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Bán một ý tưởng

Phần  I  –  Ngườ i  còn  thấy  đau

MƯỜ I  PHẦN  TRĂM  CÒN  LẠI  ·  CHƯƠNG  4 1



Một phút cuối buổi họp

Ý tưởng đến với Thắng Tất vào một buổi tối thứ Ba, lúc anh đang

đọc lại trang “Vì sao” của phòng khám thứ năm.

Được hỏi vì sao thuê agent, cả năm bác sĩ đều trả lời gần như cùng

một câu: “Để tôi được ngủ.” Không ai nói “để có agent lễ tân”, cũng

không ai nói “để tự động nhắc lịch”. Vậy mà trang bán hàng của Hải

Đăng vẫn bày agent ra như bày hàng trên kệ: agent kế toán, agent lễ

tân, agent chăm sóc khách, mỗi thứ một giá. Một CEO một mình

phải tự ghép chúng lại với nhau, như tự lắp một cái tủ theo tờ hướng

dẫn in chữ quá nhỏ.

Anh viết vào sổ một dòng, rồi gạch chân hai lần: Nếu mình bán giấc

ngủ, thay vì bán agent?

Cuối tuần ấy là buổi họp toàn công ty hằng tháng. Mười hai người,

cả Hải Đăng, ngồi kín phòng họp lớn. Theo lệ, cuối buổi có mười lăm

phút dành cho “ý tưởng mới”, ai muốn nói gì cũng được.

Mười lăm phút ấy trôi qua đúng như mọi tháng. Trưởng nhóm bán

hàng nói bảy phút về một chiến dịch giảm giá. Giám đốc sản phẩm

nói năm phút về tiến độ Dự án Tự hành. Hai người tranh luận với

nhau thêm hai phút nữa. Còn đúng một phút, Thắng Tất giơ tay.

Anh đứng dậy. Tim đập nhanh đến mức anh nghe thấy nó trong tai.

Câu mở đầu, anh đã tập ba lần trước gương trong nhà vệ sinh.

“Em nghĩ mình nên bán theo nỗi lo của CEO, thay vì bán theo từng

loại agent. Ví dụ các phòng khám, họ không cần agent lễ tân, họ

cần…”
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“Hay đấy,” trưởng nhóm bán hàng cắt ngang, giọng rất thân thiện.

“Nhưng bán theo nỗi lo thì mỗi ngành một gói, làm sao mà mở rộng

được? Em ghi lại gửi anh nhé.”

Vài người gật gù. Người dẫn chương trình cảm ơn mọi người. Ghế

kéo lẹt xẹt. Buổi họp kết thúc.

Thắng Tất ngồi xuống, hai má nóng bừng. Anh đã không kịp nói đến

chữ “ngủ”.

Biên bản cuộc họp do agent ghi hiện lên màn hình trước cả khi mọi

người kịp đứng dậy. Gọn gàng, đầy đủ, không sót một ai. Ý kiến của

anh được tóm trong đúng một dòng: Đề xuất bán hàng theo nhu cầu.

Cần thêm dữ liệu. Không có chữ “ngủ” nào ở đó cả.

Trên đường về bàn, anh nghe hai bạn ở dãy bàn mới vào thì thầm với

nhau.

“Mình cũng có một ý. Nhưng thấy anh Thắng Tất bị cắt thế thì thôi.”
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GÓC LÝ THUYẾT – AN TOÀN TÂM LÝ

Năm 1999, Amy Edmondson công bố trên Administrative Science

Quarterly một nghiên cứu về 51 nhóm làm việc trong một công ty sản

xuất. Bà định nghĩa an toàn tâm lý là niềm tin chung của cả nhóm rằng

mình có thể lên tiếng, đặt câu hỏi, thừa nhận sai lầm hay đưa ra ý tưởng

mà không bị bẽ mặt hay trừng phạt. Những nhóm có an toàn tâm lý cao

học hỏi nhiều hơn và làm việc tốt hơn. Nhiều năm sau, dự án Aristotle của

Google, nghiên cứu hơn một trăm nhóm nội bộ, cũng xếp yếu tố này lên

vị trí quan trọng nhất.

