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“Đổi mới là điều tạo ra sự khác biệt giữa người lãnh đạo và kẻ phục tùng.”
— Steve Jobs
“Những đổi mới lớn chỉ xuất hiện khi con người không sợ làm điều khác biệt.”
— Georg Cantor
“Đừng bao giờ cạnh tranh về giá, thay vì thế, hãy cạnh tranh về dịch vụ và sự đổi mới.”
— Jack Ma



Lời giới thiệu 
Năm 1883, tại Hội chợ Thế giới ở Chicago (Mỹ), Nikola Tesla (nhà sáng chế, kỹ sư người Mỹ gốc Serbia) đã nói về mạng lưới truyền dẫn điện không dây. Theo đó, những cuộn dây lớn có thể thắp sáng các bóng đèn huỳnh quang không cần dây nối ở khoảng cách xa cả chục mét.
Đánh giá sức ảnh hưởng của ý tưởng sáng tạo này đối với thế kỷ 21, Tiến sĩ Marc J. Seifer phải thốt lên: “Toàn bộ hệ thống thông tin toàn cầu ngày nay đều dựa trên hệ thống của Tesla.”
Thông minh, có nhiều bằng sáng chế nhưng Tesla (1856-1943) vẫn chết trong sự nghèo khổ do không thương mại hóa được phần lớn những sáng chế của mình.
Nói đến sáng chế, người ta sẽ liên tưởng đến người nắm giữ số bằng sáng chế nhiều nhất trên thế giới – Thomas Edison. Nhưng bạn có biết Thomas Edison và Nikola Tesla từng làm việc cùng nhau không? Và Thomas Edison là người giàu có?
Trong những câu chuyện được ghi lại, kể rằng: để thương mại hóa sáng chế bóng đèn dây đốt của công ty mình, Edison đã thuyết phục được nhà tài phiệt J. P. Morgan ứng trước 30.000 đô-la. Và nhà của J.P. Morgan ở New York là nơi đầu tiên được thắp sáng bằng bóng đèn do công ty của Edison sáng chế. Các bạn hãy chú ý từ ứng trước.
Mức độ ảnh hưởng của việc thương mại hóa sáng chế này đối với xã hội Mỹ thời ấy được lịch sử ghi lại như sau: “Sáng Chủ nhật ngày 18 tháng 10 năm 1931, Thomas Edison qua đời tại một biệt thự ở New Jersey, hưởng thọ 84 tuổi. Nước Mỹ tưởng nhớ ông bằng cách tắt toàn bộ đèn điện trên toàn lãnh thổ trong một phút”.
Đến đây, bạn sẽ tự hỏi: Tại sao cùng thông minh, cùng có nhiều bằng sáng chế nhưng một người “ra đi” trong nghèo khó, còn người kia “ra đi” trong sự giàu có?
Hình như giữa nhiều bằng sáng chế và sự giàu sang có một cái gì đó mang tính cốt lõi. Nó giống như một cây cầu bắc qua vực sâu mà bạn phải bước qua? Vâng, đó là bài toán: Làm thế nào để thương mại hóa thành công giải pháp sáng tạo?
Và câu hỏi logic đối với người muốn khởi nghiệp, người lãnh đạo sự đổi mới là: Những yếu tố nào bảo đảm sự thành công cho quá trình đổi mới?
Nghiên cứu các công ty có giá trị vốn hóa thị trường trên 10 tỷ đô-la, cũng như 50 công ty tư nhân quy mô lớn nhất từ khi phát hành cổ phiếu ra công chúng trong giai đoạn từ 2013-2018, Giáo sư Jeff Dyer, Giáo sư Nathan Furr cùng CEO của công ty tư vấn Innovator’s DNA là Curtis Lefrandt – các tác giả của cuốn sách này – đã rút ra ba yếu tố quan trọng: Vốn con người; Vốn xã hội; Vốn danh tiếng. Ba yếu tố này sẽ không tạo nên sự thành công vượt bậc nếu thiếu sự liên kết giữa chúng, cái mà các tác giả gọi là: Bộ khuếch đại ấn tượng.
Về yếu tố Vốn con người, các tác giả nhấn mạnh ba kỹ năng quan trọng: (1) Tư duy đổi mới – khả năng tư duy vượt thời gian, hình dung ra những cơ hội trong tương lai trước khi người khác làm việc đó; (2) Khả năng giải quyết những vấn đề mơ hồ hoặc phức tạp theo cách sáng tạo; (3) Năng lực thuyết phục – khả năng quảng bá các ý tưởng nhờ kết nối với người khác một cách tự tin và lôi cuốn, thuyết phục họ ủng hộ dự án đổi mới.
Về yếu tố Vốn xã hội – những người có chuyên môn hay nguồn lực mà bạn quen biết. Các tác giả khuyên chúng ta nên tập trung kết nối với: (1) Các nhà đổi mới và doanh nhân, (2) Lãnh đạo tổ chức, (3) Nhà đầu tư tài chính, (4) Những người có ảnh hưởng với cộng đồng và (5) Khách hàng.
Về yếu tố Vốn danh tiếng – những việc bạn đã làm để đảm bảo thành tích đổi mới với nguồn lực ít ỏi. Đó có thể là việc trở thành người sáng lập một quy trình mới để tìm kiếm và tuyển mộ những người tài giỏi nhất, một cách thức mới để tiếp cận khách hàng tiềm năng, một quy trình mới để giảm thiểu khiếm khuyết và cải thiện chất lượng,... hoặc thể hiện khả năng xét đoán chiến lược, hoặc các quyết định táo bạo về phân bổ nguồn lực phục vụ tăng trưởng tương lai,…
Các tác giả cho biết, các công ty thuộc nhóm 10% phía trên trong danh sách S&P 500 có giá trị vốn hóa thị trường cao gấp ba lần so với những công ty nằm trong nhóm 50% dưới cùng.
Về Bộ khuếch đại ấn tượng – những hành động mà bạn có thể thực hiện nhằm thu hút sự chú ý và ủng hộ đối với các giải pháp sáng tạo đưa ra. Các bộ khuếch đại này có thể được vận dụng để làm cho ý tưởng, giải pháp sáng tạo ấy dễ hiểu, hấp dẫn hơn nhằm chào bán ý tưởng của bạn, hoặc chứng tỏ rằng những người khác đã tin và ủng hộ giải pháp sáng tạo của bạn. Có bảy cách khuếch đại được chỉ ra trong cuốn sách này: (1) Truyền tin tức, (2) Báo hiệu, (3) Kể chuyện, (4) Vật chất hóa, (5) So sánh, (6) Cam kết, (7) FOMO (tạo ra cảm giác “sợ bị bỏ lỡ”).
Thực hiện các nghiên cứu sâu rộng trong nhiều năm, phỏng vấn các nhà lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới, quan sát các nhà khởi nghiệp đã thành công cũng như thất bại trong hoạt động đổi mới, các tác giả cung cấp cho bạn cách thức suy nghĩ, quy trình, kỹ năng,… cùng những bộ đánh giá năng lực để bạn có thể tự tin dấn thân vào một môi trường khó khăn nhưng đầy hấp dẫn: ĐỔI MỚI.
Những bài học và những kỹ năng trong cuốn sách này sẽ giúp bạn dễ dàng trả lời các câu hỏi sau đây:
1. Những kỹ năng nào là quan trọng nhất để thuyết phục người khác rằng chúng ta hội đủ những yếu tố cần để dẫn dắt một dự án đổi mới?
2. Chúng ta nên sử dụng quy trình giải quyết vấn đề nào để gia tăng khả năng đạt tới một giải pháp đột phá?
3. Chúng ta làm thế nào để đạt được năng lực thay đổi thực tại nhằm thuyết phục người khác cùng sát cánh hoặc ủng hộ các dự án đổi mới của mình?
4. Chúng ta làm thế nào để tạo lập mạng lưới hiệu quả nhằm thu hút nguồn lực từ những đối tượng phù hợp cho các ý tưởng hoặc dự án của mình? Đâu là những đối tượng phù hợp để nhắm tới?
5. Chúng ta làm thế nào để được tổ chức chú ý đến và xây dựng một thương hiệu đổi mới của cá nhân?
6. Chúng ta làm thế nào để thuyết phục sếp, đồng nghiệp, các nhà đầu tư thiên thần hoặc các nhà đầu tư mạo hiểm rằng ý tưởng của mình có giá trị?
7. Thể hiện tinh thần lãnh đạo có viễn kiến nghĩa là gì? Chúng ta có thể làm việc đó như thế nào?
8. Tổ chức của chúng ta có thể xây dựng danh tiếng đổi mới như thế nào để thu hút khách hàng, nhân viên, các nhà đầu tư cùng những cổ đông quan trọng khác?
9. Chúng ta làm thế nào để nhận được sự hậu thuẫn từ các cổ đông chính nhằm theo đuổi những sáng kiến đổi mới trong một tổ chức thiếu hụt vốn đổi mới, từ đó xây dựng danh tiếng đổi mới cho tổ chức của mình?
Với tư cách là chuyên gia đào tạo, chuyên gia tư vấn giải quyết vấn đề và ra quyết định trong lĩnh vực sáng tạo và đổi mới hơn 30 năm, tôi hân hạnh giới thiệu với các bạn – những người muốn thương mại hóa các giải pháp sáng tạo của mình để khởi nghiệp, những nhà lãnh đạo cho quá trình đổi mới cũng như những bạn quan tâm đến hoạt động SÁNG TẠO và ĐỔI MỚI – quyển sách đáng đọc này.
Trân trọng giới thiệu!
Tháng 12 năm 2020
TRẦN THẾ HƯỞNG
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Chương 1 
Vốn đổi mới 
Khả năng thu hút nguồn lực để thực hiện đổi mới
Cuốn sách này nói về một thành tố then chốt mang lại thắng lợi cho đổi mới nhưng chưa được nhìn nhận đúng mực: Làm thế nào để các nhà đổi mới tìm thấy sự hậu thuẫn nhằm biến ý tưởng thành hiện thực. Nghe chừng đơn giản, nhưng ở những nhà đổi mới mà chúng tôi tìm hiểu, năng lực ấy chính là một môn nghệ thuật tinh tế, đa diện, ở ngay vị trí trung tâm của những thành công họ đạt được.
Cuốn sách này nói về đổi mới, nhưng không bàn đến tìm kiếm ý tưởng mới. Dù ý tưởng rất quan trọng, nhưng muốn thành công, các nhà đổi mới cần nhiều hơn một ý tưởng tuyệt vời. Sách cũng không bàn về các quy trình đổi mới, ví dụ như thu hút khách hàng, tư duy thiết kế và khởi nghiệp tinh gọn. Dù những quy trình này hứa hẹn gia tăng giá trị khách hàng, các nhà đổi mới vẫn cần nguồn lực để có thể thành công. Chúng tôi cũng không lý giải cách tạo dựng văn hóa đổi mới trong cuốn sách này. Dù các lãnh đạo biết cách gây dựng một nền văn hóa như thế, nhưng nếu thiếu nguồn lực để biến ý tưởng thành hiện thực, họ sẽ vẫn thất bại.
Tuy thế, chúng tôi không hề hạ thấp tầm quan trọng của sự sáng tạo, thấu hiểu những việc cần làm đối với khách hàng, xây dựng nguyên mẫu bằng những sản phẩm khả dụng tối thiểu (minimum viable products – MVP) hay văn hóa doanh nghiệp. Những yếu tố trên đều có vai trò quyết định, nhưng đã được bàn đến trong nhiều cuốn sách khác về chủ đề đổi mới, trong đó có hai cuốn do chúng tôi thực hiện: The Innovator’s DNA (Mã gene của nhà cải cách*, dạy bạn cách tìm kiếm các ý tưởng sáng tạo) và The Innovator’s Method (tạm dịch: Phương pháp của nhà cải cách, dạy bạn cách kiểm nghiệm và chứng thực những ý tưởng đó với khách hàng).
Nhưng chưa cuốn sách nào từng bàn đến thứ nguyên liệu bí mật phân biệt giữa những người không-phải-nhà-cải-cách (chỉ có ý tưởng hay) với những nhà đổi mới thành công (có được sự hậu thuẫn cần thiết để biến ý tưởng thành hiện thực). Cuốn sách này được viết để mở ra chiếc hộp đen chứa nguyên liệu bí mật ấy và giải đáp câu hỏi: Làm thế nào ta có thể giành được sự hậu thuẫn cần thiết từ sếp, đồng nghiệp, cộng sự và các nhà đầu tư để biến ý tưởng thành hiện thực?
Tất cả nhà đổi mới nhiệt huyết, bất kể đang độc hành hay ở trong tổ chức, nếu muốn thành công, đều phải vượt qua thế lưỡng nan của nhà cải cách, đó là: ý tưởng của bạn càng mới lạ, cấp tiến, hay mạo hiểm, thử thách bạn phải đương đầu để có được nguồn lực cần thiết nhằm biến ý tưởng thành hiện thực lại càng khó khăn. Dù ai cũng muốn có những ý tưởng thật đổi mới để tạo ra ảnh hưởng lớn hơn, nhưng khi bàn đến “làm sao để có được các phương tiện nhằm theo đuổi những ý tưởng đổi mới ấy”, mạo hiểm và bất trắc càng nhiều, những người ủng hộ tiềm năng (nhà đầu tư, sếp, cộng sự, v.v..) càng khắt khe bấy nhiêu. Trước khi lao vào, hầu hết những người ủng hộ đều muốn ý tưởng đó phải được chứng minh, hoặc ít nhất là giảm thiểu được rủi ro.
*. Cuốn sách đã được Alpha Books mua bản quyền và phát hành năm 2012. (BTV)
Nhưng làm sao bạn có thể chứng tỏ rằng ý tưởng sẽ hiệu quả nếu thiếu nguồn lực để phát triển nó? Phải có nguồn lực thì mới đem lại thành công cho các ý tưởng đổi mới. Kể cả những mô hình khởi nghiệp tinh gọn nhất cũng cần ít nhiều nguồn lực để kiểm chứng ý tưởng. Hầu hết những ý tưởng thực sự để đời lại càng cần nhiều nguồn lực.
Khả năng vượt qua thế lưỡng nan của nhà cải cách – để có được các phương tiện cần thiết nhằm biến những ý tưởng mới lạ và mạo hiểm thành hiện thực – chính là chìa khóa của năng lực lãnh đạo đổi mới. Chúng ta đã chứng kiến rất nhiều nhà lãnh đạo cực giỏi đạt được sự ủng hộ đối với ý tưởng của mình. Nhưng năng lực này không đơn giản chỉ dựa vào sức hút cá nhân, vận may hay phẩm chất nào đó khó xác định. Khả năng truyền cảm hứng cho những người ủng hộ và nhà đầu tư chính là một môn khoa học, nghệ thuật giúp tạo ra một thứ mà họ có còn người khác thì không: Vốn đổi mới.
Vốn đổi mới: KHẢ NĂNG TÌM KIẾM NGUỒN LỰC PHỤC VỤ CHO Ý TƯỞNG CỦA BẠN
Trong vài năm trở lại đây, chúng tôi đã có dịp học hỏi từ hàng chục lãnh đạo cao cấp trong danh sách Fortune 500, hàng chục nhóm đổi mới và khởi nghiệp, những cuộc phỏng vấn độc quyền với một số tên tuổi lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới, trong đó có Jeff Bezos (Amazon), Elon Musk (Tesla, SpaceX), Marc Benioff (Salesforce), Shantanu Narayen (Adobe), Indra Nooyi (PepsiCo), Mark Parker (Nike) và Jeff Weiner (LinkedIn) cùng nhiều người khác. Chúng tôi khám phá ra: khả năng thu hút sự ủng hộ vượt xa khỏi một màn thuyết trình hiệu quả đơn thuần. Đó là một bộ kỹ năng trọn vẹn, gắn liền với tinh thần lãnh đạo, sức ảnh hưởng, vốn xã hội và quản trị các mối quan hệ. Nói một cách ngắn gọn: các nhà lãnh đạo đổi mới xây dựng một bộ kỹ năng giúp sản sinh vốn đổi mới: khả năng cạnh tranh – và giành được – những nguồn lực cần thiết để công cuộc đổi mới đơm hoa kết trái.
Vốn đổi mới không hữu hình như tiền bạc hay thiết bị. Đó là tác lực vô hình (chẳng hạn: vốn chính trị), giúp ta tập hợp các phương tiện để thực thi ý tưởng. Vốn đổi mới xuất phát từ chỗ bạn là ai (vốn con người đổi mới đặc thù), bạn quen biết ai (vốn xã hội đổi mới đặc thù) và những ưu điểm nổi bật ở bạn (vốn danh tiếng đổi mới đặc thù). Vốn đổi mới này được nhân lên nhờ một yếu tố chúng tôi gọi là “bộ khuếch đại ấn tượng” – những hành động giúp thu hút sự chú ý và uy tín cho bản thân cũng như các ý tưởng của bạn (xem Hình 1-1).
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Vốn đổi mới chính là hạt nhân của khả năng thuyết phục những người nắm giữ nguồn lực hậu thuẫn cho ý tưởng của bạn. Bạn phải giành được và thúc đẩy vốn đổi mới bằng cách thực hiện những hành vi nhất định đồng thời tận dụng những hoạt động phù hợp vào đúng thời điểm. Vốn đổi mới không tự dưng mà có, phải do gây dựng mà thành. Và nó có vai trò thiết yếu với việc đổi mới hơn nhiều so với mức hầu hết chúng ta vẫn hình dung (mời đọc phần “Cuốn sách này dành cho ai?”).
Các thành tố làm nên vốn đổi mới
VỐN CON NGƯỜI: Tư duy cầu tiến, biết giải quyết vấn đề theo cách sáng tạo và khả năng thuyết phục.
VỐN XÃ HỘI: Quan hệ giao thiệp với những người nắm giữ các nguồn lực giá trị
VỐN DANH TIẾNG: Thành tích cùng danh tiếng đổi mới.
BỘ KHUẾCH ĐẠI ẤN TƯỢNG: Những hành động giúp thu hút sự chú ý và uy tín cho bản thân cũng như ý tưởng của bạn.
VỐN ĐỔI MỚI: Năng lực giành được các nguồn lực cần thiết để đổi mới thành công.
“Tầm quan trọng của vốn đổi mới” lần đầu tiên nảy ra trong lúc chúng tôi phỏng vấn một trong những nhà lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới: Marc Benioff, Chủ tịch kiêm CEO của Salesforce. Khi bàn về thành công ở vai trò một lãnh đạo đổi mới hiệu quả, Benioff nhấn mạnh rằng khả năng khởi xướng đổi mới ở Salesforce tăng dần theo thời gian – vì ông đã phát triển vốn đổi mới của mình:
Năng lực khởi xướng đổi mới ở Salesforce của tôi về cơ bản được gây dựng dần theo thời gian. Trong suốt 20 năm, tôi đã gây dựng một thứ gọi là “vốn đổi mới” mà tôi có thể sử dụng để thử nghiệm những điều mới mẻ – thay đổi tổ chức, thay đổi sản phẩm, thay đổi những điểm cần thay đổi. Bất cứ ai nhập cuộc và trở thành CEO tiếp theo sẽ không thể lập tức có nhiều vốn đổi mới như thế. Họ sẽ phải tự tích lũy. Họ sẽ phải giành được điều đó bằng cách trở thành một lãnh đạo đổi mới. Đó là phương thức duy nhất để có vốn đổi mới.
Benioff hiểu rằng khi ông cải thiện các kỹ năng lãnh đạo đổi mới của mình (con người của ông), mở rộng và đào sâu các mối giao thiệp xã hội cả bên trong lẫn bên ngoài Saleforces (những người ông quen biết) và gia tăng tiếng tăm của một lãnh đạo đổi mới (danh tiếng của ông), ông đã gia tăng vốn đổi mới của bản thân. Loại vốn này giúp tăng khả năng gây ảnh hưởng, thu hút những người khác ủng hộ và gia nhập các sáng kiến đổi mới của ông.
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Vốn đổi mới giúp lý giải tại sao Elon Musk có thể thu hút 1 tỷ đô-la để bước vào một trong những lĩnh vực kém hấp dẫn (không sinh lời) nhất trong lịch sử thế giới (xe hơi). Nó cũng giải thích tại sao chỉ cần Elon nhắc tới hyperloop*, một ý tưởng đã xuất hiện từ đầu thế kỷ 20, mà sự quan tâm đối với ý tưởng này lập tức bùng nổ, các nhà đầu tư xắn tay vào bơm vốn cho công ty và khai sinh một loại hình vận tải mới mẻ (Hình 1-2). Vốn đổi mới cũng giải thích tại sao những con người tài năng đổ xô đến làm việc ở những công ty mà Musk sáng lập, và lý do khiến Chủ tịch Gwynne Shotwell của SpaceX khẳng định: “Hiếm có chuyện ứng viên từ chối chúng tôi.” Cuối cùng, vốn đổi mới của Musk lý giải tại sao có 22 triệu người theo dõi mọi cập nhật Twitter của ông. Sở hữu vốn đổi mới ở cấp độ này, Musk có thể tập hợp mọi nguồn lực cần thiết để chuyển đổi những ý tưởng mới lạ khác thường thành thực tiễn mang tính đổi thay.
Cuốn sách này dành cho ai?
Trong các hoạt động nghiên cứu, tư vấn và giảng dạy của chúng tôi, nhiều người có liên quan đến đổi mới kể đi kể lại rằng họ đã nản lòng thế nào khi những ý tưởng mới mẻ chẳng bao giờ được hiện thực hóa. Nhiều nhóm đổi mới trong các tập đoàn, công ty khởi nghiệp và lãnh đạo đổi mới lại cảm thấy họ không thể kiếm được vốn, nhân tài và phương tiện kỹ thuật hoặc những nguồn lực cần thiết khác để tiến lên. Chúng tôi viết cuốn sách này dành cho những người như họ và bất cứ ai muốn trở thành một lãnh đạo đổi mới hiệu quả, dù ở vị trí hay dự án nào. Chúng tôi viết cuốn sách này cho những lãnh đạo tập đoàn nhiều tham vọng, cần đến sự hậu thuẫn từ cả thượng cấp lẫn đồng sự trong doanh nghiệp đối với ý tưởng của họ, dành cho những doanh nhân cần tìm các nhà đầu tư và cộng sự.
Trong cuốn sách này, chúng tôi sử dụng kết quả nghiên cứu thực hiện với cả các nhà quản lý và doanh nhân. Vì viết sách hướng đến cả hai, nên chúng tôi đưa ví dụ về những cá nhân trong tổ chức cũng như các doanh nhân. Dù bối cảnh ít nhiều khác biệt, nhưng các chiến lược thì rất tương đồng và mỗi nhóm đều có những bài học then chốt có thể vay mượn. Hơn nữa, dù chúng tôi nghiên cứu các nhà lãnh đạo sở hữu nhiều vốn đổi mới (Bezos hay Musk) và đan cài nhiều bài học rút ra từ những buổi phỏng vấn riêng tư cùng các huyền thoại này, sự thực là hầu hết chúng ta sẽ không trở thành “Bezos tiếp theo”. Nên thay vào đó, chúng tôi diễn giải những điều phù hợp ở hành động của họ sang những hình mẫu nhà đổi mới điển hình hơn, đồng thời đan cài vào đó ví dụ cho thấy các lãnh đạo cùng doanh nhân điển hình đã vận dụng những bài học này thế nào để gây dựng vốn đổi mới.
Vì mục đích tối thượng khi viết cuốn sách này là giúp bạn học cách trở thành một lãnh đạo đổi mới hiệu quả – chắc chắn có được nguồn lực bạn cần để nuôi dưỡng ý tưởng và khởi xướng sáng kiến mới – chúng tôi đã đưa vào những lời khuyên thiết thực, các công cụ cùng những mẹo hay ở mỗi chương. Để hỗ trợ và tăng cường những mẹo hay này, chúng tôi đã phát triển một bộ miễn phí gồm các công cụ số để giúp bạn gây dựng vốn đổi mới cho riêng mình. Bạn có thể tìm thấy những tài nguyên này tại địa chỉ: www. innovatorsdna.com/innovation-capital
Xin chúc bạn mọi điều may mắn nhất khi bước vào hành trình đổi mới, chúng tôi mong được nghe về hành trình của bạn.
*. Hyperloop: có thể hình dung một cách đơn giản là hình thức vận tải bằng khoang/thùng chứa (có vai trò như tàu/xe) di chuyển với tốc độ cực cao trong những đường ống gần như là chân không. Hyperloop không bị ảnh hưởng bởi những yếu tố ngoại cảnh như thời tiết, đạt tốc độ cao hơn máy bay dân dụng, vận chuyển được số lượng hành khách nhiều hơn, tiêu thụ điện năng thấp hơn. Ý tưởng này được Elon Musk đề ra vào năm 2012 như một phương thức giao thông của tương lai. (DG)
SỨC MẠNH CỦA VỐN ĐỔI MỚI
Trước khi chúng tôi giới thiệu các bí kíp về cách gây dựng vốn đổi mới, ta hãy xem xét những nguy cơ khi đánh giá thấp tầm quan trọng của vốn đổi mới. Những nguy cơ này được minh họa thuyết phục nhất qua cuộc chiến giữa hai nhà phát minh vĩ đại: Thomas Edison và Nikola Tesla.
Cả Edison và Tesla đều được coi là những nhà phát minh vĩ đại. Edison nổi tiếng là một nhà phát minh thực dụng, chủ yếu dùng cách thử-và-sai. Thiếu hụt nền tảng đào tạo toán học và kỹ thuật tinh vi, Edison bổ khuyết bằng cách áp dụng thái độ làm việc phi thường để tạo ra những ý tưởng mới nhờ thử-và-sai dồn dập, ông lập luận rằng phát minh (hoặc như cách nói của ông, là “thiên tài”) chỉ có “1% cảm hứng còn 99% là mồ hôi nước mắt”. Ông được công nhận là người phát minh ra máy ghi âm, máy quay phim, pin kiềm và quan trọng nhất là bóng điện, cùng với hệ thống phân phối kèm theo dùng trong cấp phát điện.
Trong khi ấy, Tesla lớn lên ở châu Âu và đã sớm thể hiện những dấu hiệu thiên tài. Khả năng tính nhẩm các phép tích phân khiến các gia sư nghĩ rằng Tesla đã gian dối. Tesla theo học trường Joanneum Polytechnic ở Graz (Áo), một trong những trường kỹ thuật tốt nhất thế giới. Rời khỏi nhà trường, Tesla từng có thời gian ngắn làm việc với Edison khi mới bắt đầu sự nghiệp. Dù ngưỡng mộ đạo đức làm việc của Edison, Tesla vẫn có quan điểm riêng về cách tiếp cận của Edison: “Phương pháp của ông vô cùng kém hiệu quả... Tôi gần như thấy ái ngại khi chứng kiến việc làm của ông, biết rõ là chỉ bằng một chút lý luận và tính toán đã giúp ông tiết kiệm được 90% công sức. Nhưng ông khinh miệt ra mặt việc đọc sách và kiến thức toán học, chỉ tuyệt đối cậy vào bản năng sáng chế cùng thái độ thực dụng kiểu Mỹ của mình.”1
Thiên khiếu và học vấn đưa đẩy Tesla phát triển nền tảng của động cơ chạy điện, điện báo không dây, sóng điện từ, đèn huỳnh quang và điều khiển từ xa. Thực ra, các phát minh của Tesla về điện ba pha và dòng điện xoay chiều rốt cục đã tạo điều kiện hiện thực hóa hệ thống truyền tải điện toàn cầu.
Thế nhưng, mặc dù những ý tưởng của Tesla có vẻ xuất sắc hơn, ông vẫn không thể thương mại hóa các sáng kiến của mình. Ông qua đời trong một căn phòng khách sạn ở New York, không một xu dính túi.2 Trái ngược hoàn toàn: Edison qua đời tại biệt thự ở New Jersey trong cảnh giàu sang, ông được trao Huân chương Danh dự Quốc hội, còn ngày sinh của ông, ngày 11 tháng 2, được ấn định trở thành Ngày Sáng chế Quốc gia. Nếu những ý tưởng của Tesla suy cho cùng có ảnh hưởng lớn hơn, vậy tại sao Edison thành công rực rỡ hơn nhiều đến thế?
Một phần câu trả lời chắc chắn là những bài học đã được rút ra từ các công trình nghiên cứu trước đó về đổi mới. Ví dụ: Edison đã sớm hiểu ra rằng: sáng chế chỉ có giá trị nếu ai đó chịu trả tiền cho nó. Ở tuổi 20, Edison đã sáng chế ra một thiết bị đếm số phiếu bầu tại Hạ viện Hoa Kỳ chỉ trong vòng một vài phút – tiết kiệm cả thời gian lẫn tiền bạc. Nhưng chẳng ai thèm mua. Hóa ra các nhà lập pháp không hề muốn việc bỏ phiếu được thực hiện mau lẹ và hiệu quả hơn, vì quy trình hiện hành tạo lỗ hổng cho những hành động cản trở thông qua dự luật và vận động chính trị. Sáng chế đầu tay dạy Edison một bài học quan trọng. “Bất cứ thứ gì không bán được, tôi đều không muốn sáng chế.” Ông khẳng định: “Doanh số là bằng chứng của tính hữu dụng, mà hữu dụng là thành công.”3
Nhưng một nhân tố bị coi nhẹ khác đóng góp vào những khác biệt trong sự thành công của Edison và Tesla chính là khả năng của Edison trong việc thu hút các nhà đầu tư, cộng tác viên cùng sự chú ý dành cho những ý tưởng của ông – khả năng xây dựng và tận dụng nguồn vốn đổi mới để biến các sáng kiến thành hiện thực. Chẳng hạn: Edison chủ tâm dồn sức xây dựng hình ảnh bản thân như một nhà sáng chế cần mẫn, thực dụng (ngoài việc nhắc đi nhắc lại về “sự cần cù”, có tin là lần nọ, Edison thậm chí còn xoa bồ hóng lên tay, lên mặt trước một buổi phỏng vấn để khuếch trương danh tiếng ấy hơn nữa).4 Ông cũng nỗ lực hết mình để xây dựng vốn xã hội với những nhà sáng chế tài năng khác, với các gia tộc, nhà tài phiệt giàu có như J. P. Morgan, nhà Vanderbilt và nhà Rockerfeller. Kết quả: Edison thu hút các cộng sự tài năng như thợ máy người gốc Thụy Sỹ John Kruesi và bậc thầy cơ khí người Anh Charles Batchelor. Và khi Edison phát triển bóng đèn phiên bản thương mại, ông đã thuyết phục được Morgan ứng trước 30.000 đô-la cho Edison Electric Light Company (Công ty Đèn điện Edison). Khi công ty bắt đầu mắc điện tại gia, nhà của Morgan ở New York là một trong những nơi đầu tiên có điện. Sự kiện điện khí hóa tại tư gia của nhà tài phiệt lại càng gây thêm chú ý cho sáng chế của Edison.
Nhưng các mối liên hệ giữa Edison với mọi người và những hành động thu hút sự chú ý với các sáng kiến của ông không hề ngẫu nhiên; đó là những thói quen đã rèn luyện mà nhà sáng chế không ngừng nhắc đi nhắc lại. Ví dụ: vào buổi sáng mà phòng thí nghiệm của ông giới thiệu chiếc máy ghi âm, Edison đã mang cỗ máy đến văn phòng của người biên tập tạp chí Scientific American. Ông kể: “Tôi nói rằng tôi có thứ muốn khoe với anh ta. Anh ta hỏi là cái gì. Tôi bảo rằng tôi có một cỗ máy sẽ thu âm và ghi lại giọng nói con người. Tôi bố trí cỗ máy và ghi âm bài Mary had a little lamb (tạm dịch: Mary có một chú cừu non). Rồi tôi phát bài hát để cả phòng đều nghe thấy. Họ bắt tôi làm đi làm lại việc đó rồi mọi người bu lại đông đến mức Ngài Beach [vị biên tập viên] sợ sàn nhà sẽ sập mất.”5 Màn biểu diễn này đã khiến các nhà báo ở Scientific American đón nhận sáng chế của ông và viết về chủ đề này trên báo phát hành khắp thế giới suốt tuần kế đó. Edison cũng quảng bá về máy ghi âm này – cùng tất cả những sáng chế khác của ông – bằng cách lập ra một danh sách “ứng dụng” (ngày nay ta gọi là giá trị sử dụng) cho cỗ máy này. Các “ứng dụng” của máy ghi âm bao gồm phát nhạc, tạo ra những cuốn sách ghi âm, ghi lại bài giảng và đọc phiên âm.
Ngược lại, dù Tesla là một nhà sáng chế xuất sắc, đã phát triển các công nghệ định hình nên thế giới hiện đại của chúng ta, ông lại thiếu những kỹ năng xây dựng và thu hút vốn đổi mới của Edison. Chẳng hạn: sau khi phát triển các ý tưởng về động cơ điện từ chạy điện xoay chiều (alternating current – AC), Tesla đã nỗ lực suốt vài năm để gọi vốn nhằm thương mại hóa ý tưởng này nhưng bất thành. Ông chán nản kể lại: “Thất bại hoàn toàn với những nỗ lực gọi vốn phát triển ý tưởng là nỗi thất vọng cực lớn.”6 Trong suốt thời kỳ này, Tesla đã kiếm được bằng sáng chế cho các phát minh hữu ích khác như đèn hồ quang điện và máy phát điện. Nhưng ông vẫn không tìm ra cách để thương mại hóa những sáng kiến này, cho tới khi B. A. Vail và Robert Lane đến gặp ông cùng bản đề xuất thành lập một công ty hồ quang điện. Tesla đồng ý, Vail kiếm được một hợp đồng chiếu sáng đường phố ở quê hương ông, Rahway, bang New Jersey. Công ty lắp đặt cột đèn hồ quang (loại ánh sáng trắng như ánh trăng) khắp thành phố và khi công cuộc điện khí hóa Rahway hoàn tất, tờ Electrical Review đã đưa sự kiện này lên trang bìa số tháng 8 năm 1886. Tesla rất lạc quan. Ông tin rằng khi dự án chiếu sáng Rahway hoàn thiện, công ty sẽ tiếp tục nhận được những dự án quan trọng như sản xuất động cơ điện xoay chiều và các điện lưới quy mô lớn. Nhưng Vail và Lan lại có kế hoạch khác. Họ giở trò hất cẳng Tesla khỏi công ty. Và vì Tesla thiếu vốn đổi mới để đấu với họ, cũng như tự mình gây dựng lại cơ ngơi, ông đã bị loại. “Đó là đòn đau nhất tôi từng phải chịu,” Tesla kể. “Tôi đã bị đẩy ra khỏi công ty, không chỉ mất mọi quyền lợi, mà cả danh tiếng của một kỹ sư và nhà sáng chế.”7
Nhưng Tesla không bỏ cuộc. Ông kiên định với công nghệ động cơ điện không đồng bộ và cuối cùng đã xuất bản một tài liệu mang tính đột phá – A New System of Alternate Current Motors and Transformers (tạm dịch: Một hệ thống động cơ và máy biến áp mới sử dụng dòng điện xoay chiều). Tài liệu này giúp ông có được sự hậu thuẫn tài chính để thành lập Tesla Electric Light Company (Công ty Đèn điện Tesla) – nhắm đến thương mại hóa công nghệ động cơ điện không đồng bộ của ông. Dù có những sáng kiến mới lạ đến thế của Tesla, công ty vẫn không thể tập hợp những nguồn lực cần thiết để thương mại hóa thành công.
Tesla là một người nhìn xa trông rộng, thậm chí được Edison mô tả như một nhân vật với “những sáng kiến siêu việt”.8 Nhưng đơn giản là ông không thể thu hút con người và nguồn lực tài chính cần thiết để thương mại hóa thành công các ý tưởng của mình. Có người nói: tính cách của Tesla là một trong những nhân tố gây ra điều đó. Ông sống khép kín và duy trì những thói quen cứng nhắc (mỗi ngày đều làm việc từ 9 giờ sáng đến 6 giờ chiều, hàng tối đều ăn ở cùng một nhà hàng và phải được đúng một người hầu bàn phục vụ). Cuối cùng, những cộng sự của Tesla đã bán các bằng sáng chế của Tesla Electric Light cho George Westinghouse, CEO của Westinghouse Electric Company. Sự tham gia của Westinghouse chính là một trong những lý do ít ỏi khiến ta biết đến Tesla ngày nay. Theo một cuốn tiểu sử của Tesla: “Tesla là một người nhìn xa trông rộng. Nhưng không có sự hậu thuẫn của doanh nhân giỏi giang kiêm kỹ sư đại tài George Westinghouse, những phát kiến mang tính cách mạng của Tesla chắc hẳn cũng chỉ như Dã Tràng xe cát.”9
Suy cho cùng, những thắng lợi thương mại của Edison so với Tesla có được không phải nhờ ý tưởng của Edison quá siêu việt, mà là do khác biệt trong vốn đổi mới giữa hai nhân vật này. Mặc dù Tesla xứng đáng được nhiều hơn thế, nhưng sự thiếu hụt vốn đổi mới đã gây tổn hại đến những nỗ lực thu hút nhân tài và sự hậu thuẫn để thương mại hóa các ý tưởng của ông. Kết cục: Tesla chết trong nghèo khổ và nhạt nhòa dần trong dòng chảy lịch sử cho tới tận gần đây, khi phát kiến (động cơ không đồng bộ) cùng tên trở thành trọng tâm của Tesla Motors.
GÂY DỰNG VỐN ĐỔI MỚI: NHỮNG BÀI HỌC TỪ CÁC NHÀ LÃNH ĐẠO ĐỔI MỚI
Chỉ sự sáng tạo thôi là chưa đủ. Phép so sánh Tesla và Edison minh họa sự khác biệt giữa một nhà phát minh tuyệt vời với một lãnh đạo đổi mới tuyệt vời. Hai đồng sáng lập của Apple, Steve “Woz” Wozniak và Steve Jobs mang lại một ví dụ khác. Wozniak là một nhà sáng chế xuất sắc (thậm chí còn gây dựng được lượng vốn đổi mới đáng kể), nhưng Jobs lại có khả năng dẫn dắt công cuộc đổi mới theo kiểu Wozniak không thể làm được. Edison và Jobs sở hữu bộ kỹ năng rộng hơn Tesla và Wozniak, những kỹ năng này cho phép họ tuyển dụng nhân tài, đảm bảo các nguồn lực tài chính, phát triển những sản phẩm đáng trông đợi và thu hút sự chú ý về cá nhân cùng những dự án của họ.
Trong hai thập niên trở lại đây, nghiên cứu của chúng tôi về đổi mới cùng công trình thực hiện với hàng trăm nhà đổi mới đơn lẻ đã khai mở rất nhiều bài học thấm thía hơn về óc sáng tạo, về hình thành ý tưởng và các quá trình đổi mới. Nhưng sau nhiều lần bóc tách những câu chuyện như giữa Edison và Tesla, Jobs và Wozniak, chúng tôi lại phát hiện ra một yếu tố bị bỏ qua: vốn đổi mới. Để hiểu tường tận hơn về vốn đổi mới, chúng tôi đã tiến hành nghiên cứu chuyên sâu và phỏng vấn các nhà lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới cùng những người cộng tác với họ. Chúng tôi xếp hạng những lãnh đạo này cho tờ Forbes, sử dụng các chỉ số đại diện cho vốn đổi mới của họ (mời đọc phụ lục để biết phương pháp xếp hạng của chúng tôi).10 Tiếp đó, chúng tôi nghiên cứu và tiến hành các buổi phỏng vấn độc quyền với nhiều nhà lãnh đạo nằm trong Danh sách 25 lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới, 2018 (Bảng 1-1): các CEO Bezos, Musk, Benioff, Nooyi (PepsiCo), Parker (Nike), Weiner (LinkedIn), Narayen (Adobe), Satya Nadella (Microsoft), Scott Cook và Brad Smith (Intuit), Len Schleifer và George Yancopoulos (Regeneron), Arne Sorenson (Marriott International) và Scott Stephenson (Verisk Analytics).
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Ngoài những nhà đổi mới siêu đẳng này, chúng tôi còn phỏng vấn một số nhà lãnh đạo thành công – CEO của những công ty quy mô lớn, các nhà khởi nghiệp – những người xuất thân từ nhiều ngành nghề khác nhau, đã thành công trong việc gây dựng vốn đổi mới cho chính họ cũng như tổ chức. Chúng tôi cũng tập hợp những nghiên cứu về các lãnh đạo trong quá khứ, như ví dụ Edison-Tesla ở trên, bên cạnh đó là phỏng vấn với hàng chục “ngôi sao đang lên” – những người vẫn chưa ở vào vị thế dẫn đầu hay nổi bật, nhưng đang gây dựng vốn đổi mới ở rất nhiều công ty và lĩnh vực khác nhau. Những ngôi sao đang lên này bao gồm các nhà khởi nghiệp, người khởi nghiệp trong chính công ty đang hoạt động, quản lý cấp trung, thậm chí là sinh viên đại học hoặc thạc sỹ quản trị kinh doanh mới tốt nghiệp và đang tìm kiếm công việc đầu tiên. Nói cách khác: chúng tôi nghiên cứu những người bình thường, như tôi, như bạn – những người đang bắt tay vào xây dựng vốn đổi mới và học cách trở thành những nhà lãnh đạo thành đạt.
Chúng tôi kết hợp những hiểu biết từ nghiên cứu này – về các nhà đổi mới xuất chúng, những nhà lãnh đạo thành đạt, các nghiên cứu tình huống, những ngôi sao đang lên – trong các ví dụ được phân bố rải rác trong suốt cuốn sách, giúp bạn hiểu cách gây dựng vốn đổi mới cho bản thân, bất kể đang ở vị trí nào, có dự án ra sao. Những hiểu biết này đóng vai trò then chốt để các lãnh đạo, quản lý trong doanh nghiệp, các doanh nhân, tác nhân thay đổi, nghệ sĩ và nhà thiết kế, nhà khoa học và nhà phát minh, hay bất cứ ai nảy ra sáng kiến và có nhu cầu tìm sự hậu thuẫn để biến ý tưởng thành hiện thực.
CÁC THÀNH TỐ LÀM NÊN VỐN ĐỔI MỚI
Vậy điều gì khiến người ta ủng hộ một sáng kiến, dù sự ủng hộ đó là thời gian (ví dụ: tham gia vào dự án), tiền bạc, sự bảo chứng, hay bất cứ hình thức hỗ trợ nào khác? Công trình nghiên cứu của chúng tôi cho rằng con người và tổ chức chủ yếu chịu ảnh hưởng bởi ba nhân tố đổi mới đặc thù có liên hệ qua lại:
◆ Vốn con người: Bạn là kiểu lãnh đạo đổi mới như thế nào
◆ Vốn xã hội: Những người có chuyên môn hay nguồn lực mà bạn quen biết
◆ Vốn danh tiếng: Những gì bạn đã làm được nhằm đảm bảo danh tiếng đổi mới
Hiệu ứng của ba loại vốn này có thể được nhân lên nhiều lần nhờ các bộ khuếch đại ấn tượng, giúp bạn thu hút sự chú ý và tín nhiệm cho bản thân cùng ý tưởng của bạn.
Vậy chính xác là những người ủng hộ tiềm năng chịu tác động như thế nào bởi những nhân tố kể trên? Trong giới hàn lâm, chúng tôi sử dụng một công cụ gọi là hệ phương trình đồng thời (simultaneous equation model) để mô tả cách thức phối hợp của các nhân tố này.11 Các nhà tài trợ cũng đồng thời cân nhắc tất cả những nhân tố này: liệu bạn có đủ kỹ năng đổi mới như một nhà lãnh đạo để thành công không (bạn là kiểu lãnh đạo đổi mới như thế nào), liệu bạn có mối quan hệ tốt với những người cần hậu thuẫn cho dự án của mình không (những người có chuyên môn và nguồn lực mà bạn quen biết) và liệu bạn có thành tích cũng như danh tiếng đổi mới (những điều khiến bạn nổi bật). Các nhà tài trợ tiềm năng có thể sẽ cân nhắc những nhân tố này khác nhau một chút, nhưng họ cân nhắc tất cả các thành tố tạo nên vốn đổi mới của bạn để quyết định xem liệu có ủng hộ bạn và những ý tưởng của bạn không.
Những thành tố liên hợp này ăn khớp với nhau như các bánh răng trong một cỗ máy (chính vì thế chúng tôi đã khắc họa Hình 1-1 như một bộ bánh răng). Khi bạn làm cho mỗi bánh răng chuyển động, toàn bộ sẽ tạo ra hiệu ứng bánh đà. Thuật ngữ “hiệu ứng bánh đà” được nói đến lần đầu tiên bởi chuyên gia quản lý Jim Collins, nhằm nói đến quá trình khiến một bánh đà khổng lồ (chẳng hạn một cái đĩa kim loại nặng hơn 2 tấn) chuyển động. Thoạt tiên, những nỗ lực di chuyển bánh đà gần như chẳng khiến nó nhúc nhích – gần như không thể tưởng tượng nổi bánh đà sẽ chạy băng băng. Thế rồi từ từ, bánh đà dần có trớn, rồi đột nhiên, bánh đà lăn theo đúng chủ ý của bạn. Bạn không phải đẩy mạnh hơn lần đẩy đầu tiên, nhưng bánh đà cứ thế lăn ngày một nhanh hơn. Mỗi lần quay lại dựa vào phần lực từ những vòng quay trước, cộng hưởng sự đầu tư nỗ lực. Cuối cùng, chiếc bánh to kềnh, nặng trịch lăn như bay về phía trước, với đà chạy gần như không thể cản nổi. Cỗ máy vốn-đổi-mới – với ba bánh răng và dầu bôi trơn là các bộ khuếch đại ấn tượng – có thể thúc vốn đổi mới của một người tiến tới theo cách tương tự.
Phép so sánh này là phù hợp, vì việc gây dựng vốn đổi mới cho mỗi người khởi đầu bằng những bước rất nhỏ dần dẫn đến những kết quả lớn lao. Những “kẻ xuất chúng” về vốn đổi mới – các nhà lãnh đạo như Bezos và Musk (xếp hạng 1 và 2 trong danh sách) – khởi đầu chẳng khác người thường là mấy. Họ tích lũy vốn đổi mới từ những bước nhỏ, rồi lấy đà từ vòng xoay của bánh đà. Ngày nay, họ có thêm nhiều sáng kiến hay để khởi xướng, vì có thêm nhiều người mang sáng kiến hay đến với họ; họ phát triển thêm nhiều mối quan hệ xã hội nhờ vào danh tiếng của mình – mọi người muốn được quen biết họ. Và vì họ có thể tiếp cận vô vàn sáng kiến hay hơn, có nhiều mối quan hệ xã hội hơn, họ có thể bồi đắp tiếng tăm về đổi mới của mình bằng cách phát động thêm nhiều đổi mới nữa. Những thành tố này liên đới với nhau theo tỷ lệ thuận – thành tố này tăng lên sẽ dẫn tới thành tố khác tăng thêm (giới học giả gọi mối quan hệ này là nhân-quả qua lại, nhưng bạn chỉ cần nghĩ là những mối quan hệ này củng cố khăng khít lẫn nhau).12 Những người nắm trong tay nguồn lực cũng đồng thời cân nhắc cả ba thành tố khi quyết định đầu tư thời gian hoặc nguồn lực vào một dự án đổi mới. Ta hãy cùng xem xét cách thức khởi động bánh đà của vốn đổi mới. Hãy bắt đầu bằng một bản miêu tả tóm tắt về ba thành tố và các bộ khuếch đại.
Vốn con người: Bạn là kiểu lãnh đạo đổi mới nào?
Không có gì ngạc nhiên: kiến thức và các kỹ năng (vốn con người) đóng vai trò then chốt khi xây dựng vốn đổi mới. Mặc dù nhiều yếu tố làm nên “bạn là ai”, nhưng có ba năng lực là quan trọng nhất: tư duy tiến bộ, sáng tạo trong giải quyết vấn đề và sức thuyết phục. (Rõ ràng sự sáng tạo góp phần nào đó trong vốn đổi mới, nhưng chúng tôi tập trung vào vai trò của sự sáng tạo trong giải quyết vấn đề, vì nó có tác động lớn nhất với vốn đổi mới của một cá nhân khi được áp dụng để giải quyết vấn đề, thay vì nêu sáng kiến kiểu ngẫu hứng chung chung). Chẳng hạn: kỹ năng đầu tiên giúp bạn gây dựng vốn con người đổi mới đặc thù mà chúng tôi gọi là “tư duy tiến bộ”, tức khả năng tư duy vượt thời gian, hình dung ra những cơ hội trong tương lai trước khi người khác làm việc đó. Kỹ năng này lý giải phần nào nguyên nhân Satya Nadella (xếp thứ 5 trong bảng xếp hạng lãnh đạo đổi mới), vốn tốt nghiệp từ một trường khoa học máy tính tầm trung, vụt biến từ một trong hàng chục nghìn kỹ sư “lính mới’, trở thành CEO của Microsoft. Nadella ghi nhận một phần nguyên nhân làm nên thành công của mình là “tư duy tiến bộ”. Khi gia nhập Microsoft, ông tin rằng tương lai của công ty sẽ nằm ở mảng điện toán đám mây và trí tuệ nhân tạo, chứ không phải các lĩnh vực gà-đẻ-trứng-vàng thời bấy giờ, như hệ điều hành Microsoft Windows hay bộ phần mềm văn phòng Microsoft Office. Ban đầu, Nadella đóng vai trò sứ giả truyền bá Windows NT (hệ điều hành máy chủ), phụ trách Bing (công cụ tìm kiếm của Microsoft), tham gia mảng máy chủ và công cụ (tiền thân của điện toán đám mây), sau đó phát huy chuyên môn ở những lĩnh vực ông tin tưởng sẽ đóng vai trò quyết định đến thành công tương lai của Microsoft. Lối tiếp cận đổi mới này bắt buộc ông phải đánh cược và gây dựng nền tảng chuyên môn về công nghệ điện toán đám mây để định hình tương lai trước khi ngày mai kịp đến.
Nhưng đâu chỉ có những nhà lãnh đạo tiếng tăm như Nadella phát huy tư duy tiến bộ để gây dựng vốn đổi mới. Mary Lombardo, Giám đốc tại United Technologies Corporation (UTC) vận dụng tư duy tiến bộ để giúp bà cùng cả công ty xây dựng vốn đổi mới và sẵn sàng chờ đón tương lai. Bà nhận thấy lĩnh vực hoạt động của UTC sẽ trải qua những biến động cực lớn vào thập niên 2020, vì vậy, muốn ăn nên làm ra, công ty cần hiểu rõ hơn cả về thị trường (cầu) lẫn những rủi ro công nghệ mà công ty sẽ phải đối mặt. Bà đề xuất công ty thành lập các vị trí “trinh sát” để đưa ra những phân tích về thị trường và các rủi ro công nghệ chực chờ. Lãnh đạo công ty bị thuyết phục, các vị trí trinh sát được tạo ra để cung cấp thông tin nhằm giúp ban lãnh đạo hiểu rõ hơn về sự thay đổi của thị trường và công nghệ. Lombardo được ghi nhận bởi tư duy tiến bộ và được trao trọng trách lớn hơn ở bộ phận chuyên trách đổi mới tại UTC – bao gồm cả tiếp nhận báo cáo từ các trinh sát. Lombardo chia sẻ với chúng tôi: “Tôi được nghe một thành viên trong đội bảo rằng: ‘Chị nghĩ về những thứ mà người ta phải mất hai năm mới bắt kịp nổi.’”
Ngoài tư duy vượt thời gian, các lãnh đạo mà chúng tôi khảo sát còn xây dựng vốn đổi mới thông qua giải quyết vấn đề một cách sáng tạo (gồm giải quyết vấn đề theo nguyên tắc cơ bản) để theo đuổi những cơ hội đó và tự trau dồi kỹ năng để thuyết phục những người khác đồng hành cùng họ. Chúng tôi sẽ trở lại với những kỹ năng này và cách thức giúp bạn phát triển bộ kỹ năng ấy ở Chương 2.
Vốn xã hội: Những người có sở hữu chuyên môn và nguồn lực mà bạn quen biết
Có lẽ điều này chẳng mấy ngạc nhiên: các mối quan hệ xã hội (tức vốn xã hội) có thể giúp bạn xây dựng vốn đổi mới. Nhưng điều có thể khiến bạn ngạc nhiên chính là: các mối xã giao thân cận nhất lại không quan trọng bằng năng lực khởi tạo và kết giao với những mối quan hệ xa xôi hơn. Chúng tôi sẽ giới thiệu một khái niệm về giao thiệp xã hội tên là Con số Dunbar ở Chương 3 và giải thích về những giới hạn mà các mối quan hệ xã hội bền chặt có thể tạo ra. Các lãnh đạo đổi mới thành công rất giỏi kết nối thông qua các mối sơ giao để có được nguồn lực họ cần. Chúng tôi cũng khảo sát những kiểu tính cách hoặc nhóm người mang lại giá trị lớn nhất cho mạng lưới của bạn. Các lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới chủ yếu tập trung vào việc kết nối với năm nhóm: (1) các nhà đổi mới và doanh nhân, (2) lãnh đạo tổ chức, (3) nhà đầu tư tài chính, (4) những người có ảnh hưởng với cộng đồng và (5) khách hàng. Các cá nhân ở năm nhóm này mang lại những nguồn lực khác nhau, nhưng đều đáng giá với các dự án đổi mới.
Một ví dụ về thu hút nguồn lực vào dự án thông qua các mối liên hệ xã hội, hãy cùng xem xét trường hợp của Gavin Christensen: là một nhà đầu tư mạo hiểm trẻ tuổi với khao khát điều hành quỹ đầu tư của riêng mình, anh đã gây dựng vốn xã hội đổi mới đặc thù cho mình. Christensen may mắn có được vị trí cộng tác ở một quỹ đầu tư. Nhưng còn xa anh mới có thể làm chủ một quỹ đầu tư riêng. Anh biết rõ nếu muốn trở thành hội viên hoặc thành lập quỹ riêng, các mối xã giao là cực kỳ quan trọng. Vì vậy, nhờ sự ủng hộ của những hội viên trong quỹ, anh khởi xướng thành lập một chương trình giải thưởng trong hệ thống các quỹ đầu tư bản địa. Giải thưởng sẽ tôn vinh các nhà đổi mới, những doanh nhân hàng đầu và trong buổi lễ trao thưởng, tập hợp họ lại nhằm chung sức xây dựng cộng đồng. Trong nội bộ quỹ, chương trình này được coi là một phần phụ, tuy hữu ích, nhưng không mang tính chiến lược, cũng không góp phần lớn đến quyết định đề bạt nội bộ. Tuy vậy, giải thưởng này được giới quỹ đầu tư đón nhận và ủng hộ nhiệt liệt. Về căn bản, ai cũng thích được tôn vinh, nhất là từ những đồng nghiệp, cộng sự. Người nhận giải rất thích sự thừa nhận này vì ẩn trong đó là sự trân trọng và tán thưởng của các đồng nghiệp. Nhưng quan trọng hơn, chương trình này mở đường cho Christensen gây dựng mối quan hệ với tất cả nhà đầu tư và chuyên gia đổi mới trong vùng.
Sau này, khi anh khai trương một quỹ gieo mầm đổi mới, những mối quan hệ này thể hiện vai trò then chốt trong việc đảm bảo nguồn vốn mà anh cần để mở quỹ. Christensen nhớ lại: “Khởi sự làm nhà đầu tư đã khó, trở thành nhà đầu tư gieo mầm đổi mới với tư cách doanh nghiệp đầu tiên ở vùng núi Rocky trong thời Đại suy thoái càng khó hơn. Anh làm sao để khiến những con người vô cùng thông minh chịu bỏ ra hàng triệu đô-la đầu tư khi anh mới chỉ ngấp nghé 30 tuổi? Anh phải mang lại cho họ cái gì đó trước đã. Về cơ bản, đầu tư mạo hiểm là một mặt hàng vô hình. Vì tôi quen biết mọi nhân vật đổi mới trong vùng này, nhiều người có mối quan hệ tốt đẹp với tôi, những điều đó cực kỳ hữu ích để khởi phát mọi việc và chương trình tôn vinh chính là một phần trong đó.”
Chúng tôi sẽ khảo sát sâu hơn cách tiếp cận và xây dựng mối quan hệ với các cá nhân thuộc năm nhóm này ở Chương 3.
Vốn danh tiếng: Những việc bạn đã làm để đảm bảo danh tiếng đổi mới
Danh tiếng đổi mới – được gây dựng từ bảng thành tích đổi mới – cũng là một nhân tố đáng kể trong vốn đổi mới. Thoạt đầu, có vẻ vấn đề hơi luẩn quẩn kiểu con gà-quả trứng (Làm sao để bạn bồi đắp danh tiếng của một nhà đổi mới thành công khi thiếu các nguồn lực để gây dựng danh tiếng ấy?), nhưng có vài cách giúp ta gây dựng danh tiếng đổi mới.
Trước hết, việc giá trị nhất bạn có thể làm là trở thành nhà sáng lập – nhưng như vậy không có nghĩa bạn phải trở thành doanh nhân. Các nhà đổi mới nghĩ ra nhiều phương án để tạo ảnh hưởng: khởi lập một công ty hoặc đơn thuần là khởi xướng một sáng kiến. Lấy ví dụ: Indra Nooyi, Chủ tịch kiêm cựu CEO tại PepsiCo (xếp thứ 20 trên danh sách của chúng tôi), đã truy nguồn gốc sản sinh một phần vốn đổi mới của bà từ những nỗ lực xác định các siêu xu hướng (megatrend) chủ chốt toàn cầu có ảnh hưởng tới hoạt động kinh doanh của PepsiCo. Bà thành lập nhóm MegaTrends để xác định các xu hướng, đề xuất hành động cần thực hiện để hướng lái thành công những xu hướng ấy. Tương tự, Kate O’Keeffe, một quản lý cấp cao tại Cisco, lại ghi nhận phần nhiều danh tiếng đổi mới của mình có được nhờ việc thành lập Cisco Hyper-Innovation Living Labs (CHILL, phòng thí nghiệm siêu đổi mới của Cisco) – một quy trình đổi mới cùng các nhà cung cấp, khách hàng và đối tác. CHILL “ngầu” đến nỗi thậm chí được cả tờ Harvard Business Review (HBR) đăng bài – và đương nhiên, sự chú ý này giúp tiếng tăm “nhà đổi mới” của O’Keeffe tăng vọt. Bạn có thể là người sáng lập một quy trình mới để tìm kiếm và tuyển mộ những người tài giỏi nhất, một cách thức mới mẻ để tiếp cận khách hàng tiềm năng, hay một quy trình mới để giảm thiểu khiếm khuyết và cải thiện chất lượng..., nhưng hãy là người sáng lập.
Bạn cũng có thể gây dựng danh tiếng đổi mới bằng cách đón nhận những đề bài rõ ràng, gây thách thức hoặc nhờ kết hợp với những cá nhân hoặc tổ chức danh giá theo cách nào đó giúp bạn được “lây” tiếng thơm của họ. Hoặc bạn có thể gây dựng danh tiếng đổi mới bằng cách thể hiện khả năng xét đoán chiến lược, hoặc cho thấy thành tích gồm những quyết định táo bạo về cách phân bổ nguồn lực phục vụ tăng trưởng tương lai. Một cách sau cùng để xây dựng thương hiệu “nhà đổi mới”, là thể hiện thái độ vượt khó, tinh thần quyết liệt, giúp bạn làm được nhiều việc với nguồn lực ít ỏi. Dần dần, tiếng tăm về tinh thần vượt khó có thể giúp bạn xây dựng thương hiệu cá nhân như một chuyên gia đổi mới. Ở Chương 4, chúng tôi sẽ khảo sát chi tiết cách bạn có thể xây dựng danh tiếng đổi mới.
THU HÚT SỰ CHÚ Ý VÀ UY TÍN THÔNG QUA CÁC BỘ KHUẾCH ĐẠI ẤN TƯỢNG
Dù trước mắt chưa có mấy vốn đổi mới, bạn vẫn có thể làm nhiều việc để đạt được sự ủng hộ cho ý tưởng hoặc dự án đổi mới của mình. Nghiên cứu của chúng tôi cho thấy các lãnh đạo đổi mới chính là những bậc thầy thuyết phục và họ chủ động sử dụng bảy kỹ thuật để kiểm soát ấn tượng của người khác. Chúng tôi gọi những kỹ thuật này là “bộ khuếch đại ấn tượng”. Chúng tôi định nghĩa “bộ khuếch đại ấn tượng” là những hành động có thể quan sát mà bạn có thể thực hiện nhằm thu hút sự chú ý và ủng hộ đối với các sáng kiến bạn nêu ra. Cụ thể hơn, các bộ khuếch đại này có thể được vận dụng để làm cho ý tưởng ấy dễ hiểu, hấp dẫn hơn nhằm chào bán ý tưởng của bạn, hoặc chứng tỏ rằng những người khác đã tin và ủng hộ sáng kiến của bạn. Nghiên cứu trong những lĩnh vực nghe-chừng-bí-truyền như quản lý biểu tượng và quản lý ấn tượng cho thấy bộ khuếch đại ấn tượng mang lại hiệu quả như những hình thức thuyết phục đầy sức mạnh. Điểm quan trọng nhất có lẽ là: chúng là những kỹ thuật mà bất cứ ai cũng có thể vận dụng ngay từ ngày hôm nay.
Chẳng hạn: Marc Andreessen và Jim Clark là đồng sáng lập của Netscape (công cụ duyệt web), một công ty với tổng giá trị chào bán cổ phiếu lần đầu ra công chúng (IPO) cực lớn là 2,9 tỷ đô-la vào năm 1995. Trước khi bị đánh bại bởi chiến lược bán gói sản phẩm kết hợp Internet Explorer và bộ Windows của Microsoft, Netscape chính là công ty công nghệ nổi bật nhất thời đó. Dù Clark mới là sáng lập viên huyền thoại đứng sau Silicon Graphics với đứa con tinh thần là Netscape, ngày nay Andreessen lại sở hữu số vốn đổi mới lớn hơn và nổi tiếng hơn nhiều. Vì sao lại thế? Là do các bộ khuếch đại ấn tượng. Mặc dù cả hai người đều sở hữu vốn con người đáng kể, đội ngũ của Netscape đã thực hiện chiến lược tận dụng các bộ khuếch đại ấn tượng để giới thiệu Andreessen như thần đồng phía sau Netscape. Suốt nhiều tháng trời, đội quan hệ công chúng (PR) mải miết quảng bá cho Andreessen và một cơ hội để đời đến khi họ đưa được Andreessen lên bìa tạp chí Time: chân dung Andreessen chân trần và ngồi trên một chiếc ngai với danh xưng “thiên tài chân đất”. Chiến thuật của cả đội đã thành công xuất sắc, thu hút sự chú ý và uy tín cho cả cá nhân Andreessen lẫn Netscape. Câu chuyện của Andreessen mới chỉ là ví dụ của một trong bảy bộ khuếch đại ấn tượng mà các nhà đổi mới sử dụng để có được sự hậu thuẫn cho sáng kiến của mình. Chúng tôi sẽ nói thêm về các bộ mở rộng này ở Chương 5 và Chương 6.
Dù câu chuyện của Andreessen có thể gây cảm giác những kỹ thuật này ngoài tầm với (hầu hết chúng ta sẽ chẳng bao giờ được đăng chân dung trên tờ Time), thật ra chúng vừa tầm tay hơn bạn nghĩ. Ví dụ: khi còn là quản lý cấp cao tại ngân hàng ANZ ở Úc, Brad Jones đã vận dụng truyền bá và cam kết (một bộ khuếch đại khác) để lôi kéo sự ủng hộ về cho Wing Money, mảng kinh doanh nền tảng thanh toán di động đầy tranh cãi, ngay trước cuộc khủng hoảng kinh tế năm 2008. Để thu hút sự chú ý và ủng hộ với dự án nội bộ này, thông qua mạng lưới các mối giao thiệp của mình, Jones tiếp cận trưởng bộ phận trách nhiệm xã hội doanh nghiệp (corporate socical responsibility – CSR), trình bày về Wing Money với người này, hướng đến phục vụ đối tượng người dân vốn không được hưởng dịch vụ ngân hàng ở Campuchia và thuyết phục cô viết về dự án trong báo cáo thường niên. Việc này thu hút sự chú ý và ghi nhận cực kỳ quý báu đối với dự án của Jones. Anh cũng nộp đơn thỉnh cầu và nhận được trợ cấp từ Chính phủ Úc, nhờ đó dự án có được cam kết thực hiện chắc chắn từ phía công ty. Về sau, khi khủng hoảng tài chính ập tới và mọi dự án đều bị dừng, những nỗ lực của Jones đã cứu Wing Money, ngày nay, mảng kinh doanh này rất thành công.
Mặc dù có nhiều chiến thuật có thể được dùng để thuyết phục ai đó ủng hộ một đường lối hành động, nhưng hầu hết vẫn rơi vào một trong bảy bộ khuếch đại ấn tượng: truyền bá, phát tín hiệu, kể chuyện, hiện thực hóa, cam kết, so sánh và tạo ra sự khan hiếm (FOMO). Mỗi bộ khuếch đại ấn tượng đều có tác dụng, vì chúng đều được quy định bởi một nguyên tắc tâm lý học căn bản, ảnh hưởng tới hành vi con người và vì thế, mang lại quyền năng cho các chiến thuật. Các bộ khuếch đại ấn tượng được khảo sát chi tiết ở Chương 5 và Chương 6.
KHỞI PHÁT VÒNG PHÁT TRIỂN SỰ LÃNH ĐẠO ĐỔI MỚI
Khảo sát chúng tôi thực hiện với những lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới hé lộ một hình mẫu lãnh đạo thú vị được nhiều người nắm giữ vốn đổi mới sử dụng. Chúng tôi gọi nó là “vòng phát triển sự lãnh đạo đổi mới”. Vòng tròn này bắt đầu từ chỗ xác định một tầm nhìn cao quý nhằm thu hút người khác đến với dự án. Tầm nhìn này sẽ tạo ra một mối liên hệ cảm xúc lý thú hoặc truyền cảm hứng. Tầm nhìn cao quý sẽ thu hút nhiều người giỏi hơn, từ đó tạo ra những sản phẩm và trải nghiệm khách hàng tốt hơn, nhờ vậy tạo ra nền tảng khách hàng lớn hơn, góp phần xây dựng thương hiệu mạnh hơn, ngược trở lại sẽ giúp thu hút nhân tài hơn. Cứ thế, vòng tròn lặp đi lặp lại.
Musk (xếp thứ 2 trong danh sách) đã khởi xướng vòng phát triển này tại Tesla, khởi đầu với một sứ mệnh cao cả là “tạo ra phương tiện giao thông bền vững” và “giảm lượng khí thải các-bon” (đồng thời chế tạo những chiếc xe vừa đẹp vừa nhanh). Ông bắt đầu vòng phát triển ở SpaceX bằng một khái niệm cực tham vọng: du hành đến Sao Hỏa để tạo dựng một thuộc địa, có thể lúc nào đó sẽ cứu vớt toàn nhân loại. Ông cũng đã tạo ra tầm nhìn cao quý trên phạm vi nhỏ hơn với những sản phẩm như Tesla Powerwall (tấm pin Tesla), một bộ pin mà theo lời Musk là “thay đổi cấu trúc năng lượng căn bản của thế giới”.
Nhưng không chỉ có những lãnh đạo nổi tiếng như Musk mới khởi hoạt vòng phát triển. Sterling Anderson, cựu trưởng bộ phận Tesla Autopilot, cũng làm việc tương tự tại Aurora Innovation, một công ty khởi nghiệp tập trung vào cung cấp giải pháp tự lái toàn diện cho các nhà sản xuất ô tô lớn như Volkswagen hay Hyundai. Anderson rời Tesla để đồng sáng lập Aurora cùng Chris Urmson, cựu Giám đốc bộ phận lái tự động ở Google. Sát cánh cùng nhau, họ đã vẽ nên tầm nhìn trở thành công ty “Intel inside” trong lĩnh vực xe tự lái. Họ nhắm vào thị trường hành khách, ước tính sẽ đạt giá trị 800 tỷ đô-la vào năm 2035 và 7.000 tỷ đô-la vào năm 2050 (theo một nghiên cứu năm 2017 của công ty nghiên cứu dữ liệu Anh quốc Strategy Analytics). Sử dụng tầm nhìn cao quý cùng vốn đổi mới của mình, Anderson và Urmson đang thu hút những kỹ sư hàng đầu (theo một bài viết trên tờ Fortune).13 Họ kỳ vọng sẽ khởi phát một vòng tròn (đã mang lại hiệu quả cho Musk và nhiều người khác). Ta sẽ tìm hiểu chi tiết về lãnh đạo đổi mới và vòng phát triển ở Chương 7.
VỐN ĐỔI MỚI CŨNG RẤT QUAN TRỌNG VỚI DOANH NGHIỆP
Nghiên cứu của chúng tôi cũng hé lộ một thực tế: vai trò của vốn đổi mới đối với các doanh nghiệp quan trọng hơn nhiều so với suy nghĩ của hầu hết lãnh đạo. Những người liên quan mang lại cho các công ty gây dựng được danh tiếng đổi mới nhiều nguồn lực, cơ hội để tăng trưởng thông qua thử nghiệm những điều mới lạ. Lấy ví dụ: Amazon có tiếng về đổi mới trong khi Walmart lại có tiếng về hiệu quả (theo kết quả đo bằng số lượng bài viết trên các kênh thông tin kinh doanh chính, trong đó có miêu tả các công ty là sáng tạo hay hiệu quả). Chúng tôi đã nghiền ngẫm danh sách các công ty thuộc danh sách S&P 500 để xác định xem công ty nào có danh tiếng đổi mới – xem liệu danh tiếng ấy có tác động lên giá trị thị trường của công ty đó không. Cụ thể, chúng tôi nhìn vào bội số giá trị thị trường của công ty. (Cách tính bội số giá trị thị trường: chia giá trị thị trường của công ty cho giá trị sổ sách của tài sản công ty; bội số càng lớn, các nhà đầu tư thấy giá trị được tạo ra ngoài giá trị sổ sách của tài sản công ty càng cao). Chúng tôi phát hiện ra danh tiếng đổi mới của công ty có vai trò cực kỳ đáng kể. Các công ty có danh tiếng đổi mới lớn (nằm trong nhóm 10%) đạt bội số giá trị thị trường cao gấp gần ba lần so với những công ty nằm trong nhóm 50% dưới cùng (Hình 1-3).
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Trong trường hợp Amazon và Walmart, bội số giá trị thị trường của Amazon gấp năm lần giá trị sổ sách của tài sản tập đoàn, trong khi con số này của Walmart chỉ là 1,5 lần. Không có gì bất ngờ: trong giai đoạn từ năm 2013-2018, danh tiếng đổi mới của Amazon trên các kênh truyền thông nhiều gấp 10 lần Walmart. Danh tiếng đổi mới của Amazon giúp công ty tiếp tục nhận được sự ủng hộ từ các nhà đầu tư và cổ đông khi tung ra hàng chục sản phẩm cùng dịch vụ mới, thường không thuộc lĩnh vực kinh doanh bán lẻ của công ty, ngay cả khi nó mang lại lợi nhuận thấp, thậm chí âm. Ngược lại, Walmart bị các nhà đầu tư trừng phạt vì ưu tiên theo đuổi đổi mới thay vì hiệu quả. Thực vậy, năm 2015, khi Walmart công bố sẽ cắt bớt lợi nhuận để tái đầu tư vào những hoạt động nâng cấp các cửa hàng và đổi mới, giá cổ phiếu đã sụt giảm gần 30% ngay tại thời điểm CEO đang phát biểu.
Bài học rút ra ở đây là: danh tiếng đổi mới – ở cấp độ cá nhân hoặc tổ chức – giúp bạn có được các nguồn lực, mang lại sự tự do để thử nghiệm và làm những điều mới mẻ. Điều đó thực sự tác động lên giá trị thị trường của công ty.14
Nghiên cứu của chúng tôi còn làm sáng tỏ liệu những công ty nổi tiếng như Amazon và Tesla cũng như những công ty ít tiếng tăm hơn như ING Group và Monster Beverage đã gây dựng vốn đổi mới như thế nào. Nghiên cứu của chúng tôi cũng hé lộ cách thức các công ty có tiền sử “ít vốn đổi mới” như Walmart có thể xây dựng nguồn vốn này. Chúng tôi miêu tả cách các công ty xây dựng Vốn đổi mới ở Chương 8.
GÂY DỰNG VỐN ĐỔI MỚI CHO CHÍNH MÌNH
Với cuốn sách này, mục đích của chúng tôi là giúp bạn xây dựng vốn đổi mới. Chúng tôi miêu tả các kỹ thuật học hỏi được từ những nhà đổi mới xuất sắc nhất thế giới và cả những nhà đổi mới thường nhật. Để giúp bạn lượng giá sức mạnh của nguồn vốn con người đổi mới đặc thù, vốn xã hội và vốn danh tiếng, chúng tôi cũng cung cấp các bản đánh giá mà chính bạn sẽ hoàn thiện ở cuối Chương 2 và Chương 4. Chúng tôi sắp đặt kết cấu cuốn sách nhằm giúp bạn trả lời những câu hỏi mà bạn có thể sẽ đặt ra về xây dựng và sử dụng nguồn vốn đổi mới của cá nhân, đồng thời cung cấp lời khuyên và bí quyết để đưa vốn đổi mới lên một tầm cao mới. Chẳng hạn, sách sẽ giúp bạn giải đáp những câu hỏi sau:
◆ Những kỹ năng nào là quan trọng nhất để thuyết phục người khác rằng chúng ta hội đủ những yếu tố cần để dẫn dắt một dự án đổi mới? (Chương 2)
◆ Chúng ta nên sử dụng quy trình giải quyết vấn đề nào để gia tăng khả năng đạt tới một giải pháp đột phá? (Chương 2)
◆ Chúng ta làm thế nào để tạo ra trường thay đổi thực tại nhằm thuyết phục người khác cùng sát cánh hoặc ủng hộ các dự án đổi mới của mình? (Chương 2)
◆ Chúng ta làm thế nào để tạo lập mạng lưới hiệu quả nhằm thu hút nguồn lực từ những đối tượng phù hợp cho các ý tưởng hoặc dự án của mình? Đâu là những đối tượng phù hợp để nhắm tới? (Chương 3)
◆ Chúng ta làm thế nào để được tổ chức chú ý đến và xây dựng một thương hiệu đổi mới của cá nhân? (Chương 4)
◆ Chúng ta làm thế nào để thuyết phục sếp, đồng nghiệp, các nhà đầu tư thiên thần hoặc các nhà đầu tư mạo hiểm rằng ý tưởng của mình có giá trị? (Chương 5 và Chương 6)
◆ Thể hiện tinh thần lãnh đạo có viễn kiến nghĩa là gì? Tôi có thể làm việc đó như thế nào? (Chương 7)
◆ Tổ chức của chúng ta có thể xây dựng danh tiếng đổi mới như thế nào để thu hút khách hàng, nhân viên, các nhà đầu tư cùng những cổ đông quan trọng khác? (Chương 8)
◆ Chúng ta làm thế nào để nhận được sự hậu thuẫn từ các cổ đông chính nhằm theo đuổi những sáng kiến đổi mới trong một tổ chức vốn thiếu hụt vốn đổi mới, từ đó xây dựng danh tiếng đổi mới cho tổ chức của mình? (Chương 8)
Khi xây dựng vốn đổi mới, giá trị của bạn trong công ty sẽ tăng. Và khi có càng nhiều thành viên trong công ty bạn phát triển vốn đổi mới của cá nhân, danh tiếng đổi mới – cũng như nguồn vốn đổi mới– của toàn công ty càng tăng. Nghiên cứu của chúng tôi cho thấy: thứ danh tiếng đáng giá nhất mà một cá nhân hoặc tổ chức có thể gặt hái, đó là được ghi nhận như một “nhà đổi mới”.15 Danh tiếng đổi mới hàm chứa trong đó vinh dự, vị thế cao và giá trị đáng nể hơn bất cứ danh xưng nào. Có thể lúc đầu bạn chưa tin lắm, nhưng rất có thể bước tiến trọng đại tiếp theo trong sự nghiệp của bạn chính là xây dựng danh tiếng đổi mới. Nghiên cứu của chúng tôi gợi ý rằng với gần như mọi người làm nghề kinh doanh, đây là bước then chốt để trở thành một lãnh đạo hiệu quả. Thực vậy, trong thế giới ngày nay, lãnh đạo thành công cốt ở chỗ là một lãnh đạo đổi mới thành công. Bạn hãy đọc tiếp nhé! Cuốn sách này sẽ giúp bạn xây dựng và sử dụng vốn đổi mới, để trở thành lãnh đạo ngôi sao nổi bật.



Chương 2 
Bạn là ai? 
(Và có thể làm những gì để cải thiện bản thân?)
Không có gì đáng ngạc nhiên khi vốn đổi mới khởi đầu từ các kỹ năng đổi mới, hoặc vốn con người đổi mới đặc thù. Nhưng điều ngạc nhiên là những kỹ năng cần có để xây dựng vốn đổi mới lại cụ thể và dễ áp dụng hơn bạn hình dung. Nếu muốn trở thành một lãnh đạo đổi mới, chỉ “nghĩ lớn” và “sáng tạo” thôi thì hoàn toàn chưa đủ.
Trong bảng nghiên cứu các lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới, chúng tôi hỏi họ đâu là những kỹ năng cá nhân đóng vai trò quan trọng nhất đối với thành công ở vai trò lãnh đạo đổi mới và cả với khả năng giành được sự ủng hộ cho những ý tưởng của họ. Chúng tôi cũng trò chuyện với những người làm việc cùng các lãnh đạo này và hỏi họ nghĩ những kỹ năng nào là quan trọng nhất đối với thành công của sếp họ. Chúng tôi muốn biết tại sao những người khác muốn gia nhập đội ngũ các lãnh đạo đổi mới, tại sao người ta sẵn lòng đầu tư vốn và nguồn lực vào những thương vụ mới.
Các đối tượng nghiên cứu nhắc đi nhắc lại về một số kỹ năng. Nhưng trước khi thảo luận chi tiết, ta nên ghi nhận rằng những năng lực thiên bẩm và trí thông minh (ví dụ: Chỉ số thông minh [IQ] hoặc trí tuệ cảm xúc [EQ]) hoặc các nét tính cách (ví dụ: sẵn sàng đón nhận các trải nghiệm mới, thái độ hướng ngoại) chính là những kỹ năng/ năng lực đóng vai trò nền tảng. Nhưng cơ may và luyện tập (nỗ lực) chính là yếu tố giúp một người đạt được kết quả tốt đẹp ở cấp độ nhất định. Ví dụ: một người sở hữu tài năng thiên phú về âm nhạc, nhưng nếu thiếu đi cơ hội và sự rèn luyện cần thiết, người này sẽ không bao giờ có được màn biểu diễn để đời. Tương tự, ai đó sở hữu trí thông minh sáng tạo, nhưng không luyện tập, cũng chẳng gặp cơ hội, anh ta/ cô ta không bao giờ trở thành một nhà sáng chế (mời đọc phần Đâu là điểm khác biệt giữa năng khiếu, thông minh thiên bẩm, các nét tính cách và kỹ năng?).
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Các kỹ năng liên quan đến vốn con người giúp xây dựng vốn đổi mới
TƯ DUY TIẾN BỘ: Khả năng phát hiện cũng như thấu hiểu các xu hướng khách hàng và công nghệ, đồng thời tiên lượng những điều sẽ trở nên quan trọng và giá trị trước tất cả mọi người.
