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GIOI THIEU:
NGUON GOC VA MUC PICH CUA
TINH HOA QUAN TRI CUA DRUCKER

Tinh hoa quan tri cua Drucker 1la mot tap hop tir cac cong trinh
va bai viét cda toi trong sudt 60 nam trd lai day. N6 bat dau bang
cudn sach Tuong lai cua con nguoi cong nghiép (The future of
industrial man) (1942) va két thic - tinh cho dén nay - vé6i cu6én
sach ra doi nam 1999 Thdch thiuic qudn tri cho thé ky XXI
(Management challenges for the 215 century).

Cudn sach nay c6 hai muc dich. Mot 13, toi hy vong, no sé cung
cap cho doc gid mot gidi thiéu ré rang va tuong doi day du vé quan
tri hoc. Hai 13, cu6n sach trinh bay tong quan cac céng trinh ctia
toi vé quén tri, theo d6 no gitp tra 16i mot cau héi ma t6i va cac
nha bién tap thuong xuyén nhan dugc tt doc gia: Toi co thé bat
dau doc Drucker tr dau? Tac phdm nao cda dng ta la quan trong?

Ngudi ban Nhat Ban tham nién cda toi, Atsuo Ueda, la nguoi
dé ra v tudng lam cudn sach nay. Von di chinh éng cting da cé
mot su nghiép xuat sac vé quan tri tai Nhat. Khi dén tudi sau
muoi, Ong chuyén sang mot hudng khac, trg thanh nha sang lap
va giam doc diéu hanh cda mot truong dai hoc ki thuat mdi tai
Tokyo. Ong Ueda 1a dich gia va bién tap vién cho nhiéu tac pham
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cda toi trong sudt ba muoi nam. Vi vay, ong rat quen thudc cac
tac pham nay; trong mot ching muc nao do, con hon chinh tac
gia nita. Lé ty nhién l1a 6ng dugc madi tham du va chd tri rat nhiéu
hoi thdo, hoi nghi vé cac cong trinh ctda toi tai Nhat. Tai nhitng
naoi do, 6ng lién tuc duge héi di héi lai - nhat 1a t nhitng thanh
nién, gdm ca sinh vién va cac nha quan ly méi bat dau su nghiép
- mot cau hoi: Toi c6 thé bat dau doc Drucker tit dau?

biéu nay khién 6ng Ueda phai doc lai toan bo tac pham cda
t6i, chon ra nhiing chwong thich hgp nhat, co dong va téom tat
chuing sao cho doc gia c6 thé doc ching nhw 1a mot van ban théng
nhat, toan ven. Két qua 1a mot bd sach ba cudén ra doi gom 57
chuong: mét cuén vé quan tri t6 chitc, mot cudn vé ca nhan trong
x4 hoi cac t6 chiic, va mot cudn vé xa hoi noéi chung. Ba tap sach
nay duoc xuat ban tai Nhat Ban vao mua xuan va mua thu nam
2000, thu dugc thanh cong 16n. Sau do, chung cling dugc xuat
ban tai Pai Loan, Trung Quoc va Han Quéc, Argentina, Mexico
va Brazil.

Cac tap sach noi trén da dugc dung trong qua trinh bién soan
Tinh hoa qudn tri cua Drucker & Anh va My. Tuy nhién an ban
nay chi c6 dung lugng gan bang mot nita an ban tiéng Nhat cia
Ueda: 26 chuong thay vi 57 chuwong. Ngoadi ra, an ban tiéng Anh
cling tap trung vao mot khia canh khac. Cass Canfield Jr. thudc
nha xuat ban HarperCollins - nguoi ban 1au nam, va ciing 1a ngudi
bién tap cho tdi trong sudt ba muoi ndm - cach day vai nam ciing
di t6i két luan rang can c6 mot gidi thiéu va tong quan cho sau
muoi ndm nghién citu vé quan tri cda t6i. Tuy nhién, 6ng ta da
chinh xac khi cho rang doc gid Anh - My (va néi chung la doc gia
phuong Tay) ctia mot cudén sach nhu trén vira nhiéu hon, lai vira
it hon doc gid Nhat Ban. S& di nhiéu hon 1a vi & phuwong Tay cang
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ngdy cang c6 nhiéu nguoi quan tam yéu thich quan tri (du chua
hén d6 1a nghé cda ho); nhiéu sinh vién coi hiéu biét vé quan tri
1a mot phan trong kién thitc co ban (du chwa han ho da theo
chuyén nganh nay); ciing nhu viéc rat nhiéu nha quan 1y/nha
chuyén mon dang lam viéc dé x6 theo hoc cac chuong trinh dao
tao quan tri nang cao ca § trong cac truong dai hoc va 4§ tai ngay
t6 chitc cda ho. Tuy nhién, sy tap trung cta doc gia ciing it hon,
hep hon béi 1& nhiing doc gid mdéi nay khong mudn hay can su
gidi thiéu va téng quan vé cac tac pham cda Drucker; ngugc lai
ho chi quan tdm dén qudn tri hoc véi nhitng nét chinh ma théi.
Chinh vi nhiing 1& d6, trong qua trinh bién tap tr an ban cda Ueda,
Cass Canfield Jr. (v6i sy ho tr¢ nhiét tinh cda tac gid) da chon
loc va bién tap tr an ban ba tap ndi trén thanh mat tap sach gidi
thiéu vé quan tri hoc day du, gan két, doc 1ap - ca vé quan tri
doanh nghiép 1an tu quan tri doi vdi ca nhan, du 1a nha quan ly
hay nguoi lam chuyén mon, trong pham vi mot doanh nghiép hay
trong xa hoi gom cac t6 chiic dugc quan ly.

Ca doc gia va tac gid cudn sach nay déu phai cdm on rat nhiéu
d6i véi Atsuo Ueda va Cass Canfield Jr. Ho da danh cOng suc va
nhiét tinh to 16n vao cudén sach. Cuén sach khong chi la mot su
gidi thiéu tot nhat cho cong trinh cda mot tac gid; né con la mot
10i gidi thiéu doc 1ap, gan két va doc dao cho quan tri hoc cling
nhu cac nguyén tac co ban, cac van dé, thach thirc va co hoi cia
quan tri.

Nhu da néi trudc, tap sach nay cing 1a téng quan vé cac cong
trinh nghién cttu quan tri hoc cda tac gid. Poc gid c¢6 thé mudn
biét va nghién ctru thém vé cac dé tai trong cuén sach ma ho quan
tam. Sau day la ngudn gdc ban dau cda ting chwong trong cuén
sach nay.



TINH HOA QUAN TRI CUA DRUCKER

o Chuong 1 va chuwong 26: trich tu Hién thuc moi (New
realities), 1988.

o Chuwong 2, 3, 5 va 18: trich t&¢ Qudn tri, nhiém vu, trdch
nhiém, thuc hanh (Management, tasks, responsibilities,
practices), 1974.

o Chuong 4 va chuong 19: trich t&¢ Qudn tri cho tuong lai
(Managing for the future), 1992. Hai chwong nay ting dugc
dang lan dau trén Harvard Business Review (1989) va Wall
Street Journal (1988).

o Chuong 6, 15 va 21: trich t&t Thdch thitc quan tri cho thé
ky XXI (Management challenges for the 215t century), 1999.

o Chuong 7 va chuong 23: trich tw Qudn tri trong thoi ky co
nhiing thay doi Ion (Management in a time of great change),
1995. Hai chuong nay timg duogc dang lan dau trén Harvard
Business Review (1994) va Atlantic Monthly (1996).

o Chuong 8 trich tw Thuc hanh quadn tri (The practice of
management), 1954.

o Chuwong 9 trich tw Cdc bién gidi cua quan tri (The frontiers
of management), 1986. Chuong nay timg duogc dang lan dau
trén Harvard Business Review (1985).

o Chuong 10, 11, 12, 20 va 24: trich t& Péi mdi va kinh doanh
(Innovation and entrepreneurship), 1985.

o Chuong 13, 14, 16 va 17: trich t& Nha qudan tri thanh cong
(The effective executive), 1966.

o Chuong 22 va chwong 25: trich t&t Xa hoi hdu tu ban (Post-
capitalist society), 1993.

TAt ca nhiing tac pham trén hién van dang c6 ban ¢ My va
nhiéu quéc gia khac.
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Tuy nhién, tap Tinh hoa quan tri cua Drucker nay khong bao
gdm chuong nao trich ttt nAm tac pham quan trong khac vé quan
tri cda tac gia, do la Tuong lai cua con nguoi cong nghiép (The
future of industrial man) (1942), Khdi niém cong ty (Concept of
the corporation) (1946), Qudn tri két qud (Managing for results)
(1964: 1a cudn sach dau tién viét vé cai ngay nay goi la “chién
lugc” - von chua 1a mot khai niém kinh doanh 40 nam trude day),
Qudn tri trong thoi ky hon loan (Managing in turbulent times)
(1980), va Qudn tri cdc té chiic phi loi nhudn (Managing the non-
profit organization) (1990). Pay 1a cac tac phdm quan trong va
hién van dang dugc doc gid don nhan va ap dung rong rai. Tuy
nhién chd dé cda ching mang tinh chuyén mén va doi khi mang
tinh ky thuat cao hon nhitng cubn sach cé cac chuong dugc trich
ra trong tap sach nay, do dé khong thich hgp c6 mat trong mot
tuyén tap mang tén Tinh hoa qudn tri cua Drucker.

PETER F. DRUCKER
Claremont, California
Mua xuan 2001
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L
QUAN TRI NHU LA MOT
CHUC NANG XA HOI VA
MOT NGHE THUAT PHO THONG

Khi Karl Marx bat dau viét bo Tu bdn ludn vao thap nién
1850, nguoi ta van con chua biét dén quan tri, hay cac cong
ty do cac nha quan ly dan déat. Cong ty san xuat 16n nhat gan do
la mot nha may sgi bong ¢ Manchester vdi chua dén 300 cong
nhan, do chinh nguoi ban, nguoi cong suw than thiét véi Marx 1a
Friedrich Engels lam chd. San xuat bong la mot trong nhing
nganh kinh doanh c6 10i nhat thoi dé, nhung trong chinh nha
may cta Engels, chang hé c6 cac “nha quan 1” ma chi c6 nhing
“quan doc, déc cong” vira 1a cong nhan vira giam sat duy tri ky
luat déi véi mot nhém nho “vé sdn” quanh ho.

Trong lich s loai nguoi, chua timg c6 nganh nao phat trién
mau le va c6 anh hudng to 1én nhanh nhu quan tri. Trong vong
chua t6i 150 nam, quan tri hoc da lam thay déi cau truc kinh té
va xa hoi cda nhiéu nudc phat trién trén thé gidi. N6 da tao ra
nén kinh té toan cau, dat ra nhiing quy dinh cho cac quéc gia

15
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tham gia vao nén kinh té d6 nhu nhiimg chi thé ngang bang nhau.
Va ty ban than quan tri hoc cting luén thay déi. Nhung chang
c6 may ai trong s6 cac nha quan 1y y thitc duwoc anh huéng 16n
lao cda quan tri. Trén thic té, nhiéu ngudi trong s6 ho giéng nhu
nhéan vat M. Jourdain trong v4 hai kich Trudong gia hoc lam sang
cia Moliére, ngudi khong hé biét rang bai tho cia minh ching
qua chi 1a van xuéi! Pon gidn ho chi nhan ra rang ho dang thuc
hanh quan tri dung hoac sai, hiéu qua hoac khong hiéu qua ma
thoi. Két qua 1a ho khong chuan bi dugc gi dé d6i pho voi nhiing
thach thitc trong hién tai. Van dé thuc su quan trong ma cac nha
quan ly phai d6i mat khong bat ngudn tt cong nghé hay chinh
tri, hay tt bén ngoai quan tri va doanh nghiép. Nguoc lai, do la
nhitng van dé gay ra bdi chinh sy thanh céng cda quan tri.

Chéic chan la nhiém vu co ban ctia quan tri van luon khong
doi: 1am cho moi nguoi c6 kha nang cung hoat dong thong qua
nhiing muc dich chung, gia tri chung, cau truc dung dan, va
nhitng su dao tao va phat trién can thiét cho viéc dat thanh tich
va thich ting dugc véi nhitng thay doi. Nhung ngay chinh y nghia
cda nhiém vu nay da thay doi, chi vi viéc thuc hanh quan tri da
bién luc lwong lao dong ttt mot tap hop cac cong nhan khong lanh
nghé, thiéu k¥ nang thanh mot tap hop cac cong nhan co kién
thire va trinh do cao.

Nguon gdc va su phat trien cia quan tri
Ngay vao thoi gian trude thém Thé chién thit I, mot vai nha tu
twdng da y thitc dugc sy ton tai cda quan tri. Nhung chazlng co ai,

ngay ca ¢ nhitng nudc phat trién nhat, c6 lién quan hay ban tam
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gl dén van dé nay ca. Ngay nay, nhom ngudi lao dong 16n nhat
(chiém hon mot phan ba tong so lao dong), thudc vé nhitng nguoi
ma Uy ban Thdng ké dan s6 My goi la “quan 1y va chuyén nghiép”.
Quan tri chinh 1a tac nhan chd yéu cda su chuyén déi nay. Lan
dau tién trong lich st loai nguoi, quan tri giai thich duoc tai sao
chung ta c6 thé stt dung mot so6 lwong 16n nhitng nguoi lao dong
c6 kién thttc va k¥ nang trong hoat dong san xuat. Cac xa hoi trudce
day chua lam duoc diéu dé. That sy ma noi, trong cac xa hoi trudc
day, chi c6 thé c6 mot s6 luong it 6i nhiimg ngudi nhu vay. Mai
dén gan day nguoi ta mdi biét cach két hgp nhitng ngudi co ky nang
va kién thitc khac nhau dé cung dat t6i mot muc tiéu chung.

Vao thé ky XVIIL, Trung Quoc lam cho gidi tri thitc chau Au phai
ghen ty vi nudc ndy tao ra nhiéu viéc lam cho nhitng ngudi co
hoc hon toan chau Au - vao khoang 20.000 cong viéc moi nam.
Ngay nay, nuéc My (v6i dan sd tuwong duong dan sd Trung Qudc
thoi ay) c6 gan mot triéu sinh vién dai hoc ra truong hang nam,
va khong ai trong s ho gap kho khan khi tim kiém cong an viéc
lam v6i thu nhap cao. Chinh quan tri hoc da tao diéu kién cho
chung ta st dung tat ca nhing lao dong ay.

Tri thitc, nhat 1a tri thiic cao cap, luoén duoc chuyén nganh héa
cao do. Ty tri thitc khong san xuat ra gi cd. Thé ma mot doanh
nghiép hién dai (khong chi & nhitng doanh nghiép 16n ma thoi)
6 thé stt dung dén muoi nghin nguoi c6 tri thiic, trinh do chuyén
mon cao, tt ¢d... 60 nganh khac nhau. Ky st di chuyén nganh,
nha thiét ké, chuyén gia marketing, kinh té gia, nha théng ké, nha
tam 1y, nha ké hoach, chuyén vién ké toan, nhiimg nguoi lam nhan
SU - tat ca nhitng ngudi nay cung chung sttc lam viéc trong mot
cong ty. Va néu cong ty khéng duoc quan tri thi ching ai ¢6 thé
lam viéc hiéu qua dugc.

17
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That 1a vo ich khi héi diéu gi da xay ra trudc: su bung no cia
giao duc, tri thic trong mot tram nam trg lai day, hay quan tri
hoc - cai da dem nhitng tri thitc d6 vao sit dung hiéu qua nhat?
R6 rang quan tri hién dai va doanh nghiép hién dai khong thé
ton tai néu thiéu nén tang tri thitc duoc xay dung bédi cac xa hoi
phat trién. Nhung chinh quan tri hoc, va chi quan tri hoc ma thoi,
da st dung hiéu qud tat ca nhing tri thiic va nhiing con nguoi
c6 tri thitc d6. Chinh sy xuat hién va phat trién cda quan tri hoc
da bién kién thitc tt mot thit mang tinh chat trang tri va xa hoa
cda xa hoi thanh mot nguon von thuc sy cda moi nén kinh té.

Trd lai nhitng nam 1870, khi ma nhing tap doan kinh doanh
16n bat dau hinh thanh, c6 rat it nha lanh dao kinh doanh c6 thé
tién doan dugc sy phat trién nhanh chéng cda quan tri. Ly do
chang phai vi thiéu tién 1é hay thiéu kha nang du doan. Vao thai
gian do, t6 chitc 16n nhét trong xa hoi 1a... quan doi. Vi thé khong
c6 gi dang ngac nhién khi cau triic chi huy - ra lénh theo kiéu
quan doi tréd thanh hinh mau cho moi ngudi lam viéc trong cac
nganh khac nhau nhw xe Iita, nha may thép, ngan hang, cita hang
ban 1é v.v... Hinh mau chi huy véi mét so it lanh dao, ra lénh; da
s6 con lai tuan theo va thi hanh; tiép tuc chiém wu thé pho bién
trong vong mot thé ky tiép theo. Tuy nhién, du ton tai rat lau,
mo hinh nay khong hé ding yén, trai lai n6 thay doi ngay khi
cac kién thitc chuyén nganh du loai lién tuc d6 vao cong ty.

Nam 1867, Friedrich von Hefner-Alteneck 1a k¥ su tot nghiép
dai hoc dau tién duoc tuyén dung trong nganh cong nghiép ché
tao, bdi cong ty Dic Siemens. Trong vong nam nam, anh ta da
1ap nén mdt phong nghién citu. Nhitng phong ban chuyén moén
khac sau d6 cling ra doi. Dén Thé chién thi I thi cac bd phan
chitc nang co ban cia mdt cong ty san xuat da hinh thanh: phong
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nghién cttu va thiét ké, ché tao, ban hang, ké toan - tai chinh, va
sau do mot thoi gian la su ra doi cia phong nhan sy.

Mot hoat dong huéng vé quan tri khac tham chi con quan trong
hon do anh hudng dén doanh nghiép va dén nén kinh té thé giéi
noi chung ciing dién ra trong thoi gian nay: do 1a viéc ap dung
quan tri vao cong viéc cu thé qua cong tac dao tao. La mo6t nhu
cau phat sinh trong thdi chién, dao tao da thuc ddy qua trinh
chuyén dé6i nén kinh té thé gidi trong bén thap ky trd lai day bang
cach cho phép cac quoc gia kém phat trién thuc hién duwoc mot
viéc ma theo cac hoc thuyét kinh té 1a bat kha: do6 1a ngay lap tic
tré nén cac doi thd canh tranh hiéu qua, ma van gitt dugc miic
tra luong thap cho nguoi lao dong.

Theo Adam Smith, can hang tram ndm mot qudc gia hay khu
vuc méi cé thé xay dung dugc mot truyen théng vé lao dong va
k¥ nang nghé nghiép ca vé quan ly 1an chuyén moén can thiét dé
san xuat va dua ra mot san pham nao do.

Tuy nhién, trong Thé chién thit I, mot s6 luwong 16n ngudi lao
dong khong co6 k¥ nang can phai tré thanh nhiing cong nhan lanh
nghé hau nhuv ngay lap titc. Dé dap tng nhu cau nay, cac cong
ty My va Anh bat dau ap dung thuyét quan tri khoa hoc do
Frederick W. Taylor l1ap ra vao thdi gian 1885-1910 vao viéc dao
tao mot cach hé thdéng cac cong nhan trén quy mo rong. Ho tién
hanh phéan tich cac cong viéc, chia nhé chung thanh ting cong
doan don gidn c6 thé dé dang hoc duoc nhanh chéng. Sau khi
tiép tuc duogc phat trién trong Thé chién thi II, ddo tao dugc ngudi
Nhat ap dung, va sau ho hai thap ky 1a nguoi Han Qudc, day chinh
1a co sG cho su phat trién than ky cda dat nude ho.

Trong thap nién 1920 va 1930, quan tri cang dugc ap dung &
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nhiéu linh vuc, khia canh cda nganh ché tao. Vi dy, phi tap trung
hoa c6 thé két hop cac loi thé, wu diém cda ca tinh chat “lén” va
“nhd” cda cung mot cong ty. Ké toan khong chi don thuan la ghi
chép s6 sdch ma con la phan tich va kiém soat. Viéc 1ap ké hoach
thoat ra khéi hé théng so do Gantt hinh thanh hoéi nhiing ndm
1917, 1918 nham lap ké hoach san xuat thdi chién. Tuong ty la
viéc st dung logic va thong ké phan tich, bang phuong phap
lugng héa da chuyén kinh nghiém va truc quan thanh cac dinh
nghia, théng tin va chan doan. Marketing xuat hién nhw 1a két
qua ctia viéc ap dung cac khai niém qudn tri vao phan phoi va
ban hang. Ngoai ra, ngay ti gitta thap nién 1920 va dau thap
nién 1930, mdt s6 nha quan tri tién phong ngudi My nhu Thomas
Watson Sr., (ttr cong ty non tré IBM), Robert E. Wood (cOng ty Sears,
Roebuck), va George Elton Mayo (tt truong kinh doanh Harvard)
da bat dau nghién cttu vé van dé t6 chirc san xuat. Ho két luan
rang day chuyén san xuat chi la mot sy thoa hiép trong ngan han.
Mic du dat nang suat cao, mo hinh nay van khong mang tinh
kinh té do n6 kém linh déng, khong tan dung dugc nhan luc va
ky thuat. Cac suy nghi va thit nghiém cda ho cubi cing dua t6i
viéc coi “tu dong héa” 1a cach t6 chirc quy trinh san xuat; coi lam
viéc theo nhom, vong chat luong va t6 chitc dua trén thong tin 1a
cach quan tri ngudn nhan lyc. Mdi cai tién trong quan 1y noi trén
thé hién viéc ap dung kién thitc vao cong viéc, cling nhu sy thay
thé lao dong tay chan vat va va du doan bang hé théng va thong
tin. Theo cach néi cda Frederick Taylor, ngudi ta da thay thé “lam
viéc vat va hon” bang “lam viéc khon ngoan hon”.

Anh huéng to 16n cia nhitng thay déi nay trd nén ro rang trong
thoi gian Thé chién thit II. Dén cudi cudc chién, ngudi Dic van 1a
nhitng chién lugc gia giéi hon: do phong tuyén noéi dia ctia Dic
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ngan hon, ho can it luc luong quan doi hd trg hon ma van c6 thé
canh tranh dugc trén chién truong. Tuy nhién luc lugng Dong
minh da thang, chién thang cia ho c6 dugc do... quan tri. Nudc
My, v6i dan s6 chi bang mot phan nam téng dan so cac quoc gia
tham chién khac, cting c6 s6 binh linh nhiéu twong tw. Thé ma
quoc gia nay da sdn xuat ra nhiéu vi khi cho chién tranh hon
tat ca nhitng nudc khac cong lai, dong thoi c6 thé chuyén ché
chung ra cadc mat tran cach nhau rat xa: tit Trung Qudc, Nga, dén
An Do, chau Phi va Tay Au. Khong miy ngac nhién khi chién tranh
két thuc, tat ca cac nudc déu tré nén co y thic vé quan tri. Hay
c6 thé noi: quan tri da tré thanh mot cong viéc riéng biét, cu thé,
mot cong viec co thé hoc duge, co thé phat trién thanh mot nganh
riéng - diéu da ting xay ra trong cac thé ky ma kinh té c6 diéu
kién 1én ngoi trong thoi gian hau chién.

Sau Thé chién thwt II, ngudi ta bat dau nhan thay rang quan
tri hoc khong phai chi don thuan 1a quan tri kinh doanh ma thoi.
Nguac lai, n6 lién quan dén moi nd luc cda con ngudi trong viéc
gan két nhiéu ca nhan véi kién thitc va k¥ nang khac nhau trong
mot to chiic bat ky. Quan tri hoc can dugc ap dung trong cac to
chitc thudc “khu vige thit ba” nhu bénh vién, truong dai hoc, nha
tho, t6 chitc nghé thuat, cac t6 chic dich vu xa hoi - khu vuc
phat trién mau le 3 My tt sau Thé chién thit II véi tdc dd cao hon
ca khu vuyc kinh doanh va khu vige chinh phd. Tham chi ngay ca
khi nhu cau quan ly rat khac nhau gitta nhitng nha quan 1y trong
cac doanh nghiép va cac to chitc phi 1gi nhuan, thi rat nhiéu trach
nhiém cda ho 1a tuong duong - tit viéc xac dinh chién lugc va
muc tiéu dung dan, dén viéc phat trién nhan luc, do luong két
qua cong viéc, roi marketing cac dich vu cda té chic v.v... Trén
toan thé gidi, qudn tri da trd thanh mét chiuc ndng xd hoi mdi.
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Quan tri va nghé kinh doanh

Mot budce tién quan trong trong khoa hoc quan tri va thyc hanh
quan tri 1a viéc ca hai linh vuc nay ngay nay déu bao gom nghé
kinh doanh va sy d6i méi, cai tién. Trude day da c6 hic ngudi ta
coi “qudn tri” va “nghé kinh doanh” 1a d6i nghich nhau, néu khong
phai 1a loai tri nhau. N6i vay chang khac nao néi canh tay cam
dan va canh tay kéo vi ciia ngudi choi vi cam 1a “déi nghich” hay
“loai trt nhau”! Ngugc lai, ludn ludn can dén cd hai, cing mot
Itic, ca hai phai cung cong tac v6i nhau trong cong viéc. Bat ky
t6 chitc nao dang ton tai, du la mot cong ty, nha thd, cong doan
hay bénh vién, déu suy yéu va kém hiéu qua néu n6 khong doi
mdi, cai tién. Ngugc lai, bat ky t6 chitc méi thanh 1ap nao cting
sé mau chong sup do néu khong duoc quan 1y. Khong déi méi la
1y do pho bién nhat cho su suy yéu cda cac to chiic ct, con khong
biét cach qudn ly 1a Iy do 16n nhat cho that bai cda cac td chiic
méi thanh 1ap.

Tuy nhién khéng c6 nhiéu cudn sach vé quan tri quan tam dén
nhitng van dé nay. Mét Iy do 1a vi trong thdi gian sau Thé chién
th@ II (khi da s6 nhitng cudén sach nhu vay ra doi), nhiém vu chid
yéu trong xa hoi la quan 1y nhiing cai dang ton tai, hon l1a nghi
ra nhing cai mai, cai khac biét. Trong khoang thoi gian nay, da
sO cac t6 chuc phat trién theo nhiing dudong 16i dat ra twr 30-50
nam veé trude. Ngay nay moi chuyén da hoan toan thay déi: chung
ta mot lan nita budc vao ky nguyén doi méi, va doi méi & day
khong chi don thudn ham ¥ cong nghé ma thoéi. Thuc chat, doi
mdi xa hoi - mot van dé ma chuong nay sé tap trung lam ré - c6
thé quan trong hon, dnh huéng to 16n hon nhiéu so vdi bat ky
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mot phat minh khoa hoc hay ky thuat nao. Ngoai ra chung ta
hién da c6 mot nganh nghién citu vé déi mdi va nghé kinh doanh
[xin xem thém PJdi mdi va kinh doanh (Innovation and
entrepreneurship), 1985; cia cung tac gia). Thue sy chung la mot
bd phan ctia quan tri hoc, dya trén nhitng nguyén tac phé bién
va da duoc kiém ching cda qudn tri. Ching dugc ap dung doi
VGi €& cac to chitc mdi va ct, to chitc kinh doanh, t6 chiic phi loi
nhudn, va ca chinh phu nita.

Trach nhiém cta quan tri hoc

Cac sach vé quan tri thuong tap trung vao chitc ning cda quan
tri bén trong mat t6 chitc. Hau nhu khong c6 cudn sach nao viét
vé chitc nang xa hoi cda né. Nhung quan tri phai d6i mat véi mot
thach thite 16n nhat chinh 1a vi né da tré nén pho bién nhv la
mot chitc nang xa hoi. Quan tri phai chiu trach nhiém trudc ai?
Vé diéu gi? Quyeén luc cda quan tri duoc xay dung trén co sG nao?
Tinh hgp phap, hgp ly cia né do dau ma c6?

Dbay khong phai la nhiing cau héi kinh doanh hay kinh té, ma
1a nhitng cau héi mang tinh chat chinh tri. Tuy nhién chung chinh
1a nguyén nhan dang sau cda cudc tan cong manh mé nhat vao
quan tri trong lich st - mot cudc tan cong dit doi hon nhiéu so
v6i bat ky cudc tan cong nao do nhiing ngudi cong san hay cong
doan tao ra - do la nhitng vu mua lai mang tinh chat cudng ép.
Thoat tién xay ra & My, hién tuwgng nay mau chong lan sang cac
nudc phat trién khac thudc phuong Tay. Ly do chinh 1a su xuat
hién va phat trién cda cac quy luong huu nhu 1a mét c6 dong
chinh cta cac cong ty cé c6 phiéu giao dich trén thi truong chiing
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khoan. Cac quy luong huu nay theo phap luat la “chid sé hitu”,
song vé mat kinh té thi d6 1a cac nha dau tw, va thuc su, c6 thé
noéi dé 1a cac nha dau co, hoan toan khong quan tam dén cong
ty va phuc 1oi cda né, chi don thuan quan tam dén viéc thu duoc
loi titc bang tién ngay lap titc. Nguyén nhan that su cda nhiing
dé nghi mua lai 1a viéc cho rang chic nang chinh cda doanh
nghiép la tao ra 1gi nhuan 16n nhat ngay lap tuc cho cac co dong.
Khong quan tam dén quan tri va cong ty, nhitng “ké tan cong”
trong cac vu mua lai mang tinh cudng ép chiém wu thé, va thuong
1a mau chéng bé qua nhiing muc tiéu dai han dé chi chd y dén
cac loi ich ngdn han ma thoi.

Khong chi trong pham vi doanh nghiép, quan tri luén phai chiu
trach nhiém cho viéc hoan thanh cong viéc. Nhung két qua cong
viéc c6 thé dugc dinh nghia nhw thé nao, do ludng ra sao? Lam
thé nao dé thiic ddy cong viéc, va quan tri phai chiu trach nhiém
trudce ai? Riéng viéc dat ra nhitng cau hadi trén da cho thay thanh
cong va tam quan trong ctia quan tri. Tuy nhién viéc can hoéi
nhitng cau nhw vay cing la mot 10i phé phan vdi cac nha quan
ly. Ho van chua chiu thita nhan su thuc rang ho dang dai dién
cho quyeén luc, va quyen luc can mang tinh hogp phap va tinh chiu
trach nhiém giai trinh.

Quan tri la gi?
Nhung quan tri la gi? Liéu dé c6 phai la mot tap hop cac ky
thuat va manh khoe, hay hang loat cac cong cu phan tich dang

duoc gidng day trong cac truong kinh doanh? Tat cad nhitng cai
dé6 tat nhién déu quan trong, giéng nhu nhiét ké va co thé giai
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phau quan trong déi vai mot bac si vay. Nhung lich s, qua trinh

phat trién, thanh céng va cac van dé cda qudn tri cho thay quan

tri dua trén mot so it cac nguyén tic can ban, cu thé la:

> Quan tri 1a néi vé con ngudi. Nhiém vu ctia quan tri 1a lam
sao cho con nguoi co thé cung nhau hoan thanh nhiém vy,
tan dung diém manh va loai trt diém yéu cda ho. D6 ciing
chinh 1a muc dich cda t6 chitc, va dé 1a 1y do tai sao quan
tri tré nén mot yéu td can ban va quyét dinh. Ngay nay, tat
ca chung ta déu lam viéc trong cac t6 chiic duoc quan 1y, du
quy mé 16n hay nhd, 1a doanh nghiép hay 1a t6 chic phi loi
nhuan. Chung ta phu thudc vao quan tri trong viéc kiém
song. Kha nang déng gop cho xa hoi cia méi nguoi phu
thudc vao viéc quan tri ctia t6 chitc ching ta dang lam viéc
nhiéu nhu phu thudc vao k¥ nang, né luc va cong hién cia
chinh chung ta.
> Vi quan tri titc 1a hoi nhap nhiéu nguoi vao mot cong viéc

chung, no lién quan chat ché véi van héa. Nhitng diéu ma
cac nha quan Iy & Ditc, Anh, My, Nhat hay Brazil lam déu
giéng nhau, song cach thitc ma ho lam lai c6 thé hoan toan
khac nhau. Vi thé, mot trong nhitng thach thitc co ban doi
vOi cac nha quan 1y ¢ cac nudc dang phat trién la xac dinh
duoc nhitng phan truyén thong, lich st va van hoa nao cda
dat nuéc ho c6 thé st dung nhu 1a co sé xay dung quan tri.
Su khac biét gitta thanh cong kinh té cia Nhat véi su lac hau
ctia An Do da phan 1a do cac nha quén 1y ngwdi Nhat da biét
cach “trong” nhing khai niém quan tri dugc nhap khau tw
bén ngoai 1én manh dat van hoa cda ho va lam cho chung
phat trién tot.

> Mbi doanh nghiép déu can c6 sy cam két hudng dén cac muc
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tiéu chung va cac gia tri chia sé. Khong c6 su cam két do thi
khong phai 1a mot doanh nghiép, ma chi la mét dam ngudi
hon tap. Mot doanh nghiép phdi cé cac muc tiéu don gidn,
r6 rang, théng nhat. St ménh cda t6 chiic phai du 16n, dd ré
rang dé tao diéu kién hinh thanh mét hoai bao chung. Cac
muc dich thé hién sit ménh phai ré rang, cong khai, thuong
xuyén duoc tai khang dinh. Cong viéc dau tién cda quan tri
1a suy nghi, dat ra, minh hoa bang vi du cac muc tiéu, muc
dich va gia tri noi trén.

Quan tri cling tao diéu kién cho doanh nghiép va cac thanh
vién cda né kha nang tiép tuc phat trién khi cac nhu cau va
co hoi thay doi. M6i doanh nghiép déu la mot to chirc day
va hoc. Can xay dung qua trinh dao tao va phat trién ¢ moi
cap do mot cach lién tuc, khong nging ngh.

Doanh nghiép bao gdm nhiéu ca nhan véi k¥ nang va tri thitc
khac biét, thuc hién nhieu cong viéc khac nhau. Doanh nghiép
phai dugc xay dung trén co sé giao tiép va trach nhiém ca
nhan. Moi thanh vién déu phai suy nghi va hiéu ré muc tiéu
minh huéng t6i, dong thdi ddm bado rang cac dong nghiép
cda ho cting phai hiéu nhitng muc tiéu do. TAt cd moi ngudi
can hiéu minh c¢6 trach nhiém va yéu cau gi v6i cac thanh
vién khac, va ngugc lai.

Doanh s6 dau ra hay lgi nhuan rong déu khong phai la cach
do luong day du dé6i véi hiéu qud cda quan tri va doanh
nghiép. Vi thé thi truong, kha ning doi mdi, ndng suat, phat
trién con nguoi, chat lugng, cac két qua tai chinh v.v... tat ca
déu rat quan trong doi véi két qua hoat dong chung ctia mot
t6 chiic. Cac t6 chite phi 1oi nhuan cting can cac cach do luong
két qua hoat dong trong mot s6 linh vuc cu thé lién quan
dén st ménh cda ching. Giéng nhu con ngudi can hang loat
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bién phap, cach thitc dé c6 thé danh gia chung vé stic khde,
cac t6 chitc cling can rat nhiéu bién phap khac nhau dé danh
gia “stc khde” va tinh hinh hoat dong ctia chung. Két quan
hoat dong phai dugc gan lién véi doanh nghiép va quan tri;
can dugc do luong (hay it ra 1a duwoc danh gia); va can lién
tuc phat trién, nang cao.

> Cudi cung, diéu can nhd doi véi moi té chiic 1a: két qua luon
ludn ton tai & bén ngoai. Két qua cta kinh doanh la khach
hang c6 nhu cau dugc théa man. Két qua cia mot bénh vién
1a bénh nhan duogc chita lanh. Két qua cda mot truong hoc
la viéc hoc vién hoc dugce kién thiic gl do co thé ap dung trong
cong viéc vao 10 nam sau. Bén trong mot t6 chirc, chi c6 chi
phi ma thoi.

Cac nha quan ly hiéu dugc va hanh dong theo nhing nguyén

tac trén sé dat thanh cong 16n trong nghé nghiép cda ho.

Quan tri nhw la mot nghé thuat tu do

Ba muoi nam trudc day, nha khoa hoc, tiéu thuyét gia nguoi
Anh C. P. Snow ting ndi vé “hai nén van héa” trong xa hoi duong
dai. Tuy nhién quan tri khong phu hop véi cac tiéu chuan “van
héa nhan van” hay “van héa khoa hoc” ma Snow dé ra. Quan tri
lién quan dén hanh dong va ap dung, két qua chinh la thudc do
kiém tra né. biéu do6 khién quan tri tré thanh mot cong nghé.
Nhung quan tri cling lién quan dén con nguoi, cac gia tri va su
phat trién cta ho - diéu nay khién né mang tinh chat nhan van.
Dong thoi quan tri con lién quan va c¢6 anh hudng t6i cau truc
xa hoi va cong dong. That s, bat ky ai, nhu tac gia, da tung co6
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dip lam viéc véi cac nha quan ly thudc cac cap khac nhau, déu
nhan thay rang quan tri lién quan mat thiét dén cac van dé thudc
vé dao duc, luan Iy: ban chat cda con ngudi, diéu tot va diéu xau...

Vi thé quan tri 1a cai theo truyén thong duogc goi bang cai tén
“nghé thuat pho thong”. “Phé théng” bdi né lién quan dén cac
kién thic can ban, kién thiic ty than, tri thong minh va kha nang
lanh dao. “Nghé thuat” bdi n6 cing lién quan dén khia canh thuc
hanh va ap dung. Nha quan 1y sit dung moi kién thitc va sy hiéu
biét vé con nguoi va cac khoa hoc xa hoi, bao gom tam 1y hoc va
triét hoc, kinh té hoc, lich s va dao dic; cling nhu ca cac khoa
hoc ty nhién nita. Nhung ho phdi tap trung huéng nhiing kién
thitc d6 dén cac két qua va tinh hiéu qua, chdng han nhu chita
khéi cho bénh nhan, day mot sinh vién, xdy mot cay cau, hay
thiét ké va ban mot phan mém nao do.

Vi nhitng 1y do néu trén, quan tri cang lic sé cang trd thanh
mot nganh, mot cach thuc hanh ma qua do khoa hoc nhan van
mot lan nita dat dugc sy cong nhan va anh huéng cda minh.
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2.
QUY MO CUA QUAN TRI

Doanh nghiép hay cac thé ché cung cap dich vu cong déu 1a
cac bd phan cia mot xa hoi. Ching khéng ton tai vi 1gi ich
ctia ban than, ma 1a dé hoan thanh mét muc dich xa héi nhat
dinh; va dé thda man nhitng nhu cau nhat dinh cda xa hoi, cong
dong hay cac ca nhan don 1. Ching 1a cac phuong tién, khong
phai 1a cttu canh. Vé nhitng thé ché nay, cau héi can dat ra khong
phai 1a “Ho 1a ai?”; ma phai 1a “Ho can lam gi, nhiém vu ctia ho
la gi?”.
Quén tri, dén lugt no, lai 1a mot bd phan cia thé ché/té chric.
Cau héi “Quan tri 1a gi?” sé dén sau. Trudc tién chung ta phai
tap trung nhan dién quan tri trong, va qua cac nhiém vu cua no.
C6 ba nhiém vu khac nhau, v6i tam quan trong nhu nhau, ma
quan tri phai hoan thanh dé ddm bao cho t6 chiic hoat dong va
dong gop theo chitc nang cia no.
» Thiét lap cac muc dich va muc tiéu cu thé cho t6 chic, du
do 1a mot cong ty, mot bénh vién hay mdt truong dai hoc.
» Lam cho cong viéc va doi ngi lao dong trd nén co6 hiéu qua,
ning suat cao.

» Quan ly cac anh hudng xa hoi va cac trach nhiém xa hoi
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St ménh

Mot t6 chitc ton tai vi mot muc dich va stt ménh cu thé, né c6
mot chitc nang xa hoi cu thé. Trong mot doanh nghiép, d6 c6 nghia
la két qua kinh té.

V6i nhiém vu dau tién nay (két qua kinh té), cac to chic kinh
doanh va to chiic phi 1gi nhuan c6 sy khac biét (con doi véi cac
nhiém vu khac thi hoan toan tuong ty nhau). Chi t6 chitc kinh
doanh, ton tai vi 1¢i ich kinh té, mdi c6 st ménh la két qua kinh
té ma thoi. Trong cac t6 chitc khac nhu bénh vién, nha thd, truong
hoc, quan doi... viéc xem xét vé khia canh kinh té dugc han ché,
de dat. Trong mot doanh nghiép, két qud kinh té 1a muc tiéu, la
1y do ton tai cda né.

Quan tri kinh doanh phai luoén dat loi ich kinh té 1én hang dau,
trong moi quyét dinh va hanh dong cda né. Ly do ton tai cling
nhu thdm quyén ctia quan tri kinh doanh chi c6 thé duogc giai
thich thong qua két qua kinh doanh ma né tao ra. Néu khong
tao ra két qud kinh té, quan tri kinh doanh that bai. Cu thé, n6
that bai néu nhu khéng dua ra dugc san pham, dich vu ma khach
hang mong muén, tai mitc gid ma khach hang dong y thanh toan.
Quan tri ciing that bai néu né khong lam phat trién, hay it nhat
1a duy tri, kha nang sinh 10i (tao ra cda cai) cda cac ngudn luc
kinh té duoc giao cho n6. Du cho & bat ky cau tric kinh té -chinh
tri nao, thudc hé tu tudng xa hoi nao; thi diéu do cling c6 nghia
1a trach nhiém tao ra lgi nhuan.
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Két qua, thanh tuyu cta nguoi lao dong

Nhiém vu thit hai cia quan tri la lam sao cho cong viéc va doi
ngu lao dong tré nén c6 hiéu qua, nang suat cao. Doanh nghiép
hay bat ct t6 chitc nao déu chi c6 mot ngudn lyc thuc su, do 1a
con ngudi. N6 sé thanh céng néu cé6 kha nang st dung hiéu qua
nguon luc nay. Cac muc tiéu dé ra sé dat duoc thong qua cong
viéc. Vi vay, 1am cho cong viéc trd nén hiéu qua va c6 nang suat
1a mot chiic nang chu chéot. Nhung trong xa hoi hién dai, cac to
chtic con dong thai 1a phuong tién gitp cac ca nhan kiém song,
tim kiém dia vi x4 hoi va cong dong, dat dugc nhing thanh tuu
va théa man cho chinh ho. Vi nhitng 1é do, lam cho d6i ngua lao
dong hiéu qua, nang suat cao tré nén vo cung quan trong, va la
mot thudc do mic do hoan thanh cong viéc cua t6 chizc. D6 chinh
la m6t nhiém vu quan trong cda quan tri.

T6 chiic cong viéc theo logic noi tai ctia né méi chi 1a budc dau.
Budc thit hai, kho khan hon nhiéu, 1a 1am cho cong viéc phu hop
voi nguoi lao dong - va nén nhé 1a logic cda ho c6 thé khac rat
xa logic cong viéc. Lam cho ngudi lao dong dat thanh tich cao
doi héi phai xem xét ho nhw nhing ca nhan véi diac diém tam
sinh 1y riéng biét, kha nang va han ché cu thé, cting nhu c6 nhiing
cach hanh dong rat khac nhau.

Trach nhiém xa hoi

Nhiém vu thit ba cia quan tri la quan ly cac anh hudng va trach
nhiém xa hoi cda t6 chitc. Khong c6 t6 chiic nao tu than ton tai
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va 1a ctu canh cho chinh né ca. Méi t6 chic 1a mét bé phan cia
xa hoi, hoat dong vi 1¢i ich xa hoi. Kinh doanh khong hé 1a ngoai
1é. Kinh doanh tw do dugc thita nhan khong phai vi diéu do 1a
tét cho kinh doanh, ma chi vi n6 tdt cho xa hoi néi chung.

Kinh doanh ton tai dé cung cap san pham, dich vu cho khach
hang; hon 1a dé€ cung cap viéc lam cho ngudi lao dong va nha
quan ly, hay tham chi 1a dé kiém lgi ich cho cac ¢6 déng. Bénh
vién khong ton tai vi 1oi ich cda bac si hay y ta, ma vi loi ich cda
bénh nhan, nhitng ngudi c6 mong mudn duy nhat 1la dugc khéi
bénh va khong bao gio phai quay lai d6 nita. Mot cach tam ly,
dia 1y, van hoa hay xa hoi ma noi, cac thé ché, to chic bat budc
phadi 1a mot bd phan cda cong dong.

DE thuc hién nhiém vu san xuat va cung cap hang hoa, dich
vu, doanh nghiép phai c6 anh hwéng lén con nguoi, cong dong
va xa hoi. Doanh nghiép can c6 anh huéng va quyén luc 1én nhan
vién, nhi*tng ngudi c6 muc dich, muc tiéu khong dugc xac dinh
bdi doanh nghiép va bén trong pham vi doanh nghiép ma thoi.
N6 cling can anh hudng lén cong dong véi vai tro mot nguoi hang
x6m, 1a ngudi cung cap cong viéc va déng thué (va ca rac thai va
chat 6 nhiém nta!!!). Va hon nita, trong xa hoi gom nhiéu to chiic
cda chung ta, doanh nghiép con can quan tam dén sb lugng (hang
héa va dich vu cung cap) va chat luong ctia cudc song: méi truong
nhan van va xa hoi cda con nguoi va cong dong.
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3.
MUC PICH VA MUC TIEU
CUA KINH DOANH

K‘hi duogc hdi kinh doanh 1a gi, mot doanh nhan thuong tra
0i “La mot t6 chitc nhiam tao ra lgi nhuan”. Mot kinh té gia
dién hinh c6 1& ciing dua ra cau tra 10i tuong tu. Van dé 1a & cho:
cau tra loi trén khong chi khong chinh xac, ma con khong thich
hgp, khong lién quan nita.

Hoc thuyét kinh té pho bién vé sit ménh va hanh vi doanh
nghiép nhu 1a tdi da hoa 1gi nhuan (thyc chat chi 1a dién gidi mot
cach phtc tap hanh vi mua ré ban dat) chi c6 thé dién ta cach
lam an cda Richard Sears (nguoi sang lap cong ty Sears, Roebuck)
ma thoi. N6 khong thé giai thich cach thitc hoat dong cda cong
ty Sears, Roebuck hay bat ky cong ty nao khac; hoac dé ra cach
thitc ma nhitng doanh nghiép nay nén van hanh. Khai niém téi
da hoa 1gi nhuan, thyc sy ma noi, la vé nghia. Sy nguy hiém cia
khai niém nay la ¢ chd no6 lam cho kha nang sinh 10i tré thanh
mot cai gi d6 huyén bi, kho hiéu.

Loi nhudn va kha nang sinh 16i la quan trong, tham chi quan
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trong dd6i véi xa hoi hon 1a véi doanh nghiép. Tuy nhién kha nang
sinh 10i khong phai 1a muc tiéu, ma chi 1a mot yéu t6 trong hoat
dong kinh doanh. Lgi nhuan cing khong phai la Iy do, nguyén
nhan ctia hanh vi kinh doanh, quyét dinh kinh doanh, ngugc lai
n6 chi 1a cach thy, 1a thudce do hiéu luc cda nhitng yéu t6 ké trén.
Néu cac thién st ngodi vao vi tri giam doc thay cac doanh nhan,
ho cling phéi quan tam dén kha nang sinh 10i cda doanh nghiép,
bat chap viéc ho hoan toan khong ham thich gi viéc kiém 10i.

Can nguyén cta su ling ting & day nam ngay trong su hiéu
lam rang dong co ctia mot con ngudi (tic cai goi la dong co kiém
16i cia doanh nhén) chinh la cai giai thich hanh vi hay huéng
dén hanh dong ding cda nguoi ay. Kho cé thé doan chéc lidu c6
ton tai mot dong co kiém 16i nhu thé hay khong. Y tudng nay do
cac kinh té gia c6 dién dwa ra nham giai thich mot thuc té kinh
té ma hoc thuyét vé can bang tinh cda ho khong giai thich noi.
Thuc ra chua ting c6 bang chitng vé sy ton tai cda dong co kiém
loi, va tr 1au chung ta da tim ra 1oi giai dap chinh xac cho cac
hién tugng thay déi va tang trudng kinh té ma lic dau dong co
kiém 10i da duoc stt dung dé gidi thich.

Viéc c6 ton tai hay khéng mot dong co kiém 15i chang hé lién
quan dén viéc hiéu r6 hanh vi kinh doanh, 1gi nhuan va kha nang
kiém 16i. Viéc mot 6ng Jim Smith nao d6 kinh doanh dé kiém loi
nhuan chi lién quan dén chinh 6ng ta ma thoéi. biéu dé khong
cho chung ta biét Jim Smith lam gi, lam nhu thé nao. Chung ta
khong biét thém duoc gi vé cong viéc cia mot nha tim kiém
uranium & hoang mac Nevada khi chi nghe noi rang anh ta dang
c6 kiém tién tit céng viéc nay. Tuong tw, ta cing chang biét gi
thém vé cong viéc cda mot bac si tim mach khi ngudi ta néi rang
anh ta lam nghé nay dé kiém song, hay tham chi néi anh ta dang
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cb gang cong hién cho con ngudi. Pong co kiém 16i va hé qua toi
da hoa 1gi nhuan cda khai niém nay hoan toan khong lién quan
gi dén chitc nang, muc dich cda kinh doanh, hay cong viéc quan
ly m6t doanh nghiép.

Su thuye, khai niém trén khong chi khong thich hgp hay lién
quan, ma né con cé6 hai nita. D6 1la nguyén nhan chinh cia su
hiéu 1am vé ban chat cda 1gi nhuan va sy thu dich vdi lgi nhuan,
ca hai 1a nhitng can bénh nguy hiém nhat cho cac xa hoi cong
nghiép. N6 phai chiu trach nhiém cho nhitng chinh sach sai lam
nhat & My va chau Au; nhitng chinh sach dua trén sy hiéu sai vé
ban chat, chitc ndng va muc dich ciia doanh nghiép. Va né cling
1a nguyén nhan chinh cda niém tin pho bién rang c6 sw mau
thuan noi tai gitta 1¢i nhuan va kha nang dong gop cho xa hoi
cda mot cong ty. Trén thuc té, mot cong ty chi c6 thé dong gop
cho xa hoi mo6t khi n6 dat 1oi nhuan cao ma thoi.

Dé hiéu kinh doanh 1a gi, ching ta phai bat dau véi muc dich
cda n6. Muc dich nay phai ndm ngoai kinh doanh. Thuc chat ma
noi, n6 phai nam trong xa hoi, béi doanh nghiép 1a mot bd phan
cua xa hoi. Chi ¢c6 mot dinh nghia chinh xac cho muc dich kinh
doanh: tao ra khach hang.

Thi truong khong phai dugce tao ra bdi Chua troi, bdi tu nhién,
hay bdi cac luc lugng kinh té; ma chinh 1a béi cac doanh nhan.
Khach hang c6 thé c6 nhu cau trude khi ho duge doanh nghiép
cung cap phuong tién théda man nhu cau dé. Tuy nhién, nhu cau
noéi trén van chi 1a mot nhu cau tiém nang, cho dén khi doanh
nhan, bang nhitng hanh dong nhat dinh, chuyén chung thanh
nhitng nhu cau that sy. Va chi khi d6 mdi c6 khach hang va thi
truong that sw. Trong nhitng truong hop khac, khach hang tiem

35



TINH HOA QUAN TRI CUA DRUCKER

nang c6 thé khong hé cam thay nhu cau san pham - chang han
nhu khong ai biét minh sé can mét mday vi tinh hay may
photocopy cho dén khi nhitng sdn pham nay xuat hién. C6 thé
sé khong c6 nhu cau vé sdn pham cho dén khi cac hanh dong
kinh doanh tao ra nhu cau - bang doi mdi san pham, quang cao,
kha nang ban hang v.v... Trong moi truong hop, chinh hanh dong
kinh doanh da tao ra khach hang.

Chinh khach hang 1a nguoi quyét dinh kinh doanh 1a gi. Khi
khach hang san sang thanh toan cho hang hoa hay dich vu, ho
da chuyén cac ngudn lyc kinh té thanh cda cai, chuyén cac su
vat thanh hang hoa. Cai ma khach hang mua va coi la c6 gia tri
khong chi 1a mot sdn pham; né con la gia tri st dung, tic 1a cai
ma san phé{m/dich vu doé dem lai cho ho.

Muc dich cuaa kinh doanh

Vé6i muc dich tao ra khach hang, mét doanh nghiép chi c6 hai
chitc nang co ban ma théi, d6 1a marketing va doi mdi.

BAt chap sw nhan manh vao marketing va phuong phéap
marketing, & rat nhiéu doanh nghiép marketing van chi 1a 10i n6i
chtt chua di vao thuc té. Chd nghia tiéu dung da ching té diéu
do6. Bdi chinh cai ma chu nghia tiéu dung doi hdi ¢ kinh doanh la
cai ma kinh doanh thyc sy dua ra thi truong. N6 doi hoi kinh
doanh phai xuat phat tit nhu cau, thuc té, gia tri cda khach hang.
N6 doi hdi muc tiéu ctia kinh doanh 1a thda man nhu cau khach
hang, kinh doanh phai xay dung ché do khen thuéng dua trén
muc do dong gop cho khach hang. Viéc sau hai muoi nam ho hao
vé marketing ma chu nghia tiéu dung van 1a mét phong trao pho
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bién da ching té rang thuc ra marketing khong duoc thuc hanh
nhiéu trén thuc té. N6i theo cach khac, chi nghia tiéu dung 1a
“sy xau ho cia marketing”.

Tuy nhién, chd nghia tiéu dung cing la mét co hoi cho
marketing. N6 budc kinh doanh phai huéng vé thi truong trong
ca hanh dong va cac tuyén b6 cda minh.

Trén tat cd moi thi, chi nghia tiéu dung can xéa bé su ling
tung va nham lan vén 1a nguyén nhan giai thich tai sao marketing
rat it duoc thyc hién that sy nhu vay. Khi néi vé marketing, cac
nha quan ly thuong am chi t6i cac chitc nang ban hang duogc t6
chite. Thuc ra d6 chi 1a ban hang, nham tim kiém “thi truong cta
chuing ta”. Trong khi d6 marketing thuc sy bat dau véi khach
hang, v6i nhiing nhu cau, gia tri, nhan than cda ho. Cau héi dat
ra khong phai 1a “Chung ta muén ban cai gi?” hay “Pay la tac
dung cda san pham/dich vu cda chung t6i”; ma phai 1a “Khach
hang muén mua gi?” va “Pay la su théa man nhu cau va gia tri
ma khach hang tim kiém”.

Thuc sy ma noéi, marketing va ban hang doi nghich nhau hon
1a twong dong, hay tham chi hon 1a b6 sung cho nhau.

Ai d6 c6 thé néi rang luon ton tai nhu cau ban hang. Tuy nhién,
muc tiéu cua marketing la lam cho viéc ban hang trd nén thita
thai. Muc tiéu ctia marketing 1a hiéu ré khach hang dén mmic san
pham/dich vu phu hgp véi khach hang va c6 thé tuy ban dugc.

Chi mot minh marketing khong tao nén doanh nghiép. Trong
mot nén kinh té tinh, khéng c6 doanh nhan ma ciing ching c6
doanh nghiép. Trong mot xa hoi tinh, trung gian la cac nha moi
gi¢i nhan thu lao dudi dang phi, hay cac nha dau co khong hé
tao ra gia tri.
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Mot doanh nghiép chi ton tai trong mot nén kinh té ma rong,
hay it nhat 1a trong mot nén kinh té coi thay déi la cai gi d6 tu
nhién, chap nhan dugc. Va kinh doanh chinh 1a bé phan tang
trudng, ma rong va thay doi.

Vi thé chitc nang thit hai cda kinh doanh 1a d6i mdi, cai tién,
titc viéc cung cap nhitng sy thdéa man kinh té khac nhau. Chi
cung cap hang héa va dich vu mang tinh kinh té thi khong du;
kinh doanh phai cung cip nhitng hang hoa tt hon, kinh té hon.
Mot doanh nghiép khong can phai ludn phat trién 16n hon (vé quy
mo), ma can ludn tién bo (vé chat lugng).

Doi mdi, cdi tién c6 thé dan dén ha gid - diéu ma cac kinh té
gia quan tam hon c3, vi ly do don gidn: gia ca 1a yéu td duy nhat
c6 thé xem xét bang cac cong cu dinh lwong. Nhung két qua con
c6 thé 1a mot sdn phadm mdi va tét hon, mot tién nghi maoi, hay
sy hinh thanh mét nhu cau méi.

Suw doi mdéi co ich nhat 1a tao ra mot san pham/dich vu khac
v6i tiem nang théa man nhu cau, hon la mot sy cai tién thong
thuong. Thong thuong san pham mdi sé cé chi phi cao hon, song
nhin chung thi né sé& lam nén kinh té hiéu qua hon. Vi du, thudc
khang sinh c6 chi phi cao hon so véi cac miéng gac lanh, von la
phuong thudc duy nhat ma cac bac si c6 trong tay trude day dé
chtta tri cdn bénh viém phoi.

D6i méi cliing c6 thé giip phat hién ra nhitng gia tri st dung
m6i cho nhitng san pham ci. Mot ngudi ban hang chao ban thanh
cong san pham... td lanh cho dan Eskimo nham gitip thitc an cda
ho khéi bi déng lanh ciing cé thé duoc coi 1a mot nha cai tién
nhu thé anh ta tao ra mét quy trinh san xuat mdi, hay phat minh
ra mot san pham méi. Ban td lanh cho dan Eskimo dé gitt lanh
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thitc an titc 1a tim ra mot thi trudng mdi; con ban td lanh nham
gi thiic an khong... qua lanh thi thuc chat ciing ngang véi viéc
tao ra mot sdn pham mai. Vé mat cong nghé thi duwong nhién day
1a mot san pham ct, song vé mat kinh té thi r6 rang 1a mot su
cai tién 6 ret.

Du gi di nita, cai tién khong phai 1a phat minh. Day 1a mot thuat
ngit kinh té hon 1a mét thuat ngit vé cong nghé. Cac cai tién khong
mang tinh céng nghé (chi mang tinh kinh té hay xa hoi) it ra cing
khong kém phan quan trong hon so véi cac cai tién cong nghé.

Trong t6 chitc cda mot doanh nghiép, d6i mdéi - cai tién khong
thé dugc coi 1a mot chitc nang riéng biét nhuw marketing. Khong
han ché trong pham vi cda mot bd phan nhat dinh, tinh than nay
phai trai rong trén moi bé phan, chitc nang va hoat dong cua
doanh nghiép. D6i mdi trong phan phdi ciing khéng kém phan
quan trong so voi déi mai trong san xuat; hay déi mai trong mot
cong ty bao hiém hoidc mot ngan hang. Péi méi c6 thé duoc dinh
nghia nhu 1a nhiém vu tao ra, cung cap thém cho cac nguén nhan
luc va vat lyc nhing kha nang méi, to 16n hon nham tao ra gia
tri, cda cai.

Nha quan 1y phai chuyén nhu cau ctia xa héi thanh co héi kinh
doanh c6 16i. P6 ciing 1a mot dinh nghia ctia doi méi, cai tién.
biéu nay can nhan manh hon vao thoi diém hién nay, khi ma
chung ta y thitc hon vé cac nhu cau ctia xa hdi, truong hoc, trung
tam y té, cac thanh phd, va méi truong.

Doanh nghiép, bénh vién hay cac co quan chinh phui ngay nay
déu két hgp rat nhiéu ca nhan co6 ky nang va trinh do cao ¢ moi
cap do bén trong t6 chitc. Tuy nhién, ky nang va trinh do cao
ciing c6 nghia 1a dnh hudng cda quyét dinh vé cach thic 1Jam viéc
dang bi de doa.
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Két qua 13, cac quyét dinh 4nh huéng dén toan bd doanh nghiép
cing nhv khd nang hoat dong ctia n6 dugc dua ra ¢ moi cap cia
t6 chiic, tham chi & cac cap bac thap. Cac quyét dinh ham chita
rdi ro (Iam gi va khong lam gi, tiép tuc hay cham dit cong viéc
gi, theo duoi hay tit bd san pham, cong nghé, thi truong nao...)
trong thuc té dang dugc thuc hién béi hang loat ngudi cé chic
vu thap, thong thuong la nhiing nguoi khong c6 chitc danh quan
ly theo truyén théng, nhw nha nghién ctru, ky su thiét ké, nguoi
lap ké hoach sdn pham, ké toan thué v.v...

Mdi ngudi trong s6 ndi trén déu ra quyét dinh dua trén mot ly
thuyét vé kinh doanh nao dé. N6i mot cach khac, ho déu da tra
16i cac cau hoi: Cong viéc kinh doanh cda ching ta la gi, cong
viéc dé nén thuc hién nhu thé nao? Do d6 néu nhu cac nha quan
1y cap cao trong doanh nghiép khong suy nghi va tim ra cau tra
10i cho nhitng cau hoi trén, thi nhitng nguoi ra quyét dinh trong
kinh doanh sé& quyét dinh va hanh dong dua trén nhitng 1y thuyét
khac nhau, doéi khi khéng phu hop nhau, hay tham chi xung dot
nhau. Nhu thé ho sé& dan dan tach xa nhau, di vé nhiéu huéng
ma khoéng hé hay biét. Vi vay, tdm nhin, hoai bao chung, hiéu
biét chung, sy thong nhat vé huéng di va nd luc cda toan bo to
chitc chi c6 thé cé duge néu dinh nghia thanh cong “cong viéc
kinh doanh cta ching ta la gi” va “n6 sé phat trién nhu thé nao”.

Duong nhu khong cé gi don gian hon viéc xac dinh cong viéc
kinh doanh cia mot cong ty! Mot nha may thép san xuat thép,
mot hang xe Itta cung cap dich vu van chuyén duong sat déi vai
hanh khach va hang héa, mét cong ty bao hiém bdo hiém rii ro
héa hoan, mot ngan hang cho vay tién... Thuc sy “Cong viéc kinh
doanh cua chung ta la gi?” 1a mot cau haéi kho, va cau tra 10i co
thé 1a bat ¢t diéu gi nhung bat budc phai ré rang.
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Viéc tra 16i cau hoi “Cong viéc kinh doanh cda chung ta la gi”
1a trach nhiém dau tién cda doi ngd quan ly cap cao trong cong
ty.

Co6 1& nguyén nhan quan trong nhat cda nhitng that bai trong
kinh doanh la viéc nguoi ta da khong danh du sy quan tam, suy
nghi vé cac van dé nhu muc dich va sit ménh kinh doanh. Ngugc
lai, tai nhitng cong ty thanh cong nhu Telephone Company hay
Sears; thanh cong phan 16n dya trén viéc néu ra cau héi “Céng
viéc kinh doanh cta chung ta la gi?” mét cach ré rang, chi dong,
va tra 10i triét dé cau hai do.

Lién quan dén dinh nghia vé muc dich va s ménh kinh doanh,
chi c6 mét sy tap trung, mot khéi diém duy nhat, d6 chinh 1a
khach hang. Chinh khach hang dinh nghia kinh doanh. Kinh
doanh khéng dugc dinh nghia béi tén goi hay diéu 1é cong ty,
ma bdi nhu cau cda khach hang dugc thda man khi mua san
pham, dich vy tt cong ty. Théda man nhu cau khach hang 1a su
ménh va muc dich cda bat ci viéc kinh doanh nao. Va nhu vay,
cau héi “Cong viéc kinh doanh cda chung ta 1a gi?” chi c6 thé
dugc tréd 10i bang cach quan sat kinh doanh tr bén ngoai, t* quan
diém cda khach hang va thi truong. Tat ca nhiing gi khach hang
quan tam la nhitng gia tri, nhu cau, thuc té cda chinh ho. Chinh
béi 1y do ndy ma moi né luc xac dinh mot tuyén bo vé kinh doanh
déu phai bat dau véi hoan canh thuc té, hanh vi, ky vong va cac
gia tri cia khach hang.

“Ai 1a khach hang?”, vi thé, tré thanh cau héi dau tién va cot
yéu nhat dat ra khi xac dinh muc tiéu va sit ménh kinh doanh.
bay khong hé 1a mot cau hdi dé tra 16i, tuy no rat ré rang, don
gidn. Cach thiic tra 16i cau hoi nay sé quyét dinh cach thitc doanh
nghiép dinh nghia chinh céng viéc kinh doanh cia minh.
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Khach hang 1a ngudi st dung sau cung mot san pham/dich
vu. Khong bao gid chi c6 mot khach hang, luén luén cé tir hai
khach hang trd 1én. Moi khach hang xac dinh mot cong viéc kinh
doanh, c6 ky vong va gia tri khac nhau, mua nhitng thi khac
nhau.

Hau hét cac doanh nghiép déu c6 it nhat 1a hai khach hang.
Mot doanh nghiép sdn xuat thdm c6 cac nha thau va cac gia dinh
1a khach hang, ca hai déu c6 thé mua sdn pham. Nha san xuat
hang tiéu dung ciing c6 it nhat hai khach hang: cac ba ndi trg va
nhitng ngudi ban hang tap héa. Sé la khong tot néu chi cé cac
ba ndi tr¢ mua hang ma cac cita hang tap hoa khong mua; hay
nguagc lai.

Cling can dat ra cau héi: Khach hang & dau? Mot trong nhitng
bi quyét thanh coéng cda Sears vao thap nién 20 l1a ho da kham
pha ra rang khach hang cti da ¢ vao mot vi tri khac: nhitng nguoi
noéng dan da di chuyén nhiéu hon va bat dau mua sam & trong
cac thi tran.

Cau hdi tiép theo sé la: Khach hang mua gi?

Nhitng thanh vién cda Cadillac néi rang ho sdn xuat ra xe hoi,
va cong viéc kinh doanh cia ho dugc goi la Bd phan Cadillac cua
hang General Motors. Nhung khi mot khach hang mua xe Cadillac,
anh ta mua gia tri st dung trong giao thong cda chiéc xe, hay
chd yéu 1a mua vi danh tiéng cda sdn pham nay? Liéu Cadillac
c6 thé canh tranh véi cac nhian xe khac nhu Chevrolet, Ford hay
Volkswagen? Nicholas Dreystadt, vién thg may sinh & Dtc, nguoi
mua lai Cadillac trong thoi ky Dai Khing hodng dau thap nién
30 da tra 16i nhu sau: “Cadillac canh tranh véi kim cuong va ao
khoac 16ng chon”. Khach hang mua loai xe nay khong mua gia
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tri van chuyén, ma mua “vi thé” ctia né. Chinh cau tra 16i nay da
citu Cadillac, va trong vong khoang hai nam sau do, cong ty phat
trién bat chap cudc khing hoadng dién ra.

Cau hoi “Cong viéc kinh doanh ctia chung ta la gi?” thuong dugc
dat ra khi cong ty gap kho khan. Duong nhién phai nhu vay thoi!
Va diéu nay c6 thé dem lai nhitng két qua kha quan, ctu thoat
cong ty khoi sy suy thoai tudng nhu vo phuwong dao ngugce. Tuy
nhién, chd doi cho dén khi cong ty hoac nganh kinh doanh gap
rac r6i nhu trén cting giong nhu chai roulette kiéu Nga vay. D6
1a mot kiéu quan 1y vé trach nhiém. Cau héi trén phai dugc dat
ra ngay tu khi khéi su kinh doanh, nhat 1a déi véi nhitng doanh
nghiép c6 tham vong phat trién. Thoi diém quan trong nhat dé
hdi cau nay mot cach nghiém tic la khi cong ty da thanh cong
nhat dinh.

Thanh cong luén khién chinh nhitng cach thitc, hanh vi tao ra
no6 tréd nén 16i thoi. N6 tao ra nhimg thuc té méi. Hon ntta, thanh
cong tao ra nhitng van dé khac nhau cda né. Chi trong chuyén
c6 tich moi c6 két thuc kiéu “Sau d6 ho séng hanh phic bén nhau
mai mai”.

J mot cong ty dang thanh cong, ban quan 1y khéng dé dang
dat ra cau hoi “Cong viéc kinh doanh cda chung ta la gi?”. Moi
ngudi trong cong ty déu nghi rang cau trd 16i da qua ré rang,
khéng dang dé tranh luan. Chang ai lai di tranh cii véi thanh
cong ca, chéng ai mudn xao tréon moi thit 1én lam gi.

S6m muon gi thi tat cd nhing cau tra 16i tot nhat cho cau héi
“Cong viéc kinh doanh ctia chung ta 1a gi?” cling déu sé trd nén
16i thoi. Hau nhu khong c6 dinh nghia nao vé muc tiéu va stt ménh
kinh doanh ditng ving téi 30 nam, chi ding noi la 50 nam.
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Thong thuong nguoi ta chi ky vong mét pham vi ¢G 10 nam trd
lai ma thoi!

Khi héi “Cong viéc kinh doanh cda chung ta la gi?”, nha quan
ly duwong nhién cting can hdi thém “Céng viéc kinh doanh do sé
1a gi trong twong lai?” Pau 1a nhitng thay doi trong méi truong
(hién da nhan thay duogc) c6 nhiéu kha ning dnh hudng dén dic
diém, muc tiéu va sit ménh kinh doanh? Hon nita, ching ta phai
két hop nhing dy doan néi trén vao tu tudng kinh doanh, muc
tiéu, chién luge va phan cong cong viéc nhu thé nao?

Mot lan nita, thi truong v6i nhitng tiém nang va xu huéng cia
no6 lai 1a xuat phat diém. Trong 5 hay 10 nam t6i, chung ta c6
thé du doan kinh doanh dén mot thi truong 16n té¢i muc nao -
v6i gid dinh rang khong c6 thay déi co ban nao vé khach hang,
cau truc thi truong va cong nghé? Nhitng yéu td nao dnh hudng
dén nhiing dy doan ay?

Xu huéng quan trong nhat thong thuong lai it duoc quan tam
nhat: d6 1a nhing thay déi trong cau triic dan sé va nhitng dong
co ctiia dan chung. Theo truyén théng, cac doanh nhan coi dan
s6 1a mot hang s, va gid dinh nay trudc day la dung. Dan s
thay d6i mot cach cham chap, tri khi c6 nhitng bién c6 16n nhuw
chién tranh hay nan doi. Tuy nhién, ngdy nay diéu nay khong
con dung nita: ¢ ca cac qudc gia phat trién va cac qudc gia dang
phat tirén, dan s6 c6 thé va thuc té dang thay déi dang ké.

Tam quan trong cda yéu t6 dan s6 khong chi nam & anh hudéng
ma cau tric dan sb tac dong lén sttc mua, théi quen mua sam,
hay quy mé va cau tric ctia doi ngii lao dong. Thay doi dan sé
l1a nhing sy kién duy nhat lién quan dén tuwong lai, nham lam
cho cac dy doan gan hién thuc hon.
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Nha quan 1y can du doan cac thay doi trong cu truc thi trudng
bat nguon ti thay doi trong nén kinh té, thi hiéu, thoéi quen, hay
thay doi do canh tranh gay ra. Canh tranh phai duoc dinh nghia
theo khai niém cda khach hang vé san pham/dich vu khach hang
mua; va vi thé, sé bao gom ca canh tranh tryc tiép va canh tranh
gian tiép.

Cudi cung, nha quan 1y can haéi va xac dinh nhu cau nao cda
khach hang chua duoc théa man day du béi cac sdn pham/dich
vu hién c6. Kha nang dat ra va tra 1oi cau hdi nay mot cach diung
dan sé tao nén sy khac biét gitta mot cong ty tang truéng tot voi
cac cong ty c6 tang trudng phu thuodc vao su 1én xudng cia nganh
hay nén kinh té.

Chung ta nén kinh doanh gi?

Cau hdi “Chung ta sé kinh doanh gi trong tuwong lai?” ham y
su thich nghi véi nhitng hay doi duoc du doan. Piéu nay cing
huéng t6i viec diéu chinh, ma rong va phat trién cong viéc kinh
doanh hién tai.

Tuy nhién ciing can dat ra cau héi “Chung ta nén kinh doanh
gi?” Co hoi nao c6 thé md ra hoac hinh thanh dé dat muc tiéu va
st ménh kinh doanh néu chung ta tién vao mot linh vuc kinh
doanh khac?

Cac doanh nghiép khong quan tam dén cau héi trén co6 thé bd
qua nhitng co hoi 16n cda ho.

Khi xem xét trd 10i cau hoi trén, cac yéu td quan trong la nhimg
thay doi trong xa hoi, kinh té, thi truong; sau do la kha nang cai
tién va sang tao.
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Khong kém phan quan trong so véi quyét dinh cac van dé méi
va khac 1a viéc loai bé mot cach cé hé thong nhing cai ci k¥,
khong con phu hgp vdi st ménh va muc tiéu kinh doanh, khong
dem lai sw thda man cho khach hang, khéng déng gop gi néi bat.

Vi vay, trong qua trinh quyét dinh vé kinh doanh trong hién
tai va tuwong lai, mot budc quan trong la phan tich hé thong tat
ca sdn pham, dich vu, quy trinh, thi truong, sit dung, kénh phan
phéi hién c6. Tat cd c6 dang hoat dong tot hay khong, va liéu
con c6 thé tiép tuc hoat dong tot hay khong? Chung c6 kha nang
dem lai gia tri cho khach hang hom nay va ca ngay mai hay
khong? Chung c6 con phu hop véi thuc té vé dan cu, thi truong,
cong nghé va nén kinh té hay khong? Néu khong, 1am sao chiing
ta c6 thé dirt bd ching - hay chi it 1a khong d6 thém ngudn luc
va nd lyc hon nita? Néu nhitng cau héi trén khong duoc dat ra
va tra 16i mot cach nghiém tic va c6 hé théng thi ngay ca dinh
nghia t6t nhat vé “cai ma chuing ta dang, sé va nén kinh doanh”
cting chi 1a nhing 16i sdo rong ma thoi. Moi nguon luc sé chi duoc
st dung dé bao vé ngay hom qua - qua khit. Sé chang ai c6 thdi
gian, ngudn lyc va y chi dé tim hiéu vé ngay hom nay, chit ding
noéi dén viéc xay dung tuong lai nia.

Xac dinh muc dich va st ménh kinh doanh la cong viéc kho
khan va day ridi ro. Nhung chinh né méi giup doanh nghiép xac
dinh duwoc cac muc tiéu, chién lwgc, tap trung cac nguon luc va
bat dau cong viéc. N6 cho phép quan Iy mot doanh nghiép huéng
tdi hiéu qua va thanh tich.

Céc dinh nghia co ban vé kinh doanh, muc dich va st ménh
can dugc chuyén thanh cac muc tiéu cu thé; néu khong ching
van sé chi 1a nhitng y dinh t6t dep khong trd thanh hién thuc ma
thoi.
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1. Muc tiéu phai xuat phat tit “cai ma chiing ta dang, sé va nén
kinh doanh”, hoan toan khong mang tinh tritu tugng. D6 phai la
cac cam két hanh dong nham dat dugc sit ménh kinh doanh, dong
thoi 1ap nén cac tiéu chuan do luong két qua cong viéc. Noi cach
khac, cac muc tiéu thé hién chién luoc can bdn cua doanh nghiép.

2. Cac muc tiéu phai mang tinh vdn hanh: c6 thé chuyén thanh
cac muc tiéu va cong viéc cu thé. Chuing phai la co sé va dong
Iuc thuc dé{y cho cong viéc va thanh tich.

3. Muc tiéu phai tdp trung dugc cac nd luc va nguon luc. Muc
tiéu phai chat loc tit cac muc dich chung va tong quat cda kinh
doanh, nho vay cac ngudn Iyc chd yéu nhu con nguoi, von, co
s@ vat chat c6 thé dugc tap trung. Muc tiéu phai mang tinh chon
loc, hon 1a bao quat tat ca moi thit.

4. Phai c6 nhiéu muc tiéu, khong chi 1a mot muc tiéu riéng 18.
Da sb cac tranh luan hién nay vé “quan tri theo muc tiéu” lién
quan dén viéc tim ra méot “muc tiéu duy nhat”. Viéc tim kiém nay
khong chi khong ¢6 10i gi, ma con c6 hai nita. Quan ly mot doanh
nghiép nghia 1a can bang nhiéu nhu cau va muc dich khac nhau,
diéu nay di nhién dwa t6i nhiéu muc tiéu khac nhau.

5. Can c6 muc tiéu trén moi linh vyc c¢6 dnh hudng téi su ton
tai, song con ctia doanh nghiép. Cac muc tiéu cu thé phu thudc
vao chién lugce cia cac doanh nghiép cu thé. Nhung cac linh vuc
can xac 1ap muc tiéu thi giéng nhau ¢ moi doanh nghiép; béi 1&
su song con cda moi doanh nghiép diéu phu thudc vao mot sb
yéu t6 nhu nhau.

Mot doanh nghiép, trudce tién, phai c6 khach hang. Vi vay, can
c6 muc tiéu marketing. Doanh nghiép cting can déi mdi, sang tao
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néu khong muén bi cac ddi thd canh tranh qua mat, do dé can
xac lap muc tiéu sdng tao. Moi kinh doanh déu dwa trén ba yéu
td clia sdn xuat: nguon luc con nguvi, nguon luc vé von, va nguon
luc vt chat; do d6 can c6 muc tiéu cho viéc cung cap, st dung
va phat trién cac nguoén luc nay. Cac nguodn luc phai dugc st
dung sao cho hiéu qua, cé nang suat, nang suat phai tang thi
doanh nghiép mdi ton tai dugc. Diéu nay giai thich nhu cau phai
c6 cac muc tiéu ndng sudt. Ngoai ra, doanh nghiép ton tai trong
cong dong va xa hoi, do do6 can c6 trach nhiém xa hoi, it nhat
1a trach nhiém doéi voi dnh huéng 1én méi truong. Tu d6, doanh
nghiép ciing can cé cac muc tiéu lién quan dén cdc khia canh
cua xd hoi.

Cudi cung, can c6 loi nhudn - vi néu khong cac muc tiéu trén
sé khong thuyc hién duge. Cac muc tiéu trén déu can chi phi, va
chi ¢6 loi nhuan ctia kinh doanh méi c6 thé bu dap dugc. Ching
cling ham chita ridi ro, va nhu thé, ctiing can c6 loi nhuan dé bu
dap cac thua 16 ¢6 thé xay ra. Loi nhuan khong phai 1a muc tiéu;
loi nhuan 1a mot yéu cau can duoc quyét dinh mot cach khach
quan trong moi tuong quan véi ban than doanh nghiép, chién
lwgc, nhu cau va cac rui ro cda no.

Tom lai, cac muc tiéu can dugc thiét 1ap trong tam khu vuc chd
yéu sau day:

> Marketing

> Sang tao, d6i mdi

> Nguon nhan lyc

> Ngudn luc tai chinh
> Nguon lyc vat chat

» Nang suat
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> Trach nhiém xa hoéi

» Yéu cau lgi nhuan

Cac muc tiéu la co s cho cong viéc va phan nhiém.

Chung quyét dinh cau triic doanh nghiép, cac hoat dong chinh,
va quan trong hon ca la viéc phan bd cac nhan vién vao ting
cong viéc cu thé. Muc tiéu 1a co s& cho viéc thiét ké ca cau truc
cua doanh nghiép va cong viéc cia titng bo phan, tiing nha quan
1y riéng 1é.

Ca tam khu vuc néu trén déu can c6 cac muc tiéu, néu khong
don gidn 1a chuing sé bi lang quén. Néu chiing ta khong quyét
dinh cu thé trong mot khu vuc cai gi sé duoc do luong, va thudc
do sé 1a nhu thé nao; thi ban than khu viec d6 sé khong ton tai.

Cac thudce do trong cac khu vie chu chot trong mot doanh
nghiép hién van con dang 16n xon, bita bai. Tham chi cac khai
niém con chua duoc xay dung day dd. Chang han nhu mot van
dé trong tam nhu khd nang sinh 16i, hién cing chi c6 mot tiéu
chuan so sanh co gidn, khong cé cac cong cu dé xac dinh kha
nang sinh 16i dén mitc nao 1a can thiét. Véi khu vuc sang tao va
nang suat, chuing ta chi biét 1a can phai lam mot diéu gi dé ma
thoi. Trong cac khu vic nhuw nguédn luc tai chinh va vat chat,
chung ta chi c6 thé dwa ra nhitng tuyén bd vé ¥ dinh ma khong
c6 muc tiéu va phuong thitc do luong cu thé.

Tuy nhién, ching ta da biét day dud vé ting khu vuc dé it ra la
chuan bi dugc mot bao cao vé qua trinh phat trién cda chung!
Ciling c6 du thong tin dé mébi doanh nghiép bat dau lam viéc theo
cac muc tiéu.

Chung ta biét thém mot diéu nita vé muc tiéu, dé la cach st
dung chung.
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Néu muc tiéu chi 1a nhitng ¥ dinh tét dep thi hoan toan vo
nghia, chuing phai dugc chuyén thanh cong viéc. Va da 1a cong
viéc thi phai cu thé, véi nhitng két qud ré rang, khong map mo
va c6 thé do Iuwong duagc, v6i thoi han hoan thanh va phan chia
trach nhiém...

Nhung néu muc tiéu ma qué chit ché thi ciing khong tot. Muc
tiéu luon dua trén nhing ky vong - nhiing dy doan dua trén thong
tin. Muc tiéu thé hién mot danh gia cac yéu té da phan bén ngoai
doanh nghiép va khong chiu su kiém soat ctia doanh nghiép. Noi
gi thi néi, thé gigi nay dau co6 ding yén!

Cach st dung muc tiéu thich hop c6 thé so sanh véi cach mot
hang hang khong st dung cac ké hoach vé chuyén bay. Gia stt
ké hoach bay la ti Los Angeles vao 9h sang va dén Boston luc
5h chiéu. Nhung néu & Boston c6 bao tuyét thi may bay sé dap
xudng Pittsburg ché cho con bdo di qua. Theo ké hoach thi may
bay sé bay theo duwdong bay ngang qua Denver va Chicago & do
cao 30.000 feet; song néu gap thai tiét xau, phi cong c6 thé xin
phép trung tam quan ly bay cho anh ta bay cao thém 5.000 feet
va theo duong bay Minneapolis-Montreal! Chuyén la nhu vay, song
r6 rang la chuyén bay nao ctng c6 ké hoach 1ap ra ti trudc. Moi
thay d6i déu dugc tra 10i ngay lap tic bang mot ké hoach bay
méi. Néu ty 1é bay theo dung ké hoach, dung tuyén it hon 97%
thi... hang hang khong can thay ngay nha quan 1y cda ho!

Muc tiéu la sy dinh huéng. Do 1a sy cam két chy khong la ménh
lénh. Muc tiéu khong quyét dinh twong lai, ching 1a phuong tién
dé huy dong, tap trung moi nguon luc, nang luong ctia doanh
nghiép nham tao ra tuong lai.
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Muc tiéu Marketing

Trong viéc xac lap muc tiéu, marketing va sang tao la hai khu
vuc can ban. Doanh nghiép dat két qua mong muén chinh la &
trong hai khu viyc nay. Va khi khach hang thanh toan, chinh la
ho tra tién cho nhitng déng gép va hoat dong & hai khu vuc nay!

Hoat dong marketing yéu cau nhiéu muc tiéu. Vi du, marketing
huéng tai:

» Cac san pham/dich vu hién tai, trong nhtng thi truong hién

tai

» Loai bd cac san pham, dich vu, thi truong 16i thoi

> San phé{m, dich vu méi cho thi truong hién cé

> Thi truong maéi

» T6 chiic phan phéi

» Tiéu chuan dich vu, chat lwong dich vu

» Tiéu chuan va chat luvong tin nhiém

D4 c6 rat nhiéu cudn sach viét vé cac dé tai néi trén. Nhung
chua ai nhan manh dugc rang chi c6 thé 1ap muc tiéu trong nhing
khu virc ké trén sau khi c6 hai quyét dinh quan trong: quyét dinh
vé tap trung va quyét dinh vé vi thé trén thi truong.

Nha bac hoc Archimedes tirng néi, “Hay cho t6i mot diém tua,
toi c6 thé nang bong ca trai dat!”. “Piém twa” dé chinh la linh
vic cua sy tap trung, dem lai cho doanh nghiép mot don ba”{y co
thé “nang ca trai dat” 1én. Quyét dinh vé tap trung la mot quyét
dinh quan trong, n6 chuyén doéi dinh nghia vé “cai ma chung ta
kinh doanh” thanh mot cam két mang tinh van hanh nhiéu y
nghia.
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Mot quyét dinh khac dnh hudng dén cac muc tiéu marketing
1a quyét dinh vé vi thé trén thi truong. C6 ngudi noéi “Ching toi
muén dan dau thi truong”, nguoi khac néi “Ching t6i chi quan
tam dén tang doanh sd, khong quan tam dén thi phan”. C4 hai
tuyén bd déu hung hon, song ca hai... déu khong chinh xac.

R6 rang 1a khong phai ai cting c6 thé trd thanh nguoi dan dau.
Can xac dinh: ta sé tré thanh ngudi dan dau trong phan doan
thi truong nao, véi sdn pham, dich vu, gia tri ndo. Twong tw, chi
tang doanh s chua han 1a tdt, néu diéu dé khong duy tri duogc
thi phan cda cong ty (khi ma thi truong mé rong véi toc dd nhanh
hon téc do tang doanh sb ctia ban).

Mot doanh nghiép co thi phan nhé sém muén cung bi “ra ria”
trén thi truong, diéu nay ham chia rdi ro tang cao hon.

Vi thé thi truong, bat ké doanh s6 ban hang, vi thé, 1a mot yéu
t6 quan trong. Difm ma tai d6 nha cung cap trd nén mot ké “ngoai
18” trén thi truong khac nhau tiy theo nganh kinh doanh. Tuy
nhién, tré thanh mot nha san xuat “ngoai 16” thi that sw nguy hiém
ddi véi su ton tai cia doanh nghiép.

Ngay ca khi khong c6 luat chéng doc quyén thi van luon cé
mot mitc thi phan t6i da ma doanh nghiép khéng nén vuot qua.
Khéng ché thi truong dan dén chd quan, tw man, va dé c6 thé 1a
mot van dé 16n; khi né tao ra xu huéng chdéng lai moi do6i mdi,
sang tao tt ndi bd doanh nghiép, khién doanh nghiép kho thich
nghi, thay doi khi can thiét.