Không ai trong phòng họp có ý xấu. Trưởng nhóm bán hàng thậm chí còn

khen “hay đấy”. Nhưng một lời cắt ngang thân thiện trước mặt cả công ty

đã đủ để hai bạn mới vào lặng lẽ cất ý tưởng của mình đi. Cuốn sách của

Trung cũng nói điều tương tự: trong đám đông, ý kiến có xu hướng tìm

đến sự đồng thuận, và số đông sinh ra sự trung bình.
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Phát hiện và ý tưởng

Thắng Tất nghĩ Trung sẽ giúp. Trung là người đi làm lâu nhất trong

phòng, ai cũng nể. Chỉ cần anh nói một câu trong buổi họp tới là

xong.

Trung nghe anh kể hết, rồi lắc đầu.

“Anh không nói giúp em đâu.”

“Sao ạ?”

“Vì nếu anh nói, người ta sẽ nghe vì đó là anh.” Trung rót trà, chậm

rãi, cho đến khi chén đầy. “Lần sau em có ý tưởng, em lại phải đi tìm

anh. Mà anh thì không ở đây mãi được.”

Anh ngừng một lúc, rồi nói thêm, nhẹ như không:

“Với lại, ý tưởng của em chưa sẵn sàng để bán.”

Thắng Tất hơi phật ý. “Em thấy nó rõ ràng mà anh. Năm bác sĩ đều

nói giống nhau.”

“Năm bác sĩ nói giống nhau là một phát hiện. Chưa phải là một ý

tưởng.” Trung đẩy chén trà sang phía anh. “Cuốn sách của anh có

một đoạn rất thực tế. Ý tưởng hay chỉ có ý nghĩa khi được đưa vào

cuộc sống, nên mình phải tập cách bán ý tưởng cho người có quyền

quyết định. Mà muốn bán được, phải làm nó như làm một dự án:

nhìn thị trường, nhìn hoàn cảnh, tính đường đi tiếp. Tức là phải tự đi

hết quãng đường biến nó thành khả thi, rồi mới đi thuyết phục

người khác.”

“Nhưng em còn chưa được nói hết câu.”
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“Em có một phút, và em dùng nó để kể một phát hiện cho mười một

người đang muốn về nhà.” Trung nhìn anh, không trách, chỉ nhìn.

“Trưởng nhóm bán hàng cắt ngang em là không hay. Nhưng câu hỏi

của anh ta thì đúng. Mỗi ngành một gói thì mở rộng thế nào? Em đã

có câu trả lời chưa?”

Thắng Tất im lặng. Chén trà trước mặt anh bốc hơi mỏng.

“Trong sách còn một câu ngắn hơn,” Trung nói. “Thời nay, khó nhất

là phát hiện đúng vấn đề. Em đã làm được phần khó nhất rồi. Phần

còn lại chỉ là việc. Và không ai làm hộ em được.”

Nhóm bốn người và hai chiều thứ Sáu

Trung gợi ý anh đọc thêm một đoạn khác trong cuốn sách. Với

những việc mới, một nhóm nhỏ, có khi chỉ năm người, tách ra khỏi

công việc hằng ngày và được người chỉ huy định hướng thường

xuyên, thường tạo ra kết quả khác biệt hơn cả một đám đông.

Nhóm của Thắng Tất có bốn người. Lực Sỹ vào ngay khi nghe

chuyện, không hỏi gì thêm. Ngọc Mai bên bán hàng nhận lời sau khi

nghe anh nói đúng ba chữ: “bán giấc ngủ”. Người thứ tư là Quân, cậu

bạn ở dãy bàn mới vào, người đã lặng lẽ cất ý tưởng của mình đi

trong buổi họp hôm trước. Thắng Tất tự đi tìm cậu, ngồi xuống cạnh

bàn cậu, và hỏi: “Hôm ấy em định nói gì?”