GIẢI QUYẾT VẤN ĐỀ THEO CÁCH SÁNG TẠO: Khả năng giải quyết những vấn đề mơ hồ hoặc phức tạp theo cách sáng tạo, bằng cách sử dụng năm kỹ năng phát hiện, nguyên tắc cơ sở đầu tiên, hoặc mọi kỹ thuật kể trên.
SỨC THUYẾT PHỤC VÀ ẢNH HƯỞNG: Khả năng quảng bá các ý tưởng nhờ kết nối với người khác một cách tự tin và lôi cuốn, thuyết phục họ ủng hộ bạn và dự án đổi mới của bạn.
Khi chúng tôi phỏng vấn và nghiên cứu về các lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới cùng những gì họ đã thực hiện để đạt được điều đó, có ba kỹ năng nổi bật hẳn:
◆ Tư duy tiến bộ: Khả năng du hành xuyên thời gian trong tâm tưởng – để thấy và hiểu được các xu hướng khách hàng cũng như công nghệ, tiên lượng những điều sẽ đóng vai trò quan trọng trước khi người khác bắt kịp. Năng lực này dựa trên năng khiếu sáng tạo và thái độ sẵn sàng đón nhận trải nghiệm mới, nó cũng đóng vai trò then chốt giúp hoàn thành tốt nhiệm vụ đầu tiên của một lãnh đạo đổi mới: tìm kiếm một cơ hội, một tầm nhìn để tạo dựng giá trị.
◆ Giải quyết vấn đề theo cách sáng tạo: Khả năng giải quyết những vấn đề mơ hồ hoặc phức tạp theo cách sáng tạo. Jeff Bezos (đứng đầu danh sách lãnh đạo đổi mới) gọi khả năng đó là “người tự lực giải quyết vấn đề”. CEO của LinkedIn là Jeff Weiner (xếp thứ 9 trong danh sách) gọi đó là “sự tháo vát”. Nhưng điều cốt yếu là: nếu muốn theo đuổi viễn kiến tương lai và làm việc gì đó thật mới lạ, bạn sẽ cần biết cách giải quyếtnhững vấn đề phức tạp theo cách sáng tạo. Kỹ năng này dựa  vào sự chủ động, trí tuệ tổng hợp và trí tuệ sáng tạo.
 ◆ Sức thuyết phục và ảnh hưởng: Khả năng kết nối với người khác theo cách nào đó có thể thuyết phục họ hậu thuẫn cho bạn và dự án đổi mới của bạn. Đôi khi còn gọi là “khả năng bóp méo thực tại”, thậm chí là sức quyến rũ, khả năng thuyết phục cho phép bạn thu hút người khác về phía mình và khiến họ đồng cảm đến mức quyết định theo đuổi một dự án đổi mới. Kỹ năng này chủ yếu hình thành dựa trên sự tự tin (can đảm), tính hướng ngoại và trí tuệ cảm xúc.
Ba kỹ năng vốn-con-người này đóng vai trò quyết định để hình thành nên sự lãnh đạo đổi mới hiệu quả và giúp gây dựng vốn đổi mới. Trong các phần tiếp theo, chúng tôi miêu tả chi tiết từng kỹ năng, cung cấp lời khuyên giúp bạn tự hình thành và bồi dưỡng.
Đâu là khác biệt giữa năng khiếu, thông minh thiên bẩm, các nét tính cách và kỹ năng?
Từ cuối thế kỷ 20, các nhà nghiên cứu giáo dục và tâm lý học đã xác định một tập hợp rộng rãi gồm những năng lực bẩm sinh và nét tính cách đóng vai trò nền tảng làm nên mỗi người – và những việc ta thông thạo. Khi nhắc đến “năng lực”, chúng tôi muốn nói tới các đặc điểm như “trí thông minh bẩm sinh”. Qua kinh nghiệm, các nhà tâm lý học đã khẳng định sự tồn tại của ít nhất bảy loại hình trí thông minh. Một số người được coi là “thông minh” (thể hiện qua chỉ số IQ), những người này có thể ghi nhớ sự kiện cùng con số, có thể giải toán đố và giỏi giải quyết vấn đề trong khuôn khổ. Một số người sở hữu các kỹ năng mềm, thể hiện bằng chỉ số trí tuệ cảm xúc (EQ) cao hoặc khả năng thấu hiểu và ứng xử phù hợp với cảm xúc của người khác. Một số người lại sáng tạo: có tư duy phân nhánh, đưa ra những sáng kiến cực kỳ mới lạ độc đáo. Có những người khéo ăn nói hoặc sở hữu trí thông minh ngôn ngữ; họ có thể diễn đạt thành lời các ý tưởng làm sao để kết nối với người nghe. Một số người lại có khả năng hình dung các vật thể theo ba chiều không gian – bằng cách vận dụng cái gọi là “trí thông minh thị giác-không gian” – để hiểu quy chế hoạt động của mọi thứ (một kỹ năng cực kỳ quý báu với các kiến trúc sư, thợ máy, nhà thiết kế và kỹ sư). Có cả những người sở hữu trí thông minh vận động (trí thông minh thể chất ) hoặc trí thông minh âm nhạc. (Trí thông minh thể chất và trí thông minh âm nhạc chủ yếu giá trị trong một số lĩnh vực đặc thù, ví dụ như âm nhạc, giải trí và thể thao.)
Ngoài những loại hình thông minh này, chúng ta cũng khác nhau về các nét tính cách, được định nghĩa là “những hình mẫu tương đối ổn định về suy nghĩ, cảm xúc và hành vi”. Các nét tính cách của chúng ta bao gồm “ngũ đại” như sau:
• Hướng ngoại (hoặc hướng nội)
• Dễ mến (hoặc khó ưa)
• Sẵn sàng đón nhận những trải nghiệm mới (hoặc không)
• Tỉ mỉ (gọn gàng, chu đáo và trọng chi tiết ) (hoặc không)
• Dễ xúc động, dễ kích động (hoặc không)
Gần đây, người ta cũng bắt đầu kêu gọi nhìn nhận “sự chủ động (quyết đoán)” như một nét tính cách.
Trong quá trình nghiên cứu về những lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới, bất cứ khi nào có thể, chúng tôi đều thực hiện các bài đánh giá nhằm xác định những yếu tố tạo thành năng lực cùng các nét tính cách đặc biệt quan trọng, giúp họ thành công ở vai trò lãnh đạo đổi mới. Chúng tôi phải thừa nhận rằng những người này đều có số điểm IQ cao, ít nhất là dựa trên thành tích đạt được ở các bài kiểm tra tiêu chuẩn (ví dụ: SAT/ACT), điểm số cao sẽ mở ra cánh cửa dẫn tới các cơ sở giáo dục chất lượng nhất thế giới. Tuy nhiên, có rất nhiều người IQ cao ngất ngưởng, nhưng vẫn thiếu những yếu tố tiên quyết để trở thành lãnh đạo đổi mới “tuyệt đỉnh”. Nên hãy chỉ công nhận điều này: muốn trở thành một lãnh đạo đổi mới vĩ đại, ta buộc phải đáp ứng một ngưỡng IQ nào đó. Tuy vậy, mức độ thông minh tự nhiên này không nhất thiết phải được thể hiện bằng điểm số cao ở trường học. Một số nhân vật đổi mới vĩ đại trên thế giới thực sự rất vất vả với việc học tại trường.
Ngoài sở hữu mức IQ cao, những người tham gia các bài đánh giá của chúng tôi đều đạt điểm cao về trí thông minh sáng tạo (thể hiện ở xu hướng hăng hái đặt câu hỏi, quan sát, tạo lập quan hệ và thử nghiệm) hơn so với các lãnh đạo tổ chức điển hình. Hầu hết (nhất là những người thăng tiến qua các nấc thang trong tổ chức quy mô lớn) đều sở hữu trí tuệ cảm xúc; họ rất giỏi đọc vị con người. Cuối cùng, họ ghi điểm cực cao đối với các nét tính cách liên quan đến sự chủ động và thái độ cởi mở đón nhận trải nghiệm mới. Những điểm nói trên là các viên gạch đặt nền móng quan trọng làm nên tư duy tiến bộ, khả năng giải quyết vấn đề sáng tạo và sức thuyết phục. Đây được gọi là các kỹ năng vốn-con-người, vì mặc dù những năng lực trời phú cùng các nét tính cách của ta có ảnh hưởng tới sự phát triển của những kỹ năng này, nhưng chúng có thể – và nên được phát triển cũng như cải thiện thông qua nỗ lực rèn luyện. Chúng tôi đã chứng kiến các lãnh đạo đổi mới chủ động rèn luyện liên tục để nâng cao kỹ năng tư duy tiến bộ, giải quyết vấn đề sáng tạo và thuyết phục người khác cùng sát cánh trong các dự án.
TƯ DUY TIẾN BỘ: DU HÀNH THỜI GIAN TRONG TÂM TRÍ
Ở Chương 1, chúng tôi đã giới thiệu sơ lược về vai trò của tư duy tiến bộ trong quá trình vươn lên trở thành một trong những lãnh đạo đổi mới nhất thế giới của Satya Nadella. Ta sẽ cùng xem xét kỹ lưỡng, chi tiết hơn về sự chuyển mình của ông. Mùa hè năm 1988, Satya Nadella bước xuống phi trường Milwaukee, Wisconsin, bắt đầu chương trình học thạc sĩ ngành khoa học máy tính tại Đại học Wisconsin-Milwaukee, chẳng có mấy dấu hiệu tiên báo rằng người này sẽ trở thành CEO của Microsoft. Chương trình tại Đại học Wisconsin thì tuyệt hảo, nhưng không danh giá như tấm bằng gắn mác Stanford hay MIT (Học viện Công nghệ Masachussettes). Bốn năm sau, khi Nadella gia nhập Microsoft, ông chỉ là một trong hàng trăm kỹ sư phần mềm mà công ty tuyển vào năm đó. Làm cách nào mà Nadella nổi bật hẳn lên?
Khi Nadella gia nhập Microsoft, mọi hành động – và lợi nhuận – tập trung vào các sản phẩm tiêu dùng chủ chốt của công ty là Microsoft Windows và Microsoft Office. Nhưng đó không phải mảng Nadella chọn lựa để phát triển. Khi ông nhìn vào tương lai – 10, 15 năm sau đó – ông tin rằng làn sóng công nghệ tiếp theo quyết định thành công của Microsoft trong tương lai sẽ thuộc về hai mảng: điện toán đám mây và trí tuệ nhân tạo. Vì thế, Nadella đã tránh những “con gà đẻ trứng vàng” và nhận lãnh vai trò tiên phong với Microsoft NT (hệ điều hành cho các máy trạm và máy chủ) – một sự chuyển đổi công việc đầy rủi ro, vì mảng này không thuộc vào tuyến “thăng tiến nhanh” trong tập đoàn. Cuối cùng, hành động này đưa đẩy ông tới nhiệm vụ: thống lĩnh lực lượng của Microsoft triển khai công cụ tìm kiếm Bing. Tiếp đó, Nadella chọn làm việc trong mảng kinh doanh máy chủ và công cụ (tiền thân của mảng kinh doanh điện toán đám mây của Microsoft). Trong khi các đồng nghiệp đang không ngừng nhận thưởng hậu hĩnh và thăng tiến vù vù trong mảng tiêu dùng, các đơn vị kinh doanh khác bị coi là kém danh giá, không phải chỗ nên nương thân nếu muốn thăng tiến trong nội bộ Microsoft. Nhưng Nadella tin rằng những công nghệ đang lên này có tiềm năng lớn để mang lại giá trị khách hàng trong tương lai. Ông bắt tay vào làm việc và học hỏi mọi điều có thể về các công nghệ đó.
Trong suốt 18 năm làm việc tại Microsoft, Nadella nổi lên là “một người nỗ lực học hỏi và kiên định” – một người ngày càng có nhiều chuyên môn trong mảng dịch vụ trực tuyến và các công nghệ dịch vụ đám mây. “Vào năm 2008, tôi chuyển sang phụ trách kỹ thuật cho Bing và các dịch vụ trực tuyến khác, một trong những mảng kinh doanh đầu tiên của Microsoft trong lĩnh vực điện toán đám mây,” Nadella kể lại. “Chúng tôi biết mình không chỉ đang xây dựng một công cụ tìm kiếm – mà đang xây dựng công nghệ mang tính nền tảng sẽ tiếp liệu cho tương lai của Microsoft. Cho dù tôi lớn lên bằng việc xây dựng các hệ thống phân phối trong kỷ nguyên máy chủ khách hàng, nhưng nhiệm vụ mới này giúp tôi học về các hệ thống phân phối trên phạm vi web và học máy ứng dụng. Vì vậy, khi chuyển sang điều hành mảng khách hàng doanh nghiệp vào năm 2011, tôi biết những yếu tố căn cốt của ngành này sẽ phải trải qua một cuộc biến đổi ghê gớm.”
Với tư duy tiến bộ, Nadella đã được tưởng thưởng bằng lời đề nghị tiếp quản mảng kinh doanh điện toán đám mây còn non nớt của Microsoft hồi năm 2011. Lúc bấy giờ, doanh số từ đám mây của Microsoft chỉ được tính bằng con số vài triệu đô-la, chứ không được hàng tỷ đô-la như dịch vụ Web của Amazon. “Tôi phải thuyết phục đội của mình chuyển trọng tâm từ mảng kinh doanh lớn là máy chủ và công cụ đang giúp kiếm tiền trả lương cho tất cả mọi người sang mảng đám mây bé tí gần như không có doanh thu này,” Nadella kể. “Thái độ của họ khá là bực bội, thất vọng – họ đang kiếm được bao nhiêu tiền, thế mà giờ cái thứ bé tí nhặng xị tên gọi đám mây này xuất hiện, họ không muốn phải dính líu gì với nó cả.”1 Khi CEO của Microsoft, bấy giờ là Steve Ballmer, đề nghị Nadella lãnh đạo mảng kinh doanh đám mây, ông nói: “Anh nên suy nghĩ cho kỹ. Đây có thể là công việc cuối cùng của anh ở Microsoft, vì nếu anh đuối nước sẽ không có phao đâu. Có thể anh sẽ bỏ mạng luôn đấy.”2
Nadella có thể thấy tầm quan trọng – cùng tiềm năng – của điện toán đám mây trước bất cứ ai ở Microsoft. Vì thế, ông chấp nhận vị trí và dẫn dắt một cuộc chuyển đổi trong mảng kinh doanh máy chủ của tập đoàn, từ dịch vụ khách hàng sang hạ tầng cùng dịch vụ đám mây. Ông cũng thúc đẩy để đưa cơ sở dữ liệu của Microsoft, máy chủ Windows và các công cụ phát triển lên Azure, giải pháp đám mây của Microsoft. Trong vòng hai năm, mảng kinh doanh đám mây của Microsoft đã thu về hàng tỷ đô-la và tổng doanh thu từ mảng đám mây – bao gồm cả mảng công cụ máy chủ quy mô lớn – đã nhảy vọt từ 16 tỷ đô-la lên hơn 20 tỷ đô-la. Chuyên môn của Nadella trong những ngành công nghệ mới mẻ quan trọng này, cùng thành công của ông khi chứng tỏ rằng chúng đóng vai trò sống còn cho tương lai của Microsoft là yếu tố khiến ông nổi bật hẳn so với những ứng viên khác trong cuộc chạy đua thay thế Ballmer ở vị trí CEO vào tháng 2 năm 2014.
Tư duy tiến bộ là gì và tại sao nó quan trọng đến thế?
Nadella chính là ví dụ về một người chúng ta gọi là “nhà tư tưởng đổi mới”. Ông đã du hành thời gian trong tâm trí để hình dung ra tương lai. Đây một lựa chọn, cũng là một thói quen. Nhờ đó, các lãnh đạo đổi mới có thể thấy những cơ hội khả thi trong lĩnh vực của mình, từ đó đặt cược khôn ngoan (thường là mạo hiểm) vào những công nghệ hoặc hoạt động có thể mang tính chuyển đổi.
Họ đã trở thành những nhà tư tưởng đổi mới như thế nào? Họ bắt đầu từ việc tự định vị bản thân để học hỏi và phát triển chuyên môn trong những lĩnh vực công nghệ cùng xu hướng sẽ định hình nên tương lai của công ty, ngành của họ. Tất nhiên không phải lúc nào những lãnh đạo đổi mới này cũng đúng, nhưng nếu tập trung tư duy về tương lai một cách có hiểu biết, họ đã tự tăng thêm xác suất dự đoán chính xác. Nadella chia sẻ: “Một nhà lãnh đạo phải nhìn thấy cả các cơ hội bên ngoài cùng năng lực và văn hóa nội bộ – cũng như mọi mối liên hệ giữa chúng với nhau – để rồi tiếp ứng với những điều đó trước khi chúng trở thành một phần quá sức hiển nhiên mà ai cũng biết. Đó là một loại hình nghệ thuật chứ không phải khoa học. Và một nhà lãnh đạo không phải lúc nào cũng nghĩ đúng, nghĩ trúng. Nhưng ‘hệ số đánh bóng trung bình’* của một lãnh đạo sẽ xác định tuổi thọ của họ trong nghề.”3
Elon Musk cung cấp một ví dụ tuyệt hảo khác. Musk tư duy tiến bộ đến mức mường tượng về một tương lai khi con người sẽ cần một thuộc địa ở Sao Hỏa nhằm thoát khỏi thảm họa nhân loại diệt vong nếu nhỡ gặp một thiên thạch hoặc sự cố nào đó của vũ trụ. Ông cũng đang tiến hành sứ mệnh tạo ra một thế giới chủ yếu được vận hành bằng năng lượng bền vững. Em trai của Elon, Kimbal Musk, miêu tả anh mình như sau: “Anh ấy có thể nhìn mọi thứ rõ ràng đến mức không một ai tôi từng quen biết hiểu được. Trong cờ vua có khái niệm này: nếu có thể thấy trước 12 nước đi, ta trở thành một đại kiện tướng. Trong bất kỳ tình huống nào, Elon có thể thấy trước cả 12 bước.”4
*. Nguyên văn là “batting average”, tạm dịch là “hệ số đánh bóng trung bình”, một chỉ số quan trọng trong hai môn cricket và bóng chày. Hệ số đánh bóng trung bình được tính bằng số cú đánh chắc (hit) chia cho số lượt đánh (at bat). Chỉ số càng cao, vận động viên càng được coi là xuất sắc. (DG)
Bezos cũng là một lãnh đạo có tư duy đặc biệt đổi mới – nhất là từ góc độ của khách hàng. Andrew Jassy là CEO của Amazon Web Services, đã cộng tác với Bezos suốt 21 năm. Ông chia sẻ với chúng tôi suy nghĩ về lối tiếp cận của Bezos: “Jeff rất giỏi quan sát xung quanh để xem xu hướng sắp tới là gì. Ngay từ khi Amazon mới chỉ là một hiệu sách trực tuyến, Jeff đã quyết chí rằng chúng tôi sẽ không gắn chặt thương hiệu của mình như một nhà-buôn-sách. Anh ấy bắt chúng tôi xem xét mọi loại sản phẩm và thị trường khác nhau, những nơi anh ấy tin rằng chúng tôi có thể mang lại trải nghiệm khách hàng tốt hơn. Jeff có sự đồng cảm sâu sắc với khách hàng và hình như anh biết rõ họ sẽ muốn những gì.”
Những lãnh đạo đổi mới vĩ đại như Nadella, Musk và Bezos nhìn vào tương lai để hiểu xem tiếp tới khách hàng sẽ cần những gì, họ xem xét kỹ lưỡng những công nghệ đang lên nhằm nắm bắt những phương pháp mới mẻ có thể mang lại giá trị. Nhưng không chỉ những người nổi tiếng mới làm như thế. Kyle Nel, cựu trưởng bộ phận đổi mới tại Lowe’s cũng thể hiện lối tư duy tiến bộ khi ông giúp công ty suy ngẫm về tương lai của ngành bán lẻ. Nel kể với chúng tôi: “Một yếu tố thường kìm chân các công ty lớn chính là họ thường không thể hình dung ra mình có thể làm những gì. Anh buộc phải giúp họ mường tượng xem tương lai hình hài thế nào.” Để làm việc này, Nel mời một nhóm tác giả viết truyện khoa học viễn tưởng về giúp ban giám đốc (vốn rất thủ cựu) hình dung xem họ có thể tận dụng các công nghệ như thực tế ảo tăng cường (augmented reality), rô-bốt cùng nhiều lĩnh vực nữa để biến đổi tương lai ngành bán lẻ ra sao. Các nhà văn khoa học viễn tưởng sáng tạo nên “tổ chức hư cấu đầu cơ”, trong đó họ hình dung ra những công nghệ mới mẻ có thể biến đổi ngành bán lẻ ra sao. Những câu chuyện ấy giúp ban giám đốc của Lowe’s tưởng tượng xem thế giới có thể khác đi như thế nào, khiến họ từ bỏ nỗi hoài nghi bấy lâu để bắt tay vào hành động nào đó có ý nghĩa.5
Kết quả: Lowe’s trưng dụng rô-bốt vào việc phụ trách kiểm kho, tạo ra một số dịch vụ in 3-D đầu tiên, tạo ra các bộ giáp siêu nhẹ (khung xương rô-bốt ốp ngoài) giúp công nhân thực hiện nhiệm vụ và bán ra mẫu điện thoại thực tế tăng cường đầu tiên hỗ trợ việc bài trí nhà cửa (mẫu điện thoại này “cháy hàng” chỉ trong bốn ngày, không cần quảng cáo). Phần nhiều nhờ lối tư duy tiến bộ của Nel, Lowe’s đã vươn lên vị trí số 1 về đổi mới trong bán lẻ ở danh sách Những công ty đáng ngưỡng mộ nhất của Forbes và số 1 về mảng thực tế tăng cường của danh sách Những công ty đổi mới mạnh nhất của Fast Company.6
Cuối cùng, tư duy tiến bộ không nhất thiết phải xoay quanh công nghệ đột phá hoặc những biến đổi mang tính vị lai triệt để. Khi Steve Easterbrook (xếp thứ 17) tiếp quản vị trí CEO của McDonald’s vào năm 2015, doanh số bán hàng cùng cửa hàng đã giảm liên tục gần hai năm, ngay giữa “thời kỳ tận thế” đang lan khắp toàn bộ giới bán lẻ dựa trên cửa hàng cố định. Để giải quyết vấn đề, Easterbrook quyết định hình dung ra những biện pháp để cải thiện trải nghiệm khách hàng, vận dụng bất cứ công cụ nào khả thi. Easterbrook đặt câu hỏi: Liệu công nghệ có thể giúp chúng ta mang lại một trải nghiệm hoàn toàn khác biệt, nơi khách hàng có thể đặt hàng theo cách họ thích, bất cứ thứ gì họ thích, thanh toán theo cách phù hợp với họ, rồi được phục vụ theo cách nào đó vừa lòng nhất? Để làm việc đó, ông giới thiệu khái niệm “Trải nghiệm của tương lai”, bao gồm các nguyên mẫu cửa hàng mới mẻ, những nền tảng công nghệ hướng tới khách hàng như đặt món trên điện thoại và ứng dụng thanh toán, cùng dịch vụ chuyển phát qua ứng dụng điện thoại, liên kết cùng Uber Eats. Những cửa hàng mới của McDonald’s có các quầy và máy tính bảng để khách hàng tự gọi món, mang lại cho họ thêm lựa chọn trải nghiệm tại cửa hàng. Giờ đây, bạn có thể ngồi xuống, gọi món, rồi đồ ăn sẽ được phục vụ tận nơi. Gọi món trên điện thoại và ứng dụng trả tiền mang lại trải nghiệm gọi món đơn giản, thoải mái ngay từ điện thoại thông minh của khách hàng. Khách hàng có thể tự động đặt suất “yêu thích” của mình, rồi nhận đồ tại quầy, tại điểm nhận đồ mà không phải rời xe, hoặc thông qua lựa chọn hoàn toàn mới: nhận đồ ngay tại lề đường. Trong khi đó, dịch vụ giao hàng tận nhà liên kết với Uber Eats chinh phục khách hàng một cách vang dội. Ngày nay, khách hàng có thể nhận được bữa ăn chuyển phát tới nhà từ hơn 11.500 cửa hàng McDonald’s trên khắp 21 quốc gia. Dù những thay đổi này không quá triệt để, nhưng đều mang lại cho khách hàng trải nghiệm tốt hơn hẳn so với những gì các đối thủ của McDonald’s có thể cung cấp. Những động thái này, cùng nhiều động thái khác, đã thúc đẩy tăng trưởng doanh thu cùng-cửa-hàng từ mức -1% của năm 2014 lên 6% vào năm 2017, còn giá cổ phiếu của công ty đã tăng từ 95 đô-la lên165 đô-la.
Bí quyết trở thành một nhà đổi mới
Bạn có phải một người suy nghĩ đổi mới? Bạn dành bao nhiêu thời gian mỗi tuần để suy nghĩ xem thế giới đang biến đổi ra sao – và dự đoán xem những biến đổi này sẽ ảnh hưởng thế nào tới những điều bạn quan tâm? Người suy nghĩ đổi mới sẽ cố gắng giải đáp những loại câu hỏi sau đây:
◆ Sắp tới, khách hàng hoặc những người khác sẽ mong muốn gì?
◆ Những xu hướng sẽ định hình thế giới trong vài năm tới?
◆ Những công nghệ mới nổi nào sẽ biến những điều vốn bất khả thi trước đây trở nên có thể?
Không ngừng trang bị các xu hướng khách hàng và công nghệ
Một cách để chắp ghép câu trả lời cho câu hỏi đặt ra ở trên là liên tiếp trang bị cho bản thân các thông tin về (1) khách hàng cùng những người khác đang tiêu thụ những gì và (2) các công ty khởi nghiệp mới đang cung cấp những gì. Nhờ vậy, bạn sẽ nắm được phần nào chiều hướng sắp tới của mọi việc.
Một ví dụ về lãnh đạo đổi mới quan sát các xu hướng để mường tượng phần nào về tương lai là Indra Nooyi, cựu CEO của PepsiCo. Bà phát triển một bộ tài liệu Siêu-Xu-hướng (MegaTrends) để xác định những xu hướng và công nghệ nổi bật sẽ ảnh hưởng tới việc kinh doanh của PepsiCo. Nooyi (xếp thứ 20 trong danh sách) đã trở thành CEO của PepsiCo đúng vào thời điểm sụp đổ tài chính toàn cầu năm 2008. Công ty bà vừa tiếp quản sở hữu một danh mục đồ sộ gồm toàn nước sô-đa và đồ ăn vặt vị mặn giữa thời người tiêu dùng ngả dần sang những lựa chọn giàu dinh dưỡng hơn. Nhưng, dù thị trường tiêu thụ sô-đa suy giảm, Nooyi vẫn tìm cách làm cho giá cổ phiếu của PepsiCo tăng gấp đôi trong nhiệm kỳ của mình. Bà làm thế nào vậy?
Nooyi đã sớm xác định xu hướng về sản phẩm giàu dinh dưỡng cũng như bền vững hơn, từ đó biến đổi danh mục sản phẩm của PepsiCo cho phù hợp. Trên thực tế, trong danh mục sản phẩm Fun for You của PepsiCo năm 2006 (gồm Pepsi, Mountain Dew, Doritos) lớn hơn 70% so với cả hai nhóm sản phẩm Good for You (gồm Quaker, Tropicana, Aquafina) và Better for You (gồm Pepsi Zero Sugar, Baked Lay’s, SunChips) gộp lại, nhưng đến cuối năm 2017, quy mô của hai nhóm này đã gần như ngang nhau. Bà nói với chúng tôi rằng bà ghi nhận sự tập trung hướng vào MegaTrends và những quan sát khách hàng trực tiếp là những nhân tố đóng vai trò chủ yếu, tạo nên khả năng tư duy tiến bộ và thành công của PepsiCo:
Lúc nào tôi cũng lang thang chỗ này chỗ kia, ngắm nghía các cửa hàng, chỗ ăn uống xem ở đó có gì. Tôi quan sát các con tôi, lũ trẻ thế hệ Y xem thói quen của chúng ra sao. Rồi tìm các cộng đồng có sở thích “quái chiêu” xem những nhu cầu ấy đang xoay chuyển theo hướng nào. San Francisco, Seattle, Oregon, Boston hay New York, tất cả đều là những thị trường chủ chốt. Và theo nhiều khía cạnh, những gì xảy ra ở đó – không phải các tiệm tạp hóa lớn, mà là những nhà kho chuyển đổi thành cửa hiệu, các chợ nông sản, khu mua sắm Brooklyn hay SoHo – cho bạn biết rất nhiều về những lựa chọn độc đáo bỗng nhiên trở thành nhu cầu phổ biến.
Nên nếu cứ tiếp tục theo dõi các lựa chọn độc đáo và quan sát những gì người trẻ tuổi đang làm, bạn sẽ có được ý niệm khá rõ ràng về các xu hướng sắp nổi lên. Và đầu óc phải thật cởi mở. Nói thật, lắm lúc thấy các con bày trò nọ trò kia, tôi phát hoảng: ‘Mấy đứa bị sao vậy? Sao không giống thời bố mẹ?’ Và câu trả lời điển hình là: ‘Mẹ phải thức thời chứ. Thanh niên đời mới phải vậy.’ Tôi nhận ra: ‘Trời ơi, thời thế thay đổi thật rồi.’”
Ngoài việc theo dõi những nhóm khách hàng chính, bạn cũng có thể quan sát cả mặt trận đổi mới của các doanh nghiệp khởi nghiệp. Để giúp bản thân làm quen với những động thái đang diễn ra ở các công ty khởi nghiệp phát triển thần tốc thực ra dễ dàng hơn bạn tưởng: chỉ cần bắt tay vào đọc. Hãy xem các trang web như VentureBeat.com, Crunchbase.com và PitchBook.com, hoặc tìm hiểu về những công ty nằm trong các danh sách đổi-mới-nhất hoặc tăng-trưởng-nhanh-nhất, ví dụ Inc. 100, để nhận biết các mũi nhọn đổi mới và những xu hướng đang thu hút sự chú ý. Trong khi xem xét, hãy tự hỏi: Cam kết giá trị nào đang được đưa ra? Song hành cùng những công nghệ mới nào? Đặt ra những câu hỏi như vậy có thể giúp bạn nắm bắt phần nào những gì các doanh nhân coi là cơ hội.
Nhưng các công ty khởi nghiệp đâu chỉ cung ứng sản phẩm và dịch vụ. Họ và những doanh nghiệp tăng trưởng nhanh chóng còn đang định hình nên nhu cầu. Họ đang hình thành nên kỳ vọng của khách hàng về những điều sẽ là khả thi và đáng mơ ước trong tương lai. Nhờ quan sát sự trỗi dậy và tốc độ tăng trưởng nhanh chóng của Uber và Airbnb, hẳn bạn đã dự đoán được sự trỗi dậy của những lĩnh vực khác, các mô thức kinh doanh kiểu kinh tế chia sẻ ngang hàng tương tự, từ xe cộ giải trí (RVshare.com) tới kho chứa đồ (Neighbor.com), hoa (BloomThat) và chuyển phát thực phẩm (Instacart). Thấu hiểu những chiến lược, mô hình kinh doanh và công nghệ ẩn sau các công ty khởi nghiệp tăng trưởng nhanh mỗi năm có thể giúp bạn có ý tưởng về tương lai khi kiếm tìm các mô thức và xu hướng.
Và cuối cùng, hãy đọc... thật nhiều. Hầu hết lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới, gồm cả Bezos, Nadella và Nooyi, đều là những người “đọc nghiến ngấu”. Họ “nuốt” sách và các tài liệu khác với tốc độ kinh hồn – có lẽ là một đến hai cuốn sách mỗi tuần. Nooyi nói: “Tôi đọc như điên. Tôi đọc mọi thứ. Tôi đọc sách. Tôi đọc các bản tóm tắt. Thấy ai đó đang đọc, tôi nhờ họ tóm tắt xem cuốn sách nói gì. Nếu có gì không hiểu, tôi luôn đào sâu, tìm hiểu thêm về chủ đề đó, rồi đặt câu hỏi.”
Dành thời gian du hành xuyên không trong tâm trí – tốt nhất là cùng những người khác
Du hành xuyên không rất mất thời gian. Nên bạn buộc phải thường xuyên dành thời gian để chuyên tâm tổng hợp và sắp xếp lại những điều mình biết. Mỗi năm, nhà sáng lập Microsoft, Bill Gates, thường dành ra 1-2 tuần để tạm ngừng công việc, chỉ đọc các bài viết, sách vở, bản đề xuất sản phẩm cùng những tài liệu kỹ thuật do nhân viên của Microsoft và cả những tư tưởng gia hàng đầu khác gửi tới. Dần dần kỳ nghỉ này được đặt tên là Tuần Tư duy và trở thành công cụ then chốt mà Gates vận dụng để thường xuyên thúc đẩy tư duy tiến bộ. Đôi khi, ông sẽ bước ra từ Tuần Tư duy với một góc nhìn cực kỳ quan trọng về tương lai, chia sẻ với các lãnh đạo và nhân viên công ty.
Vào năm 1995, khi Tuần Tư duy kết thúc, ông đã viết một bản ghi nhớ rất sâu sắc có tên “The Internet Tidal Wave” (tạm dịch: Cơn thủy triều Internet), dự đoán về những tác động của làn sóng Internet đối với Microsoft và toàn ngành công nghiệp nói chung.7
Ngoài dành thời gian để tự mình suy ngẫm kỹ càng về tương lai, suy nghĩ cùng người khác cũng rất hữu ích. Kết quả nghiên cứu chỉ ra rằng hoạt động dự đoán tương lai được thực hiện theo nhóm thậm chí còn hiệu quả hơn. Hoạt động nhóm giúp dự đoán tương lai tốt hơn vì phạm vi kiến thức được mở rộng hơn, đồng thời ít mắc phải thiên kiến nhận thức (điều này sẽ được trình bày rõ hơn ở bí quyết tiếp theo). Cuối cùng, Gates đã mở rộng phạm vi Tuần Tư duy với 50-100 lãnh đạo và chuyên gia công nghệ tại Microsoft để họ có thể cùng suy nghĩ thấu đáo về tương lai. Tương tự, cứ hai năm một lần, Indra Nooyi cập nhật bộ hồ sơ MegaTrends để đảm bảo mọi chi tiết đều luôn tươi mới.
Một chi tiết ngoài lề rất thú vị: những hiểu biết có được từ quá trình “tư duy tiến bộ” này được tất cả thành viên còn lại trong tổ chức cực kỳ trân trọng. Những cổ đông chủ chốt trong đại gia đình PepsiCo rất háo hức được biết làn sóng tương lai sẽ là gì. Nooyi chia sẻ: “Tôi đếm không xuể có bao nhiêu người gọi cho tôi và bảo: ‘Indra, chị có thể bật mí chút bí mật về xu hướng chủ chốt sắp tới được không?’”
Linh hoạt về nhận thức: Nhận biết nhu cầu thay đổi
Nghiên cứu của chúng tôi cũng cho thấy một chìa khóa thành công trong tư duy tiến bộ chính là sự linh hoạt về nhận thức, nói cách khác, là khả năng nhìn từ những góc độ khác nhau để từ đó thay đổi quan niệm hoặc khuôn khổ tư duy của bản thân. Một thành viên trong nhóm chúng tôi (Nathan) đã nghiên cứu về sự linh hoạt nhận thức trong luận án tiến sĩ tại Đại học Stanford vài năm về trước trong khi tiến hành khảo sát các yếu tố cho phép doanh nhân thay đổi (xoay chuyển) thành công khi tạo dựng cơ nghiệp. Anh bất ngờ khi biết trong suốt hành trình đến với thành công, các doanh nhân thành đạt đã phải xoay chuyển biết bao lần, thường là những đổi thay ghê gớm. Ví dụ: các nhà sáng lập [công cụ thanh toán] PayPal đã phải xoay chuyển tới vài lần trước khi khám phá ra một mô hình kinh doanh mang lại thành công cho họ.
Công trình nghiên cứu cũng gợi ý rằng một phần giúp duy trì sự linh hoạt trong nhận thức là tránh các thiên kiến nhận thức dẫn đến tình trạng khăng khăng cố chấp với quan điểm riêng. Ví dụ: “thiên kiến khẳng định” là khuynh hướng tìm kiếm, hoặc diễn giải những thông tin giúp khẳng định quan điểm hay hiểu biết từ trước của ta (và vì vậy, ta tảng lờ hoặc bỏ qua những thông tin trái chiều). Một điều ngạc nhiên: công trình của Nathan gợi ý rằng trên thực tế, chuyên môn sâu lại càng củng cố chứ không hề góp phần cải thiện những thiên kiến này, dẫn tới tình trạng các nhà lãnh đạo nhất quyết bám theo một hướng mù quáng nào đó quá lâu.
Vậy ta có thể làm gì để đánh bật tình trạng cứng nhắc về nhận thức? Để bắt đầu, hãy ý thức từ sớm rằng ta không hề biết hết mọi thứ. Đây là điều mà Tom Kelley, đồng sáng lập IDEO, gọi là “thái độ khôn ngoan”. Thái độ khôn ngoan bao gồm “sự cân bằng lành mạnh giữa tự tin về những điều ta biết, đồng thời hoài nghi vừa đủ những điều đã biết, sao cho luôn giữ được trạng thái khát khao hiểu biết thêm”.8
Bezos nằm lòng nguyên tắc này và đã áp dụng một triết lý ở Amazon để tuyên bố rõ ràng điều đó. “Ở Amazon, các lãnh đạo đúng đắn rất nhiều. Họ có quan điểm mạnh mẽ cùng trực giác cực nhạy. Họ tìm kiếm những quan điểm đa dạng và nỗ lực để đánh đổ niềm tin của mình.” Một trong những chìa khóa để có thể “đúng đắn, rất nhiều” chính là chủ động tìm cách đánh đổ niềm tin của mình.9
Công trình nghiên cứu cho thấy những lãnh đạo thể hiện sự linh hoạt nhận thức tập hợp quanh họ những người từ nhiều ngành nghề khác nhau, với lai lịch và kinh nghiệm phong phú; những người này giúp họ nhìn mọi thứ từ những góc nhìn mới. Những lãnh đạo có tư duy linh hoạt thể hiện thái độ ham học hỏi; họ luôn tìm kiếm tâm thế của kẻ-mới-bắt-đầu để giải quyết vấn đề, cho dù là những vấn đề chính họ từng tự tháo gỡ.
Cuối cùng, cách hay nhất để dự đoán tương lai chính là tự tay kiến tạo tương lai. Thay vì chỉ ngồi đó chờ đợi tương lai dần hé lộ, các lãnh đạo đổi mới mà chúng tôi nghiên cứu chọn thái độ chủ động kiến tạo tương lai. Điều này dẫn ta tới kỹ năng vốn con người tiếp theo.
GIẢI QUYẾT VẤN ĐỀ MỘT CÁCH SÁNG TẠO
Bezos gặp phải một vấn đề. Ở tuổi 12, cậu nhóc Bezos khao khát có được một thiết bị mới mẻ tên là Infinity Cube (Khối Vô cực). Infinity Cube là một bộ gồm những gương nhỏ có gắn động cơ và phản chiếu lẫn nhau, khiến ta có cảm giác như nhìn vào vô cực. Bezos thích mê, nhưng món đồ này quá đắt. Đa số các cô cậu ở tuổi này đành chịu nhịn chơi, hoặc nài nỉ cho đến khi người lớn nào đó mủi lòng và cho tiền. Nhưng Bezos thì không. Cậu tỉ mỉ xem xét các thành phần tạo nên khối hộp, sau đó mua gương cùng những phụ kiện khác, không cần bất cứ bản hướng dẫn nào, cậu tự mày mò tạo ra phiên bản Infinity Cube của riêng mình. Bezos ghi nhận những kỳ nghỉ hè ở nông trại của ông bà chính là yếu tố giúp ông thành “một chuyên gia giải quyết vấn đề tự lực và sáng tạo”, như cách gọi của chính ông:
Một nguồn ảnh hưởng lớn lao đối với tôi chính là người ông vô cùng sáng tạo của tôi, người có một nông trại ở Nam Texas. Từ khi lên bốn tuổi, tôi đã chơi ở nông trại vào mỗi mùa hè. Thực sự tôi đã dần gây dựng được sự tự tin ở năng lực sáng tạo của bản thân nhờ giúp ông sửa chữa các thứ ở trang trại. Ông vô cùng tự lực tự cường. Ông tự xây hàng rào, tự lắp đặt đường ống và tự dựng chuồng trại. Ông thực sự tập trung vào giải quyết vấn đề và luôn lạc quan rằng ông có thể giải quyết mọi vấn đề, kể cả trong những lĩnh vực mà ông chưa hề qua học hành hay đào tạo như thú y. Thường ông không có đủ công cụ để sửa chữa, nên chúng tôi phải ứng biến. Một lần, tôi giúp ông sửa chiếc máy cày hiệu Caterpillar mà không dùng gì ngoài một chồng hướng dẫn cao chừng 1m được đặt qua thư. Tôi ngộ ra một điều: khi cách này không hiệu quả, ta buộc phải sắp xếp lại và thử cách khác.
“Chuyên gia giải quyết vấn đề tự lực và sáng tạo” chính là phong cách lãnh đạo của Bezos xuyên suốt sự nghiệp của ông. Khi nhận ra bán lẻ trực tuyến gặp phải những vấn đề đặc thù về đáp ứng đơn hàng mà những nhà bán lẻ khác chưa giải quyết được, ông đã hướng Amazon xây dựng những tính năng ấy từ bên trong tổ chức. Khi Amazon cần một cơ sở hạ tầng đám mây để hỗ trợ các hoạt động bán lẻ của mình, hãng đã xây dựng những tính năng ấy trong nội bộ (sau đó cung ứng dịch vụ đó cho các doanh nghiệp khác thông qua mảng kinh doanh Amazon Web Services). Khi Bezos phát hiện ra cơ hội cung ứng thiết bị đọc sách điện tử (Kindle) – một thiết bị cài sẵn phần mềm vốn là một lĩnh vực Amazon chưa hề có khả năng hoặc kinh nghiệm từ trước– Bezos vẫn đi đầu trong nỗ lực chế tạo những thiết bị như thế ngay tại Amazon.
Mặc dù Amazon tận dụng năng lực lập trình phần mềm ngay trong nội bộ để tung ra thị trường dịch vụ Amazon Web Services, thì với Kindle, cuộc đổ bộ đầu tiên của hãng này vào lĩnh vực phần cứng lại không như thế. Khi đó, về cơ bản, Amazon là một công ty phần mềm và cung ứng theo đơn hàng. Chế tạo thiết bị sẽ đòi hỏi phải phát triển cả một bộ hoàn chỉnh gồm các năng lực sẽ đẩy công ty vào thế cạnh tranh trực tiếp với những tập đoàn như Apple và Samsung. Jeff Wilke, CEO phụ trách hoạt động bán lẻ của Amazon nhớ lại: vào buổi họp ban giám đốc, khi các lãnh đạo của Amazon bàn bạc xem liệu có chế tạo Kindle không, ông đã phản đối ý kiến của ban giám đốc: “Tôi lên tiếng: ‘Tôi không đồng ý. Tôi cho là chúng ta sẽ bị lỡ ngày giao hàng dự kiến. Tỷ suất sinh lời của ta sẽ là quá thấp. Ta sẽ sản xuất với số lượng quá ít. Ta sẽ khiến khách hàng tức điên. Phần cứng là một miếng ăn cứng ngắc. Ta là công ty phần mềm cơ mà.’ Jeff [Bezos] đáp lại: ‘Tôi sẵn lòng khẳng định tất cả những chuyện đó sẽ xảy ra và tôi vẫn cho rằng tầm nhìn đúng đắn cho công ty là phải chế tạo phần cứng thật giỏi. Ta phải bắt tay vào học luôn thôi.’”
Vậy rồi họ học. Đến nay, Wilke chia sẻ: “Hóa ra mọi thứ tôi nêu lên đều đúng và Jeff [Bezos] cũng vẫn đúng khi khẳng định chúng tôi nên thực hiện ý định... Chúng tôi đã tạo ra một bộ kỹ năng mà công ty có thể sử dụng để thay mặt khách hàng chế tạo ra những thứ mới mẻ.” Amazon đã chấp nhận rủi ro cực lớn khi nhảy vào lĩnh vực thiết bị, nhưng công ty đã mở rộng bộ kỹ năng độc lập của bản thân để giới thiệu ra thị trường những sản phẩm và dịch vụ khác.
Giải quyết vấn đề một cách sáng tạo là gì và tại sao nó lại quan trọng đến thế?
Đổi mới đích thực thường bao gồm việc giải quyết những vấn đề chưa từng được tháo gỡ trước đây. Chính vì vậy, các nhà lãnh đạo đổi mới buộc phải giỏi giải quyết vấn đề theo cách sáng tạo. Bezos có thể là “điển hình tiên tiến” về một người xử lý vấn đề chủ động, sáng tạo, nhưng đây chính là một đặc trưng nổi bật xuất hiện ở mọi lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới mà chúng tôi đã tiến hành nghiên cứu. Các nhà tâm lý học đã xác định được một nét tính cách có liên quan tới hành vi này: sự chủ động, hay chính là hành động đón trước một tình huống nào đó trong tương lai, từ đó tạo điều kiện để mọi việc có thể được hoàn thiện. Nhưng điều chúng tôi thấy ở những lãnh đạo đổi mới hàng đầu đã vượt lên hẳn thái độ chủ động. Nhiều người trong chúng ta có khát vọng, thậm chí là ý chí để cương quyết và nỗ lực biến ước mơ thành hiện thực. Nhưng đồng thời, nhiều người lại thiếu hụt khát khao cùng quyết tâm rèn luyện cũng như thành thạo những kiến thức mới – trở thành bán-chuyên-gia trong những lĩnh vực mới – để đi đầu trong nỗ lực giải quyết một vấn đề phức tạp nào đó. Thêm nữa, mỗi khi phải tìm cách giải quyết hay vượt qua những chướng ngại gặp phải, ta lại thường không sáng tạo được như bình thường.
“Bạn cần phải có sự kết hợp giữa ương ngạnh và linh hoạt,” Bezos nói. “Mặc dù hai thứ này có vẻ trái ngược hoàn toàn, tôi lại không nghĩ vậy. Tôi cho là bạn có thể rất ương ngạnh để bảo vệ viễn kiến của mình, nhưng lại linh hoạt về những chi tiết liên quan tới cách thức đạt đến mục tiêu ấy. Khi cách tiếp cận này không hiệu quả, ta vòng lại và thử cách khác, liên tiếp thử nghiệm những góc độ khác nhau cho đến khi tìm thấy thứ gì đó đáp ứng được viễn kiến của mình. Khi tôi thấy điểm đó ở một người, điều đó chứng tỏ anh ta có tiềm năng thực sự.”
Bezos không phải nhà lãnh đạo duy nhất tìm kiếm các kỹ năng giải quyết vấn đề ở những nhân viên tương lai. “Sự tháo vát được cho là thành tố quan trọng nhất làm nên khả năng lãnh đạo thành công mà chúng tôi tìm kiếm tại LinkedIn,” Weiner chia sẻ. “Suy cho cùng, bất kể bạn làm việc ở một công ty khởi nghiệp nhỏ và cần vốn đầu tư, hay thuộc về một công ty quy mô lớn và cần chuyển hướng, bạn cũng cần những con người tháo vát. Bất kể thử thách có nảy sinh ra sao, bức tường chắn trước mặt có cao, dày tới mức nào, các lãnh đạo hiệu quả sẵn sàng vượt qua, đi vòng quanh hoặc xuyên nó, miễn là được việc. Khi bạn có những con người sở hữu phẩm chất này, họ chính là tài sản vô cùng quý giá.”
Lời khuyên để trở thành chuyên gia giải quyết vấn đề theo cách sáng tạo
Bạn có thể bắt tay vào xử lý vấn đề theo cách sáng tạo bằng nhiều cách khác nhau. Có hai cách tiếp cận đã được vận dụng thành công bởi những lãnh đạo đổi mới hàng đầu, nhưng lại xác định vấn đề bằng các xuất phát điểm gần như trái ngược nhau. Cách tiếp cận đầu tiên (phương pháp nguyên tắc cơ sở) bóc tách vấn đề ra thành những phần cơ bản và tập trung vào giải quyết các điểm tắc. Cách tiếp cận thứ hai buộc ta phải mở rộng trường kiến thức, vượt ra khỏi chuyên môn bình thường. Ta hãy tìm hiểu sâu hơn về cách vận dụng từng lối tiếp cận kể trên.
Giải quyết vấn đề nhờ vận dụng nguyên tắc cơ sở
Musk có công lớn trong việc gây dựng ba tập đoàn trị giá nhiều tỷ đô-la, mang tính khai sơn phá thạch trong ba địa hạt hoàn toàn khác nhau: PayPal (dịch vụ tài chính), Tesla Motors (ô tô) và SpaceX (không gian) – đồng thời đang tìm cách áp dụng những công nghệ mang tính đột phá vào lĩnh vực vận tải đại quy mô (Hyperloop) cùng cơ sở hạ tầng giao thông (Boring). Khả năng giải quyết những vấn đề tưởng chừng bất khả thi của Musk đóng vai trò căn bản làm nên thành công của ông và ông cho rằng nguyên tắc cơ sở đã đóng góp vào thành công ấy. “Tôi hoạt động dựa trên cách tiếp cận kiểu vật lý học: phân tích thông qua nguyên tắc cơ sở,” Musk chia sẻ. “Khi tư duy kiểu nguyên tắc cơ sở, ta truy vấn đề về chân lý cốt lõi ở một lĩnh vực nhất định, từ đó lập luận dần lên. Trong đa số trường hợp, ta giải quyết vấn đề nhờ suy luận loại suy, tức sao chép những gì người khác làm, với chút biến tấu.” Musk kể rằng con người vận dụng suy luận loại suy vì cách làm này giúp ta dễ suy nghĩ hơn so với suy luận kiểu nguyên tắc cơ sở– nhưng nhược điểm là sẽ kém hiệu quả nếu muốn tạo ra những giải pháp cực kỳ mới lạ.
Diễn đạt kiểu dân dã, tư duy kiểu nguyên tắc cơ sở (Aristotle là người đầu tiên miêu tả chi tiết và đặt tên cho nguyên tắc này) chính là việc xác định những điều bạn cho là đúng, sau đó chủ động đặt câu hỏi về tất cả những giả thiết bạn nghĩ có liên quan đến vấn đề hoặc hoàn cảnh đang cần tháo gỡ.
Tư duy kiểu nguyên tắc cơ sở đã giúp Regeneron, công ty dược phẩm sinh học có trụ sở tại New York cách mạng hóa cách thức phát triển các liệu trình mới của mình. Với công ty thông thường, muốn phát triển một liệu trình được phê duyệt, họ sẽ cần tiêu tới 4,3 tỷ đô- la, người ta ước tính mỗi liệu trình Regeneron phát triển có mức giá dưới 1 tỷ đô-la, bằng 20% mức chi phí của các đối thủ!10 Họ đã làm điều đó như thế nào? “Chúng tôi hoài nghi mọi thứ,” đó là câu trả lời của George Yancopoulos, đồng sáng lập, Chủ tịch và trưởng nhóm khoa học tại Renegeron (ông xếp thứ 21 trong danh sách lãnh đạo đổi mới hàng đầu). “Từng khái niệm. Từng nguyên tắc khoa học. Không gì là không thể hoài nghi và ta không thể ào ào coi là tất yếu. Hầu hết những điều ta coi là ‘sự thực’ thật ra đều không phải thế.” Bước tiếp theo là xác định các điểm nút ngăn cản ta đạt được những gì mình muốn, tiếp đó bắt tay vào một tấm bảng trống và tạo ra những giải pháp có thể tháo gỡ các điểm nút kể trên. “Chúng tôi luôn cố gắng phát hiện xem những gì đang là hạn chế ở một mảng nào đó. Nút cổ chai ở đây là gì?”, Yancopoulos chia sẻ. “Tiếp đó, ta tìm kiếm một sáng kiến đột phá, giúp xác định nhân tố gây ra hạn chế.”
Để minh họa cách áp dụng quá trình tư duy kiểu nguyên tắc cơ sở, hãy cùng xem xét những gì Musk miêu tả về cách thức Tesla tiếp cận vấn đề “chi phí đắt đỏ của các bộ pin xe hơi”.
Có người nói: “Các bộ pin quá đắt đỏ và đương nhiên là thế, không thể khác được... Nhìn lại quá khứ, mức chi phí từng là 600 đô-la mỗi kw/giờ. Tương lai sẽ không thể khá hơn.” Nhưng nếu áp dụng nguyên tắc cơ sở, ta sẽ nói thế này: “Các nguyên liệu hợp thành pin là gì? Giá trị trên thị trường của những nguyên liệu này ra sao?” Pin có cô-ban, kền, nhôm, các-bon, một ít polyme để phân tách và một cái vỏ kín. Chia nhỏ ra trên cơ sở nguyên vật liệu rồi đặt câu hỏi: “Nếu ta mua các nguyên vật liệu đó ở Sàn Giao dịch Kim loại London, mỗi thứ đó có giá bao nhiêu?” Kết quả: chừng 80 đô-la mỗi kw/giờ. Vậy rõ ràng ta chỉ cần nghĩ ra những cách thật thông minh để có được các nguyên vật liệu đó, rồi kết hợp chúng lại cho ra hình dạng của cục pin, thế là ta đã có pin với giá rẻ hơn rất, rất nhiều.11
Tất nhiên, “nghĩ ra những cách thật thông minh” để kết hợp các nguyên liệu ấy thành một cục pin không đơn giản, nhưng tư duy kiểu nguyên tắc cơ sở bắt đầu từ một tấm bảng trống, hoài nghi mọi giả thiết, cân nhắc một loạt phương án phong phú, đa dạng. Sau đây là quy trình ba-bước để giải quyết vấn đề theo tư duy nguyên tắc cơ sở:
Đầu tiên: xác định vấn đề cần tháo gỡ. Ví dụ: trong trường hợp của Tesla, vấn đề chủ chốt mà công ty cần giải quyết là giảm thiểu chi phí của bộ pin (khiến nó trở nên vừa túi tiền hơn) và tăng quãng đường xe chạy trong một lần sạc duy nhất (để giảm bớt nỗi lo lắng trên đường chạy xe). Tại Regeneron, hai khâu gây chậm trễ chủ yếu trong quá trình chế tạo dược phẩm mới chính là: thời gian cần để tạo ra và nhân giống mô hình động vật chính xác, một bước cần thiết để đảm bảo an toàn trước giai đoạn thử nghiệm lâm sàng trên cơ thể người, thời gian cần thiết để phát triển các liên hợp kháng thể-thuốc sẽ được tiếp nhận trong hệ miễn dịch của con người.
Thứ hai, chia nhỏ vấn đề thành các thành tố căn bản và lập danh sách những điểm nút chính ngăn trở việc giải quyết vấn đề. Ví dụ: điểm nút chính ngăn cản tạo ra một bộ pin giá cả phải chăng có thể là chi phí của một (hoặc vài) nguyên vật liệu. Tiếp đó, có thể bạn sẽ nêu câu hỏi: Làm thế nào ta có thể giảm thiểu chi phí của nguyên liệu chủ yếu này? Với Tesla, thử thách “tạo ra bộ pin với chi phí thấp hơn” không nằm ở vấn đề nguyên vật liệu, mà chủ yếu nằm ở quá trình kết hợp các nguyên vật liệu ấy thành cục pin ở quy mô vừa đủ để giảm thiểu chi phí (từ đó sinh ra nhu cầu phải thành lập Gigafactory, cơ sở thiết kế và chế tạo pin lithium chi-phí-thấp với quy mô đủ để giải quyết vấn đề của Tesla). Điểm nút chủ yếu ngăn cản Tesla gia tăng quãng đường xe chạy trong một lần sạc pin duy nhất chính là trọng lượng thân xe. Từ đó, Tesla đã trở thành nhà sản xuất xe hơi đầu tiên sử dụng thân xe siêu nhẹ chế tạo hoàn toàn từ nhôm. Tại Regeneron, nhân tố giới hạn đối với việc thử nghiệm thuốc nhanh chóng và thành công chính là thời gian bắt buộc để cẩn thận thử nghiệm, lựa chọn và nhân giống nhằm có được những phẩm chất di truyền nhất định ở chuột, đảm bảo chúng tương ứng nhất với các bệnh nhân trong tương lai. Vì vậy Regeneron đã tăng tốc quá trình này bằng cách phát triển một công nghệ chính xác có thể cấy các gen trong hệ miễn dịch của người vào chuột, loại trừ yêu cầu phải nhân giống qua nhiều thế hệ chuột mới có thể mô phỏng chính xác các chứng bệnh của con người, đồng thời tạo ra những kháng thể có thể đưa vào cơ thể người một cách an toàn. Những con chuột “hoàn toàn giống người” này đã cho phép Regeneron xác định chính xác và nhanh chóng hơn những loại thuốc sẽ công hiệu ở con người, từ đó giảm thiểu chi phí đầu tư vào mỗi loại dược phẩm tiềm năng. Đột phá này góp phần đáng kể giúp giá cổ phiếu của công ty tăng gấp 10 lần trong vòng 10 năm, kể từ năm 2010.
Cuối cùng: tạo ra những giải pháp mới nhờ sử dụng cách tiếp cận kiểu “bảng trống”. Hãy tự hỏi bản thân: Nếu ta có thể tạo ra bất cứ giải pháp nào ta muốn, giải pháp đó sẽ là gì? Giải pháp ấy giúp loại trừ vấn đề hay điểm nút ra sao? Mục đích ở đây là hình dung ra giải pháp hoàn hảo, từ đó cân nhắc những cách tiếp cận đa dạng, phong phú, có thể loại bỏ nút cổ chai nghiêm trọng nhất. Tại Regeneron, giải pháp bảng trống chính là tìm ra một mô hình động vật phản ứng giống hệt con người ngay từ giai đoạn thử nghiệm thuốc sớm. Tất nhiên, Regeneron cần tìm ra cách biến giải pháp này thành hiện thực, hoặc ít nhất là gần sát với hiện thực.
Trong giai đoạn này, bạn cần chủ động áp dụng bốn hành vi: đặt câu hỏi, quan sát, tạo lập mạng lưới và thử nghiệm, như miêu tả của một thành viên trong nhóm chúng tôi (Jeff) và các đồng tác giả với anh trong cuốn The Innovator’s DNA.12 Những người giải quyết vấn đề sáng tạo cực giỏi đặt câu hỏi, họ luôn hoài nghi hiện trạng bằng những câu hỏi “tại sao lại không” hòng lật tung mọi thứ. Họ cũng thường xuyên đặt câu hỏi “sẽ thế nào nếu” để mường tượng một tương lai khác hẳn. Họ đồng thời là những người quan sát cực kỳ kỹ lưỡng, họ săm soi mỗi môi trường chẳng khác nào các chuyên gia nhân chủng học. Họ bước ra khỏi góc làm việc nhỏ hẹp để tỉ mỉ ngắm nhìn thế giới quanh mình, đặc biệt là khách hàng, sản phẩm, dịch vụ và quy trình – bằng tâm thế của một kẻ mới bắt đầu. Những quan sát ấy mang lại cho họ những hiều biết độc đáo về các cách thức giải quyết vấn đề mới mẻ. Những người giải quyết vấn đề sáng tạo đồng thời cũng rất nổi bật ở khả năng tạo lập mạng lưới, trò chuyện với nhiều đối tượng khác nhau, từ đó khơi ra đường hướng tháo gỡ những vấn đề cực kỳ phức tạp. Các nhà cải cách này cố gắng trò chuyện thường xuyên với những người mà vẻ bề ngoài, cách ứng xử và (quan trọng nhất là) suy nghĩ không giống họ. Cuối cùng, họ tìm kiếm giải pháp mới mẻ nhờ không ngừng thử nghiệm. Dù đi đâu, họ luôn cố gắng tìm kiếm những trải nghiệm mới. Họ bóc tách các sản phẩm và quy trình để xem ngọn ngành, cách thức hoạt động. Và họ kiểm chứng trực giác của mình thông qua thực nghiệm với các bản thí điểm và nguyên mẫu. Kinh nghiệm cho thấy: những kỹ năng này chứng tỏ có thể khởi phát các sáng kiến đột phá giúp giải quyết những vấn đề gai góc.13
Nhanh chóng trở thành chuyên gia
Càng nắm vững kiến thức trong nhiều lĩnh vực, bạn càng tháo gỡ được nhiều vấn đề. Điều này càng đúng khi ta vận dụng cách tiếp cận kiểu nguyên tắc cơ sở. Thật không may, nhiều người chỉ chăm chú phát triển chuyên môn trong một lĩnh vực duy nhất (kỹ sư phần mềm, công nghệ thông tin, marketing, công nghệ sinh học, chế tạo ô tô, công nghiệp thực phẩm, v.v..) và chỉ muốn khư khư tập trung vào sở trường của mình mà thôi. Nhưng những lãnh đạo đổi mới hàng đầu lại sẵn sàng dấn thân và xây dựng chuyên môn trong những địa hạt mới mẻ, nếu họ nghĩ đó là cách giúp mình tháo gỡ vấn đề. Lấy ví dụ: Bezos đã tự tạo dựng chuyên môn thâm hậu về thiết kế phần mềm, rô-bốt, công nghệ thông tin, thiết bị (như Kindle, Alexa), thậm chí là công nghệ tên lửa (công ty Blue Origin của Bezos cạnh tranh với SpaceX về lữ hành không gian). Jassy ở Amazon Web Services chia sẻ: “Tôi đã may mắn được làm việc cùng Jeff một thời gian dài và trong những người tôi quen biết, chẳng mấy ai học tập với tốc độ như Jeff. Nếu nhìn vào loại hình, rồi phạm vi các hoạt động và lĩnh vực mà ông tương tác mỗi ngày, mỗi tuần, mỗi tháng, ta sẽ thấy phi thường đến thế nào. Ông ấy là một người học hỏi tuyệt vời.”
Để có một ví dụ về việc “có thể nhanh chóng trở thành chuyên gia ra sao”, Nooyi đã kể với chúng tôi về một trong những nhiệm vụ khó khăn nhất bà từng thực hiện khi là CFO tại PepsiCo. Trong nhiệm kỳ đó, bà được giao trọng trách giám sát quá trình cải tổ toàn bộ hệ thống công nghệ thông tin của PepsiCo. Bà nói: “Tôi thậm chí còn không phải dân IT, nhưng tôi vẫn cứng cỏi: ‘Thôi được rồi. Tôi sẽ phải tự học về cái này.’ Thế là tôi dành ra sáu tuần giữa Lễ Tạ ơn và kỳ nghỉ năm mới để nghiên cứu mọi kiến thức có sẵn về các hệ thống ERP (hoạch định tài nguyên doanh nghiệp), cái gì tốt, cái gì không, về thu thập và quản lý dữ liệu, tất tần tật. Đến tháng 1, tôi xuất hiện như một chuyên gia về chủ đề này. Đột nhiên, mọi thành viên trong đội IT thốt lên: ‘Chà, bà chị này một khi đã chú tâm là sẽ đào sâu đến nơi đến chốn và rồi trở lại, đặt cho ta những câu hỏi xác đáng.’ Nhờ thế, chúng tôi dần có tiếng nói chung. Có nhiều dự án kiểu vậy lắm, mỗi lần như thế tôi lại phải tạo dựng chuyên môn mới cho mình.”
Nhưng nhiều người trong số chúng ta không chịu, hoặc sợ phải bắt tay vào việc học hành lần nữa – nỗ lực để làm chủ những lĩnh vực, chuyên môn mới. Nhưng bạn không nên như vậy (đặc biệt là khi ta có nhiều công cụ tự học trên mạng như bây giờ). Như Musk đã có lần nhận xét: “Thật lòng, tôi nghĩ hầu hết mọi người có thể học nhiều hơn mức họ vẫn nghĩ.”
NHỮNG KỸ NĂNG MỀM TRONG THUYẾT PHỤC
Vào tháng 2 năm 1981, Guy L. “Bud” Tribble, một kỹ sư phần mềm chủ chốt trong dự án phát triển mẫu máy tính Macintosh nguyên bản đã chào đón nhân viên mới là Andy Hertfeld bằng thông tin rằng Apple lên kế hoạch bàn giao phần mềm Macintosh chỉ trong vòng 10 tháng.
“10 tháng?” Hertzfeld nhận xét luôn: “Không thể.”
Chẳng mất công tranh luận, Tribble đồng tình ngay. Nhưng rồi anh giải thích với Hertzfeld rằng Steve Jobs, người phụ trách cả đội, đã thuyết phục anh cứ cố xem sao. Tribble nhắc lại chuyện này: “Cách hay nhất để miêu tả tình hình là mượn một thuật ngữ của phim Star Trek (Du hành giữa các vì sao). Steve Jobs có năng lực bóp méo hiện thực.” Tribble nhắc tới một tập trong loạt phim Star Trek, trong đó phi hành đoàn tìm thấy một hành tinh tên là Talos, cư dân nơi này có thể tạo ra thực tại ảo trong tâm trí người khác – hoặc như sau này Tribble miêu tả, là tạo ra “thế giới mới riêng của họ thuần túy nhờ vào năng lực trí não”. Tribble tiếp tục giải thích khả năng của Jobs là làm phép “bóp méo hiện thực” với Hertfeld: “Trước mắt Steve, hiện thực là thứ ta muốn sai khiến ra sao cũng được. Ông ấy gần như có thể thuyết phục mọi người tin vào bất cứ thứ gì.”
Jobs từng sử dụng quyền năng của mình để thuyết phục CEO của Corning là Wendell Weeks rằng Corning hoàn toàn có thể phát triển và sản xuất đủ kính cường lực (thương hiệu Gorilla Glass) cho 1 triệu chiếc điện thoại iPhone trong vòng sáu tháng. Jobs muốn sử dụng kính thay cho nhựa (là thiết kế ban đầu) trên màn hình của iPhone, nhưng vào thời điểm đó, kính quá dễ trầy, nứt. Vậy là đến đầu năm 2007, Jobs bay tới trụ sở của Corning ở New York để gặp gỡ Weeks và giải thích mong muốn của ông về mặt kính. Kính phải bền, và Jobs cần đủ số lượng kính trong vòng sáu tháng để ráp vào mọi chiếc iPhone ông dự định bán ra.
Sau khi nghe Jobs nói, Weeks trả lời rằng Gorilla Glass chưa phải một sản phẩm, mà là một dự án đang trong giai đoạn phát triển; Weeks chưa sẵn sàng để bắt tay sản xuất hàng loạt. “Tôi rất xin lỗi; thực sự là chúng tôi chưa bao giờ sản xuất sản phẩm này,” Week nói với Jobs. “Chúng tôi không có nhà máy sản xuất; đây mới là một quy trình chúng tôi chưa hoàn thiện và cũng chưa có kế hoạch sản xuất hàng loạt.”
Ngay lúc đó, Jobs vẫn khăng khăng đặt hàng Gorilla Glass một đơn hàng lớn và nhắc đi nhắc lại với Weeks: “Đừng sợ. Anh làm được.”
Weeks cố giải thích rằng chút tự tin giả tạo không giúp khắc phục những thử thách về kỹ thuật. Weeks hồi tưởng: “Tôi chỉ ngồi đó và trân trối nhìn ông ấy. Ông ấy thì một mực nhắc đi nhắc lại: ‘Đừng sợ. Anh làm được’.”
Cuối cùng, Jobs đã thắng. Weeks lập tức gọi cho nhà máy kính màn hình LCD ở Kentucky và nói: “Khởi động quy trình ngay và sản xuất Gorilla Glass.” Corning không chỉ tìm ra cách sản xuất Gorilla Glass trong vòng sáu tháng, mà trong 10 năm tiếp đó, công ty này đã bán cho Apple số lượng mặt kính màn hình iPhone đủ phủ kín hơn Jobs nổi tiếng với quyền năng thuyết phục trứ danh – với năng lực khiến người ta phải tin vào hiện thực do ông gợi ra. Quả thực, đây là một kỹ năng quan trọng của các lãnh đạo đổi mới, vì họ buộc phải thuyết phục để người khác đầu tư nguồn lực vào một thương vụ mới lạ, vốn dĩ đồng nghĩa với bất trắc và mạo hiểm. Vậy điều gì khiến những người như Jobs có thể thuyết phục người khác rằng gần như bất cứ việc gì cũng đều là khả thi? Và làm cách nào ta cũng được như thế?
Thuyết phục là gì và tại sao nó lại quan trọng đến thế?
Có rất nhiều lý do giải thích tại sao có những người sở hữu quyền năng thuyết phục, trong khi người khác lại không. Nguyên nhân chủ đạo chính là sự tự tin và khí chất thành công. Những cá nhân vốn là các lãnh đạo đầy sức hút đã tự mình toát ra vẻ tự tin. Các nhà tâm lý học gọi nét tính cách này là tự tin vào năng lực bản thân (hoặc: niềm tin của một cá nhân rằng năng lực bẩm sinh cho phép anh ta/cô ta đạt được mục tiêu của mình). Những người giàu sức thuyết phục toát lên vẻ tự tin ở khả năng biến mọi việc thành có thể và đạt được thành công. Tất cả chúng ta đều muốn làm việc với những người chiến thắng. Những người giàu sức thuyết phục tỏa ra khí chất thành công – trong cách ăn vận, nói năng, họ khuếch đại những biểu tượng thành công của mình: đã học trường nào, từng làm việc ở những nơi nào, đạt được những thành tựu gì. (Chúng tôi sẽ bàn về xây dựng danh tiếng và cách khuếch trương danh tiếng đó xuyên suốt từ Chương 4 đến Chương 6). Khí chất này hẳn nhiên sẽ lôi cuốn người ta tự nguyện muốn gắn bó với những người giàu sức thuyết phục.
Ngoài tự tin phi thường, những người giàu sức thuyết phục vận dụng trí thông minh ngôn ngữ và logic để thuyết phục người khác. Có những người sinh ra đã có ưu thế về ngôn ngữ, ví dụ, họ rất giỏi kể những câu chuyện lôi cuốn khác thường. Howard Gardner ở Đại học Harvard gọi khả năng đó là “trí thông minh ngôn ngữ”, đồng thời chứng minh rằng mỗi người chúng ta vốn sinh ra đã có những điểm khác biệt xét ở khía cạnh này.15 Một số người cực kỳ thoải mái với việc trò chuyện và thuyết phục, những người khác lại không được như thế (hãy nghĩ tới những nhà hùng biện đại tài như Martin Luther King Jr. và John F. Kennedy). Thêm nữa, một số người trong chúng ta vốn được trời phú cho tài năng tạo ra những lập luận logic, thu phục thiên hạ tin theo lối tư duy của mình.
Những kỹ năng kể trên cùng các kỹ năng thuyết phục mềm khác có thể hợp lại với nhau một cách đắc dụng, giúp tạo ra một “năng lực bóp méo hiện thực”. Bản thân thuật ngữ này đã rất liên quan đến việc thuyết phục, bởi nhận thức chính là hiện thực. Các nhà xã hội học sẽ nói với bạn: ý niệm về “hiện thực” mang đậm tính xã hội. Suy cho cùng, “hiện thực” chính là những gì người ta tin và có thể được thuyết phục để tin là tồn tại. Nếu chúng tôi nói với bạn rằng chính bạn có thể tự tạo ra năng lực bóp méo hiện thực của riêng mình ngay lúc này thì sao? Bạn có đủ năng lực tác động đến hiện thực mà bạn phóng chiếu ra thế giới để biểu lộ chính mình, về các dự án và thương vụ mạo hiểm bạn thực hiện. Ở phần sau, chúng tôi sẽ chia sẻ một số kỹ thuật cụ thể – các bộ khuếch đại ấn tượng – mà bạn có thể sử dụng để thuyết phục người khác tin vào hiện thực bạn muốn họ thấy. Nhưng trên hết, bạn cần hiểu rõ suy nghĩ của chính mình (những nhận thức của bạn về bản thân cùng các dự án của mình) có thể tạo ra những ranh giới nhân tạo và giới hạn trước khi bạn định bắt đầu như thế nào. Sau đây là vài ví dụ có thể giúp bạn hiểu nhận thức là/hoặc có thể trở thành thực tại như thế nào:
◆ Nếu tin rằng bạn không phải một người sáng tạo, bạn sẽ không theo đuổi những hoạt động sáng tạo, vì thế chính sự thiếu hụt sự sáng tạo kia trở thành thực tại của bạn.
◆ Nếu bạn bị bồn chồn lo lắng lúc nói chuyện trước đám đông, cho rằng mọi người sẽ nhận thấy nỗi bất an của mình, những kỹ năng diễn thuyết kém hoàn hảo của bạn sẽ trở thành hiện thực.
◆ Nếu sợ phải đánh liều và đưa ra một đề xuất táo bạo về cơ hội nào đó mình vừa phát hiện ra, bạn sẽ không bao giờ nổi bật hoặc đề xướng một ý tưởng mới lạ nào đó và việc bạn không thể được chú ý hay đoái hoài tới sẽ trở thành hiện thực.
Những ví dụ trên cho thấy: những tín điều của ta về chính bản thân có thể trở thành những tiên đoán tự thực hiện (self-fulling prophecies). Nói rộng ra, mỗi người chúng ta đều có khả năng nhất định để gây ảnh hưởng hoặc truyền cảm hứng tới các đồng nghiệp, nhưng trước hết, ta phải tự thuyết phục bản thân. Năng lực bóp méo hiện thực của Jobs trước hết là thái độ khước từ việc chấp nhận những giới hạn đang cản đường ông thực hiện những ý tưởng của mình.
Thái độ này cho phép Jobs tự thuyết phục bản thân – và những người khác – rằng khó khăn nào cũng có thể vượt qua. Sau đó, nhờ vận dụng phương pháp “nguyên tắc cơ sở” để giải quyết vấn đề cùng các cộng sự, Jobs thường chinh phục được “những điều bất khả”. Bạn cũng có thể làm như thế.
Lời khuyên về xây dựng năng lực bóp méo hiện thực của riêng bạn
Sau đây là một số chiến thuật và công cụ bạn có thể sử dụng để cải thiện khả năng thuyết phục người khác. Nếu muốn tìm thêm những mẹo hay khác, hãy truy cập địa chỉ www.innovatorsdna.com/ innovation-capital.
Vẽ ra một viễn cảnh giúp tạo nên mối liên hệ cảm xúc
Hãy nghĩ thật kỹ xem bạn có thể làm gì để khiến ý tưởng của mình trở nên hấp dẫn và ý nghĩa, hòng tạo ra mối liên hệ cảm xúc, thuyết phục người khác tin theo bạn. Ý tưởng ấy không cần phải cao đẹp cỡ “giảm thiểu tình trạng nóng lên toàn cầu” hay “thiết lập một thuộc địa trên Sao Hỏa”. Nike sản xuất giày thể thao, nhưng các sáng lập viên của công ty là Bill Bowerman và Phil Knight, cùng người kế nghiệp hiện nay là CEO Mark Parker, đã thu hút nhân tài và các nguồn lực đến với Nike thông qua sứ mệnh: “Đem nguồn cảm hứng và sáng tạo tới mọi vận động viên trên thế giới.” Bill Bowerman, vị huấn luyện viên điền kinh huyền thoại của Đại học Oregon chia sẻ: “Nếu có một cơ thể, bạn chính là một vận động viên.” Parker (xếp thứ 16 trong danh sách của chúng tôi) nói rằng trọng tâm của Nike là “phụng sự vận động viên” và mang lại cho đối tượng này các dụng cụ thể thao cùng nguồn cảm hứng để “cứ làm đi” (Just Do It, câu khẩu hiệu trứ danh của Nike). Một ví dụ gần đây là Matthew Nurse, phụ trách Nike Explore Team Sport Research Lab (Phòng thí nghiệm Khám phá các môn thể thao đồng đội của Nike) và Sandy Bodecker, Phó Chủ tịch các dự án đặc biệt, đã quyết định “phụng sự vận động viên” thông qua hỗ trợ một vận động viên làm nên lịch sử bằng cách hoàn thành một cuộc chạy marathon trong khoảng thời gian dưới 2 giờ đồng hồ (kỳ tích này sẽ đòi hỏi sự cải thiện gần như bất khả thi để rút ngắn thời gian chạy xuống 3 phút so với kỷ lục thế giới hiện tại). Họ đặt tên cho dự án này là Breaking2, Bodecker thậm chí còn xăm dãy số 1:59:59 lên cổ tay để chứng tỏ quyết tâm sắt đá của mình. Mục đích cao đẹp này thu hút ba trong số những vận động viên marathon hàng đầu thế giới, cộng với các huấn luyện viên, chuyên gia dinh dưỡng, thể chất, nhà thiết kế và kỹ sư đẳng cấp thế giới gia nhập đội ngũ – và kết quả là Eliud Kipchoge đã chạy cuốc marathon nhanh nhất lịch sử, với thành tích ghi nhận là 2:00:05 (mời đọc Chương 7 để biết thêm chi tiết về Breaking2).
Xây dựng lòng tự tin và khí chất thành công
Có rất nhiều sách báo đã được viết ra quanh chủ đề xây dựng lòng tự tin, chúng tôi sẽ không tóm lược những tri thức ấy ở đây lần nữa. Tuy vậy, khi bàn tới đổi mới, chúng tôi phát hiện ra có hai yếu tố luôn mang lại mức độ tự tin cực cao, rất cần thiết để thuyết phục người khác chung vai sát cánh cùng bạn:
◆ Thái độ bất mãn sâu sắc đối với hiện trạng
◆ Niềm tin vững chắc về một cơ hội nào đó (ví dụ: hiểu biết về một nhu cầu của khách hàng, hoặc một ứng dụng của công nghệ mới mẻ xuất phát từ trải nghiệm trực tiếp của cá nhân)
Lần lượt hình thành cả hai góc nhìn này có thể mang lại cho bạn sự quả quyết, động lực và thái độ bền bỉ để thuyết phục người khác cùng bạn tạo ra thay đổi thực sự. Một điều có lẽ không kém phần quan trọng: hãy tìm hiểu những gì cần thiết để hiểu tường tận về vấn đề bạn đang cần giải quyết. Khi đã chuẩn bị sẵn sàng, bạn sẽ không còn sợ hãi, và những người khác sẽ cảm nhận được điều đó.
Nuôi dưỡng trí thông minh ngôn ngữ và logic
Bạn có thường xuyên thử thuyết phục người khác (ở chỗ làm, tại nhà và các bối cảnh giao tiếp khác) để họ chấp nhận phương hướng hành động hoặc quan điểm của mình? Nếu tự thấy bản thân chưa giỏi thuyết phục người khác, có lẽ bạn cần luyện tập thêm, cả về cấu trúc logic lẫn diễn đạt bằng ngôn từ. Để cải thiện cấu trúc của các lập luận, hãy đào sâu tìm hiểu về phương pháp giải quyết vấn đề theo cấu trúc và kim tự tháp logic (đôi khi được gọi là cây logic). Các hãng tư vấn quản trị như Bain & Company và McKinsey & Company đã sử dụng các kim tự tháp giải quyết vấn đề theo phương pháp cấu trúc (như nguyên tắc kim tự tháp của Barbara Minto16) để dạy chuyên gia tư vấn cách tổ chức một vấn đề và thuyết trình, vì thành công của họ đều nhờ vào chinh phục khách hàng thông qua các bài thuyết trình.
