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Cẩm nang HBR về cách tạo động lực cho mọi người
Cẩm nang HBR về đàm phán
Cẩm nang HBR về xây dựng mạng lưới quan hệ
Cẩm nang HBR về chính trị văn phòng
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Cẩm nang HBR về tư duy chiến lược
Cẩm nang HBR về cân bằng công việc và cuộc sống
Cẩm nang HBR về sự phát triển nghề nghiệp của bạn
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Mọi công ty đều cần một chiến lược, một chiến lược giúp định vị để phát triển trong dài hạn. Nhưng việc vạch ra một con đường như vậy có thể là thách thức, đặc biệt nếu ngành của bạn đang phải đối mặt với các đối thủ mới, sự gián đoạn thường xuyên, hoặc quy định ngày càng chặt chẽ. Chiến lược của bạn phải tính đến nơi bạn đang cạnh tranh, khách hàng bạn đang nhắm tới, những gì bạn định cung cấp, và những gì nhân viên của bạn cần để thành công. Và nó phải được truyền đạt theo cách đảm bảo sự đồng thuận từ các bên liên quan—đặc biệt là nhân viên của bạn. Nếu không, việc thực thi có thể thất bại.
Cho dù bạn đang điều chỉnh chiến lược hiện có hay xây dựng chiến lược khởi nghiệp lần đầu, hướng dẫn này sẽ cung cấp cho bạn các mẹo và lời khuyên thực tế để giúp bạn xác định chiến lược tạo lợi thế cạnh tranh cho công ty, kiểm tra để đảm bảo nó hoạt động, truyền đạt nó đến người khác, thực hiện và điều chỉnh khi cần.
Bạn sẽ học được cách:
Hiểu những điều cơ bản về chiến lược, triển khai và thực thi
Xem xét tính dự đoán được và tính linh hoạt của ngành bạn
Tổ chức buổi họp chiến lược ngoài công sở năng suất hơn
Nhận biết các bên liên quan của bạn là ai, nhu cầu của họ là gì, và bạn muốn gì từ họ
Xem xét nơi bạn sẽ cạnh tranh và cách giành chiến thắng khi xây dựng chiến lược
Kết hợp mục đích và sự sáng tạo vào chiến lược của bạn
Suy nghĩ dài hạn, thay vì theo chu kỳ hàng năm—hoặc hàng quý
Xác định các năng lực bạn cần để đảm bảo thành công
Kiểm tra chiến lược của bạn trước khi triển khai
Truyền đạt chiến lược của bạn đến đội ngũ bằng cách xác định những gì bạn sẽ không làm
Đánh giá và điều chỉnh chiến lược của bạn theo thời gian
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Giới thiệu: Có được Chiến lược Bạn Cần—Ngay bây giờ
Định hình tương lai theo lợi thế của bạn.
PHẦN MỘT: Chiến lược là gì?
1. Định nghĩa Chiến lược, Triển khai và Thực thi
Chúng liên quan đến các hoạt động, công cụ và con người khác nhau.
TÁC GIẢ: KEN FAVARO
2. Năm Lầm tưởng Về Chiến lược
Và tại sao chúng sai.
TÁC GIẢ: STEPHEN BUNGAY
3. Kế hoạch Chiến lược của Bạn Có lẽ Không Mang tính Chiến lược, hoặc Thậm chí Không phải Kế hoạch
Phân biệt giữa mục tiêu, chiến lược và hành động.
TÁC GIẢ: GRAHAM KENNY
PHẦN HAI: Đặt Nền móng
4. Chiến lược của Bạn Cần một Chiến lược
Xem xét hoàn cảnh mà bạn đang hoạt động.
TÁC GIẢ: MARTIN REEVES, CLAIRE LOVE, VÀ PHILIPP TILLMANNS
5. Các Phương pháp Khác nhau mà Doanh nghiệp Sử dụng để Xây dựng Chiến lược
Hai yếu tố có thể giúp bạn xác định quy trình của mình.
TÁC GIẢ: KIMBERLY TETI, MU-JEUNG YANG, NICHOLAS BLOOM, JAN W. RIVKIN, VÀ RAFFAELLA SADUN
6. Sáu Mẹo để Tổ chức Các Buổi Offsite Không Lãng Phí Thời Gian
Hiểu rõ mục tiêu của bạn—trước khi bạn bước vào phòng.
TÁC GIẢ: MELISSA RAFFONI
7. Các Bên Liên quan Trước, Chiến lược Sau
Nhận biết điều bạn muốn từ họ và điều họ muốn từ bạn.
TÁC GIẢ: GRAHAM KENNY
PHẦN BA: Xây Dựng Chiến Lược Của Bạn
8. Chiến Lược Cần Sự Sáng Tạo
Bốn cách tiếp cận để xây dựng một chiến lược đột phá.
TÁC GIẢ: ADAM BRANDENBURGER
9. Năm Câu Hỏi Để Xây Dựng Chiến Lược
Chúng ta sẽ chơi ở đâu? Làm thế nào để chúng ta chiến thắng?
TÁC GIẢ: ROGER L. MARTIN
10. Bốn Loại Cạnh Tranh Có Thể Đe Dọa Công Ty Của Bạn
Duy trì lợi thế cạnh tranh của bạn.
TÁC GIẢ: CARSTEN LUND PEDERSEN VÀ THOMAS RITTER
11. Cách Lập Kế Hoạch Chiến Lược Như Một Nhà Tương Lai Học
Đừng sợ hãi về dài hạn.
TÁC GIẢ: AMY WEBB
12. Các Doanh Nghiệp Hệ Sinh Thái Đang Thay Đổi Luật Chơi Của Chiến Lược
Bằng cách hiểu cách chúng vận hành, bạn sẽ có vị thế tốt hơn để cạnh tranh.
TÁC GIẢ: JULIAN BIRKINSHAW
13. Đặt Mục Đích Vào Trọng Tâm Chiến Lược Của Bạn
Định hình lại đề xuất giá trị của bạn.
TÁC GIẢ: THOMAS W. MALNIGHT, IVY BUCHE VÀ CHARLES DHANARAJ
PHẦN BỐN: Kiểm Tra Các Lựa Chọn Chiến Lược Của Bạn
14. Bốn Cách Để Kiểm Tra Áp Lực Chiến Lược Của Bạn
Giao cho một đội nhóm để tìm ra lỗ hổng trong đó.
TÁC GIẢ: RICK LYNCH VÀ JAY GALEOTA
15. Bạn đang rơi vào những “bẫy thoải mái” chiến lược nào?
Và những giải pháp để thoát khỏi chúng.
TÁC GIẢ ROGER L. MARTIN
16. Xác định những năng lực mới bạn cần
Tích hợp phát triển kỹ năng vào kế hoạch của bạn.
TÁC GIẢ RON ASHKENAS VÀ LOGAN CHANDLER
17. Một cách đơn giản để kiểm tra sự liên kết chiến lược của công ty bạn
Ở cả cấp độ đội nhóm và cấp độ doanh nghiệp.
TÁC GIẢ JONATHAN TREVOR VÀ BARRY VARCOE
PHẦN NĂM: TRUYỀN ĐẠT CHIẾN LƯỢC CỦA BẠN
18. Lãnh đạo sự thay đổi và chuyển tiếp chiến lược
Làm thế nào để truyền đạt chiến lược mới đến nhân viên.
19. Giải thích chiến lược mới của bạn bằng cách nhấn mạnh những gì nó không phải
Tạo danh sách các ưu tiên cần tạm hoãn.
TÁC GIẢ NICK TASLER
20. Thảo luận chiến lược giữa các nền văn hóa
Các đội nhóm đa dạng mang đến những quan điểm chiến lược đa dạng.
TÁC GIẢ LEONARD M. FULD
PHẦN SÁU: THỰC THI CHIẾN LƯỢC VÀ HỌC HỎI TỪ NÓ
21. Chiến lược của bạn nên là một giả thuyết bạn liên tục điều chỉnh
Khoảng trống trong thực thi có thể có nghĩa là bạn cần sửa đổi chiến lược.
TÁC GIẢ AMY C. EDMONDSON VÀ PAUL J. VERDIN
22. Chiến lược của bạn cần linh hoạt—nhưng việc thực thi cũng vậy.
Tám cái bẫy thường gặp cần tránh.
TÁC GIẢ MARTIN REEVES VÀ RODOLPHE CHARME DI CARLO
23. Đừng để các con số hàng quý chi phối chiến lược của bạn
Khi các thước đo ngắn hạn cản trở bạn chiến thắng trong dài hạn.
TÁC GIẢ: DAVID HERSH
24. Chiến lược chính là thực hành
Làm việc, làm việc và làm việc nhiều hơn nữa.
TÁC GIẢ: ROGER L. MARTIN
Chỉ mục
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Có được chiến lược bạn cần—ngay bây giờ
Lợi thế cạnh tranh của bạn là gì? Ai là khách hàng và các bên liên quan chủ chốt của bạn? Bạn sẽ phản ứng thế nào trước sự gián đoạn trên thị trường? Bạn có đủ năng lực để thành công, và đội ngũ của bạn có gắn kết không? Bạn có đang lên kế hoạch cho tương lai—một cách đúng đắn không?
Nếu những câu hỏi này làm bạn toát mồ hôi, bạn không đơn độc đâu. Việc đặt ra một chiến lược giúp tổ chức hoặc đơn vị kinh doanh của bạn thành công trong khi phản ứng với các đối thủ mới và thay đổi trong ngành là điều đáng sợ. Đánh giá các mối đe dọa tiềm ẩn trong khi tạo ra những cách tăng trưởng mới là một sự cân bằng khó khăn. Chọn sai chiến lược, bạn có thể vấp ngã—hoặc tệ hơn, phá sản. Nhưng tìm được chiến lược đúng, bạn có thể nổi bật trước khách hàng và tồn tại trong nhiều năm tới.
Nhưng bạn bắt đầu từ đâu? Và bạn cần suy nghĩ về điều gì? Làm thế nào để bạn quyết định nơi và cách cạnh tranh, nhận được sự đồng thuận từ các bên liên quan và nhân viên, và đảm bảo chiến lược của bạn được thực hiện đúng cách?
Dù bạn đang điều chỉnh lại chiến lược hiện tại của tổ chức, tạo ra một chiến lược hoàn toàn mới khi là một startup, hay phác thảo kế hoạch cho đơn vị kinh doanh cụ thể của mình, hướng dẫn này sẽ giúp bạn suy nghĩ về doanh nghiệp theo cách đúng đắn để tạo ra một chiến lược phù hợp với nhu cầu của bạn. Bạn sẽ khám phá những câu hỏi cần đặt ra và lời khuyên để tuân theo nhằm xác định một chiến lược được cân nhắc kỹ lưỡng, thử nghiệm trước khi triển khai, và truyền đạt nó hiệu quả để người khác thực hiện.
Lợi ích của chiến lược thông minh
Không có một định nghĩa phổ quát nào cho chiến lược, nhưng vì mục đích của cuốn sách này, bạn có thể hiểu chiến lược theo cách mà Stephen Bungay, Giám đốc Trung tâm Quản lý Chiến lược Ashridge, nêu trong chương 2: “Chiến lược là những gì chúng ta sẽ làm ngay bây giờ để định hình tương lai theo hướng có lợi cho chúng ta.”
Đặt ra một chiến lược giúp bạn có vai trò chủ động trong việc lên kế hoạch cho tương lai công ty. Nếu không có nó, quá nhiều hành động của bạn sẽ tập trung vào ngắn hạn—phản ứng với mọi mối đe dọa tiềm ẩn, đạt được các mục tiêu có thể không có tác động lâu dài, và quá tập trung vào hoạt động hàng ngày và giải quyết vấn đề. Hơn nữa, nếu không để mắt đến bức tranh lớn, bạn có thể bỏ lỡ những thay đổi lớn hơn trong ngành—những thay đổi đòi hỏi phải lên kế hoạch sớm để có thể phản ứng và phát triển.
Có một chiến lược (strategy) được suy nghĩ rõ ràng và truyền đạt tốt cũng cho phép việc ra quyết định trên toàn tổ chức của bạn được đồng bộ, để mọi người cùng đi theo một hướng. Cả nhà lãnh đạo và nhân viên đều có thể ưu tiên đúng các dự án và sáng kiến, tập trung vào các chỉ số (metrics) phù hợp, và đầu tư vào những lĩnh vực quan trọng nhất. Và họ có thể tạo ra những thay đổi thông minh để ứng phó với đối thủ cạnh tranh mới hoặc lợi ích của các bên liên quan (stakeholder).
Và không chỉ các tổ chức mới cần chiến lược. Các đơn vị kinh doanh (business units) cũng cần có những nguyên tắc và nền tảng như vậy. Trong khi công ty của bạn có thể quyết định rằng việc thiết lập văn phòng mới tại Tokyo để mở rộng sự hiện diện quốc tế là một phần trong chiến lược toàn cầu của mình, thì đơn vị kinh doanh của bạn có thể cần đánh giá xem liệu sản phẩm và dịch vụ của mình có cần thay đổi giữa các đối thủ cạnh tranh mới trên thị trường Nhật Bản hay không. Dù thế nào đi nữa, hiểu được các bước để thiết lập chiến lược, truyền đạt nó cho nhân viên, và thực hiện nó sẽ là điều quan trọng đối với các nhà lãnh đạo ở mọi cấp độ.
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Từ mô hình năm lực lượng (five forces) của Michael Porter đến các phương pháp linh hoạt (agile approaches), cách chúng ta nghĩ về chiến lược đã thay đổi và chuyển dịch theo thời gian. Nhưng cuốn sách này sẽ không tập trung vào bất kỳ một trường phái tư tưởng cụ thể nào. Thay vào đó, nó sẽ khám phá việc thực hành thiết lập chiến lược của bạn, để bạn có thể làm việc cùng đội ngũ lãnh đạo của mình để xây dựng cách tiếp cận phù hợp nhất với năng lực, hoàn cảnh và ngành nghề độc đáo của bạn.
Hướng dẫn này sẽ giúp bạn thiết lập chiến lược cho tổ chức hoặc đơn vị kinh doanh của mình bằng cách giải thích những điều cơ bản về chiến lược là gì, giúp bạn đặt nền tảng cho các cuộc thảo luận chiến lược, hướng dẫn bạn những điều cần suy nghĩ khi xây dựng chiến lược, kiểm tra nó trước khi triển khai, truyền đạt nó đến nhân viên của bạn, và cuối cùng là thực thi và học hỏi từ nó.
Chiến lược là gì? Phần đầu tiên trong cuốn sách này giúp bạn hiểu những điều cơ bản về chiến lược, bắt đầu từ sự khác biệt giữa chiến lược, triển khai (implementation) và thực thi (execution), và mỗi khái niệm liên quan như thế nào đến chiến lược cấp công ty và chiến lược kinh doanh. Sau đó, nó vạch trần năm lầm tưởng phổ biến về chiến lược và giải thích chiến lược, mục tiêu và hành động khác nhau ra sao, để bạn hiểu cách chúng phối hợp với nhau trong các phiên lập kế hoạch chiến lược của bạn.
Đặt nền tảng. Trước khi bạn dẫn dắt một cuộc thảo luận về chiến lược, bạn và đội ngũ lãnh đạo của mình cần có sự hiểu biết cơ bản nhất định. Hai chương đầu tiên phác thảo bốn phong cách chiến lược tương ứng với tính dự đoán được và tính linh hoạt (malleability) của ngành bạn, đồng thời mô tả nhiều cách tiếp cận khác nhau để đưa ra quyết định chiến lược. Chương 6 xem xét các chi tiết cụ thể của buổi họp chiến lược ngoài địa điểm (strategy offsite), đưa ra các mẹo và lời khuyên để đảm bảo một cuộc trò chuyện hiệu quả. Chương cuối trong phần này giúp bạn suy nghĩ kỹ về các bên liên quan (stakeholders), hiểu cả điều bạn muốn từ họ và điều họ muốn từ bạn, để bạn có thể tính đến điều đó trong việc xây dựng chiến lược của mình.
Phát triển chiến lược của bạn. Khi đã nắm vững những điều cơ bản, bạn đã sẵn sàng đi sâu vào các cuộc thảo luận chiến lược. Chương đầu tiên của phần 3 cung cấp các cách tiếp cận để tư duy chiến lược một cách sáng tạo—thông qua sự tương phản, kết hợp, ràng buộc và bối cảnh. Tiếp theo, Roger Martin, tác giả của cuốn Playing to Win, đưa ra năm câu hỏi quan trọng cần xem xét, mà ông gọi là 'thác lựa chọn chiến lược' (strategy choice cascade). Trong chương 10, bạn sẽ học về các mối đe dọa cạnh tranh phổ biến, để có thể đối mặt với sự không chắc chắn tiềm ẩn khi vạch ra con đường phía trước, và trong chương 11, nhà tương lai học Amy Webb giải thích cách nghĩ về dài hạn—nhìn xa hơn năm năm tiêu chuẩn. Tuy nhiên, chiến lược luôn phải thay đổi, đặc biệt khi các công ty nền tảng (platform companies) tăng trưởng nhanh ngày càng có nhiều ảnh hưởng trong nhiều ngành. Chương 12 giúp bạn hiểu cách các công ty này có thể ảnh hưởng đến doanh nghiệp của bạn và liệu bạn có nên (và làm thế nào) điều chỉnh cách tiếp cận của mình. Phần kết thúc với việc nhìn vào mục đích (purpose) và cách bạn có thể tích hợp nó vào chiến lược của mình.
Kiểm tra các lựa chọn chiến lược của bạn. Thật khó để giả định rằng một chiến lược mới sẽ hoạt động hoàn hảo ngay lập tức. Trước khi tiến hành kế hoạch, bạn cần kiểm tra nó, và phần 4 sẽ giúp bạn làm điều đó. Chương 14 cung cấp các cách để kiểm tra áp lực (pressure-test) chiến lược của bạn, bao gồm giúp bạn xây dựng nhận thức tình huống (situational awareness), có cách nhìn từ ngoài vào trong (outside-in perspective) và mô phỏng chiến tranh (war-gaming). Chương tiếp theo giúp bạn xác định nơi bạn có thể đang là nạn nhân của những thiên kiến nhận thức (cognitive biases) của chính mình trong việc ra quyết định chiến lược. Sau đó, bạn sẽ đánh giá những năng lực bạn cần để thành công bằng cách xác định những gì tổ chức hoặc đơn vị kinh doanh của bạn nên làm khác đi, và xác định cách xây dựng các kỹ năng, kiến thức và quy trình cần thiết để thực hiện những thay đổi này. Cuối cùng, bạn sẽ nhìn vào sự liên kết chiến lược (strategic alignment) của tổ chức hoặc đội ngũ của bạn để đảm bảo rằng nhân viên của bạn có thể hỗ trợ chiến lược.
Truyền đạt chiến lược của bạn. Mọi kế hoạch bạn thực hiện sẽ chẳng đi đến đâu nếu nhân viên của bạn không hiểu chúng. Giao tiếp—và giao tiếp đúng cách—vẫn là yếu tố quan trọng để thực thi thành công. Phần 5 bắt đầu bằng cách phác thảo cách giải thích chiến lược của bạn cho nhân viên, đặc biệt là vì một cách tiếp cận mới thường kéo theo sự thay đổi. Tiếp theo, bạn sẽ khám phá cách giúp đội ngũ của bạn hiểu chiến lược và các ưu tiên của nó bằng cách đối chiếu những gì họ sẽ làm với những gì họ sẽ không làm. Cuối cùng, bạn sẽ học cách tiến hành các cuộc trò chuyện này giữa các nền văn hóa khác nhau, đặc biệt là vì nhân tài đa dạng có thể có quan điểm khác nhau về cạnh tranh và thị trường.
Thực thi chiến lược và học hỏi từ nó. Phần cuối của cuốn sách này giúp bạn thực thi và điều chỉnh chiến lược khi cần thiết. Chương đầu tiên khám phá cách chiến lược và thực thi gắn kết với nhau, đồng thời giải thích cách xem xét những khoảng trống trong thực thi, học hỏi từ chúng và điều chỉnh chiến lược phù hợp. Chương tiếp theo chỉ ra những cạm bẫy thực thi phổ biến cần tránh. Sau đó, bạn sẽ học được rủi ro khi quá tập trung vào các chỉ số—đặc biệt là số liệu hàng quý—và điều đó có thể khiến chiến lược của bạn đi chệch hướng. Cuối cùng, chương kết luận của cuốn sách nhấn mạnh rằng việc trở thành một nhà chiến lược chuyên nghiệp không phải là chuyện một sớm một chiều—nó đòi hỏi sự luyện tập. Roger Martin đưa ra những mẹo để bạn có thể cải thiện quá trình phát triển của mình khi bạn xem xét lại và điều chỉnh chiến lược, để theo thời gian, bạn trở thành một nhà chiến lược tự tin và tài giỏi hơn.
Mặc dù các bước được trình bày trong cuốn sách này không bắt buộc theo thứ tự cứng nhắc, nhưng điều quan trọng là không được bỏ qua bất kỳ bước nào. Nếu không đặt nền móng đúng, các cuộc thảo luận của bạn khó có thể mang lại kết quả tốt. Nếu không thử nghiệm, bạn có thể vấp ngã theo những cách không lường trước. Và nếu không giao tiếp hiệu quả, khả năng cao là chiến lược của bạn sẽ không được thực thi tốt, dù bạn đang dẫn dắt toàn bộ tổ chức hay một đơn vị kinh doanh.
Trên hết, điều quan trọng là phải nhớ rằng chiến lược không bao giờ tĩnh tại. Các kế hoạch của bạn sẽ cần được đánh giá, điều chỉnh và tinh chỉnh thường xuyên. Theo Martin, “đối thủ cạnh tranh không chờ chu kỳ chiến lược hàng năm của bạn để tấn công, khách hàng không chờ chu kỳ chiến lược hàng năm của bạn để thay đổi sở thích, và công nghệ mới không chờ chu kỳ chiến lược hàng năm của bạn để vượt qua công nghệ của bạn.”1 Hãy dẫn dắt công ty của bạn vào tương lai bằng cách thường xuyên suy nghĩ về chiến lược—bắt đầu từ bây giờ.
LƯU Ý
1. Roger L. Martin, “Three Quick Ways to Improve Your Strategy-Making,” hbr.org, May 22, 2014 (product #H00TEP).
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Chiến lược là gì?
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Xác định Chiến lược, Triển khai và Thực thi
của Ken Favaro
Thật đáng kinh ngạc khi có quá nhiều sự nhầm lẫn giữa chiến lược, triển khai và thực thi. Phải chăng “chiến lược” là vấn đề đưa ra các lựa chọn về nơi chúng ta muốn đi, nơi chúng ta chơi và cách chúng ta thắng, về việc đặt ra mục tiêu và hành động, về cách chúng ta tạo ra và nắm bắt giá trị kinh tế theo thời gian? Liệu nó có bao gồm việc tạo ra giải pháp cho những vấn đề không lường trước và nắm bắt những cơ hội bất ngờ? Phải chăng “hoàn thành công việc” là điều chúng ta muốn nói đến khi dùng triển khai hay thực thi? Bạn “thực thi” hay “triển khai” một chiến lược? Và bạn có thể tách những điều này khỏi việc hình thành chiến lược không?
Đối với những người đam mê chiến lược như tôi, việc suy nghĩ về định nghĩa của những khái niệm này mang lại sự hấp dẫn vô tận. Tuy nhiên, đối với nhiều nhà lãnh đạo doanh nghiệp, tôi nhận thấy ngữ nghĩa ít quan trọng hơn nhiều. Và điều đó thật đáng tiếc vì ngữ nghĩa nên được coi trọng. Có những khác biệt đáng kể giữa chiến lược, triển khai và thực thi, rất hữu ích trong việc điều hành một công ty hay doanh nghiệp trong thế giới thực. Bỏ qua, làm mờ hoặc hiểu sai chúng sẽ tạo ra tư duy, quyết định và hành động cẩu thả ở mọi cấp độ của tổ chức.
Hãy bắt đầu với chiến lược. Theo tôi hiểu, chiến lược bao gồm hai loại: chiến lược cấp công ty và chiến lược cấp đơn vị kinh doanh. Chiến lược cấp công ty bao gồm việc CEO và các nhà điều hành cấp cao chỉ đưa ra ba lựa chọn cơ bản:
Đâu là những năng lực tạo nên sự khác biệt cho công ty?
Đâu là lợi thế so sánh của công ty trong việc gia tăng giá trị cho từng đơn vị kinh doanh?
Công ty nên tham gia vào những lĩnh vực kinh doanh nào?
Đây là những lựa chọn nền tảng tạo nên chiến lược cấp công ty, và chúng nên định khung và định hướng mọi quyết định mà ban điều hành, các bộ phận chức năng và nhân viên của công ty đưa ra hàng ngày, bao gồm cách họ vận hành tổ chức, họ mua gì, thâm nhập thị trường nào, cách đo lường thành công, v.v.
Đối với một đơn vị kinh doanh, cũng có ba quyết định quan trọng mà người lãnh đạo không thể ủy quyền. Chúng khác nhau nhưng cũng cơ bản không kém:
Ai là những khách hàng xác định thị trường mục tiêu của chúng ta?
Đâu là đề xuất giá trị tạo nên sự khác biệt cho sản phẩm và dịch vụ của chúng ta đối với những khách hàng đó?
Đâu là những năng lực làm cho doanh nghiệp của chúng ta vượt trội hơn bất kỳ đối thủ nào trong việc mang lại đề xuất giá trị đó?
Đây là những lựa chọn mà một chiến lược kinh doanh bao gồm, và chúng nên thúc đẩy các quyết định mà đội ngũ quản lý, các bộ phận chức năng và nhân viên của đơn vị kinh doanh đưa ra hàng ngày, bao gồm định giá, nghiên cứu và phát triển (R&D), địa điểm sản xuất, và nhiều quyết định khác.
Điều này đưa tôi đến triển khai (implementation). Triển khai một chiến lược bao gồm tất cả các quyết định và hoạt động cần thiết để đưa hai nhóm lựa chọn chiến lược mà tôi vừa mô tả vào thực tế. Nếu công ty có năng lực, lợi thế doanh nghiệp và danh mục kinh doanh mà họ mong muốn, chiến lược của họ đã được triển khai. Nếu đơn vị có khách hàng, đề xuất giá trị và kỹ năng mà họ đã chọn, chiến lược của họ cũng được triển khai đầy đủ.
Tất nhiên, gần như theo định nghĩa, một chiến lược không bao giờ có thể được triển khai hoàn toàn, bởi vì mọi thứ mà bạn chắc chắn đã giả định khi xây dựng nó—về khách hàng, công nghệ, quy định, đối thủ cạnh tranh, v.v.—luôn ở trong trạng thái biến động không ngừng. Các CEO và các nhà lãnh đạo đơn vị kinh doanh của họ phải liên tục phát triển chiến lược của mình (tức là những lựa chọn cơ bản được liệt kê ở trên) nếu họ muốn duy trì sự phù hợp và khả năng cạnh tranh. Và nếu vậy, sẽ luôn có khoảng cách giữa vị trí hiện tại của công ty và những gì chiến lược của họ yêu cầu. Thu hẹp khoảng cách đó chính là “triển khai” (implementation). Do đó, việc xây dựng và triển khai chiến lược diễn ra gần như liên tục song song thay vì tuần tự.
Vậy, thực thi (execution) là gì? Tôi định nghĩa thuật ngữ này là những quyết định và hoạt động bạn thực hiện để biến chiến lược đã triển khai của mình thành thành công thương mại. Đạt được “sự xuất sắc trong thực thi” (execution excellence) nghĩa là hiện thực hóa những kết quả tốt nhất mà chiến lược và việc triển khai nó có thể mang lại.
Để hiểu điều này có nghĩa là gì, hãy nói rằng Netflix đã đưa ra lựa chọn chiến lược cấp công ty để bước vào lĩnh vực kinh doanh nội dung và rời khỏi lĩnh vực kinh doanh đặt hàng qua thư. Một khi Netflix đã ở trong lĩnh vực nội dung và không còn kinh doanh đặt hàng qua thư, “chiến lược” đó (hoặc phần đó của chiến lược) đã được triển khai. Bây giờ, các nhà lãnh đạo của Netflix phải đặt ra các mục tiêu và kế hoạch cho lĩnh vực nội dung, thiết lập các động lực phù hợp, tạo ra một tuyên bố sứ mệnh đầy động lực và định hướng rõ ràng, và nhiều hơn nữa. Tất cả các nhà lãnh đạo đều cần những hoạt động như vậy để đạt được kết quả tuyệt vời từ công ty của họ trong bối cảnh chiến lược đã được triển khai. Đây chính là thực thi.
Chiến lược, triển khai và thực thi là ba yếu tố quyết định cùng lúc cho đầu ra cuối cùng—kết quả—của một công ty hoặc đơn vị kinh doanh, rất khó để tách bạch ảnh hưởng của từng yếu tố. Khi chúng ta thấy một công ty hoặc đơn vị kinh doanh cho kết quả kém trong nhiều năm, không ai có thể nói chắc chắn liệu đó là do chiến lược kém, triển khai kém, hay thực thi kém. Nhưng theo kinh nghiệm của tôi, rất khó để triển khai tốt một chiến lược tồi và càng khó gấp bội để tạo ra kết quả tuyệt vời với một chiến lược tồi đang được triển khai một cách kém cỏi. (Có một chiến lược cấp công ty hoặc cấp đơn vị kinh doanh tuyệt vời cũng không đảm bảo kết quả tuyệt vời; bạn vẫn phải triển khai và thực thi tốt.)
Những sự phân biệt tôi nêu trên không phải là giữa suy nghĩ và hành động, quyết định và thực hiện, hay lập kế hoạch và sản xuất. Tất cả những loại hoạt động này đều tham gia vào chiến lược (strategy), triển khai (implementation) và thực thi (execution). Điều đó có khiến chúng trở thành giống nhau không? Chắc chắn là không. Mỗi loại đều liên quan đến các hoạt động, công cụ và con người cụ thể rất khác nhau. Và khi các nhà lãnh đạo doanh nghiệp gộp chung chiến lược, triển khai và thực thi, họ thường có được nhiều thứ bề ngoài của việc điều hành một công ty hoặc đơn vị kinh doanh hiện đại—như mục tiêu và chỉ tiêu; kế hoạch và sáng kiến; và các tuyên bố về sứ mệnh, tầm nhìn và mục đích—nhưng rất ít chiến lược, triển khai hoặc thực thi thực sự.
Lim Chow Kiat, CEO của GIC Singapore, nói rằng đối với tổ chức của ông, “danh xưng là số phận . . . Chúng tôi rất cẩn trọng trong việc lựa chọn từ ngữ . . . Những từ ngữ sai có thể ăn mòn, nếu không muốn nói là làm hỏng, [việc kinh doanh] của chúng tôi.” Tôi đồng ý. Các nhà lãnh đạo đang tự gây bất lợi cho chính mình khi không suy nghĩ kỹ hơn về ý nghĩa của những từ chiến lược, triển khai và thực thi khi họ nói đến chúng.
__________
Ken Favaro là đối tác chính của act2, một đơn vị tư vấn độc lập cho các CEO và đội ngũ cũng như hội đồng quản trị của họ, có trụ sở tại Bronxville, New York. Ông là tác giả của cuốn sách sắp ra mắt Strategy 101.
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Năm Huyền Thoại Về Chiến Lược
bởi Stephen Bungay
Có những lời nói dối, có những lời nói dối lớn, và rồi có những huyền thoại. Và huyền thoại là tệ nhất trong ba loại.
Trừ khi bạn đã tự bịt kín mình trong một buồng vọng âm (echo chamber) trên mạng xã hội, thì những lời nói dối rất dễ bị phát hiện. Ngoại trừ trường hợp lời nói dối là một lời nói dối lớn. Những người nghe hoặc đọc những lời nói dối lớn bắt đầu nghi ngờ chính mình và nghĩ rằng “có lẽ mình đã hiểu mọi thứ hoàn toàn sai.” Đó là lý do tại sao các chính trị gia và nhà tuyên truyền nói những lời nói dối lớn. Họ không cố gắng khẳng định một sự thật mà chủ yếu là gieo rắc sự nghi ngờ và hoang mang về điều gì là sự thật. Điều đó thật tệ, nhưng một người thông minh có thể chống lại một lời nói dối lớn bằng cách nhìn vào các bằng chứng hiện có.
Các huyền thoại tạo ra một cái bẫy khác, tinh vi hơn, đó là thứ khiến ngay cả những người thông minh cũng mắc phải. Chúng quyến rũ bởi vì chúng dựa trên một nửa sự thật. Chính yếu tố sự thật đó cho phép chúng trở thành những huyền thoại, và chúng không khiến bạn đi chệch hướng ngay lập tức nếu bạn bắt đầu hành động theo chúng. Chỉ khi thời gian trôi qua, bạn mới nhận ra rằng mình đã phạm sai lầm, nhưng lúc đó những lựa chọn sai lầm của bạn không thể thay đổi được nữa và hậu quả đã xảy ra.
Chúng ta gặp phải những huyền thoại (myths) trong hầu hết các lĩnh vực hoạt động của con người và tư duy chiến lược cũng không ngoại lệ. Dưới đây là năm huyền thoại tai hại nhất mà tôi đã gặp phải trong sự nghiệp dài nghiên cứu chiến lược và tư vấn cho các công ty về vấn đề này:
Huyền thoại 1: Chiến lược là về dài hạn
Tại sao nó có vẻ hợp lý
Trong một số ngành, nền tảng cạnh tranh có thể không thay đổi trong nhiều thập kỷ, và những nhà lãnh đạo kiên định với chiến lược của mình qua cả thời kỳ suy thoái lẫn tăng trưởng, bỏ qua những nhiễu động bề mặt, sẽ làm rất tốt.
Tại sao nó sai
Chính khi những giả định lâu nay về một ngành bị thách thức thì sự thay đổi chiến lược mới xảy ra. Và bạn sẽ cần thực hiện những thay đổi đó rất nhanh chóng. Suy nghĩ về chiến lược như một cam kết dài hạn có thể làm bạn mù quáng trước nhu cầu đó. Chiến lược không phải về dài hạn hay ngắn hạn, mà là về những nguyên tắc cơ bản của cách doanh nghiệp vận hành: nguồn tạo ra giá trị, động lực của chi phí để cung cấp giá trị đó, và nền tảng cạnh tranh. Để nắm bắt được chiến lược, chúng ta không cần kéo dài tầm nhìn thời gian mà cần đào sâu suy nghĩ. Khác xa với việc nói về những điều chúng ta sẽ làm trong tương lai, chiến lược là về những gì chúng ta sẽ làm bây giờ để định hình tương lai theo hướng có lợi cho chúng ta.
Huyền thoại 2: Những kẻ phá vỡ (disruptors) thay đổi chiến lược liên tục
Tại sao nó có vẻ hợp lý
Có vẻ như Amazon và các gã khổng lồ nền tảng như Google và Facebook liên tục thay đổi chiến lược vì họ dùng lượng tiền mặt khổng lồ tạo ra để đổi mới, tung ra sản phẩm và dịch vụ mới mỗi năm. Đổi mới sáng tạo dễ bị nhầm lẫn với thay đổi định hướng chiến lược, và đôi khi nó thực sự kích hoạt sự thay đổi như vậy.
Tại sao nó sai
Trong trường hợp của Amazon và phần còn lại của Big Tech (các gã khổng lồ công nghệ), hầu hết các sản phẩm và dịch vụ mới mang tính đổi mới phản ánh một chiến lược duy nhất, nhất quán, một chiến lược đã quen thuộc với giới kinh doanh ít nhất từ những năm 1960. Đó là khi Bruce Henderson, người sáng lập Boston Consulting Group (BCG), quan sát thấy rằng trong nhiều doanh nghiệp, chi phí giảm một lượng có thể dự đoán được khi khối lượng tích lũy tăng gấp đôi. Hàm ý là bằng cách định giá trước dựa trên sự sụt giảm chi phí đó, một công ty có thể hy sinh biên lợi nhuận hiện tại để giành thị phần, đạt được vị trí dẫn đầu thị trường, rồi sau đó gặt hái lợi nhuận. Chiến lược đó được tóm gọn trong mệnh lệnh: "Cắt giảm giá và tăng công suất." Về cơ bản đó là những gì các doanh nghiệp nền tảng ngày nay đang làm—mặc dù họ dùng từ vựng hào nhoáng hơn như "blitzscaling" (mở rộng chớp nhoáng) hay "hypergrowth" (tăng trưởng thần tốc) và thêm vài biến tấu. Ví dụ, với các doanh nghiệp nền tảng hiện nay, mệnh lệnh có thể gọi là: "Cho không và thêm người dùng." Nhưng đó chỉ là phiên bản cấp tiến hơn của một chiến lược đã hơn nửa thế kỷ.
Lầm tưởng 3: Lợi thế cạnh tranh đã chết
Tại sao điều này có vẻ hợp lý
Có bằng chứng cho thấy khoảng thời gian mà lợi thế có thể được duy trì đang ngắn lại, điều này gợi ý rằng việc đạt được khả năng phòng thủ khó hơn, do đó các rào cản trở nên mỏng manh hơn và dễ vượt qua hơn. Một nhà quan sát thị trường lưu ý rằng thời gian trung bình trong S&P 500 đã giảm từ 33 năm vào năm 1964 xuống còn 24 năm vào năm 2016 và được dự báo sẽ thu hẹp xuống chỉ còn 12 năm vào năm 2027.1
Tại sao điều này sai
Những báo cáo về cái chết của lợi thế cạnh tranh đã bị phóng đại quá mức. Lợi thế cạnh tranh của Amazon, Alpha bet, Apple, Facebook và Microsoft quá lớn và các rào cản để vượt qua chúng quá cao đến mức các cuộc thảo luận công khai về chúng xoay quanh việc sử dụng các quy định để chia tách chúng nhằm giảm sức mạnh của chúng. Trong một thời gian rất ngắn, người ta khó có thể tưởng tượng được làm thế nào chỉ riêng các lực lượng thị trường có thể thuần hóa chúng. Sự thật hoàn toàn không phải là lợi thế cạnh tranh đã chết mà là bạn cần phải dựa vào nhiều lợi thế thay vì chỉ một. Và một phần lý do khiến Amazon và các công ty khác khó bị thay thế là họ đã nhận ra điều này. Họ không đặt cược vào việc xây một bức tường lớn duy nhất mà là xây nhiều bức tường nhỏ hơn.
Lầm tưởng 4: Bạn không thực sự cần một chiến lược; bạn chỉ cần linh hoạt
Tại sao điều này có vẻ hợp lý
Các công ty linh hoạt—đặc biệt là các công ty khởi nghiệp—luôn xoay trở nhanh chóng, và chúng chắc chắn có vẻ không tuân theo bất kỳ kế hoạch nào. Vì vậy, thật dễ dàng để cho rằng những gì bạn thấy một công ty linh hoạt làm—hành động với tốc độ cao, duy trì nhịp độ cao, phản ứng nhanh—chính là tất cả.
Tại sao điều này sai
Sự linh hoạt không phải là một chiến lược. Nó là một năng lực, một năng lực rất giá trị có những lợi ích vận hành ngay lập tức nhưng không thể ảnh hưởng lâu dài đến vị thế cạnh tranh của công ty trừ khi có một nhà chiến lược đưa ra quyết định đúng đắn về việc hướng năng lực đó đi đâu. Và việc không có vẻ như có kế hoạch không có nghĩa là các công ty khởi nghiệp thành công không có chiến lược. Chiến lược không phải là một kế hoạch; nó là một khuôn khổ để ra quyết định, một tập hợp các nguyên tắc chỉ đạo có thể được áp dụng khi tình hình phát triển. Và hầu hết các công ty khởi nghiệp thất bại vì khả năng xoay trở nhanh chóng không có nghĩa là bạn sẽ xoay đúng hướng. Các công ty khởi nghiệp thành công thực sự suy nghĩ rất kỹ về những điều cơ bản, đặt câu hỏi và kiểm tra các giả định cơ bản với sự nghiêm ngặt mà các công ty hiện hữu nên học hỏi. Các công ty khởi nghiệp phải làm vậy, vì nguồn lực của họ cực kỳ khan hiếm. Nếu họ không có một chiến lược nhất quán, họ sẽ đưa ra các quyết định phân bổ nguồn lực kém, và đối với họ điều đó không chỉ là giảm lợi nhuận, mà là cái chết.
Lầm tưởng 5: Bạn cần một chiến lược kỹ thuật số
Tại sao điều này có vẻ hợp lý
Công nghệ kỹ thuật số là một cách thu thập, lưu trữ và sử dụng thông tin, và thông tin ở khắp mọi nơi. Trong giai đoạn đầu, nó giúp chúng ta làm những việc vốn đã làm được một cách tốt hơn. Sau đó, nó giúp chúng ta làm tốt hơn nhiều. Rồi nó giúp chúng ta làm những điều chưa từng làm trước đây. Giờ đây, những khả năng này thật phấn khích nhưng cũng gây bối rối. Khi mọi người cảm thấy bối rối, họ tìm cách sắp xếp mọi thứ, hiểu được ý nghĩa của chúng và quyết định phải làm gì. Do đó, người ta kêu gọi cần có một chiến lược kỹ thuật số.
Tại sao điều này sai
Một công ty là một cơ thể sống, và nếu bạn cố tối ưu hóa từng bộ phận, bạn sẽ làm toàn thể kém tối ưu. Bạn không cần một chiến lược cho kỹ thuật số, CNTT, tài chính, nhân sự hay bất cứ thứ gì khác—mà chỉ cần một chiến lược cho toàn bộ doanh nghiệp. Vì vậy, đừng tưởng tượng bạn có thể phát triển một chiến lược cho phần kỹ thuật số trong doanh nghiệp của mình và bỏ mặc phần còn lại. Công nghệ kỹ thuật số và các công nghệ cụ thể hơn mà nó tạo ra làm thay đổi cơ bản các nguồn giá trị khách hàng và chi phí để mang lại giá trị đó. Cách tiếp cận kỹ thuật số là suy nghĩ thấu đáo và trình bày tất cả các giả định cơ bản bạn có về cách công ty vận hành, rồi tự hỏi liệu những giả định đó còn đúng nữa không. Và đó chính là điều mà chiến lược luôn hướng tới.
Trong thế giới bất định của chúng ta, các yếu tố nền tảng đang thay đổi, vì vậy chúng ta cần suy nghĩ về chúng và xem chúng còn giá trị trong ngắn hạn hay dài hạn. Hãy suy nghĩ làm thế nào bạn có thể triển khai các năng lực hiện có và xây dựng những năng lực mới cần thiết để bảo vệ vị thế cạnh tranh của mình. Thêm chúng thành từng lớp để tạo ra rào cản. Hãy rõ ràng về điều gì sẽ tạo ra khác biệt để bạn có thể đưa ra quyết định phân bổ nguồn lực nhanh chóng. Hãy chú ý đến sự xuất hiện của các sự kiện bất ngờ ở giao diện khách hàng, những sự kiện này chỉ ra các cơ hội có thể được khai thác một cách có chủ đích. Hãy chơi để thắng các trò chơi ngắn hạn, điều này sẽ giúp bạn chiến thắng trong dài hạn. Suy nghĩ sâu sắc để hành động nhanh chóng. Chiến lược vẫn luôn là như vậy: nghệ thuật hành động dưới áp lực của những điều kiện khó khăn nhất.
__________
Stephen Bungay là giám đốc của Trung tâm Quản lý Chiến lược Ashridge ở London. Ông là tác giả của cuốn The Art of Action: How Leaders Close the Gaps Between Plans, Actions and Results.
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Các kế hoạch chiến lược của bạn có lẽ không mang tính chiến lược, hoặc thậm chí không phải là kế hoạch
bởi Graham Kenny
Điều này xảy ra thường xuyên: Một nhóm quản lý tụ họp tại khu nghỉ dưỡng trong hai ngày để vạch ra một “kế hoạch chiến lược.” Xong xuôi, họ đều trở về nhà. Nhưng liệu họ có tạo ra một kế hoạch thực sự có chiến lược không?
Vào đầu các buổi hội thảo công khai của tôi về hoạch định chiến lược, tôi yêu cầu những người tham dự, từ thành viên hội đồng quản trị, CEO đến quản lý cấp trung, viết ra một ví dụ về chiến lược trên một tờ giấy. Ban đầu họ nhìn tôi với vẻ bối rối khi nhận ra đây là một bài tập khó. Tôi trấn an họ rằng đây quả thực là một câu hỏi khó, và họ tiếp tục thực hiện.
Kết quả luôn khiến tôi và họ kinh ngạc. Dưới đây là một số phản hồi từ danh sách tôi nhận được trong buổi gần nhất: hành động (“triển khai dịch vụ mới,” “xem xét mức độ phù hợp của chúng tôi với lĩnh vực kinh doanh hưu trí”), hoạt động (“tiếp thị sản phẩm qua các kênh phù hợp”), mục tiêu (“đạt doanh thu thuần 100 triệu đô la”), và mô tả chung chung về những gì diễn ra (“quy trình lập kế hoạch từ đầu đến cuối sản phẩm,” “làm việc vì các bên liên quan”).
Xin lỗi mọi người, nhưng không một phản hồi nào trong số này là một chiến lược.
Thật không may, trong khi các giám đốc cấp cao nói về “chiến lược” thì họ thường bối rối về ý nghĩa của nó. Tại sao lại nhầm lẫn này? Vấn đề bắt đầu từ chính từ ngữ—một khái niệm bị hiểu sai một cách đáng sợ trong giới quản lý và hội đồng quản trị. Sự nhầm lẫn cơ bản nhất là giữa “mục tiêu,” “chiến lược,” và “hành động.” (Tôi cũng thường thấy điều này trong các kế hoạch chiến lược đã được công bố.) Hãy nắm được điều này, tôi nói với khán giả của mình, và ngày của bạn sẽ trôi qua hữu ích.
“Mục tiêu” là thứ bạn đang cố gắng đạt được—một dấu hiệu thành công của tổ chức. Ở đầu kia của phổ là “hành động.” Điều này diễn ra ở cấp độ cá nhân—một cấp độ mà các nhà quản lý phải đối mặt hàng ngày. Vì vậy, tự nhiên khi họ nghĩ về “chiến lược” họ tập trung vào những gì họ làm. Nhưng đây cũng không phải là chiến lược. “Chiến lược” nằm giữa hai cái này ở cấp độ tổ chức và các nhà quản lý không thể “cảm nhận” nó theo cách tương tự. Nó trừu tượng. Các CEO có lợi thế ở đây vì chỉ họ mới có cái nhìn tổng thể về tổ chức.
Chìa khóa của chiến lược là định vị một doanh nghiệp so với các doanh nghiệp khác—ví dụ như GM đối đầu với Ford và Toyota. Vậy chính xác định vị là gì? Đó là vị trí trên các yếu tố chiến lược liên quan đến từng nhóm bên liên quan chủ chốt.
Một tổ chức tồn tại như một phần của hệ thống bao gồm các giao dịch giữa tổ chức đó với các bên liên quan chủ chốt như khách hàng, nhân viên, nhà cung cấp và cổ đông. Các tổ chức khác nhau về chi tiết của các tập hợp này, tùy thuộc vào mức độ phức tạp của ngành mà họ hoạt động. (Để biết thêm về các bên liên quan, xem chương 7.)
Nhiệm vụ của đội ngũ hoạch định chiến lược là tạo ra các vị trí trên các yếu tố này mang lại giá trị cho các bên liên quan chủ chốt của tổ chức và đáp ứng các mục tiêu của tổ chức. Hãy quay lại danh sách hội thảo của chúng ta và lấy một trong các phản hồi: “đạt doanh thu thuần 100 triệu đô la Mỹ.” Đây là một mục tiêu, chứ không phải chiến lược. Một chiến lược phục vụ mục tiêu bằng cách cung cấp một vị trí trên các yếu tố chiến lược liên quan—trong trường hợp này là cho khách hàng.
Giả sử đội ngũ hoạch định chiến lược xác định “giá cả” là một yếu tố chiến lược. Trong trường hợp này, hãy chọn doanh nghiệp Dan Murphy’s, nhà bán lẻ rượu lớn nhất nước Úc với phạm vi phủ sóng toàn quốc. Họ đã tuyên bố rõ ràng vị trí của mình trên yếu tố này: “Cam kết giá rượu thấp nhất. Trong trường hợp hiếm hoi khách hàng tìm được giá thấp hơn, chúng tôi sẽ bán rẻ hơn ngay tại chỗ.” Đây là vị trí của công ty đó về giá cả. Ngoài ra, hãy nhìn vào Toyota. Một yếu tố chiến lược liên quan đến cùng loại mục tiêu cho khách hàng là “an toàn.” Bằng cách xem xét các tài liệu của họ, chúng ta có thể hiểu vị trí của công ty này là: An toàn là tối quan trọng, và xe của chúng tôi là một trong những dòng xe tiên tiến, đáng tin cậy và an toàn nhất trên đường.
Bây giờ, để đảm bảo triển khai, đội ngũ hoạch định chiến lược phải xác định một số hành động ở cấp dự án hoặc chương trình. McDonald’s đã phải làm điều này khi đưa ra vị trí về “phạm vi sản phẩm” như sau: Dòng bữa ăn truyền thống nhưng chú trọng hơn vào các món salad và có tùy chọn để khách hàng tự thiết kế burger. Các ưu đãi đặc biệt định kỳ để kích thích sự quan tâm của khách hàng. Bạn có thể hình dung các hành động cấp cao có thể theo sau như: Thiết kế chương trình đào tạo cho tất cả nhân viên về quy trình xử lý thực phẩm chế biến theo yêu cầu.
Nếu bạn nhìn toàn cảnh quy trình mà tôi đã phác thảo, bạn có thể thấy rằng nó liên quan đến thiết kế hệ thống. Từng nhóm bên liên quan chính lần lượt được xem xét để xác định tổ chức muốn gì từ nó (mục tiêu) và bên liên quan chính muốn gì từ nó (các yếu tố chiến lược)—ví dụ, khách hàng muốn hiệu quả hoạt động trên các yếu tố như giá cả và dịch vụ khách hàng. Đội ngũ lập kế hoạch chiến lược sau đó phải quyết định vị thế của tổ chức trên các yếu tố này (chiến lược). Điều này tất nhiên sẽ bị ảnh hưởng bởi nghiên cứu khách hàng. Sau khi làm điều này, từng bên liên quan chính một, bước tiếp theo là đảm bảo sự nhất quán—sự phù hợp giữa quan hệ nhân viên và quan hệ khách hàng, quan hệ khách hàng và quan hệ nhà cung cấp, v.v.—trong thiết kế hệ thống.
Kinh nghiệm làm việc với khách hàng trong nhiều năm của tôi cho thấy rằng các đội ngũ điều hành thường thất bại trong việc tiếp cận lập kế hoạch chiến lược từ góc độ thiết kế hệ thống. Nguyên nhân chính là các nhà quản lý trong các đội ngũ này tiếp cận nhiệm vụ từ quan điểm quản lý chức năng riêng của họ, ví dụ như tài chính, nhân sự, tiếp thị, vận hành. Do đó, họ nghĩ đến 'hành động' khi họ có ý nghĩ về 'chiến lược'. Áp dụng cách tiếp cận dựa trên các bên liên quan để lập kế hoạch chiến lược khiến các nhà quản lý nâng tư duy lên cấp độ tổ chức.
Hãy nhớ: Lập kế hoạch chiến lược là một hành trình, không phải một dự án. Kế hoạch đòi hỏi sự điều chỉnh liên tục. Đúng vậy, hãy khởi động kế hoạch của bạn bằng một buổi hội thảo hai ngày. Nhưng đừng bao giờ dừng lại ở đó.
__________
Graham Kenny, CEO của Strategic Factors, là một chuyên gia được công nhận trong lĩnh vực chiến lược. Ông đam mê giúp các nhà quản lý, điều hành và hội đồng quản trị xây dựng các tổ chức thành công trong khu vực tư nhân, công cộng và phi lợi nhuận. Ông thực hiện điều này thông qua các hội thảo và hội thảo chuyên đề về chiến lược và đo lường hiệu suất; thông qua các bài phát biểu quan trọng; bằng cách làm việc với các nhà quản lý để phát triển chiến lược kinh doanh và thẻ điểm hiệu suất; và bằng cách xuất bản sách, bài báo và sổ tay. Bạn có thể kết nối hoặc theo dõi ông trên LinkedIn.
 
Được chuyển thể từ nội dung đăng trên hbr.org, ngày 6 tháng 4 năm 2018 (sản phẩm #H049N3).
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Chiến lược của bạn cần một chiến lược
của Martin Reeves, Claire Love và Philipp Tillmanns
Ngành công nghiệp dầu mỏ ẩn chứa tương đối ít bất ngờ đối với các nhà chiến lược. Tất nhiên, mọi thứ thay đổi, đôi khi một cách đáng kể, nhưng theo những cách tương đối có thể dự đoán được. Các nhà lập kế hoạch biết rằng, chẳng hạn, nguồn cung toàn cầu sẽ tăng và giảm khi các lực lượng địa chính trị diễn ra và các nguồn tài nguyên mới được phát hiện và khai thác. Họ biết rằng nhu cầu sẽ tăng và giảm theo thu nhập, GDP, điều kiện thời tiết, v.v. Vì những yếu tố này nằm ngoài tầm kiểm soát của các công ty và đối thủ cạnh tranh, và rào cản gia nhập rất cao, nên thực sự không ai có thể thay đổi cục diện nhiều. Một công ty cẩn thận tập hợp các năng lực và nguồn lực độc đáo của mình để xác lập và bảo vệ vị thế cạnh tranh trong một môi trường tương đối ổn định này.
Ngành công nghiệp phần mềm internet sẽ là cơn ác mộng đối với một nhà chiến lược ngành dầu mỏ. Những đổi mới và công ty mới thường xuyên xuất hiện, dường như từ hư không, và tốc độ mà các công ty có thể xây dựng—hoặc mất—khối lượng và thị phần là chóng mặt. Một người chơi lớn như Microsoft, Google hay Facebook có thể, mà không cần cảnh báo nhiều, giới thiệu một nền tảng hoặc tiêu chuẩn mới nào đó làm thay đổi cơ bản cơ sở cạnh tranh. Trong môi trường này, lợi thế cạnh tranh đến từ việc đọc và phản ứng với các tín hiệu nhanh hơn đối thủ, thích nghi nhanh với thay đổi, hoặc tận dụng vị thế dẫn đầu công nghệ để ảnh hưởng đến cách nhu cầu và cạnh tranh tiến hóa.
Rõ ràng, các loại chiến lược hiệu quả trong ngành dầu mỏ gần như không có hy vọng hoạt động trong đấu trường ít dự đoán được và ít ổn định hơn nhiều của phần mềm internet. Và các bộ kỹ năng mà các nhà chiến lược dầu mỏ và phần mềm cần cũng hoàn toàn khác biệt, vì họ hoạt động trên các thang thời gian khác nhau, sử dụng các công cụ khác nhau, và có mối quan hệ rất khác với những người ở tuyến đầu thực hiện kế hoạch của họ. Các công ty hoạt động trong các môi trường cạnh tranh khác biệt như vậy nên lập kế hoạch, phát triển và triển khai chiến lược của họ theo những cách khác biệt rõ rệt. Nhưng quá thường xuyên, theo nghiên cứu của chúng tôi, họ không làm vậy.
Đó không phải vì thiếu cố gắng. Phản hồi từ một cuộc khảo sát gần đây của BCG với 120 công ty trên toàn thế giới trong 10 ngành công nghiệp lớn cho thấy các giám đốc điều hành nhận thức rõ về nhu cầu phù hợp quy trình xây dựng chiến lược với các yêu cầu cụ thể của môi trường cạnh tranh của họ. Tuy nhiên, cuộc khảo sát cho thấy, trên thực tế, nhiều người dựa vào các phương pháp phù hợp hơn với các môi trường dự đoán được, ổn định, ngay cả khi môi trường của chính họ được biết là rất biến động hoặc dễ thay đổi.
Điều gì đang ngăn các giám đốc điều hành này xây dựng chiến lược theo cách phù hợp với tình huống của họ? Chúng tôi tin rằng họ thiếu một cách tiếp cận có hệ thống để làm việc đó—một chiến lược để tạo ra chiến lược. Ở đây chúng tôi trình bày một khung đơn giản chia việc lập kế hoạch chiến lược thành bốn phong cách dựa trên mức độ dự đoán được của môi trường và mức độ quyền lực bạn có để thay đổi nó. Sử dụng khung này, các nhà lãnh đạo doanh nghiệp có thể phù hợp phong cách chiến lược của họ với các điều kiện cụ thể của ngành, chức năng kinh doanh hoặc thị trường địa lý của họ.
Cách bạn thiết lập chiến lược của mình sẽ ràng buộc loại chiến lược mà bạn phát triển. Với hiểu biết rõ ràng về các phong cách chiến lược hiện có và các điều kiện mà mỗi phong cách phù hợp, nhiều công ty hơn có thể làm được điều mà chúng tôi nhận thấy các công ty thành công nhất đang làm—triển khai các khả năng và nguồn lực độc đáo của họ để nắm bắt tốt hơn các cơ hội có sẵn.
Tìm đúng phong cách chiến lược
Chiến lược thường bắt đầu bằng việc đánh giá ngành của bạn. Việc lựa chọn phong cách chiến lược của bạn cũng nên bắt đầu từ đó. Mặc dù nhiều yếu tố ngành sẽ ảnh hưởng đến chiến lược bạn thực sự xây dựng, bạn có thể thu hẹp các lựa chọn của mình bằng cách xem xét chỉ hai yếu tố quan trọng: khả năng dự đoán (predictability) (Bạn có thể tự tin dự báo trong tương lai bao xa và chính xác đến mức nào về nhu cầu, hiệu quả hoạt động của công ty, động lực cạnh tranh và kỳ vọng thị trường?) và tính dễ định hình (malleability) (Bạn hoặc đối thủ cạnh tranh của bạn có thể ảnh hưởng đến các yếu tố đó ở mức độ nào?).
Đặt hai biến số này vào một ma trận, bốn phong cách chiến lược tổng quát—mà chúng tôi gọi là cổ điển (classical), thích ứng (adaptive), định hình (shaping), và tầm nhìn (visionary)—sẽ xuất hiện. (Xem hình 4-1.) Mỗi phong cách gắn liền với các cách thức lập kế hoạch riêng biệt và phù hợp nhất với một môi trường. Các nhà chiến lược thường xuyên nhầm lẫn khả năng dự đoán và tính dễ định hình—nghĩ rằng bất kỳ môi trường nào có thể định hình được thì đều khó dự đoán—và do đó chia thế giới các khả năng chiến lược chỉ thành hai phần (dự đoán được và bất biến hoặc khó dự đoán và dễ thay đổi), trong khi họ nên xem xét cả bốn. Vì vậy, chúng tôi không ngạc nhiên khi thấy rằng các công ty kết hợp phong cách chiến lược với môi trường của họ hoạt động tốt hơn đáng kể so với những công ty không làm vậy. Trong phân tích của chúng tôi, tổng lợi nhuận cổ đông trong ba năm của các công ty trong khảo sát sử dụng đúng phong cách trung bình cao hơn từ 4% đến 8% so với lợi nhuận của những công ty không sử dụng.
Hãy xem xét từng phong cách lần lượt.
HÌNH 6-1
Phong cách chiến lược phù hợp với môi trường của bạn
Nghiên cứu của chúng tôi cho thấy các cách tiếp cận để xây dựng chiến lược được chia thành bốn nhóm, tùy theo mức độ dự đoán được của môi trường ngành và mức độ dễ dàng mà các công ty có thể thay đổi môi trường đó.
[image: 52_1.png]
Nguồn: Phân tích của BCG
Cổ điển
Khi bạn hoạt động trong một ngành có môi trường dự đoán được nhưng khó thay đổi đối với công ty của bạn, phong cách chiến lược cổ điển có cơ hội thành công cao nhất. Đây là phong cách quen thuộc với hầu hết các nhà quản lý và sinh viên tốt nghiệp trường kinh doanh—các phân tích năm lực lượng (five forces), đại dương xanh (blue ocean) và ma trận tăng trưởng-thị phần (growth-share matrix) đều là biểu hiện của nó. Một công ty đặt ra mục tiêu, nhắm đến vị thế thị trường thuận lợi nhất mà công ty có thể đạt được bằng cách tận dụng các khả năng và nguồn lực cụ thể của mình, sau đó cố gắng xây dựng và củng cố vị thế đó thông qua các vòng lập kế hoạch liên tiếp có trật tự, sử dụng các phương pháp dự báo định lượng cho phép công ty hình dung tốt về tương lai. Một khi các kế hoạch như vậy được thiết lập, chúng thường duy trì trong nhiều năm. Lập kế hoạch chiến lược cổ điển có thể hoạt động tốt như một chức năng độc lập vì nó đòi hỏi các kỹ năng phân tích và định lượng đặc biệt, và mọi thứ diễn ra đủ chậm để thông tin có thể truyền qua lại giữa các phòng ban.
Chiến lược gia của các công ty dầu khí, giống như những người trong nhiều ngành công nghiệp trưởng thành khác, thực sự sử dụng phong cách cổ điển (classical style). Ví dụ, tại một công ty dầu lớn như ExxonMobil hoặc Shell, các nhà phân tích được đào tạo bài bản trong văn phòng hoạch định chiến lược của công ty dành thời gian để phát triển các quan điểm chi tiết về các yếu tố kinh tế dài hạn liên quan đến nhu cầu và các yếu tố công nghệ liên quan đến nguồn cung. Những phân tích này cho phép họ đưa ra các kế hoạch khai thác dầu thượng nguồn (upstream) có thể kéo dài 10 năm trong tương lai và các kế hoạch công suất sản xuất hạ nguồn (downstream) lên đến năm năm. Khó có thể khác đi được, vì cần có thời gian để tìm kiếm và khai thác các nguồn dầu mới, xây dựng các cơ sở sản xuất và duy trì chúng hoạt động ở công suất tối ưu. Những kế hoạch này, đến lượt mình, cung cấp thông tin cho các dự báo tài chính nhiều năm, từ đó xác định các mục tiêu hàng năm tập trung vào việc mài giũa hiệu quả cần thiết để duy trì và củng cố vị thế cũng như hiệu suất thị trường của công ty. Chỉ khi đối mặt với điều gì đó phi thường—một cuộc chiến vùng Vịnh kéo dài; một loạt vụ đóng cửa nhà máy lọc dầu lớn—các kế hoạch mới được xem xét lại nghiêm túc với tần suất hơn một lần mỗi năm.
Thích ứng (Adaptive)
Phương pháp cổ điển (classical approach) hoạt động hiệu quả với các công ty dầu khí vì các chiến lược gia của họ hoạt động trong một môi trường mà các vị trí hấp dẫn nhất và các năng lực được đền đáp nhiều nhất hiện tại, rất có thể, sẽ vẫn giữ nguyên vào ngày mai. Nhưng điều đó chưa bao giờ đúng với một số ngành, và, như đã được lưu ý trước đây trên Harvard Business Review (“Adaptability: The New Competitive Advantage,” của Martin Reeves và Mike Deimler, HBR tháng Bảy–tháng Tám 2011), điều đó ngày càng ít đúng khi cạnh tranh toàn cầu, đổi mới công nghệ, vòng lặp phản hồi xã hội và bất ổn kinh tế kết hợp tạo ra một môi trường khó lường một cách triệt để và dai dẳng. Trong một môi trường như vậy, một chiến lược cổ điển được xây dựng cẩn thận có thể trở nên lỗi thời trong vòng vài tháng hoặc thậm chí vài tuần.
Các công ty trong tình huống này cần một cách tiếp cận thích ứng (adaptive approach) hơn, theo đó họ có thể liên tục tinh chỉnh các mục tiêu và chiến thuật, đồng thời chuyển dịch, mua lại hoặc thoái vốn các nguồn lực một cách suôn sẻ và nhanh chóng. Trong một môi trường biến đổi nhanh và phản ứng nhanh như vậy, khi các dự đoán có thể sai và các kế hoạch dài hạn về cơ bản là vô dụng, mục tiêu không thể là tối ưu hóa hiệu quả; mà phải là tạo ra sự linh hoạt. Do đó, chu kỳ lập kế hoạch có thể rút ngắn xuống dưới một năm hoặc thậm chí trở nên liên tục. Các kế hoạch không còn là những bản thiết kế được xác định cẩn thận mà là những giả thuyết thô dựa trên dữ liệu tốt nhất hiện có. Khi thử nghiệm chúng, chiến lược phải được gắn chặt hoặc nhúng vào hoạt động vận hành, để nắm bắt tốt nhất các tín hiệu thay đổi và giảm thiểu mất thông tin cũng như độ trễ thời gian.
Kinh doanh bán lẻ thời trang chuyên biệt là một ví dụ điển hình cho điều này. Thị hiếu thay đổi nhanh chóng. Các thương hiệu có thể trở nên hot (hoặc không) chỉ sau một đêm. Không một lượng dữ liệu hay kế hoạch nào có thể cho phép các nhà điều hành thời trang có được sự xa xỉ là biết trước từ xa nên sản xuất gì. Vì vậy, lựa chọn tốt nhất của họ là thiết lập tổ chức của mình để liên tục sản xuất, tung ra và thử nghiệm nhiều loại sản phẩm nhanh nhất có thể, không ngừng điều chỉnh sản xuất dựa trên những bài học mới.
Nhà bán lẻ Tây Ban Nha Zara sử dụng cách tiếp cận thích ứng. Zara không phụ thuộc nhiều vào quy trình lập kế hoạch chính thức; thay vào đó, phong cách chiến lược của họ được tích hợp vào chuỗi cung ứng linh hoạt. Họ duy trì mối quan hệ chặt chẽ với 1.400 nhà cung cấp bên ngoài, những người làm việc trực tiếp với các nhà thiết kế và nhà tiếp thị của họ. Kết quả là, Zara có thể thiết kế, sản xuất và vận chuyển một sản phẩm may mặc đến cửa hàng trong chỉ hai đến ba tuần, thay vì mức trung bình của ngành là bốn đến sáu tháng. Điều này cho phép công ty thử nghiệm nhiều kiểu dáng khác nhau và đặt cược nhỏ với những lô hàng nhỏ các mẫu có khả năng được ưa chuộng. Nếu chúng thực sự là mốt, Zara có thể nhanh chóng tăng cường sản xuất. Nếu không, tổn thất khi giảm giá cũng không nhiều. (Trung bình, Zara chỉ giảm giá 15% hàng tồn kho của mình, trong khi con số này của đối thủ cạnh tranh có thể lên tới 50%.) Vì vậy, họ không cần dự đoán hay đặt cược vào việc thời trang nào sẽ chiếm được trí tưởng tượng và túi tiền của khách hàng từ tháng này sang tháng khác. Thay vào đó, họ có thể phản ứng nhanh chóng với thông tin từ các cửa hàng bán lẻ của mình, liên tục thử nghiệm các sản phẩm khác nhau và điều chỉnh một cách trơn tru theo diễn biến thực tế.
Phong cách chiến lược của Zara đòi hỏi mối quan hệ giữa các nhà hoạch định, nhà thiết kế, nhà sản xuất và nhà phân phối hoàn toàn khác với những gì một công ty như ExxonMobil cần. Tuy nhiên, các nhà chiến lược của Exxon và các nhà thiết kế của Zara có một điểm chung quan trọng: Họ coi môi trường cạnh tranh là điều đương nhiên và nhắm đến việc tạo ra vị trí tốt nhất có thể trong đó.
Định hình (Shaping)
Một số môi trường, như các nhà cung cấp phần mềm internet đều biết rõ, không thể được coi là đương nhiên. Ví dụ, trong các ngành công nghiệp mới hoặc non trẻ có tốc độ tăng trưởng cao, nơi rào cản gia nhập thấp, tốc độ đổi mới cao, nhu cầu rất khó dự đoán và vị trí tương đối của các đối thủ cạnh tranh đang thay đổi liên tục, một công ty thường có thể thay đổi hoàn toàn quỹ đạo phát triển của ngành thông qua một động thái đổi mới nào đó. Một ngành công nghiệp trưởng thành cũng bị phân mảnh tương tự và không bị thống trị bởi một số nhà lãnh đạo mạnh, hoặc đang trì trệ và sẵn sàng cho sự đảo lộn, cũng có khả năng dễ uốn nắn tương tự.
Trong một môi trường như vậy, một công ty áp dụng chiến lược cổ điển hoặc thậm chí thích ứng để tìm vị trí thị trường tốt nhất có thể có nguy cơ tự đánh giá thấp mình, bị các sự kiện vượt qua, và bỏ lỡ cơ hội kiểm soát vận mệnh của chính mình. Công ty đó nên áp dụng một chiến lược mà mục tiêu là định hình môi trường khó lường trước có lợi cho mình trước khi người khác làm điều đó — để công ty có lợi bất kể mọi thứ diễn ra như thế nào.
Giống như chiến lược thích ứng, chiến lược định hình (shaping strategy) chấp nhận các chu kỳ lập kế hoạch ngắn hoặc liên tục. Tính linh hoạt là tối quan trọng, ít phụ thuộc vào các cơ chế dự đoán phức tạp, và chiến lược này thường được triển khai như một danh mục các thử nghiệm. Nhưng không giống như những người thích ứng, những người định hình tập trung vượt ra ngoài ranh giới của công ty mình, thường bằng cách tập hợp một hệ sinh thái đáng gờm gồm khách hàng, nhà cung cấp và/hoặc các đối tác bổ sung cho mục tiêu của họ bằng cách xác định các thị trường mới hấp dẫn, tiêu chuẩn, nền tảng công nghệ và thực tiễn kinh doanh. Họ truyền bá những điều này thông qua tiếp thị, vận động hành lang và các quan hệ đối tác thông minh. Trong giai đoạn đầu của cuộc cách mạng kỹ thuật số, các công ty phần mềm internet thường sử dụng chiến lược định hình để tạo ra các cộng đồng, tiêu chuẩn và nền tảng mới, trở thành nền tảng cho các thị trường và doanh nghiệp mới.
Đó thực chất là cách Facebook vượt qua MySpace hiện tại chỉ trong vài năm. Một trong những bước đi chiến lược thông minh nhất của Facebook là mở nền tảng mạng xã hội của mình cho các nhà phát triển bên ngoài vào năm 2007, do đó thu hút đủ loại ứng dụng đến trang web của mình. Facebook không thể hy vọng dự đoán bất kỳ ứng dụng nào trong số đó sẽ lớn mạnh hay thành công đến mức nào. Nhưng nó không cần phải làm vậy. Đến năm 2008, nó đã thu hút 33.000 ứng dụng; đến năm 2010, con số đó đã tăng lên hơn 550.000. Vì vậy, khi ngành công nghiệp phát triển và hơn hai phần ba số ứng dụng mạng xã hội thành công hóa ra là trò chơi, không có gì ngạc nhiên khi những ứng dụng phổ biến nhất — được tạo ra bởi Zynga, Playdom và Playfish — đang hoạt động trên và làm phong phú trang web của Facebook. Hơn nữa, ngay cả khi bối cảnh mạng xã hội thay đổi đáng kể theo thời gian, rất có thể các ứng dụng phổ biến nhất vẫn sẽ nằm trên Facebook. Đó là vì bằng cách tạo ra một nền tảng linh hoạt và phổ biến, công ty đã chủ động định hình môi trường kinh doanh có lợi cho mình thay vì chỉ đơn thuần xác lập một vị trí trong thị trường hiện có hoặc phản ứng với những thay đổi, dù nhanh đến đâu, sau khi chúng đã xảy ra.
Tầm nhìn xa (Visionary)
Đôi khi, một công ty không chỉ có khả năng định hình tương lai, mà còn có thể biết trước tương lai đó và dự đoán con đường để hiện thực hóa nó. Những thời điểm đó đòi hỏi các chiến lược táo bạo—loại chiến lược mà các doanh nhân sử dụng để tạo ra thị trường hoàn toàn mới (như Edison đã làm với điện và Martine Rothblatt đã làm với đài phát thanh vệ tinh XM), hoặc các nhà lãnh đạo doanh nghiệp sử dụng để hồi sinh công ty với một tầm nhìn hoàn toàn mới—như Ratan Tata đang cố gắng thực hiện với chiếc ô tô siêu rẻ Nano. Đây là những canh bạc lớn, chiến lược 'xây dựng rồi họ sẽ đến' (build-it-and-they-will-come).
Giống như một nhà chiến lược định hình (shaping strategist), người có tầm nhìn xa xem môi trường không phải là điều hiển nhiên mà là thứ có thể được định hình theo hướng có lợi. Mặc dù vậy, phong cách tầm nhìn xa có nhiều điểm chung với cách tiếp cận cổ điển (classical approach) hơn là cách tiếp cận thích ứng (adaptive approach). Vì mục tiêu rõ ràng, các nhà chiến lược có thể thực hiện các bước có chủ đích để đạt được nó mà không cần phải giữ nhiều lựa chọn mở. Điều quan trọng hơn là họ cần dành thời gian và sự chăm chút để huy động nguồn lực, lên kế hoạch kỹ lưỡng, và triển khai đúng đắn để tầm nhìn không trở thành nạn nhân của việc thực thi kém. Các nhà chiến lược có tầm nhìn xa phải có dũng khí để kiên định với hướng đi và ý chí để cam kết các nguồn lực cần thiết.
Ví dụ, vào năm 1994, UPS nhận ra rằng sự trỗi dậy của thương mại internet sẽ là một mỏ vàng cho các công ty giao hàng, bởi vì điều mà các nhà bán lẻ trực tuyến luôn cần là cách để đưa sản phẩm của họ ra khỏi không gian mạng và đến tận cửa nhà khách hàng. Tương lai này có thể cũng rõ ràng đối với FedEx trẻ hơn và nhỏ hơn nhiều, nhưng UPS có phương tiện—và ý chí—để thực hiện các khoản đầu tư cần thiết. Năm đó, họ thành lập một ủy ban liên chức năng gồm đại diện từ CNTT, bán hàng, tiếp thị và tài chính để vạch ra lộ trình trở thành nơi mà công ty sau này gọi là “những người hỗ trợ thương mại điện tử toàn cầu” (the enablers of global e-commerce). Ủy ban đã xác định các sáng kiến đầy tham vọng mà UPS cần để hiện thực hóa tầm nhìn này, bao gồm việc đầu tư khoảng 1 tỷ đô la mỗi năm để tích hợp hoạt động theo dõi gói hàng cốt lõi của mình với các nhà cung cấp web và thực hiện các thương vụ mua lại để mở rộng năng lực giao hàng toàn cầu. Đến năm 2000, canh bạc trị giá hàng tỷ đô la của UPS đã được đền đáp: Công ty đã chiếm tới 60% thị trường giao hàng thương mại điện tử.
Tránh các cạm bẫy
Trong khảo sát của chúng tôi, có đến ba phần tư số giám đốc điều hành hiểu rằng họ cần áp dụng các phong cách chiến lược khác nhau trong những hoàn cảnh khác nhau. Tuy nhiên, dựa trên các thực tiễn mà họ thực sự áp dụng, chúng tôi ước tính rằng cùng tỷ lệ đó chỉ sử dụng hai phong cách chiến lược—cổ điển và tầm nhìn—phù hợp với môi trường có thể dự đoán được (xem thanh bên “Phong cách chiến lược nào được sử dụng nhiều nhất?”). Điều đó có nghĩa là chỉ có một phần tư thực sự sẵn sàng thích ứng với các sự kiện không lường trước được hoặc nắm bắt cơ hội để định hình ngành công nghiệp theo lợi thế của công ty mình. Với phân tích của chúng tôi về mức độ khó lường của môi trường kinh doanh thực tế, con số này là quá thấp. Hiểu được các cách tiếp cận khác nhau khác nhau như thế nào và môi trường nào phù hợp nhất với từng cách có thể giúp ích rất nhiều trong việc khắc phục sự không khớp giữa phong cách chiến lược và môi trường kinh doanh. Nhưng khi các nhà chiến lược suy nghĩ về ý nghĩa của khuôn khổ, họ cần tránh ba cạm bẫy mà chúng tôi thường quan sát thấy.
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Khảo sát của chúng tôi cho thấy các công ty thường sử dụng hai phong cách phù hợp nhất với môi trường có thể dự đoán được—cổ điển và tầm nhìn—ngay cả khi môi trường của họ rõ ràng là khó lường.
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Sự tự tin sai lầm
Bạn không thể chọn đúng phong cách chiến lược trừ khi bạn đánh giá chính xác mức độ có thể dự đoán và có thể uốn nắn của môi trường. Nhưng khi chúng tôi so sánh nhận thức của các giám đốc điều hành với các thước đo khách quan về môi trường thực tế của họ, chúng tôi thấy một xu hướng mạnh mẽ là đánh giá quá cao cả hai yếu tố. Gần một nửa số giám đốc điều hành tin rằng họ có thể kiểm soát sự không chắc chắn trong môi trường kinh doanh thông qua hành động của chính họ. Hơn 80% nói rằng việc đạt được mục tiêu phụ thuộc vào hành động của họ nhiều hơn là vào những điều họ không thể kiểm soát.
Những thói quen chưa được xem xét
Nhiều giám đốc điều hành nhận ra tầm quan trọng của việc xây dựng các năng lực thích ứng cần thiết để đối phó với môi trường khó lường, nhưng ít hơn một phần năm cảm thấy đủ năng lực trong các lĩnh vực đó. Một phần là vì nhiều giám đốc chỉ học phong cách cổ điển, qua kinh nghiệm hoặc tại trường kinh doanh. Do đó, chúng tôi không ngạc nhiên khi thấy gần 80% nói rằng trong thực tế họ bắt đầu hoạch định chiến lược bằng cách nêu rõ mục tiêu và sau đó phân tích cách tốt nhất để đạt được nó. Hơn nữa, khoảng 70% nói rằng trong thực tế họ coi trọng độ chính xác hơn tốc độ ra quyết định, ngay cả khi họ nhận thức rõ rằng môi trường của họ thay đổi nhanh và khó lường. Kết quả là, rất nhiều thời gian bị lãng phí cho những dự đoán không thể đứng vững trong khi một cách tiếp cận nhanh hơn, lặp đi lặp lại và thử nghiệm nhiều hơn sẽ hiệu quả hơn. Các giám đốc điều hành cũng rất chú ý đến báo cáo tài chính hàng quý và hàng năm, điều này ảnh hưởng nặng nề đến chu kỳ hoạch định chiến lược của họ. Gần 90% nói rằng họ xây dựng kế hoạch chiến lược trên cơ sở hàng năm, bất kể tốc độ thay đổi thực tế trong môi trường kinh doanh của họ—hoặc thậm chí những gì họ nhận thức.
Sự không tương thích văn hóa (Culture mismatches)
Mặc dù nhiều nhà điều hành nhận ra tầm quan trọng của năng lực thích ứng, việc triển khai chúng có thể đi ngược lại văn hóa doanh nghiệp. Các chiến lược cổ điển nhằm đạt được lợi thế kinh tế theo quy mô và phạm vi thường tạo ra văn hóa công ty đề cao hiệu quả và loại bỏ sự khác biệt. Điều này tất nhiên có thể làm giảm cơ hội thử nghiệm và học hỏi, vốn là yếu tố thiết yếu cho chiến lược thích ứng. Và thất bại là kết quả tự nhiên của thử nghiệm, vì vậy các chiến lược thích ứng và định hình sẽ gặp khó khăn trong môi trường văn hóa trừng phạt sự thất bại.
Tránh được một số bẫy này có thể trở nên đơn giản khi hiểu được các yêu cầu khác nhau của bốn phong cách chiến lược. Chỉ cần nhận thức rằng tầm nhìn hoạch định thích ứng không nhất thiết tương quan tốt với nhịp điệu của thị trường tài chính, chẳng hạn, có thể giúp loại bỏ những thói quen hoạch định ăn sâu. Tương tự, hiểu rằng mục đích của chiến lược định hình và tầm nhìn là thay đổi cuộc chơi thay vì tối ưu hóa vị thế của bạn trên thị trường có thể là tất cả những gì cần thiết để tránh bắt đầu với cách tiếp cận sai lầm.
Việc quan tâm nhiều hơn đến các chỉ số cũng hữu ích. Mặc dù các công ty dành rất nhiều công sức để đưa ra dự đoán năm này qua năm khác, thật đáng ngạc nhiên là họ hiếm khi kiểm tra xem những dự đoán của năm trước có thực sự thành hiện thực hay không. Chúng tôi đề xuất thường xuyên xem xét độ chính xác của các dự báo và cũng đánh giá một cách khách quan mức độ dự đoán được (predictability) bằng cách theo dõi tần suất và mức độ mà các công ty trong ngành của bạn thay đổi vị trí tương đối về doanh thu, lợi nhuận và các thước đo hiệu quả khác. Để hiểu rõ hơn về mức độ mà các doanh nghiệp trong ngành có thể thay đổi môi trường của họ, chúng tôi khuyên bạn nên đo lường mức độ trẻ trung của ngành, mức độ tập trung, tốc độ tăng trưởng, tỷ lệ đổi mới và tốc độ thay đổi công nghệ—tất cả những yếu tố này làm tăng tính dễ biến đổi (malleability).
Hoạt động theo nhiều chế độ
Việc điều chỉnh phong cách chiến lược của công ty cho phù hợp với mức độ dự đoán được và tính dễ biến đổi của ngành sẽ đồng bộ chiến lược tổng thể với các điều kiện kinh tế chung mà công ty hoạt động. Nhưng các bộ phận khác nhau của công ty có thể hoạt động tại các thị trường chi nhánh hoặc địa lý khác nhau, có mức độ dự đoán được và dễ biến đổi hơn hoặc kém hơn so với toàn ngành. Các nhà chiến lược ở các bộ phận và thị trường này có thể sử dụng quy trình tương tự để chọn phong cách hiệu quả nhất cho hoàn cảnh cụ thể của họ, tự đặt ra những câu hỏi ban đầu giống nhau: Môi trường mà bộ phận của chúng ta hoạt động có mức độ dự đoán được như thế nào? Chúng ta có bao nhiêu quyền lực để thay đổi môi trường đó? Câu trả lời có thể rất khác nhau. Chúng tôi ước tính, ví dụ, rằng môi trường kinh doanh tổng thể của Trung Quốc gần như dễ biến đổi và khó dự đoán gấp đôi so với Hoa Kỳ, khiến các chiến lược định hình (shaping strategies) thường phù hợp hơn tại Trung Quốc.
Tương tự, các bộ phận chức năng trong công ty của bạn có thể hoạt động trong những môi trường đòi hỏi các cách tiếp cận khác nhau đối với việc lập kế hoạch của phòng ban. Dễ dàng thấy rằng, chẳng hạn, trong ngành ô tô, phong cách cổ điển (classical style) sẽ phù hợp để tối ưu hóa sản xuất nhưng lại không thích hợp cho bộ phận tiếp thị kỹ thuật số (digital marketing), vốn có sức mạnh định hình môi trường lớn hơn nhiều (xét cho cùng, đó là mục đích của quảng cáo) và khó có thể hưởng lợi từ việc vạch ra các chiến dịch từ nhiều năm trước.
Nếu các đơn vị hoặc bộ phận trong công ty của bạn được hưởng lợi từ việc hoạt động theo một phong cách chiến lược (strategic style) khác với phong cách phù hợp nhất cho toàn ngành của bạn, thì bạn rất có thể cần quản lý nhiều phong cách chiến lược cùng lúc. Các nhà điều hành trong khảo sát của chúng tôi nhận thức rõ điều này: Thực tế, có tới 90% mong muốn cải thiện khả năng quản lý nhiều phong cách đồng thời. Cách đơn giản nhất nhưng cũng kém linh hoạt nhất để làm điều này là cơ cấu và vận hành các bộ phận, khu vực hoặc đơn vị kinh doanh đòi hỏi các phong cách chiến lược khác nhau một cách riêng biệt. Việc cho phép các nhóm trong đơn vị tự chọn phong cách của họ mang lại sự linh hoạt hơn trong môi trường đa dạng hoặc thay đổi nhanh chóng, nhưng thường khó thực hiện hơn.
Cuối cùng, một công ty chuyển sang giai đoạn khác trong vòng đời của mình có thể sẽ cần thay đổi phong cách chiến lược. Môi trường cho các công ty khởi nghiệp (startup) thường dễ uốn nắn (malleable), đòi hỏi các chiến lược tầm nhìn (visionary) hoặc định hình (shaping). Trong giai đoạn tăng trưởng và trưởng thành của công ty, khi môi trường ít dễ uốn nắn hơn, các phong cách thích ứng (adaptive) hoặc cổ điển (classical) thường là tốt nhất. Đối với các công ty trong giai đoạn suy giảm, môi trường trở nên dễ uốn nắn hơn, tạo ra cơ hội cho sự đột phá và trẻ hóa thông qua chiến lược định hình hoặc tầm nhìn.
Khi bạn đã phân tích chính xác môi trường của mình, không chỉ cho toàn bộ doanh nghiệp mà còn cho từng bộ phận, đơn vị và thị trường địa lý, đồng thời xác định phong cách chiến lược nào nên được sử dụng, điều chỉnh theo những thiên kiến của bản thân, và thực hiện các bước để chuẩn bị văn hóa công ty nhằm áp dụng thành công các phong cách phù hợp, bạn sẽ cần theo dõi môi trường và sẵn sàng điều chỉnh khi điều kiện thay đổi theo thời gian. Rõ ràng đó không phải là việc dễ dàng. Nhưng chúng tôi tin rằng các công ty liên tục điều chỉnh phong cách chiến lược phù hợp với tình huống của họ sẽ có lợi thế to lớn so với những công ty không làm vậy.
__________
Martin Reeves là đối tác cấp cao và giám đốc điều hành tại văn phòng Boston Consulting Group ở San Francisco, đồng thời là chủ tịch của BCG Henderson Institute. Ông là đồng tác giả của cuốn Your Strategy Needs a Strategy (Harvard Business Review Press, 2015). Theo dõi ông trên Twitter @MartinKReeves. Claire Love là trưởng nhóm dự án tại Viện Chiến lược BCG, có trụ sở tại New York. Philipp Tillmanns là chuyên gia tư vấn tại BCG ở Hamburg và là nghiên cứu sinh tiến sĩ tại RWTH Aachen University, Đức.
 
In lại từ Harvard Business Review, tháng 9 năm 2012 (sản phẩm #R1209E).
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Các cách tiếp cận khác nhau mà doanh nghiệp sử dụng để xây dựng chiến lược
của Kimberly Teti, Mu-Jeung Yang, Nicholas Bloom, Jan W. Rivkin và Raffaella Sadun
Chiến lược của bạn là gì? Hầu hết các giám đốc điều hành cấp cao có thể tự tin trả lời câu hỏi này.
Chiến lược đó đã thay đổi như thế nào theo thời gian? Câu hỏi này thường cũng nhận được câu trả lời nhanh chóng.
Bạn đưa ra quyết định như thế nào về việc thay đổi chiến lược đó? Bây giờ mọi chuyện trở nên khó khăn hơn nhiều.
Thực tế là nhiều giám đốc điều hành cấp cao gặp khó khăn khi mô tả cách họ đưa ra các quyết định chiến lược. Đây là một vấn đề nghiêm trọng, vì quy trình đưa ra quyết định chiến lược có thể định hình chính chiến lược. Xây dựng chiến lược mà không biết quy trình của mình giống như đi thuyền mà không có la bàn. Bạn đang tự chuốc lấy một hành trình dài và căng thẳng. Tệ hơn nữa, nếu cuối cùng bạn đến được đích, bạn có thể không nhận ra rằng mình đang ở đúng nơi cần đến.
Để hiểu rõ hơn cách các công ty thực sự đưa ra lựa chọn chiến lược, gần đây chúng tôi đã phỏng vấn 92 CEO, nhà sáng lập và giám đốc điều hành cấp cao hiện tại. Chúng tôi yêu cầu mỗi người trả lời các câu hỏi chi tiết về cách tiếp cận của họ đối với việc ra quyết định chiến lược. Câu trả lời của họ cho thấy cả sự đa dạng nổi bật lẫn các khuôn mẫu cơ bản. Ở đây, chúng tôi đưa ra một phân loại gồm bốn cách tiếp cận. Kết quả của chúng tôi không thể khẳng định rằng bất kỳ cách tiếp cận chiến lược nào luôn là tốt nhất, nhưng chúng tôi cung cấp một số bằng chứng cho thấy một trong các cách tiếp cận thường có sai sót.
Bốn cách tiếp cận ra quyết định chiến lược
Quy trình của các công ty khác nhau ở hai khía cạnh. Khía cạnh đầu tiên là công ty sử dụng mức độ quy trình cao hay thấp để đưa ra quyết định chiến lược. Tức là, công ty có các thói quen lặp đi lặp lại để thảo luận về chiến lược, kích hoạt các thay đổi chiến lược và xem xét các thay đổi đó không? Khía cạnh thứ hai là mức độ đóng góp từ các nhân viên khác mà nhà lãnh đạo xem xét khi đưa ra quyết định chiến lược. Yếu tố này tập trung vào sự tham gia của nhân viên trong việc ra quyết định, không chỉ đơn thuần là tham dự cuộc họp hoặc truyền đạt sau quyết định. Hai yếu tố này có thể tồn tại ở bất kỳ sự kết hợp nào, và dựa trên các cuộc phỏng vấn của chúng tôi, các công ty lấp đầy tất cả các ô, điều này mang lại cho chúng ta bốn nguyên mẫu riêng biệt của việc ra quyết định chiến lược.
HÌNH 5-1
Bốn cách tiếp cận để ra quyết định chiến lược
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Lưu ý: Dựa trên phỏng vấn với 92 giám đốc điều hành
Các công ty đơn phương (unilateral firms) có cả quy trình và đầu vào đều thấp. Họ có xu hướng có một nhà lãnh đạo từ trên xuống (top-down) tự mình ra quyết định. Trong các cuộc phỏng vấn, những cá nhân này thường gặp khó khăn khi giải thích quy trình ra quyết định của họ và vai trò của các nhân viên khác. Điều thú vị là những người được phỏng vấn này có hai thái độ khác nhau: Một số không thích quy trình của họ và thừa nhận rằng họ nên làm mọi thứ khác đi, trong khi những người khác có vẻ rất tự tin với cách họ ra quyết định. Lợi ích tiềm năng của các công ty đơn phương là các nhà lãnh đạo có thể ra quyết định nhanh chóng, không bị ràng buộc bởi sự phức tạp của quy trình và tranh luận. Tuy nhiên, thiếu sự kiểm tra và cân bằng, các công ty đơn phương có thể đưa ra quyết định tồi một cách nhanh chóng. Hơn nữa, tốc độ không phải là điều chắc chắn trong một công ty đơn phương: Nếu nhà lãnh đạo từ trên xuống chọn trì hoãn một quyết định khó khăn, không có quy trình nào được thiết lập để buộc hành động kịp thời.
Các công ty đặc biệt (ad hoc firms) có quy trình thấp nhưng đầu vào cao. Các công ty này không có một quy trình được hệ thống hóa, lặp đi lặp lại mà họ tuân theo mỗi khi thực hiện một thay đổi chiến lược. Nhưng khi cần thay đổi, nhà lãnh đạo tập hợp đội ngũ của mình để hành động. Các bước chính xác mà công ty tuân theo và những người chính xác trong phòng thay đổi từ quyết định này sang quyết định khác. Lợi ích của hệ thống đặc biệt là các quy tắc cứng nhắc không ràng buộc công ty. Các nhà lãnh đạo có thể điều chỉnh quy trình cho từng quyết định bằng cách điều chỉnh thời gian thảo luận, các bên liên quan và các yếu tố khác. Rủi ro chính là công ty có thể không học hỏi theo thời gian để cải thiện việc ra quyết định chiến lược. Nhà lãnh đạo hàng đầu của một công ty đặc biệt cũng có thể sử dụng sự linh hoạt của quy trình để loại trừ các bên liên quan không đồng ý với quan điểm của nhà lãnh đạo. Điều này sẽ loại bỏ cuộc tranh luận thúc đẩy việc ra quyết định đặc biệt, và về bản chất, đưa công ty xuống ô đơn phương.
Các công ty hành chính (administrative firms) có quy trình cao nhưng đầu vào thấp. Các công ty này tuân theo các quy trình nghiêm ngặt và các quy trình được xác định rõ ràng để đưa ra quyết định chiến lược mà không thực sự thu hút sự tranh luận từ các nhân viên khác. Một lợi ích là việc thu thập và tài liệu dữ liệu chi tiết đi kèm với quy trình mở rộng này. Nếu các công ty hành chính thông minh, họ có thể tận dụng thông tin này để cải thiện việc ra quyết định trong tương lai. Nhưng, tương tự như các công ty đơn phương, mức đầu vào thấp có thể dẫn đến các quyết định tồi nếu các nhà lãnh đạo không xem xét thông tin hoặc ý kiến quan trọng. Trên thực tế, rủi ro này có thể đặc biệt nghiêm trọng trong các công ty hành chính vì quy trình chi tiết và số lượng thông tin thu thập được có thể đóng vai trò như một màn kịch, che giấu sự thiếu đầu vào rộng rãi từ các bên liên quan nội bộ và bên ngoài.
Các công ty hợp tác (collaborative firms) vừa có quy trình chặt chẽ vừa có sự tham gia cao. Những công ty này có quy trình nghiêm ngặt như một công ty hành chính, nhưng cũng có đội ngũ nhân viên tận tâm như một công ty linh hoạt (ad hoc). Trong các cuộc phỏng vấn, các nhà lãnh đạo này cho thấy sự nhất quán mạnh mẽ giữa các loại quyết định khác nhau và có thể nêu rõ cách nhân viên tạo ra giá trị trong quy trình. Quy trình chi tiết đảm bảo các nhà lãnh đạo không bỏ sót bước nào. Sự tham gia thường xuyên đảm bảo họ không bỏ sót thông tin nào. Tuy nhiên, hệ thống cứng nhắc có thể làm chậm quá trình ra quyết định và ngăn công ty hành động kịp thời với các cơ hội nhạy cảm về thời gian. Ví dụ, các công ty hợp tác có thể vô tình đưa những bên không liên quan vào các cuộc thảo luận chiến lược hoặc dành quá nhiều thời gian để đạt được sự đồng thuận giữa những người tham gia nhằm duy trì sự gắn kết.
Firm nên sử dụng cách tiếp cận nào?
Mỗi nguyên mẫu (archetype) này đều có lợi ích và rủi ro, điều này đặt ra câu hỏi: Một công ty nên đứng ở vị trí nào trong ma trận? Dữ liệu phỏng vấn của chúng tôi cho thấy sự khác biệt rất lớn trong nguyên mẫu giữa các ngành và giữa các công ty có quy mô tương tự, điều này gợi ý rằng nguyên mẫu phù hợp cho một công ty nhất định phụ thuộc vào các đặc điểm tinh tế của công ty và bối cảnh của nó. Nghiên cứu hiện tại của chúng tôi không bao gồm đủ dữ liệu về bối cảnh và kết quả hoạt động của công ty để xác định chính xác điều kiện nào mà một nguyên mẫu sẽ chiến thắng.
Tuy nhiên, dữ liệu ban đầu của chúng tôi khiến chúng tôi nghi ngờ về nguyên mẫu đơn phương (unilateral). Trong các cuộc phỏng vấn, chúng tôi yêu cầu các nhà quản lý cho chúng tôi biết cách tiếp cận của họ đứng ở đâu xét theo năm thuộc tính thường liên quan đến các quy trình ra quyết định chiến lược tốt, cụ thể là:
Các phương án thay thế. Công ty có xem xét các lựa chọn thay thế khi đưa ra quyết định chiến lược không?
Thông tin. Công ty sử dụng bao nhiêu thông tin để kích thích tranh luận về các quyết định?
Triển khai. Có một kế hoạch triển khai chi tiết khi quyết định được đưa ra không?
Học hỏi. Công ty có nghiên cứu thành công và thất bại để rút kinh nghiệm cho các quyết định trong tương lai không?
Giao tiếp. Công ty có kế hoạch rõ ràng để truyền đạt thay đổi đến nhân viên không?
Sau đó, chúng tôi chấm điểm phản hồi của các giám đốc dựa trên một thang đánh giá định lượng. Hình 5-2 cho thấy tỷ lệ phần trăm trên tổng số điểm có thể có mà công ty trung bình trong mỗi nguyên mẫu đạt được cho từng thuộc tính. Các công ty đơn phương đạt điểm thấp hơn trên tất cả các tiêu chí, ở mức có ý nghĩa thống kê, so với các công ty hợp tác; thấp hơn trên bốn trong năm tiêu chí so với các công ty hành chính; và thấp hơn trên ba trong năm tiêu chí so với các công ty linh hoạt (ad hoc). Điểm số thấp của các công ty đơn phương gióng lên hồi chuông cảnh báo về cách tiếp cận này. Nếu bạn đang sử dụng nguyên mẫu đơn phương, bạn nên kiểm tra sức ép (pressure-test) và xem xét liệu đó có phải là lựa chọn tốt nhất cho công ty của bạn hay không. Ngược lại, ba nguyên mẫu còn lại không khác nhau nhiều về năm thuộc tính. Ví dụ, cơ hội thiết lập các thói quen học hỏi (learning routines) có vẻ rất tương đồng giữa các nguyên mẫu linh hoạt, hợp tác và hành chính.
HÌNH 5-2
So sánh giữa các cách tiếp cận chiến lược khác nhau
Dựa trên năm thuộc tính liên quan đến việc ra quyết định tốt.
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Lưu ý: Càng gần 100%, câu trả lời của một người càng cho thấy việc ra quyết định gần với biên giới hiệu quả. Dựa trên các cuộc phỏng vấn với 92 nhà điều hành.
Cuối cùng, sự khác biệt rộng rãi trong các cách tiếp cận chiến lược, ngay cả trong cùng một ngành và giữa các tổ chức có quy mô tương tự, là một điều mở mang tầm mắt cho nhóm nghiên cứu của chúng tôi. Một cách diễn giải lạc quan về phát hiện này là các nhà quản lý có khá nhiều quyền tự do để lựa chọn mẫu hình (archetype) phù hợp nhất với bối cảnh cụ thể của họ. Một cách diễn giải kém màu hồng hơn là các nhà quản lý có thể vô tình bị mắc kẹt với các cách tiếp cận không tối ưu. Nghiên cứu trong tương lai của chúng tôi sẽ nhằm làm sáng tỏ thêm câu hỏi quan trọng này.
Trong lúc đó, lời khuyên của chúng tôi cho các nhà lãnh đạo là hãy nhìn nhận kỹ lưỡng cách họ đưa ra các quyết định chiến lược. Công ty của bạn nằm ở vị trí nào trên ma trận? Cách tiếp cận của bạn có phù hợp với vị trí bạn muốn, xét đến ưu và nhược điểm của từng mẫu hình không? Cách tiếp cận có phù hợp với yêu cầu của thị trường và công ty bạn không? Những câu hỏi như thế này sẽ cho thấy liệu bạn có cần thay đổi hay không và sẽ giúp bạn bắt đầu công việc cần thiết để chuyển dịch quy trình và văn hóa nhằm tìm một vị trí mới trên ma trận.
Các tác giả xin gửi lời cảm ơn đến Alek Duerksen, David Lopez-Lengowski, Michael Lynch, Meg McGuire, và Jackie Reilly, những người đã thực hiện nhiều cuộc phỏng vấn và đã đưa ra những đóng góp sâu sắc trong việc thiết kế công cụ khảo sát.
__________
Kimberly Teti là một ứng viên MBA tại Trường Kinh doanh Harvard vào thời điểm nghiên cứu này và bài báo gốc được xuất bản. Cô hiện làm việc cho Boston Consulting Group tại Washington, DC. Mu-Jeung Yang là giáo sư trợ giảng tài chính thỉnh giảng tại Trường Kinh doanh Eccles, Đại học Utah. Trước đây, ông là trợ lý giáo sư kinh tế tại Đại học Washington. Nicholas Bloom là Giáo sư Kinh tế William Eberle tại Đại học Stanford và là đồng giám đốc chương trình Năng suất, Đổi mới và Khởi nghiệp tại Cục Nghiên cứu Kinh tế Quốc gia. Jan W. Rivkin là Giáo sư Bruce V. Rauner tại Trường Kinh doanh Harvard. Raffaella Sadun là Phó Giáo sư Quản trị Kinh doanh Thomas S. Murphy tại Trường Kinh doanh Harvard, nơi bà nghiên cứu về kinh tế học năng suất, tổ chức, thực tiễn quản lý và công nghệ thông tin.
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Sáu lời khuyên để tổ chức các buổi họp ngoài văn phòng (offsites) không lãng phí thời gian
bởi Melissa Raffoni
Hãy đối mặt với điều đó. Các cuộc họp chiến lược nhóm ngoài văn phòng (offsites) rất tốn kém và mất thời gian. Mặc dù những sự kiện này có thể mang lại môi trường tuyệt vời để xây dựng đội ngũ và sự thống nhất, những lợi ích đó có thể ngắn ngủi và dễ dàng bị mất khi các thành viên nhóm quay trở lại công việc hàng ngày của họ.
Trong 20 năm qua, tôi và đội ngũ của tôi đã làm việc chặt chẽ với các CEO để lên kế hoạch và điều phối các buổi họp ngoài văn phòng (offsites) lập kế hoạch chiến lược hàng năm cho các đội ngũ điều hành. Việc điều phối các cuộc họp này đi kèm với trách nhiệm thúc đẩy kết quả bền vững. Chúng tôi đã học được điều gì để làm cho các buổi offsite trở nên “bền chặt” — nghĩa là các kết quả mà các thành viên nhóm mang theo có tác động liên tục đến công việc kinh doanh của họ.
Cho dù bạn đang tổ chức một buổi offsite cho đội ngũ điều hành nhỏ hay cho một nhóm lớn hơn, đây là sáu lời khuyên để đảm bảo sự kiện tiếp theo của bạn có tác động lâu dài:
1. Hãy Thật Rõ Ràng Về Mục Tiêu Của Bạn
Trước buổi offsite, hãy đảm bảo bạn và đội ngũ của mình xác định điều bạn hy vọng đạt được trong sự kiện, cũng như cách bạn sẽ đo lường thành công sau đó. Mục tiêu của bạn có thể bao gồm:
Làm việc cùng nhau để phát triển một tập hợp các ưu tiên chiến lược và các kết quả đo lường được mong muốn mà đội ngũ hoàn toàn cam kết.
Xây dựng một kế hoạch để thực hiện và chịu trách nhiệm trong việc đạt được các mục tiêu này sau sự kiện.
Điều phối một cuộc thảo luận có cấu trúc và sâu sắc về cách đội ngũ có thể cải thiện hiệu suất.
Khi bạn xây dựng mục tiêu của mình, hãy cân nhắc các câu hỏi sau: Bạn muốn những người tham gia hiểu điều gì, đồng ý điều gì, cùng nhau hướng tới điều gì và cuối cùng là hành động điều gì? Bạn muốn họ cảm thấy thế nào sau cuộc họp, và bạn có thể làm gì để tạo ra điều đó?
Mẹo bền chặt: Hoàn thành câu sau, “Tôi sẽ thực sự hài lòng nếu, vào cuối buổi offsite của chúng ta, chúng ta [điền mục tiêu vào đây].” Sự rõ ràng này sẽ giúp bạn đặt ra kỳ vọng với đội ngũ của mình khi bạn thảo luận về các mục tiêu của offsite trước đó. Nó cũng sẽ củng cố sự tự tin của họ và tăng sự tham gia bằng cách cho phép họ chuẩn bị cho cuộc thảo luận.
2. Cân Nhắc Kỹ Về Việc Ai Nên Được Mời
Theo kinh nghiệm của chúng tôi, các nhà lãnh đạo thường mắc sai lầm khi mời quá nhiều người đến các buổi offsite của họ. Khi lập danh sách khách mời, hãy xem xét kỹ các mục tiêu của bạn và tự hỏi: “Tôi có tốt hơn với một nhóm lớn hay một nhóm nhỏ những người chủ chốt có thể làm việc chặt chẽ để phát triển chiến lược?” Mặc dù việc có một nhóm lớn hơn có thể mang tính bao trùm hơn, nhưng năng suất cuộc họp của bạn có khả năng giảm.
Các nhóm lớn thường đòi hỏi bạn phải tương tác với nhiều người hơn, điều này có thể dẫn đến cuộc thảo luận hời hợt hơn. Khi những người có cấp bậc quyền lực và bộ kỹ năng khác nhau ngồi quanh bàn, khả năng cao chính trị nội bộ, sự sợ hãi, hoặc chương trình cá nhân sẽ làm bạn chệch hướng. Điều này có thể làm xao nhãng những cuộc trò chuyện thực sự cần diễn ra để sự kiện đạt được mục tiêu của bạn. Mời một số ít người chủ chốt sẽ giúp bạn có những cuộc trò chuyện đó dễ dàng hơn.
Mẹo nhỏ: Đối chiếu danh sách khách mời với mục tiêu của bạn và đưa ra quyết định khó khăn về việc ai nên được mời nếu cần. Thường thì tốt nhất nên mời đội ngũ điều hành cấp cao trước. Làm cho họ đồng thuận. Sau đó, khi đội ngũ cốt lõi đã cùng quan điểm, hãy dành thời gian tại buổi offsite để tìm ra cách tiếp cận tốt nhất nhằm thu hút các nhân viên cấp tiếp theo khi bạn quay lại văn phòng.
3. Xây dựng Chương trình Nghị sự Chi tiết
Một khi bạn đã có một bộ mục tiêu rõ ràng và danh sách khách mời, đã đến lúc tạo ra một chương trình nghị sự. Lên kế hoạch cho từng chủ đề thảo luận kéo dài từ 45 phút đến tối đa hai giờ—điều này đảm bảo rằng các chủ đề không bị cắt quá ngắn cũng không bị loãng vì có quá nhiều thời gian. Với những hướng dẫn này, bạn có khả năng bao quát được từ bốn đến sáu chủ đề trong một ngày. Lên kế hoạch cho chương trình nghị sự của bạn nên bao gồm:
Các chủ đề thảo luận (ví dụ: trình bày tầm nhìn của lãnh đạo, phân tích SWOT, ưu tiên mục tiêu, thảo luận về hiệu suất nhóm)
Các mục tiêu cụ thể cho từng chủ đề (ví dụ: hiểu định hướng của lãnh đạo, đồng thuận về SWOT, cam kết ba mục tiêu chiến lược, liệt kê ba điều nhóm có thể cải thiện)
Các loại hoạt động hoặc hình thức triển khai bạn muốn sử dụng (ví dụ: phiên làm việc nhóm nhỏ, thảo luận có điều phối cho nhóm lớn, động não, thuyết trình kiến thức, thảo luận nhóm chuyên gia, phiên hỏi đáp, trò chơi)
Lượng thời gian bạn muốn dành cho từng chủ đề
Một kế hoạch cho công việc chuẩn bị cần làm trước đó—bởi bạn, người tổ chức, hoặc nhóm
Mẹo nhỏ: Khi bạn hoàn thành bản nháp chương trình nghị sự, hãy đối chiếu nó với các mục tiêu của bạn. Bạn nên có thể ghép từng chủ đề và hoạt động trở lại với từng mục tiêu. Đảm bảo mọi thứ khớp nhau trước khi chốt. Có thể mất vài vòng. Bạn cũng nên thử thay đổi các hình thức triển khai bạn đã quyết định. Điều này sẽ giữ cho năng lượng của nhóm cao và giúp người tham gia luôn gắn kết trong suốt cuộc họp.
4. Chuẩn bị Hậu cần, Thông điệp, Tài liệu và Mẫu biểu
Mặc dù các vấn đề hậu cần cơ bản như vận chuyển, ăn uống, sắp xếp chỗ ở, sự kiện xã hội và địa điểm họp sẽ cần được ai đó trong nhóm lo liệu, đừng để điều này làm bạn xao nhãng khỏi nhiệm vụ chiến lược hơn—lên kế hoạch cho những chi tiết cấp cao nhằm đảm bảo tính bền chặt (stickiness). Hãy dành thời gian trước sự kiện để thực hiện những điều sau:
Thông điệp được suy nghĩ kỹ lưỡng. Bạn sẽ truyền đạt mục tiêu và kỳ vọng cho buổi offsite (offsite) như thế nào, cả trước và trong sự kiện? Bạn sẽ trình bày chương trình nghị sự ra sao? Nếu bạn giao bài tập trước (prework), bạn sẽ truyền đạt mục đích và tầm quan trọng của nó như thế nào?
Tài liệu truyền thông chất lượng và đã được kiểm duyệt. Cần những bài thuyết trình hoặc tài liệu phát tay nào cho các phiên họp bạn đã lên kế hoạch? Ai cần tham gia? Thời hạn hoàn thành chúng trước buổi offsite là gì?
Mẫu biểu được thiết kế cẩn thận. Những tài liệu nào cần được chuẩn bị trước để giúp bạn ghi lại công việc được thực hiện tại sự kiện?
Mẹo để tạo sự gắn kết (sticky tips): Hãy xem qua chương trình nghị sự để xác định bạn cần những mẫu biểu nào. Một số ví dụ có thể bao gồm bảng SWOT (SWOT grid), bảng điều khiển KPI (KPI dashboard), bảng điểm (scorecard) để ghi lại các mục tiêu chiến lược và kết quả đo lường cụ thể, hoặc mẫu kế hoạch họp/quản trị (meetings/governance plan template).
Chúng tôi cũng khuyên bạn, với tư cách là người dẫn dắt buổi offsite, hãy tạo một bài thuyết trình khởi động (kickoff presentation) chu đáo để trình bày khi bắt đầu buổi offsite. Việc này sẽ giúp đội của bạn sẵn sàng đi sâu vào công việc. Hãy lên kế hoạch cho bài thuyết trình khoảng 45–75 phút, tùy thuộc vào mục tiêu của bạn. Hãy nhờ người khác giúp bạn chuẩn bị bài trình bày hoặc phản hồi trước, và cố gắng đoán trước hoặc thu thập câu hỏi từ khán giả trước đó. Bạn cũng nên chắc chắn dành thời gian theo lịch cho phần Hỏi & Đáp (Q&A) sau bài thuyết trình. Hãy coi đó là cách để thống nhất và đặt ra kỳ vọng cho đội của bạn, cả về buổi offsite lẫn công việc kinh doanh nói chung.
5. Tập trung vào Bức tranh Tổng thể, Không phải Công việc Hằng ngày
Các buổi offsite được lên kế hoạch tốt và mang lại kết quả lâu dài thường vượt lên trên các hoạt động hàng ngày và tập trung vào bức tranh lớn hơn. Hãy coi khoảng thời gian này là cơ hội để làm điều đó. Tập trung vào tư duy chiến lược và các vấn đề quan trọng mà bạn chưa có thời gian suy nghĩ ở văn phòng. Hãy tạm gác điện thoại di động và đóng laptop lại để bạn không bị kéo trở lại vào những công việc hàng ngày.
Ví dụ, bạn có thể dùng khoảng thời gian này để đưa ra quyết định mà bạn đã trì hoãn hoặc chưa có nguồn lực để giải quyết. Đó có thể là loại bỏ dần dòng sản phẩm không khả thi, xử lý tỷ lệ giữ chân thấp, cải thiện sự hợp tác giữa các phòng ban, hoặc một ý tưởng lớn như mở rộng sang các khu vực địa lý khác.
Khi bạn bắt đầu ghi nhận phản hồi, quyết định hoặc mục tiêu của nhóm, hãy nói không với bảng lật, thay vào đó, hãy dùng bộ chuyển đổi để kết nối máy tính của bạn với màn hình lớn hơn và ghi chú trực tiếp với nhóm. Hình ảnh trực quan sẽ giúp họ tiếp thu thông tin và cho phép bạn có sẵn các ghi chú đánh máy cho mọi người ngay sau buổi họp ngoài văn phòng (offsite). Họ sẽ có tài liệu trong hộp thư đến trước khi quay lại văn phòng và có thể bắt tay ngay vào thực hiện các kế hoạch đã thống nhất.
Mẹo ghi nhớ: Trong suốt buổi họp ngoài văn phòng, hãy nhắc đến ý tưởng 'tập trung vào việc phát triển doanh nghiệp (working on the business)' để kéo mọi người ra khỏi những chi tiết vụn vặt khi cần. Thường xuyên đặt câu hỏi: Chúng ta đang cố gắng giải quyết vấn đề gì? Chúng ta cần tiếp cận vấn đề này ở cấp độ nào? Chúng ta cần làm gì để đảm bảo chúng ta theo đuổi điều này sau khi rời khỏi cuộc họp?
6. Khi kết thúc sự kiện, hãy tạo một kế hoạch quản trị nhóm.
Để đảm bảo các bài học và chiến lược bạn phát triển trong buổi họp ngoài văn phòng được áp dụng, hãy dành chút thời gian gần cuối sự kiện để cùng cả nhóm thảo luận về những việc mỗi người cần làm để thúc đẩy kế hoạch đã thống nhất. Sau đó, hãy chắc chắn lên lịch đủ các buổi kiểm tra tiến độ để đảm bảo thành công. Bên cạnh chất lượng đầu ra từ buổi họp ngoài văn phòng, các cuộc họp tiếp theo được quản lý tốt chính là yếu tố quan trọng nhất để đảm bảo tính hiệu quả lâu dài.
Khi bạn xây dựng kế hoạch quản trị, hãy đặt câu hỏi:
Chúng ta sẽ giữ trách nhiệm với nhau như thế nào trong việc thực hiện các kế hoạch và quyết định đã thống nhất tại buổi họp ngoài văn phòng?
Những gì cần được đưa vào lịch?
Đối với mỗi buổi kiểm tra bắt buộc, ai cần tham gia và chương trình nghị sự là gì?
Các cuộc họp này nên diễn ra bao lâu một lần, và cần bao nhiêu thời gian để hoàn thành các mục tiêu trong chương trình nghị sự?
Các cuộc họp này có thể được tổ chức trực tuyến không hay cần phải gặp trực tiếp?
Ví dụ, nếu một trong những mục tiêu từ buổi họp ngoài văn phòng là cải thiện mối quan hệ làm việc giữa bộ phận kinh doanh và bộ phận giao hàng, thì bạn có thể cần lên lịch các cuộc họp hàng tuần định kỳ với hai bộ phận đó để đạt được điều đó.
Mẹo ghi nhớ: Hãy thống nhất kế hoạch quản trị của bạn tại buổi offsite, và lên lịch vài buổi họp kiểm tra đầu tiên với nhóm khi họ còn hiện diện. Điều này sẽ giúp mọi người cam kết thực hiện, tạo diễn đàn để bạn xem lại các mục tiêu đã đề ra, và cho bạn cơ hội điều chỉnh nếu cần. Đừng ngạc nhiên nếu nhóm của bạn phản đối việc có thêm các cuộc họp. Chìa khóa là nhấn mạnh tầm quan trọng của việc theo đuổi mục tiêu trong khi cân nhắc kỹ số lượng cuộc họp cần diễn ra, thời lượng cần thiết, và ai nên tham gia. Hãy tạo ra một kế hoạch mang lại kết quả nhưng không làm lãng phí thời gian của mọi người.
Sự kết hợp giữa lên kế hoạch kỹ lưỡng trước buổi offsite và theo dõi sát sao sau đó sẽ làm cho sự kiện này trở nên “đáng nhớ” và xứng đáng với khoản đầu tư. Nhóm của bạn không chỉ gắn kết hơn, đồng bộ hơn và sẵn sàng thực hiện tốt hơn mà còn biết ơn khoảng thời gian đã dành. Và quan trọng hơn, sức khỏe và sự thành công của doanh nghiệp sẽ tốt hơn nhờ điều đó.
__________
Melissa Raffoni là nhà sáng lập và CEO của The Raffoni Group, một công ty dịch vụ chuyên nghiệp giúp các CEO hiện thực hóa tham vọng cao nhất của họ đồng thời cải thiện chất lượng cuộc sống cá nhân và nghề nghiệp. Cô được công nhận về tư duy lãnh đạo và kinh nghiệm thực tế trong các lĩnh vực phát triển chiến lược, gắn kết đội ngũ lãnh đạo, hiệu suất tổ chức và vai trò của CEO.
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Các bên liên quan trước, chiến lược sau
bởi Graham Kenny
Để thành công, bạn phụ thuộc vào những bên liên quan (stakeholders) nào?
Khi xây dựng chiến lược, có vẻ hiển nhiên là bạn cần đặt câu hỏi này. Nhưng hầu hết các nhà quản lý, thậm chí ở các công ty lớn nhất thế giới, không nghĩ về điều đó. Thay vào đó, họ tập trung vào một nhóm hẹp các chỉ số hiệu suất chính (KPI) và lao ngay vào phát triển các giải pháp nhằm thúc đẩy các chỉ số đó, đào sâu hơn và sâu hơn vào chi tiết. Rất nhanh chóng, họ đánh mất “tầm nhìn trực thăng” của mình và bị mắc kẹt trong chế độ sửa chữa. Các đề xuất đến liên tiếp: Kết nối các kênh bán hàng. Lập chương trình quảng cáo. Thu hút, giữ chân và phát triển những người có năng lực. Nghe có vẻ hay đấy, nhưng làm sao bạn biết được nếu chưa xác định bối cảnh để thành công?
Tổ chức hoặc đơn vị của bạn hoàn toàn phụ thuộc vào những người bên ngoài nó để có được thành công. Nếu không có sự hỗ trợ của các bên liên quan (stakeholders) như khách hàng, nhà cung cấp, nhân viên và cổ đông, bạn sẽ không có tổ chức nào cả. Nhưng bạn phải xác định những người quan trọng đối với sự tồn tại lâu dài và thịnh vượng của tổ chức—và sau đó làm họ hài lòng.
Ở đây, chúng ta nên học hỏi từ John Mackey, nhà đồng sáng lập kiêm đồng CEO của Whole Foods Market. Công ty của ông có doanh thu hàng năm là 9 tỷ đô la và hơn 300 cửa hàng. Nó thống trị lĩnh vực bán lẻ thực phẩm tự nhiên của Hoa Kỳ và đã trở thành một thương hiệu biểu tượng. Trong một cuộc phỏng vấn trên Harvard Business Review, Mackey mô tả điều đã mang lại thành công cho Whole Foods. “Khách hàng, nhân viên, nhà đầu tư, nhà cung cấp, cộng đồng rộng lớn hơn và môi trường đều phụ thuộc lẫn nhau,” ông giải thích. “Công việc của ban quản lý tại Whole Foods là đảm bảo rằng chúng tôi tuyển được người tốt, họ được đào tạo bài bản và họ phát triển tại nơi làm việc, bởi vì chúng tôi nhận thấy rằng khi mọi người thực sự hạnh phúc trong công việc, họ sẽ cung cấp dịch vụ tốt hơn nhiều cho khách hàng. Nhân viên hạnh phúc dẫn đến khách hàng hạnh phúc. Khách hàng hạnh phúc sẽ hợp tác kinh doanh với bạn nhiều hơn. Họ trở thành những người ủng hộ doanh nghiệp của bạn, dẫn đến các nhà đầu tư hạnh phúc. Đó là một chiến lược thắng, thắng, thắng, thắng.”1
Điều cần thiết là phải suy nghĩ về việc các bên liên quan của bạn là ai trước khi bước vào các cuộc thảo luận chiến lược. Nhưng chỉ xác định các nhóm hoặc cá nhân này là chưa đủ. Bạn cũng phải suy nghĩ kỹ về mong muốn và nhu cầu của họ—cũng như của chính bạn—để hiểu rõ hơn về cách chúng phù hợp với chiến lược tiềm năng của bạn.
Nhận diện Điều Bạn Muốn từ Các Bên Liên quan của Mình
Khi các đội ngũ quản lý bắt đầu nghĩ về các bên liên quan chủ chốt của họ, họ thường lao ngay vào việc họ cần làm cho khách hàng, cho nhân viên, v.v., mà không suy nghĩ trước về điều họ muốn từ họ.
Tại sao việc làm rõ phần “từ” lại quan trọng đến vậy? Điều một tổ chức muốn từ mỗi nhóm bên liên quan chủ chốt sẽ chuyển hóa một cách khéo léo thành các mục tiêu của tổ chức. Ví dụ, doanh số và tăng trưởng doanh thu đến từ khách hàng, năng suất và đổi mới từ nhân viên, và hàng hóa cùng dịch vụ chất lượng với giá hợp lý từ nhà cung cấp. Hơn nữa, luật công ty yêu cầu hội đồng quản trị, CEO và các giám đốc điều hành cấp cao phải hành động vì lợi ích tốt nhất của công ty. Mọi việc ra quyết định nên xuất phát từ nhiệm vụ đó. Tất nhiên, điều này không ngăn cản việc chăm lo lợi ích của khách hàng và các bên liên quan khác trong quá trình đó.
Mặc dù các mục tiêu và chỉ tiêu rõ ràng không thể thay thế cho chiến lược, bạn vẫn cần thiết kế chúng, theo từng nhóm đối tượng liên quan (stakeholder group), trước khi có thể phát triển một chiến lược thông minh cho từng nhóm. (Xem phần bên lề “Tạo ra một đề xuất giá trị cho các nhóm đối tượng liên quan.”) Nếu không, bất kỳ chiến lược cũ nào cũng sẽ làm được. Thật không may, các chiến lược thường được tạo ra trong chân không. Chúng sẽ không có ý nghĩa nếu bạn chưa quyết định bạn muốn chúng đạt được điều gì.
TẠO RA MỘT ĐỀ XUẤT GIÁ TRỊ CHO CÁC NHÓM ĐỐI TƯỢNG LIÊN QUAN
bởi Jack Springman
Việc tạo ra một đề xuất giá trị cho từng nhóm đối tượng liên quan mà bạn đang nhắm tới và trình bày chi tiết cách bạn sẽ tạo ra giá trị cho nhóm đó là rất hữu ích. Thông thường có ba khía cạnh giá trị: tài chính (giá cả, khối lượng, biên lợi nhuận, ROI, v.v.), chức năng (tăng năng suất của đối tượng liên quan, cung cấp sự lựa chọn hoặc linh hoạt, dễ dàng và thuận tiện khi hợp tác kinh doanh, và cung cấp dịch vụ nhanh chóng), và cảm xúc (mang lại sự an tâm để tạo dựng niềm tin và kích thích yếu tố cảm giác dễ chịu). Tất cả những điều này có thể được cung cấp dưới một hình thức nào đó cho từng nhóm.
Việc tạo ra giá trị này cho từng nhóm đối tượng liên quan cần được cân bằng với những gì doanh nghiệp sẽ thu được—giá trị mà doanh nghiệp sẽ khai thác từ mối quan hệ. Xác định những gì bạn đang tìm kiếm từ mỗi nhóm đối tượng liên quan, cả về tài chính lẫn vận hành (về sự trung thành, giới thiệu, ưu tiên, v.v.).
Biết được giá trị bạn muốn mang lại và những gì bạn hy vọng nhận lại sẽ cho phép bạn xác định những năng lực hướng tới đối tượng liên quan (stakeholder-facing capabilities) mà bạn cần để thực thi. So sánh các năng lực bạn cần với những năng lực bạn hiện có để làm nổi bật bất kỳ khoảng trống nào. Bạn sẽ phải lấp đầy những khoảng trống đó thông qua thiết kế lại tổ chức, đào tạo, phát triển quy trình, triển khai hệ thống và thay đổi văn hóa.
Theo dõi chi phí và lợi ích liên quan đến từng đề xuất giá trị, bao gồm khoản đầu tư cần thiết để hoàn thành các sáng kiến nhằm lấp đầy các khoảng trống năng lực bạn đã xác định. Sử dụng thông tin này để tạo ra một mô hình lợi nhuận nhằm quản lý các đánh đổi tất yếu giữa các nhóm đối tượng liên quan của bạn. Bạn có thể không đủ khả năng chi trả cho tất cả những điều bạn muốn làm, nhưng mô hình lợi nhuận trở thành công cụ quản lý các lợi ích cạnh tranh và lợi nhuận cung cấp cho từng nhóm đối tượng liên quan—kết quả đầu ra là lợi nhuận tài chính của bạn (điều cốt lõi trong đề xuất giá trị cho cổ đông).
Cuối cùng, bạn cần xác định một bộ chỉ số hiệu suất chính (KPI). Các chỉ số này nên theo dõi mức độ hiệu quả của doanh nghiệp bạn trong việc tạo ra giá trị cho từng nhóm các bên liên quan và mức độ bạn thu lại được giá trị từ đó. Điều này sẽ giúp bạn phát triển một bảng điểm các bên liên quan, cung cấp cái nhìn toàn diện 360 độ về hiệu suất.
Việc xác định giá trị được tạo ra cho và từ mỗi nhóm các bên liên quan sẽ thêm góc nhìn, đảm bảo rằng bạn nhìn nhận doanh nghiệp của mình từ mọi góc độ. Và bằng cách tập trung vào việc tạo ra giá trị cho tất cả các bên liên quan khác nhau, bạn sẽ tạo ra một doanh nghiệp bền vững hơn—theo mọi nghĩa của từ này.
__________
Jack Springman là chuyên gia tư vấn chuyên về chiến lược tăng trưởng và là tác giả của cuốn sách 'Elusive Growth: Why Prevailing Practices in Strategy, Marketing, and Management Education Are the Problem, Not the Solution'.
Phỏng theo “Implementing a Stakeholder Strategy” trên hbr.org, ngày 28 tháng 7 năm 2011.
Hiểu được các bên liên quan (stakeholders) của bạn muốn gì từ bạn.
Khi các đội ngũ quản lý lao vào giải quyết vấn đề quá nhanh, họ thường đưa ra những giả định. Họ nghĩ rằng họ đã biết điều gì tốt cho các bên liên quan của mình. Kết quả là, các công ty của họ cuối cùng có những sản phẩm và dịch vụ không bán được.
Khi bạn nêu rõ điều mà các bên liên quan chủ chốt (key stakeholders) mong muốn, bạn đang định nghĩa thứ mà tôi gọi là “yếu tố chiến lược” (strategic factors). (Chúng không giống với “yếu tố thành công then chốt” (critical success factors) – một thuật ngữ bạn có thể đã dùng. Những yếu tố đó do ban quản lý tạo ra, còn yếu tố chiến lược đến từ các bên liên quan.) Yếu tố chiến lược mang đến góc nhìn bên ngoài. Đó là những thứ ít ỏi mà bạn phải vượt trội nếu muốn đạt được lợi thế cạnh tranh và đồng thời đáp ứng các mục tiêu của công ty.
Đây là danh sách các yếu tố chiến lược từ một công ty quản lý cảng và muốn thu hút càng nhiều hãng tàu (ship operators) càng tốt:
Năng lực cảng (sự phù hợp với kích thước và hàng hóa của tàu)
Sự sẵn có của hàng hóa (để nhận hàng trên chặng về)
Tắc nghẽn (tốc độ dỡ hàng và thời gian quay vòng trong cảng)
Vị trí (ảnh hưởng đến “thời gian hành trình” (steaming time), tức thời gian giữa các điểm đến)
Giá cả (phí cảng cho việc cập bến và neo đậu)
Lưu ý cách những yếu tố này được định nghĩa từ góc nhìn của bên liên quan, không phải từ ban quản lý. Nếu bạn không chắc chắn về chúng (điều này là bình thường), hãy phỏng vấn các bên liên quan của bạn để hiểu rõ hơn câu chuyện và nhu cầu của họ.
Trước khi đi sâu vào chiến lược và viết kế hoạch chiến lược của bạn, hãy cân nhắc kỹ lưỡng xem chiến lược của bạn phục vụ ai—và bạn muốn gì từ những cá nhân này để đáp lại. Bằng cách xác định các bên liên quan (stakeholders), bạn có thể định nghĩa một chiến lược và mục tiêu rõ ràng hơn cho tổ chức của mình, để bạn nhận được sự ủng hộ (buy-in) và hỗ trợ mà kế hoạch của bạn xứng đáng.
__________
Graham Kenny, CEO của Strategic Factors, là một chuyên gia được công nhận trong lĩnh vực chiến lược. Ông đam mê giúp đỡ các nhà quản lý, giám đốc điều hành và hội đồng quản trị tạo ra các tổ chức thành công trong khu vực tư nhân, công cộng và phi lợi nhuận. Ông làm điều này thông qua các hội thảo và chương trình đào tạo về chiến lược và đo lường hiệu suất; thông qua diễn thuyết chính; bằng cách làm việc với các nhà quản lý để phát triển chiến lược kinh doanh và bảng điểm hiệu suất (scorecards); và bằng cách xuất bản sách, bài báo và sổ tay. Bạn có thể kết nối hoặc theo dõi ông trên LinkedIn.
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1. Justin Fox, “Điều gì mà chỉ tôi mới có thể làm?” (What Is It That Only I Can Do?) Harvard Business Review, tháng 1–tháng 2 năm 2011 (sản phẩm #R1101J).
 
Phỏng theo bài viết “Danh sách mục tiêu không phải là chiến lược” (A List of Goals Is Not a Strategy) trên hbr.org, ngày 19 tháng 11 năm 2014 (sản phẩm #H01P99).
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Bởi Adam Brandenburger
Tôi nhận thấy rằng sinh viên trường kinh doanh thường cảm thấy thất vọng khi được dạy về chiến lược. Có một khoảng cách giữa những gì họ học được và những gì họ muốn học. Các giáo sư chiến lược (bao gồm cả tôi) thường dạy sinh viên cách suy nghĩ về các vấn đề chiến lược bằng cách giới thiệu cho họ các công cụ phân tích chặt chẽ—đánh giá năm lực lượng (five forces), vẽ mạng lưới giá trị (value net), xác định vị thế cạnh tranh. Sinh viên biết rằng các công cụ đó là cần thiết, và họ chăm chỉ học cách sử dụng chúng. Nhưng họ cũng nhận ra rằng các công cụ này phù hợp hơn với việc hiểu bối cảnh kinh doanh hiện tại hơn là với việc nghĩ ra những cách tái định hình nó. Các chiến lược làm thay đổi cuộc chơi, họ biết, được sinh ra từ tư duy sáng tạo: một tia trực giác, một sự kết nối giữa các cách suy nghĩ khác nhau, một bước nhảy vào điều bất ngờ.
Họ có lý khi cảm thấy như vậy—điều đó không có nghĩa là chúng ta nên từ bỏ nhiều công cụ phân tích mạnh mẽ mà chúng ta đã phát triển qua nhiều năm. Chúng ta sẽ luôn cần chúng để hiểu các bối cảnh cạnh tranh và đánh giá cách các công ty có thể triển khai tốt nhất các nguồn lực và năng lực của họ ở đó. Nhưng những người dành cả đời chuyên môn để suy nghĩ về chiến lược cần phải thừa nhận rằng chỉ đưa cho mọi người những công cụ đó sẽ không giúp họ phá vỡ cách suy nghĩ thông thường. Nếu chúng ta muốn dạy sinh viên—và các nhà điều hành—cách tạo ra các chiến lược đột phá, chúng ta phải cung cấp cho họ những công cụ được thiết kế rõ ràng để nuôi dưỡng sự sáng tạo.
Một số công cụ như vậy đã tồn tại, thường ở dạng thân thiện với người thực hành. Trong bài "How Strategists Really Think: Tapping the Power of Analogy" (HBR, tháng 4/2005), Giovanni Gavetti và Jan W. Rivkin viết rất thuyết phục về việc sử dụng phép loại suy (analogy) để tạo ra các mô hình kinh doanh mới. Charles Duhigg nói trong cuốn sách Smarter Faster Better của ông về việc đưa những "nhiễu loạn" sáng tạo được chọn lọc kỹ càng vào quy trình làm việc để kích thích tư duy mới. Youngme Moon, trong bài "Break Free from the Product Life Cycle" (HBR, tháng 5/2005), đề xuất việc định nghĩa lại sản phẩm bằng cách mạnh dạn giới hạn—thay vì mở rộng—các tính năng được cung cấp.
Điểm chung của các cách tiếp cận này là mục tiêu đưa chiến lược vượt qua những hiểu biết từ các công cụ phân tích (vốn có sẵn) và tiến vào lãnh thổ xa hơn, hay—dùng một chút thuật ngữ hàn lâm—xa về mặt nhận thức (cognitively distant). Chúng lấy cảm hứng từ cách quá trình tư duy của chúng ta hoạt động hơn là từ cách các ngành hay mô hình kinh doanh được cấu trúc. Vì vậy, chúng có thể giúp các nhà chiến lược thực hiện bước nhảy sáng tạo vượt ra ngoài những gì đã tồn tại để phát minh ra một cách kinh doanh thực sự mới. Đơn giản là chờ đợi cảm hứng đến không phải là câu trả lời.
Trong bài viết này, tôi khám phá bốn cách tiếp cận để xây dựng một chiến lược đột phá: (1) Tương phản (Contrast). Nhà chiến lược nên xác định—và thách thức—các giả định nền tảng cho hiện trạng của công ty hoặc ngành. Đây là cách trực tiếp nhất và thường mạnh mẽ nhất để tái tạo một doanh nghiệp. (2) Kết hợp (Combination). Steve Jobs nổi tiếng nói rằng sự sáng tạo "chỉ là kết nối mọi thứ"; nhiều nước đi kinh doanh thông minh đến từ việc liên kết các sản phẩm hoặc dịch vụ dường như độc lập hoặc thậm chí mâu thuẫn với nhau. (3) Ràng buộc (Constraint). Một nhà chiến lược giỏi nhìn vào những hạn chế của tổ chức và xem xét chúng có thể thực sự trở thành điểm mạnh như thế nào. (4) Bối cảnh (Context). Nếu bạn suy ngẫm về cách một vấn đề tương tự như của bạn đã được giải quyết trong một bối cảnh hoàn toàn khác, những hiểu biết bất ngờ có thể xuất hiện. (Tôi đã viết về những ý tưởng này một cách học thuật hơn trong bài "Where Do Great Strategies Really Come From?" trên tạp chí Strategy Science, tháng 12/2017.) Những cách tiếp cận này không đầy đủ—thậm chí không hoàn toàn tách biệt với nhau—nhưng tôi nhận thấy chúng giúp mọi người khám phá nhiều khả năng.
Tương phản
Những quan niệm thông thường nào đã đến lúc bị phản bác?
Để tạo ra một chiến lược dựa trên sự tương phản, trước tiên hãy xác định những giả định tiềm ẩn trong các chiến lược hiện có. Elon Musk dường như có biệt tài với cách tiếp cận này. Ông và những người sáng lập khác của PayPal đã lấy một giả định được nhiều người tin nhưng chưa được kiểm chứng về ngân hàng—rằng việc chuyển tiền trực tuyến là khả thi và an toàn giữa các tổ chức nhưng không phải giữa các cá nhân—và đã bác bỏ nó. Với SpaceX, ông đang cố gắng lật đổ những giả định lớn về du hành không gian: rằng nó phải diễn ra theo lịch trình cố định, do công chúng trả tiền và sử dụng tên lửa dùng một lần. Ông có thể đang đi đúng hướng tới một doanh nghiệp tư nhân, theo nhu cầu và tái sử dụng tên lửa.
Tốt nhất là phải chính xác—thậm chí theo nghĩa đen—khi đặt tên cho những giả định đó. Hãy xem xét ngành cho thuê video vào năm 2000. Blockbuster thống trị ngành này, và những giả định bên dưới mô hình của họ dường như hiển nhiên: Mọi người nhận video tại một cửa hàng bán lẻ gần nhà. Hàng tồn kho phải hạn chế vì video mới đắt tiền. Vì nhu cầu về chúng cao, khách hàng phải bị tính phí trả muộn. (Về cơ bản đó là mô hình thư viện công cộng.) Nhưng Netflix đã đặt những giả định đó dưới kính hiển vi. Tại sao cần một địa điểm vật lý? Gửi video qua đường bưu điện sẽ rẻ hơn và tiện lợi hơn. Có cách nào để tránh phí cao cho các bản phát hành mới không? Nếu các hãng phim sẵn sàng thỏa thuận chia sẻ doanh thu, cả hai bên đều có thể có lợi. Hai thay đổi đó cho phép Netflix mang nhiều phim hơn, cung cấp thời gian thuê dài, loại bỏ phí trễ hạn—và làm lại một ngành công nghiệp.
Hầu hết thời gian, chiến lược từ sự tương phản có thể trông ít cách mạng hơn Netflix (hãng đã tự làm lại chính mình bằng cách phát trực tuyến video và trở thành nhà sáng tạo nội dung) hay SpaceX (nếu thành công). Bất kỳ tổ chức nào cũng có thể tự hỏi liệu mình có thể đảo ngược thứ tự thực hiện các hoạt động một cách hữu ích hay không, chẳng hạn. Mô hình truyền thống trong bán lẻ là bắt đầu với một cửa hàng chính (thường ở trung tâm thành phố) và thêm các cửa hàng vệ tinh (ở các địa điểm ngoại ô). Bây giờ hãy xem xét các cửa hàng pop-up: Trong một số trường hợp, chúng tuân theo mô hình cũ—chúng giống như các vệ tinh mini; nhưng trong các trường hợp khác, pop-up xuất hiện trước, và nếu thành công, một diện tích lớn hơn sẽ được thêm vào. Khu Soho của thành phố New York đã trở thành một nơi thử nghiệm cho chiến lược này.
Một cách tiếp cận khác là xem xét việc xáo trộn chuỗi giá trị (value chain), vốn trong bất kỳ ngành nào cũng thường được định hướng theo một cách cụ thể, với một số bên đóng vai trò nhà cung cấp và một số khác là khách hàng. Đảo ngược chuỗi giá trị có thể tạo ra các mô hình kinh doanh mới. Trong lĩnh vực từ thiện, ví dụ, các nhà tài trợ từng được xem là nhà cung cấp nguồn lực tài chính. DonorsChoose.org là một mô hình coi họ giống như khách hàng hơn. Tổ chức này đưa lên một “cửa hàng” các yêu cầu được đăng bởi các giáo viên trên khắp nước Mỹ, những người đang tìm kiếm vật liệu cho lớp học của họ (thường thiếu nguồn lực). Các nhà tài trợ có thể chọn yêu cầu nào để đáp ứng và nhận được ảnh về bài tập mà tiền của họ đã hỗ trợ. Thực chất, họ đang mua sự hài lòng khi thấy một lớp học cụ thể trước và sau.
Trong một số ngành, hiện trạng (status quo) đã định hình các sản phẩm hoặc dịch vụ có tính gói gọn cao và đắt đỏ. Việc tách gói (unbundling) chúng là một cách khác để xây dựng chiến lược tương phản. Các phân khúc thị trường khác nhau có thể thích nhận các phần khác nhau của gói với giá tốt hơn. Việc các nhà thách thức tách gói (unbundling) hiện trạng đã được hỗ trợ bởi internet trong từng ngành một: Âm nhạc, truyền hình và giáo dục là những ví dụ điển hình. Các công ty hiện tại (incumbents) phải thực hiện những thay đổi nội bộ lớn để cạnh tranh với những công ty tách gói (unbundlers), khiến cách tiếp cận này trở nên đặc biệt hiệu quả.
Cách bắt đầu
Xác định chính xác những giả định làm nền tảng cho tư duy thông thường trong công ty hoặc ngành của bạn.
Hãy nghĩ về những gì có thể đạt được bằng cách chứng minh một hoặc nhiều giả định đó là sai.
Cố tình làm xáo trộn một khía cạnh trong mô hình làm việc bình thường của bạn để phá vỡ những giả định đã ăn sâu.
Điều cần lưu ý
Bởi vì những giả định nền tảng của mô hình kinh doanh của bạn được cấy vào tất cả các quy trình của bạn—và bởi vì các doanh nghiệp ổn định cần sự dự đoán được—sẽ không dễ dàng để thay đổi hướng đi. Các tổ chức rất giỏi trong việc chống lại sự thay đổi.
Kết hợp
Làm thế nào bạn có thể kết nối các sản phẩm hoặc dịch vụ mà trước đây vốn tách rời?
Kết hợp là một cách tiếp cận sáng tạo chuẩn mực trong cả nghệ thuật và khoa học. Như Anthony Brandt và David Eagleman đã chỉ ra trong cuốn The Runaway Species, chính bằng cách kết hợp hai ý tưởng rất khác nhau—một chuyến đi thang máy và một hành trình vào không gian—Albert Einstein đã tìm ra đường đến thuyết tương đối rộng. Trong kinh doanh, những bước đi sáng tạo và thành công cũng có thể đến từ việc kết hợp những thứ vốn tách rời. Thông thường, những cơ hội này xuất hiện với các sản phẩm và dịch vụ bổ trợ. Ví dụ, các sản phẩm và hệ thống thanh toán theo truyền thống là các mắt xích riêng biệt trong chuỗi giá trị. Nhưng nền tảng mạng xã hội Trung Quốc WeChat (thuộc sở hữu của Tencent) hiện bao gồm một nền tảng thanh toán di động tích hợp có tên WeChat Pay cho phép người dùng mua và bán sản phẩm trong mạng xã hội của họ. Mở rộng ra ngoài hệ sinh thái Trung Quốc, Tencent và Alibaba đang phối hợp với các công ty thanh toán nước ngoài để cho phép các nhà bán lẻ ở các quốc gia khác chấp nhận dịch vụ thanh toán di động của họ.
Đôi khi các đối thủ cạnh tranh có thể hưởng lợi từ việc hợp lực để mở rộng miếng bánh. (Barry Nalebuff và tôi đã khám phá ý tưởng này trong cuốn sách Co-opetition xuất bản năm 1996 của chúng tôi.) Ví dụ, BMW và Daimler đã công bố kế hoạch kết hợp các dịch vụ di chuyển của họ—chia sẻ xe, gọi xe, đỗ xe, sạc xe điện và vé phương tiện công cộng. Có lẽ, hai nhà sản xuất ô tô này hy vọng rằng động thái này sẽ là một đòn phản công hiệu quả chống lại Uber và các đối thủ khác đang xâm lấn vào ngành công nghiệp ô tô truyền thống.
Trong những trường hợp khác, các công ty từ những ngành hoàn toàn khác biệt đã tạo ra giá trị mới cho khách hàng bằng cách kết hợp các sản phẩm/dịch vụ của mình. Apple và Nike đã làm điều đó kể từ khi ra mắt bộ dụng cụ thể thao Nike+ iPod Sport Kit vào năm 2006, cho phép giày Nike giao tiếp với iPod để theo dõi số bước chân. Gần đây hơn, các phiên bản Apple Watch được tích hợp đầy đủ ứng dụng Nike+ Run Club. Nest Labs và Amazon cũng bổ trợ cho nhau: bộ điều nhiệt thông minh cho ngôi nhà của Nest càng trở nên giá trị hơn khi có thể triển khai điều khiển bằng giọng nói thông qua trợ lý ảo Alexa của Amazon.
Các công nghệ mới là nguồn phong phú cho các khả năng kết hợp. AI và blockchain kết hợp với nhau một cách tự nhiên để bảo vệ quyền riêng tư của lượng lớn dữ liệu cá nhân cần thiết để huấn luyện các thuật toán trong chăm sóc sức khỏe và các lĩnh vực nhạy cảm khác. Blockchain và internet vạn vật kết hợp với nhau dưới dạng các cảm biến và dữ liệu an toàn trong các ứng dụng phi tập trung như chuỗi cung ứng thực phẩm, hệ thống giao thông và nhà thông minh, với bảo hiểm tự động được tích hợp trong các hợp đồng thông minh.
Có lẽ sự kết hợp lớn nhất hiện nay là sự kết hợp đang nổi lên giữa con người và máy móc. Một số nhà bình luận nhìn thấy tương lai của mối quan hệ này mang tính cạnh tranh hơn là hợp tác, với việc con người sẽ thua thiệt trong nhiều lĩnh vực của đời sống kinh tế. Những người khác dự đoán một bức tranh tích cực hơn, trong đó máy móc đảm nhận các chức năng nhận thức cấp thấp, giải phóng con người để sáng tạo hơn. Martin Reeves và Daichi Ueda đã viết về các thuật toán cho phép các công ty thực hiện các điều chỉnh thường xuyên và được hiệu chỉnh đối với mô hình kinh doanh của họ, giúp con người làm việc trên các mục tiêu cấp cao và suy nghĩ vượt ra khỏi hiện tại. (Xem “Designing the Machines That Will Design Strategy,” hbr.org, tháng 4 năm 2016.)
Chiến lược từ sự kết hợp liên quan đến việc tìm kiếm các mối liên kết xuyên qua các ranh giới truyền thống, dù là liên kết sản phẩm với dịch vụ, hai công nghệ, thượng nguồn và hạ nguồn, hay các thành phần khác. Ở đây, nhà chiến lược sáng tạo cũng phải thách thức hiện trạng—lần này bằng cách không chỉ nghĩ vượt ra ngoài khuôn khổ mà còn vượt qua hai hoặc nhiều khuôn khổ.
Cách bắt đầu
Thành lập các nhóm có chuyên môn và kinh nghiệm đa dạng; động não tìm ra các tổ hợp mới của sản phẩm và dịch vụ.
Tìm cách phối hợp với các nhà cung cấp sản phẩm bổ trợ (những người thậm chí có thể là đối thủ cạnh tranh).
Điều cần lưu ý
Các doanh nghiệp thường quản lý và đo lường lợi nhuận ở cấp độ sản phẩm hoặc hoạt động riêng lẻ. Nhưng sự kết hợp đòi hỏi tư duy và đo lường ở cấp độ hệ thống.
Ràng buộc
Làm thế nào bạn có thể biến những hạn chế hoặc bất lợi thành cơ hội?
Câu chuyện khoa học viễn tưởng đầu tiên trên thế giới, Frankenstein, được viết khi tác giả của nó, Mary Wollstonecraft Shelley, đang ở gần Hồ Geneva trong một mùa hè lạnh giá và mưa bão bất thường, và thấy mình bị mắc kẹt trong nhà không có gì làm ngoài việc vận dụng trí tưởng tượng. Các nghệ sĩ biết rất nhiều về những ràng buộc—từ những ràng buộc sâu sắc, như những thất bại nghiêm trọng trong cuộc sống, đến những ràng buộc về cấu trúc, như viết một bài thơ 14 dòng với cấu trúc vần cụ thể. Trong kinh doanh, tư duy sáng tạo cũng biến những hạn chế thành cơ hội.
Việc những ràng buộc có thể khơi nguồn cho các chiến lược sáng tạo nghe có vẻ nghịch lý. Hãy dỡ bỏ một ràng buộc, và bất kỳ hành động nào trước đây có thể thực hiện chắc chắn vẫn có thể thực hiện; nhiều khả năng là giờ đây thậm chí còn nhiều hơn. Nhưng điều đó bỏ qua điểm rằng người ta có thể suy nghĩ theo nhiều cách trong một tình huống nhất định—và một ràng buộc có thể thúc đẩy một lối tư duy hoàn toàn mới. Tất nhiên, nguyên tắc Goldilocks được áp dụng: Quá nhiều ràng buộc sẽ bóp nghẹt mọi khả năng, và hoàn toàn không có ràng buộc cũng là một vấn đề.
Tesla không thiếu nguồn lực tài chính khi tham gia ngành công nghiệp ô tô, nhưng họ không có mạng lưới đại lý truyền thống (được coi là một phần quan trọng trong mô hình kinh doanh của các nhà sản xuất ô tô) để bán hàng. Thay vì bắt tay vào xây dựng một mạng lưới như vậy, Tesla đã chọn bán ô tô trực tuyến và xây dựng các cửa hàng kiểu Apple với nhân viên bán hàng được trả lương cố định. Điều này thực sự đặt công ty vào vị thế tốt so với các đối thủ cạnh tranh, những đại lý của họ có thể xung đột lợi ích khi thúc đẩy xe điện thay vì xe động cơ đốt trong. Ngoài ra, Tesla kiểm soát giá bán trực tiếp, trong khi người tiêu dùng mua xe điện từ các đại lý truyền thống có thể gặp phải sự chênh lệch giá đáng kể.
Tôi nên lưu ý rằng thái độ đối với các ràng buộc này rất khác so với phân tích SWOT kinh điển. Các nhà chiến lược thường được cho là phải xác định điểm mạnh, điểm yếu, cơ hội và thách thức tác động đến tổ chức, sau đó tìm cách khai thác điểm mạnh và cơ hội, đồng thời giảm thiểu điểm yếu và thách thức.
Trái ngược hoàn toàn, một cách tiếp cận dựa trên ràng buộc (constraint-based search) sẽ xem xét làm thế nào những điểm yếu đó có thể được biến thành lợi thế của công ty. Ràng buộc cộng với trí tưởng tượng có thể tạo ra cơ hội.
Cách tiếp cận chiến lược này cũng đảo ngược công cụ SWOT theo một cách khác. Cũng giống như một điểm yếu rõ ràng có thể biến thành điểm mạnh, một điểm mạnh rõ ràng cũng có thể hóa ra là điểm yếu. Khả năng này thường tăng lên theo thời gian, khi những tài sản ban đầu giúp doanh nghiệp thành công lại trở thành gánh nặng khi môi trường thay đổi. Ví dụ, các nhà bán lẻ lớn từ trước đến nay vẫn coi “thành công” là đưa sản phẩm ra khỏi cửa hàng; để làm được điều đó, họ cần diện tích cửa hàng lớn với hàng tồn kho tại chỗ. Trong số nhiều thay đổi họ phải đối mặt hiện nay là sự trỗi dậy của “guideshops” – thuật ngữ được nhà bán lẻ thời trang nam Bonobos sử dụng – nơi người mua thử đồ, sau đó có thể được giao hàng đến tận nhà hoặc đặt hàng trực tuyến sau đó. Trong môi trường mới, diện tích cửa hàng truyền thống trở thành gánh nặng nhiều hơn là tài sản.
Một cách tiếp cận chiến lược khác từ ràng buộc là tự hỏi liệu bạn có thể hưởng lợi từ những ràng buộc tự đặt ra (self-imposed constraints) hay không. (Các nghệ sĩ cũng làm điều tương tự khi họ chọn chỉ làm việc trong một chất liệu cụ thể.) Nhà hàng Noma nổi tiếng ở Copenhagen tuân thủ tuyên ngôn Ẩm thực Bắc Âu mới (New Nordic Food manifesto) (nhấn mạnh sự tinh khiết, đơn giản, vẻ đẹp, tính theo mùa, truyền thống địa phương và sự đổi mới). Một chiến lược tương tự chỉ làm việc với nhà cung cấp địa phương đã được hàng nghìn nhà hàng trên khắp thế giới áp dụng. Cam kết về các tiêu chuẩn môi trường cao, thực hành lao động công bằng và quản lý chuỗi cung ứng có đạo đức có thể rất mạnh mẽ cho các tổ chức muốn dẫn đầu sự thay đổi trong ngành hoặc lĩnh vực của họ.
Ràng buộc tự đặt ra cũng có thể thúc đẩy sự đổi mới. Adam Morgan và Mark Barden, trong cuốn sách A Beautiful Constraint, mô tả nỗ lực của đội đua Audi vào đầu những năm 2000 để giành chiến thắng tại Le Mans với giả định rằng xe của họ không thể nhanh hơn xe của đối thủ. Audi đã phát triển xe đua chạy bằng diesel, vốn cần ít lần dừng tiếp nhiên liệu hơn xe chạy xăng, và đã vô địch Le Mans ba năm liên tiếp (2004–2006). Năm 2017, Audi đặt ra một ràng buộc mới – và một tham vọng mới: chế tạo xe đua hoàn toàn chạy điện chiến thắng cho giải vô địch Formula E mới.
Cách bắt đầu
Liệt kê những “điểm yếu” (thay vì điểm mạnh) của tổ chức bạn—và kiểm tra xem liệu chúng có thực sự có thể được biến thành điểm mạnh hay không.
Cân nhắc việc chủ động áp đặt một số ràng buộc để khuyến khích mọi người tìm ra cách suy nghĩ và hành động mới.
Điều cần lưu ý
Các doanh nghiệp thành công đối mặt với ít ràng buộc rõ ràng; mọi người có thể cảm thấy không cần thiết phải khám phá cách những ràng buộc mới có thể tạo ra cơ hội mới.
Bối cảnh
Làm thế nào các ngành công nghiệp, ý tưởng hoặc lĩnh vực xa xôi có thể làm sáng tỏ những vấn đề cấp bách nhất của bạn?
Một lĩnh vực toàn diện, kỹ thuật mô phỏng sinh học (biomimetics), chuyên tìm kiếm các giải pháp tự nhiên cho những vấn đề nảy sinh trong kỹ thuật, khoa học vật liệu, y học và các nơi khác. Chẳng hạn, những quả gai của cây ngưu bàng, để phát tán nhờ bám vào lông động vật bằng các móc nhỏ, đã truyền cảm hứng cho George de Mestral vào những năm 1940 tạo ra một loại khóa dán quần áo không bị kẹt (như khóa kéo thường gặp phải). Nhờ đó mà có phát minh ra Velcro. Đây là một kỹ thuật giải quyết vấn đề kinh điển. Hãy bắt đầu với một vấn đề trong một bối cảnh, tìm một bối cảnh khác trong đó một vấn đề tương tự đã được giải quyết, và áp dụng giải pháp đó.
Intel đã làm điều đó khi họ đưa ra logo Intel Inside nổi tiếng vào đầu những năm 1990. Mục tiêu là biến bộ vi xử lý Intel thành một sản phẩm có thương hiệu để thúc đẩy người tiêu dùng áp dụng các thế hệ chip mới và rộng hơn là cải thiện khả năng dẫn dắt ngành công nghiệp PC của công ty. Các thành phần có thương hiệu đã được thiết lập tốt trong một số lĩnh vực sản phẩm tiêu dùng—ví dụ như Teflon và NutraSweet—nhưng chưa từng được thử nghiệm trong lĩnh vực công nghệ. Intel đã áp dụng cách tiếp cận này vào công nghệ cao với một chiến dịch quảng cáo độc đáo, thành công trong việc xây dựng thương hiệu cho một linh kiện máy tính trước đây vốn vô hình.
Việc chuyển đổi bối cảnh có thể được thực hiện giữa các ngành, như trong trường hợp của Intel, hoặc thậm chí xuyên thời gian. Sự phát triển giao diện người dùng đồ họa (GUI) cho máy tính theo một nghĩa nào đó là kết quả của một bước lùi: Các nhà phát triển đã chuyển từ việc đắm mình trong bối cảnh văn bản, nơi lập trình đã phát triển, sang suy nghĩ về môi trường thị giác và tay-mắt rất trực quan mà trẻ nhỏ hoạt động. Tương tự, một số nhà nghiên cứu AI hiện đang xem xét cách trẻ em học tập để cung cấp thông tin cho quá trình học máy.
Các công ty luôn háo hức nhìn về tương lai, tất nhiên, và các kỹ thuật để cố gắng làm điều đó đã được thiết lập vững chắc. Đó là mục đích của các chiến lược đổi mới dựa trên người dùng dẫn đầu và người dùng cực đoan, yêu cầu các công ty chuyển sự chú ý từ khách hàng chính thống sang những người đang thiết kế phiên bản của riêng họ hoặc sử dụng sản phẩm theo những cách không mong đợi trong môi trường đặc biệt khắc nghiệt. Thông tin về vị trí của các rìa thị trường hôm nay có thể báo hiệu nơi mà thị trường chính thống sẽ ở ngày mai. Các môn thể thao mạo hiểm, như đạp xe địa hình, trượt ván, trượt tuyết và lướt ván buồm, là những ví dụ điển hình. Trong một bài nghiên cứu của MIT Sloan School, Sonali Shah kể rằng những người đam mê đã dẫn dắt nhiều đổi mới trong các lĩnh vực đó, bắt đầu từ những năm 1950, và các nhà sản xuất lớn đã thêm hiệu quả chi phí và tiếp thị để đưa chúng vào dòng chính.
Khi các công ty đặt chức năng R&D ở xa trụ sở chính, họ đang thừa nhận tầm quan trọng của việc bước vào bối cảnh của người khác. Đây không chỉ là chiến lược cho các công ty lớn chuyển người đến Thung lũng Silicon cho công nghệ hoặc khu vực Boston cho công nghệ sinh học. Các công ty khởi nghiệp cũng nên đặt mình vào bối cảnh tốt nhất để học hỏi và phát triển. Tăng tốc phần cứng HAX, có trụ sở tại Thâm Quyến, tiếp nhận các nhóm khởi nghiệp phần cứng từ nhiều quốc gia và giúp họ tiếp cận hệ sinh thái tốc độ cao của "thủ đô phần cứng thế giới", tăng gấp bốn lần tốc độ họ xoay vòng các lần lặp mẫu thử nghiệm của mình.
Chiến lược tập trung vào bối cảnh có thể liên quan đến việc chuyển một giải pháp từ bối cảnh này sang bối cảnh khác gần như nguyên trạng. Nó có thể có nghĩa là phát hiện ra tư duy hoàn toàn mới về các vấn đề (hoặc cơ hội) bằng cách tìm ra những người tiên phong đang đi trước cuộc chơi. Về cơ bản, nó nói về việc không bị mắc kẹt trong một câu chuyện duy nhất.
Bắt đầu như thế nào
Giải thích doanh nghiệp của bạn cho một người ngoài ngành khác. Góc nhìn mới mẻ từ một bối cảnh khác có thể giúp khám phá ra những câu trả lời và cơ hội mới.
Kết nối với người dùng dẫn đầu, người dùng cực đoan và các điểm nóng đổi mới.
Những điều cần lưu ý
Doanh nghiệp cần tập trung vào các quy trình nội bộ để mang lại giá trị hiện tại của họ—nhưng áp lực tập trung nội bộ có thể cản trở việc học hỏi từ các bối cảnh khác nhau mà các bên khác hoạt động.
Kết luận
Trong thế giới tư vấn quản lý, các khía cạnh của “chiến lược” và “đổi mới” đã bắt đầu hội tụ. Ví dụ, IDEO, gã khổng lồ về thiết kế và đổi mới, đã chuyển sang tư vấn chiến lược—trong khi McKinsey đã thêm các phương pháp tư duy thiết kế vào hoạt động tư vấn chiến lược của mình. Sự hội tụ này đặt ra một câu hỏi hiển nhiên: Nếu sự khác biệt giữa chiến lược và đổi mới không còn rõ ràng như trước, liệu chúng ta có thực sự cần suy nghĩ kỹ về vai trò của sự sáng tạo trong quá trình xây dựng chiến lược hay không?
Tôi tin mạnh mẽ rằng câu trả lời là có. Về bản chất, chiến lược vẫn là tìm cách tạo ra và giành lấy giá trị thông qua sự khác biệt hóa. Đó là một công việc phức tạp và khó khăn. Chắc chắn, nó đòi hỏi các công cụ giúp xác định những đột phá sáng tạo và bất ngờ so với tư duy thông thường. Nhưng nó cũng cần các công cụ để phân tích bối cảnh cạnh tranh, các động lực đe dọa bối cảnh đó, cũng như nguồn lực và năng lực của công ty. Chúng ta cần dạy cho sinh viên trường kinh doanh—và các nhà điều hành—cách vừa sáng tạo vừa chặt chẽ cùng một lúc.
__________
Adam Brandenburger giữ các vị trí Giáo sư J.P. Valles tại Trường Kinh doanh Stern, Giáo sư danh dự tại Trường Kỹ thuật Tandon, và Giám đốc chương trình giảng dạy của Chương trình Sáng tạo và Đổi mới tại NYU Thượng Hải, tất cả đều thuộc Đại học New York.
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Năm câu hỏi để xây dựng chiến lược
của Roger L. Martin
Mọi người làm cho chiến lược trở nên khó khăn hơn mức cần thiết. Với một số người, vấn đề là họ tập trung quá nhiều vào các công cụ: quét môi trường, phân tích SWOT, phân tích khách hàng, phân tích đối thủ cạnh tranh, mô hình tài chính, v.v. Những người khác gặp rắc rối vì họ nghĩ rằng tất cả chỉ là những thứ rộng lớn, khái niệm, hướng tới tương lai, bức tranh lớn—không nên nhầm lẫn với chiến thuật. Vẫn có những lúc khác, người ta nghĩ rằng chiến lược là những gì xảy ra khi chúng ta nghĩ về việc thay đổi hướng đi.
Thực tế là chiến lược ở một mức độ nào đó liên quan đến tất cả những điều đó, và bạn không thể thực hiện một cách thỏa đáng chỉ với phân tích của mình, hoặc chỉ với bức tranh lớn, hoặc chỉ với những thay đổi. Bạn phải làm một chút về tất cả chúng.
Thực ra điều đó dễ hơn nhiều so với nghe có vẻ. Cách tiếp cận tôi ưa thích là coi việc xây dựng chiến lược như việc phát triển một bộ câu trả lời cho năm câu hỏi liên kết với nhau. Các câu hỏi—tuần tự một cách logic từ câu đầu tiên đến câu cuối cùng, như trong hình 9-1—như sau:
Những khát vọng rộng lớn của tổ chức chúng ta là gì và các mục tiêu cụ thể mà chúng ta có thể đo lường tiến độ của mình?
Trên toàn bộ lĩnh vực tiềm năng mà chúng ta có, chúng ta sẽ chọn chơi ở đâu và không chơi ở đâu?
Tại nơi chúng ta chọn để chơi, chúng ta sẽ chọn cách giành chiến thắng trước các đối thủ ở đó như thế nào?
Những năng lực nào cần thiết để xây dựng và duy trì nhằm giành chiến thắng theo cách chúng ta đã chọn?
Những hệ thống quản lý nào cần vận hành để xây dựng và duy trì các năng lực cốt lõi?
HÌNH 9-1
Thác lựa chọn chiến lược
[image: 112_1.png]
Nguồn: A.G. Lafley và Roger L. Martin, Playing to Win: How Strategy Really Works (Boston: Harvard Business Review Press, 2013).
Bí quyết là có năm câu trả lời nhất quán với nhau và củng cố lẫn nhau. “Khát vọng và mục tiêu” để trở thành một đối thủ quốc tế lớn và câu trả lời “chơi ở đâu” chỉ trong nước sẽ không khớp với cách “làm thế nào để thắng” dựa trên R&D độc quyền—bởi vì các đối thủ có tham vọng toàn cầu gần như chắc chắn sẽ đầu tư nhiều hơn và qua mặt bạn. Chiến thắng dựa trên hệ thống phân phối vượt trội khó có thể xảy ra nếu bạn không có kế hoạch cụ thể để xây dựng năng lực và một hệ thống quản lý để duy trì chúng.
Di chuyển lên xuống trong Thác lựa chọn
Vậy bạn bắt đầu từ đâu? Hầu hết các tổ chức bắt đầu từ đỉnh với một bài tập về sứ mệnh/tầm nhìn nào đó khiến những người tham gia điên đầu. Lý do khiến họ phát điên là vì rất khó để tạo ra một khát vọng/sứ mệnh/tầm nhìn có ý nghĩa khi thiếu ý tưởng về “chơi ở đâu” và “làm thế nào để thắng”. Đó là lý do tại sao những cuộc trò chuyện đó thường xoay vòng vòng mà không ai biết cách thực sự đồng thuận về bất cứ điều gì. Bất kỳ sứ mệnh hay tầm nhìn nào cũng được nếu bạn chưa có một khái niệm được suy nghĩ thấu đáo về “chơi ở đâu” hoặc “làm thế nào để thắng”.
Tuy nhiên, nếu bạn chỉ nghĩ hoàn toàn về “chơi ở đâu” và “làm thế nào để thắng” mà không xem xét đến “khát vọng và mục tiêu”, bạn có thể có một chiến lược hiệu quả cho mục tiêu dự định nhưng không phải là điều bạn thực sự mong muốn.
Để tạo ra một chiến lược, bạn phải lặp lại—nghĩ một chút về “khát vọng và mục tiêu”, sau đó một chút về “chơi ở đâu” và “làm thế nào để thắng”, rồi quay lại “khát vọng và mục tiêu” để kiểm tra và điều chỉnh, sau đó đi xuống “năng lực và hệ thống quản lý” để kiểm tra xem nó có thực sự khả thi hay không, sau đó lại quay lên để điều chỉnh cho phù hợp. Mỗi ô trong năm ô đều liên quan đến nhau. Bạn phải đưa ra các lựa chọn chiến lược của mình một cách đồng thời, thay vì tuần tự, để chiến lược của bạn có ý nghĩa.
Hãy xem xét ví dụ này. CEO của một công ty Úc lớn đã gọi cho tôi để trình bày một vấn đề phát triển chiến lược mà công ty của ông ấy đang đối mặt và xin lời khuyên của tôi. Người bạn của tôi giải thích rằng mỗi vị chủ tịch đơn vị kinh doanh trong số năm người đều đang sử dụng chuỗi lựa chọn chiến lược, và tất cả họ đều bị kẹt ở cùng một chỗ. Họ đã chọn một “khát vọng chiến thắng” (winning aspiration) và đã chốt một lựa chọn “chơi ở đâu” (where to play). Nhưng tất cả đều bị kẹt ở ô “làm thế nào để thắng” (how to win).
Tôi nói với bạn mình rằng họ bị kẹt cũng không có gì đáng ngạc nhiên. Lý do là họ đã xem xét “chơi ở đâu” mà không tham chiếu đến “làm thế nào để thắng”.
Thách thức ở đây là cả hai đều liên kết với nhau, và cùng nhau chúng là trái tim của chiến lược; nếu không có sự kết hợp tuyệt vời giữa “chơi ở đâu” và “làm thế nào để thắng”, bạn khó lòng có một chiến lược đáng giá. Tất nhiên, “chơi ở đâu” và “làm thế nào để thắng” phải liên kết và củng cố một “khát vọng chiến thắng” đầy cảm hứng. Và “năng lực và hệ thống quản lý” (capabilities and management systems) đóng vai trò kiểm chứng thực tế cho các lựa chọn “chơi ở đâu” và “làm thế nào để thắng”. Nếu bạn không thể xác định được một bộ “năng lực và hệ thống quản lý” mà bạn hiện có, hoặc có thể xây dựng một cách hợp lý, để biến các lựa chọn “chơi ở đâu” và “làm thế nào để thắng” thành hiện thực, thì bạn đang có một ảo tưởng, chứ không phải chiến lược.
Nhiều người hỏi tôi tại sao “năng lực và hệ thống quản lý” lại là một phần của chiến lược trong khi chúng thực sự là những yếu tố của thực thi. Đó là một biểu hiện khác của nỗ lực phổ biến, giả tạo và vô ích nhằm phân biệt giữa các lựa chọn “chiến lược” và những lựa chọn “thực thi” (executional) hay “chiến thuật” (tactical). Hãy nhớ rằng, bất kể bạn gọi chúng là gì, những lựa chọn này là một phần quan trọng trong bộ năm lựa chọn tích hợp cần thiết để dẫn dắt hành động của một tổ chức một cách thành công.
Tôi đã phải nói với người bạn Úc của mình rằng việc chốt chặt và sẵn sàng với các lựa chọn “chơi ở đâu”, thay vì đặt nền móng cho một cuộc thảo luận tuyệt vời về “làm thế nào để thắng”, thực sự khiến việc xem xét “làm thế nào để thắng” một cách hiệu quả gần như là bất khả thi. Đó là vì không có lựa chọn “chơi ở đâu” nào có ý nghĩa tồn tại bên ngoài bối cảnh của một kế hoạch “làm thế nào để thắng” cụ thể. Có vô số lựa chọn “chơi ở đâu” khả thi và đều có giá trị ngang nhau—trước khi xem xét “làm thế nào để thắng” cho từng lựa chọn. Nói cách khác, không có lựa chọn “chơi ở đâu” nào mạnh hay yếu về bản chất. Chúng chỉ mạnh hay yếu trong bối cảnh của một lựa chọn “làm thế nào để thắng” cụ thể. Vì vậy, việc lập danh sách các lựa chọn “chơi ở đâu” trước khi xem xét các lựa chọn “làm thế nào để thắng” không có giá trị gì trong chiến lược.
Hiểu về các cặp kết hợp
Bạn có thể tìm thấy một số ví dụ kinh doanh liên quan đã rơi vào cùng một cái bẫy như bạn tôi. Ví dụ, Uber đã chọn “chơi ở đâu” (where to play) khi bao gồm cả Trung Quốc vì đó là một thị trường lớn và quan trọng. Nhưng việc lớn và quan trọng không khiến lựa chọn đó trở nên đáng giá về bản chất. Nó chỉ đáng giá nếu có một chiến lược “làm thế nào để thắng” (how to win) rõ ràng—điều mà có vẻ chưa từng tồn tại. Microsoft đã chọn “chơi ở đâu” khi tham gia vào phần cứng điện thoại thông minh (thông qua việc mua lại mảng điện thoại của Nokia) vì đó là một thị trường lớn và đang phát triển, dường như liền kề với chính Microsoft, nhưng họ không có khái niệm hữu ích nào về việc kết hợp nó với “làm thế nào để thắng” — và họ đã thất bại thảm hại. P&G đã chọn “chơi ở đâu” khi tham gia vào lĩnh vực dược phẩm lớn, sinh lời và đang phát triển với việc mua lại Norwich Eaton vào năm 1982. Mặc dù hoạt động khá tốt trong lĩnh vực này, họ đã thoái vốn vào năm 2009 vì trong gần hai thập kỷ đó, họ nhận ra rằng mình có thể tham gia nhưng không bao giờ chiến thắng trong “sân chơi” vẫn thú vị đó.
Không có lựa chọn “làm thế nào để thắng” (how to win) nào có ý nghĩa nằm ngoài bối cảnh của một “chơi ở đâu” (where to play) cụ thể. Dù nhiều người nghĩ vậy, không có những cách thắng chung chung nào tuyệt vời—ví dụ như là người tiên phong, người theo sau nhanh, người chơi có thương hiệu, hay người dẫn đầu về chi phí. Tất cả các lựa chọn “làm thế nào để thắng” đều hữu ích hoặc không, tùy thuộc vào “chơi ở đâu” mà chúng được ghép cặp. Một lựa chọn “làm thế nào để thắng” dựa trên quy mô vượt trội sẽ không hữu ích nếu lựa chọn “chơi ở đâu” là tập trung vào một ngóc ngách hẹp—vì điều đó sẽ phá hoại lợi thế quy mô đang cố gắng xây dựng.
Chắc chắn, Uber nghĩ rằng “làm thế nào để thắng” của mình—có một ứng dụng gọi xe dễ sử dụng cho người dùng, kết hợp với một phương tiện để tài xế kiếm thêm tiền—sẽ hoạt động tốt ở bất kỳ “chơi ở đâu” nào. Nhưng nó đã không hoạt động tại “chơi ở đâu” là Trung Quốc. Hóa ra, “làm thế nào để thắng” của Uber có liên quan nhiều đến việc xây dựng lợi thế người tiên phong ở các thị trường như Hoa Kỳ; khi Uber là kẻ đến sau, “chơi ở đâu” không phải là một sự mở rộng đơn giản, và họ đã rút lui sau khi thua thuyết phục trước người tiên phong Didi. Có lẽ Microsoft cảm thấy rằng “làm thế nào để thắng” của mình—có mối quan hệ doanh nghiệp mạnh mẽ và cơ sở người dùng phần mềm khổng lồ—sẽ mở rộng tốt sang điện thoại thông minh, nhưng chắc chắn là không. Là một người Canada, tôi không thể không nhớ đến nhiều nhà bán lẻ Canada với “làm thế nào để thắng” mạnh mẽ tại Canada (Tim Hortons, Canadian Tire, Jean Coutu) mà đơn giản là không chuyển hóa được sang “chơi ở đâu” tại Hoa Kỳ. Tuy nhiên, có lẽ có chút an ủi trong nỗ lực thảm hại của nhà bán lẻ Target khi mở rộng “làm thế nào để thắng” của mình từ Hoa Kỳ sang “chơi ở đâu” Canada—tôi đoán đây là sự tráo đổi công bằng.
Cách duy nhất hiệu quả và thông minh để tạo ra các khả năng lựa chọn chiến lược là xem xét các cặp khớp nhau giữa lựa chọn “chơi ở đâu” (where to play) và “thắng bằng cách nào” (how to win). Hãy tạo ra nhiều cặp khác nhau rồi đặt câu hỏi cho từng cặp:
Nó có thể được gắn với một “khát vọng chiến thắng” (winning aspiration) đầy cảm hứng và hấp dẫn không?
Liệu chúng ta hiện có, hoặc có thể xây dựng một cách hợp lý, các năng lực cần thiết để chiến thắng ở nơi chúng ta sẽ chơi không?
Chúng ta có thể tạo ra các “hệ thống quản lý” (management systems) cần được thiết lập để hỗ trợ việc xây dựng và duy trì các năng lực cần thiết không?
Những khả năng “chơi ở đâu” và “thắng bằng cách nào” mà các câu hỏi này có thể được trả lời một cách hợp lý là “có” nên được đưa ra để xem xét và khám phá thêm. Đối với những câu chuyện thành công vĩ đại của thời đại chúng ta, sự khớp chặt chẽ giữa “chơi ở đâu” và “thắng bằng cách nào” là điều hiển nhiên ngay lập tức. USAA chỉ bán bảo hiểm cho quân nhân, cựu chiến binh và gia đình của họ—và điều chỉnh các sản phẩm của mình một cách xuất sắc và chặt chẽ theo nhu cầu của những người trong lĩnh vực đó, đến mức điểm số hài lòng của khách hàng của họ nằm ngoài bảng xếp hạng. Vanguard bán các quỹ chỉ số tương hỗ/ETF cho những khách hàng không tin rằng quản lý chủ động có ích cho hiệu quả đầu tư của họ. Với sự khớp chặt chẽ về “chơi ở đâu” đó, Vanguard có thể chiến thắng bằng cách nỗ lực đạt được vị trí chi phí thấp nhất trong ngành. Google chiến thắng bằng cách tổ chức thông tin của thế giới, nhưng để làm được điều đó, họ phải chơi trên phạm vi rộng nhất của lĩnh vực tìm kiếm.
Mặc dù nghe có vẻ hơi khó khăn, việc lặp lại như thế này thực sự làm cho chiến lược trở nên dễ dàng hơn. Nó sẽ giúp bạn tránh khỏi các bài tập về tầm nhìn vô tận, các phân tích SWOT sai hướng, và rất nhiều suy nghĩ lớn lao nhưng thiếu hiểu biết một cách anh hùng. Xây dựng chiến lược của bạn thành các phần tương đối nhỏ và cụ thể, đồng thời mài giũa câu trả lời cho năm câu hỏi thông qua sự lặp lại sẽ giúp bạn có một chiến lược tốt hơn, với ít đau đớn và thời gian lãng phí hơn nhiều.
__________
Roger L. Martin là giáo sư danh dự (emeritus) và cựu hiệu trưởng Trường Quản lý Rotman tại Đại học Toronto. Ông là đồng tác giả của cuốn sách Creating Great Choices: A Leader’s Guide to Integrative Thinking (Harvard Business Review Press, 2017).
 