Họ chỉ có chiều thứ Sáu mỗi tuần, trong hai tuần.

MƯỜ I  PHẦN  TRĂM  CÒN  LẠI  ·  CHƯƠNG  4 6



Việc đầu tiên là trả lời câu hỏi của trưởng nhóm bán hàng. Ngọc Mai

mang đến hai trăm cuộc trò chuyện bán hàng gần nhất. Cả nhóm

đọc từng cuộc, không tìm xem CEO hỏi tính năng gì, mà tìm xem họ

đang lo điều gì. Đọc đến cuộc thứ năm mươi thì họ bắt đầu thấy một

hình dạng. Đọc đến cuộc thứ một trăm thì hình dạng ấy rõ hẳn.

Dù là phòng khám, tiệm bánh hay xưởng may, nỗi lo của những

người làm một mình gói lại được trong ba điều. Sợ có chuyện xảy ra

khi mình không có mặt. Sợ mất tiền mà không biết. Và sợ bỏ lỡ

khách.

“Vậy không phải mỗi ngành một gói,” Quân nói. Đó là lần đầu tiên

cậu lên tiếng trong nhóm, giọng còn hơi run. “Là ba gói. Mỗi ngành

chỉ đổi lời thoại.”

Thắng Tất nhìn cậu, rồi nhìn sang Lực Sỹ. Đó chính là câu trả lời anh

đã không có, trong một phút cuối buổi họp hôm nào.

Tuần thứ hai, họ thử gói đầu tiên với hai mươi phòng khám đang

dùng thử. Ngọc Mai đặt cho nó cái tên “Gói ngủ yên”. Gói không có

gì mới về công nghệ. Vẫn là agent lễ tân, agent chăm sóc sau điều

trị, tin nhắn chín giờ tối, và bộ luật trả tin khẩn về điện thoại bác sĩ.

Chỉ khác ở cách mở lời. Ngọc Mai không bắt đầu bằng một danh

sách tính năng. Cô bắt đầu bằng một câu hỏi:

“Tuần vừa rồi, chị bị đánh thức lúc nửa đêm mấy lần?”

Đầu dây bên kia thường im lặng một lúc. Có người bật cười. Có

người thở dài. Có một bác sĩ nói: “Em hỏi câu đó là tôi mua rồi.”

Mười ba trong hai mươi phòng khám đăng ký. Gấp ba tỷ lệ thường lệ

của nhóm bán hàng.
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GÓC LÝ THUYẾT – KHÁCH HÀNG “THUÊ” SẢN PHẨM ĐỂ LÀM GÌ?

Năm 2016, Clayton Christensen cùng Taddy Hall, Karen Dillon và David

Duncan viết bài Know Your Customers’ “Jobs to Be Done” trên Harvard

Business Review. Ý chính là khách hàng không mua sản phẩm. Họ “thuê”

nó để làm một việc trong cuộc sống của họ. Ví dụ nổi tiếng nhất là ly sữa

lắc buổi sáng: nhiều người mua nó không phải vì ngon, mà vì nó giúp họ

đỡ chán và đỡ đói trên một quãng đường lái xe dài. Hiểu được “việc cần

làm” ấy thì mới biết nên cải tiến sản phẩm theo hướng nào.

Các bác sĩ không thuê agent lễ tân. Họ thuê một giấc ngủ trọn vẹn mà

vẫn yên tâm về bệnh nhân của mình. Khi nhóm của Thắng Tất nhìn theo

“việc cần làm” thay vì theo ngành nghề, hàng trăm gói dịch vụ có thể có

rút lại còn ba.

Bán lần thứ hai

Lần này Thắng Tất không chờ buổi họp toàn công ty. Cuốn sách của

Trung nói có rất nhiều cách để bán một ý tưởng: trong cuộc họp,

lúc rảnh rỗi, hay trong một câu chuyện vui. Anh nhờ Ngọc Mai hẹn

giám đốc sản phẩm một bữa trưa.