Ở cấp độ cao, áp dụng nguyên tắc kim tự tháp chỉ đơn giản là đặt ở đỉnh kim tự tháp một lời khẳng định hoặc kết luận (ví dụ: Coca-Cola nên bước vào lĩnh vực kinh doanh đồ ăn vặt). Tiếp đó, bạn xác định mọi lập luận, phân tích hoặc dữ kiện hậu thuẫn cho tuyên bố trọng tâm (ví dụ: Coke nên bước vào mảng kinh doanh đồ ăn vặt vì ngành công nghiệp đồ ăn vặt có tỷ suất sinh lời trung bình cao hơn và vì bán cả đồ ăn vặt lẫn đồ uống sẽ tăng thêm ưu thế thương lượng trước các nhà bán lẻ thực phẩm). Tiếp đó, nhắc lại quy trình ấy ở cấp độ thấp hơn (ví dụ: định rõ mọi lập luận và dữ kiện để hậu thuẫn cho lời khẳng định rằng ngành công nghiệp đồ ăn vặt sinh lời tốt hơn). Cốt yếu ở đây là mỗi khẳng định bạn đưa ra đều được hậu thuẫn chắc chắn bởi các lập luận nhánh, đồng thời cũng phải ăn khớp với những khẳng định khác, vừa tách bạch nhưng cũng kết hợp với nhau thành một tổng thể hoàn chỉnh.
Bố trí các dịp tại chỗ làm, nhà riêng và cùng bạn bè để bàn bạc hoặc tranh luận về các vấn đề bằng cách luyện tập sử dụng logic kim tự tháp. Một cách hay để luyện tập là đăng ký học hoặc dự thính một khóa kinh doanh tại đại học nào đó có sử dụng phương pháp nghiên cứu tình huống (case method), vì mỗi tình huống lại là dịp tranh luận về một vấn đề kinh doanh. Cách học này sẽ mang lại cho bạn cơ hội luyện diễn đạt thành lời một quan điểm theo cách nào đó thuyết phục.
KẾT LUẬN
Nghiên cứu của chúng tôi với những lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới hé lộ ba kỹ năng cá nhân đóng vai trò chủ yếu làm nên thành công. Các lãnh đạo này là những tư tưởng gia đổi mới, luôn phát hiện ra cơ may trước khi người khác kịp thấy; họ giải quyết vấn đề một cách chủ động, kiên định và sáng tạo trên đường đến với viễn kiến ấy; đồng thời thuyết phục người khác chung vai sát cánh cùng họ trên hành trình đó. Hình thành và phát triển những kỹ năng này thực sự là nhiệm vụ đầy thách thức. Nhưng có nỗ lực, có rèn luyện, mỗi người chúng ta đều có thể trở nên giỏi hơn và đó chính là cơ sở tạo thành vốn đổi mới. Sang Chương 3, ta sẽ cùng xem xét có thể làm gì để xây dựng các mối liên hệ xã hội với những người có thể cung cấp tài nguyên ta cần để triển khai các dự án đổi mới.
Đánh giá vốn con người đóng góp vào vốn đổi mới của bạn
Hãy làm bài đánh giá sơ lược sau về vốn đổi mới của bạn, đây sẽ là bước đầu tiên để hiểu rõ xem liệu bạn có giỏi tư duy tiến bộ, giải quyết vấn đề chủ động và thuyết phục hay không. Muốn tìm phiên bản đầy đủ của bài đánh giá cùng các tài liệu khác, mời ghé: www.innovatorsdna.com/innovation-capital
Tư duy tiến bộ
Sử dụng thang điểm từ 1-7 đánh giá các nhận định sau đây, trong đó: 1 = rất phản đối; 4 = không đồng tình cũng không phản đối; 7 = rất đồng tình. Hãy trung thực trong những nhận định của bạn và cố gắng mời ai đó hiểu rõ bạn nhất đánh giá bạn ở những khía cạnh này.
1. Tôi có thể nhìn ra điều thực sự quan trọng trước khi người khác kịp thấy.
2. Tôi chủ động tham gia các hoạt động (ví dụ: quan sát, đọc, đối thoại)
giúp tôi hiểu rõ những xu hướng khách hàng và công nghệ mới nhất.
3. Tôi thường dành thời gian để suy nghĩ thấu đáo về tác động của các biến động trong lựa chọn khách hàng cùng những công nghệ mới nổi đến các cơ hội kinh doanh.
Cộng tổng điểm của bạn. Cách diễn giải kết quả như sau:
19-21 điểm: Bạn rất giỏi tư duy tiến bộ.
16-18 điểm: Bạn giỏi tư duy tiến bộ.
13-15 điểm: Bạn phần nào có tư duy tiến bộ, nhưng khả năng này không gây tác động đáng kể đến sự nghiệp của bạn.
Dưới 13: Tư duy tiến bộ không có tác dụng gì với sự nghiệp của bạn, trừ phi bạn chịu cải thiện.
Giải quyết vấn đề theo cách sáng tạo
1. Tôi có bảng thành tích rất dài về giải quyết những vấn đề khó khăn (phức tạp).
2. Tôi thường thu thập kiến thức và chuyên môn ở những lĩnh vực mới mẻ, nhờ vậy có thể cải thiện khả năng giải quyết vấn đề hiệu quả hơn.
3. Bất cứ nơi nào tôi có mặt, tôi luôn là một nguồn lực mạnh mẽ, bật tung những chướng ngại ngăn trở những thay đổi hữu ích.
19-21 điểm: Bạn rất giỏi giải quyết vấn đề theo cách sáng tạo.
16-18 điểm: Bạn giỏi giải quyết vấn đề theo cách sáng tạo.
13-15 điểm: Bạn phần nào có năng lực giải quyết vấn đề theo cách sáng tạo, nhưng khả năng này không gây tác động đáng kể đến sự nghiệp của bạn.
Dưới 13: Khả năng giải quyết vấn đề theo cách sáng tạo không có tác dụng gì với sự nghiệp của bạn, trừ phi bạn cải thiện.
Sức thuyết phục
1. Tôi cảm thấy mình có thể truyền cảm hứng để người khác tin theo.
2. Tôi giỏi thuyết phục người khác nhìn nhận mọi thứ theo quan điểm của mình.
3. Tôi rất giỏi vận dụng ngôn từ và diễn đạt các lập luận một cách thuyết phục.
19-21 điểm: Bạn rất giỏi thuyết phục.
16-18 điểm: Bạn giỏi thuyết phục.
13-15 điểm: Bạn phần nào có năng lực thuyết phục, nhưng khả năng này không gây tác động đáng kể đến sự nghiệp của bạn.
Dưới 13: Khả năng thuyết phục không có tác dụng gì với sự nghiệp của bạn, trừ phi bạn cải thiện.



Chương 3 
Những người bạn quen biết 
(Và những người cần tập trung chú ý)
Khi ta đang cố tìm tài nguyên và sự hậu thuẫn cho các sáng kiến của mình, ai sẽ đóng vai trò quan trọng hơn: những mối thâm giao hay sơ giao? Đa số sẽ nôn nóng đáp ngay: các mối thâm giao chính là nguồn cung cấp tài nguyên quan trọng nhất giúp ta theo đuổi một ý tưởng đổi mới. Nhưng lối suy nghĩ theo bản năng như vậy có vài điều không ổn. Thứ nhất, mạng lưới những người biết rõ và tin tưởng ta là cực kỳ hạn hẹp. Bạn đã bao giờ nghe nói đến “Con số Dunbar”? Chẳng có mấy người sở hữu một con số được đặt theo tên mình, thế mà Robin Dunbar, Giám đốc Viện Nhân loại học Nhận thức và Tiến hóa tại Đại học Oxford lại chính là chủ nhân của Con số Dunbar. Ông lập luận: não bộ của chúng ta phát triển dần theo thời gian, vì thế, có tồn tại những giới hạn nhận thức đối với số người mà mỗi chúng ta có thể duy trì mối quan hệ xã hội ý nghĩa, trong đó bao hàm lòng tin và trách nhiệm. Giới hạn nói trên gắn liền với kích thước bộ não của con người và cả cách thức chúng ta xử lý các mối quan hệ xã hội, là chừng 150 con người, tức Con số Dunbar. Đó là những người Dunbar miêu tả là những người “bạn sẽ không ngại ngần mà tấp vào làm vài ly với họ ngay lập tức nếu có tình cờ gặp gỡ ở quán bar”.1
Có lẽ bạn vẫn đinh ninh rằng có thể nới rộng con số này, nhưng theo Dunbar, việc này là bất khả thi. Khi ta xây dựng các mối quan hệ thân thiết với những con người mới, những người khác sẽ tự động rớt ra khỏi mạng lưới Dunbar vốn có. (Thú vị thay, ngay cả trên Facebook, con số “bạn bè” bình quân [trung vị] chỉ là chừng 200.)2 Nếu chỉ tìm kiếm sự hỗ trợ thông qua mạng lưới Dunbar, xác suất thành công của bạn thực sự là bao nhiêu? Trừ phi bạn xoay xở cách nào đó để gây dựng được quan hệ mật thiết với 150 nhân vật nằm trong nhóm người giàu nhất thế giới, tài phiệt hàng đầu, các nhà đổi mới số một, các doanh nhân thông thái nhất, các giám đốc tài giỏi nhất, còn nếu không, cơ may của bạn là cực kỳ ít ỏi.
Lý do thứ hai khiến trực giác nêu trên của bạn là nhầm lẫn: các mối sơ giao thực ra mạnh hơn bạn tưởng rất nhiều. Sức mạnh của những mối sơ giao đối với việc tiếp cận các nguồn lực và cơ hội được nhấn mạnh đầu tiên bởi Mark Granovetter, nhà xã hội học kinh tế ở trường Stanford. Granovetter quyết định đào sâu tìm hiểu một câu hỏi giản dị: Người ta tìm việc mới như thế nào? Ông giả sử (như hầu hết các nhà nghiên cứu xã hội học khác) rằng các mối thâm giao (tức gia đình, bạn bè, bạn cùng phòng thời đại học, đồng nghiệp – nói cách khác, chính là mạng lưới Dunbar của ta) có vai trò quý báu nhất, giúp ta tìm việc mới. Về trực giác, điều này thật đúng đắn, vì ta tin rằng những người biết rõ và tin tưởng ta, có thể ủng hộ cho ta, chính là những người sẵn lòng giúp ta nhất. Vì làm gì có ai chẳng quen thân mấy lại có thể hoặc sẵn lòng tiến cử ta?
Nhưng Granovetter đã thực hiện một công trình nghiên cứu mang tính bước ngoặt quanh chủ đề: Người dân ở Boston tìm việc mới như thế nào? Ông khám phá ra vài điều hơi khác thường. Thay vì tìm kiếm công việc thông qua các mối thâm giao, người ta lại thường tìm được việc thông qua các mối sơ giao: các mối quen biết sơ sơ, một người quen cũ đã mất liên lạc, bạn của bạn, thậm chí là gặp mặt tình cờ. Thoạt đầu, Granovetter rất kinh ngạc trước kết quả thu được. Vì lẽ gì mà những mối sơ giao lại giá trị đến thế?
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Các nhóm quan hệ xã hội đặc biệt giá trị
Các nhà đổi mới và doanh nhân: Những cá nhân sở hữu bảng thành tích về đổi mới (ví dụ: các nhà khoa học, kỹ sư sáng chế hoặc doanh nhân), đóng vai trò then chốt trong việc nêu sáng kiến và dự phần trong các dự án của bạn
Lãnh đạo các tổ chức (ví dụ: các giám đốc cao cấp): Các lãnh đạo có thẩm quyền triển khai nguồn lực trong tổ chức
Các Mạnh Thường Quân và nhà đầu tư tài chính (ví dụ: các nhà đầu tư thiên thần, nhà đầu tư mạo hiểm, chuyên gia ngân hàng): Những cá nhân sở hữu hoặc kiểm soát các nguồn lực tài chính
Các nhân vật có sức ảnh hưởng (ví dụ: người nổi tiếng, những người có tài tạo lập mạng lưới): Những cá nhân có sức hút đặc biệt trong cộng đồng và những người có khả năng tận dụng các mối quan hệ của mình
Khách hàng (ví dụ: khách hàng mục tiêu mà các đổi mới của bạn nhắm vào): Khách hàng chủ chốt; có thể là khách hàng doanh nghiệp hoặc khách hàng bán lẻ nổi bật
Câu trả lời là phạm vi. Phạm vi của mạng lưới sơ giao, cùng với đó là số lượng các mối quan hệ cùng khối tài nguyên có sẵn trong những mối sơ giao của ta hoàn toàn áp đảo so với nguồn lực có trong các mối thâm giao. Dù “Con số Dunbar” của mỗi người chỉ chừng 150, nhưng số người mà ta có mối sơ giao có thể lên tới hàng trăm hoặc hàng nghìn. Những người này lại là kênh dẫn tới hàng nghìn người khác nữa. Lấy ví dụ: nếu bạn có khoảng 1.000 mối liên hệ trực tiếp, mỗi người lại có 1.000 mối liên hệ trực tiếp nữa, vậy thì bạn có thể tiếp cận 1 triệu người thông qua lời giới thiệu của ai đó mà bạn quen biết. Granovetter nói: “Bàn tới việc tìm việc mới, hay những thứ tương tự như thông tin, ý tưởng mới, các mối sơ giao luôn quan trọng hơn thâm giao.” Vì vậy, nếu bạn đang cố gắng giành được sự ủng hộ cho sáng kiến của mình, điều quan trọng chính là có được một mạng lưới rộng lớn gồm những người bạn có thể tiếp cận thông qua các mối sơ giao (xem Hình 3-1). Thêm nữa, nhờ tác động cực lớn từ quan sát mới mẻ này, bài viết của Granovetter với tiêu đề The Strength of Weak Ties (tạm dịch: Sức mạnh của những mối sơ giao) đã trở thành một trong những bài viết được trích dẫn nhiều nhất trong giới khoa học xã hội.3
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SỨC MẠNH CỦA NHỮNG MỐI SƠ GIAO: MẠNG LƯỚI XÃ HỘI RỘNG LỚN ĐƯỢC TẠO BỞI MỘT MẠNG LƯỚI NHỎ HƠN
Các nhà lãnh đạo gây dựng vốn đổi mới quá hiểu sức mạnh của việc khai thác những mối sơ giao. Một ví dụ là Mark Zuckerberg, người sáng lập mạng xã hội Facebook. Hầu như ai cũng biết Zuckerberg khởi phát Facebook ngay từ căn phòng ký túc xá của anh ở trường Harvard, cùng các bạn học là Dustin Moskovitz, Chris Hughes, Andrew McCollum và Eduardo Saverin (Zuckerberg đã gặp Eduardo khi hai người họ đang cùng tuyên thệ gia nhập Alpha Epsilon Pi, một hội nam sinh gồm các sinh viên Do Thái ưu tú). Saverin nổi tiếng khắp nơi vì đã ứng ra 25.000-30.000 đô-la tiền vốn trong năm đầu tiên Facebook hoạt động. Và rồi, sau một cuộc tranh cãi với Zuckerberg, Saverin đã kiện Zuckerberg vì cắt giảm cổ phần của mình trong Facebook (số cổ phiếu Saverin thắng trong vụ kiện đã biến anh thành tỷ phú). Nhưng có một điều đa số chúng ta chưa coi trọng đúng mức: thành công của Facebook chủ yếu dựa trên những sáng kiến cùng vốn tài chính và vốn con người khả dĩ được tiếp cận thông qua mạng lưới sơ giao của Zuckerberg.
Để minh họa: một số sáng kiến chủ chốt của Facebook có thể xuất phát từ Tyler và Cameron Winklevoss, hoặc Divya Narenda. Ba chàng sinh viên Harvard đã nghe nói về Zuckerberg và nhờ anh này viết mã cho trang mạng xã hội họ lập ra với tên gọi Harvard Connection (sau này được đổi thành ConnectU). Ý tưởng ban đầu về Harvard Connection là sáng lập một trang mạng xã hội để kết nối sinh viên và cựu sinh viên Harvard – tức những cá nhân sở hữu địa chỉ email với đuôi harvard.edu. Zuckerberg đã sử dụng chính cách tiếp cận đó khi công bố Facebook. Bằng cách hạn chế thành viên chỉ trong trường Harvard và sau đó là vài đại học danh giá khác, Facebook đã tạo ra một hình ảnh cao cấp so với các trang mạng xã hội đã phổ biến thời bấy giờ là Friendster và Myspace. (Về sau, Narenda và anh em sinh đôi nhà Winklevoss đã kiện Zuckerberg vì tội ăn cắp một số ý tưởng của họ và được cho là đã nhận được khoảng 64 triệu đô-la tiền bồi thường theo thỏa thuận.)
Một nguồn ảnh hưởng tương tự nữa là Aaron Greenspan, một sinh viên Harvard đã tung ra houseSYSTEM, một dịch vụ trực tuyến tại trường Harvard. Dịch vụ này có một “sổ gương mặt” (face book) – một cuốn sách in hình ảnh các sinh viên – và cung cấp nhiều loại hình dịch vụ, bao gồm mua bán sách và đánh giá các khóa học. Zuckerberg mời Greenspan cộng tác cùng anh trong dự án Facebook, nhưng Greenspan từ chối và sau này chia sẻ: “Tôi không khoái cái ý tưởng làm việc cho một người đã bị kỷ luật vì vi phạm quyền riêng tư.”4 (Zuckerberg đã bị Ban Giám đốc trường Harvard kỷ luật vì truy cập trái phép để ‘chôm’ ảnh trên Facebook của sinh viên Harvard về cho FaceMash, một trang web Zuckerberg tự thiết kế; trang này ghép ngẫu nhiên ảnh của các sinh viên Harvard thành cặp để người xem bỏ phiếu xem trông ai hấp dẫn hơn.) Về sau, Greenspan đã tuyên bố rằng một số ý tưởng chủ yếu làm nên Facebook vốn xuất phát từ anh. Tuy Zuckerberg chưa bao giờ bình luận về những điều có thể đã học hỏi từ anh em sinh đôi nhà Winklevoss, Narenda hay Greenspan, nhưng anh thừa nhận tầm quan trọng của việc kết nối với người khác để có được ý tưởng mới. Zuckerberg nói: “Về cơ bản, sáng kiến không tự đến với bạn. Sáng kiến nảy ra vì bạn đã nói chuyện về chủ đề gì đó và nói chuyện với nhiều người trong suốt một khoảng thời gian rất dài.”5
Facebook được thiết kế để kết nối sinh viên và cựu sinh viên với nhau. Do độ phủ lớn hơn, dự án này cần đến nguồn lực lớn hơn nhiều so với những dự án trước đây của Zuckerberg. Cuối cùng, anh cần những khoản đầu tư lớn để phát triển Facebook. Vậy là Zuckerberg quay sang các mối sơ giao. Một người Zuckerberg từng gặp hồi mới giới thiệu Facebook chính là anh chàng 24 tuổi Sean Parker, đồng sáng lập của Napster. Parker là một nhân vật cực giỏi tạo lập mạng lưới, lại quen biết rộng ở Thung lũng Silicon dù tuổi đời còn rất trẻ. Parker bóng bẩy, chỉn chu, tiêu xài hoang phí (những lúc cần) vào các bữa ăn thịnh soạn, tóc tai đỏm dáng, áo quần bảnh bao.6 Thực ra, sau khi thấy Facebook, Parker chính là người đầu tiên tìm cách liên hệ với Zuckerberg để bố trí gặp mặt ở một nhà hàng sang trọng tại New York. (Người ta đồn rằng Parker phải rút sạch tài khoản ngân hàng mới chi trả nổi bữa ăn, nhưng anh tin rằng hoàn toàn đáng tiền; khoản đầu tư rốt cục đã mang lại cho Parker hàng triệu đô-la). Vừa gặp nhau, hai người đã cực kỳ tâm đầu ý hợp, Zuckerberg thậm chí còn mời Parker gia nhập Facebook. Nên khi Facebook cần một khoản cung tiền lớn để đảm bảo nhịp độ phát triển, Zuckerberg liền tìm đến Parker.
Ghét cay ghét đắng mấy tay đầu tư mạo hiểm, Parker gợi ý Zuckerberg tìm một nhà đầu tư thiên thần. Phương án hàng đầu của Parker là Reid Hoffman, vị đồng sáng lập của LinkedIn (thời điểm bấy giờ cũng là một trang mạng xã hội còn đang thời trứng nước) và một người bạn mà Parker quen thông qua Plaxo, một trong những công ty Parker mới khởi lập. Hoffman coi tạo dựng các mối quan hệ riêng tư và phục vụ công việc là hai chuyện hoàn toàn khác nhau, nên anh ta đã đầu tư vào Friendster (trang mạng xã hội ra đời trước Facebook) và tung ra LinkedIn (chuyên xây dựng mạng lưới công việc). Vì đã đầu tư vào Friendster, nên anh bỏ qua việc bỏ vốn cho Facebook. Nhưng anh đã giới thiệu Zuckerberg với Peter Thiel, cộng sự của mình tại PayPal. Cả Thiel lẫn Hoffman đều là thành viên trong một nhóm giao thiệp độc nhất vô nhị – những cựu thành viên giàu có của PayPay – đôi khi được mệnh danh là băng đảng PayPal (PayPal Mafia, bao gồm cả những doanh nhân thành đạt khác như Elon Musk và Max Levchin). Thiel đã gặp Parker và có ấn tượng tốt đẹp với cả Parker lẫn Zuckerberg. Anh thấy ấn tượng với cả dữ kiện về sự tăng trưởng và lượng người dùng của Facebook: khi Facebook được giới thiệu tại một trường đại học mới, hơn 80% tổng số sinh viên đăng ký ngay trong vài tuần đầu tiên và 80% trong số đó ghé Facebook hằng ngày.7 Vậy là Thiel đồng ý cho Facebook vay 500.000 đô-la, đổi lại là 10,2% vốn chủ sở hữu nếu Facebook đạt 1 triệu người dùng vào cuối năm (khoản đầu tư này đã giúp Thiel trở thành tỷ phú). Nguồn lực tài chính thực sự giúp Facebook đi vào hoạt động là nhờ các mối sơ giao.
Thêm nữa, đến khi bắt đầu mở rộng, Facebook cần thu hút những nhân tài nắm giữ các trọng trách. Đến đây, các mối sơ giao của Parker cũng tỏ ra cực kỳ giá trị. Nhà thiết kế đầu tiên của công ty, Aaron Sittig, là một người bạn khi xưa ở Napster, sau này đã trở thành kiến trúc sư sản phẩm chủ lực của Facebook. Parker cũng giúp tuyển về các giám đốc có sức ảnh hưởng khác cho Facebook – những người như Chamath Palihapitiya, giữ ghế Phó Chủ tịch mảng phát triển người dùng và đóng vai trò quan trọng thúc đẩy Facebook lan rộng khắp toàn cầu. Parker cũng đưa về Steve Venuto, luật sư của anh này tại Plaxo, hai người cùng nhau giúp Zuckerberg tạo ra một cấu trúc tập đoàn mang lại cho Zuckerberg quyền kiểm soát tuyệt đối và vĩnh viễn với công ty anh đã sáng lập nên. Kế hoạch trên củng cố vị trí của Zuckerberg bằng cổ phần siêu biểu quyết, chống lại tình trạng pha loãng giá cổ phiếu trong các đợt gây quỹ, đồng thời trang bị cho Zuckerberg đủ số ghế trong ban giám đốc để duy trì quyền lực của anh lâu dài như mong muốn. Thành công của Zuckerberg khi triển khai hoạt động của Facebook có được phần lớn nhờ các nguồn lực được huy động cho dự án này thông qua các mối sơ giao của Parker và những thành viên đầu tiên của Facebook.
Vốn xã hội đổi mới đặc thù là gì và ta gây dựng như thế nào?
Hầu hết chúng ta đều đánh giá quá thấp tầm quan trọng của việc xây dựng một mạng lưới sơ giao rộng rãi. Nói như vậy không có nghĩa là các mối thâm giao không hề quan trọng: chắc chắn là rất quan trọng (phần sau sẽ nói kỹ hơn ý này). Ta vẫn hay coi nhẹ mạng lưới các mối sơ giao, vì thấy không thoải mái khi phải lăn xả tiếp cận những mối thuần túy quen biết để nhờ vả. Các vị lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới không nghĩ vậy. Họ khôn khéo tìm ra những nguồn tài nguyên họ cần để thực thi một sáng kiến đổi mới nào đó – tự trực giác họ đã hiểu, hoặc dần dà vỡ ra rằng các nguồn tài nguyên đó nhiều khả năng được nắm giữ bởi những người ở bên ngoài mạng lưới Dunbar của họ.
Lấy ví dụ: Marc Benioff, sáng lập viên, Chủ tịch kiêm đồng CEO của Salesforce chính là một trong những tài năng tạo lập mạng lưới vô cùng siêu đẳng trên thế giới và mang lại lợi tức cực lớn cho công ty. Trọng tâm của Benioff với việc tạo lập mạng lưới được mở rộng từ năm 1999, khi ông tìm cách gọi vốn đầu tư cho Salesforce, doanh nghiệp dựa trên một ý tưởng cực kỳ mới lạ: doanh nghiệp có thể triển khai ứng dụng ở các đám mây, giống như Amazon bán sách trên mạng. Ông nói: “Công ty chúng tôi sẽ không bao giờ gọi được vốn đầu tư mạo hiểm. Tất cả các nhà đầu tư mạo hiểm tôi đến gặp đều không chịu bỏ vốn cho chúng tôi. Tôi đã bị từ chối tại mọi quỹ danh tiếng mà anh có thể nhắc đến ở Thung lũng Silicon – Kleiner Perkisn Caufield & Byers, Sequoia, US Venture Partners, v.v.. và v.v.. Ai cũng từ chối, không phải chỉ một, mà nhiều lần. Tôi buộc phải tự gọi vốn từ các cá nhân.”8
Khuynh hướng tạo dựng mạng lưới ở Benioff đóng vai trò trọng yếu, không chỉ trong việc huy động vốn, mà còn việc xây dựng các mối quan hệ khách hàng. Benioff kể với chúng tôi: có những giai đoạn kéo dài suốt sáu tháng trời, ông “hầu như rong ruổi trên đường, gặp gỡ khách hàng, chắc đã diện kiến tới hơn 300 vị CEO và CIO.” Như thế nghĩa là trung bình khoảng 2,5 cuộc gặp với CIO ở các công ty khác nhau mỗi ngày. Tạo lập mạng lưới với khách hàng giúp ta hiểu được các nhu cầu và khó khăn từ phía họ, những điều góp phần sống còn giúp ta nghĩ ra các sáng kiến (như đã miêu tả trong cuốn The Innovator’s DNA), thử nghiệm và kiểm chứng các giải pháp đổi mới (miêu tả trong cuốn The Innovator’s Method) và hút về các nguồn lực (đôi khi từ chính khách hàng) để thương mại hóa các sản phẩm phục vụ khách hàng.9
Benioff cũng xây dựng mạng lưới bằng cách giới thiệu Dreamforce, một sáng kiến của Salesforce về sau đã trở thành hội thảo phần mềm quy mô lớn nhất toàn cầu. Cứ mỗi mùa thu, San Francisco lại là nơi tề tựu của hơn 170.000 chuyên gia bán hàng, doanh nhân và giới công nghệ. Khách sạn được đặt trước hàng tháng trời. Quán xá sẵn sàng đón chờ những hàng dài thực khách. Tất cả là nhờ Dreamforce. Từ một khởi đầu khiêm tốn với hơn 1.000 người tham dự vào năm 2003, hội nghị thường niên của Salesforce đã dần phát triển thành một sự kiện độc-nhất-vô-nhị, một cảnh diễn ngoạn mục với rất nhiều ngôi sao góp mặt cùng những buổi hòa nhạc đêm khuya – một sự kiện khiến các hội nghị khách hàng trong ngành chỉ còn là các câu lạc bộ đọc sách không hơn. Sự kiện này tạo ra những cơ hội tạo dựng mạng lưới tuyệt vời cho Benioff và đóng góp cực nhiều vào vốn xã hội của ông.
Nhưng đâu chỉ có những siêu sao đổi mới mới học hỏi cách xây dựng và tận dụng các mối quan hệ xã hội. Leah Busque là sáng lập viên và cựu CEO của TaskRabbit, một nền tảng giao dịch, kết nối những người muốn hoàn thành các việc lặt vặt với những người sẵn lòng thực hiện các việc đó. Khi Busque nảy ra sáng kiến về TaskRabbit, cô chẳng có mấy mối liên hệ và cũng không hiểu lắm về cơ chế vận hành của thế giới khởi nghiệp. Nhưng đi tới đâu, cô cũng sẵn sàng nói chuyện với mọi người về sáng kiến của mình. Một tối nọ, cô đi ăn với mấy người bạn làm cùng chồng cô. Mặc dù chưa mấy quen với những người bạn này, cô vẫn thoải mái miêu tả ý tưởng của mình. Busque lập luận: “Đừng lo ai đó sẽ ăn cắp ý tưởng của mình. Chia sẻ ý tưởng với càng nhiều người càng tốt, thu về phản hồi từ sớm rồi từ đó phát triển thêm, làm như vậy giá trị hơn nhiều.”10 Kết quả: một trong những người tham dự bữa tối cảm thấy thích thú với ý tưởng của cô và nói rằng có người bạn tên Scott sẽ quan tâm lắm. Và cô này đưa Busque địa chỉ email của người bạn. Tối đó, Busque gửi một lá thư nhẹ nhàng lịch sự cho Scott, hỏi xem ông có thể dành ra một giờ đồng hồ cho cô không. Đến sáng Chủ nhật, cô nhận được thư trả lời của Scott Griffith, CEO của Zipcar, một trong những mạng lưới xe-đi-chung lớn nhất thế giới. Scott nói rất sẵn lòng trò chuyện với cô. Trong mấy tháng sau đó, họ gặp nhau vài lần. Scott giới thiệu Busque với những người hướng dẫn, các nhà đầu tư, thậm chí còn cung cấp cho cô một khoảng văn phòng ở trụ sở Zipcar khi cô bỏ việc để bắt tay vào thực hiện TaskRabbit. Busque nhớ lại: “Tôi thật sự may mắn khi được giới thiệu để liên hệ với Scott. Ta không thể biết mỗi đầu mối lại dẫn mình tới đâu. Ta chỉ cần thực sự mở lòng chia sẻ về những gì ta đang thực hiện, sẵn sàng đón nhận phản hồi, kết nối với mọi người.”11 Kể từ đó, TaskRabbit đã lan ra 45 thành phố và được IKEA mua lại, công ty này đầu tư để mở rộng hoạt động của TaskRabbit ra toàn cầu.
Busque đã tìm thấy các nguồn lực đầu tư cho TaskRabbit vì cô không ngừng khởi phát các cuộc đối thoại về ý tưởng của mình với những mối giao thiệp phong phú, rộng khắp. Arne Sorenson, vị CEO đã lèo lái Marriott International, giúp giá trị thị trường của công ty tăng gấp ba lần trong khoảng năm 2014-2018, đã chia sẻ với chúng tôi: “Các mối cộng tác chính là chìa khóa thành công cho mô hình kinh doanh của chúng tôi... Anh phải cực kỳ năng nổ tạo ra những cơ hội đối thoại mới.” Nhưng đối tượng nào nên là mục tiêu nhắm tới của “những đối thoại mới” đó? Bí quyết ở đây không phải chỉ là gây dựng một mạng lưới giao thiệp rộng hết mức có thể; bạn cần gây dựng một mạng lưới giao thiệp rộng hết mức có thể với những cá nhân sở hữu nguồn lực có thể hỗ trợ bạn trong các dự án đổi mới. Những người này rơi vào năm hạng mục vốn xã hội đặc biệt giá trị:
◆ Các nhà đổi mới và doanh nhân
◆ Lãnh đạo các tổ chức (ví dụ: các giám đốc cao cấp)
◆ Các Mạnh Thường Quân và nhà đầu tư tài chính (ví dụ: các nhà đầu tư thiên thần, nhà đầu tư mạo hiểm, chuyên gia ngân hàng)
◆ Các nhân vật có sức ảnh hưởng (ví dụ: người nổi tiếng, những người có tài tạo lập mạng lưới)
◆ Khách hàng (ví dụ: khách hàng mục tiêu mà các đổi mới của bạn nhắm vào)
Bạn có thể đọc thêm chi tiết về các hạng mục này trong phần Các nhóm quan hệ xã hội đặc biệt giá trị ở đầu chương này.
Các cá nhân thuộc những nhóm này trong mạng lưới xã giao của bạn đại diện cho vốn xã hội đổi mới đặc thù mà bạn đang sở hữu. Trong trường hợp lý tưởng, mạng lưới Dunbar của bạn xuất hiện rất nhiều người thuộc những nhóm kể trên. Nói cách khác, bạn thực sự cần có mối thâm giao với một vài cá nhân trong mỗi nhóm này, vì họ chính là các “đầu cầu” kết nối bạn với những người khác cùng trong các nhóm đó. Một trong những phát hiện rất nhất quán trong nhiều nghiên cứu khác nhau về tạo lập mạng lưới và tuyển dụng chính là “ngưu tầm ngưu, mã tầm mã”, một ý niệm cho rằng: là con người, ta khát khao được ở cạnh và tuyển dụng những người giống mình. Nếu bạn kết nối với các nhà đầu tư, họ sẽ quen biết với những nhà đầu tư khác. CEO quen với CEO. Còn người nổi tiếng lại quen với những người nổi tiếng khác.
Nhưng tất nhiên, thoạt đầu chúng ta không thể nắm trong tay ngay những mối thâm giao giá trị đến thế. Ta buộc phải gây dựng và nuôi dưỡng những mối liên hệ này, trước hết bằng cách tạo ra mối sơ giao với những người “phù hợp”, sau đó, nếu may mắn, một số mối sơ giao như vậy sẽ dần biến thành thâm giao.
Để minh họa ý này, ta hãy xem xét trường hợp David Bradford, hiện là CEO của FluentWorlds (Bradford cũng từng là CEO của Hire- Vue, một hãng rất thành công, chuyên cung cấp một nền tảng tương tác nhân tài, bao gồm cả sàng lọc trực tuyến và phỏng vấn video với các ứng viên xin việc; và Fusion-io, công ty chế tạo thẻ nhớ với công nghệ tiên tiến, đã thu hút được 2 tỷ đô-la trong đợt chào bán cổ phiếu lần đầu ra công chúng hồi năm 2011). Bradford chính là tấm gương điển hình về xây dựng vốn đổi mới thông qua các mối giao thiệp. Thoạt đầu, ông không hề có mối liên hệ nào với những người nắm giữ nguồn lực. Nhưng qua thời gian, ông đã tạo ra một mạng lưới giao thiệp tuyệt vời, giúp ông thương mại hóa sản phẩm thành công ở nhiều công ty khác nhau.
Bradford nói rằng thiên khiếu tạo lập mạng lưới ở mình chỉ được khởi hoạt từ khi ông tốt nghiệp trường luật nhưng không kiếm nổi việc làm. Ông kể với chúng tôi rằng ông thực sự đồng cảm với mẹ mình về căn bệnh trầm kha của đứa con trai khi bà than thở: “David, chẳng phải mẹ đã giải thích với con rồi hay sao: sống ở đời, biết gì không quan trọng bằng biết ai?” Thế mà Bradford đâu đã thấm bài học đó. Ông kể: “Tôi xuất thân từ một thị trấn nhỏ ở Montana. Nếu trong thị trấn có một luật sư nào đó, tôi cũng chẳng biết là ai. Tôi không có một mối quen biết nào trong giới luật pháp. Tôi là một gã ít mối xã giao nhất trên thế gian này.”
Nhưng Bradford đã nằm lòng lời khuyên của người mẹ, kể từ ngày đó, ông đã tự biến mình thành một cỗ máy tạo lập mạng lưới. Vợ ông gọi ông là “mạng Internet dưới lốt con người”. Ông có 30.000 liên kết trên LinkedIn, con số giới hạn của LinkedIn; ông phải xóa bớt một liên kết thì mới bổ sung được một liên kết khác. Bradford nói: “Trên LinkedIn, tôi có hơn 5 triệu liên hệ chỉ cách tôi có một cấp độ cách biệt.* Thực ra, sử dụng LinkedIn, tôi có quyền năng kết nối với trên 30 triệu người trực tiếp hoặc thông qua một liên kết. Điều này tạo điều kiện cho tôi tìm kiếm những nguồn lực và chuyên gia hợp chuẩn, một việc tôi rất thường làm.”
Bradford đã phát triển mối quan hệ đời thực với các cá nhân thuộc cả năm hạng mục vốn xã hội đặc biệt giá trị kể trên. Trong suốt sự nghiệp của mình, ông đã gây dựng mối liên hệ với những nhân vật trong nhóm “các nhà đổi mới và doanh nhân”, như Steve Wozniak (đồng sáng lập Apple, về sau Bradford đã mời về làm trưởng nhóm khoa học gia tại Fusion-io); Ray Noorda (người sáng lập Novell và “cha đẻ” của mạng lưới mạng máy tính hiện đại); Nolan Bushnell (“cha đẻ” của Atari và trò chơi trên máy tính); Gary Kildall (người đã viết ra hệ điều hành đầu tiên trên máy tính cá nhân, làm cơ sở cho hệ điều hành MS-DOS sau này); Drew Major (đồng sáng chế mạng lưới máy tính cá nhân); David Flynn (nhà sáng chế công nghệ thẻ nhớ thể rắn [SSD] tốc độ cao). Ngoài ra, Bradford còn gây dựng các mối sơ giao với Steve Jobs, Bill Gates và nhiều người khác.
*. Nguyên văn là “one degree of separation”, tức chỉ cần thông qua một mối kết nối trực tiếp trên LinkedIn, Bradford có thể tiếp cận ngay với các liên hệ mới. (DG)
Bradford có mối liên hệ với rất nhiều lãnh đạo công ty, tổ chức trên thế giới, bao gồm 390 CEO và 306 chủ tịch công ty, hiện đang có mặt trong danh sách liên hệ LinkedIn của ông. Các mối liên hệ đó có cả Eric Schmidt (cựu CEO của Google và Novell); Dave Checketts (cựu CEO của Madison Square Garden và Legends Hospitality Management, sáng lập viên kiêm Chủ tịch của Sports Capital Partners [SCP] Worldwide); và Scott McNealy (sáng lập viên kiêm CEO của Sun Microsystems).
Các Mạnh Thường Quân và nhà đầu tư tài chính lại cung cấp một nguồn vốn xã hội khác cho Bradford, trong danh sách mối liên hệ của ông có hơn 1.000 người ủng hộ kiểu này. Hầu hết là các nhà đầu tư thiên thần hoặc đầu tư mạo hiểm, nhóm này bao gồm nhiều người ở các quỹ đầu tư mạo hiểm hàng đầu như New Enterprise Associates (NEA), Lightspeed Venture Partners, Sequoia Capital, Kleiner Perkins Caufield & Byers và Andreessen Horowitz. Các mối liên hệ của ông có Marc Andreessen (đồng sáng lập Netscape và Andressen Horowitz); Scott Sandell (của NEA, một trong sáu nhà đầu tư duy nhất từng được vinh danh trong Danh sách Midas: những nhà đầu tư tài chính hàng đầu thường niên của tạp chí Forbes, tính từ năm 2007); Jeremy Liew (Lightspeed Venture Partners); và Doug Leone (một tỷ phú, chuyên gia đầu tư mạo hiểm ở Sequoia Capital).
Bradford còn thu hút được vốn xã hội từ những người có ảnh hưởng lớn, tức các nhân vật nổi bật với nhiều mối giao thiệp. Trong số các mối giao thiệp của Bradford có Steve Young, cầu thủ xuất hiện trong Sảnh Vinh danh Liên đoàn Bóng bầu dục Quốc gia, cây bút Malcolm Gladwell, các chính khách Mitt Romney và Orrin Hatch, người dẫn chương trình đình đám Larry King, vận động viên đoạt huy chương vàng Olympic Peter Vidmar. Và cuối cùng, Bradford còn tích cực tạo dựng mạng lưới với các khách hàng mục tiêu trong mọi lĩnh vực kinh doanh ông có tham gia.
Bradford thoải mái thừa nhận rằng các mối xã giao đóng vai trò sống còn đối với thành công của ông trong kinh doanh. Nhưng làm cách nào mà một người từng là “gã ít mối xã giao nhất thế gian” trở thành người quảng giao nhất hạng như thế?
Lời khuyên về xây dựng vốn xã hội đổi mới đặc thù
Vậy làm sao để bắt đầu gây dựng một mạng lưới sẽ giúp tăng vốn xã hội? Có vài phương pháp để giúp bạn gây vốn cho mình đây.
Xác định các mục đích tạo lập mạng lưới, phân loại các mối liên hệ xã hội
Muốn việc xây dựng các mối liên hệ xã hội đạt hiệu quả về mặt thời gian hết mức có thể, chúng tôi đề nghị bạn đầu tư thời gian từ trước để suy nghĩ thật thấu đáo về các mục đích tạo lập mạng lưới của mình, đồng thời phân loại những liên hệ bạn đã có sẵn. Các nhà lãnh đạo áp dụng bước nói trên và hai bước tiếp như lời khuyên của chúng tôi về tạo lập mạng lưới có thể đẩy Con số Dunbar của riêng họ vượt quá 150, nhờ vận dụng công nghệ để nới rộng những giới hạn tự nhiên vốn hạn chế bộ não của họ (Con số Dunbar nguyên bản nằm trong khoảng 100-250, trung vị là 150; công nghệ – và đầu tư thời gian đáng kể – có thể giúp ta tăng gần gấp đôi con số đó). Để bắt đầu: hãy thử nghĩ xem bạn đang cố thực hiện việc gì thông qua những nỗ lực tạo dựng mạng lưới giao thiệp. Các câu hỏi sau đây sẽ là những gợi ý hữu ích cho bài tập này:
◆ Những nhu cầu nào cần ưu tiên hàng đầu, là thiết yếu nhất trong dự án/thương vụ đầu tư mạo hiểm/sự nghiệp của bạn hiện nay? Tài trợ? Gọi vốn? Kiến thức hay chuyên môn?
◆ Bạn kỳ vọng gây dựng sự nghiệp của mình trong lĩnh vực nào, ví dụ: các ngành nghề (viễn thông, công nghệ, giáo dục,...) hoặc các mảng công nghệ (ví dụ: lĩnh vực chuyên môn hoặc kiến thức)? Ở lĩnh vực đó, bạn có những mối thâm giao và sơ giao nào với các cá nhân thuộc năm hạng mục chủ chốt ở những mảng trên?
◆ Trong những địa hạt này, vốn xã hội hiện tại của bạn còn bị “hổng” những khoảng nào? Các mối liên hệ kiểu nào sẽ bù lấp tốt nhất cho những khoảng trống đó? Bạn có cần thêm mối liên hệ với các lãnh đạo tổ chức/doanh nghiệp? Các nhà đổi mới và doanh nhân? Những người có ảnh hưởng rộng?
Một khi đã xác định được các mục tiêu, bạn sẽ muốn hình thành một phương pháp nào đó để phân loại các liên hệ, nhờ đó bạn có thể dụng công một cách thấu đáo để xây dựng mạng lưới này. Bradford nhận xét: “Một liên lạc chưa được phân loại thì chỉ đáng vứt đi. Mỗi mạng lưới tôi tạo dựng đều được tổ chức thành các hạng mục. Đây là cách hiệu quả nhất để duy trì liên hệ với mọi người. Đó là cách duy nhất để nuôi dưỡng các mối quan hệ, bộ kỹ năng và nguồn lực của ta một cách có trọng tâm.” Bradford phân loại mỗi liên hệ mới bằng cách sử dụng các chức năng “network” (mạng lưới) và “tag” (gắn thẻ) của LinkedIn, chức năng này cho phép gắn các thẻ ta tùy ý nghĩ ra cho các liên hệ. Các hạng mục Bradford phân ra gồm có nghề nghiệp (ví dụ: kế toán viên, nhà đầu tư thiên thần, luật sư, chuyên viên ngân hàng, doanh nhân, chuyên gia giáo dục, chuyên gia công nghệ, chính quyền/ chính trị gia, nhà đầu tư mạo hiểm), vị trí trong tổ chức (CEO, CIO, CMO) và công ty (ví dụ: IBM, Novell, Fusion-io, HireVure). Trong hạng mục công ty, ông chủ yếu đưa vào các công ty ông từng làm việc, hoặc những công ty là khách hàng của nơi ông từng làm việc. Bradford thậm chí còn dùng nhiều mục bạn bè khác nhau (ví dụ: bạn chơi golf, bạn địa ốc, bạn nhà thờ, bạn Google).
Các lãnh đạo đổi mới khác mà chúng tôi nghiên cứu thì sử dụng bảng tính Excel đơn giản để phân mục các liên hệ theo cách tương tự. Dùng công cụ hay công nghệ nào không quan trọng, miễn là bạn dành thời gian để sắp xếp các mối liên hệ theo cách nào đó có ý nghĩa và hữu dụng. Giá trị của các nhãn được tổ chức ngăn nắp như vậy nằm ở chỗ: có thể truy cập nhanh chóng, dễ dàng bất cứ khi nào bạn cần hành động. Hãy dùng những công cụ này để theo dõi xem bạn tương tác với các mối liên hệ của mình thường xuyên đến cỡ nào. Hãy lập chiến lược xem bạn có thể phát triển các mối thâm giao với những liên hệ có mức ưu tiên cao ra sao. Đặt mục tiêu hằng tuần để vừa làm sâu đậm thêm các mối giao thiệp, đồng thời mở rộng mạng lưới giao tiếp tổng thể.
Đầu tư thời gian để tìm kiếm các mối liên hệ bằng cách tạo dựng mạng lưới kiểu tận tụy và “mưa dầm thấm lâu”
Qua công trình nghiên cứu với đối tượng là hàng trăm nhà đổi mới cả bên trong hay ngoài các tổ chức lớn, chúng tôi đã phát hiện: khả năng tiếp cận nguồn lực thông qua các mối xã giao đòi hỏi đầu tư đáng kể về thời gian và cách tiếp cận kiểu “mưa dầm thấm lâu” của doanh nhân. Hầu hết chúng ta bỏ thời gian chưa đáng kể vào việc gây dựng vốn xã hội đổi mới đặc thù. Bradford dành 1-2 giờ mỗi ngày (5-6 ngày một tuần) vào xây dựng, duy trì và gặt hái các giá trị từ những mối xã giao của ông. Ông làm việc này chủ yếu nhờ vận dụng các nền tảng công nghệ khác nhau như LinkedIn, Facebook, Twitter để phát triển các mối sơ giao để về sau, qua những buổi gặp gỡ trực tiếp, ông có thể biến thành các mối thâm giao lâu bền. Trong suốt 30 năm sự nghiệp, Bradford đã bỏ ra chừng 15.000 giờ đồng hồ, tương đương tám năm cuộc đời, vào xây dựng và duy trì các mối quan hệ. Mỗi tuần, bạn dành bao nhiêu thời gian xây dựng và duy trì các mối giao tiếp xã hội của mình?
Tất nhiên, cách hiệu quả nhất để xây dựng các mối giao thiệp không phải nhờ vào công nghệ. Mà hiệu quả nhất phải là các cuộc trò chuyện điện thoại và tương tác kiểu mặt-đối-mặt. Nhưng bạn cần ưu tiên những mối quan hệ này. Vị CEO Arne Sorenson của Marriott quá hiểu giá trị của việc dành thời gian cho công việc tạo lập mạng lưới, ông thấm thía điều này đến nỗi gần đây, khi một chuyến đi tới Trung Quốc bị hủy bỏ, ông quyết định dành ba ngày đó vào tạo lập mạng lưới kiểu gặp gỡ trực tiếp. “Tôi liên lạc với bốn vị CEO, những cái tên nói ra ai cũng biết ngay, ở Khu Vịnh, những người tôi từng gặp nhưng chưa quen thân lắm. Tôi bay đến và trò chuyện với từng người, có cuộc gặp kéo dài tới ba giờ đồng hồ. Tôi chỉ hỏi: ‘Anh/chị đang định làm những gì? Điều gì là quan trọng với anh/chị? Anh/chị có nghĩ tới việc gì đó mà chúng ta có thể cộng tác với nhau không? Tôi rất muốn xin lời khuyên của anh/chị; có mấy việc này tôi đang băn khoăn quá.’” Sorenson nói rằng những đối thoại kiểu này là vô giá. “Sau mỗi cuộc chuyện trò, tôi lại ra về cùng những ý tưởng vững chắc có thể theo đuổi. Và tôi nghĩ những người bạn kia cũng rời khỏi cuộc trò chuyện với ít nhiều ý tưởng hữu ích. Mấu chốt là ta cần tận dụng những cuộc trò chuyện đó để lắng nghe, ít ra là nhiều ngang, thậm chí là nhiều hơn hẳn, so với nói.” Thật ra, Sorenson đã có thể dùng ba ngày rảnh rỗi để tranh thủ làm việc hoặc thậm chí là nghỉ ngơi, nhưng nhờ chọn việc tạo lập mạng lưới, ông đã mở ra cánh cửa dẫn tới những sáng kiến tương lai mà bình thường ông đã không biết tới.
Sau đây là vài công cụ mà các cá nhân và tập thể mà chúng tôi từng huấn luyện đã sử dụng rất tích cực để xây dựng các mối giao thiệp. (Nếu muốn biết thêm các nguồn tài liệu và những sáng kiến quanh chủ đề này, mời bạn truy cập trang web: www.innovatorsdna. com/innovation-capital)
◆ Chúng tôi đã nhắc tới LinkedIn nhiều lần. Chúng tôi ưa sử dụng LinkedIn theo hai cách sau đây:
– Nâng cấp lên tài khoản cao cấp LinkedIn Sales Navigator và sử dụng các tính năng tìm kiếm nâng cao (bạn cũng có thể sử dụng gói dùng thử miễn phí 30 ngày).
– Sử dụng tính năng “Affiliated company” để tìm kiếm các tổ chức và cá nhân tương tự.
◆ Một trong những nguồn ưa thích chúng tôi hay dùng mà ít người biết đến: sử dụng các tùy chọn tìm kiếm tuyệt hảo (hoàn toàn miễn phí!) do AngelList (https://angel.co/) cung cấp. Nền tảng mạng xã hội này kết nối các doanh nhân, nhà đầu tư và những người quan tâm đến các công ty khởi nghiệp. Tính đến cuối năm 2018, có thể tìm kiếm thông tin của 4,15 triệu công ty khởi nghiệp và 7,47 triệu nhà đầu tư trên trang web này. Hãy đặt các tiêu chí tìm kiếm cho phù hợp với mối quan tâm của bạn và bắt đầu tìm đến những cá nhân lọt vào mắt xanh.
◆ Để xây dựng danh bạ gồm những liên lạc tiềm năng, bạn có thể liệt kê các hội nghị đã/sắp diễn ra trong ngành (hoặc lĩnh vực nào đó bạn đang nhắm tới), tìm bảng danh sách các diễn giả tại hội nghị, rồi tìm cách liên hệ với những người trong danh sách đó. Nhờ cách tiếp cận này, cơ may gặp được những cá nhân chất-lượng-cao sẽ cao hơn rất nhiều, vì họ đều đã được kiểm chứng. Bradford gặp Wozniak tại một hội nghị và sau một cuộc trao đổi ngắn gọn, ngay hôm sau, ông đã mời Wozniak vào ban cố vấn của Fusion-io. Cuối cùng, Wozniak gia nhập công ty với tư cách trưởng nhóm khoa học, mang lại thêm uy tín mà công ty khởi nghiệp này đang rất cần.
◆ Tìm kiếm các blog hoặc các diễn đàn thảo luận nổi tiếng trong lĩnh vực bạn quan tâm, sau đó gửi đăng một bài giới thiệu bạn là ai, những mối liên hệ bạn đang cố gắng tạo dựng. Bạn sẽ phải ngạc nhiên khi thấy có những người khác cũng có chung mối quan tâm và sẵn lòng kết nối. Các nhà đầu tư cần những công ty khởi nghiệp tiềm năng để bỏ vốn, các doanh nhân cần tìm người đồng sáng lập, tất cả mọi người đều muốn gặp gỡ, tương tác với những cá nhân chủ động và đáng trọng.
Đây chỉ là một bản danh sách ngắn những nguồn tài nguyên tiềm năng mà bạn có thể sử dụng, lúc nào cũng sẽ xuất hiện những đối tượng mới mẻ. Bạn cần suy nghĩ và hành động như một doanh nhân: liên tục chủ động kiếm tìm những công cụ mới mẻ giúp bạn tạo các mối liên hệ mới. Và hầu hết chúng ta đều cần tăng đáng kể thời gian để mở rộng cũng như phát triển các mối giao thiệp thuộc năm nhóm đặc biệt giá trị và ta cần làm việc đó thông qua những kênh, công cụ cùng tài nguyên tiên tiến nhất.
Phát triển và duy trì các mối quan hệ
Hãy tự hỏi: Đâu là chất xúc tác giúp gây dựng một mối quan hệ ý nghĩa và hợp tác? Những hiểu biết mang lại đáp án cho câu hỏi này đã được hé lộ bởi Alvin Gouldner, một nhà xã hội học nghiên cứu về sự hình thành các quy tắc trong làng xóm, cộng đồng và xã hội. Một “quy tắc” là kỳ vọng về “cách thức phù hợp về mặt xã hội” để ứng xử bên trong một nhóm xã hội nào đó. Gouldner nghiên cứu rất nhiều cộng đồng để xác định xem những quy tắc nào được coi là “mang tính phổ quát”. Có hai quy tắc được xác định là phổ biến nhất trong mọi nhóm xã hội: Một là “cấm loạn luân”, quan điểm cho rằng loạn luân là hành vi xã hội bất phù hợp trong mọi cộng đồng. Thứ hai là “quy tắc có đi có lại”, nói cách khác, là kỳ vọng rằng mọi người nên hồi đáp tử tế cho nhau bằng cách hành động kiểu “có qua có lại mới toại lòng nhau”.12 Theo quy tắc thứ hai, khi ai đó làm một việc tốt đẹp cho ta, ta cảm thấy có trách nhiệm đền đáp (các nghiên cứu cho thấy kiểu hành vi “có ơn thì trả ơn” này bắt đầu từ tuổi lên 2). Bạn thử nghĩ xem, khi một người hàng xóm tặng bạn một món quà nhân dịp lễ nào đó, chẳng lẽ bạn không thấy có trách nhiệm đáp lại bằng một món quà? Thực vậy, Gouldner phát hiện ra rằng tặng quà chính là chất xúc tác chủ chốt – ông gọi đó là “cơ chế khởi động” – để kích hoạt quy tắc “có đi có lại” giữa hai cá nhân. Món quà có thể dưới hình thức một đồ vật cụ thể (ví dụ: thiết bị điện tử, đồng hồ đeo tay, đồ trang sức), hoặc món quà có thể là thời gian, thông tin hoặc bất cứ thứ gì mà người nhận cảm thấy đáng giá.
Bradford đã gây dựng mạng lưới của mình bằng cách vận dụng quy tắc có đi có lại. Ông nói: “Quy tắc ‘có đi có lại’ quy định rằng khi ta giúp đỡ người khác, sự giúp đỡ ấy sẽ được trả lại cho ta trong tương lai, dưới hình thức nào đó.” Nhưng trớ trêu thay, để quy tắc có qua có lại ấy bắt đầu phát huy tác dụng, bạn phải là người chủ động cho đi vì bạn mong mỏi được trao tặng, chứ không phải mong đợi phần thưởng. Ra thế, mấu chốt là ở đây.
Bradford đã gây dựng một mạng lưới phi thường, nhưng chỉ vì ông đã luôn chân thành dành thời gian và nguồn lực để giúp đỡ những mối liên hệ trong mạng lưới của mình. Ông rộng lòng cho Steve Young mượn chỗ ở miễn phí khi cầu thủ có tên trong Sảnh Vinh danh này muốn quay lại thăm Provo, Utah (trường cũ của Steve Young là Đại học Brigham Young ở đây) khi anh này không phải thi đấu. Về sau, Young ký tên vào một quả bóng bầu dục mà Bradford gửi tặng một vị giám đốc ở Khu Vịnh mà Bradford muốn mời gia nhập Fusion-io. Trái bóng có khắc chữ “Jim. Fusion-io – Tới luôn đi! Steve Young”. Vị giám đốc vốn là một tín đồ thể thao cuồng nhiệt, đã từ chối đề nghị công việc này rất nhiều lần, nhưng trái bóng làm quà có chữ ký của danh thủ đã đảo ngược tình hình. Người này gia nhập Fusion-io và gây ảnh hưởng cực lớn lên doanh số bán hàng của công ty.
Khi Larry King, người dẫn chương trình phát thanh và truyền hình nổi tiếng cùng bà Shawn (vợ ông) mời Bradford tham dự một sự kiện họ chủ trì nhằm tôn vinh cuộc đời của Bobby Engerman, chú của Shawn (Engerman là một thành viên trong nhóm hát Letterman nổi tiếng), Bradford không chỉ đến dự mà còn mang theo một chiếc máy ảnh. King nhớ lại: “Anh ấy thiết kế một cuốn sách ảnh tuyệt đẹp về bữa tiệc tối đó rồi tặng nhiều bản cho các thành viên trong gia đình tôi. Đây là một kỷ niệm đẹp mà chúng tôi sẽ mãi trân trọng.”13 Chẳng trách King sẵn lòng viết lời tựa cho Up Your Game (tạm dịch: Thăng cấp cuộc chơi), cuốn sách Bradford viết về tạo lập mạng lưới.14 Những cử chỉ tử tế của Bradford thường xuất hiện từ rất sớm trong quá trình xây dựng mối quan hệ, vì ông chân thành đặt câu hỏi “Làm thế nào tôi giúp người này đạt được mục tiêu của họ?”.
Các món quà miêu tả ở trên chỉ có thể được thực hiện trong một nhóm nhỏ, gồm những đối tượng bạn muốn gây dựng mối thâm tình– những người bạn muốn lôi kéo vào mạng lưới Dunbar của mình. Vậy làm cách nào ta cung cấp thứ gì đó giá trị cho một nhóm lớn có chung các mối sơ giao với ta? Robin Chase, sáng lập viên của Zipcar (một công ty khởi nghiệp cho thuê xe lái theo giờ) đã phát hiện ra rằng: một liên hệ kiểu “chạm khẽ” khoảng 6-12 tháng một lần sẽ giữ lửa cho mối quan hệ. Chase chia sẻ với chúng tôi: “Ít nhất mỗi năm một lần, tôi sẽ gửi một email kèm theo thông tin hoặc tin tức thật nào đó hữu ích, nói là: ‘Tôi vừa đọc được bài viết hoặc nghiên cứu này hay lắm, tôi nghĩ là anh/chị sẽ thích cho mà xem.’ Thế là tôi cảm thấy thoải mái để mở lời hỏi họ khi tôi có thắc mắc cần hỏi. Họ đáp lại vì tôi không tỏ ra mình là một gã tự phụ chỉ làm phiền họ bằng những trang thông tin vô bổ, rồi lại hỏi han quá nhiều. Tất cả chúng ta đều quá bận, không có thời gian cho những người chỉ gửi toàn thư rác. Nên hãy biết tôn trọng và tìm hiểu xem họ muốn biết những gì. Những vấn đề họ muốn giải quyết là gì?”
Một phương án nữa là tận dụng những mối liên hệ hoặc kiến thức bạn có được từ công ty của mình để mang lại giá trị cho một mối quen biết. Lấy ví dụ: Danaher, một công ty sản xuất sản phẩm công nghiệp rất thành công (giá cổ phiếu của Danaher đã tăng gấp ba trong khoảng từ năm 2008-2018), nổi tiếng với hệ thống kinh doanh Danaher (viết tắt là DBS), một bộ thông lệ hành động dựa trên những nguyên tắc tinh giản mà Danaher tuyên bố là “cốt lõi” làm nên thành công của mình. Chúng tôi quan sát công việc của các cá nhân và nhóm tại Danaher (và Fortive, một công ty tách ra từ Danaher) và nhận thấy họ sử dụng các kiến thức có được tại DBS để kết nối với khách hàng, cộng sự và các liên hệ ngoài ngành. Đơn thuần bằng cách chia sẻ những hiểu biết có được từ một bộ quy tắc hành động tối ưu của nội bộ công ty, các thành viên của Danaher đã có được quyền tiếp cận siêu hiệu quả với những cá nhân rất quyền lực, hào hứng được tìm hiểu về Danaher.
Cung cấp cho người khác thứ gì đó đáng giá chính là chìa khóa để khởi phát và duy trì các mối giao thiệp. Vì vậy, hãy nghĩ ra nhiều cách thật sáng tạo để tận dụng điều bạn biết, người bạn quen và nguồn lực bạn có thể tiếp cận nhằm mang lại giá trị cho một mối giao thiệp nào đó.
KẾT LUẬN
Mẹ Bradford đã đúng. Trên đời này, thường “biết ai” mới tạo ra bước ngoặt trong thành công của ta. Nhưng điều mà bà và mọi người khác thường không biết, đó là học cách tiếp cận các nguồn lực thông qua những mối sơ giao đóng vai trò quyết định đối với khả năng tiếp cận những nguồn lực ta cần để có thể tiến hành các dự án đổi mới và thương vụ mạo hiểm. Hơn thế, mục tiêu mà việc tạo lập mạng lưới nhắm tới nên là những cá nhân thuộc năm nhóm đặc biệt giá trị: nhà đổi mới và doanh nhân, lãnh đạo các tổ chức, các Mạnh Thường Quân và nhà đầu tư tài chính, nhân vật có sức ảnh hưởng, khách hàng. Xây dựng một mạng lưới gồm toàn những mối thâm giao và sơ giao giá trị với những người thuộc năm nhóm kể trên là việc gian nan, nhưng sẽ mang lại cho bạn khả năng tiếp cận với các nguồn lực, sự tư vấn hướng dẫn cùng nhiều cơ hội và đó sẽ là một bước vô giá giúp bạn xây dựng vốn đổi mới cho mình. Trong khi xây dựng mạng lưới giao thiệp, bạn cũng nên suy nghĩ xem mình có thể gây dựng uy tín và danh tiếng cá nhân về đổi mới trong mạng lưới ấy ra sao – đây là chủ đề của Chương 4.
 
Đánh giá vốn xã hội đóng góp vào vốn đổi mới của bạn
Hãy làm bài đánh giá sơ lược sau đây về Vốn đổi mới của bạn, đây sẽ là bước đầu tiên để hiểu rõ xem liệu bạn có giỏi tư duy tiến bộ, giải quyết vấn đề chủ động và thuyết phục hay không. (Muốn xem phiên bản đầy đủ của bài đánh giá cùng các tài liệu khác, mời ghé thăm trang web của chúng tôi: www.innovatorsdna.com/innovation-capital)
Sử dụng thang điểm từ 1-7 để trả lời các câu sau đây. Hãy trung thực trong những nhận định của bạn. Hoặc cố gắng mời ai đó hiểu rõ bạn nhất đánh giá bạn ở những khía cạnh này.
1. Trong tài khoản LinkedIn (hoặc mạng lưới công việc nào đó khác) của bạn có khoảng bao nhiêu người?
a. ít hơn 100 b. 100-300
c. 300-500
d. 500-1.000
e. 1.000-3.000
f. 3.000-10.000
g. nhiều hơn 10.000
2. Bạn có khoảng bao nhiêu mối thâm giao với những người mà bạn xếp vào một trong năm nhóm sau: các nhà đổi mới và doanh nhân thành đạt; lãnh đạo các tổ chức (cấp độ phó chủ tịcsh trở lên); các Mạnh Thường Quân và nhà đầu tư tài chính (nhà đầu tư thiên thần, nhà đầu tư mạo hiểm); các nhân vật có sức ảnh hưởng (những cá nhân có tài tạo lập mạng lưới)?
a. 5 hoặc ít hơn b. 6-10
c. 11-25 d. 26-50 e. 51-75
f. 76-100
g. nhiều hơn 100
3. Trên thang điểm từ 1-7 (trong đó: 1 = 1 giờ đồng hồ hoặc ít hơn; 2 = 2 giờ đồng hồ; 3 = 3 giờ đồng hồ; và 7 = 7 giờ đồng hồ hoặc nhiều hơn); bạn dành bao nhiêu tiếng đồng hồ mỗi ngày vào việc tạo lập mạng lưới để gặp gỡ những người mới và đưa họ vào mạng lưới của mình?
4. Trên thang điểm từ 1-7 (trong đó: 1 = rất phản đối; 4 = không đồng tình hay phản đối; và 7 = rất đồng tình), hãy cho điểm nhận định sau: Một trong những thế mạnh của tôi là tạo lập mạng lưới với những người có thể mang lại nguồn lực tài chính hoặc những nguồn lực cần thiết khác để hỗ trợ cho các dự án đổi mới của tôi.
Cộng tổng điểm của bạn. Cách diễn giải kết quả như sau:
26-28 điểm: Bạn sở hữu nguồn vốn xã hội (hoặc các mối quan hệ) rất mạnh.
23-25 điểm: Bạn sở hữu nguồn vốn xã hội (hoặc các mối quan hệ) mạnh.
21-22 điểm: Vốn xã hội của bạn vừa đủ, nhưng không có khả năng gây tác động lớn đến sự nghiệp của bạn.
Dưới 21: Vốn xã hội là một nhược điểm của bạn và sẽ không có tác dụng gì với sự nghiệp của bạn, trừ phi bạn chịu cải thiện.



Chương 4 
Những điều mang lại danh tiếng cho bạn 
(Và những cách để tạo dựng danh tiếng)
Làm cách nào bạn có thể gây dựng danh tiếng, nhờ đó thu hút sự hậu thuẫn cho các ý tưởng của mình? Dù ai cũng nghĩ mình hiểu rõ khái niệm “danh tiếng”, nhưng bạn có biết thực ra danh tiếng có ba chiều, hoặc ba cấp độ? Cấp độ thứ nhất đơn giản là danh tiếng chung chung, hoặc “được biết tới”, thể hiện mức độ chú ý mà ai đó (hoặc một thứ gì đó như một tổ chức, một sản phẩm) tạo ra trong một cộng đồng. Ví dụ: thử xem bạn có tiếng tăm trong tổ chức hoặc cộng đồng hiện giờ của bạn không. Chỉ cần “được biết tới” thôi cũng đã có nhiều lợi ích, có thể bạn vẫn chưa nhìn nhận đúng mức.
Ví dụ: chỉ cần “được biết tới” đủ dẫn đến hiệu ứng tiếp xúc đơn thuần (mere-expose effect): một hiện tượng tâm lý học, trong đó con người hình thành cảm giác yêu thích đối với thứ gì đó đơn thuần vì nó quen thuộc với mình. Chẳng hạn, trong một nghiên cứu, bốn đối tượng với ngoại hình tương tự đến thăm một lớp đại học với tần suất khác nhau (một người đến năm lần, một người đến 10 lần, một người đến 15 lần, người thứ tư không hề xuất hiện). Cuối khóa học, mặc dù các vị khách không hề tương tác với các sinh viên trong lớp nhưng khi được xem những tấm ảnh khách ghé ghăm lớp học, các sinh viên đánh giá người đến lớp 15 lần “hấp dẫn hơn hẳn” những người ít xuất hiện.1 Nói cách khác, dù không hề nhận ra, nhưng chúng ta thường ưu ái những thứ mà ta đơn thuần có tiếp xúc. Nên, chỉ cần bạn khiến mọi người trở nên quen thuộc với bạn, biết bạn là ai, vậy bạn đã làm tăng xác suất họ suy nghĩ tích cực về bạn rồi.
[image: a9]
Cấp độ thứ hai của danh tiếng là ưa thích chung chung, hoặc được nhìn nhận dưới góc độ tích cực (hoặc tiêu cực). Ví dụ: ta quá quen với những câu nhận xét kiểu “Tôi nghe nói Sarah giỏi lắm” hoặc “Tôi rất mừng vì Anup tham gia nhóm”. Mặc dù Sarah và Anup không được nhắc tới với đặc điểm gì cụ thể, những ấn tượng kiểu thiện cảm này vẫn mang lại tác động hữu ích hơn là chỉ “được biết tới”. Và tất nhiên, ấn tượng đó cũng có thể là tiêu cực. Ví dụ: có thể bạn chưa có trải nghiệm trực tiếp nào với Kmart, nhưng khi bạn nghe nhắc đến tên, khả năng cao là bạn có ấn tượng không tốt chỉ vì đã nghe hoặc đọc thấy [thông tin gì đó không tốt].
Các cách để tích lũy vốn danh tiếng đổi mới đặc thù
LÀ MỘT SÁNG LẬP VIÊN: Nắm giữ vai trò trung tâm trong việc khởi lập hoặc điều hành một sáng kiến nào đó sẽ tạo ảnh hưởng (tốt nhất là nên nổi bật, rộng khắp) trong một tổ chức hoặc trên phạm vi rộng hơn; có thể là một sáng kiến nội bộ, dự án bên ngoài, hoặc các hoạt động khác, không nhất thiết chỉ là công ty khởi nghiệp.
ĐẢM NHẬN NHỮNG DỰ ÁN NỔI BẬT VÀ GIAN NAN: Giơ tay xung phong, sau đó chứng tỏ những nỗ lực chân thành để thực hiện các dự án khó nhằn, làm vậy sẽ thu hút sự chú ý và ủng hộ trong những tổ chức lớn; cách này rất hiệu quả, vì các dự án khó thường mang lại tác động lớn nhất cho tổ chức, thế giới và rộng ra, cho cả vốn danh tiếng của chính bạn.
THỂ HIỆN ĐÁNH GIÁ MANG TÍNH CHIẾN LƯỢC: Thể hiện sự thông thái khi nhìn thấu tình hình, đưa ra những quyết định khó khăn, chủ động bố trí lại thời gian, sự chú ý và các nguồn lực; xây dựng vốn danh tiếng của bạn.
VAY MƯỢN DANH TIẾNG: Làm việc cùng hoặc liên kết với những tổ chức hoặc con người có danh tiếng đổi mới; cách này hiệu quả vì vốn danh tiếng xuất phát từ các thành tựu bạn đạt được, cùng những con người, những tổ chức, các công ty mà bạn có liên đới.
CHỨNG TỎ TÀI THÁO VÁT: Có ít (nguồn lực), nhưng làm được nhiều (việc); nếu bạn thường xuyên gặp cảnh nguồn lực eo hẹp, vậy hãy xây dựng tiếng tốt về “sự tháo vát”, từ đó thuyết phục những người ủng hộ cung cấp thêm nguồn lực.
Cấp độ thứ ba của danh tiếng chính là được biết tới vì một đặc điểm cụ thể nào đó, ví dụ: giỏi về đổi mới, hay thực thi, có phẩm chất tốt hoặc sự chính trực. Đây là loại danh tiếng khó gây dựng nhất, nhưng cũng giá trị nhất. Nếu ai đó cần tháo gỡ vấn đề và cần viện tới đổi mới, khả năng thực thi hoặc sự chính trực (hoặc đặc điểm nào đó khác), người này đương nhiên sẽ tìm đến bạn. Danh tiếng đổi mới càng đặc biệt giá trị vì nó giúp những người ủng hộ bớt đi nỗi bất an cố hữu thường xuất hiện khi họ cảm thấy mình đang phải “đánh quả liều”. Bạn muốn có bằng chứng? Hãy cùng xem xét những phát hiện của một nghiên cứu được tiến hành bởi Giáo sư Joseph Bower của trường Harvard để hiểu xem những nhân tố nào là quan trọng nhất, quyết định việc cấp vốn cho một dự án mới trong các công ty danh tiếng lâu năm. Thật đáng ngạc nhiên: Bower phát hiện ra các lãnh đạo không lựa chọn dự án theo những tiêu chí kiểu “dự án này có nắm bắt cơ hội lớn nhất của thị trường hay không”. Họ cũng không ra quyết định dựa vào tỷ suất hoàn vốn (ROI) hay giá trị hiện tại thuần (NPV) lớn nhất. Thay vào đó, họ lựa chọn dự án chủ yếu thông qua bảng thành tích và danh tiếng của nhân vật lĩnh xướng dự án.2
Danh tiếng cũng có tác động tương tự khi bạn tìm kiếm nguồn vốn đầu tư vào một công ty khởi nghiệp. Khi cân nhắc lợi ích giữa “bạn biết ai” với “bạn đã làm được những gì”, kết quả nghiên cứu gợi ý mặc dù quen biết đúng người có thể giúp bạn có được mối liên hệ ban đầu với các nhà đầu tư, danh tiếng của bạn lại có ảnh hưởng lớn hơn tới việc liệu dự án của bạn có được đầu tư không.3 CEO của Adobe, Shantanu Narayen, cho rằng: “Nếu tìm hiểu về Sandhill Road [ở Thung lũng Silicon] và cộng đồng đầu tư mạo hiểm nói chung, bạn sẽ biết họ quan tâm về doanh nhân nhiều hơn là ý tưởng, vì ý tưởng thì thiên biến vạn hóa... còn doanh nhân mới là đối tượng đóng vai trò sống còn.” Nguyên tắc tương tự cũng quá phổ biến trong giới đầu tư mạo hiểm: đặt cược vào người nài (doanh nhân) chứ không phải con ngựa (cơ hội). Vậy tại sao các nhà đầu tư lại ưa đặt cược vào nhà đổi mới hơn là cơ hội? Dù một thương vụ mạo hiểm nào đó có những dự toán tài chính tốt đẹp đến mấy, thực tế lại luôn khác với kỳ vọng, vì vậy các nhà cải cách cần phải bám chắc rồi ứng biến cho phù hợp với những sự bất trắc ấy. Các nhà đầu tư lão luyện gần như luôn muốn đặt cược vào một doanh nhân vốn nổi tiếng giỏi chèo lái trên hành trình trắc trở đến thành công.
Hóa ra danh tiếng đổi mới cũng rất quan trọng với các công ty niêm yết công khai (và cả không niêm yết), chứ không chỉ với những cá nhân riêng lẻ. Như đã miêu tả ở Chương 1, công trình nghiên cứu chúng tôi thực hiện với danh sách S&P 500 cho thấy: các công ty thuộc nhóm 10% hàng đầu về danh tiếng đổi mới có giá trị vốn hóa thị trường cao gấp ba lần so với những công ty thuộc nhóm 50% dưới cùng. Hơn nữa, giá trị của danh tiếng đổi mới không hề suy suyển, kể cả sau khi chúng tôi đã đánh giá về danh tiếng chung chung, sự yêu thích chung chung và các năng lực đổi mới thực tế. Danh tiếng đổi mới giá trị hơn so với các loại danh tiếng khác mà chúng tôi thử nghiệm, ví dụ như danh tiếng về hiệu quả, thực thi hoặc chất lượng. Vậy, rõ ràng tự bản thân danh tiếng đã có giá trị, vượt trên cả năng lực đổi mới thực sự của một cá nhân hoặc một công ty. Danh tiếng đổi mới sẽ giúp bạn giành được sự hậu thuẫn cần thiết để theo đuổi các ý tưởng mới mẻ.
XÂY DỰNG THƯƠNG HIỆU ĐỔI MỚI CÁ NHÂN
Vậy, làm thế nào ta có thể xây dựng thương hiệu đổi mới cá nhân? Với hầu hết mọi người, xây dựng danh tiếng là một quá trình gồm nhiều bước, tích lũy dần qua từng thắng lợi nhỏ. Trước hết, bạn xây dựng danh tiếng yêu thích, rồi được mọi người biết tới dần nhờ một đặc điểm nào đó phù hợp với năng lực của bạn (hiệu quả, uy tín...). Rồi bạn từ từ gây dựng nên danh tiếng đổi mới.
Một ví dụ: chúng ta hãy cùng tìm hiểu xem Robin Chase (đồng sáng lập Zipcar) đã xây dựng danh tiếng đổi mới ra sao. Được thành lập năm 2000, dịch vụ xe-đi-chung này tiên phong trong một hạng mục thị trường mới mẻ, một không gian chưa có mấy người đổi mới: đi lại. Ý tưởng cơ bản ở đây là bố trí xe hơi khắp thành phố, ở những nơi người ta có thể thuê xe theo giờ. Tuy vậy, do tính mới lạ cùng những rủi ro tiềm ẩn trong mô hình kinh doanh của Zipcar, Chase rất vất vả với việc thu hút nguồn vốn đầu tư để biến ý tưởng thành hiện thực.
May mắn thay, Chase tốt nghiệp từ một trường kinh doanh rất danh giá: MIT (Học viện Công nghệ Massachusetts). Cô thừa nhận: “Là một phụ nữ đi tiên phong trong một lĩnh vực mới mẻ, thực sự nếu không phải tốt nghiệp từ MIT, tôi sẽ chẳng có cơ hội nào hết.” Về cơ bản, danh tiếng về thành tựu của Chase (thể hiện qua tấm bằng của một học viện thuộc nhóm tinh hoa) đã mở ra cho cô cơ hội đối thoại với những nhà đầu tư tiềm năng. Nhưng đó mới là “cánh cửa dẫn tới cơ hội đối thoại” mà thôi. Chase vẫn gặp khó khăn trong việc thuyết phục các nhà đầu tư bỏ vốn. Cô cũng vất vả trong việc tuyển dụng các nhân sự chủ chốt, do những rủi ro gắn liền với thương vụ mạo hiểm này. Chase miêu tả khoảnh khắc thức tỉnh, khi cô ngộ ra phải chủ động tạo dựng vốn danh tiếng cho bản thân hơn nữa. Chính là ngày cô đến dự một tiết thảo luận có chủ đề liên quan đến Zipcar của trường Harvard. Myra Hart, một giảng viên tại Harvard đã mời Chase ngồi ở ghế sau trong khi các sinh viên thảo luận về triển vọng của Zipcar. Kế hoạch là: vào cuối buổi thảo luận, Chase có thể tặng cho các sinh viên một bất ngờ bằng cách chia sẻ với họ quan điểm của người trong cuộc về những gì thực sự diễn ra. Khi cuộc thảo luận bắt đầu, Hart vạch một đường trên bảng, một bên viết “lý do đầu tư vào Zipcar”, còn bên kia là “lý do không đầu tư vào Zipcar”. Sinh viên bắt đầu tranh luận. Chase miêu tả nỗi hoài nghi của cô khi chứng kiến cột “lý do không đầu tư” bắt đầu nhiều dần lên và áp đảo vài gạch đầu dòng lèo tèo bên cột “lý do đầu tư”. Nhưng điều khiến cô kinh ngạc hơn là bản chất của những phản đối xuất hiện trong cột “lý do không đầu tư”: hầu hết những lý do tiêu cực đều liên quan đến các phẩm chất của chính cô!
Các sinh viên chỉ ra rằng Chase chưa từng là CEO. Cô chưa từng sáng lập công ty khởi nghiệp nào. Cô không có chút kinh nghiệm nào trong ngành công nghiệp ô tô. V.v.. và v.v.. Chase nhớ lại: “Tôi ngồi đó sững sờ. Tôi nhận ra tôi chưa bao giờ nói rõ mình là ai và những việc tôi đã làm. Tôi chưa hề nói rõ rằng mỗi lần CEO hoặc vị giám đốc nào đó tôi làm việc cùng chuyển tới một vị trí danh giá hơn, họ luôn nhấc tôi lên làm phó cho họ. Tôi chưa hề nói rõ rằng tôi vốn nổi tiếng là ‘việc gì cũng hoàn thành’, nổi tiếng là tư duy chuẩn xác. Đó là một khoảnh khắc ngộ tỉnh thực sự. Sau đó, tôi nhận ra mình cần phải thấu đáo hơn trong cách xây dựng và thể hiện danh tiếng của bản thân.” Mặc dù Chase chưa phải nhà sáng lập hay CEO, cô thực sự có kinh nghiệm dày dặn, hoàn toàn có thể đóng góp vào thương hiệu đổi mới cá nhân, khiến người ta phải chú ý thêm nữa.