Ngoai ra, con c6 mot xu huéng cda thi truong 1a luén chéng
lai sy phu thudc hoan toan vao mot nha cung cap. Khoéng co
khach hang nao thich thu diéu do ca!

Cudi cung, trong mot thi truong moi mé va dang mé rong, thi

52

MUC PICH VA MUC TIEU CUA KINH DOANH

mot nha cung cap doc quyen sé kém hiéu qua hon 1a khi chia sé
thi truong véi mot, hai nha cung cap 16n khac. Duong nhu diéu
nay co vé nghich ly va kho dugc doanh nhéan nao chap nhan.
Nhung sy that 1a mot thi truong mdéi sé phat trién nhanh hon néu
c6 nhiéu nha cung cap, hon 1a khi chi c6 mét nha cung cap doc
quyén ma thoi. Chiém 80% thi phan thi qud la an twong. Song
néu do su thong tri ma thi truong khong phat trién duoc nhu kha
nang c6 thé, thi doanh thu va loi nhuan ctia doanh nghiép doc
quyén c6 thé kém hon néu nhu cé hai nha cung cap cung “chia
nhau” mot thi truong. R6 rang 80% cda 100 thi khong bang... 50%
cda 250! Mot thi truong mdi véi chi mot nha cung cap doc quyen
cling giong nhu bi cot chdt ¢ mic mot tram vay. Néu c6 thém vai
nha cung cap, ho sé kham pha, khuéch truong thi truong va ca
ngudi titu dung, két qua 1a thi truong sé mé rong nhanh chéng
1én muc 250!

Du Pont dudng nhu da hiéu dugc diéu nghich 1y nay. Cong ty
chi duy tri vi tri nha cung cap doc quyén cho dén khi hoan von
dau tu vao san phdm mdi, sau do6 cong ty xin cap bang sang ché
va chd dong tao ra su canh tranh. Két qua la hang loat cong ty
canh tranh lam tao ra thi truong mdi, khach hang mdi cho san
pham. San pham nylon chic hin da phat trién chdm chap hon
rat nhiéu néu khong c6 su canh tranh do Du Pont “bao tr¢” nay.
Khéng c6 canh tranh thi dau thap nién 50 céng ty nay c6 thé sé
suy thoai khi cac san pham soi tong hop méi dugc tung ra thi
truong bdi cac cong ty nhu Monsanto & Union Carbide ¢ My,
Imperial Chemicals ¢ Anh, va AKU ¢ Ha Lan.

Nhu vay, vi thé thi truong ma doanh nghiép huéng t6i khong
phai 1a t6i da hoa thi phan, ma la téi vu hoa!
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Muc tiéu sang tao

Muc tiéu sang tao la muc tiéu qua dé cong ty thyc hién dinh
nghia “chung ta nén kinh doanh cai gi”.

Nhin chung c6 ba loai sang tao, déi méi trong mébi doanh
nghiép: doi méi trong san pham dich vu; d6i méi trong thi truong,
hanh vi va gia tri cia ngudi tiéu dung; d6i méi trong cac ky nang
va hoat dong can thiét dé san xuat san pham/dich vu va dua
chung ra thi truong. Ba loai nay c6 thé goi tén ngan gon la déi
m&i san pham, doi mdi mang tinh xa hoi, va d6i mdi quan 1y.

Trong viéc xac dinh cac muc tiéu déi mdi, sang tao, van dé nay
sinh 1a do luong dnh hudng twong doi va tam quan trong cda cac
do6i méi khac nhau. Chung ta sé danh gia cai ndo quan trong hon:
mot tram tién bo nhé nhung ap dung dugc ngay vao viéc déng
g6i san pham; hay mot phat minh 16n vé thudc c6 dugc sau 10
nam nghién ciu, c6 thé lam thay doi toan bd coéng viéc kinh
doanh? R6 rang, mot cia hang va mot cong ty dugc pham; hay
tham chi hai céng ty dwoc pham khac nhau cting sé c6 nhing
cau tra 1oi khac nhau trudce cau héi noi trén.

Muc tiéu nguon luc

Pay la mot nhom muc tiéu lién quan dén cac nguon luc ma
doanh nghiép can dé c6 thé hoat dong tot; bao gdm su cung cap,
st dung va nang suat cda cac ngudn luc ay.

Suot hai tram nam qua, cac kinh té gia da néi véi chiing ta rang
moi hoat déng kinh té déu can ba ngudn luc: dat dai (san pham
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cda ty nhién), lao dong (nguoén nhan lyc), va vén (phuong tién
dau tu trong tuong lai). Doanh nghiép can c6 ca ba nguon luc
nay va st dung ching mot cach c6 hiéu qua.

Khi mdt nganh kinh doanh suy thoai, dau hiéu dau tién la viéc
nganh nay khong con sttic hap dan va thu hut dugc nhan sy cé
kha nang va tham vong. Vi du, sy suy giam cida nganh xe Itta
My chang hé bat dau ti sau Thé chién th II - n6 chi trd nén r6
rang va khong thé cttu van vao thoi diém dé ma thoi. Thuc chat
su suy giam da manh nha tw thoi gian Thé chién thit I Trudc Thé
chién thtt I, sinh vién t6t nghiép cac truong ky thuat ¢ My deu
mong mudn 1ap nghiép trong nganh xe hta. Nhung tit sau Thé
chién thit I - do nhiéu nguyén nhan - nganh nay da khong con
hap dan khong chi véi cac sinh vién k§ thuat ma con ca cac sinh
vién cua cac nganh khac nita!

Vi vay, trong cac linh vic cung cap von va con nguoi, can c6
muc tiéu marketing thuc thu. Cac cau héi chi yéu la: Cong viéc
cda chung ta phai nhu thé nao dé c6 thé thu hut va git duoc
nhitng nguoi lao dong ma ching ta can? Nguodn cung trén thi
truong lao dong nhu thé nao? Can lam gi dé thu hut lao dong?
Tuong tu, can lam gi dé thu hit ngudn von can thiét (vay ng ngan
hang, n¢ dai han v.v...)?

Quy trinh xac 1ap cac muc tiéu vé nguon luc 1a mot quy trinh
hai mat. Mot diém xuat phat la nhu cau dugc du bao ctia doanh
nghiép, sau d6 duogc thé hién ra bén ngoai thi trudong dé thu hut
dat dai, lao dong va von. Mat khac, diém xuat phat lai chinh la
nhiting “thi truong” noi trén, sé dugc phan anh vao cau tric doanh
nghiép, vao huéng va ké hoach kinh doanh.
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Cac muc tiéu nang suat

Thu hut nguodn luc va st dung chung chi méi 1a bude dau.
Nhiém vu cda kinh doanh la lam sao cho cac nguon Iuc trd nén
c6 hiéu qua va nang suat cao. Vi vay doanh nghiép can co cac
muc tiéu nang suat lién quan dén ting ngudn lyc chinh ké trén;
dong thoi ca cac muc tiéu lién quan dén nang suat tong thé noi
chung.

Do luong nang suat l1a thudc do tiéu chuan tot nhat dé so sanh
quan ly gitta bd phan nay véi bo phan khac trong mot cong ty,
hodc so sanh quan ly gitta cac cong ty khac nhau.

Moi doanh nghiép déu c6 thé tiép can voi cac nguon luc nhu nhau.
Trwt cac truong hop doc quyeén hiém khi xay ra, cai duy nhat tao
nén su khac biét gitta cac doanh nghiép la chat lugng quan tri &
moi cap do. Thudc do dau tién & day chinh 1a nang suat - mic do
st dung hiéu qud cac nguon luc va két qua cda chung.

Tang nang suat lién tuc la mot trong nhitng nhiém vu quan
trong nhat cda quan tri. P6 ciing 1a mot trong nhitng nhiém vu
kho khan nhat, do nang suat la sy can bang gita nhiéu yéu to,
da s6 déu kho dinh nghia va do ludng dugc.

Lao dong chi 1a mot trong ba yéu t6 cda san xuat. Néu dat nang
suat lao dong bang cach lam dung cac nguon luc khac, khong
stt dung hiéu qua chung, thi thuc chat 1a da c6 sy sut gidm nang
suat noi chung.

Néng suat 1a mot khai niém kho, tuy nhién né rat quan trong.
Khong c6 cac muc tiéu nang suat, doanh nghiép mat dinh huéng.
Khong do lwong dugc nidng suat, doanh nghiép mat di kha ning
diéu khién, quén ly.
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Cac muc tiéu veé trach nhiém xa hoi

Vai nam trudc day thoi, cac nha quan ly va cac nha kinh té
con coi cac khia canh xa hoi la vé hinh, do d6 khong can xac lap
cac muc tiéu & day. Ngay nay ching ta déu thay that su chung
1a nhitng van dé rat “httu hinh”. Cac bai hoc tt chd nghia tiéu
dung, tu su chi trich vé viéc hidy hoai méi truong 1a nhitng bai
hoc dat gia, budc chung ta phai nhan ra rang doanh nghiép can
suy nghi vé cac anh hudng va trach nhiém, ciing nhu 1ap ra cac
muc tiéu cho ca hai van dé nay.

Khia canh xa hoi 1a khia canh mang tinh chat song con d6i véi
doanh nghiép. Doanh nghiép ton tai trong mot xa hoi, mot nén
kinh té. Nhitng nguoi hoat dong bén trong mot thé ché hay c6
khuynh huéng nghi rang thé ché cda ho ton tai trong mot khoang
chan khong nao dé. Nha quan ly thi luén nhin doanh nghiép tir
bén trong. Nhung mot doanh nghiép 1a sdn pham cta xa hoi va
nén kinh té, xa hoi hay nén kinh té c6 thé triét tiéu n6 dé dang
trong mot thoi gian ngan ngudi. Doanh nghiép ton tai bat dac di
va chi ton tai dén ching nao xa hoi va nén kinh té con tin rang
doanh nghiép d6 con thuc hién duwogc mot cong viéc hitu ich, can
thiét va c6 nang suat cao ma thoi.

Can nhan manh rang cac muc tiéu ¢ day phai duoc dua vao
chién lwgc kinh doanh, chit khong chi don thuan la nhing tuyén
bd t6t dep chung chung! Can c6 nhitng muc tiéu vé trach nhiém
xa hoi khong phai béi Iy do nha quan 1y cé trach nhiém déi véi
xa hoi, ma vi anh ta c6 trach nhiém véi chinh doanh nghiép cua
anh ta.
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Loi nhuan nhu 1a moét nhu cau va mét han ché

Chi sau khi da suy nghi va thiét 1ap muc tiéu & cac khu vuc
noéi trén, mot doanh nghiép mdi tiép can cau héi: “Chung ta can
loi nhuan bao nhiéu?”. Pat duoc bat ky muc tiéu nao déu ham
chita rui ro, doi héi nd Iuc, va diéu do nghia 1a chi phi phat sinh.
Vi vay, can c6 lgi nhuan dé trang trdi chi phi phat sinh cho viéc
dat dugc nhiing muc tiéu kinh doanh. Lgi nhuan la diéu kién dé
ton tai, 1a chi phi cho viéc tiép tuc kinh doanh trong twong lai.

Mot doanh nghiép kiém dui lgi nhuan dé hoan thanh cac muc
tiéu trong cac khu vuyc chi yéu la doanh nghiép c6 dd phuong
tién dé ton tai, séng con trong kinh doanh. Ngugc lai, doanh
nghiép d6 sé bi “ra ria” va gap nguy hiém.

Lap ké hoach tim kiém lgi nhudn toi thiéu can thiét thi quan
trong hon 1a viéc chay theo khau hiéu 16i thoi vé t6i da hoa loi
nhuan. Chi mirc 1gi nhudn t6i thiéu can thiét ciing cao hon muc
tiéu lgi nhuan cda nhiéu céng ty khac, chit chua noi téi két qua
két qua loi nhuan thuce su cda ho.
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4,
TO CHUC PHI LOI NHUAN
DAY DUOC PIEU GI
CHO CAC DOANH NGHIEP?

T6 chiic huéng dao sinh, Hoi Cht thap dd, cac nha tho... -
nhiing t6 chitc phi loi nhuan - dang tréd thanh nhitng nha
quan 1y hang dau ¢ nudc My. Vé chién lugc va tinh hiéu qua cta
ban quan 1y, nhiing t6 chitc nay dang thuc hanh nhitng diéu ma
da s6 cac doanh nghiép My chi... n6i ma khong thuc hién. Con
trong khu vuc khé khan nhat - tao dong luc va nang suat cta
nguoi lao dong co6 kién thitc - thi ho thuc sy l1a nhitng ngudi di
tién phong, dua ra nhitng bai hoc, nhitng chinh sach ma cac
doanh nghiép sé phai hoc trong twong lai.

ft ai nhan ra rang khu vuc phi 1oi nhuan hién dang 1a “nha tuyén
dung” 16n nhat cia nudc My. Hon 80 triéu nguoi 16n lam cac cong
viéc tinh nguyén, trung binh 5g/tuan cho mdt hay vai to chic
phi loi nhuan khac nhau, con s6 nay tuong duong vai 10 triéu
lao dong toan thoi gian. Néu cac nhan vién tinh nguyén chi dugc
tra muc luwong t6i thiéu, thi tong sé lwong cing da lén téi 150 t
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dola, titcc 5% GNP. Cong viéc cua nguoi tinh nguyén thay déi rat
nhanh. Pung 1a cac coéng viéc nay khong doi hdi nhiéu k¥ nang
hay pham chat chuyén nghiép, song cang ngay cang cé nhiéu
ngudi tinh nguyén trg thanh nhitng “lao dong khong linh luwong”
- ho ddm nhéan cac vai tro quan ly va chuyén nghiép trong cac
t6 chitc do.

TAt nhién khong phai moi t6 chiic phi 1gi nhuan déu hoat dong
tot. Nhiéu bénh vién cong dong dang & trong tinh trang rat toi
té. Cac nha tho, cac gidao duong Do Thai thudc du loai tiép tuc
mat di cac thanh vién. Thuc su, 10-15 nam tré lai day ca khu
vuc nay khong phat trién ca vé s6 tien quyén goép dugc va vé s
thanh vién tham gia. Tuy nhién vé nang suat, quy mo hoat dong
va su dong gop cho xa hoi thi khu vige phi 1oi nhuan tiép tuc phat
trién rat manh trong hai thap nién vita qua.

DPoi quan Ciu té (Salvation Army) 1a mot vi du. Nhitng nguoi
méi thu an tu lan dau & Florida (da s6 la nhitng thanh nién da
den hay Latin nghéo) nay dugc tam tha theo cam két bdo ho cda
Doi quan Citu té, véi con s6 vao khodng 25.000 nguoi hang nam.
Cac con s6 thong ké cho thay néu giam gitt nhitng nguoi nay thi
da s6 ho sé tré thanh nhitng t6i pham thudng xuyén phai vao tu
ra kham sau nay. Nhung Doi quan Ciu té da tai hoa nhap duogc
vao khoang 80% trong s6 ho, chi yéu la qua mot chuong trinh
lao dong nghiém ngat do nhing ngudi tinh nguyén dam trach.
Va diéu dang ndi 1la chuong trinh nay chi tén mot phan chi phi
rat nhd so véi chi phi giam git tu nhan!
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Cam két quan tri

Nguyén nhan thanh céng cia chuong trinh néi trén, cling nhu
rat nhiéu chuong trinh hiéu qua khac ctia cac t6 chic phi loi
nhuan nam & mot cam két vé quan tri. Hai muoi nam vé trudc,
quan tri 1a mét t cam ky & cac to chie phi loi nhuan, noi luon
ty hao vuot 1én trén sy do ban cda tinh vu 1gi va nhitng quan
tam ré tién khac. Ngay nay da s6 nhan ra rang to chic phi loi
nhuan tham chi con can quan tri hon ca cac t6 chic kinh té, béi
1y do ho khong c6 cai dich 1¢i nhuan cudi cung. Tat nhién to chiic
phi 1¢i nhuan van luén huéng dén viéc “lam diéu tot”, nhung ho
cling nhan ra rang thién y khong thé thay thé cho hang loat yéu
t6 nhu t6 chitc va lanh dao, tinh chiu trach nhiém, két qua va
mutc dd hoan thanh cong viéc. Tat ca nhitng diéu do6 doi hoi phai
c6 quan tri, va dén lugt minh, quan tri bat dau t st ménh cda
to chuic.

Khdéi dau bang sit ménh va nhitng yéu cau ctia no co 1é 1a bai
hoc dau tién ma doanh nghiép cé thé hoc héi ti cac t6 chitc phi
loi nhuan. Bai hoc nay cho phép tap trung td chic vao hanh dong,
dinh ra cac chién luoc cu thé dé dat cac muc tiéu cot yéu, tao ra
mot t6 chic c6 ky luat. Ciing chinh diéu nay c6 thé ngan ngia
mot can bénh pho bién cda to chitc: chia nhé sy dau tu cac nguon
luc han ché cda minh vao nhitng thi¢ trong c6 vé hap dan hay
“dé an”, thay vi 1& ra phai tap trung toan lyc vao mot sé it muc
tiéu nhat dinh.

Cac t6 chitc phi 1gi nhuan thanh cong nhat déu danh sy quan
tam dac biét cho viéc xac dinh stt ménh cda t6 chitc. Ho tranh
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nhitng tuyén bd trang giang dai hdi gdm toan nhing 16i hay v
dep, thay vao dé ho tap trung vao nhiing nhiém vu cu thé ro rang
cho cac thanh vién hoat dong. Vi du, muc tiéu caa Doi quan Citu
té 1a dua nhitng nguoi bi xa hoi ti chdi (ngudi nghién ruou, toi
pham, ngudi bi b roi...) tré thanh nhitng c6ng dan binh thuong.
T6 chitc Nt Huéng dao sinh (Girl Scouts) c6 muc tiéu giup d& cac
nit thanh thiéu nién tré thanh nhitng phu nit ty tin, c6 kha nang,
nhiing phu nt biét ton trong ban than va ngudi khac. Cac t6 chiic
phi 1¢i nhuan luén khéi dau véi méi truong, cong dong - nhing
“khach hang” tuong lai; diéu ma cac doanh nghiép My khong lam
duoc - ho khdéi su ti bén trong, tirc 1a twr t6 chitc hay tr muc tiéu
lgi nhuan cua ho.

Nha tho cong d6ng Willowcreek & South Barrington, Illinois,
ngoai 6 Chicago hién nay la nha thd 1én nhat nudc véi hon 13.000
dan x1t dao. Nha tho nay méi chi c6 15 tu6i! Khi thanh 1ap nha
tho, Bill Hybels mGi ngoai 20 tudi. Ong ta chon khu vuc nay vi
nhan thay noi day qua it nguoi di nha thd (du dan sé ting nhanh
va nha tho thi day ra dé!). Ong ta di g6 cita ting nha véi cau héi
“Nay, tai sao 6ng/ba lai khong di nha tho?”. Roi 6ng thiét ké mot
nha thd dap tng nhu cau cda cac “khach hang tiém nang”: vi
du, t6 chic 18 vao t6i tht Tu hang tuan do rat nhiéu bac cha me
di 1am cd tuan nén can danh thdi gian trong ngay Chud nhat cho
con cai ciia ho. Hon ntta, Hybels tiép tuc lang nghe va c6 nhing
phén tng thich hop. Cac bai thuyét giao ctia muc su dugc ghi
bang lai va chép ra nhiéu bang cassette dé moi nguoi c6 thé nghe
lai khi ho mudn, vi moi ngudi luén noi “Toi can nghe bai thuyét
gido khi t0i lai xe vé nha hay di lam d€ c6 thé€ cdm nhan va dua
nhitng thong diép dé vao trong cudc séng”. Va mot dé nghi khac
“Bai giang ludén bao t6i phai thay doi cudc song song khong noi
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6 1a bang cach nao!”. Tt d6 cac bai thuyét gido cda Hybels hién
nay déu két thuc bang cac dé nghi hanh doéng cu thé!

Mot sit ménh dugc dinh nghia ré rang sé c6 tac dung nhac nhé
thuong xuyén rang can phai luén nhin ra bén ngoai t6 chc,
khong chi dé tim “khach hang” ma con tim kiém ca cac bién phap
dat duoc thanh cong nita. Sy tuw hai long véi “su nghiép tot dep
va cao cd”, tt d6 thay thé két qua bang cac y dinh tot dep luén
pho bién trong cac t6 chitc phi lgi nhuan. Chinh vi 1&é d6 ma cac
t6 chitc phi loi nhuan thanh céng da thuc sy hoc dugc cach xac
dinh nhitng thay doi bén ngoai t6 chitc nao sé tao ra “két qua”
va ti do tap trung vao chung.

Kinh nghiém cda mét t6 hgp bénh vién Thién chua giao & ving
Tay Nam da chiing t6 ¥ thiic r6 rang vé s ménh va viéc tap trung
vao két qua sé tao ra hiéu qua nhu thé nao. Bat chap sy gidm
sut dang ké trong thanh toan vién phi ciing nhu thdi gian & lai
bénh vién su6t 8 nam qua, to hop nay van ting doanh thu 15%
(va do d6 da git duoc hoa von), mé rong mang ludi, nang cao
cac titu chuan y té v.v... CEO ctia hé théng - mot nit tu si - hiéu
r6 rang ba va doi ngd nhan vién dang cung cap dich vu cham
soc sttc khée (nhat la cho nguoi nghéo), chit khong phai 1a dieu
hanh cac bénh vién ma thoi.

Két qud 13, khodng 10 nam vé trudc, khi dich vu cham séc siic
khoe bat dau vuon ra khéi pham vi cac bénh vién (do cacly do'y
té chit khong phai 1y do kinh té), t& hop nay da quang ba cho xu
huéng do, thay vi chong lai n6. Ho xay dung cac trung tam phau
thuat ngoai trd, trung tam phuc hoi chitc ning, mang ludi dieu
tri v.v... Khau hiéu dé ra la: Chung t6i sé lam moi thwt vi bénh
nhan, con viéc lam sao dé trang trai chi phi 1a viéc ctia ching
t0i. Va dang ngac nhién la chinh sach nay da khién cac bénh vién
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cua ho luon dong bénh nhan, sy “khac biét” da khién nguoi ta
gidi thiéu cho nhau nhiéu hon vé ho.

Chinh séach trén that ra khong khac may so voi chién lugc
marketing cia cac cong ty thanh cong ¢ Nhat Ban. Tuy nhién né
that sy khac biét so vdi cach thitc suy nghi va hoat dong cia cac
doanh nghiép Tay phuong. Diém khac biét nam & chd cac nit tu
si va nhitng doanh nhan Nhat déu bat dau bang s ménh hon la
két qud, bat dau bang nhing viéc ho can lam trén thi truong dé
xing dang nhan két qua tot dep.

Sau hét, mot sit ménh dinh nghia ro rang sé giup nang dd cac
y tudng sang tao va giup moi nguoi hiéu ré tai sao ho duogc st
dung. Hay xem truong hgp cia hoi Huéng dao sinh Daisy, mot
chuong trinh danh cho tré em 5 tudi dugc t6 chitc Nt Huéng dao
sinh khai truong may nam vé trudc. Sudt 75 nam qua ngudi ta
van coi hoc sinh 16p 1 1a hta tudi téi thiéu dé tham gia vao hoi
Hudng dao, va nhiéu hoi dong N huéng dao sinh van muén gii
quan diém d6. Tuy nhién, mot sé6 nguoi da nhan ra nhing thay
doi trong dan s, voi s6 lugng tang thém cda nhing phu nit di
lam va bd con ¢ nha mét minh. Ho cling quan sat thay tré em
ngady nay khon ngoan lanh 1gi hon so véi tré em cac thé hé trudce
dé, chd yéu 1a do... tivi.

Ngay nay Huéng dao sinh Daisy dang phat trién rat nhanh va
manh. Chuong trinh nay la mot trong nhing chwong trinh danh
cho tré em & bac mau giao thanh céng nhat trong hai thap ky tré
lai day, thanh coéng hon nhiéu so véi nhitng chuwong trinh khac
cda chinh pht, von rat tén kém. Hon nita, day chinh la chuong
trinh duy nhat danh gia dugc co hoi tit viéc quan sat nhing thay
do6i dang ké vé dan s, cling nhu viéc tré em danh nhiéu thdi gian
hon dé xem tivi tai nha.
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St dung hiéu qua Hoi dong quan tri

Nhiéu t0 chic phi lgi nhuan hién c6 nhitng cai ma cac doanh
nghiép con thiéu: mot Hoi dong quan tri hoat dong theo chiic
ning, mot CEO chiu trach nhiém truée hoi dong, voi thanh tich
duoc danh gia hang nam béi mot Uy ban Hoi dong quan tri, hoat
dong cda Hoi dong quan tri lai duwoc danh gia ky luong hang nam
theo nhting tiéu chuan dinh trudc. Viéc st dung hiéu qua Hoi dong
quan tri chinh la mot bai hoc nita ma doanh nghiép c6 thé hoc
duoc ti cac t6 chuic phi loi nhuan.

Theo luat My, Hoi d6ng quan tri hién van dugc coi 1a bo phan
“quan 1§” ctia t6 chitc. Cac tac gid, cac hoc gid déu nhat tri rang
Hoi dong quan tri manh la rat can thiét, va ho da viét vé diéu
nay sudt hai chuc ndm qua. Tuy nhién, tai cac cong ty 16n, cac
nha quan 1y cao cap (ban giam doc) da lién tuc 1an at va lam gidm
vai tro, quyén luc ciing nhu tinh doc lap ctia Hoi dong quan tri
trong suot nia thé ky qua. Trong cac that bai kinh doanh tai cac
coéng ty nhé va 16n vai chuc nam tré lai day, Hoi dong quan tri
luon 1a... nguoi cudi cung nhan ra diéu d6! Mudn tim kiém mot
Hoi dong qudn tri that sy hiéu qua, ban nén huéng vé khu vuc
cac to chie phi loi nhuan.

Mot phan, su khac biét nay la san pham cda lich sit. T lau
Hoi dong quan tri van 1a nhitng ngudi diéu hanh chinh & cac t6
chtic phi loi nhuan, hay ho da c6 gang lam nhu vay. Chi vi cac
to chiic phi 1gi nhuan déu qua to 16n va phtic tap, khéng thé quan
Iy hiéu qua bdi nhitng nguwdi ngoai, chi gap nhau hoi hop von
ven 3 tiéng dong ho mot thang, nén da sé6 ho mdéi chuyén sang
cac nha quan 1y chuyén nghiép ma thoi. Lay vi du: Hoi chit thap
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dé My, c6 1é 1a t6 chnic phi chinh phd 16n nhat, phic tap nhat,
v6i vO van nhiém vu ciu tro, y té trong va ngoai nudc. Thé ma
mai dén nam 1950 ho mdi c6 giam dbc diéu hanh duoc tra luong
dau tién, va mai dén thoi Tong théng Reagan thi t6 chitc nay méi
c6 CEO chuyén nghiép dau tién.

Tuy nhién, du viéc thyc hanh quan tri chuyén nghiép & cac to
chitc phi loi nhuan c6 tré nén pho bién dén dau di nita; thi Hoi
dong quan tri & nhitng noi nay van khong hé trd nén bat luc nhuw
& nhiéu t6 chiic kinh té. Ho khong hé tré thanh “cong cu” trong
tay ban giam dbc. Mot 1y do 1a van dé tién bac. Thanh vién Hoi
dong quan tri trong cac cong ty 16n thuong khong phai la nhing
c6 dong chinh, trong khi cac thanh vién Hoi déng quan tri & cac
té chuc phi lgi nhuan la nhiing nguci da va dang dugc ky vong
déng gop rat nhiéu tién vao to chiic. Ngoai ra, ho con c6 khuynh
huéng c6 mot cam két mang tinh chat ca nhan déi véi suw nghiép
cda to chiic phi loi nhuan do. C6 1é chéng co ai ng?)i trong Hoi
dong quan tri mot truong hoc hay ban lanh dao mét nha thd ma
lai khong c6 su quan tam sau sac dén gido duc hay ton giao! Hon
nita, da s6 thanh vién Hoi dong quan tri da ting la nhiing nguoi
tinh nguyén cong tac & cac to chitc nay rat nhiéu nam, ho c6 hiéu
biét sau sic vé 6 chitc - diéu khac han véi thanh vién Hoi dong
quan tri § cac to chiic kinh té.

Do Hoi dong quan tri & cac t6 chitc phi loi nhuan rat tich cuc
va mang tinh cam két cao, quan hé gitta ho v6i CEO dé nay sinh
mau thuan. Cac CEO than phién rang Hoi dong quan tri hay “choc
miii” vao cong viéc cda ho, con Ho6i dong quan tri lai cho rang
chinh CEO da “tiém quyén” ho. biéu nay khién nhiéu t6 chic phi
loi nhuan suy ra rang ca Hoi dong quan tri va CEO chang ai la
ong chu that sy ca. Noi chinh xac, ho 1a nhitng dong nghiép, méi
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ngudi c6 mot chiic nang va nhiém vu khac nhau, cung phan dau
vi mot muc dich chung. CEO c¢6 trach nhiém lam ré nhiém vu cta
chinh anh ta cting nhu nhiém vu cda Hoi dong quan tri.

Chia khoa dé lam Hoi dong quan tri tré nén hiéu qua khong
nam & viéc ban vé chitc nang cda nd, ma nam 4 viéc t6 chic cong
viéc ctia hoi dong. Cang ngay cang c6 nhiéu to chire thuc hién
diéu do: mot s6 truong nghé thuat tw do, mot hoc vién than hoc,
va bénh vién nghién cttu, mot sé bao tang, v.v...

Nhiéu ngudi cho rang su yéu kém ctia Hoi dong quan tri tai
cac tap doan kinh té 16n sé lam cho chinh su quan Iy tai d6 suy
yéu theo, chit khong hé 1am né manh lén. Ly do 1a Hoi dong quan
tri yéu sé gidi phong CEO khdi cac trach nhiém vé hoat dong kinh
doanh (hiém c6 cong ty 16n nao danh gia thanh tich cia CEO theo
nhitng tiéu chudn muc tiéu dat ra tw trudc). Nguoi ta con thay
rang Hoi dong quan tri suy yéu sé khong thé hé tro kip thoi va
hiéu qua ban giam d6c khi cong ty gap kho khan. Nhing du doan
nay hinh thanh tir thye té nhitng vu mua lai mang tinh chat cuéng
ép gan day.

DPé duy tri kha nang quan 1y ctia ban giam doc, chung ta phai
lam sao cho Hoéi dong quan tri tré nén hiéu qua - va do6 can dugc
xem la trach nhiém cda CEO. Mot s6 budc khéi dau can dugc thuc
hién nhu sau. Uy ban kiém toan & da so cong ty hién nay da thuc
su ¢ trach nhiém céng viéc cu thé. G mot s6 cong ty (du khong
phai 1a nhitng céng ty 16n) da thanh lap mdt Gy ban Hoi dong
quan tri vé van dé ké thira va phat trién doi ngd lanh dao trong
cong ty, uy ban nay thuong xuyén gap g& lam viéc vdi cac nha
quan 1y cap cao dé ban bac vé hoat dong va cac ké hoach cda
ho. Nhung theo t6i biét thi hién chua hé c6 cong ty nao c6 ké hoach
lam viéc va kiém tra, danh gia hoat dong ctia Hoi dong quan tri.
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Va ciing rat it céng ty thuc hién diéu ma cac to chic phi 1gi nhuan
hién da lam kha thuwong xuyén, dé la dao tao mot cach cod hé
thong cho thanh vién méi cia Hoi dong quan tri.

Tao ra thanh qua nhiéu y nghia

Trudce kia cac td chic phi 1gi nhuan thuong noéi: Chung toi
khong tra lwong cho nhitng nguoi tinh nguyén, do dé ching toi
khong thé yéu cau gi ¢ ho. Ngay nay ho cé khuynh huéng néi:
Nhitng nguoi tinh nguyén phai dat thanh tich trong cong viéc tot
hon, céng hién nhiéu hon do ho... khong nhan duoc luwong! Su
chuyén hoéa vé tinh chat cia nhitng ngudi tinh nguyén: tit nhing
nguoi nghiép du thanh nhing nhan vién chuyén nghiép, duoc
dao tao nhung khong nhan luong chinh 1a sy phat trién quan
trong nhat ¢ khu vue cac t6 chic phi 1gi nhuan, cliing la su phat
trién mang ham y anh hudng rong rai nhat dén kinh doanh trong
tuwong lai.

Mot gido khu Thién chia gido & mién Trung Tay duong nhu
da tién xa nhat trong quy trinh nay. So v6i 15 nam trude day, sd
linh muc va n tu giam hon mot nia; tuy nhién cac hoat dong
cua ho thi lai tang rat manh, Chéng han nhu giup dé ngudi vo
gia cu, nguoi nghién ma tdy... Ho van c6 nhiéu ngudi tinh nguyén
phu 1é theo kiéu truyén thong. Song dang ké 1a c¢6 thém cé hai
nghin “nhan vién” ban thdi gian, khong lanh luong hoat dong
trong cac chuwong trinh t¢ thién Thién chua gido, quan ly cac
truong hoc trong gido khu, t6 chitc cac hoat déng thanh nién,
tham chi cd mot s6 chuwong trinh an tu nita.

Mot thay doi twong tu cliing dién ra ¢ nha tho First Baptist tai
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Richmond, Virginia - mot trong nhitng nha thd lau doi va 16n nhat
& khu Baptist Convention phia Nam. Khi tién si Peter James
Flamming vé day, nha thd nay dang trén da di xuéng, mang
dang vé dién hinh cda mot mot nha thd ci k¥ trong noi d6 thanh
phé. Hién nay nha thd c6 4.000 nguoi chiu 1é ban thanh thé, c6
hang loat chuong trinh cong dong va c6 cd mot doan muc su.
Tuy nhién nha thd chi c6 von ven chin nhan vién lam viéc toan
thoi gian duoc trd luvong, va trong 4.000 nguoi chiu 1é ban thanh
thé noi trén, ¢ 1.000 ngudi lam viéc nhu cac nhan vién khong
lanh luong!

Su phat trién trén khong chi han ché & cac t6 chiic ton gido.
Hiép hoi Tim mach My (American Heart Association) c6 van phong
& tat cd cac thanh phd trén dat nudc, nhung sé nhan vién lanh
luong chi han ché & Hoi sé, véi mot vai nhan vién dac trach di
cong tac va giai quyét cac tinh hudng phat sinh. Con lai, cic nhan
vién tinh nguyén quan ly cac van phong dia phuong, chiu trach
nhiém vé giao duc sic khée cho cong dong, ciing nhu viéc gay
quy cho hiép hoi.

Nhitng thay doi nay phan nao 1a sy trd 16i cho mét nhu cau.
Gan mot nita sO ngudi thanh nién dang hoat dong nhu nhan vién
tinh nguyén thudc cac t6 chiic phi lgi nhuan, con s nay kho tang
hon ntta. Cac t6 chitc nay, do khong doi dao ngudn thu, cliing
khong thé tang thém s6 nhan vién duoc trd lwong. Néu ho mudn
phat trién cac hoat dong (nhu cau cho viéc nay dang tang), ho
can phai tang nang suat ctia cac nhan vién tinh nguyén, trao cho
ho thém ca cong viéc va trach nhiém. Nhung dong luc, 1y do chinh
cho nhing thay déi vé vai tro cda nguoi lao déng tinh nguyén
nam & ngay chinh ban than ho.
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Nhiéu nguoi tinh nguyén la nhing lao dong co trinh d6 va hoc
thitc, nhitng nguoi sap nghi huwu (c6 50 tudi), nhiing ngudi sinh
ra sau chién tranh (c& 30-40 tudi). Nhitng ngudi ndy khong muén
chi 1a nhitng nguoi giip dd ma thoi. La nhitng lao dong co6 trinh
do trong cong viéc chinh thitc cdia minh, ho tiép tuc mong mudn
trd thanh nhitng lao dong chuyén nghiép, c6 k¥ nang ngay ca
trong coéng viéc ma ho tinh nguyén tham gia dé gép phan céng
hién cho xa hoi. Néu cac té chiic phi lgi nhuan mudn thu hut va
gitt chan nhiing lao dong nay, can dua kha nang va kién thic
ctdia ho vao cong viéc. T6 chiic phi 1oi nhuan can phai tao ra nhing
thanh tyu trong cong viéc mang nhiéu y nghia hon.

Pao tao, dao tao va dao tao

Da sb t6 chic phi loi nhuan déu tim kiém va tuyén dung mot
cach c6 hé thong nhiing con ngudi nhu vay. Nhitng lao dong tinh
nguyén lam theo mua vu dugc phan céng kiém tra nhitng nguoi
m6i nham tim ra nhitng ngudi c6 kha ning lanh dao, thuyét phuc
ho dam nhéan nhing céng viéc kho khan hon. Sau d6 nhitng nhan
vién ky cyu (c6 thé 1a nhan vién toan thoi gian hay nhan vién
mua vu) sé tién hanh phéng van nhitng nguoi méi dén va giao
viéc phu hgp cho ho. Nhan vién tinh nguyén sé c6 mo6t ngudi
huéng dan va mot ngudi quan 1y truc tiép (hai nguoi nay thong
thuwong cling la nhan vién tinh nguyén).

HoOi N Huéng dao sinh, vai 730.000 nhan vién tinh nguyén,
chi 6.000 nhan vién tra Iuong, 3,5 triéu n thanh vién, hoat dong
theo cach nay. Thong thuong, mot ngudi tinh nguyén sé khéi dau
béng viéc 1ai xe chd cac thanh nién dén ché hoi hop mot lan trong
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tuan. Sau dé moét nhan vién tinh nguyén kinh nghiém hon sé
huéng dan nguoi nay vao cac cong viéc khac - ho téng cac ni
huéng dao di ban banh bich quy, giup dé cac Brownie (tré em
nit 7-10 tudi tham gia phong trao huéng dao) trong khi di cdm
trai. Theo quy trinh tirng budc nay, sé hinh thanh hoi dong nhan
vién tinh nguyén tai dia phuong, cudi cing 1a Uy ban qudc gia
N& Huéng dao. M6i bude trong quy trinh dé déu c6 mot chuong
trinh dao tao bt budc, thuong thuc hién bdi mot phu nit, ciing
1a mot ngudi tinh nguyén. Mdi bude déu c6 titu chuin va muc
tiéu hoat dong riéng.

Nhitng nhan vién tinh nguyén, lam viéc khong nhan luvong ky
vong va doi héi diéu gi? Cai gi gitt chan ho & lai, khi ho c6 thé ra
di bat ctt lic nao? R6 rang yéu cau dau tién va cao nhat cda ho
1a viéc t6 chitc phi loi nhuan phdi c6 mot sit ménh ré rang, cai
thuc day tat cd moi viéc trong t6 chitc do6. Lay vi du truong hop
mot nit pho chu tich tai mdt ngan hang dia phuwong, ngudi nay
da c6 gia dinh va hai con. Tuy nhién ba van tham gia mot chan
trong t6 chitc bdo ton thién nhién tai tiéu bang, véi nhiém vy tim
kiém, mua va quan ly nhitng khu vuc sinh thai tw nhién dang bi
de doa. Khi dugc hdi tai sao ba lai nhan thém mot cong viéc khong
hé nhe nhang nhu vay, ba noi “Téi yéu cong viéc tai ngan hang,
va viéc do cling c6 nhitng gia tri cia no, song thuc sy toi khong
r6 t6i dong gép dugc gi qua cong viéc ay. Tai té chitc bdo ton
thién nhién nay, t6i biét r6 minh c6 mat va lam viéc vi cai gi”.

Yéu cau doi héi thit hai 1a dao tao, dao tao va dao tao. Cach
t6t nhat dé tao dong luc va gi® chan cac “cyu binh” 1a nhan ra
kha nang ctia ho va st dung ching dé dao tao ngudi méi. Nhimg
nguoi lao dong cé kién thirc nay sé doi héi duoc trao trach nhiém
suy nghi va dat ra cac muc tiéu hoan thanh c6ng viéc cua riéng
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ho. Ho ky vong dugc tham khao y kién, dugc tham gia vao qua
trinh ra cac quyét dinh lién quan dén chinh cong viéc cda ho,
cing nhw dnh hudng dén ca t6 chitc néi chung. Ho con tim kiém
co hoi phat trién nghé nghiép, cu thé 1a ¢ co hoi lanh nhing viéc
kho hon, nhiéu trach nhiém hon. Day chinh 1a 1y do tai sao nhiéu
t6 chitc phi lgi nhuan da 1ap ra hdn mot “thang phat trién su
nghiép” cho nhitng ngudi lao dong tinh nguyén cua ho.

Tinh chiu trach nhiém sé ho tr¢ cho moi hoat dong noi trén.
Nhiéu ngudi lao dong tinh nguyén cé trinh do doi hdi cong viéc
cda ho phai duoc danh gia theo cac tiéu chuan muc tiéu dinh san
it ra 1a m6i nam mot lan. Hon thé nita, ho ky vong t6 chiic thuyén
Chuyén sang cong viéc khac hoac thuyét phuc nghi viéc nhitng
nguoi khong hoan thanh tot nhiém vu dugc giao. “Do6i khi moi
thit con nghiém ngat hon ca trong quan doi - mot tu si phu trach
cac lao dong tinh nguyén ¢ mot xit dao ving Trung Tay noi -
nhung ching toi van c6 ¢4 bon tram ngudi dang san sang cho
cong viéc”. Tai mot bdo tang nghé thuat dang trén da phat trién
cling ¢ ving nay, ngudi ta yéu cau nhitng nguoi tinh nguyén -
bao gom cac huéng dan vién, nhitng nguoi quyén tién, nhitng bién
tap vién ban tin bao tang v.v... - phai lap muc tiéu céng tac hang
nam, ty danh gia két qua theo cac muc tiéu ay, va tr chitc néu
khong dat muc tiéu de ra trong hai nam lién tuc. Phuong phap
twong tu cing dugc thuc hién ¢ mot t6 chitc Do Thai ¢d trung,
chuyén lam vé ky tic xa cda cac dai hoc.

Hién nhitng ngudi tinh nguyén “chuyén nghiép” nhu vay chi
1a thiéu s6 (khoang mot phan muoi tong so lao dong tinh nguyén),
song ho tap hop thanh m6t bo phan quan trong trong khu vuyc
nay. S6 lugng va anh huéng ctia ho dang ngay cang tang cao.
Cac to chirc phi i nhuan cang lic cang c6 khuynh huéng néi
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nhu cach cia mot muc sw mot nha thd 16n, nhu sau: “Khong co
nhiing ngudi thé tuc trong nha tho nay; tat ca déu 1a muc su, song
da s6 1a lam viéc khong nhan luong”.

Loi canh bao dén doanh nghiép

Chuyén déi tt nhitng nguoi lao dong tinh nguyén cho cac to
chttc phi 1gi nhuan thanh nhing lao dong chuyén nghiép, khong
nhan luong c6 1€ la phat trién quan trong nhat trong xa hoi My
ngay nay. Ching ta van thudng nghe nhiéu vé sy tan vd cda gia
dinh, cong dong, sy mat di cda cac gia tri. TAt nhién c6 1y do dé
quan ngai cho nhitng diéu d6. Tuy nhién cac t6 chic phi loi
nhuan dang lam dieu ngugc lai kha thanh cong: ho tao ra nhiing
rang budc méi trong cong dong, cac cam két mdi vé tinh tich cuc
cong dan, vé trach nhiém xa hoi, vé cac gia tri. Chac chan rang
cai ma to chiic phi lgi nhuan dem lai cho nhiing ngwdi tinh nguyén
cting khong kém phan quan trong so v6i cai ma nhitng ngudi tinh
nguyén da dong gop cho cac t6 chuc do, quan trong nhu cac dich
vu tén giao, gidao duc, phuc 1oi v.v... ma to chie cung cap cho
cong dong.

Sy phat trién nay dem lai mot bai hoc cho giGi doanh nhan.
Quan 1y nguoi lao dong c6 trinh dd nham dat nang suat cao trong
cong viéc 1a mot thach thiic to 16n tiép theo cho nganh quan tri
M¥. Chinh cac té chuc phi lgi nhuan da chi ra cach lam diéu do
nhu thé nao! Diéu nay doi héi mot sit ménh ré rang, dao tao va
hoc tap lién tuc, quan tri theo muc tiéu va tg quan ly, yéu cau
cao di doi vdi trach nhiém tuong wng, va tinh chiu trach nhiém
déi voi két qud cong viéc.
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C6 mot 16i cdnh bao ré rang doéi véi gidi doanh nghiép My ti
qua trinh chuyén déi trong cong viéc cia nhiing ngudi lao dong
tinh nguyén nay. Cac hoc vién chuong trinh dao tao nha quan ly
cap trung va cap cao ma toi dang giang day lam viéc trong rat
nhiéu linh vuc khac nhau, tt ngan hang, bdo hiém dén ban 1é,
tin hoc, dia 6c v.v... Pa s6 ho con lam viéc trong cac t6 chiic phi
loi nhuan - nha tho, hoéi d6ng cac truong dai hoc, t6 chiic Hudng
dao, v.v... Khi to6i hdi ho vé Iy do cda cong viéc tinh nguyén, rat
nhiéu ngudi dua ra cau tra 19i giéng nhau: trong cong viéc chinh
thure, khong c6 nhiéu thach thitc, co hdi dé€ dat thanh qua, khong
c6 du trach nhiém; va hon nita khong c6 st ménh, chi c6 thu doan
ma thoi.
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5.
ANH HUONG XA HOI
VA CAC VAN DE XA HOI

Tréch nhiém xa hoi - du la cia mot doanh nghiép, mot bénh
vién hay mot truong dai hoc - ¢o thé nay sinh trén hai linh
vuc: tv anh hudng xa hoi cda té chitc, hay tr van dé cta chinh
xa hoi d6. Ca hai linh vuc nay déu lién quan dén qudn tri béi t0
chtic ton tai trong xa hoi va cong dong, tuy nhién ching van cé
diém khac nhau. Linh vuc thit nhat lién quan dén cai ma té chirc
tac dong 1én xa hoi, con linh vuc sau lién quan dén cai ma té chic
c6 thé lam cho xa hoi.

T6 chitc hién dai ton tai nham cung cap mot dich vu nao do6
cho xa hoi. Do do, n6 phai ton tai bén trong xa hoi, né phai nam
trong mot cong dong, thuc hién cong viéc trong mot bdi canh xa
hoi cu thé. N6 can phai ¢é con ngudi dé thuc thi cong viéc. Anh
hudng xa hoi ctia to chitc 16 rang da vuot qua sw dong goép cu
thé cho xa hoi ma vi dé to chiic ay ton tai.

Muc dich ctia bénh vién khong phai 1a tuyén dung y ta va dau
bép, ma 1a phuc vu bénh nhan. Tuy nhién dé dat muc dich iy
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thi ngudi ta can c6 y ta va dau bép. Va ngay lap tic ho tao nén
mot cong dong lam viéc véi cac nhiém vu va cac van dé cda cong
dong ay.

Muc dich cda mot nha may san xuat hgp kim sit khong hé 1a
tao ra tiéng on hay thai khi doc, ma 1a san xuat ra san pham hop
kim chat luong cao cho khach hang. Nhung dé lam dugc diéu d6
thi nha may da tao ra tiéng on, thai ra hoi néng va khi ddc.

Nhitng dnh hudng dé la phu, 1a ngau nhién déi véi muc dich
cda to chic, 1a nhitng “pho sdn” khong thé tranh khdi.

Do t0 chite chi ton tai trong moi truong xa hoi, la mot bo phan
cda xa hoi; cac van dé xa hoi néu trén sé anh hudng dén t6 chuic.
Chung lién quan ngay ca khi xa héi khong coi d6 1a nhiing van
dé, va khong lam gi dé loai bd chung.

Mot doanh nghiép, mot truong dai hoc, mot bénh vién “manh
khée” khong thé ton tai trong mdt xa hoi “6m yéu”. Quan tri co
loi ich tir mot xa hoi khde khoan, lanh manh; méc du nguyén nhan
cda cac can bénh cda xa hoi khong lién quan gi dén quan tri ca.

Trach nhiém déi véi cac anh huéng

Quy tac dau tién: phai c6 trach nhiém v6i &nh huéng ma minh
gay ra, du c6 chua y hay khong di chang nita. Quan tri phai co
trach nhiém déi voi anh huéng xa hoi ctia té chirc; d6 la diéu khong
can ban cai, dé la cong viéc ctia quan tri!

Khong nén ndi “Cong ching khong phan déi (trude anh hudng
cda to chiic)” hay cho rang hanh dong gidi quyét van dé nao do
lién quan sé gap su chong dobi ciia dong nghiép, dong su, va nhu
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thé 1a khong can thiét! S6m hay muon xa hoi ciing sé coi anh
hudng d6 1a mot sy tan cong vao tinh toan ven cda xa hoi; va vi
thé, nhiing ai khong lam viéc c6 trach nhiém nham loai bé cac
anh huéng hay tim cach gidi quyét cac van dé lién quan déu sé
phai tra mot cai gia khong ré chit nao.

bay la mot vi du.

Cudi thap nién 40, dau thap nién 50, mot cong ty xe hoi My ¢
gang lam cho cong chung y thitc vé van dé an toan: céng ty Ford
gidi thiéu san phé’m xe hoi véi that lung an toan. Tuy nhién,
doanh s6 sut gidm nhanh chong, khién cong ty phai tt bd y tudng
nay va rut loai sdn pham dé ra khdi thi truong. Mudi lam nam
sau, khi cong dong lai xe My y thic vé van dé an toan, gidi san
xuat xe hoi da bi chi trich gay gét vé “hoan toan thiéu quan tam
dén van dé an toan” va bi ménh danh l1a “cac nha budn tt than”.
Tw d6 ra doi cac quy dinh vita nhadm tring phat cac nha san xuat
vita bao vé nguoi mua xe.

Vi vay nhiém vu dau tién ctia quan tri 1a xac dinh va tién liéu
cac 4nh huéng mot cach khach quan, thuc té. Cau hoi dat ra
khong phai 1a “Piéu chiing ta dang lam c6 ding khong?” ma phai
1a “Piéu chuing ta lam c6 phai 1a diéu ma vi n6 khach hang va xa
hoi da tra tién cho chung ta hay khong?”.

Cach xit ly doi véi anh hudng
Xac dinh nhitng 4nh huéng ctia mot t6 chitc mdi chi 1a bude
dau tién. Budc tiép theo phai la cach xit Iy chiing. Muc tiéu & day
rat ré rang: nhitng anh huéng 1én xa hoi, nén kinh té, cong dong

va ca nhan ma ty than chung khong phai la st ménh hay muc
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dich ctia t6 chiic can phai han ché t6i mic thap nhat va tét hon
la nén loai trit hoan toan. Cang it anh hwdng nhu vay thi cang
tot, du do 1a dnh hudng bén trong ndi bo t6 chitc, danh hudng lén
moi truong xa hoi hay moi truong vat chat.

Bat ct khi nao ma viéc loai bé &nh huéng xau duoc thuc hién
bang viéc tit bé nhiing hoat dong tao ra chung; thi viéc do la giai
phap duy nhat, tot nhat!

Tuy nhién trong hau hét truong hop thi viéc loai bé han cac
hoat dong la khong thé. Do d6 ndy sinh nhu cau lam viéc mot
cach c6 hé thong nham loai bé hay chi it 1a han ché tdi da cac
anh hudng khong mong muén, trong khi van phai duy tri cac hoat
dong gay ra chung. Phuong phap 1y tuéng nhat 1a bién viéc loai
bd/han ché nay thanh mét co hoi kinh doanh c6 16i khac. Mot
vi du la cach thic cong ty Dow Chemical - mot trong cac cong
ty hoa chat hang dau & My - gidi quyét van dé 6 nhiém nuéc
thai va khong khi trong sudt gan 20 nam qua. Ngay sau Thé
chién thit II, cong ty da ¥ thitc rang 6 nhiém nudc thai va khong
khi 1a cac dnh hudng can loai bd. Rat lau trude khi cong luan
“kéu gao” vé méi truong, cong ty nay da theo dudi mot chinh
sach “phi 6 nhiém” cho cac nha may ctia ho. Sau d6 ho tién hanh
mot cach c6 hé thong cong viéc chuyén doi cac chat thai gay 6
nhiém thanh cac sdn pham ban dugc, tim kiém thi truong cho
nhitng sdn pham dé.

Mot vi du nita lIa Phong Thi nghiém Chat doc Co6ng nghiép Du
Pont (Du Pont Industrial Toxicity Laboratory). Tt nhitng nam 1920
Du Pont da y thic vé sy doc hai cia nhiéu san pham cong nghiép
cua cong ty, ttt do lap ra mot phong thi nghiém nghién ctu chat
doc hai ciing nhu xay dung quy trinh loai bd cac chat doc ay.
Cong ty nay da bat dau tim cach loai béd mot dnh hudng ma vao
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thoi do cac nha san xuat khac coi la mot viéc duong nhién. Roi
sau d6 Du Pont quyét dinh phat trién viéc quan 1y chat doc hai
cda cac san pham cong nghiép thanh mot cong viéc kinh doanh
riéng biét. Tit d6 phong thi nghiém nay khong chi hoat dong cho
cong ty Du Pont ma con cho nhiéu khach hang khac nita: san
xuat cac vat liéu khong doc hai, kiém tra doc tinh cho san pham,
v.v... 0 day ciing vay, mot anh hudng xau da duoc loai bé bing
cach chuyén n6 thanh mot co héi kinh doanh.

Chuyén t viéc loai bé mot anh hudng thanh mot co hoi kinh
doanh 1a diéu ludén can phai c6 gdng nham t6i, nhung khong phai
lic nao cing thuyc hién dugc. Thong thuong, loai bd mot anh
hudng thuong kéo theo viéc tang chi phi. Cai von 1a mot “chi phi”
bén ngoai, do cong chung thanh toan trd thanh... chi phi cua
doanh nghiép. Tt d6, day tré thanh mot bat 1oi canh tranh, tru
phi moi doanh nghiép déu chap nhan cach lam nhw vay. biéu
nay trong da sé truong hop chi c6 thé thuc hién bang cac luat 1é,
quy tac - tic 1a bang cac hanh dong cong cong.

Khi nao ma viéc loai bé mot anh hudng con kéo theo chi phi
tang thi nha quan tri con can suy nghi dat ra cac quy tac luat 1é
sao cho gidi quyét van dé voi chi phi thidp nhat; dong thdi dem
lai loi ich cao nhat cho ca cong dong va doanh nghiép. Lam sao
cho cac quy tac ding dugc thuc hién ciing 1a cong viéc cia nha
quan tri.

Quan tri néi chung, khéng chi quan tri kinh doanh, déu né
tranh trach nhiém nay. Thai do truyén thong noi chung la “khong
c6 quy dinh gi la... quy dinh tot nhat”. Nhung diéu nay chi dung
khi mot anh hudng xau c6 thé chuyén thanh mét co hoi kinh
doanh. Khi viéc loai b6 mot &nh hudng doi hdi mot han ché nao
d6 thi mot quy tac sé cé 1gi cho doanh nghiép, nhat 1a nhing
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doanh nghiép co trach nhiém. Ngwgc lai, doanh nghiép sé bi trung
phat nhw 1a “vé trach nhiém”, trong khi nhitng doanh nghiép bat
chap dao diic, nhiing doanh nghiép tham lam lai dugc hudng 10i.

Viéc ky vong sé khong c6 quy dinh nao hét chi 1a mot sy mu
quang c6 chu dich.

Viéc cong chung khong coi day 1a van dé, tham chi chéng lai
cac cd gang ctia nhiing doanh nghiép nhin xa trong rong trong
viéc ngan nguia khing hoang (nhu truong hgp caa cong ty Ford)
hoan toan khong c6 y nghia gi hét. Cudi cing sé c6 tai tiéng xay
ra!

Moi giai phap cho van dé dnh hudng déu doi hoi mot sw danh
doi. Téi mot mitc do nao do, viéc loai b anh hudng sé tén chi
phi va nguon luc hon 1a loi ich kiém dugc tw su loai bé do. Can
c6 quyét dinh vé su can bang toi wu gitta chi phi va loi ich. Nhuw
mot quy tac, nhitng ngudi trong mot nganh kinh doanh sé hiéu
r6 diéu nay. Nhitng nguoi ngoai nganh thi khong hiéu, va vi thé,
gidi phap cda ho c6 xu huéng phét 16 van dé danh doi nay.

Trach nhiém déi voi cac anh hudng xa hoi 1a mot trach nhiém
quan tri, khong phai vi day la mot trach nhiém xa héi, ma vi day
la mot trach nhiém kinh doanh. Ly tudng nhat 1a bién viéc loai
bd mot anh huwdng thanh mot co hoi kinh doanh. Tuy nhién, mot
khi diéu dé 1a bat kha, thi viéc thiét ké mot quy tac thich hop véi
can bang danh doi toi wu - cung véi tranh luan cong khai vé van
dé va viéc thuc ddy giai phap quy tac t6t nhat - chinh la céng
viéc cda quan tri.
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Cac van dé xa hoi nhu 1a cac co hoi kinh doanh

Cac van dé xa héi 1a su van hanh sai léch cda xa héi va, it ra
14, cac can bénh cda chinh tri. Tuy nhién, d6i v6i quan tri, nhat
1a quan tri kinh doanh, ching la nhiing thach thiic, 1a ngudn goc
cda co hoi. Bdi chitc nang cia doanh nghiép va cac to chiic khac
1a théa man mot nhu cau xa hoi, va cung lic do6 bién viéc giai
quyét mot van dé xa hoi thanh mot co hoi kinh doanh.

Cong viéc ctia kinh doanh 1a chuyén mét thay doéi thanh mot
Sy sang tao, doi mai; tize 1a mot cong viéc kinh doanh mai. Mot
doanh nhan nghi sang tao chi c6 thé lién quan dén cong nghé 1a
mot doanh nhan t6i. Trong sudt chiéu dai lich sit kinh doanh, cac
thay déi va déi moi xa hoi ciing quan trong khong kém cong nghé.
Nhitng nganh céng nghiép chinh hoéi thé ky XIX nhin chung la
két qud cda qua trinh chuyén doi méi truong xa hoi méi - cac
thanh phd cong nghiép - thanh co hdi va thi truong kinh doanh.
Diéu nay xay ra trong béi canh cda su phat trién vé gas, dién, xe
hoi va xe khach, dién thoai, bao chi, cita hang, v.v...

Co hoi quan trong nhat dé chuyén cac van dé xa hoi thanh co
héi kinh doanh, vi vay, khong nam & cong nghé, san pham hay
dich vu méi; ma nam & viéc gidi quyét van dé xa hoi, hay noi cach
khac, ndm & viéc doi méi xa hoi, diéu nay truc tiép hay gian tiép
lam l¢i, lam manh c6ng ty va nganh kinh doanh.

Kinh nghiém tit cac doanh nghiép thanh céng nhat chi yéu la
do két qua cda nhitng doi méi va sang tao mang tinh xa hoi ay.

Thai gian trudc Thé chién thit I, tai My ton tai nhiéu bat 6n va
bat binh trong lao dong, ty 1é that nghiép tang cao. Tién luong
tinh theo gid cda lao dong c6 ky nang cé lic gidm xudng con...
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15 cent. Chinh trong bdi cadnh nay, vao cudi nam 1913 cong ty
Ford Motor dua ra tuyén b6 ddm bao mutc luong 5 déla/ngay cho
cac cong nhan cda cong ty - tirc 1a cao gap hai, ba lan mic lwong
tiéu chuan lic dé. Téng Giam dbc James Couzens, ngudi phai
thuyét phuc ngudi dong su Henry Ford mién cuéng chiap nhan
diéu nay, thira biét ngan sach luong cda cong ty sé ngay tic khac
tang gap ba lan! Tuy nhién 6ng ta tin twdng rang trong diéu kién
thong kho cda céng nhan nhu vay thi can c6 nhitng hanh dong
quyét liét va cap tién mdi c6 tac dung. Couzens ciing cho rang
chi phi lao dong thuyc sy cda Ford sé giam tuy chi phi luong c6
tang, va thoi gian da sém ching t6 diéu nay 1a dung. Trudc khi
dua ra tuyén b6 lam thay doi thi truong lao dong My noi trén, ty
1é nhan vién nghi viéc & Ford cao dén mitc vao nam 1912 ngudi
ta can tuyén dung 60.000 ngudi dé git lai s6 nhan vién lam viéc
thuc sy la 10.000. V6i mic lwong méi, ty 1é nghi viéc hoan toan
bién mat. Chi phi tiét kiém tit viéc nay 16n dén muc du moi chi
phi nguyén vat liéu tang manh trong nhitng nam tiép theo, Ford
van c6 thé san xuat va ban loai xe hoi Model T v6i gia thap hon,
tr d6 ty 1é sinh 16i trén méi xe cao hon nhiéu. Chinh sy tiét kiém
chi phi lao dong (cé duoc do viéc ting lwong ndi trén!) da khién
Ford c6 thé thong linh thi truong; dong thoi hanh dong nay cling
lam bién d6i hoan toan xa hoi cong nghiép My. T day, cong nhan
My tré thanh giai cap trung luu thuc su.

Nhitng van dé xa hoi ma quan tri ¢6 thé chuyén thanh co hoi
kinh doanh chéng bao lau sé khong con 1a “van dé” nita. Nhing
van dé khac, tuy nhién, sé tré thanh “nhing than phién kinh
nién”, néu khong phai la “nhting can bénh suy thoai”.

Khong phai moi van dé xa hoi déu cé thé duoc gidi quyét bang
viéc chuyén thanh mot co hoi déng gép va kinh doanh. Thuc su
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ma néi, nhimg van dé xa hoi gai goc nhat duong nhw khong thé
gidi quyét dugc bang phuong phap nay.

Vay thi, voi nhitng van dé da trd thanh nhitng than phién hay
can bénh nai trén, thi trach nhiém xa hoi cda quan tri la ¢ dau?

D6 chinh 1a cac van dé cda quan tri. “Sttcc khde” cda doanh
nghiép 1a trach nhiém cda qudn tri. Khong thé ton tai doanh
nghiép khée manh trong mdt xa hoi dm yéu. Doanh nghiép khée
khoan doi héi mot xa hoi khde khoan, hay it nhat 1a van hanh
on thoa. Sttc khde cia cong dong 1a diéu kién tién quyét cho mot
doanh nghiép thanh cong va phat trién.

Va sé sai lam khi nghi rang nhimg van dé sé tu dong bién mat
khi ta khong quan tam t6i ching. Van dé chi bién mat khi chung
ta gidi quyét ching bang cach nao dé.

Ngudi ta ky vong doanh nghiép (hay bat ky thé ché c6 muc dich
nao khac trong xa hoi) gidi quyét mot van dé khong phat sinh tw
mot anh hudng cda ho, khong thé chuyén doéi thanh co hoi phuc
vu st ménh va muc dich cda ho, t6i mic do nao? Va nhing
doanh nghiép, bénh vién, truong dai hoc ay sé duwgc phép chiu
trach nhiém t&i mic do nao?

Ngdy nay ngudi ta c6 xu hudng tranh né néi vé dieu dé. Cuu
thi trudng New York, John Lindsay noi, “Nay, day la khu ghetto
cua nguoi da den, va khong ai lam gi dugc cho né ca. Tinh hinh
cang ngay cang toi té & do, du véi chinh phd, nguoi lam cong tac
xa hoi hay hanh dong cong dong nao. Vi thé, cac doanh nghiép
16n can phai nhan trach nhiém”.

Viéc 6ng thi trudng tim kiém ai d6 dé chiu trach nhiém vé van
dé nay la diéu c6 thé hiéu dugc, ré rang day la van dé nghiém
trong do6i véi ban than ong ta, voi thanh phd, voi xa hoi My, va
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ca thé gidi phuong Tay noi chung. Song litu cé chinh xac hay
khong khi coi day la trach nhiém cda quan tri? Cé gidi han nao
khong trong trach nhiém xa hoi, va chung la nhitng gi?

Cac gidi han cda trach nhiém xa hoi

Nha quan 1y 1a ngudi day t¢, phuc vu 6ng chd 1a t6 chitc ma
ong ta dang quan ly. Trach nhiém trudc tién, vi vay, thudc vé to
chitc. Nhiém vu dau tién cda nha quan 1y 1a lam sao cho té chiic
hoat dong theo chuc nang va tao ra nhi*ng dong gop vi lgi ich
ton tai cda chinh né. Nha quan 1y nao s@ dung vi tri dirng dau to
chitc dé tré thanh mot nhan vat cong, di dau trong viéc giai quyét
cac van dé xa hdi, trong khi ban than t6 chtic bi sao lang; thi ngudi
do 1a nguoi khong cod trach nhiém va khong dap tng duogc tin
nhiém dugc giao.

Viéc thuc thi st ménh cda t6 chitc cing 1a nhu cau dau tién,
loi ich dau tién ctia xa hoi. Xa hoi sé thiét hai néu kha nang hoat
dong ctia cac to chitc bi suy gidm. Thuc hién t6t chitc nang cda
minh chinh la trach nhiém xa hoi dau tién ctia t6 chic. Néu khong
hoan thanh trach nhiém d6 thi khong thé hoan thanh trach nhiém
nao khac! Mot doanh nghiép pha san ré rang khong la diéu ma
cong dong va xa hoi mong udc, diéu nay khong tao ra co hoi cong
an viéc lam nao cho twong lai ca. Tuong tu, mot truong dai hoc
khong tao ra nhitng lanh dao va nhing lao dong chuyén nghiép
cho ngay mai sé dugc coi la khong c6 trach nhiém xa hoi, du ho
c6 lam duwoc bao nhiéu céng trinh tét dep khac di chiang nia.

Trén tat cd moi thit, doanh nghiép can biét kha ning sinh 16i
t6i thiéu, quy dinh béi rii ro kinh doanh va cam két ctia doanh
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nghiép cho tuong lai. Doanh nghiép can biét diéu nay dé ra cac
quyét dinh cda n6, ma cling dé giai thich cac quyét dinh ay cho
nhitng nguoi khac nhw chinh tri gia, bao chi, cong luan. Ching
nao ma doanh nghiép con suy nghi va 1y luan theo “dong co lgi
nhuan” thuan tdy thi ching do6 ho con khong thé dwa ra cac quyét
dinh hitu ly vé trach nhiém xa hoi, hay giai thich nhiing quyét
dinh d6 cho nhitng ngudi trong va ngoai doanh nghiép.

Khi doanh nghiép khong tinh dén gi¢i han kinh té va cam két
nhiing trach nhiém xa hoi ma ho khong thé hé trg duogc xét vé
mat kinh té, thi doanh nghiép do6 sé mau chéng gap rac roi.

Nhitng gidi han twong tu vé trach nhiém xa hoi cing xuat hién
& cac t6 chue phi kinh té. O day nha quan 1y ciing c6 nhiém vu
duy tri, bdo ddm nang luc hoat dong cda t6 chiic. Lam danh huéng
xau dén diéu do, du véi bat cit dong co nao, cling bi coi 1a thiéu
trach nhiém. Cac t6 chiic nay cling 1a tai sdn cda xa hoi, xa hoi
dua vao kha nang hoat dong 6n dinh cta ching.

R6 rang quan diém trén khong pho bién, nghe khong hay cho
lam! Tuy nhién, thuc té 1a cac nha quan 1y (nhat 1a § nhiing thé
ché quan trong) khong hé nhan lwong dé c6 trd thanh nhing
“ngudi hung” trong mat bao chi. Trai lai, ho duwogc tra luong dé
hoan thanh trach nhiém va cong viéc.

Thiéu nang lyc ma van nhan mot cong viéc 1a hanh vi thiéu
trach nhiém, néu khong néi 1a nhan tam; béi hanh vi d6 1am tang
ky vong cda nguoi khac, sau doé lai 1am nguoi ta that vong.

Mot to chitc, nhat 1a doanh nghiép, can c6 day dd con nguoi
va kha nang dé chiu trach nhiém vé nhitng dnh hudng gay ra.
Nhung trong linh vuc trach nhiém xa hoi, quyén 1oi va nhiém vu
hanh dong bi gidgi han bdi kha nang.
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Mot t6 chike khong nén nhan nhitng nhiém vu khéng phu hop
voi hé thong gia tri cia minh. K§ nang va kién thuc thi c6 thé dé
dang tiép can, song khong hé dé thay déi tinh cach. Khong ai ¢
thé lam tét trong mot linh viee ma ngudi d6 khong quan tam va
yéu thich. Néu doanh nghiép hay mot t6 chiic bat ky c6 lam mét
nhiém vu chi do mét nhu cau xa hoi, ho kho cé thé sit dung hitu
hiéu lao dong vao nhiém vu dé, ciing nhu khong ho trg lao dong
hiéu qua duoc. Hon thé nita, ho khé c6 thé hiéu dugce diéu gi lién
quan dén cong viéc, dé lam sai, nhiéu kha nang gay hai hon 1a
lam diéu 1gi cho xa héi.

Vi thé, quan tri it nhat can biét r6 diéu ma quan tri va té chic
khong c6 kha nang lam duoc. Kinh doanh 1a “bat kha thi” trong
nhitng khu vuc “vo hinh”, bdi sttc manh cuia kinh doanh la tinh
chiu trach nhiém va tinh c6 thé do luong dugc. Kinh doanh la
phép thit thi truong, do ludng nang suat, va yéu cau vé loi nhuan.
Khi thiéu nhing yéu té nay, don gian la kinh doanh khéong thuc
hién duoc, né6 nam ngoai hé thong gia tri cda kinh doanh. Khi
cac tiéu chuin hoat dong 1a vo hinh, chéng han nhu trong truong
hop cac y kién va tinh cam chinh tri, sy dong y/phan ddi cda
cong dong, huy dong stc manh cong dong va sip xép cac quan
hé quyén luc; thi kinh doanh khé c6 thé cdm thay “thoai mai”,
thiéu ton trong cac gia tri lién quan va vi vay khong c6 nang luc.

Tuy nhién trong cac linh virc nhu vay, van cé thé xac dinh cac
muc tiéu ting phan cu thé mot cach ro rang, c6 thé do ludng duoc.
Van c6 thé chuyén mot sé phan cia van dé bén ngoai kha ning
cua kinh doanh thanh cac céng viéc phu hgp vdi kha nang va hé
thong gia tri ciia doanh nghiép.

Chéng c6 ai & My thanh cong trong viéc dao tao viéc lam cho
cac thanh nién da den. Nhung so v6i bat ky thé ché nao khac,
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nhu truong hoc, chuwong trinh cda chinh phu, co quan cOng
dong... thi doanh nghiép van con lam tét hon nhiéu. Nhiém vu
nay cé thé xac dinh, muc tiéu cé thé dat ra, két qua c6 thé do
Iuong duoc; va vi thé kinh doanh c6 thé thuc hién dugc.

Gi6i han thAm quyén

Gi6i han quan trong nhat cda trach nhiém xa hoi 1a gioi han
vé tham quyén. Trong tit dién chinh tri, khong c6 tt “trach nhiém”
ma chi ¢ “trach nhiém va thdm quyén”. Ai c6 tham quyén cling
déu c6 trach nhiém, va ai c6 trach nhiém cting doi héi thim quyén
- nhu hai mat cda mot dong tién xu vay. Trach nhiém xa hoi vi
vay doi héi phai c6 tham quyén nhat dinh.

Mot lan nita, van dé tham quyeén nhw 1a gidi han ctia trach nhiém
xa hoi khong hé nay sinh t su lién quan dén cac anh huéng cda
t6 chuic. B6i anh hudng 1a két qua ctia viéc thuc thi moét tham quyen,
du khong c6 v di chang nita. Sau do6 trach nhiém sé xuat hién.

Nhung khi m6t doanh nghiép hay mot t6 chitc bi bat nhan trach
nhiém xa hoi cho mét van dé nao dé cda xa hoi hay cong dong,
thi quan tri can suy nghi xem tham quyén di cing véi trach nhiém
ay c6 hop ly, chinh dang khong. Néu khong, do6 chi 1a sy tiém
quyéen va vo trach nhiém.

Khi nao c6 yéu cau doanh nghiép phdi nhan trach nhiém vé
mot diéu nao do, ta can hdi: doanh nghiép cé tham quyén hay
khong, va né c6 nén c6 hay khong? Néu doanh nghiép khong c6
va khong nén c6 thdm quyén (trong nhiéu truong hop dung la
nhu vay) thi ta nén nghi ngd trach nhiém cta doanh nghiép - c6
1é d6 khong 1a trach nhiém ma chi 1a sy dam mé quyén luc.
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Ralph Nader - mot nha chud nghia tiéu dung My - tu coi ban
than la ké thu cda cac doanh nghiép 16n, va ciing dugc cac doanh
nghiép va cong luan danh gia dung y nhu vay. Khi Nader yéu
cau doanh nghiép chiu trach nhiém vé chat lugng va an toan san
pham, 6ng ta chic han da quan tam dén trach nhiém cda doanh
nghiép theo khia canh phap 1y, tirc 1a trach nhiém déi véi su dong
gop va hoat dong.

Tuy nhién Ralph Nader con yéu cau cac doanh nghiép 16n phai
c6 trach nhiém trong mot loat linh virc ngoai san phém va dich
vu. Néu diéu nay duoc chap nhan thi sé dan t6i viéc quan tri cac
doanh nghiép 16n c6 trach nhiém t6i cao trong mot so linh vuc
ma ly ra phai thudc vé cac thé ché khac.

Va do6 chinh la diéu ma Nader va nhiing ngudi ing ho trach
nhiém xa hoi khong gi¢i han nham t6i. Ho tham chi con xuat ban
ca moOt ban phé phan c6éng ty Du Pont va vai tro cia cong ty &
tiéu bang Delaware (noi Du Pont dét tru sé chinh va 1a mot doanh
nghiép 16n). Ban bao cao phét 1o thanh tich kinh té cda Du Pont,
cong ty trong thdi gian lam phat cao van ha gia san pham cda
ho - cac san pham von 1a nguyén liéu co ban cho nén kinh té
M. Thay vao do, nguoi ta phé phan Du Pont vé viéc ho khong
st dung stic manh kinh té d€ buoc cac céng dan tiéu bang giai
quyét mot sé van dé xa hoi, tit phan biét ching toc, cham soc y
té dén xay dung truong cong. Do khong chiu trach nhiém vé xa
hoéi, chinh tri va luat phap Delaware ma Du Pont bi phé phan la
cau tha, tac trach trong van dé trach nhiém xa hoi!

biéu mia mai trong cau chuyén nay la & chd: nhitng phé phan
dién hinh tit nhitng ngudi c6 quan diém tw do hoac canh ta trong
nhiéu nam qua lai... hoan toan ngugc lai v6i nhiing phé phan noi
trén. Cu thé, theo nhitng nguoi nay thi Du Pont, do anh hudng
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16m lao cda coéng ty trong mot tiéu bang nhé nhu Delaware, da
“can thiép va thong tri” Delaware, dong thoi thuc thi “mot tham
quyén bat hop phap”.

Khi mdt van dé xa hoi dnh hudng dén kha ning hoat dong cia
doanh nghiép, truong dai hoc hay bénh vién; quan tri can tir choi
trach nhiém d6i véi van dé do. Té chiic can ti chéi khi yéu cau
vé trach nhiém vuot qua kha nang cia minh, hay khi trach nhiém
tré thanh thdm quyén bat hgp phap. Tuy nhién, néu dé 1a mot
van dé nghiém trong, tot hon 1a nén suy nghi tim mat gidi phap
thay thé, vi cudi cung sé can phai lam diéu gi d6 dé gidi quyét
van de.

Quan tri cda moi t6 chitc déu can quan tdm dén nhing “can
bénh” ctia xa hoi. Néu c6 thé, ho nén chuyén gidi phap ctia nhiing
van dé ay thanh co hoi hoat dong va dong gop. it nhat ciing can
suy nghi vé cac van dé dé ciing nhu cach thirc gidi quyét chung.
Khéng thé né tranh chung, vi trong xa hoi, cac nha quan ly 1a
nhom “lanh dao”, sé khong con ai khac quan tam dén nhitng van
dé nhu vay ca.

Nhung moi ngudi ciing biét rang mot xa hoi phat trién can cac
thé ché hoat déng voi su quan tri mang tinh tu chd nhat dinh,
chtt khong thé 1a mot xa hoi toan tri. Cai khac hoa tinh cach va
tao nén mot xa hoi phat trién la viéc da s6 cac nhiém vu xa hoi
duoc thuc hién bén trong va thong qua cac thé ché cé t6 chuc,
moi thé ché do déu dugc quan ly mot cach doc lap. Nhitng t6 chiic
nay, bao gom hau hét cac co quan chinh phu, 1a nhiing thé ché
c6 muc dich dac biét: ching la cac bé phan cua xa hoi, hoat dong
vi nhitng nhiém vu dac biét trong cac khu vic dac biét. Su dong
gop va trach nhiém xa hoi 16n nhat cda ho thé hién qua su hoat
dong ctia ho. Sy thiéu trach nhiém xa hoi 16n nhat l1a 1am héng
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kha nang hoat dong cda nhitng t6 chiic nay bang cach gidi quyét
nhitng van dé vuot qua khd nang cda ho, hodc bang viéc vugt
tham quyén nhan danh trach nhiém xa hoi.

Tinh dao dirc cua trach nhiém

Nguai ta da thuyét giang rat nhiéu vé dao dic kinh doanh va
dao dirc ctia nguoi lam kinh doanh. Pa s6 nhing diéu do6 chang
hé lién quan dén kinh doanh, va ciing chdng may lién quan dén
dao duc ca.

Mot dé tai chid yéu 1a tinh trung thuc. Ngudi ta long trong tuyén
bd rang doanh nhan khong nén htta doi, an cip, dua hay nhan
hdi 16. Nhung ré rang tat cd moi nguoi ai ciing khong nén lam
nhu thé! Khong thé vi nghé nghiép, hay chitc vu ma tré thanh
ngoai 1é doi véi nhitng quy tac xa hoi dugc. Tuy nhién, van c6
nhitng ngudi lam nhitng diéu xau ké trén - day l1a van dé thudc
veé cac gia tri va gido duc dao diic, cac van dé ca nhan va gia dinh,
truong hoc. Tuy nhién, khong c6 va cling khong can phai c6 mot
dao duc riéng danh cho gid¢i kinh doanh.

Tat ca nhitng diéu can lam & day la dua ra nhitng hinh phat
nghiém khac cho nhing ai - du lam kinh doanh hay lam nghé
khac - vi pham dao duc.

Mot tranh luan ntta vé dao dic kinh doanh that ra lai khong
lién quan gi dén dao ditc. Nha lanh dao nén phai 1a mot nguoi
can than, k¥ luong, diéu khong hé phd bién du ho 1a nhiing 6ng
vua, 6ng quan, hay vi tudng, giao si, roi dén cac hoa si, si phu
V.v... mot ngudi can than sé chd dong rit lui khéi cac hoat dong
anh huéng dén tu trong hay sé thich cta ho.
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Gan day, dac biét 1a & My, lai xuat hién mot dé tai thi ba: nha
quan ly phai c6 trach nhiém dao dic, dong vai tro mang tinh tich
cuc va xay dung trong cong dong, phuc vu nhitng su nghiép
chung, danh thoi gian cho nhiing hoat dong cong dong v.v...

Tuy nhién, ding ra khéng bao gid nén ép budc ho phai tham
gia vao nhitng hoat dong do, cling nhu khong nén danh gia, nhan
xét va thang tién cho nha quan 1y dwa trén su tham gia cia ho
vao cac hoat dong tinh nguyén. Bat budc hay gay suc ép 1én cac
nha quan Iy trong nhitng truong hop twong ty 1a lam dung quyén
luc cda to chie, va bat hop phap.

Tuy viéc tham gia vao cac hoat dong cong dong cda cac nha
quén 1y luén dugc ky vong, nhitng diéu nay khong hé lién quan
dén dao duc, va rat it lién quan dén trach nhiém cta ho. D6 chang
qua chi la sy dong gop cia mot ca nhan trong kha nang cua anh
ta, vdi tu cach 1a mot cong dan, mot thanh vién cong dong; nhiing
diéu nay nam ngoai cong viéc va trach nhiém quan ly.

Mot van dé dao ditc nita lién quan dén nha quan Iy xuat hién
tt cac 1anh dao cuda cac to chie 16n, tao thanh nhém lanh dao
cda xa hoi. Tuy nhién vé mat ca nhan thi mdt nha quan ly ciing
chi la mot ngudi lam thué ma thoi.

Vi thé sé khong thich hop néu néi vé nha quan ly nhu 1a cac
lanh dao. Ho chi la “thanh vién cia mot nhom lanh dao” ma thoi.
Tuy nhién nhom nay c6 thdm quyén va tam nhin; do dé c6 trach
nhiém.

Nhung trach nhiém va dao dic cia mét nha quan ly la gi khi
anh ta la thanh vién cia mot nhém lanh dao?

La thanh vién mot nhom lanh dao, theo cach hiéu truyén théng,
nghia 1a c6 dia vi, uy tin va thdm quyén; dong thoi di kém véi
nhing nhiém vuy. Ky vong moi nha quan ly trd thanh lanh dao la
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vO ich. C6 hang ngan nha quan ly song kha nang lanh dao thi
chi giGi han cho mot sé rat it ngudi ma thoi. Nhung khi 1a thanh
vién cia moét nhom lanh dao, nha quan ly sé phai chiu nhu cau
vé dao ditc chuyén nghiép - nhu cau dao dic trach nhiém.

Khong lam diéu c6 hai

2.500 nam trudc day, trach nhiém dau tién cda mot ngudi lam
nghé chuyén nghiép da dugc néi dén trong 16i thé Hippocrates
cda nhitng thay thudc Hy Lap: Primum non nocere, tirc 1a “TruGc
hét, khong c6 ¥ 1am diéu c6 hai”.

Khong c6 nguoi lam nghé chuyén nghiép nao, du la bac si, luat
su, hay nha qudn 1y, c6 thé cam két rang thuc su anh ta dang
lam diéu t6t cho than chi. Tat ca nhitng diéu anh ta c6 thé lam
1a c6 gang ma thoi. Nhung anh ta c¢6 thé cam két sé khong cd v
lam diéu gi c6 hai cho than cht. Than chd phaéi c6 thé tin vao
diéu do, vi néu khong thi khong thé tin gi vao nguoi lam nghé
chuyén nghiép hét. Nguoi lam nghé chuyén nghiép phai cé su doc
lap trong chuyén mon, anh ta khong thé bi kiém soat hay ra 1énh
béi than chy, anh ta phai duogc tin twdng vé kién thitc va su phan
xét cia ban than. Tuy nhién, chinh co sé cida su ty chu va ly do
cda n6 da khién anh ta “bi dnh hudng béi 1oi ich chung”. N6i cach
khac, nguoi lam nghé chuyén nghiép mot mat rat riéng tu, tu chy,
khong chiu quén 1y vé chinh tri hay tu twdng. Mat khac, loi ich
cta than chi sé gidgi han hanh dong va 10i ndi ctiia anh ta, va nhuw
thé anh ta lai thudc vé xa hoi, vé cai chung. “Khong c6 y lam diéu
c6 hai” 1a nguyén tac co ban cda dao ditc chuyén nghiép, ctia dao
duc cua trach nhiém cong.
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C6 nhitng nha quan ly khong suy nghi tim ra giai phap cho
mot anh hudng cda cong viéc kinh doanh chi vi ly do diéu nay
sé anh hudng dén vi tri cda ong ta. Nhu vay, ong ta da co tinh
lam mot diéu c6 hai, theo dudi sy tang trudng mang nguy co ruii
ro cao. Ngudi ta da tung néi rang diéu nay la mot gidi phap ngu
ngdc, rang vé lau dai sé dnh hudng xau dén kinh doanh v.v... Tuy
nhién, do con la mot vi pham dao duc chuyén nghiép tram trong
nua.

Ngoai ra, con c6 mot sd khia canh khac cda van dé. Cac nha
quan Iy My c6 xu huéng vi pham nguyén tac trén ma khong hé
hay biét rang minh dang vi pham, va khi dé ho sé lam hai dén
nhiing mat sau:

> Boi hoan cho déi ngd quan 1y

» St dung cac ké hoach phtc loi de rang budc nhan vién

> Tuyén bd vé loi nhuan

Hanh dong va 16i néi trong nhitng linh vic nay sé gay ra nhitng
bat 6n vé xa hoi. Ho c6 xu hudng che gidu thuc té, tao ra nhiing
can bénh hay it ra 1a nhing lo au xa hoi. Ho c6 xu huéng dan
dat lac 16, ngan tré sy hiéu biét, va diéu d6 lam hai cho xa hoi.

RO rang la cong bang thu nhap § My dang ngay cang tang. Tuy
nhién, an twong chung ctia moi ngudi 1a nguac lai, va dé chinh
1a mot hiéu 1am, mot 4o twdng rat nguy hiém. N6 lam x6i mon va
hiy hoai 1ong tin tudng 1an nhau gitta cac nhém can séng va lam
viéc cung nhau. bBiéu nay chi cé thé dan dén cac bién phap chinh
tri von chang t6t lanh cho ai, ma chi lam hai xa hoi, nén kinh té
va ban than tang 16p quan ly.

Mot CEO cda mot tap doan 1én linh luong 500.000 dola/nam.
Du luat su c6 gidi tim ra khe hé t6i dau di nita, thi da so trong so

93



TINH HOA QUAN TRI CUA DRUCKER

tien d6 van bi danh thué, khién né cé tac dung thé hién dang
cap hon la thu nhap that su. Ngoai ra, cac khoan thu nhap thém
don gidn chi nham dwa mot phan thu nhap cda nguoi dé vao
khung thué thap hon ma théi. Vé mat kinh té thi ca hai cach déu
khong dat muc dich cia n6. Nhung vé mat xa hoi va tam 1y thi
ho da “c6 y lam hai”, va nhu vay, khong thé dugc bién ho.

Tuy nhién, diéu nguy hai chinh 1a 4o tuéng vé sy mat cong
bang. Nguyén nhan can ban 1a luat thué. Sy chap nhan dong thué
theo mot ca ché thué phan xa hdi ciing 1a mot nguyén nhan quan
trong gop phan vao diéu do. Va tri phi cac nha quan ly hiéu ra
rang lam nhu thé titc 1a ho dang vi pham nguyén tac “khong c6
y lam diéu c6 hai” thi cudi cung chinh ho 1a nhitng nguoi ganh
chiu hau qua.

Mot linh vige thit hai ma & dé nha quan 1y ngay nay khong thuc
hién ding cam két clia nguyén tac Primum non nocere 1a linh
vuc lién quan mat thiét dén ché do bodi hoan.