Anh mang theo hai phương án. Phương án A là đổi toàn bộ trang bán

hàng sang ba gói theo nỗi lo. Phương án B nhỏ hơn nhiều: chỉ mở

“Gói ngủ yên” cho các phòng khám trong một quý, đo kết quả, rồi

mới tính tiếp. Trung từng dặn anh, giọng như dặn một điều hiển

nhiên: đi đàm phán mà chỉ có một phương án thì rất dễ thất bại.

Giám đốc sản phẩm nghe hết, không ngắt lời lần nào. Rồi anh ta đặt

đũa xuống.
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“Mười ba trên hai mươi là mẫu quá nhỏ. Các em chọn những phòng

khám đang dùng thử, tức là những người vốn đã có thiện cảm. Các

em cũng chưa tính, nếu gói này bán chạy, mỗi đêm sẽ có bao nhiêu

tin khẩn dội về điện thoại bác sĩ. Gói tên là ‘ngủ yên’ mà bác sĩ bị gọi

dậy nhiều hơn thì tháng sau họ hủy ngay.”

Thắng Tất thấy mặt mình lại nóng lên, như hôm buổi họp. Nhưng lần

này, giữa cái nóng ấy, anh nhớ ra một câu trong cuốn sách cũ: còn

có người chê mình là mình còn phát triển, nên hãy biết ơn khi người

ta chê.

“Cảm ơn anh,” anh nói, và bất ngờ nhận ra mình nói thật lòng. “Câu

thứ ba em chưa nghĩ tới. Anh cho em thêm một tuần được không?”

Một tuần sau, anh quay lại với đúng một trang giấy. Lực Sỹ đã chạy

lại dữ liệu từ năm phòng khám đầu tiên: từ khi có bộ luật trả tin

khẩn, số lần bác sĩ bị gọi dậy lúc nửa đêm giảm mạnh, chứ không

tăng. Quân thì gọi thêm cho mười phòng khám chưa từng nghe tên

Hải Đăng. Bảy phòng khám nhận lời dùng thử.

Giám đốc sản phẩm đọc xong, không nhắc gì đến phương án A. Anh

ta ký vào phương án B.

Tháng sau, ở buổi họp toàn công ty, chính giám đốc sản phẩm mời

Thắng Tất lên nói mười phút. Anh nói tám phút. Hai phút cuối, anh

quay sang nhường micro cho Quân, người đã nghĩ ra câu “ba gói,

mỗi ngành chỉ đổi lời thoại”. Quân đứng dậy, tay cầm micro hơi run,

và lần này không ai cắt ngang cậu.

Tối hôm ấy, Trung nhắn cho anh một tấm ảnh chụp một trang trong

cuốn sách cũ. Trang ấy viết về một nơi mà ai cũng có thể nói: “Tôi là

một nhân viên bình thường, nhưng tôi có một ý tưởng tuyệt vời.”
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Bên dưới tấm ảnh, Trung viết thêm một dòng:

Hôm nay em đã giúp một người khác nói được câu đó.

Thắng Tất đọc dòng ấy mấy lần. Rồi anh mở biên bản cuộc họp do

agent ghi. Lần này, ý kiến của Quân có tên cậu, đứng riêng một

dòng.

GÓC LÝ THUYẾT – NHỮNG NƯỚC ĐI QUAN TRỌNG KHI ĐƯA MỘT VẤN
ĐỀ LÊN CẤP TRÊN

Jane Dutton và Susan Ashford đã nghiên cứu nhiều năm về cách nhân

viên “bán” một vấn đề cho lãnh đạo. Trong bài Moves That Matter

(Dutton, Ashford, O’Neill và Lawrence, Academy of Management

Journal, 2001), họ tổng hợp ba nhóm nước đi thường thấy ở những người

bán thành công. Một là đóng gói: gắn vấn đề với mục tiêu lãnh đạo đang

quan tâm, nói bằng ngôn ngữ của họ. Hai là kéo người khác vào: có đồng

minh trước khi lên tiếng. Ba là chọn đúng thời điểm và đúng kênh, kể cả

những kênh không chính thức.

