên sẽ nỗ lực hợp tác với nhau để hoàn thành chúng trong thời hạn sớm nhất có thể. Tuy nhiên, trên thực tế, lý thuyết này khó mà áp dụng… Không lâu trước khi việc hoàn tất các giấy tờ chấm dứt. 71% các nhà quản lý trung cấp đã báo cáo rằng việc duy trì luồng lưu chuyển giấy tờ để lên kế hoạch cho sản phẩm và kiểm tra chương trình trở nên quan trọng như việc hoàn thành các trách nhiệm quản lý dây chuyền đã được giao phó cho mỗi nhóm… Một hình thái thích nghi nữa là rút lui và để cho cấp trên chịu trách nhiệm quản lý chương trình. “Đây là con đẻ của họ – vậy thì cứ để họ làm cho nó hoạt động.”… Còn một vấn đề nữa cũng thường được báo cáo là tình trạng ngưng hoạt động của nhóm vì vô số quyết định nhỏ nhặt.”
Người ta có thể khắc phục được hội chứng về tính phức tạp, nhưng không hề đơn giản. IBM 360 là một trong những sản phẩm thành công tuyệt vời trong lịch sử kinh doanh Mỹ, nhưng quá trình phát triển này thiếu tính hệ thống. Về sau, chủ tịch Thomas Watson, Sr., yêu cầu phó chủ tịch Frank Cary “thiết kế một hệ thống để bảo đảm rằng vấn đề kiểu này sẽ không lặp lại.” Cary đã thực hiện mệnh lệnh đó. Nhiều năm sau, khi Cary trở thành chủ tịch, thì một trong những hành động đầu tiên của ông là xóa bỏ cơ cấu phát triển sản phẩm phức tạp đã tạo ra cho Watson. Cary thừa nhận: “Watson đã đúng. Nó (cơ cấu phát triển sản phẩm gọn nhẹ) sẽ ngăn cản việc lặp lại tình trạng rối loạn trong quá trình phát triển máy IBM 360. Không may là ở chỗ, nó cũng sẽ bảo đảm rằng chúng tôi sẽ chẳng bao giờ phát minh ra được một sản phẩm khác tương tự như IBM 360.”
Phản ứng của công ty vượt trội đối với tính phức tạp là tình trạng cơ động. Việc tổ chức lại cơ cấu diễn ra vào mọi lúc. Một nhà quản lý cấp cao ở Digital phát biểu: “Nếu vướng phải một vấn đề, bạn hãy dồn toàn bộ nguồn lực để giải quyết nó. Đơn giản thế thôi.” Fletcher Byrom phụ họa thêm: “Theo tôi quan sát thì trong số tất cả những vấn đề ở các công ty, vấn đề rắc rối nhất là thiên hướng tổ chức quá chặt chẽ, đã gây ra sự cứng nhắc khó có thể chấp nhận được trong một kỷ nguyên thay đổi nhanh chóng như hiện nay.” David Packard của HP cho rằng: “Bạn phải cố tránh đừng để cho tổ chức trở nên quá cứng nhắc… Muốn tổ chức hoạt động hiệu quả, thì thông tin phải được truyền tải hiệu quả nhất, bất kể sơ đồ tổ chức ra sao. Đó là điều thường xuyên diễn ra ở đây. Tôi đã từng nghĩ là, sau khi tổ chức xong, bạn nên vứt bỏ sơ đồ tổ chức đó đi.” Phát biểu về chủ đề ‘tính thuần lý trong tổ chức của Mỹ”, đồng nghiệp người Nhật Ken Ohmae cho biết: “Phần lớn các công ty Nhật thậm chí không có một sơ đồ tổ chức hợp lý. Chẳng người nào biết công ty Honda được tổ chức như thế nào trừ chuyện nó sử dụng vô số nhóm dự án và rất linh hoạt… Đổi mới thường diễn ra ở các tiếp điểm với nhiều nguyên tắc đi kèm. Do đó, giờ đây cơ cấu tổ chức linh hoạt của người Nhật đã trở thành một tài sản vô giá.”
Cách tiếp cận duy lý không ủng hộ tình trạng phi chính thức. Phân tích, lập kế hoạch, công bố, xác định và kiểm tra là những động từ của quá trình duy lý. Tác động qua lại, trắc nghiệm, thử thực hiện, thất bại, nắm bắt thông tin kịp thời, tiếp thu, đổi hướng, thích nghi, cải tiến và hiểu rõ là một số động từ của quá trình quản lý phi chính thức. Trong các cuộc phỏng vấn với những công ty hàng đầu, chúng tôi thường xuyên thấy những động từ ở nhóm sau hơn. Công ty Intel bố trí thêm các phòng hội nghị, chỉ để gia tăng khả năng giải quyết vấn đề phi chính thức giữa những trường phái khác nhau. 3M bảo trợ cho tất cả các câu lạc bộ nhằm đề cao hành động tương tác. Các công ty như HP và Digital tiêu tốn nhiều cho những hệ thống vận chuyển đường bộ và đường không chỉ để các nhân viên có thể thăm hỏi lẫn nhau. Công ty TI sản xuất ra hàng loạt sản phẩm xuất phát từ nguyên tắc nền tảng của Patrick Haggerty về khả năng kết hợp chặt chẽ. Điều này có nghĩa là mọi người sẽ trò chuyện, giải quyết vấn đề, và sửa chữa sai lầm thay vì chỉ làm bộ tranh luận và trì hoãn công việc.
Tuy vậy, điều đáng tiếc là việc quản lý bằng mệnh lệnh lại khiến đa số các nhà quản lý Mỹ cảm thấy thoải mái hơn. Họ lắc đầu hoài nghi các công ty như 3M, Digital, HP, Bloomingdale’s, thậm chí cả IBM vì cho rằng các quy trình chủ chốt dường như vượt ngoài tầm kiểm soát. Nói cho cùng, ai là người có đầu óc bình thường mà lại có thể xem phương pháp quản lý trực tiếp (Management By Wandering Around) là mấu chốt cho triết lý của mình, như HP đã làm? Hóa ra là phương pháp kiểm soát phi chính thức thông qua giao tiếp hàng ngày trên thực tế lại tỏ ra chặt chẽ hơn là cách thức cai trị bằng các con số. Song bên ngoài các công ty vượt trội, bạn sẽ phải trải qua một giai đoạn khó khăn để thuyết phục được người ta tin vào quan niệm này.
Mô hình duy lý khiến chúng ta đánh giá thấp tầm quan trọng của các giá trị. Chúng tôi hiếm khi thấy định hướng táo bạo mới mẻ nào của công ty xuất phát từ tính chính xác của mục tiêu hay bản phân tích duy lý. Mặc dù các công ty vượt trội có kỹ năng phân tích tuyệt vời, nhưng chúng tôi tin rằng những quyết định của họ chủ yếu được hình thành từ các giá trị chứ không phải là từ khả năng biến hóa các con số. Các công ty đạt thành quả xuất sắc nhất sáng tạo ra một môi trường văn hóa chung, một khung nhất quán bên trong bao gồm những người được giao phó trách nhiệm kiếm tìm khả năng thích nghi. Năng lực trong việc khai thác những đóng góp phi thường từ nhân viên đã biến thành khả năng tạo ra cảm thức về một mục tiêu có giá trị cao, xuất phát từ lòng yêu mến sản phẩm, cung cấp các dịch vụ chất lượng cao, và tôn vinh sự đóng góp sáng kiến của tất cả các nhân viên. Một mục tiêu cao vốn mâu thuẫn với 30 mục tiêu hàng quý của phương pháp quản lý theo mục tiêu (MBO), 25 biện pháp giảm thiểu chi phí, 100 quy tắc ứng xử nghiêm khắc đối với các công nhân ở dây chuyền sản xuất, hoặc mâu thuẫn với một chiến lược không ngừng thay đổi theo phân tích ‒ nhấn mạnh vào chi phí trong năm nay, sáng kiến vào năm sau, và không biết sẽ nhấn mạnh vào điều gì nữa ở năm kế tiếp!
Trong một thế giới duy lý, có rất ít chỗ cho tinh thần cạnh tranh nội bộ. Một công ty không có nhiệm vụ cạnh tranh với chính mình. Nhưng suốt quá trình nghiên cứu về các công ty vượt trội, chúng tôi thấy vô số điển hình về hiện tượng này. Ngoài ra, chúng tôi cảm thấy áp lực từ phía đồng nghiệp chính là tác nhân chủ yếu gây kích thích chứ không phải những mệnh lệnh của cấp trên. Cách đây 60 năm, hãng General Motors đã đi tiên phong trong việc đưa ra ý tưởng cạnh tranh nội bộ; ngày nay các công ty 3M, P&G, IBM, HP, Bloomingdale’s và Tupperware là những bậc thầy trong lĩnh vực này. Khẩu hiệu của họ bao gồm: đan xen các phòng ban, trùng lặp về mặt hàng, tạo ra hàng loạt nhóm phát triển sản phẩm mới, nhiều luồng thông tin để khuyến khích so sánh năng suất giữa các bộ phận, và liên tục đổi mới. Tại sao có nhiều công ty không nhận ra thông điệp này ?
Xu hướng phân tích những thứ-có-thể-phân-tích rốt cục lại tỏ ra tai hại. Người ta có thể đo lường chính xác chi phí của những mặt hàng trùng lặp và tính không đồng nhất của các thủ tục sản xuất. Tuy nhiên, khó có thể xác định được những lợi ích về thu nhập ngày càng tăng từ các sản phẩm mới do các nhà vô địch sản phẩm đầy ắp nhiệt tình phát triển, hay phần năng suất phát sinh từ một loạt sáng kiến của các nhóm công nhân có tinh thần cạnh tranh cao.
TẬP TRUNG SAI HƯỚNG 
Có lẽ thất bại lớn nhất của khái niệm hẹp về lý tính không phải ở chỗ vốn dĩ nó là sai lầm, mà do nó tạo ra tình trạng mất cân đối nghiêm trọng trong cách tư duy của chúng ta về quản lý. Harold Leavitt ở Đại học Stanford có một cách giải thích tuyệt vời cho quan điểm này. Ông quan niệm quá trình quản lý là một dòng tương tác của ba biến số: tìm phương hướng, đề ra quyết định và thực thi. Vấn đề với mô hình duy lý là nó chỉ đề cập tới yếu tố giữa (ra quyết định). Khi giải thích sự khác biệt giữa ba yếu tố này, Leavitt yêu cầu sinh viên hãy nghĩ đến những chính trị gia nổi tiếng mà tính cách của họ hầu như ăn khớp với các yếu tố nói trên. Chẳng hạn, một lớp học điển hình nào đó sẽ nêu tên Tổng thống John Kennedy như một người tìm đường. Đối với mẫu người đề ra quyết định, họ có thể chọn Robert McNamara trong vai trò bộ trưởng Bộ Quốc phòng hay Jimmy Carter với tư cách Tổng thống. Còn đối với mẫu người thực thi, mọi sinh viên đều nghĩ đến Lyndon Johnson.
Để hiểu rõ thêm, Leavitt yêu cầu các sinh viên liên hệ những nghề nghiệp khác nhau với ba yếu tố này. Nằm trong nhánh đề ra quyết định bao gồm nhà phân tích hệ thống, kỹ sư, Thạc sỹ Quản trị Kinh doanh (MBA), nhà thống kê, và nhà quản lý chuyên nghiệp – những người có cùng xu hướng tiếp cận duy lý. Người ta thường tìm thấy niềm yêu thích nảy sinh trong quá trình làm việc với những người khác qua các công việc thực thi ‒ chuyên gia tâm lý, người bán hàng, giáo viên, nhân viên an sinh xã hội, và phần lớn các nhà quản lý Nhật Bản. Trong nhánh tìm đường, chúng tôi thấy nhà thơ, nghệ sĩ, doanh nhân, và nhà lãnh đạo đã đặt dấu ấn cá nhân của họ lên một số công trình.
Tất nhiên, cả ba yếu tố này có mối liên hệ mật thiết với nhau, và việc nhấn mạnh đến bất kỳ yếu tố nào để loại trừ hai yếu tố kia cũng đều nguy hiểm. Trong giới kinh doanh có nhiều người sẽ trở thành kẻ tìm đường – nhưng không thể thực hiện được bất kỳ việc gì. Tương tự, có vô số kẻ thực thi – người bán hàng thỏa hiệp thiếu tầm nhìn. Chương này đề cập tới các cạm bẫy dành cho những kẻ chuyên đề ra quyết định. Điểm mấu chốt là kỹ năng quản lý kinh doanh có liên quan tới việc tìm đường và thực thi cũng nhiều như việc đề ra quyết định. Những yếu tố đó tự bản thân đã khác biệt, song chúng có thể bổ sung và củng cố cho nhau.
Tìm đường chủ yếu là một quá trình trực giác mang tính mỹ học ‒ quá trình thiết kế. Có vô số phương án thay thế có thể được đặt ra để giải quyết các vấn đề thiết kế, dù là thiết kế kiến trúc hay các giá trị dẫn dắt một doanh nghiệp. Do tính không giới hạn này, nhiều ý tưởng tệ hại sẽ xuất hiện, và ở đây cách tiếp cận duy lý sẽ có ích khi loại bỏ những thứ vô giá trị. Tuy nhiên, quá nhiều ý tưởng thiết kế hoàn hảo cũng làm nảy sinh khó khăn vì không phương pháp phân tích nào có thể chọn lựa ra ý tưởng hay nhất, và quyết định cuối cùng chủ yếu lại dựa trên sở thích của cá nhân.
Thực thi cũng mang phong cách rất riêng. Leavitt chỉ rõ “Mọi người thường yêu thương con mình và không để tâm tới con của người khác.” Với tư cách cố vấn, chúng tôi thường xuyên thấy rằng, chẳng ích gì khi “chứng minh bằng cách phân tích” cho khách hàng thấy đáp án A là sự lựa chọn tốt nhất – và dừng lại ở điểm này. Trong giai đoạn này của quá trình cố vấn, lựa chọn A là đứa con của chúng tôi, chứ không phải của khách hàng, và chẳng có phương pháp phân tích hoàn hảo nào có thể thuyết phục những con người không bị ràng buộc mua sản phẩm. Họ phải đi sâu vào vấn đề, thấu hiểu nó, và sau đó tự nắm bắt.
Chúng tôi không lý luận để làm nghiêng cán cân về phía biến số tìm đường hay biến số thực thi. Lý tính mới đóng vai trò quan trọng. Phương pháp phân tích định lượng sẽ chỉ ra cho một doanh nghiệp phương hướng để tìm đường đúng đắn và loại bỏ những sai lầm. Nhưng nếu nước Mỹ muốn giành lại được vị thế cạnh tranh của mình trên thế giới, hoặc thậm chí chỉ là duy trì những điều đang có, chúng ta phải ngừng tư duy thuần lý.
 


3.Con người chờ động lực thúc đẩy 
Vấn đề trọng tâm của quan điểm thuần lý trong phương thức tổ chức đó là: con người không thường xuyên duy lý. Nói một cách đơn giản, để phù hợp với mô hình cũ của Taylor, hoặc các sơ đồ tổ chức hiện nay, con người đơn thuần là bị đặt sai vị trí (hoặc, ngược lại, tất nhiên điều đó tùy theo lập luận của chúng ta ở đây). Thật ra, nếu kiến thức về tình trạng tâm lý hiện nay đúng, thì con người là đối tượng nghiên cứu quan trọng nhất, chứa đựng nhiều mâu thuẫn và nghịch lý. Nếu muốn hiểu rõ nguyên nhân vì sao các công ty vượt trội lại đạt được hiệu quả cao trong việc tạo ra những cam kết gắn bó lẫn năng suất sáng tạo đổi mới đều đặn từ hàng chục nghìn hay thậm chí hàng trăm nghìn nhân viên, thì chúng ta phải quan tâm đến phương thức xử lý mâu thuẫn, vốn tồn tại cố hữu trong bản tính con người sau đây:
1. Tất cả chúng ta đều tự coi mình là trung tâm, thích được khen ngợi, và thường cho bản thân là kẻ chiến thắng. Tuy nhiên, trên thực tế, tài năng của chúng ta được phân phối đồng đều, chẳng có ai trong số chúng ta thật sự tài giỏi như mong muốn, nhưng nếu ngày nào cũng phải đối mặt với thực tế đó thì sẽ không vui vẻ gì.
2. Bán cầu não phải của chúng ta có chức năng tưởng tượng và biểu trưng, cũng quan trọng tương đương bán cầu não trái, có chức năng duy lý và suy diễn. Chúng ta suy luận từ các câu chuyện nghe thấy cũng giống như suy luận từ những số liệu hoàn hảo. Câu hỏi “Nó có đúng không?” phổ biến hơn là “Nó có ý nghĩa gì không?” hoặc “Tôi có thể chứng minh nó được không?”
3. Với tư cách là những cỗ máy xử lý thông tin, chúng ta vừa thiếu sót lại vừa hoàn mỹ kỳ lạ. Một mặt, rõ ràng chúng ta chỉ có thể xử lý trong đầu nhiều nhất là nửa tá sự kiện trong cùng một lúc. Vì lẽ đó, có một sức ép lớn trong giới quản lý – đặc biệt là các nhà quản lý những tổ chức phức tạp ‒ đó là việc đơn giản hóa vấn đề. Mặt khác, não bộ thường xuyên tư duy vô thức và tích lũy nhiều mô hình trong một kho chứa rộng lớn nếu được tự do hoạt động. Kinh nghiệm là một người thầy tuyệt vời; tuy vậy đa số doanh nhân dường như đánh giá nó quá thấp theo ý nghĩa đặc biệt được mô tả trong phần sau.
4. Con người là tạo vật của môi trường xung quanh, chúng ta rất nhạy cảm và phản ứng trước các tác nhân tích cực lẫn tiêu cực từ bên ngoài. Đồng thời cũng có thể thúc đẩy từ bên trong bằng cách tự động viên.
5. Chúng ta hành động như thể những niềm tin bộc lộ ra bên ngoài đóng vai trò quan trọng, tuy nhiên hành động lại nói lên nhiều điều hơn ngôn từ. Rõ ràng là lời nói không thể luôn lừa dối bất cứ ai và vào bất cứ lúc nào. Người ta thường dò tìm động cơ trong các hành động nhỏ nhặt nhất, và đủ khôn ngoan để hồ nghi những lời lẽ không khớp với hành động.
6. Con người luôn mong muốn sống có ý nghĩa và sẽ cống hiến hết mình cho bất kỳ tổ chức nào đem lại điều đó. Đồng thời chúng ta cần cảm giác độc lập ‒ tự chịu trách nhiệm về số mệnh của bản thân, và có khả năng vươn lên.
Vậy thì, phần lớn các công ty xử lý những mâu thuẫn trên ra sao? Họ rất tự hào khi xác định và gia tăng những mục tiêu cao cho nhân viên (nhóm sản suất, nhóm phát triển sản phẩm, hoặc các giám đốc kỹ thuật phòng ban) ‒ điều này hoàn toàn hợp lý nhưng lại phản tác dụng. Nhưng, vì sao TI và Tupperware lại yêu cầu các nhóm lao động phải tự đặt ra mục tiêu? Tại sao IBM lại đặt ra chỉ tiêu để hầu hết các nhân viên bán hàng của họ có thể thực hiện được? Tất nhiên, TI có những công nhân lười biếng. Và dù cho các chương trình tuyển dụng, kiểm duyệt và đào tạo lao động của IBM có tốt đến đâu đi chăng nữa, chắc chắn là công ty khổng lồ này cũng không thể có được tất cả các “siêu sao” trong lực lượng bán hàng của họ. Vậy thì điều gì đang diễn ra?
Câu trả lời đơn giản đến kinh ngạc, dù phần lớn các nhà quản lý đều không để ý tới điều này. Trong một nghiên cứu tâm lý gần đây, khi chọn một mẫu ngẫu nhiên gồm những nam giới trưởng thành và yêu cầu họ tự xếp hạng về “khả năng” hòa hợp với người khác, thì tất cả mọi đối tượng (100%) đều xếp mình vào nửa tốp trên của tập hợp mẫu. Trong đó, 60% đối tượng tự xếp mình vào 10% đứng đầu, và có tới 25% rất khiêm tốn tự xếp mình vào 1% đứng đầu. Trong một phát hiện tương tự, 70% đối tượng thử nghiệm của tập hợp mẫu tự xếp mình đứng đầu về khả năng lãnh đạo; chỉ 2% thấy mình có khả năng lãnh đạo dưới mức trung bình. Cuối cùng, trong một lĩnh vực khó có thể tự đánh lừa bản thân, 60% nam giới cho rằng họ có năng lực thể thao nằm trong tốp đầu; chỉ 6% thú nhận rằng họ ở dưới mức trung bình.
Tất cả chúng ta đều nghĩ rằng mình nằm trong tốp dẫn đầu. Đối với bản thân, chúng ta tỏ ra phi lý một cách thái quá. Và những hàm ý đó được phản ánh qua phương thức tổ chức. Chúng tôi thấy rằng đa số các tổ chức đều có quan điểm tiêu cực về nhân viên của mình. Họ phê bình nhân viên vì đạt thành tích kém cỏi. (Thực tế, lời nói thường khắt khe hơn là hành động, nhưng dù vậy thì nó cũng đủ làm nhân viên sợ hãi). Họ kêu gọi chấp nhận nguy cơ nhưng lại trừng phạt cả những thất bại nhỏ nhặt nhất. Họ muốn đổi mới nhưng giết chết tinh thần của các nhà vô địch sản phẩm. Bám chặt vào quan điểm thuần lý, họ thiết kế ra các hệ thống được tính toán để làm xấu hình ảnh của nhân viên. Có thể họ không cố ý làm thế, nhưng đó là thực tế.
Các cuộc nghiên cứu gửi tới một bức thông điệp sâu sắc: chúng ta thích nghĩ rằng mình là người chiến thắng. Bài học rút ra: chẳng có lý do gì không thiết kế các hệ thống để liên tục củng cố quan điểm trên. Phần lớn nhân viên của các công ty vượt trội được đào tạo để cảm thấy rằng mình là những người chiến thắng. Cũng giống như mọi tập mẫu lớn khác, mẫu ngẫu nhiên của các công ty vượt trội được phân chia xung quanh đường cong chuẩn; song sự khác nhau là ở chỗ các hệ thống của chúng củng cố khả năng chiến thắng hơn là thất bại. Tóm lại, nhân viên tự đề ra mục tiêu và định mức là để họ có thể hoàn thành.
Tại các công ty khác, điều ngược lại thường diễn ra. Trong khi IBM cố gắng đảm bảo rằng 70-80% lực lượng bán hàng của họ đạt được tiêu chuẩn, thì đối thủ cạnh tranh với IBM lại mong muốn chỉ có 40% lực lượng bán hàng đạt được tiêu chuẩn đề ra trong một năm. Với cách tiếp cận này, ít nhất có 60% nhân viên bán hàng tự cho mình là những kẻ thua cuộc. Họ cảm thấy phẫn nộ và có thái độ cư xử phi logic, không thể đoán trước, và cuồng loạn. Cứ gọi một người là kẻ thua cuộc, thì họ sẽ bắt đầu hành động như một kẻ thua cuộc thực sự. Một nhà quản lý của General Motors từng nhận xét: “Các hệ thống kiểm soát của chúng ta đã được thiết kế với giả định hiển nhiên là 90% nhân viên là những kẻ lười biếng chẳng làm nên tích sự gì, chỉ chực chờ để nói dối, lừa đảo, trộm cắp, bằng không thì cũng bòn rút. Chúng ta làm mất tinh thần 95% lực lượng lao động đang hành động như những người trưởng thành, chỉ vì chúng ta thiết kế các hệ thống phòng vệ chống lại 5% lao động thật sự tồi…”
Những hệ thống trong các công ty vượt trội được thiết kế không chỉ để sản sinh ra nhiều người chiến thắng; mà còn để tôn vinh thắng lợi khi nó diễn ra. Các hệ thống của họ tận dụng tối đa các nhân tố kích thích phi tài chính. 
Còn có những cơ hội khác để tăng cường tích cực hoạt động. Trong một lĩnh vực khác của nghiên cứu tâm lý học ‒ lý thuyết quy kết, Lee Ross thuộc Đại học Stanford đã đưa ra một lỗi quy kết cơ bản. Lý thuyết quy kết cố gắng giải thích cách chúng ta xác định nguyên nhân thành công hoặc thất bại. Liệu đó có phải là do vận may? Hay sự khéo léo? Phải chăng chúng ta ngu ngốc? Chúng ta có bị hệ thống đánh bại không? Lỗi quy kết cơ bản được các nhà tâm lý học hết sức quan tâm đó là con người thường xem mọi thành công là của riêng bản thân, còn mọi thất bại đều do lỗi của hệ thống. Nếu mọi việc đều suôn sẻ thì rõ ràng: “Tôi đã làm đấy”, “Tôi có tài”, v.v… Nếu sai sót xảy ra, thì “Đó là lỗi hệ thống”. Nhân viên chán nản nếu cảm thấy mình thất bại, bởi vì “hệ thống” mới chính là tác nhân gây ra điều này. Nhân viên sẽ phấn khởi khi hệ thống khiến họ tin rằng mình thành công, và phát hiện ra rằng họ có thể hoàn thành công việc nhờ vào kỹ năng, và quan trọng nhất, muốn có thêm thử thách.
Ngạn ngữ xưa có câu “Thắng lợi này dẫn đến thắng lợi khác”. Câu này hóa ra là một cơ sở khoa học vững chắc. Các nhà nghiên cứu khi khảo sát về động cơ thúc đẩy, đã phát hiện ra rằng yếu tố chính chỉ đơn giản là các thành viên được khuyến khích tự nhận thức rằng thực tế họ đang làm tốt công tác. Xét theo bất cứ tiêu chuẩn tuyệt đối nào, dù họ có làm tốt thật hay không, cũng không quan trọng. Trong một thí nghiệm, các đối tượng trưởng thành được giao cho 10 câu đố phức tạp để giải đáp. Cả 10 người đều nhận cùng một đề tài. Họ tập trung làm bài, nộp bài và sau đó được thông báo kết quả. Thật ra, các kết quả đó chỉ là hư cấu. Phân nửa những người dự thi được báo rằng họ đã làm tốt, 7 trong số 10 đáp án của họ là đúng. Số còn lại bị thông báo rằng họ đã làm bài tồi, 7 trong 10 đáp án của họ là sai. Sau đó tất cả lại được giao cho 10 câu đố khác có nội dung giống nhau. Nửa số người nhận được kết quả tốt trong vòng đầu thật sự đã làm tốt hơn ở vòng hai, và phân nửa còn lại làm tồi hơn. Chỉ việc liên tưởng tới thành công cá nhân trong quá khứ cũng có thể khiến cho chúng ta làm tốt hơn. Trong cuốn The Unconscious Conspiracy: Why Leaders Can’t Lead (Âm mưu vô thức: Tại sao các nhà lãnh đạo không thể lãnh đạo), Warren Bennis đã tìm ra lý do hợp lý hơn để tán đồng: “Một nghiên cứu về các giáo viên cho thấy chỉ cần giáo viên đặt kỳ vọng vào học sinh của họ thôi cũng đủ để làm tăng 25 điểm trong tổng số điểm trắc nghiệm trí thông minh (IQ) của học sinh”.
Những nghiên cứu về chức năng của não bộ cho thấy bán cầu não trái và bán cầu não phải về căn bản có chức năng khác nhau. Bán cầu trái có chức năng đánh giá, phối hợp và tạo ra ngôn từ; nó mang tính logic và duy lý. Bán cầu não phải có chức năng cảm nhận nghệ thuật, nhìn và ghi nhớ các mô hình, gợi lại các giai điệu, cấu tạo thi ca. Sự khác biệt hoàn toàn tách bạch giữa hai bán cầu não thường xuyên được biểu hiện ra bên ngoài, chẳng hạn như, trong các trường hợp bị bệnh động kinh nguy kịch, được chỉ định giải phẫu tách liên kết giữa hai bán cầu. Những nghiên cứu cho thấy bán cầu não phải có khả năng hình dung ra các sự vật, nhưng lại không thể dùng lời nói diễn đạt bất cứ sự vật nào. Bán cầu não trái không thể ghi nhớ các hình ảnh, chẳng hạn như khuôn mặt. Những người nào cho rằng “Tôi không giỏi nhớ tên người, song không bao giờ quên mặt họ”, không phải là người khiếm khuyết; mà là do bán cầu não phải phát triển vượt trội hơn một chút.
Arthur Koestler đã chỉ ra vai trò thống trị của bán cầu não phải. Trong tác phẩm Ghost in the Machine (Linh hồn trong cỗ máy), Koestler tuyên bố những xúc cảm cơ bản nhất của loài người ‒ thích chiến tranh và hủy diệt ‒ là do “bán cầu não (phải) không phát triển”. Ông khẳng định rằng “hành vi ứng xử của chúng ta tiếp tục bị chi phối bởi một hệ thống tư duy nguyên sơ của loài người”. Và Ernest Becker còn đi xa hơn, ông cho rằng “tầm quan trọng của phân tâm học đối với sinh vật (chẳng hạn như những đặc trưng cơ bản của chúng ta) là điều bí ẩn muôn thủa trong tính cách của loài người”. Ông nhấn mạnh rằng điều đó nhanh chóng khiến chúng ta có xu hướng “tìm kiếm tính ưu việt”, “tránh né sự cô lập”, và “trên tất cả là sợ hãi tình trạng không được giúp đỡ”.
Những hàm ý về phương thức tổ chức của suy luận nêu trên rõ ràng là hiển nhiên, mặc dù nó có một khía cạnh tiêu cực (chẳng hạn, chúng ta sẽ làm bất cứ điều gì để tìm kiếm tính siêu việt). Nhà nghiên cứu kinh doanh Henry Mintzberg mở rộng quan điểm này:
“Một sự kiện liên tục lặp lại trong nghiên cứu này: (theo quan điểm của nhiều nhà nghiên cứu, cũng như các nhà quản lý) những quá trình quản lý chủ chốt dựa trên thông tin mơ hồ nhất và sử dụng mối liên kết lỏng lẻo nhất của quá trình tư duy, do đó chúng mang tính phức tạp và huyền bí. Các quá trình này dường như có tính chất tương quan và ngẫu hứng hơn là được xếp đặt. Ngoài ra, chúng mang tính trực giác nhiều hơn là lý trí; đặc trưng rõ ràng nhất cho hoạt động của bán cầu não phải”.
Toàn bộ nghiên cứu về bán cầu não trái và bán cầu não phải chỉ ra rằng xét theo tiêu chuẩn của bán cầu não trái thì các doanh nghiệp chứa đầy những kẻ cực kỳ “phi lý” và cảm tính: những kẻ tha thiết muốn đứng vào nhóm chiến thắng (“tìm kiếm tính siêu việt”); các cá nhân dựa dẫm vào tình bằng hữu của một nhóm nhỏ làm việc hiệu quả hoặc môi trường làm việc thoải mái của đơn vị (“tránh né sự cô lập”); những con người muốn được đào tạo để cảm thấy rằng họ đang kiểm soát một phần vận mệnh của mình (“sợ hãi tình trạng không được giúp đỡ”). Phải chăng các công ty vượt trội tư duy bằng bán cầu não phải khi phát triển công tác quản lý? Kết quả chỉ ra rằng điều đó là đúng, đặc biệt nếu xét trong mối tương quan với các đối thủ cạnh tranh. Các công ty vượt trội đã tận dụng chức năng cảm nhận vốn có (cả tốt lẫn xấu) của bản tính con người. Họ trao cho nhân viên cơ hội để trở thành người giỏi nhất, và tạo ra một môi trường ưu tiên theo đuổi chất lượng và sự vượt trội. Họ hỗ trợ, khuyến khích và tán dương; sử dụng các đơn vị nhỏ độc lập (từ các phân bộ cho đến những “nhà xưởng tồi tàn”); và bên trong các khung cảnh được bảo vệ đó, họ trao cho nhân viên các cơ hội để tỏa sáng, chẳng hạn như nhóm cải tiến chất lượng ‒ tại TI có đến 9.000 nhóm như thế.
Rõ ràng việc các công ty vượt trội mặc nhiên công nhận những đặc điểm của bán cầu não phải sẽ trực tiếp làm giảm sút uy tín của các hoạt động kinh doanh lâu đời hơn vốn dựa vào tư duy theo bán cầu não trái: các động cơ để nhân viên phấn đấu ngày càng xa với 30 mục tiêu hàng quý của phương pháp quản lý theo mục tiêu (MBO). Các nhóm độc lập hay phân bộ nhỏ thường bỏ qua phương pháp tiết kiệm chi phí nhờ quy mô. Việc cho phép hàng nghìn nhóm cải tiến chất lượng tự do thể hiện ý tưởng đã công khai chống đối lại quan niệm sử dụng “cách tốt nhất” của phương thức sản xuất cổ truyền.
Mặt khác, theo truyền thống, bán cầu não phải không phải là một bộ phận có chức năng quản lý, song rõ ràng đã được các công ty vượt trội nuôi dưỡng. Bán cầu não phải mang tính trực giác, sáng tạo. Nhiều người nghĩ rằng khoa học và toán học là thánh địa của tư duy logic, và những tư duy logic, thuần lý chắc chắn đặc trưng cho sự tiến bộ thường xuyên của khoa học. Tuy nhiên, như chúng tôi đã nêu, logic không phải là động lực thật sự của tiến bộ khoa học. Jame Watson, một thành viên trong nhóm khám phá ra cấu trúc của DNA, đã mô tả hai hình xoắn ốc vào đêm ông kết thúc công trình nghiên cứu của mình: “Bạn thấy đấy, nó thật đẹp”. Trong khoa học, tính thẩm mỹ, vẻ đẹp ý niệm, quan trọng đến nỗi nhà khoa học nhận giải Nobel là Murray Gell-Mann đã xúc động bình luận: “Khi quan điểm đơn giản của bạn được giới vật lý thừa nhận vì nó giải thích được những gì đang xảy ra, thì một vài số liệu thực tế phản bác, cũng chẳng có nghĩa lý gì”. Cựu Chủ tịch Hội đồng Quản trị của McDonald’s, Ray Kroc làm thơ về món bánh hamburger, không phải vì ông ta có vấn đề, mà là do nhận ra vẻ đẹp đóng vai trò khởi điểm cho tư duy kinh doanh logic.
Số lần chúng ta “suy luận” bằng bán cầu não phải (trực giác) cũng nhiều ngang bằng, thậm chí có lẽ còn hơn cả bằng bán cầu não trái (logic). Cách đây 15 năm, hai nhà tâm lý học thực nghiệm, Amos Tversky và Daniel Kahneman, là những người khởi xướng luận điểm chính của tâm lý học thực nghiệm ‒ “các xu hướng nhận thức”. Trong nhiều bài trắc nghiệm liên tiếp, các đối tượng – kể cả những người đã tham gia các khóa đào tạo khoa học – đều có xu hướng tự bộc lộ kiểu tư duy theo trực giác. Chẳng hạn, hiện tượng “tính biểu trưng” đã ảnh hưởng mạnh mẽ đến khả năng suy luận của chúng ta. Nói một cách đơn giản, chúng ta bị ảnh hưởng bởi những câu chuyện (với các tình tiết cụ thể có ý nghĩa rõ ràng) hơn là bởi số liệu (với những định nghĩa trừu tượng). Trong một thí nghiệm điển hình, các đối tượng được nghe một câu chuyện và vài dữ kiện có liên quan tới một cá nhân, rồi được yêu cầu phỏng đoán nghề nghiệp của đương sự. Chẳng hạn như, các đối tượng nghiên cứu được biết “Jack là một người đàn ông 45 tuổi. Đã lập gia đình và có bốn người con. Ông là người bảo thủ, cẩn trọng và đầy tham vọng. Jack không quan tâm tới các vấn đề chính trị, xã hội và dành phần lớn thời gian rảnh rỗi cho các thú tiêu khiển riêng, trong đó có nghề thợ mộc, lái thuyền buồm, và giải các bài toán đố”. Sau đó, người ta thông báo rằng chân dung mô tả về nhân vật Jack đã được chọn lọc từ một mẫu ngẫu nhiên gồm 80% những đối tượng là luật sư và 20% những đối tượng là kỹ sư. Các đối tượng nghiên cứu sẽ chọn nghề nghiệp dựa trên những đặc tính của nghề nghiệp đó. Trong trường hợp này, phần lớn các đối tượng nghiên cứu cho rằng Jack là một kỹ sư.
Gregory Bateson cũng nêu ra tầm quan trọng của tính biểu trưng:
“Có một câu chuyện mà tôi vô cùng yêu thích kể về một người muốn tìm hiểu khả năng tư duy, không phải của tự nhiên, mà của chiếc máy tính khổng lồ. Anh ta hỏi máy: “Máy vi tính có tư duy như một con người không?” Tức thì máy vi tính bắt đầu khởi động để phân tích các thói quen tính toán của bản thân. Sau cùng, nó in ra câu trả lời trên một mẩu giấy. Người chủ chạy đến nhận câu trả lời và đọc thấy dòng chữ sau đây được in rất tinh xảo: “ĐIỀU NÀY GỢI TÔI NHỚ ĐẾN MỘT CÂU CHUYỆN. Một câu chuyện là một điểm đầu mối hay một tổ hợp của các mối liên kết mà chúng ta gọi là sự liên quan. Chắc chắn là máy vi tính đã đúng. ’Liên tưởng tới một câu chuyện’ là cách tư duy của con người ”.
Các phát hiện có liên quan bao gồm:
1. Chúng ta không lưu ý đến các kết quả trước đó. Lịch sử không làm ta xúc động nhiều bằng một sự kiện thú vị (hoặc có thể là một câu chuyện phiếm hấp dẫn). Chúng ta suy luận bằng những số liệu có sẵn trong tâm trí (mà Kahneman và Tversky gọi là “khả năng khám phá có sẵn”) ngay cả khi các số liệu ấy không có chút giá trị thống kê nào. Khi gặp gỡ ba người bạn tại một khách sạn ở Tokyo trong vòng một tuần, chúng ta thường nghĩ rằng “thật là kỳ quặc”, chứ không tính đến xác suất lui tới cùng một địa điểm của những người quen.
2. Nếu hai biến cố vô tình cùng xảy ra, chúng ta thường vội vàng đi đến kết luận về mối tương quan nhân quả. Chẳng hạn, trong một thí nghiệm, các đối tượng được cho biết các số liệu lâm sàng và chân dung của một số người. Về sau, khi được yêu cầu nhớ lại những gì đã thấy, các đối tượng sẽ đánh giá quá cao mối tương quan giữa dáng vẻ bề ngoài và tính cách thật sự của một người – trên thực tế những người không có những đặc tính rõ ràng thì thường bị phán đoán sai do chủ quan của người quan sát.
3. Chúng ta không nên kỳ vọng vào quy mô của mẫu nghiên cứu. Thường thì các mẫu có quy mô nhỏ có tính thuyết phục bằng hoặc hơn so với các mẫu có quy mô lớn. Xét trường hợp một người phải lấy ra hai quả bóng từ một chiếc bình và thấy cả hai quả đều màu đỏ. Một người khác lấy ra 30 quả bóng và thấy 18 quả màu đỏ và 12 quả màu trắng. Hầu hết mọi người đều tin rằng trường hợp thứ nhất đưa ra bằng chứng thuyết phục hơn so với trường hợp thứ hai ‒ vì chứa nhiều bóng đỏ hơn, dù rằng xét về mặt thống kê, trường hợp ngược lại mới là đúng.
Vô số dữ kiện thực nghiệm đều cho thấy kết quả tương tự, giờ đây hàng nghìn thí nghiệm quen thuộc đã chỉ ra rằng loài người tư duy theo trực giác. Họ suy luận bằng những quy tắc đơn giản ‒ một phương cách lạ lùng chứng tỏ niềm tin cảm tính trong một thế giới đầy phức tạp. Chúng ta cần nhiều phương thức chọn lọc để rút ra kết luận từ vô vàn những chi tiết vụn vặt, và thường khởi đầu bằng cách tự tìm hiểu – các mối liên tưởng, tương đồng, những ý nghĩa ẩn dụ có ích.
Chúng tôi cho rằng các phương thức chọn lọc này có cả điểm mạnh lẫn điểm yếu, dù rằng điểm mạnh nổi bật hơn. Những thí nghiệm chỉ ra rằng điểm yếu là ở chỗ các mẫu ngẫu nhiên không mấy hữu dụng trong xác suất thống kê. Song điểm mạnh là ở chỗ: nó có lẽ là bước nhảy mang tính trực giác duy nhất cho phép chúng ta giải quyết các vấn đề trong một thế giới phức tạp. Đây là lợi thế chính của con người so với máy vi tính, như chúng ta sẽ thấy ở phần sau.
TÍNH ĐƠN GIẢN VÀ TÍNH PHỨC TẠP
Các từ cấu tạo bằng chữ cái đầu của những từ khác đều thật kỳ cục. Trừ từ KISS = Keep It Simple, Stupid! (Hãy đơn giản thôi, đồ ngu!). Một trong những yếu tố chủ đạo của các công ty vượt trội là họ đã nhận thức được tầm quan trọng của vấn đề đơn giản hóa sự việc, mặc dù áp lực có thể khiến cho mọi thứ trở nên phức tạp. Có một lý do thuyết phục lý giải vấn đề này và chúng tôi nhường lời cho nhà kinh tế học đoạt giải Nobel, Herbert Simon trả lời. Trong những năm gần đây, Simon đã nghiên cứu chuyên sâu về lĩnh vực trí tuệ nhân tạo, ông cố gắng buộc máy vi tính “tư duy” nhiều hơn như con người vẫn đang làm, thay vì tìm kiếm những giải pháp hao công tốn của mà không hiệu quả.
Một trong số những phát hiện quan trọng nhất của Simon và các đồng nghiệp, là con người không giỏi xử lý khối lượng dữ liệu thông tin quá lớn trí nhớ ngắn hạn chỉ cho phép chúng ta lưu giữ nhiều nhất 5-6 mẩu dữ liệu trọn vẹn.
Chúng ta phải đối mặt với một nghịch lý quan trọng trong giới quản lý và tại các công ty lớn, đó là tính phức tạp. Trên thực tế, mức độ phức tạp thể hiện ở chỗ: nếu số lượng nhân viên trong một công ty tăng lên theo cấp số cộng, thì số lượng các mối tương tác khả thi giữa họ sẽ tăng lên theo cấp số nhân. Nếu công ty của chúng ta có 10 nhân viên, thì tất cả đều dễ dàng liên hệ với nhau vì số lần tương tác, thí dụ như trong các cuộc thảo luận trực tiếp, là 45 lần. Mặt khác, nếu công ty chúng ta có 1.000 nhân viên, thì số lần trao đổi trực tiếp sẽ vào khoảng 500.000 lần. Nếu số nhân viên là 10.000 người thì khi đó con số sẽ lên đến 50 triệu lần. Để đối phó với những nhu cầu thông tin ngày càng trở nên phức tạp, phát sinh do quy mô tăng lên, chúng ta cần phải có những hệ thống phức tạp tương ứng.
Gần đây, chúng tôi xem xét một loạt đề xuất kinh doanh, không đề xuất nào dài dưới 50 trang. Sau đó, chúng tôi khảo sát kỹ lưỡng một số chương trình nhân sự của các nhà quản lý cấp cao trong một công ty sản xuất hàng tiêu dùng trị giá 500 triệu đô-la; hiếm khi các chương trình thường niên của công ty này có dưới 15 mục tiêu, trường hợp lên tới 30 mục tiêu cũng không phải là hiếm. Bạn sẽ không còn cho rằng chương trình như vậy là hợp lý khi biết ban quản lý cấp cao nhất đang nỗ lực nắm bắt thông tin về tiến bộ nghề nghiệp của 500 nhân viên hàng đầu công ty – điều này có lẽ tương đương với việc đạt 15.000 mục tiêu. Giờ đây, theo logic, ban quản lý sẽ phản ứng ra sao trước tình trạng sự việc ngày càng phức tạp? Họ sẽ hành động như thế nào khi bắt đầu thực hiện hàng ngàn mục tiêu? Họ sẽ làm gì khi tất cả mục tiêu đó chỉ là một phần nhỏ trong đống thông tin khổng lồ mà họ phải xử lý? Hiển nhiên, họ sẽ thuê thêm nhà quản lý cấp trung để đơn giản hóa sự việc.
Thực tế, nhà quản lý cấp trung có thể đơn giản hóa các vấn đề cho nhà quản lý cấp cao. Song anh ta cũng khiến cho đời sống của công nhân trở nên khổ sở. Thời điểm nhà quản lý cấp trung bắt đầu hành động sẽ nảy sinh những yêu cầu về thông tin, chỉ thị, quy định, chính sách, báo cáo và cuối cùng là các thắc mắc về vấn đề “cách thức làm việc của nhân viên cấp trung”. Tại thời điểm nào đó trong quá trình tăng trưởng, các công ty vượt trội xảy ra tình trạng quá tải thông tin. Trí nhớ ngắn hạn không thể xử lý tất cả các thông tin, thậm chí chỉ một phần nhỏ, và sự việc trở nên rắc rối.
Nhưng, các công ty vượt trội thường sẽ tìm ra cách thức đối phó với vấn đề này. Đáng lưu ý là ở chỗ, họ luôn cố tình kiểm soát chặt chẽ số lượng nhân viên cấp trung để hạn chế rắc rối xảy ra tại dây chuyền sản xuất. Những công ty vượt trội trị giá từ 3-6 tỷ đô-la như Emerson, Schlumberger, và Dana có không quá 100 nhân viên cấp cao điều hành công việc tại trụ sở chính. Trong khi Ford có đến 17 cấp quản lý thì Toyota (và Giáo hội Thiên Chúa La Mã với 800 triệu tín đồ) chỉ có 5 cấp. Một giải pháp khác của các công ty vượt trội là chỉ tập trung vào vài giá trị kinh doanh cốt lõi, và một số mục tiêu. Việc tập trung vào vài giá trị kinh doanh cốt lõi giúp mọi người biết điều gì quan trọng, vì vậy nhu cầu chỉ đạo hàng ngày (mức độ quá tải của trí nhớ ngắn hạn) cũng giảm xuống. Khi nắm quyền lãnh đạo Dana, Rene McPherson đã đột ngột xóa bỏ những bản thỏa ước lao động tập thể dày cộp và thay bằng một tuyên bố về triết lý của công ty dài chưa tới một trang với chủ đề “nhân viên năng suất”. (Các thính giả kinh ngạc: “Như vậy nghĩa là sẽ có 74 thủ tục khác nhau tại 74 phân xưởng.” McPherson đáp lại: “Đúng thế, điều đó cũng có nghĩa là rốt cuộc các ông sẽ phải tự kiếm thù lao cho mình.”)
Phần lớn các công ty vượt trội xóa bỏ các thủ tục giấy tờ nhờ sử dụng lực lượng đặc nhiệm xử lý nhanh. Trong số đó, P&G được coi là huyền thoại vì đã yêu cầu nhân viên coi bảng ghi nhớ dài một trang là phương tiện giao tiếp bằng văn bản duy nhất. Các công ty khác thì “tối ưu hóa” bằng cách bỏ qua hiệu quả kinh tế hiển nhiên do quy mô đơn vị đem lại, chấp nhận nhiều lỗi nội bộ chồng chéo, trùng lặp miễn là không phải sắp xếp lại mọi thứ ‒ quy mô khổng lồ của công ty không cho phép họ thực hiện điều này. Khi xem xét kết quả nghiên cứu ở những chương sau, chúng ta sẽ thấy nhiều cách được các công ty vượt trội sử dụng để đơn giản hóa mọi việc. Bất cứ lúc nào, chúng cũng vượt qua “thế giới thực” đầy phức tạp. Trên thực tế, những công ty vượt trội khá đơn giản. Tất nhiên, câu châm ngôn của TI “Có quá hai mục tiêu đồng nghĩa với việc chẳng có mục tiêu nào” là thiếu tính thực tế; 30 mục tiêu là một bản mô tả đậm nét hiện thực hơn về thế giới. Song quy tắc của TI phù hợp với bản tính con người. Với một chút may mắn và lòng kiên trì bền bỉ, trên thực tế người ta có thể thực hiện được hai mục tiêu trong một năm.
Trong công trình nghiên cứu về trí tuệ nhân tạo, Simon tìm thấy một kết quả thú vị, và rất đáng khích lệ khác. Khi nghiên cứu khả năng lập trình chơi cờ vua của máy vi tính, Simon và các đồng nghiệp thấy có một ý tưởng quan trọng gắn liền vai trò của lý trí với vai trò của trực giác. Simon khởi đầu bằng cách giả định rằng có thể chơi cờ vua dựa trên cơ sở thuần lý nghiêm ngặt, nghĩa là, có thể lập chương trình cho máy vi tính giống như xây một cây quyết định (Decision tree) . Trước khi đi một nước cờ, máy vi tính phải dò tìm trước và xem xét tất cả mọi nước cờ và nước phản công có thể xảy ra. Về mặt lý thuyết, điều đó có thể thực hiện được, nhưng trên thực tế thì không thể vì số lượng các khả năng có thể xảy ra (nước cờ) lên đến con số 10120 trong khi máy vi tính nhanh nhất hiện nay mới chỉ có thể thực hiện được các phép tính với số mũ từ 10-20. Vì thế, việc lập chương trình chơi cờ vua để máy vi tính phản ứng duy lý là không khả thi.
Kinh ngạc trước phát hiện trên, Simon đã tiếp tục nghiên cứu xem trên thực tế những kỳ thủ giỏi đã hành động ra sao. Trong quá trình nghiên cứu, ông yêu cầu các kỳ thủ xuất sắc nhất thế giới (kỳ vương) – nhìn thoáng qua (trong 10 giây) một số ván cờ đang diễn tiến, trên bàn cờ còn khoảng chừng 20 quân cờ. Sau đó, Simon nhận thấy rằng các kỳ vương có thể nhớ lại vị trí của tất cả các quân cờ trong thực tế. Điều này không phù hợp với lý thuyết về trí nhớ ngắn hạn. Khi các kỳ thủ hạng A (trình độ dưới kỳ vương) được yêu cầu thực hiện trắc nghiệm tương tự, họ ghi được thành tích kém hơn. Nhưng đây mới là điểm khó giải thích: cả kỳ vương lẫn kỳ thủ hạng A đều không nhớ được vị trí các quân cờ được sắp xếp ngẫu nhiên khi không có cuộc đấu cờ đang diễn tiến. Vậy thì phải có một thứ nào khác đang tác động.
Simon tin rằng nguyên nhân là do các kỳ vương sở hữu trí nhớ dài hạn đã phát triển tới một cấp độ cao hơn, và tạo nên nên những mô hình gợi nhớ vô thức, được gọi là vốn “từ vựng” về cờ. Trong khi kỳ thủ hạng A chỉ có khoảng 2.000 mô hình, thì kỳ vương lại có khoảng 50.000 mô hình. Có vẻ như là tất cả kỳ thủ chỉ tư duy dựa trên phương pháp cây quyết định theo nghĩa hẹp. Họ bắt đầu bằng các mô hình: Đã nhìn thấy mô hình này trước đây hay chưa? Trong bối cảnh nào? Đi nước cờ nào thì hiệu quả?
Khi bắt đầu suy ngẫm về các ý nghĩa ẩn dụ trong công trình nghiên cứu của Simon, chúng ta kinh ngạc vì có thể áp dụng chúng trong nhiều lĩnh vực khác. Đặc điểm nổi bật của một chuyên gia thật sự trong bất cứ lĩnh vực nào là vốn từ vựng phong phú về các mô hình, được phát triển qua nhiều năm rèn luyện chính quy và trải nghiệm thực tiễn. Bác sỹ, nghệ sỹ, thợ máy giàu kinh nghiệm, đều có vốn từ phong phú về các mô hình.
Cần phải đề cao khái niệm này bởi vì, theo chúng tôi, đó là giá trị đích thực của kinh nghiệm trong kinh doanh. Nó giúp giải thích tầm quan trọng của việc giám sát trực tiếp ‒ không chỉ nhân viên được hưởng lợi do chú tâm tới kinh nghiệm, mà nhà quản lý từng trải có bản năng nhạy bén, với vốn từ phong phú về các mô hình cũng có thể biết ngay lập tức rằng công việc đang diễn biến tốt hay xấu.
Khái niệm “vốn từ mô hình” sẽ giúp chúng ta giải quyết nhiều vấn đề, khi suy ngẫm về ý nghĩa ẩn dụ của sự vượt trội trong quản lý. Nó sẽ giúp chúng ta tin vào giá trị bản thân nhiều hơn khi đưa ra các quyết định kinh doanh quan trọng. Vốn từ mô hình sẽ hướng chúng ta tham khảo ý kiến của khách hàng và công nhân thường xuyên hơn. Ngoài ra, nó còn khuyến khích tất cả chúng ta suy ngẫm về giá trị thực nghiệm, đối nghịch với nghiên cứu tách rời thực tiễn.
TÁC NHÂN CỦNG CỐ MANG TÍNH TÍCH CỰC
B. F. Skinner mang tiếng xấu trong một số giới. Vì một số kỹ thuật của ông bị xem là có tác động lôi kéo. Thực tế, Skinner đã tự đặt mình làm đối tượng công kích từ mọi phía. Chẳng hạn, trong tác phẩm thảo luận rất được ưa chuộng của ông nhan đề Beyond Freedom and Dignity (Bên kia tự do và phẩm giá), Skinner đưa ra khái niệm “công nghệ hành vi”. Ông tuyên bố rằng tất cả chúng ta chỉ là sản phẩm do tác nhân kích thích của thế giới bên ngoài tạo nên. Xác định rõ môi trường là đủ để bạn có thể dự đoán được hành vi của các cá nhân. Skinner cũng cho rằng tất cả chúng ta đang đương đầu với cùng một loại vấn đề mà các nhà duy lý đã từng gặp phải khi xem xét khái niệm “con người kinh tế” . Cũng như một con người kinh tế không bao giờ biết tất cả (sự việc) để tối đa hóa hàm thỏa dụng của anh ta, chúng ta không thể xác định được hoàn toàn môi trường xung quanh đủ để đoán trước hành vi cá nhân. Tuy nhiên, chúng ta lại có xu hướng muốn vứt bỏ một số phát hiện thú vị, mang tính thực tiễn của Skinner chỉ vì sự cao ngạo trong những tuyên bố của ông ta và hệ tư tưởng tiềm ẩn đi kèm với chúng.
Nếu nghiên cứu kỹ hơn, chúng ta sẽ thấy rằng bài học quan trọng nhất do Skinner đem lại, đề cập tới vai trò của tác nhân củng cố mang tính tích cực, chẳng hạn như, những phần thưởng khi hoàn thành tốt công việc. Skinner và các tác giả khác đặc biệt chú ý đến tình trạng bất đối xứng giữa tác nhân củng cố mang tính tích cực và tác nhân củng cố mang tính tiêu cực (đe dọa, trừng phạt). Rốt cuộc, tác nhân củng cố mang tính tiêu cực sẽ khiến hành vi thay đổi, nhưng thường theo những hướng lạ kỳ, không thể đoán trước và không như mong đợi. Tác nhân củng cố mang tính tích cực cũng khiến hành vi thay đổi, nhưng thường là theo chiều hướng lạc quan như mong đợi.
Tại sao lại tốn thời giờ về vấn đề này? Theo chúng tôi, điểm mấu chốt trong toàn bộ khái niệm về quản lý là mối quan hệ cấp trên/cấp dưới. Ý tưởng về nhà quản lý là “ông chủ”, sẽ kéo theo hệ quả là các mệnh lệnh phát ra phải được tuân theo. Việc đe dọa trừng phạt có sức mạnh tiềm ẩn. Trong phạm vi thống trị của khái niệm cơ bản này, chúng ta thường không lưu tâm đến nhu cầu nổi bật của nhân viên ‒ muốn trở thành người thắng cuộc. Ngoài ra, như Skinner nhận xét, tác nhân củng cố mang tính tiêu cực được lặp đi lặp lại thường không mấy hiệu quả và dẫn tới những hành động cuồng loạn, thiếu tự chủ. Việc trừng phạt không thủ tiêu được “công việc thực hiện cẩu thả”. Skinner viết: “Người đã bị trừng phạt thường ít có xu hướng cư xử theo quy tắc; mà cùng lắm họ chỉ học được cách tránh né sự trừng phạt”.
Mặt khác, tác nhân củng cố mang tính tích cực không chỉ hình thành hành vi mà còn hướng dẫn và đề cao bản ngã trong quá trình đó. Trước tiên hãy đưa ra một ví dụ tiêu cực, giả sử chúng ta bị phạt vì “không đối xử tốt với một khách hàng”. Chẳng những chúng ta không biết làm thế nào để cải thiện tình hình, mà rất có thể chúng ta lại phản ứng theo kiểu “học” cách tránh né tất cả mọi khách hàng. Theo Skinner, thì bản thân “khách hàng” chứ không phải “việc đối xử không tốt với khách hàng”, có liên quan tới hình phạt. Mặt khác, nếu “khách hàng bí ẩn” nào đó khen chúng ta “đã hành động đúng theo những truyền thống tốt đẹp nhất của công ty XYZ khi đáp ứng lời khiếu nại nhỏ nhặt của bà Jones”, thì đó lại là chuyện hoàn toàn khác. Nhờ Skinner, và thông qua kinh nghiệm bản thân, giờ đây chúng ta có những nhân viên hăng say tìm kiếm thêm nhiều khách hàng để đối xử tốt như với bà Jones vì họ hiểu ra rằng một mô hình hành vi (tích cực) đặc thù sẽ dẫn đến phần thưởng và đồng thời thỏa mãn được nhu cầu thường trực, là tự đề cao bản ngã của con người.
Ore-Ida, một chi nhánh thực phẩm đông lạnh rất thành công của Heinz, đang thử nghiệm theo cách thức đổi mới này, nhằm khuyến khích học hỏi và chấp nhận rủi ro nhiều hơn trong các hoạt động nghiên cứu. Người ta đưa ra một định nghĩa rõ ràng về “sự thất bại hoàn hảo” và sẵn sàng đón nhận khi nó xảy ra. Quan niệm về sự thất bại hoàn hảo xuất phát từ nhận thức đơn giản rằng, mọi công tác nghiên cứu và triển khai đều chứa đựng rủi ro; con đường duy nhất dẫn tới thành công là thông qua vô số các thử nghiệm; mục tiêu hàng đầu của giới quản lý là thực hiện nhiều thử nghiệm; và thử nghiệm tốt sẽ đem lại cho chúng ta một số hiểu biết đáng được khen ngợi ngay cả khi nó thất bại. Khi sản phẩm thử nghiệm thất bại, nó sẽ tạo ra những suy nghĩ tích cực xung quanh việc ngừng kế hoạch sản xuất, những đề xuất rõ ràng là thất bại, thay vì tiếp tục kéo dài gây lãng phí ngân quỹ và khiến nhân viên nản lòng.
Tác nhân củng cố mang tính tích cực (cũng có một đặc điểm giống như Phật giáo) ‒ đưa sáng kiến vào lịch làm việc thay vì loại bỏ. Hơn nữa, trong kinh doanh, phương thức sử dụng thời gian còn là một vấn đề đáng chú ý. Do đó, năng lực quan trọng nhất của một nhà quản lý là khiến cho nhân viên chú tâm vào mục tiêu (chẳng hạn, “Hãy tiếp xúc trực tiếp với khách hàng thường xuyên hơn”). Chỉ có hai cách để thực hiện điều đó. Cách thứ nhất là thông qua tác nhân củng cố mang tính tích cực, chúng ta từ từ hướng nhân viên chú tâm vào các hoạt động mới. Đây là một quá trình định hướng tinh tế. Cách thứ hai là “đối mặt trực tiếp” và cố gắng xóa bỏ những hoạt động không hiệu quả ra khỏi lịch làm việc (chẳng hạn, “Hãy thôi ngồi lì ở văn phòng làm việc đi”). Tuy nhiên, Skinner cho rằng cách tiếp cận thứ hai có vẻ kém hiệu quả hơn nhiều, dù rằng trong ngắn hạn nó có thể không bộc lộ ngay điều đó. Đó là bởi nếu loại bỏ những hoạt động không hiệu quả ra khỏi lịch làm việc, thì sẽ dẫn đến việc phản kháng công khai hoặc ngấm ngầm: “Nếu sếp muốn, tôi sẽ ra khỏi văn phòng, song sẽ ngồi lai rai trong quán rượu”. Cách tiếp cận “đưa sáng kiến vào lịch làm việc” dẫn đến một quá trình khuyếch tán tự nhiên. Dần dà, hành vi củng cố mang tính tích cực sẽ chiếm ngày càng nhiều thời gian và sự chú tâm. Những thứ thừa thãi sẽ bị loại bỏ khỏi lịch làm việc trong quá trình chọn lọc tự nhiên và nhường chỗ cho các hành động củng cố mang tính tích cực. Sự khác biệt trong cách tiếp cận đóng vai trò rất quan trọng. Nếu tính theo thời gian, thì chúng ta sẽ chọn loại trừ những hành động có mức độ ưu tiên thấp ra khỏi lịch làm việc. Tương tự như trong Thiền đạo, việc sử dụng tác nhân củng cố mang tính tích cực phù hợp với dòng chảy tự nhiên của cuộc sống hơn là chống lại nó.
Sau khi quan sát tổng thể, chúng tôi nhận thấy rằng phần lớn các nhà quản lý biết rất ít về giá trị của tác nhân củng cố mang tính tích cực. Đa số có vẻ chẳng coi trọng, hoặc xem chúng không xứng tầm với họ. Bằng chứng thu được từ các công ty vượt trội chỉ ra rằng, nhà quản lý nào cảm nhận vấn đề theo cách này rõ ràng đang mắc sai lầm nghiêm trọng. Trái lại, các công ty vượt trội không chỉ biết rõ giá trị của tác nhân củng cố mang tính tích cực mà còn biết cách vận dụng chúng hiệu quả.
Như Skinner nhận định, cách thức tiến hành tác nhân củng cố tích cực quan trọng hơn là số lượng. Trước hết, tác nhân củng cố phải mang tính đặc thù, kết hợp càng nhiều nội dung thông tin càng tốt. Chẳng hạn, chúng tôi nhận thấy rằng các hệ thống quản lý theo mục tiêu (MBO) có nền tảng là hoạt động, thường xuất hiện nhiều ở các công ty vượt trội, hơn là các hệ thống quản lý theo mục tiêu với nền tảng là tài chính.
Thứ hai, tác nhân củng cố phải có tính thức thời. Thomas Watson, Sr., có thói quen viết ngay tại chỗ một ngân phiếu để thưởng cho những thành tích mà ông nhận thấy trong khi thực hiện vai trò giám sát trực tiếp. Những ví dụ khác về các phần tiền thưởng ngay tại chỗ thường xuyên xuất hiện trong quá trình nghiên cứu của chúng tôi. Trong những ngày đầu thành lập, Foxboro cần có một tiến bộ kỹ thuật để tồn tại. Vào buổi tối nọ, một nhà khoa học đã xông vào phòng của vị tổng giám đốc với một mẫu thử nghiệm thành công. Kinh ngạc trước sự tinh tế của giải pháp và không biết làm sao để khen thưởng cho công trình, tổng giám đốc cúi người trên ghế, lục lọi khắp các ngăn kéo bàn giấy, cuối cùng tìm thấy một vật; ông ta chồm qua bàn giấy và giơ một quả chuối về phía nhà khoa học, phần thưởng duy nhất mà ông ngay lập tức có trong tay. Kể từ đó, chiếc kẹp nhỏ có đính “quả chuối vàng” là phần thưởng cao nhất dành cho thành tựu khoa học tại Foxboro. Sợ rằng chuyện đó quá tầm thường, chúng tôi đã tìm kiếm và phát hiện ra tại HP có một câu chuyện kể về vị giám đốc marketing đã gửi những túi quà nặc danh để thưởng cho một nhân viên chào hàng vừa bán được cỗ máy mới.
Thứ ba, hệ thống các cơ chế phản hồi phải tính đến thành tích có khả năng đạt được. Các sự kiện lớn kiểu “quả chuối vàng” trên đây không thường xuyên xảy ra, vì vậy hệ thống phải khen thưởng cho các chiến công nhỏ bé. Việc thông báo tin mừng thường thấy trong các công ty vượt trội.
Thứ tư, có nhiều thông tin phản hồi ở dưới dạng vô hình nhưng lại thu hút sự chú ý của ban quản lý cấp cao nhất. Hãy thử nghĩ xem với lượng thời gian ít ỏi, thì hình thức củng cố này có thể lại mang đến hiệu quả cao nhất cho các nhà quản lý.
Sau cùng, Skinner khẳng định rằng tác nhân củng cố đều đặn sẽ mất đi tác dụng vì nhân viên thường đợi nó xảy ra. Như vậy các tác nhân củng cố bất ngờ và có tính chất gián đoạn sẽ tác động tốt hơn. Thêm vào đó, các phần thưởng nhỏ sẽ đem lại hiệu quả nhiều hơn phần thưởng lớn. Phần thưởng lớn thường mang tính chất bè phái, và chúng làm nản lòng vô số công nhân không được thưởng cho dù họ tự thấy mình xứng đáng. Hãy nhớ rằng tất cả chúng ta đều tự nhận mình là người chiến thắng. Bạn đã bao giờ tiếp xúc với thành viên của một nhóm quảng bá sản phẩm mới mà không cho rằng chính anh ta đóng góp một phần vào việc tung ra sản phẩm mới? Phần thưởng nhỏ chỉ mang tính tượng trưng, nhưng nó sẽ cổ vũ tinh thần làm việc cho nhân viên.
Những quan niệm của Skinner về tác nhân củng cố có nhiều hệ quả. Trong số đó, quan trọng nhất có lẽ là “thuyết đối chiếu xã hội” rất phổ biến của Leon Festinger. Học thuyết của Festinger, được trình bày vào năm 1951, cho rằng con người thường đánh giá thành tích bản thân bằng cách đối chiếu nó với thành thích của những người khác, chứ không sử dụng các tiêu chuẩn tuyệt đối. (Thực ra, chủ đề này bắt nguồn từ năm 1897, Norman Triplett, trong một thí nghiệm, nhận thấy rằng những tay đua xe đạp “di chuyển nhanh khi thi đấu với nhau, hơn là lúc tính giờ bằng đồng hồ”.) Chúng tôi có nhiều bằng chứng chỉ ra rằng các công ty vượt trội đã sử dụng phương pháp đối chiếu xã hội. Chẳng hạn như, việc kiểm tra chéo đều đặn giữa các đồng nghiệp (điểm mấu chốt trong các hệ thống quản lý của Intel, TI và Dana); thông tin về thành tích được phổ biến rộng rãi để nhân viên dễ dàng so sánh (giữa các nhóm bán hàng, các nhóm nhỏ sản suất, v.v…); cố tình kích thích tinh thần cạnh tranh nội bộ (chẳng hạn, giữa các nhà quản lý của P&G). Tất cả đều là những cách thức thực hành trái ngược hẳn với kỹ thuật quản lý truyền thống. Khi còn là một thanh niên, Rene McPherson suýt bị đuổi việc vào năm 1955 vì đã thông báo doanh thu, lợi nhuận cho nhân viên và cách thức để so sánh nhà máy của họ với các nhà máy khác. Vào năm 1972, khi là chủ tịch của Dana, ông đến thăm một nhà máy ở Toledo, hoạt động từ năm 1929, ở đó các nhà quản lý và nhân viên chẳng hề được thông báo về thành tích hoạt động của họ. Đáng buồn thay câu chuyện này không phải ngoại lệ. Chúng ta kỳ vọng thúc đẩy nhân viên nhưng lại xa rời thực tiễn.
Tuy nhiên, chúng tôi không chủ trương xem tác nhân củng cố như là khởi điểm cho quá trình hình thành một công ty vượt trội. Công trình của Skinner đóng vai trò quan trọng, tuy nhiên, nó không được sử dụng nhiều trong lý thuyết cũng như trong thực tiễn quản lý. Song chúng tôi tin rằng chính môi trường làm việc với nhiều thành tích cao là động lực thúc đẩy nội tại. Nhìn bề ngoài, phương pháp tự thúc đẩy trái ngược với các khái niệm về tác nhân củng cố tích cực; song theo chúng tôi, cả hai cách tiếp cận không hề mâu thuẫn. Sau nhiều lần thí nghiệm, Edward Deci thuộc Đại học Rochester đã chứng minh rằng cam kết gắn bó lâu dài với một nhiệm vụ chỉ xuất hiện khi cải thiện các điều kiện tạo nên động lực thúc đẩy nội tại. 
Có lẽ không nên ngạc nhiên về việc nhiều nhà quản lý không thích sử dụng các tác nhân củng cố mang tính tích cực nhưng chúng tôi ngạc nhiên vì động lực thúc đẩy nội tại ở hầu hết các công ty không được tận dụng triệt để. Trái lại, các công ty vượt trội coi giá trị sẵn có của nhiệm vụ là động lực thúc đẩy nội tại cho nhân viên. TI và Dana yêu cầu các nhóm và bộ phận tự đặt mục tiêu cho chính mình. Hầu như tất cả các công ty vượt trội đều được lãnh đạo thông qua một vài giá trị cốt lõi, họ dành nhiều không gian cho nhân viên phát huy sáng kiến nhằm củng cố những giá trị này – để tự tìm ra cách thức làm việc, đồng thời biến nhiệm vụ và kết quả công tác thành của riêng bản thân họ.
HÀNH ĐỘNG, Ý NGHĨA VÀ TỰ KIỂM SOÁT
Có lẽ, chỉ một số ít người không đồng ý rằng hành động thể hiện nhiều ý nghĩa hơn ngôn từ. Tuy nhiên, hầu hết chúng ta lại cư xử như thể mình không tin vào điều đó. Chúng ta coi việc tuyên bố chính sách đồng nghĩa với việc thực hiện chính sách. Nhà quản lý sẽ không thể nâng cao tinh thần làm việc bằng cách phàn nàn: “Nhưng trước đây tôi đã tuyên bố chất lượng là mục tiêu số một”. Hành động thể hiện các ưu tiên của họ, vì nó mang lại nhiều ý nghĩa hơn ngôn từ. Trong ví dụ về vấn đề chất lượng nêu trên, một nhân viên cấp dưới giải thích rõ bức thông điệp: “Tất nhiên, ngài chủ tịch ủng hộ việc nâng cao chất lượng bằng cách không bao giờ nói: ’Tôi không quan tâm đến chất lượng‘. Điều đó có nghĩa là ông ta ủng hộ mọi thứ. Mỗi năm, ngài chủ tịch có hai lần tuyên bố: ’Tôi ủng hộ việc nâng cao chất lượng‘ Mỗi ngày, ông có hai lần thể hiện: “Tôi ủng hộ việc sản phẩm được chở đi bán”. Trong một trường hợp khác, chủ tịch của một công ty công nghệ cao đã kỳ vọng hồi sinh công ty dựa vào các sản phẩm mới, và tuyên bố công khai (với các chuyên viên phân tích chứng khoán) rằng mọi chuyện đang tiến triển tốt đẹp. Nhìn vào lịch làm việc, chúng ta thấy ông ta chỉ thật sự dành 3% thời gian cho các sản phẩm mới. Tuy vậy, vị chủ tịch này vẫn thành thật hỏi chúng tôi rằng tại sao ngay cả những đồng minh thân cận nhất cũng đã chẳng hiểu được điều ông muốn nói.
Điều thú vị là, từ lâu lĩnh vực mơ hồ này đã trở thành một chủ đề gây tranh cãi trong tâm lý học. Có hai trường phái tư tưởng. Một trường phái chủ trương rằng thái độ (niềm tin, chính sách, tuyên bố) nên đi trước hành động – đây là mô hình “Nói rồi làm”. Trường phái còn lại với logic đảo ngược rõ ràng phổ biến hơn. Jerome Brunner, giảng viên khoa tâm lý của trường Đại học Harvard, đã thể hiện được tinh thần của trường phái này khi ông tuyên bố: “Bạn thường hành động theo cảm tính, chứ không phải cảm tính biến thành hành động.” Một thí nghiệm đột phá được tiến hành vào năm 1934, đã làm dấy lên nhiều mâu thuẫn vì nó chỉ ra mối liên hệ hiếm hoi giữa niềm tin và hành động:
“Vào năm 1934, LaPiere – một giáo sư người da trắng, đã đi vòng quanh nước Mỹ cùng với vợ và một sinh viên trẻ người Trung Quốc. Họ đã dừng lại ở 66 khách sạn hay quán trọ dọc đường và 184 nhà hàng. Ngoại trừ một nơi, còn tất cả các khách sạn hay quán trọ dọc đường đều cho họ trọ, và không có nhà hàng nào từ chối phục vụ họ. Sau đó ít lâu, các cơ sở này nhận được một lá thư gửi đến hỏi rằng liệu họ có chấp nhận khách người Trung Quốc hay không? (Vào lúc đó có một xu hướng bài Trung Quốc mạnh mẽ ở Mỹ) 99% trả lời rằng ”không”. La Piere và nhiều người sau ông đã giải thích rằng phát hiện đó phản ánh tình trạng mâu thuẫn chủ yếu giữa hành vi và thái độ. Hầu như giới chủ đều đã hành xử khoan dung, nhưng họ lại biểu lộ thái độ khắt khe khi được hỏi bằng thư”.
Tương tự, nghiên cứu sơ bộ chứng minh tầm quan trọng của việc gia tăng hành động theo cam kết. Chẳng hạn, trong một thí nghiệm tại Palo Alto, California, đa số các đối tượng ban đầu đồng ý đặt một tấm biển nhỏ ở cửa sổ trước nhà vì mục đích ủng hộ cho sự nghiệp chung (an toàn giao thông), thì về sau cũng nhất trí trưng bày một biển báo lớn hơn ở sân trước mặc dù điều này đòi hỏi cho phép một số người lạ đào những lỗ lớn trong bãi cỏ. Mặt khác, những người không được yêu cầu tham gia vào bước khởi đầu, đều bác bỏ bước sau với tỷ lệ 95/100 trường hợp.
Những ý nghĩa ẩn dụ trong hướng suy luận này rất rõ ràng: chỉ khi nào mọi người hành động từng bước theo mong muốn của bạn, thì họ mới tin vào những gì đang làm. Hơn nữa, quá trình tham gia còn được củng cố bằng cách quản lý minh bạch ‒ tán dương công khai những thắng lợi nhỏ liên tục gặp trên đường. “Việc thực thi” (nhiều thí nghiệm, thử nghiệm) thúc đẩy nhân viên học hỏi, thích nghi, truyền bá, và cam kết gắn bó một cách nhanh chóng và hiệu quả; đó là điểm nổi bật của những công ty vượt trội.
Ngoài ra, các công ty vượt trội còn thể hiện cách làm việc của họ trong các chiến lược, chứ không phải ngược lại. James Brian Quinn, một nhà nghiên cứu hàng đầu về quá trình xây dựng chiến lược, đã nêu ý kiến về vai trò của nhà lãnh đạo trong xây dựng chiến lược. Nó có vẻ không giống một quá trình phân tích bằng số liệu. Ông liệt kê những nhiệm vụ lãnh đạo chủ yếu, và danh sách này bao gồm việc tăng cường vốn hiểu biết, xây dựng nhận thức, thay đổi biểu tượng, hợp thức hóa quan điểm mới, thực hiện các bước dịch chuyển chiến thuật và trắc nghiệm từng phần một số giải pháp, tăng cường sự ủng hộ về chính trị, vượt qua làn sóng chống đối, tạo ra và cơ cấu tính linh động, tiến hành thử nghiệm và tham gia chờ đợi theo hệ thống, tạo ra các nhóm nhỏ sẵn sàng cam kết gắn bó, tập trung theo trọng tâm, điều hành các liên minh, và chính thức hóa cam kết (chẳng hạn trao quyền cho các “nhà vô địch sản phẩm”). Như vậy, vai trò của nhà lãnh đạo là vai trò của một nhạc trưởng: chọn ra những gì có thể thực hiện được trên con đường hành động và định hướng rõ ràng – thường là sau khi sự kiện đã xảy ra – để nhân viên cam kết gắn bó lâu dài vào hướng chiến lược mới. Nói tóm lại, nhà lãnh đạo tạo ra các ý nghĩa.
Nhà toán học lỗi lạc Roger Penrose phát biểu: “Thế giới là một ảo tưởng được tạo ra từ các giác quan của ta”. Tuy thế, những sinh vật đáng thương ‒ con người ‒ vẫn cố gắng một cách dũng cảm, đôi khi tuyệt vọng, để ghi ý nghĩa lên tấm bảng vị trắng đã được trao cho chúng ta khi chào đời. Như Bruno Bettelheim nhận xét trong tác phẩm On the Uses of Enchantment (Sử dụng đam mê): “Nếu hy vọng sống không phải chỉ để qua ngày đoạn tháng, mà là sống để nhận thức đúng đắn về sự tồn tại của chúng ta, thì khi đó nhu cầu lớn lao nhất và khó khăn nhất của loài người là đi tìm ý nghĩa sống của chính mình”. Bettelheim nhấn mạnh đến vai trò quan trọng về mặt lịch sử của các câu chuyện cổ tích và thần thoại trong việc định hướng ý nghĩa cuộc sống của chúng ta.
Khi tiến hành nghiên cứu các công ty vượt trội, chúng tôi kinh ngạc khi thấy việc đan xen sử dụng các câu chuyện lịch sử, khẩu hiệu, truyền thuyết để cố gắng lý giải một số đặc trưng trong những tổ chức vĩ đại đó. Tất cả các công ty mà chúng tôi đã phỏng vấn, từ Boeing đến McDonald’s, đều cho thấy sự phong phú vô cùng về các giai thoại, truyền thuyết và truyện cổ tích. Chúng tôi muốn đề cập tới những huyền thoại thật sự. Rất nhiều nhân viên của IBM đã thuật lại những câu chuyện về Thomas J. Watson, mặc dù chưa từng có dịp gặp gỡ ông hoặc có cơ hội được tiếp xúc trực tiếp. Mới đây, hai kỹ sư của Hewlett-Packard ở độ tuổi đôi mươi đã làm chúng tôi thích thú với những câu chuyện về “Bill và Dave” (Hewlett-Packard) suốt cả tiếng đồng hồ. Sau đó, chúng tôi rất kinh ngạc khi biết rằng cả hai đã chưa hề gặp mặt, thậm chí là trò chuyện với những người sáng lập ra công ty. Ngày nay, những người như Watson và A.P. Giannini của American Bank thường đảm nhiệm những vai trò mang tầm vóc huyền thoại. Tuy nhiên, xét về mặt tổ chức, các câu chuyện, huyền thoại dường như có vai trò vô cùng quan trọng, vì chúng chứa đựng những giá trị chung, hay môi trường văn hóa của tổ chức.
Sự vượt trội và tính liên kết trong môi trường văn hóa chính là những phẩm chất không thể thiếu của các công ty thành công, không ngoại lệ. Bên cạnh đó, môi trường văn hóa càng mạnh mẽ thì công ty càng được định hướng mạnh đến thị trường, và càng ít cần đến các cẩm nang về chính sách, sơ đồ tổ chức, hay các thủ tục và các quy định chi tiết. Tại các công ty đó, nhân viên ở tận cấp cơ sở cũng biết rõ họ cần phải làm gì trong phần lớn các trường hợp, bởi lẽ các giá trị mang tính hướng dẫn cho dù ít ỏi nhưng lại vô cùng rõ ràng và chi tiết. Một trong số các đồng nghiệp của chúng tôi đã có dịp làm việc với một công ty lớn vừa bị sụp đổ sau một loạt sát nhập. Ông phân tích rằng: “Bạn biết rồi đấy, vấn đề là ở chỗ mỗi một quyết định đều được đề ra lần đầu. Các nhân viên cấp cao bị chìm đắm trong những thứ vặt vãnh vô giá trị, bởi lẽ công ty không có các chuẩn mực văn hóa.”
Trái lại, giá trị chung được chia sẻ trong các công ty vượt trội phần lớn đều rõ ràng và minh bạch. Bất cứ nhân viên nào của Hewlett-Packard cũng đều biết rằng công ty yêu cầu họ phải có óc sáng tạo. Mọi nhân viên ở Procter&Gamble đều hiểu rằng chất lượng sản phẩm là điều kiện không thể thiếu được. Trong tác phẩm viết về Procter&Gamble, nhan đề Eyes on tomorrow (Nhìn về tương lai), Oscar Schisgall nhận xét: “Các nhân viên đề cập đến những thứ hầu như không liên quan tới giá thành… Họ nói về tính trung thực trong kinh doanh, về sự đối xử công bằng với nhân viên”. Richard R. Deupree khi giữ cương vị chủ tịch của P&G đã phát biểu: “Ngay từ đầu, William Procter và James Gamble đã nhận thức được rằng lợi ích của công ty và nhân viên là không thể tách rời và họ không bao giờ quên điều đó”.
Các công ty đạt thành quả kém hơn cũng có môi trường văn hóa mạnh mẽ, nhưng lại là môi trường kém hiệu quả. Họ thường tập trung vào “các con số” nhiều hơn vào sản phẩm, những con người chế tạo ra sản phẩm và đem bán các sản phẩm đó. Mặt khác, các công ty hàng đầu dường như nhận thức được điều mà những công ty chú trọng đến mục tiêu tài chính không biết đến hoặc không cho là quan trọng rằng mỗi người đều phải tự mình tìm kiếm ý nghĩa (chứ không phải chỉ có 50 cá nhân xuất sắc mới là người “được chia phần thưởng”).
Có lẽ trong giới kinh doanh, “siêu việt” có vẻ như là một từ quá hào nhoáng, song tình yêu sản phẩm tại các công ty như Caterpiller, Bechtel, J&J hoàn toàn xứng đáng với cụm từ ấy. Dù sao chăng nữa, chúng tôi tin chắc rằng rất nhiều nhà tư tưởng trên mọi lĩnh vực đều đồng ý với nhau về nhu cầu nổi bật của con người đó là muốn tìm thấy những thứ thật sự có ý nghĩa và phi thường. Nietzsche  tin rằng “Người có lý do để sống là người có thể chịu đựng bất cứ hoàn cảnh nào”. John Gardner nhận xét trong cuốn Morale (Tinh thần) như sau: “Con người là một kẻ cố chấp đi tìm ý nghĩa”.
Trong số các công trình nghiên cứu táo bạo nhất của chúng tôi, khi nhắc tới việc cải tổ cơ cấu tổ chức, dường như mọi người đều cảm thấy hoang mang và bị đe dọa. Tại sao lại như vậy? Câu trả lời là nếu các công ty không có được ý niệm mạnh mẽ về bản thân ‒ điều được phản ánh trong các giá trị, qua những câu chuyện, huyền thoại và truyền thuyết, thì sự an toàn duy nhất của nhân viên sẽ phụ thuộc vào vị trí của họ trong sơ đồ tổ chức. Nếu đe dọa sự an toàn của nhân viên trong trường hợp công ty không có những mục tiêu cao hơn, tức là bạn đang đe dọa điều quan trọng nhất đối với những con người này. 
Trong thực tế, nhu cầu tìm kiếm ý nghĩa cuộc sống mạnh mẽ đến nỗi đa số các nhân viên sẽ chấp nhận bất cứ tổ chức nào trao cho họ ý nghĩa ấy (chẳng hạn như, phạm vi quyền hạn nhất định để được phép tự do hành động). Những công ty vượt trội được biết đến bằng các môi trường văn hóa rất mạnh mẽ, mạnh đến nỗi hoặc là bạn phục tùng, hoặc là bạn rời khỏi công ty. Đối với đa số các nhân viên trong những công ty vượt trội, thỏa hiệp là điều không thể. Một nhà quản lý marketing chuyên trách về khách hàng, thuộc loại sừng sỏ, đã nói với chúng tôi rằng: “Các ngài biết đấy, tôi vô cùng ngưỡng mộ Procter & Gamble. Họ là số một trong kinh doanh. Nhưng tôi không nghĩ rằng tôi muốn làm việc ở đo”. Quan điểm cũng giống của Adam Myerson khi ông nài nỉ chúng tôi viết một bài bình luận cho tạp chí The Wall Street Journal với chủ đề: “Tại sao chúng ta không muốn làm việc cho một trong số những công ty vượt trội?”. Các môi trường văn hóa tạo nên ý nghĩa cho rất nhiều người, song lại xua đuổi những người khác.
Một số người tự hỏi, liệu có cạm bẫy nào trong chính sức mạnh của cơ cấu tổ chức hay môi trường văn hóa của các công ty vượt trội hay không? Có lẽ là có. Trước hết, một số quy ước truyền thống có sức ám ảnh đến mức các công ty có thể bị lạc hướng bởi sự thay đổi khốc liệt của môi trường. Đây là điều hoàn toàn đúng. Song chúng tôi lập luận rằng: nói chung, các giá trị của một công ty vượt trội hầu như bao giờ cũng đề cao sự gần gũi với khách hàng hoặc hướng ngoại. Tập trung sự chú ý vào khách hàng đã giúp các công ty vượt trội nhạy cảm với môi trường và thích ứng nhanh hơn các đối thủ cạnh tranh.
Theo chúng tôi, điều đáng lo ngại là ở chỗ, nền văn hóa mạnh mẽ của các công ty vượt trội có khả năng bị lạm dụng. Một trong những nhu cầu luôn được các công ty vượt trội đáp ứng đó là nhu cầu cảm thấy an toàn của nhân viên. Không may là khi tìm kiếm sự an toàn, phần lớn nhân viên sẽ bị khuất phục bởi quyền hành, và việc cung cấp ý nghĩa thông qua các niềm tin được tuân thủ nghiêm ngặt sẽ khiến những người khác muốn thi hành quyền lực. Các thí nghiệm của Stanley Milgram thuộc Đại học Yale và Philip Zinbardo thuộc Đại học Standford đã cảnh báo về mối nguy hiểm tiềm ẩn bên trong góc khuất của bản tính con người.
Thí nghiệm đầu tiên của Stanley Milgram khá quen thuộc với mọi người, đó là thí nghiệm về sự tuân thủ. Milgram trực tiếp tuyển chọn những người tham gia và đưa họ vào phòng thí nghiệm tại Đại học Yale và yêu cầu họ truyền các xung điện vào người một số nạn nhân (Thực tế không hẳn là vậy. Các nạn nhân là do Milgram sắp xếp và những thiết bị truyền xung điện là giả. Bên cạnh đó, thí nghiệm được tổ chức sao cho việc chọn lựa các nạn nhân lẫn thiết bị kích thích xung điện là hoàn toàn ngẫu nhiên). Ban đầu, Milgram đưa các nạn nhân vào một phòng và đặt những thiết bị gây xung điện trong một phòng khác. Theo lời hướng dẫn của một nhân viên phòng thí nghiệm mặc áo choàng trắng (biểu tượng của quyền hành), những người tham gia thí nghiệm bắt đầu gây ra xung điện bằng cách quay máy, cường độ dòng điện được xếp từ “nhẹ” đến “cực kỳ nguy hiểm”. Theo chỉ thị, họ truyền điện, Milgram cảm thấy vô cùng kinh ngạc lẫn không hài lòng khi thấy thí nghiệm “thất bại”. 100% đối tượng tham gia đều làm đúng theo chỉ thị mặc dù trong các cuộc trắc nghiệm trước đó, có đến hơn 90% trả lời rằng họ sẽ không truyền bất cứ kích thích xung điện nào vào các nạn nhân.
Milgram bổ sung thêm một số chi tiết vào thí nghiệm. Ông nối liền các căn phòng bằng một cửa sổ, để những người truyền xung điện có thể nhìn thấy các “nạn nhân” đang quằn quại đau đớn. Thậm chí ông còn thêm tiếng “kêu thét” của nạn nhân. Vậy mà 80% số người vẫn quay máy kích điện ở mức độ “mạnh” và 65% quay đến mức “cực kỳ nguy hiểm”. Sau đó ông tạo cho các nạn nhân vẻ ngoài của những “nữ nhân viên kế toán trung niên, chất phác”. Ông đưa các thí nghiệm ra khỏi khuôn viên trường đại học, và tiến hành trong một căn phòng gác xép ảm đạm ở vùng ngoại ô. Ông bắt người tham gia thí nghiệm ấn tay nạn nhân vào miếng tụ điện. Tất cả các bước thí nghiệm sau này nhằm phá vỡ sự chấp nhận uy quyền của nhân viên phòng thí nghiệm mặc áo choàng trắng đối với người tham gia thí nghiệm. Chẳng có bước nào thành công hoàn toàn. Nói chung, con người ta vẫn chấp nhận quyền hành.
Milgram giả định ra nhiều lý do để giải thích cho kết quả. Phải chăng là do di truyền? Nghĩa là liệu có phải giá trị sống còn của giống nòi trong tiềm thức cùng quyền hành khiến cho tất cả chúng ta phải chịu khuất phục? Hay con người chỉ đơn giản là thích những trò độc ác? Nói một cách tổng quát nhất, ông kết luận rằng nền văn hóa của chúng ta “hầu như thất bại hoàn toàn trong việc khắc sâu vào đầu óc con người khả năng nghi ngờ các hành động bắt nguồn từ quyền hành”.
Trong một trường hợp khác, Zinbardo quảng cáo trên một tờ báo ở Palo Alto, California kêu gọi các tình nguyện viên tham gia thí nghiệm mang tên “nhà tù”. Vào sáng sớm ngày thứ Bảy nọ, ông ra phố, lựa chọn một số tình nguyện viên, ghi tên, và nhốt họ vào một “nhà tù” làm bằng ván lát tường trong tòa nhà thuộc Khoa Tâm lý, Đại học Stanford. Chỉ vài giờ sau khi vào đây, những “viên cai ngục” được chỉ định một cách ngẫu nhiên bắt đầu hành động giống như các viên cai ngục thực, và những người được chỉ định ngẫu nhiên là “tù nhân”cũng bắt đầu hành động y như tù nhân. Chỉ trong vòng 24 giờ đầu tiên, nhóm “cai ngục” đã đối xử thô bạo với các “tù nhân” – cả về mặt thể chất lẫn tinh thần. Vào cuối ngày thứ Hai, hai tù nhân suýt bị rối loạn tinh thần và được loại ra khỏi thí nghiệm. Zimbardo, do hoảng sợ trước tác phong ứng xử của chính bản thân cũng như của những người khác, đã buộc phải ngưng cuộc thí nghiệm sớm hơn 4 ngày so với dự kiến 10 ngày như lúc đầu.
Bài học rút ra từ các thí nghiệm trên đây có thể được áp dụng trong môi trường văn hóa của các công ty vượt trội. Thế giới của các công ty vượt trội thì đặc biệt mở rộng cho khách hàng, và đến lượt mình, các khách hàng lại truyền thêm cảm thức về sự cân bằng và cân đối cho môi trường mang tính khép kín của các công ty .
Nói chung, chúng tôi cảm thấy sợ hãi môi trường văn hóa mà các công ty vượt trội đã xây dựng nên. Tuy nhiên, cho dù có những mối nguy hiểm tiềm tàng, nhưng chính môi trường văn hóa đó đã đóng góp nhiều lợi ích cho xã hội. Công ty Ma Bell, cho dù có thể gặp khó khăn bởi đạo luật nới lỏng quy định kinh doanh của chính phủ, đã đem lại cho nước Mỹ một hệ thống điện thoại mà xét về mọi tiêu chuẩn, là hệ thống hoàn hảo nhất thế giới. Cách đây 75 năm, Theodore Vail đã tuyên bố rằng Ma Bell không phải là một công ty điện thoại đơn thuần mà là công ty “dịch vụ” đã cố gắng làm mọi thứ để đạt được thành công nói trên.
Sau cùng, và cũng vô cùng nghịch lý, các công ty vượt trội dường như đã biết lợi dụng một nhu cầu rất con người, đó là nhu cầu được kiểm soát vận mệnh của chính mình. Song hành với mong muốn tuân thủ các tổ chức đem lại cho ta ý nghĩa sống và cảm giác an toàn, ai trong chúng ta cũng muốn tự quyết định. Chúng ta hăng hái tìm kiếm quyền tự quyết cùng sự an toàn. Đây chắc chắn là một điều phi lý. Tuy nhiên, những ai không học cách xử lý tình trạng mâu thuẫn nói trên thì, trong thực tế, họ là những người không mạnh − xét về phương diện kỹ thuật. Trong tác phẩm Denial of the Death (Khước từ cái chết), Ernest đã nêu lên nghịch lý: “Con người luôn phải gánh chịu sự mâu thuẫn của thuyết nhị nguyên. Tính cá thể hóa buộc con người phải tự mình đấu tranh với thiên nhiên, vốn là thứ gây nên tình trạng cô lập khó chịu – nhưng con người vẫn cần đến thiên nhiên để phát triển một cách độc lập. Tình trạng mâu thuẫn đó đã tạo ra sự khác biệt mà về sau trở thành một gánh nặng; khiến chúng ta cùng lúc cảm thấy sự nhỏ bé của bản thân cũng như sự bao la rộng lớn của thế giới.”
Các nhà tâm lý học nghiên cứu nhu cầu tự quyết trong phạm vi có tên là “ảo tưởng kiểm soát”. Nói đơn giản, các phát hiện của họ chỉ ra rằng nếu mọi người cho là bản thân họ có quyền kiểm soát dù là nhỏ nhất đối với vận mệnh của chính mình, thì họ sẽ trở nên kiên trì trong công việc. Nhân viên sẽ thực thi tốt hơn và gắn bó hơn với công việc. Hiện tại, một công trình nghiên cứu về những sai lầm trong nhận thức con người đã được tiến hành. Thí nghiệm mẫu yêu cầu các đối tượng ước đoán xác suất thành công của nhiệm vụ sắp tới sau khi từng người thực hiện một nhiệm vụ tương tự trước đó. Kết quả hoàn toàn nhất quán: cho dù các đối tượng thử nghiệm là người trưởng thành hay sinh viên năm thứ hai, họ đều đánh giá quá cao tỷ lệ thành công đối với một công việc dễ dàng và đánh giá quá thấp tỷ lệ thành công đối với một công việc khó khăn. Nói một cách khác, họ đã vô tình hoặc cố ý làm sai lệch theo quy luật ước đoán về khả năng xảy ra các biến cố. Giả sử tỷ lệ thành công trong quá khứ của họ thực tế là 60% đối với một công việc mang tính thử thách không cao, các đối tượng thí nghiệm sẽ hầu như ước lượng xác suất thành công tương lai của họ là 90%. Nếu khả năng thực tiễn để thành công trong quá khứ đối với một công tác khó khăn là 30%, thì các đối tượng thí nghiệm sẽ ước đoán rằng họ sẽ có 10% khả năng thành công tương lai. Chúng ta rất cần thành công và độc lập nên đã đánh giá quá cao khả năng thành công các công việc dễ dàng. Và để giữ thể diện lẫn sự an toàn, chúng ta chủ động đánh giá thấp khả năng thực hiện các nhiệm vụ khó khăn.
Một loạt các thí nghiệm đã thật sự làm nổi bật nhu cầu tự quyết cùng khát vọng kiểm soát vận mệnh của chúng ta, mang tên “Nhấn nút ngừng tiếng ồn” mà chúng tôi đã nhắc đến trong phần Giới thiệu. Việc không sử dụng đến nút bấm mặc dù có thể sử dụng nếu muốn, trong thực tế đã cải thiện thành quả của chúng ta. Các thí nghiệm tương tự khác cũng đem lại những kết quả giống như thế. Một đối tượng thí nghiệm được cho phép thọc tay vào thùng xổ số để rút, sẽ tin rằng xác suất trúng thưởng của mình cao hơn nhiều so với những người khác. Nếu một đối tượng thí nghiệm được giao cho bốn bình nước giải khát không có đánh dấu để họ nếm thử, sau đó yêu cầu anh ta chọn bình nước ưa thích nhất thì hẳn nhiên bình nước ban đầu sẽ là ưu tiên số một của anh ta. Tuy nhiên, kết quả có thể sẽ khác đi nếu ta giới hạn sự lựa chọn trong số hai bình nước (Trong tất cả các trường hợp, các chai nước đều giống nhau). Một lần nữa, thực tiễn chỉ ra rằng nếu chúng ta có thể có được sự tự do trong việc lựa chọn để hành động, thì điều đó dẫn đến sự gắn bó cam kết nhiều hơn.
Và ở đây cũng vậy, những công ty vượt trội dường như cũng hiểu rõ các nhu cầu quan trọng nhưng không kém phần mâu thuẫn nói trên của con người. Ngay cả trong nền kinh tế công nghiệp, chúng tôi vẫn thấy các công ty vượt trội chia nhỏ vấn đề và phân quyền xuống tận cấp cơ sở. Các công ty này cung cấp cơ hội tự quyết độc lập cho nhân viên, nhưng luôn đi kèm với quan niệm triết lý và hệ thống tín nhiệm (chẳng hạn như, niềm tin mãnh liệt của Dana vào ‘nhân viên năng suất‘).
KHẢ NĂNG LÃNH ĐẠO LINH HOẠT
Chúng tôi thường lập luận rằng các công ty vượt trội thành công vì được tổ chức để những con người bình thường có cơ hội đạt nỗ lực phi thường. Thật khó mà tưởng tượng được rằng các công ty trị giá hàng tỷ đô-la như thế lại gồm nhiều nhân viên khác xa với tiêu chuẩn chung. Song có một phạm trù, trong đó các công ty vượt trội đã thật sự có được khả năng lãnh đạo phi thường, đặc biệt là trong buổi đầu công ty mới thành lập.
Khả năng lãnh đạo bao hàm nhiều nhân tố. Nhà lãnh đạo cần kiên trì để có thể khơi dậy các ý tưởng đem lại lòng nhiệt tình trong các bộ phận của tổ chức. Ngoài ra, họ còn phải có năng lực chuyển đổi sự tập trung của tổ chức thông qua ngôn ngữ của các hệ thống quản lý. Nhà lãnh đạo thay đổi lịch làm việc sao cho các ưu tiên mới xuất hiện được chú ý đến một cách đầy đủ. Công việc lãnh đạo trở nên hữu hình khi các vấn đề diễn biến theo chiều hướng xấu, và vô hình khi mọi việc tốt đẹp. Nhà lãnh đạo giỏi sẽ xây dựng một tập thể trung thành có tiếng nói chung. Họ sẵn sàng lắng nghe và thường xuyên khích lệ, tạo được lòng tin cho nhân viên. Nhà lãnh đạo sẽ trở nên nghiêm khắc khi cần thiết và chỉ đôi khi sử dụng quyền lực. Phần lớn các hành động nói trên là những gì mà nhà nghiên cứu khoa học chính trị James MacGregor Burns đúc kết lại trong tác phẩm Leadership (Lãnh đạo), ông gọi đó là “lãnh đạo theo kiểu truyền thống”. Chúng là những hoạt động cần thiết của nhà lãnh đạo. Song Burns cũng thừa nhận một hình thức lãnh đạo khác, hiếm gặp hơn, mà ông gọi là “lãnh đạo linh hoạt“- lãnh đạo dựa trên nhu cầu của con người về ý nghĩa hành động cũng như tạo ra được mục tiêu cho tổ chức. Chúng tôi chắc chắn rằng môi trường văn hóa của hầu hết công ty vượt trội mà hiện giờ đang đáp ứng được “các nhu cầu phi lý của con người”, như đã mô tả trong chương này – có thể bắt nguồn từ khả năng lãnh đạo linh hoạt ở vào một thời điểm nào đó trong thời gian tồn tại của công ty. Ngày nay, môi trường văn hóa của các công ty này mạnh mẽ đến mức nhu cầu về sự lãnh đạo linh hoạt không còn thường xuyên, liên tục nữa, chúng tôi lo ngại rằng những môi trường văn hóa như thế sẽ không thể phát triển nếu trong lịch sử của công ty không tồn tại loại lãnh đạo nói trên, nhất là khi công ty còn ở quy mô tương đối nhỏ.
Nhà lãnh đạo linh hoạt yêu thích những điều tỉ mỉ và vụn vặt. Song hơi khác ở chỗ, đó là những mẹo vặt của một nhà sư phạm, một người từng trải và một nhà ngôn ngữ học – quan tâm đến việc định hình giá trị, sáng tạo nên các ý nghĩa. Công việc của ông khó khăn hơn công việc của nhà lãnh đạo truyền thống bởi lẽ ông là một nghệ sĩ thực thụ. Xét cho cùng, các nhà lãnh đạo linh hoạt vừa là người khơi gợi vừa là người minh họa cho nhu cầu cao quý đang gắn kết tất cả chúng ta lại với nhau. Đồng thời, ông cũng tạo ra sự nhất quán để hỗ trợ cho một hay hai giá trị siêu việt của mình. Không có cơ hội nào bị coi là quá nhỏ nhặt, không có diễn đàn nào bị coi là không quan trọng, không có thính giả nào là quá nhỏ nhoi.
Burns đã trình bày rất thuyết phục về nhu cầu cần phải có ở một nhà lãnh đạo để giúp cho thuộc cấp vượt lên giới hạn của những nhiệm vụ thường ngày. Ông bắt đầu bằng việc đổ lỗi cho các sinh viên của ngành quản trị vì đã bị quyền lực ám ảnh, và cho rằng quan tâm quá nhiều tới quyền lực sẽ khiến họ sao nhãng nhiệm vụ quan trọng mà mục tiêu chính đề ra. Ông cho rằng: “Giá trị cốt lõi đó không bị hầu hết các học thuyết đánh giá thấp. Khả năng lãnh đạo linh hoạt được thực thi khi con người có động lực chắc chắn thúc đẩy hành động trong tình trạng đang cạnh tranh hay mâu thuẫn với những người khác.” Vì thế ông đưa ra một định nghĩa cô đọng về khả năng lãnh đạo linh hoạt như sau:
Khả năng lãnh đạo linh hoạt diễn ra khi nào một hay nhiều người cam kết gắn bó với những người khác sao cho các nhà lãnh đạo lẫn nhân viên cùng thúc đẩy lẫn nhau để có thể kích thích động cơ cũng như nâng cao tinh thần. Mục tiêu của họ – ban đầu có thể tách biệt nhưng liên quan tới nhau – dần dần trở nên thống nhất. Người ta đã dùng nhiều tên khác nhau để gọi khả năng lãnh đạo như thế: nâng cao hơn, động viên, tạo cảm hứng, hưng phấn, cổ vũ, cảm hóa. Tất nhiên, mối quan hệ có thể mang tính chất tinh thần. Bên cạnh đó, khả năng lãnh đạo linh hoạt có thể cải thiện hành vi của con người cũng như khát vọng của chính nhà lãnh đạo đó, và do đó tạo được một hiệu quả cải tạo đối với hai bên… Sự lãnh đạo linh hoạt phải năng động theo nghĩa tự bản thân nhà lãnh đạo cũng phải tham gia vào mối quan hệ với nhân viên khiến họ cảm thấy “được nâng lên cao hơn”, giúp bản thân họ tích cực hơn, và do đó tạo nên những cán bộ lãnh đạo mới.
Cũng như các tác giả khác, Burn tin rằng các nhà lãnh đạo cần chú ý đến một số nhu cầu vô thức: “Nguyên tắc cơ bản là một quá trình rất khó nắm bắt, nói chung, đó là quá trình biến những gì ở các nhân viên đang ở dạng vô thức thành dạng ý thức”. Mao Trạch Đông là một ví dụ, Burns bình luận: “Thiên tài đích thực của ông ta là ở chỗ hiểu biết cảm xúc của người khác”. Nhà tâm lý học kinh doanh Abraham Zaleznick cũng nêu ra quan điểm tương tự khi đối lập nhà lãnh đạo và nhà quản lý: “Các nhà quản lý thích làm việc với mọi người hơn; trong khi các nhà lãnh đạo là những người có vai trò kích thích cảm xúc.” Nghiên cứu của nhà Tâm lý học David McClelland, trong tác phẩm Power (Quyền lực): 
“Qua thí nghiệm, chúng tôi muốn tìm hiểu chính xác xem các thành viên của một nhóm thính giả cảm thấy như nào khi tiếp xúc với một nhà lãnh đạo có quyền lực… Qua đó, tinh thần của họ được nâng cao và củng cố mạnh mẽ hơn. Điều này có nghĩa là cách giải thích truyền thống về ảnh hưởng của nhà lãnh đạo lên các thuộc cấp là không hoàn toàn chính xác. Nhà lãnh đạo không cưỡng ép thuộc cấp phải phục tùng và đi theo mình bằng cách áp đặt hay thuyết phục họ… Trong thực tế, ông gây ảnh hưởng bằng cách củng cố và gợi cảm hứng cho người nghe… Nhà lãnh đạo làm trỗi dậy lòng tin của các nhân viên. Họ cảm thấy có khả năng hơn để hoàn thành bất kỳ mục tiêu nào mà ông ta chia sẻ cùng họ.”
Khi tìm hiểu về một trong những luận điểm quan trọng của Burns, hiện tượng cộng sinh giữa nhà lãnh đạo và nhân viên, chúng tôi thấy có hai yếu tố đặc biệt nổi bật trong hiện tượng này: sự tin cậy và sự sôi nổi. Yếu tố thứ nhất, sự tin cậy, chúng tôi thấy rằng các công ty đi hàng đầu được lãnh đạo bởi những người có nhiệm vụ liên quan đến mặt hàng kinh doanh – các kỹ sư điện tử tại HP hay Maytag, các kỹ sư cơ khí tại Flour hay Bectel. Các công ty thành công vượt trội hiếm khi được lãnh đạo bởi các nhà lãnh đạo là kế toán hay luật sư. Yếu tố thứ hai, sự sôi nổi, Howard Head – nhà sáng chế và kinh doanh, cha đẻ của ván tuyết Head và vợt tennis Prince – đã nói rằng: “Bạn hãy tin vào điều không thể”. Tại HP, tiêu chuẩn để chọn nhà quản lý là khả năng tạo ra sự sôi nổi.
 Ngoài ra, James Brian Quinn còn là một học giả nghiên cứu về những vướng mắc trong việc tìm và định hình các giá trị và mục tiêu chiến lược mang tính bao quát nhất. Quinn dẫn lời một tổng giám đốc công ty sản xuất hàng tiêu dùng: “Dần dà chúng tôi khám phá ra rằng mục tiêu hữu hiệu nhất là phải dẫn đầu trong một số lĩnh vực nào đó. Giờ đây, chúng tôi thường xuyên hỗ trợ nhân viên phác họa mục tiêu, xác định nhân tố quan trọng nhất, và cách thức để dẫn đầu trong các lĩnh vực đã lựa chọn. Bạn sẽ kinh ngạc khi thấy điều đó gợi cảm hứng cho nhân viên nhiều đến thế nào.”
Warren Bennis đã gọi nhà lãnh đạo linh hoạt là “nhà kiến trúc xã hội”. Những điều luận giải trên đây về công ty thành công vượt trội thực ra đã được Chester Barnard và Philip Selznick nhắc tới nhiều năm trước. Năm 1957, Philip đã xuất bản một cuốn sách ít được giới học thuật chú ý, mang tựa đề Leadership and Administration (Lãnh đạo và quản lý), trong đó ông viết:
“Cấu trúc bên trong của mục tiêu chính là thách thức cho tính sáng tạo, vì nó cải tạo con người và tập thể từ chỗ chỉ là những đơn vị mang tính kỹ thuật, trung lập trở thành những người tham gia mang một dấu ấn đặc biệt, có sự gắn bó rõ ràng. Nói tóm lại, đây là một quá trình giáo dục. Quả thực, nhà lãnh đạo phải làm chủ các kỹ năng của một nhà giáo dục… Nghệ thuật lãnh đạo sáng tạo là nghệ thuật xây dựng định chế, là sự tái tạo các chất liệu con người và kỹ thuật để hình thành nên các giá trị mới mẻ và bền vững… Thể chế hóa là sự truyền một giá trị vượt qua những yêu cầu kỹ thuật thuần túy của công việc. Việc đánh giá cao bộ máy xã hội vượt qua vai trò kỹ thuật của nó là sự phản ánh phương pháp độc đáo mà nó dùng để thỏa mãn các nhu cầu cá nhân hay tập thể. Bất cứ khi nào một cá nhân trở nên gắn bó với một tổ chức hay với một lề lối trong công việc với tư cách là một con người bình thường, kết quả có được sẽ là sự đánh giá cao thiết chế vì chính lợi ích của thiết chế đó. Đứng trên quan điểm của người cam kết gắn bó, tổ chức giờ đây đã được chuyển hóa từ một công cụ có thể sử dụng thành một nguồn làm thỏa mãn nhu cầu quý giá của cá nhân… Do đó, nhà lãnh đạo linh hoạt trước hết phải là một chuyên gia trong việc khuếch trương và bảo vệ các giá trị.
Chúng tôi đã nói quá nhiều về việc ca tụng giá trị, nên có lẽ chúng tôi nên tạm dừng để tìm hiểu xem đó là giá trị gì? Có lẽ đó là: “Người dẫn đầu” trong bất cứ lĩnh vực gì, như James Brain Quinn phát biểu, hoặc là người “trung thực với giá trị thẩm mỹ”, như Walter Hoving đã nói về bản thân và công ty Tiffany’s. Có lẽ đó là Ray Kroc của McDonald’s nhìn thấy “vẻ đẹp trong chiếc bánh Hamburger”, hoặc là “lòng tôn trọng cá nhân” của Watson ở IBM, hay niềm tin của Dana vào người “nhân viên tài năng” hay như câu nói “Dịch vụ thay thế phụ tùng trong vòng 48 giờ ở bất cứ nơi nào trên thế giới” ở Catepillar. Chuyện cũ rích ư? Chỉ cũ, nếu chúng ta nghi ngờ nó. Các giá trị ấy đang làm chức năng cải tạo cho các công ty tồn tại bằng chính các giá trị ấy.
Phần lớn cuộc thảo luận của chúng tôi tiến tới các vấn đề lớn, chẳng hạn như việc tạo ra mục tiêu có chức năng cải tạo. Đây là vấn đề lớn, đồng thời cũng mang tính thực tiễn. Chúng tôi đã lập luận rằng con người là một động vật phi lý trí rất rõ nét. Song quản lý trong thực tế lại hiếm khi quan tâm đến nhược điểm trên.
Tuy nhiên, lãnh đạo của các công ty thành công vượt trội lại quan tâm đến việc đó – dù vô tình hay cố ý. Kết quả mang lại là một hiệu suất công việc cùng khả năng đóng góp ở mức độ cao hơn từ những con người “trung bình”. Quan trọng hơn, đối với xã hội và các công ty, là các định chế này tạo ra các môi trường giúp con người có thể nuôi dưỡng, phát triển lòng tự trọng và nhiệt tình tham gia đóng góp cho công ty và cho xã hội. Trong khi đó, phần lớn các công ty kém vượt trội hơn lại hành động một cách bảo thủ, ngược lại hoàn toàn các yếu tố mà chúng tôi mô tả ở đây. Thất bại thay vì thành công, thái độ tiêu cực hơn là củng cố tích cực, hướng dẫn bằng cách lập ra hàng đống quy tắc hơn là sử dụng các câu chuyện huyền thoại, cưỡng chế và kiểm tra hơn là ban cho nhân viên một ý nghĩa và một cơ hội để thăng tiến, và lãnh đạo chính trị hơn là lãnh đạo theo đạo lý.