Cac hinh thitc boi hoan bao gom phic loi khi vé huwu, thu nhap
thém, tién thuéng, quyén chon c6 phan v.v... Tt quan diém cda
doanh nghiép va nén kinh té thi tat ca chung déu la cac chi phi
lao dong, chung dugc coi nhw vay khi cac nha quan 1y ngdi vao
ban thuong lugng véi cac t6 chiic cong doan. Nhung cang ngay,
do tinh thién vi cda luat thué, nhirng phuc loi nay duoc dung dé
cOt chat nhan vién vao nguodi chi. Nhan vién trg nén phu thudc
vao mot nguoi chi, mot cong ty trong nhiéu nam. Roi bd mot cong
ty sé dan t6i nhiéu bién phap phat, mat cac quyén lgi thuc chat
da ting duoc hudng (nhiing quyén lgi gop phan hinh thanh thu
nhap & cong viéc ci).

Nhitng chiéc 1ong vang d6 khong hé lam cong ty manh hon.
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C6 nhting nguoi hiéu ré rang minh dang c6 mot cong viéc khong
phu hop nhung tiép tuc & lai cong ty do cai gia phai tra cho viéc
ra di 1a qua 16n. Ho biét rang ho da bi “héi 16”, song khong du
kha nang ti chéi; vi thé ho tré nén buc boi, cay dang, budn ba
trong phan doi cong viéc con lai.

Cac quyén loi khi nghi huu, tién thudng, phan loi nhuan dugc
chia... can phai duogc dua dén tay nguoi lao dong ma khong han
ché quyén céng dan va quyén ca nhan cda ho. Va mot lan nita
can nhéc lai, cAc nha qudn ly can lam sao dé c6 nhitng thay doi
can thiét trong luat thué.

Cudi cung, cac nha quan 1y, bang nhiing 16i noi ctia ho, khién
cong luan khong sao hiéu duoc thuc té kinh doanh. Piéu nay vi
pham nguyén tdc Primum non nocere, trén thyc té da xay ra 6
My va ca ¢ chau Au. 0 phuong Tay, nha quan Iy van luén luén
néi vé dong co 1gi nhuan cta kinh doanh, coi t6i da hoa loi nhuan
1a muc tiéu kinh doanh; ma khéng hé nhan manh dén chttc nang
khach quan ctia lgi nhuan. Ho hau nhu khong dé cap dén ri ro,
nhu cau vén hay tham chi 1a chi phi von, chit chva néi dén chuyén
mot doanh nghiép can kiém du 1gi nhuan dé cé duoc lugng von
can thiét véi chi phi t6i thiéu.

Nha quan 1y thuwong khong to ra thién cam véi nhing thu dich
huéng vé 1gi nhuan. Ho chdng hé nhan ra rang mot trong nhing
nguyén nhan cda sy thu dich dé chinh la 16i n6i va nhing tuyén
bd cda ho. Trong nhitng diéu ma gidi quan tri kinh doanh noéi
véi cong luan, khong cé sy giai thich cho 1gi nhuan hay 1y do ton
tai cia doanh nghiép, khong dé cap t6i cac chitc nang cda doanh
nghiép. Chi c6 dong co 1oi nhuan - wéc mudn cda vai nha tu ban
nao do - ma udc mudn nay cing ching hé duoc gidi thich tai sao
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xa hoi can chap nhan né. Nhung thuc chat thi kha nang c6 10i 1a
mot nhu cau thiét yéu cda xa hoi va nén kinh té.

Primum non nocere duong nhu la mot nguyén tac té nhat,
nham chan so véi nhitng kéu goi, doi hdi vé pham chat “chinh
khach” day ray trong nhitng tuyén ngon hién tai vé trach nhiém
xa hoi. Tuy nhién, nhv cac bac si da thay tu rat lau trudc day,
thuc sy do6 1a mot nguyén tac sdong rat kho thuc hién tron ven.
Tinh chat khiém t6n va tu han ché khién day tré thanh nguyén
tdc dao dirc can c6 ¢ nha quan Iy - dao dic trach nhiém.
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6.
KHUNG MAU MOI CUA QUAN TRI

ac gia dinh co ban vé thuc té chinh 1a cac khung mau cda

mot bo mon khoa hoc xa hoi. Quan tri hoc 14 mdt khoa hoc

nhv thé. Nhitng giad dinh nay luén duoc cac hoc gia, nguoi viét,
nguoi day va nhitng ngudi hoat dong, lam viéc trong linh vic do
ghi nhan va dwa vao b6 mon khoa hoc dudi nhiéu hinh thitc khac
nhau. Vi 1é d6 ma cac gia dinh cia mot nhém “wu td” sé quyét
dinh phan 16n nhiing diéu ma nganh khoa hoc d6 coi 1a thuc té.
Cac gia dinh co ban vé thuc té quyét dinh hudng tap trung cda
nganh khoa hoc, quyét dinh nhitng diéu ma nganh d6 coi la cac
“sy kién”, va trén thuc té quyét dinh ca ban chat cda nganh. Bén
canh do ching con quyét dinh ca nhitng gi nganh d6 khong quan
tam hay ddy sang mot bén nhw 1a nhiing “ngoai 1é gay phién toai”.
Du nhiing gia dinh néi trén quan trong, diéu dang noéi la ching
hau nhu khéng duoc phan tich, nghién ciu ki luéng, ma ciing
khong hé bi thach thiic, danh gia, hay tham chi la trinh bay r6 rang!
V6i mot mon khoa hoc xa héi nhu quan tri, r6 rang cac gia dinh
cang tré nén quan trong hon nhiéu so véi cac khung mau trong
khoa hoc tu nhién. Trong khoa hoc ty nhién, khung mau - hoc
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thuyét dang chiém wu thé - khong hé c6 dnh hudng gi 1én thé
gi6i tw nhién cad. Du khung mau noéi rang mat trdi quay quanh
trai dat hay nguoc lai, trai dat quay quanh mat troi thi ciing chang
hé anh huéng gi dén trai dat hay mat trdi cd. Khoa hoc ty nhién
lién quan dén hanh vi cda cac vat thé, con khoa hoc xa hoi lai
huéng vé hanh vi cda con ngudi va cac thé ché cda ho. Trong
quan tri, nhitng ngudi thuc hanh thwong c6 khuynh hudéng hanh
dong va ung xit theo cach thitc ma cac gia dinh néu ra. Quan
trong hon, thuc té cda khoa hoc ty nhién (vii tru va cac quy luat
cda no) khong thay doi (ma néu c6 thay doi thi cting phai trong
bdi canh thdi gian hang van, hang triéu nam, ch khong thay doi
qua tung thap ky hay thé ky). Trong khi d6, “vii tru xa hoi” khong
hé co nhing quy luat ty nhién nhu trén, ngugc lai, n6 thuong
xuyén thay doi. Piéu nay cé nghia la cac gid dinh dung ngay hom
qua c6 thé tré thanh sai ngay hom nay!

Vi vay, diéu quan trong nhat trong cac nganh khoa hoc xa hoi
nhu quan tri 1a cac gid dinh co ban. Mot thay déi trong gid dinh
co ban sé c6 dnh huéng rat lon.

K& tv thoi diém nhitng ndam 1930, khi nhitng nghién cttu dau
tién vé quan tri ra ddi, co6 hai nhom gia dinh vé thuc té cia quan
tri dugc dong dao cac hoc giad, ngudi viét va nguoi lam quan tri
chap nhan, do la:

Nhém gid dinh thit nhat lién quan dén mén/nganh quan tri
hoc:

» Quan tri tic la quan tri kinh doanh

> Chi c6 - hodc phai c6 - mot cau truc t6 chiic ding din

» Chi c6 - hoac phai c6 - mot cach quan ly con nguoi diung

dan
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Nhém gid dinh thit hai lién quan dén viéc thuc hanh quan tri:

» Cong nghé, thi truong va muc dich st dung cudi cung dugc
xac dinh trudc

» Quy mo quan tri do luat dinh

» Quan tri tap trung vao bén trong

» Nén kinh té, xac dinh bdéi bién gidi cac quoc gia, dugc coi 1a
moi truong, hé sinh thai cia doanh nghiép va quan tri

Quan tri tic la quan tri kinh doanh

Pa s6 moi ngudi du 1a ¢ trong hay ngoai nganh quan tri déu
coi day 1a mot diéu duwong nhién. Thuc su co thé noi: ca nhing
nguoi viét va ngudi lam qudn tri, cd nhiing ngudi “ngoai dao” doi
v6i quén tri tham chi con khong hé nghe thay t “quan tri”, ho...
ty dong nghe thay tit “quan tri kinh doanh”.

Gia dinh lién quan dén tinh pho quat cda quan tri nay thuc ra
méi xuat hién gan day. Truée nhitng nam 1930, mot s6 it cac
tac gia va nha tu tudng vé quan tri - bat dau la Frederick Winslow
Taylor hoi dau thé ky XX va két thiic 1a Chester Barnard ngay trudc
Thé chién th@ II - tat ca déu cho rang quan tri kinh doanh chi 1a
mot nhanh phu cda quan tri néi chung, va do dé quan tri kinh
doanh khong khac gi so v6i quan tri cac té6 chiic khac.

Chinh cudc Pai Khing hodng kinh té da tao ra su thu dich, coi
thuong doi v6i nganh kinh doanh va nhitng nguwoi lam kinh
doanh; va diéu nay dan t6i quan diém coi quan tri la quén tri
kinh doanh. Dé tranh bi “vay ban” béi cum tt “kinh doanh”, quan
tri trong khu vuc cong dugc déi tén thanh “hanh chinh cong”,
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coi day la mot b mon riéng dugc giang day nhu mot khoa tai
dai hoc, vdi cac khai niém riéng. Cung thoi gian do, vdi 1y do tuong
tw, viéc nghién citu quan tri trong nganh y té dang rat phat trién
cda nhiéu ngudi (mot trong s6 do6 1a Raymond Sloan, em trai ctia
Tong giam doc cong ty GM Alfred Sloan) cling tach ra thanh mot
nganh riéng biét v6i tén goi “hanh chinh bénh vién”.

Nhu thé, trong nhitng nam khing hodng, viéc khong st dung
cum t “quan tri” c6 thé xem 1a mot sy “dung dan vé chinh tri”.

Tuy nhién, tinh thé da thay doi ké tw sau chién tranh. Dén
khodng nam 1950, “kinh doanh” lai tré thanh mot ti “tot dep”,
cht yéu 1a do két qua ctia quan tri kinh doanh M§ trong thoi gian
chién tranh. Chéng bao lau sau quan tri kinh doanh tré nén “dung
dan vé mat chinh tri”, tré thanh mot linh vuc nghién ctru that
su. Va ciing ti do, trong quan niém cua cong chung va gidi hoc
thuat, quan tri chinh la... quan tri kinh doanh.

Ngay nay ching ta dang bat dau sia lai 16i 1am da cé chiéu
dai sdu muoi ndm do6 bang nhiéu cach: thay tén “truong kinh
doanh” bang “truong quan tri”, day nhiéu khoa hoc vé “qudn tri
& cac t6 chic phi lgi nhuan” hon trudc; hay cac chuong trinh quan
tri diéu hanh thu hut cac nha quan 1y & ca cac t6 chiic kinh doanh
va t6 chuc phi loi nhuan, va ca viéc xuat hién cac khoa quan tri
tai cac truong than hoc.

Tuy nhién, gid dinh “quan tri titc 1a quan tri kinh doanh” van
con rat phd bién. Vi vay chung ta phai tiép tuc khing dinh mot
lan ntta, rang quan tri khéng phai la quan tri kinh doanh.

TAt nhién c6 nhiéu khac biét trong quan tri & cac t6 chitc khac
nhau, béi stt ménh quyét dinh chién lugc, va chién luoc sé quyét
dinh cau truc. Sé c6 khac biét gitta quan Iy mot hé thong clta hang
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ban 1é v4i mot xit dao (du khac biét nay 1a it hon nhiéu so véi
diéu ma nhitng ngudi quan 1y thuong nghi), hay giita viéc quan
1y mot can ¢ khong quan, mot bénh vién, méot cong ty phan mém.
Khac biét 16n nhat nam & nhitng diéu khodn timg t6 chiic st dung.
Ngoai ra khac biét chi yéu 1a ¢ ap dung, chit khong phai & nguyén
tac. Tham chi khong c6 may khac biét & nhiém vu va thach thiic
nua.

Phan tich vé nhitng gid dinh trong phan trén dua téi két luan
dau tién - két luan gidp cho viéc nghién ctru va thuc hanh quan
tri tré nén tot hon - do la:

Quan tri 1a mot bé phan dac biét va quan trong cia bat ky
t6 chic nao.

Mot tO chiic diing din duy nhat

Viéc quan tam va nghién cttu quan tri bat dau cung voi su xuat
hién cda cac t6 chuic 16n vao cudi thé ky XIX, tir cac to chitc kinh
doanh, cac co quan chinh phud dén quan doi thuong tryc - tat ca
déu dat quy mo to 16n hon so véi trudce kia.

Va ngay ti nhitng ngay do, viéc nghién cttu quan tri da luén
dya trén mot gia dinh sau day:

C6 - va phai c6 - mot t6 chic dung din duy nhat.

Thé nao 1a mot “t6 chiic duing dan” thi c6 thay déi theo thoi
gian, nhung cudc tim kiém mot t6 chitc nhw vay thi da va van
dang dién ra cho dén ngay nay.

Thé chién thit I da lJam ndy sinh nhu cau c¢6 mot cau truc to
chttc that si. Tuy nhién chinh Thé chién thit I cling da chi ra rang
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to chitc c6 cau truc chiic nang theo kiéu Fayol (va Carnegie) khong
phai 1a “t6 chitc dung dan”. Ngay sau thoi gian nay, Pierre S. Du
Pont (1870-1954), va sau do la Alfred Sloan (1875-1966) phat
trién nguyén tac phi tdp trung héa. Con ngay nay, chung ta lai
bat dau hoan hé thuat ngit team (d6i, nhém) nhu 1a mé hinh cda
mot té chike dung dan cho tat cad moi loai hinh.

Tuy nhién, ngdy nay can nhan ra rang chazlng hé c6 cai gi goi
1a “t6 chitc ding dan” dugc ca. Chi c6 cac to chic véi nhiing diém
manh, han ché cling nhu chitc nang khac nhau cida ching ma
thoi. TO chiic khong phai 1a cai gi d6 tuyét doi, nguoc lai d6 chi
la cong cu giip moi ngudi cung nhau lam viéc hiéu qua hon ma
thoi. Do d6, mét cau tric to chitc nao do sé chi phu hgp véi nhitng
nhiém vu nhat dinh, trong diéu kién nhat dinh va thoi gian nao
do6 ma thoi.

Ngay nay nguoi ta néi nhiéu dén su két thuc ctia “ton ti, trat
ty” trong to chitc. Piéu d6 hoan toan nham nhi! Trong bat ky thé
ché, t6 chitc ndo cling phai c6 mot nguoi c6 thdm quyén quyét
dinh cao nhat, mét “6ng chi” ma moi ngudi phai tuan theo. Trong
mot tinh huéng khé khan hay nguy hiém nao d6 (ma t6 chitc nao
sém mudn ciing gap phai), su “ton vong” cda té chiic va cac thanh
vién cda né phu thudc vao cac ménh l1énh ré rang. Néu mot con
tau sap chim, ngudi thuyen trudng ching can triéu tap mot cudc
hop nao cd, éng ta chi can duwa ra cac ménh lénh. Bé ciu tau,
moi thanh vién phai tudn thd cac ménh lénh cia 6ng ta, cac ménh
lénh cu thé va chinh xac, va cac thanh vién phai thuc hién chung
ngay lap tic, khong ban cai tranh luan gi hét. Chinh “ton ti, trat
tw” va viéc phuc tung trat tu dé vo diéu kién 1a hy vong duy nhat
chung ta c6 dugc trong khing hoang.
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Mot s6 tinh hudéng khac trong t6 chitc chi doi héi su quyét tam,
mot s6 khac doi héi tinh than lam viéc theo nhom v.v...

Mot hoc thuyét vé t6 chiic cho rang cac thé ché to chirc 1a dong
nhat, va do d6 cac doanh nghiép phai duogc t6 chitc theo cung
mot cach thuec.

Tuy nhién trong bat ky doanh nghiép ndo - ké ca “doanh nghiép
ché tao dién hinh” kiéu Fayol - thi cting luén cé nhu cau nhiéu
cau truc to chitc cung song song ton tai bén canh nhau.

Quan 1y rdi ro vé ngoai té la mot nhiém vu vo cung quan trong
va cang ngdy cang kho khan cda doanh nghiép trong nén kinh
té thé gidi. Pay la cong viéc doi héi su tap trung hoa cao do: khong
bd phéan nao trong doanh nghiép dudc quyén quan ly rii ro ngoai
té lién quan dén bo phan cda minh ca. Tuy nhién, gid st day la
mot doanh nghiép dich vu cong nghé cao, thi lai song song doi
héi mot sy tu chd tuyét dbi & ting thi truong phuc vu - tic 1a
hoan toan nguoc lai voi co ché té chirc tap trung néi trén. Moi
nhan vién trong nganh dich vu phai nhu la mét “6ng chu” that
sU, va moi ngudi con lai trong to chitc phai nghe 1énh tit ho.

Mot s cong trinh nghién ctru doi héi thuc hién bdi mot t6 chiic
cau truc theo chitc nang mot cach chat ché, véi cac chuyén gia
lam cong viéc cda riéng moéi nguwoi. Tuy nhién, mot sé6 nghién citu
khac, nhat 1a nhiing nghién ciu lién quan dén viéc ra quyét dinh
& nhing giai doan dau (vi du: mot s6 nghién ciu vé dugc pham)
lai doi héi lam viéc theo nhém ngay tir lic dau. Va ca hai hinh
thitc nghién ctitu (véi cach té chite tuong ¢ng) ndi trén lai thuong
cung ton tai song song trong mot co quan nghién ctru bat ky.

Niém tin sai lam rang chi c6 mot t6 chnic “dung dan” duy nhat
c6 lién hé gan giii v6i quan niém “quan tri 1a quan tri kinh doanh”
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noéi ¢ phan trén. Néu nhitng sinh vién quan tri khong bi che mat
béi nhitng 4o twdng sai 1am va dé ¥ quan sat tdi nhing to chic
phi lgi nhuan, ho sé sém nhan ra rang cé khac biét 16n lao gitta
cac cau tric t6 chic, tuy vao ban chat nhiém vu cda no.

Mot x1t dao Cong gido sé duoc to chire rat khac so véi mot nha
hat opera. Mot doi quan cling dugc t6 chitc khac hén so voi mot
bénh vién.

Tuy nhién han van c6 mot s6 “nguyén tic” té chuc.

Trudc hét, t6 chiic phai minh bach. Moi ngudi déu can biét va
hiéu r6 cau truc t6 chic noi ho thudc vé. Biéu nay nghe c6 vé
dwong nhién, tuy thé né van thuong xuyén bi vi pham & da s6 to
chiic, ngay ca & trong cac don vi quan doi.

Mot nguyén tac nita da trinh bay & phan trén, dé 1a mot ai do
phai c6 quyeén ra quyét dinh trong mot linh vic nhat dinh. Ngoai
ra, trong khing hoang, phai c6 mot nguoi lanh dao va ra lénh.
Mot nguyén tac kéo theo nguyén tac nay la quyen han phai di
doi va tuong xing vdi trach nhiém.

Mot nguyén tac nita 1a: mot ca nhan trong to chiic chi c6 mot
“6ng chi”. Theo mot cau trong luat La Ma c6, mot no 1é cé ba
ong chu sé tré thanh... mot nguoi ty do. Pay 1a mot nguyén tac
rat xua cd vé quan hé con ngudi, theo dé nguoi ta khong nén co
hon mot ngudi chd, tit dé chac chan dan dén nhing xung dot vé
“long trung thanh”. Chinh nguyén tac nay ciing gidi thich tai sao
nhém “jazz combo” - von dang thinh hanh hién nay - lai gap
kho khan, vi méi thanh vién nhém déu c6 hai lanh dao: nguoi
ding dau bo phan, va nguoi ditng dau nhém. Mot nguyén tic
nita vé cau tric 1a t6 chic ¢6 cang it “16p”, tirc 1a cang phang thi
cang tot, bdi Iy do ma hoc thuyét vé théng tin da néi cho ta biét,
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rang “méi 1an chuyén giao thong tin sé lam tang gap doi tiéng 6n
va giam thong diép di phan nia”.

Tuy nhién, cac nguyén tac khong noi cho ban biét can phdi
lam gi. Chung chi néi cho ta biét nhitng diéu khong duwoc lam
ma thoi. Cac nguyén tac ciing khong cho biét cach lam nao hiéu
qua, ma chi noéi nhitng cach lam khong hiéu qua ma thoi. Nhitng
nguyén tac nay ctiing khong khac may so voi cac nguyén tac lam
viéc ctia mot kién tric su: chung khong noi cho anh ta biét loai
nha nao sé dugc xay, ma chi chi ra nhitng han ché c6 thé ma
théi. Va d6 chinh 1a diéu ma cac nguyén tac khac nhau cda cau
tric t6 chitc thuyc hién.

Mot luu ¥: cd nhdn c6 thé 1lam viéc cung lic trong nhiéu cau
tric t6 chiic khac nhau. Vi nhiém vu nay thi anh ta lam viéc
theo nhém, dong thdi véi nhiém vy khac anh ta lai lam viéc theo
cau tric “ra lénh va chi huy”. Mot ca nhan c6 thé wira la “6ng
chi” trong t6 chiic cda minh vita 1a mot “ddi tac” trong mot lién
minh, lién doanh... ndo khac. N6i cach khac, cac t6 chirc phai 1a
mot phan cda nhoém coéng cu quan ly.

Quan trong hon, chung ta phai nghién citu sttc manh cing nhw
han ché cda cac t6 chitc khac nhau. Véi mot nhiém vu, to chitc
nao 1a thich hgp nhat? Khi thuc hién mot nhiém vy, ¢6 nén thay
doi cau tric t6 chitc t dang nay sang dang khac hay khong?

Mot linh vyc can nghién cttu 1a “cach t6 chitc bo may quan tri
cap cao”.

T6i xin dugc phép nghi ngd rang c6 1é it ai biét cu thé cach to
chtic cong viéc quan tri cap cao, du la 3 mot doanh nghiép, mot
treong dai hoc, mot bénh vién hay tham chi 1a m6t nha tho.

Mot dau hiéu ré rang 1a sy khac biét ngay cang 16n gitta 10i noi
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va viéc lam cda ching ta. Chung ta khéng ngung noi vé “nhém”
va moi nghién cttu lién quan dén linh vuc nay déu di téi két luan
chung rang quan tri cap cao doi hdi mot “nhom” that sw. Thé ma
trong thuc té - khong chi & My - cai ma ching ta dang lam la
mot sy sung bai ca nhan déi voi nhitng “CEO xuat chuing”. Hon
nita, hau nhu chang ai quan tam dén van dé ké thia ctia cac CEO
d6 cd. Ma ké thwa ludn la van dé quan trong hang dau déi voi
quan tri cap cao cling nhu débi véi bat ky thé ché nao.

Noi cach khéc, con rat nhiéu viéc phai lam trong ly thuyét va
thue hanh té chite - du day la nhiing linh vuc lau doi nhat trong
cong viéc va thuc hanh quan tri.

Nhitng nguoi tién phong vé quan tri mot thé ky trudc day da
dung: cdan cé mét cau tric té chitc. Nhu bat ky loai sinh vat nao
can cau tric dé co thé ton tai; cac to chic hién dai, ca t0 chic
kinh té va cac té chitc khac, déu can mot cau tric to chitc nhat
dinh. Tuy nhién, nhitng nha qudn tri tién phong da sai lam trong
gid dinh cda ho: gid dinh vé viéc chi c6 mot t6 chirc dung dan
duy nhat. Cting nhu viéc c6 rat nhiéu cau tric khac nhau cho
cac loai sinh vat, can phai c6 hang loat cau truc t6 chitc khac nhau
dé bién cac bo phan xa hoi thanh cac thé ché hién dai.

Do d6, thay vi tim kiém mot t6 chiic dung dan duy nhat, quan
tri can phai hoc cach tim kiém, phat trién va kiém tra “(cau truc)
té chutc phu hop vdi nhiém vu - céng viéc”.
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Chi c6 mot cach ding dan duy nhat
dé quan 1y con nguoi

Khong c¢6 linh virc ndo ma cac gid dinh truyén théng can ban
lai dugc gin git vitng chac (du trong da so truong hop 1a gin git
mot cach theo tiém thiic) nhu linh vire con ngudi va quan 1y con
ngudi. Va ciing ching ¢ dau ma cac gia dinh do lai hoan toan
trai ngugc véi thuc té va hoan toan cé hai nhuw vay!

Chi c6 mét cdch ding ddn duy nhdt dé qudn ly con nguoi -
hay it ra la nén cé6 mot cach nhu vay.

Gid dinh nay da lam nén tang cho moi sach vd va nghién cttu
vé quan 1y con ngudi. Vi du ré nhat la cuén sach cda Douglas
McGregor Khia canh con nguoi cua doanh nghiép (1960), trong
do tac gid khdng dinh quan tri phai lwa chon gitta hai cach quan
ly con ngudi (va chi c6 hai cadch nay ma théi) - “thuyét X” va
“thuyét Y”, sau d6 khing dinh tiép rang thuyét Y 1a ding (trudc
d6 it 1au chinh t6i ciing trinh bay gan nhu tuong ty trong cudn
sach nam 1954 Nghé qudn tri). Vai ndm sau Abraham H. Maslow
(1908-1970) trong cudn sach Eupsychian Management (1962; an
ban mai nam 1995 ¢6 tua dé Maslow noi vé qudn tri) da cho thay
ca McGregor va toi déu sai lam. Ong ta két luan rang nhitng con
ngudi khac nhau can dugc quan 1y khac nhau.

Toi thay doi quan diém ngay lap tic - ly 1& cda Maslow qua
thuyét phuc. Nhung dén nay van chang c6 may ai chu y nhiéu
dén diéu nay ca.

Gia dinh co ban vé quan 1y con nguoi néi trén bao ham gan
nhu tat cd nhing gid dinh khac lién quan dén con nguoi trong té
chitc va viéc quan ly ho.
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Mot trong nhiing gid dinh do6 cho rang nhitng nguoi lam viéc
cho mot t6 chitc 1a nhan vién/nguoi lam thué, 1am viéc toan thoi
gian va phu thuodc vao t6 chiic cd vé cudc séng cliing nhu sy
nghiép. Mot gid dinh khac ciing cho rang nhitng nguoi lam viéc
cho mét t6 chic 1a cdp dudi. N6i chung, ngudi ta gid dinh rang
da s6 nhitng ngudi nay khong cé ki nang hoac cé ki nang thap,
chi lam theo kiéu “chi dau danh d6” ma thoi.

Tam muoi nam trudce day, khi 1an dau tién nhing gia dinh kiéu
ndy duoc hinh thanh vao thoi gian cudi Thé chién thit I, chiing
dd gan véi thuc té dé dugc xem la ding dan. Ngay nay tat ca
nhitng gid dinh d6 déu khong con co sé ditng vitng. Pa s6 nhitng
nguoi lam viéc cho mat t6 chiic van 1a nhan vién ctia t6 chiic ay.
Tuy nhién, cang ngay sé nguoi lam viéc cho t6 chiic ma khong la
nhan vién cang c6 xu huéng tang lén. Ho c6 thé lam cho mot nha
thau thué ngoai, chéng han trong treong hop cong ty thué ngoai
do cung cap dich vu bao tri cho mét bénh vién hay mot nha may
sdn xuat, hay thuc hién cong viéc xit 1y dit liéu cho mot co quan
chinh phid hay mot doanh nghiép. Ho la nhitng ngudi lam viéc
theo thoi han, hay lam viéc ban thdi gian. Ngoai ra con c6 nhiéu
ca nhan lam theo hop dong trong ting giai doan, nhat 1a nhing
nguoi lao dong c6 kién thitc va k¥ nang cao - titc nhitng nguoi
lam viéc c6 gia tri nhat trong to chiic.

Ngay ca khi lam viéc toan thoi gian, cang ngay co6 it di nhing
ngudi “cap dudi”, tham chi § trong nhitng cong viéc khong doi
héi k¥ nang cao cling vay. Ho tré thanh “ngudi lao dong cé kién
thiec”, nhitng nguoi khong thé 1a “cap dusi” ma phai 1la “cong
su, phu ta”. Boi mot khi da trai qua giai doan tap su/thi viéc,
nhitng ngudi nay sé ranh ré vé cong viéc hon chinh ngudi quan
1y - bang khong thi ho khong gidi giang that sy! Thyc té ma ndi,
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chinh viéc ho hiéu biét vé cong viéc cia ho hon bat ky ai trong
t6 chitc 1a mot phan cda dinh nghia vé “ngudi lao dong c6 kién
thuc, c6 trinh d6”.

Ngoai ra, can lwu y thém rang ngay nay “cap trén” thuong
khong lam cong viéc twong tu nhu “cap dudi” - diéu xay ra vai
chuc nam trude day va van con dugc nhiéu nguoi tiép tuc quan
niém sai 1am 1a con dién ra hién nay.

Vai chuc nam vé trudc, trong quan doi, trung doan trudng cé
cong viéc tuong tu nhu cac ap dudi cda anh ta: tiéu doan trudng,
dai doi trudng, trung doi trudng. Khac biét duy nhat trong cong
viéc ctia ho 1a s6 binh linh ma méi ngudi chi huy, con moi cong
viéc phai lam thi hoan toan giéng nhau. Ngay nay thi khac: mot
trung doan trudng c6 thé da ting trai qua cac vi tri chi huy cap
dwdi, nhung chi trong cac thoi gian ngan ma théi. Tat nhién ho
phai trdi qua cac cap bac nhu ti dai iy 1én thiéu ta, song trong
ca su nghiép thi ho phai lam nhiéu nhiém vu khac nhau, tw cac
cong viéc tham muu, nghién ciu, giang day, tuy vién quan su
v.v... Ho khong thé biét “cap dudi” - chang han, mét dai doi
trudng - lam gi, bdi 1y do don gian la ho chwa bao gio chi huy
cap dai doi.

Tuwong tw, mot pho giam déc marketing cé thé trudng thanh tw
bd phan ban hang. Ong ta c6 thé hiéu ré vé ban hang, nhung
chang biét gi vé nghién cttu thi truong, dinh gia, dong goi, dich
vu hay du bao doanh s ban hang. Vi ph6 giam doc marketing
ay khong thé noi cho cac chuyén gia ¢ bo phan marketing biét
ho can lam gi va lam nhu thé nao. Thé ma cac chuyén gia ay lai
bi coi 1a cap duéi cda nguoi pho giam doc marketing, va ré rang
1a nguoi nay chiu trach nhiém vé hoat dong ctiing nhu déng gop
cua b0 phan marketing cho cong ty.
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Tinh hudng tuwong ty cling xay ra gitta nhitng ngudi quan ly
bénh vién va cac bac si c6 chuyén mon!

R6 rang nhitng nguoi cong sy hay phu ta nay 1a “cap duéi” theo
nghia ho phu thudc vao “cap trén, 6ng chi” trong viéc dugc tuyén
dung, bi sa thai, dugc thang chitc v.v... Nhung trong cong viéc
thi “cap trén” lai chi cé thé lam viéc hiéu qua néu cac “cap dusi”
nhan trach nhiém gido duc, tic 1a lam sao cho “cap trén” hiéu
cong viéc cu thé 1a gi, tién hanh ra sao, két quan la gi... Dén luot
minh, cap dudi phu thudc cap trén trong van dé chi dao, ménh
lénh, titc 1a cap trén noi cho cap dudi biét “két qua” 1a gi.

No6i cach khac, quan hé nay gi(”ing nhu quan hé gitta nhac
trudng va cac nhac cong trong mot dan nhac hon 1a quan hé cap
trén - cap dudi trudc kia. Cap trén trong mot to chitc c6 nhing
nhan vién c6 chuyén mén khong thé lam coéng viéc cia nhan vién,
cling nhu nhac truéng khong biét thoi kén vay. Ngugc lai, nhan
vién can cap trén chi ra huong di ciing nhu cac tiéu chuan, gia
tri, thanh tich va két qua cda t6 chiic. Mot dan nhac c6 thé dé
dang noi loan va loai bd ngudi nhac trudng tai ba nhat hay doc
tai nhat. Twong tg nhu thé mot t6 chiic c6 kién thiic hoan toan
c6 thé 1at d6 nhing “cap trén” cé kha nang nhat, chit chwa néi
dén nhitng nguoi doc tai nhat.

Tém lai, c6 mot s6 lwong ngay cang tang cac nhan vién lam
viéc toan thoi gian can dugc quan 1y nhu thé ho 1a nhing nguoi
tinh nguyén. Tat nhién ho dugc trd lwong, nhung ho c6 kha nang
roi bd t6 chite do cé “phuong tién san xuat” - kién thiic cia ho.

Su6t nita thé ky qua chiing ta da biét rang chi c6 tién bac thi
khong thé dong vién ngudi ta lam viéc dugc. Khong thda man vé
van dé tién bac ré rang lam ngudi ta nan long. Nhung théa man
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tién bac lai chi 1a mot “yéu td dao diic”, nhu Frederick Herzberg
da dé cap trong cudn sach Dong luc lam viéc nam 1959. Cai dong
vién moi ngudi - nhat 1a nhing lao dong cé chuyén mén - chinh
la nhitng cai dong vién nhitng ngudi lao dong tinh nguyén. Chung
ta biét rang nhitng ngudi tinh nguyén mong mudn c6 dugc su
hai long, théa man ti cong viéc nhiéu hon l1a nhitng ngudi lao
dong khac, do ho lam viéc khong vi lwong. Cai ho can 1a nhing
thach thiec; ho can biét va hiéu sit ménh cia t6 chic. Ho can duoc
dao tao lién tuc, ho can thay két qua cong viéc.

Diéu nay ham y rang cac nhom lao dong khac nhau can duoc
quan ly khac nhau, va mot nhém ciing can dugc quan ly khac
nhau vao tirng thoi diém khac nhau. Cang ngay nhan vién cang
duoc quan ly nhw 1a cac cong tac vién, do6i tac; ma dinh nghia
cda sy cong tac lam an 1a moi ngudi déu binh dang ngang nhau,
khong ai c6 quyen ra 1énh, ma phai thuyét phuc nhau. Vi thé cang
lic viéc quan ly con ngudi cang tré nén giéng véi cong viéc
marketing. Ma trong marketing nguoi ta khong bat dau véi cau
héi “Ching ta muén gi?” ma phai 1a “Bén ddi tac mudn gi? Gia
tri va muc tiéu cda ho? Ho coi cai gi 1a két qua?”. Va nhitng diéu
do6 khong phai 1a thuyét X hay thuyét Y, hay bat cit Iy thuyét nao
vé quan ly con nguoi.

Co6 1é chung ta phai cung nhau dinh nghia lai cong viéc, béi
day khong hé 1a “quan 1y cong viéc cda con ngudi”. Piém xuat
phat trong ca Iy thuyét va thuc hanh phai 1a “quan 1y dé dat thanh
tich”. Khéi diém c6 thé 1a dinh nghia vé két qua - giéng nhu khdéi
diém ctda nhac truéng mot dan nhac hay mot huan luyén vién
boéng da 1a két qua hay ty s6 tran dau.

Ning suat lao dong ctia nhitng nguoi lao dong c¢6 chuyén mon
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c6 thé sé tré thanh trung tdm cda quan ky con ngudi; gibng nhu
nghién ctu vé nang suat lao dong ctia ngudi lao dong chan tay
trd thanh trung tdm cua quan ly con nguoi t thoi Frederick W.
Taylor mot thé ky trudc day. Diéu nay sé doi héi nhiéu gid dinh
rat khac biét vé con ngudi va cong viéc trong to chitc cda ho, do
la:

Nguoi ta khong “quan ly” con nguoi.

Nhiém vu la 1anh dao moi nguoi.

Va muc tiéu la khai thac hiéu qua sitc manh cu thé va kién
thitc cia méi ca nhan.

Cong nghé va muc dich st dung cudi cung
duoc xac dinh trwdc va la co dinh

Bén gid dinh vé thuc hanh quan tri da noi & phan trén da ton
tai va anh hudng dén thuc hanh quan tri lau hon ca thoi gian
xuat hién mot b6 mon, hay mot nganh quan tri hoc.

Gia dinh vé cong nghé va ngudi tiéu dung sau cing xuat hién
t& nhitng ngay dau cda cudc cach mang céng nghiép, gidi thich
su 1én ngodi cda kinh doanh hién dai va nén kinh té hién dai noi
chung.

Khi nganh cong nghiép dét may phat trién tit nganh cong nghiép
sdn xuat bong, nguoi ta gid dinh - hoan toan dung dan - rang
nganh dét may c6 céng nghé riéng cda né. Piéu nay dung véi ca
nhitng nganh cong nghiép khac phat trién hoi cudi thé ky XVIII,
dau thé ky XIX. Nguoi dau tién hiéu va xay dung cong ty trén
nguyén tac nay cing chinh la mot trong nhitng ngudi tién phong
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xay dung nén cai ma chung ta goi la kinh doanh hién dai ngay
nay: doanh nhan Pic, Werner Siemens (1816-1892). Ong nay,
vao nam 1869, thué maot nha khoa hoc dugc dao tao theo truong
16p dé khai truong mot phong thi nghiém nghién cttu hién dai,
tap trung nghién cttu dién t&, véi mot hiéu biét ro rang rang dién
t hoan toan khac biét véi nhitng nganh khac, véi cong nghé riéng
cua no.

Su thau hiéu nay khong chi 1am ra doi cong ty cda Siemens
ma con ca nganh hoa chat bic, hién van dan dau thé gidi vi ho
dwa vao mot gid dinh can ban: nganh hoa chat, nhat 1a hoa htu
o, c6 cong nghé hoan toan riéng biét. Ciing tit sw thau hiéu nay
ma hang loat cong ty 16n trén thé gigi ra doi va phat trién, t
nhitng tap doan dién t¥ va héa chat My, dén nhitng cong ty san
xuat xe hoi, dién thoai v.v... Cling tit day ra doi phat minh thanh
cong nhat cda thé ky XIX - phong thi nghiém nghién citu - cai
gan day nhat la phong thi nghiém IBM ra doi nam 1950, tic 1a
gan mot thé ky sau Siemens; dac biét la phong thi nghiém ctda
cac cong ty dugc pham khi nhitng cong ty nay noéi lén nhu 1a mot
nganh céng nghiép toan cau tr sau Thé chién thi IL

DPén nay giad dinh trén khong con dung nita. Vi du r6 nhat van
1a nganh duoc pham, cang ngay cang phai dua vao nhitng cong
nghé khac xa voi cong nghé cda phong thi nghiém dugc pham,
nhv di truyén hoc, vi sinh vat, sinh hoc phan t, dién t y hoc,
V.V...

Trong thé ky XIX va ni¥a dau thé ky XX, c6 thé duong nhién coi
rang cac cong nghé bén ngoai moét nganh kinh doanh hau nhu
khong c6 hodc c6 rat it anh hudng dén nganh kinh doanh do.
Ngay nay gid dinh thay doi: nhiing cong nghé anh hudéng nhiéu
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nhat dén mot cong ty, mot nganh lai 1a nhitng cong nghé bén
ngoai linh vuc do.

Gia dinh ban dau la cac phong nghién cttu c¢6 kha ning va sé
tao ra moi thit ma coéng ty, hay nganh kinh doanh, can dén. Dong
thoi, gia dinh ciing ham y rang moi thit ma phong thi nghiém dé
nghién ciu ra sé duoc sit dung hét trong nganh.

D6 chinh 1a diéu da xay ra véi phong thi nghiém nghién ctu
thanh céng nhat trong mat thé ky qua: phong thi nghiém Bell ctia
hé théng dién thoai My. Thanh lap dau nhitng nam 1920, cho
dén cudi thap nién 1960 phong thi nghiém nay thuc sy da nghién
citu thanh cong va tao ra moi kién thitc va cong nghé ma nganh
dién thoai can. Ngugc lai hau hét nhiing gi ma cac nha khoa hoc
tai phong thi nghiém trén nghién cttu ra déu duoc si dung tai hé
thong dién thoai. Toan bo nhiing diéu trén thay doi hoan toan
VGi cai c6 1é duge xem la thanh twu khoa hoc 16n nhat cia phong
thi nghiém Bell: ban dan. Cac cong ty dién thoai dung la st dung
ban dan rat nhiéu, nhung nhiing nguoi s dung ban dan nhiéu
nhat lai... ndm ngoai nganh dién thoai. Diéu la Iing 1a chinh cong
ty dién thoai Bell khi phat minh ra ban dan da khong thay hét
hiéu qua st dung cda phat minh nay trong hé théng dién thoai,
cting nhu khong thay ban dan c6 thé st dung & bat ci noi dau
ngoai cong ty. Thé 1a phat minh mang tinh cadch mang nhat cta
phong thi nghiém Bell bi dem ban cho ngudi ngoai véi s tién nhd
mon 25 ngan doéla. Két qua la: chinh viéc phong thi nghiém va
cong ty Bell khong hiéu hét tam quan trong cda phat minh cta
ho da tao co s&, nén mong cho hau hét cac cong ty dién t¥ ngay
nay trén thé gidi.

Nguogc lai, nhitng cong nghé tao nén cudc ciach mang trong
nganh dién thoai nhu tong dai k¥ thuat s6 hay cap soi thiy tinh
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lai khong phat sinh tw phong thi nghiém Bell, ma tw nhiing cong
nghé khac han cong nghé dién thoai. Nhing thay doi nay da trg
nén cang lic cang phé bién trong khodng tit ba dén nam thap
ky tré lai day, tré thanh dién hinh cho moi nganh kinh doanh.
Ngay nay, khac véi thé ky XIX, cac cong nghé khong chay theo
nhing duong thang song song, ma dan chéo vao nhau. Nhiéu
khi, nhitng cong nghé ma nhi*tng nguoi lam viéc trong mot nganh
kinh doanh hau nhu chua bao gio nghe tdi lai tao ra mot cudc
cach mang thay déi hoan toan cong nghé va nganh do (vi du
nhitng nguoi lam viéc trong nganh dugc pham chua bao gid nghe
dén di truyén hoc, chit chua néi téi nhitng khai niém la tai nhw
dién t¢ y khoa!). Nhitng cong nghé tit bén ngoai dé budc mot
nganh kinh doanh phai hoc héi, diéu chinh va thay déi ti tw duy
c6t 16i cda ho, chit khong chi thay déi kién thire ki thuat ma thoi.
Gia dinh thit hai ctiing khong kém phan quan trong déi véi su
phat trién ctia cadc nganh kinh doanh trong thé ky XIX va dau thé
ky XX 1a: muc dich st dung cudi cung duoc xac dinh trude va 1a
c6 dinh. Vi du, sé& c6 sy canh tranh gitta nhiéu nha cung cap dung
cu chita san pham bia. Tuy nhién, mai cho dén gan day, tat ca
nhitng nha cung cap nay déu la cac cong ty thdy tinh, vi nguoi
ta cho rang... bia chi c6 thé dugc dung trong chai thiy tinh.
biéu nay khong chi dugc cac doanh nghiép va cac nganh kinh
doanh, ma con ca nguoi tiéu dung va cac chinh phi chap nhan
mot cach... dwong nhién. Cac quy dinh kinh doanh ctia My déu
dua trén gid dinh rang m6i nganh kinh doanh déu c6 mét cong
nghé riéng biét va méi muc dich st dung déu thuodc vé mot san
pham/dich vu cu thé nao dé. Luat chéng déc quyén duoc xay
dung trén nhitng gid dinh ndy. Va cho dén tan hom nay nhtng
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nguoi chéng doc quyén van chi cham cham vao tinh trang doc
quyén vé chai thdy tinh ma khong hé dé y rang bia khong chi
duwoc chita trong chai thdy tinh, ma con trong nhiéu loai can khac
bang kim loai, hay plastic.

Tw sau Thé chién thit I, muc dich st dung khong con bi gan
chat vdi mot san pham hay dich vu cu thé nao dé. Chat déo ré
rang la mot vi du dién hinh. Tuy nhién ngay nay khong chi don
thuan 1a viéc mot vat liéu “nhdy sang” linh vuc ctia mot vat liéu
khac, ma cang lic, mot nhu cau c6 thé dugc théa man bang nhiéu
cach khac nhau. Cu thé, chi c6 nhu cau la duy nhat, chit khong
phai 1a cac phuong tién théa man nhu cau do.

Cho dén dau Thé chién thu II, tin tic van 1la doc quyen cda
bao chi - von 1a mot phat minh t thé ky XVIII, phét trién manh
nhat hoi dau thé ky XX. Con ngdy nay, chung ta c6 nhiéu cach
khac nhau dé dwa tin: bao gidy, bao trén Internet, radio, tivi, cac
hang tin dién t& nhat la doi véi tin kinh té va kinh doanh v.v...

Da c6 mot khai niem mdi ve thong tin. Khac v6i cac hang hoa
khac, thong tin khong duwa trén dinh 1y vé thiéu hut, khan hiém
ma dua trén dinh Iy vé thira thdi. Néu ban mot mén hang - mot
cudn sach ching han - ban sé khéng con cudn sach dé nita.
Nhung néu ban phé bién mot thong tin, ban van con thong tin
d6. Thyc sy ma noi cang nhiéu nguoi biét thi thong tin cang trd
nén c6 gia tri. Chung toéi khéng c6 tham vong ban vé kinh té hoc
trong cudn sach nay, du ré rang la diéu nay budc ching ta phai
mau chéng xem lai nhing 1y thuyét co ban vé kinh té hoc. Tuy
nhién diéu nay van rat cé y nghia cho quan tri hoc. Cac gia dinh
co ban can phai thay déi. Thong tin khéng gan lién v6i mot nganh
hay mo6t doanh nghiép nao. Thong tin khong c6 mot muc dich

116

KHUNG MAU MOI CUA QUAN TR]

st dung duy nhat; va ciing khong c6 muc dich sit dung nao chi
doi héi hay phu thudc vao mot loai thong tin nao do.

Vi vay, quan tri ngay nay phai bat dau voi gia dinh rang khong
c6 cong nghé nao gan lién v4i mot nganh kinh doanh, ngugc lai
moi cong nghé déu c6 kha nang va c6 thé c6 dnh hudng quan
trong dén bat ky nganh kinh doanh nao. Tuong tu, quan tri phai
bat dau véi gid dinh rang khong c6 muc dich st dung xac dinh
trude cho bat ky sdn pham/dich vu ndo, va nguac lai, khong cé
muc dich st dung gan lién véi sdn pham/dich vu nao.

Trong nhitng hé qua cda cac gia dinh trén, c6 thé thay: cac ca
nhan khong phai 1a khach hang (noncustomer) cda mot to chirc
(du 1a mo6t doanh nghiép, mot truong dai hoc, mot nha tho hay
mot bénh vién) ciing quan trong Chéng kém, c6 khi con hon, cac
khach hang cda ho.

Ngay cd mot t6 chiic 16n nhat (trit phi 1a mét t6 chiic do chinh
phi doc quyeén) cliing cé nhiéu noncustomer hon la khach hang
cda ho. It c6 cong ty nao doc chiém cd 30% thi truong trong mot
nganh nao ddy, tic 1a da sé to chitc c6 s6 noncustomer it ra la
70% thi truong tiém nang. Thé ma cac t6 chitc lai chang hé biét
gl dén bo phan nay, tham chi khong biét dén ca sy ton tai cda
ho ntta. Hau nhu khong ai biét nhitng nguoi do 1a ai, tai sao ho
khong tré thanh khach hang cda t6 chitc. Ma nhitng thay doi lai
luon bdt dau tr chinh nhitng nguoi khong phdi la khach hang
nay.

Mot hé qua quan trong nita la: khéi diém cho quan tri khong
con la san pham/dich vu hay thi truong, muc dich st dung nita,
ma phai 1a nhing cai khach hang coi 1a gia tri. Khéi diém phai la
mot gid dinh (gid dinh nay dugc chiing minh hung hon bang kinh
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nghiém cda chung t6i) rang khach hang khong bao gio mua thi
ma nha cung cap ban. Cai c6 gia tri v6i khach hang luoén khac
xa VOi cai c6 gia tri hay chat lwong véi nha cung cap. Gia dinh
nay khong chi ap dung cho kinh doanh ma ngay ca cho cac to
churc khac nira.

Noi cach khac, quan tri phai dua trén gia dinh rang cong nghé
va muc dich sit dung déu khong phai la co s cho chinh sach
quan tri. Chuing chi 1a nhimg han ché ma théi. Nén méng do
phdi la cdc gid tri ciia khdch hang, cdc quyét dinh phdn phoi
thu nhdp ciia ho. Chinh sdch va chién luoc qudn tri can phdi
bdt dau chinh twr nhitng yéu té nay.

Quy mo6 quan tri do luat dinh

Ca trong ly thuyét va trén thuc té, quan tri déu lién quan dén
cac phap nhan, du la t6 chirc kinh té hay t6 chitc phi lgi nhuan.
Quy mo ctia quan tri, vi thé, do phap luat quy dinh. Gid dinh nay
da va dang rat pho bién.

Mot 1y do ctia gid dinh nay 1a quan niém truyén thong rang
quan tri dua trén ménh lénh va kiém soat. Ménh lénh va kiém
soat thuc chat do luat dinh. Cu thé, giam d6éc mot doanh
nghiép, cha xit cia mot x&¢ dao, quan ly mot bénh vién co
quyén ra ménh lénh va ki€ém soat song khong vugt qua gici
han phap luat danh cho t6 chiic cda ho.

Gan mot tram nam trudc day, lan dau tién nguoi ta nhan ra
rang dinh nghia mang tinh phép 1y khong di dé quan tri mot to
chuc 16n.
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Nguoi Nhat duge cho la da phat minh ra keiretsu - mo6t khai
niém quan tri trong dé nha cung cap gan lién véi khach hang
16n ctia ho trong viéc 1ap ké hoach, phat trién san pham, kiém
soat chi phi v.v... Tuy nhién thuc té thi day la mot phat minh cda
ngudi My ti rat lau trude do. Hay trd lai thoi gian khodng nam
1910, khi William C. Durant (1861-1947) la ngudi dau tién nhan
ra tiém nang cda nganh cong nghiép xe hoi. Ong 1ap ra hang
General Motors bang cach mua lai cac nha san xuat xe hai c6 quy
mo nhd nhung lam &n tot nhu hang Buick, sau d6 hinh thanh
mot tap doan 16n. Vai nam sau Durant nhan thay nhu cau can
duwa cac nha cung cap chinh vao tap doan cda ong ta. Ong bat
dau mua lai va sap nhap dan cac nha san xuat va cung cap phu
tung xe hoi vao cong ty, qua trinh nay két thic vao nam 1920
v6i viec mua lai Fisher Body - nha san xuat than xe 16n nhat nuéc
My. Tt d6 General Motors da sé hitu cac nha san xut ctia 70%
b6 phan trong sdn pham xe hoi cda ho, tré thanh doanh nghiép
mang tinh hgp nhat cao nhat vao thoi gian d6. Chinh kiéu
“keiretsu” nay da tao cho GM c6 loi thé so sanh quyét dinh ca vé
chi phi va téc do san xuat, khién chi trong vai nam ho tré thanh
cong ty ché tao 16n nhat va c6 1oi nhat trén thé gidi, dong thoi 1a
ké théng tri khong thé chdi cai ctia thi truong xe hoi day canh
tranh ¢ My. Thuc té ma noi, trong sudét hon 30 nam, General
Motors duy tri va hudng loi tir 1oi thé chi phi 1én t6i 30% so véi
moi déi thd, ké cd Ford va Chrysler.

Nhung keiretsu cda Durant van dya trén niém tin rang quan
tri nghia 1a ménh lénh va kiém soat - dé 1a 1y do tai sao Durant
da mua lai tat cd nhitng cong ty tao thanh keiretsu GM. Va cudi
cung diéu nay lai tré thanh diém yéu 16n nhat cda GM. Durant
da rat can than lap ké hoach ddm bdo stc canh tranh cta cac
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nha cung cap phu ting ma GM da mua lai va s& httu. Mdi nha cung
cap do, tru Fisher Body, déu phai ban 50% san pham ra bén ngoai,
e 1a ban cho cac doi thi canh tranh véi GM, tit d6 bat budc cac
nha cung cap nay phai cd gang duy tri chi phi va chat lugng canh
tranh. Nhung sau Thé chién thit II, cac déi thud canh tranh trén thi
truong xe hoi khong con nita, va cach kiém tra néi trén doi véi kha
ning canh tranh cda cac nha cung cap ctia GM ciing khong con
hiéu lyc. Ngoai ra, vdi viéc hinh thanh cac cong doan trong nganh
xe hoi nhiing ndm 1936-1937, chi phi lao dong tang cao, khién
cac bd phan san xuat phu tung ctia GM gap bat loi vé chi phi noi
chung - mot bat loi ma ho khong thé vuot qua vao thoi diém do.
Noi cach khac, viéc Durant xay dyng keiretsu trén gia dinh “quan
tri nghia 1a ménh lénh va kiém soat” da giai thich 1y do cda sy suy
yéu ctia GM trong 25 nam trd lai day, cling nhw viéc cong ty khong
c6 kha nang xoay chuyén tinh thé cda chinh ho.

Diéu nay trd nén ré rang trong thap nién 20 va 30 vdi sy xay
dung keiretsu tiép theo: Sears, Roebuck. Khi Sears tré thanh nha
ban 1é 16n nhat nudc My, ho 1ap tic nhan ra sy can thiét phai két
hop cac nha cung cap chinh vao tap doan cda ho dé lap ké hoach
chung, phat trién va thiét ké san pham chung, cting nhu kiém
soat chi phi trén toan bo quy trinh hoat dong. Nhung thay vi mua
lai nhitng nha cung cap nay, Sears chi mua mot luvong co phan
nhd cia ho - mot hanh dong mang y nghia tuwgng trung cho sy
cam két hon 1a mét sy dau tu - va theo déi cac quan hé khac
bang hop dong. Mot nha xay dung keiretsu tiép theo - c6 1é 1a
keiretsu thanh cong nhat, tham chi thanh cong hon ca nguoi Nhat
- 1a cong ty Marks & Spencer & Anh. Vao dau nhitng ndm 1930,
cong ty nay hgp nhat va gan két tat cd cac nha cung cap vao hé
thong quan 1y ctia cong ty, nhung toan bo thuc hién qua cac hop
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dong thay vi mua c6 phan hay mua lai toan b nhitng nha cung
cap do.

Chinh nhitng ngudi Nhat da bat chudc mot cach cé y thitc mo
hinh cia Marks & Spencer vao thap nién 60!

Trong moi truong hop, bat dau tit GM, keiretsu (su hgp nhat
vao mot hé théng quan 1y cda cac doanh nghiép c6 lién hé véi
nhau vé kinh té hon 1a bi kiém soat bang luat phap) tao ra 1gi thé
chi phi it nhat 1a 25%, nhiéu truong hop 1én t6i 30%, tao ra wu
thé ndm quyén kiém soat va thong tri thi truong ciing nhuw nganh
kinh doanh.

Tuy nhién keiretsu cting chuwa dd. N6 van con dua trén quyén
Iyc. Du la GM, Sears, Roebuck; hay Marks & Spencer, hay Toyota
thi cong ty trung tam van nam quyen luc vé kinh té cao nhat. R6
rang keiretsu khong dua trén sy hop tac ngang bang ma van dua
trén sy phu thudc cda cac nha cung cap.

Tuy nhién cang ngay cac “chudi” kinh té cang noi két cac doi
tac that sy lai véi nhau. Cac déi tac nay 1a nhimg thé ché doc lap
va c6 quyen luc ngang nhau; chzzmg han su lién két gitta mot cong
ty dugc pham va khoa sinh vat hoc cia mot truong dai hoc 16n
nao do, hay cac lién doanh giita cac cong ty My va Nhat sau Thé
chién thit I. D6 cling 1a diéu xay ra trong cac lién két lam an gitta
cac cong ty hoa chat, dugc pham, hay gitta cac cong ty veé di
truyén hoc, sinh hoc phan td v.v...

Cac cong ty cong nghé mdi c6 thé c6 quy mé nhd, va rat can
von. Nhung ho c6 cong nghé doc 1ap, vi thé ho 1a cac ddi tac quan
trong vé cong nghé. Ho c6 quyén lya chon trong viéc lién minh
lien két, khac véi cac cong ty duge pham hay héa chat cé bu. Va
diéu tuong tu ciing xay ra ¢ cong nghé thong tin va & nganh tai
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chinh. R6 rang trong nhitng truong hgp nay ca keiretsu cting nhu
ménh 1énh - kiém soat déu khong con ¥ nghia.

Vi vay chuing ta can dinh nghia lai quy mé quan tri. Qudn tri
phdi bao gom toan bo quy trinh. D6i véi kinh doanh, diéu nay
nghia 1a toan bd quy trinh kinh té.

Gia dinh méi danh cho quan tri, ca trén phwong dién ly
thuyét 1an thuc hanh, 1a: quy mé quan tri khéng phai do phap
luat quy dinh.

Quan tri phai mang tinh van hanh, hoat dong, bao gom toan
b6 quy trinh; tap trung vao két qua va thanh tich hoat dong
trén toan bo chuéi cac hoat dong kinh té.

Quy mo6 quan tri do chinh tri quy dinh

Hién nay ngudi ta van coi 1a duong nhién - trong ca ly thuyét
lan thuc hanh quan tri - rang nén kinh té qudc gia 1a moi truong
cda quan tri va to chic - ké cd doanh nghiép va té chitc phi loi
nhuan.

Gia dinh nay giai thich khai niém “da quéc gia” theo kiéu truyén
thong.

Chung ta biét rang trudc Thé chién thit I mot b phan 16n hang
hoa ché tao va cac dich vu tai chinh cta thé gi¢i déu mang tinh
chat da qudc gia nhu ngay nay. Nam 1913, mot cong ty hang
dau trong bat ky nganh nao ciing c6 doanh sé ban hang ngoai
nudc cao khong kém doanh s6 ban hang noi dia. Tuy nhién, viéc
san xuat cia ho luon dién ra trong pham vi bién gidi mot quoc
gia nao do.
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Mot vi du:

Nha cung cap phuong tién chién tranh 16n nhat cho quan doi
Y trong Thé chién thit I 1a mot cong ty tuy non tré nhung phat
trién rat tot - cong ty Fiat & Turin - cong ty ndy cung cap toan
bd xe hoi va xe tai cho quan doi Y. Nha cung cAp phuong tién
chién tranh 16n nhat cho quan doi Ao-Hung cting lai 1a mot cong
ty & Vienna tén Fiat, chi nhanh nhung cé quy mo 16n gap hai, ba
lan cong ty Fiat me. Ly do 1a vi Ao-Hung 1a mot thi truong 16n
(déng dan cu hon Y), phat trién cao hon (nhat 1a & khu vuc phia
Tay). Fiat-Ao hoan toan thudc sé hitu cda Fiat-Y. Tuy nhién chi
trt phan thiét ké, Fiat-Ao hoan toan doc lap, moi thit cong ty nay
st dung déu duwoc mua hay lam tai Ao, moi sdn pham déu ban
tai Ao, moi nhan vién ké cd CEO déu la ngudi Ao. Vi thé khi Thé
chién thit I bat dau va hai nuéc Y - Ao tré thanh ké thu, tat ca
nhiing gi ma ngudi Ao phai lam 1a... d6i tén tai khodn ngan hang
cda cong ty Fiat-Ao, con lai moi thit van tiép tuc hoat dong binh
thuong nhu ci.

Ngdy nay ngay ca nhitng nganh truyén thong nhu nganh xe
hoi hay bao hiém cting khong con duoc to chitc theo cach trén
day nita.

Nhimg nganh cong nghiép hau Thé chién thit I nhw dugc pham,
cong nghé thoéng tin tham chi con khong duoc t6 chie thanh
nhitng don vi “ndi dia” va “quédc t&” nhw GM hay Allianz ngay
nay. Nguoc lai ching dugc t6 chitc theo nhimg hé théng toan cau,
trong d6 moi nhiém vu ca nhan, tt nghién ctru, thiét ké, ky thuat,
phat trién dén kiém tra, ché tao va marketing... tat ca déu duoc
to chitc mot cach “xuyén qudc gia”.

Mot tap doan duoc pham 16n c6 bdy phong thi nghiém & bay
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quoc gia khac nhau, moi phong tap trung vao mot linh vic nghién
citu khac nhau nhung tat ca déu hoat dong dudi cai tén chung
“phong nghién cttu”, cing bao cao cho mot giam d6c nghién ciu
tai HOi sé. Cling cong ty d6 c6 11 nha may ché tao ¢ cac qudc
gia khac nhau, mdi nha may chuyén vé mot nhém san pham nao
d6 dé phan phdi va ban trén thi truong toan cau. Cong ty c6 mot
giam déc y té, 1a ngudi quyét dinh mot san pham thudc mdi sé
duoc tht & dau trong s6 nam hay sau quoc gia. Tuy nhién, viéc
quan 1y rdi ro ngoai hdi lai tap trung ¢ mot dia diém duy nhat
cho toan bd hé thong.

Trong cac cong ty da quoc gia theo kiéu truyén théng, thuc té
kinh té va thyc té chinh tri la dong dang nhau. N6i theo ngon
ngit ngay nay thi quoc gia la mot “don vi kinh doanh”. Con trong
cac tap doan “xuyén quoc gia” ngay nay (va ca trong cac tap doan
da qudc gia ct, ho budc phai tw chuyén doi), mot quoc gia chi 1a
mot “trung tam chi phi”. b6 la mot cai gi d6 phic tap hon nhiéu
so véi mot don vi t6 chite hay kinh doanh, chién lugc, san xuat
V.V...

Quan tri va duong bién giGi qudc gia ngay nay khéng con dong
dang nita. Quy mo6 quan tri khéng con do chinh tri quy dinh,
nhung duong bién gidi thi van con quan trong.

Tuy nhién, gia dinh mdi phai la:

Bién giodi qudc gia quan trong chi yéu nhuw mét suw han ché,
g0 bo. Thuc hanh quan tri (khong chi quan tri kinh doanh ma
con la quan tri néi chung) cang ngay cang phai duwoc dinh nghia
bdi cong viéc, hoat dong hon la béi chinh tri.
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Lanh dia ctia quan tri 1a néi bo t6 chic

TAt ca cac gid dinh truyén théng déu dan t6i mot két luan: lanh
dia cia qudn tri la phan bén trong cua t0 chuc.

Gia dinh nay giai thich sy phan biét gitta quan tri va nghé kinh
doanh.

Trong thuc hanh thi sy phan biét trén khong co may ¥ nghia.
Khong c6 nghé kinh doanh thi ré rang mot doanh nghiép hay bat
ky t6 chitc nao déu khong ton tai duoc.

Can hiéu ré ngay tit dau rang quan tri va nghé kinh doanh chi
1 hai chiéu kich khac nhau ctia cing mot nhiém vu ma thoi. Mot
nha kinh doanh khong biét quan tri, hay mot nha quan 1y ma
khong hoc cach doi mdi, sang tao sé déu that bai. Cac t6 chirc
ngay nay déu phai dugc thiét ké dé thay doi, hon thé nita, tao ra
thay d6i hon 1a doi pho thu dong véi chung.

Tuy nhién cac hoat dong kinh doanh khai dau va tap trung vao
bén ngoai to chitc. Piéu nay khong phu hop véi gid dinh truyén
thong vé lanh dia ctia quan tri, do dé chiing dugc coi 1a hai linh
vuc hoan toan khac nhau, khong thé twong hop. Tuy nhién, t&
chttc nao coi quan tri va nghé kinh doanh la khac nhau, chit chua
noi tGi khong két hop dugc véi nhau, thi t6 chitc d6 sdém mudn
sé that bai.

Su tap trung vao bén trong cda quan tri tiép tuc tang lén trong
nhiing thap ky gan day do sy phat trién ctia cong nghé thong
tin. Cho dén nay, cong nghé thong tin duong nhu lam hai quan
tri nhiéu hon 1a 1am 1oi cho né.

Gia dinh truyén thdéng rang lanh dia cda qudn tri 1a bén trong
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t6 chitc ham y rang quan tri chi lién quan véi nd lyc va chi phi
ma thoéi. B&i nd luc 1a thit duy nhat ton tai bén trong mot t6 chuic,
va twong tu nhu thé, moi thit bén trong t6 chiic déu 1a mot “trung
tam chi phi”.

Tuy nhién, moi két qua ciia t6 chitc lai ton tai & bén ngoai!

Chung ta c6 thé hiéu duoc tai sao quan tri khéi dau 1a mot quan
tam dén phan bén trong cta to chitc. Khi nhiing t6 chitc 16n dau
tién xuat hién vao khodng nam 1870, thach thic dat ra 1a quan
tri noi bo, vi trudc do chua ai phai lam chuyén nay ca. Sy ra doi
cda gid dinh nay 1a c6 thé hiéu hay giai thich dugc. Tuy nhién,
su tiép tuc duy tri mot gid dinh nhw vay lai hoan toan khong c6
y nghia gi hét, vi n6 mau thuan véi chmic nang va ban chat cda
t6 chuic.

Quan tri phai tap trung vao két qud va thanh tich hoat dong
cda t6 chitc. Nhiém vu dau tién, kho nhat va quan trong nhat
cda t6 chic 1a xac dinh dugc dau 1a két qua va thanh tich hoat
dong cua no. Vi vay, nhiém vu dac trung cia doi ngd quan tri la
to chitc cac nguon luc cla to chic dé dat két qua bén ngodi to
chuic.

Gia dinh mdi, 1am co s cho khung mau mdi clia quan tri (vira
nhu la mot moén hoc, vita 1a mot thuc hanh), do do6 phai la:

Quan tri ton tai vi loi ich ctia két qua cta té6 chiic. Quan tri
bét ngudn tir cac két qua duoc du tinh, quan tri phai té chic
cac nguodn luc ciia to chirc dé dat duoc nhitng két qua ay. Quan
tri 1a chitc ning khién cho t6 chitc (thuéc bét cit thé loai va quy
mo nao) c6 kha nang tao ra cac két qua bén ngoai chinh no.

Chuong nay khong dwa ra cac cau tra 10i, ma chi c6 gang néu
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1én nhitng cau héi. Tuy nhién, dang sau nhitng cau héi do6 la mot
su thau hiéu, rang: trung tam cda xa hoi hién dai, kinh té hay
cong dong hién dai ngdy nay khong phai 1a cong nghé, théng tin
hay nang suat; ma phdi la cac thé ché, té chiic duoc qudn ly,
chiing la cdc co quan tao ra két qud cho xd héi. Quan tri chinh
1a cong cu, chiic nang giup cac to chie, thé ché do c6 kha nang
tao ra két qud mong mudn.

Tuy nhién, diéu nay con tao ra mot khung mau méi nita vé quan
tri sau day.

M6i quan tam va trach nhiém ciia quan tri 1a tat ca nhing gi
anh hudng dén thanh tich va két qua cda t6 chiic - du chung &
bén trong hay bén ngoai to chirc, du chung thuoc hay khong
thuéc quyén kiém soat cia td chiic.
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7
THONG TIN CAN THIET
CHO NHA QUAN LY

Ké ti khi cac cong cu xit Iy dit liéu xuat hién lan dau tién, ba
b6n chuc nadm trudc day, cac doanh nhan vira danh gia qua
cao lai vita danh gia qua thap tam quan trong ctia théng tin trong
t6 chitc. Chung ta danh gia qua cao thong tin khi néi vé cac hinh
mau kinh doanh do mdy tinh tao ra, nhitng hinh mau c6 thé ra
quyét dinh va diéu hanh da s cong viéc kinh doanh. Ngugc lai
ching ta ciing danh gia qua thap cac cong cu mdi nay khi coi
chung la nhitng phuong tién dé thuc hién tot hon cac cOng viéc
ma nha quan ly dang lam.

Tuy nhién, ngudi ta khong hé noéi thém diéu gi ngoai viéc cac
“hinh mau kinh doanh” néi trén dua ra cac quyét dinh kinh té.
Cho dén nay, dong gép 16n nhat cda cac cong cu xi ly dit lieu
van nam trong linh vuc hoat dong chtt khong phai 1a quan tri.

Du ¢6 Iic danh gia qua cao, c6 Iic danh gia qua thap cac cong
viéc noéi trén, ngudi ta van chua nhan ra mot diéu quan trong rang
chung sé thay doi vé can ban cac nhiém vu phai gidi quyét. Cac
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khai niém va cong cu luén phu thudc lan nhau, tuwong thich voi
nhau, cai nay thay doi cai kia va ngugc lai. Trong trudng hop nay,
khai niém la “kinh doanh”, con céng cu la “cong cu thu thap thong
tin”. Cac cong cu nay cho phép chung ta (dung hon la budc chung
ta) phdi c6 cach nhin khac han vé kinh doanh, cu thé la:

» Kinh doanh la sy huy déng cac nguon luc, chuyén doi chi
phi thanh san lugng, thu nhap

> Két ndi mot “chudi kinh té”, diéu ma cac nha quan ly can
hiéu mot cach tong quat dé c6 thé quan 1y chi phi cda ho

» La mot co quan cua xa hoi, tao ra cda cai

» Vura la ngudi tao ra, vira la “sinh vat” cia mot moi truong
vat chat. Moi truong nay 1a khu vuc bén ngoai t6 chitc, noi
c6 co hoi va két qua, cung nhu cac nguy co de doa su thanh
cong va ton tai cda bat cit mot t6 chirc nao

Chuong nay ban vé cac cong cu giip nha quan 1y thu thap duoc
cac thong tin can thiét, ciing nhu nhitng khai niém ding sau cac
cong cu do. Mot s6 cong cu da ton tai trude do, song chung chua
ting duoc sit dung vao viéc quan 1y doanh nghiép. Mot sé khac
can dugc diéu chinh lai. Va cting c6 mot s6 céng cu nita can dugc
thiét ké cho tuong lai.

Du chuing ta chi vita m6i hiéu cach thic sit dung thong tin nhu
1a mot cong cy, ching ta van c6 thé “phac hoa” nhitng phan chinh
yéu ctia mot hé théng thong tin ma nha quan ly can c6 dé quan
tri doanh nghiép. Theo d6, chung ta ciing c6 thé bat dau hiéu
duwoc nhitng khai niém lam nén moéng cho kinh doanh - c6 thé
goi 1a mot t6 chitc dugc tai thiét ké - ma nha quan ly can phai
quan ly trong tuong lai.
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Tu ké toan chi phi dén kiém soat san luong

Co6 1é chiing ta da di xa nhat khi tai thiét ké ca kinh doanh va
thong tin trong mot linh vuc ¢6 1é 1a mang tinh truyén thong nhat
trong hé théng thong tin: do6 1a ké toan. Thuc té, nhiéu doanh
nghiép da chuyén t phuong phap ké toan chi phi theo truyén
thong sang viéc tinh toan chi phi theo hoat dong. Biéu nay vira
thé hién mot khai niém mdi vé qua trinh kinh doanh, nhat 1a doi
Vi cac nha san xuat, vira thé hién nhitng cach thic do luong mai.

Theo phuong phap ké toan chi phi truyen théng (do cong ty
GM lap ra cach day bay thap ky), toan bo chi phi sdn xuat bang
tong chi phi cda cac hoat dong don 1é. Tuy nhién, chi phi quyét
dinh kha nang canh tranh va lgi nhuan lai la chi phi cia ca mot
quy trinh, va do chinh la cai ma phuwong phap mdi (tinh toan chi
phi dua trén hoat dong) theo doi va lam cho co thé quan ly duoc.
Tién dé cia phuwong phap nay la viéc cho rang san xuat 1a mot
quy trinh gan két, khéi dau bang viéc nguyén vat liéu, phu ting
dugc dua t6i nha may, va tiép dién ca sau khi san pham cubi cung
da dén tay nguoi st dung. Phi dich vu va lap dat déu dugc coi la
chi phi ctia mot san pham, ngay ca khi ching dugc khach hang
thanh toan di chang nita.

Ké toan chi phi truyén thong do luong cac chi phi dé lam diéu
gl do, vi du nhu viéc cat mot ren trén mot chiéc dinh dc. Ké toan
chi phi theo hoat dong con theo déi ca nhitng chi phi do khong
lam mét diéu gi do, chang han nhu chi phi khi may méc bi hdng,
chi phi ch¢ dgi mot phu tung, nguyén vat liéu nao do, hay chi
phi stta chita, loai béd mdt sdn pham bi 16i. Chi phi ctia nhiing
viéc trén (chi phi do khong lam diéu gi) von khong duoc, va khong
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thé hach toan theo phuong phap ké toan chi phi truyén théng,
thuc ra c6 thé bang va doi khi 16n hon chi phi do lam diéu gi do.
Do dé, ké toan chi phi theo hoat déng khong chi dem lai su kiém
soat tot hon ma con cho phép kiém soat két qua nia.

Phuong phap ké toan chi phi theo truyén thong cho rang mot
hoat dong cu thé phai dugc thuc hién hon nita, dugc thuc hién
ngay tai ch6é né dang dugc thyc hién Iuc nay. Ngugc lai, ké toan
chi phi dya trén hoat dong dat ra cau hdi: Liéu c6 can thuc hién
diéu dé khong? Néu cd, can thuc hién ¢ dau? Phuong phap ké
toan nay két hop mot loat hoat dong khac nhau - Phan tich gia
tri, phan tich quy trinh, quan tri chat lugng, va tinh toan chi phi
- vao trong mot phan tich chung.

St dung phuong phap nay, ké toan chi phi dwa trén hoat dong
c6 thé lam gidm dang ké chi phi sdn xuat, trong mot s truong
hop c6 thé 1én dén mét phan ba chi phi, hoac hon. Tuy nhién,
anh hudng 16n nhat cda né cé thé thay trong cac nganh dich vu.
Trong da sb cac cong ty san xuat, ké toan chi phi la khong du.
Tuy nhién, cac nganh dich vu nhu ngan hang, cita hang ban 1é,
bénh vién, truong hoc v.v... hau nhu khong c6 théng tin vé chi
phi.

Phuong phap ké toan chi phi dua trén hoat dong giai thich cho
ta hiéu tai sao phuong phap ké toan chi phi theo 16i truyén théng
lai khong hiéu qud déi véi nhitng cong ty dich vu. Khong phai
k¥ thuat hach toan sai, ma la do phuong phap truyén thong da
c6 nhitng gid dinh sai lam. Cac céng ty hoat dong trong nganh
dich vu khong thé tinh toan chi phi cda timg hoat dong riéng 1é
nhu cac cong ty sdn xuat, ma phai gid dinh rang chi c6 mot chi
phi: chi phi cda toan bo hé théng - mot chi phi c¢6 dinh trong bat
ky khoang thoi gian nao. Sy phan biét giita dinh phi va bién phi
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khong c6 may ¥ nghia trong nganh dich vu. Mot gid dinh co ban
ntta cda phuong phap ké toan truyeén théng cing khong co gia
tri: Lao dong c6 thé thay thé bang tu ban. Cu thé, trong nhiing
t6 chitc cong viéc dua trén kién thitc, nhiing su dau tu thém vé
von doi khi lai kéo theo sy gia tang veé lao dong. Vi du, mot bénh
vién mua mot thiét bi chan doan mdéi sé can tuyén thém ba, bon
nhan vién dé van hanh thiét bi do.

Do moi chi phi 1a ¢6 dinh trong mét khoang thoi gian, cac nguon
luc lai khong thé thay doi cho nhau, nén chi phi phai dwoc tinh
toan trén toan bo quy trinh hoat dong - d6 chinh la gia dinh cia
phuong phap ké toan dua trén hoat dong. Khi ap dung vao nganh
dich vy, chung ta sé c6 dugc thong tin vé chi phi va kiém soat
thu nhap.

Vi du, trong nhiéu thap ky vita qua, cac ngan hang da c6 gang
ap dung phuong phap ké toan chi phi truyén thong song khong
thu duoc may két qua. Gio day ho bat dau dat ra cau héi “Hoat
doéng nao 1a trung tam cda chi phi va két qua?” Cau tra loi la:
phuc vu khach hang. Chi phi cho méi khach hang trong bat ci
linh vuc nao cda ngan hang déu la mot dinh phi. Do d6 “thu
nhap” t& méi khach hang (ca tong s6 dich vu ma khach hang do
st dung va su két hop ctia cac dich vu 4y) sé quyét dinh chi phi
va loi nhuan. Cac ctta hang ban 1é, nhat 1a ¢ Tay Au, da hiéu dugc
diéu nay. Ho gia dinh rang mot khi mot gian hang dwoc bo tri thi
chi phi cho né 1a c6 dinh va cong viéc cda quan tri 1a toi da hoa
thu nhap t n6 trong mot khodng thdi gian nhat dinh. Chinh viéc
tap trung vao kiém soat thu nhap sé gitp ho tang loi nhuan bat
chap gia ha va loi nhuan bién té thap.

Cac nganh dich vu chi méi bat dau ap dung cac khai niém méi
vé chi phi. Trong mét s6 linh viic nhu nghién cttu (phong thi

132

THONG TIN CAN THIET CHO NHA QUAN LY

nghiém), noi hau nhu khong thé do luong nang suat, chung ta sé
phai dya vao nhitng danh gia hon 1a nhitng thude do cu thé. Tuy
nhién trong vong 10-15 nam ntta, trong cac nganh dich vu va
nhing t6 chiic dua trén kién thitc, ngudi ta can phai thiét lap duoc
nhitng cong cu danh gia tin cay dé do luong va quan 1y chi phi,
va lién hé nhing chi phi d6 véi két qua.

Nhitng suy nghi k¥ ludng hon vé chi phi trong cac nganh dich
vu sé giup hiéu hon vé cac chi phi thu hut va gi duwoc khach
hang trong cac loai hinh kinh doanh khac nhau. Néu cac tap doan
nhu GM, Ford, Chrysler thuc hién phuong phap ké toan chi phi
theo hoat dong néi trén, ho da cé thé sém nhan ra sy vo ich cta
cac chién luge khuyén mai trong nhitng nam vita qua, theo do
nhiing nguoi méi mua xe duoc gidm gia dang ké. Cac chién dinh
khuyén mai nay thuc sy da lam ba dai gia xe hoi ké trén ton rat
nhiéu tién bac, va té hon la da lam gidm mot so luong 16n khach
hang tiém nang cda ho.

Tw ly thuyét phap luat dén thuc té kinh doanh

Chi xac dinh duoc chi phi cho cac hoat dong van 1a chua du.
DE canh tranh thanh cong, mot cong ty can biét chi phi cda toan
bd chubi kinh té, can phéi hgp véi nhitng thanh vién khac trong
chudi ndy dé qudn ly chi phi va toi da hoa thu nhap. Theo cach
nay, cong ty chuyén tit viéc chi tinh toan chi phi déi véi nhing
gl xay ra bén trong t6 chitc sang viéc tinh toan chi phi cda toan
bd mot quy trinh kinh té, trong quy trinh dé ngay ca mot cong
ty 16n nhat cting chi 1a mot mat xich.

Mot phap nhan, mot cong ty la mot thuc té doéi véi cd dong,
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chd ng, nhan vién v.v..., nhung vé mat kinh té ma néi thi n6 sé
lam mot sy hu cau. Ba muoi nam trudc day Coca-Cola chi 1a mot
cong ty nhuong quyén kinh doanh, cac cong ty dong chai doc
lap sdn xudt ra loai sdn pham nay. Con ngay nay Coca-Cola da
s@ httu hau hét cac hoat dong déng chai trén lanh thé nudc My.
Nhung nhiing khach hang uéng Coca-Cola - tham chi cd mot sé
it ngudi biét vé nhiing diéu trén - lai khong can phai quan tam
dén nhing diéu dé. Cai dang quan tam trén thi truong 1a thuc té
kinh té, chi phi cda toan bd qua trinh san xuat, bat ké ai sé hitu
qua trinh do.

Trong lich st kinh doanh, thuong xay ra cau chuyén: mot cong
ty vo danh t dau dé xuat hién va vaot qua nhitng doéi thd dang
dan dau thi truong mot cach dé dang. Ly do duwa ra thuong la
chién lugc tot hon, cong nghé cao hon, marketing hay quy trinh
sdn xuat tinh gon hon v.v... Luoén luén nhing ké méi dén c6 duoc
loi thé so sanh vé chi phi, khoang 30%. Ly do cho diéu nay luén
giong nhau: cong ty méi dén biét vé chi phi va quan 1y chi phi
cda toan bo chubi kinh té hon 1a chi quan 1y chi phi cda chinh
ho.

Toyota 1a mot vi du dién hinh vé viéc mot cong ty nam ré va
quan 1y duogc chi phi cda cac nha cung cap va cac nha phan phi.
Tat nhién tat ca ho déu nam trong mot Keiretsu. Qua mang luéi
dé, Toyota quan 1y téng chi phi san xuat, phan phdi va dich vu
dé6i v6i sdn pham xe hoi ctia ho nhu 1a mot “dong” chi phi duy
nhat, tim ra noi nao c6é chi phi nhé nhat va thu nhap 16n nhat.

Quan 1y dong chi phi kinh té khong phai 1a mot “phat minh”
cua nguoi Nhat, ma la cia nguoi My - ngudi sang lap GM - Will
Durant. Vao khodng 1908, Durant bat dau mua lai nhiing cong
ty xe hoi nhé va thanh céong Buick, Oldsmobile, Cadillac,
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Chevrolet, sap nhap chung thanh cong ty mdi - GM Corporation.
Dén 1916, 6ng thanh lap mot cong ty con tén la United Motors
dé mua lai cac cong ty sdn xuat phu tung, cing véi quy mod nhé
va dang kinh doanh thanh cong. Sy mua lai dau tién la déi véi
cong ty Delco, noi dang gitt ban quyén phat minh vé hé thong tu
khdi dong cua Charles Kettering.

Toéng cong Durant mua hai muoi cong ty cé vai tro “nha cung
cap”. Cong ty cudi cing ma 6ng mua la Fisher Body, vao nam
1919, mot nam trude khi 6ng ta bi 1at do khéi cuong vi CEO. Khi
chd truong mua lai cac cong ty cung cap nguyén vat liéu va cac
cong ty san xuat phu tung, Durant mudn tao ra mot quy trinh
san xuat xe hoi moi tr dau dén cudi, dong thoi cach nay cho phép
cong ty quan ly téng chi phi cho mot san pham nhw 1a mot “dong
chi phi” duy nhét. Nhu vay c6 thé néi chinh Durant da tao ra
Keiretsu.

Tuy nhién, dén thap nién 50, Keiretsu cia Durant tré thanh...
mot chiéc thong long that lay c6 GM. Viéc thanh lap céng doan
lam tang chi phi lao dong cda GM so véi nhitng déi thd canh tranh
doc lap khac. Trong khi do, cac cong ty khach hang nhu Packard
va Studebaker, vén ting mua 50% san pham dau ra cta cac bo
phan san xuat phu ting cda GM, lai 1an lugt bién mat; khién su
kiém soat cia GM déi voi chi phi va chat lugng cla cac nha cung
cap chinh cting bién mat theo. Tuy nhién, trong su6t hon 40 nam,
hé thdng ké toan chi phi cda GM da tao ra cho ho mot 1gi thé dang
ké so v6i hau hét cac déi thd canh tranh khac (nhu Studebaker).

Cong ty Sears, Roebuck and Company la cong ty dau tién bat
chuéc hé théng cda Durant. Trong nhiing ndm 1920 ho ky nhting
hop dong dai han véi cadc nha cung cap va mua mot phan nhé
c6 phiéu tir nhitng céng ty ndy. Bang cach nay ho cé thé tham
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khao y kién cda cac nha cung cap khi thiét ké san pham, ciing
nhu dé c6 thé hiéu va quan ly toan bé dong chi phi - diéu dem
lai 1¢i thé so sanh cho cdng ty qua nhiéu thap ky.

Pau nhiing nam 1930, cong ty Marks & Spencer & London cting
bat chudc Sears va dat két qua twong tw. Mai 20 nam sau, nhitng
ngudi Nhat Ban, dau tién 1a Toyota, méi hoc theo ca Sears va Marks
& Spencer. Roi dén thap nién 80, hé thong Wal-Mart diéu chinh
phuong phap nay bang cach cho phép cac nha cung cap xép hang
truc tiép lén cac gian hang, bang cach do, loai b viéc lvu kho hang
hoéa, gidm gan mot phan ba chi phi ban 1& truyén thong.

Tuy nhién, nhitng cong ty trén van chi la nhiing ngoai 1é. Du
cac kinh té gia biét vé tam quan trong cuda viéc tinh toan chi phi
cho toan chudi kinh té ti khi Alfred Marshall viét vé diéu nay cudi
nhitng ndm 1890, da s6 nhiing ngudi lam kinh doanh van coi
day chi 1a mot van dé 1y thuyét mo ho. Tuy nhién, cang ngay nguoi
ta cang can quan ly chudi chi phi kinh té. Thuc sy ma néi, nha
quan 1y can to chitc va quan 1y khong chi chubi chi phi ma con
nhiéu thit khac nita - nhat 1a chién lugc ctia cong ty va ké hoach
san pham - nhu 1a mot tong thé kinh té, bat chap cac ranh gidi
theo luat phap gita cac cong ty khac nhau.

Mot 1y do thuc day cac cong ty chuyén sang viéc tinh toan chi
phi ctia chudi kinh té 1a viéc chuyén t “dinh gia theo chi phi”
sang “tinh chi phi theo gia”. Trudc kia, cac cong ty khdi su bang
viéc tinh toan chi phi, sau d6 cong thém mot phan loi nhuan bién
té mong mudn dé c6 dugc gia ban hang - do6 1a cach “dinh gia
theo chi phi”. Sears va Marks & Spencer tit 1au da chuyén sang
cach “tinh chi phi theo gia”, theo d6 gia ca (ma khach hang dong
y thanh toan) sé quyét dinh chi phi dugc phép, bat dau tu giai
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doan thiét ké trd di. Mai dén gan day, nhiing cong ty nhu trén
van la ngoai 1. Nguoi Nhat ap dung phuong phap nay trudc tién
cho cac hang héa xuat khau. Ngay nay, Wal-Mart va cac cta hang
giam gia khap cac nugc My, Nhat va chau Au déu dang thyc hanh
“tinh chi phi theo gia”. Pay chinh la diéu ly gidi cho thanh coéng
gan day cda Chrysler va GM. Tuy nhién cac cong ty chi c6 thé ap
dung phuong phap nay néu ho biét va quan 1y dugc toan bo chi
phi cda chudi kinh té.