Đến nay, sau khi đã sáng lập Zipcar (về sau được bán cho Avis với giá 500 triệu đô-la), xuất bản một cuốn sách về các nền tảng chia sẻ ngang hàng (peer-to-peer), đồng sáng lập các quỹ đầu tư sáng tạo vì lợi nhuận và phi lợi nhuận, Chase đã thiết lập một danh tiếng cực mạnh về đổi mới. Nhưng xây dựng danh tiếng là một quá trình tích lũy dần dần. Bắt đầu là xây dựng danh tiếng chung chung tích cực (tận dụng tấm bằng tốt nghiệp từ MIT), tiếp đến là danh tiếng cụ thể (ví dụ: một người luôn xử lý ngon lành mọi việc) và cuối cùng là danh tiếng đổi mới (người đứng đầu những công ty khởi nghiệp sáng tạo; một tác giả viết sách về đổi mới). Giờ đây, danh tiếng đổi mới của cô giúp việc thu hút sự hỗ trợ đối với các ý tưởng và thương vụ của mình trở nên dễ hơn nhiều.
LỜI KHUYÊN VỀ XÂY DỰNG DANH TIẾNG ĐỔI MỚI
Bước đầu tiên, bạn có thể khai thác những thành tựu hiện có để gây dựng danh tiếng chung, dù chưa liên quan lắm tới đổi mới (mời đọc phần Các tín hiệu danh tiếng có tác dụng ra sao). Lấy ví dụ: thành tích học vấn rõ ràng góp phần vào sự yêu thích chung bạn có được, cụ thể là cấp độ học vấn (ví dụ: thạc sĩ hay tiến sĩ); nơi bạn tốt nghiệp (một trường nằm trong nhóm tinh hoa Ivy, trường nghiên cứu thuộc nhóm đầu, v.v..); hoặc các chứng chỉ danh giá khác (ví dụ: chứng chỉ lập trình máy tính). Tương tự như thế, các công ty bạn từng làm việc và vị trí bạn từng nắm giữ (ví dụ: trưởng dự án, giám đốc cấp cao, sáng lập viên, thành viên của một dự án sáng giá nào đó) cũng ảnh hưởng đến mức độ “yêu thích chung” bạn có được. Các thành tựu trong quá khứ cũng đóng vai trò quan trọng, ví dụ như đạt được giải thưởng hay bằng chứng nhận nào đó, v.v.. Lấy ví dụ: nếu là trường kinh doanh, có thể bạn đã thắng một cuộc thi giải quyết tình huống (case competition), hoặc một cuộc thi về dự án hay mô hình kinh doanh. Những yếu tố này đều góp phần gây dựng danh tiếng yêu thích, thường là nền tảng tạo nên danh tiếng đổi mới.
Các tín hiệu danh tiếng có tác dụng ra sao
Vậy thế nào là xây dựng danh tiếng? Suy cho cùng, bạn đang nỗ lực tạo dựng những tín hiệu đáng tin cậy về năng lực của mình và truyền đạt chúng đến những người bạn đang cố gắng thuyết phục. Lý thuyết tín hiệu gợi ý rằng những tín hiệu tốt nhất có vài đặc điểm. Thứ nhất: những tín hiệu phải dụng công (tiền bạc, thời gian...) thường sẽ tạo ra hiệu quả hơn những tín hiệu khác (ví dụ: xin việc ở Google sẽ khó hơn là kiếm được một việc làm ở tiệm tạp hóa địa phương). Thứ hai: các tín hiệu hiệu quả hơn khi dễ dàng quan sát (nếu không, chẳng ai thèm chú ý).4 Thứ ba: tín hiệu càng phù hợp, tác động lên danh tiếng của bạn càng lớn. Vậy thì một tấm bằng tiến sĩ là tín hiệu đáng tin cậy, vì tấm bằng này rất khó đạt được, nhất là khi được cấp bởi một trường đại học danh giá. Nhưng nếu bạn đang cố gắng lập một công ty khởi nghiệp công nghệ, tấm bằng tiến sĩ về công nghệ xe tự động sẽ mang lại cho bạn nhiều uy tín hơn là tấm bằng tiến sĩ văn chương. Về cơ bản, những người ủng hộ – dù là nhà đầu tư, nhà cung cấp, khách hàng, nhân viên hay đối tượng khác – cũng đều đang tìm kiếm những tín hiệu dự đoán thành công cho tương lai, dựa trên những kinh nghiệm và thành tựu của bạn trong quá khứ.
Thách thức với hầu hết chúng ta, đó là một số tín hiệu danh tiếng quen thuộc (ví dụ: giáo dục, bằng cấp, vị trí công tác) rất khó thay đổi. Nếu bạn đã tốt nghiệp từ một trường nào đó, làm việc một thời gian, hoặc đang ở lưng chừng sự nghiệp, bạn có rất ít cơ may thay đổi được những tín hiệu này. Với đa số chúng ta, câu hỏi thực sự phải là: Từ chính chỗ đứng của ngày hôm nay, ta có thể làm gì để bắt đầu xây dựng loại danh tiếng sẽ đóng góp vào vốn đổi mới của mình? Đa phần chúng ta sẽ cần sáng tạo hơn nữa! Trong những mục tiếp theo, chúng tôi sẽ miêu tả một vài kỹ thuật có thể coi là hiệu quả nhất mà các nhà đổi mới trong nghiên cứu của chúng tôi đã áp dụng để xây dựng danh tiếng đổi mới:
◆ Là một sáng lập viên
◆ Đảm nhận những dự án nổi bật và gian nan
◆ Thể hiện đánh giá mang tính chiến lược
◆ Vay mượn danh tiếng
◆ Chứng tỏ tài tháo vát
Là một sáng lập viên, nhưng hãy nghĩ ra những cách thật sáng tạo để thực hiện điều đó
Jeff Bezos, Elon Musk và Mark Zuckerberg đều chiếm giữ những vị trí hàng đầu trong danh sách các lãnh đạo đổi mới nhất của chúng tôi. Tại sao? Họ sáng lập các công ty thành công, thực hiện những điều mới mẻ và mang tính cách mạng – với ảnh hưởng cực lớn. Điều giá trị nhất bạn có thể làm để xây dựng danh tiếng đổi mới cho bản thân là trở thành một sáng lập viên. Nhận định này quan trọng đến nỗi rất đáng phải nhắc đi nhắc lại: Muốn xây dựng danh tiếng đổi mới, việc quan trọng nhất bạn có thể làm là trở thành sáng lập viên. Nhưng trước khi bạn gạt lời khuyên này sang một bên vì không phù hợp với hoàn cảnh của mình, hãy cùng nhau định nghĩa thế nào là một “sáng lập viên”: một người đóng vai trò trung tâm trong việc khởi tạo và điều hành một sáng kiến sẽ gây tác động (nổi bật và rộng khắp là tốt nhất) lên một tổ thức, hoặc rộng ra là toàn bộ thế giới. Xin hãy lưu ý: gây dựng một công ty khởi nghiệp độc lập chỉ là một trong những cách trở thành sáng lập viên.
Ngoài bỏ việc để gây dựng một công ty khởi nghiệp, còn nhiều cách khác để trở thành sáng lập viên. Kết quả nghiên cứu gần đây khẳng định khoảng một nửa số thương vụ mạo hiểm mới đều được gây dựng bởi những doanh nhân “lai” – tức các cá nhân vừa duy trì công việc thường nhật, đồng thời cũng có những thương vụ riêng.5 Ngoài cố gắng thành lập một thương vụ lai, bạn có thể khám phá nhiều cơ hội khác để tạo ra thương vụ mới, ví dụ: giới thiệu sản phẩm, dịch vụ hoặc mảng kinh doanh mới ngay trong một công ty, với tư cách một doanh nhân khởi nghiệp. Vai trò doanh nhân khởi nghiệp trong công ty sẽ có ảnh hưởng cực kỳ sâu sắc với cả danh tiếng đổi mới lẫn triển vọng đạt được các vị trí lãnh đạo trong tương lai. Trong một nghiên cứu phục vụ cho cuốn sách này, chúng tôi đã tìm hiểu về 600 nhân sự kinh doanh, làm việc cho các công ty danh tiếng trong khoảng từ 5-10 năm. Chúng tôi phát hiện: những người từng là khởi nghiệp trong chính công ty họ làm việc được đề bạt nhiều hơn và nhanh hơn, lương thưởng cũng cao hơn so với các đồng nghiệp.6 Vị thế “nhà khởi nghiệp trong công ty” giúp ta được chú ý! (Tuy vậy, mời bạn đọc phần Xây dựng danh tiếng có thể chuyển giao ở gần cuối chương này để biết thêm các gợi ý về cách sử dụng vị thế bên-trong-công-ty để được chú ý bên-ngoài-công-ty.)
Cuối cùng, thậm chí bạn chỉ cần chủ trì một dự án thôi cũng đủ được coi là “sáng lập viên”. Indra Nooyi, cựu CEO của PepsiCo đã thiết lập một quy trình nhằm xác định các siêu xu hướng toàn cầu và ý nghĩa của chúng đối với PepsiCo, như đã miêu tả ở Chương 2, quy trình này đã giúp Indra Nooyi tập trung vào tư duy tiến bộ. Tương tự, Kate O’Keefe sáng tạo nên CHILL (Phòng thí nghiệm siêu đổi mới của Cisco). Sáng kiến này đưa Cisco sát cánh cùng khách hàng và nhà cung cấp nhằm tìm cách giải quyết vấn đề, khai mở các thương vụ mới. Cũng như vậy, Kyle Nel, một cựu Giám đốc của Lowe, đón nhận ý tưởng về Phòng Thí nghiệm Đổi mới Lowe và biến nơi đó thành một trung tâm tràn ngập ý tưởng mới. Tất cả các vị giám đốc kể trên đều xây dựng danh tiếng đổi mới của mình nhờ trở thành nhà sáng lập, cho dù họ không hề bỏ việc để thành lập công ty khởi nghiệp.
Vai trò “sáng lập viên” sẽ gây tác động lớn đến sự nghiệp của bạn, vì vị trí ấy mang lại cho bạn một tín hiệu phù hợp, dễ thấy và khó- bắt-chước (đây là ba đặc điểm của những tín hiệu danh tiếng mạnh) cho những năng lực lãnh đạo của bạn. Hơn nữa, muốn trở thành một sáng lập viên khai sinh ra một sản phẩm hay dịch vụ đổi mới, bạn cần có lối tư duy tổng quát. Bạn buộc phải cân nhắc kỹ lưỡng mọi khía cạnh có thể làm nên một thương vụ thành công – bao gồm giá trị đề xuất với khách hàng (người dùng), phát triển sản phẩm, tích hợp công nghệ, chi phí giao hàng, các thước đo hiệu suất và những nguồn lực cần thiết để thực thi. Còn cách nào hay hơn để đánh tín hiệu rằng bạn có năng lực lãnh đạo? Và điều này cũng rất khó thực hiện. CEO của Adobe là Shantanu Narayen chia sẻ với chúng tôi: “Tôi cho là ý tưởng tồn tại khắp mọi nơi. Nhưng khi nghĩ đến những sản phẩm tuyệt vời mà chúng tôi đã phát triển, chúng đều thừa hưởng những đặc tính của một cá nhân đã vô cùng tâm huyết về ý tưởng đó.” Tóm lại, bất kể bạn đang tạo dựng một thương vụ bên ngoài hay bên trong công ty, hoặc đơn giản là phụ trách một dự án, “trở thành sáng lập viên” khớp với tiêu chí cần thiết của một tín hiệu danh tiếng mạnh: khó bắt chước, dễ quan sát và rất phù hợp.
Khởi động hành trình trở thành sáng lập viên
Vậy làm thế nào để trở thành một sáng lập viên? Bắt đầu bằng cách xung phong thực hiện dự án mới. Hành trình trở thành CEO phụ trách mảng Amazon Web Services của Andrew Jassy cho chúng ta một ví dụ hay. Jassy gia nhập Amazon hồi cuối thập niên 1990 và nhanh chóng thăng tiến để trở thành trợ lý kỹ thuật riêng cho Bezos. Do công việc đòi hỏi, Jassy tham dự một sự kiện ngoại khóa cho các lãnh đạo tại tư gia Bezos, ở đây, nhóm lãnh đạo bàn bạc về những thế mạnh cốt lõi của Amazon. Thoạt đầu, cuộc đối thoại tập trung vào điều hiển nhiên: Amazon rất giỏi cung cấp cho khách hàng một bộ những lựa chọn sản phẩm phong phú, sau đó đáp ứng các đơn hàng của khách một cách nhanh chóng, đáng tin cậy. Nhưng cuộc thảo luận nhanh chóng chuyển sang năng lực kỹ thuật của Amazon. Để hỗ trợ cho các hoạt động bán lẻ quy mô cực lớn và chi nhánh con là Merchant.com (chuyên bán các giải pháp thương mại điện tử cho đối tác là doanh nghiệp, B2B), Amazon đã phát triển những dịch vụ cơ sở hạ tầng công nghệ rất thấu đáo trong các mảng lưu trữ dữ liệu, điện toán đám mây và cơ sở dữ liệu. Dần dần, họ trở nên cực giỏi điều hành các trung tâm dữ liệu đáng tin cậy, có thể mở rộng và tiết kiệm chi phí. Trong đà các cuộc tranh luận, Bezos lập luận rằng tập đoàn hoàn toàn có cơ hội bán nền tảng công nghệ họ đã xây dựng cho các công ty khác thông qua Internet.
Jassy nhớ lại: “Khi nghĩ thật kỹ về những thế mạnh của Amazon, chúng tôi thấy về cốt lõi, chúng tôi luôn là một công ty công nghệ. Chúng tôi nhận ra Amazon có thể cung cấp tất cả những thành tố chủ chốt làm nên một hệ điều hành mạng Internet.” Vậy là Jassy xung phong trở thành thành viên của nhóm khai phá cơ hội trong địa hạt mới mẻ này. Một quyết định không hề dễ dàng, vì anh buộc phải từ bỏ vị trí làm việc trực tiếp với Bezos. Nhưng với Jassy, đích thân bắt tay vào công việc của một sáng lập viên là thử thách rất đáng liều mình thử nghiệm.
Để khai phá cơ hội này, Jassy và vài thành viên khác đã soạn thảo một “tài liệu tầm nhìn”, một trong những công cụ thử nghiệm nhanh của Amazon để suy nghĩ thấu đáo về các mảng kinh doanh mới, sau đó thử nghiệm các giả thuyết của họ thật nhanh trên khách hàng (giờ đây công cụ này có tên là bộ tài liệu đảo ngược quá trình, mời đọc Chương 8 để biết chi tiết). Khi nghiên cứu khách hàng, Jassy và nhóm của anh phát hiện ra các công ty khác cũng đối mặt với những thách thức mà Amazon đang phải đương đầu: chính những thách thức này thúc đẩy Amazon xây dựng cơ sở hạ tầng và các giải pháp công nghệ phù hợp. Do nhu cầu cực kỳ bức thiết của khách hàng, dự án của Jassy được bật đèn xanh và anh được chỉ định phụ trách sứ mệnh này. Đội của anh phải xây dựng một bộ dịch vụ điện toán đám mây đồng thời là một bộ kỹ năng mới để chào bán sản phẩm cho khách hàng doanh nghiệp. Dự án này cuối cùng đã phát triển thành Amazon Web Services, đơn vị kinh doanh đóng góp phần lớn vào lợi nhuận hoạt động của Amazon. Vì Jassy đã xung phong và chấp nhận đánh liều rời bỏ một vị trí vừa danh giá lại cực kỳ dễ chịu (làm việc trực tiếp với Bezos), anh đã trở thành sáng lập viên của một thương vụ nội bộ. Lúc bấy giờ, không ai có thể đoán Amazon Web Services sẽ thành công như ta thấy ngày nay. Nhưng vai trò của Jassy ở vị trí sáng lập viên đã thúc đẩy sự nghiệp và danh tiếng của anh một cách ngoạn mục hơn bất cứ thứ gì.
Là một sáng lập viên cũng có thể chỉ là suy nghĩ sáng tạo về một điều gì đó quan trọng với bạn. Ví dụ: bạn có thể tạo ra một thương vụ ngoài lề trong khi vẫn đang đi làm bình thường; thương vụ này có thể dựa trên chuyên môn, sở thích hoặc một cơ hội mà bạn phát hiện ra. Ở phần trước đã nói, một nửa số thương vụ mới được tạo ra nhờ những doanh nhân “lai”, vừa duy trì công việc thường ngày, vừa phát triển một thương vụ ngoài lề, nhưng đáng kinh ngạc nhất chính là tỷ lệ thành công của họ.7 Dù có một tín điều khá phổ biến: muốn trở thành một doanh nhân thành công, bắt buộc ta phải cam kết trọn vẹn, tức là từ bỏ công việc thường nhật và chấp nhận đánh cược tất cả, nhưng trên thực tế, các doanh nhân “lai” lại có tỷ lệ sinh tồn cao hơn các doanh nhân kiểu “được ăn cả ngã về không”.8 Doanh nhân lai có cơ hội học hỏi và điều chỉnh, với đệm đỡ chính là thu nhập hiện tại của họ, trước khi quyết định dốc sức vào thương vụ mới mẻ. Làm sáng lập viên của một thương vụ bên ngoài tổ chức không chỉ góp phần xây dựng bộ kỹ năng cho bạn, mà còn ra tín hiệu cho các thành viên bên trong tổ chức biết rằng bạn hoàn toàn có tư chất doanh nhân.
Có một cách nữa để trở thành sáng lập viên: hãy tập trung vào điều gì đó bạn thực sự đam mê. Lấy ví dụ: Mary Lombardo là một giám đốc tại United Technologies Corporation (UTC), trở nên nổi bật nhờ sáng lập nhóm đổi mới và nghiên cứu trong các mảng dịch vụ thương mại và “Công ty Thang máy Otis” tại UTC. Khi đó, Lombardo là Phó Chủ tịch Kỹ thuật tại UTC, bà thấy được sự cần thiết phải tạo dựng những năng lực đổi mới mạnh mẽ hơn nữa trong nhóm của mình. Vốn sẵn niềm đam mê đổi mới, bà bắt đầu đối chuẩn và tìm hiểu về các tổ chức đổi mới, coi đó là một dự án “con cưng” của cá nhân. Bà thậm chí còn bố trí đưa sếp của mình là John Galbrait, đến thăm đội đổi mới của Procter & Gamble để ông thấy được những tiềm năng với UTC nếu công ty chấp nhận liều lĩnh để cải thiện năng lực đổi mới của mình. Lombardo nhớ lại: “Chuyến thăm đó giúp ông ấy nhận ra những điều tôi đề xuất là hoàn toàn khả thi ở một tập đoàn quy mô lớn. Điều đó rất quan trọng và tôi cho rằng từ đó trở đi, ông ấy bắt đầu thấy rõ là tôi xây dựng năng lực cho công ty và thử nghiệm nhiều thứ khác nhau ra sao. Ngay sau chuyến thăm, ông ấy đã nói: ‘Viết bản mô tả công việc, viết ra tầm nhìn, viết ra kế hoạch của cô đi nào.’” Từ xuất phát điểm đó, Lombardo đã xây dựng một dự án đổi mới nội bộ thành công, hiện đang dẫn dắt một nhóm gồm 80 thành viên của tổ đổi mới và nghiên cứu ở UTC.
Dù bạn đã thử và thất bại, đừng bi quan
Nghĩ về việc trở thành một sáng lập viên, có thể bạn sẽ lo lắng khi bắt đầu một điều mới mẻ, có thể vì những rủi ro phát sinh hoặc nỗi sợ thất bại. Về khía cạnh “mạo hiểm”, hãy nhớ: trở thành sáng lập viên không nhất thiết đồng nghĩa với việc phải “bỏ việc hiện tại”. Bạn có thể chủ trì một dự án mới bên trong hoặc bên ngoài công ty, trong khi vẫn duy trì công việc trước mắt. Hãy suy nghĩ thật sáng tạo xem làm cách nào khởi phát một sáng kiến mới. Nếu bạn sợ thất bại, có lẽ điều này sẽ giúp bạn yên lòng: dự án của bạn không bắt buộc phải thành công thì mới đóng góp vào vốn đổi mới của bạn. Randy Komisar, một cộng sự tại quỹ đầu tư mạo hiểm huyền thoại Kleiner Perkins Caufield & Byers (từng đầu tư vào Google, Amazon và Intel) thường đặt câu hỏi: “Anh gọi thế nào là một doanh nhân thất bại ở Thung lũng Silicon?” Câu trả lời là gì? “Một doanh nhân thành lập hàng loạt công ty”.9
Komisar cố tình kể một chuyện cười để minh họa cho điểm mấu chốt ông muốn nói: rất nhiều trong số những công ty và doanh nhân thành đạt nhất Thung lũng Silicon vươn lên chính từ những bài học họ thu được từ thất bại. Thung lũng Silicon kính trọng những doanh nhân dám chơi, dám chịu, dù thất bại. Thử sức trở thành một sáng lập viên, cho dù thất bại, việc đó vẫn giúp bạn tích lũy vốn đổi mới. Tất nhiên, mục tiêu tối thượng vẫn phải là: tiếp tục tìm kiếm những sáng kiến mới cho đến khi bạn có thể bắt đầu nhìn thấy thành công.
Đảm nhận những dự án nổi bật và gian nan
Cách thứ hai mà các nhà đổi mới sử dụng để xây dựng danh tiếng và vốn đổi mới, là đảm trách những nhiệm vụ nổi bật và gian nan. Ở Chương 2, chúng tôi đã miêu tả cách Indra Nooyi tiếp nhận nhiệm vụ khó khăn là cải tổ hệ thống IT của PepsiCo khi bà đảm nhận vị trí CFO của công ty. Trò chuyện với chúng tôi, Nooyi hồi tưởng lại bà đã xây dựng danh tiếng và vốn đổi mới tại PepsiCo như thế nào: “Nếu quay lại thời điểm mới gia nhập PepsiCo, thậm chí trước đó, tôi vẫn sẵn lòng đón nhận những nhiệm vụ khó khăn nhất. Tôi nghĩ uy tín của tôi được xây dựng dựa trên việc tháo gỡ những vấn đề khó khăn nhất; điều đó giúp tôi rất nhiều để có thể tiến tới.” Bà chia sẻ một lời khuyên dành cho những người ôm mộng lớn với kinh doanh: “Tôi sẽ gợi ý rằng các bạn nên xung phong đảm trách những nhiệm vụ khó khăn nhất. Nếu bạn chứng tỏ mình đủ sức chinh phục thành công một nhiệm vụ chông gai, mọi người sẽ nhìn bạn bằng con mắt kính nể khác hẳn.”
Ở gần như mọi công ty, những vấn đề hóc búa nhận được nhiều hỗ trợ và cũng gây chú ý hơn so với những vấn đề “dễ ợt”. Narayen ở Adobe kể về cách ông lựa chọn những dự án để nâng đỡ: “Tôi quan sát rồi đặt câu hỏi: Vấn đề nào khó giải quyết hơn? Nếu có một vấn đề nào đó khó hơn hẳn, đó hẳn là một vấn đề đáng để đầu tư, vì có muốn, thiên hạ cũng không thể cạnh tranh với ta suốt một thời gian dài. Chúng tôi tìm kiếm những vấn đề khó nhằn để giải quyết!” Narayen thừa nhận rằng đóng vai trò “người hóa giải khó khăn” chính là cách tuyệt hay để tích lũy kinh nghiệm và gây dựng danh tiếng ở Adobe. “Chiến thắng được những thay đổi là rất gian nan,” ông nói. “Vì vậy, những người chiến thắng được sự thay đổi là cực kỳ đáng quý.”
Sử dụng và đánh mất vốn danh tiếng đổi mới đặc thù
Dean Kamen vốn là một nhà sáng chế nổi tiếng với nhiều thành tựu khi ông giới thiệu Segway, chiếc xe điện hai bánh tự cân bằng, một sáng chế sẽ “thay đổi cả cuộc chơi”. Ông tận dụng danh tiếng đổi mới của bản thân để thu hút sự chú ý và quảng bá cho sản phẩm. Nhưng Kamen, và nhất là các nhà đầu tư mạo hiểm hậu thuẫn cho ông có lẽ đã quá lạc quan cũng như khoa trương về sản phẩm (nhưng nói đi cũng phải nói lại: chính Steve Jobs cũng nghĩ chiếc xe này sẽ trở thành một quả bom tấn). Segway ra mắt vào năm 2001 và được quảng bá vô cùng rầm rộ. Nhưng sản phẩm không hề được thị trường đón nhận, và đến nay chỉ còn là một món đồ lạ mắt. Kết quả: danh tiếng “nhà sáng chế thành công” của Kamen bị ảnh hưởng nặng nề do thất bại nhãn tiền của Segway.
Tương tự, Marissa Mayer rời Google để đón nhận một thử thách đầy khó khăn và nổi bật: xoay chuyển tình thế bết bát của Yahoo!. Với thành công đã đạt được ở Google, bà hứa hẹn những thay đổi to tát tại Yahoo và như những gì đã làm ở Google, bà tận dụng tối đa báo chí để tuyên truyền về những kế hoạch đầy lạc quan của Yahoo! (tại Google, có tin rằng Mayer có hẳn một nhóm chuyên trách quan hệ công chúng [PR] chỉ để quảng bá cho sự nghiệp của bà). Song những nỗ lực ấy chẳng thu lại mấy kết quả. Không có gì ngạc nhiên: danh tiếng “lãnh đạo sáng tạo” của Mayer cũng tổn hại đáng kể khi nhiệm kỳ đình đám của bà ở vai trò CEO Yahoo! không mang lại thành công như ý.
Vậy bạn rút ra được gì từ những ví dụ trên về lời khuyên của chúng tôi về việc đón nhận những dự án lớn đầy rủi ro? Nhận thức rằng phụ trách một dự án khó nhằn là cực kỳ mạo hiểm. Nếu chưa đạt thành tựu nào mà đã khua chiêng gõ trống rộn ràng, về cơ bản, bạn đang tự đánh một canh bạc lớn. Nếu bạn thành công, đó là một cú thua thật đậm cho vốn đổi mới của bạn. Nhưng nếu sẩy chân, bạn sẽ tổn thất cực nhiều vốn đổi mới. Một phương án tiếp cận khác mà chúng tôi thấy rất hiệu quả, đó là cứ âm thầm lặng lẽ tiến hành trong khi bạn đang cố gắng giải quyết một dự án khó khăn. Nếu bạn thất bại, không ai có thể trách móc những lời hứa hẹn to tát mà bạn không thể làm tròn. Nhưng nếu thành công, bạn có thể bắt đầu tuyên truyền (sử dụng một trong những bộ khuếch đại ấn tượng sẽ được chúng tôi miêu tả sau) và gặt hái những lợi ích về danh tiếng. Bài học rút ra là gì? Với vốn đổi mới, muốn tránh cảnh “lỗ vốn”, sự khiêm nhường chính là chìa khóa!
Tất nhiên, nhận một nhiệm vụ khó khăn cũng dẫn tới mối lưỡng nan: những dự án khó khăn nhất lại thường có xác suất thất bại lớn nhất. Vậy bạn có nên lo lắng không? Dĩ nhiên, bạn nên cân nhắc thật thận trọng trước khi quyết định nhận một dự án khó khăn và chỉ nên nhận những nhiệm vụ bạn tự thấy có xác suất thành công đáng kể. Bạn cũng nên thận trọng để không khoa trương quá đáng về dự án và thành tựu khi chưa có kết quả gì đáng kể (mời đọc phần Sử dụng và đánh mất vốn danh tiếng đổi mới đặc thù). Nhưng chúng tôi phát hiện ra rằng cho dù dự án không thành công như mong đợi, nhưng nếu người chủ trì dồn hết tâm sức thực hiện chúng, họ vẫn giành được ít nhiều sự tôn trọng. CEO của Microsoft là Satya Nadella đứng đầu dự án Bing để cạnh tranh với chức năng tìm kiếm của Google, CEO LinkedIn là Jeff Weiner đóng vai trò đầu tàu trong một dự án tương tự khi ông còn tại vị ở Yahoo!. Cạnh tranh với Google trong địa hạt tìm kiếm rõ ràng là một nhiệm vụ khó khăn. Hai dự án kể trên chỉ thu được thành công ít ỏi, Yahoo! cuối cùng đã từ bỏ mảng tìm kiếm, và Google vẫn áp đảo so với Bing. Nhưng cả Nadella lẫn Weiner đều cảm thấy nhiệm vụ đã qua là cơ hội học tập đáng giá và họ có được sự kính trọng nhờ nỗ lực trong một dự án đầy thách thức. CEO của McDonald’s là Steve Easterbrook cung cấp một lời khuyên cho những người làm kinh doanh khát khao trở thành nhà lãnh đạo: “Tôi sẽ bắt đầu bằng việc gợi ý các bạn xây dựng một bảng thành tích thể hiện kiểu nhà lãnh đạo bạn muốn trở thành. Bạn càng sớm xác định điều đó lại càng hay. Tôi sẽ khuyến khích bạn mạo hiểm trong sự nghiệp của mình. Khi hoài nghi, hãy ‘đồng ý’. Đón nhận những nhiệm vụ mới mẻ, khó khăn, bạn sẽ càng có cơ may được chú ý.”
Thể hiện đánh giá mang tính chiến lược
Nhận một dự án mới mẻ, thách thức có thể giúp bạn thu hút sự chú ý tích cực, khả dĩ chuyển đổi thành vốn đổi mới, nhưng việc can đảm nêu lên những nhận định chiến lược cũng có tác dụng tương tự. Đó có thể là những quyết định khó khăn về việc đầu tư nguồn lực lâu dài để theo đuổi một sáng kiến mới mẻ táo bạo, cũng có thể là dũng khí để tạm dừng một chương trình nhất định, hoặc ngừng đầu tư vào một nhiệm vụ vốn từng được coi là “ưu tiên cao”.
Hãy cùng tìm hiểu về trường hợp Scott Stephenson, CEO của Verisk Analytics, một công ty phân tích dữ liệu với giá trị thị trường 20 tỷ đô-la, luôn trong danh sách những công ty đổi mới nhất thế giới (bản thân Stephenson xếp thứ 22 trong danh sách các nhà lãnh đạo đổi mới của chúng tôi). Khi kể về cách phát triển danh tiếng “dẫn dắt đổi mới” của mình trong quá trình di chuyển lên dần qua các bậc quản lý ở Verisk, Stephenson nhấn mạnh rằng ông xây dựng danh tiếng dần dần bằng cách tập trung nguồn lực vào những gì ông tin là “dự án ưu tiên cao” đối với tương lai công ty. Cách tiếp cận này đôi khi đồng nghĩa với tạm dừng những hoạt động mà người khác coi là ưu tiên cao, nhờ vậy có thể tập trung thêm nguồn lực vào các dự án thậm chí có ưu tiên cao hơn. Stephenson nhớ lại: “Đúng là có những khoảnh khắc nhất định, khi tôi nhận ra nhu cầu phải huy động nguồn lực và tập trung vào một số thứ cần sự chú ý đặc biệt, việc đó thực sự mang lại kết quả và mọi người đều có thể thấy rõ. Việc đó giúp chúng ta tạo ra ấn tượng.”
Để ví dụ, Stephenson miêu tả một quyết định khó khăn hồi mới bắt đầu sự nghiệp, khi ông bán đi một mảng kinh doanh đang đà phát triển. Lúc đó, Verisk Analytics phát triển các bộ dữ liệu độc nhất, sau đó áp dụng những phép phân tích độc quyền để đưa ra các hiểu biết cho khách hàng. Nói chung, Verisk tập trung vào phân tích dữ liệu và tránh thiết kế ứng dụng phần mềm. Tuy vậy, nguyên tắc này vẫn có hai ngoại lệ: 1) bất kể khi nào cần phần mềm để cung cấp đánh giá chuyên sâu cho khách hàng và 2) bất cứ khi nào có cơ hội tạo ra nền tảng để thu được những bộ dữ liệu hoàn toàn mới, Verisk sẽ phát triển phần mềm. Trước đây, Verisk từng bước vào ngành bảo hiểm với một nền tảng phần mềm quản trị chính sách, khi đó, mọi người trong công ty đều phấn khích vì có cơ hội tạo ra những bộ dữ liệu mới mẻ, giá trị với nền tảng này. Nhưng ba năm sau, mặc dù vẫn phát triển, song mảng kinh doanh này không thể sinh lời. Ai cũng muốn dự án quản trị chính sách thành công, nhưng Stephenson nghĩ rằng mô hình kinh doanh nền tảng phần mềm có những hạn chế khó khắc phục. Đồng thời, ông nhận ra rằng có một phần dự án rất giá trị, một bộ thuật toán thực hiện những con tính then chốt.
Chính thách thức ở mô hình kinh doanh này đã khiến Stephenson đưa ra quyết định khó khăn: từ bỏ mảng kinh doanh đang dần lớn mạnh, nhưng ông quyết định giữ lại quyền sở hữu các thuật toán. Tiếp đó, Stephenson tập trung nguồn lực của Verisk vào tạo dựng một loại hình kinh doanh mới dựa trên các thuật toán đó. Cụ thể, cả đội đã tạo ra giao diện của ứng dụng giúp thuật toán này sử dụng được trên các nền tảng quản trị chính sách khác. Tiếp đó, Verisk bắt đầu bán khả năng tính toán ấy, không phải dưới hình thức một nền tảng phần mềm như mô hình kinh doanh trước đây, mà là một dịch vụ cho nhiều nền tảng (bạn cứ hình dung cách tiếp cận kiểu “Intel inside”: bán một thành tố chủ chốt cho một hệ thống lớn hơn). Dù nhìn lại, quyết định ấy thật hiển nhiên, nhưng bấy giờ, mọi sự không dễ dàng. Stephenson hồi tưởng: “Quyết định từ bỏ doanh thu thật khó khăn, nhưng nhờ tập trung vào một yếu tố thực sự tạo ra khác biệt, đồng thời cũng là thứ gần gũi nhất với năng lực của công ty, chúng tôi đã tìm ra cách gắn mình vào hệ thống quản trị chính sách của tất cả mọi người.” Rốt cục, dịch vụ này đã gặt hái thành công rực rỡ cho Verisk và bản thân Stephenson. Ngẫm về cách xây dựng danh tiếng làm nên vốn đổi mới cho bản thân, Stephenson nói: “Chính là nhờ khoảnh khắc bạn lên tiếng: ‘Nào, ta sẽ ngừng làm một số việc và bắt tay vào làm những việc khác.’ Những khoảnh khắc ấy khiến người ta phải chú ý.”
Loại bỏ ưu tiên của một số hoạt động và tái tổ chức nguồn lực đòi hỏi dũng khí, vì chắc chắn bạn sẽ làm phật lòng những người dự phần vào các hoạt động ấy. Khi danh dự và đôi khi cả công việc của người ta có vẻ phụ thuộc vào việc duy trì dự án, thật khó mà khiến họ hiểu tại sao dự án nên dừng lại. Ta phải ứng xử thế nào? Tất nhiên, hãy bắt đầu bằng những lý do thỏa đáng, thành thực, giải thích nhu cầu phải có sự thay đổi đó. Rồi tìm cách tôn vinh cái kết sau đó! Nicolas Cudré-Mauroux, Trưởng ban Đổi mới tại công ty hóa chất Solvay, đã hồi tưởng về cách ông sử dụng một kỹ thuật để có thể dễ dàng từ bỏ dự án nào đó. Ông nói: “Chúng tôi thường hay tổ chức một bữa tiệc để ăn mừng khi một dự án nào đó dừng lại và tặng thưởng cho vị phụ trách đã dừng dự án. Chúng tôi muốn khích lệ và ăn mừng việc giải phóng nguồn lực để tập trung vào việc khác quan trọng hơn.” Có đủ dũng khí để thay đổi lộ trình, thay đổi thứ tự ưu tiên các hoạt động nhằm tạo ra ảnh hưởng mạnh hơn bằng những sáng kiến, chương trình khác, đó chính là cách để bạn xây dựng danh tiếng như một lãnh đạo đổi mới, giàu ảnh hưởng.
Vay mượn danh tiếng
Phần lớn danh tiếng có được nhờ những thành tựu của riêng bạn, song có nhiều cách sáng tạo để chúng ta “vay mượn” danh tiếng: gắn tên mình với những cá nhân, dự án, tổ chức, trường sở danh giá, giàu uy tín. Chẳng hạn: một phần danh tiếng đổi mới của Timothy “Tim” Cook có được nhờ tên tuổi của ông gắn liền với danh tiếng của cả Jobs lẫn Apple. Nhận xét tương tự cũng đúng với Sundar Pichai, CEO của Google, hiện giờ là thuyền trưởng của tập đoàn mà Larry Page và Sergey Brin đã sáng lập. Cook và Pichai chắc chắn là những lãnh đạo tài năng và sáng tạo. Nhưng họ có vốn danh tiếng lớn như vậy một phần lớn vì họ ngồi ghế lãnh đạo tại những tập đoàn đổi mới trứ danh.
Khái niệm “vay mượn danh tiếng” không mới, nhưng chưa mấy người chủ động vận dụng nó. Ở phần trước, chúng tôi đã nhắc tới ưu thế về danh tiếng mà Robin Chase có được nhờ theo học một trường danh giá (MIT). Thách thức với đa số chúng ta là những cơ hội lớn lao, trọng đại như vậy đã qua rồi (ví dụ: bạn chưa từng theo học Stanford). Vậy phải làm thế nào? Với vay mượn danh tiếng, bạn sẽ phải cố gắng sáng tạo hơn một chút để gắn mình với những tổ chức, con người danh giá, nhờ vậy bạn có thể tận dụng ít nhiều lợi thế danh tiếng.
Chẳng hạn: cách tiếp cận hay nhất để gây dựng danh tiếng là làm việc cho một công ty danh giá (hoặc một công ty đang tăng trưởng), lý tưởng nhất là công ty nào đó vốn sẵn tiếng tăm về đổi mới (mời xem danh sách Những công ty đổi mới nhất thế giới của Forbes).10 Ví dụ: dù Cook và Pichai chỉ là nhân viên chứ không phải CEO của Apple hay Google, nhưng khi được giới thiệu với họ, đương nhiên, bạn sẽ vẫn đánh giá họ rất cao và cho rằng họ giàu tính sáng tạo hệt như những công ty họ làm việc cùng.
Đương nhiên, kiếm được công việc tại một công ty sẵn thương hiệu “đổi mới” là chuyện “nói dễ hơn làm”, đặc biệt nếu bạn chưa từng theo học tại một trường danh giá. Vậy biết phải làm sao? Hãy tìm một kênh khác để gắn mình với một trường đại học hay công ty danh tiếng. Ví dụ: Có rất nhiều người đăng ký tình nguyện tham gia nghiên cứu cùng chúng tôi tại Wharton, INSEAD hay Stanford vì họ muốn có thể đề cập đến việc “nghiên cứu tại INSEAD” trong sơ yếu lý lịch và tại các buổi phỏng vấn. Những người khác thì tình nguyện làm việc với trung tâm hoặc chương trình nào đó tại trường đại học. Những việc đó cho phép họ gắn tên mình với danh tiếng ưu tú của trường, dù họ không theo học toàn thời gian hoặc tốt nghiệp từ trường đó ra. Còn những cách khác nữa! Có những giám đốc luôn kể cho chúng tôi nghe về “hồi ở Harvard”, đó không phải chương trình chính quy của Đại học Harvard, mà là một chương trình dành cho giám đốc hoặc chương trình trực tuyến. Kiểu chứng thư xác nhận danh tiếng này không quyền lực bằng “tốt nghiệp từ Harvard”, nhưng vẫn mang lại ấn tượng tích cực và có thể giúp bạn kiếm việc tại một công ty danh giá.
Một cách tiếp cận khác nữa để gây dựng danh tiếng (và kỹ năng cần thiết để khởi phát một công ty khởi nghiệp) là làm việc cho một công ty quy mô vừa, đang đà lớn mạnh. Andy Rachleff từng là cộng sự tại Benchmark Capital và đồng giảng dạy các khóa về doanh nhân tại chương trình sau đại học của Trường Kinh doanh Standford. Ông đã tạo ra một danh sách thường niên gồm tốp 50 “công ty giúp sự nghiệp cất cánh” mà bạn nên ứng tuyển vào làm.11 Đây là những công ty có doanh thu trong khoảng từ 20-300 triệu đô-la và tăng trưởng ở mức trên 50% mỗi năm. Danh sách năm 2018 bao gồm những tên tuổi mới nổi, đang lên như Buzzfeed (thông tin xã hội và giải trí), Carbon (nhà sản xuất sản phẩm 3D), Health Catalyst (sắp xếp thông tin trong lĩnh vực chăm sóc sức khỏe) và Qualtrics (nghiên cứu khách hàng và phần mềm trải nghiệm).
Xây dựng danh tiếng có thể chuyển giao
Danh tiếng được tạo ra trong các cộng đồng. Dù đang mong ước điều gì, bạn cũng phải thừa nhận rằng dù đã đầu tư rất nhiều công sức vào việc phát triển danh tiếng bên trong công ty, vị thế ấy có thể không chuyển giao sang các tổ chức hoặc cộng đồng khác. Quả vậy, Gary Crocker, một doanh nhân nổi tiếng trong lĩnh vực thiết bị y khoa và khoa học sự sống, đã kể với chúng tôi rằng “hầu hết vốn danh tiếng đều rất cụ thể, gắn với một lĩnh vực, công ty, thậm chí là một hoạt động nào đó”. Vậy làm thế nào để chuyển giao danh tiếng của bạn ra bên ngoài tổ chức?
Chúng tôi phát hiện ra các cá nhân thành công nhất trong việc chuyển giao danh tiếng qua nhiều cộng đồng buộc phải tự mình trở thành “đơn vị quan hệ công chúng”, tìm kiếm cơ hội để kể câu chuyện của mình với đối tượng khán giả rộng lớn hơn. Họ sử dụng những hoạt động hoặc vị trí bên trong tổ chức hiện thời để tham gia các hội thảo với tư cách diễn giả; chia sẻ ý tưởng ở vai trò một lãnh tụ tư tưởng; đóng góp bài vở cho một ấn phẩm; đăng ký tham gia giải thưởng nào đó trong cộng đồng hoặc ngành nghề của mình; tạo ra một video hoặc nền tảng blog; và khám phá những hình thức khác nhau để kể câu chuyện của mình.
Hãy cùng xem ví dụ của Kyle Nel, cựu Giám đốc Điều hành tại Lowe’s Innovation Lab, anh đã chuyển giao Vốn đổi mới ra bên ngoài tổ chức một cách rất thận trọng. Nel đã xây dựng danh tiếng đổi mới rất mạnh trong nội bộ Lowe’s: anh phụ trách nỗ lực chuyển đổi sang những mảng công nghệ mới như tân trang với sự hỗ trợ của thực tế tăng cường, rô-bốt kho hàng, bộ giáp rô-bốt cho công nhân. Thế nhưng, vị thế của anh bên ngoài công ty vẫn cực kỳ mờ nhạt. Để khắc phục điểm yếu này, anh đã tỉ mẩn từng bước, khám phá cách chuyển giao danh tiếng vốn có ra bên ngoài. Anh bắt đầu giới thiệu một loạt video để quảng bá về những công việc sáng tạo anh đang thực hiện ở Lowe’s (chúng tôi sẽ nói thêm về kỹ thuật này ở chương sau). Các video thu hút sự chú ý của nhiều người, Nel đã được mời đến nói chuyện tại diễn đàn TEDx ở Đại học Navarra (Tây Ban Nha). Dù đây không phải sự kiện TEDx lớn nhất thế giới, video ghi lại bài nói chuyện đã có rất nhiều lượt xem, chẳng bao lâu sau, Nel nhận được những lời mời khác để nói về tương lai ngành bán lẻ. Những lượt xuất hiện như thế cuối cùng đã mang lại cho anh cơ hội gia nhập Đại học Singularity với vai trò giáo sư phụ trợ, sau đó là Phó Chủ tịch điều hành. Và rồi, vị trí của Nel ở viện nghiên cứu tại Thung lũng Silicon Silicon này đã dẫn anh tới nhiều mối quan hệ danh giá, đồng thời bồi đắp thêm danh tiếng của anh. Nel được đề nghị làm ủy viên hội đồng xét giải của Quỹ XPRIZE và ở nhiều công ty công nghệ nổi bật khác.
Tất cả những điều kể trên đạt được thông qua một loạt những bước nhỏ được Nel thiết kế nhằm chuyển giao danh tiếng ra các cộng đồng bên ngoài Lowe’s. Bạn cũng có thể chuyển giao danh tiếng của mình ra để tiếp cận đông đảo khán giả hơn, nhưng cần rất cẩn thận trong việc khuếch đại những thông điệp như: bạn là ai, bạn quen biết những ai, bạn đã có những thành tựu gì (các bộ khuếch đại sẽ được thảo luận ở Chương 5 và Chương 6).
Có một lý do khiến ta nên làm việc cho những công ty tiềm năng: dù hôm nay người ta chưa biết tên tuổi, nhưng những công ty này sẽ là ngôi sao của ngày mai. Thêm nữa, tại một công ty đang tăng trưởng nhanh, bạn sẽ có nhiều cơ hội thăng tiến và nắm quyền lãnh đạo hơn hẳn so với tại một công ty lâu đời. Rachleff viết: “Là thành viên của một công ty thành công, bạn được ghi nhận nhiều hơn hẳn. Và những thành công này sẽ thúc đẩy sự nghiệp của bạn... Đến thời điểm rời khỏi công ty ấy, bạn được quyền hành động thoải mái theo ý mình. Chẳng ai nhớ chuyện bạn là nhân viên thứ 20 hay 120 trong công ty. Ai cũng muốn tuyển về nhân viên của các công ty thành công, vì họ tin người đó sẽ mang theo những bài học quý giá... Lựa chọn công ty của chúng ta quan trọng hơn hết thảy. Quan trọng hơn cả chức danh công việc, mức lương thưởng hay các trách nhiệm bạn đảm nhận.”12 (Mời đọc phần Xây dựng danh tiếng có thể chuyển giao để biết các mẹo hay, giúp tận dụng vị trí trong-công-ty nhằm thu hút sự chú ý ngoài-công-ty.)
Nếu không thể làm toàn-thời-gian tại một công ty danh giá hoặc đang đà tăng trưởng, bạn vẫn có thể vay mượn danh tiếng từ công ty đó thông qua các việc bán-thời-gian. Một sinh viên của chúng tôi có bản sơ yếu lý lịch rất khiêm tốn, thông qua một mối quen biết, cậu liên lạc với PolarityTE (một công ty khởi nghiệp công nghệ sinh học đang phát triển nhanh) để bày tỏ tâm huyết của mình đối với công nghệ của công ty, và tình nguyện nhận một việc thực tập không lương. Tâm huyết của cậu đã được báo đáp, cậu được nhận vào thực tập, tuy không lương, nhưng giúp nâng cấp bản sơ yếu lý lịch. Cậu có thể vay mượn danh tiếng của công ty khởi nghiệp, từ đó nâng cao danh tiếng của riêng mình, sẵn sàng chờ đón các cơ hội tương lai. Tương tự, bạn cũng có thể xung phong tham gia các chương trình hoặc sự kiện – hoặc làm việc cùng nhân vật nào đó. Nếu là một nghệ sĩ (chẳng hạn một tác giả kịch bản đang tìm người hậu thuẫn cho ý tưởng của mình), bạn có thể tình nguyện tham gia một sự kiện đình đám do Hiệp hội Tác giả kịch bản Hoa Kỳ tổ chức. Đừng ngại sáng tạo, bạn sẽ phải ngạc nhiên vì khả năng vay mượn danh tiếng của mình đấy.
Chứng tỏ tài tháo vát
Có thể bạn chưa có cơ hội làm một sáng lập viên hay ngồi ở vị trí phải ra những quyết định khó khăn trong các dự án quan trọng. Vậy làm thế nào để xây dựng danh tiếng tích cực, thu hút sự ủng hộ với các ý tưởng của mình? Tin tốt lành đây! Bạn có thể xây dựng danh tiếng ở một trong những đặc điểm quan trọng nhất mà các nhà đầu tư và ủng hộ viên khôn ngoan vẫn luôn tìm kiếm: tài tháo vát. Tài tháo vát (hoặc khả năng xoay xở) là một thuật ngữ thường được sử dụng trong giới doanh nhân, chỉ tinh thần quật cường bền bỉ, giúp bạn làm được nhiều việc dù nguồn lực trong tay rất hạn hẹp. Một nhà đầu tư mà chúng tôi từng phỏng vấn đã giải thích thế này: “Tôi đã gặp rất nhiều doanh nhân, nhưng tôi thích nhất những người làm được nhiều việc với tài nguyên hạn hẹp trong tay – những doanh nhân tạo khói lửa tưng bừng chỉ từ chút tàn than le lói. Các nhà đầu tư lão luyện đều tìm kiếm điều đó.”
Dù ai cũng thường tự nhủ “giá có nhiều tiền thì làm được khối việc”, nhưng những doanh nhân khôn ngoan nhất sẽ tìm cách để làm được nhiều việc chỉ với nguồn lực cực hữu hạn. Có rất nhiều ví dụ như thế và ví dụ chúng tôi thích nhất lại chính là một trong những khoảnh khắc “bé mọn” nhất. Gần như ngay sau khi tốt nghiệp trường Stanford, một thành viên trong nhóm tác giả là Nathan đã được mời dẫn loạt chương trình truyền hình chuyên phỏng vấn các doanh nhân. Nhưng khi thấy chương trình đưa tên một doanh nhân-sinh viên đại học, gây dựng một quầy bán bánh kẹp vào danh sách những cuộc phỏng vấn đầu tiên, Nathan suýt đòi bỏ cuộc. Anh vẫn thường giao thiệp với những doanh nhân cùng nhà đầu tư hàng đầu Thung lũng Silicon. Anh có thể học hỏi điều gì từ một doanh nhân bán bánh kẹp? Thế nhưng, những gì Nathan học được đã dạy anh một bài học quý giá, cả về tính khiêm nhường và tài tháo vát.
Jayson Edwards là một sinh viên đại học vốn đã quen thưởng thức món bánh kẹp xúc xích trứ danh ở thành phố Chicago. Chuyển về phía tây, anh rất nhớ món ăn này. Anh nảy ra ý tưởng mở một quầy bán bánh kẹp xúc xích, nhưng là sinh viên đại học, tiền nong eo hẹp, lại chẳng có nhà đầu tư nào, anh biết mình sẽ phải rất khéo xoay xở mới có thể làm nên chuyện. Khởi đầu, anh đi khắp khuôn viên trường và đếm số sinh viên đi qua từng địa điểm ở từng thời điểm trong ngày để xác định những khu vực có lượng người qua lại cao. Rồi anh bắt đầu tổ chức các bữa tiệc nếm, mời mọi người thử nhiều loại bánh kẹp và nước sốt khác nhau, rồi phỏng vấn xem thực khách thấy thế nào là “giá trị” hay “đáng tiền”. Cuối cùng, khi đã nắm được thói quen đi lại cùng nhu cầu lớn nhất của sinh viên, anh tìm kiếm địa điểm. Ở rìa khuôn viên trường, anh tìm thấy một cái lán nhỏ có ưu điểm là lưu lượng người qua lại lớn, chi phí cố định thấp, nhưng nhược điểm là sẽ cần tân trang mới đủ tiêu chuẩn sử dụng. Thay vì thuê một nhà thầu để thực hiện công việc hoặc mua một xe tải để chở vật liệu, Edwards lôi các tấm gỗ dán ép, bồn rửa và công cụ từ siêu thị Home Depot trong vùng, “chở” về bằng xe buýt, rồi tự tay sửa sang cái lán. Xong đâu đấy, anh khai trương cửa hàng. Xuất phát gần như từ số 0, theo đúng nghĩa đen, cơ ngơi của Jayson với tên gọi J Dawgs đã mở ra tận bảy địa điểm và mang lại thu nhập dư dả để trang trải mọi chi phí cuộc sống. Mặc dù J Dawgs không phải là một công ty khởi nghiệp công nghệ giúp biến đổi thế giới, tài tháo vát của Edwards khi khởi nghiệp thành công đã minh họa cho một nguyên lý phổ quát: làm được nhiều với tài nguyên eo hẹp.
Chúng tôi cũng chứng kiến tài tháo vát tương tự ở Jen Hyman, sáng lập viên của Rent the Runway, một công ty “cho thuê” các nhà thiết kế thời trang theo mô hình kinh doanh kiểu Netflix. Mặc dù ngày nay, công ty được định giá trên 1 tỷ đô-la cùng doanh thu thường niên hơn 100 triệu đô-la, nhưng khi mới khởi nghiệp, Hyman không có lấy một đồng vốn đầu tư. Cô phải tự thực hiện những thử nghiệm nhanh, giá rẻ, bằng cách cho sinh viên thử các bộ đầm (đi mượn) rồi thuê mỗi khi một sự kiện nào đó diễn ra tại khu học xá Harvard. Tài tháo vát của Hyman cho phép cô thử nghiệm mô hình kinh doanh mà không cần trang web và kho hàng, đồng thời thuyết phục nhà đầu tư rằng thương vụ của cô là chỗ đáng để bỏ tiền. Một nhà đầu tư đã chia sẻ với chúng tôi: “Một doanh nhân thành công tạo ra đà phát triển ngay trong đĩa thí nghiệm. Phải, nó nhỏ thôi. Nhưng thế là đủ chứng tỏ họ có thể làm gì.” Bạn có thể gây dựng danh tiếng đổi mới của mình bằng cách chứng tỏ rằng bạn giỏi xoay xở – bạn có thể làm được rất nhiều việc chỉ với nguồn lực ít ỏi.
Bạn trổ tài xoay xở thế nào? Khi cần nguồn lực để thực hiện các mục tiêu, hãy tận dụng mọi cơ hội để mượn thay vì mua, đổi chác thay vì mua đứt, hoặc thiết kế rồi thực hiện những thử nghiệm chi phí thấp để khảo sát ý tưởng mới, thay vì bắt tay vào quá trình phát triển sản phẩm đắt đỏ. Hai chúng tôi (Nathan và Jeff) đã miêu tả chi tiết cách làm này trong cuốn The Innovator’s Method, nhưng nguyên tắc chung vẫn vậy: dù bạn đang làm việc gì, hãy tìm cách nào đó sáng tạo để đẩy nhanh quá trình hoặc giảm thiểu chi phí.13
KẾT LUẬN
Xây dựng danh tiếng ưa thích – lý tưởng nhất là danh tiếng đổi mới – có thể là cú hích cực mạnh cho những cơ hội trở thành lãnh đạo của bạn. Gary Crocker nói: “Một khi đã xác lập được danh tiếng, bạn sẽ lại càng có nhiều cơ hội nhờ vào cấp khuếch đại. Nhưng chính danh tiếng của bạn mới là chìa khóa thu hút những cơ hội này.” Crocker đã xây dựng danh tiếng cá nhân thông qua những thắng lợi nho nhỏ qua thời gian, anh thành công đến nỗi cựu Chủ tịch Đại học Utah là Michael Young miêu tả rằng Crocker “gần như chắc chắn là một trong những doanh nhân sáng tạo nhất nước Mỹ – và có lẽ là trên toàn thế giới.” Đây chính là kiểu xác nhận dứt khoát làm nên danh tiếng cho bạn. Tương tự, với hầu hết chúng ta, danh tiếng sẽ được xây dựng thông qua một loạt những chiến thắng nho nhỏ, thay vì bằng một sự kiện long trời lở đất. Nên hãy bắt đầu ngay bây giờ. Theo Steve Easterbrook, CEO của McDonald’s: “Tôi gợi ý bạn nên bắt đầu từ chỗ xây dựng một bảng thành tích thể hiện kiểu nhà lãnh đạo bạn muốn trở thành. Bạn càng sớm xác định điều đó thì càng hay.”
Trọng tâm của chúng tôi ở chương này là giải thích cách bạn có thể tích lũy những thắng lợi nho nhỏ như thế nhờ đề xuất một sáng kiến, đảm trách những nhiệm vụ thách thức, loại bỏ ưu tiên của một số nhiệm vụ để tập trung vào những hoạt động với mức ưu tiên cao hơn, vay mượn danh tiếng từ những cá nhân, tổ chức danh giá. Nhờ vận dụng những kỹ thuật này, bạn có thể tự tạo thương hiệu cá nhân, đóng góp vào vốn đổi mới của riêng mình.
Tính đến nay, chúng ta đã bàn về chủ đề: làm thế nào bạn có thể gây dựng danh tiếng cá nhân – thương hiệu “nhà đổi mới” của riêng bạn. Trong hai chương tiếp theo, chúng tôi sẽ chuyển hướng sang miêu tả các bộ khuếch đại ấn tượng (những hành động giúp bạn giành được sự ủng hộ cho các ý tưởng của mình). Các bộ khuếch đại ấn tượng hơi khác một chút so với vốn danh tiếng cá nhân, vì không tập trung vào “bạn là ai”, mà chủ yếu nhấn mạnh “thuyết phục người khác ủng hộ các ý tưởng và dự án của bạn”. Giờ chúng ta sẽ chuyển sang miêu tả xem các bộ khuếch đại ấn tượng có thể trở thành một cách cực hiệu quả để thu hút sự ủng hộ cho những sáng kiến của bạn ra sao.
Đánh giá danh tiếng đóng góp vào vốn đổi mới của bạn
Hãy chấm điểm cho các nhận định sau đây trên thang từ 1-7. (Muốn xem phiên bản đầy đủ của bài đánh giá cùng các tài liệu khác, mời ghé thăm trang web của chúng tôi: www.innovatorsdna.com/innovation-capital).
1. Gần như chắc chắn mọi người sẽ xác nhận rằng tôi có khả năng dẫn dắt các dự án đổi mới (1 = rất phản đối; 4 = không đồng tình cũng không phản đối; 7 = rất đồng tình).
2. Tôi nổi tiếng vì khả năng khắc phục những vấn đề khó khăn, đưa ra các giải pháp sáng tạo (1 = rất phản đối; 4 = không đồng tình cũng không phản đối; 7 = rất đồng tình).
3. Tôi có bằng tốt nghiệp từ một đại học danh giá hạng nhất (7 = bằng tốt nghiệp từ một đại học danh giá tốp đầu [các trường thuộc Liên đoàn Ivy, Stanford, MIT]; 5-6 = bằng tốt nghiệp từ một trường nổi tiếng nhưng chưa xếp vào tốp đầu; 4 trở xuống = bằng tốt nghiệp của một trường tiểu bang xếp hạng thấp hơn, hoặc một trường đại học cộng đồng).
4. Tôi đã làm việc cho một (hoặc nhiều) công ty rất nổi tiếng về đổi mới (7= làm việc cho một công ty thuộc tốp 20 trong danh sách Những công ty đổi mới nhất thế giới của Forbes hoặc Fast Company hay danh sách Những công ty đáng ngưỡng mộ nhất của Fortune; 5-6 = làm việc cho một công ty thuộc tốp 100 của các danh sách kể trên; từ 4 trở xuống = chưa từng làm việc cho các công ty thuộc tốp 100 của các danh sách kể trên).
5. Tôi đã tự thành lập hoặc đồng sáng lập một loạt thương vụ mới (sản phẩm hoặc dịch vụ) bằng chính ý tưởng nguyên bản của minh(1 = 1 hoặc không có thương vụ nào); 2 = 2; 7 = 7 thương vụ hoặc nhiều hơn). (Đây có thể là sản phẩm hoặc dịch vụ trong một doanh nghiệp đã có sẵn, hoặc một công ty khởi nghiệp.)
Cộng tổng điểm của bạn. Kết quả được diễn giải như sau:
28-35: Bạn có danh tiếng đổi mới rất mạnh.
25-27: Danh tiếng đổi mới của bạn khá mạnh.
22-24: Danh tiếng đổi mới của bạn ổn, nhưng khả năng cao là không gây tác động đến sự nghiệp của bạn.
Dưới 22: Danh tiếng đổi mới sẽ không có tác dụng gì với sự nghiệp của bạn, trừ phi bạn nỗ lực cải thiện hơn nữa.



Chương 5 
Các bộ khuếch đại ấn tượng cá nhân 
Truyền bá, phát tín hiệu và kể chuyện
Bạn có biết cách gây ấn tượng tốt đẹp? Hầu hết chúng ta đều nghĩ là mình biết. Thế còn cách tạo ấn tượng tốt đẹp cho các ý tưởng thì sao? Hãy thử nghĩ thật nhanh: nếu ai đó đang cố gắng gọi vốn đầu tư cho ý tưởng hay kêu gọi sự ủng hộ của một vị giám đốc khó tính, bạn sẽ khuyên họ những gì? Ngoài “ý tưởng hấp dẫn”, “một bản đề án kinh doanh thuyết phục” hay “thể hiện bầu nhiệt huyết”, bạn còn lời khuyên nào hay ho? Liệu lời khuyên của bạn có hiệu quả? Bạn có thể chia sẻ các bí quyết từ thực tế xương máu của bản thân thay vì những “mẹo hay từ bao đời truyền lại”?
Tất nhiên, ấn tượng tốt đẹp là rất quan trọng, nhưng hầu như chẳng ai biết chính xác phải làm thế nào để “tạo ra một ấn tượng tốt đẹp”, đặc biệt là khi tìm kiếm sự hậu thuẫn cho các sáng kiến mình nêu ra. Dù có rất nhiều tài liệu khoa học nói về ấn tượng đầu tiên và quản lý ấn tượng giữa nhân viên với cấp trên (giữa doanh nghiệp và nhà đầu tư), hầu hết chúng ta không mấy hiểu về chuyện các nhà đổi mới làm thế nào định hình ấn tượng để thu hút sự hỗ trợ cho những ý tưởng của họ.1 Nhưng sự thật là ngoài tạo ấn tượng tốt đẹp, các nhà đổi mới thành công lặp đi lặp lại một số chiến thuật để phục vụ nhiều mục đích khác nữa: kêu gọi mọi người tham gia dự án, thu hút nguồn lực và nguồn vốn để biến các ý tưởng thành hiện thực.
[image: a10]
Khi nghiên cứu những lãnh đạo đổi mới nhất thế giới, chúng tôi phát hiện: họ rất giỏi khuếch đại các tín hiệu mà họ muốn người khác tiếp nhận. Họ tận dụng cái gọi là các bộ khuếch đại tín hiệu (những hành động có thể quan sát được để thu hút sự ủng hộ đối với các ý tưởng của bạn, hoặc để nhân lên gấp nhiều lần giá trị nhận biết của vốn con người, vốn xã hội và vốn danh tiếng). Nói một cách đơn giản: các bộ khuếch đại tín hiệu là những hành động nhằm mục đích làm cho bạn cũng như ý tưởng của bạn được biết đến nhiều hơn và đáng tin cậy hơn. Đó là những món vũ khí trong kho vũ trang chiến lược marketing cá nhân của bạn. Một điều còn hay hơn thế: vốn con người, vốn xã hội và vốn danh tiếng cần gây dựng dần qua thời gian, nhưng bạn hoàn toàn có thể nhanh chóng sử dụng các bộ khuếch đại ấn tượng để thu hút sự ủng hộ với những ý tưởng của mình.
Có hai nhóm hành động “khuếch đại” chủ yếu: (1) những hành động giúp tăng cường vốn con người, vốn xã hội và vốn danh tiếng, giành được sự ủng hộ cho cả cá nhân lẫn các ý tưởng của bạn và (2) những hành động ít tập trung vào khuếch đại “bạn là ai”, mà chủ yếu nhằm thuyết phục người khác thể hiện sự ủng hộ, hỗ trợ một ý tưởng hoặc dự án cụ thể nào đó.
Các bộ khuếch đại tín hệu giúp tăng cường vốn con người, vốn xã hội và vốn đổi mới
TRUYỀN BÁ: Tìm cách để truyền tải rõ ràng thông điệp “bạn là ai” (các kỹ năng vốn xã hội), “bạn biết ai” (vốn xã hội) hoặc bạn đã đạt những thành tựu gì (vốn danh tiếng đổi mới đặc thù); cách này hiệu quả do mọi người có xu hướng tin vào những điều họ nghe được từ các nguồn khả tín, hoặc từ nhiều nguồn khác nhau.
PHÁT TÍN HIỆU: Đạt được những sự bảo trợ đáng tin cậy qua việc thiết lập các mối liên kết có thể nhìn thấy, các mối quan hệ hay thành tựu để phát tín hiệu cho người bảo trợ thấy chất lượng của ý tưởng của bạn.
KỂ CHUYỆN: Tạo ra sự kết nối cảm xúc với đối tượng khán giả bạn đang tìm cách thuyết phục thông qua lời kể chuyện, minh họa hoặc các hình thức khác (thường là mang tính riêng tư); kết nối cảm xúc có thể giúp người nghe rũ bỏ sự hoài nghi và khích lệ hành động.
Trong chương này, chúng tôi khảo sát các bộ khuếch đại tín hiệu được dùng chủ yếu để tạo ra sự chú ý tích cực đối với bạn và ý tưởng của bạn. Sang Chương 6, chúng tôi tập trung vào các bộ khuếch đại ấn tượng chủ yếu để thuyết phục mọi người ủng hộ và cung cấp nguồn lực cho ý tưởng của bạn. Khi miêu tả từng bộ khuếch đại, chúng tôi đều kèm thêm câu chuyện minh họa, giải thích tại sao bộ khuếch đại đó hiệu quả (bao gồm cả nguyên tắc tâm lý học làm cơ sở) và ví dụ cho thấy nhà đổi mới nào đó trong thực tế đã áp dụng kỹ thuật đó, rồi gợi ý xem bạn có thể tự áp dụng như thế nào.
Đa số chúng ta đều chưa dành thời gian thích đáng để suy nghĩ về cách tự marketing cho bản thân hoặc dự án của mình. Nhưng chúng ta nên làm vậy. Nếu bạn có thể nắm vững một số bộ khuếch đại ấn tượng mà chúng tôi giới thiệu trong cuốn sách này, bạn sẽ thấy danh tiếng đổi mới chắc chắn tăng. Nhờ đó, bạn sẽ gia tăng đáng kể cơ may thu về nguồn lực cần thiết để khởi động một dự án hoặc thương vụ mạo hiểm nào đó tạo ra hiệu ứng tích cực – cho cả bạn và những người quanh bạn.
TRUYỀN BÁ
Ở phần đầu sách, chúng tôi đã miêu tả một ví dụ: các thành viên trong nhóm ở Netscape đã cùng phối hợp bài bản để tạo dựng cho Marc Andreessen hình tượng “thiên tài của Kỷ nguyên Internet”. Khoảnh khắc thắng lợi huy hoàng đã đến khi trang bìa của tạp chí Time khắc họa Andreessen như thiên tài chân đất của thế giới Internet ngự trên một chiếc ngai. Độ nổi bật và uy tín có được nhờ xuất hiện trên trang bìa tờ Time đã biến Andreessen từ một gã sáng dạ mày mò chế tạo một công cụ duyệt web sơ khởi (Mosaic) thành một lãnh tụ đầy viễn kiến của Kỷ nguyên Internet. Hành động này giúp khuếch đại giá trị vốn đổi mới của Andreessen lên ít nhất cả trăm lần. Nhớ lại nỗ lực có chủ đích nhằm xây dựng uy tín của Netscape thời còn trứng nước, một bộ óc lão luyện phía sau chiến dịch “trang bìa tờ Time” hồi tưởng: “Chúng tôi đã thực sự biến anh ta [Andreessen] thành một siêu sao. Mục đích của chúng tôi là đưa anh ta lên trang bìa và khiến người ta phải phấn khích vì chúng tôi có đủ năng lực kỹ thuật để biến đổi cả Internet.” Mặc dù cuối cùng, Netscape đã bị Microsoft đánh bại với chiến lược “gộp gói bán chung (trình duyệt) Internet Explorer với các phần mềm khác”, nhưng kể từ thời điểm xuất hiện trên bìa báo, Andreessen đã sử dụng vốn đổi mới thu được từ chiến dịch PR này để khởi tạo rất nhiều thương vụ và quỹ đầu tư, trong đó nổi bật nhất là [quỹ đầu tư] Andreessen Horowitz. Câu chuyện của anh minh họa cho công cụ nổi tiếng nhất trong các bộ khuếch đại ấn tượng: truyền bá.
Truyền bá là gì và vì sao nó hiệu quả?
Truyền bá tức là tìm cách để truyền tải rõ ràng thông điệp “bạn là ai”, “bạn biết ai”, bạn đã làm được những gì. Truyền bá là một công cụ hiệu quả, một phần nhờ vào một hiện tượng tâm lý quen thuộc: mọi người có xu hướng hình thành thiện cảm với một điều gì đó đơn giản vì họ thấy quen thuộc với điều này.2 Mọi người dễ chấp nhận thông tin nào đó khi họ nghe được từ các nguồn khả tín và từ nhiều nguồn khác nhau. Không có gì đáng ngạc nhiên, thông tin được lan truyền là khả tín nhất khi không xuất phát trực tiếp từ chính bạn.
Một trong những cách hiệu quả nhất để truyền bá thông tin là thông qua một đơn vị truyền thông kể một câu chuyện tích cực nào đó về bạn hoặc dự án bạn đang thực hiện. Kate O’Keeffe, kiến trúc sư trưởng về đổi mới tại Cisco đã hồi tưởng khoảnh khắc khải hoàn của chính cô, sánh ngang với sự kiện xuất hiện trên trang bìa Time. Sau nhiều năm xây dựng các chương trình tiếp nhận và phát triển ý tưởng đổi mới do những kỹ sư của Cisco đề xuất, O’Keeffe chắc chắn cơ hội thực sự để tạo ra những thương vụ đột phá có được nhờ cộng tác chặt chẽ hơn với khách hàng bên ngoài để cùng nhau tạo ra những giải pháp mang tính cách mạnh trong ngành. Để chinh phục thử thách này, O’Keeffe đề xuất một cách tiếp cận mà cô gọi là CHILL (viết tắt của Cisco Hyper-Innovation Living Labs – Phóng thí nghiệm siêu đổi mới), ở đây, Cisco sẽ cộng tác với các cộng sự khá “lạ đời” (là những cộng sự bạn thường không làm việc cùng) để tạo ra những giải pháp đột phá. Mặc dù O’Keeffe thấy rằng về trực giác, ý tưởng này hấp dẫn đối với các giám đốc trong nội bộ Cisco lẫn đối tác bên ngoài, nhưng cô vẫn cần dành được sự hậu thuẫn để triển khai sáng kiến. Vốn là một nhà tư tưởng chiến lược, đương nhiên, cô đã tìm đến những vị lãnh đạo ở vào vị thế có thể sẽ giúp đỡ cô trong tương lai, nhất là các giám đốc nhiều khả năng sẽ kế vị John Chambers, CEO thâm niên tại Cisco. O’Keeffe mời các vị giám đốc này tham gia vào CHILL và trải nghiệm những đổi mới đa phương trong những bối cảnh cực kỳ đa dạng, từ bán lẻ đến chăm sóc sức khỏe và chuỗi cung ứng. Khi đích thân trải nghiệm và nhận thấy sức mạnh nhờ cộng tác cùng những đối tác cực mạnh như Apple, Airbus, Nike, Costco để khám phá và kiến tạo giải pháp, các vị này đều nhanh chóng tin vào những tiềm năng tốt đẹp mà O’Keeffe giới thiệu.
Kết thúc sự kiện đầu tiên của CHILL, có vẻ như CHILL sẽ được bật đèn xanh để trở thành dự án nội bộ chủ chốt của Cisco. Nhưng rồi Chambers kết thúc nhiệm kỳ CEO và người kế vị là Chuck Robbins. Sự kế nhiệm này gây bất ngờ cho nhiều người, bao gồm cả O’Keeffe. Hơn nữa, hầu hết các giám đốc cao cấp từng tham gia CHILL và ủng hộ dự án của O’Keeffe đột nhiên đều rời khỏi tập đoàn khi nội các thay đổi. Thêm một đòn nữa giáng vào sáng kiến của O’Keeffe: đơn vị kinh doanh mà O’Keeffe điều hành đột nhiên bị giải thể.
May thay, từ trước đó O’Keeffe đã rất nỗ lực để truyền bá các hoạt động của mình. Cô và cả đội của mình đã dựng rất nhiều video ghi lại các dự án của CHILL, giới thiệu những việc họ đang làm. Cô còn cộng tác với chúng tôi (với tư cách học viện) để nghiên cứu quy trình đồng-cách-tân mà nhóm của cô áp dụng tại CHILL. Mối cộng tác này cuối cùng đã mang lại kết quả là bài viết đồng tác giả trên HBR với chủ đề: Nỗ lực cộng tác đổi mới giữa các nhóm ở nhiều tổ chức khác nhau.
Bài viết được xuất bản vào mùa thu năm 2016, ngay thời điểm diễn ra cuộc cải tổ của Cisco. Khi những hậu thuẫn và đầu tư vào CHILL đang cạn dần và bộ phận kinh doanh chủ trì dự án này bị cắt đứt, O’Keeffe nhanh chóng làm lại từ đầu, cố gắng thu hút những người ủng hộ mới cho CHILL. “Bài viết trên HBR đó chính là khoảnh khắc trang bìa Time của riêng tôi.” O’Keeffe có ý nhắc tới câu chuyện Marc Andreessen. “Không một ai trong ban giám đốc mới của Cisco biết tôi, còn ban của tôi thì bị giải tán. Tương lai vô cùng mờ mịt. Nhưng những người khác ở Cisco đã đọc bài viết và bắt đầu nói chuyện về các hoạt động chúng tôi đã thực hiện ở CHILL.”
Có lẽ việc hay nhất là vị CEO mới (Kate không hề quen biết gì trước đó) cũng đã tận tai nghe người ta nói về chương trình CHILL và bài viết trên HBR trong các cuộc họp. Rất tò mò, Robbins mời O’Keeffe đến nói chuyện tại hội nghị lãnh đạo thường niên của Cisco chuyên dành cho các CEO hàng đầu thế giới. O’Keeffe nhớ lại khoảnh khắc cô xuất hiện trên sân khấu với những yếu nhân hàng đầu và sau đó là tình cờ gặp Robbins. Vị CEO đang say sưa trò chuyện với cựu Thủ tướng Anh David Cameron. Vừa thoáng thấy O’Keeffe, Robbins gọi cô lại và giới thiệu với Cameron: “Tôi cứ nghe người ta kể hết chuyện nọ chuyện kia về cô người Úc rất khùng này [O’Keeffe là người Úc] trong chính tập đoàn của tôi, thế mà tôi không hề biết CHILL ngầu thế nào, hay những việc điên rồ cô làm ra sao. Cô cùng các đối tác của tập đoàn chúng tôi sáng lập các công ty khởi nghiệp từ số 0. Quá tuyệt vời.”
Giờ thì Robbins không chỉ biết O’Keeffe là ai, ông còn giúp cô truyền bá thông tin đó đến những người khác. Tại sự kiện tiếp theo của CHILL, các công ty được mời tới tham dự để cùng nhau tìm kiếm cơ hội kinh doanh với công nghệ blockchain. Robbins không chỉ có mặt, ông còn tham gia từ đầu đến cuối sự kiện. Đương nhiên, cả bài viết trên HBR và bài thuyết trình trong hội nghị CEO đã giúp O’Keeffe truyền bá về dự án cô thực hiện, đồng thời xây dựng danh tiếng của cô như một nhà đổi mới trong nội bộ Cisco.
Để có thể truyền bá hiệu quả về các dự án, bạn cần tìm cách nào đó thật tế nhị để người khác biết bạn là ai, bạn làm được những gì (ở phần sau chương này, ta sẽ thảo luận về hiệu ứng Goldilocks, là mức cân bằng đạt được nhờ liều lượng tự quảng bá vừa đủ). Truyền bá một cách ý nhị và hấp dẫn là rất quan trọng. Nếu sự tuyên truyền của bạn gây ra cảm giác “tự thổi phồng quá lố” hoặc “tự yêu bản thân quá đà”, gần như mọi giá trị đều sẽ mất hết.
Lời khuyên về truyền bá
Không phải ai cũng có thể xuất hiện trên bìa tạp chí Time hay có bài đăng trên HBR. Nhưng có rất nhiều cách để khôn khéo truyền bá thông điệp “bạn là ai”, “bạn đang thực hiện dự án gì” nhằm thu hút sự chú ý.
Nghĩ thật rộng về các kênh tuyên truyền tiềm năng và tác động mà thông điệp của bạn gây ra
Ngày nay, ta có nhiều cách để truyền bá thông tin về bản thân và dự án của mình hơn bao giờ hết. Tìm cách chia sẻ thông tin và tin tức tích cực về những dự án bạn đang chăm chút (ví dụ: hoạt động dự án, các vấn đề được giải quyết, những đổi mới mới mẻ, các dấu mốc đã đạt được) có thể tạo ra khác biệt đáng kể.
Hãy cân nhắc những kênh truyền bá sau, cùng bất cứ kênh nào khác có thể mang lại hiệu quả bạn mong muốn:
◆ Các kênh truyền thông bên ngoài truyền thống (chuyên san kinh doanh, thương mại, kỹ thuật; tạp chí; báo)
◆ Các kênh truyền thông bên ngoài khác (blog, các bài đăng, tin đăng Twitter, những nội dung viết bởi người khác)
◆ Các kênh truyền thông của công ty (thông cáo báo chí ra bên ngoài, báo cáo, các kênh truyền thông khác; thư cập nhật tin tức, blog, bài đăng mạng xã hội trong nội bộ công ty...)
◆ Các bài nói chuyện và thuyết trình
◆ Các kênh truyền thông riêng của bạn (trang web, video, blog, bài đăng Twitter, chia sẻ tin Twitter...)
Nguồn tin càng khả tín, nổi bật và phù hợp, hiệu ứng càng lớn. Nhưng đôi khi, bạn phải khởi đầu thật khiêm tốn. Chúng tôi từng phỏng vấn một nhà đổi mới, một bài viết ngắn kể về dự án của anh được đăng trong báo cáo thường niên của công ty, khi công ty quyết định cắt giảm ngân sách, bài viết đó đã mang lại lợi thế cực lớn cho anh và dự án của anh.
Để người khác nói tốt về bạn ở sau lưng bạn
Một kênh truyền bá hiệu quả khác: để người khác thay bạn kể chuyện bạn là ai, bạn đang thực hiện dự án gì. Một nghiên cứu do các giáo sư Ben Galvin và Nathan Washburn thực hiện cho thấy “các câu chuyện được kể một cách phi chính thức thông qua một kênh gọi là người thay mặt lãnh đạo – những cá nhân có lòng ngưỡng mộ và tôn trọng bạn, chủ động chia sẻ những thông tin có lợi về bạn... những người có thể đóng vai trò cực kỳ hiệu quả, giúp bạn truyền cảm hứng đến mọi người, hơn cả những cách truyền bá chính thức mà bạn chủ đích tạo ra”.4 Để người khác “thay bạn kể chuyện” gây tác động cực lớn, vì “có một hình thức giao tiếp mà [mọi người] không thấy chán... đó là một câu chuyện ngẫu hứng, chân thực về bạn mà các nhân viên nghe kể lại từ đồng nghiệp của họ”.5
Vậy làm thế nào để người ta nói về bạn khi bạn không có mặt? Trước hết, bạn có thể hình thành mối quan hệ thân thiết với nhiều đồng nghiệp khác nhau, những người có lý do chính đáng để hậu thuẫn cho bạn (có thể là công ăn việc làm, lợi ích của họ gắn liền với bạn, hoặc bạn đã làm gì đó để khởi phát nguyên tắc ứng xử “có đi có lại” với họ, như đã miêu tả ở Chương 3). Ngoài ra, có một cách nữa giúp bạn tạo ra những người ủng hộ nhiệt tình: bỏ thời gian cùng họ giải quyết những vấn đề và khó khăn mà họ lưu tâm. Nếu bạn tìm ra cách nào đó gia tăng giá trị cho dự án của họ, từ đó trở thành chất liệu tạo ra một câu chuyện tích cực để kể về bạn. Xin hãy lưu ý: sự ủng hộ kiểu này không chỉ có hình thức “truyền miệng”, họ có thể nói những điều tích cực về bạn hoặc dự án của bạn trên các bài blog hoặc những nền tảng truyền thông khác.