Phần IIITrở về với những nguyên tắc căn bản


4.Quản lý sự mơ hồ và nghịch lý
Tiêu chuẩn để đánh giá trí thông minh siêu tuyệt là khả năng tư duy hai ý tưởng đối nghịch nhau cùng một lúc, nhưng vẫn giữ được khả năng hoạt động. 
—F. Scott Fitzgerald
Khi điểm qua tám đặc trưng cho tính vượt trội trong quản lý, một số nhà quản lý đã bình luận rằng các đặc điểm đó xem ra khá lý thú, nhưng không nhất thiết phải coi là cơ bản – vì chúng không giải thích được tại sao các công ty thành công vượt trội lại đạt thành quả tuyệt vời đến thế. Chúng tôi nghĩ rằng cách suy nghĩ ấy là sai lầm. Mặt khác đa số các nhà lãnh đạo, kể cả những người khôn ngoan và thành thạo trong kinh doanh, đang điều hành công việc dựa trên một cơ sở lý luận đã quá lỗi thời. Điều này cũng dễ hiểu. Đó là do các lý thuyết mới phần lớn còn tối tăm, chỉ liên kết với “thế giới thực tại” bằng sự ngụ ý, điển hình như trường hợp lý thuyết về sự lãnh đạo.
Như vậy, để hiểu được mối quan hệ giữa thành quả của các công ty thành công vượt trội và tám đặc điểm đã nêu, chúng ta cần có một lý thuyết mới mẻ hơn. Và đây chính là điều mà chúng tôi muốn cung cấp. Trong chương này, chúng tôi sẽ cố gắng kết hợp một số đóng góp mới trong việc phát triển lý thuyết quản lý và những ý nghĩa tiềm ẩn về mặt lý thuyết chứa đựng bên trong số liệu của các công ty thành công vượt trội.
Song chúng ta hãy tạm thời quay trở lại với mô hình thuần lý. Các lý thuyết quản lý truyền thống rất hấp dẫn vì chúng phát biểu một cách thẳng thắn, không mơ hồ hay mâu thuẫn! Mặt khác, thực tế lại không giống như thế (Điều lý thú là, một đồng nghiệp Nhật Bản đã phê phán kịch liệt bản báo cáo mà chúng tôi chuẩn bị cho thân chủ của ông. Ông lo ngại rằng thân chủ của ông sẽ hoài nghi bất cứ thứ gì quá rõ ràng minh bạch như thế). Chúng tôi thấy, điều hấp dẫn là thế giới khoa học đang diễn tiến theo những chiều hướng mâu thuẫn, tương tự với các chiều hướng mà chúng tôi đang quan sát thấy được và đang giả định cho thế giới của lý thuyết quản lý. Chẳng hạn, ánh sáng thoạt đầu được coi là một chuỗi chuyển động của các hạt, sau này các nhà khoa học khám phá ra rằng ánh sáng là các sóng. Tuy nhiên, vừa chấp nhận quan niệm ánh sáng là sóng thì bằng chứng mới của lý thuyết hạt lại rộ lên. Nhưng nếu ánh sáng quả thực do các hạt hợp thành, thì nó phải có khối lượng, và do đó không thể truyền đi với vận tốc ánh sáng. Một ví dụ khác, Heisenberg đã chứng minh rằng bạn chỉ có thể biết được vị trí của một hạt điện tử hoặc khối lượng của nó, chứ không thể biết cả hai thứ cùng một lúc. Ở đây, ta thấy khoa học thuần lý đang bị lạc vào mê cung của sự mơ hồ, trong đó các nhà vật lý nguyên tử sử dụng các từ ngữ như “sức mê hoặc”, “sự xa lạ”, “phản vật chất”, và “quark” để mô tả về các hạt.
Khoa học sẽ dễ hiểu hơn khi chúng ta có thể lĩnh hội được chúng. Các nguyên tắc chỉ là những ẩn dụ xuất phát từ thế giới mà chúng ta đã biết – các sự vật mà chúng ta đã sờ, đã nhìn hay đã ngửi được. Đó cũng là lý do giải thích cho lý thuyết về lực hấp dẫn trong cấu trúc nguyên tử do Niels Bohr khởi xướng: nguyên tử cũng giống như một hệ mặt trời, gồm một hạt nhân với các hạt điện tích xoay quanh nó, giống như các hành tinh xoay quanh mặt trời. Tuy nhiên, cách nhìn ấy không giúp chúng ta hiểu rõ bản chất của nguyên tử bởi lẽ, khoa học đã chứng minh rằng nguyên tử không giống với hệ mặt trời. Tương tự, thế giới quản lý có vẻ dễ hiểu hơn khi chúng ta so sánh chúng với thế giới quân sự, sự so sánh này chỉ mang tính ẩn dụ khi nói về cơ cấu quản lý trong thế kỷ XX. Song ngay cả ở đây, sự tương đồng lại cũng không thật sự ổn định khi chúng ta cố gắng tìm hiểu một điều phức tạp hơn, chẳng hạn, một trung đoàn hỏa lực của địch. Trong tác phẩm Good-bye, Darkness (Giã từ bóng tối), William Manchester có nhắc đến chuyện các cựu binh thủy quân lục chiến cười chế giễu viên trung úy trẻ nhiệt tình nhưng chưa có kinh nghiệm chiến trường – lẫn mệnh lệnh – mới tốt nghiệp từ trường sỹ quan, là những người sẽ chỉ huy họ dập tắt hỏa lực quân thù. Nhiều sĩ quan trẻ đã tự mình xông pha chiến trận, và vĩnh viễn không bao giờ trở về. Như vậy, tất cả các chiến binh đều biết rằng, cái gọi là mô hình quân sự – mệnh lệnh và thi hành – không phải lúc nào cũng đúng, ngay cả trong quân đội. Chúng ta cần một cái gì đó hoàn hảo hơn nếu thật sự muốn hiểu rõ vấn đề. Không may là, cụm từ “hoàn hảo hơn” không có nghĩa là “dễ dàng hơn”, cho dù sau này có thể chúng sẽ dễ hơn, khi kiến thức được cải thiện. Như chúng ta đã thấy, đợt sóng mới của tư tưởng quản lý dẫn ta đến một thế giới mơ hồ, đầy nghịch lý – giống hệt như thế giới của khoa học – song chúng tôi nghĩ rằng các luận điểm của tư tưởng mới hữu ích hơn và thực tiễn hơn. Quan trọng hơn, chúng tôi nghĩ rằng nếu các công ty thành công vượt trội sẽ hiểu rõ được vấn đề khi họ biết cách kiểm soát sự nghịch lý.
Người ta đã vẽ ra vô số sơ đồ mô tả sự phát triển của các lý thuyết quản lý. Tuy nhiên, phù hợp và hữu ích nhất với các tiêu chí mà chúng tôi đưa ra là mô hình do Richard Scott thuộc Đại học Stanford đề xuất. Scott phác thảo ra bốn thời kỳ chính của quá trình phát triển lý thuyết và thực tiễn quản lý. Mỗi thời kỳ được xác định dựa trên sự tổ hợp duy nhất các yếu tố trên một hệ thống dòng kẻ hai chiều. Để minh họa điều này, hãy nghĩ đến cụm từ “khép kín” và “mở rộng” và bên kia là “thuần lý”và “xã hội”. Bây giờ, hãy nhìn vào dòng thứ nhất, đi từ “khép kín” đến “mở rộng”. Dòng này xuất phát từ quan niệm có tính cơ học về tổ chức (khép kín) đến quan niệm về cấu trúc (mở rộng). Đối lập với quan niệm đang thống trị hiện nay, các nhà lý luận về quản lý trong những năm 1960 đã không quan tâm đến môi trường, cạnh tranh, thị trường, hoặc bất cứ điều gì nằm ngoài tổ chức. Họ có một thế giới quen thuộc, đó là thế giới của “hệ thống khép kín”. Quan niệm này, cho dù ngày nay bị coi là thiển cận, tập trung vào những gì cần thiết để tối ưu hóa tài nguyên bằng cách chỉ quan tâm đến những gì diễn ra bên trong một công ty. Quan điểm ấy được duy trì mãi cho đến năm 1960, khi các nhà lý luận bắt đầu nhìn nhận thấy rằng động thái bên trong tổ chức được hình thành do các biến cố đến từ bên ngoài. Khi đó, việc quan tâm đến tác động của các lực lượng bên ngoài đối với việc vận hành bên trong tổ chức, đã chính thức khai mở thời kỳ “hệ thống mở”.
Chiều thứ hai trong hệ thống của Scott là từ “thuần lý” đến “xã hội”. “Thuần lý” ở đây nghĩa là có những mục tiêu và mục đích cho tổ chức, và những mục tiêu và mục đích này có thể xác định được rõ ràng. Chẳng hạn, nếu công ty của bạn đang kinh doanh trong lĩnh vực khai mỏ, mục tiêu của bạn phải là tối đa hóa lợi nhuận từ các hầm mỏ hiện tại và các hoạt động khai thác trong tương lai. Nếu chúng ta xem các mục đích và các hàm số mục tiêu nói trên là có sẵn, thì ban lãnh đạo cấp cao chỉ việc lựa chọn các phương tiện hiệu quả nhất để hoàn thành các mục tiêu. Các quyết định thuần lý có thể được mô tả trên biểu đồ theo cách như vậy. Mặt khác, “xã hội” có nghĩa là nhìn nhận sự hỗn loạn trong việc quyết định các mục tiêu và hàm ý rằng sự lựa chọn mục tiêu không mang tính chất rõ ràng hoặc mang tính suy diễn (Chẳng hạn, trong ví dụ của chúng tôi trong ngành kinh doanh khai thác mỏ, “tối đa hóa” nghĩa là gì? “Thu nhập được tính toán” ra sao – liệu chúng ta có đang tự giới hạn mình vào việc khai khoáng hay không? – và làm thế nào để đưa ra các quyết định cụ thể đối với một mục tiêu trừu tượng?) Quan niệm của xã hội giả định rằng, các quyết định đối với mục tiêu là sự chọn lựa có giá trị, chứ không phải là những chọn lựa mang tính máy móc. Những sự chọn lựa như thế không thực hiện bằng tư duy minh bạch mà bằng liên kết xã hội, bằng những mô hình quen thuộc trong quá khứ và các động thái khác tác động đến con người lao động trong tập thể.
Xuất hiện bốn thời kỳ rõ rệt khi hai trục nói trên được xếp kề nhau (xem hình vẽ trang bên). Thời kỳ thứ nhất từ năm 1900 đến khoảng 1930, và đó là thời kỳ “hệ thống khép kín – tác nhân thuần lý”. Hai người đề xướng chủ yếu của lập trường lý luận thời kỳ này là Max Weber và Frederick Taylor. Weber là một nhà xã hội học người Đức. Ông quan niệm rằng tổ chức quan liêu – đưa ra mệnh lệnh bằng quy tắc – là hình thức hiệu quả nhất của trong tổ chức của con người. Taylor, một người Mỹ, đã thử thách lý thuyết của Weber bằng kỹ thuật nghiên cứu thời gian và chuyển động. Bước đột phá của trường phái Weber – Taylor đã gợi ý rằng, nếu có thể nghiên cứu và làm chủ một tập hợp nhất định các quy tắc và kỹ thuật – quy tắc về sự phân chia công tác, về phạm vi kiểm soát tối đa, về sự tương xứng giữa quyền hành và trách nhiệm – thì khi đó các vấn đề chủ yếu trong công tác quản lý các tập thể đông đảo ít nhiều sẽ được giải quyết triệt để.
Dĩ nhiên, giấc mơ của Weber và Taylor không thể thực hiện được, và trong giai đoạn từ 1930 đến 1960, “hệ thống khép kín – tác nhân thuần lý” được thay thế bằng “hệ thống khép kín – tác nhân xã hội”. Những người có ảnh hưởng lớn của thời kỳ này là Eltor Mayo, Dougles McGregor, Chester Barnard và Philip Selznick.
Mayo là một nhà tâm lý lâm sàng thuộc Đại học Harvard, ông được coi là người khai sinh ra các thí nghiệm Hawthorne nổi tiếng. Mặc dù chỉ là các thí nghiệm khảo sát bình thường, song ban đầu chúng lại khá phù hợp với lý thuyết mà Taylor đưa ra về nhiều phương diện. Các thí nghiệm chủ yếu diễn ra tại nhà máy Hawthorne thuộc công ty Western Electric tại Circero, bang Illinois, và mục đích là để thử nghiệm các tác động của điều kiện lao động đối với năng suất.
Song một loạt biến cố xảy ra đã phá vỡ nền tảng lý thuyết của Taylor. Điển hình là ví dụ về mức độ chiếu sáng mà chúng ta đã nhắc đến trước đây: tăng cường chiếu sáng, năng suất tăng lên; giảm bớt chiếu sáng, năng suất vẫn tăng lên. Vậy điều gì đã xảy ra? Các cuộc thí nghiệm tìm kiếm lời giải đáp tiếp tục được tiến hành trong suốt một thập niên sau đó, song kết quả thu được vẫn khiến người ta cảm thấy bối rối! Rất nhiều quan điểm được đưa ra. Tuy nhiên, lời giải thích phù hợp nhất đó là: sự quan tâm tích cực đến nhân viên ảnh hưởng rất nhiều năng suất. Điều đó đã tác động rất nhiều đến số liệu của chúng tôi về các công ty thành công vượt trội. Công ty Hewlett-Packard rất coi trọng sáng kiến của nhân viên, và các hệ thống của công ty thể hiện sự quan tâm tới các sáng kiến đó (chẳng hạn như biểu dương sáng kiến) − chính là minh chứng cho điều đó. 
Mayo và các học trò đã khởi xướng bộ môn tâm lý xã hội công nghiệp. Chiến tranh Thế giới thứ Hai đã kích thích sự phát triển của lĩnh vực này. Nhiều lĩnh vực khác như huấn luyện nhóm và chọn lựa lãnh đạo cũng bắt đầu nở rộ. Khi chiến tranh kết thúc, Douglas McGregor đã phát triển lý thuyết X và lý thuyết Y, hai quan niệm đối nghịch nhau, một bên quan niệm rằng công nhân vốn lười biếng và cần phải được lãnh đạo. Lý thuyết còn lại thì cho rằng công nhân có tinh thần sáng tạo và phải được giao phó trách nhiệm. Trong lời tựa cuốn sách nhan đề The Human side of Enterprise (tạm dịch: Yếu tố con người trong doanh nghiệp)”. Tác phẩm nhấn mạnh rằng yếu tố con người trong xí nghiệp chính là “tổng thể của một bộ phận” và các giả định trên lý thuyết về việc kiểm soát nguồn nhân lực sẽ quy định tính chất của xí nghiệp”. McGregor cực lực phê phán phương pháp tiếp cận thuần lý của Taylor. Ông giận dữ nói rằng: “Lý luận tổ chức truyền thống luôn coi quyền lực là công cụ chủ yếu, không thể thiếu được của sự kiểm soát quản lý.” McGregor lưu ý rằng, trong thực tế quyền lực chỉ là một trong nhiều hình thức của ảnh hưởng xã hội, và kiểm soát xã hội, nhưng đáng buồn là cả giới học thuật và giới quản lý lại coi quyền lực là khái niệm tuyệt đối, chứ không phải là tương đối.
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McGregor gọi lý thuyết X là “Sự tầm thường của đám đông”. Các tiền đề của nó là:
1. Bản chất của con người là không thích làm việc và tìm cách né tránh công việc nếu có thể.
2. Do đó, con người cần phải được kiểm soát, điều khiển, và răn đe bằng hình phạt. Có như vậy họ mới thật sự nỗ lực hướng đến các mục tiêu của tổ chức.
3. Con người thích được người khác điều khiển, thích trốn tránh trách nhiệm, ít tham vọng, và coi sự an toàn trên hết. 
McGregor lập luận rằng lý thuyết trên không phải là vô căn cứ, “mà trên thực tế đó là một lý thuyết đã gây ảnh hưởng khá rõ nét lên chiến lược quản lý trên phạm vi rộng của nền công nghiệp Mỹ”.
Ngược lại lý thuyết Y giả định rằng:
1. Tổn hao thể chất và tinh thần trong lao động cũng mang tính tự nhiên giống như khi chúng ta chơi đùa hay nghỉ ngơi − về bản chất, con người không phải là không thích làm việc.
2. Kiểm soát và răn đe trừng phạt không phải là những công cụ duy nhất giúp mang lại nỗ lực hướng đến mục tiêu của tổ chức.
3. Sự cam kết gắn bó với các mục tiêu là phần thưởng gắn liền với thành quả của họ − phần thưởng quan trọng nhất trong các phần thưởng nêu trên là sự thỏa mãn bản ngã và có thể là sản phẩm trực tiếp của nỗ lực hướng đến những mục tiêu của tổ chức.
4. Trong những điều kiện thích hợp, con người học tập không chỉ để chấp nhận mà còn để tìm kiếm trách nhiệm.
5. Sức tưởng tượng, sự khôn khéo và khả năng sáng tạo trong việc giải quyết những vấn đề tổ chức của con người là khá rộng rãi chứ không hề hạn chế.
Lý thuyết của McGregor sau này được phát triển thành trường phái quản lý “quan hệ con người” và là tâm điểm gây tranh cãi trong suốt thập kỷ vừa qua. Thất bại lớn nhất trong lý thuyết của McGregor chính là việc nó không thể trở thành một đối trọng với mô hình thuần lý. 
Trong khi mô hình thuần lý là sự vận hành nối kết từ cấp trên xuống cấp dưới thì mô hình xã hội, như các học trò của McGregor đã đề xuất, là sự vận hành theo hướng ngược lại, nghĩa là từ cấp dưới lên cấp trên. McGregor đã phát biểu: “Các giả định của lý thuyết Y không phủ nhận quyền lực, mà chỉ phủ nhận quan điểm cho rằng quyền lực thích hợp với mọi mục tiêu và trong mọi tình huống.”
Có lẽ đến đây, chúng ta đã bắt đầu nhận ra, cho dù mới chỉ là mơ hồ chưa rõ nét, một luận đề trung tâm đã giúp cho các công ty thành công vượt trội trở nên vĩ đại. Xét về bề ngoài, lý thuyết X và lý thuyết Y hoàn toàn đối lập nhau. Bạn phải lựa chọn cái này hoặc cái kia. Khi là một nhà lãnh đạo, bạn sẽ vừa phải độc đoán lại vừa dân chủ. Thật ra, bạn chẳng là gì trong hai thứ, song lại là cả hai cùng một lúc. Những người như Watson (IBM), Kroc (McDonald’s) và một vài người khác nữa, đã là những người đi tiên phong trong việc dẫn dắt sáng kiến và góp ý của hàng chục nghìn người, cung cấp cơ hội học tập và phát triển cho tất cả các nhân viên cũng như đối xử với họ như những thành viên trong gia đình. Khi thi hành chính sách mở cửa của mình, Waston khá mềm mỏng đối với công nhân; các nhân viên quản lý dưới quyền ông hiếm khi phản bác thành công khiếu nại do những người công nhân đưa ra. Tuy nhiên, tất cả các nhà quản lý đó đều rất nghiêm khắc. Họ không bao giờ nhân nhượng với các giá trị chủ đạo về dịch vụ khách hàng và chất lượng bị vi phạm. Như vậy, trong họ vừa tồn tại sự quan tâm chăm sóc cũng như sự nghiêm khắc đối với nhân viên.
Chester Barnard và Philip Selznick có thể coi là những nhà lý luận có tầm ảnh hưởng hơn McGregor và Mayor. Theo quan điểm của chúng tôi, tác phẩm của Barnard và Selznick đã bị các nhà quản lý thực tiễn bỏ qua một cách đáng tiếc. Sau một thời gian giữ chức vụ tổng giám đốc công ty Bell ở New Jersey, Barnard đã quay trở lại Đại học Harvard để tiến hành nghiên cứu những gì đúc rút được khi còn ở Bell, và viết ra cuốn The Functions of the Executive (Các chức năng của nhà quản lý) vào năm 1938. Sự cô đọng của tác phẩm là một trong những yếu tố khiến nó hầu như không được chú ý. Mặc dù vậy, nó vẫn được coi là một tượng đài kinh điển. Kenneth Andrews ở Đại học Harvard trong lời mở đầu cho ấn bản kỷ niệm lần thứ 30 ngày tác phẩm ra đời (1968), đã viết: “Ba mục tiêu của Barnard đầy tham vọng. Như ông đã viết trong lời tựa, mục đích trước hết là để cung cấp một lý thuyết toàn diện về hoạt động hợp tác (co-orperative behavior) trong tổ chức. Sự cộng tác xuất phát từ nhu cầu cá nhân nhằm hoàn thành các mục tiêu mà một mình cá nhân ấy thì không thể thực hiện được”.
Mayo, McGregor, cùng những người khác, kể cả Barnard, đều cố gắng khơi dậy những nỗ lực cao nhất của các nhân viên, song chỉ riêng Barnard là cảm nhận được vai trò của các nhà quản lý trong việc đi ngược lại những quan điểm truyền thống, biến tất cả điều đó thành hiện thực. Barnard kết luận rằng nhà quản lý phải là người bảo đảm có được sự gắn bó cam kết và quản lý tích cực tổ chức chính thức. Và ông phải làm điều này trong khi vẫn phải bảo đảm rằng tổ chức vẫn hoàn thành được các mục tiêu kinh tế của mình. Quan điểm của Barnard có lẽ là luận giải hoàn thiện đầu tiên về quá trình quản lý.
Barnard cũng là người đầu tiên bàn luận về vai trò quan trọng của giám đốc với tư cách là người định hình và quản lý các giá trị chung trong một tổ chức: “Các chức năng chủ yếu của giám đốc là, trước hết, cung cấp hệ thống thông tin; thứ hai, bảo đảm cho những nỗ lực cần thiết; và cuối cùng, đề ra và xác định mục tiêu”. Barnard cũng nói rằng các giá trị và mục tiêu của tổ chức được xác định bằng những gì các nhà quản lý làm nhiều hơn từ những gì họ nói. “Tôi đã chứng minh rõ ràng, nói đúng ra, mục tiêu nên được thực hiện bằng hành động chứ không phải bằng lời lẽ”. Ông còn nhấn mạnh rằng, để đạt được hiệu quả, mục tiêu phải được tất cả mọi người trong tổ chức chấp nhận. Trong các công ty thành công vượt trội, chúng tôi thấy điều này hoàn toàn đúng. Các giá trị đều rõ ràng; và tất cả các nhân viên hiểu rõ.
Có lẽ thiên tài của Barnard biểu lộ rõ rệt nhất trong việc nhấn mạnh đặc biệt vào công tác quản lý tổng thể.
Quan niệm truyền thống về tổng thể là điều chưa rõ ràng, và thật ra chưa có quan niệm đó một cách hiệu quả. Chức năng kiểm soát bị chi phối bởi những khía cạnh đặc biệt như kinh tế, chính trị, tôn giáo, khoa học, công nghệ, và không bảo đảm có được thành quả cao nhất, thường gặp thất bại, hoặc thành quả cao nhất luôn luôn bị đe dọa. Rõ ràng là, cuộc khủng hoảng do không thể cân bằng tất cả các nhân tố chính là cơ hội sửa sai cho các nhà quản lý, vốn là những người nắm vững nghệ thuật cảm nhận tổng thể. Một quan niệm rõ ràng và trật tự về tổng thể đều là điều hiếm gặp, thậm chí là hiếm khi có được, trừ một số ít thiên tài quản lý, hoặc một số ít tổ chức quản lý mà nhân viên của họ rất nhạy cảm với tổng thể và được kết hợp một cách hoàn hảo”.
Ngày nay, việc nhấn mạnh đến quản lý tổng thể vẫn còn là một điều đặc biệt.
Hơn một thập kỷ sau khi tác phẩm của Barnard ra đời, Selznick đã công bố một học thuyết tương tự, trong đó ông sáng chế ra các từ như là “khả năng độc đáo” (là điều giúp một công ty nào đó nổi bật lên so với phần lớn các công ty khác).
Chúng tôi xin trích dẫn một đoạn tác phẩm, trong đó Selznick đã mô tả chi tiết đặc trưng của tổ chức, khả năng, các giá trị, và sự lãnh đạo. Chúng tôi thấy các đặc trưng ông mô tả là điểm cơ bản cho sự thành công của các công ty vượt trội.
“Như vậy, cụm từ ’tổ chức‘ khiến người ta liên tưởng đến một hệ thống yếu kém, không mang tính phi lý của các hành vi được phối hợp với nhau một cách có ý thức. Nó cũng khiến chúng ta liên tưởng đến công cụ có thể phá hủy một công cụ thuần lý khác được thiết kế để thực thi một công việc. Mặt khác, ’tổ chức‘ là một sản phẩm tự nhiên của nhu cầu và áp lực xã hội − một cơ thể có khả năng đáp ứng và thích nghi... Tất cả các từ ngữ được dùng để mô tả định chế đều quy về một quá trình cơ bản − biến đổi một thiết kế, mang tính kỹ thuật bao gồm các khối kiến trúc thành một cơ thể mang tính xã hội... Tổ chức trở thành định chế một khi có được các giá trị... Quá trình ấy sẽ tạo ra một thực thể hoàn toàn khác biệt. Khi quá trình định chế hóa tiến triển một cách hoàn hảo, thì các quan điểm cũng như thói quen và các mối cam kết gắn bó khác sẽ được tổ chức đem lại cho nó một sự nhất thể hóa xã hội sẽ vượt sự phối hợp và chỉ huy mang tính hình thức... Chũng ta dễ dàng đồng ý với các quan niệm cho rằng chức năng của nhà quản lý là tìm kiếm sự ăn khớp giữa các mục tiêu và công cụ thực thi các mục tiêu ấy. Trong quản lý, luôn tồn tại một xu hướng mạnh mẽ muốn chia tách mục tiêu và phương tiện bằng cách nhấn mạnh đến một trong hai yếu tố. Sự tôn sùng hiệu quả trong thực tiễn quản lý là một phương thức hiện đại nhằm tập trung đến phương tiện theo hai cách... bằng cách duy trì bộ máy vận hành hoặc nhấn mạnh đến các yếu tố kỹ thuật của tổ chức... Hiệu quả, với tư cách là mục tiêu trong quản lý, giả định rằng các mục tiêu đã được ổn định và các tài nguyên đều khả dụng. Trong nhiều trường hợp, các mục tiêu có thể không được xác định (hoặc) kể cả khi chúng được xác định, các phương tiện cần thiết vẫn cần phải được tạo ra. Sáng tạo ra các phương tiện không phải chỉ là một vấn đề liên quan đến kỹ thuật, mà nó còn bao hàm việc tạo hình dáng các đặc trưng xã hội của tổ chức. Lãnh đạo hiệu quả:
1. Khi lãnh đạo đề ra nhiệm vụ cơ bản, và
2. Khi lãnh đạo sáng tạo ra một thực thể xã hội có khả năng hoàn thành nhiệm vụ đó.
Di sản của Mayo – McGregor – Barnard – Selznick, di sản về con người với tư cách là tác nhân xã hội, là vô cùng to lớn. Bất hạnh thay, như chúng tôi đã ghi nhận, hai người đầu tiên đã bị mất uy tín khi học trò của họ đã ngây thơ làm sai lệch quan niệm của họ, và cho đến ngày nay, Mayor và McGregor chưa hề được đông đảo công chúng biết đến hay tán thưởng. Đặc biệt, hai trong số các phát hiện của chúng tôi (các tương quan giữa sự tự quản và tinh thần doanh nhân và của năng suất thông qua con người) là hoàn toàn phù hợp với McGregor; ba phát hiện về đi sâu đi sát, hướng tới giá trị; bám chặt lấy lĩnh vực sở trường; và các đặc tính vừa buông lỏng vừa khép chặt phù hợp với quan niệm của Barnard và Selznick. Song vẫn còn thiếu một điều gì đó. Chúng tôi trở lại với cách đặt vấn đề của Scott.
Giai đoạn thứ ba, kéo dài từ khoảng 1960 đến 1970, đây có thể coi là một giai đoạn vừa thụt lùi, vừa tiến bộ. Scott gọi là thời kỳ “hệ thống mở – tác nhân thuần lý”. Thụt lùi là vì nó quay trở lại với các giả thuyết cơ học về con người. Tiến bộ là vì cuối cùng các nhà lý luận đã quan niệm một công ty là bộ phận của một thị trường cạnh tranh, được định hình và tạo dựng bởi các lực lượng nằm ngoài bản thân nó. Một đóng góp còn phôi thai cho thời kỳ này là tác phẩm Strategy and Structure (Chiến lược và cơ cấu) của Alfred Chandler. Chandler nhận xét rằng các cơ cấu tổ chức trong các đại công ty như Du Pont, Sears, General Motors, và General Electric đều bị lôi kéo theo các áp lực thay đổi của thị trường. Chẳng hạn, Chandler đã chỉ ra sự gia tăng nhanh chóng theo đà đẩy của thị trường trong cả hai công ty Du Pont và General Motors. Ông chứng minh cách nào sự gia tăng nhanh chóng này dẫn đến việc phải từ bỏ hình thức tổ chức theo chức năng, để hướng tới một hình thức tổ chức theo bộ phận mang tính ghép nối thoáng hơn giữa các bộ phận
Chandler thực hiện công trình nói trên tại Đại học Harvard. Và vào năm 1967, hai giáo sư Harvard khác là Paul Lawrence và Jay Lorsch, đã tiếp nối công trình này bằng một nghiên cứu có tính bước ngoặt khác, “Tổ chức và môi trường”. Mô hình của họ tinh vi hơn của Chandler, nhưng cũng đạt tới cùng một kết luận. Họ khảo sát các cơ cấu tổ chức và các hệ thống quản lý, so sánh các công ty hàng đầu trong một ngành kinh doanh chuyển biến nhanh chóng – ngành công nghiệp chất dẻo – với các công ty đứng đầu trong một ngành kinh doanh ổn định, chuyển biến chậm – ngành vận tải công-ten-nơ. Họ thấy rằng các công ty hàng đầu trong ngành kinh doanh có đặc trưng ổn định đã duy trì một hình thức tổ chức theo chức năng đơn giản và những hệ thống kiểm tra đơn giản. Trái lại, các công ty hàng đầu trong ngành kinh doanh chất dẻo, có đặc trưng chuyển biến nhanh chóng, lại có một hình thức tổ chức phi tập trung nhiều hơn và có một hệ thống phong phú những công ty cạnh tranh với chúng, tức những công ty không thành công bằng chúng.
Sau cùng, Scott giả thiết một thời kỳ thứ tư, khởi đầu vào khoảng năm 1970 và kéo dài đến nay. Ông mô tả lý luận của thời kỳ này là “hệ thống mở – tác nhân xã hội”. Tác nhân thuần lý được thay thế bằng tác nhân xã hội phức tạp, một con người với những sức mạnh, những yếu điểm sẵn có trong bản thân. Doanh nghiệp tách rời khỏi thế giới bên ngoài được thay thế bằng doanh nghiệp bị lôi cuốn vào một một thế trận nhanh chóng, biến đổi không ngừng của các sức mạnh bên ngoài. Theo quan niệm của các nhà lý luận hàng đầu hiện nay, mọi vật đều đang biến chuyển – các mục tiêu, các phương tiện và giông bão của sự biến chuyển bên ngoài. Những thủ lĩnh của thời kỳ này bao gồm Karl Weick thuộc Đại học Cornell và James March thuộc Đại học Stanford. 
Bước chuyển đổi nổi bật trong thời kỳ thứ tư này của tư duy về tổ chức nhấn mạnh đến tính phi chính thức, tinh thần doanh nhân của cá nhân, về sự tiến hoá. Dấu hiệu rõ rệt nhất cho biết các nhà lý luận quản lý hàng đầu đang triệt để tách ra khỏi các quan niệm truyền thống, là sử dụng các ẩn dụ. Weick sôi nổi phát biểu về đề tài chuyển đổi ẩn dụ, cho rằng các ẩn dụ thông thường đã giới hạn khả năng tư duy hợp lý trong quản lý: “Tổ chức có bộ phận tham mưu, bộ máy trực tuyến, và một hệ thống chỉ huy. Tổ chức phát triển chiến lược và các chiến thuật. Tổ chức tấn công các đối thủ cạnh tranh, tuyển dụng những người tốt nghiệp cao học quản trị kinh doanh… Tổ chức giải quyết các vấn đề bằng cách sa thải nhân sự, siết chặt các biện pháp kiểm tra, đề ra kỷ luật, tăng cường nhân sự, hay quy kết trách nhiệm − đây là những gì bạn phải làm khi tổ chức sa sút”. Weick tin chắc rằng các ẩn dụ quân sự là một sự lựa chọn tồi khi phải xử lý vấn đề quản lý một cơ sở thương mại. Trước hết, việc sử dụng ẩn dụ quân sự giả thiết rằng có một người nào đó thắng và một người khác thua. Trong kinh doanh thường không xảy ra trường hợp này. Thứ nữa, Weick lập luận rằng ẩn dụ quân sự là một chọn lựa tồi vì người ta giải quyết các vấn đề bằng sự tương đồng, và chừng nào họ còn sử dụng sự tương đồng quân sự, thì “chừng đó người ta còn bị buộc phải tán thành một nhóm rất giới hạn các giải pháp để giải quyết bất cứ vấn đề nào và một nhóm rất giới hạn các cách thức để tổ chức bản thân”. 
Các ẩn dụ mới, theo Weick và March, mở ra nhiều hướng tư duy phong phú về quản lý − cho dù nó có thể là mối đe dọa đối với các nhà quản lý đang ngụp lặn trong những quan điểm truyền thống. Khi thảo luận về các công ty thành công vượt trội, chúng tôi sẽ nêu ra nhiều ẩn dụ khác, như “các nhà vô địch sản phẩm”, các “nhà xưởng tồi tàn – đội chuyên trách”, xuất phát từ cách các công ty thành công vượt trội tự nói về chính mình. Weick lập luận: “Dẫu khác biệt nhau, mỗi một ẩn dụ đều liên quan đến một đặc trưng nào đó của tổ chức mà chúng ta có thể chẳng lưu ý đến”. Như Anthony Athos phát biểu: “Chân lý náu mình trong ẩn dụ”. 
Có thể nói, các cuốn The Function of the Executive (Các chức năng của nhà quản lý) Chester Barnard viết năm 1938, cuốn Administrative Behavior (Tác phong quản lý) Herbert Simon viết năm 1947, và cuốn Organizations (Các tổ chức) – đồng tác giả là March và Simon viết năm 1958, đều xứng đáng là một lý thuyết quản lý hoàn thiện.
Ai cũng thấy rõ là, không có công trình lý luận về tổ chức nào thật sự được viết từ giai đoạn đó. Chúng tôi không nghĩ như March rằng, tác phẩm nhan đề Ambiguity and Choice in Organization (Sự mơ hồ và lựa chọn trong các tổ chức) − ông viết chung với Johan Olsen năm 1976 − là một lý thuyết đang phát triển mạnh. Và chắc chắn Karl Weick không cho rằng, tác phẩm kiệt xuất của ông − Social Psychology of Organizing (Tâm lý học xã hội về tổ chức), là một lý thuyết đã phát triển hoàn thiện. Ông chỉ nói đơn giản: “Cuốn sách này viết về sự đánh giá tổ chức”. 
Vấn đề là các nhà lý luận hiện đại hàng đầu đang nỗ lực bổ sung thêm các chi tiết trong việc quản lý. Những chi tiết này mâu thuẫn với phần lớn kiến thức truyền thống tồn tại trước đây bằng những cách thức hoàn toàn phù hợp với các quan sát của chúng tôi về các công ty thành công vượt trội. Nhưng nói thế không có nghĩa là không cần đến lý thuyết mới. Nhu cầu về lý thuyết mới rất khẩn thiết − nếu các nhà quản lý và các giáo sư giảng dạy cho các nhà quản lý tương lai muốn đương đầu được với những thách đố mà chúng tôi đã nêu ra ở chương 2. 
Dĩ nhiên, ở đây chúng tôi không đề ra một lý thuyết hoàn thiện về công tác tổ chức. Song, thông qua dẫn chứng về các công ty thành công vượt trội, chúng tôi thấy một vài chiều kích lý thuyết chưa được quan tâm đến, phát hiện này sẽ cung cấp cho chúng ta cách đơn giản và trực tiếp để diễn tả một số khái niệm mà cho đến giờ vẫn còn rắc rối trong các lý thuyết đương đại. Trong đó, có một ý tưởng ẩn bên dưới cần phải được nêu ra làm cơ sở cho việc lãnh hội tám đặc điểm mà chúng ta sẽ thảo luận trong 8 chương tiếp theo. 
Khởi điểm rõ rệt là sự thừa nhận các giới hạn của lý tính, chủ đề trung tâm của hai chương vừa qua. Theo đó, 4 yếu tố hàng đầu của lý thuyết mới sẽ bao hàm các quan sát của chúng tôi về nhu cầu cơ bản của con người trong tổ chức:
1. Nhu cầu về ý nghĩa
2. Nhu cầu về quyền lực
3. Nhu cầu về khẳng định bản thân
4. Mức độ mà theo đó, cách hành xử sẽ quy định lại thái độ và niềm tin của con người, chứ không phải ngược lại.
Có một số quan niệm cơ bản của lý thuyết quản lý từ trước tới nay, cần được bổ sung vào lý thuyết mới. Chúng tôi đặc biệt muốn nhấn mạnh hai ý chưa được quan tâm đúng mức như sau:
1. Môi trường văn hóa công ty, đặc biệt là các công ty thành công vượt trội, và
2. Sự thành công nổi trội của công ty thông qua việc phát triển có mục tiêu.
TẦM QUAN TRỌNG CỦA VĂN HOÁ
Thật ra, một vài đồng nghiệp của chúng tôi đã phát biểu về tầm quan trọng của giá trị và môi trường văn hóa nổi bật như sau: “Nghe thì tuyệt đấy, song liệu có phải là thứ quá xa xỉ không? Doanh nghiệp trước hết không phải vì mục tiêu lợi nhuận hay sao?”. Câu trả lời là, dĩ nhiên, mục tiêu của doanh nghiệp phải vững vàng về tài chính, các công ty thành công vượt trội nằm trong số những công ty vững vàng nhất về tài chính. Tuy nhiên, hệ thống giá trị của các công ty này đều thống nhất và tạo được nền tảng vững chắc. Một nhà quản lý đã phát biểu rằng: “Lợi nhuận cũng giống như sức khỏe. Bạn cần đến nó, thậm chí càng nhiều càng tốt. Song nó không phải là nguyên nhân khiến bạn tồn tại”. Bên cạnh đó, trong một nghiên cứu trước đây, chúng tôi thấy rằng các công ty chỉ chú trọng đến mục tiêu tài chính thường không có được hiệu quả tài chính bằng các công ty có tập hợp các giá trị rõ ràng và thống nhất. 
Tuy nhiên, lý thuyết quản lý hiện đại thường ít đề cập tới việc định hình các giá trị – đặc biệt là môi trường văn hoá. Công ty 3M nhận định rằng “các thành viên bị tẩy não của một phe chính trị cực đoan sẽ không còn tuân thủ những đức tin chủ chốt của mình nữa” – hãy nhớ rằng, 3M nổi danh không phải vì sự cứng rắn mà bởi tư duy kinh doanh phóng khoáng. Tổng giám đốc Tom Beebe của hãng hàng không Delta cũng chia sẻ: “Điều mà Delta phấn đấu đạt được là mối quan hệ thân thiết trong môi trường đồng nghiệp”. 
Kể từ khi Barnard và Selznick nêu lên vấn đề này, một vài học giả đã đề cập đến tầm quan trọng của giá trị và môi trường văn hoá. Trong tác phẩm Management and Statesmanship (Quản lý và nghệ thuật quản lý nhà nước – tạm dịch), Richard Normann đã bình luận về tầm quan trọng của “Vai trò thống trị của quan điểm kinh doanh”: “quá trình chủ yếu nhất” diễn ra trong bất kỳ công ty nào có thể là sự giải thích và xâu chuỗi các biến cố quá khứ, sự điều chỉnh quan điểm kinh doanh giữ vai trò thống trị trong bối cảnh ấy. Trong một cuốn sách mới xuất bản về cấu trúc tổ chức, Henry Mintzberg coi văn hóa là một nguyên lý thiết kế, nhưng chỉ thoáng qua, và (bất hạnh thay) ông bảo văn hoá “mang dáng dấp của sứ mệnh” và gán cho nó một quan điểm vị lai rất đáng tiếc: “Hình thể (cấu trúc) của sứ mệnh sẽ có cơ chế phối hợp đặc thù riêng của mình – quá trình xã hội hoá, hay nếu bạn muốn, quá trình chuẩn hóa các quy tắc − sự truyền thụ học thuyết… Tổ chức sẽ phải có một ý thức hệ”. Người tiếp cận có óc nhận xét sẽ “cảm nhận được nó” ngay lập tức. Song chẳng có gì mang tính chất vị lai về vấn đề này như Mintzberg hàm ý. Công ty Procter & Gamble đã điều hành theo cách này trong suốt 150 năm, IBM trong 75 năm. Công ty Levi Strauss đã bắt đầu với một chính sách chưa từng nghe thấy là chính sách “không đuổi việc” sau trận động đất ở San Francisco năm 1906. 
Andrew Pettigrew xem quá trình định hình văn hoá có vai trò quan trọng nhất: “Nhà lãnh đạo không phải chỉ sáng tạo ra các khía cạnh lý trí và cụ thể của tổ chức, như cơ cấu và công nghệ, mà cũng phải sáng tạo ra các biểu tượng, ý thức hệ, ngôn ngữ, niềm tin, nghi lễ và cả huyền thoại”. Bằng quan điểm tương đồng, nữ tác giả Joanne Martin ở Đại học Stanford nghĩ về các tổ chức như “các hệ thống được cấu tạo bởi các ý tưởng, ý nghĩa của các ý tưởng này cần phải được quản lý.” Bà khuyến khích mạnh mẽ công cuộc nghiên cứu thực tiễn, chỉ ra đủ mọi cấp độ các hệ thống danh tiếng và các hình ảnh ẩn dụ đang thâm nhập các công ty thành công hàng đầu. HP, IBM và DEC là ba ví dụ ưa thích nhất của bà. Công trình nghiên cứu cũng chỉ ra rằng các công ty không thành công thì cũng không phát triển theo chiều hướng này. Warren Bennis cũng nói đến tính ưu việt của hình ảnh và ẩn dụ: 
“Không phải sự kết hợp các mục tiêu mà một định chế phải hành động, đã tạo ra thực tiễn mới. Chính hình ảnh đã tạo nên sự hiểu biết, tất yếu đạo đức mang tính bức thiết rằng con đường mới là con đường đúng đắn… Chính văn phong hấp dẫn của Darwin khi về những cuộc du hành trên tàu Beagle, hơn là nội dung tác phẩm của ông, mới là điều quan trọng, vì thực tế, khi đó quan niệm tiến hoá đã được biết tới. Không chỉ là người có cùng quan điểm, chú của Darwin cũng đã tham gia công việc ở giai đoạn quan trọng nhất… Vì thế, nếu phải đưa ra một lời khuyên cho bất cứ ai đang nỗ lực tạo ra sự thay đổi, tôi sẽ bảo: “Ẩn dụ trong công ty bạn rõ rệt như thế nào? Bạn hiểu về ẩn dụ ra sao? Bạn có quyết tâm cho nó?” 
Bắt đầu vào khoảng năm 1980, giới báo chí kinh doanh đã sử dụng văn hoá như một ẩn dụ của chính mình. Tờ BusinessWeek hợp pháp hóa lối thực hành đó bằng cách đăng một bài phỏng vấn có ảnh bìa về môi trường báo chí kinh doanh. 
Có lẽ văn hóa là đề tài cấm kỵ nếu căn cứ vào tác phẩm The Organization Man (Con người trong tổ chức) của William H. Whyte, Jr. − bảo thủ, trang phục bằng vải Flanen xám là kẻ phù hợp với hình ảnh mà Whyte đưa ra. Song Whyte, cũng như các nhà lý luận quản lý bỏ qua điều mà, cho đến gần đây, chúng tôi gọi là các đặc tính “lạt mềm buộc chặt” của các công ty thành công vượt trội trong chương 12. Trong các định chế giống hệt nhau, trong môi trường văn hoá cao, sẽ nảy sinh sự tự lập đích thực ở các mức độ cao nhất. Môi trường văn hoá kiểm soát nghiêm ngặt một số ít biến số cần tính đến, và điều này đem lại ý nghĩa. Song bên trong những giá trị định tính này, (và trong hầu hết mọi chiều hướng khác), nhân viên được khuyến khích độc lập, đưa ra sáng kiến. Như thế, châm ngôn “IBM = Phục vụ” nhấn mạnh đến tâm huyết của công ty đối với cá nhân khách hàng; chính câu châm ngôn ấy cũng tạo ra một không gian quan trọng. Mọi người, từ thư ký trở lên, được khuyến khích làm bất cứ điều gì mà họ nghĩ là mang tới cho khách hàng sự quan tâm của công ty. Dễ hiểu hơn, viết trong D&B Reports, Steven Rothman đã viện dẫn tới một nhân viên kinh doanh ở Tupperware: “Công ty cho phép tôi tự do phát triển phương pháp tiếp cận của mình. Có một số chi tiết cần phải được nhuộm nhiều màu cho món hàng bán chạy, song các chi tiết ấy, với anh − một nhân viên kinh doanh của công ty Tupperware – sẽ nhuộm màu tím, hồng, hình chấm tròn, còn tôi lại thích màu xanh nhạt pha đỏ, hình ren, cũng tốt thôi. Sự tự do này cho phép bạn phát triển hết khả năng của mình”. Vì vậy, trong thực tế, quyền lực của giá trị phần lớn là ở chỗ, nó khích lệ quá trình đổi mới thực tiễn thể hiện trọn vẹn tinh thần của mình.
SỰ TIẾN TRIỂN
Trong chừng mực mà văn hóa và các giá trị chung đóng vai trò quan trọng trong việc hợp nhất nhiều lĩnh vực xã hội của một tổ chức, sự phát triển có mục tiêu lại đóng vai trò chủ chốt trong việc duy trì khả năng thích nghi cho một tổ chức.
Chúng ta đang gặp phải một câu hỏi vô cùng hóc búa. Phần lớn lý thuyết hiện đại không đủ “chặt” hoặc không đủ “lỏng”. Lý thuyết, với tư cách là cơ sở quan trọng của mục tiêu và sự ổn định, không đủ “chặt” để xem xét vai trò của các giá trị được chia sẻ với nhau và của môi trường văn hoá. Nó đề ra các quy tắc và xác định mục đích bao trùm của những cơ sở này. Đồng thời, phần lớn lý thuyết hiện đại cũng không đủ “lỏng” để xem xét việc thiếu cơ cấu tổ chức và sự cần có một lập luận quản lý hoàn toàn mới nhằm bảo đảm duy trì được sự thích nghi trong các doanh nghiệp lớn. Thay vào đó, nó thường chỉ đưa ra các quy tắc về cơ cấu và các bài tập kế hoạch hoá, tuy nhiên, cả hai hình thức này đều khá cứng nhắc trong việc khắc chế nhu cầu này. 
Hai vấn đề trên đều phát sinh từ tính chất phức tạp vốn có của các tổ chức lớn, mặc dù nó đã được các công ty thành công vượt trội giải quyết trên một nền tảng đặc biệt. Thật vậy, các tổ chức lớn quá phức tạp nên không thể quản lý theo các quy tắc sách vở, do đó để đơn giản hoá vấn đề, các nhà quản lý sử dụng một vài giá trị siêu việt để bảo vệ các mục tiêu chủ yếu. Trong một công ty lớn, việc quản lý các quy tắc thích nghi cũng quá phức tạp, vì thế các nhà quản lý hàng đầu sẽ cần bảo đảm để một số các “biến thái mang tính thử nghiệm” xuất hiện một cách tương đối (nghĩa là những thử nghiệm hoàn chỉnh, dù có thành công hay không) nhằm thoả mãn các quy luật xác suất, bảo đảm cho một số người cá biệt, táo bạo xuất hiện do sự tình cờ, và một sản phẩm do điều hành chỉ xảy ra một lần trong một thập niên. 
Chúng ta cần có cách diễn đạt mới. Chúng ta cần xem xét việc bổ sung vốn từ vựng quản lý: Một nhóm nhỏ từ ngữ đó có thể là cơ cấu tạm thời, các nhóm đặc biệt, các tổ chức di động, quy mô nhỏ tuyệt vời, chủ nghĩa gia tăng từng bước, sự thực nghiệm, định hướng và hành động, những mô phỏng, sự thử nghiệm, các biến dạng không được xác định, sự cạnh tranh nội bộ, tính khôi hài, công nghệ cũ, các nhà xưởng tồi tàn, những mưu đồ, và những tổ chức tội phạm. Mỗi từ ngữ vừa bao hàm sự thiếu rõ ràng vừa là nhu cầu hành động. Và điều quan trọng hơn, chúng ta cần các phép ẩn dụ và mô hình mới để nối liền các từ ngữ này lại thành một mạch văn cụ thể, rõ ràng, và có ý nghĩa. 
Như chúng tôi đã nhận xét, kèm với sự ẩn dụ về một “cái thùng rác”, James March đã đưa ra một mô hình ra quyết định, trong đó “các dòng chảy vấn đề, các giải pháp, những người tham dự và các cơ hội chọn lựa” liên quan mật thiết với nhau, từ đó dẫn đến những quyết định. March còn gợi ý rằng “chúng ta cần bổ sung cho công nghệ của lý trí bằng một công nghệ không cân nhắc. Các cá nhân và tổ chức cần có cách thức hành động mà không vì lý do nhất định nào cả. Không phải bao giờ cũng thế, nhưng đôi khi, họ cần hành động trước khi kịp suy nghĩ”. March khẳng định, sự lãnh đạo trong một hệ thống như thế sẽ nắm giữ một vai trò khác: “Thay vì một nhà phân tích tìm kiếm các số liệu đặc biệt, chúng tôi có xu hướng nghĩ đến một thủ lĩnh tìm kiếm các tín hiệu bất thường. Một quan điểm như thế về mặt quản lý tổ chức là khá tinh tế. Nó giả định rằng, các tổ chức phải được cho phép chủ động hơn là bị dẫn dắt, và hiệu quả của sự lãnh đạo thường tuỳ thuộc vào khả năng xác định thời điểm chính xác cho sự can thiệp, sao cho sức mạnh của các quá trình tổ chức tự nhiên sẽ khuếch đại những sự can thiệp đó hơn là cắt ngang chúng”. Bằng cách dùng hình tượng được ưa thích nhất, March cho rằng “thiết kế bộ máy tổ chức giống với việc đặt một hàng rào chắn để làm chệch hướng tuyết thổi thành đống, hơn là giống với việc đắp một người tuyết”. 
Karl Weick chọn lựa nhóm từ “các hệ thống kết hợp lỏng lẻo” để mô tả quá trình thích nghi. Ông lập luận rằng, phần lớn công nghệ quản lý đã giả định sai lầm về sự kết hợp chặt chẽ trong việc đưa ra một mệnh lệnh hay công bố một chính sách, và nó sẽ được tự động chấp hành. Theo ông, “Càng đi sâu nghiên cứu vào những điều tinh vi của các tổ chức, người ta càng xoáy vào câu hỏi: mệnh lệnh là gì; và người ta càng tin chắc rằng các thiên kiến đang thống trị mệnh lệnh là đáng nghi ngờ, xét theo tiêu chuẩn của quá trình tiến triển thành công. Ông chứng minh rằng, có hai quá trình tiến triển nằm ở tâm điểm của sự thích nghi. Ông nhận định: “Biến thể không có lý do biện hộ là điểm then chốt”, và “Tôi rất có cảm tình với sự phức tạp có chủ ý”. Kế đó, ông nhấn mạnh “việc tạo ra ý nghĩa hồi tưởng là ẩn dụ chủ yếu”. Qua đó, ông muốn nói rằng nhiệm vụ quan trọng hàng đầu của ban giám đốc là căn cứ thực tế để chọn lựa trong số những “thí nghiệm” đang diễn tiến một cách tự nhiên, thí nghiệm nào thành công và phù hợp với các mục tiêu của ban giám đốc thì được đặt tên căn cứ theo sự kiện thực tế (“việc tạo ra ý nghĩa hồi tưởng”) xem như là sự kiện báo hiệu cho chiều hướng chiến lược mới. Những người thất bại là nạn nhân của việc cố gắng học hỏi từ “những môi trường nghèo nàn, nông cạn”. Nghĩa là, có ít điều học hỏi từ đó; công ty chỉ có một vài “thử nghiệm thành công”. Weick kết luận một cách hợp lý: “Không ai đủ tự do để làm những gì anh ta không thể nghĩ tới”. Và ông chứng minh mô tả của Gordon Siu bằng một thí nghiệm tuyệt diệu, có đồng quan điểm với ông. 
“… Nếu bỏ vài con ong và vài con ruồi vào trong một cái chai rồi đặt chai nằm ngang, đáy chai hướng về cửa sổ, bạn sẽ thấy các con ong sẽ kiên trì trong việc cố gắng khám phá ra một lối thoát xuyên qua lớp thủy tinh dưới đáy chai, cho đến khi chết vì kiệt lực hay vì đói; trong khi đó, trong vòng chưa đầy hai phút, các con ruồi đều đã ra khỏi chai thông qua cổ chai ở hướng đối diện… Trong thí nghiệm này, chính tình yêu ánh sáng của loài ong, hay trí thông minh vượt mức của chúng, làm chúng thất bại. Hiển nhiên, chúng cho rằng lối thoát ra khỏi bất cứ nhà tù nào nhất thiết phải là hướng về phía ánh sáng; và chúng luôn hành động theo hướng hợp lý đó. Đối với chúng, thuỷ tinh là một điều huyền bí siêu nhiên chưa từng gặp trong tự nhiên; chúng chưa từng có kinh nghiệm về không gian đột nhiên không thể xâm nhập được; và trí thông minh của chúng càng lớn thì vật chướng ngại kia càng có vẻ không thể chấp nhận được, không thể hiểu được. Trong khi đó loài ruồi đần độn, chẳng quan tâm gì đến tính hợp lý cũng như sự bí ẩn của thuỷ tinh, chẳng coi trọng tiếng gọi của ánh sáng, mà cứ bay loạn xà ngầu, và chúng gặp vận may vẫn chờ đón người có tâm trí đơn giản, chúng khám phá ra lối thoát về với tự do”.
Weick kết luận: 
“Câu chuyện này nói đến sự thử nghiệm, tính kiên trì, tìm tòi, nguy cơ, sự bất ngờ, lối thoát tốt nhất, sự chệch hướng, hỗn loạn, tính cứng nhắc, tính ngẫu nhiên, tất cả đều phục vụ cho việc đối phó với sự biến đổi. Có mâu thuẫn nổi bật giữa tính siết chặt và buông lỏng. Có sự khác biệt về mức độ, theo đó, các phương tiện được gắn với mục đích, các hành động được kiểm tra bằng các ý đồ, các giải pháp được hướng dẫn bằng sự mô phỏng, các sự kiểm tra liên hệ ngược dò tìm, các hành vi trước quy định các hành vi sau, kinh nghiệm quá khứ ràng buộc hoạt động hiện tại, tính chất hợp lý thống trị tinh thần khai phá mạo hiểm, và có những sự khác biệt trong mức độ theo đó kiến thức và trí thông minh tác động lên phong cách hành xử. Trong ví dụ này, các mối ràng buộc lỏng sẽ cung cấp phương tiện cho một số tác nhân để ứng xử thành công với sự thay đổi nghiêm trọng trong môi trường của chúng. Mỗi người, được ràng buộc lỏng lẻo với người bên cạnh và với quá khứ của chính họ, phải thích nghi theo cách riêng biệt mà thực tế còn bỏ sót. Trong trường hợp đặc biệt này, tình trạng lỏng là một tài sản, song để xác định rõ bằng cách nào, khi nào thì tài sản đó đóng góp vào thành công trong sự thay đổi; và bằng cách nào sự can thiệp phải được cải biến để ứng phó với tình trạng lỏng thực tế, thì điều đó còn chưa được rõ rệt.
Weick, March, và nhiều người khác đã bị vai trò mà các quá trình tiến hoá truyền thống này nắm giữ trong sự phát triển các tổ chức cuốn hút. Các nhà kinh tế luôn nhìn nhận vai trò của chúng trong việc nối kết nhân viên trong công ty với các nhu cầu của môi trường: nếu các công ty không phù hợp và không thích đáng, chúng sẽ không tồn tại. Theo nghĩa rộng nhất (dẫu rằng đây là ý nghĩa gây phiền toái cho phần lớn các cấp quản lý), lý thuyết trên rất có cơ sở. Phần lớn công ty có tên trong danh sách 500 công ty hàng đầu của Mỹ theo bình chọn của tạp chí Fortune hiện nay, không có mặt trong danh sách cách đây 50 năm. Toàn bộ việc làm mới trong khu vực kinh tế tư nhân ở Mỹ trong vòng 20 năm qua đã được tạo ra từ các công ty không nằm trong danh sách 1000 công ty hàng đầu theo bình chọn của tạp chí Fortune cách đây 20 năm; hai phần ba số đó từ các công ty cách đây 20 năm có không quá 20 nhân viên. Cách đây mười năm, các công ty ô tô khổng lồ của Mỹ có vẻ là bất khả chiến bại. Ngày nay, chúng ta tự hỏi liệu sẽ có hơn một công ty sống sót được chăng? 
Vào năm 1960, Theodore Levitt ở Đại học Harvard viết một bài đăng trên tạp chí Harvard Business Review nhan đề “Bệnh cận thị trong khoa marketing”, trong đó ông chỉ ra rằng mỗi ngành công nghiệp trên đều đã tăng trưởng, nhưng tai ác thay, lại rơi vào vòng lẩn quẩn. Sau khi tăng trưởng nóng một thời gian, các nhà quản lý tin rằng chẳng có sản phẩm thay thế nào cạnh tranh với sản phẩm của họ, họ quá tin vào lợi ích của việc sản xuất hàng loạt và cắt giảm chi phí bất biến khi sản lượng tăng. Các nhà quản lý quan tâm hơn đến các sản phẩm nào có khả năng được cải tiến có kiểm soát cẩn thận, và với các lợi ích của việc cắt giảm chi phí sản xuất. Tất cả các áp lực ấy kết hợp với nhau đã sinh ra tình trạng đình trệ hay sút giảm tất yếu. 
Trong tác phẩm Dynamic Economics (Kinh tế học động), nhà kinh tế học Burton Klein đưa ra quan điểm đã được khảo cứu cẩn trọng và rất tương đồng với quan điểm trên: “Giả định rằng một ngành công nghiệp đã đạt đến giai đoạn phát triển hoàn thiện chậm lại, thì sự tăng trưởng hiếm khi xuất phát từ các xí nghiệp lớn trong ngành. Thực tế, trong số khoảng năm mươi phát minh (mang tính chất đột phá chủ yếu của thế kỷ XX mà tác giả nghiên cứu) tạo thành các khúc tuyến hình chữ S mới (các mô hình tăng trưởng mới chủ yếu) trong các ngành công nghiệp tương đối tĩnh lại, tôi không tìm ra một trường hợp nào sự tăng tiến đang đề cập lại xuất phát từ một công ty lớn trong ngành”. George Gilder dẫn giải thêm về tác phẩm của Klein: “Bản thân các quá trình giúp một công ty đạt năng suất cao nhất lại có xu hướng làm cho chính nó trở thành kém linh động và kém sáng tạo hơn” 
Như vậy là sự biến đổi liên tục xảy ra ở thị trường; sự thích nghi là điều chủ chốt; và ít có − nếu không muốn nói rằng không có − công ty lớn nào thoát khỏi bối cảnh này. Phần lớn các công ty thành công vượt trội đều có thể không ở trong tình trạng phát triển liên tục. Chúng tôi chỉ muốn lập luận rằng họ đã vượt qua một quãng đường dài, dài hơn hơn phần lớn các công ty khác và đang tiến gần đến việc duy trì được đồng thời cả sự thích nghi lẫn quy mô hiện tại. 
Chúng tôi tin rằng, lý do chủ yếu của tình trạng này, mà mãi gần đây mới được các nhà lý luận quản lý quan tâm đến, đó là sự phát triển được chú ý gieo mầm từ bên trong công ty. Các công ty thành công vượt trội là những tổ chức học tập. Họ không chờ thị trường mà tự tạo ra thị trường nội bộ của riêng họ. Người ta ghi nhận rằng phép mầu quản lý thật sự của IBM vào thời điểm công ty chiếm lĩnh được 90% thị trường, là tạo ra nỗi ám ảnh về các đối thủ cạnh tranh. Điều lý thú là các công ty hàng đầu đã triển khai rất nhiều cách thức cũng như thủ tục quản lý để ngăn chặn tình trạng trì trệ. Họ thí nghiệm, khuyến khích thử nghiệm nhiều hơn, và cho phép nhân viên có những thất bại nhỏ; họ giữ quy mô hoạt động nhỏ; chúng tương tác nhiều hơn với khách hàng – đặc biệt là các khách hàng chủ chốt; khuyến khích cạnh tranh nội bộ và cho phép sự trùng lặp do sự cạnh tranh ấy mang lại; duy trì một môi trường thông tin phong phú, cổ vũ sự hòa hợp các quan niệm đang tác động có hiệu quả. Điều lý thú là ít có công ty nào nói nhiều về những gì họ dự kiến thực hiện. Các nhân vật xuất sắc nhất ở công ty HP, 3M, Digital, Wang, J&J, hoặc Bloomingdale’s đều không phát biểu được rõ ràng về vai trò của ban giám đốc trong việc điều hành quy trình này. Họ biết khi nhìn thấy nó và có thể phát hiện ra lợi nhuận giảm sút; song họ không tìm được từ ngữ thích đáng để mô tả hiện tượng đang diễn ra. Với hệ thống kế hoạch hoá “Mục tiêu, chiến lược và chiến thuật” (OST) của ông tại công ty TI, Patrick Haggerty đã tiến gần tới chỗ định chế hoá sáng kiến, như bất cứ ai khác. Tuy vậy, do bản chất có trật tự, gần giống với các hệ thống, nên công ty TI đang cho thấy có dấu hiệu không tốt về kìm giữ là khuyến khích sự thích nghi liên tục. 
Một thập niên trước, Peter Drucker đã dự báo nhu cầu thích nghi trong tác phẩm Thời đại của tính gián đoạn: “Các doanh nhân sẽ phải học cách xây dựng và quản lý các tổ chức một cách sáng tạo”. Norman Macrae, phó tổng biên tập tờ The Economist ám chỉ rằng “Việc thường xuyên củng cố bộ máy là lý do chính khiến tôi tin rằng đa số các công ty khổng lồ của Mỹ vẫn là những nhà điều hành kinh doanh hiệu quả nhất thế giới”. Igor Ansoff, một học giả kỳ cựu về chiến lược kinh doanh, bổ sung: “Chúng ta có thể tiên đoán tình trạng mất quyền dẫn dắt cơ cấu tổ chức với tư cách là thành phần chủ đạo trong việc xác định khả năng của tổ chức. Cơ cấu tổ chức sẽ biến thành một yếu tố năng động có khả năng có hoặc không biến đổi, mô hình cuối cùng của ‘sự hỗn độn có tổ chức’”. Chúng tôi nhớ đến một công trình phân tích về các bộ phận thành công đối lại các bộ phận không thành công trong các công ty khai thác mỏ lớn. Khi chúng tôi trình bày báo cáo cho thân chủ, tất cả mọi người khai thác thành công đều nhìn chúng tôi như thể “chẳng có gì đáng gọi là tình trạng hỗn độn có tổ chức cả”. “Các môi trường nhộn nhịp, tươi đẹp”, là miêu tả rất phù hợp về đặc trưng các công ty thành công vượt trội, mà đồng nghiệp David Anderson của chúng tôi viết trong báo cáo giai đoạn đầu cho công trình nghiên cứu này. 
Điều này có vẻ bổ sung cho quan niệm “nhỏ là tuyệt vời”, “nhỏ là hiệu quả” trong số các công ty đang hoạt động thành công. Chúng ta thường xuyên gặp các sự vật bị phân chia nhỏ ra và nhỏ bé hơn nhiều so với mức chúng cần phải có, theo như kiến thức truyền thống. Vậy, một lần nữa, điều gì đang diễn ra? Điều gì đang xảy ra với cán cân kinh tế? Làm thế nào để các công ty đạt hiệu quả tiết giảm chi phí? Họ có hiểu về giảm sút lợi nhuận? Với nhan đề “Một quan niệm hay đương thời”, tờ Science viết:
“Mười năm trước, công ty ô tô Ford xây một nhà máy công suất 500.000 tấn động cơ ô tô sắt một năm. Được xây dựng dựa trên nguyên tắc “sản xuất hàng loạt là giảm chi phí”, nhà máy này cao bốn tầng và rộng đủ để chứa 72 sân chơi bóng. Song nhà máy được thiết kế để sản xuất động cơ V-8 tỏ ra quá lớn và quá chuyên môn hoá. Khi bản thiết kế các động cơ nhẹ hơn được đưa ra sau cơn khủng hoảng dầu hoả, Ford nhận ra rằng trang bị lại nhà máy khổng lồ ấy là điều không thực hiện nổi vì quá tốn kém. Công ty đóng cửa nhà máy này và chuyển hoạt động sang các nhà máy nhỏ hơn, đã được xây dựng 30 năm trước”. 
Các công ty thành công vượt trội hiểu rằng vượt qua một quy mô nhỏ bé đến mức nào đó, thì hiện tượng phi tiết giảm tương ứng với quy mô lại xuất hiện ở mức độ cao hơn. Đầu năm 1980, khi báo cáo kết quả dự tính cho John Doyle, phó tổng giám đốc phụ trách nghiên cứu và phát triển công ty HP, chúng tôi bình luận rằng các công ty hàng đầu mà chúng tôi có dịp trao đổi, kể cả công ty HP, hình như đã “tối ưu hoá thứ cấp” (suboptimizing) các bộ phận và các nhà máy (biến chúng thành nhỏ hơn so với yêu cầu có thể có hoặc là của các yếu tố thị trường, hoặc là của sự tiết giảm chi phí theo quy mô). Dẫu rằng chúng tôi xem đó là một lời bình luận thuận lợi, ông vẫn phản đối cách chọn từ của chúng tôi: “Đối với chúng tôi, điều mà các ông gọi là “tối ưu thứ cấp” chính là điều tối ưu”. 
Xuyên suốt các chương còn lại của cuốn sách này, chúng ta sẽ gặp ví dụ về sự việc không được tổ chức có quy củ như các tập hợp quy tắc đã yêu cầu. Chủ đề chung, như sợi chỉ ràng buộc vẻ bề ngoài không quy củ với nhau, là quan niệm cho rằng: nhỏ thì hữu hiệu. Chúng ta gặp các phân bộ, các nhà máy, và các ngành hàng nhỏ mà bất cứ sự phân tích chi phí nào có thể đề xuất ra. Chúng ta gặp “tinh thần doanh nhân mô phỏng”; ở đây, “các nhà quản lý cửa hàng” của công ty Dana (thật ra là các đốc công phân xưởng) là một ví dụ điển hình. Quá trình phi tập trung hoá chức năng được thực hiện ở nơi mà khoa kinh tế học cổ điển sẽ làm khác; nghĩa là tất cả gần 90 nhà quản lý cửa hàng của Dana đều có thể có hệ thống kế toán chi phí của riêng họ, mỗi người thực hiện việc mua hàng cho riêng mình, mỗi người kiểm soát thực tế mọi khía cạnh của chính sách nhân sự. Hết công ty này đến công ty khác, chúng tôi thấy những nhóm mười người với “nhà xưởng tồi tàn” thì đều đưa ra nhiều sáng kiến hơn là bộ phận nghiên cứu và phát triển được trang bị đầy đủ, hơn các nhóm thiết kế với biên chế hàng trăm người. Chúng tôi thấy nhiều ví dụ về sự cạnh tranh nội bộ, về các nhóm khác nhau giải quyết cùng một việc, về hiện tượng trùng lặp mặt hàng, về những nhân viên lao vào thử nghiệm và hãnh diện chỉ ra các sai lầm có ích của họ. Chúng tôi thấy hàng loạt nhóm nhỏ có chuyên môn, năng động, cải tiến chất lượng hơn so với sự sử dụng theo quy trình của giới quản lý. Chúng tôi cũng nhận thấy có ít sự tiêu chuẩn hoá thủ tục hơn, đồng thời có ý kiến mạnh mẽ hơn “để cho nhân viên thực hiện công việc theo cách họ muốn, nếu cách đó có ý nghĩa và hiệu quả”. 
Có lẽ chúng tôi đang phá vỡ một vài nền tảng lý thuyết quan trọng nào đó. Chúng tôi quan sát thấy có nhiều hiện tượng “phân khúc”, nhiều hiện tượng phân nhỏ sự việc thành những phần dễ quản lý hơn số được công khai thừa nhận. Trong lý thuyết hiện hành, quan niệm “nhỏ thì hữu hiệu” thường được giới hạn trong những cuộc thảo luận về tính đổi mới và sáng tạo của các công ty nhỏ. Tuy nhiên trong phần lớn các công ty thành công vượt trội, chúng tôi gặp nhiều cách tiếp cận đối với việc “phân khúc” xét như là một nguyên lý cơ bản của sự thực hành quản lý hiệu quả. Điều lý thú là, càng nhìn vào hiện tượng đó, chúng tôi càng thấy nó như một cỗ xe chuyên chở hiệu quả cao, cỗ xe tập trung sự thích nghi và sự sống còn. 
Oliver Williamson ở Đại học Pennsylvania là nhà lý luận hàng đầu trên lĩnh vực hiệu quả. Tác phẩm Marketing Hierarchies (Thị trường và hệ thống cấp bậc) của ông không được độc giả quan tâm đúng mức, bởi lẽ nó rất khó đọc (thậm chí cả tác giả cũng thừa nhận). Williamson lập luận rằng theo sự đánh giá thông thường về việc cắt giảm chi phí theo quy mô, chúng tôi đã đánh giá quá thấp các “chi phí giao dịch”, nghĩa là các chi phí thông tin, phối hợp và quyết định. Nó gần giống như quan niệm trước đây liên quan đến sự tăng theo cấp số nhân về tính phức tạp, gần sự tăng theo cấp số cộng về số nhân viên, nếu họ cần tác động lẫn nhau để thực hiện công tác. Trong điều kiện có nhiều nhân tố cần được phối hợp, các chi phí phối hợp thường nhận chìm sự giảm phí theo quy mô đã được xác định trên bình diện công nghệ. Các khẳng định của Williamson đã được xác minh bằng thực nghiệm. 
Quan niệm của William gần với những gì chúng tôi đã quan sát được, song có một khác biệt quan trọng. Ông xem thế giới là đen hoặc trắng rạch ròi. Nếu các “chi phí giao dịch” chỉ ra rằng một chức năng có thể được thực hiện hiệu quả do các thị trường (chẳng hạn, những cơ quan bên ngoài) hơn là do các cấp bậc quyền hành, thì phải được thuê ngoài. Dùng một ví dụ tầm thường để minh họa, trong một văn phòng chuyên nghiệp lớn, tưới cây có vẻ là một công việc vặt. Tuy vậy, quyết định xem loại nhà kính trồng cây nào phù hợp với từng mùa và giữ cho cây sống được, hoá ra lại thu hút phần lớn thời gian của bộ phận tham mưu. Do đó, sẽ ít tốn kém hơn (và hữu hiệu hơn) nếu ký hợp đồng với một nhà cung cấp dịch vụ bên ngoài để tưới nước. (Người sáng lập ra dịch vụ thường là một nhà kinh doanh thông minh nhận thức được rằng việc bảo trì thường rất khó chịu). Nếu sự việc đó được hoàn thành có hiệu quả hơn là từ bên trong, khi đó ông lập luận rằng các cấp bậc quyền hành là quy tắc phải tuân theo. Chúng tôi tin rằng sự chọn lựa thị trường là điều hoàn toàn có thể thực hiện ngay bên trong công ty. Những cung cách thực hành cốt lõi của các công ty IBM, HP, 3M, TI, McDonald’s, Delta, Frito, Tupperware, Fluor, J&J, Digital, và Bloomingdale’s chủ yếu dựa trên nhận thức rằng, các thị trường đủ mọi loại đang hoạt động rất hiệu quả bên trong công ty. Cạnh tranh nội bộ là chính sách được chính thức áp dụng ở P&G từ năm 1930; Sloan đã công khai sử dụng cạnh tranh nội bộ tại công ty General Motors bắt đầu vào đầu những năm 1920. 
Tính quy củ bị bỏ qua và người ta đạt được sự hiệu quả. Thật ra, còn nhiều hơn cả hiệu quả. Thông qua việc phân khúc thành mảnh nhỏ, một công ty khuyến khích nhân viên có nhiều hành động nhanh nhạy. Tổ chức hành động, và học hỏi từ những gì đã được thực hiện. Thử nghiệm, phạm sai lầm, gặp thành công ngoài dự kiến, và rồi chiều hướng chiến lược mới nhất định sẽ lộ diện. Chúng tôi tin rằng lý do chủ yếu khiến các công ty lớn không phát huy được sự đổi mới chính là việc họ phụ thuộc vào các nhà máy khổng lồ, vào kế hoạch sản xuất êm xuôi, vào công nghệ mang tính đánh cuộc, và vào việc ấn định đường lối chiến lược một cách nghiêm ngặt. Họ đã quên cách học tập và không thể tha thứ cho các sai lầm. Công ty đã quên đi yếu tố đã làm cho nó thành công ở hàng đầu, yếu tố đó thường là một môi trường văn hoá cổ vũ cho hành động, cho các cuộc thí nghiệm, cho các toan tính thử nghiệm. 
Quả vậy, chúng tôi tin rằng một tổ chức thật sự có khả năng thích nghi sẽ phát triển theo quá trình tiến hóa mà Darwin đã đưa ra. Công ty cố sức thử nghiệm nhiều sản phẩm, thí nghiệm, gặp các loại sai lầm; nghĩa là công ty đang tập trung sức lực cho sự đột biến. Họ sẽ nhanh chóng loại bỏ những đột biến ngu xuẩn và tập trung đầu tư cho các sự đột biến có hiệu quả. Chúng tôi suy đoán rằng một số chiều hướng sáng tạo nhất mà các tổ chức đã thích nghi, thật ra đã không được kế hoạch hoá chi tiết đến thế. Các tổ chức này đang xây dựng những hàng rào cản tuyết của March để chuyển hướng cho các thử nghiệm, các sai lầm, và đôi khi là các thành công lớn, đi vào những chiều hướng mới chỉ mang tính chất đúng đắn một cách phỏng chừng. Đồng nghiệp Lee Walton của chúng tôi lập luận rằng, thật ra, công việc chủ yếu của cấp quản lý là “khiến cho đám đông phải tiến nhanh về phía Tây”. 
Phê phán chủ yếu đối với việc chúng tôi sử dụng hình ảnh tương đồng với học thuyết Darwin, là nó có vẻ tự giới hạn với các sáng kiến nhỏ, và ngày càng gia tăng. Các nhà phê bình trên đây cho rằng, các sáng kiến mang tính đột phá lớn, như Hệ thống 360 của IBM, đòi hỏi phải có kế hoạch được kiểm soát kỹ, theo kiểu “lấy cả công ty ra mà đánh cuộc”. Chúng tôi thích được nêu lên vấn đề này, vì nó dễ bị phản bác cả về mặt lý thuyết lẫn cơ sở thực nghiệm. Trong lý thuyết tiến hoá, hình như không có bằng chứng nào ủng hộ cho một lối giải thích về sự gia tăng từng bước hạn hẹp (nghĩa là, sự tiến hoá diễn ra bằng các bước nhỏ). Nhà sinh vật học tiến hóa Stephen Jay Gould, một học giả hàng đầu trong lĩnh vực này, chỉ ra rằng sự tiến hoá của bộ não con người trong một biến thể ngẫu nhiên, không xảy ra như một bước tiến nhỏ bé hay chỉ là bước tiến kế tiếp về mặt luân lý cho chủng loài, mà đã diễn ra trước thời đại của nó 50.000 năm hay hơn nữa, nghĩa là bộ não đó đã cung ứng năng lực dư thừa so với các nhu cầu của con người đang còn trong thời kỳ ở hang động. Vì vậy, kể từ đó, về cơ bản, não người không thay đổi. Dĩ nhiên, các đột biến thành công lớn thì hiếm hơn những đột biến nhỏ. Song chắc chắn đây là điều chúng ta đợi. Trong bất cứ biến cố nào, mô hình tiến hoá cũng chứng minh cho sự diễn ra các bước nhảy vọt lớn, mà theo lời Gould, không cần đến một Thượng Đế toàn tri hay một kế hoạch có thể biết trước. 
Bằng chứng thực tế thậm chí còn nổi bật hơn. Burton Klein và các tác giả khác đã chứng minh, trong công nghiệp không bao giờ kẻ dẫn đầu ngành thực hiện được bước nhảy vọt lớn, ngay cả trong các ngành công nghiệp nặng nề tẻ nhạt như ngành thép và nhôm, nơi người ta không chờ đợi thấy được nhiều nhà sáng chế. Thêm vào đó, các cuộc điều tra của chúng tôi cũng chỉ ra gần như thế − đó là phần lớn các sáng chế mang tính đột phá lớn trong kinh doanh, từ McDonald’s (các món ăn điểm tâm chiếm khoảng 40% doanh thu) đến công ty GE (sản phẩm nhựa cơ khí và động cơ máy bay), đều xuất phát từ các nhóm nhỏ những người tâm huyết hoạt động bên ngoài dòng chảy chính. Quả vậy, một nhà quan sát đã ghi nhận rằng trong vòng hai mươi lăm năm cuối thế kỷ, không có sản phẩm chính xuất phát từ hệ thống nhân sự chính thức nào của IBM được tung ra thị trường. Nói thế, không có nghĩa là công ty không đầu tư lớn và có kế hoạch chặt chẽ về sản phẩm mới hay về chiến lược kinh doanh mới ở một điểm nào đó. Dĩ nhiên là có. Nhưng bản thân sự đột biến, ngay cả sự đột biến vĩ đại, đều xảy ra hầu hết ở cấp cơ sở bên dưới và luôn luôn dưới sự giám sát của những con người tâm huyết bên ngoài. Thậm chí còn có thêm bằng chứng là: hầu như không có sáng chế lớn lao nào (chỉ được gọi tên như thế sau khi đã xảy ra) lại được sử dụng đúng như ý đồ ban đầu dự tính. Như chúng tôi đã nói, các máy tính điện tử đã được xem là chỉ có một số ứng dụng nhỏ, phần lớn là dành cho văn phòng điều tra dân số. Các trạm transistor đã được triển khai để phục vụ một thiết bị nhỏ dùng trong quân sự. Thoạt đầu, các đầu máy diesel chỉ có ích trong việc chuyển vận hàng hoá trong bến. Máy photocopy ban đầu đã chỉ nhắm vào một phần nhỏ hiện có của thị trường in thạch bản; việc sao chụp hàng loạt hoàn toàn không phải là mục đích chính trong việc sáng chế lẫn việc tiếp cận thị trường vào thời kỳ ban đầu. 
Vì vậy, lý thuyết quản lý mang tính tiến hoá, phần nào mang tính hỗn độn, đúng cho cả các sáng kiến quy mô lớn lẫn quy mô nhỏ, và cho kết quả tốt. Một yếu tố cuối cùng của lý thuyết đáng được nêu rõ hơn. Trong sinh vật học, sự cô lập có thể gây ra tai họa cho một khu vực hình thái hoạt động. Các sự đột biến (tương ứng với các thử nghiệm sản phẩm mới) đôi khi có thể xảy ra, nhưng các sự tuyển lựa (tức là các thành công) thì không chắc sẽ có. Vì vậy, quá trình diễn biến của thế hệ đột biến (các cuộc thử nghiệm, các thí nghiệm, các sai lầm) phải đối phó, không phải với tình trạng cô lập, mà với các nhu cầu và cơ hội kinh doanh thật sự. Giải pháp của công ty thành công vượt trội là để cho quá trình ấy diễn ra thông qua nhiều mối tác động qua lại với môi trường, nghĩa là, với khách hàng. Cả ở đây, lý luận truyền thống cũng thiếu sót một cách đáng buồn trong việc giải thích thực tiễn diễn ra tại các công ty thành công vượt trội. 
Lý luận quản lý trải qua một bước ngoặt lớn khoảng 15 năm trước đây qua công trình nghiên cứu của Lawrence và Lorsch thực hiện năm 1967. Cuối cùng thì môi trường đã xâm nhập vào các mô hình tổ chức. Vào năm 1978, hai thành viên hàng đầu của lý thuyết tiến hoá, hai nhà nghiên cứu trẻ kiệt xuất Jeffrey Pfeffer và Gerald Salancik đã ấn hành tác phẩm Inveronments and Organization (Sự kiểm soát ngoại vi của các tổ chức). Cũng vào năm đó, Marshall Mayer xuất bản cuốn Environments and Organizations (Môi trường và tổ chức), gồm bảy chương lý luận và một bản tóm tắt khoảng mười chương công trình nghiên cứu chủ yếu, kéo dài suốt một thập niên. Các nhà nghiên cứu nói trên đã đặt quan điểm của mình đúng chỗ. Chẳng hạn, hãy lấy Pfeffer và Salancik làm ví dụ: “Chủ đề trọng tâm của tác phẩm này là: muốn hiểu rõ tác phong ứng xử đó, các tổ chức nhất thiết phải gắn bó với các điều kiện của môi trường. Và người ta nói rằng mọi tổ chức đều tham gia vào các hoạt động mà kết thúc hợp lý của chúng chính là sự điều chỉnh môi trường”. Chẳng có gì sai trong quan niệm đó. Tuy nhiên, chúng tôi thấy thích thú vì khi kiểm tra lại bảng chỉ dẫn tra cứu của cả ba tác phẩm này, chúng tôi không phát hiện ra chữ “khách hàng” hay “thân chủ” hoặc “giới khách hàng” nào. Cả ba tác phẩm đều nói đến môi trường, song đều bỏ qua sự tiếp xúc với khách hàng của các công ty thành công vượt trội, điều chứa đựng nhiều phương sách, từ việc mở các cuộc điều tra thông tin ở đường xe điện ngầm phía dưới cửa hiệu Bloomingdale‘s ở New York (chủ yếu có tính cách tượng trưng) đến hàng loạt thử nghiệm dành cho người tiêu dùng ở công ty Digital và các công ty khác. 
Một số nhà nghiên cứu khác đã tiến xa hơn. Đặc biệt, James Utterback và Eric von Hippel (MIT), trong khi nghiên cứu các công ty công nghệ cao cấp, đã đưa ra nhiều phân tích về cường độ của sự tiếp xúc với khách hàng trong những công ty hoạt động hiệu quả. Chẳng hạn, ông nói về việc vươn xa hơn của các công ty có nhiều đổi mới và sáng kiến: “Việc vươn xa hơn bao hàm các mối quan hệ đặc biệt với môi trường của bạn, chứ không phải là các mối quan hệ nói chung, mối quan hệ với những người tiêu dùng có tinh thần sáng tạo và đòi hỏi cao một cách đặc biệt. Và nó yêu cầu các mối quan hệ phải có cả tính chất chính thức lẫn riêng tư… Một khối lượng lớn công việc truyền đạt và thử nghiệm sẽ diễn ra giữa nhà sản xuất công nghệ và khách hàng. Các thỏa thuận giữa khách hàng tương lai với công ty sẽ tạo ra thay đổi về sản phẩm”. Song các tác phẩm của Utterback và von Hippel lại không thuộc xu hướng chủ đạo và giới hạn trong phạm vi một nhóm nhỏ các công ty công nghệ cao. Rất đáng mừng là hiện tượng chúng tôi đã quan sát được về mối quan hệ mật thiết giữa công ty với khách hàng không bị giới hạn trong phạm vi nào cả. 
Điều đó chẳng có gì là mới lạ. Cách đây bốn mươi năm, Selznick và Barnard đã nhắc đến môi trường văn hoá và việc định hình giá trị. Cùng lúc đó, Herbert Simon đã nói về những giới hạn lý tính. Ba mươi năm về trước, Chandler bắt đầu viết về các mối quan hệ với môi trường. Và cách đây mười lăm năm, Weick cũng đã bàn đến mối tương đồng trong quá trình tiến hoá. Vấn đề là, không có bất kỳ quan niệm nào trên đây trở thành quan niệm chính thống, chúng ít gây hoặc không có tác động với các doanh nhân đang hoạt động thực tiễn. Tiếp đến, và là điều chúng tôi cho rằng quan trọng hơn, chúng đều thiếu sót trong việc miêu tả sự phong phú, đa dạng của các mối liên hệ chúng ta đã thấy trong các công ty thành công vượt trội. Đây không phải chỉ là việc thử nghiệm, đấy là hoạt động của các công ty này thông qua hàng nghìn thử nghiệm. Đây không phải chỉ là sự cạnh tranh nội bộ; mà thông qua cạnh tranh nội bộ, các công ty đó mới thực hiện thật sự mọi quá trình chia sẻ tài nguyên. Đây cũng không phải chỉ là sự tiếp xúc với khách hàng, mà còn là vô số thủ tục để cho mọi người, từ kế toán viên cho đến tổng giám đốc công ty, đều đặn tiếp xúc với khách hàng. Tóm lại, các phương thức thực hành quản lý cốt lõi trong các công ty thành công vượt trội không phải chỉ khác biệt, mà chúng còn thay đổi hoàn toàn kiến thức quản lý truyền thống. 
 