Y tudng twong tu ciing ap dung cho viéc thué ngoai, cac lién
minh, lién doanh - tic 1a doi voi cau tric kinh doanh xay dung
trén mo hinh lién két hon 1a ki€m soat. Cac t6 chitc nhu vay cang
lic cang tré thanh hinh mau cho sy tang truéng trong nén kinh
té toan cau hom nay, chit khong phai 1a mé hinh cong ty me -
cong ty con nhu trude day.

Viéc chuyén doi sang hinh thiic tinh toan chi phi theo chudi
kinh té 1a mot cong viéc kho khan cho da s6 cong ty. Viéc nay
doi hoi cac hé théng ké toan dong bod hodc it nhat 1a twong hop
trong ciing mot chudi kinh té, trong khi trén thyc té moéi cong ty
c6 mot hé thong ké toan riéng va ai cting cho minh 1a ding. Tuong
ty, viéc tinh toan chi phi theo cach nay doi hdi sy chia sé théng
tin gitta cac cong ty, diéu khong thé thuc hién tot ngay trong pham
vi mot cong ty riéng 18. BAt chap nhiing thach thitc nay, cac cong
ty (nhu P&G) van dang c6 gang tim ra nhing cach thic dé thuc
hanh tinh toan chi phi theo chudi kinh té. Ap dung hinh mau Wal-
Mart trong viéc xay dung quan hé gan gii v6i cac nha cung cap,
P&G dang bat dau xay dung hé thong chia sé thong tin va quan
ly chubi kinh té véi ba trdm nha ban 1é hién dang thyc hién vai
tro phan phdi sdn pham ctia céng ty trén thi truong thé gidi.
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Du c6 bat ky trd ngai nao, viéc tinh toan chi phi theo chudi kinh
té dan dan sé phai duogc thuc hién. Néu khong, ngay ca mot cong
ty hiéu qua nhat roi ctiing sé chiu bat 1gi vé chi phi.

Thong tin de tao ra cua cai

Cac doanh nghiép phai tao ra cda cai vat chat, chit khong phai
chiing dugc tao ra dé kiém soat chi phi. Diéu duong nhw 1a hién
nhién nay lai khong dugc thé hién trong cac thudc do truyén
thong. Cac sinh vién ké toan nam thit nhat duoc day rang bang
can doi ké toan thé hién gia tri thanh khodn cda mot cong ty, cung
cap cho cac chd ng cda céong ty nhitng thong tin trong truong
hop x4u nhat. Nhung cac cong ty lap ra dau phai dé pha san;
nguoc lai, ching phai duge quan 1y dé tao ra cda cai vat chat.
Lam dugc diéu dé doi héi nhitng thong tin cho phép cac nha quan
ly ra nhitng danh gia ding dan. Bén bo céng cu “chan doan” can
thiét 1a: thong tin nén tang, thong tin nang suat, thong tin vé kha
ning va thong tin vé viéc phan chia cac nguon luc khan hiém -
bon céng cu nay hgp thanh cong cu quan ly cho doanh nghiép
hién dai.

Nhém coéng cu xua nhat, duge st dung rong rai nhat 1a ludong
tién mat va tinh thanh khodn, hay cac thuéc do truyén théng nhu
ty 1é Ivu kho va s sdn pham ban duoc, 1gi tic trai phiéu, ty 1é
cac khodn phai thu, doanh s6 ban hang v.v... Cac cong cu nay
c6 thé duoc xem nhu cac phuong phap chan doan théng thuong
cda mot sO bac si: can nang, nhip tim, nhiét do, huyét ap, phan
tich nudc tiéu... bénh nhan. Néu nhitng chi s6 dé binh thuong
thi cting chua néi 1én dugce diéu gi. Néu chung bat thuong, tic 1a
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da xdy ra mot van dé gi do6 can xit 1y. Cac thude do noi trén duogc
goi 1a thong tin nén tang.

Nhém cong cu thit hai lién quan dén ning suat ctia cac ngudn
luc chinh. Céng cu lau doi nhat (c6 t hoi Thé chién tha II) do
luong nang suat lao déong chan tay. Hién nay nguoi ta dang phat
trién cac thude do nang suat cua cac cong viéc dich vu, va cac
cong viéc dya trén kién thitc. Tuy nhién chi do luong nang suat
cda ngudi lao dong van la chua dd, nguoi ta can cac so litu vé
nang suat chung. biéu doé gidi thich tai sao phuong phap phan
tich gia tri gia tang kinh té (economic value-added analysis - EVA)
lai dwoc wa thich nhu vay. EVA dua trén diéu ma moi ngudi da
biét tr 1au: cai ma chung ta goi la lgi nhuéan thyc ra khong phai
Ia 1gi nhuan. Ching nao ma mdt doanh nghiép kiém duogc lgi
nhuan 16n hon chi phi vé von cda né thi méi thyc sy 1a lam an
c6 1ai. Ngay ca khi doanh nghiép ndop mdot khoan thué nao dé ciing
chura hén 14 ¢6 13i. Chi khi loi nhuan vuot qua chi phi von thi doanh
nghiép mdi tao ra cda cai, vat chat, ngugc lai thi doanh nghiép
khong tao ra cua cai cho moi truong ma dang “tan pha” no. Véi
cach do luong nay, co rat it doanh nghiép My thyc su lam an co
101 ké ti sau Thé chién thi II.

Vi viéc do luong gia tri cOng thém trén moi chi phi (ké ca chi
phi von), phuwong phap EVA da do luong ning suat cda moi yéu
t6 sdn xuat. Phuong phap nay tat nhién khong cho chiing ta biét
tai sao0 mot san pham/dich vu cu thé khong tao ra gia tri cong
thém, hodc chung ta phdi lam gi vé diéu dé. Nhung né chi cho
chung ta thay can phai xac dinh diéu gi, c6 nén c6 nhiing hanh
dong diéu chinh hay khong. EVA cling c6 thé st dung dé xac dinh
xem yéu t6 nao cda qua trinh san xuat thuc sy hoat dong tot;
sadn pham/dich vy, hoat dong nao c6 nang suat cao, tao ra gia
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tri cong thém 16n. Va khi dé, chung ta c6 thé ty héi “Co thé hoc
duoc gi tt nhitng thanh cong ay?”

Cong cu gan day nhat dung dé c6 dugc nhimg thong tin trén
vé nang suat la benchmarking - viéc so sanh thanh tich dat dugc
v6i thanh tich tot nhat c6 duoc trong nganh, hodc trong cac nganh
kinh doanh khac nhau. Viéc so sanh véi mét tiéu chuan nhu trén
lam cho ta thdy dugc mot cach chinh xac rang: diéu ma té chirc
lam duoc thi cac t6 chiic khac cting lam duac, do d6 dé c6 loi thé
canh tranh thi t6 chiic phai c6 gang dan dau thi truong. EVA va
benchmarking ctiing nhau cung cap cac cong cu dé do luong va
quan ly nang suat chung.

Nhém cong cu thit ba lién quan dén cac khd nang. Tt bai bao
“Khd nang cot 16i cia doanh nghiép” cda C. K. Prahalad va Gary
Hamel dang trén Harvard Business Review (s6 thang 5-6,/1990),
chuing ta da biét rang suw lanh dao dua trén kha nang lam duoc
diéu gi d6 ma nhitng ngudi khac khong lam dugc, hay lam duoc
mot cach kho khan ma khong c6 két qua may. Su lanh dao dua
trén nang luc cot 161, tao ra khuon mau cho thi truong hay cac
gia tri cda khach hang véi tu cach nha sdn xuat hay nha cung
cap.

Mot sb vi du: khd nidng cda nguoi Nhat trong viéc lam cac thiét
bi dién t& v6i kich ¢& that nhd von dya trén truyén thong lau doi
cua dan tdc nay trong viéc sang tao ra cac tranh nghé thuat trén
mot dién tich nhd xiu nhu hop thiéc, that lung v.v...; kha ning
“dac biét” cia tap doan GM trong cac dich vu mua lai va sap
nhap. Tuy nhién, van dé 1a bang cach nao chung ta c6 thé xac
dinh duogc cd “nang luc cot 16i” sdn c6 va nhiing cai ma doanh
nghiép can dé c6 dugc vi tri dan dau trong canh tranh? Lam thé
nao biét duoc nhitng nang luc dé6 dang dugc phat trién hay yéu
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di? Liéu chung c6 con la nhitng nang luc dung dan va phu hgp
hay khong, hay can duoc thay doi?

Cho dén nay, cac tranh luan vé “nang luc c6t 16i” da phan mang
tinh chat giai thoai. Tuy nhién, mot s cong ty ¢& trung, chuyén
mén hoa cao dang bat dau xay dung phuong phap do luong va
qudn 1y nhitng nang luc nay. Budc dau tién la theo déi chit ché
thanh tich cda ban than va ctia do6i thd canh tranh, tim kiém
nhitng thanh coéng va that bai khong dugc du bao trong thanh
tich. Cac thanh cong chinh la nhitng gi thi truong coi la c6 gia tri
va san long thanh toan, ching chi ra noi ma cong ty c6 loi thé.
Nguoc lai, cac that bai khong do luong trude 1a dau hiéu dau tién
cho thay thi truong da thay doi hodc cac nang lyc cia cong ty
da bi suy yéu di.

Chinh phan tich nay giup chung ta nhan ra cac co hoi. Vi du,
bang viéc theo déi nhiing thanh cong khong dinh trudc, mot nha
san xuat dung cu & My nhan ra rang cac cita hang nhé ¢ Nhat
da mua cac dung cu c6ng nghé cao cia ho vdi gia cao, ngay ca
khi chua thiét ké ra nhitng may moc sit dung cac dung cu nay.
Diéu nay cho phép cong ty My néi trén nhan ra mot “nang luc
c6t 16i” ctia ho: Cac khach hang Nhat wa thich san pham do ching
dé bao tri va sita chita, du cac dung cu nay phic tap vé ky thuat.
Va khi su thau hiéu vé nang luc cot 16i néi trén dugce ap dung khi
thiét ké sdn pham, cong ty My da mau choéng c6 dugc vi thé dan
dau trong thi truong dung cu danh cho cac nha may nhé va cta
hang & My va chau Au - nhitng thi truong 16n ma trude doé cong
ty chua c6 mat.

Cac nang luc cét 161 khac nhau déi voi timg t6 chic, ¢ thé noi
chiing 1a mot nét ca tinh cda té chitc. Tuy nhién moi t6 chic
(khong chi 1a cac doanh nghiép) déu can mot nang luc cot 16i: khd
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ndng déi mdi, sdng tao. Méi t6 chitc déu can xay dung mot
phuong phép riéng dé theo déi va danh gia thanh tich sang tao.
Trong cac t6 chitc da thuc hién diéu nay (vi du: mot so nha san
xuat dugc pham hang dau thé gisi), diém khéi dau cho suy nghi
cua ho khong phai la thanh tich cda chinh ho, ma la su theo déi
tat ca cac cai tién, doi mdi trong nganh trong mot khoang thoi
gian nhat dinh. Trong s6 nhing cai tién do6 cai nao thanh cong?
Bao nhiéu trong s6 doé 1a cai tién ctia ching ta? Thanh tich cda
chung ta c6 twong xitng véi muc tiéu, vdi dinh huéng thi truong,
v6i kinh phi danh cho nghién cttu chwa? Nhitng cdi tién thanh
cong nhat ctia ching ta c¢6 thudc vé nhitng linh vyc c6 tang
trudng va co hoi 16n hay khong? Chung ta da bé qua nhing co
hoi doi méi quan trong nao? Tai sao? Do chung ta khong thay,
hay c6 thay ma van b qua, hodc lam héng cac co hoi d6? Chung
ta c6 thé chuyén mot cai tién thanh mot san pham thuwong mai
hay khong? ba sO cac cau hai trén 1a sy danh gia hon la moét thudc
do cu thé. Tuy nhién, day 1a nhting cau héi hét sic dung dan va
can thiét.

Linh vire cudi cliing can c6 théng tin 1a sy phan bé cac nguén
lyc khan hiém: von va nhan su. Hai yéu t6 nay chuyén cac thong
tin ma doi ngii quan tri c6 duogc vé t6 chiic trd thanh hanh dong;
chung quyét dinh thanh tich cta t6 chic.

Cong ty GM da xay dung quy trinh phan bé ngudn vén mot
cach c6 hé thong 70 nam trudc day. Ngay nay hau nhu moi doanh
nghiép déu c6 quy trinh phan b6 nguoén von, song it c6 td chiic
nao st dung né mot cach dung dan ca. Cac céng ty thuong do
luong sy phan bd ngudn vén bang mot hoac hai trong sd bén
thudc do sau day: loi titc thu duoc do dau tu, thoi gian hoan von,
ludng tién, va gia tri chiét khau hién tai. Thé ma tir dau nhing
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nam 1930 chung ta da biét rang chéng c6 thudc do nao trong
bon cai ké trén 1a dung dan ca, nguoc lai dé hiéu dugc mot du
an dau tu, mot cong ty phai quan tam dén ca bon thude do. Trudc
day, cong viéc nay rat tén thoi gian va cong stic, song ngay nay
may tinh c6 thé cung cap cho ching ta nhitng thong tin can thiét
trong mot thoi gian rat ngan - chi vai phut ma théi. Ngoai ra,
chung ta cling biét rang nha quan ly khong nén chi xem xét mot
cach phan b6 nguon von duy nhat, ma phai chon dw an nao thé
hién mot ty 1é co hoi/rii ro tot nhat. Diéu nay doi héi mot ngan
sach phan b nguodn von dé c6 thé thé hién nhing su lya chon
khac nhau nita - mot diéu ma nhiéu doanh nghiép cting chua
lam duoc. Tuy nhién, quan trong nhat 1a viéc da so6 cac quy trinh
phan b6 nguodn vén déu khong doi héi co duoe hai thong tin cuc
ky quan trong nhu sau:

» Diéu gi sé xay ra néu viéc dau tu khong thu lai két qua mong
muén (60% du an dau tu 1am vao tinh trang nay)? Liéu diéu
d6 c6 dnh hudng nang né dén cong ty hay khong?

» Néu dau tu thanh cong, nhat 1a néu thanh cong hon du kién
- chuing ta sé phai lam gi?

Khong c6 ai & GM dat ra cau hoi: thanh cong cia dong xe Saturn
sé budc cong ty phai lam gi tiép theo. Két qud 1a cong ty co thé
sé hiy hoai chinh thanh céng cia né do khong dui nang lyc tai
chinh cho du an nay.

Ngoai ra, mot dé nghi phan bo ngudn von doi hdi nhiing han
chét cu thé: Chung ta ky vong khi nao sé c6 két qua? Moi két qua,
du 1a thanh céng hay that bai, déu can duwgc bao cdo va phan
tich. Po luong so sanh két qua cda viéc phan bé ngudn von so
v6i nhiimg ky vong ctia né ¢ 1é 1a cach tot nhat dé nang cao thanh
tich cda mot t6 chuc.
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Tuy nhién, vén chi 1a moét ngudn luc quan trong cla té chirc.
Vén khong phai 1a nguodn luc khan hiém nhat. Nguon luc khan
hiém nhat 1a nhiing ngudi lao dong c6 kha nang. Tt Thé chién
thit II, quan doi My da hoc dugc cach kiém tra cac quyét dinh bo
nhiém cda ho. B¢ 1a: suy nghi ky luéng vé nhing ky vong doi
véi cac sy quan trude khi bd nhiém ho vao mot vi tri nao do, danh
gia, so sanh thanh tich so véi ky vong; dong thoi lién tuc danh
gia quy trinh chon loc va bo nhiém dua trén thanh cong/that bai
cda nhitng ngudi dugc bé nhiém. Nguoc lai, trong kinh doanh,
nhitng diéu trén hau nhu chwa dugc thuc hién. Bé dat duoc muc
tiéu tao ra cda cdi vat chat, nha quan 1y can phai hoc cach phan
b6 hiéu qua nguon Iyc vé nhan sy nhu ho da ting lam véi nguon
luc vé von. Ngoai ra, can theo déi va nghién citu can than két
qua ctia nhiing quyét dinh lién quan.

Két qua & dau?

Bén loai thong tin & trén chi noi cho chung ta biét vé tinh hinh
kinh doanh hién tai. Chung cung cap théng tin va dinh huéng
cho cac chién thudt. Con doi véi chién luoc, chung ta can nhiing
thong tin vé moi truong: thi truong, khach hang, nhiing nguoi
chua 1a khach hang, cong nghé, tai chinh va ca nhing thay déi
trong nén kinh té thé gidi. Bén trong t6 chitc chi c6 cac trung tam
chi phi, con két qua thi luén nam trong moi truong bén ngoai to
chitc. “Trung tam loi nhuan” duy nhat 1a khach hang c6 kha nang
thanh toan.

Cac thay doi 16n ciing bat dau tir bén ngoai to chitc. Mot nguoi
ban 1é c6 thé hiéu rat r6 vé nhing khach hang ctia minh, tuy
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nhién, du 1a ctta hang cda anh ta c6 thanh cong dén mic nao di
nita thi nhiing nguoi khéng phai la khach hang “noncustomer”
van chiém da s6 trén thi truong. Piéu do6 cé nghia 1a nhing thay
doi co ban va quan trong nhat luoén bat dau ti nhimg nguoi khong
phai la khach hang cia ban.

ft ra 1a phan nta s6 cong nghé méi (nhitng cong nghé 1lam bién
doi mot nganh kinh doanh) trong vong 50 nam tré lai day co
nguon goc ti bén ngoai nganh kinh doanh dé. Vi du, cac chimg
tw coO gia - cai da tao nén mot cu6c cach mang trong nganh tai
chinh My - lai khong phai dugc sinh ra tit cac ngan hang. Tuong
tw, sinh hoc phan t va cau tric gen khong phai do nganh duoc
pham phat minh ra. Du cho da s6 cac doanh nghiép tiép tuc hoat
dong trong mot quoc gia hay mot khu vuc dia ly nao do; thi ho
van phai déi mat véi su canh tranh mang tinh toan cau, nghia la
bao gom ca nhitng khu vuc chua bao gio ho biét dén.

Tat nhién khong phai moi thong tin can thiét vé moi truong bén
ngoai déu co6 san. Va ngay ca khi c6 thong tin lién quan thi nhiéu
doanh nghiép van bd qua chuing. Nhiéu céng ty My dén chau Au
kinh doanh vao nhitng nam 1960 tham chi khong thém dé y dén
nhitng luat 1é vé lao dong & day. Nguoc lai, trong cac lién doanh
va dv an dau tu vao My, cac doanh nghiép chau Au ciing “mu”
thong tin nhu vay. Mot trong nhitng nguyén nhan khién cho cac
dau tu dia 6c cia ngudi Nhat & California that bai hoi nhitng nam
1990 la viéc ho bd qua khong tim hiéu k¥ vé viéc phan 16 va dong
thué dat tai dia phuong.

Mot nguyén nhan quan trong cda nhitng that bai kinh doanh
1a viéc nguoi ta hay gid dinh rang cac diéu kién kinh doanh (thué,
luat phap, sé thich cda thi truong, kénh phan phoéi, quyen s hitu
tri tué...) phai theo ding nhitng gi ho nghi. Mot hé thong thong
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tin day dd phai bao gom cac thong tin khién cac nha quan ly dat
cau hoi nghi ngo déi véi gid dinh trén. Hé théng thong tin phai
dan déat nguoi ta dua ra nhitng cau héi dung dan, hon 1a chi cung
cap nhitng thong tin ma ngudi ta ky vong vao ma thoi. Nhu thé,
hé théng thong tin phai gid dinh rang nha quan ly biét dugc ho
can nhitng thong tin gi; sau dé doi héi ho phai c6 dugc nhiing
thong tin d6 mot cach thuong xuyén, va cudi cung la két hop
chiing mot cach c6 hé thong vao qua trinh ra quyét dinh.

Mot s6 cong ty da quoc gia c6 quy mo 16n (Unilever, Coca-Cola,
Nestlé...) da rat c6 gang xay dung cac hé thong dé tap hop va to
chitc nhitng théng tin tt bén ngoai. Nhung nhin chung, da sb
doanh nghiép van chua lam duogc diéu nay.

Ngay ca cac cong ty 16n ciing can phai nho dén sy tw van va
gitp d& cda nhitng nguoi tit bén ngoai. Viéc suy nghi vé nhing
gl mot doanh nghiép can doi hdi mot ngudi hiéu biét chuyén sau
veé linh vyc thong tin. Luon cé rat nhiéu thong tin, va chi nhiing
chuyén gia méi c6 thé xac dinh dugc dau 1a nhitng thong tin that
sy can thiét. Nguon thong tin ciing rat da dang. Cac cong ty c6
thé tw minh tim dwgc mot s thong tin, vi du vé khach hang va
nhitng nguoi khong phai 1a khach hang, hay vé cong nghé cta
nganh. Tuy nhién, da sd cac thong tin can thiét chi c6 dugc tw
cac ngudn bén ngoai: cac ngan hang dit liéu, cac tap chi, hiép
hoi thuong mai, cac an pham cta chinh phd, bao cao cida Ngan
hang Thé gidi, cac nghién cttu khoa hoc va chuyén mén v.v...

Mot ly do nita gidi thich cho viéc can su trg giip vé thong tin
t bén ngoai 1a: thong tin can duoc t6 chiic dé cé thé dat ra nhiing
cau héi mang tinh “thach thiic” déi véi chién luwgce cong ty. Chi
cung cap cac dit liéu thoi thi chua dd, cac dit liéu nay phai dugc
lién két véi chién luoc, phai dong vai tro kiém tra doi véi cac gia
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dinh trong chién Iwgc, phai danh gia lai cach nhin hién tai cta
cong ty. Mot cach thuc hién diéu nay la viéc dua vao mot phan
meém cung cap cac thong tin can thiét cho mot nhoém céng ty nao
do, Chzzmg han cac bénh vién hay cac cong ty bao hiém nhan tho.
Hé théng dit litu Lexis cung cap thong tin cho cac luat s, nhung
cac thong tin nay chi dua ra cac cau tra 10i, chung khong dat ra
cac cau hoéi. Cai ma chung ta can la cac dich vu dua ra nhiing dé
nghi cu thé vé cong viéc kinh doanh, cung cap nhitng tu van v.v...
Hodac chuing ta c6 thé “thué ngoai” hé théng cung cap thong tin
bén ngoai. C6 1& nha tv van doc lap 1a nguoi cung cap pho bién
nhat cac théng tin nay cho doanh nghiép, nhat l1a cac doanh
nghiép nho.

Du bang bat ctt cach thitc nao thi nhu cau thdéng tin vé moi
truong bén ngoai - noi cac co hoi va nguy co ¢ thé xuat hién -
van 1la mot nhu cau cang luc cang trd nén cap bach.

Ngudi ta ¢é thé tranh cai rang da so nhitng thong tin nay khong
c6 gi méi, va diéu dé la dung. Vé mat khai niém ma néi, da so
cac thuéc do m6i da duge nghién ciu, tranh luan trong mot thoi
gian dai, ¢ rat nhiéu t6 chiic khac nhau. Cai méi & day la kha
nang x¢ ly da liéu ky thuat, cai cho phép chung ta thuc hién
nhanh hon, ré hon nhiing cong viéc von nang nhoc va ton kém
chi vai nam trude day thoi. Bay muoi nam trude day, nghién citu
vé thoi gian va chuyén dong dat nén tang cho phong cach ké toan
chi phi theo 16i truyén thong. Ngay nay, may tinh tao diéu kién
cho viéc hach toan chi phi dya trén hoat dong.

Tuy nhién, diéu quan trong khong phai 1a cong cu, ma 1a cac
khai niém. Chinh cac khai niém da chuyén déi cac ky thuat riéng
18, von duoc sdn xuat cho nhiing muc dich khac nhau thanh mot
hé théng thong tin chung. Hé théng nay gitip cho cac cong viéc
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nhu “chan doan” kinh doanh, chién lugc kinh doanh, quyét dinh
kinh doanh. Pay chinh la mét cach nhin méi déi véi y nghia va
vai tro cda thong tin: théng tin la mot thudc do ma cac hanh dong
twong tu lai can dya vao; hon 1a mot su theo déi, phan tich nhitng
gi da xay ra.

T6 chiic theo kiéu “ménh 1énh va kiém soat” (xuat hién dau tién
vao nhing nam 1870) c6 thé so sanh voi mot co thé sinh vat,
duoc két dinh lai bang mot 16p vé boc bén ngoai. Ngugc lai, cac
t6 chiic hién dai c6 thé coi nhu mot thuc thé duogc thiét ké xung
quanh mot “bd xuwong” - d6 1a théng tin, bao gom ca hé thong
thong tin két néi méi ctia to chitc va sy dién dat nhitng thong tin
ay.

Cach nghi xua ci cia chung ta la: mot doanh nghiép phai mua
ré va ban dat. Cach tiép can méi cho phép chung ta c6 duoc mot
dinh nghia méi: Doanh nghiép 1a t6 chitc tao ra gia tri gia tang,
tao ra ctia cai vat chat.
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8.
QUAN TRI THEO MUC TIEU
VA TU KIEM SOAT

B at cit doanh nghiép nao cting phai xay dung doi ngt, két hop
cac no luc, ca nhan don 1é thanh mot nd lyc tong thé. Mbi
thanh vién c6 sy dong gop khac nhau, song tat ca déu huéng toi
mot muc tiéu chung; sy dong gop clia moi ngudi phai duoc két
hop nhuan nhuyén dé tao ra két qua, tuyét doi khong dé ton tai
nhiing khodng tréng, nhing trung lip khong can thiét trong cac
no luc ca nhan.

Do vay, thanh tich trong kinh doanh doi hoi moéi cong viéc riéng
16 déu phai huéng vé cac muc tiéu chung ctia doanh nghiép, nhat
1a cac cong viéc cda moéi nha quan ly. Thanh tich ky vong & ho
phai bat nguon t muc tiéu vé mirc do6 dong gép vao thanh cong
chung ctia doanh nghiép. Nha quan 1y phai biét va hiéu ré cac
muc tiéu ctia doanh nghiép doi héi gi & anh ta vé mat thanh tich;
cap trén cta anh ta phai biét ré6 anh ta dugc ky vong déng gop
gl - ti d6 danh gia thanh tich trong coéng viéc cda anh ta. Néu
nhitng yéu cau nay khong dugc dap tng, nha quan ly dang “di
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sai duong”, do do, cac nd luc cda ho sé bi uéng phi: sé khong co6
su lam viéc theo nhom hiéu qua, ma chi ¢6 nhing xung dot, mau
thuan va rac roi trong coéng viéc ma thoi.

Quan tri theo muc tiéu doi hdi n6 luc 16n va nhitng cong cu
dac biét. Ly do la mot doanh nghiép, cac nha quan ly khong
huéng vé muc tiéu chung mot cach ty nhién.

C6 mot cau chuyén hay duoc ké trong cac cudc hop vé quan
tri. Cau chuyén nhu sau: nguoi ta hoi ba nguoi thg duc da xem
ho dang lam gi. Nguoi tht nhat tra 10i, “Toi dang lam viéc dé kiém
song”. Nguoi thit hai vira tiép tuc lam vira noi, “Téi 1a ngudi thg
duc da gidi nhat trong vung”. Con nguoi tht ba ngang 1én, véi
anh mét sang ngdi nhin vé phia xa va noéi, “Toi dang xay mot
giao duong”.

Nguoi tho thit ba chinh 1a “nha quan Iy” that sy. Ngudi thit nhat
biét dugc muc dich cong viéc cda minh, ludn cd gang lam viéc dé
kiém sbéng. Van dé nam & ngudi thit hai. R rang tay nghé 1a mot
yéu t6 vo cung quan trong cho su thanh cong cda doanh nghiép.
Tuy nhién, tay nghé cda mét ca nhan phai lién quan va phuc vu
cho nhu cau cda tap thé.

Ngay nay, sO luong cac chuyén gia c6 trinh do lam viéc trong
cac doanh nghiép cang Iic cang gia tang, do vay doi hdi vé tay
nghé do6i véi nhitng ngudi nay cling tang theo. Tuy nhién, cac
cong nghé mdi ciing doi hdi cac chuyén gia phai cong tac, ho trg
1an nhau nhiéu hon trong cong viéc. Piéu nay doi héi cac nhan
vién chuyén mén, tham chi & mic dé quan tri thap nhat cting
can c6 cai nhin toan thé vé doanh nghiép, hiéu r6 doanh nghiép
doi hdi gi & ban than ho. Cong nghé madi vira doi hdi trinh do
chuyén mén tay nghé cao cda ca nhan, vita doi hi moi cap quan
ly déu phai huéng dén cac muc tiéu chung.
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Pinh huéng sai lam

Co ché quan tri theo kiéu thit bac, ton ti luén ham chita cac
nguy co. Nhitng diéu sép noéi hay lam, tham chi ca nhitng théi
quen, nhan xét, thai do... rat binh thuong cda sép cting dugc cap
dudi coi la nhitng suy nghi va hanh déong da dugc tinh toan va
suy nghi ky cang!

“Ngudi ta ludén miéng noi vé quan hé, nhan su & day. Tuy nhién,
khi sép goi ban 1én khién trach thi luén 1a do bang ké chi phi cia
ban qua cao; con khi ¢6 co hoi thang tién thi nhing ngudoi dugc
hudng loi ludn 1a nhitng ké dién chinh xac cac biéu mau ké toan”.
Nhitng cau chuyén va than phién twong tu xdy ra & moi cap do
quan 1y, lam thanh tich trong cong viéc bi sut gidm, ké ca trong
viéc cat gidm chi phi. Ngoai ra n6 con lam gidm long tin va sy
tén trong can c6 doi véi cong ty va Ban quan ly.

Nha qudn ly thuc ra khong hé muén hay c6 y dinh huéng sai
lam déi v6i nhan vién. Anh ta thuc suw coi quan hé nhan s 1a
nhiém vu quan trong nhat cda minh. Nha quan 1y néi vé cac van
dé chi phi do muén chitng té véi nhan vién rang anh ta 1a mot
ngudi thuc té, gan gii vdi nhan vién. Bén canh dé, anh ta nhan
manh tam quan trong cda viéc hoan tat cac mau ké toan chi vi
khong muén gap rac rdi ndo véi ban kiém soat nodi bd ma thoi.
Tuy nhién, cac nhan vién cap duéi lai khong hé biét nhing 1y do
nai trén, tat ca nhing diéu ho nghe duoc, thay dugc chi 1a nhitng
cau hdi qua chi tiét lién quan dén chi phi, ciing nhu sy quan tam
qua muc dén cac mau biéu ma thoi.

Giai quyét van dé nay doi héi mot cau truc quan tri theo dé ca
nha quan 1y va sép cda anh ta déu can quan tam dén yéu cau
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cda cong viéc, hon 1a yéu cau cda sép. Chi nhan manh dén hanh
vi, thai do, hay nghién cttu cac sach vé vé quan tri, déu khong
thé gidi quyét dugc van dé. Ngugc lai diéu nay con c6 thé lam
van dé trd nén rac roi hon khi cac nha quan 1y tré nén ling ting
trong cac quan hé cda ho. Tinh hudng xay ra la: cic nha quan ly
c6 gdng né tranh su dinh hudng sai 1am bang cach thay doi thai
do, hanh vi ban than; diéu nay dan dén nhing ling ting va hiéu
lam trong quan hé véi nhan vién. Nhan vién sé phan tng lai voi
suy nghi, “Trdi o, sép méi doc xong mot cudn sach nira (vé quan
tri). Trudc day chung ta con biét dich xac sép mudn gi & minh,
gio day... phai doan mo ma thoi!”.

Muc tiéu nén la gi?

Nha quédn ly ¢ moi cap dé déu can nhiing muc tiéu trinh bay
ré rang. Cac muc tiéu nay phai thé hién ré yéu cau vé thanh tich
cho don vi quan 1y cda nha quan 1y; cu thé 1a nhiing déng gop
dé dat muc tiéu chung ma ban than anh ta va doi ngi cda minh
duoc ky vong. Ngoai ra, muc tiéu ciing phai thé hién dugc ca
nhitng déng gép ma nha quan Iy cé thé ky vong tit nhitng bod
phan, phong ban khac de giup anh ta hoan thanh muc tiéu cda
chinh minh. Néi cach khac, muc tiéu luéon nhan manh tinh than
lam viéc theo nhém va két qua cia nhom.

Cac muc tiéu nay bat ngu6n tt muc tiéu chung cia doanh
nghiép. Toi da nhan thay rang can cung cap cho ngay cd mot
cong nhan, moét quan déc khong chi muc tiéu cda anh ta ma con
ca nhitng muc tiéu cia phong ban va toan cong ty nita. Lam nhu
vay sé tot cho san xuat va nang suat trong cong viéc. Piéu nay
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1a duwong nhién néu nguoi ta thuc su coi cong nhan, quan doc 1a
“mot phan cda quan tri”. Theo dinh nghia vé nha quan ly, do 1a
ngudi lam viéc dong thoi chiu mot phan trach nhiém vé thanh
tich chung cda t6 chic - chang han, khi “duc da”, anh ta dang
“xay mot giao duong”.

Cac muc tiéu cia nha quan ly phai thé hién duoc sw déng gop
cda ho déi véi muc tiéu chung cda cong ty trén moi linh vire kinh
doanh. Tat nhién, khong phai nha quan 1y nao ciing c¢é dong gop
true tiép vao moi linh vuc: vi du, sy dong gép cda bo phan
marketing vao nang suat la rat nhé bé. Nhung néu mot nha quan
ly va bd phan cda anh ta khong duoc ky vong dong gop vao bat
c mot linh vuc nao dnh hudng dén su thanh cong cda t6 chiic
thi diéu nay can phai dugc néu ra mot cach ré rang. Cac nha quan
ly phai hiéu rang két qua kinh doanh phu thudc vao su can bang
cac nd lyc va két qud trong nhiéu linh vuc khac nhau. Do dé,
nguoi ta vira can quan tam dén chuyén moén va cong viéc cda
ting bod phan chitc nang, vira can xay dung sy hop tac hai hoa
gitta chung véi nhau, tranh qua nhan manh hay vu 4i mot linh
vuc cu thé nao.

DPé c6 duogc nhitng nd luc can bang, cac muc tiéu cia moi cap
quan ly trong moi linh vyc déu phai gan véi nhitng xem xét trong
ngan han va dai han. Ngoai ra, moi muc tiéu déu phai chita dung
ca cung cap muc tiéu kinh doanh “httu hinh” va cac muc tiéu “vo
hinh” danh cho t6 chitc va phat trién thanh tich - thai d6 nhan
vién, trach nhiém dodi voi xa hoi v.v... Bat cit thit gi khac déu 1a
khong thuc té va thién can.
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Quan tri theo “déng luc thic day”

Quan tri thanh céng doi hdi sw nhan manh t6i cac muc tiéu
khac nhau mot cach ngang bang, nhat la t cac vi tri quan Iy
cap cao. Cac doanh nghiép, tuy nhién, hay méc sai lam & diém
nay: ho quan tri theo “khing hodng” va “dong luc thuc day”.

C6 thé c6 nhitng cong ty ma nha quan Iy & d6 khong néi “cach
duy nhat dé thuc hién mot cong viéc ¢ day la tao ra mot dong
luc cho nd”. Tuy nhién “quan tri theo dong luc” 1a mot quy tac
chtt khong phai 1a mdt ngoai 1é. Moi nguoi déu biét rang moi thit
sé sup do va quay vé tinh trang ban dau chi ba tuan sau khi dong
luyc khong con nita. Két qua duy nhat cia mot “dong luc kinh té”
la viéc ngudi ta sa thai cac nhan vién danh may, khién nhing
nha quan ly lanh lwong cao phai... tv minh danh may cac thu t
cda ho. Thuc té 1a nhiéu nha quan Iy chua di t6i mot két luan ré
rang la: suy cho cung cac dong luc khong phai 1a cach dé thuc
hién dugc nhiém vu va cong viéc.

Ngoai su thiéu hiéu qua, quan tri theo dong luc con di t6i viec
dinh hudng sai lam. Khi n6 tap trung vao mot giai doan cia cong
viéc va khong thé khong lam hai dén cac bo phan khac.

“Chung t6i cat gidm lwong hang lwu kho trong bén tuan lién -
mot nha quan ly ké lai - sau d6 1a bén tuan cat giam chi phi,
bdn tuan lam viéc vé nhan sy. Sau do6 chi con mot thang cho cong
tac dich vu khach hang. Khi d6 van dé luu kho lai... tré lai nhw
ci. Tham chi ching t6i con khong thit lam cong viéc cia minh
ntta. Moi diéu ma doi ngli quan 1y noéi va suy nghi chi 1a nhiing
con so vé luu kho cda tuan trude hay nhitng than phién cda khach
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hang tuan nay. Con lai ho tham chi khong mudn biét ching toi
sé lJam nhitng phan viéc con lai nhu thé nao!”

O mot t6 chitc quan tri theo dong luc, ngudi ta hoac 1la bo qua
cong viec dé dat duoc dong luc, hoac 1a im lang t6 chiic dé pha
bd cac dong luc nham hoan thanh céng viéc. Trong cd hai truong
hop ho déu khong dé y dén cac nguy co c6 thé xay ra. Khi c6
khuing hodng that sy, can c6 su hd trg cda tat cd moi ngudi, ho
lai xtt Iy khing hodng nhu thé chuing do quan tri gay ra.

Quan tri theo dong luc 1a mot dau hiéu chac chan cda sy lung
ting, réi loan. N6 cho thay rang doi ngd quan 1y khong cé kha
nang 1ap ké hoach. Trén hét, phuong phap quan tri nay cho thay
rang cong ty khong biét can ky vong gi t cac nha quan ly - do
khong biét dinh huéng ho, chic chdn phuwong phap nay sé dan
t6i nhitng dinh huwéng sai 1am.

Al xac lap cac muc tiéu?
Muc tiéu duoc xac 1ap nhu thé nao?

Theo dinh nghia, nha quan 1y chiu trach nhiém vé sy dong gép
cda bo phan minh d6i v6i bé phan cap trén va véi toan cong ty.
Hoat dong cia nha quan ly c6 xu hudng “hudéng 1én phia trén”.
Do d6, muc tiéu cua céng viéc cda nha quan ly phai dugc xac
dinh théng qua su déng gop ctiia anh ta dbi véi thanh cong cia
bd phan cap trén. Vi du, muc tiéu cda céng viéc cda giam doc
ban hang dia phuong phai duoc xac dinh bang nhitng déng gép
ma anh ta va doi ngi ban hang dia phuong phai c6 déi véi toan
b6 phong kinh doanh cia cong ty. Tuong ty, muc tiéu cia giam
d6c mot bd phan doc 1lap trong mot tap doan phai duoc xac dinh
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bang nhitng dong gop cda bo phan dé doi véi cac muc tiéu chung
cua tap doan v.v...

biéu nay doi héi nha quan 1y phai tu minh xac lap cac muc
tiéu cho bo phan ctia minh. Cac nha quan 1y cap cao hon tat nhién
phai c6 quyén chap thuan hay khong chap thuan nhitng muc tiéu
dé. Tuy nhién, xac 1lap muc tiéu 1a trach nhiém dau tién cda nha
quan ly. biéu d6 cling c6 nghia 1a moi nha quén 1y can c6 trach
nhiém tham gia vao viéc xac dinh muc tiéu cho bo phan cap cao
hon (ma anh ta la mot thanh vién trong dé). Chi “cho anh ta cam
giac duge tham gia” (no6i theo ngdn ngt cia quan hé nhan su) la
chua du; diéu nay doi héi nha quan 1y phai c6 trach nhiém thuc
su. Do muc dich cda anh ta phadn 4nh nhu cau khach quan cda
doanh nghiép hon 1a nhiing nhu cau ca nhan, nha quan ly phai
thé hién tinh cam két cao déi voi nhitng muc tiéu chung cda doanh
nghiép. Anh ta phai hiéu cdc muc tiéu cda doanh nghiép, nhitng
diéu doanh nghiép ky vong vao ban than, ciing nhu thudc do va
cach thitc do luong thanh tich. Can c6 sy “gdp gd vé chi huéng”
trong doi ngd quan 1y cdia moi don vi, bd phan. Diéu nay chi c6
thé dat dugc khi méi nha quan 1y déu suy nghi vé muc tiéu cda
bd phan minh, déu tham gia mot cach chi dong va cé trach nhiém
vao qua trinh xac dinh nhing muc tiéu dé. Va chi nhu vay thi
cac nha quan 1y cap cao hon mdi c6 thé biét dugc ho co thé ky
vong gi ¢ cap dudi va tit dé ra dugc nhitng ménh 1énh, yéu cau
chinh xac.

Diéu nay rat quan trong, dén mic mot sé6 nha quan 1y hiéu qua
nhat ma t6i cé dip quen biét con di mot budc nita, xa hon. Ho
yéu cau cac cap dudi viét thu cho ho hai lan/mot ndm. Trong 14
thu gt cho cap trén, méi nha quan ly cap dudi xac dinh muc
tiéu cho cong viéc ctia ca cap trén va chinh ban than anh ta. Ké
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dé, anh ta thiét lap cac tiéu chuan thanh tich dang ap dung cho
ban than, liét ké nhitng viéc phai lam dé dat muc tiéu, ciing nhu
tré ngai trong bd phan cda anh ta. Pong thdi 14 thu ciing liét ké
tat cd nhitng viéc ma cap trén va coéng ty lam c6 dnh huéng tot/
xau doi voi anh ta. Cudi cung, nha quan 1y cap dudi phac thao
nhiing viéc anh ta sé lam trong nam t6i dé dat dugc muc tiéu deé
ra. Néu nha quan 1y cap trén chap thuan tat cd nhimg diéu nay,
thi 14 thu noi trén trg thanh “kim chi nam” cho moi hoat dong
cda nha quan 1y cap dudi.

Cach 1am nay c6 hiéu qua rat tot, n6 dem lai nhitng nhan xét
hitu ich ma ngay ca “sép” giéi nhat cting c6 thé khong dé y dén.
Mot cong ty 16n da ap dung phuong phéap nay su6t 10 nam lién.
Tuy nhién, moi 14 thu van tiép tuc liét ké cac muc tiéu va tiéu
chuan gay boi réi cho ngudi nhan thw - tizc 1a cac nha quan Iy
cap cao hon. Va khi nha quan ly cap cao hon héi “Cai gi day?”
thi cau tra 10i sé 13, “Bo sép khong nhé nhitng diéu da néi voi toi
trong thang may vao mua xudn nam ngoai hay sao?”.

“Btic thu cda nha qudn ly” cling néu ra nhitng gi khong nhat
quan trong cac ky vong ma mot nha quan ly cap trén va cong ty
doi hoi ¢ mot nhan vién nao doé. Liéu ngudi ta c6 Ky vong, yéu
cau ca toc do va chat luong cao, trong khi chi c6 thé c6 dugc mot
trong hai diéu d6? Can c6 thda hiép gi vi loi ich cong ty? Nha
quan 1y c6 doi héi nhan vién phai c6 y kién riéng ctia ho (dong
thoi héi lai cap trén trudc khi hanh dong) hay khong? Hay nha
quan 1y chi yéu cau nhan vién c6 vy kién, dé xuat va... khong bao
gid stt dung chung? Tuong tu, liéu cong ty c6 yéu cau nha quan
ly duy tri thanh tich chung trong khi khong cho anh ta quyén
dugc loai bo nhitng ngudi lam viéc kém hay khong? Liéu cong ty
c6 dé xdy ra tinh trang trong dé nhan vién noi “Téi chi c6 thé
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lam t6t cong viéc néu gitt cho sép khong biét nhing viéc t6i lam”
hay khong?

D6 1a nhitng tinh hudéng thuong xay ra, ching hdy hoai tinh
than va thanh tich trong cong viéc. “Bic thu cda nha quan Iy”
khong giup ngan ngira chung, song it ra né vach ré6 nhitng tinh
huéng nay, cho ta biét dugc ¢ dau can cé thda hiép, ¢ dau can
suy nghi lai vé muc tiéu, thiét 1ap cac thit tu uu tién, hay thay
do6i cac hanh vi v.v...

Phuong phép trén cting cho thay: Quan ly cac nha quan ly doi
héi nhitng né luc dac biét khong chi dé tao ra suw dinh huéng ma
con dé x6a bd nhing dinh hudng sai lam. Sy hiéu biét 1an nhau
khong bao gio cé thé dat duoc qua kiéu giao tiép “ti trén xudéng
dudi” ma phai 1a “tit dudi 1én trén”, vita doi hdi cap trén phai san
long lang nghe, vita doi héi nhitng cong cu can thiét dé cap duoi
“nghe thay”.

Tw kiém soat thong qua cac thudc do

Loi thé 16n nhat cda quan tri theo muc tiéu 1a viéc né cho phép
nha quan 1y cé thé kiém soat dugc thanh tich cia minh. Ty kiém
soat c6 nghia la c6 dugc mot dong lyc manh mé hon: c6 khat vong
lam dugc nhitng diéu to6t nhat hon 1a chi lam “vita du t6t”. biéu
d6 cling c6 nghia la cac muc tiéu thanh tich cao hon, tam nhin
16n hon. Ngay ca néu nhu quan tri theo muc tiéu khong nhat thiét
dem lai cho doanh nghiép sy thong nhat vé huéng di va cac nd
lyc cda doi ngd quan tri thi né van giup cho quan tri c6 dugc
kha nang tu kiém soat.
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That sy ma ndi, mot trong nhitng déng gop 16n nhat cda quan
tri theo muc tiéu 1a viéc né cho phép thay thé quan tri bang ra
1énh bang quan tri bang tu kiém soat.

J My, gia tri clia quan tri bang cach tu kiém soat hau nhu
khong con phai tranh cai gi ntta. Quan tri bang cach tu kiém soat
ham y “dwa cac quyét dinh xudng dén nhtng cap quan 1y thap
nhat” va “trd lwong cho nguoi lao dong dua trén két qua cong
viéc”. Tuy nhién, dé phuong phap quan tri nay tré thanh thuc
té, khong chi chap nhan va danh gia cao cac khai niém ctia né 1a
dy; diéu nay doi héi nhiing cong cu mdi, nhimg thay déi 16n trong
cach suy nghi thyc hanh truyén thong.

Pé c6 thé tu kiém soat thanh tich ban than, nha quan 1y can
biét nhiéu hon 1a cac muc tiéu cda minh. Anh ta can c6 kha nang
do lwong thanh tich va két qua cda minh so véi muc tiéu. Diéu
d6 nham cung cap cho nha quan 1y cac thudc do chung, ré rang
trong moi linh vitc chinh cta kinh doanh. Cac thuwéc do nay khong
can phai tuyét déi chinh xac hay dinh lugng, song chuing phai ré
rang, don gidn, thuyét phuc, dé hiéu, khong can phai giai thich
quéa nhiéu khi dem vao ap dung.

Mo6i nha quan 1y déu phai co thong tin can thiét dé do luong thanh
tich ctia ban than. Ho can nhan théng tin nay sém dé co thé thuc
hién nhiing thay doi néu can, nham dat két qud mong mudn. Hon
nita, thong tin nay phai dén truc tiép nha quan 1y, chit khong phai
cap trén cta anh ta. Pay chi 1a mot phuong tién ty kiém soat, chit
khong phai 1a mot cong cu kiém soat tir cap trén.

Nhu cau vé thong tin nay cang trd nén cap bach, khi kha ning
thu thap, phan tich va téng hop thong tin ngay cang tang lén do
nhiing tién bo trong k¥ thuat. Cho dén nay, thong tin vé nhing su
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kién quan trong van khong thé tiép can dugc, hoac chi c6 thé c6
duoc khi da qua tré, khong con may tac dung nita. Diéu nay vira
lam cho kha nang tu kiém soat yéu di, vira lam cho viéc kiém soat
tbén trén trd nén kém hiéu qua: Khi thiéu thong tin dé kiém soat
cap dudi, ngudi ta budc phai dé cho cap dudi lam viéc “tuy thich”.

Kha nang cung cap nhitng théng tin lién quan dén do luong
thanh tich sé tao diéu kién cho qua trinh tu kiém soat, va ti do
dem lai nhitng budc tién 16n vé hiéu qua va thanh tich cda quan
tri. Nguoc lai, néu kha nang néi trén bi lJam dung dé tré thanh
mot cong cu kiém soat tit bén trén, cong nghé madi sé gay tac hai
khong luong trude dugc bang viéc 1Jam ndn long cac nha quan ly
cap dudi, gidm thiéu duoc tinh hiéu qua cda ho.

Viéc thong tin c6 thé stt dung mét cach hiéu qua vao viéc tu
kiém soat c6 thé dugc minh hoa qua vi du cda céng ty General
Electric. Cong ty nay c6 mot dich vu kiém soat dac biét - do 1a
cac kiém toan vién di dong, nhitng ngudi nay kiém tra moi don
vi quan tri cda cong ty it nhat mot lan mot nam. Tuy nhién, bao
cao cua ho dugc gii théng dén nha quan 1y cda chinh don vi/bd
phan duoc kiém tra. Két qua cda viéc sit dung thong tin cho viéc
tw kiém soat (hon 1a kiém soat ti bén trén) chinh 1a cdm giac tw
tin va tin cay lan nhau ma ai ciing c6 thé cdm nhan khi tiép xuc
véi cac nha quan tri tai GE.

Tuy nhién, cach lam ctia GE khéng pho bién va it dugc hiéu
dung! Cac suy nghi pho bién vé quan tri thuong gidng véi cac
thuc hanh ¢ mot cong ty hda chat 16n trong vi du dudi day.

Tai cong ty ndy, bo phan kiém toan noi bo cling tién hanh kiém
toan moi bd phan, song két qua kiém toan khong dugce dua cho
cac nha quan ly cda cac bo phan do, ma dua cho chu tich cong
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ty. Chu tich c6ng ty sau do6 sé goi cac nha quan ly, lanh dao cac
b6 phan lén lam viéc vé két qua kiém toan nay. Két qua 1a gi?
Trong con mat cta cac lanh dao bo phan, b6 phan kiém toan noi
bd bi coi 1a “Gestapo ctia chi tich”. Pong thoi, cang ngay cang
c6 nhiéu nha quan 1y, phu trach cac bo phan khéng con huéng
tdi viéc dat thanh tich t6t nhat ma chi quan tam téi viéc “ddi pho”
hitu hiéu véi kiém todn ndi bo ma thoi.

Khong nén hiéu nhitng diéu nay 1a su ing ho cac tiéu chuan
thanh tich thap hay viéc loai bd kiém soat trong doanh nghiép.
Nguagc lai, quan tri theo muc tiéu va ty kiém soat 1a mét phuong
tién dé dat nhitng tiéu chuan cao hon vé thanh tich. Méi nha quan
1y déu phai chiu trach nhiém vé két qua thanh tich cda minh. Tuy
nhién, chi c6 anh ta mdi la ngudi dugc quyén kiém soat nhing
diéu anh ta lam dé dat dugc nhiing két qua do. Tat nhién, can
hiéu ré nhing giéi han - cu thé l1a cac hanh vi va phuong phap
ma cong ty cam doan, cho 1a khéng chuyén nghiép, thiéu dao diic
v.v... Trong pham vi gi6i han nay, nha quan 1y can duogc tu do
quyét dinh nhing viéc phai lam. Va chi khi c¢6 day dd thong tin
can thiét cho cac hoat dong trong coéng viéc, nha quan ly maéi bi
coi 1a phai chiu trach nhiém vé cac két qua cda minh.

St dung hiéu qua cac bao cao va quy trinh

Quan tri bang tu kiém soat doi hdi nguoi ta suy nghi lai mot
cach triét dé vé viéc st dung bao cao, quy trinh, mau biéu.

Cac bao cado va cac quy trinh 1a nhiing cong cu can thiét, tuy
nhién chung dé bi stt dung sai lam va tao ra nhitng hau qua xau.
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C6 ba cach st dung bao cdo va quy trinh sai lam. Sai lam dau
tién 1a viéc da s6 moi ngudi tin tudng rang cac quy trinh 1a cong
cu dao duc. Thuc ra nguyén tac cia cac quy trinh 1a nguyén tac
kinh té. Cac quy trinh khong bao gid xac dinh diéu gi nén lam,
ma chi néu ra cach lam sao cho it ton chi phi nhat. Cac cach hanh
X dung khong bao gid c6 thé dugc xac dinh bang quy trinh.

Cach stt dung sai lam thit hai 1a coi quy trinh 1a cai thay thé
duogc sy danh gia. Quy trinh chi phat huy tac dung trong nhitng
truong hop khong can dua ra danh gia, nhan xét - nhitng tinh
huéng lap di lap lai ma trong dé cac danh gia can thiét da dugc
cung cap va kiém tra roi. Chung ta da ting chiu thiét hai tv niém
tin twdng vo 1y vao cac mau biéu, quy trinh, nhat 1a khi nhing
cong cu nay khién chung ta gidi quyét nhing tinh huéng bat
thuong, dac biét bang nhitng quy trinh nhu thuong 1é. Trén thuc
té, mot quy trinh tét phai la mot quy trinh c6 thé “nhan dién”
nhanh chéng nhiing tinh huong dac biét, bat thuong, doi héi cach
gidi quyét riéng dua trén nhitng danh gia, nhan xét.

Tuy nhién, viéc st dung cdo bao va quy trinh sai lam nhat la
viéc st dung chuing nhw 1a cong cu dé kiém soat. Piéu nay dac
biét dung v6i nhitng ai nham téi viéc cung cap théng tin cho cac
nha quan 1y cap cao hon. Mot vi du: ngudi quan 1y mot nha may
can thuong xuyén chuan bi c& hai muoi mau biéu cho ké toan,
ky su va bo phan van phong cida Hoi sd, voi nhing thong tin ma
chinh anh ta cting khéng can c6 - két qud 1a su chd y cda anh ta
da bi lam cho lac huéng, khong con tap trung vao cong viéc nita.
Nhitng diéu ma nha quan 1y dugc yéu cau phai lam vi muc dich
kiém soat sé lam cho anh ta nghi rang dé 1a nhiing tht cong ty
ky vong ¢ minh, do do khién anh ta tap trung moi no luc vao do;
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du trong long khong hé thich thd. Cudi cung chinh sép cda anh
ta ciing bi “lac huéng”, bi “Itta d6i” bdi cac quy trinh néi trén.

Vai nam trudc day, mot cong ty bao hiém 16n dua ra mét chuong
trinh 16n dé phat trién trinh do quan tri: ho xay dung mot t6 chic
tap trung, quan tam dén cac van dé nhu: ty 1é doi mdi, cai tién,
thanh toan cac don doi boi thuong, chi phi ban hang, phuong
phap ban hang, v.v... Cach t6 chitc nay c6 vé rat hiéu qua - cac
nha quan 1y cap cao hoc duogc rat nhiéu vé cach diéu hanh mot
cong ty bdo hiém. Tuy nhién, thanh tich chung ctiia cong ty lai di
xuong ké tir do, béi Iy do: cac cap quan 1y phdi danh qua nhiéu
thai gian cho viéc chuan bi cac bao cao thay vi lam viéc! Té hon
1a ho sém hoc duoc cach thic “dbi pho”, “lam dep” cac bao cao
thay vi thé hién thanh tich that sy. Khong chi c6 thanh tich, ma
van héa va dao dic cong ty ciing di xudng. Gio day, cac nha
quan ly cap dudi coi ban giam d6c va cac chuyén gia kiém soat
nhu 1a nhitng... ké thu, can vugt qua hay tranh né cang xa cang
tot.

Nhitng cau chuyén tuong tu c6 thé tim thay trong nhiéu cong
ty khac nhau, thudc nhiéu nganh khac nhau. Vé mot mmic do nao
dé6, tinh hinh nay la do su 4o tuéng vé quan niém “nhan vién”.
Tuy nhién, thuc su thi day la két qua cta viéc st dung sai lam
cac quy trinh nhw 1a mot céng cu kiém soat.

Can han ché st dung bao cao va quy trinh, chi st dung chung
khi gitip tiét kiém duwoc thoi gian va lao dong. Cac bao cao va quy
trinh can cang don gian cang tot.

Chu tich cda mot cong ty 16n ké cho toi nghe cau chuyén sau
day vé ban than 6ng ta. Mudi lam nam trudc 6ng ta da mua cho
cong ty thém mot nha may doc lap ¢ Los Angeles. Ly do mua nha
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may nay la do n6 tao ra lgi nhuan 250.000 doéla/nam. Khi cung di
voi chd cii cda nha may, gio 1a giam doc nha may, vién chd tich
héi, “Ong quyét dinh vé gia ca nhw thé ndo?”. “Rat don gin, - ngudi
chti cii trd 16i - chung t6i ludn chao gia thap hon mot chut so voi
cong ty cac 6ng”. Cau héi tiép theo: “Ong quan 1y chi phi nhu thé
nao?”. Tra 1oi: “Rat dé - chung t6i biét chi phi phai tra cho nguyén
vat liu va lao dong, tit d6 xac dinh duoc can san xuat bao nhiéu”.
Cudi cung 1a cau héi: “Lam sao dé kiém soat toan to téng chi phi?”.
Tra 10i: “Chung t6i khong quan tam dén diéu do!”.

Vién chd tich suy nghi: ching ta c6 thé tiét kiém nhiéu tién &
day véi viéc gidi thiéu hé théng kiém soat ky luéng. Tuy nhién,
mot ndm sau, loi nhuan cda nha may néi trén gidm xudng chi
con 150.000 ddla. Doanh s6 ban hang va gia ca van gitt nguyén,
song viéc gigi thiéu nhiing quy trinh kiém soat qua phtc tap da
“an hét” phan nwia s6 lgi nhuan.

Moi doanh nghiép can dinh ky kiém tra lai xem cac bao cao va
quy trinh c6 con can thiét hay khong, it nhat 1a 5 nam mot lan.
C6 lan toi da dé nghi mot “cach tan” triét dé nhw sau déi véi mot
cong ty lau doi: tam thoi ngung toan bd cac bao cao trong hai
thang; sau dé sé quyét dinh git lai nhitng bao cdo nao ma cac
nha quan ly van con thay 1a can thiét sau hai thang dé. Cach
nay giip gidm... ba phan tu s6 bao cao va mau biéu cda cong ty.

B4o cao va quy trinh chi nén tap trung vao cac thanh tich can
thiét dé dat két qua trong nhing linh vire chinh. “Kiém soat” tat
ca tuc 1a... khong kiém soat gi ca. Nhitng no luc kiém soat ca nhimg
thit khong lién quan, sé dan t6i nhitng dinh huéng sai 1am.

Cubi cung, cac bao cao va quy trinh can la cac cOng cu cua
ngudi thuc hién ching, chit khéng phai la thudc do thanh tich;
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khong bao gid c6 thé danh gia mot ngudi qua nhitng bao cao,
mau biéu cda nguoi do, tri phi anh ta 1a nhan vién phu trach
cac mau biéu do. Can ludén danh gia mot nguoi bang thanh tich
trong hoat dong, san xuat ctia anh ta. Va cach duy nhat dé dam
bdo diéu nay la ding bao gid bat anh ta phai lam bao cdo, mau
biéu gi, ngoai trit nhiing cai ma chinh anh ta cam thay can thiét
dé dat két qua, thanh tich.

Mot triét ly quan tri

Cai ma doanh nghiép can 1a mot nguyén tac quan tri tao diéu
kién toi da cho sé truong va trach nhiém ca nhan, cung luc do
tao ra nhiing dinh hwéng chung vé hoai bao va né luc, thiét 1ap
lam viéc theo nhom, lam cho cac muc tiéu cia ca nhan hoa hgp
v6i muc tiéu chung.

Nguyén tac duy nhat cé thé thuc hién diéu nay la: quan tri theo
muc tiéu va tw kiém soat. Nguyén tac nay khién cho muc tiéu cda
moi nha quan 1y phai 1a cai chung. N6 thay sy kiém soat tit bén
ngoai bang su kiém soat chat ché va hiéu qua hon ti bén trong.
N6 tao dong luc cho nha quan ly hanh dong khong phai vi bi ai
dé bat budc hay thuyét phuc, ma vi nhu cau khach quan cda
nhiém vu doi héi hanh dong do. No6i cach khac, anh ta hanh dong
vi t¢ minh quyét dinh can phai lam nhu vay chit khong phai vi
ai khac - hanh dong nhw mdt nguoi tu do.

Tu “triét Iy” ngay nay duoc st dung kha thodi mai trong gidi
quan tri. Toi da ting dugc xem mot ludn van cia Pho chu tich
mot cong ty, voi dé tai “triét 1y xit 1y viec mua hang”. Tuy nhién,
quan tri theo muc tiéu va tu kiém soat cé thé goi mot cach chinh
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xac 1a mot triét ly quan tri. N6 dya trén khai niém vé cong viéc
quan tri; su phan tich cac nhu cau cu thé cda qudn tri va nhiing
tré ngai ma quan tri c6 thé gap phai. N6 cting dya trén khai niém
vé hanh dong va hanh vi cda con ngudi, ciing nhu dong luc cda
con ngudi. Cudi cung, triét ly nay cé thé ap dung cho nha quan
1y 3 moi cap dd, thudc moi doanh nghiép véi cac quy mo 16n, nhé
khac nhau. N6 dam bao cho thanh tich bang viéc chuyén cac nhu
cau khach quan thanh nhitng muc tiéu ca nhan. Va day thuc su
1a mot su tu do, tw do “trong khuon khé cda phap luat”.
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9.
CHON LUA NHAN SU -
NHUNG NGUYEN TAC CO BAN

Nhé quan 1y st dung nhiéu thoi gian hon ca cho viéc quan Iy
con nguoi va ra cac quyét dinh lién quan dén nhan su. Va
qud that ho nén lam nhu vay. Khong c6 quyét dinh nao cé “hau
qud” 1au dai va kho c6 thé 1am lai, diéu chinh nhw cac quyét dinh
vé nhan su. Tuy nhién, thuc té 1a cac nha quan 1y hién nay chua
c6 nhiéu cac quyét dinh dung dan vé thang tién va phan cong,
phan nhiém. Tinh chung hét thi chi c6 khodng mot phan ba cac
quyét dinh loai nay la dung dan, mot phan ba c6 hiéu qua nhung
rat han ché, va mot phan ba thi 1a nhing that bai hoan toan.

Khong c6 linh vic quan tri nao khac lai c6 “thanh tich” té nhw
vay. Lé duwong nhién cac nha quan ly khong thé duwa ra nhiing
quyét dinh nhan sy hoan hdo dugc. Tuy nhién, ti 1é cac quyét
dinh dung phai cao hon, do day la linh vizc quan tri ma ngudi ta
hiéu rat can ke.

Tuy nhién, mot s6 quyét dinh vé nhan su cliing da dat t6i muc
“hoan hdo”. Vao thoi ky dién ra tran Tran Chau Cang, cac tuéng
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linh trong quan doi My da s6 déu da 16n tudi. Théng ché George
C. Marshall, Téng tham muu truéng luc do6, da dich than chon
lya ting nguoi mot trong s6 cac twong tré dé bé nhiém cho ho
vao cac vi tri cao hon du tai nang cua ho chua ting dugce thi
thach trong chién dau. Cac quyét dinh nhan su ciia Marshall hau
nhu da chinh xac: da s6 nhing ngudi dugc 6ng chon déu co
nhiing thanh cong trong binh nghiép sau nay.

Mot truong hop khac: trong sudt gan 40 nam diéu hanh céng
ty GM, Alfred P. Sloan Jr. da dich than chon lya va b6 nhiém moi
vi tri quan 1y trong cong ty, ti nhitng nha quan ly cap cao cho
dén nhing nha quan 1y cap thap nhat. Theo nhiing tiéu chuan
hién nay thi cac hoai bao va gia tri cia Sloan dwong nhu han hep,
khi 6ng ta chi quan tam dén thanh tich bén trong GM, va cho
GM. biéu nay la dung. Song riéng vé cac quyét dinh nhan sy -
chon dung ngudi cho cac cong viéc cu thé - thi thanh tich cda
Sloan 1a khong thé phd nhan.

Cac nguyén tac co ban

Khong c6 sy danh gia con ngudi mot cach hoan hao, chinh xac
tuyét do6i. Tuy nhién, thyc té 1a hién van c6 rat it nha quan ly
thuc sy quan tam va xt Iy nghiém tic cac quyét dinh lién quan
dén nhan su.

Marshall va Sloan la hai con ngudi co tinh cach hoan toan khac
nhau, song khi duwa ra cac quyét dinh nhan su thi ho rat c6 y
thitc trong viéc tuan thd nhitng nguyén tac chung dudi day.

1. Néu toi giao viéc cho mot nguoi va nguoi dé khong hoan
thanh t6t, chinh t6i 1a ngudi c6 16i.
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2. Nha quan ly ¢6 nhiém vu dam bao cho moi nguoi c6 trach
nhiém trong t6 chitc ctia minh déu phai dat thanh tich cao.

3. Khong c6 quyét dinh nao quan trong bang quyét dinh vé
nhan sy, vi ching quyét dinh kha ning thanh céng cta to chuc.
Do do, cac quyét dinh nhan sy phai dugc thuc hién tot.

4. Khong giao nhiing viéc quan trong cho nhiing nguci mdi,
do c6 thé lam tang rdi ro. Nhitng nhiém vu quan trong phai dugc
giao cho nhitng nguoi ma ban da biét rd, nhitng ngudi da c6 dugc
sy tin nhiém bén trong t6 chitc. Nhitng ngudi méi can trudc tién
duwa vao cac vi tri c6 ky vong ré rang, nhing vi tri c6 sy ho trg
sdn sang tw nguoi khac.

Cac buéc ra quyét dinh

Ciing nhu cac nguyén tac co ban, chi c6 mot sd budc quan trong
trong qua trinh dua ra cac quyét dinh hiéu qud vé nhan su.

1. Suy nghi ky vé nhiém vu - céng viéc: Cac ban mo ta cong
viéc c6 thé cé gia tri trong mot thdi gian dai, song nhitng nhiém
vy, cong viéc cu thé thi luon ludn thay doi mot cach khong luong
trudc dugc.

Pau nhitng nam 1940, c6 1an khi lam viéc véi A. Sloan, t6i néi
v6i 6ng ta rang duwong nhu 6ng ta danh qua nhiéu thoi gian cho
viéc chon lya mdt trong ba ng vién ngang nhau cho mot vi tri
quan ly cap thap - gidm dbc ban hang cia mot cta hang phu
tung nho. Sloan tra 1i, “Ong hay thit nhin lai cong viéc cu thé
cda vi tri nay trong nhing lan gan day ma chung ta phai bo
nhiém ma xem”. Téi xem lai va kinh ngac nhan ra rang méi lan
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nhu vay, cac diéu kién cda nhiém vu lai khac di, khong lan nao
giong lan nao.

Khi b6 nhiém mot vién tudéng vao mot vi tri nao do, G. Marshall
luon ludén tim hiéu trude tién ban chat cda cong viéc dugc giao
trong vong 18 thang hay 2 nam t6i. Huan luyén, dao tao mot don
vi 1a mot nhiém vu, con dan dat don vi tham gia chién dau lai 1a
mot nhiém vu hoan toan khac. Tuong ty, nhan quyén chi huy
mot don vi dang trong tinh trang kiét qué, khoi phuc tinh than
va sitc manh cda no lai cing la mot nhiém vu khac hén.

Khi can b6 nhiém mét giam déc ban hang khu vuc, nha quan
1y cap trén trudc hét can phai xac dinh duoc dau 1a “trong tam”
cda nhiém vu sé dugc giao cho nguoi giam doc ban hang kia. Liéu
d6 c6 phai 1a tuyén dung nhan vién ban hang méi thay thé cho
nhiing ngudi ci da gan dén tudi nghi hwu, hay tim kiém thi truong
mdi, gidi thiéu san phé{m mdi v.v... M6i viéc trén 1a mot nhiém vu
khac nhau, doi hdi mét giam d6c ban hang véi nhitng pham chat
khac nhau.

2. Xem xét mot s “iing vién” tiém ndng. Can dat ra cac diéu
kién, yéu cau dé mot ngudi cé thé dugc giao mot nhiém vu cu
thé, t d6 gidi han tdi thiéu s6 “Gng vién”. Ngoai ra, ban than
nhiém vu va ngudi dugc giao nhiém vu phai phu hgp véi nhau.
Dé c6 mot quyét dinh nhan su hiéu qua, nha quan 1y nén xem
xét ba dén nam wng vién dd diéu kién khac nhau.

3. Suy nghi ky luéng vé cdch ddnh gid cdc ttng vién. Khi da
hiéu ré vé nghia vu, cong viéc, nha quan 1y sé hiéu ngudi dugc
giao nhiém vu can vu tién lam gi, tap trung né lyc vao dau. Cau
héi trung tam khong phai 1a “Ung vién nay c6 thé/khong thé lam
duoc gi?”, ma la “Pau la diém manh cda tng vién, va diém manh
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nay c6 phu hop véi cong viéc hay khong?”. Bén canh do, cac diém
yéu c6 thé 1a nhitng han ché, doéi khi loai mot ¢ng vién ra khéi
danh sach dugc chon. Chang han, mét nguoi hoan toan dud kha
nang chuyén mon cho mot cong viéc, song néu cOng viéc nay
trude tién doi hoi kha nang xay dung mot nhom lam viéc hiéu
qua, thi ngudi d6 van sé bi loai néu khong c6 kha ning nay.

C4 Marshall va Sloan déu la nhitng nguoi khéat khe, doi héi, yéu
cau cao & cap dudi, song ca hai déu biét rang diéu cot 16i 1a viéc
cap dudi c6 kha nang hoan thanh mot cong viéc nao do. Néu kha
nang do ton tai, thi cong ty ludn co thé “chiu dung” dugc nhitng
diém yéu, han ché khac cda ho. Nguoc lai, néu khong c6 kha nang
hoan thanh cong viéc, thi nhing diém yéu dé cling chazlng coy
nghia gi.

Vi dy, trong viéc dao tao binh linh, Marshall can tim kiém nhiting
si quan c6 thé chuyén nhitng tan binh thanh nhitng chién si thuc
thu. Thong thudng, nhitng nguoi c6 kha nang vé huan luyén nay
thuong c6 vo s diém yéu ¢ nhitng linh vyc khac nhau nhu chién
thuat, chién luogc, giao tiép véi bao chi... Tuy nhién, mién la khi
si quan d6 c6 thé huan luyén, dao tao (va nhat la khi dé la nguoi
gidi nhat trong coéng viéc nay), thi anh ta sé dugc chon va giao
viéc bat chap moi diém yéu khac.

Tuong tu nhu vay, khi chon lya cac thanh vién néi cac, hai Tong
thong F. Roosevelt va H. Truman déu néi, “Mac ké nhiing diém
yéu ca nhan, trudc hét hay cho t6i biét ngudi dé c6 thé lam duogc
gi!”. Chang phai ngau nhién ma hai vi Téng thong nay cé nhitng
nodi cac manh nhat, hiéu qua nhat trong thé ky XX & My.

4. Trao doi vé tung ting vién véi mét sé nguoi dd timg lam viéc
voi ho. Nha quan 1y ciing 1a con ngudi voi nhiig thanh kién, cdm
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nhan ban dau, yéu ghét v.v..., trong do6 anh ta can lang nghe y
kién ctia nhitng nguoi khac. Khi bo nhiém tuéng linh trong quan
ddi, hay khi chon ra cac giam muc trong nha tho cong giao, cac
thao luan md rong nay la mot budc bat budc trong qua trinh chon
loc nhan su. Con nha quan ly trong doanh nghiép thi thuc hién
viéc nay mot cach khong chinh thitc. Hermann Abs, cyu lanh dao
Deutsche Bank, néi tiéng gan day nhu la nguoi chon ra duoc
nhitng nha quan ly tét nhat. Cach lam ctia 6ng ta ludn bao gom
viéc trudc tién noi chuyén vdi ting tng vién (cho cac vi tri quan
1y cda ngan hang trén) voi ba, bon ngudi timg la sép hay dong
nghiép cua ho.

5. bdm bdo rdng nguoi duoc chon hiéu ro cong viéc duoc giao.
Sau khi giao viéc cho mot ngudi ba, bon thang, ngudi dé phai
tap trung vao cac yéu cau cua cong viéc, hon la nhiing yéu cau
cda nhiém vu truwdce day. Chang han, nha quan 1y cp trén can
goi ngudi mai dugc bo nhiém vao va ndi, “Anh da 1a giam doc
ban hang khu vuc dugce ba thang rdi. Anh can lam gi dé thanh
cong trong cong viéc méi? Hay suy nghi vé diéu dé, 7-10 ngay
sau quay lai day trinh bay v6i toéi bang van ban. Tuy nhién, c6
mot diéu t6i ¢ thé noéi ngay: nhirng viéec ma anh lam dé cé thé
dugc thang tién dén vi tri nay sé khong phai 1a nhitng viéc anh
can lam bay gio!”.

Néu nha quan 1y khong thuc hién budc nay, anh ta phai ty trach
minh chtt khong phai trach ngudi dwoc bé nhiém khi ngudi do
khong dat thanh tich t6t; béi nha quan Iy da khong hoan thanh
bon phan cda minh!

Theo t6i, Iy do chd yéu cho nhitng that bai trong viéc thang
tién, b6 nhiém nhan vién vao nhitng nhiém vu mdi (gay ra sy lang
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phi 16n nhat trong quan tri  My) chinh la viéc nguoi ta da khong
suy nghi va giup nhitng nguoi khac suy nghi vé nhiing yéu cau
cua cong viéc, nhiém vu madi.

Mot nguoi ting 1a mot sinh vién xuat sac cda toi, may thang
trude day goi dién thoai cho t6i, chan nan néi, “Mot nam trudc
day t6i c6 mot co hoi 16n nhat, dugc dua 1én lam giam doc ky
thuat cia cong ty. Gid ho noi t6i khong hoan thanh nhiém wvu.
Thé ma t6i nghi toi da 1am t6t hon bao gio hét, cu thé, da thiét ké
dugc ba sdn pham mdi, cd ba déu dugc dang ky bang sang ché!”.
Thyc ra cach nghi nhu vay la hoan toan binh thuong. Ngudi ta
ludn c6 xu huéng tiép tuc lap lai nhitng hanh dong, nhiing cong
viéc cl, ma nhd vao d6 ho da duge thang tién. Khong phai ai ciing
hiéu duoc rang cong viéc méi doi hdi nhing hanh vi méi. Nam
muoi nam trude day, toi ting dugc thang chire 1én mot vi tri maéi.
Va trong sudt thdi gian 4 thang ké tr khi nham chic, toi van tiép
tuc lam nhu toi da ting lam truéec day: nhitng hanh vi, phong
cach lam viéc cting ct. Chi khi sép cua toi goi toi vao, téi mdi hiéu
dugc rang cong viéc moi doi héi hanh vi méi, mot huéng tap
trung khac, cac quan hé khac. Sép cua toi da hiéu rang, trach
nhiém ctia 6ng ta la lam cho t6i nhan ra nhitng diéu néi trén.

Cac quyét dinh c6 dé rii ro cao

Ngay ca khi nha quan ly thuc hién day dd cac budc noéi trén,
mot s6 quyét dinh vé nhan su van ci that bai. P6 chinh 1a nhiing
quyét dinh ham chita nhiéu rdi ro ma du muén hay khong nha
quan 1y van phai thuc hién.

Vi duy, i ro cao xuat hién trong viéc bé nhiém cac vi tri quan
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1y trong cac t6 chiic c6 tinh chuyén nghiép cao, nhw mot phong
thi nghiém, m6t phong ban ky thuat v.v... Cac “chuyén gia” khong
dé dang chap nhan mot ngudi khong c6 chuyén mén lién quan
lam sép cda ho. Do d6, khi chon mot nha quan 1y cho bd phan
ky thuat, su lua chon bi gidi han trong s6 cac k¥ su hang dau
ma thoi. Thé ma, chung ta biét rang hau nhu khong c6 sy lién
quan gi gitta kha nang chuyén moén cia mot ky su gidi vai kha
ning lam quan 1y cda anh ta. Biéu twong tu cling xay ra khi mot
nha qudn ly lam viéc sdn xuat, hoat dong duogc thang chitc 1én
mot vi tri “ban giay” & hoi s, va nguoc lai, mot chuyén gia van
phong dugc dua vé 1Jam quan Iy cda mot bo phan san xuat. R6
rang la nhitng ngudi lam viéc trong bo phan sdn xuat sé c6 tinh
cach khong phu hop véi nhitng cang thang va gian hé trong cong
viéc van phong, va ngugc lai. Mot giam d6c ban hang khu vuc
giéi nhat c6 thé hoan toan that bai khi dugc bd nhiém vao nhing
cong viéc nhu nghién cuiru thi truong, du bao doanh sO ban hang,
hay dinh gia.

Chung ta khong biét cach nao dé kiém tra hay du doan duogc
liéu cac phfim chat, tinh cach ctia mot ngudi co phu hgp vdi mot
moi truong moéi hay khong. Ching ta chi c6 thé biét diéu nay
thong qua kinh nghiém ma thoi. Néu viéc Chuyén mot nguoi tw
vi tri/cOng viéc nay sang vi tri/cong viéc khac khong thanh cong,
nha quan 1y ra quyét dinh phai nhanh chéng stia chita quyét dinh
sai lam dé. D6 1a trach nhiém cta anh ta, bdi dé mot ngudi lam
viéc ¢ mot vi tri khong phu hop khong phai 1a cach déi xit tot véi
nguoi d6 ma la mot toi ac. Trong da so truong hgp, hanh dong
dung 1a dua nguoi dugc bo tri sai viéc tré vé cong viéc ban dau
hay mot cong viéc tuong duong khac.
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Cac quyét dinh vé nhan su cting cé thé that bai trong mot so
cong viéc dac biét. Nhitng cong viéc nay dé that bai du ngudi ta
c6 chuan bi k¥ cang hay giao cho nhiing ngudi giéi nhat. Mot vi
du 1a vi tri “phé chd tich quéc té” cda cac ngan hang My trong
nhitng ndm 1960 va dau 1970. Cong viéc nay nguyén la mot viéc
dé dang, tham chi mot ngudi co thé kiém nhiém né cung véi mot
s0 cong viéc khac. Thé roi, bat thinh linh, lién tiép nhiéu quan
chttc ngan hang that bai & vi tri d6. Nguyén nhan thi mai sau
ndy nguoi ta méi nhan ra: do 1a viéc cac hoat dong quoc té da
tré thanh mot phan khong thé tach roi trong céng viéc hang ngay
cua nhitng ngan hang 16n va cac khach hang cda ho. Cong viéc
von dé dang cda mot phé chi tich ngan hang phu trach qudc té,
nay thuc su tré nén mot cong viéc kho khan, hau nhu khong ai
dam duwong dugc.

Khi xuat hién mot cong viéc ma lién tiép hai, ba ngudi khong
thé thanh cong (du ho da tiing hoan thanh tot dep nhiing nhiém
vu khéc trude day), nha quan 1y khong nén di tim kiém mot ca
nhan xuat sac hon cho cong viéc nay, nguoi lai can phai... loai
b6 chinh cong viéc d6. Mot cong viéc ma nhiing ngudi c6 kha nang
binh thuong khong thé 1am, né can phai duoc thay doi, diéu chinh
hay bo hﬁn, vi do la loai cong viéc ma ngudi ta khong thé phan
cong cho ai lam néi.

DPua ra nhiing quyét dinh ding dan vé nhan su la phuong tién
t6t nhat dé kiém soat to chitc. Cac quyét dinh nhan su thé hién
trinh d6 va nang luc quan tri. Ngoai ra, cac quyét dinh vé nhan
su khong thé gitt “trong vong bi mat” dugc, du cac nha quan ly
c6 cb gang dén dau di nita.

Cac nha quan Iy cap dudi noi chung khong thé danh gia duoc
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mot budce di chién luge cta cong ty 1a dung hay sai; ho ciing chang
quan tam dén diéu dé. Tuy nhién, doi voi cac quyét dinh nhan
sy (vi du: Joe Smith dugc bé nhiém lam kiém soat vién cda bo
phan XYZ nao d6) thi moi chuyén lai khac: cac nha quan Iy cap
dudi néi chung biét r6 vé Joe hon 1a cac nha quan 1y cap cao. Ho
c6 thé nhan xét nhu sau: “Joe xing dang véi viéc thang tién, anh
ta 1a mot suw chon lya tuyét voi cho vi tri nay”. Nguoc lai, néu Joe
dugce thang chite chi vi anh ta lIa mét nha chinh tri, thi moi nguai
cling sé s6m nhan ra. Khi d6 ho sé phan ttng bang cach roi bé
cong ty hay bat chudc theo cach cda Joe: tré thanh mot nha chinh
tri. Chung ta déu biét rang cac thanh vién trong mot to chitc dé
bi anh hudng bdi cach thitc nhitng ngwdsi khac dugc khen thudng.
Do d6, khi nhitng phan thudng khéng danh cho thanh tich cong
viéc, ma chi danh cho nhitng ai khéo 1éo ninh bg, thi sém muon
nhitng thanh vién cda t6 chitc sé bi lai theo huwéng xau do.

Nha quan ly khong né luc dé c6 thé dua ra nhitng quyét dinh
nhan su chinh xac khong chi gap rui ro vé thanh tich trong cong
viéc ma con c¢é thé gap ridi ro trong viéc anh hudng dén uy tin
cda to chitc nita.
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10.
TINH THAN DOI MOIL, SANG TAO

Th()ng thuong, ngudi ta cho rang nhitng doanh nghiép 16n
thuong it khi c6 nhitng cai tién, d6i mai. Biéu nay khong phai
1a vo 1y. Nhiing cai tién 16n nhat trong kinh doanh trong thé ky
nay khong hé phat sinh ti nhitng cong ty, tap doan l6n. Nganh
xe Itta khong hé phat minh ra xe hoi hay xe tai - thAm chi nguoi
ta chua tung c6 gang lam diéu dé. Tuong tu, du cho cac cong ty
xe hoi c6 mot s6 nd luc (vi du, cong ty Ford va GM déu la nhiing
nguoi di tien phong trong linh vuc hang khong va khong gian),
nhung khong c6 hang hang khéng nao hién nay lai c6 ngudn goc
1a mot hang xe hoi ca. Cac hang duwoc pham 16n hién nay chi la
nhing cong ty nhé hay chua ra doi vao thdi gian 50 nam trudc,
khi nhitng dugc pham hién dai dau tién dugc sadn xuat. Hau hét
cac dai gia trong nganh dién t (t GE, Westinghouse va RCA &
M¥, Siemen va Philips ¢ chau Au, Toshiba ¢ Nhat) déu lao vao
nganh may tinh hoi nhitng nam 1950, song khong c6 ai thanh
cong ca. Hién nay nganh may tinh do IBM théng tri, ma bon thap
ky trudc day cong ty nay chi c6 quy mé trung binh va hau nhu
chua phai la mot cong ty cong nghé cao!
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Tuy nhién, viéc nhiéu ngudi tin rang cac doanh nghiép 16n
khong cai tién va khong thé cai tién khong phai 1a mot sy Itra doi,
nguoc lai d6 chi 1a mot sy hiéu lam.

Thtt nhat, c6 qua nhiéu ngoai 1é: nhiéu cong ty 16n vira thanh
cong trong kinh doanh, vira 1a nhitng nha cach tan, déi méi. Co
thé ké ra & day cac cong ty Johnson & Johnson trong linh vic vé
sinh va cham séc sttc khde, 3M véi cac san pham ky thuat cao
cho ca thi truong hang céng nghiép va hang tiéu dung; Citibank
noi tiéng 1a ngudi duwa ra nhiéu cai tién, sdn pham mdi trong linh
vuc ngan hang, tai chinh; Hoechst - tap doan dugc phﬁm 16n va
lau doi (hon 125 tudi cho dén nay) & Buc v.v...

Hai 13, quy mo 16n ctia mot doanh nghiép, t6 chitc khong phai
1a diéu trd ngai cho viéc kinh doanh va su cai tién, d6i méi. Nguoi
ta da nghe nhiéu, n6i nhiéu vé su bdo thd va phong cach quan
liéu cda cac to chitc 16n. Ca hai diéu nay thuc su ton tai, gay trd
ngai cho cd kinh doanh, cai tién va thanh tich trén moi mat. Tuy
nhién, nhitng con s6 théng ké lai chi ra rang cac t6 chiic (ca doanh
nghiép va cac t6 chiic khac) c6 quy mo nhd lai 1a nhitng té chirc
kém nhat ca vé kinh doanh lan tinh than cai tién, sang tao. Rat
nhiéu t6 chiic c6 quy md 16n thé hién kha nang déi mdi, cai tién
lién tuc cia minh.

Nhu vay, quy mo cda mot t6 chiic khong phai 1a luc can; ma
chinh hoat dong, dac biét la hoat dong dang thanh cong cia mot
t6 chitc mdi 1a cai can tré kinh doanh va cai tién. Va cac to chic
c6 quy m6 16n hay trung binh sé dé dang vuot nhitng luc can
nay hon, so v6i cac t6 chic co quy mo6 nho. Cong viéc van hanh,
du 1a mot nha may san xuat, mot day chuyén cong nghé, mot hé
thong phan phéi, déu doi hdi nhitng nd Iyc va su chu y khong
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ngung, Cac “khing hodng” hang ngay (cac van dé thuong nhat)
1a diéu chac chan trong van hanh, ching doi hdi dugc gidi quyét
ngay lap tic. Cac hoat dong van hanh dang ton tai luon doi héi
mot thit ty wu tién cao, va ching xitng dang dugc nhu vay. Nhing
gl m6i mé (cac cai tién) luon c6 vé nhd bé, 1ép vé hon nhing cai
dang c6 san, ca vé quy mo va thanh tich.

N6i chung, moi nguoi sai 1am khi gia dinh rang kinh doanh va
cai tién l1a nhitng gi ty nhién, ty phat. Néu chiing khong tu xuat
hién trong mét t6 chirc thi 1a do da c6 diéu gi dé “che 1ap”. Vi
vay, viéc chi mot ti 16 nhé trong s6 cac doanh nghiép thanh cong
td ra c6 tinh than cai tién trong kinh doanh dugc coi 1a mdt minh
chiing cho niém tin rang cac cong viéc kinh doanh thanh céng
hién tai s& lam “ngudi lanh” tinh than cai tién, d6i mdi. Tuy nhién,
nghé kinh doanh khong phai la cai gi d6 “ty nhién” hay “sang
tao”, ma la mot cong viéc that su. Vi vay, két luan dung dan phai
nguoc lai véi nhitng két luan hién cé: sy cai tién, déi méi c6 thé
c6 dugc ¢ cac doanh nghiép, t6 chitc véi bat ky quy mo nao. Tuy
nhién, diéu nay doi hdi phai c6 nd luc. Cac doanh nghiép c6 tinh
than kinh doanh va céi tién coi nhitng van dé nay la mot nhiém
vu cda ho, do d6 ho lu6n thyc hanh chung!