Thắng Tất thất bại lần đầu không phải vì ý tưởng tệ, mà vì anh thiếu cả ba

nước đi. Lần thứ hai, anh có dữ liệu trả lời đúng nỗi lo của giám đốc sản

phẩm, có một nhóm nhỏ đứng sau, và chọn một bữa trưa thay vì một

phút cuối buổi họp.

Sổ tay của Thắng Tất

Trang này anh viết sau buổi họp toàn công ty lần thứ hai:

1. Một phát hiện chưa phải là một ý tưởng. Muốn bán được thì

phải đi tiếp: trả lời trước câu hỏi khó nhất người khác sẽ hỏi, thử

nhỏ, có số liệu, và luôn mang theo phương án B.
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2. Đám đông sinh ra sự trung bình. Nhóm nhỏ sinh ra sự khác

biệt. Một phút cuối buổi họp không phải chỗ để một ý tưởng ra

đời. Bốn người với hai buổi chiều thứ Sáu thì có thể.

3. Biết ơn người chê mình, và để chỗ cho người khác nói. Lời chê

của giám đốc sản phẩm làm ý tưởng tốt hơn. Hai phút nhường

cho Quân có khi còn quan trọng hơn tám phút của mình.

Bên lề có một dòng nhỏ: Hôm trước mình là người bị cắt ngang. Nếu

hôm ấy mình không đi tìm Quân, mình cũng đã là một phần của đám

đông khiến cậu im lặng.

DÀNH  CHO  BẠN

Trong các cuộc họp của bạn, ai thường là người nói sau cùng, và

ai chưa bao giờ lên tiếng?

Bạn đang giữ một phát hiện nào chưa thành ý tưởng? Câu hỏi

khó nhất người khác sẽ hỏi về nó là gì?

Sản phẩm hoặc công việc của bạn đang được khách hàng “thuê”

để làm việc gì, ngoài những tính năng bạn vẫn giới thiệu?

Lần tới có người chê ý tưởng của bạn, hãy thử nói “cảm ơn” trước

khi nói “nhưng”.

Lý thuyết tham chiếu: Amy Edmondson, Psychological Safety and Learning Behavior in Work

Teams, Administrative Science Quarterly (1999); Christensen, Hall, Dillon & Duncan, Know Your

Customers’ “Jobs to Be Done”, Harvard Business Review (2016); Dutton, Ashford, O’Neill &

Lawrence, Moves That Matter: Issue Selling and Organizational Change, Academy of
Management Journal (2001). Hải Đăng và các nhân vật đều là hư cấu.
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T U Ầ N  S A U

CHƯƠNG  5

Việc khó như nam châm

Gói ngủ yên chạy tốt hơn cả kỳ vọng. Rồi Trung giao cho

Thắng Tất một việc mà ai nhìn vào cũng thấy quá sức: đưa

ba gói theo nỗi lo đến cả mười nghìn công ty, trong chín

mươi ngày.

Thắng Tất nghĩ mình sẽ phải đi nài từng người giúp. Điều anh không

ngờ là người ta tự tìm đến. Cuốn sách của Trung có một câu ngắn cho

chuyện ấy: “Việc khó như nam châm thu hút người giỏi.”

ĐỌC  T I ẾP  TRÊN  L INKED IN

Cuốn sách đang được viết và ra mắt mỗi tuần một chương. Theo dõi và

bấm Đăng ký bản tin Mười phần trăm còn lại để nhận chương 5 ngay khi

lên sóng.

Hoặc đọc trọn cuốn sách: đặt mua trên Amazon tại a.co/d/0jbHvq34
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