5.Một xu hướng thiên về hành động
80% thành công là lộ diện
— Woody Allen
Nhưng trên hết, hãy thử làm một cái gì đó
— FDR
Sẵn sàng. Khai hoả. Nhắm mục tiêu.
— Một giám đốc của Cadbury’s
Được có mặt tại khu săn bắn ở Đông Phi quả là một điều thú vị. Tất cả mọi thứ: sách vở, phim ảnh, vật lưu niệm… không gì có thể làm bạn cảm nhận được. Chỉ khi có mặt ở đấy, bạn mới cảm nhận được điều đó. Những ai từng đặt chân tới đây có thể say sưa trò chuyện với nhau về nó hàng giờ; những ai không ở đó thì không thể nào hình dung được. 
Chúng tôi cũng gặp phải tình trạng như thế khi mô tả một đặc điểm làm nền tảng cho các đặc điểm khác của các công ty thành công vượt trội: định hướng về hành động, một xu hướng thiên về thực hiện công việc. Chẳng hạn, có lần chúng tôi cố mô tả cho một nhà quản lý dự án cách đơn giản hóa các thủ tục giấy tờ, và phối hợp chặt chẽ với các giám đốc cấp dưới của ông. Chúng tôi trình bày thẳng thắn: “Ở các công ty như 3M và TI, họ không vấp phải những vấn đề này. Nhân viên ở đây chỉ việc trao đổi với nhau trên một cơ sở thường lệ”. Ông ngẩn người ra. Lời lẽ của chúng tôi hầu như không có vẻ là một lời khuyên có ích, thậm chí còn kỳ lạ. Vì thế, chúng tôi bảo: “Ông không phải đối thủ cạnh tranh với 3M. Vậy chúng ta hãy đến trụ sở 3M ở St. Paul một ngày và quan sát thử. Chắc ông sẽ ngạc nhiên.” 
Bạn tôi ở công ty 3M vui lòng chấp thuận cuộc tham quan đó, và chúng tôi đã thấy một loạt sự việc lạ lùng diễn ra. Có chừng 20 hay hơn nữa các cuộc họp không chính thức diễn ra giữa các nhân viên kinh doanh, marketing, sản xuất, thiết kế, nghiên cứu và phát triển − thậm chí cả kế toán − họ cùng ngồi chuyện vãn về những vấn đề của sản phẩm mới. Chúng tôi tham dự một phiên họp trong đó một khách hàng của 3M đến trao đổi với khoảng 15 nhân viên của bốn bộ phận về cách phục vụ tốt hơn cho công ty. Không cuộc họp nào có vẻ là được chuẩn bị trước. Chúng tôi không hề nhìn thấy một sự trình bày theo quy định nào. Suốt ngày, mọi sự việc diễn ra như thế – các nhân viên tự họp với nhau để hoàn thành công việc. Vào cuối ngày, vị khách thừa nhận rằng mô tả của chúng tôi là khá chính xác. Giờ đây, ông cũng có vấn đề giống chúng tôi: ông không biết cách mô tả tình trạng này cho người khác. 
Rất khó mà phát biểu mạch lạc về một xu hướng thiên về hành động, song điều cực kỳ quan trọng là phải thử làm, vì đây là một thế giới phức tạp. Phần lớn các công ty chúng tôi nghiên cứu đều bị sa lầy trong những đống giấy tờ đồ sộ, khiến cho nhiều nhân viên các cấp khác nhau, hoặc thậm chí, hàng trăm nhân viên cấp thấp phải mó tay đến. Không có chút sức sống nào trong kiểu tổ chức công việc như vậy; chỉ còn lại một chút xíu nhỏ nhoi trách nhiệm cá nhân. Các công ty đó tập trung vào các thí nghiệm quan trọng với hàng tấn giấy tờ và bằng sáng chế, nhưng lại hiếm khi đưa ra được sản phẩm mới. Họ bị bao vây bởi các ban ngành chức năng liên hệ chặt chẽ với nhau, dẫn đến tình trạng xua đuổi sáng kiến và ngăn chặn hành động. Công việc bị chi phối bởi một tình trạng thiếu thực tế, được giao phó cho các nhân viên chưa có kinh nghiệm thực tế hoặc đôi khi chưa từng trông thấy sản phẩm, mà chỉ học về sản phẩm từ các bản báo cáo khô khan do các nhân viên khác soạn thảo. 
Tuy vậy, trong phần lớn các công ty thành công vượt trội, tình trạng lại khác hẳn một cách rõ rệt. Vâng, họ cũng có các nhóm chức năng. Song rất nhiều trong số đó chỉ kéo dài 5 ngày, gồm một vài thành viên; và kết quả là bộ phận điều hành phải thay đổi một điều gì đó, còn hơn là thấy nhóm 35 người trong 18 tháng viết ra một tập báo cáo dày 500 trang. 
Vấn đề chúng tôi nêu ra trong chương này là chính câu trả lời cho vấn đề phức tạp trong các công ty lớn: phối hợp các sự việc, nghiên cứu chúng, thành lập các ban, yêu cầu có thêm số liệu (hoặc các hệ thống tin mới). Quả thế, khi thế giới phức tạp như trong các công ty lớn, thông thường một hệ thống phức tạp có vẻ là phù hợp. Song quá trình này thường bị đẩy tới chỗ quá đà. Sự phức tạp gây nên tính thờ ơ và sự trì trệ, khiến cho nhiều công ty không còn năng động. 
Bài học quan trọng từ các công ty thành công vượt trội là cuộc sống không thể chỉ đóng trong khung. Các công ty đó có nhiều kỹ thuật khác nhau để chống lại xu hướng bảo thủ và trì trệ. Cơ chế đó bao gồm nhiều phương sách hành động, đặc biệt trong hệ thống quản lý, sự năng động của tổ chức, và các cuộc thử nghiệm đơn giản khuyến khích thái độ tích cực, chỉ rõ rằng những con số nào thật sự quan trọng hoặc tự giới hạn danh sách các mục tiêu.
TÍNH CHẤT LƯU ĐỘNG CỦA TỔ CHỨC: MBWA − QUẢN LÝ TRỰC TUYẾN
Cả Warren Bennis trong tác phẩm The Temporary Society (Xã hội lâm thời), và Alvin Toffler trong cuốn Future shock (Cú sốc tương lai) đều nhận ra cách giải quyết công việc bằng các uỷ ban đặc biệt chính là phương thức tồn tại của công ty. Họ lập luận, trong các thời kỳ quá độ, bộ máy hành chính là không đủ. Qua danh từ “bộ máy hành chính”, họ muốn nói đến cơ cấu tổ chức đã được thiết lập để giải quyết các vấn đề thường nhật của công việc kinh doanh, sản xuất, v.v… Còn cụm từ “giải quyết công việc bằng các uỷ ban đặc biệt”, muốn nói đến cơ chế của tổ chức nhằm đối phó với mọi vấn đề mới, khi các vấn đề này, hoặc là mắc vào các thủ tục hành chính rắc rối, hoặc là quá sức của bộ máy hành chính đến nỗi không biết ai sẽ phải làm gì; do đó, không ai làm gì cả. 
Vì thế, ý niệm về tính lưu động của tổ chức không phải là mới mẻ gì. Điều thật sự mới mẻ là các công ty thành công vượt trội dường như biết rõ cách sử dụng ý niệm ấy tốt nhất. Dù cho có nhiều cách kết nối không chính thức, hay có những cách riêng biệt, ví dụ như các ban chuyên ngành, sở dĩ các công ty thành công vượt trội hành động được nhanh chóng chính là vì tổ chức của chúng có tính lưu động. 
Bản chất và cách sử dụng giao tiếp trong các công ty đó khác biệt rõ nét. Đó là một mạng lưới rộng lớn của sự giao tiếp không chính thức và kết nối mở. Các mô hình và mức độ giao tiếp uốn nắn rèn luyện sao cho sự tiếp xúc với đúng mục tiêu và liên tục, những đặc tính hỗn độn vô chính phủ của hệ thống được kiểm soát có hiệu quả chỉ vì tính chất đều đặn của sự tiếp xúc (chẳng hạn, đồng nghiệp đối với nhau trong các tình huống cạnh tranh). 
Dễ nhận thấy sức mạnh của giao tiếp tại các công ty thành công vượt trội. Nó thường bắt đầu bằng một quy định không chính thức. Chẳng hạn, tại Walt Disney Productions, mỗi người, từ vị tổng giám đốc đến nhân viên, đều đeo một bảng tên ghi tên mình – HP cũng nhấn mạnh đến tên nhân viên. Rồi đến các chính sách rất cởi mở. IBM dành nhiều thời giờ và sức lực cho chúng. Chính sách cởi mở là phần chủ yếu trong quan niệm triết lý nguyên thuỷ của Watson, và nó vẫn còn hiệu lực đến tận hôm nay  với 350.000 nhân viên. Vị chủ tịch vẫn tiếp tục giải quyết mọi thắc mắc khiếu nại từ bất cứ nhân viên nào. Chính sách cởi mở cũng lan rộng khắp hãng hàng không Delta, và ở Levi Strauss, nó quan trọng đến độ họ gọi đây là “quyền tự do thứ năm”. 
Đưa các cấp quản lý rời khỏi văn phòng cũng là một nhân tố đóng góp khác vào các sự tiếp xúc thoải mái. Ở hãng hàng không United Airlines, Ed Carlson đặt tên nó là “Quản lý hữu hình” (trong trường hợp này là “Quản lý trực tiếp”). HP coi đây là một chủ trương chính trong “Phong cách HP”. 
Các cách bố trí đơn giản về mặt vật chất chính là cách duy trì sự giao tiếp thoải mái. Corning Glass lắp đặt các cầu thang cuốn (thay vì thang máy) trong toà nhà mới xây dựng để gia tăng cơ hội tiếp xúc trực tiếp với nhau. 3M bảo trợ các câu lạc bộ dành cho bất cứ nhóm nào có độ mươi, mười lăm nhân viên, chỉ với mục đích gia tăng các phiên họp nhỏ để giải quyết công việc ngay tại các buổi nghỉ ăn trưa, và nói chung trong mọi trường hợp. Một nhà quản lý ngân hàng Citibank đã nhận xét rằng, trong một phòng ban, tình trạng chia rẽ lâu đời giữa các cấp điều hành và trợ lý đã được giải quyết khi bàn làm việc của họ được đặt xen kẽ nhau trong cùng một tầng nhà. 
Điều này bổ sung thêm được gì? Giao tiếp nhiều. Toàn bộ các quy tắc tôn quý nhất của HP đều liên quan đến việc: hãy giao tiếp với nhau nhiều hơn. Thậm chí cả những sự bố trí sắp xếp về mặt vật chất và về mặt xã hội tại HP cũng tập trung vào điều đó: bạn không thể dạo quanh các văn phòng ở Palo Alto mà lại không thấy các nhóm ngồi lại với nhau bên cạnh bảng đen tìm cách giải quyết những việc đột xuất. Bất cứ cuộc họp nào nói trên cũng đều bao gồm nhiều thành phần từ các bộ phận nghiên cứu – phát triển, sản xuất, thiết kế, marketing, và bán hàng. Điều này tương phản rõ rệt với phần lớn các công ty mà chúng tôi đã có dịp nghiên cứu, ở đó các nhà quản lý và chuyên gia phân tích chẳng bao giờ tiếp xúc với khách hàng, với những người chào hàng, và chẳng bao giờ nhìn hay sờ đến sản phẩm (chúng tôi không nói quá khi dùng chữ “chẳng bao giờ” đâu). Khi bàn về tổ chức phòng thí nghiệm tại trụ sở của HP, một người bạn tại công ty này bổ sung: “chúng tôi không chắc chắn cơ cấu nào là tốt nhất. Tất cả những gì chúng tôi biết chắc là chúng tôi bắt đầu bằng một sự giao tiếp thân mật ở mức độ khá cao, đây là bí quyết của vấn đề. Chúng tôi phải duy trì việc này bằng mọi giá”. Niềm tin ở 3M cũng tương tự như thế, một nhà lãnh đạo cấp cao của công ty đã phát biểu: “Việc phân tích các công ty thành công vượt trội của các ông chỉ có một sai lầm duy nhất: Các ông cần một nguyên tắc thứ chín – giao tiếp. Chúng tôi chỉ liên tục trao đổi bình thường với nhau mà chẳng cần đến cả đống giấy tờ hoặc trịnh trọng kể lể dông dài”. Tất cả ví dụ trên bổ sung kinh nghiệm thực tế cho công nghệ giao tiếp, và duy trì sự giao tiếp thoải mái thường xuyên. 
Nói chung, chúng tôi quan sát thấy tác dụng rất lớn của việc đồng nghiệp có thể kiểm soát công việc lẫn nhau. Một ví dụ đơn giản từ công ty Tupperware. Tupperware đạt thu nhập trước thuế là 200 triệu đô-la trên tổng doanh số khoảng 800 triệu đô-la bằng việc bán bát nhựa. Bí quyết quản lý là động viên hơn 80.000 nhân viên kinh doanh, và tập thể những người xuất sắc trong chương trình “Gặp mặt”. Tối thứ Hai hàng tuần, tất cả nữ nhân viên kinh doanh đều tham dự buổi “Gặp mặt” ăn mừng doanh số của họ. Tại đó, mọi người lên sân khấu xếp hàng theo thứ tự ngược lại với doanh số tuần – đám rước này được đặt tên là “Cộng sổ” (các bạn đồng sự cũng tham gia để hoan nghênh họ). Tất cả mọi người, bất kể họ làm gì, đều nhận được một hoặc nhiều chiếc kẹp và phù hiệu. Sau đó, từng nhóm nhỏ tiếp tục bước lên sân khấu. Một mặt, đây quả là một cuộc thực tập có tính chất phê bình thẳng thắn – một sự cạnh tranh trực diện không thể lẩn tránh. Mặt khác, nó lại mang một màu sắc tích cực: mọi người đều thắng cuộc; những tiếng vỗ tay hoan hô bao trùm toàn bộ buổi lễ; và sự đánh giá kết quả lại mang tính không chính thức hơn là nghiêng về giấy tờ. Trong thực tế, toàn bộ hệ thống Tupperware đều nhằm tạo ra các cơ hội đón nhận và cổ vũ tin mừng. Mỗi tuần lại có nhiều cuộc đua tài mới. Hãy xét ba nhân viên bán hàng nào có mức doanh số thấp nhất: ban giám đốc sẽ phát giải thưởng cho một người trong số đó đạt được mức gia tăng doanh số cao nhất trong tám tuần sắp tới. Rồi lại có 30 ngày lễ hội hàng năm, trong đó 15.000 nhân viên tưng bừng liên hoan (mỗi lần 3.000 người trong các lễ hội kéo dài cả tuần) với các phần thưởng, và đủ các trò vui. Toàn bộ môi trường của công ty là một môi trường nhằm sử dụng tới mức cao nhất nhân tố củng cố mang tính tích cực. 
Trên hết, khi nhìn vào các công ty như HP, Tupperware, và các công ty khác, chúng tôi nhận thấy nỗ lực của ban lãnh đạo để thực hiện hai điều: 
1. Vinh danh mọi công việc hoàn thành, có giá trị của cấp lãnh đạo và đặc biệt hơn, của nhân viên cấp dưới.
2. Tạo nhiều cơ hội để truyền tải các tin vui. 
Xin lưu ý rằng khi chúng tôi mới thực hiện vòng phỏng vấn đầu tiên, cứ sau khoảng sáu tuần thì ba nhân sự chủ chốt phải họp với nhau. Khi tóm lược điều quan trọng nhất (và khác biệt nhất) đối với chúng tôi, mọi người thừa nhận rằng chính là các môi trường thân mật của các công ty thành công vượt trội. Từ đó, chúng tôi đã khẳng định quan điểm. Tên gọi của ý đồ thành công của các công ty trên là “quá trình giao tiếp vui vẻ, thân mật”. Điều đáng kinh ngạc là khả năng giao tiếp này dẫn đến nhiều hành động hơn, nhiều thí nghiệm, học hỏi nhiều hơn, do đó dễ đạt thắng lợi hơn. 
Chúng ta hãy xem xét điều này. Tờ Euromoney tường thuật: “Phát biểu của lãnh đạo cấp cao ngân hàng The Chase có pha chút thán phục bất đắc dĩ! Nếu ngân hàng Citibank không thích, thì họ sẽ thay đổi – không phải từng bước như chúng tôi làm, mà thay đổi ngay lập tức, ngay cả khi họ phải lật ngược cả ngân hàng để thực hiện điều đó”. Và thêm điều này: một lãnh đạo IBM bình luận: “Người ta nói rằng, vào những năm 1960, IBM đề ra mục tiêu tiến hành sắp xếp lại tổ chức ở quy mô lớn chỉ trong vòng vài tuần”. Giá trị của IBM vẫn không thay đổi, và tính ổn định cho phép công ty có thể di chuyển các nguồn tài nguyên quý hiếm về mặt cấu trúc, để tấn công vào một vấn đề đặc biệt. Kết thúc từng giai đoạn, một lãnh đạo công ty TRAK – đang kinh doanh thành công đồ thể thao trị giá 35 triệu đô-la – ghi nhận rằng để giữ cho các “ngôi sao” kinh doanh của mình tỏa sáng được, ông đã phải chuyển sang một cơ cấu tổ chức linh hoạt: “Bạn phải làm sao để các dự án mới phải được giao vào những nhân viên sáng giá… Phương pháp của chúng tôi là sắp xếp lại tổ chức một cách linh hoạt và thiết lập những ban chuyên ngành. Chúng tôi đang biến nó thành một bộ phận thường trực trong sơ đồ tổ chức công ty”. 
Thêm một bằng chứng nữa, tập đoàn Harris đã làm được một điều gần như là không thể: đưa các kết quả nghiên cứu được ngân sách tài trợ vào thực tế sản xuất kinh doanh để tạo hiệu quả kinh tế. Hầu hết các công ty khác đã thất bại trong việc này. Yếu tố chủ đạo trong thành công của Harris là ở chỗ, ban giám đốc liên tục chuyển các kỹ sư (khoảng 25 đến 50 người) từ các dự án của chính phủ vào các nhóm thử nghiệm cơ hội kinh doanh mới. Thành công của Boeing cũng tương tự như vậy. Một nhà lãnh đạo ghi nhận: “Chúng tôi có thể làm điều đó (tạo mới một đơn vị lớn) trong vòng hai tuần lễ. Chúng tôi đã không thể thực hiện được điều đó trong vòng hai năm tại International Harvester”. 
Trong các công ty thành công vượt trội, có nhiều biến thể về vấn đề này, song tất cả đều giống nhau ở chỗ, có ý chí mạnh mẽ, sẵn sàng di chuyển các nguồn lực: các nhóm nhỏ kỹ sư, nhân viên thị trường, sản phẩm của các bộ phận nhỏ, v.v...
HIỆN TƯỢNG CHIA NHỎ
Chúng tôi nhớ lại quang cảnh sống động khi bước vào văn phòng một nhà lãnh đạo hàng đầu, lúc bấy giờ đang đảm nhiệm chức vụ là “Điều phối viên sản phẩm”. Ông là một người cứng rắn, được đề bạt vì đã giải quyết ổn thỏa các vấn đề thương thảo về lao động. Giờ thì bàn giấy của ông trống trơn, ông lần giở chậm rãi tuyển tập các bài báo về quan hệ con người của tạp chí Harvard Business Review. Khi chúng tôi đề cập đến việc ông đang phụ trách, ông kể ra một loạt những uỷ ban mà ông làm chủ tịch. Trong thực tế, điều minh họa này bổ sung cho cơ cấu tổ chức theo ma trận; nó bổ sung cho môi trường gồm tập hợp những trách nhiệm. Nó không bổ sung cho những gì mà chúng tôi nhìn thấy ở các công ty thành công vượt trội. 
Một nhà điều hành trực tuyến, đứng đầu một chi nhánh châu Á của Exxon trong mười năm qua, đã trình bày về “chiến lược” tại một cuộc họp các nhà quản lý cấp cao mới đây. Ông thuật lại một câu chuyện đáng nhớ về sự đổi mới. Đây có phải là câu chuyện về tài dự báo sắc sảo và chiến lược táo bạo? Theo chúng tôi thì không. Đây là câu chuyện về những hành động thực dụng. Trong vòng mười năm ấy, năm nào cũng có một vài vấn đề đơn lẻ được giải quyết. Có năm, một nhóm “hành động nhanh” được cử đến để giúp ông kiểm soát món nợ phải thu. Một năm khác, mục tiêu nhằm vào quyết định đóng cửa một vài phần việc không sinh lãi. Lại một năm khác, hành động quyết đoán đã giúp ông ký kết được hợp đồng phân phối mới. Đây là ví dụ kinh điển về cái mà chúng tôi gọi là “lý thuyết về sự phân nhỏ”. Chúng tôi tin rằng nhân tố thành công chủ yếu trong kinh doanh chỉ là vươn tay ôm lấy bất kỳ vấn đề thực tiễn nào và giải quyết nó ngay lập tức. Công ty Exxon ở Nhật, đơn giản, chỉ thực thi (đến mức gần như hoàn chỉnh) một loạt các công việc cụ thể. Họ làm cho mỗi vấn đề trở thành có thể quản lý được. Sau đó, họ giải quyết vấn đề đó. Thời gian của mỗi chương trình khá ngắn. Đây chính là vấn đề tất yếu, cần ưu tiên hàng đầu trong giai đoạn ngắn ngủi đó. Mới nghe thì tựa như đó là dự báo chiến lược, song chúng tôi cho rằng nó có một đặc trưng đáng chú ý hơn nhiều: họ chỉ việc thực hiện ngay một loạt các công việc cụ thể. 
Ở đây có một nền tảng nguyên lý, một đặc trưng quan trọng của phương hướng hành động mà chúng tôi gọi là hiện tượng chia nhỏ. Danh từ này được dùng để nói đến việc chia nhỏ sự việc nhằm kích thích tính linh hoạt của tổ chức và khuyến khích hành động. Những thứ lặt vặt có xu hướng hành động được gọi bằng nhiều tên – các nhà vô địch sản phẩm, các nhóm, các trung tâm dự án, các nhà xưởng tồi tàn, các nhóm cải tiến chất lượng – song chúng đều có cùng một đặc điểm chung: không bao giờ xuất hiện trong sơ đồ tổ chức chính thức và hiếm khi có tên trong niên giám điện thoại của công ty. Tuy thế, chúng lại là phần cụ thể nhất trong việc dùng các uỷ ban chuyên môn để giữ cho công ty có được tính linh hoạt. 
Nhóm nhỏ là phần rõ rệt nhất trong quá trình phân nhỏ. Rất đơn giản, nhóm nhỏ là những đơn nguyên cấu thành về mặt tổ chức của các công ty thành công vượt trội. Thông thường, khi nghĩ đến các đơn nguyên cấu thành của tổ chức, chúng ta tập trung vào những cấp cao hơn của các phòng ban hoặc các bộ phận chiến lược kinh doanh, chúng xuất hiện trên các sơ đồ tổ chức. Song theo quan niệm của chúng tôi, nhóm nhỏ là phần quyết định cho việc vận hành hiệu quả của tổ chức. Theo nghĩa này (cũng như nhiều nghĩa khác) các công ty thành công vượt trội mang đặc trưng Nhật Bản rất sâu sắc. Trong cuốn Japan as Number One (Nhật Bản – Cường quốc số một), Ezra Vogel nhận định rằng, toàn bộ cơ cấu kinh doanh và cơ cấu xã hội của các công ty Nhật Bản được xây dựng xung quanh vị Kacho (đội trưởng) và một đội điển hình gồm tám đến mười người: 
“Đơn nguyên cấu thành của một công ty không phải là một người được bổ nhiệm cùng với thư ký và trợ lý. Đơn nguyên cấu thành của tổ chức là đội nhóm… Trong lĩnh vực của mình, đội ở bên dưới không phải tuân lệnh mà phải đưa ra các sáng kiến… Muốn hệ thống này hoạt động hữu hiệu, người lãnh đạo phải biết rõ và hòa mình vào mục tiêu của công ty ở mức độ cao hơn những lãnh đạo công ty Mỹ. Họ đạt được điều này thông qua kinh nghiệm lâu năm thảo luận với những người khác ở tất cả các cấp.” 
Hiển nhiên là nhóm nhỏ với tư cách là đơn nguyên cấu thành nên tổ chức cũng phát huy tác dụng cả ở Mỹ, dù không phải là một phần tự nhiên của nền văn hoá quốc gia như ở Nhật. Trong lĩnh vực sản phẩm mới, 3M có hàng trăm nhóm thử nghiệm gồm từ 4 đến 10 người đang hoạt động. Hoặc, hãy nhớ lại 9.000 nhóm của TI ngược xuôi tìm cách cải thiện năng suất từng chút. Tại Australia, một trong số các công ty hiếm hoi đạt năng suất lao động kỷ lục là ICL. Trong số các chương trình mà ông Dirk Ziedler, CEO của công ty, đã áp dụng vào đầu thập niên 1970, có một loạt các nhóm có liên hệ chặt chẽ với nhau, rất giống với mô hình “đội” của người Nhật. 
Sức mạnh thật sự của nhóm nhỏ nằm trong khả năng linh hoạt của nó. Ở 3M, các nhóm sản phẩm mới được thành lập bất cứ nơi nào, và chẳng ai lo lắng về chuyện liệu chúng có ăn khớp với các ranh giới phân chia phòng ban hay không. Mark Shepherd – Chủ tịch hội đồng quản trị TI đã gọi công ty của ông là “một môi trường lưu động, định hướng về dự án”. Tin vui đến từ các công ty được điều hành giỏi là: điều gì cần phải làm thì đang được làm. 
Đáng chú ý, phương thức sử dụng có hiệu quả các nhóm lại phù hợp với các phát hiện có giá trị nhất về việc cấu tạo các nhóm nhỏ hiệu quả. Chẳng hạn, các nhóm “năng suất hiệu quả” hay “sản phẩm mới” trong các công ty thành công vượt trội thường có quy mô từ năm đến mười người. Về điểm này, trong phần lớn các công trình nghiên cứu, quy mô tối ưu của nhóm là khoảng bảy người. Các nhóm gồm những người tình nguyện, thời gian hoạt động có hạn, và tự lập ra mục tiêu cho mình thì thường đạt hiệu quả cao hơn các nhóm có các đặc điểm ngược lại. 
Lực lượng đặc nhiệm (The Ad Hoc Task Force) có thể là ví dụ hoàn hảo của việc phân nhóm hiệu quả. Điều đáng lo ngại là bản thân lực lượng này cũng có thể trở thành một hình ảnh điển hình cho bộ máy quan liêu vô phương cứu chữa. Chúng tôi nhớ rất rõ một bản phân tích: đối tượng là một dự án 600 triệu đô-la thuộc một công ty trị giá nhiều tỷ đô-la. Chúng tôi lập bảng thống kê các lực lượng đặc nhiệm và thấy rằng có đến 325 nhóm như thế tồn tại chính thức. Tới đây thì cũng chưa có gì nhiều. Điều làm chúng tôi bối rối, và sau đó đến lượt công ty bối rối, là chẳng có lấy một nhóm nào hoàn thành nhiệm vụ của mình trong vòng ba năm, mà cũng chẳng có nhóm bị giải thể. Trong một hoàn cảnh tương tự với một thân chủ khác, chúng tôi chọn ngẫu nhiên các báo cáo của lực lượng đặc nhiệm và thấy rằng độ dài trung bình là trên một trăm trang; kèm theo từ 20 đến gần 50 chữ ký duyệt. 
Chúng ta hãy cùng nhau ôn lại lịch sử gần đây để hiểu rõ câu chuyện đang xảy ra với các lực lượng đặc nhiệm. Cho dù trước đây đã tồn tại dưới nhiều hình thức không có tên gọi, cơ quan NASA và chương trình Polaris đã tạo cho chúng được tiếng tăm tốt. NASA đã lập ra tổ chức và nó hoạt động tốt ngay từ giai đoạn đầu. Chương trình tàu ngầm Polaris còn hoạt động hiệu quả hơn. Kể từ đó, quan niệm về lực lượng đặc nhiệm được phổ cập cho các ngành công nghiệp và sử dụng vào bất cứ việc gì. Vào năm 1970, quan niệm này đã gắn liền với nhiều công ty lớn đến nỗi nó trở thành một bộ phận bổ sung cho hệ thống chặt chẽ mà nó là một phần.
Khi suy nghĩ lại, có nhiều điều sai lầm. Trong thực tế, lực lượng đặc nhiệm đã biến thành một cứu cánh tự thân. Sự luân chuyển giấy tờ và sự phối hợp đã chiếm chỗ của hoạt động định hướng về công tác thực tiễn. Các định chế cồng kềnh, trịnh trọng, câu nệ giấy tờ, nguyên tắc cứng nhắc đã dồn lực lượng đặc nhiệm vào một mê cung rối rắm, thay vì sử dụng lực lượng này như một bộ phận độc lập và hành động khi cần thiết. 
Đấy là tin xấu. Tin tốt là: trong các tổ chức mà bối cảnh là đúng đắn ‒ sẵn sàng chấp nhận tính linh hoạt và phương sách giải quyết bằng các uỷ ban đặc biệt ‒ lực lượng đặc nhiệm đã trở thành một công cụ rất đáng quan tâm. Thực ra, nó là công cụ số một để chống lại các cơ cấu tổ chức theo ma trận. Nó thừa nhận nhu cầu giải quyết vấn đề theo hướng đa chức năng và thực thi các nỗ lực, nhưng không phải thông qua việc thiết lập các thủ tục lâu bền. 
Có một câu chuyện minh họa quan điểm của chúng tôi. Trong lúc tiến hành nghiên cứu này vào khoảng tháng hai, chúng tôi có đến trụ sở của Digital ở Maynard, bang Massachusetts. Sau khi đã xong phần chính của cuộc phỏng vấn, chúng tôi đề nghị một nhà điều hành mô tả một số vấn đề thực tế mà ông đã giải quyết trong vài ngày trước. Chúng tôi muốn biết mọi thứ thật sự diễn ra ở Digital ra sao. 
Ông trả lời rằng ông cùng sáu người nữa của công ty sắp tổ chức lại hệ thống kinh doanh trên toàn quốc. Mỗi người trong nhóm ông đều là quản lý trực tuyến cấp cao, đều có đầy đủ quyền hành để thay mặt cho nhóm xét duyệt sự thay đổi. Ông cùng với nhóm sắp sửa rời đây để đi Vail, bang Colorado ngay tối hôm thứ Năm đó. Ông bảo: “Chúng tôi sẽ quay về vào tối thứ Hai, và hy vọng chúng tôi sẽ thông báo những thay đổi trong hệ thống kinh doanh vào thứ Ba. Thời hạn cuối của việc này phải được hoàn tất trong khoảng một tuần hay hơn một chút”. 
Sau đó, khi phỏng vấn thêm, chúng tôi nghe thấy nhiều biến thể của chủ đề nói trên. Dấu ấn của công tác của lực lượng đặc nhiệm mà chúng tôi gặp thấy ở các công ty như Digital, 3M, HP, TI, McDonald’s, Dana Electric, và Exxon rõ ràng là khác biệt với mô hình của bộ máy hành chính mà chúng tôi đã gặp trong nhiều hoàn cảnh khác. Ở các công ty thành công vượt trội, các lực lượng đặc nhiệm đã hành động đúng cách cần phải có. 
Thường chỉ có không quá mười thành viên trong các lực lượng đặc nhiệm này. Họ là đặc trưng cho những nhóm nhỏ mà chúng ta đã nói ở trên đây. Các xu hướng trái ngược đáng buồn của bộ máy hành chính là lôi kéo bất cứ người nào có thể mang lại lợi ích vào nhóm. Điển hình là thành viên của lực lượng đặc nhiệm lên đến số 20, thậm chí chúng tôi còn thấy một vài nhóm có đến 75 thành viên. Vấn đề là cần giới hạn sự tham gia tích cực của lực lượng đặc nhiệm vào một số tác nhân chủ yếu. Ở nhiều công ty, điều này không thực hiện được, vì nó đòi hỏi những người bị gạt ra ngoài phải tin rằng họ sẽ có được người đại diện trung thành. 
Cấp độ báo cáo của lực lượng đặc nhiệm và mức độ cao cấp của các thành viên sẽ tỷ lệ thuận với tầm quan trọng của vấn đề. Nếu là vấn đề quan trọng, các nhân viên cấp cao và lực lượng đặc nhiệm là người báo cáo cho tổng giám đốc. Điều cốt yếu là các thành viên có quy chế yêu cầu thi hành các kiến nghị. Một nhà điều hành của Digital phát biểu: “Chúng tôi muốn chỉ có những thành viên cấp cao, chứ không phải là những người thay thế, chúng tôi muốn những người bận rộn, đối với họ mục tiêu chủ yếu là thoát ra khỏi cái lực lượng đặc nhiệm kia và trở về với công việc của mình!” Chúng tôi gọi đây là “định lý về thành viên bận rộn”. 
Thời gian tồn tại của lực lượng đặc nhiệm rất giới hạn. Đây là một đặc tính có tính bắt buộc. Ở TI, hiếm có nhóm nào tồn tại quá 4 tháng. Trong những công ty vượt trội, người ta cho rằng lực lượng đặc nhiệm không nên tồn tại quá 6 tháng. 
Thành viên thường là tình nguyện. Tại 3M, chúng tôi nhận được lời giải thích tuyệt vời: “Nếu ông bạn Mike yêu cầu tôi tham gia lực lượng đặc nhiệm, thì tôi sẽ tham gia. Đó là cách thức chúng tôi thường làm. Song đấy phải là một vấn đề thật sự. Và cuối cùng phải đạt một số kết quả. Nếu không, lần sau tôi chả phí thời giờ để giúp Mike nữa. Nếu đây là lực lượng đặc nhiệm của tôi, tôi sẽ cố bảo đảm để những ai đã tốn thời giờ vì nó sẽ đạt được giá trị thật sự từ nó”. 
Khi cần, lực lượng đặc nhiệm tập hợp nhanh chóng, và thường là không cần quy chế chính thức. Vì lực lượng đặc nhiệm là công cụ quan trọng nhất và đa chức năng để giải quyết vấn đề trong những môi trường phức tạp, nên các công ty được điều tra có khả năng kết hợp chúng trong nháy mắt và ít phô trương. Trái lại, trong bộ máy hành chính với 325 nhóm đặc nhiệm, các văn bản chính thức (thường là dài lê thê) luôn đi kèm theo mỗi lực lượng đặc nhiệm. 
Diễn biến nhanh. TI là điển hình về phương diện này. Chúng tôi được nghe kể lại là ba tháng sau khi một lực lượng đặc nhiệm được thành lập, lãnh đạo muốn biết họ đã đạt được kết quả gì. “Chưa có gì cả, chúng tôi vẫn còn đang soạn thảo báo cáo”, đó không phải là một câu trả lời thoả đáng. 
Không bổ nhiệm nhân viên. Khoảng một nửa trong số 325 lực lượng đặc nhiệm kể trên có nhân viên thường trực. Tại TI, HP, 3M, Digital hay Emerson, không nhân viên “tham mưu” nào được bổ nhiệm thường trực cho một lực lượng đặc nhiệm, làm giám đốc điều hành, làm “trợ lý” hoặc làm nhân viên chuyên chấp bút viết báo cáo. 
Tư liệu phần lớn là không chính thức, và ít ỏi. Như một nhà điều hành đã nói với chúng tôi: “Các lực lượng đặc nhiệm ở đây không làm công việc cạo giấy. Họ đi tìm giải pháp”. 
Sau cùng, chúng tôi phải nhắc lại tầm quan trọng của bối cảnh, của không khí công ty. Khi thảo luận về phát triển hệ thống 360 với tư cách là một kiến trúc sư trưởng, Frederick Brooks của IBM đã nhấn mạnh đến sự cần thiết của giao tiếp cởi mở. Dù đây là một nhóm dự án khổng lồ, có phạm vi lớn hơn nhóm lực lượng đặc nhiệm điển hình, cơ cấu tổ chức vẫn mang tính lưu động. Theo Brooks, việc tái cấu trúc diễn ra liên tục. Các cuộc tiếp xúc giữa các thành viên rất dày đặc; mọi thành viên chủ chốt họp hàng tuần. Các biên bản họp được phát hành trong vòng 12 tiếng. Mỗi người tham gia dự án đều có tất các thông tin cần thiết: ví dụ, mỗi lập trình viên đọc tất cả tài liệu của mọi nhóm trong dự án. Không ai là cố vấn cả. Brooks phát biểu: “Mọi người đều có quyền đưa ra các cam kết ràng buộc”. Nhóm hệ thống 360 đã có những phiên họp “tối cao”, kéo dài trong suốt hai tuần. Bất cứ vấn đề gì chưa giải quyết được ở nơi khác, sẽ được giải quyết bằng việc trao đổi ý kiến trong hai tuần đó. Phần lớn các công ty chúng tôi đã quan sát không có khái niệm về việc gửi đi 20 thành viên chủ yếu trong suốt hai tuần, hoặc dành ra nửa ngày mỗi tuần để họp. Họ cũng không nghĩ rằng cần có sự chia sẻ thông tin rộng rãi hoặc các buổi họp trong đó mọi người tham dự đều có quyền đưa ra các cam kết ràng buộc. 
Sau đây là một ví dụ nữa về sự khác biệt rõ rệt giữa cách làm này và cách của rất nhiều công ty khác. Gần đây chúng tôi được yêu cầu xác định nguyên nhân hoạt động không hiệu quả của một dự án về công nghệ thông tin. Dự án này đã được tổ chức thành một lực lượng đặc nhiệm. Bằng việc chắp nối lại quá trình hoạt động của dự án trong năm qua, chúng tôi thấy rằng, mặc dù tuân theo phần lớn các quy tắc hữu hiệu của việc quản lý lực lượng đặc nhiệm, nhưng các nhân viên lại hầu như không giao tiếp với nhau, trừ các buổi họp chính thức. Chẳng hạn, lẽ ra họ phải dọn đến cùng một cơ sở; vì là một nhóm nhỏ, thậm chí lẽ ra họ phải cùng làm việc với nhau trong một phòng, cùng ở một khách sạn, họ có thể ăn chung với nhau sau nhiều giờ đi nghiên cứu thực tế, song họ không hề làm vậy. Tất cả những điều ấy nghe có vẻ ngớ ngẩn, và thoạt đầu, các nhà điều hành của công ty thân chủ không tin chúng tôi. Nhưng khi chúng tôi kéo tất cả mọi người đến họp chung tại một phòng, họ miễn cưỡng thừa nhận rằng các điểm chúng tôi nêu ra đều đúng cả. Thật tuyệt nếu như có thể báo cáo rằng sau đó mọi việc tốt đẹp hơn, song chẳng bao giờ xảy ra chuyện đó. Mặc dù nhìn từ quan điểm kinh doanh, dự án trên vững chắc về mọi mặt, song trên thực tế nó là đồ bỏ đi. 
Các “nhóm dự án và các trung tâm dự án”. Việc phân tích lực lượng đặc nhiệm là một đề tài được ưa chuộng. Mọi người đều phân tích, tuy vậy các công ty thành công lại sử dụng công cụ thông thường này theo cách khác hẳn. Trong các công ty thành công vượt trội, lực lượng đặc nhiệm là một nhóm linh hoạt đặc biệt, nó là phương thức giải quyết và quản lý các vấn đề gai góc, là một khích lệ tuyệt vời cho hành động thực tế. 
IBM đã tổ chức dự án hệ thống 360 bằng cách sử dụng một lực lượng đặc nhiệm hay nhóm dự án rất lớn, một hình thức khác của phương thức giải quyết vấn đề bằng các uỷ ban đặc biệt. Người ta nói rằng dự án tiến triển với vô số sự thất thường và bắt đầu lại, song tổ chức của hệ thống 360, đặc biệt vào những năm về sau, rõ ràng là đã thu hút tài năng đỉnh cao của công ty và đem nó phục vụ cho công tác vĩ đại, không một phút xao nhãng. Các công ty như Boeing, Bechtel, và Flour đã sử dụng các nhóm dự án khổng lồ như thế vào mọi lúc. Quả thế, nó là yếu tố căn bản cho phương thức kinh doanh của các công ty đó, vì lẽ rất nhiều công việc kinh doanh của họ là công tác dự án. Các công ty này có một khả năng đáng kinh ngạc là có thể nhanh chóng chuyển dịch các cơ cấu tổ chức thường lệ của họ cho các công việc thường ngày và cơ cấu nhóm dự án. Tuy vậy, điều có lẽ còn đáng ngạc nhiên hơn là nhìn thấy một công ty mà bình thường không sử dụng các nhóm dự án đã gia nhập vào phương thức này với sự thoải mái rất chuyên nghiệp. Đấy là trường hợp của IBM với hệ thống 360 nói trên, và chúng tôi rất kinh ngạc. 
General Motors là một ví dụ nổi bật khác về việc sử dụng cơ cấu tổ chức tạm thời. Ngành công nghiệp ô tô của Mỹ đang bị Nhật Bản tấn công. Hầu như mọi việc trong ngành này ở Mỹ đều có vẻ chậm mất một ngày và hụt mất 1 đô-la. Vì thế chúng ta sẽ kinh ngạc khi thấy bất cứ công ty Mỹ nào trị giá 60 tỷ đô-la lại có thể hạ được các đối thủ cạnh tranh chính tại thị trường nội địa trong gần 3 năm. Đấy chính là điều GM đã làm được với dự án thu hẹp quy mô của mình. Công ty thực hiện chủ yếu là “trung tâm dự án”, một tổ chức lâm thời, mang tính cổ điển. Trung tâm dự án của GM tách 1.200 nhân viên chủ chốt ra khỏi các phân bộ tự lập theo truyền thống của công ty, kể cả những nhân viên quan trọng nhất của phân bộ, như là các kỹ sư trưởng và đặt họ vào trung tâm dự án. Trung tâm tồn tại 4 năm. Nó có nhiệm vụ rõ rệt là: Phải xác định đặc trưng đầy đủ, và phải thực hiện công tác thu hẹp quy mô, sau đó chuyển giao lại cho các phân bộ để hoàn tất. Phép màu thật sự của câu chuyện là ở chỗ, khi dự án hoàn tất, thì trung tâm dự án giải tán vào năm 1978. Trên thực tế, GM rất hài lòng với sự thành công này đến nỗi công ty chấp nhận các trung tâm dự án như là một phương thức hàng đầu để tổ chức bộ máy cho thập niên 1980. Hiện giờ có 8 trung tâm dự án đang tồn tại trong một toà nhà đặc biệt dành cho trung tâm dự án. Hai trong số này cùng nghiên cứu về xe ô tô chạy bằng điện và điện hoá toàn bộ máy móc; các trung tâm khác nghiên cứu về các vấn đề lao động. 
Khi phải đương đầu với một chiến lược quan trọng, phần lớn các tổ chức hoặc là giao phó nó cho các nhân viên kế hoạch, hoặc là lồng ghép nó vào các mục tiêu của những quản lý dây chuyền, tuy đông đảo song thật ra rất bận rộn. Nếu coi việc giải quyết vấn đề là nhiệm vụ của nhân viên kế hoạch, thì không bao giờ phát triển được sự cam kết gắn bó. Còn nếu coi đó là việc của tổ chức dây chuyền thông thường thì không bao giờ tạo được xung lực tiến tới. Hệ thống 360 của IBM hoặc dự án thu hẹp quy mô của GM là những ví dụ điển hình, đầy hứa hẹn về cách thức theo đó các vấn đề tương tự như thế có thể được giải quyết thành công. 
Người Nhật sử dụng hình thức tổ chức này với tốc độ nhanh nhạy đáng sợ. Chẳng hạn, để xây dựng một vị thế cạnh tranh toàn cầu trong lĩnh vực robot hay vi tính, người Nhật ghép các nhân viên chủ chốt từ các công ty khác nhau thành các trung tâm dự án để thực hiện những điều cơ bản trong nghiên cứu phát triển. Khi các vấn đề chủ yếu nhất được giải quyết, các nhân viên đó lại quay trở về công ty cũ của họ và lại cạnh tranh khốc liệt với nhau. Sản phẩm sẽ được bán ra thị trường thế giới sau khi chúng đã được mài giũa bằng sự cạnh tranh khốc liệt bên trong nước Nhật. 
Chương trình cải tiến kỹ thuật (CVCC) của Honda là một ví dụ. Các nhân viên chủ chốt được rút ra khỏi các công tác khác và đưa vào dự án trong nhiều năm. Công ty máy ảnh Canon cũng làm như vậy khi phát triển loại máy Canon AE-1 của mình. Công ty tập hợp 200 kỹ sư cao cấp thành “Lực lượng đặc nhiệm X” trong thời gian hai năm rưỡi cho đến khi kiểu máy AE – 1 được phát triển, được thực hiện và gặt hái thành công trên thị trường. 
Có vô số các ví dụ khác về việc phân nhỏ tổ chức, và chúng tôi sẽ trở lại ở các đoạn sau của cuốn sách. Tuy nhiên, chúng tôi muốn giải thích thêm về bốn thông điệp chủ yếu về việc phân nhỏ tổ chức. Trước hết, các quan niệm về “tính hiệu quả chi phí” và “tính kinh tế theo quy mô” đã dẫn đến việc xây dựng nên những bộ máy hành chính cồng kềnh, không hiệu quả. Thứ hai, các công ty thành công vượt trội đã tìm được nhiều (chứ không phải chỉ một vài) phương sách để phân nhỏ sự việc nhằm làm cho tổ chức được linh hoạt, và huy động đúng các nguồn tài nguyên để giải quyết các vấn đề. Thứ ba, tất cả sự chia nhỏ và các mô hình khác sẽ không hoạt động có hiệu quả, nếu không được đặt trong một bối cảnh đúng đắn. Thái độ, bầu không khí và môi trường văn hoá phải thấy được việc ứng xử đặc biệt có tính chất bình thường hơn việc ứng xử của hệ thống quan liêu. Sau cùng, các môi trường xoay chuyển tự do sản sinh ra tác phong ứng xử đặc biệt, chỉ có vẻ hỗn độn khi mới thoạt nhìn mà thôi. Bên dưới sự thiếu vắng tính chất chính thức là các mục tiêu chung cũng như một sự căng thẳng bên trong và một sự cạnh tranh khiến các môi trường văn hoá ấy trở nên cứng rắn như gọng kìm.
CÁC TỔ CHỨC THỬ NGHIỆM
Tiên đề ưa thích của chúng tôi là: “Làm, sửa chữa và thử nghiệm”. Karl Weick bổ sung: “Hành động hỗn độn còn quý hơn bất động có trật tự”. Câu nói ”Đừng đứng đó, hãy làm một cái gì đi”, cũng nói lên cùng một quan niệm. Đặc biệt là khi phải đối mặt với sự phức tạp, tiến bước có nghĩa là chỉ việc làm thử một cái gì đó. Sự học hỏi và tiến bộ chỉ gia tăng khi có một điều gì, thứ gì để học hỏi, và điều đó, thứ đó là bất cứ hành động hoàn tất nào. Quá trình quản lý việc học hỏi và tiến bộ này được hình dung chính xác thông qua sự thử nghiệm, và trên một cơ sở phổ quát hơn, thông qua cả quá trình thử nghiệm. 
Phần quan trọng và dễ thấy nhất của xu hướng thiên về hành động của các công ty thành công vượt trội là quyết tâm và mong muốn thử nghiệm. Đó chỉ là một hành động nhỏ bé, một thử nghiệm có thể quản lý được, nó sẽ giúp bạn học hỏi thêm. Song kinh nghiệm cho chúng tôi biết rằng, phần lớn các công ty lớn đã quên đi cách thử nghiệm và học hỏi. Họ dường như thích phân tích và tranh luận hơn là bắt tay làm thử một cái gì, và họ tê liệt vì sợ thất bại, dù thất bại đó có nhỏ nhoi đi chăng nữa. 
Vấn đề được mô tả chính xác trong tạp chí Science số gần đây. Cơ quan không gian Mỹ NASA đã sáng tạo ra kỹ thuật SOM (Quản lý hướng tới thành công) để kiểm soát việc phát triển phi thuyền không gian. Kỹ thuật này giả định mọi việc sẽ đạt kết quả tốt. Như một nhà điều hành đã diễn tả: “Điều đó có nghĩa là bạn lên kế hoạch chi phí cho mọi việc rồi chắp tay cầu nguyện. “Ý đồ của nó là nhằm thủ tiêu sự trùng hợp và có thể dư thừa trong thử nghiệm phần cứng, đáp lại các áp lực về chi phí hiện thời mà cơ quan phải đối phó. Song như tờ Science và nhiều người khác – đã nhận xét, chương trình đã dẫn đến việc trì hoãn toàn bộ các công tác khó khăn, các việc đột xuất gây rắc rối, chi phí thiết kế lại tốn kém, sự phân bổ nhân sự sai lầm, và ảo tưởng rằng mọi sự đang hoạt động tốt. Tờ Science tuyên bố “Hiệu quả thực của cách quản lý này là sự thiếu vắng các kế hoạch hiện thực, thiếu sự thông hiểu về vị trí của chương trình, và thâm hụt tài chính mà người ta không nhìn thấy”. 
Không ở đâu các vấn đề xuất hiện rõ rệt hơn trong việc phát triển ba động cơ chính của phi thuyền không gian. Tờ Science thuật lại: “Thay vì thử nghiệm từng động cơ riêng biệt, nhà cung cấp chính của NASA lại ghép chúng với nhau và khởi động. Ít nhất đã có năm đám cháy lớn xảy ra”. Dưới ảnh hưởng của kỹ thuật SOM – NASA bắt đầu lẫn lộn dự báo với thực tại (nói cho công bằng, có lẽ thực tế chính trị buộc họ phải làm thế). Một nhà phân tích ở thượng viện nhận xét rằng NASA đang chịu đựng đau khổ vì ”sự kiêu căng về công nghệ” của mình.” Các nhà quản lý lại quá tin rằng các đột phá về công nghệ sẽ cứu vãn được tình thế”. Đây chắc chắn không phải là NASA trước kia, nơi mà sự dư thừa là có ý đồ, thử nghiệm diễn ra đều đặn, và các chương trình được thực hiện đều đặn và có hiệu quả. 
Tính chất tương đồng và phong phú của những câu chuyện đó quả là đáng sợ, và chúng chẳng bổ sung gì thêm ngoài cách thực hành quản lý thông thường. Chẳng hạn, một ngân hàng khổng lồ chuẩn bị đưa séc du lịch vào lưu thông ở thị trường cạnh tranh cao. Một lực lượng đặc nhiệm làm việc suốt 18 tháng và sản xuất ra một đống báo cáo phân tích thị trường. Gần đến ngày phát hành séc trên toàn quốc, chúng tôi đã hỏi vị đứng đầu dự án xem ông đã làm gì để chống chọi lại những khắc nghiệt của thị trường. Ông trả lời rằng, đã trao đổi với hai người bạn làm giám đốc ngân hàng ở Atlanta về việc chuyển séc. ”Hai người à?”, chúng tôi hồ nghi hỏi lại. Ông xác nhận: ”Hai người. Chúng tôi không chắc rằng dự án sẽ được chấp thuận. Chúng tôi không muốn khuấy mọi việc lên”. 
Ngày qua ngày, chúng tôi đã nghe nhiều lời tự bào chữa như thế. Nhưng chúng tôi lại kinh ngạc trước lời bàn luận sắc sảo do một người bạn ở Crown Zellerbach, một đối thủ cạch tranh của P&G ở một số thị trường sản phẩm về giấy. ”P&G thử nghiệm và thử nghiệm. Bạn có thể nhìn thấy họ làm như thế nhiều tháng, thậm chí là nhiều năm. Song bạn biết rằng khi họ đạt đến kết quả rồi, có lẽ đã đến lúc bạn chuyển sang lĩnh vực khác, không cùng lĩnh vực họ làm nữa. Họ tìm tòi, đào xới mọi việc để thử nghiệm”. Rõ ràng là P&G không sợ thử nghiệm và kiểm tra các hoạt động của mình. Tại sao? Bởi lẽ, chúng tôi nghĩ rằng giá trị gia tăng từ sự học hỏi trước khi tung ra sản phẩm ra thị trường, sẽ vượt xa chi phí của những thất bại không dự tính được. 
Cứ tiến tới cùng thử nghiệm, là dấu hiệu chỉ đường của P&G và phần lớn các công ty thành công vượt trội. Charles Phipps, thuộc Texas Instruments, mô tả sự thành công ban đầu cùng quyết tâm bám trụ đến cùng của công ty. Ông nắm được tinh thần của việc thử nghiệm ‒ khả năng của công ty TI có thể học hỏi nhanh chóng, có thể chiếm lĩnh một cái gì đó (hầu như bất cứ thứ gì) trong lĩnh vực hoạt động của mình. “Bản thân họ cũng kinh ngạc: là một công ty rất nhỏ, trị giá 20 triệu đô-la, với các nguồn tài nguyên rất giới hạn, họ nhận ra họ có thể vượt qua các phòng thí nghiệm khổng lồ như Bell Labs, RCA hay GE trong lĩnh vực bán dẫn, vì họ bước ra và thử làm một cái gì đó với nó, hơn là giữ trong phòng thí nghiệm”. 
Có nhiều ví dụ cùng phản ánh cùng một tâm trạng mong muốn thử nghiệm. Ở Bechtel, các kỹ sư cấp cao khi nói về tín điều hướng dẫn họ, cho rằng có “một cảm giác tốt lành về điều có thể làm được”. Ở Fluor, nhân tố thành công chủ yếu có thể là cái mà họ gọi là “nắm lấy một ý tưởng và làm nó đạt hiệu quả”. Ở Activision, châm ngôn cho việc thiết kế trò chơi video là “Xây dựng nhanh hết sức một trò chơi. Và chơi cùng các bạn đồng sự của bạn trò chơi ấy ngay. Ở đây, các ý tưởng hay ho không đáng kể. Chúng tôi muốn nhìn thấy một cái gì đó cụ thể”. Ở một công ty trị giá 25 triệu 
đô-la, chuyên thiết kế vật dụng gia đình, công ty Taylor và Ng ở San Francisco, vị chủ nhân Win Ng mô tả triết lý của ông: “Về vấn đề này, phát triển sớm một nguyên mẫu là mục tiêu số một của chúng tôi, và cũng của bất kỳ người nào khác có ý tưởng. Chúng tôi không tin vào ý tưởng đó cho đến khi chúng tôi có thể nhìn thấy và cảm nhận được nó”. 
Tại HP, có một truyền thống là các kỹ sư thiết kế sản phẩm để sản phẩm đang nghiên cứu trên bàn làm việc của mình, sao cho bất kỳ ai cũng có thể thử nghiệm nó. Đối với mọi nhân viên, đi loanh quanh là trọng tâm quan niệm triết lý của công ty, và mức độ tin tưởng cao đến mức, các nhân viên cảm thấy được quyền tự do sửa đổi những thứ mà đồng nghiệp họ đang phát minh. Một kỹ sư trẻ phát biểu: “Bạn nhanh chóng học được rằng bạn phải có một cái gì đó để cho các nhân viên khác thử nghiệm. Có thể ngay từ ngày đầu vào làm, bạn được thông báo rằng gã đang quanh quẩn thử nghiệm với sản phẩm của bạn rất có thể là lãnh đạo công ty, thậm chí có thể là ngài Hewlett hoặc Packard không biết chừng.” HP cũng nhắc đến “hội chứng bàn làm việc xung quanh”. Quan niệm của họ là: bạn nhìn những nhân viên đang làm việc ở các bàn xung quanh bạn và nghĩ tới các điều bạn có thể sáng tạo để họ làm việc được thuận lợi hơn.
Robert Adams, trưởng bộ phận nghiên cứu và phát triển của 3M, diễn tả điều ấy như sau: “Phương pháp tiếp cận của chúng tôi là sản xuất một ít, bán một ít, rồi lại sản xuất thêm một ít nữa”. McDonald’s có thêm nhiều món ăn hơn trên thực đơn thử nghiệm, nhiều cửa hàng hơn, và nhiều kế hoạch định giá hơn bất cứ đối thủ cạnh tranh nào. Trong buổi phỏng vấn dài ba giờ với công ty Dana, chúng tôi được nghe nói đến hơn 60 thí nghiệm khác nhau về năng suất đang diễn ra tại nhiều nhà máy. Như chúng tôi đã nói, P&G đặc biệt nổi danh nhờ cái mà một nhà phân tích gọi là “sự sùng bái thí nghiệm”. Các ví dụ khác từ các công ty được quản lý có hiệu quả có thể nhìn thấy hàng ngày. Theo một nhà phân tích: “Bloomingdale’s là nhà bán lẻ khối lượng lớn duy nhất đã thí nghiệm về quy mô kho hàng”. Thực ra, để đáp lại nhận xét này, một nhân viên của Levi Strauss, khi tham dự một cuộc hội thảo mới đây, đã nói rằng: “Các bạn biết rõ Levi nảy ra ý tưởng về chiếc quần jeans bạc màu ở đâu. Chính Bloomingdale’s mua của chúng tôi về và tẩy trắng chúng”. Người ta bảo rằng Holiday Inns có đến 200 địa điểm khách sạn thử nghiệm đang hoạt động, ở đó họ liên tục thử nghiệm các phòng trọ, giá cả và thực đơn nhà hàng. Ở công ty thành công Ore-Ida, các trắc nghiệm về thị trường, sở thích, về giá cả và các cuộc hội nghị khách hàng diễn ra liên tục, giám đốc công ty quen với các trắc nghiệm này cùng các kết quả của chúng cũng hệt như với các vấn đề tài chính. 
Yếu tố sống còn là môi trường và thái độ khuyến khích sự thử nghiệm. Lời bình luận sau đây của người sáng tạo ra bóng bán dẫn, đã nêu lên được cái tinh tuý của việc thí nghiệm: 
“Càng ngày tôi càng có xu hướng trở thành người tin vào sự khôn ranh và tính thiết thực. Khi bắt đầu một công việc, bạn làm thế nào. Bạn có các nhân viên đọc đủ mọi thứ sách vở trên đời; những người này không đi được đến đâu. Và những nhân viên chẳng hề đọc gì ‒ họ cũng chẳng đi được đến đâu cả. Những nhân viên đi loanh quanh hỏi mọi người, và những nhân viên chẳng hỏi ai. Tôi nói với các nhân viên của tôi: “Tôi không biết cách bắt đầu một dự án thế nào. Vậy tại sao các bạn lại không chịu khó bước ra ngoài và làm một thử nghiệm?”. Các bạn thấy đấy, ở đây có một nguyên tắc. Trước hết, bạn không nên bắt đầu việc gì sẽ tiêu tốn hết sáu ngày công trong suốt nhiều tháng trước khi bạn có được câu trả lời. Chỉ cần vài giờ nỗ lực, bạn sẽ tìm thấy một điều gì đó và đạt một số bước tiến nhỏ”. 
Tương tự, David Ogilvy bảo rằng không có từ nào quan trọng hơn từ “thử nghiệm”. 
“Từ quan trọng nhất trong từ vựng của ngành quảng cáo là THỬ NGHIỆM. Nếu bạn thử nghiệm trước sản phẩm của bạn với những người tiêu dùng, và thử nghiệm trước phương thức quảng cáo của bạn, bạn sẽ thành công trên thị trường. 24/25 sản phẩm mới không vượt qua được thử nghiệm của thị trường. Nếu các nhà sản xuất không thử nghiệm trên thị trường các sản phẩm của họ thì sẽ làm phát sinh chi phí khổng lồ vì sản phẩm đó thất bại ở quy mô toàn quốc, thay vì ở giai đoạn chưa ai biết đến và tiết kiệm được tiền bạc trong trắc nghiệm thị trường. Hãy thử nghiệm lời hứa hẹn. Hãy thử nghiệm phương tiện truyền thông, các đề mục và minh hoạ quảng cáo, mức chi tiêu và những người chào hàng của bạn. Đừng bao giờ thôi thử nghiệm và quảng cáo của bạn sẽ luôn được cải thiện… Nhiều thành viên trong các công ty lớn cư xử như thể lợi nhuận không phải là hàm số thay đổi theo thời gian. Khi Jerry Lambert ghi được thành tích đột phá đầu tiên với Listerine, ông đẩy nhanh toàn bộ quá trình marketing bằng cách chia thời gian thành nhiều tháng. Thay vì tự giam mình vào các kế hoạch hàng năm, Lambert duyệt xét phương án quảng cáo và lợi nhuận của công ty hàng tháng. Kết quả là ông kiếm được 25 triệu đô-la trong tám năm, trong khi nhiều người phải tốn một khoảng thời gian nhiều gấp mười hai lần. Vào thời Jerry Lambert, công ty Lambert Pharmacal Company sống từng tháng, thay vì từng năm. Tôi đề nghị tất cả các nhà quảng cáo nên làm theo cách này. 
Peter Peterson (hiện là chủ tịch hội đồng quản trị Lehman Brothers), khi nói về những ngày làm tổng giám đốc công ty Bell & Howell, cung cấp cho ta một ví dụ cụ thể, dễ thương về việc thử nghiệm: 
“Bạn từng nghe nói về các ống kính zoom chưa? Một trong các lợi thế lớn của người mới đến trong công ty, là bạn hoàn toàn mù tịt về những gì không nên làm. Tôi đã từng nghĩ rằng, một máy quay phim có ống kính zoom là thứ dùng cho trò chơi bóng đá, và đó là thứ đồ phi thường rất đắt tiền. Lần đó, tôi nhìn thấy ống kính trong phòng thí nghiệm. Cả đời tôi chưa hề thấy nó bao giờ, nên tôi cầm và thử vào mắt mình và ‒ trời ạ, nó quả là một thứ gây xúc động rất mạnh. Các nhân viên giải thích cho tôi rằng ống kính này không thể áp dụng cho các sản phẩm tiêu dùng, vì nó đắt kinh khủng, v.v… Tôi hỏi: “Nếu làm cho tôi một máy quay phim ‒ chỉ có một máy – có ống kính Zoom, thì tốn bao nhiêu?”. Họ trả lời: “Chỉ một máy thôi à? Ông muốn nói là chỉ cải biến thô sơ thôi chứ gì? Chắc là khoảng 500 đô-la”. Tôi bảo: “Được, cứ giả sử là chúng ta thực hiện chuyện đó; vì lương tôi khá cao, nên nếu chúng ta cứ tiếp tục cuộc thảo luận này thêm một hai giờ nữa, thì nó cũng tốn của chúng ta ít nhất là 500 đô-la”. Tôi mang máy quay phim về nhà. Tối hôm đó, tại một buổi dạ tiệc, tôi đặt chiếc máy có ống kính Zoom lên trên đàn piano, và hỏi từng người đến dự tiệc rằng họ có muốn tham dự vào một màn rất tối tân của công trình nghiên cứu thị trường hay không; nghĩa là, cứ việc đặt máy quay phim lên mắt. Có người cực kỳ phấn khích: “Trời đất, thật là tuyệt diệu! Tôi chưa từng thấy điều gì tương tự như thế này trong đời”. Chúng tôi đã thực hiện điều đó với giá khoảng 500 đô-la… Nếu có nhiều hơn các ngành công nghiệp chịu khó tìm tòi các ý tưởng mới trên cơ sở chi phí thấp, có lẽ những kỳ vọng của họ về tương lai của thị trường sẽ gia tăng”. 
Câu chuyện của Peterson chứa đựng nhiều thông điệp quan trọng về tâm trạng thử nghiệm trong kinh doanh. Thông điệp rõ ràng nhất là hiệu quả về mặt chi phí, thử làm một cái gì đó, thay vì ngồi phân tích đủ mọi thứ. Tiếp theo là khả năng tư duy sáng tạo hơn – và đồng thời cụ thể hơn – với một nguyên mẫu cầm trên tay. 
Trong tác phẩm kinh điển nhan đề Ngôn ngữ trong tư duy và hành động, S. I. Hayakawa đã nắm bắt được tinh thần của hiện tượng khi ông nói về tầm quan trọng của khả năng nhảy vọt từ một mức độ trừu tượng này sang một mức độ trừu tượng khác để tư duy rõ ràng hoặc giao tiếp hữu hiệu. 
Chẳng hạn, một buổi chiều cuối tuần gần đây, một người bạn tôi đã tự pha chế xà phòng tại nhà. Công việc không quá phức tạp. Sách hướng dẫn thì rất rõ ràng, và thậm chí thỉnh thoảng còn rất có duyên nữa. Mặc dù đã phạm một số sai lầm, chúng tôi đã học được nhiều thủ thuật nhỏ chỉ trong vòng hai đến ba giờ – sẽ có ích cho lần tới. Chẳng hạn, canh chừng chính xác nhiệt độ giữa dung dịch kiềm với hỗn hợp chất béo hoà tan là điều trọng yếu. Sách hướng dẫn nói rõ điều này, và còn đưa ra vô số lời khuyên. Song chúng tôi vẫn gặp phải vấn đề: cái nồi kim loại, đáy mỏng và rộng; cái bình chứa khác thì lại bằng thuỷ tinh, cao và hẹp miệng. Những sự khác biệt về hình dáng và vật liệu đã dẫn tới tốc độ làm lạnh khác nhau vào đúng thời điểm quan trọng. Chỉ có “cảm giác” mới có thể giúp người ta đối phó nhanh chóng được với hiện tượng phức tạp như thế. Kinh nghiệm phong phú (nói theo ngôn ngữ toán học, những biến số xuất hiện và được xử lý) chỉ hiện ra khi người ta phải đối phó với một việc cụ thể, bằng không thì quá trình ấy quá trừu tượng thông qua việc phân tích hay mô tả trên giấy tờ. 
Như thế, trong khi các mệnh lệnh “sờ đi”, “nếm đi”, “ngửi đi” trở thành châm ngôn, thì các kết quả đạt được rất phi thường. Và quãng đường mà những người muốn lẩn tránh kinh nghiệm “hãy thử nghiệm đi” sẽ trải qua cũng dài phi thường. Fred Hooven, người được Orville Wright bảo trợ, chủ nhân của ba mươi tám bằng sáng chế quan trọng, giảng viên cao cấp của khoa Thiết kế tại Đại học Dartmouth, có mô tả một trường hợp điển hình rất hài hước: “Trong sự nghiệp, tôi có thể nghĩ đến ba ví dụ mà thân chủ của tôi chẳng đạt được tiến bộ nào trong một vấn đề cơ khí phức tạp, và tôi yêu cầu phải đưa các kỹ sư và các kỹ thuật viên tạo mô hình vào chung một phòng, và giải pháp đến rất nhanh. Tôi đã nghe được một lời phản đối là, nếu đặt các kỹ sư vào chung phòng với phân xưởng thì các bản vẽ bị vấy bẩn.” Hooven bổ sung, để chứng minh cho quan điểm chung: “Người kỹ sư có thể phải tiếp xúc trực tiếp và phi chính thức với bất cứ cơ sở hay thiết bị nào cần thiết để đưa các ý tưởng của họ vào thực tiễn… Sẽ lãng phí chi phí nhiều hơn nếu chỉ thực hiện các bản vẽ của một cỗ máy thay vì chế tạo ra cỗ máy, và bản vẽ chỉ là thông tin một chiều, vì vậy khi người kỹ sư lấy cỗ máy về, có thể anh ta đã quên lý do vì sao anh ta lại muốn có cỗ máy như thế, và sẽ nhận ra cỗ máy không hoạt động vì một sai sót trong bản vẽ, hoặc là cần có thay đổi nhỏ về một vài phương diện nào đó, thường phải tốn thêm bốn tháng nữa để chỉnh lại cho đúng”. 
Như thế, thông qua sự thử nghiệm, con người ta (chẳng hạn các nhà thiết kế, nhân viên marketing, giám đốc, nhân viên kinh doanh, khách hàng) dễ suy nghĩ sáng tạo hơn về sản phẩm, về cách sử dụng sản phẩm, nếu như họ có sẵn trong tay một nguyên mẫu – một điều cụ thể, hữu hình. Vì thế, không bao giờ việc nghiên cứu thị trường lại có thể đoán được thành công cực kỳ ngoạn mục của máy tính Apple II. Chúng tôi nghĩ nó là sự tổng hợp giữa một sản phẩm chất lượng cao và các nhóm khách hàng đáng kinh ngạc – những người thử nghiệm trên máy và góp phần tạo ra phần mềm mới mỗi ngày, khiến sản phẩm đạt được thành công như thế. Chẳng có công trình nghiên cứu thị trường nào dự đoán được rằng người phụ nữ chúng ta quen sẽ là người sử dụng duy nhất và nhiều nhất máy tính Apple trong gia đình bà ta; mà lẽ ra bà ta đã phải dự đoán được điều đó. Bà ta bắt đầu công việc riêng với chiếc máy Apple ở ngay tại nhà mình, nơi bà ta có thể sử dụng nó tùy thích, điều đó làm cho mọi việc thay đổi hoàn toàn. Trước đấy, nếu bạn có nói về sự kỳ thú của chương trình xử lý văn bản, thì có lẽ bà ta sẽ dự đoán (thực tế là, đã dự đoán) rằng mình sẽ không dùng đến nó. Khái niệm ấy quá đỗi trừu tượng. Tuy vậy, chiếc máy đã biến bà ấy thành mẫu người khác hẳn. 
Đấy chính là lý do vì sao công ty HP lại chú trọng việc bắt các kỹ sư phải để các mẫu thí nghiệm của mình ở nơi mọi người có thể tiếp cận với chúng. Và đấy cũng chính là lý do vì sao việc tiếp cận thị trường với ống kính Zoom ở buổi tiệc của Peterson thực ra là một cuộc nghiên cứu marketing tinh vi nhất có thể tưởng tượng ra được.
TỐC ĐỘ VÀ SỐ LƯỢNG
Sự sôi động và số lượng các thí nghiệm là yếu tố chủ chốt dẫn đến sự thành công thông qua thử nghiệm. Nhiều năm trước đây, chúng tôi nghiên cứu những công ty thành công so với các công ty làm ăn kém hơn khác trong lĩnh vực kinh doanh dầu hoả và đi đến kết luận rằng, nếu bạn có những nhà địa chất cừ khôi nhất, kỹ thuật địa vật lý tối tân nhất, thiết bị hiện đại nhất, v..v…, thì xác suất thành công khi khoan ở các mỏ dầu đã xác định sẽ lên khoảng 15%. Nếu không có các ưu thế trên, xác suất giảm xuống còn khoảng 13%. Phát hiện này nói lên rằng mẫu số – số lần khoan thử – giữ một vai trò rất đáng kể. Quả thực, một phân tích của công ty Amoco, mới đây được khôi phục và trở thành công ty khoan dầu nội địa hàng đầu nước Mỹ, nhắc đến chỉ một nhân tố thành công duy nhất: đơn giản là Amoco là khoan nhiều giếng hơn. Lãnh đạo phụ trách sản xuất của công ty, George Galloway phát biểu: “Những kết quả triển vọng nhất làm chúng tôi hay bất cứ một ai khác đều bất ngờ… Nó xảy ra khi bạn khoan nhiều giếng”. Chúng tôi nhận thấy cùng hiện tượng trên trong ngành khai thác khoáng chất. Sự khác biệt chủ yếu giữa các công ty khai thác không thành công chỉ là khác về số mũi khoan kim cương mà họ sử dụng. Cho dù mũi khoan đầu kim cương rất đắt tiền, nhưng nó lại là cách duy nhất để khám phá ra thứ đang nằm sâu dưới lòng đất. 
Một lãnh đạo cấp cao trước đây của Cadbury cũng nói tương tự về giá trị của tốc độ và của số lượng qua việc Cadbury bổ nhiệm một nhà quản lý mới, phụ trách phát triển sản phẩm. Người này quan sát những thứ ngổn ngang trong đường ống dẫn đang được triển khai, và vui mừng nói rằng sẽ có 6 đợt sản phẩm mới trong 12 tháng tới và sau đó tiếp tục như vậy. Hầu như mọi sản phẩm ông dự tính đưa ra đều đã bị rơi vào quên lãng dưới nhiều dạng khác nhau, trong khoảng từ hai đến bảy năm nay. Ông đã thực hiện đúng lịch trình, và ba sản phẩm trong số đó, đến giờ vẫn là những sản phẩm thành công lớn. Một cựu binh trong biến cố ấy đã bình luận: “Nếu muốn, bạn có thể giảm bớt thời gian để tung sản phẩm ra thị trường. Chỉ trong vòng 24 tháng, ông đã tung ra 12 sản phẩm. Chúng tôi không thể làm tốt hơn thế được, chúng tôi phải mất tới năm năm để tung ra cùng một khối lượng sản phẩm như thế”.
Peterson phân tích lý do đằng sau hiện tượng Cadbury. Một hành động đơn giản, một thí nghiệm có thể tuân theo những thời hạn hoàn thành chặt chẽ đến mức phi lý. Dưới sức ép của thời hạn này thì dường như điều phi thường lại thường xuyên diễn ra. Peterson bình luận: 
“Tôi đã quan sát thấy là người ta làm một việc gì đó trong nhiều năm, rồi một tình trạng khẩn cấp nào đó xảy đến… và việc ấy đột nhiên được giải quyết xong. Chẳng hạn, có một trường hợp, chúng tôi đang phát triển một máy quay phim có mắt điện loại 8mm, và dự báo phải mất ba năm mới hoàn tất. Một ngày nọ, tổng giám đốc phụ trách marketing quyết định thử nghiệm một kỹ thuật khác. Ông đem một cái gì đó xuống chỗ các kỹ sư và bảo: “Tôi vừa được thông báo là đối thủ cạnh tranh của chúng ta đã có máy quay phim mắt điện loại 8mm!” Chỉ trong vòng 24 tiếng sau, các kỹ sư đã có một lối tiếp cận hoàn toàn khác. Tôi tự hỏi, vậy vai trò của tình trạng khẩn cấp là gì?
Tốc độ có nghĩa là bắt đầu nhanh (làm thử ngay) và kết thúc nhanh. Xu hướng đưa ra quyết định của Jesse Aweida, chủ tịch Storage Technology (STC) là, khiến cho toàn thể công ty luôn sẵn sàng tiến hành thí nghiệm. Tờ Forture tường thuật: 
“Chi phí sản xuất một chiếc máy quay đĩa đắt hơn giá bán 1.500 đô-la. Với cách giải quyết nhanh gọn, vốn là đặc trưng của ông, Aweida nâng giá bán lên 50% và dẹp bỏ sản phẩm ngay khi không đạt hiệu quả, mặc dù đã đầu tư vào đó 7 triệu đô-la… Ông ghét sự nhàn rỗi. Như ông phát biểu tại hội nghị bán hàng toàn quốc của STC hồi tháng Một vừa qua: “Tôi tin rằng, đề ra một quyết định, thậm chí một quyết định dở, vẫn hay hơn là chẳng đề ra quyết định nào cả”. Khả năng xoay chuyển tình thế nhanh chóng của ông đã cứu công ty thoát khỏi một số hậu quả xấu. May mắn cho STC là tham vọng của Aweida lại được cân bằng bởi sở trường nhanh chóng sửa sai của ông”. 
Chất lượng trí tuệ tập thể gần giống với một ván bài xì. Cứ mỗi quân bài được tố tiếp sau sẽ có tiền cược cao hơn, và với mỗi quân bài lật lên, bạn lại biết rõ thế trận hơn, song chẳng bao giờ bạn thật sự biết cho đến khi quân bài cuối cùng được lật lên. Điều quan trọng nhất trong việc phán đoán là biết khi nào cần thu bài về. 
Với phần lớn các dự án, thử nghiệm, dù bạn có đặt ra bao nhiêu mục đích cao cả hay vẽ nên thật nhiều sơ đồ đẹp đẽ, tất cả điều mà bạn thật sự có được với số tiền đã đầu tư, là sở hữu nhiều thông tin hơn. Cho đến sau sự kiện xảy ra, bạn mới biết là tất cả có đáng giá hay không. Thêm vào đó, khi thử nghiệm đang diễn biến, cứ một bước chính tiếp theo lại tốn kém hơn bước trước đó – và càng khó ngưng lại hơn vì lũy kế chi phí đã bỏ ra lại tăng thêm, đặc biệt là sự tự cam kết bản thân. Quyết định quan trọng ở đây là liệu có nên tiếp tục theo đuổi dự án đó hay không. Các hệ thống quản lý dự án và thử nghiệm đạt hiệu quả mà chúng tôi biết đến, xử lý các hoạt động đó giống như người chơi bài xì. Họ phân nhỏ hệ thống thành những công đoạn nhỏ dễ quản lý, kiểm soát nhanh chóng; và tạm thời không quá chú trọng vào quản lý. Thực hiện điều này có hiệu quả, đơn giản là xem các dự án trọng yếu chẳng qua chỉ như các thử nghiệm – thực tế, mọi dự án đều như vậy – phải có tính cứng cỏi của người chơi bài xì để một tay thu bài về, và lập tức bắt đầu lại bằng tay kia, bất cứ khi nào ván bài đang chơi không còn sáng sủa.
HỌC HỎI ÍT TỐN KÉM: SỰ VÔ HÌNH VÀ CÁC HỆ THỐNG CÓ KẼ HỞ
Đối với phần lớn các công ty thành công vượt trội, thử nghiệm có vai trò như một hình thức học tập ít tốn kém và hữu ích hơn việc đào sâu nghiên cứu thị trường hay lập kế hoạch nhân sự kỹ lưỡng. Một lần nữa, khi nói về thời gian làm tổng giám đốc tại công ty Bell & Howell, Peterson đã nêu rõ điều này: 
“Trước khi để cho một ý tưởng bị cắt xén, và trước khi để bị thuyết phục rằng ý tưởng đó sẽ không hiệu quả, chúng tôi tự hỏi mình một câu khác: “Liệu có cách nào rẻ hơn để thử nghiệm ý tưởng này? Việc thử nghiệm là công cụ hữu dụng nhất để đưa sáng kiến áp dụng vào thực tế, và có lẽ nó đã không được sử dụng đúng tầm trong nền công nghiệp Mỹ… Vấn đề mà tôi đang đề cập là, nếu chúng ta có thể làm cho tư duy gắn liền với ý niệm về thí nghiệm, và từ đó có được bằng chứng về vô số những điều “không thể”, “sẽ không”, “không nên”, v.v… thì sẽ có nhiều ý tưởng tốt được chuyển thành hành động… Tôi xin đưa ra một ví dụ. Chúng tôi không phải là một công ty lớn nên không thể chấp nhận mạo hiểm chi hàng triệu đô-la cho một việc mà không biết chắc hiệu quả của nó. Một ngày nọ, có một người bước vào văn phòng tôi để trình bày một ý tưởng mà thoạt nghe “thật ngớ ngẩn”. Tất cả những ai đã đọc các sách nghiên cứu thị trường của đại học Harvard đều biết rõ lý do vì sao mà ý tưởng của anh chàng kia sẽ không được thực hiện có hiệu quả: Tại sao không bán một chiếc máy quay phim giá 150 đô-la (đang là năm 1956) bằng đường bưu điện?... Thay vì trả lời “Thưa ngài, ý tưởng đó là ngớ ngẩn”, chúng tôi lại thử ủng hộ quan điểm ấy: “Chúng ta hãy xem xét một vài lý do để có thể thực hiện được ý tưởng này”. Đoạn, chúng tôi nêu ra vấn đề chủ chốt: “Nếu thực hiện ý tưởng này, chúng ta sẽ tốn bao nhiêu?” – Chi phí chỉ vào khoảng 10.000 đô-la. Vấn đề là, nếu làm việc đó, có thể chúng tôi đã tiêu tốn một khoảng thời gian trị giá 100.000 đô-la… 9/10 chuyên gia cho ý tưởng ấy là không thực hiện được. Nhưng nó đã được thực hiện và giờ đây nó là cơ sở cho một ngành kinh doanh mới, quan trọng và có lãi đối với chúng tôi. Và có thể là chúng tôi đã hơi khoa trương về sức mạnh của cách tiếp cận rất trí tuệ, lý tính của chúng tôi với một ý tưởng phức tạp.” 
Một đặc tính quan trọng nữa của việc thử nghiệm là mối liên hệ ẩn của nó. Tại GE, từ ngữ người ta dùng để chỉ việc thử nghiệm là “rượu lậu”, (Ở 3M, là “xoáy”). Ở đó, có truyền thống dành riêng ra một khoản tiền nhỏ, một nhóm nhỏ nhân sự, và dùng vào công việc không chính thống của tổ chức. Các thành công vĩ đại của GE trong ngành nhựa dẻo cơ khí và động cơ máy bay kể trên, đều xuất phát trực tiếp từ “rượu lậu”. Việc này rất quan trọng đối với GE. Thực tế, một phân tích mới đây cho thấy là hầu hết mỗi sản phẩm đột phá chủ chốt của GE trong hai thập kỷ qua đều bắt nguồn từ vài hình thức “rượu lậu”. Nhiều nhà quan sát cũng đã phát biểu như vậy về IBM. Một đồng nghiệp cũ của ông Watson đã đi xa hơn bằng ý kiến, có thể đo được chính xác sức mạnh đổi mới của một công ty bằng số lượng các cuộc “rượu lậu” đang kín đáo diễn ra. Tại Elder, người đứng đầu bộ phận thử nghiệm cơ hội kinh doanh mới của 3M bình luận rằng, việc xây dựng kế hoạch, lập dự trù ngân sách, và thậm chí cả hệ thống kiểm tra phải được thiết kế đặc biệt sao cho vẫn còn có “một khe hở nhỏ”. Nhiều người vẫn cần đến một phương thức “xoáy” tiền từ ngân sách, để theo đuổi các chương trình bất quy tắc. 
Sau cùng, và quan trọng hơn cả, là mối liên hệ với người sử dụng. Người khách hàng, đặc biệt là người sành sỏi, là lý do cho sự thành công của thử nghiệm. Chúng tôi sẽ trình bày cặn kẽ về quan niệm này ở chương sau, còn hiện giờ, chúng tôi chỉ nói vắt tắt rằng phần lớn thử nghiệm của các công ty thành công vượt trội đều gắn liền với người sử dụng chủ chốt. Công ty Digital đang tiến hành nhiều thử nghiệm ít tốn kém hơn bất kỳ đối thủ nào (các công ty như HP và Wang đang theo sát nút Digital). Và mỗi cuộc thử nghiệm với người sử dụng đều làm tại chỗ của người đó. 
Hiển nhiên, tất cả các thử nghiệm của McDonald’s đều được thực hiện gắn liền với những người sử dụng  tức là khách hàng. Nhiều công ty khác chờ cho đến khi sản phẩm hoàn chỉnh đã được thiết kế và chế tạo, rồi mới đưa nó ra cho khách hàng xem xét kỹ lưỡng – như vậy là quá muộn và thường là khi đã tốn hàng triệu đô-la. Phép mầu của các công ty như Digital, McDonald’s, HP, 3M là ở chỗ, họ để cho người sử dụng nhìn thấy sản phẩm, thử nghiệm sản phẩm, và định hình lại sản phẩm ngay từ giai đoạn đầu.
BỐI CẢNH THỰC NGHIỆM
Đúng như chúng ta đã phát biểu rằng các thiết chế đặc biệt, như các lực lượng đặc nhiệm, sẽ không hoạt động có hiệu quả nếu môi trường của công ty không ủng hộ cho tính linh hoạt và phi chính thức, việc thử nghiệm cũng sẽ không đạt hiệu quả nếu đặt sai tình huống. Các nhà quản lý phải khoan dung đối với các hệ thống có khe hở; phải chấp nhận các sai lầm, ủng hộ cho hoạt động “rượu lậu”, mặc cho các thay đổi bất ngờ qua đi, và cổ vũ những người giỏi giang. Trong cuốn For the Good of the Company, Isadore Barmash giới thiệu một phản ứng dây chuyền hấp dẫn chỉ gồm một người, Sam Neaman, đã khởi động thành công một quá trình thử nghiệm vào những năm 1960, nhờ đó đã kiếm thêm hàng triệu đô-la cho các thuộc cấp trong hệ thống cửa hàng McCrory. Đây là một mô tả về diễn biến của quá trình thử nghiệm thành công, tuyệt vời đến nỗi chúng tôi sẽ trích dẫn đầy đủ lời Neaman – lúc ấy là nhà lãnh đạo không có chức danh cụ thể, sau đó thành tổng giám đốc: 
“Tôi không có quyền… song đây là một cơ hội. Đây là một cửa hàng đã thua lỗ quá nhiều. Tôi rất muốn biết cần làm gì để nó trở thành một cửa hàng thành công. Tôi bảo John (quản lý cửa hàng): “Này, chúng ta sẽ đưa vào cửa hàng này một nhóm nhân viên và anh sẽ là người dẫn dắt. Anh và nhóm đó sẽ đi thăm mọi cửa hàng đối thủ cạnh tranh trong thành phố và ghi lại những gì các anh nhận thấy. Anh sẽ kiểm kê hàng hoá của chúng ta. Mỗi buổi chiều anh sẽ lên lớp và tham khảo ý kiến từng người… Thêm vào đấy, tôi sẽ triển khai việc này đến cả giám đốc phụ trách vùng, các người bán hàng, các khách hàng, và các quản lý cửa hàng khác. Tôi muốn biết tất cả các bí quyết làm ăn của chúng ta bằng cách chọn ra một nhóm mẫu gồm những người tận tuỵ để tìm xem họ có thể làm gì khi cùng nhau suy nghĩ”. Trong nhiều tuần lễ, họ nghiên cứu tìm tòi. Có lúc họ rất khó thoả thuận được với nhau, song cuối cùng họ đã đạt đươc đồng thuận. Tinh thần họ lên rất cao, niềm phấn khởi quá mức tưởng tượng. Vì sao? Đây là lần đầu tiên họ được tạo cơ hội để biểu lộ bản thân mình như những cá nhân riêng biệt, như một nhóm, mỗi người đều đưa ra kiến thức hay nhất mà họ biết… Chẳng tốn xu nào. Mọi sự thay đổi đều được thực hiện từ những gì chúng tôi có sẵn trong cửa hàng. Sàn nhà được thay đổi, lối đi giữa các kệ bày hàng được nới rộng ra, các bức tường được sơn phết lại. Đây lại là cửa hàng mới, nhìn thật thích mắt. 
Điều gì khiến cho cửa hàng khởi sắc như thế? Họ biết rằng họ phải viếng thăm tất cả mọi cửa hàng cạnh tranh và rồi phải nhìn vào cửa hàng của mình với cặp mắt lạnh lùng. Họ áp dụng những điều đã học được. Tiếp đó, họ phải nhìn bằng mắt của thượng cấp và đoán xem ông ta muốn gì. Tất cả những điều tôi làm là yêu cầu họ sử dụng các giác quan và đầu óc của họ, và tôi đã có được một cửa hàng như ý. Hai năm sau, cửa hàng giảm được lỗ và bắt đầu sinh lợi. Sau tất cả những hoạt động đó, cả công ty đã biết chuyện này. Chủ tịch hội đồng quản trị và các lãnh đạo khác kéo đến xem chuyện gì đã xảy ra. Giờ đây mọi người đều bị cuốn vào quá trình đó. Giờ đây mọi người đều muốn có được một khu vực riêng ‒ từ phó tổng giám đốc công ty, giám đốc điều hành công ty, thậm chí đến cả chủ tịch hội đồng quản trị. 
Hãy chỉ cho nhân viên cách làm. Đây là điều tôi đã làm. Thậm chí tôi còn gửi mọi người đến Indianapolis. Tôi bảo họ: “Hãy đến Indianapolis ở Indiana. Hãy đến đó, quan sát cửa hàng và học hỏi. Cửa hàng đó được xây dựng lên bằng những người giống như anh, họ cũng chỉ dùng các khả năng bình thường của bản thân họ mà thôi”. Một thời gian sau, tôi thay đổi cách làm việc ở văn phòng công ty. Tôi bảo một phó tổng giám đốc loạt cửa hàng tạp hóa, phụ trách công tác mua hàng: “Joe, ông không phải đi đến miền Trung Tây nữa. Ông hãy tạo cho tôi một Indianapolis ngay tại đây, tại New York. Ông đã thấy những gì ta có thể làm được. Hãy xây dựng một Indianapolis ở Flushing. Song tôi không muốn ông sao chép nguyên bản. Chúng ta sẽ coi Indianapolis như một bài học”. Tôi yêu cầu ông cho tôi thấy một hình mẫu về một cửa hàng tạp hoá hoạt động có hiệu quả ở Flushing. 
Vài tuần sau, khi ông mời tôi đến cửa hàng, tôi đã thấy một trong các cửa hàng bán lẻ đẹp nhất. Lập tức, tôi mời vài người khác đến tham quan cửa hàng. Có lẽ bạn không bao giờ tin được rằng cửa hàng kiệt xuất đó lại làm khu phố trở nên cuốn hút và là bảo bối của công ty. Doanh số bắt đầu tăng lên ngay, và nó trở thành cửa hàng thành công nhất của chúng tôi ở New York. Song điều mà cửa hàng góp phần tăng thêm làm là thách đố các nhà điều hành bước ra khỏi bàn giấy và “tạo dựng Indianapolis”. 
Khi công ty mẹ bắt đầu khuyếch trương ngày càng lớn, tôi tiếp tục mở rộng sự thay đổi trên. Tôi sử dụng ý tưởng về Indianapolis như một công cụ trực quan. Điều này nghĩa là tạo ra hệ thống gồm những điểm được lựa chọn để mở mang thêm, tập hợp nhân sự lại để định hình, rồi đem những người khác đến xem những gì đã được làm để họ học hỏi. Điều này đã thay thế cho việc viết ra các bản ghi nhớ hay ra các chỉ thị trên điện thoại. Thay vào đó, tôi chỉ nói: “Đến xem đi. Cửa hàng ấy là công ty mới của chúng ta đấy – còn ngoài ra là dỏm cả – cửa hàng này mới là diện mạo chân thực của công ty”. Tôi chỉ thị cho mỗi khu vực (có từ 10 đến 15 cửa hàng) là họ phải có cửa hàng mẫu của khu. Mỗi nhà quản lý khu vực phải phản ánh mọi kiến thức kinh doanh của mình trong một cửa hàng và lấy cái “Indianapolis” đó làm mẫu để cải tiến tất cả mọi cửa hàng khác. Cửa hàng ấy phải là hình mẫu cho ông ta, hình mẫu cho các thuộc cấp của ông, và cho bất cứ ai nhìn vào. Ý tưởng ấy bắt rễ vào thực tiễn rất nhanh. Họ xây dựng không kể đến chiều tối, đến Chủ nhật, ngày lễ. Chủ nhật lại trở thành những ngày hội lớn với bia và thức nhắm do người quản lý nhà hàng của cửa hàng cung cấp. Chỉ trong vòng một năm, họ đã hình thành chuỗi cửa hàng như thế trong tất cả 47 khu phố.” 
Mô tả của Neaman trên đây không chỉ là câu chuyện về một đám đông tham gia thí nghiệm, mà còn là câu chuyện về những người vừa được khởi động, những người muốn có cảm giác mình là kẻ chiến thắng. Điều quan trọng nhất, đây là câu chuyện về một bối cảnh cho phép – thật ra là cổ vũ – người ta thử một cái gì đó. Ngoài những điều chúng tôi đã đề cập, còn có hai khía cạnh quan trọng nữa về bối cảnh đối với quá trình thử nghiệm ở các công ty. 
Khía cạnh thứ nhất là quá trình loan truyền hơi có tính bắt buộc, song phần lớn mang tính tự nhiên – dựa trên chính sức mình. Trọng tâm của quá trình là cách khởi đầu ra sao. “Vạn sự khởi đầu nan”. Bạn khởi đầu với những thứ dễ chịu, những điều dễ thay đổi, và với những nơi mà sự ủng hộ bạn thật rõ ràng. Chúng ta thấy là Neaman đã làm đúng như thế. Indianapolis không phải là cửa hàng lớn nhất, cũng chẳng phải là cửa hàng nổi bật nhất. Song, dưới sự bảo trợ của Neaman, nó đã đủ điều kiện để thử làm một điều gì đó. Julian Fairfield, một người bạn của chúng tôi, khi mới làm công tác quản lý đã phải vực dậy một nhà máy sản xuất dây và cáp điện hoạt động rất tồi. Ông bảo: “Mọi chuyện đều sai lệch cả. Tôi chẳng biết phải khởi đầu từ đâu. Vì vậy tôi bắt đầu bằng công việc giống như quản gia. Đó là công việc duy nhất mà mọi người có thể thống nhất, và dễ ấn định. Tôi hình dung rằng, nếu tôi trở thành một quản gia tận tụy, vốn là chuyện dễ cải thiện, thì tự nhiên các nhân viên sẽ bắt đầu chấp nhận những thay đổi khác”. Và mọi việc đã xảy ra đúng như vậy. 
Gần đây, ngân hàng Chase Manhattan vừa hoàn tất một đợt điều chỉnh rộng và rất thành công về nghiệp vụ bán lẻ (cho người tiêu dùng). Câu chuyện cũng giống như trên. Ban giám đốc mở đầu đợt điều chỉnh với một nhà quản lý vùng, đang khao khát thử nghiệm. Vùng do bà phụ trách không phải là vùng lớn nhất, hoạt động tốt nhất hay vùng tệ nhất. Đây chỉ đơn giản là một vùng đã sẵn sàng thay đổi. Nhà nữ quản lý đó đã thử nghiệm, và ghi được một số những thành công cụ thể. Chiến công ấy loan truyền từ người tình nguyện này sang người tình nguyện khác. Chỉ vào lúc cuối, người ngoan cố nhất mới tham gia. Tương tự, McDonald’s bắt đầu đưa ra thực đơn điểm tâm tại các quán ở vùng hẻo lánh. Một số ít các thành viên trong công ty đón nhận nó, trong thời gian hai năm sau đó, nó loan truyền nhanh chóng. Giờ đây, nó chiếm từ 35 đến 40% lợi nhuận của McDonald’s. Tại Bloomingdale’s, quá trình thực hiện cũng lặp lại như vậy: bộ phận dễ thực hiện cải tiến nhất là bộ phận được chủ tịch hội đồng quản trị ưa thích – thực phẩm nhập khẩu. Đây là bộ phận đã khởi đầu cuộc cải tiến. Rồi đến bộ phận kinh doanh đồ dùng trong nhà. Bộ phận kinh doanh thời trang cao cấp, sau đó đã được nhiều sự quan tâm nhưng lại khó thay đổi nhất, tham gia sau cùng. 
Quá trình lấy đà bằng các thành công nhỏ, đã được chuyên gia tư vấn Robert Schaffer mô tả rất tài tình: 
“Ý tưởng chủ đạo là hãy tập trung ngay vào các kết quả cụ thể hơn là vào các chương trình, sự chuẩn bị hay việc giải quyết vấn đề, hãy xem kết quả đó là bước đầu trong việc cải tiến… Luôn có thể nhận ra một hoặc hai mục tiêu ngắn hạn đặc biệt ở cấp cơ sở, trong đó có chứa đựng những chất liệu dẫn tới thành công… Thành công đầu tiên đã làm thay đổi toàn bộ tâm lý của quá trình cải tiến thành tích… Nhân viên phải đặt những câu hỏi thuộc các loại khác hẳn… Không phải là câu hỏi “Có trở ngại gì?” mà phải là “Có điều gì chúng ta có thể hoàn tất trong thời gian ngắn sắp tới?”… Thay vì cố gắng vượt qua sự chống đối khi nhân viên không sẵn sàng thực hiện, bạn hãy cố tìm ra những điều họ sẵn sàng để làm… Khi các nhà quản lý hoàn tất thành công một dự án, họ sẽ nảy ra nhiều ý tưởng về cách tổ chức các bước tiếp theo.” 
Theo kiểu Neaman ở Indianapolis, Schaffer mô tả cách chọn một nhiệm vụ có thể quản lý được. Ông gợi ý là cứ kiên trì tìm kiếm cho đến khi thấy điều có thể làm được. “Hãy chọn một chi nhánh mà nhà quản lý ở đó có vẻ chú tâm đến sáng kiến và tiến bộ. Hãy làm việc với một nhóm nhỏ những người bán hàng để gia tăng doanh số trên một số mặt hàng chọn lọc, có lẽ là chỉ trong một số phân đoạn thị trường chọn lọc, bằng một tỷ lệ đặc biệt trong vòng một tháng hay sáu tuần. Khi họ nhìn thấy những kết quả cụ thể, họ sẽ… yêu cầu phổ biến thử nghiệm rộng rãi”.
Tương tự Neaman, Fairfield, Chase Manhattan, và Bloomingdale’s, Schaffer đã phát hiện ra một tập hợp lớn các giá trị dễ biến đổi. Quá trình thử nghiệm này mang tính đột phá. Nó đề cao hành động hơn là vạch kế hoạch, làm hơn là nghĩ, cụ thể hơn là trừu tượng. Giống như Phật giáo Thiền Tông, nó đề nghị người ta xuôi theo dòng chảy: 
các nhiệm vụ có thể thực hiện được, bắt đầu bằng những mục tiêu dễ nhất và sẵn sàng nhất, tìm kiếm những người giỏi giang dễ dung hòa hơn là những người phản biện bướng bỉnh. Chúng ta lại nhớ đến hình ảnh của những con người đón nhận sự liều lĩnh ở Bloomingdale’s, 3M, TI, Dana, McDonald’s, GE, HP hoặc IBM. Toàn bộ quan niệm về đón nhận liều lĩnh đã bị đảo ngược. Trong các công ty thành công vượt trội, chính việc không chấp nhận chút ít liều lĩnh, không “bước ra và làm một điều gì đó” mới là liều lĩnh. Nhiệm vụ của ban giám đốc là nuôi dưỡng các thử nghiệm tốt, cho phép có những thất bại nhỏ, gọi tên các thử nghiệm hoàn chỉnh là thành công, lãnh đạo những con người phấn khích, và điềm tĩnh dẫn dắt quá trình truyền bá. Việc thử nghiệm là trọng tâm của cách tiếp cận mới về quản lý, ngay cả trong các công ty biến động phức tạp nhất như GE hay IBM.
CÁC HỆ THỐNG ĐƠN GIẢN HOÁ
Tính cơ động, quá trình phân chia nhỏ, và việc thực nghiệm được hỗ trợ một cách thú vị nhờ đặc điểm của các hệ thống chính thức trong các công ty thành công vượt trội. Chẳng hạn, một bạn đồng nghiệp trẻ tuổi mới đây đã đưa cho một người trong chúng tôi đọc tài liệu để chuẩn bị phỏng vấn một khách hàng. Anh đã gom lại một tập các đề xuất gửi cho giám đốc bộ phận tích lại từ trước đến giờ. Cái ngắn nhất cũng dài 57 trang. Đấy không phải là cách làm của công ty Procter & Gamble. 
Các hệ thống của P&G thường ít về số lượng và đơn giản về cấu trúc, phù hợp với cách tiếp cận thẳng thắn của công ty về việc thực hiện. Các nhà quản lý nói đến “các thói cũ phải sâu sắc và rõ ràng”. Các hệ thống của họ vận hành trơn tru, được thông hiểu rõ, và chân thực. Ở P&G, ngôn ngữ của hành động – ngôn ngữ của cả hệ thống – là bản ghi nhớ huyền thoại dài một trang. 
Gần đây, chúng tôi có tiếp xúc với một nhân viên quản lý thương hiệu của P&G, và hỏi rằng liệu bản ghi nhớ dài một trang có thật không. Ông trả lời: “Có thể dài hơn hoặc ngắn hơn một chút. Song, tôi vừa trình một tập hợp các kiến nghị nhằm thay đổi đôi chút chiến lược ngành hàng của mình và bị gửi trả lại vì quá dài, tới một trang một phần tư”. Truyền thống này bắt nguồn từ Richard Deupree, nguyên tổng giám đốc: 
“… Deupree rất ghét các bản ghi nhớ nào dài hơn một trang đánh máy. Ông thường gửi trả lại một bản ghi nhớ dài dòng với lời huấn thị: “Cô đọng lại cho tôi có thể hiểu được”. Nếu bản ghi nhớ liên hệ đến một tình hình phức tạp, thì đôi khi ông ghi thêm “Tôi không hiểu được các vấn đề phức tạp. Tôi chỉ hiểu được các vấn đề đơn giản”. Có lần, ông trả lời phỏng vấn: “Một phần công việc của tôi là bảo nhân viên cách chia nhỏ một vấn đề rắc rối thành nhiều những vấn đề đơn giản. Khi đó thì chúng ta mới có thể hành động một cách thông minh được”. 
Ed Harness, chủ tịch hội đồng quản trị mới về hưu của P&G, khẳng định: “Một văn bản ngắn gọn, sàng lọc sự kiện từ các ý kiến sẽ là cơ sở cho việc ra quyết định”. 
Việc phổ biến các mô hình MIS (Hệ thống thông tin cho quản lý) và mô hình dự báo, cuộc đấu tranh không có hồi kết giữa các nhân viên – và việc “chính trị hoá” quá trình giải quyết vấn đề là một số lý do làm tăng thêm sự mất lòng tin. Bản ghi nhớ một trang sẽ giúp được nhiều thứ. Trước hết, đơn giản chỉ là có ít con số hơn để tranh luận, và khả năng kiểm tra chéo và xem xét 20 số liệu trên một trang giấy chẳng hạn, thì dễ gấp 20 lần trên 100 trang. Nó giúp bạn tập trung hơn. Thêm vào đó, người ta sẽ tự bộc lộ. Bạn không thể nào quy kết một cách hợp lý cho một người nào đó là phải chịu trách nhiệm về một con số sai lệch ở tận phụ lục 14. Mặt khác, nếu chỉ có 20 con số, sẽ rõ ràng ngay việc ai chịu trách nhiệm – và do đó luôn duy trì được lòng tin. Tình trạng tuỳ tiện không phù hợp với một bản ghi nhớ dài chỉ một trang”. 
B. Charles Ames, nguyên tổng giám đốc công ty Reliance Electric và hiện giờ là tổng giám đốc công ty Acme – Cleveland, cũng có quan điểm tương tự: “Tôi có thể bắt một viên giám đốc bộ phận đưa ra một đề xuất bảy mươi trang chỉ qua một đêm. Nhưng tôi không thể có được một phân tích dài chừng một trang kèm theo một biểu đồ và thuyết minh: “Đây là xu hướng và dự đoán cho tương lai”. 
John Steinbeck đã từng bảo, bước đầu để viết một cuốn tiểu thuyết là cứ viết ra một bản kê mục tiêu dài chừng một trang. Nếu bạn không thể làm cho một trang đó rõ ràng, thì chắc rằng bạn không thể đi xa với cuốn tiểu thuyết đó. Chúng tôi được nghe nói rằng đây là quy ước kinh điển của nghề viết lách, song rõ ràng nó vượt quá tầm tay của nhiều nhà kinh doanh. Chẳng ngạc nhiên gì lắm khi các vấn đề chính yếu bị chìm trong một phương án đầu tư dài đến 100 trang. Có thể lý luận không chuẩn xác. Còn văn phong chắc chắn là dài dòng. Tư duy của phương án đó rõ ràng là không có giá trị. Và tệ hại nhất là cuộc tranh luận lan man sau đó giữa các nhà quản lý và người duyệt, giống như bản thân phương án đó.
Một chuyên viên phân tích đã phát biểu về công ty P&G: “Họ quá hoàn hảo nên thành tẻ ngắt”. Một người khác bổ sung: “Họ cân nhắc rất kỹ lưỡng, chính xác”. Những người ngoài có thể tự hỏi, làm sao họ có thể là tất cả những thứ đó được: vừa hoàn hảo vừa cân nhắc kỹ lưỡng và chính xác, nếu các báo cáo chỉ dài một trang. Một phần câu trả lời nằm chính trong cuộc đấu tranh để có được những thứ có trong một trang giấy. Theo truyền thống, phương án đầu tiên của một trợ lý hay một giám đốc trẻ đòi hỏi phải dự thảo ít nhất 15 lần. Phần khác của câu trả lời nằm ở chỗ: họ vẫn có đầy đủ các phân tích biện luận, như bất cứ ai khác. Điểm khác biệt ở P&G là họ không giáng các trang đó xuống một trang khác. Một đặc trưng đáng kính trọng nữa của việc tôn thờ các đề xuất một trang vẫn là… ít giấy tờ. 
Quyền lực của bản đề xuất một trang nằm ở chỗ tác động thật sự của nó sâu xa hơn bản danh sách các ý chính. Nhân nói về hạn chế của việc nhiều giấy tờ và ủng hộ cho hành động, Jorge Diaz Serrano, chủ tịch hội đồng quản trị của Pemex, công ty dầu hỏa Mexico, phát biểu rằng, ông từ bỏ việc trả lời bằng văn bản cho mọi giấy tờ gửi đến và chuyển sang dùng điện thoại; ông muốn tạo ra hình mẫu giao tiếp cho công ty. Hary Gray, chủ tịch hội đồng quản trị United Technologies, lại tuyên bố: “Mọi người đều biết tôi ghét giấy tờ. Khi mới nhận chức chủ tịch, tôi mời tất cả các nhà lãnh đạo chủ chốt vào phòng và bảo cho họ biết việc đó, và tôi đã bị đè nặng tâm trí suốt cả năm trời khi đọc những gì được xem là giấy tờ quan trọng. Tôi chỉ thị cho họ phải chấm dứt và đừng gửi cho tôi một giấy tờ nào dài quá một trang”. 
Khi nói về kinh nghiệm buổi đầu của ông tại công ty Reliance, Charles Ames nhắc đến duyên nợ với những hệ thống phức tạp, vốn thường che giấu sự bất lực trong việc quản lý các vấn đề cơ bản: “Chúng tôi có đủ loại hệ thống kế hoạch, từ hệ thống chiến lược dài hạn đến ngắn hạn, song lại không thể dự báo được trong tháng tới sẽ bán cái gì. Tôi đã phá bỏ hết hệ thống kế hoạch năm năm và xây dựng hệ thống kế hoạch một năm, rồi đến kế hoạch quý. Cuối cùng chúng tôi điều hành qua hệ thống 30 ngày nối nhau trong một năm. Khi ấy, chúng tôi đã học được cách để có những con số đúng. Cuối cùng chúng tôi xây dựng ngược trở lại thành một hệ thống dài hạn, nhưng vẫn không quay lại quy mô quá cỡ của kế hoạch lúc ban đầu”. 
Ngược với kinh nghiệm buổi đầu của Ames, các công ty Emerson Electric, Dana, TI và các công ty khác lại tập trung tìm lời giải nhanh thông qua việc chú tâm vào một, hai con số được theo dõi chặt chẽ. Chẳng hạn, một bài báo về công ty Emerson Electric đăng trên tờ New York Times đã ghi nhận: “Các giám đốc bộ phận và những phụ tá cao cấp của họ đều được các phó tổng giám đốc công ty chuyên trách kiểm soát tỉ mỉ hàng tháng. Mục tiêu là hướng về hiện tại nhiều hơn tương lai. Ba vấn đề ‒ tồn kho, lợi nhuận và doanh số ‒ tạo thành thử thách cho các nhà quản lý. Họ phải bảo đảm cho lợi nhuận mỗi tháng, mỗi quý – và cuối cùng là cả năm”. Tương tự, một bài báo trên tạp chí Management Today nói về công ty Dana, nhận xét: “Mặc dù lãnh đạo không cầu kỳ trong cách viết báo cáo, nhưng họ cần có một lượng thông tin tối thiểu. Mục quan trọng nhất là số thu nhập. Trước đây, cùng với nhiều thứ khác, số liệu này thường được nêu trong bảng chi tiêu thực tế vào ngày 20 của tháng sau. Còn hiện tại, các bộ phận báo cáo, qua điện thoại hoặc telex, tổng số doanh thu trên hoá đơn và ước tính lợi nhuận thu được vào cuối mỗi ngày làm việc”.
Thật sự thì bất cứ hệ thống nào cũng có thể được thanh lọc và đơn giản hóa. Công ty TI có châm ngôn: “Có quá hai mục tiêu là chẳng có mục tiêu nào” và “Chúng ta đã vượt qua giai đoạn ghi điểm ở đầu thập niên 1970”. Vâng, TI là một công ty chú trọng về hệ thống định hướng; Haggerty, cựu chủ tịch hội đồng quản trị công ty, đã tốn hao cả một thập niên để tuyên truyền cái mà ông gọi là “ngôn ngữ” của hệ thống “Mục tiêu, chiến lược và chiến thuật” (OST). Song sức công phá chủ yếu của hệ thống OST lại tập trung vào các giao tiếp phi chính thức và trách nhiệm cá nhân – và không có cánh cửa nào giúp ta nhìn rõ hơn các kỹ thuật của TI hơn hai châm ngôn rất bình thường nêu trên. Phần lớn các hệ thống quản lý bằng mục tiêu (MBO) mà chúng tôi gặp phải đều bao hàm đến 30 mục tiêu hàng năm, chỉ tính cho một nhà quản lý. Rõ ràng là ai cũng chỉ làm được vài hoạt động nhất định trong từng thời kỳ vài tháng. Công ty TI nhìn nhận sự kiện ấy rất đơn giản: “Chúng tôi đã nhận ra điều đó. Mỗi nhà quản lý thường có cả mớ mục tiêu. Song chúng tôi đã cắt gọn từng bước. Hiện giờ mỗi người quản lý Trung tâm sản phẩm khách hàng đều chỉ có một mốc quan trọng mỗi quý. Thế thôi, bạn có thể – và cả chúng tôi – kỳ vọng rằng mỗi ai đó đều có một thành quả”. 
Các công ty khác đã thiết lập thông lệ tương tự như thế. Chủ tịch hội đồng quản trị John Hanley của công ty Monsanto (điều thú vị là ông được đào tạo từ công ty P&G) phát biểu: “Ba đến năm mục tiêu trong một năm là tối đa”. John Young của HP lặp lại lời của Hanley: “Trong các cuộc duyệt xét chiến lược của chúng tôi, điểm quan trọng nhất là ba đến năm mục tiêu (cho một năm) của giám đốc bộ phận. Chúng tôi thật sự không cần đến những con số vô hồn. Lý do duy nhất khiến tôi sử dụng chúng là để cho các nhà quản lý bộ phận được vui lòng. Nếu họ xác định được đúng đắn các mục tiêu ấy, thì kế hoạch tài chính sẽ bàn sau”. Bản chất các mục tiêu của HP khác xa các mục tiêu của các công ty hoạt động tồi. Mục tiêu của HP hoạt động, chứ không như các con số tài chính trừu tượng mà nhà quản lý ít kiểm soát được, kiểu như: “Đưa nhà máy ở Eugene, Oregon, lên 75% công suất vào ngày 15 tháng Ba” hay “Làm cho lực lượng bán hàng ở miền Tây sử dụng 50% thời gian của họ để viếng thăm các khách hàng thuộc loại X hơn là loại Y vào 31 tháng Mười”. 
Trong các bản báo cáo một trang, với con số trung thực, mục tiêu tập trung, là nét đặc trưng cho hệ thống của các công ty thành công vượt trội, thì bối cảnh cũng quan trọng không kém. Điều rắc rối là, bối cảnh chỉ có thể được nhìn nhận như là tổng số các đặc trưng bề ngoài thông thường. Nhiều công ty đã thử thể hiện tất cả đặc trưng và các hệ thống đó – giao tiếp ngắn gọn, đề ra quyết định theo từng sự kiện, quản lý mục tiêu. Khởi đầu không thành công, sau đó họ bỏ cuộc. Song một số ít công ty vẫn kiên trì với hình mẫu hệ thống trên cho đến khi nhận ra sự ưu việt của tính đơn giản so với tính phức tạp. P&G đã duy trì và phát triển hệ thống giao tiếp “một trang” của họ suốt 40 năm.
ĐỊNH HƯỚNG VÀO HÀNH ĐỘNG
Không có đặc trưng nào quan trọng hơn định hướng vào hành động trong các công ty thành công vượt trội. Điều này có vẻ rất bình thường: các cuộc thử nghiệm, các lực lượng đặc nhiệm, các nhóm nhỏ, các cơ cấu tạm thời. Dù đó là việc tung ra thị trường hệ thống 360 của IBM (một sự kiện trong lịch sử kinh doanh Mỹ) hay là một lực lượng đặc nhiệm ba ngày tại Digital, thì cho dù với quy mô to lớn của mình, các công ty này hiếm khi bị cản trở bởi tính phức tạp quá mức. Họ không nhượng bộ và tạo ra các lực lượng đặc nhiệm tồn tại năm này sang năm khác. Họ không chấp nhận các báo cáo dài dòng. Họ sống phù hợp với các giới hạn cơ bản của con người mà chúng tôi đã mô tả trước đây: vào một thời điểm, con người chỉ có thể xử lý một lượng thông tin nhất định, và họ sẽ đột phá mạnh nếu tự nhận thức mình là một thực thể có quyền tự lập. 
Lời phàn nàn chủ yếu về các tổ chức là chúng ngày càng trở nên phức tạp quá mức cần thiết. Các công ty thành công vượt trội đáp lại bằng tuyên bố: Nếu gặp phải một vấn đề trọng yếu, bạn hãy tụ hội những người phù hợp lại với nhau và kỳ vọng rằng họ sẽ giải quyết vấn đề đó. “Những người phù hợp” thường là các nhân viên cao cấp, những người “không thời gian rảnh”. Nhưng bằng cách nào đó, ở các công ty như Digital, TI, HP, 3M, IBM, Dana, Flour, Emerson, Bechtel, McDonald’s, Citibank, Boeing, Delta, và các công ty khác nữa, những nhân viên cấp cao lại có thời gian. Ở đó, họ có thời gian vì các công ty này không bị các sơ đồ tổ chức, các bản mô tả công việc làm cho lạc hướng, hoặc vì ở đó quyền hạn luôn tương xứng với trách nhiệm. Sẵn sàng. Khai hỏa. Nhắm mục tiêu. Rút kinh nghiệm từ những cuộc thử nghiệm. Thế là đủ.