Co cau, cau truc

Con ngudi ludn lam viéc bén trong mot co cau, cau tric nhat
dinh. P& mot doanh nghiép cé kha nang doi mdéi, doanh nghiép
d6 phai tao ra mot cau truc cho phép cac thanh vién phat huy
pham chat “kinh doanh” cda minh. Can ddm bdo rang cac dong
luc, quyét dinh vé nhan sy, cac chinh sach, déu thuic day, khen

179



TINH HOA QUAN TRI CUA DRUCKER

thudng cac hanh vi mang tinh chit sang tao doi méi, chit khong
phé binh hay trung phat chung.

1. biéu nay trudc tién c6 nghia 1a nhiing cai méi mé sang tao
phéi duoc xép riéng biét so voi nhitng cai ci k¥, dang ton tai.
Bat ctt khi nao cb gdng bién mot bo phan ci thanh mot “phuong
tién chuyén chd” nhitng chwong trinh, dy 4n mdi, ban sé mau
chong that bai.

Mot 1y do 1a vi nhitng cong viéc kinh doanh hién tai luén doi
hoi thoi gian va nd lyc ti nhitng ngudi phu trach. Chung xing
dang dugc uu tién thyce hién. Nhitng gi mdéi mé luon trong co vé
“nho bé”, it tiém nang hon hin so véi nhing cai dang ton tai.
Nhitng cong viéc kinh doanh dang c6 phai “tai tr¢g” cho nhitng
c6 gang doi moi, cai cach. Tuy nhién, nguoi ta thuong cé khuynh
huéng tri hoan viéc thi nghiém va ap dung nhitng gi méi mé,
sang tao cho tdi khi moi viéc trd nén qua tré. Du da cd gang thi
nghiém rat nhiéu co ché khac nhau trong su6t 30, 40 nam qua,
chung ta van c6 thé thay rang cac bo phan kinh doanh hién tai
trong mot doanh nghiép chi yéu chi diéu chinh va phat trién
nhitng gi da c6 san ma thoi, cht khong hé dé y dén nhing doi
mdi nao ca.

2. biéu dé ciing c6 nghia 1a trong mot t6 chitc can danh riéng
ra mot khu vue, mot “dia diém” cho nhing co gang thit nghiém
va doi moi! bong thdi, can c6 mot sé thanh vién quan tri cap cao
truc tiép phu trach nhing cong viéc mang tinh chat huéng vé
tuong lai nay.

DPay khong nhat thiét 1a mot cong viéc toan thdi gian doéi véi
mot nha quan ly, nhat 1a & cac doanh nghiép nhd. Tuy nhién, né
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phai la mot cong viéc dugce xac dinh ré rang, duge mot thanh vién
quan 1y c6 uy tin va thaAm quyén chiu trach nhiém.

Cac dy an moi giong nhu “dia bé”, can dugc cham soc trong
mot thoi gian nhat dinh. Nhiing “nguoi 16n” - cac nha quan 1y
phu trach nhing b6 phan kinh doanh hién tai, sé khong c6 thaoi
gian cho nhitng dv an mdi. Tham chi ho cting khong hiéu gi vé
chung, ho da qua ban rén véi nhiém vu cda ban than roi.

Viéc b qua nguyén tac nay da khién mot nha san xuat may
cong cu danh mat vi tri dan dau thi truong vé linh vuc robotics
(nguwoi may hoo).

Cong ty nay von c6 bang sang ché cong cu may moc cho cac
day chuyén san xuat tw dong. Voi danh tiéng va trinh do ky thuat
cao, ai vao thoi dé (khodng nam 1975 - nhiing ndm dau cda san
xuat ty dong) cting cho rang cong ty sé mau chong chiém linh va
dan dat thi truong. Thé ma 10 ndm sau do, cong ty ndy da hoan
toan “bién mat” khéi cudc dua trén thi truong. Trong cong ty nay,
bd phan nghién cttu phat trién san pham mdi (cong cu cho cac
day chuyén san xuat tw dong) chi la mot cap quan ly thap, bao
cao 1én cho nhing nha quan ly hién dang phu trach viéc thiét
ké, ché tao va ban nhitng day chuyén céng cu truyeén thoéng. Thuc
ra, chinh nhitng ngudi nay rat muén hé tro cho viéc phat trién
sdn pham mdi (¥ tudng nay chinh 1a cda ho). Song ho lai qua w
ban ron véi cac day chuyén san xuat truyén thong, lién tuc phai
vat va véi sy canh tranh tit cac d6i thd trén thi truong. Thé 1a
bat ¢t khi nao nhiing ngudi phu trach dv an phat trién san pham
day chuyén ty dong mdéi dén gap cap trén, ho déu nhan duoc
nhitng cau tra 16i dai loai nhw “Bay gio to6i dang ban, anh/chi tuan
sau quay lai nhé!”. Du sao di nita, ho ciing c6 1y cia ho: robotics
c6 nhiéu hita hen, song chinh nhitng day chuyén san xuat cong
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cu hién tai méi dang 1a “nodi com” ctia cong ty, chung kiém duogc
hang triéu déla moi nam.

That khong may, dé chinh 1a mét 16i 1am phé bién & cac to chic
doi vai su cai tién, doi moi.

Cach duy nhat dé tranh su “chét yéu” cda cac dv an doi mdi 1a
viéc ngay tir dau phai coi chiing 1a nhitng du an riéng biét, doc
lap.

C6 thé ké ra day ba cong ty My da thuc hanh phuong phap
nay mot cach tot dep. D6 1a Procter & Gamble (san xuat san pham
xa bong, bot giat, thitc an v.v... - mot cong ty 1én va co6 tinh tuy
doi moi manh mé); Johnson & Johnson (nha cung cap san pham
vé sinh va cham séc stic khde); va 3M - cong ty ché tao hang cong
nghiép va tiéu dung. Ba cong ty nay c6 thé c6 nhitng thyc hanh
chi tiét khac nhau, song ho déu ap dung mot cach thitc chung.
Véi nhitng y tudng kinh doanh méi, ho 1ap ra mot du an doc lap,
c6 nguoi phu trach riéng. Nha quan ly du an nay sé theo du an
cho dén khi n6 bi hiy bd hoac n6 dat cac muc tiéu dé ra va tré
thanh mot nhanh kinh doanh hoan chinh cda cong ty. Trong sudt
thoi gian d6, nha quan 1y dv an c6 thé huy dong moi ky nang,
nguon luc can thiét (vé nghién cttu, ché tao, tai chinh, tiép thi...)
vao dy an cua minh.

3. Mot 1y do nita khién nguoi ta phai tach riéng cac du an, nd
luc mang tinh chat ci tién 1a dé gitp chung thoat khéi nhing
ganh nang ma chung chua thé kham néi. Vi du, viéc dau tu va
thu nhap tt mot day chuyén sdn xudt mdi sé khong dugc tinh
chung vao cac phan tich 1gi nhuan tai chinh théng thuong cho
dén khi day chuyén san xuat san pham nay da c6 mat trén thi
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truong mot vai nam. Mot hoat dong kinh doanh dang ton tai bao
gid cling c6 rat nhiéu yéu cau vé ké toan, nhan su, bao cao v.v...
Trong khi do, cac bo phan phu trach nhing du an mdéi doi hoi
phéi c6 nhitng chinh sach, nguyén tac va thudc do hoan toan
khac biét.

To6i da hiéu duoc diéu nay nhiéu nam trudc day trong mot cong
ty hoa chat 16n. Moi nguoi trong cong ty déu biét rang trong so
nhitng phong ban 16n cda cong ty sé phdi ché tao nhitng vat
liéu hoa chat mai. Cac ké hoach cho san pham méi da c6, nghién
cttu ké hoach ciing da hoan tat... song van chua c6 gi méi xay
ra cd. Mo6i nam, nguoi ta lai vién ra mot ly do méi. Cubi cung,
nha quan 1y phu trach phong ban néi trén di néi thang trong
mot cudc hop nhu sau: “T6i va nhitng thanh vién quén tri khac
duogc trd lvong dua theo lgi nhuan cda cac khoan dau tu cda
cong ty. Néu chi tiéu cho viéc nghién citu phat trién san pham
moi, 1¢i nhuan cda ching ta sé giam di phan nita trong thoi gian
it nhat 1a 4 nam. Téi e la cong ty khong thé nao ‘dung thi’ cho
toi trong thoi gian 4 nam véi 1gi nhuan gidm di nhiéu nhu thé.
Ma ngay cd néu cong ty chap nhan t6i, thi ré rang la trong thoi
gian 4 nam d6 t6i cliing da pha héng ‘ndi com’ cia cac nhan
vién va dong nghiép cda minh. Nhu thé, liéu c6 nén lam hay
khong?” Thé 1a cong ty phai thay doi - chi phi phat trién san
pham méi clia dv an da dugc tach ra khdi nhitng hach toan vé
lgi nhudn cda cong ty. Chi trong vong 18 thang, vat liéu hoa
chat méi da c6 mat trén thi truong. Hai ndm sau, sdn pham nay
gitip cong ty dan dau thi truong, bon nam sau nita, 1¢gi nhuan
clda phong ban nay da tang gap doi.
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Nhitng diéu khong duoc lam

C6 mot sé dieu ma nha quan 1y cda cac bo phan kinh doanh
dang hoat dong khong nén lam nhu sau:

1. biéu kién quan trong nhat la khong dugc “tron 1an” cac bo
phéan, don vi quan ly hién tai vdi nhing don vi, bd phian méi
(nhting cai tién, sang tao).

Tuy nhién, néu mot doanh nghiép khong thay déi nhiing chinh
sach va thuc hanh co ban thi cting kho c6 thé trd thanh mét doanh
nghiép c6 kha nang doi mai va sang tao dugc.

Trong vong 10-15 nam gan day, rat nhiéu coéng ty 16n ¢ My cb
gang thanh lap cac lién doanh véi nhitng doanh nghiép nhé. Tuy
nhién, khong cé nd lyc nao trong s6 do thanh céng ca. Cac doanh
nghiép nhé cdm thay ling tung trudc nhimg chinh sach, nhitng
quy tac co ban, nhitng co ché quan liéu cda cac cong ty 16n. Ngugc
lai, nhitng thanh vién tit cac cong ty 16n cling thay kho ma hiéu
dugc cach x1 sy, lam viéc va suy nghi ctia nhitng nguoi tit cac cong
ty nhé - duong nhu ho vo ky luat, khong thé kiém ché duoc.

Nhin chung, cac cong ty 16n chi c6 thé doi méi va sang tao
thanh cong khi ho st dung chinh nhiing con nguoi bén trong to
chitc cda ho. Ho chi c6 thé thanh cong v6i nhitng nguoi ma ho
hiéu r6 va cting hiéu ré6 ho; nhitng ngudi cé thé trd thanh “doi
tac” that sy. Diéu nay con ham y rang mot cong ty can phai tham
nhuan “tinh than d6i méi”, cong ty phai that su thay d6i mai, cai
tién 1a can thiét; tw d6 coi day 1a co hoi, mot nhu cau that suw.

2. Cac nd lyc cai tién nham dua nhitng cong viéc kinh doanh
hién tai ra khai linh vyc cda chung hiém khi thanh cong. D6i méi
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c6 1é khong nén la mot su “da dang hoa” binh thuong. Du da dang
héa c6 tao ra loi ich thé nao di ntta, né cting khong phu hop véi
d6i maéi va cdi tién. Nhitng diéu méi mé luoén kho khan, va ngudi
ta khong thé cai tién, sang tao & mot linh vigc ma ho khong c6
kién thitc, khong hiéu biét r6 rang. Ban than sy da dang hoa ciing
vay, sé it khi thanh cong, néu khong dugc xay dung trén sy quen
thudc, hiéu biét vé thi truong, hoac cong nghé. Nhung ngay ca
khi d6, nhu toi da ting co lan trinh bay, su da dang hoéa van co
nhitng van dé cda no6. Néu ai d6 két hop nhitng khoé khan va yéu
cau cda su cdi tién vao nhitng kho khan, yéu cau cta sy da dang
hoéa, két qud sé la mot thdm hoa. Do do, nguoi ta chi c6 thé dua
ra nhimg cai tién & nhitng linh virc minh hiéu ré ma thoi.

3. Cudi cung, khong nén tao ra su cai tién bang viéc don thuan
mua lai nhing cong ty nhé hon. Viéc sap nhap sé khong mang
lai hiéu qud ching nao cong ty mua lai cong ty khac san sang,
va c6 thé quan tri tot doanh nghiép mdi (sau khi sap nhap) trong
mot thoi gian ngan. Nhiing nha quan ly trong coéng ty bi mua lai
sé chazlng & lai cong ty mdi lau: néu ho 1a chy, sau khi ban cong
ty ho sé tré nén giau c6, con néu ho 1a nhimg nha quan Iy chuyén
nghiép, ho sé chi & lai néu cong ty méi cho ho nhiéu co hdi hon.
Do do, trong vong 1-2 nam, cong ty mua lai sé phai lam sao dé
hinh thanh b6 khung quan 1y cho doanh nghiép mdéi sap nhap.
Diéu nay tré nén that su can thiét khi mot cong ty khong c6 tinh
than cai tién mua lai mot cong ty c6 tinh than cai tién. Nhing
nha quan 1y & céng ty bi mua lai sé sém nhan ra rang ho khong
thé nao lam viéc dugc véi nhitng nguoi ¢ cong ty me, va ngugc
lai. Toi chua ting thay truong hop mua lai cong ty ma thanh céng
trong nhitng diéu kién nhu trén.
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Mot doanh nghiép mudn c6 kha nang déi méi, sang tao, mudn
c6 co hoi thanh cong va phat trién trong mot thdi ky nhiéu thay
d6i nhu hién nay, doanh nghiép d6 can phai xay dung hé thong
quan tri mang tinh sang tao, déi mai. Doanh nghiép can ap dung,
Iva chon nhitng chinh sach tao ra trong toan bd t6 chitc mot khat
vong sang tao, voi nhitng théi quen sang tao, déi moi. Cac cong
viéc kinh doanh hién tai du 16n hay nhé cting déu can dugc quan
Iy nhu 1a mot cong viéc doi hdi sang tao that su.
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11.
NHUNG DU AN KINH DOANH MOI

D 6i v6i cac du an kinh doanh dang ton tai (du thudc té chitc
kinh doanh hay cac té chic khac), trong cum ti “quan tri
kinh doanh”, tir chinh sé la “kinh doanh”. Ngugc lai, doi véi mot
du an kinh doanh mdi, t@ quan trong trong cum tw trén lai la
“quan tri”. Pdi véi cac du an kinh doanh dang ton tai, thi chinh
nhitng gi dang ton tai sé 1a trd luc chinh cho viéc kinh doanh va
moa rong kinh doanh. Con trong cac du an mdi thi trg Iuc chinh
lai 1a sy thiéu vang cua cac cong viéc kinh doanh do!

Mot du an kinh doanh méi c6 thé c6 mot y twdng, mot san
pham hay dich vu nao d6. Ngoai ra né cting c6 thé c6 doanh s,
tham chi 1a mét doanh s6 dang ké; cung véi chi phi (tat nhién),
thu nhap va 1¢i nhuan. Cai ma né khéong c6 1a mot t6 chic that
sy, moOt co cau van hanh song dong trong dé cac thanh vién biét
ho phai di dau, lam gi, sé dat duwoc két qua nhu thé nao... Chi
khi nao dy an méi nay phat trién thanh mot t6 chic duoc quan
tri that sy, thi né méi c6 kha nang song sot va ton tai. Nguoc lai,
duv an méi sé that bai du cho ¥ twdng ban dau cé xuat sac dén
dau, nguon vén huy dong duogc c6 cao dén dau, sdn pham co6 chat
lugng cao va nhu cau thi truong 16n dén dau di nia.
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Viéc khong chap nhan nhitng nguyén tic nay sé khién cho moi
né luc 1ap nén nhitng dy an kinh doanh méi di vao that bai. Mot
vi du dién hinh la Thomas Edison - nha phat minh vi dai nhat
cda thé ky XIX. Ong ta von c6 tham vong tré thanh mét doanh
nhan thanh cong, 1lanh dao mot cong ty 16n. Ong ta duong nhu
c6 di moi diéu kién dé lam diéu dé. La mot nha lap ké hoach
kinh doanh hoan hdo, 6ng biét cach 1ap nén nhing céng ty dién
c6 thé khai thac phat minh vé béng deén ctia minh, cting nhu cach
huy dong du sb von cong ty can. Cac san pham cda cong ty thanh
cong gan nhu ngay lap tic, sdn xuat khong dd théa man nhu
cau thi truong. Nhung Edison chi ding lai 1a mot nha khéi nghiép
kinh doanh, 6ng nghi don gidn rang “quan tri” nghia la lam mot
ong chu, do do tir chéi thanh 1ap va xay dung mot doi ngd quan
tri. Két qua 1a bén, nam cong ty cda ong that bai va sup do khi
phat trién 1én quy mo trung binh. Chung sau d6 chi cé thé duoc
citu thoat véi viéc loai bé chinh Edison va thay vao d6 bang mot
doi ngd nhitng nha quan tri chuyén nghiép!

Quan tri kinh doanh trong mdt dw &n méi c6 bén yéu cau nhu
sau:

» Trudc hét, yéu cau tap trung/huéng vao thi truong

> Hai 13, c6 nhitng du bao vé tai chinh, nhat la lap ké hoach

cho ludng tién mat va nhu cau vé von

> Bala, can xay dung mot doi ngli quan tri cap cao, tham chi

rat lau trude khi dy an mdi nay that su can va cé thé chiu
duoc chi phi cho mot doi ngd nhu thé

» Cubi cung, nha sang lap/ngudi khdi sy kinh doanh phai dua

ra dugc mot quyét dinh vé vai tro, quan hé cting nhw linh
vuc lam viéc cda chinh ban than anh ta.
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Can thiét phai huéng su tap trung veé thi truong

Mot 10i giai thich thong thuong cho su that bai hay su khong
dat dugc cac ky vong deé ra cua cac du an kinh doanh mdi la:
“Moi viéc dang tét dep thi chung toi bi mat thi phan. That su
chuing t6i khong hiéu dugc tai sao, vi cac ddi thd canh tranh nay
c6 cung cap san phz“im/dich vu gi khac biét v6i chung t6i dau!”.
Hodac mot giai thich khac: “Moi chuyén dang yén dang lanh thi
nhting ddi thi canh tranh bat dau ban san pham cho nhtng khach
hang mdi ma chuing t6i chua timg biét t6i, va thé 1a ho gianh dugc
thi truong!”.

Thong thuong, khi mot du an kinh doanh mdai thanh cong,
nguodi ta nhan ra rang thi truong ma n6 phuc vu khong phai la
thi truong nham dén Iic ban dau, sdn pham, dich vu ctia du an
cting khong phai nhu du tinh Iic dau, khach hang va muc dich
st dung san pham cling vay. Néu nhitng ngudi lam cac duv an
méi khong hiéu va tién liéu dugc diéu nay, khong cd gang tan
dung nhitng thi truong khong dugc ky vong, khong huéng vé thi
truong va dugc thi truong thuc dfiy, thi ho chi... lam 1¢i va tao co
hoi cho cac déi thi canh tranh ma thoi.

Mot nha hoa hoc ngwdi Bic phat minh ra chat gay mé Novocain
vao nam 1905, tuy nhién cac bac si thoi do van va thich phuong
phap gay mé toan than hon (ho chi chip nhan st dung loai thudc
nay tt Thé chién thit I). Nhung, hét stic bat ngd, cac nha si lai
bat dau st dung chat gady mé nay. Thé la nha phat minh no bén
chay ngugc chay xudi khap nuéc Dic dé dién thuyét chong lai
viéc st dung Novocain trong nha khoa, vdi ly do: phat minh nay
khong dugc tao ra véi muc dich do!
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T6i thira nhan rang phan tng kiéu nay kha la cyc doan. Tuy
nhién, ngudi ta van cé xu huéng chdéng lai nhitng huéng st dung
khac so véi “thiét ké” ban dau clia mot cai tién, phat minh nao
do. Ho khong thuc su tw ch6i phuc vu nhing khach hang khong
duoc dy kién, nhung van noi ré rang nhitng khach hang loai nay
khong dugc hoan nghénh ma thoi.

D6 chinh 1a diéu da xay ra voi san phdm may tinh. Univac, cong
ty sdn xuat ra chiéc may tinh dau tién, cho rang san pham nay
chi st dung cho muc dich khoa hoc, do dé tham chi ngay ca khi
thi truong to ra quan tam, ho cling nhat dinh khong chiu ban
san pham nay ra thi truong. Cong ty IBM cling tin rang may tinh
1a san pham duoc thiét ké cho cac nghién citu khoa hoc: may tinh
do hang nay thiét ké danh cho cac tinh toan thién van hoc. Tuy
nhién, IBM van chap nhan phuc vu cac don dat hang tu cac
doanh nghiép. Mudi nam sau doé, titc la khoang nam 1960, Univac
van c6 nhing chiéc may tinh hién dai nhat, song cai ma IBM c6
lai 1a... thi truong sadn pham may tinh.

Cac sach vé vé quan tri néi rang cach gidi quyét cho van dé
nay la “nghién citu thi truong”. Tuy nhién, day la mot giai phap
sai 1am, bdi ching ta khong thé nghién citu thi truong cho mot
san pham hoan toan méi mé, chua ting xuat hién trén thi trudng.
Chezlng han, mot s6 cong ty timg quay lung véi phat minh Xerox
(may photocopy) dua trén nhitng két qua cda viéc nghién cttu thi
truong - viéc nghién ctitu cho thay cac nha in hoan toan khong
can st dung san pham mdi nay. Chang ai suy nghi t6i viéc cac
doanh nghiép, truong hoc, ca nhan v.v... rit can mot san pham
nhu vay.

Do do6, mot du an kinh doanh méi can khéi dau véi gid dinh
rang san phé’m/dich vu mdéi sé phuc vu cho nhitng khach hang
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hoan toan mdi, nhitng thi truong chua ting dugce biét dén trudc
do, v6i nhitng cach st dung mdi me.

Viéc huéng vé thi truong, 1ay thi truong lam dong luc khong
phai 1a diéu gi qua kho khan ddi véi mot du an kinh doanh mdi.
Tuy nhién, nhitng diéu ma né doi hdi thuong di nguagc lai véi
khuynh huéng chung cda cac nha kinh doanh. Trudc hét, né doi
héi doanh nghiép méi phai thuc sy di tim kiém nhting thanh céng
khong dinh trudc, va doi mat véi nhiing that bai khong ngd nhat.
Thay vi bo qua nhitng cai bat ngd, khong dugc hoach dinh nhw
la nhiing “ngoai 1€”, nha kinh doanh can tim hiéu va xem xét kv,
coi chung la nhitng co hoi that su.

ft 1au sau Thé chién thit II, mot cong ty An D6 mua dugce bing
sang ché san xuat sdn pham xe dap gan dong co theo kiéu chau
Au. Duong nhu day 1a mot san pham mdi sé thanh cong trén thi
truong An, nhung hoéa ra lai khéong phai nhv vay. Cac don dat
hang gii vé nhiéu, nhung chi yéu chi dat hang... bo phan dong
co (trong chiéc xe dap) ma théi. Thoat tién nhitng ngudi chi cong
ty da tinh tt chdi nhitng don hang nay, nhung vi to mo ho quyét
dinh dén tan noi khach hang dé tim hiéu. Ho phat hién ra rang
cac nong dan da st dung dong co nay sau khi thao ra khoi xe
dap dé gan vao may bom nudc tudi rudng, von trudc do phai diéu
khién bang tay! Hién nay coéng ty An DO noi trén da trg thanh
nha san xuat sdn phadm may bom loai nhd véi doanh s6 hang
triéu cai trén toan khu vyc Dong Nam A.

That ra khong can tén nhiéu tién dé xac dinh mot 1gi ich bat
ngd tir mot thi truong khong tinh trude 1a mot tiém nang that sy
hay chi la m6t tro may rui. Viéc nay chi doi hoéi ¢ nha kinh doanh
mot chut nhay cam va mot chat lam viéc ¢6 hé théng.
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Trén hét, nhitng nguoi méi khéi nghiép kinh doanh nén danh
thdi gian & bén ngoai t6 chitc - chang han, trén thi truong, voi
khach hang, v6i doi ngli nhan vién ban hang (quan sat va lang
nghe). Can hiéu rang san pham dugc xac dinh béi khach hang,
chtt khéng phai bdi nguoi san xuat, tir d6 lién tuc nd luc dem dén
gia tri st dung va gia tri cho khach hang.

Nguy co 16n nhat dé6i véi mot dy an kinh doanh méi 1a viéc ci
tuwdng rang minh “biét nhiéu hon, hiéu ré hon” khach hang vé
san pham/dich vu, cting nhu cach s dung va gia ca cta chung.
Mot dy an kinh doanh mdi can coi mét thanh cong ngoai du tinh
1a mot co hoi hon la mot “xic pham” déi voi cac tinh toan ban
dau ctia ho. Hon hét, can ghi nhé nguyén tac co ban ctia marketing:
doanh nghiép 1ap ra khong phai dé thay doi, dinh hinh khach
hang ma la dé théa man nhu cau khach hang.

Nhitng du bao vé mat tai chinh

Nhin chung, thiéu tap trung huéng vé thi truong la mot can
bénh pho bién cuia cac du an kinh doanh non tré, va déi khi n6
con tiép tuc hanh ha ngay ca cac du an da “séng sét” qua nhing
giai doan khdi dau.

Nguac lai, viéc thiéu quan tam dén tai chinh va cac chinh sach
tai chinh ding dén lai 1a nguy co 16n nhat déi véi cac du an trong
giai doan tang trudng tiép theo. N6 dac biét nguy hiém déi véi
cac du an tang trudng nhanh chong. Dy an cang thanh cong thi
viéc thiéu nhiing dy bao tai chinh cang tré nén nguy hiém.

Gid st rang mot du an dang thanh céng voi sdn pham/dich
vu cda minh, dang tang trudng t6t, loi nhuan dang tang, cac du
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béo tuong lai déu toan mau hong. Thi trudong chimg khoan lap
titc “phat hién” ra cong ty ndy, nhat 1a néu n6é nam trong nganh
cong nghé hay nhitng nganh “thdi thuong” khac. Dy bao cho thay
doanh s6 ban hang cda cong ty sé dat t6i 1 tf dola trong 5 ndm
t6i. Nhung 18 thang sau du an trén sup dé. Chua dén mic pha
sdn, nhung ho phai sa thai 180/275 nhan vién va ca giam doc,
hoac chap nhan bi mua lai bi mdt cong ty khac. Nguyén nhan
luon giéng nhau: thiéu tién mat, thiéu von can thiét dé ma rong
kinh doanh, mat kha nang kiém soat chi phi, cong nog... tat ca
nhitng van dé tai chinh nay thuong xay ra cung mot Iic (ma chi
mot van dé trong s6 do6 cling ddi lam anh hudng dén tinh trang
kinh doanh ctia mot cong ty).

Mot khi nhitng khiing hoang tai chinh nhu trén xay ra, néu c6
vugt qua dugc thi ciing phdi trd nhiing cai gia rat dat, va phai
chiju nhitng hau quéd nang né. Thé ma tat ca thuc ra déu c6 thé
phong ngua duoc!

Nhiitng ngudi khéi nghiép kinh doanh thuong rat quan tam dén
lgi nhuan, Iuén tap trung hudéng vé lgi nhuan. Tuy nhién d6 la
mot sy tap trung sai lam déi voi mot duw an kinh doanh méi. Nhimg
su quan tam dau tién phai danh cho ludng tién mat, von va kha
nang kiém soat; néu khong thi loi nhuan sém dat duoc chang may
chéc sé “bay hoi” mat.

Sy tang trudng can dugc “nudi dudng”. Trén khia canh tai chinh,
diéu dé c6 nghia la: sy tang trudng cliia mot du an méi doi hoi
can thém nhitng ngudn luc tai chinh. Khi mot du an mdéi c6 “loi
nhuan”, chuing ta sé c6 mot khodn muc trong bang can doéi ké
toan, va do thué dugc danh vao khoan thu nhap nay ¢ hau hét
cac quoc gia, diéu nay tao ra mot khodn muc & tai sdn ng - tic la
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mot su hut di tien mat, chw khong phai la cong thém. Dy an mdi
cang phat trién t6t thi né lai cang can c6 thém cac ngudn luc tai
chinh. Thuc té cho thay cac dw &n méi c6 muic tang trudng nhanh,
la “con cung” cua bao chi va thi truong ching khoan, thuong chi
vai nam sau sé gap cac rac roi nghiém trong vé tai chinh.

Du an mdi doi héi phai c6 cac phan tich va du bao vé ludng
tién mat, ciing nhu quan ly tién mat. Vai nam gan day, do hiéu
dugc tam quan trong ctia quan tri tai chinh ma cac dy an kinh
doanh méi cia My da thanh cong hon trudc day rat nhiéu, nhat
la cac du an cong nghé cao.

Quan tri tién mat sé trd nén dé dang néu chung ta dua ra dugc
nhitng du bao dang tin cay vé luong tién mat, véi cac gia dinh
dang tin cay (vé nhing tinh huéng xau nhat) hon 1a nhitng hy
vong. Mot ngan hang ting dua ra nguyén tac sau trong viéc du
bao vé thu chi tién mat: ngudi ta gia dinh rang ho phai thanh
toan cac khoan phai tra sém hon ky han 60 ngay, trong khi cac
khoan phai thu lai dugc thanh toan cham hon han dinh 60 ngay!
Néu du bao trén la qua “bao thd” thi tinh trang xau nhat c6 thé
x4y ra (ma diéu nay cling it xdy ra doi v6i cac dy an mai) chi 1a
mot sy du thira tién mat tam thoi ma thoi.

Trong mdt du an mai, ngudi ta can phai biét trudc cd 12 thang
rang sé can bao nhiéu tién mat, vao lic nao, dung cho viéc gi, tir
d6 mdi c6 thé théa man cac nhu cau tai chinh nay. Nhung ngay
ca véi nhitng duv an thanh cong, viéc huy dong tién mat mot cach
voi va, trong mot cuoc “khing hodng” ciing khong hé dé dang,
va noéi chung rat ton kém. Ngoai ra, viéc nay con “chiém dung”
mot ngudn nhan luc dang ké cda cong ty trong viéc chay t6i chay
lui gitta cac ngan hang dé lo vay von. Cudi cung, khi da c6 thé
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tré lai véi cong viéc, hang loat co hoi da bi bé qua. Ddi voi cac
dyu an kinh doanh mdi, stc ép vé tai chinh 1a cang thang nhat
khi cac co hoi 1a 16n nhat.

Du an kinh doanh thanh cong ciing sé phat trién vuot qua cau
tric von ban dau. Mot nguyén tac da duoc thuc té chiing minh
1a: cau truc vé vén ban dau sé bi vugt qua khi doanh so tang 40-
50%. Khi d6 nguoi ta can mot cau tric von méi, hoan toan khac
biét. Khi dy an phat trién, ngudén vén ca nhan ti ngudi sang lap
va nhting nguoi than cda anh ta sé khong dui dap tng, do dé can
tim cac ngudn von tit bén ngoai: c¢6 phan hoa, vay tién tr cac quy
bao hiém hay huu tri v.v... N6i tom lai, khi dw an phat trién, cau
tric von ci sé trd nén khong phu hop, tré thanh mot luc can cho
chinh du an dé.

Cudi cung, du an méi can 1ap ké hoach cho hé thong tai chinh
dé c6 thé quan ly su tang trudng. Moi chuyén luén dién ra nhuw
sau: luc dau moi thit suén sé (sdn pham, thi phan, vién canh ting
trudng...), sau dé bat chgt moi thit trd nén khong thé kiém soat
duoc, tit cong no, chi phi sdn xuat, dén chi phi hanh chinh, dich
vu, phan phéi v.v... Mot khi mét linh vuc da mat di su kiém soat,
cac linh vuc khac ciing mau chong lam vao tinh trang twong tu.
Va khi tai lap duoc su kiém soat can thiét thi moi viéc da qua tré:
thi phan mat, khach hang va cac nha phan phdi déu phan nan
va b di, va tram trong nhat 1a doi ngd nhan vién cting mat long
tin vao cac cap quan 1y - ho c6 dui Iy do dé mat long tin nhu vay!

Su tang trudng nhanh ludn khién cho bo may kiém soat hién
tai trd nén 16i thoi. Mot 1an nita, ranh giéi van 1a mic tang trudng
doanh s6 tir 40-50%. Khi da mat kiém soat, sé kho duy tri lai kiém
soat. Tuy nhién ching ta cé thé phong ngura viéc nay kha dé dang.
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Trudc hét, can suy nghi va xac dinh dau la nhitng khu vuc quan
trong trong mot cong ty. O cong ty nay, dé la chat luong san
pham, song & céng ty khac co thé lai l1a dich vy, hay cong ng v.v...
N6i chung it c6 hon bon hay ndm linh vic quan trong trong bat
c mot cong ty nao. (Quan 1y va hanh chinh can luén duoc dua
vao danh sach nay. Khi chi phi quéan Iy va hanh chinh tang nhanh
hon so véi tdc do tang thu nhap, diéu nay nghia 1a coéng ty da
tuyén dung nhitng ngudi lam quan 1y nhanh hon so véi toc do
tang trudng. Pay chinh 1a mét dau hiéu cda viéc mat kiém soat
trong cong ty - cau truc va thuc hanh quan tri khong phu hop
v6i nhiém vu.)

DE dat tang trudng nhu ky vong, dy an kinh doanh mdi can
xac lap su kiém soat hiéu qua trong nhitng linh vic quan trong
ba nam trudc khi ching tré nén can thiét. Diéu quan trong & day
khong phai la si kiém soat duagc 1ap ra trudc mot cach chinh xac,
ti mi; ma 1a viéc nha quan 1y phai y thitc duoc nhu cau kiém soat
trong nhting linh vyc néi trén, tir d6 c6 thé hanh dong nhanh gon,
hiéu qua khi nhtimg nhu cau kiém soat xuat hién. Khi da c6 sy
chu y ding mttc dén nhitng linh vitc quan trong, dy an sé di dung
huéng, sé c6 duoc kha nang kiém soat khi can thiét.

Du béo tai chinh khong doi héi & ban nhiéu thdi gian. Trai lai,
no6 doi héi nhiéu su suy nghi, can nhac. Pa s6 sach vé vé ké toan
quan tri déu trinh bay ré cac cong cu dé lam cong viéc nay. Tuy
nhién, chinh cong ty, dy an mdi phai la ngudi thuce hién cong viéc
nay.
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Xay dung bd may quan tri cao cap

Mot du an kinh doanh méi da thanh cong trong mot thi truong,
xac lap dugc cau tric va hé thong tai chinh can thiét. Tuy nhién
vai ndm sau no van cé nguy co lam vao khing hodng. Khi sap
budc vao giai doan “trudng thanh”, bong nhién kinh doanh khong
thé phat trién t6t nhw mong muén. Ly do 1a thiéu doi ngd quan
tri cAp cao. Du an nay khong thé dugc quan 1y bdi mot hay hai
nguoi, ma can c6 mot doi ngli quan tri cao cap. Néu vao thoi diém
nay ma doi ngi doé van chua dugc hinh thanh thi da la.. qua
tré. Trong truong hop dé, diéu tot nhat ma ta c6 thé hy vong la
du an co thé “soéng s6t” ma thoi, tuy nhién dnh huéng trong twong
lai cda viéc thiéu doi ngii quan tri cao cap van la rat 16n. Nhan
vién sé hoai nghi, mat niém tin, nhitng ngudi sang lap c6 thé cudi
cung sé phai roi bo dy an, cong ty.

“Liéu thudc” cho can bénh nay rat don gidn: xay dung mot doi
ngl quan tri cAp cao ngay tu trudc khi du an can né. Nén nhé
rang xay dyng mot doi ngti doi hdi phai c6 thoi gian. Mot doi ngi
duoc dua trén sy hiéu biét va tin cay 1an nhau, chi cé thé c6 duoc
sau nhiéu ndm. Kinh nghiém ca nhan cda toi cho thay thoi gian
t6i thiéu can cho viéc nay phai la 3 nam.

Tuy nhién, mot du an kinh doanh méi kho c6 thé kham néi chi
phi cho mot ddi ngii quan ly nhu thé, véi khodng nam, sau nha
quan ly c6 mitc lwong cao. Trén thuc té, trong cac doanh nghiép
mdi thanh 1ap, c6 quy mo6 nhd, chi c6 mot s6 it nguoi gidi quyét
hét moi viéc lién quan. Lam sao dé giai quyét van dé nay?

Mot lan ntra, cau tra 10i van rat don gidn. N6 doi héi nhitng
nguoi sang 1lap cong ty, nhing nguoi khdi nghiép kinh doanh c6
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y thitc va quyét tam xay dung mot doi ngd quan 1y, hon 1a ¢
“6m” hét viéc vao minh. Néu chi mot, hai nguoi dirng dau tin rang
chi c6 ho mdi cé thé lam hét moi chuyén, thi chi vai thang, hoac
cham nhat 1a vai nam sau, khiing hodng vé quan ly 1a diéu chic
chan.

Bat ctt khi nao cac chi sé kinh té khach quan (vi du, viéc diéu
tra tham do thi truong hay phan tich dan sd) cho thay kha ning
viéc kinh doanh sé phat trién véi quy mo gap déi trong vong 3-
5 nam tdi, thi nhitng nha sang 1ap coéng ty c6 bon phan xay dung
mot doi ngd quan tri cAp cao ma cong ty sé can trong tuong lai.
C6 thé néi day la nhing “phuong thudc phong ngia” hitu hiéu
nhat.

Trudc hét, nha sang lap cung v6i nhitng ngudi 1anh dao chd
chot phai nghi vé nhitng hoat dong chinh yéu nhat cda cong ty,
nhitng linh vuc quyét dinh sy thanh cong va ton tai cda cong ty.
Mbi ngudi trong sO nhitng nguoi trén sé dua ra mot danh sach
riéng, nhitng hoat dong nao xuat hién trong tat ca cac danh sach
sé dugc dua vao danh sach cudi cung. Nhin chung sé c6 su thong
nhat y kién vé cac hoat dong nay. Nhung néu cé nhimg khac biét
(tAt nhién, nhat 1a d6i voi mot van dé quan trong nhu vay!), ching
phai dugc xem xét can than, ky ludng!

Tim ra nhitng hoat dong chud ch6t noéi trén cda doanh nghiép
1a két qua cda su phan tich tinh hinh cu thé; ching khong thé
dugc tim thay trong bat ky sach vé nao vé quan tri. Hai doanh
nghiép duong nhu hoan toan giéng nhau trong mat ngudi ngoai
c6 thé c6 nhitng hoat dong ma ho cho 1a chinh yéu hoan toan
khac nhau. Vi du, mot doanh nghiép c6 thé xép san xuat & vi tri
trung tam, trong khi doanh nghiép kia lai dat nang van dé dich
vu khach hang. Chi c6 hai hoat dong sau ludn 1a quan trong doi
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voi bat ky t6 chitc nao: quan ly con nguoi va quan ly tién bac.
Nhtng hoat dong quan trong khac sé dugc xac dinh bdi nhitng
ngudi bén trong té chirc, khi xem xét ban than to chirc do, véi
cOng viéc, gia tri va muc tiéu riéng cua ho.

Budc tiép theo sé 1a: cac thanh vién cda nhém lanh dao, bat
dau t ngudi sang lap cong ty, 1lan lugt dat ra cau héi: “Toi lam
t6t hoat dong nao? Cac cong su chi chot cda toi trong cong ty
lam t6t hoat dong nao?”. C6 1é sé c6 sy nhat tri cao vé kha nang
va diém manh cda timg nguoi. Va xin nhac lai: néu c6 nhirng bat
dong ¥ kién trong van dé nay thi cAn xem xét mot cach can than.

Cau héi tiép theo ma ting ngudi dua ra sé la: “Vay thi ai trong
chung ta sé phu trach hoat dong nao trong cac hoat déng chinh
yéu cda cong ty, dé c6 thé khai thac hét s& truong cia méi nguoi?”.
Nhu vay, qua trinh xay dung nhém cac nha quan 1y cao cap duagc
bt dau. Nguoi sang 1ap cong ty, chang han, sé bat dau bang viéc
lura chon cho minh mot s6 hoat dong phu hgp nhat véi sé truong
cda ban than: quan 1y nhan sy, hay san pham mdi, hay cong
nghé, san xuat v.v... Khong c6 quy tdc nao bat budc CEO phai
phu trach viéc nay hay viéc kia cd. Tat nhién CEO chiu trach
nhiém sau cung va cao nhat vé moi hoat dong ctia cong ty. Song
ban than cong viéc thuyc sy ma mot CEO lam lai tuy vao yéu cau
cda cong ty va pham chat, nang luc ca nhan cda CEO dé. CEO
dam nhan mot sb cong viéc cu thé (mdt sd hoat dong chinh yéu
cda cong ty), dong thoi cé trach nhiém dam bao cho cac hoat dong
chinh yéu khac ctiing dugc thuc hién day du.

Cudi cung, can xac lap cac muc dich va muc tiéu cho ting khu
vue. Can dat ra cac cau hoéi sau cho nhitng ngudi chiu trach nhiém
vé timg hoat dong chinh yéu cda coéng ty: “Cong ty cé thé ky vong
gl & ban? Chung tdi c6 thé bat ban chiu trach nhiém vé diéu gi?
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Ban c6 gang dat dugc diéu gi, vao lic nao?”. Tat nhién doé chi la
quan tri & mic co ban.

Co6 18 sé 1a khon ngoan néu ngay tit dau 1ap ra (mot cach khong
chinh thitc) doi ngl quan tri cao cap. Khong nhat thiét phai cong
bd cac chiic danh chinh thite, thong bao chinh thiic hay trd thém
chi phi cho nhting ca nhan d6 - tat ca nhitng chuyén nay déu c6
thé lam vai nam sau dé, khi moi viéc lién quan dén cach thic
hoat dong cia ho da trd nén ré rang. Con trong khoang thoi gian
trudc mat, cac thanh vién cia nhém quan tri cao cap nay phai
hoc rat nhiéu: hoc cOng viéc cu thé, hoc cach lam viéc cung nhau,
hoc cach 1am sao dé tao diéu kién cho CEO va cac dong su c6 thé
hoan thanh nhiém vuy cia ting ngudi. Hai, ba nam sau, khi doanh
nghiép méi da phat trién va can mét doi ngii quan tri cap cao,
thi doi ngd d6 da c6 sén dé hoan thanh nhiém vu!

Hon nita, néu doanh nghiép méi khong lam duoc diéu nay (hinh
thanh doi ngd qudn tri cap cao trude khi thuc sy can dén no),
doanh nghiép sé mat di kha nang ty quan 1y hiéu qua. Nguoi sang
lap doanh nghiép, khi do, sé bi qua tai, nhiéu cong viéc khong
thé dugc hoan thanh. Khi d6 sé c6 hai kha nang c6 thé xay ra.
Kha ning thit nhat 1a ngudi nay chi tap trung vao mot, hai linh
vic ma anh ta quan tdm va c6 kha nang. Do d6 nhtng linh vic
chd chot khac sé khong dugc quan tam ding mirc, va mot thoi
gian (2,3 nam) sau doanh nghiép sé 1am vao tinh trang khoé khan.
Kha nang thit hai, té hon, la khi nha sang lap y thitc dugc su can
thiét quan tAm dén moi linh vuc chu chét cda kinh doanh, thé 1a
anh ta lao vao lam hét moi viéc, ké ca nhitng viéc anh ta khong
c6 kha nang va s ham thich. Két qua 1a sé khong c6 viéc gi dugc
lam tron ven va thanh cong! Trong truong hop dau tién, tinh hinh
con c6 thé citu van voi nhitng ngudi mdi bé sung vao cac linh
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vuc khiém khuyét. Con trong truong hop sau thi dung la “vo
phuong ctru chira”!

Tom lai, mot du an kinh doanh hay mo6t doanh nghiép ma&i can
xay dung mot doi ngd quan tri cap cao rat lau trude khi that sy
can c6 no. Tuong tu, rat 1lau trude khi viéc quan tri bédi mot nguoi
(nha sang lap) tré nén khong dd va thiéu hiéu qua, nha sang lap
can phai hoc cach lam viéc va cong tac hiéu qua voi nhiéu nguoi
khac, hoc cach giao trach nhiém cho cap dudi v.v... N6i mot cach
hinh anh, nha sang lap phai hoc cach tré thanh nha lanh dao
cua mot nhém thay vi trd thanh mot “ngo6i sao” vdi cac “dé ti”
xung quanh minh.

“T6i c6 thé dong gop vao dau?”

Xay dyng doi ngd quan tri cap cao c6 18 1a nhiém vu va buéc
di quan trong nhat trong viéc quan tri mot dy an méi. Tuy nhién
d6 chi 1a budc di dau tién cda nha sang lap du an, nguoi sau doé
phai tiép tuc suy nghi vé tuong lai sap t6i clia du an.

Khi mot du an hay doanh nghiép méi phat trién va tang truéng,
vai tro va quan hé cda nha kinh doanh bat budc thay déi. Néu
nha sang lap khong hiéu va chdp nhan diéu nay, cé thé doanh
nghiép sé bi anh hudng hay tham chi bi pha hdong.

Moi nha sang lap déu thita nhan day 1a viéc can lam, song hau
nhu khong ai trong s6 ho biét phai thay déi vai tro nhu thé nao.
Ho thuong dat ra cau hadi “T6i thich lam gi?” hay “To6i thich hgp
& vai tro gi?”. Tuy nhién, cau héi diing dan dau tién phai la “Mot
cach khach quan, dv an/doanh nghiép can gi ttr quan tri?”. Trong
mot du an mdéi, nha sang 1ap can dat ra cau hdi nay khi du an

201



TINH HOA QUAN TRI CUA DRUCKER

phat trién vugt bac hay thay déi huéng di, chang han thay déi
san phfim, dich vy, thi truong, nhan sy v.v...

Cau hdi tiép theo ma nha sang lap can dat ra la: “Téi gidi (co
s@ truong) vé diéu gi trong s6 nhitng nhu cau ma du an méi doi
h4i?”. Chi sau khi da suy nghi vé hai cau hdi néi trén, nha sang
lap maéi co thé tiép tuc dat ra nhitng cau hoi sau day: “Thuc sy
t6i muén lam diéu gi, sdn sang lam diéu gi trong mot thai gian
dai sap t6i? Liéu do6 c6 phai 1a diéu ma dy an/doanh nghiép nay
can khong? Liéu do6 c6 phai la mot suw déng gop quan trong va
chd chét khong?”.

Tuy nhién cac cau héi vé diéu ma du an/doanh nghiép mdi can,
vé diém manh ctia nha sang lap, va vé diéu nha sang lap muén
lam c6 thé c6 nhitng cau tra 16i khac nhau.

Vi duy, Edwin Land, ngudi phat minh ra camera Polaroid va kinh
Polaroid, da diéu hanh cong ty cho dén nhitng nam 1950, tic 1a
12-15 nam dau tién. Sau do6 cong ty phat trién nhanh choéng, va
Land lap ra mot doi ngd quan 1y cAp cao cho cong ty. Tuy nhién
ong ta cho rang minh khong phu hop vdi vai tro quan ly, ma chi
c6 thé dong gop tot nhat cho cong ty & vai tro sang tao khoa hoc.
Do do, Land lam viéc trong phong thi nghiém nhu la mot giam
dbc tu van vé nghién cttu co ban cho céng ty. Viéc diéu hanh sé
do nhitng ngudsi khac phu trach.

Ray Kroc, nha sang lap McDonald’s, cing di t6i mot két luan
twong tu. Ong ta lam chu tich cong ty cho dén khi qua doi luc da
ngoai 80 tuoi. Tuy nhién ong ta giao viéc diéu hanh cho mot doi
ngl quan ly cdp cao, con ban than chi déng vai tro tu van vé
marketing ma théi. Hang tuan 6ng luén luén di tham hai, ba nha
hang McDonald’s khac nhau, dich than kiém tra chat lugng thiic
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an, dich vu va cd van dé vé sinh ¢ nhiing noi d6. Ngoai ra, ong
con truc tiép noi chuyén véi khach, 1ang nghe cac y kién cda ho
mot cach cham chud. Chinh nhiing diéu nay giip cong ty
McDonald’s c¢6 duoc nhitng thay déi va diéu chinh can thiét dé duy
tri vi tri dan dau trong nganh san xuat thiic an nhanh cda ho.

Nhiing cau héi trén, tuy nhién, khong phai lic nao cting dan dén
nhiing cai két c6 hau nhu hai vi du trén. Trong mot s6 truong hop,
né c6 thé dan dén quyét dinh roi bd cong ty clia nha sang lap.

Day chinh la truong hgp cia mot trong nhing cong ty cung
cap dich vu tai chinh thanh céng nhat gan day. Nha sang lap
cong ty nay da xay dung mot doi ngd quan 1y cao cap, da dat ra
cau héi vé nhu cau ctia cong ty. Ong ta nhan thay rang khong co
gl phu hop gita nhu cau cda cong ty va kha nang va sdé thich
cda ong ta ca. Thé 1a “Toi dao tao cho nguoi ké nhiém toi trong
18 thang, sau d6 chuyén giao cong ty cho ngudi dé va... ti chic”!
Sau d6 nha sang lap nay con tiép tuc mé ra ba cong ty mdi (khong
thudc nganh tai chinh), phat trién ching thanh céng 1én quy mo
trung binh, roi lai roi bé va ra di. Ong ta wa thich viéc khéi nghiép
va phat trién dy an kinh doanh méi, song khong thich viéc diéu
hanh sau d6. Ong ta hiéu rang nhiing cuoc “ly di” sau dé 1a tot
cho ca hai bén: chinh 6ng ta va doanh nghiép.

Cac nha khéi nghiép kinh doanh c6 thé c6 nhing két luan va
giai phap khac nhau trong tinh huéng nay. Nha sang lap cda mot
bénh vién hang dau gap mot tinh huéng khoé xit nhu sau. Bénh
vién nay Iic d6 dang can mot nha quan 1y, mot nguoi co kha nang
dem lai doanh thu cao cho bénh vién. Trong khi d6 thién huéng
cua nha sang lap la chuyén moén va nghién ctu. Tuy nhién 6ng
ta nhan ra rang minh c6 thé hoc dé tré thanh mot CEO t6t, hon
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nita 6ng ta cling giéi vé mat tim kiém doanh thu. “Do d6 - 6ng ta
néi - Toéi cam thay c6 nghia vu véi t6 chiic va cac thanh vién va toi
can dep bé mong muén ca nhan qua mot bén dé c6 gang trd thanh
mot CEO gidi, kiém dugc doanh thu cho bénh vién. Tat nhién, toi
sé khong c6 duoc quyét dinh nay néu chinh t6i khong ¥ thitc duoc
kha nang ctia minh, néu nhu nhiing c6 van va dong sy cda toi
khong thuyét phuc rang dung 1a t6i c6 nhitng kha nang do!”

Cau héi “Téi thudc vé dau (t6i thich hop va c6 sé truong doi
vOi cong viéc gi)?” can dugc dat ra doi véi bat ky nha khéi nghiép
kinh doanh nao ngay khi du &n m&i bat dau cé nhitng dau hiéu
thanh cong. Tham chi cau hoi nay co thé dugc dat ra s6m hon
nhiéu, t trude khi khéi nghiép nita 1a dang khac.

D6 chinh 1a diéu ma Soichiro Honda (nha sang 1ap ctia tap doan
Honda, Nhat Ban) da lam khi méi khai trirong mot doanh nghiép
nhé trong nhitng ngay den to6i cdia nwéc Nhat sau Thé chién thi
II. Ong ta chi khai truong du an kinh doanh khi da tim duoc
nhitng nguoi cong sw c¢6 thé ddm nhan cac cong viéc tt hanh
chinh, tai chinh, dén phan phdi, marketing, ban hang va nhan
su. Bi ngay tir dau Soichiro Honda da xac dinh vi tri cda minh
1a trong linh viyc thiét ké ky thuat va san xuat, chtt khong phai 1a
diéu hanh quén ly. Quyét dinh ding dan nay da gép phan dat
nén mong cho tap doan Honda hung manh ngay hom nay.

Mot vi du nita la Henry Ford. Khdi nghiép nam 1903, Ford cling
lam dung nhitng diéu ma Honda da 1am 40 nam trudc: tim nguoi
dud nang lyc dam nhan nhing vi tri thudc linh vizc ma ban than
ong ta khong thé lam néi: hanh chinh, tai chinh, nhan su,
marketing va ban hang. Ban than Henry Ford danh toan bd stc
lyc dé déng goép vao hai linh vyc thiét ké va ché tao. James
Couzens, nguoi dugc Ford chon Iya vao vi tri diéu hanh, da cong
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hién khong kém Ford vao thanh cong cda cong ty. Rat nhiéu chinh
sach va thuc hanh cia Ford Motor Company (tra luong cao cho
nhan vién - 5 déla/ngay vao nam 1913; cac chinh sach phan phdi
va dich vu tién tién) thyc ra la y tuéng cda Couzens va lic dau
bi chinh Ford phéan déi. Couzens cang ltic cang hiéu qua dén mtc
chinh Ford phai ghen ty va buéc Couzens phai rdi cong ty vao
nam 1917. Y kién cudi cung ctia Couzens chinh 1a viéc khang dinh
loai xe Model T da 16i thdi, cong ty nén tap trung dau tu nhiéu
vao cac san pham ké thiwra khac.

Cong ty Ford phat trién t6t cho dén khi Couzens ra di. Chi vai
thang sau, khi Henry Ford thau tém vao tay minh toan bd viéc
diéu hanh qudn 1y (ma quén di s& truong cda ong ta chi l1a ky
thuat), cong ty bat dau truot dai vao suy thoai. Henry Ford ct ¢
bam viu véi sdn pham xe Model T sudt 10 nam, cho dén khi san
phz“im mot thoi oanh liét nay trd nén khong sao ban dugc nita.
Cudc khung hodng nay kéo dai sudt 30 nam ti ngay sa thai
Couzens, mai cho dén khi nguoi chau noi Henry Ford II tiép quan
cong ty (ltic do gan nhu da pha san).

Nhu cau can thiét ciia nhitng tw van tit bén ngoai

Cac vi du trén cho thay: cac nha khéi nghiép kinh doanh rat
can c6 su tu van doc lap va khach quan tit bén ngoai.

Mot doanh nghiép méi phat trién khong nhat thiét can c6 mot
hoi dong quan tri, ma thuc ra hoi dong nay ciing khong cung cap
duwoc nhitng sy tw van can thiét cho nha sang lap. Nha sang lap
can ai d6 dé ong ta c6 thé trao d6i, tham khdo y kién vé nhiing
quyét dinh co ban, mot nguoi khién ong ta c6 thé lang nghe. Nguoi
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nhu thé hiém khi ton tai bén trong doanh nghiép. Ai dé can cung
xem xét, danh gia lai nhitng danh gia cda chinh nha sang lap vé
nhu cau ctia doanh nghiép va vé diém manh cda 6ng ta. Mot nha
tu van bén ngoai sé c6 thé dat cau héi, xem lai nhitng quyét dinh;
va trén hét 1a thuc ddy sao cho nhitng nhu cau dé ton tai va phat
trién cda doanh nghiép dugc thda man bang viéc huéng vé thi
treong, c6 nhitng dy bao tai chinh xac dang, xay dung dugc doi
ngil quan 1y cap cao. Pay chinh 1a yéu cau cudi cung doi véi viéc
quan tri mot du an kinh doanh hay mét doanh nghiép mdi.

Du an kinh doanh md&i nao xay dung dugc hé th(“ing quan tri
nhu trén, vdi cac chinh sach va thyc hanh tuong tng, sé phat
trién thanh cong thanh mot doanh nghiép c6 quy mé 16n trong
tuong lai.

Tai rat nhiéu du an va doanh nghiép mai, nhat 1a cac cong ty
ky thuat, cac bién phap vita dugce trinh bay trong chuong nay
hay bi coi thuong, hay bi cat xén khi ap dung. Ly 1&8 ma ho dua
ra la: cac bién phap nay thudc vé quan tri, trong khi “chung toi
dang 1a nhiing nha khéi nghiép”. Tuy nhién, n6i nhu thé 1a thiéu
trach nhiém, 1a 1am 1an gitta cach lam va ban chat. C6 mét cau néi
xua rang: khong co t do nao ma lai khong & trong luat phap. Ty
do khong c¢6 luat phap s6m mudn sé dan téi tinh tranh vo chinh
phd va sau do6 1a tinh trang doc tai. D€ gin gitt va phat trién tinh
than kinh doanh hiéu qud, doanh nghiép mdi can c6 nhiing du
bao va nguyén tac chat ché. Doanh nghiép mdi can phai chuan bi
san sang cho chinh thanh céng ma no sap dat duoc. Trén moi thy,
doanh nghiép méi can trach nhiém - va dé chinh la cai ma quan
tri khéi nghiép cung cap cho doanh nghiép.
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12.
CHIEN LUOC
KHOI NGHIEP KINH DOANH

iéc khdi nghiép kinh doanh doi héi ky nang quan ly, tic la

nhiing chinh sach va thuc hanh bén trong m6t doanh nghiép.
Tuong ty, no cing doi hoi nhing chinh sach va thuc hanh trong
moi truong bén ngoai, tic la thi truong. Noi cach khac, n6 doi
héi phai xay dung cac chién lugc kinh doanh.

Mai dén gan day, cum ti “chién Iuge kinh doanh” van rat dugc
wa thich, v6i nhiéu sach vé viét vé né. Tuy nhién, to6i chua thay
c6 cudc tranh luan nao vé “chién lugc khéi nghiép kinh doanh”.
Chién luge nay rat quan trong va c6 nhiéu khac biét so véi chién
Iwgc kinh doanh.

C6 bon loai chién lwgc khéi nghiép kinh doanh

1. “Toc chién, toc thang”

2. “Panh cho khong ngd”

3. Tim ra va chiém gitt mot “6 sinh thai”

4. Thay doi cac dac diém kinh té ctia mot san pham, mot thi
truong hay mot nganh nao do
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Bé6n chién Iuge trén khong tach biét, ma thuong dugc cac doanh
nghiép mdi két hop véi nhau. Chiing cting khong hoan toan khac
biét, mot chién ugc cé thé vira dugc xép vao loai “Danh chd khong
ngd” vira dugc xép vao loai “chiém gitt 6 sinh thai”. Tuy nhién,
moi chién lwgc van cé nhitng yéu cau riéng, phu hop véi mot so6
v tudng khéi nghiép nhat dinh va khong phu hop véi mot sb v
twdng khac. M6i chién Iwgc doi hdi nha kinh doanh hanh xit theo
mot cach khac nhau. Cudi cung, mdi chién lwoc c6 nhitng han
ché va rui ro riéng ctia chung.

“Toc chién toc thang”

“Toc chién toc thang” 1a cau noéi cda mot vién tuong ky binh
mién Nam trong cudc noi chién My, gidi thich nguyén nhan cho
cac chién thing cda ong ta. Trong chién lugc nay, nha kinh doanh
nhdm dén vi tri dan dau, thong tri & mot thi trudng mdéi, mot
nganh mdi. Chién luge nay khong nhat thiét doi héi ban lap ra
mot doanh nghiép 16n ngay tt ban dau, mac du muc tiéu sau
cung c6 thé dung la nhu vay. N6 chi doi hdi ban phai xac dinh
ngay tur khi khéi sy kinh doanh rdng muc tiéu cda doanh nghiép
ban la mot vi tri dan dau thi truong.

Nhiéu nguoi coi day 1a mot chién luoc tuyét hdo. Cac sach vé
viét vé kinh doanh coi day la chién lugc khéi nghiép duy nhat,
va kha nhiéu doanh nhan, nhat 1a & nhitng nganh coéng nghé,
cung chia sé quan diém nay.

Tuy nhién, suy nghi nhu vay la sai lam. Nhiéu nha kinh doanh
da chon chién lugc nay, nhung ré rang day khong phai la lya chon
duy nhat, hay 1a lva chon c6 ty 1é thanh cong cao nhat, véi rii ro
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thap nhat. Nguoc lai, trong s cac chién lwgc khéi nghiép kinh
doanh, day c6 thé 1a “canh bac” 16n nhat, khong cho phép pham
bat ct sai 1am nao du 1a nhd nhat. Tat nhién, néu thanh cong,
chién lugc nay hita hen dem lai nhitng két qué vo cung 16n lao.
Sau day la mot vai vi du vé noi dung va yéu cau cia loai chién
Iuge nay.

Trong nhiéu nam, Hoffmann-LaRoche & Basel, Thuy Si van la
mot cong ty dugc pham 16n nhat, 1gi nhuan cao nhat. Tuy nhién,
cong ty nay c6 mot khai dau rat khiém ton: mai cho dén nhing
nam gitta thap nién 20 ho van chi 1a mdt nha san xuat hoa chat
nhd véi vai sdn pham thudc nhuém hang dét may; hoan toan lép
vé so voi cac dobi thd canh tranh. Sau dé cong ty “danh bac” véi
mot so loai vitamin méi duoc kham pha (luc do ngay gidi khoa hoc
ciing khong chap nhan sy ton tai cda nhitng vitamin nay). Cong
ty nay xin dugc bang sang ché ddi voi cac vitamin - chang ai khac
ngoai ho muén c6 ching ca. Roi ho con thué nhitng gido su cda
Dai hoc Zurich - nhing nguoi da kham pha ra vitamin trén - tra
luong rat cao cho nhiing nguoi nay. Cong ty dau tu toan bo von
liéng c6 san va von c6 thé vay muon dugc vao viéc san xuat va
ban cac san phdm vitamin noéi trén. Két qua 1a 60 nam sau, rat
lau sau khi cac bang sang ché da hét han, Hoffmann-LaRoche
da chiém gan phan nia thi phan toan cau vé vitamin, doanh s6
hang nam lén t6i hang ti dola.

Du Pont cling ap dung chién lugc twong tw. Sau 15 nam vat va
nghién cttu va phat minh ra san pham nylon - soi téng hop dau
tién - Du Pont ngay 1ap tic tap trung toan bo nd lwc quang cao
ram ro (trudc do, cong ty nay chua ting c6 san pham hang tiéu
dung nao dé quang cdo), xay dung cac nha may l6n, va tt dé
tao ra mot nganh cong nghiép mai - nganh nhua.
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Khong phai tat ca cac chién lugc “tdc chién, toc thing” déu can
phai hudng tdi viéc xay dyng mot cong ty 16n, song noé ludén phai
nham t6i viéc thong tri thi truong. Chang han, cong ty 3M thuong
khong né Iyc thuc hién déi mdi, sang tao nao c6 thé dan dén két
qua la mot dy an kinh doanh ¢6 quy mo 16n. Cong ty Johnson &
Johnson ciing vay. C4 hai cong ty déu la nhitng nha sang tao,
do6i méi thanh cong, tuy nhién ho chi tim kiém nhtng sang tao
dan t¢i nhing cong viéc kinh doanh ¢6 quy mé trung binh (chu
khong phai 1a nhiing tap doan khéng 10). Tat nhién, ho van la
nhitng nguoi thong tri thi truong.

C6 18 bdi vi chién lugc kiéu nay hudng t6i viéc tao ra diéu gi do
that sy méi mé va khac biét, nén nhiéu khi nhting ngudi “ngoai
dao”, nhitng ngudi khong phai 1a chuyén gia, lai 1am t6t hon nhitng
chuyén gia that su. Vi du, tai Hoffmann-LaRoche, chién lwoc dugc
hinh thanh khoéng phai béi mot nha hoa hoc ma béi mot nhac si!
Anh nay 1a chéng cda nguoi chau géi vi sang lap cong ty, dang
rat can tién cho dan nhac cia minh. Tham chi cho dén nay, cong
ty nay chua bao gio dugc quan ly bdi mot nha héa hoc, ma luén
la nhitng nguoi lam trong gidi tai chinh.

Chién Iugc “toc chién toc thang” can phai lam sao dé “danh trung”
muc tiéu. Mot khi da duoc trién khai, chién lugc nay rat kho co thé
diéu chinh lai. N6i mot cach hinh anh, né giéng nhu mot chuyén
bay 1én mat trang cda mot con tau vii tru vay: chi can mot sai léch
nho nhat, phi thuyén sé bién mat trong khong trung.

Do d6, dé st dung chién luwgc nay can cé phan tich k¥ cang.
Hinh anh nhiing nha khdi nghiép thanh céng dé dang trong cac
bd phim Hollywood, nhiing nha kinh doanh c6 mét “y tudng xuat
sac” va mau chéng thanh cong; khong phai 1a diéu thuong xay
ra trong thuc té.
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Trudc tién can c6 mot muc tiéu rod rang, moi n6 lyc phai huéng
vé muyc tiéu dé. Khi nhitng né luc bat dau c6 két qud, nha kinh
doanh can phai san sang huy dong moi ngudn luc can thiét. Khi
nhiing doi mdéi, sang tao ban dau da chuyén thanh mot doanh
nghiép thanh cong, cong viéc mdi thuc sy bat dau. Chién lugc
“toc chién téc thang” doi héi nhitng né luc lién tuc dé gitt vitng vi
tri dan dau thi truong, néu khong thi moi viéc ban lam chi dem
lai két qua la tao ra thi truong cho déi thd canh tranh ma thoi.
Nha kinh doanh sang tao gio day tham chi con phai “chay” nhanh
hon trudc kia, nod luc sang tao trén quy mo 16n hon thi méi co6
thé duy tri vi tri dan dau thi truong duoc. Can tim ra nhitng khach
hang mdi, th nhitng nguyén vat liéu mdi, nhitng cach sit dung
mdi v.v... Trén tat cd moi diéu, nha kinh doanh thanh céng véi
chién lwoc “toc chién téc thang” can lam sao dé sdn pham cia
minh trd nén 16i thdi trude khi cac déi thi lam diéu do (tic la
lién tuc d6i mdi, sang tao). Ho can nghién citu nhiing san pham
ké can cho nhiing san pham thanh céng ngay lap tic, tap trung
cac nd luc, dau tu cac nguon luc véi quy mod gidng nhu doi voi
sdn pham thanh cong trudc kia.

Cudi cung, nha kinh doanh da dat dugc vi tri dan dau thi
truong voi chién lugc nay can phai tién hanh mot cach cé hé thong
viéc gidm gia ciia sdn pham va chi phi cda quy trinh san xuat.
Néu ¢t duy tri mic gia qua cao sé tao dong luc cho cac déi thu
canh tranh tiém nang sau nay.

Day 1a chién lugc day rii ro, thuong that bai nhiéu hon 1a thanh
cong. Ly do that bai c6 thé 1a do thiéu y chi, khong dd né luc,
khéng dd nguodn luc v.v... Tat nhién, thanh cong néu co6 sé rat
16n! Do d6, chién lugc nay chi dugc st dung cho nhiing sang tao,
doi méi 16n va quan trong ma thoi!
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Trong hau hét cac truong hop, ngudi ta luén chuan bi san cac
chién lugc thay thé. Cac chién lugc thay thé duwoc wa thich hon
chién lwoc “toc chién tdc thang” khong chi béi ching it rii ro hon,
ma béi vi déi véi da s6 cac sang tao - doi mdi, co hoi khong du
16n dé bu lai cac chi phi, nd luc va nguén luc ma chién lugce “toc
chién toc thang” doi hoi.

Bat chudc mot cach sang tao

Hai chién lugc khéi nghiép kinh doanh hoan toan khac nhau
lai tinh cd c6 thé dugc tém gon trong mot cau noéi cia mot vién
twong trong cudc ndi chién My. Vién tudng ay néi nhu sau: “Danh
ch6 khong ngo t6i”. Hai chién luge nay ¢6 thé duoc goi 1a bat chudc
mot cach sang tao va Judo khai nghiép!

Bat chudc mot cach sang tao thoat nghe c6 vé mau thuan. ba
“bat chudc” thi lam sao c6 thé “sang tao” duwgc? Tuy nhién, diung
1a c6 mot loai chién lwge nhu vay. Vé ban chat thi day dung la
mot sy bat chudc nhitng diéu ma ngudi khac ting lam. Tuy nhién,
né mang tinh “sang tao” & chdé nha khéi nghiép kinh doanh hiéu
vé sy sang tao, doi mdi ré hon chinh nhiing ngudi dau tién dua
ra nhiing sang tao, d6i mai ay.

Cong ty ap dung thanh céng nhat chién luge nay 1a IBM. Ngoai
ra con c6 thé ké dén cong ty Hattori (Nhat Ban), chid thwong hiéu
dong ho Seiko noi tiéng trén toan thé gidi.

Pau nhiing ndm 1930, IBM s&n xuat mot chiéc méay lam tinh
tdc do cao phuc vu cho viéc tinh toan cda cac nha thién van hoc
tai truong Dai hoc Columbia, New York. Vai nam sau d6 ho lai
lam mot chiéc may tuong tg, lan nay tai Pai hoc Harvard, dugc
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thiét ké nhv mot may tinh - computer sau nay. Dén cudi Thé chién
thit II, IBM da ché tao dugc mot chiéc may tinh that su dau tién:
c6 bd nhd va c6 thé duoc 1ap trinh. Tuy nhién, ngudi ta c6 nhiéu
1y do gidi thich tai sao cac sach vé& lich st it chd y dén IBM nhu
1a mot nha sang tao vé may tinh. Ngay sau khi hoan thanh chiéc
may tinh ndm 1945 (chiéc may tinh dau tién dugc dua ra trung
bay trudc cong chung tai mot phong trung bay ¢ New York) - IBM
da ti b thiét ké cda ho va chuyén sang thiét ké cda chinh doi
thti - thiét ké ENIAC do Dai hoc Pennsylvania dua ra. ENIAC thich
hop hon han cho cac ing dung trong kinh doanh nhw bang luong,
chi ¢6 diéu nhitng ky su thiét ké ra n6 lai khong nhan thay diéu
nay. IBM cau truc lai ENIAC sao cho né c6 thé phuc vu dugc viéc
tinh toan véi cac con s6 nham chan. Khi phién ban ENIAC cida
IBM xuat hién nam 1953, ngay lap tic né trd thanh tiéu chuan
cho loai may tinh thwong mai, phuc vu nhiéu muc dich khac nhau.

D6 chinh 1a chién luge “bat chwdc mot cach sang tao”. Trudc
hét, cho doi ai d6 sang tao (mdt sang tao chua that sy hoan chinh),
sau do6 bat tay vao, lam cho cai mdi (cai vita dugc sang tao ra)
thyc sy dap ung dugc nhu cau cua khach hang. Su bat chudc
mot cach sang tao nay sé dat ra nhing tiéu chuan méi va thong
tri thi truong.

Khi san pham ban dan xuat hién, ai trong nganh san xuat dong
hd ciing nhan ra rang ban dan c6 thé dugc st dung dé tao ra
nhitng chiéc dong ho tién 1oi, chinh xac va ré hon trudc. Cac nha
san xuat Thuy Si lap tic dua ra san pham dong ho dién tt thach
anh. Tuy nhién, do da dau tu kha nhiéu vao cac san pham dong
ho truyén théng khac, ho quyét dinh gidi thiéu cac sdn pham maoi
nay mot cach ti tit (trong thdi gian do, tat nhién nhitng san pham
ma&i sé c6 gia kha cao!).
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Cting thoi gian do, cong ty Hattori cling dang san xuat cac loai
dong ho deo tay truyén théng cho thi truong Nhat Ban. Ho thay
co hoi trén va tién hanh chién luge “bat chudc mot cach sang tao”,
phat trién san pham dong hd deo tay dién t¢ chay bang thach
anh. Pén khi nhitng nha san xuat dong hd Thuy Si nhan ra duoc
sai 1am cuda ho thi moi viéc da qua muon: dong ho Seiko da la
loai ban chay nhat thé gidi!

Giong nhu “téc chién toc thang”, “bat chudc mot cach sang tao”
cling 1a loai chién Iwgc nhdm dén vi tri dan dau thi truong hay
dan dau nganh. Tuy nhién, mttc do rdi ro cda chién lugc nay thap
hon nhiéu. Vao Iic ma “ngudi bat chudc mot cach sang tao” bat
tay vao viéc thuc hién chién lugc, thi truong cho san phé{m da
hinh thanh, san phé{m méi da duge chap nhan. That sy ma ndi,
nhu cau vé san pham mdi con nhiéu hon kha niang dap tng cda
nha sang tao ban dau. Phan doan thi truong cho san phé{m moi
da duogc xac dinh, hodc it nhat 1a c6 thé xac dinh. Tw do, nhing
nghién cttu thi trudng c6 thé xac dinh ré khach hang mua san
phém gi, bang cach nao, dau la gia tri cda ho v.v...

Tat nhién, néu nha sang tao ban dau c6 nhing bude di chinh
xac, sé khong con co hoi cho nhitng “bat chuéc mot cach sang
tao” nta. Hoffmann-LaRoche vdi san phém vitamin, hay Du Pont
v6i sdn pham nylon 1a nhiing vi du minh hoa diéu nay. Tuy nhién
thuc té cho thay con s6 nhitng nha kinh doanh sang tao ban dau
lam dugc diéu nay khong phai l1a nhiéu.

RO rang, nha kinh doanh sang tao “khai thac” va “tan dung”
thanh cong cda nguoi khac. “Bat chudc mot cach sang tao” khong
phai 1a mot sw doi méi, sang tao thong thuong: ¢ day ngudi ta
khong phat minh ra mot san pham, dich vu mdéi, ma chi dinh vi
va lam cho san pham/dich vu trd nén hoan hdo ma théi. § “hinh
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dang” ban dau, mot sdn pham/dich vu méi duong nhu “thiéu”
mot cai gi d6. D6 c6 thé 1a maot vai thudc tinh bé sung, hodc viéc
phan doan thi truong, hay dinh vi chinh xac thi truong. Viéc “bat
chudc mot cach sang tao” sé bo khuyét diém con thiéu ay.

Nha kinh doanh theo chién lugc nay quan sat san pham/dich
vu tr géc nhin cda khach hang. Qua trinh nay bat dau tu thi
truong hon 1a tir sdn pham, tit khach hang hon 1a tit nha san xuat.
N6 vita hudng vé thi truong vira duoc thi truong thuc ddy. Nha
kinh doanh & day khong chiém khach hang cia nha sang tao Iic
dau, anh ta chi phuc vu cho thi truong duge nha sang tao tao ra
song khong di kha niang phuc vu. N6i mot cach khac, “bat chudc
mot cach sang tao” la chién lwgc thda man mot nhu cau dang
ton tai chit khong phai sang tao ra nhu cau mdi.

Chién lugc nay, tuy nhién, van c6 nhitng rdi ro can xem xét.
Cac cong ty theo chién luge nay dé 1am vao tinh trang “di nuéc
do6i”, khién cac nd lyc cda ho bi phan tan. Ngoai ra, nguy co nia
la phan doan khong chinh xac cac xu hudéng cia thi trudng, t
do6 dan téi viéc phat trién sdn pham theo nhitng huéng sai lam.

Cting chinh IBM c6 thé dugc ding dé minh hoa cho nhiing nguy
co trén. Cong ty nay da “bat chudc” trong hau hét moi phat minh,
sang tao trong linh vuc may van phong tu dong. Két qua 1a ho
c6 dugc nhitng sdn pham hang dau trong hau hét cac linh vuc
d6. Tuy nhién, chinh vi tat ca cac san pham déu 1a “bat chudc”
nén chung rat da dang, khac biét va khong twong thich véi nhau;
khién khong thé 1ap nén mot hé théng hoan chinh t cac san
phz“im cua IBM dugc. Thi truong may van phong ti dong chinh
1a thi truong cda twong lai, va ngudi ta c6 quyén nghi ngd kha
nang dan dau cda IBM do nhtng 1y do ké trén. Chinh sv rdi ro
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cda viéc “qua khon ngoan” 1a mot rdi ro mang tinh chat tiém an
cda loai chién lugc nay.

“Bat chudc mot cach sang tao” t6 ra dac biét hiéu qua trong
nhitng nganh céng nghé cao do mét ly do don gian: cac nha phat
minh, sang tao trong linh vyc nay chd yéu huéng vé cong nghé
va san pham hon 1a vé thi truong. Do dé, ho c6 xu huéng hiéu
khoéng day du thanh cong cda chinh ho, khong khai thac hét
nhitng tiém nang thi truong cda sang tao, phat minh do.

Judo khoéi nghiép

Nam 1947, phong thi nghiém Bell phat minh ra ban dan. Nguoi
ta mau chong nhan ra rang ban dan sé thay thé chan khong trong
cac san pham dién t tiéu dung nhu radio va tivi. Ai ciing biét,
nhung chang ai lam gi ca! Cac nha san xuat hang dau (lic d6 chd
yéu 1a cac cong ty My) chi tit tir nghién ctru vé ban dan va lap ké
hoach chuyén déi sang st dung ban dan vao khodng nam 1970.
Con trudc dé thi ho cho la san pham nay “chwa san sang”. Lic do,
Sony chi 1a mdt cong ty vo danh, khong ai biét téi & bén ngoai nudc
Nhat. Tuy nhién, khi chd tich Akio Morita doc duoc tin tic vé ban
dan trong mot td bao, 6ng ta bén sang My, dén phong thi nghiém
Bell va bé ra 25.000 dola dé mua lai bang phat minh ra san pham
ndy. Chi hai nam sau, Sony cho ra doi chiéc radio xach tay chay
bang ban dan dau tién, véi trong lwong chi bang mot phan nam
so véi radio chay bang 6ng chan khong trén thi truong, voi gia chi
chua dén mot phan ba loai radio kia. Ba nam tiép theo, Sony chiém
linh thi trudng radio véi gia ré & My, va mat hai nam nita, nguoi
Nhat da thong tri thi truong radio toan thé gidi.
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TAt nhién, day 1a mot vi du dién hinh cda “sw tit chdi nhiing
thanh cong bat ngd khong dinh trudc”. Ngudi My khong hoan
nghénh sdn pham ban dan ngay lap tic vi né khong phai 1a phat
minh ctia nhitng nha sdn xuat dién tt hang dau lic dé nhu RCA
va GE. Ho qua tu hao vdi nhiing radio hién c9, coi chung la dinh
cao cua sy tinh xao trong ché tao, tit d6 coi thudng mot san pham
mé6i nhu ban dan.

Nhung cau chuyén cia Sony khong phai 1a tat cd. Lam sao
chung ta co thé 1y giai tai sao nguoi Nhat lién tuc ap dung chién
Iuge do6 va lién tuc thanh cong, gay ngac nhién 1én cho cac d?)ng
nghiép My? No6i cach khac, ngusi Nhat lién tuc thanh cong trong
viéc ap dung “Judo khdi nghiép” trudc cac doéi thui My.

Ngoai ra con rat nhiéu trudng hop tuong tu. Co6 thé ké ra day
mot s6 vi du nhu sau: MCI va Sprint da st dung chinh chinh sach
gia ca ctia hé théng dién thoai Bell dé chiém cia déi thd nay mot
phan 16n doanh thu dién thoai dudng dai. ROLM ciing dung chinh
nhiing chinh sach cia Bell dé chiém di phan 16n thi truong PBX
(private branch exchange) cia ho. D6 ciing la truong hgp Citibank
khi ho mé mot ngan hang danh cho nguoi tiéu dung & Duc
(Familienbank) - ngan hang thdng linh thi truong tai chinh tu
nhan & Duc chi vai nam sau do.

Cac ngan hang khac & Puc déu biét rang nhitng nguoi tiéu dung
binh thudng déu c6 mot “sttc mua” nhat dinh, va day 1a nhiing
khach hang tiém nang. Ho cling tién hanh mot so bién phap gidi
thiéu dich vu ngan hang dén nhom khach hang nay, nhung thuc
tam day khong phai 1a diéu ho mong mudn. Trong quan niém
cua ho, nguoi tiéu dung khong dang dugc coi la khach hang cia
mot ngan hang 16n; ho chi tap trung vao nhitng doanh nghiép,
nhitng nha dau tt giau c6 ma thoi! Néu mot ngudi tiéu dung can
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md mot tai khoan, ho c6 thé mé tai quy tiét kiém buu dién ching
han!

Tat cd nhitng “ngudi moi” noi trén, t cac cong ty Nhat, MCI,
ROLM hay Citibank - déu ap dung “Judo khdi nghiép”. Trong so
cac chién lugc khéi nghiép, nhat 1a cac chién lwoc nham t6i vi tri
dan dau thi truong hay dan dau nganh, chién luge Judo nay it
rdi ro va dé thanh cong nhat.

Canh sat ludén biét rang mot ké pham toi nhiéu lan luén thuyc
hién t6i ac theo mot s cach giéng nhau - du d6 1a cay khoa két
sat hay dot nhap vao mot toa nha nao dé. Chinh vi vay, tén toi
pham sé dé lai nhitng dau vét riéng biét, c6 thé nhan ra, néi mot
cach hinh anh - nhu 1a dé dau van tay vay. Va han sé khong thay
d6i duoc nhitng théi quen ay ngay ca khi ching sé lam cho hin
s6m bi phat hién va bi bat.

Tat cd ching ta déu c6 nhitng thoi quen nhu vay. Cac doanh
nghiép va cac nganh kinh doanh cting thé. Nhiing théi quen rat
kho t bd ngay ca khi ching dem lai nhiing that bai, va viéc danh
mat thi phan vao tay ngudi khac. Cac nha san xuat My ciing vay,
ho ctt khu khu 6m 1ay nhitng thoi quen tai hai, khién thi truong
ct lién tuc mat dan vao tay ngudi Nhat!

Néu mot tén toi pham bi bit, hin sé ching bao gid thita nhan
rang chinh nhiing théi quen da phan lai han va khién hin bi bét.
Ngugc lai, han sé c6 tim moi Iy do dé bao chita cho thoi quen doé
va sau nay lai tiép tuc hanh x& nhw thé. Diéu twong ty cing xay
ra do6i véi cac doanh nghiép. Vi du, da sd cac nha san xuat hang
dién t¥ & My ludn gidi thich thanh céng cda cac déi thi Nhat Ban
bang 1y do “chi phi nhan cong ré” ¢ Nhat. Tuy nhién, mot so it
nha san xuat My dam thita nhan thyc té (nhu RCA va Magnavox
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trong nganh tivi) lai c6 thé canh tranh vé gia ca va chat lugng
mot cach hiéu qua véi cac dbi thd Nhat, bat chap chi phi san xuat
cao tai My. Trong mot truong hop khac, cac ngan hang bic dong
loat 1y gidi thanh cong cda Familienbank bang viéc chi nhanh nay
cta Citibank da liéu linh chap nhan rii ro kinh doanh trong nhiing
linh vizc ma ho khéong mudén dung t6i. Tuy nhién, trén thuc té
Familienbank van ap dung quy ché cho vay chit ché khong kém
gl cac ngan hang DBic khac, dong thoi ty 1é ng xau véi cac mon
cho vay tiéu dung lai thap hon nhiéu. Tat nhién thuc ra cac ngan
hang Pitc hiéu diéu nay, song ho ci tim cach gidi thich that bai
(ctia ho) va thanh cong (cia Faminlienbank) theo nhitng cach nhu
trén. biéu do gidi thich tai sao chién lwgc Judo khéi nghiép lai co
thé thanh cong nhiéu 1an nhu thé.

N6i chung, c6 nam théi quen kha pho bién cda nhiing cong ty
lau doi trong nganh, nhiing théi quen tao diéu kién cho nhing cong
ty méi thanh 1ap hoac mdi tham gia thi trudng co thé ap dung “judo
khéi nghiép” va “truat ngéi” cac doi thd cda ho. Do 1a:

1. “NIH - Not invented here” (khong dugc phat minh & day).

Day la thoéi quen kiéu ngao cia mot cong ty hay mot nganh
kinh doanh, cho rang chi khi chinh ho phat minh ra mot diéu gi
do thi phat minh d6 méi c6 gia tri va hitu ich. Vi du ve su “lanh
nhat” d6i véi phat minh ra ban dan cta cac nha san xuat My ciing
c6 thé coi 1a dién hinh cho théi quen nay.

2. Théi quen “hét vang” thi truong - tic 1a chi tim kiém loi nhuan
cao tai mot phan nhat dinh cda thi truong.

D6 chinh 1a diéu ma cong ty Xerox da lam, do do, Xerox da dé
dang tré thanh muc tiéu cda nhitng “ngudi bat chudc” Nhat Ban
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trong linh vuc san xuat may photocopy. Xerox chi chu trong dén
nhitng khach hang 16n mua nhiéu san pham véi chat lugng cao.
Cong ty khong tir chdi nhitng nhom khach hang khac, song cting
khong chay theo va cd tiép can ho. Néi chung, ho khong thdy dang
phéi cung cap dich vu cho nhiing khach hang nay. Két qua la
nhitng khach hang bat man vé chat lugng dich vu ctia Xerox da
chuyén sang mua hang cda cac doi thd canh tranh véi ho. Théi
quen “hét vang thi truong” chac chan sé phai tra gia bang viéc
mat thi phan!

3. Théi quen thit ba, tai hai hon la niém tin vao chat luong.
“Chat luong” cia mot san pham/dich vu khong phai 1a cai ma
nha cung cap hay nha san xuat “dat” vao, ma phai la cai ma khach
hang c6 thé “lay ra” dugc va sén long tra tién dé c6 dugc no.
Khong giong nhu nhitng diéu nha san xuat thuong tin tudng, mot
san pham khong phai c6 “chat lugng” béi vi n6 kho san xuat hay
tén kém chi phi. Ngugc lai, khach hang chi sn sang tra tién cho
nhitng hang héa cé gia tri sit dung véi ho, tao ra gia tri cho ho
ma thoi. Ngoai ra chang con gi khac tao nén “chat lugng” ca.

4. Thoi quen thit tu, rat gan gii véi hai théi quen trén 1a sy o
twdng vé gia ca & mic cao. Gia cao ludn 1a cach “moi goi” cac doi
thd canh tranh. Duy tri mic gia qua cao c6 thé dem lai 1gi nhuan
cao, gia c6 phiéu cao, tang ti 1é P/E trong ngan han, nhung trong
dai han, diéu nay can dugc xem nhv mot moéi de doa va nguy co
cho cong ty. Ao tudng riang gia ca § mic cao dem lai lgi nhuan
cao hién van con dang rat pho bién, du chinh 4o tudng nay da
mé duong cho chién luge “judo khéi nghiép”.