Được chuyển thể từ nội dung đăng trên hbr.org, ngày 26 tháng 5 năm 2010 (sản phẩm #H005PU) và bài viết “Strategic Choices Need to Be Made Simultaneously, Not Sequentially” trên hbr.org, ngày 3 tháng 4 năm 2017 (sản phẩm #H03K4Y).
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Bốn Loại Cạnh Tranh Có Thể Đe Dọa Công Ty Của Bạn
bởi Carsten Lund Pedersen và Thomas Ritter
Khi sự bất định gia tăng và cạnh tranh ngày càng khốc liệt, các nhà lãnh đạo và quản lý cần có hiểu biết rộng hơn về cạnh tranh để duy trì lợi thế. Là một nhà lãnh đạo, bạn nên suy nghĩ về bốn loại cạnh tranh khác nhau để giữ được sự phù hợp trong môi trường thay đổi, những loại hình này xuất phát từ công trình nghiên cứu của chúng tôi về năng lực cạnh tranh, chiến lược và thay đổi chiến lược.
Trong hình 10-1, bốn loại cạnh tranh này được đặt trên hai trục, phản ánh hai câu hỏi riêng biệt:
Có khách hàng nào để cạnh tranh không?
Chúng ta có đang bị cạnh tranh vượt qua không?
HÌNH 10-1
Bốn loại cạnh tranh
Sử dụng ma trận 2x2 này để xác định yếu tố nào hiện đang khiến bạn đối mặt với thách thức lớn nhất.
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Những câu hỏi này sẽ giúp bạn xác định loại cạnh tranh hiện đang khiến tổ chức của bạn đối mặt với những mối đe dọa sinh tồn lớn nhất. Các nhà lãnh đạo xem xét và thảo luận về cả bốn loại cạnh tranh sẽ khám phá ra những hiểu biết quan trọng, và phân tích như vậy có thể giúp thúc đẩy chiến lược của bạn tiến lên.
Bốn Loại Cạnh Tranh
Bảng 10-1 cung cấp tổng quan về bốn loại cạnh tranh và bốn câu hỏi chính giúp xác định các vấn đề chiến lược quan trọng:
BẢNG 10-1
Những loại cạnh tranh nào đe dọa công ty của bạn?
Hãy tự hỏi bản thân những câu hỏi này thường xuyên để duy trì lợi thế cạnh tranh.
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Cạnh tranh về sự phù hợp
Cấp độ cạnh tranh đầu tiên và cơ bản nhất liên quan đến cạnh tranh về sự phù hợp. Ở đây, các nhà điều hành phải tự hỏi: “Sản phẩm của chúng tôi có đáp ứng và thỏa mãn nhu cầu thực tế của người tiêu dùng không?”
Những phát triển công nghệ thường thú vị khi thảo luận trong bối cảnh sự phù hợp. Ví dụ, nhiều ứng dụng điện thoại thông minh đã được phát triển nhưng không giải quyết bất kỳ vấn đề thực tế nào. Một ví dụ hiện tại về sự không chắc chắn xung quanh sự phù hợp là blockchain, công nghệ đằng sau các loại tiền ảo như bitcoin. Một mặt, có câu hỏi liệu blockchain về cơ bản chỉ là cường điệu hay nó đáp ứng nhu cầu thực tế của công chúng. Mặt khác, nếu công nghệ blockchain thực sự đáp ứng được những hứa hẹn về việc đảm bảo truyền tải minh bạch và an toàn, thì nó cũng sẽ thách thức các trung gian như các nhà môi giới và giới ngân hàng, những người có thể không còn cần thiết. Nói cách khác, công nghệ này có thể khiến các nhà môi giới và giới ngân hàng trở nên lỗi thời. Do đó, công nghệ blockchain là một ví dụ điển hình về sự không chắc chắn thường đi kèm với các phát triển công nghệ mới—chúng có thể phủ nhận sự phù hợp của các tổ chức đã thành lập hoặc chứng minh là một giải pháp thay thế không bền vững nếu không có sự ủng hộ đủ lớn của công chúng.
Cạnh tranh giành sự phụ thuộc
Khi sự liên quan được thiết lập, các nhà điều hành phải đối mặt với một cấp độ cạnh tranh khác: cạnh tranh giành sự phụ thuộc. Điều này đề cập đến quan điểm rằng các tổ chức cũng cạnh tranh với khả năng của người tiêu dùng trong việc thỏa mãn nhu cầu của chính họ và công việc cần làm (jobs to be done). Nói cách khác, người tiêu dùng thường có thể tự tạo ra giải pháp cho mình, từ đó khiến sản phẩm/dịch vụ của tổ chức trở nên lỗi thời.
Một ví dụ về những khó khăn khi cạnh tranh giành sự phụ thuộc có thể thấy qua sự trỗi dậy của 'nền kinh tế tự làm' (DIY-economy), đặc biệt rõ rệt sau cuộc suy thoái năm 2008. Vào thời điểm đó, nhiều người tiêu dùng đã áp dụng mức độ tiết kiệm mới, đến mức họ tự đảm nhận những công việc trước đây thuê ngoài và trở nên tự lực hơn. Ví dụ, nhiều người tiêu dùng bắt đầu tự nhuộm và cắt tóc, tự pha cà phê espresso, tự rửa xe, tự dọn nhà và tự dắt chó đi dạo. Việc 'tự làm' (in-sourcing) các công việc gia đình này đã gây tổn hại cho nhiều doanh nghiệp nhỏ theo định hướng dịch vụ mà trước đây đảm nhận những công việc này. Tuy nhiên, một số tổ chức đã tận dụng được sự tự lực này. Chẳng hạn, Target đã chạy các chiến dịch tiếp thị tôn vinh các giải pháp tự làm (do-it-yourself), trong khi IKEA trở thành biểu tượng cho việc cho phép người tiêu dùng tự mình làm mọi thứ.
Cạnh tranh giành sự ưa thích
Khi đã có sự liên quan và sự phụ thuộc, trận chiến tiếp theo là cạnh tranh giành sự ưa thích. Các tổ chức cạnh tranh để giành được sự ưa thích của khách hàng dành cho sản phẩm của mình so với đối thủ.
Một ví dụ về cạnh tranh giành sự ưa thích có thể thấy trong ngành bán lẻ, nơi từ lâu đã là chiến trường cho sự ưa thích của khách hàng. Điều thú vị là khách hàng có sự ưa thích khác nhau đối với các nhà bán lẻ tùy thuộc vào danh mục sản phẩm. Do đó, thị trường bán lẻ thực chất là nhiều thị trường. Ví dụ, khách hàng có thể ưa thích Target cho danh mục sản phẩm A, Walmart cho danh mục sản phẩm B, Staples cho danh mục sản phẩm C, và Amazon hoặc Alibaba cho danh mục sản phẩm D. Do đó, cuộc chiến với đối thủ để giành sự ưa thích của khách hàng thường diễn ra ở cấp độ danh mục sản phẩm cụ thể. Hơn nữa, hình thức cạnh tranh này có thể dẫn đến áp lực về giá, gây ảnh hưởng bất lợi đến lợi nhuận của ngành.
Tuy nhiên, cuộc chiến giành sự ưa thích của khách hàng không chỉ diễn ra ở các danh mục sản phẩm và giá cụ thể—mà còn diễn ra trong các lĩnh vực về địa điểm và chi phí quảng cáo.
Cạnh tranh vì sự xuất sắc
Sau khi cạnh tranh thành công về mức độ liên quan, sự phụ thuộc và sự ưa thích, các tổ chức phải xem xét đến việc cạnh tranh vì sự xuất sắc. Ở cấp độ này, thách thức là duy trì lợi thế của tổ chức trong khi liên tục tìm kiếm sự đổi mới.
Một ví dụ về sự thất bại trong việc cạnh tranh vì sự xuất sắc được minh họa qua cách Nokia, giữa lúc thành công, đã không theo kịp các mối đe dọa cạnh tranh từ Apple. Mặc dù là người dẫn đầu thị trường điện thoại di động với thị phần hơn 40%, Nokia đã trải qua sự suy giảm mạnh mẽ dẫn đến việc bán mảng kinh doanh điện thoại di động cho Microsoft vào năm 2013. Sự sụp đổ một phần do sự chuyển dịch cạnh tranh sang phần mềm và hệ sinh thái thay vì phần cứng; Nokia đã không thích nghi phù hợp với môi trường này do tính bảo thủ và niềm tin vào những điểm mạnh hiện có. Nói cách khác, thành công trong quá khứ của Nokia đã che mờ các mối đe dọa ngoại vi đến từ những phía bất ngờ. (Để biết mẹo về cách phản ứng với những người chống lại thay đổi, hãy xem thanh bên “Hiện trạng cũng rủi ro.”)
HIỆN TRẠNG CŨNG RỦI RO
của Liane Davey
Chỉ với những rủi ro của việc thay đổi, việc tránh xa hành động quyết đoán là điều tự nhiên. Nhưng việc không đánh giá rủi ro của hiện trạng không có nghĩa là những rủi ro đó sẽ không xảy ra—nó chỉ có nghĩa là bạn sẽ không được chuẩn bị đầy đủ khi chúng xảy ra. Dưới đây là một số chiến lược bạn có thể sử dụng để chống lại rủi ro đánh giá thấp hiện trạng với đội nhóm của mình.
· Đưa cuộc thảo luận trở lại chiến lược hiện tại của bạn. Định khung cuộc trò chuyện theo những thay đổi về nhu cầu hoặc mong muốn của khách hàng. Nếu khách hàng chưa thay đổi nhiều, hãy chỉ ra những thay đổi trong môi trường cạnh tranh khiến chiến lược của bạn kém vững chắc hơn so với khi mới xây dựng. Khai thác các xu hướng xã hội, kinh tế, chính trị, quy định và công nghệ để xác định bất kỳ thay đổi bên ngoài nào đòi hỏi phải thay đổi chiến lược của bạn.
· Xây dựng hồ sơ rủi ro cho chiến lược hiện tại bằng cách sử dụng cùng khuôn khổ bạn đang dùng để đánh giá các lựa chọn chiến lược mới. Nếu bạn đã đánh giá rủi ro của các lựa chọn chiến lược theo rủi ro thương hiệu, rủi ro hoạt động, rủi ro thị trường, v.v., hãy làm tương tự cho chiến lược hiện tại. Tập trung đội ngũ vào rủi ro gia tăng của các lựa chọn mới và nêu bật những điểm mà chiến lược đề xuất thực sự ít rủi ro hơn so với chiến lược hiện tại.
· Đặt ra ranh giới. Nếu các giám đốc điều hành trong nhóm của bạn liên tục yêu cầu thêm thông tin, hãy đặt những câu hỏi như: "Chúng ta cần biết bao nhiêu trước khi có thể đưa ra quyết định tốt ở đây?" hoặc "Cần gì để bạn có 80% tự tin vào con đường này?" hoặc "Cửa sổ thời gian của chúng ta để ra quyết định này là gì?" Bằng cách thu hút sự chú ý vào sự thiếu quyết đoán và giúp đồng đội của bạn thoải mái hơn với việc hành động khi thiếu thông tin đầy đủ, bạn có nhiều khả năng tạo được động lực để vượt qua hiện trạng.
· Xử lý các động lực nhóm bắt nguồn từ vấn đề lãnh thổ hoặc tư lợi. Nếu bạn thấy hành vi bảo hộ trong nhóm của mình, hãy viện dẫn lợi ích tốt nhất của tổ chức. Ví dụ, tôi sử dụng các đường cong trong tác phẩm The Innovator's Dilemma của Clayton Christensen để chỉ ra rằng tiến bộ gia tăng liên tục sẽ khiến tổ chức dễ bị tổn thương trước các đối thủ cạnh tranh. Sau đó, bạn có thể nói điều gì đó như: "Chúng ta đang làm gì về cuộc chiến sắp tới về thiết bị đeo? Nó chưa đến, nhưng làm thế nào để đảm bảo chúng ta không lỗi thời khi thiết bị đeo thực sự phát triển mạnh?"
Chúng ta có xu hướng đánh giá rủi ro của việc thay đổi hơn là rủi ro của việc giữ nguyên. Nếu đồng đội của bạn đang neo doanh nghiệp vào quá khứ, trách nhiệm của bạn là giúp họ thấy rủi ro của hiện trạng.
__________
Liane Davey là cố vấn hiệu quả nhóm và diễn giả chuyên nghiệp. Cô là tác giả của The Good Fight và You First, đồng thời là đồng tác giả của Leadership Solutions. Theo dõi cô ấy trên Twitter @LianeDavey.
Phỏng theo nội dung đăng trên hbr.org, ngày 2 tháng 5 năm 2014 (sản phẩm #H00SI2).
Cách sử dụng bốn câu hỏi
Làm thế nào các giám đốc điều hành có thể chủ động hỏi bốn câu hỏi này và cạnh tranh trên cả bốn cấp độ để đảm bảo đổi mới và duy trì hiệu quả hoạt động của công ty? Các giám đốc điều hành có thể đưa ra ba sáng kiến:
Đưa các câu hỏi vào chương trình nghị sự và thường xuyên thách thức chiến lược của bạn: Bốn loại cạnh tranh nên được sử dụng như một danh sách kiểm tra để thường xuyên thách thức chiến lược. Đặt câu hỏi về kế hoạch chiến lược là cần thiết để kiểm tra sức chịu đựng của một chiến lược (một chủ đề được thảo luận chi tiết hơn trong chương 14) và để áp dụng một mức độ căng thẳng vừa phải lên chiến lược của bạn.
Để các loại nhân viên khác nhau thảo luận về bốn câu hỏi: Có thể hữu ích khi mời các loại nhân viên khác nhau thảo luận về bốn câu hỏi, bao gồm nhân viên ở các cấp bậc khác nhau và các loại quản lý dự án khác nhau.
Triển khai các dự án chiến lược cho cả bốn loại: Bốn loại cạnh tranh có thể cung cấp một công cụ phân loại cho các loại dự án khác nhau mà một tổ chức có thể cạnh tranh. Ví dụ, các công ty có thể có một dự án hợp tác với người dùng để phát triển hoặc tinh chỉnh một sản phẩm hoặc tính năng cụ thể. Cách tiếp cận như vậy sẽ cải thiện các khía cạnh “cạnh tranh để giành mức độ liên quan (competing for relevance)” và “cạnh tranh để giành sự phụ thuộc (competing for dependence)”, vì nó sẽ đảm bảo mức độ liên quan của người dùng đồng thời chủ động đồng phát triển sự phụ thuộc của người dùng.
Cạnh tranh là một khái niệm đa diện và được thể hiện theo nhiều cách khác nhau. Do đó, các nhà lãnh đạo và quản lý cấp cao cần theo dõi cả bốn loại cạnh tranh để theo kịp một thế giới luôn thay đổi.
__________
Carsten Lund Pedersen là trợ lý giáo sư tại Khoa Marketing của Trường Kinh doanh Copenhagen, nơi ông nghiên cứu về số hóa B2B (B2B digitization), chiến lược thị trường và quyền tự chủ tuyến đầu (frontline autonomy). Thomas Ritter là giáo sư chiến lược thị trường và phát triển kinh doanh tại Khoa Chiến lược và Đổi mới của Trường Kinh doanh Copenhagen, nơi ông nghiên cứu về đổi mới mô hình kinh doanh (business model innovation), chiến lược thị trường và quản lý thị trường.
 
Phỏng theo bài “Kiểm tra sức bền lợi thế cạnh tranh của công ty bạn với 4 câu hỏi này” trên hbr.org, ngày 5 tháng 6 năm 2018 (mã sản phẩm #H04DBI).
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Cách thực hiện hoạch định chiến lược như một nhà tương lai học
của Amy Webb
Gần đây tôi đã hỗ trợ một công ty sản xuất công nghiệp lớn trong quy trình hoạch định chiến lược của họ. Với quá nhiều sự không chắc chắn xung quanh xe tự lái, 5G, robot, thương mại toàn cầu và thị trường dầu mỏ, các nhà lãnh đạo cấp cao của công ty cần một bộ mục tiêu và chiến lược định hướng kết nối tương lai của công ty với hiện tại. Trước khi công việc của chúng tôi bắt đầu một cách thực sự, các giám đốc điều hành đã quyết định một tiêu đề cho sáng kiến: Chiến lược 2030.
Tôi tò mò muốn biết tại sao họ chọn năm cụ thể đó—2030—làm mốc cho công việc. Xét cho cùng, các yếu tố ảnh hưởng đến công ty đều nằm trên các mốc thời gian khác nhau: Những thay đổi trong thương mại toàn cầu là mối quan tâm trước mắt, trong khi lĩnh vực robot sẽ có những tiến bộ dần dần, thất vọng và những đột phá lớn—đôi khi cách nhau nhiều năm. Phải chăng các giám đốc điều hành đã chọn năm 2030 vì điều gì đó đặc biệt của công ty sẽ xảy ra 10 năm kể từ hôm nay?
Lý do nhanh chóng trở nên rõ ràng. Họ đã tùy tiện chọn năm 2030, một con số tròn trĩnh đẹp mắt, vì nó mang lại cho họ cảm giác kiểm soát một tương lai bất định. Nó cũng giúp việc truyền thông tốt hơn. “Chiến lược 2030” có thể được nhân viên, khách hàng và đối thủ dễ dàng hiểu, và nó sẽ phù hợp với thông điệp của công ty về hy vọng cho tương lai. Thêm nữa, khi các công ty trải qua các quy trình lập kế hoạch dài hạn, họ thường tạo ra các mốc thời gian tuyến tính được đánh dấu bằng các năm kết thúc bằng số 0 hoặc số 5. Não bộ của chúng ta dễ dàng đếm theo số 5, trong khi đếm theo số 4 hoặc 6 thì cần thêm chút công sức.
Những mốc thời gian tuyến tính đẹp đẽ mang lại một sự đảm bảo nhất định: rằng các sự kiện có thể được định trước, sự hỗn loạn có thể được kiểm soát, và thành công có thể được hoạch định và đảm bảo. Tất nhiên, thế giới thực mà tất cả chúng ta đang sống thì lộn xộn hơn nhiều. Các hành động quản lý (regulatory actions) hoặc thảm họa tự nhiên hoàn toàn nằm ngoài tầm kiểm soát của chúng ta, trong khi các yếu tố khác—phát triển lực lượng lao động, vận hành, ý tưởng sản phẩm mới—chịu ảnh hưởng từ nhiều lớp quyết định được đưa ra trong toàn tổ chức. Khi tất cả các biến số đó va chạm, chúng định hình tầm nhìn phía trước.
Các giám đốc chiến lược (chief strategy officers) và những người chịu trách nhiệm chọn hướng đi cho tổ chức thường được yêu cầu điều phối các buổi họp “tầm nhìn” (visioning). Điều này giúp các nhóm động não ý tưởng, nhưng nó không thay thế cho việc tư duy phản biện về tương lai. Các kế hoạch chiến lược một, ba hoặc năm năm đã trở thành tiêu chuẩn cho hầu hết các tổ chức cũng vậy, mặc dù chúng hữu ích để giải quyết các mục tiêu vận hành ngắn hạn. Sự không chắc chắn sâu sắc đòi hỏi những câu hỏi sâu sắc, và câu trả lời không nhất thiết phải gắn với một ngày cố định trong tương lai. Chúng ta muốn tạo ảnh hưởng ở đâu? Cần làm gì để đạt được thành công? Tổ chức sẽ phát triển như thế nào để đối mặt với những thách thức phía trước? Đây là những loại câu hỏi nền tảng, sâu sắc mà tốt nhất nên giải quyết bằng kế hoạch dài hạn.
Tại Sao Chúng Ta Tránh Các Mốc Thời Gian Dài Hạn
Là một nhà tương lai học định lượng (quantitative futurist), công việc của tôi là nghiên cứu tương lai bằng các mô hình dựa trên dữ liệu. Quan sát của tôi là các đội ngũ lãnh đạo bị mắc kẹt trong một vòng luẩn quẩn giải quyết rủi ro dài hạn bằng các giải pháp ngắn hạn cứng nhắc, và trong quá trình đó họ tạo ra sự hỗn loạn (entropy). Các đội nhóm dựa vào các mốc thời gian tuyến tính truyền thống bị mắc kẹt trong vòng phản ứng chiến thuật (tactical) trước những gì có cảm giác như sự thay đổi liên tục bị các thế lực bên ngoài áp đặt. Theo thời gian, những phản ứng chiến thuật đó—vốn đòi hỏi sự liên kết và nỗ lực nội bộ đáng kể—làm cạn kiệt nguồn lực của tổ chức và khiến họ dễ bị tổn thương trước sự gián đoạn.
Ví dụ, vào năm 2001, tôi đã chủ trì một cuộc họp với một số nhà điều hành báo chí Mỹ để dự đoán tương lai của ngành tin tức. Họ cũng đã chốt một năm mục tiêu: 2005. Đây là một ngành đang phải đối mặt với sự gián đoạn rõ ràng từ lĩnh vực công nghệ, nơi tốc độ thay đổi nhanh đến chóng mặt. Tôi đã biết trước sự thiên vị nhận thức (cognitive bias) đang diễn ra (năm họ mong muốn kết thúc bằng số 5). Nhưng tôi không lường trước được sự ngần ngại trong việc lập kế hoạch vượt quá bốn năm, điều mà các nhà điều hành cảm thấy như là tương lai xa. Tôi lo ngại rằng bất kỳ chiến lược nào chúng tôi phát triển để đối mặt với rủi ro tương lai và tìm kiếm cơ hội mới sẽ chỉ mang tính chiến thuật. Hành động chiến thuật mà không có tầm nhìn dài hạn sẽ dẫn đến việc kiểm soát ít hơn đối với sự phát triển của toàn bộ hệ sinh thái truyền thông.
Để minh họa điều này, tôi đã chỉ cho các nhà điều hành một chiếc điện thoại i-Mode mới của Nhật mà tôi đã sử dụng khi sống ở Tokyo. Chiếc điện thoại tiền thông minh (proto-smartphone) này được kết nối internet, cho phép tôi mua hàng, và quan trọng là có camera. Tôi hỏi điều gì sẽ xảy ra khi giá các linh kiện thiết bị di động giảm xuống—chẳng phải sẽ có một sự bùng nổ về nội dung di động, quảng cáo kỹ thuật số và các mô hình kinh doanh chia sẻ doanh thu sao? Bất kỳ ai cũng sẽ sớm có thể đăng ảnh và video lên web, và toàn bộ hệ sinh thái trò chơi di động đang trên bờ vực ra đời.
Điện thoại thông minh nằm ngoài phạm vi mốc thời gian 2005 của chúng tôi. Mặc dù sẽ mất một thời gian trước khi chúng gây ra rủi ro hiện hữu, vẫn có thời gian để xây dựng và thử nghiệm một mô hình kinh doanh dài hạn. Các nhà xuất bản đã quen với việc thực hiện các chiến lược theo từng quý và không thấy giá trị trong việc lập kế hoạch cho một thị trường điện thoại thông minh còn cách xa nhiều năm.
Kể từ cuộc họp đó, số lượng phát hành báo in đã giảm đều đặn.2 Các nhà xuất bản Mỹ liên tục thất bại trong việc lập kế hoạch dài hạn, điều này có thể bao gồm các mô hình doanh thu hoàn toàn khác biệt cho kỷ nguyên số. Doanh thu quảng cáo giảm từ 65 tỷ đô la vào năm 2000 xuống còn chưa đến 19 tỷ đô la trong toàn ngành vào năm 2016.3 Tại Hoa Kỳ, 1.800 tờ báo đã đóng cửa từ năm 2004 đến 2018. Các nhà xuất bản đã thực hiện một loạt các phản ứng chiến thuật ngắn hạn (thiết kế lại trang web, ứng dụng di động) mà không bao giờ phát triển một tầm nhìn rõ ràng cho sự phát triển của ngành. Những câu chuyện tương tự cũng diễn ra ở các lĩnh vực khác, bao gồm dịch vụ chuyên nghiệp, nhà khai thác truyền thông có dây, ngân hàng tiết kiệm và cho vay, và sản xuất.
Sử dụng Hình nón thời gian (Time Cones), không phải Dòng thời gian (Timelines)
Các nhà tương lai học (futurists) suy nghĩ về thời gian một cách khác biệt, và các nhà chiến lược công ty có thể học hỏi từ cách tiếp cận của họ. Đối với bất kỳ sự không chắc chắn nào về tương lai—dù là rủi ro, cơ hội hay tăng trưởng—chúng ta có xu hướng suy nghĩ đồng thời cả ngắn hạn và dài hạn. Để làm được điều này, tôi sử dụng một khuôn khổ đo lường mức độ chắc chắn và lập biểu đồ hành động, thay vì chỉ đơn giản đánh dấu sự trôi qua của thời gian theo quý hoặc năm. Đó là lý do tại sao các dòng thời gian (timelines) của tôi thực ra không phải là đường thẳng chút nào—chúng là hình nón (cones).
Đối với mỗi dự án dự báo (foresight project), tôi xây dựng một hình nón với bốn loại riêng biệt, như được mô tả trong hình 11-1: (1) chiến thuật (tactics), (2) chiến lược (strategy), (3) tầm nhìn (vision), và (4) tiến hóa cấp độ hệ thống (systems-level evolution).
HÌNH 11-1
Khuôn khổ lập kế hoạch chiến lược của nhà tương lai học
Thay vì gán mục tiêu một cách tùy tiện trên dòng thời gian theo quý hoặc năm, hãy sử dụng hình nón. Đầu tiên xác định các sự kiện có xác suất cao mà đã có dữ liệu hoặc bằng chứng, sau đó làm việc từ trong ra ngoài. Mỗi phần của hình nón là một cách tiếp cận chiến lược, và nó bao trùm phần trước đó cho đến khi bạn đạt đến sự tiến hóa cấp độ hệ thống lớn tại công ty của mình.
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Nguồn: Amy Webb, Future Today Institute
Tôi bắt đầu bằng việc xác định ranh giới của hình nón, sử dụng các sự kiện có xác suất cao mà đã có dữ liệu hoặc bằng chứng. Khoảng thời gian thay đổi đối với từng dự án, tổ chức và ngành, nhưng thông thường 12 đến 24 tháng là một điểm khởi đầu tốt. Vì chúng ta có thể xác định các xu hướng và sự kiện có thể xảy ra (cả trong và ngoài công ty), loại lập kế hoạch có thể thực hiện mang tính chiến thuật, và các hành động tương ứng có thể bao gồm như thiết kế lại sản phẩm hoặc xác định và nhắm mục tiêu một phân khúc khách hàng mới.
Các quyết định chiến thuật phải phù hợp với chiến lược của tổ chức. Tại thời điểm này trong hình nón, chúng ta ít chắc chắn hơn về kết quả, vì chúng ta đang nhìn vào 24 tháng đến năm năm tới. Khu vực này là điều quen thuộc nhất đối với các giám đốc chiến lược (strategy officers) và đội ngũ của họ: Chúng ta đang mô tả chiến lược truyền thống và hướng đi mà tổ chức sẽ thực hiện. Các hành động của chúng ta bao gồm xác định ưu tiên, phân bổ nguồn lực và thực hiện bất kỳ thay đổi nhân sự nào cần thiết.
Nhiều tổ chức bị mắc kẹt trong vòng luẩn quẩn giữa chiến lược và chiến thuật. Mặc dù quá trình đó có thể cảm giác như đang lập kế hoạch nghiêm túc cho tương lai, nhưng nó dẫn đến một chu kỳ vĩnh viễn cố gắng bắt kịp: với đối thủ cạnh tranh, với những người mới tham gia thị trường và với các nguồn gây gián đoạn bên ngoài.
Đó là lý do tại sao bạn phải sẵn sàng chấp nhận nhiều sự không chắc chắn hơn khi bạn liên tục hiệu chỉnh lại tầm nhìn của tổ chức cho tương lai. Tầm nhìn của công ty không thể bao gồm mọi chi tiết, vì vẫn còn nhiều điều chưa biết. Các nhà lãnh đạo có thể nêu rõ một tầm nhìn mạnh mẽ cho 10 đến 15 năm tới trong khi cởi mở điều chỉnh các hạng mục chiến lược và chiến thuật khi họ gặp phải các xu hướng công nghệ mới, các sự kiện toàn cầu, thay đổi xã hội và biến động kinh tế. Trong hạng mục tầm nhìn, chúng tôi xây dựng các hành động dựa trên cách ban lãnh đạo điều hành sẽ theo đuổi nghiên cứu, nơi họ sẽ đầu tư, và cách họ sẽ phát triển lực lượng lao động mà họ sẽ cần trong tương lai.
Nhưng tầm nhìn của một tổ chức cũng phải phù hợp với hạng mục cuối cùng: sự gián đoạn ở cấp độ hệ thống (systems-level disruption) có thể diễn ra trong tương lai xa hơn. Nếu các nhà lãnh đạo điều hành không có nhận thức rõ ràng về cách ngành của họ phải phát triển để đáp ứng các thách thức của công nghệ mới, các lực lượng thị trường, quy định, v.v., thì người khác sẽ ở vị trí áp đặt các điều khoản cho tương lai của bạn. Phần cuối của hình nón thời gian (time horizons cone) là rất rộng, vì có thể không thể tính toán xác suất của những loại sự kiện này xảy ra. Vì vậy, các hành động được thực hiện nên mô tả hướng mà bạn hy vọng tổ chức và ngành sẽ phát triển.
Không giống như một dòng thời gian truyền thống với các mốc ngày và điểm kiểm tra cứng nhắc, hình nón luôn di chuyển về phía trước. Khi bạn có được dữ liệu và bằng chứng và khi bạn đạt được tiến bộ trong các hành động của mình, điểm bắt đầu của hình nón và hạng mục chiến thuật của bạn luôn được đặt lại ở hiện tại. Kết quả lý tưởng là một tổ chức linh hoạt, có khả năng liên tục điều chỉnh và phản ứng với các diễn biến bên ngoài.
__________
Amy Webb là một nhà tương lai học định lượng (quantitative futurist) và giáo sư về tầm nhìn chiến lược (strategic foresight) tại Trường Kinh doanh Stern của Đại học New York. Cô là tác giả của cuốn The Signals Are Talking: Why Today’s Fringe Is Tomorrow’s Mainstream và The Big Nine: How the Tech Titans and Their Thinking Machines Could Warp Humanity.
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Được chuyển thể từ nội dung đăng trên hbr.org, ngày 30 tháng 7 năm 2019 (sản phẩm #H052ET).
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Các doanh nghiệp hệ sinh thái đang thay đổi quy tắc chiến lược
của Julian Birkinshaw
Tại sao các hệ sinh thái kinh doanh đột nhiên trở thành chủ đề nóng đến vậy? Không phải chúng là ý tưởng mới. Thuật ngữ “hệ sinh thái” đã được sử dụng trong kinh doanh suốt 20 năm. Các công ty như Volkswagen và Toyota đã điều phối mạng lưới khổng lồ các nhà cung cấp và nhà phân phối trong hơn 50 năm. Lloyd’s of London, thị trường bảo hiểm, là một hệ sinh thái kinh điển và được thành lập từ thế kỷ 17.
Điều đã thay đổi là hầu hết các công ty tăng trưởng nhanh nhất hiện nay—từ Amazon và Google, đến Alibaba và Tencent—đều chủ động định vị mình là những người chơi hệ sinh thái, như là trung tâm trong mạng lưới khách hàng, nhà cung cấp và nhà sản xuất các dịch vụ bổ trợ. Các nhà quan sát ngành và các cơ quan quản lý đang theo dõi với sự quan tâm và lo ngại. Họ muốn hiểu liệu các công ty này đã phát triển một cách cạnh tranh mới có thể thách thức quan điểm truyền thống về cách các doanh nghiệp tạo ra và nắm bắt giá trị.
Sự thật là, chúng ta vẫn chưa biết liệu những nhà điều phối hệ sinh thái này có lợi thế bền vững hay không. Với mỗi Google hay Tencent làm ăn rất có lãi, lại có một Spotify, WeWork, hoặc Uber tiếp tục thua lỗ. Nhưng bất kể họ chứng minh được thành công đến đâu, điều quan trọng là hiểu rằng họ đang chơi theo một bộ quy tắc chiến lược khác với các công ty truyền thống. Thay vì xây dựng hào (moats), họ đang vận hành các cửa quay (turnstiles).
Các quy tắc cũ và mới của lợi thế cạnh tranh
Warren Buffett nổi tiếng với việc đầu tư vào các doanh nghiệp có thứ mà các nhà chiến lược gọi là “hào sâu” (deep moats). Hào chính là thứ bảo vệ doanh nghiệp khỏi các đối thủ cạnh tranh. Đôi khi nó dựa trên việc tiếp cận nguồn tài nguyên khan hiếm hoặc sở hữu bằng sáng chế, đôi khi dựa trên lòng trung thành của khách hàng và thương hiệu mạnh, và đôi khi là sản phẩm phụ của quy định chính phủ.
Làm thế nào để xây dựng một hào bảo vệ (moat)? Một cách tiếp cận là định vị doanh nghiệp của bạn một cách khéo léo, bằng cách tìm một ngành có rào cản gia nhập cao và sau đó tạo sự khác biệt cho sản phẩm để giữ chân khách hàng. Cách tiếp cận khác là tập trung vào tài sản và năng lực nền tảng của bạn và đầu tư vào những tài sản hiếm có, có giá trị và khó bắt chước bởi đối thủ cạnh tranh.
Hai cách nhìn thế giới này—định vị thị trường và quan điểm dựa trên nguồn lực (resource-based view)—đã thống trị cách chúng ta suy nghĩ về lợi thế cạnh tranh suốt 40 năm.
Nhưng sự phát triển nhanh chóng của các hệ sinh thái kinh doanh trong những năm gần đây đang thách thức tư duy này. Hầu hết các nhà điều phối hệ sinh thái này, như Google, Alibaba và Uber, không tạo ra những thứ họ bán; họ tồn tại để kết nối người khác lại với nhau, và điều này khiến logic dựa trên định vị cũ trở nên kém phù hợp. Và tất nhiên, họ cũng không có nhiều tài sản. Họ tạo ra giá trị thông qua các mối quan hệ và mạng lưới, không phải thông qua hàng hóa vật chất hay cơ sở hạ tầng, vì vậy các lập luận xoay quanh quyền sở hữu tài sản cũng gặp thách thức tương tự. Những công ty này còn tìm cách phát triển thị trường—bằng cách tăng dòng chảy của con người và hàng hóa—thay vì chiếm càng nhiều thị trường hiện có càng tốt.
Nói cách khác, họ không mấy quan tâm đến logic lợi thế cạnh tranh dựa trên hào (moat). Tôi nghĩ một phép ẩn dụ phù hợp hơn cho các công ty này có thể là logic của cửa xoay (turnstile): Họ muốn đưa càng nhiều người chơi vào hệ sinh thái của mình càng tốt và để họ tương tác theo những quy tắc mà họ đã định hình. Tất nhiên, có nhiều cách để các công ty này kiếm tiền—phí hội đồng, phí thành viên, bán quảng cáo, v.v.—nhưng điểm mấu chốt của tất cả các mô hình kinh doanh này là chúng hoạt động tốt hơn khi hệ sinh thái lớn hơn. Đó là lý do tại sao phép ẩn dụ cửa xoay lại hữu ích.
Sự chuyển dịch từ hào sang cửa xoay này có thể khó nắm bắt. Đối với hầu hết các nhà chiến lược kinh doanh, việc bảo vệ tài sản hiện có và ngăn chặn đối thủ cạnh tranh là điều hiển nhiên. Nhưng một nhà điều phối thuần túy (pure-play orchestrator) lại sẵn sàng mở cửa cho cạnh tranh và chia sẻ sở hữu trí tuệ của mình, miễn là điều đó giữ cho hệ sinh thái phát triển. Mục tiêu của họ là tối đa hóa số lượng người đi qua cửa xoay, thay vì tăng chiều cao hàng rào hay chiều rộng con hào.
Để giúp các nhà chiến lược hiểu cách áp dụng logic cửa xoay này vào thực tế, đây là một số lời khuyên về những gì cần tập trung:
Giữ khách hàng luôn đổ về
Hầu hết các lĩnh vực đều có những hệ sinh thái cạnh tranh — hãy nghĩ đến Android và iOS — vì vậy bạn cần cho mọi người lý do để tham gia vào hệ sinh thái của mình. Hãy nhìn vào WeChat, ứng dụng mạng xã hội và lối sống thống trị của Trung Quốc. Trong vài năm đầu, WeChat tập trung vào việc đưa ra những tính năng mới lạ, như Moments và Red Packets, để thu hút người dùng. Khi đã thành công, ứng dụng này lẽ ra có thể chọn kiếm tiền từ người dùng bằng quảng cáo, như Facebook đã làm. Nhưng họ đã không làm vậy. Ngay cả ngày nay, người dùng chỉ thấy hai quảng cáo mỗi ngày, và WeChat kiếm tiền theo những cách khác, chủ yếu là hoa hồng từ các giao dịch. WeChat thích giữ cho dòng người luôn chảy bằng cách chú trọng chất lượng trải nghiệm người dùng. Và nó vẫn tiếp tục phát triển, với hơn một tỷ người dùng hoạt động hàng ngày.
Hãy cho mọi người lý do để gắn bó
Một hệ sinh thái sôi động là nơi người tham gia nhận được giá trị từ nhiều phía. WeWork cho thuê văn phòng tại các vị trí đắc địa cho các tập đoàn, công ty khởi nghiệp và cá nhân. Họ có thể dùng tư duy 'hào' (moat-based thinking) để áp đặt hợp đồng cứng nhắc, giữ chân khách thuê. Nhưng họ lại thích tạo ra hợp đồng linh hoạt, cho phép mọi người có quyền rời đi, đồng thời cung cấp một loạt dịch vụ phụ trợ — sự kiện kết nối, lời khuyên cho startup, dịch vụ lối sống — khiến mọi người muốn ở lại. Rõ ràng khách hàng thích những lợi ích này, nhưng vẫn chưa rõ liệu WeWork có thể kiếm tiền từ giá trị mà họ tạo ra hay không. Các nhà đầu tư tìm kiếm một dòng doanh thu ổn định chắc chắn sẽ tránh xa WeWork; những ai sẵn sàng nghĩ lớn — và khác biệt — vẫn sẽ coi đây là cơ hội.
Đừng giành giật việc kinh doanh của đối tác
Amazon khởi đầu là một nhà bán lẻ trực tuyến, nhưng vào năm 2000, họ mở rộng sang việc bán sản phẩm của bên thứ ba thông qua nền tảng thị trường (marketplace) của mình. Ở đây có một sự cân bằng tinh tế: Amazon muốn ưu tiên bán sản phẩm của chính mình, nhưng nếu đẩy mạnh quá, họ sẽ làm các nhà bán hàng bên thứ ba sợ hãi và mất đi sức hấp dẫn như một điểm đến mua sắm đa năng. Hãy xem trường hợp đối lập của Alibaba, phiên bản Trung Quốc của Amazon. Không giống Amazon, Alibaba không tự sản xuất sản phẩm, và do đó họ không cạnh tranh với nhà cung cấp của mình. Như trang web công ty nói: 'Chúng tôi vận hành một hệ sinh thái nơi mọi người tham gia đều có cơ hội phát triển thịnh vượng.' Alibaba cố tình bỏ qua một số cơ hội kiếm tiền ngắn hạn để theo đuổi mục tiêu tăng trưởng dài hạn. Tính đến đầu năm 2018, mảng thương mại điện tử bên thứ ba của họ đã lớn gấp hơn hai lần Amazon — và đạt được điều đó chỉ với đội ngũ 66.000 nhân viên, so với 550.000 nhân viên của Amazon — theo cuốn sách Ecosystem Edge của Peter Williamson và Arnoud de Meyer.
Không ngừng phát triển
Một lợi ích to lớn của việc trở thành nhà điều phối hệ sinh thái (ecosystem orchestrator) là quyền truy cập đặc quyền vào thông tin về toàn bộ hệ sinh thái. Bạn thấy được thứ gì đang bán chạy và thấy thị trường đang phát triển ra sao trước những người khác. Mặc dù, một lần nữa, việc sử dụng thông tin này để kiếm thêm tiền trong ngắn hạn có thể hấp dẫn, nhưng cách tiếp cận thông minh hơn là giữ cho mọi thứ chuyển động—mở ra thị trường mới và làm điều đó nhanh hơn đối thủ của bạn. Google minh họa cho điểm này bằng loạt dịch vụ phân tích (analytics) mới không ngừng, và Alibaba cũng vậy, với nền tảng tổng hợp lưu lượng truy cập (traffic aggregation platform), Taobao Ke. WeWork cũng không đứng yên; trong những năm gần đây, họ đã tạo ra WeGrow, WeLive và WeWork Labs.
Những thách thức
Phương pháp tiếp cận chiến lược dựa trên hệ sinh thái này không dành cho tất cả mọi người. Như một cách làm việc, nó về bản chất căng thẳng và hỗn loạn hơn so với phương pháp tiếp cận dựa trên hào lũy (moat-based) truyền thống hơn. Và nó thu hút rất nhiều kẻ thách thức. Ví dụ, các nhà phê bình đã cho rằng mô hình kinh doanh của WeWork là một ngôi nhà bằng bài (dễ sụp đổ). Amazon đã vướng vào rắc rối với các cơ quan quản lý vì lạm dụng vị trí thống lĩnh của mình. Tại Trung Quốc, chủ sở hữu WeChat là Tencent đã phải đối mặt với các hạn chế từ chính phủ về sự tăng trưởng của mình.
Để làm phức tạp thêm, sự phân chia giữa thế giới hào lũy (moats) và cửa xoay (turnstiles) không phải là tuyệt đối. Ví dụ, Amazon không chỉ xây dựng một hệ sinh thái—mà còn hoạt động trong thế giới vật lý của hậu cần và bán lẻ. Alibaba đang đẩy mạnh chiến lược hệ sinh thái một cách rõ ràng trong khi cũng xây dựng năng lực độc quyền mạnh mẽ trong trí tuệ nhân tạo. Google có các sản phẩm điện thoại thông minh riêng bên cạnh các mảng kinh doanh tìm kiếm và chia sẻ video.
Các quy tắc của chiến lược cạnh tranh không hề trở nên đơn giản hơn. Nhưng một bước khởi đầu tốt để điều hướng chúng là hiểu rằng logic chiến lược truyền thống dựa trên hào lũy không hoạt động tốt trong thế giới của các nền tảng và hệ sinh thái. Bằng cách nhìn nhận lại cách mà các nhà điều phối hệ sinh thái (ecosystem orchestrators) vận hành, đặc biệt là sự tập trung của họ vào việc tăng lưu lượng truy cập qua các cửa xoay của họ, các nhà chiến lược trong các ngành công nghiệp đã thiết lập sẽ có vị thế tốt hơn để cạnh tranh với họ.
__________
Julian Birkinshaw là phó hiệu trưởng kiêm giáo sư chiến lược và khởi nghiệp tại London Business School. Cuốn sách gần đây nhất của ông là Fast/Forward: Make Your Company Fit for the Future.
 
Phỏng theo nội dung đăng trên hbr.org, ngày 8 tháng 8 năm 2019 (sản phẩm #H053C3).
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Đặt Mục đích vào Cốt lõi Chiến lược của Bạn
của Thomas W. Malnight, Ivy Buche, và Charles Dhanaraj
Tám năm trước, chúng tôi đã khởi động một nghiên cứu toàn cầu về sự tăng trưởng cao ở các công ty, điều tra tầm quan trọng của ba chiến lược được biết đến là thúc đẩy tăng trưởng: tạo ra thị trường mới, phục vụ nhu cầu rộng hơn của các bên liên quan, và thay đổi luật chơi. Điều chúng tôi phát hiện khiến chúng tôi ngạc nhiên. Mặc dù mỗi cách tiếp cận đó đều thúc đẩy tăng trưởng trong các tổ chức chúng tôi nghiên cứu, nhưng có một động lực thứ tư mà chúng tôi hoàn toàn không cân nhắc đến: mục đích.
Các công ty từ lâu đã được khuyến khích đưa mục đích vào những gì họ làm. Nhưng thông thường, nó được nói đến như một yếu tố bổ sung—một cách để tạo ra giá trị chung, cải thiện tinh thần và sự cam kết của nhân viên, cống hiến cho cộng đồng, và giúp ích cho môi trường. Nhưng khi làm việc với các công ty tăng trưởng cao trong nghiên cứu của chúng tôi và cả những công ty khác, chúng tôi bắt đầu nhận ra rằng nhiều công ty đã chuyển mục đích từ ngoại vi chiến lược vào cốt lõi của nó—nơi mà, với sự lãnh đạo tận tâm và đầu tư tài chính, họ đã sử dụng nó để tạo ra tăng trưởng lợi nhuận bền vững, duy trì sự phù hợp trong một thế giới thay đổi nhanh chóng, và làm sâu sắc thêm mối quan hệ với các bên liên quan.
Hai Vai trò Quan trọng
Trong quá trình nghiên cứu, chúng tôi đã trao đổi với hàng chục giám đốc cấp C. Họ làm việc tại 28 công ty—tại Hoa Kỳ, Châu Âu và Ấn Độ—có tốc độ tăng trưởng kép hàng năm trung bình từ 30% trở lên trong năm năm trước đó. Điều chúng tôi học được từ những cuộc trao đổi đó là mục đích đóng vai trò chiến lược quan trọng: Nó giúp các công ty xác định lại sân chơi, và cho phép họ định hình lại đề xuất giá trị. Và điều đó, đến lượt nó, giúp họ vượt qua những thách thức của tăng trưởng chậm lại và lợi nhuận suy giảm.
Vai trò 1: Xác định lại sân chơi
Đâu là điểm khác biệt chính giữa các công ty tăng trưởng thấp và tăng trưởng cao? Nhóm trước dành phần lớn thời gian để chiến đấu giành thị phần trên một sân chơi, điều này tự nhiên hạn chế tiềm năng tăng trưởng của họ. Và vì hầu hết các cuộc chiến khốc liệt diễn ra trong các ngành đang chậm lại, việc giành được thị phần phải trả giá cao, thường làm xói mòn lợi nhuận và lợi thế cạnh tranh khi các sản phẩm trở thành hàng hóa (commoditized).
Các công ty tăng trưởng cao, trái lại, không cảm thấy bị giới hạn trong sân chơi hiện tại của mình. Thay vào đó, họ suy nghĩ về toàn bộ hệ sinh thái, nơi các lợi ích kết nối và mối quan hệ giữa nhiều bên liên quan tạo ra nhiều cơ hội hơn. Nhưng các công ty này không tiếp cận hệ sinh thái một cách tùy tiện. Họ để mục đích dẫn lối.
Hãy xem xét các chiến lược khác nhau được áp dụng bởi hai công ty hàng đầu trong ngành thức ăn cho thú cưng: Nestlé Purina PetCare, công ty lớn nhất ở Bắc Mỹ; và Mars Petcare, nhà lãnh đạo toàn cầu. Các công ty đã tự xác định mục đích rất giống nhau – 'Better with pets' (Purina) và 'A better world for pets' (Mars Petcare) – và cả hai đều muốn phát triển sản phẩm mới giúp khách hàng cải thiện sức khỏe thú cưng của họ. Nhưng Purina vẫn tiếp tục tập trung vào sân chơi thức ăn cho thú cưng và đang áp dụng mục đích vào một số sáng kiến xã hội đầy cảm hứng, trong khi Mars Petcare đang sử dụng mục đích để thúc đẩy sự mở rộng của mình trong lĩnh vực sức khỏe thú cưng rộng lớn hơn.
Mars Petcare, từng thiết lập chỗ đứng trong lĩnh vực sức khỏe thú cưng bằng việc mua lại Bệnh viện Thú cưng Banfield vào năm 2007, đã quyết định mở rộng hiện diện trong lĩnh vực này bằng cách mua thêm hai dịch vụ thú y khác: BluePearl vào năm 2015 và VCA vào năm 2017. Sau đó, vào năm 2018, Mars Petcare thâm nhập thị trường thú y châu Âu, mua lại công ty Thụy Điển AniCura, công ty có hoạt động tại bảy quốc gia châu Âu, và công ty Anh Linnaeus. Những thương vụ mua lại này đã giúp Mars Petcare trở thành bộ phận kinh doanh lớn nhất và tăng trưởng nhanh nhất của Mars Inc.
Khi tiến sâu hơn vào hệ sinh thái lớn hơn này, Mars Petcare không chỉ tận dụng một ngành công nghiệp đang bùng nổ. Công ty cũng chuyển định hướng từ sản phẩm sang dịch vụ, một thay đổi căn bản đối với một công ty nặng về tài sản vốn đã dựa vào việc sản xuất và bán hàng hóa suốt 75 năm. Để thành công, công ty phải xây dựng các năng lực cốt lõi hoàn toàn khác và thiết kế một cơ cấu tổ chức mới. Nhiều công ty trong tình huống mở rộng không rõ ràng và nguy hiểm này có thể đã gặp khó khăn, nhưng Mars Petcare thì không. Công ty đã thực hiện được cuộc chuyển đổi vì đảm bảo mọi bước đi đều nhất quán với cùng một mục đích cốt lõi. Và công ty chưa dừng lại: Hiện tại, công ty đang mang tinh thần đó vào các nỗ lực mở rộng theo dõi hoạt động của thú cưng với vòng cổ 'thông minh'.
Một công ty khác đã dùng mục đích để định nghĩa lại sân chơi, lần này là trong lĩnh vực công nghiệp, đó là công ty lọc dầu Phần Lan Neste. Trong hơn sáu thập kỷ, Neste, thành lập năm 1948, hoạt động kinh doanh gần như hoàn toàn tập trung vào dầu thô, nhưng đến năm 2009, công ty gặp khó khăn. Thị trường bão hòa, giá dầu giảm mạnh, biên lợi nhuận giảm, và EU đã thông qua luật mới về khí thải carbon. Trong hai năm trước đó, giá trị thị trường của công ty đã giảm 50%.
Chống chọi với những cơn gió ngược, đội ngũ điều hành, dẫn đầu bởi CEO mới của Neste, Matti Lievonen, nhận ra rằng công ty không thể tiếp tục tồn tại trên sân chơi truyền thống của mình. Họ phải tìm kiếm cơ hội mới trong hệ sinh thái rộng lớn hơn. Họ nhận ra năng lượng tái tạo có thể là động lực tăng trưởng chính. Họ quyết định mục đích của mình là phát triển các nguồn năng lượng bền vững giúp giảm khí thải, và mọi thứ họ làm sẽ được dẫn dắt bởi một ý tưởng đơn giản: 'Tạo ra những lựa chọn có trách nhiệm mỗi ngày'.
Thật phổ biến khi các công ty dầu lớn gật đầu với sự bền vững theo một cách nào đó, nhưng Lievonen nhanh chóng chứng minh rằng Neste đang nghiêm túc, khởi động một cuộc chuyển đổi táo bạo kéo dài suốt bảy năm. Nhân viên, khách hàng và nhà đầu tư ban đầu đều phản đối sự thay đổi, nhưng Lievonen và đội ngũ của ông không hề nao núng. Họ đầu tư lớn vào cơ sở hạ tầng, đổi mới công nghệ tái tạo, tập trung chuyển đổi khách hàng sang các giải pháp năng lượng xanh, và quan trọng nhất, họ tạo ra một sự thay đổi cơ bản trong văn hóa công ty.
Quá trình này không dễ dàng. Khi Lievonen mới tại vị được ba tháng, một tạp chí kinh tế hàng đầu ở Phần Lan đã đăng bài nói rằng ông nên bị sa thải. Tuy nhiên, ông vẫn kiên trì, và đến năm 2015, Neste đã khẳng định mình là nhà sản xuất nhiên liệu tái tạo lớn nhất thế giới có nguồn gốc từ chất thải và cặn bã. Một năm sau, lợi nhuận hoạt động tương đương từ năng lượng tái tạo của họ vượt qua mảng kinh doanh sản phẩm dầu mỏ. Năm 2017, công ty tiến thêm một bước nữa khi tích cực nghiên cứu và thúc đẩy việc sử dụng nguyên liệu thô từ chất thải với các nguồn mới như dầu tảo, dầu vi sinh vật, và cao độ nhựa thông (tall oil pitch).
Vai trò 2: Định hình lại đề xuất giá trị (value proposition)
Khi đối mặt với biên lợi nhuận bị bào mòn trong một thế giới đang nhanh chóng trở thành hàng hóa (commoditizing), các công ty thường nâng cao đề xuất giá trị của mình bằng cách đổi mới sản phẩm, dịch vụ hoặc mô hình kinh doanh. Điều đó có thể mang lại một số thắng lợi nhanh chóng, nhưng đó là cách tiếp cận giao dịch (transactional approach) nhằm chiến thắng trong đấu trường hiện tại. Vì cách tiếp cận theo mục đích (purpose-driven approach) tạo điều kiện cho sự tăng trưởng trong các hệ sinh thái mới, nó cho phép các công ty mở rộng sứ mệnh, tạo ra một đề xuất giá trị toàn diện, và mang lại lợi ích trọn đời cho khách hàng.
Các công ty có thể thực hiện sự chuyển dịch này theo ba cách chính: phản ứng theo xu hướng, xây dựng niềm tin và tập trung vào các điểm đau (pain points).
Phản ứng theo xu hướng
Phù hợp với mục đích 'đóng góp cho một xã hội an toàn hơn,' công ty an ninh Securitas AB của Thụy Điển, với 370.000 nhân viên, trước đây cung cấp dịch vụ bảo vệ trực tiếp. Nhưng vào đầu những năm 2010, CEO lúc đó là Alf Göransson nhận thấy rằng toàn cầu hóa, đô thị hóa và bối cảnh kinh doanh ngày càng kết nối mạng đều đang thay đổi bản chất của rủi ro—đối với con người, hoạt động và tính liên tục của doanh nghiệp. Đồng thời, chi phí nhân công trở nên đắt đỏ hơn, trong khi công nghệ mới ngày càng rẻ hơn. Trước những diễn biến đó, Göransson quyết định rằng Securitas không thể 'chỉ đơn thuần bán giờ công lao động.' Thay vào đó, công ty phải khám phá những cách mới để sử dụng thiết bị điện tử nhằm cung cấp an ninh. Sự chuyển dịch này, theo Göransson hiểu, không phải là mối đe dọa cho hoạt động kinh doanh hiện tại mà là cơ hội để phát triển—và điều đó đã được chứng minh.
Vào năm 2018, công ty quyết định đi xa hơn một bước và định hình lại đề xuất giá trị (value proposition) của mình từ an ninh phản ứng (reactive) sang an ninh dự đoán (predictive), một kế hoạch một lần nữa dựa trên mục đích cốt lõi của công ty. Dưới sự lãnh đạo của người kế nhiệm Göransson, Magnus Ahlqvist, hãng đã tăng cường mảng kinh doanh an ninh điện tử bằng cách mua lại một số công ty, đầu tư mạnh vào việc hiện đại hóa và tích hợp hệ thống văn phòng phía sau (back-office), đồng thời đào tạo nhân viên bảo vệ về giám sát từ xa, báo cáo kỹ thuật số và ứng phó hiệu quả. Điều đó cho phép Securitas cung cấp các giải pháp an ninh trọn gói, tùy chỉnh—bao gồm bảo vệ trực tiếp, an ninh điện tử và quản lý rủi ro—mang lại mức độ bảo vệ được nâng cao vượt trội với chi phí tối ưu. Bằng cách mở rộng đề xuất giá trị theo cách này, Securitas đã củng cố được mối quan hệ với khách hàng và tăng đáng kể biên lợi nhuận cho mảng kinh doanh giải pháp. Từ năm 2012 đến 2018, doanh số bán các giải pháp an ninh và an ninh điện tử của công ty cũng tăng, từ 6% lên 20% tổng doanh thu.
Xây dựng niềm tin
Khi Mahindra Finance, bộ phận dịch vụ tài chính của Tập đoàn Mahindra, một tập đoàn Ấn Độ trị giá 20 tỷ USD, muốn xác định đề xuất giá trị của mình, công ty đã nhìn vào chiến lược định hướng mục đích lâu dài của công ty mẹ là cải thiện cuộc sống của khách hàng—được gói gọn trong khẩu hiệu đơn giản 'Rise' (Vươn lên) vào năm 2010. Đó là một từ mà nhà lãnh đạo thế hệ thứ ba của công ty, Anand Mahindra, kỳ vọng sẽ truyền cảm hứng cho nhân viên để không chấp nhận giới hạn, suy nghĩ khác biệt và thúc đẩy sự thay đổi tích cực.
Tuân theo chiến lược đó, Mahindra Finance quyết định hướng sản phẩm cốt lõi của mình, tài trợ xe cộ, đến các khu vực nông thôn, nơi công ty có thể—như Rajeev Dubey, trưởng bộ phận nhân sự, đã nói với chúng tôi—"giải quyết những nhu cầu chưa được đáp ứng của những khách hàng ít được phục vụ trong một thị trường còn bỏ ngỏ."
Điều đó có nghĩa là công ty phải tìm ra cách xác định mức độ tín nhiệm của những khách hàng chủ yếu là người nghèo, mù chữ, và không có tài khoản ngân hàng, không có giấy tờ tùy thân, không có tài sản thế chấp, và dòng tiền thường bị ảnh hưởng bởi mùa mưa. Để làm được điều đó, công ty phải phát triển các phương thức hoàn toàn mới để xử lý thiết kế khoản vay, điều khoản trả nợ, phê duyệt khách hàng, vị trí chi nhánh, cũng như giải ngân và thu hồi bằng tiền mặt. Không chỉ vậy, công ty còn phải tìm cách tuyển dụng những nhân viên có thể nói các phương ngữ địa phương, đánh giá tình hình địa phương, và làm việc theo mô hình ra quyết định phi tập trung.
Đáng kinh ngạc thay, công ty đã làm được tất cả những điều đó và thiết lập được mức độ tin tưởng ban đầu với khách hàng. Sau đó, công ty mở rộng đề xuất giá trị của mình để giúp nông dân và các khách hàng khác mua bảo hiểm cho máy kéo, tính mạng và sức khỏe của họ. Trong một quốc gia có tỷ lệ thâm nhập bảo hiểm cực kỳ thấp (khoảng 3.5%), đây không phải là chuyện nhỏ, đặc biệt là khi người dân nông thôn không dễ dàng từ bỏ dù chỉ một khoản thặng dư hàng tháng nhỏ bé của họ, ngay cả khi điều đó nhằm đảm bảo kế sinh nhai.
Sau đó, Mahindra Finance mở rộng các nỗ lực hướng đến mục đích của mình sang lĩnh vực tài trợ nhà ở, một lĩnh vực khác mà công ty nhận ra mình có thể giúp khách hàng nông thôn vượt lên hoàn cảnh hiện tại. Đối với hầu hết những người này, việc vay vốn cho nhà ở là vô cùng khó khăn. Các ngân hàng cho vay với lãi suất khoảng 10% nhưng yêu cầu các giấy tờ mà hầu hết cư dân nông thôn không thể cung cấp. Những người cho vay nặng lãi thì cung cấp tài chính tức thì nhưng tính lãi suất khoảng 40%. Nhận ra cơ hội, Mahindra Finance quyết định hoạt động ở phân khúc trung gian, cung cấp các khoản vay mua nhà được tùy chỉnh với lãi suất khoảng 14%, một lựa chọn hấp dẫn đối với lượng khách hàng ngày càng tăng của mình. Và khi một số khách hàng này phát triển các doanh nghiệp nông nghiệp nhỏ thành công, họ bắt đầu tìm kiếm các khoản vay vốn lưu động, vay mua thiết bị, tài trợ dự án, v.v.—những nhu cầu chưa được đáp ứng mà Mahindra Finance có thể giải quyết. Vì vậy, công ty lại mở rộng đề xuất giá trị của mình sang lĩnh vực doanh nghiệp nhỏ và vừa, cung cấp các dịch vụ tài chính và quản lý tài sản.
Trong suốt quá trình mở rộng, Mahindra Finance được dẫn dắt bởi mục tiêu giúp người dân nông thôn cải thiện cuộc sống. Công ty đã xác định và cam kết với các đề xuất giá trị (value propositions) cho phép làm sâu sắc hơn mối quan hệ với khách hàng, từ đó tạo ra các nguồn doanh thu và lợi nhuận bổ sung. Ngày nay, Mahindra Finance là công ty tài chính phi ngân hàng lớn nhất Ấn Độ, phục vụ 50% số làng và 6 triệu khách hàng.
Tập trung vào các điểm đau (pain points)
Chúng ta đã thấy cách đề xuất giá trị về chăm sóc sức khỏe của Mars Petcare tạo ra kết nối trực tiếp với chủ vật nuôi tại nhiều điểm tiếp xúc. Sau khi đã thiết lập được điều đó, công ty tìm kiếm những cách khác để tạo ra “một thế giới tốt đẹp hơn cho thú cưng.” Làm thế nào họ có thể đưa ra một đề xuất giá trị khiến việc nuôi thú cưng trở thành một trải nghiệm liền mạch, tiện lợi và hấp dẫn?
Câu trả lời là đầu tư vào công nghệ để giúp giải quyết một trong những mối quan tâm lớn nhất của người nuôi thú cưng: phòng ngừa các vấn đề sức khỏe. Năm 2016, công ty đã mua lại Whistle, nhà sản xuất vòng cổ kết nối có trụ sở tại San Francisco để theo dõi hoạt động và định vị—một loại Fitbit dành cho chó. Kết hợp thiết bị này với bộ phận Banfield Pet Hospital, công ty đã khởi động Dự án Pet Insight, một nghiên cứu dọc (longitudinal study) kéo dài ba năm nhằm thu hút 200.000 con chó tại Hoa Kỳ. Bằng cách kết hợp học máy (machine learning), khoa học dữ liệu và chuyên môn thú y sâu sắc, dự án tìm cách hiểu khi nào hành vi có thể báo hiệu sự thay đổi sức khỏe của thú cưng và làm thế nào chủ vật nuôi có thể hợp tác với bác sĩ thú y trong việc chẩn đoán và điều trị cá nhân hóa cho thú cưng của họ.
Xây dựng mục đích
Các nhà lãnh đạo và công ty đã xác định hiệu quả mục đích doanh nghiệp thường thực hiện theo một trong hai cách tiếp cận: hồi tưởng (retrospective) hoặc tương lai (prospective).
Cách tiếp cận hồi tưởng xây dựng dựa trên lý do tồn tại hiện tại của công ty. Nó đòi hỏi bạn phải nhìn lại, hệ thống hóa DNA tổ chức và văn hóa, và hiểu rõ quá khứ của công ty. Trọng tâm của quá trình khám phá là nội bộ. Chúng ta đến từ đâu? Làm thế nào chúng ta đến được đây? Điều gì khiến chúng ta độc đáo đối với tất cả các bên liên quan? DNA của chúng ta mở ra những cơ hội tương lai nào mà chúng ta tin tưởng? Đó là những loại câu hỏi mà các nhà lãnh đạo phải đặt ra.
Anand Mahindra đã rất thành công khi áp dụng chiến thuật này tại Tập đoàn Mahindra. Đầu tiên, ông nhìn lại 30 năm làm việc tại công ty và những giá trị đã dẫn dắt ông với tư cách là nhà lãnh đạo. Sau đó, ông đi sâu vào tâm lý của tổ chức bằng cách tiến hành khảo sát nội bộ với các nhà quản lý ở mọi cấp. Ông cũng thực hiện nghiên cứu dân tộc học (ethnographic research) tại bảy quốc gia để xác định các chủ đề gây được tiếng vang với đội ngũ nhân viên đa quốc gia, đa văn hóa của công ty. Quá trình này mất ba năm, nhưng cuối cùng Mahindra đã đến với “Rise,” mà ông nhận ra rằng đã là nền tảng của công ty ngay từ khi thành lập. “‘Rise’ không phải là một khẩu hiệu thông minh,” ông nói. “Chúng tôi đã sống và vận hành theo cách này rồi.”
MỤC ĐÍCH CÓ NẰM Ở CỐT LÕI CHIẾN LƯỢC CỦA BẠN?
Không, trừ khi bạn trả lời có cho tất cả năm câu hỏi dưới đây.
Mục đích có góp phần tăng trưởng và lợi nhuận cho công ty của bạn hiện nay không?
Mục đích có ảnh hưởng đáng kể đến các quyết định chiến lược và lựa chọn đầu tư của bạn không?
Mục đích có định hình đề xuất giá trị cốt lõi của bạn không?
Mục đích có ảnh hưởng đến cách bạn xây dựng và quản lý năng lực tổ chức không?
Mục đích có nằm trong chương trình nghị sự của đội ngũ lãnh đạo mỗi khi bạn họp không?
Ngược lại, cách tiếp cận hướng tới tương lai (prospective approach) định hình lại lý do tồn tại của bạn. Nó đòi hỏi bạn phải nhìn về phía trước, đánh giá tổng thể hệ sinh thái rộng lớn hơn mà bạn muốn hoạt động và đánh giá tiềm năng tác động của mình trong đó. Ý tưởng là hiểu rõ tương lai và bắt đầu điều chỉnh tổ chức của bạn cho tương lai đó. Trọng tâm hướng ra bên ngoài, và các nhà lãnh đạo phải đặt ra một loạt câu hỏi khác: Chúng ta có thể đi đến đâu? Những xu hướng nào ảnh hưởng đến hoạt động kinh doanh của chúng ta? Những nhu cầu, cơ hội và thách thức mới nào đang ở phía trước? Chúng ta có thể đóng vai trò gì để mở ra những cơ hội tương lai mà chúng ta tin tưởng cho chính mình?
Cách tiếp cận hướng tới tương lai có thể đặc biệt hữu ích cho các CEO mới. Năm 2018, khi Magnus Ahlqvist tiếp quản Securitas, ông đã dẫn dắt một “quy trình công việc về mục đích” (purpose workstream) để nắm bắt nguyện vọng của công ty từ gốc rễ. Ông yêu cầu tất cả các trưởng bộ phận kinh doanh tổ chức “hội thảo lắng nghe” (với các nhóm nhân viên từ nhiều chức năng, cấp bậc, độ tuổi, giới tính và nền tảng khác nhau), kéo dài trong sáu tháng. Cuối giai đoạn đó, các phát hiện được tổng hợp và phân tích. Trong số những phát hiện: Nhân viên có tầm nhìn chuyển đổi công ty từ nhà cung cấp dịch vụ thành cố vấn đáng tin cậy. Sự thay đổi đó đòi hỏi phải dự đoán và ứng phó với các vấn đề an ninh thay vì dựa vào các phương pháp quan sát và báo cáo truyền thống. Nhờ vậy, ý kiến đóng góp của nhân viên đã giúp ban lãnh đạo tinh chỉnh chiến lược an ninh dự báo của công ty.
Triển khai Chiến lược Định hướng Mục đích
Nghiên cứu của chúng tôi cho thấy một mục đích hấp dẫn (compelling purpose) làm rõ công ty đại diện cho điều gì, tạo động lực hành động và có tính khát vọng. Nhưng một số tuyên bố về mục đích lại quá chung chung đến mức có thể áp dụng cho bất kỳ công ty nào (như của Nissan: “Làm phong phú cuộc sống của mọi người”), trong khi những tuyên bố khác chỉ mô tả hạn hẹp về các hoạt động kinh doanh hiện tại của công ty (như của Wells Fargo: “Chúng tôi muốn đáp ứng nhu cầu tài chính của khách hàng và giúp họ thành công về mặt tài chính”). Ngay cả khi các tổ chức xác định được mục đích tốt, họ thường không chuyển tải nó thành hành động một cách phù hợp—hoặc không làm bất cứ điều gì để hiện thực hóa nó. Trong những trường hợp đó, mục đích chỉ còn là những lời hay ý đẹp trên tường.
Các nhà lãnh đạo cần suy nghĩ kỹ về cách đặt mục đích (purpose) làm trọng tâm trong chiến lược của họ. Hai chiến thuật tốt nhất để làm điều đó là chuyển đổi chương trình nghị sự lãnh đạo (leadership agenda) và lan tỏa mục đích ra toàn tổ chức.
Hãy nhìn lại Mars Petcare. Năm 2015, chủ tịch của hãng, Poul Weihrauch, đã thay đổi đáng kể thành phần và trọng tâm của đội ngũ lãnh đạo. Ông tuyên bố, chương trình nghị sự chung mới sẽ không chỉ dừng lại ở hiệu quả hoạt động của từng doanh nghiệp; nó sẽ bao gồm việc tạo ra 'hiệu ứng số nhân' (multiplier effects) giữa các doanh nghiệp (ví dụ như giữa thức ăn cho thú cưng và sức khỏe thú cưng) và tăng cường đóng góp của họ trong việc tạo ra một thế giới tốt đẹp hơn cho thú cưng.
Theo nguyên tắc đó, Weihrauch đã cho công ty áp dụng phương pháp tiếp cận 'từ ngoài vào trong' (outside-in) để đáp ứng nhu cầu của các bên liên quan. Là một phần của nỗ lực này, vào năm 2018, Mars Petcare đã khởi động hai chương trình mới để hỗ trợ các công ty khởi nghiệp đổi mới trong lĩnh vực chăm sóc thú cưng: Leap Venture Studio, một vườn ươm doanh nghiệp (business accelerator) được thành lập với sự hợp tác của Michelson Found Animals và R/GA; và Companion Fund, một quỹ đầu tư mạo hiểm trị giá 100 triệu USD hợp tác với Digitalis Ventures. Khi công bố các sáng kiến này, công ty tuyên bố tham vọng của họ là 'trở thành đối tác được lựa chọn cho tất cả những ai muốn thay đổi luật chơi trong lĩnh vực chăm sóc thú cưng.'
Việc sửa đổi chương trình nghị sự lãnh đạo và tái cơ cấu tổ chức được cho là dễ dàng hơn ở một công ty tư nhân như Mars Petcare so với công ty đại chúng. Nhưng Neste của Phần Lan là công ty đại chúng, với cổ phần lớn do chính phủ nắm giữ, và công ty đã thực hiện cả hai việc một cách rất hiệu quả.
Neste đã phải đối mặt với một trận chiến cam go khi quyết định chuyển sang năng lượng tái tạo (renewables). Công ty phải xây dựng năng lực mới trong khi phải đối mặt với sự phản đối mạnh mẽ từ nhiều nhân viên không tin tưởng vào sự thay đổi hướng đi này. Khoảng 10% trong số họ đã rời đi trong năm đầu tiên triển khai chiến lược. Dù đau đớn, điều này hóa ra lại là một diễn biến tích cực, vì công ty không thể tiến lên phía trước với những người không tin vào mục đích mới của mình.
Và Neste đã tiến lên phía trước. Công ty đã thiết lập một đội ngũ quản lý cấp cao mới, huy động 1.500 kỹ sư R&D, đổi mới công nghệ tái tạo được cấp bằng sáng chế, và đầu tư 2 tỷ euro để xây dựng các nhà máy lọc dầu mới.
Sự thay đổi này cũng đặt ra một câu hỏi lớn cho Neste. Làm thế nào để thay đổi tư duy tổ chức từ bán theo số lượng sang bán theo giá trị (value selling) – điều này đòi hỏi phải thuyết phục khách hàng rằng nhiên liệu sạch của họ sẽ tốt hơn cho họ về lâu dài? Sự thay đổi đó có nghĩa là vượt qua các nhà bán buôn để làm việc trực tiếp với các nhà phân phối và thậm chí là khách hàng của nhà phân phối. Đội ngũ lãnh đạo mới nhận ra rằng mức độ hợp tác cao hơn nhiều giữa các phân khúc kinh doanh và các bộ phận chức năng là điều bắt buộc. Giành được hợp đồng không còn là trách nhiệm duy nhất của bộ phận bán hàng. Chuyên môn của toàn tổ chức – hiểu biết về sản phẩm, tiếp thị, tài chính, thuế – sẽ được yêu cầu để hiểu nhu cầu cụ thể của các khách hàng như hãng hàng không và đội xe buýt. Vì vậy, Neste đã thực hiện một cuộc tái tổ chức lớn và tạo ra cấu trúc ma trận, trong quá trình đó luân chuyển khoảng 25% quản lý cấp cao và khoảng 50% chuyên gia cấp trên sang các vị trí mới. Các mục tiêu và kế hoạch khuyến khích trở thành xuyên chức năng, được thiết kế để xây dựng năng lực cả trong và giữa các doanh nghiệp. Và ở mọi bước, mục đích đã giúp mọi người trong công ty hiểu được 'tại sao' (môi trường kinh doanh ngày càng nhấn mạnh đến tính bền vững), 'cái gì' (các chương trình tạo giá trị cung cấp giải pháp tái tạo cho khách hàng, từ đó tạo ra biên lợi nhuận cao hơn cho Neste), và 'như thế nào' (chuyển từ tổ chức bán hàng sang mô hình quản lý tài khoản chính với những người tận tâm phụ trách các khách hàng chiến lược).
Quá trình đã hoạt động hiệu quả. Neste hiện là công ty dẫn đầu trong ngành năng lượng tái tạo, và thế giới đang bắt đầu chú ý. Ví dụ, vào năm 2015, Google và UPS bắt đầu hợp tác với công ty để giảm lượng khí thải carbon, cùng với một số thành phố ở California, trong đó có San Francisco và Oakland. Năm 2018, Forbes xếp Neste thứ hai trong danh sách Global 100 về các công ty bền vững nhất thế giới.
Lợi ích từ khía cạnh mềm
Mục đích cũng có thể giúp ích cho khía cạnh mềm của quản lý—các khía cạnh liên quan đến con người trong việc điều hành doanh nghiệp, điều thường khiến các nhà lãnh đạo thất bại. Bằng cách đặt mục đích vào trọng tâm chiến lược, các công ty có thể nhận được ba lợi ích cụ thể: tổ chức đoàn kết hơn, các bên liên quan có động lực hơn, và tác động tích cực rộng rãi hơn đến xã hội.
Thống nhất tổ chức
Khi các công ty theo đuổi sự thay đổi lớn và chuyển sang các hệ sinh thái rộng lớn hơn, như cả Mars Petcare và Securitas đã làm, điều đó gây bất an cho nhân viên. Tại sao một công ty thức ăn cho thú cưng lại cần phát triển một nền tảng để hỗ trợ các công ty khởi nghiệp công nghệ? Tại sao một công ty dịch vụ bảo vệ tại chỗ lại muốn cung cấp các dịch vụ an ninh điện tử mà theo thời gian có thể khiến sự hiện diện vật lý của nhân viên bảo vệ trở nên thừa? Mục đích giúp nhân viên hiểu được lý do và đồng lòng với định hướng mới.
Tạo động lực cho các bên liên quan
Theo chỉ số niềm tin Edelman, sự ngờ vực đối với chính phủ, doanh nghiệp, truyền thông và các tổ chức phi chính phủ hiện đang lan rộng. Đồng thời, hơn bao giờ hết, nhân viên, đặc biệt là thế hệ Millennials, muốn làm việc cho các tổ chức đáng tin cậy và đóng góp cho một mục đích cao cả hơn. Và khi khách hàng, nhà cung cấp và các bên liên quan khác thấy rằng một công ty có mục đích cao cả mạnh mẽ, họ có xu hướng tin tưởng và có động lực tương tác với công ty đó hơn.
Mở rộng tác động
Chiến lược liên quan đến việc khám phá một số câu hỏi cơ bản. Tại sao chúng ta kinh doanh trong lĩnh vực này? Chúng ta có thể mang lại giá trị gì? Đơn vị của tôi đóng vai trò gì trong danh mục đầu tư lớn hơn? Mục đích tạo cơ sở để trả lời những câu hỏi đó và xác định cách mỗi đơn vị sẽ đóng góp cho tổ chức và toàn xã hội. Sự tập trung vào các mục tiêu chung này, đến lượt nó, mở ra nhiều cơ hội hơn để cải thiện tăng trưởng và lợi nhuận trong hiện tại và tương lai.
Kết luận
Phương pháp tiếp cận mục đích mà chúng tôi khuyến nghị không thể là một nỗ lực chỉ thực hiện một lần. Các nhà lãnh đạo cần liên tục đánh giá cách mục đích có thể định hướng chiến lược, và họ cần sẵn sàng điều chỉnh hoặc xác định lại mối quan hệ này khi điều kiện thay đổi. Điều đó đòi hỏi một loại tập trung bền vững mới, nhưng những lợi ích mà nó mang lại là vô số.
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In lại từ Harvard Business Review, tháng 9–10 năm 2019 (mã sản phẩm #R1905D).
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Kiểm tra các lựa chọn chiến lược của bạn
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Bốn cách để thử thách chiến lược của bạn
của Rick Lynch và Jay Galeota
Mọi nhà lãnh đạo đều muốn tránh những sai lầm chiến lược lớn, nhưng trong một thế giới phức tạp, thật khó để lường trước mọi lực lượng có thể ảnh hưởng đến mục tiêu của bạn. Điều quan trọng là phải tìm ra điểm yếu trong chiến lược trước khi triển khai chúng—và phát triển một quy trình nghiêm ngặt để làm điều đó.
Khả năng chỉ ra lỗ hổng trong chiến lược của chính mình là điều mà quân đội Mỹ đã thực hành và hoàn thiện qua nhiều thế kỷ. Rick đã phục vụ trong Quân đội Mỹ 35 năm, nghỉ hưu với quân hàm trung tướng, và đã chứng kiến điều này tận mắt. Trong lúc chiến đấu căng thẳng, lập kế hoạch chiến lược không đầy đủ hoặc đơn giản là sai lầm khiến các nhà lãnh đạo quay trở lại việc ra quyết định tức thời. Mặc dù đôi khi cần thiết, việc ứng biến khi đang tiến hành thường xuyên hơn liên quan đến thất bại—và mất mát về người—và thường là triệu chứng của việc dự đoán không hiệu quả hoặc không chính xác về các động thái cạnh tranh hoặc thay đổi môi trường.
Điều này cũng đúng trong kinh doanh, và những kỹ thuật quân đội đã mài giũa có thể giúp các nhà điều hành dự đoán vấn đề và thay đổi hướng đi khi cần thiết.
Xây dựng nhận thức tình huống
Nói một cách đơn giản, nhận thức tình huống đạt được sau khi một người lính đã cố ý đánh giá môi trường từ nhiều điểm quan sát khác nhau và đảm bảo rằng tất cả các góc độ tiềm năng đã được bao quát.
Trong thế giới kinh doanh, mọi thứ mơ hồ hơn—không có phong cảnh, tòa nhà hay chuyển quân để quét. Nhưng việc hiểu rõ môi trường mà chúng ta hoạt động và dự đoán các yếu tố khác nhau sẽ ảnh hưởng đến quyết định của chúng ta vẫn rất quan trọng.
Một cách để xây dựng nhận thức tình huống (situational awareness) là thảo luận về các thực tại thay thế (alternate realities). Mặc dù nghe có vẻ khoa học viễn tưởng, các thực tại thay thế về cơ bản là giả thuyết. Chúng ta nghĩ X sẽ xảy ra, nhưng nếu Y hoặc Z xảy ra thì sao?
Tại Merck, nơi Jay từng là giám đốc chiến lược và phát triển kinh doanh cũng như chủ tịch mảng kinh doanh mới nổi, 'các thực tại thay thế' được sử dụng để ngăn chặn 'tư duy đồng đội' (team think), điều thường xảy ra khi các tổ chức tin rằng quan điểm thông thường về một tình huống là đúng.
Để phát triển nhận thức tình huống tốt hơn, hãy bắt đầu bằng việc thành lập các nhóm và giao nhiệm vụ cho họ phát triển các phương án thay thế dựa trên các góc nhìn khác nhau về cùng một tình huống. Ví dụ, nếu đối thủ mới tham gia thị trường sớm hơn dự kiến thì sao? Họ có thể làm gì để gây bất ngờ hoặc qua mặt chúng ta? Nếu họ bị trì hoãn, họ có thể làm gì để cố gắng phục hồi và thâm nhập thị trường nhanh hơn? Liệu hành động nào của họ có thể cực đoan hoặc liều lĩnh? Nhóm của chúng ta có thể và nên cân nhắc những hành động nào để giảm thiểu hoặc làm chệch hướng rủi ro trong các kịch bản thay thế này?
Bước tiếp theo là so sánh các giả thuyết này một cách tổng thể, sau đó xác định các biện pháp đối phó nào sẽ có tác động lớn nhất.
Điều quan trọng nhất là hãy đảm bảo xem xét các tín hiệu kích hoạt (trigger) cụ thể để biết một hoặc nhiều kịch bản thay thế đang diễn ra. Việc thống nhất các tín hiệu này từ đầu rất hữu ích vì chúng xác định trước các ngưỡng cụ thể cho việc thay đổi hành động hoặc hướng đi. Sau khi xác định, bạn nên theo dõi các tín hiệu này thường xuyên trên bảng điều khiển (dashboard) mà tất cả các thành viên cấp cao trong nhóm đều thấy. Điều này loại bỏ hoặc giảm đáng kể tranh luận khi việc thay đổi hướng đi trở nên cần thiết và khẩn cấp. Sau đó, hãy đảm bảo các trưởng nhóm hoàn thành đánh giá nhận thức tình huống thường xuyên và thảo luận về các kịch bản thay thế cũng như tín hiệu kích hoạt trong mỗi lần họp đánh giá kinh doanh.
Những khoản đầu tư nhỏ về thời gian có thể mang lại những hiểu biết mới về mức độ sẵn sàng của tổ chức bạn và sự nhạy bén của các nhà lãnh đạo, những điều mà lẽ ra sẽ không được chú ý cho đến khi xảy ra khủng hoảng.
Phát triển góc nhìn từ bên ngoài (Outside-In Perspective)
Đây là một kỹ thuật khác thường được sử dụng trong quân đội và có thể làm nổi bật những năng lực độc đáo nhưng chưa được tận dụng hết hoặc những nguồn lợi thế cạnh tranh chưa được khai thác. Hãy nghĩ về ngành hàng không. Trong một thời gian dài, quân đội sử dụng máy bay chủ yếu để tăng khả năng quan sát địa hình và sự di chuyển của quân đội, nhưng từ đầu thế kỷ 20, quân đội bắt đầu dùng máy bay để thả bom và tiến hành chiến tranh. Đâu là những 'máy bay' của tổ chức bạn?
Thông thường, đây là những tài sản hoặc năng lực phụ trợ thường bị coi là 'chi phí để duy trì hoạt động kinh doanh'. Chúng có thể bao gồm chuỗi cung ứng toàn cầu được kiểm soát, khả năng đặc biệt trong việc thử nghiệm các hợp chất, các kênh giao tiếp độc quyền với các bên liên quan chủ chốt, máy móc sản xuất độc đáo, v.v. Hãy tự hỏi: Trong các kịch bản tương lai, liệu những điều này có thể trở thành các dòng kinh doanh mới không? Nếu môi trường của bạn thay đổi bất ngờ, liệu chúng có giúp bạn thích nghi không?
Trong các công ty, góc nhìn từ bên ngoài có thể giúp bạn có cái nhìn trung thực về điểm mạnh (và điểm yếu) của tổ chức. Khách hàng có thể là một nguồn tuyệt vời cho việc này. Việc thành lập một hội đồng tư vấn chiến lược là một lựa chọn khác.
Mô phỏng tình huống
Một phương pháp khác là diễn tập chiến tranh (war-gaming), và thường không có gì có thể thay thế được việc đưa con người thật vào tình huống để xem họ phản ứng thế nào. Ngay cả mô phỏng AI phức tạp, dù hữu ích, cũng có thể thiếu đi sự biến đổi và khả năng sáng tạo của con người. Quân đội Mỹ đã trở thành chuyên gia trong việc chuẩn bị cho các hoạt động chiến đấu bằng cách sử dụng các trò chơi chiến tranh. Đáng chú ý nhất là việc thành lập Trung tâm Huấn luyện Quốc gia tại Sa mạc Mohave ở California, nơi Quân đội Mỹ tiến hành các trận chiến trực diện giữa các lực lượng để hoàn thiện khả năng của mình.
Tại Merck, các bài tập diễn tập chiến tranh (war-gaming) xoay quanh các quyết định quan trọng được sử dụng thường xuyên. Quy trình diễn ra như sau: Giao cho các quản lý xuất sắc dẫn dắt các 'đội đối lập' bao gồm những cá nhân có chuyên môn trong các lĩnh vực chức năng liên quan. Trước khi diễn tập, hãy chuẩn bị một bối cảnh phác thảo thách thức chung và cung cấp thông tin cũng như dữ liệu cụ thể. Giao nhiệm vụ cho bộ phận trực tiếp chịu trách nhiệm chính về tình huống đó để tổ chức và dẫn dắt toàn bộ bài diễn tập—và đảm bảo rằng mỗi nhóm trình bày kết quả của mình vào cuối buổi. Việc tạo động lực cho các 'đội đối lập' thành công sẽ giúp đảm bảo một mô phỏng mạnh mẽ. Ví dụ, hãy cân nhắc mời một lãnh đạo cấp cao làm giám khảo cho bản báo cáo và trao thưởng tiền mặt, sự công nhận, hoặc cả hai cho đội chiến thắng.
Hình thành các nhóm chiến lược đa dạng
Cuối cùng, hãy thành lập các nhóm sáng kiến chiến lược (strategic initiatives groups) và đưa vào đó những người có thể phân tích vấn đề từ nhiều góc độ khác nhau.
Tại Merck, nhóm sáng kiến chiến lược thường đưa ra các quyết định và hành động thay thế cho các vấn đề kinh doanh trọng yếu. Trong một trường hợp, việc lựa chọn định vị một sản phẩm mới như phương pháp điều trị hàng thứ hai thay vì cố gắng thay thế một liệu pháp ban đầu được chấp nhận rộng rãi lại tỏ ra đặc biệt có lợi, giúp đạt được một màn ra mắt vượt xa mong đợi.
Nhìn nhận chiến lược của bạn theo nhiều cách khác nhau có thể giúp bạn thấy được những vấn đề tiềm ẩn trước khi quá muộn để thay đổi. Học hỏi từ kinh nghiệm của quân đội và áp dụng những cách tiếp cận này vào doanh nghiệp của bạn có thể giúp bạn đánh giá điểm yếu và điều chỉnh trước khi triển khai.
__________
Rick Lynch đã phục vụ trong Quân đội Hoa Kỳ 35 năm, nghỉ hưu với cấp bậc trung tướng. Công việc cuối cùng của ông trong quân đội là chỉ huy tất cả các căn cứ của Quân đội Hoa Kỳ (163 căn cứ trên toàn thế giới) với lực lượng 120.000 người và ngân sách hàng năm 15 tỷ đô la. Ông là tác giả của cuốn 'Adapt or Die: Battle-tested Principles for Leaders' (Thích nghi hoặc chết: Những nguyên tắc được thử thách qua trận mạc dành cho nhà lãnh đạo) và 'Work Hard, Pray Hard: The Power of Faith in Action' (Làm việc chăm chỉ, Cầu nguyện hết mình: Sức mạnh của niềm tin trong hành động). Jay Galeota là chủ tịch kiêm CEO của Inheris Biopharma, Inc. Ông từng là giám đốc chiến lược và phát triển kinh doanh chính cũng như chủ tịch mảng kinh doanh mới nổi tại Merck và chủ tịch G&W Laboratories, Inc. trước khi đảm nhận vai trò hiện tại.
 
Phỏng theo bài viết “4 Ways to Pressure-Test Strategic Decisions, Inspired by the U.S. Military” (4 cách kiểm tra sức ép đối với các quyết định chiến lược, lấy cảm hứng từ quân đội Hoa Kỳ) trên hbr.org, ngày 30 tháng 10 năm 2018 (sản phẩm #H04ML7).
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Bạn đang rơi vào những “bẫy an toàn” (comfort traps) chiến lược nào?
bởi Roger L. Martin
Đối mặt với một tương lai khó lường, những người hoạch định chiến lược thường rơi vào ba cái bẫy:
Lập kế hoạch chiến lược (Strategic planning): Họ tạo ra một danh sách dài các việc cần làm mà không có chiến lược để thực hiện.
Tư duy dựa trên chi phí (Cost-based thinking): Họ cố gắng mô hình hóa doanh thu (thứ khó xác định) giống như cách họ mô hình hóa chi phí (thứ dễ dự đoán hơn nhiều).
Khuôn khổ tự quy chiếu (Self-referential frameworks): Họ tập trung vào những điểm mạnh hiện có của công ty và khả năng nhanh chóng sao chép các động thái của đối thủ thay vì tìm kiếm một nguồn lợi thế cạnh tranh mới.
Mặc dù có thể hiểu được, những hành vi né tránh này rất nguy hiểm. Nếu việc tạo ra chiến lược có cảm giác thoải mái, rất có thể bạn không thực sự đang làm điều đó.
Trả lời các câu hỏi sau để tìm hiểu xem bạn đã mắc phải những cái bẫy nào (nếu có) và cách thoát khỏi chúng. Các câu trả lời “Không” cho thấy bạn đang đi đúng hướng. Nhưng nếu bạn thấy mình trả lời “có” cho bất kỳ câu hỏi nào trong số này, bạn có thể gặp vấn đề. Sử dụng các mẹo dưới đây để khắc phục tình hình.
Bẫy an toàn 1: Lập kế hoạch chiến lược
1. Kế hoạch chiến lược của bạn có phải là một tài liệu dài (hơn 50 trang) liệt kê nhiều sáng kiến về chức năng, sản phẩm và địa lý không?
Vấn đề: Một tài liệu kế hoạch dài có thể tạo cảm giác chặt chẽ, nhưng nó càng dài thì càng khiến bạn phân tâm khỏi công việc chiến lược khó khăn hơn là tìm cách thu hút và giữ chân khách hàng. Liệt kê một loạt những việc công ty dự định làm không giống như tạo ra một chiến lược.
Giải pháp: Đặt kế hoạch sang một bên và tự hỏi: “Trong tất cả những nơi chúng ta có thể ‘tham gia’ trên thị trường, chúng ta sẽ tham gia ở đâu? Và làm thế nào chúng ta sẽ đánh bại đối thủ ở đó?” Một trang là đủ, và năm trang là tối đa tuyệt đối. Các sáng kiến là một thành phần quan trọng của một chiến lược tốt, nhưng chúng phải được liên kết rõ ràng với các lựa chọn “tham gia ở đâu” và “cách giành chiến thắng”. Hãy đưa ra những lựa chọn đó trước, sau đó xây dựng một kế hoạch hỗ trợ chúng. (Để đọc thêm về nơi tham gia và cách giành chiến thắng, hãy quay lại chương 9.)
2. Có khó để xác định bất kỳ lựa chọn rõ ràng nào cho thấy công ty sẽ không làm gì không?
Vấn đề: Nếu bạn chưa xác định công ty sẽ không làm gì, bạn chưa thực sự xác định công ty sẽ làm gì, điều đó có nghĩa là bạn chưa có chiến lược.
Giải pháp: Xác định một số lĩnh vực bạn sẽ không tham gia. Khi đã xác định đủ phạm vi đó, bạn sẽ có thể mô tả chính xác hơn nơi bạn sẽ tham gia.
3. Kế hoạch có dành nhiều thời gian mô tả những gì sẽ xảy ra trong một đến hai năm đầu hơn là cho năm năm đến mười năm không?
Vấn đề: Những gì bạn có thực chất chỉ là một ngân sách được diễn đạt bằng văn xuôi, không phải là chiến lược.
Giải pháp: Chọn năm năm làm trọng tâm chiến lược của bạn. Công ty muốn tham gia ở đâu—và muốn giành chiến thắng như thế nào—trong năm năm tới? Sau khi xác định điều đó, hãy coi bốn năm tiếp theo là các bước cần thực hiện để đạt được mục tiêu năm năm.
Bẫy an toàn 2: Tư duy dựa trên chi phí
4. Kế hoạch chiến lược của bạn có xem xét chi phí chi tiết hơn doanh thu không?
Vấn đề: Bạn đang dành nhiều thời gian hơn cho việc dễ làm hơn.
Giải pháp: Hãy dành số giờ công gấp hai đến ba lần cho việc mô hình hóa doanh thu so với chi phí. Ai cũng có thể mô hình hóa chi phí. Việc mô hình hóa doanh thu đòi hỏi nỗ lực và kỹ năng thực sự, vì doanh thu do khách hàng kiểm soát, không phải công ty. Mô hình hóa doanh thu đòi hỏi sự hiểu biết sâu sắc về nhu cầu của khách hàng.
5. Có khó để thấy mối liên hệ giữa dự đoán doanh thu và đề xuất giá trị (value proposition) không?
Vấn đề: Nếu mối liên hệ không rõ ràng, thì những dự đoán doanh thu chẳng đáng giá gì. Hầu hết các dự báo doanh thu chỉ là ngoại suy từ doanh thu trong quá khứ, mặc dù cạnh tranh vốn nổi tiếng là không ổn định.
Giải pháp: Hãy nhìn về tương lai, không phải quá khứ. Dựa các dự báo của bạn trên mức độ phù hợp của đề xuất giá trị với khách hàng ở nơi công ty đã chọn để cạnh tranh.
6. Bạn có xem mức độ dự đoán được của doanh thu tương đương với mức độ dự đoán được của chi phí và mô hình hóa chúng theo cách tương tự không?
Vấn đề: Vì doanh thu được quyết định bởi hành vi của khách hàng, nên việc dự đoán khó khăn và phức tạp hơn nhiều so với chi phí, vốn phần lớn nằm trong tầm kiểm soát của công ty. Nếu bạn mô hình hóa chúng theo cùng một cách, bạn sẽ có những dự báo doanh thu sai lệch nghiêm trọng.
Giải pháp: Để mô hình hóa doanh thu, hãy bắt đầu bằng việc dự đoán lựa chọn của khách hàng thay vì quyết định điều công ty muốn làm. Khi tạo chiến lược và ngân sách, hãy giả định phạm vi sai số cho doanh thu lớn hơn so với chi phí. Ví dụ, trong khi chi phí có thể có phạm vi sai số cộng trừ 5%, thì phạm vi sai số thực tế cho doanh thu có thể là cộng trừ 20%.
Cái bẫy an toàn 3: Các khuôn khổ tự quy chiếu
7. Kế hoạch chiến lược có tránh việc đưa ra những dự đoán cụ thể về tương lai cạnh tranh trong ngành của bạn không?
Vấn đề: Bạn có thể nghĩ rằng mình đang áp dụng khái niệm “chiến lược nổi bật” (emergent strategy) bằng cách tránh cam kết với một tương lai dự đoán. Nhưng để có một chiến lược bất kỳ, công ty phải phát triển một mô hình về cách cạnh tranh sẽ diễn ra trong 5 đến 10 năm tới. Nếu không có mô hình đó, công ty không thể đưa ra các lựa chọn chiến lược “chơi ở đâu” (where to play) và “làm thế nào để thắng” (how to win).
Giải pháp: Hãy đưa ra dự đoán về tương lai ngay cả khi nó có thể chỉ chính xác một phần. Tầm nhìn của bạn về tương lai nên định hình các canh bạc chiến lược mà bạn đang đặt ngay bây giờ.
8. Kế hoạch chiến lược có khuyến nghị "theo sau nhanh" các nhà đổi mới thị trường không?
Vấn đề: Theo sau nhanh không phải là chiến lược mà là sự từ bỏ chiến lược. Các công ty ít có khả năng thành công nhất là những công ty coi đó là mục tiêu của họ. Họ không biết nên theo dõi nhanh điều gì và khi nào bắt đầu theo dõi.
Giải pháp: Đừng theo sau nhanh. Hãy chọn nơi để chơi và cách để thắng; sau đó quan sát điều gì xảy ra, học hỏi và điều chỉnh các lựa chọn của bạn cho phù hợp.
9. Kế hoạch chiến lược có tự hào khẳng định các năng lực hiện có mà khó liên kết với nhu cầu cụ thể của khách hàng không?
Vấn đề: Nếu công ty mãn nguyện với các năng lực hiện có, nó sẽ củng cố một tư duy nội bộ, tập trung vào nhà sản xuất. Công ty sẽ khó có thể trở nên hoặc duy trì tập trung vào khách hàng.
Giải pháp: Xác định rõ những năng lực nào cần được xây dựng hoặc duy trì để tạo ra đề xuất giá trị chiến thắng cho tập khách hàng mục tiêu. Năng lực chỉ quan trọng ở mức độ chúng giúp công ty của bạn đáp ứng nhu cầu của khách hàng tốt hơn đối thủ ở nơi bạn đã quyết định tham gia.
Khi bạn theo đuổi và tinh chỉnh chiến lược của mình, hãy tiếp tục đặt những câu hỏi khó. Đồng thời, hãy nhờ một người khác hiểu rõ tổ chức của bạn thực hiện đánh giá. Bạn không muốn tự lừa dối mình nghĩ rằng chiến lược của mình hoàn hảo khi có thể không phải vậy. Các câu trả lời "Không" cho thấy bạn đang đi đúng hướng.
__________
Roger L. Martin là giáo sư danh dự và cựu hiệu trưởng Trường Quản lý Rotman tại Đại học Toronto. Ông là đồng tác giả của cuốn Creating Great Choices: A Leader’s Guide to Integrative Thinking (Harvard Business Review Press, 2017).
 
Phỏng theo nội dung (đánh giá) được đăng trên hbr.org, tháng 5 năm 2014, https://hbr.org/web/assessment/2014/05/which-strategy-comfort-traps-are-you-falling-into.
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Xác định các năng lực mới bạn cần
bởi Ron Ashkenas và Logan Chandler
Trong khi các kế hoạch chiến lược xác định tổ chức của bạn nên làm gì khác đi, rất ít kế hoạch cung cấp lộ trình để xây dựng các kỹ năng, kiến thức và quy trình cần thiết để thực hiện và duy trì những thay đổi quan trọng. Nhưng nếu không xây dựng những năng lực này, rất khó để đạt được kết quả như mong muốn.
Ví dụ, một công ty công nghệ đa sản phẩm mà chúng tôi tư vấn đã vạch ra chiến lược tăng đáng kể hoạt động kinh doanh với các khách hàng doanh nghiệp lớn bằng cách tạo ra các đầu mối liên hệ duy nhất và tập trung vào việc cung cấp giải pháp thay vì giao sản phẩm. Chiến lược này hợp lý, nhưng để thực hiện nó cần nhiều năng lực mới: Hàng chục nhân viên bán hàng phải học các cách tiếp cận mới trong bán hàng và xây dựng mối quan hệ, các bộ phận bán hàng khác nhau cần chia sẻ thông tin và hợp tác, các vai trò mới để điều phối tài khoản doanh nghiệp phải được tạo ra, thông tin tài chính phải được trình bày và phân tích khác đi, v.v. Những thay đổi này có nghĩa là hàng trăm người trong công ty phải làm việc khác đi theo một cách nào đó—nhưng kế hoạch không đề cập gì đến việc phát triển năng lực. Vì vậy, mặc dù mọi người đều đồng ý rằng chiến lược này hợp lý, nhưng việc thiếu năng lực khiến không thể thực hiện được.
Năng lực nằm ở trung tâm khả năng đạt kết quả của tổ chức, vì vậy không có gì ngạc nhiên khi các kết quả khác nhau đòi hỏi các năng lực khác nhau. Nhưng các kế hoạch chiến lược thường hiểu sai phương trình đơn giản này, vì một trong hai lý do.
Thứ nhất, nhiều nhà hoạch định chiến lược và các nhà điều hành cấp cao cho rằng nếu chiến lược hợp lý thì mọi người sẽ tự tìm ra việc cần làm và hoàn toàn không xây dựng phát triển năng lực vào kế hoạch của họ. Và đúng là mọi tổ chức đều có những người rất thích nghi, học nhanh và có thể hoạt động theo cách này. Thật không may, họ thường là một nhóm nhỏ và các nhà lãnh đạo cuối cùng lại phụ thuộc quá mức vào những cá nhân này để giải quyết các nhiệm vụ thực thi đầy thách thức. Và vì vài người này không thể làm hết mọi việc, các nỗ lực thất bại.
Ở một thái cực khác, một số nhà hoạch định thích áp đặt và có thể tiêu tốn nhiều nguồn lực để vạch ra một cách chi tiết những gì mọi người nên làm khác đi. Nhưng cách tiếp cận kiểu 'tô màu theo số' để tăng cường năng lực tổ chức hiếm khi hiệu quả. Phát triển năng lực đòi hỏi thử nghiệm, thử và sai, và học hỏi lặp đi lặp lại để tìm ra điều gì sẽ hiệu quả trong văn hóa, cấu trúc chức năng và môi trường riêng của mỗi tổ chức. Đối mặt với những danh sách dài các phương pháp tốt nhất và các quy trình mới không phù hợp với thực tế, các nhóm đơn giản là bỏ cuộc và quay lại các hành vi cũ.
Để vượt qua những cạm bẫy này, cần phải suy nghĩ về phát triển năng lực theo một cách khác: như một phần không thể thiếu của việc thực thi chiến lược. Chìa khóa là kết nối mỗi ưu tiên chiến lược với các năng lực cần thiết để thúc đẩy cơ hội đó và đóng khung trách nhiệm cho mỗi ưu tiên chiến lược xoay quanh cả kết quả và phát triển năng lực. Hãy xem xét một công ty mà chúng tôi đã giúp áp dụng cách tiếp cận này.
Khi các nhà lãnh đạo của Rich Products, một nhà sản xuất thực phẩm toàn cầu, khởi động một sáng kiến chiến lược tập trung vào việc thúc đẩy đổi mới, họ nhận ra rằng việc giúp tổ chức đồng thời tăng cường 'cơ bắp' đổi mới của mình là rất quan trọng để giải quyết thách thức. Vì vậy, trong khi một số công việc tập trung vào chiến lược đổi mới—nhiệm vụ thông thường là xác định nơi công ty nên đặt cược vào đổi mới—thì sự chú ý tương đương cũng được dành cho việc hiểu các năng lực cần thiết để thực hiện chiến lược. Các chẩn đoán chính thức và các cuộc thảo luận có chiều sâu trên toàn tổ chức đã tạo ra một bức tranh rõ ràng về các năng lực cụ thể cần được tăng cường nếu tổ chức muốn đạt được các mục tiêu đổi mới của mình trong khung thời gian cần thiết.
Khi các đội nhóm được giao nhiệm vụ theo đuổi những cơ hội đầy hứa hẹn, họ cũng được giao phát triển những năng lực cụ thể quan trọng cho chiến lược đổi mới. Ví dụ, một đội nhóm cố gắng giới thiệu một công nghệ nấu ăn đầy triển vọng cũng được giao nhiệm vụ học cách thực hiện các buổi tiếp xúc khách hàng hiệu quả (customer immersions), một lỗ hổng năng lực quan trọng của tổ chức. Một đội khác cố gắng ra mắt một nền tảng sản phẩm thực phẩm mới cũng chịu trách nhiệm tìm cách tăng cường giới thiệu sản phẩm mới. Trong mỗi trường hợp, ban lãnh đạo thường xuyên xem xét tiến độ với các đội, không chỉ về kết quả kinh doanh mà còn về những gì mỗi đội học được về kỹ năng được giao. Khi các giai đoạn liên tiếp của công việc diễn ra, các đội mang những gì họ học được đến các vòng lặp mới và đội nhóm mới, giúp mở rộng và duy trì sự phát triển của các năng lực này. Ngày nay, Rich Products đang tích hợp cách tiếp cận này vào các nỗ lực đổi mới kéo dài nhiều năm của mình.
Công ty công nghệ được đề cập ở đầu bài cuối cùng cũng sử dụng cách tiếp cận này nhưng theo một cách hơi khác. Họ tạo ra ba đội nhóm nhỏ gồm nhân viên bán hàng, nhân sự và tài chính, đồng thời thách thức họ tăng doanh thu từ ba tài khoản doanh nghiệp (enterprise accounts) trong khi cũng phải tìm ra những năng lực cần thiết để thành công. Ba đội sau đó bắt đầu thử nghiệm các cách làm việc mới với khách hàng thực tế của họ, cấu hình các báo cáo tài chính khác nhau, tạo ra các vai trò mới cho thành viên trong nhóm, v.v. Khi tiến hành, họ gặp nhau thường xuyên để chia sẻ những gì họ học được. Cuối cùng, ba đội đã phát triển một mô hình thành công về cách làm việc với các tài khoản của họ và tăng kết quả bán hàng. Mỗi đội sau đó dìu dắt hai nhóm mới khác và giúp họ học những gì hiệu quả với khách hàng của họ—trong khi tất cả các đội tiếp tục chia sẻ các phương pháp hay nhất và tinh chỉnh mô hình. Trong hai năm tiếp theo, cách tiếp cận lan truyền (iterative cascade) này tiếp tục cho đến khi 150 tài khoản lớn nhất được xử lý theo cách mới này.
Như các ví dụ này minh họa, việc kết hợp phát triển năng lực với thực thi chiến lược không cần phải là một công việc phức tạp. Điều quan trọng là làm cho việc học năng lực trở nên rõ ràng và có chủ đích nhất có thể. Điều này sẽ giúp bạn xây dựng sức mạnh tổ chức (organization muscle) trong khi đạt được kết quả kinh doanh.
__________
Ron Ashkenas là đồng tác giả của cuốn Harvard Business Review Leader’s Handbook và là đối tác danh dự (partner emeritus) tại Schaffer Consulting. Các cuốn sách trước đây của ông bao gồm The Boundaryless Organization, The GE Work-Out, và Simply Effective. Logan Chandler là đối tác cấp cao tại Schaffer Consulting và là đồng tác giả của bài báo trên Harvard Business Review “Off-Sites That Work”.
 
Phỏng theo bài viết “Your Strategy Won’t Work If You Don’t Identify the New Capabilities You Need” trên hbr.org, ngày 1 tháng 11 năm 2017 (mã sản phẩm #H03ZPZ).
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Một cách đơn giản để kiểm tra sự liên kết chiến lược của công ty bạn
bởi Jonathan Trevor và Barry Varcoe
Không có một công thức chung hay phù hợp cho mọi doanh nghiệp để đạt được thành công. Nhưng các nhà lãnh đạo doanh nghiệp ngày nay dường như đồng ý rằng liên kết chiến lược nằm trong danh sách ưu tiên hàng đầu.
Đối với chúng tôi, liên kết chiến lược có nghĩa là tất cả các yếu tố của một doanh nghiệp—bao gồm chiến lược thị trường và cách thức tổ chức công ty—được sắp xếp theo cách tốt nhất để hỗ trợ việc thực hiện mục đích dài hạn của doanh nghiệp. Trong khi mục đích của công ty thường không thay đổi, thì các chiến lược và cấu trúc tổ chức lại thay đổi, điều này có thể khiến việc theo đuổi “sự liên kết” giữa chiến lược và tổ chức giống như đuổi theo một ảo ảnh khó nắm bắt (will-o'-the-wisp).
Như thể điều đó chưa đủ khó khăn, một thách thức khác đối với các nhà lãnh đạo doanh nghiệp là làm thế nào để hiểu được sự liên kết chiến lược ở cả cấp độ đội/đơn vị kinh doanh (hoặc bộ phận, phòng ban, dù được phân loại thế nào) và ở cấp độ toàn doanh nghiệp. (Xem thanh bên “Có ai trong công ty của bạn đang quan tâm đến liên kết chiến lược không?”)
CÓ AI TRONG CÔNG TY CỦA BẠN ĐANG QUAN TÂM ĐẾN LIÊN KẾT CHIẾN LƯỢC KHÔNG?
bởi Jonathan Trevor
Trong nghiên cứu và tư vấn của tôi với các công ty, tôi nhận thấy rằng thường không có một cá nhân hay nhóm nào chịu trách nhiệm chức năng trong việc giám sát sự sắp xếp toàn diện của công ty từ đầu đến cuối. Nhiều cá nhân và nhóm khác nhau chịu trách nhiệm cho các thành phần khác nhau của chuỗi giá trị tạo nên thiết kế của công ty, và họ thường không gắn kết với nhau như cần thiết. Quá thường xuyên, các nhà lãnh đạo riêng lẻ tìm cách—thực sự được khuyến khích—để bảo vệ và tối ưu hóa lĩnh vực của riêng mình và thấy mình bị cuốn vào các cuộc chiến nội bộ tiêu tốn năng lượng, thay vì làm việc cùng các đồng nghiệp để liên kết và cải thiện toàn bộ doanh nghiệp.
Vậy, ai nên chịu trách nhiệm đảm bảo công ty của bạn được liên kết chiến lược nhất có thể? Hãy xem xét những câu hỏi này cho công ty của bạn:
· Ai ở cấp độ doanh nghiệp trong công ty của bạn chịu trách nhiệm đảm bảo công ty được liên kết chiến lược nhất có thể? Sự tập trung và hành vi của họ có nhất quán với trách nhiệm này, hay nó chỉ là một phần bổ sung cho công việc chính hàng ngày của họ? Đây có phải là trách nhiệm của các nhà quản lý cấp cao nhất của công ty, hay nên là trách nhiệm được phân bổ rộng rãi hơn? Công ty của bạn dành bao nhiêu thời gian và tần suất như thế nào để xem xét lại các nguyên tắc tổ chức cốt lõi và thảo luận về cách xây dựng năng lực cho khách hàng tương lai, thay vì tập trung vào hoạt động kinh doanh hiện tại?
· Ban lãnh đạo công ty của bạn đưa ra các quyết định sáng suốt như thế nào về việc sắp xếp công ty như một hệ thống phức tạp gồm nhiều bộ phận chuyển động và kết nối với nhau—bao gồm năng lực tổ chức, nguồn lực và hệ thống quản lý—tất cả đều nhằm thực hiện một mục đích bao trùm? Các nhà lãnh đạo của bạn cần những khuôn khổ và thông tin gì để đặt ra những câu hỏi hay, có những cuộc trò chuyện tốt hơn và đưa ra các lựa chọn chiến lược và tổ chức vững chắc?
· Các nhà lãnh đạo cấp doanh nghiệp của bạn cần những năng lực gì để liên kết công ty một cách hiệu quả nhằm đảm bảo công ty phù hợp với mục đích của mình? Các nhà lãnh đạo mà tôi từng làm việc cùng, những người đảm nhận thách thức liên kết chiến lược, mô tả bản thân họ cần có tầm nhìn và khả năng “đa năng” (multi-everything). Điều này có nghĩa là đa cấp độ (multilevel), tức có khả năng tư duy ở cấp độ doanh nghiệp; đa ngành (multidisciplinary), tức có hình chữ T, sở hữu kiến thức tổng quát và chuyên môn trên nhiều lĩnh vực kinh doanh; đa quốc gia (multinational), tức không có sự thiên vị về địa lý hay văn hóa trong phạm vi hoặc ra quyết định; đa bên liên quan (multistake-holder), tức hiểu công ty từ nhiều góc độ và lợi ích khác nhau; và đa giai đoạn (multiphased), tức chọn suy nghĩ trong ngắn hạn, trung hạn và dài hạn bất chấp áp lực về kết quả trước mắt.
Nếu không có câu trả lời rõ ràng cho những câu hỏi này, thì rất có thể không ai đang dành đủ sự chú ý đến liên kết chiến lược trong công ty của bạn. Nếu đúng như vậy, bạn cần khẩn trương giải quyết khoảng trống này trong trọng tâm và năng lực lãnh đạo.
Phỏng theo nội dung đăng trên hbr.org, ngày 12 tháng 1 năm 2018 (sản phẩm #H043U2).
Tuy nhiên, điều đó là có thể. Ví dụ, khi phát triển, Facebook nhận thấy rằng văn hóa 'di chuyển nhanh và phá vỡ mọi thứ' (move fast and break things) ban đầu của họ cần được chuyển hướng vào các nhóm kỹ thuật tập trung và các nhóm sản phẩm để làm cho quy trình phát triển sản phẩm nhanh hơn và bớt thất thường hơn, cũng như có cơ hội đáp ứng nhu cầu của các cổ đông công chúng mới sau đợt IPO của họ. Câu thần chú hiện tại là 'di chuyển nhanh với cơ sở hạ tầng ổn định' (move fast with stable infrastructure), điều này nói lên thách thức thiết kế tổ chức khi vận hành ở quy mô lớn trong một thế giới thất thường và biến động.
Có một bài kiểm tra đơn giản bạn có thể thực hiện để bắt đầu một cuộc trò chuyện thẳng thắn về chiến lược và hiệu quả tổ chức tại nơi bạn làm việc. Hãy nghĩ về toàn bộ công ty của bạn hoặc có thể chọn một yếu tố quan trọng về mặt chiến lược, chẳng hạn như một lĩnh vực tăng trưởng mà thành công trong tương lai phụ thuộc vào hoặc nguồn thu nhập chính, và xem xét hai câu hỏi sau:
Chiến lược kinh doanh của bạn hỗ trợ việc hoàn thành mục đích của công ty tốt đến mức nào? Mục đích là điều mà doanh nghiệp đang cố gắng đạt được. Chiến lược là cách doanh nghiệp sẽ đạt được điều đó. Mục đích là lâu dài—nó là ngôi sao Bắc Đẩu (north star) mà công ty nên hướng tới. Chiến lược bao gồm các lựa chọn về sản phẩm và dịch vụ để cung cấp, thị trường để phục vụ, và cách công ty nên tách biệt mình khỏi các đối thủ để đạt được lợi thế cạnh tranh. Hãy nghĩ về doanh nghiệp của bạn và tự hỏi, sử dụng thang điểm 1–100, Chiến lược của chúng ta hỗ trợ việc hoàn thành mục đích của chúng ta tốt đến mức nào? (Nếu bạn không rõ về các ưu tiên chiến lược của công ty, hoặc mục đích của nó, thì khả năng là nó không hỗ trợ.)
Tổ chức của bạn hỗ trợ việc đạt được chiến lược kinh doanh tốt đến mức nào? 'Tổ chức', như chúng ta sử dụng ở đây, bao gồm tất cả các năng lực cần thiết, nguồn lực (bao gồm con người) và hệ thống quản lý cần thiết để triển khai chiến lược của bạn. Ví dụ, nếu công ty của bạn tìm cách đánh bại đối thủ thông qua dịch vụ khách hàng vượt trội, điều này có được phản ánh trong hành vi hàng ngày của nhân viên và tương tác của họ với khách hàng không? Nếu đổi mới sáng tạo là một ưu tiên chiến lược chính, cơ cấu tổ chức của bạn có cho phép hợp tác sáng tạo, chấp nhận rủi ro và chia sẻ kiến thức không? Để duy trì sự liên kết chiến lược, con người, văn hóa, cơ cấu và quy trình của công ty phải linh hoạt và thay đổi khi chiến lược chuyển dịch. Các triệu chứng của sự liên kết kém thường rõ ràng, đặc biệt đối với những người làm việc trong công ty, nhưng cũng đối với khách hàng những người không trải nghiệm dịch vụ mà họ mong đợi từ thương hiệu và quảng cáo của công ty. Sử dụng cùng thang điểm 1–100, hãy tự hỏi: Tổ chức của chúng ta hỗ trợ việc đạt được chiến lược của chúng ta tốt đến mức nào? Nếu tổ chức của bạn không có khả năng thực hiện chiến lược của mình, thì chiến lược thực sự vô giá trị và mục đích của công ty bạn sẽ ít nhiều không được hoàn thành.
Câu trả lời của bạn cho cả hai câu hỏi có thể được vẽ trên ma trận trong hình 17-1. Mỗi trạng thái đặt ra một thách thức lãnh đạo khác nhau. (Tuy nhiên, trên cả bốn trạng thái, chúng ta giả định rằng mục đích tự nó khả thi và có tiềm năng thành công.)
HÌNH 17-1
Các công ty tốt nhất là các công ty có sự liên kết tốt nhất
Chiến lược, mục đích và năng lực tổ chức phải đồng bộ với nhau.
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Cơ hội chiến thắng cao nhất: Các công ty đạt điểm cao trên cả hai thang đo có cơ hội chiến thắng cao nhất trong lĩnh vực cạnh tranh của họ. Nhưng sự liên kết không chỉ thể hiện ở kết quả tài chính vượt trội. Nó cũng dẫn đến môi trường làm việc tích cực hơn, mức độ gắn kết nhân viên trên trung bình, cam kết mạnh mẽ với các giá trị, và ít hơn các cuộc chiến giành quyền lực và xung đột nội bộ tiêu tốn năng lượng. Có một sự sôi động, bất kể loại hình kinh doanh nào, vì mọi người coi trọng việc được là một phần của công ty đang chiến thắng.
ARM có lẽ là một trong những công ty hoạt động tốt nhất mà bạn chưa từng nghe đến. Bộ vi xử lý của họ được sử dụng trong hơn 95% các thiết bị thông minh trên thế giới, bao gồm điện thoại thông minh và máy tính bảng iOS và Android. Đổi mới kỹ thuật vượt trội là trọng tâm của chiến lược và thiết kế tổ chức của họ. ARM tổ chức một cách có chủ đích cho sự đổi mới bằng cách tối đa hóa cơ hội chia sẻ kiến thức và hợp tác trong toàn bộ hệ sinh thái của mình, bao gồm hàng nghìn đối tác bên ngoài. Đội ngũ nhân viên nòng cốt chỉ có 3.500 người, chủ yếu ở Cambridge (Anh), chia sẻ một mục đích duy nhất và một bộ giá trị vượt lên trên các chức năng, nghề nghiệp và vai trò. Có rất ít rào cản đối với sự hợp tác tự phát giữa các nhóm kỹ thuật.
Ý định tốt nhất, nhưng không có năng lực: Các công ty đạt điểm cao trên thang đo liên kết mục đích và chiến lược, nhưng thấp trên thang đo chiến lược và tổ chức, gần như không có khả năng triển khai chiến lược của họ theo đúng ý định. Hậu quả về hiệu suất có thể biểu hiện qua việc thu hút và giữ chân khách hàng kém, chi phí cao hơn dự kiến, rối loạn chức năng tổ chức, hoặc đơn giản là kết quả tài chính kém.
Giống như nhiều ngân hàng quốc tế hàng đầu trong những năm gần đây, Barclays đã phải hứng chịu những chỉ trích mạnh mẽ về văn hóa, quản trị và hành vi rủi ro của mình, những điều đã góp phần vào cuộc khủng hoảng tài chính năm 2008. Một loạt bê bối, chẳng hạn như gian lận tỷ giá ngoại hối, đã khiến họ phải chịu các khoản phạt kỷ lục, bị cơ quan quản lý giám sát và dư luận cực kỳ tiêu cực. Một báo cáo do Barclays ủy quyền vào năm 2013 đã tiết lộ một nền văn hóa doanh nghiệp không phù hợp với mục đích, có xu hướng “ưu tiên giao dịch hơn các mối quan hệ, ưu tiên ngắn hạn hơn tính bền vững, và ưu tiên tài chính hơn các mục đích kinh doanh khác.”1 Báo cáo này cũng tiết lộ một tổ chức phức tạp và phân mảnh, với các giả định vận hành, giá trị và thực tiễn cạnh tranh nhau giữa các bộ phận trong tập đoàn. Kết quả là một môi trường màu mỡ cho hành vi liều lĩnh và rủi ro của nhân viên, đi ngược lại tầm nhìn và giá trị chung của doanh nghiệp.
Táo bạo đi vào hư vô: Các doanh nghiệp có sự liên kết chặt chẽ giữa chiến lược và tổ chức nhưng lại liên kết yếu giữa chiến lược và mục đích được xếp vào loại “táo bạo đi vào hư vô” (boldly going nowhere). Theo kinh nghiệm của chúng tôi, có nhiều doanh nghiệp có năng lực tốt với những con người tuyệt vời nhưng lại thiếu một mục đích bao trùm, nhất quán để giúp định hướng các thay đổi chiến lược. Kết quả là công ty ngày càng trở nên kém năng lực hơn theo thời gian khi khách hàng rời bỏ và những nhân viên tài năng ra đi tìm cơ hội mới. Kodak là một ví dụ nổi tiếng về một doanh nghiệp blue-chip có năng lực xuất sắc bị hạ gục bởi sự lúng túng trong cách tốt nhất để thực hiện mục đích của mình trong thế giới kỹ thuật số. Mặc dù công ty đã phát triển công nghệ nhiếp ảnh kỹ thuật số, nhưng quá nhiều người trong công ty lại tập trung vào năng lực tổ chức cốt lõi là phim ảnh. Thay vì xem máy ảnh kỹ thuật số như một cách mới để thực hiện mục đích tổ chức là nắm bắt “những khoảnh khắc Kodak,” họ lại bám chặt vào chiến lược xoay quanh phim hiện có. Điều đó khiến họ mất đồng bộ với sự thay đổi sở thích của người tiêu dùng đối với phương tiện kỹ thuật số và chia sẻ tức thì.
Không trụ được lâu: Các công ty đạt điểm thấp trên cả hai thang đo đang gặp khủng hoảng, ngay cả khi điều đó không rõ ràng ngay lập tức. Chiến lược của họ không—và không thể—thực hiện được mục đích lớn hơn của họ, vì họ không giải quyết hiệu quả sở thích của khách hàng, điều kiện thị trường và năng lực của đối thủ cạnh tranh. Điều đáng chú ý tương tự, tổ chức của họ không có khả năng thực hiện các ưu tiên chiến lược.
Sự sụp đổ có thể đến rất nhanh. Ngân hàng Hoàng gia Scotland (Royal Bank of Scotland - RBS) từng là ngân hàng hàng đầu, được ca ngợi vì thành tích tài chính xuất sắc. Ngân hàng này tăng trưởng nhanh chóng vào cuối những năm 90 và đầu những năm 2000, chuyển mình từ một ngân hàng khu vực của Scotland thành một ngân hàng quốc gia của Anh với việc mua lại Ngân hàng National Westminster vào năm 2000, và cuối cùng, dù chỉ trong thời gian ngắn, trở thành ngân hàng toàn cầu khi mua lại ABN Amro vào năm 2007. Ở đỉnh cao, RBS có 170.000 nhân viên và hoạt động tại hơn 50 quốc gia với lợi nhuận hàng năm 10,3 tỷ bảng Anh. Tuy nhiên, vào năm 2008, RBS đã thất bại thảm hại và bị chính phủ Anh quốc hữu hóa để ngăn chặn sự sụp đổ.
Nhiều người từ đó đã suy đoán về những thất bại trong lãnh đạo của ngân hàng dưới thời CEO đầy tự tin trước đây, Fred Goodwin. Goodwin nổi tiếng là người hiếu chiến, với phong cách quản lý độc đoán kiểu "Fred nói" (Fred says). RBS cũng nổi tiếng với "chiến lược không có chiến lược", chủ yếu hành động theo cơ hội và dựa vào những nước đi táo bạo, sự nhanh nhẹn và liều lĩnh để vượt qua các đối thủ. Tăng trưởng không hữu cơ (inorganic growth) tăng vọt—đặc biệt là việc mua lại ABN Amro—khiến RBS phình to rất nhanh, với nhiều cấu trúc hoạt động và tiểu văn hóa khác nhau. RBS đã vượt quá khả năng của cơ cấu lãnh đạo chỉ huy và kiểm soát (command-and-control) trong việc quản lý hiệu quả các hoạt động phức tạp và đa dạng trên phạm vi quốc tế. Nhiều quyết định kinh doanh tồi đã dẫn đến sự tích lũy nợ độc hại không bền vững. Gần một thập kỷ sau khi bị quốc hữu hóa, RBS vẫn sống nhờ sự hỗ trợ của người nộp thuế Anh và vẫn chưa trở lại có lãi bền vững, khi công bố thêm một khoản lỗ nữa vào năm 2015 gần như xóa sạch toàn bộ số tiền công đã đầu tư kể từ khi sụp đổ.
Công ty của bạn đạt điểm số như thế nào? Điều đó cho bạn biết gì về cách bạn nhìn nhận hiệu quả chiến lược của mình, hay tổ chức của bạn? Hãy suy nghĩ thêm: Tại sao bạn đánh giá doanh nghiệp của mình như vậy, và nếu đúng, hậu quả cho hiệu suất trong tương lai là gì?
__________
Jonathan Trevor là phó giáo sư thực hành quản lý tại Trường Kinh doanh Saïd thuộc Đại học Oxford. Barry Varcoe là giám đốc toàn cầu về bất động sản và cơ sở vật chất tại Open Society Foundations.
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Truyền đạt chiến lược của bạn
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Lãnh đạo sự thay đổi và chuyển tiếp chiến lược
Khi bạn đã xác định và thử nghiệm chiến lược của mình, bạn phải đảm bảo rằng nhân viên hiểu nó và đồng ý rằng việc ủng hộ nó là vì lợi ích của họ. Đôi khi điều này đến một cách dễ dàng, nhưng vào những lúc khác, sự thay đổi tổ chức đòi hỏi nỗ lực có chủ đích hơn từ phía bạn.
Nếu bạn đang dẫn dắt đội ngũ của mình thực hiện một chiến lược mới hoặc thay đổi chiến lược, bạn có thể sẽ nhận được nhiều phản ứng khác nhau, từ “Đây chính xác là thứ chúng ta cần! Tôi tham gia!” cho đến những ánh nhìn khó hiểu và nụ cười gượng gạo. Một số nhân viên có thể phản ứng với sự hoài nghi, sợ hãi hoặc tức giận. Những phản ứng này thường khiến các nhà quản lý bất ngờ. Để đảm bảo nhân viên của bạn hiểu rõ sự thay đổi và ủng hộ nó, bạn phải truyền đạt một tầm nhìn rõ ràng và vượt qua mọi sự kháng cự có thể xảy ra.
Trình bày rõ ràng một tầm nhìn mà người khác sẽ tin theo
David Bradford và Allen Cohen, cả hai đều là học giả về lãnh đạo kinh doanh, đã nhận thấy rằng sự thay đổi đáng kể chỉ xảy ra khi ai đó đưa ra một tầm nhìn hấp dẫn để khơi gợi và định hướng năng lượng của nhóm. Họ viết trong cuốn sách Power Up: “Mọi người cần thấy rằng sự thay đổi sẽ xứng đáng với mọi nỗ lực.” “Thật khó để hình dung những thay đổi tương tác một cách trừu tượng.”
Hãy nghĩ về tầm nhìn như một bức tranh về kết quả cuối cùng mong đợi của chiến lược mới: nó sẽ trông như thế nào, vận hành ra sao, tạo ra điều gì. Nó cũng hữu ích khi kết nối với điều mà những người theo bạn đã vốn quan tâm sâu sắc. Để chia sẻ tầm nhìn đó theo cách khuyến khích sự ủng hộ:
Tập trung vào con người
“Một tầm nhìn luôn vượt xa những con số thường thấy trong các kế hoạch năm năm,” John Kotter, giáo sư tại Trường Kinh doanh Harvard và tác giả của cuốn sách kinh điển Leading Change: Why Transformation Efforts Fail (Dẫn dắt sự thay đổi: Vì sao các nỗ lực chuyển đổi thất bại), nói. Để chạm đến cảm xúc của nhóm bạn, ông gợi ý, hãy kể một câu chuyện về cách sự thay đổi bạn đang theo đuổi sẽ ảnh hưởng đến những con người thực tế gắn kết với công ty của bạn—khách hàng và nhân viên. Hãy vẽ nên bức tranh này một cách chi tiết: Ví dụ, một tương tác với khách hàng được cải thiện sẽ trông như thế nào? Khách hàng và nhân viên sẽ cảm thấy ra sao trong những tương tác này, và điều đó sẽ cải thiện cuộc sống của họ như thế nào? Hộp bên lề “Ba khía cạnh chính của việc truyền đạt chiến lược” cung cấp thêm nhiều cách để kết nối và thuyết phục nhân viên của bạn.
BA KHÍA CẠNH CHÍNH CỦA VIỆC TRUYỀN ĐẠT CHIẾN LƯỢC
bởi Georgia Everse
Không phải mọi thông điệp đều được tạo ra như nhau. Chúng cần được ưu tiên và sắp xếp theo thứ tự dựa trên mục đích của chúng. Tôi đề xuất sử dụng khung truyền cảm hứng/giáo dục/củng cố (inspire/educate/reinforce) khi bạn truyền đạt chiến lược cho đội ngũ và nhân viên của mình:
Truyền cảm hứng
Những thông điệp truyền cảm hứng đặc biệt quan trọng khi bạn đang chia sẻ một thành tựu đáng kể hoặc giới thiệu một sáng kiến mới liên quan đến chiến lược của mình. Nội dung nên thể hiện tiến độ so với các mục tiêu, nêu bật lợi ích cho khách hàng, và được trình bày theo cách thu hút sự chú ý và đánh dấu tầm quan trọng. Phương tiện truyền tải ít quan trọng hơn ấn tượng bạn để lại cho nhân viên về công ty. Dù bạn đang muốn xây dựng sự lạc quan, thay đổi trọng tâm, khơi dậy sự tò mò, hay chuẩn bị cho họ cho những quyết định trong tương lai, bạn sẽ tạo được tác động lớn hơn nếu khơi gợi cảm xúc và tạo nên một ký ức lâu dài.
Giáo dục
Khi bạn đã tiếp thêm năng lượng cho đội ngũ của mình bằng những thông điệp truyền cảm hứng, những giải thích của bạn về các quyết định chiến lược của công ty và kế hoạch thực hiện chúng sẽ có trọng lượng hơn. Để giáo dục đội ngũ của bạn một cách hiệu quả nhất về tính đúng đắn của chiến lược và vai trò của họ trong việc thực thi thành công, hãy đảm bảo cung cấp các công cụ cụ thể cho từng công việc với dữ liệu chi tiết mà họ có thể tùy chỉnh và áp dụng trong các trách nhiệm hàng ngày. Điều quan trọng nhất là những thông điệp này phải được truyền tải qua các cuộc đối thoại, thay vì độc thoại, trong các buổi thảo luận nhóm nhỏ, nơi nhân viên có thể tự rút ra kết luận và cảm thấy quyền sở hữu trong cách thực hiện.
Củng cố
Chỉ giải thích một lần mối liên hệ giữa mục đích của công ty và chiến lược của nó—cũng như giữa chiến lược đó và việc thực thi—là chưa đủ. Bạn cần lặp lại thông điệp để tăng cường sự hiểu biết, tạo dựng niềm tin và dẫn dắt sự thay đổi thực sự theo thời gian. Những thông điệp củng cố này cần được truyền tải qua nhiều chiến thuật, kênh và trải nghiệm khác nhau. Cuối cùng, chúng giúp nhân viên đắm chìm vào nội dung quan trọng và trang bị cho họ kiến thức để tự tin kết nối với chiến lược. Bạn cũng nên tích hợp những thông điệp này vào các chương trình đào tạo và các sáng kiến nhân sự để gắn kết chúng với sự phát triển của nhân viên và các chỉ số hiệu suất. Ghi nhận và khen thưởng các cá nhân và đội nhóm có giải pháp thông minh và tạo ra thay đổi tích cực.
__________
Georgia Everse là giám đốc truyền thông và tiếp thị với 30 năm kinh nghiệm và thành tích đã được chứng minh trong việc tìm ra các giải pháp sáng tạo cho các vấn đề kinh doanh phức tạp. Bà chuyên hỗ trợ các giám đốc cấp C tìm ra và diễn đạt tầm nhìn của họ, đồng thời sử dụng truyền thông chiến lược một cách hiệu quả để đạt được các mục tiêu tăng trưởng. Everse là giáo sư thỉnh giảng của chương trình MBA tại Đại học Ferris State, chuyên ngành Quản lý Thiết kế và Đổi mới. Hiện bà là đối tác tại Genesis Inc., một công ty tư vấn về thương hiệu, chiến lược và truyền thông.
Phỏng theo bài viết “Tám cách truyền đạt chiến lược của bạn hiệu quả hơn” trên hbr.org, ngày 22 tháng 8 năm 2011 (mã sản phẩm #H007MJ).
Thực hành, thực hành, thực hành
Có thể bạn sẽ không viết được tuyên bố tầm nhìn đúng ngay lần đầu tiên. Khi bạn có thêm kinh nghiệm với quá trình thay đổi và hiểu được phản ứng của nhân viên, hãy điều chỉnh cách truyền đạt của mình. Kotter đưa ra tiêu chuẩn này: “Nếu bạn không thể truyền đạt tầm nhìn cho ai đó trong năm phút hoặc ít hơn và nhận được phản ứng thể hiện cả sự hiểu biết lẫn quan tâm, thì bạn chưa hoàn thành công việc của mình.”
Lồng ghép tầm nhìn vào quản lý hàng ngày
Nhân viên của bạn cần được tiếp xúc lặp đi lặp lại với ý tưởng của bạn để thực sự tiếp thu chúng. “Các nhà điều hành giao tiếp tốt sẽ lồng ghép thông điệp vào các hoạt động từng giờ của họ,” Kotter nói. “Trong một cuộc thảo luận thông thường về vấn đề kinh doanh, họ nói về việc các giải pháp được đề xuất phù hợp (hoặc không phù hợp) với bức tranh tổng thể như thế nào. Trong một buổi đánh giá hiệu suất định kỳ, họ nói về việc hành vi của nhân viên giúp ích hoặc làm suy yếu tầm nhìn.” Bằng cách định hướng các tương tác với nhân viên xoay quanh tầm nhìn của bạn, bạn cho nhân viên thấy sự thay đổi chiến lược sẽ hoạt động như thế nào, tại sao nó quan trọng—và rằng bạn muốn họ thực sự nghiêm túc với nó.
Tìm những đồng minh phù hợp
Mọi người phải chấp nhận người đưa tin trước khi họ chấp nhận thông điệp. Khả năng cao là bạn không phải là người đưa tin đó cho tất cả mọi người, và điều đó không sao. Hãy tìm những người như vậy. Hãy tìm kiếm trong toàn bộ chuỗi chỉ huy, từ cấp trên đến cấp dưới, những cá nhân mà đồng nghiệp coi là đáng tin cậy và có năng lực, và bản thân họ có vẻ cởi mở với thay đổi. Tập trung thuyết phục những người này, và yêu cầu họ đóng vai trò lãnh đạo với các đồng nghiệp của họ. Điều đó có thể là tạo điều kiện cho một cuộc họp với phần còn lại của nhóm, hỗ trợ bạn trong phần hỏi đáp, hoặc đơn giản là ủng hộ kế hoạch của bạn trong các tương tác hàng ngày với đồng nghiệp.
Thu hút những người chưa cam kết
Ronald Heifetz và Marty Linsky, những người giảng dạy về lãnh đạo tại Trường Chính phủ John F. Kennedy thuộc Đại học Harvard và đang hành nghề tư nhân với Cambridge Leadership Associates, khuyên rằng "những người quyết định sự thành công của bạn thường là những người ở giữa." Những nhân viên này không có gì chống lại sáng kiến của bạn về bản thân nó, nhưng "họ có quyền lợi liên quan đến sự thoải mái, ổn định và an toàn của hiện trạng," Heifetz và Linsky viết trong bài báo trên Harvard Business Review, "A Survival Guide for Leaders." "Họ đã thấy các tác nhân thay đổi đến rồi đi, và họ biết rằng sáng kiến của bạn sẽ làm đảo lộn cuộc sống của họ và làm cho tương lai của họ không chắc chắn. Bạn muốn chắc chắn rằng sự bất an chung này không phát triển thành một động thái để gạt bạn sang một bên."
Để chiêu mộ những người này, hãy chân thành ghi nhận những thành tựu của họ, cũng như sự mất mát và hy sinh mà sự thay đổi đòi hỏi. Giúp họ hiểu được lợi ích cá nhân khi thích ứng với sự thay đổi. Đồng thời nói rõ rằng chỉ những ai có thể và sẽ thích ứng mới có tương lai trong đội ngũ của bạn.
Vượt qua sự kháng cự
Ngay cả khi bạn thực hiện tất cả các bước này để nhận được sự ủng hộ cho tầm nhìn của mình, các thành viên trong nhóm vẫn có thể có những sự bảo lưu chính đáng. Nếu bạn yêu cầu họ làm điều gì đó mới, họ có thể lo lắng về nguy cơ thất bại hoặc về việc thay đổi địa vị từ bậc thầy thành người học việc. Có lẽ bạn đang yêu cầu họ từ bỏ những giả định thoải mái—rằng họ cung cấp một loại giá trị nhất định cho công ty, rằng công việc họ làm là ổn định và thịnh vượng. (Xem thanh bên "Cultivate Emotional Steadiness in Times of Change.") Có thể sự thay đổi làm đảo lộn cán cân quyền lực đã được thiết lập, đưa một số kỹ năng và kinh nghiệm lên vị trí nổi bật mới và làm giảm giá trị của những thứ khác.
RÈN LUYỆN SỰ ỔN ĐỊNH VỀ CẢM XÚC TRONG THỜI KỲ THAY ĐỔI
bởi Lisa Lai
Sự mơ hồ chiến lược đẩy bạn ra khỏi vùng an toàn của mình. Khi các chiến lược thay đổi, hoặc đang có dấu hiệu thay đổi, cảm thấy bất an là điều bình thường, và bạn cũng sẽ thấy điều này ở đội của mình. Dưới đây là ba bước bạn có thể thực hiện để giúp bản thân và đội của mình vượt qua những cảm xúc do sự mơ hồ chiến lược gây ra.
Hãy chủ động. Tìm hiểu thêm.
Trong thời kỳ thay đổi, các câu hỏi tự nhiên nảy sinh: Điều này sẽ ảnh hưởng đến nhóm của tôi như thế nào? Nếu mọi thứ chúng ta đang làm hôm nay thay đổi thì sao? Nếu điều này liên quan đến thay đổi công việc, sa thải, hoặc mất nguồn lực thì sao? Hãy tìm hiểu càng nhiều càng tốt để bạn được thông tin, không chỉ phản ứng với tin đồn và lời nói bóng gió. Sử dụng mạng lưới nội bộ của bạn và hỏi những người khác trong tổ chức để có hiểu biết, bối cảnh và sự rõ ràng. Khi bạn đã hoàn thành công việc khó khăn là tạo ra ý nghĩa, bạn sẽ có thể đoán trước các câu hỏi mà nhóm của bạn sẽ hỏi và chuẩn bị những câu trả lời hiệu quả nhất có thể.
Thừa nhận và Điều hướng Cảm xúc của Chính Bạn
Sự ổn định cảm xúc (emotional steadiness) đòi hỏi bạn phải có chủ đích (intentional) trong cách bạn thể hiện tại nơi làm việc. Vai trò của bạn là giữ bình tĩnh, minh bạch và vững vàng, đồng thời vẽ nên một tầm nhìn cho tương lai. Hãy thừa nhận cảm xúc của bạn và trò chuyện với một đồng nghiệp hoặc sếp nếu bạn cần giải quyết chúng. Hãy hình dung kịch bản xấu nhất trong tâm trí, sau đó chuyển sang kết quả có khả năng xảy ra cao hơn. Nhiều khả năng thực tế không tệ như những gì bạn tưởng tượng khi cảm xúc đang dâng cao. Cam kết tránh các phản ứng căng thẳng (stress responses), sự bực bội, tin đồn hoặc các hành vi không hiệu quả. Các thành viên trong nhóm của bạn đang quan sát và học theo bạn.
Giữ giao tiếp nhóm luôn cởi mở
Sự không chắc chắn về chiến lược có thể khiến các nhà quản lý giao tiếp với thành viên trong nhóm ít thường xuyên và ít cởi mở hơn. “Nếu tôi không có sự rõ ràng để cung cấp, tại sao không chờ đợi?” – đó là suy nghĩ phổ biến. Nhưng thực tế, những tình huống mơ hồ đòi hỏi bạn phải giao tiếp nhiều hơn bình thường. Để thể hiện sự ổn định về cảm xúc, hãy chia sẻ cảm xúc của bản thân và thừa nhận cảm xúc của nhóm theo những cách hiệu quả. Hãy cho các thành viên trong nhóm biết rằng những gì họ cảm thấy là bình thường. Nhưng hãy nói chuyện với họ về cam kết của bạn trong việc giữ vững cảm xúc ngay cả trong những thời điểm không chắc chắn. Hãy yêu cầu họ làm điều tương tự và tìm đến bạn nếu họ cảm thấy bực bội hoặc lo lắng. Duy trì đối thoại cởi mở sẽ giúp nhóm của bạn gắn kết và đồng thuận cho đến khi có một hướng đi rõ ràng.
__________
Lisa Lai đảm nhiệm vai trò cố vấn, chuyên gia tư vấn và huấn luyện viên cho một số nhà lãnh đạo và công ty thành công nhất thế giới. Cô cũng là điều phối viên các chương trình phát triển lãnh đạo toàn cầu cho Harvard Business School Publishing. Tìm cô trên Facebook @Lai Ventures, theo dõi cô trên Twitter @soul4breakfast, đọc bài viết của cô tại soul for breakfast.com, hoặc truy cập trang web của cô tại www.laiventures.com.
Phỏng theo “Managing When the Future Is Unclear” trên hbr.org, ngày 9 tháng 1 năm 2019 (mã sản phẩm #H04QGH).
Xử lý những phản ứng này thật khó khăn, nhưng khả năng lãnh đạo của bạn có thể vượt qua một số bất mãn. Dưới đây là hai cách tiếp cận bạn có thể thử:
Nấu chín xung đột
Mặc dù việc đối mặt với nỗi sợ hãi và nghi ngờ đang thúc đẩy sự kháng cự là quan trọng, bạn không phải lúc nào cũng có thể đưa xung đột lên đến đỉnh điểm. Đôi khi, những cuộc đụng độ công khai có thể giúp giải quyết bất đồng và hướng đam mê của mọi người theo cách xây dựng. Nhưng những lúc khác, chúng lại đặt quá nhiều áp lực lên tinh thần của nhóm.
Để cân bằng phương trình tế nhị này, Heifetz và Linsky khuyên áp dụng hai kỹ thuật: “Thứ nhất, tạo một nơi an toàn để xung đột có thể tự do bộc lộ” — có thể là một buổi tĩnh tâm ngoài văn phòng với người điều phối bên ngoài hoặc một buổi trò chuyện tại chỗ được tuân theo một bộ quy tắc đặc biệt để có đối thoại cởi mở và tôn trọng. Hãy tách biệt những cuộc trò chuyện này khỏi các cuộc thảo luận về việc thực sự triển khai và thực hiện thay đổi. Điều đó có nghĩa là tổ chức các cuộc họp riêng, vào những thời điểm riêng, với chương trình nghị sự riêng. “Thứ hai, kiểm soát nhiệt độ” của xung đột bằng cách thúc đẩy mọi người giải quyết một vấn đề khó khăn khi bạn nghĩ họ có thể giải quyết nó một cách xây dựng và lùi lại khỏi những bất đồng hoặc làm chậm nhịp độ thay đổi khi tinh thần của nhóm trở nên mong manh.
Thu hút người khác tham gia giải quyết vấn đề
Khi mọi người đều trông chờ vào bạn để có câu trả lời, bạn có thể cảm thấy mình cần tự mình đưa ra tất cả. Nhưng nhân viên của bạn cũng phải làm chủ sự thay đổi này, và họ cần cảm thấy có năng lực trong chế độ mới. Điều đó có nghĩa là “ép buộc bản thân chuyển giao . . . phần lớn công việc và việc giải quyết vấn đề cho người khác,” Heifetz và Linsky nói. Nếu có lúc nào đó cần ủy quyền, thì chính là lúc này. Hãy khuyến khích thảo luận, hợp tác và tư duy sáng tạo giữa các thành viên trong nhóm xoay quanh các vấn đề hoặc thách thức cụ thể phát sinh.
Quản lý thay đổi là một kỹ năng quan trọng trong thế giới kinh doanh ngày nay, nơi các sáng kiến hoạch định chiến lược, tái cơ cấu và các mục tiêu táo bạo ngày càng trở thành chuẩn mực. Nếu bạn dẫn dắt nhóm của mình vượt qua thay đổi thành công—ở bất kỳ cấp độ nào—bạn sẽ tăng năng suất của nhóm và mang lại những lợi ích mới cho tổ chức.
 