6.Gần gũi với khách hàng
Có lẽ nền tảng quan trọng nhất trong quản lý mà ngày nay mọi người bỏ quên là gần gũi với khách hàng để đáp ứng các nhu cầu và dự đoán các mong muốn của họ. Ở nhiều công ty, khách hàng đã trở thành một nỗi phiền hà lớn, xử sự khó đoán trước của họ làm hỏng các kế hoạch chiến lược được chuẩn bị kỹ lưỡng, hoạt động của họ làm rối tung cả hệ thống điều hành, và họ là những người cứ khăng khăng rằng các sản phẩm mua rồi phải hoạt động tốt.
— Lew Young, Tổng biên tập tạp chí BusinessWeek
Một doanh nghiệp phải gần gũi với khách hàng của mình, điều này nghe có vẻ đơn giản. Nếu thế thì tại sao lại cần phải có chương này? Câu trả lời là, mặc dù hiện nay người ta nói nhiều về định hướng thị trường, nhưng Lew Young và nhiều người khác vẫn đúng khi nói: khách hàng thường xuyên bị phớt lờ hoặc là bị xem như sự phiền toái. 
Tin tốt lại chính là phạm vi và cường độ mà khách hàng thâm nhập vào các công ty thành công vượt trội, – ở tất cả các bộ phận bán hàng, sản xuất, nghiên cứu, kế toán. Thông điệp đơn giản đó đã thấm sâu vào không khí doanh nghiệp. Mọi thành công trong kinh doanh đều dựa trên kinh doanh, ít nhất là dựa trên sự kết hợp giữa công ty và khách hàng. Có thể tóm tắt đơn giản những gì chúng tôi khám phá được là: các công ty thành công đều rất gần gũi với khách hàng. Họ bắt tay làm, trong khi những công ty khác chỉ nói về điều đó. 
Không có lý thuyết quản lý hiện hành nào giúp được nhiều trong việc giải thích vai trò của khách hàng một cách hiệu quả. Phần lớn lý thuyết chỉ nói đến tầm quan trọng của môi trường bên ngoài tổ chức. Tuy nhiên, điều đó còn khác xa với định hướng của các công ty hàng đầu về khách hàng, và đây là một trong những bí mật quan trọng trong giới kinh doanh ở Mỹ. 
Vấn đề này được John Doyle, giám đốc bộ phận nghiên cứu và phát triển công ty HP, diễn tả rất hay. Chúng ta đang thảo luận về việc giữ vững các giá trị kinh doanh. Ông phát biểu, đặc điểm có cơ may sống sót qua thời gian là thái độ quyết tâm tập trung vào bên ngoài: “Cách duy nhất để anh tồn tại lâu dài là trong khi mọi người thảo luận linh tinh, thì anh tìm được việc cần làm để đưa loạt sản phẩm tiếp theo vào tài sản của khách hàng”. 
Khi quan sát các công ty thành công, đặc biệt là cách họ ứng xử với khách hàng, chúng tôi thấy nổi bật nhất là sự tận tụy đến mức vô lý đối với chất lượng, lòng tin hay dịch vụ. Định hướng về khách hàng không có nghĩa là các công ty thành công của chúng ta không biết cách giải quyết vấn đề liên quan tới công nghệ hay chi phí. Hãy xem xét trường hợp IBM. Không thể nói công ty này lạc hậu, song đa số ý kiến đồng ý rằng từ nhiều thập kỷ nay, IBM không còn dẫn đầu về công nghệ. Họ thống trị dựa trên sự cam kết về dịch vụ. 
Dịch vụ, chất lượng, lòng tin là những chiến lược nhằm giành được lòng trung thành của khách hàng cùng với sự tăng trưởng (và duy trì) lợi nhuận dài hạn. Luận điểm chính của chương này, và một điều kỳ diệu kèm theo định hướng về khách hàng, là những công ty chiến thắng đang tập trung đặc biệt vào khía cạnh phát sinh lợi nhuận. Điều này là hệ quả của điều kia.
 ÁM ẢNH VỀ DỊCH VỤ
Minh hoạ điển hình nhất của chúng tôi về việc gần gũi với khách hàng là Joe Girard, nhân viên bán ô tô, dù ông chỉ là một cá nhân. Trong mười năm qua, doanh số hàng năm của ông nhiều hơn bất cứ người nào khác. Thực tế, có năm Joe đã bán xe nhiều gấp đôi người đứng thứ hai. Giải thích về bí quyết thành công của mình, Joe bảo: “Mỗi tháng tôi gửi đi hơn 13.000 tấm thiệp”. 
Tại sao lại bắt đầu với Joe? Bởi vì chuyện thần kỳ của Joe cũng là chuyện thần kỳ của IBM và nhiều công ty thành công vượt trội khác. Đấy chỉ thuần tuý là dịch vụ, dịch vụ được chú trọng, đặc biệt là dịch vụ sau bán hàng. Joe nhận xét: “Có một điều tôi làm mà những người khác không làm, đó là tin rằng việc bán hàng chỉ thật sự bắt đầu sau khi bán được hàng – chứ không phải trước… Khách hàng chưa ra khỏi cửa, con trai tôi đã viết thiếp cảm ơn họ”. Một năm sau, Joe phải đích thân đại diện cho khách hàng để đứng ra hòa giải với viên giám đốc dịch vụ. Trong khi đó, ông vẫn phải giữ cho các mối quan hệ được trôi chảy. 
Các khách hàng của Joe không bao giờ quên ông khi đã mua xe của ông, và ông sẽ không để cho họ quên! Suốt cả năm, cứ mỗi tháng họ đều nhận được thư của ông trong một phong bì đơn sơ, luôn có kích cỡ hay màu sắc khác nhau. Joe giãi bày tâm sự “Thư đó không giống với tờ rơi quảng cáo bị vứt đi trước khi mở ra xem”. Khi họ mở thư ra, trên đầu thư luôn có dòng chữ “Tôi mến bạn”. Trong thư có câu “Chúc mừng năm mới, Joe Girard”. Vào tháng Hai, Joe gửi thiệp chúc các kháng hàng một “Sinh nhật của George Washington vui vẻ”. Tháng Ba, ông lại chúc “Mừng ngày thánh Patrick”. Khách hàng rất thích các tấm thiếp đó. John kiêu hãnh “Ông dứt khoát phải nghe họ bình luận về chúng”. 
Gạt ra khỏi bối cảnh đó, 13.000 tấm thiếp của Joe chỉ giống như thêm một mánh tuyên truyền bán hàng nữa. Song tương tự các công ty hàng đầu, Joe có vẻ quan tâm chăm sóc khách hàng một cách chân thật. Joe phát biểu “Các nhà hàng lớn đều thể hiện tình cảm và sự chăm sóc xuất phát từ nhà bếp… và khi tôi bán một chiếc xe, khách hàng của tôi sẽ rời cửa hàng với cùng một cảm giác như khi họ bước ra khỏi một nhà hàng lớn”. Ý thức chăm sóc khách hàng của Joe vẫn tiếp tục chói sáng suốt thời gian sau khi bán: “Khi khách hàng quay trở lại, tôi đã cố gắng hết sức để họ có được dịch vụ tốt nhất… Ông phải giống như một bác sĩ. Khách hàng sẽ cảm thấy bị tổn thương khi có gì không ổn cho chiếc xe của họ ”. Thêm vào đó, Joe đã chăm sóc mỗi khách hàng theo một cách riêng. Ông không suy nghĩ theo lối thống kê, mà nhấn mạnh rằng ông đã bán cho “trực tiếp một người trong mỗi lần”. Ông bảo: “Khách hàng không phải là sự khó chịu. Họ nuôi sống tôi”. 
Gordon Smith, vừa mãn nhiệm ở công ty Memorex phát biểu: “Có lần, tôi tham dự một phiên họp của các nhà quản lý bán hàng cùng với ông Watson. Mục tiêu là đánh giá một số vấn đề về khách hàng. Trên cái bàn phía trước có chừng tám đến mười chồng giấy, liên quan đến “các vấn đề về sản xuất”, “các vấn đề thiết kế”, và tương tự. Sau khi tranh luận, ông Watson, một người to lớn, mới chậm rãi bước đến và, bằng một cái gạt tay thật nhanh, quét sạch mặt bàn, làm giấy tờ bay tung toé khắp phòng. Ông tuyên bố: “Ở đây không có kiểu vấn đề nào cả. Chỉ có một vấn đề duy nhất. Một số người trong chúng ta không quan tâm đầy đủ đến khách hàng”. Ông quay mạnh gót trở lui và bước ra khỏi phòng, để lại 20 nhân viên cao cấp đang tự hỏi mình còn được tiếp tục làm việc hay không”. 
Trong tác phẩm Business and It’s Beliefs (Doanh nghiệp và lòng tin), Thomas J. Watson nói về các quan niệm đã giúp ông xây dựng công ty. Ông đưa ra một quan điểm đầy sức thuyết phục về dịch vụ như sau: 
“Theo thời gian, dịch vụ hoàn hảo đã trở thành một phản xạ ở IBM… Nhiều năm trước, chúng tôi đã cho đăng một quảng cáo bằng chữ đậm, chỉ nói điều giản dị sau đây: “IBM là dịch vụ”. Tôi vẫn thường nghĩ rằng đó là một quảng cáo tuyệt vời nhất của chúng tôi. Nó nêu một cách rõ ràng và chính xác điều mà chúng tôi ủng hộ. Chúng tôi muốn đem lại dịch vụ tốt nhất cho khách hàng hơn bất cứ công ty nào trên thế giới… Các hợp đồng của IBM luôn luôn đề nghị, không phải cho thuê máy mà là cung cấp dịch vụ về máy, nghĩa là bao gồm thiết bị và tư vấn liên tục của nhân viên IBM.” 
Giống Joe Girard, IBM cũng có niềm tin sâu sắc vào dịch vụ của mình. Trong phần lớn các công ty, chức vụ “trợ lý” cho các nhà lãnh đạo thường chỉ là những người xách cặp, những tay sục sạo giấy tờ, những người cạo giấy. Song ở IBM thì không thế. Ở đấy, một số nhân viên kinh doanh hàng đầu được bổ nhiệm làm trợ lý cho các nhà lãnh đạo tối cao của công ty. Khi ngồi vào các chức vụ này, những trợ lý đó dùng toàn bộ kinh nghiệm ba năm chỉ để làm một điều duy nhất – giải quyết khiếu nại của khách hàng trong vòng 24 giờ. (Ở hiện trường, sự hỗ trợ cũng nhiệt tình không kém. Một nhà điều hành xử lý số liệu công ty Lanier tại Atlanta, đối thủ cạnh tranh của IBM trong một số lĩnh vực, bày tỏ tín nhiệm với IBM: “Tôi nhớ lại lần mới đây nhất chúng tôi gặp khó khăn. Chỉ trong vòng vài giờ là cả đám nhân viên đã tới từ khắp mọi nơi. Họ mời khoảng tám chuyên gia để giải quyết vấn đề của chúng tôi, trong đó ít nhất bốn người đến từ châu Âu, một từ Canada, một từ Mỹ la tinh. Đấy là điều họ vẫn thường làm”.) 
Phần kỳ quái trong câu chuyện về dịch vụ của IBM là không hề có những trò khua giáo múa đao. Mới đây, trong một tuần lễ, một người trong nhóm chúng tôi: (1) đã ngồi cạnh một nhân viên marketing 25 tuổi của IBM đặt cơ sở tại Oakland, trên một chuyến bay từ New York đi San Francisco, (2) trò chuyện với một nhà điều hành cấp cao của AT&T xuất thân từ IBM, (3) đã trò chuyện với một nhà điều hành công ty Memorex, từng làm điều hành sản xuất tại IBM, (4) thảo luận một thương vụ của IBM với một giám đốc bệnh viện, và (5) trò chuyện với một thanh niên là cựu nhân viên marketing của IBM trong một lớp học. Họ trông chẳng giống nhau, từ một thiếu phụ da đen trẻ tuổi đầy hấp dẫn đến một vị 50 tuổi tóc hoa râm. Song họ lại phát biểu giống nhau. Tất cả những người vừa kể đều đồng ý là IBM cũng có những lỗi phần mềm, đôi khi còn ảnh hưởng đến chất lượng nữa. Song họ đều đồng ý – và hầu như cùng một cách nói – là dịch vụ và uy tín của IBM là vô địch. Điều gây ấn tượng mạnh ở đây là sự sâu sắc và nhất quán trong niềm tin của họ rằng IBM thật sự quan tâm đến dịch vụ. 
Có rất nhiều ví dụ để minh chứng cho kết luận trên đây. Văn phòng của chúng tôi nằm trên tầng 48 của toà nhà trụ sở chính của Ngân hàng Hoa Kỳ, do đó chúng tôi có dịp tiếp xúc với nhiều nhà điều hành của ngân hàng này. Một người bạn của chúng tôi phụ trách hoạt động của phòng Quốc tế của ngân hàng. Ông nói, khi khởi đầu công việc (khoảng ba tháng trước cuộc thảo luận này), thật sự ông có một mục đích chính, là cắt đứt sự phụ thuộc hoàn toàn của ngân hàng vào IBM. “Hãy sử dụng một số thiết bị của Amdahl chẳng hạn”. Ông tiếp lời: “Làm việc được chừng bốn tuần, một buổi sáng khi bước vào văn phòng, tôi thấy trên bàn mình đã có một tập kiến nghị đồ sộ nhan đề: “Các yêu cầu hệ thống trong thập niên 1980”. Tôi nhìn tập tài liệu, nó được nhà lãnh đạo đại diện phụ trách IBM gửi lên. Tôi không muốn thế. Tôi gọi ông lên và hỏi: “Ông gửi cho tôi thứ này để làm gì?” Ông trả lời thẳng thắn: “Đây chính là cách chúng tôi quản lý khách hàng!” 
Nếu bạn nghe Phó giám đốc Marketing Buck Rodgerss nói chuyện, cũng như chúng tôi mới đây, bạn sẽ cảm thấy quen thuộc, và đột nhiên bạn nhận ra rằng mình đang nghe hiện thân thời nay của Watson nói về quy tắc vàng (của dịch vụ). Rodgerss cho rằng, mỗi lời chào hàng phải “hoàn toàn có thể giải thích được về mặt chi phí đứng từ phía khách hàng”. (Một cựu nhân viên IBM mà chúng tôi quen biết, than phiền: “Một nhân viên kinh doanh của IBM luôn luôn bán sản phẩm rẻ nhất để hoàn thành công việc” và thêm rằng ông mong mỏi có thể phát biểu như thế về công ty hiện nay của ông. Ông nói về công ty này: “Tôi không thể tin được. Họ cố sức bán cho khách hàng chiếc cầu Brooklyn. Họ hành động như thể không có ngày mai”.) Rodgerss bình luận rằng IBM “được định hướng vào khách hàng và thị trường, chứ không phải vào công nghệ”. Ông muốn các nhân viên marketing “hành động như họ đang ăn lương của khách hàng”, ông nói về việc “đưa toàn bộ các nguồn lực của IBM vào phục vụ khách hàng”, rằng “có được đơn đặt hàng là bước dễ nhất. Dịch vụ sau khi bán mới là điều đáng nói”. Ông nói thêm rằng, IBM giữ cho các nhánh kinh doanh của họ nhỏ gọn (tối đa 100 nhân viên) để “chúng tôi có thể làm việc”, và “chúng tôi phải thường xuyên tiếp xúc với khách hàng”. 
Để đảm bảo giữ liên lạc thường xuyên, hàng tháng IBM đều đánh giá sự hài lòng của khách hàng ở bên trong và bên ngoài công ty. Chỉ tiêu này chiếm phần quan trọng trong việc khen thưởng, đặc biệt đối với giới quản lý cao cấp. Các cuộc điều tra thái độ và kiến thức nhân viên về dịch vụ khách hàng cũng được tiến hành hàng quý. 
Các nhà lãnh đạo điều hành ở IBM vẫn gặp gỡ đều đặn khách hàng để chào hàng. Vừa mới đây ở New York, một người trong nhóm chúng tôi đã tình cờ gặp một nhà lãnh đạo tài chính cao cấp của công ty đang đi chào hàng, ông này nhấn mạnh rằng ông muốn mọi nhân viên của mình nên làm như vậy: “Làm thế nào lập được một kế hoạch thu nợ, nếu ta không biết đến khách hàng?” Chủ tịch Hội đồng quản trị John Opel bày tỏ: “Các bạn phải nhớ rằng ai là người trả tiền. Bộ phận nào là chủ yếu không quan trọng – tài chính, sản xuất – các bạn phải biết đến và trải nghiệm niềm hưng phấn của việc bán hàng. Đấy chính là nơi bạn thật sự nhìn thấy mọi việc xảy ra.” 
IBM có chương trình huấn luyện cấp tốc hỗ trợ cho chính sách gần gũi với khách hàng của mình. Chương trình huấn luyện bán hàng cơ bản kéo dài 15 tháng: 70% thời gian áp dụng ở chi nhánh và 30% tương tự như đào tạo đại học. Chương trình huấn luyện nâng cao nối tiếp như hoạt động của một cỗ máy đồng hồ. Chẳng hạn, hơn 1000 nhân viên mỗi năm học qua khoá “Về Tổng giám đốc”. Khoá học do tám giáo sư đại học Harvard và sáu giáo sư ở IBM giảng dạy. Mục tiêu của lớp học là “dạy cho nhân viên suy nghĩ của khách hàng là tổng giám đốc”. Gần 1000 nhân viên kinh doanh cũng đã qua khoá học với các giáo sư đại học Harvard về cách tư duy của các nhân viên tài chính. Đây là một phần trong chương trình 15 ngày huấn luyện chính thức hàng năm cho mọi nhân viên, ở mọi chức vụ. 
Có một khía cạnh khắc nghiệt trong tầm quan trọng của dịch vụ IBM. Nhân sự quản lý phải chịu “hoàn toàn trách nhiệm” trong khu vực quản lý. Chẳng hạn, bạn là một quản lý khu vực, và trong cuộc họp đầu tiên lại được tường trình rằng một số thiết bị của IBM mới lắp đặt gần đây bị trả lại. Cho dù người tiền nhiệm của bạn đã là đại lý bán hàng mười năm qua (và do đó có lẽ là nguyên nhân đưa đến sự việc trên đây), bạn vẫn bị cắt giảm tiền thưởng lẫn tiền lương, để bù đắp toàn bộ số hoa hồng đã trả cho người bán hàng tiền nhiệm thực hiện đơn đặt hàng trước đây. Khỏi cần nói, hệ thống này đã phản ảnh chiều sâu của sự cam kết gắn bó của IBM đối với dịch vụ sau bán, và tầm quan trọng của việc duy trì quan hệ với khách hàng. Rodgerss nhấn mạnh: “Hệ thống ấy giúp nhân viên quan tâm tới khách hàng hiện tại xét từ góc độ thoả mãn khách hàng.” Jacques Maison-Rouge, đứng đầu bộ phận thương mại quốc tế của IBM, nhấn mạnh điểm này: “IBM luôn hành động như thể sắp mất đi mọi khách hàng”. 
Các hệ thống khắc nghiệt khác bao gồm “các cuộc kiểm tra thua lỗ”. Hàng tháng, các nhân viên phụ trách vùng và mặt hàng được triệu tập họp để thảo luận về các mục thua lỗ. Thêm vào đó, tổng giám đốc, chủ tịch hội đồng quản trị và các lãnh đạo cao cấp hàng ngày đều nhận được các báo cáo về thua lỗ. Một cựu lãnh đạo cao cấp IBM nhận xét: “Thật đáng kinh ngạc, tôi nhớ lại có lần thua lỗ một khoản tiền rất lớn. Thậm chí tôi chưa kịp từ cuộc họp về văn phòng thì điện thoại đã reo. “Chuyện gì đã xảy ra như thế? Hãy bàn vấn đề đó đi”. Ngày hôm sau, hầu như cả một nửa công ty đổ xô vào văn phòng tôi. Cho đến hôm nay tôi vẫn không hình dung được làm sao họ lại biết chuyện ấy nhanh đến thế.“ Các cựu nhân viên IBM ngạc nhiên vì thấy thiếu vắng hệ thống mạnh mẽ như thế trong các công ty mà hiện tại họ đang làm việc. Một người, hiện là phó tổng giám đốc điều hành một công ty cạnh tranh, gần đây đã bình luận với vẻ chán nản: “Tôi không thể nào tin được việc chủ tịch hội đồng quản trị thậm chí không giữ lấy danh sách 100 khách hàng quan trọng hàng đầu của công ty nữa”. 
Dù thế, nếu quan sát đủ kỹ, hầu như bao giờ bạn cũng tìm thấy một công ty thực hiện điều ấy tốt hơn, chẳng hạn, trong một số lĩnh vực, công ty Lanier còn vượt cả IBM về dịch vụ. Một người bạn, đứng đầu bộ phận kinh doanh thiết bị xử lý văn bản trong một công ty lớn, đã nói về tình trạng chậm chạp trong việc phổ biến quan niệm “văn phòng của tương lai”: Vấn đề gây trở ngại là mọi người đều gọi một trong các yếu tố chính tạo nên quan niệm đó – cái gọi là máy đánh chữ thông minh – là một “bộ xử lý văn bản”. Ông nhận định: “Tôi chắc chắn rằng không có gì làm cho người sử dụng, tức người thư ký, phải lảng tránh hoặc cảm thấy bị đe dọa hơn là lối gọi tên như thế”. Liệu có ai không gọi nó là bộ xử lý văn bản không? Chúng tôi chỉ biết một công ty: Lanier. Chàng tí hon Lanier đã đánh bại những gã khổng lồ như IBM, Xerox, Wany, và khoảng 100 công ty khác chỉ trong lĩnh vực xử lý văn bản. Họ dẫn đầu về thị phần và có mức lợi nhuận vững chắc. Công ty Lanier đặt tên cho máy của họ là ”Máy đánh chữ hoàn hảo”. Nhãn hiệu hàng hoá cho ta thấy định hướng xem trọng khách hàng của công ty Lanier, Lanier đã sống, ăn, ngủ và thở cùng khách hàng. Thực tế, một đồng nghiệp của chúng tôi đã bình luận rằng, sống gần các nhà lãnh đạo công ty Lanier giống như trong phòng nghỉ giải lao của đội bóng chày giữa hai hiệp đấu gay go. Các cuộc chuyện trò lớn tiếng không ngừng tập trung vào vấn đề bán hàng, khách hàng và cạnh tranh khốc liệt với đối thủ. 
Giống như tại IBM, Lanier bắt đầu bằng các mô hình về vai trò. Wesley Cantrell, tổng giám đốc Lanier, bộc lộ rõ định hướng xem trọng khách hàng. Tất cả các nhà lãnh đạo hàng đầu của Lanier đều phải đi chào hàng mỗi tháng một lần. Định hướng xem trọng khách hàng của Lanier còn nhấn mạnh tính đơn giản và “sự thân thiện” của sản phẩm. Cantrell chịu ảnh hưởng nặng của nghề nghiệp trước đây, khi ông còn làm người chào hàng. Lúc đó ông bán các sản phẩm sao chụp dùng trong văn phòng của 3M. Ông bảo rằng tập sách chỉ dẫn của Kodak chiếm 15 trang, trong khi của 3M chỉ dài một tờ giấy. Ông bình luận: “Cẩm nang hướng dẫn của họ là công cụ bán hàng đắc lực nhất của tôi”. 
Lanier muốn các sản phẩm của mình dễ sử dụng và hoạt động tốt. Một luận án tiến sĩ nghiên cứu về quá trình thích nghi ở trường kinh doanh Harvard gần đây đã đem các công ty Xerox, Wang Labs đặt đối nghịch với Lanier. Định hướng của Lanier là gần gũi nhất với người sử dụng cuối cùng, tức nhân viên thư ký. Kết quả là, các thư ký nhanh chóng chấp nhận các đặc điểm rất hấp dẫn với họ. 
Với chu kỳ dịch vụ cực kỳ ngắn và dịch vụ tại chỗ nhanh chóng, Lanier đánh bại cả IBM ngay trên sân của IBM về dịch vụ. Cả vòng quay dịch vụ và dịch vụ tại chỗ đều được ban giám đốc Lanier đo lường liên tục. Để hoàn tất dịch vụ nhanh chóng, họ tiêu tốn tiền bạc. Họ “tuyển dự bị” nhiều nhân viên dịch vụ. Tiền đầu tư vào các thiết bị và thử nghiệm mà đại diện công ty Lanier đưa ra cao hơn mức bình quân của ngành công nghiệp rất nhiều. Lanier còn cố gắng đánh bại IBM trong việc giải quyết các khiếu nại. Công ty chủ trương sẽ giải quyết mọi khiếu nại trong vòng bốn giờ, và bản thân tổng giám đốc cũng tự mình xử lý phần lớn các khiếu nại (Ông nói thêm: “Tôi cho các nhân viên bán hàng và dịch vụ trong khu vực của tôi được hưởng lương như tôi để giải quyết sự cố”). Ông thích đánh bại định mức bốn giờ và ông bảo: “Dĩ nhiên, chiếc máy đánh chữ hoàn hảo làm cho điều này dễ thực hiện hơn”. 
Có lẽ ví dụ ưa thích nhất của chúng tôi về sự quá tay trong dịch vụ là công ty Frito-Lay. Chúng tôi đã quá quen với “lý thuyết kinh tế vi mô”, và dường như chỉ có một điều duy nhất mà các nhà kinh tế tuyệt đối chắc chắn, sau mấy trăm năm nghiên cứu: các trang trại lúa mì trong những thị trường cạnh tranh hoàn hảo không có lợi nhuận cao. Trong các cuộc điều tra, chúng tôi không gặp trại chủ vượt trội nào, song chúng tôi rất gần gũi với họ. Khoai tây rán và bánh quy là loại hàng hoá không khác biệt nhau theo nghĩa thương mại. Giống như các trại chủ, các nhà sản xuất khoai tây rán chắc hẳn là không có được mức lợi nhuận hay thị phần cao. Song Frito-Lay, một chi nhánh của công ty PepsiCo, mỗi năm đã bán hơn 2 tỷ đô-la khoai tây rán và bánh quy, chiếm từ 60 đến 70% thị phần cả nước, và là sự ghen tỵ của ngành công nghiệp thực phẩm. Tại sao? 
Điều nổi bật nhất ở công ty Frito-Lay không phải hệ thống quản lý thương hiệu vững chắc của nó, cũng không phải chương trình quảng cáo hoàn hảo của nó. Điều nổi bật là lực lượng bán hàng gần 10.000 nhân viên của Frito, và “dịch vụ đáp ứng 99,5%” của nó. Nói theo ngôn ngữ thực tiễn, có nghĩa là Frito sẽ làm một vài điều mà trong ngắn hạn rõ ràng là không kinh tế. Công ty tiêu tốn hàng trăm đô-la chỉ để cử một xe tải chở hai thùng khoai tây rán trị giá vỏn vẹn 30 đô-la đến bổ sung kho hàng. Có vẻ không nên làm kinh tế theo cách này. Song cả công ty có rất nhiều các câu chuyện kể về các nhân viên bán hàng dũng cảm xông pha trong thời tiết tệ hại để giao một hộp khoai tây rán hoặc giúp một cửa hiệu dọn dẹp sau trận cuồng phong hay tai nạn. Các bức thư về những hành động như vậy tới tấp gửi về trụ sở công ty ở Dallas. Có sự thần kỳ và ý nghĩa tượng trưng trong yêu cầu dịch vụ mà ta không thể đo đếm được. Như chúng tôi đã nói ở trên, đó là một mục tiêu đáng mơ ước. Bạn có thể chứng tỏ là mình đúng vì tiết kiệm được một hay hai phần trăm. Nhưng ban giám đốc công ty Frito, với mục tiêu hướng về thị phần và lợi nhuận, sẽ không kiềm chế nhiệt tình của lực lượng bán hàng. 
Frito tồn tại là nhờ lực lượng bán hàng của họ. Hệ thống này thành công vì nó hỗ trợ cho nhân viên kinh doanh theo lộ trình, tin tưởng và làm cho họ cảm thấy mình là yếu tố chủ chốt trong sự thành công của công ty. Có khoảng 25.000 nhân viên trong toàn công ty. Những người không bán hàng thì sống bằng châm ngôn đơn giản: “Dịch vụ cho bán hàng”. Ví dụ, giám đốc nhà máy sẽ được đánh giá theo quan điểm truyền thống là liệu ông có thực hiện được kế hoạch chi phí hay không, trong trường hợp lực lượng bán hàng có yêu cầu, ông sẽ không ngần ngại cho nhà máy sản xuất thêm giờ để đảm bảo cho bộ phận bán hàng hoạt động. Nếu không, ông sẽ nghe mọi nơi nhắc nhở chuyện này, giống như trường hợp người bạn của chúng tôi ở IBM thua lỗ một khoản tiền lớn. 
Công trình phân tích có giá trị nhất không liên quan đến quan niệm “gần gũi với khách hàng thông qua dịch vụ” mà chúng tôi đã tình cờ đọc được là của bà Dinah Nemeroff ở Citibank thực hiện vào năm 1980. Có 18 đối tượng nghiên cứu trong đó, gồm cả các công ty American Airlines, Disney Productions, McDonald’s, Westin, Hertz, và IBM. Một trong những phát hiện thú vị nhất của Nemeroff là các nhân viên, trong các công ty khác nhau nhưng đều chú trọng dịch vụ, lại cùng sử dụng một ngôn ngữ khi mô tả bản thân họ. Bà ghi nhận: “Họ thảo luận các vấn đề dịch vụ bằng những từ giống hệt nhau”. 
Nemeroff tìm ra ba chủ đề chính trong một sự định hướng dịch vụ hữu hiệu:
1. Sự quan tâm mật thiết, chủ động của giới lãnh đạo cấp cao.
2. Sự định hướng con người đáng chú ý.
3. Cường độ đo lường và thông tin phản hồi ở mức cao. 
Như chúng ta thấy, mọi chuyện đều bắt đầu với giới quản lý cấp cao. Nemeroff gọi nó là “nghệ thuật quản lý công quyền về dịch vụ”. Các nhà lãnh đạo cao cấp thực hiện nghệ thuật này thông qua cá nhân gương mẫu. Sự cam kết gắn bó của họ bắt đầu cùng với triết lý của công ty. Trong thực tế, nhiều công ty trong công trình nghiên cứu của bà đã công khai việc phát triển để thảo luận về dịch vụ. Và hầu hết trong số này, dịch vụ tốt được coi là mục tiêu quan trọng hàng đầu. Các công ty ấy tuyên bố rằng “lợi nhuận sẽ tự đến theo sau”, điều đó chứng minh cho quan niệm sinh lợi đã được nêu ở đầu chương này. 
Nemeroff đưa ra vô số ví dụ về đặc trưng của phong cách quản lý chứng minh thêm cho triết lý về dịch vụ. Bà đã khám phá ra rằng các nhà quản lý tối cao đã xử lý các vấn đề về dịch vụ như các vấn đề “thời gian thực”, tức là những vấn đề xứng với sự quan tâm cá nhân ngay lập tức, rằng họ đã can thiệp trực tiếp, bỏ qua bộ máy lãnh đạo. Các nhà quản lý này thường xuyên họp với các nhân viên trả lời thư khách hàng. Họ “ghi chú bên lề thư khách hàng”, và “tham gia vào các hành động trong việc cung cấp dịch vụ để tăng tính minh bạch với khách hàng” (Và chúng tôi nói thêm rằng, để tăng thêm sức mạnh cho thông điệp về dịch vụ đó được xuyên suốt trong tổ chức). 
Về khía cạnh khác của phong cách phản lý ở cấp cao, Nemeroff đã nêu ra một điểm chủ yếu tinh tế đáng ngạc nhiên: “Các nhà quản lý cấp cao được phỏng vấn đều tin rằng, họ phải coi dịch vụ như một nhân tố tạo ra lợi nhuận dài hạn”. Điểm này thường xuyên bị lãng quên trong các công ty lớn ở Mỹ. Tuy rất quan trọng, nhưng các mục tiêu lợi nhuận lại chỉ được chú trọng từ bên trong và không truyền cảm hứng cho mọi người. Mặt khác, các mục tiêu về dịch vụ lại có ý nghĩa đối với các nhân viên cấp cơ sở. Ý thức mạnh mẽ về trách nhiệm cá nhân của những nhân viên thấp cấp là điều quan trọng chính yếu, và điều này đã đạt được khi có mỗi người làm trực tiếp phát biểu như các ứng viên của Nemeroff: “Mỗi người chúng tôi đều là công ty”. 
Nemeroff đưa ra mối liên hệ quan trọng: “Quan hệ với khách hàng chỉ là tấm gương phản ánh quan hệ với nhân viên”. Không thể tách rời khỏi cách mà, công ty có định hướng về dịch vụ nói trên quản lý nhân viên của họ và cường độ của sự đo lường để đánh giá và các hệ thống thông tin phản hồi. Về phương diện này, có lẽ phát hiện có ý nghĩa nhất của bà là các chương trình vinh danh và khuyến khích được chuẩn bị liên tục. Chẳng hạn, một ứng viên trong cuộc điều tra của bà đã tuyên bố rằng “Các chương trình tạo động lực kích thích dịch vụ được thay đổi ít nhất mỗi năm để giữ cho chúng mới mẻ, và phần lớn là sản phẩm do ban quản lý địa phương đề ra”. Điều này thật sự làm chúng tôi ngạc nhiên. Các chương trình cho nhân viên kích thích tạo động lực, các chương trình huấn luyện, hay chỉ là các trò chơi vui vẻ đã được điều chỉnh liên tục, giống như quá trình phát triển sản phẩm vậy. Không cách thực hành nào có được tác động mãi mãi, các chương trình cho nhân viên cũng có chu kỳ tuổi thọ giống như sản phẩm, thậm chí còn ngắn hơn. 
Một trong những ví dụ hay nhất về dịch vụ thông qua nhân viên là công ty Walt Disney Productions. Trong thực tế, Disney và McDonald’s được coi là hai nhà cung cấp dịch vụ đại chúng tốt nhất nước Mỹ và cả thế giới. Red Pope, một nhà quan sát và một cây viết lâu năm về Disney, bình luận: “Theo quan niệm của tôi, cách mà công ty Disney nhìn con người từ bên trong và bên ngoài công ty, ứng xử với họ, khen thưởng họ, chính là nền tảng cơ bản làm nên năm thập niên thành công của công ty… Tôi đã có dịp quan sát cặn kẽ, rất ngưỡng mộ lý luận cùng với thực tiễn của kinh doanh và phục vụ hàng triệu người hàng ngày một cách thành công. Công ty Disney đã làm điều ấy tốt nhất”. 
Các nhận xét của Pope về công ty Disney là sự công nhận rõ ràng công trình nghiên cứu của Nemeroff. Chẳng hạn, ở Disney, sự quan tâm tập trung của ban lãnh đạo đã được nêu bật lên bằng chương trình dài một tuần lễ tổ chức hàng năm gọi là chương trình “sử dụng chéo”. Theo Pope, chương trình này đòi hỏi các nhà quản lý cấp điều hành của công ty phải rời bỏ bàn giấy cùng y phục kinh doanh thường lệ. Họ ăn mặc theo chủ đề và hướng về hành động. “Trong suốt cả tuần, ông tổng giám đốc bán vé hay bỏng ngô, kem hay bánh mì kẹp dồi nóng, bốc dỡ hàng, hướng dẫn xe vào bãi, lái xe một ray hoặc xe lửa, và đảm nhận bất cứ việc nào trong số 100 công việc đang diễn ra, làm cho khu công viên vui chơi sống động hơn”. 
Như trường hợp của nhiều công ty thành công vượt trội, chủ đề “dịch vụ thông qua nhân viên” tại công ty Disney, bắt đầu với cách hiểu đặc biệt. Tại công ty Disney, không có ai gọi là công nhân. Những người hoạt động bên ngoài được gọi là “diễn viên”, và bộ phận nhân sự gọi là “người phân vai”. Khi bạn làm việc với công chúng, tức là bạn “đang diễn xuất”. Chẳng hạn, hai đứa con 16 và 17 tuổi của Red Pope, được Disney World ở Orlando thuê làm người soát vé. Để làm được công việc có vẻ rất thông thường này, chúng đã phải học bốn ngày, mỗi ngày tám giờ, trước khi được phép “diễn xuất”. Chúng phải học về các vị Khách, không phải cách gọi hạ thấp bằng chữ “k” – khách hàng, mà là cách gọi nâng cao bằng chữ “K” – Khách hàng. Pope hỏi hai đứa con vì sao phải tốn đến bốn ngày để học cách soát vé, chúng trả lời: “Nếu có ai đó muốn biết phòng nghỉ ở đâu, khi nào bắt đầu diễu hành, phải đáp chuyến xe buýt nào để trở về nơi cắm trại, thì sao?... Chúng con cần biết các câu trả lời và nơi có được chỉ dẫn nhanh chóng. Xét cho cùng, bố ạ, chúng con đang diễn xuất trên sân khấu và giúp tạo ra buổi Trình Diễn cho các vị Khách của chúng con. Công việc của chúng con trong từng phút là giúp cho các vị Khách vui hưởng buổi liên hoan”. 
Nhân viên được đưa vào môi trường văn hoá của công ty ngay từ đầu. Mỗi người đều phải theo học Đại học Disney và phải qua được kỳ thi “Truyền thống I” trước khi vào khóa học đặc biệt. Pope nói: 
“Truyền thống I” là một một ngày trải nghiệm, trong đó người nhân viên mới tuyển được nghe triết lý và phương pháp điều hành kiểu Disney. Không ai được miễn học khoá này, từ phó tổng giám đốc cho đến các nhân viên gác cửa làm bán thời gian… Disney mong muốn người mới được phân vai sẽ biết đôi điều về công ty, lịch sử và thành công, cùng cách quản lý trước khi họ thật sự bắt tay vào việc. Mỗi người đều được chỉ cho thấy cách thức mỗi bộ phận quan hệ với các bộ phận khác – Hoạt động, Nghỉ ngơi, Ăn uống, Thị trường, Tài chính, Kinh doanh, Giải trí v.v… và cách mỗi bộ phận “liên hệ với sàn diễn”. Nói cách khác, “Đây là cách chúng ta cùng kết hợp với nhau để làm mọi việc diễn ra. Còn đây là phần của bạn trong bức tranh vĩ đại này”.
Sự hỗ trợ của hệ thống đối với những người đang biểu diễn cũng thật ngoạn mục. Chẳng hạn, có hàng trăm điện thoại giấu kín trong bụi cây nối với trung tâm dịch vụ hỏi – đáp. Và sự nỗ lực trong việc thu dọn vệ sinh hàng ngày làm kinh ngạc ngay cả người quan sát khó tính nhất ở bên ngoài. Trong mọi việc, công ty Disney đã ghi điểm qua phương pháp tiếp cận với khách hàng. 
Dù có quá quan trọng hóa mối ám ảnh về dịch vụ như Frito, IBM, hoặc Disney hay không, các công ty thành công vượt trội dường như đều có những đề tài dịch vụ có uy lực rất mạnh mẽ, thâm nhập khắp cả bộ máy tổ chức. Thật ra, một trong những kết luận có ý nghĩa nhất của chúng tôi về các công ty thành công vượt trội là, cho dù công việc chính là luyện kim, công nghệ cao, hoặc bánh hamburger, tất cả các công ty này đều nghĩ họ đang kinh doanh dịch vụ. 
Archie McGill, phó tổng giám đốc điều hành đương nhiệm của công ty AT&T là cựu giám đốc điều hành của IBM. Ông tiến xa hơn và phân biệt rạch ròi giữa các dịch vụ có tiêu chuẩn nền tảng chung và điều ông gọi là “sự tập trung vào khách hàng” (sự tập trung vào dịch vụ đích thực). Theo ông, tập trung vào khách hàng có nghĩa là “nhận thức rằng mỗi cá nhân sẽ nhận biết dịch vụ theo cách riêng của mình”. Đo lường quá mức dịch vụ (chẳng hạn, dùng nhiều biến số) thực tế có thể làm lệch hướng dịch vụ  ông nói thêm  người ta mất đi cách nhìn từ phía cá nhân khách hàng. Giả sử bạn có “định mức 95%”. McGill hỏi: “Vậy chuyện gì đã xảy ra đối với 5% kia? Dù 100% là điều, về mặt lý thuyết, không đạt tới được, nhưng doanh nghiệp phải hành động như thể không thể dung thứ bất cứ thất bại nào”. 
Công ty Boeing là một ví dụ tuyệt vời khác. Hiển nhiên là công ty này chế tạo phi cơ, song điều làm công ty trở thành xuất chúng lại là định hướng dịch vụ của họ. Một nhà phân tích về Boeing viết trên tờ Wall Street Journal: 
“Hầu như mọi nhân viên điều phối bay ở Boeing đều có một câu chuyện về sự trợ giúp của công ty Boeing trong những lúc bức thiết. Khi công ty Hàng không Alaska bé nhỏ cần giúp cho một phản lực cơ hạ cánh, Boeing đã có mặt. Khi công ty hàng không Canada gặp sự cố băng lấp kín các lỗ thông gió, Boeing đã điều các kỹ sư bay đến Vancouver làm việc bất kể giờ giấc để giải quyết sự cố và hạn chế việc gián đoạn lịch bay. Sự quan tâm của Boeing đến các quan hệ khách hàng đã được đền bù xứng đáng. Vào tháng 12 năm 1978, một chuyến bay chở khách CD9 của công ty hàng không Alitalia bị rơi ở Địa Trung Hải, họ cần một máy bay thay thế. Tổng giám đốc Công ty Alitalia là Umberto Nordio đã gọi điện cho T.A. Wilson, chủ tịch hội đồng quản trị Công ty Boeing với lời yêu cầu đặc biệt: Alitalia mong muốn được nhận ngay một chiếc Boeing 727. Vào thời điểm đó, muốn mua một máy bay như thế phải chờ hai năm, song Boeing đã đổi lịch và Alitalia nhận được máy bay chỉ trong vòng một tháng. Sáu tháng sau, ông Nordio đã đền đáp lại sự giúp đỡ đó bằng việc chuyển kế hoạch mua máy bay DCIO của công ty McDonald’s Douglass sang đặt mua chín chiếc 747 Jumbos của công ty Boeing, trị giá khoảng 575 triệu đô-la”. 
Khi nói về sự hoá thân kỳ diệu từ một công ty phụ thuộc vào giới quân sự thành một công ty chủ yếu là thương mại, Boeing đã tự giới thiệu về mình trong cuốn sách Tầm nhìn: “Chúng tôi đã cố xây dựng một tập thể hướng về khách hàng. Chúng tôi đã nhận thức được rằng, yếu tố quan trọng để thành công trong kinh doanh thương mại chính là khách hàng. Chúng tôi không được để cho các công ty hàng không nói – như đôi khi họ vẫn nói – “lần duy nhất các anh quan tâm đến chúng tôi là khi các anh cố sức bán cho chúng tôi một chiếc phi cơ mới”. Chúng tôi phải mất một thời gian dài mới nhận ra được các vấn đề của khách hàng. Giờ đây, quan điểm này đang bắt đầu thấm nhuần tới toàn bộ công ty.” 
Chúng tôi không thể kết thúc cuộc thảo luận này mà không nhắc đến một vấn đề hết sức quan trọng đối với nhiều nhà quan sát: liệu bạn có thể tiêu quá nhiều tiền vào dịch vụ? Dĩ nhiên, theo nghĩa tuyệt đối, có thể là người ta tiêu tốn quá nhiều. Song nếu câu trả lời tuyệt đối là “có” thì chúng tôi lại nói là “không” khi xét về xu hướng. Như vậy, cũng giống như có “quá nhiều” nhà vô địch ở 3M và “quá nhiều” bộ phận ở công ty HP hay J&J, theo sự phân tích lý tính, hầu như mỗi công ty định hướng về dịch vụ mà chúng tôi khảo sát đều “tiêu phí quá mức” cho dịch vụ, chất lượng và lòng tin. Như David Ogilvy đã nhắc nhở chúng ta: “Trong các công ty danh tiếng, các lời hứa luôn được giữ trọn, không tính đến chi phí cho sự vất vả và làm quá giờ.” Điều này đúng cho kinh doanh quảng cáo, cho máy tính điện tử, cho máy chữ, cho cuộc rong ruổi xe giải trí, và cho cả bánh quy. 
Sau cùng, chúng tôi thấy rằng định hướng về khách hàng có động cơ mãnh liệt. Mới đây chúng tôi có gặp một người, trước đây là kế toán trưởng của công ty J&J, bây giờ là phó tổng giám đốc thường trực ở Ngân hàng Chase Manhattan. Ông nhớ lại: “Trong vòng hai tuần lễ đầu, tôi đi chào hàng. Đó đúng là hình mẫu. J&J bảo rằng, nếu anh không hiểu khách hàng, anh sẽ không hiểu được công việc kinh doanh”. Một người bạn khác kể một câu chuyện tương tự: 
“Dạo đó tôi làm ở lầu Năm Góc, tại văn phòng Chỉ huy các hoạt động hải quân. Dưới quyền tôi có một nhóm công chức bậc GS-I1, GS-I2 (các nhà quản lý cấp trung) giúp tôi trong việc Ngân sách dành cho hoạt động và bảo trì. Tôi rất nản khi thấy họ chẳng tha thiết gì đến công việc, nhưng lại rất sôi nổi. Một số trong bọn họ làm phụ thêm việc mua bán bất động sản hay điều hành các doanh nghiệp nhỏ khác. Nhưng dù sao, tôi cũng có được một “chuyên gia”, một người đã được cảm hóa. Chỉ về sau tôi mới nhận thức được bí quyết. Anh ta rất tháo vát và tìm ra thêm được hàng đống tiền, tôi thường cử anh ta đi công tác Norfolk vài ba ngày. Anh ta làm việc với nhân viên hạm đội và luôn nghĩ ra một cách nào đó để làm cho họ có đủ nhiên liệu sử dụng cho một số cuộc diễn tập ngoài kế hoạch hoặc chuyện kiểu tương tự. Giờ đây, tôi mới hiểu rằng chỉ đơn giản, anh ta là người duy nhất có mối “quan hệ với khách hàng” thật sự. Anh ta nhìn thấy chiếc tàu và những người lái tàu. Con số không còn là trừu tượng đối với anh ta. Hành động của anh mang lại hiệu quả có thể đo đếm được. Khi nghĩ lại, có hàng trăm điều, mà lẽ ra, tôi có thể làm để biến kinh nghiệm đó trở thành phổ biến cho mọi nhân viên của tôi”. 
Trong kinh nghiệm của chúng tôi về các công ty được quản lý tốt, không có bộ phận nào trong công ty lại không thể bị khách hàng đụng chạm đến. Công ty Caterpillar đã gửi nhân viên từ nhà máy đến bãi thử nghiệm để nhìn thấy máy hoạt động. Ngân hàng Citibank cử các nhân viên ở “phòng hậu mãi” định kỳ thăm viếng các khách hàng, cử các nhà lãnh đạo trực tiếp giải quyết các vấn đề nghiệp vụ. 3M nhấn mạnh yêu cầu là các nhân viên nghiên cứu và phát triển cốt cán nhất của công ty phải định kỳ thăm viếng khách hàng, cũng giống như ở công ty HP. Bằng những cách này, định hướng dịch vụ trở thành cụ thể đối với mọi người, và câu nói “Mỗi chúng tôi đều là công ty” mới có được ý nghĩa thật sự.
ÁM ẢNH VỀ CHẤT LƯỢNG
Đa số các công ty thành công vượt trội đều bị ám ảnh vì dịch vụ. Một số lớn các công ty như thế đã hành động theo cùng cách đối với chất lượng và lòng tin. Một ví dụ tuyệt vời: Công ty máy kéo Caterpillar cam kết với khách hàng dịch vụ cung cấp các phụ tùng thay thế trong 48 tiếng đồng hồ, đến mọi nơi trên thế giới, nếu công ty không làm tròn lời hứa, khách hàng sẽ được thay phụ tùng không phải trả tiền. Trước hết, đây là điều cho thấy công ty Caterpillar tin tưởng đến mức nào về việc guồng máy mình vận hành suôn sẻ. Lại một lần nữa, chúng ta gặp một thành quả đạt vượt mức mà xét theo nghĩa hẹp về kinh tế sẽ được xem là một tình trạng hơi điên rồ. Điên rồ, đúng như vậy, cho đến khi bạn nhìn vào các kết quả tài chính của Caterpillar. 
Một bài báo trên tờ Forture chỉ nhận định đơn giản: “Các nguyên tắc điều hành trong công ty có vẻ là một cách giải thích riêng biệt về luật hướng đạo sinh; các nguyên tắc chủ yếu là: vượt trội về chất lượng, lòng tin về hiệu suất làm việc, và uy tín trong các quan hệ bạn hàng. Caterpillar quyết tâm theo đuổi mục tiêu sản xuất loại máy kéo bánh xích tốt hơn, có hiệu quả hơn bất cứ máy kéo nào khác trên thế giới”. Một nhà phân tích trên tờ BusinessWeek phụ họa: “Chất lượng sản phẩm là điều mà nhân viên Caterpillar giữ gìn cẩn thận, như cuốn Kinh Thánh với tín đồ”. Khi chúng tôi nói chuyện về công ty Caterpillar trước mặt hai nhà quản lý nông nghiệp cao cấp mà chúng tôi quen biết, cả hai đều lộ rõ sự kính phục trong ánh mắt. 
Trong trường hợp Caterpillar, gần gũi với khách hàng cũng có nghĩa là gần gũi với đại lý. Cựu chủ tịch kiêm tổng giám đốc Caterpillar là William Blackie phát biểu: “Chúng tôi vô cùng yêu mến và kính phục các đại lý. Chúng tôi sẽ không qua mặt hay đưa ra giá rẻ hơn họ. Một số công ty cạnh tranh với chúng tôi đã làm như thế – và các đại lý đã xa lánh họ. Các đại lý của công ty Caterpillar không bỏ rơi chúng tôi; ngược lại đến chết, họ vẫn giàu có”. Không bàn đến chuyện tiền bạc, các đại lý của công ty Caterpillar đều được đối xử như những “thành viên của gia đình”. Chẳng hạn, tờ BusinessWeek tường trình: “Công ty thậm chí còn tổ chức một khoá học ở Peoria để khuyến khích con cái những người bán hàng ở lại trong nghề. Phó tổng giám đốc phụ trách thị trường E. C. Chapman nhớ lại: “Có trường hợp con trai một đại lý của công ty đang học làm mục sư và anh ta cũng yêu thích âm nhạc. Khi từ khóa học quay về nhà, anh ta đã thay đổi kế hoạch về nghề nghiệp và đã trở thành một trong những đại lý thành công nhất của chúng tôi”. 
William Naumann, cựu chủ tịch hội đồng quản trị công ty Caterpillar, nói rằng trong quá trình phát triển công việc kinh doanh của Caterpillar sau thế chiến thứ hai, công ty đã đưa ra một quyết định căn bản có tác động lâu dài đến toàn bộ công việc kinh doanh. “Mọi sản phẩm, phụ tùng của Caterpillar – bất kể được chế tạo ở đâu – phải ngang bằng về chất lượng và hiệu suất vận hành với cùng loại sản phẩm hay phụ tùng đó được chế tạo ở cơ sở nào khác dù là trong nước hay ngoài nước.” Ông nói: “Người sử dụng có thể tin vào sự sẵn có các phụ tùng thay thế, bất kể họ đang vận hành thiết bị ở đâu – một sự chăm sóc quan trọng trong một nền công nghiệp cực kỳ cơ động. Chúng tôi không có những cỗ máy bị bỏ rơi.” 
Naumann tin rằng quyết định trên đây về lòng tin, chất lượng và tính đồng nhất đã và đang là sức mạnh to lớn thúc đẩy quá trình phát triển của công ty. “Một cỗ máy được chế tạo tại một nhà máy phải là bản sao của chính cỗ máy đó được chế tạo tại bất cứ nhà máy nào khác, và các bộ phận có thể lắp lẫn cho nhau trên khắp thế giới”. 
Một công ty khác cũng quá chú trọng về chất lượng là McDonald’s. Trong nhiều năm, khẩu hiệu của họ là “Chất lượng, dịch vụ, sạch sẽ và giá trị” viết tắt là “Q.S.C & V”. Người sáng lập công ty là Ray Kroc phát biểu: “Nếu cứ mỗi lần lặp lại câu Q.S.C & V mà tôi có được một viên gạch, có lẽ tôi đủ gạch xây được chiếc cầu qua Đại Tây Dương”. Ngay từ những ngày đầu khởi nghiệp, tất cả các cửa hiệu của công ty đều được đánh giá đều đặn dựa vào các phạm trù nêu trên, và mức độ Q.S.C & V quyết định phần lớn tiền thưởng cho các nhà quản lý cửa hiệu. Thường xuyên không đáp ứng các tiêu chuẩn cao của McDonald’s về Q.S.C & V có thể làm các nhà quản lý cửa hiệu bị đuổi việc hay mất quyền đại lý. 
Ray Kroc và các thành viên khác của ban quản lý cấp cao đã đi vào huyền thoại vì đã đích thân kiểm tra các cửa hiệu về các tiêu chuẩn Q.S.C & V. Và ngày nay, quan niệm ấy vẫn còn sống động và hoàn hảo hơn bao giờ hết – với 7000 nhà hàng, 40 tỷ chiếc bánh thịt băm đã bán ra đến nay trong một cơ sở trị giá 2,5 tỷ đô-la. Ở trang 4 của báo cáo thường niên năm 1980 của McDonald’s, trang đi liền sau bức thư gửi các cổ đông có câu đầu tiên như sau: “Chất lượng là chữ đầu tiên trong châm ngôn Q.S.C & V của McDonald’s… Đó là vì chất lượng chính là điều người tiêu dùng hưởng thụ mỗi lần đến với một nhà hàng McDonald’s”. 
Có người sẽ bảo: “Dĩ nhiên rồi, nhưng bộ các công ty khác không nói giống như vậy sao?” Trong một lần kiểm chứng câu chuyện về McDonald’s, chúng tôi phỏng vấn một người bạn, bây giờ là nhà quản lý kinh doanh cấp cao, đã từng làm việc cho McDonald’s khi còn là một sinh viên cao đẳng 17 tuổi. Cuộc phỏng vấn không có chủ ý sẵn, để anh ta có thể phát biểu bất cứ điều gì anh muốn. Anh nhanh chóng đề cập đến chất lượng, dịch vụ và sự sạch sẽ. Anh tuyên bố: “Khi nhớ lại, điều đã gây ấn tượng nơi tôi là chất lượng của nguyên liệu chế biến. McDonald’s luôn luôn dùng thịt bò ngon nhất – loại tốt nhất trong tất cả mọi loại tốt. Nếu khoai tây rán quá lửa – chúng tôi vứt đi…, nếu các ngón tay cái làm thủng lỗ trên chiếc bánh (là chuyện thường xảy ra, đặc biệt đối với những người mới vào làm) – chúng tôi cũng vứt đi. Điều không thể tin được là mười ba năm sau, tôi lại ở đây, nếu muốn ăn món chế biến sẵn, tôi vẫn đến nhà hàng McDonald’s. Khoai tây rán theo kiểu Pháp là sản phẩm tuyệt vời nhất của họ, tôi luôn nghĩ thế”. (Anh ta đang làm trong một công ty làm ăn khá. Julia Child cũng thích món khoai tây rán theo kiểu Pháp của McDonald’s). 
McDonald’s cũng cuồng nhiệt tương tự như thế về sự sạch sẽ. Bạn cứ thử nói chuyện với một nhân viên về điều mà anh ta nhớ đến nhiều nhất, thì hầu như bao giờ bạn cũng thường xuyên nghe họ nhắc đến việc dọn dẹp sạch sẽ. Một người trước đây là nhân viên nướng bánh nhớ lại: “Chẳng lúc nào ở không cả, khi nào vắng khách, chúng tôi lại lau chùi dọn rửa một cái gì đó”. 
Câu chuyện thông thường của những cựu nhân viên nướng bánh trên vỉ về việc kiên trì nhất quán đối với sản phẩm và dịch vụ đã được tăng thêm sức mạnh nhờ các nhà tư duy chiến lược sáng chói. Donald’s Smith hiện giờ là một nhà lãnh đạo cao cấp của công ty Pepsico, cách đây vài năm đã rời McDonald’s để lãnh đạo công ty kẻ thù truyền kiếp của nó là Burger King. Điều thú vị cần ghi nhận là Smith đã đặt ra chiến lược ưu tiên số một là làm cho công ty Burger King trở thành “nhất quán hơn (trong cả vẻ bề ngoài lẫn dịch vụ) trên khắp cả nước”. Trong vòng năm năm, dưới sự lãnh đạo của mình, ông đã giải quyết được một phần khá lớn vấn đề. Song việc đối đầu với McDonald’s là chuyện hóc búa. Người nối nghiệp Smith tại công ty Burger King là Jerome Rucnheek vẫn phải tấn công mạnh vào cùng chủ đề: “Vấn đề là sự nhất quán. McDonald’s nhất quán hơn chúng tôi trên khắp cả nước”. 
Trong buổi đầu nghiên cứu về các công ty thành công vượt trội và liên tục theo đuổi vấn đề này, chúng tôi luôn gặp đi gặp lại các ví dụ về những công ty theo đuổi chất lượng với một nhiệt tình mang tính chất viển vông. Công ty Digital rõ ràng thuộc hạng này. Quan niệm triết lý của công ty nêu lên: “Tăng trưởng không phải là mục tiêu chủ yếu của chúng tôi. Mục tiêu của chúng tôi là trở thành một tổ chức có chất lượng, thực hiện công việc có chất lượng, có nghĩa là chúng tôi sẽ hãnh diện về công việc và về sản phẩm của chúng tôi trong nhiều năm sắp tới. Khi đạt được chất lượng, thì kết quả tất yếu sẽ là sự tăng trưởng của công ty”. Lại thêm một ví dụ khác, mục tiêu cao nhất của Maytag là “mười năm vẫn chạy tốt” đối với bất cứ cỗ máy nào. Ở vào giai đoạn cuối của vòng đời sản phẩm, máy giặt cũng là hàng hóa thông thường như lúa mì hay khoai tây. Tuy vậy, nhiệt tâm của Maytag để đạt được lòng tin đã làm cho công ty có thể đặt giá cao hơn 15% mà vẫn giữ được thị phần hàng đầu đối địch với các đối thủ cạnh tranh gay gắt như công ty General Electric. Thực tế, chất lượng và lòng tin là cứu cánh trong mọi thời điểm của chu kỳ kinh tế. Trong khi công ty General Electric gánh chịu những cơn suy thoái nghiêm trọng ở Louisville trong ngành giặt giũ gia dụng, và mọi công ty sản xuất máy đang gắng gượng để sống còn, thì lợi nhuận của Maytag lại gia tăng, dù không còn mạnh như thời kinh tế hưng thịnh. Hình thức chất lượng của Maytag không xuất phát từ công nghệ tân tiến nào, mà xuất phát từ chỗ: các sản phẩm vận hành hoàn hảo. Một nhà phân tích nhận xét: “Maytag xây dựng thanh danh của mình dựa trên lòng tin vững chắc chứ không phải trên sự ồn ào khoa trương… Sản phẩm của họ tốt và đơn giản”. 
Chúng tôi đưa thêm ví dụ. Ở công ty Holiday Inns, lòng tin là mục tiêu quan trọng nhất của công ty và chủ đề căn bản “không bất ngờ” đã thấm nhuần khắp công ty – kể cả trong quảng cáo của công ty. Procter & Gamble (P&G) tin tưởng sâu sắc vào chất lượng các sản phẩm của họ, đến độ có nhà phân tích gọi đấy “điểm yếu chết nguời” của P&G. Chẳng hạn P&G thường không địch nổi các đối thủ cạnh tranh về các đặc tính thời thượng. Một nhà quan sát nhận xét (Trong lĩnh vực kem đánh răng): “P&G yếu nhất khi nó cố gắng cạnh tranh với các đối thủ đang chào mời những ích lợi hời hợt bên ngoài, như mùi vị, hơn là chức năng sử dụng chính, như ngăn ngừa sâu răng”. 
Một chi tiết từ một cựu quản lý ngành hàng trẻ tuổi, coi sóc việc kinh doanh giấy vệ sinh nhãn hiệu Charmin, đã minh họa cho khía cạnh tích cực của việc P&G tôn sùng chất lượng. Anh ta mô tả cách thức các lời khiếu nại của khách hàng được trực tiếp chuyển đến cho giám đốc ngành hàng giải quyết, và anh ta nhớ lại một tình tiết hấp dẫn. Vào thời đó có ba loại dụng cụ nhả giấy, một loại các bạn thấy trong các phòng rửa mặt công cộng, một loại được đặc biệt gắn lên tường ở nhà, và một loại kiểu cổ một nửa gắn vào tường và khớp vào một hốc nửa hình trụ khoét vào tường. Có trường hợp, một cuộn giấy vệ sinh Charmin dày quá cỡ khoảng 3mm nên không khớp vào dụng cụ nhả giấy kiểu cũ được. P&G dứt khoát không cắt giảm số lượng tờ giấy, vì như thế là phương hại đến chất lượng. Thay vào đó, bộ phận thiết kế, bộ phận nghiên cứu và phát triển và giám đốc ngành hàng ngồi lại với nhau và cuối cùng nảy ra ý tưởng chế tạo một cỗ máy để có thể cuốn giấy vệ sinh nhanh hơn, do đó giảm đường kính của cuộn giấy, đủ để vừa khớp với bộ phận nhả giấy. 
Bộ phận Hệ thống máy tính điện tử của công ty Hewlett-Packard chế tạo ra máy tính HP 3000. Hệ thống này được bán ra lần đầu tiên vào năm 1968, đến năm 1980 đã được trang bị ở 5.000 cơ sở và đến nay ở trên 8.000 cơ sở trên khắp thế giới. Hệ thống điển hình xếp hàng đầu về mặt chất lượng, được đánh giá qua nhiều cuộc điều tra tiến hành độc lập bên ngoài. Vì thế, có vẻ kỳ lạ là khi đang thành công về doanh số và chất lượng như thế, bộ phận Hệ thống máy tính điện tử lại đánh liều tiến hành một chương trình mới về chất lượng mới cho máy HP 3000 vào năm vừa qua. Thái độ cực kỳ hiếm thấy của họ là: “Nếu không giữ được chất lượng, người Nhật sẽ cướp mất vị trí của chúng tôi”. 
Điều trực tiếp gây ấn tượng cho người ta về chương trình chất lượng hiện thời là sự nhiệt tình và phạm vi thâm nhập sâu rộng vào toàn bộ hoạt động. Cho dù lúc này chúng tôi không cần phải nói điều đó, thì thái độ như thế vẫn khởi đầu từ cấp quản lý cấp cao. Richard Anderson, giám đốc bộ phận, xuống thăm các cơ sở, trò chuyện với các khách hàng, và tham dự các phiên họp bán hàng vào tuần thứ tư mỗi tháng. Trong quá trình đó, ông bị tràn ngập bởi những số liệu đầu tay về các nhu cầu của khách hàng và các thủ đoạn cạnh tranh. Ông đặc biệt khuyến khích các thông tin phản hồi về chất lượng, xem như là một phần trong nỗ lực này. 
Anderson mở đầu chiến dịch chất lượng gần đây nhất là vào một năm trước. Giống như tính chất điển hình của những chương trình chủ chốt mới mẻ của công ty HP, ông thông báo về chương trình ở “giờ nghỉ giải lao cà phê sáng” trong cafeteria, nơi đa số trong 1.400 nhân viên gặp gỡ mỗi tuần để bàn bạc về chuyện kinh doanh. Ông đề nghị nhân viên bắt đầu xác định và đo lường chất lượng. Ông dùng việc xâm lấn của người Nhật trong công nghiệp để làm ví dụ và lý lẽ cho tính khẩn cấp của vấn đề. Và một năm trôi qua, nhiều chương trình chất lượng khác nhau đã lan tỏa khắp các bộ phận. 
Vào cuối năm thứ nhất, khi đo lường các chỉ tiêu chính như thời gian trung bình giữa hai lần hỏng hóc, chất lượng của máy đã được cải tiến 100%. Anderson đang nhắm tới cải tiến thêm 100% nữa từ nền tảng vốn đã đánh bại đối thủ trong ngành, căn cứ vào lợi nhuận cao. 
Ban giám đốc chi nhánh ngay từ đầu đã lưu ý rằng nỗ lực cải tiến chất lượng là có thật. Trong một “giờ nghỉ giải lao cà phê sáng” đáng nhớ, năm thùng bảng vi mạch có khiếm khuyết được kéo ra và ném xuống sàn nhà. Ban giám đốc giải thích cho các nhân viên đang sững sờ chứng kiến rằng số bảng này và một số “con rệp” dùng cho phần mềm, tương đương với 250.000 đô-la thất thu lợi nhuận (phần lớn nhân viên tại HP sở hữu cổ phần và được hưởng lợi nhuận). Hành vi này nói lên cách công ty trừng phạt và khen thưởng hiệu suất thành công. Đối với những thất bại về chất lượng, mọi người đều phải nghe khiển trách. Đối với những thành tựu, các cá nhân được biểu dương riêng biệt. 
Chương trình cải tiến chất lượng rất phong phú về phần thưởng, bắt đầu bằng điều đơn giản nhất: ban giám đốc xuống tận cơ sở khen tặng cá nhân. Buổi lễ trọng thể đánh dấu sự thừa nhận chất lượng ở các buổi gặp gỡ uống cà phê, các buổi ăn của nhóm, và các buổi chiêu đãi bia của bộ phận. Ở cấp độ chính thức cao nhất của công ty, phó tổng giám đốc điều hành khối đã tổ chức lễ khen thưởng vào năm 1981, lại cũng là một buổi gặp gỡ uống cà phê. Người chiến thắng là những nhân viên đã đáp ứng tốt nhất các mục tiêu về chất lượng trong lĩnh vực công việc của họ. Họ nhận được các tấm thẻ đặc biệt, các hộp bút, và các bữa tối miễn phí. Tên tuổi của họ được niêm yết trong hành lang của bộ phận, và được đi miễn phí đến bất cứ cuộc hội thảo ở bộ phận nào khác của công ty HP hoặc đến các văn phòng kinh doanh đặt trên khắp nước Mỹ. “Kể cả Hawaii”, một nhà quản lý của HP cho biết. 
Các hệ thống thông thường của HP đều nhằm tăng cường sức mạnh cho mục tiêu chất lượng. Các mục tiêu chất lượng được xây dựng trực tiếp trong chương trình “Quản lý theo mục tiêu” (MBO) – một chương trình mà mọi người ở HP đều xem trọng. Thông tin phản hồi là điều khá phổ biến. Chẳng hạn, hàng tuần, giám đốc chi nhánh báo cho mọi người biết các số liệu mới nhất về chất lượng, các hoạt động vận chuyển, bán hàng và lợi nhuận. 
Mỗi phòng ban trong chi nhánh là một bộ phận của một mạng lưới chất lượng. Ở HP, nhóm từ LACE có nghĩa là Lab Awareness of Customer Environment – phòng thí nghiệm nhận thức về môi trường khách hàng. Trong chương trình này, khách hàng của HP trình bày với các kỹ sư về nhu cầu và phản ứng của cá nhân họ đối với sản phẩm và dịch vụ của HP. Theo một nhà quan sát, “các buổi gặp gỡ luôn diễn ra trong phòng họp đứng”. Trong một chương trình khác, các kỹ sư phần mềm thôi nghề báo cáo qua điện thoại của các chi nhánh bán hàng và đi thăm dò khách hàng để trực tiếp lắng nghe ý kiến của họ. Quan trọng hơn, phòng bảo đảm chất lượng là bộ phận của các nhóm phụ trách phát triển sản phẩm. Điều này rất khác so với phần lớn các công ty, nơi đó các nhân viên kiểm soát chất lượng được coi là những tay khó chơi – những tên mật thám đích thực – và luôn đối địch với các bộ phận còn lại trong phân bộ. 
Các kỵ binh tuần sát, Người cưỡng chế chất lượng, Chất lượng phong phú, Đội tìm kiếm giải pháp, là một vài cái tên được đặt cho nhóm phụ trách chất lượng trong công ty, đồng thời cũng là cách hiểu của HP về các nhóm cải tiến chất lượng, giờ đây đang phát huy tác dụng trong các chương trình về mục tiêu chất lượng và đo lường của HP và không phòng ban nào được miễn trừ khỏi chương trình này. Một nhà quan sát diễn tả điều này một cách hoàn hảo như sau: “Mục tiêu chất lượng hiện diện khắp mọi nơi trong công ty HP vì các nhân viên dường như gắn nó với bất cứ việc gì mà họ đang thực hiện. Nếu bạn hỏi họ về nhân sự, họ nói về chất lượng. Nếu bạn hỏi họ về doanh số ở cơ sở, họ cũng nói về chất lượng. Nếu bạn hỏi họ về quản lý theo mục tiêu, họ lại nói về chất lượng theo mục tiêu”.
Chất lượng và sự tin cậy không đồng nghĩa với công nghệ kỳ lạ. Chúng tôi đặc biệt thích thú và kinh ngạc khi thấy rằng trong các doanh nghiệp công nghệ cao, sự tin cậy mới là thứ được coi trọng chứ không phải những trò ma thuật kỹ nghệ thuần tuý. Các công ty thành công vượt trội đã chấp nhận hy sinh một công nghệ chưa được kiểm nghiệm để đổi một sự vận hành hữu hiệu. Chúng tôi gọi hiện tượng này là sự chọn lựa “đứng thứ hai trên thị trường và hãnh diện về điều đó”. Sau đây là một vài ví dụ đặc trưng: 
Công ty Hewlett-Packard: “Hiếm khi công ty giành được vị thế dẫn đầu khi mới đặt chân thị trường với các sản phẩm của mình – ví dụ các công ty như Xerox và IBM, đã dẫn đầu với sản phẩm máy in laser đắt giá. Chiến lược marketing của công ty bình thường là chiến lược của một người đấm trả lại. Khi một sản phẩm mới của đối thủ cạnh tranh xuất hiện trên thị trường, các kỹ sư công ty HP khi marketing các thiết bị của công ty thường kết hợp thăm dò ý kiến khách hàng về những gì họ thích hoặc không thích ở sản phẩm mới, những đặc điểm nào mà khách hàng muốn có… Và chẳng bao lâu sau, các nhân viên marketing của HP quay lại với một sản phẩm mới đáp ứng đầy đủ các yêu cầu và nguyện vọng của khách hàng. Kết quả là: công ty luôn khiến khách hàng hài lòng cũng như luôn có được sự trung thành của họ” (Tạp chí Forbes). 
Công ty Digital: “Để có được sự tin cậy, chúng tôi chấp nhận để công nghệ tiên tiến chậm trễ hai đến ba năm. Chúng tôi để cho những người sử dụng chủ chốt sản phẩm của công ty như, các phòng thí nghiệm nghiên cứu của chính phủ thúc giục. Khi đó, chúng tôi phát triển một sản phẩm mới đáng tin cậy cho những khách hàng là nhà chế tạo thiết bị (OEM) và những người sử dụng cuối cùng khác.” (Phỏng vấn) 
Công ty Schlumberger: “Khi một đối thủ vượt lên giành lấy vị trí đứng đầu bằng một sản phẩm nào đó, Schlumberger sẽ tung vào thị trường một sản phẩm mới hoàn thiện hơn và có chất lượng tốt hơn.” (Tạp chí Dun’s)
Công ty IBM: Nhớ lại những ngày tháng đầu, hiếm khi các sản phẩm của IBM dẫn đầu trong công nghệ mới. Bằng cách học hỏi những sai lầm của UNIVAC và các công ty khác, “IBM hiếm khi là công ty đầu tiên thực hiện một bước tiến mới về mặt kỹ thuật, song cũng không để mình tụt hậu quá xa. Và theo thời gian, các mặt hàng mới của công ty được thiết kế tốt hơn và bảo đảm dịch vụ hữu hiệu hơn các sản phẩm của những đối thủ cạnh tranh.” (Financial World)
Công ty Caterpillar: Trong một môi trường đòi hỏi ít bí quyết công nghệ, chúng tôi cũng thấy một điều tương tự. “Trong một số ít trường hợp, Caterpillar là công ty đầu tiên xuất hiện với một sản phẩm mới trên thị trường của mình. Song vị thế dẫn đầu không phải là mục tiêu của công ty. Công ty xây dựng danh tiếng của mình bằng cách để cho các công ty khác trải qua quá trình thử thách và gặp phải sai lầm khi tung ra các sản phẩm mới. Sau đó Caterpillas sẽ đưa ra thị trường những sản phẩm hoàn hảo nhất. Quả thật, giá thành các sản phẩm của Catepillar thường không hề rẻ. Thay vào đó, công ty luôn cung cấp chất lượng cũng như dịch vụ đáng tin cậy cho những khách hàng trung thành với sản phẩm của công ty.” (BusinessWeek)
Công ty Deere: là công ty đứng đầu về các thiết bị nông nghiệp, vị trí của họ trong lĩnh vực này cũng giống như của Caterpillar đối với thiết bị xây dựng. Deere không bao giờ tuyên bố là họ sẽ bán sản phẩm máy gặt liên hợp xoay. Song một nhà phân tích chứng khoán đã phát biểu rằng: “Tôi đoán rằng Deere sẽ bán máy gặt liên hợp xoay trong vòng hai năm nữa… và sẽ lợi dụng những sai lầm trước đó của các đối thủ cạnh tranh! (Wall Street Journal)
Giờ đây, sự thoả mãn rõ ràng của các công ty thành công vượt trội khi làm người đứng thứ hai không khiến bất cứ ai bị đánh lừa về năng lực kỹ thuật của họ. Phần lớn các công ty thành công vượt trội như HP, IBM và P&G luôn nằm trong số những công ty đứng đầu ngành công nghiệp về chi phí dành cho công tác nghiên cứu và phát triển cơ bản. Điểm khác biệt của các công ty này so với số còn lại là ở xu hướng biến công nghệ thành đối tượng phục vụ cho công chúng tiêu dùng. Trên tất cả, các sản phẩm mới được họ chọn lựa là để phục vụ cho nhu cầu của người tiêu dùng. 
Khái niệm chiến lược “lội ngược dòng” được một nhà điều hành phụ trách thiết bị ngoại vi của máy vi tính mô tả như sau: “Chúng tôi tung ra thị trường một sản phẩm mới và nó rõ ràng là một thiết bị ưu việt về mặt kỹ thuật. Chúng tôi muốn nhanh chóng chiếm lấy thị phần, song sự tin cậy thật đáng sợ. Tỷ lệ thị phần của chúng tôi ban đầu lên đến 14% nhưng giờ đây chỉ còn dưới 8%. Đáng ra chúng tôi có thể chiếm lĩnh được từ 30-35% thị trường nếu công ty chấp nhận hoãn lại sáu tháng để sửa chữa “con rệp” trước khi đưa sản phẩm ra thị trường. 
Khi nghe chúng tôi nhắc đi nhắc lại về dịch vụ, chất lượng và sự tin cậy, một số người tự hỏi liệu có cách nào giải quyết những điều đã vượt tầm kiểm soát như thế không. Câu trả lời là có. Như Freddy Heineken phát biểu: “Tôi phải liên tục nhắc nhở nhân viên marketing của mình là đừng làm chai bia quá tinh xảo với vàng lá hay những nhãn hiệu kỳ lạ. Nếu không, các bà nội trợ sẽ không dám lấy nó xuống khỏi kệ siêu thị”. Một học giả nghiên cứu lâu năm về công nghiệp hàng không cũng đưa ra một quan điểm tương tự: “Hãng hàng không Braniff tin là chất lượng đồng nghĩa với nghệ thuật trang trí của Alexander Calder  cùng những cô tiếp viên xinh đẹp. Trong khi đó, công ty Delta cho rằng chất lượng có nghĩa là những chuyến bay đúng giờ”. Câu trả lời cho câu hỏi: bao nhiêu dịch vụ là đủ và loại dịch vụ nào là đúng do thị trường kinh doanh quyết định. Một người bạn của tôi nhận xét: “Một khách hàng tìm mua món salad không bơ 75 xu chứ không phải món salad xà lách. Chính vì vậy, người bán cần phải tập trung vào món salad không bơ 75 xu và quên đi món salad xà lách”. 
Nhờ vận may hay có lẽ nhờ khả năng cảm nhận giỏi, các công ty tập trung vào chất lượng, sự tin cậy và dịch vụ nói trên chỉ chọn lấy một lĩnh vực duy nhất mà ở đó họ có thể tạo ra động lực thúc đẩy nhân viên từ cấp cao cho tới cấp thấp nhất của công ty hãnh diện về những gì họ đang làm. Các công ty vượt trội khiến cho nhân viên yêu mến các sản phẩm của chính mình. Trong tác phẩm The Decline and Fall of the Bristish Manager (Sự suy tàn và sụp đổ của nhà quản lý Anh quốc), Alistair Mart (cựu nhân viên của IBM) cung cấp cho ta một ví dụ minh hoạ cụ thể về cơ chế truyền tình yêu và sự quan tâm đối với sản phẩm. 
“Nhìn bề ngoài, chẳng có gì đặc biệt thú vị khi nói về công việc kinh doanh áo khoác của công ty Platt Clothiers Ltd, ngoại trừ thành công của họ. Đằng sau những hoạt động nhộn nhịp đó là một tổ chức hiệu quả và được kiểm soát chặt chẽ, nơi đó mọi người sống và suy nghĩ về những chiếc áo khoác. Nếu bạn hỏi Monty Platt về doanh số và cách thức marketing của công ty, ông sẽ trả lời: “Những chiếc áo khoác của chúng tôi tự marketing cho chính mình. Vào 11 giờ sáng mỗi ngày, khi hồi chuông réo lên, tất cả nhân viên đều được phép vào trong phòng kế hoạch để nhìn qua sản phẩm của ngày hôm trước. Một mẫu áo khoác ngẫu nhiên được treo ở đó để cho mọi người nhìn ngắm, mặc thử, thậm chí kéo căng ra, ngẫm nghĩ về sản phẩm. Tổng giám đốc cũng có mặt ở đó để cùng bàn luận về các mẫu áo với giám đốc bộ phận giao hàng, nhân viên sản xuất và nhà thiết kế. Monty Platt đã khéo léo sắp xếp để truyền đam mê của ông với những chiếc áo khoác tới từng nhân viên trong công ty ông. Dĩ nhiên, ông cũng cần phải đề cập tới marketing, “nhân sự”, “sản xuất” và một vài ý tưởng tinh tế khác đại loại như thế, song bất kỳ ai trong công ty cũng đều biết rằng nội dung chủ yếu của các cuộc họp bàn là về những chiếc áo khoác. Quan hệ của ông với các nhân viên là quan hệ công việc và đối với các nhân viên, đó là chuyện họ làm việc cho một hãng kinh doanh biết rõ mình đang làm gì, chăm chút và làm tốt điều đó. Ý nghĩa của câu chuyện vừa rồi là gì? Không phải mọi xí nghiệp đều có được niềm hạnh phúc xa xỉ nhờ định hướng vào một sản phẩm duy nhất, hoặc sở hữu bầu không khí thoải mái ấm cúng của một tổ chức được nhất thể hoá và chặt chẽ. Mặc dù tất cả các xí nghiệp đều sản xuất một loại hàng hóa song mức độ quan tâm tới sản phẩm của chúng khác nhau. Nếu các công ty này biết cách tổ chức sao cho những nhà quản lý nắm giữ một số vị trí then chốt nhận thức rõ vai trò quan trọng của công việc sản xuất, và chú tâm vào sản phẩm thì mọi việc sẽ khác đi. Những cá nhân này hiểu rõ ý nghĩa chính xác của từ “thống nhất” trong hệ thống sản xuất, và họ tạo ra một cảm giác về tính thống nhất trên diện rộng trong môi trường làm việc xung quanh.
Trong các công ty thành công vượt trội, những điều tưởng như bất khả thi đều có thể thực hiện được. Một chương trình với mục tiêu đạt 100% chất lượng hay dịch vụ có hợp lý không? Phần lớn mọi người đều lớn tiếng chế giễu một ý tưởng như vậy. Nhưng câu trả lời ở đây là có và không. Xét về mặt thống kê, câu trả lời là không. Trong một công ty lớn, quy luật số lớn chỉ ra rằng chắc chắn vẫn tồn tại khuyết điểm và không đáp ứng được các tiêu chuẩn về dịch vụ. Mặt khác, một người bạn ở American Express khuyến cáo chúng tôi rằng: “Nếu không bắt đầu từ mục tiêu 100%, bạn sẽ dễ dàng dung thứ cho các lỗi lầm. Bạn gieo nhân nào sẽ gặt quả nấy”. Vì thế, bạn có thể buồn phiền vì thất bại, bất cứ đó là thất bại gì, lớn hay nhỏ. Freddy Heineken thẳng thắn phát biểu: “Với tôi, một chai bia Heineken kém chất lượng chẳng khác nào một lời lăng nhục”. Mars Inns, một công ty nổi tiếng vì thành công trong một thị trường cạnh tranh gay gắt, cũng tập trung phát triển mạnh về chất lượng. Một nhà lãnh đạo lãnh đạo công ty nhắc đến quan niệm về con người của Forrest Mars như sau: “Những cơn thịnh nộ của Mars bùng nổ tới mức không kiềm chế được khi bắt gặp một thanh kẹo bị đóng gói không đúng quy cách và ông ta gào lên đòi kiểm tra toàn bộ số kẹo tồn kho, từng thanh một, cùng nhóm kiểm tra ở văn phòng ban giám đốc, trước những con mắt đầy hoảng sợ của các phụ tá thân cận”. J. Willard Marriot ở tuổi 82 vẫn có thể giận điên lên nếu bắt gặp bất cứ dấu hiệu cẩu thả nào trong xưởng của công ty Marriott, mãi cho đến gần đây ông vẫn giữ thói quen đọc từng bức thư than phiền hay khiếu nại của khách hàng. 
Những công ty có định hướng thật sự vào dịch vụ và chất lượng có thể mong đợi mọi chuyện sẽ diễn ra suôn sẻ. Có nhiều điều để nói về đức tin mù quáng (đi đôi với sức đẩy khiến bộ máy công ty hoạt động trơn tru), vì chỉ với một đức tin mạnh mẽ như thế, các bộ phận của tổ chức mới có thể được kết nối lại với nhau. Những khó khăn như máy vi tính của IBM bị hỏng, một khách hàng của Caterpillar cần một phụ kiện, nhà quản lý bán hàng của Frito cần nhiều hàng lưu kho hơn, hay khi công ty HP cảm thấy bị người Nhật đe dọa, sẽ trở nên dễ dàng hơn nếu các tổ chức tập trung tất cả tài nguyên để giải quyết những vấn đề đó. Song ngay cả khi đạt các tiêu chuẩn cao, cơ cấu các công ty vẫn có thể trở nên lỏng lẻo, nếu như một vài thất bại thỉnh thoảng xuất hiện trong chất lượng và dịch vụ nhưng lại được khách hàng dung thứ. Một nhà lãnh đạo điều hành của công ty Digital tóm tắt: “Đây là sự khác biệt giống như ngày và đêm. Một mặt, bạn thường tự nhủ rằng: ’Cách duy nhất là thực hiện đúng tiêu chuẩn‘. Mặt khác, bạn muốn coi khách hàng chỉ là một con số thống kê. Nhưng bản thân bạn có muốn mình là thành phần của tập hợp mẫu bị tác động bởi ’sai lầm trong phạm vi cho phép đó hay không?’”. 
Các nhà kinh tế thường nhắc đến “rào cản” tức là những thứ cần phải loại bỏ để cạnh tranh trong một ngành công nghiệp. Trong trường hợp phổ biến, mô hình thuần lý khiến chúng ta không thể nhận biết được khi nào cần phải “cứng rắn” khi nào cần phải “mềm mỏng”. Chúng ta thường nghĩ đến rào cản để bước vào một ngành nào đó giống như là bê tông hay kim loại một kiểu chi phí đầu tư để xây dựng thêm năng lực sản xuất của nhà máy đi đầu trong công ty. Tuy nhiên, dựa vào số liệu của các công ty thành công vượt trội, chúng tôi đi đến kết luận rằng ý nghĩ đó là một sai lầm chết người. Các “rào cản” thật sự để bước vào một ngành nào đó chính là khoản đầu tư kéo dài 75 năm của IBM để có được hàng trăm ngàn nhân viên trung thành với dịch vụ, chất lượng và cách thức giải quyết vấn đề của khách hàng, hay hành trình 150 năm đầu tư về chất lượng tại công ty P&G. Đây chính là những “rào cản” thật sự không thể vượt qua, dựa trên nguồn nhân lực gắn chặt với những truyền thống nghiêm ngặt về dịch vụ, sự tin cậy, và chất lượng.
LĨNH VỰC KINH DOANH THÍCH HỢP
Theo định nghĩa, định hướng khách hàng là một phương thức “cải tiến thích hợp”, một cơ hội để tìm ra một lĩnh vực đặc biệt mà ở đó bạn giỏi hơn so với bất cứ ai. Phần lớn các công ty mà chúng tôi khảo sát rất giỏi trong việc phân chia cơ sở khách hàng của mình thành vô số các phân khúc để có thể cung cấp những sản phẩm và dịch vụ được cải tiến thích hợp. Dĩ nhiên, khi làm như vậy, họ đã tách các sản phẩm của mình ra khỏi phạm trù hàng hoá, và định giá các sản phẩm đó cao hơn bình thường. Hãy lấy công ty Bloomingdale’s làm ví dụ. Bí quyết thành công của họ là cửa hiệu, và mỗi cửa hiệu được cải tiến thích hợp với một dịch vụ độc nhất hoặc với một nhóm các khách hàng ở quy mô vừa phải. Công ty mẹ của Bloomingdale’s là Federated Stores cũng sử dụng một chiến lược tương tự với các công ty Bullock’s, I. Magnin, Rich’s, và Filene’s. Một nhà lãnh đạo điều hành đưa ra nhận xét: “Mỗi phòng ban là một nơi tham quan tách biệt”. Công ty Chesebrough – Pond’s cung cấp cho chúng ta một ví dụ tuyệt vời khác về nỗ lực vươn đến vị trí đỉnh cao thông qua quá trình cải tiến thích hợp. Trong số ra gần đây, tạp chí Forbes đã mô tả chiến lược của Chủ tịch Hội đồng Quản trị Ralph Ward như sau: “Cho dù sử dụng chiến lược quảng cáo rùm beng đến đâu đi chăng nữa, ông vẫn làm mọi người ngạc nhiên vì chỉ cam chịu làm đối thủ cạnh tranh trong một thị trường nhỏ bé”. Chẳng hạn vào năm 1978, ông tung ra thương hiệu Rave, nhắm đến thị trường nội địa có lợi nhuận hàng năm là 40 triệu đô-la – vốn do thương hiệu Toni của công ty Gillette thống trị. Ward nhận định: “Loại mặt hàng này đã bị lãng quên trong nhiều năm. Chúng tôi tung ra một sản phẩm mới không có chất amoniac và không có mùi. Giờ đây, nó mang lại cho chúng tôi một thị phần trị giá 100 triệu đô-la mỗi năm”. Bên cạnh đó, trong một chiến lược hiếm gặp ở một công ty sản xuất hàng tiêu dùng, ông đã biến các phân bộ sản phẩm trở nên độc lập với nhau để đẩy nhanh quá trình tìm kiếm các lĩnh vực kinh doanh mới. 
3M là một chuyên gia điển hình trong cuộc chơi này. Chủ tịch Hội đồng Quản trị Lew Lehr tuyên bố: “Công ty đặt cược không chỉ vào một vài lĩnh vực mà nhân viên của chúng tôi đặt cược vào hàng trăm lĩnh vực dưới hình thức các sản phẩm mới cho các thị trường chuyên biệt hoá”. Đây chỉ là một ví dụ. Mới đây, chúng tôi có dịp trò chuyện với tổng giám đốc một công ty in trị giá 50 triệu đô-la ở Richmond, bang Virginia. Đây là công ty hàng đầu trong lĩnh vực in offset  với khối lượng lớn, một lĩnh vực có quy mô khiêm tốn song sử dụng rất nhiều loại sản phẩm của 3M. 3M quyết định tìm hiểu phương thức kinh doanh thông qua phân đoạn thị trường do công ty in đại diện. Công ty sử dụng chiến lược tấn công tổng lực. Các nhóm bán hàng được điều phái đến trụ sở chính tại St. Paul, bao gồm các kỹ sư và chuyên viên kỹ thuật, cố gắng hình dung ra các vấn đề của công ty. Sau đó, họ mời giám đốc công ty in và một vài nhà điều hành đến St.Paul để thuyết trình tại các phân bộ về phương pháp mà 3M có thể phục vụ họ tốt nhất. Điều đặc biệt hấp dẫn trong câu chuyện này không chỉ là tần suất của phương pháp tiếp cận của 3M mà còn nằm ở tính linh động. Tất cả các nhóm nhân viên 3M thuộc những lĩnh vực sản xuất khác nhau đều đáp ứng lại bất kỳ cơ hội nào mà họ nhận được. Không có những cuộc chạy đua thục mạng hoặc những trì hoãn quan liêu. Trong khi câu chuyện thần kỳ của 3M tiếp tục xảy ra, điều làm chúng ta kinh ngạc chính là thái độ sẵn sàng tấn công vào tất cả các lĩnh vực của 3M, bất kể quy mô lớn nhỏ. Ví dụ trên khiến chúng ta tự hỏi liệu phân đoạn thị trường ra như thế có quá nhiều hay không? Về mặt lý thuyết – câu trả lời là “có”. Tuy nhiên, trong thực tiễn, có thể là ‘không’. Chúng tôi nhận thấy rằng dường như các công ty như 3M, Digital, HP, và nhiều công ty thành công vượt trội khác đã chủ tâm tạo ra nhiều phân đoạn thị trường hơn mức trung bình. Họ cắt chiếc bánh thị phần ra thành nhiều miếng mỏng – nếu căn cứ vào các quy ước thị trường bình thường mà xét – tuy thế thành tích của họ vẫn nổi bật lên giữa các công ty khổng lồ. Lĩnh vực kinh doanh thích hợp không phải lúc nào cũng có vẻ bề ngoài bóng bẩy nhưng nó đem lại hiệu quả. 
Chúng tôi xác định các công ty gần gũi với khách hàng thông qua những chiến lược tìm kiếm lĩnh vực kinh doanh thích hợp dựa trên năm đặc điểm cơ bản bao gồm: (1) công nghệ hiệu quả, (2) kỹ năng định giá, (3) phân đoạn thị trường tốt hơn các công ty thông thường, (4) chú trọng vào việc giải quyết vấn đề, và (5) không ngại sử dụng chi phí để tạo nên sự khác biệt. 
James Utterback thuộc Viện Công nghệ Massachusetts (MIT), là một học giả nghiên cứu lâu năm về quá trình truyền bá công nghệ, lập luận một cách thuyết phục rằng ”Khi công nghệ mới xâm nhập vào một thị trường mới mang tính đặc thù, hãy sử dụng chi phí để cải tiến nó. Đây là cách nhìn của các công ty như Digital và IBM. Chắc hẳn bạn vẫn còn nhớ ví dụ về những khách hàng chủ chốt đã thúc đẩy Digital nâng cao trình độ công nghệ mới. Digital đã đưa những nhân viên bán hàng giỏi nhất của họ đến đâu? Đến phục vụ trong các phòng thí nghiệm lớn của chính phủ hay các trường đại học? Bên cạnh việc phát triển các giải pháp dành cho những khách hàng cao cấp, Digital cũng chú trọng việc tạo ra các thế hệ sản phẩm cho nhóm những người tiêu dùng bình dân hơn. Có thể nói, những người đi tìm lĩnh vực kinh doanh thích hợp là bậc thầy trong việc tiếp thu công nghệ hiện đại, thăm dò ý kiến khách hàng về công nghệ đó, giải quyết khó khăn về thiếu sót kỹ thuật, và vận dụng công nghệ này trong các lĩnh vực khác.” 
Những người đi tìm lĩnh vực kinh doanh thích hợp cũng rất giỏi định giá, dựa trên cơ sở giá trị. Họ sớm thâm nhập thị trường, cung cấp một sản phẩm được cải tiến thích hợp với một nhóm người tiêu dùng bị phân tán, bắt thị trường phải trả chi phí cao, và khi thị trường xuất hiện nhiều đối thủ cạnh tranh khác, họ sẽ lặng lẽ rút lui. Một nhà điều hành của 3M mô tả tình trạng này như sau: 
“Mục tiêu của chúng tôi trước hết và trên hết là phải có hàng loạt sản phẩm mới đều đặn. Rồi khi đạt được mục tiêu đó, chúng tôi hy vọng chiếm lĩnh được thị phần trong ba hoặc bốn năm. Trong khoảng thời gian đó, chúng tôi định giá sản phẩm tuỳ theo giá trị trọn vẹn đối với khách hàng. Chúng tôi đang cung cấp một loại công cụ mới giúp con người tiết kiệm sức lao động và hy vọng rằng thị trường sẽ trả giá xứng đáng cho sản phẩm này. Dĩ nhiên, chúng tôi phải tạo được một cái ô bảo hộ. Song khi các công ty khác bước vào thị trường với giá xấp xỉ, cũng có thể thấp hơn, thì thay vì chiến đấu với họ để giành lại thị phần, chúng tôi bước ra – nghĩa là rút lui khỏi thị trường đó. Bởi vì vào lúc đó chúng tôi đang phát triển nhiều thế hệ mới của sản phẩm cho thị trường này và nhiều thị trường khác”. 
Có lần David Packard nhắc các nhà quản lý của ông nhớ lại nguyên nhân của một thất bại hiếm hoi của công ty HP trong việc marketing máy tính cầm tay vào những ngày đầu. Ông nói: “Trước đây, chúng ta quan niệm rằng thị phần là một mục tiêu. Tôi hy vọng quan niệm đó phải được luận giải một cách rõ ràng. Bất kỳ ai cũng muốn giành được thị phần; nếu định giá sản phẩm đủ thấp, các anh có thể làm chủ toàn bộ thị trường đó. Song tôi phải nói cho các anh biết rằng chuyện đó sẽ chẳng đưa đến đâu cả”. 
Phần lớn các ngân hàng đều nhận ra rằng các cá nhân có “giá trị thuần cao” (giàu có) là một phân đoạn thị trường rất hấp dẫn. Song phần lớn các ngân hàng vẫn đang phân vân là làm thế nào để thực hiện được những chương trình hướng về các cá nhân có “giá trị thuần cao”, vì nói chung điểm bất lợi chủ yếu của họ là không biết rõ lực hấp dẫn đối với phân đoạn thị trường này là gì. Báo cáo sau đây của một nhà lãnh đạo điều hành ngân hàng có thể coi là một ngoại lệ: 
“Chúng tôi quyết định theo đuổi các cá nhân có “giá trị thuần cao”. Các nhân viên kế toán của họ có thể coi là những đối tượng tiếp xúc phù hợp. Vì thế chúng tôi rời khỏi ngân hàng và đi thuyết trình cho các đối tác trong một xí nghiệp thuộc nhóm Tám Tổng công ty tại một đô thị. Đối với bảy trong số đó, chúng tôi là ngân hàng đầu tiên thực hiện một buổi thuyết trình ngay tại văn phòng của họ. Và chúng tôi cũng là ngân hàng đầu tiên từ trước đến nay tổ chức hội thảo với sự tham dự của các nhà điều hành cấp cao tại cả tám xí nghiệp nói trên. Điều này ngay lập tức mang lại kết quả. Trong cả tám trường hợp, chúng tôi đều ký kết được hợp đồng làm ăn chỉ trong một ngày trình bày. Thậm chí trong nhiều trường hợp, kết quả đạt được ngay tại nơi hội thảo được tổ chức”. 
Lĩnh vực kinh doanh thích hợp luôn đi kèm với quyết tâm giải quyết vấn đề. IBM đã huấn luyện các nhân viên tiếp thị không phải đơn giản chỉ để thực hiện nhiệm vụ marketing mà bên cạnh đó họ còn là những người trực tiếp giải quyết các khúc mắc của khách hàng. 3M cũng thực hiện cách thức tương tự. Giám đốc kinh doanh của công ty General Instruments cũng nhấn mạnh tầm quan trọng của việc phải hiểu rõ khách hàng để có thể giải quyết các vấn đề của họ: 
“Nhớ lại công việc đầu tiên của mình, tôi luôn dành thời gian để tìm hiểu chi tiết về một nhóm nhỏ khách hàng. Điều đó về sau mang lại cho tôi rất nhiều lợi ích. Tôi đạt đến 195% chỉ tiêu, đứng đầu bộ phận. Một người đồng nghiệp bảo tôi rằng: “Dĩ nhiên là anh làm việc rất tốt, song bình quân anh chỉ chào hàng 1,2 lần/ngày trong khi con số của toàn công ty là 4,6. Thử nghĩ xem anh còn có thể bán được bao nhiêu hàng nếu số lần chào hàng bình quân của anh ngang bằng với con số của công ty”. Bạn có thể đoán được câu trả lời của tôi là gì không? Tôi nói: “Vậy anh thử nghĩ xem những người khác sẽ bán được gì nếu như họ có thể giảm số lần chào hàng của họ xuống còn 1,2 lần/ngày?”. 
Những người tìm kiếm lĩnh vực kinh doanh thích hợp luôn sẵn sàng tiêu tốn tiền bạc để làm nổi bật công ty. Edward Finkelstein của công ty Macy’s phát biểu: “Bạn tiêu tốn những khoản cần thiết để biến một cửa hiệu trở nên hấp dẫn càng lâu, công ty của bạn sẽ càng phát triển”. Đối với Finkelstein, điều đó có nghĩa là tiêu tốn hàng núi tiền để xây dựng chuỗi cửa hiệu nhằm đập tan nỗ lực của công ty Bloomingdale’s tại New York. Kết quả là ông đã thành công. Một hãng bán lẻ theo catalog thành công như Fingerhut cũng phải chi vượt mức cho công tác tích luỹ số liệu. Một nhà lãnh đạo điều hành lý giải: “Nếu sử dụng các số liệu tốt hơn, chúng tôi có thể mở một cửa hiệu cá nhân dành riêng cho mỗi khách hàng”. Tại công ty Ore Ida, cũng có một câu chuyện tương tự. Họ là những người keo kiệt khi phải chi phí cho các khoản quản lý chung. Song khi phải thử nghiệm thị trường, ngân sách sẽ được nâng lên gấp nhiều lần. Trong nhiều năm Ore-Ida gần như không có đối thủ trong lĩnh vực kinh doanh sản phẩm khoai tây đông lạnh. 
CÁC CÔNG TY VƯỢT TRỘI CÓ ĐỊNH HƯỚNG CHI PHÍ NHƯ THẾ NÀO? 
Khi bắt đầu cuộc điều tra, chúng tôi đã hy vọng sẽ tìm thấy các công ty thành công vượt trội chú trọng đến chi phí hay công nghệ, thị trường hoặc các lĩnh vực thích hợp. Nói cách khác, chúng tôi cảm thấy rằng một số công ty sẽ có các chiến lược định hướng như trên, và số còn lại sẽ định hướng về những vấn đề khác. Nhưng rốt cuộc không giống như đã dự đoán. Chúng tôi nhận thấy một tính chất chung nổi bật trong sự khác biệt giữa các ngành công nghiệp, đó là: các công ty thành công vượt trội có xu hướng xem trọng sự gần gũi với khách hàng hơn là công nghệ hay chi phí.
Để minh họa cho điều này, chúng tôi lập danh sách 50 công ty thành công hàng đầu, sắp xếp và phân loại theo trình tự ngành công nghiệp và xu hướng chủ đạo. Một số nhà quan sát có thể sẽ tranh luận về cách sắp xếp này hoặc đưa ra một cách sắp xếp khác. Bên cạnh đó, không có công ty nào không quan tâm đến cả chi phí cũng như công nghệ. Song quá chú trọng vào một biến số dường như sẽ dẫn đến việc bỏ qua các biến số quan trọng khác. Dựa theo sơ đồ minh họa trang bên, chúng tôi khám phá ra rằng các công ty đạt thành quả cao trong các ngành công nghiệp khác nhau chủ yếu có định hướng thiên về giá trị hơn là thiên về chi phí – một vế của phương trình phát sinh lợi nhuận. Chúng tôi sắp xếp các công ty theo những ngành công nghiệp tách biệt – công nghệ cao, hàng tiêu dùng, dịch vụ, sản xuất, quản lý dự án và hàng hóa. Dưới đây là một bản thảo luận vắn tắt về mỗi loại, hy vọng sẽ có ích cho bạn đọc. 
Trong lĩnh vực công nghệ cao, theo quan điểm của chúng tôi chỉ có bốn trong số mười bốn công ty chú trọng tới chi phí. Đó là các công ty TI, Data General, National Semiconductor và Emerson. Tất cả các công ty này, ngoại trừ Emerson, dường như đều gặp khó khăn trong nhiều năm vừa qua và đang cố gắng xem xét lại các chiến lược. Cả hai công ty Data General và National Semiconductor đều thừa nhận rằng chiến lược cho tương lai nằm ở khả năng tìm kiếm những lĩnh vực thích hợp. Trường hợp của công ty Data General có thể coi là một bài học điển hình. Với mục tiêu đánh bại công ty tiên phong là Digital bằng sản phẩm chính của đối phương, Data General tập trung vào thị trường các nhà sản xuất thiết bị (OEM) và phát triển chiến lược dựa trên số ít các sản phẩm có giá thành thấp. 
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Một bài báo trên tờ Forture năm 1979 đã đưa ra mối nghi ngờ về việc gia tăng sản phẩm (với chi phí bị đẩy lên cao) lực lượng bán hàng của Digital không hưởng hoa hồng, so sánh nó với lực lượng bán hàng năng động và được hưởng hoa hồng cao của Data General. Tuy nhiên, trên thực tế công ty Digital thoát khỏi sự phụ thuộc vào các nhà sản xuất thiết bị cơ bản, và cùng với các công ty Wang, HP và Prime, dẫn đầu trong việc đưa ra những sản phẩm mang tính linh hoạt và thuận lợi cho người sử dụng. Chính sách sản xuất trùng lặp trong các sản phẩm với giá thành thấp và xây dựng một lực lượng để giải quyết những khúc mắc của khách hàng đã giúp Digital thành công. Mặt khác, các sản phẩm với giá thành thấp của Data General đã gây tác hại to lớn, làm đình trệ bước tiến của công ty trong một thời gian dài. 