5. Thoi quen thit ndm rat it phé bién & cac doanh nghiép tam
cd: ho cham chi vao viéc “t6i da hoa” thay vi “téi wu hoa”. Khi thi
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truong tang trudng va phat trién, ho c6 gang théda man moi loai
khach hang bang mat loat sdn pham/dich vu duy nhat hién co.
Xerox 1a vi du dién hinh cho théi quen nay.

Khi cac nha san xuat may photocopy Nhat Ban tham gia vao
thi truong va canh tranh véi Xerox, ho quyét dinh thiét ké san
pham may photocopy ctia ho sao cho phu hop véi timg nhém
khach hang cu thé, Chéng han cac van phong c6 quy mo nho.
Ho khong c6 chay theo nhitng tiéu chuan ma déi thd Xerox van
tw hao khi dat dugc, nhu toc d6 may, doé nét cia ban sao... Trai
lai, ho cung cap cho nhing van phong nho cai ma nhéom khach
hang nay can: mot chiéc may photocopy don gian véi chi phi thap.
Sau khi da thanh cong tai phan doan thi truong nay, ho tiép tuc
qua nhiing thi truong khac, luon ludén thiét ké san pham theo
huéng phu hop nhat déi véi yéu cau cda ting nhom khach hang
cu thé.

Tuong ty, Sony trudc tién cling tap trung vao phan doan thi
truong radio xach tay, gia ré. Sau khi da thanh céng va khang
dinh dugc vi tri tai day, Sony mdi tiép tuc tién sang cac thi truong
khac.

Chién lugc khéi nghiép theo kiéu judo tap trung trudc hét vao
viéc chiém cho dugc mot vi tri “dau cau” (theo ngdn nglt quan
su) - d6 1a vi tri ma nhing déi thi dang dan dau thi truong 1o 14,
khong dé ¥ dén mot cach day du (vi du truong hop cac ngan hang
Ditc da khong c6 nhitng dong thai gi phan tng lai khi Citibank
thanh 1ap Familienbank). Khi “vi tri dau cau” da duogc cing cd -
tic 1a cong ty méi da c6 mot thi phan on dinh, ho sé dan dan
tan cong sang cac vi tri khac cho dén khi hoan toan thong tri thi
truong. G méi giai doan ho déu lap lai chién Ivgc noi trén: thiét
ké san pham/dich vu sao cho phu hgp nhat, t6i vu nhat déi véi
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nhu cau cda mot phan doan thi truong nao dé. Va trong da so
truong hop, nhiing déi thd timg dan dau thi truong sé khong kip
c6 nhitng thay doi phu hop va sém muon sé mat thi phan vao
tay nhitng ké méi dén.

“Judo khéi nghiép” doi héi mot mitc do sang tao nhat dinh. Nha
kinh doanh méi tham gia vao thi truong can dua ra mot diéu gi
do khac biét trong san phz“im/dich vy, vi noi chung rat khoé cé
thé dua ra sdn pham/dich vu twong tu v6i nhitng cong ty dang
dan dau thi truong véi chi phi thap hon!

Gi6éng nhu “toc chién tdc thang” va “bat chudec mot cach sang
tao”, chién lugc “judo khéi nghiép” ciing nham t6i nhing vi tri
dan dau va théng tri thi truong. Tuy nhién, chién lugc nay khong
nhdm canh tranh tryc tiép véi cac déi thi dang dan dau thi
truong, hodac it nhat 1a canh tranh & nhitng noi ma cac doéi thu
nay khong ngd téi hay da c6 chuan bi déi pho. Noi mot cach hinh
anh, judo khdi nghiép tic 1a “danh cho khong ngo t6i” vay!

Chién hroc “Cong thu phi”

Cac chién lugc khéi nghiép trinh bay & trén déu nham téi viéc
tim kiém va dat dugc vi tri dan dau hay thong tri thi truong. Chién
luge “O sinh thai” lai nhdm ti viee ki€m soat. Cac chién luoc trong
nhing phan trudc nham téi viéc dinh vi mot cong ty trong mot
thi truong, hay mot nganh nao do; trong khi chién lugc “3 sinh
thai” lai huong téi viéc dat dén tinh trang doc quyen that sy trong
mdt khu vue cu thé. Ba chién luge dau tién 1a cac chién lwge canh
tranh, con chién lugc sau nay 1a chién lugc gitip ban thoat khéi
su canh tranh, khong bi de doa ti cac do6i thd nita. Nhitng cong
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ty thanh cong vdi cac chién lIwgc canh tranh sé trg thanh nhing
cong ty 16n va noi tiéng. Nhitng céng ty thanh cong véi chién lugc
“() sinh thai” lai dat két qua tét vé tai chinh trong diéu kién “khong
ai dé y dén”. N6i mot cach hinh anh, diéu quan trong nhat trong
chién lugc “O sinh thai” 1a viec cong ty hoan toan khong co gi
noi bat, dang chu y, khong déi thi nao mudn canh tranh, du san
phz“im/dich vu thyc sy quan trong trén thi truong.

C6 ba loai nhé cda chién luge “O sinh thai”, méi loai c6 nhitng
yéu cau, han ché va rui ro riéng nhu sau:

> Chién lwgc “cong thu phi”

» Chién lugc “ky niang chuyén biét”

» Chién lugce “thi truong chuyén biét”

Cong ty Alcon ché ra mot loai enzyme dung trong qua trinh
phau thuat bénh duc thdy tinh thé do ldo suy. Khi san phiam
enzyme nay dugc ché tao thanh cong va duoc cap bang sang ché,
cong ty da & vao vi tri mot cong ty c6 mot “cong thu phi”. Cu thé,
do cac phau thuat mat déu can st dung loai enzyme noi trén,
cong ty c6 duoc doc quyen dobi véi sdn pham nay. Tat nhién chi
phi cho né 1a rat nhé so véi t6ng chi phi mot ca phau thuat, it ai
chi ¥ cu thé dén né. Thi truong cho san phdm nay clng vay:
doanh s6 toan thé gidi chi khoang 50 triéu déla/nam - qua nhé
nén khong ai nghi dén viéc phai tao ra mot san pham canh tranh
voi san pham nay ca. Ngugc lai, néu ban san pham enzyme nay
voi gia ré hon thi cing khong thé c¢6 thém nhiéu khach hang
(nhiéu ca phau thuat duc thiy tinh thé) hon dugc! Chinh vi thé,
cac doi thd canh tranh (néu c6) ciing khong dugc hudng 1gi gi
néu gidm gia ban san pham nay!

Vi thé “cong thu phi”, do dé, 1a vi thé dang ao wdc nhat déi véi
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mot cong ty. Tuy nhién, vi thé nay doi héi mot sé diéu kién kha
ngat ngheéo. San pham phai 1a mot khau, mot yéu to rat quan trong
trong mot quy trinh nao dé. Rui ro cuia viéc khong st dung san
pham (trong vi du trén, rdi ro d6 1a viéc... hdng mot con mat cta
bénh nhan) phai 16n hon rat nhiéu so véi chi phi mua san pham.
Tiép theo, thi truong cho san pham phai nhé hep khién ai chiém
duoc thi truong dau tién sé dé dang théng tri n6 lau dai. Co6 thé
coi thi trudng trong truong hgp nay la mot “6 sinh thai” ma mot
loai chiém hittu mét cach tron ven, dong thoi, 6 sinh thai do lai
qua nhd bé va riéng tu khién cac loai khac khong budn dé y va
tim cach chiém doat.

Nhing vi thé “cong thu phi” khong phai dé ma tim dugc. Thong
thuong, no chi xuat hién trong mot tinh trang kha “phi Iy” va “dac
biét” cia mot quy trinh nao dé. Tuy nhién, vi thé nay clng c6
nhitng han ché va rii ro nghiém trong. Pay la mot vi thé “tinh”,
khong c6 kha nang tang trudng. Cong ty chiém linh duogc vi thé
nay cing khong thé 1am gi dé tang trudng kinh doanh hay kiém
soat thi truong ca. DU san pham c6 tét hay ré dén dau di nita,
nhu cau vé san pham van phu thuoc hoan toan vao nhu cau cta
ca quy trinh (noi ma san pham d6 dong vai tro 1a mot thanh phan
khong thé tach roi).

Khi chién lugc “cong thu phi” da dat dugc nhiing muc tiéu dé
ra cia né, cong ty 1am vao tinh trang “bao hoa”. Ho chi c6 thé
tang trudng theo muic tang trudng nhu cau clda nguoi s dung
sau cung déi véi san pham dé. Ngugc lai, chién lwgc nay c6 thé
mau chéng that bai néu ai d6 tim ra mot cach khac dé théa man
nhu cau cda ngudi st dung sau cung.

Cac cong ty theo dudi chién lwoc “cong thu phi” khéng bao gio
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nén lam dung vi thé doc quyén cda ho dé bat chet cac khach hang.
Néu ho lam diéu dé, nhitng nguoi stt dung san pham sé chuyén
qua mot nha cung cap khac, hodc mot sdn pham thay thé khac
ma ho cé thé kiém soat duoc.

Chién lwoc “ky ning chuyén biét”

Chung ta ai cting biét tén cac hang xe hoi noi tiéng, song it ai
biét tén nhiing cong ty ché tao hé thong dién va anh sang cho
cac san phé’m xe hoi. Su that la c6 khong nhiéu cac cong ty nhu
vay, chang han c6 thé ké ra tap doan Delco (cda tap doan GM &
My¥), Robert Bosch & Duc, Lucas 6 Anh v.v...

Nhing cong ty néi trén mot khi da dat duoc vi thé én dinh trong
linh vyc chuyén moén riéng ctiia ho thi sé duy tri vitng chac vi thé
d6. Khac véi chién lugc “c6ng thu phi”, thi truong cia ho rong
16n hon, nhung van mang tinh chat dac biét, doc nhat. Thi truong
nay c6 dugc bang viéc phat trién cac k¥ nang xuat sic ngay tu
giai doan dau tién. Thoi gian 1a yéu to rat quan trong doi véi chién
lugc nay: né can duoc thuc hién trong nhitng ngay dau ctia mot
nganh mdai, mot thi truong mdi, hay mot xu huwéng mai. Karl
Baedeker (nguoi Ditc) cho xuat ban cuén sach huéng dan du lich
dau tién nam 1828, ngay khi ma chiéc tau hoi nuéc dau tién chay
trén song Rhine td chitc nhitng tour du lich cho tang 16p trung
luu. Nha kinh doanh nay da thanh céng dén mic sau nay nhitng
cudn sach huéng dan khach du lich duoc goi bang cai tén Baedeker
cua ong ta!

Dé dat dugc mot vi thé nhu noéi trén doi hoi nha kinh doanh
phai dua vao sdn pham ctia minh cai gi d6 that sw méi mé va
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sang tao. Trudc Baedeker nguoi ta da ting c6 nhiing cudén sach
huéng dan cho cac du khach, nhung ching chi han ché & mic
gi6i thiéu nhitng diém du lich van hoa - nha thd, phong canh v.v...
Doi v6i nhitng thong tin khac vé khach san, chi phi, tién boa v.v...
nguoi ta chd yéu phai héi nhitng huéng dan vién du lich. Tuy
nhién, nhitng du khach thuoc téng 16p trung luu di du lich ma
khong hé c6 nhimg nguoi huéng dan nhu vay, va dé 1a co hoi
cda Baedeker. Va ong ta da thanh cong khi biét duoc du khach
can thong tin gi, cling nhu cach ngudi ta cung cap nhing thong
tin d6 cho ho (thiét ké ctia cudén sach ma 6ng ta dua ra hién van
con dugc ap dung trong nhiéu sach huéng dan du lich ngay nay).

Trong giai doan dau cda mdt phat minh, sang tao, chién lugc
nay tao ra cho ban nhing co hoi cuc ky 16n. C6 rat nhiéu vi du
minh hoa diéu nay. Chang han, trong nhiéu nam lién tai My chi
c6 hai cong ty ché tao sdn pham canh quat may bay, ca hai cong
ty nay déu khéi nghiép tir trugc Thé chién thu IL

“Ky nang chuyén biét” khong phai do ngau nhién ma cd, ngugc
lai d6 1a két qua ciia mot qua trinh tim kiém mot cach c6 hé thong
cac co hoi mang tinh sang tao. Nha kinh doanh tim kiém mot thi
truong, mot dia diém noi d6 ho c6 thé phat trién mot ky nang
dac biét nao do, dem lai cho cong ty vi tri kiém soat thi truong.

Robert Bosch da titng mat nhiéu ndm nghién ctru nganh xe hoi
dé sau do6 c6 thé dinh vi cho cong ty mdéi cia éng ta trong mot
linh vyc riéng trong nganh nay. Tuong tw Hamilton Propeller -
nhiéu nam lién 1a nha sdn xuat canh quat may bay hang dau tai
MY, cting 1a két qua cta cong viéc nghién ctiru tim hiéu mot cach
c6 hé thong cda nhitng ngudi sang 1ap cong ty ngay t nhing
ngdy dau tién cda nganh hang khong. Tuwong tu, Baedeker cling
né lyc rat nhiéu trong viéc cung cap mot s6 dich vu cho du khach
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trugc khi quyét dinh chinh xac vé sdn pham sach huwéng dan du
lich - san pham khién 6ng ta noi tiéng sau nay.

Vi vay, diéu dau tién can chu y 1a trong giai doan dau, nhitng
ngay dau ctia mot nganh hay mot thi truong mdai, luoén c6 co hoi
cho viéc tim kiém va phat trién mot k¥ nang chuyén biét nao do.
Tiép theo, k§ nang nay phai la mot k¥ nang ddc nhat, tao duoc
sy khac biét. Nhitng nha san xuat xe hai dau tién c¢6 chuyén mén
cao vé ky thuat, dong co, may moc, tuy nhién ho lai khong hiéu
nhiéu vé linh vyc dién - mot linh vyc doi hdi nhitng kién thic
hoan toan riéng biét. Tuong tw, cung thoi voi Baedeker c6 nhiéu
nha xuat ban khac, song mot cuén sach huéng dan du lich véi
day dud thong tin can thiét hoan toan khong nam trong “tam ngam”
cua ho.

Nha kinh doanh tao lap duoc mot vi thé doc 1ap do c6 mot ky
nang chuyén biét, do do, sé khong bi “de doa” bdi khach hang
hay nha cung cap cda anh ta. Don gidn bdi vi khong ai trong s6
ho mudn tham gia vao mot linh vuc véi nhitng kién thitc chuyén
mon riéng biét nhu vay.

Sau ntta, mot doanh nghiép c6 dugc mot ki nang chuyén biét
luon can nd luc dé phat trién ky nang do, lién tuc lJam mdi ban
than ho. Cac cong ty xe hoi thoi ky dau luoén than phién rang
Delco & Dayton va Bosch & Stuttgart hay “thtic vao lung” ho bang
viéc dua ra nhitng hé thong anh sang (trong xe hoi) vitot qua nhu
cau cda san pham xe hoi thong thuong, vugt qua nhirng gi ma
cac nha san xuat cho la khach hang can, va hién dai qua mic
ma ho ¢6 thé 1dp n6 dugc.

Bén canh dd, chién lugc nay cing c6 mot s6 han ché nghiém
trong. Trudc hét, dé duy tri vi tri cia minh, nhitng cong ty ap
dung chién lugc nay ludn phai tap trung vao mot linh viyc han
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hep nhat dinh. Ngoai ra, vi thé doc quyén cda ho luén phu thudc
vao mot cong ty khac - cong ty giip dua sdn pham/dich vu cda
ho ra thi trudng. Ho chi 1a mot “bo phan” cda mdt san pham sau
cung. Viéc nguoi st dung san pham/dich vu khong biét gi vé su
ton tai ciia ho (nhu trong truong hop cac cong ty sadn xuat hé
thong anh sang trong xe hoi) vita 1a diém manh wvita 1a diém yéu
cua ho.

Cudi cung, nguy co 16n nhat dbi véi nhitng cong ty ap dung
chién lugc nay 1a viéc ky nang chuyén biét, doc nhat cta ho trd
thanh mot k¥ nang pho bién, khong con duy tri dugc pham chat
doc nhat cda no nita.

R6 rang, ky nang chuyén biét, ciing nhu “6 sinh thai” 1a diéu
gl d6 han ché ca vé quy mo va thoi gian. Theo ngdn ngit sinh
hoc, cac loai sinh vat séng trong cac 6 sinh thai kiéu nay sé gap
kho khan nhiéu trong viéc diéu chinh, thich nghi véi nhiing thay
doi du 1a nhoé nhat trong moi trudng bén ngoai. Cac doanh nghiép
cling gap van dé tuong tw. Bat chap nhitng han ché, chién luoc
nay van dem lai nhing loi thé to 16n, nhat 1a trong nhiing nganh
cong nghé mdi phat trién, hay mot thi trudng moi. Ngay nay, hau
nhu con rat it nhitng nha san xuat xe hai tr giai doan 1920 con
ton tai, trong khi tat cd nhiing cong ty sdn xuat hé thong dién va
anh sang cho xe hoi hién van con ¢6 mat trén thi truong. Cac cong
ty nay - nhitng cong ty c6 dugc mot “ky nang chuyén biét” -
khong phai chiu ap Iuc canh tranh. Chéng €6 ngudi mua xe nao
lai quan tam dén viéc ai ché tao ra bé phan dén trudc hay bod
phan thang xe cda ho ca. Tuong tw, khi cai tén Baedeker da dong
nghia voi “sach huéng dan du lich”, hau nhu khong cé nguy co
canh tranh cho sdn pham nay, it ra 1a dén khi c6 nhiing thay doi
to 16n trén thi truong. Trong mot nganh hay thi trudng mdéi, chién
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Iuge “ky nang chuyén biét” dem lai co hoi toi vu cho nhiing cong
ty ap dung mot cach thanh cong.

Chién luoc “thi truong chuyén biét”

Chién lugc nay nhin chung 1a twong ty véi chién lwgc “ky nang
chuyén biét”, chi khac & ch6 n6 dugc xay dyng dya trén nhing
kién thitc chuyén biét vé mot thi truong nao doé, trong khi chién
lwge “ky nang chuyén biét” dugc xay dung trén mot san phém/
dich vu ma thoi.

Hai cong ty & trung binh & Anh va Dan Mach cung cap dai da
s6 san pham 10 nuéng tw dong trén toan thé gidi. Trong nhiéu
thap k¥, hai cong ty Thomas Cook & chau Au va American Express
& My - hai coéng ty du lich vao loai 1au doi nhat - thyc sy doc
quyén vé thi truong Séc du lich toan cau.

Nguoi ta noi voi t6i rang dé san xuat ra sdn pham 16 nuéng
khong c6 gi 1a kho khan vé ki thuat ca. C6 nhiéu cong ty khac co
thé sdn xuat ra nhitng san pham twong tw chit khong chi c6 hai
cong ty & Anh va Pan Mach noéi trén. Nhung hai cong ty nay hiéu
thi truong ré nhat: ho biét hau nhu moi nha san xuat banh nuéng,
va nguoc lai, moi nha sdn xuat banh nuéng ciing biét ho. Thi
truong san xuat san pham nay khong dd 16n va hap dan dé cac
do6i thd khac nhady vao canh tranh v6i hai cong ty trén, ching
nao ma ho van con thda man dugc cac yéu cau ctiia khach hang.
Tuong tw, Sec du lich von 1a mot dich vu chi phat trién manh tw
sau Thé chién thi II, khi nguoi ta bat dau di du lich nhiéu. bay
1a loai hinh kinh doanh rat ¢6 16i do ngudi phat hanh Sec gitt dugc
mot luwong tién mat va c6 thé kiém duoc 1di suat twr s6 tién do t
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lic ngudi st dung mua Sec cho dén khi anh ta déi Sec ra tién
mat tré lai (khodng thoi gian nay cé thé lén tdi vai thang). Tuy
nhién, thi truong doéi véi sdn phadm nay khong du 16n dé thu hut
thém nhiting ddi thd canh tranh mdéi. Ngoai ra, kinh doanh Sec
du lich doi héi phai c6 mot mang luéi dich vu toan cau dé phuc
vu khach hang, diéu ma ngoai Thomas Cook va American Express
thi khong ai c6 thé xay dung dugc.

Thi truong chuyén biét dugce tim thay bang viéc xem xét mot
huéng phat trién mdi nao do6 va dat ra cau héi: “Pau 1a co hoi
(trong xu huéng trén) c6 thé dem lai mot vi thé doc quyén? Can
lam gi dé chiém dugc vi thé dé trudc nhitng nguoi khac?”. Sec du
lich khong hé 1a mot “phat minh” vi dai, don gidn né ctng chi
twong ty nhu mot loai thu tin dung da ton tai hang trdim nam
trudc do. Cai méi ¢ day 1a viéc cung cap Sec du lich theo mot ménh
gia chuan nhat dinh, trudc hét cho nhitng khach hang ctia Cook
va American Express, sau do la cho dai chung. Tw d6, nhitng Sec
nay c6 thé doi ra tién mat & bat ci noi dau ma hai nha phat hanh
trén c6 van phong hay dai ly. San pham nay dac biét hap dan
déi voi nhitng du khach khong mudn dem theo nhiéu tién mat
khi di du lich, va cting khong c6 quan hé tot véi cac ngan hang
dé duoc ho phat hanh thu tin dung.

Trong trudng hop hai nha sdn xuat 10 nuéng thoéng tri thi
truong, bi quyét cda ho chang qua chi 1a viéc nhan ra rang: viéc
lam banh, nuéng banh da chuyén ti nha riéng ra cac nha may,
co sé san xuat banh. Sau dé ho nghién cttu nhu cau cia nhing
ngudi lJam banh, t d6 ché tao ra cac san pham 16 nuéng banh
sao cho ho c6 thé dung ching dé tiép tuc san xuat ra cac san
pham banh c6 thé ban duogc cho cac ctta hang va cac ba noi tro.
N6i cach khac, viéc sdn xuat san pham 10 nuwéng khong dya trén
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k¥ thuat (ky thuat san xuat san pham nay nha san xuat nao cling
c6 thé biét duwgc) ma dua trén nghién cttu thi truong.

Chién lugc thi trudng chuyén biét cling c6 nhiing yéu cau tuong
ty nhu k¥ nang chuyén biét: do la sy phan tich mo6t cach co hé
théng nhiing xu huéng mdi, nganh kinh doanh mdi, thi truong
mdi, cung véi nhiing cai tién nhat dinh (nhu trong truong hop
Sec du lich); va nhitng né lyc lién tuc de nang cao chat lwgng san
pham, dich vu nham duy tri vi tri dan dau da gianh duoc.

Dong thoi, chién luge nay cliing c6 nhitng han ché tuong tu.
Nguy co 16n nhat cho vi thé thi truong chuyén biét 1a sy thanh
cong - khi ma thi truéng nay trg thanh mot thi truong chung.

Sec du lich ngay nay da trg thanh mot hang hoa rat canh tranh
vi nganh du lich da tré thanh mot nganh dai ching va pho bién.
Tuong tu la truong hop cda san pham nudc hoa. Coty - mot cong
ty Phap - da khai sinh ra nganh san xuat nugc hoa. Cong ty nay
nhan ra rang Thé chién thi I da thay doi thai do cia con ngudi
dé6i voi my pham. Trude chién tranh chi nhitng phu nt bi coi 1a
léng lo méi st dung, hay thita nhan c6 st dung my pham ma
thoi. Gita thap ky 20, Coty da cé duwoc vi tri doc quyén trong
nganh my pham & cd My va chau Au. Cho dén nam 1929, thi
truong nay van la mot thi truong chuyén biét - mot thi truong
danh riéng cho gigi trung va thugng lwu. Tuy nhién, tit sau thoi
ki dai suy thoai (1929-1933), thi truong nay chuyén thanh mot
thi truong dai chung, vGi hai phan doan thi truong rat ré rét: mot
danh cho nhitng my pham c6 gia cao, déng goi va phan phdi theo
nhiing cach riéng biét, va mot danh cho nhitng my pham binh
dan, dugc bay ban khap noi trong cac cita hiéu, siéu thi. Chi trong
vai nam, thi truong chuyén biét ma Coty ting thong tri da bién
mat. Tuy nhién, cong ty nay lai khong thé quyét dinh dugc viéc
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minh sé chon huwdng nao dé canh tranh trong hai phan doan thi
truong ké trén. Nguogc lai, Coty c6 bam viu vao mét thi truong da
khong con ton tai, va do d6, suy thoai mot cach mau chong.

Tao ra gia tri sit dung cho nguoi tiéu dung

Trong s6 cac chién lugc khéi nghiép da duoc trinh bay t dau
chuwong nay t6i gio, muc tiéu chung la dua ra dugc mot su cai
tién nao dé. Con trong chién lugc sap trinh bay ¢ phan nay, ban
than chién lugc da 1a mot sy cai tién va sang tao. Trong chién
luge nay, mot san pham/dich vu von da c6 mat trén thi truong
sé dugc cai tién, lam mdi lai, tr d6 lam thay déi gia tri st dung,
gia tri va nhitng dac tinh kinh té cia né. N6i mot cach khac, vé
mat vat chat cia san pham/dich vu thi khong cé gi méi, song vé
mat kinh té thi sé c¢6 nhitng nét méi mé va khac biét doi véi san
pham/dich vu dé.

TAat ca nhitng chién lwoc trinh bay trong phan nay déu c6 mot
diém chung - do6 la “tao ra” khach hang - muc dich toi hau cda
doanh nghiép ma ciing la cda bat ky hoat dong kinh té nao. Tuy
nhién, dé lam duoc diéu do, c6 nhitng phuong cach khac nhau
nhu sau:

Tao ra gia tri sit dung

\4

Gia ca
Thich nghi véi thyc té xa hoi va kinh té cda khach hang

\4

\4

Cung cap nhitng gia tri that sy cho khach hang

\4

Gia cd hau nhu it c6 tac dung trong chién luoc tao ra gia tri st
dung cho khach hang. Chién lwoc nay hoat dong dugc bai viéc
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tao diéu kién cho khach hang thuc hién dugc nhitng muc dich
cda ho. Chién luoc nay dat ra cau héi: “Pau thuc sy 1a mot ‘dich
vu’, mot ‘gia tri sit dung’ cho khach hang?”

3 My, cac c6 dau luén thich nhan qua tang 1a mot bo dd gém
st. Tuy nhién, mot bo do6 gém si nhu vay gia lai hoi cao, hon
nita, ngudi tang cing kho biét ngudi dugc tang that sy thich mau
ma gi; chinh vi vay, cudi cung thuong la ngudi ta... mua tang mot
moén qua khac. N6i cach khac, c6 nhu cau § day, song gia tri st
dung lai thiéu. Lenox China Company, mot cong ty san xuat dung
cu an udng c¢d trung, da nhin ra day la mot co hoi cai tién danh
cho ho. Lenox dé ra hinh thitc “ding ky” danh cho cac mat hang
gom st cda ho. C6 gai sip 1én xe hoa sé lién hé vdi mot cita hang
cda Lenox va néi cho ho biét ¢6 ta can/thich mat hang gi. Dong
thoi, déi véi cac khach du dam cuéi c6 nhu cau tang qua, cd dau
cling giéi thiéu ho dén cita hang kia. Khi ngudi mua qua dén cta
hang, chud ctta hang sé héi nhitng cau nhu: “Ong dinh tdng mon
qua gia tri khodng bao nhiéu tién?”, sau dé giai thich “véi sb tién
do ong co thé mua dugc tai day cac mat hang sau day...”, hoac
cu thé hon: “Co dau méi da cé du cac tach ca phé roi, cai ma co
ta can la dia st dung do trang miéng”. Két qud la co6 dau vui,
nguoi tang qua vui, va cong ty Lenox thi... vui hon nita. Co 1é
chung ta cling thay: tat cd & day chi 1a su tap trung vao nhu cau
cda khach hang - diéu da lam cho cong ty Lenox tré thanh mot
trong nhiing cong ty ¢ trung c6 téc dé phat trién nhanh nhat,
thanh cong nhat.
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Dinh gia

Trong nhiéu nam, gwong mat My noi tiéng nhat chinh 1a guwong
mat... King Gillette trén nhitng vo hop dao cao rau Gillette noi
tiéng, ban khap thé gidi. Thé ma King Gillette khong hé 1a ngudi
phat minh ra san pham ndy. San pham cda 6ng cling khong tot
hon nhitng san pham cung loai, chi phi san xuat tham chi con
cao hon. Tuy nhién Gillette khong hé ban lu6i dao cao, thuc té
cong ty nay da gan nhu cho khong san pham nay & cac muc gia
55 cent (ban 18) va 20 cent (ban si), titc 1a khodng mot phan nam
chi phi sdn xuat cia né. Tuy nhién, 6ng ta thiét ké san pham dao
cao sao cho chi c6 thé st dung dugc voi ludi dao cia cong ty san
xuat ma thoi. Chi phi san xuat ludi dao la chua téi 1 cent, song
duoc ban véi gia 5 cent. Do mot lwéi dao cao c6 thé dung 6-7
lan, chi phi cho méi lan cao rau la chwa t6i 1 cent, tic 1a chi c&
mot phan muoi chi phi ra hiéu cat toc ma thoi.

biéu ma Gillette lam thue chat 1a viéc dinh gia d6i véi cai ma
khach hang mua (viéc cao rau) chit khong phai dinh gia cai ma
ho sdn xuat ra. Thuc ra, khach hang da phai trd nhiéu tién hon
cho Gillette: ho c¢6 thé mua dao cao & cac nha san xuat khac véi
gid 5 dola, cung véi ludi dao tri gia 1-2 cent. Tat nhién 1a khach
hang thira biét diéu dé. Tuy nhién, viéc dinh gia cta Gillette thuc
su c6 ¥ nghia ddi véi ho: khach hang tra tién cho mét dich vu (viéc
cao rau) chit khong phai cho mdt mon do nao day. Va viéc cao rau
ma ho c6 dugc khi sit dung dao cao va ludi dao ctia Gillette sé dé
chiu, thodi mai hon nhiéu so véi viéc di ra hiéu cat toéc nao do.

Bang sang ché san phdm may photocopy cudi cling thudc vé
mot cong ty nho tén Haloid & Rochester, New York chit khong phai
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mot cong ty in cé tdm cd nao. Mot trong nhing 1y do 1a viéc cac
cong ty in 6 16n khong hé thay kha ning nao ctia viéc ban san
pham may photocopy ca. Theo tinh toan cda ho, gia ban cia san
pham nay it nhat phai la 4.000 ddla, qua cao so v6i chi phi si
dung gidy carbon hién thoi. Ngoai ra, dé dau tw 4.000 dola cho
mot may van phong nhu vay, can phai c6 don xin va sy chap
thuan cda ban giam déc vé hiéu qua st dung cda mot khodn dau
tw ton kém. Cong ty Haloid (nay la cong ty Xerox) da c6 nhing
dong gop 16n vé ky thuat trong viéc thiét ké ra san pham may,
song dong gop 16n nhat cda ho chinh 1a viéc dinh gia. Cong ty
nay khong ban san phdm may photo, nhung ban cai ma nhing
chiéc may nay tao ra: cac ban copy. Véi gia 5-10 cent/mot ban
copy, ré rang nguoi mua khong can lam nhing ban xin duyét
chi ngan sach phitc tap nhu khi phai mua may nita. Xac dinh
gia may Xerox theo kiéu nay (5 cent/mot ban copy) thuc su la
mot cai tién thanh cong.

Hau hét cac nha cung cap, ké cd nhitng nha cung cap dich vu
cong, déu khong hé nghi dén chién lugc dinh gia. Tuy nhién, viéc
dinh gia lai cho phép khach hang thanh toan cho cai ma ho muén
mua (vi du: viéc cao rau, mot ban copy tai liéu) hon la cai ma
nha san xuat tao ra. Tat nhién, cudi cung thi so tién thanh toan
van 1a nhu nhau. Tuy nhién, cach thanh toan sé duogc thiét ké
dya trén cac nhu cau va thuc té cda khach hang, tuy thudc vao
cai ma khach hang thyc sy mua. Hoac néi cach khac, ngudi ta
dinh gia cho nhing gi tao nén “gia tri” cho khach hang, hon la
nhiing gi thé hién “chi phi” cda nha cung cap.
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Thuec té cia khach hang

Su thanh céng ddi véi cac san pham tua-bin hoi nudc ctia cong
ty GE trong nhitng nam trudc Thé chién thit I chd yéu dua trén
viéc cong ty da hiéu ro thuc té cda khach hang. Khac véi cac dong
co hoi nuée chay bang piston, tua-bin hoi nuéc phtc tap va khé
ché tao hon nhiéu. Mot nha may dién don gidn 1a khong thé cung
cap san pham nay, nguoc lai, ho can mua mot tua-bin hoi nuée
c méi 5-10 ndm, khi can xay dyng mdt tram phat dién mdi. Tuy
nhién, k§ nang vé thiét ké va lap dat tua-bin van can duoc duy
tri tai moi thoi diém. Do d6, nha san xuat can phai lam ca cong
viéc tu van cho khach hang cia ho.

GE s6m nhan ra rang cac khach hang khong thé thanh toan
cho dich vu tu van nay, do ho khong duoc cac Uy ban vé dich vu
cong cong cda Lién bang cho phép. GE khong thé cong chi phi tu
van vao gia cia san pham tua-bin hoi nudc - diéu nay cing khong
dugc cac Uy ban noi trén dong v. Dac diém ctia san pham nay la
clt 5-7 nam, lai phai thay mot bo canh tua-bin méi, do cung nha
san xuat. Cong ty GE la mot t6 chic theo kiéu tw van k¥ thuat
song ho can than, khong goi d6 1a tw van, ma 1a “ban hang tron
g6i”, va do do khong tinh thém phi cho dich vu nay. San phé{m
tua-bin hoi nudc ciia GE khong dat hon san pham cta cac déi
thu: chi phi tu van va loi nhuan dugc tinh vao gia thay cac canh
tua-bin da noi & trén. Trong vong 10 nam, tat ca cac nha san xuat
tua-bin hoi nudc da kip nhan ra diéu nay va diéu chinh hé thong
dinh gia cda ho giéng véi GE. Tuy nhién, ho da cham chan va GE
da théng linh thi truong toan cau déi voi san pham nay.

Trudc do6 kha lau, trong nhitng nam 1840, mot thiét ké tuong
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ty vé quy trinh va sdn pham dé phu hop véi thuc tién khach hang
da dan tdi sy ra doi cda viéc mua hang trd gop. Cyrus McCormick
la mot trong nhiéu nha sdn xuat may phuc vu thu hoach mua
mang & My - nhu cau cho san pham nay la kha cao. Cyrus va
cac nha phat minh ra cac loai may tuong tu déu nhan ra rang
noéng dan khong du tién dé mua ngay nhitng sdn pham nay. Moi
nguoi biét rang sau 2-3 ndm, nhitng nguoi néng dan sé thu hoach
va c6 thé kiém duoc sb tién dd dé thanh toan cho cac loai may
noéng nghiép, song khong cé ngan hang nao, vao thdi diém do,
dam cho ho vay tién dé mua may ca. McCormick da dé ra viéc
mua hang tra goép va 6ng ta da thanh cong.

Cac nha san xuat co thoéi quen coi khach hang la nhitng ngudi
“khong c6 1y tri”, theo kiéu ma cac nha kinh té va tam Iy hoc hay
n6i vé khach hang vay. Thuc té khong c6 khach hang nao 1a khong
biét suy xét ca. Chi c6 nhitng nha san xuat luoi biéng, khong chiu
quan tam tim hiéu dén cac hoan canh va van dé cda ho ma théi.
Thuyc té cda khach hang luén khac xa voi thuc té cda nha san xuat.

Cung cap gia tri cho khach hang

Chién lugc cai tién cudi cung duoc trinh bay 1a chién luge cung
cap “gia tri” cho khach hang thay vi cung cap “san pham” cta
nha sdn xuat. Day chi 1a budc tiép theo ctia chién lugc coi thuc
té cda khach hang nhu 1a mot phan ctia san phadm va mot phan
cda cai ma khach hang mua va tra tién.

Mot cong ty cd trung & mién Trung Tay nudc My cung cap hon
phan nita thi trudng san pham dau nhét dung trong cac xe i
dat, xe ti v.v... & cac cong trinh xay dung. Cong ty nay dang canh
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tranh véi mot s6 tap doan dau nhét 16n. Cach canh tranh cta ho
khong phai bang viéc ban san pham dau nhdt, ma bang viéc...
ban bao hiém. Cai goi 1a “gia tri” d6i véi cac chd thau xay dung
khong phai 1a dau nhét ma 1a viéc van hanh thiét bi. Ct méi gio
doéng ho mot thiét bi may moc nao d6 khong hoat dong sé gay
thiét hai cho ho hon 1a chi phi cho dau nhon trong sudt cad mot
nam. O tat ca moi hoat dong, nha thau luén co6 thé phai chiu
nhitng khoan tién phat rat 16n néu khong hoan thanh céng viéc
dung thoi han. Nha sdn xuat dau nhon c6 quy mé trung binh
néi trén cung cap cho khach hang cda ho - cac chi thau xay dung
- mot ban phan tich nhu cau bao tri thiét bi st dung trong xay
dung; sau do6 1a mot ké hoach chi tiét vé bao tri vé6i chi phi ¢
dinh hang nam. Dong thoi, ho ddm bao cho khach hang rang cac
thiét bi, may moc hang nang cda khach hang sé khong bi hu héng
va ngung hoat dong vuot qua mot s6 gio nhat dinh trong mot
niam do cac van dé lién quan dén dau nhon. Puong nhién, trong
ké hoach nay dau nhon dugc chi dinh st dung luén 1a sdn pham
cda chinh céng ty dé. Van deé la khach hang (cac chd thau xay
dung) khong mua san phdm dau nhon, ma mua sy van hanh 6n
dinh, khong truc trac cda cac may mac, thiét bi - diéu thuc su
quan trong va c6 gia tri véi ho.

Cac van dé trinh bay & day duong nhu 1a qua ré rang va hién
nhién. Phai chang, ai c6 chut xiu thong minh déu cé thé nghi ra
va ap dung thanh céng nhitng chién lugc tuwong tu? Tuy nhién,
hinh nhu cha dé cda kinh té hoc hé thong - David Ricardo da
ting noéi: “Loi nhuan khong dugc tao ra bdi sy thong thai khac
thuong, ma baéi su... ngu dét khac thudng”. Cac chién lugc ké trén
thanh céng khong hé bédi chung xuat sic, noi troi gi, ma béi vi
cac doanh nghiép, cac nha cung cap hang héa va dich vu khong
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hé suy nghi mot cach that sy. Cac chién luge dé thanh cong vi
ching qua hién nhién (nhung khong ai nghi ra, chang han nhu
ai dat ra cau héi “khach hang that sy mua cai gi?” sé la nguoi
chién thang trong canh tranh). Thuyc ra day khong phai 1a mot
“cudc dua” that sy, vi c6 dbi thd nao khac chay dua véi ban dau.
Co6 thé giai thich diéu nay thé nao?

Mot 1y do chinh 1a cac kinh té gia va khai niém “gia tri” caa ho.
TAat ca cac sach vé vé kinh té hoc déu chi ra rang khach hang
khong mua mot sdn pham ma mua cai ma san pham dé dem lai
cho ho. Sau d6, nhitng sach vé nay lap tic chi quan tam dén gia
ca ctia san pham ma thoi (gia ca, duoc dinh nghia nhu 1a sé tién
ma khach hang thanh toan dé c6 thé sé hitu san pham/dich vu
d6). Va nhu thé, cai ma san phé{m mang lai cho khach hang...
khong bao gid duoc dé cap tré lai nita. That khong may la cac
nha cung cap (cd san pham va dich vu) lai luén nghe theo 16i
khuyén cda cac nha kinh té hoc.

N6i “san pham A c6 chi phi 1a X dola” 1a c6 y nghia. No6i “chung
ta can ban san pham véi muc gia 1a Y dola dé cé thé bu dap chi
phi sdn xuat, chi phi von va ti d6 kiém duoc 1gi nhuan can thiét”
ciing rat dung. Tuy nhién, tit hai cau trén ma di dén két luan “...
va do do, khach hang can trd mot khodn tién Y déla cho mébi san
pham A” thi lai... hoan toan v6 nghia. Thyc ra, 1ap luan phai nhu
sau: “SO tién ma khach hang trd cho méi san pham A phai thé
hién 1a Y dola cho chung ta. Tuy nhién, cach thitc ma khach hang
trd tién phai tuy thuodc vao cach nao c6 y nghia, hop ly déi véi
ho; phu thudc vao cai ma sdn pham dem lai cho ho, cai phu hop
v6i thuc té cia ho; va cai ma ho coi la ‘gia tri’”.

Ban than, gia ca khong phai la “dinh gia”, cing khong phai la
“gia tri”.
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Gia ca khong phai la gi khac ma chinh la... marketing co ban.
Khéi dau bang gia tri st dung cda khach hang, véi diéu ma khach
hang mua, v6i thuc té cda khach hang, va véi cai ma khach hang
coi 1a “gia tri” - d6 chinh 1a marketing! Nhung tai sao sau bon
thap ky rao gidng vé marketing ma hau nhu van khong c6 nha
cung cap nao chiu thyc hanh marketing thuc sy thi... toi khong
sao hiéu néi. Sy that 1a cho dén nay, bt ct ai st dung marketing
lam co s& cho chién lwgc sé cé khd nang dat dugc vi tri dan dau
trong thi truong hay trong nganh mot cach nhanh chéng, va hau
nhu khong c6 rii ro gi dang ké.
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13.
PHAI REN LUYEN
DE TRO NEN HIEU QUA

Nhiém vu cda nha quan ly l1a phéi tré nén hiéu qua. Du anh
ta lam viéc & mot doanh nghiép, mot bénh vién, mot co quan
chinh phi hay moét truong dai hoc, thi diéu ky vong ¢ nha quan
ly van la thuc hién céng viéc dung ddan. Nguoi ta ky vong nha
quan ly phai luén hiéu qua trong cong viéc.

Tuy nhién, tinh hiéu qua lai ving mat trong rat nhiéu nha quan
ly. Sy thong minh, khd ning sang tao hay kién thitc déu khong
phai 1a hiém & nhitng ngudi nay; nhung cé qua it sy lién hé gitta
chung vdi tinh hiéu qua. Nhitng nguoi thong minh thuong lai kém
hiéu qua mot cach dang ngac nhién, ho khong nhan ra rang sy
thau hiéu van dé hoan toan chua phai 1a mot thanh tyu gi dang
ké, rang su thau hiéu chi c6 thé trd thanh tinh hiéu qua thong
qua mot qua trinh lao dong vat va va c6 hé théng. Ngugc lai, trong
t6 chitc c6 nhitng nguoi can cu nhung rat hiéu qua, thuong vuot
l1én trén nhing ké thong minh sang lang luén ban tam suy nghi
vé “6c sang tao”, nhu chu Rua cham chap vé dich trudc chi Thé
trong cau chuyén ngu ngén xua.
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Tinh théng minh, kha nang tuwdng tugng va sang tao, kién thitc
déu la nhitng nguodn luc quan trong, song chinh tinh hiéu qua
méi c6 kha nang bién ching thanh két qua trong céng viéc. Con
chi c6 nhitng nguon luc néi trén (ma khong cé tinh hiéu qud) thi
chi 1a nhing han ché cho két qua c6 thé dat dugc ma thoi.

Tai sao ching ta can tinh hiéu qua trong cong viéc

Tat cd duong nhw déu ré rang. Nhung tai sao ngay trong thdi
dai ma hang nui sach vé ban veé nhiing khia canh khac nhau trong
cong viéc cda nha quan 1y, nguoi ta lai hau nhw ching dé y dén
tinh hiéu qua cda anh ta?

Mot Iy do c6 thé néu ra la viéc tinh hiéu qua chi 1a “cong nghé”
riéng biét cia nhitng ngudi lao dong cé kién thirc trong mot to
chitc; ma nhitng nguwoi nhu vay thi mai dén gan day van chua cé
nhiéu.

Déi v6i nhitng cong viéc pho thong (lao dong chan tay) ching
ta chi can hiéu nang, tic 1a kha nang lam t6t cong viéc dugc giao
hon 1a hiéu qua. Cong viéc ciia mot lao dong phé thong co thé duoc
danh gia bang so luong va chat luong cia mot san pham cudi cing
cu thé, vi du mot doi gidy. Trong mot thé ky gan day, chung ta da
hoc duogc cach do lwong hiéu nang va cach xac dinh chat luong
trong cac lao dong phd théng dén mitc chuing ta c6 thé nang cao
“dau ra” clia cac cong nhan dang nay mot cach dang ké.

Trudc day nhitng lao dong chan tay - du la nhitng thg may
hay nhitng chién si noi tién tuyén - déu chiém da so trong moi to
chite. Can rat it ngudi c6 “tinh hiéu qud”: dé chi la nhitng nguoi
lanh dao va ra ménh lénh cho nguoi khac lam theo. Ho chi chiém
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mot phan rat nhé trong s6 lao dong, va chung ta da coi tinh hiéu
qua nhu 1a pham chéat duong nhién cda ho. Chiing ta thuc su da
dua vao nguon cung cap t “tu nhién”: mot so rat it ngudi, trong
bat ky linh vitc nao, c6 kha nang biét nhitng diéu ma tat ca nhitng
nguoi khac phai hoc tap vat vd méi hiéu dugc!

Ngoai ra, trudc day chi c6 mot phan trong so it i cac lao dong
c6 kién thire lam viéc bén trong cac to chite. Pa s6 ho lam viéc
dudi tu cach ca nhan hay chuyén gia, véi sy giup dé thuong la
cda mot ngudi phu ta 1a cung. Nhu thé, tinh hiéu qua hay viéc
thiéu tinh hiéu qua chi lién quan va c6 dnh huéng dén chinh ho
ma thoi.

Ngay nay, cac t6 chitc dua trén kién thic 1a thuc té hién nhién
va pho bién. Xa hoi hién dai 1a tap hop cia cac thé ché, to chic
c6 quy mo 16n. Trong cac t6 chitc do, ngudi lao dong c6 chuyén
mon va kién thitc cang ngay cang déng vai tro trung tam, then
chét, déng gop nhiéu hon cho t6 chitc cda ho. Ngay nay, tinh hiéu
qud khong con dugc coi la duong nhién, ma cting khoéng thé bi
xem nhe, bd qua dugc nita.

Cac hé théng do lwong va kiém tra déi voi cac cong viéc lao
dong chan tay khong thé ap dung dugc doi véi lao dong tri thiic.
Lam viéc mot cach dung dan chinh 1a cai 1am cho cong viéc dua
trén kién thic tré nén hiéu qua. Khong c6 “thudc do” nao cia
cac cong viéc chan tay c6 thé dung cho cac cong viéc kién thitc
ca.

Khong thé quan 1y hay giam sat chat ché dé6i voi nguoi lao dong
c6 kién thiic, chi c6 thé hd trg ho ma thoi. Tuy nhién, nhiing lao
dong nay phai ty huéng minh vé thanh tich va déng gép, tic la
hudng vé tinh hiéu qua trong cong viéc.
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Mot tranh vui trén bao The New Yorker gén day vé hinh moét
van phong, ngoai cda treo bién “Cras. SMTH, GIAM DAC BAN HANG,
CONG TY XA BONG AJax”. Tuong trong phong tréng tron, ngoai dong
cht 16n THINK (suy nghi). Nguoi dan éng trong phong ngoi dat
chan 1én ban va... hut thudc, thoi khoi 1én tran nha! Bén ngoai ¢
hai nguoi dan 6ng di ngang, ngudi no hdi ngudi kia: “Lam sao
biét chac 1a Smith c6 nghi vé... xa bong hay khong?”.

Nguoi ta c6 thé khong bao gid biét chic mot ngudi lao dong tri
thttc nghi gi trong dau, do la cOng viéc cu thé cda anh ta, 1a “hanh
dong” cuia anh ta.

bong lyc lam viéc cda anh ta tuy thudc vao tinh hiéu qua -
kha nang dat thanh tich trong cong viéc. Néu thiéu tinh hiéu qua
thi tinh cam két va dong gop cia anh ta sé som lui tan, anh ta sé
chi con 1a mot ngudi di lam theo ding gid gidc ma thoi!

Nguoi lao dong tri thite khong tao ra mot san pham cu thé, ma
tao ra kién thic, thong tin, v twéng. Ty than nhing “san pham”
nay thi khong c6 y nghia. Mot nguoi khac, cling 1a mét lao dong tri
thiic, sé tiép nhan ching nhu 1a “dau vao” va chuyén chung thanh
nhitng sdn pham ¢ “dau ra”. Tri thong minh vi dai nhat ma khong
ap dung vao hanh déng hay hanh vi thi ciing vo dung. Vi thé, nguoi
lao dong tri thitc can lam mot diéu gi d6 ma nguoi lao dong chan
tay khong can lam. Anh ta phai cung cap tinh hiéu qud, anh ta
khong thé trong cho vao gia tri st dung cta “sdn pham” nhu cac
san phz“im thong thuong (vi du, mot doi giay) van co.

Nguoi lao dong tri thitc nay trd thanh mot yéu td san xuat quan
trong trong cac nén kinh té phat trién nhat, c6 tinh canh tranh
cao nhat.
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Ai 1a nha quan ly?

Moi lao dong tri thitc trong t6 chitc hién dai déu 1a mot nha
quan 1y néu, do vi tri va kién thitc cda minh, anh ta chiu trach
nhiém déng gép vao kha ning hoat dong va tao ra két qua cda
to6 chic. Kha niang do6 c6 thé la dua ra mot sdn pham mdéi hay
tang thi phan d6i voi doanh nghiép; cung cap dich vu cham séc
bénh nhan méi cia mot bénh vién v.v... Ngudi lao dong tri thirc
phai ra quyét dinh chit khong chi thita hanh, anh ta phai chiu
trach nhiém déi véi cac dong gop ctia minh. Do ¢6 kién thitc, anh
ta duoc ky vong sé dua ra nhiing quyét dinh t6t hon. Anh ta cling
c6 thé bi sa thai hay cach chitc; song mot khi c6 cong viéc thi
anh ta c6 thé “ndm gi®?” cac muc tiéu, tiéu chuan, sy déng gop
cho t6 chitc trong tay minh!

biéu nay dugc thé hién trong cudc phéng van mot dai uy bo
binh My trén chién truong. Khi duge phong vién héi, “Lam sao
anh c6 thé giit dugc quyen chi huy trong tinh hinh phtic tap nhu
hién nay?”, anh ta noi, “Xung quanh day chi c6 t6i la c6 trach
nhiém. Tuy nhién, néu binh linh duéi quyén gap ké thu va khong
biét phai xt tri ra sao thi tdi ciing & qua xa ho va khong thé gitp
dd gi duge. Hanh dong cida ho hoan toan tuy thudc vao su danh
gia tinh hinh ctia chinh ban than ho. Trach nhiém thudc vé toi,
song quyét dinh lai thudc vé bat ct ai c6 mat trén chién truong
vao thoi diém ay”. Dudng nhu trong mot cudc chién tranh du kich,
moi quan nhan déu tré thanh mét “nha quan 1y”.

Cong viéc duya trén kién thitc khong thé dugc xac dinh qua so
luong, hay chi phi, ma phai xac dinh qua két qua. Quy mo cda
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nhém va quy mé cda cong viéc quan 1y khong hé bat budc phai
twong duwong nhau.

Vi du, c6 nhiéu nhan vién nghién ciu thi truong co thé tao ra
két qua tét hon dua trén tap hop cta sy thau hiéu cong viéc va
tri twéng tuong, gitp cong ty c¢é kha nang thanh cong. Néu dugc
nhu vay thi sy dau tu hai tram nhan lyc cting 1a xitng dang. Tuy
nhién, nha quan 1y cing cé thé “bu dau bu c6” bdi nhitng van
dé cda hai tram nguoi lao dong dudi quyén; anh ta sé rat ban
ron vGi cong viéc quan ly va khong con thoi gian cho cong viéc
nghién cttu thi truong va nhitng quyét dinh quan trong nita. Ban
ron véi hang déng nhitng con so va gidy to s6 sach, anh ta ching
con thdi gian dat ra nhitng cau hoi nhu “Khi néi ‘thi truong cia
chung ta’, chung ta ham y gi?”. Két qua rat c6 thé 1a, sau mot
thoi gian khéng chu y dén nhiing thay doi trén thi truong, viéc
kinh doanh cda cong ty cé thé di xuéng.

Nha quan ly nghién ciu thi truong ciia mot cong ty khac, khong
hé c6 nhan vién dudi quyeén, cing c6 thé c¢é hoac khong cé hiéu
qua mot cach twong tw. Anh ta c6 thé 1a ngudn kién thiic, va véi
tam nhin xa trong rong, anh ta sé lam cho cong ty cda minh phat
trién. Hodc anh ta ¢é thé sit dung qua nhiéu thdi gian vao nhiing
chi tiét vun vat va tré nén kém hiéu qua.

Trong cac t6 chitc kién thiic, ludn c6 nhimg ngudi khong cé chiic
danh quén ly nhung van dong gop nhu mot nha quéan ly vao
thanh cong cda t6 chiic. Tat nhién hiém c6 nhitng truong hop nhu
& trén chién truong, khi ma bat ky lic nao mot thanh vién cta
mot nhom ciing c6 thé phai ra mot quyét dinh c6 dnh hudng song
con dén cd nhom! Tuy nhién, mot nha héa hoc lam viéc trong
phong thi nghiém khi quyét dinh di theo mot huéng thi nghiém
nao do6 da thuc su ra mot quyét dinh dnh hudng dén ca tuong lai
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cda to chirc ctia 6ng ta. Nha hoa hoc d6 c6 ma ciing c6 thé khong
c6 chitc danh quan 1y nao trong t6 chic. Tuwong tu, quyét dinh
danh gia mot “sdn pham” trong s6 sach ké toan cong ty c6 thé
thuc hién béi mot phé chi tich cong ty, ma cing c6 thé bdi mot
nhan vién tré. Va diéu nay dang xay ra & moi linh vic trong cac
t6 chitc 16n hién nay.

T6i goi nhitng ngwoi lao dong tri thic la nhitng “executive”. Ho
c6 thé 1a nha quan ly hay nhitng chuyén gia, do vi tri hay kién
thiic cda ban than, dugc ky vong ra cac quyét dinh trong qua
trinh 1am viéc, nhitng quyét dinh c6 dnh hudéng 1én hoat dong va
két qua cda toan bo t6 chitc. Ho khong hé chiém da sé trong cac
lao dong tri thic, bdi trong bo phan nay van c6 nhitng cong viéc
khong co ky nang, hay lap di 1ap lai. Nhung sO lwgng thuce sy cia
nhiing nguoi nay chac chan phai nhiéu hon rat nhiéu so véi cac
con s6 thé hién trong so do t6 chitc cda cac cong ty!

bay la diéu dau tién can nhan ra, khi ching téi quan sat thay
hang loat c6 gang lap ra nhitng thang cong nhan va khen thudng
ngang nhau danh cho cac nha quan ly va cac chuyén gia déng
g6p ca nhan cho t6 chitc. Tuy nhién, diéu it ai nhan ra la c6 bao
nhiéu ngudi trong cac t6 chitc ngay nay can dua ra cac quyét dinh
voi tam anh hudéng 16n lao, quan trong. Kién thic ciing c6 thdm
quyén “hop phap” nhu vi tri vay! Cac quyét dinh nhw thé, vi vay,
cling cung loai véi cac quyét dinh ma nha quan ly cap cao dua ra.

Ngay cd mdt cAp quan ly bac thap nhat ngay nay cting phai
lam nhtng c6ng viéc twong tu nhu mot vién chu tich céng ty hay
mot nguoi ding dau mot co quan chinh phu. D6 1a: 1ap ké hoach,
to chic, lién két, dong vién (tao dong luc), va do ludng két qua.
Du quy md hoat dong cda anh ta han ché, song nhiing viéc anh
ta lJam van thé hién hét pham chat cda mot nha quan ly.
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Tuong tw, mo6i ngudi ra quyét dinh cting lam cing mot loai cong
viéc véi chi tich cong ty hay gidm doc. Anh ta la nha quan 1y
ngay ca khi chitc nang hay cai tén cda anh ta khong hé duogc ghi
trén so dd t6 chitc hay danh ba dién thoai noi b cda cong ty!

Va du ban c6 1a CEO hay mdt ngudi méi vao nghé, ban ciing
can phdi tré nén hiéu qua.

Thuc té quan ly

Thuc té cong viéc cia nha quan 1y vira doi héi tinh hiéu qua,
vita 1Jam cho kho dat duoc tinh hiéu qua. That su néu chung ta
khong hoc tap va rén luyén dé trd nén hiéu qua, thi thyc té sé xo
défy chung ta vao tinh trang that bai ma thoi.

C6 bén “diéu kién thyc t€” chd yéu ma mot nha quan ly khong
thé kiém soat dugc, moi diéu kién do déu gan két voi ban than to
chitc va cong viéc ctia anh ta, khién anh ta budc long phai chap
nhan “séng chung véi i”. Ca bén diéu kién thuc té nay déu gay
stc ép 1én két qud va hoat dong.

1. Thai gian cda nha quan ly c¢6 xu hudng tuy thudc vao nhing
ngudi khac. Néu thit dinh nghia anh ta qua céng viéc, c6 thé noi
vui rang day la mot ti nhan cta t6 chic. Ai ciing c6 thé xen vao
thoi gian cda anh ta, va thuc té dién ra dung nhu vay. Ma nha
quan ly dau co thé lam gl khac dugc. Khac véi bac si, anh ta chéng
thé tho dau ra khéi cita va noéi véi y ta, “Trong nita gio téi toi
khong tiép ai dau nhé!”. Dién thoai ctia anh ta c6 thé reo bat ky
ltic nao: tit khach hang, tir sép, hay tt mot ai dé, va “nita gio dong
hd” cda anh ta troi qua ngay lap tic!
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2. Nha quan 1y buoc phai tiép tuc “van hanh” trv phi anh ta
thuc hién nhitng hanh dong tich cuc nham thay déi thyc té lam
viéc. Van dé chinh ndm & thuc té xung quanh nha quan ly. Tru
phi anh ta chd dong thay doi né, bang nhitng hanh déng cu thé,
thi dong chay lién tuc cda cac su kién sé quyét dinh nhitng dieu
lién quan dén anh ta va nhitng viéc anh ta sé lam. Phu thudc vao
“dong chay cac sy kién” néi trén hoan toan phu hgp véi hoan
canh lam viéc cia mot bac si. Khi hdi bénh nhan “Tai sao 6ng di
kham?”, bac si ky vong bénh nhan noi cho biét diéu lién quan
dén cong viéc cua ong ta. Khi bénh nhan ké bénh, ong ta da noi
cho bac si biét dau la “khu vuc wu tién”, dua vao dé bac si quyét
dinh can phai lam gi cho bénh nhan.

Tuy nhién, cac su kién (ch@ chua néi la cac van dé) chang hé
nodi diéu gi cho nha quan 1y cd. Nha qudn ly trong t6 chic lién
quan dén mot moi truong phitc tap hon nhiéu. Khong c6 gi chiing
té cho ho biét su kién nao 1a quan trong va lién quan, sy kién
nao la khong quan trong ca! Néi chung, khéng c6 “manh moéi”
nao c6 ich nhu 16i ké bénh cia bénh nhan cho bac si ca!

Néu nha quan 1y dé mac cho dong chdy cac su kién quyét dinh
nhitng viéc anh ta lam thi anh ta sé phung phi hét thoi gian cho
cac hoat dong mang tinh chitc nang, van hanh trong t6 chitc. Anh
ta c6 thé lam viéc rat tot, nhung ré rang anh ta da lang phi kién
thitc, kha nang va ca chut it tinh hiéu qua ma minh c6 dugc. Diéu
nha quan 1y can 1a cac tiéu chudn gitip anh ta tap trung vao nhiing
viéc that sy quan trong, tic la sw dong gép va két qua, ngay ca
khi nhiing tiéu chudn nay khong thé tim ra trong dong chay cac
su kién.

3. biéu kién thuc té thit ba lJam han ché tinh hiéu qud cda nha
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quan ly 1a viéc anh ta thudc vé mot td chitc. Piéu nay c6 nghia la
anh ta chi trd nén hiéu qua néu nhu va khi ma nhitng ngudi khac
st dung nhiing gi anh ta dong goép. T6 chirc la phuong tién nhan
sttc manh cda ca nhan lén! T6 chitc 1ay kién thic cda anh ta, si
dung né nhv mét nguon luc, mot sy dong vién, va ciing nhu la
tam nhin ctia nhing lao déng tri thitc khac. Cac lao dong tri thic
thuong it khi hoa hop, an khép véi nhau, méi ngudi trong s6 ho
c6 k¥ nang va quan tam riéng. M6i ngudi can st dung “san pham”
cua nguoi khac tao ra.

Thong thudng nguoi quan trong nhat doi véi tinh hiéu qua cda
mot nha quan ly khong phai la nhing ngudi ma anh ta truc tiép
diéu hanh. Ho lai la nhitng ngudi cap trén, hodc & trong nhiing
linh vyc khac. Néu nha quan 1y khong tiép can dugc véi nhitng
ngudi nay va lam cho su dong gop cua anh ta trg nén co ich cho
ho 1an cong viéc cda ho, anh ta sé khong hé co tinh hiéu qua trong
coOng viéc.

4. Cubi cung, nha quan 1y thuc su & bén trong mot to chiic.

Moi nha quan Iy déu coi bén trong t6 chuic 1a thuc té gan gii,
sat swon nhat. Cai nhin ra bén ngoai t6 chitc cda ho thudng thién
léch, nhiéu khi ho khong biét diéu gi da xay ra & bén ngoai nita!
Thong tin vé viéc xay ra bén ngoai thuong dén véi nha quan ly
qua mot “mang loc” 1a cac bao cao, titc mot dang thong tin duge
X1t Iy trudce theo cac tiéu chuan cida to chuic.

Ngoai ra, khong c6 két qud ton tai bén trong to chitc. Tat ca
cac két qua déu nam bén ngoai t6 chuic. Vi dy, két qua kinh doanh
duoc tao ra béi khach hang: nguoi chuyén chi phi 1an né luc cta
doanh nghiép thanh doanh s6 va 1gi nhuan théng qua hanh vi
mua hang. Trong nén kinh té thi truong, khach hang ra cac quyét
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dinh nhu la mot ngwoi tiéu dung hang hoa/dich vu dya trén cung
cau thi truong. Trong nén kinh té ké hoach, chinh pht quyét dinh
cung cau. Trong cd hai truong hop, “ngudi ra quyét dinh” van
luén & bén ngoai doanh nghiép.

Diéu xay ra bén trong t6 chitc 1a chi phi va né lyc. Trong kinh
doanh, “trung tam lgi nhuan” chi la mét cach noéi cho dep ma thoi,
thuc chat do 1a cac “trung tam no luc”. T6 chike cang it phai tao
ra két qua thi cang thuc hién tot hon cong viéc cda minh. Ton
100.000 lao dong dé san xuat xe hoi hay sat thép phuc vu nhu
cau khach hang chi thé hién sy kém hoan hdo vé ky thuat ma
thoi. Cang it ngudi, cang it hoat dong & bén trong thi t6 chiic cang
tré nén hoan hao vé mat 1y do ton tai ctia né: phuc vu cho moi
truong.

Mot to chitc 1a mot bo phan cda xa hoi, n6 hoan thanh vai tro
cia minh bang nhitng déng gép cho méi truong bén ngoai no.
T6 chitc cang 16n manh va thanh cong thi cac sy kién bén trong
no6 cang thu hut sw quan tam va nang lugng ciing nhu no luc
cda nha quan ly, loai b6 nhiém vu thyc su va tinh hiéu qua thuc
su cua anh ta trong méi truong bén ngoai.

Ngay nay, sy 1én ng6i ciua may tinh va cong nghé thong tin da
lam gia tang mot nguy co: may vi tinh c6 thé xit Iy cac dit kién
dinh lwong mot cach chinh xac, véi téc do cao. Tuy nhién, ngudi
ta chi c6 thé dinh lwong nhitng gi xay ra & bén trong to chic: chi
phi, san xuat, bao cao, thong ké v.v... Cac sy kién bén ngoai ré
rang khong cé san dudi dang mau biéu (dé may tinh xit 1y dugc)
cho dén khi qua tré khong lam gi duoc nita.

Ly do cua tinh trang trén khong phai la do kha nang thu thap
thong tin d6i véi cac su kién bén ngoai kém hon kha nang ky thuat
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cda may tinh. Néu do6 1a 1y do thi chung ta chi can ddy manh
nhitng né luc vé thong ké, va ban than may tinh ciing c6 thé giup
chung ta rat nhiéu trong han ché mang tinh k¥ thuat nay. Van
dé nam & chd cac sy kién quan trong va lién quan & bén ngoai déu
mang tinh dinh tinh, khong thé dinh luong dugc. Ching van chua
la nhitng “da kién”, bdi mot di kién la mot sy kién ma ngudi ta da
xac dinh, phan loai va trén hét 1a 1am cho noé trd nén lién quan.
Nguoi ta can ¢6 mot khai niém trude khi ¢6 thé dinh tinh. Trudce
hét can rut tia tt hang loat hién twong khac nhau mot khia canh
cu thé ndo d6 ma ngudi ta c6 thé goi tén va sau d6 dinh luong.

Nhtng sy kién that su quan trong & bén ngoai khong phai la
nhitng xu hudéng, ma la nhitng thay déi trong cac xu hudng.
Chinh ching quyét dinh thanh bai trong twong lai cda té chiic
va cac nd luc ciia né. Tuy nhién nhiing thay déi d6 can phai dugc
“cdm nhan”, ching khong thé can do dong dém hay phan loai
cu thé! May vi tinh 1a mot ¢6 may logic, d6 wita 1a diém manh
vita 1a diém yéu cda né. Cac su kién quan trong & bén ngoai to
chitc khong thé xit Iy béi may tinh hay bat ci mot cong cu logic
nao. Trong khi d6, cAm nhan ctia con nguoi, von khong may logic,
lai c6 thé 1a diém manh va can thiét trong nhiing truong hop nay.

Nguy co ¢ day la khi nha quan ly coi thudng cac thong tin
khong thé xit Iy theo logic va ngdén ngl cia may tinh, bé qua cac
su kién ma chi chu y dén cac dw kién (c6 duoc sau khi mot su
kién da xay ra). Khoi luong thong tin do s6 ma may tinh xit 1y c6
thé can trd sy tiép can thuc té cda chung ta!

C6 18 roi day thi may tinh - cong cu quan 1y hitu hiéu nhat hién
nay - sé khién nha quan 1y y thic dugc viéc xa roi thuc té cda
ho, tit d6 danh nhiéu thdi gian hon cho moéi truong bén ngoai to
chutc. Con hién tai thi chung ta van dang bi “hanh ha” bdi sy lam
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dung qua mitc may tinh. Ma may tinh chi c6 thé xit Iy cac diéu
kién, tinh huéng da xay ra trudc d6. Néu nha quan 1y khong y
thitc va nd lyc huéng vé dé cdm nhan nhing thay déi trong méi
truong bén ngoai t6 chic, thi phan bén trong té chitc sé ngan
can anh ta tiép can vdi thuc té mot cach hoan hao nhat.

Trén day la bén thuc té ma nha quan 1y khong thay doi duoc.
Chung 1a nhitng diéu kién can thiét cho sy ton tai cta anh ta.
Tuy nhién, nha quan ly can hiéu ré rang anh ta can c6 nhitng né
luc dac biét dé tré nén hiéu qua.

Loi hita cua tinh hiéu qua

Tang cuong tinh hiéu qua c6 thé la cach thic duy nhat ma
chung ta c6 thé hy vong lam tang mic do hoan thanh céng viéc
va thanh tich cia nha quan ly.

TAt nhién ching ta c6 thé st dung nhitng ngudi voi kha nang
va kién thitc cao hon nhiéu, va toi thira nhan rang khong thé ky
vong nhiéu vao nhitng n6 luc trong hai linh vuc nay. Nhung ching
ta khong thé san sinh ra mot thé hé “siéu nhan” nhw vay, ma phai
van hanh t6 chitc véi nhitng con ngudi ma chung ta dang co.

Cac sach vé vé “phat trién nha quan 1y” luén dua ra hinh anh
vé nha quan tri trong twong lai, véi hang loat k§ nang xuat sc,
t kha nang phan tich, ra quyét dinh, dén k{ ning lam viéc voi
moi ngudi, 6¢ sang tao v.v... Duong nhv diéu nguoi ta mong mudn
la mot thién tai vé moi mat, ma thién tai thi... luén hiém hoi trén
cudc doi nay! Vi vay, chung ta danh bang long v6i nhiing con
nguoi chi gidi vé mot khia canh nao dé, va thiéu hau hét nhing
pham chat can thiét khac.
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Chung ta sé phai hoc cach xay dung t6 chitc sao cho bat ky ai
c6 kha nang trong mot linh vuc nao dé déu c6 kha nang van dung
kha nang cda ho vao cong viéc. Nhung khong thé ky vong dat
duoc thanh tich nhv mong dgi bang cach nang cac tiéu chuan
vé kha nang, chit chwa néi dén viéc trong chd vao mot “thién tai”
nao d6 nhu da noi trén day. Can mé rong pham vi hoat dong
cho thanh vién t6 chic bang cac cong cu lam viéc cda ho, hon 1a
mot budc nhay vot trong kha nang.

biéu tuong tu cling ap dung véi kién thitc. DU nguoi ta c6 can
nhitng con ngudi c6 kién thitc cao hon dén dau di nita thi nhitng
nod lyc dé c6 dugc diéu dé van 16n hon nhiéu so véi két qua co
duoc.

Trudc day, khi cac nghién citu vé hoat dong ctia t6 chirc lan
dau xuat hién, mot sé6 nha thuc hanh tré da cong bd cac tiéu
chuan cda mot nha nghién ciu hoat dong to chiic trong tuong
lai, theo d6 ho mé td mot nguwoi biét va c6 thé lam hau nhv moi
viéc trong cac linh vige kién thiic ciia con nguoi. Theo mot nghién
citu, nha nghién citu hoat dong t6 chitc can c6 kién thitc nang
cao trong khoang 62 nganh khoa hoc ty nhién va nhan van! Theo
toi, néu chung ta c6 duwoc mot nguoi nhu thé ma chi sit dung dé
nghién cttu vé muc do hang luu kho hay lap chuong trinh san
xuat cho mot to chuc thi that 1a mot sy phi pham to 16n!

Mot s6 chuong trinh phat trién nha quan ly it tham vong hon
cling yéu cau ho c6 kién thitc cao trong mot so linh viee chi yéu
nhu ké toan, nhan sv, marketing, gia ca, phan tich kinh té, cac
khoa hoc hanh vi nhu tam ly hoc, va mot s6 nganh khoa hoc tw
nhién! Ngoai ra ching ta con can nhiing ngudi hiéu vé cong nghé
hién dai, tinh phtc tap ctia nén kinh té thé gidi, va ca cac chinh
phi nta!
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R6 rang nhitng linh vuc trén déu qua rong 16n véi bat ctt ai, ké
ca khi nguoi dé chi tap trung vao mot linh vizc ma thoéi. Tham
chi cac hoc gia cing chi nghién cttu mét vai phan nhanh nho cia
mot nganh va khong thé biét hét nhing kién thirc trong phan con
lai cia chinh nganh hoc doé.

Tuy nhién, tdi khong c6 y noi rang chiing ta khong can biét
nhitng kién thiic co ban ciia moi linh vuc néi trén!

Mot trong nhitng diém yéu cta thanh nién cé hoc van ngay nay
1a viéc ho bang long tu giéi han hiéu biét cia minh vao mot linh
vic chuyén mon han hep nao do, khéng muon nghién cttu thém
nhitng gi bén ngoai linh vuc d6. Tat nhién, mot ké toan khong
can biét chi tiét vé linh vuc “quan hé con nguoi”, va mot ky su
ciing khong can biét cach quang cao cho mot thuwong hiéu méi.
Nhung mot ngudi can phai biét it ra la nhitng diéu co ban nhat
vé cac linh vyc khong phdi 1a chuyén mén cda minh, vi nhiing
kién thttc d6 van hé trg cho cong viéc cia ban.

D6 chinh 1a dac diém cda nhiing chuyén gia néi chung, nhitng
ngudi nay that su ciing khong phai 1a nhiéu. Thay vao dé, chung
ta phai st dung tot hon nhitng ngudi chi giéi vé mdt mat chuyén
mon nao do. Piéu nay nghia 1a tang tinh hiéu qua. Noi cach khac:
néu khong tang dugc lugng cung cda mot ngudn tai nguyén nao
d6 thi phai tim cach ting “sdn luong” cda ngudn tai nguyén do.
Tinh hiéu qua chinh 1a mot cong cu gitip cho nguodn luc kha nang
va kién thitc tao ra két qua nhiéu hon, t6t hon.

Vi thé, tinh hiéu qua can phai dugc wu tién cao, do nhitng nhu
cau cta to6 chic. La céng cu cda nha quan ly nhdm huéng téi
thanh tyu va két qua hoat dong, tinh hiéu qud can dugc chu y
va quan tam hon moi thit khac.
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Liéu tinh hiéu qua co thé hoc duoc khong?

Néu tinh hiéu qua cting 1a mét nang khiéu bam sinh nhu nang
khiéu hoi hoa hay am nhac thi chung ta sé rac réi to, vi chung ta
biét rang chi mot so rat it ngudi c6 dugc nhiing nang khiéu do.
Khi do, ching ta danh phai danh thoi gian tim ra nhing ngudi
c6 “nang khiéu” dé6 va dao tao dé ho phat trién t6i da tai niang
cia minh. Nhung sé khong sao tim di nhing ngudi nhw vay cho
cac nhiém vu quan ly trong xa hoi ngay nay! That sy, néu tinh
hiéu qud 1a mot nang khiéu bam sinh nhw vay thi nén van minh
cda ching ta ngay nay sé tré nén dé bi ton thuong hon bao gi
hét, béi day 1a nén van minh cta cac t6 chic v6i quy mo 16n,
can phu thuoc vao mot luong cung 16n cac nha quan 1y hiéu qua.

Nhung néu nhu tinh hiéu qud 1a cai gl do co thé hoc dugc thi
cac cau héi can dat ra la: tinh hiéu qua gém nhitng gi? Can hoc
nhitng gi dé trd nén hiéu qua? Viéc hoc tinh hiéu qua thudc loai
hoc nao? b6 ¢6 phai la kién thitc - mot dang kién thitc can phai
hoc mot cach hé théng va qua nhitng khai niém? Hay do la mot
k¥ nang, mot thyc hanh ma ta c¢6 thé hoc dugc thong qua viéc
lap di lap lai mot s6 hanh dong don gian cu thé?

T6i da dat ra nhitng cau héi nay trong nhiéu nam. La mot nha
tu van, toi ting lam viéc véi nhiéu nha quan 1y trong cac to chuc.
Tinh hiéu qua quan trong voéi toi trén hai phwong dién. Mot 1a,
mot nha tu van phai c6 hiéu qua, hoac anh ta sé chang la gi c3,
béi anh ta chi c6 “vii khi” 1a kién thiic ma thoi. Hai 13, ngay ca
nha tw van hiéu qua nhat cing phai dwa vao nhitng ngudi trong
t6 chitc ma anh ta dang tu van dé hoan thanh bat cit cong viéc
gi. Tinh hiéu qud do d6 sé quyét dinh litu cudi cung nha tw van
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c6 thé dong gop va tao ra két qua hay khong, hay nha tu van chi
lam tang thém chi phi cda t6 chitc ma thoi.

T6i s6m nhan ra rang khong c6 “tinh cach ca nhan hiéu qua”
nao ca. Nhitng nha qudn ly hiéu qud ma toi gap c6 kién thirc,
tinh cach, quan tam va phong cach lam viéc rat khac nhau. Noi
chung, ho khac nhau trén hau hét moi phuong dién cda con nguoi.
Diém chung duy nhat cda ho la kha nang thuc hién nhing cong
viéc mot cach dung dan.

Trong s6 nhitng nha quan 1y hiéu qua ma toéi da ting gap va
lam viéc, c6 mot s6 nguoi mang phong cach lanh dao, song cliing
c6 nhitng nguoi rat “nham chan”, chang gay duoc su chd ¥ nao
trong dam dong ca! Tinh cach cda ho da dang: huéng noi hay
huéng ngoai, vui vé, dé chiu hay lo au, khoé gan, ich ky hay rong
rai... C6 nguoi quan tam rong dén nhiéu dé tai, nhung cting c6
nhiing nguoi chi quan tdm dén linh vyc hep cda ho ma théi. Co
ngudi thich sit dung phan tich va logic, ngugc lai ¢c6 ngudi chu
yéu duwa vao cam nhan va truc giac. Noi chung, nhu nhitng bac
si, gido vién hay nghé si, cdc nha qudn 1y hiéu qua cting rat khac
nhau vé nhiéu mat.

Cai ma tat cd nhitng nha quan ly hiéu quad déu c6 la nhiing
thuc hanh lam cho chinh ho va nhitng cai ho c6 trd nén hiéu qua.
Nhitng thuc hanh dé6 1a giéng nhau, du cho ho cé lam viéc trong
to chiic nao di nita. Mot nha quan Iy khéng tuan thd nhing thuc
hanh d6 sé chac chan thiéu tinh hiéu qua, du anh ta c6 kién thuic,
thong minh, tri twéng tugng, chuyén mon... cao dén dau di nita.

N6i cach khac, tinh hiéu qua la mot théi quen, mot tap hop
cac thuc hanh. Ma cac thyc hanh thi luén luén cé thé hoc duac.
M6i tréng thi ching don gidn, mot dita tré ciing c6 thé hiéu mot
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thyc hanh khong khé khan gi. Tuy nhién dé lam cho tot, cho
thanh thuc thi rat kho. Chang han, ban can hoc thuoc bang ciu
chuong cho dén khi cac két qua dén véi ban tizc khac, khong can
nghi ngai, bién chung trd thanh mot thoi quen an sau vao tri 6c.
Diéu nay chi cé thé dat dugc bang viéc luyén tap lién tuc ma thoi.

Hay thuc hanh bang viéc ap dung diéu ma trong tuc gian, co
gido day piano cho t6i khi t6i con bé da néi: “Co thé khong bao
gid em choi nhac Mozart dugc nhu Arthur Schnabel, nhung khong
c6 1y do gi em lai khong choi dugce cac gam nhu 6ng ta cd”. Dieu
ma cd gido toi quén khong thém vao - hay c6 1é diéu nay la duong
nhién véi ba - 1a viéc chinh nhitng ngudi choi duong cam gidi
nhat ciing khong thé choi nhac Mozart theo diing cach ho da timg
choi, tri phi ho luyén tap gam hang ngay!

Do do, khong c6 ly do gi ma mdt ngudai binh thuong lai khong
thé luyén tap duge mot kha nang nhat dinh trong mot thuc hanh
nao dé. Trd nén thanh thao hay diéu luyén c6 thé kho khan, do
diéu nay doi hdi tai nang dac biét. Song dé c6 tinh hiéu qua thi
cai chung ta can chi 1a kha nang ma thoi.
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14.
TAP TRUNG VAO SU PONG GOP

th‘i quan 1y hiéu qua ludn tap trung su quan tam vao sy dong
g6p. Anh ta hudng suy nghi vé cac muc dich dé ra. Cau hoi
dat ra 1a, “Toi c6 thé dong gop gi nham anh hudng dén thanh
tich va két qud cda t6 chitc ma t6i phuc vu?”. Stic ép ddi véi anh
ta la trach nhiém.

Viéc tap trung vao sy dong gop chinh la chia khoa cda tinh
hiéu qua trong cong viéc (ndi dung, cap do, tiéu chuan va anh
hudng cua cong viéc do), trong quan hé cia mot ngudi véi nguoi
khac (dong nghiép, cap trén, cap dudi), trong viéc st dung cac
cong cu nhu hoi hop, bao cao.

Hién nay, dai da s6 moi nguai lai tap trung vao mot hwéng khac.
Ho quan tam dén cac né Iuc hon 1a két qua. Ho lo 1ldng vé nhiing
cai ma to chuic va cap trén “ng” ho, can phai lam cho ho. Ho quan
tam qua nhiéu dén nhiing tham quyén ma ho can c6. Két qua la
ho trd nén kém hiéu qua.

Lanh dao mot cong ty tw van quan tri luon khéi dau mot du
an tu van bang viéc danh vai ngay dé tham héi va tro chuyén
voi timg nha quan 1y cap cao ctia cong ty than chi. Ong ta thuong
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dat ra nhitng cau héi kiéu nhu “Nhu vay, éng/ba da lam gi dé
xung dang véi muc luong ma cong ty tra?”. Pa s6 ngudi dugc hédi
tra 10i dai loai nhw “Téi phu trach phong ké toan”, hay “To6i phu
trach khdi ban hang”, hay “Téi c6 850 nhan vién dudi quyen
quan 1y cdia minh”... Rat it nguoi c6 cac cau tra 16i theo kiéu “Cong
viéc cta toi 1a cung cap thong tin cho cac nha quan ly cap dudi
dé ho ra cac quyét dinh chinh xac”, “Téi chiu trach nhiém tim ra
nhitng sdn pham ma khach hang c6 nhu cau trong twong lai”,
hay “Téi phai suy nghi va chuan bi cho cac quyét dinh ma vién
chu tich hoi dong qudn tri sé xem xét ngay mai”.

Nguoi nao tap trung vao nhitng no luc trong céng viéc, quan
tam dén tham quyén doi voi cap dudi thi thuc chat van chi la...
mot nhan vién cap dudi, du trén danh nghia chuc danh, vi tri
cda nguoi do c6 to tat dén dau di nita. Nguoc lai, nguoi nao tap
trung vao cong hién, déng gop, chiu trach nhiém vé két qua cong
viéc thi du anh ta chi 1a mot nhan vién tré, anh ta van la mot
“quan 1y cap cao” that su theo dung nghia den ciia cum tw nay.
Nhitng nguoi nhu vay tu bat budc ho chiu trach nhiém véi thanh
tich cda ca to chic.

Cam keét ctia ban than

Su tap trung, hudng vé déng gop, cong hién khién nha quan
ly khong chi quan tdm dén chuyén mon, k¥ nang hay phong ban
cda anh ta ma théi. Thay vao do, anh ta quan tam dén thanh
tich, két qua cta ca t6 chnic. Anh ta huwdng su quan tam ra bén
ngoai t6 chic, noi cac két qua hoat déng cda té chiic hién hitu.
Anh ta c6 xu huéng suy nghi vé quan hé gitta k¥ ning, chuyén
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mon, chiic nang, phong ban ctia minh véi toan thé t6 chic va si
meénh cda t6 chite. Véi Iy do tuong tu, anh ta ciing sé suy nghi vé
khach hang, than chd, bénh nhan v.v..., von la nhitng 1y do ton
tai cda t6 chitc. Két qua 1a cai ma anh ta lJam va cach thic anh ta
lam sé hoan toan khac nhau.

Mot co quan khoa hoc cda chinh phd My da nhan ré diéu nay
vai nam trude day. Vién giam doc phu trach xuat ban vé huu.
Ong nay timg c6 mat tai co quan tir ngdy dau thanh lap, tuy nhién
ong ta khong la mot nha khoa hoc ma cing khong phai la mot
nguoi viét bao dugc dao tao. Cac an pham ctia co quan do ong
ta phu trach thuong bi phé phan 1a thiéu su sac sdo vé hoc thuat.
Nguoi thay thé 6ng ta 1a mot nha khoa hoc von c6 nhiéu cong
trinh, bai viét dugc cong nhan. Tt do, cac an pham clia co quan
tr§ nén “chuyén nghiép” han. Tuy nhién, cong dong khoa hoc (doc
gid chinh ma an pham nay hudng t6i) lai khéng con cham chu
theo déi né nita. Mot doc gia 1a nha khoa hoc néi tiéng cudi cing
da néu ra ly do ctia viéc nay: “Nguoi giam doc ci ciia an pham
viét cho chung toi, con ngudi thay thé ong ta viét... nham vao
chung toi”.

Nguoi giam doc ci dat cau hoi, “Toi c6 thé dong gop gi vao két
qua ctia co quan?”. Cau tra 1di ctia 6ng ta 1a, “Toi c6 thé thu hut
cac nha khoa hoc tré dén lam viéc voi chung ta”. Vi vay, ong ay
nhan manh cac van dé chinh, cac quyét dinh va ca nhitng tranh
cdi chinh trong co quan. biéu nay doi khi gay ra mau thuan gitta
ong voi nhitng nguoi khac, nhung 6ng van bao vé quan diém cda
minh, “Piéu quan trong véi cac an pham khong phai l1a chung ta
c6 thich chung hay khong, ma la viéc bao nhiéu nha khoa hoc
tré, qua nhitng an pham nay sé dén xin lam viéc cho co quan
cua ching ta”.
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bat ra cau héi “Toi c6 thé déng gop, cong hién gi?” tic 1a im
kiém nhtng kha nang chua duogc sit dung trong cong viéc. Hién
nay, rat nhiéu thtt dugc coi 1a thanh tich t6t thuc ra chi 1a cac
bong ma cda toan bd tiém nang cong hién.

Ngudi lao dong tri thitc nao khong dat ra cau héi, “Toi c6 thé
dong gop duoc gi?” c6 kha nang khong chi dit ra muc tiéu thap,
ma con c6 thé c6 nhitng muc tiéu sai 1am ntta. Hon ntta, ho c6
thé dinh nghia “su cong hién” theo mot cach qua han hep.

“Su déng gbp, cong hién”, nhu hai vi du trén minh hoa, c6 thé
c6 nhing ¥ nghia khac nhau. T6 chitc nao cling can cé thanh tich
trong ba khu vuc chinh: két qua truc tiép, xay dung va khang
dinh cac gia tri, va xay dung - phat trién con nguoi cda t6 chic
cho tuong lai. Khong cé két qua ¢ mot trong ba khu vuyc trén sé
lam t6 chiic suy tan. Do d6, ca ba khu vuc nay déu can cé trong
sy dong goép ctia méi thanh vién, méi nha quan 1y. Tam quan
trong ctia moi khu vuc sé co6 s khac biét tuy theo tinh cach va vi
tri cda méi ngudi, cling nhw nhu cau cda td chic.