Nỗ lực đạt hiệu ứng Goldilocks: Không quá ít, hoặc quá nhiều
Mặc dù truyền bá có thể giúp bạn được biết đến, nhưng nếu truyền bá quá đà và gây ra cảm giác “tự thổi phồng” hoặc không chính xác, điều này sẽ tổn hại đến danh tiếng của bạn. Vì vậy, kỹ thuật truyền bá chịu tác động của hiệu ứng Goldilocks: quá ít thì phiền, quá nhiều cũng dở; bạn phải nỗ lực đạt mức “vừa đủ”. Một công trình nghiên cứu gần đây của các nhà tâm lý học ở Đại học Carnegie Mellon gợi ý rằng trạng thái “cân bằng vừa đủ” có thể tinh tế hơn mức ta nhận ra: chúng ta thường đánh giá quá cao tác động tích cực của việc tự quảng bá và đánh giá quá thấp tác động tiêu cực đối với những người nghe thông điệp ấy.6 Lấy ví dụ, những người chỉ trích Elon Musk nói ông thường xuyên rêu rao về các thương vụ với những mục tiêu táo bạo và đầy tham vọng; các thông tin này thu hút sự chú ý, nhưng Musk hay hứa hẹn quá đà. Quả vậy, tờ Wall Street Journal cho biết: trong số những điều Musk đã quảng bá, Tesla thất bại ở 20 mục tiêu và hiếm khi đáp ứng đúng các tiến độ tham vọng mà họ đặt ra.7 Kết quả: các tác giả cho rằng “một số nhà phân tích bắt đầu lo những lời ‘nói trước’ quá tham vọng của Musk có thể khiến Tesla ‘bước không qua’.” Nói tóm lại, các nhà đầu tư, khách hàng cùng những cổ đông khác ngày càng bớt hứng thú và tin vào những gì Musk công bố, vì chúng xuất hiện quá thường xuyên, nhưng lại hiếm khi chính xác.
Để bảo vệ Musk, nhiều người lập luận rằng chính những mục tiêu giàu tham vọng đã thúc đẩy Tesla tiến tới. Musk thừa nhận: “Để đạt được một kết quả tốt, trước hết chúng tôi phải nhắm tới một kết quả vĩ đại.”8 Tuy vậy, những thảo luận trên tờ Wall Street Journal và các kênh truyền thông khác về sự “hứa hẹn quá đà” của Musk trong các tuyên bố công khai gợi ý rằng có thể ông này đang quảng bá hơi quá đà – và có phần thổi phồng quá đáng. Nhưng mặt khác, những mục tiêu giàu tham vọng của Musk đặt ra với công ty giúp ông trở thành một lãnh đạo đổi mới đầy cuốn hút (ta sẽ thảo luận về chủ đề này ở Chương 7). Nhưng những bộ óc duy lý có thể sẽ bất đồng về chủ đề: liệu Musk có nên quảng bá công khai những mục tiêu ấy quá thường xuyên như cách ông vẫn làm hay không.
Tóm lại, quảng bá quan trọng, nhưng rất có thể sẽ bị làm quá, nhất là khi chỉ xoáy vào một cá nhân (là bạn!). Muốn tránh rơi vào cái bẫy “quảng bá quá đà”, hãy làm theo cách sau đây: tập trung vào quảng bá dự án của bạn và những thành tựu mà dự án mang lại cho công ty cũng như cộng đồng. Ánh đèn sân khấu có thể không rọi thẳng vào bạn, nhưng rất tự nhiên, bạn sẽ được thơm lây nhờ sản phẩm, hơn nữa, lại không khiến người ta cảm thấy bạn đang trơ tráo tự quảng cáo về mình.
PHÁT TÍN HIỆU: CÓ ĐƯỢC SỰ BẢO CHỨNG GIÁ TRỊ
Nếu ghé thăm vùng ven phía đông rất thời thượng của Paris với những nhà hàng, quán bar phong cách độc đáo, bạn nên tản bộ dọc Đại lộ Parmentier. Cái tên ấy không gợi lên điều gì, nhưng sự thực là đại lộ được đặt theo tên của Antoine-Augustin Parmentier để vinh danh một trong những anh hùng đổi mới quan trọng nhất thế kỷ 18.9
Sinh năm 1737, trong suốt sự nghiệp, Parmentier đã khổ công thuyết phục người ta tin vào một điều mà thời nay chúng ta coi là đương nhiên: khoai tây là thực phẩm. Là một dược sĩ được học hành tử tế, Parmentier đã nỗ lực không biết mệt mỏi trong suốt Chiến tranh Bảy Năm, giúp đỡ các binh lính bị thương, hậu quả là ông bị bắt giữ năm lần. Đến lần thứ năm bị bắt giam, Parmentier buộc phải ăn một thứ vốn dành cho lợn: khoai tây. Thoạt đầu, Parmentier rất ngạc nhiên vì ông không bị chết. Thời đó, người ta cho rằng khoai tây có độc, hoặc sẽ gây bệnh hủi. Ai cũng tin là khoai tây nguy hiểm đến nỗi vào năm 1748, Nghị viện Pháp đã ra lệnh cấm canh tác.
Sau khi được thả tự do, Parmentier băn khoăn: liệu khoai tây có thể trở thành chìa khóa giải quyết nạn đói hoành hành khắp nước Pháp? Ông bắt tay vào thử nghiệm trồng và ăn khoai tây, khi thấy mình vẫn khỏe mạnh, ông bắt đầu tin chắc rằng khoai tây là thực phẩm an toàn.
Để đảo chiều dư luận, Parmentier tìm cách gắn khoai tây với những nhân vật, sự kiện và địa điểm danh giá nhằm hợp pháp hóa tuyên bố của ông rằng khoai tây là một thực phẩm an toàn. Ông cho xuất bản một cuốn sách về sử dụng khoai tây làm thức ăn, dập hàng chữ “in theo lệnh của Đức Vua” nổi bật trên bìa để gắn cuốn sách với thẩm quyền quốc vương. Ông còn chủ trì các yến tiệc có mời những nhân vật thượng lưu quý tộc, như Marie Antoinette, Hoàng hậu nước Pháp; Benjamin Franklin, khâm sứ của nước Mỹ vừa lập quốc; Antoine Lavoisier, cha đẻ của hóa học hiện đại. Parmentier cho phục vụ các món ăn từ khoai tây và tặng Marie Antoinette hoa khoai tây để bà cài lên tóc. Thậm chí ông còn trồng khoai tây ở một lô đất gần nơi Khải Hoàn Môn tọa lạc ngày nay, ông còn thuê lính canh để ra vẻ là khoai tây trồng ở đây rất quý báu. Nhưng Parmentier chỉ đạo lính gác bỏ mặc ruộng vườn vào buổi đêm, hoặc sẽ nhận hối lộ rồi làm ngơ cho thường dân thỏa thuê đánh cắp.
Cuối cùng, những hành động của Parmentier đã thành công: ông khiến người ta chú ý đến khoai tây như một thực phẩm hoàn toàn ăn được. Đến năm 1785, thu hoạch lúa mì cực kỳ thất bát, khoai tây đã cứu cả miền Bắc nước Pháp khỏi nạn đói. Đến năm 1795, một trong nhiều giai đoạn Paris bị vây hãm, khoai tây trồng trong vườn của Điện Tuileries đã cứu mạng thành phố. Cuối cùng, Chính phủ Pháp đã tuyên bố khoai tây là một loại thực phẩm. Quan trọng hơn, nhờ những hành động sáng tạo của Parmentier nhằm hợp thức hóa khoai tây thành thực phẩm an toàn, Parmentier đã cứu hàng triệu người khỏi chết đói. Đến tận ngày nay, nếu ghé thăm mộ của Parmentier tại nghĩa trang Cha Lachaise, bạn sẽ thấy khoai tây trên mộ của ông, được mang tới bởi những người vẫn nhớ đến cống hiến quan trọng của Parmentiere đối với nước Pháp. Còn với chúng ta, câu chuyện của Parmentier minh họa cho một trong những bộ khuếch đại ấn tượng bạn có thể tận dụng để thu hút sự hậu thuẫn: phát tín hiệu.
Phát tín hiệu là gì và tại sao nó hiệu quả?
Phát tín hiệu là tạo ra những mối liên hệ, liên minh, mối quan hệ, phần thưởng hoặc thành tựu nổi bật, qua đó bảo chứng cho chất lượng sáng kiến của bạn. Ở phần trước, chúng ta đã thảo luận về vay mượn danh tiếng, vận dụng những nguyên tắc tương tự như phát tín hiệu, nhưng tập trung chủ yếu vào vay mượn danh tiếng để hậu thuẫn cho danh tiếng cá nhân của bạn. Còn phát tín hiệu có tác dụng, một phần do nguyên tắc “lan truyền thông tin” (social proof ), đôi khi được gọi là “hành vi đám đông”. Hành vi đám đông thể hiện xu hướng làm theo hoặc bắt chước hành động của người khác, nhất là những người mà chúng ta ngưỡng mộ hoặc coi là chuyên gia. Trong tiềm thức, chúng ta gắn những đặc tính tích cực của người chứng thực với cá nhân, ý tưởng hoặc dự án mục tiêu. Người ta thường nghĩ rằng nếu ý tưởng của bạn được chứng thực bởi một tổ chức hoặc cá nhân danh giá, giành được giải thưởng quan trọng hay đạt một dấu mốc đáng nể nào đó, chắc chắn ý tưởng đó phải có giá trị.
Ví dụ: khi Parmentier dập nổi dòng chữ “in theo lệnh của Đức Vua” trên mọi cuốn sách của mình, ông đã thiết lập tính khả tín cho ý tưởng của mình thông qua mối liên hệ với uy quyền hoàng gia. Tương tự, khi thuê lính canh gác ruộng trồng khoai tây, ông đã tìm cách phát tín hiệu rằng khoai tây là loại thực phẩm giá trị. Khi phục vụ các món ăn từ khoai tây cho những yếu nhân như Franklin, Parmentier đã tạo ra mối liên hệ giữa khoai tây với những nhân vật danh giá, và từ đó đảm bảo “sự chứng thực từ người nổi tiếng” cho khoai tây.
Phát tín hiệu là một bộ khuếch đại ấn tượng cực lợi hại, có thể đóng vai trò đặc biệt sống còn trong các giai đoạn đầu tiên, khi chúng ta khó có thể đánh giá khách quan tiềm năng của dự án. Một công trình nghiên cứu gần đây khảo sát hơn 1.000 công ty khởi nghiệp trong nhiều ngành nghề khác nhau và phát hiện: phát tín hiệu có tác động cực lớn đối với việc liệu một công ty khởi nghiệp mới thành lập có nhận được nguồn đầu tư vốn hay không. Nghiên cứu này khám phá ra rằng các nhà sáng lập từng có kinh nghiệm thành lập hoặc lãnh đạo công ty chỉ có 5% xác suất nhận được vốn đầu tư. Nhưng nếu nhà sáng lập có sẵn kinh nghiệm, lại từng được lựa chọn bởi một tổ chức phát triển công ty khởi nghiệp (ví dụ: một tổ chức tăng tốc khởi nghiệp), khi đó, xác suất nhận được vốn đầu tư sẽ tăng vọt lên 44%. Tương tự, khi một công ty khởi nghiệp niêm yết công khai, các nhà đầu tư sẽ sẵn sàng đầu tư hơn nếu công ty khởi nghiệp đó có mối liên hệ với những cá nhân danh giá (ví dụ: thành viên ban giám đốc hoặc nhà đầu tư mạo hiểm) hoặc tổ chức uy tín (đối tác hoặc khách hàng) phát tín hiệu chứng thực chất lượng của công ty khởi nghiệp đó.10
Các nhà đổi mới trong nghiên cứu của chúng tôi có một cách để phát tín hiệu về uy tín của mình: hình thành mối quan hệ và liên minh với những tổ chức danh giá khác. Ví dụ: Quỹ XPRIZE mời các ủy viên như [doanh nhân] Richard Branson và [ca sĩ, nhạc sĩ] Will.i.am vào hội đồng xét giải, vì những cá nhân danh giá này đóng vai trò chứng thực đáng tin cậy cho XPRIZE, thể hiện qua việc họ đồng ý tham gia hội đồng. Tương tự, Chương trình Tiếp cận dịch vụ tài chính của Mastercard cộng tác với Quỹ Bill & Melinda Gates, một phần vì mối liên hệ với quỹ từ thiện của cặp đôi tỷ phú giúp Mastercard nâng cao uy tín và làm nổi bật thêm những sáng kiến như nền tảng 2KUZE (nền tảng chợ trực tuyến tạo điều kiện cho các nông dân nhỏ lẻ bỏ qua những kênh môi giới đắt đỏ để bán sản phẩm trực tiếp đến tay các khách hàng lớn).11
Bạn cũng có thể có được những chứng thực uy tín bằng cách “săn” các giải thưởng hoặc cố gắng đạt được những cột mốc nổi bật. Trên thực tế, một nghiên cứu gần đây của Đại học Stanford đã khảo sát cách thức gọi vốn của các doanh nghiệp.12 Các nhà nghiên cứu phát hiện ra những mối giao thiệp giữa doanh nhân và nhà đầu tư (như đã thảo luận ở Chương 3) là có lợi nhất để thu về các khoản đầu tư nhỏ ở giai đoạn đầu của thương vụ. Tuy vậy, những tín hiệu chứng tỏ phẩm chất (giải thưởng, các buổi giới thiệu sản phẩm, gia nhập một “lồng ấp công ty khởi nghiệp”, chứng thực từ khách hàng cùng những hình thức chứng thực uy tín khác) nhanh chóng trở nên quan trọng hơn cả các mối giao thiệp và nhìn chung sẽ ảnh hưởng nhiều hơn đến khả năng công ty khởi nghiệp được rót vốn.
Lời khuyên về phát tín hiệu
Phát tín hiệu có nghĩa là tích lũy sự chứng thực từ những con người, dự án, tổ chức có uy tín, từ đó hình thành nên tính khả tín cho sáng kiến bạn nêu ra. Bạn có thể áp dụng nhiều cách để tạo ra các tín hiệu chứng tỏ uy tín.
Tạo ra mối quan hệ công việc với những con người và tổ chức có địa vị cao
Sự chứng thực sẽ càng hiệu quả hơn khi chúng đến từ các cá nhân hoặc tổ chức có địa vị cao khi họ đồng ý làm việc cùng bạn. Nhưng đạt được điều đó không hề đơn giản (nếu không, ai cũng sẽ chọn cách này!). Chúng tôi tiến cử hai cách để có được sự chứng thực ấy: 1) tìm một kênh chính quy, hoặc 2) thuyết phục một nhân vật hoặc tổ chức khả kính nào đó hào hứng với dự án của bạn. “Kênh chứng thực chính quy” có thể là quỹ trợ cấp, giải thưởng (kế hoạch kinh doanh tốt nhất, sản phẩm sáng tạo nhất) hoặc một chương trình nào đó mà bạn có thể tham dự, qua đó nhận được sự chứng thực từ một tổ chức danh giá.
Một cách khác: giới thiệu ý tưởng sao cho thật hấp dẫn, đến mức bản thân ý tưởng đó đã đủ thu hút để tự nó nhận được sự chứng thực từ một cá nhân hoặc tổ chức nổi bật. Như đã miêu tả ở Chương 3, David Bradford tìm cách để mời được Steve Wozniak vào ban cố vấn tại Fusion-io, một công ty khởi nghiệp cung cấp công nghệ lưu trữ dữ liệu tối tân. Gặp Wozniak tại một cuộc hội thảo, Bradford đã kịp giới thiệu với ông một công nghệ mới mẻ đầy hứa hẹn mà Fusion-io đã phát triển. Sau khi một người bạn của Wozniak khẳng định uy tín của Bradford, Wozniak đã đồng ý gia nhập ban cố vấn, vì thấy triển vọng tuyệt vời của công nghệ tại Fusion-io. Chỉ trong vòng vài tháng, Wozniak đã đồng ý trở thành trưởng nhóm khoa học tại Fusion-io. Không lâu sau, vào tháng 2 năm 2009, Fusion-io được tạp chí Red Herring chọn vào danh sách 100 công ty khởi nghiệp hàng đầu.13 Sự chứng thực của Wozniak đối với Fusion-io và công nghệ của công ty này chắc chắn đã góp phần giúp Fusion-io được Red Herring đưa vào danh sách bình chọn đó.
Theo đuổi các giải thưởng và thành tựu một cách sáng tạo
Chưa có mấy người chủ động tìm cơ hội để thu về các giải thưởng, thành tựu hay sự chứng thực. Ban đầu, bạn cần chủ động tìm kiếm và nộp đơn xin xét giải. Nếu cố mãi vẫn không được ghi nhận, có lẽ bạn cần tìm cách tự tạo ra giải thưởng. Napoléon từng viện đến chiêu này khi ông tạo ra Huân chương Bắc Đẩu Bội tinh, vinh dự bậc nhất của nước Pháp, tặng thưởng những người có công trạng quân sự hoặc dân sự. Napoléon tạo ra giải hưởng này vì hai lý do: những giải thưởng trước đó chủ yếu xét về danh giá quý tộc chứ không dựa trên công trạng, đồng thời, ông coi đây là công cụ để thu hút sự ủng hộ đối với các ý tưởng của mình: “Người ta đang được dẫn dắt bởi những thứ lòe loẹt bóng bẩy.” Mặc dù “những thứ lòe loẹt bóng bẩy” nghe có vẻ miệt thị, ý của Napoléon đơn giản chỉ là: các giải thưởng và vinh dự đóng vai trò như những động lực quan trọng thúc đẩy tinh thần ủng hộ ở mọi người.
Napoléon không phải người duy nhất dám nghĩ dám làm một cách sáng tạo về giải thưởng và sự chứng thực. Nhiều nhà đổi mới mà chúng tôi từng nghiên cứu cũng đã tạo ra những giải thưởng và phương pháp chứng thực của riêng mình. Như đã miêu tả ở Chương 1, sáng lập viên của quỹ đổi mới Kickstart Seed Fund là Gavin Christensen đã tạo ra các mối liên hệ với hệ sinh thái đổi mới thông qua một chương trình giải thưởng doanh nhân. Marc Benioff cũng hành động tương tự khi ông sáng lập Dreamforce, giờ đây đã trở thành một trong những hội thảo công nghệ lớn nhất thế giới. Hội thảo tập trung vào các giải pháp trên cơ sở điện toán đám mây và phần mềm là dịch vụ, trong đó Salesforce ngự ở trung tâm. Nói tóm lại, hãy suy nghĩ thật rộng về cách phát các tín hiệu để chứng tỏ uy tín của bạn với những người ủng hộ.
KỂ CHUYỆN: TẠO RA MỐI LIÊN HỆ CẢM XÚC
Hầu hết các nhà lãnh đạo chúng tôi đã nghiên cứu đều có trong tay bảng thành tựu trọn đời, nhưng bạn sẽ khuyên nhủ thế nào với một người có hẳn một bộ sưu tập những... thất bại? Một nhà lãnh đạo mà chúng tôi nghiên cứu có lai lịch giống hệt với trường hợp thứ hai. Ông sinh ra trong một gia đình chẳng có mấy mối xã giao giá trị. Ở trường, ông học hành làng nhàng, hai lần trượt tốt nghiệp tiểu học, ba lần trượt tốt nghiệp trung học, tuyển sinh đại học ông cũng trượt hai lần.14 Thi đại học lần thứ ba, ông lại trượt, nhưng nhờ chút vận may ít ỏi, ông đã được tuyển vào trường tệ nhất trong thành phố, chỉ vì trường còn thiếu chỉ tiêu tuyển sinh.15 Tốt nghiệp, ông nộp đơn ứng tuyển vào 30 vị trí đều bị từ chối. Khi ông xin vào làm tại KFC, KFC tuyển 24 trong số 25 ứng viên. Ông chính là người duy nhất “trượt vỏ chuối”. Cuối cùng, nhờ một người bạn của bố, ông đã xin được việc dạy học. Về sau, ông thử kinh doanh dịch thuật, nhưng loay hoay mãi không có lãi. Thành công thì ít ỏi, vốn danh tiếng lại hạn chế, đâu là cơ may để người này có thể nhận được sự hỗ trợ cho một ý tưởng kinh doanh mới mẻ?
Cơ may đó nhiều hơn bạn tưởng. Sáng lập nên Alibaba, Jack Ma là một trong những lãnh đạo đổi mới giàu có và thành công nhất thế giới. Ma chính là người đã đưa Internet vào Trung Quốc, sáng lập trang thương mại điện tử Alibaba vào thời điểm chưa tới 1% dân số Trung Quốc có thể truy cập Internet.16 Với một bảng thành tích bết bát đến thế, làm cách nào Ma thuyết phục các cộng sự tham gia vào công ty, các nhà đầu tư rót vốn khi ông khai phá một lĩnh vực quá ư mới mẻ?
Ma nổi tiếng với tài kể chuyện tuyệt vời, đủ sức tạo ra mối liên hệ cảm xúc và truyền cảm hứng cho những người xung quanh. Khi giới thiệu ý tưởng về Alibaba, ông tập hợp mấy người bạn và giải thích cơ hội to lớn mà thương mại điện tử có thể mang lại cho cả nhóm. Ông so sánh nhóm người ở Alibaba cùng sứ mệnh kiến tạo tương lai cho Trung Quốc với những bậc anh hùng hảo hán trong truyện kiếm hiệp. Ông thậm chí còn khích lệ các thành viên trong nhóm chọn cho mình những biệt danh kiểu đại hiệp. Bản thân Ma lấy biệt danh Phong Thanh Dương, một bậc kiếm thủ thượng thừa trong tiểu thuyết của Kim Dung.
Ma cũng so sánh nhóm sáng lập Alibaba với 108 vị anh hùng trong Thủy Hử, pho tiểu thuyết Trung Hoa kinh điển và nói với cả nhóm rằng họ phải tìm mọi cách để đạt đến quân số 108 thành viên.17 Ngày nay, Alibaba đã lớn hơn rất nhiều, nhưng Ma vẫn kể câu chuyện Alibaba sẽ là công ty có tuổi thọ 102 năm, trải suốt ba thế kỷ. Theo Zhang Hong, một trong những nhân viên thuở sơ khai của Alibaba, khả năng kể chuyện để truyền cảm hứng cho mọi người chính là chìa khóa thành công của Jack Ma. Zhang nhớ lại những câu chuyện của sếp: “Ma có thể xoay chuyển một tình huống vô vọng thành cơ hội hấp dẫn.”18
Ngày nay, Ma đã gây dựng nên một trong những cơ ngơi Internet có giá trị lớn nhất thế giới, bao gồm Alibaba (nền tảng thương mại điện tử giữa doanh nghiệp với doanh nghiệp, B2B), Taobao (thương mại điện tử tiêu dùng), Alipay (nền tảng thanh toán), Ant Financial cùng hàng chục công ty có liên quan khác. Khi Alibaba phát hành chứng khoán năm 2014, công ty được định giá 150 tỷ đô-la, lập kỷ lục giá trị chào bán cổ phiếu lần đầu ra công chúng lớn nhất của một công ty niêm yết tại Mỹ. Theo ước tính, đến thời điểm rời khỏi vị trí lãnh đạo Alibaba, Ma là người giàu nhất Trung Quốc với tổng giá trị tài sản thuần vào khoảng 40 tỷ đô-la.19
Kể chuyện là gì và tại sao nó quan trọng?
Các nhà đổi mới thường kể chuyện để tạo ra mối liên hệ cảm xúc với người nghe, nhờ đó giành được sự ủng hộ cho bản thân và những ý tưởng họ đề xuất. Rất nhiều nghiên cứu hạ thấp tầm quan trọng của những câu chuyện tạo ra kết nối cảm xúc đối với việc thu hút sự ủng hộ cho các ý tưởng.20 Người ta tin bằng con tim và phán xét bằng lý trí. Xét về tâm lý học, các câu chuyện gây dựng cảm giác “đáng tin” trong tâm trí của những người ủng hộ tiềm năng, loại bỏ sự hoài nghi và tạo ra cảm giác mong đợi các tiềm năng trong tương lai. Nhưng những đặc tính nào của kể chuyện sẽ giúp bạn thu hút nguồn lực và sự ủng hộ cho ý tưởng của mình?
Các câu chuyện hiệu quả nhấn mạnh vấn đề hoặc cơ hội. Các nghiên cứu trong ngành tâm lý học với lịch sử lâu dài đã gắn động lực và sự thuyết phục với hai phạm trù cảm xúc cơ bản: sợ hãi/vấn đề và cơ hội. Các nghiên cứu từ trước đến nay đề xuất: khi nỗi sợ hãi hoặc vấn đề nổi lên, đó là lúc người ta phản ứng tích cực hơn với một câu chuyện. Câu chuyện khắc họa một vấn đề nghiêm trọng, người ta cảm thấy sự gắn kết với vấn đề đó, câu chuyện đề xuất một giải pháp, và giải pháp ấy có tác dụng.21 Còn khi thấy cơ hội, mọi người kỳ vọng sẽ nắm bắt được cơ hội, chờ đợi những cơ hội lớn hơn cùng những lợi lộc đi kèm. Những câu chuyện hay nhất tích hợp tất cả các yếu tố (nỗi sợ hãi hoặc/và cơ hội) thành mạch truyện xuyên suốt, tạo ra lý do thuyết phục khiến người ta tin tưởng.22
Công trình nghiên cứu chúng tôi thực hiện với các lãnh đạo đổi mới hàng đầu tiết lộ rằng họ thường sử dụng những câu chuyện xoay quanh việc tháo gỡ các vấn đề to lớn hoặc theo đuổi những cơ hội lý thú để khơi dậy sự ủng hộ dành cho các sáng kiến họ đề xuất. Indra Nooyi tận dụng tối đa các câu chuyện kịch tính liên quan đến đồ uống và đồ ăn vặt của PepsiCo bằng cách giới thiệu Performance with Purpose (Trình diễn có mục đích), một sứ mệnh tập đoàn gắn sự bền vững vào mọi hành động, sản phẩm mà PepsiCo thực hiện. Performance with Purpose tập trung vào thu lãi ở mức tối đa, đồng thời sản xuất thêm các sản phẩm giàu dinh dưỡng, giảm thiểu tác động có hại của công ty đối với môi trường (bao gồm tiết kiệm nước, giảm phát thải khí nhà kính và cắt giảm phế liệu, phế thải), ủng hộ những người sinh sống và làm việc tại các cộng đồng địa phương nơi PepsiCo có mặt.
Khi đó, Nooyi sử dụng các câu chuyện để nhấn mạnh tầm quan trọng của sứ mệnh này, đồng thời thuyết phục mọi người ủng hộ. Bà kể: “Tôi lớn lên ở thành phố Madras, ở đó thiếu nước trầm trọng. Ngày nào mẹ tôi cũng thức dậy từ 3 hoặc 4 giờ sáng, đợi máy nước dẫn nước từ bể chứa trung tâm, nước chỉ chảy nhỏ giọt mà thôi. Mẹ tôi gom hết các loại nồi niêu xoong chảo trong nhà, sao cho mỗi người trong gia đình có ba món đựng nước, là chỉ tiêu một ngày. Chúng tôi phải học cách tắm rửa, giặt đồng phục – mọi việc phải xong với chỉ ba món đựng nước. Cùng lúc đó, cũng trong thành phố, tôi chứng kiến các tập đoàn lớn xây dựng nhà máy và sử dụng cực kỳ nhiều nước. Anh không thể để một tập đoàn quy mô lớn phí phạm như thế ở một nơi người ta thậm chí còn chẳng có nước mà ăn, uống và sinh sống.”
Nooyi kể câu chuyện đó để lôi kéo mọi người tham gia hành trình “làm Trái đất tươi xanh lại, khiến thế giới trở thành một chốn tốt đẹp hơn”. Các vấn đề càng trở nên chân thực, quan trọng hơn khi được truyền tải qua một câu chuyện, đặc biệt là câu chuyện của riêng bạn. Những hồi ức của riêng bạn có thể là phương tiện cực hiệu quả để thuyết phục người khác ủng hộ bạn.
Ngoài ra, các nhà đổi mới có thể kể một câu chuyện giàu sức lay động nhờ tập trung vào những cơ hội lớn và viễn kiến tầm cỡ. Cốt lõi làm nên khả năng thu hút sự hậu thuẫn của Jack Ma, cho dù trước đó ông chỉ toàn thất bại, chính là tài nghệ truyền cảm hứng để mọi người thấy được những cơ hội trước mắt. Tương tự, một trong những chiến thuật cốt lõi của Elon Musk chính là tạo dựng mối liên hệ cảm xúc xung quanh những cơ hội ông đang theo đuổi, dù là du hành không gian hay xe chạy điện. Musk công khai thừa nhận rằng dự án Mars Oasis (Ốc đảo Hỏa Tinh), nơi ông dự định xây dựng một thuộc địa có cây cối và con người sinh sống tại Sao Hỏa, vốn chủ đích là tạo ra cảm xúc gắn với cơ hội này. Musk kể: “Tôi nảy ra một ý tưởng điên rồ là khuấy động dư luận khắp nước Mỹ. Tôi đặt tên nó là sứ mệnh Ốc đảo Hỏa Tinh.”23 Sự táo bạo và liều lĩnh của cơ hội mà Musk miêu tả đã truyền cảm hứng để mọi người ủng hộ ông và SpaceX. Nếu có một điều gây ấy tượng mạnh nhất cho chúng tôi trong các cuộc trò chuyện với Musk và đội ngũ của ông ở Tesla và SpaceX, đó hẳn là: biết bao nhiêu nhân viên ở mọi cấp bậc trong công ty, từ công nhân nhà máy cho tới kỹ thuật viên cao cấp, đều sắt son tin tưởng rằng họ đang thay đổi thế giới.
Lời khuyên về kể chuyện
Khả năng tạo dựng và truyền đạt một câu chuyện hấp dẫn cho phép ta tạo ra tác động cực mạnh đến mọi người. Đầu tư vào công việc này sẽ mang lại lợi ích trong dài hạn. Hãy cùng xem vài ví dụ về cách kể chuyện hiệu quả.24
Tập trung vào những nhu cầu sâu thẳm, ngầm ẩn và biến thành “chuyện cá nhân”
Các nhà đổi mới giành được sự ủng hộ cho những sáng kiến của mình tập trung vào một nhu cầu cơ bản của con người, rồi biến nó thành “chuyện cá nhân”. Christensen kể cho chúng tôi nghe về một trong những quyết định đầu tư phản trực giác nhất ông từng đưa ra. Sau khi hai doanh nhân là Vanessa và Nate Quigley thuyết trình ý tưởng của họ, một ứng dụng cho phép các thành viên trong gia đình chia sẻ ảnh chụp với nhau, Christensen quay sang hội đồng đầu tư và nói thẳng tưng: “Tôi ghét sản phẩm này.” Nhưng sau một giây ngần ngại, ông bồi thêm: “Nhưng tôi vẫn nghĩ ta nên đầu tư.”
Tại sao họ lại thuyết phục được Christensen đầu tư vào một sản phẩm mà ông ghét? Khi cặp đôi Quigley thuyết trình trước Christensen, Vanessa Quigley kể chuyện cô thấy đứa con trai 5 tuổi bật khóc vì một cuốn sổ dán ảnh do cô giáo ở nhà trẻ của nó tự tay làm. Vào khoảnh khắc ấy, Vanessa thấy cực kỳ áy náy, vì cô là mẹ mà chưa từng làm một cuốn sổ dán ảnh cho con trai và cho chính mình. Cô đã chụp hàng nghìn tấm ảnh, nhưng tất cả đều nằm im trong điện thoại. Làm sao để cô có thể chia sẻ những tấm hình đó?
Theo lời kể của Christensen, giải pháp của Quigley là một ứng dụng cho phép chia sẻ hình ảnh, nhưng ứng dụng đó cực kỳ sơ sài và hoạt động tệ hại. “Tôi cố chạy ứng dụng đó tới ba lần, nhưng lần nào cũng treo. Tệ quá là tệ,” Christensen kể. “Nhưng khi nghe cô ấy [Vanessa Quigley] kể về cảm giác tội lỗi từ đáy lòng một người mẹ, cùng nhu cầu sâu thẳm phải chụp lại và chia sẻ kỷ niệm, chính những điều đó đã thuyết phục tôi rằng ý tưởng này có ý nghĩa.” Christensen nhớ lại: “Nhu cầu ấy quá ư căn bản, và cách họ kể chuyện khiến nó thật riêng tư, tôi biết là rồi họ sẽ tìm ra cách để giải quyết vấn đề thôi.” Christensen đã bỏ vốn đầu tư, còn nhà Quigley nhanh chóng tìm cách gây dựng Chatbooks, một công ty giúp để khách hàng tự sáng tạo và in ra các cuốn sổ ảnh từ những tấm hình của mình. Trong vòng hai năm, công ty đã đạt doanh thu hơn 30 triệu đô-la và mở rộng để trở thành “Netflix của những hình ảnh lưu niệm”.
Đưa các nhân vật, xung đột và giải pháp vào câu chuyện của bạn
Khi nói về những câu chuyện trong giới tập đoàn, ta thường thấy đó chỉ là một biên niên xâu chuỗi các sự kiện. Nhưng những câu chuyện truyền cảm hứng phải có nhân vật, xung đột và giải pháp. Trong cuốn Leading Transformation (tạm dịch: Chuyển đổi hàng đầu), một thành viên trong nhóm chúng tôi (Nathan) và các đồng tác giả bàn về cách thức họ vận dụng những câu chuyện có nhân vật, xung đột và giải pháp để thúc đẩy các công ty như Lowe’s, PepsiCo và IKEA hào hứng với những đổi mới mang tính biến đổi cùng những mô hình kinh doanh cực kỳ mới mẻ.25 Chẳng hạn: Lowe’s Innovation Lab (do Kyle Nel phụ trách) mời các tác giả truyện khoa học giả tưởng giúp cả nhóm hình dung ra cách giải quyết một khó khăn phổ biến: tưởng tượng, sau đó diễn đạt rõ ràng xem bạn muốn tân trang nhà mình như thế nào. Hồi năm 2012, thời điểm trước khi xuất hiện bộ kính thực tại ảo Oculus Rift và trò chơi Pokémon Go, nhóm tác giả truyện khoa học giả tưởng đã tưởng tượng xem khách hàng có thể sử dụng thực tế ảo và thực tế tăng cường để giải quyết một nan đề khó chịu: hình dung ra một phương án tân trang nhà cửa khả thi. Câu chuyện đã giúp các vị điều hành tại Lowe’s từ bỏ nỗi hoài nghi (ví dụ: nỗi hoài nghi rằng Lowe’s không phải một công ty công nghệ và thực tế ảo còn chưa đủ tân tiến để có thể sử dụng với khách hàng) và bắt tay vào hành động.
Họ ủng hộ phát triển ứng dụng bán lẻ đầu tiên sử dụng thực tế tăng cường và phát triển mẫu điện thoại thực tế ảo bán tại các cửa hàng của Lowe’s. Mẫu điện thoại cháy hàng trong vỏn vẹn bốn ngày mà không cần quảng bá.
KẾT LUẬN
Chúng ta đã thảo luận về ba chiến thuật thu hút sự chú ý tích cực cho bản thân và các sáng kiến của bạn: truyền bá, phát tín hiệu và kể chuyện. Những bộ khuếch đại tín hiệu này chủ yếu phát huy tác dụng thu hút sự chú ý cho bạn và các ý tưởng của bạn, đồng thời gây tác động để mọi người có suy nghĩ tích cực về bạn những ý tưởng đó, nhờ vậy bạn có được sự hậu thuẫn. Sang chương tiếp theo, chúng tôi sẽ miêu tả bốn bộ khuếch đại chủ yếu nhằm thuyết phục người khác ủng hộ các dự án đổi mới của bạn và cung cấp những nguồn lực cần thiết.
Muốn tìm hiểu thêm các nguồn tài liệu liên quan đến những lời khuyên được cung cấp trong chương này, mời ghé thăm trang web: www.innovatorsdna.com/innovation-capital



Chương 6 
Các bộ khuếch đại ấn tượng về ý tưởng 
Vật chất hóa, so sánh, cam kết và nỗi sợ bị bỏ lỡ
Bạn đã bao giờ được một doanh nhân chia sẻ, thậm chí đề nghị bạn đầu tư vào một công ty khởi nghiệp mang tính đổi mới của người đó? Hoặc có thể là một đồng nghiệp kêu gọi bạn ủng hộ sáng kiến về một sản phẩm hoặc dịch vụ mới mẻ nào đó? Nếu chưa gặp tình huống này bao giờ, chúng tôi khuyên bạn nên tìm cơ hội để nghe một vài bài chào hàng xem bạn có bị thuyết phục hay không. Trong khi nghe thuyết trình, hãy tự hỏi: người này có thuyết phục được mình không? Họ có hành động gì thể hiện sự thuyết phục không? Rất có thể bạn sẽ nhận ra họ sử dụng một hoặc nhiều bộ khuếch đại ấn tượng đã được miêu tả ở Chương 5. Ví dụ: Họ có kể một câu chuyện lôi cuốn để tạo ra mối liên hệ cảm xúc không? Họ có sự chứng thực từ những nguồn khả tín, hay nhắc tới một hình thức quảng bá trước đó? Nếu có, đúng là họ đang sử dụng các bộ khuếch đại ấn tượng được miêu tả ở Chương 5 để tranh thủ sự ủng hộ.
Nhưng còn một nhóm bộ khuếch đại ấn tượng nữa, tuy không quá tập trung vào phóng đại các phẩm chất cá nhân, nhưng vẫn có tác dụng không nhỏ nhằm thuyết phục người khác ủng hộ ý tưởng của bạn. Ví dụ: trong khi bạn nghe bài chào hàng, người ta có làm cho ý tưởng (về sản phẩm hoặc dịch vụ mới) trở nên chân thực hơn bằng cách viện đến cách thể hiện trực quan nào đó như bảng phân cảnh (storyboard) hay một nguyên mẫu? Họ có so sánh ý tưởng của mình với một sản phẩm/dịch vụ quen thuộc và đã gặt hái thành công, giúp bạn thấy dễ hiểu và hào hứng hơn? Họ có thể nói những câu như “Đây sẽ là Google của ngành trí tuệ nhân tạo” hay “Xin mời gặp gỡ Uber của xe tải cỡ lớn”. Người thuyết trình có thể hiện quyết tâm sắt đá với dự án của mình? Và cuối cùng, họ có mang lại cho bạn cảm giác cơ hội ấy đang trôi qua, cửa sổ cơ hội đang khép dần và thúc đẩy bạn hành động. Nếu câu trả lời là có, tức là họ đang tận dụng một bộ khuếch đại hình ảnh, được thiết kế nhằm thu hút sự ủng hộ với một dự án hay ý tưởng. Chúng tôi sẽ mô tả rõ hơn trong chương này.
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Trong chương này, chúng ta sẽ cùng mô tả các bộ khuếch đại nhằm tạo ra sự phấn khích dành cho dự án của bạn. (Trong Chương 5, chúng ta đã cùng xem xét các bộ khuếch đại giúp giành được sự hậu thuẫn với cả bạn và ý tưởng của bạn.) Chúng ta sẽ cùng tìm hiểu về việc thực thi các kỹ thuật vật chất hóa, so sánh, cam kết và kích thích nỗi sợ bị bỏ lỡ. Kết hợp với các bộ khuếch đại ở Chương 5, những kỹ thuật này trang bị cho bạn “kho vũ khí” trọn vẹn để thuyết phục người khác rằng ý tưởng của bạn xứng đáng được ủng hộ.
Các bộ khuếch đại ấn tượng giúp củng cố sự ủng hộ đối với một ý tưởng hoặc dự án
VẬT CHẤT HÓA: Làm cho một ý tưởng trừu tượng trở nên hữu hình; Biện pháp này hiệu quả vì mọi người có xu hướng tin vào điều gì đó khi họ có thể tận mắt nhìn thấy, chạm vào, hơn là khi ý tưởng đó chỉ là trừu tượng.
SO SÁNH: Vận dụng các phép loại suy phù hợp, tức là so sánh ý tưởng của bạn với sản phẩm/dịch vụ nào đó gần gũi và thành công; cách này hiệu quả vì mang lại cho người nghe lý do để tin vào ý tưởng của bạn, dựa trên một thứ họ đã hiểu từ trước.
CAM KẾT: Tạo ra những cam kết khả tín; những tín hiệu cho thấy bạn tin tưởng vào dự án của mình đến nỗi sẵn sàng chấp nhận một rủi ro hoặc chức trách lớn lao, thậm chí không thể vãn hồi; cách này hiệu quả vì những người ủng hộ sẽ diễn giải quyết tâm của bạn như là một tín hiệu cho thấy họ có thể tin vào dự án của bạn.
FOMO: tạo ra cảm giác “sợ bị bỏ lỡ”; bao gồm tạo ra cảm giác cấp bách, ít ỏi, khan hiếm, đến mức nếu không hành động đủ nhanh sẽ bị lỡ cơ hội; cách này hiệu quả vì giúp thay đổi thái độ của những người ủng hộ: từ dò xét, cân nhắc sang ham lợi, hào hứng nắm bắt cơ hội
VẬT CHẤT HÓA: BIẾN CÁC Ý TƯỞNG THÀNH HỮU HÌNH
Nhiều người coi SpaceX là công ty khởi nghiệp đầu tiên thách thức ngành công nghiệp không gian của nước Mỹ trong suốt nhiều thập kỷ, chỉ bởi họ chưa từng nghe nói về Beal Aerospace. Trên thực tế, Beal Aerospace đã đi trước SpaceX gần chục năm, với một mục tiêu cũng tham vọng không kém: biến đổi toàn bộ ngành du lịch không gian bằng cách tạo ra những tên lửa chi phí thấp, dùng một lần. Được sáng lập và đầu tư bởi tỷ phú tự lực Andrew Beal, công ty đã có bước tiến đáng kể khi tạo ra được động cơ lớn nhất kể từ thời các tên lửa đẩy của tàu du hành Apollo, thậm chí họ còn giành được một lô đất ở Guyana để xây dựng bãi phóng tên lửa tư nhân (về sau SpaceX đã mua lại bãi phóng này từ Beal Aerospace).1 Tuy vậy, Beal không thể khiến Cơ quan Hàng không Vũ trụ Hoa Kỳ (NASA) và các quan chức chính phủ chú ý đến công ty của mình. Đến tháng 10 năm 2000, sau khi đã chi ra 200 triệu đô-la tiền túi, Beal đành bỏ cuộc. Khi những cánh cửa của Beal Aerospace đóng lại, Beal đã trình một lá thư gay gắt lên NASA và Quốc hội Hoa Kỳ, chỉ trích các cơ quan này không đoái hoài gì tới ngành công nghiệp tư nhân và những công ty như Beal Aerospace.2
Hai năm sau lời cảnh tỉnh với những ai muốn bước vào lĩnh vực phức tạp, thủ tục nhiêu khê và đắt cắt cổ ấy, Elon Musk đã sáng lập SpaceX. Dù có nhiều khác biệt giữa Beal Aerospace và SpaceX (một bên chủ yếu nhắm vào các tên lửa chi phí thấp dùng một lần, còn một công ty tập trung vào tên lửa có thể tái sử dụng), Musk và SpaceX đã suýt gục ngã vì những lý do gần như giống hệt: khó khăn trong việc thuyết phục NASA và người khác tin vào thương vụ du hành không gian của một công ty tư nhân. Ban đầu, nhiều nhân vật chủ chốt ở NASA, Quốc hội Hoa Kỳ và các tập đoàn không gian tầm cỡ khác coi SpaceX chỉ là trò đùa, một nỗ lực sớm muộn cũng đổ bể của một gã tài phiệt thừa tiền ở Thung lũng Silicon.3 Kết quả là công ty của Musk rất vất vả để liên hệ với những nhân vật tai to mặt lớn, nắm quyền quyết định sử dụng dịch vụ của SpaceX. Laurence Williams, cựu Giám đốc tại SpaceX nhớ lại: “Hồi đầu, chúng tôi thậm chí phải van nài NASA để mắt đến mình.”4 Musk ngày càng bực bội với thái độ cứng đầu của các vị chức sắc vì không chịu lắng nghe xem ông và công ty của ông đang làm gì, ông quyết định sẽ cho những kẻ hoài nghi phải sáng mắt.
Ngày 4 tháng 12 năm 2003, khi Bảo tàng Hàng không và Vũ trụ Quốc gia Hoa Kỳ bắt đầu hoạt động kỷ niệm tròn 100 năm kể từ chuyến bay có động cơ đầu tiên của anh em nhà Wright, Musk đã chất tên lửa Falcon 1 (mới hoàn thành) lên một xe rơ-mooc thửa riêng rồi lái đi khắp nước Mỹ. Đến Washington, DC, Musk và cả nhóm rước tên lửa khổng lồ xuôi xuống Đại lộ Độc Lập, dọc theo Công viên Quốc Gia, được tiền hô hậu ủng bằng đèn xe cảnh sát loang loáng. Và rồi trong một khoảnh khắc đậm vẻ kịch tính, ông “đậu” chiếc tên lửa màu trắng cao ngang một tòa nhà bảy tầng ngay trước cửa Bảo tàng Hàng không và Vũ trụ Quốc gia. Tên lửa to đến nỗi choán nguyên một làn đường, gây tắc nghẽn giao thông và khiến công chúng xôn xao.5
Tối đó, tại buổi chiêu đãi của bảo tàng, Musk nói với các quan khách – gồm quan chức của Cục Hàng không Liên bang Hoa Kỳ, nghị sĩ Quốc hội Mỹ, ký giả và nhân viên NASA – rằng “lịch sử phát triển các phương tiện phóng lên vũ trụ không được thành công lắm... nếu quý vị định nghĩa ‘thành công’ là tạo ra khác biệt về chi phí hoặc độ tin cậy”. Ông ngừng lại giây lát và nói tiếp: “Tôi nghĩ chúng tôi có cơ hội thành công với SpaceX lần đầu tiên sau nhiều năm.”6 Rồi Musk mời các quan khách ra ngoài, chiêm ngưỡng cỗ tên lửa khổng lồ là trung tâm chú ý ở đằng trước bảo tàng. Với cỗ tên lửa đồ sộ sau lưng, Musk tuyên bố không chỉ Falcon 1 sẽ được phóng, mà SpaceX đang thực hiện tên lửa tiếp theo, gồm năm tên lửa một-tầng, và tên lửa mới này sẽ xác lập “kỷ lục thế giới mới về chi phí trên mỗi kg bay vào không gian.”7 Hành động biến một ý tưởng táo bạo thành hữu hình đã khiến NASA phải chú ý. Trong suốt một thập niên sau đó, NASA đã đầu tư 140 triệu đô- la vào SpaceX, kết quả là cơ quan này đã tiết kiệm được hàng trăm triệu đô-la nhờ sử dụng các tên lửa của SpaceX thay vì tự chế tạo.8 Tính đến cuối năm 2018, SpaceX đã thực hiện hơn 70 vụ phóng, các tên lửa đều chi phí thấp, có thể tái sử dụng.
Vật chất hóa là gì và tại sao nó hiệu quả?
Để thuyết phục chính phủ (vốn khắt khe bảo thủ) ủng hộ cho thương vụ mạo hiểm của mình (ở đây, cái tiếng “một doanh nhân Thung lũng Silicon” có lẽ chỉ gây hại chứ chẳng làm lợi gì), Musk dựa vào một bộ khuếch đại ấn tượng mà chúng tôi gọi là vật chất hóa. Vật chất hóa nghĩa là biến một ý tưởng trừu tượng trở nên trực quan hoặc hữu hình – đặc biệt là với mục tiêu gây ảnh hưởng. Đôi khi, “hữu hình” có thể đồng nghĩa với một sản phẩm hoặc nguyên mẫu thực. Ý tưởng cũng có thể được “hữu hình hóa” thông qua các hình vẽ, video và những cách miêu tả khác bằng đồ họa. Chẳng hạn: khi Mark Zuckerberg, gần như vô danh tiểu tốt, tiếp cận Peter Thiel để mời đầu tư vào một mạng xã hội, dữ liệu về các sinh viên sử dụng ở Harvard và Stanford chính là thứ khiến cho sức mạnh của mạng xã hội này trở nên hữu hình với Thiel.
Vật chất hóa một ý tưởng là cách hiệu quả, vì con người chúng ta có xu hướng tin vào điều gì đó hơn khi nhìn thấy tận mắt. Ẩn sau câu ngạn ngữ “Thấy là tin” là những nền tảng tâm lý học rất sâu sắc. Do cấu tạo não bộ, ta có khuynh hướng tin vào những tạo tác trực quan, hữu hình hơn là các ý tưởng trừu tượng. Khuynh hướng này tồn tại một phần vì bộ não của ta hầu hết đều tập trung xử lý các hình ảnh thị giác thay vì ngôn ngữ, vốn trừu tượng hơn.10 Ta không chỉ phản xạ dễ dàng hơn trước các vật thể thị giác, mà còn ghi nhớ chúng lâu hơn.11 Vì thế, vật chất hóa một ý tưởng trừu tượng thành định dạng hữu hình không chỉ khiến ý tưởng đó dễ xử lý và ghi nhớ hơn, mà còn dễ tin hơn. Tương lai bỗng trở nên gần gũi và sát thực hơn khi trở nên hữu hình như thế.
Ở các công ty lớn, vật chất hóa có thể trở thành công cụ đặc biệt quan trọng để có được sự ủng hộ cho các sản phẩm, sáng kiến hoặc ý tưởng. Công cụ này thậm chí có thể giúp lãnh đạo công ty đoạt lại ưu thế từ một phương án nào đó vốn đang được yêu thích hơn. Khi Ken Smith là trưởng bộ phận máy xúc hạng nặng tại Caterpillar, ông được ban giám đốc giao nhiệm vụ chế tạo một mẫu máy xúc lai, chạy điện và dầu diesel, như một phần trong chương trình phát triển bền vững của công ty. Đáp lại, Smith và nhóm kỹ sư đã chế tạo mẫu máy xúc lai tốt nhất trong phân khúc này. Vài tháng trước khi đi vào sản xuất đại trà toàn cầu, họ đưa thiết kế ra để lấy phản hồi từ khách hàng.
Ý kiến thu về khiến họ bị sốc. Mặc dù tổng sở công ty cho rằng khách hàng mong muốn một giải pháp bền vững, các nhà thầu lại than phiền về hiệu quả hoạt động, độ tin cậy cũng như giá cả của các mẫu máy xúc lai chạy điện và dầu diesel nói chung. Một nhà thầu còn nói: “Nếu các anh đang chế tạo một cái máy xúc lai, đừng có phí thời gian của cả tôi lẫn các anh.” Vấn đề của mọi máy xúc lai chính là tình trạng kém hiệu quả khi chuyển đổi từ dầu diesel sang cơ năng, rồi sang điện năng, trữ lại năng lượng ấy, rồi chuyển lại thành cơ năng ở quy mô một cái máy xúc cực lớn. Sau khi gặp gỡ khách hàng, một trong các kỹ sư của nhóm chế tạo đưa ra ý tưởng rất cực đoan: bằng cách nắm bắt và trữ trực tiếp cơ năng, họ có thể tạo ra một mẫu máy xúc lai tin cậy hơn, chi phí phải chăng hơn, đồng thời là một giải pháp bền vững.
Smith và cả đội nhanh chóng quay lại trụ sở cùng tin tức tệ hại đó và cả giải pháp thay thế, nhưng các ý tưởng của họ vấp phải cảnh “nước đổ lá khoai”. Các vị giám đốc không có mặt trong buổi họp với ban khảo sát khách hàng tin vào những giả thuyết của mình về tính bền vững, thay vì thực tế là máy xúc lai không đáp ứng được nhu cầu của khách hàng. Smith đã làm thế nào để thuyết phục họ điều ngược lại? Anh quay sang vị kỹ sư đã nêu sáng kiến cực đoan kia và bảo: “Ta phải chỉ cho họ thấy.” Cả nhóm miệt mài làm xuyên đêm và cuối tuần. Khi chạy nước rút, các kỹ sư chỉ lo làm xong thật nhanh các phần tạo thành vỏ ngoài cỗ máy, chứ không lo ráp chúng lại. Nguyên mẫu máy xúc mới xấu khủng khiếp, đến nỗi cả nhóm gọi nó là Medusa, vì hàng mớ đường ống và linh kiện thò ra khỏi khung vỏ. Thế mà hiệu quả. Medusa chứng tỏ Caterpillar có thể tạo ra một máy xúc lai cơ khí đáp ứng tất cả những đòi hỏi của khách hàng mà vẫn tiết kiệm năng lượng.
Smith đưa từng thành viên trong ban giám đốc xuống nhà kho và cho họ ngồi phía sau cần điều khiển, giải thích các lợi ích trong khi họ sử dụng máy xúc. Từng người một đã được thuyết phục. Mẫu máy xúc lai mới (HEX) là phương án phù hợp hơn nhiều với các nhu cầu của khách hàng. Ban giám đốc đã phê chuẩn một thay đổi lớn trong kế hoạch sản phẩm. Mẫu HEX mới tiêu thụ ít hơn 25% nhiên liệu, và đạt hiệu suất cao hơn 50% đến 75% so với các máy xúc chạy dầu diesel truyền thống. HEX cũng trở thành dòng sản phẩm chủ lực mới tại Caterpillar. Không lâu sau khi tung ra thị trường, HEX đã chiếm hơn 40% tổng số máy xúc Caterpillar được tiêu thụ. Vật chất hóa đã cho phép Smith đổi chiều ý kiến trong nội bộ công ty và giành được sự ủng hộ cho sáng kiến mới của nhóm mình.
Vật chất hóa cũng có tác dụng với các doanh nhân độc lập chẳng kém gì hiệu quả đối với các nhà đổi mới trong nội bộ công ty. Năm 2010, khi Dan Blake mới là sinh viên đại học, anh để ý thấy thức ăn thừa gây ra một thách thức cực lớn về tính bền vững. Chừng một nửa số táo và bánh bán ở các cửa hàng tạp hóa lớn rốt cục trở thành đồ bỏ đi, gần 70% salad đóng gói trở thành rác thải.12 Vấn đề càng trở nên trầm trọng hơn nữa khi các cửa hiệu và nhà hàng phải trả tiền để dọn các thứ đồ ôi thiu này ra bãi rác, nơi chúng chỉ tạo ra khí mê-tan cùng những loại khí khác trong quá trình phân hủy.
Qua hàng loạt thử nghiệm, Blake khám phá ra một cách: thay vì trả tiền để dọn thức ăn thừa ra bãi rác, các nhà bán lẻ có thể tặng lại thực phẩm cho EcoScraps, công ty khởi nghiệp mới của Blake, công ty sẽ biến rác thải thực phẩm thành phân hữu cơ thân thiện với hệ sinh thái, rồi bán lại cho những người làm vườn. Mặc dù Blake tin rằng anh đã tìm thấy một đề nghị giá trị rất hợp lý, nhưng chẳng mấy chốc, thách thức thực sự đã lộ diện: làm thế nào để thuyết phục các công ty lớn và sợ rủi ro bắt tay cộng tác với một công ty khởi nghiệp mới toanh chưa có gì đảm bảo.
Blake quyết định là anh phải chứng tỏ chứ không chỉ nói suông. Trước khi một nhà bán lẻ rất lớn đến thăm, Blake thuê một nhà kho, chất đầy các thiết bị (đi thuê), rồi nhờ bạn bè và người thân trong gia đình đến làm việc. Khi khách hàng tiềm năng xuất hiện, ông thấy trước mắt mình là một nhà máy lớn đầy thiết bị và nhân công đang biến thức ăn thừa thành phân hữu cơ có thể bán được. Vị đối tác này thăm thú cơ ngơi của Blake chừng năm phút đồng hồ, rồi đề nghị Blake cùng ăn trưa để chốt hợp đồng phân phối toàn quốc. Hợp đồng được ký, Blake mua lại các thiết bị đã thuê và mở rộng quy mô.
Ngày nay, EcoScraps cộng tác với các nhà bán lẻ trên khắp Bắc Mỹ, xử lý gần 23.000 tấn thực phẩm thừa thành phân hữu cơ. Mỗi bao phân hữu cơ mà EcoScraps bán ra tương ứng gần 17kg thức ăn thừa đáng lẽ ra đã ở ngoài bãi rác; mỗi bao phân hữu cơ giúp giảm phát thải lượng khí carbon tương đương với việc bạn tạm dừng chạy xe hơi hai tuần lễ.13
Công ty này đã được mua lại bởi Hawthorne Gardening Company, một chi nhánh của Scotts Miracle-Gro Company, và đến nay vẫn đang tiếp tục biến đổi thực phẩm thừa của các nhà bán lẻ lớn như Target, Walmart và Costco thành những giải pháp môi trường bền vững.
Lời khuyên về vật chất hóa
Vật chất hóa nghĩa là biến một ý tưởng trở thành hữu hình, cụ thể hoặc có thể thao tác. Mỗi bước bạn thực hiện để tạo ra một giải pháp dễ quan sát, tin tưởng hơn lại có thể giúp bạn gia tăng khả năng thu hút nguồn lực và ủng hộ đối với ý tưởng của mình.
Hãy nghĩ thật rộng về những công cụ sẵn có để vật chất hóa một ý tưởng
Cứ nhắc đến “nguyên mẫu”, người ta sẽ nghĩ ngay tới các sản phẩm hoàn chỉnh, được sản xuất với quy mô nhỏ. Tuy nhiên chúng tôi không có ý đó. Ngày nay, nguyên mẫu đồng nghĩa với cách thức nhanh nhất, rẻ nhất để biến ý tưởng của bạn thành hữu hình. Bạn có thể vật chất hóa một sản phẩm bằng hình vẽ, video hoặc dựng bản mẫu. Bạn có thể vật chất hóa một dịch vụ bằng kịch bản phân cảnh hoặc bài thuyết trình PowerPoint. Bạn có thể tạm dựng một phần mềm nào đó bằng những công cụ như Adobe Flash, các công cụ dựng khung trang web (wireframe) và rất nhiều ứng dụng dựng nguyên mẫu khác. Cho dù chỉ là một nguyên mẫu, nó vẫn có sức thuyết phục cực lớn.
Đừng đề cao thái quá thứ ta vừa vật chất hóa, cứ nhờ trợ giúp thêm
Đương nhiên, khi vật chất hóa thứ gì đó, ta muốn dốc toàn lực, nhưng một bản dựng thử phần mềm vẫn cứ chỉ là một bản nháp không hơn. Mục đích của vật chất hóa không phải để lừa mị người ta, mà là minh họa, giúp họ thấy rõ xem thực tế có thể thế nào. Nếu bạn tiếp cận những người ủng hộ tiềm năng một cách chân thành, thừa nhận rằng thứ bạn đưa ra chỉ mới là nguyên mẫu, rồi đề nghị được chỉ bảo và giúp đỡ thêm, xác suất họ vui vẻ ủng hộ bạn sẽ cao hơn nhiều.
SO SÁNH: TÌM RA NHỮNG ĐIỂM TƯƠNG ĐỒNG PHÙ HỢP
Một công ty khởi nghiệp về xe-đi-chung đã trở thành ý tưởng tương đối quen thuộc trong nền kinh tế tiêu dùng cộng tác thời nay. Thế nhưng, hồi năm 2000, khái niệm đó còn cực kỳ mới mẻ. Lúc ấy, thậm chí Internet còn rất mới: ở Boston, nơi Robin Chase khởi sự Zipcar (mời đọc Chương 4), chỉ 50% dân số có thể truy cập Internet và chừng 25% dùng điện thoại di động. Google mới là một công ty khởi nghiệp khá vô danh, vài năm sau đó Facebook mới bắt đầu thành hình, Amazon là một doanh nghiệp nhỏ tại một khu vẫn còn thưa thớt ở Seattle, ngay cạnh một hàng cầm đồ.
Khi Chase đề xuất ý tưởng sử dụng Internet để gây dựng một nền tảng số, tạo ra khả năng chia sẻ xe (từ xưa đến nay, xe hơi vẫn là tài sản cực kỳ mang tính cá nhân), phần lớn nhà đầu tư vô cùng hoài nghi. Chase nhớ lại lần đầu tiên cô thuyết trình về Zipcar, nhấn mạnh tiềm năng to lớn của Internet để khai mở giá trị của những tài sản chưa được tận dụng đúng mực. Kết thúc bài thuyết trình kéo dài 7 phút tràn trề cảm hứng, cô ít nhiều mong đợi các nhà đầu tư sẽ nhảy cẫng lên và hoan hô nhiệt liệt. Nhưng không. Một vị ngồi ở hàng ghế đầu nhăn nhó hỏi: “Thế nếu tôi bị hết xăng thì sao?” Đây không phải là thắc mắc vô vị, xét nét đầu tiên. Hết lần này đến lần khác, Chase đều đụng phải cảnh các nhà đầu tư không thể nào hiểu nổi công ty cô làm cái gì, càng chẳng cần bàn đến sức mạnh đột phá của các nền tảng. Cô hồi tưởng: “Chúng tôi là công ty đầu tiên trong lĩnh vực đổi mới về vận tải. Hầu hết các nhà đầu tư chỉ hỏi đi hỏi lại tôi rằng loại hình kinh doanh của chúng tôi là gì. Nói chuyện với các nhà đầu tư mạo hiểm, tôi chẳng có gì tương đương để đem ra so sánh. Họ thực sự không thể hiểu chúng tôi đang làm gì.”
Chase nhận ra cô cần tìm cách nào đó để giúp người ta – các nhà đầu tư, khách hàng, nhà cung cấp, thậm chí là nhân viên – nắm được ý tưởng của cô, bằng cách so sánh với thứ gì đó họ đã hiểu rõ. Để làm việc này, cô bắt đầu ghi ra các tấm thẻ cứng năm cái tên, kèm với năm câu khẩu hiệu mà cô thích dùng cho công ty mình. Rồi cô mang theo những tấm thẻ này khắp nơi, thử nghiệm với tất cả những người cô gặp, từ nhân viên thu ngân ở tiệm tạp hóa, bạn bè ở bữa tối đến các mối quen biết ở bể bơi, thậm chí người dưng gặp trên đường. Tiếp đó, cô ghi nhận các phản hồi ở phía sau tấm thẻ, rồi nhìn vào những manh mối thu thập được để đánh giá. Những gì Chase học được nhờ cẩn trọng lắng nghe những ý kiến nho nhỏ ở khắp nơi khiến cô kinh ngạc. Lấy ví dụ: mặc dù chia-sẻ-xe-hơi (car-sharing) là thuật ngữ kỹ thuật chính xác để miêu tả Zipcar, nhưng hầu hết mọi người đều phản ứng tiêu cực với thuật ngữ này. Chia-sẻ-xe-hơi khiến người ta nghĩ tới thứ gì đó đã qua sử dụng, mất vệ sinh và bất tiện. Phản ứng này có vẻ gay gắt, nhưng rất dễ hiểu. Chính Chase đã chỉ ra: “Thử hình dung xem, nếu dùng thuật ngữ chia-sẻ-giường-ngủ để miêu tả khách sạn, ta sẽ nghĩ thế nào.”
Qua quá trình lắng nghe và thử nghiệm rất thận trọng này, Chase bắt đầu gặp được những phép so sánh và từ ngữ mang lại sự cộng hưởng lớn hơn. Cô khám phá ra việc miêu tả Zipcar như một máy rút tiền tự động (ATM) – cho phép tiếp cận tiền mặt bất cứ khi nào cần – có vẻ khiến người ta phản ứng tích cực hơn. Thế là cô bắt đầu sử dụng câu khẩu hiệu “Wheels when you want them” (tạm dịch: Bạn ở đâu, xe chờ ở đó) để nhấn mạnh: cũng giống như ATM, xe hơi cũng có thể có sẵn ở bất cứ nơi đâu, bất cứ khi nào bạn cần tới. Khi Chase bắt đầu sử dụng cách miêu tả mới này, mọi người cũng bắt đầu hiểu và nhớ đến Zipcar. Với câu khẩu hiệu mới, Chase đã có thể gọi vốn và bắt tay vào gây dựng một trong những công ty khởi nghiệp đầu tiên và thành công nhất của mô hình kinh tế chia sẻ kể từ thời điểm bước sang thế kỉ 21. Zipcar cuối cùng đã được Avis mua lại với giá 500 triệu đô-la và hoạt động tại hơn 500 thành phố. Chase ghi nhận khả năng thu hút sự ủng hộ từ các nhà đầu tư, nhà cung ứng, nhân viên và thậm chí là khách hàng, một phần nhờ việc cô đã tìm ra phép so sánh hoàn hảo để giúp người ta hiểu được ý tưởng, khiến họ hào hứng với những cơ hội phía trước.
So sánh là gì và tại sao nó hiệu quả?
So sánh nghĩa là dùng các lối tắt trong tư duy, thông qua phép tương đồng hoặc ẩn dụ để nhấn mạnh sự giống nhau giữa ý tưởng của bạn với một khái niệm (hoặc thành công) quen thuộc hơn. Cơ sở tâm lý học của các lối tắt trong tư duy (nói cách khác: các phỏng đoán) nhấn mạnh rằng những phép tương đồng và ẩn dụ chính là các quá trình hiệu quả, giúp con người học các khái niệm mới, hình thành đánh giá và đưa ra quyết định – nhất là khi phải đối diện với những vấn đề phức tạp hoặc thông tin không hoàn chỉnh. Nói một cách đơn giản: so sánh mang lại cho người nghe lý do để tin vào ý tưởng của bạn, vì nó được so sánh với những thứ họ đã hiểu, đã tin từ trước. Nghiên cứu khảo sát việc sử dụng phép so sánh đã chứng tỏ rằng những công ty khởi nghiệp vận dụng so sánh trong các bản thuyết trình sẽ được định giá cao hơn trong những sự kiện chào bán cổ phiếu lần đầu ra công chúng.14 Nhưng các phép so sánh đó cần phải đơn giản, dễ tiếp cận và phải liên quan trực tiếp. Cũng công trình nghiên cứu đó cho thấy: khi công ty khởi nghiệp sử dụng các phép so sánh quá phức tạp trong phiên chào bán cổ phiếu lần đầu ra công chúng, mức định giá bị giảm xuống.15
So sánh phát huy hiệu quả cao nhất khi bạn sử dụng những phép tương đồng quen thuộc và hợp lý về trực giác. Ví dụ: khi Chase so sánh Zipcar với cây ATM, sự tương đồng ấy hợp lý về trực giác; các nhà đầu tư và khách hàng có thể dễ dàng hiểu được mô hình kinh doanh. Ví dụ khác: các công ty Clutter, Trove và Cubiq tự miêu tả bản thân là “Uber về lưu trữ”. Bạn lập tức hiểu ngay mô hình kinh doanh – cách tiếp cận kiểu ngang hàng về lưu trữ. Quan trọng hơn nữa, vì Uber đã gặt hái những thành công rực rỡ ngay từ rất sớm, phép so sánh này rất có thể khiến người ta hào hứng hơn với cơ hội trước mắt.
Lời khuyên về so sánh
Nếu được thực hiện tốt, so sánh có thể củng cố ấn tượng về ý tưởng hoặc sản phẩm của bạn trong mắt những người ủng hộ. Một vài kỹ thuật sau đây sẽ giúp bạn phát huy tối đa tác dụng của so sánh.
Chú ý đến phép so sánh và từ ngữ sử dụng
Chase gợi ý: “Từ ngữ rất quan trọng, và chọn được phép so sánh phù hợp cũng không hề đơn giản.” Muốn có phép so sánh phù hợp, bạn phải: 1) tìm ra đúng đối tượng ví von hoặc ẩn dụ, 2) chọn từ ngữ phù hợp để miêu tả đối tượng đó thông qua một quá trình kiểm chứng và lắng nghe cẩn thận với những người ủng hộ tiềm năng. Nếu phép so sánh quá xa lạ hoặc phức tạp, người nghe sẽ không thấy thuyết phục. Chẳng hạn, công ty Ethnamed được ProductHunt.com miêu tả là “một nút bấm mạ kền – một ví lạnh để lữu trữ bitcoin (btc), litecoin (ltc), ethereum (eth.) và dash.* Cho phép người dùng gắn địa chỉ email với địa chỉ ví tiền ảo. Mở rộng giao thức web3 sang btc, ltc, dash, eth cho các lập trình viên.” Bạn có hiểu gì không? Bạn có biết Ethnamed làm gì và tại sao công ty này đáng giá? Nếu chưa thấy gì, mời bạn xem câu khẩu hiệu kiểu so sánh sau đây: “Ethnamed: Như Venmo cho tiền ảo.” Bằng một phép so sánh chỉ gồm năm từ, giờ đây bạn đã hiểu rõ hơn đề xuất giá trị của Ethnamed – thậm chí có lòng tin vào những gì họ đang làm.
Những phép so sánh hiệu quả nhất nỗ lực để đạt sự cân bằng giữa sự quen thuộc và tính mới mẻ.16 Ví dụ: khi các công ty lưu trữ tự miêu tả mình là “Uber về lưu trữ”, họ đang nhấn mạnh đến sự quen thuộc (mô hình nền tảng của Uber để giải phóng những tài sản khó-chia-sẻ). Nhưng nếu lạm dụng thái quá, phép so sánh sẽ mất tác dụng. Khi đó, ta phải viện đến một cách tiếp cận tốt hơn: tìm một phép so sánh hoặc ẩn dụ mới. Chẳng hạn: Neighbor là một trong những tập đoàn cạnh tranh rất mạnh về lưu trữ, nỗ lực nhắm vào một phép so sánh khác hẳn và tự gọi mình là “Airbnb về lưu trữ”, chứ không đua đòi lạm dụng cụm “Uber về lưu trữ”.
*. Một số thuật ngữ liên quan đến tiền ảo. Ví nóng (hot wallet) được dùng để chi tiêu cho các hoạt động mua bán, giao dịch, còn ví lạnh (cold wallet) chỉ để lưu trữ tiền ảo. Bitcoin, litecoin, ethereum và dash (dashcoin): các loại tiền ảo. (ND)
Trong rất nhiều phép so sánh tiềm năng, hãy chọn một phương án hợp với khán giả của ta nhất
Đôi khi, tùy vào khán giả mà ta lại có những cách so sánh khác nhau. Thường thì các ý tưởng mới hứa hẹn nhiều lợi ích, và nhờ phân tích các ưu điểm, bạn có thể khám phá những mốc tiềm năng khác nhau. Từ đó, bạn có thể chọn lựa mốc tiềm năng phù hợp với khán giả bạn nhắm đến. Ví dụ: khi Andrew Kvålseth làm việc trong nhóm chiến lược của Telenor, một trong những hãng viễn thông hàng đầu thế giới tại châu Âu và châu Á, anh đề xuất công ty nên triển khai chương trình tăng tốc công ty khởi nghiệp ở mỗi đơn vị kinh doanh tại từng chi nhánh trên khắp 13 quốc gia, mỗi đơn vị kinh doanh sẽ đầu tư vào 10 công ty khởi nghiệp. Chương trình tăng tốc khởi nghiệp này sẽ giúp công ty tiếp cận những tài năng khởi nghiệp hàng đầu thế giới, cùng nền tảng đầu tư gồm hơn 100 công ty khởi nghiệp mỗi năm. Để thuyết phục mọi người, Kvålseth sử dụng một phép so sánh có vẻ khá hiển nhiên: các công ty đầu tư mạo hiểm thuộc tập đoàn (như mô hình của các quỹ mạo hiểm trực thuộc Intel hay Microsoft). Dù ban đầu, đề xuất của Kvålseth được đón nhận nhiệt liệt, nhưng cuối cùng, một số thành viên nội bộ cảm thấy việc tiếp xúc với quá nhiều công ty khởi nghiệp có thể là rủi ro quá lớn.
Thất vọng nhưng không nản lòng, Kvålseth gia nhập một trong những đơn vị kinh doanh của Telenor ở Thái Lan là DTAC với vai trò trưởng bộ phận chiến lược và chuyên gia đổi mới. Anh nghĩ rằng gây dựng một chương trình tăng tốc khởi nghiệp sẽ có ích cho công ty, nhưng phải làm sao để được phê chuẩn khi ý tưởng ban đầu đã bị khước từ ở cấp độ tập đoàn? Kvålseth xem xét kỹ lưỡng các lợi ích tiềm năng ở một chương trình tăng tốc khởi nghiệp: khả năng có được hiểu biết về sự biến đổi không ngừng; đầu tư vào các công ty khởi nghiệp hứa hẹn giá trị, sự tiếp cận tới nguồn nhân lực cho công ty, cải thiện danh tiếng công ty, v.v.. Anh tinh ý nhận ra rằng muốn có sự ủng hộ, tô đậm các ưu điểm không quan trọng, chủ yếu phải chọn ra một ưu điểm – và phép so sánh tương ứng – để tạo sự cộng hưởng tối đa với khán giả.
Kvålseth quyết định lấy danh mục chi phí marketing ra để so sánh. Hầu hết các công ty lớn đều coi chi phí marketing như một danh mục thể hiện nỗ lực tiếp xúc với khách hàng. Kvålseth cho rằng xét từ danh mục chi tiêu, phân bổ một khoản nhỏ trong ngân sách marketing để tạo ra một chương trình tăng tốc khởi nghiệp sẽ giúp cải thiện danh tiếng đổi mới của công ty nhiều nhất, khiến báo chí chú ý mà không cần bỏ chi phí, so với phương án mua vài suất quảng cáo, cách này còn thu hút các nhân tài số hóa hơn nhiều.
Phép so sánh này khiến các giám đốc thấy rất hợp lý, Kvålseth được bật đèn xanh. Đến nay, sau nhiều năm, chương trình tăng tốc khởi nghiệp của DTAC đã gặt hái nhiều thành công, nâng cao đáng kể danh tiếng “đổi mới” cho cả Telenor lẫn DTAC, thu hút thêm nhiều nhân tài số hóa. Không những thế, chứng kiến thành công của chương trình, nhiều đơn vị kinh doanh khác của Telenor cũng đã tìm đến để học hỏi và sao chép mô hình này.17
CAM KẾT: NHỮNG HỨA HẸN ĐÁNG TIN CẬY
Khi bác sĩ, tiến sĩ Denver Lough và bác sĩ Ned Swanson trình đơn thôi việc lên Trung tâm Phẫu thuật chỉnh hình và Tái tạo Khuôn mặt John Hopkins nổi tiếng thế giới để lập công ty riêng, lời tạm biệt mà họ nhận được từ vị giám đốc là: “Các anh biết quyết định này là không thể thay đổi chứ?”
Lough nhớ lại: “Rời bỏ thực sự rất khó khăn. Suốt 17 năm, tôi đã dành bao tâm sức để trở thành một bác sĩ phẫu thuật chỉnh hình và tái tạo và đã đi được phân nửa chặng đường trong một chương trình hàng đầu tại một trong những bệnh viện hàng đầu thế giới. Làm thế nào tôi có thể giải thích thỏa đáng quyết định của mình với những người đã hy sinh quá nhiều để tôi có được từng ấy thứ?” Sự hy sinh đó không hề trừu tượng. Lough đã được mời làm việc ngay sau khi tốt nghiệp – tương đương với khoản thu nhập trên 500 nghìn đô-la mỗi năm.
Nhưng vào ngày 1 tháng 12 năm 2016, Lough và Swanson đã từ bỏ vị trí bác sĩ phẫu thuật thẩm mỹ nội trú đầy danh giá để trở thành CEO và COO của PolarityTE, một công ty khởi nghiệp về công nghệ sinh học. Công ty được thành lập để thử nghiệm và giới thiệu một công nghệ đột phá nhằm tái tạo mô mới – mô da, xương, cơ và các loại mô khác. Trước khi tham gia chương trình tại Hopkins, Lough đã ấp ủ một cách tiếp cận khác để nuôi cấy da mới với độ dày trọn vẹn bằng cách lấy một số tế bào từ bệnh nhân và xử lý bằng quy trình đặc biệt. Anh thậm chí còn nghiên cứu trên động vật và chứng minh được rằng quá trình này sẽ tái tạo da mới ở chuột. Nhưng thử nghiệm này chưa từng được thực hiện ở người.
Rời Hopkins là một canh bạc cực lớn với cả Lough và Swanson, trong giới y khoa, từ bỏ vị trí bác sĩ nội trú là đường một chiều; “bước chân đi, cấm kỳ trở lại”. Nhưng kết quả đã chứng minh: tinh thần sẵn sàng mạo hiểm của Lough và Swanson đóng vai trò quyết định, giúp họ thu hút các nhà đầu tư và nhân sự chủ chốt. Tại sao? Chỉ riêng thực tế là họ sẵn sàng chấp nhận canh bạc cực lớn và đưa ra một cam kết sự nghiệp không thể đảo ngược như vậy cũng góp phần khiến các nhà đầu tư và ứng viên của các vị trí trong ban giám đốc thấy ấn tượng. Một nhà đầu tư lớn kể lại: “Hai gã này đang ở John Hopkins, một cơ sở có lẽ là hàng đầu thế giới về phẫu thuật thẩm mỹ và tái tạo, lĩnh vực mà họ đang theo đuổi. Thế mà họ sẵn lòng đứng lên và rời bỏ, đánh cược tất cả những gì đang có, cho dù đã tiến sát vạch đích đến mức họ bắt đầu nhìn thấy ánh sáng cuối đường hầm. Chỉ riêng việc này thôi đã nói lên quá nhiều.”
Một điều có lẽ còn quan trọng hơn: tinh thần sẵn sàng chấp nhận rủi ro ở Lough và Swanson đã giúp họ tuyển về những gương mặt cực kỳ tài năng cho ban quản trị, trong đó có cả vị sếp cũ ở Johns Hopkins là Stephen Milner (giám đốc Trung tâm Điều trị bỏng Johns Hopkins), ông đến PolarityTE với vai trò giám đốc lâm sàng. “Việc họ rời Hopkins, không có đường quay lại chắc chắn đã ảnh hưởng tới quyết định gia nhập PolarityTE của tôi,” Cameron Hoyler chia sẻ. Ông đã từ bỏ một vị trí vững chắc, lương cao bổng hậu ở King & Spalding để đến với PolarityTE với vị trí luật sư trưởng. “Rời một vị trí vững vàng để gia nhập một công ty khởi nghiệp còn trứng nước hẳn nhiên là rất mạo hiểm. Nhưng thái độ quả quyết từ bỏ Hopkins của họ khiến tôi tin chắc: họ không hề hoài nghi rằng mình sẽ làm nên việc lớn.”
Tất nhiên, công việc của Lough và Swanson ở Johns Hopkins, một trường y danh giá, cũng là một điểm quan trọng để cân nhắc với các nhà đầu tư và những ứng viên cho ban quản trị (Lough và Swanson có thể vay mượn danh tiếng từ Johns Hopkins, như ta đã đọc ở Chương 4). Nhưng quyết tâm từ bỏ một sự nghiệp y khoa hứa hẹn nhiều lợi lộc là minh chứng hùng hồn cho niềm tin của họ với công nghệ chế tạo mô.
Thật may cho Lough và Swanson, cho các nhà đầu tư và những ứng viên ban giám đốc, công nghệ này hiệu quả đúng như kỳ vọng. PolarityTE đang nuôi cấy da mới trên những bệnh nhân bị bỏng và thương tích nặng.18 Cổ phiếu của công ty cũng tăng giá trị đáng kể sau khi niêm yết công khai. Nhưng canh bạc của Lough và Swanson rất có thể đã hủy hoại cả sự nghiệp của họ, vì hai người đã chấp nhận rủi ro quá lớn.
Cam kết là gì và tại sao nó hiệu quả?