Phỏng theo Sổ tay Nhà quản lý của Harvard Business Review (sản phẩm #10004), Nhà xuất bản Harvard Business Review, 2017.
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Giải thích chiến lược mới của bạn bằng cách nhấn mạnh điều nó không phải
bởi Nick Tasler
Gần như không thể chuyển hóa—chứ đừng nói đến thực thi—một chiến lược mà bạn không hiểu. Tuy nhiên, theo nghiên cứu của Donald Sull tại MIT, gần một nửa số giám đốc điều hành cấp cao không thể kết nối các điểm ưu tiên chiến lược của công ty họ, và hai trong ba nhà quản lý cấp trung nói rằng họ đơn giản là không hiểu định hướng chiến lược của mình.1 McKinsey & Company cũng báo cáo những phát hiện tương tự từ Chỉ số Sức khỏe Tổ chức của họ, và Timothy Devinney tại Đại học Công nghệ Úc cũng vậy trong một thí nghiệm gần đây.2 Tổng hợp lại, nghiên cứu này chỉ ra thực tế rằng hầu hết các nhà lãnh đạo đều không hiểu tổ chức của họ đang cố gắng làm gì.
Nghe có vẻ ảm đạm, nhưng các nhà lãnh đạo có thể tránh được vấn đề này bằng cách mượn một kỹ thuật từ các giáo viên: “so sánh và đối chiếu.” Như các nhà nghiên cứu giáo dục đã phát hiện, đây có lẽ là cách tốt nhất để dạy các khái niệm mới.3
Đây là cách nó hoạt động. Giả sử bạn đang cố dạy một đứa trẻ hình chữ nhật là gì. Sẽ là sai lầm nếu chỉ cho đứa trẻ xem một hình chữ nhật nhựa màu đỏ và gọi đó là hình chữ nhật, bởi vì bé có thể lầm tưởng rằng tất cả hình chữ nhật đều phải màu đỏ hoặc màu sắc liên quan đến hình dạng.
Vì vậy bạn cần tạo ra sự phân biệt rõ ràng hơn. Cách tiếp cận tốt nhất là dạy đứa trẻ rằng một cuốn sách màu vàng và một khung cửa sổ màu trắng cũng là hình chữ nhật (so sánh), trong khi một quả bóng đỏ và một lon đậu màu hạt dẻ không phải là hình chữ nhật (đối chiếu). Kết quả là, cô bé học hình học của chúng ta sẽ có thể khái quát hóa sự hiểu biết đó vào các tình huống mới. Bé sẽ dễ dàng nhận ra một chiếc tivi là hình chữ nhật, nhưng không phải là lốp xe ô tô—mặc dù bạn chưa bao giờ nói gì về tivi hay lốp xe. Cô bé hiểu bài.
Các nhà tâm lý học đã phát hiện rằng cùng một loại kỹ thuật so sánh và đối chiếu cũng là một phương pháp vượt trội để dạy người lớn cách áp dụng các nguyên tắc kinh doanh trừu tượng vào các tình huống mới như đàm phán phức tạp.4
Ví dụ, nếu bạn muốn giải thích điều gì đó như kỹ thuật bán hàng “chân trong cửa” (foot in the door) cho một sinh viên trường kinh doanh, lựa chọn tốt nhất của bạn là mô tả cách một nhân viên bán máy hút bụi đến từng nhà bắt đầu cuộc chào hàng bằng cách xin phép kiểm tra các sản phẩm vệ sinh của bà nội trợ trước khi đưa ra yêu cầu lớn hơn nhiều là mua một chiếc máy hút bụi. Sau đó yêu cầu sinh viên “so sánh và đối chiếu” cách tiếp cận của nhân viên bán máy hút bụi với chiến thuật của nhà đàm phán hòa bình là yêu cầu một mảnh đất nhỏ và tương đối không quan trọng trước khi yêu cầu khoản bồi thường lớn. Bằng cách đó, sinh viên sẽ nắm được nguyên tắc chung đằng sau kỹ thuật “chân trong cửa”, và trong tương lai họ sẽ có thể áp dụng nguyên tắc tương tự vào các tình huống hoàn toàn mới như sáp nhập doanh nghiệp hoặc đàm phán lương.
Chẳng phải đó chính xác là điều mà một chiến lược nên làm—giúp các nhóm và nhà lãnh đạo quyết định đúng đắn những việc cần làm khi đối mặt với những mối đe dọa và cơ hội mới hay sao?
Vấn đề là hầu hết các quy trình lập kế hoạch phổ biến như quản lý theo mục tiêu (management by objectives) và bảng điểm cân bằng (balanced scorecards) bỏ qua phần tương phản trong phép so sánh và đối chiếu. Chúng làm tốt việc yêu cầu nhà lãnh đạo nêu rõ các mục tiêu chiến lược là gì, nhưng hiếm khi yêu cầu họ phải rõ ràng về điều gì không phải là mục tiêu. Kết quả là, hầu hết các nhà lãnh đạo đạt điểm C- trong việc thấu hiểu chiến lược.
Điều này có vẻ quen thuộc chứ? Nếu đúng vậy, tôi khuyên bạn nên thêm một danh sách chờ (wait list) vào quy trình lập kế hoạch của mình—một danh sách các mục tiêu bạn sẽ tạm hoãn từ ba đến sáu tháng.
Giả sử quy trình lập kế hoạch của bạn đã chỉ ra một danh sách các động lực tăng trưởng chính, bao gồm ra mắt dòng sản phẩm thế hệ mới, nâng cao chất lượng sản phẩm hiện có, thúc đẩy sự gắn kết của nhân viên, cắt giảm chi phí, thắt chặt chuỗi cung ứng, và nhiều yếu tố khác. Trước khi nhóm của bạn chuyển sang chế độ 'chia để trị' (divide-and-conquer) nơi mọi người liệt kê mọi cách họ có thể đóng góp vào các ưu tiên đó, hãy thảo luận trước xem ưu tiên nào nên nằm trong danh sách chờ. Mặc dù tất cả các sáng kiến ưu tiên này sẽ ảnh hưởng đến sự tăng trưởng sinh lợi trong năm nay, hãy thách thức bản thân và nhóm của bạn đưa ít nhất một nửa trong số đó vào danh sách chờ từ ba đến sáu tháng.
Điều này không chỉ đơn thuần là cắt giảm danh sách dự án. Việc đánh giá song song các ưu tiên hàng đầu để đưa ra sự phân biệt loại trừ lẫn nhau, kiểu 'bây giờ hoặc sau này', sẽ khuyến khích nhóm của bạn sử dụng học tập so sánh (comparative learning). Nếu nhóm của bạn đưa việc ra mắt dòng sản phẩm thế hệ mới vào danh sách chờ, nhưng vẫn giữ việc nâng cao chất lượng sản phẩm hiện có trong danh sách ưu tiên ngắn hạn, sự tương phản đó tạo ra một sự khác biệt vô cùng giá trị. Bạn bỗng nhiên làm rõ rằng dù nhóm hoặc tổ chức của bạn thực sự coi trọng sự đổi mới, chiến lược năm nay thực tế tập trung nhiều hơn vào việc đổi mới các dòng sản phẩm cốt lõi thay vì các sản phẩm mới. Đây là một sắc thái tinh tế nhưng quan trọng.
Đây chính xác là những gì Howard Schultz đã đạt được vào năm 2008 khi ông rút những chiếc bánh sandwich ăn sáng vô cùng sinh lợi của Starbucks khỏi kệ hàng trong chín tháng. Nhờ vậy, ông ngay lập tức làm rõ cho cả các thành viên hội đồng quản trị lẫn những người pha chế (barista) hiểu chính xác ý nghĩa của chiến lược mới 'tái khẳng định quyền lực cà phê của chúng tôi'. Bằng cách rút lại bánh sandwich ăn sáng trong khi tăng cường nghiên cứu và phát triển các sản phẩm cà phê mới, ông đã đưa toàn bộ tổ chức vào quá trình học tập so sánh. Mọi người đột nhiên hiểu rằng không phải mọi nguồn doanh thu đều bình đẳng trong chiến lược này. Điều đó làm rõ cho các quản lý cửa hàng rằng 'vì nó tạo ra tiền' không phải là lý do biện minh cho việc đi chệch khỏi cốt lõi cà phê.
Bạn có thể đạt được điều tương tự với danh sách chờ. Từ từ nhưng chắc chắn, qua hành động lặp đi lặp lại này của việc so sánh và đối chiếu các ưu tiên hàng đầu, một chủ đề chung sẽ bắt đầu hiện ra. Trong tâm trí các thành viên nhóm của bạn, danh sách dự án hỗn độn bắt đầu định hình thành một chiến lược thực sự. Đột nhiên, họ hiểu ra.
Chắc chắn, việc thực thi sẽ luôn là một con quái vật nhiều mặt. Không một mẹo hay công cụ nào có thể thuần phục nó. Nhưng danh sách chờ có thể giúp nhóm của bạn nắm chắc dây cương hơn nhiều.
__________
Nick Tasler là nhà tâm lý học tổ chức, tác giả và diễn giả. Kết nối với ông tại NickTasler.com; theo dõi ông trên Twitter @NickTasler.
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Thảo luận Chiến lược xuyên Văn hóa
bởi Leonard M. Fuld
Tôi không thể chịu nổi khi ai đó viết 'hiển nhiên' ở đầu câu. Không có gì là hiển nhiên với tất cả mọi người, đặc biệt khi nói đến việc nhận thức được tác động của văn hóa một người lên việc giải thích—hoặc ngăn cản sự chấp nhận—thông tin.
Một ví dụ điển hình: Tôi đã điều phối một cuộc họp tiếp thị toàn cầu quan trọng tại Bắc Kinh không lâu trước đây với một công ty thực phẩm đa quốc gia có trụ sở tại Mỹ, công ty vừa mua lại một dòng sản phẩm thực phẩm đặc sản từ một trong các đối thủ của mình. Công ty con mới được tiếp nhận gần đây đã trở thành nhà lãnh đạo thị trường dưới quyền sở hữu cũ, chủ yếu dựa trên nghiên cứu thị trường rất tốt, được định hình và thúc đẩy bởi sự hiểu biết sâu sắc về văn hóa đối với thói quen và sở thích hành vi của người Trung Quốc thành thị trung bình.
Các chủ sở hữu mới đã cử đội ngũ Hoa Kỳ của họ tham gia một phiên chiến lược, một cuộc thảo luận về nơi mà chi nhánh Trung Quốc này tin rằng thị trường của họ đang hướng tới và cách họ phải ứng phó với các mối đe dọa cạnh tranh mới và ngày càng gia tăng. Đội ngũ Hoa Kỳ bắt đầu đặt câu hỏi như họ vẫn làm trong bất kỳ cuộc họp nào ở Hoa Kỳ. Họ cố gắng nhạy cảm với chủ nhà và tin rằng họ đang đi nhẹ nhàng. Trước sự ngạc nhiên của họ, người Trung Quốc phản ứng phòng thủ ngay cả với những câu hỏi nhỏ nhất và có vẻ vô hại nhất. "Những 'người ngoài' này là ai mà dạy chúng tôi về thị trường của chúng tôi?" Về bản chất, có lẽ không nhận ra, người Mỹ đã xúc phạm họ mà không biết bằng cách nào hay tại sao.
Hóa ra, các chủ nhà Trung Quốc của họ dựa vào sự gần gũi với khách hàng để phát triển các hoạt động đóng gói và tiếp thị của công ty. Vì vậy, khi người Mỹ gợi ý rằng có thể các đồng nghiệp Trung Quốc mới của họ đã bỏ qua các mối đe dọa cạnh tranh mới từ các công ty đa quốc gia khác cũng như từ các đối thủ trong nước, các giám đốc điều hành địa phương coi đó là thách thức đối với nghiên cứu của họ và cảm thấy bị xúc phạm. Điều thú vị là, cũng có một số người Hồng Kông tham dự, họ không hề khó chịu với các câu hỏi của người Mỹ. Hóa ra, nhiều người trong số họ được đào tạo ở nước ngoài, bao gồm cả Hoa Kỳ, và đánh giá cao mục đích và sự thẳng thắn của các câu hỏi do các giám đốc điều hành Hoa Kỳ đặt ra. Họ cảm thấy không có gì đáng bận tâm, không có lỗi.
Vào cuối ngày họp đầu tiên, cả nhóm đạt được rất ít. Căn phòng giống như một đấu trường quyền anh với mỗi nhóm vẫn ở trong góc riêng của mình. Người Mỹ vẫn lo ngại về những dấu hiệu đáng ngại rằng thị trường Trung Quốc của công ty sắp thay đổi. Các quy định mới của chính phủ sắp ra đời có thể sẽ hạn chế các tuyên bố về dinh dưỡng và áp dụng biện pháp thực thi nghiêm ngặt hơn đối với người vi phạm. Các đối thủ mới đang sẵn sàng tham gia thị trường. Tuy nhiên, những người Trung Quốc đại lục tại địa phương (không phải nhóm Hồng Kông) vẫn kiên định, không bị thuyết phục rằng họ có thể phải thay đổi kế hoạch hiện tại. Có dữ liệu để xác nhận mối lo ngại của người Mỹ. Thật không may, sự hiện diện của họ đã cản trở việc thảo luận các vấn đề.
Vào ngày thứ hai, những người điều phối cuộc họp đã cố tình trộn các nhóm lại, và bầu không khí trong phòng trở nên ấm áp hơn. Những người tham gia Hồng Kông đóng vai trò là người dịch văn hóa và giải thích cho các đồng nghiệp từ Hoa Kỳ cũng như những người Trung Quốc đại lục rằng mỗi quan điểm đều hợp lý, dựa trên các phương pháp xác thực khác nhau. Người Trung Quốc thích kiểm tra quan điểm của họ bằng cách suy diễn. Bắt đầu từ việc hiểu các thói quen và hành vi văn hóa của khách hàng, nhóm Trung Quốc tin rằng họ có thể giải thích các kết quả trong quá khứ, hiện tại và tương lai. Người phương Tây thích xác thực quan điểm của họ bằng cách quy nạp, khám phá các sự kiện và sau đó phát triển một câu chuyện giải thích.
Trong khi các nhóm khác nhau vẫn bảo lưu quyền bất đồng quan điểm, phiên họp đã kết thúc với một sự đồng thuận nhất định. Nhóm người Trung Quốc địa phương vẫn kiên quyết tập trung vào các kế hoạch tiếp thị nghiêm ngặt của họ, phần lớn vẫn được thúc đẩy bởi một loạt hiểu biết về văn hóa mà họ đã xác định. Đồng thời, nhóm cũng thừa nhận rằng có lẽ họ cần phải xem xét các đối thủ cạnh tranh mới một cách kỹ lưỡng và trực tiếp hơn. Họ cũng thừa nhận cần phải theo dõi những tin đồn về sự thay đổi quy định của chính phủ trong thị trường của họ.
Không có gì mới mẻ về những căng thẳng và khó khăn nảy sinh từ sự pha trộn giữa các nhóm đa văn hóa, đa chức năng. Mặc dù thế giới kinh doanh ngày nay chắc chắn kết nối nhiều hơn rất nhiều so với khi tôi mới bắt đầu làm việc, nó vẫn đầy rẫy những cạm bẫy. Các công ty có đối tác ở nước ngoài thường xuyên phải đối mặt với những thách thức về nhân tài như vậy. Thường thì những người chơi từ khắp nơi trên thế giới đã trở thành những người tham gia trong cùng một doanh nghiệp, được trộn lẫn với nhau như một bộ bài. Nhưng không giống như những lá bài hoàn toàn giống nhau, con người không thể dễ dàng hòa trộn với nhau như vậy.
Chính sự phong phú mà đội ngũ nhân tài toàn cầu nhưng đa dạng mang lại cho một công ty cũng có thể cản trở sự tiến bộ của công ty chỉ vì những hiểu lầm văn hóa hoặc những sự xúc phạm không cố ý. Việc tiếp thu những hiểu biết chiến lược và thông tin (intelligence) thúc đẩy bất kỳ quyết định kinh doanh hay chiến lược nào đòi hỏi nhận thức và nhu cầu thảo luận trước một cuộc họp chính thức; việc sử dụng các trung gian như người phiên dịch văn hóa (cultural interpreters) có thể hữu ích nếu chỉ để làm nổi bật những niềm tin và giả định sâu xa.
Liệu chúng tôi có thể ngăn chặn cuộc đụng độ ban đầu giữa người Mỹ và người Trung Quốc đại lục không? Có lẽ, mặc dù chúng tôi không được cảnh báo trước về tính cách phổ biến của cả hai bên. Quan trọng hơn, ngay cả trong một thế giới toàn cầu hóa, vẫn luôn có nhu cầu cho các nhà điều hành phải lường trước và đánh giá cao yếu tố văn hóa thường bị ẩn giấu này và từ sớm đưa nó vào cả chương trình nghị sự chính thức và không chính thức của mọi cuộc họp tương tự trong những ngày tới. Nếu không, những người ra quyết định có thể bỏ qua dữ liệu cơ bản—và bỏ lỡ những cơ hội chiến lược lớn.
__________
Leonard M. Fuld là người sáng lập và điều hành của The Intelligent Nonprofit, một công ty tư vấn giúp các tổ chức phi lợi nhuận cải thiện chiến lược thông qua các hội thảo và dịch vụ tư vấn của mình. Cuốn sách gần đây nhất của ông là The Secret Language of Competitive Intelligence (Ngôn ngữ bí mật của tình báo cạnh tranh).
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Thực thi chiến lược và học hỏi từ đó
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Chiến lược của bạn nên là một giả thuyết mà bạn liên tục điều chỉnh
bởi Amy C. Edmondson và Paul J. Verdin
Quan điểm được chấp nhận rộng rãi rằng chiến lược và thực thi là các hoạt động có thể tách rời sẽ khiến các công ty đối mặt với thất bại trong một thế giới vận động nhanh.
Một trong hai chúng tôi (Paul) là học giả về chiến lược và nhà kinh tế; người còn lại (Amy) nghiên cứu hành vi tổ chức và quản lý vận hành. Chúng tôi hợp tác để tìm hiểu vì sao chiến lược thường sụp đổ ở giai đoạn thực thi. Khi nghiên cứu các trường hợp thất bại chiến lược nghiêm trọng gần đây trong nhiều ngành công nghiệp khác nhau, liên quan đến các mô hình kinh doanh và chiến lược vô cùng khác biệt, chúng tôi phát hiện ra một khuôn mẫu chung: Những gì bắt đầu là khoảng trống nhỏ trong thực thi đã leo thang thành thất bại kinh doanh khi các chiến lược ban đầu không được điều chỉnh dựa trên thông tin mới từ thực tế. Chiến lược của các công ty này được ban lãnh đạo cấp cao xem là hợp lý về mặt phân tích; những khoảng cách về hiệu suất bị đổ lỗi cho việc thực thi.
Hãy nhìn vào thất bại đáng chú ý tại Wells Fargo vào năm 2016. Các giám đốc điều hành đã xây dựng một chiến lược bán chéo đặc biệt, một chiến lược có nhiều điểm đáng khích lệ. Bán thêm sản phẩm cho khách hàng hiện tại giúp tận dụng chi phí đã bỏ ra để thiết lập mối quan hệ ban đầu, và việc đáp ứng ngày càng nhiều nhu cầu dịch vụ tài chính của họ (để chiếm được 'thị phần túi tiền' lớn hơn) về lý thuyết là hấp dẫn. Wells Fargo thậm chí còn thực hiện tốt chiến lược này—ở một mức độ nhất định.
Tuy nhiên, cuối cùng chiến lược này đã đối mặt với thực tế là túi tiền của khách hàng có hạn (sức chi tiêu của họ) và nhu cầu thực tế.
Càng làm tăng thêm thất bại kinh doanh, các nhân viên bán hàng dường như tin rằng ban quản lý cấp cao sẽ không dung thứ cho việc hoạt động kém hiệu quả, và họ thấy việc làm giả tài khoản dễ dàng hơn là báo cáo những gì họ học được từ thực tế. Mức độ phổ biến của hành vi này cho thấy rõ rằng gian lận không phải là kết quả của một vài nhân viên bán hàng tha hóa. Thay vào đó, nó chỉ ra một hệ thống được thiết lập để thất bại—bởi sự kết hợp độc hại giữa một chiến lược cố định và các giám đốc điều hành dường như không sẵn lòng nghe tin xấu. (Từ góc nhìn của ban lãnh đạo cấp cao ở nhiều công ty, việc không đạt chỉ tiêu doanh số là một thất bại trong thực thi một chiến lược được cho là hợp lý về mặt phân tích.)
Một góc nhìn thay thế về chiến lược và thực thi—một góc nhìn mà chúng tôi cho rằng phù hợp hơn với bản chất của việc tạo ra giá trị trong một thế giới đầy biến động, bất định, phức tạp và mơ hồ (VUCA)—quan niệm chiến lược như một giả thuyết thay vì một kế hoạch. Giống như mọi giả thuyết, nó bắt đầu bằng việc đánh giá và phân tích tình huống—những công cụ kinh điển của chiến lược. Cũng giống như mọi giả thuyết, nó phải được kiểm chứng thông qua hành động. Với lăng kính này, những tiếp xúc với khách hàng cung cấp dữ liệu và hiểu biết sâu sắc mà các nhà điều hành cấp cao luôn quan tâm—những đầu vào quan trọng cho việc xây dựng chiến lược động. Chúng tôi gọi cách tiếp cận này là “chiến lược như một quá trình học hỏi,” trái ngược hoàn toàn với quan điểm coi chiến lược là một kế hoạch ổn định, chặt chẽ về mặt phân tích để thực thi trên thị trường. Chiến lược như một quá trình học hỏi là hoạt động của nhà điều hành, đặc trưng bởi các chu kỳ thử nghiệm và điều chỉnh liên tục, được thúc đẩy bởi dữ liệu chỉ có thể thu được thông qua thực thi.
Hãy tưởng tượng nếu Wells Fargo áp dụng quan điểm chiến lược như một quá trình học hỏi. Các nhà quản lý cấp cao của họ sẽ coi những trường hợp lặp đi lặp lại về việc không đạt mục tiêu hoặc tài khoản giả mạo là dữ liệu để giúp họ đánh giá hiệu quả của chiến lược bán chéo. Việc học hỏi này sau đó sẽ kích hoạt sự điều chỉnh cần thiết của giả thuyết ban đầu.
Chỉ báo chính của cách tiếp cận chiến lược như một quá trình học hỏi nằm ở cách các nhà quản lý diễn giải các dấu hiệu ban đầu về khoảng cách giữa kết quả và kế hoạch. Chúng có được xem là bằng chứng cho thấy nhân viên hoạt động kém hiệu quả không? Hay là dữ liệu cho thấy các giả định ban đầu đã sai lầm, kích hoạt các thử nghiệm tiếp theo?
Phần mềm của Volkswagen cho phép động cơ diesel trong các phương tiện của hãng gian lận trong các bài kiểm tra khí thải là một trường hợp khác về chiến lược cố định từ trên xuống gặp trục trặc trong quá trình thực thi. Tham vọng chiến lược của VW là trở thành công ty ô tô lớn nhất thế giới đòi hỏi hãng phải chinh phục thị trường Mỹ. Để giúp VW nổi bật và giành chiến thắng tại thị trường Mỹ, các nhà điều hành của hãng đã xây dựng một chiến lược phát triển cái gọi là xe diesel sạch, tận dụng năng lực cốt lõi của công ty.
Giống như trường hợp của Wells Fargo, văn hóa của VW—cụ thể là việc các nhà điều hành thiếu khoan dung với sự phản đối từ những người ở vị trí thấp hơn trong tổ chức—dường như đã đóng vai trò lớn trong thảm họa khí thải diesel của hãng. Bob Lutz, người từng giữ các vai trò lãnh đạo tại General Motors, BMW, Ford và Chrysler, mô tả một “triều đại khủng bố” đã tồn tại lâu nay tại VW.1 Ông nói rằng điều này chắc chắn đã góp phần khiến VW phớt lờ bằng chứng cho thấy tuyên bố rằng công nghệ diesel có thể tuân thủ các quy định về môi trường là quá tốt để có thể là sự thật. Theo cách này, các nhà lãnh đạo VW đã bỏ lỡ cơ hội xem xét lại và cập nhật chiến lược. Trong khi đó, các kỹ sư đã phát triển phần mềm để đánh lừa các cơ quan quản lý—trì hoãn điều tất yếu.
Gian lận và che giấu là sản phẩm phụ tự nhiên của một nền văn hóa từ trên xuống không chấp nhận câu trả lời “không” hoặc “không thể làm được”. Nhưng kết hợp điều này với cách tiếp cận coi chiến lược và thực thi là hai thứ tách rời chắc chắn là công thức dẫn đến thất bại. Tại cả Wells Fargo và VW, dữ liệu phủ nhận đã có sẵn trong một thời gian dài đáng ngạc nhiên nhưng ban quản lý cấp cao không hành động. Những dấu hiệu cho thấy đang cắt giảm chất lượng đã bị bỏ qua. Và ảo tưởng rằng các chiến lược từ trên xuống tuyệt vời đang hoạt động đã tồn tại—trong một thời gian.
Chúng tôi không nói rằng các chiến lược cố định từ trên xuống nhất thiết dẫn đến gian lận. Đúng hơn, quan điểm của chúng tôi là hai ví dụ điển hình về thất bại chiến lược này làm sáng tỏ những rủi ro của việc không tích hợp chiến lược và thực thi thông qua một quá trình học tập điều hành có chủ đích và liên tục.
Chiến lược như học tập đòi hỏi các giám đốc điều hành cấp cao phải tham gia vào một cuộc đối thoại liên tục với hoạt động vận hành ở tất cả các cấp và phòng ban. Những người tạo ra và cung cấp sản phẩm và dịch vụ cho khách hàng là những người nắm giữ dữ liệu chiến lược quan trọng nhất mà công ty có. Và quá trình học tập chiến lược bao gồm việc chủ động tìm kiếm những sai lệch thách thức các giả định nền tảng của chiến lược hiện tại. Những sai lệch và bất ngờ phải được chào đón vì giá trị thông tin của chúng trong việc điều chỉnh chiến lược. Các giám đốc điều hành áp dụng khuôn khổ chiến lược như học tập hiểu rằng thúc đẩy thực thi mạnh hơn có thể chỉ làm trầm trọng thêm vấn đề nếu những thiếu sót thực sự là bằng chứng về sự thiếu hiểu biết về thị trường hoặc các giả định sai lầm về mô hình kinh doanh.
Các công ty kết hợp chiến lược và thực thi, liên tục điều chỉnh và thực hiện các thay đổi mạnh mẽ theo chu kỳ, chứng minh chiến lược như học tập trông như thế nào trong thực tế. Hãy xem sự biến đổi chiến lược ổn định của Amazon từ một nhà bán sách trực tuyến thành một cường quốc bán lẻ toàn cầu. Hoặc lấy Ngân hàng ING ở Hà Lan, nơi áp dụng cách tiếp cận linh hoạt (agile) cho chiến lược và thực thi, sử dụng các “nhóm đặc nhiệm” (squads) như “hệ thống thần kinh” của công ty để cảm nhận những thay đổi trong nhu cầu khách hàng và thực tế cạnh tranh, đồng thời cung cấp cho các giám đốc điều hành cấp cao dữ liệu họ cần để xem xét lại chiến lược và phản ứng. Những trường hợp này và nhiều trường hợp khác minh họa một cách tiếp cận hoàn toàn khác (lặp đi lặp lại) để xây dựng chiến lược.
Tất nhiên, việc áp dụng cách tiếp cận học tập ở cấp cao nhất của tổ chức không phải là một ý tưởng mới. Điều chúng tôi đề xuất có nhiều điểm chung với khái niệm thực thi như học tập, được giới thiệu bởi Amy trong Harvard Business Review vài năm trước.2 Ý tưởng của chúng tôi cũng phù hợp với công trình hiện tại về sự linh hoạt của tổ chức (organizational agility)—được định nghĩa là khả năng cảm nhận và phản ứng nhanh chóng với những thay đổi trong môi trường.
Điều mới mẻ là ý tưởng rằng thu hẹp khoảng cách giữa chiến lược và thực thi có thể không phải là về việc thực thi tốt hơn, mà là về việc học hỏi tốt hơn—về nhiều đối thoại hơn giữa chiến lược và vận hành, dòng thông tin lớn hơn từ khách hàng đến các nhà điều hành, và nhiều thử nghiệm hơn. Trong thế giới nhịp độ nhanh ngày nay, chiến lược như một quá trình học hỏi phải song hành với thực thi như một quá trình học hỏi—bỏ qua ý tưởng rằng hoặc chiến lược hoặc việc thực thi có sai sót—để nhận ra rằng cả hai đều chắc chắn có sai sót và cả hai đều là nguồn học hỏi, cải tiến và tái tạo giá trị bền vững quý giá.
Nghiên cứu cho bài viết này được hỗ trợ bởi Phòng Nghiên cứu của Trường Kinh doanh Harvard và bởi Ghế Giáo sư Baillet Latour về Quản lý Sai sót của Trường Kinh tế và Quản lý Brussels Solvay.
__________
Amy C. Edmondson là Giáo sư Novartis về Lãnh đạo và Quản lý tại Trường Kinh doanh Harvard. Bà là tác giả của cuốn sách The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning, Innovation, and Growth và là đồng tác giả của cuốn sách Building the Future: Big Teaming for Audacious Innovation. Paul J. Verdin là giáo sư về chiến lược và tổ chức, đồng thời là giám đốc của Ghế Giáo sư Baillet-Latour về Quản lý Sai sót tại Trường Kinh tế và Quản lý Brussels Solvay (ULB, B).
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Chiến lược của bạn phải linh hoạt—nhưng việc thực thi của bạn cũng vậy.
bởi Martin Reeves và Rodolphe Charme di Carlo
Peter Drucker từng nói: “Kế hoạch chỉ là ý định tốt đẹp trừ khi chúng ngay lập tức biến thành công việc vất vả.” Câu nói này cùng hàng loạt châm ngôn tương tự phản ánh một quan điểm phổ biến về việc thực thi chiến lược: rằng nó khác biệt với chiến lược, khó thực hiện hơn so với việc xác định chiến lược, và do đó quan trọng hơn đối với thành công—được củng cố bởi những phẩm chất dường như không thể tranh cãi như siêng năng, kỷ luật, nhất quán, liên kết và tập trung. Nhưng một quan điểm đơn giản như vậy về thực thi có thể gây hiểu lầm và làm giảm tác động thực tế.
Thực tế, một số cạm bẫy thường gặp xuất phát từ cách nhìn nhận việc thực thi như vậy:
Mất trọng tâm
Các kế hoạch hành động và biểu đồ Gantt có thể dài nhiều trang để đạt được sự chính xác và cụ thể. Nhưng sự phức tạp quá mức có thể phá hoại việc thực thi thấu đáo không kém gì việc thiếu các chiến thuật cụ thể. Trong trường hợp xấu nhất, sự bận rộn có thể trở thành mục tiêu ngầm hoặc chuẩn mực văn hóa, và ý định chiến lược ban đầu có thể bị chìm trong mớ chi tiết và hoạt động. Việc thực thi cần tập trung sáng suốt vào những khía cạnh quan trọng nhất của thách thức, hoặc những khía cạnh mở ra các hành động quan trọng khác. Ví dụ, nếu việc mở rộng danh mục sản phẩm là yếu tố sống còn để tạo ra giá trị trong một chiến lược cụ thể, thì kế hoạch nên tập trung phần lớn vào cách đạt được điều đó. Chẳng hạn, cựu chủ tịch Mars, Paul Michaels, chia sẻ trong cuốn Your Strategy Needs a Strategy: “Nhiệm vụ của chiến lược đối với một nhà lãnh đạo phân khúc như chúng tôi là thúc đẩy tăng trưởng danh mục, và đó là điều bạn nên nghĩ đến mọi lúc.”
Ám ảnh về chỉ số
Câu nói nổi tiếng của Drucker: “Cái gì đo được thì quản lý được” thường được nhắc đến khi tiếp cận việc thực thi. Nếu hiểu rằng kết quả mới là quan trọng và việc định lượng chúng là đáng mong muốn, thì lời đó dường như không thể chối cãi. Nhưng đôi khi, cách tệ nhất để đạt được mục tiêu lại là theo đuổi nó một cách trực tiếp. Ví dụ, thuốc mới không được khám phá bằng cách nhắm tới một con số mục tiêu về thuốc mới, mà bằng cách khám phá các lĩnh vực mới của hóa học và sinh học. Việc giới hạn bản thân chỉ quản lý những gì dễ đo lường cũng là một sai lầm. Chẳng hạn, ít ai phủ nhận tầm quan trọng của văn hóa doanh nghiệp, dù nó không dễ định lượng. (Để đọc thêm về cách các chỉ số có thể làm xao nhãng việc thực thi chiến lược, hãy lật sang chương tiếp theo.)
Sự thiển cận trong lập kế hoạch
Trong điều kiện ổn định, việc nhấn mạnh vào sự tuân thủ kế hoạch có thể đẩy nhanh quá trình đơm hoa kết trái của một chiến lược. Nhưng trong điều kiện thay đổi của một ngành công nghiệp non trẻ hoặc vừa bị xáo trộn, một kế hoạch cứng nhắc có thể trở thành xiềng xích cho sự linh hoạt và thích ứng cần thiết để thành công. Lấy một ví dụ lịch sử, các nền kinh tế kế hoạch hóa tập trung ở Khối Đông Âu không để lại chỗ cho việc thích ứng với những thay đổi đơn giản nhất, như biến động nhu cầu. Điều này chắc chắn tạo ra sự thiếu hụt và dư thừa hàng hóa.
Cơ hội học hỏi bị bỏ lỡ
Giá trị của việc thực thi, trong những trường hợp đơn giản nhất, có thể được tóm gọn là hoàn thành thành công các nhiệm vụ cụ thể. Nhưng khi có mức độ không chắc chắn và thay đổi cao, giá trị có thể nằm ở việc học hỏi đi kèm với thực thi, dù kết quả trước mắt có thành công hay không. Hãy xem ví dụ về YouTube, bắt đầu là một trang web hẹn hò qua video vào năm 2005. Trang web không thu hút được người dùng, vì vậy các nhà sáng lập, tận dụng những gì họ học được khi xây dựng nền tảng ban đầu, đã cho ra mắt một phiên bản khác của trang web tập trung vào chia sẻ video trực tuyến, và thành công hơn đáng kể.
Sự chuyên chế của các mục tiêu trung gian
Khi các mục tiêu và nhiệm vụ được chia nhỏ nhiều lần thành các mục tiêu cấp thấp hơn, điều này có thể làm rõ những gì được yêu cầu ở một cá nhân hoặc bộ phận và do đó giúp mở rộng quy mô công việc thực thi. Nhưng thường thì mục tiêu hoặc nhiệm vụ trung gian trở thành mục đích tự thân. Một ví dụ nổi tiếng là chương trình khuyến mãi tặng vé máy bay miễn phí của Hoover. Năm 1992, để giải phóng không gian kho, đội ngũ tại Anh đã hứa tặng vé máy bay miễn phí cho khách hàng mua sản phẩm trị giá hơn 100 bảng Anh. Một thời gian ngắn sau, đội ngũ tiếp thị tại Mỹ cũng đưa ra chương trình khuyến mãi tương tự cho khách hàng Mỹ để thúc đẩy doanh số. Ưu đãi được thực hiện thành công đến mức công ty không thể đáp ứng nổi nhu cầu về máy hút bụi cũng như chi phí cho các chuyến bay. Kết quả là, sau khi tòa án giải quyết các khiếu nại của khách hàng, công ty có trụ sở tại Mỹ đã mất 48 triệu bảng Anh và phải bán chi nhánh tại Anh vài năm sau đó.
Không thấy rừng vì cây
Các kế hoạch chiến lược thường được chia thành các mô-đun khác nhau để các bộ phận khác nhau của tổ chức thực hiện. Tuy nhiên, đôi khi việc tối ưu hóa từng phần không dẫn đến việc tối ưu hóa toàn bộ. Lấy một ví dụ sinh học, chính sách của Công viên Quốc gia Hoa Kỳ trước đây là dập tắt mọi đám cháy rừng. Điều này dẫn đến mức độ nghiêm trọng của các vụ cháy tăng lên. Tại sao? Vì hầu hết các đám cháy đều nhỏ và tự tắt, đồng thời tạo ra các đường băng cản lửa tự nhiên và loại bỏ lớp cây bụi có thể làm nhiên liệu cho các đám cháy lớn hơn. Năm 1972, chính sách đã được điều chỉnh để chỉ chống lại các đám cháy do con người gây ra.
Các doanh nghiệp cũng có thể phức tạp không kém: Ví dụ, một sáng kiến về đa dạng có thể bao gồm một số khóa đào tạo bắt buộc, nhưng nếu điều này gây ra cảm giác phản kháng và hoài nghi, nó có thể phản tác dụng. Mỗi hành động đều có thể thay đổi nhận thức, động lực và hành vi, đến mức một danh sách các hành động có vẻ hợp lý riêng lẻ có thể dễ dàng tạo ra tác động ngược với ý định ban đầu. Trong những trường hợp như vậy, cần có một góc nhìn toàn diện đối với chiến lược và thực thi.
Thực thi như một thứ
Chúng ta thường coi chiến lược và thực thi là hai lĩnh vực tách biệt, mỗi lĩnh vực có đặc điểm riêng biệt và ổn định. Nhưng như chúng tôi đã trình bày trong cuốn Your Strategy Needs a Strategy, các môi trường chiến lược khác nhau đòi hỏi các cách tiếp cận chiến lược và thực thi khác nhau. Một doanh nghiệp công nghệ mới ra đời có thể cần cách tiếp cận thích ứng (adaptive) trong khi một doanh nghiệp hàng hóa ổn định có thể cần cách tiếp cận cổ điển (classical) dựa trên kế hoạch. Trong môi trường cổ điển có thể dự đoán được, việc xây dựng chiến lược có thể tách rời khỏi thực thi. Nhưng trong môi trường thích ứng, điều đó không thể, vì "chiến lược" liên tục xuất hiện từ việc khuếch đại kết quả của các thử nghiệm thành công, tức là thực thi. Hơn nữa, bản chất của việc thực thi cũng rất khác nhau trong từng trường hợp. Trong trường hợp đầu, nó tập trung vào việc tuân thủ kế hoạch định sẵn; trong trường hợp sau, tập trung vào việc chủ động khởi xướng và thử nghiệm phân quyền.
Sự chuyên chế của tính thực dụng
Việc một kế hoạch thực thi phải “thực tế” — đơn giản, cụ thể, quen thuộc và không thay đổi — dường như là điều không thể tranh cãi. Xét cho cùng, thực thi là thực hành (praxis). Nhưng khi đối mặt với những tình huống mới hoặc đang thay đổi, những hành động quen thuộc và có vẻ hợp lý có thể dễ dàng không đạt được hiệu quả mong muốn. Ví dụ, Polaroid là một nhà tiên phong trong nhiếp ảnh kỹ thuật số. Tuy nhiên, hãng đã cố gắng bán máy ảnh kỹ thuật số của mình bằng cách sử dụng cùng một mô hình kinh doanh như máy ảnh dùng phim — bằng cách nhắm đến việc tạo ra biên lợi nhuận cao từ việc bán phim tức thì. Tin rằng người dùng sẽ muốn có bản in cứng, hãng đã thêm công nghệ kỹ thuật số vào máy ảnh tức thì thay vì tạo ra một sản phẩm mới không cần phim. Như chúng ta đã biết, công ty đã thua trước các đối thủ. Cựu CEO của Polaroid, Gary T. DiCamillo, đã tóm tắt sự thất bại của công ty rất đúng: “Lý do chúng tôi không thể dừng cỗ máy đó là vì phim tức thì là cốt lõi của mô hình tài chính của công ty này.”1 Nói rộng hơn, một doanh nghiệp trưởng thành thường có thể tự tạo ra một thực tại ngày càng đáng ngờ của chính mình bằng cách tập trung vào phân khúc thị trường nơi mà những niềm tin của họ về cách mọi thứ vận hành vẫn còn áp dụng, tạo ra cơ hội kép cho những kẻ phá vỡ (disrupters) — một về mặt vật lý và một về mặt tinh thần. Thật vậy, các doanh nhân và những kẻ phá vỡ thường coi sức ì kép (double inertia) của các công ty hiện hữu (incumbents) này là tài sản lớn nhất của họ khi đối đầu với các công ty đó.
Chúng ta không nên để sự phân đôi (dualism) đơn giản nhưng an ủi giữa chiến lược và thực thi đánh lừa. Thực thi nên được đa dạng, thấu đáo, tinh tế, phong phú và gắn kết với chiến lược nhiều như cần thiết để hoàn thành công việc, và điều đó sẽ thay đổi tùy theo thách thức cụ thể đang đối mặt. Tóm lại, việc thực thi của bạn cần một chiến lược.
__________
Martin Reeves là đối tác cấp cao và giám đốc điều hành tại văn phòng San Francisco của Boston Consulting Group và là chủ tịch của BCG Henderson Institute. Ông là đồng tác giả của cuốn sách Your Strategy Needs a Strategy (Harvard Business Review Press, 2015). Theo dõi ông trên Twitter @MartinKReeves. Rodolphe Charme di Carlo là trưởng nhóm dự án tại Boston Consulting Group và là đại sứ của BCG Henderson Institute.
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Đừng để các số liệu hàng quý chi phối chiến lược của bạn
bởi David Hersh
Năm 2008, với tư cách là CEO của một công ty phần mềm vừa không đạt chỉ tiêu quý thứ hai liên tiếp, tôi đã quá quyết tâm đạt được doanh thu quý 4 là 8 triệu đô la — và quá sợ mất việc — đến mức tôi đã hứa với công ty rằng tôi sẽ xăm con số đó ở đâu đó trên cơ thể nếu chúng tôi đạt được.
Không có chỉ số nào gây nhiều kịch tính như doanh thu hàng quý. Đạt được nó, bạn là anh hùng. Lỡ mất nó, bạn có thể mất việc. Nhưng đằng sau kịch tính là nguy hiểm thực sự. Theo kinh nghiệm của tôi, không gì gây tổn hại lâu dài hơn cho các công ty trẻ đầy triển vọng bằng việc tập trung vào doanh thu hàng quý.
Đối với các công ty đại chúng, những vấn đề xung quanh các cập nhật quý “đạt hay trượt” đã được ghi nhận rõ ràng. Sự soi xét ngắn hạn dẫn đến những hành động ngắn hạn, những mánh khóe của cổ đông hoạt động, và các thủ thuật khác được dùng để đẩy giá cổ phiếu lên. Những áp lực này làm xao nhãng các nhà lãnh đạo công ty khỏi sức khỏe lâu dài của công ty.
Nhưng không chỉ những công ty đại chúng lớn mới rơi vào cái bẫy tập trung vào doanh thu này. Tôi đã tư vấn cho hàng trăm công ty khởi nghiệp và công ty tăng trưởng cũng chịu áp lực ngắn hạn tương tự. Hội đồng quản trị của họ thúc ép mạnh mẽ các mục tiêu bán hàng hàng quý. Và với chỉ sáu đến tám cuộc họp hội đồng mỗi năm, hầu hết các thành viên hội đồng bên ngoài không nắm bắt được chiến lược tổng thể giống như CEO.
Không có gì sai khi có một mục tiêu hàng quý; tiền mặt là oxy của một doanh nghiệp đang tăng trưởng, và nó cần được quản lý rất cẩn thận. Nhưng các nhà lãnh đạo, đặc biệt là những người vẫn đang học cách điều hướng thị trường của họ, phải có một sự tập trung sâu sắc, không lay chuyển vào cách họ sẽ chiến thắng trong dài hạn. Làm bất cứ điều gì khác cũng giống như lái xe xuyên quốc gia mà chỉ nhìn năm feet trước mũi xe.
Đây là một ví dụ từ Phó Chủ tịch cấp cao phụ trách sản phẩm (SVP of Product) của một công ty phần mềm từng đầy hứa hẹn trị giá 20 triệu đô la:
Chúng tôi đã huy động được hơn 100 triệu đô la vốn đầu tư mạo hiểm nhưng vẫn đang cố tìm ra một mô hình kinh doanh có thể lặp lại. Chúng tôi không thể học cách làm cho mô hình hoạt động vì các bước đi chiến lược của chúng tôi luôn bị lấn át bởi việc phải đạt chỉ tiêu hàng quý. Vị CEO chúng tôi thuê là một người chỉ biết tính toán (bean counter), ông ta làm cho các con số củng cố câu chuyện của mình, và hội đồng quản trị đã tin vào điều đó, nhưng đó là một câu chuyện sai sự thật. Đội ngũ bán hàng rất xuất sắc, nhưng bán hàng quá khó vì sản phẩm không còn sự khác biệt hay tầm nhìn nào. Theo thời gian, công ty mất đi sự liên quan trên thị trường, tất cả những người giỏi đều rời đi (bao gồm cả tôi), và các nhà mua lại tiềm năng không còn quan tâm nữa.
Trong một kịch bản như thế này, đội ngũ bán hàng có thể phản ứng đáng nể trước áp lực doanh thu, nhưng tư duy “làm bất cứ điều gì cần thiết” của họ thường dẫn đến hỗn loạn dưới danh nghĩa chốt giao dịch. Kết quả? Bạn gạt sự đổi mới sang một bên, làm tổn hại định vị thị trường, biến sản phẩm thành một bãi rác các tính năng, và tạo ra một chuỗi hỗn loạn để giúp các giao dịch này thành công sau khi bán. Và mỗi quý tiếp theo càng trở nên khó khăn hơn.
Không nhất thiết phải như vậy.
Mặc dù không phải công ty nào cũng có một Jeff Bezos hay Steve Jobs để giữ hội đồng quản trị tập trung vào tầm nhìn dài hạn, các CEO và nhà lãnh đạo khác vẫn có thể có những cuộc trò chuyện sáng suốt về chiến lược và quản lý tốt hơn những kỳ vọng phi thực tế hoặc sai lệch từ hội đồng quản trị.
Trong bảng 23-1, bạn sẽ tìm thấy một vài dấu hiệu cảnh báo “chim hoàng yến trong mỏ than” rằng con số đã trở nên quá quan trọng cùng với lời khuyên để tránh tình huống đó.
BẢNG 23-1
Liệu các chỉ số hàng quý có đang trở nên quá quan trọng đối với công ty bạn?
[image: 243_1.png]
Nếu bạn là CEO hoặc nhà lãnh đạo cấp cao và nhận thấy doanh thu đã trở thành cách nói tắt cho việc doanh nghiệp có đang hoạt động tốt hay không, đã đến lúc thay đổi cuộc trò chuyện. Theo kinh nghiệm của tôi, có bốn cách chính để thúc đẩy sự thay đổi đó:
Đảm bảo rằng kế hoạch chiến lược của bạn vẫn phù hợp, rõ ràng và được đội ngũ ủng hộ. Điều này thường gây sốc cho hầu hết các nhà lãnh đạo, nhưng có tới 95% nhân viên không biết đến hoặc không hiểu chiến lược của công ty.1 Cập nhật kế hoạch khi cần và đảm bảo rằng nó có thể được tóm tắt trong một phát biểu ngắn gọn, rõ ràng mà nhân viên có thể truyền đạt một cách tự tin và tràn đầy năng lượng.
Một nghiên cứu của McKinsey cho thấy chỉ có 21% thành viên hội đồng quản trị (cả hội đồng công ty đại chúng và tư nhân) hiểu rõ hoàn toàn chiến lược của công ty.2 Để vượt qua rào cản này, hãy gặp riêng từng thành viên hội đồng để tìm hiểu sâu về cách công ty dự định giành chiến thắng, nhưng cũng dành thời gian lắng nghe động lực, ý tưởng, mối quan tâm và khát vọng của mỗi thành viên đối với công ty. Bạn cần xây dựng mối liên kết chặt chẽ giữa ban quản lý và hội đồng quản trị.
Cập nhật bảng điều khiển (dashboard) của công ty xoay quanh các chỉ số chính hỗ trợ mục tiêu dài hạn, và đảm bảo các KPI đó phù hợp với mục đích của công ty. Trình bày trực quan số liệu bán hàng như là kết quả của việc thực thi chiến lược, chứ không phải là mục tiêu.
Duy trì dòng chảy liên tục của truyền thông chiến lược và các chỉ số, đồng thời ăn mừng những thành công và điều chỉnh hướng đi giúp tăng tốc chiến lược. Các công ty nên ở trong trạng thái 'dòng chảy' (flow state) nơi thông tin luôn sẵn sàng và thúc đẩy việc ra quyết định trong toàn tổ chức.
Số liệu bán hàng hàng quý rất quan trọng, nhưng chúng cũng là một cách quản lý công ty tăng trưởng một cách dễ chịu nhưng lừa dối. Đạt được con số đó và bật sâm panh có thể khiến bạn cảm thấy tuyệt vời. Nhưng đưa con số đó lên hàng đầu là sự lười biếng, là hồi chuông báo tử cho sự đổi mới và thành công lâu dài, và có thể che giấu những vấn đề thực sự mà triển vọng của công ty đang phải đối mặt. Giá trị lớn nhất được tạo ra từ những công ty biết cách chiến thắng về lâu dài.
Ồ, còn lời hứa về hình xăm của tôi? Chúng tôi đã đạt được con số mục tiêu trong quý đó. Và vâng, tôi vẫn còn chữ số La Mã VIII trên mắt cá chân. Tôi tự hào về khoảng thời gian đó, nhưng nếu tôi đang huấn luyện một nhà lãnh đạo hoặc CEO đủ dại dột để đưa ra lời hứa tương tự, tôi sẽ khuyên họ một hình ảnh đầy cảm hứng và chiến lược hơn. Có lẽ hãy bắt đầu với hình xăm tạm thời.
__________
David Hersh là một doanh nhân, nhà đầu tư và cố vấn sống và làm việc tại San Francisco, chuyên viết về việc chuyển đổi các công ty khởi nghiệp thành những công ty đột phá. Ông là CEO sáng lập tại Jive Software và hiện là CEO của Mobilize. Theo dõi ông trên Twitter @djhersh.
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Chiến lược chính là thực hành
của Roger L. Martin
Tôi chưa từng thấy ai trở nên giỏi chiến lược mà không thực hành. Điều đó có thể xảy ra, nhưng tôi chưa từng thấy. Tôi nghi ngờ rằng mình sẽ thấy, bởi vì chiến lược là một bộ môn. Giống như bất kỳ bộ môn nào, bạn phải tin tưởng và rèn luyện để trở nên điêu luyện; cả tư duy lẫn nỗ lực đều cần thiết để tiến bộ và thành thạo chiến lược.
Chìa khóa của tư duy chiến lược là xem cuộc sống kinh doanh không hoàn toàn ngẫu nhiên; nó mang tính ngẫu nhiên (stochastic) nhưng không phải là ngẫu nhiên tuyệt đối. Mặc dù có thể cần phải xem xét lại và sửa đổi các lựa chọn thường xuyên hơn mức tiện lợi, giả định vẫn là một chiến lược có nỗ lực, quyết đoán và có thể điều chỉnh tốt hơn là cứ để mặc cho mọi thứ tự xảy ra.
Rõ ràng, việc dễ dàng nhất là xem tương lai quá khó lường và bất định đến mức bạn nên giữ mọi lựa chọn mở và tránh hoàn toàn việc ra quyết định. Trớ trêu thay, không lựa chọn cũng chính là một lựa chọn, và có tác động không kém gì việc chọn lựa thực sự.
Ở đây có chút tinh thần của F. Scott Fitzgerald: Ông viết rằng "một người . . . nên có thể thấy rằng mọi thứ đều vô vọng nhưng vẫn quyết tâm làm cho chúng khác đi." Các doanh nghiệp sẽ tiến hóa và thay đổi theo những cách khiến các quyết định đầu tư của tháng trước hoặc năm trước trông thật ngớ ngẩn. Điều đó sẽ xảy ra, bất kể bạn là ai hay thông minh đến đâu. Điều đó đã xảy ra với Warren Buffett với Salomon Brothers, Dexter Shoes, US Airways và Conoco. Nhưng đó là những ngoại lệ trong vô số các khoản đặt cược khác mà kết quả phần lớn diễn ra như ông dự đoán. Tư duy của một nhà chiến lược là giữ vững quan điểm rằng chỉ vì một vài khoản đặt cược hóa ra sai không có nghĩa là tương lai hoàn toàn không thể đoán trước.
Nếu yếu tố cần thiết đầu tiên để trở thành một nhà chiến lược tài ba là niềm tin, thì thứ hai là làm việc, làm việc và làm việc nữa. Điều này có nghĩa là đưa ra các lựa chọn chiến lược, xem chúng diễn ra như thế nào, rồi rút kinh nghiệm. Chiến lược vừa là nghệ thuật vừa là khoa học; một phương pháp phỏng đoán (heuristic), không phải một thuật toán. Giống như hầu hết các phương pháp heuristic, bạn có thể học các khía cạnh cần xem xét: chú ý đến khách hàng, đối thủ cạnh tranh, năng lực, các yếu tố tiến hóa của ngành. Nhưng không có công thức nào có thể học được để kết hợp chúng trong bất kỳ bối cảnh lựa chọn cụ thể nào.
Đó là điều cần phải luyện tập—và hình thức luyện tập đó thực sự quan trọng. Trong golf, bạn có thể nghĩ rằng việc ra sân tập và đánh cả nghìn quả bóng vốn dĩ là luyện tập tốt. Tuy nhiên, không phải vậy nếu tất cả những gì bạn làm là bước lên vị trí phát bóng, đánh bóng mạnh nhất có thể, và xem liệu nó có đi thẳng và xa hay không. Nếu có vài cú đánh tuyệt vời và những cú khác không được tốt lắm, bạn học được gì? Gần như chẳng có gì, trừ khi bạn đã suy nghĩ trước về điều bạn đang cố làm và điều bạn sẽ chú ý (ví dụ: giữ đầu yên, xoay hông, dẫn tay, v.v.). Và hơn nữa, trong golf, bạn có thể cần một huấn luyện viên swing để quan sát những gì bạn thực sự làm, thay vì những gì bạn hy vọng bạn đang làm, để học được điều gì đó hữu ích.
Trong chiến lược, luyện tập hữu ích có nghĩa là đặt ra logic của bạn về một lựa chọn trước—ví dụ: “Tôi nghĩ người tiêu dùng sẽ phản ứng theo cách này,” “đối thủ cạnh tranh sẽ phản ứng theo cách kia,” “chúng ta có thể đáp ứng được điều này,” và “chúng ta sẽ đạt được kết quả này”—sau đó quan sát điều gì thực sự xảy ra so với logic dự đoán này. Đây là cách duy nhất bạn học được; cách duy nhất để bạn nhận ra logic của mình hoàn toàn đúng đắn hay có sai sót ở mặt nào đó.
Và khi tôi nói đặt ra logic, ý tôi là viết nó ra trước, không chỉ nghĩ về nó. Điều đó quan trọng vì con người có khả năng hợp lý hóa mọi thứ sau khi xảy ra (ex post facto). Nếu bạn không viết ra trước logic của mình, bạn sẽ thấy rằng bạn tự thuyết phục bản thân rằng mọi thứ đã diễn ra đúng như bạn nghĩ—và bạn sẽ chẳng học được gì. Trong golf, huấn luyện viên swing có thể giúp bạn thành thật—không, bạn không dẫn tay qua điểm va chạm. Nhưng trong chiến lược, bạn cần tự giữ mình thành thật.
Tất nhiên, bạn không bao giờ có thể loại bỏ sự may rủi. Bạn có thể đã đặt một cược hợp lý nhưng lần này không thành công vì bạn xui xẻo. Có lẽ nó có 80% cơ hội thành công, và bạn lại rơi vào 20%. Đó là lý do vì sao cần rất nhiều luyện tập và kinh nghiệm—chúng xây dựng vốn phân tích và quan sát cược của bạn. Bạn càng luyện tập nhiều, bạn càng ít chịu rủi ro—mặc dù nó không bao giờ biến mất hoàn toàn.
Tóm lại: Nếu bạn tin rằng bạn có thể thành công trong hầu hết các lần đối phó với sự không chắc chắn vốn có của tương lai và bạn luyện tập việc trình bày logic, đưa ra các lựa chọn chiến lược, và đánh giá kết quả, bạn sẽ trở thành một nhà chiến lược tài ba.
__________
Roger L. Martin là giáo sư danh dự và cựu hiệu trưởng của Trường Quản lý Rotman tại Đại học Toronto. Ông là đồng tác giả của cuốn sách Creating Great Choices: A Leader’s Guide to Integrative Thinking (Harvard Business Review Press, 2017).
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Sull, Donald, 195
phân tích SWOT, 88–89, 95, 154
thiết kế hệ thống, 28–29, 87
tiến hóa cấp hệ thống, 119–122
phản ứng chiến thuật, 117–119
chiến thuật, 119–122
Target, 101, 109
Tata, Ratan, 43
động lực nhóm, 111
lập kế hoạch quản trị nhóm, 65–67
tư duy nhóm, 152–153
công nghệ, 108
chiến lược kết hợp và, 86
chiến lược số và, 22–23
Tencent, 85, 124, 129
Tesla, 88
kiểm tra
sự liên kết chiến lược, 171–180
chiến lược, 151–156
khung thời gian, 5
chuyển đổi ngữ cảnh và, 91–93
dài hạn, 18–19, 117–119
những lầm tưởng về, 18–19
lập kế hoạch chiến lược như một nhà tương lai học và, 115–122
hình nón thời gian so với dòng thời gian, 119–122
các chiến lược cố định từ trên xuống, 211–213
Toyota, 27–28, 123
xu hướng, phản ứng với, 136–137
sự tin tưởng, 137–139, 146
phép ẩn dụ cửa quay, 126–129
Uber, 85, 100, 101, 124, 125–126
tách rời sản phẩm/dịch vụ, 83–84
sự không chắc chắn, 105–106, 117, 121, 211
các công ty đơn phương, 53–54, 55–57
UPS, 43–44, 145
USAA, 102
Lục quân Hoa Kỳ, 151–152, 154–155
Các công viên quốc gia Hoa Kỳ, 220–221
chuỗi giá trị, 83
tạo giá trị, 125–126, 211
đề xuất giá trị
mục đích và tái định hình, 132, 135–140
dự báo doanh thu và, 160–161
cho các nhóm liên quan, 72–73
trong hoạch định chiến lược, 13
giá trị, 177
bán hàng theo giá trị, 144
Vanguard, 102
Velcro, 91
ngành cho thuê video, 82–83
tầm nhìn, 117, 119–122
trong quản lý hàng ngày, 188
dẫn dắt thay đổi với, 184–189
thực hành các tuyên bố về, 187
những người chưa cam kết và, 188–189
phong cách chiến lược có tầm nhìn, 36, 37, 43–44
biến động, 211
Volkswagen, 123, 211–212
bán hàng theo khối lượng, 144
danh sách chờ, cho các dự án, 197–199
mô phỏng chiến lược, 154–155
WeChat, 85, 126–127, 129
Weihrauch, Poul, 143
Wells Fargo, 142, 210, 211
WeWork, 124, 127, 128
“chơi ở đâu,” 96, 97–103. Xem thêm dòng thác lựa chọn chiến lược
Whistle, 139–140
Whole Foods Market, 70
Zara, 40–41
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Trang bị cho bạn những lời khuyên cần thiết để thành công trong công việc, từ thương hiệu đáng tin cậy nhất trong lĩnh vực kinh doanh. Với những kiến thức thiết yếu từ các chuyên gia hàng đầu, HBR Guides cung cấp câu trả lời thông minh cho những thách thức công việc cấp bách nhất của bạn.
Các tựa sách bao gồm:
HBR Guide dành cho phụ nữ tại công sở
HBR Guide để làm việc hiệu quả hơn
HBR Guide để cải thiện kỹ năng viết kinh doanh
HBR Guide để xây dựng lập luận kinh doanh của bạn
HBR Guide để mua một doanh nghiệp nhỏ
HBR Guide để thay đổi sự nghiệp của bạn
HBR Guide để huấn luyện nhân viên
HBR Guide về kiến thức cơ bản về phân tích dữ liệu dành cho nhà quản lý
HBR Guide để xử lý xung đột
HBR Guide để đưa ra phản hồi hiệu quả
HBR Guide về trí tuệ cảm xúc
HBR Guide về kiến thức cơ bản về tài chính dành cho nhà quản lý
HBR Guide để nhận được sự cố vấn bạn cần
HBR Guide để hoàn thành đúng công việc
HBR Guide để lãnh đạo nhóm
HBR Guide để đưa ra quyết định tốt hơn
HBR Guide để mọi cuộc họp đều có ý nghĩa
HBR Guide để quản lý các sáng kiến chiến lược
HBR Guide để quản lý căng thẳng tại nơi làm việc
[bookmark: HBR_Guide_to_Managing_Up_and_Acr_1]Cẩm nang HBR về Quản lý cấp trên và xuyên phòng ban
Cẩm nang HBR về Động viên nhân viên
Cẩm nang HBR về Đàm phán
Cẩm nang HBR về Kết nối mạng lưới quan hệ
Cẩm nang HBR về Chính trị văn phòng
Cẩm nang HBR về Quản lý hiệu suất
Cẩm nang HBR về Thuyết trình thuyết phục
Cẩm nang HBR về Quản lý dự án
Cẩm nang HBR về Xác lập chiến lược
Cẩm nang HBR về Tư duy chiến lược
Cẩm nang HBR về Cân bằng công việc và cuộc sống
Cẩm nang HBR về Phát triển chuyên môn của bạn
[bookmark: INTRODUCTION_Putting_Strategy_in][bookmark: Top_of_07_Introduction__Putting]GIỚI THIỆU
Đưa Chiến lược vào Hành động
Bạn có một ngày thú vị phía trước. Lúc 9:00, bạn đang chủ trì một buổi động não liên phòng ban để tạo ra những ý tưởng mới về những gì công ty bạn cần làm để đi trước các thay đổi về quy định sắp tới trong ngành của bạn. Lúc 10:00, bạn tham dự nhóm họp định kỳ hai tháng một lần để rà soát tiến độ của mười hai dự án đổi mới mà phòng bạn đang triển khai. Và lúc 1:00, bạn sẽ trình bày luận điểm kinh doanh trước các lãnh đạo đơn vị để dẫn dắt một chương trình thí điểm nhằm làm cho văn hóa công ty trở nên thân thiện hơn với các bậc cha mẹ đang đi làm.
Cả ba hoạt động trên đều là những ví dụ về các sáng kiến chiến lược, và lịch trình của bạn đầy ắp chúng. Mỗi cuộc họp là với một nhóm khác nhau được tập hợp riêng cho nhiệm vụ này. Có lẽ không hoạt động nào trong số này là 'công việc chính' của bạn. Với tư cách là một nhà quản lý, bạn có thể đảm nhiệm bất kỳ vai trò nào trong một sáng kiến vào bất kỳ ngày nào. Bạn có thể đang bảo vệ ý tưởng của nhân viên mình trong toàn phòng ban hoặc trình bày đề xuất của riêng bạn trước các lãnh đạo cấp cao. Bạn có thể là thành viên nhóm hoặc trưởng nhóm trong một dự án liên chức năng. Bạn có thể là người đấu tranh để có thêm ngân sách cho một chương trình hoặc là một phần của ủy ban quyết định liệu một chương trình có nên bị cắt giảm hay không.
Quản lý các sáng kiến đòi hỏi bạn phải đồng thời giữ trong đầu bức tranh tổng thể và từng chi tiết nhỏ, lúc thì suy nghĩ như một giám đốc dự án, lúc thì như một CEO. Để quản lý sáng kiến thành công, bạn cần học cách lựa chọn, triển khai, duy trì, và đóng cửa chúng nếu chúng không còn hiệu quả. Dù bạn là nhà quản lý đang trình bày chương trình đặc trưng đầu tiên của mình hay là giám đốc điều hành giám sát một danh mục dự án đã được thiết lập, cuốn sách này sẽ cung cấp cho bạn các công cụ, mẹo và lời khuyên thiết thực cần thiết để vận hành các sáng kiến hiệu quả và đưa chiến lược công ty của bạn vào hành động.
Sáng kiến chiến lược là gì?
Sáng kiến là một dự án hoặc chương trình nằm ngoài các hoạt động vận hành thường nhật của công ty, nhằm giúp công ty đạt được chiến lược của mình. Các sáng kiến bao gồm những việc như thực hiện thay đổi, tạo ra năng lực mới, cải thiện hiệu suất, hợp lý hóa quy trình, cân bằng nhu cầu của điều kiện kinh tế hiện tại với tương lai, nâng cao sự hài lòng của khách hàng, tăng tỷ lệ giữ chân nhân viên, hoặc đảm bảo tuân thủ quy định.
Các sáng kiến thường tuân theo một số bước chung ở bất kỳ tổ chức nào, mặc dù cấu trúc chính thức xung quanh mỗi bước sẽ khác nhau tùy thuộc vào quy mô và văn hóa của công ty bạn.
Tạo ra ý tưởng. Ý tưởng tại công ty của bạn có thể đến trực tiếp từ các giám đốc điều hành hoặc được thu thập từ nhân viên. Cảm hứng có thể đến qua các buổi động não nhóm hoặc những khoảnh khắc eureka đơn độc. Chúng có thể lan truyền qua các kênh chính thức hoặc qua các cuộc trò chuyện hành lang. Dù các ý tưởng cho sáng kiến xuất hiện theo cách nào, để chúng tiến triển, chúng cần một người dẫn dắt để chăm sóc và thúc đẩy chúng tiến tới việc triển khai.
Xây dựng hồ sơ kinh doanh (business case) và bài thuyết trình cho những người ra quyết định. Bước này bao gồm việc nghiên cứu để phát triển ý tưởng, thu thập dữ liệu cần thiết, tính toán các con số, nhận phản hồi từ các bên liên quan (stakeholders), thuyết phục những người ủng hộ và trình bày với những người ra quyết định.
Đánh giá, phê duyệt và ưu tiên. Tổ chức của bạn nên có một quy trình rõ ràng và công bằng để đánh giá các đề xuất sáng kiến (initiative proposals), sau đó chấp nhận hoặc từ chối chúng. Sau khi được phê duyệt, chúng sẽ được xếp ưu tiên hoặc phân loại để làm rõ cái nào quan trọng nhất và ít quan trọng nhất đối với công ty.
Khởi động, triển khai và học hỏi. Công việc chuẩn bị đã xong, sáng kiến đã được bật đèn xanh—hãy hành động. Đảm bảo nguồn vốn cần thiết và tập hợp đội ngũ xuất sắc của bạn. Sáng kiến bây giờ là một dự án cần được quản lý hiệu quả và theo dõi cho đến khi đạt được kết quả như đã hứa. Và dù sáng kiến đó thành công rực rỡ hay gây thất vọng, bạn cần ghi nhận những gì đã học được trong suốt quá trình và truyền đạt lại cho các bên liên quan.
Các bước trên nghe có vẻ khá đơn giản, nhưng các sáng kiến không tồn tại độc lập. Hai quy trình liên tục nữa cần diễn ra trong suốt vòng đời của một sáng kiến:
Đánh giá danh mục các sáng kiến của công ty. Các tổ chức hiệu quả nên thường xuyên xem xét tất cả các sáng kiến đang diễn ra trong công ty (hoặc đơn vị, hoặc phòng ban) cùng với nhau, để đảm bảo chúng đạt được các cột mốc, tiếp tục đáp ứng nhu cầu kinh doanh, và được ưu tiên lại cho phù hợp. Có sáng kiến nào trùng lặp không? Có sáng kiến nào có giá trị tổng thể hơn là khi đứng riêng lẻ không? Các sáng kiến hoạt động kém hiệu quả cần được xác định, hỗ trợ hoặc cắt giảm. Nguồn lực có hạn, và không phải dự án nào có giá trị chiến lược cũng có thể được tài trợ—các sáng kiến không đáp ứng nhu cầu kinh doanh nên bị loại bỏ để nhường chỗ cho những sáng kiến khác.
Sự liên kết giữa chiến lược và thực thi. “Liên kết” không phải là một đặc tính tĩnh hay một ô để đánh dấu trước khi sáng kiến được phê duyệt—nó là một phần của quá trình liên tục để đảm bảo các dự án của bạn tiếp tục thúc đẩy các mục tiêu chiến lược trong môi trường thay đổi, có thể là nhiều quý hoặc nhiều năm sau khi ra mắt. Sáng kiến là công cụ mạnh nhất mà tổ chức của bạn có để thực thi chiến lược. Bạn không thể đảm bảo rằng các sáng kiến của mình thực sự hỗ trợ chiến lược công ty trừ khi bạn thường xuyên xác nhận rằng không có khoảng cách giữa chiến lược và thực thi.
Khung này áp dụng cho hầu hết mọi sáng kiến trong bất kỳ ngành nào. Bây giờ bạn đã nắm được những điều cơ bản, hãy cùng đi sâu vào các thách thức.
Tại Sao Việc Quản Lý Các Sáng Kiến Lại Khó Khăn Đến Vậy?
Lãnh đạo một sáng kiến chiến lược đòi hỏi tất cả các kỹ năng quản lý bạn sử dụng trong công việc hàng ngày, nhưng mang đến những thách thức bổ sung: điều hướng chính trị văn phòng để được phê duyệt và tài trợ, giữ cho sự ủng hộ cho dự án của bạn không bị sụp đổ, vượt qua sự kháng cự với thay đổi, lãnh đạo mà không có quyền hạn chính thức, xây dựng đội ngũ nhanh chóng, điều chỉnh hướng đi ngay trong lúc thực hiện, và làm cho những thay đổi mà bạn tiên phong được duy trì—chỉ để kể ra một vài thách thức. Thêm vào đó là căng thẳng khi biết rằng việc tên bạn gắn với một sáng kiến thành công—hay thất bại—có thể ảnh hưởng lớn đến lộ trình sự nghiệp của bạn.
Trong khi đó, nhiều tổ chức không tạo điều kiện dễ dàng cho các nhà quản lý của họ. Các công ty thuộc mọi loại hình đều gặp khó khăn với các sáng kiến chiến lược của mình. Một số đặt ra quá nhiều rào cản hành chính khiến các sáng kiến không thể khởi động, trong khi những công ty khác triển khai quá nhiều và dàn trải nguồn lực quá mỏng. Các sáng kiến tiến hành triển khai mà không có hồ sơ kinh doanh (business case) hay các thước đo thành công. Các sáng kiến mang tính vá víu (Band-Aid) và các nhiệm vụ không được cấp vốn ngày càng sinh sôi. Việc rà soát danh mục không đầy đủ cho phép các dự án yêu thích (pet projects) và các sáng kiến hoạt động kém hiệu quả kéo dài quá lâu, dàn trải nguồn lực và bỏ đói các dự án xứng đáng hơn. Chi phí tài chính cho công ty và tổn thất về con người dưới dạng sự thất vọng, kiệt sức, và nghỉ việc có thể nghiêm trọng.
Không nhất thiết phải như vậy. Những phương pháp được trình bày trong cuốn sách này có thể giúp bạn và công ty của bạn đạt được thành công lớn hơn khi quản lý các sáng kiến (initiatives), đồng thời sử dụng các quy trình công bằng, bền vững và hiệu quả.
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The HBR Guide to Managing Strategic Initiatives cung cấp cho bạn kiến thức, mẹo và công cụ cần thiết, dù bạn đang dẫn dắt một sáng kiến, bảo trợ dự án của nhân viên, giám sát danh mục các sáng kiến, hay chỉ đơn giản là có một ý tưởng tuyệt vời để thúc đẩy chiến lược công ty tiến lên. Năm phần trong cuốn sách này sẽ giúp bạn biết bắt đầu từ đâu. Bạn có thể bắt đầu từ phần một nếu bạn ở giai đoạn đầu, hoặc nhảy vào sau nếu sáng kiến của bạn đã được triển khai.
Từ ý tưởng đến bài thuyết trình
Phần này tập trung vào những việc bạn cần làm khi bạn có một ý tưởng tuyệt vời cho một sáng kiến, dù công ty của bạn có quy trình phê duyệt chính thức hay không. Nó bắt đầu bằng tổng quan về cách giành được sự ủng hộ cho dự án của bạn, bao gồm cách lôi kéo mọi người tham gia, cách làm việc với một người bảo trợ trong ủy ban đánh giá, cách đảm bảo nguồn tài trợ, và phải làm gì nếu ý tưởng của bạn không thành công. Chương 2 đề cập đến những sai lầm cần tránh để ngăn chặn sự biến mất của sự ủng hộ đối với sáng kiến của bạn. Bài viết thứ ba trong phần này giải thích những gì bạn nên làm tiếp theo sau khi bạn đã trình bày luận điểm cho sáng kiến của mình trước những người ra quyết định — dù bạn nhận được câu trả lời có, không, hay điều gì đó ở giữa.
Đánh giá và ưu tiên danh mục các sáng kiến
Các sáng kiến cần được đánh giá cả về giá trị riêng của chúng lẫn cách chúng đóng góp vào chiến lược của công ty—và ngay cả khi bạn không phải là người đưa ra quyết định liệu một đề xuất có được chọn hay không, điều quan trọng là bạn phải biết cách thức và lý do tại sao các cấp trên trong tổ chức của bạn lại đưa ra những quyết định này. Chương 4 mô tả một quy trình đánh giá nghiêm ngặt và hợp lý để quyết định dự án nào nên triển khai, có thể áp dụng ở cấp phòng ban hoặc đơn vị, hoặc trên toàn công ty. Tiếp theo, “Một cách tốt hơn để thiết lập các ưu tiên chiến lược” chỉ ra một cách công bằng, minh bạch để xử lý các sự đánh đổi khi nguồn lực trở nên hạn chế. “Quá nhiều dự án” khám phá cách mà việc quá tải các sáng kiến có thể dẫn đến chất lượng công việc kém và kiệt sức, đồng thời bao gồm danh sách các câu hỏi cần hỏi trước khi bạn khởi động bất kỳ sáng kiến nào. Và các chương 7 và 8 khám phá các phương pháp tốt nhất để xem xét danh mục các sáng kiến của công ty, theo dõi tích cực từng dự án về sức khỏe và sự phù hợp chiến lược, và suy nghĩ như một nhà quản lý đầu tư để giữ cho danh mục cân bằng và đa dạng.
Khởi xướng và triển khai các sáng kiến
Khi đã được bật đèn xanh, bạn sẽ muốn nhanh chóng bắt kịp nhịp độ và tránh vấp ngã khi bước vào giai đoạn triển khai. Cuốn “Dự án mới? Đừng phân tích—hãy hành động” (New Project? Don’t Analyze—Act) dạy bạn học hỏi từ những doanh nhân từng trải—hãy hành động, học hỏi và xây dựng thật nhanh để đưa sáng kiến của bạn khởi đầu thuận lợi. Chương 10 là bài ôn nhanh năm bước về quản lý dự án để đảm bảo đội của bạn luôn bám sát thời hạn, giữ cho các bên liên quan được cập nhật và quản lý những thay đổi so với kế hoạch ban đầu. Tiếp theo, “Xây dựng đội ngũ chuyển hóa” (Building a Transformative Team) sẽ giúp bạn xem xét liệu mình đã có sự kết hợp đúng đắn giữa các thành viên để phát triển trong điều kiện bất định hay chưa. Chương 12 đề cập đến cách quy tụ các chuyên gia để giải quyết những vấn đề mà họ có thể gặp lần đầu và duy nhất, đồng thời chia sẻ những bài học của họ với công ty bạn trong lúc thực hiện. Cuối cùng, chương 13 mô tả cách sử dụng kỹ thuật sáng kiến kết quả nhanh (rapid-results initiatives) để chia các sáng kiến lớn, dài hạn thành các dự án ngắn hạn phân bổ cho nhiều đội nhóm.
Duy trì đà và vượt qua thách thức
Nhiều sáng kiến sẽ vấp phải những rào cản chung. Các đội nhóm không gắn kết, thành viên quan trọng bị mất, dự đoán ban đầu hóa ra sai lầm, sự chú ý bị phân tán giữa các sáng kiến cạnh tranh, những chương trình hoạt động kém hiệu quả ì ạch, và các nhà bảo trợ mất đi sự quan tâm. Phần này sẽ giúp bạn đối phó với những thách thức này để giữ cho các sáng kiến tiến triển thành công. Chương 14 sẽ hỗ trợ bạn tái tập trung bản thân và đội nhóm nếu dự án của bạn chưa tìm được nhịp điệu trong giai đoạn thực thi. Bài viết 'Học ngay trong lúc khó khăn' (Learning in the Thick of It) chỉ ra cách đánh giá trước hành động (before-action review) và đánh giá sau hành động (after-action review) có thể giúp bạn đi đúng hướng và nhận biết khi nào cần thay đổi. Hai chương tiếp theo giải thích cách tránh các vấn đề khi bàn giao dự án từ đội này sang đội khác, đồng thời cung cấp các kỹ thuật giúp lãnh đạo ngăn chặn những cải tiến quy trình bị thoái trào khi sáng kiến thay đổi tiếp theo xuất hiện. Cuối cùng, vì quản lý danh mục sáng kiến lành mạnh nghĩa là không phải sáng kiến nào đã khởi xướng cũng sẽ được hoàn thành, bài viết cuối trong phần này cho thấy cách 'những người bảo trợ kết thúc' (exit champions) có thể đảm bảo các dự án đúng đắn được khai tử để nhường chỗ cho những khoản đầu tư xứng đáng hơn.
Giữ cho chiến lược và thực thi luôn khớp nhau
Trong khi sự liên kết chiến lược có vẻ không cấp bách bằng những thách thức hằng ngày gắn với thời hạn (deadline) khi triển khai, nhưng bỏ qua nó thì bạn tự chịu rủi ro. Nếu dự án của bạn không phù hợp với chiến lược của công ty, nó có thể bị cắt bỏ bất cứ lúc nào. Và nếu danh mục các sáng kiến của công ty bạn đầy những dự án rời rạc, không đồng bộ, không thúc đẩy chiến lược, thì cả công ty có thể sớm gặp rắc rối. Bạn có thể đọc các bài viết trong mục này bất cứ lúc nào—chúng đều liên quan ở mọi giai đoạn của một sáng kiến. Chương 19 thảo luận về bốn xung đột đặc trưng cho mọi nỗ lực thực thi và đưa ra hướng dẫn để vượt qua chúng. Chương tiếp theo cho thấy cách các công ty hàng đầu thu hẹp khoảng cách giữa chiến lược và thực thi bằng cách sử dụng các phương pháp linh hoạt (agile) và thử nghiệm-học hỏi (test-and-learn). Cuối cùng, bài viết “Chiến lược của bạn phải linh hoạt—nhưng việc thực thi cũng vậy” (tựa gốc: “Your Strategy Has to Be Flexible—But So Does Your Execution”) khám phá những nguy cơ khi coi chiến lược và thực thi là hai nhiệm vụ riêng biệt.
Quản lý các sáng kiến sẽ không bao giờ đơn giản — đó là lý do tại sao những nhà lãnh đạo điều hành chúng hiệu quả sẽ thấy mình thăng tiến trong hàng ngũ, và các tổ chức quản lý một danh mục sáng kiến lành mạnh sẽ vượt qua đối thủ cạnh tranh. Lời khuyên trong cuốn sách này có thể giảm bớt những thách thức, giúp bạn tránh những cạm bẫy thường gặp, và giúp bạn đưa công ty và sự nghiệp của mình tiến về phía trước. Bạn sẽ học cách dẫn dắt các dự án và điều hướng sự không chắc chắn với sự tự tin lớn hơn, vượt qua các rào cản, tránh quá tải sáng kiến, và đưa chiến lược của công ty vào hành động. Hãy bắt đầu.
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Hướng Dẫn Giành Được Sự Ủng Hộ Cho Ý Tưởng Hoặc Dự Án Mới Của Bạn
bởi Rebecca Knight
Bạn có một ý tưởng để cải thiện lợi nhuận của công ty hoặc làm cho nơi làm việc trở nên tốt đẹp hơn. Làm tốt lắm. Bây giờ đến phần khó: Làm thế nào để bạn thuyết phục mọi người ủng hộ? Làm thế nào để bạn gọi vốn? Và bạn nên làm gì nếu ý tưởng của mình không được đón nhận?
Các chuyên gia nói gì
Trong một thế giới lý tưởng, bạn sẽ nghĩ ra một ý tưởng mới thiên tài và nói với đồng nghiệp về nó, và họ sẽ ngay lập tức nắm bắt được sự xuất sắc của nó. Sếp của bạn sẽ yêu thích nó—và cả bạn!—và cung cấp cho bạn các nguồn lực cần thiết để thực hiện nó. Nhưng đó không phải là thực tế. “Rất khó để bắt đầu một sáng kiến mới,” John Butman, tác giả của cuốn Breaking Out: How to Build Influence in a World of Competing Ideas, nói. “Thật khó để khiến mọi người lắng nghe ý tưởng của bạn, hiểu ý tưởng của bạn và hành động.” Điều đó có thể khó khăn, nhưng đó cũng là một kỹ năng quan trọng cần thành thạo. “Các tổ chức cần tiếp tục thay đổi, thích ứng và đổi mới,” ông nói. “Nếu họ không làm vậy, họ sẽ trì trệ và biến mất.” Nhưng không chỉ sự thành công của công ty bạn đang gặp nguy hiểm, Susan Ashford, giáo sư quản lý và tổ chức tại Trường Kinh doanh Ross thuộc Đại học Michigan, cho biết. Khả năng đưa các sáng kiến mới vào hoạt động cũng rất quan trọng đối với sự nghiệp của bạn. “Bạn muốn nổi bật, được nhìn thấy và được chú ý như một nhà lãnh đạo,” cô nói. “Và một trong những cách để làm điều này là đề xuất các ý tưởng thay đổi và thực hiện chúng.” Dưới đây là một số lời khuyên để biến ý tưởng của bạn thành hiện thực.
Hiểu điều gì đang thúc đẩy bạn
Trước khi bạn nói một lời nào về ý tưởng của mình với đồng nghiệp, bạn phải “suy nghĩ kỹ về động cơ của mình,” Butman khuyên. Hãy tự hỏi mình hai câu hỏi: Tại sao tôi làm điều này? Và tôi hy vọng đạt được điều gì? “Bạn cần có khả năng diễn đạt động cơ của mình” theo cách gần gũi và thuyết phục người khác, Butman nói. “Nếu sáng kiến có vẻ như chỉ khiến bạn thành công hơn, cho bạn nhiều sự chú ý hơn hoặc giúp bạn có được công việc tốt hơn,” mọi người sẽ hoài nghi. “Nó cần mang lại lợi ích cho nhiều người hơn chỉ mình bạn. Nếu không, bạn sẽ gặp rắc rối.”
Nghĩ nhỏ
Tiếp theo, bạn cần xác định chính xác ý tưởng của mình bằng cách làm cho nó cụ thể và nhỏ nhất có thể, Butman nói. Hãy chọn chính xác nơi bạn muốn tập trung. Nếu sáng kiến mới của bạn liên quan đến, chẳng hạn như cải thiện sức khỏe nhân viên, hãy tập trung vào một mục tiêu cụ thể, như giảm đau lưng cho nhân viên hoặc giúp công nhân bỏ hút thuốc. Bài tập này giúp bạn 'nêu rõ vấn đề' mà bạn đang cố gắng giải quyết và giải thích tại sao sáng kiến của bạn 'đưa ra một giải pháp khả thi', Ashford nói. Đồng nghiệp của bạn có xu hướng phản hồi tốt hơn với các sáng kiến cụ thể thay vì các mục tiêu cao siêu, mơ hồ.
Thu thập phản hồi
Hãy thử nghiệm ý tưởng của bạn bằng cách thường xuyên sử dụng cái mà Butman gọi là 'bài kiểm tra tiệc cocktail'. Khi bạn thấy mình ở bên những đồng nghiệp có thể quan tâm đến sáng kiến của bạn—dù họ là đồng nghiệp thân thiết hay là người từ một bộ phận hoặc phân ban hoàn toàn khác—hãy khơi gợi ý tưởng của bạn một cách thân mật. 'Trình bày ý tưởng của bạn bằng cách nói điều gì đó như, “Tôi đã suy nghĩ về điều này,” hoặc “Bạn nghĩ sao về điều này?”' Butman gợi ý. Sau đó, lắng nghe cẩn thận những gì mọi người nói với bạn. 'Bạn muốn có câu hỏi. Bạn muốn có quan điểm trái chiều. Bạn muốn có sự phản đối,' anh ấy nói. Mục tiêu là đạt đến trạng thái mà dù bất cứ ai ném gì vào bạn, bạn đều có câu trả lời. 'Hãy chắc chắn tích hợp phản hồi của họ vào kế hoạch hành động của bạn,' Ashford bổ sung. 'Đó là một quá trình lặp đi lặp lại và tìm ra' điều gì hiệu quả.
Định hình câu chuyện cho đối tượng của bạn
Hãy lên chiến lược về cách bạn sẽ bán sáng kiến của mình cho các nhóm đồng nghiệp và cấp trên khác nhau. 'Hãy nghĩ về ngôn ngữ bạn sẽ sử dụng cho từng đối tượng của mình,' Ashford nói. 'Bạn cần được xem là đáng tin cậy' khi bạn nói về các tác động tài chính của sáng kiến với nhóm tài chính, chẳng hạn. 'Bạn cần có khả năng nói về ý tưởng của mình một cách ngắn gọn, sinh động và theo hướng giải pháp,' cô ấy nói thêm. Sau tất cả, 'nếu bạn đang ở trong thang máy với một người ra quyết định, bạn chỉ có rất ít thời gian để nói và bạn không thể nào phóng các slide PowerPoint lên tường được.' Và hãy nhớ rằng 'mỗi người có phong cách học khác nhau,' Butman nói. 'Bạn không thể mong đợi viết một bản báo cáo trắng và đặt nó lên bàn của mọi người.' Vì lý do này, việc đa dạng hóa thông điệp của bạn với 'thứ gì đó bằng văn bản, thứ gì đó được nói, thứ gì đó trực quan, và thậm chí có thể là hữu hình' là quan trọng. Butman khuyên nên sử dụng một câu chuyện cá nhân để cung cấp bối cảnh. 'Hãy cho mọi người một chút ý tưởng về cách bạn nảy ra ý tưởng đó và tại sao nó có ý nghĩa với bạn như một con người.' Ashford đồng tình. Bài thuyết trình và lời chào hàng của bạn 'không nên chỉ là một loạt biểu đồ và đồ thị; nó nên có sức hấp dẫn trực quan,' cô ấy nói.
Bán, bán, bán
Việc bán ý tưởng của bạn “không phải là một sự kiện đơn lẻ—mà là một chiến dịch,” theo Ashford. “Bạn cần thực hiện thật nhiều cuộc trò chuyện phiếm (watercooler talk) với nhiều loại người khác nhau.” Việc khiến mọi người gật đầu đồng ý là bước đầu tiên, nhưng để khơi dậy sự hào hứng và đảm bảo nguồn tài trợ, bạn cần truyền cảm hứng. “Bạn muốn khơi gợi cảm xúc của họ cũng như phần lý trí,” cô nói. Mục tiêu của bạn là “giảm phản kháng, thu hút mọi người tham gia, và tập hợp đồng minh cùng nguồn lực lại với nhau.” Bạn nên “chốt thỏa thuận mọi lúc,” Butman nói thêm. “Khi bạn nói về nó, bạn muốn mọi người hiểu thêm một chút về ý tưởng và đồng thuận với nó nhiều hơn một chút mỗi lần.” Mục tiêu, theo anh ấy, là “sự lan truyền nội bộ” (internal virality) thông qua “sự đồng thuận tăng dần” (incremental agreement). Một lời khuyên: Khi bạn đang cố gắng thuyết phục người khác, đừng dùng từ “mới.” “Đó là ngôn ngữ của tiếp thị,” Butman nói. Đồng nghiệp cần có thể hiểu ý tưởng của bạn trong bối cảnh các biện pháp (measures) trước đây của công ty. “Mọi người thường nghĩ sáng kiến của họ phải mới hơn cả mới, nhưng thực ra nó nên cũ từ 80% đến 90%—không mới một cách căn bản, mà chỉ mới dần dần.”
Đề xuất một chương trình thử nghiệm (pilot)
Ashford gợi ý rằng bạn nên đề xuất một đợt chạy thử. Điều đó có thể theo tinh thần "Đừng lo lắng về việc thực hiện thay đổi này một cách toàn diện—hãy thử một chương trình thí điểm (pilot)," cô ấy nói. "Nó làm giảm rủi ro nhận thức" khi triển khai một điều gì đó lớn lao và mới mẻ. Các chương trình thí điểm "cho mọi người cơ hội để kiểm tra" ý tưởng. "Và chúng cũng có thể tạo ra dữ liệu làm thay đổi suy nghĩ." Nếu bạn không có quyền phân bổ ngân sách cho một chương trình thí điểm, bạn cần phải thuyết phục mạnh mẽ hơn những người có quyền đó. "Các tổ chức có thời gian, sự chú ý và tiền bạc hạn chế," Ashford nói. Đừng đánh mất thực tế rằng bạn luôn "cạnh tranh với ý tưởng của người khác" và sự kiên trì của người khác. "Nếu bạn và các đồng minh của bạn thực sự quan tâm đến một điều gì đó, bạn cần phải bán nó"; một chương trình thí điểm thường là một cách hiệu quả về chi phí để làm điều đó.
Đừng nản lòng
Ngay cả khi có vẻ như bạn liên tục gặp phải những rào cản và sáng kiến của bạn có thể không bao giờ được thực hiện, đừng nản lòng. Butman nói: “Đôi khi một ý tưởng nhanh chóng được đón nhận, và đôi khi phải mất nhiều thập kỷ nó mới được chấp nhận.” Sự kiên trì là chìa khóa. Nhưng điều này không có nghĩa là kiên trì bằng mọi giá. Hãy chắc chắn rằng bạn đang tiếp thu phản hồi của mọi người—cả những ý tưởng hay lẫn những điểm có thể gây vướng mắc—vào bài thuyết trình của bạn. Butman nói: “Hãy từ bỏ mong muốn được ghi công và kiểm soát, và để mọi người giúp bạn.” Ashford nói rằng tất cả quay lại động cơ của bạn. Cô nói: “Bạn cần quan tâm đến ý tưởng, không phải việc được ghi công cho ý tưởng đó. Hãy nghĩ về điều tốt cho tất cả mọi người, không chỉ là điều làm bạn tỏa sáng. Hãy tin vào vũ trụ” rằng bạn sẽ nhận được công lao xứng đáng. (Xem mục phụ (sidebar) “Ai sẽ hỗ trợ bạn?”)
AI SẼ ỦNG HỘ BẠN?
bởi Raymond Sheen và Amy Gallo
Việc tìm một người bảo trợ (champion) trong hội đồng đánh giá—hoặc một người thân cận với hội đồng—sẽ giúp bạn được đánh giá công bằng, vì người đó sẽ đứng ra bênh vực cho trường hợp của bạn. Nhưng làm thế nào để tìm được một người bảo trợ dự án?
Hãy xem xét từng thành viên của ủy ban xét duyệt: Mục tiêu và mối quan tâm của ai mà dự án của bạn sẽ giải quyết trực tiếp nhất? Người đó chính là người bảo trợ (champion) tiềm năng. Hãy chủ động liên hệ và hỏi phòng ban của họ đang cố gắng đạt được điều gì trong năm tới. Nắm bắt những dự án lớn đang triển khai và dự án nào cần hỗ trợ thêm. Giải thích cách sáng kiến của bạn có thể giúp lấp đầy khoảng trống hoặc giải quyết các điểm khó khăn. Đây là lúc mạng lưới quan hệ cá nhân của bạn sẽ phát huy tác dụng. Hãy làm việc với những người bạn quen trong phòng ban hoặc bộ phận đó để làm rõ vấn đề hoặc nhu cầu kinh doanh mà dự án của bạn sẽ giải quyết. Hỏi họ cụ thể xem người bảo trợ sẽ quan tâm nhất đến điều gì và cách giải quyết những mối quan tâm đó. Sau đó, nhờ các mối quan hệ của bạn giới thiệu bạn với người bảo trợ tiềm năng hoặc sắp xếp một cuộc gặp để bạn có thể làm rõ nhu cầu và trình bày ý tưởng của mình. Ngay cả khi bạn chưa từng gặp người bảo trợ tiềm năng, bạn vẫn có nhiều khả năng được họ lắng nghe vì bạn đang giải quyết một vấn đề ảnh hưởng đến bộ phận của họ. Nếu họ quan tâm, hãy nhờ họ xem xét luận chứng kinh doanh (business case) của bạn khi nó sẵn sàng và bảo trợ nó trong ủy ban xét duyệt. Bạn cũng sẽ muốn giữ cho họ luôn được cập nhật và xem họ như một người tham vấn (sounding board) trong suốt quá trình.
Tất nhiên, có một người có tầm ảnh hưởng đứng về phía bạn sẽ không giúp được gì nhiều nếu bạn không có một luận chứng vững chắc đáp ứng nhu cầu kinh doanh và bản tài chính được tính toán kỹ lưỡng. Nếu thiếu những yếu tố đó, ngay cả một người bảo trợ mạnh mẽ cũng không thể giúp bạn. Vì vậy, giờ khi bạn đã thuyết phục được một người, đã đến lúc điều chỉnh bài thuyết trình (pitch) của bạn để đáp ứng các mục tiêu của tổ chức và ủy ban rộng lớn hơn.
Phỏng theo HBR Guide to Building Your Business Case (sản phẩm #15038E) của Raymond Sheen với Amy Gallo, Harvard Business Review Press, 2015.
Những nguyên tắc cần nhớ
Nên
Hãy làm cho ý tưởng của bạn cụ thể nhất có thể và nhấn mạnh cách nó đưa ra giải pháp rõ ràng cho một vấn đề cụ thể.
Điều chỉnh bài chào hàng của bạn cho phù hợp với đối tượng nghe.
Đề xuất thực hiện thí điểm kế hoạch của bạn — thử nghiệm ít rủi ro và ít tốn kém hơn.
Đừng
Khăng khăng đòi ghi công cho sáng kiến — đồng nghiệp sẽ ít ủng hộ ý tưởng của bạn nếu họ cảm thấy bạn chỉ vì lợi ích cá nhân.
Quên xin phản hồi từ đồng nghiệp của bạn.
Từ bỏ nếu ý tưởng của bạn không ngay lập tức được đón nhận—thay đổi đôi khi mất nhiều thời gian hơn bạn mong muốn.
Nghiên cứu điển hình: Dùng một câu chuyện gần gũi để bán ý tưởng của bạn; Kiên nhẫn với việc triển khai.
Julie Wittes Schlack, Phó Chủ tịch cấp cao về Sáng tạo và Thiết kế tại C Space, công ty tư vấn toàn cầu, biết rằng công ty của cô cần tinh gọn các dịch vụ khách hàng, nhưng cô không chắc làm thế nào để khởi động ý tưởng. “Chúng tôi có tất cả các quy trình hệ thống hóa mà chúng tôi thực hiện chỉ vì đó là cách chúng tôi luôn làm việc,” cô nói.
Rồi một ngày, khi Julie và đội ngũ quản lý của C Space đang tham dự buổi nghỉ dưỡng thường niên ngoài công ty, họ có một khoảnh khắc sáng suốt. Trong một phiên họp, họ đọc một nghiên cứu điển hình về một chuỗi khách sạn đã cắt giảm chi phí nhân công và sản xuất bằng cách ngừng giặt ga trải giường mỗi ngày. Đó là một câu chuyện mà Julie và đội của cô lập tức thấy đồng cảm.
“Chính là chuỗi khách sạn đầu tiên đặt câu hỏi, việc thay ga trải giường hằng ngày có cần thiết không?” Julie nói. “Thay ga giường trở thành một phép ẩn dụ tuyệt vời cho các quy trình nặng nề và lỗi thời của chúng tôi.”
Khi Julie và các lãnh đạo cấp cao khác quay trở lại văn phòng, họ đã nỗ lực để đưa các nhân viên khác đồng thuận với sáng kiến tái cấu trúc dịch vụ khách hàng—vốn chiếm ba phần tư tổ chức. Họ bắt đầu bằng việc chia sẻ câu chuyện khách sạn trong các cuộc họp và cả trong những cuộc trò chuyện thông thường. “Mọi người đã thấm nhuần ý tưởng này,” Julie nói và thêm rằng từ đó các nhân viên dùng câu 'Chúng ta chỉ đang thay ga giường thôi à?' để ám chỉ những quy trình không quan trọng đối với tổ chức. “Đó là một cách nói ngắn gọn, giúp mọi người dễ dàng nói về [việc tái cấu trúc] khi họ đang thực hiện các công việc hằng ngày. Quy trình này có cần thiết không? Có đáng muốn không?”
Họ đã có được sự đồng thuận từ nhân viên, nhưng khi triển khai sáng kiến và loại bỏ một số quy trình nhất định, Julie nhận được một số phản đối. Để xử lý, Julie đã vẽ sơ đồ hệ thống hiện tại để cho thấy có bao nhiêu người và phòng ban khác nhau tham gia vào mỗi quy trình. “Điều đó giúp mọi người dễ dàng nhìn thấy chỗ nào là chi phí chung và thống nhất về [nơi chúng ta có thể cắt giảm],” cô nói.
Việc tái cấu trúc dịch vụ khách hàng là một quá trình kéo dài sáu tháng, nhưng cuối cùng các nhân viên của cô đã đón nhận sáng kiến này vì nó giúp họ tiết kiệm thời gian và giúp công ty tiết kiệm tiền bạc. “Họ đã thấy điều gì cần thiết và điều gì tạo ra giá trị,” cô nói.
__________
Rebecca Knight là một nhà báo tự do tại Boston và giảng viên tại Đại học Wesleyan. Các tác phẩm của cô đã được đăng trên New York Times, USA Today và Financial Times.
 
Chuyển thể từ nội dung đăng trên hbr.org, ngày 19 tháng 6 năm 2015 (mã sản phẩm #H025YR).
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Cách giữ cho sự ủng hộ dành cho dự án của bạn không biến mất
bởi Allison Rimm
Thậm chí nhiều năm sau, tôi vẫn coi đó là thất bại nghề nghiệp lớn nhất của mình: Một chương trình đào tạo nhân viên toàn công ty mà tôi đã phát triển và trải qua nhiều vòng thẩm định đã bị bác bỏ vào phút cuối. Đó là một bất ngờ đau đớn, và nó đã thay đổi cách tôi tìm kiếm sự ủng hộ cho các sáng kiến mới kể từ đó.
Khi các bệnh viện ngày càng chuyển hồ sơ y tế từ tệp giấy sang phương tiện kỹ thuật số, nhân viên của họ phải đối mặt với thách thức làm cho thông tin dễ dàng tiếp cận với các nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe trong khi vẫn bảo vệ đầy đủ quyền riêng tư của bệnh nhân. Tại bệnh viện của tôi, tôi là phó chủ tịch cấp cao với thành tích lâu năm trong việc xây dựng các chương trình thành công, và tôi chịu trách nhiệm giám sát các phòng IT và thông tin y tế của bệnh viện.
Để đảm bảo hơn 23,000 nhân viên của chúng tôi nắm bắt kịp thời các quy tắc, chính sách và quy trình của ngành mà họ bắt buộc phải biết theo luật, tôi và các trưởng bộ phận đã tạo ra một chương trình đào tạo mạnh mẽ. Chúng tôi đã vượt xa mức tối thiểu mà luật pháp yêu cầu, xây dựng một chương trình giảng dạy dựa trên các thực tiễn tốt nhất của ngành. Chúng tôi có thể chỉ in một tập tài liệu dày để phát cho mỗi nhân viên, nhưng chúng tôi biết chương trình đào tạo có cơ hội trở nên hiệu quả cao hơn nhiều. Và chúng tôi đặt cho chương trình một cái tên bắt tai để hoàn thiện nó.
Ngay từ đầu, tôi hiểu rằng chương trình đào tạo sẽ cần sự ủng hộ của toàn bộ đội ngũ quản lý cấp cao, vì họ sẽ phải chỉ đạo các bộ phận của mình hoàn thành khóa đào tạo và ghi nhận việc họ đã làm. Khi đội ngũ đa ngành của chúng tôi phát triển chương trình giảng dạy, tôi đã cập nhật thường xuyên cho các đồng nghiệp và yêu cầu ý kiến đóng góp của họ trong suốt quá trình. Với mỗi vòng thẩm định, họ đều thể hiện sự ủng hộ đối với sáng kiến. Vì vậy, khi sự phản đối cuối cùng cũng xảy ra, tôi không bao giờ thấy nó đến.
Thời điểm là tất cả. Khi cuộc bỏ phiếu cuối cùng về chương trình đào tạo diễn ra, một phó chủ tịch khác – người trước đó đã ủng hộ chương trình – vừa từ một cuộc họp nơi dự án tâm đắc của anh ta bị bác bỏ. Anh ta vô cùng tức giận về thất bại của mình và không có tâm trạng để phê duyệt chương trình của tôi. Thực tế, anh ta đã có một bài phát biểu đầy giận dữ đến mức vài người khác trong phòng không muốn tranh luận với anh ta. Sáng kiến của tôi đã bị hoãn lại.
Nhìn lại, tôi đã mắc hai sai lầm. Trong thế giới chăm sóc sức khỏe được quản lý chặt chẽ, các chương trình đào tạo được giới thiệu liên tục mà ít được chú ý. Tôi đặt cho chương trình của mình một cái tên bắt mắt để biến một việc vặt vãnh, thú thật là nhàm chán, trở nên hấp dẫn hơn một chút đối với nhiều người phải hoàn thành nó. Việc đặt một cái tên hấp dẫn khiến nó nghe như một chương trình đầy đủ, tiêu tốn nhiều nguồn lực, nâng tầm ảnh hưởng của nó nhiều hơn mức cần thiết.
Sai lầm thứ hai là tôi đã cho rằng khi các đồng nghiệp mỉm cười và gật đầu mỗi lần tôi trình bày chi tiết, họ sẽ tiếp tục ủng hộ bất kể điều gì xảy ra bên ngoài phòng họp. Khi đồng nghiệp nổi giận của tôi đang bực tức như vậy, đó không phải lúc để nhắc anh ấy rằng khóa đào tạo đáp ứng một nhu cầu quan trọng và là việc chúng tôi phải theo đuổi.
Tất nhiên, ngoài phản ứng giận dữ đó, công việc vẫn cần phải làm. Vì vậy, tôi đợi vài tuần và đến gặp đồng nghiệp thất vọng của mình khi anh ấy đã có thời gian bình tĩnh lại. Tôi nhắc anh ấy rằng việc tiếp tục chương trình này là quan trọng, và tôi hỏi anh ấy cần điều gì để ủng hộ. Chúng tôi đã thương lượng một vài điểm và đưa ra một kế hoạch mà cả hai đều có thể ủng hộ. Sau đó, tôi đề nghị anh ấy trình bày những thay đổi của chúng tôi tại cuộc họp quản lý cấp cao tiếp theo để mọi người trong phòng đều thấy rõ anh ấy đã quay lại đồng thuận. Lần đó, cuộc bỏ phiếu đã được thông qua.
Gần một thập kỷ sau, tôi thực sự biết ơn anh ấy vì đã dạy tôi một bài học quý giá. Tôi đã quá chắc chắn về sức mạnh của các mối quan hệ nghề nghiệp đến mức chỉ cho rằng mọi người sẽ luôn nhất quán và giữ lời hứa, bất kể điều đó có thể khiến họ phải trả giá như thế nào trong một tình huống không lường trước được như ngày hôm đó.
Kết quả của trải nghiệm này là khi tôi phát triển một dự án hiện tại, tôi yêu cầu và ghi lại phiếu bầu tại mỗi lần thẩm định và công khai các bản ghi đó để mọi người xem. Bằng cách đó, nếu có bất đồng về trạng thái của một dự án, sẽ có bản ghi rõ ràng về quan điểm của mọi người, khiến việc thay đổi lập trường trong lúc nóng giận trở nên khó khăn hơn. Tôi cũng ghi lại các phiếu bầu chưa quyết định khi mọi người chưa chốt ý kiến, nhưng tôi nhận thấy rằng mọi người thường hình thành quan điểm về các dự án mới khá nhanh. Nếu tôi có tài liệu về sự ủng hộ của mọi người đối với chương trình đào tạo đó, lập trường của họ đã rõ ràng, nên tôi đã không cần phải đối đầu với đồng nghiệp giận dữ của mình.
Thứ hai, tôi học được rằng nên chờ đến khi một việc thực sự được phê duyệt mới đặt cho nó một cái tên bắt mắt và xem nó như một chương trình độc lập. Khi khóa đào tạo cuối cùng được phê duyệt vài tuần sau đó, chúng tôi đã đặt cho nó một cái tên mới — kết quả của một cuộc thi giữa các nhân viên sẽ phải tham gia — điều này thực sự giúp mọi người hiểu cần phải làm gì và làm như thế nào. Nhưng đặt tên cho chương trình quá sớm có nguy cơ tạo ra cảm giác giữa các đồng nghiệp của bạn, những người có thể đang quảng bá các sáng kiến riêng của họ, rằng có người thắng kẻ thua.
Hầu hết chúng ta làm việc trong môi trường có nhiều sáng kiến cạnh tranh để giành nguồn lực hạn chế về ngân sách, thời gian và sự chú ý. Thấm thía trước thất bại bất ngờ của mình, tôi đã cố gắng chính thức hóa quy trình xét duyệt và không dựa vào tình bạn hay quan hệ đồng nghiệp. Thực tế, nhiệm vụ càng quan trọng thì quy trình tôi sử dụng càng chính thức. Không phải ngành nào cũng cần quy trình chính thức như của tôi, nhưng quan trọng là phải tìm ra cách tốt nhất để các dự án được phê duyệt tại nơi bạn làm việc.
Đây là ví dụ về cách tôi sử dụng quy trình này để tạo điều kiện cho các cuộc đàm phán ngân sách. Để ưu tiên các yêu cầu cho những sáng kiến CNTT đắt đỏ mà nhu cầu vượt xa nguồn lực sẵn có mỗi năm, tôi đã thành lập một ủy ban chỉ đạo cấp cao đa ngành để đánh giá các sáng kiến khác nhau và sắp xếp chúng theo thứ tự tầm quan trọng chiến lược và vận hành. Tất cả phiếu bầu đều được ghi chép lại. Khi tôi bước vào đàm phán ngân sách với các SVP khác, tôi được trang bị một bản ghi về việc ai đã ủng hộ từng sáng kiến. Các SVP liên quan hoặc ngồi trong ủy ban chỉ đạo hoặc được đại diện. Bằng cách này, chúng tôi đã tránh được nhiệm vụ cực kỳ khó chịu là phải biện minh cho từng sáng kiến trong lúc chiến đấu ngân sách. Công việc của ủy ban chỉ đạo cho phép xem xét đầy đủ trong một môi trường trung lập—điều mà phòng họp ngân sách không hề có.
Tôi vui mừng khi nói rằng từ khi áp dụng hai phương pháp này, tôi chưa bao giờ phải chịu đựng thất bại như vậy, ngay cả khi rủi ro rất cao. Có lẽ trải nghiệm đó cũng chẳng phải là một thất bại.
__________
Allison Rimm là một nhà tư vấn quản lý, diễn giả và huấn luyện viên điều hành, tận tâm nuôi dưỡng một môi trường làm việc tích cực và năng suất. Bà là cựu phó chủ tịch cấp cao phụ trách hoạch định chiến lược và quản lý thông tin tại Massachusetts General Hospital và là tác giả bán chạy nhất của cuốn sách The Joy of Strategy: A Business Plan for Life.
 
Phỏng theo nội dung đăng trên hbr.org, ngày 10 tháng 8 năm 2015 (sản phẩm #H028WC).
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Bạn đã trình bày sáng kiến của mình—Bước tiếp theo là gì?
bởi Raymond Sheen với Amy Gallo
Sau khi bạn đã trình bày báo cáo kinh doanh (business case) cho sáng kiến của mình, bạn có thể đang mở sâm panh ăn mừng, uể oải bước về bàn làm việc, hoặc vò đầu bứt tai vì phải tạo lập và trình bày lại một báo cáo nữa.
Nhưng công việc chưa kết thúc. Ngay cả khi người ra quyết định đã nói không, vẫn có những bước bạn có thể và nên thực hiện. Nếu bạn nhận được câu trả lời đồng ý, đã đến lúc bắt đầu triển khai dự án của bạn.
Nếu Bạn Nghe Thấy “Không, Dự Án Không Phải Là Ưu Tiên”
Trước hết, đừng tuyệt vọng nếu dự án của bạn không được phê duyệt. Mặc dù nghe thấy tiếng “không” có thể giống như thất bại, hãy nhớ rằng bạn đã đóng góp vào sự thành công của công ty bằng cách giúp họ nhận ra rằng dự án không phải là một khoản đầu tư đáng giá. Mục đích thực sự của báo cáo kinh doanh không nhất thiết là giành được sự chấp thuận cho đề xuất của bạn, mà là cung cấp đủ thông tin để hội đồng có thể đưa ra quyết định sáng suốt.
Nhưng đừng chỉ chấp nhận lời “không” bằng cách nói cảm ơn rồi bước đi. Thay vào đó, hãy luôn hỏi “Tại sao?” Nếu bạn biết chính xác lý do vì sao những người ra quyết định bác bỏ báo cáo, bạn sẽ có thể theo dõi một cách phù hợp. Hãy đặt câu hỏi này trong cuộc họp hoặc trong email tiếp theo. Đừng gây gổ hoặc cố dùng phản hồi để thay đổi kết quả, mà hãy tìm cách hiểu lý do của họ. Bạn có thể nói: “Cảm ơn bạn đã cho tôi biết về quyết định của bạn. Tôi rất muốn nhận được bất kỳ phản hồi nào về lý do vì sao dự án không được phê duyệt.”
Những người đánh giá có thể đã bỏ qua dự án của bạn vì một số lý do. Ví dụ, họ có thể nói với bạn rằng dự án không phù hợp với chiến lược của công ty. Trong trường hợp này, hãy để nó chết. Bất kỳ dự án nào không phù hợp với các yêu cầu cấp thiết của công ty đều nên bị từ chối.
Nếu họ cho rằng dự án không khả thi — rằng cách tiếp cận bạn mô tả sẽ không mang lại kết quả như bạn đã hứa — bạn có thể quay lại và giải quyết những bận tâm của họ. Bạn có cần thêm dữ liệu để chứng minh vì sao cách tiếp cận này hiệu quả? Bạn có thể tạo một nguyên mẫu (prototype) để xoa dịu lo lắng của họ không? Bạn có thể yêu cầu một khoản tài trợ nhỏ để chạy thử nhanh (pilot) nhằm chứng minh dự án có thể thành công.
Nếu cấp trên nói không vì không đủ nguồn lực, hãy giữ báo cáo của bạn trong trường hợp nguồn lực trở nên khả dụng. Điều đó thực sự đã xảy ra với tôi tại GE. Giữa năm, tập đoàn quyết định cấp thêm một số vốn cho đơn vị kinh doanh của chúng tôi để đầu tư vào các dự án phát triển sản phẩm chiến lược. Một số động lực thị trường đã thay đổi, khiến phân khúc thị trường của chúng tôi trở nên hấp dẫn hơn so với các phân khúc khác. Giám đốc sản phẩm và tôi nhanh chóng rà soát lại một số báo cáo kinh doanh đã không được tài trợ do thiếu nguồn lực trong quá trình lập kế hoạch chiến lược năm trước. Trong vòng chưa đầy một tháng, các dự án đã được phê duyệt và các nhóm bắt tay vào làm việc. Giữ liên lạc chặt chẽ với người bảo trợ (project champion) của dự án để cô ấy có thể cập nhật cho bạn mọi thay đổi sẽ giúp bạn chuẩn bị cho những cơ hội như vậy.
Khi bạn hỏi lý do đằng sau việc bị từ chối, bạn phải hy vọng mình sẽ nhận được câu trả lời trung thực. Trong hầu hết các trường hợp, bạn sẽ nhận được. Nó có thể không trực tiếp—CEO có thể không nói với bạn rằng, “Chúng tôi không nghĩ bạn có thể thực hiện được dự án này”—nhưng bạn có thể sẽ suy ra được lý do. Hãy cố đọc hiểu ý đằng sau (read between the lines). Nếu bạn vẫn không chắc chắn, hãy hỏi người bảo trợ dự án (project champion) để có góc nhìn của họ. Dù nhận được phản hồi nào, đừng tranh cãi với logic hay coi đó là chuyện cá nhân. Đó không phải là cách để giành được đồng minh—hay sự ủng hộ—cho dự án này hoặc tương lai.
Nếu Bạn Nghe Thấy “Chúng Tôi Chưa Thể Đưa Ra Quyết Định”
Việc đề xuất của bạn bị hoãn lại (tabled) còn tốt hơn là bị từ chối thẳng thừng, nhưng vẫn đáng thất vọng. Trong hầu hết các trường hợp, bạn chỉ cần tin rằng mình đã xây dựng và trình bày một hồ sơ chắc chắn (solid case) rồi chờ xem điều gì sẽ xảy ra. Bất kỳ biện pháp bổ sung nào bạn thực hiện sẽ phụ thuộc vào lý do của những người ra quyết định. Thông thường, đó là một trong ba lý do.
Hồ sơ chưa vượt qua vòng sơ tuyển
Có thể hồ sơ của bạn không lọt vào nhóm “chắc chắn đồng ý”. Nếu ủy ban quyết định đang xem xét nhiều hồ sơ cùng lúc, họ có thể chia đề xuất thành các nhóm: đồng ý, không đồng ý và có thể. Ít nhất bạn biết dự án của mình vẫn nằm trong danh sách. Không cần vận động hành lang (lobby) cho hồ sơ của bạn lúc này, đặc biệt nếu người bảo trợ dự án đang đại diện cho bạn trước những người ra quyết định.
Những người ra quyết định vẫn chưa quyết định
Đôi khi bạn có một đội ngũ quản lý toàn những người do dự (ditherers) không thể hoặc không muốn đưa ra quyết định ngay tại chỗ. Họ có thể muốn trì hoãn cho đến khi ở trong phòng kín mới đưa ra quyết định cuối cùng. Tất nhiên, dự án của bạn sẽ dễ được duyệt hơn nếu đề xuất của bạn làm rõ lợi ích của từng người trong số những người ra quyết định. Tuy nhiên, trong lúc chờ đợi, bạn có thể muốn định kỳ làm việc thông qua người bảo trợ của mình để chắc chắn rằng ý tưởng của bạn vẫn được mọi người nhớ đến và kiểm tra xem có ai khác cần bạn thuyết phục không.
Đôi khi, ủy ban chưa quyết định vì họ đang chờ kết quả của một quyết định khác có tầm ảnh hưởng sâu rộng hơn (farther-reaching impact). Điều này từng xảy ra với tôi khi một dự án tôi đề xuất đang ở thế cân bằng (hanging in the balance) trong khi chúng tôi chờ xem liệu một thương vụ mua lại (acquisition) đang được tiến hành có thành công hay không. Nếu thương vụ mua lại thành công, dự án của chúng tôi sẽ không còn cần thiết. Nếu thương vụ không thành công, dự án của chúng tôi sẽ giúp lấp đầy một khoảng trống lớn hơn trong phát triển sản phẩm.
Chiến lược đang tạm hoãn
Lý do thứ ba để tạm hoãn dự án là chiến lược mà nó hỗ trợ đang bị tạm hoãn hoặc đang được định hình lại. Sử dụng mạng lưới nội bộ của bạn để theo kịp hướng đi của chiến lược. Khi bạn có thông tin đó, bạn sẽ phải điều chỉnh đề xuất của mình để phản ánh các mục tiêu, giả định hoặc ràng buộc mới. Ví dụ, nếu đề xuất của bạn tập trung vào khách hàng Mỹ và công ty bạn đã quyết định tập trung nhiều hơn vào khách hàng châu Âu, hãy xem xét liệu ý tưởng của bạn có thể được triển khai tại Vương quốc Anh hay không. Vì bạn đã chuẩn bị tốt hồ sơ kinh doanh của mình, bạn sẽ dễ dàng điều chỉnh nó. Đây có thể là một cơ hội tuyệt vời. Thông thường, các lãnh đạo cấp cao sẽ muốn thực hiện ngay một dự án phù hợp với các ưu tiên mới để thể hiện sự ủng hộ đối với chiến lược mới. Với kế hoạch được chuẩn bị kỹ lưỡng, bạn có thể là người đầu tiên có một dự án phù hợp. Tất nhiên, đừng ép dự án của bạn vào chiến lược mới. Nếu đề xuất của bạn không phù hợp, đừng thực hiện.
Đôi khi việc chờ đợi quyết định cuối cùng mất thời gian—nhiều ngày, nhiều tuần, thậm chí nhiều tháng. Và lý do của dự án—điểm đau mà nó nhằm giải quyết—có lẽ sẽ không biến mất. Bạn có thể không làm được gì nhiều, nhưng hãy tìm cơ hội để giảm bớt khó khăn một chút. Nếu đề xuất của bạn đưa ra một hệ thống mới cho phép nhân viên dịch vụ khách hàng phản hồi khiếu nại nhanh hơn, hãy tìm các giải pháp tình thế. Hợp tác với người phụ trách bộ phận đó để xem họ có ý tưởng ngắn hạn nào giúp mọi thứ tốt hơn không.
Trong lúc chờ đợi, bạn nên tìm một cách đơn giản và dễ dàng để thu thập thêm thông tin về vấn đề và mức độ của nó. Ghi lại những gì đang xảy ra để khi có cơ hội quay lại với những người ra quyết định hoặc người bảo trợ dự án (project champion), bạn có thể nói: “Vấn đề này không hề biến mất; thực tế, nó còn tồi tệ hơn.” Điều này sẽ làm cho lập luận của bạn mạnh mẽ hơn. Nếu vấn đề trở nên nghiêm trọng, bạn sẽ cung cấp cho mọi người thông tin mới và thay đổi câu chuyện của vấn đề: Con thuyền không chỉ bị nước tràn vào—mà nó đang chìm.
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Điều gì xảy ra nếu trường hợp của bạn có ba phần nhưng những người ra quyết định chỉ phê duyệt một? Hoặc họ ký duyệt giai đoạn đầu của dự án nhưng yêu cầu bạn quay lại sau sáu tháng hoặc lâu hơn để xin thêm kinh phí? Điều này xảy ra thường xuyên hơn mọi người nghĩ. Điều đó thật bực bội, nhưng nó không nhất thiết phải làm bạn và đội ngũ của bạn mất động lực. Thay vào đó, hãy tập trung vào thực tế rằng ủy ban đã thích ý tưởng của bạn và muốn đưa nó tiến lên.
Việc chỉ phê duyệt một phần dự án của bạn đặc biệt phổ biến tại các công ty sử dụng quy trình cổng kiểm soát (tollgate process). Nếu bạn đang ở tình huống này, hãy hỏi ủy ban đánh giá xem những rủi ro hoặc câu hỏi nào cần được giải quyết khi bạn đạt đến cột mốc đầu tiên. Sau đó, hãy tiến hành như thể dự án của bạn sẽ được tài trợ toàn phần. Điều đó sẽ giúp bạn có cảm nhận tốt nhất về việc liệu dự án có thành công hay không. Vào cuối giai đoạn tài trợ, hãy sẵn sàng quay lại và giải thích những giả định nào của bạn đã đúng và những giả định nào không. Ví dụ, bạn có thể đã xác định rằng chi phí sản phẩm có thể thấp hơn 10% so với kế hoạch hoặc ngày ra mắt sẽ cần thay đổi ba tháng. Vì bạn đã ghi chép nguồn gốc của tất cả các con số và giả định ban đầu, bạn sẽ dễ dàng kiểm tra với những cá nhân đó để cập nhật. Hãy chuẩn bị quay lại và trình bày lại trường hợp kinh doanh (business case) với thông tin cập nhật về lợi ích hoặc chi phí dựa trên những gì bạn đã học được cho đến nay.
Tuy nhiên, tình huống phổ biến nhất — và cũng là thách thức nhất — là khi những người ra quyết định quay lại và nói: 'Được rồi, chúng tôi biết bạn muốn 2 triệu đô la, nhưng bạn có thể làm được gì với 1 triệu đô la?' Khi được hỏi liệu bạn có thể thực hiện dự án hoặc đạt được các mục tiêu tương tự với ít thời gian hoặc tiền bạc hơn, đừng bao giờ đồng ý ngay lập tức. Thay vào đó, hãy nói với những người đánh giá rằng bạn sẽ quay lại với họ — rất nhanh — để có thời gian làm lại trường hợp kinh doanh với những ràng buộc mới đó.
Khi bạn cam kết chỉ thực hiện một phần dự án, hãy chống lại sự cám dỗ của việc hứa quá nhiều. Đầu tiên, đừng cắt giảm đồng đều. Nếu ủy ban muốn bạn nộp đề xuất cho một dự án có chi phí thấp hơn 30%, đừng cố gắng làm mọi thứ như trường hợp ban đầu với nguồn lực ít hơn 30%. Tốt hơn là nên tái cấu trúc hoàn toàn dự án. Hãy tự hỏi bản thân và nhóm của bạn: Cơ hội kinh doanh khả thi nào mà chúng ta có thể tài trợ với số tiền này để đạt được một phần mục tiêu? Chúng ta có thể bỏ chi nhánh bán hàng châu Âu không? Chúng ta có thể rút ngắn thời gian triển khai không? Thứ hai, đừng đồng ý cắt giảm nguồn lực mà không cắt giảm lợi ích. Điều này tạo ra một tình huống gần như bất khả thi. Nếu trường hợp ban đầu của bạn hứa hẹn 800.000 đô la doanh thu từ sản phẩm mới nhưng bây giờ bạn được yêu cầu cắt giảm ngân sách 20%, rất có thể bạn sẽ không thể đạt được đủ 800.000 đô la. Bạn cũng cần phải giảm con số đó xuống. Rốt cuộc, nếu bạn không có đầy bình xăng, bạn không thể đi xa được.
Bạn sẽ sẵn sàng cho cuộc trò chuyện này nếu bạn chạy một số kịch bản trong bảng tính trước buổi thuyết trình (như mô tả trong HBR Guide to Building Your Business Case). Thật tuyệt nếu bạn có những con số đó trong túi, nhưng nếu không, hãy quay lại và chạy lại các con số của bạn. May mắn thay, điều này khá dễ dàng nếu bạn đã cấu trúc bảng tính tốt. Chỉ cần tạo một tab khác và thay đổi các số liệu liên quan.
Hiếm có công ty nào có thể đủ khả năng tài trợ cho mọi ý tưởng tốt. Thay vì than phiền về những khoản cắt giảm bạn cần thực hiện, hãy tập trung đội ngũ của bạn vào việc tạo ra và thực hiện một kế hoạch mới giúp mở đường cho phần còn lại của dự án được phê duyệt sau này.
Nếu Bạn Nghe Thấy “Đồng Ý, Tiến Lên”
Đầu tiên, hãy ăn mừng. Mở một chai sâm panh hoặc đưa đội ngũ của bạn đi ăn tối. Sau đó bắt tay vào việc. Xét cho cùng, những người ra quyết định vừa mở một cánh cửa và bạn phải bước qua nó. Bạn sẽ cần tìm ra cách chuyển từ việc được phê duyệt dự án sang triển khai nó.
Đừng chờ đợi tấm séc. Ở hầu hết các công ty, cơ chế tài trợ chính thức không tồn tại—không ai thực sự viết séc cho bạn đâu. Nhiều khả năng bạn sẽ được nghe: OK, bạn có đủ nguồn lực và nhân sự cần thiết; bắt đầu thôi.
Sau khi ăn mừng, bước đầu tiên là thiết lập quy trình quản lý dự án của bạn. Một số công ty có phương pháp luận cho việc này. Nếu tổ chức của bạn có, hãy liên hệ với người phụ trách trong nhóm lập kế hoạch hoặc quản lý dự án. Người này sẽ cung cấp cho bạn các công cụ, mẫu, danh sách kiểm tra, hoặc phần mềm phù hợp để bắt đầu dự án.
Nếu công ty bạn không có quy trình chính thức, hãy tự mình thúc đẩy dự án. Bắt đầu bằng cách tập hợp nhóm của bạn và làm việc trên điều lệ dự án (project charter). Rà soát lại kế hoạch triển khai cấp cao mà bạn đã phác thảo trong trường hợp kinh doanh (business case) và đảm bảo nó vẫn khả thi. Đồng thời giữ bản business case ở nơi dễ thấy. Nó là lộ trình ban đầu cho dự án và sẽ hữu ích khi bạn tham khảo để cấu trúc công việc. Xem HBR Guide to Project Management để biết thêm về các công cụ và mẫu hữu ích giúp bạn quản lý dự án hiệu quả.
Bạn đã thành công trong việc thuyết phục tổ chức ủng hộ giải pháp của bạn cho một nhu cầu kinh doanh quan trọng, nhưng đây chỉ là khởi đầu. Hãy nghĩ về nó như việc xây nhà: Bạn đã chọn kiến trúc sư và nhà thầu, bạn đã đồng ý về bản thiết kế, ngân hàng đã phê duyệt khoản vay, và bạn có một lịch trình và ngân sách dự kiến—nhưng bạn vẫn chưa động thổ. Giờ mới là lúc làm việc thực sự.
__________
Raymond Sheen, PMP, là chủ tịch của Product & Process Innovation, một công ty tư vấn chuyên về quản lý dự án, phát triển sản phẩm và cải tiến quy trình. Ông là tác giả, cùng với Amy Gallo, của cuốn HBR Guide to Building Your Business Case (Harvard Business Review Press, 2015). Amy Gallo là biên tập viên đóng góp tại Harvard Business Review và là tác giả của cuốn HBR Guide to Dealing with Conflict (Harvard Business Review Press, 2017).
 
Được chuyển thể từ HBR Guide to Building Your Business Case (sản phẩm #15038E), của Raymond Sheen với Amy Gallo, Harvard Business Review Press, 2015, trang 109–117.
[bookmark: SECTION_TWO_Evaluating_and_Prior][bookmark: Top_of_12_SECTION_TWO___Evaluati]PHẦN HAI
Đánh giá và Ưu tiên Danh mục các Sáng kiến
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Bạn Nên Triển Khai Những Sáng Kiến Nào?
của Sam Bodley-Scott và Alan P. Brache
Việc phân bổ nguồn lực tài chính và con người để cân bằng nhu cầu ngắn hạn và dài hạn là một thách thức thường trực đối với các tổ chức. Bởi vì độ phức tạp và rủi ro xung quanh các quyết định này, quy trình đánh giá dự án phải nghiêm ngặt và hợp lý. Chúng tôi đề xuất quy trình mà chúng tôi gọi là danh mục dự án tối ưu (optimal project portfolio – OPP). Triển khai OPP bao gồm năm bước:
Xây dựng tiêu chí ưu tiên dự án. Bạn quan tâm hơn đến việc đạt được mức tăng doanh số ngắn hạn hay thúc đẩy kế hoạch chiến lược ba năm? Tăng điểm hài lòng của khách hàng hay giảm chi phí? Tiêu chí bạn dùng để ưu tiên dự án sẽ được xác định bởi các mục tiêu chính của bạn.
Phân tích năng lực nguồn lực. Nhân sự của bạn có bao nhiêu thời gian để dành cho các dự án đặc biệt? Tính sẵn có của máy móc hoặc dịch vụ dùng chung cần thiết là như thế nào?
Thu thập và tổ chức thông tin về các dự án hiện tại và đã lên kế hoạch. Hiện có bao nhiêu dự án đang triển khai hoặc trong giai đoạn lên kế hoạch? Mỗi dự án hiện đang tiêu tốn bao nhiêu thời gian và tiền bạc? Có bao nhiêu dự án liên quan đến phát triển sản phẩm và bao nhiêu dự án liên quan đến các vấn đề an toàn và bảo mật?
Đánh giá danh mục dự án. Có dự án nào có thể kết hợp với nhau không? Những sáng kiến nào nên được bật đèn xanh, và những sáng kiến nào nên tạm gác lại? Những dự án nào có thể chạy song song?
Triển khai một quy trình quản lý danh mục dự án liên tục. Bạn có thể thực hiện những bước nào để biến việc đánh giá và ưu tiên dự án thành một nỗ lực liên tục?
Phương pháp này cũng hoạt động ở cấp bộ phận và đơn vị; thực tế, trong các tổ chức lớn, nên triển khai quy trình OPP ở nhiều cấp độ. Trong chương này, chúng tôi sẽ trình bày chi tiết từng bước và cho bạn thấy OPP hoạt động như thế nào trên thực tế.
1. Xây dựng tiêu chí ưu tiên dự án
Danh mục dự án (project portfolio), giống như danh mục đầu tư, cần được đa dạng hóa. Nó thường bao gồm sự kết hợp của các sáng kiến chiến lược và chiến thuật, các sáng kiến hướng đến tăng trưởng và hướng đến giảm chi phí, cũng như các dự án tập trung vào khách hàng và nhân viên. Các tiêu chí được sử dụng để ưu tiên các dự án hiện tại và tiềm năng thường thuộc các loại sau:
Thúc đẩy chiến lược.
Cân bằng nhu cầu vượt qua cơn bão kinh tế hiện tại và chuẩn bị cho những ngày tốt đẹp phía trước.
Tăng doanh số.
Thiết lập lợi thế cạnh tranh, hoặc loại bỏ bất lợi cạnh tranh.
Tăng sự hài lòng của khách hàng.
Giảm chi phí.
Tăng sự hài lòng và giữ chân nhân viên.
Đảm bảo tuân thủ quy định.
Ví dụ sau đây cho thấy cách một công ty sản phẩm tiêu dùng đa quốc gia có trụ sở tại Hoa Kỳ xác định các tiêu chí để ưu tiên dự án.
Trong quá trình xây dựng chiến lược mới, nhóm quản lý cấp cao của tổ chức kết luận rằng lợi thế cạnh tranh chính của họ là sức mạnh thương hiệu và khả năng tạo điều kiện giao tiếp giữa khách hàng với khách hàng. Khi các thành viên trong nhóm động não tìm cách tận dụng những thế mạnh này, họ xác định cơ hội cung cấp nền tảng kỹ thuật số dựa trên điện thoại thông minh. Vì họ lo ngại rằng cơ hội này sẽ bị kìm hãm trong môi trường cũ, họ đã thành lập một công ty riêng để theo đuổi nó.
Đội ngũ điều hành của công ty mới bắt đầu với danh sách 30 sáng kiến chiến lược. Sử dụng nhiệm vụ mới của công ty làm cơ sở, nhóm đã xác định các tiêu chí sàng lọc và ưu tiên sau:
Tối đa hóa tốc độ ra thị trường.
Hỗ trợ việc triển khai đề xuất chiến lược.
Hỗ trợ việc sử dụng thương hiệu mẹ.
Tối đa hóa lợi tức đầu tư.
Giảm thiểu rủi ro kinh doanh.
Tối đa hóa giá trị cho đối tác bên ngoài.
Giảm thiểu thời gian tuyển dụng và bố trí nhân viên phù hợp.
Hỗ trợ quy trình mạnh mẽ và phát triển CNTT.
Nhóm nhanh chóng nhận ra rằng các tiêu chí không quan trọng như nhau, vì vậy họ đã chấm điểm từng tiêu chí trên thang điểm 10 và tìm cách cân bằng giữa nhu cầu ngắn hạn và dài hạn, cũng như trọng tâm bên ngoài và bên trong. (Xem các cột bên trái của hình 4-1.)
HÌNH 4-1
Cách một công ty chấm điểm ưu tiên cho các sáng kiến
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2. Phân tích năng lực nguồn lực
Khi nói đến việc cam kết thực hiện một số lượng sáng kiến nhất định, bạn không muốn ôm quá nhiều việc vượt quá khả năng, nhưng cũng không muốn bỏ phí cơ hội, chẳng hạn như cải thiện hệ thống, phục vụ khách hàng tốt hơn, hoặc thúc đẩy sự phát triển và giữ chân nhân viên. Vì vậy, bạn cần đánh giá năng lực nguồn lực của mình—không chỉ số giờ công khả dụng theo đơn vị tổ chức mà còn cả sự sẵn có của máy móc, cơ sở vật chất và nguyên vật liệu.
Các nhà điều hành có trách nhiệm, những người nhận thức được năng lực dự án của mình trong thời điểm thuận lợi, phải cập nhật số liệu để phản ánh bất kỳ sự giảm sút nào về nguồn vốn hoặc nhân sự sẵn có.
3. Thu thập và Sắp xếp Thông tin về các Dự án Hiện tại và Đã Lên kế hoạch
Tiếp theo là đánh giá tác động có thể xảy ra của từng sáng kiến hiện tại hoặc đã lên kế hoạch cũng như nguồn lực mà nó sẽ đòi hỏi. Việc thu thập thông tin cần thiết để làm điều này sẽ tương đối đơn giản nếu có một văn phòng dự án hoặc một cơ cấu nào đó nắm rõ nhịp đập của mọi hoạt động sáng kiến. Nếu không, thì cần phải đào sâu một chút (một chút điều tra “khám nghiệm sáng kiến” - initiative forensics). Các nhà phân tích có khả năng chú ý đến chi tiết và nhiều kinh nghiệm quản lý dự án nên phỏng vấn các giám đốc điều hành, nhà quản lý dự án và những người khác ở vị trí hiểu biết về các sáng kiến đang được tiến hành và ghi lại phát hiện của họ.
Nhiệm vụ của họ sẽ bao gồm:
Xác định các dự án đang được triển khai, các dự án đã được phê duyệt nhưng chưa khởi động, và các dự án đang được xem xét.
Trả lời các câu hỏi sau cho từng dự án: 
· – Mục đích của dự án này là gì?
· – Hậu quả ngắn hạn và dài hạn của việc thu hẹp, trì hoãn hoặc loại bỏ dự án này sẽ là gì?
· – Các sản phẩm bàn giao (outputs) của dự án là gì?
· – Dự án đang ở giai đoạn nào (xác định, lập kế hoạch, hay triển khai)?
· – Những ai tham gia và vai trò của họ là gì?
· – Dự án hiện đang tiêu tốn bao nhiêu thời gian và tiền bạc?
Phân loại các dự án theo: 
· – Loại dự án. Ví dụ, các dự án liên quan đến phát triển sản phẩm, tiếp thị, dịch vụ khách hàng, doanh thu, an toàn, v.v.
· – Loại nguồn lực. Những người nào từ mỗi phòng ban hoặc địa điểm, máy móc nào, cơ sở vật chất nào, và bao nhiêu tiền được dành riêng cho công việc dự án?
· – Thời gian. Các dự án được lên lịch bắt đầu và kết thúc khi nào, và khi nào cần nguồn lực?
· – Mục tiêu. Ví dụ, nó có góp phần giảm chi phí ngắn hạn, tăng trưởng doanh thu dài hạn, sẵn sàng cho môi trường suy thoái, hay thâm nhập vào thị trường mới không?
4. Đánh giá danh mục dự án
Bây giờ công việc thực sự khó khăn bắt đầu. Dựa trên lượng lớn thông tin thu thập được, đội ngũ điều hành bắt tay vào quá trình đau đầu nhưng cần thiết để quyết định:
Những dự án nào nên được kết hợp.
Những dự án nào là “triển khai” và những dự án nào là “không triển khai”.
Những dự án “triển khai” nào sẽ bị hoãn cho đến khi có nguồn lực.
Ưu tiên của các dự án “triển khai”.
Trình tự của các dự án “triển khai”; một số dự án có thể chạy đồng thời, trong khi một số khác cần phải tuần tự.
Ở bước này, đội ngũ dự án của tổ chức trong ví dụ của chúng ta—công ty hàng tiêu dùng tách ra để phát triển dịch vụ kỹ thuật số—đã áp dụng tốt công việc đã làm ở bước 1 về việc thiết lập và chấm điểm các tiêu chí dự án. Đầu tiên, các thành viên trong nhóm đánh giá mức độ đáp ứng từng tiêu chí của từng dự án trong số 30 dự án tiềm năng đã xác định và chấm điểm từ 1 đến 10 cho các dự án dựa trên mức độ đáp ứng các tiêu chí khác nhau. Cách tiếp cận này đảm bảo rằng những dự án đáp ứng tốt nhất tất cả các tiêu chí sẽ nhận được ưu tiên cao nhất.
Mặc dù không có dự án nào bị loại bỏ trong quá trình này, đội ngũ đã có thể xếp từng dự án vào một trong bốn loại ưu tiên:
Quan trọng sống còn. Xứng đáng nhận nguồn lực quý giá nhất vào thời điểm này.
Quan trọng. Sẽ theo đuổi ngay nhưng với mức độ ưu tiên thấp hơn so với các sáng kiến được coi là quan trọng sống còn.
Danh sách chờ. Sẽ giải quyết ngay khi nguồn lực được giải phóng từ các sáng kiến ở nhóm 1 và 2.
Tạm hoãn. Sẽ không thực hiện hoặc lên kế hoạch vào thời điểm này.
Việc phân loại này định hướng cả phân bổ nguồn lực và trình tự thực hiện.
Với thứ tự ưu tiên và trình tự nắm trong tay, các thành viên trong nhóm bắt tay vào việc lập tiến độ. Họ sử dụng phân tích năng lực—kết quả của bước 2 và 3—để xác định lượng công việc họ có thể đảm nhận tại bất kỳ thời điểm nào. Ví dụ, họ xác định rằng dự án thuộc nhóm thứ hai (“Quan trọng”)—“Phát triển nguyên tắc thương hiệu”—sẽ làm cạn kiệt nguồn lực tiếp thị. Các sáng kiến khác yêu cầu chuyên môn tiếp thị sẽ cần được lên lịch sau khi hoàn thành công việc thương hiệu. Toàn bộ các dự án được lên lịch trong vòng 16 tháng.
5. Triển khai quy trình quản lý danh mục dự án liên tục
Nhận thức rằng việc tạo danh mục dự án không thể là nỗ lực một lần, đội ngũ dự án của công ty spin-off kỹ thuật số đã thiết lập một quy trình rà soát và cập nhật liên tục danh mục dự án cũng như hạ tầng hỗ trợ sự xuất sắc của dự án. Trong bước cuối cùng của quy trình OPP, đội ngũ đã lồng ghép quản lý danh mục sáng kiến hợp lý vào tổ chức non trẻ của họ bằng cách:
Thêm một mục "rà soát danh mục sáng kiến" thường trực vào chương trình nghị sự của các cuộc họp nhân viên hàng tháng.
Lên lịch một cuộc họp rà soát danh mục toàn diện kéo dài nửa ngày mỗi sáu tháng.
Thiết kế và triển khai một quy trình và mẫu biểu cho các đề xuất sáng kiến mới.
Chỉ định một người trong bộ phận tài chính làm "trung tâm điều hành" (mission control) cho mọi sáng kiến tiêu tốn trên 200 giờ công và/hoặc 50.000 USD vốn.
Hơn nữa, đội ngũ dự án cam kết đánh giá lại danh mục đầu tư khi tình hình kinh tế bắt đầu chuyển biến.
Đạt được Kết quả
Việc đặt ưu tiên cho các sáng kiến (initiatives) đảm bảo rằng một tổ chức—dù là một gã khổng lồ đa quốc gia, một công ty khởi nghiệp 25 nhân viên, hay một bộ phận quy mô vừa—không triển khai nhiều sáng kiến hơn mức có thể hoàn thành thành công và những sáng kiến được triển khai là những sáng kiến có khả năng tạo ra tác động lớn nhất. Nếu một tổ chức không làm gì khác để cải thiện chất lượng dự án của mình, thì việc ưu tiên chúng sẽ mang lại giá trị đáng kể. Xác định nơi tập trung các nguồn lực hữu hạn là một bước quan trọng để giúp tổ chức sống sót qua thời kỳ suy thoái và vươn lên sẵn sàng bứt phá. (Xem thanh bên “Tại sao nhiều sáng kiến thất bại đến vậy?”)
TẠI SAO NHIỀU SÁNG KIẾN THẤT BẠI ĐẾN VẬY?
bởi Peter LaCasse và Travis Manzione
Hầu hết các tổ chức, bất kể quy mô, ngành nghề hay mức độ phức tạp, đều gặp khó khăn với các sáng kiến chiến lược (strategic initiatives) của mình—trong việc xác định, ưu tiên, lập kế hoạch và/hoặc quản lý chúng. Mặc dù các tổ chức này nhận thức được vai trò quan trọng của các sáng kiến trong việc thúc đẩy các mục tiêu chiến lược, hầu hết đều không đảm bảo rằng các sáng kiến của họ thực sự làm được điều đó. Mỗi năm, họ chi hàng triệu cho những sáng kiến sai lầm và lãng phí hàng triệu nữa cho những sáng kiến không thành công.
Tại sao rất ít sáng kiến đạt được kết quả mong muốn? Trong số các lý do chính mà chúng tôi tìm thấy:
· Quá tải sáng kiến. Tổ chức cố gắng triển khai quá nhiều sáng kiến cùng một lúc và cuối cùng dàn trải nguồn lực quá mỏng.
· Thiếu sự liên kết. Một hoặc nhiều sáng kiến có thể không được liên kết chặt chẽ với chiến lược.
· Các sáng kiến xung đột. Một sáng kiến này có mục đích trái ngược với sáng kiến khác.
· Không thể phân loại ưu tiên cho danh mục các sáng kiến. Các nhà lãnh đạo có thể không đồng ý về việc sáng kiến nào nên được ưu tiên cao nhất, dẫn đến việc chấp nhận các sáng kiến kém liên quan về mặt chiến lược và do đó chỉ nhận được sự ủng hộ hời hợt.
· Thiếu nguồn lực. Các nguồn lực phù hợp hoặc không được cung cấp hoặc không được áp dụng.
· Quản lý dự án yếu kém. Các sáng kiến hoặc bị quản lý tồi hoặc không được quản lý đến khi hoàn thành.
Phỏng theo “Initiative Management: Putting Strategy into Action” của Peter LaCasse và Travis Manzione, Balanced Scorecard Report, tháng 11–tháng 12 năm 2007 (sản phẩm #B0711B).
__________
Sam Bodley-Scott là trưởng bộ phận chiến lược tại DAL Food. Ông từng là giám đốc chiến lược toàn cầu tại công ty tư vấn quốc tế Kepner-Tregoe. Alan P. Brache là đồng sáng lập của Rummler-Brache Group. Ông từng là giám đốc kỹ thuật của nhóm chiến lược tại Kepner-Tregoe.
 