Két qua truc tiép cia mot to chiic dé nhan ra, diéu nay la mot
quy luat. Trong doanh nghiép, két qua truc tiép 1a cac két qua
kinh té: doanh s6 va 1oi nhuan. Trong mot bénh vién, két qua truc
tiép 1a su cham s6c bénh nhan. Tuy nhién, c6 khi két qud nay
cting khong ré rang. Khi ngudi ta ling ting vé diéu nay thi sé
khong thé c6 két qua tot dugc.

Cac két qua truc tiép luon dén trudc tién, chiing quan trong
trong viéc duy trl mot t6 chitc nhu tam quan trong cua calorie
déi voi co thé cia con nguoi. Nhung bat ky té chitc nao ciing can
cam két huéng vé cac gia tri va thuong xuyén tai khang dinh
chung, nhu co thé con nguoi can vitamin va chat khoang. T6 chiic
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can c6 mot hé gia tri, nhing 1y do ton tai cda né, néu khong sém
mudn sé suy thoai, hén loan. Trong mdt doanh nghiép, cam két
gia tri c6 thé vé chat lugng, k¥ thuat, gia cd dich vu v.v... Gidng
nhu két qua truc tiép, cac cam két nay ciing khong phai Iic nao
cung ro rang.

BO Nong nghiép My trong nhiéu nam bi giang xé gitta hai cam
két gia tri khong twong thich nhau - mot cam két vé nang suat
noéng nghiép, mot cam két vé “trang trai gia dinh” nhw 1a “xuwong
song ctia quoc gia”. Cam két vé nang suat trong noéng nghiép
nham huéng t6i mot nén nong nghiép dugc cong nghiép hoa véi
ky thuat cao, nhat 1a viéc kinh doanh buén ban san phfim nong
nghiép trén quy mo 16n; cam két thi hai mang nang tinh than
hoai c6, ing ho sy phat trién cda nong dan dia phuong. Tuy
nhién, mai dén gan day cac chinh sach ctia Bo Nong nghiép van
dao dong qua lai gitta hai cam két gia tri noi trén, két qua l1a bo
nay da tiéu ton mot s6 luong tien khong nhdé.

Cudi cung, to chiic 1a mot phuong tién dé vugt qua cac han
ché ctia ca nhan. Mot t6 chitc khong c6 kha néang ton tai lau dai
1a mot t6 chic that bai. Do d6, mot to chitc ngay hom nay can
tao ra duogc nhitng con nguoi c6 thé diéu hanh né trong tuong
lai. T6 chitc can lam méi ngudn von con ngudi cda né, lién tuc
phat trién ngudn luc nay. Cac thé hé tiép theo, “ding trén vai
nhiing nguoi tién nhiém”, can thita huédng nhing thanh tyu cda
thé hé lao dong trudc, tiép tuc phat trién chung va dit nén mong
cho cac thé hé tiép theo.

Mot t6 chitc o khu khu gitt lai nhitng tiéu chuan vé tam nhin,
thanh tuu, su tuyét hdo cda hién tai sé dan dan danh mat kha
nang diéu chinh va thich nghi. Va bdi moi thit luon luén thay doi,
t6 chitc d6 sé kho c6 khd nang ton tai lau dai.
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Sy tap trung vao doéng gop, cong hién cda nha quan 1y chinh
1a mot cong cu manh trong viéc phat trién con nguoi. Con nguoi
luén luén diéu chinh tuy theo mitc dd ngudi ta yéu cau, ky vong
vao ho. Nguoi nao huéng vé sy dong gop, cong hién trong cong
viéc sé lam tang cac tiéu chuan, tam nhin va hoai bdo cda nhing
nguoi cung lam viéc xung quanh ho.

Mot vién qudn ly bénh vién, trong cudc hop dau tién véi cac
nhan vién, khi tuéng rang mot van dé kha khoé khan da dugc giai
quyét, thi mot ngudi tham dy cudc hop chgt dat ra cau hai “Liéu
cach giai quyét nay da lam hai long ba y ta Bryan chua?”. Ngay
lap tic, moi ngudi bat dau tranh luan séi noi cho dén khi tim ra
mot gidi phap mdi tét hon cho van dé da néu ra.

Thuc ra cau chuyén dién ra nhu sau: ba y ta Bryan da tung
phuc vu & bénh vién nay t rat lau. Ba khong phai 1a mot y ta
xuat sac, tham chi chua ting lam quan ly. Tuy nhién, khi lam
viéc, cham soéc bénh nhan, ba luén dat ra cau hai, “Liéu ching
ta da 1am hét nhiing gi c6 thé vi bénh nhan nay chwa?”. Cac bénh
nhan ma ba cham so6c luén binh phuc mau chéng. Qua thai gian,
ca bénh vién da hoc theo cach lam viéc cda ba, luén dat ra cau
héi, “Chuing ta da thuc sy dong gop hét sttc minh cho bénh vién
hay chua?”.

Két qua 13, du ba y ta Bryan da vé huu ca chuc nam song nhing
tiéu chuan va phong cach lam viéc ctia ba van anh huéng va dat
ra nhitng yéu cau cao cho nhitng nguoi dang lam viéc, ké ca
nhitng nguoi 1a cap trén cda ba.

Cam két dong gop chinh 1a cam két dbi véi tinh hiéu qua. Khong
c6 cam két nay, mot nguoi lam viéc trong to chirc sé tu Iva doi
ban than va nhitng ngudi ciing lam viéc, cing nhu lam suy yéu
chinh t6 chitc do.
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Nguyén nhan pho bién nhat cho that bai cda mdt nha quan 1y
1a viéc anh ta thiéu kha nang hay khong san sang thay déi cho
phu hgp véi yéu cau ctia vi tri méi. Nhitng ngudi chi tiép tuc lam
nhitng viéc ma voi chung anh ta da tung thanh cong sé dé gap
that bai trong nhitng cong viéc méi. Khong chi c6 két qua thay
doi, ma tam quan trong twong doi gitta ba khu vuc can dat thanh
tich cting thay déi. Ai ciing hiéu ngudi ndy sém muon sé gap sai
lam trong cac cong viéc mdi.

Su dong gop cua tri thikc

Doi v6i nhitng nguoi lao dong tri thite, viéc tap trung va huéng
vé su dong gop la rat quan trong. Nhitng nguoi nay khong san
xuat ra mot san pham, ho tao ra y twéng, khai niém, thong tin
v.v... N6i chung ho la nhitng chuyén gia. Ho chi hiéu qua khi lam
tot mot cong viéc cu thé, tize 1a khi dugc chuyén moén hoa. Tuy
nhién, két qua lao déng cia ho can dugc két hop véi két qua lao
dong cda cac chuyén gia khac, cac két qua riéng 1é khong c6 gia
tri gi.

Nhiém vu cua ching ta la lam sao cho cac chuyén gia va
chuyén mén cda ho déu tré nén hiéu qua. biéu nay co6 nghia la
nguoi chuyén gia can phai suy nghi cu thé: ai sé st dung két qua
lao dong cda ho, nguoi d6 can biét va hiéu gi dé c6 thé st dung
hiéu qud phan két qua do.

Mot ngudi c6 kién thiic luon duoc ky vong chiu trach nhiém
lam cho ngudi khac hiéu minh. Viéc cho rang nhing ngudi “ngoai
dao” can nd lyc dé hiéu minh, hay chi trinh bay voi mot sé it nhimg
ngudi dong su ngang hang déu bi coi la nhing thai do ty phu
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hom hinh cda nguoi lao dong tri thitc. Ngay ca trong truong dai
hoc hay cac phong nghién cttu, thai do nay (rat pho bién hién
nay!!!) cing sé bién cac chuyén gia tré thanh vo dung, kién thiic
cda ho tré thanh sy thong thai rém ma thoi. Néu ban muén trd
thanh mot nguoi dong gop cho t6 chitc mot cach day trach nhiém,
ban phai quan tam dén tinh kha dung trong “san pham” cia ban
- do6 chinh 1a kién thic.

Nhitng nha quan Iy hiéu qua hiéu rat ré diéu nay. Ho luén dugc
dinh huéng béi nhu cau tim hiéu xem nhitng nguoi khac can g,
thay gi, va hiéu gi. Nha quan 1y hiéu qua dat ra cau héi véi cap
trén, cap dudi, va nhat 1a véi dong nghiép trong cac bé phan khac
cda t6 chitc, “Anh yéu cau toi c6 dong gop gi dé dam bao su dong
g6p cta chinh anh cho t6 chitc? Khi nao va bang cach nao anh
can su dong gop cua t6i? Dudi dang nao?”.

Dinh nghia dung ciia mot “generalist” (nguoi co kién thic téng
hop) 1la mot chuyén gia (specialist) c6 kha nang lién hé linh viyc
hiéu biét ctia minh v6i toan bé kién thitc néi chung. C6 1é it ai
hiéu biét trén nhiéu linh vuc, va mot ngudi hiéu biét vai linh vuc
khac nhau cling chua han da l1a “generalist”, anh ta chi la mot
chuyén gia trong may linh viuc d6 ma théi. Tuy nhién, nhitng
nguoi lam viéc huwong vé dong gop va cong hién sé biét cach tao
lién hé gitta chuyén mon han hep cia minh véi cai chung, cai toan
thé. Co6 thé anh ta khong hiéu biét gi nhiéu vé nhiing linh vuc
chuyén mon khac. Nhung anh ta sé s6m nhan ra minh can phai
biét cac nhu cau, dinh hudng, han ché va cdm nhan cda nhiing
ngudi khac, tiv d6 1lam sao cho ho cé thé st dung hiéu qud két
qua coéng viéc ctia anh ta. Piéu nay néu khoéng lam ngudi ta hiéu
va danh gia cao tinh da dang cda kién thic, thi ciing gitip gidm
b6t va loai trit tinh kiéu cang cia nhitng nguoi c6 chuyén mon,

268

TAP TRUNG VAO SU BPONG GOP

kién thitc - mot can bénh dé lay, lJam hidy hoai chinh kién thic
cting nhu tudc doat vé dep va tinh hiéu qua cda no.

Quan hé dung dan voi nguoi khac

Néu tap trung vao sy dong gop trong cong viéc va vao quan
hé véi nhing ngudi khac, nha quan ly sé c6 quan hé tot trong
cong viéc. Quan hé tot vai nguoi khac, theo dinh nghia, la quan
hé tao ra 1gi ich cho céng viéc. Néu khong dat muc tiéu nay, thi
nhing 10i 1& ngot ngao lam dep long nhau cing trd nén vo nghia.
Mat khac, doi khi mot vai cau néi tho 16, thiéu kiém ché cting chua
chac da lam héng cac quan hé t6t dep va hiéu qua gitta nguoi
vOi ngudi trong cong viéc.

Viéc tap trung vao su dong goép va cong hién tu than né da
cung cap bon diéu kién co ban cho cac quan hé gita ngudi voi
ngudi mot cach hiéu qua, do la giao tiép, 1am viéc theo nhom, tu
phat trién ban than va phat trién nguoi khac.

1. May chuc nam qua, giao tiép luén thu hut sy chu y cda cac
tranh luan vé qudn tri. Ngudi ta quan tam dén van dé nay trong
moi thé ché va to chiic trong xa hoi hién dai. Tuy nhién, két qua
dat dugc khong nhiéu, giao tiép ngay nay van con kém hiéu qua
y nhu vai chuc ndm truéc day, khi nguoi ta bat dau nhan ra nhu
cau, tAm quan trong va su yéu kém cda van dé nay trong to chic.
Tuy nhién, ching ta da bat dau hiéu ra 1y do tai sao cac né luc
16n lao trong van dé nay lai khong mang lai két qua.

Nguoi ta da xem xét giao tiép theo quan diém “t trén xudng”,
tic 1a t doi ngd quan 1y, lanh dao xudéng nhan vién, ti cap trén
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xubng cap dudi. Tuy nhién néu dua trén quan diém nay thi giao
tiép 1a khong thé thuc hién duogc. Cac nghién ctu vé 1y thuyét giao
tiép va cdm nhan da chi ra rang, mot khi cip trén cang dung
nhitng 16i 1é ndng né thi cAp dudi cang c6 xu huéng... bd ngoai
tai. Nguoi ta dé nghe thay nhitng diéu nguoi ta mudén nghe hon
la diéu dang dugc ngudi khac noi!

Cac nha quan 1y nd luc cong hién cho t6 chirc, trén nguyén tac,
ludén yéu cau cap dudi cia ho lam nhw vay, titc 1a ciing huéng
moi né luc vé sy déng gop. Ho thuong dat ra cau héi, “Té chiic
nay va toi - cap trén cda anh/chi, c6 thé ky vong vao dong gop
gi cda anh/chi? Pau 1a cach st dung tot nhat kién thire va kha
ning cda anh/chi?”. Va sau dé su giao tiép tréd nén dé dang, hiéu
qua.

Khi nhan vién cap du6i da suy nghi ky cang vé sy dong gop
ma ngudi ta co thé ky vong ¢ minh, tat nhién nha quan 1y cap
trén c6 quyén va c6 trach nhiém danh gia “hiéu luc” cda dé nghi
do.

Moi nha qudn 1y ma chiing t6i nghién cttu déu cho biét rang,
hau hét cac muc tiéu déng gép ma cap dudi cda ho tu dé ra cho
minh déu... khong phai 1a diéu ma cap trén ky vong. R6 rang la
cap dudi co cai nhin khac han. Ho cang c6 kha nang va san sang
nhan lanh trach nhiém thi quan diém cda ho vé thuc té, vé cac
co hdi va nhu cau muc tiéu cang trd nén khac biét so véi cap trén.
Tuy nhién khi dé bat ky sy khac biét nao ciing cé Iy do cu thé va
thuyét phuc.

Khi c6 khac biét, ai dung ai sai khong phai 1a diéu quan trong.
Diéu quan trong la giao tiép hiéu qua theo ding nghia ctia ti nay
da dugc thiét lap & day.
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2. Viéc tap trung vao su dong gép dan dén viéc giao tiép theo
hang ngang, tw do khién hoat dong lam viéc theo nhém trd nén
hiéu qua.

Cau hdi “Ai sé st dung két qua cong viéc ctia toi dé cho né tré
nén hiéu qua?” thé hién ré tam quan trong cda nhitng nguoi khac
doi véi cong viec ciia nha quan ly. N6 phan anh thuc té & mot to
chie tri thitc: mot cong viéc hiéu qua thuc sy khi né duge lam
bén trong va béi mot nhém nguoi véi nhing kién thitc va ky nang
khac nhau. Ho can cung nhau lam viéc mot cach tw nguyén, theo
logic cda tinh hinh thuyc té va doi héi cia nhiém vu, hon 1a theo
mot co cau to chic cing nhac nao do.

Vi duy, trong mot bénh vién - duong nhuw la loai t6 chic kién
thitc phiic tap nhat hién nay, rat nhiéu ngudi (tir cac y ta, bac si,
ho 1y, dén cac nhan vién X quang, ky thuat v.v...) déu phai lam
viéc trén cing mot bénh nhan, theo cung mot ké hoach chung,
d6 1a cach diéu tri cu thé do bac si chi dinh. Khong ai quan 1y va
ra lénh cho ai cd. Vé mat cau truc to chitc, méi nguoi trong so
nhitng nhan vién cham séc stic khée chuyén nghiép néi trén déu
bao cao cho trudng bd phan cda ho, mébi ngudi déu hoat dong
trong linh vuc chuyén mon riéng cia ho, mot cach that su
“chuyén nghiép”. Tuy nhién, ciing chinh tirng nguoi déu phai dam
bdo thong tin day dd cho nhing ngudi khac vé diéu kién cu thé,
hay nhitng nhu cau cu thé cda bénh nhan. Khong c6 su két hop
do, cac nd luc riéng 1é nhiéu khi c6 1gi hon 1a ¢6 hai.

Trong mot bénh vién c6 tinh than céng hién cao & cac thanh
vién (diéu nay da tré thanh mot nén nép, mot théi quen an sau
vao cac thanh vién), sé khong c6 kho khan gi trong viéc hinh
thanh mot tinh than lam viéc theo nhém nhu trén. Néu khong,
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can c6 nhitng nd luc rat 16n dé xay dung diéu nay thong qua cac
loai hinh giao tiép nhu hoi hop, hoi thdo, tap san noi bo, thong
bao v.v...

3. Tu phat trién ban than cting phu thudc rat nhiéu béi viéc
tap trung vao su dong gop.

Khi ban dat ra cau hdi “Pau la su déong gop quan trong nhat
ma t6i c6 thé cong hién cho t6 chiic?”, titc 1a ban da héi “Téi can
tw phat trién ban than nhu thé nao? Téi can c6 kién thirc va ky
nang gi dé c6 thé dong gép duoc nhu vay? Toi can dua diém
manh nao cda minh vao céng viéc? To6i can phai xac lap nhiing
tiéu chuan nao cho ban than?”.

4. Nha quan Iy tap trung vao sw déng gop cho t6 chiic cling sé
c6 kha nang thuic giuc, dong vién nhitng nguoi khac trong viéc
phat trién ban than. Pé la cac dong nghiép, cap trén, cap dudi
cda ho. Nha quan 1y khong dat ra nhing tiéu chuan ca nhan,
ma dua trén cac yéu cau cia nhiém vu cu thé. Ho luén yéu cau
& nguoi khac suw cong hién, cac muc tiéu tham vong, chat lugng
cao trong cong viéc.

Chung t6i khong biét nhiéu vé linh vuc tu phat trién ban than.
Nhung chung t6i biét ré6 mot diéu: con nguoi noéi chung, va cac
lao dong tri thiic noi riéng, déu phat trién dua trén nhitng yéu
cau tu dat ra cho ban than. Ho phat trién dya trén nhtng gi ho
coi 1a thanh tyu that su. Ho cang yéu cau cao & ban than thi cang
dat hiéu qua cao hon, ma nd luc bd ra thi khong hé nhiéu hon
nhitng nguoi khac.
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15,
BIET RO DIEM MANH
VA GIA TRI CUA BAN

C ang ngay sé c6 cang nhiéu nguoi trong luc lwong lao dong -
dac biét la lao dong tri thitc - sé phai tw qudn ly ban thdn
minh. Ho sé phai biét ty dat minh vao noi ma ho c6 thé déng
g6p dugc nhiéu nhat. Ho phai hoc cach ty phat trién ban than.
Ho phai biét 1am thé nao gitt cho minh luén luén tré trung va minh
man trong sudt 50 nam lam viéc cda cudc doi. Ho cting phai biét
thay déi cong viéc ho dang lam, vao Iic nao va bang cach nao.

Nguoi lao dong tri thitc thuong séng lau hon t6 chite si dung
ho. Cho du ngudi lao dong tri thitc c6 tri hoan viéc gia nhap luc
luong lao dong lau dén dau di nita - chang han nhw ho tiép tuc
& lai treong dai hoc cho dén xap xi 30 tudi dé 1ay bang tién si -
thi tudi tho trung binh & cac nudc phat trién hién nay 1a 80 tudi
thi rat c6 thé 1a ho sé lai lam viéc, du la ban thoi gian, cho dén
khoang 75 tubi hodc 1au hon nita. Néi cach khac, thdi gian lam
viéc trung binh trong doi nguoi, dac biét do6i véi lao dong tri thuic,
1a khoang 50 nam. Trong khi d6, tudi tho trung binh ctia mot
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doanh nghiép thanh c6ng cling chi kéo dai khoang 30 nam - va
trong thoi ky c6 nhitng bién dong 16n, nhu thoi ky ching ta dang
song thi khong chic né con duoc 1au nhu vay. Do do, nhitng nguoi
lao dong, dac biét la lao dong tri thiic, sé ngay cang séng lau hon
bat ky mot t6 chitc nao st dung ho, vi vay, ho can phai chuan bi
san sang cho nhiéu loai cong viéc, nhiéu loai nhiém vu va nhiéu
nghé nghiép khac nhau.

biem manh cua t6i la gi?

Ai cling tuwdng rang tw minh biét ré6 ban than minh c6 diém
manh gi. Nhung day 1a mot sai lam. Thong thuong thi ngudi ta
biét 16 diém yéu ctia ban than minh hon, nhung ngay ca trong
truong hop nay, nguoi ta van mac sai lam. Thé nhung nguoi ta
chi c6 thé thanh céng khi dwa vao diém manh, chit khong phai
diém yéu, ding noi chi dén viéc ma ngudi ta khong hé c6 kha
nang lam.

Do6i véi nhiéu ngudi, cach day chi mot vai thap ky thdi, viéc
biét dugc difm manh clia minh cing chang c6 y nghia gi. Béi vi
vao thai ky dé, khi sinh ra nguoi ta da c6 ngay mot nghé nghiép
va mot cho lam viéc cho san. Con noéng dan roi sé trg thanh nong
dan. Néu nhu anh ta lam nghé nong kém, anh ta sé that bai. Con
tho thi cong sé tré thanh thg thd cong, va cit thé. Nhung gio day,
moi chuyén da khac, nguoi ta co nhiéu sy lwa chon hon. Do vay,
nguoi ta can phai biét ho c6 thé manh gi dé co6 thé biét dau la
cho cida ho.

Chi c6 mot cach duy nhat dé tim ra diém manh ctia minh: ap
dung phuong phap phdn tich thong tin phdn hoi. Mbi khi dua ra
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mot quyét dinh quan trong, hoac mot hanh dong quan trong,
nguoi ta viét ra nhitng diéu minh du kién sé x4y ra. Sau do, tw 9-
12 thang, ngudi ta sé doi chiéu két qua dat dugc véi muc tiéu
mong doi. Ban than tac gia da timg lam nhw vay trong sudt 15-
20 nam nay. Va ctt méi lan lam nhu ay, tac gid déu cam thay bi
bat ngo. Ai da tung lam cling sé cam thay tuong tu.

Bang thd thuat don gidn nay, chi trong mot thoi gian ngan,
khoang hai dén ba nam, nguoi ta biét duoc diém manh cda ho 1a
gl va do c6 1& 1a mot thong tin quan trong nhat can biét vé chinh
minh. Tt do, no sé giup ngudi ta biét dugc viéc nao nén lam, viéc
nao nén tranh dé c6 thé phat huy duoc tot nhat thé manh cda
minh. N6 cting cho ngudi ta biét ban than ho thiéu nang luc gi,
diém yéu cda ho & dau, va viéc gi ho khong thé lam duoc.

Tu su phan tich thong tin phan hoi c6 thé rit ra nhiéu két ludn
cho hanh dong.

Két luan dau tién va quan trong nhat: Hdy tdp trung vao diém
manh clia minh. Hay dat minh vao ché nao ma cé thé phat huy
dugc tot nhat thé manh ctia ban than.

Thtt hai: Tiép tuc ndng cao khong ngung thé manh ciia minh.
Phan tich thong tin phan hoi sé gitip nguoi ta nhanh chong biét
duogc can nang cao nang lyc gi hodc can thu thap kién thic gi
méi. N6 ciing cho biét nang lyc va kién thitc nao khong con phu
hop nita hodc can phai dugc cap nhat. N6 ciing chi ra nhing 16
héng trong kién thitc cda méi nguoi.

Va ai cting c6 thé trang bi cho minh dd ky nang hay kién thitc
nao dé con thiéu.

Két luan thtt ba dac biét quan trong: Su phan tich thong tin
phén hoi sé sém xdc dinh duoc nhitng linh vuc ma su ngao man
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tri thitc gdy ra su dot ndt bat luc. Rat nhiéu ngudi, dac biét nhitng
nguoi c6 kién thitc chuyén sau vé mot linh vic, hay coi thuong
kién thiic thudc cac linh vuc khac, hodc tin rang “théng minh”
thi c6 thé thay thé cho hiéu biét. Thé nhung su phan tich théng
tin phan hoi sé sém cho thady nguyén nhan chinh lam cho kém
hiéu nang 1a do sy hiéu biét khong day dd hoac do coi thuong
cac kién thitc khong thudc linh vigc chuyén mén ciia minh. T su
phan tich thong tin phan hdi c6 thé rit ra moét két luan quan trong
cho hanh dong la can tranh sy ngao man tri tué va khéng nging
trang bi cho minh nhing nang luc va kién thitc can thiét dé phat
huy thé manh cda minh mot cach c6 hiéu qua nhat.

Mot két luan cho hanh dong khong kém quan trong khac la
khdc phuc nhiing théi quen xdu, d6 1a nhiing hanh vi lam giam
tinh hiéu qud va hiéu nang. Sy phan tich thong tin phan hoi sé
cho thay cac thoi quen xau nay.

Phan tich thong tin phan hoi con cho thay c6 ngudi khong dat
duoc két qua cong viéc 1a do khong biét cdch cu xiz. Nhitng nguoi
tai gioi, dac biét 1a 16p tré, thuwong khong hiéu duogc rang cach cu
xt chinh 1a “dau béi tron” cia moi t6 chuc.

Két luan cho hanh dong tiép theo rtit ra ti sy phan tich thong
tin phan hoi 1a xac dinh viéc gl khong nén lam.

Tu viéc so sanh két qua dat duoc va muc tiéu dé ra sé cho thay
viéc nao la khong nén lam. N6 cho thay do 1a linh vuc ma nguoi
thuc hién cong viéc khong c6 nang luc can thiét t6i thiéu - nhiing
linh viec nhv vay thuong co6 rat nhiéu déi véi bat ky ai. Bat ky
mot linh vic chuyén mén nao déu con rat thiéu nhiing nguoi gidi
c6 nang lyc va c6 trinh do chuyén sau, nhung doi véi tat cd chung
ta thi vo s6 nhiing linh vuc ma chung ta khéng cé nang khiéu,
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cing chazlng c6 nang lyc, va tham chi rat it co hoi dé chung ta
thanh dat du & mmic tdm thuong. Ddi véi nhitng linh vize nhu vay
thi bat ké ai, va dac biét 1a lao dong tri thitc, ciing nén tranh,
khong nén nhan dé lam cong viéc, nhiém vu hoac nghé nghiép
cua minh.

Két luan cudi cung rut ra 1la khong nén ldng phi siic luc cua
minh trong viéc tim ra cdch cdi thién nhitng linh vuc ma ban
thdn minh kém ndng luc. Can tap trung stc luc vao linh vgc ma
ban than minh c6 ning luc va trinh do tét nhat. B3i vi sé ton rat
nhiéu thoi gian va cong stc dé nang trinh do mot ngudi tr chd
khong biét gi 1én trinh d6 thap so véi viéc nang trinh do mot ngudi
tt chd ¢6 nang luc 1én trinh do xuét séc. Ay thé ma rat nhiéu
nguoi - ké cd cac nha giao, cac to chitc - van ¢b tap trung suc
vao viéc lam cho m6t ngudi khong c¢6 nang lyc thanh ngudi co
trinh do thap. Thay vao dé, nén danh stc lyc, ngudn Iyc va thoi
gian dé lam cho nhitng ngudi c¢6 nang lyc tré thanh xuat sac thi
sé tot hon.

T6i 1am viéc nhu thé nao?

D6i vé6i lao dong tri thite, cau héi, “T6i lam viéc nhu thé nao?”
ciing quan trong khong kém cau hdi “Téi c6 thé manh gi?”.

No6i ding ra, cau hoi nay con quan trong hon cau héi trudec.
Thuc dang ngac nhién khi chi cé rat it nguoi biét ho da lam coéng
viéc cda ho thé nao. Pa s6 chung ta tham chi con khong biét rang
moi ngudi co cach lam va thyc hién cong viéc rat khac nhau. Do
vay, sé khong dem lai két qua khi nguoi ta phai lam cong viéc
khong theo cach cida ho.
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Clng giéng nhu diém manh cda ting nguoi, cach thuc hién
cong viéc cia moéi ngudi ciing khac nhau, nghia 1a né ciing c6 ca
tinh hay phu thudc vao tinh cach cda méi ngudi. Bat luan tinh
cach cda méi ngudi la do “bam sinh” hay do “nudi dudng” thi
diéu chic chan la n6 da duwoc hinh thanh tw 1lau trude khi nguoi
d6 di lam viéc. Va cach thitc lam viéc ctia mbi ngudi, ciing giong
nhu nang khiéu hay sy vung vé ¢ médi con nguoi, 1a mot thit c6
san t trude. N6 co6 thé duge bé sung diéu chinh, nhung khong
thé thay dé6i duwgc. Nhu vay, néu nhu ngudi ta c6 duoc két qua
bang cach lam nhitng cong viéc ma minh cé thé manh, thi ngudi
ta cling c6 thé thu duoc két qua néu thyc hién cong viéc theo cach
cua ho.

Su phan tich théng tin phan hoi cting ¢6 thé chi ra nhing sai
sot trong cach thuc hién cong viéc ciia moi nguoi. Nhung it khi
no chi ra dugc nguyén nhan. Tuy nhién, tim ra nguyén nhan cing
khong phai qua kho khan. Chi can c6 kinh nghiém sau vai nam
lam viéc, nguoi ta c6 thé tim dugc cau tra 16i ho da thyc hién cong
viéc nhu thé ndo. Bdi vi mot vai nét ca tinh binh thuong van quyét
dinh két qua cong viéc clia mot nguoi.

Diéu trudc tién can biét vé cach lam viéc cia moi nguoi la xem
nguoi do thich doc hay thich nghe. Tuy vay, rat it ngudi biét rang
c6 hai loai nguoi nhu vay, va rang sO nguoi via thich doc vira
thich nghe 1a rat it. Thuc té s6 ngudi biét dugc minh thudc loai
nguoi nao con it hon nita.

Diém thw hai can biét vé cach thitc lam viéc cia mot nguoi 1a
xem cach hoc cta anh ta nhu thé nao. 0 day tinh hinh con té
hon trong van dé phan biét nguoi thich doc va nguoi thich nghe.
B3i vi cac truong hoc trén thé gidi duoc t6 chiic dya trén gia dinh
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rang chi c6 mot cach hoc dung dan nhat va day 1a cach hoc chung
cho moi nguai.

Du6i day 1a mot vai thi du vé cach hoc khac nhau cda mot s
nguoi.

Beethoven dé lai rat nhiéu cudn s6 nhap. Thé nhung 6ng lai
noéi rang 6ng khong bao gid nhin vao cudén sd6 nhap nay méi khi
ong viét nhac ca. Tra 16i cau hdi, “Thé thi tai sao 6ng gitt cac cudén
sO nhap lam gi?”, 6ng ndi, “Néu toi khong viét ngay ra gidy thi
toi sé quén ngay titc khac. Néu toi ghi lai trong cudén s6 nhap, toi
sé khong bao gid quén né va toi khong can phai xem lai né nita”.

Nhu vay cé nhiéu cach hoc khac nhau. C6 nguoi hoc bang cach
ghi chép s6 tay nhu Beethoven da lam; nhung c6 nguoi lai khong
bao gig ghi chép trong cudc hop nhuw Alfred Sloan. C6 ngudi hoc
bang cach ty nghe minh noéi chuyén; lai c6 nguoi hoc bang cach
viét ra; cling c6 nguoi hoc bang cach thong qua viéc lam. Mot cudc
diéu tra khong chinh thitc do tac gia tién hanh cho thay, mot s6
gido su tai cac truong dai hoc My c6 xuat ban sach giao khoa rat
thanh céng da nhac di nhéc lai voi tac gia rang, “Ly do toi gidng
day la d€ duwgc nghe chinh minh n6i chuyén, béi vi nhu thé t6i
méi viét dugc.”

Thuc ra, trong tat ca nhitng diéu quan trong can biét vé chinh
minh, thi cach minh hoc thé nao 1a diéu dé biét nhat. Khi tac gia
héi: “Ban hoc theo cach nao?”, moi ngudi déu cé cau tra 1oi.
Nhung khi héi: “Thé ban c6 dung kién thitc nay khong?” thi it
ngudi tra 1oi dugc. Thé ma chia khoa cho sy thanh coéng trong
cong viéc 1a biét stt dung kién thitc nay, con khong biét st dung
kién thitc nay chi di dén that bai.

Nhu vay, nhitng cau héi quan trong dau tién tu dat cho minh

279



TINH HOA QUAN TRI CUA DRUCKER

la “Lam theo cach nao?” va “Hoc theo cach nao?”. Nhung dau phai
chi c6 thé. Pé ty quan Iy minh, con phai ty dat ra cac cau hoéi
khac nita nhu: “Thich lam viéc v6i ngudi khac, hay lam viéc mot
minh?” Néu nhu dé lam viéc véi ngudi khac, thi: “Méi quan hé dé
toi dé lam viéc v6i ngudi khac 1a gi?”

Mot s6 ngudi lam viéc tét nhat néu 1a thanh vién trong mot nhém
cong tac. Mot s6 ngudi lam viéc cuc ky tot trong vai tro huan luyén
vién hay c6 van, trong khi ngudi khac lai lJam viéc dé rat toi.

Mot diéu quan trong nita dé biét cach thuc hién cong viéc cia
mot nguoi la xem liéu ngudi do lam viéc tot khi chiu dp luc, hay
1a dé€ nguoi do lam tét thi can c6 moi truong 6n dinh va cé to
chitc. Mot dac tinh khac 1a nguoi dé lam viéc tot nhat khi c6 vai
tro nhé ciia mot to chitc 16n hay khi ¢é vai tro 16n trong mot to
chitc nhd. it ai c6 thé lam t6t trong ca hai truong hop nay. Co6
nhiéu nguoi ting thanh coéng khi lam viéc § mot cong ty 16n nhu
General Electric hay Ngan hang Citibank da tré nén loang choang
mot cach tham hai khi chuyén dén mét cong ty nhd. Va c6 nhiéu
nguoi lam viéc xuat sac trong mot t6 chitc nhd nhung lai loang
choang thadm hai khi nhan viéc & mot t6 chiic 16n.

Mot cau héi quan trong khac can néu ra: “Ban lam viéc tot hon
khi 1a ngudi ra quyét dinh hay khi 1a ngudi c¢6 van?” Rat nhiéu
ngudi lam viéc tot nhat khi lam c6 van, nhung khong chiu dugc
ganh nang va ap luc cda quyét dinh. Nguoc lai, mot s6 nguoi khac
lai can phai c6 ngudi c6 van dé thic ddy minh phai suy nghi va
trén co sG dé ho cé thé ra quyét dinh va thuc hién quyét dinh
mot cach nhanh chéng, ty tin va quyét doan.

Pay 1a 1y do tai sao mot sé ngudi dang & vi tri cAp pho trong
mot t6 chirc lai thuong that bai khi dugc dé bat 1én cap trudng.
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Béi vi thud trudng doi héi phai 1a nguoi ra quyét dinh. Nhitng ngudi
thd trudng quyét doan thuong chon ngudi minh tin tudng lam
phé dé cd van cho minh. Va & vi tri c6 van nhu vay, ngudi cap
pho6 hoan thanh cong viéc xuat sac, thé nhung khi dugc dé bat
1én cap trudng, anh ta lai khong thanh cong. Anh ta c6 thé biét
can phai ra quyét dinh nhu thé nao nhung lai s¢ trach nhiém khi
ra quyét dinh.

Két luan rut ra cho hanh dong: Ché nén tim cdch thay déi ban
thdn minh, diéu dé khong chic di dén thanh cong. Nhung hay
lam viéc va lam viéc tich cuc dé cai thién cach lam viéc cia minh.
Va dung c6 1am bat c cong viéc gi theo cach khong phu hop véi
cach lam viéc ctiia ban hodc c6 hiéu qua thap.

Cai gi la gia tri cua t6i?

Dé tuy quan 1y ban than, ban can phai biét “Cai gi 1a gia tri cda
t6i?”

Mobi t6 chitc déu phai c6 tiéu chuan gia tri cda minh. Va con
ngudi ciing vay. D& lam viéc c6 hiéu qud trong mot to chitc, thi
tiéu chudn gia tri clia ca nhan phai phu hop tiéu chuan gia tri
cda to chite d6. Khong nhat thiét cac tiéu chuan gia tri nay phai
giong nhau, nhung chung phai gan nhau dén mic c6 thé cung
ton tai. Néu khong thi ca nhan sé bi tic ché va khong thé lam viéc
c6 két qua trong to chuc.

ft c6 truong hop xay ra xung dot giita cac thé manh ctia mot
ngudi va cach thiyce hién cong viéc cia nguoi dé. Chung thuong
b6 sung cho nhau. Thé nhung déi khi xay ra xung dot gitta cac
tiéu chuan gia tri cia mot nguoi va cac thé manh ctia ngudi do.
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C6 nhting viéc ma mot nguwoi lam rat tot va rat thanh céng nhung
n6 khong thé phu hop véi tiéu chuan gia tri cda nguoi dé. Cong
viec d6 doi voi ngudi dé cé thé khong phai 1a mot sw dong gop
hay mot diéu gi dang dé cong hién cudc ddi, hay mot phan cudc
doi minh.

Vé van dé nay, tac gid cling xin dugc néu ra mot kinh nghiém
ban than: nhiéu ndm trudc day, ban than tac gia ciing phai quyét
dinh lwa chon gitta cong viéc ma tac gia lam rat t6t va thanh cong
voi cac tiéu chuan gia tri cia minh. Vao gitta nhitng nam 1930,
lic d6 tac gid 1a mot nha ngan hang dau tu tré tudi tai London,
cong viéc ro rang 1a phu hop véi thé manh cta tac gid. Thé nhung,
tac gia khong thay minh c6 déng gop gi véi tu cach 1a mot giam
dbc quan ly tai sdn. Luc do, tac gid nhan ra rang con ngudi la
gia tri cda minh, va that vo nghia néu tré thanh giau c6 nhat nghia
dia. Trong cudc Dai Khiing hoang, tac gia cliing roi vao canh ting
thiéu, khong viéc lam va khong thay trién vong. Nhung tac gia
quyét dinh roi bé ngan hang va do la quyét dinh dung.

Noi cach khac, thuée do cudi cung chinh 1a cac gia tri.

Pau la choé cia t6i?

Dé xac dinh dau 1a choé ctia minh, ban can tim cau tra 15i cho
ba cau hoi: “T6i ¢6 thé manh gi? Toi lam viéc nhu thé nao? Tiéu
chuan gia tri cda t6i 1a gi?”

Pay khong phai 1a quyét dinh ma ai cting c6 thé c6 va can phai
c6 Iic khéi dau su nghiép cda minh. Thé nhung da sd chung ta,
nhat 1a nhitng ngudi c6 tai, thuong khong biét dugc dau 1a ché
thich hop véi minh cho dén khi vuegt qua tuéi hai muoi lam. Tuy
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nhién, dén tudi d6 ching ta nén biét dau la thé manh cda minh,
cach lam viéc cia minh ra sao va cai gi la tiéu gia tri cia minh.

ROi khi do, chung ta méi xac dinh dau 1a chd thich hop voi minh.
Hodc noi dung hon, dau khong phai 1a ché thich hop véi minh.
Nguoi nao da biét minh khong thich hgp véi cong viéc tai cong
ty 16n thi can phai biét noi “khong” khi dugc ngudi ta dé nghi
vao mot vi tri tai cong ty 16n. Ngudi nao da biét minh khong thich
hop véi cong viéc phai ra cac quyét dinh thi phai biét néi “khoéng”
khi dugc dé nghi vao vi tri phai ra quyét dinh.

Tim dugc cau tra 10i cho ba cau hoi trén con giup chung ta xit
tri dung trudc mot co hoi, dé nghi hay mot nhiém vu méi. Khi do
chung ta sé noi thé nay: “Vang, toi sé nhan nhiém vu nay. Va
day la cach lam cda toi. Pay la cach t6 chitc cong viéc. Pay la
moi quan hé can cé. Day la nhitng két qua ma quy vi c6 thé cho
doi toi trong khung thoi gian nay. Béi vi téi la nguoi nhu thé do.”

Ngudi ta khong thé “vach ké hoach san” cho su thanh céng
trong nghé nghiép. PE c6 dugc su thanh cong trong nghé nghiép
nguoi ta phai chuan bi san sang khi co hoi dén, muén vay, ngudi
ta phai biét thé manh cda minh, cach lam viéc cda minh va tiéu
chuan gia tri cda minh. B&i vi khi biét dugc dau 1a chd thich hop
vOi minh, thi du 1a nguoi binh thuong, khong co gi xuat sac nhung
lam viéc cham chi thi ngudi ta van c6 thé thanh cong.

283



TINH HOA QUAN TRI CUA DRUCKER

16.
QUAN LY THOI GIAN

Hﬁu hét cac tranh luan vé nhiém vu cda nha quan Iy bat dau
voi 10i khuyén vé viéc 1ap ké hoach trong cong viéc. biéu
nay nghe rat hop 1y. Van dé duy nhat la & chd, ké hoach ludn chi
dung lai trén gidy td, ¥ twdng, khong bao gid trd thanh hién thuc!
Ké hoach it khi dugc bién thanh nhiing thanh tuu cu thé.

Theo quan sat cua toi, nhitng nha quan ly hiéu qua khong bao
gio khéi dau voi nhiém vu cda ho ma ho khéi dau véi thoi gian.
Ho khong 1ap ké hoach ma trudc tién xac dinh xem thoi gian cua
ho “di vé dau”, titc la dugc st dung nhu thé nao. Sau dé, ho co
gang quan 1y thoi gian hop 1y va cat gidm nhing nhu cau khong
can thiét, hay khong sinh loi ddi v6i quy thoi gian. Cudi cting, ho
cing cd, hop nhat quy thdi gian cda ho vao trong cac “don vi”
lién tuc. Quy trinh ba budc noéi trén la co s cda tinh hiéu qua
déi voi nha quan 1.

Nha quan ly biét rang, thoi gian 1a mot yéu t6 c6 han. Han ché
déi voi két qua cda bat cit qua trinh nao cling dugc xac dinh béi
nguon tai nguyén it 6i nhat. Ddi véi qua trinh ching ta goi la
“thanh tyu”, nguodn tai nguyén it 6i d6 chinh 1a thoi gian.

284

QUAN LY THOI GIAN

Thai gian cting 1a mot nguodn luc dic biét. Trong ba ngudn luc
chd yéu, thuc ra tién bac lai khong phai 1a thi hiém hoi. Lé ra
chung ta can biét tit 1au rang, nhu cau vé vén (chit khong phai l1a
luong cung vé von) mdi 1a cai quyét dinh gidi han cda tang truéng
va cac hoat dong kinh té. Con nguoi - nguodn lyc thit ba - cling
vay: chung ta c6 thé thué nhan cong, du it khi c6 dugce di nhitng
ngudi lao dong gidi. Riéng vdi thoi gian thi khac; nguoi ta khong
thé thué, mua hay kiém thém thdi gian bang bat ky cach nao.

Luong cung vé thoi gian 1a khong doi, du nhu cau c6 tang cao
bao nhiéu di nita. Thoi gian 1a vo gia, hon nita thdi gian sé mat
di ma khong thé 1ay lai duoc. Vi thé, ching ta luon thiéu thdi gian.

Thoi gian cting khong thé thay thé duoc. Trong nhimg giGi han
nhat dinh, ching ta cé thé thay ngudn luc nay bang ngudn luc
khac: dung dong thay nhom, dung von thay lao dong, sit dung
nhiéu kién thitc hodc nhiéu co bap hon trong cong viéc. Nhung
s& khong c6 gi thay thé duoc thoi gian.

Moi thit déu can cé thoi gian, do 1a diéu kién chung nhat. Moi
cong viéc déu dién ra trong bo6i canh thoi gian va st dung quy
thoi gian. Tuy nhién, da s moi ngudi lai c6 xu huéng coi nguon
e nay la cai gi d6 dwong nhién. Cai phan biét nha quan 1y hiéu
qua voi nhing nguoi khac chinh 1a sy quan tam sau sac cia ho
danh cho thoi gian.

Méc du nhu moi sinh vat khac, con nguoi c6 “dong hd sinh
hoc”, anh ta van thiéu y thitc dang tin cay vé thoi gian; diéu nay
da duoc cac chuyén gia tam ly chi ra. Nhitng ngudi bi nhét trong
mot gian phong dong kin, khong thay duoc sang t6i bén ngoai
sé& mau chong mat di khai niém vé thoi gian bén ngoai. Ngay ca
trong bong t6i hoan toan, con nguoi van gitt dugc v thitc vé khong
gian. Nhung du cho van dé dén sang, thi chi sau vai tiéng dong
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ho trong mot can phong khoa kin cita, da s6 chung ta khong thé
xac dinh chinh xac dugc bao nhiéu thoi gian da troi qua. Vi thé,
néu chi dua vao ky tc, chung ta sé khong biét thoi gian da dugc
st dung nhu thé nao.

C6 lan t6i thit hdi mot s6 nguoi co tri nhé rat tot thit doan trudc
cach stt dung thai gian cda chinh minh nhw thé nao. Sau do, t6i
theo déi sy chinh xac cda nhitng du doan dé trong vai tuan hay
vai thang, két qud l1a khong bao gid c6 su gidong nhau gita thuc
té va cach thic nhitng nguoi dé da nghi vé viéc ho st dung thoi
gian ca!

Chu tich mot cong ty no tin chac rang, 6ng ta luén chia quy
thoi gian cda minh lam ba phan: mot phan danh cho cac tro 1y
cao cap, mot phan danh cho nhitng khach hang quan trong, va
phan con lai danh cho cac hoat dong cong dong. Tuy nhién, cac
theo ddi vé hoat dong cda dng trong sau tuan 1é lién tuc cho thay...
hau nhu 6ng ta chang hé danh bat ct thoi gian nao cho nhing
viéc ké trén. Do 1a nhitng nhiém vu ma 6ng ta biét minh can phai
st dung thoi gian; va do do ky ttc mach bao 6ng ta rang thuc sy
ong ta da st dung thdi gian vao chung. Thuc té theo déi lai cho
thay, 6ng ta chid yéu dung thoi gian can thiép vao cac don hang
cua cac khach hang than quen vdi ca nhan minh - mét can thiép
chang dem lai loi 16c gi ca, vi thuc ra nhitng don hang d6 van
dang dugc nha may xi ly tot! Khi thu ky duwa cho ong ta bang
theo déi viéc stt dung thdi gian thuc té, thoat dau 6ng khong tin.
Chi sau vai 1an nhu vay 6ng mdéi hiéu ra rang, can phai tin vao
nhitng theo doi thuc té hon 1a ky tic trong viéc st dung thdi gian.

Vi vay, nha quan Iy hiéu qua hiéu rang dé c6 thé quan ly thdi
gian hiéu qua, trudc tién can biét r6 that sw minh da st dung
thoi gian nhu thé nao.
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Yéu cau vé thoi gian doi véi nha quan ly

Nha quan ly lu6n chiu sttc ép tit viéc st dung thoi gian khong
hiéu qua, lang phi - titc nhitng khoang thai gian khong dong gop
ich 1gi gi ca. Cang & vi tri cao trong t6 chitc thi té chiic cang c6
nhiing yéu cau 16n hon vé thdi gian déi v6i anh ta.

Lanh dao mdt cong ty ting noi véi toi rang, trong sudt hai ndm
lam CEO, 6ng ta phdi di &n tdi bén ngoai (v6i khach hang, dong
sy...) tat cd cac ngay, trit... Giang sinh va Nam mdi! Nhitng bita
an toi d6 déu ton vai gio dong ho, mot sy lang phi thdi gian ma
ong ta khong sao khac phuc duoc. Lé nghi 1a mot phan trong cong
viéc, va du ngudi ban toéi khong hé do tudng gi vé su dong gop
cda nhitng btta an t6i day cho cong ty hay cho chinh ban than
ong ta, 6ng ta van ctt phai c6 mat trong nhing dip do!

Nhing si lang phi thoi gian twong tu xay ra voi moi nha quan
Iy khac. Khi mot khach hang quen thudc cia cong ty goi dién
thoai t6i, gidm d6c ban hang khong thé noi “Toi dang ban”, du
cau chuyén sap ké cda vi khach quy dé chéng c6 gl quan trong
ca. Giam do6c bénh vién phai tham gia moi cudc hop cda cac bd
phan dudi quyen, néu khong mudn cac bac si, y ta v.v... nghi rang
ho bi xem nhe. Va moi chuyén ct dién ra cad ngay nhu thé. Ca
nhitng nguoi khong c6 trach nhiém quan Iy cing khong thoat khai
nhing van dé tuong tw, nhing cai chi lam t6n thoi gian ma ching
dem lai gi cho hiéu qua c6ng viéc cua ho!

Nhu vay trong cong viéc, mot phan kha 16n thoi gian bi lang
phi vao nhitng viéc ré rang l1a can lam nhung lai hau nhu khong
dong gop, hay dong gop rat it cho hiéu qud cong viéc. Tuy nhién,
da s6 cong viéc cia nha quan Iy néu muén dat mic hiéu qua toi
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thiéu thi déu can mot sb lugng 16n thoi gian, va néu khong dat
muic t6i thiéu Ay thi chi... 1ang phi thoi gian va phai bat dau tat
ca lai tir dau.

Vi du, dé viét mot bao cao can 6-8 gid, it nhat 1a cho ban nhap.
Va néu ban danh méi ngay hai 1an, méi lan 15 phit trong sudt
ba tuan &, tirc 1a téng cong cd 7 gid dong ho cho viéc nay, thi két
qua dat duoc c6 1é van chi 1a mot td gidy trang, cung 1am 1a vai
dong nguéch ngoac ma théi. Nhung néu ban khoéa ctta phong,
cat dién thoai va thyc sy “danh vat” v6i ban bao cao do 5-6 gio
lién tuc thi c¢6 thé ban sé lam dugc it ra 1a mot ban phac thao
hay ban nhap nao dé. Sau dé, ban c6 thé ti ti sita chita ban
phéc thdo nay cho dén khi hoan chinh.

Dé tré nén hiéu qud, nhitng nguoi lao dong tri thitc, nhat 1a
nhitng nha quan ly, can dugc st dung mot quy thoi gian 16n va
lién tuc. Nhitng khodng thoi gian bi cdt vun bdi chuyén nay
chuyén no rut cudc chéng dem lai két qua nao dang Ké.

biéu nay dac biét dung dan trong viéc st dung thoi gian véi
con ngudi (gap g nhan vién chéng han) - mo6t nhiém vu trung
tam cda nha quan ly. Con ngudi 1a nhitng nguoi 1am ban tén thoi
gian nhiéu nhat. Chi vai phudt noi chuyén véi mot ngudi sé chang
dem lai hiéu qua gi, ban can mot khodng thdi gian nhiéu hon thé.
Nha quan 1y ndo tin rang c6 thé thao luan véi cap dudi vé mot
ké hoach, mot danh gia thanh tich nao do6 trong vong 15 phut
thi qud that 1a... dang tu ltta d6i chinh ban than minh. Thoi gian
t61 thifu ma ban can it ra 1a mét gid ddong ho. Con trong trudng
hop gap g& dé xay dung mot quan hé thi ban con can nhiéu thoi
gian hon nita.

Quan hé véi nhitng ngudi lao dong tri thitc khac cing doi hoi
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ban ton nhiéu thdi gian. Du bat ky 1y do gi - rdo cdn thdm quyén
trong cong viéc chuyén mon, hay chi don gian la ngudi lao dong
tri thitc coi trong ban than minh hon - thi nhitng nguoi nay cting
lam ban ton nhiéu théi gian hon hén so véi nhitng nguoi lao dong
chan tay. Ngoai ra, do ban chat cong viéc cda ho khong thé do
Iuong theo nhitng thudc do thong thuong nhu lao dong chan tay,
nha quan ly khong thé chi noéi vai 16i ngan gon khi nhan xét vé
mutc do hoan thanh cong viéc cda ho. Nguoc lai, nha quan 1y can
ngoi lai voi ngudi lao dong tri thiic, cung suy nghi, thdo luan vé
cach thire 1am viéc, 1y do tai sao can lam nhu vay, sau d6 mdéi co
thé danh gia két qua cong viéc ctia ho dugce. R6 rang diéu nay
tén nhiéu thdi gian hon!

B&i ngudi lao dong tri thite tw diéu chinh va dinh huéng ban
than trong céng viéc, anh ta can hiéu ré ngudi ta ky vong gi &
minh va tai sao lai nhu vay. Anh ta ciing can hiéu céng viéc ctia
nhiing ngudi sé sit dung két qua céng viéc cda anh ta. Bé hiéu
duoc nhitng diéu do, anh ta can nhiéu thong tin, thdo luan, huéng
dan - tat ca déu can thoi gian. Nguoc véi suy nghi thong thuong,
yéu cau thoi gian cda anh ta khong chi duoc dat 1én cap trén ma
con lén ca cac dong nghiép nita.

Ngoai ra, ngudi lao déng tri thiic con can danh thdi gian dé
huéng tam nhin ti cong viéc sang két qua, tit chuyén moén sang
bén ngoai to chiic, vi anh ta can tap trung vao két qua va muc
tiéu ctia t6 chitc néu muodn dat két qua va thanh tich cho ban
than.

Cac nha quan 1y cap cao danh thdi gian dinh ky néi chuyén
véi nhitng nguoi lao dong tri thitc, tham chi ca nhitng nhan vién
mdi, dat ra nhitng cau héi nhu: “La 1anh dao, chung t6i can biét
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gl vé cong viéc cda anh/chi? Anh/chi mudn néi gi véi ching t6i
vé t6 chitc nay? Co6 co hoi nao ma anh/chi thay ching t6i chua
khai thac? Cac nguy co? Va néi chung, anh/chi can biét gi thém
veé to chitc tt chung t6i?”.

Nhitng trao doi nhw vay rat can thiét trong moi loai t6 chuc.
Néu khong, nhiing ngudi lao dong tri thitc sé mat di nhiét tinh,
hoac ho sé huéng nang lyc chi vao chuyén mon, bé qua cac co
héi va nhu cau cta t6 chitc. Nhung qua trinh trao doi trén tén
thai gian, no can dugc thyc hién mot cach thoai mai, khong voi
va, khong bi gian doan.

Két hop quan hé ca nhan va quan hé cong viéc doi héi nhiéu
thoi gian. Néu voi va, c6 thé ndy sinh mau thuan. T6 chitc nao
ciing phai dua trén su két hop ctia hai quan hé nay. Cang c6 nhiéu
nguoi trong t6 chitc thi thdi gian ho danh cho cac quan hé, tuong
tac v6i nhau lai cang tang, dong thoi thoi gian danh cho cong
viéc sé it di.

Vi thé, cac t0 chic c6 quy mod cang 16n thi thoi gian ma nha
quan 1y c6 duoc lai cang it di. biéu quan trong voi nha qudn ly
bay gio 1a biét ré thoi gian duoc st dung nhu thé nao va cach
quan ly khoang thoi gian it 4i con lai.

Cang c6 nhiéu ngudi trong t6 chiic thi cang c6 nhiéu quyét dinh
lién quan dén nhan su - loai quyét dinh luén doi héi nhiéu thoi
gian. Trong cac nha quan ly ma t6i c6 dip gap g& va lam viéc, co
nguoi ra quyét dinh nhanh, c6 ngudi ra quyét dinh cham, song
riéng véi cac quyét dinh vé nhan su thi ho déu lam rat cham rai,
va thuong quyét dinh vai 1an trude khi thuce sy cam két thuc hién.

Khong c6 nhiéu nha quan ly ra quyét dinh vé nhan su gidi,
chidng han nhu Sloan ctda cong ty GM. Tuy nhién, tat ca nhing
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nha quan ly hiéu qua ma toi biét déu nhan ra rang, ho can danh
nhiéu gid suy nghi lién tuc, khong gian doan khi quyét dinh vé
nhan suv dé c6 dugc nhitng quyét dinh chinh xac nhat.

Cac quyét dinh nhan sy tén thoi gian béi mot Iy do don gian:
Chua khéng tao ra con nguoi nhu 1a nhitng “ngudn luc” cho to
chirc. Ho khong tu nhién thich hop, viia van tuyét doi voi cong
viéc hay nhiém vu, ho cling khéng phai la nhitng ¢6 may hay
nguyén liéu dé ching ta c6 thé cat got, diéu chinh dugc. Con ngudi
chi “gan nhu phu hop” véi cong viéc ma thdi, trong kha ning tot
nhat! Vi thé, dé cong viéc hoan thanh véi nguoén luc 1a con ngudi,
doi héi rat nhiéu thoi gian, suy nghi va can nhac.

C6 mot cau ngan ngt & bong Au: “Cai gi ma nguoi ta khong
c6 trong doi chan thi nguoi ta sé cé trong cai dau”. Cau nay co
thé coi nhu mot cach dién giai cda dinh luat bao toan nang luong,
hay “luat bdo toan thoi gian”. Chung ta cang gidm nhiéu thoi gian
danh cho “doi chan” - cac cong viéc chan tay, thi chung ta cang
phai danh nhiéu thoi gian cho “cai dau” - céng viéc lién quan
dén kién thitc. Cong viéc ctia nhitng lao dong phé théng cang dé
thi cong viéc ctia nhitng ngudi lao déng tri thic cang ning né
hon. Ban khong thé 14y kién thitc ra khéi cong viéc, kién thic can
phai dugc dat tré lai dau do, véi s6 lwong 16n hon.

Yéu cau vé thoi gian déi véi nguoi lao dong tri thitcc khong hé
gidm. Ngudi lao dong pho thong nay chi con lam 40g/tuan va
sap t6i co thé chi con 35g/tuan, voi doi song ngay mot tot hon.
Tuy nhién dé doi lai, thoi gian lam viéc cda nguoi lao dong tri
thire sé tang lén. Su khan hiém thoi gian déi voi nhitmg ngudi nay
cling sé tré nén toi té hon bao gio hét.

Do nhting Iy do trén day (yéu cau ctia to chiic, yéu cau vé nhan
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su, nhu cau thoi gian danh cho thay déi va cai tién) ma viéc quan
ly thoi gian cang tré nén quan trong doi v6i nha quan ly. Tuy
nhién, dé quan 1y thdi gian thi trude hét can biét thoi gian “di vé
dau”, tic thoi gian dugc st dung nhu thé nao!

Chan doan viéc sit dung thoi gian

Chung ta déu da nhan ra rang, dé quan 1y thoi gian thi trudc
hét can theo déi viéc stt dung thoi gian - titc 1a phai biét ré thuc
su thdi gian cda ban di vé dau. Cu thé déi voi cac cong viéc lao
dong chan tay (bao gom ca lao dong c6 k¥ nang va khong can ky
ning), ttt dau thé ky XX ngudi ta da biét cach theo déi, ghi lai
thoi gian can thiét dé hoan thanh mot céng viéc cu thé. Ngay nay
c6 18 khong con qudc gia nao lai khéng ap dung nhitng phuong
phap tuong tu trong viéc theo doi thoi gian mot cach hé théng.

Tuy nhién, ching ta da ap dung su hiéu biét nay vao cac cong
viéc ma thdi gian khong that sy quan trong. Trong lao dong chan
tay, su khac biét gitta st dung hiéu qua va lang phi thoi gian chu
yéu 1a chi phi va hiéu nang. Trong khi do, cac cong viéc cia ngudi
lao dong tri thitc va cia nha quan ly mdi lién hé chat ché véi thoi
gian: sy khac biét gitta st dung hiéu qua va lang phi thoi gian
chinh 1a tinh hiéu qué va két qua cong viéc.

Vi vay, budc dau tién trong viéc hinh thanh tinh hiéu qua cda
nha quan ly la phai theo doi, ghi chép cach st dung thdi gian
thuc té.

Cach thic theo doéi va ghi chép viéc st dung thai gian khong
quan trong. Mot s6 nha quan ly ty lam diéu nay, mot sé6 khac
nho thu ky lam hé. Diéu quan trong la phai theo déi thdi gian
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chit ché, vao ngay luc cac sy kién dién ra, chit khong phai la dua
vao tri nhd sau do.

Nhiéu nha quan 1y theo déi bang cac s6 ghi chép, hang thang
ho déu xem lai. Hodc t6i thiéu 1a hai 1an mot nam, méi 1an ho
theo déi cach st dung thoi gian trong 3-4 tuan lién tuc, t d6 c6
nhitng diéu chinh hgp 1y néu can. Tuy nhién, hau hét moi nguoi
déu thay rang lau 1au ho lai sa da vao viéc lang phi thoi gian. R6
rang su dung thoi gian hiéu qua doi héi sy tap trung chu y lién
tuc.

BuGce tiép theo 1a quan 1y thdi gian mot cach c6 hé thong. Can
xac dinh cac hoat dong lang phi thdi gian, khong sinh 1oi, sau dé
c6 loai bd chung. Dé lam viéc nay, can dat ra mot s6 cau héi mang
tinh chat chan doan sau day.

1. bau tién, ban can xac dinh va loai bd nhitng viéc khong can
lam, nhitng viéc lang phi thdi gian va hoan toan khong tao ra két
qua gi ca. Hay dat cau hoi sau véi moi hoat dong trong bang theo
doi cda ban: “Diéu gi sé xay ra néu t6i khong lam viéc nay?”. Néu
cau tra 10i 1a “Chang c6 gi xay ra ca” thi duong nhién can loai bd
viéc do.

Diéu dang ngac nhién la ddi véi nhiéu nguoi ban ron, c6 nhitng
viéc ma ho hoan toan khong thich lam hay khong lam t6t, thé
ma ho van phai “chju dung” t¥ ndm nay qua nam khac: nhing
bai dién van lién mién, cac bita an toi v6i khach hang... Tat ca
nhitng diéu ban can lam 1a phai hoc cach no6i “Khéng” véi moi
hoat dong khong dong gop gi cho t6 chitc hay ca nhan ban.

Ngudi giam ddc hay phai di an toi vdi khach hang, cap dudi
v.v... trong vi du & phan trén, khi ngoi lai phan tich t mi tung
truong hop, nhan ra rang it nhat l1a mot phan ba sb btta an toi
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d6 sé van dién ra tot dep néu 6ng ta hay cac nha quan 1y cao cap
cda cong ty khong dén duw. Ong ta con kham pha ra rang, nhiéu
khi su chap nhan 16i moi cda minh chang hé duoc... chd nhan cia
bita tiéc mong dgi, bdi ho chi mai cho phai phép ma thoi!

2. Cau hdi tiép theo can dat ra 1a “Hoat dong nao c6 thé dé
cho nguoi khac 1am ma hiéu qua van tuong ty, néu khong muodn
noi 1a tét hon?”.

Cht tich mot cong ty nhan thay rang, mot phan ba s6 16i mai
di du tiéc hay an toi déu ghi tén cong ty, tifc 1a ai trong sb cac
cap quan ly cap cao cing c6 thé di du dugc.

Nguoi ta da noi nhiéu vé “ty nhiém” trong quan tri. Pa sd nha
quan 1y & cac to chiic 16n déu hay duoc “thuyét gido” vé diéu nay!
Tuy nhién, nhitng thuyét gidng dé khong c6 may két qud, don
gidn 1a vi khai niém “dy nhiém” khong c6 y nghia ré rang. Néu
n6 nghia 1a ai d6 sé phai lam mot phan viéc cda toi thi ré rang la
sai, vi ai cling dugc tra lwong dé hoan thanh phan viéc cia minh
ma théi. Con néu iy nhiém ham y nha quan ly ludi biéng nhat 1a
nha quan ly tét nhat, thi ciing hét sic vo 1.

Tuy nhién, téi luén thay nhiéu nha quan 1y sau khi theo déi
viéc st dung thoi gian lién mau chong c6 théi quen day viéc cho
nguoi khac. Piéu nay cing dé hiéu: khi nhin vao bang theo déi
st dung thoi gian noi trén, nguoi ta dé dang c6 cdm nhan rang
sé khong thé nao cé du thdi gian dé mot ngudi lam nhitng viéc
ma anh ta cho 1a quan trong, mué6n lam hay cam két sé lam. Cach
duy nhat dé gidi quyét tinh trang nay la... day viéc cho ngudi khac.

Mot vi du vui do gi4do su C. Northcote Parkinson chi ra noi rang,
cach tot nhat dé thoat khéi mot ong sép kho wa 1a ban kiém cach
di cong tac khdp thé gidi lién tuc. May bay trong trudng hop nay
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dugc coi nhu mot cong cu quan tri. Tat nhién ban sé phai di nhiéu,
song du sao ban con tré va nhu vay con tot hon 1a nhan cac cong
viéc tit mot cap trén mét mai

C6 nhitng cudc hop khong nhat thiét nha quan 1y cap cao phai
dén du. C6 nhing gio thdo luan dai dang dac trude khi ban nhap
dau tién cda mot nghién cttu dugc thong qua. Hay trong cac phong
thi nghiém, nhiéu khi cac nha vat ly hang dau phai ngoi viét mot
ban thong cao, trong khi xung quanh 6éng ta con rat nhiéu ngudi
c6 thé viét bang tht ngdn ngit dé hiéu hon, ma ho cting 1a nhing
ngudi cé kién thiic vé vat Iy. Tém lai, mot phan dang ké cong viéc
cda nha quan 1y thuc ra c6 thé duoc lam dé dang béi nhimg ngudi
khac, va do d6 ching nén dugc chuyén cho nhitng ngudi khac.

“Uy nhiém” 1a khai niém thuong bi hiéu lam. Tuy nhién gat bé
nhiing céng viéc ma ngudi khac c6 thé lam duwoc dé tap trung vao
nhiing phan viéc thuc s quan trong cda ban than thi thuc sy la
mot budc tién quan trong dén tinh hiéu qud trong cong viéc.

3. Mot nguyén nhan nta cda sy lang phi thoi gian la viéc nha
quan 1y... lam lang phi thoi gian cda nguoi khac. Diéu nay hoan
toan nam trong pham vi diéu chinh cda nha quan ly va anh ta
hoan toan c6 thé loai bd no.

Hinh thuc lang phi nay khong co “triéu ching”, song van co
nhiéu cach nhan ra no. Mot trong s6 dé 1a héi thiang nguoi khac:
“Toi ¢6 lam gi lang phi thai gian cda ban khong?”. Dat cau hoi
d6 mot cach nghiém tuc va thang thin chinh 1a moét dau hiéu cta
tinh hiéu qua.

Can luu y rang, cach thitc ma mot nha qudn 1y thuc hién cong
viéc c6 thé 1am lang phi thdi gian cia ngudi khac.
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Giam ddc tai chinh cda mot t6 chiic 16n khong biét ré rang, cac
cudc hop trong van phong ctia 6ng ta rat lang phi thoi gian: tat
ca cac cap dudi déu phai du hop du dé tai budi hop la gi di nita.
Qua nhiéu nguoi dén du hop, ai trong s6 ho ctng c¢b té ra quan
tam va dat mot hai cau héi; két qua 1a c6 rat nhiéu cau héi khong
hé lién quan gi cd. Ngudi gidm doc tai chinh chi biét day 1a sy
lang phi thdi gian cho dén khi 6ng ta héi thang cap dudi, va
nhing nguoi duge hdi xac nhan dung nhw vay. Trude day, ong
ta moi hét moi ngudi vi ngai rang ngudi khong dugc maoi hop sé
khong hai long vi bi cho ra ria. Nay dé diéu chinh, trudce khi hop
ong ta guii thong bao cho nhitng ngudi con lai nhu sau: “T6i sé
hop véi cac éng/ba... vao lic... tai... Néu 6ng/ba cdm thay can
thong tin hay thao luédn thi c6 thé cung tham gia hop. Tuy nhién,
trong bat ky truong hop nao thi sau buoi hop moi ngudi ciing
sé nhan dugc bién ban tém tat cudc hop, cung 1di yéu cau nhan
xét cda quy vi”.

Thé 1a thay vi tat ca moi nguoi déu phai du hop sudt ca budi
chiéu, chi can ba ngudi hop cong véi mot thu ky trong vong
khoang mot gio dong ho. Moi viéc van dugc gidi quyét, va khong
ai cam thay bi cho ra ria ca.

RAt nhiéu nguoi hiéu ré vé nhiing yéu cau thdi gian khong can
thiét va khong c6 1¢i nhu trén, song ho khong dam cat bo bét
nhitng yéu cau ay. Pon gidn 1a vi ho so vo tinh cat bd mat cai gi
d6 quan trong. Tuy nhién, thuc té 1a néu ban c6 “cat bd” qua muic
va pham sai lam, thi sai 1am d6 ciing duoc stta chita dé dang va
nhanh chong.

Vi du, cac tan tong thong ¢ My lic méi nham chite déu chap
nhan rat nhiéu 16i moi. Sau dé, 6ng ta chot thay rang minh con
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nhiéu viéc khac can lam, va da s6 nhitng 16i moi néi trén khong
giup ich gi cho hiéu qua cong viéc cia ong ta ca. Ngay lap tic
ong ta loai bé ching va tré nén “xa roi quan chung”. Tuy nhién,
vai tuan hodc vai thang sau do, éng sé duoc bao chi va truyén
thong khuyén cao vé diéu nay, va sém muon thi vi tong thong sé
tim lai dugc sy can bang can thiét gitta tinh hiéu qua va tan sb
xuat hién trudc cong chung.

Thuyc ra, viéc cit gidm cac yéu cau thoi gian nhé néi trén khong
ham chita rdi ro nhiéu 1dm. Thong thuong, ching ta c6 xu huéng
danh gia cao qua mutc tam quan trong ctia ban than va dé di toi
két luan rang, c6 rat nhiéu viéc chi c6 ban than méi c6 thé lam
duwoc! Tham chi nhitng nha quén ly hiéu qua nhat van dang lam
nhiéu viéc hoan toan khong can thiét.

Mot truong hop dién hinh chiing minh cho sw can thiét phai
cat bé nhitng yéu cau khong c6 loi vé thoi gian la viéc tinh hiéu
qud cao nhat doéi khi lai xuat hién & nhitng ngudi bénh tat hay
tan tat dang lam viéc. C6 van bi mat cda Téng théng Roosevelt
trong Thé chién thi thit II, dng Harry Hopkins 1a mot ngudi nhuw
vay. Bi bénh nang, hau nhu khong di Chuyén duoc, 6ng ta chi
lam viéc dugc 1-2 gio mdi ngay, do d6 éng ta chi c6 thé tap trung
vao nhitng van dé co6t yéu nhat, bé ra ngoai moi thit vun vat,
khong can thiét. Thé ma 6ng ta van dat hiéu qud cao trong cong
viéc va l1a ngudi c6 thanh tich cao nhat trong Noi cac chién tranh
cda Téng théng Roosevelt.

Truong hop trén tat nhién la mot ngoai 1é. Song n6 cho ching
ta thay c6 thé quan ly thdi gian cda ban than nhu thé nao néu
that sy c6 gang, cting nhu c6 thé loai bé nhiing thit ton thdi gian
ma khong hé anh huéng dén hiéu qua do.
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Cat giam nhitmg viéc lang phi thoi gian

Ba cau hdi mang tinh chan doan néi trén sé lién quan dén
nhitng hoat dong lang phi thoi gian ma nha quan 1y c6 thé kiém
soat dugc dén mot mire do nao dé. Bat cit nha quan Iy hay nguoi
lao dong tri thitc nao ciing phai dat ra nhing cau hdi dé. Cac
nha qudn 1y con can quan tam dén sy lang phi thdi gian do quan
tri yéu kém trong t6 chitc. Quan tri kém lam lang phi thoi gian
cda tat cd moi ngudi, nhat l1a cia nha quan ly.

1. Nhiém vu dau tién la xac dinh nhiing cong viéc gay lang phi
thoi gian, x4y ra do thiéu hé théng hay thiéu su sap xép, du doan.
Can tim ra nhing “khing hoang” lap di lap lai hang ndm. Mot
“khing hodng” x4y ra dén lan thit hai 1a mot khing hoang khong
duwoc phép xay ra thém mot lan nao nita!

Cac van dé vé luu kho ma doanh nghiép nao cting gap hang nam
thudc vao loai “khuing hoang” ndi trén. Ngay ca véi cong nghé thong
tin va chi phi nhiéu hon, hién cting khéng c6 may tién trién trong
van dé nay. Cac khing hodng tai dién nhiéu lan can duogc du doan
trudc, t do co thé ngan ngira hay chuyén thanh nhitng cong viéc
thuong nhat ma mot nhan vién binh thuong co thé xi ly dugc.
Mot cong viéc “thudng nhat” la cong viéc ma nguoi lao dong khong
c6 k¥ nang ciing c6 thé lam duoc, bdi no thé hién dudi dang hé
thong, theo trinh tu cac budc nhat dinh, 1a két qua cta viéc hoc
tap ti nhitng khing hoang xay ra trudc do. Nhitng khung hoang
tai dién nhiéu lan khéng chi anh huéng dén mot bd phan nao
d6, ma anh hudng dén tat cd moi nguoi trong to chic.

Vi dy, hang nam mot cong ty déu gap mot van dé tuwong tu vao
dau thang 12. Cong ty kinh doanh theo mua vu, quy 4 thuong
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dat doanh thu thap va khé du doan. Tuy nhién vao gilta nam
(két thuc quy 2), ban lanh dao luén lam mot bao cao va dy doan
thu nhap cho cd nam. Khi budc vao quy 4, cd cong ty hoi ha,
khan truong lam sao cho khdp véi nhitng du doan ctia Ban lanh
dao noi trén. Moi ngudi déu rat lung ting. That ra khong c6 gi
kho dé gidi quyét “khing hodng” kiéu nay: Thay vi dua ra mot
con sO cu thé, c¢d dinh, Ban lanh dao nén dé ra mét du bao két
qud cd nam linh hoat, trong mdt mirc gidi han nao do - diéu nay
van c6 thé 1am hai long ca Hoi dong quan tri, 6 dong va cong dong
tai chinh. Va nhw thé, mot “khing hodng” trong quy 4 c6 thé duoc
giai quyét nhe nhang, tham chi két qua kinh doanh quy 4 con t6t
hon, do moi ngudi khong phai mat thoi gian vao viéc tinh toan sao
cho két qua phu hop voi dy bao ctimg nhac trude kia.

Trudc khi 6ng McNamara lam Bo truéng Qudc phong, mot cudc
khung hodng twong tu cling xdy ra ¢ Bo nay vao thoi gian dau
nam, trude khi két thic nam tai chinh vao ngay 30/6. Tat ca cac
nha quan 1y, cd quan sy va dan su ¢ B6 Qudc phong déu lam
moi cach trong hai thang 5 va 6 nham tim ra cac khodn chi tiéu
sao cho hét s6 tién ma Nghi vién da phé chuén cho nam tai chinh.
Néu khong, ho sg rang sé phai tra lai ngan sach da duoc duyét
chi. Tuy nhién, B6 trudng McNamara da giai quyét van dé nay
nhanh chéng: cac khoan ngan sach dugc phé chuan nhung chwa
st dung hét sé dugc dua vao mot tai khodn treo tam thoi, khong
can phai trd lai.

Nhiéu nam trude day, khi téi bat dau lam tuw van, toi phai hoc
cach phan biét mot nha may duoc quan 1y tot véi mot nha may
duoc quan 1y toi ngay ca khi chwa biét nganh nghé san xuat cta
nha may dé. Toéi s6m nhan ra rang nha may quan Iy tot 1a mot
noi yén lang, nham chan, khong cé gi “hap dan” xay ra vi moi
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“khing hoang” da duogc du bao va chuyén déi thanh nhitng cong
viéc thuong nhat cda moi nguoi. Nhitng diéu gay chd y ¢ mot nha
may duogc quan ly tot 1a cac quyét dinh cho twong lai, chit khong
phai 1a nhitng quyét dinh gidi quyét cac van dé ton dong trong
qua khur.

2. Su lang phi thoi gian thudng bat nguon it viéc bo tri du thira
nhan luc.

C6 mot bai toan cho hoc sinh cap I nhu sau: “Néu hai ngudi
tho dao trong hai ngay dugc mot con muong thi bén ngudi tho
sé mat may ngay dé dao con muong twong tu?”. Trong truong
hoc, cau tra 16i chinh xac sé 1a “mdt ngay”. Tuy nhién doi voi cong
viéc thuce té thi cau trad 16i dung phai la “bon ngay”, néu khong
mudn noéi 1a “khéng bao gid xong”.

Dai khi sy thiéu nhan luc lJam anh hudng dén két qua cong viéc.
Tuy nhién, dieu thuwong xay ra hon la viéc doi ngd lao dong 16n
qua muc can thiét, do d6 ho can danh nhiéu thdi gian hon dé
“tuong tac, trao d6i” véi nhau, thay vi lam viéc.

Lam thé nao dé biét chung ta dang sap xép qua du thira nhan
lyc? Néu nhitng ngudi lanh dao, quan 1y danh mot phan dang
ké thoi gian (chéng han hon mo6t phan muoi quy thoi gian cda
ho) vao cac van dé lién quan dén quan hé con nguoi, cac tranh
chap, bat dong ca nhan v.v... thi gan nhu chic chéan 1a & day co
su du thia nhan Iyc. Noi mot cach hinh anh, moi nguoi dang dam
chan 1én nhau. Nhan Iyc khi d6 khoéng con la phuong tién, ma
trd thanh mot luc can cho cong viéc. Trong mot t6 chitc tinh gon,
moi nguoi c6 khong gian can thiét dé lam viéc ma khong “va
cham” nhau, dong thoi c6 thé lJam viéc ma khong phai mat thoi
gian giai thich cong viéc cho nhitng nguoi lién quan.
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Ly do cda su b6 tri qua nhiéu nhan luc luon 1a cac quan diém
dai loai nhu “chuing ta can c6 mot chuyén gia (vé nhiét dong luc
hoc, ban quyén, kinh té...) trong doi ngii ctia minh”. Ngudi chuyén
gia do co thé it hodc hau nhu khong dugce sit dung, song anh ta
luén phai c6 mat ¢ dé “khi chung ta can”, va “anh ta can dugc
lam quen véi cac van dé ctia nhom, c6 mat va 1a thanh vién cda

Y
X

nhom t dau”. Thuc té thi nguoi ta chi can c6 trong doi ngd nhing
kién thitc va k§ nang can thiét cho céng viéc hang ngay ma thoi.
Cac chuyén gia, chuyén vién vdi vai tro tu van trong mot s6 dip
nao do6 nén & bén ngoai nhom/t6 chic. Nhw thé sé tiét kiém chi
phi hon nhiéu so véi viéc sap xép ho tré thanh mot thanh vién
bén trong to chic.

3. Mot ngudn lang phi thoi gian nita 1a do t6 chiic kém. “Triéu
chiing” cda né 1a c6 qua nhiéu cudc hop.

Vé ban chat thi cac cudc hop 1a mot cach gidi quyét van dé &
cac t6 chitc thiéu hut. Mot ngudi khong thé vira hop vira lam viéc.
Mot t6 chiic 1y tudng sé khong can cac cudc hop, ¢ dé ai cling
biét nhiimg diéu can thiét cho cong viéc cia minh dé c6 thé hoan
thanh tdt cong viéc. Nguoi ta hoi hop vi nhitng ngudi lam cac viéc
khac nhau can phai hop tac dé hoan thanh mot nhiém vu chung.
Ngoai ra kién thitc va kinh nghiém can thiét trong mot truong hop
cu thé ciing phai dugc “huy dong” ti mot sé6 ngudi, do do6 can co6
nhitng cudc hop.

Ngudi ta luon c6 xu huéng hop nhiéu hon mic can thiét. Cac
to chitc luén doi hdi ngudi ta cung lam viéc véi nhau, khién déi
khi nhitng c6 gang cta cac nha khoa hoc hanh vi kéu goi tao ra
nhiing “co hoi hop tac” trd nén du thita. Tuy nhién, néu cac thanh
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vién t6 chic st dung mot ty 1é dang ké trong quy thoi gian vao
viéc hoi hop thi do 1a dau hiéu cda mot t6 chitc kém.

Méi cudc hop déu kéo theo cac cudc gap gd, hop nhém nhé
sau do dé trién khai, theo déi cac van dé da ban trong cudc hop
chinh ban dau. Tat cd déu rat ton thdi gian. Do dé chiing can
phai dugc dinh hudng. Mot cuéc hop khong c6 dinh hwéng khong
nhitng chi t6n thoi gian ma con 1la mot diéu nguy hai. Trén tat
ca, hoi hop khong nén tré thanh mot quy luat ma phai la mot
“ngoai 16”. Mot t6 chitc ma cac thanh vién gap gd, hop hanh qua
nhiéu 1a mot t6 chitc lang phi thdi gian do yéu kém trong khau
to chuic.

C6 nhitng ngoai 1&: Mot s6 bo phan trong t6 chiic c6 nhiém vu...
hop, nhw Hoi dong quan tri cda cac cong ty Du Pont va Standard
0il of New Jersey: ho chi hop, nghe cac yéu cau va ra cac quyét
dinh ma thoéi. Nhung chinh nhitng cong ty nay cliing da t lau
nhan ra rang véi mot ly do twong ty, nhitng thanh vién Hoi dong
quan tri cling sé khong dugc phép lam bat ctt diéu gi ngoai nhiém
vu hop va ra quyét dinh cda ho.

Nguyén tac 1a khong bao gid dé cho cac cudc hop tré thanh
nguon nhu cau thdi gian chd yéu. Qua nhiéu cudc hop luén co
nghia la mot cong viéc dang ra nén lam bdi mot ngudi/mot bo
phan bi trai rong ra trén nhiéu nguoi/nhiéu bd phan. Trach nhiém
bi phan tan, thong tin khong dén ding ngudi can no.

4. Yéu to cudi cung lam lang phi thoi gian 1a sy truc tric trong
thong tin.

Quan Iy mot bénh vién 16n lién tuc bi lJam phién bdi cac cude
dién thoai tir cac bac si, yéu cau tim ra mot givong bénh cho mot
bénh nhan nao dé can nhap vién. Bd phan tiép nhan bénh nhan
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qua quyét rang hién khong con giwong nao trong. Song vién quan
1y sém muédn thé nao cling tim ra dugc mot vai givong trong. Ly
do 1a bo phan tiép nhan khong duoc thong bao ngay khi mot bénh
nhan vira xuat vién, trong khi nhiing y ta va bd phan tinh vién
phi lai biét r6 diéu nay. B6 phan tiép nhan bénh nhan chi kiém
tra sO giwong bénh con trong vao 5 gid sang hang ngay, trong
khi thoi diém ma bac si cho bénh nhan xuét vién lai la... gitta budi
sang, sau khi bac si kham bénh. Van dé vé thong tin ¢ day duoc
gidi quyét khong c6 gi kho khan: bd phan y ta c6 trach nhiém
duwa mot ban sao danh sach bénh nhan xuat vién cho bdé phan
tiép nhan bénh nhan.

Khong chi c6 truc trac thong tin, ma thong tin ¢ nhitng dang
sai 1éch cting 1am ton thai gian.

Cac cong ty ché tao thuong gap van dé véi nhimg con s vé
sdn xuat, nhitng con s6 nay can phai dugc “bién dich” cho cac
nhan vién & bd phan van phong st dung. Bo phan san xuat
thuong chi dua trén nhiimg con sé trung binh - diéu ma cac ké
toan vién yéu cau. Cac nhan vién van phong phan tich san xuat,
nguac lai, can nhiéu hon thé: cac con sb tdi da va t6i thiéu, ma
tran san xuat, sw dao déng cda san xuat... P& c6 dugc nhing
thong tin nay ho phai tén hang gid dong hoé dé diéu chinh hay
suy doan.

Viéc quan ly thoi gian 1lang phi chi ra nhitng nguyén nhan néu
trén: du thita nhan luc, t0 chitc kém, truc trac thong tin. Nhitng
van dé nay c6 thé dugc stia chita nhanh hodc cham, nhung mot
khi cac van dé da duogc gidi quyét thi ching ta sé c6 dugc thém
rat nhiéu thoi gian dé giai quyét cong viéc.
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Tap trung quy thoi gian st dung

Nha quan ly theo doéi va phan tich viéc sit dung thoi gian, sau
d6 nd lyc quan ly thoi gian sé c6 thé xac dinh duoc quy thoi gian
anh ta c6 dugc cho nhitng cong viéc quan trong. Noi cach khac,
anh ta biét dugc minh con bao nhiéu thoi gian c6 thé tuy nghi st
dung cho nhiing céng viéc quan trong do. Va du ban c6 cat gidm
cong viéc lang phi thai gian dén dau di nira, thi quy thoi gian
nay ciing khong phai l1a nhiéu!

Nha quan 1y & cdp cang cao thi phan thoi gian anh ta c6 thé
kiém soat va tiy nghi st dung cang nhd lai. T6 chitc cang 16n thi
cang ton thoi gian nhiéu cho cac quan hé bén trong hon 1a cho
hoat dong va van hanh cuia no.

Vi vay, nha quan ly hiéu qua can phdi nam chac, tap trung
khodng thoi gian it i ma anh ta c6 toan quyén sit dung. Anh ta
hiéu rang minh can nhitng khodng thoi gian lién tuc, dd lau dé
lam mot cong viéc nao dé, con nhiing khoang thoi gian ngén, bi
gian doan sé khong co ich 1oi gi.

Budc cudi cung trong quan ly thoi gian, do do, sé la viéc tap trung
cac khoang thoi gian ma sy theo déi va phan tich trudc do cho thay
ching thudc quyeén st dung va kiém soat ciia nha quan Iy.

C6 nhiéu cach dé lam viéc nay. Mot s6 nguoi lam viéc & nha
mot ngdy trong tuan, do 1a cach tap trung thoi gian phé bién doi
vOi ngudi lam cong tac bién tap hay nghién ciu.

Mot s6 nguoi khac sap xép cac cong viéc mang tinh chat su vu
(hoi hop, gap gd khach hang...) vao hai ngay cu thé trong tuan,
va danh buéi sang nhitng ngay con lai cho nhiing cong viéc doi
héi tap trung thdi gian lién tuc, khong gian doan.
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Chu tich mot ngan hang quan ly thoi gian cia 6ng ta theo cach
trén. Vao thi Hai va thit Sau, ong ta c6 cac cudc hop vdéi cac d?)ng
su, gidi quyét cac van dé hién tai, gap cac khach hang quan trong
v.v... Cac buoi chiéu thwt Ba, tht Tu va thit Nam dé trong khong
xép lich, danh cho nhitng van dé bat chot nay sinh. Riéng ba buéi
sang th Ba, tht Tuw, tht Nam 6ng ta danh han dé giai quyét
nhiing van dé quan trong, mdi van dé trong mot khoang thoi gian
90 phut.

Mot phuong phap nita 1a sap xép mot khodng thoi gian lam
viéc tai nha vao médi budi sang.

Mot nha quan ly danh hén 90 phut méi budi sang trude khi di
lam vao cong viéc, trong mot can phong tai nha, khong nghe dién
thoai twt bat ¢t ai. Tuy phai lam viéc sém hon, cach nay con tot
hon 1a dem viéc vé nha va lam trong ca buéi t6i, sau khi an t6i
xong. R6 rang nhitng nha quan 1y & do tudi trung nién hoac hon
nén di ngd sém va thitc day sém lam viéc. Ly do chinh cua viéc
dem cong viéc vé nha lam budi téi 1a mot 1y do rat té: noé giup
ban tranh né, tri hoan viéc xit 1y cong viéc va sap xép thoi gian
trong ngay lam viéc.