Cam kết nghĩa là tạo ra một tín hiệu cho những người ủng hộ tiềm năng biết rằng bạn vô cùng tin vào một sáng kiến hoặc dự án nào đó, đến nỗi sẵn sàng đánh cược rất nhiều thứ quan trọng với bản thân. Khi ai đó đưa ra một cam kết khả tín, ta buộc phải chú ý, và khả năng ta ủng hộ, đầu tư cũng cao hơn. Tại sao? Vì cam kết đó chính là tín hiệu cho thấy ai đó rất tự tin sẽ thành công. Trong lĩnh vực chiến lược kinh doanh, thuật ngữ “cam kết khả tín” (credible commitment) được định nghĩa là “một cam kết rất tốn kém, hoặc không thể đảo ngược”– những hành động thực sự chiến lược đều đòi hỏi phải có cam kết khả tín.
Jeff Bezos và các lãnh đạo khác ở Amazon nói về khái niệm “cam kết không thể đảo ngược” bằng thuật ngữ “cửa một chiều” (muốn đảo ngược sẽ rất tốn kém) và “cửa hai chiều” (có thể đảo ngược với chi phí thấp). Các quyết định kiểu “cửa một chiều” rất khó đảo ngược, gắn với nhiều rủi ro hơn. Thử tưởng tượng là một nhà đầu tư địa ốc, bạn có hai lựa chọn: 1) xây sân chơi bowling, và 2) xây cao ốc làm văn phòng cho một hãng kiểm toán. Đâu là cửa một chiều? Nếu dự án sân chơi bowling thất bại, bạn sẽ phải làm gì với địa điểm này? Cơ sở này được thiết kế để đáp ứng một mục đích rất đặc thù (chơi bowling), vì thế nếu muốn sửa lại, bạn sẽ phải chi rất nhiều tiền. Đó là cửa-một-chiều, vì phải đầu tư vào một tài sản không thể tái sử dụng mà không kèm theo tổn thất đáng kể về giá trị. Ngược lại, dù công ty kiểm toán kia đóng cửa, bạn vẫn có thể lấy khu văn phòng cho công ty khác thuê với mức giá tương tự. Đầu tư xây văn phòng chính là “cửa-hai-chiều”.
Bước qua cửa-một-chiều không phải là phương án hợp lý, trừ phi bạn cực kỳ tự tin rằng đó là quyết định đúng đắn. Khi người khác chứng kiến bạn chấp nhận rủi ro, tinh thần cam kết ấy có thể quyết định tới việc họ sẵn sàng ủng hộ bạn. Chính vì vậy, một cam kết khả tín có thể là chiến thuật hiệu quả để tập hợp nguồn lực cho dự án của bạn. Nhưng cam kết bạn đưa ra phải được các bên liên đới kiểm chứng dễ dàng.
Có nhiều cách để đưa ra những cam kết khả tín. Lough và Swanson làm việc đó bằng cách từ bỏ một cơ hội việc làm cực kỳ giá trị: vị trí bác sĩ phẫu thuật tại Johns Hopkins. Một cách khác để tạo ra cam kết khả tín: tiền bạc. Trong cuộc khủng hoảng tài chính mùa đông năm 2008, Tesla đã trải qua thử thách cam go, suýt nữa kết liễu mọi nỗ lực chế tạo các loại xe chạy điện của công ty. Tesla vật vã sản xuất mẫu xe điện đầu tiên là Roadster, còn đồng sáng lập Martin Eberhard bị ép phải rời khỏi công ty một cách bí ẩn. Tin tức rò rỉ ra là Tesla chỉ còn 9 triệu đô-la trong ngân hàng, thậm chí còn không đủ tiền để hoàn cho những người đã đặt cọc cho mẫu xe còn chưa giao kia. Trong giờ khắc đen tối ấy, một số nhà đầu tư đột ngột dừng cấp vốn cho Tesla (do thiếu lòng tin, hay do muốn “thừa nước đục thả câu”, nhằm thâu tóm thêm cổ phần công ty với mức giá thấp, câu hỏi này hiện vẫn gây tranh cãi). Mất một quãng, Tesla rơi vào tình trạng tê liệt và cạn tiền, cho đến phút chót, đúng vào đêm Giáng sinh, Musk mới có thể cầm chắc khoản đầu tư, trong đó có 50 triệu đô-la từ Daimler Chrysler. Làm cách nào Musk kiếm được nguồn đầu tư trong bối cảnh kinh tế ngặt nghèo như vậy cho một công ty trong tình thế gian nan đến thế? Musk thành công vì ông đã đưa ra một cam kết khả tín, không thể đảo ngược. Musk thuyết phục các nhà đầu tư đang run sợ bằng lời đề nghị sẽ bỏ tiền túi của ông ra để lo liệu lượt bỏ vốn đầu tiên. Kỳ tích này không đơn giản chút nào. Như thế nghĩa là ngoài việc đánh cược gần như toàn bộ tài sản cá nhân, Musk còn phải vay tạm từ SpaceX để làm việc này. Nhưng chúng đã có tác dụng. Cuối cùng, kết lại lượt gọi vốn này, Tesla đã có đủ tiền để đảm bảo hoạt động của công ty thêm một thập kỷ nữa.
Đôi khi, cam kết khả tín chỉ thuần túy là thời gian và nỗ lực cống hiến cho dự án. Nhiều người ghi nhận Norman Borlaug có công cứu khoảng 1 tỷ người khỏi chết đói nhờ nỗ lực phát triển giống lúa mì lai. Nhờ thành tựu này, ông đã được trao tặng giải Nobel Hòa bình, Huân chương Tự do của Tổng thống, Huân chương Vàng của Quốc hội Hoa Kỳ. Vốn học hành để trở thành một nhà nông học, hồi thập niên 1940, Borlaug thực hiện một nhiệm vụ của chính phủ Mỹ tại Mexico, nơi dịch bệnh khiến sản lượng mùa màng sụt giảm nghiêm trọng, đe dọa đến an ninh lương thực cho người dân. Borlaug tin rằng ông có thể tạo ra những giống lúa mì mới có khả năng kháng bệnh và đạt sản lượng cao hơn. Nhưng những tiến trình này bị cản trở do nguồn lực ít ỏi từ chính phủ và quá trình thử nghiệm giống lúa mì mới rất chậm chạp vì bị giới hạn mỗi năm một vụ. Bỗng Borlaug nảy ra sáng kiến: trồng hai lượt lúa mì mỗi vụ thì sao? Đầu tiên là trồng ở khu cao nguyên trung tâm trong mùa hè, sau đó chuyển hạt giống từ vụ lúa này xuống phía bắc, nơi các thung lũng ở vùng trũng ấm áp trong suốt mùa thu?
Thượng cấp của Borlaug phản đối ý kiến này. “Ai” cũng biết là hạt giống cần một khoảng nghỉ sau khi gặt và trước khi nảy mầm. Và cách giải quyết kiểu tăng tốc này sẽ mất công cày xới hơn, các vị thượng cấp từ chối chi thêm. Không nản chí, Borlaug vẫn làm tới, ông kiếm một cái cày cũ, tự quàng đai vào người rồi cày đất cho tơi xốp, sửa soạn gieo hạt. Chứng kiến ông già trung tuổi này đeo ách vào người chẳng khác nào con la, một nông dân láng giềng người Mexico ngỏ lời cho mượn máy cày vào dịp cuối tuần. Khi biết được hành động này và thấy Borlaug quyết tâm thực hiện dự án đến cùng, các vị thượng cấp đã nhượng bộ, đồng thời cấp thêm nguồn lực để cày bừa và vận chuyển hạt giống lúa mì. Nhờ vậy, Borlaug đã phát triển được giống lúa mì thân ngắn, chống chịu dịch bệnh địa phương, đơm bông sai hơn giống truyền thống ngay trên chất đất ít màu. Giống mới đã biến đổi Mexico, từ một đất nước đói nghèo thành quốc gia xuất khẩu lúa mì. Borlaug còn phá bỏ một quan niệm đã thâm căn cố đế: hạt giống cần nghỉ giữa hai giai đoạn thu hoạch và nảy mầm. Giống lúa mì mới của ông lan sang các lục địa khác, từ đó trở đi đã cung cấp lương thực cho hàng tỷ người.
Suy cho cùng, chính cam kết về thời gian của Borlaug đã giúp ông thu hút được nguồn lực và ủng hộ cho dự án. Khi bạn làm việc trong một tổ chức, tận dụng những cam kết khả tín có vẻ là một điều khó thực hiện. Nhưng ví dụ của Borlaug đã chứng tỏ: đôi khi, sẵn sàng cống hiến thời gian cùng năng lượng nhiều hơn hẳn so với người khác chính là cách thu hút sự chú ý của các nhà lãnh đạo và thuyết phục họ ủng hộ những sáng kiến của ta.
Cuối cùng, muốn thành công, bạn cần thuyết phục tổ chức của mình đưa ra cam kết khả tín với dự án đó. Ví dụ: Kvålseth, Giám đốc phụ trách chiến lược và đổi mới của DTAC, một trong những công ty viễn thông hàng đầu Thái Lan, mong muốn tạo ra một dịch vụ di động mang tính đột phá, chi phí thấp xoay quanh Line, mạng xã hội phổ biến nhất Thái Lan. Dù ban đầu, cả DTAC và Line rất hào hứng, nhưng bất cứ ai làm việc ở một tập đoàn lớn đều biết: sự ủng hộ chỉ như cơn gió dễ đổi chiều. Khi hoạch định dự án như một liên doanh giữa Line và DTAC, Kvålseth đã suy tính cẩn thận về những nguồn lực cần thiết, và cả các cách sáng tạo để có được những cam kết không thể đảo ngược. Chẳng hạn, anh biết liên doanh này sẽ cần một khoản chi phí đều đặn cho marketing trong vòng 5 năm, lúc thuận buồm xuôi gió, ban lãnh đạo hai tập đoàn có thể đồng ý, chứ nếu gặp khó khăn, họ sẽ cắt ngay khoản này. Lường trước kiểu cấp vốn thất thường này, anh đưa luôn cam kết về chi phí marketing vào hợp đồng liên doanh, kèm điều khoản phạt nếu không thực hiện. Chi tiết này cùng nhiều điều khoản khác bằng giấy trắng mực đen trong hợp đồng giúp Kvålseth có được những cam kết khả tín từ hai phía đối tác, tạo nên một trong những dịch vụ di động tăng trưởng nhanh nhất Thái Lan.
Lời khuyên để tạo ra những cam kết khả tín
Tạo ra một cam kết khả tín để thuyết phục người khác đòi hỏi phải có những hành động rõ rệt, tốn công tốn sức nhằm phát tín hiệu chứng tỏ niềm tin và sự gắn bó của bạn với một sáng kiến hoặc dự án nào đó. Về căn bản, cam kết khả tín chính là một hành động mạo hiểm. Bạn hãy cân nhắc vài bước sau đây để vận dụng thành công bộ khuếch đại ấn tượng này.
Giảm thiểu rủi ro gắn liền với cam kết khả tín
Cửa một chiều là mạo hiểm khi bạn muốn đảo ngược quyết định. Nhưng thường vẫn có cách để xây dựng một phương án thoát hiểm – tức phương án đảo ngược quyết định. Chẳng hạn: thay vì bỏ việc để dốc sức vào một thương vụ mới, hãy tìm cách xin nghỉ phép trong vòng 3, 4 tháng. Hoặc tìm việc làm nào đó trong vài tháng tới. Hoặc đưa ra một cam kết kèm điều kiện, dù không quá trực tiếp, rõ ràng. Lough và Swanson vẫn duy trì công việc tại Johns Hopkins cho đến khi họ có thể nắm chắc bằng hợp đồng không chỉ khoản vốn họ cần, mà còn cả khả năng kiểm soát toàn bộ thương vụ mới.
Chớ vội đưa ra một cam kết khả tín cho đến khi bạn đảm bảo có được mọi nguồn lực cần thiết. Và bạn cũng luôn phải cân nhắc kỹ càng cả phương án B, phòng khi mọi việc không được như kỳ vọng. Đương nhiên, chúng tôi cũng không cổ xúy kiểu “được ăn cả ngã về không” mà không có một phương án B thấu đáo.
Tạo ra cam kết khả tín với những yếu tố bạn có dư thay vì thiếu hụt
Khi Musk đề nghị sẽ lấy tiền túi ra cấp vốn cho Tesla, ông đã đánh cược bằng một thứ ông có dư, chứ không hề thiếu thốn. Tất nhiên, rất có thể ông sẽ mất tiền của, nhưng ông còn có kinh nghiệm, bạn bè và gia đình để chống đỡ. Với nhiều người chúng ta, nguồn lực tài chính rất hiếm hoi, nhưng thời gian, sức lực hoặc danh tiếng thì rất dư dả. Ta có thể tạo ra những cam kết khả tín như cách Borlaug đã làm, bằng năng lượng và nhiệt huyết của mình.
FOMO: TẠO RA CẢM GIÁC “SỢ BỊ BỎ LỠ”
Ngay trước thời điểm bong bóng dot-com thay đổi quan niệm của mọi người về “làm to, giàu lớn”, Jerry Sanders đã thực hiện một hành động trước đây có lẽ sẽ được coi là bất khả thi: ông bán lại công ty thiết bị y tế X-Cardia với giá 33 triệu đô-la. Đáng nói là công ty này mới được thành lập cách đó ít tháng với chỉ vài nghìn đô-la. Trong vỏn vẹn 10 tháng, Sanders đã tận dụng nhiều bộ khuếch đại ấn tượng mà ta đã thảo luận như liên kết công ty với các nhà đầu tư, nhà khoa học và những tổ chức danh giá, vật chất hóa ý tưởng (một thiết bị đo lượng máu bơm vào tim) bằng một nguyên mẫu hoạt động được. Nhưng trước thương vụ đó, Sanders đã có một động thái khiến nhiều bạn bè và nhà đầu tư bối rối: bớt vốn chủ sở hữu để gọi thêm vốn đầu tư. Một cuộc mua lại đã sắp sửa xảy ra, tại sao Sanders lại từ bỏ chính quyền sở hữu sẽ giúp ông thu lợi?
Nhưng đó chưa phải toàn bộ câu chuyện. Ngay sau khi nhận được đề nghị mua lại, Sanders bỏ đi và bắt đầu đối thoại với các đối tác mua lại tiềm năng khác, cùng lúc tung hứng vài đề nghị khác nhau. Ông còn mua lại một công ty khởi nghiệp nhỏ khác và bổ sung một sản phẩm thứ hai vào danh mục sản phẩm của công ty. Đến lúc đối tác phải quyết định dứt khoát xem có mua lại hay không, họ đã nhìn thấy một X-Cardia khác hẳn. Sanders kể, ông muốn nhóm đàm phán mua lại bước vào phòng và thốt lên: “Quỷ thần ơi, mấy người này thực sự đang gây dựng một công ty hẳn hoi. Ta phải nhanh chân lên mới được, vì giá trị của công ty này đang lên và rồi họ sẽ không muốn bán công ty đi nữa. Chúng tôi có tầm vóc của một công ty sắp sửa chào bán cổ phiếu lần đầu ra công chúng. Còn lâu chúng tôi mới đến bước đó. Nhưng một lần nữa, ngoại hình quyết định tất cả. Mà nếu cần, chúng tôi cũng đủ sức gây dựng một công ty hẳn hoi.”19
FOMO là gì và tại sao nó hiệu quả?
FOMO tạo ra cảm giác gấp gáp, hiếm hoi hoặc độc đáo tới mức nếu không nhanh tay hành động, bạn sẽ lỡ mất cơ hội. Kỹ thuật này hiệu quả nhờ một nguyên tắc tâm lý học dựa trên quy luật hiếm lạ: con người khao khát và thèm muốn những thứ ít ỏi hoặc khó đạt được.20
Thử nghĩ đến người mà bạn chưa rõ có phải lòng hay không, cho đến khi bạn thấy người đó bắt đầu hẹn hò với ai đấy. Khả năng là cảm tình của bạn tăng lên – thậm chí đến mức thôi thúc bạn phải ra tay hành động. Tạo ra FOMO cũng có tác dụng như thế: giúp xoay chuyển những người ủng hộ, từ tâm thế hoài nghi, cân nhắc sang giành giật, cạnh tranh và chỉ xoáy vào cơ hội rất có thể họ sẽ bỏ lỡ. Vì vậy, khi Sanders đưa thêm nhiều đối tác mua lại vào cuộc thương thảo, tích hợp thêm một sản phẩm thứ nhì và thu hút thêm vốn đầu tư, ông đã gây thêm áp lực cho các đối tác mua lại rằng nếu không hành động mau lẹ, họ sẽ mất cơ hội mua lại công ty.
Mặc dù được sử dụng để thu hút sự ủng hộ từ các nhà đầu tư, FOMO cũng có thể được dùng để thu hút sự hậu thuẫn từ các đối tượng khác, nhân viên tiềm năng chẳng hạn. Khi Josh Schwarzapel bắt tay vào xây dựng nhóm kỹ thuật cho công ty khởi nghiệp của mình là Cooliris, anh tưởng quá trình này sẽ đơn giản lắm. Cooliris vừa có viễn kiến công nghệ hấp dẫn: biến đổi cách con người tương tác với Internet, lại được rót vốn từ một nhà đầu tư mạo hiểm hàng đầu. Nhưng sau gần sáu tháng cấp tập tuyển dụng, vẫn chưa có thành viên nào gia nhập nhóm kỹ thuật. Schwarzapel và ban lãnh đạo của Cooliris phải họp lại và cùng xem xét kỹ việc tuyển dụng. Họ nhận ra mình đang đối xử với các ứng viên như thể đang mua sắm, hoặc nhặt ra ứng viên tốt nhất từ giá bày hàng. Muốn thu hút các ứng viên tiềm năng, ban lãnh đạo cần tạo ra một môi trường “hữu xạ tự nhiên hương”– một môi trường làm việc khiến ứng viên cảm thấy nếu không nhanh chóng gia nhập, họ sẽ lỡ mất cơ hội.
Schwarzapel và cả nhóm thiết kế lại quy trình tuyển dụng, đưa các ứng viên thăm thú văn phòng, ghé qua bàn làm việc của những nhà đầu tư mạo hiểm nổi tiếng, nghe họ kể về những công ty khởi nghiệp huyền thoại mà họ từng bỏ vốn đầu tư. Rồi họ giới thiệu với các ứng viên viễn kiến lớn lao để biến đổi cách con người truy cập Internet. Cuối cùng, họ tạo ra ấn tượng rằng ứng viên đó là một thành viên trong tập thể năng động, với một vị trí rất đặc biệt nhưng sẽ biến mất rất nhanh (họ hiển thị các tấm hình của cả nhóm, chỉ chừa lại một chỗ trống duy nhất, chính là hình ảnh của ứng viên). Họ nhấn mạnh rằng đội ngũ Cooliris muốn thay đổi thế giới và muốn ứng viên trở thành một thành viên trong công cuộc ấy, rằng họ đang chuyển động cực nhanh và cơ hội ấy sẽ không chờ đợi mãi.
Kỹ thuật “tạo ra cảm giác gấp gáp và hiếm lạ” ấy rất hiệu quả. Cả 5/5 ứng viên được mời làm việc đều nhận lời. Tiếp đó, Cooliris đã tuyển dụng được nhóm thực tập sinh từ Stanford đông đảo nhất mà một công ty khởi nghiệp ở Thung lũng Silicon từng tuyển được. Cooloris đã thành công trong việc tạo ra những công cụ hình ảnh 3-D, được tải về hơn 50 triệu lượt và nhận được rất nhiều giải thưởng thiết kế. Về sau, công ty được Yahoo! mua lại.
Lời khuyên về sử dụng FOMO
FOMO hiệu quả nhờ tạo ra cảm giác gấp gáp, hiếm hoi và độc lạ, thôi thúc những người ủng hộ hành động ngay thay vì ngồi đó chờ đợi. Muốn sử dụng FOMO để thu hút sự hậu thuẫn cho các ý tưởng, vài cách tiếp cận sau có thể sẽ giúp ích cho bạn.
Làm sao để chiến lược FOMO trở nên khả tín
FOMO không phải những thôi thúc, o ép người ta làm việc gì đó trái đạo đức, cũng không phải vờ vịt bưng bít chỉ để tỏ ra hiếm hoi ít ỏi. Cả hai cách này chỉ xôi hỏng bỏng không. FOMO chủ yếu giúp những người ủng hộ vượt qua sức ì và sự hoài nghi cố hữu để thấy được giá trị của cơ hội nào đó.
Tận dụng “hẹn hò vô tư” để kiểm soát yếu tố thời gian
Trong công trình nghiên cứu về cách các doanh nhân gọi vốn, Giáo sư Benjamin Hallen phát hiện ra rằng họ thường sử dụng FOMO để huy động vốn.21 Ông lập luận rằng một khó khăn với các doanh nhân là nhà đầu tư thường có khuynh hướng chủ đạo là chờ đợi, chứ không lập tức đầu tư. Chờ đợi cho phép các nhà đầu tư tập hợp thêm điểm dữ liệu về doanh nhân, rồi một ngày nào đó, sau khi doanh nhân kia đã chứng minh được nhiều giả thuyết chưa kiểm chứng, thương vụ đầu tư bớt mạo hiểm, nhà đầu tư mới ra quyết định. Thái độ tránh mạo hiểm đó của nhà đầu tư chính là nghịch lý kinh điển mà nhà đổi mới gặp phải. Với một doanh nhân đang cần vốn, cách tiếp cận kiểu cứ-chờ-xem-đã thật điên người.
Các doanh nhân khắc phục khuynh hướng cứ-chờ-xem-đã ra sao? Trước hết, họ cố gắng cung cấp cho các nhà đầu tư nhiều điểm dữ liệu khác nhau trước khi đề nghị cấp vốn; Hallen gọi quá trình này là “hẹn hò vô tư”. Cụ thể, trước thời điểm cần gọi vốn, các doanh nhân tiếp cận một người ủng hộ tiềm năng, để xin “lời khuyên” hoặc “phản hồi” của người này. Đến lúc cần tiếp cận, nhà đầu tư đã có đủ điểm dữ liệu để quyết định hành động.22
Cố gắng sắp xếp để nhiều đối thủ cạnh tranh với nhau cùng một lúc
Một cách nữa giúp các doanh nhân chống lại khuynh hướng cứ- chờ-xem-đã: sắp xếp để nhiều đối thủ cạnh tranh với nhau cùng một lúc. Một ví dụ: Sanders tiếp cận với vài đối tác mua lại tiềm năng, khi đó, ông tìm cách để cuộc chơi có vài đấu thủ, gây cảm giác lo ngại vuột mất hợp đồng. Pinar Ozcan, giáo sư môn Quản lý chiến lược tại Trường Kinh doanh Warwick cũng có kết luận tương tự. Trong một nghiên cứu về cách các nhà chế tạo trò chơi điện tử ít tiền ký hợp đồng với những đối tác lắm tiền nhiều của (các nhà mạng, nhà sản xuất thiết bị cầm tay...), bà nhận thấy các công ty khởi nghiệp thành công muốn tiến hành đối thoại với nhiều đối tác cùng một lúc.23 Chẳng hạn: doanh nghiệp đó có thể nói với AT&T là họ đang thương thảo với Verizon và BlackBerry; kỹ thuật này vừa phát tín hiệu chứng tỏ sự khả tín, đồng thời cũng thể hiện sự quý hiếm.
Trong nghiên cứu của Hallen, các doanh nhân thậm chí còn đẩy xa thêm một bước. Họ không chỉ chào hàng với nhiều nhà đầu tư, mà còn tiếp cận nhiều kiểu nhà đầu tư khác nhau (nhà đầu tư mạo hiểm truyền thống, nhà đầu tư mạo hiểm trong tập đoàn, các nhà đầu tư thiên thần). Mỗi kiểu nhà đầu tư lại có bộ quy chuẩn, nhóm giao tiếp khác đôi chút, mỗi nhóm sẽ không rõ liệu các nhà đầu tư khác có thái độ cứ-chờ-xem-đã hay không. Lo sợ sẽ bị đẩy ra ngoài cuộc, nhà đầu tư sẽ quyết định xuống tiền nhanh hơn. Đôi khi, chính các doanh nhân cũng dọa rằng nếu nhà đầu tư còn trù trừ, họ sẽ tự bỏ tiền túi ra để cấp vốn; mục đích cũng là tăng áp lực “sợ bị bỏ lỡ” ở nhà đầu tư.24
KẾT LUẬN
Các bộ khuếch đại ấn tượng là những hành động có thể quan sát, nhằm thu hút sự ủng hộ cho ý tưởng của ta. Vốn con người, vốn xã hội và vốn danh tiếng là những thành tố làm nên mỗi cá nhân, còn các bộ khuếch đại ấn tượng là những hành động nhằm phóng đại vốn cá nhân, hoặc khơi dậy sự ủng hộ đối với ý tưởng của ta. Nhìn chung, các kỹ thuật này thuộc hai nhóm: 1) các kỹ thuật giúp khuếch đại vốn cá nhân và ý tưởng; và 2) các kỹ thuật thuyết phục người khác tin vào ý tưởng của ta. Mặc dù những bộ khuếch đại ấn tượng này không cần tuân theo bất cứ thứ tự nào và có thể sử dụng độc lập, nhưng các nhà đổi mới thường kết hợp nhiều kỹ thuật hòng thu hút sự ủng hộ của nhà đầu tư, nhân viên, nhà cung ứng và khách hàng.
Từ Chương 2 đến Chương 6, chúng tôi đã thảo luận từng thành tố riêng lẻ làm nên vốn đổi mới (các kỹ năng vốn con người, vốn xã hội, vốn danh tiếng) và hai nhóm kỹ thuật khuếch đại ấn tượng. Chúng tôi đưa ra lời khuyên để bạn xây dựng vốn đổi mới từng bước: các kỹ năng vốn con người; các mối thâm giao và sơ giao; bảng thành tích và danh tiếng đổi mới. Đến Chương 7, chúng tôi sẽ chuyển sang đề xuất mô hình lãnh đạo đổi mới để bạn sử dụng khi khởi hoạt một dự án đổi mới hoặc công ty khởi nghiệp. Mô hình này đã được nhiều lãnh đạo đổi mới vận dụng, không chỉ giúp xây dựng vốn đổi mới, mà còn tăng xác suất thành công của các nỗ lực. Nhưng quan trọng hơn hết, chúng tôi sẽ dẫn dắt để bạn thấy: tinh thần lãnh đạo nhìn xa trông rộng có thể khởi hoạt thành công vòng phát triển.
Muốn tìm hiểu các nguồn tài liệu sử dụng trong chương này, mời bạn ghé trang web của chúng tôi: www.innovatorsdna.com/innovation- capital



Chương 7 
Vòng phát triển của lãnh đạo đổi mới 
Dù bạn nghĩ thế nào về Elon Musk, có một việc ông đã làm để giúp Tesla cất cánh: ông tuyên bố rõ về viễn kiến cao quý của công ty. “Mục tiêu của chúng tôi [là]... đẩy nhanh sự ra đời của giao thông bền vững, nhờ đưa các loại hình xe điện phù hợp với thị trường đại chúng ra thị trường nhanh hết mức có thể. Để có thể đi tới mục tiêu tối hậu ấy, những bước nhảy vọt về công nghệ là cần thiết.”1
Tiếp đó, Musk trình bày “kế hoạch tổng thể” của ông: chiến lược giới thiệu các dòng xe điện đáng mơ ước ở phân khúc cao cấp, tiếp đó là những mẫu xe điện vừa túi tiền phục vụ khách hàng dòng chính.
Sterling Anderson là cựu Giám đốc của Tesla Model X và Tesla Autopilot, đồng sáng lập Aurora Innovation (công ty khởi nghiệp đã cung cấp gói giải pháp tự lái đầy đủ chức năng cho các nhà sản xuất xe hơi nổi tiếng như Volkswagen và Hyundai). Ông nói rằng thành công của Musk ở vai trò một lãnh đạo đổi mới chủ yếu là nhờ vòng phát triển được củng cố liên tục, khởi phát từ một viễn kiến thú vị và truyền cảm hứng:
Elon hiểu con người. Ông hiểu rằng một tầm nhìn cao quý, một viễn kiến truyền cảm hứng sẽ lôi cuốn những nhân tài đẳng cấp thế giới, đặc biệt là các kỹ sư đẳng cấp thế giới. Có trong tay những kỹ sư như thế, Musk có thể chế tạo ra sản phẩm tốt hơn. Sản phẩm tốt hơn ấy sẽ thu hút khách hàng và nhà đầu tư, đó chính là khả năng tự củng cố. Sức mạnh lại sinh ra sức mạnh, các kỹ sư ngày càng hào hứng nhập cuộc, không chỉ bởi viễn kiến cao đẹp, mà còn bởi thương hiệu ngày càng vững mạnh phía sau viễn kiến ấy. Những điều kiện này thu hút thêm nhiều con người kỳ tài hơn nữa; được làm việc ở một nơi như thế, được nhìn nhận là một trong những thành viên thúc đẩy quá trình đổi mới đạt tới mục tiêu cao quý, cảm giác đó thật tuyệt vời.
Không cần gợi ý, Anderson đã tự miêu tả vòng phát triển mà chúng tôi cũng đã chứng kiến rất nhiều lãnh đạo tận dụng và thu được kết quả tích cực (Hình 7-1). Vòng tròn bao gồm các bước sau:
1. Xác định một viễn kiến thú vị, cao quý, thậm chí truyền cảm hứng. Viễn kiến này cần giải quyết một vấn đề quan trọng, theo đuổi một cơ hội lớn lao, hoặc chí ít là phải gây phấn khích.
2. Viễn kiến cao quý thu hút nhân tài (kỹ sư, nhà khoa học cực giỏi), những người muốn tham gia các dự án thú vị. Viễn kiến này còn thu hút các nhà đầu tư và/hoặc những nguồn lực từ các lãnh đạo tổ chức có thể cung cấp nguồn lực cùng chứng nhận uy tín cần thiết để một dự án đổi mới đi đến thành công.
3. Vốn nhân tài giúp tăng khả năng chế tạo sản phẩm và trải nghiệm khách hàng tốt hơn. Nói tóm lại: nhân tài theo đuổi một viễn kiến cao quý sẽ tạo ra những thành tựu có lợi cho khách hàng.
4. Sản phẩm hoặc trải nghiệm tốt hơn sẽ thu hút thêm nhiều khách hàng. Có thêm nhiều khác hàng hài lòng, danh tiếng giá trị cũng tăng lên và hy vọng là kéo theo cả danh tiếng đổi mới. Khách hàng của các công ty và thương hiệu có danh tiếng đổi mới được trải nghiệm “sự đồng nhất”: bản sắc cá nhân gắn liền với sản phẩm và thương hiệu, khiến họ trở thành những khách hàng trung thành, giá trị hơn.
Khả năng thu hút khách hàng và xây dựng một thương hiệu giá trị dẫn tới một vòng tròn có khả năng tự củng cố. Mời quay lại bước 2: nhân tài và nhà đầu tư đổ về các công ty và dự án có thương hiệu giá trị cùng khách hàng trung thành. Cứ thế, vòng tròn này lặp lại.
Lịch sử khởi phát các thương vụ mới của Musk hé lộ rằng ông thường chủ động khởi phát vòng tròn phát triển. Khi sáng lập SpaceX, Musk thiết lập sứ mệnh “cách mạng hóa công nghệ không gian với mục đích tối thượng là tạo điều kiện cho con người sinh sống trên các hành tinh khác”.2 Khi Tesla theo đuổi dự án Powerwall– một sản phẩm sử dụng pin Tesla để cấp năng lượng cho nhà cửa và thiết bị (tất nhiên, cả để sạc xe Tesla) – Musk khẳng định “mục đích của chúng tôi ở đây là thay đổi căn bản cách thế giới sử dụng năng lượng”.3 Khi tuyên bố ý tưởng dành cho Boring (một công ty hạ tầng giao thông), Musk cũng diễn đạt rất hùng hồn về viễn kiến tạo dựng một “mạng lưới giao thông ba chiều gồm hệ thống hầm danh cho xe hơi và tàu cao tốc” nhằm tháo gỡ tình trạng tắc nghẽn ở các thành phố lớn (mời thăm trang web www.boringcompany.com/ để xem một video rất hay minh họa cách hoạt động của hệ thống này). Theo đuổi giải pháp cho các vấn đề lớn lao, trọng đại chính là cơ chế khởi hoạt vòng tròn phát triển thành công mà Musk đã khéo léo vận dụng nhiều lần. Musk thừa nhận: “Tôi thích góp phần vào những điều thay đổi thế giới.”
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Nhưng vòng tròn phát triển này không phải là ngoại lệ của riêng Musk. Chúng tôi đã thấy mô thức tương tự ở các lãnh đạo đổi mới được khảo sát. Khi Jeff Bezos giới thiệu Amazon, ông nói: “Chúng tôi muốn trở thành một cái gì đó hoàn toàn mới mẻ. Cái đích mà Amazon đang nhắm tới không hề tồn tại ví dụ vật chất nào tương tự.”5 Khi Marc Benioff khởi đầu Salesforce – một trong những hệ thống phần mềm doanh nghiệp đầu tiên ra đời trong không gian đám mây điện toán – ông mạnh dạn tuyên bố câu khẩu hiệu: Cái kết của phần mềm (The End of Software). Jeff Weiner của LinkedIn nói về sứ mệnh của công ty, đó là kết nối tất cả mọi người trên hành tinh này và “tạo cơ hội kinh tế cho lực lượng lao động toàn cầu, tức hơn ba tỷ con người”. Và không chỉ các sáng lập viên của những công ty mới làm thế. Chúng tôi đã chứng kiến những lãnh đạo ít tiếng tăm hơn cũng áp dụng rất hiệu quả chiến lược này.
Vẽ ra một viễn kiến phấn khích cho thương vụ nào đó là bước quan trọng đầu tiên làm nên tinh thần lãnh đạo đổi mới ở những nhân vật chúng tôi nghiên cứu; viễn kiến ấy khởi hoạt vòng phát triển (Hình 7-1). Không phải lúc nào các vị lãnh đạo cũng chủ động ý thức về vòng phát triển này, nhưng dường như trực giác họ hiểu được những lợi ích phong phú của việc vẽ ra viễn kiến cho dự án, khiến các thương vụ trở nên hấp dẫn và trọng đại hơn. Tất nhiên, kể chuyện nhằm tạo ra mối kết nối cảm xúc (Chương 5) là một trong những kỹ thuật “vẽ ra viễn kiến” như thế. Paul Polman là cựu CEO của công ty thực phẩm thuộc tập đoàn Unilever, ông bàn chuyện “cứ 10 người trên thế giới thì có 1 người thiếu nước sạch”, rồi miêu tả viễn kiến của Unilever là sử dụng công nghệ nước sạch để giải quyết vấn nạn này. Sáng lập viên kiêm CEO đương nhiệm của Nike là Mark Parker đã khám phá ra rằng họ có thể tạo ra một viễn kiến hấp dẫn nhờ “phụng sự vận động viên” (Nike định nghĩa tất cả mọi người đều là một vận động viên) để khích lệ các vận động viên “Just do it” (“Cứ làm đi”) và đạt được những thành tích thể thao cao hơn.
Trong chương này, chúng ta cùng khảo sát sự lãnh đạo đổi mới hiệu quả ở cấp độ đội nhóm hoặc dự án, cụ thể hơn là các yếu tố làm nên vòng tròn phát triển sự lãnh đạo đổi mới. (Sang Chương 8, chúng ta sẽ xem xét năng lực đổi mới và vốn đổi mới ở cấp độ tổ chức). Chúng ta sẽ bắt đầu từ chỗ xem xét “lãnh đạo có viễn kiến”, một thuật ngữ hẳn bạn đã nghe rất nhiều lần. Mang lại tinh thần lãnh đạo có viễn kiến nghĩa là gì? Làm thế nào để tránh mắc những sai lầm thông thường, sẽ chỉ gây khiếp sự chứ không truyền cảm hứng cho những người dưới trướng của ta? Sau đó, chúng ta sẽ bàn luận về tuyển dụng nhân sự và các nguồn tài chính cần thiết để theo đuổi viễn kiến, các lãnh đạo vĩ đại thiết kế những quy trình giải quyết vấn đề và văn hóa trong tổ chức ra sao để tạo ra các giải pháp mang tính đổi mới. Nhưng tất cả đều bắt đầu từ “một viễn kiến”.
BƯỚC 1: MANG LẠI SỰ LÃNH ĐẠO CÓ VIỄN KIẾN
Đến nay, bạn đã nghe rất nhiều lần rằng những nhà lãnh đạo tuyệt vời mang lại sự lãnh đạo giàu viễn kiến. Nhưng họ làm việc đó thế nào? Tinh thần lãnh đạo nhìn xa trông rộng thành công bao gồm ba yếu tố quan trọng: (1) tầm nhìn, (2) phương hướng chiến lược (xác định các cơ hội có thể tận dụng để đạt được mục tiêu), và (3) các mục tiêu mở rộng.
Trước hết, tinh thần lãnh đạo nhìn xa trông rộng đòi hỏi phải miêu tả thuyết phục về một vấn đề cần giải quyết hoặc cơ hội cần theo đuổi. Tuyên bố tầm nhìn cần tạo ra sức hút cảm xúc. Đó có thể là những tuyên bố như “cách mạng hóa du hành không gian,” “tạo ra cơ hội kinh tế cho lực lượng lao động toàn cầu,” hay “tạo ra nguồn nước và thực phẩm bền vững.” Nhưng cũng có thể chỉ là tạo ra cái gì đó thật vui nhộn và thích thú (ví dụ: một công viên chủ đề, một “nơi hạnh phúc nhất Trái đất”). Chìa khóa ở đây là sự gắn kết về cảm xúc, kết nối với những khao khát cảm xúc và xã hội của những người ủng hộ, khiến họ muốn đóng góp nguồn lực vào dự án, vì họ cảm thấy dự án ấy quan trọng, vui nhộn, phấn khích, hay đơn giản là vì... thú vị.
Bước thứ hai: cung cấp cho cả nhóm phương hướng chiến lược, hoặc hướng tìm kiếm, về cách thức đạt được tầm nhìn đã định. Phương hướng chiến lược có thể được miêu tả là “xác định các hướng cơ hội khác nhau trong cùng một tầm nhìn tổng thể đó”. Chẳng hạn, với “kế hoạch tổng thể” (cách mạng hóa ngành giao thông) của Tesla, Musk đưa ra phương hướng chiến lược như sau: bắt đầu từ chỗ chế tạo các loại xe chạy điện đáng mơ ước ở phân khúc cao cấp, trước khi chế tạo những mẫu xe với mức giá phải chăng. Phương hướng chiến lược này mang lại đường hướng tìm kiếm (xe bền vững, các phương tiện đáng mơ ước, bắt đầu từ phân khúc cao cấp). Các vị lãnh đạo thường mắc phải một sai lầm nghiêm trọng: nêu lên tầm nhìn lớn lao nhưng không cung cấp đường hướng tìm kiếm. Rơi vào tình cảnh này, mọi người sẽ hào hứng lúc ban đầu, rồi mau chóng chuyển sang sợ sệt, bối rối và băn khoăn: “Ta phải giải quyết vấn đề gì? Liệu có thể thành công không đây?”
Phương hướng chiến lược chỉ đơn thuần cung cấp “phương hướng”, ta có thể thoải mái khám phá và điều chỉnh thêm. Anderson nói với chúng tôi: “Khi dẫn dắt một nhóm đổi mới, một việc quan trọng là vẽ ra tầm nhìn đủ rõ ràng để người ta có thể thực thi. Tôi thấy có một việc lắm lúc thiên hạ làm rất tệ: tầm nhìn hoặc được vẽ vời một cách mông lung, mơ hồ, hoặc chi li tường tận đến mức chẳng hề khích lệ ai tiến lên và bắt tay vào thực hiện. Vì những người được đề nghị thực hiện cảm thấy họ chẳng còn chút khoảng trống nào để sáng tạo, họ chỉ thấy đường lối, thành quả, thậm chí trong nhiều trường hợp, là cả cách tiếp cận hầu như đã bị áp đặt, định sẵn cho họ phải làm theo.”
Thứ ba: khi phương hướng chiến lược đã được vạch rõ, nhà lãnh đạo cần cụ thể hóa phương hướng đó hơn nữa, bằng cách nêu ra một số mục tiêu mở rộng có thể lượng hóa, nhờ vậy cả nhóm có thể nhắm tới để đạt kết quả tương ứng với chiến lược và tầm nhìn. Thoạt nhìn, các mục tiêu mở rộng sẽ gây cảm giác “không thể đạt được” bằng phương pháp, kỹ năng, kiến thức trước mắt; muốn chinh phục những mục tiêu ấy sẽ cần đến đổi mới đột phá. Đa phần mọi người đều không thích những điều bất định, nên mục tiêu mở rộng lại càng quan trọng, vì giúp họ thấy được những mục tiêu cụ thể để theo đuổi.
Mark Parker ở Nike khuyến khích đưa ra những mục tiêu mở rộng. Dự án Breaking2 của Nike, vốn được thiết kế để phá vỡ giới hạn 2-tiếng-đồng-hồ cho một cuốc marathon, chính là một ví dụ tuyệt hảo về sức mạnh của mục tiêu mở rộng. Mùa hè năm 2014, Matt Nurse, Trưởng phòng Phòng thí nghiệm Nghiên cứu Thể thao Nike tuyên bố rằng bấy lâu nay anh và các đồng nghiệp đã quá an toàn. Dù tầm nhìn của Nike là mang lại “nguồn cảm hứng và đột phá” cho mọi vận động viên, nhưng anh tin Nike vẫn chưa xông pha tìm kiếm mọi cơ hội mới trong lĩnh vực chạy đường dài. Trong năm trước đó, các nhà thiết kế trong phòng thí nghiệm này đã tập trung vào một mẫu giày sẽ giúp người chạy đường dài cải thiện thành tích tới 3%. Nurse nhận ra: dù mức cải thiện này là một mục tiêu đáng giá, nhưng nó vẫn quá an toàn. Anh muốn thúc đẩy mọi thành viên trong đội dốc sức vào một cái đích lớn lao kiểu “được ăn cả, ngã về không”. Anh yêu cầu cả đội trưởng tượng xem phải làm thế nào để biến một cuốc marathon 2-giờ- đồng-hồ thành hiện thực. Cuốc marathon nhanh nhất thế giới từ xưa đến nay là 2 giờ 2 phút 57 giây; nên thành tích dưới 2 giờ đồng hồ sẽ đòi hỏi phải cải thiện 3 phút (2,4%), nghe thì ít, nhưng sẽ đại diện cho một bước tiến vĩ đại trong thành tích của con người. Nurse nhớ lại: “Chúng tôi cứ nói mãi về thành tích dưới 2 tiếng đồng hồ. Đã đến lúc thôi nói suông mà bắt tay vào hành động.”6
Sandy Bodecker là Phó Chủ tịch phụ trách các dự án đặc biệt ở Nike. Ông vô cùng tha thiết với thử thách mới này, đến mức bày tỏ tinh thần “dám chơi dám chịu” với Breaking2 bằng cách xăm hẳn dòng 1:59:59 chạy ngang cổ tay. Dưới sự lĩnh xướng của Nurse, Bodecker đã tập hợp nhóm chuyên gia trong nhiều lĩnh vực, từ thiết kế, kỹ thuật, vật liệu, đến dinh dưỡng, sinh lý học, cùng ba trong số những vận động viên marathon nhanh nhất thế giới, bao gồm cả Eliud Kipchoge, nhà vô địch Olympic Rio và là người chạy marathon nhanh nhất thế giới. Tiếp đó, cả nhóm đặt ra hạn chót cho mục tiêu mở rộng: trong vòng hai năm, phải thực hiện một cuốc marathon dưới-2-tiếng-đồng-hồ tại trường đua ô tô Monza tại Ý (được chọn do những điều kiện tối ưu về thời tiết và chạy bộ). Mục tiêu của các nhà thiết kế là phát triển mẫu giày nhẹ nhất có thể, trong khi vẫn cung cấp bộ đệm giảm xóc và kiểu dáng giúp phóng cơ thể về phía trước. Họ thử đi thử lại nhiều thiết kế khác nhau trên cả ba vận động viên marathon, ba người sẽ phản hồi về những điểm họ thích/không thích (một thiết kế thậm chí còn loại bỏ hoàn toàn phần đế để giảm thiểu khối lượng – nhưng lại bị các vận động viên ghét cay ghét đắng). Cuối cùng, họ đã tìm ra thiết kế với đĩa sợi carbon ở đế giữa. Đĩa này trữ lại và giải phóng năng lượng trong từng sải bước, đóng vai trò như một cái ná thun, bắn vận động viên về phía trước. Họ còn thiết kế bộ đồ thi đấu siêu nhẹ để giảm thiểu lực cản. Các nhà dinh dưỡng và sinh lý học thì làm việc với vận động viên để đảm bảo cơ thể của người chạy luôn trong tình trạng hoàn hảo. Các huấn luyện viên thì cung cấp các bí kíp chạy căn cứ vào đánh giá tỉ mỉ kỹ thuật chạy của từng vận động viên.
Đến ngày 6 tháng 5 năm 2017, cả nhóm tổ chức một sự kiện chạy được quảng bá rùm beng, thực chất là một chiêu PR, tất cả mọi người trong làng chạy bộ khắp thế giới đều đón chờ xem liệu Kipchoge có phá được kỷ lục marathon 2-tiếng-đồng-hồ không. Trong 15, 17, thậm chí 22 dặm đầu tiên, Kipchoge bám sát xe dẫn nhịp 2-tiếng-đồng-hồ. Nhưng trong 2 dặm cuối cùng, tốc độ của Kipchoge hơi giảm một chút, và về đích với kỷ lục thế giới là 2 giờ 0 phút 25 giây. (Thành tích này không được công nhận chính thức, vì cả nhóm đã sử dụng các vận động viên chạy khác làm “người dẫn nhịp” trong suốt cuộc đua để cản gió và thúc đẩy Kipchoge, nhưng một năm sau, Kipchoge đã chính thức phá kỷ lục thế giới, nhanh hơn 1 phút.)
Xét đến cùng, dự án chưa đạt tới mục tiêu đặt ra. Nhưng mẫu giầy Nike Zoom Vaporfly 4% mà cả nhóm đã phát triển cùng chiến dịch PR kèm theo cũng thành công rực rỡ. Chiến dịch này được cho là góp phần cực lớn vào vốn đổi mới của Nike (mời đọc Chương 8). “Những khoảnh khắc như Breaking2 rất quan trọng với thương hiệu của chúng tôi,” Parker nói. Những thử nghiệm trên giày chứng tỏ Nike đã giảm được trung bình 4% tổng thời gian chạy, một bài báo trên tờ New York Times còn nhận xét “đôi giày mang lại cho người chạy một lợi thế bất công.”7 Nike không thể mua bài báo nào giá trị hơn thế. Không hề bất ngờ khi Nike Zoom Vaporfly 4% xuất hiện trên thị trường, đôi giày lập tức bốc hơi khỏi mọi kệ hàng. Kết quả của mục tiêu mở rộng “dưới-2-tiếng-đồng-hồ” đã vượt quá mong đợi – dù thực tế là mục tiêu “dưới-2-tiếng-đồng-hồ” thật ra chưa hề đạt được.
“Tôi mê mẩn cái tham vọng tạo nên lịch sử,” Mark Parker nói khi trò chuyện với chúng tôi về Breaking2. “Khi dốc sức cho một mục tiêu mở rộng như thế, toàn bộ quá trình trở nên cực kỳ hưng phấn với cả nhóm. Mục tiêu mở rộng cũng có thể đẩy nhanh tốc độ đổi mới. Lịch trình gắt gao với một mục tiêu tập trung thực sự thôi thúc ta sáng tạo. Qua hành trình Breaking2, chúng tôi đã đưa ra những khái niệm mới tuyệt vời, bao gồm cả phần mũi giày thi đấu in 3D đầu tiên trong ngành. Không có gì đảm bảo thành công, đôi khi, ta chiến thắng chỉ nhờ dốc sức.”
Kết quả nghiên cứu cho thấy: các mục tiêu mở rộng đạt hiệu quả tối ưu khi ta có những thước đo rõ ràng, khi các thành viên trong nhóm có được bảng truy dấu thành tích, và khi cả nhóm được cung cấp nguồn lực bền vững, giúp loại bỏ những chướng ngại trên đường đi tới mục tiêu. Hơn nữa, khi các mục tiêu mở rộng đòi hỏi mức độ đổi mới đáng kể, thành công càng dễ đạt được hơn khi cả nhóm vận dụng hiệu quả các nguyên tắc cơ sở để giải quyết vấn đề (mời đọc Chương 2). Tất nhiên, mục tiêu mở rộng có một thách thức là có thể bạn sẽ thúc đẩy nhân viên quá dữ dội, đến nỗi họ kiệt sức hoặc nản lòng vì theo đuổi những cái đích họ cho là không thể chinh phục. Musk hay bị chỉ trích vì đặt ra những mục tiêu mở rộng bất khả thi và vắt kiệt sức lực của nhân viên. Ông đáp rằng ông không hề “đặt ra những mục tiêu mà tôi biết là không thể thực hiện” và “để có được kết quả tốt đẹp, ta phải hướng đến một kết quả vĩ đại”.8 J. B. Straubel, đồng sáng lập kiêm Giám đốc Kỹ thuật của Tesla, tin vào cách tiếp cận của Musk: “Elon là bậc thầy về rèn luyện và hướng các đội nhóm vào việc thực hiện những điều tuyệt vời vượt quá những gì họ vốn nghĩ là khả thi. Nếu anh thử thách để người ta nỗ lực, họ sẽ đạt kết quả lớn hơn nhiều so với mức họ vốn nghĩ về mình. Phần lớn lãnh đạo không muốn làm như vậy.”
Khi dẫn dắt LinkedIn, Weiner cũng sử dụng ba thành tố kể trên của tinh thần lãnh đạo giàu viễn kiến. Tầm nhìn lớn của ông với LinkedIn là “tạo ra cơ hội kinh tế cho lực lượng lao động toàn cầu gồm 3 tỷ con người”. Weiner tin rằng để chinh phục tầm nhìn này, LinkedIn đã tuyên bố rõ chiến lược “tạo ra một nền tảng liên lạc, phát triển nghề nghiệp và sự thăng tiến cho mọi người trên khắp thế giới”. Nhờ vậy, chiến lược của công ty vượt xa khỏi vai trò “một công cụ hiệu quả để mỗi người quản lý mạng lưới công việc của mình”. Tầm nhìn này vươn tới một thứ còn đáng khích lệ hơn: cho tất cả mọi người ở bất cứ nơi đâu cơ hội tìm kiếm việc làm, được đào tạo và thụ hưởng bất cứ thứ gì có thể hỗ trợ cho giao tiếp cũng như phát triển nghề nghiệp.
Tiếp đó, Weiner đề xướng những mục tiêu mở rộng hướng đến sứ mệnh đó, bắt đầu từ chỗ kết nối 780 triệu nhân sự kinh doanh khắp thế giới. Năm 2010, LinkedIn mới chỉ có (nhỉnh) hơn 50 triệu nhân sự tham gia trang web. Kể từ đó, trong quá trình theo đuổi mục tiêu mở rộng, đội ngũ LinkedIn đã nỗ lực để gia tăng con số lên thành hơn 590 triệu người dùng. Weiner cũng đặt ra những mục tiêu mở rộng đối với tìm kiếm cơ hội việc làm thông qua LinkedIn. Thời điểm bấy giờ, có chừng 8.000 công việc được đăng tuyển trên nền tảng này. Weiner đặt mục tiêu mở rộng là 350.000 việc làm. Chỉ vài năm, cả nhóm đã tiến sát đến cột mốc đó, Weiner chúc mừng họ và nâng tham vọng lên thành 20 triệu việc làm. Mức tăng khuếch đại như thế đòi hỏi phải có sự chuyển dịch căn bản trong các nguồn lực và chiến lược phù hợp với những hoạt động ấy. Chẳng hạn: LinkedIn đã mua lại một công ty tên là Bright để giúp đạt mục tiêu nêu trên. Ngày nay, LinkedIn đã có hơn 20 triệu bài đăng tuyển dụng và con số vẫn không ngừng tăng.
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Weiner cũng “thách” một nhóm tạo ra “biểu đồ kinh tế” đầu tiên trên thế giới (có thể ví như một biểu đồ xã hội, nhưng là dạng bản đồ thể hiện các mối quan hệ kinh tế liên kết lẫn nhau trên toàn thế giới). Ông nói với chúng tôi: “Bức chân dung thế giới nghề nghiệp này sẽ có sơ yếu lý lịch của tất cả ba tỷ người lao động, mọi công ty trên thế giới, đại diện số hóa của mọi ngành nghề, các kỹ năng mà những công việc đó đòi hỏi (cộng với các khóa học để phát triển những kỹ năng ấy), hồ sơ của các trường đại học, cao đẳng, trường nghề và một nền tảng để con người chia sẻ tri thức với nhau.” Thành công của Weiner và LinkedIn phần nhiều có được nhờ hình thành một viễn kiến cao quý, một phương hướng chiến lược cùng những mục tiêu mở rộng, rồi dẫn dắt cả công ty bước vào hành trình theo đuổi tầm nhìn ấy (Hình 7-2).
BƯỚC 2: THU HÚT NHÂN TÀI VÀ NGUỒN LỰC VỀ VỚI DỰ ÁN
Xác lập một tầm nhìn tuyệt vời là bước đầu tiên rất quan trọng để thuyết phục người tài gia nhập nhóm của bạn. Nhưng giữ chân người tài thì cần nhiều hơn thế. Các lãnh đạo thành công thu hút được nhân tài về cho tập thể, tổ chức vì bản thân những người đó muốn được làm việc cùng lãnh đạo này. Bạn thử nghĩ xem: Tại sao bạn lại muốn làm việc cho một vị thủ lĩnh hay một dự án nào đó?
Chúng ta thường mong muốn làm việc với một vị thủ lĩnh trong dự án nào đó vì vài lý do sau. Thứ nhất: chúng ta hào hứng với chính nội dung dự án. Chúng ta thích tầm nhìn và đơn thuần muốn có cơ hội làm việc. Thứ hai: chúng ta tin rằng sẽ học được những điều quan trọng khi làm việc cho vị thủ lĩnh này. Chúng ta muốn có được sự chỉ bảo dìu dắt của người này. Thứ ba: chúng ta muốn xây dựng danh tiếng cá nhân nhờ tham gia những dự án danh giá, phát triển mối quan hệ với vị thủ lĩnh hoặc dự án này. Chúng ta muốn được gắn mình với một dự án thành công dưới sự bảo trợ của một lãnh đạo thành đạt. Thứ tư: vị thủ lĩnh mang lại cho chúng ta cảm giác: “chúng ta vốn sinh ra là để có mặt trong dự án này”. Chúng ta thấy mình được cần đến. Và cuối cùng, chúng ta muốn làm việc với những lãnh đạo mà chúng ta “yêu mến”. Chúng ta thích ở gần và làm việc cùng họ.
Vậy là bạn đã có công thức thu hút những nhân tài hàng đầu: Vẽ ra một viễn kiến thú vị cho dự án. Đảm bảo với các ứng viên đó rằng họ sẽ học được những điều quan trọng nhờ làm việc cùng bạn trong dự án này. Thuyết phục họ rằng đây sẽ là nền tảng cho những cơ hội khác – rằng bạn sẽ chủ động, tích cực giúp họ nắm chắc các cơ hội đó. Hãy để những ứng viên ấy biết rằng họ đóng vai trò sống còn với dự án. Cuối cùng, hãy là một đối tượng dễ chịu để người ta cộng tác cùng. Bạn chỉ cần một trong vài lý do kể trên là có thể tạo được sự cộng hưởng với ai đó và thuyết phục họ nhập hội.
Để minh hoạ, hãy cùng thử nghĩ xem tại sao Tim Cook, CEO đương nhiệm của Apple, lại rời bỏ một công việc dễ chịu để mạo hiểm thử sức với một công ty lúc đó đang gặp khó khăn. Năm 1998, Tim Cook đang rất mãn nguyện ở vị trí giám đốc cấp cao tại Compaq, ngôi sao mới nổi vừa soán ngôi IBM để trở thành tên tuổi hàng đầu về máy tính cá nhân phục vụ doanh nghiệp. Steve Jobs tiếp cận Cook và muốn tuyển dụng ông, bằng cách mời Cook tham gia một buổi phỏng vấn. Thoạt tiên Cook từ chối. Ông đang hạnh phúc với vai trò thuyền trưởng một ngôi sao đang lên, còn Apple đã lệt bệt suốt một thập kỷ. Nhưng Jobs vẫn kiên trì. Cuối cùng, Cook cũng nhượng bộ và nhận lời phỏng vấn. Ông hồi tưởng:
Bất cứ cân nhắc hợp lý nào về chi phí và lợi nhuận cũng nghiêng về phía Compaq, tất cả những người hiểu rõ tôi nhất đều khuyên tôi ở lại đó. Vào cái ngày đầu năm 1998 ấy, tôi nghe theo trực giác của mình... Buổi phỏng vấn đầu tiên của tôi với Jobs mới bắt đầu chưa được 5 phút, tôi đã muốn quẳng đi mọi logic và cảnh báo để gia nhập Apple... Bỗng nhiên, ông ấy nói về chiến lược cùng tầm nhìn của mình và những gì ông ấy đang làm sẽ hoàn toàn nhắm tới sản phẩm tiêu dùng. Tất cả những người khác trong ngành đều đã khẳng định là không thể nặn ra một xu nào từ sản phẩm tiêu dùng, họ đều đã chuyển sang dịch vụ, lưu trữ và doanh nghiệp. Tôi đã nghĩ, mà thực ra lúc nào tôi cũng nghĩ rằng cứ lẽo đẽo đi theo đám đông không phải điều hay... Jobs lại chia sẻ với tôi thêm một chút về thiết kế [của một mẫu máy tính tiêu dùng mới], đủ để khiến tôi phải hào hứng. Ông đã miêu tả thứ sau này trở thành iMac... Trực giác của tôi biết chắc rằng gia nhập Apple chính là cơ hội nghìn năm có một để làm việc cho một thiên tài sáng tạo, để góp mặt trong ban lãnh đạo sẽ tái sinh một công ty vĩ đại của nước Mỹ.9
Jobs đã mang tầm nhìn của mình ra thuyết phục, và Cook đã hăm hở lao vào.
Tất nhiên, ngoài tầm nhìn, bạn còn nhiều công cụ khác. Bạn có thể thuyết phục bằng cách sử dụng kho vũ khí hoàn bị là các bộ khuếch đại tín hiệu được nói đến ở Chương 5 và Chương 6. Hãy kể những câu chuyện để thuyết phục người khác về tầm nhìn của bạn, đồng thời sử dụng phương thức truyền bá để khuếch trương bạn là ai và bạn đã làm gì. Bạn có thể sử dụng cách so sánh (thông qua những phép tương đồng phù hợp) để truyền đạt thông điệp rằng tại sao dự án của bạn sẽ thành công, hoặc bạn có thể khiến ý tưởng của mình trở nên hữu hình (nhờ vật chất hóa) để chứng tỏ rằng thành công ở trong tầm tay. Và nếu tất cả những cách đó thất bại, hãy đưa ra những cam kết vững vàng và không thể đảo ngược, hoặc sử dụng cách tiếp cận FOMO để chứng tỏ sự gắn bó chặt chẽ của bạn với một dự án mà cánh cửa cơ hội đang dần đóng sập lại trước mắt.
BƯỚC 3: TẠO RA SẢN PHẨM VÀ TRẢI NGHIỆM KHÁCH HÀNG TỐT HƠN
Để có được đổi mới đích thực, bạn phải tuyển được nhân tài, vì bạn đang làm một việc chưa từng có từ trước đến nay. Và muốn có ảnh hưởng thực sự, khách hàng (hoặc người dùng nội bộ) phải thấy rằng giải pháp mới không chỉ “ổn”, mà là “tuyệt vời”. Bezos nói: “Cán cân quyền lược ngả về phía người tiêu dùng và xa khỏi các công ty. Là một công ty, để ứng phó với tình trạng này, ta phải dốc phần lớn năng lượng, sự tập trung cùng tiền bạc vào để tạo ra một sản phẩm hoặc dịch vụ tuyệt hảo, và một phần nhỏ hơn vào việc khuếch trương, làm marketing.” Ngạn ngữ đã có câu: Cứ chế một cái bẫy chuột thật tốt, thiên hạ sẽ chen nhau đến tận cửa nhà anh.
Nếu bạn là một lãnh đạo, muốn có “cái bẫy chuột thật tốt”, bạn cần cẩn thận thiết kế một quy trình giải quyết vấn đề nhằm tăng cường khả năng đạt được giải pháp đột phá, khiến khách hàng yêu mến. Cũng cần nói rõ: chúng tôi không hề nói đến việc tạo ra một giải pháp tốt hơn mà không dựa trên cơ sở thấu hiểu sâu sắc nhu cầu của khách hàng – làm vậy chắc chắn sẽ thất bại. Ở đây, ta đang bàn chuyện: bạn làm thế nào để cải thiện những giải pháp giúp khách hàng tháo gỡ vấn đề.
Như đã miêu tả ở Chương 2, một cách được ưa thích để tăng cường và cải thiện giải pháp mà bạn đề xuất là sử dụng nguyên tắc cơ sở để giải quyết vấn đề. Trước hết hãy xác định những điểm giới hạn chính đang cản trở việc đột phá về hiệu suất, sau đó kiểm tra mọi khả năng để loại bỏ một hoặc nhiều điểm giới hạn. Lấy ví dụ: mục tiêu mở rộng của Musk khi thành lập Boring Company là “tăng 10 lần tốc độ đào hầm và giảm 10 lần chi phí”.10 Hiện nay, tốc độ đào hầm bằng máy móc là 91m/tuần. Nhưng theo phân tích bằng nguyên tắc cơ sở của Musk, tốc độ của máy đào hiện đang chậm hơn so với tốc độ giả thiết của các tính toán vật lý. Musk muốn tăng tốc độ đó lên hơn 1600m/tuần, tức cải thiện gấp gần 20 lần. Musk cho rằng suốt 50 năm vừa qua, tốc độ đào hầm không thay đổi mấy. Ông nói: “Cải thiện thêm chút chút thì dễ. Cải thiện gấp năm lần chẳng đến nỗi khó không tưởng. Cải thiện gấp 10 lần thì khó thật, nhưng cũng chẳng chẳng cần ai phải đoạt giải Nobel mới làm được. Chúng ta đâu cần phải thay đổi mô hình tiêu chuẩn của vật lý.”11 Chốt lại, bước đầu tiên quan trọng để tạo ra giải pháp tốt hơn là vận dụng nguyên tắc cơ sở và xác định các yếu tố gây ra giới hạn sẽ cần đến giải pháp để khắc phục.
Khi các nhân tố cản trở giải pháp đột phá đã được xác định, vai trò của người lãnh đạo trong quá trình chế tạo một “bẫy chuột tốt hơn” là đóng vai trò “chịu trách nhiệm thử nghiệm”.12 Thay vì đưa ra quyết định, vai trò của lãnh đạo chuyển thành huấn luyện viên, người tạo điều kiện để thiết kế thử nghiệm, kiểm chứng các giả thuyết về giải pháp đột phá. Nếu nhà quản lý (hoặc bất cứ ai trong nhóm) nói câu: “Tôi nghĩ ta nên làm việc này”, hoặc “Tôi tin là...”, tuyên bố đó được chuyển thành một giả định cần được tin tưởng bất chấp lý trí, hay là một giả thuyết có thể được kiểm chứng bằng thử nghiệm. Nhà sáng lập Intuit, Scott Cook (xếp thứ 19 trong danh sách của chúng tôi, cùng CEO Brad Smith), kể lại: “Tôi và Brad Smith đã thay đổi những câu hỏi chúng tôi đặt ra. Trước kia chúng tôi hay hỏi những câu kiểu: “Nào, câu trả lời của anh là gì, cơ sở phân tích cho đáp án đấy là thế nào?” Còn giờ đây chúng tôi hỏi: “Được rồi, thế đâu là cách nhanh nhất để tổ chức thực nghiệm và kiểm chứng ý tưởng?” Cook nói tiếp: “Tôi và Brad cũng phải tuân thủ những quy tắc ấy. Thế nên cuối cùng chúng tôi thường tự hỏi mình những câu kiểu như ‘Mình có niềm tin chắc chắn về những việc nên làm. Vậy, niềm tin ấy dựa trên giả định vượt mọi lý trí nào vậy? Và chúng ta sẽ làm thế nào để kiểm chứng những giả định vốn đóng vai trò then chốt với niềm tin của chúng ta?’ Chúng tôi cần thực hiện chúng giống hệt như cách chúng tôi sẽ làm với bất cứ ai. Chừng nào chúng ta còn chưa thay đổi về con người và cách ra quyết định, chừng đó các thực nghiệm chỉ đẹp mã mà thôi.”
Là một lãnh đạo, là người phụ trách thử nghiệm, bạn nên tập trung vào ba hoạt động:
◆ Cùng các thành viên trong nhóm đưa ra những giả định vượt khỏi vốn hiểu biết thông thường
◆ Nhanh chóng kiểm chứng các giả định đó thông qua thực nghiệm (đa số là với khách hàng)
◆ Chỉnh sửa và kiểm chứng lại các giả định, nhưng chỉ quyết định dựa trên dữ liệu (đa phần từ khách hàng)
Tất nhiên, mục đích cao nhất của các thử nghiệm này là hình thành một giải pháp khiến khách hàng không thể chối từ, một cái gì đó tuyệt hảo. Con đường đến với sự tuyệt hảo thông thường xuất phát từ một sản phẩm khả thi tối thiểu (MVP), vốn được dùng để kiểm chứng các giả định và giả thuyết. Đúng là bạn nên bắt đầu từ sản phẩm khả thi tối thiểu và sử dụng nó cho đến khi bạn hiểu thấu nhu cầu của người dùng; nhưng mục tiêu tối thượng không phải là sản phẩm khả thi tối thiểu nữa, mà là sản phẩm tuyệt hảo. Lần đầu tiên chúng tôi nghe thấy thuật ngữ sản phẩm tuyệt hảo tối thiểu là trong khi quan sát một phiên huấn luyện tại Intuit, tập trung vào một vấn đề duy nhất: thế nào gọi là “tuyệt hảo”? Mục đích của sản phẩm tuyệt hảo tối thiểu là mang lại một giải pháp hoàn hảo vượt ngoài sức tưởng tượng trên một khía cạnh quan trọng nhất khiến khách hàng cực kỳ vui thích. Cook giải thích như sau: “Anh không muốn chỉ đạt mức ‘khả thi’ ở một khía cạnh thực sự quan trọng. Anh muốn phải đạt mức ‘tuyệt hảo’, và lúc nào cũng phải duy trì một trọng tâm hẹp đến khó chịu.” Nói cách khác, bạn muốn xác định bộ tính năng tối thiểu và rồi tập trung không biết mệt mỏi vào việc phát triển để giải pháp của mình trở nên tuyệt hảo ở những khía cạnh ấy.
Vậy làm thế nào để đạt mức “tuyệt hảo”? Khách hàng miêu tả sản phẩm là “tuyệt hảo” khi sản phẩm ấy gợi lên những cảm xúc tích cực. Khi một sản phẩm/dịch vụ gây ngạc nhiên vì làm được việc gì đó bạn không ngờ tới – một điều thậm chí chưa từng nghĩ là có thể – nó có thể khơi dậy cảm giác bất ngờ vui sướng, thôi thúc bạn thốt lên: “Cái này tuyệt quá!”. Khi tìm cách chế tạo “một cái bẫy chuột tốt hơn”, các nhóm cũng nên nhớ rằng khách hàng mượn đến giải pháp của bạn để giúp họ thực hiện một nhiệm vụ nào đó – mà nhiệm vụ nào cũng có khía cạnh chức năng, xã hội và cảm xúc. Giải pháp của bạn có thể khiến khách hàng phải khen là “tuyệt hảo” nhờ tạo ra điều không ngờ đến trên bất cứ khía cạnh nào trong ba khía cạnh trên.
BƯỚC 4: THU HÚT KHÁCH HÀNG VÀ GÂY DỰNG THƯƠNG HIỆU
Tạo ra một sản phẩm tốt hơn không chỉ thu hút thêm khách hàng, mà còn góp phần xây dựng thương hiệu đổi mới giá trị. Các công ty hoặc sản phẩm có danh tiếng đổi mới sẽ có nhiều khả năng tạo ra sự cộng hưởng với khách hàng ở cấp độ cá nhân (hãy nghĩ đến những tín đồ trung thành của Tesla hay Apple). Ngược lại, mối liên hệ cá nhân này dẫn tới lòng trung thành cao hơn ở khách hàng, mua hàng nhiều lần và sẵn sàng trả giá cao hơn, cộng với lòng bao dung lớn hơn với tình trạng sản phẩm đôi lúc hỏng hóc.13 Sức mạnh của danh tiếng đổi mới có được nhờ tạo ra những sản phẩm, dịch vụ hoặc trải nghiệm tuyệt vời thường bị đánh giá thấp. Đó là lý do tại sao Bezos chủ trương đầu tư nguồn lực và nỗ lực để chế tạo một sản phẩm tuyệt vời hơn là bỏ tiền của vào việc ép buộc người ta nghĩ là đang mua một sản phẩm tuyệt vời.
BƯỚC 5: NHẬN THỨC RẰNG TẤT CẢ CÁC BƯỚC ĐỀU CỦNG CỐ LẪN NHAU
Xây dựng một thương hiệu giá trị và thu hút khách hàng sẽ củng cố sự lãnh đạo sáng tạo và chu kỳ thành công, đơn giản bằng cách thu hút thêm nguồn vốn và nhân tài. Những lãnh đạo cực kỳ khôn ngoan ý thức rằng thương hiệu đổi mới của cá nhân gắn chặt với thành quả đổi mới mà đội ngũ của họ tạo ra, nên họ vận dụng kỹ thuật truyền bá hiệu quả để xây dựng thương hiệu cá nhân song song với thương hiệu công ty. Anderson chia sẻ: “Tôi học được từ Elon [Musk] rằng nếu có điều kiện, việc tận dụng báo chí để xây dựng thương hiệu cá nhân là rất quan trọng. Nếu anh có thương hiệu cá nhân, người ta sẽ muốn làm việc với anh và mua sản phẩm của anh hơn; ngược lại, những kỹ sư tài ba sẽ tạo ra sản phẩm tốt và cùng với nó là danh tiếng của ta. Tất cả đều củng cố lẫn nhau. Tôi nghĩ những người bỏ bê hoặc không giỏi cách làm đó chỉ đang hành động kiểu liều mạng mà thôi. Một số nhà đổi mới, tuy rất xuất chúng nhưng không tạo ra sức hút tương xứng, chỉ vì thiên hạ chưa từng biết đến những thành tựu của anh ta.” Như đã miêu tả ở Chương 4, xây dựng danh tiếng đổi mới cá nhân là việc không dễ dàng, nhưng mang lại lợi ích cực lớn.
MỘT NỀN VĂN HÓA THẲNG THỪNG VỀ TRÍ TUỆ
Mặc dù cuốn sách của chúng tôi không tập trung vào chủ đề kiến tạo một nền văn hóa đổi mới, nhưng vòng tròn lãnh đạo sẽ đạt hiệu quả tối đa trong một môi trường thẳng thừng về học thuật. Chúng tôi mượn thuật ngữ này từ Dominic Orr, người sáng lập Aruba Networks, một công ty giá trị hơn 1 tỷ đô-la. Orr sử dụng cụm từ này để miêu tả cách thức “cộng tác để chiến thắng” của các nhóm trong những môi trường năng động. Ông cho rằng thái độ thẳng thắn phũ phàng chính là bí quyết để ông gây dựng một trong những công ty “kỳ lân” đầu tiên:
Có quá nhiều quyết định phải đưa ra, thời gian thì ít ỏi... Điều bạn muốn chính là có mọi thông tin thực tế, mọi ý kiến, mọi kiến thức phơi bày ra hết, có những tranh luận cực kỳ thẳng thắn chỉ trong thời gian ngắn. Và khi hết giờ... bạn phải ra được quyết định và bắt tay vào làm. Trong quá trình đó, bạn cần tất cả mọi người phải mặt dày, lì lợm. Tôi thấy trong nhiều tình huống, người ta dễ bị sa đà vào những tranh luận sến sẩm hay những tình huống giả tạo kiểu đá qua đẩy lại... Thật lãng phí thời gian. Mà thời gian lại là nguồn lực mang tính cạnh tranh duy nhất mà chúng ta nắm trong tay. Chúng tôi không thể để tình trạng đó xảy ra. Nên tôi khích lệ mọi người cứ việc mặt dày trơ tráo... và đừng tự vệ bằng cái tôi của mình, phải để cho sự chân thành về trí tuệ thắng thế... Và phần phũ phàng mới là khó nhằn. Nhiều người chỉ muốn phũ phàng với người khác. Khi đưa ra thuật ngữ này, tôi muốn mỗi người phải tự phũ phàng với bản thân rằng khi chúng ta đưa ra một lập luận máu lửa nào đó, khi ta thực sự bị thuyết phục về trí tuệ, đúng là có cách hay hơn để làm việc này. Chúng ta sẽ phải nói thẳng với bản thân: “Phải rồi. Anh nói đúng. Tôi đã cố gắng hết sức... [nhưng] tôi phải làm theo cách của anh.”14
Về cơ bản, Orr đang miêu tả môi trường mà các nhà lãnh đạo đổi mới thành công tạo ra. Trong một bầu không khí thẳng thừng về trí tuệ như thế, các nhà lãnh đạo có thể thách thức nhau một cách tích cực, từ đó có được những tiến triển ý nghĩa.
Môi trường này song hành chặt chẽ với “không gian an toàn về tâm lý”, một khái niệm được nêu lên bởi giáo sư Amy Edmonson của Đại học Harvard. Trong tình huống an toàn về tâm lý, các thành viên trong nhóm sẵn lòng đặt câu hỏi, bày tỏ quan điểm, thừa nhận sai lầm và tự tin rằng họ có thể thoải mái tham gia những hành vi học tập mạo hiểm mà không bị trừng phạt. Nhưng dù bạn muốn mọi người trong nhóm được thoải mái nói ra mọi thứ, đến lúc cần tới thái độ thẳng thắn về học thuật, cũng khó tránh khỏi cảm giác khó chịu nảy sinh từ bất đồng gay gắt – một điều thường là cần thiết nếu muốn có kết quả thực sự mới lạ.
Len Schleifer (Chủ tịch và CEO của Regeneron) nói rằng thái độ thẳng thừng là nền tảng làm nên thành công cho tổ chức đổi mới của ông. (Schleifer cùng xếp thứ 21 trên bảng xếp hạng với George Yancopoulos là đồng sáng lập, đồng chủ tịch và phụ trách nhóm khoa học tại Regeneron.) Regeneron đã biến đổi toàn ngành dược phẩm sinh học nhờ khả năng phát triển những liệu pháp mới với chi phí ít hơn 20% so với mức của các đối thủ. Schleifer nhắc tới Yancopoulos: “Tôi quý anh này lắm. Nhưng gần như lúc nào chúng tôi cũng cãi cọ, rồi tranh luận về mọi chủ đề. Tôi nghĩ chính việc này khiến cho cả công ty luôn tranh luận, thách thức và đặt câu hỏi về mọi thứ. Tôi nghĩ nếu muốn phá vỡ sự nhàm chán, muốn làm những việc mới mẻ chưa ai từng làm, gần như chắc chắn phải bắt đầu từ cái gì đó mà ta bất đồng dữ dội, ghê gớm.”
Yancopoulos đồng tình: “Tôi và Len tranh cãi chừng năm lượt mỗi ngày. Nhưng chúng tôi không cô độc vì đó là văn hóa công ty. Một trong những điều quan trọng nhất ở đây là chúng tôi thiết lập quan niệm: ‘không gì là không thể hoài nghi’. Anh không coi cái gì là đương nhiên, anh phải kiểm chứng và đặt áp lực lên mọi thứ.”
Steve Jobs là một trong những người đầu tiên cổ xúy môi trường kiểu này. Ông nói: “Tôi thẳng thừng lắm, vì cái giá của việc được ở chung một phòng với tôi là: Nếu đầu anh toàn bã đậu, tôi sẽ nói thẳng là anh quá ngu, còn nếu tôi quá ngu, mời anh cũng nói toẹt ra, chúng ta sẽ tranh luận cho ra ngô ra khoai, đấy là cách để ngăn mấy tay xoàng xĩnh chen vào tổ chức này. Chỉ những người có thực tài mới tồn tại được.”15 Tùy vào nhà lãnh đạo mà kiểu môi trường làm việc này có thể lại gây khó chịu. Vì để tạo ra một môi trường trong đó mỗi cá nhân cảm thấy an toàn về tâm lý – dù có sự thẳng thừng về trí tuệ – đòi hỏi phải đạt được mức cân bằng cực tinh tế. Hầu hết chúng ta đều không thích va chạm và không mấy ưa kiểu “thẳng ruột ngựa”. Có nghiên cứu gợi ý rằng những nhà lãnh đạo có chỉ số cảm xúc (EQ) cao thành công hơn nhiều trong việc tạo ra môi trường an toàn về tâm lý và thẳng thắn về trí tuệ. Chúng tôi cũng đã chứng kiến nhiều lãnh đạo chọn ba cách làm căn bản sau đây để tạo ra một môi trường an toàn, trong đó các thành viên có thể “thẳng ruột ngựa” với nhau mà cả nhóm vẫn hiệu quả, ăn ý như thường.
Thứ nhất, hợp thức hóa việc đưa ra câu hỏi hoặc hoài nghi giả thuyết nào đó. Quyền được phép khai phá tri thức này khởi đầu từ một điều mà Bezos gọi là “tâm thế của lính mới”:
Để trở thành một nhà đổi mới, anh phải là chuyên gia trong lĩnh vực của mình, mà vẫn phải duy trì tâm thế của lính mới, vì là chuyên gia trong lĩnh vực của mình có một hạn chế: anh tê liệt trước những điều sai trái, vì quen quá hóa thường. Con người mau chóng thích nghi với những thứ chưa đủ tốt như mong đợi. Nhưng nếu có tâm thế của lính mới, như một đứa trẻ, khi chưa phải chuyên gia, tất nhiên anh sẽ thắc mắc: “Ơ kìa, sao lại vận hành thế này? Vô lý quá.” Nhưng thế giới này phức tạp lắm, không thể lúc nào cũng lơ ngơ kiểu lính mới. Anh thực sự phải là chuyên gia trong lĩnh vực của mình... Nhưng họ [những nhà đổi mới thành công] có thể tự đưa bản thân vào tâm thế nhìn nhận thứ gì đó như thể họ mới nhìn thấy lần đầu tiên.
Các nhà lãnh đạo tạo điều kiện thuận lợi cho “tâm thế lính mới” và sự thẳng thắn nhờ tạo ra bầu không khí khuyến khích mọi câu hỏi, chất vấn về giả thuyết nào đó kể cả khi giả thuyết đó xuất phát từ “chuyên gia”). Khi được coi là chuyên gia trong một lĩnh vực nào đó, người ta có thể thấy khó chịu vì bị chất vấn.