Phỏng theo Harvard Management Update, tháng 9 năm 2009 (sản phẩm #U0904B).
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Cách tốt hơn để xác định các ưu tiên chiến lược
của Derek Lidow
Các nhà lãnh đạo thông minh hiểu rằng công việc của họ đòi hỏi phải xác định các sự đánh đổi, lựa chọn những gì không nên làm cũng nhiều như những gì nên làm. Việc xếp hạng tầm quan trọng của các sáng kiến khác nhau trong môi trường nguồn lực hữu hạn là một thử thách chính đối với năng lực lãnh đạo.
Để đối mặt với thách thức này, các nhà lãnh đạo thường dùng cách xếp hạng các ưu tiên; việc lập danh sách là tự nhiên và dễ dàng. Tuy nhiên, khi làm việc với các nhà lãnh đạo về nhiệm vụ quan trọng là thiết lập ưu tiên, tôi cảnh báo chống lại việc xếp hạng. Việc gán cho các nhà quản lý một thứ hạng có thể làm họ vô cùng mất động lực, và gần như chắc chắn gây ra bất đồng và tranh giành quyền lực giữa các thành viên trong nhóm.
Một cách tốt hơn để thiết lập các ưu tiên là gạt bỏ việc xếp hạng sang một bên và quay trở lại với các nguyên tắc cơ bản. Có ba biến số phụ thuộc lẫn nhau thiết yếu để thực hiện bất kỳ sáng kiến nào: mục tiêu, nguồn lực và thời gian. Bạn không thể đạt được hiệu quả mong muốn của một dự án nếu thiếu các mục tiêu rõ ràng, nguồn lực dồi dào và khung thời gian hợp lý. Nếu bạn tác động vào một chân của tam giác này, bạn phải điều chỉnh các chân còn lại.
Cả ba biến số đều quan trọng, nhưng nguồn lực (resources) là yếu tố tối thượng. Nguồn lực là thứ giúp hoàn thành một mục tiêu trong một khoảng thời gian nhất định; nếu không có phương tiện chuyên dụng, một sáng kiến chỉ là ảo tưởng. Một khi người lãnh đạo quyết định nguồn lực nào sẽ được phân bổ cho mục tiêu nào trong khoảng thời gian nào, thì không còn cần xếp hạng nữa. Người lãnh đạo sẽ buộc phải thừa nhận ba loại ưu tiên: cấp thiết (critical), quan trọng (important), và đáng mong muốn (desirable).
Ba Loại Ưu Tiên Chiến Lược
Ưu tiên cấp thiết (critical priority) là một mục tiêu phải được hoàn thành thành công trong một khoảng thời gian cụ thể, bất kể điều gì xảy ra. Ví dụ, một công ty có thể cần phải thắng được đơn hàng mới (sẽ được trao vào một ngày nhất định) từ một khách hàng lớn, hoặc đưa nhà máy vào hoạt động hoàn toàn trước một ngày nhất định. Nếu mục tiêu giành được đơn hàng đã được đặt ra và thời gian là không thể thương lượng, thì yếu tố duy nhất bạn có thể điều chỉnh là nguồn lực (tiền bạc, con người, thiết bị). Nếu người lãnh đạo thực sự nghiêm túc về ưu tiên này, họ phải cung cấp mọi nguồn lực được yêu cầu cho quản lý dự án. Dù lãnh đạo có thể không nhận ra, việc tuyên bố một dự án là “cấp thiết” ngụ ý rằng nó phải đi kèm với một tấm séc trống trên thực tế (de facto blank check), cho phép quản lý dự án sử dụng mọi nguồn lực sẵn có khác trong tổ chức. Và tất cả các ưu tiên cấp thiết, theo định nghĩa, đều ngang nhau trong cùng một hạng mục.
Ngược lại, ưu tiên quan trọng (important priority) là một nỗ lực có thể có tác động tích cực đáng kể đến hiệu suất. Đối với những sáng kiến này, nguồn lực được cố định và biến số là thời gian hoặc mục tiêu. Ví dụ, một tổ chức có thể có mục tiêu đầy tham vọng nhưng cố định các nguồn lực mà họ cảm thấy có thể đầu tư trong một khoảng thời gian nhất định. Người lãnh đạo có thể nói: “Hãy giao Miguel và Aisha cho dự án này toàn thời gian trong quý tới.” Tổ chức, nếu hoạt động hợp lý, nên sẵn sàng chấp nhận mức cải thiện mà họ có thể đạt được từ khoản đầu tư cố định đó. Ngoài ra, một tổ chức có thể tuyên bố sẽ đầu tư một lượng nguồn lực nhất định trong thời gian cần thiết để đạt được mục tiêu: “Chúng ta sẽ giao Miguel và Aisha cài đặt phần mềm mới, dù mất bao lâu.” Một ưu tiên quan trọng ngụ ý rằng tổ chức cần thấu hiểu khi mục tiêu thay đổi và kiên nhẫn khi thời gian có thể thay đổi.
Ưu tiên mong muốn (desirable priority) là một nỗ lực trong đó cả nguồn lực và thời gian đều là biến số. Tổ chức mong muốn một kết quả nhưng không thể cam kết tuyệt đối các nguồn lực cụ thể trong bất kỳ khoảng thời gian xác định nào: “Bất cứ khi nào Miguel và Aisha không cần thiết cho việc ra mắt sản phẩm quan trọng của chúng ta, họ sẽ làm việc để cài đặt bản nâng cấp phần mềm.” Tiến độ sẽ chỉ đạt được khi và nếu có nguồn lực sẵn sàng.
Vì nguồn lực được cố định cho tất cả các ưu tiên cấp thiết và quan trọng, các nguồn lực tiềm năng kiểu “séc trắng” (blank check) có thể cần để hoàn thành một dự án cấp thiết phải đến từ các nhiệm vụ mong muốn. Bạn không thể thanh thản mà đặt ra một ưu tiên cấp thiết trừ khi bạn cũng chỉ định các dự án mong muốn mà từ đó nguồn lực sẽ được chuyển ngay lập tức đến mục tiêu cấp thiết khi cần.
Phân bổ Nguồn lực và Lập Kế hoạch Ưu tiên
Khi bạn đã xác định được các dự án cấp thiết, quan trọng và mong muốn, bạn có thể bắt đầu xác định các mục tiêu, nguồn lực và thời gian phù hợp cho từng dự án. Hãy sử dụng quy trình bốn bước sau đây, vốn cũng được minh họa trong hình 5-1.
Bước 1. Liệt kê trong một cột các nguồn lực (con người, tiền bạc, các yếu tố bị giới hạn cao như xe buýt mẫu để trình diễn sản phẩm) hiện có cho tất cả các dự án đề xuất. Ví dụ, bạn có thể có 10 nhân viên bán hàng ở Bờ Đông, 7 ở Bờ Tây, 4 ở Trung Tây, và 3 ở miền Nam; ngân sách du lịch là 10.000 đô la; và một xe buýt mẫu.
Bước 2. Liệt kê trên hàng đầu tiên các dự án, cải tiến hoặc sáng kiến bạn muốn đạt được với những nguồn lực đó cùng với bất kỳ ràng buộc thời gian hiện có nào. Ví dụ, bạn có thể viết: “Gia hạn hợp đồng với khách hàng ở cả bốn khu vực; giành được hợp đồng với IBM trước khi nhà máy mới của bạn khai trương vào ngày 1 tháng 3; triển khai Salesforce.com ở tất cả các khu vực nhưng theo lịch trình so le.”
Bước 3. Ghi rõ trong ô thích hợp cách phân bổ nguồn lực hiện có trong kịch bản mọi thứ diễn ra như dự kiến. Ví dụ, 3 nhân viên bán hàng ở mỗi khu vực có thể tập trung vào việc gia hạn hợp đồng khách hàng, trong khi 12 nhân viên bán hàng, xe buýt mẫu, và một nửa ngân sách du lịch có thể dành để giành hợp đồng với IBM.
Bước 4. Tuyên bố một hoặc hai dự án nào là cấp thiết, chỉ định những nguồn lực bổ sung nào từ ma trận có thể được huy động bởi các mục tiêu cấp thiết khi và nếu cần. (Nếu bạn tuyên bố nhiều hơn một dự án cấp thiết, bạn phải nhớ rằng chúng không thể có khả năng phụ thuộc vào cùng một nhóm nguồn lực ứng cứu.) Ví dụ, nếu hợp đồng IBM là cấp thiết, bạn sẽ hỏi trưởng dự án—trong trường hợp này là nhân viên bán hàng IBM chủ chốt của bạn—những nguồn lực bổ sung nào có thể được cần đến nếu tình hình trở nên khó khăn, và những nguồn lực đó có thể đến từ đâu. Điều đó có thể bao gồm một số nguồn lực CNTT từ việc triển khai Salesforce ở Bờ Đông, đồng nghĩa với việc nỗ lực Salesforce giờ được xếp vào loại mong muốn và bạn không thể mong đợi nhân viên của mình hoàn thành mục tiêu trước một thời điểm nhất định. Các dự án không cấp thiết nhưng không được huy động để có khả năng cung cấp nguồn lực cho một dự án cấp thiết giờ sẽ rơi vào loại quan trọng, nơi mà thời gian hoặc mục tiêu là linh hoạt.
Khi các dự án và nguồn lực được liệt kê và nhóm xác định cách tốt nhất để phân bổ nguồn lực và ràng buộc thời gian giữa các sáng kiến tiềm năng, ma trận này trở thành một tài liệu chiến lược. Khi các dự án hoàn thành, các nhà lãnh đạo có thể xem xét lại quy trình để phân bổ lại các nguồn lực đã được giải phóng. Họ cũng có thể phân bổ lại nguồn lực nếu xảy ra khủng hoảng—theo định nghĩa, điều này tạo ra một ưu tiên quan trọng. Điều tương tự cũng đúng khi có sự thay đổi chiến lược.
HÌNH 5-1
Ví dụ bảng tính cho các ưu tiên chiến lược
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Việc phân bổ nguồn lực minh bạch và xác định rõ các phản ứng đối với những thay đổi điều kiện giúp đồng bộ đội ngũ và ngăn chặn bất đồng. Các nhà quản lý không còn cảm thấy rằng từ bỏ nguồn lực làm giảm vị thế của họ. Họ đang đóng một vai trò thiết yếu trong việc thực hiện một ưu tiên quan trọng. Và họ hài lòng khi được dẫn dắt bởi logic công bằng, không thể tránh khỏi của việc thiết lập ưu tiên thực tế thay vì xếp hạng theo thứ tự không có ý nghĩa.
__________
Derek Lidow giảng dạy về khởi nghiệp, đổi mới và sáng tạo tại Princeton. Ông là người sáng lập và cựu CEO của Tập đoàn iSuppli và là tác giả của cuốn sách Startup Leadership. Cuốn sách mới nhất của ông là Building on Bedrock. Theo dõi ông trên Twitter @DerekLidow.
 
Phỏng theo nội dung đăng trên hbr.org, ngày 13 tháng 2 năm 2017 (sản phẩm #H03FAI).
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Quá nhiều dự án
của Rose Hollister và Michael D. Watkins
Nếu “bản chất của chiến lược là chọn việc không nên làm”, như Michael Porter đã nói nổi tiếng trong một bài báo quan trọng của HBR, thì bản chất của việc thực thi chính là thực sự không làm điều đó. Nghe có vẻ đơn giản, nhưng thật đáng ngạc nhiên là các tổ chức rất khó có thể loại bỏ các sáng kiến hiện có, ngay cả khi chúng không phù hợp với chiến lược mới. Thay vào đó, các nhà lãnh đạo cứ liên tục chồng chất các sáng kiến, điều này có thể dẫn đến quá tải nghiêm trọng ở các cấp dưới đội ngũ điều hành.
Đôi khi các nhà lãnh đạo không nhận thức được tất cả các sáng kiến đang triển khai và tác động của chúng lên tổ chức. Trong những trường hợp khác, chính trị tổ chức cấu kết để các sáng kiến tiếp tục kéo dài sau thời điểm lẽ ra chúng nên kết thúc. Dù thế nào đi nữa, quá tải có thể dẫn đến các vấn đề về năng suất và chất lượng tốn kém, cùng với sự kiệt sức của nhân viên. Với tỷ lệ thất nghiệp ở mức thấp kỷ lục, các công ty không điều chỉnh khối lượng công việc cũng có nguy cơ mất đi nhân tài giá trị. Một nhà lãnh đạo từng đứng đầu bộ phận tư vấn nhân tài tại một công ty vốn con người đã nói với chúng tôi trong một cuộc phỏng vấn: “Mặc dù tôi thích và tôn trọng đội ngũ của mình và thấy công việc có động lực, nhưng nhịp độ thật không thể duy trì. Tôi đã chọn rời đi trước khi tôi bị đau tim.”
Ở nhiều tổ chức, hồi chuông cảnh báo về tình trạng quá tải sáng kiến (initiative overload) reo lên khi kết quả khảo sát mức độ gắn kết giảm hoặc tỷ lệ thay đổi nhân sự tăng—hoặc cả hai. Ví dụ, tại một công ty bán lẻ trong danh sách Fortune 500, các nghiên cứu nội bộ cho thấy quản lý cửa hàng có nhiều nhiệm vụ hơn mức họ có thể hoàn thành trong một tuần làm việc tiêu chuẩn. Thay vì điều chỉnh bớt yêu cầu công việc, sếp của họ lại kỳ vọng họ biết cách ưu tiên và xoay xở. Tuy nhiên, khi kết quả kinh doanh sa sút và điểm dịch vụ khách hàng giảm, ban lãnh đạo cấp cao nhận ra rằng cần một cách tiếp cận mới và đề xuất thành lập một lực lượng đặc nhiệm gồm các nhà lãnh đạo tiềm năng cao để đánh giá tác động của các sáng kiến lên quản lý cửa hàng tuyến đầu.
Lực lượng đặc nhiệm nhận thấy nhiều bộ phận cùng lúc triển khai các sáng kiến đòi hỏi sự chú ý của quản lý cửa hàng, trong các lĩnh vực như ra mắt sản phẩm, đào tạo, dịch vụ khách hàng và CNTT. Một đánh giá toàn diện cho thấy hơn 90 sáng kiến khác nhau đã được khởi động trong sáu tháng trước đó. Quản lý cửa hàng phải tiếp thu và hành động theo chúng trong khi vẫn phải xử lý lượng khách hàng đông và quản lý đội ngũ nhân viên. Tất cả những yêu cầu này đã gây ra hậu quả. Một số cửa hàng không đạt được kỳ vọng và dự báo của công ty, tỷ lệ áp dụng các sáng kiến mới giảm, vì tổ chức không thể xử lý hết tất cả.
Khi lãnh đạo công ty nhận được báo cáo, họ nhận ra rằng họ cần kỷ luật hơn trong việc đặt ra giới hạn và ưu tiên, thay vì kỳ vọng quản lý cửa hàng tiếp tục gánh vác mọi thứ. Chủ tịch quốc gia đã chỉ định một lãnh đạo cấp cao làm người gác cổng giữa các bộ phận chức năng và quản lý cửa hàng. Các bộ phận không thể tiếp cận trực tiếp với quản lý bằng những yêu cầu công việc mới nữa—chúng được chuyển qua người lãnh đạo này, người đánh giá mức độ ưu tiên và bảo vệ quản lý khỏi những đòi hỏi công việc bất khả thi. Thay đổi này giúp quản lý cửa hàng tập trung hơn; làm ít hơn nhưng lại mang lại kết quả tốt hơn cho các sáng kiến và ưu tiên chính.
Trong công việc tư vấn của chúng tôi với hàng chục doanh nghiệp, chúng tôi đã thấy hậu quả của tình trạng quá tải diễn ra hết lần này đến lần khác ở nhiều ngành. Trong các cuộc trò chuyện và phỏng vấn ở nhiều tổ chức khác nhau, năng lực (capacity) là chủ đề thường xuyên: Các nhà lãnh đạo cảm thấy áp lực phải làm nhiều hơn với ít nguồn lực hơn. Chúng tôi đã xác định một số nguyên nhân gốc rễ, sẽ trình bày tại đây để bạn có thể nhận diện rủi ro trong công ty của mình. Các tổ chức thường dựa vào các giải pháp sai lầm, vì vậy chúng tôi cũng sẽ giải thích tại sao những giải pháp đó thường thất bại và điều gì hiệu quả hơn.
Gốc rễ của vấn đề
Tại sao lại xảy ra tình trạng quá tải sáng kiến? Chúng tôi đã quan sát thấy bảy nguyên nhân:
Sự mù quáng về tác động
Như nhà bán lẻ Fortune 500 đã học được, các đội ngũ điều hành có thể không nhận thức được số lượng và tác động tích lũy của các sáng kiến đang được triển khai. Nhiều tổ chức thiếu các cơ chế để xác định, đo lường và quản lý các yêu cầu mà các sáng kiến đặt lên các nhà quản lý và nhân viên được kỳ vọng sẽ thực hiện công việc. Trên thực tế, việc đo lường khối lượng công việc trên toàn tổ chức có thể là một thách thức, do khối lượng sáng kiến, sự phức tạp và quy mô của công ty, cũng như các công cụ theo dõi không đầy đủ. Nhưng như ví dụ trên cho thấy, điều đó có thể được thực hiện nếu doanh nghiệp dành nguồn lực để thực hiện.
Hiệu ứng nhân lên
Hầu hết các nhà lãnh đạo cấp cao đều có cái nhìn rõ ràng về các sáng kiến và ưu tiên của nhóm họ, nhưng tầm nhìn hạn chế về các hoạt động của các nhóm khác. Vì các phòng ban và đơn vị thường đặt ra ưu tiên và triển khai sáng kiến một cách riêng lẻ, họ có thể không hiểu được tác động đến các phòng ban và đơn vị lân cận. Ví dụ, giả sử một tổ chức gồm năm đơn vị. Nếu mỗi đơn vị thực hiện ba sáng kiến, mỗi sáng kiến đều yêu cầu một số nguồn lực từ hai đơn vị khác, thì các nhà quản lý tuyến đầu trong mỗi đơn vị thực sự phải xoay xở chín sáng kiến. Và điều này giả định mức độ tác động đồng đều; nếu một số đơn vị có nguồn lực đặc biệt quan trọng hoặc khan hiếm, khối lượng công việc của họ có thể lớn hơn nhiều.
Sự trao đổi ủng hộ lẫn nhau (logrolling)
Các giám đốc điều hành thường đầu tư mạnh vào một số dự án “đặc trưng” và có thể huy động nguồn lực cho chúng thông qua các thỏa thuận ngầm với các đồng nghiệp: “Tôi sẽ ủng hộ sáng kiến của bạn nếu bạn ủng hộ sáng kiến của tôi.” Trong thế giới chính trị lập pháp, đây được gọi là logrolling, một thuật ngữ được cho là do Nghị sĩ Hoa Kỳ Davy Crockett đặt ra vào năm 1835 như một phép ẩn dụ bắt nguồn từ phong tục cũ của những người hàng xóm giúp đỡ nhau di chuyển khúc gỗ. Trong các tổ chức, điều này dẫn đến sự chất đống của những lời hứa cần thực hiện—và những dự án không bao giờ chết. Điều này có thể xảy ra ngay cả sau khi nguồn tài trợ chính thức đã bị cắt, bởi vì các nhà lãnh đạo có thể có nguồn tài chính riêng sâu rộng và quyền ra quyết định để giữ cho các sáng kiến của họ tiếp tục tiến triển.
Nhiệm vụ không được cấp ngân sách
Trong thế giới chính trị, thuật ngữ này được sử dụng khi các cơ quan lập pháp thông qua luật yêu cầu một số điều phải xảy ra nhưng không cung cấp kinh phí để thực hiện. Tương tự, trong kinh doanh, các đội ngũ điều hành thường giao cho tổ chức của họ trách nhiệm đạt được các mục tiêu quan trọng mà không cho các nhà quản lý và đội ngũ của họ các nguồn lực cần thiết để thực hiện. Trong một thương vụ mua lại lớn mà chúng tôi tham gia, đội ngũ điều hành đã chi hàng chục triệu đô la cho tư vấn để thiết kế chiến lược, cấu trúc, hệ thống và nhân sự của tổ chức kết hợp mới, nhưng không cung cấp kinh phí để hỗ trợ công việc quan trọng của quá trình chuyển đổi và hội nhập. Chủ yếu do hậu quả của các xung đột giữa “chúng tôi” và “họ”, công ty mua lại đã mất hầu hết những nhân tài giỏi nhất của thực thể được mua—việc giữ chân họ vốn là mục tiêu cốt lõi. Đây không phải là một ví dụ cá biệt: Các sáng kiến thường được triển khai mà không có nguồn lực dành riêng cho chúng.
Các sáng kiến chắp vá (Band-Aid initiatives)
Khi các dự án được triển khai để đưa ra các giải pháp hạn chế cho các vấn đề lớn, kết quả có thể là sự gia tăng của nhiều sáng kiến, nhưng không sáng kiến nào có thể giải quyết triệt để nguyên nhân gốc rễ. Chúng ta đã thấy các công ty đầu tư đáng kể vào các chương trình đào tạo để phản ứng lại sự đánh giá hời hợt về các kỹ năng cần thiết, hoặc cung cấp hỗ trợ hạn chế để tích hợp các kỹ năng mới vào thực tế hàng ngày.
Sự thiển cận về chi phí (Cost myopia)
Một giải pháp nửa vời khác có thể làm trầm trọng thêm tình trạng quá tải là cắt giảm nhân sự mà không cắt giảm công việc liên quan. Điều này xảy ra khi các tổ chức tập trung vào việc giảm số lượng nhân viên (một cách rõ ràng để kiểm soát chi phí nhân lực) nhưng bỏ qua cái giá họ có thể phải trả—nhân viên kiệt sức, sức ép về hiệu suất, và tỷ lệ nghỉ việc—khi mong đợi những người còn lại đảm nhận công việc của những người đã ra đi. Một nhà lãnh đạo tại một công ty hàng tiêu dùng đã mô tả vấn đề này trong một cuộc phỏng vấn: “Chúng tôi đã lên kế hoạch tái thiết kế quy trình, nhưng điều đó đã không xảy ra. Hệ quả là nhân viên của chúng tôi đang phải làm việc vất vả hơn với ít nguồn lực hơn.”
Sự ì trệ của sáng kiến (Initiative inertia)
Cuối cùng, các công ty thường thiếu phương tiện (và cả ý chí) để dừng các sáng kiến hiện có. Điều đó đôi khi là vì họ không có quy trình 'kết thúc' để xác định thời điểm nên dừng lại. Một dự án có thể từng quan trọng với doanh nghiệp khi ra mắt, nhưng sau đó lý do không còn nữa—thế mà việc tài trợ và công việc vẫn tiếp diễn. Ví dụ, trong nhiều thập kỷ, nhiều tổ chức đã sử dụng cái gọi là khách hàng bí ẩn (mystery shoppers) để thu thập phản hồi và đánh giá chất lượng dịch vụ. Với internet, các công ty giờ có thể thu thập phản hồi và dữ liệu trực tiếp từ khách hàng. Nhưng nhiều công ty vẫn chậm thay đổi, vì từ bỏ một cỗ máy vận hành trơn tru—dù đã rõ ràng lỗi thời—đồng nghĩa với việc chuyển sang các hệ thống ít được kiểm chứng, đòi hỏi những năng lực hoàn toàn mới. Thói quen và cơ sở hạ tầng cho khách hàng bí ẩn đã được xây dựng. Việc thu thập, hiểu và đánh giá dữ liệu khách hàng trực tuyến đòi hỏi thời gian và những bộ kỹ năng khác. Vì vậy, nhiều công ty truyền thống làm theo sự dẫn dắt của các công ty mới nổi, vốn không phải quên đi những cách tiếp cận cũ và quen thuộc: Họ thuê những nhà lãnh đạo có kỹ năng phù hợp để giúp chuyển đổi.
Những điều không hiệu quả
Việc nhận ra tình trạng quá tải sáng kiến là bước đầu tiên quan trọng—nhưng các nhà lãnh đạo phải hành động thiết thực. Tuy nhiên, quá thường xuyên, họ dùng đến những chiến lược hoặc không có tác động hoặc làm cho vấn đề tồi tệ hơn. Ví dụ:
Ưu tiên theo chức năng hoặc bộ phận
Các nhà lãnh đạo thường thoải mái nhất khi đặt ra các ưu tiên trong lĩnh vực của riêng mình, vì họ biết rõ khu vực đó nhất, nhưng điều này không cho phép họ nhận ra tác động tích lũy của các sáng kiến giữa các nhóm. Ví dụ, một mục tiêu hàng đầu của bộ phận tài chính có thể là áp dụng một chương trình chi phí mới trên toàn doanh nghiệp. Ngay cả khi đó là quyết định đúng đắn cho công ty, việc học hệ thống mới bằng phương pháp thử-sai hoặc qua đào tạo đặt ra những yêu cầu bổ sung cho các nhà lãnh đạo bên ngoài bộ phận tài chính. Những siêu người dùng (superusers) được chỉ định còn bỏ ra nhiều thời gian hơn hầu hết mọi người, huấn luyện đồng nghiệp cách sử dụng hàng ngày và giải đáp các câu hỏi phát sinh, và điều đó làm giảm thời gian họ dành cho các dự án của nhóm mình. Tất nhiên, tất cả những yêu cầu đó xung đột với các quy trình định kỳ tiêu tốn thời gian của mọi người trong toàn tổ chức: Các nhà quản lý phải tạo và quản lý ngân sách cho bộ phận tài chính, ghi chép hiệu suất cá nhân và nhóm cho bộ phận nhân sự (HR), tham gia đào tạo về đạo đức hoặc chống quấy rối tình dục cho bộ phận pháp lý, vân vân.
Vì vậy, không thể thiết lập các ưu tiên trong chân không. Các nhà lãnh đạo cấp cao cần khuyến khích các cuộc trò chuyện minh bạch giữa các bộ phận về khối lượng công việc, yêu cầu sáng kiến và nguồn lực—thông điệp từ cấp trên xuống này là rất quan trọng. Nhưng họ cũng phải tiếp thu phản hồi mang tính xây dựng từ các cuộc trò chuyện từ dưới lên, và thường thì họ không muốn nghe về những gì mọi người không thể làm. Trong bầu không khí như vậy, nhân viên sợ lên tiếng về mối quan tâm về khối lượng công việc hoặc thừa nhận giới hạn của mình, vì rủi ro cho sự nghiệp, nên họ giữ im lặng. Và thiếu thông tin đó, các nhà lãnh đạo không có cái nhìn đầy đủ về nhu cầu trên toàn doanh nghiệp và không thể ưu tiên phù hợp.
Thiết lập các ưu tiên tổng thể mà không quyết định cắt giảm điều gì
Các đội ngũ lãnh đạo thường tham gia vào các bài tập xác định ưu tiên để xác định và truyền đạt nơi mọi người nên tập trung năng lượng. Tuy nhiên, họ làm hỏng những nỗ lực đó nếu họ không làm công việc khó khăn là quyết định rõ ràng những đánh đổi cần thực hiện và điều gì phải dừng lại. Tại một công ty bất động sản mà chúng tôi làm việc cùng, đội ngũ lãnh đạo quyết định đồng thời khởi động hơn một chục sáng kiến. Các đội dự án được thành lập và kỳ vọng tạo ra kết quả nhanh chóng. Các kết quả mong muốn đã đạt được, nhưng với một cái giá đắt: Những nhân sự chủ chốt quyết định rời khỏi tổ chức thay vì đáp ứng các yêu cầu leo thang—giờ làm việc cực kỳ dài và trách nhiệm mới quá lớn.
Cắt giảm sáng kiến đồng loạt
Khi các nhà lãnh đạo yêu cầu tất cả các phòng ban hoặc bộ phận cắt giảm ngân sách hoặc sáng kiến của họ với một mức nhất định—ví dụ, 10% đến 20%—mỗi nhóm sẽ tìm cách riêng để tuân thủ. Tuy nhiên, cách tiếp cận cắt giảm này không xem xét đến các ưu tiên và sự phụ thuộc lẫn nhau của toàn tổ chức. Kết quả là, việc cắt giảm các dự án trong một bộ phận, chẳng hạn như IT hoặc marketing, có thể làm suy yếu khả năng của các bộ phận khác trong việc triển khai các dự án quan trọng. Ví dụ, như một phần của việc kiểm soát chi phí tổng thể, bộ phận IT tại một công ty khách sạn phải cắt giảm chi phí 20%. Vì vậy, họ đã chuyển sang mô hình tự phục vụ và thuê ngoài, đồng thời loại bỏ hỗ trợ máy tính trực tiếp tại chỗ. Mặc dù IT đã đạt được mức cắt giảm, nhưng tất cả các bộ phận khác lại dành nhiều thời gian hơn để giải quyết các vấn đề IT của họ.
Điều Gì Hiệu Quả
Mặc dù đầy thách thức, chúng ta vẫn có thể chống lại tình trạng quá tải sáng kiến và tập trung các nguồn lực của tổ chức vào các dự án chiến lược quan trọng. Ví dụ, CBIZ, một công ty dịch vụ kinh doanh đang phát triển, đã trở nên nghiêm ngặt hơn nhiều trong việc quyết định dự án nào có thể được triển khai. Marina Davis, giám đốc phát triển tổ chức và nhân tài của công ty, đã chia sẻ với chúng tôi trong một cuộc phỏng vấn: “Chúng tôi xem xét từng sáng kiến qua hai góc nhìn: Một là, nó có tác động tích cực đến kinh doanh không? Và hai là, nó có tác động tích cực đến văn hóa không? Khi chúng tôi tiếp tục tăng tốc, chúng tôi đang rất cẩn thận trong việc lựa chọn những gì sẽ và sẽ không đảm nhận vào thời điểm này.”
Tương tự, các nhà lãnh đạo cấp cao tại công ty bất động sản đã đề cập trước đó—công ty đã triển khai rất nhiều sáng kiến cùng một lúc—bắt đầu thấy cần phải thay đổi. Mặc dù họ đã thúc đẩy chuyển đổi kinh doanh trong năm đó, họ không muốn tốc độ đó trở thành điều bình thường mới. Vì vậy, họ theo dõi các dấu hiệu của điều đó trong năm tiếp theo và ngạc nhiên trước số lượng lớn ngân sách được yêu cầu cho thậm chí nhiều sáng kiến hơn, hầu hết là các sáng kiến nội bộ—các cuộc họp toàn thể nhân viên, các sự kiện phát triển lãnh đạo, các cuộc họp lập kế hoạch, các buổi ra mắt IT và đào tạo nhân sự. Mặc dù tài chính của công ty đủ mạnh để đáp ứng các yêu cầu, công ty cần tập trung hơn vào việc bán hàng trực tiếp, và đội ngũ điều hành lo ngại rằng các sáng kiến được đề xuất khác có thể cản trở. Để đánh giá mối lo ngại đó, họ yêu cầu các trưởng bộ phận phân tích ngân sách đi lại và thời gian làm việc trong và ngoài văn phòng, cùng với kinh phí phát triển và chi phí cơ sở vật chất và thực phẩm, cho từng sáng kiến được yêu cầu. Khi đó, các tác động đến nguồn nhân lực trở nên rõ ràng: Tổng cộng, các cuộc họp và sự kiện nội bộ sẽ chiếm hơn 30% thời gian của các nhà quản lý. Sau khi thảo luận với đội ngũ cấp cao và đặt mục tiêu giảm phần trăm thời gian xa khách hàng, CEO và CFO đã quyết định giữ sáng kiến nào và cắt sáng kiến nào, ưu tiên những sáng kiến quan trọng cho việc tạo ra doanh thu. Năm sau đó, các nhà quản lý dành nhiều thời gian hơn cho công việc thực tế và ít thời gian hơn cho các buổi đào tạo và lập kế hoạch, và áp lực về thời gian đối với họ trở nên dễ quản lý hơn.
Như các ví dụ này cho thấy, chống lại tình trạng quá tải sáng kiến đòi hỏi ý chí và kỷ luật để đưa ra và thực thi những lựa chọn khó khăn. Dưới đây là quy trình từng bước có thể hướng dẫn bạn.
Hãy thống kê chính xác số lượng sáng kiến hiện tại trên toàn doanh nghiệp để xem tổ chức của bạn có đang bị quá tải hay không. (Xem thanh bên “Tổ chức của bạn có vấn đề không?”)
Đánh giá tất cả các sáng kiến đang triển khai. Với mỗi sáng kiến, xác định nhu cầu kinh doanh, ngân sách cần thiết, phân bổ nhân sự và tác động kinh doanh.
Cho các nhà lãnh đạo cấp cao làm việc cùng nhau để thiết lập các ưu tiên một cách tổng thể. Cuộc thảo luận phải do đội ngũ lãnh đạo hàng đầu dẫn dắt và dựa trên phản hồi thẳng thắn từ cấp dưới để đảm bảo giảm đủ số lượng các sáng kiến.
Đưa ra điều khoản hết hiệu lực (sunset clause) cho mỗi sáng kiến, xác định ngày kết thúc cấp vốn và phân bổ nhân sự, để các dự án không tiêu tốn nguồn lực năm này qua năm khác trừ khi chúng tạo ra tác động kinh doanh đáng kể.
Trong các kế hoạch hàng năm tiếp theo, yêu cầu mỗi sáng kiến phải nộp lại đơn xin cấp vốn và các nguồn lực khác. Các đề xuất kinh doanh (business case) bắt buộc phải chứng minh giá trị cho tổ chức.
Hãy truyền thông rõ ràng đến toàn bộ tổ chức rằng việc dừng một sáng kiến không có nghĩa là nó thất bại hoặc không có giá trị. Nhấn mạnh rằng đơn giản là công ty chỉ có thể khởi động một số lượng giới hạn các ý tưởng hay.
TỔ CHỨC CỦA BẠN CÓ GẶP VẤN ĐỀ GÌ KHÔNG?
Bước đầu tiên để giải quyết tình trạng quá tải sáng kiến là đánh giá và thừa nhận vấn đề một cách trung thực. Hãy tự hỏi bản thân những câu hỏi dưới đây để đánh giá xem tổ chức của bạn có đang gặp rủi ro hay không. Sau đó, đếm tổng số câu trả lời 'Có'—đó là những dấu hiệu cảnh báo. Nếu bạn có hơn bốn dấu hiệu, bạn có thể cần quản lý tốt hơn số lượng hoặc thời điểm của các sáng kiến.
Các nhà lãnh đạo có thường nói về việc cần cắt giảm số lượng sáng kiến mới không? Có/Không
Một khối lượng công việc và thời gian của nhóm có xoay quanh việc khởi động và hỗ trợ các sáng kiến không? Có/Không
Tổ chức có thiếu một nhóm trung tâm để rà soát tất cả các sáng kiến hiện tại không? Có/Không
Tổ chức có thiếu các quy trình để định lượng tác động và ưu tiên các sáng kiến không? Có/Không
Có nhiều sáng kiến đang được triển khai đồng thời không? Có/Không
Các sáng kiến có thường được triển khai mà không có sự phối hợp giữa các bộ phận và chức năng không? Có/Không
Các sáng kiến có được khởi động mà không có luận chứng kinh doanh (business case) không? Có/Không
Các sáng kiến có được khởi động mà không có thước đo thành công không? Có/Không
Số lượng sáng kiến hiện tại có ảnh hưởng tiêu cực đến năng suất và việc ưu tiên không? Có/Không
Các sáng kiến thường được bắt đầu giữa chu kỳ để đáp ứng các yêu cầu mới từ bên ngoài hay nội bộ không? Có/Không
Việc dừng hoặc làm chậm các sáng kiến có đi ngược lại văn hóa không? Có/Không
Các dự án cũ có được gia hạn mà không đánh giá thường xuyên về nhu cầu hoặc hiệu quả hiện tại không? Có/Không
Các sáng kiến có được khởi động ngay cả khi nguồn lực đã căng thẳng không? Có/Không
Mọi người có được kỳ vọng để hấp thụ các yêu cầu mới mà không dừng các dự án cũ không? Có/Không
Các dự án có được khởi động mà không phân tích đầy đủ về nhu cầu hỗ trợ liên tục không? Có/Không
Các sáng kiến có được khởi động mà không xác định quy trình “kết thúc” (sunset) hay dừng lại không? Có/Không
Sự thành công của một sáng kiến có được đánh giá chủ yếu bởi các nhà lãnh đạo đã khởi động và sở hữu dự án không? Có/Không
Tất nhiên, cách tốt nhất để tránh quá tải sáng kiến là không cho phép nó xảy ra ngay từ đầu. Điều đó có nghĩa là xây dựng các đánh giá nghiêm ngặt để áp đặt kỷ luật về thời điểm và cách thức tổ chức khởi động các sáng kiến—và theo dõi chặt chẽ xem chúng tiêu tốn thời gian của ai và bao nhiêu. (Xem phần bên lề “Những câu hỏi cần đặt ra trước khi khởi động một sáng kiến.”)
NHỮNG CÂU HỎI CẦN ĐẶT RA TRƯỚC KHI KHỞI ĐỘNG MỘT SÁNG KIẾN
Phân tích dự án
Sáng kiến này nhằm giải quyết vấn đề gì?
Dữ liệu hoặc bằng chứng nào khác cho chúng ta biết sáng kiến này sẽ tạo ra tác động mong muốn?
Đánh giá nguồn lực
Nhu cầu nguồn nhân lực thực sự là gì?
· – Cần những nguồn lực nào (thời gian, ngân sách và số lượng nhân sự) để thiết kế và khởi động sáng kiến?
· – Ngoài bộ phận sở hữu sáng kiến, những bộ phận hoặc chức năng nào sẽ được giao nhiệm vụ hỗ trợ nó?
· – Các nhà lãnh đạo và nhân viên sẽ được yêu cầu cam kết thời gian như thế nào để tham dự các cuộc họp hoặc phát triển các kỹ năng cần thiết để hiểu hoặc triển khai sáng kiến?
· – Cần những nguồn lực nào để duy trì nó?
Nhu cầu nguồn nhân lực so với tác động kinh doanh tiềm năng như thế nào? Chi phí có lớn hơn lợi ích không?
Tổ chức sẽ xác định liệu mình có đủ năng lực để tiếp nhận sáng kiến hay không bằng cách nào?
Đánh giá sự ủng hộ của các bên liên quan
Ai là các bên liên quan chính?
Những hành động nào sẽ được yêu cầu để hỗ trợ sáng kiến?
Sự hỗ trợ đó đã được triển khai đầy đủ đến mức nào?
Thiết lập giới hạn
Chúng ta sẵn sàng chấp nhận những sự đánh đổi nào? Nói cách khác, nếu chúng ta làm điều này, điều gì sẽ không được thực hiện?
Lịch trình và quy trình ngừng hoạt động (sunset) là gì?
Đối với các công ty đã trải qua tình trạng quá tải sáng kiến, tập trung vào lợi ích của việc cắt giảm có thể giúp con đường phía trước dễ dàng hơn phần nào. Các tổ chức sẽ có lợi thế lớn khi họ học cách nói không, như Steve Jobs từng nói, với “hàng trăm ý tưởng tốt khác” hiện có. Họ có thể sử dụng năng lượng sáng tạo và năng suất của mình một cách khôn ngoan hơn, thúc đẩy sự cam kết và lòng trung thành của nhân viên nhiều hơn, và đạt được nhiều hơn trong các lĩnh vực thực sự quan trọng.
__________
Rose Hollister là chuyên gia tư vấn lãnh đạo tại Genesis. Cô giảng dạy các khóa học về lãnh đạo toàn cầu và thay đổi tại Đại học Northwestern, và từng dẫn dắt Viện Lãnh đạo tại McDonald’s từ năm 2010 đến 2017. Michael D. Watkins là đồng sáng lập Genesis, giáo sư tại Trường Kinh doanh IMD, và là tác giả của cuốn The First 90 Days và Master Your Next Move (Nhà xuất bản Harvard Business Review Press, lần lượt năm 2013 và 2019).
 
In lại từ Harvard Business Review, tháng 9–10 năm 2018 (sản phẩm #R1805C).
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Quy trình Rà soát Danh mục Sáng kiến
của Keith Katz và Travis Manzione
Mặc dù chúng ta đã thấy sự cải thiện rộng rãi trong việc ưu tiên và lựa chọn các sáng kiến, các tổ chức vẫn còn một chặng đường dài trong việc báo cáo và quản lý chúng. Bước liên tục này rất quan trọng không chỉ để đánh giá tiến độ của từng sáng kiến, mà còn để chứng minh lợi nhuận mà mỗi sáng kiến mang lại (ROI, hay lợi tức từ sáng kiến). Nó đảm bảo giá trị liên tục của sáng kiến đối với tổng thể các sáng kiến của công ty, cung cấp một đánh giá chi phí/lợi ích động theo dõi tác động của từng sáng kiến đến nguồn tài trợ và nguồn lực.
Quá thường xuyên, các sáng kiến vẫn tiếp tục nhận được tài trợ, ngay cả khi không có “chủ sở hữu” (owner) được xác định rõ ràng – người chịu trách nhiệm về hiệu quả hoạt động. (Trong bài viết này, việc “tài trợ” cho các sáng kiến không chỉ đề cập đến việc hỗ trợ các chi phí trực tiếp, hữu hình, mà còn là cung cấp các nhân viên toàn thời gian mà chúng yêu cầu.)
Đôi khi các sáng kiến kéo dài vượt xa vòng đời dự kiến, gây ra chi phí vượt mức và không mang lại lợi ích như mong muốn. Các trở ngại và rào cản không lường trước được có thể đẩy sáng kiến đi chệch hướng. Một thay đổi trong chiến lược tổ chức có thể khiến một sáng kiến từng có giá trị trở nên không còn phù hợp về mặt chiến lược. Trong mọi trường hợp, việc thiếu thông tin và giám sát đầy đủ khiến các nhà lãnh đạo không thể đưa ra các quyết định đầu tư sáng suốt.
Nguồn lực của một công ty, tất nhiên, là có hạn, và công ty không thể tài trợ cho tất cả các sáng kiến có liên quan đến chiến lược. Công ty phải đưa ra những lựa chọn khó khăn để ưu tiên những sáng kiến hứa hẹn mang lại lợi ích chiến lược nhất. Mỗi quyết định về nguồn lực không chỉ ảnh hưởng đến sáng kiến được tài trợ, mà còn ảnh hưởng đến tất cả các sáng kiến đề xuất đang tranh giành nguồn lực có hạn. Nói cách khác, mỗi khoản đầu tư đều đi kèm một chi phí cơ hội (opportunity cost), vì nó chiếm chỗ các nguồn lực mà lẽ ra có thể dành cho các sáng kiến khác. Vì lý do đó, tổ chức nên theo dõi các sáng kiến để tối đa hóa tác động riêng lẻ và tập thể của chúng đến hiệu quả hoạt động—và theo dõi chúng thường xuyên.
Một quy trình đánh giá chính thức và thường xuyên giúp các công ty theo dõi chi phí và lợi ích, các rào cản, và những thay đổi chiến lược có thể làm thay đổi hoàn toàn giá trị và tiến độ của một sáng kiến. Nhưng nó còn làm nhiều hơn thế: Nó cho phép họ nắm bắt các cơ hội quan trọng khi chúng xuất hiện. Những ý tưởng hay không chỉ xuất hiện một lần trong năm trong quá trình lập kế hoạch chiến lược. Khi các tổ chức chỉ gói gọn việc đánh giá sáng kiến vào một kỳ lập kế hoạch chiến lược mỗi năm một lần, họ mất khả năng phân bổ nguồn lực một cách linh hoạt để nắm bắt các cơ hội mới nổi—hoặc để thay thế các sáng kiến hoạt động kém hiệu quả bằng những sáng kiến hứa hẹn hơn, hoặc thậm chí chỉ để điều chỉnh theo hiệu quả thực tế của các sáng kiến hiện có. Vì vậy, chỉ thiết lập một cuộc đánh giá chính thức hàng năm là chưa đủ; các công ty nên lên lịch đánh giá thường xuyên, ít nhất hai lần một năm.
Xem Xét Theo Góc Độ Danh Mục
Các sáng kiến có giá trị độc lập—giá trị vốn có của chúng—cũng như giá trị của chúng khi là một thành phần của một danh mục lớn hơn hỗ trợ một chủ đề chiến lược. Quản lý các sáng kiến trong danh mục mang lại giá trị gia tăng; nó thừa nhận rằng tổng của một cụm các sáng kiến lớn hơn tổng của từng sáng kiến riêng lẻ. Quản lý danh mục sáng kiến bao gồm bốn bước. Trong bước đầu tiên, thu thập thông tin, công ty thu thập thông tin cần thiết về hiệu quả của một sáng kiến, bao gồm tiến độ so với các cột mốc, chênh lệch so với ngân sách dự kiến và các sai lệch dự kiến so với ROI (Lợi tức đầu tư). Công ty nhập thông tin này vào một mẫu báo cáo chuẩn hóa, bao gồm phân tích định tính ở mức cao về hiệu quả và các khuyến nghị. Thông tin về từng sáng kiến được tổng hợp thành một báo cáo tổng thể, cùng với một bản đánh giá tóm tắt, tạo thành một bản phân tích danh mục sáng kiến. Tài liệu này (bước hai) chủ yếu hỗ trợ cho việc đánh giá danh mục sáng kiến (bước ba). Trong bước bốn, các nhà lãnh đạo truyền đạt quyết định của họ về các sáng kiến đang triển khai, cũng như các sáng kiến đã được tài trợ nhưng chưa khởi động, đến tất cả các bên liên quan. Các bên này bao gồm nhà tài trợ sáng kiến, đội ngũ dự án, cũng như những người sẽ sử dụng kết quả của sáng kiến—ví dụ, nhân viên dịch vụ khách hàng đang chờ triển khai phần mềm CRM mới.
Tài liệu Phân tích Danh mục Sáng kiến
Phân tích danh mục sáng kiến (initiative portfolio analysis - IPA) báo cáo tình trạng và trở thành cơ sở cho đánh giá hiệu suất sáng kiến (initiative performance review - IPR). Tài liệu này được tạo và sửa đổi thường xuyên, theo lịch họp đánh giá. (Xem hình 7-1.) Tài liệu được chia thành hai phần: phần tóm tắt và phần chi tiết. Phần tóm tắt sắp xếp các sáng kiến theo chủ đề, trong ví dụ này là "Hiện thực hóa Hiệu quả Vận hành". Bên cạnh mỗi sáng kiến, chúng ta thấy tiến độ (% hoàn thành) và liệu sáng kiến đó có đang được quản lý hiệu quả về chi phí (ngân sách, chênh lệch so với ngân sách) và tạo ra lợi nhuận kỳ vọng hay không (tác động tài chính dự kiến và thực tế) — hai yếu tố sau là các rủi ro quan trọng đối với sự thành công của sáng kiến. Một số báo cáo có thêm cột "lợi nhuận trọn đời". "Tác động tài chính" bao gồm giai đoạn triển khai sáng kiến. Một số sáng kiến, như Dự án Zebra, tạo ra lợi ích ngay cả trước khi hoàn thành. Ngoài ra còn có chỉ số trạng thái tổng thể (xanh, vàng hoặc đỏ); chỉ số này dựa trên tiến độ so với kế hoạch, ngân sách so với kế hoạch và lợi ích thực tế so với kế hoạch.
HÌNH 7-1
Tài liệu phân tích hiệu suất sáng kiến (IPA) – Tóm tắt
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Mục tiêu của Dự án Zebra là giảm hao hụt (shrink) — số tiền từ biên lợi nhuận ròng của nhà bán lẻ bị bào mòn bởi lãng phí, trộm cắp và hư hỏng sản phẩm. Sáng kiến này được kỳ vọng sẽ giảm hao hụt 3%, cuối cùng đóng góp vào khoản tiết kiệm chi phí 3 triệu đô la. Với chi phí ước tính là 300.000 đô la, dự án sẽ mất ba tháng để triển khai và tạo ra 1 triệu đô la giảm chi phí ngay lập tức. Chế độ xem chi tiết (hình 7-2) đánh giá Dự án Zebra ngay sau khi hoàn thành. Dự án hoàn thành trong ngân sách và mang lại lợi ích ngay lập tức là 1,05 triệu đô la — nhiều hơn 50.000 đô la so với dự kiến.
HÌNH 7-2
IPA – Chi tiết cho Dự án Zebra
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Mỗi sáng kiến trong danh mục chủ đề đều có trang chi tiết riêng trong IPA, bao gồm tất cả thông tin ở mức tổng hợp cho sáng kiến đó, cùng với phân tích định tính, khuyến nghị và tiến độ các cột mốc. Trong phần phân tích, chủ sở hữu sáng kiến giải thích liệu sáng kiến có đang hoạt động như kỳ vọng hay không, đề cập đến các tham số về thời gian, ngân sách và lợi nhuận. Nếu sáng kiến đi chệch hướng, chủ sở hữu đưa ra khuyến nghị hoặc đề xuất chấm dứt sáng kiến nếu nó có vẻ không thể cứu vãn. Trong phần cột mốc, chủ sở hữu theo dõi tiến độ theo từng giai đoạn; ví dụ, cột mốc đầu tiên của Dự án Zebra là "đánh giá hệ thống theo dõi hàng tồn kho hiện tại".
Đánh giá Hiệu quả Sáng kiến
Trong cuộc họp đánh giá chiến lược, mục tiêu là trọng tâm chính; thông thường, các nhà quản lý chỉ thảo luận về các sáng kiến trong bối cảnh chúng hỗ trợ mục tiêu như thế nào. Trong IPR, các sáng kiến là chủ đề duy nhất, được thảo luận trong bối cảnh lợi ích tổ chức của chúng. Tại phiên làm việc nửa ngày này, các nhà quản lý xem xét chi tiết từng danh mục sáng kiến, quyết định xử lý các sáng kiến hoạt động kém và đánh giá các sáng kiến được đề xuất. Mục đích cơ bản của IPR là duy trì danh mục sáng kiến tổng thể tối ưu, phân bổ nguồn lực phù hợp. Thông thường, chỉ có các thành viên ban điều hành tham dự, nhưng nếu có vấn đề quan trọng về một sáng kiến cụ thể, người bảo trợ sáng kiến cũng có thể tham gia.
Các nhà lãnh đạo thảo luận chi tiết về từng sáng kiến. Nếu cần, họ phân bổ lại nguồn lực. Sau đó, họ chuyển sang các sáng kiến được đề xuất. Nếu một sáng kiến được đề xuất có vẻ có khả năng tạo ra lợi nhuận lớn hơn so với một sáng kiến hiện có đang hoạt động kém hiệu quả, họ quyết định chấm dứt sáng kiến đó và khởi động dự án mới.
IPR cũng tạo cơ hội để thảo luận về những thay đổi trong chiến lược tổ chức có thể ảnh hưởng đến bất kỳ sáng kiến nào và phân bổ lại ngân sách một cách linh hoạt cho các dự án hỗ trợ chiến lược mới. Tương tự, nếu ngân sách tổng thể cho một danh mục sáng kiến thay đổi, IPR là nơi để phân bổ lại kinh phí cho những sáng kiến tạo ra kết quả lớn nhất trên mỗi đô la đầu tư.
Cuối cùng, vì bối cảnh của cuộc họp này mang tính phân tích, nó phần lớn tránh được các vấn đề 'dự án cưng' hoặc 'tự hào về quyền sở hữu' có thể cản trở cuộc họp đánh giá chiến lược. Các con số là trọng tâm của cuộc họp, và những người tham gia hiểu rằng mục đích là cắt giảm các sáng kiến kém hiệu quả và thay thế bằng các dự án thay thế khi thích hợp.
Tần suất và Lịch trình
Tần suất và thời điểm lên lịch đánh giá là rất quan trọng để đảm bảo thành công của IPR. Phải có đủ thời gian giữa các cuộc họp để cho phép các nhà quản lý đưa ra quyết định sáng suốt về hướng hành động cho bất kỳ sáng kiến hoạt động kém hiệu quả nào, cũng như đủ thời gian để thực hiện hành động khắc phục. Tuy nhiên, nếu quá nhiều thời gian trôi qua, tổ chức có thể bỏ lỡ cơ hội chuyển nguồn lực sang các sáng kiến có tác động tiềm năng lớn hơn. Các công ty có thực tiễn tốt nhất nhận thấy rằng các cuộc họp IPR hàng quý là tối ưu; thêm hai cuộc họp trang trọng hơn cho phép điều chỉnh lại (ví dụ: thêm hoặc hủy các sáng kiến).
Khi nào các cuộc họp nên diễn ra? Nếu công ty áp dụng chu kỳ lập ngân sách truyền thống, ngày phê duyệt ngân sách sẽ trở thành mốc thời gian cho lịch IPR. Các tổ chức đã áp dụng dự báo luân phiên sử dụng các cột mốc quan trọng—chẳng hạn như ngày họ nộp báo cáo tài chính cho thị trường hoặc thành viên hội đồng quản trị—để thiết lập lịch trình tối ưu.
Vai trò
Thiết lập vai trò và trách nhiệm rõ ràng là điều quan trọng để tiến hành các cuộc đánh giá dẫn đến việc ra quyết định hiệu quả về nguồn lực hạn chế. Thành viên ban điều hành đóng vai trò là cơ quan quản lý tối cao, đưa ra quyết định cuối cùng dựa trên thực tế. Chủ sở hữu chủ đề, một số trong đó cũng là thành viên ban điều hành, dẫn dắt các cuộc thảo luận về hiệu quả hoạt động của danh mục sáng kiến của họ và đề xuất cách tối ưu hóa danh mục. Họ thường chuẩn bị cho các cuộc họp với nhà tài trợ sáng kiến, những người giám sát việc thực hiện hàng ngày của từng sáng kiến. Vì họ phối hợp với chủ sở hữu cột mốc và cung cấp thông tin quan trọng về hiệu quả sáng kiến, nhà tài trợ thường đóng vai trò quan trọng trong việc phát triển báo cáo.
Lợi ích của quy trình báo cáo và quản lý sáng kiến tương tự như lợi ích của dự báo luân phiên. Thay vì chờ đợi chu kỳ ngân sách mỗi năm một lần để đề xuất và phân bổ vốn tùy ý, các công ty có thông tin để liên tục điều chỉnh trọng tâm và nguồn lực nhằm tối đa hóa tác động của mỗi đô la tùy ý được đầu tư.
__________
Keith Katz là Giám đốc Phòng Đổi mới và Chiến lược Công nghệ của PwC Labs. Ông trước đây là chuyên gia tư vấn tại Palladium Group. Travis Manzione là một giám đốc điều hành dày dạn kinh nghiệm về chiến lược và vận hành. Ông là Giám đốc Chiến lược QHP tại Boston Medical Center HealthNet Plan.
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Tái cân bằng Danh mục Sáng kiến của bạn
bởi Peter LaCasse
Khái niệm quản lý danh mục sáng kiến xuất phát từ hoạt động đầu tư lành mạnh. Một cố vấn tài chính giỏi đảm bảo mỗi khách hàng có một danh mục đầu tư cân bằng, với sự kết hợp thích hợp của các khoản đầu tư vào cổ phiếu, trái phiếu, thị trường tiền tệ và các loại tài sản khác. Khi lựa chọn sự kết hợp này, cố vấn xem xét nhiều yếu tố, chẳng hạn như ngày về hưu của khách hàng, nhu cầu thu nhập trong tương lai và mức độ chấp nhận rủi ro, cùng các yếu tố khác. Khi mọi thứ thay đổi, cố vấn điều chỉnh sự kết hợp này một cách liên tục. Ví dụ, nếu cổ phiếu chiếm 40% danh mục đầu tư của khách hàng nhưng lợi nhuận hàng quý từ chúng vượt quá tỷ lệ đó, cố vấn sẽ cần tái cân bằng phân bổ cổ phiếu để duy trì mức rủi ro ban đầu của danh mục.
Quản lý danh mục sáng kiến nên tuân theo phương pháp cân bằng danh mục này, trong đó bạn đánh giá từng dự án trong bối cảnh của toàn bộ danh mục. Thật không may, hầu hết các công ty lựa chọn các sáng kiến một cách độc lập với nhau, ít quan tâm đến tác động của chúng đối với các nỗ lực khác. Họ nên rà soát luận chứng kinh doanh (business case) của từng sáng kiến trong bối cảnh rộng hơn để xem xét tác động của nó đối với các sáng kiến khác. Điều này ngăn chặn việc đầu tư quá mức vào các kết quả ngắn hạn có nguy cơ đánh đổi tương lai của tổ chức, ngăn chặn việc đầu tư quá nhiều vào một chủ đề chiến lược cụ thể mà bỏ qua các chủ đề khác, và chỉ đơn giản là giúp tránh các dự án quá rủi ro. (Xem thanh bên “Một ví dụ điển hình.”)
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Bộ phận web của một ngân hàng bán lẻ lớn đã xác định chiến lược năm năm của mình dựa trên bốn chủ đề chiến lược: tăng trưởng thị phần/phát triển kinh doanh (bán hàng), bảo vệ thị trường/giữ chân khách hàng (sử dụng kênh web), hiệu quả quy trình, và học hỏi tổ chức. Các nhà lãnh đạo bộ phận muốn tập trung vào việc mở rộng web như một kênh bán hàng mà không bị mất đất trong các lĩnh vực khác. Sau khi phát triển các mục tiêu chiến lược và sắp xếp các dự án hiện có với các chủ đề, các nhà lãnh đạo nhận ra rằng công ty đang chi phần lớn tiền tùy ý của mình vào việc giữ chân khách hàng và thúc đẩy sử dụng kênh web—gây bất lợi cho các chủ đề khác.
Tuy nhiên, khi các nhà lãnh đạo thúc đẩy nhiều dự án hướng tới tăng trưởng doanh số, họ không bỏ qua các yếu tố khác của một danh mục cân bằng. Để cân bằng hồ sơ rủi ro (risk profile) của danh mục, họ duy trì một khoản đầu tư lành mạnh vào việc giữ chân cơ sở khách hàng hiện tại nếu các ý tưởng sản phẩm mới không thể chiếm lĩnh thị trường. Họ cũng đảm bảo rằng lợi nhuận từ các dự án của họ phù hợp với các mục tiêu ngắn hạn, trung hạn và dài hạn (của bộ phận). Trong ngắn hạn, họ cảm thấy rằng bằng cách giải phóng 20% chi phí tùy ý và thậm chí là tỷ lệ phần trăm lớn hơn thời gian của nhân viên, họ có thể áp dụng những nguồn lực đó vào các dự án gắn kết chặt chẽ hơn với chiến lược. Ví dụ, họ đầu tư vào việc xây dựng khả năng bán các sản phẩm mà công ty chưa từng bán qua internet, thay vì nâng cấp các dịch vụ tài khoản séc và tiết kiệm trực tuyến.
Khi doanh nghiệp thiết lập các danh mục đầu tư (portfolio) dựa trên các chủ đề chiến lược của mình, mỗi đơn vị kinh doanh nên sử dụng các danh mục này để tổ chức chi tiêu tùy ý. Sau đó, các đơn vị trình bày danh mục dự án của mình lên lãnh đạo doanh nghiệp, những người có thể đánh giá dễ dàng hơn mức độ cân bằng của danh mục so với chiến lược tổng thể. Khi xem xét các danh mục một cách tổng thể, lãnh đạo có thể đảm bảo rằng mỗi bộ phận đang thực hiện phần của mình để hỗ trợ chiến lược chung của toàn công ty.
Chuẩn bị các sáng kiến cho phương pháp quản lý danh mục đầu tư
Các tổ chức tuân theo quy trình quản lý sáng kiến có kỷ luật đã có sẵn thông tin chi tiết về từng dự án. Họ đã xây dựng một trường hợp kinh doanh (business case) khi lần đầu đề xuất một sáng kiến. Ban đầu là một tập hợp các giả định cấp cao trong tài liệu khái niệm, trường hợp này được tinh chỉnh thành tài liệu đề xuất chi tiết khi ý tưởng được phê duyệt và/hoặc tài trợ. Tài liệu này đề cập đến mục tiêu của dự án, tác động chiến lược, chi phí và lợi ích tài chính, thời gian triển khai, thời gian đạt được lợi ích, kỹ năng và năng lực cần thiết, cũng như rủi ro triển khai và tác động. Nếu đề xuất chi tiết vượt qua sự xem xét của lãnh đạo, công ty sẽ hoàn thiện trường hợp kinh doanh và xây dựng kế hoạch dự án.
Thông tin chi tiết về trường hợp kinh doanh cho phép các công ty thường xuyên đánh giá danh mục sáng kiến của mình. Canadian Blood Services (CBS), tổ chức phi lợi nhuận quản lý nguồn cung cấp máu của Canada, là một ví dụ điển hình cho quy trình này. Đội ngũ lãnh đạo của tổ chức đã dành ba ngày để đánh giá danh mục sáng kiến của mình. Các danh mục được xây dựng dựa trên các chủ đề chiến lược của CBS: 'An toàn', 'Xuất sắc trong vận hành' và 'Chuẩn bị cho tương lai'. Nhóm dường như đã phân bổ các sáng kiến một cách hợp lý theo ba chủ đề. Nhưng khi các thành viên nhóm xem xét mức độ rủi ro và lợi ích trong từng chủ đề, các danh mục dường như mất cân bằng. Ví dụ, trong chủ đề Chuẩn bị cho tương lai (về việc mở rộng kinh doanh sang các lĩnh vực mới), hầu hết các sáng kiến có rủi ro từ trung bình đến thấp và lợi ích ở mức trung bình. Sáng kiến duy nhất thực sự nhằm giúp CBS mở rộng sang các lĩnh vực mới là tập trung vào phát triển năng lực ngân hàng máu cuống rốn (dây rốn). Các thành viên nhóm nhận ra rằng chủ đề chiến lược tập trung vào việc thay đổi doanh nghiệp nên chứa các sáng kiến thực sự chuyển đổi doanh nghiệp đó. Nhận thức này thúc đẩy cuộc trò chuyện, dẫn đến ý tưởng mở rộng sang các lĩnh vực như ghép tạng và dịch vụ ngân hàng mô có thể tận dụng thêm chuyên môn quy trình của CBS. Giờ đây, nhóm có thể dễ dàng nhận thấy khoảng trống trong từng danh mục và phát triển các ý tưởng sáng kiến để lấp đầy chúng. Theo CEO Graham Sher, khuôn khổ danh mục này 'cho phép chúng tôi có những cuộc trò chuyện khó khăn về việc nên đưa vào hay loại bỏ sáng kiến nào', đồng thời nói thêm rằng tổng chi phí của các sáng kiến bị cắt giảm 'lên tới hàng triệu đô la'. Sher nhận xét rằng việc cân bằng danh mục sáng kiến đã giúp CBS làm rõ mối liên hệ giữa chiến lược và hoạt động.
Phân tích danh mục (portfolio analysis) nên là bước đầu tiên trong việc tái cân bằng danh mục sáng kiến (rebalancing the initiative portfolio), vì nó cung cấp dữ liệu cần thiết cho thảo luận và ra quyết định. Các nhà lãnh đạo xem xét mức đầu tư (cả tài chính và nhân lực) vào từng chủ đề (theme), các kỹ năng và năng lực cần thiết để thực hiện các sáng kiến trong danh mục, sự thay đổi tổ chức cần thiết, rủi ro tổng thể trong danh mục, và những thay đổi cũng như lợi ích dự kiến. Sau đó, họ cân nhắc các yêu cầu này so với ngân sách và nguồn nhân lực sẵn có của tổ chức, kho kỹ năng, khả năng hỗ trợ thay đổi, cùng mức hiệu suất mong muốn. Phân tích danh mục thường được thể hiện tốt nhất dưới nhiều định dạng, bao gồm đồ họa và văn bản. (Xem thanh bên “Giữ Cho Sự Thành Thật.”)
GIỮ CHO SỰ THÀNH THẬT
Nhiều tổ chức gặp khó khăn trong việc biện minh cho các sáng kiến của mình. Các nhà quản lý quá hăng hái viết các đề xuất luận chứng kinh doanh (business case proposal) với những lợi ích không thực tế hoặc đánh giá thấp chi phí. Nhưng có một cách để đảm bảo tính hợp lệ của luận chứng kinh doanh và ngăn chặn các sáng kiến không có căn cứ vượt qua vòng kiểm duyệt. Bằng cách khiến các nhà lãnh đạo chịu trách nhiệm cho từng luận chứng kinh doanh và đưa hiệu quả của các sáng kiến và danh mục vào các buổi đánh giá hiệu suất chiến lược định kỳ, các tổ chức có thể loại bỏ thiên kiến và sự tô vẽ khỏi các đề xuất. Biết rằng họ sẽ phải chịu trách nhiệm về việc mang lại các lợi ích đã dự báo và làm việc trong ngân sách ước tính của chính mình, các thành viên ban lãnh đạo có xu hướng thực tế hơn. Việc đưa trách nhiệm giải trình như vậy vào quy trình chắc chắn sẽ mang lại nhiều bất ngờ thú vị hơn là những tính toán sai lầm đáng tiếc.
Hình 8-1 là một ví dụ về lưới chín ô (nine-cell grid), một công cụ đồ họa để đánh giá danh mục sáng kiến theo chủ đề. Các sáng kiến được phân loại theo mục đích của chúng (“duy trì cuộc đua,” “thắng cuộc đua,” hoặc “thay đổi luật chơi”), mức độ rủi ro và thời gian đạt lợi ích. Ví dụ này mô tả danh mục sáng kiến trong chủ đề chiến lược đổi mới sáng tạo của một công ty sản phẩm văn phòng. Dự án 1, 3 và 4 bao gồm các cải tiến đối với dòng sản phẩm ghim bấm, bút và khay đựng giấy tờ của công ty. Các dự án này nhằm duy trì khả năng cạnh tranh, có chi phí tương đối thấp và được thiết kế để mang lại kết quả ngắn hạn. Dự án 2, một sáng kiến mang tính chuyển đổi, liên quan đến việc phát triển một dòng sản phẩm hoàn toàn mới, đòi hỏi phải tạo ra năng lực sản xuất mới, quan hệ đối tác phân phối và hoạt động tiếp thị mới. Dự án 5, hướng đến việc giành thị phần, liên quan đến việc tiếp thị một sản phẩm hiện có tại một khu vực mới, đòi hỏi phải thiết lập kênh phân phối mới cũng như chiến dịch tiếp thị. Danh mục tổng thể cân bằng nhu cầu ngắn hạn để chống lại sự cạnh tranh và mở rộng thị phần với mục tiêu dài hạn là khám phá thị trường mới và thiết lập các nguồn doanh thu mới.
HÌNH 8-1
Lưới chín ô để đánh giá danh mục chủ đề
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Duy trì thói quen
Hầu hết các nhà đầu tư sẽ đồng ý: Một cố vấn tài chính chỉ phân tích danh mục đầu tư của khách hàng mỗi năm một lần là không hoàn thành công việc của mình. Điều tương tự cũng đúng với việc phân tích danh mục sáng kiến. Đội ngũ lãnh đạo cần thường xuyên xem xét và cập nhật nhu cầu danh mục. Các đợt rà soát dự án lặp đi lặp lại và báo cáo tiến độ cung cấp thông tin cần thiết. Đội ngũ nên kịp thời ghi nhận và đánh giá các thay đổi của dự án để xem tác động của chúng lên toàn bộ danh mục. Ví dụ, nếu rủi ro của một dự án tăng lên trong quá trình triển khai, liệu danh mục có chứa các dự án phù hợp làm phương án dự phòng trong trường hợp dự án thất bại không? Ví dụ, các công ty đang đầu tư vào một lĩnh vực sản phẩm mới sẽ muốn duy trì một chương trình hiện có để giữ lại doanh thu hiện tại. Xem xét hàng quý là tốt nhất, nhưng tính đều đặn mới là quan trọng nhất; nếu chỉ để khi nào các giám đốc có thời gian thì các buổi xem xét gần như sẽ không bao giờ diễn ra.
Trên thực tế, việc xây dựng một quy trình rà soát danh mục đòi hỏi thời gian và công sức. Lúc đầu, các buổi rà soát danh mục sáng kiến thường giống như các buổi rà soát dự án thông thường, khi các thành viên ban lãnh đạo biết rất ít về các phần khác của doanh nghiệp nằm ngoài trách nhiệm chức năng trực tiếp của họ. Tuy nhiên, theo thời gian, các nhà lãnh đạo nhận ra tầm quan trọng của việc hiểu toàn bộ doanh nghiệp trong việc đưa ra các quyết định đánh đổi và cân bằng danh mục. Các cuộc thảo luận trở nên thực chất hơn, và các nhà lãnh đạo thực sự áp dụng cách tiếp cận theo nhóm khi đưa ra quyết định về danh mục dự án.
__________
Peter LaCasse là Giám đốc Sản phẩm (Chief Product Officer) tại Carnegie Learning. Ông trước đây là Trưởng nhóm Thực hành Quản lý Sáng kiến (Initiative Management Practice Leader) tại Palladium Group.
 
Được chuyển thể từ bài viết “Rebalance Your Initiative Portfolio to Manage Risk and Maximize Performance” (Tái cân bằng danh mục sáng kiến để quản lý rủi ro và tối đa hóa hiệu suất), trên ấn phẩm Balanced Scorecard Report, tháng 9–10 năm 2008 (mã sản phẩm #B0809D).
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Khởi động và Triển khai các Sáng kiến
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Dự án mới? Đừng phân tích—Hãy hành động
bởi Leonard A. Schlesinger, Charles F. Kiefer, và Paul B. Brown
Tất cả chúng ta đều biết các dự án mới diễn ra như thế nào trong một thế giới có thể dự đoán được: Một đội ngũ được tập hợp, một thị trường được phân tích, một dự báo được tạo ra, và một kế hoạch kinh doanh được viết ra. Sau đó, các nguồn lực được thu thập, và kế hoạch được khởi động.
Nhưng làm thế nào để bạn khởi động các dự án mới trong một môi trường khó lường? Đâu là cách tốt nhất để làm điều đó trong một thời đại mà sự gia tăng dữ liệu và ý kiến khiến việc phân tích thực sự mang tính quyết định trở nên bất khả thi; khi những sự kiện ở xa có tác động ngay lập tức và bất ngờ; và khi sự trì trệ kinh tế khiến các công ty ngần ngại đặt cược lớn vào những ý tưởng chưa được kiểm chứng?
Hãy học hỏi từ những người chuyên điều hướng sự bất định cực độ trong khi giảm thiểu rủi ro: các doanh nhân nối tiếp.
Chúng tôi và những người khác trong giới học thuật và tư vấn đã dành nhiều năm nghiên cứu những nhà lãnh đạo này và logic mà họ dùng để tạo ra sản phẩm, dịch vụ, và mô hình kinh doanh mới trong những tình huống mà các phương pháp cũ về phân tích, dự báo, mô hình hóa, lập kế hoạch và phân bổ đều không còn tác dụng.
Một số nghiên cứu đáng ngạc nhiên nhất đến từ Saras D. Sarasvathy, phó giáo sư quản trị kinh doanh tại Trường Kinh doanh Darden thuộc Đại học Virginia. Nghiên cứu chuyên sâu của bà trên 27 doanh nhân nối tiếp đã tiết lộ một số hành vi chung. Thay vì bắt đầu với mục tiêu đã định, họ để cho cơ hội tự xuất hiện; thay vì tập trung vào lợi nhuận tối đa, họ dành nhiều thời gian hơn để cân nhắc mức tổn thất có thể chấp nhận; và thay vì tìm kiếm giải pháp hoàn hảo, họ tìm kiếm những giải pháp đủ tốt.
Vấn đề là các doanh nhân thành công không chỉ 'nghĩ khác'. Họ biến suy nghĩ đó thành hành động ngay lập tức, thường tránh hoặc bỏ qua phân tích. Thay vì dự đoán tương lai, họ cố gắng tạo ra nó. Chúng tôi đã tận mắt thấy điều này ở các khách hàng và học viên cũ đã khởi nghiệp trong nhiều ngành công nghiệp. Và hãy nhìn Howard Schultz, CEO của Starbucks: doanh số bán cà phê đã giảm đều đặn trong hai thập kỷ trước khi ông nghĩ ra mô hình quán cà phê mà sau này phát triển thành doanh nghiệp trị giá hàng tỷ đô la.
Logic này không nên chỉ giới hạn cho các doanh nhân làm việc ngoài phạm vi các tổ chức truyền thống. (Xét cho cùng, Schultz lần đầu tiên thử nghiệm ý tưởng quán cà phê của mình khi Starbucks còn là một nhà bán lẻ nhỏ về hạt cà phê, trà và gia vị, và ông là giám đốc marketing của công ty.) Chúng tôi tin rằng bất kỳ nhà quản lý nào cũng có thể—và nên—làm theo quy trình tương tự khi đối mặt với những điều chưa biết, vì đó là một cách cực kỳ ít rủi ro để khởi động các dự án mới. Nó cũng chỉ bao gồm vài bước đơn giản:
Hành động: Thực hiện một bước thông minh hướng tới mục tiêu.
Học hỏi: Đánh giá các bằng chứng bạn đã tạo ra.
Xây dựng: Lặp lại các bước 1 và 2 cho đến khi bạn đạt được mục tiêu, nhận ra mình không thể, hoặc chọn đổi hướng dựa trên thông tin mới.
Đọc danh sách đó, bạn có thể nghĩ, Đây là lẽ thường. Và đúng vậy. Một đứa trẻ hai tuổi cũng hiểu khái niệm học qua hành động. Các nghệ sĩ và nhà khoa học cũng vậy. Ngay cả khi bạn không biết chính xác mình sẽ đi đâu, bạn vẫn bắt đầu. Bạn rẽ đúng và rẽ sai, học hỏi thêm về hướng đi đúng khi tiến bước. Bạn không bay trong mù mịt; bạn đang tiến về phía trước một cách cẩn thận, mở to mắt. Bạn cảnh giác với mọi nguy hiểm—hoặc cơ hội—đang đến gần.
Chúng tôi thừa nhận rằng hành động trước khi phân tích, học hỏi thay vì dự đoán, có thể—ừ thì—khó lường và lộn xộn. Và chúng tôi cũng công nhận rằng điều này trái ngược với cách vận hành của hầu hết các tổ chức. Tuy nhiên, về lâu dài, thực hiện nhiều bước nhỏ thực sự giảm thiểu rủi ro, khiến cách tiếp cận này trở nên lý tưởng để giải quyết các thách thức và đưa các sáng kiến non trẻ vào hoạt động, đặc biệt là trong môi trường doanh nghiệp đầy bất ổn ngày nay. Và sự đổi mới như vậy cực kỳ quan trọng không chỉ đối với các công ty muốn duy trì tính cạnh tranh mà còn đối với những nhân viên đầy tham vọng muốn cảm thấy thỏa mãn trong công việc.
Những bước đầu tiên
Nghiên cứu cho thấy rằng các doanh nhân chỉ dự báo, lập kế hoạch và mô hình hóa khi bắt buộc phải làm. Trong nghiên cứu của Sarasvathy, không một đối tượng nào cố gắng thu thập thông tin cụ thể về lợi nhuận tiềm năng hay dự đoán mức đầu tư lý tưởng trước khi bắt đầu. Nhưng đó không phải là những cú nhảy vọt thiếu suy nghĩ. Không, những doanh nhân này và những người tương tự có xu hướng tiến hành một cách an toàn, ít rủi ro bằng cách thực hiện một loạt các bước nhanh, nhỏ, ít tốn kém tuân theo những quy tắc nhất định. Được điều chỉnh cho các nhà quản lý làm việc trong tổ chức, các quy tắc đó là:
1. Sử dụng những phương tiện sẵn có
Tất nhiên, các doanh nhân thành công thu thập nguồn lực trước khi bắt tay vào một dự án mới. Tuy nhiên, trong vài bước thăm dò đầu tiên, hầu hết họ chỉ đơn giản dựa vào kỹ năng, học vấn, kinh nghiệm và chuyên môn của bản thân, cùng với bất cứ điều gì hữu ích mà các mối quan hệ cá nhân và nghề nghiệp của họ có thể mang lại, nhanh chóng và không tốn phí hoặc tốn rất ít chi phí. Vì vậy, thay vì phải trải qua nhiều thủ tục rườm rà để xin nhiều sự phê duyệt và nguồn tài trợ chính thức tại công ty, hãy đơn giản sử dụng những người bạn quen biết, ngân sách bạn đang có—bất cứ nguồn lực hữu hình và danh tiếng nào bạn có thể tập hợp bằng cách nhấc điện thoại, gửi email, hoặc liên hệ với một người quen trên mạng xã hội.
2. Ở trong giới hạn tổn thất chấp nhận được
Mô hình hành động-học hỏi-xây dựng (act-learn-build) vốn dĩ có rủi ro thấp, nhưng điều đó không có nghĩa là không có rủi ro. Vì vậy, với mỗi bước, hãy cân nhắc xem bạn có thể chịu mất bao nhiêu thời gian và tiền bạc (của bạn và của công ty) nếu bước đó thất bại. Cũng hãy nghĩ về cái giá của việc không theo đuổi các cơ hội khác trong công việc để tập trung vào dự án của bạn, và tác động kết quả đến danh tiếng nghề nghiệp của bạn và hình ảnh của công ty. Hãy đảm bảo rằng những gì có nguy cơ mất đi đều có thể mất một cách an toàn.
3. Chỉ đảm bảo cam kết bạn cần cho bước tiếp theo
Trong quá trình chúng ta đang thảo luận, bạn sẽ gặp bốn loại người: những người muốn biến dự án của bạn thành hiện thực, những người sẽ giúp nó xảy ra, những người sẽ để cho nó xảy ra, và những người sẽ ngăn cản nó xảy ra. Đừng lãng phí thời gian cố gắng nhận được sự ủng hộ từ hai loại cuối. Thay vì hỏi 'Làm sao để mọi người cam kết với ý tưởng của tôi?', hãy hỏi 'Sự cam kết tối thiểu tôi cần để hành động là gì?' Hãy nhắm tới sự tự do vừa đủ để hành động trong một tổ chức được thiết kế để đẩy bạn trở lại với tư duy dự đoán.
4. Chỉ mang theo những người tình nguyện
Nếu bạn đã quyết định tiến lên, hãy chắc chắn đầu tư vào những người 'biến nó thành hiện thực' và 'giúp nó xảy ra'. Nhóm đầu tiên chỉ nên gồm những người tình nguyện—những người chia sẻ mong muốn của bạn. Bạn không thể ép buộc người khác đổi mới; nếu cố gắng, thất bại đầu tiên sẽ khiến họ chạy về 'công việc thực sự' của mình. Sau khi xác định được những đồng nghiệp đáng tin cậy này, hãy đảm bảo họ cam kết với quá trình. Sự 'gia nhập' (enrollment) xảy ra khi bạn thể hiện sự tham gia của chính mình (truyền cảm hứng cho những người tình nguyện), hành động trung thực (cho họ thấy bức tranh toàn cảnh về kế hoạch của bạn và trình bày cả tin tốt lẫn tin xấu), và thể hiện sự sẵn lòng hợp tác (ngay lập tức giao việc thực sự cho họ làm).
5. Gắn kết bước đi của bạn với một yêu cầu kinh doanh cấp thiết, và tạo ra kết quả sớm
Điều này rất quan trọng để tạo đà và thuyết phục những người thuộc nhóm 'giúp nó xảy ra'—đặc biệt là sếp của bạn. Hãy cho thấy ngay cả bước đầu tiên của bạn có thể tạo ra sự khác biệt trong thế giới ngay xung quanh bạn, và phát triển từ đó. Nếu sếp nghĩ nó sẽ không hiệu quả, hãy tìm hiểu lý do và xem bạn có đồng ý không. Nếu cô ấy do dự vì bước đề xuất của bạn vượt quá mức tổn thất chấp nhận được của cô ấy, hoặc của sếp cô ấy, hãy đề xuất một bước đi nhỏ hơn.
6. Quản lý kỳ vọng
Đừng hứa hẹn quá mức. Đừng đưa ra những thông báo ra mắt lớn. Hãy giải thích rằng bạn chỉ đang thực hiện một bước thăm dò để tạo ra bằng chứng nhằm định hướng cho bước tiếp theo.
Để xem quá trình này hoạt động như thế nào trong thực tế, hãy xem xét trải nghiệm của Mary Jo Cook và Suzanne Sengelmann, những cộng sự chia sẻ công việc (job-share partners) và phó chủ tịch tại bộ phận chăm sóc nhà cửa và giặt giũ của Clorox. Là những người theo chủ nghĩa môi trường nhiệt thành và là những bà mẹ có con nhỏ, Cook và Sengelmann thích các sản phẩm tự nhiên và muốn chủ của họ bắt đầu sản xuất chúng. Nhưng vào thời điểm đó, khi các sản phẩm 'xanh' chỉ chiếm 1% doanh số của ngành, thì đây là một trường hợp khó thuyết phục với phân tích dự đoán mà Clorox thường sử dụng để xác định các cơ hội kinh doanh mới. Công ty đã không ra mắt một thương hiệu lớn mới nào trong 20 năm—chưa nói đến việc cố gắng thâm nhập một thị trường nhỏ, mới với rào cản gia nhập cao. Tuy nhiên, Cook và Sengelmann linh cảm rằng danh mục sản phẩm này có thể mang lại nhiều lợi ích và có mong muốn cá nhân mạnh mẽ để tìm hiểu nó. (Xem sidebar 'Tại sao Mong muốn lại Quan trọng'.) Vì vậy, ngay cả khi họ đang phát triển các sản phẩm mở rộng từ các sản phẩm hóa chất đã có sẵn của Clorox để đáp ứng yêu cầu công việc, họ vẫn tự giao cho mình một nhiệm vụ mới, ít được chú ý—phát triển một sản phẩm tẩy rửa xanh hiệu quả và có thể bán được trên thị trường—và bắt đầu theo đuổi nó bằng những bước đi thông minh.
Ban đầu, họ chỉ “thử nghiệm tại nhà” với những sản phẩm đã có trên thị trường, sau đó trao đổi những ghi nhận về mức độ hiệu quả của các sản phẩm đó. Họ cũng liên hệ với các đồng nghiệp là các bà mẹ đi làm, bao gồm Sumi Cate trong bộ phận nghiên cứu và phát triển (R&D), nhóm của cô ấy đã thử nghiệm các công thức phân hủy sinh học (biodegradable) có nguồn gốc từ thực vật và khoáng chất. Cô ấy là “tình nguyện viên” đầu tiên của họ.
Vào thời điểm đó, nhiều người tại Clorox lo ngại rằng một dòng sản phẩm xanh sẽ làm giảm danh tiếng về hiệu quả của thương hiệu, tạo ra lợi nhuận ít ỏi, và tệ hơn, thu hút sự chú ý không mong muốn đến các thành phần độc hại được sử dụng trong các sản phẩm khác của công ty. Vì vậy, Cook và Sengelmann giữ sự quan tâm của họ tương đối kín đáo. Nhưng điều đó cuối cùng đã thu hút sự chú ý của nhóm dự án mới (new-ventures group) của công ty, nhóm đã yêu cầu họ đánh giá một chất tẩy rửa châu Âu hiện có mà nhóm đã tìm hiểu. Hai người phụ nữ và vài tình nguyện viên mà họ tuyển được lúc đó đã thử nó tại nhà riêng, trong khi nhóm của Cate kiểm tra công thức. Thật không may, kết quả đáng thất vọng; chất tẩy rửa không hoạt động đủ tốt để trở thành sản phẩm của Clorox. Nhưng Cook và Sengelmann giờ đây đã có một liên kết chặt chẽ hơn với một mục tiêu kinh doanh—cụ thể là một nhóm quản lý rộng rãi hơn nghĩ rằng một dòng sản phẩm xanh có thể là một phần trong nỗ lực đổi mới của công ty. Bí quyết sẽ là tìm ra một sản phẩm hiệu quả.
Họ nói với sếp về tham vọng của mình và giải thích tại sao đó có thể là một hoạt động kinh doanh tốt cho Clorox, nhưng theo cách chỉ mang tính thông tin, không cần bất kỳ sự phê duyệt nào (sign-offs). Điều đó đã tạo cho họ đủ cam kết để tiến triển. Họ cũng đảm bảo rằng tổn thất tiềm năng của họ trong giai đoạn khởi nghiệp (startup) này ở mức chấp nhận được: một chút thời gian và một tỷ lệ nhỏ ngân sách hiện có, không có nguy cơ suy giảm danh tiếng vì họ không hứa hẹn điều gì về nghiên cứu xanh và họ tiếp tục làm việc trên các sản phẩm mở rộng khác theo khuôn mẫu truyền thống của Clorox.
Sau một năm, nhóm nghiên cứu và phát triển (R&D) cuối cùng đã tìm ra một công thức mà 99% thành phần không chứa hóa dầu (petrochemicals) và hoạt động tốt như các sản phẩm dựa trên hóa chất của công ty. Nhưng Cook và Sengelmann vẫn còn việc phải làm. Vào thời điểm đó, họ có thể quay lại với nghiên cứu thị trường rộng rãi, các mô hình và dự báo tài chính để tìm ra cách đóng gói và bán dòng sản phẩm mới. Nhưng họ quyết định rằng thị trường vẫn quá mới để phân tích chuyên sâu theo thông lệ và những lo ngại nội bộ về rủi ro của các sản phẩm xanh vẫn còn quá lớn để vượt qua nếu thiếu thêm bằng chứng. Vì vậy, họ kiên trì với những bước đi nhỏ và thông minh.
Họ đã thêm một “tình nguyện viên” nữa: đồng nghiệp của họ là Jessica Buttimer, người không chỉ là chuyên gia tiếp thị mà còn là một bà mẹ trẻ và một người đam mê sức khỏe. Và họ bắt đầu thử nghiệm các sản phẩm nguyên mẫu với một nhóm nhỏ người tiêu dùng ở Vùng Vịnh California, nơi Clorox đặt trụ sở, một lần nữa sử dụng ngân sách hiện có và chỉ đơn giản là cập nhật cho sếp. Công ty đã học được rất nhiều từ nghiên cứu rủi ro thấp này: Hầu hết người dùng đánh giá sản phẩm rất hiệu quả, và tất cả đều hào hứng khi thấy thương hiệu Clorox trên một dòng sản phẩm xanh. Điều đó không thay đổi quan điểm của họ về các sản phẩm khác của công ty—họ đã biết những sản phẩm đó chứa hóa chất—nhưng nó đã thay đổi quan điểm của họ về hiệu quả của các sản phẩm tự nhiên: Nếu Clorox đứng sau một thương hiệu thân thiện với môi trường, thì nó chắc chắn phải hiệu quả. Cook và Sengelmann giờ đã có những kết quả ban đầu để xây dựng tiếp.
VÌ SAO KHÁT KHAO LẠI QUAN TRỌNG
Sẽ chẳng có ý nghĩa gì khi dấn thân vào những điều chưa biết, trừ khi đó là vì điều bạn thực sự quan tâm.
Khát khao thôi thúc bạn hành động, giúp bạn kiên trì, và khiến bạn sáng tạo hơn khi đối mặt với chướng ngại vật. Điều đó không có nghĩa là bạn phải có một ý tưởng lớn hay một đam mê vĩ đại, ít nhất là không phải ngay từ đầu. Hầu hết các doanh nhân bắt đầu với một mối quan tâm đơn giản đến một thị trường, sản phẩm, hoặc dịch vụ—một điều gì đó khiến họ ngứa ngáy muốn thử—và theo đuổi nó vì nó mang lại sự hài lòng hoặc vì họ nghĩ nó có thể dẫn đến điều gì đó hài lòng hơn.
Rất ít người trong chúng ta làm việc ở những nơi giống như những ngày đầu của Google, nơi mô hình kinh doanh cởi mở và các dự án cá nhân được kỳ vọng sẽ chiếm 20% thời gian của nhân viên. Hãy xem xét mục tiêu của công ty, bộ phận của bạn và sếp của bạn, rồi tìm hiểu xem bạn có thể liên kết chúng với điều bạn quan tâm hay không. Nếu bạn vừa được giao một sáng kiến mới của công ty, hãy tìm trong đó điều gì đó khiến bạn hào hứng—dù chỉ là tiềm năng của dự án để thăng tiến sự nghiệp. Nếu bạn không thể tìm thấy sự kết nối đó, hãy cân nhắc đứng sang một bên. Mặc dù hoàn toàn có thể thử chiến lược hành động-học hỏi-xây dựng khi không có khát khao, nhưng nó sẽ không vui vẻ gì, và cơ hội thành công của bạn sẽ bị ảnh hưởng đáng kể.
TẠO ĐÀ
Khi nói đến việc học hỏi từ và xây dựng dựa trên các hành động của mình, các doanh nhân dày dạn kinh nghiệm làm tốt hơn chúng ta ở bốn điểm: Thứ nhất, họ hành động nhanh chóng khi nhận được kết quả tích cực. Nếu một bước thành công, họ lập tức thực hiện bước tiếp theo bằng cách sử dụng các nguyên tắc chúng ta đã đề ra.
Thứ hai, họ đón nhận cả những kết quả tiêu cực. Họ biết ơn những bất ngờ, trở ngại và thất vọng vì tin không mong muốn thường tạo động lực để cải thiện sản phẩm, dịch vụ hoặc doanh nghiệp, hoặc nó chỉ ra một cơ hội hoàn toàn khác—trước khi quá nhiều nguồn lực được đầu tư.
Thứ ba, họ hiểu khi nào và cách sử dụng dự đoán, ngay cả khi họ đang học hỏi bằng hành động. Khi sáng kiến của bạn tiến triển và đòi hỏi nhiều nguồn lực tổ chức hơn, bạn sẽ cần dự báo ở những nơi bạn có thể dự báo, lên kế hoạch ở những nơi bạn có thể lên kế hoạch, và mô hình hóa ở những nơi bạn có thể mô hình hóa—nhưng sử dụng bằng chứng bạn đã tạo ra (và hy vọng vẫn đang tạo ra) thông qua các bước hành động thông minh của mình. Cách suy nghĩ mới này nên bổ sung, không thay thế, cách bạn hiện đang giải quyết vấn đề.
Thứ tư, các doanh nhân biết khi nào nên cắt lỗ và bước đi. Họ nhận ra khi ý tưởng của mình không thể thực hiện, rằng họ không có khả năng thực hiện nó, hoặc rằng những rủi ro liên quan đến việc theo đuổi nó vượt quá mức tổn thất chấp nhận được của họ.
May mắn thay, trong trường hợp của Cook và Sengelmann, các bước thông minh đã được đền đáp xứng đáng. Họ tiếp tục hành động theo cách của mình để tiến tới tương lai trong khi đồng thời lên kế hoạch cho sự ra mắt sản phẩm lớn kinh điển của Clorox. Một 'tình nguyện viên' khác đã cung cấp các mối quan hệ tại Sierra Club để đảm bảo sự chấp thuận của nhóm môi trường có trụ sở tại San Francisco cho dòng sản phẩm mới. Các mẫu sản phẩm và bao bì được đặt trên kệ cửa hàng. Các sáng kiến tiếp thị chi phí thấp, từ cơ sở, thúc đẩy bởi truyền thông xã hội đã được thử nghiệm. Kết quả là Green Works, trong vòng vài năm đã phát triển thành một thương hiệu trị giá 60 triệu đô la cho Clorox.
Chúng tôi đã nghe những câu chuyện thành công tương tự từ các nhà quản lý trong các tổ chức truyền thống khác. Một ví dụ được giáo sư Trường Kinh doanh Harvard Rosabeth Moss Kanter trích dẫn là chiến thắng của một nhóm đam mê công nghệ tại nhà bán lẻ đồ dùng nhà bếp Williams-Sonoma, những người đã phản đối sự thiếu quan tâm của CEO đối với thương mại điện tử bằng cách ra mắt một trang web thử nghiệm rủi ro thấp mà từ đó đã phát triển thành một sự hiện diện web dẫn đầu ngành. Một nghiên cứu điển hình quy mô nhỏ hơn đến từ một người mua hàng của Whole Foods Market mà chúng tôi biết, người có quan tâm đến dinh dưỡng đã thúc đẩy anh ấy đề xuất với quản lý của mình ý tưởng về một quầy bar trong cửa hàng cho sinh tố tăng cường vitamin. Anh ấy hiện tự mình phụ trách quầy đó một lần mỗi tuần, và đó là một động lực bán hàng lớn cho cửa hàng. Mỗi người trong chúng tôi cũng đã có trải nghiệm trực tiếp gần đây với hành động kinh doanh tại nơi làm việc. Đây là một ví dụ nhanh từ Len: Thay vì dành thời gian và tiền bạc đáng kể để nghiên cứu xem Babson có nên tạo một cơ sở ở Bờ Tây hay không, hiệu trưởng của ông chỉ đơn giản là mở tuyển sinh và khám phá ra đủ nhu cầu để bắt đầu một cơ sở sáu tháng sau đó.
Bằng chứng giai thoại này cho thấy chiến lược hành động-học hỏi-xây dựng (act-learn-build) có thể và nên được áp dụng không chỉ bởi các doanh nhân mà còn bởi các nhân viên làm việc trong các tổ chức truyền thống. Chỉ cần một bước đi thông minh để bắt đầu.
__________
Leonard A. Schlesinger là Giáo sư Quỹ Baker tại Trường Kinh doanh Harvard và từng là hiệu trưởng của trường Cao đẳng Babson. Charles F. Kiefer là chủ tịch của Innovation Associates. Paul B. Brown là đồng tác giả của cuốn Relevance: The Power to Change Minds and Stay Ahead of the Competition (Sự liên quan: Sức mạnh thay đổi nhận thức và dẫn đầu cạnh tranh). Ông là cộng tác viên lâu năm của New York Times và là biên tập viên đóng góp cho cả The Conference Board Review và MIT’s Sloan Management Review.
LƯU Ý
Các tác giả lưu ý rằng có thể tìm thấy cái nhìn chi tiết hơn về dự án Clorox trong cuốn 'Nhà lãnh đạo doanh nghiệp mới: Phát triển những nhà lãnh đạo định hình cơ hội xã hội và kinh tế' (The New Entrepreneurial Leader: Developing Leaders Who Shape Social & Economic Opportunity) của Danna Greenberg, Kate McKone-Sweet và H. James Wilson (Berrett-Koehler, 2011).
 
Phỏng theo một bài báo trên Harvard Business Review, tháng 3 năm 2012 (sản phẩm #R1203R).
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Giám sát và Kiểm soát Dự án của Bạn
của Raymond Sheen
Không giống như các quy trình—nơi cùng một nhóm người lặp đi lặp lại các hoạt động giống nhau—các dự án thường liên quan đến các hoạt động độc đáo (như sử dụng công nghệ mới, xây dựng các tòa nhà mới, hoặc viết phần mềm mới) được thực hiện bởi những cá nhân có thể lần đầu làm việc cùng nhau. Vì vậy, với tư cách là trưởng dự án, bạn sẽ cần chủ động theo dõi tiến độ để biết liệu kế hoạch của bạn có thực sự đưa nhóm đến gần hơn với mục tiêu hay không.
Khi giám sát và kiểm soát một dự án, bạn sẽ thực hiện năm bước cơ bản sau:
1. Theo dõi các hoạt động của dự án
Điều quan trọng là thường xuyên liên hệ với các thành viên trong nhóm để đảm bảo họ hoàn thành nhiệm vụ và đáp ứng các tiêu chuẩn chất lượng. Bạn có thể làm điều này hiệu quả nhất thông qua các cuộc họp nhóm nếu mọi người làm việc cùng một địa điểm. Tuy nhiên, do các nhóm phân tán (distributed teams) ngày càng phổ biến trong môi trường kinh doanh hiện nay, việc tập hợp toàn bộ nhóm lại có thể khó khăn. Trong trường hợp đó, tôi tổ chức các phiên làm việc riêng với từng cá nhân hoặc nhóm nhỏ cần thiết cho các hoạt động cụ thể. Ví dụ, gần đây tôi đã tham gia một cuộc gọi hội nghị 'live meeting' (họp trực tiếp) nơi các kỹ sư từ ba địa điểm cùng giúp chuẩn bị một đề xuất phát triển sản phẩm cho khách hàng. Nếu tôi tạo một bản nháp, gửi đi để lấy ý kiến, rồi cố gắng tích hợp tất cả phản hồi, thì có thể mất hàng tuần để hoàn thành tài liệu. Thay vào đó, tôi đã để các kỹ sư phù hợp xem xét qua điện thoại trong khoảng ba giờ, cho đến khi mọi người đồng ý về cách diễn đạt. Sau phiên làm việc như vậy, tôi cập nhật cho phần còn lại của nhóm trong một cuộc họp lớn hơn hoặc qua email.
Tôi cũng dùng 'kiểm tra đồng đội' (buddy checks) để xác minh rằng các nhiệm vụ được hoàn thành đúng cách. Khi ai đó hoàn thành một hoạt động, một thành viên khác trong nhóm sẽ xem xét kết quả. Đây không phải là phân tích kỹ thuật chuyên sâu; mà là một kiểm tra nhanh để xác nhận rằng người thực hiện không vô tình bỏ sót điều gì hoặc hiểu sai yêu cầu. Ví dụ, một thành viên nhóm kiểm tra kế hoạch đào tạo cho một hệ thống mới sẽ đảm bảo rằng tất cả các phòng ban cần đào tạo đều được bao gồm. Nếu có thể, hãy để người sẽ sử dụng kết quả của hoạt động thực hiện kiểm tra đồng đội. Khi tôi làm việc với một công ty thiết bị y tế để phát triển sản phẩm mới, tôi đã cho bộ phận quản lý quy định (regulatory) của họ xem xét tài liệu thiết kế và dữ liệu thử nghiệm để đánh dấu bất kỳ thông tin còn thiếu nào có thể cần thiết sau này khi nộp hồ sơ quy định. Nếu không có thành viên nhóm nào có quyền lợi liên quan đến kết quả của hoạt động, bạn có thể tự mình thực hiện kiểm tra đồng đội—nhưng hãy nói rõ rằng đó không phải là đánh giá hiệu suất. Chỉ là một thành viên trong nhóm để ý đến người khác.
2. Thu thập dữ liệu hiệu suất
Một số công ty có hệ thống thông tin quản lý dự án tự động tạo báo cáo. Nếu bạn có quyền truy cập vào một hệ thống như vậy, hãy sử dụng nó—nhưng cũng tìm kiếm dữ liệu hiệu suất thông qua các cuộc họp ngắn (pulse meetings), nơi các thành viên trong nhóm chia sẻ cập nhật trạng thái về các hoạt động và đánh giá rủi ro, trực tiếp hoặc trực tuyến. Tôi giới hạn các cuộc họp này trong 10 phút và chỉ thảo luận về các nhiệm vụ đã bắt đầu hoặc hoàn thành kể từ cuộc họp trước. Mục đích là để có cái nhìn nhanh về tình hình, không phải để bắt tay vào làm việc. Nếu nhóm xác định bất kỳ vấn đề hoặc rủi ro nào, tôi sẽ giải quyết chúng trong một buổi làm việc riêng với các cá nhân có liên quan.
Tôi thường kiểm tra nhanh (pulse) các dự án hàng tuần, điều này cho phép tôi theo dõi tiến độ đầy đủ và xác định các vấn đề kịp thời để xử lý. Tuy nhiên, khi dự án ở chế độ khủng hoảng, 'nhịp độ' tăng lên. Tôi từng quản lý một dự án mà hệ thống điện của một cơ sở mới bị hỏng ba ngày trước khi tòa nhà cần được vận hành. Một mục tiêu kinh doanh quan trọng phụ thuộc vào thời hạn đó. Nhóm đã làm việc suốt ngày đêm để xác định nguyên nhân sự cố, thay thế thành phần bị hỏng và đưa cơ sở trở lại hoạt động. Tất cả thường sẽ mất hai đến ba tháng, nhưng chúng tôi chỉ có ba ngày, vì vậy tôi đã kiểm tra dự án mỗi ba giờ.
3. Phân tích hiệu suất để xác định xem kế hoạch còn phù hợp hay không
Các hoạt động hiếm khi diễn ra chính xác như dự kiến. Chúng có thể mất nhiều hoặc ít thời gian hơn; có thể vượt hoặc không sử dụng hết ngân sách. Việc đi chệch kế hoạch không phải là vấn đề trừ khi nó có khả năng làm tổn hại đến mục tiêu của nhóm. Trong một dự án, tôi đã có một kỹ sư báo cáo tại cuộc họp nhanh (pulse meeting) rằng một khuôn mẫu mới sẽ trễ hai tuần. Nhưng vì khuôn mẫu không nằm trên đường găng (critical path) và chúng tôi có gần sáu tuần thời gian dự trữ (slack time) trong phần đó của lịch trình, nhóm không cần hành động đặc biệt. Nếu sản phẩm bàn giao trễ khiến chúng tôi có nguy cơ bỏ lỡ một mục tiêu quan trọng, tôi sẽ đã triệu tập cuộc họp với các thành viên phù hợp để tìm ra giải pháp.
Đây là lúc mà việc lập kế hoạch dự án cẩn thận mang lại lợi ích xứng đáng. Biết được đường găng (critical path) sẽ giúp bạn quyết định vấn đề nào cần thay đổi lịch trình. Nếu bạn đã xác định trước các rủi ro có thể phá hoại mục tiêu của mình, bạn có thể dễ dàng nhận ra những trở ngại nào là mối đe dọa đến sự thành công của dự án. Khi đã ước tính thời lượng và chi phí của từng hoạt động và ghi chú cẩn thận mọi bất trắc, bạn sẽ có thể phân biệt giữa các chênh lệch không quan trọng và những chênh lệch cho thấy các vấn đề cơ bản lớn hơn.
Khi kế hoạch thực sự cần sửa đổi, bạn có thể phải kéo dài ngày kết thúc, sử dụng dự phòng ngân sách, loại bỏ các sản phẩm bàn giao (deliverables) khỏi phạm vi dự án, hoặc thậm chí hủy bỏ dự án. Trong một dự án phát triển phần mềm mà tôi giám sát, chúng tôi đã có bản phát hành đầu tiên quá nhiều lỗi. Trước khi cố gắng sửa phần mềm, tôi nhanh chóng kiểm tra tài liệu yêu cầu và nhận ra rằng các nhà phát triển đang sử dụng phiên bản lỗi thời. Chúng tôi phải lên lịch lại nhiệm vụ phát triển phần mềm cho mô-đun đó, khiến chúng tôi trì hoãn hoàn thành dự án khoảng một tháng, nhưng rõ ràng thay đổi đó là cần thiết.
4. Báo cáo tiến độ cho các bên liên quan (stakeholders)
Một số nhà quản lý dự án và thành viên nhóm xem các cuộc đánh giá từ các bên liên quan (stakeholder reviews) — bao gồm chuẩn bị báo cáo và tiến hành họp tiến độ — là sự lãng phí vì chúng chiếm thời gian của các hoạt động khác. Tuy nhiên, nếu được quản lý đúng cách, các cuộc đánh giá này đẩy dự án tới thành công. Có ba loại: đánh giá quản lý (management reviews), đánh giá cổng (tollgate reviews) và đánh giá kỹ thuật (technical reviews). Đối với cả ba loại, ghi chép và luân chuyển các mục hành động (action items), đồng thời lưu biên bản cuộc họp (meeting minutes) trong hồ sơ dự án để tham khảo sau này.
Mục đích của việc rà soát quản lý là để quản lý rủi ro. Các bên liên quan có thể xem xét nhiều dự án cùng một lúc để xem toàn bộ danh mục dự án có tạo ra hiệu quả kinh doanh mong muốn hay không và xác định các điểm yếu mang tính hệ thống. Họ cũng sẽ xem xét từng dự án riêng lẻ dựa trên giá trị của chính nó. Những cuộc rà soát như vậy thường được tổ chức đều đặn—ví dụ hàng tháng. Khi tiến hành rà soát, hãy nhớ rằng các bên liên quan quan tâm đến việc đạt được mục tiêu kinh doanh, chứ không phải theo dõi các hoạt động hàng ngày của nhóm. Gần đây tôi đã tham dự một buổi rà soát mà người lãnh đạo dự án đã dành gần 30 phút để mô tả các thiết kế kỹ thuật mà nhóm đang cân nhắc và thử nghiệm, điều này chỉ khiến các bên liên quan chán nản và bực bội. Thay vào đó, anh ấy đáng lẽ nên dành năm phút để nói với họ rằng dự án đang đúng tiến độ (điều đó đúng), nhóm đã đạt được tiến bộ trong phân tích kỹ thuật của mình (điều đó cũng đúng), và không có rủi ro mới nào được xác định.
Tạo một bảng điều khiển dự án (project dashboard) là một cách tuyệt vời để tóm tắt các mục tiêu của bạn và cho các bên liên quan thấy liệu dự án, như đang được lên kế hoạch và quản lý hiện tại, có đạt được chúng hay không. (Bạn có thể chia nhỏ nó thành các thành phần như lịch trình, chi phí và hiệu suất.) Biểu đồ này thường được gọi là biểu đồ đèn giao thông (stoplight chart), vì nó thường chỉ ra trạng thái hoạt động bằng màu đỏ, vàng và xanh lá cây. Hầu hết các công ty đều có định dạng chuẩn để giúp các nhà quản lý cấp cao đánh giá tiến độ và rủi ro một cách nhanh chóng và hiệu quả trên nhiều dự án. Khi sử dụng mã màu, hãy đảm bảo mọi người hiểu chính xác ý nghĩa của từng màu. Ví dụ, bạn có liệt kê tất cả các nhiệm vụ chưa hoàn thành bằng màu đỏ không? Hay một số trong đó màu xanh lá cây, vì kế hoạch hoàn thành đã được phê duyệt và đang triển khai?
Khi bạn cần báo cáo tin xấu trong một buổi rà soát quản lý, hãy luôn trình bày nó dưới góc độ rủi ro đối với các mục tiêu của dự án. Ví dụ, giải thích sự chậm trễ của một số nhiệm vụ sẽ ngăn nhóm đạt được mục tiêu dự án đúng hạn như thế nào, hoặc sự thiếu hụt nguồn lực sẽ làm giảm tính nghiêm ngặt của một hoạt động và do đó chất lượng của sản phẩm bàn giao ra sao. Khi trình bày vấn đề, cũng đưa ra các lựa chọn để xử lý chúng và thảo luận về rủi ro liên quan đến từng giải pháp. Các bên liên quan sẽ quyết định họ muốn doanh nghiệp chấp nhận rủi ro nào.
Rà soát cổng chặn (tollgate review, còn gọi là stage-gate review hoặc phase-gate review) là một cuộc họp quyết định, không phải là kiểm tra trạng thái. Nó được sử dụng khi doanh nghiệp lên kế hoạch và thực hiện các dự án theo từng giai đoạn riêng biệt. Trong cuộc họp, nhóm dự án tóm tắt kết quả của giai đoạn trước và trình bày kế hoạch cho giai đoạn tiếp theo. Các bên liên quan đánh giá kế hoạch, các phương án và rủi ro, sau đó quyết định xem có phê duyệt, điều chỉnh hướng, hay hủy bỏ dự án. Nếu họ nói tiếp tục sang giai đoạn tiếp theo, họ cũng cung cấp cho nhóm các nguồn lực cần thiết, bao gồm cả kinh phí.
Tại một buổi đánh giá kỹ thuật (đôi khi được gọi là đánh giá đồng cấp), một nhóm chuyên gia độc lập—có thể là chuyên gia tư vấn nội bộ hoặc bên ngoài, hoặc đại diện từ cơ quan quản lý—sẽ phân tích sâu về kết quả dự án. Mục đích là để đảm bảo rằng các thành viên trong nhóm đã thực hiện công việc một cách chính xác, đầy đủ và đạt tiêu chuẩn chất lượng phù hợp. Các bên liên quan có thể đưa ra sự chấp thuận tại thời điểm này: Nếu nhóm đã hoàn thành xuất sắc một giai đoạn của dự án, giờ họ có thể tiến tới một cuộc đánh giá cổng (tollgate review) để được phê duyệt bắt đầu giai đoạn tiếp theo.
5. Quản lý các thay đổi so với kế hoạch
Khi xem xét lại một kế hoạch, bạn có thể thực hiện những thay đổi lớn hoặc chỉ những điều chỉnh nhỏ để giúp nhóm đạt được các mục tiêu của mình.
Nếu bạn đề xuất những thay đổi lớn với các bên liên quan, hãy nêu rõ chi phí và rủi ro của việc áp dụng chúng cũng như chi phí và rủi ro khi giữ nguyên kế hoạch ban đầu. Một nhà thầu quốc phòng mà tôi làm việc cùng đã được Không quân yêu cầu cải thiện hiệu suất của một bộ phận trong hệ thống vũ khí. Sau khi Không quân xem xét các phương án được đề xuất (bao gồm chi phí, rủi ro và lịch trình) và chọn một phương án, nhà thầu đã đồng bộ các cập nhật đối với tài liệu thiết kế, quy trình sản xuất, hợp đồng nhà cung cấp, lịch trình dự án và ngân sách để quá trình chuyển đổi diễn ra suôn sẻ nhất có thể. Khi thực hiện các thay đổi quy mô lớn như vậy, hãy ghi lại chúng (cùng với lý do) vào một loại nhật ký thay đổi nào đó trong hồ sơ dự án. Bạn có thể sử dụng các quy trình và kỹ thuật lập kế hoạch dự án thông thường của mình để xem xét lại kế hoạch. Gửi kế hoạch mới cho các thành viên trong nhóm và giải thích mọi thay đổi ảnh hưởng đến họ.
Các thay đổi nhỏ có thể phát sinh khi bạn đang triển khai một kế hoạch dự phòng hoặc khi làm rõ chi tiết của một phần dự án chỉ mới được lên kế hoạch ở mức tổng quan. Nhóm dự án thường có thể tự quản lý những thay đổi này mà không cần xin phê duyệt từ các bên liên quan, trừ khi các thay đổi đó ảnh hưởng trực tiếp đến họ hoặc các bộ phận của họ.
Khi bạn đang theo dõi dự án của mình, hãy nhớ rằng việc đạt được các mục tiêu là quan trọng hơn tất cả. Đừng quá bận tâm về việc tuân thủ kế hoạch ban đầu. Theo kinh nghiệm của tôi, hầu hết mọi kế hoạch dự án đều phải được xem xét lại vào một thời điểm nào đó—đặc biệt là khi bạn đang phát triển sản phẩm hoặc hệ thống mới, vì những gì bạn học được ở giai đoạn đầu sẽ làm rõ cách các nhiệm vụ ở giai đoạn sau nên được định hình. Đừng ngại thay đổi hướng đi nếu điều đó giúp bạn đạt được mục tiêu của mình.
__________
Raymond Sheen, PMP, là chủ tịch của Product & Process Innovation, một công ty tư vấn chuyên về quản lý dự án, phát triển sản phẩm và cải tiến quy trình. Ông là tác giả, cùng với Amy Gallo, của HBR Guide to Building Your Business Case (Harvard Business Review Press, 2015).
 
Phỏng theo HBR Guide to Project Management (sản phẩm #11184E), Harvard Business Review Press, 2013, trang 127–134.
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Xây dựng một Đội ngũ Chuyển đổi
của Nathan Furr, Kyle Nel, và Thomas Zoëga Ramsøy
Một đội ngũ toàn sao đang đạt được tiến triển với một sáng kiến mới có thể thay đổi tương lai của tổ chức. Mọi người đều lạc quan, và đội ngũ đang di chuyển thành công qua vùng đất mới nhưng đầy hứa hẹn. Sau đó, kết quả bắt đầu mất nhiều thời gian hơn dự kiến để chứng minh, và sau quá nhiều thời gian ở ngoài vùng an toàn, đội ngũ những nhân viên có thành tích cao dường như không thể thực hiện được trong môi trường bất định.
Quan điểm của đội ngũ thay đổi, và rõ ràng là nhóm sẽ không thể vượt qua cơn bão bất định cần thiết để hiện thực hóa cơ hội tổ chức mới này.
Làm sao một đội ngũ có năng lực như vậy lại có thể thất bại?
Trung tâm của nhiều tổ chức là một vấn đề sâu xa hơn cản trở sự chuyển đổi: cấu trúc tổ chức theo sản phẩm/chức năng. Cấu trúc này hoạt động tốt trong các môi trường được hiểu rõ, nơi mục tiêu là tối đa hóa việc cung cấp sản phẩm hoặc dịch vụ, nhưng các dự án chuyển đổi đòi hỏi tổ chức phải quay trở lại trạng thái dễ uốn nắn hơn. Thách thức này đòi hỏi các đội ngũ được hình thành thông qua việc tái sắp xếp nguồn lực và năng lực nhân viên.
Các đội ngũ có khả năng chuyển đổi được tạo nên từ những người không chỉ có hiệu suất cao, mà còn có sự cân bằng độc đáo giữa kỹ năng và tư duy (mindset) cho phép họ duy trì sự tập trung, linh hoạt và lạc quan khi đối mặt với bất định trong thời gian dài. Cuối cùng, không phải tất cả nhân viên có thành tích cao đều được trang bị cho điều này.
Trong cuốn sách của chúng tôi, Leading Transformation: How to Take Charge of Your Company’s Future, chúng tôi nêu bật những khả năng nhất định cần tìm kiếm và nuôi dưỡng khi xây dựng một đội ngũ chuyển đổi. Cụ thể, có ba đặc điểm độc đáo sẽ đóng vai trò quan trọng khi một đội ngũ đảm nhận một sáng kiến đột phá.
Khả năng chấp nhận sự bất định (Negative Capability): Thoải mái với sự không chắc chắn
Thuật ngữ “negative capability” (khả năng chấp nhận sự bất định) được nhà thơ John Keats đặt ra khi mô tả những nhà văn như Shakespeare, những người có thể làm việc trong sự không chắc chắn và hoài nghi. Keats đang mô tả khả năng chấp nhận việc không có câu trả lời ngay lập tức và vẫn sẵn sàng khám phá cách một điều gì đó có thể phát triển trước khi có một kết quả rõ ràng.
Trong bối cảnh hiện đại, negative capability (khả năng chấp nhận sự bất định) có thể được xem như khả năng thoải mái với sự không chắc chắn, thậm chí đón nhận nó, thay vì lo lắng đến mức phải vội vã chạy đến một kết luận chắc chắn hơn nhưng kém tối ưu. Trong khi nhiều người không chịu nổi sự mơ hồ của sự không chắc chắn, những người thể hiện khả năng chấp nhận sự bất định có thể tạo điều kiện cho việc khám phá vùng đất mới và phát hiện ra những cơ hội khả thi liền kề.
Những người có khả năng chấp nhận sự bất định vẫn giữ được sự tò mò và tập trung ngay cả khi dự án của bạn còn xa mục tiêu cuối cùng. Nhiều khả năng họ sẽ thấy thời điểm này của dự án thật cuốn hút thay vì quá tải, điều mà bạn đang mong muốn. Họ cũng sẽ có thể tạm gác việc đánh giá về kết quả cuối cùng và cởi mở với nhiều kết quả có thể xảy ra, thay vì sớm bám chặt vào một hình ảnh thành công duy nhất.
Chaos Pilots (Những phi công hỗn loạn): Dẫn dắt và thực thi trong vùng đất xa lạ
Năm 1991, chính trị gia kiêm nhà hoạt động xã hội người Đan Mạch Uffe Elbæk đã vay một khoản vay cá nhân 100.000 đô la để mở một trường kinh doanh khác lạ tên là Kaospilot. Tầm nhìn của trường kinh doanh này được lấy cảm hứng từ một dự án trước đó của Elbæk, nơi ông quan sát thấy một bộ kỹ năng mới ở sinh viên để điều hướng các vấn đề không chắc chắn và thấy cơ hội dạy những kỹ năng này cho các nhà lãnh đạo doanh nghiệp cũng cần đến. Chaos pilot (phi công hỗn loạn) là một cái tên hoàn hảo cho một kiểu người cụ thể cần thiết trong một đội ngũ chuyển đổi.
Chaos pilots là những người có thể sáng tạo dẫn dắt một dự án vượt qua sự không chắc chắn. Họ có khả năng chấp nhận sự bất định (negative capability), nhưng họ cũng có những kỹ năng quan trọng khác, như khả năng tạo ra cấu trúc trong sự hỗn loạn và hành động. Những nhà lãnh đạo là chaos pilots có thể thúc đẩy đội nhóm tiến lên trong một dự án ngay cả khi môi trường xung quanh họ biến động.
Mặc dù nghe có vẻ hào nhoáng khi trở thành một người như vậy, làm một chaos pilot thực sự khó khăn — họ là những đồng nghiệp làm việc trong các dự án mơ hồ và thường xuyên bị vùi dập trong quá trình đó. Những người không có khả năng làm chaos pilot sẽ nhanh chóng chới với khi môi trường xung quanh dự án trở nên chông chênh.
Những người tiên phong hỗn loạn (chaos pilots) thường quan tâm đến việc tạo ra thay đổi có ý nghĩa hơn là leo lên nấc thang công ty hay có thêm một ngôi sao trên bảng thành tích. Việc tìm kiếm những chaos pilots để tham gia cùng bạn có thể đầy thử thách và đòi hỏi sự quan sát và thử nghiệm, mặc dù vẫn có một vài nơi màu mỡ để tìm kiếm ứng viên sáng giá.
Ví dụ, hãy tìm những người có đánh giá hiệu suất trái chiều nhưng vẫn được tổ chức đánh giá rất cao. Thông thường, những người này nhận được đánh giá trái chiều vì họ khiến những người xung quanh cảm thấy không thoải mái—vì các ứng viên tiềm năng thường thách thức hiện trạng—nhưng họ vẫn tiếp tục thành công vì họ làm việc rất tốt.
Tư duy phân kỳ (Divergent Thinking), Hành động hội tụ (Convergent Action) và Giao tiếp có sức ảnh hưởng (Influential Communication)
Cuối cùng, có ba đặc điểm tâm thần kinh (neuropsychological traits) cần tìm kiếm khi xây dựng một đội ngũ có khả năng chuyển đổi. Ba đặc điểm này—tư duy phân kỳ (divergent thinking), hành động hội tụ (convergent action) và giao tiếp có sức ảnh hưởng (influential communication)—đều đóng vai trò quan trọng cho sự thành công trong đổi mới và chuyển đổi. Trong khi nhiều người sở hữu một hoặc hai kỹ năng này, việc tìm được người có cả ba lại khó khăn hơn, nhưng tối ưu nhất.
Đặc điểm đầu tiên trong ba, tư duy phân kỳ (divergent thinking), là khả năng kết nối một cách độc đáo những thông tin, ý tưởng và khái niệm mới mà thường được giữ tách rời xa nhau. Những người có kỹ năng này có thể ghép các khái niệm khác biệt theo những cách mới mẻ và có ý nghĩa, đồng thời khám phá ra những cơ hội mà người khác có thể bỏ lỡ.
Hành động hội tụ (convergent action), đặc điểm thứ hai, là khả năng thực hiện những ý tưởng mới này để tạo ra thứ gì đó hữu hình. Dù nhiều người có thể nghĩ ra những ý tưởng tuyệt vời, nhưng chính những người có hành động hội tụ thường là người đưa khái niệm mới từ ý tưởng thành sản phẩm. Cuối cùng, có khả năng truyền đạt ý tưởng một cách mạch lạc, thuyết phục và có sức ảnh hưởng là điều tối quan trọng. Đặc điểm này sẽ truyền cảm hứng cho các nhà lãnh đạo và nhà ra quyết định khác tin tưởng, ủng hộ và hành động theo một ý tưởng hoặc cơ hội mới.
Giống như nhiều cơ hội kinh doanh mang tính chuyển đổi được tìm thấy ở những nơi ít ngờ tới, điều này cũng đúng với việc tìm kiếm những thành viên phù hợp nhất để thúc đẩy một sáng kiến mới đầy hứa hẹn.
Mỗi dự án trong tổ chức đại diện cho một khoảnh khắc chuyển đổi tiềm năng, và mỗi dự án thành công giúp tổ chức tự điều chỉnh, tránh trở thành một cỗ máy chai lì thực hiện thói quen, mà thay vào đó trở thành thứ cần thiết để tồn tại: một tổ chức linh hoạt có khả năng nắm bắt những cơ hội mới.
__________
Nathan Furr là giáo sư chiến lược tại INSEAD. Kyle Nel là CEO và đồng sáng lập của Uncommon Partners, một công ty tư vấn chuyển đổi hành vi, đồng thời là cựu giám đốc điều hành của Lowe’s Innovation Labs. Thomas Zoëga Ramsøy là nhà sáng lập và CEO của Neurons Inc. Họ là đồng tác giả của cuốn sách Leading Transformation: How to Take Charge of Your Company’s Future (Nhà xuất bản Harvard Business Review Press, 2018).
 
Phỏng theo bài viết “If Your Innovation Effort Isn’t Working, Look at Who’s on the Team,” trên hbr.org, ngày 9 tháng 11 năm 2018 (mã sản phẩm #H04N87).
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Làm việc nhóm ứng biến
bởi Amy C. Edmondson
Nếu bạn đã xem Thế vận hội Bắc Kinh, có lẽ bạn đã trầm trồ trước Water Cube: một khối hộp tuyệt đẹp rộng 340.000 foot vuông được khung bằng thép và phủ bởi những bong bóng xanh bán trong suốt, tiết kiệm năng lượng. Được đặt tên chính thức là Trung tâm Thủy sinh Quốc gia Bắc Kinh, Water Cube đã tổ chức các sự kiện bơi và lặn, có sức chứa 17.000 khán giả, giành được các giải thưởng danh giá về kỹ thuật và thiết kế, và tiêu tốn ước tính 10,2 tỷ nhân dân tệ. Công trình này là nỗ lực chung của công ty thiết kế và kỹ thuật toàn cầu Arup, PTW Architects, Tập đoàn Xây dựng và Kỹ thuật Nhà nước Trung Quốc (CSCEC), China Construction Design International, cùng hàng chục nhà thầu và nhà tư vấn. Mục tiêu rất rõ ràng: Xây dựng một công trình biểu tượng phản ánh văn hóa Trung Quốc, hòa hợp với khu vực xung quanh, và giảm thiểu tiêu thụ năng lượng—đúng tiến độ và trong ngân sách. Nhưng làm thế nào để đạt được tất cả những điều đó lại không rõ ràng.
Cuối cùng, Tristram Carfrae, một kỹ sư kết cấu của Arup có trụ sở tại Sydney, đã tập hợp hàng chục người từ 20 lĩnh vực và 4 quốc gia để giành chiến thắng trong cuộc thi và hoàn thành tòa nhà. Điều này đòi hỏi nhiều hơn quản lý dự án truyền thống. Thành công phụ thuộc vào việc kết nối các nền văn hóa quốc gia, tổ chức và nghề nghiệp vô cùng khác biệt để cộng tác trong các nhóm linh hoạt được hình thành và tan rã theo nhu cầu được xác định khi công việc tiến triển.
Water Cube là một nỗ lực bất thường, nhưng chiến lược được sử dụng để hoàn thành nó—một chiến lược tôi gọi là teaming (làm việc nhóm ứng biến)—tiêu biểu cho kỷ nguyên kinh doanh mới. Teaming là làm việc nhóm ứng biến: giống như một trận bóng rổ tự phát thay vì những pha bóng do một đội đã huấn luyện cùng nhau trong nhiều năm. Đó là cách tập hợp các chuyên gia vào các nhóm tạm thời để giải quyết những vấn đề họ gặp phải lần đầu và có lẽ là duy nhất. Hãy nghĩ đến các bác sĩ lâm sàng trong phòng cấp cứu, họ nhanh chóng hội tụ để giải quyết một vấn đề cụ thể của bệnh nhân rồi chuyển sang giải quyết các ca khác với các đồng nghiệp khác nhau, so với một đội phẫu thuật thực hiện cùng một quy trình trong điều kiện được kiểm soát chặt chẽ ngày qua ngày. Khi các công ty cần hoàn thành điều gì đó chưa từng được làm trước đây và có thể sẽ không được làm lại, cấu trúc đội nhóm truyền thống không còn phù hợp. Không thể xác định trước các kỹ năng và kiến thức phù hợp cũng như không thể tin rằng hoàn cảnh sẽ không thay đổi. Trong những điều kiện đó, trọng tâm của lãnh đạo phải chuyển từ việc thành lập và quản lý các nhóm sang việc truyền cảm hứng và tạo điều kiện cho teaming.
Những nhóm ổn định gồm những người đã học cách phối hợp tốt theo thời gian có thể là công cụ mạnh mẽ. Nhưng với tốc độ thay đổi, mức độ cạnh tranh khốc liệt của thị trường và sự khó lường trong nhu cầu của khách hàng ngày nay, thường không có đủ thời gian để xây dựng loại nhóm như vậy. Thay vào đó, các tổ chức ngày càng phải tập hợp không chỉ những nhân viên ở xa của mình từ nhiều lĩnh vực và bộ phận khác nhau mà còn cả các chuyên gia và bên liên quan bên ngoài, chỉ để giải tán họ khi đã đạt được mục tiêu hoặc khi có cơ hội mới xuất hiện. Ngày càng nhiều người trong hầu hết mọi ngành và loại hình công ty đang làm việc trong nhiều nhóm có thời gian tồn tại khác nhau, thành viên thay đổi liên tục và theo đuổi những mục tiêu luôn biến động. Thiết kế sản phẩm, chăm sóc bệnh nhân, phát triển chiến lược, nghiên cứu dược phẩm và các hoạt động cứu hộ chỉ là một vài lĩnh vực mà việc làm việc nhóm linh hoạt (teaming) là thiết yếu.
Sự tiến hóa này của tinh thần làm việc nhóm đặt ra những thách thức nghiêm trọng. Thực tế, nó có thể dẫn đến hỗn loạn. Nhưng những nhân viên và tổ chức học cách làm việc nhóm hiệu quả—bằng cách áp dụng một số nguyên tắc quản lý dự án và lãnh đạo nhóm—có thể gặt hái được những lợi ích quan trọng. Làm việc nhóm linh hoạt giúp cá nhân tiếp thu kiến thức, kỹ năng và mạng lưới quan hệ. Và nó cho phép các công ty tăng tốc cung cấp các sản phẩm và dịch vụ hiện tại đồng thời phản ứng nhanh với các cơ hội mới. Làm việc nhóm linh hoạt là một cách để hoàn thành công việc trong khi tìm ra cách làm tốt hơn; nó vừa thực hiện vừa học hỏi.
Từ Nhóm đến Làm việc nhóm linh hoạt
Các nhóm dự án ổn định mà chúng ta đã quen thuộc từ trước đến nay vẫn hoạt động hiệu quả trong nhiều bối cảnh. Bằng cách tập hợp đúng người với sự kết hợp đúng các kỹ năng và được đào tạo, đồng thời cho họ thời gian để xây dựng lòng tin, các công ty có thể đạt được những điều lớn lao. Ví dụ, các nhóm truyền thống tại Công ty Simmons Bedding vào đầu những năm 2000 đã đạt được sự chuyển biến lớn bằng cách loại bỏ lãng phí trong vận hành, thúc đẩy doanh số và xây dựng mối quan hệ tốt hơn với các đại lý. Trong các nhóm đó, thành viên được xác định rõ ràng, mỗi nhóm biết mình phụ trách phần nào của hoạt động, và không ai phải làm những loại công việc mới về cơ bản. Các nhóm ổn định này đã để lại một loạt các chỉ số tích cực, bao gồm tiết kiệm 21 triệu đô la chi phí vận hành mà không sa thải nhân viên chỉ trong năm đầu tiên; doanh số và sự hài lòng của khách hàng tăng; và tinh thần nhân viên được cải thiện đáng kể. Nhưng Simmons có những điều mà nhiều công ty ngày nay thiếu: sở thích của khách hàng tương đối ổn định, hoạt động hoàn toàn trong nước và không có ranh giới đáng kể nào phải vượt qua để hoàn thành công việc.
Ngược lại, những tình huống cần đến sự hợp tác nhóm thường phức tạp và không chắc chắn, đầy rẫy những sự kiện bất ngờ đòi hỏi phải thay đổi hướng đi nhanh chóng. Không có hai dự án nào giống nhau, vì vậy mọi người phải nhanh chóng bắt kịp những chủ đề hoàn toàn mới, hết lần này đến lần khác. Bởi vì giải pháp có thể đến từ bất cứ đâu, các thành viên trong nhóm cũng vậy. Do đó, hợp tác nhóm đòi hỏi mọi người phải vượt qua ranh giới, điều này có thể rủi ro. Các chuyên gia từ các bộ phận khác nhau—với thuật ngữ, chuẩn mực và kiến thức riêng của họ—thường xung đột với nhau. Những người không đến từ cùng một bộ phận hay tổ chức có thể có các giá trị và ưu tiên cạnh tranh nhau. Khi các nhân viên cấp dưới và cấp trên từ các bộ phận khác nhau được ghép cặp, cơ cấu báo cáo và hệ thống thứ bậc thường làm im lặng sự bất đồng. Trong các nhóm toàn cầu, sự khác biệt về múi giờ và trao đổi điện tử có thể dẫn đến hiểu lầm và trục trặc hậu cần. Và vì các mối quan hệ công việc chỉ là tạm thời, việc dành thời gian để làm quen với phong cách làm việc, điểm mạnh và điểm yếu của đồng nghiệp mới là điều không thể.
Bất đồng xảy ra rất nhiều trong quá trình thiết kế Water Cube, do cần có sự hợp tác chặt chẽ xuyên biên giới. Ban đầu, hai công ty kiến trúc—một của Trung Quốc và một của Úc—mỗi bên phát triển một ý tưởng thiết kế. Một là cấu trúc hình sóng, và cái còn lại là dạng hình chữ nhật bị bào mòn. Một người tham gia nhớ lại sự căng thẳng giữa hai phe như cảm thấy. Một người khác nói thêm: "Giống như hai quá trình thiết kế đang diễn ra cùng lúc. Một nhóm đang bí mật thực hiện ý tưởng của họ, còn các kiến trúc sư khác thì làm việc riêng của họ."
Hãy xem xét thêm một nhóm phát triển sản phẩm phân bố theo địa lý mà tôi đã nghiên cứu tại một công ty vật liệu công nghệ cao. Đang làm việc để phát triển một loại polymer đặt riêng cho việc ra mắt sản phẩm mới của một nhà sản xuất Nhật Bản, nhóm gần như tan vỡ vì xung đột về chuẩn mực văn hóa liên quan đến quan hệ khách hàng. Một thành viên trong nhóm, một chuyên gia tiếp thị ở Mỹ, muốn có dữ liệu về chiến lược thị trường của nhà sản xuất để đánh giá cơ hội dài hạn cho polymer; cô cảm thấy vô cùng bực bội vì thành viên người Nhật không thực hiện yêu cầu của cô. Ngược lại, thành viên người Nhật, một kỹ sư, cho rằng nhà tiếp thị người Mỹ quá hối thúc và không hỗ trợ. Cô biết rằng khách hàng chưa thiết lập chiến lược cho sản phẩm và việc đòi hỏi thêm thông tin ở giai đoạn mới chớm nở của mối quan hệ sẽ khiến khách hàng 'mất mặt'.
Tại cùng một công ty, một nhóm bảy chuyên gia khác trải rộng trên năm cơ sở thuộc ba châu lục đang cố gắng phát triển một loại polymer khác theo tiến độ gấp rút. Mặc dù có kiến thức tổng hợp, nhóm đã đi vào bế tắc khi cố gắng tìm nguồn cung ứng một hợp chất chuyên dụng. Một thành viên cuối cùng đã tìm được một đồng nghiệp bên ngoài nhóm chính thức có thể sản xuất hợp chất đó. Trong các dự án phức tạp về công nghệ và khoa học như thế này, việc hợp tác nhóm (teaming) không chỉ diễn ra xuyên qua các ranh giới mà nó được thiết kế để vượt qua, mà còn xuyên qua ranh giới giữa các dự án, khi các đồng nghiệp có chuyên môn và thiện chí giúp đỡ.
Như các ví dụ ngắn này minh họa, việc hợp tác nhóm bao gồm cả thách thức kỹ thuật lẫn thách thức giữa các cá nhân. Do đó, các nhà lãnh đạo cần áp dụng các phương pháp tốt nhất của quản lý dự án (để lập kế hoạch và thực hiện trong một môi trường phức tạp và thay đổi) và lãnh đạo nhóm (để thúc đẩy sự cộng tác trong các nhóm luôn biến động vốn dễ xảy ra xung đột). Đây là phần cứng và phần mềm của việc hợp tác nhóm. Hãy giải quyết phần cứng trước.
Phần cứng
Để tạo điều kiện cho việc hợp tác nhóm hiệu quả, các nhà lãnh đạo cần xử lý các vấn đề kỹ thuật như xác định phạm vi thách thức, cấu trúc nhẹ các ranh giới, và sắp xếp nhiệm vụ để thực hiện. Một sai lầm kinh điển là cho rằng mọi việc nhóm làm đều phải mang tính hợp tác. Thay vào đó, nên sử dụng ý kiến đóng góp và tương tác khi cần thiết để không phải mọi nhiệm vụ đều trở thành các cuộc họp nhóm, vốn tốn thời gian. Một sai lầm khác là áp dụng các công cụ quản lý dự án truyền thống cho những sáng kiến có độ không chắc chắn cao, vốn đối phó với sự phức tạp bằng cách chia công việc thành các giai đoạn có thể dự đoán như khởi tạo, lập kế hoạch, thực hiện, hoàn thành và giám sát. Phần cứng của việc hợp tác nhóm sửa đổi các công cụ đó để cho phép thực hiện trong quá trình học tập và lập kế hoạch, thay vì sau đó.
Xác định phạm vi
Bước đầu tiên trong bất kỳ tình huống hợp tác nhóm nào là vạch ra một ranh giới trên cát đang dịch chuyển bằng cách xác định phạm vi thách thức, xác định chuyên môn cần thiết, huy động các cộng tác viên và phác thảo vai trò cùng trách nhiệm. Ví dụ, các nhà lãnh đạo của dự án Water Cube bắt đầu bằng việc xác định một số ít công ty ở khu vực Vành đai Thái Bình Dương có năng lực kỹ thuật và thiết kế hiện đại cũng như sẵn sàng hợp tác với nhau. Trong các tổ chức khác, hoạt động tìm kiếm này có thể bao gồm việc tìm kiếm theo chiều ngang và chiều dọc trong hệ thống cấp bậc để xác định những người có chuyên môn liên quan. Khi một nhóm đã được tập hợp, việc xác định phạm vi bao gồm việc tìm hiểu cần thêm những nguồn lực nào, như đã xảy ra trong nhóm polymer thứ hai, hoặc thành viên nào của nhóm có thể được giải phóng theo thời gian để tham gia các nhóm khác. Việc xác định phạm vi thành công sẽ nêu rõ định nghĩa tốt nhất hiện tại về công việc và thừa nhận rằng định nghĩa đó sẽ phát triển cùng với dự án.
Cấu trúc hóa
Bước thứ hai là cung cấp một cấu trúc nào đó—giàn giáo tượng trưng (figurative scaffolding)—để giúp đội nhóm hoạt động hiệu quả. Trong xây dựng, giàn giáo là một cấu trúc nhẹ, tạm thời hỗ trợ quá trình thi công. Đối với công việc ứng biến, phụ thuộc lẫn nhau được thực hiện bởi sự kết hợp thay đổi của những người tham gia, một chút cấu trúc có thể giúp nhóm bằng cách thiết lập ranh giới và mục tiêu. Giàn giáo trong tình huống làm việc nhóm (teaming) có thể bao gồm danh sách thành viên nhóm với thông tin tiểu sử và nghề nghiệp liên quan; một tần số radio dùng chung, phòng chat hoặc mạng nội bộ; các chuyến thăm cơ sở của đồng đội; hoặc không gian văn phòng chung tạm thời. Việc sử dụng “áo” và “cởi trần” (shirts and skins) để chỉ định hai phe trong một trận bóng rổ tự phát cũng là một loại giàn giáo, cũng như một cuộc giao ban nhanh khi khởi động nhiệm vụ cứu hộ, chẳng hạn phân công các nhóm bốn người, mỗi người một vai trò khác nhau, đi theo ba hướng khác nhau. Mục tiêu của việc cấu trúc là giúp các đối tác làm việc nhóm phối hợp và giao tiếp dễ dàng hơn—trực tiếp hoặc ảo.
Melissa Valentine, nghiên cứu sinh tiến sĩ tại Đại học Harvard, và tôi gần đây đã xem xét việc sử dụng giàn giáo tượng trưng trong các phòng cấp cứu, nơi làm việc nhóm nhanh chóng có hậu quả sinh tử. Trong môi trường này, các bác sĩ, y tá và kỹ thuật viên với lịch làm việc luôn thay đổi phụ thuộc lẫn nhau để đưa ra quyết định chăm sóc bệnh nhân tốt và thực hiện chúng một cách hoàn hảo trong thời gian thực. Thông thường, những người được xếp lịch cùng ca không có mối quan hệ công việc lâu dài và thậm chí có thể không biết tên nhau. Valentine và tôi đã tìm thấy một số bệnh viện đang thử nghiệm một hệ thống giúp việc cộng tác ứng biến (ad hoc) dễ dàng hơn bằng cách chia phòng cấp cứu (ER) thành các phân khu (gọi là “pods”) với sự kết hợp các vai trò định sẵn (ví dụ một bác sĩ điều trị, ba y tá, một bác sĩ nội trú, và một thực tập sinh) mà các bác sĩ lâm sàng trượt vào khi đến làm việc. Kết quả là, việc sắp xếp nhóm cho mỗi ca được thiết lập từ sớm, giúp giảm thời gian phối hợp, tăng cường trách nhiệm giải trình, cải thiện hiệu quả hoạt động và rút ngắn thời gian chờ đợi của bệnh nhân.
Tạm thời cùng làm việc tại một địa điểm (temporary colocation) là một dạng giàn giáo phổ biến cho các dự án ngắn hạn, ưu tiên cao trong môi trường doanh nghiệp. Motorola đã sử dụng điều này cho một trong những buổi ra mắt sản phẩm thành công nhất trong lịch sử: điện thoại di động RAZR. Đối đầu với sự cạnh tranh toàn cầu khốc liệt vào năm 2003, công ty đã đặt mục tiêu tạo ra chiếc điện thoại mỏng nhất từ trước đến nay trong thời gian kỷ lục. Roger Jellicoe, một kỹ sư điện, đã dẫn dắt dự án, trong đó 20 kỹ sư và các chuyên gia khác từ nhiều nhóm và địa điểm khác nhau tạm thời làm việc cạnh nhau tại một cơ sở bình thường (không có gì nổi bật) cách Chicago một giờ lái xe. Sản phẩm ra đời, trình làng vào năm 2004, đã đạt được thành công vang dội trên thị trường: Hơn 110 triệu chiếc RAZR đã được bán ra trong bốn năm đầu tiên.
Sắp xếp
Bước thứ ba là việc ưu tiên các nhiệm vụ một cách có ý thức dựa trên mức độ phụ thuộc lẫn nhau giữa các cá nhân. Như nhà lý thuyết tổ chức James Thompson đã lưu ý nửa thế kỷ trước, các tổ chức tồn tại để kết hợp nỗ lực của con người. Sự kết hợp, hay sự phụ thuộc lẫn nhau, có thể có ba hình thức: gộp chung, tuần tự, hoặc tương hỗ. Sự phụ thuộc lẫn nhau theo kiểu gộp chung là bản chất của thời đại công nghiệp—chia nhỏ công việc thành các nhiệm vụ nhỏ có thể thực hiện và giám sát riêng lẻ, mà không cần đầu vào từ người khác. Trong chừng mực công việc như vậy tồn tại trong các dự án hiện tại, có sự linh hoạt về thời gian và địa điểm thực hiện. Nhưng hầu hết các nhiệm vụ hiện nay đòi hỏi một mức độ tương tác nhất định giữa các cá nhân hoặc các nhóm nhỏ.
Sự phụ thuộc lẫn nhau theo kiểu tuần tự đặc trưng cho các nhiệm vụ cần đầu vào (thông tin, vật liệu, hoặc cả hai) từ người khác. Dây chuyền lắp ráp là ví dụ kinh điển: Trừ khi người ở phía trên làm phần việc của họ, tôi không thể làm phần việc của mình. Các tình huống làm việc nhóm đầy rẫy những nhiệm vụ như vậy; chúng phải được lên lịch cẩn thận để tránh chậm trễ. Làm việc nhóm hiệu quả sẽ tinh gọn việc bàn giao giữa các nhiệm vụ tuần tự để tránh lãng phí thời gian và truyền đạt sai lệch. Quá thường xuyên, mọi người chỉ tập trung vào phần việc của mình và cho rằng nếu người khác cũng làm như vậy, điều đó sẽ đủ để có hiệu suất tốt.
Việc quản lý các nhiệm vụ liên quan đến sự phụ thuộc lẫn nhau theo kiểu tương hỗ—công việc đòi hỏi giao tiếp qua lại và điều chỉnh lẫn nhau—là quan trọng nhất để làm việc nhóm thành công. Vì thường khó cho mọi người trong các nhóm đa chức năng, linh hoạt để đạt được sự đồng thuận, các nhiệm vụ này có xu hướng trở thành điểm nghẽn. Do đó, chúng nên được ưu tiên. Điều quan trọng là các nhà lãnh đạo phải xác định những thời điểm mà các cá nhân hoặc nhóm nhỏ phải tập hợp—trực tiếp hoặc ảo—để phối hợp các quyết định và nguồn lực sắp tới hoặc để phân tích và giải quyết vấn đề.
Một yếu tố tạo nên sự khác biệt của việc thiết kế và xây dựng Water Cube so với hầu hết các dự án xây dựng quy mô lớn—trong đó các nhiệm vụ khác nhau được thực hiện tuần tự bởi các lĩnh vực khác nhau—là tất cả các chuyên gia đã cùng nhau ngay từ đầu để động não và xem xét ý nghĩa của các ý tưởng thiết kế khác nhau. Quyết định về quy trình này đã cố tình chuyển đổi các hoạt động truyền thống theo tuần tự thành các hoạt động tương hỗ. Kết quả là sự phức tạp lớn hơn và cần nhiều sự phối hợp hơn, nhưng cũng có thiết kế tốt hơn, ít lãng phí hơn, hoàn thành nhanh hơn và chi phí thấp hơn. Một kết quả là quyết định táo bạo sử dụng ethylene tetrafluoroethylene (ETFE), một vật liệu được phát triển cho thám hiểm không gian nhưng chưa từng được sử dụng trong một tòa nhà lớn. Các đặc tính độc đáo của nó đã giải quyết một số vấn đề về âm thanh, kết cấu và ánh sáng, và mặc dù lựa chọn ban đầu có vẻ rủi ro, các kỹ sư của Arup đã sử dụng phần mềm mô hình hóa máy tính mới nhất để xác nhận độ an toàn của ETFE cho mục đích của họ và truyền đạt suy nghĩ của họ cho các nhà chức trách Trung Quốc.
Tất nhiên không phải mọi nhiệm vụ trong dự án Water Cube đều đòi hỏi sự phụ thuộc lẫn nhau (reciprocal interdependence). Các nhóm chuyên gia có nhiều nhiệm vụ độc lập, chẳng hạn như phân tích an toàn cháy nổ và một số bản vẽ kỹ thuật nhất định. Nhưng đối với công việc phụ thuộc lẫn nhau, các nhóm phải phối hợp xuyên qua cái mà công ty gọi là “các điểm giao tiếp (interfaces).” Carfrae và các đồng nghiệp chia toàn bộ dự án thành “các khối (volumes)” (các phần có thể tách rời) dựa trên các vùng phụ thuộc lẫn nhau và phân công các nhóm nhỏ (subteams) thực hiện. Khi có vấn đề cần phối hợp giữa các khối, các cuộc họp điều phối các điểm giao tiếp (interface coordination meetings) được tổ chức—chỉ cho các bên liên quan—để quản lý các ranh giới về cấu trúc, tổ chức, hoặc quy trình. Bằng cách này, dự án đã loại bỏ những sai lầm có thể xảy ra ở các ranh giới đó—tiết kiệm vật liệu, chi phí và những cơn đau đầu.
Phần mềm
Phần cứng của việc làm việc nhóm hiếm khi vận hành trơn tru trừ khi phần mềm cũng được quản lý một cách chu đáo. (Xem thanh bên “Các hành vi của việc làm việc nhóm thành công.”) Một thách thức của bất kỳ hình thức làm việc nhóm nào là những người làm việc cùng nhau dễ bị ảnh hưởng bởi quyết định và hành động của người khác hơn là những người làm việc độc lập. Các nhóm ổn định vượt qua điều này bằng cách cho các thành viên thời gian để hiểu và tin tưởng lẫn nhau, điều này giúp dễ dàng lên tiếng, lắng nghe kỹ và tương tác trôi chảy. Nhưng các mối quan hệ liên tục thay đổi làm gia tăng thách thức. Phần mềm của việc làm việc nhóm yêu cầu mọi người cảm thấy thoải mái với một cách làm việc mới thay vì với một nhóm đồng nghiệp mới. Cách làm việc mới này yêu cầu họ hành động như thể họ tin tưởng lẫn nhau—mặc dù thực tế là họ không tin. Tất nhiên là họ không tin; họ chưa hiểu nhau. Các nhà lãnh đạo có bốn công cụ phần mềm: nhấn mạnh mục đích, xây dựng sự an toàn tâm lý (psychological safety), chấp nhận thất bại, và biến xung đột thành công việc.
CÁC HÀNH VI CỦA VIỆC LÀM VIỆC NHÓM THÀNH CÔNG
Lên tiếng
Giao tiếp một cách trung thực và trực tiếp với người khác bằng cách đặt câu hỏi, thừa nhận sai sót, nêu vấn đề và giải thích ý tưởng
Thử nghiệm
Áp dụng cách tiếp cận lặp lại (iterative approach) đối với hành động, nhận ra tính mới mẻ và sự không chắc chắn vốn có trong các tương tác giữa các cá nhân và trong các khả năng cũng như kế hoạch mà họ phát triển
Suy ngẫm
Quan sát, đặt câu hỏi và thảo luận về các quy trình cũng như kết quả một cách nhất quán—hàng ngày, hàng tuần, hàng tháng—phản ánh nhịp điệu của công việc
Lắng nghe chăm chú
Nỗ lực tìm hiểu kiến thức, chuyên môn, ý tưởng và quan điểm của người khác
Tích hợp
Tổng hợp các dữ kiện và quan điểm khác nhau để tạo ra những khả năng mới
Nhấn mạnh mục đích
Việc nêu rõ điều đang bị đặt lên bàn cân là một công cụ lãnh đạo cơ bản để tạo động lực trong hầu hết mọi bối cảnh, nhưng nó đặc biệt quan trọng trong những bối cảnh đòi hỏi sự hợp tác nhóm. Mục đích về cơ bản là về các giá trị chung; nó trả lời câu hỏi tại sao chúng ta (công ty này, dự án này) tồn tại, điều này có thể tiếp thêm sức mạnh cho cả những đội ngũ đa dạng và lỏng lẻo nhất. Việc nhấn mạnh mục đích là cần thiết ngay cả khi mục đích đã rõ ràng, chẳng hạn như trong chiến dịch giải cứu lịch sử kéo dài 70 ngày của 33 thợ mỏ Chile vào năm 2010. Andre Sougarret, kỹ sư cấp cao tại công ty khai khoáng Codelco, người chỉ huy chiến dịch giải cứu phức tạp, liên tục nhắc nhở hàng chục kỹ sư và nhà địa chất đang cùng ông hợp tác về những mạng người mà họ đang cố gắng cứu. Điều này giúp các chuyên gia từ nhiều lĩnh vực, công ty và quốc gia khác nhau nhanh chóng giải quyết bất đồng và hỗ trợ lẫn nhau thay vì cạnh tranh để đưa ra ý tưởng cứu nguy. Jellicoe và đội ngũ Motorola RAZR nhấn mạnh việc tạo ra một sản phẩm đột phá vừa đẹp mắt vừa thực dụng, trong khi các nhà phát triển polymer có nhiệm vụ đáp ứng nhu cầu của khách hàng một cách nhanh chóng và hiệu quả nhất có thể.
Xây dựng an toàn tâm lý
Trong các tình huống làm việc nhóm xuyên biên giới, liên ngành và nhịp độ nhanh, việc mọi người nhanh chóng chia sẻ thông tin liên quan về ý tưởng và chuyên môn của mình không hề dễ dàng. Một số người lo lắng người khác sẽ nghĩ gì về họ. Một số e ngại rằng họ sẽ trở nên kém giá trị nếu tiết lộ những gì họ biết. Những người khác lại ngại thể hiện. Ngay cả việc tiếp nhận kiến thức cũng có thể khó khăn nếu nó giống như thừa nhận điểm yếu.
Bởi vì những trao đổi liên cá nhân quan trọng này không phải lúc nào cũng tự nhiên xảy ra, các nhà lãnh đạo phải tạo điều kiện cho chúng bằng cách xây dựng một bầu không khí an toàn tâm lý, nơi mọi người được kỳ vọng sẽ lên tiếng và bất đồng. Một cách cơ bản để tạo ra bầu không khí như vậy là làm gương cho những hành vi mà việc làm việc nhóm phụ thuộc vào: đặt những câu hỏi sâu sắc, thừa nhận sự thiếu hiểu biết về một chủ đề hoặc lĩnh vực chuyên môn, và thể hiện nhận thức về sự sai lầm của chính mình. Các nhà lãnh đạo hành động theo cách này sẽ giúp mọi người khác cảm thấy an toàn hơn khi làm điều tương tự. Để thiết lập một môi trường an toàn tâm lý cho chiến dịch giải cứu ở Chile, Sougarret đã che chắn tất cả những người liên quan khỏi truyền thông, đặt câu hỏi và lắng nghe cẩn thận mọi người bất kể cấp bậc, đồng thời thể hiện sự quan tâm sâu sắc đến những ý tưởng mới về cách cứu các thợ mỏ. Trong dự án Water Cube, Carfrae đã tạo ra thứ mà các thành viên trong nhóm gọi là “môi trường thiết kế an toàn” bằng cách củng cố sự cần thiết phải thử nghiệm những ý tưởng táo bạo.
Đón nhận thất bại
Làm việc nhóm chắc chắn dẫn đến thất bại, ngay cả trên con đường đạt được những thành công phi thường. Những thất bại này cung cấp thông tin thiết yếu để định hướng các bước tiếp theo, tạo ra nhu cầu bắt buộc phải học hỏi từ chúng.
Trong các tình huống làm việc nhóm, các nhà lãnh đạo phải đảm bảo rằng tất cả những người tham gia vượt qua mong muốn tự nhiên tránh sự xấu hổ và mất tự tin khi mắc sai lầm. Nhóm RAZR đã phải đối mặt với thất bại khi, dù đã làm việc nhiều giờ liên tục, họ vẫn bỏ lỡ thời hạn đầy tham vọng và kỳ nghỉ lễ bán hàng liên quan. Được cấp quản lý cao cấp hỗ trợ hoàn toàn, nhóm đã ra mắt vài tháng sau đó, và doanh số của chiếc điện thoại vẫn vượt mức mong đợi. Nhóm polymer đầu tiên được mô tả ở trên đã thực hiện một loạt thí nghiệm không đi đến đâu và cuối cùng mời một số chuyên gia vào cuộc, tin tưởng rằng các đồng nghiệp đó sẽ không nghĩ xấu về họ. Làm việc nhóm là cần thiết cho những tình huống như vậy—khi những người chịu trách nhiệm triển khai giải pháp không nhất thiết là những người có thể nghĩ ra chúng.
Biến xung đột thành động lực
Khi làm việc nhóm diễn ra giữa các nền văn hóa, ưu tiên hoặc giá trị khác nhau, xung đột cản trở sự tiến bộ là điều thường thấy—ngay cả khi các nhà lãnh đạo đã làm đúng mọi thứ. Để tiến lên, tất cả các bên cần được thúc đẩy xem xét xem quan điểm của họ phản ánh bao nhiêu phần không chỉ sự thật mà còn cả giá trị và định kiến cá nhân, giải thích cách họ đạt đến quan điểm đó, và bày tỏ sự quan tâm đến hành trình phân tích của nhau. Bằng cách này, mọi người có thể sử dụng xung đột một cách hiệu quả.
Như Chris Argyris đã viết trong bài báo trên HBR 'Teaching Smart People How to Learn', học hỏi từ xung đột đòi hỏi chúng ta phải cân bằng xu hướng tự nhiên theo hướng ủng hộ (giải thích, giao tiếp, giảng dạy) với một hành vi ít tự phát hơn: tìm hiểu (thể hiện sự tò mò rồi mới thực sự lắng nghe). Một phương pháp hữu ích cho các nhà lãnh đạo là tạo ra những khoảnh khắc suy ngẫm, tự hỏi bản thân và sau đó là người khác: 'Đây có phải là cách duy nhất để nhìn nhận tình huống này? Tôi có thể đang bỏ sót điều gì?' Việc khám phá như vậy—ngay cả khi đối mặt với thời hạn—là yếu tố quan trọng để làm việc nhóm thành công. Thực tế, trong nghiên cứu và tư vấn của tôi, tôi nhận thấy rằng việc 'dành thời gian' để làm điều này thực sự tốn ít thời gian hơn so với việc để xung đột diễn ra theo cách tự nhiên của chúng.
Xung đột có thể khiến ta cảm thấy thất bại. Thật khó chịu khi không đồng quan điểm với đồng nghiệp, nhưng khác biệt về góc nhìn chính là lý do cốt lõi cho việc làm việc nhóm ngay từ đầu, và giải quyết chúng hiệu quả sẽ mở ra những cơ hội mới. Thay vì chia tay khi bất đồng về thiết kế trung tâm thể thao dưới nước Olympic, các nhà thiết kế Trung Quốc và Úc đã nghĩ ra một khái niệm hoàn toàn mới khiến cả hai bên đều hào hứng. Liệu thiết kế gốc của họ có giành chiến thắng trong cuộc thi không? Chúng tôi không thể trả lời, nhưng giải pháp chung mới — Water Cube — thật ngoạn mục. Các trưởng dự án đã tạo điều kiện cho thành công này bằng cách giao những chuyên gia hiếm hoi am hiểu sâu sắc cả văn hóa Trung Quốc và phương Tây đến làm việc tại công ty của nhau để giúp thu hẹp khác biệt về ngôn ngữ, chuẩn mực, thông lệ và kỳ vọng.
Thử thách mang lại lợi ích
Sau 20 năm nghiên cứu sự phát triển của tinh thần làm việc nhóm, tôi tin rằng làm việc nhóm không chỉ là điều mà cá nhân và công ty buộc phải làm bây giờ mà còn là điều họ nên muốn làm bây giờ, vì nó là động lực quan trọng cho sự phát triển cá nhân và tổ chức.
Khi được quản lý hiệu quả, làm việc nhóm không chỉ tạo ra kết quả ngắn hạn đáng kinh ngạc, như ví dụ về RAZR và Water Cube, mà còn mang lại lợi ích lâu dài. (Xem bảng 12-1, “Phần thưởng của việc làm việc nhóm.”) Các tổ chức học cách làm việc nhóm tốt sẽ trở nên linh hoạt và đổi mới hơn. Họ giải quyết được các vấn đề phức tạp, liên ngành, gắn kết các bộ phận và nhân viên bằng cách xây dựng văn hóa doanh nghiệp mạnh mẽ và thống nhất hơn, cung cấp đa dạng sản phẩm và dịch vụ, đồng thời quản lý các sự kiện bất ngờ. Làm việc nhóm giúp công ty thực thi tốt trong khi vẫn học hỏi trên nhiều phương diện, từ đó dẫn đến cải thiện hiệu quả thực thi.
Cá nhân cũng hưởng lợi từ việc làm việc nhóm liên tục, phát triển kiến thức rộng hơn, kỹ năng giao tiếp tốt hơn, mạng lưới cộng tác tiềm năng lớn hơn, và hiểu biết tốt hơn về công ty cũng như các nền văn hóa khác nhau trong công ty. Trong một nghiên cứu về các nhóm phát triển sản phẩm, tôi và các đồng nghiệp phát hiện ra rằng những người làm việc trong nhóm có mức độ mới lạ về nhiệm vụ và độ phức tạp sản phẩm cao hơn, đồng nghiệp đa dạng hơn và vượt qua ranh giới nhiều hơn thì học hỏi được nhiều hơn những người trong nhóm ít đối mặt với thử thách hơn.
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Công ty thực phẩm đa quốc gia Group Danone tin tưởng mạnh mẽ vào sức mạnh của việc hợp tác nhóm đến mức họ đã thể chế hóa nó dưới hình thức Networking Attitude, một chương trình do các giám đốc điều hành Franck Mougin và Benedikt Benenati khởi xướng. Chương trình này khuyến khích các dự án đột xuất liên quan đến nhân viên trải rộng trên hàng trăm đơn vị kinh doanh trước đây hoạt động độc lập, với ít hoặc không có sự giao thoa lẫn nhau. Bằng cách kết hợp các 'khu chợ tri thức' (knowledge marketplaces) trực tiếp và các cuộc thảo luận qua phương tiện điện tử, các nhà quản lý có quan tâm đến một vấn đề, thương hiệu hoặc khó khăn cụ thể có thể tìm được đối tác để chia sẻ kinh nghiệm và khởi động các sáng kiến mới. Một báo cáo nội bộ đã nêu ra câu chuyện về 33 phương pháp thực hành được chuyển giao giữa các địa điểm, từ đó công ty kỳ vọng các nhóm và dự án mới sẽ xuất hiện. Một sáng kiến liên quan đến món tráng miệng mà Danone Brazil đã giúp Danone Pháp ra mắt trong vòng chưa đầy ba tháng để đáp trả động thái của đối thủ; nó đã trở thành một mảng kinh doanh trị giá 20 triệu euro. Công ty hiện có hơn 60 'mạng lưới' mới—cộng đồng mở của các đồng nghiệp hợp tác nhóm—trên toàn cầu. Networking Attitude được thiết kế để tạo ra thành công kinh doanh, và nó đã làm được. Nhưng điều quan trọng không kém là nó đã chuyển đổi một nền văn hóa ra quyết định cục bộ, phân cấp sang một nền văn hóa hợp tác theo chiều ngang.
Việc hợp tác nhóm hỗn loạn hơn làm việc nhóm truyền thống, nhưng nó sẽ tồn tại lâu dài. Các dự án ngày càng đòi hỏi thông tin và sự phức tạp trong quy trình từ nhiều lĩnh vực. Các nhà quản lý phụ thuộc vào tất cả các loại chuyên gia để ra quyết định và hoàn thành công việc. Để xuất sắc trong một môi trường kinh doanh phức tạp và không chắc chắn, mọi người cần làm việc cùng nhau theo những cách mới và khó lường. Đó là lý do tại sao hợp tác nhóm thành công bắt đầu từ việc chấp nhận những điều chưa biết và cam kết học hỏi, thúc đẩy nhân viên tiếp thu và đôi khi tạo ra kiến thức mới trong quá trình thực hiện.
__________
Amy C. Edmondson là Giáo sư Novartis về Lãnh đạo và Quản lý tại Trường Kinh doanh Harvard. Bà là tác giả của cuốn 'The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in the Workplace for Learning, Innovation, and Growth' (Tổ chức không sợ hãi: Tạo dựng an toàn tâm lý tại nơi làm việc để học hỏi, đổi mới và phát triển) và đồng tác giả của cuốn 'Building the Future: Big Teaming for Audacious Innovation' (Xây dựng tương lai: Hợp tác nhóm quy mô lớn cho sự đổi mới táo bạo).
 