So sánh với thành quả tuyệt vời đã đạt được trong hai thập niên vừa qua, trong vòng vài năm trở lại đây công ty TI khá vất vả trong việc chuyển đổi hướng nhìn ra bên ngoài, quan tâm đến lĩnh vực marketing. Theo chúng tôi, nỗi ám ảnh trước đây của công ty về chi phí và thị phần là một lý do chính đáng giải thích tại sao công ty đã bỏ lỡ cơ hội vươn lên dẫn đầu trong việc sản xuất các thế hệ bán dẫn, gặp phải khó khăn trong lĩnh vực máy vi tính tại gia và cũng như không bao giờ bắt kịp tốc độ phát triển của mặt hàng điện tử. Ví dụ, trong lĩnh vực vi mạch, phần lớn nguồn lực trí tuệ của công ty hướng đến việc chạy đua để hạ thấp chi phí nhằm thiết lập tiêu chuẩn trong ngành chế tạo loại vi mạch 8K RAM, sự tập trung đó vô tình lại hướng đến những vi mạch RAM dung lượng lớn hơn trong tương lai. Đây chính là điểm then chốt của vấn đề. Việc tập trung quá nhiều cho chi phí sẽ gây nên một sự chuyển dịch mối quan tâm trong nội bộ, điều này sẽ thâm nhập vào công ty một cách từ từ và hầu như không mấy ai nhận ra. Đối với các loại mặt hàng tiêu dùng, như đồng hồ và máy tính, phương pháp tiếp cận của TI cũng nhắm đến mục tiêu hạ thấp chi phí. Dường như quan điểm của họ là: “Hãy sản xuất ra hàng hoá và sản xuất với chi phí thấp nhất”. Chiến lược hàng tiêu dùng đó của TI chẳng những đã thất bại nặng nề trước người Nhật, mà hình như còn trực tiếp gây ra tình trạng chảy máu chất xám trong công ty ở lĩnh vực có tính chất sống còn là đổi mới vi mạch. 
Như đã nói trên, cả hai công ty Lanier và IBM là ví dụ điển hình trong việc lao ngay vào lĩnh vực dịch vụ có sự tham gia của rất nhiều các công ty công nghệ cao. Quả thật, các phòng thí nghiệm của IBM có thể tạo ra nhiều sản phẩm đi trước thời đại, chẳng hạn như lớp chuyển tiếp Josephson, song các sản phẩm thường ngày của công ty lại tụt hậu khá xa so với điều kiện kỹ thuật thông thường. Allen-Bradley là công ty chuyên chế tạo các hệ thống điều khiển, có trụ sở tại Milwaukee, trị giá hàng tỉ đô-la, do cá nhân nắm giữ và nằm trong số các công ty công nghệ cao đáng tin cậy. Toàn bộ công ty phản ánh chất lượng cao và sự tin cậy; đây mới chính là điều quan trọng trong các hệ thống điều khiển. 
Cũng hợp lý khi xếp các công ty khác, đặc biệt là HP và Digital, vào nhóm các công ty có xu hướng xem trọng dịch vụ và chất lượng. Song những công ty này cùng nhiều công ty công nghệ cao đạt thành quả hàng đầu có vẻ luôn coi công tác tìm kiếm lĩnh vực kinh doanh thích hợp là quan trọng hơn cả. Tất cả các công ty này đều sẵn sàng vào các hoạt động với quy mô nhỏ nhằm tung các sản phẩm mới ra thị trường. Công ty Wang là một ví dụ. Trong năm 1980, cứ mỗi tuần lễ họ lại tung ra thị trường một vài sản phẩm mới. Tỷ suất thành công của bộ phận nghiên cứu và phát triển của công ty Wang phần lớn nhờ vào mật độ dày đặc các mối liên kết mật thiết với người tiêu dùng; tỷ suất này lên đến 75% – một thành quả thật đáng khâm phục. 
Công ty ROLM là một trường hợp song hành điển hình định hướng tập trung chủ yếu vào người tiêu dùng chứ không phải dẫn đầu trong lĩnh vực công nghệ. ROLM đã giáng cho công ty Western Electric trực thuộc hãng AT những đòn nặng nề trong lĩnh vực kinh doanh các mặt hàng ưu tiên thông qua bưu điện (PBX) bằng cách cải tiến cách thức giải quyết vấn đề. Sản phẩm “máy vi tính hoàn bị” của công ty Tandem cũng là một điển hình cho xu hướng đi tìm lĩnh vực kinh doanh thích hợp. Phương châm của Tandem là “Mỗi khách hàng là một phân đoạn thị trường riêng biệt”. Từ lâu, công ty đã đầu tư rất nhiều cho công tác đào tạo và phát triển các nhân viên marketing. Và lý do đơn giản là các nhân viên marketing của Raychem chính là những kỹ sư chuyên trách về các ứng dụng thực tiễn. Họ bán các bộ nối cho khách hàng trên cơ sở giá trị kinh tế cao của sản phẩm. Lắp đặt một bộ nối là công việc tổn hao sức lao động, và các thiết bị cải tiến có thể cắt giảm đáng kể chi phí lao động. Các bộ nối chỉ chiếm một phần vô cùng nhỏ trong trị giá tổng thể của sản phẩm tương lai, chẳng hạn như những chiếc phi cơ khổng lồ. Do đó, trên thực tế khách hàng có khả năng chi trả trọn gói cho sản phẩm. Một câu chuyện khác tương tự là công ty Schlumberger. Công ty gồm 2.000 kỹ sư làm việc trực tiếp tại cơ sở, chuyên cung cấp thiết bị đo lường nhịp độ khai thác giếng dầu cùng nhiều dịch vụ khác cho các công ty khoan dầu. Cũng giống như công ty khoan dầu Raychem, sản phẩm dịch vụ của họ chỉ chiếm một phần nhỏ trong tổng số chi phí cho các hoạt động tại mỏ dầu, song việc thực hiện sản phẩm hoàn chỉnh đối với người sử dụng của công ty Schlumberger mang lại giá trị lớn hơn rất nhiều. 
Những câu chuyện về các công ty dẫn đầu trong ngành công nghệ cao mà chúng tôi vừa kể trên đây tượng trưng cho một mô hình có thể khiến tất cả chúng ta phải ngạc nhiên. Các công ty được gọi là công ty công nghệ cao thì trên hết và trước hết không phải là các công ty kinh doanh trong lĩnh vực công nghệ cao, mà yếu tố chủ đạo là các sản phẩm và dịch vụ đáng tin cậy, có giá trị gia tăng cao đối với khách hàng. 
Để phục vụ cho mục tiêu phân tích lĩnh vực hàng tiêu dùng, chúng tôi đã lập danh sách 11 công ty. Hiển nhiên, việc trở thành nhà sản xuất với chi phí thấp không phải là mục tiêu của họ. Thay vào đó, các công ty này tập trung vào dịch vụ, chất lượng cũng như mức độ tin cậy. Một nhà quan sát khách quan tại công ty P&G chắc hẳn sẽ cho bạn biết rằng thành công của công ty là nhờ vào khả năng quảng cáo và quản lý thương hiệu. Tuy nhiên, nhân viên trong công ty sẽ nói rằng đó là do công ty chú trọng vào chất lượng và sẵn lòng thử nghiệm. Khi gặp một vấn đề nan giải, như trong trường hợp băng vệ sinh Rely hay tình trạng ngộ độc, công ty sẽ nhanh chóng hành động bằng cách sử dụng rất nhiều tiền bạc nhằm nỗ lực bảo vệ danh tiếng về mặt chất lượng của công ty. Frito-Lay chiến thắng trong lĩnh vực cung cấp dịch vụ hoàn hảo. Còn Maytag thì chiến thắng bằng chất lượng đáng tin cậy của sản phẩm. Biểu tượng quảng cáo truyền thống của Maytag là “Anh bạn cô đơn”, hình ảnh một người thợ sửa chữa của công ty Maytag mặt mày buồn bã vì không có gì để làm cả – chỉ như vậy thôi cũng đủ nói lên tất cả. Công ty Mars rõ ràng cũng thuộc loại này.
Có nhiều công ty kinh doanh trong lĩnh vực bán hàng giao tận tay người tiêu dùng, song không phải ai cũng làm được việc đó với cường độ tập trung như Avon hay Tupperware. Chúng tôi xếp các công ty đạt kết quả cao nhất vào nhóm tìm kiếm lĩnh vực kinh doanh thích hợp, tạo ra giá trị gia tăng cao, do chịu khó bước ra ngoài và mở rộng các thị trường riêng. 
Hai thủ lĩnh trong ngành công nghiệp thời trang là Levi Strauss là Blue Bell, song điều lý thú là phương pháp tiếp cận của họ hoàn toàn khác biệt nhau. Levi được xây dựng dựa trên nguyên tắc gắn chặt vào chất lượng, nhưng phần lớn tỷ lệ tăng trưởng quan trọng gần đây của công ty xuất phát từ khả năng nhạy bén đặc biệt trong lĩnh vực marketing, điều này cho thấy Levi đã chuyển đổi sang loại hình tìm kiếm lĩnh vực kinh doanh thích hợp. Trong bảng xếp hạng, Blue Bell đứng ở vị trí thứ hai trong ngành, công ty hoạt động rất tốt với định hướng coi trọng chi phí, giúp bổ sung cho nỗi ám ảnh về chất lượng của công ty. 
Theo nhận định của chúng tôi, Johnson & Johnson chỉ là một công ty thuộc nhóm tìm kiếm lĩnh vực kinh doanh thích hợp (niche company). Công ty có khoảng 150 sản phẩm mới trên thị trường. J&J tồn tại với phương châm “Khách hàng là trên hết”, thứ hai là nhân viên, thứ ba là cộng đồng, và cuối cùng mới đến các cổ đông. Công ty Chesebrough – Pond’s cũng xuất sắc trong lĩnh vực tương tự. 
Fingerhut, một công ty quan trọng trong ngành bán lẻ theo catalog, bạn đọc có thể hơi bất ngờ khi thấy tên của công ty trong tập hợp này. Nhờ có một hệ thống tìm kiếm khách hàng và tính toán khả năng sinh lời, hầu như mỗi một khách hàng cá biệt là một phân đoạn thị trường riêng của Fingerhut. Tờ Fortune ghi nhận: “Một tháng trước khi con trai lên tám tuổi, bạn sẽ nhận được bưu kiện trong đó có một lá thư hứa hẹn rằng nếu bạn đồng ý dùng thử bất kỳ một sản phẩm nào đó của công ty, Fingerhut sẽ gửi một món quà sinh nhật miễn phí thích hợp cho con trai bạn. Càng đặt hàng nhiều, bạn càng nhận được nhiều bưu kiện  Fingerhut tập trung vào nhóm khách hàng chủ đạo của mình, nhận loại tín dụng chấp thuận trước ngay giữa lúc cuộc suy thoái đang làm cho những đại công ty như J. C. Penney và Sears phải cắt giảm việc sử dụng loại tín dụng này”. Quan sát kỹ, chúng tôi không tìm thấy điều gì thần kỳ trong cách làm của Fingerhut. Công ty không mang tính chất hiện đại cho lắm; họ chỉ đơn giản làm những việc mà không một nhà buôn theo catalog nào quan tâm. 
Kế đến là nhóm các công ty dịch vụ. Ví dụ tại công ty Ogilvy & Mather, David Ogilvy nhấn mạnh rằng các đại lý phải tuân thủ phương châm do ông đề ra, theo đó mục tiêu số một là dịch vụ khách hàng tốt nhất chứ không phải khả năng sinh lời. Tại khách sạn Marriott Hotels, J. Williard Marriott ở tuổi 82 vẫn còn là một quái kiệt về chất lượng, giống hệt như 40 năm trước đây. Con trai ông Bill Mariott, Jr., hiện đang điều hành công ty, cũng đã chọn mục tiêu đó. Thậm chí ngay cả quảng cáo của công ty Marriott cũng tập trung vào những chuyến viếng thăm của Bill Marriott, Jr.,tới tất cả các địa điểm kinh doanh. Trong lĩnh vực hàng không, Delta và American nằm trong mọi danh sách các hãng hàng không hàng đầu. Họ cũng là hãng hàng không thành công nhất về chất lượng dịch vụ. American là hãng hàng không đầu tiên thực hiện các cuộc điều tra về dịch vụ khách hàng. Delta Airlines cũng thực hiện điều tương tự, nếu bản phân tích tập trung vào lĩnh vực kinh doanh thích hợp mà công ty đã lựa chọn để phục vụ – đó là các doanh nhân. 
Trong ngành ngân hàng, chúng tôi đã liệt kê hai ví dụ quan trọng hàng đầu đó là: Morgan và Citibank. Hiện nay, ngành ngân hàng không ngừng đề cập đến việc xây dựng các kỹ năng quản lý để phục vụ cho khách hàng đồng thời cũng là các công ty khổng lồ; song từ nhiều thập niên trước, cuốn sách của Morgan đã đề cập tới vấn đề này. Vào năm 1970, Citibank là ngân hàng lớn đầu tiên đã sắp xếp lại toàn bộ cơ cấu tổ chức căn cứ vào các phân đoạn thị trường trong khi các ngân hàng khác hiện giờ mới bắt đầu tổ chức lại. 
Các ngôi sao trong lĩnh vực “ứng xử với hàng loạt khách hàng” là McDonald’s và Disney. Chúng ta đã thảo luận về cả hai ở phần trên. Chúng tôi thấy gần như không thể chỉ trích họ khả năng phục vụ khách hàng cũng như chất lượng và tính nhất quán trong toàn bộ hệ thống. 
Còn trong lĩnh vực bán lẻ, ai là những ngôi sao? Chắc chắn đó là Neiman-Marcus và Bloomingdale’s. Khai trương vào năm 1907, quảng cáo đầu tiên của Neiman-Marcus là: “Cửa hàng của Chất lượng và Giá trị ưu việt”. Còn Bloomingdale’s, như chúng tôi đã giới thiệu, là điển hình cho phương pháp tìm kiếm và tiếp cận những lĩnh vực kinh doanh thích hợp.
Wal-Mart là một câu chuyện khác về khả năng thành công trong lĩnh vực bán lẻ vào cuối những năm 1970 đầu 1980. Chúng tôi sẽ quay lại vấn đề chọn lựa lĩnh vực và dịch vụ thích hợp. Từ năm 1972, Wal-Mart đã phát triển con số cửa hàng của mình từ 18 lên 330 và doanh số tăng từ 45 triệu đô-la lên 1,6 tỷ đô-la. Trong số các nhà bán lẻ, Wal-Mart có chuỗi phân khúc khách hàng mang đậm tính truyền thống. Wal-Mart đã giáng cho công ty K-mart một đòn theo cách mà công ty Lanier đã đánh bại các đối thủ cạnh tranh lớn trong lĩnh vực sản xuất chương trình xử lý văn bản. 
Wal-Mart cho xây dựng “vô số” cửa hiệu ở bất cứ khu vực nào đông dân cư tại ở vùng Trung Tây và Tây Nam nước Mỹ. Lý do thật đơn giản. Họ muốn làm nản lòng công ty K-mart khi muốn tham gia thị trường. 
K-mart xứng đáng được nhìn nhận là một công ty thành công hàng đầu; song cũng như giống Emerson, công ty có gì đó hơi bất thường. Ban đầu, họ đạt được thành công nhờ biết cách tập trung giữ cho chi phí luôn ở mức thấp. Thật ra, đây là cũng là công ty duy nhất trong số 12 công ty dịch vụ coi “chi phí thấp” là đặc trưng quan trọng hàng đầu của mình. Mặc dù vậy, trong quá trình hoạt động, không phải công ty không quan tâm tới chất lượng. Thậm chí người ta có thể nhận thấy rằng công ty đang dần chiếm lấy vị trí truyền thống của Sears. “Giá trị nằm trong giá thành phù hợp” là triết lý lâu đời của Sears, và nó nhanh chóng trở thành triết lý của K-mart.
Trong lĩnh vực sản xuất đa ngành, 3M là điển hình cho chiến lược: tìm kiếm một thị trường nhỏ, thâm nhập vào thị trường, giành lấy tất cả lợi nhuận bạn có thể kiếm được từ đó, rồi chuyển sang thị trường kế tiếp. Caterpillar và Deere – những công ty được chúng tôi xếp vào nhóm đa ngành này – là những công ty say mê về chất lượng và sự tin cậy. Đứng cuối cùng trong bảng xếp hạng này là công ty Dana. Giống như Emerson, công ty thành công chủ yếu nhờ khả năng cắt giảm chi phí thường xuyên gia tăng năng suất.
Trong lĩnh vực quản lý dự án, Fluor, Bechtel và Boeing là những cái tên nổi bật đáng chú ý. Fluor và Bechtel là những công ty hàng đầu trong lĩnh vực kinh doanh xây dựng các dự án lớn. Cả hai đều hãnh diện về chất lượng và mức độ tin cậy trong các dịch vụ của mình, và rồi tính giá khá cao cho cả hai yếu tố trên. Nếu hãng Boeing có than phiền về chi phí, thì cũng chủ yếu là do tiêu tốn cho chất lượng và mức độ tin cậy của sản phẩm. Trong quá trình nghiên cứu, chúng tôi nhận thấy rằng con đường chủ yếu để hiểu rõ định hướng của một công ty là chăm chú lắng nghe cách thức các nhân viên của công ty đó nói về bản thân. 
Sau cùng, để bản phân tích được đầy đủ, chúng tôi xét đến một vài ngôi sao trong lĩnh vực kinh doanh hàng hóa. Trong ngành này, điều quan trọng hơn cả là vị thế có chi phí thấp nhất. Đặc biệt là khi cung cấp hàng hóa cho các doanh nghiệp chứ không phải bán cho người tiêu dùng cuối cùng, thì chi phí là điểm mấu chốt. Chẳng hạn, một công ty như là chi nhánh của GE – Utah International Incorporated – đã thu được những khoản lợi nhuận khổng lồ nhờ việc bán than cốc cho Nhật Bản. Công ty không giành được lợi thế to lớn nào nhờ khả năng marketing của mình. Công ty chỉ đơn giản là nhà sản xuất với tổng chi phí thấp nhất, cung cấp than cốc và than chất lượng cao cho các nhà máy sản xuất thép Nhật Bản. Các công ty như Amoco, Arco và Exxon cũng đơn giản chỉ là những nhà điều hành và những nhà khai thác xuất sắc. Họ có thể rút dầu hoả từ dưới lòng đất lên với chi phí thấp hơn các công ty khác. 
Song ngay cả ngành kinh doanh hàng hoá cũng có một số điểm khác biệt lý thú. Hai công ty Dow và DuPont là những ví dụ kinh điển về hiện tượng chia tách, dù cả hai đều là người chiến thắng. Dow, nhà sản xuất sản phẩm thô, luôn đóng dẫn đầu ngành trong những năm gần đây do có chiến lược tài nguyên đúng đắn – giữ chi phí luôn ở mức thấp – khi khối OPEC (tổ chức các nước xuất khẩu dầu mỏ) gây sức ép với Mỹ. Cho tới gần đây, Dupont vẫn là công ty đạt kỷ lục về sản phẩm mới. Công ty tăng trưởng nhờ phát minh ra các sản phẩm tinh chế phục vụ cho phân khúc khách hàng chủ đạo của những sản phẩm mới trên. 
Nhìn chung, ngành kinh doanh thép hàng hoá không sinh lời nhiều, nhưng cũng có những ngoại lệ. Nucor, một công ty đạt lợi nhuận cao, đã phát triển thịnh vượng nhờ vào việc phát triển sản phẩm thép chuyên dụng cho phân khúc khách hàng chủ đạo có giá trị tăng cao. 
Phân tích trên đây khó có giá trị về mặt thống kê. Chúng tôi không dựa vào những ví dụ này để kết luận rằng chi phí không quan trọng, hoặc cho là 80-90% các công ty được quản lý xuất sắc đều nổi bật trong việc định hướng chất lượng dịch vụ hoặc tìm kiếm. Tuy nhiên, chúng tôi nghĩ rằng hình mẫu tổng thể có căn cứ vững chắc, và chúng tôi cho rằng các số liệu thu thập được đủ để xác định rằng đối với phần lớn các công ty thành công hàng đầu, có một yếu tố thường được xem trọng trước tiên, bên cạnh yếu tố chi phí. Và yếu tố đó chính là một phương thức đặc biệt để tiếp cận khách hàng.
LẮNG NGHE Ý KIẾN KHÁCH HÀNG
Các công ty thành công vượt trội luôn biết lắng nghe khách hàng hơn những công ty khác. Lợi nhuận mà họ có được là nhờ sự gần gũi với thị trường, đối với chúng ta điều đó quả thật rất bất ngờ. Phần lớn các sáng kiến của họ đều xuất phát từ thị trường. 
Procter & Gamble là công ty sản xuất hàng tiêu dùng đầu tiên in số điện thoại gọi miễn phí 800 tất cả các bao bì của sản phẩm. Trong báo cáo thường niên năm 1979, P&G công bố rằng công ty đã nhận tới 200.000 cuộc điện thoại gọi tới số máy 800 nói trên, các cuộc điện thoại này bày tỏ ý kiến hay lời khiếu nại của khách hàng. P&G đã trả lời từng cuộc điện thoại và nội dung các cuộc điện thoại được tóm lược để trình lên hội nghị ban lãnh đạo hàng tháng. Theo nguồn tin nội bộ của công ty, số máy 800 là một nguồn thông tin chủ yếu cho các ý tưởng cải tiến sản phẩm. 
Điều đáng ngạc nhiên là lý thuyết ủng hộ hoàn toàn hành động của P&G và các công ty khác. Eric von Hippel và James Utterback thuộc Viện Công nghệ Massachusetts (MIT) là các học giả lâu năm nghiên cứu về quá trình đổi mới và sáng chế. Cách đây không lâu, Eric von Hippel đã khảo sát kỹ lưỡng nguồn gốc của sự đổi mới trong lĩnh vực kinh doanh các công cụ khoa học. Hippel đi đến kết luận như sau: trong số 11 phát kiến quan trọng “hàng đầu” mà ông khảo sát, tất cả đều xuất phát từ những người sử dụng; trong số 66 “cải tiến quan trọng” và 83 “cải tiến nhỏ”, khoảng 2/3 xuất phát từ những người sử dụng.
Von Hippel cho biết hầu hết các ý tưởng của công ty vượt trội đều xuất phát từ người sử dụng. Trước tiên, các ý tưởng này sẽ được thử nghiệm rồi xây dựng thành mô hình và kiểm nghiệm trước khi đưa cho khách hàng thường xuyên sử dụng. Ngoài ra, quá trình quảng bá các ý tưởng trước giai đoạn thương mại hóa cũng là do người tiêu dùng thúc đẩy. Nếu đa số khách hàng hài lòng với sản phẩm thử nghiệm thì nhà sản xuất sẽ bắt tay vào hành động, “thiết kế quá trình sản xuất, nâng cao độ tin cậy của sản phẩm, trong khi vẫn giữ nguyên thiết kế cơ bản cùng nguyên tắc hoạt động”. 
Một nhóm các nhà điều hành của công ty Boeing cung cấp cho ta bằng chứng chỉ rõ đường hướng mà công ty đang theo đuổi. Căn cứ vào kinh nghiệm bản thân, họ nhận xét rằng các phát hiện của Von Hippel mang tính cực đoan và có thể đưa ra một số ví dụ, trong đó các ý tưởng chính và nguyên mẫu xuất phát từ những nỗ lực của chính nhân viên trong công ty. Song các nhà điều hành vội vã bổ sung thêm nếu sản phẩm đó không đáp ứng ngay lập tức được nhu cầu của khách hàng và phát triển hướng tới khách hàng, thì họ sẽ bỏ rơi nó. Một người nhận xét: “Nếu không thể tìm ra một khách hàng nào quan tâm cộng tác ngay từ đầu, ý tưởng mới đó chắc chắn là tồi”.
Các công ty thành công vượt trội được khách hàng của họ thúc đẩy phát triển, và họ thích như thế. Ai là người đã phát minh ra mẫu quần Jeans độc đáo của hãng Levi Strauss? Chẳng có ai cả. Năm 1873, chỉ với 68 đô-la phí cấp bằng sáng chế, công ty Levi đã giành được quyền sản xuất các loại quần jeans sử dụng đinh sắt để trang trí từ một trong những người sử dụng là Jacob Youphes, một khách hàng của Levi, sống tại bang Nevada. Và như đã nói ở trên, công ty Bloomingdale’s đã phát minh ra quần jeans bạc màu cho công ty Levi. Hầu hết các phát minh ban đầu của IBM, kể cả máy vi tính đầu tiên, đều được phát triển nhờ quá trình tương tác với khách hàng thường xuyên – Văn phòng điều tra dân số Mỹ. Khi nào công việc kinh doanh băng dán Scotch của 3M trở nên khởi sắc? Khi một nhân viên marketing, chứ không phải một nhân viên kỹ thuật, phát minh ra dụng cụ nhả băng để bàn, dễ cầm, dễ sử dụng so với một sản phẩm công nghiệp trước đây chỉ được sử dụng hạn chế. 
Vậy còn thành công của Digital thì sao? “Công ty đã dựa vào khách hàng để tìm ra cách thức ứng dụng cho máy tính điện tử mini, chịu gánh nặng chi phí khổng lồ để phát triển và marketing các ứng dụng riêng. Các nhân viên marketing của công ty Digital, cũng chính là các kỹ sư làm nhiệm vụ bán hàng cho các kỹ sư khác, nuôi dưỡng mối quan hệ mật thiết và lâu bền với khách hàng”. Nhà phân tích đã viết những dòng trên nhận xét: “Thật đáng kinh ngạc khi thấy bản thân họ ít tạo nên sự tăng trưởng cho mình đến thế. Trong nhiều năm, Digital kiên trì lê bước theo đuổi các ứng dụng thú vị mà khách hàng của họ đã nghĩ ra”. Câu chuyện về Wang Labs cũng giống như vậy. “Công ty chịu nhiều ảnh hưởng bởi mong muốn của khách hàng. Do đó, công ty Wang Labs dự định xây dựng một chương trình nghiên cứu và phát triển liên kết với khách hàng để quyết định phương thức mới sử dụng các hệ thống tích hợp (Intergated System)”. Người sáng lập công ty là An Wang phát biểu: “Làm việc với những người sử dụng sẽ giúp chúng tôi đáp ứng được nhu cầu của họ”. Một nhà quản lý cấp cao tại Allen-Bradley nhận xét: “Chúng tôi sẽ không thử làm bất cứ điều gì nếu không tìm được một người sử dụng sẵn sàng cộng tác trong phòng thí nghiệm”. Ông còn nói thêm rằng, công ty Allen-Bradley đã từng bị tụt hậu trong lĩnh vực thiết bị điều khiển số hóa và chương trình hoá. Sau đó, công ty đã giành được vị thế dẫn đầu không phải nhờ các nhà nghiên cứu hay kỹ sư của công ty, mà nhờ những người khách hàng thường xuyên sử dụng các sản phẩm công ty. Một nhà điều hành tuyên bố: ’Boeing, Caterpillar, và GM đều chế tạo thiết bị của riêng họ. Cứ như thể muốn tuyên bố rằng: Các anh hãy làm quen với sản phẩm đó hoặc hãy quên chúng tôi đi’”. 
Trong dịp tiếp xúc với một công ty công nghệ cao hoạt động thành công, người đứng đầu bộ phận nghiên cứu và phát triển đã trải qua hai tháng “nghỉ hè” mỗi năm – suốt mười hai năm qua. Vào tháng Bảy và tháng Tám, ông chỉ tới thăm một số người sử dụng sản phẩm, điều tra cẩn thận những gì khách hàng đã làm với sản phẩm của công ty ông và nhu cầu trong tương lai của họ là gì. Mới đây, chúng tôi có nghe được cuộc trò truyện của một kỹ sư công ty HP chuyên trách mạch tích hợp với bạn bè trong một quán rượu ở Ali Pato. Một người hỏi ông đang làm ở đâu. Viên kỹ sư liền kể tên một cơ sở của HP tại Palo Alto, song vội vã nói thêm rằng hầu như trong suốt thời gian làm việc của mình, ông ở một thành phố khác, tại các cơ sở của người sử dụng, để nghiên cứu những ứng dụng. 
Câu chuyện này thật ra chẳng có gì thú vị, nếu nó không mâu thuẫn với phần lớn cách thực hành quản lý hiện nay. Thông thường, một sản phẩm được thiết kế xa rời thực tế hoặc trong một kế hoạch không tưởng của các kỹ sư vốn ưa thích công nghệ – những người có thể chẳng bao giờ biết khách hàng đang sống và sử dụng các sản phẩm của công ty họ ra sao. 
Chính vì lẽ đó, các công ty vượt trội không chỉ thành công hơn về dịch vụ, chất lượng, mức độ tin cậy của sản phẩm, cũng như khả năng tìm kiếm một lĩnh vực kinh doanh thích hợp mà còn biết lắng nghe tâm tư nguyện vọng của người sử dụng. Đây là vế thứ hai của phương trình gần gũi với khách hàng. Việc các công ty này trở nên nổi bật về chất lượng, dịch vụ, v.v… phần lớn xuất phát từ chỗ họ quan tâm đến mong muốn của khách hàng. Từ chỗ lắng nghe đến việc mời khách hàng đến thăm công ty. Khách hàng thật sự trở thành thành viên của công ty, đóng vai trò giúp cho công ty hoạt động một cách hữu hiệu và ngược lại. 
Trong số các nghiên cứu về những phát minh mang tính chất bao quát nhất, công trình phân tích SAPPHO do kinh tế gia lỗi lạc Christopher Freeman khởi xướng thực hiện nổi bật hơn cả. Ông phân tích 39 phát minh trong ngành công nghiệp hoá chất và 33 phát minh trong lĩnh vực công cụ khoa học. Nghiên cứu sử dụng hơn 200 tiêu chí đo lường mọi khía cạnh của phát minh; chỉ 15 tiêu chí có ý nghĩa về mặt thống kê. Cả hai ngành công nghiệp đều giống nhau ở yếu tố thứ nhất: “Các công ty gặt hái thành công đều hiểu nhu cầu của khách hàng tốt hơn những công ty khác”. Yếu tố thứ hai cũng tương tự như nhau ở cả hai ngành – mức độ tin cậy của sản phẩm: “Các phát minh thành công đều ít gây rắc rối hơn”. Phân tích của ông về các trường hợp thất bại đặc biệt cũng cho thấy nhiều bài học bổ ích. Các lý do chủ yếu được các khách hàng phản hồi đưa ra là:
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 Tóm lại, Freeman và các đồng nghiệp nhận định như sau: “So với những công ty thất bại, các công ty thành công chú ý nhiều hơn đến thị trường. Những người phát minh thành công tạo ra những sản phẩm đáp ứng được các nhu cầu của thị trường, lôi kéo những người sử dụng tương lai vào việc phát triển sản phẩm đó, và hiểu rõ hơn các nhu cầu của người sử dụng sản phẩm”. 
Nếu kết thúc chương này mà không thuật lại vắn tắt một cuộc tranh luận quan trọng đã diễn ra trong nội bộ của chúng tôi thì quả là thiếu sót. Thông qua việc xét duyệt các công ty thành công vượt trội, chúng tôi tin rằng khách hàng là thượng đế, với tư cách là người đưa ra và thử nghiệm các ý tưởng mới. Mặt khác, nhiều đồng nghiệp của chúng tôi lại cho rằng các công ty nên quan tâm đến công nghệ và các đối thủ cạnh tranh, ngoài ra Robert Hayes và William Abernathy, trong một bài báo được nhiều người trích dẫn đăng tải trên tạp chí Harvard Business Review đã công kích các công ty Mỹ là đã quá “định hướng về thị trường” và đối nghịch với “định hướng về công nghệ”. Hai tác giả trên lập luận rằng mục tiêu ngắn hạn đã khiến chúng ta trở thành tù nhân của các cuộc thăm dò mới nhất về thị hiếu của khách hàng. 
Chúng tôi không đồng ý với nhận định đó. Trước hết, chúng tôi không tin vào bất cứ câu trả lời đơn giản nào và cũng không cố sức đưa ra câu trả lời của mình. Cả ba yếu tố – người sử dụng, đối thủ cạnh tranh, công nghệ – đều vô cùng quan trọng. Tuy nhiên, vấn đề đối thủ cạnh tranh dễ giải quyết hơn hai vấn đề còn lại. Các công ty thành công vượt trội thực hiện phân tích về đối thủ cạnh tranh nhiều hơn và tốt hơn các công ty khác. Chỉ có điều, công việc phân tích đó không phải được thực hiện bởi các nhà quản lý xa rời thực tế ở tháp ngà, đọc hoặc viết ra những báo cáo trừu tượng. Mà đó có thể là người đại diện dịch vụ của HP, nhân viên marketing của IBM, nhân viên chào hàng hay trưởng nhóm kinh doanh của 3M, hội viên của McDonald’s hoặc khách hàng của Bloomingdale’s – với số lượng lên tới hàng trăm hay hàng ngàn, họ là những người bảo vệ công ty khỏi các đối thủ cạnh tranh một cách tuyệt vời và nồng nhiệt. Trên thực tế, họ làm những nghề khác nhau với bộ cảm biến luôn luôn nhạy bén.
Điểm gây tranh cãi nhiều nhất mà các nhà phê bình của chúng tôi đưa ra có liên quan tới vấn đề công nghệ; chẳng hạn: “Người sử dụng phàn nàn với bạn nhiều lần về một vấn đề nào đó nhưng tuyệt nhiên không gợi ý để có được một phát minh thật sự”. Điều này có thể đúng trong trường hợp này (chẳng hạn, các sản phẩm hóa chất có khối lượng lớn), nhưng chưa chắc đã đúng trong trường hợp khác. Các công ty hàng đầu trong ngành kinh doanh thiết bị điều khiển hiện đại, như Allen-Bradley, đã nhờ khách hàng thường xuyên thử nghiệm sản phẩm người máy (rô-bốt) chứ không phải các phòng thí nghiệm của công ty. IBM đã cải tiến sản phẩm để đáp ứng nhu cầu khách hàng (chẳng hạn như Citibank). Vào cuối thập niên 1960, công ty NCR đã bỏ lỡ thị trường điện tử, chỉ vì không biết tận dụng các khách hàng thường xuyên của mình – giống như Sears, J. C. Penney và các công ty khác – và chỉ thật sự phục hồi sau khi từ bỏ được thói quen bướng bỉnh này của mình.
Như vậy có thể thấy rằng, các “công ty biết lắng nghe” giành được vị thế dẫn đầu đã đặc biệt quan tâm các khách hàng thường xuyên. Đây mới thật sự là mấu chốt của vấn đề, chúng khác xa lập luận của Hayes và Abernathy. Khách hàng luôn đi trước trào lưu (Ở đây là người nghĩ ra phát minh chứ không phải người tiêu dùng bình thường). Thậm chí ngay cả trong phần lớn các lĩnh vực tiêu dùng, họ cũng vượt trước nhiều năm so với người tiêu dùng hiện đại. Còn trong các lĩnh vực công nghệ cao, có lẽ họ vượt trước tới cả mười năm (GM là một điển hình cổ điển về “người sử dụng thường xuyên” đi trước đám đông mười năm trong việc thử nghiệm khả năng thiết kế bằng máy vi tính (CAD), điều này đã giúp ích rất nhiều cho công ty sản xuất ô tô trong việc đánh bại Ford và Chrysler trong lĩnh vực thiết kế ô tô trên thế giới). Tương tự, có thể thấy là các nhà phát minh nhỏ đã vượt xa các công ty lớn trong việc ứng dụng công nghệ mới. Vì vậy, không có gì ngạc nhiên khi thấy vô số tổ hợp như thế đang hoạt động vào bất cứ thời điểm nhất định nào. Và điều đó chứng minh rằng các công ty gặt hái thành công là những công ty có lực lượng bán hàng, marketing, sản xuất, kỹ thuật và phát triển sản phẩm gần gũi với các khách hàng thường xuyên của họ, tiếp xúc đều đặn, quan sát đầy đủ và nhanh chóng đi theo các tổ hợp “người sử dụng – người phát minh” này.
Lắng nghe hay thăm dò phân khúc khách hàng này khác xa với việc thăm dò ý kiến hay triệu tập các cuộc hội thảo để thảo luận về thị hiếu khách hàng ngày hôm qua. Nó cũng khác xa với việc thuần túy vận hành công nghệ dựa trên cơ sở các phòng thí nghiệm của Hayes và Abernathy. Dĩ nhiên, việc đầu tư vào công tác nghiên cứu và phát triển cơ bản cũng rất quan trọng. Song ngày nay, vai trò chính của nó là để nuôi dưỡng các ý tưởng mà những nhà doanh nghiệp có tinh thần thực dụng bên trong công ty – như là các “nhà vô địch sản phẩm”, các nhân viên marketing chuyên giải quyết vấn đề, các khách hàng thường xuyên, và các nhân viên tiếp thị hướng vào khách hàng có thể ”chiếm dụng”, thử nghiệm và ứng dụng.


7.Tính tự quản và tinh thần doanh nhân
Ý tưởng mới sẽ tìm thấy một nhà vô địch sản phẩm hoặc là bị lãng quên… Một ý tưởng mới sẽ không cung cấp được năng lượng cần thiết để đối phó với tình trạng lãnh đạm và chống đối do những thay đổi lớn về mặt kỹ thuật gây nên… Các nhà vô địch sản phẩm tạo ra những phát minh mới cho thấy lòng kiên trì và dũng cảm với phẩm chất anh hùng.
— Edward Schon, MIT
Điều đáng buồn nhất trong vòng đời của một công ty lớn là việc dần mất đi các nhân tố đã từng biến nó trở nên vượt trội: các phát minh. Nếu các công ty lớn không duy trì sự đổi mới, nhịp độ phát triển của chúng chắc chắn sẽ đi xuống. Theo tạp chí Inc, một nghiên cứu của Tổ chức Khoa học Quốc gia phát hiện ra rằng: “Các công ty nhỏ có số phát minh tính trên số tiền nghiên cứu và phát triển nhiều gấp bốn lần so với các công ty có quy mô vừa và 24 lần so với các công ty lớn”. Khi nghiên cứu về chủ đề tương tự, nhà kinh tế học Burton Klein khám phá ra rằng các công ty lớn hiếm khi, nếu không nói là chẳng bao giờ, đề xướng các bước tiến quan trọng trong ngành công nghiệp mà họ tham gia. Veronica Stolte – Heiskanen vừa hoàn thành cuộc khảo sát quan trọng về 50 phòng thí nghiệm nghiên cứu thuộc hai khu vực nhà nước và tư nhân, phát hiện của bà cũng gần tương tự: “Mối quan hệ giữa các nguồn tài nguyên vật chất khách quan (tài chính và nhân sự) so với hiệu quả nghiên cứu thường ở mức thấp nhất và đôi khi là số âm.”
Tuy nhiên, chúng ta có những công ty thành công vượt trội. Đó là những công ty lớn. Họ luôn đạt được những kỷ lục đáng coi trọng về tăng trưởng, đổi mới và sáng chế, và cả thịnh vượng. Rõ ràng là, dù vấp phải vô vàn khó khăn, họ vẫn hành động như vậy. Có lẽ yếu tố quan trọng nhất tạo nên những kỷ lục ấn tượng đó là khả năng đóng vai công ty lớn nhưng lại hành động trên quy mô nhỏ. Bên cạnh đó, họ khuyến khích tinh thần doanh nhân trong các nhân viên của mình và phát triển khả năng tự quản từ cấp cơ sở tới cấp quản lý: công ty Dana với các “nhà quản lý cửa hiệu”, 3M với các nhóm nghiên cứu cơ hội kinh doanh, TI với hơn 90 Trung tâm Sản phẩm – Khách hàng. Tại Emerson và J&J, chúng ta nhận thấy rằng có “rất nhiều” phân bộ, với một quy mô điển hình thoạt nhìn tưởng như ở dưới mức tối ưu. Nhiều công ty cảm thấy hãnh diện với những “nhà xưởng tồi tàn” của họ, là nơi những nhóm gồm 8-10 nhân viên sục sôi nhiệt tình thường cho ra đời những sản phẩm vượt xa các nhóm phát triển sản phẩm có đến hàng trăm nhân viên khác.
Trên thực tế, rõ ràng là tất cả các công ty này đang thực hiện bù trừ có chủ ý. Họ tạo ra tình trạng phi tập trung và tính tự quản triệt để, kèm theo sự trùng lặp, lộn xộn xung quanh những vấn đề gay go, thiếu sự phối hợp, tinh thần cạnh tranh nội bộ, và những điều kiện hỗn loạn, chỉ để phục vụ cho mục đích nuôi dưỡng tinh thần doanh nhân. Họ từ bỏ tiêu chuẩn đánh giá tình trạng lộn xộn để duy trì tính liên tục trong phát minh.
Song, càng đi sâu vào khảo sát, chúng tôi càng thấy họ kỳ lạ theo một nghĩa nào đó. Các nhân viên thường nhắc đến các cụm từ như “các phát súng vào thành quả” (IBM), “giết chết các chương trình ít nhất một lần” (3M), các chương trình của “Các bạn hữu và Những người đóng góp cá nhân” (IBM và TI), “các nhà quản lý trạm” (United Airlines), “hỗ trợ cho thất bại” (3M, J&J, Emerson), “tình nguyện tham gia các dự án quan trọng”, “phân nhánh thành nhiều phân bộ mới”, “tìm kiếm những người biết lắng nghe”, “buôn rượu lậu” (GE), “khoan thêm nhiều giếng nữa” (Amoco), “tấn công đồng thời trên nhiều mặt trận” (Bristol – Myers), “khuyến khích những người hay châm chọc và những người không chịu theo khuôn phép” (IBM). Trước đây chúng tôi không hoàn toàn tin rằng sử dụng phép ẩn dụ quân sự là không thích hợp để mô tả sinh hoạt quản lý trong các công ty thành công vượt trội, nhưng sau khi phân tích các sơ đồ phát minh thành công, nhất định chúng tôi sẽ tin vào điều đó.
Tuy nhiên, chúng tôi nhận thấy rằng chắc chắn phải có một điều gì đó khác, chỉ mình phương thức phi tập trung hóa triệt để hay sử dụng những lời thúc giục theo lời kể của đồng nghiệp về phương thức tiếp cận điển hình để đổi mới thì chưa đủ. Và hóa ra nghi vấn của chúng tôi là có cơ sở.
NHÀ VÔ ĐỊCH
Tất cả những hoạt động cũng như tình trạng hỗn loạn rõ ràng mà chúng ta quan sát thấy đều liên quan tới “các nhà vô địch sản phẩm” xông xáo, tới việc bảo đảm cho nhà phát minh tiềm năng hay nhà vô địch sản phẩm phát triển, trưởng thành, bùng nổ. Bởi vì, như Tait Elder – trưởng phòng kinh doanh của công ty 3M – thẳng thắn chia sẻ: “Chúng tôi mong đợi các nhà vô địch của mình tư duy phi lý”.
Howard Head là một nhà vô địch sản phẩm xuất sắc. James Brian Quinn nhận xét về Head và đôi ván trượt tuyết mang tính cách mạng của anh: “Howard bị ý tưởng của mình ám ảnh, là một người cuồng tín về vấn đề mà anh ta quan tâm”. Để thật sự hiểu các nhà vô địch sản phẩm là gì, chúng ta hãy cùng nhau nhớ lại câu chuyện về sự ra đời của đôi ván trượt tuyết bằng kim loại của Head được đăng tải trên tờ Sports Illustrated:
“Năm 1946, Head đến Stowe, bang Vermont với dự định thử trượt tuyết lần đầu. Anh nhớ lại: “Tôi lấy làm nhục nhã và chán ghét vì mình trượt tuyết quá tồi. Dĩ nhiên, ban đầu tôi đổ thừa cho thiết bị, mấy tấm ván trượt bằng gỗ hồ đào dài ngắn được chế tạo rất vụng. Trên đường về nhà, tôi trót huênh hoang với một sĩ quan lục quân ngồi bên cạnh rằng tôi sẽ chế tạo một dụng cụ trượt tuyết tốt hơn, làm bằng các vật liệu chế tạo phi cơ chứ không phải làm bằng gỗ”.
Khi trở lại Martin, câu đố bí ẩn bắt đầu xuất hiện trên bản vẽ của Head và gợi hứng cho anh ta lục tìm một ít nhôm trong đống phế liệu của nhà máy. Trong những giờ rảnh rỗi, anh ta dựng một xưởng máy ở tầng hai của chuồng ngựa đã được cải tạo, nằm trên một lối đi gần căn hộ của Head ở tầng hầm. Ý tưởng của anh là chế tạo một bộ dụng cụ trượt tuyết như một “miếng bánh mỳ kẹp bằng kim loại” bao gồm hai lớp nhôm có bọc gỗ viền ngoài với lớp giữa đổ đầy nhựa tổ ong.
Để kết hợp các vật liệu lại cần phải có áp suất và hơi nóng, Head đã sáng tạo ra một quy trình mà có lẽ sẽ làm cho Rube Goldberg hãnh diện. Muốn đạt áp suất 15 pound/inch vuông, anh đặt khuôn làm dụng cụ trượt tuyết vào trong một túi cao su lớn, rồi hút không khí ra thông qua một ống gắn với một máy nén tủ lạnh cũ được móc ngược lên để tạo lực hút. Để có hơi nóng, anh hàn chặt một bồn sắt giống hình cái quan tài, đổ dầu máy thải ra từ ô tô đầy bồn, và sử dụng hai chiếc lò dã ngoại của hãng Sears, Roebruck, nấu mẻ dầu đó thành một thứ “hỗn hợp” nặng mùi có nhiệt độ 350°C. Sau đó, anh bỏ chiếc túi cao su có chứa khuôn đúc dụng cụ trượt tuyết bên trong vào bồn dầu đang sôi sục và ngồi xuống chờ đợi giống như Julia Child chờ món bánh xốp khoai tây của nàng chín vàng.
Sáu tuần sau, trong cái không gian nhỏ hẹp đầy mùi hôi và khói như thế, Head đã chế tạo thành công sáu cặp dụng cụ trượt tuyết đầu tiên của mình và vội vàng chạy đến Stowe để nhờ các tay chuyên nghiệp thử nghiệm chúng. Để đo lường tiêu chuẩn dụng cụ, một huấn luyện viên cắm một đầu của tấm trượt vào sâu bên trong tuyết rồi uốn cong. Dụng cụ gãy. Cuối cùng toàn bộ sáu cặp ván đều như thế cả. “Mỗi lần một chiếc bị gãy, tôi nghe như có gì trong người tôi vỡ tan cùng với nó”, Head phát biểu.
Thay vì treo túi cao su lên và bỏ cuộc, Head lại bỏ việc ở Martin sau ngày đầu năm mới 1948, mang theo 6.000 đô-la thắng bài xì mà anh đã cất dấu dưới giường, và làm việc thật nghiêm chỉnh. Mỗi tuần anh phải gửi một bộ dụng cụ trượt tuyết mới đã cải tiến cho Neil Robinson, một huấn luyện viên trượt tuyết ở Bromley, bang Vermont, để thử nghiệm, và mỗi tuần Robinson lại gửi trả chúng, trong tình trạng bị gãy. “Nếu lúc đó mà tôi biết được rằng phải làm thử 40 lần trước khi bộ dụng cụ trượt tuyết ổn, thì chắc là tôi đã bỏ cuộc rồi”, Head thuật lại, “Song may thay, tôi cứ quanh quẩn bởi ý nghĩ rằng kế hoạch sắp tới nhất định sẽ thành công”.
Head vật lộn với nỗi ám ảnh đầy đau khổ của anh suốt ba mùa đông. Đã có nhiều lần điều chỉnh: để các gờ thép có độ bám cần thiết, lớp lõi được thay thế bằng ván ép để tăng thêm sức bền, một lớp nhựa được phủ lên bề mặt của ván trượt để chúng lướt đi êm hơn và không bị tuyết bám. Vào một ngày đẹp trời năm 1950, Head đứng ở lòng chảo hẻm núi của Tuckerman, bang New Hampshire và nhìn huấn luyện viên trượt tuyết Taylor lướt qua mép của bức tường ngăn, lượn vòng vèo trên đường trượt xuống và lướt nhanh thành một đường cong dài, duyên dáng, chậm dần lại để dừng hẳn trước mặt nhà phát minh đang tươi cười rạng rỡ.
“Chúng thật tuyệt vời” Taylor khen ngợi. Vào lúc đó, Head nói: “Thẳm sâu trong lòng, tôi biết là mình sẽ thành công”.
Mới đây, công ty TI tiến hành một cuộc điều tra khá thú vị, đó là đánh giá lại gần 50 sản phẩm mới được tung ra thị trường trong thời gian vừa qua cả thất bại lẫn thành công, và tìm thấy một nhân tố ghi dấu trên mỗi thất bại: “Đối với tất cả các trường hợp thất bại, chúng tôi khám phá ra rằng nguyên nhân là do không có được một nhà vô địch sản phẩm tự nguyện. Có ai đó thuyết phục người khác đảm nhận nhiệm vụ”. Nhà điều hành thuật lại cho chúng tôi điều này bổ sung thêm: “Vào những ngày này, khi xem xét đến một sản phẩm và quyết định xem liệu có nên kiên quyết thực hiện nó hay không, chúng tôi đã có được một bộ tiêu chuẩn mới. Tiêu chuẩn hàng đầu là phải có một nhà vô địch sản phẩm sôi sục nhiệt tình tự nguyện. Tiềm năng thị trường và tính kinh tế của dự án xếp ở vị trí thứ hai và ba.”
Trong một nỗ lực song hành, mới đây chúng tôi đã kết thúc công trình phân tích về thành quả trong 20 năm qua của khá nhiều công ty, chủ yếu là của Mỹ và Nhật. Một phần nghiên cứu chuyên sâu về 24 sáng kiến kinh doanh chủ đạo, ví dụ như những thất bại trong việc thâm nhập vào thị trường máy vi tính của công ty GE cũng như những thành công của công ty này trong lĩnh vực chất dẻo kỹ thuật và động cơ máy bay. Ở cả hai trường hợp, một lần nữa vai trò của nhà vô địch sản phẩm lại được nhấn mạnh. 15 trong số 24 trường hợp đạt được thành công, trong đó có đến 14 trường hợp liên quan rõ ràng tới một nhà vô địch sản phẩm, trong khi ở chín trường hợp thất bại, chỉ có ba trường hợp là do nhà vô địch sản phẩm dẫn dắt. Sáu trường hợp còn lại hoặc là không có nhà vô địch sản phẩm, hoặc là nhà vô địch đã sớm tách ra và dự án do đó bị gạt qua một bên. Ngoài ra, chúng tôi khá ngạc nhiên khi thấy sự tương đồng trong các số liệu của Mỹ và Nhật Bản. Trước đó, chúng tôi đã nhận định rằng trong một môi trường công khai mang tính chất tập thể như của Nhật Bản, chắc hẳn sẽ có ít nhà vô địch sản phẩm. Thế nhưng 6/6 (100%) công ty thành công của Nhật có sự đóng góp của một nhà vô địch sản phẩm và chỉ ba trong bốn trường hợp thất bại là do không có nhà vô địch sản phẩm nào.
Chúng tôi thừa nhận rằng Head đóng vai trò trung tâm trong việc xây dựng hình tượng nhà phát minh điển hình, làm việc tại một nhà để xe bẩn thỉu. Còn các nhân viên tại công ty Hitachi và GE thì sao? Họ cũng thế, thậm chí tình trạng tương tự cũng xảy ra cả ở IBM. James Brian Quinn, khi nhìn lại lịch sử một phần tư thế kỷ của IBM, đã nhận định rằng: “Các nhà vô địch sản phẩm toàn tâm gắn bó với công ty sẽ được khuyến khích phát triển những sản phẩm quan trọng. Chủ tịch Hội đồng Quản trị Vincent Learson đã tạo ra phong cách này ở IBM trong giai đoạn công ty có nhiều phát minh sáng chế nhất. Ông khuyến khích các nhóm nhân viên khác nhau nêu ra một số thiết kế mà họ dự định đề xuất, để đạt được những thành tích vượt trội hơn so với các đề xuất hiệu quả khác. Trong thực tế, thật khó tìm thấy bất cứ một sáng kiến thành công quan trọng nào của IBM mà lại trực tiếp bắt nguồn từ lập kế hoạch sản phẩm chính thức chứ không phải từ các nhà vô địch sản phẩm này.”
Một cựu nhân viên IBM, công tác trong khoảng thời gian Watson.Jr còn lãnh đạo công ty, cũng có nhận định tương tự: “Mẫu máy vi tính số liệu 650 – là một sản phẩm quan trọng vào thời gian đầu của IBM – trường hợp điển hình về khả năng phát minh của các nhà vô địch sản phẩm. Các phòng thí nghiệm tại trụ sở ở Poughkeepsie hoạt động chậm chập. Một nhóm nhân viên ở Endicott – trụ sở sản xuất và kỹ thuật – đã âm thầm tiến hành một dự án đơn giản. Armonk – trụ sở chính biết được sự việc. Mẫu 650 là một sản phẩm vô cùng hoàn hảo – đơn giản hơn, rẻ hơn so với sản phẩm của phòng thí nghiệm.” Buổi thảo luận với một nhà quản lý của IBM ở San Jose, đã cung cấp cho chúng tôi một số bằng chứng để xác minh thêm:
“Các dự án song hành đóng vai trò quan trọng rõ ràng đó là điều tất yếu. Khi nhìn lại 12 sản phẩm đã được tung ra thị trường trong thời gian gần đây, tôi nhận thấy rằng quá nửa các trường hợp thất bại nằm trong dự án phát triển lớn mà chúng tôi “đặt cược” thông qua hệ thống tổ chức. Trong tất cả các trường hợp, có hai hoặc ba (đôi lúc là năm) dự án nhỏ do những nhóm từ bốn đến sáu người đảm trách, có một trường hợp cá biệt – nhóm gồm có hai người, đã nghiên cứu một công nghệ song hành hoặc những nỗ lực song hành để phát triển sản phẩm. Các nhóm hoạt động bằng cách tận dụng thời gian và vật liệu của công ty. Song đó lại là một điều được IBM ưa chuộng từ lâu và nhắm mắt làm ngơ. Nó đã đem lại hiệu quả. Nếu xem xét các dự án mà ban đầu chúng tôi không đặt cược, có ba dự án sau đó đã phát triển hoàn thành vượt mức mong đợi. Thật đáng kinh ngạc trước những điều lớn lao mà một nhóm nhỏ bé gồm vài con người đầy nhiệt huyết đã làm nên, khi thật sự được khuyến khích. Dĩ nhiên, họ có một lợi thế. Do bị hạn chế về tài nguyên nên trước hết họ bắt buộc phải thiết kế ra một sản phẩm đơn giản và tiết kiệm nguyên liệu hơn”.
Câu chuyện của GE cũng giống như vậy. Chỉ cần quan sát thật kỹ lưỡng là có thể khám phá ra rất nhiều điều thú vị. Chẳng hạn, một trong những thành công về thương mại lớn nhất gần đây của GE, ngoài việc thâu tóm thêm các công ty mới, là nhựa kỹ thuật (doanh số tăng từ 0 đô-la vào năm 1970 lên tới 1 tỷ đô-la năm 1980). Ý tưởng về nhựa kỹ thuật xuất phát từ một hoạt động không chính thức ngoài hệ thống. Một nhà bình luận của tờ Dun’s Review nhận xét:
“Giống như phần lớn các công ty, GE nhận thấy rằng một số ý tưởng của các nhà nghiên cứu thậm chí không đủ sức hấp dẫn để được phòng thí nghiệm Schenetady (phòng thí nghiệm nghiên cứu và phát triển trung tâm) tài trợ. Do đó, công ty đã xoay sở để dành chỗ cho bất cứ nhà nghiên cứu nào có tham vọng tham gia vào một dự án bí mật, công tác này được tài trợ lén lút bằng các quỹ được phân bổ cho dự án khác. Công ty GE được mọi người biết đến với cái tên ’rượu lậu‘, những nghiên cứu không chính thức được cho phép như thế đôi khi mang lại lợi tức cổ phần khổng lồ. Vào thập niên 1950, một nhà nghiên cứu tên Daniel W. Fox, lúc đó đang nghiên cứu về một vật liệu cách điện mới cho hệ thống dây điện, bước vào phòng làm việc của Beuche (người đứng đầu bộ phận công nghệ) với một khối lớn chất nhựa màu nâu ở đầu một que thủy tinh. Fox đặt nó xuống, lấy búa đập, và chiếc búa bị gẫy. Ông cố sức cắt vật liệu đó bằng dao, nhưng cũng không thể được. Khối nhựa đó được đem giới thiệu với bộ phận phát triển hóa chất mới, và người ta tinh luyện nó thành một thứ gọi là nhựa ’lexan pha đá các-bon‘, hợp chất đã góp phần giúp cho công việc kinh doanh của GE đạt được tốc độ tăng trưởng nhanh nhất”.
Song câu chuyện hoàn toàn không chỉ đơn giản như vậy. Nếu chỉ một mình Fox, nhà vô địch sản phẩm công nghệ, không thôi thì chưa đủ. Cần phải có thêm nhiều nhà vô địch sản phẩm nữa để xuyên thủng bộ máy quan liêu và đưa nó vào thị trường thành công. Jack Welch (hiện đang là Chủ tịch Hội đồng Quản trị công ty) là một nhà vô địch sản phẩm kinh điển. Anh không ngừng “buôn rượu lậu”, tìm kiếm những lĩnh vực thích hợp, nơi Jack có thể thử nghiệm các sản phẩm với khách hàng, Jack thoát ra khỏi hệ thống cứng nhắc để tuyển mộ các kỹ sư hóa chất trẻ tuổi có thể phát triển chất lexan. Bên cạnh đó, Welch còn được bảo vệ bởi một nhóm nhỏ “những nhà vô địch sản phẩm ở cấp điều hành” có quyền lực mạnh mẽ và tinh thần thay đổi hỗ trợ hết mình.
Nhưng nếu như ai cũng công nhận rằng các nhà vô địch sản phẩm đóng vai trò quan trọng trong quá trình phát minh, vậy thì tại sao các công ty lại không thuê mướn bên ngoài hay phát triển nhiều hơn những con người như thế? Một phần của câu trả lời là, tác phong làm việc của nhà vô địch sản phẩm mâu thuẫn với cách thức quản lý của phần đông các doanh nghiệp. Chúng tôi xin trích dẫn lời phát biểu của James Brian Quinn một lần nữa:
“Đa số các công ty không chịu khoan dung cho những con người cuồng tín trong sáng tạo, vốn là sức mạnh chủ đạo đằng sau phần lớn các phát minh quan trọng. Vì bị tách ra khỏi dòng chảy chính của công việc kinh doanh, những phát minh ít có cơ hội thành công trong những thời gian đầu của quá trình phát triển sản phẩm. Ngoài ra, tính cách của các nhà vô địch sản phẩm còn khó chịu, nóng nảy, tự cao tự đại và có lẽ hơi phi lý một chút, nếu xét về góc độ tổ chức. Hậu quả là anh ta không được thuê mướn. Nếu đã được thuê mướn rồi, anh ta cũng không được đề bạt hay khen thưởng và thường bị coi là “một kẻ không nghiêm túc”, “thích gây rắc rối”.
Bên cạnh đó, có một sự nhầm lẫn giữa tính sáng tạo với sự đổi mới. Giáo sư Theodore Levitt, Đại học Harvard, đã trình bày quan điểm của minh về vấn đề đó như sau:
“Khó khăn mà phần lớn doanh nghiệp phải đối mặt hiện nay đó là nhu cầu sáng tạo ngày càng mạnh mẽ, tuy nhiên, những người chủ trương điều đó lại thường không phân biệt được sự khác nhau giữa tính sáng tạo với sự đổi mới. Tính sáng tạo có nghĩa là nghĩ đến những điều mới lạ. Còn đổi mới là thực hiện những điều mới lạ. Một ý tưởng mới có tính khả thi cao có thể bị bỏ rơi không sử dụng đến trong nhiều năm tại một công ty, không phải vì giá trị của nó không được người ta nhìn nhận, mà vì chẳng có ai dám đứng ra gánh trách nhiệm biến nó từ lời nói thành hành động. Các ý tưởng trở nên vô dụng nếu không được sử dụng đến. Bằng chứng cho giá trị của các ý tưởng nằm trong việc thực hiện chúng. Cho đến tận lúc được thực hiện, các ý tưởng vẫn chỉ nằm trong bóng tối.
Nếu trò chuyện cùng các đồng nghiệp, bạn sẽ khám phá ra rằng trong ngành kinh doanh Mỹ chẳng hề thiếu tính sáng tạo hay những con người sáng tạo. Nếu có thì đó là thiếu những con người sẵn sàng thực hiện công việc đổi mới. Thông thường, người ta tin rằng tính sáng tạo sẽ tự động dẫn tới sự đổi mới. Song không phải như vậy. Các nhà phát minh có xu hướng chuyển trách nhiệm tiếp theo cho những cá nhân khác. Những con người sáng tạo chính là nút nghẽn trong tổ chức. Họ không hề nghiêm túc nỗ lực để giúp cho các ý tưởng của bản thân được lắng nghe và thử nghiệm.
Bạn có thể tập trung mười nhân viên không có kinh nghiệm vào trong một căn phòng và tiến hành thảo luận, việc huy động trí tuệ tập thể sẽ phát sinh nhiều ý tưởng mới mẻ và đầy thú vị, điều này cho thấy các ý tưởng có tầm quan trọng như thế nào. Những con người có ý tưởng sáng tạo thường mang tới các kiến nghị và bản tóm tắt những thứ này vừa đủ ngắn để gây chú ý, thích thú cũng nuôi dưỡng niềm đam mê – song lại quá ngắn để đưa ra những sự gợi ý có trách nhiệm trong việc thực thi ý tưởng đó. Những con người kiệt xuất nắm bắt được bí quyết kỹ thuật, có nghị lực, lòng dũng cảm, sự táo bạo cũng như năng lực chịu đựng dẻo dai để thực hiện các ý tưởng. Do đó, doanh nghiệp chính là nơi “thực thi các ý tưởng”, phát huy tính sáng tạo nhưng lại không có định hướng biến chúng thành hành động. Theo một nghĩa nào đó, đây là sự vô trách nhiệm”.
Một nhà quản lý cấp cao trong một công ty sản xuất hàng tiêu dùng gặt hái nhiều thành công đã nhấn mạnh đến luận điểm của Levitt bằng một ví dụ rất điển hình.
“Các sản phẩm thành công luôn được dẫn dắt bởi một nhà quản lý thương hiệu dám mạo hiểm vượt qua mọi quy tắc. Người nhiệt tình cộng tác với bộ phận nghiên cứu để phát triển ý tưởng riêng (không giống như phần lớn nhà quản lý thất bại chỉ cộng tác một cách hình thức với các nhà nghiên cứu). Anh thường dành nhiều thời gian và sự quan tâm cho bộ phận nghiên cứu và phát triển. Vượt ra khỏi khuôn khổ của những điều lệ chính thức, nhà quản lý trực tiếp tham gia vào sản xuất thí điểm theo một cách thức trực tiếp. Nói chung, tinh thần hăng say và nồng nhiệt giúp nhà quản lý thử nghiệm được nhiều ý tưởng mới mẻ hơn, học hỏi nhanh hơn, nhận được nhiều thời gian và sự quan tâm từ các bộ phận chức năng khác. Rốt cuộc, anh ta đã thành công. Chẳng có điều thần kỳ nào ở đây cả. Tôi có thể nhóm họp năm chuyên gia ở bộ phận nghiên cứu và phát triển vào bất cứ thời điểm rảnh rỗi nào và cuối buổi họp chắc chắn tôi sẽ có từ 75 đến 100 ý tưởng hợp lý cho sản phẩm mới. Vấn đề là chúng ta cần phải tiếp tục thử nghiệm và tiến lên phía trước. Chẳng có gì gọi là thiên tài trong công việc này cả, bạn chỉ có mỗi một việc là quan tâm thực hiện nó”.
Nhà vô địch sản phẩm không phải là một kẻ mơ mộng tận trời xanh, hay một tay trí thức kiệt xuất mà có thể là một kẻ ăn cắp ý tưởng. Song, trên hết, anh ta là người thực tiễn sẵn sàng chộp lấy ý tưởng của người khác khi cần thiết và kiên trì thúc đẩy cho đến khi thành công.
CÁC HỆ THỐNG HỖ TRỢ CHO NHÀ VÔ ĐỊCH
Trong chương 5, chúng tôi đã có lần kể cho các bạn nghe câu chuyện về Sam Neaman. Ông là một nhà vô địch sản phẩm thật sự của công ty McCrory, nhưng không phải là người duy nhất. Thế còn những đồng nghiệp ở Indianapolis đã giúp Neaman xây dựng phòng trưng bày đầu tiên? Trong trường hợp của công ty GE, khi nghiên cứu về lĩnh vực nhựa đã phát hiện ra nhiều nhà vô địch sản phẩm: nhà phát minh, doanh nhân trong công ty, và các nhà vô địch sản phẩm ở cấp điều hành đã bảo vệ mọi người thoát khỏi bộ máy quan liêu.
Tác giả cuốn Research Management mới đây đã kết luận: “Những màn trình diễn đơn độc rất hiếm khi có kết quả như mong đợi. Chính vì lẽ đó, các doanh nhân thường cần đến một người bảo trợ”. Tất cả các kế hoạch mô tả hệ thống hình thành nên nhà vô địch sản phẩm đều bao gồm một số nhà vô địch sản phẩm và người bảo hộ. Khi khảo sát các tổ chức, chúng tôi khám phá ra rằng: một số người tham dự có nhu cầu thúc đẩy quá trình đổi mới tiến lên phía trước.
Các quan sát giúp chúng tôi rút ra kết luận: có ba nhân vật đóng vai trò chủ yếu, đó là: nhà vô địch sản phẩm, nhà điều hành từng là nhà vô địch sản phẩm, và “bố già” đỡ đầu  (chúng tôi cố ý bỏ qua vai trò của nhà đổi mới kỹ thuật, hay nhà phát minh, vì chúng tôi không xem ý tưởng là biến số chính trong quá trình đổi mới. Chúng tôi tin rằng điều kiện hạn chế đối với sự đổi mới chủ yếu là do thiếu vắng một nhà vô địch sản phẩm, một nhà điều hành từng là nhà vô địch sản phẩm, hoặc một “bố già” đỡ đầu.
Nhà vô địch sản phẩm là con người cuồng nhiệt hay cuồng tín hơn bất cứ một nhân viên nào khác. Anh ta không phải là mẫu người hành chính điển hình nhưng lại có khả năng làm một kẻ độc hành, tự cao tự đại, tính khí đồng bóng. Song anh ta tin vào sản phẩm đặc biệt mà mình đang mang trong đầu.
Nhà điều hành thành công thường là một cựu vô địch về sản phẩm, biết mình phải làm gì để che chở bảo vệ cho một ý tưởng mới mẻ có tiềm năng áp dụng trong thực tiễn khỏi bị rơi vào nanh vuốt tổ chức đang muốn phủ định nó.
“Bố già” đỡ đầu điển hình là một nhà lãnh đạo đứng tuổi, luôn bảo vệ các nhà vô địch sản phẩm. Những “bố già” ở các công ty như 3M, HO, IBM, Digital, TI, McDonald’s và GE vô cùng quan trọng đối với quá trình biến các phát minh thành sản phẩm thực tiễn. Chúng ta có thể kể tên những “bố già” nổi tiếng trong lịch sử kinh doanh như Lewis Hehr và Raymond Herzog cùng một vài người khác ( 3M), Edison và Welch (GE), Hewlett (HP), Olsen (Digital), Wang (Wang) và Learson (IBM), đóng vai trò cốt yếu trong việc nuôi dưỡng và làm sống dậy toàn bộ hệ thống bảo vệ nhà vô địch sản phẩm. Một kỹ sư hay một nhân viên marketing trẻ sẽ không dễ dàng chấp nhận đương đầu với thử thách chỉ vì có một “cảm giác tốt đẹp” nào đó trong lòng. Họ chỉ chấp nhận các nguy cơ một khi biết rằng cơ quan đã từng ủng hộ những việc làm tương tự như vậy, và coi đó như một đường lối dẫn đến thành công. Và họ sẽ thực hiện điều đó đến cùng cho dù biết chắc sẽ gặp thất bại, thậm chí thất bại nhiều lần.
Đánh cược bằng số lượng: Chẳng có gì ngạc nhiên khi thấy rất nhiều nhà vô địch sản phẩm gặp thất bại trong phần lớn trường hợp. Do đó, nếu chúng ta nhận thức rằng các nhà vô địch sản phẩm và các hệ thống hỗ trợ họ là chiếc chìa khóa quan trọng bậc nhất trong việc duy trì sự thành công về đổi mới trong các công ty thành công vượt trội, thì làm cách nào để kết hợp sự thất bại lặp đi lặp lại với sự thành công toàn diện? Chỉ có một cách duy nhất, đó là: đánh cược bằng số lượng.
Bây giờ giả sử có một sáng kiến mới được đưa ra và khả năng thành công của nó chỉ khoảng 10%. Nếu có mười sáng kiến như thế, đạt xác suất một sáng kiến thành công là 65%.
Nếu con số sáng kiến được nâng lên 25, thì xác suất để có ít nhất một sáng kiến thành công sẽ lên tới 90% (xác suất có hai sáng kiến thành công là gần 75%). Qua đó chúng ta có thể kết luận là: dù xác suất thành công có nhỏ đến đâu đi chăng nữa, nếu bạn thử thực hiện nhiều ý tưởng thì tỷ lệ để thành công sẽ rất cao. Theo James Brian Quinn: “Ban Giám đốc phải có được một số lượng nhất định các dự án với một thời gian hoàn thiện đủ dài để đạt được tỷ lệ thành công đặc trưng 1/20. Ban đầu, các nhà quản lý có tinh thần doanh nhân cần tiến hành các dự án với nguy cơ thấp để xây dựng được niềm tin về năng lực quản lý từ phía nhân viên”.
Cách duy nhất để bảo đảm có thêm nhiều nhà vô địch sản phẩm là gia tăng số lượng các trường hợp “có triển vọng trở thành nhà vô địch sản phẩm”. Nếu làm được như vậy, Digital, HP, 3M, TI, IBM, Bloomingdale’s, McDonald’s, GE, Wang, J&J và các công ty khác chỉ cần có thêm nhiều nhà vô địch sản phẩm tiềm năng hơn các đối thủ cạnh tranh. Và quả thật, để phục vụ cho những mục đích thực tiễn, công ty Digital xem mỗi một khách hàng là một địa điểm thử nghiệm sản phẩm mới.
Phân tích mới đây về Bristol-Myers đã cung cấp cho chúng ta một ví dụ sinh động về việc thành công nhờ số lượng. Với tư cách Chủ tịch Hội đồng Quản trị, Richard Gelb đã đạt được một kỷ lục tuyệt vời. Tạp chí Forbes tuyên bố rằng Gelb luôn quyết tâm giành lấy vị trí á quân. Còn Richard Gelb lại nói:“ Nếu có hai sản phẩm giữ vị trí á quân, thì chúng tôi sẽ giành được thành quả tốt hơn. Kẻ đi sau luôn kiếm được nhiều hơn”. Và tờ Forbes nhận xét: ”Gelb quan tâm vừa phải tới các sản phẩm, để đề phòng nếu có sản phẩm nào đó không hiệu quả trong một thời gian, ông có thể nhanh chóng cắt giảm thiệt hại”. Các số liệu của công ty Bristol-Myers minh chứng cho giá trị chiến lược của Gelb. Trên thị trường, trong 33 sản phẩm y tế và chăm sóc sắc đẹp được xem là thành công về mặt thương mại 5 năm vừa qua (doanh thu hàng năm của mỗi cửa hàng đạt trên 5 triệu đô-la), công ty Bristol-Myers có tám sản phẩm. Công ty đứng ở vị trí thứ hai có ba sản phẩm. Gelb bình luận: “Chế tạo những quả bom tấn khổng lồ thì rất tuyệt, song trong ngành kinh doanh thuốc hợp pháp có rất nhiều cách để thành công. Chúng tôi không bỏ tất cả trứng của mình vào một giỏ chứa loại thuốc thần dược nào đó cho tương lai. Giả sử doanh thu của công ty đạt 1 tỷ đô-la, tôi sẽ rất vui mừng nếu doanh số đó đến từ 10 cơ sở kinh doanh, có doanh thu mỗi cơ sở đạt 100 triệu đô-la thay vì chỉ có hai cơ sở, mỗi cơ sở đạt 500 triệu. Tạp chí Forbes tóm tắt điều đó như sau: “Nhờ thế Bristol-Myers sản xuất ra nhiều sản phẩm, và giờ đây hái ra tiền. Bristol-Myers rõ ràng là sẽ không đầu tư 250 triệu đô-la vào nghiên cứu, rồi chờ đợi và cầu nguyện một ngày nào đó sẽ có một người nào đó tìm ra một đơn thuốc chữa bệnh ung thư”.
Trò đánh cược bằng số lượng thể hiện rõ nhất trong ngành kinh doanh dầu mỏ. Chẳng hạn, dưới sự điều hành của Chủ tịch Hội đồng Quản trị John Swearingen, Amoco đã đạt kỷ lục trong lĩnh vực khai thác dầu nội địa, đứng đầu toàn ngành – thậm chí còn vượt qua các công ty như Exxon, Arco hay Shell. Nguyên nhân chủ yếu là nhờ số lượng. Một nhà bình luận của tạp chí Fortune phân tích như sau: “Công ty Standard nghĩ rằng khoan càng nhiều giếng dầu càng tốt.” Việc sẵn sàng khoan thăm dò bằng bất cứ phương tiện gì sẵn có đã khiến Amoco khác xa với các công ty khác. Chẳng hạn như Exxon, họ hiếm khi tiến hành khoan một giếng dầu nếu như không sở hữu được toàn bộ dự án kinh doanh. George Galloway (đứng đầu bộ phận sản xuất của công ty Amoco), trong một cuộc thuyết trình gần đây tại Houston (bang Texas), đã rất ngạc nhiên khi biết rằng công ty Mobil đang hoạt động trong một khu vực nhỏ bé có diện tích khoảng 500.000 mẫu Anh, nhỏ hơn hai mươi lần khu vực mà công ty Amoco đang thuê. Galloway cho biết thêm: “Công ty Mobil chắc hẳn rất tin tưởng vào việc xác định tỉ mỉ và chính xác các điểm khoan thăm dò của họ. Tôi không nghĩ rằng công ty chúng tôi có được sự nhạy bén đó”.
Câu chuyện về số lượng có lẽ không đáng đề cập nếu như nó không hướng vào quan niệm chỉ thử nghiệm những sản phẩm nổi bật trong nhiều ngành kinh doanh, kể cả ngành dầu mỏ. Quan niệm trên xuất phát từ việc đặt niềm tin nhầm chỗ vào việc lập kế hoạch, hiểu lầm về quá trình đổi mới sáng chế mang tính hỗn độn, nhận thức sai về quy mô lớn và thiếu năng lực để biết thấu đáo công việc quản lý các sự hỗn độn có tổ chức và vô số mục tiêu cơ bản.
Hỗ trợ các nhà vô địch sản phẩm: Các nhà vô địch sản phẩm luôn đi tiên phong khai phá, và là mục tiêu chỉ trích của công ty. Do đó, các công ty đạt thành tích cao nhất từ những nhà vô địch sản phẩm thường có nhiều mạng lưới hỗ trợ đa dạng. Nếu không có các hệ thống hỗ trợ, sẽ không có các nhà vô địch sản phẩm. Không có các nhà vô địch sản phẩm, thì không có sự đổi mới.
Điều gây ấn tượng mạnh nhất với chúng tôi về các công ty thành công vượt trội là sự hoàn bị của hệ thống hỗ trợ dành cho nhà vô địch sản phẩm. Trên thực tế, các công ty thành công vượt trội được cơ cấu để tạo nên nhiều nhà vô địch sản phẩm. Đặc biệt, hệ thống của họ được thiết kế sao cho luôn có những “kẽ hở” để các nhà vô địch sản phẩm có thể thực hiện ý tưởng.
Điều đó thường thể hiện ở “các nhà xưởng tồi tàn”. Chẳng hạn, tại một công ty trị giá 5 tỷ đô-la mà chúng tôi đang điều tra, ba trong số năm sản phẩm mới tung ra thị trường được phát triển từ một nhà xưởng cũ kỹ, tồi tàn. Trong mỗi trường hợp, nhóm sáng tạo gồm 6 đến 10 người, đặt trụ sở tại tầng hai một sàn nhà bẩn thỉu cách trụ sở công ty sáu dặm. Thiên tài kỹ thuật trong nhóm là một nhân viên mà bằng cấp cao nhất chỉ tương đương với trình độ phổ thông, anh ta lấy được tấm bằng đó khi đóng quân ở Nam Triều Tiên (mặc dù công ty có hàng nghìn kỹ sư và tiến sỹ trong bảng lương). Một thành viên khác trong nhóm đã từng bị bắt vì “chôm chỉa” một số vật liệu cần thiết để tiến hành thí nghiệm.
Sản phẩm đầu tiên của nhóm, hiện nay có doanh thu 300 triệu đô-la mỗi năm, được hoàn thiện (chế tạo theo nguyên mẫu) trong vòng 28 ngày. Năm vừa qua, công ty đã cho ra đời một sản phẩm quan trọng gây chấn động lớn. Một thành viên của “nhà xưởng tồi tàn” đó đăng ký và được phép mang hai mẫu sản phẩm về nhà và cất giữ trong tầng hầm. Anh ta dùng một mẫu làm vật đối chứng. Còn mẫu kia được anh sửa chữa qua loa (thực tế là chỉnh sửa lại toàn bộ khiếm khuyết) trong vòng ba tuần, chỉ bằng niken và các vật liệu rẻ tiền. Sản phẩm cuối cùng đã thật sự được cải tiến, đạt hiệu suất cao gấp ba lần so với mẫu thiết kế ban đầu. Vị tổng giám đốc công ty đã đến thăm quan căn hầm của anh và ngay lập tức chấp thuận các thay đổi về thiết kế. Thành công nổi bật nhất là nhóm thiết kế được cạnh tranh công khai với nhóm kỹ sư gần 700 người của công ty.
“Nhà xưởng tồi tàn” còn được biết đến nhờ tính thực dụng của các sản phẩm do các nhà vô địch sản phẩm thiết kế. Một chi tiết trong cỗ máy quan trọng mới được chế tạo bị lỗi khiến nhiệt độ trong máy tăng cao quá mức. Toàn bộ kỹ sư trong công ty phải vật lộn với vấn đề trong suốt nhiều tháng qua. Cuối cùng, họ quyết định lắp đặt một chiếc máy điều hòa không khí nặng một tấn bên trên cỗ máy. Một thành viên trong nhóm “nhà xưởng tồi tàn” tình cờ có mặt ở đó. Anh ta nghiên cứu vấn đề, sau đó chạy ra cửa hiệu ở góc phố mua một chiếc quạt dùng trong nhà với giá 8,95 đô-la. Sáng kiến này nhanh chóng đáp ứng mọi yêu cầu, vì nó làm hạ nhiệt độ xuống đủ để giải quyết vấn đề.
Những nơi có các “nhà xưởng tồi tàn” thường chủ động cơ cấu theo hướng hỗ trợ hoặc khuyến khích các nhà vô địch sản phẩm. Ở các công ty vượt trội, chúng tôi nghe nói khá nhiều về một thứ mà về sau đã được ông bạn đồng nghiệp David Anderson gọi là: “vị trí tự quản có giới hạn”. Đó là vị trí công việc có các phẩm chất chủ yếu của doanh nhân, nhà vô địch sản phẩm, song trong thực tế lại hoàn toàn bị kiểm sóat, và nó tồn tại trong một khung cảnh rộng lớn hơn những gì người ta có thể tưởng tượng.
Khái niệm này lần đầu tiên xuất hiện khi chúng tôi thực hiện phân tích về hãng hàng không United Airlines, trong giai đoạn công ty đang phát triển mạnh mẽ dưới sự lãnh đạo của Ed Carlson. Carlson nói đến “tinh thần doanh nhân được mô phỏng”. Khoảng 1.900 viên “giám đốc trạm” tại công ty United được trao một số quyền kiểm soát đối với vận mệnh của họ. Lần đầu tiên, họ được tính điểm hay xếp cấp bậc không phải dựa trên tổng thành tích mà dựa trên những biến số mà họ chi phối. Carlson phát biểu: “Chúng tôi đã cố gắng để tạo ra những thử thách thực tế cho mỗi nhà quản lý trạm hàng không, sao cho cứ nửa năm anh ta có thể nói: “Tôi đã tạo ra một khoản lợi nhuận”.
Sau đó, chúng tôi lại gặp hiện tượng này tại công ty Dana, nơi mà Chủ tịch Hội đồng Quản trị Rene McPherson đã tạo ra khái niệm “giám đốc nhà máy”, như đã nhắc đến trước đây. Trên thực tế, điều đó có nghĩa là giao cho gần 90 nhà quản lý nhà máy nhiều quyền hạn hơn. Chẳng hạn như quyền thuê mướn nhân viên và cho nghỉ việc, quyền có hệ thống kiểm tra tài chính của riêng nhà máy, quyền thực hiện tất cả mọi công tác giao dịch. Theo quan điểm của McPherson, những con người này đứng trên tuyến đầu, về lâu về dài, chắc chắn là họ sẽ đưa ra các quyết định tốt hơn bất cứ nhân viên nào tại trụ sở.
Tại sao các công ty như Procter & Gamble, và Frito-Lay, sử dụng cái tên “giám đốc thương hiệu” để đặt cho khái niệm đó. Trong thực tế, giám đốc ngành hàng chẳng qua chỉ là một doanh nhân “liều mạng”. Mặt khác, toàn bộ quá trình phân quyền của P&G đều là nhằm làm cho anh ta tin tưởng rằng mình chính là một anh hùng.
Những huyền thoại và các câu chuyện kể của các công ty đã không ít lần tán dương hình ảnh vị giám đốc thương hiệu dũng cảm đã dám thách đố cấp trên và đặt vị thế thương hiệu của mình đối nghịch lại mọi lợi thế chênh lệch và trong sự cạnh tranh với tất cả các giám đốc thương hiệu khác.
Tại công ty Schlumberger, trong lĩnh vực thiết bị dầu mỏ, các “doanh nhân được mô phỏng” là 2.000 kỹ sư mỏ dầu trẻ tuổi được gửi đến một số vị trí độc lập – các giếng dầu, những con người được D. Euan Baird – giám đốc hoạt động khoan dò (đo tốc độ khoan) – nhận định như sau: “Đối với chúng tôi, nhân viên của Schulumberger là những người đi ra các giếng khoan với một chút lo lắng, sẵn sàng cung cấp những câu trả lời hoàn hảo cho khách hàng, và lái xe rời khỏi đó với ý nghĩ anh ta là King Kong”. Tỷ suất tiêu hao có thể cao song họ là nhân viên của Schlumberger, và đang làm việc ở những nơi quan trọng nhất – trên các dàn khoan. Xét theo một số tiêu chuẩn đánh giá, trách nhiệm của họ hoàn toàn có giới hạn. Tuy nhiên, mỗi cá nhân đều được huấn luyện để tin rằng họ đang thật sự được giao phó quyền hành.
Tại công ty IBM, Digital, và Raychem, vị trí tự quản có giới hạn đã giúp cho các nhân viên marketing hoạt động với tư cách người giải quyết vấn đề. Khái niệm này được Tom Waston sử dụng tại công ty IBM vào khoảng những năm 1920. Hiện nay, công ty Digital cũng sử dụng khái niệm này và gọi quá trình gần gũi với khách hàng là “marketing thân thiện”. Công ty 3M được mọi người biết đến như là một “công ty của nhân viên marketing”. Ý tưởng này khởi đầu khi những nhân viên marketing của công ty lẩn tránh các đại lý mua hàng và tiếp xúc trực tiếp với nhóm nhà điều hành phân xưởng. Phương pháp này hiện nay vẫn được lực lượng bán hàng của 3M áp dụng. Công ty Raychem thực tế đã thuê mướn tất cả những nhân viên của mình từ Trường Kinh doanh Harvard. Họ bắt đầu với vị trí nhân viên và hoạt động với tư cách những nhà giải quyết vấn đề tinh tế.
Theo quan điểm của chúng tôi, phương pháp duy nhất giúp cho vị trí trên hoạt động có hiệu quả là phân quyền quản lý tại các nhà máy để nhân viên tin tưởng rằng, họ là những nhà vô địch sản phẩm tương lai, song đồng thời vẫn phải duy trì sự kiểm soát ở những nơi cần thiết. Phần lớn các công ty không thể gạt bỏ lối tư duy tầm thường như “Quyền hành phải tương xứng với trách nhiệm”. Rất nhiều kế hoạch quản lý thương hiệu hay sản phẩm được các công ty đưa ra, song khó mà biết được có bao nhiêu công ty trong số đó đã cố gắng sao chép lại cách làm của hãng P&G. Tuy nhiên, vấn đề ở đây là họ ít chịu tốn thời giờ để tạo ra những huyền thoại, mô hình về vai trò nhằm chuyển giao trách nhiệm (như cam kết gắn bó, sa thải) cho các giám đốc thương hiệu. Thế nhưng, nếu chỉ chuyển gánh nặng cho các giám đốc thương hiệu và không thiết lập hệ thống hỗ trợ chính quy chặt chẽ như P&G thì sẽ gặp thất bại. Trường hợp của P&G mang tính điển hình. Một mặt, giám đốc thương hiệu được dạy rằng nếu hành động giống như một nhà vô địch sản phẩm trên thị trường, thì anh ta có thể trở thành tổng giám đốc công ty một ngày nào đó. Mặt khác, với những nguyên tắc do cơ cấu quản lý theo hàng dọc tạo nên, và một số hệ thống hoạt động truyền thống, thì quyền tự quản của anh ta trên thực tế lại bị hạn chế nhiều. Xét cho cùng, nó cũng giống như trò tung hứng.
Các phân bộ hoạt động “dưới mức tối ưu”: Một công ty trị giá 6 tỷ đô-la mà chúng tôi tiếp xúc vài năm trước đây, đã tổ chức các nhóm kỹ thuật thành những “trung tâm chuyên môn hóa” – vật lý, hóa học, v.v… Các trung tâm này đã trở thành những nhân tố tổ chức hàng đầu. Các dự án và các sản phẩm được xếp thứ hai. Hệ quả thực tiễn của tình trạng mất cân đối nói trên là thời gian của một cá nhân bị xé lẻ vô lý. Bất cứ người nào cũng có thể phải thực hiện khoảng nửa tá dự án gắn với chuyên ngành hạn hẹp của anh ta. Đến lượt các dự án, chúng lại được bắc cầu qua 3-4 phân bộ, hay 2-3 nhóm. Bộ máy tổ chức công ty khi đó thật sự là một thảm họa. Có rất ít sản phẩm được giao đúng hẹn. Theo quan điểm của chúng tôi, vấn đề chủ yếu ở đây là thiếu cam kết gắn bó do tập trung vào quy tắc kỹ thuật thay vì sản phẩm, dự án và khách hàng. Sau năm năm gián đoạn, khi công ty trở lại với phương thức tổ chức theo dự án (còn mảng kỹ thuật được đẩy xuống hàng thứ hai), thì các hoạt động phát triển được hồi phục đáng kể chỉ trong một thời gian rất ngắn.
Nếu đem so sánh trường hợp trên với công ty HP. Công ty trị giá 3,5 tỷ đô-la này có 50 phân bộ nhỏ (bình quân 70 triệu đô-la/phân bộ). Mỗi phân bộ được giới hạn khoảng 1.200 nhân viên. Mỗi người trong nhóm chúng tôi mới đây có đi thăm một vài phân bộ và được biết số nhân viên đã lên đến 2.000. Giải pháp tự nhiên ở đây là: tổ chức mỗi phân bộ lại thành ba đơn vị, mỗi đơn vị, như thường lệ, đều có đầy đủ năng lực phát triển sản phẩm. Giống như cách làm của công ty 3M, các phân bộ không phát triển thành những phân bộ lớn hơn, mà “chia nhỏ” thành những phân bộ mới. Một nhà bình luận phát biểu: “Khi thực hiện nhiệm vụ cơ bản của mình, mỗi phân bộ của công ty HP hoạt động giống như một doanh nghiệp độc lập. Với cách làm như thế, phân bộ đó sẽ phải chịu trách nhiệm về kế toán, các hoạt động nhân sự cũng như bảo đảm chất lượng, và hỗ trợ cho sản phẩm trong lĩnh vực của mình.”
Tương tự tại công ty 3M, mỗi phân bộ đều có nhóm phát triển sản phẩm riêng. Tuy nhiên, nó còn đi xa hơn thế nữa. Một nhà quản lý nhận định: “Chúng tôi dự định tập trung vào phần mềm của máy vi tính. Song mỗi một đơn vị của 3M lại vượt ra khỏi chức năng riêng. Không làm thế thì họ không an tâm. Thẳng thắn mà nói, tôi cũng có quan điểm giống như họ. Tôi cũng không thấy an tâm. Tôi lo lắng về việc thời gian sản xuất bị cắt ngắn, về tình trạng thiếu tự động hóa kèm theo. Song tôi muốn được sản phẩm mới, kể cả là những sản phẩm trùng lặp. Một bộ phận lớn những gì chúng tôi đang làm nhất định phải được thực hiện trong một phân bộ khác”.
Bức thông điệp từ những công ty vượt trội mà chúng tôi tìm hiểu đều trước sau như một. Các nhóm nghiên cứu cơ hội kinh doanh chỉ gồm vài nhân viên hoạt động độc lập ở 3M (có hàng trăm nhóm), các bộ phận quy mô nhỏ ở J&J (có hơn 150 phân bộ như thế trong một công ty trị giá 5 tỷ đô-la); hơn 90 trung tâm sản phẩm khách hàng tại công ty TI (PCC); các nhóm được lãnh đạo bởi các nhà vô địch sản phẩm tại IBM; các nhóm “buôn rượu lậu” ở công ty GE; các nhóm nhỏ không ngừng chuyển dịch tại công ty Digital; các cửa hiệu mới mở tại Bloomingdale’s. Tựu chung lại, đó là ý nghĩa của việc phân đoạn thành các đơn vị nhỏ. Quy mô nhỏ là tuyệt vời.
Cạnh tranh nội bộ: Về cơ bản, có hai cách để sắp xếp các sự việc trong tổ chức. Cách thứ nhất là dựa trên các quy tắc hoặc dựa vào thuật toán, đây là cách thức khá phổ biến mà các nhà duy lý yêu cầu ta thực hiện. Bản chất của hệ thống quan liêu dẫn tới tác phong ứng xử chi phối bởi các luật lệ, quy tắc. Vì thế, chúng tôi mới khám phá ra rằng việc duyệt một sản phẩm mới cần tới cơ cấu tổ chức gồm 223 ủy ban. Rốt cuộc, “thị trường” được đưa vào bên trong tổ chức. Những thị trường nội bộ và sự cạnh tranh nội bộ trở thành nhân tố thúc đẩy tổ chức tiến lên. Các thị trường tồn tại đối với những người muốn được bổ nhiệm vào đội dự án, tại 3M, Fluor, TI hoặc Bechtel. Tình trạng cạnh tranh dự án trực tiếp diễn ra tại IBM với phương châm “tuyên dương thành tích”, việc “buôn rượu lậu” chẳng những không bị xem nhẹ mà còn được hỗ trợ không chính thức tại GE và IBM. Các thương hiệu cạnh tranh nhau trong công ty Procter & Gamble. Hiện tượng cố tình tạo nên sự trùng lặp và dẫm chân nhau giữa các phân bộ và các mặt hàng tại P&G, Digital, HP, 3M, J&J và Wang.
Một phát hiện quan trọng từ các công ty thành công vượt trội là mức độ phớt lờ các thiết chế chọn lựa có tính thuần lý, chính thức. Chẳng hạn, ở công ty 3M, các phân bộ và thậm chí cả các nhóm cũng cạnh tranh với nhau một cách có chủ ý. Trong bất cứ nhóm nào, các quy chế hoạt động của các phân bộ đều trùng lặp. “Chúng tôi hài lòng có được sản phẩm thứ hai trên thị trường xuất phát từ một phân bộ khác của chúng tôi”. Các nhà quản lý được đặc biệt khen thưởng vì dám đảm nhận các hoạt động phát triển sản phẩm mới bắt nguồn từ bên ngoài phân bộ hay từ nhóm riêng của họ.
Ý tưởng trên không phải là mới. Tại GM, Alfred Sloan đã tạo ra một khối kết hợp bằng cách xếp các nhà máy sản xuất ô tô có quy mô nhỏ vào trong cơ cấu tổ chức được chia thành các phân bộ của GM. Ông đã cố thiết kế trùng lặp: Pontiac và Buick, Pontiac và Chevrolet. Trải qua nhiều năm, GM đã tách rời khỏi các nguyên tắc của Sloan và trở nên đơn giản hơn. Một trong các nhiệm vụ cần được ưu tiên của Roger Smith khi làm Chủ tịch Hội đồng Quản trị công ty là phải thiết lập lại tinh thần cạnh tranh cũ; và ông dự trù dành ‘toàn quyền cho các bộ phận để tự khắc họa hình ảnh bản thân”.
Thậm chí, sự cạnh tranh còn kịch liệt hơn giữa các nhà quản lý ở cấp dưới phân bộ. Tại công ty Bloomingdale’s, các phó tổng giám đốc bán hàng, khách hàng và những người phụ trách về sân khấu thời trang lao vào cuộc tranh giành dai dẳng để chiếm lấy khoảng diện tích mặt sàn hiếm hoi. Công ty sẽ liên tục cơ cấu lại tổ chức mỗi khi xuất hiện người chiến thắng và kẻ chiến bại.
Ví dụ hàng đầu về cạnh tranh nội bộ là công tác quản lý thương hiệu tại P&G. Năm 1931, công ty đã chính thức thông qua chính sách cạnh tranh giữa các giám đốc thương hiệu, bằng việc khích lệ chủ trương “tự do phát triển đối với các thương hiệu”. Ngay tại thời điểm đó, ban lãnh đạo công ty đã nhận định rằng cạnh tranh nội bộ là “con đường duy nhất để giữ cho công ty khỏi rơi vào tình trạng quá tải và cồng kềnh”. Ngày nay các giám đốc thương hiệu không được cung cấp thông tin (ngoài những gì được phổ biến cho công chúng) về những gì đang diễn ra trong các thương hiệu khác của công ty. Họ được khuyến khích cạnh tranh với nhau. Thậm chí còn có một cụm từ đặc biệt được sử dụng để mô tả tình trạng cạnh tranh gay gắt đó: “Vị thế đối trọng”, “Xung đột sáng tạo”, “Sự cọ xát các ý tưởng”. Có vẻ như công ty P&G đang vi phạm các quy luật thuần lý. Một người trong nhóm nghiên cứu của chúng tôi đưa ra nhận xét với một cựu lãnh đạo P&G rằng các giám đốc thương hiệu gần như chỉ thích “ăn thịt” sản phẩm của một giám đốc thương hiệu khác hơn là giành phần thắng trong cuộc cạnh tranh. Ông này tán thành và bổ sung: “Tôi nhớ trước đây khi còn phụ trách phân bộ quản lý kiểm tra chất lượng, lúc đó kem đánh răng Crest được Hội Nha Sĩ Mỹ cấp giấy chứng nhận chất lượng cao. Một tuần lễ sau, tôi tình cờ gặp giám đốc một thương hiệu kem đánh răng khác của công ty chúng tôi. Ông ta nửa đùa nửa thật hỏi: “Vậy ông không thể bỏ vài con rệp vào trong cái thứ kem đó sao?”
Phần lớn các sản phẩm mới của P&G có thể được ra đời do khát vọng mãnh liệt của những giám đốc thương hiệu muốn trở thành người chiến thắng. Các giám đốc thương hiệu nổi bật nhất trong mỗi năm được nâng lên một cấp khác và cuộc cạnh tranh ngày càng trở nên quyết liệt.
IBM được thừa nhận là bậc thầy trong việc nuôi dưỡng tinh thần cạnh tranh giữa các ý tưởng về sản phẩm tương lai. Công ty không những chính thức khuyến khích việc “buôn rượu lậu” mà còn có nhiều cách tiếp cận đối với cùng một vấn đề. Đến một thời điểm nào đó, công ty tiến hành tuyên dương thành tích của các nhóm cạnh tranh – so sánh các tính năng thật sự giữa phần cứng và phần mềm đang hoạt động (chứ không kiểu “cạnh tranh” điển hình trên giấy tờ).
Quan điểm cạnh tranh của công ty HP là: “Hãy bán sản phẩm đó cho lực lượng bán hàng”. Lực lượng bán hàng không có nghĩa vụ phải chấp nhận một sản phẩm nào đó do một phân bộ phát triển, trừ phi họ muốn. Có thể kể ra nhiều trường hợp như vậy. Chẳng hạn, một phân bộ tiêu tốn hàng triệu đô-la của quỹ phát triển sản phẩm, nhưng bị lực lượng bán hàng từ chối sản phẩm!”. Công ty TI cũng có cách làm tương tự. Lưc lượng bán hàng của TI cũng có định hướng marketing và TI áp đặt sức ép cạnh tranh bằng cách buộc các nhân viên marketing và những kỹ sư sản phẩm tiếp xúc trực tiếp với khách hàng. Các nhân viên này chỉ sử dụng duy nhất một chiếc ô tô và hòm đồ chào hàng để thực hiện cuộc trình diễn marketing đầu tiên về nguyên mẫu mới được sản xuất. Đây quả là một cuộc thử lửa.
Một biến thể khác của phương thức này: công ty Digital quyết tâm để cho các nhà quản lý phân đoạn thị trường và các nhân viên marketing đưa những sản phẩm trùng lặp vào danh sách sản phẩm. Digital sống bằng phương châm hướng tới người tiêu dùng. Do đó, họ chỉ tập trung tìm cách cải biến các sản phẩm mới sao cho thích hợp với nhu cầu của người sử dụng. Công ty không đòi hỏi sự phân tán các sản phẩm. Một nhà phân tích của tạp chí Fortune nhận định: “Chiến lược tăng trưởng mang phong cách riêng của Digital đặt ra một số hình phạt. Một điểm cần nhắc tới là phần lớn trong số 10.000 mặt hàng trên bảng giá của công ty trùng lặp nhau. Trong một số trường hợp, Digital có thể sử dụng đến hai hệ thống để đạt cùng một kết quả”. Như vậy, giống với hãng P&G, công ty Digital chịu trả giá cho sự trùng lặp – vốn có thể đo lường được, và giả định (với sự thành công đều đặn đến ngạc nhiên) rằng sẽ thu được lợi nhuận lớn.
Cạnh tranh nội bộ là một giải pháp thay thế cho cách hành xử cứng nhắc, theo các quy tắc và chỉ đạo. Nó khiến chi phí tăng cao do tồn tại sự trùng lặp – về sản phẩm phân bộ dự án phát triển và hàng triệu đô-la bị mất đi khi lực lượng bán hàng không chấp nhận một sản phẩm kỳ cục. Tuy vậy, cạnh tranh nội bộ vẫn mang lại lợi ích về nhiều mặt – mặc dù khó có thể đo lường – chẳng hạn như tạo ra những cam kết gắn bó, phát minh, sáng chế, cũng như sự tập trung chú ý vào doanh thu.
Giao tiếp hiệu quả: Một nhà quản lý cấp cao của HP phát biểu: “Chúng tôi thật sự không nắm rõ, hay nói chính xác chúng tôi không biết quá trình đổi mới diễn ra như thế nào. Song có một điều chúng tôi biết rõ: những việc giao tiếp dễ dàng, sẽ loại bỏ các rào cản để nhân viên có thể trao đổi với nhau – một điều vô cùng cần thiết. Dù chúng tôi làm gì, tuân theo cơ cấu tổ chức thử nghiệm các hệ thống nào làm nền tảng – chúng tôi sẽ không làm bất cứ điều gì để ảnh hưởng đến quá trình giao tiếp đó”.
Trong các công ty thành công vượt trội, có năm yếu tố tập trung vào quá trình đổi mới:
1. Các hệ thống thông tin phi chính thức.
 Tại 3M, có không ít các cuộc họp, dù rằng chỉ một vài trong số đó là được lên kế hoạch. Phần lớn các cuộc họp này mang tính ngẫu nhiên do những người từ những phân bộ khác nhau tập hợp để bàn bạc về một số vấn đề. 
Tại McDonald’s, ban quản trị cấp cao hoạt động theo kiểu phi chính thức, tạo nên nhịp điệu xuyên khắp tổ chức. Tại công ty Digital, tổng giám đốc Ken Olsen thường xuyên gặp gỡ với một ban kỹ thuật bao gồm khoảng 20 kỹ sư từ mọi cấp. Olsen lên chương trình thảo luận và định kỳ giải thể rồi lại tái lập ủy ban để duy trì luồng ý tưởng mới mẻ. Ông quan niệm vai trò của mình là một chất xúc tác hoặc một “luật sư biện hộ cho quỷ” (Devil’s advocate). Nhà nghiên cứu Ed Schon, khi tóm tắt công trình nghiên cứu về quá trình hỗ trợ nhà vô địch sản phẩm trong các công ty, đã nhận định về tầm quan trọng của loại hình tác động qua lại này như sau: “Các ý tưởng đem lại thành công chủ yếu xuất phát từ hoạt động tổ chức phi chính thức hơn  là chính thức”. Một hệ thống hỗ trợ nhà vô địch sản phẩm giữa lòng một tổ chức, trên thực tế mang ý nghĩa của một môi trường văn hóa phi chính thức.
2. Cường độ giao tiếp phi thường. 
 Exxon và Citibank là hai tổ chức được mọi người biết đến với chủ trương giao tiếp không hạn chế trong những ngành mà đặc trưng là không có tính chất giao tiếp. Chúng tôi đã có dịp quan sát các nhà quản lý cấp cao của Exxon và Citibank khi đang làm việc. Sự khác biệt giữa thái độ ứng xử của họ và các đối thủ cạnh tranh không có gì đáng để kinh ngạc. Ngay khi họ trình bày xong vấn đề, thì tiếng la hét bắt đầu nổi lên. Vấn đề vẫn chưa ngã ngũ, các luồng ý tưởng được trao đổi một cách tự do, mọi người đều bị cuốn vào. Thậm chí họ không ngần ngại ngắt lời Chủ tịch Hội đồng Quản trị, Tổng Giám đốc, hay bất cứ một thành viên nào trong Hội đồng Quản trị.
Và điều này hoàn toàn tương phản với thái độ ứng xử của phần lớn các công ty mà chúng tôi đã tiếp xúc! Các nhà quản lý cấp cao, đôi khi đã làm việc với nhau 20 năm hoặc lâu hơn thế, sẽ không đến dự các cuộc họp trừ khi có lịch họp chính thức. Dường như họ không thể làm gì ngoài nghe trình bày vấn đề rồi nhã nhặn góp ý về nội dung. Thậm chí trong một số trường hợp, các nhà lãnh đạo ở văn phòng nằm trên cùng một tầng lầu chỉ giao tiếp với nhau bằng văn bản. Thái độ ứng xử như thế hoàn toàn trái ngược với các buổi họp hàng ngày giữa mười nhà điều hành của công ty Caterpillar, những cuộc họp “không chương trình nghị sự, không biên bản”, hay tương phản với các buổi “hội đàm cà phê” hàng ngày với sự góp mặt của 10-15 nhân vật chóp bu của công ty Fluor và Delta và thậm chí tương phản với các cuộc họp không chính thức hàng ngày của nhóm lãnh đạo công ty McDonald’s.
Các nhà điều hành công ty Intel gọi quá trình đó là “đưa ra quyết định nhờ các đồng nghiệp”, một phong cách quản lý cởi mở, sẵn sàng tranh luận, trong đó các nhân viên theo đuổi các vấn đề một cách thẳng thắn, không úp mở. Lý do chủ yếu khiến nhân viên không cần phải im lặng để náu mình là vì họ có thể nói với nhau mọi lúc. Một phiên họp giờ đây không còn là một sự kiện hiếm hoi, chính thức, và do đó không mang tính bè phái.
3. Sự giao tiếp được hỗ trợ về mặt vật chất. 
Một nhà điều hành cấp cao IBM mới đây đã chuyển công tác để đảm nhận một chức vụ nghiên cứu quan trọng trong một công ty công nghệ cao khác. Nhiều tuần lễ sau khi tiếp quản công việc, ông bước vào văn phòng của một nhà điều hành công ty, đóng cửa lại và nói: “Tôi có một vấn đề”. Mặt mày nhà điều hành đó trắng bệch ra, vì người bạn mới phê phán các kế hoạch của ông. Cựu nhân viên của IBM nói: “Tôi không hiểu tại sao các ông lại không cho gắn các tấm bảng đen quanh đây. Làm sao các nhân viên bàn luận hay trao đổi ý kiến với nhau mà lại không có bảng đen khắp nơi được?” Đề nghị của ông được chấp nhận ngay. Tom Waston, Jr., đã bắt đầu tiến hành công cuộc đột phá ở IBM bằng việc cho phép sử dụng rộng rãi các tờ giấy to bản đặt trên giá. Điều này đã khuyến khích giao tiếp sôi nổi, phi chính thức, giúp cho quá trình đổi mới được diễn ra liên tục.
Viên tổng giám đốc của một công ty có tên trong bảng danh sách của chúng tôi kể lại những gì ông cho phép làm đã trở thành một hoạt động quan trọng trong thời gian gần đây: “Tôi cho dẹp bỏ loại bàn tròn dành cho bốn người trong phòng ăn của công ty và thay chúng bằng loại bàn ăn kiểu quân đội – những chiếc bàn dài, hình chữ nhật. Đây là điều quan trọng. Ở một chiếc bàn tròn nhỏ, bốn người đã biết rõ nhau sẽ cùng nhau ngồi ăn chung suốt ngày này qua ngày khác. Với những chiếc bàn dài những người khác sẽ đến đó và giao tiếp. Một nhà khoa học nào đó sẽ đàm luận với một nhân viên marketing hoặc một nhà sản xuất từ phân bộ khác nào đó. Đây là trò chơi xác suất. Một chút thay đổi nhỏ bé cũng đủ làm gia tăng xác suất có được sự trao đổi ý tưởng quan trọng.”
Các tòa nhà mới của công ty Intel tại Thung lũng Silicon nhiều đến mức thừa vài phòng họp nhỏ. Ban giám đốc muốn nhân viên ăn trưa, và giải quyết vấn đề ngay tại đó. Mỗi phòng họp được treo đầy bảng đen dùng để thảo luận (có lẽ chúng tôi nên đặt tên cho phát hiện này là “yếu tố bảng đen”).
Thomas Allen thuộc Viện Công nghệ Massachusetts (MIT) đã dành nhiều năm nghiên cứu về vấn đề phân bổ vật chất. Từ bối cảnh công tác nghiên cứu và thiết kế kỹ thuật, những kết luận ông đưa ra thật đáng kinh ngạc. Nếu nhân viên làm việc cách xa nhau hơn 10 mét, xác suất để họ giao tiếp với nhau ít nhất 1 lần/tuần chỉ vào khoảng 8-9% (đổi lại là 25% với khoảng cách 5 mét). Các con số ở trang bên minh họa cho các quá trình ngoạn mục này.
Xét theo cấp độ vĩ mô, các công ty thành công vượt trội có một lượng lớn các “Khu đại học”. Không phải ngẫu nhiên mà có rất ít các công ty hàng đầu theo tiêu chuẩn đánh giá của chúng tôi xuất phát từ các thành phố lớn, như New York, Chicago hay Los Angeles. Thay vào đó là tổ hợp kiến trúc của hãng Deere ở Moline, trụ sở ở Peoria của công ty Caterpillar, khu đại học St. Paul của công ty 3M, khung cảnh ở Cincinnati của công ty PG, trung tâm Toledo của công ty Dana, trụ sở công ty Dow ở Midlands bang Michigan, các “tổ ong” của công ty HP ở Palo Alto, tổ hợp trung tâm của công ty TI ở Dallas, hoặc “công viên Kodak” của công ty Kodak ở Rochester. Rõ ràng là, đa số các ngành quan trọng trong các công ty này không tập trung trong khuôn viên đô thị.
4. Các thiết kế bị cưỡng chế. 
Một chức năng khác của hệ thống giao tiếp giúp cải thiện tốc độ đổi mới, đó là những chương trình thể chế hóa quá trình đổi mới trong thực tế. Chương trình “Dành cho nhà vô địch” của công ty IBM là một ví dụ điển hình. Các chương trình “Dành cho nhà vô địch” của IBM thể hiện mong muốn bồi dưỡng “những nhà vô địch sản phẩm” của ngài Watson, Sr. Có khoảng chừng 45 người như thế, họ được nhận định là “những con người mơ mộng, những kẻ dị giáo, những tay hay châm chọc, những kẻ không chịu khép mình vào khuôn phép, và những thiên tài” trong một quảng cáo đăng trên tờ Newsweek. Một người phát biểu: “Chúng tôi còn ít hơn số lượng các phó tổng giám đốc công ty”. Một anh chàng được giao toàn quyền trong năm năm. Vai trò của anh ta rất đơn giản: làm lay động tổ chức.
Và quả thật họ đã làm như thế. Một người trong nhóm chúng tôi đã gặp một người bạn trên chuyến bay giá rẻ từ San Jose đến New York. Ông vừa mới tiêu tốn vài triệu đô-la để mua các bộ vi xử lý – chủ yếu là chọn từ catalog của một công ty ở Thung lũng Silicon. “Ở IBM, chúng tôi có đến sáu phòng thí nghiệm khác nhau nghiên cứu về các bộ vi xử lý. Song chẳng ai thật sự cất công tìm hiểu xem người ta đã chế tạo được những thứ gì rồi. Tôi vừa phái vài nhân viên của tôi đi mua một số vi xử lý để chúng tôi có thể thử nghiệm chúng với nhau, và thậm chí chơi với chúng”. Trong thực tế, thật đáng kinh ngạc khi thấy những gì một con người nhiệt tình, có trách nhiệm cao làm được. Chúng tôi đã đánh giá một số dự án mà ông bạn của chúng tôi đã tham gia (và những người khác cũng tán thành cách đánh giá của chúng tôi). Ông đóng vai trò quan trọng trong rất nhiều phát minh sáng chế chủ chốt của công ty IBM.
Chúng tôi xin tiếp tục câu chuyện trên quãng đường giữa San Jose và Armonk, ông có đến hàng trăm nhân viên luôn sẵn sàng tuân theo mọi mệnh lệnh mà ông đưa ra. Họ không báo cáo trực tiếp cho ông, nhưng họ sẵn sàng cộng tác trong mọi dự án khi ông cần đến họ. Chuyên ngành của ông là vật lý hạt nhân cơ bản. Hoạt động ưa thích của ông là tiêu tốn thời gian với khách hàng.
IBM vẫn còn là một công ty bảo thủ, mặc dù các nhân viên không còn phải bắt buộc mặc áo sơ mi trắng nữa. Nhưng ông bạn từ IBM này vận một chiếc áo khoác bằng da, uống rượu, và đeo một chiếc lắc vàng; ông làm chủ hai nhà máy rượu vang. Thế có nghĩa là công ty IBM quý mến ông lắm.
Chương trình “Người đóng góp cá thể” tại công ty TI và “Phân bộ cơ hội kinh doanh mới” tại 3M cũng là những thiết kế cưỡng chế tương tự. Chúng tôi cũng phát hiện ra nhiều ví dụ khác nữa. Các công ty Hartis và United Technologies dành vô số phần thưởng cho những người xuất sắc trong việc chuyển giao kỹ thuật giữa các phân bộ. Công ty Bechtel yêu cầu mỗi nhà quản lý dự án phải dành trọn 20 % quỹ thời gian của mình để thử nghiệm các công nghệ mới. Công ty GE thành lập một “phân xưởng đồ chơi” (tức là một cơ sở trong đó các nhân viên công ty có thể quan sát/thuê các người máy) để khích lệ bước chuyển đổi trở thành “nhà máy của tương lai” của họ. Công ty Datapoint đã thành lập các “trung tâm công nghệ” để hướng tới mục đích tương tự; các trung tâm này là nơi các nhân viên thuộc các chuyên ngành khác nhau tập hợp lại dưới danh nghĩa đổi mới. Tất cả những ví dụ kể trên đều là những cố gắng trực tiếp nhằm thúc đẩy quá trình đổi mới trở thành một phần của tổ chức.
5. Hệ thống giao tiếp sôi động, phi chính thức tác động như một hệ thống kiểm soát chặt chẽ phi thường, ngay cả khi nó làm nẩy sinh quá trình đổi mới chứ không thúc ép phải có đổi mới. Công ty 3M là một ví dụ nổi bật: “Dĩ nhiên, chúng tôi kiểm soát sự việc rất kỹ. Không có nhóm nhân viên nào tiêu quá vài nghìn đô-la mà không bị hàng tá người theo dõi. Dĩ nhiên, đó không phải là để hành hạ họ mà là vì chúng tôi quan tâm sâu sắc đến tiến trình của công việc đang diễn ra như thế nào”. Chúng tôi tin rằng những sự “kiểm soát” tương tự xuyên suốt các công ty thành công vượt trội là những sự kiểm soát thật sự chặt chẽ. Ở lâu trong các công ty này, bạn sẽ thấy rất nhiều người đến kiểm tra một cách không chính thức tiến trình của công việc. Trong một số công ty khác mà chúng tôi biết, sự kiểm soát mang tính chất “chặt chẽ và chính thức” hơn, bạn có thể tiêu năm triệu đô-la mà chẳng cần phải động tay uốn cong một mẫu thiếc đầu tiên nào và cũng chẳng có ai quan tâm đến điều đó, miễn là bạn điền vào các mẫu báo cáo chính xác và đúng hạn.
DUNG THỨ SỰ THẤT BẠI
Một yếu tố đặc biệt của môi trường hướng đến sự thành công, tích cực, nhiều đổi mới sáng chế, là khả năng dung thứ trước những thất bại. Tổng Giám đốc công ty J&J, James Burke phát biểu rằng một trong các quan điểm của J&J là: “Bạn được quyền ước muốn thất bại”. Ông còn cho biết thêm, Tướng Johnson, người sáng lập công ty J&J, đã nói rằng: “Nếu tôi không phạm sai lầm, tôi đã không đề ra các quyết định”. Charles Knight thuộc công ty Emerson lập luận: “Bạn cần đến năng lực thất bại. Bạn không thể đổi mới sáng chế trừ phi bạn chấp nhận sai lầm”. Sự dung thứ cho thất bại là một phần rất đặc biệt trong môi trường văn hóa của các công ty thành công vượt trội và bài học này xuất phát trực tiếp từ cấp lãnh đạo cao nhất. Các nhà vô địch sản phẩm phải thực hiện vô số thử nghiệm và do đó phải chịu đựng không ít thất bại, bằng không thì tổ chức sẽ không học hỏi được gì.
Một quan sát quan trọng về sự thất bại, đó là: nó sẽ ít mang tính chất trừng phạt hơn rất nhiều nếu người ta đều đặn đối thoại với nhau. Những thất bại lớn thường để lại nhiều hậu quả nặng nề, chẳng hạn như một dự án được phép tiến hành trong nhiều năm mà không có sự hướng dẫn nghiêm túc. Các trường hợp như vậy hiếm khi xảy ra trong môi trường thông tin minh bạch. Bạn không thể nào che giấu được các thông tin xấu và bạn cũng không muốn hoặc không cần.
Có rất nhiều dạng hỗ trợ cho các nhà vô địch sản phẩm. Số các thiết chế đặc biệt mà chúng ta không biết lên đến hàng trăm; ví dụ minh họa được trình bày trên đây mới chỉ là kết quả sơ lược được rút từ ngân hàng số liệu của chúng tôi. Không có thiết chế nào là phương thuốc thần hiệu chữa bách bệnh cả. Mỗi một thiết chế chỉ mang tính minh họa. Cốt lõi của bản thân các sự hỗ trợ là sự liên kết và không ngừng thay đổi) – đó là thông điệp mà chúng tôi muốn nhắn gửi.
Đặc biệt, nên nhớ rằng các nhà vô địch sản phẩm không tự động xuất hiện. Các nhà vô địch sản phẩm xuất hiện tùy thuộc vào lịch sử công ty và vô số sự hỗ trợ khuyến khích họ xuất hiện, nuôi dưỡng họ qua nhiều lần thử nghiệm, biểu dương thành công mà họ đạt được, và chăm chút họ qua những lần thất bại tạm thời. Khi đề ra các thiết chế hỗ trợ, con số những nhà vô địch sản phẩm tương lai sẽ là vô cùng lớn, chứ chắc chắn không chỉ giới hạn trong một nhóm nhỏ những cá nhân có óc sáng tạo phi thường.
Bằng chứng vững chắc nhất cho tất cả những chủ điểm mà chúng tôi đã trình bày trong chương này: những nhà vô địch sản phẩm; các hệ thống hỗ trợ nhà vô địch, số lượng các cuộc thử nghiệm, các thiết bị hỗ trợ gắn kết nhau – có thể được tìm thấy ở trụ sở của công ty 3M ở St. Paul, bang Minnesota. Tại đây, bên cạnh kỷ lục đáng thèm muốn về thành quả tài chính, 3M thậm chí còn đạt kỷ lục hơn thế nữa trong việc liên tục tung ra thị trường các sản phẩm mới. Ngoài ra, kỷ lục của 3M không phải là một kỷ lục dễ đạt được. Công ty không phải là kẻ kế thừa một ngành công nghiệp đang tăng trưởng tự nhiên hay một công nghệ kỳ lạ; công ty tham dự vào các ngành kinh doanh tăng trưởng chậm cũng như tăng trưởng nhanh với mức độ bằng nhau.
3M – MỘT TRƯỜNG HỢP QUAN TRỌNG ĐIỂN HÌNH
Nghiên cứu của chúng tôi ban đầu là về những người khổng lồ, những đại công ty, mà có vẻ hiếm khi đổi mới như thể chúng bắt buộc “phải” như thế. 3M xứng đáng là một trong những người khổng lồ đó: đứng thứ 51 trong danh sách 500 công ty lớn nhất theo bình chọn của tạp chí Fortune, với doanh số đạt 6,1 tỷ đô-la năm 1980. Song 3M đã liên tục đổi mới bằng cách tung ra thị trường tất cả 50.000 sản phẩm mỗi năm, hơn 100 sản phẩm mới quan trọng, hơn 40 phân bộ, với nhiều phân bộ mới được thành lập hàng năm. Và công ty đã thành công. Khoản lợi nhuận sau khi trừ 678 triệu đô-la thuế trên hơn 6 tỷ đô-la doanh số, đã đưa công ty lên hàng thứ 5 về thu nhập trên doanh thu trong số những công ty hàng đầu (danh sách 100 công ty do tạp chí Fortune), chỉ đứng sau Sohio, Kodak, IBM và American Home Products.
3M tham gia vào rất nhiều ngành kinh doanh. Ngành lớn nhất chiếm khoảng 17% doanh số, bao gồm các sản phẩm băng và sản phẩm liên quan, kể cả băng Scotch. Các ngành kinh doanh khác là các hệ thống đồ thị, các chất mài mỏng, các loại băng dính, các vật liệu xây dựng, hóa chất, các sản phẩm ngành in, điều khiển tin học, các vật liệu ghi âm. Song mặc dù mang tính chất đa dạng, vẫn có một chủ đề chung ngự trị trong 3M. Công ty được thống trị bởi các kỹ sư hóa học, những người đã sử dụng phần lớn kỹ năng của họ vào công nghệ tráng phủ và liên kết. Gắn bó vào chuyên ngành chủ đạo này không có nghĩa là phát triển theo chiều rộng của các dây chuyền sản phẩm. Tờ Fortune nhận xét, trong các sản phẩm mới tung ra thị trường trong vòng hai năm qua, có “một chất lỏng thơm mùi đàn hương không bị bay mùi khi người sử dụng đi bơi, một máy đóng kẹp bằng các dây kẹp kim khí giúp các bác sĩ phẫu thuật có thể khép nhanh các vết rạch, một loại phim sử dụng trong ngành in offset không cần dùng đến chất liệu bạc đắt tiền, và một loại thuốc nước làm cho cỏ mọc chậm hơn”. 
Peter Drucker nhận xét: “Tôi được biết rằng bất cứ thứ gì cũng có thể đạt được thành tựu, khi nó được thực hiện do một con người chỉ nuôi dưỡng một ý tưởng với một nhiệm vụ được giao”. Công ty 3M ấp ủ quan niệm rằng sự gắn bó cam kết là điều không thể thiếu được nếu muốn phát triển sản phẩm gặt hái được thành công. Tờ Fortune bình luận về một khía cạnh của sự cam kết gắn bó đó: “Tại trụ sở của công ty 3M ở St. Paul, điều khiến các nhân viên cảm thấy thoải mái là họ được cho biết rằng bất cứ ai phát minh ra một sản phẩm mới, hoặc xúc tiến nó khi những người khác đã mất niềm tin, hoặc hình dung ra cách thức sản xuất sản phẩm hàng loạt mang lại hiệu quả kinh tế, thì đều có cơ hội quản lý sản phẩm đó với tư cách là dòng sản phẩm của riêng mình với sự can thiệp tối thiểu từ cấp trên”.
Một bộ phận rất quan trọng của hệ thống hỗ trợ được chúng tôi đề cập trước đây là người bảo trợ hay một ông “bố già” theo một hình thức nào đó. Tại công ty 3M, một trong những người bảo trợ là nhà điều hành từng vô địch về sản phẩm. Trong suốt chiều dài lịch sử đổi mới của công ty 3M, bản thân nhà điều hành cũng là một nhà vô địch sản phẩm trước đây, từng là người có thái độ ứng xử “phi lý”, từng bị đả kích, đã cam kết gắn bó với một điều gì đó, và có thể đã từng dành mười năm hay lâu hơn nữa cho một dự án yêu quý của riêng ông. Nhưng giờ đây, với tư cách là nhà điều hành từng vô địch về sản phẩm, sự hiện diện của ông là để bảo vệ cho các nhân viên trẻ tuổi khỏi bị sự can thiệp vào công việc quá sớm của các nhà lãnh đạo trong công ty cũng như để thúc đẩy họ biết thoát ra khỏi tổ ấm đúng lúc. Như trong một trường hợp rất thường xảy ra, 3M có một vài thuyết pháp buồn tẻ để mô tả quá trình hỗ trợ cho nhà điều hành từng vô địch về sản phẩm, chẳng hạn như: “Viên thuyền trưởng cắn lưỡi cho đến khi chảy máu”. Đây là một cách nói trong ngành hàng hải, ám chỉ việc một nhà điều hành cấp thấp lần đầu tiên được đưa một chiếc tàu lớn ra bến. Tại công ty 3M, nó được dùng để ám chỉ quá trình đau khổ nhằm ủy quyền cho những nhân vật trẻ tuổi phụ trách các hoạt động nuôi dưỡng các sản phẩm mới có tầm quan trọng sống còn. Nhà điều hành từng vô địch về sản phẩm tại 3M không nhất thiết phải là một ông chủ. Ông có thể là một huấn luyện viên, một nhà cố vấn. Người ta trả lương cho ông vì lòng kiên nhẫn và kỹ năng phát triển các nhà vô địch sản phẩm khác. Ông là người xây dựng nên hàng rào cản tuyết mà James March nhắc đến trước đây.
Đơn vị cơ bản để hỗ trợ nhà vô địch sản phẩm ở 3M là “Tổ cơ hội kinh doanh mới” (New Venture Team). Đây là một nhóm đặc nhiệm mang đặc trưng đặc biệt. Ba đặc trưng quan trọng nhất: bổ nhiệm người làm việc toàn thời gian và không cố định từ các chuyên ngành khác nhau, là những người tình nguyện, có khả năng chịu đựng dẻo dai.
Sau khi một “Tổ cơ hội kinh doanh mới“ được thành lập tại 3M, nó nhanh chóng thu nhận các nhân viên làm việc toàn thời gian xuất thân chủ yếu từ các lĩnh vực kỹ thuật, sản xuất, marketing, bán hàng hoặc có thể là tài chính. Tổ được phép thu nhận những thành viên làm việc toàn thời gian mặc dù ban đầu tổ cũng không biết chắc là có cần đến họ hay không. Công ty biết rằng hình thức này có khả năng gây ra sự trùng lặp, đặc biệt vào giai đoạn khởi đầu khi tổ chỉ cần đến một phần ba lượng thành viên thuộc lĩnh vực sản xuất. Song dường như họ quyết tâm chấp nhận trả giá cho sự trùng lặp đó để có được sự cam kết gắn bó trong tổ. Và lập luận khôn ngoan của 3M là: bổ nhiệm người làm việc toàn thời gian mới đưa đến sự cam kết gắn bó nhiệt tình.
Một sự khích lệ rõ rệt khác làm phát sinh sự cam kết gắn bó là mọi thành viên trong tổ phải là những người tình nguyện. Một nhà lãnh đạo 3M giải thích: “Các thành viên của tổ được thu nhận, chứ không phải được chỉ định. Có một sự khác biệt rất lớn. Nếu tôi là nhân viên marketing được chỉ định đánh giá ý tưởng của một kỹ thuật viên trong những công ty sử dụng các biện pháp kích thích vật chất thông thường, tôi có thể làm cho xong chuyện bằng cách bảo rằng ý tưởng đó nghèo nàn, hoặc chỉ ra tất cả những khiếm khuyết… Đấy chính là điều không diễn ra nếu tôi là một thành viên tự nguyện của tổ.”
Sau cùng, 3M hỗ trợ cho sự tự quản và năng lực chịu đựng dẻo dai của các “Tổ cơ hội kinh doanh mới”. Công ty yêu cầu các tổ làm việc cùng với nhau ngay từ giai đoạn khởi động cho đến khi kết thúc trong thực tế. Edward Roberts thuộc học viện MIT là người đã chuyên nghiên cứu công ty 3M suốt 20 năm, nhận xét như sau: “Họ tuyên bố: chúng tôi cam kết gắn bó với các bạn như một tập thể. Các bạn sẽ tiến lên phía trước bằng việc đưa sản phẩm vào thị trường và hưởng lợi nhờ sự tăng trưởng của thị trường, với điều kiện các bạn phải đáp ứng được những biện pháp và tiêu chuẩn về thành quả có tính quy ước của công ty. Trong trường hợp các bạn thất bại, chúng tôi cam kết sẽ ủng hộ các bạn được an toàn trở lại làm việc tại vị trí mà các bạn đã rời bỏ để tham gia vào công việc mạo hiểm này.” (Phần sau của lời tuyên bố nêu lên một bộ phận khác của hệ thống hỗ trợ: ủng hộ các cuộc thử nghiệm tốt, ngay cả khi chúng thất bại).
Hệ thống khen thưởng hỗ trợ bao gồm cho cả tổ lẫn cá nhân. Mọi người đều được đề bạt với tư cách là một nhóm khi dự án của họ vượt qua được khó khăn này đến khó khăn khác. Nhà vô địch sản phẩm được hưởng lợi khi tập thể giàu mạnh lên, và ngược lại. Dưới đây là nhận định của Roberta về sự thăng tiến trong nghề nghiệp của một thành viên trong “Tổ cơ hội kinh doanh” gặt hái được thành công:
“Cá nhân liên quan tới một cơ hội kinh doanh mới sẽ tự động có những thay đổi về công việc và bậc lương, như một hàm số biến thiên theo sự tăng trưởng của doanh số thu được từ sản phẩm. Chẳng hạn, anh ta bắt đầu với vai trò là kỹ sư cấp cơ sở với mức lương cao nhất hoặc thấp nhất của bậc lương tính cho công tác đó. Khi sản phẩm của anh ta đứng vững được trong thị trường, anh ta sẽ trở thành “kỹ sư sản phẩm”. Khi doanh số hàng năm đạt được mức 1 triệu đô-la, sản phẩm nghiễm nhiên trở thành sản phẩm chính thức, và chức danh công tác của anh ta cũng được thay đổi. Bậc lương của anh ta cũng thay đổi, vì bây giờ anh ta có sản phẩm bán được 1 triệu đô-la một năm. Khi sản phẩm đạt doanh số 5 triệu đô-la, anh ta leo lên cấp bậc mới. Giờ đây, anh ta là “Giám đốc kỹ thuật dây chuyền sản phẩm”. Nếu sản phẩm đạt doanh số 20 triệu đô-la, thì ngay lập tức nó trở thành một phân bộ sản phẩm độc lập. Nếu anh ta là nhân viên kỹ thuật chủ chốt gắn với sản phẩm đó, thì anh ta sẽ trở thành “giám đốc kỹ thuật” hay “giám đốc nghiên cứu và phát triển” cho phân bộ”.
Nếu bạn muốn hiểu môi trường văn hóa đã khuyến khích các hoạt động với tinh thần doanh nhân tại công ty 3M, điểm khởi đầu cũng quan trọng như bất cứ điểm nào khác đó là hệ thống giá trị của công ty. Đặc biệt, “điều răn thứ mười một” là: “Không được giết chết ý tưởng về sản phẩm mới”. Công ty có thể làm chậm nhịp độ phát triển của sản phẩm đó hoặc có thể không can thiệp vào một tổ cơ hội kinh doanh. Song công ty không thể “bắn bỏ” những người tiên phong khai phá ra sản phẩm đó. Như một nhà quan sát về công ty 3M nhận định, “điều răn thứ mười một” mâu thuẫn với phần lớn các hoạt động trong các đại công ty. Ngoài ra, ông còn cho biết thêm: “Nếu bạn muốn dừng một dự án phát triển một sản phẩm mới, thì bạn phải đưa ra được luận chứng, chứ không phải là người đề xuất dự án. Khi bạn chứng minh rằng ý tưởng đó không hấp dẫn sang chứng minh rằng ý tưởng đó không hấp dẫn, bạn phải thực hiện một sự chọn lựa nguy hiểm để thay đổi môi trường bên trong công ty, mà vẫn phải tôn trọng việc bảo trợ cho các nhân viên có tinh thần doanh nhân”.
Nhằm củng cố các giá trị chung tập hợp xung quanh sự tự quản, đổi mới, sáng kiến cá nhân và tinh thần doanh nhân, ban lãnh đạo công ty thường biểu dương những anh hùng trong quá khứ cũng như trong hiện tại của mình. Trong quá trình nghiên cứu, một thành viên trong nhóm chúng tôi đã có cơ hội trao đổi cùng một nhà lãnh đạo điều hành công ty 3M và bàn luận về một vài vị chủ tịch hội đồng quản trị cũng như các nhà lãnh đạo điều hành chủ chốt trong thời gian qua. Thực tế là không trừ một ai, mỗi người đều đạt được một số thành công nhất định trong việc hỗ trợ các nhà vô địch sản phẩm, và điều đó được quảng bá rất rộng rãi. Như vậy, toàn bộ nhóm quản lý cao nhất cùng đa số các bậc tiền bối của họ đã hành động như những điển hình về vai trò bảo trợ cho giới trẻ trong công ty. Từ các câu chuyện kể về những người anh hùng của công ty, các nhà vô địch sản phẩm trong tương lai hiểu rằng: họ không được giết chết các ý tưởng, phải biết đánh xoáy, chấp nhận thất bại, sẵn sàng chờ đợi nhiều năm trôi qua trước khi một ý tưởng thô sơ ban đầu có thể bước vào thị trường, v.v... Chẳng hạn, các câu chuyện về những con người huyền thoại như Richard Drew và người đồng đội John barden của anh có ý nghĩa giáo dục rất lớn đối với lớp trẻ. Chủ tịch hội đồng quản trị Levis Lehr thuật lại: “Những nhân viên chào hàng đến thăm các nhà máy ô tô đã nhận xét rằng các công nhân sơn các xe mới sản xuất loại hai màu gặp rất nhiều khó khăn trong việc giữ cho các màu khỏi bị lẫn vào nhau. Richard G. Drew, một kỹ thuật viên trẻ tuổi thuộc phòng thí nghiệm công ty 3M đã giải quyết được vấn đề: băng dán phủ, loại băng dán đầu tiên của công ty. Vào năm 1930, sáu năm sau khi công ty DuPont tung ra thị trường chất xen-lô-phan, Drew đã hình dung ra phương pháp quét chất kết dính lên đó, và băng Scotch ra đời, thoạt tiên là dùng cho việc đóng gói bao bì công nghiệp. Ban đầu nó không được ưa chuộng mà phải chờ có một người anh hùng giàu trí tưởng tượng khác nữa của 3M, đó là John Borden – một giám đốc bán hàng – sáng tạo ra bộ phận nhả băng với một lưỡi dao gắn sẵn.”
Đây là một minh họa điển hình và có tầm quan trọng đáng kinh ngạc vì nhiều lý do. Thứ nhất, nó củng cố mọi tác động qua lại mật thiết giữa công ty và khách hàng. Thứ hai, nó cho thấy nhà kỹ thuật không phải là người duy nhất biết phát minh. Thứ ba, nó chứng minh rằng 3M không hạn chế các dự án trên cơ sở quy mô thị trường tiềm năng, lý do là vì sự sử dụng ban đầu (chẳng hạn, phiên bản đầu tiên của băng Scotch là vật liệu buộc gói công nghiệp có phạm vi sử dụng rất hẹp) đôi khi lại không liên quan gì đến tiềm năng thực tế của sản phẩm. Các học giả nghiên cứu chuyên sâu về quá trình đổi mới đã nhiều lần ghi nhận hiện tượng này mà trong thực tế diễn ra với tất cả các sản phẩm mới.
Tại 3M, khi các nhà vô địch sản phẩm giành thắng lợi, họ được tiếp đón một cách long trọng. Lehr phát biểu: “15 đến 20 hay nhiều hơn nữa trong một năm, số lượng các dự án mới có triển vọng đã đạt lợi nhuận 1 triệu đô-la doanh thu. Bạn có thể nghĩ rằng chuyện đó chẳng làm người ta chú ý lắm… song thực tế lại khác hẳn. Những ánh đèn flash, những hồi chuông reo, và những máy quay phim được gọi đến để công nhận tổ doanh nhân tạo nên sự thành công này”. Đó là cách mà công ty đã làm để cổ vũ chàng kỹ sư 28 tuổi với những ý tưởng thông minh dám bước ra và chấp nhận rủi ro.
Hệ thống giá trị của 3M cũng rất đặc biệt khi chỉ ra rằng, trong thực tế bất cứ ý kiến nào cũng tốt cả. Một nhà bình luận ghi nhận: “Vì tính chất đa dạng của 3M, nên ta dễ lan truyền niềm tin chắc chắn rằng một người nào đó trong 3M sẽ có khả năng sử dụng hầu như bất cứ ý kiến gì”. Câu chuyện đáng khâm phục để minh họa cho luận điểm trên là về loại chất liệu ruy-băng bị thất bại, rồi trở thành loại cốc bằng chất dẻo để uống bia nhưng cũng thất bại, sau cùng mới trở thành loại mặt nạ an toàn kiểu mẫu duy nhất cho công nhân Mỹ sau khi thành lập cơ quan Quản lý An toàn và Sức khỏe Nghề nghiệp (OSHA). Và mặc dù công ty gắn bó chặt chẽ với cơ sở công nghệ học về lĩnh vực phủ tẩm và liên kết, công ty vẫn không đặt ra bất cứ hạn chế nào về các loại sản phẩm mà nó sẽ chấp nhận. Robert nhận xét: “Nếu ý tưởng về sản phẩm có thể đáp ứng các tiêu chuẩn đo lường tài chính về sự tăng trưởng, về khả năng sinh lời, v.v… 3M sẽ sung sướng đón nhận ý tưởng đó dù nó có thuộc lĩnh vực kinh doanh chủ chốt của công ty hay không”. Một quan điểm cùng loại khác đã được đưa ra bởi một nhà lãnh đạo điều hành khác của 3M: “Chúng tôi không thích quan niệm “con bò cái đẻ ra tiền” (the cash-cow idea  ). Chính những nhân viên với những truyền thông thành công trong các phân bộ thành công mới là người nhận thức rõ nhất về tiềm năng của quá trình đổi mới liên tục” 3M hiểu được chân lý rất con người: thành công nuôi dưỡng thành công.
Và thất bại cũng được ủng hộ. Một lần nữa, truyền thuyết của công ty chính là lời chỉ dẫn lối đi. Chủ tịch hội đồng quản trị Lehr thuyết giảng:
“Chúng tôi đặt chân vào ngành kinh doanh sản xuất các hạt phủ để làm những tấm ván lợp có quét hắc ín khi một công nhân đã kiên trì tìm cách sử dụng các khoáng chất có trong giấy nhám phế thải. Thật ra, anh ta đã bị đuổi việc (rõ ràng là đôi khi các nhà vô địch sản phẩm cũng bị trừng phạt, ngay cả ở công ty 3M) vì cứ tốn thời gian và công sức vào chuyện này. Nhưng anh ta vẫn cứ tiếp tục công trình của mình, bất chấp mọi chuyện xảy đến với anh ta. Phân bộ tấm lợp phủ hạt của chúng tôi hiện nay đang có được thu nhập lớn. Người công nhân chịu trách nhiệm về vấn đề này đã về hưu mười năm trước đây với chức vụ phó tổng giám đốc phân bộ… Một thời gian sau Chiến tranh Thế giới thứ Hai, chúng tôi đã có chương trình phát triển một loại sản phẩm ngăn cho da khỏi nhiễm khuẩn, gọi là màn giải phẫu, để các nhà giải phẫu dùng trong khi phẫu thuật. Chương trình bị ban lãnh đạo cấp trên hủy bỏ hai lần . Song sự kiên trì liên tục cuối cùng đã mang lại sản phẩm tấm màn thành công và mở đường cho lĩnh vực chăm sóc sức khỏe của chúng tôi hiện nay, với doanh thu 400 triệu đô-la một năm… Chúng tôi giữ cho những câu chuyện này mãi sống động và thường xuyên lặp lại chúng để bất cứ nhân viên nào có tinh thần doanh nhân mà đang cảm thấy chán nản, tuyệt vọng, và bất lực trong một tổ chức khổng lồ biết rằng anh ấy không phải là người đầu tiên phải đối mặt với những khó khăn đó… Tuy nhiên, tự do để kiên trì lao động lại bao hàm cả sự tự do để làm điều sai và bị thất bại”.
Những người nào kiên trì với ý tưởng của mình thì sẽ được tuyên dương. Một nhà lãnh đạo điều hành khác bình luận: “Chúng tôi không giết chết những ý tưởng, song chúng tôi làm chệch hướng nó đi. Chúng tôi đặt cược vào nhân viên”. Và ông nói thêm: “Bạn phải luôn luôn giết chết một chương trình ít nhất là một lần trước khi nó thành công. Đấy chính là phương thức để bạn đến với những con người cuồng tín, những người về mặt cảm xúc đã thật sự cam kết gắn bó để tìm ra một con đường – bất cứ con đường nào – nhằm làm cho chương trình đó đạt được kết quả.”
Tất cả những điều đó có ý nghĩa gì? Trong số những điều khác, nó có nghĩa là sống với (hay quản lý) một nghịch lý: hỗ trợ kiên trì cho một ý tưởng có thể là tốt, song không tiêu phí quá đáng một cách ngu xuẩn vì trên hết, 3M là một công ty rất thực dụng. Hành động điển hình của công ty là: Khi ý tưởng của nhà vô địch sản phẩm bước ra khỏi giai đoạn ý niệm và đi vào chế tạo nguyên mẫu, nhà vô địch sản phẩm bắt đầu tập hợp một nhóm người xung quanh mình và hình thành một tổ phát triển sản phẩm. Tổ đó có thể phát triển lên thành năm hay sáu người. Sau đó, giả sử (như trường hợp có thể xảy ra xét về phương diện thống kê) chương trình gặp phải một trở ngại bất ngờ. Có lẽ 3M sẽ nhanh chóng cắt giảm nhân sự bằng cách rút một vài người ra khỏi tổ. Tuy nhiên, những gì có trong kho truyện huyền thoại của công ty cho thấy nếu vẫn cam kết kiên trì đeo bám, nhà vô địch sản phẩm vẫn được khuyến khích kiên trì bằng chính bản thân hay có thể chỉ với một nhân viên cùng làm chung, ở mức độ khoảng 30% nỗ lực. Trong phần lớn trường hợp, 3M đã nhận thấy rằng lịch sử hình thành của bất cứ sản phẩm nào cũng phải trải qua khoảng một thập niên hay lâu hơn nữa trước khi được thị trường đón nhận. Một thập niên nghe có vẻ là một thời gian dài, song kết quả các nghiên cứu chính thức đều cho thấy rằng khoảng thời gian bình quân giữa ý tưởng và sự triển khai về mặt thương mại trong bất cứ lĩnh vực nào trên thực tế, dù là lĩnh vực công nghệ cao hay thấp, là từ mười đến hai mươi năm. Như thế nhà vô địch sản phẩm vẫn sống sót qua những thăng trầm. Thường là về sau, khi cơ hội thị trường đã chín mùi, nhóm của anh ta lại được tập hợp lại.
Một nhà lãnh đạo điều hành công ty 3M phát biểu: “Chúng tôi tin rằng mình có khả năng giải quyết các vấn đề thực tiễn, đó là bản chất của 3M”. Một công ty của những con người giải quyết các vấn đề thực tiễn, mặc dù họ là các nhân viên marketing hay các nhà vô địch sản phẩm. Công ty đã khởi sự theo con đường như thế. Một nhà phân tích nhận xét: “Nỗi ám ảnh với sự đổi mới bắt đầu từ nguồn gốc thành lập công ty. Nhiều nhà đầu tư địa phương đã mua một cái mỏ mà họ nghĩ là có chứa chất corundum quý giá, một loại khoáng chất rất rắn được dùng để sản xuất các chất mài mòn cao cấp. Hóa ra là mỏ chỉ cho sản phẩm cấp thấp. Các nhà đầu tư đã kết luận rằng con đường duy nhất để tồn tại là chỉ theo đuổi các mục tiêu có giá trị gia tăng cao mà thôi”. Chủ tịch hội đồng quản trị Lehr phát biểu: “Các nhân viên marketing phải đi hết nhà máy này đến nhà máy khác để gõ cửa chào hàng. Song họ đã không dừng lại ở văn phòng đại lý của những người thu mua. Họ đến tận các xưởng may nói chuyện với các nhân viên để tìm hiểu xem mặt hàng nào thị trường cần mà không có người sản xuất”. Các nhân viên chào hàng đã trở thành những người giải quyết vấn đề; và người nhân viên marketing, với khả năng hướng dẫn về kỹ thuật của một người bạn thân thiết, vẫn là nhân tố chủ chốt trong chiếc lược của 3M cho tới tận ngày hôm nay.
3M là công ty đầu tiên nhận thức được rằng quá trình đổi mới sáng chế là một trò đánh bạc với số lượng. Robert M. Adams, phó tổng giám đốc phụ trách nghiên cứu và phát triển của công ty, nhận định: “Phương pháp tiếp cận của chúng tôi là sản xuất một ít, bán một ít, và lại sản xuất thêm một ít nữa”. Một trong số các đồng nghiệp của ông đề cập đến “Những kết cuộc vĩ đại từ những khởi đầu nhỏ bé… Hãy tiêu vừa đủ tiền để có được cái ta cần, nhằm từng bước giảm dần sự thiếu hiểu biết về vấn đề… Thực hiện nhiều thử nghiệm nhỏ trong một khoảng thời gian ngắn… Công việc phát triển sản phẩm là một loạt những cuộc do thám nhỏ ra bên ngoài… Xác suất để các ý tưởng được thực hiện một cách trôi chảy cho đến khi đạt được thành quả thương mại, gần như là con số không… Không có bất cứ giới hạn nào đối với các ý tưởng nguyên thô”. Vì vậy trong toàn công ty, các nhà vô địch sản phẩm chỉ thực hiện những thí nghiệm tiêu tốn ít chi phí. Phần lớn trường hợp họ thất bại. Tuy vậy vẫn có vài người tiên phong vượt qua được hết trở ngại này đến trở ngại khác, và chỉ một số ít đi trọn vẹn con đường.
3M cung cấp ngân sách cho những ai muốn tập hợp lại để thành lập một nhóm thuộc bất cứ lĩnh vực nào, từ nhóm đan giỏ (đúng theo nghĩa đen) đến các nhóm vật lý học về chất rắn hay vi mạch điện tử. Ngoài ra khi thiết bị được thử nghiệm thí điểm, khả năng nhanh chóng biến một ý tưởng thành vật chất, rồi thành một nguyên mẫu sản phẩm của công ty thật phi thường. Cả những người sử dụng sản phẩm cũng tham gia sâu rộng vào quá trình phát triển sản phẩm từ giai đoạn khởi đầu cho đến khi kết thúc.
Trong các cuộc phỏng vấn ban đầu với công ty 3M, chúng tôi nghe nói rằng độ dài bình quân của một kế hoạch triển khai sản phẩm mới là khoảng năm trang giấy và đã ngạc nhiên về độ ngắn gọn đó. Một người trong nhóm chúng tôi đã bình luận về phát hiện này trong một lần phát biểu. Một phó tổng giám đốc công ty 3M cũng là diễn giả trong buổi tọa đàm đó. Ông đứng dậy và mặc dù nhìn chung là tán thành phân tích của chúng tôi về công ty 3M, ông vẫn cho biết: “Tất cả các ngài đều lầm về chuyện này”. Chúng tôi hồi hộp chờ đợi, chẳng lẽ công ty 3M cũng có những kiến nghị về sản phẩm mới dài 200 trang như đa số các công ty mà chúng tôi đã làm việc? Ông tiếp lời: “Chúng tôi quan niệm rằng chỉ cần một câu viết mạch lạc là đủ để có thể chấp nhận một bản dự thảo ban đầu cho một kế hoạch sản phẩm mới”.
Tất cả những nhân tố đó đều hoạt động có hiệu quả – các nhà vô địch sản phẩm, các tổ tìm kiếm cơ hội kinh doanh, sự giao tiếp phi chính thức, sự bổ nhiệm các thành viên của tổ trên cơ sở tình nguyện, việc ủng hộ cho sự thất bại, v.v... Đó là vì công ty đã không ngừng tập trung tâm sức để hạn chế cho tệ quan liêu trên giấy tờ. Vị phó tổng giám đốc ấy nói thêm: “Chúng tôi không tự ràng buộc bản thân vào các kế hoạch mới bắt đầu, khi mà sự không am hiểu vấn đề đang ở mức cao nhất. Dĩ nhiên, chúng tôi có làm kế hoạch. Chúng tôi tập hợp tỉ mỉ các kế hoạch thực hiện doanh số. Song, chỉ sau đó chúng tôi mới biết được đôi điều. Vậy thì ngay từ lúc mới bắt đầu, tại sao chúng tôi lại phải tốn thời gian để viết một kế hoạch dài tới 250 trang nhằm thoát ra khỏi vấn đề mù mịt trước khi làm nhiệm vụ đầu tiên là tiến hành một số thí nghiệm đơn giản tại các cơ sở của khách hàng hay tại một cơ sở thí điểm ở một nơi nào đó?”
Với cùng quan điểm như vậy, 3M tránh dùng khái niệm về “quy mô tối thiểu” cho một sản phẩm. Một nhà lãnh đạo điều hành giải thích: “Kinh nghiệm cho thấy rằng, trước khi bước chân vào trị trường, chúng tôi không biết cách dự đoán mức tăng trưởng doanh số của một sản phẩm mới. Vì thế chúng tôi đưa ra các dự báo thị trường sau khi đã bước chân vào thị trường, chứ không phải trước đó”. Và nhà lãnh đạo đứng đầu phân bộ phụ trách các tổ cơ hội kinh doanh mới nhận định: “Một sản phẩm của tổ cơ hội kinh doanh mới không bao giờ được biện minh trên cơ sở phân tích; nó phải đặt cơ sở trên niềm tin”.
Nhìn theo một khía cạnh, cơ cấu tổ chức tại 3M không phải là vấn đề quan trọng. Roberts nhận định: “Nếu bạn chỉ nhìn 3M trên giấy tờ, bạn sẽ thấy cơ cấu dường như không có bất cứ điều gì mang tính thống nhất phi thường cả”. Và bằng ngôn ngữ mạnh bạo hơn, một nhà lãnh đạo điều hành 3M phát biểu: “Hình thức của cơ cấu tổ chức là điều không có giá trị đối với chúng tôi.”
Tuy nhiên, vẫn có một số đặc điểm ít nhiều mang tính cơ cấu, có tầm quan trọng cơ bản. Trước hết, mặc dù có một tập hợp các lĩnh vực kỹ thuật thông thường mà nếu, ở các công ty khác sẽ dẫn đến một mô hình tổ chức theo chức năng hay theo ma trận, 3M vẫn là một doanh nghiệp phi tập trung hóa triệt để. Công ty có khoảng chừng 40 phân bộ. Ngoài ra, con số 40 này xuất hiện từ khoảng 25 phân bộ cách đây đúng một thập niên. Cắt gọt sự việc cho nhỏ gọn thay vì theo đuổi khối lượng doanh số cao hơn cho một phân bộ, là con đường dẫn đến thành công, con đường được tôn trọng từ thời xa xưa (dù rằng không theo đúng quan điểm truyền thống).
Tính linh động của loại hình này còn đi xa hơn, đặc biệt trong vấn đề khởi sự một dự án. Tại công ty 3M, giả sử có một nhân viên nào đó làm việc trong nhóm phát triển sản phẩm của một phân bộ nảy ra một sáng kiến mới, trước hết, anh ta tiến hành một việc quen thuộc: đi đến gặp thủ trưởng của mình để tìm nguồn tài trợ. Giả sử thủ trưởng của anh ta bác bỏ đề nghị. Đó là lúc phép thần kỳ của 3M bắt đầu phát huy tác dụng. Anh ta tìm đến môt phân bộ khác trong khối của mình. Nếu anh ta lại bị từ chối nữa, anh ta lại tìm đến một phân bộ khác. Anh ta có thể ở trong nhóm nghiên cứu về chất kết dính, nhưng sẽ chẳng phải là điều bất bình thường nếu anh ta lại tìm đến phân bộ sản phẩm văn phòng. Bây giờ, vì một lý do nào đó một hoặc một vài khối khác không có thì giờ dành cho anh ta, anh ta mới cầu viện đến cấp chung thẩm – phân bộ phụ trách các “Tổ cơ hội kinh doanh mới”. Đây chính là nơi mà các sản phẩm đi trước tương lai thật sự cần đến.
Bằng cách nào mà công ty 3M có thể làm cho một phương pháp tiếp cận như thế này hoạt động hữu hiệu được? Rất đơn giản: Các nhà quản lý được khen thưởng nếu làm như vậy. Nhà lãnh đạo đứng đầu bất cứ khối nào sẽ được thưởng một phần trong tổng số tiền thu được do hoạt động tìm kiếm cơ hội kinh doanh mới đem lại, hoạt động mà ông đã bỏ tiền bên ngoài khối để tài trợ. Cùng một quy tắc áp dụng để thúc đẩy bạn tìm đến bất cứ nơi nào để “bán” một ý tưởng và nếu bạn là một người mua, tìm kiếm bất cứ nơi nào để “mua” một ý tưởng. Đồng thời, tổ chức cũng linh động trong việc thuyên chuyển nhân viên. Sau khi một nhân viên trong khối A bán được một ý tưởng cho một giám đốc phân bộ ở khối B chẳng hạn, thì anh ta chuyển sang khối B.
Có một số quy tắc liên hệ, chẳng hạn, mỗi phân bộ có một quy định nghiêm khắc là ít nhất 25% doanh số phải xuất phát từ các sản phẩm chưa từng có mặt trên thị trường trước đó 5 năm. Đáng chú ý, theo lý thuyết, mục tiêu được đặt ra cho mỗi phân bộ trong số trên 40 phân bộ (dù ở các ngành kinh doanh có mức tăng trưởng cao hay thấp¹ ). Trong các công ty khác, những mục tiêu như thế thông thường được áp dụng nhiều hơn ở cấp độ công ty hay cấp độ khối; người ta sẽ tập trung vào nơi cần nhất, tức là ở phân bộ có thể hoàn thành mục tiêu. Ở 3M, tại đây mục tiêu luôn luôn được đòi hỏi ở cấp phân bộ, 49 giám đốc phân bộ tách biệt chứ không phải chỉ có 5 hay 10, phải luôn đi “xoáy lấy” các sản phẩm mới.
Tuy nhiên, như chúng tôi đã nhiều lần phát biểu, ý niệm quan trọng nhất là chẳng có một hay hai việc nào đó làm cho tất cả các nhân tố hoạt động có hiệu quả. Dĩ nhiên, nhà vô địch sản phẩm, nhà điều hành từng vô địch về sản phẩm, và tổ cơ hội kinh doanh mới là trọng điểm của quá trình. Song một khi chúng thành công, đó là vì: có nhiều nhà vô địch sản phẩm; hệ thống giá trị tập trung vào việc “đánh xoáy”; thất bại được chấp nhận; có một định hướng về việc tìm kiếm lĩnh vực kinh doanh thích hợp và tiếp xúc chặt chẽ với khách hàng; có thể quản lý; giao tiếp phi chính thức là quy phạm; khung cảnh vật chất cung cấp đầy đủ không gian cho thí nghiệm; cơ cấu tổ chức không những chỉ thích nghi mà còn hỗ trợ triệt để cho quá trình đổi mới theo phong cách 3M; và sự loại bỏ các hoạt động vạch kế hoạch quá mức và công việc giấy tờ là dễ nhận thấy, biểu hiện cho sự cạnh tranh nội bộ. Có rất nhiều yếu tố. Và chính những yếu tố đó vận hành một cách hài hòa với nhau – trải qua một giai đoạn nhiều thập kỷ mới làm cho quá trình đổi mới và sáng chế diễn ra hữu hiệu ở 3M.