Thứ hai, lãnh đạo phải giúp mỗi cá nhân hiểu rằng dù bị chất vấn, dù những giả thuyết hoặc khẳng định của họ bị chứng minh là chưa chính xác, thì họ vẫn được tin tưởng, vẫn là những thành viên giá trị của tập thể. Orr thuê bác sĩ trị liệu để giúp các quản lý cấp cao của ông cảm thấy thoải mái kể cả khi bị chất vấn. Nhưng còn nhiều kỹ thuật để bạn áp dụng. Anderson miêu tả một kỹ thuật mà anh đã học được ở MIT hồi lấy bằng tiến sĩ:
Một trong những việc tôi đã áp dụng với nhiều nhóm cộng tác ở MIT, đó là chúng tôi nói với nhau: “Này, hãy cất cái tôi của cậu vào chiếc hộp nhỏ ở ngay cửa, vào phòng rồi đóng cửa lại, một khi đã ở trong phòng họp, với tấm bảng trắng này, chúng ta không muốn ai cảm thấy phật lòng. Có thể đôi lúc ta sẽ nói: ‘Không, như thế không đúng, và đây là bằng chứng...’ Tôi không muốn bất cứ ai thấy phật lòng chỉ vì người này người kia phản đối ý kiến của người khác. Nếu cần, cứ coi đây là một trò chơi, quan trọng là xem cuối cùng ai giành chiến thắng nhờ trưng ra được bằng chứng cho thấy quan điểm của anh ta là đúng.”
Anderson tiếp tục miêu tả những gì một nhà lãnh đạo mong đạt được sau một phiên làm việc, trong đó mọi người bất đồng và thử thách lẫn nhau. “Tôi nghĩ ta cần đủ khả năng để thể hiện mức độ hoài nghi vừa phải trước ý kiến của ai đó, trong khi vẫn tỏ rõ thái độ tin tưởng với người mình đang chất vấn,” Anderson nói. “Anh cần tin rằng họ đến đây với một quá trình tư duy hợp lý và họ là những người thông minh. Đến cuối cùng, dù có bất đồng với ý kiến nào đó, anh vẫn tin là họ sẽ kiên trì đến cùng và đưa sản phẩm tới thắng lợi.”
Thứ ba, xây dựng một môi trường an toàn về tâm lý, nơi các thành viên có thể thẳng thừng đòi hỏi lãnh đạo phải trở thành người cổ vũ cho các hành động đổi mới của cả nhóm (đặt câu hỏi, quan sát, tạo lập mạng lưới và thử nghiệm) thay vì chỉ yêu cầu kết quả. Môi trường an toàn về tâm lý hình thành qua mỗi tương tác, khoảnh khắc, bằng hình thức một-đối-một cũng như hoạt động toàn nhóm. Nó đòi hỏi ta phải hào hứng với ý tưởng của người khác hệt như ta say mê ý tưởng của chính mình. Đôi khi, thậm chí ta không cần phải có những ý tưởng tuyệt vời (mời đọc “Bạn có cần phải là một nhà sáng chế mới có thể trở thành một nhà lãnh đạo đổi mới tài giỏi?”). Kết quả nghiên cứu gợi ra rằng trong số 100 sản phẩm mới được tung ra thị trường, chỉ khoảng 10-20% trong số đó sẽ thành công.16 Với những người năng nổ đổi mới, thất bại là chuyện thường tình. Vì vậy, lãnh đạo phải không ngừng khích lệ và cổ vũ những người dám thử ý tưởng mới, ngay cả khi họ chưa thành công.
Cuối cùng, lãnh đạo cần đảm bảo tri thức của tập thể được áp dụng hiệu quả để tạo ra những hiểu biết có ảnh hưởng. Arne Sorenson, CEO của Marriott International, nhấn mạnh tầm quan trọng của việc tạo ra một môi trường, trong đó các ý tưởng mới được đề xuất và thực hiện thành công. Khi lý giải tại sao Marriott mua lại Starwood Hotels and Resorts Worldwide, ông lưu ý rằng Starwood có vài đổi mới góp phần kéo lệch cán cân: Heavenly Bed (tạm dịch: giường thiên đường, loại giường cực kỳ thoải mái, phủ toàn bộ bằng vải lanh sạch, thay vì vỏ chăn) và chuỗi nhượng quyền W Hotels Worldwide. Trớ trêu thay, ý tưởng tái phát minh giường ngủ đã xuất hiện từ trước đó ở Marriott, nhưng chưa bao giờ được ban lãnh đạo chú ý đủ để phát triển lên. Kết cục là Marriott phải trả bộn tiền để mua lại chính sáng kiến ấy.
Bạn có cần phải là một nhà sáng chế mới có thể trở thành một nhà lãnh đạo đổi mới tuyệt vời?
Liệu bạn có thể trở thành một lãnh đạo đổi mới tuyệt vời, dù không hẳn là một nhà sáng chế? Jeff Bezos (xếp hạng nhất trong danh sách các lãnh đạo đổi mới hàng đầu) rõ ràng là một nhà sáng chế giỏi, ông thừa nhận niềm say mê và năng khiếu sáng chế. Bezos nói với chúng tôi: “Có vài thứ mà tôi bẩm sinh đã rất giỏi. Tôi không thể lý giải về tài sáng chế; tôi cứ thế nảy ra sáng kiến thôi. Chúng ta có thể ngồi đây và động não xem, chỉ trong một tiếng đồng hồ, tôi có thể lấp kín cái bảng trắng này bằng cả trăm ý tưởng. Các buổi động não là kiểu họp ưa thích của tôi. Thật đấy, nếu tuần nào không có nổi một buổi họp như thế, tôi sẽ càm ràm với nhân viên ngay, kiểu ‘Nào nào, giúp tôi bố trí họp đi chứ,’ vì tôi thích họp thế lắm.”
Nhưng dù có tài năng thiên bẩm với những sáng kiến mới, nhưng ở Amazon Bezos lại chủ trương: bạn không nhất thiết phải là nhà sáng chế mới có thể trở thành lãnh đạo đổi mới thành công. Ông sử dụng phép so sánh về huấn luyện trong thể thao: “Anh không cần phải là tuyển thủ bóng rổ hàng đầu thế giới mới có thể trở thành huấn luyện viên bóng rổ giỏi nhất... Huấn luyện viên bóng bầu dục cũng không nhất thiết phải biết ném bóng, một đạo diễn phim không nhất thiết phải biết diễn xuất.” Nhưng ông cũng nói thêm: “Tôi nghĩ tâm thế của một nhà sáng chế là vô cùng quan trọng. Nhưng CEO của một công ty không nhất thiết phải có khả năng đó. Tôi tình cờ có khả năng sáng chế, và đó là năng lực hàng đầu của tôi. Nhưng tôi không cho đó là yêu cầu cơ bản đối với một CEO. Tuy nhiên, CEO phải cực kỳ coi trọng điều đó, và tìm kiếm năng lực ấy ở người khác và ghi nhận nó. Nên tôi sẽ không dám quả quyết rằng một công ty đổi mới cần phải được dẫn dắt bởi một nhà sáng chế, nhưng chắc chắn nó phải được lãnh đạo bởi ai đó biến sáng chế thành ưu tiên cực lớn.”
Ngày nay, kết cục xui xẻo ấy khó mà xảy ra dưới quyền lãnh đạo của Sorenson. Trong cuộc phỏng vấn với Sorenson, ông nói: “Nhiệm vụ của tôi là đảm bảo những ý tưởng như vậy được lắng nghe, được đưa lên hàng đầu, được phát triển và thực thi. Bởi vậy, chúng tôi đã truyền đạt với tổ chức: ‘Các anh chị được quyền đổi mới. Chúng ta sẽ tưởng thưởng mọi người vì đổi mới. Chúng ta sẽ không phạt lỗi, sẽ cùng nhau tìm cách phá bỏ thói quan liêu để những ý tưởng tuyệt vời được bật đèn xanh và được đón nhận.” Tổ chức đã hồi đáp, và Marriott đã triển khai thành công các thương hiệu như EDITION, AC Hotels và Moxy trong một thị trường vốn cạnh tranh gay gắt, và trong một số trường hợp, các thương hiệu mới này còn xung đột với những thương hiệu đã có của tập đoàn. Nhưng Sorenson vẫn bật đèn xanh với lập luận: “Thà tự cạnh tranh và vượt trội so với bản thân còn hơn để người khác vượt mặt; nên hãy cùng chủ động đón nhận điều đó.”
KẾT LUẬN
Những khảo sát của chúng tôi với các lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới hé lộ rằng nhiều người đã khởi phát “vòng phát triển của lãnh đạo đổi mới”. Vòng tròn khởi đầu khi một lãnh đạo xác định một viễn kiến thú vị và cao quý, thu hút mọi người gia nhập dự án, và bước này khởi hoạt một vòng tròn hiệu quả có thể tự củng cố, giúp tăng xác suất đổi mới thành công. Weiner nói với chúng tôi: “Tôi định nghĩa sự lãnh đạo là khả năng truyền cảm hứng cho mọi người để đạt được một mục tiêu chung. Các nhà quản lý bảo người ta phải làm gì. Còn các lãnh đạo thì truyền cảm hứng.”
Để khởi phát một vòng phát triển như thế, bạn cần phải có được sự ủng hộ cho tổ chức để có những hành động mới mẻ. Muốn thế, bạn cần tích lũy vốn đổi mới tại chính tổ chức của mình. Các cá nhân không chỉ tự gây dựng vốn đổi mới cá nhân, mà còn phải hành động để phát triển vốn đổi mới của cả tổ chức. Giúp tổ chức xây dựng danh tiếng đổi mới thường là hành động then chốt để phát động những sáng kiến đổi mới, hoặc những cải cách quan trọng trong tập đoàn. Trong Chương 8, ta sẽ trình bày cách để bạn xây dựng vốn đổi mới của tổ chức. Bạn sẽ bắt đầu từ chỗ phát triển các năng lực đổi mới ở cấp độ tổ chức (đưa Thung lũng Silicon vào tổ chức) làm nền tảng cho vốn đổi mới trong tổ chức. Chúng tôi cũng khảo sát cách cải cách hoặc tái định vị nhóm/tổ chức của bạn – khi vốn đổi mới của tổ chức ở mức thấp – để dần dần gây dựng sự hậu thuẫn ở những ủng hộ viên và các bên liên quan chủ chốt, từ đó tăng cường vốn đổi mới cho tổ chức của bạn.
Muốn tìm hiểu thêm các nguồn tài liệu liên quan đến những chủ đề được bàn tới trong chương này, mời truy cập trang web www. innovatorsdna.com/innovation-capital



Chương 8 
Vốn đổi mới như một nguồn lợi thế cạnh tranh của tổ chức 
Ở Chương 1, ta đã thảo luận về cuộc chiến của Amazon với Walmart để giành quyền thống trị trong bán lẻ, và thấy rằng đó là một cuộc chiến không cân sức. Trong khi Walmart phải mang lại lợi nhuận quý đều đặn cho các cổ đông, nếu không, giá cổ phiếu của tập đoàn sẽ chịu hậu quả ngay lập tức, thì Amazon vẫn an toàn khi chỉ thu được lợi nhuận khiêm tốn trong suốt hai thập kỷ và rồi bằng cách nào đó, tập đoàn được các cổ đông cho phép theo đuổi những ý tưởng điên rồ như “sử dụng thiết bị bay không người lái để giao hàng”, “treo kho hàng lơ lửng giữa không trung bằng khí cầu”.* Trong suốt giai đoạn này, Amazon đã tung ra hàng loạt hạng mục kinh doanh, bao gồm Amazon Prime, Amazon Fresh, Amazon Auctions, Amazon Video, Amazon Music, Amazon Publishing, Amazon Web Services cùng những thiết bị như Kindle, Fire Phone và Echo. Rất nhiều hạng mục này thất bại mười mươi, nhiều hạng mục thì lúc mới được tung ra có vẻ chẳng liên quan gì đến ngành kinh doanh bán lẻ cốt lõi của Amazon. Những người hoài nghi sẽ thắc mắc: Một trang web bán lẻ hàng tiêu dùng định làm gì khi giới thiệu một “dịch vụ điện toán đám mây phục vụ doanh nghiệp” phức tạp như Amazon Web Services hay phát triển những phần cứng như Kindle? Dù thế nào, các cổ đông vẫn ủng hộ và tưởng thưởng cho Amazon. Sử dụng một kỹ thuật phân tích thống kê giúp tách biệt thu nhập trên cổ phiếu (return to stock) thông qua thương vụ mua lại (phương pháp nghiên cứu sự kiện), chúng tôi phát hiện ra trong 10 năm vừa qua, tính trung bình, Amazon đã tăng thêm 1 tỷ đô-la giá trị thị trường qua mỗi thương vụ mua lại, trong khi đó, mỗi một thương vụ mua lại của Walmart không có tác dụng tăng giá trị cổ phiếu của tập đoàn. Các cổ đông tưởng thưởng Amazon vì những sáng kiến mới mẻ, còn Walmart bị tảng lờ hoặc trừng phạt. Tại sao?
*. Năm 2016, Amazon đăng ký bằng sáng chế cho phát minh “nhà kho bay”, được miêu tả là một nhà kho được treo lơ lửng giữa không trung bằng cách móc bằng những dây cáp siêu khỏe vào một khinh khí cầu khổng lồ. Từ “nhà kho bay” này, các thiết bị bay không người lái (drone) sẽ lấy hàng và chuyển đến tay người tiêu dùng. (DG)
Đáp án ở đây là vốn đổi mới. Cũng như cá nhân, tổ chức có thể tích lũy vốn đổi mới. Như đã đề cập ở Chương 1, trên các kênh truyền thông chủ đạo, Amazon được đi kèm với hai chữ “đổi mới” nhiều gấp bảy lần so với Walmart (Hình 8-1). Thêm nữa, các bài viết miêu tả công ty là “đổi mới” cũng viết bài chi tiết và nồng nhiệt hơn nhiều. Không ngạc nhiên gì, Amazon luôn xếp hạng nhất (hoặc thuộc top 5) trong danh sách Những công ty đổi mới nhất thế giới trên Forbes hoặc Fast Company. Ngoài ra, vốn đổi mới của Amazon còn được thúc đẩy bởi vốn đổi mới cá nhân của Jeff Bezos, cũng như vốn đổi mới của các lãnh đạo hàng đầu tập đoàn, như Jeff Wilke, CEO mảng bán lẻ; Andy Jassy, CEO của Amazon Web Services; và David Limp, trưởng bộ phận thiết bị. Danh tiếng cộng gộp của các lãnh đạo và nhân viên Amazon, cùng những mối xã giao của họ đều góp phần giúp Amazon tạo thành năng lực thu hút nguồn lực và sự ủng hộ cần thiết để thử nghiệm và đổi mới. Chốt lại, Amazon có danh tiếng đổi mới đầy ấn tượng và có vốn đổi mới đáng kể. Ưu thế này giúp giải thích tại sao hệ số giá trị thị trường so với sổ sách (market-to-book) của Amazon là 5,3, lớn hơn nhiều lần so với Walmart (1,6).
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Tác động của vốn đổi mới đối với giá trị của một tổ chức không chỉ là hiện tượng của riêng Amazon. Chúng tôi đã nghiên cứu tác động của danh tiếng đổi mới của các công ty trong danh sách S&P 500. Chúng tôi xác định một số nhân tố có thể ảnh hưởng tới uy tín truyền thông về đổi mới của công ty. Sau đó chúng tôi phát triển các hệ số đo lường về năng lực đổi mới của công ty, ví dụ: đầu tư vào đổi mới (mật độ R&D), kết quả đổi mới (ví dụ: bằng sáng chế), chất lượng bằng sáng chế (ví dụ: trích dẫn bằng sáng chế), chi phí quảng cáo, thông cáo báo chí, thậm chí là xem xét liệu CEO có danh tiếng đổi mới hay không. Bạn có thể đoán ra ngay: năng lực đổi mới thực sự của một công ty – khả năng tạo ra kiến thức mới, sản phẩm và dịch vụ mới – đều là tiên đoán chuẩn xác giá trị của công ty và liệu công ty có danh tiếng đổi mới hay không. Tương tự, danh tiếng đổi mới của CEO hoặc nhà sáng lập có tác động lớn đối với danh tiếng đổi mới và giá trị của công ty. Nhưng dù có tính cả danh tiếng của CEO và năng lực đổi mới thực sự của công ty, danh tiếng đổi mới vẫn có tác động riêng rẽ và sâu sắc đối với giá trị công ty (như đã nói ở Chương 1). Các công ty nằm trong top 10% của thang danh tiếng đổi mới được đánh giá là có hệ số giá trị thị trường so với giá trị sổ sách cao gấp ba lần so với những công ty thuộc nhóm 40% thấp nhất. Nói cách khác, năng lực đổi mới và danh tiếng đổi mới đóng vai trò rất quan trọng đối với giá trị thị trường của công ty.
Để tìm hiểu cách mà vốn đổi mới của một công ty cho phép nó theo đuổi những sáng kiến và thương vụ mới, ta hãy khám phá xem làm cách nào để gây dựng loại vốn này. Cách hay nhất để gây dựng vốn đổi mới là gia tăng kết quả đổi mới. Chúng tôi bắt đầu từ một phân tích chuyên sâu xem Amazon đã tái tạo những tinh túy của một môi trường công ty khởi nghiệp kiểu Thung lũng Amazon bên trong tập đoàn với quy mô vô cùng đồ sộ ra sao (Amazon có hơn 600.000 nhân viên, 40 chi nhánh, doanh thu năm 2018 là 177 tỷ đô-la).1 Năng lực đổi mới thô này cho phép Amazon có được những phát kiến mới giúp tích lũy vốn đổi mới. Tiếp đó, chúng ta chuyển sang vấn đề thu thập nguồn lực và ủng hộ cần thiết để biến đổi một tổ chức, từ chỗ kém sáng tạo thành giàu năng lực đổi mới, ta cùng quan sát xem ngân hàng ING đã dần dần thực hiện thành công một số cải cách và gây dựng vốn đổi mới ra sao.
PHÁT TRIỂN NĂNG LỰC ĐỔI MỚI TRONG TỔ CHỨC CỦA BẠN
Làm thế nào Amazon khởi phát được nhiều thương vụ thành công đến thế? Nhờ đâu nhiều thất bại trở nên “nhẹ như không” với Amazon như thế? Đến thăm văn phòng của Dave Limp, trưởng bộ phận thiết bị của Amazon, bạn sẽ biết được phần nào lịch sử tập đoàn: loạt tài liệu ngắn nguyên bản được soạn bởi một ban nội bộ hồi năm 2011, đề xuất phát triển Alexa, trợ lý ảo thông minh mà Amazon tung ra vào cuối năm 2014. Limp vẫn chưa xóa đi, anh gọi đó là hồi ức điện tử. Và đó không phải là hồi ức duy nhất Limp còn lưu trữ. Anh có thể lôi ra hàng chục tập tài liệu khác, tương đồng đến sửng sốt về định dạng, đồng thời đưa ra những viễn kiến sơ khởi về sau đã trở thành các sản phẩm và dịch vụ vô cùng ăn khách.
Nếu chịu khó quan sát, ta sẽ thoáng thấy những bản đề xuất mới mà Limp đang xem xét, hình thức vẫn tương tự. Mỗi bộ tài liệu bao gồm thông cáo báo chí dài-1-trang (về một sản phẩm/dịch vụ thậm chí còn chưa thành hình, và có thể sẽ không bao giờ được thương phẩm hóa); một bộ Những câu hỏi thường gặp (FAQ) dài sáu trang (những câu hỏi ta có thể lường trước là khách hàng sẽ đặt ra về sản phẩm/ dịch vụ, kèm theo câu trả lời đúng trọng tâm, đôi khi kèm chút tài liệu mô tả phụ trợ, hoặc thậm chí một sản phẩm nguyên mẫu) và một bản miêu tả phản hồi kỳ vọng từ khách hàng. (Để biết chi tiết về ba phần kể trên, mời đọc bài “Suy ngược trở lại từ thời điểm giới thiệu sản phẩm”). Mỗi năm, có hơn 100 ý tưởng kiểu này xuất hiện trong hộp thư của Limp cũng như lãnh đạo ở các đơn vị kinh doanh khác của Amazon, như Wilke và Jassy. Và những lãnh đạo cao cấp này mới chỉ thấy một phần nhỏ của tổng số các ý tưởng được truyền bá trong khắp công ty.
Nếu băn khoăn làm thế nào Amazon duy trì nhịp độ liên tục tung ra sản phẩm và dịch vụ mới gay gắt như thế, bạn đang nhìn vào cốt lõi của công ty đấy. Trọng tâm của năng lực đổi mới trứ danh của Amazon chính là suy ngược trở lại (working backward), chịu ảnh hưởng từ nguyên tắc lãnh đạo hàng đầu tại tập đoàn: “Ám ảnh với khách hàng. Lãnh đạo bắt đầu từ khách hàng rồi suy ngược trở lại.” Tuân thủ nguyên tắc đó, các tài liệu kể trên hình thành nên cơ chế trực quan hóa. Một cá nhân hoặc nhóm nào đó nảy ra sáng kiến buộc phải xác định rõ ràng mục tiêu và miêu tả thông qua bài thuyết minh dạng văn bản viết, theo cách nào đó để người khác cũng nắm bắt được mục tiêu ấy, không mơ hồ trừu tượng. Nếu ý tưởng khiến khán giả phải trầm trồ – tức một hoặc một nhóm quản lý nào đó sẵn sàng phân bổ nguồn lực để phát triển tiếp – ý tưởng đó sẽ được cấp vốn công ty khởi nghiệp, đúng kiểu của một công ty khởi nghiệp ở Thung lũng Silicon. Còn nếu ý tưởng không thể chinh phục khán giả? Chưa hẳn đã là thất bại. “Sáng lập viên” của bộ tài liệu có thể chỉnh sửa và chào bán ý tưởng cập nhật với chính các vị quản lý trong lượt trước, hoặc đưa sang nhà quản lý khác có sẵn nguồn lực ở Amazon.
Suy ngược trở lại từ thời điểm giới thiệu sản phẩm
Amazon đã thể chế hóa một quy trình suy ngược trở lại, bao gồm ba tài liệu ngắn giúp chào bán ý tưởng với những lãnh đạo nắm trong tay nguồn lực:
1. Thông cáo báo chí (1 trang). Thông cáo báo chí tuyên bố một sản phẩm/dịch vụ mới và giá trị, với một tên gọi mà khách hàng mục tiêu có thể hiểu được. Thông cáo truyền đạt một cách hấp dẫn xem sản phẩm/dịch vụ mới là gì, đối tượng được phục vụ là ai. Thông cáo báo chí nêu lên vấn đề mà khách hàng đang phải chịu đựng khi chưa có giải pháp, trình bày rõ ràng sản phẩm/dịch vụ mới sẽ khắc phục những khó khăn ấy ra sao. Giống như thông cáo báo chí thật, tài liệu này cũng tiên đoán mức độ lan truyền thông tin có thể xuất hiện trên một kênh truyền thông.
2. Danh sách câu hỏi thường gặp (FAQ, 6 trang). Theo định dạng thông thường của mục FAQ, tài liệu này bày ra các chi tiết về giải pháp đúng như sẽ được giới thiệu đến khách hàng bắt đầu sử dụng sản phẩm/dịch vụ này. Để thảo các câu hỏi và trả lời này, một đội phải tự đặt mình vào vị trí của một người dùng thông thường, bận rộn, đang cố giải quyết một vấn đề nào đó. Cả đội phải dự đoán những vấn đề khách hàng có thể gặp phải. Để giúp các nhóm soạn ra FAQ, Amazon cung cấp những câu hỏi gợi ý như: “Khách hàng sẽ thất vọng nhất điều gì ở phiên bản đầu tiên của sản phẩm/dịch vụ này?”
3. Bản miêu tả trải nghiệm khách hàng. Tài liệu bổ sung, đôi khi bao gồm cả bản dựng giao diện trên màn hình, thậm chí là nguyên mẫu thô, khiến khán giả dễ hình dung xem khách hàng sẽ tiếp cận và thao tác sản phẩm/dịch vụ mới ra sao. Tài liệu này có thể miêu tả những tương tác của người dùng với hệ thống (use case), các đơn vị hoạt động nhỏ trong cả mô-đun lập trình, hoặc miêu tả xem sản phẩm sẽ ăn khớp với các quy trình lớn hơn hay tình huống khách hàng gặp phải ra sao. Lý tưởng nhất là thông tin này phải kể được một câu chuyện về việc khách hàng vấp phải vấn đề, và nhờ sáng kiến kể trên, họ có một cách hay hơn để hóa giải.
Định dạng này chỉ tạo ra một giao diện tiêu chuẩn, đơn giản để đưa ý tưởng vào tình huống cụ thể. Khi mọi người đều thấy quen rồi, rào cản ngăn trở tham dự sẽ biến mất. Bất cứ ai trong tập đoàn đều biết quy trình đề xuất ý kiến. Wilke kể với chúng tôi rằng trong mọi ngóc ngách của Amazon, “những tài liệu suy ngược trở lại này được viết ra và đóng góp bởi những cá nhân cực kỳ tâm huyết”.
AMAZON: SAO CHÉP THUNG LŨNG SILICON BÊN TRONG MỘT CÔNG TY UY TÍN
Mặc dù Amazon không phải là hình mẫu duy nhất về phát triển các năng lực đổi mới, nhưng công ty đặc biệt thành công. Rất đáng để tìm hiểu xem Amazon đạt được thành tựu này ra sao. Bezos chủ động nỗ lực để tạo dựng một môi trường mô phỏng Thung lũng Silicon, từ đó tạo ra một văn hóa doanh nghiệp và đổi mới (mời đọc bài phụ “Tóm lược về mô hình Thung lũng Silicon tại Amazon” ở phần sau trong chương này để có cái nhìn sơ lược về cách tiếp cận của công ty). Bezos chia sẻ: “Anh cần cả quy mô và tầm cỡ của một công ty lớn, nhưng trái tim và tâm hồn phải là của một công ty khởi nghiệp. Anh làm điều đó như thế nào? Anh phải tự hỏi ‘Một công ty khởi nghiệp có những đặc điểm gì để hoạt động hiệu quả?’.” Amazon đã tìm cách để sao chép những gì công ty cho là “nguyên liệu quan trọng” của Thung lũng Silicon.
◆ Quy trình một doanh nhân/nhà đầu tư mạo hiểm cấp vốn, trong đó chủ công ty khởi nghiệp có thể tiếp cận nhiều người để chào mời ý tưởng mới của mình.
◆ Tốc độ ra quyết định có thể đạt được trong một nhóm nhỏ.
◆ Nguồn lực sẽ được bổ sung tùy thuộc vào khả năng đạt các mốc chứng tỏ rằng ý tưởng có tiềm năng tạo ra giá trị đáng kể.
◆ Khả năng chấp nhận thất bại ở cấp độ dự án và cá nhân.
Doanh nghiệp hoặc nhà đầu tư mạo hiểm cấp vốn: Nhiều lối dẫn tới “đồng ý”
Hầu hết công ty đều khích lệ nhân viên giới thiệu ý tưởng đổi mới lên lãnh đạo tập đoàn. Nhưng gần như ở đâu, việc chào bán ý tưởng này cũng bị giới hạn bởi hệ thống tôn ti thứ bậc có xu hướng ngăn trở và giáng cấp các ý tưởng, từ cực đoan triệt để xuống thành manh mún nhỏ lẻ. Tại sao? Bezos lý giải:
Tôn ti trật tự trong tập đoàn chính là chướng ngại vật ngăn cản đổi mới, sáng tạo. Tôn ti trật tự đó thường là một con đường gồm nhiều cánh cửa. Ví dụ thế này: một giám đốc nhỏ nảy ra sáng kiến nào đó họ muốn thử nghiệm. Họ phải thuyết phục sếp trực tiếp, rồi sếp của sếp trực tiếp, đến sếp của sếp của sếp trực tiếp, cứ thế. Và bất cứ câu từ chối nào trong chuỗi đó cũng có thể giết chết sáng kiến. Thay vào đó, hãy nghĩ đến mô hình công ty khởi nghiệp mà chúng ta vừa nhắc tới. Tôi đến đường Sand Hill [ở Thung lũng Silicon], tôi đến gặp quỹ đầu tư đầu tiên; họ từ chối. Tôi lại đến gặp quỹ thứ hai. Họ vẫn từ chối. Tôi vấp phải 19 câu từ chối nhưng nhận được 1 lời đồng ý. Thế là tôi có vốn làm ăn luôn. Vậy, mô hình quỹ đầu tư mạo hiểm chính là kiểu nhiều lối dẫn tới “đồng ý”. 19 lời từ chối kia chẳng có gì đáng kể. Vì vậy, anh cũng cần có mô hình “nhiều lối dẫn tới đồng ý” trong nội bộ tập đoàn lớn. Tôi là người nhiệt liệt chủ trương cách thức đó. Tôi thường có thể không đồng ý hay tán đồng, tôi cũng khuyến khích mọi người làm thế. Tôi nói những câu kiểu: “Tôi thấy ý tưởng này không thuyết phục lắm.” Tôi sẽ rất thẳng thắn. Tôi nói rõ mọi lý ro. Nhưng rồi tôi sẽ bảo: “Nghe này, anh là người biết suy xét lắm mà. Cứ thử xem sao.” Đó chính là nhiều lối dẫn tới đồng ý.
Amazon cung cấp “nhiều lối dẫn tới đồng ý” bằng cách tạo điều kiện để các bộ tài liệu “suy ngược trở lại” được trình lên bất cứ lãnh đạo nào có thể cấp vốn khởi hoạt ý tưởng. Chỉ cần được vị sếp đó gật đầu, hãy bắt tay thực hiện. Định dạng này tạo ra giao diện tiêu chuẩn, đơn giản để đưa ý tưởng vào triển khai. Một khi mọi người đã quen với kiểu này, rào cản tham dự cũng biến mất. Bất cứ ai trong tập đoàn cũng nắm được quy trình đề xuất ý tưởng.
Amazon còn cung cấp bộ hướng dẫn giúp lãnh đạo quyết định có cấp vốn cho các đề xuất hay không. Trước hết: nguồn vốn cung cấp phải đủ hỗ trợ một lãnh-đạo-đơn-nhiệm* cho dự án và một nhóm nhỏ. Lãnh đạo đơn nhiệm này sẽ thực hiện dự án toàn thời gian. Limp nói: “Chúng tôi trao quyền cho lãnh đạo đơn nhiệm này để anh ta xông pha và làm ra những điều to lớn.” Thuật ngữ (như chúng tôi biết là được tạo và sử dụng độc quyền tại Amazon) gợi nhắc đến lập trình, và có nghĩa là vị lãnh đạo này không được kỳ vọng phải đa nhiệm. Theo lời của Wilke, đây là “một người thức dậy và chỉ lo lắng về một việc duy nhất”. Limp khẳng định điều này “quyết định tới kiểu đổi mới của chúng tôi”, vì “cách dễ nhất để thất bại (khi đổi mới), đó là coi nó như nhiệm vụ bán-thời-gian của ai đó.” Đến đây, vị lãnh đạo có thể tuyển một nhóm làm việc, thường bắt đầu từ một đến hai nhân sự kỹ thuật– vừa đủ nhân lực để bắt tay thực hiện ý tưởng.
Thứ hai: các lãnh đạo có thể cấp vốn được giải thích để phân biệt các quyết định kiểu cửa-hai-chiều (rủi ro thấp) với quyết định kiểu cửa-một-chiều (rủi ro cao), như đã miêu tả ở Chương 6. Wilke nói: “Tôi hoàn toàn thoải mái với những người đồng ý thử và mắc sai lầm kiểu cửa-hai-chiều.” Còn Bezos tin rằng có những nhân vật ra quyết định quá rụt rè, chỉ vì họ nhầm cửa-hai-chiều thành cửa-một-chiều. Vậy nên, theo Wilke, “chúng tôi cố gắng dạy cho tất cả những ai có khả năng đồng ý cấp vốn hiểu được điểm khác biệt này”.
*. Nguyên văn là single-threaded leader. (DG)
Cuối cùng, Amazon dạy cho những người ra quyết định một số tiêu chí cơ bản để cân nhắc khi đánh giá ý tưởng. Liệu ý tưởng có tiềm năng “làm nên việc lớn”? Một sáng tạo nào đó có thể hoàn toàn khả thi, nhưng nếu anh không thể hình dung nổi sáng tạo này sẽ thành công trên quy mô lớn, vậy chưa chắc nó đã đáng để bỏ công. Liệu chúng ta có tìm cách hiện thực hóa được không? Dù nội bộ công ty chưa có sẵn các năng lực này, Amazon vẫn có thể xây dựng những kỹ năng cần thiết để đạt thành công. Và tiêu chí quan trọng nhất là: Liệu khách hàng có thích không?
Ra quyết định nhanh gọn như một công ty khởi nghiệp
Ngoài sao chép quy trình cấp vốn cho công ty khởi nghiệp bằng cách tạo ra nhiều lối tìm kiếm sự phê chuẩn, Amazon còn nỗ lực mô phỏng các đặc điểm cơ bản khác của một công ty khởi nghiệp. Như Amazon miêu tả một công ty khởi nghiệp thì nhỏ gọn và luôn dốc toàn lực, tập trung vào đáp ứng những mốc cụ thể (thỏa mãn các điều khoản trong thỏa thuận cấp vốn) và ra quyết định nhanh gọn vì được tạo điều kiện. Bezos nghĩ rằng một nhóm nhỏ có rất nhiều lợi thế, nhưng “lợi thế hàng đầu là tốc độ” – tốc độ ra quyết định. Bezos nói: “Các công ty khởi nghiệp ra quyết định nhanh lắm. Số lượng người cần phải trưng cầu và thuyết phục rất ít. Nên quá trình ra quyết định rất mượt mà, gọn nhẹ.” Trọng tâm và tốc độ ra quyết định cho phép cả nhóm nhanh chóng kiểm nghiệm và xác thực xem liệu sáng kiến có giá trị không. Vì lý do này, Amazon yêu cầu “một đội với quy mô hai- chiếc-pizza”, một nguyên tắc giờ đã rất nổi tiếng, nghĩa là một dự án nên bắt đầu bằng một đội với số thành viên vừa đủ ăn hai chiếc pizza.
Cấp vốn theo từng đợt căn cứ theo các mốc
Trong thế giới tập đoàn, các lãnh đạo thường huy động rồi nhận được toàn bộ ngân sách cấp cho một dự án. Nhưng trong thế giới công ty khởi nghiệp, nếu một nhà đầu tư đồng ý rót 5 triệu đô-la tiền vốn, anh ta sẽ không viết một tấm séc 5 triệu. Anh ta sẽ rót một khoản nhỏ (một mẩu) để giải quyết cho một giả thiết hoặc rủi ro nào đó. Tương tự, tại Amazon, các nhóm không nhận được toàn bộ số tiền như trong vòng hoạch định ngân sách, mà nhận được từng khoản nhỏ dựa trên những mốc họ đạt được.
Khi cả nhóm thực sự chứng minh rằng sáng kiến của mình có giá trị, họ sẽ được cấp một khoản vốn lớn hơn để theo đuổi ý tưởng. Ý tưởng chỉ có giá trị nếu khách hàng thích giải pháp mới. “Số phận của một công ty khởi nghiệp định đoạt ở chỗ liệu khách hàng có hứng thú với sản phẩm hay không,” Wilke nói. “Khách hàng quyết định hết. Tương tự với mọi nhóm dự án đơn-nhiệm tại Amazon.” Nếu nhóm này không làm cho khách hàng yêu thích sáng tạo của họ, việc cấp vốn ngừng lại, còn nguồn lực của nhóm này sẽ được phân bổ sang các dự án khác.
Chấp nhận thất bại ở cấp độ dự án và cá nhân
Cuối cùng, Amazon cũng mô phỏng Thung lũng Silicon ở khía cạnh bao dung với thất bại và tưởng thưởng thành công. Tại Thung lũng Silicon, người ta hiểu rằng mọi doanh nhân khởi tạo hàng loạt công ty (serial entrepreneur) cũng có lúc thất bại. Nếu một sáng kiến dự án nào đó rốt cục không đạt kết quả mong đợi, người chủ trì không bị ảnh hưởng bởi thất bại đó. Jassy lưu ý: “Bất cứ ai từng tạo ra những thứ hoạt động trơn tru một thời gian và đạt thành tựu đáng kể cũng hiểu rằng không phải cứ bắt tay vào là mọi việc suôn sẻ ngay. Thường phải mất thời gian, phải làm đi làm lại, lắng nghe khách hàng và gây dựng mới ra được thứ gì đó thành công.” Và tất nhiên, Amazon cũng chẳng thiếu những ý tưởng cuối cùng không sống nổi, như Amazon Auctions, Amazon Local và cú “bom xịt” nổi bật là [điện thoại] Fire Phone. Ở Amazon, có một loại thất bại được coi trọng, là khi ai đó nắm lấy sáng kiến để theo đuổi một thứ khác xa với những gì có sẵn. Wilke rất cố gắng để nhấn mạnh điểm này: “Tôi đã nói về chuyện này nhiều lần, theo nhiều cách khác nhau, nhưng chắc vẫn chưa nhấn mạnh đủ: Chúng tôi vô cùng nỗ lực để tạo ra một môi trường mà việc đón nhận mạo hiểm, cố gắng hết mình rồi thất bại là hoàn toàn chấp nhận được.” Tất nhiên, những người thành công sẽ nhận được phần thưởng tài chính đi kèm với thăng tiến (sở hữu cổ phiếu tăng-giá-cực- nhanh của Amazon) và các cơ hội lãnh đạo khác. Hơn nữa, “họ được tưởng thưởng nhờ là thành viên của một công ty đổi mới, tràn trề sức sống và không ngừng tăng trưởng,” Wilke nói.
Bài học thu được: Đánh nhiều cú, ghi nhiều điểm, tăng vốn đổi mới
Bezos hiểu rằng đổi mới là trò chơi của những con số, trong đó hầu hết những nỗ lực đều không đi đến đâu, nhưng được cứu chuộc bởi một vài dự án thu lợi kếch xù. Lượng có xu hướng kéo theo chất. Một phép so sánh phù hợp vào lúc này, đó là một cầu thủ bóng chày không bao giờ mong mọi cú đánh, bóng đều bay ra khỏi sân, nhưng vẫn có thể trở thành ngôi sao với những cú home-run. Bí quyết ở đây là phải có thật nhiều cú đánh trúng.
Amazon đã tạo ra một môi trường với lưu lượng sáng kiến đổi mới cực lớn. Công ty được hưởng con số đánh-trúng-banh cao phi thường vì nhân viên công ty vô cùng nhiệt tình đóng góp công sức thông qua quá trình suy-ngược-trở-lại. Tình trạng “thừa thãi ý tưởng” càng đặc biệt quan trọng với Bezos, vì kinh doanh rất khác với bóng chày ở chỗ: “Ai cũng biết nếu anh đánh bóng qua hàng rào, anh sẽ ghi điểm ở đĩa nhà, nhưng anh còn phải chặn được nhiều cầu thủ đội bạn ghi điểm nữa,” ông nói. “Với bóng chày, bất kể anh có ăn ý cỡ nào với trái banh, anh vẫn chỉ có 4 lượt ghi điểm. Thành công của anh bị bó hẹp trong con số 4. Còn với kinh doanh, thi thoảng, anh lại bước lên đĩa, anh đánh banh mạnh đến mức ghi được cả ngàn điểm. Khi anh đạt được một cú ghi điểm lớn không tưởng như thế, chỉ một cú đánh cũng ghi được cả ngàn điểm, anh được khích lệ thử nghiệm thêm nữa.”2
Tóm lược về mô hình Thung lũng Silicon tại Amazon:
1. Sao chép quy trình gọi vốn của doanh nhân hoặc nhà đầu tư mạo hiểm ở Thung lũng Silicon: Amazon cung cấp nhiều lối dẫn tới đồng ý bằng cách tạo điều kiện để nhiều lãnh đạo khác nhau cấp vốn khởi hoạt ý tưởng cho một sản phẩm, dịch vụ hoặc ý tưởng mới về quy trình. Quy trình suy ngược tạo ra một giao diện tiêu chuẩn đơn giản để đưa các ý tưởng vào thực tiễn. Công ty sử dụng vài tiêu chí để lượng giá ý tưởng: Liệu ý tưởng này có thể làm nên việc lớn? Liệu ta có đủ khả năng biến nó thành hiện thực? Liệu khách hàng có thích nó không?
2. Sao chép tốc độ quyết định của một nhóm công ty khởi nghiệp: Các nhóm công ty khởi nghiệp nhỏ với nhân sự tương đương hai-chiếc-pizza được trao quyền dể theo đuổi các mục tiêu thử nghiệm và xác nhận ý tưởng. Các nhóm này được phép ra quyết định thật nhanh như một công ty khởi nghiệp điển hình.
3. Cấp vốn theo từng đợt căn cứ theo các mốc: Các nhóm công ty khởi nghiệp thường không nhận được toàn bộ số tiền như trong vòng hoạch định ngân sách đã phê chuẩn, mà được cấp vốn thành từng đợt, tùy theo những dấu mốc họ đạt được. Nhưng các lãnh đạo Amazon có tầm nhìn dài hạn và sẽ tiếp tục cấp vốn nếu họ tin rằng có cơ hội lớn chờ đợi phía trước.
4. Chấp nhận thất bại ở cấp độ dự án và cá nhân: Các cá nhân dám mạo hiểm và thất bại sẽ được kính nể. Các cá nhân đạt thành công sẽ được tưởng thưởng. Thất bại được chấp nhận như một phần của “thử nghiệm những việc mới”, bằng cách tập trung vào những điều ta có thể học hỏi nhờ kinh nghiệm.
Thành tích đổi mới của Amazon đã tự nói lên tất cả. Ngay từ thuở sơ khai của Amazon, Bezos đã khẳng định đó chính là “nền tảng” kinh doanh và bắt đầu bán sách trên trang web. Đến năm 2002, Amazon đã trở thành cửa hàng trực tuyến lớn nhất thế giới, với mức tăng trưởng doanh thu thường niên là 50%. Trong 16 năm tiếp đó, Bezos cùng đội ngũ đã giới thiệu một loạt sản phẩm và dịch vụ nhiều đến choáng váng, giúp doanh thu bán lẻ cho tới sản phẩm tiêu dùng đều tăng vọt, trong đó có Fulfillment by Amazon; Amazon Auctions (trang bán đấu giá kiểu eBay); Amazon Local (dịch vụ mua chung kiểu Groupon); Amazon Flex (một dịch vụ chuyển phát sử dụng các doanh nghiệp độc lập để cung cấp dịch vụ chuyển phát trong vòng hai tiếng đồng hồ cho các sản phẩm thuộc loại Prime Now và chuyển phát đồ ăn như Uber Eats); Amazon Fresh; và có lẽ quan trọng nhất là Amazon Prime. Nhưng Amazon đã vượt xa cái mác “nhà bán lẻ trực tuyến”. Hãng đã bước vào lĩnh vực kinh doanh thiết bị điện tử, với Kindle, Kindle Fire (máy tính bảng), Fire Phone, Fire TV, nút đặt mua hàng (dash button)*, còn gần đây nhất là Alexa và Echo.
Vượt ra khỏi lĩnh vực bán lẻ hàng tiêu dùng, Amazon tiến vào các dịch vụ doanh nghiệp, như Amazon Web Services (một nền tảng điện toán đám mây theo yêu cầu) và Amazon Mechanical Turk (mang lại cho doanh nghiệp khả năng tiếp cận nguồn nhân lực liên tục mở rộng, thực hiện các công việc theo yêu cầu, đòi hỏi trí tuệ). Giờ đây Amazon đã giới thiệu thêm Amazon Music, Amazon Video, Amazon Publishing, Amazon Home Services (sửa chữa các thiết bị như iPhone ngay tại nhà). Đến nay, công ty bổ sung cả những dịch vụ bán lẻ trong cửa hàng vật lý, như Amazon Books, Amazon’s Whole Food Market và Amazon Go (một loại cửa hàng mới không cần thanh toán tại cửa ra; người mua hàng chỉ cần tải ứng dụng, vào cửa hàng, lấy sản phẩm họ muốn, rồi ra về vì hàng hóa đã được quét tự động).
*. Nguyên văn là dash button (nút bấm nhanh), một thiết bị nhỏ có thể đính vào tường hoặc các thiết bị gia dụng, được kết nối với điện thoại thông minh có cài đặt ứng dụng. Chỉ bằng thao tác đơn giản (bấm nút), khách hàng có thể đặt hàng ngay lập tức. (DG)
Khi các loại hình khách hàng liên tục mở rộng, công nghệ công ty sử dụng cũng không ngừng tiến bộ, Amazon sẽ không bao giờ thiếu vấn đề để khắc phục. Và với quy trình suy ngược đặt trọng tâm vào khách hàng, công ty sẽ tiếp tục triển khai hàng trăm thử nghiệm mới mỗi năm để tìm ra những sản phẩm và dịch vụ giúp giải quyết các vấn đề của khách hàng. Thời nay, có vẻ như mọi công ty trên thị trường đều cảnh giác, coi Amazon là đối thủ cạnh tranh.
Một điều đáng chú ý: Amazon không hề giấu giếm về các năng lực góp phần thúc đẩy vốn đổi mới của mình. Trong công thức quản trị của Amazon không có nguyên liệu bí mật nào hết. Mỗi khi Bezos viết thư ngỏ gửi cổ đông hay nhận lời thực hiện một phỏng vấn, ông đều tận dụng cơ hội để bày tỏ những suy nghĩ chân thành về việc giúp công ty không ngừng tạo ra các giải pháp mới cho khách hàng. Bạn có thể gọi đó là “quản trị mã nguồn mở”. Cứ như thể Bezos ước mọi công ty trên đời đều ngập tràn những nhà sáng chế ám ảnh bởi khách hàng. Chúng tôi dám cá rằng ông nghĩ thế thật. Suy cho cùng, nếu bạn thực sự dốc sức để trở thành công ty lấy-khách-hàng-là-trọng-tâm hàng đầu thế giới, chẳng phải bạn cũng sẽ làm như ông hay sao?
PHÁT TRIỂN VỐN ĐỔI MỚI TRONG TỔ CHỨC CỦA BẠN
Hầu hết chúng ta đều không làm việc tại Amazon. Nhưng ta có thể học hỏi các nguyên tắc mà nhờ đó Amazon đã tạo dựng được sức mạnh đổi mới, đồng thời thực hiện những bước đầu tiên để hình thành năng lực đổi mới trong tổ chức của mình. Nhưng muốn thế, chúng ta cần giành được nguồn lực và hậu thuẫn từ những cổ đông chủ chốt đối với các giải pháp mang tính cải tổ. Thử thách này càng đặc biệt khó khăn với những công ty niêm yết công khai, nơi các cổ đông và thành phần liên đới chủ chốt có xu hướng thủ cựu. Nhưng lãnh đạo cao cấp tại những công ty đang cần tái định hướng chiến lược (bao gồm cả những công ty niêm yết công khai với lịch sử lâu dài và nền tảng cổ đông uy tín) có thể giành được sự ủng hộ cho những bước đi mới mẻ. Tuy vậy, điều đó đòi hỏi một cách tiếp cận thấu đáo đối với cả sự cải tổ và vốn đổi mới.
Để có thêm thông tin về quan điểm đối với cải tổ, chúng tôi tiến cử cuốn sách Leading Transformation (Nhà xuất bản Harvard Business Review, 2018). Sau đây, chúng tôi sẽ sử dụng tình huống nghiên cứu của ING Group để khám phá xem một tổ chức sẽ gây dựng vốn đổi mới ra sao. Hiện nay ING nằm trong danh sách 30 ngân hàng toàn cầu hàng đầu thế giới, hoạt động tại 40 quốc gia, có được sự hậu thuẫn để triển khai ba cuộc cải tổ chiến lược quan trọng. Dưới sự lãnh đạo của CEO Ralph Hamers, ING đã biến đổi thành công từ một kênh bán bảo hiểm qua ngân hàng (bancassurance, là từ ghép giữa ngân hàng [bank] và bảo hiểm [insurance]) thành ngân hàng, rồi từ ngân hàng truyền thống thành ngân hàng số, cuối cùng là từ ngân hàng số thành công ty cung cấp nền tảng công nghệ. Hành trình của ING mang lại nhiều bài học về cách xây dựng nguồn vốn đổi mới cần thiết để thực hiện những điều mới mẻ.
ING: Tranh thủ sự ủng hộ cho ba cuộc cải tổ
ING đã hoàn thành ba cuộc cải tổ ra sao? Để dẫn dắt từng cuộc cải tổ, Hamers đã khởi phát vòng phát triển sự lãnh đạo đổi mới. Như đã miêu tả ở Chương 7, vòng tròn này bắt đầu từ một tầm nhìn được mổ xẻ ra thành phương hướng chiến lược (hoặc các hướng tìm kiếm), sau đó cụ thể hóa hơn nữa bằng những mục tiêu mở rộng.
Để xác định tầm nhìn, Hamers quay trở lại với giá trị nguyên bản của công ty: “Tôi trở lại với mã gen đã mang lại thành công cho ING suốt hơn một thế kỷ,” Hamers hồi tưởng. “Có hai bí quyết: đổi mới...và sự giản đơn, nói cách khác, là các rào cản thấp để tiếp cận lĩnh vực ngân hàng. Tôi chỉ việc động vào đó để khởi hoạt các giá trị, mọi người sẽ nhận ra đó không phải là câu chuyện do chuyên gia tư vấn nào đó bịa ra.”
Vận dụng những yếu tố căn bản này, Hamers tạo ra một câu chuyện nói rõ tầm nhìn lớn của một ngân hàng của tương lai, phương hướng chiến lược, và cả những mục tiêu mở rộng mà công ty sẽ nỗ lực đạt tới. Ông kể: “Một câu chuyện hay sẽ nói về chân trời mà các anh đang hướng tới [tầm nhìn], nhưng có thể được diễn giải thành các mốc tương ứng với một khoảng thời gian dài chừng 3-4 năm [phương hướng chiến lược], từ đây có thể cụ thể hóa thành các ví dụ [mục tiêu mở rộng] có thể đạt được.”
Mặc dù tầm nhìn của Hamers khởi hoạt vòng tròn lãnh đạo đổi mới (như chúng tôi mô tả ở trên) và giúp ING thực hiện các cuộc cải cách nội bộ, nhưng muốn hiện thực hóa những thay đổi ấy, ông vẫn phải tranh thủ sự ủng hộ từ các cổ đông. Ông đã làm thế nào? Trong cuộc cải tổ đầu tiên (từ công ty bảo hiểm thành ngân hàng truyền thống), Hamers đã chủ động tái định hình các kỳ vọng của cổ đông: “Anh phải chủ động tái định vị công ty trong mắt cổ đông.” Ông miêu tả chi tiết như sau:
Anh cần một đội ngũ cổ đông mới tinh để tiến hành cải tổ. Những cổ đông hiện tại mua cổ phiếu của công ty với kỳ vọng nhất định. Mà thực tế là công ty đang trải qua cải tổ, anh cũng phải đưa cổ đông đồng hành cùng mình trong quá trình đó. Để bắt đầu, anh cần có được sự ủng hộ từ những nhà phân tích khác. Cuộc cải tổ đầu tiên đòi hỏi phải chuyển đổi từ chuyên gia phân tích bảo hiểm sang chuyên gia phân tích ngân hàng, vì cả hai mảng đều được chuyên môn hóa. Nếu các nhà phân tích ngân hàng ủng hộ anh, các quỹ ngân hàng sẽ mua cổ phiếu của anh. Hoặc quỹ tăng trưởng, hoặc quỹ cổ tức sẽ mua cổ phiếu của anh.
Dù tái định vị nghe có vẻ đơn giản, nhưng khi chúng tôi hỏi Hamers đã thuyết phục các nhà phân tích ra sao, ông phá lên cười và giải thích: “Phải trao đổi nhiều, phải đi lại và thuyết trình nhiều lắm. Tôi phải ra ngoài, kể chuyện, rồi tương tác rất nhiều với các nhà phân tích.” Thêm nữa, các cổ đông không thay đổi ngay được; họ cần thời gian điều chỉnh để thích nghi với tầm nhìn mới. Hamers nói: “Anh phải hết sức kiên nhẫn với các cổ đông. Chỉ qua hai quý thì họ chưa tin ngay đâu. Anh phải nhắc đi nhắc lại câu chuyện và tạo ra tiến triển.”
Hamers nhấn mạnh rằng ông cũng nỗ lực hết mình để kể câu chuyện ING với các cổ đông và cả đối tượng khán giả rộng hơn (không chỉ gói gọn trong các cổ đông tích cực). Ông và đội ngũ tham dự các hội thảo (như Money 20/20) để nói về mô hình ngân hàng của tương lai. Họ cũng dự các sự kiện công nghệ tài chính (fintech) tập trung vào những công ty khởi nghiệp góp phần biến đổi toàn ngành. Hamers nhớ lại: “Mới đầu, ING còn là ngân hàng truyền thống duy nhất dự một hội thảo fintech.”
Khi được hỏi tại sao lại dành nhiều thời gian quý báu với cả đối tượng phi-cổ-đông, Hamers nói về giá trị của việc giới thiệu tầm nhìn của ING với nhiều người hơn, góp phần xây dựng vốn đổi mới của công ty: “Anh phải đi khắp nơi mà kể câu chuyện của mình. Anh phải khiến người ta nói về mình... phải khiến dư luận xôn xao. Không phải chỉ trên báo chí tài chính, mà cả tờ Economist cũng phải nói về anh: ‘ING thực sự tạo ra sự khác biệt, họ đang biến đổi toàn ngành này’.”
Ngoài truyền thông, Hamers cũng thay đổi cách công ty báo cáo tiến độ và kết quả hoạt động. Trong lần quá độ đầu tiên (từ công ty bảo hiểm sang ngân hàng), ING chuyển từ báo cáo chỉ toàn con số tài chính sang cung cấp cả những thông tin phi-tài-chính. Công ty cũng tăng tần suất báo cáo từ hằng năm thành hằng quý. ING làm vậy là để nâng cao khả năng chứng minh tiến triển của quá trình cải tổ, chứ không phải để săm soi tình hình tài chính. Hamers nói: “Mỗi quý, chúng tôi đều nhấn mạnh các kết quả phi-tài-chính, chẳng hạn lượng hàng bán ra, số vốn tăng thêm và những thước đo khác cho thấy quá trình cải tổ vẫn đang tiến triển. Các thước đo tài chính chỉ đứng thứ hai.” Hình 8-2 phác ra vòng tròn phát triển đưa ra một tầm nhìn mới và công khai báo cáo các chỉ số hoạt động mới.
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Đến cuộc cải tổ thứ hai (từ ngân hàng truyền thống sang ngân hàng số, một thay đổi mà Hamers bày tỏ là còn mơ hồ hơn cả lần thứ nhất), Hamers nói rằng ING phải “làm kỹ càng hơn” khi báo cáo các kết quả phi-tài-chính. Trước hết, Hamers báo cáo các chỉ số phi-tài- chính, cho thấy tiến triển của quá trình cải tổ. Chẳng hạn: ông chỉ ra tốc độ nhanh chóng thu hút các khách hàng mới và bán chéo sản phẩm ra sao (ví dụ: khách hàng gửi tiết kiệm đã trở thành khách hàng vay thế chấp); ông thông báo chỉ số đo lường độ hài lòng của khách hàng (NPS) và thành công đạt được từ các đổi mới của ING. Ông nói: “Khi báo cáo kết quả, chúng tôi không bao giờ bắt đầu ngay từ các con số tài chính. Anh phải kể một câu chuyện thật thuyết phục và chứng tỏ mọi việc đang tiến triển. Anh phải dạy cho các cổ đông xem nên chú ý vào những chỉ tiêu nào, rồi phải đạt bằng được những chỉ tiêu ấy. Khi nào giới thiệu xong xuôi các chỉ tiêu phi-tài-chính, chúng tôi mới báo cáo đến phần tài chính.”
Chúng tôi hỏi Hamers xem liệu các cổ đông có cho phép ông chỉ trưng ra những chỉ số phi-tài-chính không, ông thừa nhận rằng ông luôn trộn những chỉ số ông muốn nhà đầu tư chú ý với những chỉ số quen thuộc hơn: “Khi nói về các nền tảng, tôi đồng thời nhấn mạnh thành tựu về hiệu suất. Làm vậy giúp các cổ đông bắt kịp và hiểu được. Nhìn chung, tôi luôn trình bày kiểu pha trộn giữa các tăng trưởng tài chính thông thường, như lợi nhuận trên vốn chủ sở hữu (ROE) hoặc hiệu quả, với các chỉ số tăng trưởng.” Vận dụng phép so sánh với một con tàu lớn, Hamers giải thích: “Anh không thể nào chuyển hướng con tàu, trừ phi đang có tốc độ nhất định. Đầu tiên anh cần tốc độ, sau đó là xác định phương hướng. Với chúng tôi, trong những ngày đầu, giảm chi phí giúp mang lại tốc độ.”
Cuối cùng, Hamers nhấn mạnh: nếu không thể hoàn thành những chỉ tiêu cải tổ đã đặt ra, anh phải thừa nhận vấn đề và khắc phục: “Anh phải tìm cách giải quyết vấn đề. Anh phải thừa nhận là mình đã không thể đáp ứng chỉ tiêu và phải kể một câu chuyện mới, nếu không anh sẽ mất uy tín ngay.” Hamers thực hiện chính sách minh bạch, trong đó, ông luôn chủ động thông báo về các thất bại của công ty. Cách làm này nảy sinh từ triết lý sâu sắc về học hỏi từ thất bại. Hamers nói:
Tại ING, chúng tôi có những mảng mà thất bại là hoàn toàn không thể chấp nhận, đặc biệt nếu liên quan đến điều tiết và tuân hành. Dần dà, chúng tôi đã hình thành một nền văn hóa sợ mạo hiểm. Nhưng nếu muốn kiến tạo tương lai, anh phải mắc sai lầm. Chẳng ai muốn mắc sai lầm về điều tiết và chấp hành, nhưng với mảng khác trong doanh nghiệp, nếu muốn thất bại thật nhanh để gượng dậy cho sớm, trước hết anh phải thuyết phục mọi người trong nội bộ rằng có mắc sai lầm cũng chẳng sao, miễn từ đó học hỏi được đôi điều. Sau đó phải tôn vinh thất bại trong nội bộ. Nếu không, người ta không tin anh nữa. Nên thoạt tiên, chúng tôi kể tại sao chúng tôi lại cần thử và có mắc sai lầm cũng chẳng sao. Rồi chúng tôi phải thực sự tôn vinh các sai lầm trong nội bộ. Nhưng chúng tôi cũng thông báo công khai các sai lầm ấy. Chúng tôi giải thích với các nhà đầu tư rằng chúng tôi đã bỏ vốn, cố gắng nhưng thất bại. Nhưng chúng tôi nhấn mạnh rằng trong 18 tháng trời, chúng tôi học được những điều mà một đối thủ cần tới năm năm và tiêu 20 triệu đô-la mới hiểu nổi. Chúng tôi nhấn mạnh rằng chúng tôi học hỏi nhanh hơn các đối thủ về cách tạo dựng một công ty của tương lai.
Ngày nay, ING đang trải qua một cuộc chuyển tiếp lớn nữa: từ ngân hàng số sang công ty nền tảng công nghệ (kiểu Google hay Amazon). Tầm nhìn ở đây là cách mạng hóa toàn ngành thông qua phát triển cấu trúc nền tảng để cung cấp các sản phẩm ngân hàng của riêng ING, của các đối tác và thậm chí là đối thủ. Tầm nhìn ấy rất táo bạo, và nếu đạt được, có thể đại diện cho một cơ hội cực lớn khiến ING trở thành Amazon của ngành ngân hàng. Để thực hiện cuộc chuyển đổi này, Hamers phải vừa rèn luyện cho các cổ đông hiểu giá trị của nền tảng, đồng thời thuyết phục họ rằng ING có thể làm được. Ông nói: “Nếu tôi nói về tương lai nền tảng và phân nửa khán giả ngán ngẩm khi nghe đến nền tảng và kinh tế nền tảng, nên tôi quay lại để giải thích với họ ‘nền tảng’ có nghĩa thế nào, sức mạnh của nền tảng ra sao, và tại sao nền tảng lại giá trị đến thế. Tôi phải so sánh với những nền tảng khác như Amazon hay Uber.” Rõ ràng Hamers đang sử dụng bộ khuếch đại “thả neo và sử dụng các phép so sánh phù hợp”. Ông nói tiếp: “Rồi tôi trưng cho họ thấy kiểu nền tảng ING có thể phát triển, các sản phẩm thực tế mà chúng tôi có trên thị trường hoặc những ứng dụng có thật... cùng tác dụng của chúng.” Sau khi làm cho các sản phẩm, dịch vụ mới trở nên hữu hình theo cách đó (vật chất hóa), các cổ đông “bắt đầu hiểu ý đồ của tôi là thế nào, và quá trình sẽ diễn ra ra sao”.
Bài học của ING về cải tổ chiến lược và xây dựng vốn đổi mới
Có vài bài học quan trọng có thể rút ra từ trường hợp của ING về cách xây dựng vốn đổi mới cho tổ chức mà ai cũng có thể áp dụng:
1. Xây dựng danh tiếng đổi mới uy tín, hậu thuẫn cho danh tiếng đó bằng năng lực thực sự.
2. Chủ động tái định hình nền tảng cổ đông sẽ đồng hành cùng bạn trên hành trình sắp tới.
3. Truyền đạt tầm nhìn đó với khán giả bên ngoài, đáp ứng đồng thời các chỉ tiêu tăng trưởng lẫn chỉ tiêu tài chính thông thường.
Cách tiếp cận của ING không phải phương pháp duy nhất để xây dựng vốn đổi mới cho tổ chức; không phải công ty nào cũng cải tổ theo cách này (mời đọc phần Tận dụng danh tiếng người lãnh đạo: Một cách gây dựng vốn đổi mới khác cho tổ chức). Có những công ty tìm được “đà” từ những đổi mới bí mật, thành công mà họ có thể cho các bên liên đới thấy, hoặc họ tìm ra những chỉ tiêu đánh giá kết quả hoạt động khác (chẳng hạn kết quả nhờ biến đổi trong cắt giảm chi phí), lấy đó làm bằng chứng thuyết phục rằng họ hoàn toàn có thể thực hiện một chương trình đổi mới. Ngược lại, những công ty kém thành tựu lại khoe khoang về thành công trước khi những đổi mới họ phát triển kịp “chín”, tình trạng này chỉ dẫn đến sự soi mói hoài nghi và thất thoát vốn đổi mới khi những mục tiêu nêu ra không thể đạt được.
Ngoài ra, lãnh đạo khác nhau cũng sử dụng phương pháp khác nhau để giao tiếp với cổ đông. Ví dụ: cựu CEO của Unilever là Paul Polman kể với chúng tôi rằng ông dứt khoát tìm kiếm các cổ đông gắn bó lâu dài: “Nếu muốn có những nhà đầu tư quan tâm đến trách nhiệm xã hội, mở rộng ra thị trường quốc tế hoặc bất cứ điều gì, anh buộc phải đích thân tìm kiếm. Anh phải thuyết trình với những quỹ đầu tư vào lĩnh vực đó, đến các hội nghị tập trung giải quyết những vấn đề đó, tới các nhà phân tích đào sâu vào những chủ đề đó.” Đa số nhân vật phỏng vấn của chúng tôi đều nhấn mạnh “chủ động tái định hình nền tảng cổ đông” như một yếu tố giúp họ được bật đèn xanh để theo đuổi ý tưởng mới. Họ đồng thời cũng nhấn mạnh: đã làm là phải kiên trì.
Cuối cùng, các vị lãnh đạo trong nghiên cứu của chúng tôi nói rằng bạn phải huấn luyện cho các bên liên đới về việc nên tập trung chú ý vào những chỉ tiêu nào. Nhưng sau đó, bạn phải hoàn thành những chỉ tiêu đó. Thường thì để đáp ứng những tiêu chuẩn đã đưa ra, bạn phải trộn lẫn các chỉ tiêu tăng trưởng với những chỉ tiêu quen thuộc (về kết quả hoạt động). Phải thừa nhận thuyết phục các bên liên đới cùng bạn thay đổi là cực kỳ khó khăn, nhưng nếu làm được, phần thưởng lại vô cùng đáng giá.
Tận dụng danh tiếng người lãnh đạo:
Một cách gây dựng vốn đổi mới khác cho tổ chức
Một cách tiếp cận khác để có được sự phê chuẩn và ủng hộ là khai thác vốn đổi mới của người lãnh đạo. Ví dụ: ở phần trước, chúng tôi đã kể chuyện David Bradford thông qua các mối xã giao để tìm cách gặp người đồng sáng lập Apple là Steve Wozniak tại một cuộc hội thảo để đề nghị ông hỗ trợ công ty khởi nghiệp Fusion-io. Fusion-io đã phát triển một công nghệ lưu trữ dữ liệu cực tân tiến, nhưng sự tham dự của Wozniak giúp công ty nâng cao vị thế trong cộng đồng công nghệ. Không lâu sau khi Wozniak gia nhập ở vị trí trưởng nhóm khoa học, đến tháng 2 năm 2009, Fusion-io đã được tạp chí Red Herring đưa vào danh sách 100 công ty khởi nghiệp hàng đầu. Việc Bradford liên hệ thành công với Wozniak không chỉ hỗ trợ cho sự nghiệp riêng của ông (mời được Wozniak vào ban cố vấn khiến Bradford trở thành ứng viên tiềm năng hơn cho vị trí CEO), mà còn giúp công ty vay mượn danh tiếng của Wozniak để thu hút thêm sự chú ý. Đương nhiên, mối gắn kết với Wozniak càng tăng thêm vốn đổi mới cho Fusion-io.
Tương tự, khi Sterling Anderson, cựu Giám đốc Chương trình Xe tự lái của Tesla; Chris Urmson, cựu Giám đốc Chương trình Xe tự lái của Google; và Drew Bagnell, cựu giám đốc chương trình xe tự lái tại Uber hợp lực lại để thành lập Aurora Innovation, công ty khởi nghiệp xe tự lái này lập tức có uy tín. Viết về việc tuyển dụng kỹ sư về cho công ty khởi nghiệp này, Kirsten Korosec của tạp chí Fortune đã nhận xét: “Aurora có đủ tư cách và năng lực để kén cá chọn canh. Ba vị đồng sáng lập của công ty này được coi như những bộ não xuất sắc nhất hạng trong lĩnh vực xe tự lái.”4 Lai lịch của ba vị sáng lập viên cũng hấp dẫn cả khách hàng. “Cây phả hệ cùng công nghệ của Aurora đã thu hút những đối tác nổi bật,” Korosec viết. “Vào tháng 1, công ty đã công bố hợp tác với Volkswagen Group và Hyundai – hai trong số những nhà sản xuất ô tô lớn nhất thế giới – để tăng tốc phát triển các mẫu xe tự lái hoàn chỉnh cho thị trường đại chúng.”
Tương tự, khi Yahoo mời Marissa Mayer từ Google về làm CEO, rõ ràng là công ty hy vọng có thể tận dụng kinh nghiệm và danh tiếng đổi mới của bà. Mayer vốn nổi tiếng giỏi về khoản báo chí và được giới truyền thông ưa thích. Thậm chí có tin cho rằng Google có hẳn một đội PR chuyên tâm truyền bá về sự nghiệp của Mayer.5 Yahoo mong rằng danh tiếng đổi mới của Mayer sẽ giúp bà tuyển về cho công ty những kỹ sư hàng đầu, đồng thời tạo ra hiệu ứng hào quang cho công ty. Một nhân viên Yahoo thậm chí còn thay gương mặt Barack Obama thành Mayer trên tấm áp-phích “Hy vọng” vốn là biểu tượng của vị cựu tổng thống này. Dù Mayer không thể đảo ngược tình thế của một con tàu đắm (cuối cùng Yahoo đã bị bán lại cho Verizon), vốn đổi mới của bà rõ ràng đã giúp Yahoo được chú ý hơn.
Tóm lại, một cách để khiến vốn đổi mới của tổ chức tăng lên nhanh chóng, đó là đưa vào tổ chức những lãnh đạo vốn đã tạo dựng được cho bản thân vốn đổi mới ở mức rất cao.
QUAY TRỞ LẠI “CUỘC ĐẤU” WALMART VÀ AMAZON: XÂY DỰNG VỐN ĐỔI MỚI TỪ VỊ THẾ BẤT LỢI
Ta hãy cùng trở lại với tình thế khó khăn của Walmart khi đương đầu với Amazon. Liệu Walmart có cơ may đấu lại Amazon, nhất là khi xét đến tình trạng gã khổng lồ bán lẻ bị cổ đông o ép, kiềm tỏa? Có! Nhưng cũng cần đến những động thái rất kịch tính Walmart mới có được cơ may ấy. Như đã miêu tả ở phần trước, vào năm 2015, Walmart tuyên bố hạ thấp mức lợi nhuận kỳ vọng để tái đầu tư vào cải thiện cửa hàng và đổi mới. Nhờ phỏng vấn một người trong cuộc, chúng tôi đã biết được câu chuyện ẩn sau tuyên bố này. Về cơ bản, Walmart nhận thấy nếu còn muốn cạnh tranh với Amazon, họ cần tìm cách tập hợp nguồn lực nhằm theo đuổi công cuộc đổi mới, cụ thể là trong không gian bán lẻ trực tuyến. Nhưng quá muộn – Amazon đã thống trị quá nhiều hạng mục. Nhiều nhà quan sát thậm chí còn coi Walmart với những cửa hàng truyền thống như một con khủng long sắp chịu phận tuyệt chủng. Quá tuyệt vọng, ban giám đốc đã vận dụng một cách có thể gọi là “tự vác đá ghè chân”. Chiến thuật này bao gồm cả tuyên bố năm 2015 rằng tập đoàn sẽ tái đầu tư vào đổi mới cho tương lai. Vị giám đốc tài chính (đằng nào cũng sắp về hưu) muối mặt chịu làm dê tế thần, công khai bày tỏ rằng Walmart chưa đầu tư thích đáng vào tương lai. Ngay trong khi CEO và CFO còn đang phát biểu, giá cổ phiếu đã lao dốc 30% (Hình 8-3).
Mặc dù cổ phiếu sụt giá gây ra sức ép, nhưng ở khía cạnh khác, tuyên bố cho thấy Walmart sẽ giảm lợi nhuận để đầu tư vào đổi mới đã giúp họ huy động nguồn lực để tiến hành những hoạt động mới mẻ trên không gian trực tuyến. Walmart mua lại Jet, một công ty khởi nghiệp thương mại điện tử thành công, với giá 3,3 tỷ đô-la vào năm
2016 và bổ nhiệm sáng lập viên của Jet là Marc Lore làm Giám đốc thương mại điện tử. Người ta cho rằng Walmart đã đẩy mạnh danh tiếng đổi mới thông qua vụ mua lại này, tận dụng tối đa vốn đổi mới của cả Jet và Lore để giành sự ủng hộ cho các sáng kiến thương mại điện tử của tập đoàn. Sau đó, Walmart đã mở rộng sang mua lại các thương hiệu ngách của thương mại điện tử, bao gồm ModCloth, Moosejaw và Bonobos. Dù nhỏ, song những vụ mua lại này (đặc biệt là Bonobos) đóng vai trò trọng tâm để tái định nghĩa thương mại điện tử thông qua trải nghiệm “đời-thực-lai-số-hóa” mới mẻ – sự lai ghép giữa những cửa hàng thực quy mô nhỏ tạo ra trải nghiệm tích cực để khách hàng dùng thử sản phẩm, sau đó sẽ chuyển phát thông qua một cổng thương mại điện tử.6 Walmart đã vay mượn những bài học này để cải thiện vị thế thương mại điện tử của hãng, đồng thời khám phá thêm cách khai thác lợi thế của những cơ sở bán lẻ sẵn có. Và nhờ làm vậy, thương mại điện tử đã bùng nổ ở Walmart, tăng trưởng đến 60% chỉ trong một năm. Tiếp đó, Walmart mua cổ phần kiểm soát tại Flipkart, nhà bán lẻ trực tuyến lớn nhất Ấn Độ, tính đến nay vẫn là thương vụ thương mại điện tử lớn nhất.
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Mặc dù rõ ràng Walmart đã tụt hậu so với Amazon về thương mại điện tử và vốn đổi mới, nhưng đến năm 2018, nhiều nhà quan sát lão luyện nhận xét Walmart chí ít có cơ hội đấu lại với Amazon dù trước đây chuyện đó là bất khả thi. Cuộc chiến hạ màn ra sao, đến nay chưa ngã ngũ. Nhưng đến đầu năm 2018, cổ phiếu Walmart không chỉ phục hồi sau cú chạm đáy năm 2015, mà còn tăng lên hẳn 50% so với mức giá trước khi công ty đưa ra tuyên bố chấn động kia.
KẾT LUẬN
Chúng tôi đã chỉ rõ: giống như cá nhân, các tổ chức cũng có thể gây dựng và phát triển vốn đổi mới. Giống như cá nhân sử dụng vốn đổi mới, khoản vốn này cũng cho phép các tổ chức huy động nguồn lực và sự hẫu thuẫn để theo đuổi những ý tưởng mới. Muốn làm việc này, không có một cách thức duy nhất nào cả. Bạn có thể chủ động tái định vị công ty (như Ralph đã làm ở ING). Bạn có thể âm thầm hành động, gặt hái những thành quả về sau chuyển hóa thành vốn đổi mới như Andrew Kvålseth đã làm ở DTAC (mời đọc lại Chương 6). Một công ty cũng có thể tuyên bố công khai về sự tái định hướng hoặc tái định vị quan trọng (tự vác đá ghè chân), như hành động của Walmart, hoặc khởi đầu bằng một tầm nhìn lớn để rồi có được vốn đổi mới ngay từ vạch xuất phát, như cách làm của Amazon và Tesla. Thậm chí, hoàn toàn có thể phát triển danh tiếng tuyệt vời kiểu “nói ít, làm nhiều”, rồi chuyển đổi danh tiếng ấy thành vốn đổi mới để theo đuổi những sáng kiến mới.
Bất kể cách tiếp cận cụ thể là gì, trong mỗi trường hợp, việc thu hút nguồn lực và hậu thuẫn đều đòi hỏi phải cẩn trọng xây dựng vốn đổi mới với các bên liên đới, dù đó là nhà đầu tư hay nhân viên. Theo nhiều cách, các công ty áp dụng cùng một mô hình chúng tôi đã miêu tả về các cá nhân phát triển vốn đổi mới. Dù những công ty lớn có thể chưa có vốn con người, vốn xã hội hay vốn danh tiếng riêng, họ vẫn có thể phát triển các năng lực đổi mới và tạo ra danh tiếng đổi mới.
Xét trên nhiều khía cạnh, khi Hamers miêu tả quá trình chuyển đổi tại ING, ông đã nói ở góc độ tập đoàn về xây dựng một thứ tương đương với vốn con người (các năng lực đổi mới); vốn xã hội (định vị ING trong hệ sinh thái của các công ty công nghệ tài chính và cuộc đối thoại phạm vi rộng hơn về tương lai ngành ngân hàng); và vốn danh tiếng (kiên trì, tích cực thực hiện những sáng kiến đổi mới). Nhưng quan trọng hơn thế, Hamers đã áp dụng các bộ khuếch đại ấn tượng (miêu tả ở Chương 5 và Chương 6). Chẳng hạn: ông năng nổ truyền bá về tầm nhìn và thành công của ING. Ông còn nỗ lực vật chất hóa tầm nhìn ấy, trình bày những ứng dụng nhất định mà công ty đã phát triển, nhằm chứng tỏ tiềm năng của ING ở vai trò một công ty nền tảng trong tương lai. Hamers rất khôn ngoan khi vận dụng so sánh, bằng cách tìm điểm tương đồng giữa ING với Amazon và Uber. Ông còn dùng cách kể chuyện với các bên liên đới và nhân viên nhằm giúp họ hiểu được tầm nhìn của công ty.
Nói tóm lại: mô hình miêu tả trong cuốn sách này không chỉ áp dụng với cá nhân, mà còn cho tổ chức. Các kỹ thuật chỉ cần được điều chỉnh cho phù hợp với vai trò của những nguồn lực này trong bối cảnh tổ chức, với các đối tượng khán giả khác nhau mà tổ chức đó phải tương tác. Các công ty chú ý đến vốn đổi mới đều tạo ra một vòng phát triển, giúp họ giành thêm sự ủng hộ và hậu thuẫn để theo đuổi những ý tưởng mới, ngược trở lại, những điều này giúp công ty càng dễ có thêm nguồn lực và ủng hộ. Nhưng cũng giống như cá nhân tìm kiếm vốn đổi mới, các công ty vốn không phải sinh ra đã sẵn lưng vốn; mà phải tích lũy dần dần. Chúng tôi đã chia sẻ cách một số lãnh đạo ở các công ty danh tiếng (gồm cả các công ty niêm yết công khai) chủ đích xây dựng vốn đổi mới cho mình nhờ vận dụng những sáng kiến được miêu tả trong sách. Những ví dụ đó mang lại hy vọng rằng các tổ chức khác cũng có thể thực hiện. Vốn đổi mới không phải muốn là có ngay, mà cần kiên nhẫn, đầu tư và bồi đắp các năng lực thực sự. Nhưng các lãnh đạo có thể biến đổi tương lai cho tổ chức mình và cả giá trị của công ty nhờ đầu tư vào vốn đổi mới.



Kết luận 
Các bước chi tiết để ráp nối tất cả vào với nhau 
Ở Chương 1, chúng tôi đã giới thiệu vốn đổi mới qua việc khảo sát cuộc đời của Thomas Edison và Nikola Tesla, hai nhà phát minh siêu hạng đã gặt hái hai kết quả hoàn toàn khác nhau khi thương mại hóa những đổi mới có tầm ảnh hưởng lớn. Các ví dụ này minh họa cho những khác biệt giữa một nhà phát minh vĩ đại với một nhà đổi mới vĩ đại. Những lãnh đạo đổi mới cần ít nhiều khiếu sáng tạo ở các nhà phát minh, nhưng họ cần cả khả năng thu hút nguồn lực và hậu thuẫn cho các ý tưởng của mình nhờ xây dựng cũng như tận dụng vốn đổi mới. Trong phần kết luận này, chúng tôi sẽ cung cấp một số lời khuyên để bạn có thể bắt tay ngay vào gây dựng vốn đổi mới. Nhưng trước hết, chúng tôi thừa nhận tầm quan trọng không chỉ của vốn đổi mới, mà của một nền tảng rộng hơn gồm các kỹ năng để thương mại hóa kết quả đổi mới. “Tôi nghĩ để dẫn dắt đổi mới, anh phải làm cả hai việc: cắm cờ và xây đường,” CEO của Adobe là Shantanu Narayen (xếp thứ 7 trong danh sách) cho biết. “Trong quá trình phát triển công ty, tôi ngày càng nhận thức rõ tầm quan trọng của cả hai hoạt động này. Cả một nhóm nhân viên thực sự rất năng nổ và hăng hái vượt qua ngọn núi tiếp theo. Vậy tầm nhìn về nơi chúng ta sẽ cắm lá cờ tiếp theo là thế nào? Nhưng đồng thời, anh còn phải xây đường dẫn tới ngọn núi tiếp theo đó. Lãnh đạo thành công đòi hỏi cả hai: xác lập tầm nhìn và thực thi.” Một điều hiển hiện từ nghiên cứu của chúng tôi: chỉ sáng tạo thôi chưa đủ.