Phỏng theo Harvard Business Review, tháng 4 năm 2012 (sản phẩm #R1204D).
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Tại sao những dự án tốt vẫn thất bại?
bởi Nadim F. Matta và Ronald N. Ashkenas
Các dự án lớn thất bại với tỷ lệ đáng kinh ngạc. Dù là triển khai công nghệ lớn, tích hợp sau sáp nhập, hay các chiến lược tăng trưởng mới, những nỗ lực này tiêu tốn nguồn lực khổng lồ trong nhiều tháng hoặc thậm chí nhiều năm. Tuy nhiên, như nhiều nghiên cứu đã chỉ ra, chúng thường mang lại kết quả đáng thất vọng—theo một số ước tính, trên thực tế, trong hơn một nửa số trường hợp. Và cái giá phải trả không chỉ là tài chính. Những thất bại này làm nản lòng các nhân viên đã làm việc chăm chỉ để hoàn thành phần việc của mình. Một quản lý cấp trung tại một công ty dược phẩm hàng đầu đã nói với chúng tôi: “Tôi đã tham gia hàng chục nhóm nhiệm vụ trong sự nghiệp của mình, và tôi chưa bao giờ thực sự thấy một nhóm nào tạo ra kết quả.”
Vấn đề là, cách tiếp cận truyền thống đối với quản lý dự án chuyển trọng tâm của các nhóm dự án ra khỏi kết quả cuối cùng sang việc phát triển các khuyến nghị, công nghệ mới và các giải pháp một phần. Tất nhiên, ý định là ghép những thứ này lại thành một bản thiết kế để đạt được mục tiêu cuối cùng, nhưng khi một dự án có nhiều người làm việc trong một khoảng thời gian dài, thì rất khó cho các nhà quản lý lập kế hoạch để dự đoán tất cả các hoạt động và luồng công việc cần thiết. Trừ khi sản phẩm cuối cùng được hiểu rất rõ, như trong các dự án kỹ thuật chuyên sâu như chế tạo máy bay, thì gần như chắc chắn sẽ có một số thứ bị bỏ sót khỏi kế hoạch. Và ngay cả khi tất cả các hoạt động đúng đã được dự kiến, chúng có thể trở nên khó khăn, hoặc thậm chí không thể, để kết nối lại với nhau sau khi hoàn thành.
Các nhà quản lý sử dụng kế hoạch dự án, tiến độ và ngân sách để giảm thiểu cái mà chúng tôi gọi là “rủi ro thực thi” (execution risk)—rủi ro mà các hoạt động được chỉ định sẽ không được thực hiện đúng cách—nhưng họ chắc chắn bỏ qua hai rủi ro quan trọng khác—“rủi ro khoảng trống” (white space risk) rằng một số hoạt động cần thiết sẽ không được xác định trước, để lại khoảng trống trong kế hoạch dự án, và “rủi ro tích hợp” (integration risk) rằng các hoạt động khác biệt sẽ không kết hợp lại với nhau ở cuối. Vì vậy, các nhóm dự án có thể thực hiện nhiệm vụ của họ một cách hoàn hảo, đúng tiến độ và trong ngân sách, nhưng toàn bộ dự án vẫn có thể thất bại trong việc mang lại kết quả như mong đợi.
Chúng tôi đã làm việc với hàng trăm nhóm trong 20 năm qua, và chúng tôi nhận thấy rằng bằng cách thiết kế các dự án phức tạp theo cách khác, các nhà quản lý có thể giảm khả năng các hoạt động quan trọng bị bỏ sót khỏi kế hoạch và tăng cơ hội tất cả các mảnh ghép có thể được tích hợp đúng cách ở cuối. Chìa khóa là đưa vào kế hoạch tổng thể một loạt các dự án nhỏ—mà chúng tôi gọi là các sáng kiến kết quả nhanh (rapid-results initiatives)—mỗi dự án được bố trí một nhóm chịu trách nhiệm về một phiên bản thu nhỏ của kết quả tổng thể mong đợi và mỗi dự án được thiết kế để mang lại kết quả một cách nhanh chóng.
Hãy xem điều đó sẽ tạo ra sự khác biệt như thế nào. Ví dụ, giả sử mục tiêu của bạn là tăng gấp đôi doanh thu bán hàng trong hai năm bằng cách triển khai hệ thống quản lý quan hệ khách hàng (CRM) cho lực lượng bán hàng. Với cách tiếp cận quản lý dự án truyền thống, bạn có thể có một nhóm nghiên cứu và cài đặt các gói phần mềm, nhóm khác phân tích các cách khác nhau mà công ty tương tác với khách hàng (ví dụ: email, điện thoại, trực tiếp), nhóm khác phát triển các chương trình đào tạo, v.v. Tuy nhiên, nhiều tháng sau, khi bạn bắt đầu triển khai chương trình, bạn có thể phát hiện ra rằng đội ngũ bán hàng không bị thuyết phục về lợi ích. Vì vậy, mặc dù họ có thể biết cách nhập dữ liệu cần thiết vào hệ thống, họ vẫn từ chối. Trên thực tế, chính vấn đề này đã làm chệch hướng nhiều chương trình CRM tại các tổ chức lớn.
Nhưng hãy xem xét quy trình có thể diễn ra như thế nào nếu dự án bao gồm một số sáng kiến tạo kết quả nhanh (rapid-results initiatives). Một nhóm duy nhất có thể chịu trách nhiệm giúp một số ít người dùng—ví dụ, một nhóm bán hàng tại một khu vực—tăng doanh thu của họ lên 25% trong vòng bốn tháng. Các thành viên trong nhóm có thể sẽ tận dụng tất cả các hoạt động được mô tả ở trên, nhưng để đạt được mục tiêu của họ—hình ảnh thu nhỏ của mục tiêu tổng thể—họ sẽ buộc phải tìm ra điều gì, nếu có, còn thiếu trong kế hoạch của họ khi họ tiến hành. Trên đường đi, chẳng hạn, họ sẽ phát hiện ra sự phản kháng của đội ngũ bán hàng, và họ sẽ buộc phải giáo dục nhân viên bán hàng về lợi ích của hệ thống. Nhóm cũng có thể phát hiện ra rằng họ cần giải quyết các vấn đề khác, chẳng hạn như cách phân chia hoa hồng cho doanh số từ các nỗ lực bán chéo (cross-selling) hoặc bán hợp tác (joint-selling).
Khi họ đã giải quyết hết mọi trục trặc ở quy mô nhỏ, công việc của họ sẽ trở thành hình mẫu cho các nhóm tiếp theo, những nhóm này sẽ tham gia vào các sáng kiến tạo kết quả nhanh hơn nữa hoặc triển khai hệ thống ra toàn tổ chức—nhưng lúc này với mức độ tin cậy cao hơn rằng dự án sẽ có tác động như mong muốn đến doanh thu bán hàng. Công ty sẽ thấy thu hồi vốn sớm từ khoản đầu tư và có được những hiểu biết mới từ công việc của nhóm, còn nhóm sẽ có được sự hài lòng khi mang lại giá trị thực tế.
Trong các trang tiếp theo, chúng ta sẽ xem xét kỹ lưỡng các sáng kiến tạo kết quả nhanh, sử dụng các nghiên cứu điển hình để cho thấy cách các dự án này được lựa chọn và thiết kế cũng như cách chúng được quản lý cùng với các hoạt động dự án truyền thống hơn.
Cách thức hoạt động của các nhóm đạt kết quả nhanh (Rapid-Results Teams)
Hãy xem xét một dự án cực kỳ phức tạp, một sáng kiến của Ngân hàng Thế giới bắt đầu từ tháng 6 năm 2000 nhằm cải thiện năng suất của 120.000 nông dân quy mô nhỏ ở Nicaragua lên 30% trong 16 năm. Một dự án tầm cỡ này đòi hỏi nhiều nhóm làm việc trong một thời gian dài, và nó vượt qua các ranh giới về chức năng và tổ chức.
Họ bắt đầu như họ vẫn thường làm: Một nhóm chuyên gia của Ngân hàng Thế giới và các khách hàng của họ tại quốc gia (trong trường hợp này là các quan chức Bộ Nông nghiệp) đã dành nhiều tháng để chuẩn bị — tiến hành khảo sát, phân tích dữ liệu, trao đổi với những người có kinh nghiệm tương tự ở các quốc gia khác, v.v. Dựa trên những phát hiện của mình, các nhà chiến lược, nhà thiết kế và nhà hoạch định dự án này đã đưa ra một phán đoán dựa trên cơ sở về các luồng công việc chính cần thiết để đạt được mục tiêu. Các luồng công việc này bao gồm việc tổ chức lại các cơ quan chính phủ chuyên tư vấn kỹ thuật cho nông dân, khuyến khích tạo ra thị trường khu vực tư nhân trong các dịch vụ hỗ trợ nông nghiệp (chẳng hạn như giúp nông dân áp dụng công nghệ canh tác mới và sử dụng giống cải tiến), củng cố Viện Công nghệ Nông nghiệp Quốc gia (INTA) và thiết lập hệ thống quản lý thông tin giúp các tổ chức nghiên cứu và phát triển nông nghiệp (R&D) định hướng nỗ lực của họ vào các lĩnh vực nghiên cứu hiệu quả nhất. Kết quả của tất cả sự chuẩn bị này là một kế hoạch dự án kéo dài nhiều năm, một tài liệu trình bày chi tiết các luồng công việc.
Nhưng nếu Ngân hàng Thế giới tiếp tục thực hiện theo cách truyền thống trong một dự án có quy mô này, sẽ mất nhiều năm trước khi các nhà quản lý phát hiện ra liệu có gì bị bỏ sót trong kế hoạch hay không hoặc liệu các luồng công việc khác nhau có thể được tích hợp hay không — và do đó liệu dự án cuối cùng có đạt được mục tiêu hay không. Vào thời điểm đó, hàng triệu đô la đã được đầu tư và có khả năng lãng phí nhiều thời gian. Hơn nữa, ngay cả khi mọi thứ diễn ra theo đúng kế hoạch, những người hưởng lợi từ dự án cũng sẽ phải chờ đợi nhiều năm trước khi thấy được kết quả từ nỗ lực này. Thực tế, các hoạt động của dự án diễn ra đúng tiến độ, nhưng hai năm sau, một bộ trưởng nông nghiệp mới lên nắm quyền và tranh luận rằng ông cần thấy kết quả sớm hơn so với kế hoạch cho phép. Lời phàn nàn của ông đã được Norman Piccioni, trưởng nhóm của Ngân hàng Thế giới, đồng tình, vì ông cũng đang trở nên sốt ruột với tiến độ của dự án. Như ông đã nói vào thời điểm đó, “Ngoài bộ trưởng, nông dân và tôi ra, tôi không chắc có ai làm việc trong dự án này mất ngủ vì năng suất của nông dân có được cải thiện hay không.”
Trong vài tháng tiếp theo, chúng tôi đã làm việc với Piccioni để giúp anh ấy và các khách hàng của anh ấy thêm các sáng kiến kết quả nhanh (rapid-results initiatives) vào quy trình triển khai. Họ đã thành lập năm đội nhóm, bao gồm không chỉ đại diện từ các luồng công việc hiện có mà còn có cả những người thụ hưởng dự án, chính là những người nông dân. Các đội nhóm này khác biệt với các đội triển khai truyền thống ở ba điểm cơ bản. Thay vì mang tính cục bộ, dàn trải và dài hạn, họ tập trung vào kết quả, theo chiều dọc và nhanh chóng. Nhìn vào từng đặc điểm sẽ thấy vì sao họ hiệu quả hơn.
Định hướng kết quả
Đúng như tên gọi, một sáng kiến kết quả nhanh được thiết kế có chủ đích để tạo ra một kết quả đo lường được, thay vì các khuyến nghị, phân tích hay giải pháp một phần. Và mặc dù mục tiêu có quy mô nhỏ hơn mục tiêu tổng thể, nó vẫn đầy thách thức. Tại Nicaragua, mục tiêu của một đội là tăng sản lượng sữa loại A tại thành phố Leon từ 600 lên 1.600 gallon mỗi ngày trong 120 ngày ở 60 hộ sản xuất vừa và nhỏ. Một đội khác nhằm tăng trọng lượng heo tại 30 trang trại lên 30% trong 100 ngày bằng cách sử dụng hạt ngô cải tiến. Đội thứ ba là đảm bảo cam kết từ các chuyên gia khu vực tư nhân để cung cấp tư vấn kỹ thuật và hỗ trợ nông nghiệp cho 150 nông dân quy mô nhỏ tại El Sauce (vùng canh tác khô hạn) trong vòng 100 ngày.
Định hướng kết quả này quan trọng vì ba lý do. Thứ nhất, nó cho phép các nhà hoạch định dự án kiểm tra xem các hoạt động trong kế hoạch tổng thể có đạt được kết quả mong muốn hay không và điều chỉnh kế hoạch nếu cần. Thứ hai, nó tạo ra lợi ích thực sự trong ngắn hạn. Việc tăng trọng lượng heo tại 30 trang trại lên 30% chỉ trong hơn ba tháng là hữu ích cho 30 nông dân đó bất kể điều gì khác xảy ra trong dự án. Và cuối cùng, việc mang lại kết quả sẽ tạo động lực và năng lượng cho các đội nhóm hơn là cứ lầm lũi tiến qua các giải pháp một phần.
Việc tập trung vào kết quả cũng phân biệt các sáng kiến kết quả nhanh với các dự án thí điểm (pilot projects), vốn chỉ được sử dụng trong các sáng kiến quản lý truyền thống để giảm rủi ro thực thi. Các dự án thí điểm thường được thiết kế để thử nghiệm một giải pháp hoặc phương tiện định sẵn, chẳng hạn như hệ thống CRM, và để giải quyết các chi tiết triển khai trước khi mở rộng. Ngược lại, các sáng kiến kết quả nhanh nhằm trực tiếp giảm thiểu khoảng trống và rủi ro tích hợp.
Chiều dọc
Các kế hoạch dự án thường được triển khai như một chuỗi các hoạt động được biểu diễn trên dòng thời gian bằng các thanh ngang. Trong bối cảnh này, các sáng kiến kết quả nhanh mang tính chiều dọc. Chúng bao gồm một lát cắt của nhiều hoạt động ngang, được thực hiện đồng thời trong một khoảng thời gian rất ngắn. Khi dùng thuật ngữ “chiều dọc,” chúng tôi cũng ngụ ý một nỗ lực liên chức năng, vì các luồng công việc ngang khác nhau thường bao gồm những người từ các bộ phận khác nhau của tổ chức (hoặc thậm chí, như ở Nicaragua, các tổ chức khác nhau), và lát cắt dọc này kết nối những người này lại với nhau. Định hướng dọc này là chìa khóa để giảm khoảng trống và rủi ro tích hợp trong tổng thể nỗ lực: Chỉ bằng cách phát hiện và tích hợp đúng đắn mọi hoạt động nằm trong khoảng trống giữa các luồng dự án ngang thì đội ngũ mới có thể đạt được kết quả nhỏ của mình. (Để xem các luồng công việc ngang và dọc trong dự án Nicaragua, hãy xem thanh bên “Kế hoạch dự án của Ngân hàng Thế giới.”)
KẾ HOẠCH DỰ ÁN CỦA NGÂN HÀNG THẾ GIỚI
Một kế hoạch dự án thường biểu diễn các hoạt động đã định dưới dạng các thanh ngang được vẽ theo thời gian. Nhưng trong hầu hết các trường hợp, rất khó để đánh giá chính xác tất cả các hoạt động cần thiết để hoàn thành một dự án dài hạn phức tạp. Chúng ta không biết điều gì sẽ rơi vào khoảng trống giữa các thanh. Cũng khó để biết liệu các hoạt động này có thể được tích hợp một cách liền mạch vào cuối cùng hay không; các đội làm việc riêng lẻ có thể phát triển các giải pháp không khớp nhau. Các sáng kiến kết quả nhanh cắt ngang qua các hoạt động ngang, tập trung vào một phiên bản thu nhỏ của kết quả tổng thể thay vì một tập hợp các hoạt động.
Đây là phiên bản đơn giản hóa của dự án Nicaragua được mô tả trong bài viết này. Mỗi đội dọc (được biểu diễn như một nhóm bởi thanh dọc) bao gồm đại diện từ mọi đội ngang, điều này làm cho hai loại sáng kiến hỗ trợ lẫn nhau. Ví dụ, luồng công việc ngang có nhãn “Thiết lập thị trường khu vực tư nhân trong các dịch vụ hỗ trợ nông nghiệp (Set up private-sector market in agricultural support services)” bao gồm các hoạt động như phát triển hệ thống phiếu giảm giá để trợ cấp cho việc mua hàng của nông dân. Đội dọc thiết lập hợp đồng dịch vụ giữa các chuyên gia kỹ thuật và nông dân đã dựa trên công việc này, cung cấp cho nông dân phiếu giảm giá mà họ có thể dùng để mua các dịch vụ kỹ thuật. Điều này thúc đẩy sự cạnh tranh trong khu vực tư nhân, đòi hỏi công việc mà những người trong các đội đào tạo ngang đang thực hiện—dẫn đến các dịch vụ tốt hơn.
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Ví dụ, nhóm phụ trách đảm bảo cam kết giữa nông dân và chuyên gia kỹ thuật trong vùng canh tác khô hạn đã phải kết nối một loạt các hoạt động đa dạng. Các chuyên gia cần được đào tạo để cung cấp các dịch vụ cụ thể mà nông dân đang yêu cầu, vì họ đã nghe về những cách mới để tăng năng suất thông qua hệ thống quản lý thông tin. Đến lượt mình, hệ thống này lại nhận dữ liệu từ các nỗ lực nghiên cứu và phát triển (R&D) của INTA, vốn nhằm giải quyết các vấn đề cụ thể mà nông dân đã nêu ra. Do đó, các thành viên trong nhóm phải tận dụng nhiều hoạt động chung được nêu trong kế hoạch tổng thể của dự án và tích hợp chúng vào nỗ lực theo chiều dọc cụ thể của mình. Khi làm vậy, họ nhận ra rằng họ phải bổ sung các hoạt động còn thiếu trong các luồng công việc ngang ban đầu. Dù các thành viên đã nỗ lực rất nhiều để tích hợp các hoạt động đang diễn ra, chẳng hạn như sau 80 ngày trong sáng kiến 100 ngày, họ mới chỉ đạt được một nửa số cam kết so với mục tiêu. Không nản chí và được thúc đẩy bởi khát khao hoàn thành mục tiêu, các thành viên trong nhóm đã lái xe qua các thị trấn trong vùng, dùng loa phóng thanh để công bố sự sẵn có và lợi ích của các dịch vụ kỹ thuật. Trong 20 ngày tiếp theo, khoảng cách đến mục tiêu đã được thu hẹp. Để lấp đầy khoảng trống trong kế hoạch dự án, “tiếp thị dịch vụ kỹ thuật” đã được thêm vào như một luồng hoạt động ngang khác.
Nhanh
Nhanh như thế nào là nhanh? Các dự án kết quả nhanh (rapid-results) thường kéo dài không quá 100 ngày. Nhưng chúng hoàn toàn không phải là những giải pháp chữa cháy tạm thời, vốn ám chỉ các giải pháp cẩu thả hoặc ngắn hạn. Và mặc dù chúng mang lại những chiến thắng nhanh chóng, giá trị quan trọng hơn của các sáng kiến này là chúng thay đổi cách các nhóm tiếp cận công việc. Khung thời gian ngắn tạo ra cảm giác thử thách cá nhân, đảm bảo rằng các thành viên trong nhóm cảm thấy cấp bách ngay từ đầu, không còn thời gian để lãng phí vào các nghiên cứu dài dòng hay tranh cãi giữa các tổ chức. Trong các luồng công việc ngang truyền thống, khoảng cách giữa hiện trạng và mục tiêu ban đầu rất rộng, và cảm giác cấp bách chỉ hình thành ngay trước thời điểm quyết định. Tuy nhiên, chính tại thời điểm đó, các nhóm tận tâm mới bước vào chế độ sáng tạo cao độ và bắt đầu thử nghiệm những ý tưởng mới để đạt kết quả. Sự khởi động đó đến ngay lập tức trong các sáng kiến kết quả nhanh.
Sự thay đổi về trách nhiệm
Trong hầu hết các dự án phức tạp, các nhà điều hành thiết kế và phân công các luồng công việc chính đảm nhận phần lớn trách nhiệm cho sự thành công của dự án. Họ giao rủi ro thực hiện cho các nhóm dự án, những nhóm này chịu trách nhiệm đúng tiến độ và không vượt ngân sách, nhưng họ vô tình tự để mình phải gánh vác toàn bộ gánh nặng về khoảng trống (white space) và rủi ro tích hợp. Trong các dự án của World Bank, cũng như trong hầu hết các nỗ lực phức tạp và quan trọng về mặt chiến lược, những rủi ro này có thể rất lớn.
Khi các giám đốc điều hành giao cho một nhóm trách nhiệm về một kết quả cụ thể, nhóm đó được tự do—thậm chí bị buộc—phải tìm ra những hoạt động nào sẽ cần thiết để tạo ra kết quả đó và các hoạt động này sẽ kết nối với nhau như thế nào. Cách tiếp cận này đặt khoảng trống (white space) và rủi ro tích hợp (integration risk) lên vai những người thực hiện công việc. Điều đó là hợp lý vì trong quá trình làm việc, họ có thể khám phá ngay tại chỗ điều gì đang hiệu quả và điều gì không. Và cuối cùng, họ được khen thưởng không phải vì thực hiện một loạt nhiệm vụ mà vì mang lại giá trị thực sự. Thành công của họ tương quan với lợi ích cho tổ chức, điều này sẽ đến không chỉ từ việc thực hiện các hoạt động đã biết mà còn từ việc xác định và tích hợp các hoạt động mới.
Ví dụ, nhóm năng suất sữa tại Nicaragua sớm phát hiện ra rằng số lượng sữa sản xuất không phải là vấn đề. Vấn đề thực sự là chất lượng: Các nhà phân phối buộc phải đổ bỏ gần một nửa lượng sữa họ đã mua do ô nhiễm, hư hỏng và các vấn đề khác. Vì vậy, thách thức là sản xuất sữa đạt tiêu chuẩn chất lượng quốc tế để các nhà phân phối và nhà sản xuất lớn chấp nhận. Dựa trên hiểu biết này, trưởng nhóm đã mời một đại diện của Parmalat—công ty tư nhân lớn nhất trong ngành sữa tại Nicaragua—tham gia vào nhóm. Việc hợp tác với khách hàng này giúp nhóm hiểu được tiêu chuẩn chất lượng của Parmalat và do đó áp dụng các biện pháp vệ sinh phù hợp cho các hộ sản xuất sữa tại Leon. Sự hợp tác cũng xác định nhu cầu về thiết bị đơn giản như máy ly tâm có thể kiểm tra chất lượng của các mẻ sữa một cách nhanh chóng.
Chất lượng sữa được cải thiện đều đặn trong giai đoạn đầu của nỗ lực. Nhưng sau đó nhóm phát hiện ra rằng mục tiêu tăng gấp ba lần doanh số đang gặp nguy hiểm do vấn đề hậu cần: Không có đủ kho lạnh cho lượng sữa loại A (Grade A) tăng thêm hiện đang được sản xuất. Thay vì đầu tư vào thiết bị làm lạnh, thành viên nhóm từ Parmalat (lúc này đã yên tâm về chất lượng sữa) đề xuất rằng công ty nên tiến hành thu gom trong khu vực hàng ngày thay vì hai lần một tuần.
Vào cuối 120 ngày, đội năng suất sữa (được đổi tên thành đội “vắt sữa sạch”) và bốn đội khác không chỉ đạt được mục tiêu mà còn tạo ra sự trân trọng mới đối với quá trình khám phá. Như trưởng nhóm Piccioni đã nhận xét tại một hội thảo tiếp theo: “Tôi giờ nhận ra rằng sự thành công chung của nỗ lực này phụ thuộc rất nhiều vào việc mọi người tự khám phá ra mục tiêu cần đặt ra và cách để đạt được chúng.”
Hơn nữa, công việc mang lại nhiều giá trị hơn cho những người tham gia. Nghe có vẻ nghịch lý, nhưng hầu như tất cả các đội chúng tôi gặp đều thích làm việc trên các dự án có mục tiêu hướng tới kết quả, dù chúng có chút rủi ro và đòi hỏi sự khám phá, thay vì thực hiện các nhiệm vụ đã được định sẵn rõ ràng.
Nghệ thuật cân bằng của nhà lãnh đạo
Bất chấp những lợi ích rõ ràng của các sáng kiến tạo kết quả nhanh, ít công ty nên dùng chúng để thay thế hoàn toàn các hoạt động theo chiều ngang. Nhờ tính kinh tế nhờ quy mô, hoạt động theo chiều ngang là cách làm hiệu quả về chi phí. Vì vậy, nhiệm vụ của đội ngũ lãnh đạo là cân bằng các sáng kiến tạo kết quả nhanh với các hoạt động chiều ngang dài hạn, giúp lan tỏa những hiểu biết từ đội này sang đội khác, và kết hợp tất cả thành một chiến lược triển khai tổng thể.
Tại Nicaragua, các đội theo chiều dọc đã lấy thành viên từ các đội chiều ngang, nhưng những người này vẫn tiếp tục làm việc trên các luồng chiều ngang, và mỗi đội đều hưởng lợi từ công việc của các đội khác. Ví dụ, khi đội năng suất sữa phát hiện ra nhu cầu giáo dục nông dân về thực hành vắt sữa sạch, đội đào tạo chiều ngang đã biết cách điều chỉnh thiết kế các chương trình đào tạo tổng thể của mình cho phù hợp.
Công ty vật liệu kết dính và sản phẩm văn phòng Avery Dennison đã áp dụng cách tiếp cận tương tự, tạo ra một danh mục các sáng kiến tạo kết quả nhanh và các luồng công việc chiều ngang làm nền tảng cho chiến lược tăng tốc tăng trưởng tổng thể. Chỉ hơn một năm trước, công ty tham gia vào nhiều hoạt động chiều ngang khác nhau như đầu tư công nghệ mới và nghiên cứu thị trường. Công ty đang tăng trưởng, nhưng CEO Phil Neal và đội ngũ lãnh đạo không hài lòng với tốc độ. Mặc dù tăng trưởng là mục tiêu chính của công ty, nhưng doanh thu chỉ tăng 8% trong hai năm.
Vào tháng 8 năm 2002, Neal và chủ tịch Dean Scarborough đã thử nghiệm cách tiếp cận chiều dọc tại ba bộ phận ở Bắc Mỹ, triển khai 15 đội tạo kết quả nhanh chỉ trong vài tuần. Một đội được giao nhiệm vụ đảm bảo một đơn hàng mới cho sản phẩm cải tiến, được tinh chỉnh cùng với một khách hàng lớn, trong vòng 100 ngày. Một đội khác tập trung vào việc ký hợp đồng với ba chuỗi bán lẻ để có thể dùng kinh nghiệm đó phát triển phương pháp tiếp cận các kênh phân phối mới. Đội thứ ba nhằm chốt doanh số vài trăm nghìn đô la trong 100 ngày bằng cách cung cấp—thông qua hợp tác với ba nhà cung cấp khác—tất cả các bộ phận cần thiết cho một khách hàng lớn. Đến tháng 12, rõ ràng là các sáng kiến tăng trưởng chiều dọc đang mang lại kết quả, và đội ngũ quản lý quyết định mở rộng quy trình trên toàn công ty, được hỗ trợ bởi một chiến dịch truyền thông nội bộ rộng khắp. Các hoạt động chiều ngang vẫn tiếp tục, nhưng đồng thời hàng chục đội, với sự tham gia của hàng trăm người, bắt đầu làm việc trên các sáng kiến tạo kết quả nhanh. Đến cuối quý 1 năm 2003, các đội này đã mang lại hơn 8 triệu đô la doanh số mới, và công ty dự báo các sáng kiến sẽ đạt khoảng 50 triệu đô la doanh số vào cuối năm.
Mảng kinh doanh Sản phẩm Đa dạng (Diversified Products) của Zurich North America, một bộ phận của Zurich Financial Services, cũng đã áp dụng cách tiếp cận chiến lược tương tự. CEO Rob Fishman và giám đốc bảo hiểm (chief underwriting officer) Gary Kaplan đã ủy quyền và khởi động hàng chục sáng kiến kết quả nhanh (rapid-results initiatives) từ tháng 4 năm 1999 đến tháng 12 năm 2002. Mục tiêu dài hạn tổng thể của họ là cải thiện hiệu quả tài chính và củng cố mối quan hệ với các khách hàng cốt lõi. Vì vậy, họ đã kết hợp các nhóm dọc (vertical teams) tập trung vào các mục tiêu như tăng khoản thanh toán từ một số ít khách hàng cho các dịch vụ giá trị gia tăng với các hoạt động ngang (horizontal activities) nhắm vào đào tạo nhân viên, quy trình nội bộ và cơ sở hạ tầng công nghệ. Kết quả thật ấn tượng: Trong vòng chưa đầy bốn năm, tỷ lệ tổn thất ở mảng tài sản kinh doanh giảm 90%, tỷ lệ chi phí cắt giảm một nửa, và phí dịch vụ giá trị gia tăng tăng gấp mười lần.
Khi bạn quản lý một danh mục gồm các sáng kiến dọc và hoạt động ngang, một trong những thách thức là chọn nơi tập trung cho các sáng kiến dọc. Chúng tôi thường khuyên các giám đốc điều hành xác định những khía cạnh của nỗ lực mà họ khá chắc chắn sẽ thất bại nếu không được phối hợp chặt chẽ với nhau. Chúng tôi cũng mời đội ngũ lãnh đạo tham gia thảo luận nhằm xác định các lĩnh vực khác có thể có sự không chắc chắn hoặc rủi ro. Dựa trên những thảo luận đó, chúng tôi yêu cầu các giám đốc điều hành nghĩ về các dự án có thể tái hiện các mục tiêu dài hạn của họ ở quy mô nhỏ trong thời gian ngắn và mang lại cơ hội học hỏi và khám phá tối đa.
Ví dụ, tại nhóm nghiên cứu và phát triển (R&D) dược phẩm của Johnson & Johnson, Thomas Kirsch, người đứng đầu bộ phận đảm bảo chất lượng toàn cầu, cần tích hợp các chức năng đảm bảo chất lượng (QA) cho hai bộ phận nghiên cứu lâm sàng và phát triển (R&D) vốn tự chủ từ trước đến nay với đội ngũ nhân viên trên khắp thế giới. Việc tích hợp hoàn toàn là một công cuộc lớn sẽ kéo dài nhiều năm, vì vậy ngoài việc triển khai một loạt các hoạt động ngang như phát triển các tiêu chuẩn đào tạo và thiết kế một hệ thống để chuẩn hóa các báo cáo tự động hiện đang tách rời, Kirsch cũng giao cho các nhóm kết quả nhanh triển khai ngay một số quy trình vận hành chuẩn (SOPs) xuyên suốt các luồng công việc ngang. Các nhóm kết quả nhanh tập trung vào những lĩnh vực mà ông nhận thấy có nguy cơ cao nhất khiến công ty không tuân thủ các quy định của Hoa Kỳ và châu Âu, cũng như những lĩnh vực mà ông thấy có cơ hội tạo ra kiến thức có thể áp dụng trên toàn công ty. Không có phương pháp khoa học chính xác nào cho cách tiếp cận này; đó là một quá trình lặp đi lặp lại với sự xấp xỉ liên tiếp, không phải một bài tập phân tích khô khan.
Thực tế, không có lựa chọn nào thực sự “sai” khi quyết định nên thêm sáng kiến kết quả nhanh nào vào danh mục. Trong bối cảnh một nỗ lực quy mô lớn, kéo dài nhiều năm và có rủi ro cao, mỗi sáng kiến 100 ngày tập trung vào một kết quả cụ thể là một khoản đầu tư tương đối ít rủi ro. Ngay cả khi không đạt được mục tiêu hoàn toàn, sáng kiến kết quả nhanh sẽ tạo ra những bài học quý giá và giúp soi sáng thêm con đường dẫn đến mục tiêu lớn hơn. Và nó sẽ gợi ý những mục tiêu khác, có lẽ tốt hơn, cho kết quả nhanh.
Lời kêu gọi về sự khiêm tốn
Các sáng kiến kết quả nhanh trao cho các thành viên nhóm tuyến đầu một số trách nhiệm mới, đồng thời thách thức các nhà lãnh đạo cấp cao phải từ bỏ quyền kiểm soát và suy nghĩ lại về cách họ nhìn nhận bản thân. Gary Kaplan của Zurich North America nhận thấy quá trình này đã khiến ông phải suy ngẫm về vai trò của mình. “Tôi đã phải học cách buông bỏ: Việc đặt ra những mục tiêu đầy thách thức và cho người khác không gian để tìm ra những gì cần thiết để đạt được những mục tiêu đó . . . không đến với tôi một cách tự nhiên.”
Việc cố gắng đạt được các mục tiêu phức tạp trong môi trường thay đổi nhanh và khó lường là một điều khiến chúng ta khiêm tốn. Rất ít nhà lãnh đạo và tổ chức tìm ra cách thực hiện điều đó một cách nhất quán. Chúng tôi tin rằng điểm khởi đầu để thành công hơn là loại bỏ mô hình kế hoạch chi tiết (blueprint) vốn đã âm thầm định hình hành vi điều hành trong việc quản lý các nỗ lực lớn. Các nhà quản lý mong đợi họ có thể xác định, lập kế hoạch và tác động đến mọi biến số và bên liên quan trước, nhưng họ không thể. Không ai thông minh đến mức đó hay có quả cầu pha lê trong suốt đến vậy. Tuy nhiên, họ có thể tạo ra một quá trình học hỏi và khám phá liên tục, thách thức những người gần với hành động tạo ra kết quả — và giải phóng kiến thức và sự sáng tạo tập thể của tổ chức để theo đuổi sự khám phá và thành tựu.
__________
Nadim F. Matta là Chất xúc tác trưởng (Catalyst in Chief) tại Rapid Results Institute. Ông từng là đối tác quản lý tại Schaffer Consulting. Ronald N. Ashkenas là đồng tác giả của cuốn sách Harvard Business Review Leader’s Handbook (Nhà xuất bản Harvard Business Review, 2018) và là đối tác danh dự (partner emeritus) tại Schaffer Consulting.
 
Được in lại từ Harvard Business Review, tháng 9 năm 2003 (sản phẩm #R0309H).
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Duy trì đà phát triển và vượt qua thách thức
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Bốn cách để thực thi hiệu quả hơn
bởi Jack Zenger và Joseph Folkman
Hầu hết mọi người đều nhận ra rằng thực thi là một kỹ năng quan trọng và cố gắng thực hiện tốt, nhưng họ có thể (a) đánh giá thấp tầm quan trọng của nó đối với sự thăng tiến sự nghiệp hoặc (b) không nhận ra rằng họ có thể cải thiện việc thực thi mà không cần làm việc nhiều giờ hơn.
Về điểm đầu tiên, sếp đặt trọng tâm vào việc thực thi, mà chúng tôi định nghĩa là khả năng đạt được các mục tiêu và chỉ tiêu cá nhân. Thực tế, khi chúng tôi hỏi các nhà quản lý cấp cao về tầm quan trọng của khả năng này, họ đã xếp nó ở vị trí đầu tiên trong danh sách 16 kỹ năng. Các đánh giá khác trong tổ chức xếp nó ở vị trí thứ tư, sau truyền cảm hứng và tạo động lực, có sự chính trực và trung thực, và giải quyết vấn đề. Chúng tôi nhận ra rằng có nhiều phần công việc của bạn quan trọng, nhưng nếu bạn muốn tiến xa trong sự nghiệp, có lẽ đã đến lúc bạn nên tập trung hơn vào việc hoàn thành nhiều việc hơn—đó là điều sếp của bạn muốn thấy.
Điều này dẫn chúng ta đến điểm thứ hai. Nhiều nhà quản lý phản ứng với sự phòng thủ hoặc tuyệt vọng trước tin này; sau tất cả, hầu hết các nhà quản lý chúng tôi quen biết đều cảm thấy họ đã có quá nhiều việc phải làm. Những người uể oải, chậm chạp, hoặc thiếu tập trung hiếm khi (ít nhất theo kinh nghiệm của chúng tôi) được thăng chức lên vị trí quản lý cấp cao. Các nhà lãnh đạo chúng tôi biết đã làm việc chăm chỉ và lâu dài, và làm việc chăm chỉ hơn và lâu hơn không phải là lựa chọn khả thi. Trong ngắn hạn, điều này thường mang lại kết quả cải thiện, nhưng trong dài hạn, các nhà lãnh đạo kiệt sức. Và nếu họ đã thúc ép đội ngũ của mình làm điều tương tự, các thành viên trong nhóm sẽ nghỉ việc.
Nhưng dữ liệu của chúng tôi—thu thập từ hàng chục nghìn đánh giá hiệu suất 360 độ—cho chúng tôi biết rằng có những phương pháp bền vững hơn để cải thiện khả năng thực thi. Chúng tôi đã xem xét hàng nghìn nhà lãnh đạo được đánh giá là rất hiệu quả trong việc thực thi và tìm kiếm những hành vi trùng khớp giúp phát huy kỹ năng này. Chúng tôi đã tìm thấy một loạt các hành vi cải thiện việc thực thi. Đặc biệt có bốn hành vi nổi bật.
Rõ ràng và Có phương pháp
Nhiều người năng động trong việc thực thi có xu hướng lao vào các hoạt động và hành động trước khi họ tổ chức, lập kế hoạch, hoặc kết nối những gì họ đang làm với chiến lược của tổ chức. Việc có kỷ luật để tổ chức con người, tập hợp nguồn lực, và sau đó tạo ra một kế hoạch mà người khác có thể cam kết sẽ cùng nhau cải thiện việc thực thi. Việc xác định rõ ai làm gì cũng vậy; chúng tôi đã học được rằng khi mọi người cùng chịu trách nhiệm chung, thì không ai chịu trách nhiệm cả. Cung cấp cho người khác định hướng rõ ràng và cảm giác kết nối với chiến lược của tổ chức giúp mọi người hiểu công việc họ đang làm khớp với sứ mệnh của tổ chức như thế nào.
Nếu bạn là người hành động nhanh và có xu hướng bắt đầu các dự án mà không có kế hoạch hành động được tổ chức tốt, hoặc nếu bạn nhận được phản hồi về việc thiếu kế hoạch và tổ chức, thì lời khuyên này có thể là điều bạn nên tập trung. Một nhân viên đóng góp cá nhân có thể có thể bỏ qua việc thiếu tổ chức, nhưng điều đó hiếm khi thành công ở cấp quản lý cấp cao.
Đặt Mục tiêu Tham vọng và Hạn chót
Việc đặt ra các mục tiêu tham vọng giúp nhóm đạt được các mục tiêu của mình và tạo ra sự gắn kết và hài lòng cao hơn ở các thành viên trong nhóm. Để thúc đẩy nhóm đạt được các mục tiêu đó, hãy kết hợp chúng với thời hạn. Mặc dù chúng ta có thể không thích điều đó, nhưng khi ai đó đưa ra thời hạn, hành vi của chúng ta sẽ thay đổi. Chỉ cần đặt ra thời hạn cho các mục tiêu và mục đích là một cách hiệu quả để đạt được các mục tiêu và mục đích đó. Nếu bạn ngần ngại đặt ra các mục tiêu tham vọng cho nhóm của mình, hãy bắt đầu bằng cách hỏi nhóm những câu như: "Cần làm gì để hoàn thành mục tiêu này sớm hơn hai tuần?" Chúng tôi nhận thấy rằng bằng cách thách thức nhóm của bạn và hỗ trợ họ hoàn thành một mục tiêu khó khăn, các thành viên trong nhóm thực sự cảm thấy gắn bó và hài lòng với công việc của họ.
Nhưng đừng quá đà; chúng tôi cũng nhận thấy rằng thúc ép quá mức có thể làm xói mòn lòng tin, điều này sẽ gây hại cho việc thực hiện về lâu dài. Khi một nhà lãnh đạo không được tin tưởng yêu cầu nỗ lực thêm, mọi người sẽ nghi ngờ động cơ của họ và phản đối các yêu cầu của họ. Hơn nữa, việc để nhóm tham gia vào quá trình đặt ra mục tiêu và thời hạn sẽ tăng cường cam kết và quyền tự chủ của họ.
Đưa ra nhiều phản hồi hơn, đặc biệt là phản hồi tích cực hơn
Cải thiện việc thực hiện thông qua động lực nội tại, thay vì thông qua các mục tiêu và thời hạn. Các nhà lãnh đạo giỏi thực thi có kỹ năng đưa ra phản hồi. Cụ thể, các nhà lãnh đạo được đánh giá cao nhất là những người đưa ra phản hồi mang tính phê bình bằng cách dành thời gian lắng nghe và thấu hiểu quan điểm của nhân viên, thay vì chỉ đơn giản đưa ra một thông điệp khó khăn cho ai đó và kết thúc cuộc trò chuyện nhanh nhất có thể.
Nhưng nơi chúng tôi thực sự thấy sự khác biệt lớn là ở phản hồi tích cực. Cụ thể, chúng tôi nhận thấy rằng các nhà lãnh đạo giỏi thực thi đưa ra nhiều sự công nhận tích cực hơn. Nghiên cứu của chúng tôi chỉ ra rằng trong khi việc đưa ra nhiều sự công nhận hơn một chút không ảnh hưởng đến việc thực thi, nhưng việc nằm trên phân vị thứ 65 về kỹ năng này lại có tác động lớn.
Giải quyết xung đột và xây dựng sự đoàn kết trong đội nhóm
Bạn đã bao giờ là một phần của một đội nhóm tuyệt vời đến mức bạn thích đi làm không? Những đội nhóm như vậy có lẽ thực hiện tất cả hoặc hầu hết những điều trên—công việc được giao rõ ràng, quy trình hợp lý, thời hạn đầy tham vọng nhưng công bằng, và phản hồi dồi dào—nhưng họ còn làm được nhiều hơn thế. Trong những đội nhóm này, không chỉ sếp thúc đẩy các thành viên; kỳ vọng từ các đồng nghiệp cũng là những động lực mạnh mẽ. Việc tạo ra loại văn hóa đội nhóm này là một yếu tố quan trọng để thực thi tốt. Mặc dù có rất nhiều yếu tố tạo nên các đội nhóm hiệu suất cao, có lẽ điều quan trọng nhất mà các nhà lãnh đạo cần tập trung là giải quyết xung đột. Bởi vì nhiều vấn đề trong một đội nhóm đến từ sự khác biệt và xung đột giữa các thành viên; trong các đội nhóm hiệu suất cao, các thành viên tin tưởng lẫn nhau và xung đột mang tính xây dựng, không phá hoại hay cá nhân.
Khi bạn nghĩ về khả năng thực thi của mình, cả bốn khía cạnh này đều quan trọng. Bạn có thể tập trung vào một hoặc hai khía cạnh và nhận thấy một khía cạnh nào đó còn thiếu. Nhưng nghiên cứu của chúng tôi cho thấy việc cân bằng cả bốn yếu tố này là chiến lược giúp cải thiện việc thực thi nhiều nhất.
Cuối cùng, nếu bạn đã đi đến đây và bạn thực sự cảm thấy như mình đã làm tất cả những điều này, nhưng bằng cách nào đó bạn vẫn bị đánh giá là có "vấn đề về thực thi", hãy cân nhắc điều này: Trong nghiên cứu của chúng tôi, chúng tôi cũng nhận thấy rằng gần như có mối quan hệ một-một giữa các nhà lãnh đạo được coi là nhanh nhẹn và những người được coi là nhà thực thi xuất sắc. Công việc trước đây của chúng tôi đã chỉ ra rằng một số điều chúng tôi đã thảo luận—đặt ra các mục tiêu tham vọng (stretch goals), có quy trình rõ ràng và xây dựng lòng tin, ví dụ—sẽ giúp bạn di chuyển nhanh hơn. Nhưng bạn cũng có thể cần cung cấp cho đồng nghiệp và sếp của mình nhiều bằng chứng hơn về tốc độ của bạn, ví dụ như minh bạch hơn về số lượng dự án bạn đang thực hiện và chúng đang ở đâu trong quy trình của bạn.
__________
Jack Zenger là CEO của Zenger/Folkman, một công ty tư vấn phát triển khả năng lãnh đạo. Theo dõi ông trên Twitter @jhzenger. Joseph Folkman là chủ tịch của Zenger/Folkman. Theo dõi ông trên Twitter @joefolkman. Họ là đồng tác giả của cuốn sách Speed: How Leaders Accelerate Successful Execution.
 
Đăng lại từ hbr.org, xuất bản lần đầu ngày 23 tháng 5 năm 2016 (sản phẩm #H02WPK).
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Học hỏi giữa lúc khó khăn
bởi Marilyn Darling, Charles Parry, và Joseph Moore

TÓM TẮT Ý TƯỞNG
Giống như nhiều nhà quản lý, bạn có thể tiến hành đánh giá sau hành động (AAR) để rút ra bài học từ các dự án trọng điểm và áp dụng chúng vào các dự án khác. Nhưng ở hầu hết các công ty, AAR không thực hiện được lời hứa của chúng: Các dự án bị hủy bỏ, các khoản đầu tư kém, và các biện pháp an toàn thất bại cứ lặp lại, trong khi những lợi ích mong đợi hiếm khi thành hiện thực. Một giám đốc điều hành sản xuất, khi đọc báo cáo AAR cho một dự án thất bại đã vấp ngã hai lần trước đó, kinh hoàng nhận ra rằng đội ngũ đang “khám phá” lại những sai lầm tương tự.
Làm thế nào để biến các AAR của bạn từ việc chẩn đoán thất bại trong quá khứ thành công cụ hỗ trợ cho thành công trong tương lai? Hãy nhận ra rằng tìm kiếm bài học không giống như học được chúng. Hãy xem AAR như một quá trình học hỏi liên tục, thay vì một cuộc họp, báo cáo, hay buổi tổng kết chỉ diễn ra một lần. Tạo tiền đề cho AAR bằng việc lập kế hoạch trước hành động một cách nghiêm túc—nêu rõ kết quả dự kiến, thách thức dự kiến, và bài học từ các tình huống tương tự trước đó. Tiến hành các mini-AAR sau mỗi cột mốc dự án, khiến mọi người chịu trách nhiệm áp dụng nhanh chóng các bài học then chốt vào giai đoạn tiếp theo của dự án.
Các công ty làm chủ quá trình này sẽ đạt được—và duy trì—lợi thế cạnh tranh. Họ tránh lặp lại những sai lầm đang ăn mòn giá trị của các bên liên quan. Và thay vì chỉ sửa chữa vấn đề, họ thích nghi nhanh hơn và hiệu quả hơn các đối thủ trước những thách thức mà không ai tưởng tượng đến.
Ý TƯỞNG TRONG THỰC TIỄN
Để cải thiện quy trình AAR của bạn:
Xây dựng chế độ AAR của bạn một cách từ từ
Thay vì áp dụng quy trình AAR trên diện rộng, hãy bắt đầu sử dụng nó một cách chọn lọc—vào các dự án nơi lợi ích lớn nhất và các nhà lãnh đạo đã cam kết thực hiện qua nhiều chu kỳ AAR.
Tập trung vào những nỗ lực quan trọng đối với sứ mệnh của nhóm bạn, để mọi người sẽ có động lực tham gia.
Tiến hành đánh giá trước hành động (BAR)
Trước khi bắt đầu một dự án quan trọng, hãy trả lời những câu hỏi sau:
“Kết quả và chỉ số dự kiến của chúng ta là gì?” Nhóm của bạn có muốn cải thiện chất lượng sản phẩm? Tăng tốc phản ứng với các tình huống khẩn cấp? Cải thiện tỷ lệ thắng/thua trong bán hàng?
“Những thách thức nào chúng ta dự đoán?” Bạn có kỳ vọng về sự thiếu hụt một số nguồn lực? Sự thay đổi trong sở thích của khách hàng?
“Chúng ta hoặc những người khác đã học được gì từ các dự án tương tự?” Hãy thẳng thắn về những thất bại trong quá khứ—tập trung vào việc cải thiện hiệu suất, không phải đổ lỗi.
“Điều gì sẽ giúp chúng ta thành công lần này?” Những phương pháp nào đã giúp bạn thành công trong những nỗ lực trước đây? Điều gì đã hiệu quả trước đây mà nên được thử nghiệm trong những hoàn cảnh khác?
Câu trả lời cho những câu hỏi này giúp thống nhất mục tiêu của các thành viên trong nhóm và tạo tiền đề cho các buổi Đánh giá sau hành động (AAR) hiệu quả khi dự án của bạn triển khai.
Tiến hành các buổi đánh giá trước hành động quy mô nhỏ (mini-BARs) và các buổi đánh giá sau hành động (AARs)
Chia các dự án lớn thành những phần nhỏ hơn, với các cuộc họp BAR và AAR ngắn ở đầu và cuối, được tổ chức trong các nhóm tập trung vào nhiệm vụ. Bạn sẽ thiết lập các vòng phản hồi nhằm tối đa hóa hiệu suất dự án và nuôi dưỡng văn hóa học hỏi liên tục. Nhưng hãy điều chỉnh quy trình của bạn để phù hợp với từng dự án và từng giai đoạn của dự án. Ví dụ, trong những giai đoạn hoạt động căng thẳng, hãy sử dụng các cuộc họp AAR ngắn hàng ngày để giúp các nhóm phối hợp và cải thiện công việc của ngày hôm sau. Vào những thời điểm khác, các cuộc họp ít thường xuyên hơn—hàng tháng hoặc hàng quý—có thể đủ để xác định và khắc phục các vấn đề mới phát sinh.
Tập trung vào việc học hỏi của chính đội ngũ bạn
Các bài học kinh nghiệm trước hết và trên hết phải mang lại lợi ích cho đội ngũ của bạn, vì vậy hãy chống lại mọi thôi thúc tạo ra một tài liệu AAR (Đánh giá sau hành động – After Action Review) dành riêng cho mục đích sử dụng khác của công ty. Tập trung các thành viên trong đội vào việc cải thiện việc học hỏi của chính họ và nhờ đó, cải thiện hiệu suất của chính họ.
Nhân viên của bạn có thể rút ra một bài học trong quá trình AAR, nhưng họ sẽ chưa học được bài học đó cho đến khi họ thay đổi hành vi của mình. Cần nhiều lần lặp lại để tạo ra các giải pháp đứng vững trong mọi điều kiện. (Xem khung bên “Năm cách áp dụng AAR tại nơi làm việc.”)
NĂM CÁCH ÁP DỤNG AAR TẠI NƠI LÀM VIỆC
Lữ đoàn đối phương thường trực của Quân đội Hoa Kỳ (gọi tắt là OPFOR) áp dụng quy trình đánh giá sau hành động (AAR) cho mọi việc họ làm, nhưng điều đó không thực tế đối với hầu hết các công ty. Các nhà lãnh đạo doanh nghiệp phải hành động có chọn lọc, chú trọng đến nguồn lực và lợi ích tiềm năng. Đừng nghĩ đến việc tạo ra một quy trình AAR mà không xác định rõ ai có khả năng học hỏi từ nó và họ sẽ được lợi như thế nào. Xây dựng từ từ, bắt đầu với các hoạt động có lợi ích lớn nhất và nơi các nhà lãnh đạo đã cam kết trải qua nhiều chu kỳ AAR. Tập trung vào các lĩnh vực quan trọng đối với sứ mệnh của đội ngũ để các thành viên có lý do chính đáng để tham gia. Và điều chỉnh quy trình cho phù hợp với từng dự án và từng giai đoạn dự án. Ví dụ, trong những giai đoạn hoạt động căng thẳng, các cuộc họp AAR ngắn hàng ngày có thể giúp các đội phối hợp và cải thiện các hoạt động của ngày hôm sau. Vào những thời điểm khác, các cuộc họp có thể diễn ra hàng tháng hoặc hàng quý và được sử dụng để xác định các bất thường trong khối lượng dữ liệu vận hành và hiểu rõ nguyên nhân. Mức độ hoạt động phải luôn phù hợp với giá trị tiềm năng của các bài học kinh nghiệm. Dưới đây là một số cách bạn có thể sử dụng AAR, dựa trên các ví dụ từ các công ty đã sử dụng chúng một cách hiệu quả.
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__________
Marilyn Darling, Charles Parry, và Đại tá về hưu Joseph Moore trước đây là các nhà nghiên cứu và tư vấn viên của Tập đoàn Tư vấn Signet. Moore là cựu chỉ huy Trung đoàn Kỵ binh Thiết giáp số 11, Lực lượng Đối kháng tại Trung tâm Huấn luyện Quốc gia của Quân đội Hoa Kỳ ở Fort Irwin, California.
 
Phỏng theo một bài báo trên Tạp chí Harvard Business Review, tháng 7–tháng 8 năm 2005 (sản phẩm #R0507G).
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Cách chuyển giao một dự án đổi mới từ đội này sang đội khác
của Joe Brown
Các công ty đầu tư hàng triệu đô la để tạo ra những đổi mới đột phá, nhưng một số lượng đáng lo ngại trong các khoản đầu tư đó thất bại. Sự thật là bạn có thể có danh mục đầu tư đúng, các chỉ số và quản trị đúng, quy trình phát triển theo giai đoạn (stage-gate) đúng, và nhân tài đúng trong các đội ngũ đúng, nhưng nếu bạn không thiết kế các bước bàn giao đúng giữa các đội, toàn bộ kế hoạch đó sẽ tan vỡ.
Nếu các dự án đổi mới muốn thành công trên quy mô thị trường, chúng cần phải sống sót qua quá trình bàn giao từ đội ngũ đổi mới sang đội ngũ thực thi. Và mỗi lần bạn tạo ra một sự bàn giao, bạn có nguy cơ đánh rơi chiếc gậy tiếp sức.
Ví dụ, một công ty điện tử lớn ở châu Á đã xây dựng một phòng thí nghiệm thiết kế để phát triển các ý tưởng sản phẩm phần cứng mới. Quá thường xuyên, khi phòng thí nghiệm thiết kế chuyển giao một ý tưởng cho một quản lý sản phẩm, chẳng hạn như một máy tính tùy chỉnh cho các nhà mô hình 3D và biên tập phim, thì quản lý sản phẩm sẽ bỏ qua suy nghĩ của phòng thí nghiệm và chỉ áp dụng thiết kế vật lý của chiếc máy tính đó vào một sản phẩm mà cô ấy đã đang phát triển—ví dụ như một máy tính cấu hình thấp nhắm đến sinh viên trong mùa tựu trường. Khi doanh số của sản phẩm Frankenstein không đạt được mục tiêu, mọi người đều chịu trách nhiệm. Công ty điện tử này không có kế hoạch rõ ràng cho việc các dự án sẽ chuyển tiếp từ đội ngũ phòng thí nghiệm nhỏ vào hoạt động kinh doanh chính. Họ không có sự bàn giao, mà có một sự buông bỏ.
Làm thế nào để ngăn chặn sự buông bỏ? Bằng cách điều chỉnh từng sự bàn giao cho các đội ngũ liên quan. Trong nhiều công ty, các đội ngũ đổi mới thường rơi vào ba nhóm: 'nhà thám hiểm' (explorers), 'nhà mở rộng quy mô' (scalers), và 'nhà tối ưu hóa' (optimizers) (xin ghi công cho Bud Caddell và Simon Wardley). Các nhà tối ưu hóa tạo thành cốt lõi của hầu hết các doanh nghiệp lâu đời—họ có kỹ năng nâng cao và hoàn thiện hoạt động kinh doanh hiện tại để thúc đẩy tăng trưởng hoặc cải thiện hoạt động. Các nhà thám hiểm làm việc trong các đội như R&D, hiểu biết khách hàng, hoặc phát triển sản phẩm. Các nhà thám hiểm có kỹ năng tìm ra các cơ hội mới khi đối mặt với sự mơ hồ—họ là những người chuyển cảm hứng thành ý tưởng bằng các phương pháp như tư duy thiết kế (design thinking). Các nhà mở rộng quy mô lặp đi lặp lại thử nghiệm và tinh chỉnh các ý tưởng mới cho đến khi tìm thấy sự phù hợp giữa sản phẩm và thị trường bằng các phương pháp như agile hoặc lean. Những nhãn này cũng mô tả rõ các giai đoạn của sự đổi mới: khám phá, mở rộng quy mô và tối ưu hóa.
Làm thế nào để tạo ra sự bàn giao mượt mà hơn giữa các nhóm? Có bốn mô hình cơ bản cho việc bàn giao, và hàng chục mô hình lai. Mô hình phù hợp cho từng phần trong danh mục đổi mới của bạn sẽ phụ thuộc vào mức độ tích hợp của các dự án với hoạt động kinh doanh cốt lõi.
Sổ tay hướng dẫn sử dụng (The Owner’s Manual)
Đây vừa là hình thức bàn giao phổ biến nhất vừa là khó thực hiện nhất. Sau nhiều tháng—đôi khi là nhiều năm—làm việc, một nhóm đổi mới ghi chép lại công việc của mình một cách chi tiết trong hàng trăm trang trình chiếu, bảng tính và các tệp khác, sau đó chuyển giao tất cả cho một nhóm mới để thực hiện. Lần cuối cùng bạn đọc sổ tay hướng dẫn sử dụng là khi nào? Chính xác. Bạn chỉ lôi sổ tay ra trong lúc hoảng loạn khi có thứ gì đó bị hỏng. Trong mô hình này, một lượng đáng kể công việc đổi mới bị bỏ qua và lãng quên. Nhóm mới sau đó có nguy cơ tiến lên mà không tiếp thu được những bài học của những người đi trước. Mô hình này hoạt động tốt nhất khi không còn sự mơ hồ nào trong thử thách, khi dự án đã sẵn sàng để các nhóm kỹ thuật triển khai, và khi cuốn sổ tay có thể được chia thành các chương nhỏ, cụ thể, có thể áp dụng cho từng bên liên quan.
Kiến trúc sư (The Architect)
Cách tốt nhất để tránh sự gián đoạn là loại bỏ việc bàn giao. Trong mô hình này, người sở hữu tương lai của công việc được nhúng vào các nhóm khám phá và mở rộng quy mô. Người đó sau đó đóng vai trò là cầu nối, hiểu rõ tất cả các hướng đã được khám phá và tất cả các bài học thu được. Đây là một mô hình mạnh mẽ cho các ngành như hàng tiêu dùng đóng gói, nơi một người, chẳng hạn như giám đốc thương hiệu, chịu trách nhiệm phát triển sản phẩm từ đầu đến cuối. Mặc dù các kiến trúc sư có thể không dẫn dắt dự án trong từng giai đoạn, họ sẽ cần phải có sự phê duyệt cuối cùng đối với công việc của nhóm. Nếu các kiến trúc sư không tin tưởng vào công việc, họ sẽ giết chết ý tưởng.
Đại sứ (The Ambassadors)
Tương tự như mô hình trước, trong mô hình này, các thành viên của nhóm khám phá, mở rộng quy mô và tối ưu hóa vẫn được giữ lại trong từng giai đoạn của dự án để đảm bảo không có bài học nào bị mất và mỗi giai đoạn công việc được thiết kế để chuyển tiếp mượt mà sang giai đoạn tiếp theo. Ngoài ra, mô hình này cải thiện công việc trong tương lai của các nhóm đổi mới bằng cách giúp họ nhận thức được những gì các nhóm phía sau cần nhất. Mô hình này phổ biến nhất trong các nhóm phát triển phần mềm, nơi các nhà thiết kế UX có thể tham gia cả vào nghiên cứu người dùng ban đầu và quản lý sản phẩm lâu dài.
Tổ ong (The Hive)
Trong mô hình này, các nhóm đa ngành (multidisciplinary teams) giải quyết các thách thức trong suốt vòng đời của sáng kiến. Điều này phổ biến nhất ở các vườn ươm và máy gia tốc khởi nghiệp (accelerators and incubators), nơi một tổ chức mới được lập ra như một mô hình thu nhỏ của công ty mẹ và gồm những người từ mọi chức năng và lĩnh vực chính. Các nhóm tổ ong (Hive teams) cũng có đại diện từ các bộ phận mà thông thường có thể hoạt động như các kháng thể của công ty, như pháp lý, tài chính, nhân sự hoặc tuân thủ. Mô hình tổ ong đẩy các chức năng bảo vệ đó từ lập trường loại bỏ rủi ro sang giảm thiểu rủi ro—từ nói 'không' sang nói 'không, nhưng . . .'
Ngoài sổ tay hướng dẫn (owner's manual), mỗi mô hình bàn giao (handoff model) khác đều đưa các nhóm triển khai đi cùng suốt quá trình đổi mới để chuyển giao kiến thức một cách liền mạch. Điều này làm giảm cảm giác rằng ý tưởng mới không phải do chính mình tạo ra (not invented here), và khiến việc bàn giao bớt giống như uống nước từ vòi cứu hỏa mà giống như một loạt những ngụm nhỏ đều đặn.
__________
Joe Brown là giám đốc danh mục (portfolio director) tại IDEO. Trước khi làm tại IDEO, Brown đã giảng dạy các khóa học về tiếp thị và hành vi tổ chức tại Trường Kinh doanh Sau đại học Stanford, nơi ông cũng nhận bằng MBA.
 
Phỏng theo nội dung đăng trên hbr.org, ngày 23 tháng 8 năm 2018 (sản phẩm #H04IGJ).
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Làm cho cải tiến quy trình bền vững
Nghiên cứu từ Matthias Holweg, Bradley Staats và David M. Upton
Bắt đầu từ Frederick Taylor và W. Edwards Deming, các nhà quản lý từ lâu đã ám ảnh với việc cải thiện quy trình kinh doanh. Và trong 20 năm qua, hàng loạt sáng kiến cải tiến, bao gồm sản xuất tinh gọn (lean production), Six Sigma và agile, đã lan rộng qua nhiều ngành công nghiệp. Các nghiên cứu cho thấy các công ty áp dụng những kỹ thuật này có thể đạt được những cải thiện đáng kể về hiệu quả và chi phí. Nhưng khi Brad Staats từ Đại học Bắc Carolina và Matthias Holweg cùng David Upton từ Đại học Oxford xem xét lợi ích, họ đã nhận thấy một khoảng trống. 'Những điều này luôn hoạt động tốt ban đầu, nhưng thường thì lợi ích biến mất rất nhanh,' Holweg nói. 'Chúng tôi luôn cảm thấy như các nhà nghiên cứu chỉ kể một nửa câu chuyện. Vấn đề không chỉ là đưa các chương trình vào thực tế—mà còn là làm cho chúng trụ vững.'
Để hiểu tại sao một số cải tiến được duy trì còn những cải tiến khác thì không, các nhà nghiên cứu đã xem xét 204 dự án tinh gọn (lean) được triển khai từ năm 2012 đến 2017 tại một ngân hàng châu Âu với hơn 2.000 chi nhánh ở 14 quốc gia và phục vụ hơn 16 triệu khách hàng. Sáng kiến tinh gọn, khởi xướng từ trụ sở chính, được hỗ trợ bởi một công ty tư vấn toàn cầu, công ty này đã giúp thành lập một học viện nội bộ để đào tạo các 'nhà vô địch' tinh gọn (lean champions) tại mỗi chi nhánh khu vực. Các dự án ban đầu tập trung vào các quy trình (như mở tài khoản và thực hiện chuyển khoản) có thể hưởng lợi từ việc giảm số lần bàn giao và số bước, và là những quy trình chung cho tất cả các khu vực. Các văn phòng khu vực sau đó xác định thêm các dự án theo nhu cầu của họ. Các dự án có chung một mục tiêu bao trùm: tăng năng suất lao động, một biến số quan trọng trong hoạt động dịch vụ.
Thoạt nhìn, sáng kiến này có vẻ đã thành công rực rỡ. Trong bốn năm đầu, ngân hàng đã triển khai từ 33 đến 51 dự án mỗi sáu tháng, mỗi dự án trung bình có 1.600 nhân viên tham gia. Mức cải thiện hiệu quả ban đầu trung bình là 10%; tỷ lệ này tăng lên 20% sau một năm và 31% sau hai năm. Các nhà nghiên cứu cho biết những con số này tương đương với các đợt triển khai tinh gọn (lean) hoạt động tốt nhất trong mọi ngành, và ngân hàng đã đúng khi rất hài lòng.
Nhưng khi các nhà nghiên cứu xem xét kỹ hơn, họ đã thấy một bức tranh phức tạp hơn. Dù lợi ích tổng thể rất ấn tượng, 21% dự án không mang lại bất kỳ cải thiện nào. Và trong số 79% có cải thiện ban đầu, nhiều dự án đã suy giảm: Chỉ 73% vẫn duy trì kết quả trên mức nền sau một năm, và sau hai năm con số này giảm xuống còn 44%. Cộng cả những dự án không có cải thiện và những dự án chỉ cải thiện tạm thời, chỉ có hơn một phần ba dự án duy trì được lợi ích sau hai năm.
Các nhà nghiên cứu cũng tìm hiểu liệu những dự án thành công ban đầu có thể không chỉ giữ được lợi ích mà còn cho thấy sự cải thiện liên tục—tức là ngày càng tốt hơn theo thời gian, vốn là mục tiêu của nhiều dự án tinh gọn (lean). Chỉ có 51% trong số đó tiếp tục cải thiện sau một năm triển khai; sau hai năm, con số này giảm xuống còn 36%.
Để tìm hiểu những kết quả này, các nhà nghiên cứu đã xem xét các yếu tố được xác định trong nghiên cứu trước đây là ảnh hưởng đến sự thành công ban đầu của các dự án tinh gọn (lean): kinh nghiệm của các nhà lãnh đạo địa phương dẫn dắt việc triển khai, mức độ đào tạo được cung cấp, và sự quen thuộc của các đội nhóm khi làm việc cùng nhau. Không yếu tố nào lý giải được sự khác biệt, cho thấy yếu tố tạo nên thành công ban đầu khác với những gì cần thiết để giữ được lợi ích hoặc tiếp tục cải thiện.
Các cuộc phỏng vấn với những người tiên phong về tinh gọn (lean champion) tại 14 quốc gia nơi ngân hàng hoạt động đã mang lại một số hiểu biết nhất định. Các nhà quản lý cho biết một điều kiện cần thiết để tiếp tục cải thiện là sự ủng hộ rõ ràng từ các thành viên hội đồng quản trị và ban lãnh đạo cấp cao—nếu không có điều đó, nhân viên tuyến đầu sẽ tin rằng công ty đã giảm nhiệt huyết với nỗ lực này, và sự thụt lùi sẽ xảy ra. Họ cũng chỉ ra sự cần thiết của việc đo lường và giám sát nhất quán, đồng thời nhận định rằng vấn đề sẽ phát sinh khi những cải thiện đáng kể ban đầu nhường chỗ cho lợi ích giảm dần. "Giải quyết những việc dễ làm trước (low-hanging fruit) thì dễ; về lâu dài sẽ khó hơn," một người tiên phong về tinh gọn chia sẻ với các nhà nghiên cứu.
Dữ liệu củng cố những quan sát này. Các dự án nhận được sự hỗ trợ mạnh mẽ từ trụ sở chính cho thấy mức cải thiện sau một năm cao hơn 35% so với những dự án không có sự hỗ trợ đó; chúng cũng ít có khả năng tụt lùi, với 79% đạt trên mức cơ sở sau một năm, so với 61% các dự án không được trụ sở chính thúc đẩy. "Ban lãnh đạo cấp cao, thông qua việc chú ý đến các cải tiến tinh gọn, rõ ràng đóng vai trò chính trong việc duy trì cải tiến," các nhà nghiên cứu viết. Một số công ty hy vọng rằng tư duy cải tiến liên tục sẽ ăn sâu vào văn hóa của họ và sẽ thúc đẩy nhân viên tuyến đầu ngay cả khi không có sự tham gia của lãnh đạo cấp cao, nhưng nghiên cứu này cho thấy hy vọng đó có thể không thực tế.
Các nhà nghiên cứu cũng phỏng vấn các giám đốc điều hành có kinh nghiệm sâu sắc trong việc dẫn dắt các sáng kiến tinh gọn (lean initiatives) trên nhiều ngành công nghiệp; từ đó, họ xác định ba cách mà các tổ chức có thể giúp các sáng kiến đạt được cải tiến bền vững.
Cách thứ nhất là truyền đạt chương trình theo một câu chuyện rõ ràng, phù hợp với mục đích của tổ chức. Ví dụ, một khách sạn có thể tập trung vào việc quy trình tinh gọn sẽ cải thiện sự hài lòng của khách hàng như thế nào; điều đó có khả năng thúc đẩy nhân viên hơn là nhấn mạnh vào việc tiết kiệm chi phí. Cách thứ hai là hướng nỗ lực vào những điểm đau (pain points) mà việc giải quyết chúng sẽ rõ ràng mang lại lợi ích cho nhân viên. Ví dụ, một sáng kiến của bệnh viện nhằm giảm thời gian nhân viên y tế dành cho giấy tờ, giải phóng họ để chăm sóc bệnh nhân. Cách thứ ba là đảm bảo rằng lãnh đạo cấp cao đóng vai trò là người huấn luyện (coach), tạo điều kiện cho những thắng lợi nhỏ (small wins) làm tăng động lực và sự gắn kết của nhân viên.
Một trở ngại đặc biệt rắc rối đối với cải tiến bền vững, theo các nhà nghiên cứu, là sự mệt mỏi vì sáng kiến (initiative fatigue), xảy ra khi lãnh đạo nhảy quá nhanh từ trào lưu cải tiến này sang trào lưu cải tiến khác. (Một trong các nhà nghiên cứu đã nói đùa về sự nguy hiểm của các nhà sách sân bay, nơi cám dỗ các giám đốc đi công tác mua các cuốn sách kinh doanh có thể khiến họ theo đuổi một kế hoạch cải tiến mới.) Bắt đầu một dự án mới thường thú vị hơn là tiếp tục con đường hiện tại, nhưng điều đó không nhất thiết mang lại kết quả tốt nhất về lâu dài. Staats nói: "Luôn dễ dàng hơn để bắt đầu một điều gì đó, dù là giảm cân, đến phòng gym, hay cai thuốc lá. Làm cho những thay đổi cá nhân bám trụ là khó, và làm cho những thay đổi tổ chức bám trụ còn khó hơn." (Xem phần phụ lục "Trong thực tế: Helen Bevan.")
TRONG THỰC TIỄN: HELEN BEVAN
Helen Bevan đã dành 25 năm giám sát các sáng kiến thay đổi tại National Health Service của Anh, nơi phục vụ hơn 50 triệu bệnh nhân và tuyển dụng 1,2 triệu nhân viên y tế. Cô đã trao đổi với HBR về những thách thức trong việc duy trì thành quả từ một sáng kiến trong khi triển khai các nỗ lực mới. Dưới đây là các đoạn trích đã được biên tập.
Tại sao việc duy trì những cải tiến của một sáng kiến lại khó đến vậy?
Đó là vấn đề về năng lượng. Và khi một sáng kiến mới xuất hiện, mọi người hỏi: 'Chúng ta làm gì với sáng kiến cũ?' Phần lớn lực lượng lao động của chúng tôi mô phỏng hành vi của các nhà lãnh đạo cấp cao, và khi những nhà lãnh đạo đó chuyển năng lượng sang việc khác, việc duy trì mọi thứ trở nên khó khăn.
Điều gì tạo nên sự khác biệt cho những thay đổi bền vững?
Tính bền vững bắt đầu từ khâu khởi đầu, trong cách chúng ta định hình một dự án và ý nghĩa của nó đối với tổ chức và mục đích của chúng ta. Đó là sự khác biệt giữa hành xử như một người mua và hành xử như một nhà đầu tư. Nếu chúng ta yêu cầu các bác sĩ tham gia vào một việc đang được tiến hành, thì đã quá muộn. Chúng ta cần khiến họ đầu tư vào dự án và suy nghĩ như những người chủ sở hữu, trước khi dự án bắt đầu. Khi tôi nhìn vào sự khác biệt giữa các dự án được duy trì và các dự án không được duy trì, điều đó thường liên quan đến việc dành thời gian ngay từ đầu để thiết lập chúng, định hình chúng đúng cách và khiến mọi người đầu tư vào.
Điều này có đặc biệt khó khăn trong môi trường chăm sóc sức khỏe, nơi mà sự hiệu quả có vẻ mâu thuẫn với chất lượng chăm sóc không?
Mục đích của chúng tôi là sức khỏe và phúc lợi. Đó là điều thúc đẩy mọi người trong lĩnh vực này; họ không đến vì tiền lương. Nếu chúng ta có thể định hình một dự án liên quan đến những điều thực sự quan trọng đối với những người làm việc ở đây, họ sẽ kết nối với nó ở mức độ cảm xúc. Ngay cả các bác sĩ, những người đưa ra quyết định theo logic, cũng có khả năng tham gia và có động lực hơn nếu một sáng kiến phù hợp với cảm xúc và giá trị của họ. Vì vậy, chúng tôi trình bày dữ liệu và tránh biệt ngữ. Nếu chúng ta nói về “lean” và “agile” và sử dụng các từ như kanban, kaizen, và scrum, thì có vẻ như chúng ta đang tước đi quyền tự chủ của mọi người. Chúng ta có thể truyền đạt những khái niệm đó một cách hoàn hảo mà không cần những từ đó.
Nhưng mọi người có lo lắng rằng các chương trình thực chất chỉ nhằm cắt giảm chi phí không?
Tất nhiên chúng tôi tập trung vào chi phí—chúng tôi có nguồn lực hữu hạn. Nhưng vấn đề là cách định hình. Thay vì nói về lãng phí, chúng tôi tập trung vào sự khác biệt không chính đáng trong chăm sóc. Mọi bệnh nhân có cùng tình trạng bệnh đều phải được điều trị chất lượng cao như nhau; khi điều đó không xảy ra, đó có thể là vấn đề sống còn. Sự khác biệt cũng làm tăng chi phí, vì vậy giảm sự khác biệt không chính đáng sẽ tăng cường chăm sóc và giảm chi phí. Chúng tôi đạt được nhiều thành công hơn khi định hình mọi thứ theo sứ mệnh của mình, đó là chăm sóc.
Làm thế nào để bạn bắt đầu một sáng kiến mà không đánh mất những thành quả của sáng kiến trước đó?
Bốn năm trước, chúng tôi đã thực hiện một cuộc tập hợp ý kiến cộng đồng (crowdsourcing) để hỏi các đồng nghiệp về những rào cản lớn nhất đối với sự thay đổi. Câu trả lời phổ biến nhất là “các chiến lược gây khó hiểu.” Mọi người nói rằng khi một sáng kiến, mục tiêu, hoặc trọng tâm mới xuất hiện, họ không biết liệu nó có quan trọng hơn cái trước hay không. Chúng ta phải tìm cách tiếp tục những hành trình đã bắt đầu bằng cách duy trì năng lượng của mọi người đồng thời tạo không gian cho những điều mới. Các nhà quản lý và lãnh đạo phải làm cho những điều đó trở nên dễ hiểu và giảm bớt sự mơ hồ.
__________
Matthias Holweg là Giáo sư Quản lý Vận hành của American Standard Companies tại Trường Kinh doanh Saïd thuộc Đại học Oxford. Bradley Staats là phó giáo sư tại Trường Kinh doanh Kenan-Flagler thuộc Đại học North Carolina. David M. Upton từng là Giáo sư Quản lý Vận hành của American Standard Companies tại Trường Kinh doanh Saïd thuộc Đại học Oxford.
 
In lại từ một bài báo trên tạp chí Harvard Business Review, số tháng 11–12 năm 2018 (mã sản phẩm #F1806A).
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Sáng kiến của bạn cần một “nhà vô địch thoái lui” (Exit Champion).
của Isabelle Royer
Bạn vẫn có thể tìm thấy chúng trên eBay, những đầu đĩa video bóng bẩy và sáng loáng với đĩa cỡ LP. Sản phẩm đó là: SelectaVision của RCA—một trong những thất bại lớn nhất trong lịch sử điện tử tiêu dùng.
Nhưng không chỉ vì thất bại vang dội trên thị trường khiến câu chuyện về SelectaVision đáng nhớ. Mà là vì RCA đã nhất quyết đổ tiền vào sản phẩm này rất lâu sau khi mọi dấu hiệu chỉ ra sự thất bại gần như chắc chắn. Khi công ty phát triển nguyên mẫu đầu tiên vào năm 1970, một số chuyên gia đã coi công nghệ giống máy hát đĩa này là lỗi thời. Bảy năm sau, với chất lượng đầu VCR ngày càng được cải thiện và công nghệ kỹ thuật số đang hiện hữu, tất cả các đối thủ của RCA đều đã từ bỏ nghiên cứu đĩa video. Ngay cả trước phản ứng hờ hững của người tiêu dùng khi SelectaVision ra mắt vào năm 1981, RCA vẫn tiếp tục phát triển các mẫu mới và đầu tư vào năng lực sản xuất. Khi sản phẩm cuối cùng bị khai tử vào năm 1984, nó đã tiêu tốn của công ty một con số đáng kinh ngạc là 580 triệu đô la Mỹ và chiếm giữ nguồn lực trong 14 năm.
Các công ty mắc những sai lầm tương tự—nếu ở quy mô khiêm tốn hơn—mọi lúc. Tại sao các công ty không thể khai tử những dự án rõ ràng đã chết? Chỉ là quản lý kém? Sự trì trệ của quan liêu? Nghiên cứu của tôi đã phát hiện ra điều gì đó hoàn toàn khác. Không phải là sản phẩm của sự kém cỏi trong quản lý hay bộ máy quan liêu cố hữu, những thất bại tôi đã xem xét, trớ trêu thay, lại xuất phát từ niềm tin mãnh liệt và lan rộng của các nhà quản lý vào sự tất yếu thành công cuối cùng của dự án. Tình cảm này thường bắt nguồn, một cách tự nhiên, từ người khởi xướng dự án; sau đó lan tỏa khắp tổ chức, thường đến các cấp cao nhất, tự củng cố ở mỗi bước. Kết quả là cái mà tôi gọi là niềm tin tập thể, và nó có thể dẫn dắt một tổ chức vốn dĩ lý trí vào những hành vi rất phi lý.
Tất nhiên, niềm tin vững chắc và việc không để những thất bại không thể tránh khỏi làm suy yếu nó chính là điều bạn cần để khởi động một dự án. Nhưng có một mặt tối: Khi dự án tiến triển, niềm tin có thể làm bạn mù quáng trước những phản hồi tiêu cực ngày càng nhiều—từ phòng thí nghiệm, từ nhà cung cấp và đối tác, từ khách hàng.
Phân tích của tôi đã chỉ ra một số thực hành có thể giúp các công ty tránh được thảm họa này. Một là, họ có thể lập các nhóm dự án không hoàn toàn gồm những người hăng hái hát chung một bản nhạc. Họ có thể thiết lập một quy trình đánh giá rõ ràng—và sau đó tuân thủ nó. Có lẽ quan trọng nhất, các công ty cần nhận ra vai trò của 'nhà vô địch thoát hiểm' (exit champions): những nhà quản lý có tính khí và uy tín để chất vấn niềm tin hiện tại, yêu cầu dữ liệu cứng về tính khả thi của dự án, và nếu cần, mạnh mẽ đưa ra lập luận rằng dự án nên bị hủy bỏ. Trong khi tầm quan trọng của nhà vô địch dự án (project champions) đã được ghi nhận rõ ràng, giá trị của người có thể rút phích cắm (pull the plug) trước khi dự án trở thành hố tiền lại thường không được đánh giá đúng.
Nhận diện vai trò của nhà vô địch thoát hiểm (Exit Champion)
Đôi khi cần một cá nhân, thay vì bằng chứng ngày càng tăng, để lay chuyển niềm tin chung của nhóm dự án. Nếu vấn đề của sự nhiệt tình không kiềm chế bắt đầu như một hậu quả không lường trước từ công việc hợp pháp của nhà vô địch dự án, thì điều cần thiết có thể là một lực lượng đối trọng—một nhà vô địch thoát hiểm. Những người này không chỉ đơn thuần là những người ủng hộ quỷ (devil’s advocates). Thay vì chỉ đặt câu hỏi về dự án, họ tìm kiếm bằng chứng khách quan cho thấy vấn đề thực sự tồn tại. Điều này cho phép họ thách thức—hoặc, với sự mơ hồ của dữ liệu hiện có, thậm chí có thể xác nhận—tính khả thi của dự án. Sau đó họ hành động dựa trên dữ liệu. Tại Essilor và Lafarge, hai công ty tôi đã nghiên cứu cho bài viết này, các nhà vô địch thoát hiểm đã tham gia vào các dự án khi bằng chứng về tương lai không sáng sủa đang ngày càng tăng. Nhưng những người ủng hộ vẫn bám víu vào những mảnh bằng chứng tích cực thỉnh thoảng xuất hiện—hoặc bỏ qua hoàn toàn bằng chứng. Nếu không có những nhà vô địch thoát hiểm này, các thành viên nhóm sau này cho biết, các dự án có lẽ đã tiếp tục trong nhiều tháng hoặc thậm chí nhiều năm.
Để hiệu quả, một nhà vô địch thoát hiểm cần phải trực tiếp tham gia vào dự án; một đánh giá tiêu cực từ ai đó ở bộ phận khác trong công ty quá dễ bị bác bỏ là thiếu thông tin hoặc bị thúc đẩy bởi sự cạnh tranh nội bộ. Nhà vô địch thoát hiểm cũng cần có mức độ tín nhiệm cao. Các nhà vô địch thoát hiểm tại Essilor và Lafarge đã gắn bó với công ty của họ trong một thời gian dài và được ban lãnh đạo cấp cao đánh giá cao. Cả hai đều có mạng lưới quan hệ mạnh mẽ với những người ở các cấp khác nhau trong công ty, sẵn sàng hỗ trợ khi họ quyết định dự án nên bị hủy bỏ.
Loại người nào sẽ sẵn lòng nhận một vai trò như vậy? Ngay cả khi việc hủy bỏ một dự án không khiến một người dẫn dắt hủy bỏ dự án (exit champion) mất việc, vai trò này, không giống như vai trò của một người dẫn dắt dự án (project champion) truyền thống, dường như mang lại ít uy tín hoặc phần thưởng cá nhân khác. (Để thảo luận về sự khác biệt giữa hai vai trò, xem phần bên lề “Người dẫn dắt hủy bỏ dự án và Người dẫn dắt dự án.”) Trên thực tế, người dẫn dắt hủy bỏ phải đối mặt với sự thù địch không thể tránh khỏi từ những người ủng hộ dự án; những người tại Essilor và Lafarge được mô tả khác nhau là kẻ phản diện hoặc kẻ phá vỡ giấc mơ.
Do đó, những người dẫn dắt hủy bỏ dự án cần phải không sợ hãi, sẵn sàng đặt danh tiếng của mình vào vòng nguy hiểm và đối mặt với khả năng bị loại khỏi tình đồng đội của nhóm dự án. Họ cần phải kiên định: Cả người dẫn dắt hủy bỏ dự án của Essilor lẫn Lafarge đều thất bại trong nỗ lực đầu tiên để ngăn chặn các dự án của họ. Có lẽ quan trọng nhất, những người dẫn dắt hủy bỏ cần có động lực nào đó để bỏ công sức ra chấm dứt một dự án tồi. Đối với nhiều người, điều này chỉ đơn giản là sự chán ghét sâu sắc đối với công sức lãng phí. Như một người dẫn dắt hủy bỏ tại một công ty khác mà tôi nghiên cứu đã nói: “Khi tôi làm việc, tôi cần tin vào những gì mình làm. Tôi không muốn lãng phí thời gian vào thứ vô giá trị.”
NGƯỜI DẪN DẮT HỦY BỎ DỰ ÁN VÀ NGƯỜI DẪN DẮT DỰ ÁN
Các loại cá nhân bị thu hút về vai trò người dẫn dắt dự án và người dẫn dắt hủy bỏ dự án cũng tương tự nhau. Cả hai đều phải thể hiện sự chủ động; sau tất cả, theo định nghĩa, họ đã tự nhận vai trò của mình chứ không phải được giao phó. Và họ cần phải đầy năng lượng và kiên quyết để vượt qua các chướng ngại vật và sự hoài nghi không thể tránh khỏi mà họ phải đối mặt. Với những đặc điểm cá nhân tương tự như vậy, không có gì ngạc nhiên khi ở một số công ty tôi đã nghiên cứu, những người dẫn dắt hủy bỏ dự án đã từng là những người dẫn dắt dự án tại các thời điểm khác trong sự nghiệp của họ.
Tuy nhiên, sự khác biệt giữa người dẫn dắt dự án và người dẫn dắt hủy bỏ dự án lại nằm ở các chi tiết cụ thể. Một điều là, trong khi người dẫn dắt dự án chắc chắn hoạt động trong môi trường không chắc chắn và mơ hồ, thì người dẫn dắt hủy bỏ cần phải loại bỏ sự mơ hồ. Họ phải thu thập dữ liệu cứng đủ thuyết phục để vượt qua sự phản đối của những người tin tưởng. Họ cần các tiêu chí rõ ràng để quyết định có nên hủy bỏ dự án hay không. Khi các quy trình hiện tại không bao gồm các tiêu chí như vậy, họ cần đạt được thỏa thuận với những người tin tưởng về các tiêu chí đánh giá dữ liệu mới; nếu không, việc đạt được đồng thuận về quyết định sẽ là không thể. Do đó, trong khi người dẫn dắt dự án thường vi phạm các quy trình, thì người dẫn dắt hủy bỏ thường phải giới thiệu hoặc khôi phục chúng.
Danh tiếng của những người bảo trợ dự án (project champions) thường bị đặt vào rủi ro khi họ chọn bảo trợ cho một dự án mà hóa ra có thể thất bại. Những người ủng hộ chấm dứt dự án (exit champions) cũng đặt danh tiếng của mình vào rủi ro, nhưng mối đe dọa lại có bản chất khác. Người bảo trợ dự án chịu rủi ro dài hạn về việc mình sai—điều này chỉ rõ ràng nếu dự án cuối cùng thất bại. Người ủng hộ chấm dứt dự án đối mặt với rủi ro tức thời đến từ việc thách thức một dự án đang được ưa chuộng. Rủi ro đó tồn tại ngay cả khi thực ra cuối cùng người ủng hộ chấm dứt dự án lại đúng.
Điều quan trọng cần hiểu là người ủng hộ chấm dứt dự án không phải là tay sai do ban lãnh đạo cử đến để tiêu diệt dự án. Những người ủng hộ chấm dứt dự án tại Essilor và Lafarge chắc chắn không phải vậy: Họ chỉ được bổ nhiệm vào vị trí vì những người tiền nhiệm đã rời công ty, và họ đơn giản là chủ động xác định xem dự án của mình có khả năng thành công hay không. Thật vậy, ban đầu cả hai người đều không thấy rõ rằng các dự án tương ứng của họ cần phải bị hủy bỏ. Mặc dù dấu hiệu cho thấy các dự án sẽ không thành công đang tích tụ, nhưng trong cả hai trường hợp, bằng chứng không mang tính kết luận vì nó không dựa trên dữ liệu thực tế.
Các giám đốc cấp cao cần nhận ra người ủng hộ chấm dứt dự án là một vai trò được xác định rõ mà ai đó có thể đảm nhận trong tổ chức—nếu không, họ có thể không biết những người như vậy là ai và không cho họ sự hỗ trợ cần thiết. Và họ có thể thực hiện các bước để tạo ra một môi trường mà trong đó một người cứu tinh như vậy có nhiều khả năng xuất hiện hơn. Giống như các công ty tôn vinh và kể lại những câu chuyện về thành công lớn của các nhà vô địch sản phẩm (product champions), họ có thể xác định và lan truyền những câu chuyện về những người dũng cảm ủng hộ chấm dứt dự án trong tổ chức của họ (hoặc ở các công ty khác) đã cứu tổ chức của họ hàng triệu đô la. Các nhà quản lý cấp cao ít nhất nên nói rõ rằng việc thách thức một dự án đang được ưa chuộng sẽ được hoan nghênh hoặc thậm chí được thưởng. Tuy nhiên, đồng thời, họ cần yêu cầu người ủng hộ chấm dứt dự án cung cấp bằng chứng mạnh mẽ về điểm yếu của dự án—giống như trước đó họ nên yêu cầu bằng chứng ngày càng tăng về tính khả thi của nó.
Mặc dù chúng có thể không phải lúc nào cũng được diễn ra ở quy mô lớn như SelectaVision của RCA, những câu chuyện kiểu này lại quá đỗi quen thuộc trong kinh doanh. Đó là vì niềm tin là một cảm xúc mạnh mẽ, và niềm tin tập thể còn mạnh mẽ hơn. Rõ ràng, bất kỳ dự án nào cũng phải bắt đầu bằng sự tin tưởng vì thông thường không có nhiều bằng chứng khách quan, nếu có, ngay từ đầu để biện minh cho nó. Nhưng khi dự án diễn ra và đầu tư tăng lên, niềm tin này phải được kiểm chứng ngày càng nhiều với dữ liệu. Thực sự, thách thức đối với các nhà quản lý trong nền văn hóa kinh doanh “có thể làm được” (can-do) là phân biệt giữa niềm tin như một động lực chính của thành công—và niềm tin như thứ có thể làm mù quáng các nhà quản lý trước sự thất bại cuối cùng của dự án.
__________
Isabelle Royer là giáo sư chiến lược và quản lý, chuyên về ra quyết định, tại Université de Lyon Jean Moulin, iaelyon School of Management, Magellan.
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Duy trì sự liên kết giữa Chiến lược và Thực thi
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Thực thi chiến lược tốt đòi hỏi sự cân bằng bốn căng thẳng
của Simon Horan và Michael Connerty
Đưa chiến lược vào thực tiễn nổi tiếng là khó khăn. Theo kinh nghiệm của chúng tôi, rào cản chính đối với việc thực thi chiến lược là không cân bằng được những căng thẳng vốn có đặc trưng cho mọi sáng kiến lớn. Thực thi chiến lược thành công đòi hỏi sự điều phối khéo léo giữa các lực lượng đôi khi đối lập và các nhu cầu cạnh tranh nhau. Cụ thể, có bốn căng thẳng cốt lõi mà các nhà lãnh đạo cần phải cân bằng.
Căng thẳng #1: Trạng thái đích truyền cảm hứng so với các mục tiêu thách thức
Tầm nhìn về một 'trạng thái đích' truyền cảm hứng là điều thiết yếu để khiến mọi người cam kết thay đổi: một câu chuyện đơn giản nêu rõ không chỉ lý do tại sao sự thay đổi là cần thiết mà còn cuộc sống sẽ ra sao và cảm giác như thế nào sau khi sự thay đổi được triển khai thành công.
Tuy nhiên, các mục tiêu 'trạng thái trung gian' quyết liệt cũng cần thiết để định hướng và thách thức mọi người cống hiến hết mình. Trong số nhân viên, một trạng thái đích truyền cảm hứng mà không có mục tiêu thách thức có thể sẽ nhận được phản hồi: 'Tôi sẽ thử xem, rồi chúng ta sẽ biết kết quả ra sao.' Điều đó không tối ưu. Nhưng đồng thời, các mục tiêu thách thức mà không có trạng thái đích truyền cảm hứng sẽ dẫn đến sự mệt mỏi khiến nhân viên thường tự hỏi: 'Tại sao tôi đang làm việc này?'
Hãy xem xét trải nghiệm của một công ty tiện ích lớn đã đưa ra quyết định chiến lược để thực hiện một sáng kiến có phạm vi rộng nhằm cải thiện hiệu quả và kiềm chế chi phí. Khi đánh giá chi phí chi tiết xác định tiềm năng tiết kiệm đáng kể, ban lãnh đạo điều hành đã mạnh dạn cộng thêm năm điểm phần trăm nữa vào mục tiêu. Nhóm chịu trách nhiệm giám sát nỗ lực này đã thiết kế một kế hoạch triển khai quyết liệt, gắn mục tiêu với thù lao của các nhà quản lý. Tuy nhiên, ngoài mục tiêu chiến lược là trở thành nhà dẫn đầu ngành về cơ cấu chi phí, không có 'câu chuyện' nào cho thấy nỗ lực này sẽ bổ sung cho tham vọng rộng lớn hơn của doanh nghiệp. Sau khoảng sáu tháng, nỗ lực bắt đầu chùn bước, chủ yếu do sự bực bội của nhân viên và cảm giác rằng sáng kiến thiếu một mục đích hấp dẫn.
Căng thẳng #2: Kiểm soát từ trên xuống so với Dân chủ hóa thay đổi
Khi mọi người trong tổ chức cảm thấy được trao quyền để đưa ra quyết định có thể ảnh hưởng đến sự thay đổi, điều đó tạo ra một nguồn năng lượng thấy rõ: Mọi người có xu hướng làm việc chăm chỉ hơn, đề xuất nhiều ý tưởng hơn và trở nên gắn bó hơn với quá trình này. Nếu mọi hoạt động đều do lệnh từ cấp trên, công ty có nguy cơ hút cạn năng lượng của cả phòng. Nhưng mặt trái có thể là vô số nhóm tác nhân thay đổi nhiệt tình lao đi theo nhiều hướng không phối hợp.
Kinh nghiệm thành công nhưng đầy thách thức của một công ty dược phẩm lớn minh họa sự căng thẳng giữa các nỗ lực thay đổi từ trên xuống và phi tập trung. Công ty đã xác định một chiến lược tăng trưởng mới đòi hỏi cải thiện đáng kể khả năng đổi mới nhanh chóng. Mặc dù có sự đồng thuận rộng rãi về chiến lược, nhưng trong nhóm lãnh đạo lại có bất đồng về cách tốt nhất để triển khai chiến lược—đặc biệt là khi đưa ra các quyết định quan trọng, thu hút và trao quyền cho các nhà quản lý và nhân viên, cũng như yêu cầu mọi người chịu trách nhiệm về kết quả. Căng thẳng nảy sinh và cuộc tranh luận đáng kể diễn ra trong nhiều tháng khi nhóm lãnh đạo cố gắng giải quyết một loạt các quyết định quan trọng ban đầu để định hướng việc thực hiện. Cuối cùng, ban lãnh đạo đã tìm được sự cân bằng giữa các lĩnh vực này, tiếp tục thúc đẩy nỗ lực thay đổi đồng thời thu hút sự đóng góp của nhiều nhà quản lý và nhân viên. Kết quả là một tổ chức R&D mạnh mẽ và hiệu quả hơn nhiều.
Căng thẳng #3: Phát triển năng lực so với Áp lực về kết quả
Nhiều chiến lược đòi hỏi những thay đổi đáng kể trong cách công ty hoạt động, điều này đặt ra câu hỏi liệu tổ chức có cần phát triển năng lực mới hay không. Nhưng áp lực phải đạt kết quả ngay lập tức thường dữ dội đến mức tổ chức có thể buộc phải tiếp tục với năng lực hiện có.
Lấy ví dụ về một công ty sản phẩm công nghiệp toàn cầu đang trong giai đoạn đầu triển khai chiến lược tăng trưởng. Chiến lược đòi hỏi những thay đổi đáng kể đối với cấu trúc tổ chức của công ty và cách công ty tiếp thị, bán hàng và phục vụ khách hàng ở nhiều khu vực địa lý. Nhưng là một công ty đại chúng, họ chịu áp lực phải cho ra kết quả mỗi quý. Khi nhóm lãnh đạo tổ chức nhiều cuộc trò chuyện trên toàn tổ chức về việc thực thi chiến lược, họ nhận ra rằng hầu hết các nhà quản lý cấp trung và nhân viên tuyến đầu đều nhận thấy những khoảng trống năng lực nghiêm trọng. Phản hồi thẳng thắn này cho phép ban lãnh đạo xác định những năng lực nào cần được tăng cường nhất để chiến lược thành công. Đồng thời, họ đạt được một số thắng lợi ban đầu để có thêm thời gian phát triển những năng lực quan trọng này.
Mâu thuẫn #4: Sáng tạo và Kỷ luật
Sáng tạo là một phần của bất kỳ chiến lược khác biệt nào. Lo sợ rằng kỷ luật sẽ kìm hãm sự sáng tạo, không hiếm khi các nhà điều hành chọn cách 'để những người sáng tạo tự do phát huy.' Trong trường hợp tốt nhất, điều này có thể dẫn đến những hiểu biết và kết quả không lường trước được, nhưng trong trường hợp xấu nhất, nó có thể dẫn đến hỗn loạn và hoàn toàn thiếu trách nhiệm về kết quả. Thực tế, sáng tạo và kỷ luật không loại trừ lẫn nhau, nhưng mâu thuẫn này có thể là một trong những điều khó cân bằng nhất.
Hãy xem xét trải nghiệm của một doanh nghiệp dịch vụ có danh tiếng mang tính biểu tượng cho một dịch vụ cốt lõi của mình. Việc thâm nhập vào một lĩnh vực mới đã không thành công trong nhiều năm, và trong tuyệt vọng, công ty đã trao cho bộ phận phát triển kinh doanh toàn quyền tự do. Công ty chuyển đến tòa nhà mới, thay đổi danh thiếp, thuê những 'nhà tư duy đột phá' và thử nghiệm mọi kỹ thuật đổi mới. Sau vài tháng (và vài tấn giấy ghi chú Post-it), họ được gọi lên báo cáo, nhưng chỉ đưa ra một loạt ý tưởng cũ rích và không có kết quả nào.
Việc thực hiện chiến lược tốt thường đòi hỏi sự đánh đổi giữa việc mang lại kết quả ngắn hạn và triển khai những thay đổi nền tảng cần thời gian. Tuy nhiên, các công ty có thể đạt được sự cân bằng giữa các lực lượng đối lập sẽ có nhiều khả năng hiện thực hóa các chiến lược thành công và bền vững.
__________
Simon Horan là giám đốc điều hành tại L.E.K. Consulting. Michael Connerty là giám đốc điều hành tại văn phòng Chicago của L.E.K. Consulting, nơi ông giúp dẫn dắt các hoạt động tổ chức và vận hành của công ty.
 