8.Năng suất thông qua con người
Elom (Bud) Zunwalt, cựu chỉ huy trưởng các hoạt động hải quân nhận định rằng: giả thiết của hải quân là “mọi người dưới quyền viên tư lệnh đều non nớt”. Một người bạn hiện đang điều hành nhiều nhà máy của General Motors đã nói rằng, chìa khóa duy nhất để tiến vào định hướng xem trọng con người đó là: lòng tin cậy. Một số người có thể sẽ lạm dụng lòng tin cậy. Ông nói, với nụ cười chắc chắn về sự tính toán của mình: “Từ 3 tới 8%”. Những người không tin tưởng sẽ đưa bạn “vô số lý do giải thích vì sao những công nhân không thể tin cậy được. Đa số các tổ chức đều bị chi phối bởi các quy tắc trong đó giả định rằng người công nhân bình thường là một con người bất tài, chẳng bao giờ làm cái gì ra hồn, phải được siết chặt vào kỷ luật”. Ông đưa ra một minh họa có tính chất tượng trưng: “Bạn đã đến công viên bao giờ chưa? Đa số công viên đều rải rác đầy những tấm bảng “Không dẫm lên cỏ, “Cấm đỗ xe ở đây”, “Cấm làm cái này”, “Cấm làm cái kia”. Một số ít viết “Chào mừng những người cắm trại”, hoặc “Các bạn được tự do sử dụng các bàn ăn dã ngoại”. Một bên thông báo cho bạn biết rằng bạn không nên làm. Bên kia lại bảo bạn có thể làm, và thúc giục bạn tham gia, tận hưởng các trang thiết bị. Một sự khác biệt trong các giả định như thế có tác động mạnh mẽ lên con người – ông lập luận một cách đầy thuyết phục.
Chỉ trong vòng vài năm ngắn ngủi dưới sự lãnh đạo của mình, Zumwalt đã cách mạng hóa cách làm của hải quân Mỹ. Tất cả đều xuất phát từ niềm tin đơn giản của ông là con người sẽ đáp ứng tốt hơn khi được đối xử như một người trưởng thành. Ông cho rằng niềm tin của ông bắt nguồn từ khi ông còn đảm nhiệm vị trí chỉ huy trước đây:
“Điều mà tôi cố gắng hết sức là bảo đảm sao cho mỗi sĩ quan và thủy thủ trên tàu không chỉ biết chúng tôi định làm gì, tại sao chúng tôi lại thực hiện từng bước chiến thuật, cho dù có khó nhọc đến đâu đi chăng nữa, mà còn phải hiểu rõ cách thức những thứ đó ăn khớp với nhau để anh ta có thể bắt đầu trải nghiệm niềm vui và sự thử thách mà những người ở cấp lãnh đạo như chúng tôi đang trải qua và cảm nhận. Phương pháp của tôi chẳng có gì khác thường cả. Chúng tôi thường xuyên thông báo qua loa phóng thanh về những sự kiện đặc biệt đang diễn ra. Vào mỗi thời điểm bắt đầu và kết thúc của một ngày làm việc, tôi thường thảo luận với các sĩ quan, đến phiên họ, những sĩ quan lại thảo luận với các thủy thủ về những gì đã, đang và sẽ xảy ra, về cuộc tranh đua đang diễn ra và về những gì chúng tôi phải làm để đối mặt với cuộc đua đó. Chúng tôi công bố các báo cáo bằng văn bản trong kế hoạch thường nhật để tô điểm một vài màu sắc cho thủy thủ đoàn hay tạo được sự hứng thú mang đậm chất nhân văn đối với những gì chiến hạm đang thực thi. Tôi tổ chức các buổi tọa đàm thân mật trong các nhóm nhỏ ở khu hạ sĩ quan, nơi tôi thường thưởng thức cà phê. Dĩ nhiên, quan trọng hơn tất thảy là nỗ lực đơn giản nhằm truyền đạt sự sôi nổi, vui vẻ và say mê trong tất cả những gì chúng tôi đang làm”.
Zumwalt cho biết thêm, trong vòng 18 tháng ngắn ngủi, cách làm trên đã giúp chiến hạm của ông từ vị trí hạng bét lên vị trí hàng đầu về hiệu năng trong hạm đội. Ông nói: “Từ kinh nghiệm của riêng mình, tôi biết được mức độ ảnh hưởng của việc đối xử với các thủy thủ như những người trưởng thành”. Chủ tịch hội đồng quản trị Tandem là James Treybis cũng phụ họa theo với một giọng điệu tương tự: “Chúng tôi cho rằng nhân viên là những người trưởng thành”. Một đồng nghiệp của chúng tôi ở Tokyo là Ken Ohmae quả quyết rằng: “Ban quản lý ở Nhật Bản luôn luôn nói với các nhân viên rằng những con người ở tiền tuyến (những nhân viên ở cấp thấp nhất) hiểu rõ công việc nhất, và rằng sự đổi mới và phát triển phải đến từ các genba (nơi hành động diễn ra)”. Peter Smith, một người vừa tốt nghiệp Cao học quản trị kinh doanh ở đại học Wharton, nhưng lại không trở thành chuyên gia phân tích mà đảm nhiệm chức vụ quản đốc phân xưởng của General Signal, thừa nhận: “Nhân viên sẽ ào ạt đề xuất ý tưởng cho bạn nếu bạn cho phép họ được làm thế”.
Kinh nghiệm làm việc do một học viên Cao học chuyên ngành quản trị kinh doanh thuật lại nhấn mạnh thêm những luận điểm nói trên (bao gồm đoạn kết không có hậu thường thấy):
“Tôi là giám đốc điều hành trạm của một công ty vận tải lớn tại San Francisco. Trạm này không đứng đầu khu vực trong bất cứ hạng mục nào, ngoại trừ chuyện làm ăn không có lãi. Tôi bày tỏ mối lo ngại của mình với một số người trong đội ngũ tài xế. Họ trả lời rằng họ thích làm những người lái xe tải và cảm thấy thành thạo trong vai trò của mình, song không một nhân viên giám sát nào từng yêu cầu những người tài xế này giúp đỡ để giải quyết các vấn đề về lộ trình của trạm hoặc làm cho họ cảm thấy như thể họ có vai trò chủ chốt trong công tác điều hành. Bước đi đầu tiên của tôi với cánh lái xe là để bảo đảm rằng buổi sáng khi đến làm việc, xe tải của họ đã được đổ đầy xăng nhớt, được khởi động, lau chùi sạch sẽ – và sẵn sàng xuất phát. Tôi hy vọng hành động đó sẽ truyền đạt được ý thức khẩn trương trong công việc của họ. Tiếp đến, tôi phát cho mỗi người một chiếc mũ lưỡi trai cùng tập sách mỏng quảng cáo về công ty để họ phân phát cho khách hàng mà họ thấy cần thiết (Điều này công ty hoàn toàn cấm; chỉ các nhân viên marketing mới được làm thế. Tôi đã phải lén ăn trộm những cái mũ lưỡi trai trong xe của nhân viên marketing vào một buổi sáng nọ).
Điều quan trọng hơn cả là, trước đây các nhân viên giám sát vẫn thường vạch lộ trình cho tất cả các công tác vận chuyển hàng hóa trong khu vực (thường là không thành công), tôi chỉ thị cho họ bỏ không tính cước phí vận tải của chuyến thứ ba hoặc thứ tư, để khi họ được người trưởng bến hỏi về hướng dẫn lộ trình, họ có thể vui vẻ hỏi ý kiến của ông. Phần lớn các ý tưởng này được tôi giữ kín không cho các cấp trên của tôi và các cấp công đoàn biết đến. Tôi ngạc nhiên khi thấy rằng, công việc bắt đầu có lãi. Tôi cho niêm yết các con số tài chính lên bảng thông báo của công đoàn (lại một lần nữa, hoàn toàn đi ngược lại các quy tắc) và không hề gặp phải một lời khiếu nại nào. Điều đó thậm chí còn khiến những nhân viên marketing nhận thức được rằng các tài xế đang thu hút được nhiều khách hàng hơn họ, nên nhiều người đã quyết định theo xe để học hỏi “bí quyết”.
Hoạt động sinh lời kéo dài trong nhiều kỳ, cho đến khi ông chủ của tôi nhận thấy điều gì đang diễn ra và bắt đầu tức giận vì sự chậm trễ phát sinh bởi đội ngũ lái xe. Vào thời gian đó, công ty lập ra một hệ thống kiểm soát yêu cầu mỗi người tài xế phải báo cáo 15 phút một lần trong ngày làm việc của họ. Lợi nhuận biến mất và những lời phàn nàn của khách hàng tăng lên. Tôi rời công ty và đi học tiếp.
Đối xử với nhân viên như những người trưởng thành. Đối xử với họ như những đồng nghiệp, đối xử với họ bằng sự chân thành, đối xử họ với lòng kính trọng. Đối xử với họ – chứ không phải với chi phí về vốn hay sự tự động hóa – như là khởi nguồn đem lại những gia tăng năng suất. Đây là những bài học cơ bản rút ra từ công trình nghiên cứu về các công ty vượt trội. Nói cách khác, nếu bạn muốn đạt năng suất và đi kèm với nó là phần thưởng tài chính, bạn phải coi nhân viên của mình là tài sản quan trọng nhất. Trong cuốn A Business and Its Belief (Kinh doanh và Niềm tin – tạm dịch), Thomas Jr. Watson (con) diễn tả hoàn hảo điều đó như sau: “Quan niệm triết lý của IBM chứa đựng phong phú trong ba niềm tin đơn giản. Tôi muốn bắt đầu bằng điều mà tôi nghĩ là quan trọng nhất, đó là: sự tôn trọng cá nhân. Đây là một khái niệm đơn giản, song ở IBM nó chiếm đa phần thời gian của ban giám đốc – Chúng tôi dành nhiều nỗ lực cho điều đó hơn bất kỳ thứ gì khác. Niềm tin đó được bố tôi khắc cốt ghi tâm.”
Không chủ đề nào có tính xuyên suốt trong các công ty thành công vượt trội có thể so sánh với chủ đề tôn trọng cá nhân. Niềm tin và giả định cơ bản này hiện diện ở khắp mọi nơi. Song cũng giống như nhiều điều khác mà chúng tôi đã đề cập đến, điều đó không đơn thuần chỉ có một nhân tố – một giả định, một niềm tin, một lời tuyên bố, một mục tiêu, một giá trị, một hệ thống hay một chương trình – thứ khiến cho chủ đề đó được hồi sinh. Điều làm cho nó tồn tại ở các công ty thành công vượt trội chính là trạng thái phong phú đến dư thừa của các thiết chế, các hệ thống, các phong cách và các giá trị trong cơ cấu tổ chức, tất cả đều củng cố lẫn nhau giúp các công ty có khả năng đạt được những thành quả phi thường thông qua các cá nhân bình thường. Bức thông điệp gợi nhắc đến chương nói về con người và động lực kích thích của chúng tôi. Các công ty này giao cho nhân viên quyền kiểm soát vận mệnh của họ, điều đó vô cùng có ý nghĩa với nhân viên. Chúng biến anh chàng Joe trung bình và cô nàng Jane trung bình thành những người chiến thắng. Họ để cho, thậm chí còn yêu cầu, nhân viên được đòi hỏi điều đó. Họ nhấn mạnh đến điểm tích cực.
Chúng tôi xin giải thích rõ điểm cuối cùng trong phần Lời Tựa. Chúng tôi không nói đến sự chiều chuộng nâng niu nhân viên. Chúng tôi đang nói đến sự tôn trọng nhân viên và lòng quyết tâm đào tạo họ, để đặt ra những kỳ vọng hợp lý, rõ ràng cho họ và bảo đảm rằng họ sẽ có được sự tự lập đích thực để tiến bước và cống hiến trực tiếp cho công việc.
Định hướng chân thành về con người hoàn toàn đối nghịch với hai xu hướng lựa chọn quan trọng mà chúng tôi thường gặp trong các công ty: thảm họa hứa suông và thảm họa sử dụng mánh lới lừa đảo hèn hạ.
Thảm họa mang tên hứa suông có lẽ là thảm họa tệ hại nhất. Hầu như tất cả các ban lãnh đạo công ty mà chúng tôi từng tiếp xúc đều nói rằng con người là quan trọng – trong thực tế, là vấn đề sống còn. Mặc dù nói như vậy, nhưng họ lại chẳng hề quan tâm đến nhân viên của mình. Thực ra, có lẽ thậm chí họ còn không nhận thức được sự thiếu sót của mình. Câu trả lời điển hình là “các vấn đề về con người chiếm hết thời gian của tôi”. Điều mà họ thật sự muốn nói là “công việc này sẽ dễ dàng biết mấy nếu không phải vì con người”.
Chỉ khi nhìn vào các công ty thành công vượt trội, chúng ta mới thấy được sự tương phản. Định hướng xem trọng con người trong các công ty này thường đã bắt đầu từ nhiều thập niên về trước – các chính sách dành cho nhân viên trong những thời kỳ kinh tế suy thoái, vô số các buổi huấn luyện khi không có một mô hình huấn luyện chuẩn mực, mỗi người được gọi bằng tên vào thời điểm mang nặng tính hình thức hơn thời điểm của chúng ta hiện nay, v.v... Sự quan tâm chăm sóc đã ăn sâu vào máu thịt của các nhà quản lý trong các công ty này. Nhân viên là lý do tạo nên sự hiện diện của nhà quản lý, họ biết và sống vì điều đó.
Định hướng này không những được khắc cốt ghi tâm mà còn in đậm dấu ấn trong bản thân ngôn ngữ. Ở Delta, đó là “Cảm thức gia đình”. Ở Hewlett-Packard, là “Phong cách HP”, “Quản lý trực tiếp”. Tại Dana, đó là việc thường xuyên sử dụng từ “con người” – trong các báo cáo thường niên, trong các bài diễn thuyết của Tổng giám đốc, trong các phát biểu về chính sách. Rene McPherson, cựu chủ tịch hội đồng quản trị của công ty, là người rất hăng say trong chuyện này. Trong một lần tình cờ trò chuyện, ông có nhắc đến một chiến dịch quảng cáo vĩ đại mà công ty Ford mới tung ra. Ông nói: “Khốn kiếp, họ nói đến các “công nhân”. Tại sao không dùng từ “con người”? Các nhân viên được gọi là “thành viên trong nhóm” tại McDonlad’s, “Các vị chủ nhà” tại Disney Productions và “Những người cộng sự” tại J.C Penney.
Cho dù điều đó nghe có vẻ cũ kỹ, song các công ty thường tổ chức trò chơi hay những buổi tiệc vui nhộn, cởi mở và được mọi người hưởng ứng. Khi mới khảo sát hiện tượng này lần đầu tiên, chúng tôi đã nghĩ rằng khối lượng lớn các trò vui nhộn và lễ ăn mừng có thể chỉ giới hạn ở các công ty như Tupperware, nơi mà người ta nói rằng tổng giám đốc và các nhà quản lý cấp cao của ông tham dự vào các mùa mở hội của công ty 30 ngày trong một năm, nhằm ăn mừng thành công của 15.000 nhân viên marketing và các nhà quản lý đạt kết quả cao nhất trong công ty. Nhưng chúng tôi khám phá ra rằng lễ hội vui nhộn cũng diễn ra ở các công ty công nghệ cao, (Chẳng hạn, bài hát của HP: “Hãy chộp lấy một anh chàng tóc hoa râm” để chào mừng chiếc máy tính điện tử thứ 3.000 của công ty). Và tại Caterpillar, chúng tôi được nghe kể về một buổi lễ ra mắt loại thiết bị mới trong đó các bộ phận khổng lồ của cỗ máy xúc đã được cho mặc trang phục một cách nghiêm chỉnh.
Có lẽ điều khiến chúng ta ngạc nhiên là, định hướng tôn trọng con người cũng có khía cạnh nghiêm khắc. Các công ty thành công vượt trội là những công ty thỏa mãn các chỉ tiêu về đo lường thành quả và có định hướng xem trọng thành quả, song sự nghiêm khắc này xuất phát từ sự kỳ vọng và tính tự giác của nhân viên chứ không phải bắt nguồn từ các nhà quản lý nặng về thủ tục hành chính hoặc từ các hệ thống kiểm tra phức tạp. Trong thực tế, khía cạnh nghiêm khắc này có lẽ còn nghiêm khắc hơn so với bất cứ thứ gì được tìm thấy trong các công ty kém vượt trội hơn và điển hình là, các công ty bị chi phối bởi các hệ thống mang tính chính thức hơn, bởi lẽ không có gì cám dỗ bằng cảm giác mình là người quan trọng, vốn là điều thần kỳ sẽ làm nảy sinh những kỳ vọng lớn lao.
Điều quan trọng hơn là, nếu chính các đồng nghiệp của bạn đặt những kỳ vọng lớn lao về bạn, khi đó bạn lại càng có thêm động lực giành lấy thành tích cao. Con người thích so sánh bản thân với những người khác, như chúng tôi đã ghi nhận ở chương 3 và họ cũng thích đạt thành quả vượt định mức – nếu định mức có thể thực hiện được và đặc biệt nếu đó là định mức họ đã góp công góp sức để xây dựng nên.
Do đó, vấn đề ở đây là tính hoàn bị trong định hướng tôn trọng con người tại các công ty thành công vượt trội. Đối với các công ty chỉ biết hứa suông, bất cứ họ nói gì đi nữa, hầu như đều thiếu vắng những yếu tố mà chúng tôi vừa đề cập đến. Dĩ nhiên, việc sa thải nhân viên không bị xem nhẹ, song chúng tôi thấy ít có câu chuyện nào có thể sánh với những nỗ lực thật sự phi thường của các công ty như IBM, Delta, Levi’s hay HP nhằm giảm thiểu những thăng trầm trong vấn đề sử dụng nhân sự. Và ngôn ngữ cũng khác nhau. Câu chuyện về thành quả tại các công ty kém khả quan hơn hầu như không nhắc nhiều đến sự chăm sóc, đối xử và bồi dưỡng nhân viên như trong câu chuyện của các công ty như Dana, Digital hay IBM. Trong các công ty chỉ nói mà không thực hiện, cụm từ “nhà quản lý” thường không có nghĩa là một người sẵn sàng xắn tay áo lên để thực hiện công việc cùng với công nhân, mà là một người thuê các trợ lý để làm việc đó. Các công ty này chẳng hề nhắc đến sự tự kiểm tra từ các đồng nghiệp. Họ giữ bí mật và cố ý che giấu thông tin đối với các nhân viên. Thông điệp ở đây rõ ràng là: các nhân viên bị coi là chưa đủ trưởng thành để đương đầu với sự thật. Còn các trò giải trí, lễ hội nhộn nhịp, các thực đơn luôn thay đổi bao gồm các giải thưởng, những phần thưởng cùng sự động viên khích lệ thường thấy khác, cũng không hề có. Dĩ nhiên, đôi khi một chương trình mới như MBO (Quản lý theo mục tiêu) hay các vòng tuần hoàn chất lượng, hoặc đề án Scanlon  cũng được thử nghiệm khi chúng bỗng nhiên trở chứng. Song những thứ đó đều nhanh chóng bị loại bỏ hoặc bị quan liêu hóa. Sự thất bại thường bị quy kết là do “các công đoàn” hay “sự thiếu thiện chí của công nhân”. Hiếm khi nó được nhìn nhận là do sự thiếu kiên trì và thiếu quan tâm chăm sóc thật sự của ban quản lý.
Điều này trực tiếp dẫn tới vấn đề thứ hai: cạm bẫy lừa đảo. Mánh lới lừa đảo hiện nay là vòng tròn chất lượng. Khái niệm “vòng tròn chất lượng” tuyệt đối không có gì sai sót, đúng như những gì người Nhật đã nhắc nhở chúng ta . Song vòng tròn chất lượng chỉ là chuỗi cuối cùng trong dãy dài các công cụ hoặc rất hữu hiệu, hoặc được dùng như một bức màn che mắt nhân viên để ban quản lý tiếp tục thoái thác không thực hiện nghĩa vụ của mình là thật sự quan tâm gắn bó với con người. Mười năm trước đây, đó là phần công việc phụ thêm. Trước đó, phong trào phát triển tổ chức dường như có mặt ở khắp mọi nơi, lúc nào cũng đầy ắp những công việc dạng như xây dựng nhóm, các nhóm T-group, giải pháp đối nghịch, và mạng lưới quản trị. Di chứng của những chương trình này vương vãi khắp nơi trên sa mạc năng suất thấp của nền kinh tế Mỹ. Chỉ có rất ít thứ đã thay đổi. Các cố vấn và các chuyên gia khác đã bán các chương trình của họ cho các cấp quản lý thấp hơn, như các nhà lãnh đạo phụ trách huấn luyện, và ban quản lý cấp cao nhất đã để họ ra đi cùng với nó, để tránh phải nhúng tay vào những rắc rối hay bất cứ thứ gì khác. Nhưng phương thuốc thần dược trị bách bệnh ấy không thể thành công khi được áp dụng theo phương thức toàn diện từ dưới lên trên – nghĩa là, áp dụng mà không có sự quan tâm sát sao của ban quản lý cấp cao nhất. Đơn giản là vì chúng không phát huy tác dụng. Chẳng có cách nào để cho các chương trình ấy bám rễ được nếu như không có sự tham gia của tập thể quản lý tối cao.
 Do không có cách nào để duy trì một số ít chương trình và mang lại sự thay đổi căn bản, vì vậy cũng không có lý do gì để hy vọng tất cả các kỹ thuật đặc biệt sẽ tồn tại trong khoảng thời gian một vài năm. Đa số các công ty thành công vượt trội có các hệ thống MBO (Quản lý theo mục tiêu) và có vòng tuần hoàn chất lượng, và có lẽ họ cũng đã thử sử dụng phương pháp xây dựng nhóm, và có thể là họ vẫn còn sử dụng tất cả các phương pháp trên. Nhưng bên cạnh đó họ có nhiều thứ khác nữa. Trong quá trình nghiên cứu, chúng tôi lấy làm ngạc nhiên khi bắt gặp một số lượng lớn các chương trình về nhân sự cũng như tần số tái bổ sung hoặc tái chỉnh lý các chương trình đó. Và các chương trình này không phải là những lời hứa suông hay những mánh lới lừa đảo. Chúng tôi tìm thấy rất nhiều hệ thống khuyến khích tài chính phong phú, mặc dù trước đó chúng tôi đã hy vọng như vậy. Chúng tôi cũng khám phá ra một biện pháp khích lệ phi vật chất khá thú vị cùng một loạt những thử nghiệm hay và mới lạ. Không có phương pháp nào – kể cả trong các công ty thành công vượt trội nhất – có thể hiệu quả trong một khoảng thời gian vô hạn định. Điều quan trọng là, xử lý vấn đề cũng giống xử lý khó khăn đối với các sản phẩm mới. Kênh thông tin phải liên tục cập nhật kết quả của các dự án tham gia, hầu hết trong số đó nhanh chóng trở thành vô dụng, tương tự như các ý tưởng về sản phẩm mới. Nếu chương trình mở rộng công việc không còn hiệu quả ở nhà máy Milwaukee, hãy thử sử dụng bảy chương trình đang phát huy tác dụng ở các nhà máy khác, hay đã phát huy tác dụng ở những công ty khác.
CÁC CÂU CHUYỆN THÀNH CÔNG
Cho dù đa số các nhà quản lý hàng đầu đều quả quyết rằng công ty của họ quan tâm chăm sóc đến con người, thì các công ty thành công vượt trội vẫn luôn nổi bật bởi cường độ và tính chất rộng khắp của mối quan tâm này. Cách duy nhất để mô tả một cách thích đáng điều đó là thông qua ví dụ.
RMI
RMI là trường hợp khá thú vị để bắt đầu câu chuyện về sự thành công. Là một chi nhánh của hãng U.S.Steel và National Distillers, RMI là nhà máy liên hợp chuyên sản xuất các sản phẩm từ vật liệu ti-tan. Trong nhiều năm, thành quả mà công ty đạt được vô cùng kém cỏi. Năng suất thấp, lợi nhuận kém. Song, trong năm năm qua, những thành công đáng kể mà RMI đã gặt hái được chủ yếu nhờ vào việc chấp nhận một chương trình gia tăng năng suất có định hướng tôn trọng con người mạnh mẽ.
Chương trình bắt đầu khi “Big Jim” Daniell, một cựu cầu thủ bóng chày chuyên nghiệp, đội trưởng đội bóng Cleveland Browns được bổ nhiệm vào vị trí tổng giám đốc. Chương trình do ông lập ra đã được tờ Wall Street Journal mô tả là “giống ngô thuần chủng – một sự pha trộn của những khẩu hiệu tình cảm ủy mị, sự giao tiếp, và nụ cười trong mọi hành động”. Các nhà máy của Daniell được dán đầy các thông báo với nội dung: “Nếu bạn thấy một ai đó không có nụ cười, bạn hãy ban cho anh ta nụ cười của bạn” hoặc “con người hiếm khi thành công với bất cứ chuyện gì trừ phi họ đam mê nó”. Tất cả đều ký tên “Big Jim”.
Câu chuyện không phức tạp hơn điều đó. Logo của công ty là một khuôn mặt cười, được vẽ trên các đồ dùng văn phòng, trước cửa, trên các biểu tượng của nhà máy, và trên các chiếc mũ bảo hộ lao động của công nhân. Trụ sở của RMI đặt tại Niles, bang Ohio giờ đây được mọi người mệnh danh là ”Nụ cười, Ohio”. “Big Jim” dành phần lớn thời gian để thăm quan nhà máy trên một chiếc xe đánh gôn, vẫy tay chào và trò chuyện với những người công nhân, lắng nghe họ, và gọi họ bằng tên – tất cả với 2.000 công nhân. Ngoài ra ông còn dành phần lớn thời gian làm việc với công đoàn. Chủ tịch công đoàn địa phương đã ca ngợi “Big Jim” như sau: “Ông mời chúng tôi đến dự họp, thông báo cho chúng tôi biết tất cả những gì đang diễn ra, điều chưa từng xảy ra trong các ngành công nghiệp khác”.
Kết quả của tất cả những thứ đó là gì? Đó là, chỉ trong vòng ba năm, chẳng tốn thêm một xu nào để đầu tư, “Big Jim” đã đưa năng suất tăng lên gần 80%. Và trong báo cáo cuối cùng, bình quân số vụ việc khiếu nại chưa được giải quyết của công đoàn đã giảm từ 300 xuống còn khoảng 20. Các khách hàng mà chúng tôi tình cờ gặp (chẳng hạn ở công ty Northrop) nói rằng “Big Jim” chỉ đơn giản là quan tâm chăm sóc đến khách hàng và nhân viên của mình.
Hewlett-Packard (HP)
Trong một nghiên cứu, 18 trong số 20 nhà lãnh đạo điều hành của HP khi được phỏng vấn đều tuyên bố rằng sự thành công của công ty phụ thuộc vào quan niệm triết lý hướng đến con người. Triết lý đó được gọi là “Phong cách HP”. Dưới đây là lời mô tả của thành viên sáng lập công ty Bill Hewlett:
“Tôi cảm thấy, nhìn chung, các chính sách và hành động đều xuất phát từ niềm tin con người, cả nam lẫn nữ, đều muốn thực hiện một công việc hoàn hảo, một công việc sáng tạo, và nếu họ được cung ứng một môi trường thích hợp, họ sẽ làm được như thế. Đó là truyền thống đối xử với mọi người bằng sự quan tâm, kính trọng và thừa nhận những thành quả cá nhân. Điều này nghe có vẻ sáo rỗng, song Dave Packard (người đồng sáng lập công ty) và tôi thật sự tin tưởng vào quan niệm triết lý này… Do đó, phẩm chất và giá trị của cá nhân là một phần rất quan trọng trong phong cách HP. Tâm niệm như thế, cách đây vài năm chúng tôi đã bãi bỏ chuông báo giờ và mới đây thôi, chúng tôi đã áp dụng chương trình giờ làm việc linh động. Một lần nữa, điều này muốn nói lên biểu hiện của lòng tín nhiệm và sự tin cậy vào nhân viên, và cung cấp cho họ cơ hội để điều chỉnh thời gian biểu làm việc phù hợp với cuộc sống riêng của họ… Nhiều nhân viên mới của HP cũng như các khách hàng đến thăm thường ghi nhận và bình luận với chúng tôi về một phong cách khác của HP – đó là sự thân mật, dựa trên cách xưng hô với nhau bằng tên. Tôi còn có thể kể ra nhiều ví dụ khác nữa, song vấn đề là tự bản thân chúng không thật sự đặc trưng cho bản chất của mục tiêu mà phong cách HP hướng tới. Bạn không thể mô tả điều này bằng các con số hay các số liệu thống kê. Phân tích tường tận thì đó là một tinh thần. Đó là một sự nhận thức trong đó mỗi người là một bộ phận của một nhóm và nhóm đó là HP. Như tôi đã nói, đây là một quan niệm dựa trên cơ sở cá nhân. Nó tồn tại vì nhân viên thấy rằng nó hoạt động có hiệu quả, và họ tin rằng cảm thức này đã tạo nên bản sắc riêng cho HP”.
Định hướng tôn trọng con người của HP đã bắt đầu từ lâu. Vào thập niên 1940, Hewlett-Packard đã quyết định công ty mình sẽ không phải là một “công ty tuyển dụng và sa thải nhân viên”. Vào thời điểm đó, đây là một quyết định vô cùng can đảm, khi ngành công nghiệp điện tử được nhà nước hỗ trợ gần như hoàn toàn. Về sau, tinh thần tập thể của HP bị thử thách khi ngành công nghiệp này bị sa sút nghiêm trọng trong thời kỳ suy thoái kinh tế 1970. Thay vì sa thải nhân viên, Hewlett-Packard, và mọi nhân viên khác trong công ty đều tự nguyện cắt giảm 10% lương. Mọi người đều làm ít hơn 10% số giờ làm việc và HP đã vượt qua được thời kỳ suy thoái mà không phải hy sinh chính sách toàn dụng nhân công của mình.
Quan niệm triết lý hướng về nhân viên của HP không những đã bắt đầu từ lâu mà họ còn liên tục đổi mới. Các mục tiêu của công ty được viết lại, và được ấn hành để công bố cho toàn thể nhân viên, kể cả việc xác định lại quan niệm triết lý của công ty. Ngay từ câu đầu, người ta đã đọc thấy: “Các thành tựu của một tổ chức là thành quả của những nỗ lực phối hợp của các cá nhân…”. Và sau đó, HP nhấn mạnh lại sự cam kết gắn bó của mình với những con người có tinh thần đổi mới và sáng chế, một quan niệm triết lý đã đóng vai trò là động lực chủ đạo cho sự thành công của công ty. “THỨ NHẤT, phải có những con người có khả năng, có tinh thần đổi mới và sáng chế cao trong khắp tổ chức… THỨ HAI, tổ chức phải có những mục tiêu và sự lãnh đạo tạo được nhiệt tình ở tất cả các cấp. Bản thân các nhân viên trong cương vị quản lý quan trọng phải tạo được nhiệt tình trong những đồng nghiệp của họ”. Phần nhập đề cho bản công bố đã duyệt lại về mục tiêu của công ty: “Hewlett-Packard (không được có) một tổ chức cứng rắn chặt chẽ, theo kiểu quân đội, mà phải… cho nhân viên quyền tự do làm những công việc hướng đến (những mục tiêu tổng thể) theo những cách thức mà họ cho là tốt nhất trong những lĩnh vực trách nhiệm riêng của họ.”
Niềm tin của HP đặt vào nhân viên có thể dễ dàng nhận thấy trong chính sách “phòng nguyên vật liệu thí nghiệm mở” của công ty, mà một vài sinh viên của chúng tôi đã gặp tại phân bộ ở Santa Rosa. Khu vực nguyên vật liệu phòng thí nghiệm là nơi lưu giữ các bộ phận điện và cơ khí. Chính sách để ngỏ nguyên vật liệu phòng thí nghiệm có nghĩa là các kỹ sư không những được quyền tự do sử dụng các thiết bị này, mà họ còn được khuyến khích mang về nhà dùng vào việc riêng của họ. Quan niệm của công ty là dù những gì mà các kỹ sư đang làm với thiết bị có hay không có liên quan trực tiếp đến các dự án họ đang tiến hành, họ sẽ học hỏi – và qua đó củng cố sự cam kết gắn bó của công ty đối với quá trình đổi mới và sáng chế. Một câu chuyện gần như truyền thuyết kể lại rằng Bill (Hewlett)  đến thăm một nhà máy vào một ngày thứ Bảy và thấy khu nguyên liệu thí nghiệm bị khóa kín. Lập tức ông đi ngay đến bộ phận bảo trì, chộp lấy máy cắt bu-lông và cắt ống khóa cửa phòng nguyên liệu thí nghiệm. Ông để lại một mẩu giấy mà người ta tìm thấy vào sáng thứ Hai: “Đừng bao giờ khóa cánh cửa này lại nữa. Xin cảm ơn, Bill.”
Cùng một cách nói như thế trong suốt cuộc luận đàm với một kỹ sư 24 tuổi ngay tại công ty, cách đây hơn một năm. Khi bình luận về một số vấn đề phát sinh do thủ tục nhân sự mới, anh ta phát biểu: “Tôi không chắc là Bill và Dave sẽ làm theo cách này đâu”. Thật là kỳ lạ khi tập hợp giá trị chung tạo được dấu ấn nhanh và rõ ràng đến thế. Chàng thanh niên tiếp tục mô tả về sự tận tâm của HP dành cho việc ”xúc tiến điều đó”, về nhu cầu cần dồn hết tâm sức cho sự thành công trong việc tung các sản phẩm mới ra thị trường nhằm vươn lên phía trước, về ước muốn thành công kỷ lục nhờ những nỗ lực gian khổ hơn chứ không phải nhờ tài cạo giấy, về khả năng có thể bắt chuyện với bất cứ ai, ở bất cứ nơi nào. Anh ta nhắc tới vị giám đốc phân bộ của mình và các nhà lãnh đạo cao cấp như thể họ là bạn thân và anh ta là người nhân viên duy nhất của họ. Anh ta nói nhiều về MBWA (quản lý trực tiếp). Cuộc thảo luận chuyển sang chủ đề những phương thức truyền đạt công khai được coi như những buổi “luận đàm cà phê”, ở đó việc giải quyết vấn đề được phi chính thức hóa (có sự tham dự của tất cả mọi người) diễn ra hàng tuần. Lời tán dương của chúng tôi đối với các tác nhân củng cố tích cực hóa ra lại có cơ sở.
Nói tóm lại, đặc trưng nổi bật nhất của HP là tính thống nhất trong cam kết gắn bó, tính nhất quán trong phương pháp tiếp cận và thái độ ứng xử. Bất cứ bạn đặt chân đến đâu trong đế chế HP, bạn đều thấy nhân viên nói đến chất lượng sản phẩm, cảm thấy hãnh diện vì những thành công của phân bộ họ trong lĩnh vực đó. Nhân viên HP ở mọi cấp đều tỏ rõ nghị lực cũng như lòng nhiệt tình vô hạn, nhiều đến nỗi những đồng nghiệp của chúng tôi, sau khi tình cờ gặp một nhà lãnh đạo điều hành, một kỹ sư hay công nhân HP bình thường, đã hỏi: “Người như thế có thực chăng?”. Và rồi họ gặp gỡ nhiều hơn, và cho dù họ hoài nghi đến đâu đi chăng nữa, cuối cùng thái độ đó cũng dần tan biến. Bản thân chúng tôi cũng phải cố gắng để giữ mình nghiêm túc, để không trở thành người hâm mộ cuồng nhiệt của công ty. Song rõ ràng là không thể được.
Wal-Mart
Với hơn 26.000 nhân viên, hiện nay Wal-Mart đứng thứ tư trong số các nhà bán lẻ ở Mỹ. Trong thập niên 1970, công ty đã phát triển doanh số từ 45 triệu đô-la lên 1,6 tỷ đô-la, từ 18 cửa hàng lên 330 cửa hàng. Sam Walton, hay “Ông Sam” như ông vẫn được gọi thân mật trong công ty, là động lực chủ đạo cho thành công đó, và đơn giản là Walton đã biết quan tâm chăm sóc nhân viên của mình”. Thực tế, hầu hết các nhân viên quản lý, theo như ông khẳng định, đều mang trên mình những nút khuy áo có dòng chữ: “Chúng tôi quan tâm tới nhân viên của mình”.
Walton học được nghệ thuật về con người trong thời gian làm việc tại J.C. Penney. Giống như Penney’s, nhân viên của ông được gọi là những “người cộng sự” chứ không chỉ đơn thuần là nhân viên. Và ông lắng nghe họ. Ông nói rằng: “Chìa khóa thành công là bước ra khỏi phòng việc, đến các cửa hiệu và lắng nghe những gì mà người cộng sự muốn. Gắn bó với công việc là điều vô cùng quan trọng đối với tất cả mọi người. Các ý tưởng hay nhất của chúng tôi xuất phát từ những người thư ký và từ nhân viên quản lý trẻ tuổi”. Những câu chuyện về Walton đã trở thành huyền thoại. Theo tờ Wall Streel Journal: ”Một vài tuần trước, ông Walton không thể ngủ được. Ông thức dậy và mua một ít hạt dẻ tại một hiệu bánh mở cửa suốt đêm. Vào lúc 2 giờ 30 sáng, ông đem tới làm quà cho một trung tâm phân phối và nói chuyện phiếm một lát với các công nhân nhận hàng. Kết quả là ông đã khám phá ra ở địa điểm này cần phải có thêm hai gian trưng bày hàng nữa”. Một lần nữa, điều đáng kinh ngạc không phải là ở bản thân câu chuyện: bất cứ một người kinh doanh nhỏ nào cũng có thể thuật lại vô số câu chuyện tương tự. Điều gây ngạc nhiên là ở chỗ một nhà lãnh đạo điều hành cấp cao nhất mà vẫn còn biểu lộ sự quan tâm cao nhất với nhân viên trong một doanh nghiệp trị giá đến 2 tỷ đô-la.
Thông điệp ở đây là các nhân viên cấp cơ sở vô cùng quan trọng, được phản ánh trong từng hoạt động. Các văn phòng điều hành hầu như vắng người. Trụ sở của công ty giống như một nhà kho. Lý do là vì các nhà quản lý của Walton dành phần lớn thời gian để đi thực tế tại các khu vực dịch vụ của Wal-Mart trong mười một tiểu bang của nước Mỹ. Và họ đã làm những gì? “Lãnh đạo các nhóm hoạt náo viên địa phương tại các lễ khai mạc cửa hàng mới, đi tham quan các cửa hiệu của đối thủ cạnh tranh là K-mart, và tổ chức các buổi họp mặt tìm hiểu nguyện vọng của nhân viên”. Walton vẫn giữ thói quen tự mình đi thăm tất cả các cửa hàng (330 cửa hàng) từ năm 1962.
Mọi người ở Wal-Mart đều cảm thấy mình là một người chiến thắng. Các buổi họp ban giám đốc như thường lệ bắt đầu vào lúc 7 giờ 30 sáng thứ Bảy. Khách mua hàng nhiều nhất trong tháng nhận được một tấm thẻ. Và mỗi tuần, các nhóm “SWAT”  đã xông pha tổ chức lại các cửa hàng để kiểm chứng rằng các công việc đã được thực hiện tốt. Ông Sam đứng dậy và hô lên ”Ai là số một?” Và dĩ nhiên, mọi người đồng thanh trả lời lại “Wal-Mart”.
Như vậy, đó quả thật là một sự ồn ào khôn tả nhộn nhịp, và như nhiều trường hợp khác chúng ta vẫn gặp, đó là sự vui thích. Theo như những gì tờ Wall Street Journal viết: “Ngài Walton dường như là người vui nhất. Không lâu sau khi ông tự lái máy bay đến Mt. Pleasant, bang Texas và hạ cánh với lời chỉ dẫn cho người phi công phụ lái là người đón ông ở dưới đường cách đó khoảng 100 dặm. Rồi ông treo cờ Wal-Mart lên một chiếc xe tải và lái xe đi tiếp đoạn đường còn lại để “tán gẫu với người tài xế” – một điều theo ông là vô cùng thú vị”.
Chủ đề về sự vui thích trong kinh doanh chiếm một phần không nhỏ trong công trình nghiên cứu các công ty thành công vượt trội. Những nhà lãnh đạo và quản lý tỏ ra thích thú với những gì họ đang làm và rất hăng say với nó. Và, như Howart Head đã phát biểu trong một bài diễn văn gần đây: “Theo tôi thấy, tự bản thân bạn phải gắn bó với những gì bạn làm. Tôi chỉ thích thiết kế thôi. Nếu điều đó không có gì thú vị, thì tôi đã không thiết kế”.
DANA
Một trong những câu chuyện về sự thành công gây ấn tượng nhất trong lĩnh vực con người và năng suất, là câu chuyện về công ty Dana dưới sự lãnh đạo của Rene McPherson. Dana là một công ty trị giá 3 tỷ đô-la, chế tạo những sản phẩm không có gì là cách tân, chẳng hạn như cánh quạt (dùng cho chân vịt tàu thủy hay máy bay) bằng đồng thau và các hộp số ô tô, chủ yếu là để hỗ trợ cho thị trường phụ, của ngành công nghiệp ô tô và vận tải. Nếu bạn nhìn vào Dana như là một sự gợi ý trong quản lý chiến lược, thì chắc bạn sẽ nghĩ nó là một kẻ thua lỗ. Thế nhưng, trong những năm 1970, doanh nghiệp lỗi thời của miền Trung-Tây nước Mỹ ấy đã đứng hàng thứ hai trong danh sách 500 công ty hàng đầu của tạp chí Fortune xét về tổng thu nhập của các nhà đầu tư. Vào đầu thập niên 1970, doanh số tính trên mỗi nhân viên của Dana bằng mức bình quân toàn ngành công nghiệp. Vào cuối thập niên 1970, mặc dù không có sự tăng cường đầu tư nguồn vốn ồ ạt nào, doanh số tính trên mỗi nhân viên của Dana vẫn tăng gấp 3 lần trong khi bình quân toàn ngành công nghiệp tăng thậm chí chưa đến 2 lần (trong phân đoạn công nghiệp trong đó có công ty Dana, năng suất chỉ nhích lên chút ít), đây quả là kỷ lục năng suất ngoạn mục đối với một doanh nghiệp lớn trong một ngành công nghiệp chẳng có gì hấp dẫn. 
Yếu tố chủ đạo chỉ đơn giản và thuần tuý là năng suất thông qua con người. Như chúng tôi đã nêu ra trước đó, khi McPherson lên quản lý công ty vào năm 1973, một trong các hành động đầu tiên của ông là hủy bỏ các cuốn cẩm nang chính sách dày hơn nửa mét và thay thế chúng bằng quan niệm triết lý của công ty vỏn vẹn trong một trang giấy. Chủ yếu là:
• Không có gì thu hút tâm trí nhân viên, duy trì sự tin cậy hoặc làm khởi phát lòng nhiệt tình hiệu quả bằng sự giao tiếp mặt đối mặt. Điều rất quan trọng là phải cung cấp và thảo luận tất cả mọi số liệu về thành quả của tổ chức với nhân viên.
• Chúng tôi có trách nhiệm cung cấp sự huấn luyện và cơ hội phát triển cho những nhân viên nào làm việc hiệu quả, họ muốn cải thiện các kỹ năng, mở rộng nghề nghiệp hoặc chỉ đơn giản muốn tăng cường vốn tri thức cơ bản của mình.
• Điều cần thiết là cung cấp sự an toàn lao động cho mọi nhân viên của chúng ta.
• Xây dựng các chương trình khích lệ, động viên căn cứ trên các ý tưởng hay các gợi ý, cũng như dựa trên sự cần cù trong lao động, nhằm tạo lập một quỹ khen thưởng chung.