Tinker Hatfield là huyền thoại thiết kế tại Nike, người đã thiết kế mẫu giày Air Jordan, mẫu giày luyện tập chéo (cross-training) đầu tiên và mẫu giày Nike HTM Flyknit Racer. Ông nhận thấy điều này ở CEO Mark Parker: “Tôi phát hoảng khi các con số bắt đầu tăng vọt, nhưng ông ấy có thể cắt nghĩa tất cả những thứ đó như một người làm ăn, như dân marketing và một thương gia, mà vẫn thông thạo chẳng kém khi nói về thiết kế.”1 Khởi đầu sự nghiệp ở bộ phận R&D và thiết kế tại Nike, Parker đã cùng Hatfield thiết kế ra Flyknit Racer. Ông thừa nhận:
Xét về nhiều khía cạnh, nảy ra ý tưởng hay thì quá dễ, thiếu gì ý tưởng tuyệt vời. Quan trọng là khả năng biến những ý tưởng đó thành hiện thực và đến lúc nào đó là sản xuất ở quy mô lớn. Anh cần biết cách giao tiếp với rất nhiều đối tượng khác nhau trong một nhóm, từ những người vô cùng sáng tạo đến các chuyên gia giải quyết vấn đề kỹ thuật cực kỳ thực dụng, cuối cùng là những người phụ trách tài chính, sản xuất, chuỗi cung và thương phẩm, tất cả các yếu tố cấu thành kinh doanh... Tôi nghĩ khả năng bắc cầu để nối liền khoảng cách giữa não trái và não phải, để sống trong cả hai thế giới, giúp họ hiểu nhau, trò chuyện với nhau là điều sống còn.
Một lý do khiến Parker trở thành một lãnh đạo đổi mới thành công là óc hiếu kỳ. Ông không chỉ hiếu kỳ về những thách thức trong việc phát triển các thiết kế sản phẩm sáng tạo ở Nike, mà với những khó khăn song hành cùng các khâu kỹ thuật, sản xuất, marketing và bán sản phẩm. Ông háo hức bồi đắp chuyên môn ở nhiều lĩnh vực khác nhau và kinh nghiệm trên phạm vi cực rộng như vậy đóng vai trò to lớn giúp ông phát hiện các cơ hội và vấn đề, đồng thời phát triển một mạng lưới giao thiệp lớn hơn với những nguồn lực đa dạng hơn. Ngược trở lại, mạng lưới rộng khắp của ông cùng các nguồn lực đi kèm giúp ông xây dựng vốn đổi mới, trong một vòng phát triển, nó lại giúp ông đảm bảo có thêm nguồn lực để theo đuổi những ý tưởng mới.
Nếu thực sự muốn tạo được ảnh hưởng ở vai trò một lãnh đạo đổi mới, bạn phải bắt đầu ngay bây giờ, bằng cách xây dựng một bộ kỹ năng đa dạng cần thiết để thành công. Nếu hiện giờ bạn mới chỉ đang ở khâu sản sinh ý tưởng đổi mới, bạn cần mở rộng kiến thức và chuyên môn về mọi nguyên tắc kinh doanh căn bản, cần thiết để thực thi hiệu quả một ý tưởng nào đó (mời đọc “Một lãnh đạo đổi mới khác các nhà phát minh và lãnh đạo điển hình như thế nào”). Nếu không hứng thú với việc tích lũy kiến thức kinh doanh, bạn hãy đành lòng làm một nhà phát minh hoặc người chuyên nghĩ ra sáng kiến. Nếu thế, hãy hiểu rằng bạn cần tìm ai đó hoàn thiện ý tưởng đó, còn không, các ý tưởng của bạn sẽ không tạo ra được ảnh hưởng cần thiết. Nhiều nhà đổi mới tài năng nhận ra nhu cầu phải có những kỹ năng thực thi bổ trợ ở các lĩnh vực khác, họ khôn khéo tìm những người khác để mang lại sự cân bằng đó. Làm vậy chẳng có gì sai. Nhiều nhà sáng lập công ty, các nhân viên R&D, thiết kế, marketing và các phòng ban khác đều rất ưa khía cạnh sáng tạo trong đổi mới. Nhưng xây dựng vốn đổi mới và trở thành một lãnh đạo đổi mới đòi hỏi những mối quan tâm rộng hơn, một bộ kỹ năng rộng hơn. Chỉ sáng tạo thôi thì chưa đủ.
Một lãnh đạo đổi mới khác các nhà phát minh và lãnh đạo điển hình như thế nào?
Nghiên cứu chúng tôi thực hiện trên một nhóm lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới khẳng định rằng lãnh đạo đổi mới thực sự sở hữu bộ kỹ năng đa dạng hơn so với các nhà phát minh. Cụ thể, họ tham gia vào các hoạt động và hành vi giúp họ giỏi cả đổi mới lẫn thực thi – họ có sự cân bằng tốt hơn giữa tưởng tượng và thực tế. Thực ra, bài đánh giá về Mã gen nhà cải cách (một thước đo mà một thành viên trong nhóm chúng tôi [Jeff] đã phát triển cùng các đồng tác giả khi viết cuốn The Innovator’s DNA; mời tìm hiểu tại www.innovatorsdna.com) so sánh các khuynh hướng tham gia vào đổi mới ở một cá nhân: khuynh hướng sáng tạo (bao gồm các kỹ năng khám phá như đặt câu hỏi, quan sát, tạo lập mạng lưới và thực nghiệm) và thực thi (các kỹ năng thực thi, bao gồm tổ chức, phân tích, thi hành chi tiết và thực hành tự giác). Chúng tôi thấy các lãnh đạo đổi mới rất mạnh cả về sáng tạo và thực thi. Họ có bộ kỹ năng rất cân bằng với thiên hướng hơi nhỉnh một chút về phía sáng tạo. Sự phân bổ kỹ năng này khác hẳn so với ở người sáng chế sản phẩm (bộ kỹ năng thiên hẳn về sáng tạo, mời xem hình). Thang đánh giá này cũng làm sáng tỏ sự khác biệt giữa các CEO lãnh đạo những công ty giàu sáng tạo (thường xuyên nằm trong tốp 100 của danh sách Những công ty đổi mới nhất thế giới của tạp chí Forbes) với các giám đốc lãnh đạo những công ty thông thường (không xuất hiện trên các danh sách của Forbes). Lãnh đạo các công ty đổi mới sở hữu những kỹ năng và chuyên môn thiên hẳn về đổi mới, so với các CEO thông thường (kỹ năng của nhóm này thiên hẳn về thực thi).
Bộ kỹ năng của một lãnh đạo đổi mới thành công khác với bộ kỹ năng của một nhà phát minh sáng tạo hoặc một lãnh đạo thông thường. Các lãnh đạo đổi mới thành công có một bộ kỹ năng với phổ rộng hơn, kỹ năng thực thi cũng mạnh hơn so với các nhà phát minh. Họ cũng được trang bị tốt hơn để nhìn thấu các bước – tất cả những gì cần làm – để đảm bảo một ý tưởng sáng tạo được thực thi theo cách nào đó tạo ra giá trị cho khách hàng và người dùng nội bộ. Và so với các lãnh đạo thông thường, họ cũng khao khát, sẵn sàng sản sinh cũng như theo đuổi những ý tưởng mới lạ, rủi ro cao nhưng đồng thời cũng hứa hẹn lợi nhuận lớn.
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BẮT ĐẦU
Bạn sẽ bắt đầu xây dựng bộ kỹ năng và vốn đổi mới cần thiết để thúc đẩy sự nghiệp “lãnh đạo đổi mới thành công” ra sao? Trong cuốn sách này, chúng tôi đã chia sẻ nhiều ý tưởng để xây dựng vốn đổi mới và trở thành một lãnh đạo đổi mới hiệu quả hơn. Chắc bạn sẽ băn khoăn: Nên bắt đầu từ đâu? Chúng tôi sẽ đề xuất các bước như sau.
Bước 1: Tự đánh giá
Chúng tôi khuyến nghị bạn bắt đầu bằng việc thực hiện các bài tự đánh giá ở cuối các Chương 2, 3 và 4 để xác định những điểm mạnh và yếu ở ba thành tố làm nên vốn đổi mới: các kỹ năng vốn con người, vốn xã hội và vốn danh tiếng (mời bạn truy cập trang www. innovatorsdna.com để có được một bài đánh giá toàn diện, kèm hướng dẫn và chương trình huấn luyện).
Khác với một số bài đánh giá (với cách tiếp cận dựa trên nền tảng các ưu điểm và chỉ tận dụng những thế mạnh vốn có của bạn), muốn xây dựng vốn đổi mới, bạn sẽ cần một kế hoạch phát triển không chỉ giúp tạo dựng trên nền tảng ưu điểm, mà còn khắc phục các nhược điểm. Bắt đầu từ chỗ rèn luyện các kỹ năng vốn con người. Bạn có thể tham gia những hoạt động đặc thù gì, hình thành những thói quen nào nhằm nâng cao tư duy tiến bộ? Khả năng giải quyết vấn đề sáng tạo? Khả năng thuyết phục? Hãy sử dụng lời khuyên và mẹo hay ở Chương 2 (và truy cập www.innovatorsdna.com để có tư liệu toàn diện hơn). Làm tương tự để gây dựng những mối giao thiệp xã hội với các cá nhân trong vài nhóm trọng điểm: nhà đổi mới và doanh nhân, các lãnh đạo tổ chức, nhà đầu tư tài chính, những người có ảnh hưởng lớn và khách hàng. Xây dựng kế hoạch hình thành các mối liên hệ mới (cả thâm giao và sơ giao) với (các) nhóm giao thiệp xã hội mà bạn cho rằng sẽ mang lại nhiều nguồn lực nhất cho những sáng kiến bạn đang ấp ủ. Nhưng những nỗ lực tạo dựng các mối quan hệ của bạn phải chân thành. Hãy nhớ lại nguyên tắc “có đi có lại” miêu tả ở Chương 3: bạn phải cho đi mới mong nhận lại. Đặt mục tiêu xem bạn muốn trong vòng một năm nữa, mạng lưới xã hội của bạn sẽ như thế nào, từ đó hành động để hiện thực hóa mục tiêu ấy.
Thành tố cuối cùng là danh tiếng đổi mới. Hiện giờ bạn đang được biết đến vì điều gì, bạn muốn sẽ được biết tới vì điều gì? Nếu muốn có tiếng tăm vì đổi mới, bạn cần tìm cơ hội để thực hiện các công việc một cách sáng tạo. Có tiếng là “nhà đổi mới”, nghĩa là bạn phải không ngừng băn khoăn về thực trạng và đề xuất những cách làm mới lạ. Đồng thời, bạn phải tìm cơ hội làm việc cùng các lãnh đạo đổi mới hay tham gia vào những dự án sáng tạo.
Bước 2: Tham gia một dự án đổi mới hoặc đảm trách một nhiệm vụ mạo hiểm, giúp mở rộng chuyên môn
Bước thứ hai để xây dựng vốn đổi mới là tìm kiếm và gia nhập (có thể là tình nguyện) một dự án đổi mới. Hoặc nhận lãnh một nhiệm vụ mới mẻ, mạo hiểm sẽ giúp rèn luyện bộ kỹ năng và phát triển mạng lưới các mối liên hệ. Khi được hỏi về lời khuyên dành cho những người làm kinh doanh khao khát trở thành lãnh đạo đổi mới, Steve Easterbrook, CEO của McDonald’s, nhận xét: “Tôi sẽ bắt đầu từ chỗ gợi ý các bạn xây dựng một bảng thành tích thể hiện kiểu nhà lãnh đạo bạn muốn trở thành. Bạn càng sớm xác định điều đó lại càng hay. Tôi sẽ khuyến khích bạn dám mạo hiểm trong sự nghiệp của mình. Khi hoài nghi, hãy cứ ‘đồng ý’. Đón nhận những nhiệm vụ mới mẻ, khó khăn, bạn sẽ càng có cơ may được chú ý.”
Tiếp đó, Easterbrook mô tả câu chuyện khi mới bắt đầu sự nghiệp, ông được đào tạo làm kế toán viên tại Price Waterhouse và gia nhập McDonald’s ở vai trò một giám đốc báo cáo tài chính ở London. Công việc ổn định, thoải mái và đơn giản. Nhưng khi McDonald’s đề nghị những tình nguyện viên từ các phòng ban chức năng thử sức với việc điều hành, Easterbrook xung phong ngay. “Lúc bấy giờ, tôi 30 tuổi, vợ chồng tôi sắp đón đứa con đầu lòng,” Easterbrook kể. “Tôi chuyển từ lối sống cực kỳ an toàn, ổn định và dễ đoán sang bắt đầu học hỏi mọi thực tế của việc điều hành một doanh nghiệp. Tôi trải qua mọi khóa huấn luyện, trở thành trợ lý, rồi quản lý, làm việc từ sáng sớm tới gần 2 giờ khuya, làm thông cả cuối tuần lẫn ngày nghỉ. Không hề có đề bạt hay cơ hội nào được đảm bảo sau những trải nghiệm đó. Nhưng nhờ dịp này, tôi tạo được cho mình kiến thức nền về cách vận hành của doanh nghiệp chúng tôi.” Bài học ở đây là: Hãy sẵn sàng chấp nhận mạo hiểm với những nhiệm vụ và dự án mà bạn xung phong. Lựa chọn những cơ hội giúp mở rộng các kỹ năng của bạn và khiến bạn được chú ý.
Về sau, Easterbrook còn xung phong làm nghiên cứu sinh trao đổi tại Trung tâm Danh tiếng Tập đoàn, Đại học Oxford. Trải nghiệm này giúp ông nâng cao kiến thức và chuyên môn về xây dựng danh tiếng tập đoàn; ngược trở lại, chuyên môn được bổ sung này đã sửa soạn và đặt ông vào vị trí được lựa chọn làm giám đốc thương hiệu của McDonald’s (năm năm sau). Vị trí giám đốc thương hiệu càng giúp mở rộng chuyên môn của Easterbrook hơn nữa và giúp ông sẵn sàng tiếp quản ghế CEO tại McDonald’s.
Nhưng bạn không cần thay đổi chức vụ hay nhận các nhiệm vụ mới để có thể thúc đẩy xây dựng vốn đổi mới. Easterbrook nói rằng những người trẻ tuổi thu hút sự chú ý khi họ “làm xong việc, nhưng theo cách hiệu quả, gọn lẹ hoặc sáng tạo hơn, chứ không chỉ ‘làm cho xong’.” Nên dù hiện tại bạn chỉ nắm giữ một thứ có vẻ là một công việc dễ đoán hoặc thậm chí buồn tẻ, bạn vẫn có thể được chú ý nếu tìm ra phương pháp làm việc tốt hơn – nhanh hơn, cần ít nguồn lực hơn, sáng tạo hơn. Làm một nhà đổi mới tháo vát trong mọi nhiệm vụ có thể là xuất phát điểm để bạn gây dựng vốn đổi mới cho mình.
Bước 3: Khởi phát một dự án đổi mới
Khi bạn đã có chút kinh nghiệm làm việc trong một dự án đổi mới (và mong là với một lãnh đạo đổi mới, người sẽ dìu dắt bạn), đã đến lúc bạn khởi phát một dự án đổi mới của riêng mình. Tổ chức của bạn cần những gì (về quy trình, sản phẩm, dịch vụ hoặc các sáng kiến nội bộ) mà hiện tại chưa có sẵn? Là một thành viên trong tổ chức, điều gì khiến bạn bức xúc? Hãy vận dụng các kỹ năng tư duy tiến bộ của mình để xác định các vấn đề đang nổi lên, hoặc cơ hội liên quan đến những xu hướng và công nghệ hiện tại. Bạn có thể tổ chức một hội nghị thượng đỉnh nội bộ, hoặc một hội thảo mở rộng về một vấn đề chủ chốt nào đó bạn cho rằng sẽ tác động lớn đến tương lai. Một quy trình mới để tăng tốc dòng công việc thì sao? Bạn có thể đề xuất một sáng kiến/hoạt động số hóa để cải tổ quy trình.
Hoặc bạn có thể tung ra một sản phẩm, dịch vụ nào đó bổ trợ cho những mặt hàng vốn có của công ty. Sáng kiến không nhất thiết phải tự bạn nghĩ ra. Hãy xem xét cả trong lẫn ngoài tổ chức để tìm ra những sáng kiến và cơ hội, cộng tác với những người khác để đề xuất các sáng kiến của bạn.
Khi đã xác định được sáng kiến mà bạn muốn đề xuất, bước tiếp theo là xác định các bên liên đới nắm giữ nguồn lực có thể đóng vai trò quan trọng giúp bạn kích hoạt dự án đổi mới. Hãy coi mỗi nhà tài trợ/bên liên đới như một khách hàng – nhà tài trợ đang mua lại dự án của bạn và bạn cần thuyết phục đối tượng này. Hãy nghĩ xem bạn có thể vận dụng các mối xã giao, danh tiếng và những bộ khuếch đại ấn tượng ra sao để thuyết phục các nhà tài trợ ủng hộ dự án của mình. Bắt đầu từ người nắm giữ nguồn lực mà bạn cho là dễ thuyết phục nhất (cho dù đó không phải người có quyền quyết định cuối cùng trong tổ chức). Hãy thử nghĩ một lát: động cơ thúc đẩy người này là gì? Bạn có thể làm gì để giúp người này đạt được các mục tiêu của họ với nỗ lực của mình? Tiếp đó, hãy tạo ra một chiến dịch để thuyết phục người này ủng hộ cho sáng kiến của bạn. Một khi người này nhận lời, bạn có thể tận dụng sự ủng hộ đó để tiếp tục thuyết phục những người khác. Cách tiếp cận tuần tự này đôi khi được nhắc đến như là “tạo ra một bản đồ mạng lưới xã giao kiểu xếp ki bowling”, với các con ki là những người nắm giữ nguồn lực; khi bạn hạ gục được những con ki (nhà tài trợ) đầu tiên, mấy con ki đó sẽ giúp bạn ném đổ hết số còn lại. Có thể bạn sẽ muốn thuyết phục năm hoặc mười người quen biết với người nắm giữ nguồn lực, rồi tác động lên những người này để ủng hộ sáng kiến của bạn trước khi bạn đích thân tiếp cận nhân vật này. Khi thuyết phục các tài trợ (chưa phải quan trọng số 1), bạn sẽ dần học cách tinh chỉnh bài chào hàng. Bằng cách này, bạn tạo dựng được một liên minh ủng hộ và bảo trợ rất có thể sẽ đóng vài trò quyết định vào thời điểm bạn thuyết phục để nhân vật nắm giữ nguồn lực đồng ý hậu thuẫn cho sáng kiến của bạn.
Cuối cùng, khi khởi hoạt dự án, hãy nghĩ xem bạn có thể sử dụng vòng tròn phát triển sự lãnh đạo đổi mới ra sao cho có lợi nhất. Dù có thể bạn không cầm cương cả một công ty, bạn vẫn có thể áp dụng những ý tưởng này vào vòng tròn của dự án. Chẳng hạn: hãy diễn đạt về ý tưởng của dự án theo kiểu thú vị, gây phấn khích và cao đẹp hết mức có thể nhằm thu hút các nhân tài hợp lực biến ý tưởng thành hiện thực. Sử dụng tầm nhìn cao đẹp này để thu hút người tài về dự án, từ đó lại nỗ lực để làm theo vòng tròn lãnh đạo đổi mới (đã miêu tả ở Chương 7). Đã đến lúc trở thành một người sáng lập. Bạn làm được. Mà nếu có thất bại, nếu bạn điều hành một cách cởi mở và chân thành, mọi thứ bạn làm đều giúp tích lũy vốn đổi mới.
BẠN CÓ THỂ LÀM ĐƯỢC: NUÔI THAM VỌNG VÀ DÁM MƠ LỚN
Trong số các lãnh đạo đổi mới mà chúng tôi phỏng vấn, không một ai lường trước được thành công họ đã đạt được. Jeff Bezos, Elon Musk, Indra Nooyi, Satya Nadella, Marc Benioff, Shantanu Narayen, Mark Parker, Arne Sorenson và nhiều lãnh đạo thành công khác mà chúng tôi nghiên cứu đều xuất phát như bất cứ ai. Nhưng họ chủ động xắn tay xây dựng những kỹ năng vốn con người đổi mới đặc thù (tư duy tiến bộ, giải quyết vấn đề sáng tạo và thuyết phục); các mối xã giao (sẵn sàng tìm kiếm các mối sơ giao) và họ dần hình thành bảng thành tích đổi mới. Điều tương tự cũng áp dụng với các lãnh đạo đổi mới “thường nhật” mà chúng tôi nghiên cứu: Mary Lombardo, Kyle Nel, Gavin Christensen, Kate O’Keeffe, Denver Lough, Dan Blake và nhiều người khác. Ban đầu, họ không hẳn kỳ vọng sẽ thành công với những sáng kiến của mình, nhưng vẫn chủ động bắt tay những hoạt động hệt như những gì các lãnh đạo đổi mới nổi tiếng thường làm – và đạt được những kết quả tương tự, trên quy mô nhỏ hơn.
Bạn cũng có thể làm như vậy. Chúng tôi đã cung cấp công thức cơ bản để tiến hành. Giờ là tùy ở bạn. Bạn cần chủ động, dám tham vọng làm những việc quan trọng. Bạn cần nghĩ và mơ lớn hơn.
Những lãnh đạo vĩ đại có tham vọng. Họ dám mơ lớn. Họ thúc đẩy tập thể của mình nghĩ lớn và tránh cái bẫy tư duy tủn mủn. Scott Stephenson, CEO của Verisk Analytics (xếp thứ 22 trên bảng xếp hạng các lãnh đạo đổi mới) nhận thấy: “Tôi sẽ gọi đấy là một triệu chứng tôi cho là có thể xảy ra ở những công ty lớn. Dù bạn tự yêu cầu phải có đổi mới, những người bạn trông đợi sẽ bắt đầu rụt rè khi bàn đến chuyện này. Tôi không rõ có phải là... người ta không muốn phải oằn lưng ra gánh một kỳ vọng quá lớn lao, hoặc [họ cho rằng] công ty chỉ sẵn lòng chi tiêu chừng này tiền mà thôi. Nhưng tôi đã chứng kiến tình trạng này xảy ra rất nhiều lần rồi.”
Một phần làm nên phép thần đổi mới mà ta chứng kiến ở Amazon xuất phát từ cách Bezos thúc đẩy mọi người nghĩ lớn hơn. Andrew Jassy, CEO của Amazon Web Services nói: “Rất nhiều lần, mọi người xuất hiện với những ý tưởng rất hay ho, rất sáng tạo, và Jeff sẽ xem xét rồi bảo: ‘Chà, cái này hay ho thú vị thật đấy, nhưng anh/chị đã nghĩ về chuyện mở rộng theo hướng này, hướng này chưa?”, theo kiểu cả nhóm chưa từng nghĩ đến bao giờ. Đây chính là cách ông thúc đẩy cả nhóm làm cho ý tưởng trở nên lớn hơn, bên cạnh đó, khích lệ và củng cố văn hóa nghĩ lớn hết sức tưởng tượng, cho dù sẽ phải mất tới vài năm để biến tầm nhìn thành hiện thực.”
Amazon Echo (Alexa) là một ví dụ rất hay. Khi Amazon tung ra Echo hồi năm 2014, sản phẩm này chủ yếu được giới thiệu như một chiếc loa thông minh, hứa hẹn sẽ là một cách thức để hỏi đáp những thông tin cơ bản và kiểm soát việc phát nhạc bằng giọng nói của riêng bạn, hầu như chỉ là thế. Nhưng Bezos và David Limp, trưởng bộ phận thiết bị của Amazon đã thúc giục cả nhóm phải nghĩ lớn hơn. Ngày nay, Alexa, tức trợ lý ảo bằng giọng nói đã tiến hóa thành một bộ điều khiển thiết bị trong nhà thông minh (smart-home hub) cho phép bạn kiểm soát các thiết bị bằng giọng nói. Máy sưởi, máy phun ẩm, hệ thống phun nước chữa cháy, các bóng đèn IKEA và thậm chí cả lọ muối cũng có thể điều khiển qua Alexa. Và tất nhiên, giờ đây bạn có thể đặt bất cứ mặt hàng nào mình muốn từ Amazon bằng Alexa. Các cá nhân đầu tiên phát triển ý tưởng công nghệ của Alexa đã sẵn lòng và được thúc đẩy để nghĩ lớn, mơ lớn hơn. Họ đơn thuần khởi đầu với một chút tư duy tiến bộ và toàn bộ phần còn lại đã mở ra khi họ tiến lên từng bước từng bước một.
Bạn sẽ gặt hái được thành công lớn hơn ở vai trò một lãnh đạo tổ chức nếu chịu chủ động và tích cực theo đuổi lời khuyên về xây dựng vốn đổi mới được cung cấp ở đây. Có thể bạn chỉ mới khởi động bánh đà của vốn đổi mới. Nhưng nếu liên tục bồi đắp kỹ năng và tập trung nỗ lực xây dựng các mối xã giao, một bảng thành tích đổi mới, bạn có thể khiến bánh đà ấy quay tròn. Và, cũng giống như những lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới, bạn cũng có thể giành được các nguồn lực cần thiết để hiện thực hóa những đổi mới gây ảnh hưởng sâu rộng.



Phụ lục 
Chúng tôi xếp hạng các lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới như thế nào 
Tạo ra một bảng xếp hạng dù là loại gì cũng cần có phương pháp luận thấu đáo, và không có phương pháp nào là hoàn hảo. Chúng tôi quá hiểu quan niệm ấy khi thiết lập bảng xếp hạng Các công ty đổi mới nhất thế giới cho tờ Forbes. Chúng tôi bắt tay vào tạo ra một thứ rất khác với danh sách của Forbes bằng cách vận dụng trí tuệ đám đông. Các công ty được xếp hạng nhờ điểm thưởng đổi mới của họ: chênh lệch giữa giá trị vốn hóa thị trường với giá trị hiện tại thuần của dòng tiền từ những hoạt động kinh doanh hiện tại. Chênh lệch giữa giá trị thị trường hiện thời của công ty và giá trị hiện tại thuần của những hoạt động kinh doanh hiện có chính là điểm thưởng do các nhà đầu tư nhận định, họ bỏ tiền túi ra đánh cược rằng công ty sẽ tăng trưởng có lợi nhuận. Các công ty có điểm thưởng đổi mới càng cao sẽ càng đạt thứ hạng cao hơn.1
Chúng tôi tiếp cận bảng xếp hạng Các lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới của Forbes với độ chuẩn xác tương tự. Vì không thể xếp hạng mọi lãnh đạo trên thế giới, bộ mẫu của chúng tôi bao gồm các sáng lập viên hoặc CEO (hoặc sáng lập viên kiêm CEO) của các công ty có giá trị vốn hóa thị trường trên 10 tỷ đô-la, cộng với 50 công ty tư nhân quy mô lớn nhất đã bắt đầu phát hành cổ phiếu ra công chúng trong giai đoạn từ năm 2013-2018. Nếu các lãnh đạo công ty đều là sáng lập viên, hoặc đang nắm giữ những vị trí quản lý hàng đầu nổi bật trong công ty (ví dụ: các đồng sáng lập của Alphabet là CEO Larry Page và Chủ tịch Sergey Brin; đồng sáng lập của Regeneron là CEO Leonard Schleifer và Chủ tịch kiêm phụ trách nhóm khoa học là George Yancopoulos), họ sẽ chia sẻ cùng một bậc xếp hạng. Chúng tôi nghĩ xếp đồng hạng các cá nhân này là hợp lý, vì điểm số của họ tương đồng nhau trên mọi thước đo ở cấp độ công ty.
Khả năng lãnh đạo đổi mới thành công ở một thủ lĩnh quyết định bởi một yếu tố mà chúng tôi gọi là vốn đổi mới, gồm nhiều đặc điểm đa chiều, cho phép vị lãnh đạo thu hút và vận dụng hiệu quả các nguồn lực con người và tài chính cần thiết để biến một ý tưởng mới mẻ và mạo hiểm thành kết quả đổi mới tạo ảnh hưởng sâu rộng. Các cá nhân mà chúng tôi nghiên cứu đều sở hữu những kỹ năng đổi mới rất khó lượng hóa; vì vậy, các kỹ năng này không được cân nhắc trực tiếp để xếp hạng. Tuy vậy, chúng tôi có sử dụng một tổ hợp gồm bốn thước đo thể hiện những phẩm chất quan trọng mà một lãnh đạo có vốn đổi mới nắm giữ: (1) danh tiếng đổi mới trên truyền thông, (2) các mối xã giao và vốn xã hội liên quan đến đổi mới, (3) bảng thành tích kiến tạo giá trị thị trường tại công ty mà vị này lãnh đạo, và (4) kỳ vọng của các nhà đầu tư đối với tăng trưởng tương lai và đổi mới tại công ty, thể hiện bằng điểm thưởng đổi mới của công ty này (thước đo tương tự chúng tôi đã sử dụng trong bảng xếp hạng Các công ty đổi mới nhất thế giới cho Forbes). Những thành tố này sẽ được giới thiệu chi tiết hơn trong các phần tiếp theo.
DANH TIẾNG ĐỔI MỚI TRÊN TRUYỀN THÔNG
Chúng tôi đã thực hiện một nghiên cứu, và kinh nghiệm cho thấy danh tiếng đổi mới trên truyền thông của một vị lãnh đạo có liên hệ thuận chiều đáng kể với vốn đổi mới cũng như giá trị thị trường của công ty của người đó. Quả thực, các lãnh đạo và công ty sở hữu thương hiệu đổi mới có thể thu hút thêm nhiều nhân viên tài năng, và xác suất tạo được sự đồng cảm ở cấp độ cá nhân với khách hàng cũng cao hơn. Ngược trở lại, những lợi ích này gia tăng lòng trung thành của khách hàng, lượt quay lại mua hàng, khách hàng cũng sẵn sàng trả mức giá cao hơn và cũng dễ chấp nhận tình trạng đôi khi sai hỏng của sản phẩm.
Chúng tôi đã đo danh tiếng đổi mới trên truyền thông của một vị lãnh đạo trong suốt khoảng thời gian bốn năm, sử dụng số lượng tuyệt đối các bài viết và tỷ lệ phần trăm một vị CEO xuất hiện trên các nguồn tin doanh thương hàng đầu (ví dụ: Forbes, Wall Street Journal, Financial Times, New York Times, Washington Post và USA Today) bàn về vị lãnh đạo này và đề cập các hoạt động đổi mới. Cá nhân đạt danh tiếng truyền thông cao nhất sẽ được chấm 100 điểm, và các cá nhân khác sẽ đạt điểm dưới 100, tùy theo tỷ lệ phần trăm của độ phủ truyền thông, xét trong tương quan với nhân vật xếp thứ nhất trên danh sách.
CÁC MỐI XÃ GIAO VÀ VỐN XÃ HỘI
Vốn xã hội ngầm ẩn sự ủng hộ lớn từ công chúng, có thể chuyển đổi thành sức ảnh hưởng và thuyết phục lớn lao của một lãnh đạo khi người này tìm cách quảng bá các ý tưởng đổi mới trên thị trường. Chúng tôi đo vốn xã hội bằng cách sử dụng dữ liệu hiện tại từ LinkedIn và Twitter về các mối xã giao của từng CEO. Với LinkedIn, vốn xã hội được lượng hóa nhờ sử dụng vài thước đo/tiêu chí, bao gồm số người theo dõi (follower), sự tồn tại của một trang Newsline (Tin tức, chứng tỏ mức độ ảnh hưởng xã hội cực lớn) và số lượng thuần túy các mối liên hệ (khi không có tiêu chí nào khác phù hợp). Số người theo dõi trên Twitter cũng có vai trò là thước đo vốn xã hội thứ hai, ngoài LinkedIn. Căn cứ vào tổ hợp các tiêu chí kể trên, cá nhân sở hữu số lượng mối giao thiệp lớn nhất sẽ được tính 100 điểm, những người khác đạt dưới 100 điểm, tùy số lượng mối giao thiệp tương ứng của họ.
BẢNG THÀNH TÍCH KIẾN TẠO GIÁ TRỊ
Kiến tạo giá trị phản ánh lợi nhuận mà các nhà đầu tư ở công ty của mỗi CEO đã thu về trong những năm gần đây. Chúng tôi đo bảng thành tích kiến tạo giá trị của một lãnh đạo thông qua mức tăng giá trị thị trường tuyệt đối lẫn tỷ lệ phần trăm của một (hoặc nhiều) công ty mà người này lãnh đạo. Chúng tôi tập hợp dữ liệu vốn hóa thị trường vào cuối năm của mỗi công ty trong ba năm trở lại đây. Chúng tôi cũng ghi nhận cả mức tăng giá cổ phiếu (điều chỉnh theo thực tế chia tách cổ phiếu) trong ba năm vừa qua, như một chỉ báo khác về khả năng kiến tạo giá trị cho các nhà đầu tư. Vị lãnh đạo đạt điểm cao nhất với bộ tiêu chuẩn đánh giá kiến tạo giá trị sẽ được chấm 100 điểm, những người khác sẽ được dưới 100 điểm, tùy theo điểm tổng hợp tương ứng về kiến tạo giá trị.
KỲ VỌNG CỦA NHÀ ĐẦU TƯ VỀ KIẾN TẠO GIÁ TRỊ TƯƠNG LAI
Chúng tôi sử dụng thước đo “điểm thưởng đổi mới” để nắm bắt những kỳ vọng của nhà đầu tư đối với cách thức công ty (của nhà lãnh đạo được xét tới) sáng tạo và tăng trưởng các dòng thu nhập mới trong tương lai. Điểm số tổng hợp này đo mức chênh lệch giữa giá trị vốn hóa thị trường và giá trị hiện tại thuần của các dòng tiền từ những hoạt động kinh doanh hiện tại. Một thành viên trong nhóm tác giả (Jeff) và đồng nghiệp của anh là Hal Gregerson giải thích chi tiết hơn phương pháp luận của chúng tôi trong một bài viết riêng đăng trên tờ Forbes.2 Công ty nào đạt điểm thưởng đổi mới cao nhất, vị lãnh đạo sẽ được chấm 100 điểm, những người khác sẽ được điểm dưới 100, tùy theo điểm thưởng đổi mới tương ứng mà công ty họ đạt được.
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5.  Muốn tìm hiểu thêm về quá trình này, mời đọc Nathan Furr, Kyle Nel và Thomas Zoëga Ramsøy, Leading Transformation: How to Take Charge of Your Company’s Future (tạm dịch: Dẫn dắt cải tổ: Lèo lái tương lai của công ty như thế nào?) (Boston: Harvard Business Review Press, 2018).
6. Sđd.
7.  “The Internet Tidal Wave” (tạm dịch: “Làn sóng Internet”), Letters of Note, ngày 22 tháng 7 năm 2011, www.lettersofnote.com/2011/07/internet- tidal-wave.html.
8.  Tom Kelley, “Cultivating an Attitude of Wisdom” (tạm dịch: “Nuôi dưỡng thái độ khôn ngoan”) Stanford Technology Ventures Program, 2008, video và bản ghi có tại: https://ecorner.stanford.edu/video/cultivating-an- attitude-of-wisdom. Một điều đáng chú ý: Karl Weick là người đầu tiên được ghi nhận với thuật ngữ “thái độ khôn ngoan” (“attitude of wisdom”).
9.  “Leadership Principles” (tạm dịch: “Nguyên tắc lãnh đạo”), Amazonjobs, truy cập ngày 7 tháng 1 năm 2019, www.amazon.jobs/en/principles.
10. Matthew Herper, “How Two Guys from Queens Are Changing Drug Discovery” (tạm dịch: “Hai người đến từ Queens đang thay đổi việc khám phá dược phẩm như thế nào?”) Forbes, ngày 2 tháng 9 năm 2013, www. forbes.com/sites/matthewherper/2013/08/14/how-t wo - guys-from- queens-are-changing-drug-discovery.
11. Elon Musk, phỏng vấn cùng Kevin Rose, “Kevin Rose Interviews Tesla Motors, SpaceX Founder Elon Musk [Video],” của John G. Johnston, The
9 Billion, ngày 11 tháng 9 năm 2012, www.the9billion.com/2012/09/11/kevin-rose-interviews-elon-musk.
12. Jeffrey Dyer, Hal Gregersen, and Clayton M. Christensen, The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators (tạm dịch: Mã gen của nhà cải cách: Làm chủ năm kỹ năng của nhà đổi mới đột phá) (Boston: Harvard Business Review Press, 2011), chương 1-6.
13. Sđd.
14. Tim Bajarin, “How Corning’s Crash Project for Steve Jobs Helped Define the iPhone” (tạm dịch: “Dự án thần tốc của Corning cho Steve Jobs đã góp phần định hình iPhone như thế nào?” ), Fast Company, ngày 10 tháng
11 năm 2017, www.fastcompany.com/40493737/how-cornings-crash- project-for-steve-jobs-helped-define-the-iphone.
15. Howard Gardner, Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences (tạm dịch: Cấu trúc bộ não: Lý thuyết về nhiều loại trí thông minh) (New York: Basic Books, 1993).
16. Barbara Minto, The Pyramid Principle: Logic in Writing and Thinking (tạm dịch: Nguyên tắc kim tự tháp: Logic viết và tư duy) (London: Financial Times Prentice Hall, 2002).
CHƯƠNG 3
1.  Robin Dunbar, Grooming, Gossip, and the Evolution of Language (tạm dịch: Bắt rận, “buôn chuyện” và sự tiến hóa của ngôn ngữ) (Cambridge, MA: Harvard University Press, 1998), trang 77.
2.  Aaron Smith, “What People Like and Dislike about Facebook” (tạm dịch: “Những điều người ta thích và không thích ở Facebook”), FactTank (Trung tâm Nghiên cứu Pew) ngày 3 tháng 2 năm 2014, www.pewresearch.org/ fact-tank/2014/02/03/what-people-like-dislike-about-facebook.
3.  Mark S. Granovetter, “The Strength of Weak Ties” (tạm dịch: “Sức mạnh của các mối sơ giao”), American Journal of Sociology 78, số 6 (1973): 1360–1380.
4.  David Kirkpatrick, The Facebook Effect: The Inside Story of the Company That Is Connecting the World (tạm dịch: Hiệu ứng Facebook: Chuyện bên trong công ty đang kết nối thế giới) (New York: Simon & Schuster, 2010), trang 81; Alan Greenspan, Authoritas: One Student’s Harvard Admissions and the Founding of the Facebook Era (tạm dịch: Authoritas: Quá trình nhập học Harvard của người sáng lập Kỷ nguyên Facebook) (Los Angeles, CA: Think Press, 2008), trang 2.
5.  Timothy R. Clark, “Innovation Is a Social Process: So Oil the Gears of Collaboration” (tạm dịch: “Đổi mới là một quá trình xã hội: Hãy bôi trơn các bánh răng hợp tác”) LeaderFactor, ngày 24 tháng 4 năm 2018, www.leaderfactor.com/single-post /2018/04/24/Innovation-is-a-Social- Process-So-Oil-the-Gears-of-Collaboration.
6. Kirkpatrick, The Facebook Effect.
7. Sđd.
8.  Marc Benioff, “A Conversation with Marc Benioff, Founder & CEO of Salesforce.com” (tạm dịch: “Đối thoại với Marc Benioff, sáng lập viên & CEO của Salesforce.com”), video và bản ghi, Endeavor, ngày 16 tháng 2 năm 2012, https://endeavor.org/network/marc-benioff-keynote.
9.  Mời xem sách của Jeffrey Dyer, Hal Gregersen và Clayton M. Christensen, The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators (Boston: Harvard Business Review Press, 2011); Nathan Furr, Jeffrey Dyer và Clayton M. Christensen, The Innovator’s Method: Bringing the Lean Startup into Your Organization (tạm dịch: Phương pháp của nhà cải cách: Đưa khởi nghiệp tinh gọn vào tổ chức của bạn) (Boston: Harvard Business Review Press, 2014).
10. Leah Busque, “Tell Everyone About Your Idea” (tạm dịch: “Kể với mọi người về sáng kiến của bạn”) video, eCorner (Đại học Stanford), ngày 21 tháng 5 năm 2014, https://ecorner.stanford.edu/in-brief/ tell-everyone-about-your-idea.
11. Sđd.
12. Alvin Gouldner, “The Norm of Reciprocity: A Preliminary Statement” (tạm dịch: “Nguyên tắc có đi có lại: Một tuyên bố sơ bộ”), American Sociological Review 25, số 2 (tháng 4 năm 1960): 161–178.
13. Câu trích dẫn này là do David Bradford nói với chúng tôi trong một cuộc phỏng vấn.
14. David Bradford, Up Your Game: 6 Timeless Principles for Networking Your Way to the Top (tạm dịch: Thăng cấp cuộc chơi: Sáu nguyên tắc bất hủ để tạo lập mạng lưới đưa bạn lên hàng đầu) (Orem, UT: Life Science Publishing, 2004).
CHƯƠNG 4
1.  R. L. Moreland and S. R. Beach, “Exposure Effects in the Classroom: The Development of Affinity among Students” (tạm dịch: “Hiệu ứng ‘có mặt’ trong lớp học: Sự hình thành sức hút với sinh viên“), Journal of Experimental Social Psychology 28, số 3 (1992): 255-276.
2.  Joseph Bower, “Strategy Making through Resource Allocation” (tạm dịch: “Hình thành chiến lược thông qua phân bổ nguồn lực”), bài thuyết trình tại Hội nghị chuyên đề nghiên cứu khoa quản lý Wharton, Trường Wharton, Đại học Pennsylvania, Philadelphia, ngày 18 tháng 10 năm1996.
3.  Benjamin L. Hallen, “The Causes and Consequences of the Initial Network Positions of New Organizations: From Whom Do Entrepreneurs Receive Investments?” (tạm dịch: “Nguyên nhân và hệ quả của định vị mạng lưới ban đầu của các tổ chức mới: Doanh nhân nhận được đầu tư từ những ai?”) Administrative Science Quarterly 53, số 4 (tháng 12 năm 2008): 685–718.
4.  M. Spence, “Job Market Signaling” (tạm dịch: “Các tín hiệu của thị trường việc làm”), Quarterly Journal of Economics 87 (1973): 355–374; B. L. Connelly và nhóm tác giả, “Signaling Theory: A Review and Assessment” (tạm dịch: “Lý thuyết tín hiệu: Tóm lược và đánh giá”), Journal of Management 37 (2011):39–67.
5.  Timothy B. Folta, Frédéric Delmar và Karl Wennberg, “Hybrid Entrepreneurship” (tạm dịch: “Tinh thần doanh nhân ‘lai’”), Management Science 56, số 2 (2010): 253–269.
6.  Markus Baer, Jeffrey Dyer và Zachariah Rodgers, “Career Benefits of Entrepreneurial Activity for Individuals in Paid Employment: An Application of Signaling Theory” (tạm dịch: “Những lợi ích sự nghiệp của các hoạt động doanh nhân của các cá nhân thực hiện trong các công việc có trả lương”) (công trình nghiên cứu, 2018).
7. Folta, Delmar và Wennberg, “Hybrid Entrepreneurship”.
8.  Joseph Raffiee và Jie Feng, “Should I Quit My Day Job? A Hybrid Path to Entrepreneurship” (tạm dịch: “Tôi có nên bỏ việc làm thường nhật? Phương pháp ‘lai’ để trở thành doanh nhân“), Academy of Management Journal 57, số 4 (2014): 936–963.
9. Randy Komisar, phỏng vấn các tác giả, tháng 11 năm 2007.
10. “The Word’s Most Innovative Companies” (tạm dịch: “Các công ty đổi mới hàng đầu thế giới”), Forbes, bảng xếp hạng năm 2018, www.forbes.com/ innovative-companies/list/#tab:rank.
11. Andy Rachleff, “The 2018 Wealthfront Career Launching Companies List” (“Danh sách các công ty để bắt đầu sự nghiệp năm 2018, do Wealthfront bình chọn”), Wealthfront (blog), ngày 18 tháng 10 năm 2017, https://blog. wealthfront.com/2018-wealthfront-career-launching-companies-list.
12. Andy Rachleff, “48 Hot Tech Companies to Build a Career” (tạm dịch: “48 công ty công nghệ thời thượng để xây dựng sự nghiệp”), Wealthfront (blog), ngày 25 tháng 10 năm 2012, https://blog.wealthfront.com/hot-mid-size- silicon-valley-companies.
13. Nathan Furr, Jeffrey Dyer và Clayton M. Christensen, The Innovator’s Method: Bringing the Lean Startup into Your Organization (Boston: Harvard Business Review Press, 2014).
CHƯƠNG 5
1.  Muốn tìm hiểu về một ngoại lệ đáng chú ý, mời đọc vài viết của Christoph Zott và Quy Nguyen Huy, “How Entrepreneurs Use Symbolic Management to Acquire Resources” (tạm dịch: “Các doanh nhân vận dụng quản lý biểu tượng để thu hút nguồn lực như thế nào?”), Administrative Science Quarterly 52, số 1 (2007): 70–105.
2.  Robert B. Zajonc, “Attitudinal Effects of Mere Exposure” (tạm dịch: “Tác động về thái độ của gặp gỡ thuần túy”), Journal of Personality and Social Psychology 9, số 2 (1968): 1–27.
3.  Nathan Furr, Kate O’Keeffe và Jeffrey Dyer, “Managing Multi-Party Innovation: How Big Companies Are Joining Forces to Seize Opportunities at Their Intersections” (tạm dịch: “Quản lý đổi mới kiểu đa-phương: Các công ty lớn hợp lực ra sao để nắm bắt cơ hội ở những lĩnh vực giao cắt”), Harvard Business Review, tháng 11 năm 2016, https://hbr.org/2016/11/ managing-multiparty-innovation#article-top.
4.  Nathan T. Washburn và Benjamin Galvin, “Make Sure Your Employees Have Good Things to Say about You Behind Your Back” (tạm dịch: “Hãy đảm bảo nhân viên nói tốt về bạn khi bạn không có mặt”), Harvard Business Review, ngày
22 tháng 9 năm 2016, https://hbr.org/2016/09/make-sure -your-employees- have-good-things-to-say-about-you-behind-your-back. Emphasis in original.
5. Sđd.
6.  I. Scopelliti, G. Loewenstein và J. Vosgerau, “You Call It ‘Self-Exuberance’; I Call It ‘Bragging’: Miscalibrated Predictions of Emotional Responses to Self-Promotion” (tạm dịch: “Anh gọi là cởi mở chan hòa, tôi gọi là khoe mẽ: Những suy đoán lệch chuẩn về các phản ứng cảm xúc trước thái độ tự quảng bá bản thân” ), Psychological Science 26, số 6 (2015): 903–914.
7.  Susan Pulliam, Mike Ramsey và Ianthe Jeanne Dugan, “Elon Musk Sets Ambitious Goals at Tesla – and Often Falls Short” (tạm dịch: “Elon Musks đặt mục tiêu đầy tham vọng ở Tesla – và thường là không đạt được”), Wall Street Journal, ngày 15 tháng 8 năm 2016, www.wsj.com/articles/elon- musk-sets-ambitious-goals-at-teslaand-often-falls-short-1471275436.
8. Sđd.
9.  Các chi tiết lịch sử trong phần này về Antoine-Augustin Parmentier được trích từ bài viết của Robert A. Kyle và Marc A. Shampo, “Antoine-Augustin Parmentier – Champion of the Potato” (tạm dịch: “Antoine-Augustin Parmentier: Người cổ xúy cho khoai tây”), Mayo Clinic Proceedings 64, số 9 (tháng 9 năm 1989): 1133; “Antoine-Augustin Parmentier, 1737– 1813,” Portraits de Médecins, ngày 15 tháng 2, 2014, http://medarus.org/ Medecins/MedecinsTextes/parmentieraa.html.
10. Richard Carter và Steven Manaster, “Initial Public Offerings and Underwriter Reputation” (tạm dịch: “Phát hành cổ phiếu lần đầu ra công chúng và danh tiếng bảo lãnh”), Journal of Finance 45, số 4 (tháng 9 năm 1990): 1045– 1067; Timothy G. Pollock và nhóm tác giả. “How Much Prestige Is Enough? Assessing the Value of Multiple Types of High-Status Afﬂiates for Young Firms” (tạm dịch: “Danh giá đến mức nào là đủ? Đánh giá giá trị của các liên kết địa-vị-cao với các công ty non trẻ”), Journal of Business Venturing 25, số 1 (tháng 1 năm 2010): 6–23.
11. Tom Groenfeldt, “Why the Gates Foundation Is Funding a MasterCard Lab” (tạm dịch: “Vì sao Quỹ Gates cấp vốn cho dự án MasterCard Lab?”), Forbes, ngày 9 tháng 12 năm 2014, www.forbes.com/sites/ tomgroenfeldt /2014/12/09/why-the-gates-foundation-is-funding-a- mastercard-lab/#28083a4e778f; Jake Bright, “MasterCard Launches 2KUZE Agtech Platform in East Africa” (tạm dịch: “MasterCard giới thiệu nền tảng Nông nghiệp-Công nghệ ở Đông Phi”), TechCrunch, ngày 18 tháng 1 năm 2017, https://techcrunch.com/2017/01/18/mastercard- launches-2kuze-agtech-platform-in-east-africa.
12. Benjamin L. Hallen và Kathleen M. Eisenhardt, “Catalyzing Strategies and Efficient Ties Formation: How Entrepreneurial Firms Obtain Investment Ties” (tạm dịch: “Xúc tác cho sự hình thành chiến lược và các mối liên hệ hiệu quả: Các doanh nghiệp có được các mối đầu tư ra sao”), Academy of Management Journal 55, số 1 (tháng 2 năm 2012): 35–70; Benjamin L. Hallen, “The Causes and Consequences of the Initial Network Positions of New Organizations: From Whom Do Entrepreneurs Receive Investments?” (tạm dịch: “Nguyên nhân và kết quả của quan điểm tạo lập mạng lưới ban đầu của các tổ chức mới thành lập: Các doanh nhân nhận được vốn đầu tư từ ai?”), Administrative Science Quarterly 53, số 4 (tháng 12 năm 2008): 685–718.
13. Robert Brumfield, “Fusion-io Awarded Red Herring Top 100 Global Company” (tạm dịch: “Fusion-io được Red Herring chọn vào danh sách 100 công ty hàng đầu thế giới”), thông cáo báo chí, ngày 2 tháng 2 năm 2009, http://www.fusionio.com/press/Fusion-io-Awarded-Red-Herring-Top-100- Global-Company/.
14. Srikanth An, “Jack Ma: The Inspirational Story of Alibaba Founder” (tạm dịch: “Jack Ma: Câu chuyện truyền cảm hứng về nhà sáng lập Alibaba”), ShoutMeLoud (blog), ngày 1 tháng 12 năm 2017, www.shoutmeloud.com/ jack-ma-alibaba-founder.html.
15. Duncan Clark, Alibaba: The House that Jack Ma Built (tạm dịch: Alibaba: Ngôi nhà mà Jack Ma xây dựng) (New York: Ecco Press, 2016).
16. Clark, Alibaba.
17. Dịch lại từ cụm từ nguyên bản. Clark, Alibaba.
18. Clark, Alibaba.
19. Punit Prajapati, “Jack Ma: Inspiration for All Entrepreneurs” (tạm dịch: “Jack Ma: Nguồn cảm hứng cho mọi doanh nhân”), LinkedIn, ngày 14 tháng 6 năm 2016, www.linkedin.com/pulse/jack-ma-inspiration-all-entrepreneur- punit-prajapati; Forbes Profile, “#1 Jack Ma,” truy cập 27 tháng 11 năm 2018, www.forbes.com/profile/jack-ma.
20. Để nắm được lược sử nghiên cứu học thuật, mời đọc bài viết của Raghu Garud, Henri A. Schildt và Theresa K. Lant, “Entrepreneurial Storytelling, Future Expectations, and the Paradox of Legitimacy” (tạm dịch: “Câu chuyện doanh nhân, kỳ vọng tương lai và nghịch lý của tính chính thống”), Organization Science 25, số 5 (2014): 1479–1492.
21. David R. Roskos-Ewoldsen và Jennifer L. Monahan, xã luận, Communication and Social Cognition: Theories and Methods (tạm dịch: Truyền thông và nhận thức xã hội: Lý thuyết và phương pháp) (New York: Routledge, 2009), 378.
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17. Andrew Kvålseth, phỏng vấn tác giả (Nathan Furr), Bangkok, tháng 4 năm 2018; xem thêm sách của Nathan Furr, Kyle Nel và Thomas Zoëga Ramsøy, Leading Transformation: Taking Charge of Your Company’s Future (Boston: Harvard Business Review Press, 2018), trang 156–157.
18. Ben Lockhart, “Brand New Burn Treatment Giving Utah Family Hope Where There Was Absolutely None Left’” (tạm dịch: “Liệu pháp điều trị bỏng hoàn toàn mới mang lại cho gia đình ở Utah hy vọng ‘khi không còn mảy may hy vọng’”), Deseret News, ngày 22 tháng 7 năm 2018.
19. M. Diane Burton và Katherine Lawrence, “Jerry Sanders,” trường hợp số 498-021 (Boston: Harvard Business School, 1998) trang 14.
20. “Secrets of Psychology 4: Law of Scarcity” (tạm dịch: “Bí mật tâm lý học số 4: Quy luật hiếm lạ”), Moving at Needle (podcast ), https://movingthatneedle. com/legacy-video-episodes/secrets-of-psychology-4-law-of-scarcity; S. S. Brehm and M. Weinraub, “Physical Barriers and Psychological Reactance: 2-Year-Olds’ Responses to Threats to Freedom” (tạm dịch: “Rào cản sinh lý và điện kháng tâm lý: Phản ứng của trẻ 2 tuổi với các mối đe dọa tự do”), Journal of Personality and Social Psychology 35, số 11 (1977): 830–836.
21. Benjamin L. Hallen và Kathleen M. Eisenhardt, “Catalyzing Strategies and Efficient Tie Formation: How Entrepreneurial Firms Obtain Investment Ties” (tạm dịch: “Xúc tác cho sự hình thành chiến lược và các mối liên hệ hiệu quả: Các doanh nghiệp có được các mối đầu tư ra sao”), Academy of Management Journal 55, số 1 (tháng 2 năm 2012): 35–70.
22. Ngoài cách gây sức ép, Hallen phát hiện ra rằng các doanh nhân còn chủ động tham gia vào hoạt động mà ông gọi là “hẹn hò vô tư”. Trái với lẽ thường, các nhà đầu tư hiếm khi cấp vốn chỉ sau một lần giới thiệu ý tưởng duy nhất. Ngược lại, họ muốn phải có nhiều tương tác với một doanh nhân nào đó để hiểu rõ hơn người này là như thế nào, có năng lực ra sao. Nhận biết mong muốn này, những doanh nhân thành công nhất trong nghiên cứu của Hallen đã tìm cách để tạo ra các điểm dữ liệu từ trước thời điểm họ cần cấp vốn. Thay vì tiếp cận các nhà đầu tư và thẳng thừng yêu cầu cấp vốn, các nhà đổi mới sẽ đề nghị nhà đầu tư cho “phản hồi”, thu hút họ cùng xây dựng ý tưởng và tích lũy dần những tương tác về sau các nhà đầu tư sẽ cần đến để đưa ra quyết định cấp vốn. Tiếp đó, khi một doanh nhân cần khoản đầu tư vào thời điểm then chốt nào đó, nhà đầu tư đã rất sẵn sàng để ra quyết định. Thông tin từ Benjamin L. Hallen, “The Origin of the Network Positions of New Organizations: How Entrepreneurs Raise Funds” (tạm dịch: “Nguyên nhân và kết quả của quan điểm tạo lập mạng lưới ban đầu của các tổ chức mới thành lập: Các doanh nhân nhận được vốn đầu tư từ ai”) (Luận án Tiến sĩ, Đại học Stanford, 2007). Các phát hiện này cũng được trích dẫn phần nào trong bài viết của Benjamin L. Hallen và Kathleen M. Eisenhardt, “Catalyzing Strategies and Efficient Tie Formation: How Entrepreneurial Firms Obtain Investment Ties”, Academy of Management Journal 55, số 1 (tháng 2 năm 2012): 35–70.
23. Pinar Ozcan và Kathleen M. Eisenhardt, “Origin of Alliance Portfolios: Entrepreneurs, Network Strategies, and Firm Performance” (tạm dịch: “Nguồn gốc của các danh mục liên minh: Doanh nhân, chiến lược tạo lập mạng lưới và thành tích của công ty”), Academy of Management Journal 52, số 2 (tháng 4 năm 2009): 246–279.
24. Hallen, “The Origin of the Network Positions of New Organizations” (tạm dịch: “Nguồn gốc của các vị trí mạng trong các tổ chức mới” )
CHƯƠNG 7
1.  Elon Musk, “The Mission of Tesla” (tạm dịch: “Sứ mệnh của Tesla”), trang web của Tesla, ngày 18 tháng 11 năm 2013, www.tesla.com/blog/mission- tesla.
2. “Giới thiệu” SpaceX, https://www.spacex.com/about.
3.  Alex Davies, “Elon Musk’s Grand Plan to Power the World with Batteries” (tạm dịch: “Kế hoạch lớn của Elon Musk để cấp điện bằng pin cho toàn thế giới”), Wired, ngày 1 tháng 5 năm 2015, https://www.wired.com/2015/05/ tesla-batteries/.
4.  Max Chafkin, “Elon Musk Is Really Boring” (tạm dịch: “Elon Musk thực sự tẻ nhạt”), Bloomberg, ngày 16 tháng 2 năm 2017, https://www.bloomberg. com/news/features/2017-02-16/elon-musk-is -really-boring
5.  Jon Tan, “52 of the Best Jeff Bezos Quotes, Sorted by Category” (tạm dịch: “52 câu trích dẫn hay nhất từ Jeff Bezos, phân theo danh mục”), ReferralCandy (blog), ngày 23 tháng 3 năm 2016, www.referralcandy. com/blog/jeff-bezos-quotes.
6.  Ed Caesar, “The Epic Untold Story of Nike’s (Almost ) Perfect Marathon” (tạm dịch: “Câu chuyện bí mật trứ danh về cuốc marathon (gần như) hoàn hảo của Nike”), Wired, ngày 28 tháng 6 năm 2017, www.wired.com/story/ nike-breaking2-marathon-eliud-kipchoge.
7.  Jere Longman, “Do Nike’s New Shoes Give Runners an Unfair Advantage?” (tạm dịch: “Mẫu giày mới của Nike mang lại cho người chạy một lợi thế bất công?”), New York Times, ngày 8 tháng 3 năm 2017, www.nytimes. com/2017/03/08/spor ts/nikes-vivid- shoes- and-the - gray- area- o f- performance-enhancement.html.
8. Susan Pulliam, Mike Ramsey và Ianthe Jeanne Dugan, “Elon Musk Sets Ambitious Goals at Tesla—and Often Falls Short”, Wall Street Journal, ngày
15 tháng 8 năm 2016, www.wsj.com/articles/elon-musk-sets-ambitious- goals-at-teslaand-often-falls-short-1471275436.
9.  Alyson Shontell, “How Steve Jobs Convinced Tim Cook to Work for Apple” (tạm dịch: “Steve Jobs đã thuyết phục Tim Cook đầu quân cho Apple như thế nào?”), Business Insider, ngày 12 tháng 9 năm 2014, www.businessinsider. com/how-steve-jobs-convinced-tim-cook-to-work-for-apple-2014-9; David Pierini, “Inner Voice Saying ‘Go West’ Convinced Tim Cook to Join Apple” (tạm dịch: “Trực giác nói ‘thử liều một phen’ thuyết phục Tim Cook gia nhập Apple”), Cult of Mac, ngày 13 tháng 6 năm 2018, https://www. cultofmac.com/555197/tim-cook-david-rubbenstein-interview/.
10. The Boring Company, “FAQs” (tạm dịch: “Những câu hỏi thường gặp”), truy cập vào ngày 27 tháng 11 năm 2018, www.boringcompany.com/faq.
11. Chafkin, “Elon Musk Is Really Boring”.
12. Muốn có bản miêu tả chi tiết xem các lãnh đạo đóng vai trò người phụ trách thử nghiệm ra sao, mời đọc sách của Nathan Furr, Jeffrey Dyer và Clayton M. Christensen, The Innovator’s Method: Bringing the Lean Start-up into Your Organization (tạm dịch: Phương pháp của nhà cải cách: Đưa khởi nghiệp tinh gọn vào tổ chức của bạn) (Boston: Harvard Business Review Press, 2014), Chương 2.
13. Jeffrey Dyer và nhóm tác giả, “Innovation Reputation and Firm Value” (tạm dịch: “Danh tiếng đổi mới và giá trị công ty”), trình bày tại Hội nghị Học viện Quản lý, Atlanta, GA, ngày 9 tháng 8 năm 2017.
14. Dominic Orr, “Working with and Making Decisions with Great People” (tạm dịch: “Làm việc cùng và ra quyết định cùng những người vĩ đại”), bản ghi video, Cosmo Learning, Đại học Stanford, bài giảng 6, ngày 17 tháng 10 năm  2007, https://cosmolearning.org/courses/entrepreneurial-thought- leaders-lectures-dominic-orr-352/video-lectures.
15. “201 Amazing Steve Jobs Quotes (That Will Motivate You)” (tạm dịch: “201 câu trích dẫn cực hay từ Steve Jobs (sẽ thúc đẩy bạn)”), Wisdom Quotes (blog), http://wisdomquotes.com/steve-jobs-quotes/.
16. Lonny Kochina, “What Percentage of New Products Fail and Why” (tạm dịch: “Tỷ lệ sản phẩm thất bại là bao nhiêu và tại sao”), thư cập nhật tin tức của MarketSmart, ngày 3 tháng 5 năm 2017, https://www.publicity.com/ marketsmart-newsletters/percentage-new-products-fail/.
CHƯƠNG 8
1.  Nat Levy, “Amazon Tops 600K Worldwide Employees for the 1st Time, a 13% Jump from a Year Ago” (tạm dịch: “Lần đầu tiên Amazon có hơn 600.000 nhân viên trên toàn thế giới, tăng vọt 13% so với năm ngoái”), GeekWire, ngày 25 tháng 10 năm 2018, www.geekwire.com/2018/amazon-tops- 600k-worldwide-employees-1st-time-13-jump-year-ago/; “Amazon.com, Inc. Form 10-K for the Fiscal Year Ended December 31, 2017” (tạm dịch: “Mẫu 10-K của Amazon.com, Inc, năm tài chính kết thúc vào ngày 31 tháng 12 năm 2017”), Báo cáo Ủy ban Chứng khoán và giao dịch, https://sec. report/Document/0001018724-18-000005/amzn-20171231x10k.htm.
2.  “Jeff Bezos: ‘All Overnight Success Takes Ten Years’” (tạm dịch: “Jeff Bezos: ‘Mọi thành công trong nháy mắt đều cần tới 10 năm chuẩn bị”), Consultant’s Mind (blog), www.consultantsmind.com/2018/05/19/jeff- bezos-all-overnight-success-takes-about-10-years/.
3.  Để thấy một ví dụ, mời xem video tóm tắt do Hamers thực hiện cho các cổ đông, trong đó ông không bao giờ thể hiện những kết quả tài chính khô khan: https://www.youtube.com/user/ing/videos.
4.  Kirsten Korosec, “Meet Aurora, the Ambitious (and Spunky) Self-Driving Car Công ty khởi nghiệp” (tạm dịch: “Gặp gỡ Aurora, công ty khởi nghiệp xe tự lái đầy tham vọng và can đảm”), Fortune, ngày 25 tháng 1 năm 2108, http://fortune.com/2018/01/25/aurora-innovation-self-driving-car-startup.
5.  Eugene Kim, “The Rise and Fall of Marissa Mayer, the Once Beloved CEO of Yahoo” (tạm dịch: “Sự trỗi dậy và suy tàn của Marissa Mayer, CEO yêu dấu một thời của Yahoo” ), Business Insider, ngày 14 tháng 1 năm 2016, www. businessinsider.com/yahoo-marissa-mayer-rise-and-fall-2016-1.
6.  Nathan Furr và Andrew Shipilov, “De-Hyping Digital: How Real Businesses Engage in Digital Transformation” (tạm dịch: “Giải mã số hóa: Các doanh nghiệp thực tiến hành cải tổ số ra sao” ), Harvard Business Review.
KẾT LUẬN
1.  Karl Taro Greenfeld, “How Mark Parker Keeps Nike in the Lead” (tạm dịch: “Mark Parker duy trì vị thế dẫn đầu của Nike ra sao?”), Wall Street Journal Magazine, ngày 4 tháng 11 năm 2015, www.wsj.com/articles/how-mark- parker-keeps-nike-in-the-lead-1446689666.
PHỤ LỤC
1.  Muốn đọc bản miêu tả chi tiết về phương pháp nghiên cứu của chúng tôi, mời đọc bài của Jeffrey Dyer và Hal Gregersen, “How We Rank the Most Innovative Companies 2018” (tạm dịch: “Chúng tôi xếp hạng các công ty đổi mới hàng đầu năm 2018 như thế nào”), Forbes, ngày 29 tháng 5 năm 2018, www.forbes.com/sites/innovatorsdna/2018/05/29/how-we-rank- the-most-innovative-companies-2018/#12a4bef21e3c.
2. Sđd.



Lời cảm ơn 
JEFF DYER
Quá trình viết cuốn sách này vừa hân hoan lại vừa kiệt quệ. Tôi được học hỏi quá nhiều từ kinh nghiệm, từ những cá nhân góp phần biến những sáng kiến thành hiện thực. Trước hết, tôi xin gửi lời ghi nhận và cảm ơn đến các đồng tác giả: Nathan Furr và Curtis Lefrandt. Tính đến nay, tôi và Nathan đã cùng viết hai cuốn sách và vài bài báo, trong đó có ba bài đăng trên tờ Harvard Business Review. Tôi rất thích làm việc với Nathan, vì anh có những sáng kiến tuyệt hay, và bởi anh luôn hoàn thành công việc. Chúng tôi là bạn tốt và hết sức kính trọng nhau. Tôi cũng muốn cảm ơn Curtis, chúng tôi cộng tác vài năm nay, khi anh dẫn dắt sự phát triển của mảng tư vấn của Innovator’s DNA. Curtis đã góp phần cực lớn vào xây dựng công ty và đặc biệt trân trọng thái độ lạc quan cùng tình bạn của anh. Tôi cũng muốn ghi nhận Mike Hendron, đồng nghiệp của tôi tại Đại học Brigham Young, người phụ trách nhiệm vụ khó khăn là tập hợp dữ liệu chúng tôi cần để có thể xếp hạng những lãnh đạo đổi mới hàng đầu thế giới. Mike vô cùng thông thạo nhiều lĩnh vực, nhưng anh đặc biệt thấu hiểu cách sử dụng công nghệ để thu thập dữ liệu vốn khét tiếng là khó nắm bắt. Mike là một đồng nghiệp tuyệt vời để cộng tác cùng và tôi muốn cảm ơn anh vì những đóng góp quan trọng vào dự án này.
Việc thu thập dữ liệu cho cuốn sách này là vô cùng kỳ công và tôi có nhiều trợ lý nghiên cứu phải tỏ lòng cảm ơn, những người đã miệt mài vô số giờ đồng hồ để hiện thực hóa bản thảo này. Tôi đặc biệt muốn gửi lời cảm ơn Adam Pigg, Dan Wilde, Eric Volmar, Tyler Burroughs, Ryan Allen, Christopher Law, David Mella, Curtis Jensen, Kurtis Giliat, Harrison Miner và Jordan McGee. Ngoài ra, tôi cũng muốn cảm ơn tập thể Innovator’s DNA, nhất là Devin Nakama và Jerel Alvarez, vì những thiết kế đồ họa xuất sắc mà họ đã thực hiện với các bảng, biểu cho cuốn sách này. Tôi cũng muốn cảm ơn mọi thành viên ở Đại học Brigham Young đã hỗ trợ tôi. Đặc biệt xứng đáng nhận được lời cảm tạ của tôi là các trợ lý Holly Jenkins, Krysta Whitmore, Katy Nottingham, Marissa Tenney, Sam Tenney và Sophie Poulsen, những người đã giúp tôi chuyển đổi nhanh chóng các bản ghi phỏng vấn. Tôi cũng muốn cảm ơn Quỹ Di sản Sorenson và Trung tâm Doanh nhân và Công nghệ tại Đại học Brigham Young vì đã cấp quỹ nghiên cứu để ủng hộ dự án này.
Tôi cũng muốn gửi lời cảm ơn đặc biệt đến các sáng lập viên, các giám đốc điều hành, tuy quyền cao chức trọng nhưng sẵn lòng tạm dừng tay khỏi công việc bộn bề để tham gia phỏng vấn cho dự án này. Xin cảm ơn đặc biệt đến Jeff Bezos (Amazon), Elon Musk (Tesla, SpaceX), Marc Benioff (Salesforce), Shantanu Narayen (Adobe), Indra Nooyi (PepsiCo), Jeff Weiner (LinkedIn), Mark Parker (Nike), Arne Sorenson (Marriott International), Scott Stephenson (Verisk Analytics), Len Schleifer và George Yancopoulos (Regeneron), Satya Nadella (Microsoft), Sterling Anderson (Aurora Innovation), cùng những người đứng đầu ba mảng kinh doanh chủ chốt của Amazon: Jeff Wilke (Bán lẻ), Andrew Jassy (AWS) và Dave Limp (Thiết bị). Tôi cũng muốn cảm ơn Janet Christensen, người đã vận dụng cách kỹ năng cùng mạng lưới giao tiếp để giúp chúng tôi bố trí các cuộc phỏng vấn này.
Cuối cùng, tôi muốn gửi lời cảm ơn đặc biệt tới Melinda Merino, biên tập viên không chỉ của cuốn sách bạn đang đọc, mà cả The Innovatior’s DNA và The Innovator’s Method. Làm việc cùng Melinda thật dễ chịu, cô vui vẻ, sâu sắc, luôn khích lệ và khôn khéo lịch thiệp. Cô biết cách điều tiết việc phát triển bản thảo sao cho gây mối thiện cảm nhiều nhất ở độc giả. Tôi cũng muốn cảm ơn Alicyn Zall và Anne Starr, người đã chăm chút bản thảo trong khâu sản xuất, cùng Patricia Boyd, người đã cực kỳ xuất sắc với công việc đọc soát bản thảo.
Tôi ước sao có thể viết một cuốn sách mà không chiếm dụng hoàn toàn một giai đoạn ngắn trong đời mình. Tôi từng nói ra điều này, nhưng như mọi khi, tôi luôn biết ơn vợ tôi, Ronalee, cô ấy luôn ủng hộ công việc của tôi và kiên nhẫn lắng nghe tôi lảm nhảm mọi chi tiết về mọi dự án tôi đang thực hiện. Ronalee xứng đáng được ghi nhận đặc biệt vì đã hết mực chăm lo cho các con Aaron, Matthew và McKenzie, giờ đây thêm cả con dâu Amy, các cháu Braze, Bradlee và Gentri. Ronalee luôn chăm sóc gia đình cẩn thận trong khi tôi chỉ toàn tâm toàn ý gắn bó với dự án sách. Tôi nghĩ cô ấy đang mong đây là cuốn sách cuối cùng của tôi.
NATHAN FURR
Tôi muốn dừng lại một chút để tỏ lòng cảm ơn Jeff và mối hợp tác của chúng tôi suốt những năm qua. Jeff không chỉ là một nhà tư tưởng vĩ đại, một người cộng tác tuyệt vời, mà còn là một trong những con người tài năng, tử tế nhất mà tôi quen biết. Được cộng tác với anh trong hai cuốn sách và nhiều bài viết, thật hài lòng và được coi Jeff như một người bạn còn là điều vinh dự. Tôi mong rằng chúng tôi sẽ gặt hái thêm nhiều thành quả cộng tác nữa.
Tôi cũng muốn cảm ơn đồng tác giả/cộng sự của chúng tôi là Curtis Lefrandt vì nỗ lực làm việc không ngừng, vì những hiểu biết, vì những kỹ năng bổ trợ, giúp các công ty xây dựng những năng lực này. Tôi cũng vô cùng biết ơn Mike Hendron, người đã tập hợp nên nhóm nghiên cứu này và dẫn dắt quá trình nghiên cứu, không chỉ phục vụ cho danh sách các lãnh đạo đổi mới hàng đầu của chúng tôi, mà cả cho nghiên cứu về tác động của danh tiếng đổi mới lên hiệu quả thị trường của công ty. Ngoài ra, Janet Christensen giữ một vai trò đặc biệt trong tác phẩm này, bà đã vận dụng chuyên môn của mình trong phát triển và điều hành doanh nghiệp để giúp kết nối chúng tôi với rất nhiều nhân vật chúng tôi phỏng vấn trong cuốn sách. Tôi cũng muốn gửi lời cảm ơn đến các trợ lý nghiên cứu cùng các nhân vật phỏng vấn mà Jeff đã nhắc tới trong lời tri ân của anh.
Tôi cũng muốn cảm ơn INSEAD vì sự hỗ trợ tài chính, cảm ơn các đồng nghiệp của tôi vì sự kiên nhẫn và ủng hộ: toàn thể phòng Chiến lược tại INSEAD, cùng Peter Zemsky, Mark Mortensen, Noah Askin, Michelle Rogan, Andrew Shipilov và đặc biệt là trợ lý tuyệt vời của tôi: Delphine Fauché. Tôi cũng muốn cảm ơn Kitsune Café Palais Royal, Coutume Café, Holybelly 5 và Arabica Beaupassage (nhất là những quán cho phép mang máy tính xách tay vào) vì đã chủ trì các phiên viết bài và thảo luận, tạo điều kiện để những ý tưởng này được tinh chỉnh.
Cuối cùng, quan trọng nhất, tôi muốn ngỏ lời cảm ơn các thành viên gia đình tôi, Susannah Adore, Jordan Elisabeth, George van Waters, Josephine Apollo và Beatrix Cosi, vì đã hỗ trợ, chăm sóc tôi trong thời gian tôi viết cuốn sách này.
CURTIS LEFRANDT
Được kề vai sát cánh và cộng tác cùng Jeff và Nathan chính là một trong những điểm nhấn ý nghĩa nhất trong suốt đời làm nghề của tôi. Tôi không chắc mình xứng đáng với sự thân thiện và tình bạn này chăng, nhưng tôi biết ơn họ vì sự hào hiệp, sẵn lòng dìu dắt và bao dung những điều ấu trĩ ở tôi. Với tôi, thật là tuyệt vời khi được cùng họ viết chung cuốn sách này, chung sức xây dựng công ty và cộng tác với các tổ chức trên khắp thế giới đang nỗ lực phát triển vốn đổi mới của mình.
Tôi xin lặp lại lời tri ân của Jeff và Nathan với nhóm nghiên cứu và hỗ trợ của chúng tôi, với các vị sáng lập viên và giám đốc chúng tôi đã phỏng vấn, cùng cả đội ngũ tuyệt vời tại Nhà xuất bản Harvard Business Review. Tất cả những điều này không thể trở thành hiện thực nếu thiếu đi nỗ lực chung của toàn bộ tập thể. Tôi cũng muốn cảm ơn đội ngũ Innovator’s DNA vì tinh thần cống hiến, thể hiện qua sự đóng góp với cuốn sách này và cả những gì họ đã làm để xây dựng và vận hành công ty của chúng tôi. Cụ thể, tôi xin gửi lời cảm ơn tới Jershon Lopez, Devin Nakama, Becca Pearson, Shane Wolcott, Jerel Alvarez, Wade Healy, Nan Abo, Robb Shirley và Ricky Kumar. Thật vinh hạnh khi được làm việc cùng các bạn!
Sau cùng, nhưng không kém phần trân trọng, xin tỏ lòng biết ơn và tình yêu tới gia đình tôi: vợ tôi, Misty, vì lòng kiên nhẫn vô bờ cùng sự ủng hộ của cô ấy trong suốt quá trình xây dựng và vận hành công ty đầy căng thẳng, tới các con tôi là Liahona Joye, Mikaela Leigh, Ezekiel Tomosue và Cochava Zoe, vì tình yêu vô điều kiện dành cho tôi.



Về các tác giả 
JEFF DYER là Giáo sư Chiến lược tại Trường Marriott thuộc Đại học Brigham Young, Giáo sư kiêm nhiệm tại Trường Wharton thuộc Đại học Pennsylvania. Ông tốt nghiệp Tiến sỹ tại Đại học California tại Los Angeles (UCLA) vào năm 1993. Trước đây, ông là quản lý tại Bain & Company, về sau đồng sáng lập Innovator’s DNA, một công ty tư vấn chuyên hỗ trợ các công ty xây dựng năng lực đổi mới. Các cuốn sách trước đó của ông là The Innovator’s DNA và The Innovator’s Method đều là sách bán-chạy- nhất, cuốn sách đầu tay của ông với nhan đề Collaborative Advantage (tạm dịch: Lợi thế cộng tác) đã giành giải thưởng xuất bản của Học viện Shingo. Dyer là học giả chiến lược duy nhất từng có bài đăng ít nhất sáu lần trên cả hai tờ Strategic Management Journal và Harvard Business Review. Ông được xếp hạng là một trong những học giả có ảnh hưởng lớn nhất thế giới (trong số những người có học vị Tiến sỹ sau năm 1990) do Academy of Management Perspectives bình chọn dựa trên lựa trích dẫn và tìm kiếm bằng tên trên Googles. Ông đã viết các câu chuyện trang bìa cho tờ Forbes, nghiên cứu của ông đã được dẫn trên các tờ The Economist, Fortune và Businessweek. Ông thường xuyên có các bài phát biểu trọng tâm, các hội thảo về chiến lược và đổi mới cho các khách hàng như Adobe, AT&T, Dell, Intel, Johnson & Johnson và Microsoft.
NATHAN FURR là Giáo sư chiến lược tại học hiệu Paris của INSEAD, ông là một chuyên gia uy tín trong lĩnh vực đổi mới và chiến lược công nghệ. Giáo sư Furr nhận bằng Tiến sỹ ở Chương trình Đầu tư Công nghệ tại Đại học Stanford. Ông đã xuất bản nhiều cuốn sách nói về đổi mới và cải tổ ở các công ty, trong đó có những tựa bán-chạy-nhất như Leading Transformation, The Innovator’s Method và Nail It Then Scale It (tạm dịch: Thành công, rồi mở rộng), đã giành nhiều giải thưởng. Ông còn xuất bản nhiều bài viết trên những tạp chí học thuật và thực tiễn hàng đầu, bao gồm Harvard Business Review, Sloan Management Review, Forbes, Inc. và các kênh khác. Công trình nghiên cứu của ông đã được trao tặng nhiều giải thưởng, trong đó có học bổng nghiên cứu Foundation Junior. Tại INSEAD, ông đi đầu trong các nỗ lực giảng dạy về chuyển đổi số và đổi mới. Ông là đồng sáng lập cuộc thi Mô hình Kinh doanh Quốc tế, thu hút hơn 2.500 đội thi đấu từ khắp thế giới và Innovator’s DNA (cùng Jeff và Curtis). Về chuyên môn, Nathan có các bài phát biểu trọng tâm và làm việc cùng những công ty đổi mới hàng đầu thế giới và các vị lãnh đạo công ty, trong đó có Google, Amazon, Citi, Intuit, Tesla, v.v..
CURTIS LEFRANDT là đồng sáng lập và CEO của công ty tư vấn Innovator’s DNA. Ông giám sát phương hướng chiến lược và dịch vụ tư vấn, chương trình đào tạo và phát triển sản phẩm iDNA. Dưới sự lãnh đạo của ông, iDNA đã phát triển một loạt những hình thức và công cụ đào tạo được thiết kế để giúp các tổ chức xây dựng nền văn hóa và năng lực đổi mới. Ông là một diễn giả thường xuyên với những bài phát biểu trọng tâm, một cố vấn viên, một chuyên gia đào tạo về đổi mới cho rất nhiều ngành nghề khác nhau, cho các tổ chức thuộc danh sách Fortune 500, trong đó có United Technologies, Unicef, Johnson & Johnson, Cisco, Philips, Danaher, Fortive và Caterpillar. Trước iDNA, Lefrandt đã làm việc ở vị trí cố vấn tại Innosight về đầu tư mạo hiểm, là thành viên của nhóm iPod tại Apple. Ông đồng thời giảng dạy về đổi mới và tinh thần doanh nhân tại Đại học Brigham Young.
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