Được chuyển thể từ nội dung đăng trên hbr.org, ngày 3 tháng 11 năm 2017 (sản phẩm #H03YAX).
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Năm Cách Các Công Ty Tốt Nhất Thu Hẹp Khoảng Cách Chiến Lược - Thực Thi
của Michael Mankins
Các nhà điều hành cho biết họ mất 40% giá trị tiềm năng của chiến lược do những thất bại trong thực thi. Tuy nhiên, theo kinh nghiệm của chúng tôi tại Bain & Company, khoảng cách từ chiến lược đến hiệu quả (strategy-to-performance gap) hiếm khi là kết quả của những thiếu sót trong triển khai; mà là do các kế hoạch đã sai ngay từ đầu.
Quá nhiều công ty vẫn tuân theo cách tiếp cận 'lên kế hoạch rồi mới thực hiện' (plan-then-do) đối với chiến lược: Tổ chức làm việc không mệt mỏi để tạo ra những dự báo tốt nhất về thị trường tương lai và bối cảnh cạnh tranh. Sau đó, ban lãnh đạo đưa ra một kế hoạch mà họ tin rằng sẽ định vị công ty để giành chiến thắng trong tương lai dự đoán. Cách tiếp cận này có thể hợp lý khi được GE và các công ty khác phổ biến lần đầu vào những năm 1970, nhưng trong thế giới biến đổi nhanh ngày nay, 'vùng không chắc chắn' (cone of uncertainty) bao quanh các điều kiện thị trường và cạnh tranh trong tương lai là quá lớn để các công ty có thể tiên liệu mọi yếu tố của một chiến lược kéo dài nhiều năm. Cách tiếp cận 'lên kế hoạch rồi mới thực hiện' đã lỗi thời, thậm chí nguy hiểm.
Các công ty thành công ngày nay thu hẹp khoảng cách giữa chiến lược và hiệu quả hoạt động bằng một cách tiếp cận chiến lược mới, được mô tả tốt nhất là “quyết định-làm/điều chỉnh-làm” (decide-do/refine-do). Cách tiếp cận linh hoạt, vừa thử vừa học này phù hợp hơn với môi trường biến động ngày nay. Nó cũng giúp thu hẹp những khoảng trống tồn tại ở nhiều công ty giữa chiến lược tuyệt vời, thực thi tuyệt vời và hiệu suất tuyệt vời.
Dưới đây là năm bài học chúng tôi đúc kết từ những gì các công ty hàng đầu đang làm.
Coi Chiến Lược Như Một Thực Thể Sống (Evergreen)
Các công ty hàng đầu xem chiến lược không chỉ là một kế hoạch mà còn là một định hướng và chương trình nghị sự về các quyết định. Thực chất, chiến lược của một công ty là tổng hợp các quyết định mà công ty thực sự đưa ra và thực thi theo thời gian. Tư duy này tập trung ban lãnh đạo vào việc đưa ra các quyết định ngắn hạn với định hướng dài hạn trong đầu, nhưng không cho rằng chỉ có một con đường duy nhất từ đây đến đó.
Lấy Dell Technologies làm ví dụ. Sau thương vụ đưa công ty trở thành tư nhân (go-private) vào tháng 10/2013, Dell đã thiết lập các mô hình mới cho việc phát triển chiến lược, phân bổ nguồn lực và quản lý hiệu suất. Thay vì xây dựng các kế hoạch tài chính dài hạn chi tiết, các giám đốc điều hành tại Dell hiện nay thống nhất xung quanh một tham vọng hiệu suất chung—một vectơ dòng tiền nhất quán với việc tăng giá trị nội tại của công ty nhanh hơn các đối thủ. Sau đó, họ phác họa triển vọng nhiều năm cho từng mảng kinh doanh của Dell, phản ánh quỹ đạo hiệu suất hiện tại của doanh nghiệp dựa trên các quyết định mà ban quản lý đã thực hiện đến nay. Cuối cùng, nhóm xác định một chương trình nghị sự chiến lược bao gồm các vấn đề có giá trị cao nhất và cấp thiết nhất mà ban lãnh đạo phải giải quyết để thu hẹp khoảng cách giữa tham vọng của họ và quỹ đạo hiện tại của Dell.
Nhóm lãnh đạo điều hành của Dell tập trung giải quyết một cách có hệ thống các vấn đề trong chương trình nghị sự chiến lược của công ty. Sau khi xử lý xong một vấn đề và đưa ra quyết định, họ phân bổ nguồn lực cần thiết và chuyển sang vấn đề tiếp theo trong danh sách. Việc phát triển chiến lược tại Dell không còn là một quy trình theo đợt gắn với lịch kế hoạch nào đó; nó là một quy trình liên tục.
Coi Trọng Sự Linh Hoạt
Khi con đường không có chướng ngại vật, giá trị của khả năng cơ động là thấp. Ban lãnh đạo nên chọn một con đường duy nhất để tiến lên, ngay cả khi điều đó hạn chế khả năng xoay trở của công ty trước những rào cản tiềm ẩn. Tuy nhiên, trong thế giới ngày nay, sự linh hoạt rất quan trọng.
Sự trỗi dậy và sụp đổ của Webvan cho thấy cái giá phải trả cho một chiến lược thiếu linh hoạt. Việc sử dụng Internet đang tăng trưởng nhanh chóng khi doanh nghiệp giao hàng tạp hóa trực tuyến đầu tiên trên thế giới xuất hiện vào năm 1996. Webvan hứa hẹn giao những mặt hàng tạp hóa chất lượng tốt nhất với giá rẻ nhất chỉ bằng một cú nhấp chuột. Chiến lược này đòi hỏi một khoản đầu tư vốn khổng lồ vào một hệ thống trung tâm phân phối toàn quốc với thiết bị chọn hàng tự động bằng robot. Để biện minh cho khoản đầu tư, Webvan đã đưa ra một dự báo táo bạo về mức sử dụng, quy mô đơn hàng và chi phí trong tương lai. Không có dữ liệu thay thế đáng tin cậy nào để sử dụng khi lập dự báo này. Bất kỳ sự sai lệch nào so với dự báo của ban quản lý đều đồng nghĩa với thất bại, bất kể chiến lược được thực hiện hiệu quả đến đâu. Thật không may, mức sử dụng hóa ra thấp hơn nhiều so với dự kiến, quy mô đơn hàng nhỏ hơn nhiều, và chi phí vốn cao hơn nhiều. Webvan buộc phải ngừng hoạt động vào năm 2001.
Hãy coi chiến lược như một danh mục các quyền chọn, không phải trái phiếu.
Mô hình lập kế hoạch rồi thực hiện truyền thống coi giá trị của mọi chiến lược giống như một trái phiếu. Ban quản lý dự báo các khoản thanh toán coupon (hoặc dòng tiền) trong tương lai liên quan đến các chiến lược khác nhau và sau đó chọn ra chiến lược có giá trị chiết khấu cao nhất. Tuy nhiên, khi biến động cao, các quyết định chiến lược nên được xử lý giống như quyền chọn mua (call options). Lãnh đạo quyết định liệu khoản đầu tư ban đầu nhỏ có đáng để thực hiện như một quyền chọn cho lợi nhuận tiềm năng hay không. Miễn là quyền chọn có vẻ “đang ở trong trạng thái có lãi” (in the money), ban quản lý có thể tiếp tục đầu tư; ngay khi chiến lược trở nên “mất giá trị” (out of the money), lãnh đạo có thể dừng đầu tư, cắt lỗ và chuyển hướng.
Lấy Google làm ví dụ. Kể từ năm 2005, Google (và gần đây hơn là công ty mẹ Alphabet) đã đầu tư vào vô số dự án mới. Một số được công chúng biết đến rộng rãi (YouTube, Nest, Google Glass, điện thoại Motorola, Google Fiber, xe tự lái); một số khác ít được biết đến hơn (giao hàng tạp hóa, chia sẻ ảnh, so sánh bảo hiểm ô tô trực tuyến). Trong khi nhiều khoản đầu tư của công ty thành công, một số không thành công. Larry Page và nhóm của ông đã phản ứng nhanh chóng, cắt bỏ những khoản đầu tư này và tập trung mạnh hơn vào những khoản khác. Trong ba năm qua, Alphabet đã đóng cửa công ty nhà thông minh Revolv, ngừng Google Compare, tạm dừng Google Fiber và bán Motorola Mobility cho Lenovo. Trong cùng thời kỳ, công ty đã tăng cổ phần trong các dịch vụ đám mây và nhiều dự án mới do nhóm phòng thí nghiệm X của công ty quản lý. Bằng cách coi các khoản đầu tư chiến lược như quyền chọn, Alphabet đã tránh được việc cam kết quá sớm vào các lĩnh vực kinh doanh mới. Cách tiếp cận này cũng cho phép công ty tập trung mạnh vào các dự án triển vọng và biến chúng thành những mảng kinh doanh mới có lợi nhuận.
Tạo cơ chế phản ứng
Trong một thế giới mà những kế hoạch được chuẩn bị kỹ lưỡng nhất cũng có thể đi chệch hướng, các công ty phản ứng nhanh chóng và hiệu quả sẽ vươn lên dẫn đầu. Việc lập kế hoạch dự phòng chặt chẽ (contingency planning) cũng quan trọng như việc lập kế hoạch hành động có kỷ luật. Điều này đòi hỏi bạn phải xác định những ẩn số đã biết (known unknowns) quan trọng nhất liên quan đến chiến lược công ty, chỉ rõ các bước cụ thể để điều chỉnh hướng đi nếu thấy có sự thay đổi không lường trước trong môi trường bên ngoài, và thiết lập các cơ chế để liên tục theo dõi điều kiện thị trường và cạnh tranh. Ví dụ, Caterpillar được cho là đã đặt ra các kế hoạch dự phòng vững chắc trước cuộc khủng hoảng tài chính toàn cầu năm 2007. Trước khi cuộc khủng hoảng xảy ra, CEO của Caterpillar đã nhấn mạnh rằng tất cả các trưởng bộ phận phải xây dựng kế hoạch dự phòng cho một cuộc suy thoái. Vào thời điểm đó, Caterpillar và các đối thủ đang hoạt động hết công suất, và nhu cầu toàn cầu rất cao. Rất ít đối thủ của Caterpillar nghĩ đến việc suy thoái. Khi suy thoái ập đến, Caterpillar đã đưa các kế hoạch dự phòng vào thực hiện, bảo vệ lợi nhuận của công ty và tạo khả năng hỗ trợ các nhân tố quan trọng trong chuỗi giá trị.
Thử nghiệm và học hỏi, rồi thử nghiệm thêm nữa
Lập kế hoạch linh hoạt (Agile planning) có thể được xem như một chuỗi các sprint (chặng nước rút) có giới hạn thời gian—hay các trận chiến nhỏ (micro-battles), như đồng nghiệp James Allen của tôi tại Bain thường nói—với mục tiêu tiến về phía trước, thăm dò thị trường, học hỏi và tinh chỉnh chiến lược dựa trên kết quả.
Caesars Entertainment đã tích hợp phương pháp thử nghiệm và học hỏi (test-and-learn) vào các khoản đầu tư tiếp thị của mình. Đối với các công ty trò chơi như Caesars, khuyến mãi là một khoản đầu tư chiến lược lớn. Các chương trình khuyến mãi thành công (phòng khách sạn miễn phí, vé máy bay trợ giá, bữa ăn miễn phí) mang lại khách hàng mới đến sòng bạc, và lợi nhuận từ các trò chơi mà họ chơi sẽ bù đắp chi phí khuyến mãi. Nhiều chương trình khuyến mãi không thành công. Hoặc chúng không tạo được sự quan tâm mới từ khách hàng, hoặc chi phí khuyến mãi quá cao so với lợi ích tăng thêm. Caesars sử dụng mạng lưới hơn 50 sòng bạc của mình để thử nghiệm các chương trình khuyến mãi trước khi triển khai. Cách tiếp cận thử nghiệm và học hỏi này giúp Caesars hạn chế các chương trình khuyến mãi không thành công và đảm bảo các chương trình khuyến mãi thành công nhất được đẩy mạnh đến càng nhiều sòng bạc càng tốt.
Hầu hết các công ty không tận dụng các cơ hội để thử nghiệm và học hỏi. Họ chọn một cú nổ lớn—và chấp nhận rủi ro một cú vỡ lớn—trong khi một loạt những cú nổ nhỏ hơn và hiệu quả hơn sẽ mang lại kết quả tốt hơn.
Kết quả xuất sắc đòi hỏi chiến lược tuyệt vời và thực thi tuyệt vời, nhưng thực thi kém thường được dùng làm cái cớ cho chiến lược sai lầm. Các nhà lãnh đạo ngày nay cần một cách tiếp cận mới để phát triển chiến lược. Họ không thể xác định một kế hoạch trong nhiều năm rồi chỉ thực hiện. Thành công đòi hỏi xác định vài bước tiếp theo dọc theo một lộ trình chiến lược được định nghĩa rộng, sau đó học hỏi và tinh chỉnh khi tiến hành. Cách tiếp cận này giúp việc thực thi dễ dàng hơn và tăng khả năng đạt được kết quả tuyệt vời.
__________
Michael Mankins là đối tác tại văn phòng Bain & Company ở San Francisco và là người dẫn đầu trong nhóm thực hành Tổ chức của công ty. Ông là đồng tác giả của cuốn Time, Talent, Energy: Overcome Organizational Drag and Unleash Your Team’s Productive Power (Harvard Business Review Press, 2017).
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Chiến lược của bạn phải linh hoạt—nhưng việc thực thi cũng vậy
bởi Martin Reeves và Rodolphe Charme di Carlo
Peter Drucker từng nói: “Kế hoạch chỉ là ý định tốt đẹp trừ khi chúng ngay lập tức biến thành công việc chăm chỉ.” Câu nói này cùng hàng loạt châm ngôn tương tự phản ánh một quan điểm phổ biến về thực thi chiến lược: rằng nó khác biệt với chiến lược, khó thực hiện hơn việc xác định chiến lược, và do đó quan trọng hơn đối với thành công—được củng cố bởi những đức tính tưởng chừng không thể tranh cãi như siêng năng, kỷ luật, nhất quán, liên kết và tập trung. Nhưng quan điểm đơn giản hóa về thực thi như vậy có thể gây hiểu lầm và làm giảm tác động thực tế.
Thực tế, một số cái bẫy thường gặp xuất phát từ quan điểm thực thi như vậy:
Mất trọng tâm
Kế hoạch hành động và biểu đồ Gantt có thể trải dài nhiều trang để theo đuổi sự chính xác và cụ thể. Nhưng sự phức tạp quá mức có thể phá hoại việc thực thi chu đáo ngang với việc không chỉ định chiến thuật. Trong trường hợp xấu nhất, sự bận rộn có thể trở thành mục tiêu ngầm hoặc chuẩn mực văn hóa, và ý định chiến lược ban đầu có thể bị mất trong cơn cuồng nhiệt của chi tiết và hoạt động. Thực thi phải tập trung một cách sắc sảo vào những khía cạnh quan trọng nhất của thách thức, hoặc những khía cạnh mở khóa các hành động quan trọng khác. Ví dụ, nếu việc mở rộng danh mục sản phẩm là yếu tố quyết định cho việc tạo ra giá trị trong một chiến lược cụ thể, các kế hoạch nên tập trung không cân xứng vào cách đạt được điều này. Ví dụ, cựu chủ tịch của Mars, Paul Michaels, chia sẻ trong cuốn Your Strategy Needs a Strategy: “Công việc của chiến lược đối với một nhà lãnh đạo phân khúc như chúng tôi là thúc đẩy tăng trưởng danh mục, và đó là điều bạn nên luôn nghĩ đến.”
Sự ám ảnh về chỉ số
Lời khuyên của Drucker “Cái gì đo lường được thì quản lý được” thường được viện dẫn khi tiếp cận việc thực thi. Xét theo nghĩa kết quả là quan trọng và việc định lượng chúng là cần thiết, điều này dường như không thể chối cãi. Nhưng cách tồi tệ nhất để đạt được mục tiêu đôi khi lại là theo đuổi nó trực tiếp. Ví dụ, các loại thuốc mới không được phát hiện bằng cách theo đuổi một số lượng mục tiêu về thuốc mới, mà bằng cách khám phá các lĩnh vực mới trong hóa học và sinh học. Cũng là một sai lầm khi giới hạn bản thân trong việc quản lý những gì chúng ta dễ dàng đo lường. Ít ai phủ nhận tầm quan trọng của văn hóa doanh nghiệp, chẳng hạn, mặc dù nó không dễ dàng định lượng.
Sự thiển cận trong lập kế hoạch
Việc nhấn mạnh sự tuân thủ một kế hoạch, trong điều kiện ổn định, có thể đẩy nhanh việc đạt được thành quả của một chiến lược. Nhưng trong điều kiện thay đổi của một ngành công nghiệp non trẻ hoặc vừa bị xáo trộn, một kế hoạch cứng nhắc có thể trở thành một sự trói buộc (straitjacket) đối với sự linh hoạt và thích ứng cần thiết để thành công. Để lấy một ví dụ lịch sử, các nền kinh tế kế hoạch hóa tập trung ở Khối phía Đông (Eastern Bloc) không để lại không gian nào cho sự thích ứng với những thay đổi đơn giản nhất, như sự biến động về nhu cầu. Điều này chắc chắn tạo ra tình trạng thiếu hụt và dư thừa hàng hóa.
Cơ hội học hỏi bị bỏ lỡ
Giá trị của việc thực thi, trong những trường hợp đơn giản nhất, có thể được thu gọn vào việc hoàn thành thành công các nhiệm vụ cụ thể. Nhưng ở những nơi có mức độ không chắc chắn và thay đổi cao, giá trị có thể nằm ở việc học hỏi đi kèm với quá trình thực thi, dù kết quả trước mắt có thành công hay không. Một ví dụ nổi tiếng là YouTube, khởi đầu là một trang web hẹn hò bằng video vào năm 2005. Trang web này không thu hút được người dùng, vì vậy các nhà sáng lập, tận dụng những gì đã học được khi xây dựng nền tảng ban đầu, đã cho ra mắt một phiên bản khác của trang web tập trung vào chia sẻ video trực tuyến, và thành công vượt trội hơn hẳn.
Sự chuyên chế của các mục tiêu trung gian
Khi các mục tiêu và nhiệm vụ được chia nhỏ nhiều lần thành các mục tiêu cấp thấp hơn, điều này có thể làm rõ những gì được yêu cầu ở một cá nhân hoặc bộ phận và do đó giúp mở rộng quy mô của công việc thực thi. Nhưng thường thì mục tiêu hay nhiệm vụ trung gian lại trở thành mục đích tự thân. Một ví dụ nổi tiếng là chương trình khuyến mãi tặng vé máy bay của Hoover. Năm 1992, để giải phóng không gian kho bãi, đội ngũ tại Vương quốc Anh đã hứa tặng vé máy bay miễn phí cho khách hàng mua hơn 100 bảng Anh sản phẩm của công ty. Một thời gian ngắn sau, đội ngũ tiếp thị tại Mỹ đã đưa ra chương trình khuyến mãi tương tự cho khách hàng Mỹ để đẩy mạnh doanh số. Chương trình ưu đãi này được thực hiện “thành công” đến mức công ty không thể đáp ứng nổi nhu cầu về máy hút bụi, cũng như không thể chi trả chi phí cho các chuyến bay. Hậu quả là, sau khi tòa án giải quyết các khiếu nại của khách hàng, công ty có trụ sở tại Mỹ đã mất 48 triệu bảng Anh và phải bán chi nhánh tại Vương quốc Anh vài năm sau đó.
Thấy cây mà không thấy rừng
Các kế hoạch chiến lược thường được chia thành nhiều mô-đun khác nhau để các bộ phận khác nhau của tổ chức thực hiện. Tuy nhiên, đôi khi việc tối ưu hóa từng bộ phận không dẫn đến tối ưu hóa toàn bộ. Để lấy một ví dụ sinh học, chính sách đối với các Công viên Quốc gia Hoa Kỳ trước đây là dập tắt mọi đám cháy rừng. Điều này đã làm gia tăng mức độ nghiêm trọng của các vụ cháy. Tại sao? Vì hầu hết các đám cháy đều nhỏ và tự tắt, đồng thời tạo ra các đường cản lửa tự nhiên và loại bỏ lớp cây bụi có thể làm nhiên liệu cho các đám cháy lớn hơn. Do đó, vào năm 1972, chính sách đã được điều chỉnh để chỉ chống lại các đám cháy do con người gây ra. Các doanh nghiệp cũng có thể phức tạp không kém: Ví dụ, một sáng kiến đa dạng có thể bao gồm một số buổi đào tạo bắt buộc, nhưng nếu điều này gây ra tâm lý phản kháng và hoài nghi, nó có thể phản tác dụng. Mỗi hành động đều có thể thay đổi nhận thức, động lực và hành động, đến mức một danh sách các hành động có vẻ hợp lý riêng lẻ có thể dễ dàng tạo ra hiệu quả ngược lại với mong muốn. Trong những trường hợp như vậy, cần có một góc nhìn tổng thể về chiến lược và thực thi.
Thực thi như một thực thể
Chúng ta thường coi chiến lược và thực thi là những lĩnh vực có thể tách rời, mỗi lĩnh vực có một bản chất riêng biệt và không đổi. Nhưng như chúng tôi đã trình bày trong cuốn sách 'Your Strategy Needs a Strategy' (Chiến lược của bạn cần một chiến lược), các môi trường chiến lược khác nhau đòi hỏi các cách tiếp cận khác nhau đối với chiến lược và thực thi. Một doanh nghiệp công nghệ mới ra đời có thể cần cách tiếp cận thích nghi, còn một doanh nghiệp hàng hóa ổn định có thể cần cách tiếp cận kinh điển dựa trên kế hoạch. Trong các môi trường kinh điển có thể dự đoán, việc xây dựng chiến lược có thể tách khỏi thực thi. Nhưng trong các môi trường thích nghi, điều đó không thể, vì chiến lược liên tục xuất hiện từ việc khuếch đại kết quả của các thử nghiệm thành công, tức là thực thi. Hơn nữa, bản chất của thực thi cũng rất khác nhau trong từng trường hợp. Trong trường hợp đầu, nó tập trung vào việc tuân thủ một kế hoạch đã định trước; trong trường hợp sau, tập trung vào việc khởi xướng và thử nghiệm một cách phân quyền.
Sự chuyên chế của tính thực dụng
Việc một kế hoạch thực thi được coi là “thực dụng” — đơn giản, cụ thể, quen thuộc và không thay đổi — dường như là điều không thể tranh cãi. Suy cho cùng, thực thi là thực tiễn. Nhưng khi đối mặt với những tình huống mới hoặc đang thay đổi, những hành động quen thuộc, có vẻ hợp lý có thể dễ dàng thất bại trong việc đạt được hiệu quả mong muốn. Chẳng hạn, Polaroid là người tiên phong trong nhiếp ảnh kỹ thuật số. Tuy nhiên, công ty này đã cố bán máy ảnh kỹ thuật số bằng mô hình kinh doanh tương tự như máy ảnh dùng phim — nhằm đạt được biên lợi nhuận cao từ việc bán phim in tức thì. Tin rằng người dùng sẽ muốn có bản sao cứng, họ đã thêm công nghệ kỹ thuật số vào máy ảnh tức thì, thay vì tạo ra một sản phẩm mới không cần phim. Như chúng ta đã biết, công ty đã thua các đối thủ. Cựu CEO của Polaroid, DiCamillo, đã tóm tắt thất bại của công ty một cách chính xác: “Lý do chúng tôi không thể ngăn cỗ máy đó là vì phim tức thì là cốt lõi của mô hình tài chính của công ty này.” Nói rộng hơn, một doanh nghiệp trưởng thành thường có thể tự tạo ra hiện thực ngày càng đáng ngờ của riêng mình bằng cách tập trung vào phần thị trường nơi niềm tin của họ về cách mọi thứ vận hành vẫn còn đúng, tạo ra cơ hội kép cho những kẻ phá bĩnh — một về mặt vật chất và một về mặt tinh thần. Thật vậy, các doanh nhân và những kẻ phá bĩnh thường coi sức ì kép này của các công ty hiện hữu là tài sản lớn nhất của họ khi đối đầu với họ.
Chúng ta không nên để sự phân đôi đơn giản nhưng dễ chịu giữa chiến lược và thực thi đánh lừa mình. Việc thực thi cần phải đa dạng, thấu đáo, tinh tế, phong phú và đan xen với chiến lược khi cần thiết để hoàn thành công việc, và điều đó sẽ thay đổi tùy theo thách thức cụ thể đang đối mặt. Nói tóm lại, việc thực thi của bạn cần một chiến lược.
__________
Martin Reeves là đối tác cấp cao và giám đốc điều hành tại văn phòng New York của Boston Consulting Group và là giám đốc của BCG Henderson Institute. Ông là đồng tác giả của cuốn sách Your Strategy Needs a Strategy (Harvard Business Review Press, 2015). Theo dõi ông trên Twitter @MartinKReeves. Rodolphe Charme di Carlo là một chuyên viên chính tại văn phòng Dubai của Boston Consulting Group.
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hệ thống quản lý dự án, thu thập dữ liệu trong, 113
kế hoạch dự án
phân tích hiệu suất so với, 114–115
rủi ro thực hiện và, 146
quản lý các thay đổi đối với, 117–118
sáng kiến kết quả nhanh và, 147–161
khoảng cách chiến lược-thực thi và, 207
rủi ro khoảng trống và, 146, 151, 154, 152, 153, 156
ví dụ về dự án nông nghiệp Nicaragua của Ngân hàng Thế giới, 152–155
danh mục dự án. Xem mục 'danh mục sáng kiến'
đánh giá dự án, trong việc tái cân bằng danh mục sáng kiến, 94
các dự án
phê duyệt chỉ một phần của, 34–36
người bảo trợ trong các ủy ban đánh giá cho, 20–21
khó khăn trong việc bắt đầu các sáng kiến mới với, 14
nhận phản hồi không chính thức về, 15
giữ cho sự ủng hộ không bị mất đi đối với, 23–27
động lực để đề xuất, 14, 18
đặt tên và xây dựng thương hiệu, chỉ sau khi được phê duyệt, 26
danh mục dự án tối ưu và thu thập thông tin về, 42, 46–47
kiên trì và tránh nản lòng với, 18
thí điểm cho, 17–18
xác định ý tưởng bằng cách cụ thể hóa và thu nhỏ trong, 15
những gợi ý để thúc đẩy ý tưởng trong, 14–18
các nguyên tắc cần nhớ cho, 18–19
chiến dịch thuyết phục cho, 16–17
định hình câu chuyện cho đối tượng, 16, 19–21
ví dụ về cuộc họp thẩm định với những thay đổi bỏ phiếu vào phút chót, 23–27
giành được sự ủng hộ cho, 13–22
các đề xuất
sự phê duyệt của, 3
sự đánh giá của, 3
sự ưu tiên hóa của, 3
các cuộc họp nhanh (pulse meetings), để thu thập dữ liệu hiệu suất, 113–114
mục đích
tầm quan trọng của việc truyền đạt rõ ràng về, 186, 187–188
thất bại của sáng kiến do xung đột trong, 51
thất bại của sáng kiến do thiếu mục đích thuyết phục, 202
kỹ năng lãnh đạo với trọng tâm vào, 136
lưới chín ô để đánh giá danh mục chủ đề bằng cách sử dụng, 92–93
danh mục dự án tối ưu và, 41
Ramsøy, Thomas Zoëga, 119–124
thứ tự xếp hạng, 53–54
các sáng kiến kết quả nhanh, 147–161
ví dụ về Avery Dennison, 158–159
ví dụ về Johnson & Johnson, 160
những thách thức lãnh đạo trong, 157–158
mô hình blueprint của các nhà quản lý so với, 161–162
so với các dự án thí điểm, 151
định hướng kết quả của, 150–151
sự chuyển dịch trách nhiệm sang các nhóm trong, 153–158
các thành viên nhóm và khung thời gian ngắn trong, 153
so với phương pháp quản lý dự án truyền thống, 147–148, 149
khía cạnh dọc của, 151–153
ví dụ về dự án nông nghiệp Nicaragua của Ngân hàng Thế giới, 148–151, 152–155, 156–157, 158
ví dụ về Zurich North America, 159, 161
nhóm RAZR, Motorola, 133, 138, 139, 141
sản phẩm RCA SelectaVision, 191–192
tái cân bằng danh mục sáng kiến, 87–95
thông tin hồ sơ kinh doanh trong, 90–91
ví dụ điển hình của, 89–90
quy trình phát triển cho, 94–95
sự tương đồng với quản lý danh mục đầu tư, 87–89
lưới chín ô để đánh giá danh mục chủ đề trong, 91–94
phân tích danh mục là bước đầu tiên trong, 91
các đánh giá dự án định kỳ, lặp lại và báo cáo tiến độ trong, 94
sự phụ thuộc lẫn nhau qua lại của các nhóm, 134–135
Reeves, Martin, 215–221
phân bổ nguồn lực
tái đề xuất hàng năm, 73
ví dụ về các hạng mục ưu tiên dự án được sử dụng, 48–49
đánh giá danh mục sáng kiến cho, 78
các ưu tiên chiến lược và, 54, 56, 57–60
năng lực nguồn lực
các doanh nhân sử dụng phương tiện sẵn có trong các dự án mới và, 102
sự thất bại của sáng kiến và thiếu hụt, 51
quyết định “không” sau khi trình bày trường hợp kinh doanh do thiếu hụt, 31
danh mục dự án tối ưu và, 42, 45–46
lợi tức từ sáng kiến (ROI), 77
các ủy ban đánh giá, và những người ủng hộ ý tưởng mới, 20–21
đánh giá danh mục. Xem quy trình đánh giá danh mục sáng kiến
quy trình đánh giá
như một quy trình liên tục, 4
cho các thất bại dự án, 193
Rimm, Allison, 23–27
Royer, Isabelle, 191–198
doanh số, và đánh giá sau hành động (AARs), 176
Sarasvathy, Saras D., 100, 102
những người mở rộng quy mô, trong các đội ngũ đổi mới, 178–179
Schlesinger, Leonard A., 99–110
Sản phẩm SelectaVision, RCA, 191–192
các chiến dịch bán hàng, cho ý tưởng và dự án mới, 16–17
Sengelmann, Suzanne, 104–108
sự phụ thuộc tuần tự của các nhóm (sequential interdependence of teams), 134–135
Sheen, Raymond, 20–21, 29–37, 111–118
Simmons Bedding Company, 128
Sougarret, Andre, 136, 138–139
tính cụ thể của ý tưởng (specificity of ideas), 15
Staats, Bradley, 183–190
đánh giá theo giai đoạn (stage-gate reviews), trong quá trình giám sát, 116–117
các bên liên quan (stakeholders)
quản lý thay đổi (change management) và, 117–118
đánh giá cho, 115–117
Starbucks, 100–101
ủy ban chỉ đạo (steering committee), trong đàm phán ngân sách, 27
biểu đồ đèn giao thông (stoplight charts), 116
câu chuyện
nghiên cứu tình huống về việc sử dụng, 19–21
điều chỉnh cho đối tượng, 16
các sáng kiến chiến lược (strategic initiatives)
thách thức trong, 6–7
định nghĩa về, 2
đánh giá và ưu tiên danh mục chiến lược trong, 39–95
ví dụ về, 1–2
từ ý tưởng đến thuyết trình (pitch) trong, 11–37
cách sử dụng cuốn sách này về, 6–10
duy trì sự liên kết giữa chiến lược và thực thi trong, 4–5, 199–221
khởi động và triển khai các sáng kiến, 97–162
duy trì đà tiến và vượt qua thách thức, 163–198
các quy trình diễn ra với, 4–6
cơ chế phản hồi trong, 211–212
các bước trong, 3–4
thử nghiệm, học hỏi và thử nghiệm thêm, 212–213
giành được sự ủng hộ cho ý tưởng hoặc dự án mới, 13–22
danh mục chiến lược. Xem danh mục sáng kiến
chiến lược
sự liên kết giữa thực thi và, 4–5, 199–221
thu hẹp khoảng cách giữa chiến lược và thực thi, 207–213
phương pháp quyết định-làm/tinh chỉnh-làm, 208
phương pháp thường trực (quy trình liên tục theo thời gian), 208–209
tính linh hoạt trong, 209–210, 215–221
phương pháp lập kế hoạch rồi thực hiện, 207–208
như một danh mục các lựa chọn, 210–211
hoãn quyết định phê duyệt vì chiến lược mà nó hỗ trợ đang bị tạm dừng, 33
mục tiêu tham vọng (stretch goals), trong thực thi, 167–168
sự ủng hộ
nghiên cứu điển hình về việc giành được, 19–22
người bảo trợ trong các ủy ban đánh giá cho, 20–21
khó khăn trong việc nhận được, 14
giữ cho sự ủng hộ không biến mất, 23–27
động lực để tìm kiếm, 14
những lời khuyên về việc tìm kiếm, 14–18
các nguyên tắc cần nhớ để đạt được, 18–19
định hình câu chuyện cho khán giả, 16, 19–21
ví dụ về cuộc họp thẩm định với những thay đổi vào phút chót, 23–27
giành được sự ủng hộ cho ý tưởng hoặc dự án mới, 13–22
hoãn quyết định phê duyệt, 31–34
Taylor, Frederick, 183
làm việc theo nhóm, 125–144
những hành vi của việc làm việc theo nhóm thành công, 137
lợi ích và phần thưởng của, 141–144
xây dựng sự an toàn tâm lý trong, 138–139
những thách thức khi sử dụng, 127
mô tả về, 126–127
chấp nhận thất bại trong, 139
nhấn mạnh mục đích trong, 136–137
nhóm phân bố theo địa lý với sự khác biệt văn hóa và, 129–130
sự hợp tác chặt chẽ xuyên biên giới trong, 129
sự phụ thuộc lẫn nhau của, 133–135
biến xung đột thành lợi thế trong, 139–140
các tình huống cần đến, 128–129
Water Cube, Thế vận hội Bắc Kinh, ví dụ về, 125–126, 129, 131, 134–135, 139, 140–141
các nhóm
đánh giá sau hành động (AARs) với, 171–174
kiểm tra đồng đội để xác nhận nhiệm vụ đã hoàn thành, 112–113
xây dựng các nhóm chuyển đổi, 119–124
thí điểm hỗn loạn trên, 121–122
hành động hội tụ và, 123
tư duy phân kỳ về, 123
thực hiện và xây dựng sự thống nhất trong, 168–169
bàn giao các dự án đổi mới giữa, 177–181
giao tiếp có ảnh hưởng về, 123
sự phụ thuộc lẫn nhau của, 133–135
nhiệm vụ của các nhà lãnh đạo về, 130–131
cấu trúc tổ chức sản phẩm/chức năng và, 119
xác định phạm vi thách thức trong, 130, 131
phân loại nhiệm vụ để thực hiện trong, 130–131, 133–135
thiết lập ranh giới trong, 130, 132–133
làm việc nhóm (hợp tác ứng biến) trong, 125–144
theo dõi các hoạt động dự án của, 112–113
các nhóm tình nguyện, với các doanh nhân, 103–104
đánh giá kỹ thuật, trong quá trình giám sát, 115, 117
Thompson, James, 133–134
khung thời gian, và các ưu tiên chiến lược, 54, 56, 60
quy trình tollgate, và phê duyệt dự án, 34
các bài đánh giá tollgate, trong quá trình giám sát, 115, 116–117
các nhóm chuyển đổi, 119–124
hành động hội tụ và, 123
tư duy phân kỳ về, 123
năng lực phủ định (negative capability) của, 119–121
sự không chắc chắn
các doanh nhân và việc khởi động dự án trong, 99–101
phương pháp lập kế hoạch rồi thực hiện và, 208
nhiệm vụ không được tài trợ, trong tình trạng quá tải sáng kiến, 65
Các vườn quốc gia Hoa Kỳ, chính sách cháy rừng của, 218–219
Upton, David M., 183–190
Valentine, Melissa, 132–133
các cuộc họp sàng lọc
ví dụ về những thay đổi bỏ phiếu vào phút chót trong, 23–27
ghi lại phiếu bầu tại mỗi cuộc họp, 26, 27
đội tình nguyện, với các doanh nhân, 103–104
Water Cube, Thế vận hội Bắc Kinh, 125–126, 129, 131, 134–135, 139, 140–141
Watkins, Michael D., 61–76
rủi ro khoảng trống, 146, 151, 152, 153, 154, 156
Whole Foods Market, 109
Williams-Sonoma, 109
Dự án nông nghiệp tại Nicaragua của Ngân hàng Thế giới, 148–151, 152–155, 156–157, 158
Chiến lược của bạn cần một chiến lược (Reeves, Haanaes, và Sinha), 216, 219
Zenger, Jack, 165–170
Zurich North America, 159, 161
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Ở mức cơ bản, tư duy chiến lược có nghĩa là duy trì một góc nhìn rộng về mọi khía cạnh trong công việc hàng ngày của bạn, từ việc đưa ra quyết định đến thiết lập các ưu tiên của nhóm và quản lý năng suất của chính bạn. Để làm được điều đó, bạn cần hiểu các mục tiêu và chiến lược chủ chốt của công ty và luôn ghi nhớ những động lực này khi đối mặt với các lựa chọn khó khăn và các mục tiêu cạnh tranh. Bạn cũng phải đưa nhóm của mình vào sự liên kết với các nhu cầu tổ chức này, để họ tập trung vào các dự án và sáng kiến đóng góp nhiều nhất vào việc thực hiện chiến lược của công ty. Và bạn phải luôn linh hoạt, có khả năng nhận diện những thay đổi trong môi trường kinh doanh và thay đổi hướng đi khi mục tiêu thay đổi.
Việc ưu tiên các nhu cầu tổng thể (big-picture) thay vì các yêu cầu ngắn hạn có thể khó khăn—và biết cách chuyển đổi giữa hai điều này cũng không dễ. Hướng dẫn này cung cấp các mẹo và cách tiếp cận thực tế giúp bạn đưa tư duy chiến lược vào công việc hàng ngày, để bạn có thể tìm được sự cân bằng phù hợp, tạo ra giá trị thực sự cho tổ chức, được công nhận là nhà tư duy chiến lược—và đạt được mục tiêu sự nghiệp của chính mình.
Bạn sẽ học cách:
· Trở nên chiến lược hơn trong công việc hàng ngày
· Đặt câu hỏi để hiểu rõ hơn chiến lược của công ty bạn
· Thể hiện kỹ năng tư duy của bạn theo những cách mà sếp sẽ chú ý và tôn trọng
· Đưa ra quyết định nhanh hơn, tốt hơn
· Xác định khi nào nên mở rộng—hoặc thu hẹp—góc nhìn của bạn
· Phát hiện các mô hình trong xu hướng nội bộ và bên ngoài
· Đặt ưu tiên cho nhóm của bạn dựa trên mục tiêu, nguồn lực và thời điểm
· Điều hướng các mục tiêu xung đột và quản lý sự đánh đổi (trade-offs)
· Cắt bỏ các dự án không còn tạo ra giá trị
· Truyền đạt tầm nhìn công ty cho nhân viên
· Điều chỉnh nhóm của bạn để thực hiện chiến lược
· Xử lý các vấn đề phổ biến như mục tiêu chiến lược không rõ ràng hoặc chiến lược mà bạn không đồng tình
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Giới thiệu
Tại sao mọi người cần tư duy chiến lược
Trong các tình huống phức tạp, bạn cần một góc nhìn rộng hơn.
PHẦN MỘT: Bắt đầu: Hãy chiến lược trong công việc hàng ngày của bạn
1. Lãnh đạo chiến lược: Những kỹ năng thiết yếu
Sáu khả năng cần rèn luyện và áp dụng.
BỞI PAUL J. H. SCHOEMAKER, STEVE KRUPP, VÀ SAMANTHA HOWLAND
2. Để chiến lược, hãy cân bằng sự linh hoạt và nhất quán
Thực hiện các nguyên tắc cốt lõi, nhưng cởi mở với sự thay đổi.
BỞI JOHN COLEMAN
3. Chứng minh bạn sẵn sàng cho cấp độ tiếp theo bằng cách thể hiện kỹ năng tư duy chiến lược của mình
Đừng chỉ phát triển chúng—hãy thể hiện chúng.
BỞI NINA A. BOWMAN
PHẦN HAI: HIỂU CHIẾN LƯỢC CỦA TỔ CHỨC BẠN
4. Hiểu chiến lược của tổ chức bạn
Thu thập quan điểm từ các bên liên quan và suy nghĩ thấu đáo về mục tiêu của bạn.
5. Chiến lược không phải là điều bạn nói, mà là điều bạn làm
Cách chiến lược kết nối với công việc hàng ngày của bạn.
BỞI ROGER L. MARTIN
6. Xây dựng mạng lưới chiến lược
Các mối quan hệ giúp bạn chuẩn bị cho tương lai.
BỞI LINDA A. HILL VÀ KENT LINEBACK
PHẦN BA: PHÁT TRIỂN GÓC NHÌN TOÀN CẢNH
7. Phát hiện xu hướng và mô hình ảnh hưởng đến doanh nghiệp của bạn
Tìm mối liên kết giữa các tín hiệu nội bộ và bên ngoài.
BỞI NINA A. BOWMAN
8. Nhìn công ty của bạn từ bên ngoài vào trong
Tìm hiểu những điều bạn có thể làm khác đi.
BỞI GRAHAM KENNY
9. Suy nghĩ dài hạn trong nền kinh tế ngắn hạn
Khi áp lực bên ngoài đòi hỏi những chiến thắng tức thời.
BỞI RON ASHKENAS
10. Tương lai đáng sợ. Tư duy sáng tạo có thể giúp ích.
Thách thức các giả định hiện tại của bạn—và dự đoán điều sắp đến.
BỞI ALAN INY VÀ LUC DE BRABANDERE
11. Phóng to, Thu nhỏ
Khi nào nên tập trung vào bức tranh tổng thể—và khi nào thì không.
TÁC GIẢ: ROSABETH MOSS KANTER
PHẦN BỐN: Căn chỉnh các quyết định với mục tiêu chiến lược
12. Suy ngẫm về hành động và lựa chọn của bạn
Mọi quyết định đều đòi hỏi tư duy chiến lược.
TÁC GIẢ: LIANE DAVEY
13. Bảy bước để ra quyết định nhanh hơn, tốt hơn
Các công cụ để phá vỡ thành kiến và cải thiện kết quả.
TÁC GIẢ: ERIK LARSON
14. Làm thế nào để đưa ra quyết định tốt hơn với ít dữ liệu hơn
Biết bạn cần thông tin gì để giải quyết vấn đề.
TÁC GIẢ: TANYA MENON VÀ LEIGH THOMPSON
PHẦN NĂM: Thiết lập ưu tiên và quản lý sự đánh đổi
15. Cách tốt hơn để thiết lập các ưu tiên chiến lược
Phân biệt những điều then chốt, quan trọng và đáng mong muốn.
TÁC GIẢ: DEREK LIDOW
16. Cách ưu tiên khi quản lý của bạn không can thiệp
Căn chỉnh những đóng góp của bạn với đam mê của mình.
TÁC GIẢ: AMY JEN SU
17. Xác định và loại bỏ các mục tiêu lỗi thời
Hãy buông bỏ những dự án của quá khứ.
TÁC GIẢ: JESSICA AVERY
18. Nên làm gì khi các mục tiêu chiến lược xung đột
Làm thế nào để chọn khi câu trả lời không rõ ràng.
BỞI RON ASHKENAS VÀ BROOK MANVILLE
19. Đánh giá và Quản lý Sự Đánh đổi
Liệt kê ưu và nhược điểm, và suy nghĩ về kết quả.
PHẦN SÁU: Căn chỉnh Đội ngũ của Bạn theo các Mục tiêu Chiến lược
20. Để trở thành Nhà Lãnh đạo Chiến lược, Hãy Đặt những Câu hỏi Đúng
Thúc đẩy đối thoại với đội ngũ của bạn.
BỞI LISA LAI
21. Một Bài tập để Giúp Đội ngũ của Bạn Suy nghĩ Khác đi về Tương lai
Sử dụng các công cụ lập kế hoạch theo tình huống để mở rộng tầm nhìn của họ.
BỞI LEONARD M. FULD
22. Truyền đạt Tầm nhìn Doanh nghiệp đến Đội ngũ của Bạn
Làm gì khi chiến lược thay đổi.
BỞI KELLY DECKER VÀ BEN DECKER
PHẦN BẢY: Chuyển từ Tư duy Chiến lược sang Thực thi Chiến lược
23. Thực thi là Vấn đề Con người, Không phải Vấn đề Chiến lược
Kiểm tra sự căn chỉnh chiến lược của đội ngũ bạn.
BỞI PETER BREGMAN
24. Làm thế nào để Xuất sắc trong cả Chiến lược và Thực thi
Biến chiến lược thành những việc hàng ngày.
BỞI PAUL LEINWAND VÀ JOACHIM ROTERING
25. Các Đội ngũ Thành công nhất Thu hẹp Khoảng cách từ Chiến lược đến Thực thi như thế nào
Hiểu điều gì làm cho công ty của bạn khác biệt, và cam kết với bản sắc đó.
BỞI NATHAN WIITA VÀ ORLA LEONARD
26. Giúp Đội ngũ của Bạn Làm được những gì Họ Cam kết sẽ Làm
Giúp nhân viên của bạn đạt được mục tiêu bằng kế hoạch nếu-thì.
BỞI HEIDI GRANT
PHẦN TÁM: Vượt qua những thách thức trong tư duy chiến lược
27. Khi bạn nghĩ rằng chiến lược sai
Hãy nghiên cứu kỹ và tiến hành một cách thận trọng.
BỞI AMY GALLO
28. Khi sếp của bạn đưa ra những thông điệp mâu thuẫn
Hãy xin lời khuyên từ quản lý của bạn, sau đó sáng tạo.
BỞI LEN SCHLESINGER VÀ CHARLIE KIEFER
29. Khi chiến lược không rõ ràng, đang thay đổi liên tục, hoặc luôn biến động
Hãy thực dụng, giữ vững lập trường, và tận dụng trí tuệ của người khác.
BỞI LISA LAI
Phụ lục A: Các câu hỏi để truyền cảm hứng tư duy chiến lược
Hàng chục gợi ý để bạn bắt đầu.
Phụ lục B: Chiến lược tổ chức: Nhập môn
Các nhà lãnh đạo đang nghĩ gì khi họ suy nghĩ về chiến lược.
Mục lục
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Tại sao mọi người đều cần tư duy chiến lược
Bạn vừa ngồi xuống với sếp để thảo luận về hiệu suất làm việc của mình. Bạn trình bày tất cả những gì bạn đã làm trong vài năm qua, nhấn mạnh những thành công và đóng góp của bạn. Bạn mô tả cách bạn đã làm việc hiệu quả với nhóm của mình, đưa ra số liệu cho thấy họ đã luôn đạt được mục tiêu kể từ khi bạn trở thành quản lý của họ. Bạn nhắc sếp rằng vài lần đánh giá hiệu suất gần đây của bạn đều tích cực, và thậm chí đề cập đến những công việc bổ sung bạn đã đảm nhận để hỗ trợ đồng nghiệp và cả chính sếp của bạn. Sau đó, bạn đưa ra yêu cầu: Bạn muốn được thăng chức.
Sếp của bạn dừng lại một lúc, rồi trả lời: “Bạn làm việc tốt, và bạn là một thành viên chủ chốt của tổ chức. Không nghi ngờ gì khi nhóm của bạn được hưởng lợi với bạn là quản lý của họ. Nhưng bạn chưa thực sự sẵn sàng để thăng tiến lên cấp độ tiếp theo. Trước khi chúng tôi có thể xem xét bạn cho một vị trí mới, bạn cần học cách tư duy chiến lược.”
Chắc chắn, đây là một phản hồi quan trọng, và bạn có một khái niệm mơ hồ về ý nghĩa của nó: Bạn được yêu cầu nhìn vào bức tranh tổng thể và đưa ra quyết định với tầm nhìn rộng hơn đó. Nhưng lời chỉ dẫn này hiếm khi đi kèm với lời khuyên cụ thể về cách thực hiện. Tư duy chiến lược có nghĩa là gì, và làm thế nào bạn phát triển kỹ năng đó?
Cuốn sách này định nghĩa thuật ngữ đó và chỉ ra những cách quan trọng để bạn có thể lồng ghép tư duy chiến lược vào các nhiệm vụ hàng ngày, việc ra quyết định và quản lý người khác.
Tư duy chiến lược là gì?
Là một nhà quản lý, bạn thường xuyên gặp phải những tình huống phức tạp, những vấn đề khó khăn và những quyết định đầy thách thức. Công việc của bạn là xử lý những tình huống này tốt nhất có thể bằng cách sử dụng thông tin bạn có. Trong một thế giới lý tưởng, bạn sẽ có quyền truy cập vào tất cả thông tin cần thiết để điều hướng qua những tình huống và quyết định này. Nhưng trên thực tế, bạn có thể chỉ có một lượng thông tin hạn chế để làm việc. Và vì bạn ở một vị trí cụ thể trong tổ chức, bạn có thể có một cái nhìn không đầy đủ về các lực lượng bên ngoài tầm ảnh hưởng của mình.
Tư duy chiến lược giúp bạn vượt qua những hạn chế này. Về cơ bản, tư duy chiến lược là việc phân tích các cơ hội và vấn đề từ một góc nhìn rộng, đồng thời hiểu được tác động tiềm ẩn mà hành động của bạn có thể gây ra đối với tương lai của tổ chức, đội nhóm hoặc lợi nhuận của bạn. Khi bạn suy nghĩ chiến lược, bạn ngẩng đầu lên khỏi công việc hằng ngày và xem xét môi trường lớn hơn mà bạn đang hoạt động. Bạn đặt câu hỏi và thách thức các giả định về cách mọi thứ vận hành trong công ty và ngành của bạn. Bạn thu thập dữ liệu phức tạp, đôi khi mơ hồ, giải thích chúng và sử dụng những hiểu biết đã có để đưa ra các lựa chọn thông minh và chọn hướng hành động phù hợp. Bạn cũng đưa ra các quyết định hằng ngày về việc bạn và đội nhóm của mình dành thời gian cho đâu, và bạn hiểu được sự đánh đổi đi kèm với những quyết định đó.
Bằng cách suy nghĩ như vậy, bạn đảm bảo rằng mọi lựa chọn và hành động của bạn đều tạo ra kết quả có ý nghĩa. Khi bạn và những người khác trong tổ chức của bạn tư duy chiến lược, bạn sẽ tạo ra những lợi ích quan trọng:
· Bạn vạch ra một lộ trình cho nhóm của mình phù hợp với chiến lược chung của công ty và thực hiện nó trong công việc hằng ngày.
· Bạn đưa ra các quyết định dài hạn thông minh, bổ trợ và thống nhất với các quyết định mà những người khác trong tổ chức của bạn đang thực hiện.
· Bạn nhận được sự cam kết của nhân viên trong việc ủng hộ các quyết định của mình.
· Bạn nâng cao hiệu suất của nhóm và tối đa hóa kết quả kinh doanh.
· Bạn tập trung công việc hằng ngày để làm việc vào những ưu tiên có đóng góp cao nhất.
Những lợi ích này cũng mang lại cho bạn những giá trị nghề nghiệp và cá nhân quý báu, bao gồm sự tôn trọng và đánh giá cao từ cấp trên, đồng nghiệp và nhân viên trực tiếp—và có thể là vị trí thăng tiến mà bạn đang tìm kiếm.
Ai cần tư duy chiến lược?
Ở mức cơ bản nhất, mọi người đều nên tư duy chiến lược, để họ chắc chắn rằng công việc họ đang làm đóng góp trực tiếp vào mục tiêu chiến lược và lợi nhuận của tổ chức. Tuy nhiên, với tư cách là nhà quản lý, việc có cái nhìn rộng hơn là đặc biệt quan trọng, để bạn có thể đảm bảo thời gian và nguồn lực của nhóm mình được sắp xếp theo các mục tiêu quan trọng nhất và tạo ra tác động lớn nhất cho công ty.
Tư duy chiến lược là một kỹ năng đặc biệt quan trọng đối với các nhà quản lý tham vọng muốn thăng tiến trong tổ chức. Các nhà lãnh đạo cấp cao có thể là người đặt ra chiến lược của tổ chức, nhưng bạn sẽ không được thăng chức vào những vị trí này trừ khi bạn chứng minh được rằng bạn biết cách tư duy chiến lược thường xuyên trước đã. Học cách cân nhắc các nhu cầu và định hướng tổng thể của công ty khi bạn ưu tiên các mục tiêu và quản lý các sự đánh đổi có thể giúp bạn chuyển mình từ nhà quản lý thành nhà lãnh đạo chiến lược.
Nhóm của bạn cũng nên học cách tư duy chiến lược. Bằng cách đặt ra những câu hỏi đúng và lên kế hoạch công việc một cách cẩn thận, bạn có thể giúp họ thực hiện các mục tiêu chiến lược và tăng năng suất—và giúp phát triển đội ngũ nhân viên của bạn để khi họ sẵn sàng trở thành nhà quản lý và lãnh đạo, họ có những kỹ năng quan trọng cần thiết.
Tại sao tư duy chiến lược lại khó đến vậy?
Một lý do khiến các nhà quản lý gặp khó khăn trong việc tư duy chiến lược là vì họ cảm thấy đơn giản là không có thời gian. Và chắc chắn, khi bạn phải đối mặt với các yêu cầu và thời hạn trước mắt, việc tìm thời gian để cân nhắc kỹ lưỡng các hành động và quyết định của mình dựa trên các mục tiêu chiến lược có thể khó khăn. Nhưng tư duy chiến lược không chỉ đơn thuần là dành ra một hoặc hai giờ mỗi tuần trên lịch của bạn để xem xét bức tranh lớn. Nó đóng vai trò trong mọi việc bạn làm, từ đặt ưu tiên cho nhóm của bạn đến lên kế hoạch công việc hàng ngày và dự đoán kết quả của các quyết định hàng ngày.
Và nó đòi hỏi sự hiểu biết cơ bản về mục đích và chiến lược cốt lõi của tổ chức. Nhưng theo nghiên cứu của tác giả kiêm chuyên gia tư vấn William Schiemann, chỉ có 14% tổ chức ông khảo sát cho rằng nhân viên của họ hiểu rõ về chiến lược và định hướng của công ty, và chỉ 24% cảm thấy chiến lược này được liên kết với trách nhiệm và năng lực cá nhân của họ.1 Những con số thống kê này cho thấy sự tách biệt nghiêm trọng giữa mục tiêu cốt lõi của tổ chức và những gì chúng ta thực sự làm trong công việc hàng ngày.
Việc tư duy chiến lược thường xuyên đòi hỏi nỗ lực có ý thức. Bạn phải chủ động đặt câu hỏi và tìm hiểu về mục đích và mục tiêu chính của tổ chức. Bạn phải đánh giá ưu và nhược điểm cũng như hậu quả tiềm ẩn của các quyết định và hành động của mình. Bạn có thể cần phải từ bỏ các dự án mà nhóm của bạn đã làm việc trong nhiều năm để chuyển sang các sáng kiến mới có thể mang lại giá trị cao hơn. Và trong một số trường hợp, bạn có thể cần từ chối các cơ hội mới, ngay cả khi chúng có vẻ thú vị, đơn giản vì chúng không phù hợp với các ưu tiên của bạn. Bạn có thể do dự khi đưa ra những lựa chọn khó khăn này, đặc biệt là khi bạn đối mặt với sự không chắc chắn và đánh giá bất kỳ rủi ro nào liên quan đến quyết định cuối cùng.
Nhưng bạn có thể vượt qua những thách thức này bằng cách học các đặc điểm của một nhà tư duy chiến lược. Những cá nhân tư duy chiến lược thể hiện các đặc điểm, hành vi và thái độ cá nhân cụ thể, một số có vẻ như mâu thuẫn. Những đặc điểm này bao gồm:
· Sự tò mò. Bạn thực sự quan tâm đến những gì đang diễn ra trong bộ phận, công ty, ngành nghề và môi trường kinh doanh rộng lớn hơn.
· Sự nhất quán. Bạn nỗ lực đạt được mục tiêu và theo đuổi những mục tiêu này một cách bền bỉ.
· Sự linh hoạt. Bạn có thể điều chỉnh cách tiếp cận và thay đổi ý tưởng khi thông tin mới cho thấy cần phải làm như vậy.
· Tập trung vào tương lai. Bạn luôn cân nhắc cách thức các điều kiện mà nhóm và công ty của bạn hoạt động có thể thay đổi trong những tháng và năm tới. Và bạn để mắt đến những cơ hội có thể mang lại giá trị trong tương lai—cũng như những mối đe dọa đang rình rập.
· Tập trung ra bên ngoài. Bạn có thể xác định các xu hướng và mô hình trong ngành của mình và hiểu được ý nghĩa của chúng. Và bạn sẵn sàng hỏi những cá nhân bên ngoài công ty để phản hồi giúp bạn cải thiện doanh nghiệp của mình.
· Sự cởi mở. Bạn hoan nghênh những ý tưởng mới từ cấp trên, đồng nghiệp, nhân viên và các bên liên quan bên ngoài như khách hàng, nhà cung cấp và đối tác kinh doanh.
· Tầm rộng. Bạn không ngừng nỗ lực để mở rộng kiến thức và kinh nghiệm của mình để có thể nhìn thấy các mối liên hệ và mô hình xuyên suốt các lĩnh vực kiến thức dường như không liên quan.
· Sự đặt câu hỏi. Bạn liên tục tự hỏi liệu mình có nên làm những gì đang làm hay không—liệu đội ngũ của bạn có đang tập trung vào những điều đúng đắn không, có điều gì bạn có thể ngừng làm, liệu bạn có nên thay đổi cách tiếp cận, và những gì bạn đang làm tạo ra giá trị như thế nào.
Việc áp dụng những phẩm chất này sẽ giúp bạn 'nâng tầm' để xem xét bức tranh lớn hơn, để bạn có thể liên tục tự hỏi hành động của mình tạo ra giá trị như thế nào (hoặc ở đâu không tạo ra) cho công ty. Bằng cách học cách làm điều này thường xuyên, bạn có thể tối đa hóa sự đóng góp của mình cho tổ chức và tự chuẩn bị cho sự phát triển.
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Hướng dẫn này cung cấp cho bạn một lộ trình để phát triển kỹ năng tư duy chiến lược (strategic thinking) và sử dụng chúng để trở thành một nhà quản lý và lãnh đạo hiệu quả hơn. Phần đầu tiên giúp bạn bắt đầu trên con đường này với một bức tranh về ý nghĩa của việc trở thành một nhà lãnh đạo chiến lược—những đặc điểm bạn cần cân bằng và những kỹ năng bạn cần học. Nó bao gồm một bài đánh giá để giúp bạn xác định điểm mạnh về tư duy chiến lược của mình là gì và bạn cần cải thiện ở đâu, và kết thúc bằng lời khuyên về cách đảm bảo kỹ năng của bạn được chú ý.
Khi bạn đã hiểu những điều cơ bản này, bạn có thể chuyển sang việc lồng ghép tư duy chiến lược (strategic thinking) vào công việc hàng ngày của bạn và của đội ngũ. Chúng tôi đề xuất sáu yếu tố chính để đưa tư duy chiến lược vào hành động:
· Hiểu các mục tiêu chiến lược tổng thể (overarching strategic objectives) của tổ chức bạn. Là một nhà lãnh đạo đầy tham vọng, bạn cần có bức tranh rõ ràng về các mục tiêu chiến lược mà công ty đang hướng tới. Phần Hai mô tả cách đặt những câu hỏi đúng về chiến lược của công ty, đánh giá rủi ro và xác định tác động của tổ chức bạn đối với thế giới. Bạn cũng sẽ học cách xây dựng các mối quan hệ phù hợp để luôn cập nhật quan điểm chiến lược này.
· Giữ cái nhìn tổng thể (big-picture perspective). Phần Ba giúp bạn tránh bị sa lầy bởi những yêu cầu hàng ngày trước mắt bằng cách chỉ cho bạn cách tập trung vào dài hạn, luôn đặt chiến lược lên hàng đầu và suy nghĩ rộng hơn về bối cảnh của tổ chức. Bạn sẽ học cách dành thời gian để nghĩ về bức tranh lớn, nhìn nhận công ty theo những cách mới, cân nhắc tương lai trong hành động hàng ngày và quan sát các xu hướng nội bộ và bên ngoài để khám phá các kết nối và thông tin mới.
· Đưa ra quyết định với tổ chức trong tâm trí. Mỗi lựa chọn bạn đưa ra nên gắn liền với lợi nhuận (bottom line) của công ty. Phần Bốn giúp bạn suy ngẫm thay vì phản ứng khi đối mặt với những lựa chọn và vấn đề khó khăn, đồng thời cung cấp một danh sách kiểm tra đơn giản để bạn cân nhắc kỹ lưỡng những quyết định khó khăn nhất. Và trong khi dữ liệu rất quan trọng trong việc ra quyết định, chương cuối trong phần này cung cấp một cách tiếp cận thông minh hơn, mang tính chiến lược hơn để sử dụng thông tin giải quyết vấn đề.
· Thiết lập các ưu tiên chiến lược và quản lý sự đánh đổi (trade-offs). Mặc dù bạn có thể hiểu rõ các mục tiêu chiến lược của công ty, không phải lúc nào cũng rõ ràng cách chúng chuyển thành công việc hàng ngày của bạn. Phần Năm cung cấp một công cụ đơn giản để giúp bạn phân loại các ưu tiên quan trọng, thiết yếu và mong muốn. Bạn sẽ học cách tạo một kế hoạch để đạt được các mục tiêu này—và quản lý sự đánh đổi khi kế hoạch hoặc dự án thay đổi. Và bạn sẽ học cách quyết định điều không nên làm—những sáng kiến có thể cần trì hoãn hoặc kết thúc vì các mục tiêu cấp bách khác cần sự chú ý của bạn.
· Đưa nhóm của bạn đi đúng hướng với các mục tiêu của tổ chức. Cuối cùng, hãy đảm bảo rằng nhóm của bạn đang làm việc hướng tới nhu cầu của công ty. Phần Sáu cung cấp các câu hỏi và bài tập giúp nhân viên của bạn tự tư duy chiến lược và xem xét hậu quả tương lai của hành động của họ. Bạn sẽ học cách giao tiếp với nhóm của mình về chiến lược, đặc biệt khi chiến lược thay đổi.
· Hãy vượt qua chiến lược và bắt đầu thực thi. Chiến lược và thực thi gắn kết với nhau chặt chẽ hơn nhiều người vẫn nghĩ. Trong Phần Bảy, bạn sẽ học cách thực thi hiệu quả hơn bằng cách đưa đúng người vào giải quyết đúng vấn đề và cách đặt những câu hỏi cần thiết để thu hẹp khoảng cách giữa chiến lược và thực thi.
Phần cuối cùng tập trung vào việc xử lý các vấn đề thường gặp trong việc hiểu và thực thi chiến lược—khi chiến lược không rõ ràng hoặc luôn thay đổi, khi bạn nghĩ chiến lược công ty sai, hoặc khi sếp đưa ra những thông điệp mâu thuẫn. Nếu tình huống của bạn rơi vào bất kỳ trường hợp nào, bạn có thể chuyển ngay đến Phần Tám.
Cuốn sách này được thiết kế để giúp bạn thay đổi cách suy nghĩ và điều chỉnh công việc của bạn cũng như công việc của đội ngũ theo các mục tiêu và mục đích lớn hơn của công ty. Bằng cách suy nghĩ theo hướng này, bạn sẽ hiểu rõ hơn không chỉ về tổ chức của mình mà còn về toàn bộ ngành, và bạn sẽ đảm bảo rằng mình đang đóng góp cho công ty theo cách có giá trị nhất có thể.
Trên hết, bằng cách gặt hái những lợi ích tổ chức từ công việc này, bạn sẽ chứng minh cho bản thân và người khác thấy rằng bạn sẵn sàng đảm nhận những vai trò lớn hơn và nhiều trách nhiệm hơn—và tiến gần hơn đến sự thăng tiến mà bạn hằng mong muốn.
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Bắt đầu: Hãy chiến lược trong công việc hàng ngày của bạn
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Lãnh đạo chiến lược: Những kỹ năng thiết yếu
của Paul J. H. Schoemaker, Steve Krupp và Samantha Howland
Nhà ngân hàng và nhà tài chính người Anh nổi tiếng Nathan Rothschild từng nhận xét rằng những khối tài sản lớn được tạo ra khi đạn pháo rơi xuống bến cảng, chứ không phải khi violin chơi trong phòng khiêu vũ. Rothschild hiểu rằng môi trường càng khó lường, cơ hội càng lớn—nếu bạn có kỹ năng lãnh đạo để tận dụng nó. Qua nghiên cứu tại Trường Wharton và công ty tư vấn của chúng tôi với hơn 20.000 giám đốc điều hành cho đến nay, chúng tôi đã xác định sáu kỹ năng, khi thành thạo và sử dụng kết hợp, cho phép các nhà lãnh đạo suy nghĩ chiến lược và điều hướng hiệu quả những điều chưa biết: khả năng dự đoán, thách thức, diễn giải, quyết định, điều chỉnh và học hỏi. Mỗi kỹ năng đã được đề cập trong tài liệu về lãnh đạo, nhưng thường là riêng lẻ và hiếm khi trong bối cảnh đặc biệt có rủi ro cao và sự không chắc chắn sâu sắc có thể tạo nên hoặc phá vỡ cả công ty lẫn sự nghiệp. Bài viết này mô tả chi tiết sáu kỹ năng. Một nhà lãnh đạo chiến lược thích ứng—người vừa kiên quyết vừa linh hoạt, kiên trì trước những thất bại nhưng cũng có thể phản ứng chiến lược với những thay đổi của môi trường—đã học cách áp dụng tất cả sáu kỹ năng cùng một lúc.
Bạn có mạng lưới phù hợp để giúp bạn nhìn thấy cơ hội trước đối thủ không? Bạn có thoải mái thách thức các giả định của chính mình và của người khác không? Bạn có thể khiến một nhóm đa dạng đồng thuận với tầm nhìn chung không? Bạn có học hỏi từ sai lầm không? Bằng cách trả lời những câu hỏi như thế này, bạn sẽ thấy rõ khả năng của mình trong từng lĩnh vực. Bài tự kiểm tra ở cuối bài viết này (và bài kiểm tra chi tiết hơn có sẵn trực tuyến) sẽ giúp bạn đánh giá điểm mạnh và điểm yếu, khắc phục những thiếu sót và tối ưu hóa toàn bộ kỹ năng lãnh đạo của mình.
Hãy lần lượt xem xét từng kỹ năng.
Dự đoán
Hầu hết các tổ chức và nhà lãnh đạo đều kém trong việc phát hiện các mối đe dọa và cơ hội mơ hồ ở vùng ngoại vi của doanh nghiệp. Các giám đốc điều hành của Coors, nổi tiếng, đã muộn trong việc nhận ra xu hướng bia ít carbohydrate. Ban quản lý Lego đã bỏ lỡ cuộc cách mạng điện tử trong đồ chơi và trò chơi. Ngược lại, các nhà lãnh đạo chiến lược luôn cảnh giác, trau dồi khả năng dự đoán bằng cách quét môi trường để tìm tín hiệu thay đổi.
Chúng tôi đã làm việc với một CEO tên là Mike, người đã xây dựng danh tiếng của mình như một phù thủy xoay chuyển tình thế trong các doanh nghiệp sản xuất nặng. Anh ấy rất giỏi trong việc phản ứng với khủng hoảng và khắc phục chúng. Sau khi anh ấy thực hiện phép màu của mình trong một cuộc khủng hoảng cụ thể, công ty của Mike đã có một sự tăng trưởng đột biến, một phần nhờ vào chu kỳ tăng trưởng. Nhưng sau khi chu kỳ đạt đỉnh, nhu cầu đột ngột giảm, khiến Mike bất ngờ. Tiếp tục làm như cũ trong một thị trường đi xuống sẽ không hiệu quả. Mike cần xem xét các kịch bản khác nhau và thu thập thông tin tốt hơn từ các nguồn đa dạng để dự đoán ngành của mình sẽ đi về đâu.
Chúng tôi đã chỉ cho Mike và các thành viên trong nhóm cách thu nhận các tín hiệu yếu từ cả bên trong và bên ngoài tổ chức. Họ đã làm việc để phát triển mạng lưới rộng hơn và nhìn nhận từ góc độ của khách hàng, đối thủ cạnh tranh và đối tác. Cảnh giác hơn với các cơ hội bên ngoài kinh doanh cốt lõi, Mike và nhóm đã đa dạng hóa danh mục sản phẩm và mua lại một công ty trong một thị trường lân cận, nơi nhu cầu cao hơn và ít bị ảnh hưởng bởi chu kỳ bùng nổ và suy thoái.
Để cải thiện khả năng dự đoán của bạn:
· Nói chuyện với khách hàng, nhà cung cấp và các đối tác khác của bạn để hiểu những thách thức của họ.
· Tiến hành nghiên cứu thị trường và mô phỏng kinh doanh để hiểu quan điểm của đối thủ cạnh tranh, đánh giá phản ứng có thể có của họ đối với các sáng kiến hoặc sản phẩm mới và dự đoán các sản phẩm có khả năng gây đột phá.
· Hãy sử dụng quy hoạch kịch bản (scenario planning) để hình dung nhiều tương lai khác nhau và chuẩn bị cho những điều bất ngờ.
· Hãy nhìn vào một đối thủ đang phát triển nhanh và xem xét những hành động mà họ đã thực hiện khiến bạn bối rối.
· Hãy liệt kê những khách hàng bạn đã mất gần đây và cố gắng tìm hiểu lý do.
· Hãy tham dự các hội nghị và sự kiện trong các ngành hoặc lĩnh vực khác.
Thách thức
Các nhà tư duy chiến lược đặt câu hỏi về hiện trạng (status quo). Họ thách thức các giả định của chính mình và của người khác, đồng thời khuyến khích các quan điểm khác biệt. Chỉ sau khi suy ngẫm kỹ lưỡng và xem xét một vấn đề qua nhiều góc nhìn, họ mới hành động dứt khoát. Điều này đòi hỏi sự kiên nhẫn, can đảm và một tư duy cởi mở.
Hãy xem xét Bob, một giám đốc bộ phận tại một công ty năng lượng mà chúng tôi đã làm việc cùng, người vốn bảo thủ và tránh những tình huống rủi ro hoặc rắc rối. Khi đối mặt với một vấn đề khó khăn—ví dụ, làm thế nào để hợp nhất các đơn vị kinh doanh nhằm tinh gọn chi phí—anh ta sẽ thu thập mọi thông tin có sẵn và rút vào văn phòng một mình. Các giải pháp của anh ta, dù được suy nghĩ kỹ lưỡng, nhưng lại có thể đoán trước và hiếm khi sáng tạo. Trong trường hợp hợp nhất, anh ta tập trung hoàn toàn vào hai doanh nghiệp tương tự và hoạt động kém hiệu quả thay vì xem xét một cuộc tái tổ chức táo bạo hơn có thể tinh gọn hoạt động trên toàn bộ bộ phận. Khi cần lời khuyên bên ngoài, anh ta tìm đến một vài chuyên gia tư vấn giàu kinh nghiệm trong một công ty đáng tin cậy, những người đề xuất các giải pháp đã được kiểm chứng thay vì đặt câu hỏi về các giả định cơ bản của ngành.
Thông qua việc huấn luyện (coaching), chúng tôi đã giúp Bob học cách mời gọi những quan điểm khác biệt (thậm chí đối lập) để thách thức tư duy của chính anh ta và của các cố vấn. Ban đầu điều này khiến anh ta khó chịu, nhưng sau đó anh ta bắt đầu nhận ra rằng mình có thể tạo ra các giải pháp mới mẻ cho những vấn đề cũ và cải thiện việc ra quyết định chiến lược của mình. Đối với việc tinh gọn tổ chức, anh ta thậm chí đã chỉ định một đồng nghiệp đóng vai trò người biện hộ cho quỷ (devil’s advocate)—một cách tiếp cận mang lại giải pháp kết hợp: Một số nhóm thị trường mới nổi được phép giữ bộ phận nhân sự và tài chính địa phương trong một giai đoạn chuyển tiếp trong khi vẫn sử dụng mô hình tập trung hoàn toàn cho hỗ trợ CNTT và pháp lý.
Để cải thiện khả năng thách thức của bạn:
· Hãy tập trung vào nguyên nhân gốc rễ của vấn đề thay vì các triệu chứng. Áp dụng phương pháp “năm lần tại sao” (five whys) của Sakichi Toyoda, người sáng lập Toyota. (“Lượng sản phẩm bị trả lại tăng 5% trong tháng này.” “Tại sao?” “Vì sản phẩm trục trặc không liên tục.” “Tại sao?” Và cứ thế.)
· Liệt kê các giả định lâu nay về một khía cạnh của doanh nghiệp bạn (“Chi phí chuyển đổi cao (high switching costs) ngăn khách hàng rời bỏ”) và hỏi một nhóm đa dạng xem liệu chúng có còn đúng không.
· Khuyến khích tranh luận bằng cách tổ chức các cuộc họp “vùng an toàn” (safe zone) nơi đối thoại cởi mở và xung đột được mong đợi và hoan nghênh.
· Tạo ra một vị trí luân phiên với mục đích rõ ràng là chất vấn hiện trạng (status quo).
· Đưa những người hay phản đối (naysayers) vào quy trình ra quyết định để sớm phát hiện các thách thức.
· Thu thập ý kiến từ những người không bị ảnh hưởng trực tiếp bởi một quyết định nhưng có thể có góc nhìn tốt về những hậu quả.
Diễn giải
Các nhà lãnh đạo thách thức đúng cách luôn thu được thông tin phức tạp và mâu thuẫn. Đó là lý do tại sao những người giỏi nhất cũng có khả năng diễn giải. Thay vì phản xạ nhìn hoặc nghe những gì bạn mong đợi, bạn nên tổng hợp tất cả các ý kiến mình có. Bạn sẽ cần nhận ra các mô hình, vượt qua sự mơ hồ và tìm kiếm những hiểu biết mới. Cựu tổng thống Phần Lan J. K. Paasikivi thường nói rằng trí tuệ bắt đầu bằng việc nhận ra sự thật và sau đó “nhận thức lại” (re-cognizing), hay suy nghĩ lại chúng, để phơi bày những hàm ý tiềm ẩn.
Vài năm trước, Liz, giám đốc tiếp thị (CMO) của một công ty thực phẩm Hoa Kỳ, đang xây dựng kế hoạch tiếp thị cho dòng bánh ít carbohydrate (low-carb) của công ty. Vào thời điểm đó, chế độ ăn Atkins rất phổ biến, và mọi công ty thực phẩm đều có chiến lược low-carb. Nhưng Liz nhận thấy không một người tiêu dùng nào cô lắng nghe lại tránh đồ ăn nhẹ của công ty vì họ đang ăn kiêng low-carb. Thay vào đó, một phân khúc đang tăng nhanh—những người mắc bệnh tiểu đường—tránh chúng vì chúng chứa đường. Liz nghĩ công ty của cô có thể đạt doanh số cao hơn nếu bắt đầu phục vụ người tiểu đường thay vì những người ăn kiêng hay thay đổi. Khả năng kết nối các dữ kiện của cô cuối cùng đã dẫn đến một sự thay đổi có lợi nhuận trong cơ cấu sản phẩm, từ bánh low-carb sang bánh không đường.
Để cải thiện khả năng diễn giải của bạn:
· Khi phân tích dữ liệu mơ hồ, hãy liệt kê ít nhất ba giải thích khả dĩ cho những gì bạn đang quan sát và mời gọi góc nhìn từ các bên liên quan đa dạng.
· Buộc bản thân nhìn cận cảnh vào chi tiết và nhìn ra xa để thấy bức tranh lớn.
· Chủ động tìm kiếm thông tin còn thiếu và bằng chứng bác bỏ giả thuyết của bạn.
· Bổ sung quan sát bằng phân tích định lượng.
· Hãy bước ra ngoài—đi dạo, ngắm nhìn nghệ thuật, bật những bản nhạc khác thường, chơi bóng bàn—để thúc đẩy một tâm trí cởi mở.
Quyết định
Trong thời điểm bất định, những người ra quyết định có thể phải đưa ra những lựa chọn khó khăn với thông tin không đầy đủ, và thường họ phải làm điều đó nhanh chóng. Nhưng các nhà tư duy chiến lược nhấn mạnh vào việc có nhiều phương án ngay từ đầu và không vội vàng bị khóa chặt vào những lựa chọn đơn giản kiểu có/không. Họ không hành động bốc đồng mà tuân theo một quy trình kỷ luật, cân bằng giữa sự chặt chẽ và tốc độ, cân nhắc các đánh đổi liên quan, và tính đến cả mục tiêu ngắn hạn lẫn dài hạn. Cuối cùng, các nhà lãnh đạo chiến lược phải có dũng khí theo đuổi niềm tin của mình—được dựa trên một quy trình ra quyết định vững chắc.
Janet, một chủ tịch bộ phận theo định hướng thực thi trong một doanh nghiệp công nghệ, thích ra quyết định nhanh chóng và giữ quy trình đơn giản. Điều này hiệu quả khi bối cảnh cạnh tranh quen thuộc và các lựa chọn rõ ràng. Không may cho cô, ngành công nghiệp đang thay đổi nhanh chóng khi các đối thủ cạnh tranh phi truyền thống từ Hàn Quốc bắt đầu chiếm thị phần bằng sản phẩm giá rẻ hơn.
Bản năng của Janet là thực hiện một thương vụ mua lại chiến lược tại một địa bàn có chi phí thấp—một đề xuất theo kiểu có/không—để duy trì vị thế giá cạnh tranh và thị phần của công ty. Là người đề xướng kế hoạch, cô thúc đẩy để được bật đèn xanh nhanh chóng, nhưng vì nguồn vốn hạn hẹp, CEO và CFO đã phản đối. Ngạc nhiên trước điều này, cô tập hợp những người liên quan chính trong quyết định và thách thức họ đưa ra các phương án khác. Nhóm đã chọn cách tiếp cận có phương pháp và khám phá khả năng liên doanh (joint venture) hoặc liên minh chiến lược (strategic alliance). Dựa trên phân tích đó, cuối cùng Janet đã theo đuổi một thương vụ mua lại—nhưng là một công ty khác ở một thị trường chiến lược hơn.
Để cải thiện khả năng quyết định của bạn:
· Định dạng lại các quyết định nhị phân bằng cách hỏi đội ngũ của bạn: “Chúng ta còn những lựa chọn nào khác?”
· Chia các quyết định lớn thành các phần nhỏ để hiểu rõ các bộ phận cấu thành và thấy rõ hơn các hậu quả không lường trước.
· Điều chỉnh tiêu chí quyết định của bạn cho phù hợp với các dự án dài hạn so với ngắn hạn.
· Hãy cho người khác biết bạn đang ở đâu trong quy trình ra quyết định của mình. Bạn vẫn đang tìm kiếm các ý tưởng và tranh luận khác nhau, hay bạn đang tiến tới việc chốt lại và lựa chọn?
· Xác định ai cần tham gia trực tiếp và ai có thể ảnh hưởng đến sự thành công của quyết định của bạn.
· Hãy cân nhắc các dự án thí điểm (pilot) hoặc thử nghiệm thay vì đặt cược lớn, và cam kết theo từng giai đoạn.
Căn chỉnh
Các nhà lãnh đạo chiến lược phải giỏi tìm điểm chung và đạt được sự ủng hộ từ các bên liên quan có quan điểm và chương trình nghị sự khác biệt. Điều này đòi hỏi sự chủ động tiếp cận. Thành công phụ thuộc vào giao tiếp chủ động, xây dựng lòng tin và thường xuyên tương tác.
Một nhà điều hành mà chúng tôi từng làm việc cùng, một chủ tịch công ty hóa chất phụ trách thị trường Trung Quốc, đã không ngừng nỗ lực mở rộng kinh doanh. Nhưng ông gặp khó khăn khi nhận được sự ủng hộ từ các đồng nghiệp ở những nơi khác trên thế giới. Bực bội vì họ không chia sẻ sự nhiệt tình của ông với các cơ hội tại Trung Quốc, ông vẫn tiếp tục một mình, làm họ xa lánh hơn. Một cuộc khảo sát cho thấy các đồng nghiệp của ông không hiểu rõ chiến lược của ông và do đó do dự ủng hộ ông.
Với sự giúp đỡ của chúng tôi, vị chủ tịch đã xoay chuyển tình thế. Ông bắt đầu tổ chức các cuộc họp trực tiếp thường xuyên với các nhà lãnh đạo đồng cấp, trong đó ông trình bày chi tiết kế hoạch tăng trưởng và tìm kiếm phản hồi, sự tham gia và các quan điểm khác nhau. Dần dần, họ bắt đầu thấy được lợi ích cho các bộ phận và lĩnh vực kinh doanh của mình. Với sự hợp tác chặt chẽ hơn, doanh số tăng lên, và vị chủ tịch dần coi các đồng nghiệp là đối tác chiến lược thay vì chướng ngại vật.
Để cải thiện khả năng căn chỉnh của bạn:
· Giao tiếp sớm và thường xuyên để chống lại hai phàn nàn phổ biến nhất trong tổ chức: “Không ai hỏi tôi” và “Không ai nói với tôi”.
· Xác định các bên liên quan chủ chốt cả bên trong và bên ngoài, lập bản đồ quan điểm của họ về sáng kiến của bạn và xác định bất kỳ sự lệch lạc nào về lợi ích. Tìm kiếm các chương trình nghị sự ẩn và liên minh.
· Sử dụng các cuộc trò chuyện có cấu trúc và có điều phối để làm lộ ra các lĩnh vực hiểu lầm hoặc kháng cự.
· Trực tiếp tiếp cận những người phản đối để hiểu mối quan tâm của họ và sau đó giải quyết chúng.
· Cảnh giác theo dõi quan điểm của các bên liên quan trong quá trình triển khai sáng kiến hoặc chiến lược của bạn.
· Ghi nhận và khen thưởng các đồng nghiệp ủng hộ sự căn chỉnh của đội nhóm.
Học hỏi
Các nhà lãnh đạo chiến lược là tâm điểm của việc học tập trong tổ chức. Họ thúc đẩy văn hóa tìm tòi, và họ tìm kiếm bài học từ cả kết quả thành công và không thành công. Họ nghiên cứu thất bại—của chính họ và của đội nhóm—một cách cởi mở, mang tính xây dựng để tìm ra những bài học ẩn giấu.
Một nhóm 40 nhà lãnh đạo cấp cao từ một công ty dược phẩm, bao gồm cả CEO, đã làm bài Đánh giá Năng lực Chiến lược (Strategic Aptitude Self-Assessment) của chúng tôi và phát hiện ra rằng học hỏi là lĩnh vực lãnh đạo yếu nhất của họ. Hóa ra, ở mọi cấp độ của công ty, xu hướng là trừng phạt thay vì học hỏi từ sai lầm, điều đó có nghĩa là các nhà lãnh đạo thường cố gắng rất nhiều để che giấu sai lầm của mình.
Vị CEO nhận ra rằng văn hóa công ty phải thay đổi nếu muốn trở nên đổi mới hơn. Dưới sự lãnh đạo của ông, đội ngũ đã triển khai ba sáng kiến: (1) chương trình công bố những câu chuyện về các dự án ban đầu thất bại nhưng cuối cùng lại dẫn đến giải pháp sáng tạo; (2) chương trình để các nhóm liên phòng ban tham gia vào các thử nghiệm mới lạ nhằm giải quyết vấn đề của khách hàng—và sau đó báo cáo kết quả bất kể kết quả ra sao; và (3) một giải đấu đổi mới để tạo ra ý tưởng mới từ khắp tổ chức. Trong khi đó, chính CEO cũng trở nên cởi mở hơn trong việc thừa nhận những sai lầm của mình. Ví dụ, ông mô tả với một nhóm nhân tài tiềm năng cao rằng việc ông trì hoãn bán một đơn vị kinh doanh cũ đình trệ đã ngăn doanh nghiệp mua lại một công ty chẩn đoán mà lẽ ra sẽ mở rộng thị phần. Bài học, ông giải thích, là ông nên cắt lỗ nhanh hơn đối với các khoản đầu tư kém hiệu quả. Theo thời gian, văn hóa công ty chuyển sang học hỏi chung nhiều hơn và đổi mới táo bạo hơn.
Để cải thiện khả năng học hỏi của bạn:
· Thiết lập các buổi đánh giá sau hành động, ghi lại bài học kinh nghiệm từ các quyết định hoặc cột mốc quan trọng (bao gồm cả việc chấm dứt một dự án thất bại), và truyền đạt rộng rãi những hiểu biết thu được.
· Khen thưởng những nhà quản lý dám thử điều gì đó đáng khen nhưng thất bại về mặt kết quả.
· Tiến hành kiểm tra học hỏi hàng năm để xem các quyết định và tương tác nhóm có thể đã thiếu sót ở đâu.
· Xác định các sáng kiến không mang lại kết quả như mong đợi và xem xét nguyên nhân gốc rễ.
· Tạo ra một nền văn hóa coi trọng sự tìm tòi và xem sai lầm là cơ hội học hỏi.
Trở thành một nhà lãnh đạo chiến lược có nghĩa là xác định điểm yếu trong sáu kỹ năng được thảo luận ở trên và khắc phục chúng. Nghiên cứu của chúng tôi cho thấy sức mạnh ở một kỹ năng không thể dễ dàng bù đắp cho sự thiếu hụt ở kỹ năng khác, vì vậy điều quan trọng là phải tối ưu hóa một cách có phương pháp cả sáu khả năng. Khung “Bạn có phải là nhà lãnh đạo chiến lược?” ở cuối chương này chứa phiên bản ngắn của Bài đánh giá Năng lực Chiến lược của chúng tôi (có sẵn trực tuyến tại hbrsurvey.decisionstrat.com), có thể giúp chỉ ra những lĩnh vực cần chú ý. Để có kết quả rõ ràng và hữu ích hơn, hãy thực hiện khảo sát dài hơn và nhờ đồng nghiệp—hoặc ít nhất là cấp quản lý của bạn—xem xét và nhận xét về câu trả lời của bạn.
__________
Paul J. H. Schoemaker là cựu Giám đốc Nghiên cứu của Viện Mack thuộc Trường Wharton (Wharton School’s Mack Institute) và là đồng tác giả của cuốn Peripheral Vision (Nhà xuất bản Harvard Business School Press, 2006). Ông từng là cố vấn cho Dự án Good Judgment Project. Steve Krupp là Đối tác quản lý cấp cao tại Decision Strategies International, Inc. Samantha Howland, Đối tác quản lý cấp cao tại DSI, đứng đầu bộ phận Thực hành Phát triển Lãnh đạo và Điều hành.
BẠN CÓ PHẢI LÀ NHÀ LÃNH ĐẠO CHIẾN LƯỢC?
Khi bạn hoàn thành bài đánh giá này, hãy nghĩ về công việc bạn đã làm trong năm qua liên quan đến việc phát triển chiến lược mới, giải quyết thách thức kinh doanh và đưa ra quyết định phức tạp. Tính điểm trung bình của bạn cho từng kỹ năng lãnh đạo trong sáu kỹ năng, sau đó giải quyết điểm yếu nhất trước tiên, theo các khuyến nghị được mô tả trong bài viết này và trực tuyến.
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Được in lại từ Harvard Business Review, tháng 1–tháng 2 năm 2013 (mã sản phẩm #R1301L).
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Để trở nên chiến lược, hãy cân bằng giữa tính linh hoạt (agility) và tính nhất quán (consistency)
bởi John Coleman
Là một cựu chuyên gia tư vấn, tôi có một tình yêu sâu sắc và lâu dài dành cho việc sử dụng ma trận 2 × 2 trong chiến lược kinh doanh. Những ma trận yêu thích của tôi là những ma trận làm nổi bật hai yếu tố mà thoạt nhìn có vẻ mâu thuẫn. Tôi thấy chúng đặc biệt liên quan đến sự phát triển cá nhân, vì các cá nhân thường phải giải quyết những căng thẳng giữa các giá trị và đặc điểm cạnh tranh nhau, và phải theo dõi cẩn thận điểm mạnh của mình để những điểm mạnh đó không trở thành điểm yếu.
Gần đây tôi đã suy nghĩ về điều này liên quan đến cách các nhà lãnh đạo, và những người khao khát vị trí lãnh đạo, có thể trở nên chiến lược hơn—có thể thực hiện hiệu quả cốt lõi của doanh nghiệp trong khi vẫn cởi mở với các xu hướng thị trường và thích ứng để đáp ứng chúng. Tôi đã bắt đầu xem điều này như khả năng giữ thăng bằng hai đặc điểm cụ thể: tính nhất quán và tính linh hoạt. Hình 2-1 minh họa những phẩm chất này trong một ma trận như vậy.
Những người thực hiện tốt nhất, tất nhiên, là nhất quán. Các nhà lãnh đạo nhất quán làm việc chăm chỉ và đúng giờ. Họ đặt mục tiêu cho bản thân và nhân viên—và họ đạt được chúng. Họ lên kế hoạch siêng năng và tạo ra sản phẩm và trải nghiệm tuyệt vời cho khách hàng hết lần này đến lần khác. Họ có khả năng phục hồi và sự kiên trì. Người tiêu dùng mong đợi sản phẩm nhất quán; mọi người đánh giá cao sự quản lý nhất quán.
Nhưng nếu các nhà lãnh đạo tổ chức chỉ đơn thuần nhất quán, họ có nguy cơ trở nên cứng nhắc. Trong môi trường thay đổi, họ có thể chật vật để thích nghi và có thể bám víu vào những thói quen và phương pháp cũ cho đến khi những phương pháp đó trở nên phản tác dụng, làm họ xao nhãng khỏi những công việc mới quan trọng hơn cần được thực hiện.
Ở phía bên kia của quang phổ, các nhà lãnh đạo vĩ đại rất linh hoạt. Thị trường đòi hỏi các công ty và con người phải thích nghi và thay đổi liên tục. Theo một phân tích của Mark J. Perry tại Viện Doanh nghiệp Mỹ (American Enterprise Institute), 88% các công ty xuất hiện trong danh sách Fortune 500 năm 1955 đã không còn trong danh sách này vào năm 2014 (đã sáp nhập, phá sản hoặc bị loại khỏi danh sách).1 Như chúng ta biết, các nhà sản xuất roi ngựa và các công ty điện báo phải tiến hóa hoặc chết. Và các nhà quản lý thành công nhất cũng phải thay đổi tương tự khi họ đảm nhận thêm trách nhiệm hoặc trách nhiệm khác trong sự nghiệp, chuyển từ giám đốc bán hàng sang COO hoặc từ CFO lên CEO. Những nhà lãnh đạo này phải xoay trục khi cần, và sự linh hoạt đòi hỏi họ phải tò mò về trí tuệ, sẵn sàng học hỏi từ người khác, có khả năng giao tiếp, hợp tác và sẵn sàng thay đổi.
HÌNH 2-1
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Nhưng cũng như sự nhất quán có thể trở thành cứng nhắc, sự linh hoạt có thể trở thành thiếu tập trung khi nó không được điều tiết bởi sự nhất quán. Các nhà lãnh đạo hoàn toàn linh hoạt có thể là những người có tầm nhìn và tác nhân thay đổi nhưng họ thiếu sự kiên định và cống hiến để thực hiện tầm nhìn của mình. Họ thường chuyển sang các dự án mới trước khi hoàn thành các dự án đang triển khai, và trong những trường hợp cực đoan, khiến đội ngũ hoặc tổ chức của họ rơi vào hỗn loạn và bất ổn.
Chính trong sự kết hợp giữa nhất quán và linh hoạt, các nhà lãnh đạo có thể trở nên chiến lược, thực hiện mục đích của tổ chức một cách xuất sắc nhưng thay đổi hướng đi khi tình huống đòi hỏi. Những nhà lãnh đạo này có tiêu chuẩn cao, đạt được mục tiêu và mong đợi sự nhất quán, nhưng họ cũng cởi mở với sự thay đổi, theo dõi môi trường bên ngoài và hiểu khi nào những cách làm việc cũ không còn đáp ứng được yêu cầu của thị trường mà họ cạnh tranh. Họ kiên định với hướng đi cho đến khi nó không còn hợp lý và kết hợp cải tiến liên tục với việc hình thành ý tưởng và chiến lược.
Tất nhiên, ít người có sự nhất quán và linh hoạt như nhau, cũng như ít người thuận cả hai tay. Vậy làm thế nào bạn có thể giữ cân bằng những đặc điểm này?
Đầu tiên, như Socrates đã nói: “Hãy biết chính mình.” Bạn nghiêng về sự nhất quán hay linh hoạt hơn? Bạn có khả năng tập trung sâu hay hình thành ý tưởng một cách tự nhiên hơn? Bạn phát triển mạnh trong những tình huống hỗn loạn và thay đổi nhanh chóng hay trong những giai đoạn đòi hỏi theo đuổi không ngừng nghỉ một mục tiêu được xác định rõ ràng? Nếu còn phân vân, hãy hỏi vợ/chồng, bạn thân, hoặc đồng nghiệp thân thiết—họ gần như luôn biết. Hiểu và chấp nhận xu hướng của mình là nền tảng cho sự phát triển.
Với sự hiểu biết đó, hãy bao quanh mình với những người bổ sung cho đặc điểm của bạn. Đối với các nhà quản lý, nên tìm một “số hai” mạnh mẽ có thể kiểm soát những xung động tồi tệ nhất của bạn và phát huy thế mạnh của bạn. Bạn có phải là một nhà tầm nhìn linh hoạt? Hãy tìm một cấp phó hoặc đồng nghiệp có cấu trúc, bài bản và kỷ luật. Nếu bạn là một người điều hành nhất quán, hãy tìm một tiếng nói mạnh mẽ cho sự linh hoạt trong nhóm trực tiếp của mình hoặc một người cố vấn để thúc đẩy sự sáng tạo của bạn, dù điều đó có thể gây khó chịu đến đâu. Và trao quyền cho những người đó để họ lên tiếng và thách thức bạn.
Hỗ trợ mô hình tổ chức này bằng quy trình vận hành. Để đảm bảo tính nhất quán, hãy phát triển các bảng điều khiển (dashboard) và thẻ điểm cân bằng (balanced scorecard) mạnh mẽ để đảm bảo các kết quả đạt được thường xuyên và liên tục cải thiện. Để đảm bảo sự linh hoạt, hãy phát triển một mô hình lập kế hoạch linh hoạt cho phép tổ chức thay đổi ngoài quy trình lập kế hoạch hằng năm chính thức và tạo ra một quy trình lập kế hoạch chiến lược hằng năm hướng ra môi trường bên ngoài và buộc tổ chức phải suy ngẫm về những ý tưởng lớn. Là một cá nhân, hãy tự làm điều này cho chính mình, có thể như một bài tập cuối năm, để đảm bảo bạn đang hướng tới những mục tiêu và khát vọng đúng đắn cho vị trí lãnh đạo của mình.
Cuối cùng, với những con người và quy trình này đã có sẵn, hãy tìm cách học hỏi và phát triển. Nếu bạn là người có tư duy linh hoạt bẩm sinh, bạn có thể không bao giờ là nhà quản lý vận hành nhất quán nhất, nhưng bạn có thể trở nên tốt hơn. Và bạn thường có thể làm điều đó chỉ bằng cách quan sát một cách có ý thức những gì đang hoạt động hiệu quả xung quanh mình và sau đó ép bản thân mở rộng kỹ năng theo hướng đó. Ghi chú những đặc điểm bạn ngưỡng mộ ở người khác—những đặc điểm bổ sung cho chính bạn—và tìm cách thực hành chúng.
Là một nhà lãnh đạo đầy khát vọng, bạn phải biết cách cân bằng giữa tính nhất quán và sự linh hoạt trong sự nghiệp và trong tổ chức mà bạn phục vụ. Hôm nay bạn có đang làm như vậy không? Nếu không, hãy thực hiện các bước để hiểu chính mình và suy nghĩ về những con người và quy trình xung quanh bạn có thể giúp bạn đạt được sự cân bằng tốt hơn.
__________
John Coleman là đồng tác giả của cuốn sách Passion and Purpose: Stories from the Best and Brightest Young Business Leaders (Nhà xuất bản Harvard Business Review Press, 2012). Theo dõi ông trên Twitter @johnwcoleman.
GHI CHÚ
1. Mark J. Perry, “Fortune 500 Firms in 1955 vs. 2014; 88% Are Gone, and We’re All Better Off Because of That Dynamic ‘Creative Destruction,’” aei.org, ngày 18 tháng 8 năm 2014, https://www.aei.org/publication/fortune-500-firms-in-1955-vs-2014–89-are-gone-and-were-all-better-off-because-of-that-dynamic-creative-destruction/.
 
Phỏng theo bài viết “The Best Strategic Leaders Balance Agility and Consistency” trên hbr.org, ngày 4 tháng 1 năm 2017 (mã sản phẩm #H03DD0).
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Chứng minh bạn đã sẵn sàng cho cấp độ tiếp theo bằng cách thể hiện kỹ năng tư duy chiến lược của bạn
của Nina A. Bowman
Một trong những quy tắc cốt lõi để được thăng chức là bạn cần phải thể hiện được nhiều kỹ năng cần thiết cho cấp độ tiếp theo ngay từ bây giờ. Các nhà lãnh đạo mới nổi phải đạt được kết quả và quản lý tốt nguồn lực cũng như con người, nhưng những nhà quản lý hiệu quả nhất, 'sẵn sàng được thăng chức', còn thể hiện một kỹ năng quan trọng khác—khả năng tư duy chiến lược.
Việc thể hiện kỹ năng tư duy chiến lược cho sếp thấy rằng bạn có thể tự suy nghĩ và đưa ra quyết định định vị tổ chức cho tương lai. Điều đó đảm bảo với họ rằng bạn không đưa ra quyết định trong chân không mà luôn cân nhắc đến việc các phòng ban khác có thể bị ảnh hưởng như thế nào hoặc thế giới bên ngoài sẽ phản ứng ra sao.
Chúng ta đều biết rằng phát triển kỹ năng tư duy chiến lược là quan trọng, nhưng nhiều người không nhận ra việc thể hiện những kỹ năng này với sếp và các nhà lãnh đạo cấp cao quan trọng như thế nào đối với sự thăng tiến sự nghiệp của bạn. Để thực sự nổi bật, bạn phải vừa phát triển vừa thể hiện chúng.
· Phát triển kỹ năng tư duy chiến lược tốt là một thử thách đầy khó khăn. Nó đòi hỏi bạn phải tiếp cận với các vai trò chiến lược, tổng hợp thông tin rộng, tham gia vào văn hóa tò mò, và tích lũy kinh nghiệm để nhận diện các mẫu hình và kết nối các điểm theo những cách mới lạ. Đó là lý do tại sao các chương trình phát triển lãnh đạo và tài năng cao thường bao gồm luân chuyển công việc, các dự án liên chức năng, và gặp gỡ trực tiếp với ban lãnh đạo cấp cao—tất cả những điều này đều thúc đẩy sự phát triển tư duy chiến lược.
· Mặt khác, việc thể hiện tư duy chiến lược đòi hỏi bạn đồng thời là một nhà tiếp thị, một người bán hàng và một tác nhân thay đổi. Bạn có thể thể hiện kỹ năng của mình ngay lập tức và bắt đầu nổi bật ngay từ hôm nay. Giao tiếp chủ động và rộng rãi về những nỗ lực chiến lược của bạn kết hợp với lòng can đảm để thách thức người khác và khởi xướng cũng như thúc đẩy các ý tưởng chiến lược của mình chính là điều khiến sếp và đồng nghiệp chú ý.
Trường hợp của một trong những khách hàng tôi huấn luyện minh họa cho sự khác biệt giữa việc phát triển và thể hiện các kỹ năng chiến lược.
“Chưa đủ tầm chiến lược”
Tim Waters (không phải tên thật), phó chủ tịch chuỗi cung ứng Hoa Kỳ của một công ty thiết bị y tế đang phát triển, hy vọng được bổ nhiệm làm phó chủ tịch cấp cao toàn cầu về chuỗi cung ứng nhưng cảm thấy các cuộc thảo luận thăng tiến của mình đang bị đình trệ. Tim có tiếng tốt trong việc đáp ứng nhu cầu của các bộ phận kinh doanh, và anh ấy làm việc không mệt mỏi và hiệu quả để giữ cho chuỗi cung ứng hoạt động tốt. Do đó, anh ấy ngạc nhiên khi nhận được phản hồi không chính thức từ giám đốc nhân sự, một đồng nghiệp và người bạn lâu năm, người nói rằng một số nhà điều hành có ảnh hưởng đã bày tỏ lo ngại rằng Tim "không đủ chiến lược." Những nhà điều hành này cảm thấy Tim giỏi giữ cho mọi thứ vận hành, nhưng anh ấy không thúc đẩy sự thay đổi chủ động trong tổ chức hoặc thiết lập tầm nhìn chiến lược cho chuỗi cung ứng. Tim đồng ý rằng tư duy chiến lược có thể là một lĩnh vực cần phát triển cá nhân và quyết định làm việc với một huấn luyện viên điều hành để giúp anh ấy mài giũa và thể hiện những kỹ năng này.
Phát triển tư duy chiến lược
Xây dựng nền tảng vững chắc về xu hướng và hiểu biết sâu sắc
Bước đầu tiên của bất kỳ nhà quản lý nào để phát triển kỹ năng tư duy chiến lược là tìm hiểu thêm về những gì đang xảy ra ngoài công việc hằng ngày của họ. Bằng cách hiểu rõ hơn các xu hướng trong chức năng, công ty, ngành hoặc môi trường vĩ mô, và tự hỏi: "Điều này có thể ảnh hưởng đến chức năng hoặc tổ chức của tôi như thế nào?" cả nhà quản lý mới lẫn nhà quản lý giàu kinh nghiệm đều có thể đưa ra những đề xuất chiến lược sâu sắc.
Tim có hơn 20 năm kinh nghiệm trong lĩnh vực chuỗi cung ứng nhưng đã ngừng tham dự các hội nghị ngành và kết nối với mạng lưới chuyên gia phân tích và đồng nghiệp trong ngành bên ngoài do áp lực thời gian. Thành thật mà nói, anh ấy biết rằng gần đây mình đang làm việc theo quán tính, như thể mình đã biết mọi thứ cần thiết. Bước cụ thể đầu tiên của anh ấy là cam kết lại việc cập nhật kiến thức bằng cách đọc các bài viết liên quan, thường xuyên ra ngoài tổ chức của mình và kết nối lại với các mối quan hệ bên ngoài. Tim nhanh chóng biết được những cách mới mà các công ty cùng ngành đang giải quyết các thách thức. Anh ấy cảm thấy tràn đầy năng lượng với kiến thức mới này và nhanh chóng thấy mình phát triển những quan điểm sắc bén hơn về các ý tưởng cho công ty của mình và đặt ra những câu hỏi chiến lược tốt hơn.
Ưu tiên tư duy chiến lược
Việc tìm thời gian để lập kế hoạch, suy nghĩ và cập nhật thông tin là một thách thức đối với các nhà quản lý ở mọi cấp độ. Tư duy chiến lược là một ví dụ kinh điển của hoạt động "quan trọng nhưng không khẩn cấp" thường bị gạt sang một bên bởi công việc hàng ngày. Nó đòi hỏi sự kỷ luật để dành ra thời gian riêng cho việc học hỏi và suy nghĩ có chủ đích, và đặc biệt là các nhà quản lý trẻ nên xây dựng thói quen sớm để thấm nhuần tư duy này.
Tim nhận ra rằng lịch trình dày đặc của anh ấy đang ngăn cản việc học hỏi và suy ngẫm liên tục. Thay đổi cách các nhà điều hành nhìn nhận anh ấy là một mục tiêu dài hạn, vì vậy anh biết rằng mình cần phát triển các quy trình thực tế, bền vững để giữ cho bản thân và đội ngũ của mình cập nhật các xu hướng. Nếu không có thói quen, những nhu cầu khẩn cấp sẽ luôn lấn át nhu cầu nhìn về phía trước.
Tim cam kết tham dự hai sự kiện quan trọng mỗi năm và chặn chúng trên lịch của mình trước khi lịch bị lấp đầy bởi các cuộc họp khác. Anh dành 30 phút mỗi tuần để đọc các bài viết liên quan và kết nối với các nguồn lực bên ngoài. Anh đưa việc thảo luận về những ý tưởng mới thành một mục lặp lại trong chương trình nghị sự của các cuộc họp nhóm hàng tuần mà anh điều hành và yêu cầu các thành viên trong nhóm thay phiên nhau mang đến những bài viết kích thích tư duy. Tim nhận ra rằng những ý tưởng tốt có thể đến từ bất kỳ ai, và việc phát triển kỹ năng tư duy chiến lược của các nhân viên trực tiếp cũng sẽ mang lại lợi ích cho anh.
Cuối cùng, Tim yêu cầu trợ lý của mình chặn 30 phút trên lịch trước các cuộc họp quan trọng. Anh biết rằng việc hầu như không có thời gian để thu thập suy nghĩ trước khi bước vào các cuộc họp khiến anh không chuẩn bị, ít lên tiếng và chắc chắn kém sẵn sàng để thách thức ý tưởng của người khác. Chỉ cần nửa giờ, một hoặc hai lần một tuần, sẽ cho phép anh bắt đầu định hình quan điểm của mình về các vấn đề quan trọng và xác định một số câu hỏi chiến lược để đưa ra.
Thể hiện tư duy chiến lược
Mang một quan điểm đến bàn thảo luận
Để thể hiện tư duy chiến lược, bạn phải tổng hợp những suy nghĩ rời rạc thành một quan điểm và một tầm nhìn mà sếp của bạn có thể thấy. Bạn không muốn trở thành nhà quản lý và lãnh đạo thiếu tự tin vào tầm nhìn của chính mình, cố gắng né tránh bằng cách giữ im lặng hoặc nhường nhịn người có thâm niên nhất trong phòng. Trong khi sự nhạy bén chính trị là quan trọng, các nhà lãnh đạo của bạn muốn biết bạn nghĩ gì, và họ đánh giá sự xứng đáng thăng tiến của bạn qua lăng kính bạn sẵn sàng đưa ra những quyết định lớn hơn đến mức nào. Bằng cách tự hỏi: “Mọi người có biết lập trường của tôi không?” trước các cuộc họp, bạn có thể mài giũa khả năng thể hiện kỹ năng chiến lược này.
Những nỗ lực của Tim trong việc định hình ý tưởng bắt đầu được đền đáp theo thời gian. Những suy nghĩ mới xuất hiện, và Tim có thể chuyển sự đóng góp của mình trong các cuộc họp lãnh đạo cấp cao từ đóng góp về vận hành sang đóng góp về chiến lược. Anh dành thời gian để gói gọn ý tưởng của mình thành một tầm nhìn cho tổ chức và thu hút các đồng nghiệp tham gia vào các cuộc thảo luận mới về cách tầm nhìn đó có thể tác động đến các lĩnh vực của họ. Một số cuộc trò chuyện diễn ra tốt hơn những cuộc khác, và Tim nhanh chóng học được cách trình bày suy nghĩ của mình theo cách không gây hấn với các đồng nghiệp.
Có tầm nhìn rõ ràng hơn cũng giúp Tim trở nên hiệu quả hơn trong vai trò giám sát. Tim có thể thấy đội của mình đang thiếu những kỹ năng cụ thể cần thiết để hỗ trợ tầm nhìn đó. Giờ đây, thay vì có những cuộc trò chuyện mang tính phản ứng với đối tác nhân sự, anh ấy có thể tham gia vào các cuộc thảo luận hướng tới tương lai về tuyển dụng chiến lược và cơ hội phát triển lãnh đạo cho đội của mình. Việc thể hiện rằng bạn suy nghĩ chiến lược về tuyển dụng và phát triển tài năng là một cách chắc chắn để khiến các nhà lãnh đạo chú ý đến bạn.
Cho thấy bạn có khả năng khởi xướng sự đổi mới và mang lại thay đổi chiến lược
Để được xem là một nhà tư duy chiến lược, điều quan trọng là phải vượt ra ngoài việc đưa ra ý tưởng và thể hiện sự hiểu biết ngoài lĩnh vực của bạn: Bạn cũng phải chứng minh rằng bạn có thể sử dụng kiến thức của mình để đưa những ý tưởng mới vào hành động. Phạm vi của một sáng kiến như vậy sẽ phụ thuộc vào vai trò của bạn. Nhưng bất kể ở cấp độ nào, bạn có thể thể hiện tư duy chiến lược bằng cách thực hiện một dự án sáng tạo cho thấy sự hiểu biết của bạn vượt ra ngoài chức năng hiện tại và làm cho những nỗ lực của bạn trở nên rõ ràng với người khác.
Tim đã định hướng năng lượng và tầm nhìn mới có được vào một quá trình lập kế hoạch chiến lược, đỉnh điểm là các khuyến nghị chính thức cho nhóm chuỗi cung ứng. Tim đã truyền đạt dự án và các mốc quan trọng của nó trên toàn tổ chức, cho phép đội ngũ điều hành thấy rằng anh ấy có thể dẫn dắt một sáng kiến chiến lược; trước đây, Tim sẽ giữ nó ở hậu trường. Việc mạnh dạn đề xuất các thay đổi mang lại giá trị gia tăng là một sự chuyển biến được chào đón đối với cả Tim và đồng nghiệp của anh. Tim cảm thấy mình có quyền kiểm soát lớn hơn, thể hiện sự tự tin hơn vì anh không còn chỉ phản ứng với đề xuất và vấn đề của người khác, và các đồng nghiệp của Tim cũng đánh giá cao việc anh chủ động khởi xướng các cải tiến mà không cần họ thúc giục.
Hành trình thể hiện tư duy chiến lược của Tim mất nhiều thời gian hơn anh mong đợi, nhưng theo thời gian, sếp, đồng nghiệp và đội của anh đã nhận thấy những thay đổi và đánh giá chúng một cách tích cực. Tim được thăng chức lên vai trò toàn cầu một năm sau đó và cuối cùng đã được trang bị tốt hơn để điều hướng công việc lớn hơn.
Nhu cầu phát triển tư duy chiến lược và đảm bảo rằng sếp của bạn có thể thấy được nó là phổ biến. Bạn có thể bắt đầu từ nhỏ và bắt đầu hành trình của mình bằng cách thực hành các kỹ năng cá nhân liên quan. Nếu bạn là một nhân viên chức năng, bạn có thể bắt đầu bằng cách tham dự một hội nghị hoặc giơ tay hỗ trợ một sáng kiến liên phòng ban. Bạn có thể thực hành phát triển quan điểm bằng cách lập danh sách các câu hỏi chiến lược trước khi bước vào các cuộc họp. Là một nhà quản lý mới, bạn có thể tập trung vào việc xây dựng mạng lưới quan hệ bên ngoài bộ phận của mình hoặc giải quyết các điểm đau trong bộ phận của chính bạn. Nếu bạn không chắc chắn nên bắt đầu từ đâu, phần còn lại của hướng dẫn này cung cấp nhiều gợi ý thực tế sẽ giúp bạn xây dựng kỹ năng tư duy chiến lược của mình từng bước một.
__________
Nina A. Bowman là Đối tác quản lý tại Paravis Partners, một công ty đào tạo điều hành và phát triển lãnh đạo. Trước đây, cô đã đảm nhiệm nhiều vai trò tư vấn và lãnh đạo trong lĩnh vực chiến lược. Cô là huấn luyện viên điều hành và diễn giả về các vấn đề lãnh đạo chiến lược, sự hiện diện lãnh đạo và hiệu quả giao tiếp giữa các cá nhân. Cô cũng là tác giả đóng góp cho HBR Guide to Coaching Employees (Harvard Business Review Press, 2015).
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Hiểu Chiến lược của Tổ chức Bạn
Tổ chức của bạn có một kế hoạch tổng thể để phát triển lợi thế cạnh tranh, thường được hỗ trợ bởi một loạt các mục tiêu được triển khai theo tầng cho các bộ phận kinh doanh và cá nhân. Là một nhà quản lý, bạn làm việc thông qua nhân viên của mình để hỗ trợ kế hoạch chung của công ty; chiến lược và mục tiêu của bạn phải phù hợp với những ưu tiên được đặt ra từ cấp trên.
Nhưng trước khi có thể điều chỉnh công việc của mình theo một chiến lược lớn hơn, bạn cần biết chiến lược đó là gì. Chỉ đọc một bản ghi nhớ chiến lược thôi là chưa đủ. Bạn phải chủ động làm rõ những gì bạn cần đạt được và cách bạn nên thực hiện—bằng cách hiểu rõ tầm nhìn và mục tiêu chiến lược của công ty, cũng như đánh giá các rủi ro tiềm ẩn.
Bước 1: Thu thập thông tin về mục tiêu chiến lược
Xem lại mọi tài liệu chiến lược mà nhóm, bộ phận hoặc tổ chức của bạn có thể có. Thông tin này sẽ rất quan trọng để hiểu công ty đang nhắm tới những mục tiêu nào và cách các đội ngũ lãnh đạo truyền đạt định hướng này. Nhưng đừng dừng lại ở đó. Hãy tổ chức một 'chuyến tham quan lắng nghe'—một chuỗi các cuộc trò chuyện với những nhân vật chủ chốt trong công ty để bạn làm rõ các mục tiêu chiến lược của công ty. Tất nhiên, việc phỏng vấn sếp là quan trọng, nhưng bạn cũng nên tìm hiểu quan điểm của các nhà lãnh đạo khác trong nhóm hoặc tổ chức của mình.
Đừng chỉ tìm câu trả lời từ cấp trên. Hãy xem xét cả đồng nghiệp bên dưới hoặc ngang hàng với bạn. Bạn cũng nên lắng nghe những người có hiểu biết, những người có thể không có quyền lực để hành động theo ý tưởng của họ, nhưng sẽ hiểu rõ điều gì đang thực sự diễn ra. Ai đã gắn bó với công ty lâu năm? Ai đã làm việc chặt chẽ với ban lãnh đạo hiện tại? Ai mới chuyển từ một công ty đã trải qua quá trình thay đổi tương tự? Ví dụ, một đồng nghiệp trong bộ phận R&D có thể có kiến thức chuyên sâu về công nghệ trong lĩnh vực của bạn có thể sẽ phát triển như thế nào, trong khi người ở bộ phận nghiên cứu thị trường có thể có thông tin mới nhất về cách cơ sở khách hàng của bạn đang thay đổi. (Sử dụng ngôn ngữ mẫu trong khung 'Xác định mục tiêu chiến lược' như một khuôn mẫu cho các cuộc thảo luận này.)
XÁC ĐỊNH MỤC TIÊU CHIẾN LƯỢC
Tổ chức của bạn
· “Hiện tại, các mục tiêu chiến lược chính của công ty là gì?”
· “Chúng ta đang đối mặt với những nhu cầu/thách thức/cơ hội chính nào trong sáu tháng tới? Trong một năm? Về lâu dài?”
· “Tôi nghe nói rằng ___________ là ưu tiên chính của chúng ta hiện tại, và về lâu dài chúng ta đang chuẩn bị cho ___________. Tôi đang đọc tình hình đúng không? Tôi đang bỏ lỡ điều gì?”
Đội ngũ của bạn
· “Bạn thấy đội ngũ của tôi phù hợp với bức tranh này như thế nào?”
· “Đâu là những ưu tiên hàng đầu của bạn cho nhóm của tôi? Những nhu cầu/thách thức/cơ hội lớn nào bạn muốn chúng tôi giải quyết trong sáu tháng tới? Trong một năm? Về lâu dài?”
· “Tôi muốn thấy đội ngũ của mình thực hiện ___________ và ___________. Bạn nghĩ sao?”
Bạn
· “Bạn muốn thấy tôi đóng vai trò gì trong việc thực hiện chiến lược này?”
· “Bạn muốn thấy tôi đảm nhận những nhu cầu/thách thức/cơ hội chính nào trong sáu tháng tới? Trong một năm? Về lâu dài?”
· “Tôi nghĩ tôi sẽ hữu ích nhất khi làm ___________ và ___________. Bạn nghĩ sao?”
· (Với sếp hoặc đồng nghiệp chủ chốt) “Hiện tại, mục tiêu chính của bạn trong tổ chức là gì? Tôi có thể hỗ trợ chúng như thế nào?”
Khi bạn thực hiện các cuộc trò chuyện này, hãy thúc đẩy sự rõ ràng và cụ thể. Đặt các câu hỏi như, “Tôi nghe bạn nói rằng sự đổi mới là ưu tiên của đội ngũ tôi. Bạn muốn thấy chúng tôi tập trung vào đâu?” Nếu các câu hỏi mở không giúp bạn có câu trả lời, hãy đưa ra các lựa chọn giới hạn: “Tôi nghĩ có rất nhiều cơ hội để đổi mới cách chúng ta tiến hành quan hệ khách hàng và công nghệ tồn kho của chúng ta. Bạn muốn chúng tôi tập trung vào đâu?”
Suy ngẫm về các cuộc trò chuyện của bạn, hãy ghi chú những khoảng trống và mâu thuẫn trong những gì bạn nghe được. Có phải những người khác nhau nhấn mạnh các mục tiêu chiến lược khác nhau? Người giám sát của bạn có đang giao cho bạn những dự án không khớp với các ưu tiên mà họ đã xác định? Nếu có thể, hãy thúc đẩy để tìm hiểu những mâu thuẫn này đến từ đâu: “Bạn thấy nhiệm vụ đặc biệt này hỗ trợ định hướng tổng thể mà bạn đã vạch ra cho phòng ban của tôi như thế nào?”
Bước 2: Phân tích rủi ro trong các mục tiêu chiến lược
Khi bạn đã xác định được các mục tiêu và cơ hội trước mắt, hãy xem xét tất cả thông tin bạn đã thu thập và tự hỏi những rủi ro lớn nhất nằm ở đâu:
· Đâu là những nguồn bất định chính cho tương lai của đội ngũ bạn?
· Bạn có thể xác định những rủi ro bên ngoài nào? Hãy nghĩ về các danh mục như nguồn vốn (funding); sự cạnh tranh và xung đột với các bộ phận khác trong công ty; vị thế của những người bảo trợ hoặc người bảo vệ bạn trong công ty; và khả năng tái cơ cấu (reorganization).
· Bạn có thể xác định những rủi ro nội bộ nào? Hãy xem xét những thay đổi nhân sự sắp tới, động lực nhóm, và chính trị công sở.
Hãy lọc mọi thứ bạn đang học qua một câu hỏi cá nhân hơn: Cần những gì để bạn thành công trong vai trò của mình? Đây không phải là sự hão huyền của bạn. Sếp của bạn kỳ vọng bạn là một nhà tư duy chiến lược, và điều đó có nghĩa là học cách đánh giá các rủi ro và cơ hội mà bạn phải tự mình điều hướng.
Hãy tự hỏi bản thân những câu hỏi này:
· Đâu là những nguồn bất định chính trong tương lai của tôi?
· Những rủi ro nghề nghiệp nào đối với sự thành công của tôi? Hãy nghĩ về các danh mục như mục tiêu nghề nghiệp; kinh nghiệm, đào tạo và chứng nhận của bạn; mạng lưới quan hệ, đặc biệt là trong công ty; và hậu cần công việc (ví dụ, việc đi lại khó khăn).
· Những rủi ro cá nhân nào đối với sự thành công của tôi? Hãy nghĩ về sức khỏe, gia đình, tài chính, và tính cách cùng thái độ của bạn.
Khi bạn hiểu được những rủi ro chính đối với sự thành công của mình, hãy phân tích chúng từ nhiều góc độ khác nhau. Đầu tiên, những rủi ro nào có khả năng ảnh hưởng trực tiếp đến sự thành công của bạn? Bạn cần phải lên kế hoạch cho điều gì? Ví dụ, nếu bạn biết rằng khối lượng công việc của mình khiến bạn khó đáp ứng các thời hạn quan trọng — chẳng hạn như nộp hồ sơ pháp lý cho tòa án — bạn phải tìm ra một chiến lược để giải quyết vấn đề này.
Thứ hai, những rủi ro nào là không thể hoặc không thực tế để đối phó? Bạn không thể lên kế hoạch cho điều gì? Chẳng hạn, bạn có thể không biết liệu công ty hoặc bộ phận của bạn có thể bị bán trong năm tới hay không, nhưng nếu bạn chưa thấy bất kỳ dấu hiệu nào cho thấy điều này sẽ xảy ra, thì có thể không đáng để lên kế hoạch. Bạn có thể bù đắp cho rủi ro này bằng cách giải quyết một vấn đề liên quan—chẳng hạn như lên kế hoạch cho sự chậm trễ hoặc tạo ra những cách mới để tăng cường mối quan hệ với các thành viên khác trong nhóm.
Thứ ba, những rủi ro nào dễ lên kế hoạch? Có những hành động giá trị cao nào bạn có thể dễ dàng thực hiện không? Ví dụ, nếu sự thiếu kinh nghiệm của bạn với một ngôn ngữ lập trình cụ thể làm ảnh hưởng đến khả năng dẫn dắt quá trình ra mắt sản phẩm mới, hãy tìm hiểu xem công ty của bạn có trả tiền để bạn tham gia một khóa học về ngôn ngữ đó hoặc mời một chuyên gia từ bên ngoài công ty đến hay không.
Cuối cùng, những rủi ro này còn ảnh hưởng đến ai khác trong tổ chức của bạn? Ai có thể là đồng minh chiến lược? Có lẽ nếu nhóm của bạn cần hỗ trợ CNTT mở rộng để đạt được các mục tiêu hiệu suất, bạn có thể tìm một bộ phận khác trong công ty cũng đang bị thiếu sự hỗ trợ để cùng nhau thúc đẩy thêm nguồn lực.
Hiểu rõ chiến lược của công ty là điều quan trọng để đảm bảo công việc của bạn và nhóm của bạn phù hợp với các ưu tiên chung. Bằng cách đặt những câu hỏi đúng đắn cho những cá nhân chủ chốt trong tổ chức và đánh giá rủi ro liên quan đến các mục tiêu này, bạn có thể có được bức tranh toàn cảnh hơn về những gì công ty đang hướng tới và thực hiện các bước theo hướng chiến lược này.
 
Được điều chỉnh từ Sổ tay dành cho Quản lý của Harvard Business Review (sản phẩm #10004), Nhà xuất bản Harvard Business Review, 2017; Bộ công cụ dành cho Quản lý: Harvard Business Essentials (sản phẩm #2896), Nhà xuất bản Harvard Business School, 2004; và “Bảng tính để làm rõ các mục tiêu chiến lược,” Chương trình Nhà lãnh đạo mới, Harvard Business Publishing, 2016.
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Chiến lược không phải là điều bạn nói, mà là điều bạn làm
của Roger L. Martin
Đôi khi bạn nghe các nhà quản lý phàn nàn rằng tổ chức của họ không có chiến lược. Điều này không đúng. Mọi tổ chức đều có một chiến lược: Chiến lược chính là những gì tổ chức đó thực hiện. Hãy nghĩ về điều đó. Mọi tổ chức đều cạnh tranh ở một vị trí cụ thể, theo một cách cụ thể, với một bộ năng lực và hệ thống quản lý—tất cả đều là kết quả của những lựa chọn mà mọi người trong tổ chức đã đưa ra và đang đưa ra hàng ngày.
Khi các nhà quản lý phàn nàn rằng chiến lược của công ty họ không hiệu quả hoặc không tồn tại, thường là vì họ chưa nhận ra rằng chiến lược của họ là những gì họ đang làm, thay vì những gì sếp đang nói. Trong chín trên mười trường hợp, công ty sẽ có một “tuyên bố chiến lược” hoặc sứ mệnh đầy tham vọng nào đó: “Chúng tôi sẽ trở thành tốt nhất thế giới trong ngành của mình và luôn dẫn đầu về đổi mới vì lợi ích của tất cả khách hàng.”
Các sếp sẽ làm việc chăm chỉ để đưa ra một tuyên bố như vậy, và nó rất có thể là một tuyên bố đáng khen ngợi. Nhưng trừ khi nó được phản ánh trong hành động của tổ chức, nó không phải là chiến lược của tổ chức. Chiến lược của công ty là những gì nhân viên của công ty thực sự làm, không phải khẩu hiệu mà các sếp truyền đạt.
Vấn đề là mọi người đều cần kết nối các điểm lại với nhau. Nếu chiến lược là những gì mọi người làm thay vì những gì sếp nói, thì việc mỗi người trong tổ chức hiểu được ý nghĩa của việc thực hiện các hành động nhất quán với chủ đích chiến lược đã đề ra là vô cùng quan trọng.
Việc ra quyết định chiến lược (strategic choice-making) lan tỏa xuống toàn bộ tổ chức, từ trên xuống dưới. Điều này có nghĩa là mỗi người trong công ty đều có vai trò quan trọng trong việc xây dựng chiến lược. Để hoàn thành tốt vai trò đó, bạn cần suy nghĩ kỹ về bốn điều:
Chủ đích chiến lược của ban lãnh đạo cấp trên của tôi là gì?
Những lựa chọn quan trọng nào mà tôi đưa ra trong phạm vi quyền hạn của mình?
Với logic chiến lược nào tôi có thể điều chỉnh những lựa chọn đó cho phù hợp với cấp trên của mình?
Làm thế nào tôi có thể truyền đạt logic của các lựa chọn chiến lược của mình cho những người báo cáo cho tôi?
Nếu bạn với tư cách là một nhà quản lý có thể làm được ba trong bốn điều trên, bạn sẽ làm chủ các lựa chọn của mình và làm chủ chiến lược của mình. Nếu bạn làm được điều thứ tư, bạn sẽ giúp cấp dưới của mình lặp lại bốn điều này và nhờ đó họ cũng làm chủ được các lựa chọn và chiến lược của họ, đồng thời truyền tiếp nhiệm vụ này xuống cấp tiếp theo của công ty. Nếu mỗi cấp tiếp theo đều đảm nhận mức độ sở hữu này, tổ chức có thể biến tuyên bố của ban lãnh đạo thành một chiến lược thực sự thay vì một khẩu hiệu rỗng tuếch.
__________
Roger L. Martin là giáo sư tại và cựu Hiệu trưởng của Trường Quản lý Rotman (Rotman School of Management) thuộc Đại học Toronto. Ông là đồng tác giả của cuốn Playing to Win (Harvard Business Review Press, 2013).
 
Phỏng theo bài viết “Strategy Isn’t What You Say, It’s What You Do” trên hbr.org, ngày 18 tháng 6 năm 2014 (mã sản phẩm #H00UXA).
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Xây dựng Mạng lưới Chiến lược
của Linda A. Hill và Kent Lineback
Chúng ta đều biết mạng lưới (networks) quan trọng như thế nào trong mọi lĩnh vực khác nhau của cuộc sống: y tế và sức khỏe, tài chính và pháp lý, và đặc biệt là trong công việc và sự nghiệp. Nhiều người không biết rằng để thành công với tư cách là một nhà quản lý và lãnh đạo, bạn cần không chỉ một mà là ba mạng lưới: mạng lưới hoạt động (operational), mạng lưới phát triển (developmental) và mạng lưới chiến lược (strategic).
Đầu tiên, tất nhiên, là mạng lưới những người mà bạn và nhóm của bạn cần để hoàn thành công việc hàng ngày. Đó là những người ở các bộ phận khác của công ty, và bên ngoài, những người mà bạn dựa vào và dựa vào công việc của họ để thực hiện công việc của mình. Đây là mạng lưới hoạt động của bạn. Những người trong đó không làm việc cho bạn, nhưng thành công của bạn phụ thuộc vào họ. Nó cũng bao gồm những người dựa vào bạn và nhóm của bạn để làm công việc của họ. Dù bạn có thể không cần họ, nhưng yêu cầu của họ đối với bạn có thể ảnh hưởng lớn đến cách bạn sử dụng thời gian và sự tập trung của mình.
Mạng lưới phát triển (developmental network) của bạn là tập hợp những cá nhân mà bạn tin tưởng và có thể tìm đến để được lắng nghe, nhận lời khuyên (tùy thuộc vào kinh nghiệm của họ), cũng như nơi để thảo luận và khám phá các lựa chọn nghề nghiệp. Bằng cách này hay cách khác, họ là những người giúp bạn trưởng thành với tư cách là nhà quản lý và lãnh đạo.
Bạn tạo ra cả mạng lưới hoạt động (operational network) và mạng lưới phát triển một cách tự nhiên. Những người trong mạng lưới hoạt động của bạn là những người bạn phải làm việc cùng mỗi ngày. Và hầu hết chúng ta thường tìm đến bạn bè và người quen hiểu biết để được giúp đỡ cá nhân khi gặp những tình huống khó xử trong nghề nghiệp. Bạn có thể chưa từng nghĩ hai nhóm này là mạng lưới, nhưng thực tế chúng là vậy. Theo kinh nghiệm của chúng tôi, hầu hết các nhà quản lý dành quá ít thời gian và công sức để xây dựng và duy trì chúng. Chúng thường được hình thành từ nhu cầu trước mắt và sự tình cờ, và thường thiếu những người then chốt. Nhưng hầu hết các nhà quản lý đều tạo ra chúng, dù chỉ ở dạng thô sơ.
Mạng lưới thứ ba bạn cần, mạng lưới chiến lược (strategic network), là mạng lưới mà nhiều nhà quản lý không tạo ra chút nào vì nó không tự nhiên hình thành trong quá trình làm việc và cuộc sống hằng ngày. Mạng lưới chiến lược hướng về tương lai. Nó bao gồm những người có thể giúp bạn thực hiện hai nhiệm vụ quan trọng: thứ nhất, xác định tương lai sẽ mang đến điều gì, và thứ hai, chuẩn bị và thành công trong tương lai đó. Sẽ có một số trùng lặp giữa mạng lưới này và mạng lưới hoạt động của bạn, nhưng sự khác biệt cũng có thể đáng kể.
Không ai có thể dự đoán được tương lai, nhưng điều đó không có nghĩa là bạn không cần lo lắng về nó. Ngay cả khi bạn không thể biết điều gì đang đến, bạn vẫn cần xác định những gì có thể xảy ra—những tương lai có khả năng xảy ra nhất phía trước—và suy nghĩ về cách bạn có thể chuẩn bị cho chúng. Bạn cần một mạng lưới chiến lược bởi vì những lực lượng thúc đẩy sự thay đổi trong lĩnh vực của bạn có thể sẽ đến từ bên ngoài thế giới hiện tại của bạn. Điều đó có nghĩa là bạn cần một cách nào đó để nhận biết những lực lượng này ngay khi chúng xuất hiện ở hoặc vượt qua đường chân trời, chứ không phải khi chúng đến trước cửa nhà bạn. Đó chính là mục đích của mạng lưới này.
Mạng lưới chiến lược của bạn bao gồm các tiền trạm (outposts)—những cá nhân làm việc ở đường chân trời của thế giới bạn và có thể nhìn thấy những thế giới xa hơn, cả bên trong lẫn bên ngoài tổ chức của bạn. Bởi vì có nhiều thế giới bao quanh thế giới của bạn và bạn không thể dự đoán thế giới nào sẽ tạo ra các thế lực xâm lược gây đột phá, bạn cần một số tiền trạm—và bạn cần tạo ra chúng một cách có chủ đích, vì những mối quan hệ như vậy sẽ không tự nhiên phát triển. Đó chính là phần khó khăn.
Tin tốt là các liên kết của bạn đến những tiền đồn này sẽ chủ yếu là cái mà các nhà xã hội học gọi là “liên kết yếu” (weak ties). Bạn chỉ kết nối với họ thỉnh thoảng, có thể mỗi tháng một lần hoặc thậm chí chỉ hai hoặc ba lần một năm. Nhưng một khi bạn đã tạo được kết nối, bạn có thể duy trì nó bằng một email, cuộc gọi điện, tách cà phê hoặc trò chuyện ở hành lang tại một hội nghị mà cả hai cùng tham dự. Và một khi bạn đã tạo được các liên kết, mỗi tiền đồn sẽ biết sở thích của bạn và có thể cho bạn biết nếu có bất cứ điều gì quan trọng với thế giới của bạn xảy ra trong thế giới của họ.
Giống như tất cả các mạng lưới, một mạng lưới chiến lược chỉ hoạt động nếu nó được xây dựng trên lợi ích chung. Bạn đóng vai trò là một tiền đồn trong thế giới của mình cho những người phục vụ bạn trong thế giới của họ. Bạn tìm hiểu sở thích và mục tiêu của họ và cho họ biết nếu có bất cứ điều gì trong thế giới của bạn có thể liên quan đến họ.
Lãnh đạo và quản lý phần lớn dựa trên tương lai, dựa trên cảm nhận về nơi bạn và nhóm của bạn đang cố gắng đi tới, tương lai mà bạn muốn tạo ra. Để xác định, tiến tới và thành công trong tương lai đó, bạn cần chủ động xây dựng một mạng lưới rộng khắp những người sống và làm việc ở rìa thế giới hiện tại của bạn.
__________
Linda A. Hill là Giáo sư Wallace Brett Donham về Quản trị Kinh doanh tại Trường Kinh doanh Harvard. Kent Lineback đã dành nhiều năm làm quản lý và điều hành trong kinh doanh và chính phủ. Họ là đồng tác giả của cuốn sách 'Being the Boss: The 3 Imperatives for Becoming a Great Leader' (Nhà xuất bản Harvard Business Review, 2011).
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Phát triển góc nhìn tổng thể
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Nhận diện các xu hướng và mô hình ảnh hưởng đến doanh nghiệp của bạn
của Nina A. Bowman
Khi các tổ chức nỗ lực trở nên linh hoạt hơn, và các lực lượng cạnh tranh đòi hỏi khả năng dự đoán và thích ứng lớn hơn, các cá nhân cần hiểu không chỉ những mục tiêu họ đang hướng tới mà còn những xu hướng chính nào có thể ảnh hưởng đến các mục tiêu này. Các nhà quản lý ở mọi cấp sẽ cần 'nâng tầm' và tìm sự cân bằng tốt hơn giữa nhu cầu hiện tại và nhu cầu tổng thể. Như Rosabeth Moss Kanter chứng minh trong chương 11, các nhà lãnh đạo giỏi nhất biết khi nào nên tập trung và khi nào nên lùi lại.
Việc 'nâng tầm' đòi hỏi bạn phải chú ý đến những tín hiệu yếu của sự thay đổi có thể ảnh hưởng đến vai trò, bộ phận hoặc doanh nghiệp của bạn. Những tín hiệu này có thể đến từ bên trong công ty hoặc môi trường bên ngoài.
Quan sát các tín hiệu bên trong tổ chức của bạn
Bắt đầu bằng cách chú ý đến các tín hiệu bên trong công ty của bạn, những tín hiệu có thể tạo ra cơ hội hoặc thách thức ngay trước mắt bạn. Trong nhiều tổ chức, áp lực nặng nề của công việc hàng ngày và các mục tiêu ngắn hạn dẫn đến một cái nhìn thiển cận (myopic view) về kinh doanh, có thể dẫn đến việc ra quyết định sai lầm và kết quả tiêu cực. Hãy xem xét một giám đốc tiếp thị bỏ lỡ các dấu hiệu về những khó khăn tài chính lớn hơn của công ty và trình bày một ngân sách không thực tế. Hoặc một giám đốc nhân sự làm việc không mệt mỏi để tuyển dụng nhân tài công nghệ được săn đón nhiều nhưng lại bỏ qua các tín hiệu về tỷ lệ giữ chân nhân viên (retention rates) đang giảm trong đội ngũ nhân viên hiện tại.
Để xác định những thay đổi liên quan đang diễn ra trong công ty của bạn, hãy tìm kiếm các xu hướng liên quan đến các khía cạnh khác nhau trong chức năng của bạn. Chú ý đến các tín hiệu liên quan đến con người, quy trình, sản phẩm và chiến lược. Các loại câu hỏi được trình bày trong bảng 7-1 có thể giúp bạn khám phá những tín hiệu yếu của sự thay đổi nội bộ.
Sau khi bạn suy ngẫm về những câu hỏi này, hãy kết nối các dữ liệu với nhau bằng cách xem xét những hàm ý có thể có của những thay đổi này. Tự hỏi bản thân: Những thay đổi này có thể có ý nghĩa gì đối với tôi và bộ phận của tôi? và Những dấu hiệu này trong bộ phận của tôi sẽ tác động đến các bên liên quan (stakeholders) ở các bộ phận khác của doanh nghiệp như thế nào? Bằng cách đặt những câu hỏi này, bạn sẽ nhận ra chiến lược và ưu tiên của mình có thể cần điều chỉnh ở đâu.
BẢNG 7-1
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Ngoài ra, hãy xem xét nguyên nhân gốc rễ (root cause) của những thay đổi này bằng cách đặt câu hỏi “tại sao?”: Tại sao mức độ gắn kết của nhân viên (employee engagement) trong đội của tôi đang giảm? hoặc Tại sao lại có sự gia tăng các yêu cầu từ các bộ phận chọn lọc của doanh nghiệp? Hiểu được nguyên nhân gốc rễ có thể giúp bạn tìm ra giải pháp cho vấn đề bạn đang đối mặt hoặc một hướng đi tốt hơn nếu sự thay đổi đòi hỏi điều đó.
Nghiên cứu các xu hướng bên ngoài công ty của bạn
Khi tìm hiểu nguyên nhân gốc rễ, bạn cũng cần xem xét các lực lượng bên ngoài (external forces) ảnh hưởng đến doanh nghiệp của mình. Việc theo dõi bên ngoài từ lâu đã là phạm vi (purview) của các đội chiến lược nội bộ chuyên trách, các nhà tư vấn bên ngoài hoặc các nhà điều hành có tầm nhìn xa. Nhưng để các tổ chức có thể phản ứng nhanh hơn với các mô hình và xu hướng bên ngoài, tất cả các nhà quản lý phải coi đây là một nhiệm vụ quan trọng xứng đáng với thời gian của họ. Không chú ý đến các tín hiệu bên ngoài—hoặc chờ đợi cho đến khi một tín hiệu trở nên mạnh mẽ trước khi hành động—có thể gây ra hậu quả nghiêm trọng.
Trong thời điểm thay đổi rộng và nhanh, bạn cần chủ động quan sát những thay đổi trên thị trường và khuyến khích nhân viên thu thập cũng như chia sẻ thông tin bên ngoài liên quan. Đầu tiên, hãy xác định thông tin nào quan trọng cần thu thập và tần suất bạn cần tìm kiếm nó. Chức năng của bộ phận bạn và mức độ thay đổi trong ngành sẽ quyết định mức độ nỗ lực bạn cần dành cho việc giám sát bên ngoài. Các nỗ lực giám sát định kỳ có thể đủ cho các ngành ổn định hơn, trong khi các ngành năng động hơn, như công nghệ, có thể cần hành động thường xuyên hơn.
Việc khai thác từ nhiều nguồn khác nhau là rất quan trọng. Làm như vậy có thể giúp bạn phát hiện xu hướng nhanh hơn so với chỉ dựa vào một luồng thông tin duy nhất. Hãy cân nhắc các nguồn thông tin khác nhau sau đây khi bạn thực hiện tìm kiếm:
· Tin tức và cập nhật về đối thủ cạnh tranh. Thường xuyên xem các tiêu đề trên các ấn phẩm, khám phá các mẫu hội thoại trên mạng xã hội và theo dõi các sản phẩm mới cũng như thông cáo báo chí của đối thủ. Tự hỏi: Thông tin nào phù hợp nhất với công việc của tôi? Ví dụ, một người phát triển đồ chơi kiếm sống. Anh ta nên ghi chú các tiêu đề cho thấy sự thay đổi trong thói quen mua hàng hoặc những phàn nàn trên mạng xã hội về tính năng sản phẩm. Nếu đối thủ cạnh tranh đang phát triển một món đồ chơi công nghệ mới cho việc học của trẻ em, anh ta cũng muốn ghi lại điều đó để thảo luận với nhóm.
· Nghiên cứu mới nhất. Liên hệ với hiệp hội ngành nghề và thương mại hoặc phòng thương mại địa phương để có các báo cáo xu hướng mới nhất, và tìm hiểu các bộ dữ liệu quan trọng từ các cơ quan liên bang có liên quan. Những mô hình nào có thể có tác động trực tiếp đến doanh nghiệp của bạn? Đối với người trong ngành đồ chơi, các báo cáo này có thể tiết lộ xu hướng toàn ngành trong doanh số bán đồ chơi cũng như sự thay đổi về khách hàng là ai và họ mua sắm ở đâu.
· Những người trong mạng lưới của bạn. Các cuộc trò chuyện với đồng nghiệp cũ hoặc bạn bè làm việc tại các công ty đối thủ có thể giúp bạn tìm hiểu những gì người khác đang thấy và họ đang phản ứng như thế nào. Ví dụ, nhà phát triển đồ chơi có thể tham dự hội nghị và hội chợ đồ chơi, và sắp xếp các buổi gặp gỡ cà phê với các thành viên trong mạng lưới của anh ta ở đó. Anh ta sau đó có thể hỏi: Xu hướng nào bạn thấy thú vị nhất hiện tại? Tại sao bạn nghĩ điều đó đang xảy ra? Có mối quan tâm nào về ngành không? Bạn hào hứng với điều gì?
· Xu hướng vĩ mô. Các xu hướng nhân khẩu học, kinh tế, xã hội và văn hóa, công nghệ, và chính trị, như những xu hướng được thảo luận trong chương 10, có thể có ảnh hưởng trực tiếp và gián tiếp đến ngành của bạn và tổ chức của bạn. Ví dụ, đối với các công ty đồ chơi, các xu hướng công nghệ sẽ phát huy tác dụng khi trẻ nhỏ dành nhiều thời gian hơn cho máy tính bảng và điện thoại thông minh. Dữ liệu về thu nhập trung bình cho các khu vực bán hàng chính cũng quan trọng cần xem xét khi đưa ra quyết định về giá.
· Các nguồn bên ngoài lĩnh vực kinh doanh cốt lõi của bạn. Sự quen thuộc với ngành và doanh nghiệp của chúng ta thường có thể làm chúng ta mù quáng trước những gì mới mẻ hoặc đang phát triển. Bằng cách nhìn vào một ngành mà bạn ít quen thuộc hơn, bạn có thể phát hiện ra những điểm không nhất quán và những điểm chung. Hãy nhìn sang các ngành hoặc lĩnh vực khác và tự hỏi, Điều này có thể xảy ra trong công ty tôi, hay bộ phận của tôi không? Nhà phát triển đồ chơi có thể xem xét hoạt động giải trí ngoài trời, xuất bản sách, ngành giải trí, hoặc các hoạt động khác mà trẻ em và gia đình cùng làm khi họ không chơi đồ chơi.
Khi bạn và nhóm của bạn thu thập thông tin, hãy khuyến khích nhân viên chia sẻ những quan sát và mối quan tâm ban đầu. Lên kế hoạch thảo luận nhóm nhỏ về các tín hiệu thị trường hoặc lên lịch các cuộc họp để xác định những gì bạn đang bỏ lỡ, giúp các tín hiệu yếu được phơi bày.
Việc xem xét các tín hiệu yếu đòi hỏi các nhóm phải trở nên thoải mái với việc khám phá những gì ban đầu có vẻ như là một “ý tưởng ngớ ngẩn.” Nhóm của bạn có thể do dự lúc đầu. Hãy hỗ trợ các thành viên trong nhóm bằng cách tạo điều kiện an toàn để thảo luận những ý tưởng chớm nở này. Sau đó quyết định tín hiệu nào đáng để tiếp tục theo dõi, tập trung vào các xu hướng có tác động—những xu hướng có phạm vi rộng và khả năng tồn tại theo thời gian. Để tách thông tin quan trọng khỏi nhiễu, hãy hỏi, Xu hướng này có thể có tác động đáng kể đến thị phần hoặc doanh số bán hàng không? Hoặc Xu hướng này có khả năng làm trầm trọng thêm điểm yếu của công ty không?
Chuyển từ Thông tin sang Hiểu biết sâu sắc
Để tìm thấy giá trị trong nghiên cứu của mình, bạn phải kết nối những tín hiệu bên ngoài và bên trong có vẻ ngẫu nhiên này và chuyển chúng thành những hiểu biết sâu sắc có thể sử dụng. Bằng cách kết hợp thông tin nội bộ với các quan sát bên ngoài, bạn có thể tìm ra những cách mới để vượt qua thách thức hoặc những cơ hội mới để theo đuổi.
Giả sử bạn là quản lý tại một nhà sản xuất sản phẩm chăm sóc da và bạn nhận thấy doanh số bán kem dưỡng ẩm giảm. Khi xem xét dữ liệu bán hàng nội bộ lần đầu, bạn có thể chỉ đơn giản kết luận rằng nỗ lực xây dựng thương hiệu của công ty không hiệu quả, hoặc bạn cần điều chỉnh vị trí sản phẩm hoặc giá cả. Nhưng khi bạn cũng xem xét các xu hướng bên ngoài, bạn phát hiện ra những nguyên nhân tiềm ẩn khác cho sự sụt giảm. Một xu hướng “người tiêu dùng ngày càng thiếu thời gian” có thể chỉ ra rằng người dùng đang từ bỏ việc thoa kem dưỡng ẩm hoàn toàn. Nhiệt độ ấm hơn có thể có nghĩa là khách hàng đang chuyển từ kem dưỡng ẩm sang kem chống nắng. Những phát hiện này có thể dẫn bạn đến các giải pháp đề xuất khác nhau—có lẽ xem xét hợp tác với các sản phẩm khác, để một người bận rộn có thể kết hợp sử dụng kem dưỡng ẩm với các thói quen đã có sẵn, hoặc xác định các sản phẩm khác bạn có thể bán trong những mùa ấm hơn để bù đắp cho sự sụt giảm doanh số. Những lựa chọn này có thể hiệu quả hơn nhiều so với chỉ thay đổi vị trí, giá cả hoặc thương hiệu.
Những mẹo sau đây có thể giúp bạn chuyển đổi các xu hướng và quan sát dường như rời rạc thành những hiểu biết chiến lược:
· Phát hiện các mẫu hình bằng cách nhìn vào thông tin và dữ liệu theo thời gian. Các mẫu hình có thể không rõ ràng trong ngắn hạn nhưng thường trở nên rõ ràng hơn khi chúng ta nhìn vào dữ liệu theo thời gian, chẳng hạn như sáu tháng, một năm, ba năm hoặc lâu hơn. Nhưng đừng chờ đợi quá lâu để phản ứng. Ví dụ, phân tích số liệu về mức độ gắn kết của nhân viên có thể tiết lộ nhiều điều về sự hài lòng trong công việc của nhân viên và những gì họ coi trọng, vì vậy bạn có thể tiếp tục hoạt động này theo thời gian để tìm cách cải thiện nơi làm việc. Nhưng nếu bạn bắt đầu thấy dấu hiệu tiêu cực gia tăng và năng suất giảm sút, bạn sẽ muốn phản ứng nhanh chóng với tình hình, trước khi những thành viên quan trọng trong nhóm rời khỏi công ty.
· Phân loại thông tin thành các chủ đề chung. Việc thu thập thông tin có thể nhanh chóng trở nên quá tải. Sắp xếp các phát hiện của bạn thành các chủ đề chung có thể giảm số lượng mục mà não cần xử lý, cho phép bạn nhìn thấy các mối liên kết dễ dàng hơn. Nếu bạn nhận thấy các xu hướng liên quan đến mô hình mua sắm của khách hàng—ngay cả trong các ngành khác nhau—hãy nhóm chúng lại và xem liệu có mối liên hệ nào với các sản phẩm/dịch vụ của công ty bạn không.
· Thảo luận về ý nghĩa của các xu hướng. Không phải mọi xu hướng bạn xác định đều có ý nghĩa. Là một giám đốc ngân hàng, bạn có thể không cần dành quá nhiều thời gian để phân tích xu hướng chung rằng các cá nhân đang di chuyển gần hơn đến các thành phố. Nhưng nếu dữ liệu này cho thấy nhiều người đang thuê nhà hơn là mua nhà—đặc biệt là trong khu vực bạn hoạt động—điều này có thể chỉ ra sự giảm nhu cầu vay vốn trong tương lai. Bằng cách tập trung vào ý nghĩa, bạn có thể tìm ra những xu hướng có khả năng tác động đến lĩnh vực của mình.
· Khám phá các hiệu ứng lan tỏa ngoại vi. Có thể dễ dàng bỏ qua những xu hướng không có tác động trực tiếp đến môi trường của bạn, nhưng điều quan trọng là phải khám phá các hậu quả dài hạn hoặc hiệu ứng lan tỏa trước khi tuyên bố một xu hướng là “không quan trọng”. Ví dụ, số lượng người sử dụng mạng xã hội ngày càng tăng dường như không liên quan đến các ngành dịch vụ—cho đến khi người dùng bắt đầu đăng đánh giá và phàn nàn trên các nền tảng xã hội.
· Kết hợp các xu hướng và xây dựng nhiều kịch bản cho tương lai. Những hiểu biết có ý nghĩa thường xuất hiện khi chúng ta kết hợp các xu hướng khác nhau và sau đó đặt câu hỏi: “Điều gì sẽ xảy ra nếu . . . ?” Ví dụ, nếu bạn làm trong lĩnh vực y tế, bạn có thể nhận thấy những thay đổi trong các dịch vụ chăm sóc sức khỏe do các công ty bảo hiểm cung cấp, sự lo ngại ngày càng tăng của các cá nhân về cách họ chi trả cho việc điều trị, và nhiều gia đình do dự không muốn tiêm vắc-xin cho trẻ em. Bằng cách kết hợp các xu hướng này, bạn có thể tự hỏi: “Điều gì sẽ xảy ra nếu trẻ em mắc các bệnh hiếm gặp và không đủ khả năng chi trả thuốc? Tôi có thể đưa ra những lựa chọn nào cho bệnh nhân của mình trong những tình huống này, và điều này sẽ có ý nghĩa gì đối với các bệnh nhân khác trong cộng đồng?” Bằng cách suy nghĩ thấu đáo ba hoặc bốn kịch bản hợp lý về cách các xu hướng đã chọn có thể diễn ra, bạn có thể giảm thời gian phản ứng của mình nếu một kịch bản cụ thể xảy ra.
· Hãy đặt những câu hỏi lớn. Những hiểu biết sâu sắc (insights) là sản phẩm của những câu hỏi được đặt ra. Đặt câu hỏi lớn hơn, bạn sẽ nhận được những hiểu biết sâu sắc hơn. Một nhà quản lý trong lĩnh vực phát triển lãnh đạo (leadership and development) có thể hỏi: “Làm thế nào để chuẩn bị cho John trở thành một nhà lãnh đạo hiệu quả hơn?” và nhận được câu trả lời ngắn hạn. Thay vào đó, họ nên hỏi: “Cơ cấu nhân khẩu học theo độ tuổi sẽ ảnh hưởng thế nào đến quy trình phát triển lãnh đạo (leadership pipeline) tổng thể của chúng ta?” Câu hỏi rộng hơn này sẽ dẫn đến một loạt các hành động có thể định vị công ty trong dài hạn.
Khi nâng tầm nhìn để thấy các xu hướng và mô hình (trends and patterns), điều quan trọng là nhận ra rằng rào cản lớn nhất của bạn có thể không phải là bản thân thông tin mà là cách quản lý quá trình phân tích của chính bạn. Các giả định và định kiến vô thức (unconscious biases) của chúng ta có thể làm lu mờ tính khách quan, khiến chúng ta thấy xu hướng mà mình muốn thấy, thay vì những gì thực sự tồn tại.
Hãy thực hiện các bước có ý thức để ngăn chặn những khuynh hướng này. Chủ động thách thức các giả định của bạn, tìm kiếm dữ liệu đi ngược lại với niềm tin của bạn, và thiết kế các cuộc thảo luận với đội ngũ của mình để cho phép từng cá nhân buông bỏ những ràng buộc hiện tại, nhờ đó bạn có thể giảm tác động của định kiến và tạo điều kiện cho các cuộc thảo luận chiến lược hiệu quả. Với nhận thức cao hơn, bạn có thể quan sát các xu hướng chính xác hơn và nâng tầm quan sát theo cách hỗ trợ tổ chức một cách khách quan.
__________
Nina A. Bowman là Đối tác quản lý (Managing Partner) tại Paravis Partners, một công ty huấn luyện điều hành và phát triển lãnh đạo (executive coaching and leadership development firm). Trước đó, cô đã đảm nhiệm nhiều vai trò tư vấn và lãnh đạo trong lĩnh vực chiến lược. Cô là huấn luyện viên điều hành (executive coach) và diễn giả về các vấn đề lãnh đạo chiến lược, sự hiện diện lãnh đạo (leadership presence), và hiệu quả giao tiếp giữa các cá nhân (interpersonal effectiveness). Cô cũng là tác giả đóng góp cho HBR Guide to Coaching Employees (Harvard Business Review Press, 2015).
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Hãy nhìn công ty của bạn từ bên ngoài vào
bởi Graham Kenny
Tôi từng được bổ nhiệm làm CEO của một công ty cần chuyển mình. Chúng tôi sản xuất giàn kèo và khung cho nhà ở. Một buổi sáng, sau khi tôi làm việc được khoảng ba tháng, tôi thấy mình đang nhìn ra cửa sổ, ngắm những chiếc xe tải và xe nâng bên dưới, và tôi nghĩ: Mình đang làm gì ở đây? Liệu tôi có thể, trên đầu ngón tay, liệt kê các yếu tố thành công trong ngành này không?
Trong những tuần và tháng tiếp theo, tôi và ban quản lý cấp cao đã đưa ra một số quyết định lớn về tương lai của công ty. Là một đội ngũ, theo quan sát của tôi, chúng tôi bận rộn làm việc và thay đổi, tất cả đều hợp lý với chúng tôi với tư cách là nhà quản lý. Nhưng thời gian trôi qua, tôi quay lại những câu hỏi này, hết lần này đến lần khác: Chúng ta hiểu khách hàng muốn gì đến đâu? Chúng ta hiểu nhà cung cấp và nhân viên mong đợi gì đến đâu? Cần làm gì để đáp ứng những nhu cầu đó tốt hơn các đối thủ cạnh tranh của chúng ta?
Tóm lại, tôi đã bắt đầu suy nghĩ theo cách mà bây giờ tôi gọi là “chiến lược.” Cho đến thời điểm đó, phần lớn sự tập trung của tôi là cứu công ty khỏi nguy cơ sụp đổ, điều này chủ yếu dẫn đến tư duy “vận hành” — lo lắng về số lượng nhân sự phù hợp, tỷ lệ chi phí chung so với chi phí trực tiếp, giá chúng tôi trả cho vật tư, cách máy móc được sử dụng trong nhà máy, việc tồn kho quá mức và sự lỗi thời của sản phẩm dùng trong sản xuất, dòng tiền của doanh nghiệp, những thứ đại loại như vậy.
Phải đến khi tôi rời công việc đó và bắt đầu làm tư vấn, tôi mới chợt nhận ra: Tôi đã nhìn doanh nghiệp từ bên trong ra ngoài. Từ góc độ đó, tất cả những gì tôi thấy chỉ là những hoạt động tiêu tốn thời gian trong ngày của tôi. Tôi cũng nhận ra rằng khách hàng và các bên liên quan khác có góc nhìn ngược lại. Quan điểm của họ là từ ngoài vào trong — và đó chính là điều khiến họ trở thành những nhà chiến lược giỏi.
Hãy nghĩ mà xem: Là một khách hàng, bạn có bao nhiêu lần tự hỏi: “Tại sao họ không . . . ?” Khi đến một cửa hàng bách hóa, bạn có để ý sản phẩm nào nên được thêm vào hay bỏ đi không? Nếu có thể quyết định cách trưng bày của cửa hàng, bạn có thay đổi bố cục, ánh sáng, và có thể cả màu sắc chủ đạo không? Còn dịch vụ thì sao? Không thiếu gợi ý ở đó, đúng không? Điều tương tự cũng xảy ra với các hãng hàng không, công ty điện thoại, ngân hàng, mọi tổ chức bạn giao dịch: Bạn liên tục thiết kế lại các yếu tố chiến lược như phạm vi sản phẩm, cách trình bày và dịch vụ khách hàng. Tất cả chúng ta đều làm vậy.
Bây giờ hãy thử làm điều đó cho chính tổ chức của bạn. Đột nhiên nó khó hơn nhiều, vì nó đòi hỏi góc nhìn từ ngoài vào trong. Dưới đây là những gợi ý của tôi để việc đó dễ dàng hơn.
Khai thác các bên liên quan của bạn
Nếu buổi họp hai ngày bên ngoài công ty của bạn có một nhóm giám đốc cấp cao tụ họp để xây dựng kế hoạch chiến lược, và họ làm ngay tại đó, tôi đoán đó hoàn toàn không phải là kế hoạch chiến lược. Đó là kế hoạch vận hành. Đội ngũ quản lý của bạn rất có thể đang nhìn từ bên trong ra, và chắc chắn họ không có tất cả câu trả lời. Thậm chí họ có thể đã không đặt ra những câu hỏi đúng.
Các nhà lãnh đạo hiệu quả biết lắng nghe. Họ quan sát. Và họ chuyển những gì học được thành chiến lược. Sự kiêu ngạo không có chỗ trong tư duy từ ngoài vào trong và việc xây dựng chiến lược hiệu quả. Bạn có những khách hàng và các bên liên quan khác đang rất mong muốn chia sẻ ý tưởng của họ về cách bạn nên thay đổi công ty mình để họ thậm chí còn ủng hộ nhiều hơn. Vì vậy, hãy trao cho họ cơ hội để làm điều đó. (Khung “Năm câu hỏi để xác định các bên liên quan chủ chốt” sẽ giúp bạn tạo ra danh sách tập trung.)
NĂM CÂU HỎI ĐỂ XÁC ĐỊNH CÁC BÊN LIÊN QUAN CHÍNH
Giả sử bạn đang họp để xác định ai là các bên liên quan chính của mình. Mọi người sẽ đưa ra ý kiến, và chẳng mấy chốc bạn sẽ có một danh sách dài—và có thể là một cơn ác mộng. Nếu bạn không tập trung vào những mối quan hệ quan trọng nhất, ban quản lý và nhân viên sẽ chạy khắp nơi, không đáp ứng tốt nhu cầu của ai cả.
Để tạo ra một danh sách ngắn hơn, mạch lạc hơn, hãy trả lời các câu hỏi sau về từng ứng viên mà bạn đã xác định trong buổi động não.
1. Bên liên quan có ảnh hưởng cơ bản đến hiệu quả hoạt động của tổ chức bạn không? (Câu trả lời bắt buộc: Có.)
Ví dụ: Một nhà sản xuất giàn và khung cho nhà ở đã quyết định, sau khi suy ngẫm, rằng hội đồng địa phương không phải là bên liên quan chính. Mặc dù hội đồng đặt ra các quy định mà công ty phải tuân theo, nhưng những quy tắc đó không có ảnh hưởng lớn đến doanh số hoặc lợi nhuận như, chẳng hạn, khách hàng.
2. Bạn có thể xác định rõ ràng điều bạn muốn từ bên liên quan không? (Câu trả lời bắt buộc: Có.)
Ví dụ: Các thành viên của nhóm hoạch định chiến lược của một công ty luật biết họ muốn doanh thu từ khách hàng, năng suất và sự đổi mới từ nhân viên, và tiếp tục tài trợ từ các đối tác—nhưng họ không thể xác định cụ thể điều họ muốn từ cộng đồng. Mối quan hệ đó không được coi là chính.
3. Mối quan hệ có năng động không—nghĩa là, bạn có muốn nó phát triển không? (Câu trả lời bắt buộc: Có.)
Ví dụ: Một công ty điều hành 17 khu dân cư hưu trí có mối quan hệ năng động, chiến lược với cư dân hiện tại và tiềm năng. Công ty muốn tăng tỷ lệ lấp đầy và nhiều khoản phí hơn cho các dịch vụ được sử dụng. Ngược lại, mối quan hệ của công ty với một trường đại học là tĩnh và tập trung vào hoạt động. Nó chỉ liên quan đến một khoản tài trợ nghiên cứu cố định và hợp tác thương hiệu mỗi năm. Mặc dù hợp tác thương hiệu tạo ra nhận thức rộng hơn và có thể gián tiếp mang lại nhiều cư dân và doanh thu hơn, nhưng bản thân trường đại học không đạt được trạng thái bên liên quan chính.
4. Bạn có thể tồn tại mà không có bên liên quan hoặc dễ dàng thay thế họ không? (Câu trả lời bắt buộc: Không.)
Ví dụ: Một công ty dịch vụ chuyên nghiệp trong lĩnh vực nhân sự đã vay một khoản nợ ban đầu liệt kê ngân hàng là bên liên quan. Nhưng cuối cùng, mối quan hệ đó không đủ điều kiện là chính, vì khoản vay có thể dễ dàng tái cấp vốn thông qua nguồn khác.
5. Bên liên quan này đã được xác định thông qua một mối quan hệ khác chưa? (Câu trả lời bắt buộc: Không.)
Ví dụ: Một cơ quan chính phủ tham gia vào quy hoạch và cơ sở hạ tầng đã liệt kê cả nhân viên và công đoàn là các bên liên quan chính. Nhưng điều này dẫn đến việc đếm trùng: Công đoàn đại diện cho lợi ích của nhân viên và mối quan hệ chính của tổ chức là với nhân viên của mình.
Sau khi bạn áp dụng các tiêu chí trên, danh sách của bạn chắc chắn sẽ ngắn hơn, nhưng vẫn có thể hơi cồng kềnh. Nếu vậy, hãy thử kết hợp các danh mục. Bằng cách nhóm các bên liên quan theo nhu cầu chung, bạn sẽ rút gọn danh sách xuống độ dài dễ quản lý hơn, tăng hiệu quả và tác động của các nỗ lực nhằm đáp ứng nhu cầu của đúng nhóm.
Tiến hành phỏng vấn để hiểu nhu cầu của các bên liên quan. Bạn muốn nghe, chẳng hạn, khách hàng đã quyết định mua hàng từ bạn hoặc từ đối thủ cạnh tranh như thế nào. Bạn muốn tìm hiểu cách nhân viên cam kết gia nhập tổ chức của bạn hoặc quyết định rời đi làm nơi khác, cách các nhà cung cấp đồng ý ký hợp đồng cung cấp hàng hóa hoặc dịch vụ cho bạn khi họ có sự lựa chọn, và cách các đối tác đăng ký tài trợ cho sự kiện của bạn khi có nhiều lựa chọn khác để cân nhắc. Bạn đang tìm kiếm cái nhìn sâu sắc về 'hành trình' của họ với tổ chức, theo thuật ngữ tiếp thị. Dựa trên các tiêu chí xuất hiện từ câu chuyện của họ, bạn muốn biết tổ chức của mình hoạt động như thế nào—và mọi người có gợi ý gì để cải thiện khả năng cạnh tranh của bạn.
Mỗi cuộc phỏng vấn nên diễn ra ngay sau chuyến mua sắm của khách hàng, trải nghiệm của nhà cung cấp với công ty bạn, v.v. Chờ quá lâu, mọi người sẽ quên những chi tiết quan trọng và chỉ truyền đạt những ấn tượng mơ hồ.
Vượt ra ngoài những khách hàng hiện tại
Cũng hãy phỏng vấn những bên liên quan tiềm năng. Điều đó bao gồm khách hàng và những người khác hiện đang giao dịch với đối thủ cạnh tranh của bạn—nhưng cũng bao gồm những người không tương tác với cả bạn lẫn đối thủ. Trong ngành công nghiệp rượu vang, bạn sẽ nói chuyện với những người không uống rượu vang—ví dụ như người tiêu dùng bia và cocktail—để hiểu tại sao họ thích những đồ uống khác này, hiểu đầy đủ bất kỳ sự phản đối nào họ có thể có với rượu vang, phát triển cách loại bỏ các rào cản mua hàng, và tìm ra cách hấp dẫn họ nhằm phá vỡ mô hình lựa chọn của họ. Đây là cách bạn thu thập những hiểu biết sâu sắc về các lĩnh vực lợi thế cạnh tranh mới.
Lắng nghe các bên liên quan (stakeholders)—cả hiện tại và tiềm năng—sẽ mang lại cho bạn một góc nhìn mới về tổ chức của bạn và những gì bạn đang cung cấp. Bằng cách nhìn tổ chức của bạn từ bên ngoài vào, bạn có thể điều chỉnh các vị thế của công ty trên những yếu tố quan trọng.
__________
Graham Kenny là Tổng giám đốc của Strategic Factors, một công ty tư vấn có trụ sở tại Sydney, Úc, chuyên về lập kế hoạch chiến lược và đo lường hiệu suất, đồng thời là chủ tịch của Reinvent Australia. Ông là tác giả của cuốn sách Crack Strategy’s Code: Build and Sustain Your Competitive Edge và Strategic Performance Measurement: Boost Your Organization’s Performance—By Measuring It.
 
Phỏng theo bài “Customers Are Better Strategists Than Managers” trên hbr.org, ngày 23 tháng 9 năm 2014 (sản phẩm #H010B8); và bài “Five Questions to Identify Key Stakeholders” trên hbr.org, ngày 6 tháng 3 năm 2014 (sản phẩm #H00PH9).
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Tư duy dài hạn trong nền kinh tế ngắn hạn
của Ron Ashkenas
Bạn có thấy lạ khi một công ty công bố lợi nhuận 8.4 tỷ đô la trong một quý, nhưng hiệu quả hoạt động lại được báo cáo là “đáng thất vọng”? Hay 5.7 tỷ đô la là “tồi tệ”? Thực tế là, đây là những từ ngữ mà các nhà phân tích sử dụng để mô tả kết quả của Exxon Mobil và Royal Dutch Shell sau khi công bố thu nhập quý 2 năm 2012.1
Gần như tất cả các công ty đại chúng đều được các nhà phân tích đưa ra “đánh giá định tính (qualitative assessments)” trong mùa công bố thu nhập, điều này ảnh hưởng đến các nhà đầu tư. Nhưng quá thường xuyên, sức nặng của ý kiến Phố Wall khiến các nhà điều hành tập trung vào việc đạt được các mục tiêu thu nhập ngắn hạn thay vì tạo ra giá trị dài hạn. Và ngay cả khi chiến lược của các nhà điều hành không nhắm đến các kỳ vọng ngắn hạn, họ vẫn phải dành nhiều thời gian để giải thích tại sao thu nhập của quý này không đạt yêu cầu.
Vì vậy, bất chấp lợi nhuận mạnh mẽ hàng tỷ đô la của Exxon Mobil và Shell, các nhà phân tích đã coi kết quả này là “đáng thất vọng” và “tồi tệ” so với các quý trước. Và họ dùng những từ này ngay cả khi thừa nhận rằng ngành công nghiệp đang phải đối mặt với giá dầu thấp hơn, nguồn cung khí đốt tự nhiên tăng lên, hoạt động kinh tế suy giảm và chi phí tăng cao—tất cả đều là những yếu tố nằm ngoài tầm kiểm soát trực tiếp của các công ty. Các nhà phân tích cũng nói rằng khi đối mặt với tất cả những điều này, cả hai công ty vẫn tiếp tục đầu tư dài hạn và vẫn mang lại lợi nhuận hàng tỷ đô la. Làm sao có thể gọi đó là “đáng thất vọng”?
Không giống như Exxon Mobil và Shell, nhiều công ty khác cuối cùng đưa ra các quyết định—chẳng hạn như sa thải nhân viên hoặc trả giá quá cao cho một vụ mua lại—để xoa dịu áp lực lợi nhuận hàng quý. Thực tế, một trong những cách chắc chắn nhất để tăng giá cổ phiếu trong ngắn hạn là công bố một đợt sa thải lớn.
Tuy nhiên, thực tế là hầu hết các tổ chức không thể bị đánh giá trên cơ sở từng quý. Các chiến lược cần thời gian để triển khai và sinh lời, và các nhà quản lý cần thời gian để phát triển năng lực của chính họ và của đội ngũ. Đúng vậy, việc đạt được kết quả ngắn hạn là quan trọng như một cách để thử nghiệm các phương pháp tiếp cận mới và xây dựng sự tự tin, nhưng những điều này cần được đặt trong bối cảnh tạo ra giá trị dài hạn. Nếu không, chúng ta có nguy cơ hy sinh tương lai của mình.
Nhưng làm thế nào để bạn giữ được sự tập trung vào việc tạo ra giá trị dài hạn trong khi truyền thông và thị trường gây áp lực để làm điều ngược lại? Dưới đây là một vài suy nghĩ, không chỉ dành cho CEO, mà cho tất cả các nhà quản lý:
Thứ nhất, hãy đảm bảo rằng bạn có một 'tầm nhìn' chiến lược năng động, được cập nhật liên tục về những gì tổ chức (hoặc bộ phận) của bạn sẽ trông như thế nào và đạt được gì trong ba đến năm năm tới. Tôi không nói về một kế hoạch chiến lược, mà là một bức tranh hấp dẫn về sự thay đổi thị trường/sản phẩm, tài chính, vận hành và tổ chức trong vài năm tới. Hãy phát triển điều này cùng với các nhân viên trực tiếp (và các bên liên quan khác) và đưa những điểm chính vào một trang. Điều này sau đó phục vụ như một kim chỉ nam để giúp định hướng các quyết định quan trọng.
Thứ hai, hãy đảm bảo rằng các dự án và sáng kiến khác nhau của bạn có một đường nhìn trực tiếp tới tầm nhìn chiến lược. Thách thức mọi khoản đầu tư tiềm năng về thời gian và công sức bằng cách tự hỏi liệu nó có giúp bạn tiến gần hơn đến tầm nhìn của mình hay không, hoặc liệu nó có phải là một viên gạch xây dựng giúp bạn đạt được điều đó không. Làm điều này sẽ buộc bạn liên tục tái cân bằng danh mục dự án, loại bỏ những dự án có thể không đưa bạn đi đúng hướng.
Cuối cùng, hãy chuẩn bị tinh thần để chịu một số chỉ trích. Có thể có những tuần, tháng hoặc quý mà kết quả không tăng, hoặc không khớp với kỳ vọng của bạn (hoặc của nhà phân tích). Tuy nhiên, giá trị dài hạn không được tạo ra theo đường thẳng. Chỉ cần bạn đang tiến về phía trước một cách lặp đi lặp lại để đạt được tầm nhìn chiến lược trong một khung thời gian hợp lý, bạn có thể đang làm những điều đúng đắn. Và chắc chắn, bạn luôn có thể làm nhiều hơn. Nhưng hãy đảm bảo rằng bạn làm mọi việc vì những lý do đúng đắn.
__________
Ron Ashkenas là Đối tác Danh dự (Emeritus Partner) của Schaffer Consulting, cộng tác viên thường xuyên của Harvard Business Review, và là tác giả hoặc đồng tác giả của bốn cuốn sách về chuyển đổi tổ chức. Ông đã làm việc với hàng trăm nhà quản lý trong nhiều năm để giúp họ chuyển chiến lược thành hành động. Ông là đồng tác giả của Harvard Business Review Leader’s Handbook (Harvard Business Review Press, 2018).
GHI CHÚ
1. Clifford Krauss và Stanley Reed, “Đối với Exxon Mobil và Shell, Lợi nhuận Giảm theo Giá Năng lượng,” New York Times, July 26, 2012, http://www.nytimes.com/2012/07/27/business/global/royal-dutch-shell-earnings-tumble-13-in-first-quarter.html?_r=3.
 
Phỏng theo “Suy nghĩ Dài hạn trong Nền Kinh tế Ngắn hạn” trên hbr.org, August 7, 2012 (sản phẩm #H0097Q).
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Tương lai thật đáng sợ. Tư duy sáng tạo có thể giúp ích.
bởi Alan Iny và Luc de Brabandere
Có một tầm nhìn dài hạn có thể là một cuộc đấu tranh. Trong nỗ lực lập kế hoạch cho một tương lai mà chúng ta không thể thấy rõ, chúng ta tìm cách giảm bớt sự không chắc chắn và rủi ro. Nhưng làm như vậy có thể cản trở tư duy mới mẻ, vốn mở rộng tầm mắt của chúng ta trước những khả năng mới. Thay vào đó, chúng ta học cách chấp nhận sự không chắc chắn—và tạo ra nhiều cơ hội hơn cho đội ngũ và tổ chức của mình—bằng cách suy nghĩ sáng tạo.
Suy nghĩ sáng tạo về tương lai đòi hỏi sự nhạy cảm với thế giới phức tạp, chuyển động nhanh trước mắt bạn, khả năng dự đoán những gián đoạn bất ngờ, và sự sẵn lòng liên tục đánh giá lại những niềm tin và giả định cơ bản nhất của bạn. Nếu làm tốt, chúng tôi tin rằng suy nghĩ về tương lai của tổ chức theo cách này đòi hỏi phải làm ba điều.
Hiểu cách mọi người suy nghĩ
Cách bộ não được kết nối cố định có thể khiến bạn và các đồng nghiệp giữ chặt những giả định cũ kỹ và nhận thức sai lầm về tổ chức của mình. Con người có khuynh hướng tự nhiên thiên về những ý tưởng và khái niệm xác nhận, thay vì mâu thuẫn, với những điều họ đã tin. Những khuynh hướng như vậy có thể phá hoại khả năng tư duy mới mẻ của họ.
Một ví dụ kinh điển: Henry Ford nổi tiếng khẳng định rằng chiếc Model T toàn màu đen sẽ luôn được người tiêu dùng ưa chuộng. Ngay cả khi các nhà sản xuất ô tô khác tạo ra các mẫu xe và màu sắc mới, và các đồng nghiệp thúc giục ông cân nhắc theo đuổi những hướng đi mới, Ford vẫn nhất quyết không thay đổi. Sau nhiều năm có những cải tiến tuyệt vời giúp đưa ô tô đến với đại chúng, Ford đã trở thành nạn nhân của khuynh hướng neo giữ (anchoring bias) khiến con người đưa ra (hoặc không đưa ra) quyết định mới bằng cách tham chiếu đến những trải nghiệm trước đây của họ.
Giải phóng tâm trí để tạo ra những ý tưởng mới bằng cách nhận ra rằng những khuôn mẫu nhận thức (cognitive patterns) này và các khuôn mẫu khác có thể đang định hình các giả định chính của bạn và kìm hãm bạn trong việc suy nghĩ sáng tạo hơn. Khi nghĩ về tương lai của tổ chức, hãy tự hỏi liệu “cách chúng ta làm việc ở đây” có còn thực sự phù hợp hay không—và khuyến khích đồng nghiệp của bạn cũng làm như vậy. Hãy kiên trì xây dựng một nền văn hóa cho phép mọi người liên tục thách thức các giả thuyết và giả định mà họ có về tổ chức của bạn, về ngành mà tổ chức đang kinh doanh, và về thế giới mà tổ chức đang hoạt động.
Hãy đặt câu hỏi về những niềm tin cơ bản của tổ chức bạn
Suy nghĩ sáng tạo là thay đổi cách bạn nhìn nhận một sự vật—cập nhật một hoặc nhiều mô hình tinh thần (mental models) của bạn. Để bắt đầu, hãy đào sâu vào một số mô hình tinh thần quan trọng nhất mà bạn và đồng nghiệp đang sử dụng bằng cách tiến hành một cuộc “kiểm toán niềm tin” (beliefs audit). Phỏng vấn hoặc khảo sát đồng nghiệp của bạn để hiểu suy nghĩ của họ về tình hình hiện tại của tổ chức. Hãy xem xét các câu hỏi sau:
· Một số giả định chính vốn có trong các hoạt động hàng ngày của bạn là gì—những “quy tắc” đã được thiết lập mà bạn hoặc tổ chức của bạn thường vận hành theo? Những giá trị cốt lõi nào được xem là “hiển nhiên”?
· Một số niềm tin của riêng bạn về tổ chức là gì, và điều gì khiến tổ chức hoạt động hiệu quả hiện tại? Trong những lĩnh vực nào, tổ chức của bạn dành quá nhiều—hoặc quá ít—thời gian và nguồn lực?
· Không gian cạnh tranh (competitive space) của tổ chức bạn là gì, và có những cách nào để định nghĩa lại nó không?
· Nếu bạn hoặc tổ chức của bạn không tồn tại, điều đó sẽ tạo ra khác biệt gì cho thế giới? Điều gì sẽ bị thiếu?
Đây chỉ là những câu hỏi mẫu—bạn nên phát triển những câu hỏi khác dựa trên nhu cầu hiện tại của tổ chức.
Việc đặt câu hỏi về tình hình hiện tại có thể mở ra những con đường đến tư duy sáng tạo. Chẳng hạn, khát vọng ban đầu của Google là xây dựng công cụ tìm kiếm tốt nhất từ trước đến nay; có thể nói tổ chức này đã đạt được điều đó. Nhưng để bước vào một kỷ nguyên tăng trưởng mới, các nhà lãnh đạo Google cần nhìn nhận công ty của họ theo cách khác. Chỉ khi họ thách thức giả định lâu đời rằng “Chúng tôi là một công ty công cụ tìm kiếm” thì họ mới có thể nghĩ ra ý tưởng “Chúng tôi muốn biết mọi thứ” (We want to know everything), từ đó khởi xướng các dự án như Google Earth, Google Book Search, Google Labs, cùng với những cải tiến sâu hơn cho công cụ tìm kiếm huyền thoại của họ.
Sử dụng “Tư duy tương lai” (Prospective Thinking) để xem xét các xu hướng chính và sự đứt gãy
Hãy có một cái nhìn mở rộng, dài hạn. Cởi mở với mọi khả năng và nhận thức đầy đủ về những gì đang diễn ra cả bên trong lẫn bên ngoài tổ chức hoặc môi trường trực tiếp của bạn.
Xu hướng (trends), một chủ đề đã được trình bày chi tiết hơn trong chương 7, có thể tác động lớn đến doanh nghiệp của bạn và tạo ra những cơ hội mới cho lợi thế cạnh tranh. Xu hướng lớn (megatrends) – những thay đổi lớn về xã hội, kinh tế, chính trị, môi trường hoặc công nghệ có khả năng tác động mạnh mẽ trên nhiều lĩnh vực – có thể là một công cụ rất hữu ích để khơi dậy những khả năng mới. Ví dụ bao gồm sự trỗi dậy của các nguồn năng lượng thay thế, các thị trường phát triển nhanh như Brazil và Trung Quốc, và sự gia tăng kết nối di động. Xu hướng lớn sẽ ảnh hưởng đến công ty, khách hàng, đối thủ cạnh tranh cũng như gia đình và cộng đồng của bạn.
Xây dựng danh sách những vấn đề mà bạn tin rằng sẽ diễn ra trong một khoảng thời gian tương đối dài (ví dụ 5 đến 10 năm, mặc dù các ngành khác nhau có thể có khung thời gian dài hơn hoặc ngắn hơn), có tác động mạnh mẽ và sâu rộng, đồng thời mở ra một loạt các phản ứng chiến lược từ phía bạn. Sau đó, tinh chỉnh danh sách của bạn bằng cách tự hỏi: “Những xu hướng nào sẽ là yếu tố chính định hình tương lai của tổ chức?” “Một số xu hướng có vẻ không liên quan nhưng cuối cùng lại có thể trở nên quan trọng một cách bất ngờ là gì?”
Suy ngẫm về nhiều cách bạn có thể tận dụng các xu hướng lớn này để tạo ra cơ hội mới cho tổ chức của mình. Mở rộng tư duy bằng cách xem xét xu hướng nào trong số đó mà tổ chức của bạn kém sẵn sàng nhất để đối phó. Liệu có những xu hướng ngay trước mắt mà bạn chưa giải quyết không?
Tự hỏi bản thân rằng những xu hướng tiềm năng này có thể ảnh hưởng như thế nào đến những ý tưởng mới mà bạn muốn phát triển cho tương lai. Ví dụ, một khách hàng mà chúng tôi từng làm việc cùng vài năm trước, một chuỗi cửa hàng bách hóa lớn của châu Âu, đã khẳng định một cách gay gắt rằng tương lai của họ nằm ở Trung Quốc, dựa trên các xu hướng cho thấy sức mua ngày càng tăng của tầng lớp trung lưu đang trỗi dậy ở đó. Nhưng không một ai trong nhóm lãnh đạo từng nghe đến Taobao, nền tảng tương tự Amazon.com nhất ở Trung Quốc, nền tảng đang tăng trưởng với tốc độ hai con số, xây dựng các trung tâm phân phối mới trên toàn quốc và tập trung vào mối quan hệ và lòng trung thành của khách hàng.
Tư duy sáng tạo về tương lai không chỉ là thu thập dữ liệu xu hướng mà còn duy trì bầu không khí hoài nghi đã được nuôi dưỡng ở bước đầu tiên. Điều này cho phép bạn nhìn dữ liệu—dù là xu hướng, nghiên cứu khách hàng hay thông tin tình báo cạnh tranh—theo những cách mới mẻ, để chuẩn bị tốt hơn cho một tương lai bất định. Thật vậy, tư duy sáng tạo về tương lai có nghĩa là đón nhận sự không chắc chắn, thay vì cố gắng loại bỏ nó.
__________
Alan Iny là chuyên gia toàn cầu cấp cao về sáng tạo kinh doanh tại The Boston Consulting Group (BCG). Luc de Brabandere là cố vấn cấp cao của công ty. Họ là đồng tác giả của cuốn Thinking in New Boxes: A New Paradigm for Business Creativity.
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Phóng to, Thu nhỏ
của Rosabeth Moss Kanter
Sau vụ nổ trên một giàn khoan dầu của BP ở Vịnh Mexico vào tháng 4 năm 2010 làm 11 người thiệt mạng và gây ra vụ tràn dầu lớn nhất trong lịch sử nước Mỹ, CEO của công ty lúc đó, Tony Hayward, đã tập trung vào những tác động đối với sự nghiệp của ông. Ông có vẻ bận tâm về ảnh hưởng của sự cố đến ban lãnh đạo của BP và đặc biệt là chính bản thân ông. Khoảng một tuần sau vụ nổ, Hayward được trích lời nói với các giám đốc điều hành tại văn phòng ở London: “Chúng ta đã làm gì mà phải chịu đựng điều này?” Dù được các chuyên gia truyền thông khuyên bảo, một tháng sau ông nói với các phóng viên: “Tôi muốn có lại cuộc sống của mình.”
Hayward, người buộc phải từ chức vào tháng 7, đã có nhiều cơ hội để nhìn nhận bức tranh lớn hơn: sự tàn phá về người và sự phẫn nộ của công chúng ở khu vực Vịnh. Nhưng dù BP đã điều động hàng nghìn kỹ sư để ngăn chặn sự cố tràn dầu, ông vẫn không thể, trước công chúng, vượt lên khỏi tầm nhìn 10 feet; cứ như thể cuộc khủng hoảng là con quỷ riêng của ông. Hayward liên tục tập trung vào chi tiết nhỏ—ví dụ, cố gắng đổ lỗi cho nhà cung cấp Transocean, công ty đã vận hành giàn khoan phát nổ. Nút zoom của ông dường như bị kẹt ở chế độ gần nhất.
Lăng kính mà qua đó các nhà lãnh đạo nhìn thế giới có thể giúp ích hoặc cản trở khả năng đưa ra quyết định chiến lược đúng đắn của họ, đặc biệt là trong khủng hoảng. Phóng to để xem cận cảnh các chi tiết chọn lọc—có thể quá gần để hiểu được chúng. Thu nhỏ để thấy bức tranh toàn cảnh—nhưng có thể bỏ lỡ một số điểm tế nhị và sắc thái.
Các nút phóng to/thu nhỏ (zoom) trên thiết bị kỹ thuật số cho phép chúng ta xem xét hình ảnh từ nhiều góc nhìn. Chúng cũng cung cấp một phép ẩn dụ phù hợp cho các phương thức tư duy chiến lược. Một số người thích nhìn cận cảnh, những người khác thích nhìn từ xa. Cả hai góc nhìn — từ dưới nhìn lên (worm’s-eye) và từ trên nhìn xuống (bird’s-eye) — đều có ưu điểm và nhược điểm. Nhưng chúng nên là những điểm quan sát, không phải là vị trí cố định. Nhà lãnh đạo cần nhiều góc nhìn để có được bức tranh đầy đủ. Nhà lãnh đạo hiệu quả biết phóng to và thu nhỏ (zoom in và zoom out).
Tôi đi đến kết luận này sau hơn 25 năm quan sát cách các nhà lãnh đạo định ra định hướng chiến lược, tương tác với các bên liên quan (constituencies) và phản ứng trước các sự kiện bất ngờ. Tôi đã làm việc với hàng nghìn nhà điều hành và tiến hành các nghiên cứu có hệ thống về đổi mới, liên minh, thay đổi và chuyển đổi trong hàng trăm tổ chức. Tôi đã thấy các cấu trúc, quy trình và văn hóa tổ chức có thể hướng cái nhìn của nhà lãnh đạo vào gần hoặc ra xa, và các cấp độ phân tích có thể trở thành những vị trí mặc định hạn chế hiệu quả.
Khung zoom (zoom framework) cung cấp một mô hình động có thể giúp các nhà lãnh đạo hiện tại và tương lai mở rộng tầm nhìn của chính họ và tạo điều kiện để người khác thành công. Trong bài viết này, tôi sẽ xác định các phương thức hành vi và ra quyết định liên quan đến việc phóng to (zooming in) và đối chiếu chúng với những phương thức của việc thu nhỏ (zooming out). Tôi sẽ xem xét các cấu trúc và văn hóa khiến mọi người mắc kẹt trong những vị trí mặc định không hiệu quả, và tôi sẽ kết luận bằng những ý tưởng về việc phát triển năng lực thu phóng tới mọi cấp độ.
Phóng to (Zooming In)
Việc phóng to (zooming in) làm cho các chi tiết hiện lên rõ nét. Mọi cơ hội trông có vẻ lớn và hấp dẫn, mặc dù chúng có thể thiếu một số bối cảnh.
Một CEO tôi sẽ gọi là 'John Jones' — người sở hữu một chuỗi bán lẻ cỡ trung do cha anh ấy lập ra — chủ yếu làm việc ở chế độ cận cảnh (close-in mode). Là một doanh nhân điển hình kết hợp sự năng nổ với kiến thức tường tận về bán lẻ, Jones đã mở rộng chuỗi thành công từ 2 lên 30 địa điểm bằng cách liên tục tìm kiếm địa điểm tốt tiếp theo, mặt hàng kinh doanh hoặc mẹo website. Những khám phá của ông chủ yếu đến từ các mối quan hệ cá nhân hơn là từ phân tích. Jones khinh thường các kế hoạch chiến lược và lý thuyết quản trị. Ông từng loại một chuyên gia ngân hàng có uy tín khỏi hội đồng cố vấn, chẳng hạn, vì vị chuyên gia này thường yêu cầu các kế hoạch — mục tiêu rõ ràng, kèm thời hạn — trong khi Jones chỉ muốn tập trung vào các ý tưởng vận hành cụ thể dễ thực hiện.
Nhờ kiến thức ngành nghề, mạng lưới quan hệ rộng và trực giác của mình, việc tập trung chi tiết (zooming in) đã giúp Jones thành công suốt một thập kỷ. Nhưng khi nền kinh tế trở nên ảm đạm, những bản năng tốt của ông lại tỏ ra không đủ. Các thành viên gia đình và nhân viên chủ chốt bắt đầu nghi ngờ các quyết định của ông. Jones không có kế hoạch kế nhiệm—không ai được chuẩn bị cho tương lai. Ông thực hiện các thương vụ mua lại dựa trên sở thích cá nhân hoặc chỉ vì chủ sở hữu muốn bán mà ít quan tâm đến chi phí, liệu việc mua đó có phù hợp hay không, hay những gì đang chờ đón phía trước. Ông không có lý thuyết tổng thể về những cơ hội nào nên theo đuổi và không có bản đồ ngành. Việc tập trung chi tiết đang hạn chế triển vọng phát triển của công ty.
Những nhà quản lý chỉ chú trọng trước mắt (close-in managers) tìm kiếm lợi ích tức thì và đưa ra các quyết định tùy hứng (ad hoc decisions). Họ thường thích trò chuyện trực tiếp hơn là họp nhóm. Họ muốn xử lý chi tiết bằng cách làm bất cứ điều gì nảy ra trong đầu. Khi đối mặt với vấn đề, họ tìm kiếm giải pháp nhanh chóng thay vì lùi lại để tìm nguyên nhân sâu xa, phương án thay thế hoặc giải pháp lâu dài. Họ thích liên hệ với người họ biết hơn là tìm kiếm chuyên môn từ nhiều nơi. Những xu hướng này càng trở nên tồi tệ hơn trong các tổ chức hạn chế luồng thông tin, khen thưởng cho những thành công nhanh và giới hạn mọi người trong vai trò của họ.
Góc nhìn cận cảnh thường thấy trong các môi trường coi trọng quan hệ, nơi tài năng con người là tài sản chính. Hãy xem xét một nhà điều hành khác, tôi sẽ gọi là "Sam Lee." Ông điều hành một công ty dịch vụ chuyên nghiệp được đánh giá cao trong suốt một thập kỷ tăng trưởng từng bước. Được biết đến như một nhà lãnh đạo hiền hòa, Lee có thể thảo luận về chiến lược với các bên liên quan bên ngoài, nhưng ông làm việc tốt nhất khi nhìn gần (zoom in). Ông thích trao đổi trong những cuộc tụ họp kín kiểu câu lạc bộ tại văn phòng hơn là thảo luận vấn đề trong các cuộc họp công khai. Ông luôn hết mực giúp đỡ với các yêu cầu cá nhân (kể cả những đặc ân một lần). Nói cách khác, ông thích tạo ra các ngoại lệ thay vì các chính sách. Kết quả là, tổ chức của ông có rất nhiều thỏa thuận riêng với từng nhân viên (chẳng hạn như phân bổ ngân sách ngoài lịch (off-calendar budget allocations), đặc quyền nghỉ phép, kỳ nghỉ phép dài hạn (sabbaticals), và nghỉ phép gia đình kéo dài).
Trong thời kỳ thịnh vượng với ít mối đe dọa từ bên ngoài, một cách tiếp cận cá nhân có thể được chấp nhận. Tuy nhiên, về cuối nhiệm kỳ của Lee, công ty nhận thấy mình đang ở trong một môi trường cạnh tranh ngày càng gay gắt với áp lực pháp lý (regulatory pressure) lớn hơn. Việc đối xử với từng tình huống như một trường hợp duy nhất trở nên không thể duy trì. Ngay cả khi các ngoại lệ chính sách ngày càng chồng chất, logic đằng sau các quyết định này vẫn không được giải quyết. Các chuyên gia cấp dưới bị bỏ mặc với những thắc mắc và lo lắng về các quy tắc và sự công bằng. Những lời xì xào lo ngại về sự thiên vị lan khắp hành lang. Tổ chức đang vận hành theo một hệ thống bảo trợ (patronage system) dựa trên các khoản tín dụng và ghi nợ cá nhân, với một thị trường đặc ân thay thế cho việc ra quyết định dựa trên nguyên tắc. Tinh thần và năng suất làm việc suy giảm, đe dọa danh tiếng của công ty và khiến việc thu hút nhân tài xuất sắc trở nên khó khăn hơn. Khi Lee nghỉ hưu, người kế nhiệm của ông ngay lập tức nhìn tổng thể (zoom out), nêu ra một vài ưu tiên chiến lược rộng. Ông ấy tạo ra các chính sách chính thức rõ ràng để thay thế các ngoại lệ không chính thức và bắt đầu thảo luận công khai tất cả trong các cuộc họp lớn.
Một trong những cái bẫy của việc phóng to (zoom in) là các chính sách và hệ thống dựa trên chính trị nội bộ. Những người ở vị trí gần gũi có xu hướng nói về cuộc sống cá nhân của họ, như thể việc tự bộc lộ sẽ nhận lại điều tương tự từ người khác, biến các hành động của tổ chức thành sự trao đổi ưu ái dựa trên các mối quan hệ đặc biệt. Họ thường chống lại sự thay đổi vì nó phá vỡ trạng thái cân bằng xã hội. Đôi khi cách tiếp cận cá nhân của họ có giá trị, vì mọi người phản hồi nhanh hơn với những cá nhân họ quen biết hơn là với những lời kêu gọi trừu tượng. Nhưng 'Làm vì tôi' là một cơ sở yếu cho các quyết định của công ty. Điều đó cũng có nghĩa là nhân viên không dễ dàng thay thế nhau, vì các mối quan hệ 'thuộc về' những người cụ thể. Và nó có thể đặt cái tôi lên trên tổ chức.
Phụ thuộc nhiều vào trực giác cá nhân và các thỏa thuận giữa các cá nhân mà thiếu tầm nhìn rộng hơn hoặc lý do dài hạn có thể trở nên nguy hiểm. Một cách tiếp cận quá cá nhân cũng có thể khiến các nhà quản lý nhanh chóng nhận thấy sự sỉ nhục, dù chúng có thật hay không. Giám đốc điều hành của một công ty công nghệ, mặc dù được biết đến là một nhà chiến lược giỏi, vẫn để việc phóng to chi phối một số quyết định. Ông ấy cảm thấy bị xúc phạm cá nhân bởi cách một tạp chí nổi tiếng mô tả về mình, nên công ty đã ngừng quảng cáo ở đó. Nhân viên coi đây là lời cảnh báo để thận trọng khi cung cấp cho ông ấy những thông tin bất lợi. Trong một trường hợp khác, một quản lý cấp trung của công ty đã nghiền ngẫm email để xem liệu anh ta có được đối xử phù hợp hay không, và phàn nàn ngay lập tức nếu anh ta nhận thấy bất kỳ gợi ý xúc phạm nào. Việc anh ta tập trung vào địa vị hơn là thực chất đã khiến anh ta mất một vị trí lương cao; sự thăng tiến tốt đẹp đó đã thuộc về một quản lý có tầm nhìn tổng thể.
Phóng to có thể che khuất bức tranh lớn, khiến các nhà quản lý bỏ qua các vấn đề quan trọng. Các quyết định trở nên dựa trên bạn là ai và bạn quen biết ai, chứ không phải dựa trên các mục tiêu rộng lớn hơn.
Phóng to cũng có thể dẫn đến việc bảo vệ lãnh địa. Khi các nhà quản lý sử dụng ngôn ngữ lãnh thổ, điều đó cho thấy họ đã rơi vào cái bẫy này. Ví dụ, một giám đốc tài chính (CFO) của một bộ phận luôn sử dụng ngôi thứ nhất khi đề cập đến các con số ngân sách, như 'Tôi có x đô la', mặc dù đó là tiền của tổ chức, và phớt lờ những yêu cầu lặp đi lặp lại từ các thành viên khác của nhóm điều hành để chấm dứt cách nói này.
Cá nhân hóa không giống với tự phản ánh—thực tế, nó có thể là điều ngược lại. Tự phản ánh là một quá trình học hỏi đòi hỏi cái nhìn từ xa về hành vi của chính mình, trong bối cảnh. Sự ám ảnh về bản thân được củng cố bởi việc phóng to, nhưng nhận thức về bản thân bắt nguồn từ việc thu nhỏ (zoom out).
Nhìn xa
Nhìn xa là điều thiết yếu để ra quyết định ở tầm vĩ mô. Khi mọi người ở tầm xa, họ có thể vẽ bản đồ toàn bộ lãnh thổ trước khi hành động. Họ xem các sự kiện như những ví dụ về các mô hình chung thay vì là những sự việc cá biệt hay cá nhân. Họ đặt mọi thứ vào bối cảnh và nhấn mạnh các nguyên tắc.
Cựu CEO của Garanti Bank, Akin Ongor, đã đưa ngân hàng này từ một ngân hàng tầm trung ở Thổ Nhĩ Kỳ lên vị thế toàn cầu bằng cách thiết lập các quy trình thay thế những người làm việc kém hiệu quả và nâng cấp nhân tài. Khi tuyên bố sa thải của ông gây ra sự phản đối của công đoàn và thậm chí là những lời đe dọa giết người, Ongor đã từ chối coi các cuộc tấn công đó là chuyện cá nhân hoặc bị cuốn vào các cuộc tranh cãi công kích cá nhân. Thay vào đó, ông đến với truyền thông và nâng cuộc thảo luận lên các nguyên tắc đằng sau hành động của ngân hàng. Bằng cách nhìn xa, ông giúp nhân viên, công chúng và các quan chức chính phủ thấy việc sa thải trong bối cảnh chuyển đổi nền kinh tế và như một động thái sẽ cứu một tổ chức quan trọng để nó có thể tạo ra nhiều việc làm hơn trong tương lai. Các cuộc biểu tình đã kết thúc và Ongor tiếp tục dẫn dắt sự thay đổi thành công tại ngân hàng.
Nhìn xa giúp mọi người thấy được bản đồ và tập trung vào các nguyên tắc lớn hơn. Hãy xem xét CEO của Procter & Gamble, Robert McDonald, người đã thăng tiến qua các nấc thang để đứng đầu một công ty đại chúng toàn cầu với nền văn hóa lâu đời. Ngay cả khi tìm kiếm lợi nhuận trước mắt, ông vẫn liên tục đặt ra những câu hỏi về điều gì sẽ hỗ trợ sự bền vững của công ty và giữ gìn các giá trị của nó. Ông có thể khái quát về các khu vực địa lý và các lĩnh vực kinh doanh trong khi vẫn trân trọng những khác biệt văn hóa. Ông thân thiện nhưng không cá nhân hóa các vấn đề, thường nhắc lại rằng ông là người gìn giữ một tổ chức phải trường tồn vượt qua chính ông.
Nhìn xa là phù hợp cho các nhà lãnh đạo cấp cao. Nhưng nó cũng có những cạm bẫy. Một mặt, các bên liên quan chủ chốt có thể muốn thấy kết quả ngay lập tức và biết rằng các chi tiết là chính xác trước khi họ ủng hộ tư duy dài hạn ở tầm vĩ mô. Đó là lý do tại sao các tầm nhìn rộng lớn cần được đi kèm với những chiến thắng nhỏ chứng minh tính khả thi. Mặt khác, những nhà lãnh đạo thích ở xa có thể hoạt động quá cao so với cuộc chiến đến mức họ không thấy được các mối đe dọa và cơ hội mới nổi (mỉa mai thay, điều này cũng là mối nguy cho các nhà lãnh đạo ở gần) hoặc nhận ra các lý thuyết cạnh tranh giải thích tốt hơn các diễn biến mới. Sau khi nhìn xa để xem xét tất cả các tuyến đường khả thi, họ có thể bỏ lỡ thời điểm hành động trên một con đường đầy hứa hẹn. Khi việc nhìn xa làm cho các tuyến đường chính trông có vẻ quá tốt, các nhà lãnh đạo có thể không chuyển sang một con đường phụ để tránh tắc đường.
Khi tập trung vào lý thuyết lớn (grand theory), những tình huống mới lạ bị gạt bỏ vì quá nhỏ nhặt để đáng được chú ý. Các nhà lãnh đạo mất đi cảm giác rằng bức tranh lớn có thể phụ thuộc vào một loạt hoàn cảnh mà sau này có thể sẽ tiến triển. Nhưng đôi khi một sự mới lạ là một tín hiệu, báo hiệu một sự thay đổi đang chớm nở. Bộ phim The Social Network trình bày một phiên bản hư cấu của một khoảnh khắc mang tính biểu tượng, trong đó anh em nhà Winklevoss, cảm thấy bất bình vì sinh viên cùng trường Mark Zuckerberg đã tạo ra Facebook trong khi lẽ ra anh ta đang làm việc cho dự án web của họ, gặp vị hiệu trưởng trường đại học, một phiên bản được ngụy trang của hiệu trưởng Harvard lúc bấy giờ là Lawrence Summers. Trong phim, vị hiệu trưởng gạt bỏ Facebook như chỉ là một dự án sinh viên khác và bảo hai anh em hãy quên nó đi và bắt đầu một công việc kinh doanh khác thay vì làm mất thời gian của ông vào một điều tầm thường. Dù sự việc đó chỉ là hư cấu trong phim hay không, trong đời thực, vị hiệu trưởng đó đã quá tập trung vào các kế hoạch và mục tiêu dài hạn quan trọng cũng như duy trì cái nhìn rộng về tổ chức. Việc ông thiếu chú ý đến các tương tác giữa con người cuối cùng đã khiến ông mất đi sự ủng hộ và cả vị trí của mình.
Đôi khi các nhà lãnh đạo cần một cú huých (nudge) để nhìn vào những chi tiết có thể làm lung lay lý thuyết của họ. Lấy một vị tổng giám đốc mà tôi sẽ gọi là 'Herman Fry', người điều hành một công ty dựa trên nền tảng khoa học, đang bắt đầu sử dụng kỹ thuật di truyền (genetic engineering) trong một dòng sản phẩm đang phát triển. Trước đó, Fry đã đưa một bộ phận lên tầm vóc toàn cầu nhờ những cải tiến đột phá và được biết đến như một nhà chiến lược xuất sắc và một người có tư duy bao quát. Nhưng khi ông nghe những lời xì xào phản đối về các thành phần biến đổi gen (genetically modified ingredients) ở châu Âu, ban đầu ông gạt bỏ chúng như những vấn đề địa phương không cần xem xét kỹ lưỡng hay phản hồi. Khi ông nghe rằng một khách hàng ở Anh đang bị sức ép về cùng một vấn đề, sự chú ý của ông đã bị thu hút — nhưng chưa đủ; ông vẫn nói rằng mối quan tâm đó chỉ là một chuyện nhỏ và không buồn tìm hiểu sâu hơn. Đến khi ông bị thuyết phục để thu thập thêm chi tiết, một làn sóng phản đối toàn cầu đã bắt đầu, và công ty đã mất cơ hội trấn an khách hàng và kể câu chuyện của mình trước các cuộc biểu tình.
Thiên hướng nhìn toàn cảnh có thể khiến các nhà lãnh đạo trở nên xa cách và lạnh lùng. Sau một chiến dịch vừa có những bài phát biểu truyền cảm hứng vừa có sự tổ chức ở cấp cơ sở, Tổng thống Barack Obama đã phải đối mặt với những cuộc khủng hoảng quốc gia nghiêm trọng. Ông nhìn toàn cảnh để giải quyết các vấn đề hệ thống lớn, chẳng hạn như khủng hoảng tài chính, với các chính sách mà các cố vấn cho rằng đã ngăn chặn được sự xói mòn thêm. Nhưng các nhà phê bình nói rằng ông đã thất bại trong việc thuyết phục người Mỹ bình thường rằng ông đang giải quyết các vấn đề của họ. Những người ủng hộ ông lập luận rằng các hành động của ông, mang bản chất Keynes, sẽ chứng tỏ giá trị của chúng về lâu dài; nhưng như chính John Maynard Keynes đã chỉ ra, về lâu dài, tất cả chúng ta đều chết. Một trong những vấn đề khi đứng ở khoảng cách xa nhất của ống kính là bức tranh trông có vẻ tĩnh tại và hiếm thấy lối đi nào. Chẳng hạn, có thể dường như mọi con đường kinh tế đều đi qua Cục Dự trữ Liên bang (Federal Reserve) và các ngân hàng lớn. Việc nhìn cận cảnh và theo dõi tình hình qua lăng kính của các cộng đồng và gia đình có thể đã giúp Obama truyền đạt rằng ông đang tìm kiếm các giải pháp thay thế để tiếp cận nhiều người hơn một cách trực tiếp — chẳng hạn như tăng cường cho vay đối với doanh nghiệp nhỏ tại các ngân hàng địa phương. Thay vào đó, bất chấp nhiều thành tựu, tỷ lệ ủng hộ của Obama đã giảm mạnh, và đảng của ông đã thua đậm trong cuộc bầu cử năm 2010.
Bị mắc kẹt
Không phóng được tầm nhìn có thể dẫn đến thảm họa. Như chúng ta đã thấy, vấn đề nảy sinh khi mọi người bị mắc kẹt ở một đầu của thang đo và không thể di chuyển sang đầu kia để có một góc nhìn khác.
Một câu hỏi là liệu có thể tạo ra các đội nhóm cân bằng giữa chế độ nhìn gần và nhìn xa. Có lẽ. Nhưng nếu mọi người không thể chuyển từ tầm nhìn của con sâu sang tầm nhìn của con chim, họ thường nói chuyện mà không hiểu nhau. Những người nhìn gần muốn quay lại các chi tiết và mặc cả về từng điểm, khiến những người muốn có mô hình và chiến lược bực bội. Những người nhìn xa có thể có vẻ lý thuyết và phi thực tế, hoặc thấy rằng các khuôn khổ và nguyên tắc chung của họ không được hiểu bởi những người nhìn gần. Sự ưu tiên cứng nhắc có thể cản trở các quyết định đúng đắn.
Việc tập trung hẹp theo một hướng có thể dẫn đến tình trạng mất năng lực do rèn luyện (trained incapacity), một khái niệm được gán cho nhà lý thuyết xã hội Thorstein Veblen. Bất kể tiềm năng bẩm sinh của họ, nếu con người dành quá nhiều thời gian cho những nhiệm vụ chỉ sử dụng một phần khả năng của họ, điều đó có thể làm phần còn lại bị teo đi. Việc khó cân bằng giữa phóng to và thu nhỏ có thể giải thích một khác biệt được nhận thấy giữa nhà quản lý nam và nữ do giáo sư Herminia Ibarra của INSEAD phát hiện. Cô nhận thấy phụ nữ đạt điểm cao ở mọi khía cạnh của năng lực lãnh đạo 'thế kỷ 21' (như xây dựng mối quan hệ, hợp tác và làm việc nhóm) ngoại trừ việc xác định tầm nhìn. Các mối quan hệ được vun đắp bằng cách phóng to. Tầm nhìn liên quan đến việc thu nhỏ. Điều này có thể bắt nguồn từ quan điểm định kiến nguy hại rằng đàn ông nên được giao phó các quyết định lớn, còn phụ nữ nên được giao các công việc chăm sóc. Bản chất của việc chăm sóc đòi hỏi phải phóng to để chú ý đến từng chi tiết, từng đứa trẻ hoặc từng nhà điều hành một. Phóng to cũng là điều cần thiết đối với những người có số phận phụ thuộc vào việc thấu hiểu các đặc điểm và sở thích của những người nắm quyền. Sự phân công lao động truyền thống theo giới tính khuyến khích đàn ông thu nhỏ và phụ nữ phóng to, với ít cơ hội để nhìn nhận quan điểm khác.
Phóng tới cả hai góc nhìn
Những nhà lãnh đạo giỏi nhất vận hành nút phóng to/thu nhỏ theo cả hai hướng. Đối mặt với khủng hoảng, họ có thể xử lý tình huống trước mắt đồng thời tìm kiếm giải pháp mang tính cấu trúc. Họ có thể phóng to để nhìn thấy vấn đề, đồng thời thu nhỏ để tìm kiếm các tình huống tương tự, nguyên nhân gốc rễ, và các nguyên tắc hoặc chính sách giúp ngăn chặn khủng hoảng tái diễn.
Daniel Vasella, chủ tịch và cựu CEO của gã khổng lồ dược phẩm Novartis, vừa là bác sĩ tâm thần được đào tạo - điều giúp ông có thể nhìn cận cảnh (zoom in) trạng thái cảm xúc của những người xung quanh - vừa là một nhà chiến lược với lý thuyết về sự thay đổi ngành nghề, lý thuyết này đã định hướng cho các hoạt động thoái vốn, mua lại và tái cấu trúc nội bộ. Ông nhấn mạnh cả giá trị cá nhân lẫn xu hướng toàn cầu. Indra Nooyi, CEO của PepsiCo, kết hợp tầm nhìn tổng thể về các nguyên tắc dẫn dắt công ty, chẳng hạn như nhu cầu chuyển đổi trong các công ty thực phẩm và đồ uống để thúc đẩy sức khỏe cải thiện, với khả năng nhìn cận cảnh vào chi tiết phân bổ ngân sách cho các ngành kinh doanh hiện tại. Nooyi đã định nghĩa các vai trò mới (như giám đốc khoa học trưởng) và cấu trúc mới (ví dụ, Nhóm Dinh dưỡng Toàn cầu, liên kết với bộ phận R&D trung tâm) giúp tổ chức trước đây phân quyền có thể vừa nhìn ra xa (zoom out) đến góc nhìn toàn cầu vừa nhìn cận cảnh sự khác biệt địa phương.
Các nhà lãnh đạo hiệu quả khuyến khích người khác mở rộng phạm vi phóng tầm nhìn (zooming range). Ví dụ, P&G, giống như hầu hết các công ty trong ngành hàng tiêu dùng đóng gói, là một người dùng nhiều các cuộc khảo sát nghiên cứu thị trường mẫu lớn, vốn lập bản đồ lãnh thổ thông qua các trừu tượng thống kê - một hình thức nhìn xa (zooming out). Mặc dù các nhà lãnh đạo của P&G không bỏ qua những dữ liệu này, họ cũng cử nhân viên đến hiện trường để sống với các gia đình, nhìn cận cảnh nhu cầu và trải nghiệm của họ. Các chi tiết được quan sát kỹ càng về hành vi của từng hộ gia đình cuối cùng ảnh hưởng đến các quyết định đầu tư của P&G.
Chức năng phóng tầm nhìn (zoom) không chỉ là một phép ẩn dụ; nó có thể là một cách để mọi người mở rộng khả năng trí tuệ của mình bằng cách, ví dụ, thao tác trên bản đồ, so sánh ảnh, khám phá các vấn đề từ nhiều góc nhìn khác nhau và lập các kế hoạch hành động phản ánh việc học hỏi từ nhiều phối cảnh. Đội Quân đoàn Dịch vụ Doanh nghiệp của IBM (Corporate Service Corps) tích hợp cả bức tranh lớn và nhỏ vào các chương trình phát triển lãnh đạo toàn cầu của mình. Họ cử các đội đa văn hóa đến các nhiệm vụ thực địa kéo dài một tháng ở những vùng đất xa lạ. Các thành viên trong nhóm có được kinh nghiệm trực tiếp giải quyết các vấn đề cụ thể thực tế đồng thời có được cái nhìn rộng khắp các quốc gia và nền văn hóa.
Ngôn ngữ của việc phóng tầm nhìn (zooming) mang lại một cách khách quan để thảo luận về sự khác biệt trong góc nhìn và khuyến khích mọi người chuyển đến một cấp độ khác: 'Hãy nhìn cận cảnh vấn đề đó.' 'Hãy nhìn xa để đặt nó trong bối cảnh.' Các danh sách kiểm tra dựa trên phóng tầm nhìn có thể giúp mọi người ngăn mình khỏi việc quá cá nhân hóa, nhắc họ đi lên vài cấp độ đến các nguyên tắc liên quan, hoặc tránh khỏi việc khái quát hóa quá mức, khuyến khích họ bám sát hơn vào thực tế tình huống. Mọi người đều có thể áp dụng các nguyên tắc phóng tầm nhìn vào công việc của mình bằng cách đặt những câu hỏi đúng, như liệu một hành động nhất định có phù hợp với mục tiêu tổng thể hay không, hoặc liệu có đủ thông tin để tiến hành dựa trên một lý thuyết cụ thể nào đó. (Xem bảng 11-1, 'Bạn có đang mắc kẹt trong một góc nhìn quá gần không?' và bảng 11-2, 'Bạn có đang mắc kẹt trong một góc nhìn quá xa không?')
BẢNG 11-1
[image: 116_1.png]
Ý tưởng phóng to/thu nhỏ (zooming) cho thấy chúng ta không cần phải chia thế giới thành các thái cực—cá biệt hay cấu trúc, tình huống hay chiến lược, cảm xúc hay bối cảnh. Vấn đề không phải là chọn cái này thay vì cái kia mà là học cách di chuyển qua một chuỗi liên tục các góc nhìn. Thiên tài chính trị của Tổng thống Bill Clinton là ông có thể “cảm nhận nỗi đau của bạn” trong khi đặt các sự kiện vào bối cảnh lịch sử và quốc tế, phóng to và thu nhỏ nhanh chóng trong một cuộc trò chuyện hoặc bài phát biểu. Khả năng động đó chính là bản chất của tư duy chiến lược vĩ đại.
BẢNG 11-2
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Phóng to/thu nhỏ (zooming) có thể giúp các nhà lãnh đạo phản ứng với các sự kiện trước khi chúng trở thành khủng hoảng. Nó có thể giúp họ nắm bắt các cơ hội mới trong khi vẫn tiếp tục vận hành theo các nguyên tắc xây dựng các tổ chức bền vững về lâu dài. Các nhà lãnh đạo nên dành không gian để phóng to/thu nhỏ.
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In lại từ “Managing Yourself: Zoom In, Zoom Out” trên Harvard Business Review, tháng 3 năm 2011 (sản phẩm #R1103K).
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Căn chỉnh quyết định với mục tiêu chiến lược
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Suy ngẫm về hành động và lựa chọn của bạn
của Liane Davey
Trở nên chiến lược hơn không có nghĩa là đưa ra các lựa chọn ảnh hưởng đến toàn bộ tổ chức hoặc phân bổ những đồng đô la ngân sách khan hiếm. Nó chỉ đòi hỏi bạn phải đặt ngay cả những quyết định nhỏ nhất trong bối cảnh các mục tiêu rộng lớn hơn của tổ chức. Nuôi dưỡng một mối quan hệ có thể mang lại cái nhìn độc đáo về nhà cung cấp, khách hàng hoặc đối thủ cạnh tranh là hành động mang tính chiến lược cao. Mọi người đều có cơ hội để suy nghĩ chiến lược hơn.
Nếu bạn không được coi là một nhà tư duy chiến lược đúng nghĩa, tôi đoán rằng đó là vì bạn quá bận rộn. Giữa các cuộc họp, email, cuộc gọi điện thoại và những nhu cầu trước mắt khác, thường không có nhiều thời gian cho công việc đòi hỏi suy nghĩ sâu sắc. Kết quả là các quyết định dựa trên phản xạ hơn là suy ngẫm. Rủi ro của những quyết định phản xạ, bốc đồng này là chúng thường dựa trên những gì đã hiệu quả trước đây. Điều đó sẽ ổn nếu thế giới của chúng ta tĩnh tại, nhưng thực tế không phải vậy. Ngành của bạn, đối thủ cạnh tranh và khách hàng của bạn đang thay đổi với tốc độ chưa từng có. Làm những gì bạn luôn làm có thể rủi ro (hoặc rủi ro hơn) so với thử một cách tiếp cận mới và chưa được kiểm chứng.
Trong bối cảnh này, việc dành thời gian suy ngẫm trước khi đưa ra quyết định là vô cùng quan trọng: Có những gì liên quan? Ai liên quan? Điều gì đang bị đặt cược? Cơ hội là gì và rủi ro là gì? Điều thoạt nhìn có vẻ là cơ hội có thể hé lộ rủi ro đáng kể, và điều thoạt nhìn có vẻ rủi ro lại có thể hé lộ một cơ hội lớn.
Phản ứng khác của bạn trước cuộc sống tất bật có thể là lập danh sách những việc cần hoàn thành, cúi đầu làm việc, và giải quyết mọi thứ. Nhưng tập trung quá hẹp sẽ hạn chế cơ hội để bạn hành động mang tính chiến lược (strategic). Những người có tư duy chiến lược tạo ra kết nối giữa các ý tưởng, kế hoạch và con người mà người khác không nhìn thấy. Hãy xem ví dụ này: Một giám đốc điều hành ngân hàng cấp cao đang tìm nhà cung cấp CNTT (IT vendor) mới cho hoạt động tại vùng Caribe khi ông biết rằng một bộ phận khác đang xây dựng các tiêu chuẩn dịch vụ khách hàng mới. Phản ứng mặc định của ông là chỉ tiếp tục công việc. Nhưng đó sẽ là một cơ hội bị bỏ lỡ để kết hợp các yêu cầu hệ thống với các tiêu chuẩn dịch vụ mới, điều này sẽ tạo ra các quy trình tương tác khách hàng tốt hơn với dữ liệu hiệu quả và chính xác hơn theo thời gian thực.
Và hãy nhớ rằng, các mối quan hệ cũng mang tính chiến lược. Vị giám đốc điều hành đã yêu cầu nhà cung cấp CNTT mới giới thiệu ông với những khách hàng khác đã triển khai hệ thống mới của họ. Điều này cho ông cơ hội để đặt câu hỏi về nhà cung cấp và cách tối ưu hóa hợp đồng cũng như mối quan hệ.
Những người có tư duy chiến lược nhìn thế giới như một mạng lưới các ý tưởng và con người kết nối với nhau, và họ tìm thấy cơ hội để thúc đẩy lợi ích của mình tại những điểm kết nối đó.
Nhưng một người suy ngẫm về các tình huống và kết nối ý tưởng cùng con người vẫn còn một vấn đề: Không thể làm được tất cả mọi thứ! Khả năng là vô hạn; nhưng thời gian, tiền bạc và nguồn lực thì không. Điều đó đòi hỏi khả năng và sự sẵn lòng đưa ra lựa chọn—quyết định bạn sẽ làm gì và không làm gì. Đóng một cánh cửa để mở cánh cửa khác đòi hỏi sự can đảm để hành động (mà sau này bạn có thể bị đổ lỗi) và sự tự tin để từ bỏ một phương án thay thế (có thể là một cơ hội bị bỏ lỡ). Chính tại điểm lựa chọn, khả năng chiến lược của bạn cuối cùng mới được kiểm chứng. Đưa ra lựa chọn không phải không có rủi ro, nhưng rủi ro của việc không chọn—để phân tán nguồn lực hạn hẹp vào quá nhiều phương án—còn lớn hơn. Bạn sẽ được xem là chiến lược hơn nếu bạn hành động và điều chỉnh hướng đi, so với việc bạn chọn trì trệ, không làm gì hoặc trù trừ vì cố gắng làm mọi thứ.
Bạn không cần một chức danh mới, quyền kiểm soát nhiều hơn, hay ngân sách lớn hơn để trở nên chiến lược hơn; bạn chỉ cần cân nhắc kỹ lưỡng hơn trong suy nghĩ và hành động. Bằng cách dành thời gian và năng lượng để suy ngẫm về các tình huống và quyết định trước mắt; bằng cách tìm ra cách kết nối những ý tưởng và con người mà bạn chưa từng liên kết trước đây; và bằng cách có can đảm lựa chọn những gì bạn sẽ làm và những gì bạn sẽ không làm, bạn sẽ gia tăng đáng kể đóng góp chiến lược của mình.
__________
Liane Davey là đồng sáng lập của 3COze Inc. Cô là tác giả của cuốn You First: Inspire Your Team to Grow Up, Get Along, and Get Stuff Done và đồng tác giả của Leadership Solutions: The Pathway to Bridge the Leadership Gap. Theo dõi cô trên Twitter @LianeDavey.
 