McPherson phát biểu: “Quan niệm triết lý xuất hiện trước. Hầu như tất cả các nhà điều hành đều thừa nhận rằng con người là tài sản quan trọng nhất. Tuy vậy, chẳng có ai thật sự sống với niềm tin đó”.
McPherson nhanh chóng cắt giảm số nhân viên tư vấn của công ty từ 500 xuống còn 100 và cắt giảm số tầng bậc tổ chức từ 11 xuống 5. Tất cả các giám đốc xí nghiệp của công ty ông – khoảng 90 người – đều trở thành các “giám đốc cửa hàng”. Trong một bài kinh cầu nguyện tại Delta và Disney, các giám đốc phải có trách nhiệm tìm hiểu mọi công việc ở xí nghiệp. Và họ được giao quyền tự quản để thực hiện công việc tổng thể. Sự thành công của họ khiến McPherson tuyên bố, trong một bài phát biểu gây chấn động phần lớn các cuộc họp hội đồng quản trị nước Mỹ: “Tôi phản đối ý kiến cho rằng càng ít sự tham gia của chính phủ, càng không có nhiều sự điều chỉnh, sự khuyến khích hình thành vốn và đổi mới trong nghiên cứu, là những gì chúng ta cần đến nhất để cải thiện năng suất. Tôi đề nghị: Hãy để cho nhân viên của chúng ta thực hiện công việc”.
Tại Dana, quan niệm triết lý quả nhiên có trước, song phần lớn là vấn đề truyền bá tự nguyện các ý tưởng. Mọi người đều có trách nhiệm bảo đảm cho việc duy trì tăng năng suất. McPherson đã gợi ý một điểm bắt đầu thích hợp: “Năng suất cá nhân của mỗi nhà quản lý hàng đầu là một đặc trưng sống còn”. Nhưng không một ai được chỉ dẫn cách thức thực hiện như thế nào. Nếu như tồn tại một cách thức như vậy, thì niềm tin đơn giản vốn có đó sẽ được lan tỏa tới tận những con người có địa vị thấp nhất trong tổ chức. Như McPherson đã chỉ ra: 
“Nếu chúng ta không tin rằng chuyên gia trong bất kỳ lĩnh vực đặc thù nào chính là những con người đang thực hiện công việc đó, chúng ta sẽ mãi mãi hạn chế tiềm năng của họ về phương diện cống hiến cho tổ chức, cũng như sự thăng tiến trong nghề nghiệp. Nhắc đến sự sắp đặt trong sản xuất: trong phạm vi diện tích khoảng 9 m2, liệu có ai biết cách vận hành cỗ máy, tối đa hóa sản lượng, cải tiến chất lượng, tận dụng nguyên liệu đầu vào và giữ cho cỗ máy hoạt động hiệu quả bằng những công nhân trực tiếp vận hành máy, những người vận chuyển nguyên liệu và các nhân viên bảo trì? Không ai cả”.
Ông bổ sung:
“Chúng tôi không lãng phí thời gian để làm những điều xuẩn ngốc. Chúng tôi không có các thủ tục pháp lý, đội ngũ nhân viên cũng không có quá nhiều người. Chúng tôi để cho mỗi người làm việc trên cơ sở: những gì họ cần, họ nói là họ sẽ làm. Và chúng tôi để họ có đủ thời gian để làm điều đó. Tốt hơn chúng ta nên bắt đầu bằng cách thừa nhận rằng những người quan trọng nhất trong một tổ chức là người thật sự cung cấp một dịch vụ hay tạo ra và làm gia tăng giá trị sản phẩm, chứ không phải là người điều hành hoạt động… Đấy chính là điều mà, khi tôi đứng trong khoảng không gian gần 9 m2 của bạn, tôi rất muốn nghe bạn nói”.
Tiêu điểm tập trung của McPherson bao giờ cũng nhất quán. Trong các cuộc trò chuyện ngẫu nhiên hay trong các phát biểu chính thức, quan điểm nhấn mạnh về tầm quan trọng của con người của ông không bao giờ thay đổi. Như lời một trong những cộng sự với ông tại Dana nói với chúng tôi: “Tôi chưa bao giờ nghe thấy ông phát biểu một điều gì mà không nhắc tới các nhân viên”. McPherson tuyên bố: “Hãy nhìn vào những bức tranh hàng năm. Đừng bận tâm tới chủ tịch hội đồng quản trị của công ty; ông luôn luôn có tên dưới bức ảnh và tên đó cũng được viết rất đúng chính tả. Hãy nhìn vào các tấm ảnh của nhân viên (những người ở địa vị thấp nhất). Có bao nhiêu người trong số chúng ta biết được tên họ?”
Giống như HP, Dana cũng đã từ bỏ đồng hồ báo giờ. McPherson giải thích: “Mọi người ai cũng than phiền: ‘Chúng ta sẽ làm gì nếu không có đồng hồ báo giờ?’ Tôi nói: “Làm cách nào anh quản lý một tổ 10 người nào? Nếu anh thấy họ đi trễ đều đều, anh đến nói chuyện với họ. Tại sao cứ phải cần đồng hồ báo giờ mới biết được nhân viên làm việc với anh có đến muộn hay không?” Ông cũng nhấn mạnh tầm quan trọng của những giả định tích cực về hành vi con người bằng câu chuyện: 
“Một nhân viên tôi đã nói rằng ‘Ngài không thể bỏ đồng hồ báo giờ đi được. Ban lãnh đạo yêu cầu một bản báo cáo về những người luôn có mặt và làm việc đúng giờ.’ Tôi đáp lại. ‘Tốt thôi, kể từ hôm nay, mọi người sẽ đi làm đúng giờ và về đúng giờ. Cứ ghi vào bản báo cáo như thế. Nếu có ai phản đối, chúng ta sẽ nói chuyện trực tiếp với họ.”
McPherson thích đối thoại trực tiếp và thảo luận kết quả mà công ty đã đạt được với tất cả mọi người. Ông yêu cầu ban quản lý các chi nhánh/phòng ban/phân bộ phải tổ chức các buổi họp mặt với nhân viên mỗi tháng một lần để cùng thảo luận trực tiếp về kết quả cụ thể mà mỗi cá nhân trong tập thể đã giành được. (Chúng ta cũng bắt gặp điều này trong rất nhiều công ty vượt trội khác. Họ sẵn sàng chia sẻ thông tin rộng rãi trong công ty và không bao giờ giữ điều gì làm bí mật). McPherson thậm chí còn biến các thông báo hàng ngày thành một hình thức giao tiếp trực tiếp. Những mẫu thông báo, như ông mô tả, “ban đầu khiến các viên quản lý cấp trung toát mồ hôi.” Một cái viết là: “Phản bác cấp trên”, cái khác thì hô hào “Hỏi bất chợt”. Ông cảm thấy khó chịu khi các viên quản lý của mình không sẵn sàng lắng nghe: “Tôi muốn đặt một tấm ảnh một công nhân đang nói chuyện với quản đốc của mình vào bản slide thuyết trình sắp tới, nhưng cuối cùng tôi nhận ra rằng chẳng có ai trong số các nhân viên giám sát nào chịu nói chuyện với công nhân.”
McPherson dành 40 đến 50% thời gian để diễn giải và truyền đạt thông điệp trực tiếp cho các nhân viên. Ông luôn kiên trì với việc mà ông vẫn hài hước gọi là “Họp tổ dân phố” với sự tham dự của tất cả mọi người trong công ty. Ông nhớ lại một lần ở Reading, bang Pennsylvania: “Tôi muốn nói chuyện với toàn bộ nhân viên. Nhưng viên giám đốc ở đó nói rằng không có đủ chỗ cho tất cả. Cuối cùng, tôi nói, ‘Dọn sạch kho hàng đi’. Vậy là đủ chỗ cho 1.600 người. Trong suốt những năm tháng ấy, tôi chưa bao giờ nhận được một thắc mắc nào, dù là nhỏ nhất từ một nhân viên bình thường. Cả những viên quản lý nhà máy và quản lý chi nhánh cũng thế, cứ khi nào tôi yêu cầu họ đi với tôi là họ lại tìm cách lẩn tránh... Nhìn mấy bức ảnh này mà xem, ”ông đẩy chúng về phía chúng tôi. “Chúng chụp các buổi họp mặt. Chỉ có những người thợ máy là còn đưa ra câu hỏi, mấy tay quản lý thì tuyệt nhiên không thấy nói gì. Anh biết vì sao không? Họ không dám hỏi vì họ sợ”.
Mối bận tậm khác của McPherson là đào tạo và liên tục tự phát triển. Ông đặc biệt tự hào và thích thú với Đại học Dana. Hàng nghìn nhân viên của Dana đã học tập và rèn luyện tại đây. Các lớp học luôn bám sát vào thực tiễn song cũng góp phần nâng cao triết lý sống của mọi người. Rất nhiều lớp học do những người có kinh nghiệm lâu năm giảng dạy (điều này cũng tương tự như Đại học Disney và Học viện Hamburger của McDonald’s). Theo McPherson, đối với các thành viên trong ban quản lý, không gì vinh dự hơn là được bổ nhiệm làm thành viên trong hội đồng quản trị của Đại học Dana. Hội đồng quản trị bao gồm 9 thành viên là các quản lý cấp cao nhất trong các phân bộ/ chi nhánh.
Không có gì là bắt buộc ở Dana. Kế hoạch Scanlon có thể coi là một ví dụ điển hình. Một điều khiến chúng tôi ngạc nhiên là bản kế hoạch này chỉ được 7 trên tổng số 40 chi nhánh tiến hành thực hiện. McPherson nói rằng: “Họ chỉ làm những gì họ muốn, đơn giản vậy thôi. Không một quản lý chi nhánh nào buộc phải nghe theo người khác.”
Áp lực lớn nhất ở Dana – và cũng như ở rất nhiều các công ty thành công vượt trội khác – đó là áp lực từ đồng nghiệp. Những nỗ lực của Dana nhằm khuyến khích điều đó thể hiện rõ nét qua Hell Week (Tuần lễ huấn nhục). Một năm hai lần, khoảng 100 nhà quản lý họp mặt trong 5 ngày để cùng trao đổi các câu chuyện về kết quả và năng suất. McPherson khuyến khích hoạt động này, vì theo ông, áp lực từ đồng nghiệp là thứ khiến mọi thứ hoạt động. Ông nói rằng “Bạn có thể lừa được ông chủ của mình. Tôi cũng vậy. Nhưng bạn không thể qua mắt đồng nghiệp. Họ biết điều gì đang thật sự diễn ra.” Và, tất nhiên, trong suốt Tuần lễ huấn nhục, sự giao tiếp tự do và cởi mở cũng luôn được khuyến khích. Ông cho dán một thông báo, trên đó có ghi rằng: “Chúng ta hãy cho họ xuống địa ngục”.
Triết lý về bảo đảm việc làm của McPherson đã được kiểm nghiệm qua những thời khắc khó khăn nhất của ngành công nghiệp sản xuất ô tô của nước Mỹ. Rất nhiều công ty lảng tránh vấn đề này và tiếp tục sa thải công nhân. Tất cả mọi người đều hiểu lý do vì sao. McPherson nhận xét về các thành quả thực tế như sau: “Các nhân viên chiếm tới 80% trong kế hoạch chứng khoán năm 1979 của chúng tôi. Nhưng sau đó 9000 người bị buộc thôi việc. Vậy thì tỷ lệ còn lại bao nhiêu, nếu tính cả những nhân viên bị sa thải? Vẫn là 80%.” Bên cạnh đó, năm 1981, Dana hoàn toàn hồi phục, và thậm chí còn phát triển mạnh mẽ hơn.
Triết lý của McPherson thấm nhuần tới từng giá trị trong mỗi ý kiến đóng góp của mỗi cá nhân. Ông nhấn mạnh “Cách tốt nhất để luôn giữ cho mình mới mẻ, đó là di chuyển không ngừng, liên tục lắng nghe, và liên tục hỏi mọi người xem họ đang nghĩ gì, ngược lại, một nhân viên của GM, 16 tháng sau khi bị sa thải khỏi chi nhánh Pontiac, nhận xét: “Tôi đoán rằng mình bị sa thải bởi vì tôi đã tạo ra những chiếc xe chất lượng thấp. Nhưng sau 16 năm, chưa bao giờ tôi dám đưa ra một ý kiến để giúp công việc của mình hoàn thiện hơn. Chưa bao giờ.”
HÃNG HÀNG KHÔNG DELTA
Hãng hàng không Delta nằm trong nhóm nhỏ các công ty vượt qua được giai đoạn nới rộng quy chế của chính phủ trong ngành công nghiệp vận tải hàng không, mà chỉ bị một vài vết sẹo trên bảng kỷ lục vẻ vang về thành tích tài chính. Cuộc đình công cuối cùng ở Delta là vào năm 1942. Cuộc bỏ phiếu bầu công đoàn cuối cùng ở Delta vào năm 1955. Francis O’Connell ở công đoàn ngành vận chuyển nước Mỹ phát biểu về Delta: “Họ có một mối quan hệ với các nhân viên chặt chẽ đến mức khó mà chen vào được”.
Delta là một công ty xem trọng con người. Công ty quảng bá cho “cảm nhận gia đình của Delta” và thực hiện được quan niệm triết lý ấy. Công ty đề bạt nhân sự từ bên trong nội bộ, trả lương cao hơn phần lớn các công ty hàng không khác, và cố hết sức tránh không khiến công nhân nghỉ việc trong một nền công nghiệp vốn mang tính biến động theo chu kỳ.
Như nhiều công ty thành công vượt trội khác đã làm để đảm bảo có được một sự phù hợp với môi trường văn hóa, Delta bắt đầu bằng quá trình sàng lọc cẩn thận và lâu dài đối với mọi ứng viên nộp đơn xin việc. Tờ Wall Street Journal nhận xét: “Các nữ tiếp viên hàng không chẳng hạn, được lựa chọn từ hàng nghìn người nộp đơn, được phỏng vấn hai lần, rồi được gửi đến cho nhà tâm lý học của Dana là tiến sĩ Sydney Janus”. “Tôi cố gắng xác định ý thức hợp tác hoặc ý thức về công việc nhóm của họ. Tại Delta, bạn không chỉ đơn thuần gia nhập một công ty, mà bạn phải gia nhập mục đích của công ty” – Tiến sĩ Janus tuyên bố.
Thành công của Delta xuất phát từ sự tích lũy những điều tưởng chừng như nhỏ nhặt. Chính sách mở cửa giữ vai trò chủ đạo. Nguyên tổng giám đốc công ty là Tom Beebe giải thích: “Tấm thảm trong phòng tôi phải được giặt sạch mỗi tháng một lần. Các thợ cơ khí, các phi công, các trợ lý bay – tất cả đều đến phòng để gặp tôi. Nếu họ quá mong muốn kể cho chúng tôi nghe một chuyện gì đó – chúng tôi sẽ dành thời gian cho họ. Họ không cần phải thông qua ai cả. Chủ tịch hội đồng quản trị, Tổng giám đốc, Tổng giám đốc công ty – không ai trong chúng tôi sử dụng một “trợ lý hành chính” để lựa chọn nhân viên, cũng không có những người trung gian”. Dĩ nhiên, điều làm cho nó phát huy hiệu quả chính là có một điều gì đó xảy ra khi sử dụng chính sách mở cửa. Delta tiêu tốn khá nhiều thời gian và tiền bạc (sẽ hoàn toàn khó hiểu đối với những ai chưa từng áp dụng những điều tương tự) để kiểm tra mọi mặt trong câu chuyện của người nhân viên. Thông thường, kết quả mang lại là một sự thay đổi quan trọng – chẳng hạn về môi trường xung quanh, về việc trả lương hay các thủ tục kế toán. Tất cả điều đó, theo như nhận xét của một nhà phân tích, “biến thành sự thật là do quyết tâm vốn được tôn trọng từ rất lâu của các nhân viên (những người muốn sử dụng chính sách mở cửa) và của ban lãnh đạo (những người muốn giữ cho cánh cửa rộng mở)”.
Dưới đây là một ví dụ điển hình về chính sách đang được áp dụng, theo tờ Wall Street Journal:
“Vào tháng 2 năm 1978, ngân phiếu chi trả của James Burnett bị thiếu 38 đô-la. Công ty hàng không Delta đã không tính tiền công phụ trội cho cái ngày anh ta đã đến xưởng lúc 2 giờ sáng để sửa chữa cỗ máy L-1011. Khi người quản lý không thể giải quyết vấn đề, người thợ cơ khí 41 tuổi viết thư cho tổng giám đốc công ty Delta, David C.Garrett, Jr. Anh than phiền là “Chế độ trả lương mà chúng tôi đang hưởng hết sức tồi tệ, nó làm cho số đông những người tốt bụng nổi cáu với công ty”. Ba ngày sau, ông Burnett nhận được khoản tiền của mình cùng với lời xin lỗi từ ban lãnh đạo cấp cao. Thậm chí Delta còn thay đổi cả chính sách lương bổng, tăng thêm tiền thù lao giờ phụ trội cho các thợ cơ khí làm việc ngoài giờ”.
Một trong các quan niệm lý thú hơn ở Delta là quan niệm về khả năng hoán đổi vị trí cho nhau của các bộ phận quản lý. Chẳng hạn vị chủ tịch hội đồng quản trị yêu cầu rằng tất cả các phó tổng giám đốc cấp cao của công ty đều phải được huấn luyện để có thể đảm nhiệm bất cứ công tác nào trong công ty (có lẽ trừ việc lái máy bay). Thậm chí các phó tổng giám đốc cấp cao của công ty cũng được yêu cầu là phải hiểu rõ các lĩnh vực của nhau để có thể thay thế bất cứ người đồng nhiệm nào khi cần thiết. Và nhân thể nói qua, truyền thống của Deltal vào lễ Giáng sinh là các nhà quản lý cấp cao cũng hăng hái bắt tay làm việc phụ giúp những nhân viên vận chuyển hành lý.
Giống như Dana, ban giám đốc công ty hàng không Delta dành một số lớn thời gian chỉ để trò chuyện với các nhân viên. Các nhà quản lý cấp cao gặp gỡ mọi nhân viên ít nhất mỗi năm một lần trên “diễn đàn mở”, nơi sự giao tiếp diễn ra giữa các cấp cao nhất và thấp nhất của tổ chức. Số thời gian cần thiết cho tất cả giao tiếp này khiến chúng ta choáng váng, thật khó tưởng tượng đối với những ai không làm việc trong môi trường này. Chẳng hạn, bộ phận quản lý cao cấp nhất chủ trì các cuộc họp bốn ngày trong một năm chỉ để nói chuyện với các trợ lý bay tại căn cứ Atlanta. Các phó tổng giám đốc cấp cao của công ty dành tới hơn 100 ngày một năm để đi thăm cơ sở, song đây không phải là những ngày dễ chịu gì, kể cả việc hạ cánh xuống đường băng lúc 1 hoặc 2 giờ sáng để kiểm tra êkíp làm đêm. Những giao tiếp mạnh mẽ bắt đầu từ trên cấp cao nhất. Một cuộc họp chính thức của ban cố vấn vào sáng thứ Hai, tại đây mọi chương trình, vấn đề, tình trạng tài chính của công ty được xét duyệt kỹ càng. Sau đấy, các phó giám đốc cấp cao mời các trưởng ban dùng bữa trưa để giúp họ kịp thời nắm bắt các diễn biến. Và cứ thế, tin tức được truyền đi khắp công ty nhanh chóng và đều đặn. 
Việc lắng nghe nhân viên cũng rất được coi trọng. Chẳng hạn, một ủy ban của các trợ lý bay được lập ra để lựa chọn đồng phục cho 6.000 nam nữ tiếp viên hàng không của hãng Delta. Một trợ lý bay phát biểu: “Điều đó rất quan trọng, bạn phải sống cùng với nó”. Các thợ cơ khí thậm chí còn được phép lựa chọn những người đốc công trực tiếp giám sát họ.
McDonald’s
Có vẻ thích hợp khi Fred Turner, chủ tịch hội đồng quản trị đương nhiệm của McDonald’s, khởi nghiệp ở vị trí nhân viên bán giầy. Theo cách các nhà lãnh đạo trong nhiều tổ chức coi trọng con người đã học để nắm bắt những khái niệm cơ bản đúng đắn – gặp gỡ khách hàng, cung cấp dịch vụ kịp thời, và cảm thấy hãnh diện cũng như sẵn sàng gánh vác trách nhiệm về một công việc bình thường. McDonald’s tuyệt vời hơn cả về những điều cơ bản đó. Chủ tịch Turner phát biểu: “Lịch sử đã chứng minh rằng sự chú tâm về mặt quản lý (của các đối thủ cạnh tranh) không tồn tại được lâu. Họ không có được chiều sâu trong việc quan tâm đến những điều nhỏ nhặt”.
Công ty McDonald’s tin rằng các nhà quản lý cấp cao phải đi xuống cơ sở, quan tâm đến nhân viên, đến việc huấn luyện và thực thi công việc. Ray Kroc, người sáng lập công ty, phát biểu: “Tôi tin rằng, ít hơn là nhiều hơn đối với đội ngũ quản lý của công ty; xét về quy mô, McDonald’s ngày nay là công ty phi cấu trúc nhất mà tôi được biết, và tôi không nghĩ rằng không ở đâu mà bạn có thể tìm thấy một tập thể lao động với những nhà lãnh đạo điều hành khiến bạn cảm thấy hạnh phúc hơn, an toàn hơn và chăm chỉ hơn ở đây”.
Công ty McDonald’s không ngừng đề cập đến sự đóng góp của các cá nhân. Kroc lập luận: “Một nhà hàng hoạt động tốt cũng giống như một đội bóng chày chiến thắng, nó giúp bộc lộ cao nhất tài năng của từng thành viên đội bóng và lợi dụng từng cơ hội chớp nhoáng để gia tăng dịch vụ”. Kroc tập trung sự quan tâm vào những điều nhỏ nhặt. “Tôi muốn nhấn mạnh tầm quan trọng của các sự kiện nhỏ. Bạn phải hoàn thiện từng điều cơ bản trong doanh nghiệp, nếu bạn mong muốn doanh nghiệp sẽ vận hành tốt”. Để hoàn thiện các sự kiện nhỏ đó, theo phong cách của McDonald’s, đòi hỏi phải có khối lượng học tập và cường độ mạnh mẽ đến kinh ngạc. Một cựu nhân viên của công ty phát biểu: “Khi tôi mới vào làm, công ty đội cho tôi chiếc mũ nhỏ màu trắng biểu hiện cho “nhân viên tập sự”. Ban đầu, họ hướng dẫn tôi những công việc dễ dàng nhất – rán khoai tây theo kiểu Pháp. Rồi tôi chuyển sang rán và tẩm gia vị. Cứ như thế, cho đến khi tôi được đảm nhận việc làm bánh bao nhân nho và chế biến các món thịt băm viên. Chúng tôi có một căn phòng nhỏ, được dùng để nghỉ giữa giờ. Trong phòng có ti vi và máy cassette luôn mở sẵn bằng về phong cách làm việc của McDonald’s. Làm thế nào để chế biến món thịt băm viên ngon hơn, làm thế nào giữ cho miếng thịt rán săn giòn hơn”.
“Cuốn sách quy định” của McDonald’s nêu lên quy trình cũng như những chi tiết thực hiện. Chẳng hạn: “Làm món Humburger phải lật mạnh, chứ không bao giờ được lật qua loa”. Hoặc: “Nếu không có người đến mua, món Big Macs phải được dẹp đi chỗ khác trong vòng mười lăm phút sau khi chế biến, và món khoai tây rán – là bảy phút. Các nhân viên thu ngân phải nhìn vào mắt khách hàng và mỉm cười với họ”. 
Mặc dù thủ tục cứng rắn luôn có mặt trong mọi lĩnh vực, McDonald’s vẫn khuyến khích các giám đốc cửa hàng thực hiện quyền tự quyết và giữ cho mọi thứ luôn vui vẻ và sôi nổi. Tờ Fortune mô tả: “Debbie Thompson, một người bắt đầu ở vị trí thu ngân cho McDonald’s cách đây tám năm, và giờ đây mới 24 tuổi, hiện đang quản lý một cửa hàng của công ty tại Elk Grove Village, thỉnh thoảng khuấy động giờ cao điểm và bữa ăn trưa bằng cách đề nghị thưởng 5 đô-la cho những nhân viên thu ngân thu được nhiều tiền nhất và đón tiếp được nhiều khách hàng nhất. Cô tặng một tấm thẻ cho người đạt thành tích cao nhất trong tháng. Một nhân viên khác bổ sung: “Chúng tôi luôn được thưởng một đô-la cho kỷ lục doanh số trong một giờ. Vì thế, nếu bạn đạt doanh số 300 đô-la một giờ (trong việc bán thực phẩm) bạn có thêm một đô-la. Những nhân viên làm việc trong khoảng thời gian đó đều được thưởng một đô-la. Vào thời điểm khi doanh số đạt mức kỷ lục, bạn được thưởng thêm hai đô-la. Tất cả chúng tôi đều nhắm đến những đồng đô-la thưởng thêm. Chúng rất có ý nghĩa”.
Một bộ phận quan trọng trong hệ thống là Đại học Thịt Băm Viên. Tờ New York Times tường thuật:
“Lá cờ Mỹ và lá cờ công ty McDonald’s phấp phới bay cao trên xa lộ tốc hành ngang qua phía sau khuôn viên của Đại học Thịt Băm Viên trong một vùng ngoại ô thành phố Chicago. Ở bên trong, các hội viên và các nhà quản lý của McDonald’s học tập các kỹ năng để củng cố điều được biểu trưng qua vòm cửa thếp vàng của các tòa nhà cao tầng, xây bằng 614.000 viên gạch giống hệt nhau trong khu vực dân cư thuộc ngoại ô và các cộng đồng dân cư ở nông thôn. Đó là điều mà người sáng lập ra McDonald’s, Ray Kroc, gọi là: “Nguyên tắc chỉ đạo về Chất lượng, Dịch vụ, Vệ sinh và Giá trị”. Bỏ học ngay khi còn ở bậc trung học, Ray Kroc đã hiến tặng hàng triệu đô-la cho các hoạt động từ thiện và thúc giục các nhân viên chủ động trong các hoạt động từ thiện của cộng đồng để làm gia tăng hình ảnh tốt đẹp của McDonald’s, song ông lại từ chối ủng hộ tiền bạc cho bất cứ nền giáo dục bậc cao nào. Trong cuốn sách Grinding it out, ông viết: “Tôi thẳng thừng từ chối ủng hộ tiền cho bất cứ trường đại học nào. Tôi đã được một số trường danh tiếng nhất trong nước nài nỉ, song tôi bảo họ là họ sẽ không nhận được một xu nào của tôi, trừ khi họ lập ra một trường thương mại…” Năm vừa qua có hai nghìn sinh viên “tốt nghiệp” từ Đại học Thịt Băm Viên. Trong mỗi khóa học, người sinh viên may mắn nhất sẽ được nhận một chiếc mũ đầu bếp vàng vì đã đóng góp nhiều nhất vào việc thảo luận trong lớp… Một mô hình bằng gốm tượng trưng cho một ổ bánh thịt băm viên được dùng để làm huy chương tặng cho người có thành tích học tập cao nhất… McDonald’s lưu ý chúng ta đến sự kiện Hội đồng Giáo dục Mỹ đã nâng tín chỉ cao đẳng lên đến sáu giờ mỗi tuần trong các lớp thi Đại học Thịt Băm Viên, dành cho những người theo học một văn bằng trong hai hay bốn năm cao học… (có) 18 khóa học với thời lượng tương đương một đến hai buổi hội thảo kèm theo các khóa học kéo dài một tuần về “đánh giá thị trường”, “các kỹ năng quản lý” và “sự giám sát trong khu vực”… Thành công của McDonald’s dựa trên đồ ăn nhanh và dịch vụ thuận tiện giá rẻ. Các lớp học giảng dạy về phong cách McDonald’s và nhấn mạnh đến động lực thúc đẩy…”.
Công ty McDonald’s cũng tổ chức lễ hội cùng các buổi tiệc vui nhộn. Theo lời một nhân viên kể lại:
“Một trong số các đồng nghiệp ở cửa hàng của chúng tôi dành được danh hiệu “Người làm bánh Hamburger giỏi nhất nước Mỹ”. Cuộc tranh tài bắt đầu vào mùa Xuân, công ty tổ chức cuộc thi trên toàn nước Mỹ để xem ai là người giỏi nhất, theo nghĩa đen là người nướng thịt băm viên giỏi nhất trong cả nước. Điều đó có nghĩa là bạn phải làm nhanh nhất, nhưng vẫn đảm bảo sự hoàn hảo, chất lượng hàng đầu, nướng bánh đúng quy cách. Để làm được như vậy, bạn cần phải có một ống nhiệt kế nhỏ và cắm nó phía trên vỉ nướng. Vỉ nướng phải sáng bóng, tuyệt đối không có vết ố. Rồi bạn đặt các miếng thịt băm lên đó thật thẳng hàng, mỗi hàng sáu chiếc. Bạn miết tất cả các miếng thịt bằng mặt sau của bàn xẻng nướng thịt, nêm gia vị đúng thời điểm, vặn lò nướng đúng lúc. Sau đó bạn lấy chúng ra khỏi lò thật đúng cách, đặt chúng vào các lát bánh mỳ… Trước hết bạn phải vượt qua cuộc so tài nội bộ để tìm ra người nướng bánh thịt băm viên giỏi nhất cửa hàng. Người giành chiến thắng khi đó được cử đi tham dự giải vô địch cấp khu vực. Rồi họ tiếp tục dự thi ở các cấp tiếp theo. Sau cùng, những người đoạt giải sẽ cùng nhau tranh tài tại cuộc thi với quy mô toàn nước Mỹ – Tôi nghĩ khi đó là ở Chicago. Có một giải thưởng rất lớn kèm theo nhưng điều quan trọng là bạn có quyền được mang huy hiệu Toàn Nước Mỹ trên áo”.
IBM
Từ McDonald’s, chúng ta chuyển qua IBM, có lẽ đây là một trong những công ty lớn nhất và lâu đời nhất nước Mỹ thực thi định hướng xem trọng con người. Vấn đề khó khăn nhất đối với IBM là mô tả nó như thế nào. Bắt đầu bằng chính sách mở cửa đối với nhân viên đã tồn tại từ 70 năm nay? Bằng câu lạc bộ toàn quốc với lệ phí 1 đô-la một năm của ngài Watson Jr., lập ra cho tất cả nhân viên vào thập niên 1920? Bằng triết lý cơ bản với quan niệm “tôn trọng cá nhân”? Bằng chính sách sử dụng nhân viên trọn đời? Bằng việc kiên trì với sự đề bạt bên trong nội bộ công ty? Bằng các trung tâm trông trẻ hàng ngày cho các nhân viên, khách sạn, đường chạy và sân quần vợt? Hay những cuộc trưng cầu ý kiến hàng tháng do bộ phận nhân sự thực hiện? Tỷ lệ thành công của các nhân viên marketing? Chương trình huấn luyện? Toàn bộ lịch sử của IBM là lịch sử của định hướng xem trọng con người. Và cũng như McDonald’s, định hướng này được phản ánh trong từng chi tiết nhỏ nhất. Hãy bước chân vào bộ phận tài chính của IBM ở New York. Điều đầu tiên chào đón bạn là một bảng thông báo khổng lồ từ sàn lên đến trần nhà với những tấm ảnh bóng loáng của từng người trong bộ phận tài chính, được treo bên dưới hàng chữ: BỘ PHẬN TÀI CHÍNH NEW YORK. SỰ KHÁC BIỆT LÀ Ở CON NGƯỜI.
Watson đã bắt đầu một chính sách mở cửa đối với nhân viên từ rất sớm, và chính sách này vẫn được duy trì cho đến hiện nay. Một số nhà quản lý thường phàn nàn rằng ông đã quá thường xuyên ưu đãi nhân viên. Một cựu đồng nghiệp của Watson. Jr nói rằng, trong thực tế, ông hiếm khi thấy ngài Watson. Jr đứng về phía ban lãnh đạo. Đấy chính là cách thức hành động khiến các chính sách được vận dụng có hiệu quả. Những chính sách ấy vô cùng đáng tin cậy. Các nhà quản lý thật sự tỉ mỉ kiểm tra các sự việc được phản ánh, giống như chính sách mở cửa của các công ty Levi, HP, Tandem, và hãng hàng không Delta. Nó đã phát huy tác dụng. Và mọi thứ cứ thế hoạt động.
Thomas Watson, Jr. mô tả cách thức cha của ông bắt đầu, báo trước nhiều cột mốc quan trọng trong chính sách liên tục của IBM: “T. J. Watson đã không bước vào và lay động tổ chức. Thay vào đó, ông bước ra để đánh bóng những con người có sẵn ở đó và để biến những gì ông đã có thành sự thành công. Vào năm 1914, quyết định này đã mang lại chính sách về an toàn lao động của IBM, điều có ý nghĩa rất lớn đối với các nhân viên của chúng tôi”. Ông Watson nhận định rằng bố ông thậm chí vẫn gắn bó với chính sách đó trong những năm tháng cam go nhất của cuộc Đại suy thoái Kinh tế (1930) “IBM sản xuất các bộ phận để tích trữ chúng. Từ đó chúng tôi phát triển chính sách về việc xây dựng tổ chức từ những nguồn lực bên trong. Chúng tôi nỗ lực rất nhiều để phát triển nhân viên, tái huấn luyện họ cho phù hợp với những thay đổi trong yêu cầu công việc, và cho họ một cơ hội khác nếu họ gặp khó khăn khi thực hiện công việc”. Ngài Watson, Jr. đã phát triển các quan niệm sáng suốt của mình dưới sự bảo trợ của nhân vật huyền thoại John Patterson, người sáng lập công ty NCR. Theo lời Watson trong khi những người khác đang đấu tranh với công đoàn, thì Patterson lại khai mở ra một chân trời mới mới bằng cách “cung cấp cho các nhà quan sát những quan điểm và thời gian làm việc của công ty, các phòng ăn phục vụ những bữa ăn nóng hổi với giá cả phải chăng, chương trình giải trí, trường học, câu lạc bộ, thư viện và công viên. Các doanh nhân khác cảm thấy bất ngờ khi nghe quan điểm của Patterson. Song ông bảo rằng đó là những khoản đầu tư có lợi, và thực tế chúng đã mang lại lợi nhuận”.
Watson đã học hỏi Patterson trong rất nhiều khía cạnh. Chính ông từng phát biểu: “Hầu hết những sự phô trương là để cố gắng tạo ra tâm trạng nhiệt tình… Vào thời gian đầu, mối quan tâm tới con người của chúng tôi không xuất phát từ lòng vị tha mà từ niềm tin đơn giản rằng, nếu chúng tôi tôn trọng nhân viên và giúp họ tôn trọng chính mính, thì công ty sẽ thu được lợi nhuận rất lớn”.
Còn rất nhiều những ví dụ khác củng cố thêm chủ đề về con người ở IBM. Một bài báo viết về công ty IBM đăng trên tờ Fortune năm 1940, khi đó mới là một công ty trị giá 35 triệu đô-la, nhắc đến những nhà máy hoàn hảo, câu lạc bộ “Country Club 1 đô-la” cho công nhân, tập bài hát truyền thống của IBM: “Chúng tôi biết rõ và chúng tôi yêu quý ngài, và chúng tôi biết ngài nung nấu trong tim niềm lạc quan của chúng tôi” – chữ “ngài” ở trong bài hát dĩ nhiên là nói về ngài Watson, Jr.
Khi nhắc đến ngài Watson, Jr., tờ Fortune nói rằng ông là một “nhà thuyết pháp bẩm sinh, sớm bắt đầu thực hiện các quy tắc về lòng vị tha đã dẫn dắt cuộc đời và các chính sách của ông. Ông dành hầu hết phân nửa thời gian để đi thăm quan các cơ sở, làm việc 16 giờ mỗi ngày, tham gia hầu như tất cả các buổi họp mặt và lễ hội tại nhiều câu lạc bộ dành cho công nhân… Ông ưa thích trò chuyện cùng công nhân, với tư cách là một người bạn thân thiết chứ không phải là một viên giám sát tò mò”.
Chẳng có gì nhiều để bổ sung cho những câu chuyện về Watson vào những ngày đầu, ngoại trừ sự kiện IBM vẫn giữ được gần như nguyên vẹn mối quan tâm từ trước cho đến nay. Các chính sách mở đối với nhân viên, câu lạc bộ, những bài thuyết giảng, hội hè tưng bừng, và công tác huấn luyện, tất cả đều nhiệt tình, sôi nổi, cũng như chúng từng nhiệt tình sôi nổi như thế cách đây năm năm hay mười năm. Một nhà lãnh đạo điều hành IBM diễn đạt ngắn gọn điều ấy: “Bạn có thể cảm thấy rối tung về hầu hết mọi thứ, và bạn sẽ tìm cách nắm bắt một cơ hội khác để thành công. Nhưng nếu bạn siết chặt lại, thậm chí chỉ một chút thôi, trong quản lý con người, là bạn đi đời. Vậy đấy, hoặc là người đạt thành tích hàng đầu, hoặc chẳng là gì”.
Sau cùng, để cho câu chuyện về con người ở IBM được trọn vẹn, cũng như ở các công ty khác, chúng ta cần phải biết rằng, các chính sách có lẽ sẽ không hiệu quả nếu nhân viên cấp dưới trong tổ chức không hãnh diện về những gì tổ chức ấy làm. Buck Rodgers, nhà quản lý cấp cao phụ trách marketing tại IBM phát biểu: “Trên tất cả, chúng tôi muốn được nổi tiếng về việc thực hiện tốt những điều nhỏ nhất”. Những gì mà IBM bảo vệ, chất lượng mà Hewlett-Packard hay McDonald’s cung ứng, quyền sở hữu các sáng kiến về năng suất ở Dana trong từng trường hợp, niềm kiêu hãnh giản dị về những gì công ty đang thực hiện chính là yếu tố chủ chốt trong định hướng con người.
CÁC CHỦ ĐỀ CHUNG
Khi quay trở lại từ cuộc phân tích về con người và năng suất, chúng tôi thấy nổi bật lên một số chủ đề đặc trưng thông qua số liệu của các công ty thành công vượt trội. Trước tiên là ngôn ngữ. Ngôn ngữ trong các tổ chức hướng đến con người đều toát lên một đặc điểm chung. Trong nhiều phương diện, hình thức luôn đi trước nội dung. Chúng tôi đã gặp điều đó tại một số công ty khách hàng của mình. Ví dụ, chúng tôi nghi ngờ rằng: “Phong cách HP” chẳng có ý nghĩa gì đối với nhân viên của Hewlett-Packard khi nó mới được giới thiệu lần đầu. Thời gian trôi đi, cụm từ đó đã khoác lên mình những ý nghĩa ngày càng sâu sắc và phong phú theo những cách mà không ai dám hoài nghi – thậm chí cả Hewlett hay Packard.”
Trong thực tế, chúng tôi không tin rằng định hướng xem trọng con người có thể tồn tại nếu như không có một ngôn ngữ đặc biệt đi kèm với nó. Các từ và cụm từ như Cảm Thức Gia Đình, Mở Cửa, Đại Hội, Lễ Kỷ Niệm, Quản Lý Trực Tiếp, trình diễn, v.v… – tất cả đều chỉ rõ cho mọi người trong tổ chức biết rằng định hướng tôn trọng con người là thứ ăn sâu vào máu thịt. Không giống như người Anh hay người Mỹ, người Eskimo có rất nhiều từ để chỉ các loại tuyết khác nhau, việc mô tả chính xác các trạng thái của tuyết là vấn đề quan trọng mang tính sống còn trong cuộc sống hàng ngày, cho sự tồn tại và nền văn hóa của họ. Tương tự như vậy, nếu một tổ chức thật sự hướng đến con người, tổ chức ấy cần đến nhiều từ ngữ để mô tả cách mà con người đối xử với nhau.
Điều gây ấn tượng nhất trong tất cả các đặc trưng ngôn ngữ tại công ty thành công vượt trội là những cụm từ này được sử dụng để nâng cao vị thế của cá nhân người lao động. Dù biết rằng điều này chẳng có gì mới mẻ, song những cụm từ như đồng nghiệp (Wal-Mart), Thành viên trong nhóm (McDonald’s) và Bạn diễn (Disney) đã mô tả tầm quan trọng đặc biệt của mỗi cá nhân trong các công ty vượt trội.
Phần lớn những công ty này thật sự quan niệm rằng mình là một gia đình. Chúng tôi nhận thấy việc sử dụng các từ ngữ đặc biệt như “gia đình”, “gia đình lớn”, hay “cảm thức gia đình” tại các công ty như Wal-Mart, Tandem, HP, Disney, TI, Levi Strauss, Dana, Tupperware, McDonald’s, Delta, IBM, Blue Bell, Kodak và P&G. Chủ tịch hội đồng quản trị 3M là Lew Lehn là người nhận xét chính xác nhất vấn đề này:
“Nếu bạn nhìn vào tinh thần kinh doanh của nền công nghiệp Mỹ, thì nó thật tuyệt diệu. Mặt khác, nếu bạn nhìn vào chủ nghĩa gia trưởng và kỷ luật trong các công ty Nhật Bản, nó cũng thật tuyệt diệu. Một số công ty đã dung hòa cả hai loại hình nói trên, và 3M là một trong số đó. Những công ty như 3M dường như đã trở thành trung tâm cộng đồng cho các nhân viên, đối lập với tình trạng chỉ coi công ty là một nơi làm việc đơn thuần. Chúng tôi có các câu lạc bộ dành cho nhân viên, các môn thể thao trong nhà, các nhóm du lịch và một dàn hợp xướng. Cộng đồng mà những nhân viên sống trong đó đã biến đổi nhanh đến mức nó không còn là một phương tiện thỏa mãn cá nhân nữa. Trường học giờ đây không còn là trung tâm xã hội cho gia đình. Nhà thờ đã mất đi vị thế là trung tâm của gia đình và xã hội. Trước sự tan rã của những cấu trúc truyền thống đó, các công ty được coi là công cụ để lấp chỗ trống. Họ đã trở thành các tổ chức căn bản, song vẫn duy trì được tinh thần doanh nhân của mình”.
Và như Lehn gợi ý, gia đình chỉ đơn thuần mang ý nghĩa là sự tập hợp của các nhân viên 3M, nó bao gồm toàn bộ gia đình của nhân viên. Một đồng nghiệp của chúng tôi từng là nhân viên thời vụ cho chương trình quản lý ngành hàng tại P&G. Ông cho biết mãi tới năm năm sau, gia đình ông vẫn còn nhận được ngỗng quay do công ty P&G gửi tặng vào dịp lễ Tạ ơn hàng năm.
Một đặc trưng khác trong số các đặc trưng nổi bật của những công ty vượt trội là sự thiếu vắng một hệ thống chỉ huy cứng nhắc. Dĩ nhiên, vẫn có hệ thống chỉ huy đối với các quyết định lớn, song nó không xuất hiện nhiều trong giao tiếp hàng ngày. Đối với việc trao đổi thông tin, thân mật là quy tắc chính. Các nhà quản lý cấp cao đều đặn tiếp xúc với nhân viên ở các cấp thấp nhất (cũng như với khách hàng) và mọi người đều thân mật gọi nhau bằng tên. Ở mức độ cao nhất, có những công ty đã thành công một cách đáng ngạc nhiên như Activision, một công ty trị giá 50 triệu đô-la chuyên sản xuất các video trò chơi, đang tăng trưởng với tốc độ 100%, danh bạ điện thoại của công ty được xếp mẫu tự theo tên (chứ không theo họ như thường thấy ở Mỹ, châu Âu…).
Một nhà quản lý của General Motors đã so sánh một khía cạnh chủ yếu trong sự khác biệt về thành quả giữa hai công ty khổng lồ: “Tôi biết là điều này giống một bức biếm họa, song cuộc sống là thế đấy. Tại xí nghiệp yếu kém, giám đốc xí nghiệp có lẽ chỉ đến phân xưởng mỗi tuần một lần, và luôn luôn ăn mặc một cách trang trọng. Những lời bình luận của ông đầy vẻ xa cách và mang tính chiếu lệ. Tại South Gate, một xí nghiệp hoạt động tốt hơn, giám đốc xí nghiệp luôn luôn có mặt ở phân xưởng. Ông đội một chiếc mũ chơi bóng chày và mặc một chiếc jacket có huy hiệu của UAW. Nhân đây tôi xin được đưa ra câu hỏi: theo bạn, xí nghiệp nào trong số đó sạch sẽ ngăn nắp? Xí nghiệp nào trông giống như một chiếc sân chất đầy đồ đồng nát?”
Việc đi tham quan cơ sở như thế, theo chúng tôi, không dành cho tất cả mọi người. Đối với nhiều nhà quản lý, hoạt động này không phải tự nhiên mà có; nếu họ không thoải mái khi vào vai trò không mang tính trang trọng như thế, thì việc đi thị sát các cơ sở có thể bị công nhân coi là hạ mình hoặc chỉ đơn thuần đi kiểm tra, và nếu họ sử dụng các cuộc viếng thăm để đưa ra những quyết định tức thì, họ sẽ cắt giảm hệ thống chỉ huy, chứ không phải chỉ đơn giản đi lòng vòng lang thang và trao đổi thông tin trực tiếp với mọi người. Tính thân mật có lẽ không dành cho tất cả mọi người. Mặt khác, nếu không có một phong cách quản lý năng động như thế, chúng tôi nghĩ rằng một tổ chức khó có thể tồn tại và sinh động được như thế.
Chúng tôi còn thấy những bằng chứng quan trọng về tính thân mật trong nhiều nét đặc trưng khác. Chẳng hạn, tại các công ty vượt trội, việc bố trí các nhà xưởng về mặt vật lý hoàn toàn khác biệt. Tính thân mật thường được mô tả bằng sự kỷ luật, những cánh cửa rộng mở, ít vách ngăn hơn, và ít văn phòng hơn. Thật khó mà tưởng tượng được sự trao đổi thông tin sẽ diễn ra như thế nào trong những tòa nhà nguy nga, sang trọng, trang trí đắt tiền, vốn là biểu tượng của nhiều công ty và thậm chí của các văn phòng chi nhánh.
 HỘI HÈ, LỄ KỶ NIỆM VÀ LÒNG NHIỆT TÌNH
Chúng ta thử cùng phân tích cuộc trao đổi sau:
Một nhà lãnh đạo tài chính tại General Motors nói: Này, tôi đã tới một xưởng đúc. Tôi chẳng biết làm thế nào để công nhân ở đây ca hát như các nhân công ở Nhật Bản hay như mấy quý cô văn phòng ở công ty Tupperware.
Người thứ hai (từ miền Trung Tây nước Mỹ): Caterpillar đã tạo ra những thiết bị hàng đầu. Những nhân viên ấy là người của Liên Hiệp Công nhân ngành Ô tô (UAW), họ không lãng phí thời gian với những thứ ồn ào, vớ vẩn.
Người thứ ba (cũng từ miền Trung Tây nước Mỹ): Tôi được thuyên chuyển đến Peori. Trước đây tôi chưa từng làm việc cho Caterpillar. Song mỗi năm họ đều tổ chức một ngày gọi là “ngày hội máy móc”. Tất cả các nhân viên của công ty cùng gia đình họ đều đến các khu vực thử nghiệm và được chiêu đãi bia và bánh mỳ kẹp thịt. Chủ đề của năm vừa qua là “Những chàng chăn bò và người da đỏ”. Tất cả máy móc được khoác lên những bộ y phục và được đặt tên. Rồi những cái máy đó lao vào cuộc tranh tài, ngốn ngấu các sườn đồi và đất đai.
Viên chức thứ hai của GM phát biểu: Các bạn phải được tận mắt nhìn thấy xí nghiệp ở South Gate. Viên giám đốc xí nghiệp thích thú vỗ tay hoan nghênh. Khắp nơi trong xí nghiệp được treo tấm biển khẩu hiệu “Hạ gục người Nhật”, hay đại loại như vậy… Họ thậm chí còn cùng các ca sĩ trong ban nhạc Hell’s Angels hát bài “God Bless America” (Chúa phù hộ nước Mỹ).
Như thế có phải các công ty Mỹ không cổ vũ hội hè? Bạn muốn thêm bằng chứng? Khi còn ở trên tàu khu trục hạm của hải quân, Bud Zumwalt đã học hỏi được cách tôn trọng con người, ông dành phần lớn thời gian để làm một việc tưởng như rất bình thường, là thay đổi tín hiệu điện tín gọi trên tàu. Ông nhận định tình hình trong công văn gởi các lên cấp trên:
“Kể từ khi đảm nhiệm việc chỉ huy chiến hạm ISBELL, trong thời gian gần đây, sĩ quan chỉ huy luôn quan tâm đến việc thiếu sôi nổi trong liên lạc qua vô tuyến. Khi cùng đồng hành với những chiến hạm có tên gọi mạnh mẽ như “QUẢ CẦU LỬA”, “RẮN ĐỘC”, người ta phần nào lúng túng và không kiểm soát được chất lượng của các thủy thủ trên chiếc tàu được gọi bằng cái tên không được đẹp đẽ cho lắm “SAPWORTH”.
Sáu tháng sau, sau nhiều lần thúc ép và nài nỉ, cấp trên đã chấp nhận thay đổi tín hiệu điện tín của tàu, việc đó ngay lập tức đem lại hiệu quả. Sumwald kết luận: “tín hiệu ’Mụ phù thủy (Hellcat)’ có vẻ rất được mọi người ưa chuộng. Các sĩ quan và thủy thủ trên chiến hạm Arnold.J.Isbell đều hãnh diện khi được mang miếng vải măng-sông và phù hiệu có hình vẽ một con mèo đen có chiếc đuôi ba chạc nhảy vọt ra từ lửa địa ngục và dùng móng vuốt xé nát một chiếc tàu ngầm. Hình ảnh đó tác động mạnh mẽ lên tinh thần thủy thủ và sĩ quan”.
Công ty Kyocera có 2.000 nhân viên là chi nhánh của công ty Đồ gốm Kyoto, gần đây được coi là “công ty thành công nhất nước Nhật”. Mỗi ngày tại sáu nhà máy trên đất Mỹ, tất cả 2.000 nhân viên tụ tập lại vào đầu giờ buổi sáng để nghe ban giám đốc thông báo tình hình của công ty. Họ tham dự các buổi thảo luận sôi nổi. Quan điểm của ban giám đốc là “cùng nhau làm một việc mỗi ngày, tính thống nhất của công ty sẽ được củng cố. Nó làm cho nhân viên trở nên nhiệt tình hơn. Các nhà lãnh đạo quản lý cao cấp thay phiên nhau thuyết trình. Phần lớn các bài phát biểu đều rất riêng tư và cảm động, không hề được xét duyệt hay chọn lọc trước đó.”
Trong buổi gặp gỡ lần thứ hai với các nhân viên ở Hewlett-Packard, trong khi ngồi chờ ở hành lang, chúng tôi nghe thấy giọng nói của tổng giám đốc Young vang lên qua loa phát thanh trong cơ quan. Young là một người mềm mỏng, song nếu có một thứ gì được coi là cổ vũ một cách kín đáo, thì đấy là điều mà Young đang làm.
Peter Vaill là một học giả nghiên cứu về “các hệ thống hiệu quả cao” – như các doanh nghiệp, các dàn nhạc, các đội bóng chày. Theo Vaill, các hệ thống này giống như những lời tiên tri trở thành hiện thực vì những lý do cụ thể. Sau đó, Vaill nhận định rằng các hệ thống này nhất thiết phải có một “ngôn ngữ riêng và một nhóm các biểu tượng đặc trưng”: con người cảm thấy được “lên tinh thần” khi mọi thứ vận hành trôi chảy, và nếu được, họ sẽ hành động theo một cách thức hoàn toàn mới mẻ. Khi họ hành động theo những cách mới, càng có thêm nhiều điều tốt đẹp xuất hiện. “Những kinh nghiệm mạnh mẽ nhất sẽ khiến nhân viên hăng hái, sôi sục và chia sẻ với nhau sự hân hoan cùng niềm vui chiến thắng... Mọi người cùng ăn, ngủ, thở và cùng làm việc. Sự xuất hiện của “Phòng vinh danh” giúp các thành viên có được một động lực thúc đẩy tốt đẹp. Và cuối cùng, bầu không khí chiến thắng sẽ trở thành hiện thực.
Chúng tôi không có các số liệu mang tính hệ thống, vì thế không thể kết luận rằng các công ty thành công vượt trội đã vượt xa chuẩn mực thông thường về số lượng và thời gian được dùng cho công tác huấn luyện. Như chúng ta đã thấy trước đây, IBM đầu tư rất nhiều cho công tác huấn luyện, chẳng hạn tất cả các kỹ sư bán hàng đều phải dành nhiều tháng tại các khu thử nghiệm để học cách vận hành thiết bị. Cường độ huấn luyện cao cũng là nét nổi bật của các công ty như HP, P&G và Schlumberger.
Một đặc điểm trong công tác huấn luyện của công ty Bechtel có thể coi là đặc sắc nhất. Đây là công ty xây dựng đô thị trị giá 5 tỷ đô-la, đã chú ý thực hiện những dự án nhỏ, phi kinh tế. Một nhà lãnh đạo cấp cao giải thích: “Mục tiêu duy nhất là cung cấp cơ hội cho các nhà quản lý dự án trẻ mà công ty vừa mới tuyển dụng, giúp họ được thử lửa sớm với một công việc hoàn thiện”. (Nhân đây xin nhắc rằng đây là thói quen của Alfred Sloan tại General Motors. Hầu như ông luôn luôn chuyển các kỹ sư trẻ vừa được tuyển vào các phân bộ nhỏ, để họ có thể cảm nhận về toàn bộ hoạt động và không cảm thấy bị lạc lõng trong các cơ xưởng khổng lồ của phân bộ sản xuất xe Chevrolet).
Một khía cạnh nổi bật khác trong định hướng của các công ty vượt trội là phương thức phân quyền cho các nhà quản lý tương lai. Dĩ nhiên, yếu tố đầu tiên là việc thu dụng người tài. Công tác chọn lựa rất căng thẳng. Phần lớn các công ty mà chúng tôi đề cập đến, đều nổi danh trong việc yêu cầu những ứng viên tiềm năng phải vượt qua bảy đến tám lần phỏng vấn. Họ muốn chắc chắn về người họ tuyển dụng, và họ cũng nói với những người sắp được tuyển dụng rằng: “Hãy tìm hiểu công ty và quyết định xem liệu bạn có thích hợp với môi trường văn hóa của chúng tôi hay không”.
Tiếp đến là nhận công tác. Đây có thể coi là yếu tố quan trọng nhất. Các công ty muốn để các nhà quản lý tương lai của họ bắt đầu từ những vị trí “chân lấm tay bùn” đang có xu hướng tăng trong doanh nghiệp. Theo lời tổng giám đốc Young của Hewlett-Packard: “Các nhân viên trẻ có bằng thạc sỹ quản trị kinh doanh (MBA) và thạc sỹ kỹ thuật điện tử (MSEE) phải có kinh nghiệm trong việc trực tiếp đưa sản phẩm mới vào thị trường. Đây là một công tác có tính điển hình. Nó góp phần củng cố toàn bộ quan niệm về việc tung sản phẩm mới ra thị trường, là công việc có giá trị kinh doanh rất quan trọng đối với chúng tôi”. Tương tự, tờ BusinessWeek nhận xét: “Caterpillar luôn để các nhà quản lý tương lai của họ bắt đầu làm việc ở những vị trí thấp nhất, thường là ngay trên dây chuyền sản xuất. Trong tổ chức, chẳng có ngôi sao nào vụt sáng ngay sau một đêm”.
Quan điểm phân quyền cho các nhà quản lý bằng cách để họ bắt đầu bằng các công việc nặng nhọc rõ rệt là điều hoàn toàn khác biệt với những gì chúng ta gặp ở các công ty lớn khác. Bởi lẽ họ là những con người đắt giá, nên các nhân viên có bằng MBA hoặc những nhà quản lý tương lai thường bắt đầu với công tác cố vấn và trải qua nhiều năm ở vị trí này, mà chẳng bao giờ biết được thực tiễn kinh doanh của công ty.
Chủ nghĩa hiện thực mới là kết quả quan trọng. Bất cứ ai bắt đầu bằng từ những công việc cơ bản của công ty, ở các bộ phận sản xuất hay bán hàng, để khi được đề bạt, họ sẽ không bị lừa dối bởi vấn đề trừu tượng như kế hoạch hóa, nghiên cứu thị trường, hoặc các hệ thống quản lý. Ngoài ra, bản năng kinh doanh của họ cũng được phát triển. Họ không những học được cách quản lý dựa trên các con số, mà còn – có lẽ điều này quan trọng hơn – bằng cảm nhận thật sự về công việc kinh doanh. Họ có mặt trên mọi trận địa. Bản năng của họ được rèn luyện tốt hơn. Khẩu hiệu của Bechtel đã nói rõ điều đó: “Cảm nhận tinh tế với những gì có thể được”.
Phần kế tiếp trong quá trình phân quyền có tầm quan trọng tất yếu là học tập thông qua các mô hình về vai trò – những nhà vô địch sản phẩm và các huyền thoại. Người nhân viên mới sẽ được học cách thực hiện công tác từ những câu chuyện trong lịch sử của công ty. Ở IBM, các câu chuyện về công ty xoay quanh dịch vụ dành cho khách hàng. Ở 3M, các câu chuyện kể rằng thất bại đôi khi vẫn xảy ra, nhưng phải luôn giữ vững lòng kiên trì theo đuổi quá trình đổi mới. Tại P&G, những câu chuyện xoay quanh chất lượng sản phẩm. Công ty HP lại dùng phương pháp tiếp cận trực tiếp bằng cách đan xen các câu chuyện về những con người đã bắt đầu ở vị trí thấp và rồi vươn lên vị trí lãnh đạo cao nhất trong Phong cách HP. Thậm chí công ty còn thu thập một cách có hệ thống “Những câu chuyện kể về phong cách HP” thông qua một hộp thư góp ý để bổ sung và làm sống động kho tàng lịch sử đó.
TÍNH HỮU DỤNG CỦA THÔNG TIN VÀ SỰ SO SÁNH
Chúng tôi lấy làm bất ngờ khi được biết tầm quan trọng của những thông tin hữu ích được dùng làm cơ sở cho việc so sánh các nhân viên. Đây được coi là cơ chế kiểm tra cơ bản chứ không phải là mô hình quân sự trong các công ty vượt trội. Các mục tiêu và giá trị chung được công khai và thông tin được chia sẻ rộng rãi cho nhân viên và đánh giá xem liệu công việc có được thực hiện hay không – và người thực hiện công việc đó làm tốt hay chưa tốt. Dưới đây là một số ví dụ nổi bật từ công ty Crompton Corduroy. Tờ Fortune ghi nhận rằng, tại một nhà máy cũ, chỉ cần bấm vài nút trên bàn điều khiển, các nhân viên vận hành máy có thể kiểm tra sản lượng của mình và so sánh với sản lượng của đồng nghiệp. Họ tự kiểm tra, không có bất kỳ sự ép buộc nào, bằng cách sử dụng thời gian nghỉ trưa để dừng lại bảng tính điện tử xem kết quả. Tương tự, tờ Fortune phân tích về quyết định mới đây của General Motors nhằm phổ biến thông tin một cách rộng rãi:
“Phổ biến thông tin tài chính xuống tận cấp cơ sở là một bước tiến quan trọng trong việc kết nối ban giám đốc và người lao động, nó làm cho các mục tiêu trở nên minh bạch và cái chung chung trở thành cái cụ thể. Tại Gear (một xí nghiệp cũ thuộc phân bộ chế tạo xe Chevrolet), các nhà quản lý thông báo cho người lao động biết về chi phí lao động trực tiếp của xí nghiệp, các chi phí nhỏ và lợi nhuận (hoặc thua lỗ) – và cách thức những chi phí đó được đối chiếu với mục tiêu. Trước đây, thậm chí cả người đốc công cũng không được xem là có liên quan đến các vấn đề này. Theo cách tư duy của công ty, lợi ích có được từ việc đó sẽ vượt qua bất kỳ sự tổn hại nào có thể xảy ra do việc bộc lộ các thông tin mang bản chất cạnh tranh mang lại (có thể bị đối phương nắm bắt)”.
Khi Ed Carlson trở thành tổng giám đốc hãng hàng không United Airlines, ông tuyên bố: “Không có gì tồi tệ đối với tinh thần làm việc của nhân viên hơn tình trạng thiếu thốn thông tin. Tôi gọi đó là tình trạng NETMA – Nobody Ever Tells Me Anything, chẳng ai thông báo cho tôi biết bất cứ chuyện gì và tôi đã cố gắng hết mình để giảm thiểu vấn đề đó”. Nhà phân tích Richard Pascale nhận xét rằng: “Carlson chia sẻ với nhân viên tư vấn hiện trường các số liệu thống kê bí mật về công tác điều hành, mà trước đây đã được xem là vô cùng quan trọng, không thể để cho cấp cơ sở sử dụng đến”.
Công ty Blue thực thi chính sách tương tự với các thông tin đối chiếu về năng suất. Các kết quả của cá nhân, tổ đội và đơn vị đều được cung cấp cho tất cả mọi người (chúng tôi từng nhận xét về sự phong phú trong các thông tin có sẵn tại các công ty như Dana).
Có lẽ yếu tố quan trọng hàng đầu trong quá trình chia sẻ thông tin là bản chất “không đưa ra sự đánh giá” – một kết luận được nhiều công trình nghiên cứu tâm lý học ủng hộ. Tuy nhiên, điều chúng tôi muốn nói ở đây là bản chất của việc không đưa ra đánh giá theo một nghĩa nhất định. Ban giám đốc không hù dọa nhân viên bằng các con số. “Cấp trên” không bảo cho “cấp dưới” phải làm gì. Mặt khác, thông tin được đánh giá theo cách mà nó có thể đối mặt với một trong những tác động mạnh mẽ nhất – cụ thể, đó là áp lực từ đồng nghiệp. Chẳng hạn, chúng ta thấy rằng công ty Dana chỉ yêu cầu các nhà quản lý tham gia mười ngày trong một năm hoặc hai lần dự Tuần lễ Địa Ngục kéo dài năm ngày để trao đổi các kết quả về cải tiến năng suất. Intel tiết lộ rằng các nhà quản lý của công ty trao đổi các kết quả Quản Lý Theo Mục Tiêu (MBO) với nhau hàng tuần.
Nhiều năm trước đây, nhà lý luận tổ chức Mason Haire tuyên bố: “Điều gì được tính toán sẽ mang lại kết quả”. Ông lập luận rằng chỉ riêng việc đo lường tính toán một vấn đề cũng tương đương với việc thực hiện nó thành công. Điều này tập trung sự chú ý của các nhà quản lý trong lĩnh vực đó. Chỉ cần tạo ra nguồn thông tin có sẵn và nhân viên sẽ đáp ứng lại. Câu chuyện ưa thích của chúng tôi về các hệ thống đơn giản, về áp lực đến từ đồng nghiệp, và về việc đo lường dễ dàng liên quan đến tình trạng các nhân viên tự ý nghỉ không lý do một cách liên tục và điều này đã gây nguy hại cho một trong số xí nghiệp Điện Lực Miền Tây thuộc công ty Điện tín và Điện thoại Mỹ (AT&T). Ban giám đốc đã thử mọi cách; tỷ lệ vắng mặt không lý do vẫn không giảm. Cuối cùng, họ dựng lên một tấm bảng khổng lồ, dễ nhìn, trên đó có ghi tên mọi người và mỗi khi có một người nào đó đến làm việc, họ lai được đính một ngôi sao vàng kế bên tên của mình. Tình trạng tự ý nghỉ việc giảm xuống rõ rệt và ngoạn mục – hầu như là chỉ trong một đêm. Một người bạn khác của chúng tôi đã thuật lại chuyện một đốc công, sau ca làm việc, lấy phấn viết trên sàn những kết quả sản xuất ca đó trong khu vực để máy. Sự cạnh tranh giữa các ca xuất hiện và nhanh chóng trở nên sôi nổi. Năng suất tăng vọt.
Chúng tôi nghĩ rằng tất cả chúng ta đều giống những nhân viên vận hành máy của công ty Crompton Corduroy. Chúng ta lẻn đến xem bảng thông tin kết quả để tìm hiểu xem mình đang làm việc ra sao. Chúng ta phản ứng lại thông tin về kết quả – thay vì chỉ đơn thuần nhận biết hay nhận thức nó. Đối với những người không am hiểu vấn đề, sự ngạc nhiên của họ là ở chỗ chúng ta đáp ứng tốt hơn và mạnh hơn nếu thông tin đó không đánh giá thẳng vào chúng ta. Phổ biến thông tin một cách bình tĩnh sẽ thúc đẩy ta có những nỗ lực to lớn hơn. Điều đáng buồn là chính sách phổ biến thông tin của các công ty thành công vượt trội lại đối nghịch mãnh mẽ với cách thực hành quản lý truyền thống, trong đó có quá nhiều người lo sợ rằng “bọn họ” sẽ lạm dụng thông tin và chỉ có các đối thủ cạnh tranh là có lợi. Song nếu không đối xử với nhân viên như những người trưởng thành – hay đúng hơn, như những người chiến thắng – thì chi phí phải trả sẽ lớn hơn rất nhiều.
Khi mô tả các kinh nghiệm của mình trong Chiến tranh Thế giới thứ Hai, với tư cách là một người lính bộ binh, William Manchester quả quyết: “Người ta sẽ chẳng bao giờ chịu bán mạng sống cho anh, song họ sẽ trao cho anh tính mạng để đổi lấy một tấm huân chương sặc sỡ sắc màu”. Ông nhắc đến Napoleon, một bậc thầy trong ban phát huân chương. Nếu bạn muốn có bằng chứng về tính hiệu quả của việc này, xin mời bạn về nhà và nhìn kỹ vào các phòng để đồ và ngăn kéo như chúng tôi vừa mới thử làm. Chúng tôi vẫn còn giữ các huy hiệu chứng nhận chuyên môn Hướng đạo sinh, những giải thưởng bám đầy bụi, và một hay hai huy chương giành được từ một vài cuộc thi trượt tuyết không chuyên cách đây vài chục năm.
Trong khi tiến hành công trình nghiên cứu này, chúng tôi lấy làm sửng sốt trước sự phong phú của các biện pháp kích thích phi vật chất mà các công ty thành công vượt trội đã áp dụng. Không có gì mạnh mẽ hơn tác nhân củng cố tích cực. Mọi người đều sử dụng nó, song hầu như chỉ các công ty hàng đầu là áp dụng rộng rãi. Tại các công ty như McDonald’s, Tupperware, IBM hay nhiều công ty vượt trội khác, số lượng các phần thưởng như những chiếc kẹp, cúc áo, huy hiệu hay huy chương cho nhân viên khiến chúng ta phải ngạc nhiên. Các công ty này chủ động tìm kiếm và không ngừng tìm lý do để ban phát phần thưởng.
Tại Mars, Inc., một công ty gặt hái được nhiều thành công trong lĩnh vực hàng tiêu dùng, mỗi nhân viên – kể cả tổng giám đốc công ty, đều được nhận một phần thưởng 10% hàng tuần nếu anh ta đi làm đúng giờ. Đây là một ví dụ đặc biệt nổi bật về việc tạo ra một môi trường trong đó mọi người đều có cơ hội giành thắng lợi. Như chúng ta đã thấy trong những chương trước, con người thích nghĩ về bản thân như những người chiến thắng. Cho dù IBM có phần thưởng “vòng vàng” dành cho 10% nhân viên chào hàng đạt thành quả cao nhất, song chúng tôi nghĩ rằng điều quan trọng hơn cả là họ đã tiến hành vô số các lễ hội xoay quanh Câu lạc bộ 100%, nơi tập hơn hơn hai phần ba lực lượng bán hàng của mình. Khi số lượng các phần thưởng tăng lên, nó làm cho người ta thấy rõ khả năng chiến thắng trong một điều gì đó cũng lên cao. Và khi đó kể cả người nhân viên bình thường nhất cũng sẽ nỗ lực để giành thắng lợi. Nhiều công ty quả thật có những phần thưởng đặc biệt, song lại chỉ dùng chúng để tặng cho một số ít những người ở vị trí hàng đầu (là những người có sẵn động lực mạnh mẽ đến mức dù có chuyện gì xảy ra đi chăng nữa có lẽ họ vẫn thực hiện công việc của mình). Điều quan trọng hơn là những huy chương dành cho một nhân viên bình thường. Như McPherson nhận xét, chìa khóa đích thực của sự thành công là giúp cho 60% nhân viên thuộc nhóm giữa tăng được một vài bậc trên thang điểm.
Đồng nghiệp Ken Ohmac của chúng tôi đã mô tả cơ cấu tổ chức chính ở Nhật Bản trong một bài đăng trên tạp chí Chief Executive: “Phần lớn các công ty Nhật Bản thiếu một bản mô tả sơ đồ tổ chức. Các giám đốc điều hành có ảnh hưởng lớn hiếm khi có tên trên sơ đồ tổ chức của công ty… Nhiều lãnh đạo cấp phó nắm giữ một số quyền hành nhất định, song cũng không có tên trên các sơ đồ này. Công ty Honda chẳng hạn… không ghi rõ cách thức tổ chức ra sao, trừ việc thường xuyên sử dụng các nhóm dự án”. Ohmac còn cho biết thêm, ở Nhật, sẽ là một điều bất thường hoặc nguy hại đối với sự tồn tại của tập thể khi nhắc đến “tổ chức” dưới bất kỳ hình thức nào.
Tại phần lớn các công ty vượt trội, chúng tôi thấy rằng tổ chức cơ cấu rõ rệt là khá ít và sự bố trí các tầng bậc quản lý chắc chắn còn ít hơn. Ở các công ty như Delta, Dana hay Disney, nguyên tắc nền tảng là khả năng chuyển hóa lẫn nhau giữa các nhân viên và trong công việc. Và Rene McPherson từng đặt câu hỏi với một lớp học tại Trường Kinh doanh Stanford: “Theo các bạn, cần phải có bao nhiêu tầng bậc quản lý để điều hành một Giáo hội Thiên chúa giáo?” Các sinh viên suy nghĩ và trả lời là năm: giáo dân, linh mục, giám mục, hồng y, và giáo hoàng. Vấn đề ở đây là ngay cả một tổ chức lớn như Giáo hội Thiên chúa giáo cũng chỉ cần rất ít tầng bậc quản lý để giúp cho tổ chức hoạt động hiệu quả. Quá nhiều tầng bậc quản lý có thể là vấn đề lớn nhất của hệ thống quan liêu cứng nhắc, chậm chạp. Dường như mục tiêu đôi khi là để giành thêm chỗ cho các nhà quản lý trong một tổ chức. Song bằng chứng từ các công ty thành công vượt trội đã phủ định nhu cầu cần có tất cả những tầng bậc nói trên. Nếu tồn tại những tầng bậc như thế, thì quy luật Parkinson về cơ cấu tổ chức quản lý bằng các tầng bậc quản lý dư thừa sẽ được hình thành và chủ yếu công việc của các tầng bậc đó là giải khuây cho những người khác để chứng minh sự tồn tại của mình. Bề ngoài, mọi người có vẻ rất bận rộn; song trên thực tế, nó chỉ hạn chế khối lượng công việc, đề phòng những lúc rỗi rãi các nhân viên vẫn có việc để làm.
Ngoài việc tương đối ít tổ chức cơ cấu cũng như không có nhiều sự phân chia tầng bậc, các công ty thành công vượt trội còn có một đặc điểm vô cùng quan trọng. Trước đây chúng tôi đã đề cập qua, song thiết nghĩ trong bối cảnh con người và năng suất giữ vai trò chủ đạo, nhân tố này quan trọng đến mức nó cần được thừa nhận một cách rõ ràng. Đặc điểm đó là: nhỏ thì hiệu quả.
QUY MÔ NHỎ
Một hội nghị dưới hình thức hội thảo về chủ đề “Tổ chức mang tính sáng tạo” được diễn ra tại Đại học Chicago mười năm trước. Biên bản hội nghị có ghi chép về một cuộc trao đổi ý kiến như sau:
Peter Peterson (khi đó là tổng giám đốc Bell & Howell): Trong công nghiệp, chúng ta đang có xu hướng phát triển kiểu nhân viên quản lý chuyên nghiệp song vô dụng, một con người không có xúc cảm với sản phẩm, không biết “yêu” sản phẩm. Anh ta không sáng tạo được bất cứ thứ gì nhưng lại thích quản lý mọi thứ theo kiểu hoàn toàn giả tạo. Tôi từng nghe Ted Bensinger nói về trò Bowling và những gì ông đã làm trong môn thể thao này – ông thật sự có cảm thức về chuyện này, cũng giống như Ogilvy có cảm thức về quảng cáo. Tôi tự hỏi liệu chúng ta có thật sự cam kết gắn bó với những công việc đại loại như nấu ăn, quảng cáo, hay bất cứ việc gì đó tuyệt vời hay không.
David Ogilvy (người sáng lập ra Ogilvy & Mather): Đó là điều đối lập với sự thờ ơ, vô cảm.
Gary Steiner (Đại học Chicago và chủ tịch hội nghị): Quan niệm cho rằng người thủ lĩnh vĩ đại nhất phải là nhà lãnh đạo hiệu quả nhất trong nhà bếp xem chừng có vẻ rất sáng tạo, song phải chăng nó chỉ được giới hạn đối với các doanh nghiệp hay các tổ chức vốn chỉ có một kỹ năng nghề nghiệp nhất định? Quý vị sẽ nói gì về GM hay Đại học Chicago, nơi không có một kỹ năng chuyên sâu rõ rệt, độc nhất, nơi không chỉ có một chiều kích thước?
Ogilvy: Đó là một tổ chức tồi, vì nó đa dạng hóa thái quá.
Steiner: Làm thế nào quý vị có thể biến một tổ chức như thế thành một tổ chức sáng tạo mà không phải chia nhỏ nó?
Ogilvy: Cứ chia nhỏ nó ra.
Peterson: Đập nát các công ty.
Ngành ngân hàng đang triển khai một cuộc cách mạng khi chính phủ Mỹ nới lỏng các quy định. Một trong những kết quả mang lại là nhu cầu cung cấp các loại dịch vụ được cải biến thích hợp, chẳng hạn như việc quản lý ngân sách công ty. Trước đây, những nghiệp vụ này được thực hiện theo một cách giống nhau trong những nơi được gọi là “văn phòng hành chính”, suy theo nghĩa rộng là cường độ làm việc tối đa cùng những nhân viên không có kỹ năng. Trong một phát biểu mới đây với Hiệp hội Ngân hàng Mỹ, Barry Sullivan – Chủ tịch hội đồng quản trị ngân hàng First Chicago – đã gợi ý một giải pháp: “Điều mà tôi thật sự muốn nói đến là biến các bộ máy hành chính thành các doanh nghiệp riêng biệt”. Tom Vanderslice, người đã rời khỏi GE để đảm nhiệm chức chủ tịch hội đồng quản trị GTE, mô tả mục tiêu do ông đề ra tại công ty mới: “Tôi là một người nhiệt tình ủng hộ cho kế hoạch chia nhỏ doanh nghiệp – càng nhỏ càng tốt – thành một loạt các xí nghiệp có thể quản lý được”. Một nhà bình luận gần đây đã phát biểu về một trong những yếu tố chính liên tiếp tạo nên thành công cho 3M: “Khi phát triển lên đến một quy mô nhất định thì họ sẽ tự phân chia thành các phân bộ nhỏ, để có thể quản lý tốt hơn”. Một lãnh đạo khác của 3M lặp lại điều này: “Chỉ có một điều duy nhất. Đó là chia nhỏ công ty. Động lực cạnh tranh và hiệu quả được tăng cường. Công ty sẽ chỉ tồn tại nếu có quy mô nhỏ”.
Quy mô nhỏ giúp mang lại sự linh hoạt và trên hết, là sự cam kết gắn bó. Một nhà quản lý có thể thật sự hiểu được những thứ có quy mô nhỏ, và trong đó chỉ tồn tại duy nhất một ngành chủ đạo. Điều quan trọng hơn là ngay cả trong các tổ chức với số lượng hàng trăm, hàng nghìn nhân viên, nếu các phân bộ vừa đủ nhỏ, hoặc nếu như có những cách thức khơi dậy được tính tự quản, thì từng cá nhân trong tổ chức đó vẫn có thể tự làm mình nổi bật lên được. Trước đây, chúng tôi khẳng định rằng nhu cầu được thành công, được quan tâm là nhu cầu có ý nghĩa vô cùng quan trọng. Đơn giản là vì chúng tôi không biết liệu còn có cách nào khác giúp một cá nhân có được thành công, ngoại trừ quy mô của các đơn vị – các xí nghiệp nhỏ hoạt động có hiệu quả. Quy mô nhỏ là tuyệt vời, các nhà kinh tế học có thể không đồng ý, song các công ty thành công vượt trội chính là những minh chứng rõ ràng.
Emerson Electric và Dana là những công ty chú trọng đến chi phí, và các chiến lược của họ hoạt động vô cùng hiệu quả. Bên cạnh đó, cả hai đều tập trung duy trì quy mô các phòng ban của họ ở mức dưới 100 triệu đô-la. Như chúng ta đã nhận xét, HP và 3M hạn chế nghiêm ngặt quy mô của các phòng ban, cho dù điều đó đồng nghĩa với việc sẽ có sự trùng lặp và sao chép lẫn nhau. Công ty TI có 90 chi nhánh trị giá từ 40 đến 50 triệu đô-la.
Công ty Johnson & Johnson cũng sử dụng phương pháp kỳ diệu đó, ngay cả trong lĩnh vực hàng tiêu dùng, nơi mà đa số quan niệm cho rằng quy mô lớn mới là điều quan trọng. Nên nhớ rằng, với tổng thu nhập 5 tỷ đô-la, J&J có khoảng 150 chi nhánh, bình quân mỗi chi nhánh khoảng từ 30 đến 40 triệu đô-la. Công ty Digital cũng sử dụng chiến lược tương tự. Ted Johnson, phó tổng giám đốc phụ trách bán hàng và dịch vụ của công ty tuyên bố: “Về bản chất chúng tôi hoạt động như một nhóm các công ty nhỏ”. Tại Digital, cơ cấu công ty thường xuyên được tổ chức lại, dây chuyền sản xuất liên tục phát triển, các nhân viên marketing chủ động tìm kiếm “hết nhóm khách hàng này tới nhóm khách hàng khác”. Nhân viên tại Digital, và tại đa số các công ty thành công vượt trội khác, thường xuyên phàn nàn về việc thiếu hụt dự án, nhầm lẫn trong kiểm kê, và đôi khi hai bộ phận cùng phục vụ một đối tượng khách hàng. Họ thậm chí còn than phiền cả trong khi đi đến ngân hàng lĩnh lương và tiền thưởng.
Quá trình duy trì công ty ở quy mô nhỏ có thể bắt đầu từ rất sớm. ROLM là một công ty trị giá 200 triệu đô-la chuyên sản xuất thiết bị viễn thông, đã gặt hái được không ít thành công. ROLM rất giỏi trong việc cạnh tranh với các công ty lớn như Western Electric. Nguyên nhân chủ yếu là do công ty biết cách biến đổi phương pháp giải quyết vấn đề sao cho phù hợp với các phân đoạn khách hàng có quy mô vừa phải. Theo lời của một trong những người sáng lập công ty, chìa khóa thành công của công ty là “liên tục chia nhỏ”, và thậm chí còn xây dựng các tòa nhà mới có quy mô nhỏ dành cho các đơn vị mới – và công ty cứ thế tăng trưởng.
“Quy tắc ngón tay cái” bắt đầu phát huy tác dụng. Chúng tôi khám phá ra rằng các công ty có lợi nhuận cao nhất trong số các công ty thành công vượt trội, không những duy trì quy mô trong khoảng từ 50 đến 100 triệu đô-la, và số lượng tối đa nhân viên là khoảng 1.000 cho mỗi chi nhánh, mà còn cho phép các chi nhánh này có quyền độc lập đặc biệt – cũng như chức năng và nguồn lực để khai thác nó.
Theo ý kiến của chúng tôi, quy mô xí nghiệp không phải là chuyện gì đó quá kinh ngạc. Không ít lần các công ty thành công vượt trội quả quyết với chúng tôi rằng các xí nghiệp nhỏ hiệu quả hơn các xí nghiệp lớn. Emerson là ví dụ điển hình nhất. Được mệnh danh công ty đứng đầu trong số “các công ty quản lý tốt nhất” theo bình chọn của tờ Dun’s Review, Emerson đã nêu bật một nhân tố thành công đơn giản: “Công ty tránh xây dựng các nhà máy khổng lồ, vốn được các đối thủ cạnh tranh như GE ưa chuộng. Có ít xí nghiệp trong công ty vượt quá 600 công nhân. Với quy mô này, chủ tịch hội đồng quản trị Charles Knight thấy rằng các giám đốc có thể duy trì được sự tiếp xúc với từng nhân viên. Ông tuyên bố: “Chúng tôi không cần một đại xí nghiệp với 5.000 công nhân để làm giảm chi phí, và điều này giúp công ty có được sự linh động cao”. Emerson đặc biệt quan tâm vào sự tiếp xúc cá nhân với nhân viên”.
Blue Bell là công ty xếp thứ hai sau Levi Strauss trong ngành công nghiệp thời trang. Công ty khổng lồ trị giá 1,5 tỷ đô-la này luôn cố gắng để giữ vững được tính cạnh tranh và lợi nhuận chủ yếu dựa vào kỹ năng điều hành tuyệt vời và sự cắt giảm chi phí sản xuất. Trong sơ đồ công việc ở Blue Bell, quy mô nhỏ đóng vai trò chủ đạo. Kimsey Mann, chủ tịch hội đồng quản trị của công ty, luôn duy trì số lượng nhân viên trong các đơn vị sản xuất ở mức 300 người. Ông phát biểu về những gì mà công ty đã đạt được: “Ban giám đốc giải quyết nhanh chóng các vấn đề… một đội ngũ chuyên phục vụ cho các công nhân sản xuất”. Ông bổ sung: “Chúng tôi tăng cường những sự tiếp xúc trực tiếp. Những nhà quản lý phải biết rõ hoàn cảnh gia đình cũng như mối quan tâm của từng người nhân viên dưới quyền”. Ông tin rằng quy mô nhỏ mới có khả năng làm nảy sinh tính sáng tạo và sự đa dạng. Ông đặt ra câu hỏi: “Ai hiểu công việc tốt hơn chính những người đang thực hiện công việc đó?” và nói thêm “Trong các đơn vị có quy mô lớn, khi một ý tưởng được chấp thuận thông qua, thì người đệ trình ý tưởng đó hoặc là không còn nhớ hoặc là không nhận ra đó là ý tưởng của mình”. Cuối cùng, Mann nói: “Chúng tôi muốn xây dựng những xí nghiệp mà ở đó có mọi người đều cảm thấy rằng “vợ và con” họ có thể làm việc ở đây. Chúng tôi muốn mỗi người đều có trách nhiệm với hình ảnh của công ty trước công chúng”. Ông tin rằng các đặc điểm này chỉ có thể tồn tại khi quy mô công ty được duy trì ở mức độ nhỏ.
Tại Motorola, cũng có một câu chuyện tương tự. Tổng giám đốc công ty là John Mitchell đã phát biểu rằng: “Khi số lượng nhân viên trong một doanh nghiệp bắt đầu lên đến 1.500 người, mọi thứ sẽ bắt đầu trở nên lộn xộn”. Với kỷ lục phi thường về năng suất, Dana quyết tâm giữ cho các xí nghiệp của mình ở mức tối đa là 500 nhân viên. Hãng Westinghouse hiện đang tiến hành chiến dịch đột phá quan trọng về năng suất; trọng tâm của chương trình này là 30 đến 40 xí nghiệp quy mô nhỏ được thành lập với quy mô dưới 1.000 nhân viên.
Nguyên tổng giám đốc công ty Consolidated Edison phát biểu: “Trong thập kỷ qua, ngành công nghiệp [tiện ích điện] đã phạm sai lầm khi mua các xí nghiệp điện cá nhân vượt quá quy mô và tình trạng hiện tại của ngành xây dựng cũng như khả năng vận hành một cách hiệu quả”. Những phát biểu trên được nhắc lại trong buổi báo cáo sơ lược tình hình của công ty Georgia Power. Tổng giám đốc tuyên bố: “Các xí nghiệp lớn là tuyệt diệu, khi chúng hoạt động hiệu quả”. Mọi người phá lên cười. Ông tiếp tục chỉ ra rằng các xí nghiệp lớn của công ty ông rất thường xuyên bị đóng cửa, và do đó còn cách tiềm năng về mặt lý thuyết một khoảng cách rất xa.
Wick Skinner thuộc Đại học Harvard, chủ nhiệm khoa “các nhà tư tưởng nghiên cứu về các quá trình sản xuất” thuật lại một câu chuyện điển hình, được tờ Fortune trích dẫn, cho thấy điều gì diễn ra bên dưới bề mặt sự thành công mà quy mô nhỏ mang lại:
Skinner kể lại một câu chuyện tại công ty Honeywell, nơi ông đã công tác 10 năm trước khi chuyển tới Đại học Harvard. Honeywell chuyên chế tạo các con quay hồi chuyển dùng trong các phương tiện kỹ thuật và khoa học mang tính chuyên môn hóa cao, và các máy đo nhiên liệu cho phi cơ. Hai dây chuyền sản xuất này được xếp gần nhau trên sàn của nhà máy và rắc rối đã xảy ra. Skinner nhớ lại: “Chế tạo các con quay hồi chuyển khó khăn gấp 10 lần, song các nhân viên của Honeywell lại gặp rắc rối với các máy đo nhiên liệu, và điều đó có thể làm giảm khả năng cạnh tranh. Họ làm đủ mọi cách để tìm ra nguyên nhân vì sao không thể hạ thấp chi phí. Họ tiến hành các phân tích kế toán, thuê một nhân viên cao học chuyên ngành quản trị kinh doanh vào làm ở văn phòng ban giám đốc. Nhưng chẳng cái nào mang lại hiệu quả, vì vậy họ quyết định dẹp bỏ ngành kinh doanh này. Lúc ấy, một nhân viên quản lý mới đã thì thầm vào tai viên giám đốc xí nghiệp một lời gợi ý, ông này xin ban lãnh đạo công ty cấp cho 20.000 đô-la… Họ mua ván ép về cùng một số thanh thép 2x4 và ngăn lại thành một góc trong nhà máy… và chia các công nhân thành hai nhóm. Trong vòng 6 tháng, vấn đề đã được giải quyết”.
Trường hợp trên được nhà nghiên cứu John Child phân tích một cách cô đọng. Ông đã phân tích hàng trăm công trình nghiên cứu về kinh tế học theo quy mô (Economics of scale) và rút ra nhận xét: “Những lợi ích kinh tế của nền công nghiệp quy mô lớn đã được phóng đại quá mức, đặc biệt là trong cơn sốt sáp nhập và hợp lý hóa tại châu Âu vào những năm 1960. Kết luận tổng quát rút ra từ những công trình nghiên cứu này cho thấy các công ty biết cách phân chia quy mô thành vừa và nhỏ mới là những công ty có được lợi ích kinh tế”. Ông tiếp tục liệt kê ra một số lý do: “Có mối tương quan khá cao giữa quy mô các xí nghiệp và tần suất xáo trộn công nghiệp, mức độ nghỉ việc, và lãng phí do sự bất mãn mang lại”.
Kết luận được chúng tôi rút ra từ tất cả những gì đã nêu ở trên và có thể coi là một nguyên tắc chỉ đạo cơ bản. Không chỉ riêng ngành công nghiệp, có vẻ như việc có hơn 500 con người cùng dưới một mái nhà có thể gây nên những vấn đề nghiêm trọng và không lường trước được. Quan trọng hơn, ngay cả đối với các công ty tập trung mạnh mẽ vào việc cắt giảm chi phí, quy mô nhỏ không những sáng tạo hơn mà thậm chí còn hiệu quả hơn.
Bằng chứng quan trọng nhất về sự hiệu quả của quy mô nhỏ thậm chí được tìm thấy ở một cấp độ thấp hơn – cấp độ của tổ đội, phòng ban hay nhóm cải tiến chất lượng. Trong phần lớn các công ty không nằm trong danh sách của chúng tôi, đơn vị kinh doanh chiến lược hay một vài tập hợp lớn bao gồm nhiều người, được xem là khối kiến trúc cơ bản của những tổ chức này. Còn trong các công ty thành công vượt trội mà chúng tôi đã nhắc đến, đội hay nhóm là nhân tố quan trọng nhất, trong bất cứ vấn đề gì – dịch vụ, phát minh, sáng chế hay năng suất. Lời giải thích sau đây của một nhà lãnh đạo điều hành Ngân hàng Bank of America có thể coi là khá tiêu biểu: 
“Hình như, lần nào cũng vậy. Chúng tôi luôn cố gắng đạt được đúng mục tiêu cũng như sự tối ưu hóa. Công ty đặt hy vọng vào hệ thống khổng lồ hoàn hảo. Tôi nhớ lại quãng thời gian khi còn ở London. Một vấn đề mang tính dài hạn [của riêng ngành ngân hàng] là làm sao kết hợp nghiệp vụ, hệ thống, các khoản tín dụng [cho vay] với nhau. Chúng tôi hoạt động trong một khu vực dịch vụ nhỏ. Tôi nghĩ đây là cơ hội tuyệt vời để thử nghiệm một loại máy tính mi-ni. Chúng tôi có thể tập hợp một nhóm nhỏ nghiên cứu chuyên sâu về vấn đề. Và kết quả đạt được thật là kỳ diệu. Bạn không thể hình dung nổi có bao nhiêu cách thức để vượt qua những khó khăn. Khi các nhóm từ 10 tới 12 người tập hợp lại và cùng nhau làm việc. Chỉ trong khoảng thời gian chỉ từ 3 đến 4 tháng, họ đã cùng nhau hình thành một hệ thống vô cùng hiệu quả. Nó tạo ra lợi nhuận. Tinh thần của nhóm được đẩy lên cao. Cuối cùng, việc áp dụng phương pháp này với mọi phòng ban ở London đã mang lại nhiều thành công lớn. Thật kỳ lạ, cách thức đó có thể thật sự chia nhỏ những vấn đề lớn và làm phát sinh động lực kích thích nhân viên, chỉ cần bạn thử bắt tay thực hiện nó”.
Chúng tôi từng đề cập tới việc phần lớn thành công trong lĩnh vực đổi mới được xuất phát từ những “nhà xưởng tồi tàn”, điều đó đồng nghĩa với việc các nhóm nhỏ có xu hướng đạt kết quả vượt trội hơn những phòng thí nghiệm có quy mô đồ sộ và có tới hàng trăm nhân viên. Giờ đây, chúng tôi có nhiều ví dụ làm cơ sở chứng minh cho việc các nhà xưởng tồi tàn có khả năng đạt hiệu quả cao hơn. Tại các công ty như Bloomingdate, BM, HP hay Digital được thiết kế như một tập hợp của rất nhiều các nhà xưởng tồi tàn với quy mô 10 người, bản thân mỗi đơn vị, tổ, đội, là nòng cốt của công tác cải tiến năng suất. Công ty TI yêu cầu tất cả các nhân viên (PIP) phải tham dự Chương trình People Involvement Program ít nhất mỗi năm 1 lần. PIP (hay còn gọi là tổ cải tiến năng suất) là một phong cách sống, hay có lẽ chính là phong cách sống ở công ty TI.
Một tổ đội của TI có những đặc điểm gì? Nó thường được giới hạn từ 8 đến 10 thành viên bao gồm cả các nhân viên trực tiếp làm việc ở phân xưởng và một hoặc hai kỹ sư bên ngoài công ty, họ được kêu gọi tham gia trên tinh thần tự nguyện. Tổ, đội tập trung vào một tập hợp giới hạn các mục tiêu; vấn đề là phải đạt được một điều gì đó cụ thể có thể mang lại lợi nhuận trong một tương lai gần. Thời gian hoạt động được giới hạn từ 3 đến 6 tháng. Quan trọng hơn, các mục tiêu luôn luôn do tổ, đội đề ra. Mark Shepherd, chủ tịch hội đồng quản trị công ty TI phát biểu: “Các tổ đội ấn định các mục tiêu đó. Hết lần này đến lần khác, các thành viên đề ra những mục tiêu có tính thách thức nhưng cụ thể với chính mình, và khi thực hiện, họ sẽ thấy rằng không những họ đạt được kết quả mà kết quả đó còn vượt xa các mục tiêu. Đây là một điều hiếm khi xảy ra nếu như các mục tiêu không phải do tổ, đội ấn định. Vì vậy khi đề cập đến việc “cải tiến hiệu suất của nhân viên”, chúng tôi muốn nói đến việc tạo cho nhân viên những cơ hội giống như trên để khai thác triệt để sự sáng tạo bên trong họ. Sau cùng, các cơ hội được sử dụng liên tục như một hình thức biểu dương những kết quả mà tổ, đội đã đạt được; các cuộc xét duyệt ở tất cả các cấp được diễn ra thường xuyên, bao gồm cả việc hai nhóm đều đặn báo cáo công tác trực tiếp với hội đồng quản trị”.
Ở TI, mỗi nhóm trong 9.000 nhóm đều tự đề ra mục tiêu của riêng mình. Tại 3M, biên chế của mỗi nhóm phát triển sản phẩm là những người tình nguyện, làm việc toàn thời gian, lãnh đạo nhóm là một nhà vô địch sản phẩm. Cũng cùng một câu chuyện như thế với “giám đốc cửa hàng” của công ty Dana hay “giám đốc trạm” của hãng hàng không United Airlines. Quy mô nhỏ là nguồn phát sinh động lực chủ yếu cho sự cam kết gắn bó. Mô hình phân tích sẽ không có phần trong một lập luận mềm dẻo như thế, song bằng chứng thực nghiệm đã quá rõ ràng. Như lời của E. F. Schulacher “Con người chỉ có thể là chính mình trong các nhóm nhỏ mà họ có thể hiểu”.
QUAN NIỆM TRIẾT LÝ
Trong thực tế, các công ty thành công vượt trội có một quan niệm triết lý là “tôn trọng cá nhân”, “biến nhân viên thành những người chiến thắng”, “cho họ có cơ hội được nổi bật”, “đối xử với nhân viên như những người trưởng thành”.
Như Anthony Jay nhận xét, bài học này (Đối xử với nhân viên như những người trưởng thành) đã xuất hiện từ rất lâu trong quá khứ.
“Lý do khiến đế quốc La Mã phát triển rộng lớn và tồn tại lâu đến như thế – một chiến công kỳ diệu trong công tác quản lý – là vì thời đó không có đường sắt, ô tô, phi cơ, radio, báo chí hay điện thoại. Đặc biệt, do không có điện thoại nên bạn không bao giờ có thể kiểm soát trực tuyến một viên tướng hay một vị quan tổng trấn, bạn cũng không thể gọi ông về bất cứ khi nào mình muốn, hoặc ông có thể thông báo mọi thông tin cho bạn, nếu đột xuất xảy ra một chuyện gì đó vượt quá khả năng của ông ta, thì bạn cũng không thể nào bay ngay tới đó để giải quyết. Bạn bổ nhiệm ông ta, bạn nhìn theo cỗ xe ngựa cùng đoàn xe chở hành lý của ông khuất hẳn sau ngọn đồi trong đám bụi và thế là hết… Vì vậy không có chuyện một người không được huấn luyện đầy đủ hoặc không am hiểu tường tận lại được bổ nhiệm những công việc quan trọng; bạn biết rằng mọi chuyện đều tùy thuộc vào việc liệu ông có phải là người giỏi nhất cho công tác đó hay không? Chính vì vậy, bạn phải rất cẩn thận trong việc chọn lựa, song quan trọng hơn, bạn phải chắc chắn rằng người được chọn hiểu rành rọt mọi điều về La Mã, chính quyền cũng như quân đội trước khi ông ra đi”.
Sống và làm việc theo nguyên tắc của Anthony Jay là con đường duy nhất mà một công ty như Schlumberger có thể hy vọng để tồn tại và hoạt động. Để có thể vận hành một cách hiệu quả, công ty đã đặt trọn niềm tin vào 2.000 kỹ sư trẻ tuổi được đào tạo bài bản và có kỹ năng hoạt động nhóm hoàn hảo, những con người đó được gửi đến những nơi xa nhất trong các ngành sản xuất – giống như những viên đại tướng La Mã – và sử dụng phương thức đào tạo rộng khắp nhằm giúp họ làm quen và nắm bắt được những quan niệm triết lý của Schlumberger. Dee Hock thuộc công ty Visa đã phát biểu ngắn gọn về điều đó như sau: “Các quy luật thay thế cho sự phán đoán đang bước vào chu kỳ tàn lụi, bởi lẽ sự phán đoán chỉ có thể phát triển bằng cách sử dụng quan niệm triết lý đó!”.


9.Thực tiễn và định hướng giá trị
Nếu như có một ai đó xin chúng tôi một lời góp ý cho công tác quản lý áp dụng trong mọi hoàn cảnh, một điều mà chúng tôi có thể rút ra từ công trình nghiên cứu các công ty thành công vượt trội. Chúng tôi sẽ trả lời rằng: “Hãy suy ngẫm về hệ thống giá trị của bạn. Hãy quyết định xem công ty bạn tượng trưng cho cái gì? Điều gì mà công ty bạn đã làm khiến mọi người hãnh diện nhất? Bạn thử hình dung trong 10 hay 20 năm nữa: Thứ gì khi nhìn lại khiến bạn thỏa mãn nhất?”
Chúng tôi gọi đặc điểm thứ năm của các công ty thành công vượt trội là “Thực tiễn và định hướng giá trị”. Chúng tôi khá ngạc nhiên khi thấy các công ty tập trung mạnh mẽ đến các giá trị cũng như cách thức các nhà lãnh đạo công ty tạo nên những môi trường đầy hứng thú thông qua sự quan tâm đến các cá nhân, lòng kiên trì cũng như việc tham gia trực tiếp tới tận các cấp cơ sở.
Trong cuốn Morale (Tinh Thần), John Gardner nhận định: “Phần lớn các tác giả hiện nay đều không thích hay rất lúng túng khi viết về các giá trị”. Kinh nghiệm cũng cho thấy, phần lớn các doanh nhân đều không thích đề cập hay quá quan tâm tới các hệ thống giá trị. Nếu bắt buộc phải xem xét đến chúng, họ cũng chỉ coi chúng như những thứ trừu tượng, mơ hồ. Hai đồng nghiệp của chúng tôi là Julien Philips và Allan Kennedy nhận định rằng: “Các nhà quản lý có đầu óc cứng nhắc và các chuyên gia cố vấn hiếm khi quan tâm nhiều đến hệ thống giá trị của một tổ chức. Các giá trị không phải là phần “cứng” như cơ cấu tổ chức, chính sách, thủ tục, chiến lược hay ngân sách. Nếu xét trên phương diện quy luật chung thì những điều mà Philips và Kennedy nhận xét là đúng, song họ đã nhầm – có lẽ bởi vì họ là những người đầu tiên – khi dùng điều đó để nhận xét về các công ty thành công vượt trội.”
Thomas Watson đã viết một cuốn sách bàn về các hệ thống giá trị. Dựa trên những kinh nghiệm mà ông đã đúc rút được từ IBM, trong cuốn A Business and Its Belief (Doanh nghiệp và niềm tin), Watson đã mở đầu như sau:
“Người ta có thể suy luận dài dòng về nguyên nhân khiến một công ty suy tàn và sụp đổ. Công nghệ, thị hiếu thay đổi, thời trang đổi khác, tất cả đều có thể là nguyên nhân… Không ai có thể tranh cãi về tầm quan trọng của chúng. Song tôi cũng tự hỏi liệu các yếu tố này có mang tính quyết định hay không. Tôi thấy sự khác biệt giữa thất bại và thành công trong một công ty là do: tổ chức đó làm cho năng lực cũng như tài năng tiềm ẩn của nhân viên được bộc lộ đến mức nào. Tổ chức đã làm gì để giúp những người nhân viên này tìm được tiếng nói chung? Và tổ chức có thể kiên trì đến đâu với ý nghĩa chung cũng như ý thức về đường hướng đó qua vô số những biến đổi diễn ra từ thế hệ này sang thế hệ khác. Hãy quan sát bất cứ tổ chức lớn nào – những tổ chức đã tồn tại qua nhiều năm – bạn sẽ thấy rằng để có được sức bật như vậy, các tổ chức không chỉ dựa vào hình thức tổ chức hay các kỹ năng quản lý của nó, mà còn nhờ vào điều chúng ta vẫn gọi là những niềm tin và sức hấp dẫn mà niềm tin đó mang lại cho các nhân viên trong tổ chức. Do đó, quan điểm của tôi là: Tôi tuyệt đối tin rằng bất kỳ tổ chức nào, nếu muốn tồn tại và thành công, phải có một tập hợp niềm tin vững chắc, và sử dụng nó làm tiền đề cho mọi chính sách và hành động của mình. Tiếp đó, tôi tin rằng, yếu tố duy nhất và cũng là quan trọng nhất cho sự thành công của các công ty là sự trung thành với những niềm tin này. Và sau cùng, nếu một tổ chức muốn đáp ứng sự thách thức của một thế giới đang đổi thay không ngừng, tổ chức đó cần chuẩn bị để thay đổi tất cả mọi thứ của bản thân, ngoại trừ niềm tin nói trên, khi tổ chức đó trở thành một tập thể thống nhất. Nói cách khác, quan niệm triết lý cơ bản, tinh thần, và động lực mới là những yếu tố có quan hệ với thành công của một tổ chức chứ không phải nguồn lực, công nghệ, kinh tế, cơ cấu tổ chức, sáng chế phát minh, hay thời gian. Tất cả những điều nói trên đều đóng góp nhiều vào thành công. Nhưng, theo tôi, chúng không thật sự thể hiện được một điều cơ bản là: con người trong tổ chức đó tin tưởng mạnh mẽ thế nào vào những khẩu hiệu cơ bản của tổ chức, và họ thể hiện sự trung thành của mình với nó ra sao”.
Tất cả các công ty thành công vượt trội mà chúng tôi nghiên cứu đều nhận thức rõ ràng về những gì mà họ đại diện, và xem trọng quá trình định hình giá trị. Và sự thực, chúng tôi tự hỏi liệu một công ty có thể thành công vượt trội mà không xác định rõ ràng các giá trị cũng như không có các loại giá trị đúng đắn hay không?
Cách đây ba năm, dưới sự chỉ đạo của Allan Kennedy, chúng tôi đã thực hiện một công trình nghiên cứu về “những mục tiêu siêu việt” (sở dĩ chúng tôi gọi tên như thế vì đây là bản nghiên cứu dựa trên cấu trúc 7-S của công ty McKinsey. Sau đó chúng tôi đổi thành “các giá trị chung”. Dù từ ngữ có thay đổi, song chúng đều được dùng để nói đên các niềm tin cơ bản, các giá trị có sức mạnh chi phối nổi bật). Công trình nghiên cứu này được chúng tôi tiến hành trước khi bắt đầu cuộc điều tra về các công ty thành công vượt trội, song kết quả lại phù hợp với những gì chúng tôi quan sát được sau này. Hầu như tất cả các công ty thành công vượt trội mà chúng tôi đã khảo sát trong công trình nghiên cứu thứ nhất đều có một tập hợp rõ ràng các niềm tin dẫn dắt. Mặt khác, các công ty có thành tích kém hơn thường chỉ có một trong hai đặc điểm. Nhiều công ty không có một tập hợp niềm tin nhất quán. Số khác có những mục tiêu rõ ràng và được thảo luận rộng rãi, song những mục tiêu mà họ thật sự quan tâm chỉ là những mục tiêu ước lượng kết quả tài chính hay doanh thu cùng các chỉ tiêu tăng trưởng. Trớ trêu thay, chính những công ty có vẻ tập trung nhiều nhất – những công ty có vô số những bài phát biểu về nhiệm vụ cùng những mục tiêu tài chính rõ rệt – về mặt tài chính lại giành được ít thành công hơn những công ty có những phát biểu rộng, không rõ ràng, mang tính chất định tính nhiều hơn về mục tiêu của công ty. (Các công ty không có hệ thống giá trị cũng đạt thành tích kém hơn).
Chính vì vậy, sự ăn khớp giữa các giá trị cũng như nội dung của những giá trị ấy (và có lẽ là phương thức công bố các giá trị ấy) là nguyên nhân tạo nên những thành tích khác biệt của các công ty. Chúng tôi ước đoán rằng các công ty với những mục tiêu tài chính có sức mạnh chi phối có thể huy động 15 hay thậm chí là 50 nhà lãnh đạo cấp cao. Song các mục tiêu này hiếm khi duy trì được sự nhiệt tình trong hoạt động của các nhân viên cấp dưới cùng hàng nghìn hay hàng chục nghìn người đang ngày đêm làm việc, sản xuất, bán hàng hay phục vụ.
Thật đáng kinh ngạc, song lại hoàn toàn phù hợp với quan sát của Gardner, chỉ một số ít các tác giả chuyên về lĩnh vực kinh doanh dũng cảm mới dám viết về các giá trị. Và không ai trong số đó phát biểu rõ ràng hơn Philips Selznick, là tác giả đã được chúng tôi giới thiệu ở chương bốn. Trong tác phẩm Leadership and Administration (tạm dịch: Lãnh đạo và Quản lý), ông đã bàn về các giá trị và phác họa vai trò của thực tiễn đối với một nhà lãnh đạo: “Sự ra đời của một tổ chức được đánh dấu bằng việc tạo ra những cam kết gắn bó về giá trị, nghĩa là, những lựa chọn củng cố những giả định của các nhà hoạch định chính sách về bản chất của doanh nghiệp, các mục tiêu riêng biệt, phương pháp cũng như vai trò… Sự lãnh đạo không thể thành công nếu chỉ tập trung vào việc làm cho doanh nghiệp tồn tại. Hay đúng hơn, sự sống còn của các doanh nghiệp phụ thuộc vào việc duy trì các giá trị và đặc điểm riêng”.
Henry Kissinger cũng đã nhấn mạnh đến một chủ đề tương tự: “Nhiệm vụ của nhà lãnh đạo là đưa mọi người từ nơi họ đang hiện diện tới những nơi mà họ chưa từng đặt chân tới… Những nhà lãnh đạo mà không làm được nhiệm vụ cuối cùng sẽ bị cho là thất bại, cho dù vào lúc đó họ có được mọi người yêu quý đến đâu đi chăng nữa”.
Các giá trị, theo Selznick, thường không thể thể hiện thông qua các thủ tục văn bản chính thức. Chúng thường được tuyên truyền bằng các phương tiện mềm dẻo hơn, đặc biệt là bằng các câu chuyện kể, các huyền thoại, các ẩn dụ mà chúng ta đã nhắc đến trước đây. Một lần nữa, Selznick lại cho chúng ta thấy tầm quan trọng của các huyền thoại, với tư cách là một phương thức truyền đạt hệ thống giá trị:
“Muốn tạo nên một tổ chức, bạn phải sử dụng nhiều cách thức để truyền tải ý nghĩa và mục tiêu dài hạn vào tác phong làm việc hàng ngày. Một trong những cách thức quan trọng nhất là xây dựng nên những huyền thoại mang tính phổ biến rộng khắp. Trong ngôn ngữ của sự thăng hoa và chủ nghĩa lý tưởng, đó là những nỗ lực nhằm xác định sự khác biệt về mục tiêu cũng như phương pháp của doanh nghiệp. Những câu chuyện huyền thoại về sự thành công không bao giờ bị hoài nghi hay chỉ thuần túy mang tính vận động, lôi kéo… Muốn đạt được hiệu quả, không nên chỉ giới hạn các câu chuyện vào các bài phát biểu trong các ngày lễ hay bản điều trần trước các ủy ban lập pháp. Mà nó cần được giải thích cặn kẽ và được nhắc đến trong mọi quyết định hàng ngày. Những câu chuyện huyền thoại giúp chúng ta thỏa mãn nhu cầu. Quan trọng không kém, chúng ta có quyền hy vọng rằng huyền thoại sẽ góp phần thống nhất nhận thức về nhiệm vụ và do đó, vào sự đồng điệu của toàn thể tổ chức. Cuối cùng, dù bắt nguồn từ đâu, các huyền thoại cũng đều là những tác nhân xây dựng nên thể chế. Nghệ thuật lãnh đạo sáng tạo là nghệ thuật xây dựng thể chế, là sự tái biến các nguồn lực con người và công nghệ để cấu thành một tổ chức hiện thân cho những giá trị mới và bền vững”.
Và như thế, như chúng ta thấy, các công ty tuyệt hảo là những công ty biết thu thập và mạnh dạn kể lại các câu chuyện, các truyền thuyết và các huyền thoại để nuôi dưỡng những niềm tin cơ bản. Công ty Frito-Lay kể cho mọi người những câu chuyện về dịch vụ. J&J luôn nhắc cho nhân viên nhớ các huyền thoại về chất lượng. Còn ở 3M, câu chuyện về quá trình đổi mới là thứ luôn được mọi người nhắc đến.
Một đồng nghiệp khác của chúng tôi là John Stewart nhận cách thích thú rằng: “Nếu muốn biết các giá trị chung của một công ty thành công vượt trội, bạn chỉ việc nhìn vào báo cáo thường niên của họ”. Chắc chắn là các báo cáo hàng năm và các ấn bản khác của các công ty thành công vượt trội luôn nêu rõ những gì đã làm họ hãnh diện cũng như những giá trị họ đang theo đuổi.
Hãng hàng không Delta Airlines: “Hiếm có ở nơi đâu mà bạn có thể tìm thấy một mối quan hệ đặc biệt giữa công ty và nhân viên như ở Delta, nó làm nảy sinh tinh thần đồng đội, được bộc lộ rõ ràng qua thái độ hợp tác của các cá nhân, thái độ lạc quan về cuộc sống cùng niềm kiêu hãnh khi một công việc được thực hiện tốt”.
Công ty Dana: “Phong cách quản lý của Dana là làm cho mọi người nhiệt tình quan tâm và đem hết tâm trí giữ cho sự việc được đơn giản. Không có chính sách hay cẩm nang thủ tục nào, cũng như những tầng lớp quản lý chồng chất lên nhau hay những xấp báo cáo kiểm tra, những chiếc máy tính cồng kềnh ngăn cản các thông tin được giao tiếp rộng rãi… Phong cách Dana không phức tạp hay kỳ lạ. Nó tập trung vào việc phát triển xu hướng đối xử với con người bằng sự tôn trọng, bao gồm tất cả mọi nhân viên Dana trong công ty”.
Công ty Caterpillar: “Giá trị của các bộ phận từ các nhà buôn và từ các cơ sở phân phối kết hợp của Caterpillar đạt mức cao kỷ lục vào năm 1981. Và từ trước đến nay các nhà buôn của Caterpillar đã được các khách hàng coi là lý do hàng đầu khiến họ mua các sản phẩm của Caterpillar. ”
Công ty Digital: “Digital tin tưởng tuyệt đối rằng mức độ cao nhất của việc tương tác lẫn nhau trong bất cứ hoạt động nào của công ty đều phải được diễn ra trong lĩnh vực phục vụ khách hàng và hỗ trợ khách hàng”.
Công ty J&J: “Từ năm 1890, Johnson & Johnson đã kết hợp túi cứu thương với nhau để đáp ứng nhu cầu cần được chữa trị ngay tại chỗ khi gặp tai nạn lao động trong quá trình lắp đặt các tuyến đường sắt qua châu Mỹ của các công nhân ngành đường sắt. 90 năm sau, ý nghĩa của Johnson & Johnson vẫn nguyên vẹn là chữa trị vết thương tại chỗ”.
Nhìn vào các ví dụ trên đây, người ta có thể hiểu tại sao những người nghiên cứu tư liệu về các công ty thành công vượt trội đôi lúc hay phát biểu: “Được đấy, sự tổng hợp của các anh rất hay, song tất cả các công ty này thực hiện điều đó hơi khác một chút”. Chính môi trường công nghiệp, chứ không phải thứ gì khác, đã khiến Dana phải tập trung đến các vấn đề riêng biệt không giống như của Johnson & Johnson. Ngoài ra, hầu như mỗi công ty đều có tập hợp niềm tin được khắc sâu trong tiềm thức của mỗi cá nhân. Do đó, mỗi công ty là một cá thể riêng biệt; đó là lý do vì sao hầu hết họ đều rất sẵn sàng chia sẻ thông tin cho chúng tôi. Bởi lẽ họ tin rằng chẳng có ai sao chép được họ.
Tuy nhiên, chúng tôi tìm thấy một số điểm chung trong các công ty thành công vượt trội, mặc dù hệ thống giá trị của mỗi công ty hoàn toàn khác nhau. Trước hết, cuộc điều tra ban đầu cho thấy, các giá trị này bao giờ cũng được phát biểu bằng các lời lẽ định tính hơn định lượng. Khi các mục tiêu tài chính được nêu lên, chúng hầu như bao giờ cũng đầy tham vọng, nhưng không bao giờ rõ ràng. Thêm vào đó, các mục tiêu tài chính và chiến lược không bao giờ được nêu ra một cách riêng lẻ. Chúng luôn được thảo luận trong mối tương quan với các sự việc khác mà công ty hy vọng có thể thực hiện tốt. Một quan niệm khá phổ biến cho rằng, lợi nhuận là sản phẩm phụ tự nhiên của việc thực hiện hoàn hảo một điều gì đó, chứ bản thân nó không phải là một mục tiêu.
Yếu tố thứ hai của các hệ thống giá trị hiệu quả là nỗ lực tạo dựng cảm hứng cho các nhân viên thuộc các cấp cơ sở trong tổ chức. Giả thiết rằng các mục tiêu tài chính có ý nghĩa cho 1.000 người, hoặc gấp 5 lần con số đó. Một tác động như thế xem ra chẳng thấm vào đâu so với các công ty khổng lồ ngày nay. IBM có hơn 340.000 nhân viên, còn Digital là hơn 60.000. Theo Kazuo Inamori, Chủ tịch hội đồng quản trị của Kyoto Ceramic, mục tiêu của quan niệm triết học kinh doanh là để “có được điều tốt nhất từ những con người chỉ có 50% khả năng”.
Các công ty xem trọng dịch vụ thành công nhất hiểu rõ điều này, và đó là lý do vì sao họ lại có thể trình bày chi tiết đến như thế về dịch vụ. Nhưng thậm chí ngay cả những công ty sản xuất thiên về chi phí song vẫn hoạt động hiệu quả và giành được kết quả tốt dường như cũng hiểu rõ điều tương tự. Blue Bell, vốn là một công ty đặc biệt chú trọng đến chi phí và nghiệp vụ, sẽ không dễ dàng chịu chấp nhận hy sinh chất lượng, đặc biệt là chất lượng của các loại quần Jeans hiệu Wràngler lừng danh của mình. Chủ tịch Hội đồng quản trị công ty, Kimsey Mann, thẳng thắn tuyên bố: “Sẽ chẳng có ai trong công ty thử tiết kiệm lấy một hào bằng cách bớt xén một vòng móc khỏi đai lưng của chiếc quần Jeans hiệu Wràngler”. Ông lập luận rằng tiết kiệm từng xu từng hào là mục tiêu quan trọng đối với nhiều tổng giám đốc chi nhánh và giám đốc sản xuất. Nhưng chất lượng và hình ảnh về chất lượng phải được tác động lên mọi người – từ cô thợ may mới được tuyển dụng cho đến bản thân chủ tịch Mann.
Các câu chuyện về Blue Bell đưa chúng ta đến yếu tố thứ ba về nội dung của niềm tin. Như James MacGregor Burns đã nói: “Trách nhiệm chủ yếu của lãnh đạo là phải nhận thức được sự mâu thuẫn giữa chi phí và dịch vụ, nghiệp vụ đối với quá trình đổi mới, chính thức và phi chính thức, định hướng tập trung vào “kiểm soát” đối với định hướng xem trọng “con người”, v.v… Chúng tôi nhận thấy một điều đáng ghi nhận là, các hệ thống giá trị của các công ty thành công vượt trội phần nào nhấn mạnh đến việc xem trọng những mâu thuẫn trên. Việc lên án cho rằng các hệ thống niềm tin chỉ là “đường ray cho đầu máy xe lửa” hoàn toàn không có cơ sở.
Nội dung cụ thể của những niềm tin trong các công ty thành công vượt trội cũng rất hẹp về phạm vi và chỉ bao hàm một số ít giá trị cơ bản:
1. Niềm tin rằng mình là công ty “tuyệt vời nhất”.
2. Niềm tin vào tầm quan trọng của các chi tiết trong công việc của những con người đang say mê tạo dựng sự hoàn hảo cho công việc đó.
3. Niềm tin vào tầm quan trọng của nhân viên với tư cách là những cá nhân riêng biệt.
4. Niềm tin vào chất lượng và dịch vụ vượt trội.
5. Niềm tin rằng đa số các thành viên trong tổ chức đều có thể là những nhà phát minh, cũng như sẵn sàng chịu đựng mọi thất bại.
6. Niềm tin vào tầm quan trọng của sự thân thiện nhằm gia tăng tính hiệu quả của sự giao tiếp.
7. Niềm tin mạnh mẽ vào việc thừa nhận tầm quan trọng của sự tăng trưởng kinh tế và lợi nhuận.
James Brian Quinn tin rằng các mục tiêu siêu việt của một công ty “phải mang tính tổng quát”. Song chúng cũng phải phân định ranh giới rõ ràng giữa “chúng ta” và “bọn họ”. Chẳng có gì thể hiện điều đó tốt hơn việc “trở thành người giỏi nhất” trong một việc gì đó, thực tế đã có vô số dẫn chứng minh họa cho điều đó. David Ogilvy nhận định: “Tôi muốn tất cả nhân viên của mình tin rằng họ đang làm việc trong một công ty tuyệt vời nhất thế giới. Lòng kiêu hãnh sẽ tạo nên những điều thần kỳ”. Charles Knight thuộc công ty Emerson bổ sung: “Đề xuất và yêu cầu các tiêu chuẩn vượt trội. Bất cứ ai chấp nhận sự tầm thường – ở trường học, trong công việc hay cuộc sống – đều là những kẻ chỉ biết thỏa hiệp. Và khi một nhà lãnh đạo thỏa hiệp, toàn bộ cái tổ chức chết tiệt đó cũng sẽ thỏa hiệp”. Khi thảo luận về mục tiêu dịch vụ đối với IBM, Thomas Watson phát biểu rất rõ ràng và đầy tham vọng: “Chúng tôi muốn cung cấp dịch vụ khách hàng tốt hơn bất cứ công ty nào trên thế giới”.
Trong khi những niềm tin vững chắc nhất có thể phát triển theo cách này hay cách, nhiều niềm tin khác vẫn chỉ nhấn mạnh đến chi tiết của sự việc cần được thực hiện nhưng theo một cách thức nhiệt tình và sôi nổi. Chẳng hạn, Watson tuyên bố rằng: “Chúng tôi tin rằng một tổ chức phải theo đuổi mọi nhiệm vụ bằng niềm tin rằng chúng có thể được hoàn thành theo cách ưu việt nhất. IBM kỳ vọng và đòi hỏi nhân viên phải đạt được kết quả cao nhất trong bất cứ việc gì mà họ đang thực hiện. Tôi cho rằng một niềm tin như vậy có thể tạo nên lòng say mê sự hoàn hảo cũng như tâm lý lo sợ đi kèm với nó. Dĩ nhiên, một người chỉ chăm chăm hướng đến sự hoàn hảo hiếm khi có được tâm lý thoải mái. Một môi trường luôn đòi hỏi sự hoàn thiện có thể rất khắc nghiệt. Song mỗi khi nhắc đến mục tiêu, đó bao giờ cũng là một sự thúc đẩy tiến bộ”.
Andrall Pearson, tổng giám đốc Pepsico, cũng có một quan điểm rõ ràng về niềm tin đối với sự hoàn hảo trong công việc ở tất cả các cấp: “Qua kinh nghiệm, chúng tôi đã nhận ra rằng các ý tưởng về sản phẩm mới tuyệt vời nhất cũng như các chiến lược cạnh tranh tuyệt diệu nhất sẽ chỉ là uổng công vô ích nếu chúng ta không thực hiện chúng một cách có hiệu quả. Sự thực là, trong lĩnh vực kinh doanh của chúng tôi, thực hiện công việc một cách hoàn hảo thường có nghĩa là hiệu suất cao hơn – và thực tiễn hơn – chứ không chỉ đơn thuần là tạo ra các ý tưởng mới. Việc thực hiện hoàn hảo là yếu tố chủ đạo của phần lớn thành công trong số những thành công đặc sắc nhất của chúng tôi, ví dụ như Frito-Lay trong lĩnh vực đồ ăn nhanh và Pepsi – Cola trong lĩnh vực kinh doanh cửa hàng tạp hóa”.
Theo David Packard, một chủ đề trong hệ thống cấu trúc niềm tin xuất hiện đều đặn một cách đáng ngạc nhiên, đó là “những con người sáng tạo ở mọi cấp độ trong tổ chức”. Các công ty thành công vượt trội thừa nhận rằng việc tìm kiếm cơ hội là quá trình mang tính chất ngẫu nhiên và không thể dự đoán được, chắc chắn đó cũng không phải là quá trình tuân thủ sự chính xác. Nếu muốn phát triển thông qua sự đổi mới, những công ty này phải sử dụng rất nhiều nhân viên, chứ không phải chỉ một nhóm người thuộc bộ phận nghiên cứu và phát triển.
Một hệ quả khác của việc đối xử với mọi người như những nhà sáng tạo, đó là việc ủng hộ một cách trung thực cho sự thất bại. Charles Knight của Emerson, James Burke của J&J và Levis Lehr của 3M là những minh chứng điển hình cho sự cần thiết của việc phạm sai lầm. Steve Jobs, người đã giành được thành công vĩ đại với việc sáng chế ra máy tính điện tử Apple năm 1981 giúp mang lại lợi nhuận gần 750 triệu đô-la mỗi năm, phát biểu: “Tôi vẫn còn phạm sai lầm, rất nhiều sai lầm. Khoảng hai tuần trước đây, tôi có dịp dùng bữa với một số nhân viên bộ phận marketing và tôi bắt đầu nói về sai lầm mà không một ai trong số họ có thể giải quyết. Khoảng 15 nhân viên say sưa lắng nghe, nên khoảng một tuần sau tôi viết cho họ một lá thư. Cuối thư tôi kể cho họ nghe là tôi vừa đến Washington và mọi người ở đấy hỏi tôi: “Làm thế nào mà Apple thành công như vậy?” Tôi trả lời: “Dễ thôi, chúng tôi thuê những con người thật sự vĩ đại và chúng tôi tạo ra một môi trường mà ở đó người ta có thể phạm sai lầm và nhờ đó trưởng thành hơn”.
Điều cuối cùng mà chúng tôi muốn đề cập ở đây đó là, tính chất phi chính thức được dùng để cổ vũ cho sự giao tiếp, đó cũng là điều cốt lõi trong phong cách HP, chúng tôi xin trích dẫn ở đây như là một ví dụ, và do đó công ty nhấn mạnh đến các đặc điểm nổi bật như xưng hô bằng tên, quản lý theo phong cách MBWA (Điều hành bên ngoài văn phòng), và xây dựng cảm thức gia đình. Cả 3 đặc điểm đó dẫn đến việc ban lãnh đạo cấp cao của công ty ra chỉ thị rằng phải làm mọi cách để hệ thống chỉ huy không ngăn cản việc lưu chuyển sự giao tiếp cũng như khuyến khích phát huy tối đa sự cơ động và linh hoạt.
Rõ ràng là, đối với những nhà quản lý như Thomas Watson, Jr, các giá trị vô cùng quan trọng. Song các giá trị ấy đã được đề ra như thế nào? Và cũng với câu hỏi này, chúng tôi đã tìm ra những sự tương quan nổi bật. Do các công ty thành công vượt trội bị chi phối bởi các hệ thống giá trị chặt chẽ, nên hầu như tất cả các giá trị ấy đều mang dấu ấn tính cách của người đã đề xuất ra chúng. Có thể kể ra đây những cái tên như: Hewlett-Packard (HP), Olsen (Digital), Watson (IBM), Kroc (McDonald’s), Disney (Disnay Productions), Treybig (Tandem), Watson (Wal-Mart), Woolman (Delta), Strauss (Levi-Strauss), Penney (J.C.Penney), Johnson (Johnson & Johnson), Marriott (Marriott), Wang (Wang), McPherson (Dana), v.v…
Một nhà lãnh đạo giỏi là người luôn có những ý tưởng trừu tượng nhưng đồng thời cũng là người thực thi những ý tưởng ấy chi tiết nhất. Một mặt, nhà lãnh đạo phải định hình nên các giá trị mang tính vĩ mô – những tầm nhìn tạo nên nhiệt huyết và lòng nhiệt tình cho hàng chục, hàng trăm, thậm chí hàng nghìn nhân viên. Mặt khác, cách duy nhất để truyền tải lòng nhiệt tình là thông qua các sự kiện hàng ngày, và một nhà lãnh đạo giỏi là người thi hành việc đó tốt nhất. Trong vai trò này, nhà lãnh đạo phải rất quan tâm đến chi tiết, và trực tiếp truyền tải các giá trị thông qua hành động chứ không phải qua lời lẽ: không có cơ hội nào là quá nhỏ. Chính vì thế, việc quan tâm đến các ý tưởng phải luôn song hành cùng sự chú tâm đến các chi tiết.
Hai đồng nghiệp của chúng tôi là Philips và Kennedy, những nhà nghiên cứu cách thức định hình giá trị của các nhà lãnh đạo, nói rằng sự việc không chỉ đơn thuần như vậy: “Sự thành công trong việc truyền tải các giá trị dường như hiếm khi liên quan đến đặc điểm có sức cuốn hút mãnh liệt với mọi người. Hay nói chính xác hơn, nó xuất phát từ sự cam kết gắn bó, trung thành với những giá trị mà nhà lãnh đạo đã tìm cách thể hiện, bên cạnh sự kiên trì phi thường trong củng cố các giá trị. Trong số những nhà lãnh đạo mà chúng tôi nghiên cứu không có ai dựa trên sức quyến rũ của bản thân mình cả. Tất cả đều tự biến mình thành những nhà lãnh đạo tài năng”.
Sự kiên trì là nhân tố mang tính sống còn. Chúng tôi cho rằng đây là một trong những lý do vì sao những người sáng lập các công ty có thể đứng duy trì vị trí lãnh đạo trong một khoảng thời gian dài đến như vậy: cha con nhà Watson, Hewlett-Packard, Olsen, v.v...
Các nhà lãnh đạo thể hiện tầm nhìn và sự kiên trì của mình bằng cách công khai chúng. Phần lớn giới lãnh đạo của các công ty thành công vượt trội xuất thân từ vị trí làm nghiệp vụ. Họ đã quen thuộc với việc thiết kế, chế tạo, hay marketing sản phẩm, do đó họ hòa đồng với những con người có lòng say mê và nhiệt tình trong công việc. Đối với họ, đi khảo sát là chuyện quá dễ dàng vì họ hoàn toàn thoải mái khi ở cơ sở. Họ di chuyển nhiều hơn và tiêu tốn nhiều thời gian hơn – đặc biệt là với nhóm nhân viên cấp cơ sở.
Theo BusinessWeek, Harry Gray của United Technologies đã tự viết bản quảng cáo. Gray từng được đào tạo làm nhân viên marketing. Ông cho biết một trong những lý do khiến mình có thể cạnh tranh với chi nhánh động cơ hàng không của General Electric (cho chi nhánh hàng không Pratt & Whitney) là: “Tôi gặp khách hàng ở những nơi mà ban lãnh đạo cấp cao của General Electric chưa từng đặt chân đến”. Chủ tịch hội đồng quản trị Gene Milner và tổng giám đốc Wes Cantrell của Lanier cũng đồng tình với quan điểm trên. Cantrell phát biểu: “Gene và tôi là tổng giám đốc và chủ tịch hội đồng quản trị duy nhất tham dự hội nghị quan trọng về vấn đề xử lý và sử dụng ngôn từ.” Đồng nghiệp cấp điều hành nhận xét về T. Wilson, tổng giám đốc của Boeing, như sau: “Ông ấy luôn ở dưới phân xưởng và khi có cơ hội, ông còn đưa ra một vài quyết định về thiết kế.”
 Thị sát cơ sở là nền tảng cho một số chính sách. Sự lãnh đạo sâu sát của HP được nhà điều hành bộ phận nghiên cứu và phát triển John Doyle định nghĩa như sau:
“Khi một chi nhánh hay phòng ban xây dựng được kế hoạch cho riêng mình – một tập hợp các mục tiêu – thì điều quan trọng đối với nhà quản lý và người giám sát là phải giữ cho kế hoạch đó luôn hoạt động. Bởi lẽ các mục tiêu này được sử dụng làm cơ sở cho những quan sát, tính toán, phản hồi và hướng dẫn. Đây có thể coi là “phong cách quản lý trực tiếp” cũng như cách thức kiểm tra xem liệu công ty có đáp ứng được mục tiêu và tiến trình công việc hay không. Thứ nhất, nếu bạn không thường xuyên kiểm soát quá trình thực hiện công việc, thì không những họ có thể bị trệch hướng, mà còn nghi ngờ rằng bạn không nghiêm túc với kế hoạch. Chính vì vậy, “quản lý trực tiếp” đồng nghĩa với việc phải luôn luôn duy trì sự tiếp xúc trực tiếp ở các cơ sở. Bên cạnh đó, bạn còn phải đi thị sát tất cả các khu vực mà mình phụ trách. Cụm từ “trực tiếp” ở đây đơn giản là đi tới các cơ sở và trò chuyện với nhân viên. Công việc này phải được thực hiện trên cơ sở phi chính thức và tự giác. Tuy nhiên, việc thị sát toàn bộ cơ sở sẽ tốn không ít thời gian. Do đó, bạn có thể bắt đầu bằng cách biến mình thành một người dễ gần và dễ tiếp xúc, song điều quan trọng là bạn phải nhận thức được rằng mình có mặt ở đây là để lắng nghe. Thứ hai, việc thông báo đầy đủ cho nhân viên về những gì đang diễn ra trong công ty vô cùng quan trọng, đặc biệt là những thứ liên quan đến họ. Lý do thứ ba và cũng là cuối cùng, là quản lý theo phương pháp này quả thực rất thú vị.”
David Ogilvy cũng có quan điểm tương tự: “Đừng triệu tập nhân viên đến văn phòng của bạn – điều đó có thể khiến họ sợ hãi. Thay vào đó, nên đến gặp trực tiếp tại phòng làm việc của họ. Điều này giúp bạn được chú ý ở khắp mọi nơi trong cơ quan. Chủ tịch hội đồng quản trị của một công ty mà không bao giờ đi thị sát trong cơ quan thì chẳng khác nào một ẩn sĩ, không còn liên hệ với nhân viên của mình nữa.”
Một nhân vật tiêu biểu hàng đầu cho nghệ thuật quản lý trực tiếp là Ed Carlson thuộc hãng hàng không United Airlines. Ông mô tả phương thức tiếp cận của mình sau khi trở thành nhà lãnh đạo với vốn kinh nghiệm chỉ giới hạn trong lĩnh vực kinh doanh khách sạn. Trước khi Carlson nhậm chức, United thua lỗ 50 triệu đô-la mỗi năm. Carlson đã xoay chuyển tình thế trong một khoảng thời gian ngắn:
“Tôi di chuyển khoảng 200.000 dặm mỗi năm để bày tỏ quan tâm của mình đến mọi thứ. Tôi gọi đó là “Quản lý hữu hình” (Visible Management). Mỗi khi về nhà để nghỉ ngơi cuối tuần, tôi thường nói đùa với vợ mình rằng cứ như thể là tôi đang đi tranh cử vậy. Tôi bước ra khỏi chiếc phi cơ, bắt tay với tất cả nhân viên United mà mình gặp. Tôi muốn họ nhận ra tôi và thoải mái đưa ra những gợi ý hay thậm chí tranh luận với tôi, nếu đó là điều họ thích. Một trong những vấn đề của các công ty Mỹ là tổng giám đốc không bao giờ sẵn lòng rời khỏi văn phòng và đi thăm quan các cở sở, cũng như chẳng bao giờ sẵn sàng lắng nghe ý kiến phê bình, đóng góp. Có vẻ như, đó là xu hướng muốn trở nên cô lập và thích được vây quanh bởi những nhân viên không bao giờ biết phản bác. Ông chỉ thích nghe những điều ông muốn nghe. Nếu điều đó đang diễn ra trong công ty bạn, bạn đang mắc phải thứ mà tôi vẫn gọi là căn bệnh ung thư của các doanh nghiệp… Tôi xin giải thích điều này như sau. Giả sử Robb Mangold, phó giám đốc chi nhánh miền Đông của United, cảm thấy không hài lòng với các cuộc viếng thăm của tôi đến Boston, LaGuardia hay Newark, thì khi đó phương pháp “quản lý hữu hình” sẽ không mang lại hiệu quả. Mọi người hiểu rằng tôi không đến cơ sở để tìm vinh quang cá nhân và những gì tôi làm không hạ thấp họ. Điều mà tôi đang cố tạo ra là cảm nhận của nhân viên về một vị tổng giám đốc công ty thân thiện, một người bạn mà họ có thể trò chuyện… Nếu bạn duy trì được mối quan hệ tốt đẹp với nhân viên, bạn sẽ không gặp bất kỳ một rắc rối nào. Bất cứ khi nào được thông báo một số tin tức, tôi lại gọi người phụ trách chi nhánh lên và nói rằng tôi vừa trở về từ Oakland, Reno và Las Vegas, và đây là những gì tôi thu thập được.”
Chúng tôi đã nói rằng nhà lãnh đạo phải là nhà quản lý sâu sát, là hình mẫu về vai trò cũng như là một người anh hùng. Song chỉ một cá nhân rõ ràng là không đủ, điều chủ yếu là phải có một tập thể lãnh đạo cấp cao. Các nhà quản lý cấp cao phải tìm được tiếng nói chung. Để tạo dựng được các giá trị trong kinh doanh, họ nhất định phải có được sự đồng nhất trong mọi quan điểm. Philip Selzinck nhận định: “Tạo ra một tập thể nhân viên đồng thuận là nguyên tắc vô cùng quan trọng. Việc phát triển và áp dụng một cách chi tiết các chính sách tiếp theo sẽ được bảo đảm bởi những triển vọng chung mang tính chia sẻ”. Carlson rất xem trọng vấn đề này. Khi ông bắt đầu tiêu tốn thời gian bằng việc đi 200.000 dặm mỗi năm tới các cơ sở, ông yêu cầu 15 quan chức cấp cao nhất cũng phải làm như thế. Trong vòng 18 tháng đầu tiên trong nhiệm kỳ của Carlson, 15 vị này dành tới hơn 65% thời gian đi thăm quan các cơ sở.
Cách thức hữu hiệu để củng cố sự thống nhất trong ban lãnh đạo là thông qua các cuộc họp định kỳ. Tại các công ty như Delta Airlines và Fluor, toàn thể ban lãnh đạo cấp cao họp không chính thức mỗi ngày trong giờ giải lao. Tại Caterpillar, nhóm quản lý gặp gỡ nhau hàng ngày để kiểm tra các khả năng và chia sẻ sự đồng thuận về tiến độ của công việc. Những quy tắc tương tự cũng diễn ra tại các công ty như J&J và McDonald’s.
Dĩ nhiên, sự đồng thuận có thể gây ra hội chứng “kẻ ba phải”. Song hãy nhớ lại lời khuyên của Dean Acheson đối với Richard Neustadt: Các nhà lãnh đạo cần phải có lòng tin, chứ không phải sự cảnh giác. Bên cạnh các giá trị kinh doanh quan trọng, việc đạt được sự đồng thuận cũng như các yếu tố để củng cố điều đó thật sự rất quan trọng.
Điểm tương đồng cuối cùng giữa các công ty thành công vượt trội là phạm vi tạo dựng sự nhiệt tình của các nhà lãnh đạo. Hãy nhớ rằng các nhà quản lý HP được cấp trên đánh giá dựa vào khả năng tạo dựng được sự nhiệt tình. Tại Pepsico, tổng giám đốc Andy Pearson tuyên bố: “Có lẽ thử thách khó khăn nhất mà chúng ta phải đương đầu trong thập niên 1980 là đảm bảo cho Pepsico vẫn là một nơi chứa đựng sự nhiệt tình trong công việc”. Cũng với quan điểm như vậy, Chuck Knight (Emerson) phát biểu: “Bạn không thể hoàn tất bất cứ điều gì nếu bạn không thích công việc đó”. Và David Ogilvy đã cố gắng thuyết phục công ty quảng cáo rằng: “Hãy biến công việc tại Ogilvy và Mather thành một sự thú vị. Khi nhân viên không cảm thấy thích thú, họ sẽ không thể tạo ra một chương trình quảng cáo thành công. Hãy thay đổi vẻ mặt mệt mỏi bằng tiếng cười. Hãy duy trì bầu không khí thân mật. Hãy khuyến khích sự nhiệt tình. Hãy xua tan nỗi buồn đang gieo rắc sự tối tăm ảm đạm.”
Xây dựng các hệ thống giá trị và thổi luồng sinh khí vào đó là những đóng góp vĩ đại nhất mà một nhà lãnh đạo có thể thực hiện. Ngoài ra, đây chính là điều mà giới điều hành cấp cao tại các công ty thành công vượt trội lo nghĩ nhiều nhất. Thiết lập và truyền tải một hệ thống giá trị không phải là chuyện dễ dàng. Một mặt, chỉ một vài giá trị trong hệ thống là phù hợp với công ty. Mặt khác, việc truyền tải hệ thống giá trị đó là một nhiệm vụ đòi hỏi phải có lòng kiên trì, liên tục di chuyển tới các cơ sở, và tiêu tốn rất nhiều thời gian, song nếu không làm được như vậy thì bạn sẽ chẳng tạo ra sự khác biệt nào.