Phỏng theo bài “Strengthen Your Strategic Thinking Muscles” trên hbr.org, ngày 21 tháng 1 năm 2014 (mã sản phẩm #H00MVH).
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Bảy bước để đưa ra quyết định nhanh hơn và tốt hơn
của Erik Larson
Các nhà quản lý đưa ra khoảng ba tỷ quyết định mỗi năm, và gần như tất cả đều có thể được thực hiện tốt hơn. Rủi ro khi làm vậy là thực sự: Quyết định là công cụ mạnh mẽ nhất mà các nhà quản lý có để hoàn thành công việc. Trong khi các công cụ như thiết lập mục tiêu mang tính khát vọng, thì việc ra quyết định thực sự thúc đẩy hành động. Mọi người thường làm điều họ quyết định làm.
Tin tốt là có những cách để liên tục đưa ra quyết định tốt hơn bằng cách sử dụng các phương pháp và công nghệ dựa trên kinh tế học hành vi. Trong một nghiên cứu kéo dài ba tháng với 100 nhà quản lý, tôi và nhóm của mình nhận thấy rằng các nhà quản lý ra quyết định bằng các phương pháp tốt nhất đạt được kết quả mong đợi 90% thời gian—và 40% trong số họ vượt mức kỳ vọng.
Nhưng mặc dù có tiềm năng lớn trong việc sử dụng các phương pháp tốt nhất để cải thiện việc ra quyết định, nhiều tổ chức vẫn không làm điều đó. Trong một nghiên cứu với 500 nhà quản lý và điều hành, chúng tôi nhận thấy chỉ 2% thường xuyên áp dụng các phương pháp tốt nhất khi ra quyết định, và ít công ty có hệ thống để đo lường và cải thiện việc ra quyết định theo thời gian.
Có ba lý do giải thích tại sao khoảng cách giữa tiềm năng và thực tiễn này tồn tại:
· Lịch sử. Ra quyết định trong kinh doanh từ lâu đã được coi là nghệ thuật hơn là khoa học. Điều đó một phần là do, cho đến gần đây, hầu hết các nhà quản lý có ít khả năng tiếp cận thông tin chính xác. Rất ít công cụ ra quyết định được sử dụng rộng rãi; danh sách ưu và nhược điểm, được phổ biến bởi Benjamin Franklin, có lẽ là phổ biến nhất—và nó đã gần 250 năm tuổi. Và còn có một tình huống không may là kinh tế học thế kỷ 20 dựa trên lý thuyết rằng con người đưa ra lựa chọn hợp lý khi có thông tin tốt, một lý thuyết đã được chứng minh là ở đâu đó giữa mức độ chắp vá và hoàn toàn sai lầm, nhờ vào cuộc cách mạng trong kinh tế học hành vi, dẫn đầu bởi người đoạt giải Nobel Daniel Kahneman.
· Tâm lý học. Chúng ta phi lý một cách dễ đoán (predictably irrational). Các nhà kinh tế học hành vi (behavioral economists) đã phát hiện ra một loạt lối tắt tinh thần (mental shortcuts) và thành kiến nhận thức (cognitive biases) làm bóp méo nhận thức của chúng ta và che giấu những lựa chọn tốt hơn. Hầu hết các quyết định kinh doanh mang tính hợp tác, nghĩa là tư duy tập thể (groupthink) và sự đồng thuận làm gia tăng các thành kiến cá nhân của chúng ta. Hơn nữa, hầu hết các quyết định kinh doanh được đưa ra dưới áp lực của sự không chắc chắn cao, vì vậy chúng ta thường dựa vào cảm tính và trực giác để giảm bớt sự khó chịu về tinh thần.
· Công nghệ. Phần mềm doanh nghiệp (enterprise software) đã tự động hóa nhiều tác vụ quản lý trong 40 năm qua. Sự chuyển dịch đó đã tạo nền tảng cho việc ra quyết định tốt hơn, nhưng vẫn còn dang dở. Kinh tế học hành vi cho thấy việc cung cấp thông tin phức tạp và mơ hồ hơn không giúp ích được bao nhiêu cho các nhà quản lý và đội ngũ của họ trong việc vượt qua những thách thức chính để đưa ra quyết định tốt hơn.
Vậy chúng ta có thể làm gì?
Thông qua công việc và các thử nghiệm của chúng tôi với hàng nghìn người ra quyết định, tôi và đội ngũ của mình nhận thấy rằng phương pháp ra quyết định thành công nhất quy về một danh sách kiểm tra (checklist) đơn giản. Nhưng chỉ hiểu các mục trong danh sách là chưa đủ. Danh sách kiểm tra này phải được sử dụng mới có hiệu quả, vì những thành kiến của chúng ta không tự biến mất chỉ vì chúng ta biết chúng tồn tại.
Mỗi khi bạn đối mặt với một quyết định, hãy dùng các bước sau như một công cụ để chống lại thành kiến của bạn:
Viết ra năm mục tiêu hoặc ưu tiên hiện có của công ty sẽ bị ảnh hưởng bởi quyết định. Tập trung vào những gì quan trọng sẽ giúp bạn tránh cái bẫy hợp lý hóa (rationalization trap) khi bịa ra lý do cho các lựa chọn của mình sau khi đã quyết định.
Viết ra ít nhất ba, nhưng lý tưởng là bốn hoặc nhiều hơn, các phương án thực tế. Có thể tốn chút công sức và sáng tạo, nhưng không phương pháp nào cải thiện việc ra quyết định tốt hơn việc mở rộng các lựa chọn của bạn.
Viết ra thông tin quan trọng nhất mà bạn đang thiếu. Chúng ta có nguy cơ bỏ qua những gì mình không biết vì bị phân tâm bởi những gì mình biết, đặc biệt trong môi trường kinh doanh giàu thông tin ngày nay.
Viết ra tác động của quyết định sau một năm nữa. Kể một câu chuyện ngắn về kết quả dự kiến của lựa chọn sẽ giúp bạn nhận ra các tình huống tương tự có thể mang lại góc nhìn hữu ích.
Hãy có sự tham gia của một nhóm gồm ít nhất hai nhưng không quá sáu bên liên quan. Có nhiều góc nhìn hơn sẽ giảm thiên vị và tăng sự đồng thuận—nhưng nhóm lớn hơn lại giảm hiệu quả. Theo nghiên cứu của Marcia Blenko, Michael Mankins và Paul Rogers tại Bain & Company, khi nhóm đã đạt bảy người, mỗi thành viên bổ sung sẽ làm giảm hiệu quả quyết định 10%.1
Ghi lại những gì đã được quyết định, cũng như lý do và mức độ ủng hộ của đội ngũ đối với quyết định. Việc ghi lại những điều này giúp tăng cam kết và tạo cơ sở để đo lường kết quả của quyết định.
Lên lịch theo dõi quyết định sau một đến hai tháng. Chúng ta thường quên kiểm tra khi quyết định đang diễn ra không tốt, bỏ lỡ cơ hội để điều chỉnh và học hỏi từ những gì đã xảy ra.
Nghiên cứu của chúng tôi chỉ ra rằng các nhà quản lý thường xuyên tuân thủ bảy bước này tiết kiệm trung bình 10 giờ thảo luận, đưa ra quyết định nhanh hơn 10 ngày và cải thiện kết quả quyết định của họ lên 20%.
Chúng ta cần một cách tiếp cận mới, có thể mở rộng để quản lý hiệu quả của việc ra quyết định. Nó phải thay thế lý thuyết lựa chọn hợp lý truyền thống. Nó phải thừa nhận rằng tâm lý của chúng ta thường khiến chúng ta đi sai hướng. Và nó phải sử dụng các công cụ đơn giản, thân thiện như thế này, được thiết kế để có tác động lớn đến cách các nhà quản lý và đội ngũ đưa ra quyết định.
__________
Erik Larson là người sáng lập và CEO của Cloverpop, một giải pháp đám mây áp dụng kinh tế học hành vi và sự cộng tác để giúp các doanh nhân đưa ra quyết định tốt hơn cùng nhau. Ông tốt nghiệp MIT và Trường Kinh doanh Harvard, là một sĩ quan Không quân Hoa Kỳ được vinh danh, và là một giám đốc điều hành công nghệ giàu kinh nghiệm có trụ sở tại San Francisco.
GHI CHÚ
1. Marcia W. Blenko, Michael C. Mankins, and Paul Rogers, Decide and Deliver (Boston: Harvard Business Review Press, 2010).
 
Phỏng theo “A Checklist for Making Faster, Better Decisions” trên hbr.org, ngày 7 tháng 3 năm 2016 (sản phẩm #H02PR2).
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Cách đưa ra quyết định tốt hơn với ít dữ liệu hơn
của Tanya Menon và Leigh Thompson
Maria, một giám đốc điều hành trong lĩnh vực dịch vụ tài chính, nhìn chằm chằm vào một lời mời họp khác trong Outlook mà chắc chắn sẽ ngốn ba giờ đồng hồ của cô. Mỗi khi gặp vấn đề khó khăn, phản ứng theo quán tính của sếp cô là 'Thu thập thêm dữ liệu!' Maria đánh giá cao sự tập trung của sếp vào dữ liệu, nhưng khi các cuộc khảo sát, báo cáo và thống kê bắt đầu chất đống, rõ ràng là đội ngũ đang mắc kẹt trong tình trạng tê liệt phân tích. Và mặc dù có nhiều cuộc họp, nhóm đặc nhiệm, các buổi động não và hội thảo được tạo ra để giải quyết bất kỳ vấn đề nào, đội ngũ có xu hướng đưa ra các giải pháp giống nhau—thường là những giải pháp được tái chế từ các vấn đề trước đó.
Trong nghiên cứu cho cuốn sách của chúng tôi, Stop Spending, Start Managing, chúng tôi đã hỏi 83 giám đốc điều hành rằng họ ước tính công ty của họ lãng phí bao nhiêu cho việc phân tích không ngừng nghỉ mỗi ngày. Họ báo cáo con số khổng lồ là $7,731 mỗi ngày—$2,822,117 mỗi năm! Tuy nhiên, bất chấp tất cả dữ liệu có sẵn, mọi người thường gặp khó khăn trong việc chuyển đổi nó thành các giải pháp hiệu quả cho vấn đề. Thay vào đó, họ rơi vào bẫy mà giáo sư James G. March của Đại học Stanford và các đồng tác giả của ông mô tả là việc ra quyết định 'thùng rác': một quá trình trong đó các tác nhân, vấn đề và giải pháp khả thi xoay quanh trong một cái thùng rác ẩn dụ và mọi người cuối cùng đồng ý với bất kỳ giải pháp nào nổi lên trên đỉnh.1 Vấn đề không phải là thiếu dữ liệu trong thùng rác; lượng dữ liệu khổng lồ có nghĩa là các nhà quản lý phải vật lộn để ưu tiên những gì quan trọng. Kết quả là, họ áp dụng dữ liệu tùy ý vào các vấn đề mới, dẫn đến giải pháp không tối ưu.
Để hạn chế việc ra quyết định kiểu 'thùng rác' (garbage-can decision making), các nhà quản lý cần suy nghĩ chiến lược hơn về thông tin nào họ cần để giải quyết một vấn đề và cách áp dụng thông tin đó vào việc ra quyết định và hành động. Chúng tôi khuyến nghị phương pháp 'DIET dữ liệu' (data DIET), bao gồm bốn bước tư duy có chủ đích để giúp chuyển hóa dữ liệu thành kiến thức và sự thông thái.
Bước 1: Xác định
Khi các nhóm và cá nhân nghĩ về một vấn đề, họ thường có xu hướng nhảy ngay vào việc đề xuất các giải pháp khả thi. Thực tế, nhiều buổi động não (brainstorming) bắt đầu như vậy. Nhưng mặc dù viễn cảnh 'giải quyết vấn đề' nghe có vẻ tích cực, mọi người có xu hướng bám vào các cách tiếp cận quen thuộc thay vì lùi lại để hiểu rõ các khía cạnh của vấn đề.
Thay vào đó, hãy bắt đầu với tư duy tìm kiếm vấn đề (problem-finding), nơi bạn nới lỏng các định nghĩa xung quanh vấn đề và cho phép mọi người nhìn nó từ các góc độ khác nhau, từ đó phơi bày những giả định ẩn và hé lộ những câu hỏi mới trước khi bắt đầu cuộc tìm kiếm dữ liệu.2 Cùng nhóm của bạn, hãy nghĩ về những câu hỏi quan trọng liên quan đến vấn đề để hiểu đầy đủ sự phức tạp của nó: Bạn hiểu vấn đề như thế nào? Nguyên nhân của nó là gì? Nhóm của bạn có những giả định nào? Ngoài ra, hãy viết về vấn đề (không đề xuất giải pháp) từ các góc nhìn khác nhau—ví dụ như khách hàng, nhà cung cấp và đối thủ cạnh tranh—để nhìn nhận tình huống theo những cách mới.
Khi bạn đã có cái nhìn rõ hơn về vấn đề, bạn có thể tiến hành tìm kiếm dữ liệu một cách có kỷ luật. Tránh trì hoãn việc ra quyết định bằng cách yêu cầu các yêu cầu dữ liệu phải tuân theo các câu lệnh if-then (nếu-thì). Hãy tự hỏi mình một câu đơn giản: Nếu tôi thu thập dữ liệu này, thì quyết định của tôi sẽ thay đổi như thế nào? Nếu dữ liệu không làm thay đổi quyết định của bạn, bạn không cần phải tìm kiếm thêm thông tin đó.
Bước 2: Tích hợp
Khi bạn đã xác định được vấn đề và dữ liệu bạn cần, bạn phải sử dụng thông tin đó một cách hiệu quả. Trong ví dụ trên, Maria cảm thấy bực bội vì khi nhóm thu thập ngày càng nhiều mảnh ghép của bức tranh jigsaw, họ không dành thời gian tương ứng để xem các mảnh ghép khớp với nhau như thế nào. Niềm tin hoặc giả định tiềm thức của họ về các vấn đề đã định hướng hành vi, khiến họ lặp đi lặp lại cùng một quy trình nhàm chán: thu thập dữ liệu, tổ chức họp, xây dựng chiến lược tiến tới. Nhưng đây chính là việc ra quyết định kiểu 'thùng rác'. Để các mảnh ghép không kết hợp với nhau một cách tùy tiện, bạn cần nhìn dữ liệu theo cách khác.
Trong tư duy thiết kế (design thinking), bạn chia nhỏ vấn đề rồi tổng hợp lại, ghép các mảnh với nhau. Một kỹ thuật bạn có thể sử dụng với nhóm của mình để tích hợp các yếu tố khác nhau của vấn đề là sơ đồ KJ (KJ diagram) – được đặt theo tên người sáng tạo, Kawakita Jiro. Mục tiêu là sắp xếp các sự kiện và điểm dữ liệu rời rạc vào các mối quan hệ nhân quả. Hãy viết các sự kiện lên thẻ ghi chú rồi phân loại chúng thành các nhóm dựa trên các mối quan hệ quan sát được—ví dụ, sự gia tăng khách hàng sau một sáng kiến thành công, doanh số giảm do dự án bị trễ, hoặc bất kỳ điểm dữ liệu nào khác có thể chỉ ra các mục tương quan hoặc quan hệ nhân quả. Khi làm như vậy, bạn có thể tạo ra một mô hình trực quan về các mẫu hình xuất hiện và kết nối trong dữ liệu.
Bước 3: Khám phá
Tại thời điểm này của quy trình, bạn có thể có một số ý tưởng hoặc giải pháp ban đầu dựa trên các sơ đồ KJ. Bây giờ là lúc để phát triển chúng. Để thúc đẩy sự khám phá mang tính hợp tác, một trong những bài tập chúng tôi yêu thích là trò chơi “chuyền tay” (passing game): Giao cho mỗi thành viên một ý tưởng riêng biệt và cho mỗi người năm phút để phát triển ý tưởng đó bằng cách vẽ hoặc viết trong im lặng. Sau đó, cho họ chuyển tác phẩm của mình cho một đồng đội; đồng đội này sẽ tiếp tục phác thảo ý tưởng, còn họ nhận lấy tác phẩm từ một đồng đội khác.
Thảo luận về kết quả hợp tác. Các thành viên nhận ra cảm giác từ bỏ “quyền sở hữu” một ý tưởng và cảm giác khi chỉnh sửa lẫn bị chỉnh sửa; họ cũng nhận ra những giả định ngầm của mình về sự hợp tác. Góc nhìn mới buộc họ phải đối mặt với những hướng đi mà họ không chọn hoặc chưa từng cân nhắc. Bạn cũng có thể thêm nhiều lượt chuyền liên tiếp (giống như trò chơi điện thoại – telephone game) để minh họa sự tiến hóa khó lường của ý tưởng khi ba hoặc bốn thành viên thử nghiệm nó. Sau khi cho mọi người không gian này để khám phá, hãy thảo luận về những hướng đi có kết quả tốt nhất.
Bước 4: Thử nghiệm
Khía cạnh cuối cùng đòi hỏi các thành viên sử dụng khả năng tư duy phản biện để xem xét tính khả thi và khắc phục sự quá đà. Thiết kế các bài kiểm tra để xem liệu kế hoạch tiến tới của bạn có hoạt động không. Trong những loại tình huống nào thì giải pháp sẽ thất bại? Chọn vài bài kiểm tra quan trọng và thực hiện chúng. Trong khi mọi người thường thu thập quá nhiều dữ liệu ủng hộ niềm tin trước đây của họ—một xu hướng được gọi là thiên kiến xác nhận (confirmation bias)—thì họ lại thu thập quá ít dữ liệu bác bỏ. Bằng cách chạy dù chỉ một bài kiểm tra chống lại thiên kiến này, bạn có thể thấy điều bạn cần thấy, ngay cả khi bạn không muốn.
Thay vì phớt lờ hoàn toàn dữ liệu hoặc bị quá tải bởi nó, hãy suy nghĩ chiến lược về nhu cầu dữ liệu của bạn. Điều này bao gồm việc làm nhiều hơn với ít hơn—mở rộng, đào sâu, tích hợp, nâng cao và kiểm tra dữ liệu bạn hiện có để chuyển hóa nó thành kiến thức và thông thái. Khi thực hành các bài tập tinh thần mà chúng tôi đã mô tả với đội ngũ của bạn, bạn có thể kiềm chế cơn thèm dữ liệu của mình trong khi sử dụng dữ liệu hiện có tốt hơn.
__________
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Một Cách Tốt Hơn để Thiết lập Các Ưu tiên Chiến lược
của Derek Lidow
Các nhà lãnh đạo thông minh hiểu rằng công việc của họ đòi hỏi họ phải xác định những sự đánh đổi (trade-offs), lựa chọn điều không nên làm cũng quan trọng như điều nên làm. Việc xếp hạng tầm quan trọng của các sáng kiến khác nhau trong môi trường nguồn lực hữu hạn là một thử thách chính đối với năng lực lãnh đạo.
Để đối mặt với thử thách này, các nhà lãnh đạo thường chuyển sang xếp hạng các ưu tiên của họ; việc lập danh sách là tự nhiên và dễ dàng. Tuy nhiên, khi tôi làm việc với các nhà lãnh đạo về nhiệm vụ quan trọng là thiết lập ưu tiên, tôi cảnh báo chống lại việc xếp hạng. Việc được gán một thứ hạng có thể cực kỳ làm mất động lực của các nhà quản lý, và nó gần như chắc chắn gây ra sự bất đồng và tranh giành ảnh hưởng giữa các thành viên trong nhóm.
Một cách tốt hơn để thiết lập các ưu tiên là gạt việc xếp hạng sang một bên và quay trở lại với các nguyên tắc cơ bản. Có ba biến số phụ thuộc lẫn nhau rất cần thiết để thực hiện bất kỳ sáng kiến nào: mục tiêu, nguồn lực và thời gian. Bạn không thể tạo ra hiệu quả mong muốn của một dự án nếu thiếu các mục tiêu chính xác, nguồn lực dồi dào và một khung thời gian hợp lý. Nếu bạn đẩy hoặc kéo một chân của hình tam giác này, bạn phải điều chỉnh các chân còn lại.
Cả ba biến số đều quan trọng, nhưng nguồn lực là trên hết. Nguồn lực chính là thứ giúp hoàn thành mục tiêu trong thời gian đã định; nếu không có phương tiện chuyên trách, một sáng kiến chỉ là viển vông. Một khi lãnh đạo quyết định phân bổ nguồn lực nào cho mục tiêu nào trong khoảng thời gian nào, thì không cần xếp hạng nữa. Lãnh đạo sẽ buộc phải thừa nhận ba loại ưu tiên: cấp thiết (critical), quan trọng (important), và mong muốn (desirable).
Ba Loại Ưu Tiên Chiến Lược
Ưu tiên tối quan trọng (critical priority) là một mục tiêu phải được hoàn thành thành công trong một khoảng thời gian nhất định, bất kể điều gì xảy ra. Ví dụ, có thể là điều tối quan trọng để một công ty giành được đơn hàng mới (sẽ được trao vào một ngày cụ thể) từ một khách hàng lớn, hoặc làm cho một nhà máy hoạt động hoàn toàn trước một ngày nhất định. Nếu mục tiêu giành được đơn hàng đã được đặt ra và thời gian là không thể thương lượng, thì yếu tố duy nhất bạn có thể thao túng là nguồn lực (tiền bạc, nhân sự, thiết bị). Nếu nhà lãnh đạo thực sự nghiêm túc về ưu tiên này, họ phải cung cấp tất cả các nguồn lực được yêu cầu cho quản lý dự án. Mặc dù các nhà lãnh đạo có thể không nhận ra điều đó, việc tuyên bố một dự án là 'tối quan trọng' ngụ ý rằng nó phải đi kèm với một tấm séc trắng trên thực tế (de facto blank check), cho phép người quản lý sử dụng tất cả các nguồn lực khả dụng khác trong tổ chức. Và tất cả các ưu tiên tối quan trọng, theo định nghĩa, là ngang nhau trong cùng một loại.
Mặt khác, ưu tiên quan trọng (important priority) là một nỗ lực có thể có tác động tích cực đáng kể đến hiệu suất. Đối với các sáng kiến này, nguồn lực là cố định và biến số là thời gian hoặc mục tiêu. Ví dụ, một tổ chức có thể có một mục tiêu đầy khát vọng nhưng cố định nguồn lực mà họ cảm thấy có thể đầu tư trong một khoảng thời gian nhất định. Một nhà lãnh đạo có thể nói: 'Chúng ta hãy điều động Miguel và Aisha làm toàn thời gian cho dự án này trong quý tới.' Tổ chức, nếu hoạt động hợp lý, sẽ sẵn lòng chấp nhận bất kỳ sự cải tiến nào có thể đạt được từ khoản đầu tư cố định đó. Ngoài ra, một tổ chức có thể tuyên bố rằng họ sẽ đầu tư một lượng nguồn lực nhất định cho đến khi đạt được mục tiêu: 'Chúng ta sẽ điều động Miguel và Aisha để cài đặt phần mềm mới, bất kể mất bao lâu.' Một ưu tiên quan trọng ngụ ý rằng tổ chức cần thấu hiểu khi mục tiêu là biến số và kiên nhẫn khi thời gian có thể thay đổi.
Ưu tiên mong muốn là một nỗ lực mà cả nguồn lực và thời gian đều là biến số. Tổ chức mong muốn một kết quả nhưng không thể cam kết tuyệt đối các nguồn lực cụ thể trong bất kỳ khoảng thời gian xác định nào: “Bất cứ khi nào Miguel và Aisha không cần thiết cho việc ra mắt sản phẩm then chốt của chúng ta, họ sẽ làm việc để cài đặt bản nâng cấp phần mềm.” Tiến độ sẽ chỉ đạt được khi và nếu nguồn lực trở nên khả dụng.
Vì nguồn lực cố định cho tất cả các ưu tiên then chốt và quan trọng, các nguồn lực “tấm séc trắng” tiềm năng có thể cần để đạt được một dự án then chốt phải đến từ các nhiệm vụ mong muốn. Bạn không thể cho phép mình đặt ra một ưu tiên then chốt trừ khi bạn cũng chỉ định các dự án mong muốn mà từ đó nguồn lực sẽ được chuyển ngay lập tức đến mục tiêu then chốt khi cần.
Phân bổ nguồn lực và lập kế hoạch ưu tiên
Sau khi bạn đã xác định các dự án then chốt, quan trọng và mong muốn, bạn có thể bắt đầu xác định các mục tiêu, nguồn lực và thời gian phù hợp cho từng dự án. Sử dụng quy trình bốn bước sau đây, được minh họa trong hình 15-1.
Bước 1. Liệt kê trong một cột các nguồn lực (con người, tiền bạc, các yếu tố bị hạn chế cao như xe buýt mẫu để trình diễn sản phẩm) có sẵn cho tất cả các dự án đề xuất. Ví dụ: bạn có thể có 10 nhân viên bán hàng ở Bờ Đông, 7 ở Bờ Tây, 4 ở Trung Tây và 3 ở miền Nam; ngân sách du lịch 10.000 đô la; và một xe buýt mẫu.
Bước 2. Liệt kê trên hàng đầu tiên các dự án, cải tiến hoặc sáng kiến bạn muốn hoàn thành với những nguồn lực đó cùng với bất kỳ ràng buộc thời gian hiện có nào. Ví dụ: bạn có thể viết “Gia hạn hợp đồng với khách hàng ở cả bốn khu vực; giành được hợp đồng với IBM trước khi nhà máy mới của bạn khai trương vào ngày 1 tháng 3; triển khai Salesforce.com ở tất cả các khu vực nhưng theo lịch trình so le.”
Bước 3. Chỉ ra trong ô thích hợp cách các nguồn lực có sẵn sẽ được phân bổ trong một kịch bản mà mọi thứ diễn ra như dự kiến. Ví dụ: ba nhân viên bán hàng ở mỗi khu vực có thể được dành cho việc gia hạn hợp đồng khách hàng, trong khi bảy nhân viên bán hàng, xe buýt mẫu và một nửa ngân sách du lịch có thể được dùng để giành hợp đồng với IBM.
Bước 4. Tuyên bố một hoặc hai dự án nào là then chốt, chỉ định các nguồn lực bổ sung nào từ ma trận có thể được huy động cho các mục tiêu then chốt khi và nếu cần. (Nếu bạn tuyên bố nhiều hơn một dự án là then chốt, bạn phải nhớ rằng chúng không thể phụ thuộc vào cùng một nhóm nguồn lực dự phòng.) Ví dụ: nếu hợp đồng IBM là then chốt, bạn sẽ hỏi trưởng dự án—trong trường hợp này là nhân viên bán hàng chính của IBM—những nguồn lực bổ sung nào có thể cần nếu gặp khó khăn, và những nguồn lực đó có thể đến từ đâu. Điều đó có thể bao gồm một số tài nguyên CNTT từ việc triển khai Salesforce ở Bờ Đông, nghĩa là nỗ lực Salesforce giờ được phân loại là mong muốn và bạn không thể kỳ vọng nhân viên của mình hoàn thành mục tiêu trong một thời gian nhất định. Các dự án không then chốt nhưng không được dự phòng để cung cấp nguồn lực cho dự án then chốt giờ đây thuộc loại quan trọng, nơi thời gian hoặc mục tiêu linh hoạt.
Khi các dự án và nguồn lực được liệt kê và nhóm xác định cách tốt nhất để phân bổ nguồn lực và các ràng buộc thời gian giữa các sáng kiến tiềm năng, ma trận này trở thành một tài liệu chiến lược. Khi các dự án hoàn thành, các nhà lãnh đạo có thể xem lại quy trình để phân bổ lại các nguồn lực đã được giải phóng. Họ cũng có thể phân bổ lại nguồn lực nếu xảy ra khủng hoảng—theo định nghĩa, điều này tạo ra một ưu tiên quan trọng. Điều tương tự cũng đúng với sự thay đổi chiến lược.
HÌNH 15-1
[image: 144_1.png]
[image: 145_1.png]
Việc phân bổ nguồn lực minh bạch và việc xác định rõ các phản ứng đối với các điều kiện thay đổi giúp đội ngũ thống nhất và ngăn chặn bất đồng. Các nhà quản lý không còn cảm thấy rằng việc từ bỏ nguồn lực làm giảm vị thế của họ. Họ đang đóng một vai trò thiết yếu trong việc thực hiện một ưu tiên quan trọng. Và họ hài lòng khi được điều hành bởi logic công bằng, không thể cưỡng lại của việc thiết lập ưu tiên thực tế thay vì xếp hạng thứ bậc không có ý nghĩa.
__________
Derek Lidow giảng dạy về tinh thần kinh doanh, đổi mới và sáng tạo tại Princeton. Ông là người sáng lập và cựu CEO của Tập đoàn iSuppli và là tác giả của cuốn sách Startup Leadership. Cuốn sách mới nhất của ông là Building on Bedrock. Theo dõi ông trên Twitter @DerekLidow.
 
Phỏng theo bài viết “A Better Way to Set Strategic Priorities” trên hbr.org, ngày 13 tháng 2 năm 2017 (mã sản phẩm #H03FAI).
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Cách ưu tiên khi sếp không can thiệp
của Amy Jen Su
Việc ưu tiên công việc có thể gây bực bội, đặc biệt nếu bạn làm việc cho một người quản lý không can thiệp hoặc một công ty không đưa ra mục tiêu rõ ràng. Hầu hết chúng ta phải đối mặt với thực tế này hàng ngày. Nghiên cứu thường được trích dẫn của Robert Kaplan và David Norton cho thấy hơn 90% nhân viên không hiểu đầy đủ chiến lược của công ty mình hoặc không biết họ được kỳ vọng giúp đạt được mục tiêu công ty bằng cách nào.1 Làm trầm trọng thêm vấn đề, nghiên cứu từ Strategy& cho thấy các nhà điều hành toàn cầu nói rằng họ có quá nhiều ưu tiên xung đột.2
Trong một thế giới mà mục tiêu xung đột và không rõ ràng là chuẩn mực, làm thế nào bạn có thể học cách ưu tiên công việc của mình và vẫn cảm thấy hài lòng với công việc hoàn thành tốt?
Hãy chủ động
Đầu tiên, hãy kiểm tra tư duy của bạn khi nói đến việc đặt ưu tiên. Đừng cho rằng việc sắp xếp thứ tự ưu tiên cho khối lượng công việc là việc của người khác, và đừng chỉ coi mình là “người thực thi” hay “chú ong thợ”. Khi chúng ta gặp căng thẳng cao độ hoặc khối lượng công việc quá tải, chúng ta dễ đổ lỗi cho các nhà quản lý và tổ chức. Hãy nhận ra rằng việc đặt ưu tiên một cách có ý thức là một trụ cột chính của thành công.
Lọc ưu tiên
Chọn một vài lĩnh vực để thiết lập ưu tiên; điều này có thể giúp não bộ quản lý quá tải thông tin. Nhiều nhà nghiên cứu đã phát hiện rằng chính quá tải lựa chọn khiến chúng ta tê liệt hoặc dẫn đến những quyết định đi ngược lại lợi ích tốt nhất của mình. Hai tiêu chí tôi dùng với khách hàng để lọc ưu tiên bao gồm đóng góp (contribution) và đam mê (passion). Hãy xem xét vai trò hiện tại của bạn và trả lời các câu hỏi sau:
· Đóng góp cao nhất của tôi là gì? Khi suy ngẫm về sự đóng góp, chúng ta xem xét cả nhu cầu của tổ chức và cách chúng ta vận dụng một cách độc đáo các điểm mạnh, kinh nghiệm và năng lực. Từ 'đóng góp' thể hiện ý thức về mục đích, tinh thần công dân và sự phục vụ.
· Tôi đam mê điều gì? Động lực và năng lượng thúc đẩy hành động, vì vậy khi đặt ưu tiên, hãy xác định rõ điều gì mang lại cảm hứng cho bạn trong công việc hiện tại.
Xác định các bước tiếp theo với một khung tổ chức
Chúng ta có thể kết hợp hai tiêu chí đóng góp và đam mê để tạo ra một khung tổ chức. Khung này có thể giúp bạn sắp xếp các ưu tiên và xác định các hành động tiếp theo. Hãy xem ma trận trong hình 16-1.
Góc phần tư I: Ưu tiên những lĩnh vực công việc của bạn đạt đến điểm giao thoa lý tưởng giữa mang lại giá trị gia tăng cao nhất và tạo ra tác động mà bạn cảm thấy hào hứng. Hãy xem xét cách bạn đã trả lời hai câu hỏi về đóng góp và đam mê của mình. Những dự án, sáng kiến và hoạt động nào xuất hiện trong cả hai danh sách?
Góc phần tư II: Chấp nhận những phần của vai trò quan trọng nhưng lại tiêu hao năng lượng của bạn khi bạn tham gia vào chúng. Những khó chịu có thể xảy ra là gì, và bạn có thể làm gì với chúng?
· Hãy chấp nhận rằng bạn sẽ không yêu thích mọi phần của công việc. Ví dụ, bạn có thể hào hứng với vai trò lớn hơn và đội nhóm lớn hơn, nhưng lại ít hào hứng với sự gia tăng quy trình quản lý và hành chính đi kèm.
· Hãy chấp nhận thực tế là bạn có thể đang trong giai đoạn học hỏi. Có lẽ một phần quan trọng của công việc bao gồm điều gì đó chưa phải là thế mạnh của bạn, chẳng hạn như trình bày tại các cuộc họp toàn thể hoặc xuất hiện nhiều hơn bên ngoài. Hãy giữ tư duy phát triển (growth mindset) và đẩy mình ra khỏi vùng an toàn.
· Hãy nhớ rằng có một điểm tới hạn (tipping point) trong góc phần tư này. Ví dụ, đóng góp cao nhất của bạn trong vai trò chiến lược có thể không bao giờ mang lại cho bạn niềm đam mê như khi bạn huấn luyện (coaching) mọi người. Góc phần tư này có thể chỉ ra rằng đã đến lúc thay đổi (đó là tình huống của tôi hơn 15 năm trước, khi dù có ưu tiên thế nào cũng không thể vượt qua sự thật rằng tôi đã chọn sai nghề).
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Góc phần tư III: Nâng cao những nhiệm vụ mang lại cho bạn nhiều năng lượng nhưng người khác không coi đó là cách sử dụng thời gian tốt nhất của bạn. Đâu là những điểm có thể nâng cao?
· Nâng cao giá trị gia tăng. Có lẽ bạn thấy một lĩnh vực mới nóng, nhưng tác động thì chưa rõ ràng với người khác. Hãy chia sẻ những gì bạn nhìn thấy ở phía chân trời đang thúc đẩy niềm tin của bạn, và giải thích tại sao điều đó không chỉ tốt cho bạn mà còn tốt cho công ty.
· Nâng cao bản thân. Hãy chú ý đến những lĩnh vực bạn vẫn thích, có thể từ vai trò trước đây hoặc từ khi công ty còn nhỏ hơn. Có thể bạn thích sửa chữa vấn đề và có thiên hướng hành động, điều này khiến bạn tham gia vào những việc mà đội của bạn nên xử lý. Hãy nhấn 'Tạm dừng' trước khi lao vào.
· Cuối cùng, nếu khoảng cách giữa điều giữ bạn có động lực và điều tổ chức của bạn coi trọng ngày càng lớn, có lẽ đã đến lúc phải bước tiếp.
Góc phần tư IV: Ủy quyền những công việc nhàm chán hàng ngày có giá trị thấp và tạo ra ít năng lượng, email và cuộc họp. Nếu không có ai để giao việc, hãy đưa ra lý do để thuê người. Bạn cũng có thể chỉ cần nói không, hoặc loại bỏ hoàn toàn những nhiệm vụ đó. Trớ trêu thay, khi chúng ta tiến xa hơn trong sự nghiệp, những điều từng ở góc phần tư I giờ lại thuộc về góc phần tư IV. Nếu mọi người vẫn tìm đến bạn cho những nhiệm vụ này, hãy nhẹ nhàng chuyển hướng họ bằng cách nói điều gì đó như: 'Rất vui được gặp bạn. Tôi biết điều này quan trọng. Tôi đã nhờ Kate trong nhóm tôi phụ trách những vấn đề đó, và cô ấy sẽ trả lời bạn một cách trực tiếp và nhanh chóng hơn.'
Vận hành và Đánh dấu Ưu tiên trong Lịch của Bạn
Hãy nhìn lại lịch của bạn trong tháng qua để xem bạn đã phân bổ bao nhiêu thời gian cho bốn góc phần tư. (Tôi tô màu mỗi góc một màu khác nhau trong lịch của mình để nhanh chóng thấy mình đang thế nào: QI = vàng, QII = tím, QIII = xanh dương, QIV = không màu). Vào đầu tuần, hãy đánh dấu tất cả các ưu tiên QI và dành cho mình thêm một chút thời gian chuẩn bị cho chúng.
Đừng bằng lòng với hiện trạng. Như Greg McKeown, tác giả cuốn Tinh gọn, nhận xét, nếu bạn không ưu tiên thời gian của mình, người khác sẽ làm điều đó. Và điều đó không phải lúc nào cũng hướng đến lợi ích tốt nhất của bạn hoặc lợi ích chung. Hãy nắm quyền sở hữu và giành lại quyền quyết định về nơi bạn có thể dành thời gian và năng lượng tốt nhất. Bằng cách đó, bạn đặt mình vào quỹ đạo để tạo ra kết quả có ý nghĩa, trải nghiệm sự hài lòng trong công việc cao hơn và có thêm năng lượng.
__________
Amy Jen Su là đồng sáng lập và Đối tác quản lý của Paravis Partners, một công ty tư vấn điều hành và phát triển lãnh đạo chuyên biệt. Cô là đồng tác giả, cùng với Muriel Maignan Wilkins, của cuốn sách Own the Room: Discover Your Signature Voice to Master Your Leadership Presence (Harvard Business Review Press, 2013). Cô có bằng MBA của Trường Kinh doanh Harvard và bằng cử nhân tâm lý học của Đại học Stanford. Theo dõi Amy trên Twitter @amyjensu.
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Phỏng theo bài viết “How to Prioritize Your Work When Your Manager Doesn’t” trên hbr.org, ngày 24 tháng 1 năm 2017 (mã sản phẩm #H03EVL).
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Xác định và Loại bỏ các Mục tiêu Lỗi thời
của Jessica Avery
Khi nghĩ về hành động chiến lược, chúng ta thường tập trung vào những điều mới mà chúng ta nên bắt đầu làm: Dự án nào mà bộ phận hoặc nhóm của chúng ta nên đảm nhận để đóng góp vào mục tiêu cuối cùng của tổ chức? Chúng ta nên theo đuổi những ý tưởng kinh doanh sáng tạo nào? Mặc dù tư duy hướng về phía trước này là cần thiết, nhiều nhà quản lý quên mất một bước quan trọng để đạt được những kết quả đó: bỏ lại quá khứ phía sau.
Trong cuốn sách The Three-Box Solution, giáo sư Vijay Govindarajan của Trường Kinh doanh Tuck giới thiệu ba “chiếc hộp” để phân bổ thời gian, năng lượng và nguồn lực của tổ chức:
Chiếc hộp 1: Quản lý hiện tại bằng cách tối ưu hóa các hoạt động kinh doanh cốt lõi.
Chiếc hộp 2: Quên đi quá khứ bằng cách buông bỏ những giá trị và phương pháp đã không còn phù hợp.
Chiếc hộp 3: Tạo ra tương lai bằng cách phát minh ra một mô hình kinh doanh mới.
Khi các nhà quản lý nỗ lực điều hành một doanh nghiệp có hiệu suất cao, Chiếc hộp 1 và 3 thường nhận được nhiều sự chú ý nhất, trong khi Chiếc hộp 2 thường bị lãng quên. Việc quyết định xem có nên rời bỏ một thứ gì đó—đặc biệt nếu đó là một dự án bạn đã dành nhiều thời gian và tâm huyết—có thể là một lựa chọn khó khăn. Nhưng cũng giống như việc xác định những gì bạn nên đóng góp là quan trọng, việc nhận ra và dừng làm những nhiệm vụ và dự án cản trở hoặc gây xao nhãng khỏi công việc có giá trị cũng vô cùng cần thiết.
Bản chất con người và sự ác cảm với việc buông bỏ
Là con người, chúng ta là những thực thể cảm xúc, và sự gắn bó về cảm xúc của chúng ta với các sáng kiến thường có thể cản trở việc phân tích rõ ràng về giá trị mà chúng mang lại. Thời gian và công sức chúng ta đã đầu tư vào một dự án trong quá khứ thường khiến chúng ta mù quáng về những gì nó có thể đóng góp trong tương lai. Chúng ta cần gạt những cảm xúc đó sang một bên để đánh giá sáng kiến dựa trên giá trị thực của nó và học cách buông bỏ.
Trong một thế giới lý tưởng, chúng ta có thể sử dụng logic thuần túy để đưa ra những lựa chọn chiến lược về việc cắt giảm gì. Hãy nghĩ đến ngài Spock trong Star Trek khi ông đánh giá các tình huống trên tàu USS Enterprise. Không bị cảm xúc cản trở, các quyết định của ông về cách tiến hành chỉ gói gọn trong ba bước đơn giản:
Ông ước lượng giá trị của việc mình đang làm.
Ông ước lượng giá trị của những việc khác mà mình có thể làm.
Sau đó, ông so sánh hai giá trị này. Ngay khi thấy phương án thay thế tạo ra nhiều giá trị hơn lựa chọn hiện tại, ông chuyển sang hướng đi mới đó.
Spock liên tục đánh giá các lựa chọn và điều chỉnh cho phù hợp. Sự đánh đổi phải thực hiện cho mỗi quyết định đều quy về ý tưởng cơ bản của chi phí cơ hội. Chi phí cơ hội là giá trị của những việc bạn không làm nhưng có thể làm. Đó là giá trị của cửa hàng mới bạn không mở, sản phẩm mới bạn không ra mắt, hay doanh số bổ sung bạn có được từ một cách tiếp thị mới mà bạn không thực hiện.
Nói chung, chúng ta đánh giá thấp chi phí cơ hội vì nó có vẻ mơ hồ và khó định lượng hơn so với 'chi phí thực'. Nhưng khó định lượng không có nghĩa là nó không có giá trị—chi phí cơ hội có thể là chi phí lớn nhất mà công ty bạn phải chịu. Hãy nghĩ xem chi phí cơ hội sẽ lớn đến mức nào nếu Apple chọn bỏ qua iPhone và tập trung vào mảng kinh doanh máy tính cốt lõi thay vào đó. Nói một cách đơn giản: Nếu giá trị của việc bạn đang làm hiện tại thấp hơn giá trị của việc bạn có thể làm thay thế, bạn cần thay đổi hướng đi—và trong kinh doanh, điều đó có thể nghĩa là buông bỏ công việc từng thành công trong quá khứ.
Giả sử bạn muốn thêm một dòng sản phẩm mới vào công ty. Bạn tính toán giá trị tiềm năng của dòng sản phẩm này là 100.000 đô la mỗi năm. Nhưng có một vấn đề—để ra mắt dòng sản phẩm mới, bạn phải điều chuyển ba nhân viên kinh doanh và tiếp thị khỏi việc hỗ trợ một sản phẩm hiện tại, sản phẩm này mang lại 50.000 đô la mỗi năm và luôn bán chạy cho công ty. Tuy nhiên, doanh số của sản phẩm này đang bắt đầu giảm. Trong trường hợp này, hợp lý là buông bỏ sản phẩm bán chạy đó (mất tới 50.000 đô la) để ưu tiên cơ hội lớn hơn, có lợi nhuận cao hơn (thu về 100.000 đô la).
Đánh giá chi phí cơ hội (opportunity cost) cho các mục tiêu mới giống như một trò chơi đoán, và do đó sẽ luôn có cảm giác rủi ro, đặc biệt khi cảm xúc của bạn xen vào. Nhưng việc không tận dụng một cơ hội có thể tiềm ẩn những rủi ro lớn hơn. Sự gắn bó của đội ngũ với một sản phẩm “kinh điển”—sản phẩm mà bạn đã dành nhiều năm để tạo ra và bán—có thể đồng nghĩa với việc lãng phí rất nhiều thời gian và tiền bạc vào thứ có thể không còn giá trị. Những dự án cũ này cuối cùng trở thành “dự án zombie”. Chúng tồn tại vì chúng luôn ở đó, tạo ra ngày càng ít giá trị theo thời gian nhưng vẫn không chịu chết. Hãy nghĩ về đội ngũ truyền thông xã hội dành hàng giờ để viết các chương trình khuyến mãi chuyên biệt mà không cho thấy sự gia tăng đáng kể nào về doanh số. Hoặc giám đốc marketing tạo ra các bản tin email có tỷ lệ mở và nhấp chuột thấp. Mỗi phút mọi người dành cho một mục tiêu lỗi thời là một phút họ bỏ lỡ những khoản tiền đáng kể do không đóng góp vào các ưu tiên quan trọng. (Để xem một ví dụ, hãy xem khung “Trường hợp kỳ lạ của Telex”.)
TRƯỜNG HỢP KỲ LẠ CỦA TELEX
Máy Telex ban đầu xuất hiện như một sự thay thế táo bạo cho điện tín giữa các doanh nghiệp vào những năm 1930, đạt đến đỉnh cao vào đầu những năm 1980. Sau đó, sự phát triển của máy fax rồi email khiến chúng ngày càng cồng kềnh và đắt đỏ hơn khi so sánh—và cuối cùng trở nên lỗi thời.
Tuy nhiên, phải đến năm 2008, AT&T và British Telecom mới cuối cùng đóng cửa hoạt động Telex của họ. Trong hai thập kỷ, họ tiếp tục phục vụ thị trường đang thu hẹp của các công ty khó từ bỏ máy Telex của họ, ngay cả khi họ có thể dùng chúng để liên lạc với ngày càng ít người hơn. Nhìn lại, việc sở hữu một máy Telex vào những năm 1990 hoặc 2000, tiêu tốn phí hỗ trợ, thời gian và chuyên môn của nhân viên, thật có vẻ điên rồ.
Nhưng làm cách nào để máy Telex bị khai tử?
Chuyên gia Telex của công ty, người kiểm tra máy mỗi giờ để tìm tin nhắn khẩn cấp và bảo trì máy bằng giấy, mực và sửa chữa, có thể nhận thấy số lượng tin nhắn đang giảm. Nhưng liệu anh ta có muốn đề xuất chuyển sang kiểm tra tin nhắn mỗi ngày một lần? Hay chuyển sang fax hoặc email? Bằng cách đó, anh ta có nguy cơ bị coi là kẻ than phiền chỉ muốn làm ít việc hơn. Tệ hơn nữa, anh ta có thể mất việc nếu mọi người đồng ý rằng Telex là không cần thiết và không nghĩ anh ta có thể đóng góp theo cách khác. Các đồng nghiệp của anh ta không muốn xúc phạm anh ta khi chỉ ra rằng công việc của anh ta đã lỗi thời, và chắc chắn vẫn có một vài khách hàng có thể còn dùng Telex, vậy có hại gì khi giữ nó?
Cái “tác hại” ở đây là việc dành thời gian và công sức cho thiết bị lỗi thời này đồng nghĩa với việc những nhu cầu cấp thiết khác không nhận được sự quan tâm xứng đáng. Nếu công ty sớm chuyển hướng khỏi Telex, những khách hàng vãng lai có thể gặp chút bất tiện trong thời gian ngắn khi họ học cách giao tiếp bằng phương tiện khác, nhưng các nhóm nội bộ sẽ có thêm thời gian để cống hiến cho những mục tiêu quan trọng hơn—như thu hút thêm khách hàng và tạo ra nhiều doanh thu hơn cho tổ chức.
Một phần lý do khiến việc chuyển sang cơ hội mới khó khăn đến vậy là do thiên kiến hiện trạng (status quo bias). Con người đã tiến hóa để có xu hướng mạnh mẽ duy trì mọi thứ như cũ; chúng ta không thích sự thay đổi. Đặc điểm này có thể rất hữu ích, chẳng hạn như khi nó giúp con người cổ đại không rời khỏi hang động vào ban đêm khi hổ răng kiếm đang săn mồi. Nhưng nó cũng có nghĩa là chúng ta vẫn gắn bó với các dự án và quy trình trong công việc chỉ vì thói quen. Và điều đó dẫn đến sự trì trệ trong các tổ chức.
Với cảm xúc dâng cao và khuynh hướng thiên kiến hiện trạng (status quo bias) của con người, mọi thứ đều chống lại những nỗ lực trong Box 2. Do đó, cần rất nhiều năng lượng chủ động để phá vỡ sự trì trệ này.
Đánh giá những gì cần cắt bỏ—và cuối cùng là buông bỏ.
Vậy nếu việc xác định rõ chi phí cơ hội (opportunity cost) là khó khăn và bản chất con người khuyến khích chúng ta giữ nguyên hiện trạng, thì làm sao bạn quyết định nên ngừng theo đuổi điều gì và thực hiện sự thay đổi đó? Hãy bắt đầu bằng cách đặt những câu hỏi đúng đắn về sáng kiến hoặc nhiệm vụ đó.
Bắt một dự án chứng minh giá trị của nó.
Khi xem xét một dự án hoặc mục tiêu có thể đã lỗi thời, chúng ta thường chờ đợi cho đến khi đạt được sự đồng thuận nhất trí rằng việc từ bỏ nó sẽ không gây hại gì. Cách tiếp cận mặc định này sai ở ba khía cạnh:
· Sự đồng thuận thường đến quá muộn. Đến khi quy trình lỗi thời một cách triệt để đến mức ai cũng đồng ý rằng nên dừng lại, bạn có lẽ đã lãng phí nhiều năm nguồn lực mà lẽ ra nên tái bố trí.
· Nó đặt gánh nặng chứng minh ở sai vị trí. Chúng ta đòi hỏi bằng chứng rằng việc dừng dự án sẽ không gây hại, nhưng thay vào đó, chúng ta nên tự hỏi: “Chúng ta có thể chứng minh rằng dự án này đang tạo ra giá trị ngay bây giờ không?” Đảo ngược gánh nặng chứng minh theo cách này trở thành một đòn bẩy mạnh mẽ cho sự thay đổi.
· Nó nhìn nhận giá trị của dự án một cách cô lập. Việc quyết định có hại gì khi từ bỏ một quy trình hoặc dự án cũ hay không coi giá trị nó tạo ra như một lợi ích độc lập, thay vì so sánh với giá trị của những gì bạn có thể làm thay thế. Làm một việc tạo ra 1.000 đô la có vẻ đáng làm—nhưng nếu bạn quá bận rộn với công việc hiện tại đến mức không thể dành nguồn lực cho những nỗ lực mới có thể tạo ra 10.000 đô la giá trị nếu được đầu tư đúng, bạn đang tiết kiệm đồng xu mà đánh mất đồng đô la.
Để đồng ý tiếp tục theo đuổi điều gì đó, bạn phải đưa ra lý do để giữ nó, cân nhắc các lựa chọn và phương án thay thế khác. Ví dụ, đối với một công ty sử dụng phương thức liên lạc lỗi thời như máy Telex, điều này có nghĩa là phải hỏi: "Giá trị gia tăng nào được tạo ra khi nhận tin nhắn qua Telex thay vì chuyển tất cả liên lạc sang các hệ thống hiện đại? Chúng ta sẽ làm gì với số tiền và thời gian nhân viên tiết kiệm được nếu ngừng hỗ trợ mạng Telex?"
Nếu bộ phận hiện có của doanh nghiệp có thể chứng minh rằng nó tạo ra nhiều giá trị hơn những gì bạn sẽ làm thay thế, thì tổ chức nên giữ nó. Nhưng nếu không thể, đó là tín hiệu cho thấy nó nên bị loại bỏ.
Tạo một quy trình để sàng lọc các dự án lớn, vừa và nhỏ
Các dự án có nhiều quy mô khác nhau. Nguồn lực của tổ chức được dành cho một số mục tiêu chiến lược lớn, nhưng chúng cũng được sử dụng cho hàng nghìn nhiệm vụ nhỏ mà bạn và nhóm của bạn giải quyết hàng ngày. Hình 17-1 minh họa nhiều dự án tạo nên công việc trong công ty của bạn—từ các mục tiêu tổ chức lớn ảnh hưởng đến toàn bộ lực lượng lao động (các hình tam giác lớn nhất) đến các dự án và mục tiêu nhóm ảnh hưởng đến đơn vị của bạn (các hình tam giác cỡ trung) đến các nhiệm vụ nhỏ hàng ngày trong danh sách việc cần làm của một cá nhân (hàng trăm hình tam giác nhỏ nhất). Mỗi lĩnh vực trong ba lĩnh vực này đều được hưởng lợi từ một cách tiếp cận khác nhau khi quyết định cắt giảm điều gì—và cắt giảm như thế nào.
HÌNH 17-1
[image: 163_1.png]
Các mục tiêu lớn ở cấp trên nhóm của bạn. Không ngạc nhiên khi các hình tam giác lớn nhất sử dụng lượng tài nguyên lớn nhất, và việc cắt giảm các mục tiêu như vậy sẽ cho phép triển khai các nguồn lực đáng kể vào các lựa chọn thay thế có giá trị hơn. Quyết định xem một trong những hình tam giác này có nên được loại bỏ hay không đòi hỏi phải trả lời hai câu hỏi chính: Giá trị mà chúng tạo ra là gì? Và giá trị của những việc khác mà chúng ta sẽ làm là gì?
Là một nhà quản lý, bạn có thể không có khả năng trả lời những câu hỏi này hoặc thực hiện các đợt cắt giảm quy mô lớn trong tổ chức của mình. Việc thay đổi các dự án hoặc quy trình ảnh hưởng đến các mục tiêu chiến lược toàn công ty thay vào đó đòi hỏi một cách tiếp cận từ trên xuống. Những đợt cắt giảm này có thể sẽ rất dễ thấy và, trừ khi các hoạt động hoặc sản phẩm này đã trở nên lỗi thời và không tạo ra giá trị nào, việc loại bỏ chúng sẽ gai góc và gây tranh cãi. Các tranh luận giữa các nhóm bên liên quan có thể sẽ làm đình trệ quá trình cho đến khi quản lý cấp cao can thiệp để đưa ra quyết định khó khăn.
Các mục tiêu tầm trung trong nhóm của bạn. Là một quản lý, bạn có thể đóng vai trò là người xác định, đánh giá và thường là người quyết định đối với nhiều dự án tầm trung và các hạng mục công việc chủ yếu thuộc phạm vi nhóm của bạn. Hãy luôn ghi nhớ các mục tiêu cốt lõi của nhóm và tự hỏi liệu những gì bạn và đội của bạn đang làm có cần thiết cho một mục tiêu nhất định hay không: Tại sao chúng ta làm nhiệm vụ này? Nó có tạo ra giá trị không? Giá trị đó có đang giảm đi? Ví dụ, nhóm của bạn có đang tạo ra các báo cáo không tạo ra các câu hỏi tiếp theo? Bạn có đang quản lý những khách hàng mua ngày càng ít? Bạn có đang tiếp thị đến các phân khúc ngày càng ít phù hợp?
Hãy tìm kiếm những dấu hiệu có thể chỉ ra một nhiệm vụ zombie (zombie task) đang manh nha: ít phản hồi từ các bên liên quan và ít sự khẩn trương xung quanh nhiệm vụ. Ví dụ, nếu có sự chậm trễ, liệu có hậu quả gì không? Hãy lắng nghe trực giác của bạn: Nếu làm một nhiệm vụ mang lại cho bạn cảm giác vô nghĩa mơ hồ, có thể bạn đang làm việc trên một nhiệm vụ zombie đang hình thành.
Các nhiệm vụ nhỏ trong nhóm của bạn. Một phần lớn công việc của một nhóm là hàng trăm nhiệm vụ nhỏ hơn khiến mọi người bận rộn. Nếu riêng lẻ, những nhiệm vụ này không có nhiều tác động khi chúng trở thành zombie—chúng có thể tiêu tốn thêm vài phút trong ngày của một người. Tuy nhiên, về mặt tích lũy, chúng là một lực cản lớn cho tổ chức.
Ví dụ, có thực sự cần thiết để rà soát ba bản nháp của một ấn phẩm tiếp thị gửi cho các nhà cung cấp ống nước độc lập? Hay bản nháp thứ hai đã đủ tốt cho thị trường đang thu hẹp này? Các thành viên trong nhóm của bạn có thể làm gì với thời gian này thay vì thế? Nhiệm vụ này có thể chỉ mất 10 phút trong một ngày của thành viên nhóm, nhưng cắt giảm nó, cùng với hàng chục nhiệm vụ nhỏ khác có thể được loại bỏ, và bạn đã giải phóng vài giờ cho thành viên nhóm của mình để làm việc trên các dự án khác, như cập nhật trang web công ty với tài liệu mới để thu hút khách hàng tiềm năng.
Mỗi thành viên trong nhóm của bạn nên được khuyến khích phát hiện và loại bỏ những nhiệm vụ này—và thay thế chúng bằng công việc có giá trị cao hơn. Nếu có một bộ ưu tiên nhóm rõ ràng, điều này có thể xảy ra một cách tự nhiên. Nếu bạn giao cho ai đó một dự án mới nổi bật, họ sẽ ưu tiên nó và theo bản năng loại bỏ các nhiệm vụ ưu tiên thấp hơn khỏi danh sách việc cần làm của họ để dành chỗ cho nó. Nhưng việc bạn có thể khuyến khích và xác nhận quá trình cắt giảm này cũng hữu ích. Hãy nói rõ rằng vì bạn đang thêm công việc có mức ưu tiên cao hơn cho nhóm, bạn mong đợi rằng công việc hiện tại sẽ cần được định hình lại, phân công lại hoặc loại bỏ để phù hợp với mục tiêu mới. Khi các thành viên trong nhóm hiểu và tiếp thu các ưu tiên của nhóm, họ có thể sử dụng những ưu tiên đó như một lăng kính để xem xét công việc của chính họ và thực hiện các cắt giảm cần thiết.
Quá trình này sẽ không hoàn hảo. Bằng cách chủ động thêm các ưu tiên giá trị cao và loại bỏ các mục giá trị thấp để dành chỗ cho công việc mới, đến một lúc nào đó bạn hoặc các thành viên trong nhóm sẽ mắc sai lầm. Một trong những nhiệm vụ giá trị thấp đó sẽ trở nên có giá trị hơn bạn nghĩ và cần được khởi động lại. Khi điều này xảy ra, đừng từ bỏ quy trình mới hoặc đổ lỗi cho nhân viên. Hãy thêm lại công việc đó và thừa nhận giá trị vừa phải của nó. Nếu bạn phát hiện ra một số người đang thực hiện quá nhiều cuộc gọi phản tác dụng, hãy có những cuộc thảo luận sâu với họ về cách họ đang ưu tiên danh sách việc cần làm của mình. Mặt khác, nếu bạn thấy không ai trong nhóm mắc lỗi nào, có lẽ đó là dấu hiệu cho thấy họ chưa thúc đẩy quy trình đủ mạnh.
Mục tiêu ở đây là phải linh hoạt và nhanh nhẹn ở mọi cấp độ và đưa tổ chức tiến về phía trước. Để rời bỏ quá khứ, bạn cần gạt sang một bên những thành kiến tự nhiên của mình và yêu cầu tất cả các mục tiêu và dự án phải chứng minh được giá trị của chúng. Bằng cách chủ động xác định và loại bỏ các mục Loại 2 (Box 2 items) và khuyến khích nhóm của bạn làm điều tương tự, bạn có thể yên tâm rằng các ưu tiên mà bạn đang hướng tới mang lại giá trị nhất cho doanh nghiệp của mình.
__________
Jessica Avery là Giám đốc Phân tích Kinh doanh và Thông tin chi tiết (Director of Business Analytics and Insights) của Tập đoàn Harvard Business Review.
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Làm gì khi các mục tiêu chiến lược xung đột
bởi Ron Ashkenas và Brook Manville
Chiến lược là hoạt động chuyển tầm nhìn và mục đích của tổ chức thành một tập hợp các mục tiêu cụ thể, sau đó phát triển các kế hoạch và hành động để đạt được chúng. Vì vậy, chiến lược là tất cả về các lựa chọn—làm gì và không làm gì; đầu tư ở đâu và rút lại ở đâu; tiến hành nhanh hay chậm; chấp nhận bao nhiêu rủi ro.
Trên giấy tờ, quá trình này có vẻ hợp lý và đơn giản—chỉ cần đưa ra các mục tiêu và kế hoạch khả thi, phân tích ưu và nhược điểm, và đưa ra quyết định. Tuy nhiên, thực tế phức tạp hơn nhiều. Đôi khi các mục tiêu xuất hiện sẽ đòi hỏi các nguồn lực và kỹ năng mà nhóm của bạn không có; lúc khác, các mục tiêu khác nhau—mỗi mục tiêu tự nó có ý nghĩa—lại xung đột với nhau và không thể thực hiện tất cả. Vậy bạn phải làm gì?
Để đạt được sự cân bằng đúng đắn, bạn cần một chiến lược thực thi. Bạn cần đánh giá cẩn thận cách bạn định theo đuổi các mục tiêu—dù điều đó có nghĩa là điều chỉnh, tìm kiếm các nguồn lực cần thiết, hay loại bỏ hoàn toàn các ưu tiên. Chương này nhằm hướng dẫn bạn biết cách đặt ra những câu hỏi đúng đắn về các mục tiêu chiến lược để bạn có thể vượt qua những căng thẳng chiến lược và tìm ra con đường phía trước.
Khởi động lại tăng trưởng trong một thị trường cạnh tranh
Hãy xem ví dụ này: Một công ty công nghệ với sản phẩm độc đáo đã tăng trưởng nhanh chóng trong 10 năm đầu từ một công ty khởi nghiệp thành doanh nghiệp trị giá 500 triệu đô la, nhưng giờ đây họ đang gặp phải bức tường chắn. Các đối thủ đã thâm nhập thị trường của họ, bán các sản phẩm tương tự nhưng chất lượng thấp hơn với giá thấp hơn. Để duy trì cơ sở khách hàng hiện tại, công ty công nghệ này đã phải đặt giá ngang bằng với các đối thủ, nhưng giờ đây biên lợi nhuận đang bị thu hẹp và lợi nhuận đang bị siết chặt.
Trước bối cảnh tài chính đang thay đổi này, đội ngũ lãnh đạo đã tiến hành phân tích chiến lược để tìm ra cách khởi động lại tăng trưởng và giành lại vị trí trên thị trường. Ba mục tiêu đã được đưa ra:
· Giảm mạnh chi phí vận hành, hạ giá bán và giành lại thị phần
· Nâng cấp sản phẩm cốt lõi để nó trở nên có giá trị hơn cho khách hàng và do đó có thể bán với giá cao hơn
· Chuyển hướng đội ngũ bán hàng sang các khách hàng doanh nghiệp lớn hơn, những người sẵn sàng trả giá cao cho chất lượng
Thật không may, những lựa chọn này có vẻ như loại trừ lẫn nhau—hoặc ít nhất là khó thực hiện đồng thời. Nếu chi phí bị cắt giảm đáng kể, công ty sẽ không có nguồn lực hoặc đủ khả năng quản lý để tập trung vào việc nâng cấp sản phẩm hoặc các cách tiếp cận thị trường mới. Công ty cũng không có đúng nhân tài để thực hiện những chuyển dịch này, vì vậy họ cần phải có những khoản đầu tư mới, mà điều đó không có sẵn trừ khi chi phí vận hành giảm xuống.
Sau nhiều tranh luận, đội ngũ lãnh đạo nhận ra rằng việc nhìn từng mục tiêu một cách riêng lẻ là cách tiếp cận sai lầm. Thay vào đó, họ cần xem mỗi mục tiêu như một phần của bức tranh lớn hơn. Khi làm vậy, họ đã có thể tạo ra một con đường phía trước cho phép họ theo đuổi cả ba mục tiêu, nhưng với cường độ khác nhau.
Đầu tiên, họ quyết định dồn toàn lực vào việc giảm chi phí và đặt mục tiêu giảm chi phí vận hành xuống 15% càng nhanh càng tốt. Họ biết rằng điều này sẽ gây đau đớn và họ sẽ mất một số nhân tài giỏi—nhưng họ cũng cảm thấy rằng họ phải tạo ra lợi nhuận để có thể tái đầu tư vào hai mục tiêu còn lại.
Tuy nhiên, đồng thời, họ không muốn phải chờ sáu đến mười hai tháng cho việc chuyển dịch sản phẩm và bán hàng. Để bắt đầu những việc đó, trưởng bộ phận R&D ngay lập tức hủy bỏ một số dự án dài hạn và mang tính đầu cơ hơn, đồng thời điều chuyển một số kỹ sư sang một nhóm nghiên cứu đặc biệt (skunk works) để nâng cấp sản phẩm. Thách thức cụ thể của nhóm là tìm ra cách tăng giá trị công nghệ của công ty cho khách hàng và thử nghiệm những cơ hội hứa hẹn nhất với một số khách hàng hiện tại trong vòng ba tháng.
Tương tự, trong khi giảm các chi phí vận hành khác, giám đốc kinh doanh đã nhờ ba nhân viên giỏi nhất của mình trò chuyện với một vài doanh nghiệp lớn, cao cấp về nhu cầu của họ và cách công nghệ của công ty có thể hỗ trợ. Mục tiêu là nhanh chóng thu thập được những hiểu biết sâu sắc để từ đó xây dựng nền tảng cho chiến lược tiếp cận thị trường thí điểm dành cho các doanh nghiệp lớn, có thể được thử nghiệm trong vài tháng tới.
Việc thực hiện những bước này thực sự đã giúp công ty khởi động lại tăng trưởng, và ví dụ này minh họa một điểm quan trọng: Các mục tiêu xuất hiện từ chiến lược của bạn không nên được triển khai một cách rời rạc, mà cần được xem xét một cách tổng thể, như một phần của chiến lược thực thi tổng thể. Nếu các mục tiêu không nằm trong một kế hoạch tích hợp, chúng có thể bị theo đuổi sai thứ tự, triệt tiêu lẫn nhau, hoặc nhận được ít sự chú ý và nguồn lực hơn mức cần thiết.
Tạo chiến lược xoay quanh chiến lược
Mặc dù chiến lược thường được xây dựng ở cấp cao nhất của công ty, nhiều lựa chọn thực thi có thể thuộc về bạn với tư cách là quản lý cấp trung hoặc trưởng nhóm đơn vị. Khi bạn phát triển 'chiến lược cho chiến lược', bạn phải đánh giá và truyền đạt cho các nhà lãnh đạo cấp cao những vấn đề thực thi cụ thể liên quan đến các lựa chọn bạn đang đưa ra, đặc biệt vì họ có thể không nắm bắt được chi tiết thực tế ở tuyến đầu như bạn.
Hãy trình bày quan điểm của bạn một cách khách quan và tránh bị coi chỉ là 'kẻ hay phản đối'; nếu có những vấn đề thực thi chính đã xuất hiện hoặc những rào cản tiềm ẩn cần vượt qua, hãy thảo luận chúng một cách cởi mở nhưng mang tính xây dựng, đề xuất cách giải quyết. Mục tiêu của bạn là giúp những người ra quyết định cuối cùng chi tiết hóa giải pháp tổng thể, đảm bảo các lựa chọn tốt nhất và sự theo đuổi những gì đang được ưu tiên và sắp xếp thứ tự.
Hãy tự hỏi bản thân những câu hỏi sau khi bạn đang xây dựng chiến lược thực thi cho các 'mục tiêu xung đột':
· Trình tự thực hiện. Bạn có thể làm việc trên tất cả các mục tiêu chiến lược cùng một lúc không? Nếu không, điều gì cần được giải quyết trước? Có nguồn lực hoặc kiến thức nào có thể thu được từ một cơ hội sớm để giúp ích cho mục tiêu khác sau này không? Trong trường hợp công ty công nghệ của chúng tôi, chẳng hạn, nhóm nhận ra rằng họ phải trở nên cạnh tranh về chi phí để duy trì khả năng tài chính, vì vậy việc thay đổi mô hình hoạt động cơ bản là ưu tiên hàng đầu. Ngoài ra, số tiền tiết kiệm được từ mục tiêu này sau đó có thể được tái đầu tư vào các thay đổi khác sau này.
· Băng thông. Bạn và đội của mình có thể cùng lúc làm được bao nhiêu việc? Bạn có đủ nguồn lực để tập trung vào nhiều hơn một dự án chiến lược quan trọng tại một thời điểm không? Bạn cần làm gì để duy trì hoạt động kinh doanh hiện tại trong khi vẫn thúc đẩy các sáng kiến chiến lược mới? Trong ví dụ này, đội ngũ tại công ty công nghệ đã quyết định rằng họ không có đủ nguồn lực hoặc sự chú ý của ban quản lý để làm mọi thứ. Nhưng họ có thể tiến hành một vài mục tiêu nếu họ thu nhỏ chúng xuống quy mô nhỏ hơn nhiều, dẫn đến việc họ tạo ra một nhóm làm việc đặc biệt (skunk works) công nghệ và bắt đầu đối thoại tập trung với các khách hàng tiềm năng ở phân khúc cao cấp hơn.
· Nhân tài. Bạn có những người có kỹ năng và bí quyết để tiến vào lãnh thổ chiến lược mới không? Bạn sẽ cần thuê người mới hay đào tạo nhân viên hiện tại? Mức độ của khoản đầu tư này là bao nhiêu, và nó sẽ được tích hợp với đội ngũ hiện tại như thế nào? Đánh giá những gì đội hoặc phòng ban của bạn mang lại cho chiến lược, và lấp đầy những phần còn thiếu. Tại công ty công nghệ, đội ngũ lãnh đạo nhận ra rằng điểm thiếu hụt nhân tài chính có lẽ nằm ở lĩnh vực bán hàng, vì bán hàng ở phân khúc cao cấp đòi hỏi cách tiếp cận tư vấn nhiều hơn, điều mà họ không giỏi. Nhưng trước khi thuê người mới hoặc đào tạo nhân viên hiện tại (cả hai đều có thể tốn kém), họ quyết định tìm hiểu thêm về những khách hàng này để khoản đầu tư cuối cùng của họ có cơ hội thành công cao hơn.
· Giải quyết xung đột và tái cân bằng. Nếu thị trường hoặc nguồn lực của chúng ta thay đổi trong quá trình lập kế hoạch, các giả định ban đầu của chúng ta về cách cạnh tranh có nên vẫn giữ nguyên không? Những cuộc điều tra của chúng ta đã chỉ ra những bài học cụ thể nào có thể làm thay đổi đáng kể các giả định đó không? Có sự bất đồng nghiêm trọng giữa các bên liên quan chính về chiến lược thực hiện không? Nguyên nhân gốc rễ của sự phản đối là gì? Các đồng nghiệp hoài nghi có đưa ra những lo ngại chính đáng có thể đòi hỏi phải định hình lại hướng đi không? Ngay cả với một khuôn khổ rõ ràng để phân bổ nguồn lực cho các sáng kiến chiến lược bổ sung, những thay đổi thị trường, bài học kinh nghiệm, và (thành thật mà nói) bất đồng con người có thể phát sinh. Hãy giải quyết những xung đột này, và sẵn sàng tái cân bằng các sáng kiến nếu điều kiện cho phép.
Xem xét những điểm này sẽ giúp bạn tạo ra một chiến lược thực hiện rõ ràng để đạt được nhiều mục tiêu. Tất nhiên, không có kế hoạch chiến lược nào là tĩnh. Khi bạn tiến tới các sáng kiến ban đầu, bạn sẽ học được điều gì hiệu quả và điều gì không, và những giả định nào có thể cần thay đổi. Bạn sẽ bắt đầu thấy liệu các chương trình thí điểm ban đầu có cần được cấu hình lại hay không, hoặc cần làm gì để mở rộng quy mô chúng. Bạn sẽ hiểu rõ hơn về những gì nhân viên của bạn có thể làm và những nơi họ sẽ cần hỗ trợ. Bạn sẽ đánh giá các khoản đầu tư tiếp theo và thời điểm thực hiện chúng. Và khi bạn làm tất cả điều này, bạn sẽ tiếp tục điều chỉnh và tinh chỉnh khuôn khổ tổng thể dựa trên mọi thứ bạn học được.
Phân tích và tư duy chiến lược hầu như luôn dẫn đến nhiều mục tiêu khác nhau, một số mục tiêu có vẻ không tương thích với nhau. Kết hợp chúng thành một khung triển khai tích hợp sẽ giúp bạn tiến về phía trước và học hỏi trong quá trình thực hiện.
__________
Ron Ashkenas là Đối tác danh dự của Schaffer Consulting, cộng tác viên thường xuyên của Harvard Business Review, đồng thời là tác giả hoặc đồng tác giả của bốn cuốn sách về chuyển đổi tổ chức. Ông đã làm việc với hàng trăm nhà quản lý trong nhiều năm để giúp họ chuyển chiến lược thành hành động. Brook Manville là Hiệu trưởng của Brook Manville, LLC, một công ty tư vấn tập trung vào chiến lược, phát triển tổ chức và lãnh đạo điều hành. Là cựu đối tác của McKinsey & Company, ông thường xuyên viết về các chủ đề lãnh đạo và là đồng tác giả của hai cuốn sách với Harvard Business Review Press. Họ là đồng tác giả của Harvard Business Review Leader’s Handbook (Harvard Business Review Press, 2018). Bài viết này dựa trên nghiên cứu cho cuốn sách đó.
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Đánh giá và Quản lý Sự Đánh đổi
Ngay cả với các ưu tiên được thiết lập rõ ràng và chiến lược thực hiện được xác định rõ ràng, các kế hoạch tự nhiên có thể thay đổi trong quá trình kinh doanh. Hãy xem xét nhóm làm việc trên một sản phẩm mới bỗng nhiên được yêu cầu tăng tốc sản xuất để đáp ứng nhu cầu của một khách hàng lớn. Hoặc yêu cầu thêm các tính năng mới vào ứng dụng khi ngân sách phát triển gần như đã cạn kiệt. Việc quyết định có nên điều chỉnh hướng đi cho các mục tiêu chính hay không đòi hỏi sự cân nhắc kỹ lưỡng, và bạn sẽ cần cân nhắc những ưu điểm và nhược điểm của việc thay đổi. Bạn cần quản lý các sự đánh đổi.
Việc đánh đổi liên quan đến việc hiểu tác động thực sự của lựa chọn của bạn đối với nhóm của bạn, các phòng ban khác và toàn bộ tổ chức. Chỉ vì ai đó đưa ra yêu cầu ảnh hưởng đến ưu tiên của nhóm bạn không có nghĩa là bạn phải hành động. Khi đánh giá các sự đánh đổi, bạn có thể quyết định liệu nhóm của bạn có thể điều chỉnh khối lượng công việc một cách khả thi hay không, liệu điều đó có phải là lợi ích tốt nhất của tổ chức hay không, và cách tiến hành nếu hành động được yêu cầu thực sự đáng theo đuổi.
Các phương pháp sau đây có thể giúp bạn vượt qua địa hình khó khăn này.
Liệt kê Ưu và Nhược điểm
Khi bạn phải đối mặt với sự thay đổi về ưu tiên—một chiến lược mới cho nhóm của bạn, một sản phẩm bổ sung để tiếp thị và bán, một thời gian phát triển rút ngắn—trước tiên hãy xem xét bạn có những lựa chọn thay thế nào. Bạn có thể chỉ có một lựa chọn để đáp ứng mục tiêu mới, hoặc có thể có nhiều. Đối với mỗi hướng hành động tiềm năng, hãy tự hỏi những ưu điểm và nhược điểm nào có thể liên quan đến kế hoạch đó.
Hãy xem xét một nhà quản lý vừa được yêu cầu thiết kế một tính năng mới cho sản phẩm trong thời hạn gấp rút. Nhóm của anh ấy khó có thể đáp ứng mọi mục tiêu chiến lược—phát triển tính năng sản phẩm mới mà không đe dọa doanh số của các phiên bản sản phẩm trước, có thể bán ở mức giá đủ cao, tránh việc thiết kế lại tốn kém, v.v. Để thấy rõ các sự đánh đổi một cách trực quan, anh ấy đã viết ra danh sách ưu và nhược điểm của việc thêm tính năng mới. Bảng 19-1 cho thấy cách anh ấy thực hiện đánh giá này.
Để tạo danh sách của riêng bạn, hãy xem xét các mục tiêu chiến lược của công ty và đơn vị của bạn. Các mục tiêu này có nhấn mạnh việc giảm chi phí không? Cải thiện nhận diện thương hiệu? Đơn giản hóa quy trình phát triển sản phẩm? Đặt những câu hỏi này giữ cho các mục tiêu của tổ chức luôn ở trước mắt khi bạn xem xét các lựa chọn thay thế. Câu trả lời của bạn có thể giúp định hướng quyết định về những gì có thể chấp nhận đánh đổi—và những gì không—dựa trên các mục tiêu chiến lược lớn hơn.
BẢNG 19-1
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Danh sách của bạn không cần phải dài hoặc chi tiết, nhưng nó nên cung cấp đủ các gạch đầu dòng để bạn hiểu thay đổi này sẽ đóng góp gì cho nhóm và tổ chức của bạn, và bạn sẽ gặp rủi ro gì khi đi theo hướng này.
Đánh giá Kết quả Ngắn hạn và Dài hạn
Tiếp theo, hãy suy nghĩ kỹ về các tác động tiềm ẩn ngắn hạn và dài hạn của các hướng hành động khả thi. Ví dụ, giả sử bạn đang phân vân liệu có nên cắt giảm giá cho một dòng sản phẩm đã có doanh số sụt giảm. Bạn nhận ra rằng việc điều chỉnh giá theo cách này có thể thúc đẩy doanh số trong tháng này hoặc thậm chí năm nay. Tuy nhiên, về lâu dài, động thái này có thể gây tổn hại đến doanh thu nếu người tiêu dùng bắt đầu mong đợi mức chiết khấu sâu cho các sản phẩm của công ty bạn. Họ có thể trì hoãn việc mua sản phẩm cho đến khi bạn đưa ra một đợt giảm giá khác.
Để suy nghĩ chiến lược về các tác động ngắn hạn và dài hạn, hãy cân nhắc các bước sau:
Gặp sếp của bạn để xác định lượng thời gian bạn và nhóm của bạn nên phân bổ cho các vấn đề ngắn hạn so với các mục tiêu dài hạn.
Xem xét công việc bạn và nhóm đã thực hiện trong tháng qua để xác định những gì đã đạt được cho cả các vấn đề ngắn hạn và dài hạn. Nếu sự cân bằng không phù hợp với các ưu tiên của nhóm, hãy đặt ra các hướng dẫn mới về cách nhóm của bạn sử dụng thời gian.
Duy trì một nhật ký liên tục để xác định cách bạn và nhóm đang sử dụng thời gian. Hai tuần một lần, hãy đánh giá xem bạn có dành thời gian và sự chú ý thích hợp cho các yêu cầu ngắn hạn và mục tiêu dài hạn hay không. Điều chỉnh lại trọng tâm nếu cần.
Khi bạn đối mặt với các ưu tiên cạnh tranh nhau, hãy xác định cái nào quan trọng nhất và đặt chúng làm ưu tiên hàng đầu. Khi có vấn đề khẩn cấp phát sinh, hãy xem nó phù hợp với kế hoạch hằng ngày của bạn như thế nào và hành động cho phù hợp.
Hãy để nhóm của bạn tham gia vào các quyết định về cách tiến tới các mục tiêu dài hạn trong khi giải quyết các nhu cầu ngắn hạn. Họ có thể có góc nhìn về cách cân bằng các mục tiêu lớn mà vẫn đáp ứng được các thời hạn trước mắt.
Sau khi trò chuyện với sếp và theo dõi công việc của nhóm, bạn có thể nhận ra rằng mặc dù phần lớn thời gian và sự chú ý của nhóm có thể được dành cho dòng sản phẩm đang suy giảm này, mục tiêu tổng thể của bạn là tăng doanh số bán hàng cho tất cả sản phẩm trong năm. Bạn có thể quyết định rằng việc giảm giá cho dòng sản phẩm này là hợp lý để thúc đẩy doanh số trong ngắn hạn, vì bạn cũng có thể kiểm tra xem sản phẩm hoạt động như thế nào ở mức giá thấp hơn này. Trong khi thử nghiệm này diễn ra, nhóm của bạn có thể chuyển sự chú ý sang các sản phẩm khác để cố gắng tăng doanh số và đảm bảo sự tăng trưởng dài hạn của công ty.
Cân bằng nhu cầu của bộ phận và công ty
Một số quyết định liên quan đến sự đánh đổi giữa bộ phận hoặc nhóm của bạn và toàn công ty. Giả sử bạn dẫn dắt một nhóm bán hàng có các đại diện đã giành được nhiều tài khoản mới bằng cách hứa với khách hàng về ngày giao hàng sớm cho một sản phẩm mới. Điều đó thật tuyệt cho nhóm của bạn. Nhưng nó tạo gánh nặng cho bộ phận phát triển sản phẩm, sản xuất, xử lý đơn hàng và dịch vụ khách hàng—tất cả đều phải đẩy nhanh quy trình của họ để đáp ứng những lời hứa mà đại diện bán hàng của bạn đã đưa ra.
Tình huống này có thể dẫn đến nhiều kết quả khác nhau. Ví dụ, việc buộc bộ phận phát triển sản phẩm tung ra sản phẩm sớm có thể gây nguy hại đến chất lượng của sản phẩm. Điều này có thể ảnh hưởng đến mục tiêu chiến lược của bộ phận đó là nâng cao tiêu chuẩn chất lượng của tất cả sản phẩm. Nó cũng có thể gây ra một lượng lớn cuộc gọi đến dịch vụ khách hàng khi người dùng phàn nàn về lỗi. Nhân viên trong bộ phận này sẽ dành nhiều thời gian để xoa dịu khách hàng hơn là tập trung vào các ưu tiên quan trọng của bản thân. Lời hứa giao hàng sớm của bạn do đó có thể làm hỏng mối quan hệ với các nhóm khác trong công ty và với những khách hàng lâu năm, hiện hữu.
Trong trường hợp này, bạn cần cân nhắc xem có nên đánh đổi một số doanh số mới để đổi lấy sự vận hành trơn tru hơn của các chức năng còn lại trong công ty hay không, để tổ chức của bạn có thể phục vụ tất cả khách hàng, không chỉ những khách hàng mới nhất. Hãy luôn suy nghĩ về việc những thay đổi đối với các ưu tiên đã lên kế hoạch có thể ảnh hưởng đến không chỉ nhóm của bạn mà cả những người khác trong công ty.
Đưa ra quyết định cuối cùng
Bằng cách xem xét những điểm này, bạn có thể đánh giá đầy đủ cách tiến hành khi các ưu tiên hoặc kế hoạch của bạn thay đổi. (Khung “Sáu câu hỏi để đưa ra quyết định đánh đổi” nhắc nhở bạn về những câu hỏi chính cần ghi nhớ khi đưa ra quyết định.) Suy nghĩ thấu đáo từng cân nhắc này sẽ giúp bạn nhận ra điều gì là quan trọng nhất để tiếp tục làm và những sự đánh đổi nào không phù hợp với mục tiêu chiến lược của tổ chức.
Tuy nhiên, cần lưu ý rằng đôi khi việc đánh đổi không đòi hỏi gì hơn ngoài việc xác định rõ điều bạn sẽ không làm. Ví dụ, giả sử nhóm của bạn đang đánh giá khả năng tạo ra các phiên bản phân cấp của một sản phẩm—cao cấp, trung cấp và thấp cấp. Quá trình làm việc của bạn trong suốt quá trình này đã phơi bày những rủi ro đặc biệt đáng kể cho các sản phẩm cấp thấp: những sản phẩm này có thể làm tổn hại đến hình ảnh thương hiệu và tạo ra lợi nhuận thấp hơn, cả hai đều không phù hợp với mục tiêu của công ty. Trong trường hợp này, chỉ cần nói không và giải thích quyết định của bạn: “Tôi không biết phiên bản cao cấp của sản phẩm sẽ như thế nào. Nhưng tôi biết chắc chúng tôi sẽ không làm phiên bản cấp thấp. Nó sẽ làm hỏng hình ảnh thương hiệu của chúng tôi và nó sẽ không tạo ra đủ lợi nhuận để biện minh cho việc sản xuất.”
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· Các lựa chọn của bạn là gì liên quan đến vấn đề bạn đang đối mặt?
· Ưu và nhược điểm của mỗi lựa chọn là gì?
· Các hệ quả tiềm ẩn ngắn hạn và dài hạn của các lựa chọn của bạn là gì?
· Kiến thức về các mục tiêu chiến lược của công ty hoặc đơn vị bạn có thể ảnh hưởng đến quyết định của bạn như thế nào?
· Bạn nên xem xét những tác động xuyên chức năng nào khi đưa ra quyết định của mình?
· Cân nhắc tất cả các câu trả lời của bạn, sự đánh đổi nào có vẻ phù hợp nhất để thực hiện trong tình huống này?
Bằng cách xác định các sự đánh đổi theo cách này, bạn giúp nhóm của mình tập trung vào các hướng hành động chấp nhận được—và xác định nơi mà một thay đổi có thể gây tổn hại cho nhóm của bạn, các phòng ban khác hoặc toàn công ty. Bằng cách luôn ghi nhớ chiến lược của tổ chức, bạn có thể xác định thời điểm và cách thay đổi hướng đi khi cơ hội xuất hiện.
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Căn chỉnh nhóm của bạn với các mục tiêu chiến lược
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Để trở thành một nhà lãnh đạo chiến lược, hãy đặt những câu hỏi đúng
bởi Lisa Lai
Chiến lược rất phức tạp. Các nhà tư tưởng lãnh đạo trên khắp thế giới đã tạo ra các khuôn khổ tinh vi nhằm giúp các nhà lãnh đạo vật lộn với chiến lược của chính họ ở mức độ trừu tượng. Nhưng thực tế là chiến lược thành công hay thất bại dựa trên mức độ mà các nhà lãnh đạo ở mọi cấp độ của tổ chức tích hợp tư duy chiến lược vào hoạt động hàng ngày. Điều này ít liên quan đến sự phức tạp mà liên quan nhiều hơn đến sự tập trung thực tế.
Làm thế nào bạn có thể trở nên chiến lược hơn với tư cách là một nhà lãnh đạo? Hãy tự hỏi bản thân và nhóm của bạn năm câu hỏi dưới đây để thúc đẩy sự rõ ràng, sự nhất quán và hiểu biết chiến lược. Các câu hỏi này bổ sung cho nhau, dẫn đến một góc nhìn chiến lược được căn chỉnh tốt. Nếu bạn biến năm câu hỏi này thành một phần của cuộc đối thoại liên tục, bạn chắc chắn sẽ trở nên chiến lược hơn và thành công hơn với tư cách là một nhóm.
1. Chúng ta đang làm gì hôm nay?
Các nhà lãnh đạo thường ngạc nhiên khi thấy họ không biết bao nhiêu về những gì các thành viên trong nhóm đang làm. Đây là lý do: Theo thời gian, các tổ chức ngày càng thêm nhiều việc vào danh sách công việc của các nhóm và nhân viên. Trong khi các nhà lãnh đạo và thành viên nhóm nói chuyện dài dòng về các sáng kiến và nhiệm vụ mới, họ lại ít tập trung vào các công việc cũ vẫn đang được thực hiện. Đến một lúc nào đó, các nhà lãnh đạo mất khả năng nhận biết về việc mọi người đang đầu tư bao nhiêu thời gian vào các ưu tiên cũ. Đặt câu hỏi này gần như luôn làm lộ ra những công việc quan trọng mà các nhà quản lý không biết là đang được thực hiện hoặc đang tốn nhiều thời gian hơn mức cần thiết. Bạn không thể đưa nhóm của mình tiến lên một cách chiến lược nếu không biết câu trả lời cho câu hỏi này một cách rõ ràng tuyệt đối.
2. Tại sao chúng ta làm công việc chúng ta đang làm? Tại sao bây giờ?
Sau khi bạn đã kiểm kê tất cả công việc mà nhóm của bạn đang thực hiện, bước hợp lý tiếp theo là xem xét tầm quan trọng của công việc đó. Điều này phục vụ hai mục đích chiến lược. Thứ nhất, bạn có được sự rõ ràng về điều gì quan trọng và tại sao nó quan trọng theo quan điểm của nhóm bạn. Bạn sẽ có thể phát hiện ra những tình huống mà bạn và nhóm của bạn không chắc chắn hoặc bất đồng. Điều này thúc đẩy các cuộc trò chuyện quan trọng với nhóm của bạn về các lựa chọn, nguồn lực và sự đánh đổi. Thứ hai, bạn có cơ hội để gắn giá trị và ý nghĩa cho công việc mà nhóm bạn đang làm. Mọi người đều muốn tin rằng công việc họ làm có ý nghĩa. Nhiệm vụ của bạn là hiểu và diễn đạt điều đó với chính nhóm của bạn và trên toàn tổ chức. Cách duy nhất để đạt được điều đó là sự xem xét kỹ lưỡng.
3. Việc chúng ta đang làm hôm nay gắn kết với bức tranh lớn như thế nào?
Đừng bao giờ đánh giá thấp sức mạnh của việc hiểu rõ hoàn toàn về lĩnh vực trách nhiệm của bạn và sau đó xem xét công việc của bạn phù hợp đến đâu với các mục tiêu rộng lớn hơn của tổ chức. Đây là cuộc thảo luận về những khoảng trống (gaps) và các trường hợp ngoại lệ (outliers). Nếu đội ngũ của bạn đang làm việc trên một việc gì đó không phù hợp với mục đích hoặc mục tiêu chung của tổ chức, bạn có trách nhiệm phải chất vấn giá trị của việc thực hiện công việc đó. Điều này đúng ngay cả khi đội ngũ của bạn tin rằng công việc đó quan trọng hoặc ý nghĩa. Nó có mang lại giá trị cho khách hàng của bạn không? Nó có đóng góp vào những ưu tiên hàng đầu của doanh nghiệp không? Công việc mang lại lợi ích cho cả khách hàng lẫn doanh nghiệp của bạn nên được ưu tiên hàng đầu, và những công việc không còn tạo ra giá trị nên được loại bỏ (xem chương 17 để biết cách thực hiện). Nếu bạn xác định những khoảng trống hiện chưa được giải quyết, thì cần có cuộc thảo luận chiến lược sâu hơn. Bạn có đang làm chính xác, và chỉ những gì mang lại lợi ích nhất cho tổ chức của mình không?
4. Thành công của đội ngũ chúng ta trông như thế nào?
Có khả năng là bạn có một vài thước đo mà người khác sử dụng để đánh giá sự thành công của bạn. Chúng có kể lại câu chuyện về thành công thực sự trông như thế nào đối với đội ngũ của bạn không? Nếu bạn hỏi đội ngũ của mình rằng thành công đối với họ từng cá nhân và với cả đội trông như thế nào, họ có thể diễn đạt được câu trả lời không? Những nhà tư duy chiến lược (strategic thinkers) giỏi nhất đầu tư thời gian vào đây—không phải để cố gắng làm vừa lòng sếp bằng một vài thước đo dễ đạt được, mà là để hiểu điều gì thực sự thúc đẩy thành công về mặt hoạt động, hành vi, mối quan hệ và kết quả chiến lược. Bạn càng có khả năng gắn kết đội ngũ của mình với một tầm nhìn thành công rõ ràng, bạn càng có nhiều khả năng đạt được nó.
5. Chúng ta còn có thể làm gì khác để đạt được nhiều hơn, tốt hơn, nhanh hơn?
Hầu hết các nhà lãnh đạo muốn thể hiện khả năng “tư duy chiến lược” (be strategic) bằng cách nhảy thẳng đến câu hỏi này. Nếu bạn chưa thực hiện công việc trả lời các câu hỏi trước đó, thì những gì bạn nghĩ ra ở đây gần như không quan trọng, vì bạn có thể hoặc không thể hành động theo nó. Nhưng nếu bạn đã trả lời được những câu hỏi đó, bạn có vị thế tốt để tư duy chiến lược khi trả lời câu hỏi này. Bạn có thể xác định những cách mới và tốt hơn để phục vụ các mục tiêu rộng lớn hơn của công ty. Bạn có thể chọn chuyển hướng nguồn lực từ công việc hiện tại ít quan trọng hơn khi so sánh với các khả năng mới khác. Câu hỏi này là quan trọng nhất trong năm câu hỏi; mọi nhà lãnh đạo giỏi đều cần thách thức đội ngũ của mình làm được nhiều hơn, tốt hơn hoặc nhanh hơn theo thời gian. Tuy nhiên, nó gắn bó chặt chẽ với các câu hỏi trước đó nếu bạn muốn tạo ra những hiểu biết chiến lược tốt nhất.
Là một nhà lãnh đạo chiến lược là biết đặt những câu hỏi đúng và thúc đẩy cuộc đối thoại đúng đắn với đội ngũ của bạn. Làm như vậy, bạn nâng cao khả năng tập thể của đội ngũ trong việc tư duy chiến lược. Bạn càng thành thạo trong việc đặt những câu hỏi này, bạn càng có vị thế tốt hơn để thúc đẩy sự tiến bộ cho đội ngũ và tổ chức của mình.
Lisa Lai là cố vấn, tư vấn viên và huấn luyện viên cho một số nhà lãnh đạo và công ty thành công nhất thế giới. Cô cũng là người điều phối các chương trình phát triển lãnh đạo toàn cầu của Harvard Business School Publishing. Kết nối với cô trên Facebook, truy cập trang web của cô tại www.laiventures.com, hoặc theo dõi cô trên Twitter @ soul4breakfast.
 
Phỏng theo bài viết “Being a Strategic Leader Is About Asking the Right Questions” trên hbr.org, ngày 18 tháng 1 năm 2017 (mã sản phẩm #H03ENN).
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Một bài tập giúp đội ngũ của bạn tư duy khác đi về tương lai
của Leonard M. Fuld
Suy nghĩ về tương lai là điều khó khăn, chủ yếu vì chúng ta bị gắn chặt với hiện tại. Daniel Kahneman, nhà kinh tế đoạt giải Nobel và là tác giả của cuốn sách Thinking, Fast and Slow, nhận thấy rằng những người ra quyết định bị mắc kẹt trong một vòng lặp ký ức và chỉ có thể dự đoán tương lai như một sự phản chiếu của quá khứ. Ông gọi động thái này là ngụy biện tường thuật (narrative fallacy)—bạn nhìn tương lai chỉ như một biến thể nhỏ của tin tức ngày hôm qua. Chúng tôi nhận thấy rằng một cách để vượt qua ngụy biện này là một phiên bản "tốc độ hẹn hò" của quy trình lập kế hoạch kịch bản, chỉ mất vài giờ thay vì vài tháng.
Hãy xem xét thí nghiệm chúng tôi gần đây đã thực hiện với một hội đồng chuyên gia để khơi mào tư duy mới mẻ về tương lai. Những "con chuột bạch" của chúng tôi bao gồm các giám đốc điều hành lĩnh vực khoa học đời sống từ các công ty dược lớn, doanh nhân công nghệ sinh học và các học giả.
Câu hỏi chúng tôi đặt ra: Sự thiếu hụt nhân tài khoa học, kỹ thuật, kỹ sư và toán học (STEM) có thể ảnh hưởng đến sự phát triển của các công ty khoa học đời sống như thế nào? Hội thảo kịch bản tốc độ cao bao gồm ba bước:
Xác định các yếu tố câu chuyện chính hoặc động lực của "câu chuyện" nhân tài STEM cần được khám phá.
Hình dung một tương lai hợp lý bằng cách kết hợp các yếu tố.
Khám phá tương lai này để hiểu những tác động của nó đối với hoạt động kinh doanh của họ.
Những người tham gia đã chọn ba động lực—những lực lượng dự kiến sẽ định hình tương lai của ngành khoa học đời sống: giáo dục khoa học, đầu tư liên bang vào khoa học đời sống và đầu tư tư nhân. Sau đó, họ xác định các thái cực cho mỗi động lực khác xa trạng thái hiện tại của chúng. Ví dụ, nhóm đã định nghĩa động lực giáo dục là "mức độ mà hệ thống giáo dục từ tiểu học đến đại học của Hoa Kỳ đã phát triển chương trình giảng dạy để tạo ra nhân tài khoa học và kỹ thuật". Những người tham gia quyết định rằng trong câu chuyện tương lai của họ, hệ thống giáo dục Hoa Kỳ sẽ suy yếu đáng kể, dẫn đến tương đối ít sinh viên tốt nghiệp khoa học mới, và nguồn tài trợ của chính phủ—động lực thứ hai—sẽ giảm mạnh. Trong khi đó, nhóm cho rằng đầu tư tư nhân quy mô lớn vào khoa học đời sống sẽ tăng vọt.
Dựa trên trạng thái tương lai tưởng tượng của những yếu tố thúc đẩy này, các chuyên gia đã vẽ ra một bức tranh về một thế giới nơi các công ty công nghệ được nhà đầu tư tài trợ sẽ chuyển đổi ngành khoa học đời sống truyền thống. Trong thế giới này, nghiên cứu khoa học đời sống dựa nhiều vào phân tích dữ liệu lớn (big-data analytics) hơn là các thí nghiệm trên bàn lab, và tài năng ảo dễ dàng thay thế các nhóm lớn nhà khoa học gắn bó với một địa điểm duy nhất. Kết quả là một ngành công nghiệp hiệu quả và tiết kiệm chi phí hơn.
Bằng cách giúp nhóm thoát khỏi ngụy biện tường thuật (narrative fallacy), bài tập này cho phép họ nhanh chóng xây dựng một kịch bản hoàn toàn trái ngược với các giả định ban đầu của họ về tương lai—rằng tình trạng thiếu hụt sinh viên tốt nghiệp khoa học chỉ có thể gây hại cho ngành của họ.
Tiếp theo, chúng tôi yêu cầu những người tham gia xem xét các hàm ý chiến lược của câu chuyện tương lai đơn lẻ này. Dưới đây là một vài ý tưởng kích thích mà nhóm đã đề xuất:
· Các công ty dược phẩm và công nghệ sinh học sẽ đặt cược nhỏ hơn và nhiều hơn. Tiền tư nhân, không phải trợ cấp chính phủ, sẽ thúc đẩy các khoản cược này.
· Sẽ có nhiều quan hệ đối tác nghiên cứu và phát triển (R&D) hơn giữa các tổ chức tư nhân như Quỹ Gates và các công ty công nghệ sinh học, cũng như các hãng dược phẩm lớn. Các quỹ tư nhân sẽ bổ sung, nhưng không thay thế, nguồn tài trợ yếu kém của chính phủ.
· Huy động trí tuệ cộng đồng (crowdsourcing) sẽ trở thành động cơ nghiên cứu và phát triển (R&D) cơ bản. Điều này sẽ cho phép các tập đoàn tiếp tục theo đuổi R&D ở mức gần hiện tại nhưng với chi phí thấp hơn.
· Các công ty dữ liệu lớn và phân tích như Google sẽ định hình lại R&D khoa học đời sống, chuyển trọng tâm từ thử nghiệm trong phòng thí nghiệm thực hành sang nghiên cứu ảo được hỗ trợ bởi sức mạnh tính toán ngày càng tăng.
Mặc dù một bài tập kéo dài hai giờ không bao giờ có thể thay thế cho một hoạt động lập kế hoạch kịch bản quy mô đầy đủ kéo dài nhiều tháng, thử nghiệm của chúng tôi đã giúp những người tham gia thoát khỏi khuôn khổ tham chiếu thông thường của họ, mở mang tầm mắt họ về một tương lai khả thi đòi hỏi các loại hình đầu tư và nghiên cứu rất khác biệt. Việc sự chuyển dịch này có thể xảy ra trong vài giờ cho thấy các hội thảo như thế này có thể giúp tư duy điều hành không bị bế tắc.
Để các bài tập như thế này phát huy hiệu quả, một điều phối viên kỷ luật phải chuẩn bị và hướng dẫn những người tham gia. Họ không cần phải được cung cấp một bài viết chính thức, nhưng các tài liệu nghiên cứu liên quan phải có sẵn (trong trường hợp của chúng tôi, bao gồm một số bài viết ngắn về xu hướng tăng trưởng khoa học đời sống, cũng như một vài bản tin về tài năng STEM); và điều phối viên phải đóng vai trò như một biên tập viên, cắt giảm và làm rõ luồng ý tưởng mà nhóm sẽ tạo ra. Với những ràng buộc chặt chẽ của các bài tập như vậy, điều phối viên phải cân bằng cẩn thận thời gian dành cho việc tưởng tượng một thế giới tương lai và “sống” trong đó—tức là khám phá cách tương lai dự kiến có thể thực sự ảnh hưởng đến doanh nghiệp và ngành của những người tham gia.
Rõ ràng, một hội thảo ngắn như thế này không nên được dùng để định hình chiến lược; điều đó đòi hỏi phải lập kế hoạch tình huống thực sự. Nhưng chúng tôi nhận thấy rằng những bài tập như vậy hoạt động tốt để loại bỏ tư duy hạn hẹp về tương lai, hóa giải ngụy biện tường thuật của Kahneman, và khởi động cuộc trò chuyện về chiến lược với nhóm của bạn.
__________
Leonard M. Fuld là chủ tịch của LMF Services và là người sáng lập kiêm CEO của Fuld + Company, một công ty tư vấn toàn cầu cung cấp những hiểu biết cạnh tranh thông qua các dịch vụ nghiên cứu và tư vấn. Cuốn sách gần đây nhất của ông là The Secret Language of Competitive Intelligence.
 
Phỏng theo bài viết “An Exercise to Get Your Team Thinking Differently About the Future” trên hbr.org, ngày 23 tháng 1 năm 2015 (sản phẩm #H01TY2).
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Truyền đạt Tầm nhìn Công ty cho Nhóm của Bạn
của Kelly Decker và Ben Decker
Một quản lý mà chúng ta sẽ gọi là Amit giám sát một nhóm 40 người trên khắp thế giới cho một công ty công nghệ lớn. Sau khi nhóm của anh ấy dành nhiều tháng làm việc điên cuồng để phát triển một sản phẩm mới nhằm ra mắt đầu tiên trên thị trường, sếp của Amit nói với anh rằng chiến lược của công ty đã thay đổi. Kế hoạch ra mắt sản phẩm sau đó bị trì hoãn, và các đối thủ cạnh tranh bắt đầu nuốt chửng thị phần. Nhóm cảm thấy chán nản. Thay vì ăn mừng việc ra mắt, họ thấy mình sa lầy trong các cuộc đàm phán hợp đồng, thách thức chiến thuật và các cuộc gọi tiếp theo. Họ nghi ngờ chiến lược mới. Amit phải khôi phục niềm tin và động lực của họ. Anh ấy cần truyền đạt tầm nhìn.
Hãy làm rõ một điều. Nhiệm vụ lớn của Amit không phải là thiết lập tầm nhìn. Trong trường hợp này, chiến lược sản phẩm đã thay đổi từ cấp cao nhất. Công việc của anh là truyền đạt suy nghĩ của các lãnh đạo đằng sau những thay đổi đó, để nhóm của anh hiểu tại sao mọi thứ đã thay đổi và họ nên điều chỉnh nỗ lực của mình như thế nào. Xét cho cùng, họ giờ đây được yêu cầu vứt bỏ tất cả công việc đã làm, quay lại bàn vẽ, và đàm phán lại từng hợp đồng vất vả. Nếu không có sự rõ ràng về lý do và cách thức, họ sẽ khó thực hiện chiến lược mới.
Có hai điều cần nhớ khi cố gắng truyền đạt tầm nhìn tổ chức cho nhóm của bạn. Thứ nhất, nhắm mục tiêu cho thông điệp của bạn. Một nhóm IT có những nhu cầu khác với một nhóm marketing. Các nhà lãnh đạo chịu trách nhiệm chuyển cùng một tầm nhìn thành các thông điệp khác nhau mà các nhóm cụ thể của họ sẽ phản hồi. Thứ hai, tăng cường lý luận logic bằng sự hấp dẫn cảm xúc để truyền cảm hứng. Đó là cách bạn nhận được sự đồng thuận, và cách bạn chuyển phản ứng của nhóm từ “Tôi phải làm” thành “Tôi muốn làm.”
Chúng tôi đã phát triển một phương pháp giao tiếp chia nhỏ vấn đề này thành bốn thành phần chính cần giải quyết: người nghe, quan điểm, hành động và lợi ích.
Hiểu rõ người nghe của bạn
Hãy lùi lại một bước và suy nghĩ về đội nhóm của bạn. Chắc chắn bạn biết rõ danh sách thành viên, nhưng thái độ của họ thay đổi theo thời gian (ví dụ, từ đầu dự án đến cuối dự án). Trước khi bắt đầu với tầm nhìn, hãy dành vài phút để trả lời những câu hỏi sau về đội nhóm của bạn:
· Họ biết gì về tình trạng hiện tại của dự án, mục tiêu hoặc chiến lược lớn hơn? Họ đang mong đợi điều gì? Hiện tại họ cảm thấy thế nào về đội nhóm và tổ chức?
· Họ sẽ phản đối tầm nhìn như thế nào? Điều gì khiến họ kháng cự?
· Làm thế nào tôi có thể giúp họ? Tôi đang cố gắng giải quyết những vấn đề gì sẽ khiến cuộc sống của họ tốt hơn theo một cách nào đó?
Tìm điểm mở đầu cho câu chuyện của bạn
Với tầm nhìn rộng hơn trong tâm trí, đã đến lúc phát triển quan điểm cụ thể cho đội nhóm của bạn. Hãy coi đây là lý do đằng sau thông điệp. Điều duy nhất bạn muốn mọi người ghi nhớ khi rời đi là gì? Đừng quá chi tiết hoặc thiên về chiến thuật. Bạn chỉ đơn giản là tìm kiếm một động lực—một cách nào đó để đội nhóm gật đầu và chấp nhận sự thay đổi.
Đối với đội nhóm của mình, Amit không thể mặc định theo một điều gì đó hẹp hòi như, “Chúng ta cần đàm phán hợp đồng mới cho những thay đổi mới của sản phẩm.” Đúng, đó là một yếu tố quan trọng (và nó cần động lực!), nhưng đó không phải là một tầm nhìn truyền cảm hứng. Thay vào đó, anh phải làm cho nó lớn hơn: “Sản phẩm hiện tại của chúng tôi đối mặt với rủi ro lớn bị thương mại hóa. Sản phẩm của chúng tôi chưa bao giờ là hàng hóa! Chúng tôi phải luôn định vị mình là người dẫn đầu trong lĩnh vực này.”
Chỉ đường
Sau khi bạn đã phát triển quan điểm của mình, đã đến lúc tập trung vào thử thách tiếp theo: chuyển tầm nhìn thành hành động—hoặc chỉ cho đội nhóm của bạn đi đúng hướng để họ có thể tạo ra điều gì đó. Bạn không cần phải trình bày từng bước dẫn đến mục tiêu cuối cùng, nhưng bạn phải cụ thể và đặt ra các mốc và thời hạn. Các bước hành động phải là những hành động cụ thể, có thời gian và đo lường được để mở đường cho tầm nhìn mà đội nhóm có thể thực sự thấy. Ví dụ, đội nhóm của Amit có rất nhiều việc phải hoàn thành trong quý tới. Để họ bắt đầu việc đàm phán lại hợp đồng ngay lập tức, anh yêu cầu mỗi người sắp xếp cuộc họp với ba bên liên quan chính trước cuối tuần.
Cho họ một lý do để tin
Để có được sự ủng hộ của nhóm cho tầm nhìn, thông điệp của bạn cũng cần đề cập đến điều họ nhận được—từng người một. Chúng ta thường đưa ra một danh sách dài dằng dặc các lợi ích chung chung, quá xa rời thực tế cuộc sống của mọi người nên chẳng thể thực sự động viên được ai. ROI tốt hơn, tăng trưởng doanh thu (top-line growth) cao hơn, và sự hài lòng của khách hàng lớn hơn đều tuyệt vời cho tổ chức—nhưng chúng chẳng có ý nghĩa nhiều với mỗi cá nhân chúng ta. Các trưởng nhóm phải hạ lợi ích xuống cấp độ cá nhân càng nhiều càng tốt. Cách tốt nhất để làm điều này là kết nối các dấu chấm lại với nhau. Hãy quay lại cách bạn mô tả nhóm của mình. Amit có thể kêu gọi niềm tự hào của nhóm khi dẫn đầu ngành, hoặc những danh hiệu họ sẽ thêm vào bộ sưu tập chiến tích nghề nghiệp của mình: “Hãy nhìn vào những gì các bạn sẽ tạo ra.” Sự tập trung vào từng cá nhân này chạm đến cảm xúc của mọi người và thúc đẩy họ hành động. Suy cho cùng, logic khiến chúng ta suy nghĩ; cảm xúc thúc đẩy chúng ta hành động.
Cảm xúc cũng có thể đến từ phép loại suy, câu chuyện, hoặc các ví dụ cụ thể minh họa cho sự thành công trông như thế nào. Như Chip và Dan Heath mô tả trong cuốn sách Switch của họ, bạn muốn tạo ra một tấm bưu thiếp điểm đến, hay "một bức tranh sống động về tương lai gần cho thấy điều gì có thể xảy ra." Hãy mô tả chính xác sự thành công sẽ trông như thế nào cho đội của bạn, để mọi người hình dung cùng một mục tiêu. Họ nên đưa ra cùng câu trả lời cho các câu hỏi như: Khách hàng sẽ cảm thấy thế nào khi sử dụng sản phẩm? Các nhà phân tích sẽ nói gì? Còn lời khen từ cấp trên thì sao? Xếp hạng và đánh giá cho thấy điều gì?
Để có được sự ủng hộ của nhóm, Amit đã phải minh bạch hơn về lý do công ty chuyển sang kế hoạch mới. Anh cũng phải chứng tỏ rằng anh đang lắng nghe. Vì vậy, anh giải thích cách mà thế mạnh và đóng góp của từng thành viên sẽ giúp họ tiến lên. Cách tiếp cận này đã giúp nhóm của Amit một lần nữa cảm thấy tự hào và gắn bó. Sự thay đổi trong tinh thần làm việc rất dễ nhận thấy qua email và các buổi kiểm tra. Nhóm bắt đầu xây dựng lại đà tiến. (Ô "Cách Truyền Đạt Tầm Nhìn Tổ Chức Cho Đội Của Bạn" nêu bật ngôn ngữ ví dụ mà Amit đã dùng để động viên nhóm của mình tại công ty công nghệ.)
Là một trưởng nhóm, bạn không phải lúc nào cũng là người đặt ra tầm nhìn bao quát vĩ mô, nhưng vai trò của bạn—truyền đạt và diễn giải nó theo cách truyền cảm hứng cho nhóm—là rất quan trọng. Giúp nhóm thấy được công việc của họ quan trọng ở cấp độ tổ chức sẽ giữ cho họ có động lực và làm việc hiệu quả, đặc biệt trong thời kỳ thay đổi. Điều đó cũng sẽ phản ánh tốt về bạn với tư cách là người quản lý của họ. Đó là giá trị của tầm nhìn.
CÁCH TRUYỀN ĐẠT TẦM NHÌN TỔ CHỨC ĐẾN ĐỘI NGŨ CỦA BẠN
Bốn bước để thúc đẩy họ hành động
Ví dụ về tầm nhìn công ty mới: “Chúng tôi đang chuyển trọng tâm sang đám mây thay vì phát triển các dịch vụ riêng biệt cho từng khách hàng.”
Hãy nghĩ về đối tượng của bạn. Họ quan tâm nhất điều gì? “Đội ngũ phát triển sản phẩm của bạn quan tâm đến kết quả cuối cùng; họ muốn tự hào về sản phẩm họ đã xây dựng.”
Điều chỉnh thông điệp theo nhu cầu của họ. Tầm nhìn có liên quan gì đến họ? “Mục tiêu của chúng tôi là luôn là người dẫn đầu ngành. Một dịch vụ dựa trên đám mây là cách tốt hơn để đạt được điều đó.”
Vạch ra các bước hành động. Các mục tiêu và thời hạn cụ thể, đo lường được là gì? “Nhiệm vụ lớn đầu tiên của chúng ta là gặp gỡ các bên liên quan chính và nhận ý kiến của họ về thiết kế mới trước cuối tuần tới.”
Thu hút cảm xúc của họ. Cuối cùng họ sẽ được lợi gì? “Điều này sẽ hợp lý hóa rất nhiều công việc tương lai của bạn, và tên của bạn sẽ mãi gắn liền với thành công của dự án này.”
Nguồn: Ben Decker và Kelly Decker, Communicate to Influence (McGraw-Hill Education, 2015).
Kelly Decker và Ben Decker là những chuyên gia hàng đầu trong lĩnh vực giao tiếp kinh doanh. Họ điều hành Decker Communications, một công ty toàn cầu đào tạo và huấn luyện hàng chục nghìn giám đốc điều hành mỗi năm. Họ là đồng tác giả của cuốn sách Communicate to Influence: How to Inspire Your Audience to Action, chia sẻ những câu chuyện thực tế và lời khuyên từ C-suite (cấp lãnh đạo cao nhất) mà có thể áp dụng cho tất cả chúng ta.
 
Phỏng theo “Communicating a Corporate Vision to Your Team” trên hbr.org, ngày 10 tháng 7 năm 2015 (product #H026YB).
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Thực thi là vấn đề con người, không phải vấn đề chiến lược
của Peter Bregman
Paul, CEO của Maxreed, một công ty xuất bản toàn cầu, đang gặp khó khăn trong việc ngủ. (Tên và một số chi tiết trong câu chuyện này đã được thay đổi để bảo vệ quyền riêng tư.) Xuất bản là một ngành đang thay đổi nhanh hơn cả hầu hết các ngành công nghiệp đang biến đổi nhanh khác, nhưng Paul không mất ngủ vì lo lắng về chiến lược của mình. Anh có một kế hoạch vững chắc tận dụng các công nghệ mới, và hội đồng quản trị cũng như đội ngũ lãnh đạo đều nhất trí với nó. Paul và đội ngũ của anh đã tái cơ cấu tổ chức—các bộ phận mới, vai trò được điều chỉnh, quy trình được thiết kế lại—để hỗ trợ chiến lược của họ.
Vậy Paul đang lo lắng về điều gì? Con người.
Điều đó chính xác là thứ anh ta nên lo lắng. Dù việc xây dựng một chiến lược thông minh khó đến đâu, việc khiến mọi người thực hiện chiến lược đó còn khó gấp 10 lần. Và một chiến lược được thực hiện kém, dù thông minh đến đâu, cũng vô giá trị.
Nói cách khác, thách thức chiến lược lớn nhất của tổ chức bạn không phải là tư duy chiến lược—mà là hành động chiến lược.
Bạn cần khiến mọi người cùng làm việc theo một hướng chiến lược thống nhất. Nếu tôi phải mô tả thách thức này bằng hình ảnh, nó sẽ là việc đi từ hình 23-1a, nơi các nhân viên đang làm việc theo nhiều hướng khác nhau, nhắm đến các ưu tiên khác nhau, đến hình 23-1b, nơi các nhân viên được căn chỉnh và hướng tới cùng một mục tiêu—thứ mà tôi gọi là "Mũi tên Lớn".
Vấn đề hóc búa là làm thế nào để đi từ hình đầu tiên đến hình thứ hai. Hầu hết các tổ chức dựa vào các kế hoạch truyền thông để thực hiện sự chuyển dịch đó. Thật không may, truyền thông chiến lược, dù bạn có làm hàng ngày, cũng không giống với—và không đủ để thúc đẩy—việc thực thi chiến lược. Bởi vì trong khi việc phát triển và truyền thông chiến lược là về việc biết điều gì đó, thì việc thực thi chiến lược là về việc làm điều gì đó. Và khoảng cách giữa những gì bạn biết và những gì bạn làm thường rất lớn. Thêm vào đó là sự cần thiết phải khiến mọi người hành động đồng bộ với nhau, và nó càng lớn hơn.
HÌNH 23-1
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Lý do khiến việc thực thi chiến lược thường bị bỏ qua, ngay cả bởi những nhà tư vấn chiến lược sắc sảo nhất, là vì về cơ bản nó không phải là một thách thức chiến lược. Đó là một thách thức về hành vi con người.
Để đạt được kết quả xuất sắc, mọi người cần phải được căn chỉnh tối đa và tập trung cao độ vào những hành động có tác động lớn nhất nhằm thúc đẩy các kết quả quan trọng nhất của tổ chức. Nhưng ngay cả trong các tổ chức vận hành tốt và ổn định, mọi người vẫn có thể bị lệch hướng, tập trung quá rộng và làm việc theo những mục đích đối lập nhau.
Việc căn chỉnh con người không chỉ quan trọng đối với một công ty đang thay đổi trong một ngành đang thay đổi như của Paul. Nó cũng bắt buộc đối với các công ty khởi nghiệp tăng trưởng nhanh. Và các công ty trong tình trạng chuyển đổi. Và những công ty có lãnh đạo mới. Bất kỳ lúc nào cần tập trung vào chiến lược—và khi nào lại không cần?—câu hỏi chiến lược quan trọng nhất bạn cần trả lời là: Làm thế nào chúng ta có thể căn chỉnh nỗ lực của mọi người và giúp họ hoàn thành công việc quan trọng nhất của tổ chức?
Đó là câu hỏi mà Paul đã liên hệ để hỏi tôi. Dưới đây là giải pháp chúng tôi đã triển khai cùng anh ấy tại Maxreed. Đây là quy trình Mũi Tên Lớn (Big Arrow), và nó đại diện cho suy nghĩ tốt nhất của tôi sau 25 năm thử nghiệm với chính thử thách này.
Xác định Mũi Tên Lớn
Chúng tôi đã làm việc với Paul và một nhóm nhỏ các nhà lãnh đạo của anh ấy để xác định kết quả quan trọng nhất mà Maxreed cần đạt được trong 12 tháng tới. Mũi Tên Lớn của họ liên quan đến việc tạo ra một chiến lược và lộ trình sản phẩm được toàn bộ đội ngũ lãnh đạo ủng hộ. Phần khó nhất là xác định được một điều quan trọng nhất, điều sẽ là chất xúc tác để thúc đẩy phần còn lại của chiến lược tiến lên.
Sau khi xác định Mũi Tên Lớn, chúng tôi đã kiểm tra nó bằng một loạt câu hỏi. Nếu bạn trả lời 'có' cho tất cả các câu hỏi này, khả năng cao Mũi Tên Lớn của bạn đang đi đúng hướng:
· Liệu sự thành công của Mũi Tên Lớn có thúc đẩy sứ mệnh của tổ chức lớn hơn không?
· Liệu Mũi Tên Lớn có đang hỗ trợ và được hỗ trợ bởi các mục tiêu kinh doanh chính của bạn không?
· Liệu việc đạt được nó có tạo ra một tuyên bố cho tổ chức về điều gì là quan trọng nhất không?
· Liệu nó có dẫn đến việc thực thi chiến lược của bạn không?
· Liệu nó có phải là mức độ thách thức phù hợp không?
· Bạn có hào hứng với nó không? Bạn có kết nối cảm xúc với nó không?
Cùng với sự rõ ràng về kết quả đó, chúng tôi cũng tạo ra sự rõ ràng về hành vi bằng cách xác định hành vi quan trọng nhất có thể dẫn đến việc đạt được kết quả. Đối với Maxreed, hành vi đó là hợp tác với sự tin tưởng và minh bạch. Chúng tôi xác định điều này bằng cách đặt một câu hỏi chính: Hành vi hiện tại nào chúng ta thấy trong tổ chức sẽ khiến việc thúc đẩy Mũi Tên Lớn trở nên khó khăn hơn và giảm khả năng thành công? Sau đó, chúng tôi nêu rõ hành vi ngược lại, trở thành hành vi Mũi Tên Lớn của chúng tôi.
Xác định những người có ảnh hưởng cao nhất
Sau khi Mũi Tên Lớn đã rõ ràng, chúng tôi làm việc với Paul và đối tác nhân sự của anh ấy để xác định những người quan trọng nhất trong việc đạt được mục tiêu. Việc này rất quan trọng vì bạn muốn tập trung nỗ lực và nguồn lực vào những người có ảnh hưởng lớn nhất đến Mũi Tên Lớn. Trong trường hợp của Maxreed, chúng tôi đã xác định 10 người có vai trò cốt lõi trong dự án, đã có thẩm quyền trong tổ chức và có mạng lưới quan hệ rộng. Với các khách hàng khác, chúng tôi đã xác định nhiều người hơn ở tất cả các cấp trong hệ thống phân cấp. Khi bạn nghĩ về những người phù hợp, hãy đặt các câu hỏi: Ai có khả năng lớn nhất để tác động đến đà tiến của mũi tên? Ai là người có sức ảnh hưởng trong tổ chức? Ai có tác động vượt trội đến kết quả hoặc hành vi Mũi Tên Lớn của chúng ta? Đó là những người bạn nên chọn.
Xác định Điều Họ Nên Tập Trung Vào
Khi chúng tôi đã xác định được những người chủ chốt, chúng tôi làm việc với từng người và quản lý của họ để xác định:
· Đóng góp then chốt để đưa Big Arrow tiến lên
· Điểm mạnh then chốt giúp họ thực hiện đóng góp chính của mình
· Yếu tố thay đổi cuộc chơi (game changer) — điều mà nếu người đó cải thiện sẽ nâng cao nhất khả năng thực hiện đóng góp chính của họ
Một trong những điều khiến quy trình này thành công chính là sự đơn giản. Đó là lý do chúng tôi chọn một điểm mạnh then chốt và một yếu tố thay đổi cuộc chơi quan trọng nhất. Việc thực thi chiến lược cần được tập trung cao độ (laser-focused), và một trong những trở ngại lớn nhất đối với tiến độ của công việc quan trọng nhất là cố gắng thúc đẩy tất cả công việc cùng lúc. Sự đơn giản đòi hỏi chúng ta phải lựa chọn. Điều gì sẽ có tác động lớn nhất? Sau đó, chúng ta biến điều đó thành hiện thực.
Tổ chức các buổi huấn luyện tập trung cao độ
Khi chúng tôi đảm bảo đúng người có đúng trọng tâm, chúng tôi đã huấn luyện trong các buổi huấn luyện 1-1 kéo dài 30 phút với sự tập trung cao độ. Huấn luyện thường được sử dụng trong các tổ chức để sửa chữa khuyết điểm của nhà lãnh đạo, nhưng đó không phải là trọng tâm của loại huấn luyện này. Ở đây, các cá nhân được huấn luyện để tập trung vào việc tạo ra tiến bộ rõ rệt trong đóng góp chính của họ cho Big Arrow. Những cuộc trò chuyện này chỉ tập trung vào các mô hình hành vi lớn hơn ở mức độ chúng cản trở nhiệm vụ trước mắt.
Thu thập và chia sẻ dữ liệu
Vì chúng tôi đang huấn luyện nhiều người, chúng tôi có thể giữ bí mật tuyệt đối với các cá nhân được huấn luyện trong khi thu thập dữ liệu về xu hướng và rào cản tổ chức mà họ đang đối mặt, và chúng tôi đã báo cáo cho Paul và đội ngũ lãnh đạo của anh ấy. Đây không chỉ là dữ liệu khảo sát ý kiến; nó đại diện cho những trở ngại thực sự ngăn cản những người giá trị nhất của Maxreed thúc đẩy các ưu tiên quan trọng nhất của công ty tiến lên.
Một trong những thách thức chính mà chúng tôi phát hiện là sự thiếu hợp tác liên phòng ban (cross-functional collaboration). Với hiểu biết đó, Paul có thể giải quyết vấn đề này trực tiếp bằng cách đưa những người chủ chốt vào một phòng và nói chuyện cởi mở về vấn đề. Cuối cùng, anh ấy đã khởi xướng một quy trình Big Arrow liên phòng ban mới bao gồm các nhà lãnh đạo từ các nhóm không hợp tác với nhau. Việc xác định những gì họ cần đạt được cùng nhau đã phá bỏ rào cản giữa các nhóm.
Tăng cường hiệu suất
Trong khi Paul gỡ bỏ các rào cản tổ chức, các huấn luyện viên tiếp tục giúp những người quan trọng nhất của Maxreed giải quyết những trở ngại và thách thức cụ thể mà họ gặp phải khi thực hiện những đóng góp chính của mình. Các huấn luyện viên xử lý những thách thức điển hình mà mọi người gặp khó khăn khi thực hiện chiến lược: cách truyền đạt các ưu tiên, cách đối phó với người chống đối, cách ảnh hưởng đến người không thuộc quyền quản lý trực tiếp của bạn, cách nói không với những việc gây xao nhãng, v.v. Việc huấn luyện ưu tiên giúp mọi người xây dựng mối quan hệ trong nhóm của họ và giữa các bộ phận, điều này được hỗ trợ bởi dữ liệu và hành vi chính của Big Arrow là hợp tác với sự tin tưởng và minh bạch. Các cá nhân đã đồng nhất với mục tiêu của tổ chức để thúc đẩy sự tăng trưởng và thành công liên tục.
Trong khi quá trình Big Arrow đang diễn ra, chúng tôi đã gửi một cuộc khảo sát tới những người được huấn luyện cũng như những người khác bên ngoài chương trình để đánh giá tiến bộ của những người đóng góp chủ chốt. So với trước khi được huấn luyện, họ hiệu quả hơn hay kém hiệu quả hơn trong việc thực hiện đóng góp chủ chốt của họ, đạt được kết quả của Big Arrow và giải quyết yếu tố thay đổi cuộc chơi (game changer) của họ? Đã có 98 phản hồi cho cuộc khảo sát:
Đóng góp chủ chốt: 90% cho biết hoặc hiệu quả hơn hoặc hiệu quả hơn nhiều.
Big Arrow: 88% cho biết hoặc hiệu quả hơn hoặc hiệu quả hơn nhiều.
Thay đổi cuộc chơi: 84% cho biết hiệu quả hơn hoặc hiệu quả hơn nhiều.
Nói cách khác, những người đóng góp chủ chốt đã tạo được động lực lớn trong việc thúc đẩy công việc quan trọng nhất của tổ chức—chiến lược trọng tâm—tiến lên phía trước. Dữ liệu này được xác nhận bởi những quan sát của chính Paul về tiến trình họ đã đạt được trên kết quả Big Arrow của mình, một chiến lược và lộ trình sản phẩm được toàn bộ đội ngũ lãnh đạo ủng hộ. Có lẽ quan trọng nhất là toàn bộ tổ chức đang chú ý. Và tất nhiên, đó là cách bạn bắt đầu một phong trào.
Paul vẫn đang làm việc chăm chỉ để duy trì đà của sự chuyển dịch chiến lược. Đó chính là vấn đề: Thực thi chiến lược không phải là một khoảnh khắc trong thời gian. Đó là hàng ngàn khoảnh khắc trải dài theo thời gian. Nhưng bây giờ, ít nhất, nó đang diễn ra.
__________
Peter Bregman là CEO của Bregman Partners, một công ty giúp khách hàng tạo được động lực lớn cho công việc quan trọng nhất của họ thông qua quy trình Big Arrow, đồng thời là huấn luyện viên và cố vấn cho các CEO và đội ngũ lãnh đạo của họ. Ông là tác giả bán chạy nhất của cuốn 18 Minutes, và cuốn sách gần đây nhất của ông là Four Seconds.
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Cách để xuất sắc cả về chiến lược và thực thi
của Paul Leinwand và Joachim Rotering
Trong nhiều thập kỷ, chúng ta thường nghĩ về hồ sơ lãnh đạo theo các nhóm riêng biệt—hai loại phổ biến là “những người có tầm nhìn” (visionaries), những người nắm bắt chiến lược và suy nghĩ về những điều tuyệt vời để làm, và “những người điều hành” (operators), những người hoàn thành công việc. Chúng ta theo trực giác biết rằng phải có những nhà lãnh đạo bao trùm cả hai lĩnh vực này, nhưng thực tế, rất ít người làm được. Theo một cuộc khảo sát toàn cầu với 700 giám đốc điều hành thuộc nhiều ngành công nghiệp khác nhau do Strategy&, bộ phận tư vấn chiến lược của PwC, thực hiện, chỉ có 8% các nhà lãnh đạo công ty được cho là xuất sắc cả về chiến lược lẫn thực thi.
Bạn Không Thể Chọn Chiến Lược Hay Thực Thi
Bạn có thể nghĩ rằng thành công có thể đạt được bằng cách xuất sắc riêng về chiến lược hoặc thực thi — rằng những nhà có tầm nhìn vĩ đại có thể thay đổi cách chúng ta nhìn thế giới, hoặc những nhà điều hành tuyệt vời có thể cuối cùng vượt trội hơn các đối thủ cạnh tranh. Nhưng kinh nghiệm và nghiên cứu của chúng tôi cho thấy thời đại coi chiến lược và thực thi là hai chủ đề riêng biệt đang dần kết thúc: Chúng ta cần những nhà lãnh đạo có thể đưa ra những cam kết lớn với khách hàng và giúp tổ chức của họ thực hiện được những cam kết đó.
Lấy Starbucks làm ví dụ: CEO Howard Schultz đã tạo ra một tham vọng rất lớn cho công ty, không chỉ đơn thuần là người bán cà phê. Ông muốn Starbucks trở thành 'nơi thứ ba' cho sự thân thiện ngoài gia đình và nơi làm việc. Ghé thăm một cửa hàng Starbucks ở bất kỳ đâu trên thế giới, bạn sẽ thấy cùng một bầu không khí thoải mái và chào đón nhất quán. Nhưng ông không đạt được điều đó chỉ bằng cách bảo nhân viên hãy 'ấm áp và thân thiện'.
Starbucks đã có thể thực hiện lời hứa của mình vì lời hứa đó được liên kết chặt chẽ với các năng lực đặc biệt của công ty. Cảm giác của các cửa hàng Starbucks không chỉ được tạo ra bởi cách bài trí và trang trí — nó tồn tại vì những người đứng sau quầy hiểu công việc của họ phù hợp với mục đích chung như thế nào, và nhận ra cách cùng nhau hoàn thành những việc tuyệt vời mà không cần phải theo một kịch bản.
Qua nhiều năm, Starbucks đã xây dựng năng lực thúc đẩy phương pháp tiếp cận 'nhân viên là trên hết' dựa trên mối quan hệ. Chính Schultz đã nói nổi tiếng: 'Bạn có thể bước vào [bất kỳ loại cửa hàng bán lẻ nào] và bạn có thể cảm nhận liệu chủ cửa hàng, thương nhân hay người đứng sau quầy có cảm giác tốt về sản phẩm của họ hay không. Nếu bạn bước vào một cửa hàng bách hóa ngày nay, có lẽ bạn đang nói chuyện với một người không được đào tạo; hôm qua anh ta bán máy hút bụi, giờ anh ta ở khu quần áo. Điều đó không hiệu quả.'
Schultz đã đảm bảo rằng Starbucks sẽ khác biệt: Nhân viên được gọi là "đối tác" (partners) thay vì nhân viên (employees), và ngay cả nhân viên bán thời gian (ở Mỹ) cũng nhận được quyền chọn cổ phiếu và bảo hiểm y tế. Trong đỉnh điểm của cuộc khủng hoảng tài chính toàn cầu, khi các công ty khác cắt giảm chi phí nhân sự bằng mọi cách có thể, Starbucks đã đầu tư vào đào tạo nhân viên, bao gồm các buổi thử cà phê và các khóa học cuối cùng giúp nhân viên đủ điều kiện nhận tín chỉ tại các cơ sở giáo dục đại học. Ngoài nhân viên, phần lớn những gì bạn thấy và trải nghiệm tại Starbucks đều được suy nghĩ kỹ lưỡng để thực hiện sứ mệnh của công ty, từ âm nhạc phát ra đến đồ nội thất được chọn. Ngay cả nhà vệ sinh tại Starbucks cũng mang tính chiến lược, vì chúng đóng vai trò cho phép khách hàng dành thời gian ở "nơi thứ ba" (third place).
Các nhà lãnh đạo như Howard Schultz không chỉ có cả kỹ năng tầm nhìn (visionary) và kỹ năng điều hành (operator) — họ còn rất coi trọng sự kết nối giữa hai bộ kỹ năng này. Họ xem chúng gắn bó chặt chẽ với nhau, vì một tầm nhìn táo bạo cần bao gồm cả một đích đến rất tham vọng và một con đường được hoạch định tốt để thực hiện, đưa bạn đến đó. Điều này ngày càng quan trọng hơn khi việc tạo sự khác biệt cho công ty trở nên khó khăn. Sự khác biệt ngày càng đòi hỏi tư duy đổi mới sáng tạo hơn và sử dụng các lĩnh vực chuyên môn rất cụ thể (như thiết kế chiến thắng của Apple, một khả năng mà hầu hết các công ty công nghệ không ưu tiên trước khi Steve Jobs làm điều đó).
Các nhà lãnh đạo thành thạo cả chiến lược và thực thi bắt đầu bằng việc xây dựng một chiến lược táo bạo nhưng có thể thực thi. Tiếp theo, họ đảm bảo rằng công ty đang đầu tư cho sự thay đổi. Và cuối cùng, họ đảm bảo toàn bộ tổ chức có động lực để đi hết chặng đường.
Hãy Hỏi Công Ty Bạn Đã Giỏi Gì
Xây dựng một chiến lược táo bạo nhưng có thể thực thi bắt đầu bằng việc đảm bảo các nhà lãnh đạo đã trả lời các câu hỏi "Chúng ta giỏi gì?" và "Chúng ta có thể đạt được gì?" thay vì đưa ra những kế hoạch viển vông và yêu cầu các nhóm chức năng và đơn vị kinh doanh cố gắng hết sức để thực hiện. Thực vậy, họ nêu rõ một số khả năng tạo khác biệt (differentiating capabilities) mà công ty phải vượt trội để hiện thực hóa chiến lược.
Đảm bảo rằng công ty đầu tư cho sự thay đổi có nghĩa là các nhà lãnh đạo nhận ra rằng quy trình ngân sách (budget process) là một trong những công cụ quan trọng nhất để thu hẹp khoảng cách từ chiến lược đến thực thi. Chi phí không phải là một biến số ngoại sinh cần quản lý; nó là khoản đầu tư để làm tốt những điều quan trọng nhất. Nhưng hiếm khi ngân sách được gắn chặt với chiến lược. Nếu công ty bạn chỉ tăng hoặc giảm ngân sách một vài phần trăm, hãy tự hỏi liệu khoản đầu tư đó có thực sự phản ánh những nhiệm vụ quan trọng nhất không.
Động viên cá nhân là một công cụ cực kỳ bị đánh giá thấp để thu hẹp khoảng cách giữa chiến lược và thực thi. Các nhà lãnh đạo giỏi biết rằng thành công xuất phát từ những kỹ năng cụ thể kết hợp với nhau theo những cách độc đáo để thực hiện các nhiệm vụ đầy thách thức trong việc thực thi chiến lược. Nhưng ngày nay, hầu hết nhân viên thậm chí không hiểu họ được kết nối với chiến lược như thế nào. Trong một cuộc khảo sát gần đây với 540 giám đốc điều hành, quản lý và nhân viên không quản lý của Strategy&, chỉ có 28% nhân viên cho biết họ cảm thấy hoàn toàn kết nối với mục đích và bản sắc của tổ chức. Việc diễn đạt chiến lược theo góc độ con người—những năng lực công ty cần xây dựng và những kỹ năng cần thiết để làm điều đó—không chỉ giúp công ty tập trung vào cách phát triển nhân tài phù hợp, mà còn cho phép mỗi cá nhân hiểu vai trò của họ phù hợp với chiến lược tổng thể và nhìn nhận công việc của họ theo một cách kết nối cơ bản hơn nhiều.
Các câu hỏi để kết hợp chiến lược và thực thi
Làm thế nào để bạn kết hợp chiến lược và thực thi? Dưới đây là một số câu hỏi bạn nên tự hỏi bao phủ cả ba giai đoạn của chuỗi liên tục từ chiến lược đến thực thi. Nắm đúng ba lĩnh vực này cho phép các nhà lãnh đạo tiến một bước lớn về phía trước trong việc thu hẹp khoảng cách giữa chiến lược và thực thi:
1. Xây dựng chiến lược.
Bạn có thực sự rõ ràng về cách bạn mang lại giá trị cho khách hàng theo cách mà người khác không làm được, và về những năng lực cụ thể giúp bạn vượt trội trong đề xuất giá trị đó không?
Khi chiến lược đang được xây dựng, bạn có đang sử dụng cách tiếp cận kinh điển là “xây dựng chiến lược, sau đó nghĩ về thực thi,” hay bạn tự hỏi mình câu hỏi, “Bạn có những năng lực cần thiết—hoặc bạn có thể xây dựng những năng lực cần thiết—để thực thi chiến lược không?”
Khi bạn đang đối phó với sự gián đoạn, bạn có đang định hình thế giới xung quanh bằng những thế mạnh sẵn có của mình, hay bạn đang chờ đợi sự thay đổi xảy ra và do đó chơi theo luật của người khác?
2. Chuyển chiến lược vào cuộc sống hàng ngày.
Bạn có kiên trì theo đuổi những gì bạn đã quyết định không? Bạn cần phải thực sự rõ ràng về chiến lược là gì và điều gì cần thiết để thành công—và truyền đạt nó để mọi người trong tổ chức hiểu họ nên làm gì.
Có các chương trình hữu hình (ví dụ, công nghệ mới cụ thể, quy trình mới, hoặc chương trình đào tạo) để xây dựng các năng lực then chốt mà tổ chức của bạn cần để chiến thắng với chiến lược của mình không?
Bạn có đang xây dựng các kết nối cụ thể giữa chiến lược và quy trình lập ngân sách để bạn tái phân bổ nguồn vốn vào những nơi quan trọng nhất không? Và bạn có cơ chế nào để chuyển chiến lược thành mục tiêu cá nhân và phần thưởng cho các nhà quản lý và nhân viên không?
3. Thực thi chiến lược.
Bạn có đang thúc đẩy nhân viên mỗi ngày để họ hiểu công việc của họ kết nối với những đòn bẩy chiến lược quan trọng mà bạn đã tập trung vào không?
Bạn có đang tạo điều kiện để nhân viên làm việc cùng nhau xuyên qua các ranh giới phòng ban (organizational silos) để giải quyết các thách thức liên chức năng (cross-functional) giúp công ty giành chiến thắng không?
Bạn có đang theo dõi không chỉ hiệu quả hoạt động của mình, mà còn cách bạn xây dựng và mở rộng quy mô vài năng lực chủ chốt giúp bạn tạo ra giá trị cho khách hàng theo những cách mà người khác không thể làm được không?
Đội ngũ quản lý của bạn có tham gia vào việc thực thi chiến lược không, không chỉ bằng cách đo lường kết quả, mà còn bằng cách liên tục thách thức tổ chức và hỗ trợ nó cải thiện các năng lực chủ chốt? Bạn có đặt ra các mục tiêu đủ cao cho đội ngũ của mình về những gì họ cần đạt được và thời hạn không?
Chúng tôi tin rằng có một tiềm năng to lớn cho các công ty có thể thành công trong chiến lược thông qua thực thi. Những nhà lãnh đạo có khả năng vừa là người có tầm nhìn (visionary) vừa là người điều hành (operator), và chuyển đổi giữa hai tư duy này, chính là những người có thể biến tổ chức của họ thành siêu đối thủ cạnh tranh.
__________
Paul Leinwand là Giám đốc Điều hành Toàn cầu (Global Managing Director) của mảng Chiến lược và Tăng trưởng dựa trên Năng lực (Capabilities-Driven Strategy and Growth) tại Strategy&, đơn vị tư vấn chiến lược của PwC. Ông là principal tại PwC Hoa Kỳ. Ông cũng là đồng tác giả của một số cuốn sách, bao gồm Strategy That Works: How Winning Companies Close the Strategy-to-Execution Gap (Harvard Business Review Press, 2016). Joachim Rotering là Lãnh đạo Toàn cầu (Global Leader) của Strategy& đồng thời là Lãnh đạo khu vực Châu Âu, Trung Đông và Châu Phi. Ông là Giám đốc Điều hành (Managing Director) tại PwC Strategy& (Đức) và chủ yếu làm việc với khách hàng trong các ngành dầu khí, hóa chất và thép.
 
Phỏng theo bài viết “How to Excel at Both Strategy and Execution” trên hbr.org, ngày 17 tháng 11 năm 2017 (sản phẩm #H040X2).
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Cách các đội ngũ thành công nhất nối liền khoảng cách giữa chiến lược và thực thi
Bởi Nathan Wiita và Orla Leonard
Khoảng cách giữa chiến lược và thực thi là một vấn đề nan giải, không có giải pháp dễ dàng. Như câu tục ngữ Nhật Bản: “Tầm nhìn mà không có hành động là một giấc mơ ban ngày. Hành động mà không có tầm nhìn là một cơn ác mộng.” Paul Leinwand và các đồng tác giả, trong chương 24 của cuốn hướng dẫn này và những nơi khác, đã phác thảo những gì các nhà lãnh đạo cấp cao phải làm để thu hẹp khoảng cách giữa chiến lược và thực thi. Chúng tôi đã xây dựng dựa trên nghiên cứu này bằng cách vượt ra khỏi góc nhìn của cá nhân lãnh đạo để điều tra cách các đội ngũ thành công nhất nối liền khoảng cách này. Chúng tôi muốn giải mã cách thức bằng cách xác định điều gì làm nên sự khác biệt của các đội ngũ này về cách họ sử dụng thời gian và những hành vi quan trọng mà họ thực hiện. Để làm điều này, chúng tôi đã khảo sát 49 đội ngũ lãnh đạo doanh nghiệp sử dụng thời gian như thế nào và cũng xem xét mức độ hiệu quả nhận thức của họ trong các hành vi quan trọng của một đội ngũ cấp cao. Họ cũng trả lời các câu hỏi tương ứng với khung lý thuyết của Leinwand và các cộng sự, như được trình bày chi tiết bên dưới.
Cam kết với một bản sắc. Nguyên tắc đầu tiên trong khuôn khổ của họ là tổ chức phải cam kết với một bản sắc thông qua hiểu biết chung về đề xuất giá trị và năng lực đặc biệt. Nói ngắn gọn, tổ chức phải cam kết tập trung vào thế mạnh của mình rồi theo đuổi nó. Chúng tôi phát hiện ra rằng các yếu tố tạo nên sự khác biệt chính của các đội nhóm hiệu suất cao là:
· Họ dành gần 20% thời gian nhiều hơn (so với các đội nhóm có hiệu suất thấp) để định nghĩa chiến lược (tức là chuyển tầm nhìn cấp cao thành các mục tiêu rõ ràng có thể thực hiện).
· Họ dành 12% thời gian nhiều hơn để đồng bộ tổ chức với chiến lược đó thông qua truyền thông nội bộ thường xuyên và truyền tải thông điệp nhất quán xuống toàn tổ chức.
Thực tế, kinh nghiệm của chúng tôi với các đội nhóm cấp cao xác nhận dữ liệu này. Đó là, chúng tôi nhận thấy rằng những đội nhóm xuất sắc trong lĩnh vực này là những đội chia chiến lược thành các sản phẩm cụ thể, thực tế và sau đó truyền tải các sản phẩm đó xuống dưới qua việc truyền thông thường xuyên.
Chuyển hóa chiến lược thành các quy trình và năng lực hàng ngày. Phân tích của chúng tôi về cách các đội nhóm cấp cao dành thời gian cho thấy rằng, ở khía cạnh này:
· Các đội nhóm hiệu suất cao dành hơn 25% thời gian nhiều hơn để tập trung vào doanh nghiệp so với các đồng nghiệp có hiệu suất thấp hơn. Thời gian đó được dùng để thiết lập các chỉ số tài chính và vận hành, điều chỉnh mục tiêu với chiến lược tổng thể, phân bổ nguồn lực và xem xét các chỉ số chính.
· Các đội nhóm hiệu suất cao dành 14% thời gian nhiều hơn để kiểm tra tiến độ của mình so với các mục tiêu chiến lược bằng cách xem xét các chỉ số chính và điều chuyển nguồn lực cho phù hợp.
Các đội nhóm cấp cao thành công nhất tạo ra một màng thấm giữa sứ mệnh của tổ chức và các hoạt động hàng ngày. Họ cũng linh hoạt trong việc điều chỉnh hướng đi khi nhu cầu kinh doanh thay đổi và dễ dàng sẵn sàng điều chuyển nguồn lực của tổ chức để đảm bảo chiến lược được thực thi.
Tập trung vào các yếu tố văn hóa độc đáo thúc đẩy thành công. Điều ẩn chứa trong giả định này là việc chống lại sự cám dỗ để thực hiện các chương trình thay đổi truyền thống dựa trên việc giải quyết khoảng trống hoặc điểm yếu. Đây là một lĩnh vực mà dữ liệu cho thấy một bức tranh phức tạp hơn.
· Các đội nhóm hiệu suất cao dành 28% thời gian nhiều hơn để gắn kết tổ chức trong đối thoại liên tục về các yếu tố văn hóa hỗ trợ và rào cản đối với việc thực thi. Điều này bao gồm các diễn đàn để nhân viên nêu lên mối quan tâm qua khảo sát (ví dụ, mức độ gắn kết của nhân viên) và đối thoại thực tế.
· Các đội nhóm đó đầu tư thêm gần một phần ba thời gian để tối ưu hóa năng lực nhân tài bằng cách xem xét các kế hoạch phát triển, đảm bảo các kế hoạch kế nhiệm được thiết lập, và đánh giá các gói đãi ngộ để cạnh tranh.
Dữ liệu của chúng tôi cho thấy cách tiếp cận tận dụng những thế mạnh văn hóa là đáng khen và hiệu quả, nhưng các tổ chức tiếp tục theo dõi và thách thức những định kiến về văn hóa và lãnh đạo của họ mới là những tổ chức có lợi thế. Chỉ tập trung vào điểm mạnh thôi là chưa đủ.
Các tài liệu học thuật cũng như kinh nghiệm tư vấn của chúng tôi cho thấy khả năng ưu tiên là một yếu tố quan trọng dẫn đến sự thành công của đội ngũ lãnh đạo doanh nghiệp. Đây không phải là việc dễ dàng, khi mà các đội nhóm thường xuyên phải đối mặt với những yêu cầu liên tục và áp lực lớn. Dữ liệu của chúng tôi gợi ý điều gì về cách các đội nhóm thực hiện điều này?
· Các đội nhóm có hiệu suất cao, so với các đội nhóm có hiệu suất thấp hơn, dành nhiều hơn 54% thời gian để đầu tiên xác định hướng đi, tạo ra một tầm nhìn làm kim chỉ nam cho các quyết định về nguồn lực.
· Trong việc thực thi, các đội nhóm có hiệu suất thấp hơn dành nhiều hơn đáng kinh ngạc 83% thời gian để xử lý khủng hoảng (fire-fighting) và giải quyết các vấn đề ở cấp độ chiến thuật thay vì chiến lược.
Các đội nhóm hiệu suất cao của chúng tôi ở khía cạnh này cũng tự đánh giá mình hiệu quả hơn 36% trong việc ưu tiên và sắp xếp thứ tự các sáng kiến so với nhóm hiệu suất thấp hơn. Kinh nghiệm của chúng tôi cho thấy một phần quan trọng trong việc ưu tiên có thể đơn giản là xác định thời điểm đội nhóm họp mặt và chủ đề họ thảo luận. Đảm bảo đội ngũ lãnh đạo cấp cao hoạt động đủ tầm và tạo ra nhịp điệu nhất quán xoay quanh các ưu tiên sẽ ngăn chặn sự phân tâm và củng cố mối liên kết chặt chẽ giữa chiến lược và thực thi.
Định hình tương lai. Các đội nhóm hiệu suất cao thành công trong việc định hình tương lai, thay vì luôn ở trạng thái bị động với hiện tại. Họ làm điều đó bằng cách nào?
· Họ dành nhiều hơn 25,3% thời gian để gây ảnh hưởng đến các bên liên quan cấp cao bằng cách xác định nhu cầu và quản lý kỳ vọng của họ.
· Không có gì ngạc nhiên, dù nói dễ hơn làm, các đội nhóm hiệu suất cao dành nhiều hơn 13,2% thời gian để lên kế hoạch cho tương lai bằng cách xác định hướng đi, tạo ra tầm nhìn và định hình chiến lược của họ.
· Cuối cùng, họ định hình tương lai bằng cách phản ứng với những thay đổi ở hiện tại (hiệu quả hơn 20,7% so với các đội nhóm hiệu suất thấp hơn), định vị doanh nghiệp cho sự thành công trong tương lai. Điều này phù hợp với nhiều tài liệu hiện có về tầm quan trọng của sự linh hoạt trong các đội nhóm hiệu suất cao.
Làm thế nào bạn có thể thu hẹp khoảng cách giữa chiến lược và thực thi (strategy-to-execution gap) trong công ty của mình? Chúng tôi tin rằng việc có chủ đích về việc sử dụng thời gian của đội ngũ một cách tốt nhất và hiệu quả nhất chính là đòn bẩy quan trọng để đạt được kết quả.
Bạn nên bắt đầu từ đâu? Khi xem xét các phát hiện của chúng tôi, các đội nhóm hoạt động tốt trên các khía cạnh chiến lược và thực thi đã làm như sau:
· Dành nhiều thời gian hơn để hoạch định chiến lược và chuyển hóa chiến lược đó thành các mục tiêu có thể hành động
· Dành nhiều thời gian hơn để gắn kết tổ chức, chỉ ra các rào cản và nhu cầu chưa được đáp ứng, đồng thời truyền đạt định hướng và các nguyên tắc hành vi
· Dành nhiều thời gian hơn để tương tác với các bên liên quan chủ chốt nhằm xác định và dự đoán các trở ngại và cơ hội
· Dành ít thời gian hơn để giải quyết các vấn đề khẩn cấp
Hãy nhìn qua chương trình họp của các cuộc họp nhóm trong 6 đến 12 tháng qua. Sau đó, tự hỏi bản thân những câu hỏi sau:
· Bao nhiêu phần trăm thời gian của đội ngũ được dùng để 'chữa cháy' hoặc xử lý các vấn đề mà cấp dưới có thể giải quyết được? Bao nhiêu thời gian được đầu tư vào các vấn đề chiến lược lớn?
· Đội ngũ đã dành bao nhiêu thời gian để chủ động suy nghĩ về tương lai của ngành của chúng ta, mô hình kinh doanh, bối cảnh pháp lý và người tiêu dùng?
· Bao nhiêu phần trăm thời gian đội ngũ dành để gắn kết và thống nhất với tổ chức? Còn các bên liên quan chủ chốt thì sao? Đội ngũ có nắm bắt tốt các nhu cầu công khai và tiềm ẩn không?
Có lẽ quan trọng nhất là, hãy tự hỏi: 'Chúng ta đã thực thi chiến lược thành công chưa?'
__________
Nathan Wiita là Principal và Trưởng nhóm Nghiên cứu và Đổi mới tại RHR International. Orla Leonard là Partner và Trưởng nhóm Thực hành về Hiệu quả Đội ngũ Cấp cao tại RHR International.
 
Phỏng theo bài viết “How the Most Successful Teams Bridge the Strategy-to-Execution Gap” trên hbr.org, ngày 23 tháng 11 năm 2017 (sản phẩm #H0414W).
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Khiến Đội Ngũ Của Bạn Thực Hiện Đúng Những Gì Đã Cam Kết
bởi Heidi Grant
Giả sử bạn đang ở giai đoạn đầu lập kế hoạch ngân sách cho phòng ban của mình cho năm tài chính tới. Đội ngũ quản lý của bạn họp để xác lập các ưu tiên ngắn hạn và bắt đầu nghĩ về việc phân bổ nguồn lực dài hạn. Bạn xác định các bước tiếp theo và quyết định họp lại sau một tuần—nhưng khi bạn họp lại, bạn thấy rằng rất ít tiến triển đã được thực hiện. Điều gì đang cản trở? Danh sách việc cần làm của bạn có lẽ trông giống như thế này:
Bước 1: Lập ngân sách dự kiến cho các hoạt động tiếp diễn.
Bước 2: Làm rõ vai trò của bộ phận trong các sáng kiến sắp tới của công ty.
Những bước đó nghe có vẻ hợp lý, nhưng chúng không hiệu quả vì bỏ sót các chi tiết thiết yếu. Ngay cả bước đầu tiên, vốn khá đơn giản, cũng đặt ra nhiều câu hỏi hơn là câu trả lời: Đội nhóm cần thu thập dữ liệu gì để ước tính nhu cầu cho hoạt động liên tục? Ai sẽ chạy báo cáo, và khi nào? Những quản lý nào có thể làm rõ thêm về nhu cầu nguồn lực? Ai sẽ trao đổi với họ và đối chiếu phản hồi của họ với số liệu? Khi nào điều đó xảy ra? Ai sẽ đánh giá các ưu tiên cạnh tranh và quyết định những đánh đổi cần thực hiện? Khi nào?
Việc tạo ra các mục tiêu mà đội nhóm và tổ chức thực sự hoàn thành không chỉ đơn giản là xác định việc cần làm; bạn còn phải nêu rõ chi tiết cách thực hiện, vì không thể giả định rằng tất cả những người liên quan đều biết cách chuyển từ ý tưởng đến kết quả. Bằng cách sử dụng phương pháp mà các nhà khoa học về động lực gọi là lập kế hoạch if-then (nếu-thì) để diễn đạt và triển khai ý định của nhóm, bạn có thể cải thiện đáng kể hiệu suất thực thi.
Kế hoạch if-then hiệu quả vì các tình huống dự phòng được tích hợp sẵn trong hệ thống thần kinh của chúng ta. Con người rất giỏi mã hóa thông tin dưới dạng 'Nếu x, thì y' và sử dụng các kết nối đó (thường là vô thức) để định hướng hành vi. Khi mọi người quyết định chính xác thời điểm, địa điểm và cách thức họ sẽ hoàn thành mục tiêu, họ tạo ra một liên kết trong não giữa một tình huống hoặc tín hiệu nhất định ('Nếu hoặc khi x xảy ra') và hành vi nên tuân theo ('thì tôi sẽ làm y'). Bằng cách này, họ thiết lập các tác nhân mạnh mẽ cho hành động.
Chúng tôi đã học được từ hơn 200 nghiên cứu rằng những người lập kế hoạch if-then có khả năng đạt được mục tiêu cao hơn khoảng 300% so với những người khác. Phần lớn nghiên cứu đó tập trung vào cá nhân, nhưng chúng tôi đang bắt đầu khám phá ra hiệu ứng tương tự ở các nhóm. Một số nghiên cứu gần đây chỉ ra rằng lập kế hoạch if-then cải thiện hiệu suất nhóm bằng cách làm sắc bén sự tập trung của nhóm và thúc đẩy các thành viên thực hiện các hoạt động chính một cách kịp thời.
Đây là một phát hiện quan trọng, vì các tổ chức lãng phí một lượng lớn thời gian, tiền bạc, ý tưởng và tài năng theo đuổi những mục tiêu được diễn đạt kém. Lập kế hoạch if-then giải quyết vấn đề phổ biến đó bằng cách sắp xếp các chi tiết cụ thể của việc thực thi cho các thành viên trong nhóm. Nó xác định chính xác các điều kiện để thành công, tăng cường ý thức trách nhiệm của mọi người và giúp thu hẹp khoảng cách phiền toái giữa biết và làm.
Vượt qua rào cản trong thực thi
Peter Gollwitzer, nhà tâm lý học đầu tiên nghiên cứu về lập kế hoạch nếu-thì (if-then planning) (và cũng là cố vấn sau tiến sĩ của tôi tại Đại học New York), đã mô tả nó như việc tạo ra “thói quen tức thì”. Không giống như nhiều thói quen khác của chúng ta, những thói quen này không cản trở mục tiêu mà còn giúp chúng ta đạt được chúng. Hãy xem xét một ví dụ công việc đơn giản.
Giả sử nhân viên của bạn đã chểnh mảng trong việc gửi báo cáo tiến độ hàng tuần, và bạn yêu cầu tất cả họ đặt mục tiêu cập nhật thông tin tốt hơn cho bạn. Dù mọi người đều sẵn lòng, nhưng họ bận rộn và vẫn quên làm điều đó. Vì vậy, bạn yêu cầu mỗi người lập một kế hoạch nếu-thì: “Nếu là 2 giờ chiều thứ Sáu, tôi sẽ gửi email cho Susan một báo cáo tiến độ ngắn gọn.”
Giờ đây, tín hiệu “2 giờ chiều thứ Sáu” được kết nối trực tiếp trong não họ với hành động “gửi email báo cáo của tôi cho Susan”—và nó đang rất muốn được chú ý. Bên dưới nhận thức có ý thức, nhân viên của bạn bắt đầu quét môi trường xung quanh để tìm tín hiệu đó. Kết quả là, họ sẽ nhận ra và nắm bắt khoảnh khắc quan trọng (“Đã 2 giờ chiều thứ Sáu”) ngay cả khi đang bận làm việc khác.
Khi phần “nếu” của kế hoạch được phát hiện, tâm trí sẽ kích hoạt phần “thì”. Mọi người bắt đầu thực hiện kế hoạch mà không cần phải suy nghĩ về nó. Khi đồng hồ điểm 2 giờ chiều thứ Sáu, đôi tay tự động với lấy bàn phím. Đôi khi bạn nhận thức được rằng mình đang thực hiện. Nhưng quá trình này không nhất thiết phải có ý thức, nghĩa là bạn và nhân viên có thể vẫn tiến tới mục tiêu trong khi bận rộn với các dự án khác.
Cách tiếp cận này đã hiệu quả trong các nghiên cứu có đối chứng: Những người tham gia tạo kế hoạch nếu-thì chỉ nộp báo cáo hàng tuần trễ trung bình 1,5 giờ. Những người không tạo kế hoạch thì nộp báo cáo trễ 8 giờ.
Tín hiệu nếu-thì thực sự quan trọng—nhưng việc xác định rõ mỗi thành viên trong nhóm sẽ làm gì và khi nào (và thường là ở đâu và như thế nào) cũng quan trọng không kém. Hãy quay lại ví dụ về ngân sách. Để giúp nhóm của bạn thực hiện bước đầu tiên dễ dàng hơn—lập ngân sách dự kiến cho các hoạt động liên tục—bạn có thể tạo các kế hoạch nếu-thì theo hướng sau:
Khi đến sáng thứ Hai, Jane sẽ chi tiết hóa các chi phí hiện tại của chúng ta cho nhân sự, nhà thầu, và đi lại. Nếu từ thứ Hai đến thứ Tư, Surani và David sẽ gặp gỡ các quản lý trong nhóm của họ để lấy ý kiến về nhu cầu nguồn lực.
Vào sáng thứ Năm, Phil sẽ viết một bản báo cáo tổng hợp các con số và phản hồi định tính (qualitative feedback).
Vào lúc 2 giờ chiều thứ Sáu, đội ngũ quản lý sẽ xem xét lại các ưu tiên dựa trên báo cáo của Phil và thống nhất về các đánh đổi (trade-offs).
Giờ đây có ít chỗ hơn cho những cách hiểu mâu thuẫn. Các nhiệm vụ và khung thời gian được nêu rõ ràng. Mỗi cá nhân đều biết mình chịu trách nhiệm về việc gì, và những người khác trong nhóm cũng vậy.
Cú pháp nếu-thì (if-then syntax) có nghe vụng về và gượng gạo không? Có thể, vì nó không phản ánh cách chúng ta tự nhiên diễn đạt. Nhưng đó thực ra là một điều tốt, bởi vì khi chúng ta diễn đạt mục tiêu một cách 'tự nhiên' hơn, những chi tiết vô cùng quan trọng của việc triển khai sẽ không đọng lại. Cấu trúc nếu-thì làm cho mọi người nhận thức và có chủ đích hơn trong lập kế hoạch, nhờ đó họ không chỉ hiểu mà còn hoàn thành các nhiệm vụ cần thiết.
Giải quyết những vấn đề đeo bám các nhóm
Ngoài việc giúp các nhà quản lý đạt được kết quả tốt hơn từ cấp dưới trực tiếp, kế hoạch nếu-thì (if-then planning) có thể giải quyết một số thách thức kinh điển mà các nhóm phải đối mặt khi làm việc và ra quyết định cùng nhau. Các thành viên thường để cho các thiên kiến nhận thức (cognitive biases) làm mờ phán đoán tập thể; ví dụ, rơi vào những cái bẫy như tư duy nhóm (groupthink) và cố chấp với chi phí chìm (sunk costs). Những phát hiện mới cho thấy kế hoạch nếu-thì có thể cung cấp các giải pháp hiệu quả cho lớp vấn đề này.
Tư duy nhóm (Groupthink)
Về lý thuyết, các nhóm nên là người ra quyết định tốt hơn các cá nhân, vì họ có thể hưởng lợi từ kiến thức và kinh nghiệm đa dạng mà mỗi thành viên mang lại. Nhưng họ hiếm khi tận dụng được những gì mỗi người có thể đóng góp một cách đặc thù. Thay vì đưa ra dữ liệu và hiểu biết độc đáo, các thành viên lại tập trung vào thông tin mà tất cả đều sở hữu ngay từ đầu. Nhiều yếu tố đang tác động ở đây, nhưng yếu tố chủ đạo nhất là mong muốn đạt được sự đồng thuận nhanh chóng và không xung đột bằng cách giới hạn cuộc thảo luận vào những gì quen thuộc với mọi người.
Ngay cả khi các thành viên trong nhóm được yêu cầu rõ ràng để chia sẻ tất cả thông tin liên quan với nhau—và có động cơ tài chính để làm như vậy—họ vẫn không thực hiện. Khi mọi người đã ăn sâu vào thói quen hiện có, bị tê liệt bởi quá tải nhận thức (cognitive overload), hoặc đơn giản là bị phân tâm, họ có xu hướng quên thực hiện các mục tiêu chung như thế này.
Nghiên cứu của J. Lukas Thürmer, Frank Wieber và Peter Gollwitzer được thực hiện tại Đại học Konstanz cho thấy các kế hoạch nếu-thì cải thiện việc ra quyết định trong tổ chức nhờ tăng cường trao đổi thông tin và hợp tác. Trong các nghiên cứu của họ, các nhóm làm việc với các vấn đề “hồ sơ ẩn” (hidden profile)—đòi hỏi các thành viên phải chia sẻ kiến thức để xác định giải pháp tốt nhất. Ví dụ, trong một nghiên cứu, các hội đồng ba người phải chọn ra ứng viên tốt nhất trong ba ứng viên xin việc. Ứng viên A có năng lực khiêm tốn, với sáu trong số chín đặc điểm có lợi cho anh ta—nhưng mọi thành viên hội đồng đều biết về cả sáu đặc điểm đó. Ứng viên B cũng có sáu đặc điểm có lợi, nhưng mọi thành viên hội đồng đều biết ba trong số đó, và mỗi người có hiểu biết duy nhất về một đặc điểm bổ sung. Ứng viên C, ứng viên vượt trội, có chín trên chín đặc điểm có lợi, nhưng mỗi thành viên hội đồng chỉ nhận được thông tin về ba đặc điểm. Để nhận ra ứng viên C có đủ cả chín đặc điểm, các thành viên của hội đồng phải chia sẻ thông tin với nhau.
Tất cả các hội đồng đều được hướng dẫn làm như vậy trước khi đưa ra quyết định cuối cùng và được cho biết rằng xem xét các phẩm chất tích cực của hai ứng viên cuối bảng sẽ là một cách tốt để đạt được điều này. Một nửa số hội đồng đã lập kế hoạch nếu-thì: “Nếu chúng ta sẵn sàng đưa ra quyết định, thì chúng ta sẽ xem xét những phẩm chất tích cực của các ứng viên khác trước khi quyết định.” (Tất cả những người tham gia nghiên cứu đều biết rằng các kế hoạch nếu-thì áp dụng cụ thể cho họ—và rằng nhiệm vụ cần được thực hiện tại thời điểm đó—vì vậy họ không nói rõ ai và khi nào, như họ sẽ làm trong đời thực.)
Một hội đồng chỉ tập trung vào thông tin được chia sẻ chung sẽ chọn Ứng viên A—một trong những ứng viên kém hơn—với lý do rằng anh ta có sáu thuộc tính so với bốn của Ứng viên B và ba của Ứng viên C. Một hội đồng mà các thành viên thoát khỏi tư duy tập thể và chia sẻ thông tin thành công sẽ nhận ra rằng thực tế Ứng viên C có tất cả chín thuộc tính và chọn anh ta thay thế.
Không ngạc nhiên khi các hội đồng không lập kế hoạch nếu-thì chỉ chọn ứng viên vượt trội trong 18% số lần. Các hội đồng có kế hoạch nếu-thì có khả năng đưa ra quyết định đúng cao hơn nhiều, chọn ứng viên vượt trội trong 48% số lần.
LÊN KẾ HOẠCH CHO ĐIỀU BẤT NGỜ
Lập kế hoạch nếu-thì đặc biệt hữu ích để xử lý những trở ngại không thể tránh khỏi—những phức tạp không lường trước, những thảm họa nhỏ (và lớn), những khoảnh khắc khi sự lúng túng xuất hiện. Các nghiên cứu cho thấy những người quyết định trước cách họ sẽ đối phó với những trục trặc như vậy sẽ kiên cường hơn nhiều và có thể đi đúng hướng.
Bắt đầu bằng cách xác định các rủi ro tiềm ẩn, tập trung vào những rủi ro có vẻ có khả năng xảy ra nhất. Nếu phần mềm quản lý dự án mới bạn mua bị lỗi hoặc quy trình đánh giá mới bạn triển khai quá rườm rà, bạn sẽ làm gì? Nếu một nhà cung cấp lớn ngừng kinh doanh hoặc có hỏa hoạn tại nhà máy, bạn có đủ nguồn dự trữ không?
Để tạo kế hoạch nếu-thì dự phòng, bạn xác định hành động cần thực hiện nếu một trong những rủi ro đó trở thành hiện thực. Giả sử bộ phận kinh doanh của bạn đang thử nghiệm thị trường hai dòng sản phẩm mới. Thay vì giả định rằng ít nhất một trong số chúng sẽ xứng đáng được đầu tư thêm, hãy lập một kế hoạch nếu-thì cho phép một kết quả kém lạc quan hơn. Ví dụ: “Khi chúng ta có số liệu bán hàng quý 3 trong tay, Carol sẽ tính ROI và xây dựng một luận chứng kinh doanh cho việc tài trợ giai đoạn tiếp theo.”
Bám víu vào những điều vô vọng
Các nghiên cứu sâu hơn của Wieber, Thürmer, và Gollwitzer cho thấy rằng các kế hoạch nếu-thì (if-then plans) có thể giúp các nhóm tránh một vấn đề phổ biến khác: dành ngày càng nhiều nguồn lực cho các dự án chắc chắn thất bại. Như người đoạt giải Nobel Daniel Kahneman và cộng sự Amos Tversky đã chỉ ra từ nhiều thập kỷ trước, chúng ta có xu hướng theo đuổi chi phí chìm (sunk costs)—thời gian, công sức và tiền bạc mà chúng ta đã đầu tư vào một việc gì đó và không thể lấy lại được. Đây là hành vi phi lý. Một khi nhóm của bạn nhận ra rằng một dự án đang thất bại, những khoản đầu tư trước đó không còn quan trọng nữa. Điều tốt nhất bạn có thể làm là cố gắng đưa ra những lựa chọn thông minh với những gì bạn còn lại để đầu tư. Nhưng quá thường xuyên, chúng ta vẫn tiếp tục theo đuổi, không muốn thừa nhận rằng mình đã lãng phí những nguồn lực mà lẽ ra nên dùng vào việc khác tốt hơn. Các nhóm, đặc biệt, có xu hướng bám trụ khi mà tốt nhất là nên rút lui, đôi khi còn tăng cược vào những canh bạc thua lỗ. Và nhóm càng gắn kết chặt chẽ thì rủi ro càng lớn.
Sự nguy hiểm của việc đồng nhất quá mức với nhóm hoặc tổ chức của mình đã được ghi nhận rõ ràng: ví dụ như áp lực phải tuân theo, và việc loại những thành viên khác biệt khỏi các vị trí lãnh đạo. Khi việc trở thành một thành viên 'tốt' của nhóm là tất cả những gì quan trọng, các nhóm thường (một cách ngầm hiểu hoặc công khai) không khuyến khích các cách suy nghĩ đa dạng, và họ ngại thừa nhận những thiếu sót và sai lầm trong phán đoán của mình. Do đó, họ có điểm mù khi nói đến chi phí chìm (sunk costs).
Tuy nhiên, bằng cách nhìn nhận từ góc độ của một người quan sát độc lập, một nhóm có thể đạt được sự khách quan để cắt giảm các cam kết với những quyết định sai lầm hoặc cắt lỗ hoàn toàn. Nói cách khác, bằng cách tưởng tượng rằng một nhóm khác đã thực hiện khoản đầu tư ban đầu, người ta giải phóng chính mình để làm những gì tốt nhất dựa trên hoàn cảnh hiện tại, chứ không phải dựa trên những khoản chi trước đó.
Wieber, Thürmer, và Gollwitzer đã đưa ra giả thuyết rằng việc lập kế hoạch nếu-thì (if-then planning) có thể là một công cụ đặc biệt hữu ích để thấm nhuần tư duy này, vì hai lý do. Thứ nhất, các nghiên cứu cho thấy rằng các kế hoạch nếu-thì (if-then plans) giúp các cá nhân thay đổi chiến lược theo đuổi mục tiêu, thay vì tiếp tục với một cách tiếp cận đang thất bại. Thứ hai, nghiên cứu bổ sung của Gollwitzer chứng minh rằng việc lập kế hoạch nếu-thì (if-then plans) giúp mọi người có cái nhìn của người ngoài cuộc (họ giả định góc nhìn của một bác sĩ khi nhìn thấy máu để giảm cảm giác kinh tởm).
Để kiểm tra hiệu quả của kế hoạch nếu-thì (if-then plans) trong việc thu hẹp cam kết nhóm, một nghiên cứu do Wieber dẫn đầu đã chia đối tượng thành các đội ba người và yêu cầu họ đưa ra quyết định đầu tư chung. Mỗi đội đóng vai một hội đồng thành phố, quyết định đầu tư bao nhiêu vào dự án trường mầm non công lập. Trong giai đoạn một, các nhóm nhận được thông tin tích cực về dự án và phân bổ ngân sách tương ứng. Ở giai đoạn hai, họ nhận được cả thông tin tích cực và tiêu cực: Việc xây dựng đã bắt đầu và một cửa hàng địa phương đang quyên góp vật liệu, nhưng công đoàn xây dựng muốn tăng lương đáng kể và các nhà hoạt động môi trường đã lên tiếng lo ngại về an toàn của khu đất. Một cách hợp lý, các đội nên bắt đầu giảm tài trợ vào thời điểm này, vì sự không chắc chắn về thành công của dự án. Cuối cùng, trong giai đoạn ba, các nhóm nhận được hầu hết thông tin tiêu cực: Dầu đã được tìm thấy trong hố cát, các bậc phụ huynh phẫn nộ, và việc khắc phục các vấn đề sẽ tốn thời gian và chi phí. Việc thu hẹp hơn nữa rõ ràng là cần thiết.
Vậy các đội đã làm gì? Những đội không lập kế hoạch nếu-thì cho thấy mô hình cam kết điển hình. Họ tăng nhẹ tỷ lệ ngân sách phân bổ cho dự án từ giai đoạn một đến giai đoạn ba. Ngược lại, các đội có kế hoạch nếu-thì (“Nếu chúng tôi đưa ra quyết định, chúng tôi sẽ nhìn từ góc độ của một quan sát viên trung lập không chịu trách nhiệm cho các khoản đầu tư trước đó”) đã giảm đầu tư từ giai đoạn một đến giai đoạn ba trung bình 13%.
Khi các nhóm và tổ chức đặt mục tiêu, họ có xu hướng sử dụng ngôn ngữ trừu tượng, bao quát. Nhưng sẽ dễ dàng hơn để định hình kế hoạch theo dạng nếu-thì nếu trước tiên bạn chia chúng thành các mục tiêu phụ nhỏ hơn, cụ thể hơn và sau đó xác định các hành động cần thiết để đạt được từng mục tiêu phụ. (Xem hình 26-1, “Cách thiết kế kế hoạch nếu-thì.”) Ví dụ, nếu bạn đang cố gắng cải thiện giao tiếp trong nhóm, bạn có thể đặt “Giảm quá tải thông tin cho các thành viên” làm một mục tiêu phụ. Sau khi động não, bạn có thể quyết định thực hiện điều đó bằng cách yêu cầu các thành viên khi chuyển tiếp bất kỳ email nào phải giải thích trước lý do họ làm vậy. (Lý do: Mọi người sẽ chọn lọc hơn về những gì họ chuyển tiếp nếu họ phải cung cấp lý do.) Kế hoạch nếu-thì cho mỗi thành viên sẽ là “Nếu tôi chuyển tiếp bất kỳ email nào, tôi sẽ thêm một ghi chú ngắn ở đầu mô tả nội dung và lý do tôi chia sẻ.” Một quản lý tôi từng trò chuyện nhận thấy rằng kế hoạch nếu-thì này đã chấm dứt ngay lập tức việc chuyển tiếp theo phản xạ làm nghẽn hộp thư của mọi người với thông tin không cần thiết. Nó cũng làm tăng giá trị của các email mà mọi người thực sự chuyển tiếp.
HÌNH 26-1
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Việc xác định ai, khi nào và ở đâu là một quá trình liên tục, không phải là một bài tập một lần. Yêu cầu các thành viên trong nhóm thường xuyên xem xét kế hoạch if-then của họ. Các nghiên cứu cho thấy rằng việc thực hành liên kết if-then có thể tăng gấp đôi hiệu quả của nó. Nó cũng cho phép các nhóm định kỳ đánh giá lại mức độ thực tế của kế hoạch. Có điều gì khó khăn hơn hoặc mất nhiều thời gian hơn dự kiến không? Có bước nào mà nhóm không lên kế hoạch không? Nếu hoàn cảnh thay đổi, kế hoạch if-then của bạn cũng cần thay đổi—hoặc chúng sẽ không có tác động mong muốn.
Mặc dù nghiên cứu về lập kế hoạch if-then cho các nhóm và tổ chức còn tương đối mới, nhưng kết quả ban đầu rất hứa hẹn, và các nhà tâm lý học xã hội đang xem xét nhiều ứng dụng và lợi ích. (Ví dụ, tôi đang nghiên cứu liệu nó có thể được sử dụng để chuyển tư duy nhóm từ cái mà tôi gọi là tư duy “trở nên tốt” sang tư duy “ngày càng tốt hơn” nhằm thúc đẩy sự cải tiến liên tục.) Điều đã trở nên rõ ràng là lập kế hoạch if-then giúp các nhóm định hình mục tiêu của họ một cách khả thi, tạo cầu nối giữa ý định và thực tế. Nó cho phép họ làm được nhiều hơn những gì họ muốn—và làm tốt hơn—bằng cách thúc đẩy quyền sở hữu và về cơ bản lập trình lại con người để thực thi.
__________
Heidi Grant, PhD, là Nhà khoa học cấp cao tại Neuroleadership Institute, và là phó giám đốc tại Motivation Science Center thuộc Đại học Columbia. Cô là tác giả của các cuốn sách bán chạy nhất: Nine Things Successful People Do Differently (Harvard Business Review Press, 2012), No One Understands You and What to Do About It (Harvard Business Review Press, 2015), và Reinforcements: How to Get People to Help You (Harvard Busines Review Press, 2018). Theo dõi cô trên Twitter @ heidgrantphd.
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Khi Bạn Nghĩ Chiến Lược Là Sai
của Amy Gallo
Rất có thể tại một thời điểm nào đó trong sự nghiệp, bạn đã được yêu cầu thực hiện một chiến lược do người khác phát triển. Công việc của nhà quản lý là thực thi chiến lược đó, và đảm bảo rằng nhóm, bộ phận hoặc phòng ban của họ cũng đồng bộ. Nhưng điều gì sẽ xảy ra nếu bạn tin rằng chiến lược bạn được yêu cầu thực hiện có sai sót? Có lẽ bạn nghĩ rằng chiến lược sẽ không đạt được kết quả mong muốn—hoặc tệ hơn, nó sẽ đặt công ty vào rủi ro.
Dù mối lo ngại của bạn sâu sắc đến đâu, bạn có nghĩa vụ phải lên tiếng. Nhưng việc ngay lập tức nhấn nút hoảng loạn chiến lược không phải lúc nào cũng hữu ích và có thể khiến bạn bị coi là kẻ gây hoang mang. Điều quan trọng là tìm ra cách bày tỏ lo ngại của mình một cách hiệu quả. Bằng cách cư xử thận trọng và có suy nghĩ, bạn có thể khiến mối lo ngại của mình được lắng nghe, đồng thời có thể giúp nhóm—hoặc công ty—tiết kiệm thời gian, công sức và tiền bạc.
Các chuyên gia nói gì
Phát triển chiến lược là một quá trình khó khăn, tốn thời gian và thường khá rắc rối. Kết quả cuối cùng không bao giờ hoàn hảo. Tuy nhiên, với tư cách là một thành viên gương mẫu trong bất kỳ tổ chức nào, bạn có nghĩa vụ hành động nếu bạn thấy điều gì đó sai với chiến lược của tổ chức mình. Linda Hill, giáo sư Trường Kinh doanh Harvard và là tác giả của cuốn 'Becoming a Manager', nói: “Bất cứ ai có cam kết sâu sắc với tổ chức đều có trách nhiệm với tổ chức đó để đặt câu hỏi và làm rõ những nhầm lẫn.” Tuy nhiên, bạn cần tiến hành một cách thận trọng. Don Sull, tác giả của cuốn 'The Upside of Turbulence', cảnh báo: “Nói 'cái này thật ngu ngốc và sai' không hữu ích.” Trước khi bạn hô “chiến lược sai”, hãy làm theo ba bước sau để hiểu điều gì thực sự gặp rủi ro và khám phá động cơ của bạn.
Bước 1. Chẩn đoán: Hiểu bức tranh toàn cảnh
Chiến lược của một tổ chức thường gắn liền với các vấn đề chính trị phức tạp. Trước khi lên tiếng, hãy cố gắng hiểu bối cảnh mà chiến lược được xây dựng. Như Gary Neilson, cố vấn điều hành tại công ty tư vấn Strategy&, đã chỉ ra: “Quá nhiều người tự coi mình là nhà chiến lược tự phong cho công ty.” Đừng cho rằng bạn biết chiến lược được xây dựng như thế nào hoặc tại sao. Hãy sử dụng mạng lưới quan hệ của bạn để tìm hiểu thêm về quy trình và các giả định được sử dụng. Theo Hill, một mạng lưới quan hệ tốt sẽ mang lại thông tin và lời khuyên hữu ích nếu nó bao gồm nhiều người có quan điểm khác nhau—điều mà Hill gọi là “ban giám đốc cá nhân.” Hãy thăm dò để có thêm thông tin cơ bản về những gì đã đưa vào chiến lược và mục đích dự kiến của nó. Mục tiêu là tìm ra vấn đề mà các nhà lãnh đạo công ty đang cố gắng giải quyết bằng chiến lược hiện tại hoặc liệu có sự thay đổi ưu tiên mà bạn không biết hay không. Có được góc nhìn về những gì đã tạo nên chiến lược có thể giúp bạn phản ánh về những gì đang làm nền tảng cho những lo ngại của mình.
Bước 2. Suy ngẫm: Đặt các mối quan tâm của bạn vào bối cảnh (contextualize)
Khi nói đến chiến lược, đúng hay sai là tùy quan điểm của mỗi người. Sull chỉ ra rằng 'một chiến lược đủ tốt được triển khai xuất sắc sẽ thắng một chiến lược hoàn hảo được triển khai một cách hời hợt trong chín trên mười trường hợp.' Vì không có chiến lược nào là bất khả xâm phạm, có khả năng là có những điều bạn cảm thấy nên khác đi, nhưng những điều này không nhất thiết đòi hỏi bạn phải gây ra một cuộc nổi loạn. Neilson khuyến khích các nhân viên có liên quan tự hỏi: 'Phải chăng bạn đã kỳ vọng một hướng đi khác hay bạn tin rằng các phân tích, sự thật, hoặc quy trình mà công ty sử dụng có sai sót?' Nhiệm vụ của bạn là hiểu điều gì trong sự bất an của bạn là quan trọng cần nêu ra và điều gì chỉ đơn giản là kết quả của sự khác biệt quan điểm.
Cũng quan trọng là tự hỏi liệu bạn có đang dùng sự phản đối của mình như một lý do để không làm điều gì đó khó khăn không. Sull nói: 'Các nhà quản lý cấp trung có thể dùng chiến lược không hoàn hảo như một cái cớ để không chủ động.' Có thể sự bất an của bạn bắt nguồn từ việc bạn chống lại sự thay đổi hoặc bực bội vì không được tham gia vào quá trình phát triển chiến lược. Tốt hơn là biết nguồn gốc thực sự của những lo ngại của bạn trước khi lên tiếng. Sau khi bạn đã nghiên cứu và suy ngẫm về động cơ của mình, nếu những lo ngại vẫn còn, đã đến lúc nói ra chúng.
Bước 3. Lên tiếng: Tiến hành cẩn thận
Bắt đầu bằng việc gặp quản lý trực tiếp của bạn để chia sẻ những lo ngại. Quản lý của bạn có thể đã tham gia hoặc không tham gia vào việc xây dựng chiến lược, nhưng họ có thể biết thêm về bối cảnh. Cuộc trò chuyện này nên diễn ra một cách riêng tư. Đặt câu hỏi và nhờ quản lý của bạn giúp đỡ để hiểu tại sao công ty lại chọn chiến lược này. Bạn có thể sử dụng các câu hỏi như: “Những giả định đằng sau chiến lược là gì?” “Bạn có thể giải thích cho tôi tại sao phần cụ thể này lại quan trọng?” hoặc “Chúng ta có bao nhiêu khoảng linh hoạt để điều chỉnh chiến lược theo thực tế của thị trường địa phương?”
Điều quan trọng khi chia sẻ mối quan ngại của bạn là cung cấp dữ liệu hỗ trợ lý do tại sao bạn đặt câu hỏi ngay từ đầu. Nếu bạn đã nghiên cứu, bạn nên có sẵn thông tin này. Bạn có thể làm cho cuộc trò chuyện này thành công hơn bằng cách đề xuất các giải pháp thay thế có thể giúp giảm thiểu rủi ro bạn nhìn thấy. Đừng buộc tội quản lý của bạn hoặc khiến họ phải chịu trách nhiệm. Hãy nói rõ rằng bạn không nghi ngờ thẩm quyền của họ mà chỉ đang cố gắng hiểu rõ hơn về chiến lược bạn được yêu cầu thực hiện.
Khi nào nên bỏ qua—và khi nào không nên
Sau khi thực hiện các bước trên, nếu những lo ngại của bạn bị phớt lờ hoặc bị tranh cãi, bạn có thể cần phải chọn trận đánh của mình. “Sự hoài nghi rất hữu ích trong các tổ chức, nhưng sự ngoan cố cố chấp thì không,” Sull nói. Mọi người rất ít tôn trọng ai đó tàn nhẫn đấu tranh vì những khuyết điểm. Bạn có thể phải tin tưởng sếp hoặc cấp trên, đặc biệt là vì có thể có những vấn đề họ không được phép tiết lộ. “Trong những trường hợp đó, bạn có thể nói, ‘Nếu anh thực sự nghĩ đây là hướng đi đúng, tôi sẽ làm,’” Hill gợi ý.
Sull chỉ ra rằng có những trường hợp hiếm hoi khi chiến lược đặt công ty vào rủi ro lớn đến mức bạn có thể cân nhắc rời khỏi tổ chức. Đó là những trường hợp có vấn đề về đạo đức hoặc công ty có thể thất bại nếu theo đuổi chiến lược ở dạng hiện tại. Nếu đối mặt với một chiến lược thiếu sót nghiêm trọng hoặc bạn không thể thoải mái ủng hộ, nghỉ việc có thể là lựa chọn tốt nhất. Và nếu bạn rời đi, đừng chôn vùi những lo ngại của mình. Hãy viết thư cho CEO, bất kể vị trí của bạn trong tổ chức, giải thích quyết định của bạn và những rủi ro bạn thấy trong chiến lược.
Những nguyên tắc cần nhớ
Nên:
Hiểu nguyên nhân gốc rễ của những lo ngại của bạn
Nghiên cứu các yếu tố đầu vào và giả định làm nền tảng cho chiến lược
Trình bày những lo ngại của bạn với sếp trực tiếp trước tiên
Đừng:
Khăng khăng rằng những lo ngại của bạn phải được lắng nghe
Cho rằng bạn biết các giả định hoặc lý do đằng sau chiến lược
Chất vấn chiến lược ở nơi công cộng
Nghiên cứu tình huống: Khi lợi thế cạnh tranh trở thành bất lợi
Laura Casela (một số chi tiết, bao gồm cả tên của cô ấy, đã được thay đổi) gia nhập một công ty truyền thông chiến lược do hai đồng nghiệp tư vấn cũ thành lập. Laura được mời vào vị trí giám đốc phát triển kinh doanh để giúp công ty non trẻ phát triển, và cô rất hào hứng về vai trò mới cũng như tương lai của công ty. Công ty được xây dựng dựa trên một tiền đề độc đáo. Hầu hết các công ty truyền thông đều dựa vào các nhà văn tự do để thực hiện nhiều công việc, và khách hàng hầu như không biết những nhà văn này là ai. Các đồng nghiệp của Laura quyết định thay đổi điều đó bằng cách thuê những bà mẹ nội trợ đã rời bỏ ngành để có thời gian cho gia đình; họ cảm thấy đây là một nguồn lực giàu kinh nghiệm và chưa được khai thác, và nếu được tận dụng đúng cách, có thể là một lợi thế cạnh tranh cho công ty trẻ. Công ty đã xây dựng thương hiệu xoay quanh cách tuyển dụng này và đã đạt được thành công trong năm đầu tiên trên thị trường.
Tuy nhiên, ngay sau khi nhận công việc, Laura phát hiện ra rằng những khách hàng tiềm năng mà cô theo đuổi không chuyển thành doanh thu. Cô có thể thu hút được sự giới thiệu, nhưng khi khách hàng tiềm năng mới truy cập trang web, họ dường như mất hứng thú. Cô hỏi một vài khách hàng tương lai điều gì khiến họ từ bỏ và họ giải thích rằng họ không tìm kiếm một doanh nghiệp của các bà mẹ ở nhà. Nhiều người nói rằng nó không mang lại cảm giác "phù hợp". Laura nhận ra rằng "khách hàng muốn có những nhà văn giỏi nhất mà họ có thể tìm được và họ đang thuê một công ty truyền thông để tuyển dụng cho họ. Họ không quan tâm ai làm công việc đó, miễn là công việc đó tuyệt vời."
Laura cảm thấy mâu thuẫn; cô tin vào thương hiệu và, giống như những người sáng lập, nghĩ rằng nó sẽ giúp tổ chức nổi bật trong thị trường New York cạnh tranh. Nhưng bằng chứng cho thấy điều khác. Laura chia sẻ những gì cô học được với đồng nghiệp và giải thích rằng dù cô tin tưởng vào nguyên tắc đó đến mức nào, thì đây là một góc tiếp cận mà họ nên loại bỏ.
Các nhà sáng lập rất ngạc nhiên, nhưng họ cởi mở với những gì Laura nói, chủ yếu là vì bằng chứng cô đưa ra, bao gồm phản hồi của khách hàng và email. Việc Laura lên tiếng có tác động lớn, và các nhà sáng lập công ty, cùng với Laura, đã làm việc với một chuyên gia tư vấn chiến lược để xem xét lại thương hiệu của họ.
__________
Amy Gallo là biên tập viên đóng góp cho Harvard Business Review và là tác giả của cuốn HBR Guide to Dealing with Conflict (Harvard Business Review Press, 2017). Cô viết và nói về các động lực nơi làm việc. Theo dõi cô trên Twitter @amyegallo.
 
Được chuyển thể từ "When You Think the Strategy Is Wrong" trên hbr.org, ngày 4 tháng 2 năm 2010 (sản phẩm #H004A5).
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Khi Sếp Giao Cho Bạn Những Thông Điệp Mâu Thuẫn
bởi Len Schlesinger và Charlie Kiefer
Các nhà quản lý thường xuyên đưa ra những thông điệp mâu thuẫn cho nhân viên liên quan đến mục tiêu của họ: "Hãy sáng tạo" và "Tuân theo quy trình đã thiết lập." "Chấp nhận rủi ro" và "Đừng để công ty bị báo chí đưa tin xấu." "Tập trung vào sáng kiến số một của công ty" và "Tất cả các dự án này đều là ưu tiên."
Ở cấp độ tổ chức, các mục tiêu mâu thuẫn có thể được giải quyết bằng một kế hoạch thực thi được thiết lập cẩn thận, như đã trình bày trong chương 18. Nhưng trên phương diện cá nhân, việc điều hướng các chỉ dẫn mâu thuẫn có thể vừa khó khăn vừa gây bối rối. Và trong khi một số nhà quản lý có thể thừa nhận những điểm không nhất quán và mơ hồ trong các mục tiêu này, những người khác có thể không. Là một nhân viên, bạn sẽ phản ứng thế nào nếu sếp không nhận ra tình thế bất khả thi mà họ đã đặt bạn vào?
Những người rơi vào tình thế tiến thoái lưỡng nan (double bind) như vậy thường có những phản ứng khá dễ đoán. Thất vọng và tức giận là phổ biến nhất. Các phản ứng ít rõ ràng hơn là xu hướng rút lui, ngừng hoạt động và chờ đợi chỉ đạo rõ ràng mà có thể không bao giờ đến. Nếu bạn đang cảm thấy bất kỳ phản ứng nào trong số này với yêu cầu của sếp, rất có thể nguyên nhân là do tình thế lưỡng nan. Vậy bạn có thể làm gì?
Đừng giả vờ rằng xung đột không tồn tại
Khi bạn phải đối mặt với những ưu tiên mâu thuẫn trực tiếp, bản năng tự nhiên là chỉ cúi đầu xuống và cố gắng hoàn thành mọi thứ. Trong cuốn sách 'Flawed Advice and the Management Trap' (tạm dịch: Lời khuyên sai lầm và cái bẫy quản lý), nhà lý thuyết kinh doanh Chris Argyris mô tả chuỗi sự kiện xảy ra khi các cá nhân bỏ qua căng thẳng giữa các mục tiêu: Các tổ chức và nhà lãnh đạo của họ tạo ra những thông điệp chứa đựng sự mâu thuẫn. Sau đó, họ làm vấn đề tồi tệ hơn bằng cách hành động như thể những thông điệp đó nhất quán—và họ khiến việc giải quyết vấn đề gần như không thể bằng cách gắn nhãn những thông điệp mâu thuẫn là 'không thể thảo luận' (undiscussable).
Không phải là bạn không thể xử lý những thông điệp mâu thuẫn; mọi người làm điều đó mọi lúc. Nhưng các nhà lãnh đạo đặt mọi người vào tình thế bất khả thi khi họ giả vờ rằng các thông điệp không mâu thuẫn và ngăn chặn mọi cuộc thảo luận về vấn đề này.
Khi điều này xảy ra, bạn đối mặt với một tình thế khó xử với hai hệ quả liên quan—một về tâm lý và một về thực tế—có thể được giải quyết riêng biệt.
Sử dụng sự hài hước
Xử lý hệ quả đầu tiên khá đơn giản. Hãy nhớ rằng, về mặt tâm lý, vấn đề trọng tâm không phải là bản thân tình thế khó xử, mà là việc bạn không thể đối mặt với nó. Vì vậy, hãy nhìn nhận nó đúng như bản chất—một tình huống khiến người ta phát điên. Hãy chú ý khi nó ảnh hưởng đến bạn. Cười về nó với đồng nghiệp thân thiện. Theo thời gian, bạn có thể loại bỏ nhiều khía cạnh tâm lý tiêu cực và đảm bảo rằng tình thế lưỡng nan không đùa giỡn với tâm trí bạn. Nhưng nó có thể, và có lẽ nên, vẫn ảnh hưởng đến hành vi của bạn, vì vậy bạn phải suy nghĩ chiến lược.
Thảo luận về điều không thể thảo luận
Vì hệ quả thứ hai, tính không thể thảo luận (undiscussability), thường là một trong những quy tắc bất thành văn của trò chơi, hãy tiến hành thận trọng. Hãy nhớ rằng biện pháp khắc phục cuối cùng là biến thói quen không thể thảo luận của tổ chức thành một chủ đề điều tra và đối thoại cởi mở từ phía tất cả mọi người trong hệ thống. Điều này đòi hỏi sự tinh tế và thời gian; tiếp cận quá trực tiếp ngay từ đầu có thể khiến bạn gặp rắc rối lớn.
Bắt đầu với một tình huống hoặc thế khó mà bạn đang đối mặt ngay trước mắt. Hãy nói chuyện với quản lý của bạn về tình thế khó xử này, và nhờ họ giúp bạn vượt qua tình huống cụ thể đó. Hãy đề cập một cách nhẹ nhàng, vui vẻ; ví dụ: “OK, tôi cần làm điều gì đó mà đồng thời lại không làm nó. Bạn có thể cho tôi lời khuyên hoặc gợi ý nào để xoay sở được không? Hoặc làm sao để cân bằng cả hai? Hay đánh đổi chúng? Bạn đã từng vượt qua tình huống như thế này thành công trong quá khứ không?” Giúp đỡ bạn là công việc của sếp, và hy vọng rằng họ sẽ là một huấn luyện viên tốt.
Xác định những thách thức và tiến lên
Đáng tiếc, bạn có thể nhận được câu trả lời: “Tất nhiên chúng tôi muốn bạn làm nhiều hơn, nhanh hơn, với nguồn lực ít hơn. Hãy trưởng thành và vượt qua nó.” Nhận thức về thực tế bạn đang đối mặt luôn là điều tốt, và ít nhất bạn sẽ xác nhận được những thách thức mà mình phải đối mặt. Có hai vấn đề lớn bạn cần xem xét:
Cụ thể, bạn có thể làm gì để trở nên hiệu quả trong tình huống này, khi bạn rõ ràng đang bị yêu cầu làm hai việc mâu thuẫn nhau?
Bạn có thể tìm ra cách nào để khiến sếp của mình nhiệt tình muốn giúp đỡ hơn không?
Để giải quyết thách thức đầu tiên, bạn cần sáng tạo hết mức có thể, và sau đó chỉ cần làm hết sức mình. Xây dựng một chiến lược công khai nhằm điều hướng qua các mâu thuẫn với tinh thần tích cực sẽ tạo cơ hội để sếp bạn ở trong tư thế lắng nghe chủ động hơn khi bạn đối mặt với những vấn đề không thể tránh khỏi.
Đối với thách thức thứ hai, hãy tranh thủ sếp ủng hộ nỗ lực của bạn, ngay cả khi họ không tự nhiên muốn giúp. Hãy giải thích vì sao bạn cam kết với nỗ lực này, và đề xuất những việc cụ thể cũng như nhiệm vụ để sếp đóng góp. Làm cho họ hào hứng với việc đầu tư vào bạn. Việc tranh thủ này có thể được thúc đẩy bởi niềm tin của sếp rằng bạn đang tích cực cố gắng để thành công theo chương trình nghị sự đã định. Theo thời gian, họ có thể sẽ cởi mở hơn trong việc cùng bạn tìm cách vượt qua những thông điệp mâu thuẫn và có thể nhận ra hành vi không lành mạnh.
Tất nhiên, không có gì đảm bảo điều này sẽ thành công, nhưng vì bạn đã giải phóng bản thân khỏi các khía cạnh tâm lý của vấn đề nhờ nhận thức cá nhân, bạn sẽ có thể chơi trò chơi này bằng khả năng tốt nhất của mình. Trong những trường hợp nghiêm trọng nhất, đó có thể là trò chơi bạn chỉ đơn giản chọn không chơi—bằng cách rời khỏi tổ chức.
__________
Len Schlesinger là Giáo sư Quản trị Kinh doanh (Baker Foundation Professor) tại Trường Kinh doanh Harvard. Ông từng giữ chức vụ hiệu trưởng thứ 12 của trường Cao đẳng Babson, đồng thời là Phó Chủ tịch kiêm Giám đốc Điều hành của Limited Brands (nay là L Brands). Ông là đồng tác giả của cuốn What Great Service Leaders Know and Do. Charlie Kiefer là nhà sáng lập Innovation Associates, tổ chức có các chương trình và dịch vụ về tư duy thấu suốt, tư duy khởi nghiệp và thay đổi dựa trên học tập, giúp cải thiện lâu dài khả năng đổi mới của các tổ chức lớn. Ông từng giảng dạy môn Khởi nghiệp Doanh nghiệp tại Trường Quản lý Sloan, MIT, và là đồng tác giả của nhiều cuốn sách và bài báo về khởi nghiệp và tư duy thấu suốt. Họ là đồng tác giả, cùng với Paul B. Brown, của cuốn Just Start (Nhà xuất bản Harvard Business Review, 2012).
 
Phỏng theo bài “When Your Boss Gives You Conflicting Messages” trên hbr.org, ngày 27 tháng 11 năm 2014 (mã sản phẩm #H01QBD).
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Khi Chiến Lược Không Rõ Ràng, Đang Biến Động, hoặc Luôn Thay Đổi
bởi Lisa Lai
Đây là một trong số ít sự thật trong kinh doanh mà ai cũng đồng ý: Nếu không có một chiến lược rõ ràng và hấp dẫn, doanh nghiệp của bạn sẽ thất bại. Từ các chương trình MBA, đến bìa sách kinh doanh, cho đến bài phát biểu quan trọng (keynote) gần nhất bạn tham dự, bạn đã nghe điều này lặp đi lặp lại nhiều lần.
Mặc dù vậy, chúng ta thường thấy mình đang quản lý trong các tình huống mơ hồ về chiến lược (strategic ambiguity)—khi không rõ bạn đang đi đâu hoặc làm thế nào để đến đó. Tại sao điều này lại xảy ra? Điều kiện thị trường thay đổi nhanh chóng. Khách hàng có nhiều lựa chọn hơn bao giờ hết. Nguồn lực bị hạn chế. Các giám đốc điều hành rời đi, người tạm quyền được bổ nhiệm, và các cuộc tìm kiếm kéo dài. Danh sách vẫn tiếp tục, và ngay cả khi công ty của bạn đủ linh hoạt để thiết lập chiến lược hiệu quả ở cấp cao nhất, việc giữ cho toàn bộ tổ chức liên kết về chiến lược là một thách thức hoàn toàn khác. Công ty của bạn có thể có một mệnh lệnh chiến lược rõ ràng, nhưng bộ phận hoặc nhóm của bạn thì có thể không.
Trong công việc tư vấn của mình, tôi làm việc với các nhà lãnh đạo trên khắp thế giới về chiến lược và thực thi, và họ ngồi không yên trên ghế mỗi khi tôi đề cập đến chủ đề này. Sự không chắc chắn về chiến lược có thể giống như lội qua bùn. Các nhà lãnh đạo tránh đầu tư. Các quyết định bị hoãn lại. Nguồn lực bị đóng băng. Sợ hãi, không chắc chắn và nghi ngờ thúc đẩy hành vi xấu và các chương trình nghị sự cá nhân. Dù vậy, các công ty thường thành công hoặc thất bại dựa trên khả năng của các nhà quản lý trong việc đưa tổ chức tiến lên đúng vào những thời điểm con đường phía trước còn mù mịt.
Các nhà quản lý giỏi nhất tìm cách cung cấp định hướng ổn định, thực tế và dẫn dắt bằng sự xuất sắc, ngay cả khi chiến lược chưa rõ ràng. Hãy thúc giục các nhà lãnh đạo của bạn làm rõ, đúng vậy. Trong lúc chờ đợi, hãy làm việc hiệu quả. Có ba điều bạn có thể làm ngay hôm nay để đặt mình vào vị thế tốt hơn trong việc quản lý sự mơ hồ về chiến lược: Hành động thực dụng, nuôi dưỡng sự bình tĩnh về mặt cảm xúc và tận dụng chuyên môn của người khác.
Hành động thực dụng
Tôi ủng hộ các cách tiếp cận thực tế để đối phó với sự không chắc chắn. Làm điều gì đó, bất cứ điều gì, để hỗ trợ sự thành công của công ty khiến bạn và đội ngũ của bạn cảm thấy tốt hơn là không làm gì cả.
Quay lại những điều cơ bản. Mang lại giá trị. Trước hết, hãy tập trung vào những gì bạn có thể kiểm soát. Bạn nợ tổ chức và đội ngũ của mình việc mang lại giá trị mỗi ngày. Đội ngũ của bạn phục vụ đối tượng khách hàng nào hôm nay và họ mong đợi hoặc cần gì từ bạn? Làm thế nào bạn có thể thực hiện tốt hơn, nhanh hơn hoặc thông minh hơn để thực hiện lời hứa về dịch vụ xuất sắc? Điều gì quan trọng đối với sứ mệnh hoặc tầm nhìn của tổ chức? Đội ngũ của bạn có thể đóng góp gì cho điều đó? Khi sự không chắc chắn đến, trước hết và trên hết hãy làm việc tốt. Bạn sẽ đặt công ty vào vị thế tốt nhất có thể để điều hướng các lựa chọn chiến lược mới.
Đặt cược thông minh. Điều gì có khả năng xảy ra? Khi chiến lược không chắc chắn, các nhà quản lý giỏi nhất thừa nhận những gì chưa biết, nhưng cũng nhìn về phía trước những gì đã biết và những gì có khả năng xảy ra. Bạn biết gì về các động lực ảnh hưởng đến công ty mình? Những lựa chọn nào đang được thảo luận? Sếp của bạn nghĩ điều gì sẽ xảy ra? Hôm nay bạn có thể làm gì để chuẩn bị cho bản thân, đội ngũ và có thể cả khách hàng của bạn cho sự thay đổi? Trong hầu hết mọi trường hợp, các nhà quản lý có thể đặt cược thông minh và bắt đầu hướng tới một trạng thái tương lai—ngay cả khi bức tranh toàn cảnh vẫn chưa rõ ràng.
Hoạt động theo từng chặng nước rút: Nắm bắt các chiến lược ngắn hạn. Một khi bạn đã tập trung đội ngũ của mình vào việc mang lại giá trị và bắt đầu khám phá những gì khả thi, bạn đã sẵn sàng tiến về phía trước với một loạt các ưu tiên cụ thể. Hãy học hỏi từ các tổ chức sử dụng phương pháp linh hoạt (agile) và tạo ra chiến lược nước rút của riêng bạn. Bạn có thể làm gì một cách cá nhân để đóng góp cho sự rõ ràng về chiến lược trong phần việc của mình? Những dự án nào đội ngũ của bạn có thể thực hiện trong 30, 60 hoặc 90 ngày sẽ mang lại lợi ích cho tổ chức bất kể chiến lược đi theo hướng nào? Chiến lược không chỉ là công việc của các giám đốc cấp cao—bất kỳ công việc nào bạn làm để nâng cao năng lực công ty và định vị đội ngũ cho tương lai đều là một khoản đầu tư tuyệt vời. Đừng đứng yên chờ đợi câu trả lời “cuối cùng” về chiến lược. Hãy đưa đội ngũ và công ty tiến về phía trước.
Nuôi dưỡng sự ổn định cảm xúc
Sự mơ hồ chiến lược (strategic ambiguity) đẩy bạn ra khỏi vùng an toàn của mình. Khi có hướng đi rõ ràng, không dao động, bạn có thể tập trung vào các mục tiêu cụ thể và đạt được kết quả. Khi chiến lược thay đổi, hoặc có dấu hiệu thay đổi, cảm thấy bất an là điều bình thường, và bạn cũng sẽ thấy điều này ở đội ngũ của mình. Dưới đây là ba bước bạn có thể thực hiện để giúp bản thân và đội ngũ vượt qua những cảm xúc do sự mơ hồ chiến lược gây ra.
Hãy chủ động. Tìm hiểu thêm. Một trong những lý do tôi đề xuất hành động thực tế là vì làm một việc cụ thể giúp bạn vượt qua những cảm xúc thô của mình. Nhưng sự vững vàng về mặt cảm xúc còn nhiều điều hơn thế. Các câu hỏi tự nhiên nảy sinh: Điều này sẽ ảnh hưởng đến nhóm của tôi như thế nào? Nếu mọi thứ chúng ta đang làm hôm nay thay đổi thì sao? Nếu điều này liên quan đến thay đổi công việc, sa thải hoặc mất nguồn lực thì sao? Hãy tìm hiểu càng nhiều càng tốt để bạn được thông tin, không chỉ phản ứng với tin đồn và lời ám chỉ. Sử dụng mạng lưới nội bộ của bạn và hỏi những người khác trong tổ chức để có được hiểu biết, bối cảnh và sự rõ ràng. Khi bạn đã hoàn thành công việc khó khăn là tìm hiểu ý nghĩa, bạn sẽ có thể đoán trước các câu hỏi mà nhóm của bạn sẽ hỏi và chuẩn bị các câu trả lời hiệu quả nhất có thể.
Thừa nhận và điều hướng cảm xúc. Sự vững vàng về mặt cảm xúc đòi hỏi bạn phải có chủ đích trong cách thể hiện của mình tại nơi làm việc. Vai trò của bạn là giữ bình tĩnh, minh bạch và vững vàng, đồng thời vẽ ra một tầm nhìn cho tương lai. Hãy thừa nhận cảm xúc của bạn và nói chuyện với đồng nghiệp hoặc sếp nếu bạn cần giải quyết chúng. Hãy hình dung kịch bản tồi tệ nhất trong tâm trí và sau đó chuyển sang kết quả có khả năng xảy ra hơn. Rất có thể thực tế không tồi tệ như những gì bạn tưởng tượng khi cảm xúc đang dâng cao. Cam kết tránh những phản ứng căng thẳng, sự bực bội, tin đồn hoặc những hành vi không hiệu quả khác. Các thành viên trong nhóm của bạn đang quan sát và lấy đó làm tín hiệu.
Duy trì giao tiếp cởi mở trong nhóm. Sự không chắc chắn về chiến lược có thể khiến các nhà quản lý giao tiếp với thành viên trong nhóm ít thường xuyên và kém cởi mở hơn. Suy nghĩ thường là: 'Nếu tôi không có sự rõ ràng để cung cấp, tại sao không chờ đợi?' Nhưng thực tế là, các tình huống mơ hồ đòi hỏi bạn phải giao tiếp nhiều hơn bình thường. Để thể hiện sự vững vàng về mặt cảm xúc, hãy chia sẻ cảm xúc của chính bạn và thừa nhận những cảm xúc của nhóm theo những cách tích cực. Cho các thành viên trong nhóm biết rằng những gì họ cảm thấy là bình thường. Nhưng hãy nói chuyện với họ về cam kết của bạn trong việc giữ vững cảm xúc ngay cả trong thời điểm không chắc chắn. Hỏi họ làm điều tương tự và đến gặp bạn nếu họ bực bội hoặc lo lắng. Duy trì đối thoại cởi mở sẽ giữ cho nhóm của bạn gắn kết và đồng thuận cho đến khi một hướng đi rõ ràng xuất hiện.
Khai thác chuyên môn của người khác
Dẫn dắt qua những giai đoạn bất định và thay đổi có thể khiến các nhà quản lý cảm thấy cô lập. Hãy nhắc nhở bản thân rằng bạn không đơn độc. Bạn có một mạng lưới những người có thể đã đối mặt với những thách thức tương tự và bạn có thể tận dụng kinh nghiệm của họ. Dưới đây là ba cách bạn có thể khai thác chuyên môn của người khác để được hỗ trợ.
Hãy tưởng tượng cách tiếp cận của nhà lãnh đạo mà bạn kính trọng nhất. Họ sẽ làm gì trong tình huống của bạn? Họ sẽ xử lý sự mơ hồ hoặc trạng thái biến động như thế nào? Họ sẽ nhìn nhận cách bạn đang tự ứng phó như thế nào? Bài tập này có thể vô cùng mạnh mẽ trong việc giúp bạn giữ bình tĩnh và ổn định về mặt cảm xúc, rèn luyện tư duy phản biện và hành động thực tế ngay cả trong những hoàn cảnh bất định nhất. Những người mà chúng ta kính trọng nhất đã thể hiện những phẩm chất mà chúng ta ngưỡng mộ. Hãy tận dụng điểm mạnh của họ để định hình cho chính bạn.
Kết nối với các nhà quản lý khác. Các nhà quản lý thường tin rằng họ cần phải “mạnh mẽ” và tự mình giải quyết để thể hiện sự tự tin và năng lực quản lý. Điều đó không đúng. Các khách hàng điều hành (executive clients) của tôi thường xuyên liên hệ với đồng nghiệp và đồng nghiệp cũ để xin lời khuyên, tư vấn và hỗ trợ tinh thần. Nếu một người bạn quen liên hệ với bạn để xin lời khuyên, bạn sẽ vui vẻ hỗ trợ và cảm thấy được trân trọng như một người đồng nghiệp. Mạng lưới của bạn sẽ cảm thấy tương tự. Bắt đầu cuộc trò chuyện bằng câu “Tôi thực sự cần một góc nhìn khác” và bạn sẽ ngạc nhiên khi thấy người khác sẵn sàng tham gia nhanh như thế nào.
Đón nhận trí tuệ của các nhà lãnh đạo tư tưởng (thought leaders). Mạng lưới của bạn trở nên toàn cầu khi bạn mở rộng vượt ra ngoài những người bạn biết trực tiếp đến những người bạn có thể tiếp cận trong môi trường số ngày nay. Bạn càng hiểu rõ cách người khác nghĩ về sự linh hoạt chiến lược (strategic agility) và lãnh đạo thay đổi (change leadership), bạn càng có khả năng điều hướng sự mơ hồ trong công ty tốt hơn. Những bộ óc sáng suốt và truyền cảm hứng nhất nằm trong tầm tay bạn — hãy đọc sách và bài viết, nghe podcast và phỏng vấn, xem video hướng dẫn, hội thảo trực tuyến và nhiều hơn nữa để mở rộng tư duy và học hỏi các phương pháp mới phù hợp với tình huống cụ thể của bạn.
Khả năng phát triển mạnh trong các giai đoạn bất định chiến lược (strategic uncertainty) là yếu tố tách biệt những nhà quản lý xuất sắc, những người tiếp tục trở thành nhà lãnh đạo ưu tú, khỏi phần còn lại. Đừng để sự thiếu rõ ràng ở công ty tạo bóng tối lên sự tự tin hay hiệu suất của bạn. Ngay cả trong những tình huống khó khăn và mơ hồ nhất, bạn vẫn tự đặt mình vào vị trí thành công khi bạn cam kết hành động thực tế (pragmatic action) đồng thời thể hiện sự vững vàng về cảm xúc và tận dụng chuyên môn của người khác.
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Các câu hỏi để khơi gợi tư duy chiến lược
Để trở thành một nhà tư duy chiến lược hiệu quả, bạn phải thường xuyên đặt câu hỏi—cho cả bản thân và người khác—để hiểu rõ hơn công việc của bạn phù hợp với mục tiêu tổng thể của công ty và các lực lượng cạnh tranh trong ngành. Các câu hỏi sau đây được trích từ các chương của cuốn sách này và được nhóm lại theo các tình huống hoặc vấn đề cụ thể mà bạn có thể gặp phải. Bằng cách thường xuyên tham khảo danh sách này, bạn sẽ có thể nhìn nhận thách thức từ những góc độ mới và định hình công việc để tối đa hóa đóng góp của mình đồng thời điều chỉnh đội ngũ của bạn tốt hơn với các mục tiêu của tổ chức.
Hiểu chiến lược của tổ chức bạn
Chiến lược của chúng ta là gì—và vai trò của tôi trong việc thực hiện nó?
Hãy tự suy ngẫm về những câu hỏi này và liên hệ với những người khác trong tổ chức của bạn—bao gồm sếp, đồng nghiệp và nhân viên—để hiểu rõ hơn về các mục tiêu chiến lược của công ty.
· Các mục tiêu chiến lược chính của công ty hiện tại là gì?
· Công ty chúng ta đã giỏi sẵn về điều gì?
· Những nhu cầu, thách thức và cơ hội chính mà chúng ta đang phải đối mặt trong sáu tháng tới là gì? Trong một năm? Về dài hạn?
· Đội ngũ của tôi khớp vào bức tranh này như thế nào?
· Các ưu tiên hàng đầu cho nhóm của tôi là gì? Những nhu cầu, thách thức và cơ hội lớn nào mà chúng ta nên giải quyết trong sáu tháng tới? Trong một năm? Về dài hạn?
· Tôi nên đóng vai trò gì trong việc thực hiện chiến lược này?
· Những nhu cầu, thách thức và cơ hội chính mà tôi nên đảm nhận trong sáu tháng tới là gì? Trong một năm? Về dài hạn?
· Các mục tiêu chính của sếp và đồng nghiệp trong tổ chức hiện tại là gì? Tôi có thể hỗ trợ họ như thế nào?
· Ý định chiến lược của các nhà lãnh đạo ở cấp trên của tôi là gì?
· Các lựa chọn chính mà tôi đưa ra trong phạm vi quyền hạn của mình là gì?
· Với logic chiến lược nào tôi có thể điều chỉnh các lựa chọn đó với những người ở trên tôi?
· Tôi có thể truyền đạt logic của các lựa chọn chiến lược của mình cho những người báo cáo cho tôi như thế nào?
Những rủi ro đối với chiến lược của chúng ta—và đối với tôi là gì?
Khi xem xét các mục tiêu chiến lược, hãy tự hỏi đâu là rủi ro lớn nhất đối với đội nhóm của bạn và sự nghiệp của chính bạn.
· Đâu là những nguồn bất định chính trong tương lai của đội nhóm tôi?
· Những rủi ro bên ngoài là gì (ví dụ: nguồn tài chính, cạnh tranh với các bộ phận khác, khả năng tái cơ cấu)?
· Những rủi ro nội bộ là gì (ví dụ: thay đổi nhân sự, động lực nhóm, chính trị văn phòng)?
· Đâu là những nguồn bất định chính trong tương lai của chính tôi?
· Những rủi ro nghề nghiệp đối với thành công của tôi là gì (ví dụ: mục tiêu nghề nghiệp; kinh nghiệm, đào tạo và chứng chỉ; hậu cần công việc)?
· Những rủi ro cá nhân đối với thành công của tôi là gì (ví dụ: sức khỏe, gia đình, tài chính)?
Phát triển góc nhìn toàn cảnh (Big-Picture Perspective)
Mục đích và vai trò của tổ chức của tôi là gì?
Hãy thường xuyên suy ngẫm về những câu hỏi này, để bạn luôn giữ các ưu tiên của tổ chức ở trong tâm trí.
· Tại sao tổ chức tồn tại, và mục đích của nó là gì?
· Nếu tổ chức không tồn tại, điều đó sẽ tạo ra khác biệt gì cho thế giới? Điều gì sẽ bị thiếu?
· Tổ chức mang lại cho khách hàng điều gì—và không mang lại điều gì? Làm thế nào và tại sao sự cung cấp này tạo ra giá trị cho những khách hàng đó?
· Sự cung cấp này tạo ra điều gì cho doanh nghiệp và cho các cổ đông?
· Những người trong tổ chức cư xử thế nào—đối với khách hàng, các bên liên quan khác và với nhau?
Ai là những bên liên quan chính của tổ chức của tôi?
Hãy động não (brainstorm) danh sách những người mà công ty của bạn phục vụ. Sau đó trả lời các câu hỏi này về từng người để thu hẹp danh sách thành một nhóm các bên liên quan trọng tâm.
· Bên liên quan có tác động cơ bản đến hiệu quả hoạt động của tổ chức không? (Câu trả lời bắt buộc: Có)
· Chúng ta có thể xác định rõ điều chúng ta muốn từ bên liên quan không? (Câu trả lời bắt buộc: Có)
· Mối quan hệ có năng động—nghĩa là, chúng ta có muốn nó phát triển không? (Câu trả lời bắt buộc: Có)
· Tổ chức có thể tồn tại mà không cần đến bên liên quan này hoặc dễ dàng thay thế họ không? (Câu trả lời bắt buộc: Không)
· Bên liên quan đã được xác định qua một mối quan hệ khác chưa? (Câu trả lời bắt buộc: Không)
Cơ hội thay đổi trong tổ chức của tôi nằm ở đâu?
Phỏng vấn hoặc khảo sát đồng nghiệp của bạn để hiểu rõ hơn về niềm tin và giả định cơ bản của họ về tình hình hiện tại của công ty. Sử dụng câu trả lời của họ để xác định các lĩnh vực có thể thay đổi.
· Một số giả định chính vốn có trong các hoạt động hàng ngày của bạn—những “quy tắc” đã được thiết lập mà tổ chức thường vận hành là gì? Những giá trị cốt lõi nào được coi là “điều hiển nhiên”?
· Một số niềm tin của riêng bạn về tổ chức là gì? Điều gì khiến tổ chức hoạt động hiệu quả ở hiện tại? Trong những lĩnh vực nào tổ chức dành quá nhiều—hoặc quá ít—thời gian và nguồn lực?
· Không gian cạnh tranh của tổ chức là gì? Có cách nào để xác định lại nó không?
Những xu hướng nào đang diễn ra bên trong công ty của tôi?
Sử dụng những câu hỏi này về con người, quy trình, sản phẩm và chiến lược của công ty để nhận biết bất kỳ tín hiệu sớm nào của sự thay đổi.
· Có bất kỳ sự tuyển dụng mới hoặc sự ra đi của nhân viên chủ chốt nào trong công ty không? Có sự gia tăng tuyển dụng bên ngoài không?
· Có những thay đổi quan trọng nào trong các mối quan hệ và động lực quyền lực có thể ảnh hưởng đến nỗ lực của tôi và nhóm của tôi không?
· Nhân viên của tôi có gắn kết không? Điều đó có thể ảnh hưởng như thế nào đến tốc độ và chất lượng của các sáng kiến của tôi và bộ phận của tôi?
· Những thay đổi chính nào về quy trình hoặc công nghệ đang diễn ra ở các bộ phận khác?
· Có các mẫu hình nào trong các loại yêu cầu mà tôi đang nhận được từ các bên liên quan chính không? Những yêu cầu này có thể báo hiệu điều gì?
· Nhóm của tôi có trải qua sự thay đổi trong dịch vụ mà họ nhận được từ các đồng nghiệp nội bộ không?
· Việc giới thiệu một sản phẩm, dịch vụ hoặc khu vực địa lý mới của công ty tôi có thể ảnh hưởng đến lĩnh vực kinh doanh của tôi như thế nào? Một loạt sản phẩm mới có báo hiệu sự thay đổi hướng đi không?
· Có tín hiệu nào cho thấy doanh số sụt giảm của một sản phẩm chủ lực có thể do các yếu tố nội bộ không?
· Một loạt các thương vụ mua lại có báo hiệu một hướng đi mới cho tổ chức không?
· Có những thay đổi nào trong việc phân bổ nguồn lực trên toàn công ty không?
· Có tín hiệu nào cho thấy các ưu tiên của bên liên quan đã thay đổi không?
· Với tất cả những xu hướng này, những thay đổi này báo hiệu điều gì cho bộ phận của tôi hoặc công việc của chính tôi?
Căn chỉnh các quyết định với các mục tiêu chiến lược
Làm thế nào để tôi đưa ra một quyết định chiến lược?
Khi đối mặt với một vấn đề hoặc vấn đề khó khăn, những câu hỏi sau đây sẽ giúp bạn hiểu được tác động của lựa chọn của mình.
· Những mục tiêu hoặc ưu tiên hiện có của công ty nào sẽ bị ảnh hưởng bởi quyết định này?
· Các lựa chọn thay thế thực tế cho lựa chọn mà tôi đang đối mặt là gì?
· Ưu và nhược điểm của từng lựa chọn thay thế là gì?
· Tôi đang thiếu thông tin quan trọng nào?
· Những hệ lụy tiềm ẩn trong ngắn hạn và dài hạn của lựa chọn của tôi là gì? Quyết định của tôi sẽ có tác động gì trong tương lai một năm?
· Tôi nên cân nhắc những góc nhìn nào từ các bên liên quan? Tôi nên tính đến những yếu tố liên chức năng nào?
· Những sự đánh đổi nào có vẻ phù hợp nhất trong tình huống này?
· Tại sao và mức độ nào đội ngũ ủng hộ quyết định của tôi?
· (Một đến hai tháng trong tương lai) Quyết định này đã diễn ra như thế nào? Tôi nên điều chỉnh ở đâu và tôi có thể học được gì từ những gì đã xảy ra?
Thiết lập Ưu tiên và Quản lý Sự Đánh đổi
Làm thế nào để tôi tạo ra một kế hoạch để thực hiện nhiều mục tiêu?
Khi các mục tiêu của tổ chức không khớp nhau, hãy xác định cách để đạt được chúng bằng cách đặt ra những câu hỏi này.
· Tôi có thể làm việc trên tất cả các mục tiêu chiến lược cùng một lúc không? Nếu không, tôi cần giải quyết điều gì trước?
· Có nguồn lực hoặc kiến thức nào có thể đạt được từ một cơ hội ban đầu mà có thể giúp ích cho mục tiêu khác sau này không?
· Tôi và đội ngũ của tôi có thể làm được bao nhiêu cùng một lúc? Chúng tôi có nguồn lực để tập trung vào nhiều hơn một dự án chiến lược lớn tại một thời điểm không?
· Cần điều gì để duy trì hoạt động kinh doanh hiện tại trong khi chúng ta đang thúc đẩy các sáng kiến chiến lược mới?
· Tôi có những người có kỹ năng và bí quyết để tiến vào lĩnh vực chiến lược mới không?
· Tôi có cần tuyển người mới hay đào tạo nhân viên hiện tại không? Mức độ đầu tư này là bao nhiêu và nó sẽ được tích hợp với đội ngũ hiện tại như thế nào?
· Nếu thị trường hoặc nguồn lực của chúng ta thay đổi trong quá trình lập kế hoạch, các giả định ban đầu của chúng ta về cách cạnh tranh có nên tiếp tục chiếm ưu thế không?
· Các cuộc điều tra của chúng ta có gợi ý những bài học cụ thể có thể thay đổi đáng kể những giả định đó không?
· Có sự bất đồng nghiêm trọng nào giữa các bên liên quan chính về việc thực hiện chiến lược không? Nguyên nhân gốc rễ của sự phản đối là gì?
· Các đồng nghiệp hoài nghi có đưa ra những mối quan tâm hợp lý có thể đòi hỏi phải định hình lại con đường phía trước không?
Căn chỉnh đội ngũ của bạn theo các mục tiêu chiến lược
Các mục tiêu chính nào mà đội ngũ của tôi nên tập trung vào?
Xác định công việc quan trọng nhất của bạn với đội ngũ và căn chỉnh họ theo hướng đó.
· Thành công trong kết quả này có thúc đẩy sứ mệnh của tổ chức lớn hơn không?
· Nó có hỗ trợ và được hỗ trợ bởi các mục tiêu kinh doanh chính của chúng ta không?
· Việc đạt được nó có tạo ra một tuyên bố với tổ chức về điều gì là quan trọng nhất không?
· Nó có dẫn đến việc thực hiện chiến lược của chúng ta không?
· Đó có phải là sự vươn tới phù hợp không?
· Chúng ta có hào hứng về nó không? Chúng ta có sự kết nối cảm xúc với nó không?
Làm thế nào tôi có thể truyền cảm hứng tư duy chiến lược cho nhóm của mình?
Hãy hỏi nhóm của bạn những câu hỏi này để thúc đẩy sự rõ ràng, nhất quán và hiểu biết chiến lược.
· Hôm nay chúng ta đang làm gì?
· Tại sao chúng ta đang làm công việc này? Tại sao lại là bây giờ?
· Việc chúng ta làm hôm nay phù hợp với bức tranh lớn như thế nào?
· Thành công đối với nhóm của chúng ta trông như thế nào?
· Chúng ta còn có thể làm gì khác để đạt được nhiều hơn, tốt hơn, nhanh hơn?
· Chúng ta đang làm những điều khác biệt so với đối thủ như thế nào?
· Chúng ta nên sử dụng những phương pháp nào để tìm hiểu thêm về xu hướng và đổi mới trong ngành?
Làm thế nào để tôi truyền đạt tầm nhìn đến nhóm của mình?
Khi chiến lược thay đổi, hãy cân nhắc kỹ lưỡng cách bạn sẽ truyền đạt sự thay đổi bằng cách suy nghĩ về từng câu hỏi này.
· Điều gì nhóm của tôi quan tâm nhất? Họ biết gì về tình trạng hiện tại của dự án, mục tiêu hoặc chiến lược lớn hơn? Họ đang cảm thấy thế nào về nhóm và tổ chức ngay bây giờ, và họ đang mong đợi điều gì?
· Tầm nhìn có liên quan gì đến họ? Họ sẽ thách thức tầm nhìn như thế nào? Điều gì sẽ khiến họ kháng cự?
· Các mục tiêu và thời hạn cụ thể, đo lường được là gì? Làm thế nào tôi có thể giúp nhóm của mình đạt được chúng?
· Cuối cùng họ sẽ được lợi gì? Tôi đang cố gắng giải quyết những vấn đề gì để cải thiện cuộc sống của họ theo một cách nào đó?
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Chiến lược Tổ chức: Sơ lược
Hướng dẫn này tập trung vào các khía cạnh hàng ngày của tư duy chiến lược—hiểu mục tiêu của công ty, thiết lập ưu tiên và điều phối nhóm của bạn—và hầu như coi việc công ty bạn đã có một chiến lược rõ ràng và xác định là điều hiển nhiên.
Tuy nhiên, càng thăng tiến trong sự nghiệp, bạn càng tham gia nhiều hơn vào việc phát triển chiến lược của công ty. Và ngay cả khi bạn hiện là quản lý mới hoặc cấp trung, việc hiểu cách thức và lý do các nhà lãnh đạo thiết lập chiến lược tổ chức sẽ giúp bạn thực hiện nó cùng với nhóm của mình.
Phụ lục này giải thích chiến lược là gì, cách xây dựng nó, và những điều các nhà lãnh đạo nên cân nhắc khi họ đặt ra và cập nhật chiến lược công ty.
Chiến lược là gì?
Bruce Henderson, người sáng lập Boston Consulting Group, đã viết rằng “chiến lược là một cuộc tìm kiếm có chủ đích một kế hoạch hành động nhằm phát triển lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp và nhân lên nó.” Ông tiếp tục, lợi thế cạnh tranh nằm ở sự khác biệt: “Sự khác biệt giữa bạn và đối thủ là nền tảng lợi thế của bạn.” Henderson tin rằng không hai đối thủ nào có thể cùng tồn tại nếu họ tìm cách kinh doanh theo cùng một cách. Họ phải tạo sự khác biệt để tồn tại.
Ví dụ, hai cửa hàng quần áo nam trên cùng một dãy phố — một cửa hàng chuyên về trang phục trang trọng và cửa hàng kia tập trung vào trang phục thường ngày — có thể cùng phát đạt. Nhưng nếu hai cửa hàng bán những thứ giống nhau với điều kiện giống nhau, thì một trong hai sẽ phá sản. Nhiều khả năng, cửa hàng tạo được sự khác biệt qua giá cả, cơ cấu sản phẩm hoặc không gian sẽ sống sót. Giáo sư Michael Porter của Trường Kinh doanh Harvard, người có công trình truyền cảm hứng cho chiến lược doanh nghiệp hiện đại, đồng tình: “Chiến lược cạnh tranh là tạo ra sự khác biệt. Nó có nghĩa là cố ý lựa chọn một loạt các hoạt động khác biệt để mang lại một tổ hợp giá trị độc đáo.” Hãy xem các ví dụ sau:
· Hãng hàng không Southwest Airlines không trở thành hãng vận tải hàng không có lợi nhuận cao nhất Bắc Mỹ bằng cách sao chép đối thủ. Họ đã tạo sự khác biệt bằng chiến lược giá vé thấp, tần suất chuyến bay dày đặc, dịch vụ bay thẳng (point-to-point) và dịch vụ làm hài lòng khách hàng.
· Chiến lược của Toyota khi phát triển mẫu xe Prius động cơ hybrid là tạo lợi thế cạnh tranh trong hai phân khúc khách hàng quan trọng: những người muốn một chiếc xe thân thiện với môi trường và chi phí vận hành thấp, và những người khao khát công nghệ mới nhất trong kỹ thuật ô tô. Công ty cũng hy vọng rằng những bài học từ Prius sẽ giúp họ dẫn đầu trong một công nghệ có tiềm năng to lớn trong tương lai.
Chiến lược có thể tập trung vào việc dẫn đầu về chi phí thấp, sự độc đáo về kỹ thuật, hoặc tập trung (vào phân khúc). Porter cũng lập luận rằng bạn có thể nghĩ về chúng dưới góc độ vị thế chiến lược, “thực hiện các hoạt động khác biệt so với đối thủ hoặc thực hiện các hoạt động tương tự theo những cách khác biệt.” Những vị thế này xuất phát từ ba nguồn, đôi khi chồng chéo lên nhau:
· Định vị dựa trên nhu cầu (Need-based positioning). Các công ty theo cách tiếp cận này nhằm phục vụ tất cả hoặc hầu hết nhu cầu của một nhóm khách hàng nhận diện được. Những khách hàng này có thể nhạy cảm về giá, đòi hỏi sự chú ý và dịch vụ cá nhân hóa cao, hoặc có thể muốn các sản phẩm hoặc dịch vụ được thiết kế riêng theo nhu cầu của họ. Việc Target tập trung vào những người mua sắm quan tâm đến hình ảnh (image-conscious) là một ví dụ về kiểu định vị này.
· Định vị dựa trên sự đa dạng (Variety-based positioning). Ở đây, một công ty chọn một tập hợp con hẹp các sản phẩm/dịch vụ trong phạm vi rộng hơn mà ngành cung cấp. Công ty có thể thành công với chiến lược này nếu họ cung cấp nhanh hơn, tốt hơn hoặc với chi phí thấp hơn so với đối thủ. Quyết định trước đây của Walmart về việc không bán các mặt hàng đắt tiền như đồ gia dụng và điện tử là một ví dụ cho kiểu định vị này.
· Định vị dựa trên khả năng tiếp cận (access-based positioning). Một số chiến lược có thể dựa trên việc tiếp cận khách hàng. Ví dụ, một chuỗi cửa hàng giảm giá có thể chọn đặt cửa hàng của mình chỉ ở các khu dân cư thu nhập thấp. Điều này giảm cạnh tranh từ các trung tâm mua sắm ngoại ô và cung cấp khả năng tiếp cận dễ dàng cho thị trường mục tiêu (target market) là những người mua thu nhập thấp, nhiều người trong số họ không có ô tô. Quyết định của Target đặt cửa hàng ở các khu vực đô thị là một ví dụ cho loại định vị này.
Tất nhiên, chỉ khác biệt đơn thuần sẽ không giúp bạn duy trì kinh doanh. Chiến lược của bạn cũng phải tạo ra giá trị. Và khách hàng định nghĩa giá trị theo nhiều cách khác nhau: Chi phí thấp hơn, tiện lợi hơn, độ tin cậy cao hơn, giao hàng nhanh hơn, tính thẩm mỹ cao hơn, dễ sử dụng hơn. Danh sách các giá trị làm hài lòng khách hàng là vô cùng dài. Khi bạn đánh giá chiến lược của chính công ty mình để đạt được lợi thế cạnh tranh (competitive advantage), hãy tự hỏi những câu hỏi sau:
· Chúng ta có tạo sự khác biệt dựa trên nhu cầu, sự đa dạng hay khả năng tiếp cận không?
· Định vị của chúng ta thu hút khách hàng từ các đối thủ cạnh tranh như thế nào? Nó thu hút khách hàng mới vào thị trường như thế nào?
· Chiến lược của chúng ta nhằm mục đích mang lại giá trị gì? Nó có đáp ứng được không?
· Chiến lược này mang lại lợi thế hữu hình nào cho công ty của chúng ta?
Hiểu được cách tiếp cận của công ty bạn ở đây sẽ mài giũa khả năng tư duy chiến lược (strategic thinking) của bạn. Và nó cũng sẽ cho phép bạn xây dựng chiến lược cho chính nhóm của mình từ đầu.
Xây dựng chiến lược (Developing Strategy)
Nếu bạn chưa có nhiều kinh nghiệm trong việc xây dựng chiến lược, hãy biết rằng hầu hết các nhà quản lý đều ở vị trí tương tự. Điều đó là vì đây không phải là hoạt động hàng ngày. “Các nhà điều hành mài giũa khả năng quản lý của họ bằng cách giải quyết hết vấn đề này đến vấn đề khác,” giáo sư Clayton Christensen của Trường Kinh doanh Harvard lưu ý. “Tuy nhiên, thay đổi chiến lược thường không phải là nhiệm vụ mà các nhà quản lý phải đối mặt lặp đi lặp lại. Một khi các công ty đã tìm ra một chiến lược hiệu quả, họ muốn sử dụng nó, không phải thay đổi nó. Do đó, hầu hết các đội ngũ quản lý không phát triển được năng lực tư duy chiến lược.”
Cho dù bạn đang hồi sinh mô hình kinh doanh của nhóm mình hay xây dựng một đơn vị kinh doanh mới từ đầu, bạn cần phân tích xem các bối cảnh bên ngoài của công ty liên quan như thế nào đến các nguồn lực nội bộ của nó. Đó là bản chất của việc xây dựng chiến lược: tìm ra những liên kết độc đáo giữa các cơ hội và mối đe dọa xuất hiện với doanh nghiệp của bạn và khả năng cụ thể của bạn để ứng phó.
Thứ tự thực hiện phân tích này rất quan trọng. Nó mang lại kết quả tốt nhất khi bạn bắt đầu bằng việc xác định một vấn đề bên ngoài thế giới, sau đó hướng tới giải pháp bên trong công ty. Quá trình này hiếm khi thành công theo hướng ngược lại: Một sáng kiến chiến lược không dựa trên nhu cầu kinh doanh thực tế có thể khiến bạn kém cạnh tranh hơn thay vì hơn.
Trong vài thập kỷ qua, nhiều khung lý thuyết (framework) để xây dựng chiến lược đã xuất hiện, từ công trình của Porter và những người khác. Các bước sau đây là một phác thảo tổng quát của các quy trình này, có thể giúp bạn sẵn sàng đóng góp vào chiến lược của công ty, cũng như đảm bảo kế hoạch của nhóm bạn được xây dựng tốt.
Bước 1: Nhìn ra bên ngoài để xác định các mối đe dọa và cơ hội
Luôn có những mối đe dọa trong môi trường bên ngoài tổ chức của bạn: đối thủ mới gia nhập, thay đổi nhân khẩu học, nhà cung cấp có thể cắt đứt nguồn cung, sản phẩm thay thế có thể làm suy yếu doanh nghiệp của bạn, và các xu hướng kinh tế vĩ mô có thể làm giảm khả năng chi trả của khách hàng. Cơ hội cũng ẩn hiện trong công nghệ mới lạ, một thị trường chưa được phục vụ, vân vân.
Hãy hiểu sâu sắc hơn bối cảnh này bằng cách thu thập quan điểm của khách hàng, nhà cung cấp và các chuyên gia trong ngành mà bạn có thể tương tác trong vai trò của mình. Trò chuyện với những người khác trong tổ chức để xác định các mối đe dọa và cơ hội hiện tại. Một số công ty, đặc biệt trong các lĩnh vực công nghệ, thành lập các đội ngũ nhà khoa học và kỹ sư để phân tích thị trường, đối thủ cạnh tranh và các phát triển kỹ thuật. Công việc của họ là tìm kiếm bất cứ điều gì có thể đe dọa hoạt động kinh doanh hiện tại hoặc chỉ ra những hướng đi mới mà doanh nghiệp nên theo đuổi. Nếu có thể, hãy tiếp cận với công việc này.
Cho dù bạn đang đóng góp trực tiếp vào việc phát triển chiến lược trong vai trò của mình hay chỉ đơn giản là cố gắng hiểu môi trường mà bạn đang hoạt động, hãy xem xét các câu hỏi sau:
· Môi trường kinh tế mà chúng ta phải hoạt động là gì? Nó đang thay đổi như thế nào?
· Khách hàng của chúng ta sẽ muốn/mong đợi gì từ chúng ta trong 5 đến 10 năm tới? Thế giới sẽ thay đổi ra sao?
· Chúng ta đang phải đối mặt với những mối đe dọa lớn nào hiện tại hoặc có thể sẽ sớm gặp phải? Những khía cạnh nào của môi trường hiện tại mà các đối thủ cạnh tranh của chúng ta đang gặp khó khăn để thích nghi?
· Những cơ hội hành động sinh lợi nào đang ở phía trước chúng ta? Rủi ro liên quan đến các cơ hội và hướng hành động tiềm năng khác nhau là gì?
Bước 2: Xem xét nội bộ về nguồn lực, năng lực và thực tiễn
Các nguồn lực và năng lực nội bộ có thể định hình, hỗ trợ hoặc hạn chế chiến lược của công ty bạn, đặc biệt đối với một công ty lớn với nhiều nhân viên và tài sản cố định. Và điều đó là hoàn toàn đúng đắn. Một chiến lược khai thác thị trường chưa được phục vụ trong ngành điện tử có thể không khả thi nếu công ty của bạn thiếu vốn tài chính và kiến thức nhân sự để thực hiện. Tương tự, một chiến lược đòi hỏi tinh thần kinh doanh từ nhân viên có thể sẽ không thành công nếu các hoạt động quản lý của công ty bạn đề cao thâm niên hơn thành tích cá nhân.
Những năng lực nội bộ này—đặc biệt là năng lực con người—có ý nghĩa rất lớn, nhưng các nhà chiến lược thường bỏ qua chúng. Dù bạn tham gia ở mức độ nào trong việc phát triển chiến lược tổ chức hay đội nhóm, hãy xem xét các câu hỏi như:
· Năng lực của chúng ta với tư cách là một tổ chức hoặc đội nhóm là gì? Những năng lực này mang lại cho chúng ta lợi thế gì so với đối thủ cạnh tranh?
· Những nguồn lực nào hỗ trợ hoặc giới hạn hành động của chúng ta?
· Các hoạt động tuyển dụng của chúng ta khuyến khích những thái độ và hành vi nào?
· Lực lượng lao động của chúng ta giỏi về điều gì, và gặp khó khăn trong việc đạt được điều gì?
· Cần những gì để thực hiện thay đổi thực sự ở đây?
Bước 3: Xem xét các chiến lược để thay đổi
Khi bạn đã có bức tranh về cách thế giới bên ngoài đang thay đổi ảnh hưởng đến doanh nghiệp của mình và công ty hoặc đội nhóm của bạn hiện đang như thế nào từ bên trong, đã đến lúc suy nghĩ về các hướng thay đổi. Christensen đã đề xuất rằng các nhóm chiến lược trước tiên cần ưu tiên các mối đe dọa và cơ hội mà họ tìm thấy (ông gọi chúng là “động lực” của cạnh tranh) và sau đó thảo luận từng vấn đề một cách khái quát. Giống như tất cả các buổi tạo ý tưởng, những cuộc trò chuyện này sẽ thành công nhất nếu bạn thúc đẩy đội nhóm của mình tạo ra nhiều phương án. Hiếm khi chỉ có một cách để làm mọi việc, và trong một số trường hợp, những phần tốt nhất của hai chiến lược khác nhau có thể kết hợp để tạo ra một lựa chọn thứ ba mạnh mẽ hơn.
Khi bạn làm việc với sếp, đồng nghiệp hoặc đội nhóm của mình, đừng quá bám víu vào những ý tưởng mới của bạn ở giai đoạn này. Hãy kiểm tra các dữ kiện và đặt câu hỏi về các giả định của bạn. Một số thông tin chắc chắn còn thiếu, vì vậy hãy xác định những lỗ hổng kiến thức của bạn và cách lấp đầy chúng. Khi các lựa chọn của bạn bắt đầu định hình, hãy kiểm tra các lựa chọn chiến lược hàng đầu với những người khác, bao gồm nhân viên lâu năm, chuyên gia về lĩnh vực và các tác nhân khác trong ngành trong mạng lưới của bạn. (Tất nhiên, bạn sẽ cần thận trọng về lượng thông tin bạn chia sẻ với mỗi người.) Thu thập nhiều phản hồi đa dạng sẽ giúp bạn chống lại tư duy bầy đàn.
Bước 4: Tạo sự gắn kết tốt giữa các hoạt động hỗ trợ chiến lược
Theo Porter, các chiến lược kinh doanh tốt kết hợp các hoạt động thành một chuỗi có các mắt xích hỗ trợ lẫn nhau và ngăn chặn các đối thủ sao chép. Lấy sự trỗi dậy của hãng hàng không Southwest làm ví dụ: Như Porter mô tả, chiến lược đột phá của công ty dựa trên việc quay vòng nhanh tại cổng đón khách, giúp Southwest có thể khai thác các chuyến bay thường xuyên và tận dụng tối đa đội máy bay đắt tiền của mình. Việc nhấn mạnh vào quay vòng cổng cũng ăn khớp với đề xuất giá rẻ, tiện lợi cao mà hãng cung cấp cho khách hàng. Các hoạt động quan trọng trong toàn bộ hoạt động của công ty đã hỗ trợ các mục tiêu này: đội ngũ nhân viên cổng và đội ngũ mặt đất có động lực cao và hiệu quả, chính sách không phục vụ suất ăn, và không chuyển hành lý giữa các hãng bay. Tất cả đều giúp cho việc quay vòng nhanh trở nên khả thi. Porter viết: 'Chiến lược của Southwest bao gồm một hệ thống hoạt động hoàn chỉnh, không phải một tập hợp các phần rời rạc. Lợi thế cạnh tranh của hãng đến từ cách các hoạt động khớp nối và củng cố lẫn nhau.'
Để hệ thống hóa chiến lược trong tổ chức của bạn, hãy tập trung vào những vấn đề sau:
· Những hoạt động và quy trình nào liên quan đến việc thực hiện chiến lược của chúng ta? Hoạt động và quy trình nào quan trọng nhất (và ít quan trọng nhất) đối với sự thành công của chiến lược?
· Làm thế nào để chúng ta sửa đổi từng hoạt động và quy trình để hỗ trợ chiến lược tốt hơn? Làm thế nào để tổ chức những thay đổi này nhằm cộng gộp các lợi thế của chúng ta?
· Chúng ta nên lên kế hoạch cho những nguồn lực và ràng buộc nào? Làm thế nào để chúng ta triển khai những thay đổi có ưu tiên cao nhất và tác động lớn nhất?
Bước 5: Tạo sự liên kết
Khi bạn đã xây dựng được một chiến lược ưng ý, công việc của bạn mới hoàn thành được một nửa. Nửa còn lại là triển khai thực hiện. Bạn sẽ cần tạo sự liên kết giữa nhân sự, hoạt động vận hành và chiến lược của bạn. Điều này rất quan trọng đối với các nhà quản lý ở mọi cấp độ. Lý tưởng nhất là nhân viên ở mọi cấp trong công ty sẽ hiểu (1) chiến lược là gì; (2) vai trò của họ trong việc thực hiện chiến lược đó; và (3) lợi ích của chiến lược đối với tổ chức và đối với từng cá nhân họ. Chỉ khi nhân viên nắm vững cả ba điểm này, họ mới có thể—và sẵn sàng—thực hiện công việc của mình.
Các nhà quản lý như bạn đóng hai vai trò trong quy trình này. Với vai trò điều phối viên, bạn phải tổ chức công việc trong bộ phận của mình sao cho những nỗ lực hàng ngày hỗ trợ các định hướng chiến lược của doanh nghiệp. Điều đó có nghĩa là phân công nhiệm vụ, tinh gọn quy trình, và định hình lại vai trò để không ai bị lãng phí thời gian và mọi người đều cảm thấy gắn kết với mục đích chung. Và với vai trò người truyền thông, bạn phải giúp nhân viên hiểu chiến lược và công việc của họ đóng góp vào chiến lược đó như thế nào. Ngay cả những nhân viên mới vào nghề cũng nên có thể diễn đạt rõ ràng các mục tiêu của tổ chức và giải thích cách những nỗ lực hàng ngày của họ góp phần vào mục tiêu đó.
 
Phỏng theo Harvard Business Review Manager’s Handbook (sản phẩm #10004), Harvard Business Review Press, 2017.
[bookmark: Index_access_based_positioning][bookmark: Top_of_46_Index_xhtml]Chỉ mục
định vị dựa trên tiếp cận (access-based positioning), 274
hành động
liên kết với chiến lược, 195–203
chuyển đổi tầm nhìn thành hành động, 188
thực dụng, 252–254
suy ngẫm về hành động của bạn, 109–112
chiến lược, 143, 279–280
tính linh hoạt, 6, 27–32, 217
sự liên kết, 21–22, 195–203, 280–281
sự mơ hồ, điều hướng, 251–257
thiên kiến neo đậu (anchoring bias), 86
kỹ năng dự đoán trước, 14–16
Apple, 207–208
Argyris, Chris, 246
Ashkenas, Ron, 81–84, 155–162
giả định: thách thức, 16–18, 70, 86–87, 88, 161
Avery, Jessica, 143–154
kinh tế học hành vi, 113–117
kiểm toán niềm tin, 87–88
thiên kiến, 70, 86, 114–115, 123, 148, 225
góc nhìn tổng thể
mục tiêu xung đột và, 157–158
tư duy sáng tạo và, 85–90
các hoạt động hiện tại và, 175
phát triển, 262–265
cái nhìn bên ngoài về công ty và, 73–80
tư duy dài hạn và, 81–84
duy trì, 8
nhận diện xu hướng và mô hình, 61–71
phóng to và thu nhỏ, 91–105
sếp. Xem các nhà quản lý
Bowman, Nina A., 33–40, 61–71
Brabandere, Luc de, 85–90
động não, 121
Bregman, Peter, 195–203
quy trình ngân sách, 208, 210, 224–225
thăng tiến sự nghiệp, 33–34, 35, 38
chăm sóc, 102
thách thức hiện trạng, 16–18
sự thay đổi
tín hiệu bên ngoài của, 64–67
tín hiệu bên trong của, 62–63
cơ hội cho, 263
tốc độ của, 110
sự kháng cự đối với, 96, 148, 240
phản ứng với, 217
nguyên nhân gốc rễ của, 63
chiến lược cho, 278–279
lựa chọn, tự suy ngẫm, 109–112
Christensen, Clayton, 275, 278
Clinton, Bill, 105
góc nhìn cận cảnh, 93–97, 104
huấn luyện (coaching), 200–202
thiên kiến nhận thức (cognitive biases), 70, 86, 114–115, 123, 148, 225
Coleman, John, 27–32
hợp tác, 201, 202, 211
giao tiếp
với các bên liên quan, 21–22
với các nhóm, 255
công ty. Xem các tổ chức
cạnh tranh, 276–277
lợi thế cạnh tranh, 43, 79, 88, 242–243, 272–275, 279
thị trường cạnh tranh, 156–158
cập nhật đối thủ cạnh tranh, 64–65
thiên kiến xác nhận (confirmation bias), 123
mục tiêu xung đột, 155–162
thông điệp mâu thuẫn, 245–249
giải quyết xung đột, 160–161
sự đồng thuận, 149
sự nhất quán, 6, 27–32
kế hoạch dự phòng dạng nếu-thì, 228–229
đóng góp, 136
tầm nhìn công ty. Xem tầm nhìn
tư duy sáng tạo, 85–90
ưu tiên quan trọng, 128–129, 131
hợp tác liên chức năng, 201, 211
yếu tố văn hóa, trong thành công, 215–217
sự tò mò, 6
khách hàng, lắng nghe, 75, 78–79
dữ liệu
phân tích, 90, 120
thu thập, 201
thiên kiến xác nhận và, 123
cho việc ra quyết định, 119–124
phát hiện các mẫu trong, 68
diễn giải, 18–19
chia sẻ, 201
phương pháp ra quyết định “data DIET”, 120–123
Davey, Liane, 109–112
ra quyết định
về sự đánh đổi, 168–169
điều chỉnh với chiến lược, 265–266
các phương pháp tốt nhất cho, 113–117
góc nhìn cận cảnh và, 93–97
hợp tác, 115, 122–123
theo dõi tiếp, 117
“thùng rác,” 120, 122
lịch sử của, 114
với ít dữ liệu, 119–124
logic, 144–145
lưu ý đến tổ chức, 8–9
danh sách ưu và nhược điểm cho, 114, 164–165
suy ngẫm và, 109–112
phản xạ, 110
kỹ năng, 19–21
sự không chắc chắn và, 6
góc nhìn bao quát và, 97–100
Decker, Ben, 185–191
Decker, Kelly, 185–191
ủy quyền, 129–130, 153
nhu cầu bộ phận, so với nhu cầu công ty, 167–168
tư duy thiết kế (design thinking), 122
các ưu tiên mong muốn, 129–130
mạng lưới phát triển, 56
DIET. Xem phương pháp ra quyết định “data DIET”
khác biệt hóa, 207–208, 273–274
sự gián đoạn, 88–90, 210
các động lực thúc đẩy, 278
báo cáo thu nhập, 81–82
cảm xúc
thừa nhận, 255
tác động đến, 188–189
nuôi dưỡng sự ổn định, 254–255
điều hướng, 255
nhân viên. Xem thêm thành viên nhóm
thông điệp mâu thuẫn đến, 245–249
tác động cao, 199
động viên, 208–209, 211
cách tiếp cận dựa trên mối quan hệ với, 206–207
phần mềm doanh nghiệp, 115
mối quan tâm đạo đức, 241
thực thi. Xem thực thi chiến lược
chuyên môn, của người khác, 255–257
khám phá, 122–123
lực lượng bên ngoài, ảnh hưởng đến tổ chức, 64–67
rủi ro bên ngoài, 47
thất bại, học hỏi từ, 22–24
“năm cái tại sao,” 17
Ford, Henry, 86
Franklin, Benjamin, 114
Fuld, Leonard M., 179–183
tương lai
trọng tâm, 6
dự đoán về, 56–57, 89–90, 179–180, 253
định hình tương lai, 217
suy nghĩ về, 179–183
Gallo, Amy, 237–243
Garanti Bank, 97–98
ra quyết định theo “thùng rác” (garbage can decision making), 120, 122
khác biệt giới tính (gender differences), 101–102
mục tiêu. Xem thêm mục tiêu và mục đích chiến lược (strategic goals and objectives)
mâu thuẫn (conflicting), 155–162
nhóm (group), 151, 152
từ bỏ những mục tiêu lỗi thời (letting go of outdated), 143–154
mục tiêu tổ chức (organizational), 9, 150–151, 221–234
Gollwitzer, Peter, 223
Google, 88
Govindarajan, Vijay, 143–144
Grant, Heidi, 221–234
mục tiêu nhóm (group goals), 151, 152
tư duy nhóm (groupthink), 226–227
chiến lược tăng trưởng (growth strategy), 156–158
thói quen (habits), 223
nhà quản lý kiểu phó mặc (hands-off managers), 135–141
Hayward, Tony, 91–92
Henderson, Bruce, 272
những người có tác động cao (high-impact people), 199
đội nhóm hiệu suất cao (high-performing teams), 214–219
Hill, Linda A., 55–58, 238, 239, 241
Howland, Samantha, 13–26
bản chất con người (human nature), 144–148
sự hài hước (humor), 246
Ibarra, Herminia, 101
IBM, 103
ý tưởng, 111
lập kế hoạch nếu-thì, 222–233
câu lệnh nếu-thì, 121
các ưu tiên quan trọng, 129
bất lực, 101
xu hướng ngành, 61–71
thông tin
phân loại theo chủ đề, 68
phát hiện mẫu hình trong, 68
tích hợp, 121–122
diễn giải, 18–19
thiếu, 116
nguồn của, 64–66
quá tải thông tin, 136, 231
đổi mới, 38–39
hiểu biết sâu sắc, 35–36, 67–70
chính trị nội bộ, 95–96
nguồn lực và năng lực nội bộ, 277–278
rủi ro nội bộ, 47
tín hiệu nội bộ, 62–63
kỹ năng diễn giải, 18–19
phỏng vấn các bên liên quan, 78–79
Iny, Alan, 85–90
hành vi phi lý, 114–115
Jobs, Steve, 208
Kahneman, Daniel, 114, 179–180, 228
Kanter, Rosabeth Moss, 91–106
Kenny, Graham, 73–80
Keynes, John Maynard, 100
mục tiêu chính, 267–268
Kiefer, Charlie, 245–249
Biểu đồ KJ, 122
kiến thức, bề rộng của, 7
Krupp, Steve, 13–26
Lai, Lisa, 173–177, 251–257
Larson, Erik, 113–117
sa thải, 82
các nhà lãnh đạo. Xem mục lãnh đạo
lãnh đạo
linh hoạt, 28–32
nhất quán, 28, 29, 30–32
phát triển, 103
khác biệt giới tính, 101–102
thiết lập ưu tiên, 127–134
chiến lược, 7, 13–26, 173–177
đội ngũ, 185–191
tư duy, 173, 256–257
thế kỷ 21, 101
khung zoom (zoom framework) và, 91–105
học hỏi, từ thất bại, 22–24
công việc di sản, 174
Leinwand, Paul, 205–212, 213
Leonard, Orla, 213–219
buông bỏ, sự ác cảm, 144–148
Lidow, Derek, 127–134
Lineback, Kent, 55–58
lắng nghe, khách hàng, 75, 78–79
ra quyết định logic, 144–145
kết quả dài hạn, 165–167
tư duy dài hạn, 81–84, 85, 98
những việc vô vọng, 228–231
xu hướng vĩ mô, 65–66
các nhà quản lý
vai trò giao tiếp, 281
các thông điệp mâu thuẫn từ, 245–249
vai trò điều phối viên, 280–281
ra quyết định, 113–117
khác biệt giới tính, 101–102
không can thiệp, 135–141
tư duy chiến lược, 4, 5
tận dụng chuyên môn của người khác, 255–257
bảo vệ lãnh địa, 96–97
Manville, Brook, 155–162
March, James G., 120
Martin, Roger L., 51–53
McDonald, Robert, 98
McKeown, Greg, 140
xu hướng lớn (megatrends), 88–89
Menon, Tanya, 119–124
mô hình tư duy (mental models), 87–88
thông điệp mâu thuẫn, 245–249
tuyên bố sứ mệnh, 52
động lực của nhân viên, 208–209, 211
ngụy biện tường thuật (narrative fallacy), 180
định vị dựa trên nhu cầu (need-based positioning), 273
nhu cầu, công ty so với bộ phận, 167–168
Neilson, Gary, 238–239
mạng lưới
phát triển
hoạt động
chiến lược
phát hiện xu hướng và
Nooyi, Indra, 102–103
Novartis, 102
sự mới lạ, 99
Obama, Barack, 100
mục tiêu, 128. Xem thêm mục tiêu và mục đích chiến lược
Ongor, Akin, 97–98
sự cởi mở, 7
mạng lưới hoạt động, 55–56
quy trình hoạt động, 31
tư duy hoạt động, 74, 75
cơ hội, 13, 15, 148, 263, 276–277, 278
chi phí cơ hội, 145–146, 149
mục tiêu tổ chức. Xem thêm mục tiêu và mục đích chiến lược
hoàn thành, 221–234
gắn kết đội ngũ, 9
nguồn lực dành cho, 150–151
bản sắc tổ chức, 214–215
học tập tổ chức, 22–24
chiến lược tổ chức. Xem chiến lược
các tổ chức
các lực lượng bên ngoài ảnh hưởng, 64–67
cái nhìn bên ngoài, 73–80
niềm tin cơ bản của, 87–88
mục đích của, 262
mục tiêu chiến lược của. Xem mục tiêu và mục đích chiến lược
khung tổ chức, cho các ưu tiên, 137–140
mục tiêu lỗi thời, buông bỏ, 143–154
góc nhìn bên ngoài, 73–80
tập trung ra bên ngoài, 6
đam mê, 137
thành công trong quá khứ, buông bỏ, 144–148
phát hiện các mô hình, 61–71
PepsiCo, 102–103
hội đồng quản trị cá nhân, 239
cá nhân hóa, 94–97
góc nhìn. Xem thêm: góc nhìn tổng thể
cận cảnh, 93–97, 104
viễn cảnh, 97–100, 105
quan điểm, 37–38
Porter, Michael, 272, 279
hành động thực dụng, 252–254
ưu tiên
xung đột, 136
then chốt, 128–129, 131
mong muốn, 129–130
sàng lọc, 136–137
đánh dấu trên lịch, 140
quan trọng, 129
di sản, 174
quản lý sự đánh đổi, 163–169
khung tổ chức, 137–140
xếp hạng, 127–128, 134
phân bổ nguồn lực, 130–134
thiết lập, 9, 127–134, 135–141, 216–217, 266–267
bảng tính, 132
chịu trách nhiệm, 136
các loại, 128–130
Prius, 272–273
tư duy tìm ra vấn đề (problem-finding mindset), 121
vấn đề, xác định, 120–121
giải quyết vấn đề, 16–18
Procter & Gamble, 98, 103
dự án
cá nhân, 151
di sản, 174
từ bỏ, 143–154
việc vô vọng, 228–231
quy trình sàng lọc, 150–154
zombie, 146, 152
thăng tiến, 33–34, 35, 38
danh sách ưu nhược điểm, 114, 164–165
tư duy hướng tới tương lai, 88–90
tâm lý học, 114–115
báo cáo quý, 81–82
đặt câu hỏi
đặt những câu hỏi lớn, 70
niềm tin cơ bản của tổ chức, 87–88
về hiện trạng, 16–18
chiến lược, 173–177, 259–269
bởi các nhà tư duy chiến lược, 7
xếp hạng, theo ưu tiên, 127–128, 134
lý thuyết lựa chọn hợp lý, 114
chi phí thực tế, 145
sự phản ánh, 109–112
các mối quan hệ
xây dựng, 101–102, 202
chiến lược, 111
nghiên cứu, 65
nguồn lực
phân bổ, 130–134, 143–144, 221
cắt giảm mục tiêu và tái phân bổ, 151–152
nội bộ, 277–278
cho các ưu tiên, 128, 129–130
điều hướng lại, 176
cho các mục tiêu chiến lược, 159–160
sự cứng nhắc, 28
hiệu ứng lan tỏa, 69
rủi ro, 85, 261
phân tích rủi ro, 47–49
Rotering, Joachim, 205–212
Rothschild, Nathan, 13
các cuộc họp "vùng an toàn", 17
lập kế hoạch kịch bản, 16, 180–183
Schiemann, William, 5
Schlesinger, Len, 245–249
Schoemaker, Paul J. H., 13–26
Schultz, Howard, 206–207
tự phản ánh (self-reflection), 97
lãnh đạo cấp cao, tư duy chiến lược của, 4
kỳ vọng ngắn hạn, 81–84
kết quả ngắn hạn, 165–167
chiến lược ngắn hạn, 253–254
nhiệm vụ nhỏ, 152–153
The Social Network, 99
Southwest Airlines, 272, 279
các bên liên quan (stakeholders)
sự ủng hộ từ (buy-in from), 21–22
bất đồng giữa, 160–161
xác định nội bộ và bên ngoài, 22, 262–263
gây ảnh hưởng, 217
lắng nghe, 75, 78–79
Starbucks, 206–207
hiện trạng (status quo)
thiên vị cho (bias for), 148
thách thức, 16–18
Tự đánh giá năng lực chiến lược (Strategic Aptitude Self-Assessment), 22–24, 25–26
thay đổi chiến lược, 38–39
mục tiêu và mục đích chiến lược
điều chỉnh quyết định với, 265–266
phân tích rủi ro trong, 47–49
nguồn lực cho (bandwidth), 159–160
xung đột, 155–161
xác định, 45–46
thu thập thông tin, 44–46
buông bỏ những điều lỗi thời, 143–154
tái cân bằng, 160–161
sắp xếp trình tự, 159
sự đánh đổi, 163–169
lãnh đạo chiến lược, 7, 13–26, 173–177
mạng lưới chiến lược, 55–58
hoạch định chiến lược, 31, 39
ưu tiên chiến lược. Xem ưu tiên
mối quan hệ chiến lược, 111
tư duy chiến lược
lợi ích của, 3–4
những thách thức của, 5–7
đặc điểm của, 6–7
định nghĩa, 2–4
thể hiện, 34, 37–39
phát triển, 34–37
sự cần thiết, 1–10
ưu tiên hóa, 36–37
đưa vào hành động, 8–10
câu hỏi truyền cảm hứng, 259–269
suy ngẫm và, 109–112
kỹ năng, 33–40
tầm nhìn chiến lược. Xem tầm nhìn
chiến lược
hành động như, 51–53
các hoạt động hỗ trợ, 279–280
xây dựng, 209–210
cho sự thay đổi, 278–279
thay đổi, 251–257
việc chọn lựa và, 155–156
truyền thông về, 196
bối cảnh cho, 238–239
được định nghĩa, 272–275
định nghĩa, 214
phát triển, 238, 271, 275–281
thực thi. Xem thực thi chiến lược
tăng trưởng, 156–158
mối liên hệ giữa thực thi và, 205–212
phản ứng với sai sót, 237–243
rủi ro của, 261
ngắn hạn, 253–254
cho chiến lược, 158–161
chuyển hóa thành các quy trình hàng ngày, 210, 215
không rõ ràng, 251–257
hiểu biết về tổ chức, 8, 43–49, 260–261
thực thi chiến lược, 9–10, 156, 158–161
ngân sách và, 208, 210
những thách thức của, 213–219
xuất sắc trong, 205–212
lập kế hoạch nếu-thì cho, 222–233
vượt qua trở ngại để, 223–225
như vấn đề con người, 195–203
bởi các nhóm, 213–219, 221–234, 267–268
tuyên bố chiến lược, 52
căng thẳng, 136
Su, Amy Jen, 135–141
mục tiêu phụ, 231
thành công, đo lường, 175–176
kế hoạch kế nhiệm, 94, 216
Sull, Don, 238, 239, 240, 241
Summers, Lawrence, 99
chi phí chìm, 228–229
tài năng, 160, 216
Target, 273, 274
nhiệm vụ
ủy quyền, 129–130, 153
giá trị thấp, 153–154
nhỏ, 152–153
zombie, 146, 152
họp nhóm, 218–219
thành viên nhóm
giao tiếp với, 255
hiểu biết, 186–187
nhóm
căn chỉnh theo mục tiêu tổ chức, 9
thách thức phải đối mặt, 225–233
truyền đạt tầm nhìn tới, 185–191, 269
đánh giá sự thành công của, 175–176
mục tiêu cho, 221–223
tư duy nhóm và, 226–227
hiệu suất cao, 214–219
lập kế hoạch nếu-thì với, 225–233
những câu hỏi cần đặt ra, 174–177
lãnh đạo chiến lược của, 173–177
tư duy chiến lược của, 4, 268
thực thi chiến lược của, 213–219, 221–234, 267–268
sử dụng thời gian của, 218–219
công nghệ, 115
Telex, 147–148, 150
tư duy
sáng tạo, 85–90
thiết kế, 122
dài hạn, 81–84, 85, 98
vận hành, 74, 75
tương lai, 88–90
chiến lược. Xem tư duy chiến lược
Thompson, Leigh, 119–124
những người dẫn dắt tư tưởng, 173, 256–257
mối đe dọa
xác định, 276–277
ưu tiên, 278
thời gian, cho tư duy chiến lược, 36–37
yêu cầu về thời gian, 109–110, 218
thời điểm, 128, 129–130
danh sách việc cần làm, 151, 152, 153, 154, 221–222
Toyoda, Sakichi, 17
Toyota, 272–273
sự đánh đổi, 9, 127, 145, 163–169, 266–267
xu hướng
tác động của, 88–90
hệ quả của, 68–69
bên trong công ty, 264–265
vĩ mô, 65–66
xu hướng lớn (megatrends), 88–89
bên ngoài công ty, 64–67
nhận diện, 61–71
hiểu biết, 35–36
bảo vệ lãnh địa, 96–97
Tversky, Amos, 228
sự không chắc chắn, 6, 47, 85, 251–257
sự không thể thảo luận, 247–248
tình huống bất ngờ, lập kế hoạch cho, 228–229
tạo giá trị, 81–84, 253
định vị dựa trên sự đa dạng (variety-based positioning), 273
Vasella, Daniel, 102
Veblen, Thorstein, 101
tầm nhìn
truyền đạt, 185–191, 269
chuyển thành hành động, 188
nhấn mạnh lợi ích của, 188–189
cá nhân, 37–38
chiến lược, 83
Walmart, 273
liên kết yếu (weak ties), 57–58
Wiita, Nathan, 213–219
phụ nữ trong vai trò lãnh đạo, 101–102
khối lượng công việc
ưu tiên, 135–141
đánh giá, 174–175
dự án zombie (zombie projects), 146, 152
khung zoom (zoom framework), 91–105
cân bằng cả hai góc nhìn, 101–105
phóng to (zooming in), 93–97, 104
thu nhỏ (zooming out), 97–100, 105
Zuckerberg, Mark, 99
121_1.png
Are we being outcompeted?

Competing for Competing for
excellence relevance

Competing for Competing for
preference dependence

Yes No
Are there customers to compete for?




122_1.png
Type of Competing Competing

competition Question for against Example

Relevance “Do our offer- ~ Consumer Irrelevance Blockchain
ings satisfy needs
real consumer
needs?”

Dependence “Can consum- Willingness Self-supply The DIY
ers supply to buy economy
their own
solutions?”

Preference “Do custom- Market share  Competitors The retail
ers prefer industry
us to our
competitors?”

Excellence “How canwe  Renewal Complacency Nokia
renew our

business?”




135_1.png
Vision Systems-level

evolution




191_1.png
Strategy

= effectiveness
E
3
g . .

%%; o Best of intentions, Organizational
50 B but incapable effectiveness
® o
5

5
Sa
@ £

£
32 B
éé’ S Not long for Boldly going
S S g this world nowhere
25 =
53
T >

Not aligned Aligned

How aligned is your strategy with your
organizational capabilities?




243_1.png
There are warning signs to watch out for.

Warning sign

Solution

The board focuses on
sales results rather than
key strategic issues.

Executives, employees,
and the board can’t
articulate the strategy.

Your company is adding
people too fast for its
growth rate and market
position.

Your R&D road map is
always slipping.

The sales team is
only focused on
commissions.

Architect board meetings around three

to five important strategic issues, and
reinforce the quarterly number as a result of
strategy, not the other way around.

Communication of the strategy is as impor-
tant as the strategy itself, so ensure your
“aggressive but achievable” plan is clear to
everyone.

It's better to do a one-off downsizing rather
than sacrifice your vision and strategy with
destructive, short-term cash moves, so
size according to the true position of your
company.

Ensure the R&D department has a voice in
strategy and deal triage, and that the best
people have a reason to stay motivated.

Hire a strategic head of sales who can

see the big picture of business building,
not just last minute heroics, and balance
quota compensation with equity and other
incentives.




ad1.png
Engage with HBR content the way
you want, on any device.

With v tion plans,

free eBooks. Download and customize prebuilt slide decks and
‘graphics from our Visual Library. With HBR's archive, t0p 50
best-selling articles, and fie new artcles every day, HBR is more
than just a magazine.

hbr.org/success. g





ad2.png
Smart advice and
inspiration froma
source you trust.

If you enjoyed this book and want more
WY comprehensive guidance on essential
professional skills, turn to the HBR Guides
Boxed Set. Packed with the practical advice
you need to succeed, this seven-volume
collection provides smart answers to

your most pressing work challenges, from
writing more effective emails and delivering
persuasive presentations to setting
priorities and managing up and across.

s van @&

EIET
JuswaSeueyy 30ofod B

Ssouoy pue dn SuiSeuepy
SioScusciy 103 Sorsea soueuL |

g
]
£
8
0
5
i
8
&
y
]
9
3
0

Harvard Business Review Guides

Available in paperback or ebook format. Plus, find downloadable tools
and templates to help you get started.
= Better Business Writing

= Building Your Business Case

= Buying a Small Business

= Coaching Employees

= Delivering Effective Feedback

= Finance Basics for Managers

= Getting the Mentoring You Need

= Getting the Right Work Done

Leading Teams

Making Every Meeting Matter
Managing Stress at Work
Managing Up and Across
Negotiating

Office Politics

Persuasive Presentations
Project Management

HBR.ORG/GUIDES

Buy for your team, clients, or event. Harvard
Visit hbr.org/bulksales for quantity discount rates. Business
Review

Press
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Potential initiatives
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Step 1: List resources

East Coast sales
(10 people)

West Coast sales
(7 people)

Midwest sales
(4 people)

Southern U.S. sales
(3 people)

Travel
($10,000)

Sample bus

IT resources
(6 people)

Step 2: Add projects, improvements, or initiatives

East
Win IBM Install West Midwest South
Renew | contract |Salesforce| Install Install Install
all by by Salesforce | Salesforce | Salesforce
clients March1 | March1 by ? by ? by ?
East Coast sales
(10 people)
West Coast sales
(7 people)
Midwest sales
(4 people)
Southern U.S. sales
(3 people)
Travel
($10,000)
Sample bus

IT resources
(6 people)
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Step 3: Allocate resources

East
Win IBM Install West Midwest | South
Renew | contract |Salesforce| Install Install Install
all by by Salesforce | Salesforce | Salesforce
clients March 1 March 1 by ? by ? by ?
East Coast sales 3 7
(10 people) people people
West Coast sales 3 4
(7 people) people people
Midwest sales 3 1
(4 people) people person
Southern U.S. sales 3
(3 people) people
Travel
($10,000) $5,000 $5,000
Sample bus X
IT resources 6
(6 people) people
Step 4: Decide on one or two critical projects
East
Win IBM Install West Midwest South
Renew | contract |Salesforce| Install Install Install
all by by Salesforce | Salesforce | Salesforce
clients March1 | #arche by ? by ? by ?
East Coast sales 3 7
(10 people) people people
West Coast sales 3 4
(7 people) people people
Midwest sales 3 1
(4 people) people person
Southern U.S. sales 3
(3 people) people
Travel
($10,000) $5,000 $5,000
Sample bus X
IT resources 6
(6 people) people
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This summary is for our hypothetical company’s strategic theme “Realize Operational Efficiencies.”
Among other things, summaries illustrate that different initiatives return at different rates and time

periods.

Theme: Realize operational efficiencies

Variance | Financial | Financial
Percent from impact impact

Initiative name Status completed | Budget budget | (expected) | (realized) Owner
Project Zebra n 100% $300K $0K $1,000K $1,050K Jennifer Smith
Project Lion Y 90% $250K $20K $365K $365K John Opal
Project Penguin “ 20% $800K $200K $2,400K $2,400K Mike Faith
2020 Business impact (budgeted) $1,350K $0K $3,765K Executive team
2020 Business impact (actual) $1,350K $220K $3,815K | Executive team
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The detail report provides further data on each individual initiative, including qualitative analysis of results
and benefits realized. For example, it would explain that new inventory tracking systems reduced theft by
90% and spoilage by 35%. This detail was the last one written for Project Zebra, at its successful completion.

Project Zebra Initiative owner
- May 31, 2020 Jennifer Smith
Objectives impacted Description P . .
The purpose of this initiative is to improve our operational

* Internal process objective efficiency. Reducing shrink by 3% will lead to an additional $3m
* Internal process objective in savings for the business.

[ Budget [ 300K |

| Variance from budget | $0K | | Financial impact (budgeted) | $1,000K

| Start date | January 21, 2020 | | Financial impact (realized) | $1,050K

| End date | April 23, 2020 | | Percent complete | 100%
Performance analysis | Recommendations

Status Milestone/task % Complete| Start End Responsible
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This grid, an aid in portfolio analysis, provides a snapshot view of
an office products company’s initiative portfolio for its innovation
theme. The five projects represented here run the gamut in terms of
purpose (design improvements to transformational change), risk,
and time-to-benefit.

Purpose of initiative

@ Changetherules () Wintherace @ Stay in the race
Size of circle reflects the cost of the initiative

High

2

Risk
Medium

.
o

<12 months 12-24 months > 24 months
Time-to-benefit

Low
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The most challenging attributes of teaming can also yield big organizational and individual benefits.

Multiple functions must
work together

Challenges

People are geographically
dispersed

Relationships are
temporary

No two projects are alike

The work can be uncer-
tain and chaotic

Conflict can arise among
people with differing values,

norms, jargon, and expertise.

Benefits

Time zone differences and
electronic communication
present logistical hurdles.

People may not have time
to build trust and mutual
understanding.

Individuals must get up to
speed on brand-new topics
quickly, again and again.

Fluid situations require
constant communication
and coordination.

ORGANIZATIONAL
Innovation from combining
skills and perspectives
Ability to solve cross-
disciplinary problems

INDIVIDUAL
Boundary-spanning skills
Understanding of other
disciplines

Broader perspective on the
business

ORGANIZATIONAL

Greater alignment across
divisions

Better diffusion of the com-
pany’s culture

INDIVIDUAL

Familiarity with people in
different locations

Deeper understanding of
different cultures and of the
organization’s operations

ORGANIZATIONAL

More shared experience
among colleagues
Greater camaraderie
across the company

INDIVIDUAL
Interpersonal skills
Extensive network of
collaborators

ORGANIZATIONAL
Ability to meet changing
customer needs

INDIVIDUAL

Flexibility and agility
Ability to import ideas from
one context to another

ORGANIZATIONAL
Ability to manage unex-
pected events

INDIVIDUAL
Project management skills
Experimentation skills
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RAPID-RESULTS PROJECT OBJECTIVES
Five rapid-results teams cut across the

original five work streams, each focused

on one specific objective:

Establish alternative feed.

Within 120 days, incorporate an alternative
source for pig feed in 15 farms, and
establish five purchase agreements.

Impl t seed distrik

Within 100 days, ensure that 80% of the

enhanced corn seed is available to farmers.

Establish service contracts.

Within 100 days, secure commitments
from private-sector experts to provide
technical services to 150 farmers.

Increase milk production.

In 120 days, increase daily milk production
from 600 to 1,600 gallons at 60 producers.
Increase animal weight and productivity.

In 100 days, increase pig weight by 30%
and chicken productivity by 20% in 30
arms, using enhanced corn seed.

Overall project objective:
Improve productivity of 120,000
farmers by 30% in 16 years

Long-term work streams

Reorganize government agricultural
technical-service institutions

Set up private-sector market
in agricultural support services

Strengthen National Institute
for Agricultural Technology

Implement training programs for
agricultural technical-service providers

Establish agricultural information
management system

2000

Rapid-results initiatives

(drawing on the work of all long-term work streams)

» 2016
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How often do you...

ALMOST
RARELY ALWAYS

Anticipate

SURVEY AVERAGE: 4.99*

Gather information from a wide
network of experts and sources
both inside and outside your
industry or function.

[1]2]s]e]s]s]7]

Predict competitors’ potential
moves and likely reactions to
new initiatives or products.

[1]2]s]#]s]s]7]

Challenge

SURVEY AVERAGE: 5.52

Reframe a problem from several

angles to understand root
causes.

[1]2]s]#]s]s]7]

Seek out diverse views to see
multiple sides of an issue.

[1]2]s]e]s]s]7]

Interpret

SURVEY AVERAGE: 5.78

Demonstrate curiosity and an
open mind.

[1]2]s]e]s]s]7]

Test multiple working hypoth-
eses with others before coming
to conclusions.

[1]2]3]4]s]e]7]

(continued)
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Decide

SURVEY AVERAGE: 4.81

Balance long-term investment
for growth with short-term
pressure for results.

[1]2]s]e[s]s]7]

Determine trade-offs, risks, and
unintended consequences for
customers and other stakehold-
ers when making decisions.

[1]2[s]4]s]e]7]

Align

SURVEY AVERAGE: 5.01

Assess stakeholders’ tolerance
and motivation for change.

[1]2]s]#]s]s]7]

Pinpoint and address conflicting
interests among stakeholders.

[1]2[3]4]s]e]7]

Learn

SURVEY AVERAGE: 4.95

Communicate stories about
success and failure to promote
institutional learning.

[1]2]3]4]s]e]7]

Course-correct on the basis of
disconfirming evidence, even
after a decision has been made.

[1]2]s]#]s]s]7]
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Strategic leaders must be agile and consistent at
the same time

High Unfocused Strategic

Agility

Unreliable fg
tow and uninspired Rz

Low High
Consistency
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Questions to help you identify signals of

internal change

People

Process

+ Have there been any new hires
or departures of key employees
in the company? Has there been
an increase in external hires?

+ Have there been important
changes in relationships and
power dynamics that could
impact your efforts?

« What is your sense of employee
engagement, and how might
that impact the speed and qual-
ity of your initiatives?

« What key process or technology

changes are occurring in other
departments?

Are there patterns in the types of
requests you are receiving from
key stakeholders? What might
these requests signal?

Has your team experienced a
change in the service they receive
from internal colleagues?

Products

Strategy

+ How might the introduction of a
new product, service, and geog-
raphy by your company impact
your line of business? Does a
series of new products signal a
change in direction?

« Arethere signals that adrop in

sales of a key product might be
due to internal factors?

« Does a series of acquisitions

signal a new direction for the
organization?

« Are there changes in resource

allocation across the company?

« Are there signals that stakeholder

priorities have changed?
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Are you stuck in a perspective that’s too close in?

Telltale signs

Questions that will help you
zoom out

+ You get overwhelmed by count-
less details.

« What is the context? What matters
most?

« You take things personally, find-
ing the “me” angle first.

« What larger purpose is being
served? What is at stake for others?

« You trade favors, hoping others
will “do it for me.”

« Why is the task or mission worthy
of support?

« You make exceptions or spe-
cial deals based on particular
circumstances.

« Will the circumstances recur?
What policies or decision frame-
works could be used?

+ You jump on any good-looking
offer that pops up.

« Does this fit the goal or destina-
tion? What else might be on the
horizon?

+ You treat every situation as
unique.

o Are there other similar situations?
What categories or groupings make

sense?
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Are you stuck in a perspective that’s too far out?

Telltale signs

Questions that will help you
zoom in

+ You dismiss deviations from
plans or models as too minor to
matter.

Does the deviation challenge the
model? How can the deviation be
understood?

+ You veer away from dealing with
specific problems in favor of
focusing on general theory.

What actions does your theory sug-
gest for this particular problem?

+ You must have a full analysis or
a big study before determining
actions.

Is there sufficient information to
proceed in this instance? What are
the costs of delay?

« You always stay on major estab-
lished paths.

Are there side roads or shortcuts?

+ You pursue the mission regard-
less of human costs.

How is this affecting the people
who must carry out the mission?

+ You fit everything into a few gen-
eral categories.

What are the details that make
things different? Which details

matter?
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Example spreadsheet for strategic priorities

Step 1: List resources

East Coast sales
(10 people)

West Coast sales
(7 people)

Midwest sales
(4 people)

Southern U.S. sales
(3 people)

Travel
($10,000)

Sample bus

IT resources
(6 people)

Step 2: Add projects, improvements, or initiatives

Renew
all
clients

Win I1BM
contract
by
March1

East
Install
Salesforce
by
March 1

West | Midwest | South
Install Install Install
lesforce | Salesforce | Salesforce
by ? by ? by ?

East Coast sales
(10 people)

West Coast sales
(7 people)

Midwest sales
(4 people)

Southern U.S. sales
(3 people)

Travel
($10,000)

Sample bus

IT resources
(6 people)
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Step 3: Allocate resources

East
Win IBM Install West Midwest | South
Renew | contract |Salesforce| Install Install Install
all by by lesf Salesforce | Salesforce
clients March 1 March 1 by ? by ? by ?
East Coast sales 3 7
(10 people) people people
West Coast sales 3 4
(7 people) people people
Midwest sales 3 1
(4 people) people person
Southern U.S. sales 3
(3 people) people
Travel
($10,000) $5,000 $5,000
Sample bus X
IT resources 6
(6 people) people
Step 4: Decide on one or two critical projects
East
Win IBM Install West Midwest | South
Renew | contract |Salesforce| Install Install Install
all by by lesforce | Salesforce | Salesforce
clients March1 | #arehs by ? by ? by ?
East Coast sales 3 7
(10 people) people people
West Coast sales 3 4
(7 people) people people
Midwest sales 3 1
(4 people) people person
Southern U.S. sales 3
(3 people) people
Travel
($10,000) $5,000 $5,000
Sample bus X
IT resources 6
(6 people) people
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Which tasks should you prioritize?

Focus on those that align your passion with where you can
contribute most. Tolerate, elevate, and delegate the rest.

High 11l. Elevate 1. Prioritize
Passion
Low IV. Delegate II. Tolerate
Low High

Value of contribution

Source: Paravis Partners
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Organizational work comes in many sizes

Organizational
objectives —
and initiatives

| Group goals
and projects

Individual
projects,
tasks, and
to-do items
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Pros and cons of a new product feature

Advantages Disadvantages

« Allows us to charge a higher « Might cannibalize sales of the
price to customers previous product version

+ Could attract new customer « Could be perceived as unneces-
segments sary or a nuisance by consumers

« Mightimprove brand aware- « Would require expensive redesign
ness; our company could be of the base product

seen as on the leading edge of
technology
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The Big Arrow

Move from (a) to (b) to align your team with the most important
work that drives strategy.

a. Misaligned, b. Aligned,
unfocused employees focused employees
-~ > N
T / - /'\ —r
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Harvard
Business
Review

COLLABORATIVE
OVERLOAD

o o v DR
alv MW TO 00 AT
PAGES7

=

Invaluableinsights
always at your fingertips

With an All-Access subscription to
Harvard Business Review, you'll get
so much more than a magazine.

Exclusive online content and tools
you can put to use today

My Library, your personal workspace for sharing,
saving, and organizing HBR.org articles and tools

Unlimited access to more than 4,000 articles in the
Harvard Business Review archive

Subscribe today at hbr.org/subnow
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Smart advice and
inspiration froma
source you trust.

If you enjoyed this book and want more
comprehensive guidance on essential
professional skills, turn to the HBR Guides
Boxed Set. Packed with the practical advice
you need to succeed, this seven-volume
collection provides smart answers to

your most pressing work challenges, from
writing more effective emails and delivering
persuasive presentations to setting
priorities and managing up and across.

Harvard Business Review Guides

Available in paperback or ebook format. Plus, find downloadable tools
and templates to help you get started.

= Better Business Writing = Leading Teams

= Building Your Business Case = Making Every Meeting Matter
= Buying a Small Business = Managing Stress at Work

= Coaching Employees = Managing Up and Across

= Delivering Effective Feedback = Negotiating

= Finance Basics for Managers = Office Politics

= Getting the Mentoring You Need = Persuasive Presentations

= Getting the Right Work Done = Project Management

HBR.ORG/GUIDES

Buy for your team, clients, or event. mm
Visit hbr.org/bulksales for quantity discount rates. W Business
Review

Press
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How to design if-then plans

This flowchart shows how to translate a high-level ambition (in this
instance, better communication) into detailed plans for execution

Step 1 Step 2 Step 3 Step 4
Establish Break the goal Identify detailed  Create if-then
organizational down into actions—and the  plans that trigger
goal. specific, concrete  who, when, and the actions.
subgoals. where—for
reaching each
subgoal.
Goal » Subgoal ——>» Action————PpIf-then plan
Improve team Identify where Gather If it’s the first of
communication. | communication feedback on the month, | (the
is breaking problem areas director of HR)
down. from employees.  will send out

Create new
opportunities for
communication
between
managers and
direct reports.

Who-When-
Where

Director of HR,
at the beginning
of each month.

Generate quick
weekly status
reports.

Who-When-
Where

All employees,
every Friday
morning, to be

turned in by
noon.
» Subgoal
Reduce Prohibit knee-
information jerk forwarding

overload among
staff members.

of emails.

Who-When-
Where

All employees,
whenever emails
are forwarded.

forms soliciting
suggestions on

how to improve
communication.

> Subgoal ——>» Action—————>pIf-then plan

If it’s Friday
morning, then |
(all employees)
will create a
summary of
progress on
current projects
and turn it in to
my supervisor by
noon.

» Action——PpIf-then plan

When | (all
employees)
forward any
email, | will
include a brief
note at the top
explaining what
itis and why
I’'m sharing it.
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Adaptive
If your industry is unpredictable and you can't change it

Transportation infrastructure —eEIECtTONIC equipment,instruments & components

Real estate management & development.

Biotechnology e

Computers & Communications Household durables e
Office electronicse

& - \ korhnA

Shaping
If your industry is unpredictable but you can change it
Internet & catalog retail
arine
@ Construction & engineering
*Health care technology
o Internet software & services
e Energy equipment & services
® Diversified consumer services
& distribut

Metals & mining

.~

Trading

peripherals equ.me"t e Building products e Auto
Construction materialse _ Specialty retail o Capital markets
Electrical equipmente @ Machinery

Personal
products

Diversified financial services
Leisure equipment & products e
Independent power

producers & energy traders
e Automobiles

Paper & forest productse @ Consumer finance
Commercial banks ®
Tobacco e

Road & rail e

Textiles, apparel

® [T services.

- & supplies

e Distributors

Water utilities o Divese

Malleability

Classical
If your industry is predictable but you can't change it

eLife sciences tools & services
® Real estate investment trusts (REITs)

®——Wireless telecommunication services
Professional services ® Hotels, restaurants & leisure
Multine retail” SoftWare® _—Chenicals
&luxury goodse 0jj, gas & consumable fuels ® Containers & packaging

@ Commercial services o Media

@ Health care providers &
services

Health care equipment & supplies

‘@ Aerospace & defense

@ Thrifts & mortgage - ) Insurance Gas utilt
Industrial conglomerates ® finenos '9ag telecommunication services o . :s utilities
i o Multi-utilities o eElectric @ Food &staples retailing Food products
Air freight & logistics A s

Visionary
If your industry is predictable and you can change it




68_1.png
High

Input
from
employees

Low

~ Adhoc
‘ 18%

of leaders
_interviewed

Unilateral
36%

Low «— Level of process ——» High
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Percentage of maximum possible score

Unilateral Ad hoc Administrative | Collaborative
Alternatives 43% 51% 45% 70%
Information 51 53 71 76
Implementation 20 35 31 32
Learning 31 50 50 55
Communication 25 46 54 50
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What is our
winning
aspiration?

4

Where will
we play?

How will
we win?

What
. |capabilities
| must we
have?
4

What
management

~|systems do
we need?