10.Bám chặt lấy lĩnh vực sở trường
Những năm 1960, khi việc sáp nhập các công ty đang diễn ra mạnh mẽ, Jimmy Ling, khi đó đang ở Washington, đã tới gặp ủy ban chống tờ-rớt để thuyết phục rằng việc sáp nhập ấy không hạn chế tự do kinh doanh. Ông đưa ra một biểu đồ mang tên ”Có bao nhiêu người trong công ty Ling – Tempco – Vaylt (LTV) biết về việc kinh doanh ngành thép?” Ông vừa mới mua lại hai công ty Jones và Laughlin. Câu trả lời khi đó chỉ là một con số 0 tròn trĩnh. Bây giờ, tôi dám đánh cuộc rằng lúc đó Jimmy Ling hy vọng rằng câu trả lời cho câu hỏi lúc đó không phải như vậy, bởi lẽ khi hai công ty Jones và Laughli sụp đổ, Ling đã mất quyền kiểm soát LTV.
— Lew Young, Tổng biên tập tạp chí BusinessWeek
Doanh số trong lĩnh vực hàng điện tử tiêu dùng hiện nay của Texas Instrumends ước đạt khoảng một tỷ đô-la, nhưng sau một thập niên, lợi nhuận của công ty không hề tăng lên. Bên cạnh đó, Texas Instruments còn buộc phải rời khỏi lĩnh vực kinh doanh đồng hồ đeo tay. Đối thủ cạnh tranh chính của công ty là Casio. Một nhà quan sát đã ghi nhận: “Vấn đề rất đơn giản. Không có kỹ sư điện tử nào ở Đại học Texas lại chấp nhận một ý tưởng về một chiếc đồng hồ đeo tay giá 18,95 đô-la, sử dụng nhạc Schubert làm âm thanh báo thức vào mỗi buổi sáng. Bởi lẽ điều đó không có trong kế hoạch của công ty.”
Một bài báo trên tạp chí Forbes mô tả thất bại của Heublein trong việc kiểm soát Colonel Sanblein nhận định rằng: “Trong lĩnh vực kinh doanh rượu thường và rượu mạnh, vẻ ngoài cửa hàng bán rượu thế nào không quan trọng. Chúng tôi chỉ việc mua một dây chuyền gồm năm nghìn nhà máy nhỏ trên khắp thế giới dù chưa có chút kinh nghiệm nào trong việc điều hành loại hoạt động này”.
Còn rất nhiều chuyện chưa được viết ra, song ở đây chúng tôi chỉ muốn đề cập một phần nào đó đến khía cạnh bên ngoài của vấn đề. Một điều đơn giản là phần lớn các công ty được mua lại đều rơi vào thất bại. Thông thường, các nhà điều hành cũ của công ty được mua lại sẽ rời đi. Kết quả là, công ty chỉ còn là cái vỏ bề ngoài cùng một vài thứ thiết bị kém giá trị. Quan trọng hơn, việc mua lại công ty sẽ tiêu tốn không ít thời gian của tập thể quản lý cấp cao, lượng thời gian bị hao phí ấy chủ yếu được khấu trừ vào quỹ thời gian dành cho hoạt động điều hành kinh doanh. Cho dù đã có được loại hình kinh doanh tương đối quen thuộc khi mua lại Conoco, các nhà điều hành cấp cao của Du Pont vẫn phải tiêu tốn khá nhiều thời gian trong việc nghiên cứu ngành kinh doanh dầu hỏa nếu muốn quản lý hiệu quả công ty mới được mua lại của mình, cho dù Conoco và Dupont “được điều hành một cách riêng rẽ.”
Trước hết, giá trị định hướng chất lượng (thường xảy ra khi có sự pha trộn giữa chất lượng hay dịch vụ, định hướng tôn trọng con người, quá trình đổi mới) và phương pháp tiếp cận thực tế mâu thuẫn khá gay gắt với chiến lược đa dạng hóa. Chiến lược đa dạng hóa sẽ làm mờ nhạt định hướng chất lượng bởi lẽ công ty mới được mua lại chắc chắn sẽ có những giá trị rất khác biệt. Bên cạnh đó, các mục tiêu mang tính tổng quát, chẳng hạn như mục tiêu về chất lượng cũng có thể bị mất đi ý nghĩa khi tổ chức bị dàn trải trên một phạm vi rộng. Ban giám đốc sẽ mất đi “cảm nhận” của chính mình. Khó có thể tin tưởng được lời nhận xét về chất lượng hàng tiêu dùng của một nhà lãnh đạo điều hành chuyên hoạt động trong lĩnh vực điện tử. Các hệ thống tiếp cận thực tế để sự lãnh đạo cũng như các giá trị được truyền tải tới tổ chức phát triển được chỉ khi các nhân viên cấp dưới hoàn toàn tin tưởng vào chúng. Niềm tin ấy được xây dựng hoàn toàn trên cơ sở “bởi vì tôi đã ở đó”. Nếu như không có sự cam kết về mặt cảm xúc cũng như sự am hiểu về sản phẩm, thì sẽ không thể nào có được niềm tin đó.
Phát hiện của chúng tôi rất rõ ràng và đơn giản. Các tổ chức không chia chi nhánh phát triển rộng ra bên ngoài (bằng cách mua lại công ty khác hoặc đa dạng hóa từ bên trong nội bộ) mà bám chặt vào lĩnh vực sở trường của mình thì kết quả luôn hơn hẳn những tổ chức khác. Các công ty thành công vượt trội là những công ty đa dạng hóa chung dựa trên một lĩnh vực duy nhất. Chẳng hạn, công nghệ tấm bọc (coating) và tấm liên kết (bonding) ở công ty 3M.
Nhóm thứ hai, ít thành công hơn bao gồm các công ty có chia nhánh tham gia vào các lĩnh vực có liên quan – việc chuyển từ tua-bin phát điện sang động cơ phản lực (cũng là một loại tua-bin) của General Electric là một ví dụ.
Như đã trở thành quy luật, kém thành công nhất là các công ty đa dạng hóa vào rất nhiều lĩnh vực. Đặc biệt là các công ty mới được mua lại đều có xu hướng bị phá sản.
Như vậy, dường như có một vài hoạt động đa dạng hóa mang lại sự ổn định, song nếu đa dạng hóa quá tràn lan sẽ không mang lại kết quả gì.
Kết luận đó được rút ra từ việc khảo sát và so sánh đối chiếu các công ty thành công với các công ty không nằm trong danh sách vượt trội. Ngoài ra – và thật kinh ngạc khi làm sáng tỏ khối lượng sáp nhập của các công ty mà chúng tôi quan sát – hầu như mọi nghiên cứu đều kết luận rằng sự đa dạng hóa mà không tập trung vào một lĩnh vực cụ thể sẽ khiến kế hoạch thất bại. Chẳng hạn, công trình nghiên cứu có hệ thống đầu tiên về đa dạng hóa trong hoạt động kinh doanh tại Mỹ đã được ấn hành vào năm 1962 do tác giả Michael Gort thuộc Văn Phòng Nghiên Cứu Kinh Tế Quốc Gia. Các số liệu của Gort đã cho thấy có một mối tương quan mạnh mẽ giữa số lượng các sản phẩm mới tăng cường vào trong lĩnh vực kinh doanh của các công ty từ năm 1939 đến 1954 và tình trạng gia tăng doanh số cùng kỳ. Song đa dạng hóa sản phẩm không có mối liên hệ tích cực nào với sự sinh lời dưới bất kỳ hình thức nào.
Công trình nghiên cứu toàn diện nhất về các công ty đa dạng hóa sản phẩm do Richard Rumelt tiến hành tại UCLA (viện đại học California, Los Angeles) để đệ trình luận án tiến sĩ của ông tại Trường kinh doanh Harvard. Công trình được xuất bản vào năm 1974 với nhan đề Chiến lược, cơ cấu và thành quả kinh tế (Strategy, Structure and Economic Performance). Sử dụng một mẫu nghiên cứu đủ lớn bao gồm những công ty lớn tại Mỹ, Rumelt khám phá ra rằng các doanh nghiệp với các chiến lược đa dạng hóa “chặt” và “lỏng”  (hai trong tám loại công ty), rõ ràng là các doanh nghiệp đạt thành quả toàn diện nhất. Cả hai chiến lược đều dựa trên quan niệm về tính đa dạng có kiểm soát. Theo lời Rumelt: “Các công ty này có xu hướng chỉ tham gia vào các ngành kinh doanh có khả năng mở rộng tầm ảnh hưởng cũng như khả năng chủ đạo của công ty. Trong khi đó, các doanh nghiệp như thế thường xuyên phát triển các sản phẩm mới và xâm nhập các lĩnh kinh doanh mới, họ không thích đầu tư vào các lĩnh vực không quen thuộc với ban lãnh đạo. Ông nói thêm rằng các công ty đạt thành quả cao hơn đặt nền tảng cho các chiến lược đa dạng hóa sản xuất của mình trên một số kỹ năng hay điểm mạnh nhất định. Công trình phân tích của Rumelt dựa trên thành quả của một mẫu rất có giá trị bao gồm các công ty có tên trong danh sách 500 công ty hàng đầu của tạp chí Fortune trong 20 năm.
Rumelt đem đối chiếu chúng với mười chỉ tiêu phân tích tài chính, bao gồm các chỉ tiêu về “tỷ lệ tăng trưởng hàng năm về doanh thu thuần”, “tỷ số giá cả/lợi nhuận của cổ phiếu” và “doanh số sau thuế tính trên vốn đầu tư”.
Thử lấy một vài ví dụ. Trong thập niên 1950 và 1960, hai loại công ty đạt thành quả hàng đầu có bình quân thu nhập trên cổ phần thông thường là 14,6%, thu nhập trên vốn 12,4% và tỷ lệ giá cả/thu nhập 17,5%. Hai loại công ty đạt thành quả thấp nhất, bao gồm cả loại có 10% lợi nhuận từ vốn cổ phần (ít hơn 31%), tỷ suất thu nhập trên vốn 8,6% (không quá 30%) và tỷ lệ giá cả/thu nhập 17,4% (nhỏ hơn 16%). Tất cả các phát hiện trên đều mang ý nghĩa về mặt thống kê. Những nghiên cứu mới về phát hiện nói trên của Rumelt do David Anderson trong nhóm chúng tôi thực hiện, đã cho thấy khoảng cách này trên thực tế đã tăng lên rất nhiều trong những năm 1970.
Phát hiện của Rumelt có ý nghĩa vô cùng quan trọng. Các tổ chức có chi nhánh hoạt động ra bên ngoài theo một hình thức nào đó, nhưng vẫn bám rất chặt vào khả năng chủ đạo của mình, có thành quả cao hơn tất cả những tổ chức khác. Phân tích của Rumelt không ám chỉ rằng “đơn giản thì tốt hơn”. Trong thực tế, một doanh nghiệp đơn giản quá mức là một doanh nghiệp chỉ dựa trên một tổ hợp nhất thể hóa được phân bố theo chiều dọc và thành quả đạt được vô cùng nghèo nàn. Trái lại, các doanh nghiệp theo đuổi một vài hình mẫu đa dạng hóa có tính ổn định bằng cách thích nghi nhưng vẫn bám chặt vào lĩnh vực sở trường có xu hướng trở thành những doanh nghiệp thành công vô cùng vượt trội. Mô hình của Rumelt có khả năng kết hợp cả nhu cầu thích nghi (những doanh nghiệp gồm các ngành có liên quan đạt thành quả cao hơn các doanh nghiệp nhất thể hóa đơn nhất theo chiều dọc) với giá trị của việc điều chỉnh công tác quản lý xoay quanh một khả năng chủ đạo.
Các công trình nghiên cứu về sau đã chứng minh và củng cố thêm các phát hiện của Gort và Rumelt. Trong một nghiên cứu đăng trên tờ Journal of Finance năm 1975, Robert Haugen và Terence Langetieg đã tiến hành kiểm chứng một quan niệm khá phổ biến cho rằng hoạt động sáng tạo và sự đồng thuận trong chiến lược cần được kết hợp – vốn không tồn tại khi quyền sở hữu các xí nghiệp tách biệt nhau. Tiêu chuẩn được dùng để đánh giá xem liệu các công ty được sáp nhập có tạo được tinh thần đồng thuận hay không, là chỉ số doanh thu của các cổ đông thông thường. Sau khi đánh giá kết quả với giá cổ phiếu của 59 công ty cổ phần không sáp nhập từ năm 1951 đến 1968, Haugen và Langetiez rút ra kết luận: “Không có nhiều bằng chứng cho thấy sức mạnh tổng hợp được tạo ra khi các công ty được sáp nhập… Bất kỳ cổ đông nào cũng có thể đạt được những kết quả tương tự bằng cách kết hợp cổ phần của hai công ty (đã được sáp nhập) theo các tỷ lệ tương ứng trong số cổ phiếu mà họ có.
Như chúng ta đã thấy, tác động duy nhất và rõ ràng nhất mà Haugen và Langetieg đã có thể chứng minh, đó là mức độ gia tăng trong sự biến thiên lợi nhuận của các cổ đông thuộc những công ty được sáp nhập. Nói cách khác, đầu tư vào hai doanh nghiệp đã sáp nhập vốn thành một cơ cấu sở hữu vốn duy nhất nguy hiểm hơn việc đầu tư vào hai công ty trung thành với lĩnh vực kinh doanh cơ bản của mình. Phát hiện này đã được nhiều nhà nghiên cứu khác chứng minh, khiến chúng ta hoài nghi về lời biện hộ chủ yếu cho việc sáp nhập công ty – đó là đa dạng hóa rủi ro trong kinh doanh.
 Công trình nghiên cứu gần đây nhất được đăng tải trên Financial Times cuối năm 1981. Nhan đề của công trình cũng ngầm ám chỉ một kết luận tương tự: “Những người đi tiên phong – các chuyên gia chống sáp nhập công ty”. Nhà kinh tế Christopher Lorenz kết luận rằng: “Các công ty hàng đầu của châu Âu tập trung chuyên môn hóa nhiều hơn là đa dạng hóa, thích mở rộng từ nội bộ công ty hơn là sáp nhập hay thôn tính công ty khác”. Công trình nghiên cứu bao gồm rất nhiều công ty thành công như Airbus Industries, Club, Mediterranec, Diamler-Benz, và Nixdorf.
Tất cả các dẫn chứng khác đều chứng minh rằng khó mà hấp thụ được nhân tố bất bình thường. ITT (Công ty điện tín và điện thoại quốc tế) là một ví dụ điển hình. Vốn là con cưng của thị trường chứng khoán trong nhiều năm, kỷ lục tăng trưởng của công ty khiến nhiều người phải ganh tỵ. Bằng trí tuệ và công sức lao động không mệt mỏi, Harold Geneen đã một tay lèo lái đế chế khổng lồ ấy. Song về nhiều phương diện, công ty đã bắt đầu sụp đổ trước khi ông rời bỏ nó. Kế thừa lại từ Đại tá Sosthenes Behn, người sáng lập ITT, công ty chủ yếu kinh doanh về lĩnh vực điện thoại quốc tế. Với đặc trưng như thế, tư duy của nó – đã tồn tại một cách tinh tế dưới thời Geneen – không phù hợp với nhiều công ty mới được mua lại. Một nhà phân tích nhận định như sau: “Các công cụ được dùng để quản lý một công ty điện thoại ở Chile không giúp ích gì cho công tác quản lý tại Continental Banking hay khách sạn Sheraton”. Kết quả là, bản thân công ty điện thoại cũng bị đe dọa khi thị trường thay đổi từ việc chuyển giao các công nghệ của Mỹ và châu Âu sang các nước thuộc thế giới thứ ba (phép màu ban đầu của ITT) bằng các phát minh mới trong lĩnh vực truyền thông qua vệ tinh và điều khiển điện tử. Nói cách khác, phong trào đổi mới trong ngành công nghiệp truyền thông đã bắt đầu vào thập niên 1970. Hệ thống của ITT – và các công ty điện thoại khác – đã không đáp ứng được cao trào đó.
Chúng ta có thể tiếp tục vấn đề, song khó khăn mà ITT gặp phải có thể coi là bức tranh sinh động cho các vấn đề gặp phải, đặc biệt là đối với các công ty không có liên hệ với nhau. Chẳng hạn, Transamerica, là một khối liên kết khá thành công, đã phải gánh chịu một khoản lỗ lớn từ các hoạt động kinh doanh của chi nhánh United Artists trong lĩnh vực điện ảnh. Transamerica, với nền tảng dựa trên sự quản lý các tổ chức tài chính (chẳng hạn các công ty bảo hiểm), dường như không đủ khả năng thích nghi với tình trạng thay đổi nhanh chóng trong quản lý của ngành công nghiệp điện ảnh.
Vấn đề chắc chắn không chỉ giới hạn với các tập đoàn công khai. Trong những năm gần đây, chúng tôi nhận thấy rằng các công ty dầu hỏa cũng vấp phải khá nhiều vấn đề về đa dạng hóa. Công ty Mobil đã thử và cố gắng đa dạng hóa lần đầu tiên bằng cách mua lại Marcor (công ty Montgomery Ward cũ). Các nhà quản lý ngành dầu hỏa hoàn toàn không hiểu gì về lĩnh vực kinh doanh bán lẻ. Và kết quả thật tai hại. Theo lời nhận xét của nhiều nhà phê bình, vào cuối thập niên 1970, Exxon Enterprise được coi là khuôn mẫu điển hình cho những công ty khác. Thậm chí một bài báo trên tờ BusinessWeek còn cho rằng Exxon có thể sẽ là đối thủ cạnh trạnh lớn nhất trong tương lai của AT&T và IBM trên lĩnh vực truyền thông. Song thực chất, Exxon Enterprise đã gặp khó khăn.
Thử nghiệm của Exxon có hiệu quả tốt khi công ty ở quy mô nhỏ. Các doanh nghiệp và xí nghiệp nhỏ được Exxon mua lại, nhìn chung được phép tiếp tục công việc kinh doanh của riêng mình. Và điều đó đã mang lại một số thành công – thành công đến mức trở thành bất hạnh, khiến ban giám đốc của Exxon không thể không để tâm đến. Vì thế, Exxon – giờ đây đang sa vào con đường thất bại quen thuộc của các đại công ty trong hoạt động kinh doanh mới – đã quyết định ra tay “cứu nguy”. Công ty nhanh chóng hợp lý hóa các doanh nghiệp, liên kết các doanh nghiệp thành các tổ hợp “hợp lý” nhằm đạt được “sự đồng thuận trên thị trường”. Công ty cũng cung cấp sự “trợ giúp” về tài chính. Một nhà quản lý tài chính cấp cao từ trụ sở công ty được điều tới các xí nghiệp nhỏ để làm lại sổ sách kế toán. Quá trình hợp lý hóa diễn ra quá vội vàng đối với các doanh nghiệp. Các nhà quản lý doanh nghiệp cũ lần lượt bỏ đi. Những gì còn lại chỉ là một cơ cấu hạ tầng chuyển biến chậm chạp trong một thị trường biến đổi nhanh chóng.
Tuy nhiên, ngay cả việc sáp nhập với một ngành khá quen thuộc cũng cho thấy tính chất khó khăn trong việc hấp thụ được nhân tố bất thường. Chẳng hạn, General Electric đã gặt hái được những thành công đáng kể khi bước vào lĩnh vực kinh doanh động cơ máy bay, còn Westinghouse lại mắc một sai lầm “chết người”. Sai lầm đó xuất phát từ niềm tin rằng “một tua-bin là một tua-bin”. Công ty đã cố sức quản lý hoạt động kinh doanh động cơ máy bay trong khuôn khổ tổ chức kinh doanh máy phát điện. Cuối cùng, những chỉ số dung sai và những thứ tương tự trong các tua-bin máy bay khác hoàn toàn với chỉ số của các tua-bin dùng cho máy phát điện. Gerhard Neumann Jack Parker thuộc General Electric đã sớm nhận thức được điều đó. Họ đưa ngành kinh doanh động cơ máy bay vốn dĩ đã đủ lông đủ cánh của General Electric ra khỏi hệ thống cũ và đặt nhà máy ở một nơi khác, cụ thể là tại Lynn, bang Massachusetts. Họ tìm kiếm và thuê các chuyên gia am hiểu về các điều kiện bắt buộc trong thiết kế và sản xuất tua-bin máy bay. Và họ đã thành công, vượt qua cả những mộng tưởng điên rồ nhất của General Electric từng nghĩ đến, còn công ty Westinghouse thì sa vào thất bại.
Giờ đây, mọi người đều nhận thấy một điều tương tự với câu chuyện của General Electric và Westinghouse trong lĩnh vực điện cơ đối với ngành biến đổi điện tử. Quá trình tư duy gắn liền với lĩnh vực điện cơ hiển nhiên là chỉ hơi giống với quá trình tư duy trong ngành điện tử. Vì vậy, chúng ta thấy rằng không ai trong số các công ty sản xuất ống chân không thật sự dẫn đầu năm 1965 (gồm có mười công ty đứng đầu) lại có mặt trong danh sách các công ty sản xuất chất bán dẫn hàng đầu vào năm 1975, nghĩa là chỉ trong vòng mười năm sau đó. Các công ty lớn bị thất bại, không có khả năng thực hiện được những bước nhảy mang tính trí tuệ, kể cả các mẫu chuẩn mực về quản lý vào những thời kỳ trước đó, giống như General Electric, RCK và Sylvania. Hai trong số ba ngôi sao sáng trong lĩnh vực cơ điện – General Electric và RCK – đã gặp phải những khó khăn giống nhau khi mới bắt đầu bước chân vào ngành công nghiệp máy tính. Về mặt lý thuyết, khoảng cách là rất ngắn. Nhưng rốt cuộc, điện tử vẫn là điện tử. Tuy nhiên, khoảng cách một vài bước chân trong thực tế là một bước nhảy khổng lồ đối với một đại doanh nghiệp.
Nếu như câu chuyện về tua-bin phi cơ và tua-bin phát điện tại General Electric/Westinghouse giống như câu chuyện về các kỹ năng tri thức có liên hệ mật thiết với nhau, vậy thì sự sáp nhập của National và Pan Am có thể giải thích như thế nào? Khó có thể xem đây là một bước nhảy vọt mang tính tin cậy! Cả hai cùng kinh doanh lĩnh vực giống nhau. Song thực chất lại không phải vậy. Pan Am là một gã khổng lồ trong ngành dịch vụ vận chuyển hành khách bằng đường hàng không quốc tế, dường như đã hiểu sai cơ cấu đường bay nội địa của National cũng như khả năng làm đường bay chi nhánh trong tương lai cho Pan Am. Pan Am đã mua một loạt phi cơ loại DC10s của National, những máy bay này hoàn toàn không phù hợp về mặt kích cỡ đối với cấu trúc đường bay hỗn hợp nội địa và quốc tế. Pan Am đã phải nhận lấy một mối hiểm nguy đang đe dọa sự tồn tại của một trong những doanh nghiệp có tầm quan trọng nhất trong lịch sử nước Mỹ.
Do đó, vấn đề mấu chốt là: các công ty thành công vượt trội đã tránh được những cạm bẫy đó bằng cách nào? Câu trả lời thật đơn giản. Họ không bao giờ thò cả hai chân xuống dòng nước đang chảy xiết. Trái lại, khi họ thò một chân xuống dòng nước mới và thất bại, họ nhanh chóng chấm dứt thử nghiệm. Có một quy luật tổng quát là, những công ty đạt thành quả hàng đầu chuyển dịch ra khỏi lĩnh vực hiện tại của mình chủ yếu thông qua sự đa dạng hóa phát sinh từ bên trong, và họ thực hiện từng bước đi mà họ biết chắc là có thể quản lý được.
Chúng tôi khám phá ra rằng những công ty thành công vượt trội hoàn toàn tin vào những điều mà các học giả đã nói về quá trình đa dạng hóa sản xuất. Như chúng tôi đã đề cập, người sáng lập Johnson&Johnson là Robert Wood Johnson trước khi từ chức đã khuyên vị chủ tịch kế nhiệm lời khuyên quan trọng hàng đầu như sau: “Đừng bao giờ mua lại bất cứ công ty nào mà anh không biết cách quản lý.” Hoặc như cựu chủ tịch P&G là Ed Harness đã phát biểu: “Công ty này sẽ không bao giờ rời bỏ nền tảng căn bản của nó. Chúng tôi có thể làm mọi cách để đạt hiệu quả ngoại trừ chuyện sáp nhập”.
Tuy nhiên, các công ty thành công vượt trội hoàn toàn không đơn giản chỉ như vậy. 3M sản xuất trên 50.000 nghìn sản phẩm, và mỗi năm tung ra thị trường hơn 100 loại sản phẩm mới quan trọng. Chỉ có công nghệ phủ tẩm (coating) và liên kết (boding) vốn dĩ là nền móng cơ bản của công ty đóng vai trò như một sợi dây xuyên suốt chung. Các yếu tố gắn kết 3M vượt trội hơn rất nhiều so với các công ty khác về nhiều phương diện, nhưng cũng mang tính chất rất tiêu biểu. Ban lãnh đạo cấp cao chủ yếu là các kỹ sư hóa học, hầu như họ đều từng trải qua một thời gian thực hiện công việc bán hàng, nghiên cứu các ứng dụng thực tiễn. Kỹ năng chủ yếu của công ty – kỹ năng giải quyết vấn đề của khách hàng trong các lĩnh vực công nghiệp thích hợp dựa trên công nghệ của 3M – được trân trọng gìn giữ trong cơ cấu lãnh đạo tối cao.
Yêu cầu tập trung vào một chuyên ngành theo lối chuyên ngành kỹ thuật hóa học tại 3M được nhiều công ty thành công vượt trội áp dụng. Bạn phải là một kỹ sư điện mới làm được điều đó ở HP, hoặc phải là một kỹ sư cơ khí để thành công tại Flour hay Bechtel; một kỹ sư hàng không để được đề bạt ở hãng Boeing; một cựu giám đốc chuyên phụ trách sản phẩm tại Procter & Gamble, hoặc một cựu nhân viên marketing tại IBM. Đây chính là những ứng viên chủ yếu cho các vị trí cấp cao. 
Các câu chuyện về chủ đề này ngày càng phong phú:
— Boeing: Tờ Wall Street Journal nhận xét: “Các nhà quan sát nói rằng sức mạnh của Boeing xuất phát từ chỗ công ty hầu như chỉ chú tâm đặc biệt đến thị trường hàng không thương mại, nơi họ có thể đạt được gần 90 % tổng số doanh thu của mình.” Một nhà lãnh đạo hàng không phát biểu: “Các công ty khác quá mải mê săn đuổi những đồng đô-la của quân đội. Còn đối với Boeing, các hãng hàng không mới là quan trọng nhất.”
— Fluor: Chủ tịch Hội đồng quản trị Bob Fluor phát biểu: “Chúng tôi không thể là mọi thứ cho tất cả mọi người”.
— Wal-Mart: Kỷ lục tăng trưởng phi thường của Wal-Mart bắt nguồn từ chiến lược tìm kiếm lĩnh vực kinh doanh thích hợp vô cùng ưu việt. Công ty đã trụ được ở vô số tiểu bang của nước Mỹ. Bám chặt vào lĩnh vực mà mình am hiểu nhất, công ty đã đánh bại các công ty có nguồn tài chính hùng mạnh hơn hay có nhiều kinh nghiệm hơn, như K-Mart, trong lĩnh vực chọn lọc của mình.
— Deere: Tổng giám đốc Robert Hanson phát biểu: “Chúng tôi đang bám chặt vào những khách hàng mà chúng tôi am hiểu.” Tạp chí Forbes bổ sung: “Trong nhiều năm liền, Deere đã vượt xa đối thủ kỳ cựu của mình là International Harvester. Sự trung thành của Harvester đã bị xé lẻ cho lĩnh vực ô tô vận tải và máy móc nông nghiệp. Ngược lại, Deere biết rõ mình đang kinh doanh trong lĩnh vực nào, khách hàng của mình là ai, và họ muốn gì.”
— Amoco: Tờ Wall Street Journal đã so sánh chiếc lược kinh doanh thành công của Amoco với các đối thủ cạnh tranh như sau: “Theo lẽ thường, mua lại nguồn dự trữ của một kẻ khác thì rẻ hơn là phát triển nó trong nội bộ. Song tại Standard Oil Co (bang Indiana), chúng tôi không tin vào điều đó, nó hoàn toàn không thích hợp với chúng tôi”, Chủ tịch hội đồng quản trị John Swearingen tuyên bố.
Hầu như mọi sự tăng trưởng trong các công ty thành công vượt trội đều xuất phát và được nuôi dưỡng từ bên trong nội bộ công ty. Số lượng ít ỏi các thương vụ mua lại các công ty của họ tuân theo một quy tắc đơn giản. Các công ty được mua lại đều là những doanh nghiệp nhỏ sẵn sàng được đồng hóa mà không cần phải thay đổi đặc trưng của tổ chức đứng ra mua lại. Và chúng cũng đủ nhỏ để nếu có gặp thất bại, các công ty này có thể bán lại hay xóa tên mà không gây ra bất cứ thiệt hại tài chính quan trọng nào.
Cũng có một số ít công ty đã phất lên nhờ mua lại các công ty khác, song phải thông qua chiến lược “quy mô nhỏ là tuyệt vời” – như Emerson và Beatrice Foods. Đó là những công ty khổng lồ có số vốn lần lượt là 4 tỷ và 10 tỷ đô-la, họ tăng trưởng chủ yếu bằng cách mua thêm các doanh nghiệp có giá trị từ 20 triệu đến 50 triệu đô-la. Rõ ràng là họ không tin vào câu nói vốn được coi là khôn ngoan “Mua lại một công ty trị giá 500 triệu đô-la dễ dàng hơn việc thâu tóm một công ty 50 triệu đô-la, thế nên hãy thực hiện một thương vụ còn hơn là mười thương vụ.” Emerson và Beatric Foods thường xuyên nghiên cứu kỹ lưỡng, và chỉ cắn những miếng nhỏ. Trong trường hợp mà các công ty mới được mua lại có những sức mạnh mới (chẳng hạn các kỹ năng chuyên ngành) để bổ sung vào ngành kinh doanh cốt lõi, họ sẽ để nó được phát triển tự nhiên thông qua việc trao đổi với nhau một cách phi chính thức và sự khuếch tán tự nhiên. Những sức mạnh mới đó được phép thâm nhập vào toàn công ty.
Tương tự, người ta nhận thấy rằng, tại các công ty như HP hoặc 3M, luôn luôn có hoạt động mua lại ở quy mô rất nhỏ. Các thương vụ thâu tóm công ty mới thường là những doanh nghiệp chỉ có giá trị từ 1 đến 10 triệu đô-la, những doanh nghiệp này thường là biểu trưng cho những nỗ lực công khai của công ty nhằm có được một công cụ để mở cửa một kỹ năng mới, nhưng phải ở một quy mô có thể quản lý được, đủ để cho phép thực hiện quá trình nhất thể hóa một cách sớm sủa và không gây thiệt hại lớn. Thậm chí, công ty còn có thể mua lại một vài hợp đồng sử dụng nhân viên. Như thế, các cơ sở nhỏ được mua lại có thể hoạt động hiệu quả, hay thậm chí có thể tạo nên những bước đột quá mới mang tính chiến lược quan trọng dựa trên rất nhiều những cơ sở được mua lại khác.
Nói tóm lại, đây là câu chuyện về những công ty thành công vượt trội. Họ vẫn mua lại các công ty khác, song họ sáp nhập các công ty mới và đa dạng hóa sản xuất theo hình thức thử nghiệm. Họ mua lại một doanh nghiệp nhỏ hoặc bắt đầu một doanh nghiệp mới. Họ thực hiện điều đó bằng những bước đi có thể quản lý được, ngăn chặn triệt để mọi nguy cơ. Và họ sẵn sàng rời bỏ ngay nếu như quá trình này không hiệu quả.
Như vậy, chúng tôi đã hy vọng tìm thấy – và đã tìm thấy – vô số câu chuyện về những thất bại ở quy mô khiêm tốn trong số các công ty thành công vượt trội. Thậm chí cả một số thất bại dưới mức khiêm tốn nữa! Điều đó chứng minh rằng ngay cả tại các công ty thành công nhất, những sự đột phá vào các lĩnh vực có quy mô lớn hơn mức trung bình cũng thường xuyên mang lại những vấn đề khó khăn.
Trong thực tế, các công ty thành công vượt trội thậm chí còn có thể gặp những khó khăn đặc biệt khi đi quá xa lĩnh vực sở trường của mình. Đối với các môi trường văn hóa đã dẫn họ đến chỗ gặt hái được thành quả ưu việt, chúng nhấn mạnh đến các năng lực kinh doanh trong phạm vi hẹp một cách hợp lý! Không có công ty nào vượt qua được 3M trong việc xác định và xâm nhập các lĩnh vực thích hợp ở quy mô vừa phải (lên đến khoảng chừng 100 triệu đô-la). Tuy vậy, vẫn có một điều mà ngay cả một công ty như 3M cũng không thể thực hiện được.
Dưới đây là một vài ví dụ về những cuộc đột nhập thiếu cân nhắc được rút ra từ các công ty thành công vượt:
3M: 3M đã không thể đều đặn khai thác sức mạnh kỹ thuật của mình trong lĩnh vực kinh doanh hàng tiêu dùng. Các nhà phân tích đã nói rằng sự phân nhỏ hoạt động của 3M (cũng như ngành công nghiệp bán hàng cá thể hóa) đã ngăn cản nỗ lực khuyến mại rộng khắp cùng sự đặt cược vào một số ít các sản phẩm ghi dấu những nỗ lực marketing hàng tiêu dùng. Chính vì vậy, bên cạnh những thành công, nói chung lĩnh vực kinh doanh hàng tiêu dùng của 3M không mang lại lợi nhuận bằng các ngành kinh doanh khác. Mặt khác, 3M lại gặp một số khó khăn vì đã chậm chân trong việc nhảy vào lĩnh vực “Office of Future” . Vấn đề ở đây cũng giống như trong lĩnh vực hàng tiêu dùng. Các sản phẩm office-of-future phức tạp hơn “systems products” (các sản phẩm của hệ thống). Một lần nữa, sự độc lập trong các chi nhánh của 3M không tương thích với mối liên kết chặt chẽ giữa các chi nhánh, mà đây vốn là điều thường được đòi hỏi trong việc nỗ lực phát triển các hệ thống sản phẩm cũng như trong bán hàng.
Hewlett-Packard: Trước đây, chúng tôi đã nhận định rằng HP đã sớm gặp phải những khó khăn trong việc marketing dòng sản phẩm máy tính bỏ túi của mình. Câu chuyện của HP gần giống với câu chuyện của 3M. Trong ngành kinh doanh thiết bị và hàng điện tử, HP biết cách phục vụ khách hàng một cách chuyên nghiệp, lĩnh vực sở trường có quy mô vừa phải. Nhóm khách hàng tiêu thụ sản phẩm máy tính cầm tay trị giá 9,95 đô-la nằm ngoài phạm vi của HP. Tương tự, HP đã gặp khó khăn với sản phẩm đồng hồ điện tử đeo tay. Sai lầm này thực chất rất dễ hiểu. HP tin rằng thiết bị điện tử sẽ là một điều kỳ lạ đến mức một khách hàng tiêu dùng trung bình sẽ nhìn sản phẩm đó như một cái gì rất đặc biệt. Song họ đã lầm, loại đồng hồ đeo tay giá 18,95 đô-la của công ty TI đã hạ đo ván và loại họ ra khỏi vòng chiến. (Đa số các công ty trong ngành công nghiệp đều gặp phải những khó khăn khi chuyển sang lĩnh vực điện tử tiêu dùng hàng loạt. National Semiconductor – công ty marketing các sản phẩm hàng loạt chuyên về các bản vi mạch đã không ít lần vấp phải sai lầm khi tiếp cận với khách hàng – cũng gặp khó khăn với dòng sản phẩm đồng hồ đeo tay. Cả công ty Fairchild Semiconductor cũng vậy).
Texas Instruments (TI): Trước đây, chúng tôi đã ghi nhận rằng TI gặp không ít khó khăn khi mơ tưởng đến những chiếc máy tính có đồng hồ báo thức, chơi nhạc Schubert – một điều hoàn toàn không gây chút trở ngại nào cho các kỹ sư điện tử Nhật Bản, vốn là những người luôn sẵn có ý thức hướng về người tiêu dùng. Do đó, nói chung là TI gặp rắc rối với ngành kinh doanh điện tử trong lĩnh vực hàng tiêu dùng. Một số bộ phận còn lại của ngành kinh doanh điện tử tiêu dùng đang có lãi, các loại máy như Speak’N Spell. Song người ta nghi ngờ rằng những thứ này sở dĩ có lãi là vì công nghệ còn “đủ kỳ lạ” để đem lại một số lợi ích. Khi các chất bán dẫn trở thành trào lưu thông dụng như các bản vi mạch hiện nay trong các đồng hồ và máy tính cầm tay, có thể là một lần nữa TI sẽ lại bị khuất phục trước sự thách thức của người Nhật.
Procter & Gamble (P&G): Một nhà bình luận nhận xét rằng P&G đang gặp khó khăn với những biến động bất thường mang tính xu hướng và phổ biến của ngành kinh doanh hàng tiêu dùng. Trên tất cả, P&G luôn hiểu rõ về chất lượng. Công ty không bao giờ tung ra một sản phẩm mới hay cải thiện một sản phẩm cũ trừ khi họ biết chắc rằng điều đó sẽ mang lại lợi thế rõ rệt. Chính vì thế, một nhà quan sát lâu năm chỉ ra rằng P&G đang gặp khó khăn trong lĩnh vực kinh doanh kem đánh răng, khi thêm những sọc xanh đỏ vào kem – một điều đã khiến kem đánh răng bán rất chạy trong những năm vừa qua. Bên cạnh đó, P&G đã tiêu tốn hàng trăm triệu đô-la nhằm tung ra loại khoai tây rán Pringles, dù nỗ lực này liên tục gặp thất bại. Một lần nữa, câu chuyện phản ánh sự gắn bó kiên định của công ty vào chất lượng đối nghịch lại mọi mánh lới tuyên truyền. Một đối thủ cạnh tranh nhận xét: “Khoai tây rán hiệu Pringles là một quan niệm cổ điển của P&G: một mẫu khoai tây rán đồng nhất được đặt vào một chiếc thùng nhỏ nhắn xinh đẹp. Điều này đáp ứng cảm quan về chất lượng của P&G, dù rằng đối với khách hàng, rõ ràng nó là một quả bom!”
Sears: Trong suốt nhiều năm, Sears, Rocbuck luôn giương cao ngọn cờ “chất lượng với giá cả phải chăng”. Họ nhận thức được nhu cầu mở rộng quy mô và đã thất bại thảm hại. Tác giả kinh doanh Gordon Weil kết luận: “Bạn hãy tưởng tượng công ty McDonald’s tung ra thị trường món thịt bò thăn, nâng giá mặt hàng Big Mac lên, và loại bỏ sản phẩm bánh thịt băm viên thông thường của công ty. Đó lại chính là chiến lược tăng trưởng của Sears. Nói tóm lại, Sears đang nỗ lực làm hai việc cùng một lúc”.
Chúng tôi cho rằng tất cả các ví dụ nêu trên đều cho thấy sự nghi ngờ về tính chất vững chắc của việc sáp nhập với quy mô lớn mà người ta vẫn cuồng nhiệt theo đuổi trong những năm 1960. Và giờ đây, chúng tôi đang khám phá ra sự khởi đầu của một phong trào đi ngược lại xu hướng trên có thể diễn ra. Chẳng hạn, cuối năm 1981, tờ Wall Street Journal đã giật một hàng tít lớn: “Công ty Colgate đang nỗ lực để trở lại hình mẫu cách đây mười năm: Colgate dứt bỏ nhiều công ty đã được họ mua lại và củng cố các sản phẩm truyền thống của mình”.
“Tổng giám đốc tiền nhiệm của Keith Crane là David Forter đã nỗ lực nhưng không thành công để đưa Colgate thoát ra khỏi chiếc bóng của Procter & Gamble, bằng cách mua thêm các công ty thuộc các lĩnh vực như thể thao, thực phẩm và thời trang. Trong men say thâu tóm các công ty mới này, Colgate đã tự mua về cho mình nhiều điều phiền toái. Công ty đã vắt kiệt lợi nhuận mà các mặt hàng truyền thống của mình mang lại để mua các doanh nghiệp đã hoàn toàn vượt qua thời kỳ sinh lợi đỉnh cao… Keith Crane đã tiến hành biện pháp loại bỏ bớt. Ông cắt giảm phần lớn các cơ sở mua lại có giá trị lên tới 935 triệu đô-la của người tiền nhiệm David Foster, kèm theo khoản tiền 96,5 triệu đô-la bồi thường cho việc hủy bỏ hợp đồng... Ông cũng tổ chức lại ban giám đốc, xem xét lại các ngân sách quảng cáo và củng cố lại các mặt hàng cơ bản với sự nhấn mạnh mới về sản xuất và khả năng sinh lời...
David Foster đã phát biểu: “Một trong những khía cạnh thú vị nhất và có năng suất nhất trong đường lối mới của công ty chúng tôi là sự nhấn mạnh hơn vào việc phát triển các loại sản phẩm tách biệt với các mặt hàng truyền thống của công ty, trong đó sự tăng trưởng của thị trường thường bị hạn chế bởi sự gia tăng dân số!”
Một nhà lãnh đạo điều hành bộ phận quảng cáo nhận định: “Những thương vụ mua lại các công ty nói trên đều toàn vì hư danh. Sau Kendall (công ty chuyên cung ứng dược phẩm) là Riviana (công ty chuyên về mặt hàng lúa gạo), các công ty còn lại đều là một mớ hổ lốn vô giá trị”. Ngoài ra, dưới “triều đại” Foster, những nỗ lực của Colgate nhằm tung ra thị trường các sản phẩm mới thường gặp thất bại. Công ty thường xuyên cắt bỏ việc sản xuất các hàng hóa mới và hành động chỉ như một công ty phân phối hơn là phát triển các sản phẩm của riêng mình... Một cựu cố vấn của Colgate phát biểu: “Đó là sai lầm mà Procter&Gamble không bao giờ phạm phải. Trong lĩnh vực này, bạn học cách chế tạo ra các sản phẩm đơn giản và mang tính chức năng. Colgate lại theo con đường đi tìm công ty khác để sáp nhập thêm vào!”
Câu chuyện đó giờ đây đã trở thành quen thuộc, có lẽ chỉ khi có được cái kết có hậu là quay trở lại hiện trạng ban đầu. Công ty kết luận rằng mình đang ở trong tình trạng kinh doanh chậm chạp. Họ quyết định tiến xa hơn. Họ không hiểu rõ mình mua cái gì. Họ mua các công ty đang ở thời kỳ đỉnh cao hay đã vượt qua đỉnh cao lợi nhuận . Ngoài ra, công ty cũng không hiểu rõ tính phá hoại tàn khốc của chúng, nỗ lực cùng việc chú trọng chuyển sang công tác quản lý của các công ty mới mua lại sẽ làm cạn hết sinh lực của ngành kinh doanh cốt lõi vốn không vững vàng cho lắm. Các sản phẩm mới (khuyếch trương các mặt hàng hay cải tiến các sản phẩm cũ) được đề ra trong một thời gian ngắn hoặc bị “cắt ngang” như trường hợp của Colgate. Và vòng xoáy trôn ốc đi xuống diễn ra.
Song cái kết có hậu cho việc mua lại các công ty mới ít ra cũng đang trở nên quen thuộc hơn. Chỉ trong có một ngày cuối năm 1980, tờ New York Times đã thuật lại việc giải bỏ đầu tư của các công ty như Litton, Textron và GAF. Giờ đây, người ta gặp những tin như vậy thường xuyên hơn. Năm 1981, chẳng hạn, một bài báo trên tờ BusinessWeek đã ghi nhận rằng công ty ITT đã tự mình loại bỏ 33 doanh nghiệp kể từ năm 1979. Tờ Fortune, năm 1981, cũng cho biết Consolidated Foods đã bán bớt đi 50 doanh nghiệp trong vòng năm năm vừa qua. Một bài báo trên tờ New York Times bình luận về GEC của Anh, giờ đây đang gấp rút giải bỏ các công ty đã sáp nhập, chủ tịch hội đồng quản trị của công ty, đã nhận xét: “Người ta có thể nói rằng tua-bin gắn với bộ phận phân phối điện, bộ phận phân phối gắn với biến điện, biến điện gắn với bộ phận kiểm soát, bộ phận kiểm soát gắn với các bóng đèn. Song các bóng đèn chẳng có mối liên hệ trực tiếp nào với tua-bin”. Cũng trong năm 1982, tờ Forbes ghi nhận rằng từ năm 1972, tổng giám đốc John Hanley của Monsanto đã loại bỏ bớt các hợp đồng có doanh số hơn 800 triệu đô-la để “quay trở lại với những mặt hàng cơ bản”; và Forbes cũng nhận xét rằng việc Litton đã hoàn tất việc bán lại các công ty con, cốt để cho công ty có thể “quay trở lại với dòng mạch công nghệ quen thuộc”.
Bằng chứng nêu trên đây có lẽ đã gợi ra hình ảnh chưa phai về một đợt sóng ngầm, đặc biệt trong một môi trường mà ở đó chủ chương của FCT  dưới chính quyền của Reagan đang phát ra những tín hiệu rõ ràng cho thấy những sự sáp nhập công ty dưới bất kỳ hình thức nào đều được chính quyền chấp nhận. Song căn cứ vào các chương trình nghiên cứu mà chúng tôi đã xem xét lại cùng thông điệp xuất phát từ các công ty thành công vượt trội, bất cứ bước chuyển dịch nào “trở về với các sản phẩm cơ bản” vẫn thật sự là một tin tức tốt lành.


11.Hình thức gọn gàng biên chế gọn nhẹ
Điều đáng buồn là quy mô khổng lồ luôn đi kèm theo sự phức tạp. Phần lớn các công ty lớn đều dùng tính phức tạp để ứng phó lại tính phức tạp, bằng cách thiết kế ra các hệ thống và cơ cấu phức tạp hơn. Rồi họ tuyển dụng thêm nhiều nhân viên để theo dõi tất cả sự phức tạp đó. Và đó chính là nơi sai lầm bắt đầu. Giải pháp trên đơn thuần không mang lại hiệu quả đối với bản chất tự nhiên của các nhân viên trong một tổ chức, nơi mà các sự việc cần phải được giữ ở mức đơn giản hợp lý, nếu muốn đơn vị thật sự được gắn kết với nhau. Nghịch lý là quá rõ. Một mặt, quy mô làm phát sinh tính chất phức tạp và giải pháp đưa vào các hệ thống hoặc cơ cấu tổ chức phức tạp là điều hoàn toàn hợp lý và cần thiết. Mặt khác, làm cho một tổ chức hoạt động hiệu quả lại liên quan rất nhiều đến việc phải giữ cho mọi thứ luôn ở mức độ dễ hiểu đối với hàng chục hay hàng trăm nghìn người, những người đang có nhiệm vụ thực thi công việc. Và điều này có nghĩa là giữ cho sự việc được đơn giản.
Dĩ nhiên, ứng viên được ưa chuộng nhất cho câu trả lời sai lầm đó (dùng giải pháp phức tạp) chính là cơ cấu tổ chức theo ma trận. Ma trận là một khái niệm hoàn toàn hợp lý. Ngay khi một số tổ chức dấn thân vào các lĩnh vực kinh doanh đa dạng, và bị buộc phải chuyển dịch từ những hình thái đơn giản nhất trong các hình thái, đó là cơ cấu tổ chức theo chức năng – tài chính, bán hàng, sản xuất – những quy mô mà dựa vào đó nó có thể phi tập trung hóa, sang đa dạng. Công ty có thể tổ chức xung quanh các nhóm sản phẩm hoặc xung quanh các khu vực địa lý nơi có các nhà máy hay các văn phòng bán hàng. Và dĩ nhiên là không thể gạt qua một bên các chức năng cơ bản như tài chính, bán hàng và sản xuất. Nhưng nếu người ta cố gắng đem gom tất cả những chức năng này vào một cơ cấu tổ chức hành chính, thì ít nhất người ta cũng sẽ có một ma trận bốn chiều, một sự lộn xộn vô cùng về mặt lý luận toán học.
Nhưng vấn đề nan giải là thế giới tự bản thân nó cũng ít nhiều mang tính phức tạp. Do đó, các điều kiện tạo nên ma trận đều có sẵn trong mọi môi trường của một tổ chức khổng lồ. Vấn đề còn diễn ra phức tạp hơn khi bạn bắt đầu bổ sung thêm các phương thức tổ chức hợp lý khác, chẳng hạn những thiết chế hiện đại như các trung tâm điều hành dự án. Một nhà quản lý phải làm gì?
Một số công ty quyết định rằng, mặc dù họ không thể chính thức có được tất cả các chiều để có thể đưa vào trong ma trận, thì ít ra họ cũng có thể áp dụng một số cơ cấu tổ chức ma trận và thiết lập nên một cơ cấu chính thức đem lại quyền hành ngang nhau cho các nhà quản lý sản phẩm cũng như các nhà quản lý chức năng đối với các phòng ban hoặc các phòng ban như kỹ thuật, marketing hay sản xuất. Song ngay cả điều này cũng rất rối rắm. Nhân viên không nắm rõ được họ phải báo cáo điều gì và báo cáo cho ai. Vấn đề quan trọng nhất dường như nằm ở chữ “cân đối”, tất cả mọi thứ theo một cách nào đó đều được liên kết chặt chẽ với nhau. Tổ chức bị tê liệt khi cơ cấu bộ máy chẳng những không đề ra một cách rõ ràng các vấn đề cần được ưu tiên, mà còn tự động làm mờ đi những ưu tiên đó. Quả thực, cơ cấu tổ chức ấy cho các nhân viên cấp dưới hiểu rằng: “Mọi thứ đều quan trọng; hãy chú tâm đến tất cả mọi chuyện”. Bức thông điệp ấy đã gây nên tình trạng tê liệt của tổ chức.
Hầu như chẳng có công ty nào trong số các công ty thành công vượt trội tự cho rằng mình có các cơ cấu tổ chức ma trận chính thức, trừ các công ty quản lý dự án như Boeing. Tuy nhiên, trong một công ty như Boeing, nơi phát sinh rất nhiều quan niệm về ma trận, việc quản lý ma trận vẫn mang một ý nghĩa nào đó rất khác biệt. Nhân viên hành động theo phương thức nhị nguyên: họ có thể nằm trong nhóm phụ trách dự án và chịu trách nhiệm với nhóm này về việc hoàn thành một số nhiệm vụ (hầu như mọi lúc), hoặc nằm trong một bộ phận chuyên môn kỹ thuật, trong đó họ giữ vai trò bảo đảm cho phòng ban kỹ thuật của mình tiến kịp với trình độ hiện đại. Khi họ tham gia một dự án, không bao giờ có chuyện lẫn lộn thế này thế khác về việc liệu họ có chịu trách nhiệm thật sự về dự án hay không. Họ phải chịu trách nhiệm.
Để cho rõ ràng, chúng tôi không quá quan tâm đến các loại hình tổ chức được một số ít người đầu tiên sử dụng kỹ thuật này như Boeing và cơ quan hàng không NASA gọi là quản lý “ma trận”. Chìa khóa để hệ thống này hoạt động hữu hiệu cũng chính là chìa khóa giúp các cơ cấu tổ chức hoạt động hữu hiệu trong các công ty thành công vượt trội khác. Tổ chức bộ máy theo một chiều duy nhất, chẳng hạn như theo sản phẩm, theo địa lý hay theo chức năng hiển nhiên là đều có tính ưu việt. Chúng tôi quan tâm đến cách thức trong đó quan niệm này đã biến thành đứa con hoang vô thừa nhận, đến nỗi việc cố gắng phân định xem ai chịu trách nhiệm về cái gì, ai báo cáo về vấn đề này, hay như: “Liệu tôi có phải thông báo cho tất cả mọi người biết chăng?” và việc giữ cho tất cả những thứ đó được tiến hành ăn khớp với nhau, gần như là điều không thể. Tình trạng này sản sinh và nuôi dưỡng các nhà lãnh đạo tham mưu, những người giành được và giữ được quyền hành quan trọng bằng cách duy trì mọi thứ cứ ở trong tình trạng phức tạp và không rõ ràng (nghĩa là, các nhân viên tham mưu trở thành những trọng tài chịu trách nhiệm phân xử tại các điểm giao nhau của ma trận, ví dụ như nơi mà cơ cấu tổ chức theo sản phẩm và cơ cấu tổ chức theo chức năng luôn xảy ra xung đột).
Các công ty thành công vượt trội làm thế nào để tránh được điều này? Câu trả lời là bằng một số phương thức, song cơ sở cho tất cả các phương thức đó là một sự đơn giản cơ bản về hình thức. Chúng tôi thấy một hình thức khá ổn định và bất biến – có lẽ là phòng sản phẩm – làm trụ cột chống đỡ cho phần lớn các công ty thành công vượt trội; hình thức này cung cấp tiêu chuẩn thử nghiệm chủ yếu mà mọi người đều thấu hiểu, và từ đó chúng ta có thể đối mặt được với những tình huống phức tạp trong sinh hoạt hàng ngày của công ty. Tính chất rõ ràng về những giá trị được tôn vinh cũng là một bộ phận quan trọng trong tiêu chuẩn nằm sâu bên trong được dùng để thử thách sự ổn định cũng như tính đơn giản.
Bên cạnh tính đơn giản xoay quanh hình thái cơ bản, chúng tôi phát hiện ra rằng các công ty thành công vượt trội hoàn toàn khéo léo trong việc ứng phó với những điều kiện đổi thay nhanh chóng của môi trường cũng như những vấn đề phát sinh do sự hiện diện của các điều kiện tương tự như ma trận. Nhờ bộ máy tổ chức mang tính thống nhất điển hình của mình, các công ty này có thể sử dụng tốt hơn các chi nhánh nhỏ cũng như các đơn vị nhỏ khác. Họ có thể tổ chức lại bộ máy một cách linh hoạt, thường xuyên và cơ động hơn. Và các hình thức tạm thời cũng được sử dụng tốt hơn, ví dụ như các lực lượng đặc nhiệm và những trung tâm điều hành dự án. Họ tái sắp xếp lại những thứ mang tính trang trí, song hiếm khi động đến các ngành hàng. (Dĩ nhiên, các yếu tố khác giúp giữ cho tổ chức có được tính cơ động, chẳng hạn như các chính sách nhân sự nhằm bảo đảm an toàn và giúp cho nhân viên trong công ty ít phụ thuộc hơn vào các vị trí đặc thù trong tổ chức.)
Hình thức đơn giản nhất mà chúng tôi tìm thấy là Phân bộ sản phẩm (Product Division). Tuy nhiên nhiều công ty đã tránh phương thức tổ chức ma trận bằng cách giữ lại một thứ gì đó gần gũi với hình thức tổ chức theo chức năng cũ. Những công ty như Frito-Lay và Kodak đã gần như làm được điều này. Các công ty khác, kể cả McDonald’s cũng chỉ đơn thuần tổ chức cơ cấu xoay quanh các nhà hàng, cửa hiệu, cửa hàng, hoặc xí nghiệp, và xem đó là đơn nguyên.
Một ví dụ tuyệt vời về tính chất đơn giản trong hình thức, dù quy mô có to lớn đến đâu, đó là Johnson & Johnson. Công ty là hình mẫu điển hình cho thái độ cực đoan trong việc giữ cho cơ cấu tổ chức luôn ở mức độ đơn giản, phân chia thành các phòng ban và mang tính tự quản. Như chúng ta đã thấy, Johnson & Johnson là một công ty trị giá 5 tỷ đô-la với 150 chi nhánh độc lập, mỗi chi nhánh có quy mô bình quân hơn 30 triệu đô-la. Mỗi chi nhánh được coi là một “công ty” và mỗi “công ty” như thế đều do một “chủ tịch hội đồng quản trị” đứng đầu. Các công ty được tổ hợp lại thành tám nhóm, mỗi nhóm có khoảng hai mươi công ty, và các công ty trong mỗi nhóm như thế lại tương đồng về khu vực địa lý hoặc về sản phẩm. Cho dù không có công ty nào thật sự độc lập theo nghĩa có cổ phần của riêng mình, nhưng các “hội đồng quản trị” rất tích cực trong việc làm cho các chi nhánh giảm bớt được áp lực khi bị tổng công ty can thiệp một cách thái quá (và thường là không cần thiết). Một nhà bình luận trên tạp chí Wharton phát biểu như sau: “Số lượng nhân viên tại trụ sở của Johnson & Johnson không nhiều, chẳng có chuyên gia nào liên tục di chuyển qua các chi nhánh như tại General Electric”.
Đối với lĩnh vực kinh doanh hàng tiêu dùng, đem lại khoảng 40% doanh thu và lợi nhuận của Johnson & Johnson, công ty thẳng thắn cho biết: có hơn 55 phòng khách hàng sản phẩm; mỗi phòng ban chịu trách nhiệm về một công tác nhất định như marketing, phân phối và nghiên cứu. Điều này phủ nhận quan niệm truyền thống vốn luôn khẳng định rằng sự thống trị thị trường tiêu dùng đòi hỏi phải có những hoạt động trên quy mô lớn. Số lượng có thể ít hơn và quy mô mỗi đơn vị có thể lớn hơn, song chúng không phải là lý do để tổng giám đốc James Burke tuyên bố trong một chủ đề tương tự với chủ đề của nhiều công ty thành công vượt trội khác:
“Chúng tôi nghiên cứu mặt kinh tế của sự hợp nhất một cách định kỳ. Công ty thử hợp nhất ngành kinh doanh hàng tiêu dùng với mạng lưới phân phối lại. Sẽ có một số hiệu quả nhất định trên giấy tờ về mặt tài chính. Song chúng tôi tự nhủ rằng, những hiệu quả ấy phải vô cùng to lớn trước khi chúng tôi chấp nhận thực hiện chúng, bởi lẽ công ty tin rằng nếu nhà quản lý có thể kiểm soát được tất cả mọi khía cạnh của doanh nghiệp mình thì doanh nghiệp ấy sẽ được điều hành tốt hơn rất nhiều. Và chúng tôi tin rằng đa số những sự hiệu quả mà các bạn cho rằng do sự cắt giảm chi phí khi phát triển quy mô doanh nghiệp mang lại, là điều hoàn toàn không có thực. Chúng rất khó nắm bắt. Một khi bạn để cho con quái vật khổng lồ của mình hoạt động, tình trạng không thể kiểm soát sẽ phát sinh và nếu ban lãnh đạo không nhìn nhận ra điều đó, họ sẽ không nhiệt tình trong việc triệt để loại bỏ chúng bởi lẽ đó là thứ mà họ không thể kiểm soát được.
Tính chất đơn giản trong cơ cấu tổ chức phải tuân thủ theo quan niệm triết lý như trên rất gần gũi với những ví dụ sinh động khác trong nghiên cứu của chúng tôi. Trong số các dẫn chứng ủng hộ, giúp các cơ cấu sử dụng phân bộ sản phẩm được sử dụng làm khối cấu trúc cơ bản trên đây vận hành hiệu quả, phải kể đến:
1. Tính chất toàn vẹn phi thường của phân bộ. Tất cả các chức năng chính, bao hàm chức năng phát triển sản phẩm, tài chính, và nhân sự, đều có trong mỗi phân bộ.
2. Sự thường xuyên phân chia tạo ra những phân bộ mới và phần thưởng cho việc làm đó. 150 phân bộ của Johnson & Johnson là kết quả của 80 phân bộ mười năm về trước (Đây thật sự là điều hấp dẫn đối với chúng tôi vì có rất nhiều công ty khen thưởng cho quá trình ngược lại.
3. Một tập hợp các nguyên tắc chỉ đạo mô tả khi nào một sản phẩm mới hay mặt hàng mới tự động trở thành một phân bộ độc lập, chẳng hạn, ở mức doanh số vào khoảng 20 triệu đô-la tại 3M.
4. Thuyên chuyển nhân viên và thậm chí cả sản phẩm hay các mặt hàng giữa các phân bộ một cách đều đặn và không gây ra tình trạng căng thẳng gay gắt như tại đa số các công ty khác.
Điều lý thú là, dường như tổ chức đơn giản không chỉ giới hạn trong các công ty thâm nhập vào các lĩnh vực kinh doanh thích hợp và có quy mô vừa phải, hoặc đang tạo ra những lĩnh vực kinh doanh thích hợp cho chính mình, như Johnson & Johnson, HP, Emerson, Digital Dana và 3M, dù rằng tính chất đơn giản của phân bộ sản phẩm với quy mô nhỏ có thể xuất hiện tại các công ty đó. Bất kể ngành công nghiệp hoặc các nhu cầu hiển nhiên về quy mô, hầu như tất cả mọi công ty mà chúng tôi tiếp xúc đều đề cao việc phân bổ quyền hành xuống cho cấp dưới, và duy trì cũng như tối đa hóa sự tự quản về mặt thực tiễn cho số lượng đông đảo nhân viên. Tất cả những điều ấy không thể diễn ra nếu không có một hình thức tổ chức hoàn toàn đơn giản nâng đỡ bên dưới. Chắc chắn là chúng không thể hoàn tất được bên trong một cơ cấu ma trận chính thức.
Theo một cách hài hước, sự đơn giản trong bố trí cơ cấu căn bản lại thật sự dễ dàng tạo ra tính linh hoạt cho tổ chức. Sở dĩ có được điều này là do một khi hình thức cơ bản đã rõ ràng, tính linh động xoay quanh cơ cấu tổ chức căn bản sẽ trở nên dễ thực hiện. Như chúng ta đã thấy, các công ty thành công vượt trội sử dụng các lực lượng đặc biệt, các trung tâm điều hành dự án và các thiết chế đặc biệt khác để thực thi công việc. Các công ty này dường như được tái tổ chức vào mọi lúc. Điều này hoàn toàn đúng, song phần lớn các hoạt động tái tổ chức đều diễn ra xoay quanh các vấn đề không quan trọng. Còn hình thức tổ chức căn bản thì hiếm khi thay đổi nhiều. Boeing là một trường hợp thú vị. Thường thì công ty có cơ cấu tổ chức theo dự án, với một vài điều chỉnh, được coi là dấu hiệu báo trước, hay là một điển hình quan trọng, cho cơ cấu tổ chức ma trận chính thức. Song trên thực tế, mỗi một nhà quản lý dự án tại Boeing đều giữ một nguyên tắc tự quản nghiêm ngặt. Và Boeing rất hãnh diện về khả năng có thể đưa tất cả nhân viên từ các tổ chức bên dưới vào cơ cấu kỹ thuật và để cho các cá nhân đó chịu trách nhiệm về những dự án quan trọng, với mức lương cao hơn và có nhiều nhân viên cao cấp hơn báo cáo công tác của họ.
Dường như chỉ có một nhân tố có tầm quan trọng cao nhất đi kèm với cơ cấu tổ chức đơn giản trong các công ty thành công vượt trội, đó là: biên chế gọn nhẹ, đặc biệt là ở cấp độ tổng công ty. Như chúng tôi đã chứng minh trước đây, hai yếu tố trên dường như có mối liên hệ mật thiết với nhau và tự bản thân chúng đã khá đầy đủ. Với cơ cấu tổ chức đơn giản, chỉ cần ít nhân viên hơn để làm cho công việc tiến hành đúng lúc.
Quả thực, dường như phần lớn các công ty thành công vượt trội mà chúng tôi khảo sát, khi được đối chiếu, có số lượng nhân sự tại trụ sở ít hơn các công ty khác, và khối lượng nhân viên này có xu hướng đi tới hiện trường nhiều hơn để giải quyết vấn đề chứ không chỉ đơn thuần ngồi trong văn phòng để kiểm tra sự việc. Các đơn vị cấp thấp nhất cũng có ít nhà quản lý hơn và nhiều nhân viên nghiệp vụ hơn. Kết quả là, chúng tôi sáng tạo ra quy tắc 100. Trừ một số ngoại lệ hiếm hoi, có vẻ như hiếm khi các công ty thành công vượt trội có nhu cầu cần dùng tới hơn 100 nhân viên tại trụ sở.
• Emerson Electric có 54.000 nhân viên và số lượng nhà điều hành tại trụ sở chưa tới 100 người.
• Dana có 35.000 nhân viên, đã cắt giảm nhân viên tại trụ sở từ khoảng 500 người vào năm 1970 xuống còn khoảng 100 người hiện nay.
• Schlumberger, công ty dịch vụ dầu hoả đa phương diện, trị giá 6 tỷ đô-la, điều hành đế chế trên toàn cầu của nó chỉ với con số 90 nhân viên tại trụ sở.
Với phương châm lâu đời của Ray Kroc, số lượng nhân viên của McDonald’s cũng luôn được duy trì ở mức thấp tương tự: “Trong trường hợp quản lý công ty, tôi tin rằng ’ít hơn là nhiều hơn’”. Ở Intel, trị giá 1 tỷ đô-la, hầu như không có nhân viên tham mưu mang tính chất tạm thời và công việc được giao cho các nhà lãnh đạo điều hành trực tuyến. Tại Wal-Mart, công ty trị giá 2 tỷ đô-la, nhà sáng lập Sam Walton tuyên bố rằng ông tin vào quy tắc trụ sở phải ở tình trạng trống không (vắng người): “Chìa khoá thành công là phải đi đến các cửa hiệu và lắng nghe”. Còn tại Ore-Ida, một chi nhánh đang gặt hái thành công trị giá 1 tỷ đô-la của Heinz, một trong những kế hoạch chiến lược được vạch ra một cách đầy thận trọng, đã được vị tổng giám đốc công ty chỉ đạo về nhân sự lấy từ ban thư ký và các công tác một phần thời gian thì sử dụng các nhà quản lý phòng ban và phân bộ. Tổng giám đốc không dùng tới nhân viên tham mưu, trừ nhân viên bộ phận kế hoạch.
Cũng cùng một quy tắc như thế, một công ty nhỏ hơn vẫn có thể đạt được thành quả hàng đầu. Chẳng hạn, ROLM quản lý một doanh nghiệp trị giá 200 triệu đô-la với khoảng 15 nhân viên tại trụ sở công ty. Khi Charles Ames lên nắm quyền điều hành Acme Cheveland trị giá 400 triệu đô-la, ông tá hỏa khi thấy số lượng nhân viên tham mưu. Chỉ trong vòng vài tháng, ông đã cắt giảm biên chế nhân viên tại trụ sở của công ty từ 120 xuống còn 50 người.
Các con số thuần túy trong các trường hợp trên thật ấn tượng. Song ít nhất cũng quan trọng với những người là nhân viên đang giữ vị trí tham mưu cao cấp nói trên: Trước hết, những chức năng nào cần phải giữ lại cho trụ sở công ty. Trong nhiều công ty thành công vượt trội, câu trả lời là, về mặt thực tiễn, không có chức năng nào cả. Trong các công ty như J&J, 3M, HP và nhiều công ty khác, chức năng phát triển sản xuất thường là một hoạt động của công ty hay của một nhóm, tập thể ‒ đã hoàn toàn được phân quyền về cho các phân bộ. Dana cảm thấy tự hào về việc phi tập trung hoá các chức năng như mua hàng, tài chính và nhân sự ‒ xuống đến tận cấp nhà máy. Những người vạch ra kế hoạch chiến lược chắc chắn chịu trách nhiệm điều hành trong công ty. Tuy nhiên, Fluor điều hành các hoạt động trị giá 6 tỷ đô-la của mình chỉ với ba nhân viên kế hoạch cấp tổng công ty. Hầu như mỗi chức năng trong các công ty thành công vượt trội đều được triệt để phi tập trung hóa, ít nhất cũng là đến cấp phân bộ.
Bechtel có chức năng nghiên cứu rất năng động, nhưng lại nêu ra yêu cầu trong lĩnh vực chuyên môn của công tác nghiên cứu là tất cả mọi người đều phải tham gia hoạt động điều hành trực tuyến. Nhiều nhân viên tham mưu của công ty xuất thân từ hoạt động điều hành trực tuyến rồi mới trở lại đây. Tại IBM, ban lãnh đạo luôn trung thành với quy tắc cứ ba năm luân chuyển nhân viên tham mưu một lần. Các công tác tham mưu ít khi được biên chế thực hiện bởi các nhân viên điều hành trực tuyến. Ngoài ra những người tham gia việc luân chuyển nhân viên tham mưu ở cấp công ty, đều được biết rằng trong vòng ba năm tới, họ sẽ lại trở về với chức vụ điều hành trực tuyến. Đây là một sự kiểm tra tuyệt vời đối với việc tạo ra các hệ thống phức tạp. Nếu bạn biết rằng bạn sẽ trở thành một người sử dụng các dịch vụ tham mưu trong vòng 36 tháng sau, thì có lẽ bạn sẽ không tạo ra một bộ máy quan liêu cồng kềnh trong thời gian lưu trú ở tuyến bên kia của hàng rào ngăn cách. Các công ty như Digital và 3M hầu như cũng tuân theo những quy tắc trên. Các nhân viên tham mưu của Digital và 3M, ngoại trừ một số ít nhân viên pháp lý và tài chính, hầu hết đều xuất thân từ cấp điều hành trực tuyến ‒ và sẽ là những người đầu tiên quay trở lại công tác điều hành trực tuyến.
Mối tương quan liên hệ cũng đã được xây dựng ở mọi khía cạnh ‒ nghĩa là số lượng các cấp bậc thẩm quyền ‒ mà các nhân viên tham mưu phục vụ. Cách đây nhiều thập niên, người Mỹ bám chặt vào quan niệm về các phạm vi kiểm soát tối ưu. Theo quan niệm đó, mọi người tin rằng không ai có thể kiểm soát được nếu có nhiều hơn năm hoặc bảy nhân viên. Người Nhật cho rằng điều này là vô nghĩa. Tại một ngân hàng, có tới hàng trăm giám đốc chi nhánh báo cáo cho một người quản lý cấp cao nhất. Tổ chức theo cấu trúc dẹt  là thứ có thể thực hiện được. Trong thực tế, một trong những điều trái ngược giữa các công ty Nhật Bản và Mỹ là số lượng các cấp quản lý trung gian. Như chúng ta đã thấy, trong khi tại Toyota, chỉ có năm cấp giữa chủ tịch và nhân viên giám sát ở cơ sở, còn tại Ford, có tới hơn mười lăm cấp.
Bây giờ chúng ta hãy cùng thảo luận về lý thuyết đồng hồ cát của Ed Carlson, cựu chủ tịch Công đoàn công nhân ngành ô tô Mỹ (UAL). Trong phần lớn các tổ chức, cấp quản lý trung gian chỉ đóng góp vai trò rất nhỏ bé, ngoài việc thực hiện các hoạt động “gây sự”, như là ngăn các ý tưởng từ trên truyền xuống và ngăn các ý tưởng từ dưới truyền lên. Theo lời Carlson, các nhà quản lý trung gian chỉ là một tấm bọt biển. Công tác quản lý trực tiếp có hiệu quả nhiều hơn khi có ít nhân viên hơn ở cấp trung gian.
Trong nhiều công ty, số lượng ‒ cả về các cấp quản lý lẫn nhân viên ‒ khiến người ta phải choáng váng. Trong hơn 24 tháng qua, trong một nỗ lực nhằm gia tăng tính cạnh tranh với người Nhật, Ford đã cắt giảm hơn 26% nhân viên quản lý trung gian. Tổng giám đốc Donald Peterson tin rằng đây mới chỉ là bước đầu khi các nhân viên thảo luận về những gì họ có thể làm một cách trung thực. Mức cắt giảm khoảng 50% hay thậm chí là 75% ‒ về số lượng các cấp bậc quản lý hay nhân viên, không phải là những mục tiêu quá bất thường.
MỘT “MÔ HÌNH” CHO TƯƠNG LAI
Đặc trưng nào về tổ chức hoạt động hữu hiệu nhất? Mỗi hình thức trong nhiều hình thức đều có những ưu điểm và nhược điểm lớn. Chúng ta hãy xem xét chúng lần nữa:
• Cơ cấu tổ chức theo phân bộ (The divisional organization), mà nguyên mẫu của nó là tổ chức của General Motors giai đoạn dưới sự điều hành của Sloan, có thể hoàn thành một cách hiệu quả các nhiệm vụ cơ bản và có tính thích nghi hơn cơ cấu tổ chức theo chức năng. Song các phân bộ luôn phát triển thành lớn hơn, và các phân bộ quy mô lớn thường vấp phải đủ mọi loại vấn đề phát sinh từ các cơ cấu theo chức năng bị phình lên quá cỡ. Ngoài ra, các cơ cấu tổ chức theo phân bộ thường bị đẩy vào một mớ hỗn độn các hoạt động tập trung và phi tập trung.
• Cơ cấu tổ chức theo ma trận (The matrix organization) đáp ứng được áp lực nhiều mặt trên mặt trận ‒ trong thực tế là đáp ứng lại tính phức tạp quá mức của các cơ cấu tổ chức theo phân bộ ‒ khá phù hợp với thực tiễn hiện nay. Tuy nhiên, nó gần như không mang tính chất sáng tạo, thường là chỉ sau một thời gian ngắn. Mô hình này thường gặp phải khó khăn trong việc thực hiện các nhiệm vụ cơ bản (Cơ cấu quyền hành bị suy yếu bất thường). Nó cũng thường xuyên bị rơi vào tình trạng mất kiểm soát và nhanh chóng mang tính quan liêu cũng như không sáng tạo. Mục tiêu dài hạn của cơ cấu tổ chức theo ma trận thường không được rõ.
• Cơ cấu tổ chức đặc biệt (The adhocray) đáp ứng được vô số áp lực mà không gây nên tình trạng quan liêu thường trực. Song cả mô hình này cũng có thể bị mất kiểm soát nếu tất cả các thành viên chỉ theo đuổi các vấn đề mang tính chất tạm thời mà không quan tâm đến đến những nhiệm vụ cơ bản nhất (chẳng hạn, các ưu thế chức năng cũ đều bị phá hủy khi mọi bộ phận chuyển sang các nhóm dự án tạm thời).
• “Mô hình” đại lý (The missionary “form”) theo tên gọi do Henry Mintzberg đặt ra, giống như mô hình của McDonald’s, cung cấp sự ổn định thông qua các công cụ không thuộc cơ cấu tổ chức. Nếu nó là thích hợp, như theo lý luận, với đầy đủ sự thử nghiệm trong phạm vi của tập hợp các giá trị (và nếu tập hợp các giá trị là thỏa đáng), thì mọi việc có thể tiến hành một cách hiệu quả. Song như thực tế của mọi “cơ cấu tổ chức” dựa trên niềm tin của tổ chức, nó có thể trở nên rất hẹp hòi và cứng nhắc thậm chí còn hơn cả hình thức tổ chức theo chức năng.
Đây là những phát hiện của chúng tôi trong quá trình thực hiện nghiên cứu. Sau đây, chúng tôi xin đề xuất một phương án lựa chọn mang tính lai tạo đối với tất cả các hình thức tổ chức nói trên, và mô tả những đặc tính cơ bản của một “cơ cấu tổ chức trong thập niên 1980” còn đang nằm ở dạng tiềm ẩn, một cơ cấu tổ chức sẽ đáp ứng cả ba nhu cầu quan trọng hàng đầu đã được nhắc đến trên đây: nhu cầu hiệu quả xoay quanh các nhiệm vụ cơ bản; nhu cầu đổi mới liên tục, và nhu cầu tránh bị cứng nhắc bằng cách bảo đảm sự phản ứng tối thiểu đối với các mối đe dọa chính. Do đó, chúng tôi cho rằng “hình thức” cơ cấu tổ chức phải được dựa trên “ba trụ cột”, mỗi trụ cột sẽ đáp ứng một trong ba nhu cầu cơ bản nói trên. Đáp ứng nhu cầu về tính hiệu quả xoay quanh các nhiệm vụ cơ bản, có trụ cột về tính ổn định. Đáp ứng nhu cầu đổi mới thường xuyên, có trụ cột về tinh thần doanh nhân. Và để đáp ứng nhu cầu tránh bị cứng nhắc, có trụ cột “phá vỡ thói quen”.
Với sơ đồ đó, trụ cột về tính ổn định dựa trên việc duy trì một hình thức tổ chức đơn giản, nhất quán, làm nền móng nâng đỡ bên dưới, và dựa trên việc phát triển cũng như duy trì các giá trị bền vững, rộng rãi song cũng rất linh động. Chúng tôi tin rằng hình thức tổ chức đơn giản để sử dụng làm nền tảng là phân bộ dựa trên sản phẩm, nghĩa là cơ cấu tổ chức được chia thành các phân bộ, mang tính truyền thống và đơn giản, đó sẽ là hình thức tổ chức tốt nhất ‒ hiện tại và trong tương lai. Điều này bộc lộ xu hướng rõ rệt của chúng tôi là thiên về sản phẩm và chống lại cơ cấu ma trận. Tất cả mọi thứ ‒ tinh thần doanh nhân xoay quanh sản phẩm và dịch vụ, sự yêu mến sản phẩm, chất lượng, sự tập trung vào nghiệp vụ và năng suất thông qua nhân viên ‒ đều đưa chúng tôi đến xu hướng thiên về sản phẩm hay thị trường. Nó đơn giản hơn, rõ ràng hơn, trực tiếp hơn, cụ thể hơn và trung thực hơn.
Đặc trưng thứ hai về trụ cột của tính ổn định là hệ thống giá trị làm nền tảng bên dưới, hệ thống này bao trùm toàn bộ “hình thức tổ chức” theo mô hình đại lý. Điều này nghe có vẻ kỳ lạ khi nhắc đến các giá trị dưới nhan đề về cơ cấu tổ chức, nhưng xin nhớ rằng, theo một định nghĩa khá phổ biến, cơ cấu tổ chức là mô hình giao tiếp. Chẳng hạn, khi nói về các hình thức tổ chức ổn định tại những công ty như IBM, HP hay Dana, chúng tôi ngay lập tức hoan nghênh nhu cầu và tính chất cần thiết phải có một hệ thống giá trị ổn định.
Cốt lõi của trụ cột về tinh thần doanh nhân là “quy mô nhỏ là tuyệt vời”. Phương thức để duy trì quy mô nhỏ là thuờng xuyên phân chia các hoạt động mới hoặc các hoạt động được mở rộng thành các phân bộ mới. Trong sơ đồ này, quy mô nhỏ được xem là tiền đề cần thiết cho sự thích nghi liên lục. Cái giá phải trả đôi khi là việc hy sinh một sự hiệu quả nào đấy, song như chúng ta đã thấy, lợi ích về sự hiệu quả đôi khi đã được đánh giá cao quá mức.
Các đặc trưng khác của cột trụ về tinh thần doanh nhân là các hệ thống chỉ tiêu đo lường và sử dụng các yếu tố tham mưu của trụ sở công ty. Khi hình thành tổ chức mang tính đơn giản và không lệ thuộc vào các hệ thống nhất thể hoá rộng lớn, công ty có thể tồn tại với những hệ thống đơn giản và có số nhân viên tham mưu ít ỏi hơn để điều hành tổ chức (Số lượng nhân viên tham mưu khổng lồ, tập trung hoá chủ yếu chỉ có lợi ích cho các hoạt động mang tính phối hợp lớn). Trong phạm vi của mình, các phân bộ hầu như sẽ có sự hỗ trợ về nhân viên tham mưu khi cần thiết ‒ chẳng hạn như bộ phận mua hàng, vận chuyển, nhân sự và tài chính.
Trụ cột thứ ba, trụ cột “phá vỡ thói quen”, đặc biệt bao gồm quyết tâm tổ chức lại bộ máy một cách đều đặn, và tổ chức lại trên cơ sở “tạm thời” để mở những bước đột phá đặc biệt (trung tâm điều hành dự án của General Motors đã phải nỗ lực thu nhỏ quy mô lại). Qua khái niệm đều đặn tổ chức lại bộ máy, chúng tôi muốn nói đến: (1) quyết tâm “phân chia” thành các phân bộ mới một cách thường xuyên, khi các phân bộ cũ trở nên to lớn hơn và quan liêu hơn; (2) quyết tâm trao đổi các sản phẩm hay mặt hàng giữa các phân bộ sao cho có thể tận dụng được những tài năng quản lý đặc biệt hay nhu cầu tái sắp xếp thị trường (3M đặc biệt xuất sắc về chuyện này, và sự cạnh tranh mang tính thi đua hiếm khi xảy ra khi một sản phẩm được chuyển từ phân bộ này sang phân bộ khác); (3) quyết tâm chọn lựa các tài năng xuất chúng và tập hợp họ vào các nhóm dự án nhằm giải quyết các vấn đề về tổ chức chủ đạo, hoặc tạo được những bước tiến mang tính đột phá về tổ chức, bao giờ cũng quan niệm rằng sự sắp xếp như vậy chỉ mang tính tạm thời; và (4) quyết tâm tổ chức lại bộ máy và cải tổ lại các vị trí (trong khi vẫn giữ được tính toàn vẹn về hình thức của tổ chức cơ bản) khi cần thiết.
Các phương pháp về “phá vỡ thói quen” mang tính cấu trúc này là những phương thuốc cho chính những vấn đề đã đưa đến các cơ cấu tổ chức theo ma trận. Đều đặn tổ chức lại bộ máy là phương thức đáp ứng lại áp lực phải chuyển dịch mà không cần thiết phải lập nên các thiết chế ”nhất thể hoá thường trực” khổng lồ mà trên lý thuyết sẽ phụ trách tất cả mọi vấn đề có thể phát sinh từ mọi khía cạnh. Việc phân chia hay tạo ra các tổ chức mới cũng như việc kinh doanh theo sản phẩm hay mặt hàng, là những phương thức được sử dụng để đối phó với áp lực phải chuyển dịch trong khi vẫn duy trì được tính toàn vẹn của tổ chức làm nền tảng nâng đỡ bên dưới.
Như vậy, cả ba trụ cột này trước hết đều là giải pháp mang tính “lý luận” cho các vấn đề có thể làm nảy sinh cơ cấu tổ chức theo ma trận, cũng như những vấn đề phát sinh từ cơ cấu tổ chức theo ma trận, khi nó đáp ứng đầy đủ những điều kiện trên. Tựu chung lại, ba trụ cột ấy cũng tương ứng với các hệ thống quản lý của nhiều công ty thành công vượt trội.


12.Những đặc tính lỏng và chặt
Những đặc tính đồng thời vừa “lỏng” vừa “chặt”, yếu tố cuối cùng trong “tám yếu tố căn bản” trong thực hành quản lý các công ty thành công vượt trội, tóm lược những vấn đề chúng ta đã đề cập. Điều đó bao gồm nhiều điểm đã được nhắc đến trước đây và chúng tôi lấy làm ngạc nhiên khi thấy nó xuất hiện thông qua một quá trình tổng hợp. Về bản chất, nó là sự tồn tại song song giữa sự chỉ đạo tập trung và cương quyết cũng như tính tự quản cá nhân ở mức độ cao nhất ‒ những thứ mà chúng tôi gọi là “bắt cá hai tay”. Các tổ chức sống bằng nguyên tắc vừa lỏng ‒ vừa chặt, một mặt thì kiểm soát nghiêm ngặt, mặt kia lại cho phép (thậm chí trong thực tế, còn yêu cầu) sự tự quản, tinh thần doanh nhân, và những phát minh, sáng kiến từ nhân viên. Theo nghĩa đen, họ thực hiện điều này thông qua “sự tin tưởng” ‒ thông qua các hệ thống giá trị, thứ mà đồng nghiệp của chúng tôi là Philips và Kennedy đã khởi xướng, bị phần lớn các nhà quản lý tránh xa như thể người ta tránh bệnh dịch hạch. Các tổ chức cũng thực hiện điều đó thông qua việc chú tâm từng chi tiết đến việc làm cho “những thứ nhỏ nhặt và vụn vặt” được thực hiện hoàn hảo, như huấn luyện viên tài ba của đội Alabama là Beer Bryant đã nhấn mạnh.
Lỏng và Chặt? Phần lớn các doanh nhân đều giả vờ không quan tâm khi cuộc đàm luận chuyển sang đề tài về hệ thống giá trị, môi trường văn hoá hay những thứ tương tự. Còn chúng tôi thì lại vô cùng thích thú với điều đó: chúng tôi nhớ đến cựu chủ tịch hội đồng quản trị Bill Blackie của Caterpillar khi nói về bản giao ước của Cat về “dịch vụ cung cấp linh kiện trong vòng 48 tiếng ở khắp mọi nơi trên thế giới”. Chúng tôi cũng nhớ tới nhà máy đông lạnh với nhiệt độ -60°F tại Minneapolis ‒ St. Paul, nơi Tait Elder (người đứng đầu Phân bộ các cơ hội kinh doanh mới) của 3M đã nói rằng: “các nhà vô địch sản phẩm phi lý” đang đi đến mọi nơi trong công ty. Và chúng tôi hồi tưởng đến cảnh Rene McPherson đang diễn thuyết trong một lớp học tại Đại học Stanford. Ông sôi nổi và hào hứng khi nghe sinh viên hỏi về các quy định thần kỳ đã giúp ông làm chủ được vấn đề về năng suất tại Dana. Ông đưa hai tay ra trước mặt, lòng bàn tay thẳng đứng và nói rằng: “Bạn chỉ việc đẩy tới. Tôi đã phạm đủ loại sai lầm có thể phạm phải. Song tôi vẫn đẩy tới”. Bạn hoài nghi là ông không nghiêm túc: song mọi chuyện đơn giản chỉ có thế.
Bạn nghĩ đến Tom Watson, Sr sau một ngày vất vả đi bán đàn dương cầm cho các ông chủ, bước vào và báo cáo cho trụ sở tại Painted Post, New York. Và bạn phân vân tự hỏi vì sao ông có thể trở thành chủ tịch của một công ty khổng lồ. Bạn hình dung ra cảnh J. Williard Marriot.Sr đang đứng bán ở quầy thực phẩm lần đầu tiên tại thủ đô Washington. Và bạn nhìn thấy ông hiện tại, ở tuổi 82, vẫn còn lo lắng về vấn đề vệ sinh của một hành lang khách sạn, dù rằng “quầy thực phẩm” của ông bây giờ đây đã trở thành một công ty trị giá 2 tỷ đô-la. Hãy nghĩ tới hình ảnh của Eddie Carlson khi còn là một cậu bé phục vụ trong khách sạn Western International Hotel, Benjamin Franklin vào năm 1929 và lấy làm kinh ngạc với câu chuyện huyền thoại về ông.
Carlson không hề cảm thấy ngượng ngùng khi nói về các giá trị. Watson cũng thế ‒ ông tuyên bố rằng các giá trị thật sự là tất cả những gì đang tồn tại. Những con người ấy sống bằng các giá trị ‒ Marriott, Ray Kroc, Bill Hewlett và Dave Parkard, Levi Strauss, James Cash Penney, Robert Wood Johnson. Và họ tỉ mỉ áp dụng chúng vào tổ chức của mình. Họ tin tưởng vào khách hàng. Họ tin tưởng vào việc giao quyền tự quản, phạm vi rộng để hành động. Họ tin tưởng vào các cánh cửa rộng mở, vào chất lượng. Song họ đồng thời cũng là những người tuân giữ kỷ luật nghiêm khắc. Họ hào phóng ban phát những sợi dây thừng và chấp nhận có chuyện một vài đứa con cưng của họ có thể sẽ dùng nó để tự treo cổ mình. Lỏng – Chặt cũng tương tự như sợi dây thừng. Tuy nhiên, phân tích cho thấy chúng đề cập đến môi trường văn hóa của công ty. Có thể nói, môi trường văn hoá là chất liệu “mềm nhất” trong tổ chức. Ai sẽ là người tin tưởng vào các chuyên gia phân tích tài ba của họ ‒ những nhà dân tộc học và xã hội học? Chắc chắn không phải là các doanh nhân rồi. Song, môi trường văn hoá đồng thời là chất liệu “cứng nhất” của các công ty. Cứ thử vi phạm lời tôn chỉ cao quý “IBM là dịch vụ”, bạn sẽ bị sa thải ngay tức khắc, mặc dù chương trình an toàn trong công tác của công ty thì chủ trương ngược lại. Digital là điên rồ (mềm mỏng), Digital là hỗn loạn (mềm mỏng). Một đồng nghiệp của tôi phát biểu: “Nhân viên ở Digital không biết họ làm việc cho ai”. Nhưng họ hiểu rõ về chất lượng: các sản phẩm làm ra phải sử dụng tốt (cứng rắn). Vì thế “mềm mỏng là cứng rắn”, “lỏng lại hóa ra chặt”.
Patrick Haggerty tuyên bố rằng lý do duy nhất khiến hệ thống các mục tiêu, chiến lược, chiến thuật ‒ OST (cứng) vận hành hiệu quả tại Texas Instruments là vì ”môi trường văn hoá đầy tính sáng tạo” (mềm) của công ty. Lew Lehr, chủ tịch hội đồng quản trị của 3M, kể lại những câu chuyện về các nhân viên dù gặp thất bại lớn vẫn tiến bước sau nhiều năm thử thách, để trở thành những phó tổng giám đốc của công ty. Ông mô tả các đặc tính Lỏng – Chặt, Mềm mỏng – Cứng rắn trong môi trường văn hóa của 3M.
Chúng tôi đã nói đến nhiều nét đặc trưng “mềm”, cũng như nhiều nét đặc trưng “lỏng”. Chúng tôi cũng đã kể ra môi trường mang tính chất như một câu lạc bộ, như một trường đại học, các cơ cấu tổ chức mang tính linh động (phân chia thành các phân bộ mới, bộ máy được đều đặn tổ chức lại) những người tình nguyện, những nhà vô địch sản phẩm nhiệt tình, quyền tự quản tối đa hóa dành cho các cá nhân, các nhóm và các phân bộ, sự thử nghiệm đều đặn và rộng rãi, thông tin phản hồi nhấn mạnh đến các nhân tố tích cực, và các mạng lưới quan hệ xã hội mạnh mẽ. Tất cả những đặc trưng đó đều tập trung vào nhân tố tích cực, niềm vui thích khi được thử nghiệm sự việc theo một phương thức không tuân theo những quy tắc thông thường (lỏng).
Đồng thời, tập hợp các đặc trưng cực kỳ chặt chẽ ‒ đề cao nhân tố văn hóa được áp dụng/được kiểm soát – cũng ghi dấu ấn tượng ở các công ty thành công vượt trội. Đa số các công ty này đều có những giá trị chung giống nhau. Đó là sự tâp trung vào hành động, bao gồm cả việc thử nghiệm, nhấn mạnh đến sự giao tiếp đều đặn và các thông tin phản hồi; chẳng có gì lệch ra khỏi quy định. Công việc giấy tờ ngắn gọn (một trang của P&G) cùng sự tập trung vào chủ nghĩa hiện thực trong những phương thức khác, không mang tính chất đối lập để thực hiện việc kiểm soát một cách chặt chẽ. Nếu bạn sống bằng ba con số, bạn có thể chắc chắn rằng ba con số ấy đã được kiểm tra cẩn thận. Chỉ một hoặc hai chuyên ngành làm chủ đạo, tự bản thân điều này cũng đã là một biện pháp để siết chặt kiểm soát. Sự thật là phần lớn các nhóm lãnh đạo của 3M bao gồm các kỹ sư hóa học, của Flour là các kỹ sư cơ khí, là một bảo đảm chủ yếu khác nữa cho chủ nghĩa hiện thực, một hình thức của việc kiểm soát chặt chẽ.
Điều thú vị là, việc tập trung vào yếu tố cũng như triển vọng bên ngoài, sự quan tâm đến khách hàng, là một trong những đặc trưng chặt chẽ nhất. Tại các công ty thành công vượt trội, đó có lẽ là công cụ nghiêm khắc nhất trong quá trình tự duy trì kỷ luật. Nếu thật sự quan tâm đến phản hồi của khách hàng, thuận theo những gì khách hàng yêu cầu, người ta có thể chắc chắn rằng mình đang đi trên một con thuyền vững chắc. Và khi áp lực từ đồng nghiệp nảy sinh: các buổi nhóm họp hàng tuần tại Tupperware, những “Tuần lễ huấn nhục”  được tổ chức hai lần trong năm tại Dana. Dù rằng đây không phải là kiểm soát thông qua các hình thức biến mẫu đồ sộ và rất nhiều biến số, song đó là hình thức kiểm tra khắt khe nhất. Như McPherson đã nói, bạn có thể đánh lừa người quản lý, nhưng bạn không thể qua mặt đồng nghiệp của mình. Đấy rõ ràng là những mâu thuẫn, song trong thực tế, chúng chẳng mâu thuẫn chút nào.
Ví dụ, thử đem chất lượng so sánh với chi phí, hay quy mô nhỏ so sánh với quy mô lớn (nghĩa là đem kết quả đối nghịch với hiệu quả), chúng ta thấy rằng trong các công ty thành công vượt trội, chúng không hề đối lập nhau. Câu chuyện kể về một vị giám đốc nhà máy đúc của General Motors đã chỉ đạo thực hiện một việc đem lại lợi ích phi thường, ông cho sơn trắng phần bên trong vốn đầy bụi bẩn của nhà máy và nhấn mạnh rằng ông sẽ quan tâm đến chất lượng (cũng như an toàn lao động trong nhà máy) và chi phí kéo theo. Ông nhấn mạnh rằng: “Trước hết, nếu chế tạo sản phẩm với chất lượng tốt, bạn sẽ không phải làm hai lần”. Chẳng có gì sánh được với chất lượng. Chất lượng là từ ngữ quan trọng nhất được sử dụng trong công ty này. Chất lượng dẫn đến việc phải tập trung vào quá trình đổi mới ‒ làm điều tốt nhất có thể làm cho khách hàng trong từng sản phẩm; vì thế nó còn mang ý nghĩa là gia tăng năng suất, niềm ham thích, và chú trọng đến hình thức. Xu hướng làm “điều tốt nhất” sẽ tác động đến từng chức năng trong tổ chức.
Tương tự, sự mâu thuẫn giữa năng suất/hiệu quả (efficency/effectiveness) cũng bị xóa bỏ. Các sản phẩm có chất lượng cao được sản xuất bởi các thợ thủ công, trong những xí nghiệp có quy mô nhỏ ‒ đó là điều mà chúng ta nghe nói. Mặt khác, người ta cho rằng các hoạt động hiệu quả về mặt chi phí được thực hiện tốt nhất trong các doanh nghiệp có quy mô lớn, để tiết kiệm chi phí theo quy mô. Nhưng điều đó hoàn toàn không đúng với các công ty thành công vượt trội. Tại đây, trong hầu hết mọi trường hợp, quy mô nhỏ là hoàn hảo nhất. Không những hiệu quả nhất mà người công nhân cũng cảm thấy hưng phấn, nhiệt tình và làm việc với năng suất cao – trong trao đổi thông tin (và cạnh tranh) với đồng nghiệp. Do đó, chúng tôi nhận ra rằng trong lĩnh vực có tầm quan trọng sống còn này, thật sự không có sự mâu thuẫn nào cả. Quy mô nhỏ, chất lượng, sự ham thích, tính tự quản và hiệu quả – tất cả đều thuộc về một mặt của đồng tiền. Chi phí và hiệu quả, xét về lâu dài, có được là do tập trung vào chất lượng, dịch vụ, đổi mới, chia sẻ thành quả, tham gia đóng góp, sự ham thích và chú trọng giải quyết vấn đề bên ngoài công ty được cải biến sao cho thích hợp với khách hàng. Thu nhập cũng là yếu tố được nhắc đến trước tiên. Song một khi quả bóng đã lăn, việc kiểm soát chi phí và sự hiệu quả của quá trình đổi mới trở thành những mục tiêu song hành và hoàn toàn có thể thành công.
Điều ngạc nhiên là, sự mâu thuẫn giữa việc chấp hành và tính tự quản cũng trở thành một nghịch lý. Quả thực, nghịch lý này hầu như có mặt ở khắp mọi nơi. Ví dụ, các công trình nghiên cứu tại các trường học đã chỉ ra rằng các lớp học đạt hiệu quả là các lớp trong đó kỷ luật được duy trì nghiêm ngặt: học sinh được yêu cầu đến lớp đúng giờ; làm bài ở nhà đầy đủ, nộp và chấm điểm xếp hạng. Mặt khác, như là một quy luật tổng quát, các lớp học đạt hiệu quả nói trên đều do các giáo viên nhấn mạnh đến các thông tin phản hồi mang tính tích cực, công bố các kết quả học tập tốt, biểu dương, khen ngợi và rèn luyện học sinh. Tương tự, khi nhìn vào McDonald’s hay bất cứ công ty thành công vượt trội nào khác, chúng tôi cũng đều khám phá ra rằng tính tự quản là sản phẩm của sự kỷ luật. Kỷ luật (và một số ít các giá trị chung) cung cấp khuôn khổ và đem đến sự tin cậy cho nhân viên (để thử nghiệm chẳng hạn), chúng xuất phát từ niềm tin vững chắc về những gì thật sự quan trọng.
Như vậy, một tập hợp các giá trị được san sẻ chung cùng với các quy tắc về kỷ luật, chi tiết, sự chấp hành, có thể cung cấp các khuôn khổ trong đó tính tự quản được diễn ra như một công việc thường ngày. Việc thử nghiệm đã đều đặn diễn ra tại 3M trên một quy mô lớn, bởi lẽ toàn bộ các điều luật được siết chặt một cách nghiêm ngặt trong công ty – sự giao tiếp đều đặn (không vượt quá khuôn khổ quy định), các giá trị được chia sẻ xuất phát từ mẫu số chung cùng sự đồng tâm nhất trí trong việc giải quyết vấn đề cho khách hàng đều được xuất phát từ ban lãnh đạo tối cao, trong đó hầu hết bắt đầu sự nghiệp của mình từ vị trí nhân viên marketing cấp thấp.
Quả thực, 3M là tổ chức chặt chẽ nhất mà chúng tôi từng thấy. Và thậm chí còn chặt chẽ nghiêm khắc hơn cả ITT dưới sự lãnh đạo của Geneen. Quá nhiều kỷ luật nặng nề sẽ giết chết tính tự quản. Nhưng kỷ luật nghiêm khắc hơn – nghĩa là những kỷ luật dựa trên một nhóm nhỏ các giá trị chung đã ghi dấu ấn ở 3M, HP, J&J hay McDonald’s – trong thực tế sẽ mang lại sự tự quản mang tính thực tiễn cùng với việc thử nghiệm bên trong tổ chức và bên ngoài tổ chức.
Ở đây bản chất của các quy tắc là điều rất quan trọng. Các “quy tắc” trong các công ty thành công vượt trội có nội dung tích cực. Chúng liên quan đến chất lượng, dịch vụ, đổi mới, sáng chế và thử nghiệm. Chúng tập trung vào việc xây dựng, mở rộng, đối nghịch với sự kiềm tỏa và hạn chế; trong khi phần lớn các công ty tập trung vào việc kiểm soát, giới hạn và cưỡng chế. Mọi người dường như không hiểu rằng các quy tắc có thể củng cố những mặt tích cực cũng như ngăn cản sự tiêu cực, và đó chính là loại quy tắc hiệu quả hơn tất thảy.
Và thậm chí ngay cả sự đối nghịch mang tính “bên ngoài” và “bên trong” cũng sẽ được giải quyết trong các công ty thành công vượt trội. Đơn giản là, các công ty này vừa chú trọng đến bên ngoài vừa chú trọng đến bên trong – bên ngoài, với ý nghĩa là được dẫn dắt bởi ước muốn cung cấp dịch vụ, chất lượng và giải pháp mang tính sáng tạo nhằm trợ giúp khách hàng. Bên trong, nghĩa là công tác kiểm tra chất lượng, chẳng hạn, do các cá nhân ở cấp cơ sở phụ trách, chứ không phải do bộ phận phòng ban kiểm tra chất lượng. Tương tự, các tiêu chuẩn dịch vụ cũng chủ yếu mang tính chất tự kiểm tra. Các công ty đẩy mạnh cạnh tranh nội bộ và phát triển mạnh giao tiếp sôi nổi, cảm thức gia đình, các chính sách mở cửa đối với nhân viên, sự thân thiện, tính cơ động và linh hoạt, sự chuyển dịch không thận trọng quá mức các tài nguyên. Điều đó tạo nên sự quan tâm đến các yếu tố bên trong, đó là: quan tâm tới người nhân viên.
Cách thức các công ty thành công vượt trội dùng để phát triển nhân viên khiến chúng ta nhớ lại cuộc tranh chấp ác liệt trong Chương 3: nhu cầu muốn có sự an toàn đối lập với nhu cầu muốn được tách biệt, “sự căng thẳng thiết yếu” như nhà tâm phân học Ernest Becker đã mô tả. Một lần nữa, nghịch lý đó, được đề cập trong các công ty thành công vượt trội, lại xuất hiện. Bằng việc cung ứng ý nghĩa cũng như tiền bạc, các công ty thành công vượt trội đem đến cho nhân viên nhiệm vụ cũng như giúp họ cảm nhận được vai trò vĩ đại của mình. Mỗi người đều trở thành một người đi tiên phong, một nhà thử nghiệm, một nhà lãnh đạo. Tổ chức còn cung cấp cho họ niềm tin dẫn dắt và tạo nên sự ham thích, niềm hưng phấn khi biết rằng mình là một phần của một tổ chức tốt đẹp nhất cùng cảm thức về việc sản xuất ra một sản phẩm có chất lượng được mọi người đánh giá cao. Và theo cách này, nó giúp tìm ra những con người tài ba nhất – từ “người công nhân cấp cơ sở” của Ken Ohmae cũng như từ “người nhân viên 50%” của Kazuo Inamori, chủ tịch hội đồng quản trị của Kyoto Ceramic. Người công nhân trung bình trong các công ty này được hy vọng là sẽ đóng góp, bổ sung các ý tưởng, đem lại sự đổi mới nhằm phục vụ khách hàng tốt nhất và sản xuất ra những sản phẩm chất lượng cao nhất. Nói tóm lại, mỗi cá nhân – giống như 9.000 thủ lĩnh của các nhóm năng suất (PIP – Chương Trình Tham Dự Của Nhân Viên) tại Texas Instruments – đều được hy vọng sẽ kiên trì, đóng góp, và nổi bật. Đồng thời, những cá nhân đó là bộ phận của các công ty lớn như Caterpillar, IBM, Disney Productions.
Cuối cùng là nghịch lý giữa “lợi ích” ngắn hạn và dài hạn. Một lần nữa, chúng tôi nhận thấy rằng chẳng có mâu thuẫn nào cả. Chúng tôi phát hiện ra rằng các công ty thành công vượt trội không phải là “những nhà tư tưởng dài hạn”. Họ không có những thứ đại loại như kế hoạch năm năm. Quả thực, các kế hoạch chính thức tại các công ty thành công vượt trội thường rất ít chi tiết, hay thậm chí chẳng hề có kế hoạch dài hạn nào cả (ta hãy nhớ lại sự thiếu vắng hoàn toàn những người lập kế hoạch cao cấp trong nhiều công ty thành công vượt trội).
Tuy nhiên, có một tập hợp các giá trị ‒ và đây là tập hợp các giá trị cho mọi thời đại. (Hãy nhớ lại các chủ đề như: chất lượng, đổi mới, tính thân thiện, dịch vụ khách hàng, nhân viên). Tuy nhiên, tập hợp các giá trị này được thi hành nhờ sự chú trọng đến các chi tiết từ thông thường cho tới vụn vặt nhất. Mỗi phút, mỗi giờ, mỗi ngày là một cơ hội để hành động cho những chủ đề vốn tồn tại từ rất lâu.
Chúng tôi xin kết thúc chương này bằng một mâu thuẫn kỳ lạ có thể được coi là mâu thuẫn. Chúng tôi gọi đó là “quy tắc thông minh – ngốc nghếch”. Nhiều nhà quản lý ngày nay – những người đã được đào tạo về quản trị kinh doanh tại các trường đại học – có thể do quá thông minh nên không đạt được kết quả tốt. Những người thông minh là những người di chuyển mọi lúc, mọi nơi. Căn cứ trên kết quả cuối cùng rút ra từ phương trình về trị số kỳ vọng . Những người dễ dàng bị rối với những hình mẫu với hàng trăm biến số, những người xây dựng nên các cơ cấu tổ chức theo ma trận, những người có những kế hoạch hay chiến lược dài tới 200 trang cùng mớ tư liệu thị trường dày tận 500 trang, song những thứ này mới chỉ là giai đoạn ban đầu trong các hoạt động phát triển sản phẩm.
Các ông bạn quản lý “kém thông minh hơn” của chúng tôi thì lại khác. Họ chỉ không hiểu được vì sao mỗi một sản phẩm lại không thể đạt chất lượng cao nhất, vì sao mỗi một khách hàng lại không thể có được một dịch vụ cho riêng mình, thậm chí ngay trong lĩnh vực kinh doanh khoai tây rán. Họ cảm thấy cá nhân mình bị xỉ nhục (hãy nhớ lại câu chuyện về Heineken) khi một chai bia bị chua. Họ không thể hiểu được vì sao không thể tung ra các sản phẩm mới, hoặc vì sao một công nhân lại không thể đóng góp ý tưởng về công việc hai tuần 1 lần. Họ là những người có đầu óc đơn giản. Họ thậm chí còn đơn giản thái quá. Vâng, chủ nghĩa giản đơn mang một ý nghĩa tiêu cực. Nhưng những con người đang lãnh đạo các công ty thành công vượt trội đó quả thực có đôi chút thái độ mang tính đơn giản chủ nghĩa. Dường như họ không thể biện minh cho niềm tin về khả năng thực hiện công việc của người công nhân. Dường như họ không thể biện minh được niềm tin cho sản phẩm có thể đạt chất lượng cao nhất, khi tin tưởng rằng dịch vụ có thể được duy trì ở mức độ cao đối với hầu hết khách hàng, dù là ở Missoula, Montana hay Manhattan. Và dường như họ không thể giải thích được vì sao họ lại tin rằng mỗi một công nhân đều có thể đóng góp ý tưởng một cách đều đặn. Đó chính là chủ nghĩa giản đơn. Song đó cũng có thể là chiếc chìa khóa đích thực để mở ra những đóng góp đáng kinh ngạc xuất phát từ những người nhân viên.
Dĩ nhiên, họ có thái độ giản đơn chủ nghĩa với những vấn đề có tầm quan trọng sống còn. Đó là sự chú trọng đến các yếu tố bên ngoài, đến dịch vụ, đến chất lượng, đến nhân viên, đến sự thân thiện, những từ ngữ hàm chứa nội dung giá trị mà chúng ta đã ghi nhận. Và những thứ này rất có thể là những yếu tố – yếu tố duy nhất – xứng đáng được thực hiện bằng thái độ giản đơn chủ nghĩa. Thành viên ban quản trị James Brian Quinn khi được phỏng vấn đã tuyên bố rằng, điều quan trọng nhất đối với các nhân viên của ông là làm sao để trở thành “người tài giỏi nhất” trong một lĩnh vực nào đó. Ông thật sự không quan tâm đến “lĩnh vực đó” là gì.
Song có quá nhiều người không hiểu điều này. Luôn luôn có các lý do mang tính thực tiễn, những lý lẽ có thể biện minh được, mang tính tất yếu, khôn ngoan và ý nghĩa, để làm ảnh hưởng đến bất kỳ điều nào trong các biến số ấy. Chỉ có những con người giản đơn chủ nghĩa như Watson, Hewlett, Packard, Kroc, Mars, Olsen, McPherson, Marriott, P&G, J&J – mới chịu tuân theo chủ nghĩa giản đơn. Và các công ty của họ vẫn mãi là những công ty thành công vượt trội.
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Di séu di sdt, dé cao gid tri ~ yéu ciu nha diéu
hanh phai tiép xic véi hoat dong kinh doanh
1 cia cong ty.

Bam chit linh vuc 0 trudng.

Hinh thie don gian, bién ch& gon nhe — it cic
clp bac quan 1y, it nhan vién o cip cao.

Cach thic quan Iy vira cing ran vira mém
mong ~ tao ra mot biu khong khi lam viée tan
tyy, phit trién nhiing gid tri chi dao cia cong
ty, két hop vai thai do khoan dung danh cho
moi nhn vién dang chdp nhan cdc gid tri nay.
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Hai:

Ba:

_ TAM DAC DIEM CAN BAN CAN CO
9E BAT DUOC THANH CONG VUQT TROI!

Thitn huéng hanh dong: thue hién mot hanh
dong nao dd - bit e hanh dong nao - con 5t
hon la gai di lién tuc cing mot thic mic trong

cdc ban phan tich va bao cao.

Gan giii v6i khach hang — tim hidu so thich va
quan tam dén ho.

Kha ning tu quan va tinh thin doanh nghicp —
chia mot tap doan thanh cic cong ty c6 quy mo
nho, khuyén khich ching tu duy doc lap va
canh tranh véi nhau.

Nang suit phu thude vao luc lugng lao dong ~
lam cho moi nhan vién ¥ thiic dugc ring nhiing
luc cao nhat ciia ho 1 v cing thiét yéu va
phin thuong danh cho ho nim trong su thanh

T

cong ciia cong ty.
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danh muc

Cac cong ty chi
trong vao dich
wulchatlvong!
sytinciy

Cac cong ty kinh
doanh finh vye thich
hop va c6 GTGT cao.

CONG NGHE GAO (14)
Data General

Allen-Brandley

Digtal Equipment

Emerson International Corporation
National Semiconductor ~ Business HowlettPackard
Machines.
Texas Instruments Lanier Raychem
ROLM
Schiumberger
Tandem
Wang
HANG TIEUDUNG (1) Frito-Lay Avon
Bive Bell Mars Chesebrough-Pond's
Maytag Fingerhut
Procter & Gamble  Johnson & Johnson
Levi Strauss
Tuppervare
DICH VU (12)
Kmart American Aitines  Delta Bloomingdale’s
Disney Productions  Ogilvy Cotibank
Marritt Mather Morgan Bank
McDonald's Wal-Mart Nieman —
Marcus.
SAN XUAT (4) Caterpilar Minnesota Mining and
Dana Deere Manufacturing (3M)
QUANTRIDUAN(3)  Bechtel
Boeing
Fluor

HANG HOA (6)
Amoco Dow.
Ao

Exxon

DuPont
Nucor Steel