Quan trong hon nita 1a cach thuc tap trung thoi gian. Da sO
moi ngudi thuc hién diéu nay bang cach don nhiing nhiém vu
khoéng quan trong, nhitng nhiém vu thwt cap lai v6i nhau, bang
cach do x6a bé di nhiing “khoang trong vé thdi gian” gitta ching.
Cach nay t4 ra khong may hiéu qua. Nguoi ta van uu tién (ca trong
suy nghi va trong ké hoach lam viéc) cho nhiing cong viéc kém
quan trong, nhitng viéc phai lam du déng gop khong dang ké cho
hiéu qud cong viéc. Két qua 1a, tao ra mot stc ép vé thoi gian
nhu cach trén sé lam anh hudng dén quy thoi gian con lai (ma
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nha quan 1y c6 thé tuy y st dung) va cd cong viéc nita. Trong
vong vai ngay hay vai tuan, quy thoi gian con lai do sé bi chiém
mat bdi nhitng viéc vun vat méi, nhitng van dé mai v.v...

Nha quan 1y hiéu qua, thay vao do, can khéi dau bang viéc
xac dinh, udc lugng thue sy ho c6 bao nhiéu thoi gian “ctia minh”,
sau do sdp xép chung thanh nhitng khodng thdi gian lién tuc,
khong gian doan. Sau dé, néu ho thady mot so van dé anh huéng
dén quy thoi gian dy tri nay, ho xem xét lai bang theo déi st
dung thdi gian va loai bd mot s6 yéu cau vé thoi gian cda nhiing
hoat déng khong tao ra loi ich. Nhu da noi & phan trén, ho hiéu
rang su cat gidm nay khong bao gid 1a qua nhiéu.

Tat cd moi nguoi phai lién tuc quan 1y thoi gian cda minh.
Chung ta khong chi dinh ky theo déi va phan tich viéc sit dung
thoi gian, ma con dat ra nhitng han chot ve thoi gian cho cac
nhiém vu quan trong, dua trén danh gia sap xép quy thoi gian
tuy y st dung.

Mot nha quan 1y ma toi biét c6 hai danh sach theo déi: Mot
danh sach nhitng nhiém vu khan cap va mot danh sach nhing
viéc khong thu vi gi song bat budc phai lam; ca hai danh sach
déu c6 nhitng han chot vé thoi gian cu thé. Khi nhitng thdi han
dé6 bi vi pham, anh ta biét rang thoi gian da khong dugc quan ly
t6t va tré nén lang phi.

Thai gian 1a nguodn lyc khan hiém nhat, va néu n6 khong duoc
quan 1y thi nhitng ngudn luc khac cing sé khong duoc quan
ly. Ngoai ra viéc phan tich thoi gian va sit dung thoi gian la mot
phuong phap c6 hé thong, dé thuc hién trong viéc phan tich cong
viéc va xac dinh diéu gl la thuyc sy quan trong trong cong viéc
ay.
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“Biét r6 ban than minh” - cau ngan ngi¥ c6 nham giup ngudi
ta dat dén sy thong thai - 1a mot nhiém vu kho thuc hién déi voi
con nguoi. Tuy nhién, ai trong chung ta cting c6 thé thuc hién
duoc viéc “biét ré thoi gian cda ban than” néu chung ta thuc sy
mudn va quan tam lam diéu dé. Khi d6 ban sé c6 nhing budce
viing chéic trén con duong di tdi tinh hiéu qud trong cong viéc.
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17.
CAC QUYET DINH HIEU QUA

Khéng dua ra that nhiéu quyét dinh, nha quan ly hiéu qua
chi tap trung vao nhitng quyét dinh quan trong nhat ma théi.
Ho tap trung suy nghi vé nhimg van dé chung nhat, mang tinh
chién lugc, hon la viéc chay theo van dé va gidi quyét ching. Ho
luén c6 dua ra cac quyét dinh trén co sé hiéu biét cao nhat, chi
khong voi vang, chay theo thoi gian va toc do. Ludn tim kiém
nhitng “hang s6” trong tinh hudng, ho coi viéc quan 1y hang loat
“bién s6” 1a dau hiéu cda su suy nghi cau tha va luém thuom.
Ho mud6n biét ro6 dnh hwdng cda quyét dinh va ca thuc té ma quyét
dinh d6 phai x1 ly.

Nha quan 1y hiéu qud biét khi nao mdt quyét dinh can dua trén
nguyén tac, va khi ndo né can dua trén thuc té cu thé. Ho biét
rang mot quyét dinh tinh té nhat 1a quyét dinh nam gitta cac thda
hiép dung dan va sai lam, va ho co6 thé phéan biét nhing thoa
hiép ay. Ho biét rang budc tén thdi gian nhat trong cad mot quy
trinh khong phai la viéc dua ra quyét dinh ma 1a viéc lam cho né
tré nén c6 hiéu qua, c6 tac dung. Mot quyét dinh khong duoc dua
vao cong viéc sé khong phai 1a mot quyét dinh ma chi 1a mot
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dinh t6t dep ma théi. Piéu nay nghia la: trong khi ban than mot
quyét dinh hiéu qud dugc dua trén muic do hiéu biét mang tinh
khai niém cao nhat, thi hanh dong thuc hién quyét dinh ay can
phai cang gan véi mic do don gidn cla cong viéc ching nao tot
chung ay.

Nguoi it dugce biét t6i nhat trong cac nha kinh doanh vi dai cda
My, ong Theodore Vail, cé thé dugc coi 1a nguoi ra nhitng quyét
dinh hiéu qua nhat trong lich s kinh doanh M§. La chd tich hé
thong dién thoai Bell (Bell Telephone System) tit 1910 dén gitta
thap nién 1920, Vail da xay dyng cong ty nay thanh mdt cong
ty tw nhan tam c6& thé gidi - mot trong nhing céng ty cé toc do
tang trudng cao nhat.

Mot vi du khac thudc vé Alfred P. Sloan. Jr. Ong nay ndm quyén
lanh dao & General Motors vao nam 1922, khi sy nghiép cua Vail
sap dén hoi két thuc. Sloan 1a ngudi c6 tinh cach khac han Vail,
hoan canh cia cong ty General Motors ciing khac cong ty Bell.
Tuy nhién, quyét dinh khién Sloan dugc nhé t6i nhiéu nhat - quyét
dinh phi tap trung héa co cau t6 chiic cia General Motors thi lai
cung mot loai so voi nhitng quyét dinh ma Vail dua ra cho hé
thong dién thoai Bell trudc do.

Nhu chinh Sloan nhé lai trong cudén hoi ky Nhitng ndm thdng
voi General Motors cua t6i (New York, Doubleday, 1964), khi 6ng
ta nham chiic ndm 1922, céng ty c6 co cau to chiic kha 16ng 1éo.
Nhiéu bd phan trudc d6 khong lau con la nhitng cong ty doc lap,
mé6i bi GM mua lai. Lanh dao cac bo phan van quan ly chung
nhu thé d6 1a cong ty cda riéng ho!

Sloan nhan ra rang, day khong chi 1a mot van dé ngan han va
riéng 1é gay ra béi sy sap nhap va mua lai, ma la mot van dé
mang tinh pho quat cho cac doanh nghiép c6 quy mo 16n noéi
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chung. Theo 6ng, cac tap doan kinh doanh c6 quy mo 16n can su
thong nhat trong chi dao va sy kiém soat, quan 1y tap trung, véi
quyéen luc that su trong tay bd may quan ly cap cao. Tuy nhién,
cac cap quan ly bén dudi cing can c6 su tw do, tham quyén va
trach nhiém trong hanh dong, ciing nhu can c6 quy mo cong viéc
du 16n dé thé hién, va sau cung, can dugc cong nhan khi dat thanh
tich va két qué. Diéu nay cang trd nén quan trong khi cong ty
phat trién va mé rong - cang lic cong ty cang can dua vao nhitng
con nguoi lam viéc manh mé va doc lap.

Cac yéu to ctia qua trinh ra quyét dinh

Cac pham chat quan trong trong cac quyét dinh nhu cta Vail
va Sloan khong phai 1a tinh cap tién hay tinh gay tranh cai cta
chung, ma do la:

1. Sy ¥ thitc r6 rang vé tinh chat chung, phé quat cia mot van
dé: mot van dé pho quat chi co thé duge giai quyét bang mot quyét
dinh trong d6 dua ra mét nguyén tic cu thé.

2. Xac dinh ré cac yéu cau ma cau tra 1di cho van dé phai théa
man, tic la cac diéu kién bao quat.

3. Suy nghi k¥ luéng vé nhitng gi 1a “ding dan”, tic 1a nhitng
gidi phap cho cac yéu cau néi trén trudc khi suy nghi dén cac
théa hiép, diéu chinh, nhuong bo can phai lam dé quyét dinh duoc
chap nhan.

4. Xac dinh mot quyét dinh bao ham viéc dua ra cac hanh dong
dé thuc hién va trién khai cac quyét dinh Ay.
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5. C6 co ché phan hdi nham kiém tra tinh hiéu qua, tinh ding
déan cda quyét dinh d6i véi tinh hinh thyc té.

Do chinh 1a nhitng yéu té cia mot qua trinh ra quyét dinh hiéu
qua.

B6n loai tinh hudng c6 thé xay ra

1. Cau héi dau tién phai dat ra la: “Pay la méot tinh hudéng
pho quat hay chi la mot ngoai 16? Tinh hudng nay c6 thuong
xuyén xay ra khong, hay dé chi 1a mot tinh hudéng ca biét can
6 su gidi quyét dac biét?”. Bi 1la mot tinh hudng phé quat, mot
van dé chung sé dugc gidi quyét qua mot nguyén tac, mot quy
tac nao do.

Chung ta can phan biét bon loai tinh huéng khac nhau. Loai
dau tién thuc sw mang tinh chat phé quat, mot su kién don 1é
chi 1a mot “triéu chitng” ma thoi. Pa s cac van dé ndy sinh trong
cong viéc thuong nhat cua ching ta thudc loai nay. Vi duy, cac
quyét dinh vé luu kho hang héa, thuc ra khong phai 1a mot “quyét
dinh” thuc sy, ma chi 1a mot sy diéu chinh. Mot van dé thuc sy
phai mang tinh chat bao quat, pho bién; diéu nay cang dung hon
v6i cac su kién trong qua trinh san xuat.

Trong quan ly sdn xuat, nguoi ta gap hang tram van dé trong
mot thang. Tuy nhién, sau khi phan tich thi da s6 chi 1a nhing
triéu ching ctia mot so tinh hudng, hay van dé co ban. Cac ky
su san xuat hay quan ly mot quy trinh don 1é trong mot nha
may khong thé thay duoc diéu nay. Mot van dé chung chi 16 dién
khi phan tich toan bo khoi lvong cong viéc trong mot thdi gian
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dang ké, chang han vai thang. Va chi khi xac dinh dugc van dé
chung d6 thi viéc quan ly quy trinh sdn xuat mdi tré nén hiéu
qua ma thoi.

Loai tinh hudng thit hai 1a nhitng su kién dic biét, doc nhat
déi véi to chitc; song vé ban chat thi day thuc suw 1a mot van dé
pho quat.

Vi du cho loai vin dé nay c6 thé 1a trudng hop mot cong ty
nhan duogc 10i dé nghi sap nhap tt mot cong ty khac 16n hon. R6
rang, néu cong ty chap nhan thi tinh hudng trén la duy nhat,
khong bao gio ldp lai nita. Tuy nhién, vé ban chat thi day lai 1a
mot tinh huéng phé bién, luén xay ra. D€ suy nghi va quyét dinh
trd 16i “C6” hay “Khong” cho dé nghi sap nhap nhu trén, can phai
c6 mot s6 nguyén tac chung. Nhitng nguyén tac dé can dugc moi
nguoi cung xay dung dua trén kinh nghiém ca nhan.

Loai tiép theo 1a nhiing su kién ngoai 1é, duy nhat.

Vi du: Su c6 mat dién toan khu vuc Bong Bac clia Bac My t
St. Lawrence dén Washington hoi thang 11.1965 1a su kién thudc
loai bat thuong nay. Hoac c6 thé ké ra day tham hoa ti viéc si
dung thalidomide trong duoc pham dan dén viéc hang loat tré
so sinh bi di tat hoi dau thap nién 60. D6 that sy 1a nhitng tinh
huéng, nhing sy kién hiém khi x4y ra. Tuy nhién, khi ching xay
ra, ta rat can dat cau héi: “bé thuc su la mot ngoai 1é hay 1a su
xuat hién lan dau tién cia mot loai van dé mai?”.

Va chinh do6 1a loai su kién, tinh hudng thtt tw ma cac quyét
dinh phai gidi quyét: sy xuat hién lan dau cda mot van dé pho
quat moai.

Theo hai vi du trén, chung ta c6 thé thay ré ca hai su c6 mat
dién va di tat tré so sinh, trong diéu kién k¥ thuat hién dai hién

312

CAC QUYET PINH HIEU QUA

nay, c6 xu huéng tré thanh nhimg van dé phé quat, trit phi nhitng
giai phap chung dugc dua ra.

Noi chung, tri nhitng sy kién ngoai 1€, cac sy kién ph6 quat
doi héi nhitng gidi phap pho quat - mdt nguyén tac, mot chinh
sach chung. Mot khi nguyén tic chung da c6, thi moi biéu hién
khac nhau ctia mét tinh huéng chung déu c6 thé duogc gidi quyét
hiéu qua, bang viéc diéu chinh nguyén tac do6 vao tinh chat cu
thé cda tinh hinh hién tai. Ngoai ra, nhiing su kién, tinh huéng
thuc sy 1a ngoai 1é sé c6 nhing cach gidi quyét riéng. R6 rang
ching ta khong thé dé ra nhiing nguyén tac trong nhing tinh
huéng dac biét nay.

Nguoi ra quyét dinh hiéu qua can danh thoi gian xac dinh xem
anh ta dang d6i mat véi loai tinh hudng nao trong bon loai trén.
Néu xac dinh sai, quyét dinh dua ra ciing sé sai lam theo. N6i
chung, 16i 1am phd bién nhat hién nay la viéc xi ly nhitng tinh
huéng, van dé phd quat nhu thé ching chi 1a mot loat nhiing sy
kién riéng 18, roi rac, dac biét, tizc 1a thiéu han sy hiéu biét va
nguyén tac chung vé van de. Tat nhién, diéu nay sé dan dén nhitng
hé qua xau cda no.

Cac yéu cau cu thé ctia mét quyét dinh

2. Yéu t6 quan trong thwt hai trong quy trinh ra quyét dinh la
viéc xac dinh, thé hién ré diéu ma mot quyét dinh phai dat dugc;
tic 1a muc tiéu cda quyét dinh. Quyét dinh phai dat muc tiéu t6i
thiéu nao? Pau la cac diéu kién ma né phai théa man - nhiing
diéu kién ma trong khoa hoc nguoi ta goi 1a “diéu kién vé mién
gia tri, diéu kién bao quat’? Mot quyét dinh hiéu qua can théa
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man nhitng diéu kién ranh giéi nay, can dat dugc nhitng muc tiéu
deé ra.

Cac diéu kién bao quat néi trén cang duogc thé hién r6 rang va
cu thé bao nhiéu thi kha nang hiéu qua va dat dugc muc tiéu
cda mot quyét dinh cang 16n bay nhiéu. Nguoc lai, nhitng thiéu
sOt trong viéc xac dinh nhing diéu kién sé lam cho mot quyét
dinh trd nén kém hiéu qud, du ban dau né c6 vé sac sdo dén dau
di nita.

Dé xac dinh cac diéu kién bao quat, cau hoi dat ra la: “Pau la
gi¢i han toi thiéu can thiét dé giai quyét van dé nay?”. Khi lanh
dao General Motors nam 1922, Alfred P. Sloan, da tu hdi: “Liéu
cac nhu cau cda chung ta c6 thé dugc théa man bang viéc loai
bd tinh doc lap, ty chu cua cac truéng bd phan dugc khong?”.
Cau trd 10i cda ong ta la “Khéng”. Cac diéu kién bao quat cia
van dé nay doi héi stic manh va trach nhiém trong cac vi tri diéu
hanh, quan ly. Nhitng diéu nay cting can thiét khong kém gi tinh
dong nhat va sy kiém soat tai mot trung tam. Chinh nhitng diéu
kién nay da yéu cau mot gidi phap vé cau tric to chitc hon la
mot sy thda hiép vé tinh cach ca nhan gitta cac lanh dao bod phan
tai General Motors!

Nha quan 1y hiéu qua hiéu rang mot quyét dinh khong thda
man duoc nhitng diéu kién bao quat cia né 1la mot quyét dinh
khong hiéu qua, khong phu hgp. Tham chi diéu d6 con té hon la
mot quyét dinh thda man dugc nhitng diéu kién bao quat sai lam.
Tat nhién ca hai truong hop nay déu la sai, song ngudi ta van
con c6 thé “ciru vot” dugce truong hop sau - du sao dé cling la
mot quyét dinh hiéu qua. Con mdt quyét dinh khong théa man
dugc nhitng diéu kién cda no thi chac chin sé khong dem lai cho
ching ta diéu gi ngoai nhitng rac r6éi ma thoi.
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Trong thuc té, nhitng suy nghi vé cac diéu kién bao quat la can
thiét cho viéc xac dinh khi ndo can tt bd mot quyét dinh. Sau
day 1a hai vi du - mot truong hop ma cac diéu kién ranh gidi tré
nén rac roéi, gy ling tung, va mot truong hgp chiing tré nén ro6
rang dé c6 thé thay quyét dinh cii bang mot chinh sach méi, phu
hgp hon.

Nhitng suy nghi, danh gia vé cac diéu kién ranh gidi cling can
thiét trong viéc dua ra nhitng quyét dinh thudc loai “nguy hiém”
nhat. D6 1a nhimg quyét dinh chi c6 thé thanh cong néu moi diéu
kién lién quan déu dién ra sudn sé, khong cé bat ky truc trac nao.
Nhitng quyét dinh kiéu nay méi nhin thi ludn c6 vé hop 1y, song
khi xem xét nhitng diéu kién ma né phai théa man, ban sé thay
chung hoan toan khong twong hgp véi nhau. Do do6, kha nang
thanh cong ctia quyét dinh 1a... khong thé. Con vé diéu ky diéu
dé cho quyét dinh c6 thé thanh cong thi chung ta khong thé trong
cho vao né duagc!

Mot vi du dién hinh la quyét dinh cda Tong théng Kennedy
trong sy c¢d Vinh Con Lon hoi ndm 1961. Mot muc tiéu ré rang la
lat d6 Castro, tuy nhién cung lic dé cting phai dat dugc mot muc
tiéu khac 1a che giau sy can thiép cta cac luc lwong quan doi My
vao cong viéc ndi bo cia mot quoc gia chau My khac. Muc tiéu
sau hoan toan khong kha thi, vi chang c6 ai trén thé gidi nay cé
thé tin rang day khong phai 1a mot vu can thiép ma chi 1a mot
cudc noi day t bén trong cia ngudi Cuba. D6i v6i nhitng ngudi
lap chinh sach cia My luc do, su khong can thiép lai dugc coi la
mot diéu kién hang dau, vo clung can thiét. Hai muc tiéu noi trén
chi c6 thé twong hop voi nhau khi xay ra mot cudc néi day thuc
st ¢ Cuba, lam té liét quan doi cda dao qudc nay. Ma ré rang
diéu d6 1a hoan toan... khong thé & mot dat nudc nhu Cuba! Nhuw
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vay, hoac 1a y tuéng nay phai b, hodc la sy hd tr¢ ciia My cho
mot cudc can thiép quan sy phai dugc day 1én muic t6i da.

Tong théong Kennedy da dung khi néi rang 16i 1am cda 6ng ta
khong phai 1a da nghe theo y kién ctia cac chuyén gia. L6i lam &
day 1a viec khong xem xét, danh gia day dud tat ca nhing diéu
kién bao quat ma quyét dinh lién quan dén van dé nay phai théa
man; ciing nhu viéc khong chap nhan moét thyc té phd phang rang
mot quyét dinh phai dat hai muc tiéu hoan toan khong tuong hop
nhu trén sé khong phai la mot quyét dinh, ma chi 1a mot su cho
dgi vao phép mau ma thoi!

Tuy nhién, xac dinh cac diéu kién bao quat cia mot quyét dinh
- nhitng diéu kién ma quyét dinh dé phai théa man - khong thé
dugc thyc hién dya trén nhing dit kién, ma dya trén sy dién giai
tinh hinh. D6 c6 thé coi la mét sw danh gia day rii ro tiém an!

Al ciing c6 thé d6i khi ra nhitng quyét dinh sai Jam. Tuy nhién
ban khéng duoc phép ra nhitng quyét dinh ma ngay ca trén bé
mat cda n6 da thé hién viéc khong thda man cac diéu kién bao
quat.

Cai gi la dung?

3. Chung ta can khéi dau bang viéc suy nghi vé viéc “cai gi la
dung” hon la “cai gi co thé chap nhan duoc” (chtt chuwa néi téi
viéc suy nghi “ai dung”), béi luén ludn nguoi ta can c6 sy théa
hiép sau nay. Néu khong xac dinh 16 cai gi 1a dung dé théa man
nhitng yéu cau va nhimg diéu kién bao quat, ban sé khong phan
biét duoc mot thda hiép ding va mot thda hiép sai lam - va dan
dén viéc thuc hién mot thda hiép sai.
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Nguoi ta da day cho toi nhu vay khi t6i nhan mo6t nhiém vu tw
van 16n dau tién vao nam 1944. 6 1a mot nghién citu vé cau
truc va chinh sach quan tri cia tap doan General Motors. Alfred
P. Sloan Jr., lic d6 la Chu tich va Tong giam doc cda General
Motors, ngay tit dau da moi t6i dén van phong ctia 6ng ta va noi:
“T6i sé khong noéi cho anh biét phai nghién ctru hay viét gi, ciing
nhu phai dua ra két luan gi. D6 1a nhiém vu ctia anh. Huéng dan
duy nhat ctia tdi voi anh 1a hiy trinh bay thang thin nhiing diéu
anh cho 1a ding ngay khi anh nhan ra chung. Bung lo ldng vé
phén tng néu c6 cda bén cong ty chung toi, hay viéc liéu ching
toi c6 thich nhitng diéu anh n6i hay khong. Va hon hét, xin anh
dung bao gio théa hiép dé nhiing nhan xét, dé nghi tré nén ‘lot
tai’, dé chap nhan. Khong c6 anh thi ai trong chung toi ciing da
biét cach thda hiép roi. Tuy nhién, khong ai & day c6 thé dua ra
nhiing thda hiép ding din, cho dén khi anh ndi cho anh ta biét
cai gi 1a dung. Khi d6 moi nha qudn ly & day, khi ra cac quyét
dinh, sé st dung v kién ctia anh nhw 1a mot kim chi nam huéng
dan vay!”

Co hai loai thoa hiép khac nhau. Mot loai dugc thé hién trong
cau thanh ngit: “C6 nita 6 banh mi con hon la khong c6 banh
an!”. Loai th hai dugc thé hién trong cau chuyén vé su phan xi
cta Solomon, theo d6 nguodi ta nhan ra rang “mot nia dia tré
thi con té hon la khong c6 dia tré con nao ca”. Trong loai thoa
hiép dau tién, cac diéu kién bao quat van dugc théa man. Muc
dich cda banh mi la dé an, do d6 c6 nita 6 van an dugc. Con trong
vi du thit hai vé phan xit cia vua Solomon, théa hiép dwa ra khong
théa man dugc cac diéu kién bao quat: mot nita dita bé khong
thé 1a mot con nguoi c6 thé séng va phat trién dugc, ma chi 1a
mot cai xac!
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Néu ban lo lang, quan tam dén nhing cai “cé thé chap nhan
dugc” (chit khong phai 1a nhitng cai ding dan), ban sé chi lang
phi thoi gian ma théi. Nhitng diéu ban lo 1dng, dé phong c6 thé
ching bao gid xay ra, trong khi nhiing khé khan, nhing vat can
khac lai c6 thé bat ngd dén voi ban. Dat ra cau héi ban dau “Cai
gi c6 thé chap nhan duogc?”, ban sé khong dat dugc gi hét. Khi cb
trd 10i cau hoi do, ngudi ta sé quén mat nhing diéu thuc su quan
trong, va danh mat co hoi c6 duoc cau tra 16i dung dan, hiéu qua.

Chuyén quyét dinh thanh hanh déng cu thé

4. Chuyén mot quyét dinh thanh hanh déng cu thé l1a phan
quan trong tiép theo cda mot qua trinh ra quyét dinh. Néu xac
dinh cac diéu kién bao quét 1a budc kho nhat thi viéc chuyén
quyét dinh thanh hanh dong lai 1a budc ton thoi gian nhat trong
qua trinh nay. Tuy nhién, chi khi cac cam két hanh dong duogc
dwa vao trong mot quyét dinh ngay ti dau thi quyét dinh dé maoi
trd nén hiéu qua dugc.

Thuc chat ma néi, néu mot quyét dinh khéng dugc chuyén
thanh nhitng cong viéc va trach nhiém cda mot sd ngudi nao do,
thi n6 van chua phdi 1a mot quyét dinh dung nghia, ma chi la
mot du dinh t6t dep ma thoi.

bay chinh 1a van dé cda nhiéu tuyén bd vé chinh sach, nhat 1a
trong linh wic kinh doanh: ching khéng c6 cac cam két hanh dong
cu thé. Khong ai c6 trach nhiém thuc hién nhing tuyén bd dé ca.
Do d6, ciing khong c6 gi dang ngac nhién khi cac thanh vién cia
mot cong ty c6 xu hudng nghi ngd tinh chan thuyc cda chung. Ho
don gidn coi d6 1a nhimg 16i 1& ba hoa, sdo roéng cta ban giam doc!
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Chuyén mot quyét dinh thanh cac hanh dong doi héi ban tra
10i mot sd cau hdi sau day: Ai can biét (dugc thong bao) vé quyét
dinh? Hanh dong nao can thuc hién? Ai sé thuc hién chung? Hanh
dong d6 can nhu thé nao dé ngudi ta cé thé lam dugc? Cau hoi
dau tién va cau hdi cudi cung trong sb cac cau hoéi trén thuong
bi nguoi ta xem nhe, dua t6i két qua xau.

C6 mot cau chuyén kha ph6 bién trong gidi nghién ctru, minh
hoa cho tam quan trong ctia cau héi: “Ai can phai biét vé mot
quyét dinh?”. Vai nam trudc day, mot nha san xuat thiét bi cong
nghiép quyét dinh ding san xudt mét mau san pham. Day 1a mot
thiét bi chuan trong day chuyén san xuat da nhiéu nam, hién van
con dugc st dung. Tuy nhién, lwong dat hang cho thiét bi nay
da giam sut nhiéu trong nhimg nam gan day. Nha san xuat quyét
dinh chi ban sdn pham cho nhitng khach hang dang st dung n6
trong truong hop can thay thé hay hu héng, va 3 nam sau sé
ngung han viéc san xuat va ban hang ddi véi thiét bi nay. Song
hoan toan bat ngo, vao lic ma thiét bi noi trén khong con dugc
sdn xuat thi nha sdn xuat lai... nhan dugc don dat hang t mot
khach hang ci. R6 rang 1a ngudi ta da khong chu y dén cau hoi:
“Can thong bao cho ai vé quyét dinh?”. Ngoai ra, ngudi ta cing
da khong thong bao cho phong mua hang - nhitng ngudi chiu
trach nhiém mua vat liéu dé san xuat ra chinh thiét bi néi trén.
Phong mua hang truéc nay van mua cac vat liéu theo mot ty 1é
tuong tng véi doanh sb ban ra cda san pham, va khong ai thong
bao cho ho vé thay déi ca. Do d6, dén thdi gian nging san xuat
thiét bi nay, trong kho cda coéng ty con dd nguyén vat liéu san
xuat cho... 8-10 ndm, nhitng nguyén vat liéu nay bat budc phai
loai bd, véi phi ton rat 16n.
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Phan hoi

5. Cudi cung, trong mot quyét dinh, can xay dung mot ché do
phan héi nham cung cap mot co ché kiém tra lién tuc (truedc nhitng
su kién thuc té dang xay ra) vé cac ky vong doi v6i quyét dinh
do.

Con nguoi dua ra cac quyét dinh, ma con ngudi thi von khong
hoan hao. Ngay cd mot quyét dinh tot nhat cing c6 thé sai lam.
Ngay ca mot quyét dinh hiéu qua nhat roi cing c6 lic trd nén 16i
thaoi, khong con phu hop nita.

Khi twéng Eisenhower dic ¢t Tong thong, nguoi tién nhiém cta
ong la Harry S. Truman da néi, “Toi nghiép Ike (tén goi than mat
cta Eisenhower)! Khi con la mot vi tudng, anh ta ra 1énh va ménh
1énh dugc thi hanh. Ngay khi anh ta sdp stta vao ngoi & van phong
Téng thong, sip stta ra lénh va... sé chang c6 gi xay ra sau do
nwa!”

Ly do tai sao “sé chang c6 chuyén gi xay ra” khong phai boi
mot vién tuéng cé nhiéu quyen luc hon Téng thong! Cac to chirc
quan su t lau da hiéu rang da s6 ménh lénh déu khong duagc
thuc hién day dd, tw dé t6 chiic ra co ché kiém tra viéc thuc hién
moi ménh lénh. Ho cling hiéu rang ty minh di kiém tra... 1a cach
phén hoi t6t nhat, dang tin nhat. Con cac bao cao (cai duy nhat
ma cac Tong thong c6 thé c6 duoc) ching cé may tac dung & day
ca. Cac si quan quan do6i hoac 1a tw minh di kiém tra, hoac la c
mot ngudi phu ta lam viéc dé - ho chang bao gid tin vao 10i cap
du6i - nhitng ngudi duge ho giao nhiém vu ban dau. Khong phai
ho khéng tin cap duéi - cai ma ho khong tin tuéng duoc 1a viéc
thong tin, bao cao.
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V6i sy xuat hién cda tin hoc, diéu nay cang tré nén quan trong,
vOi ngudi ra quyét dinh cang ngay cang cé xu huéng bi day ra
xa “hién truong thuc té”. Néu anh ta khong chap nhan rang minh
can phai dén tan noi nhitng quyét dinh cda minh dugc thuc hién,
cang ngay anh ta cang xa rdi thuc té, von vo cing quan trong
d6i v6i anh ta: TAt cd nhitng gi may vi tinh c6 thé xt 1y 1a nhitng
s6 liu tritvu tugng - nhitng thit nay chi cé thé dang tin cay néu
thuong xuyén duoc kiém tra, d6i chiéu véi thuc té, néu khong
chung sé dan con nguoi di 1am duwong, lac 16i...

Tu minh di va thay khong chi 1a cach t6t nhat, ma con 1a cach
t6t nhat dé kiém tra xem cai gid dinh hinh thanh nén mot quyét
dinh nao dé c6 con hiéu luc va phu hgp hay la chung da tré nén
16i thoi, can danh gia lai. Va néi chung chuing ta nén hiéu rang
sém muodn gi cac gia dinh cling trd nén 16i thoi, béi thuc té khong
bao gig dung yén trong mot thoi gian dai.

Viéc khong danh gia lai thuong xuyén tinh phu hop, c6 hiéu
luc cia mot quyét dinh 1a 1y do chinh cho su that bai cda quyét
dinh. biéu nay duing vdi cd cac quyét dinh kinh doanh va cac
chinh sach cta chinh phd. Khi thu thap phan hoi, ching ta can
cac thong tin c6 t6 chiic - cac bao cao va con sb thong ké. Song
néu khong xac dinh cac phan hoi dya trén thuc té, vdi phong cach
“ty minh di va thay”, ban sé dé dang rdi vao théi gido diéu, vo
doan va tt do6 trd nén khong c6 hiéu qua trong cong viéc.

321



TINH HOA QUAN TRI CUA DRUCKER

Y kién, chit khong phai la cac di kién

Mot quyét dinh 1a mot suw xét doan, danh gia, 1a mot lya chon
gitta nhiéu giai phap thay thé. it khi né 1a mot chon lya don gian
gitta cai dung va cai sai, ma la sy lya chon gitta “cai gan dung”
va cai c6 thé sai. Thong thuong do6 1a mot su lwa chon giita hai
hudéng hanh dong, khong hudng nao td ra thit sy dung hon
hudng kia.

Hau hét cac sach vé vé dé tai “ra quyét dinh” déu noi voi doc
gid rang “Trudc hét, hay thu thap cac d@ kién”. Tuy nhién, nha
quan ly hiéu qud hiéu rang chung ta khong khéi dau véi cac di
kién ma v6i cac y kién. D6 la nhitng gid dinh chua duoc kiém
chimg va sé chi c6 gia tri néu dugc kiém tra déi chiéu véi thuc té.
Viéc xac dinh dau 1a mot dit kién doi héi trudc hét ban phai quyét
dinh vé tiéu chuén lién quan, nhat 1a d6i v6i nhitng thude do thich
hop dé xac dinh tiéu chuan dé. Pay chinh la “ban 18” cia mot
quyét dinh hiéu qud, cting la khia canh gay tranh cai nhat.

Cudi cung, trai véi cac sach vé thong thuong, mot quyét dinh
hiéu qua khong xuat phat tt mot sy dong thuan vé cac dit kién,
ma xuat phat tt xung dot gitta cac y kién khac nhau; va su xem
xét k¥ ludng moi gidi phap thay thé.

Thu thap cac dit kién ngay tit dau 1a diéu khong thé. Sé khong
c6 di kién nao cho dén khi chuing ta xac dinh dugc tiéu chuan
lién quan - tic la xac dinh sy kién nao lién quan va dugc coi la
di kién.

Bat ky ngudi nao cting khéi dau bang mot y kién, do dé yéu
cau ho tim kiém nhitng dit kién cting 1a sai lam. B&i khi d6 chic
chan ngudi ta sé chi di tim nhiing du kién... phu hop véi két luan
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6 sin trong dau, va diéu nay chang co6 gi la kho thuc hién ca.
Nha thong ké gidi biét r6 diéu nay va khong tin tudng vao cac
con s6, anh ta luén luén nghi ngd. Phuong phap dung dan duy
nhat cho phép ching ta kiém tra mot y kién theo tiéu chuan thuc
té 1a phuong phap dua trén sw nhan thitc ré rang y kién luén cé
trude. Khi do6 ai ciing c6 thé thay rang chung ta khéi dau bang
nhiing gia dinh chua duogc kiém tra - d6 1a diém khéi dau duy
nhat. Sau dé ching ta biét minh phai kiém tra, thay vi tranh luan
vé nhing gid dinh ay. Sau khi kiém tra sé xac dinh dugc gia dinh
nao dung viing, va do do, dang xem xeét tiép, gia dinh nao bi thuc
té loai bd.

Nha qudn 1y hiéu quéd luén khuyén khich nhitng y kién khac
biét. Tuy nhién, nhttng nguoi dua ra ¥ kién can Iuu y vé do chinh
xac cta chung, tic 1a viéc v kién d6 da duoc kiém nghiém qua
thuc té chua. Cau héi ma nha quan ly dat ra sé 1a “Chung ta can
biét nhiing gi dé c6 thé kiém tra tinh chinh xac cta gid dinh nay?”,
hay “Cac dit kién can nhu thé nao dé ¥ kién nay c6 thé ding viing
dugc?”. Nha quan 1y phai lam sao dé chinh ban than va cac dong
nghiép c6 thdi quen suy nghi va néu 1én y kién vé nhitng gi can
xem xét, nghién cttu va kiém tra. Nha qudn ly yéu cau nhiing
ngudi dua ra y kién ciing phai cé trach nhiém xac dinh ré rang
cac két qua thuc té c6 thé ky vong va tim kiém.

C6 18 van de cot 16i & day 1a, “Tiéu chuan dé xac dinh tinh lién
quan 1a gi?”. Cau héi nay lién quan dén cac tiéu chuan va thuéc
do thich hop déi v6i van dé dang dugc thio luan, va doi véi ca
quyét dinh sé dua ra sau do. Khi phan tich cach thitc dwa ra mot
quyét dinh thuc su hiéu qua, ching ta c6 thé thay ngudi ta danh
mot thoi gian dang ké dé tim ra nhing thudc do thich hop noéi
trén.
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Ngudi ra quyét dinh hiéu qua luon coi cac thudc do truyén
thong 1a khong phu hop. Néu chiing phu hop thi c6 18 ngudi ta
khong can phai dua ra mot quyét dinh méi, ma chi 1a mot sy diéu
chinh ma théi. Cac thudc do truyén théng phan anh quyét dinh
cda qua khit. Nhu cau tim ra mot thuéc do méi cting chi ra rang
thuwdc do ci nay da khong con phu hgp nita.

Cach t6t nhat dé xac dinh nhitng tiéu chuan, thudc do phu hop
1a viéc tim kiém cac phan hoi nhu da trinh bay & phan trudc, chi
luu y: day 1a nhitng phan hdi truée khi ra quyét dinh.

Vi du, trong hau hét cac van dé nhan sy, cac su kién duoc do
lwong theo cach “trung binh”, nhu: ty 1é tai nan lao dong trung
binh, ty 1é vang mat trung binh ctia toan bo nhan vién, ty 1é nguoi
bénh trung binh trong s6 mot trdm nhan vién v.v... Tuy nhién,
nha qudn 1y hiéu qua c6 thé nhan ra rang anh ta cin mot thudce
do khac. Nhitng con s6 trung binh, ty 1é trung binh c6 thé phu
hop v6i mot cong ty bdo hiém, song ching hoan toan khong cé
may y nghia trong cac quyét dinh vé gia tri nhan su.

Pa s6 cac truong hop vang mat déu xdy ra & mot phong ban
cu thé nao do. Da sé tai nan lao dong xay ra tai mot, hai diém cu
thé trong day chuyén san xuat ctia nha may. Ngay cd viéc nhan
vién bi bénh va xin nghi phép cting chi tap trung da s ¢ cac nhan
vién nt, tré, chua lap gia dinh. Do d6 cac quyét dinh, cac hanh
dong lién quan dén nhan su dua trén nhitng con sb thong ké trung
binh (vi du: mét chién dich an toan lao dong) sé khong dem lai
nhitng két qua mong muén.

Tim ra cac thudc do thich hgp, do do, khong phai la mot bai
toan thong thuong, ma la mot nhan xét, mot danh gia ham chwa
rdi ro.
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Bat cit khi nao can danh gia va phan xét, chung ta can c6 nhing
lwa chon, nhitng gidi phap thay thé. Mot danh gia ma ta chi c6
thé néi “C6” hay “Khong” véi né khong phai 1a mot danh gia that
sy. Nha quan Iy hiéu qud ludn yéu cau phai c6 cac thude do thay
thé khac nhau, tit d6 ho méi cé thé chon ra mot thude do thich
hop nhat.

Phat trién sy bat dong

Néu khong xem xét cac gidi phap thay thé, quyét dinh duwa ra
sé khong hiéu qud. biéu nay gidi thich tai sao nhitng ngudgi ra
quyét dinh lai hay tuan theo nhttng diéu pho bién trong cac sach
v hién nay: ho tim kiém su bat dong, tranh cai thay vi sy dong
thuan tuyét déi khi ra quyét dinh. Nguyén tac dau tién khi ra
quyét dinh 1a: khong duwa ra quyét dinh néu cé tranh cai, bat
dong. Quyét dinh hiéu quéa khong dugc hinh thanh tr nhing tiéng
v6 tay, ma hinh thanh tw sy xung dot giita cac quan diém trai
nguac, doi thoai, tranh cai, chon lwa gitta cac v kién khac nhau.

Alfred P. Sloan titng néi nhu sau trong mot cudc hop cac iy
ban cao cap ctia cong ty, “Thua cac ngai, toi hiéu rang tat ca
chiing ta ¢ day déu dong ¥ véi quyét dinh nay”. Moi nguoi c6 mat
déu gat dau té y dong tinh. Sloan néi tiép, “Vay thi toi dé nghi
hoan cudc hop vé van dé nay t6i lan sau dé tat ca chung ta co6
thoi gian hiéu hon vé quyét dinh, ddong thdi dua ra nhitng tranh
cai, bat dong vé no!”.

Sloan 1a nguoi ra quyét dinh theo truc giac. Ong ta ludén nhan
manh su can thiét phai kiém tra cac y kién so véi thuc té, ciing
nhu sy can thiét dam bdo rang: khong khéi dau bang mot két
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luan, sau dé di tim cac sy kién... chitng minh va hé trg cho két
luan 4y. Tuy nhién, éng ta ciing hiéu rang mot quyét dinh dung
dan doi héi phai c6 nhitng tranh luan, bat dong thich hop.

C6 ba ly do chinh cho su can thiét ctia nhitng bat dong, tranh
cai khi ra quyét dinh. Mot 13, nhiing bat dong la cai duy nhat gitp
nguoi ra quyét dinh khong tré thanh “ti nhan” cta t6 chic. Mbi
ngudi ching ta déu mong mudn c6 duoc diéu gi dé tr ngudi ra
quyét dinh, du nguoi d6 1a tong théng hay chi 1a mot thanh vién
quan 1y cap thap trong mot t6 chitc. Moi ngudi déu tin tudng va
mong muédn c6 dugc nhitng quyét dinh ma ho ing ho va nghi
rang la dung. Cach duy nhat dé thoat ra khéi nhing thién kién
c6 san 1a phai cho phép c6 sy tranh luan ky cang méi khi c6 bat
dong v kién.

Hai 13, nhting bat dong cung cap nhiing gidi phap thay thé khac
nhau - diéu vo cung can thiét trong mot quyét dinh. Mot quyét
dinh rat c6 thé sé sai lam, chang han c6 thé do hoan canh bén
ngoai thay doi. Khi d6 néu da c6 san nhing giai phap thay thé
dugc ban t6i tr trudc, chung ta sé phan nao giam thiéu dugc tac
hai c6 thé xay ra!

Hon hét, nhiing bat dong, tranh cai 1a can thiét dé thuc day
kha nang tudng tugng ctia chuing ta. Bé tim ra 10i giai cho mét van
dé toan hoc, ngudi ta khong can dén 6c tudng tuong. Tuy nhién,
xét dén tinh chat “khong chic chan” cta rat nhiéu van dé ma nha
quan 1y phai déi dién, anh ta sé can nhitng giai phap “sang tao”
trong viéc tao ra nhitng tinh hudng méi. Nghia 1a can kha nang
twdng tugng - mot cach hiéu va cdm nhan méi mé, khac biét.

Kha ndng tudng tugng khong phai 1a cé nhiéu trong ching ta,
song cling khong phai 1a mot diéu gi qua hiém hoi, néu nhu né
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duoc kich thich, tac déong thuong xuyén. Tranh luan, bat dong,
nhat 1a khi bi bat budc phai suy nghi, ly luan, chinh la sy tac
dong tot nhat 1én 6c tudng tuong cda chung ta.

Do dé, nguoi ra quyét dinh hiéu qua phai chi dong “to chiic”
duoc nhiing bat dong, tranh luan. biéu nay giip anh ta c6 duoc
nhitng quyét dinh diing dan, nhitng gidi phap thay thé khac nhau
khi ra mot quyét dinh. Pong thoi, tranh luan nhitng bat dong ciing
lam tang cwong kha nang sang tao, 6c tudng tuong cua chinh
nguoi ra quyét dinh va cac cong su cda anh ta. Cac bat dong va
tranh cai nhiing cai “hgp ly” thanh nhiing cai “dung dan”, va tw
nhitng cai “dung dan” tré thanh mot quyét dinh hiéu qua.

Nguoi ra quyét dinh hiéu qua khong khéi dau bang gid dinh
cho rang huéng hanh dong nay la dung, huéng hanh dong kia
la sai. Anh ta ctiing khong cho rang “T6i dung, nguoi kia sai!”.
Nguac lai, khéi dau phai 1a sw cam két tim ra 1y do tai sao moi
nguoi lai bat dong.

Nha quan ly hiéu qua hiéu rang luon cé nhiing ké ngbc va
nhiing nguoi gay rac réi tham gia vao qua trinh tranh luan. Tuy
nhién, nha quan 1y hiéu qua khong mac nhién bac bé nhitng y
kién trai ngugc voi nhing diéu ban than anh ta da thay la qua
16 rang, hién nhién. Nguoc lai, nguoi c6 v kién bat dong phai duoc
coi 1a nguoi thong minh, c6 1y tri, ho di dén két luan sai béi vi ho
nhin thay mot thuc té khac, quan tam dén mét van dé khac. Do
d6, nha quan 1y hiéu qua phai dat ra cau hdi, “Néu quan diém
cda nguoi nay (ngudi bat dong) 1a thong minh, hop 1y thi anh ta
da thay diéu gi?”. Diéu ma nha qudn 1y hiéu qua quan tam trudc
tién 1a sw thau hiéu. Chi sau d6 anh ta méi nghi dén viéc ai dung,
ai sai.
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Tai mot van phong luat, mot luat su méi vao nghé trudc tién
dugc giao cho viéc chuan bi bao chita cho... khach hang cda luat
su doi thi cia minh trong vu an. Pay la mot cach dao tao rat
hiéu qua cho cac luat su tré, giup ho khong khéi dau bang viéc
tuyén bo, “Tdi biét tai sao 16i bao chita cda toi 1a ding”, ma phai
bang viéc suy nghi vé bén dbi phuong, nhiing 1y 18, 1ap luan cda
ho. Bang cach nay, ngudi luat su c6 thé thay nhitng 16i bao chita
nhu 1a nhiing gidi phap thay thé nhau, ttt d6 hiéu ré6 hon vé vu
an va c6 thé gianh thang loi khi tranh tung trude toa (tic 1a “cai”
trudc toa lam sao dé “giai phap thay thé” cda minh duogc nhiéu
nguoi dong tinh hon!).

Mot quyét dinh c6 that su can thiét khong?

Mot cau héi quan trong nita ma nguoi ra quyét dinh can hdi
1a: “Quyét dinh nay c6 that sy can thiét khong?”. N6i cach khac,
trong cac giai phap thay thé ctia mot quyét dinh, sé luén c6 mot
giai phap la “khong lam gi ca”.

Mot quyét dinh cling gidbng nhw mot cudc phau thuat, mot sy
can thiép vao hé thong, va do do, di kém véi rii ro hé thong sé
bi “s6c”. Vi thé, phai loai trit cac quyét dinh khong that su can
thiét, ciing nhu phai han ché tdi da nhiing cudc giai phau khong
can thiét d6i v6i bénh nhan vay. Can ra mot quyét dinh khi tinh
hinh chéc chén s& xau di néu ching ta khong lam gi ca. biéu tuwong
ty cling xay ra vdi cac co hoi: néu mot co hoi la quan trong va co
nguy co bién mat néu ban khong hanh dong, thi ban can hanh
dong va thay doi mot cach nhanh chong.
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Nguoc lai, c6 nhiing diéu kién ma chung ta c6 thé lac quan, hy
vong rang chung sé ti ti 6n thda ngay ca khi ching ta khong
lam gi ca. Néu cau hdi: “Tinh hinh sé ra sao néu ching ta khong
lam gi ca?”, c6 cau tra 10i la: “Khong sao, moi chuyén sé tg 6n
thoéa”, thi t6t hon hét 1a khong nén can thiép gi ca. Ngay ca khi
tinh hinh du xau nhung khong quan trong va gay anh hudng
dang ké thi ciing khong nén can thiép.

Co6 18 it ¢6 nha quan ly nao hiéu dugc diéu ndy. Trong tinh
hudng kho khan vé tai chinh, mot nha kiém soat yéu cau cat gidm
chi phi. Ong ta biét rang, nhting chi phi khong kiém soat noi da
phan nam & cac khau ban hang va phan phoi, tt do né luc cat
giam chi phi ¢ nhitng khau nay. Tuy nhién, cung lic d6 6ng ta
ciing c6 gang sa thai hai, ba nhan vién 16n tudi & moét bé phan
khac, dang hoat dong binh thudng. R6 rang c6 gang nay khong
dem lai thay d6i nao dang ké vé chi phi. Khi moi chuyén qua di,
nguoi ta sé sém quén rang viéc cat gidm chi phi cda nguoi kiém
soat nay da ciu cong ty, ma chi nhé dén viéc ong ta da qua “nang
tay” v6i nhitng nhan vién toi nghiép kia. “Quan toa khong xét xi
nhing vu cai va nhé nhat” - cdu néi trong luat La Ma cach day
gan 2.000 nam van con hét stc dung dan. Va c6 1é rat nhiéu nguoi
ra quyét dinh trong ching ta van can phai hoc lai diéu nay.

Dai da sb cac quyét dinh déu nam gitta hai thai cuc ndi trén
cda van dé: van dé khong tu né sé 6n thda, song né cting khong
di vao tinh trang toi té nhat. Co hoi 1a c6, song chi 1a co hoi cai
thién tinh hinh hon 1a co hoi thay doi, Jam mdi that sw. Noi cach
khac, cho du khong hanh dong thi chung ta (va t6 chic) van ci
ton tai, song néu hanh dong thi... moi chuyén sé tot hon.

Nhu vay, mot ngudi ra quyét dinh hiéu qua so sanh cac né luc
va rui ro cua viéc hanh dong va khong hanh dong. Khong c6 mot
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cong thitc bat bién cho mot quyét dinh ding dan & day. Tuy nhién

X

c6 nhitng “hudéng dan” nhu sau:

> Ban phai hanh dong néu nhin chung céc lgi ich vugt hon cac
chi phi va rui ro.

> Ban c6 thé hanh dong hay khong hanh dong, song khong
dugc thda hiép, hay ¢6 nhitng hanh dong nia vai.

Bay gid thi chung ta da c6 thé san sang ra quyét dinh. Cac yéu
cau cu thé cda quyét dinh, cac gidi phap thay thé, rii ro va loi
ich déu da dugc xem xét thau dao. Moi thit déu ro rang, ké ca
hudng dan hanh dong sap tdi. Mot quyét dinh dudng nhu da xuat
hién trudc mat chung ta. Nhung ngay vao thoi diém nay, da sé
quyét dinh lai “bién mat”: bong nhién nguoi ta thay nguy co quyét
dinh sé khong dé dang va dugc moi nguoi chap nhan. Ré rang,
dé c6 mot quyét dinh, khong chi can sy phan xét, danh gia ma
con can ca long can ddm. Cau ngan ngi¥ “thudc dang da tat” cé
thé duogc ap dung 6 day: phan 16n cac quyét dinh hiéu qua déu
khong duoc long da s6 moi nguoi, chung déu c6 vé kho khan khi
thye hién.

Vao Iic nay, nha quan 1y hiéu qua khong dugc dau hang bang
viéc noi, “Vay thi chung ta hay nghién citu lai mot lan nita” - do
1a cach ctia nhitng ké hén nhat. Truc nhiing yéu cau “nghién
citu, diéu tra” lai tinh hinh, nha quan ly dat cau héi: “Pau 1a ly
do dé tin rang mot cudc nghién citu moéi sé cho két qua gi mdi
mé hon? Va néu két qua tim thay 1a méi mé thi liéu né co lién
quan gi dén van dé cda chung ta hay khong?” Cau trd 1oi sé
thwong la “Khong”, va duong nhién nha quan ly sé khong cho
phép diéu tra, nghién ctitu thém gi ca - diéu do6 chi lJam lang phi
thaoi gian ma thoi.
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Tuy nhién, nha quan 1y ciing khong thé quyét dinh véi va tri
phi da that su hiéu ré vé quyét dinh. Nhu bat ky mot con ngudi
6 1y tri ndo, anh ta phai hoc cach quan tdm dén cai ma Socrates
ting goi 1a “vi than sang tao” cda 6ng. Do 1a tiéng noi ti ndi tam
con nguoi, kéu goi ching ta “Hay can than”. Poi khi, chung ta
dung lai khong lam diéu gi d6 khong phai vi diéu ay khé khan
hay gay bat dong, ma chi vi tu chiing ta cam thay c6 diéu gi do6
khong 6n ma khong biét tai sao. “Toi luén ding lai mot khi moi
chuyén c6 vé vugt qua su tap trung” la phuong cham cia mot
nguoi ra quyét dinh hiéu qua ma téi c6 dip quen biét. Tuy nhién,
mot nguoi ra quyét dinh hiéu qua khong bao gid cho doi qua lau,
cung lam 1a vai ngay hoac vai tuan ma thoi. Néu khi d6 van khong
c6 gi ro rang thi anh ta sé hanh dong, du ban than c6 cdm thay
thoai mai hay khong.

Nhu ching ta déu biét, ngudi tra lwong cho nha quan Iy khong
phai dé anh ta lam diéu gi anh ta thich, ma dé thuc hién nhing
nhiém vu duoc giao mét cach dung dan, da s6 1a bang viéc dua
ra cac quyét dinh hiéu qua.

Két qud 1a viéc ra quyét dinh khong con duoc han ché trong
s6 it cac nha quan Iy cap cao nita. Theo cach nay hoac cach khac,
tat ca nhitng ngudi lao dong tri thitc trong t6 chiic déu c6 thé tré
thanh nhiing ngudi ra quyét dinh, hoac tham gia tich cuc, v6i vai
tro doc 1ap vao qua trinh ra quyét dinh. Ngay nay, ra quyét dinh
da trd thanh mot cong viéc binh thuong, mot cong viéc hang ngay
cda mdi bd phan trong cac t6 chiic c6 quy mo 16n. Kha nang dua
ra cac quyét dinh hiéu qua cang lic cang tré nén quyét dinh doi
véi kha nang lam viéc hiéu qua cida nguoi lao dong tri thiic, it ra
1a d6i v6i ngudi ¢ nhing vi tri c6 trach nhiém.
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18.
GIAO TIEP HIEU QUA

Vao thoi ky Thé chién thit I, nguoi ta con phdi ban tam véi
van dé giao tiép trong cac td chitc. Nhitng con nguoi thdi dé
chac khong sao tudng tuong ra dugc tinh trang thira thai cac
phuong tién truyén thong dai chiing ma chiing ta dang c6 hién
nay. Ngay nay ching ta da c6 rat nhiéu né luc lién quan dén viéc
cai thién va phat trién giao tiép - mot van dé trung tam déi véi
ca nhiing ngudi di hoc va di lam trong tat ca cac linh vuc: tr kinh
doanh, quan su, dén hanh chinh cong, bénh vién, truong dai hoc,
nghién cttu... Chang c6 linh virc ndo ma ngudi ta lai c6 thé nd luc
va quyét tam hon viéc phat trién giao tiép trong cac té chirc 16n
hién dai. Tuy nhién duong nhu giao tiép thuc sy thi van ci thiéu!
Chi yéu qua nhitng sai 1am ma chung ta da biét bén nén tang
cda giao tiép nhu sau:

» Giao tiép la nhan thic
> Giao tiép l1a ky vong
» Giao tiép tao ra yéu cau

> Giao tiép va thong tin khac biét, trai ngugc nhau, tuy nhién
lai phu thudc lan nhau
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Giao tiép la nhan thic, ky vong va yéu cau

Ngay xua c6 mot cau do: néu trong ring c6 mot cai cay do
xudng va khong cé ai § quanh dé nghe thay thi liéu c6 ton tai
mot am thanh trong ring khong? Chung ta nay déu biét cau tra
l6i la khong. C6 nhitng séng am, song vi khong cé ai cam nhan
chung nén khong hé c6 am thanh. Am thanh dwgc tao ra tit nhan
thitc. § day, am thanh chinh 1a giao tiép.

Cau do nay c6 vé da nham, song sttc am chi cda no lai rat 16n.
Trudc tién, diéu nay cé nghia la chinh ngudi nhan méi 1a nguoi
doi thoai, giao tiép. Nguoi khéi su giao tiép thuc ra khong thé giao
tiép néu khong c6 ai 1dng nghe anh ta. Khi ay 10i néi cda anh ta
chi con 1a mot tiéng on ma thoi.

Trong tac pham Phaedo cia Plato - chuyén luan sém nhat vé
thuat hung bién - Socrates da chi ra rang khi no6i chuyén véi nguoi
khac, can stt dung nhitng tr ngit quen thudc véi kinh nghiém cda
ho, chang han noi chuyén véi nguoi tho moc thi phai dung nhing
t ngit... cda nganh moc. Noi cach khac, giao tiép chi c6 thé thanh
cong khi sit dung ngdén ngit cia nguoi nhan ma thoi. Tt ng khi
giao tiép phai dya trén kinh nghiém ctia nguoi nghe; viéc giai thich
cac t ngt va khai niém méi thuong it khi thanh cong. Don gian
1a bédi vi diéu nay vuot qua kha nang nhan thic cda ho. Du véi
bat ct phuong tién giao tiép nao, cau héi dau tién dat ra phai la:
liéu viéc giao tiép ndy c6 nam trong pham vi nhan thitc cia ngudi
nhan giao tiép hay khong?

Con ngudi hiém khi nhan ra nhitng “chiéu kich” khac nhau cda
mot sy vat, hién tugng. Do do, mot diéu c6 thé hoan toan sang
t6 va dé hiéu ddi véi chung ta cé thé tao ra nhitng nhan thitc hoan
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toan khac doi voi nguoi khac. Hay nhé lai cau chuyén ngu ngon
vé “thay boi xem voi” - mot an du vé giao tiép: sé khong co giao
tiép thuc sy thanh cong ching nao ma chung ta chua thé hiéu
duwoc ngudi nhan giao tiép thuc sy thay/hiéu gi, va tai sao.

Mot nguyén tac la ching ta sé chi nhan thic, nghe va nhin thay
duwoc nhitng gi ching ta mong mu6n ma théi. Thuc ra viéc ching
ta “khudc t” nhing gi khong duge ky vong khong hé 1a dieu
quan trong nhat nhu cac sach vd vé giao tiép trong kinh doanh
thuong noi. biéu thuc sy quan trong & day 1a viéc nhing gi khong
duoc ky vong thi sé khong bao gid dugc ghi nhan trong giao tiép.
Trai lai, chung hoan toan bi phét 16; hoac bi hiéu nham (nghe
nham, thay nham) nhu 1a nhitng diéu dang duoc ky vong.

Tu duy con nguoi luén cd gang két hop nhing an tuong va
dong luyc vao trong mot “khung ky vong”. Tu duy con ngudi luén
c6 xu huong chong lai nhiing gi lam thay déi né; cu thé 1a viéc
nhan thic duge nhitng gi khong dugce ky vong va khong nhan
thitc nhitng gi da dwoc ky vong. Tat nhién chung ta c6 thé dua
ra 10i cdnh bao doi véi tu duy con nguoi, rang cai ma ho nhan
thie duogc 1a trai nguge véi cai ma ho ky vong. Tuy nhién, dieu
nay doi héi trude hét 1a viéc ching ta phai hiéu duoc diéu ky vong
nhan thitc 1a gi; sau d6 1a mot dau hiéu khong thé 1am 1an cho
biét “d6 1a su khac biét” - mot cu sdc lJam pha vé tinh lién tuc.

Do d6 trudc khi giao tiép chung ta phai biét diéu ma ngudi nhan
giao tiép ky vong sé dugc nghe, duoc thay. Nho do, chung ta méi
c6 thé biét duoc liéu giao tiép c6 phu hop véi ky vong hay khong,
hodc khi ndo can c6 mot “dau hiéu khac biét” dé “danh thie” ngudi
nhan, giip anh ta hiéu dugc rang diéu khong dugc ky vong da
xuat hién (trong giao tiép).
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Nhitng ngudi bién tap bao chi déu dé nhan thay rang ngudi
doc rat hay chu y dén nhitng mau tin ttc ngan, thuong khong
may lién quan, dung dé lap day cac ché tréng trong mot trang
bao nao do. C6 1é chuing chi dugc doc va nhé dén it hon nhing
tua bai bao vé cac tham hoa ma thoi! Ly do chinh la nhitng mau
thong tin vo thudng vo phat nay khong dé ra bat cit yéu cau nao
dé6i véi ngudi doc ca. bieu d6 lai Jam cho chung dé dugc nhé dén
nhat!

N6i cach khac, giao tiép tao ra nhitng yéu cau. N6 luén doi héi
ngudi nhan phai tréd thanh mot ai do, lam hodc tin vao mot diéu
gi d6. Giao tiép tao ra dong luc. Néu giao tiép phu hop voi khat
vong, gia tri hay muc tiéu cda nguoi nhan thi giao tiép do trd nén
¢6 stic manh to 16n. Ngugc lai, giao tiép sé bi “tit chéi” thang thimg.

Tat nhién, khi dat sttc manh toi da, giao tiép sé dem lai su
“chuyén d6i” vé tinh cach, gia tri, niém tin, khat vong v.v... Tuy
nhién, diéu nay hiém khi xay ra, va n6 doi héi sy “hy sinh” nhat
dinh. Trong Tan Udc, Chua da phai lam cho Saul bi mu trude khi
khién 6ng nay tré thanh thanh Paul.

Giao tiép va thong tin

Giao tiép 1a nhan thitc, con thong tin 1a logic. Thong tin khong
mang y nghia gi, né6 mang tinh khach quan, lanh Iing v6 cam.
Thong tin cang duogc gidi phong khaéi nhitng yéu td mang tinh chui
quan nhu tinh cam, gia tri, ky vong va nhan thic thi cang trd
nén dang tin cay.

Thong tin ludn bao ham giao tiép. Thong tin luén dugc “ma
héa”, do d6 dé thong tin c6 thé duoc tiép nhan va st dung, ngudi
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nhan thong tin phai biét va hiéu cac quy tac “ma hoa” néi trén.
Diéu nay doi héi mot sy thda thuan nao dé i trude, tirc 1a giao
tiép.

Noi cach khac, giao tiép khong phu thudc vao thong tin. Giao
tiép thanh cong nhat 1a nhitng “kinh nghiém dwoc chia sé”, khong
hé can c6 logic trong qua trinh nay. Nhan thtic c6 tam quan trong
cao hon thong tin.

“Tw trén xudng” hay “ti duéi 1én”

Nhu vay, liéu kién thitc va kinh nghiém co thé giup chung ta
ve giao tiép trong to chitc dugc khong? Cu thé hon, liéu ching c6
thé giip chung ta thay duoc nhiing 1y do that bai cia giao tiép,
dong thoi hiéu duoc nhitng diéu kién can thiét cho giao tiép thanh
cong hay khong?

Trong nhiéu thé ky, nguoi ta luén cd gang giao tiép theo kiéu
“tit trén xubéng duoi”. Tuy nhién, cach giao tiép nay khong hiéu
qua du ban c6 c6 gang dén dau di nita; don gidn béi vi no tap
trung vao diéu chung ta muon nai - tic 1a véi gid dinh rang ngudi
noi la ngudi thuce hién giao tiép.

biéu nay khong hé c6é nghia la cac nha qudn ly khong can
chui ¥ dén tinh chinh xdac, ré rang cda nhitng diéu ho sip noi
hay viét ra. Hoan toan khong phai nhw vay. biéu nay chi c6
nghia 1a cach noi chi cé thé hinh thanh sau khi ching ta da biét
duoc diéu chung ta mudn ndi. Cach néi phu hgp khong thé duoc
tim thay qua viéc “néi véi” - tic 1a viéc giao tiép theo kiéu tu
trén xuéng dudi.
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Nhung chi nghe khong cing sé khong hiéu qua. Truong Quan
hé nhan su & Elton Mayo, 40 nam trudc day, da nhan ra su that
bai cda phuong phép giao tiép truyeén thong, va do dé ho dé nghi
mot gidi phap thay thé 1a “lang nghe” trong giao tiép. Cu thé, thay
vi bat dau bang nhitng diéu ma nha quan ly mong muén dat
dugc, nha quan 1y can tim hiéu xem cap dudi mudn biét gi, quan
tam dén cai gi... bén ngay nay, cong thiic ndy van dugc chap nhan,
du khong phai luc nao cing duge thuc hanh nghiém tuc, trong
quan hé nhan su.

TAt nhién, lang nghe 1a mot diéu kién tién quyét trong giao tiép.
Tuy nhién, chi 1dng nghe thoi la chua dd. Lang nghe bao ham
gid dinh rang cap trén hiéu dugc nhing gi cap dudi noi voi 6ng
ta, tic 1a nhan vién cap dudi cliing ¢ thé giao tiép. Tuy nhién,
kho c6 thé thay 1y do tai sao nhan vién cap dudi lai phai lam diéu
ma cap trén cda ho khong thé lam. That sy ma noi, khong c6 ly
do nao dé gia dinh diéu nay ca.

Thét bai ctia phong cach giao tiép theo kiéu ti trén xuéng khong
hé lam gidm tam quan trong ctia nhing nd Iyc viét va noi ré rang,
cu thé, hay cda viéc dung ngén ngit cda ngudi nghe thay vi nguoi
ndi trong khi giao tiép. Giao tiép can phai “tv dudi 1én”, tic la
bat dau ti ngudi nhan giao tiép chit khong phai 1a ngudi phat ra
giao tiép. Tuy nhién, “lang nghe” chi 1a xuat phat diém ma thoi.

Nhiéu théng tin hon, thong tin chinh xac hon cting khong gidi
quyét dugc tron ven cac van dé ndy sinh trong giao tiép, khong
1ap day duogc khodng trong trong giao tiép. Nguoc lai, cang nhiéu
thong tin thi khodng tréng nay lai cang 16n, do dé nhu cau vé
giao tiép hiéu qua clng tang theo.
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Quan tri theo muc tiéu

Quan tri theo muc tiéu 1a mot diéu kién tién quyét dé co dugc
giao tiép hiéu qua. biéu nay doi hoi cap dudi phai suy nghi thau
dao va trinh 1én cap trén mot két luan vé viéc anh ta c6 thé dong
gop gi cho td chitc/bd phan, c6 thé hoan thanh va chiu trach
nhiém vé cong viéc gi.

Diéu ma nhan vién cap dudi néu 1én néi trén thuong it khi giéng
v6i yéu cau va ky vong cda cap trén. Muc tiéu cta bai tap nay la
tap trung vao va néu bat ra nhiing khac biét veé nhan thic gitta
cap trén va cap dudi. Nhan ra dugc rang ngudi ta c6 thé nhin
mot thuc té hoan toan theo nhiing cach khac nhau 1a gi néu khong
phai 1a giao tiép.

Quan tri theo muc tiéu cung cap cho nguoi nhan giao tiép (8
day la ngudi nhan vién cap duwéi) co hoi tiép can nhitng kinh
nghiém giip nguoi nay hiéu ré van dé. Cu thé, anh ta thiy dugc
thuc té cia qua trinh ra quyét dinh, cac van dé wu tién, su lua
chon gitta diéu ai d6 muén lam va cai ma tinh hinh doi héi, va
trén hét, 1a trach nhiém cda mot quyét dinh. Rat it khi anh ta nhin
van dé giéng nhu cap trén, tuy nhién qua giao tiép anh ta c6 thé
thay dugc tinh chat phic tap cda tinh hinh, va thay ré tinh phic
tap nay khong hé do cap trén tao ra ma la do thuc té doi hoéi.

Cac vi du néu ra trong chuong nay déu nham minh hoa mot
két luan cda chung toi: giao tiép doi hoi kinh nghiém dugc chia
sé. Két luan nay c6 dugc tt nhimg kinh nghiém (da sé 1a that bai)
trong giao tiép ctiia chung toi, cling nhu t nhitng nghién ciu,
hoi tudng, nhan thic v.v...
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Sé khong c6 giao tiép néu ngudi ta coi né 1a cai gi d6 di chuyén
t “t6i” sang “anh”. Giao tiép chi hiéu qua giita moi ngudi trong
“chung ta”. Trong mot t6 chic, giao tiép khong phai la mot
phuong tién ma la mot phuwong thitc. bay c6 thé coi 1a bai hoc
cda nhing that bai trong giao tiép, 1a thudc do cda nhu cau giao
tiep.
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19.
THUAT LANH DAO

Thuét lanh dao hién nay dang la diéu gi dé rat thoi thuong.
“Chuing toi dé nghi cac ong t6 chiic mot seminar vé cach rén
luyén dé tré nén mot nha lanh dao cudn hut, thanh céng” - phé
chu tich phu trach nhan sy cda mot ngan hang 16n noi hét stic
nghiém tuc vdi toi qua dién thoai!

Pa c6 qua nhiéu sach vé, hoi thdo noi vé cac pham chat can
c6 cia mot nha lanh dao. Dudng nhu moi CEO déu can phai lam
sao dé trd thanh mot vién twéng hay mot nghé si kiéu Elvis Presley
thyce thu.

Tat nhién, lanh dao la quan trong. Song lanh dao khong hé 1a
nhitng cai ma hién nay nhiéu ngudi dang rao gidng, khong hé
lién quan dén nhitng tht nhw “cac pham chat 1anh dao” hay “stic
thu hut, 16i cudn”. Ngugc lai day la cong viéc nhat nhéo, lanh lung,
buodn chan, voi ban chat 1a viéc hoan thanh céng viéc, 1a thanh
tich.

Trudc hét, lanh dao khong phai 1a cai gi d6 ma con ngudi mong
dat dén. Lanh dao chi 1a phuong tién, va do dé, lanh dao huéng
t6i muc tiéu gi chinh 1a mdt van dé c6t 16i. C6 rat nhiéu nha lanh
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dao co suc hut vo cung 16n (Hitler Chéng han) song ho lai gay ra
nhiéu dau khé va tac hai cho moi ngudi.

Kha ndng lanh dao hiéu qua khong phu thudc vao sitc hap dan,
thu hut, 16i cudn. Nhtng nha lanh dao ma khong ai co thé phu
nhan 1a khong thanh cong nhu Téng théng Eisenhower, Thong
ché Marshall, hay Téng thong Truman chwa bao gi¢ 1a nhitng con
nguoi tao ra stc hut ca nhan doi véi nguoi khac. Thyc ra, chinh
pham chét thu hut, 16i cuén nguoi khac doi khi lai... lam héng
nha lanh dao, lam cho anh ta kém linh hoat, qua tin tudng vao
tinh “khong thé sai” cda minh, khudc tt moi thay doi va diéu
chinh. Cac nha doc tai xua nay trong lich st thé gigi chinh la
nhiing vi du dién hinh cho kha nang nay. Cac nghién cttu lich
su, chazlng han, da chi ra rang chi co cai chét soém cda Alexander
Dai dé mdi citu 6ng ta thoat khéi nhitng that bai chac chan sau
d6 ma thoi!

Thuyc sy, “tinh cach 16i cu6n, hap dan nguoi khac” khong 1a mot
dam bao cho hiéu qua cia nha lanh dao. Va cting khong c6 nhitng
cai goi la “cac phﬁm chat cda nha lanh dao” hay “tinh cach lanh
dao”. Thuc té da cho ta rat nhiéu vi du chiing minh vé nhtng
diéu nay.

Cong viéc, trach nhiém va su tin nhiém dat duoc

Vay kha nang lanh dao la gi? Dau tién, d6 chinh 1a lao dong,
1a 1am viéc - diéu da dugc chinh nhing nha lanh dao rat cé stc
thu hut, 16i cuén nhéc di nhéc lai: tr Ceasar dén tuéng MacArthur
hay tuéng Montgomery; hoac nha quan tri Alfred Sloan cta cong
ty GM.
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Nén mong ctia kha nang lanh dao hiéu qua la viéc suy nghi va
xay dyng st ménh cho t6 chitc. Nha lanh dao dat ra cac muc tiéu,
cac thit ty wu tién, 1ap ra va duy tri cac tiéu chuadn. Tat nhién doi
khi 6ng ta ciing can thda hiép, véi y thic rang nguoi ta khong
thé khong ché va diéu khién tat thdy moi thit trén ddi (chi c6 cac
nha doc tai 1a mac phai 4o tuédng nay ma thoi). Tuy nhién trudc
mobi thoa hiép, nha lanh dao cling can suy nghi vé viéc cai gi 1a
dung dan va dugc mong dgi. N6i mot cach hinh anh, nha lanh
dao phai 1a ngudi dan duong, ngudi thoi 1én hiéu kén xung tran
cho t6 chuic.

Cai phan biét nha lanh dao ding dan va nha lanh dao sai lam
chinh 1a muc tiéu cda ho. Viéc cac thda hiép v6i nhiing han ché
thuc té (vé chinh tri, kinh té v.v...) c6 twong hop hay khong véi
cac muc tiéu dé ra sé quyét dinh tinh hiéu qua ctia nha lanh dao.
Tuong tw, viec nha lanh dao c6 trung thanh véi cac tiéu chuan
cOt 161 hay khong (thé hién trong cach cu x ciia 6ng ta ching
han), hay dé dang roi bé ching; sé quyét dinh viéc o6ng ta co6
nhitng nhan vién thyc su trung thanh va nhiét huyét hay khong!

Hai la, nha lanh dao phai coi l1anh dao la trach nhiém, chit khong
phdi chitc tudc hay thit bac trén dudi, dac quyen dac 1gi. Khi ¢6
van dé xay ra (chuyén dwong nhién), ho khéng tim cach quy 16i
cho ngudi khac. Néu Winston Churchill 1a mét vi du dién hinh vé
thuat lanh dao thong qua viéc xay dung cac st ménh va muc tiéu
ré rang thi théng ché Marshall, Téng tham muu trudng quan doi
My trong Thé chién thit II, lai 1a dién hinh cho kha ning lanh dao
thong qua trach nhiém.

Cling chinh bdi vi nha lanh dao hiéu rang anh ta chiu trach
nhiém sau cung va cao nhat, anh ta khong e dé, lo ngai trudc
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nang luc cda cap dudi. Nha lanh dao hiéu qud mong mudn c6
duwoc nhitng cong su tai ba, anh ta tim kiém, dong vién, khuyén
khich va thuc su tg hao vé ho. Chiu trach nhiém sau cung vé moi
16i 1am ctia cap dudi, nha lanh dao coi thanh cong ctia ho 1a thanh
cong cua chinh anh ta, chit khong phai la mot nguy co, de doa
ddi vGi vi tri 1anh dao. Nha lanh dao c6 thé kiéu cang nhu
MacArthur, hay khiém t6n nhu cac Tong thong Lincoln va
Truman, song ca ba nguoi nay déu mong méi c6 dugc nhitng cong
su doc lap, c6 kha nang xung quanh ho.

Nha lanh dao hiéu qud hiéu va nhin thay rdi ro sau: nhiing
ngudi c6 kha nang thuong co ca... tham vong. Tuy nhién, rdi ro
nay 1a qua nhé so véi rdi ro... c6 cac cong su ngu dot, tam thuong.
Su 1én &n 16n nhat danh cho nha lanh dao 1a khi ho khién cho t6
chitc sup do va that bai ngay sau khi ho ra di hay qua doi. Nha
lanh dao hiéu qua biét rang nhiém vu l6n nhat cda lanh dao la
tao ra nang lyc va tam nhin cho moi nguoi.

Yéu cau cudi cung cda kha nang lanh dao 1a viéc gianh duoc
long tin. Khong c6 tin nhiém thi khong c6 nhitng ngudi di theo;
ma dinh nghia duy nhat ctia nha lanh dao 1a “mdot nguoi c6 nhitng
ngudi di theo”. Tin twdng vao mdt nha lanh dao khong c6 nghia
1a yéu mén, hay dong y véi anh ta. Tin twéng c6 nghia la tin rang
nha lanh dao thyc sy néi nhitng diéu anh ta nghi - sy chinh tryc
cda ngudi d6. Hanh dong va niém tin cda nha lanh dao phai nhat
quan, hay it ra la twong hgp nhau. Kha nang lanh dao hiéu qua
khong hé dya trén pham chét thong minh, ma dya trén tinh nhat
quan.

Sau khi t6i noi hét tat cd nhitng diéu trén qua dién thoai véi vi
pho chi tich phu trach nhan su néi trén, c6 mét khoang im lang
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kéo dai. Sau cung 6ng ta thdt 1én “Nhung dé chinh 1a nhitng diéu
ma chung t6i t lau da biét 1a nhing yéu cau danh cho mot...
nha quan ly hiéu qua!”.

Thi sy thyc dung la nhu vay!
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20.
CAC NGUYEN TAC CAI TIEN

Tét ca cac bac si déu da timg c6 dip chitng kién nhing sy hoi
phuc mot cach ky diéu cda bénh nhan. D6 chinh la nhing
con bénh thap t nhat sinh, bong nhién hoi phuc mot cach hoan
toan bat ngo, hodc do mot liéu phap tam ly, hoac do mot ché do
an uong hay nghi ngoi nao dé... Khong ai chdi cai sy ton tai ctia
nhing “phép mau” nay, hay coi ching la phi khoa hoc ca. Nhung
cting khong ai dua nhitng truong hgp nay vao cac sach va y khoa
dé day cho sinh vién! Pon gian chung la nhiing truong hop ngoai
16, kho c6 kha nang lap lai, khong thé day va hoc nhu nhing ca
bénh Iy thong thuwong dugce. Dai da sO cac truong hgp bénh hiém
nghéo thi van déu co6 két cuc giéng nhau (bénh nhan t& vong)
ma thoi.

Cai tién nhw 1a mot thyc hanh

Tuong ty, day d6 van co6 nhitng cai tién, nhing phat minh la
két qua cia mot khodnh khac “lée sang cda thién tai” - nhiing
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cai tién do6 khong thé 1ap lai duwoc. Khong ai biét cach day mot
nguoi nao do trd thanh thién tai!

Tuy nhién, ngugc véi niém tin cda s6 dong vé phat minh va
cai tién, nhiing khoanh khéc thién tai néi trén 1a that sy hiém hoi.
Hon ntta (diéu ndy méi quan trong), t6i chua ting thay mot “y
twdng thién tai” nao cé thé thuc sy bién thanh mot ci tién hiéu
qua thyc sy. Mai mai chung chi la nhing y tudng thong minh
ma thoi.

Mot cai tién c6 muc dich, két qua cda phan tich, hé thong va
lao dong mdi la cai co thé dugc trinh bay nhu mot thuyc hanh.
Ma su thuc diéu nay 1a can thiét, béi nhiing cai tién nhu vay chiém
hon 90% s6 nhitng cai tién hiéu qua. Nhiing nha cai tién xuat sac
trong bat ctt linh virc nao chi cé thé trd nén hiéu qua néu nhu ho
ndm vitng va thau triét “moén hoc” nay ma thoi.

Vay dau la nhitng nguyén tac thé hién ban chat c6t 16i cda cai
tién? Chung gom c6 nhiing diéu can lam, nhitng diéu khong dugc
lam va ca mot s6 cai ma t6i goi la “cac diéu kién” nia.

Nhitng viéc can lam

1. Cai tién c6 hé théng va muc dich bat dau bang viéc phan
tich cac co hdi, cu thé 1a viéc suy nghi thau dao vé cai ma toi goi
1a “bay nguodn co hoi cai tién”. Tam quan trong hon kém cda ting
nguon sé khac nhau tuy theo ting linh vie khac nhau, ting thoi
diém khac nhau.

> Nhitng thanh cong va that bai bat ngd cda t6 chiic, ciing nhu
cuia cac doi thd canh tranh
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> Su bat hop ly, nhat 1a bat hop 1y trong quy trinh sdn xuat
hay phan phdi, hodc nhitng bat hgp 1y trong hanh vi khach
hang

> Nhu cau cda quy trinh

> Nhitng thay doi trong cau tric nganh va cau tric thi truong

> Thay doéi vé dan cu

» Thay d6i vé ¥ nghia va nhan thic

» Kién thitc moi

TAt ca cac nguon trén déu can dugc phan tich va nghién cttu
mot cach cé hé thong. Chi cé y thiic vé chung thdi thi chua du.
Viéc tim kiém chung phai duoc thuc hién déu dan, thuong xuyén
va c6 hé thong.

2. CAi tién vira mang tinh khai niém vira mang tinh nhan thuc.
Viéc can lam thit hai cda cai tién, do dé, 1a viéc ra ngoai va quan
sat, héi va lang nghe. Tat nhién viéc nay khong nén chiu mot suc
ép thuong xuyén. Cac nha cai tién thanh cong st dung ca hai
ban cau ndo trai va phai cda ho trong khi tu duy. Ho quan sat
con ngudi va moi vat; ho phan tich xem cai tién can phai nhuw
thé nao dé tré thanh mot co hoi that sw. Sau do6 ho lai tiép tuc
quan sat khach hang/ngudi st dung, dé tim hiéu vé cac ky vong,
gia tri va nhu cau cda nhém ngudi nay.

Ciling nhu gia tri, sw déon nhan cda khach hang 1a thit c6 thé
nhan thic dugc. Ngudi ta co thé nhan thic dugce liéu mot phuong
phap c6 phu hop vdi ky vong ctiia nguoi sit dung hay khong. Sau
do ta c6 thé héi: Cai tién nay can thé hién duogc diéu gi dé ngudi
st dung sé mudn dung no, va thay dugc co hdi cda ho trong d6?
Néu khong, nha cai tién sé gap rdi ro cda viéc cé cai tién dung
dan nhung hinh thic lai sai lam.
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3. Mot cai tién hiéu qua phadi don gidn va tap trung. Bat cit cai
gi moi mé déu dé gap van dé, do d6 néu chung qua phic tap thi
sé kho stta chita, diéu chinh. Moi cdi tién thanh cong déu... don
gidn dén khong ngo. Loi khen 16n nhat ma mot cai tién nhan dugc
sé 1a “Piéu nay ro6 rang la... hién nhién. Vay ma tai sao trudc gio
minh khong nhan ra nhi?”.

Ngay cd nhitng cai tién tao ra cac cach st dung mdéi hay thi
truong mdi cling can nham t6i mot tng dung cu thé va ré rang.
Cai tién can tap trung vao mot nhu cau cu thé (ma né thda man),
mot két qua sau cung cu thé (ma no tao ra).

4. Cac cai tién hiéu qua thuong bat dau voi quy md nhd bé.
Khong hé quy mo, dd s, mot cai tién cd gidi quyét mot viéc cu
thé ma thoi. Nhiing ké hoach qua to tat, muon thuc hién nhing
cudc cach mang trong mot nganh nao do thuong kho thanh cong.

T6t hon, cdi tién nén bat dau & quy mo nhé bé, doi hdi nhan
lyc va tai chinh vira phai, cting nhv nham t6i mot thi truong han
ché. Tai sao? Béi vi ¢6 nhu vay thi ngudi ta mdi c6 thé dé dang
thuc hién cac diéu chinh can thiét trong giai doan dau - diéu
thuong xdy ra do céac cai tién ban dau chwa phai l1a chinh xac
hoan toan, ma chi 1a “gan diung” ma théi.

5. Tuy nhién, yéu cau cudi cung, viéc can lam sau cung cda
mot cai tién lai 1a: mot cai tién thanh cong phai nham dén cai
dich 1a... thong tri thi truong. Khong can thiét phai nham dén mot
quy mo6 kinh doanh 16n; that sy kho ai doan trudc duwge mot cai
tién sé dem lai mot viéc kinh doanh quy mo 16n hay chi 1a mot
thanh tyu khiém tén. Nhung cdi tién can phai nham t6i vi tri dan
dau thi truong, béi néu khong dat ra muc tiéu nay thi chinh né
sé khong dd mdi va hiéu qua dé xac lap vi tri cho minh. C6 rat
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nhiéu loai chién lugc, tit loai nham dén viéc thong tri thi truong
hay mot nganh nao do, dén loai huwéng vé viéc tim ra va git vitng
duwoc mot “6 sinh thai” trong méot quy trinh hay moét thi truong
nhat dinh. Tuy nhién, tat ca cac chién lugc khdi nghiép - nhiing
chién lugc khai thac mot cai tién nao d6 - déu phai nham dén vi
tri dan dau thi truong trong mot moi truong cu thé. Néu khong
lam duoc diéu ndy, ching chi tao ra thém co hoi cho cac doi thi
canh tranh ma thoi.

Nhimg viéc khong duoc lam

1. bau tién la khong nén co gang té ra... qua thong minh trong
cai tién. Mot cai tién can duogc thuc hién bdi nhing con ngudi binh
thuong, béi su thiéu nang luc 1a cai luon ludn du thia & nguoi
lao dong! Do dé bat ci tht gi qua phtc tap trong thiét ké hay
thuc hién déu dé that bai.

2. bung da dang hoéa, dung “ché viéc”, ding cod gang thyc hién
qua nhiéu viéc trong cung mot lic. Pay c6 thé coi la hé qua cla
yéu cau “tap trung trong cai tién” da noi ¢ phan trén. Cac cai tién
xa roi cai cot 16i sé c6 xu hudng that bai, chinh xac hon 1a ching
chi mai 1a nhing ¥ twdng hay ho ma thoi. G day, cai cot 16i khong
nhat thiét phai 1a mot yéu t6 k¥ thuat hay kién thitc. Van dé la
can c6 mot cai tap trung nhitng nd luc cai tién, két dinh nhing
con nguoi tham gia vao qua trinh cai tién. R6 rang diéu nay khong
thé c6 dugc néu chung ta phan tan cong viéc.

3. Cudi cung, diung nén cod gang cai tién cho twong lai, ma hay
cai tién cho hién thyc. Mot cai tién c6 thé c6 nhitng dnh hudng
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trong dai han, nhiéu khi hai muoi ndm sau né mdi thuc su phat
huy hét tac dung.

Tuy nhién sé 1a khong dd néu chi néi, “Hai muoi nam sau sé
6 rat nhiéu nguoi gia can dung san pham/dich vu nay”. Can phai
noéi, “Hién nay da c6 nhiéu nguoi gia va ching ta can cung cap
mot cdi tién trong san pham/dich vu nay cho ho. Tat nhién, thdi
gian sé ing ho chung ta, vi hai muoi ndm sau... sé con c6 nhiéu
ngudi gia - khach hang hon”. Néu khong c6 nhitng ing dung tic
thoi trong hién tai, mot cai tién sé giong nhu cac bic ky hoa trong
sO tay cia danh hoa Leonardo da Vinci ma théi - chi 1a cac y
tudng! Ma co 1é chéng ai trong chuing ta c6 dugc tam voc thién
tai nhu Leonardo, mot tam voc khién cac cudn sé tay véi cac ky
hoa so sai cling tré nén bat td.

Nha cai tién dau tién hiéu dugc diéu nay 1a Thomas Edison.
Nhiéu nha phat minh vé dién bat dau nghién cttu trong khoang
thoi gian 1860-1865 dé tim ra cai sau nay la bong dén dién.
Edison cho doi sudt 10 nam cho dén khi kién thic vé diéu nay
da tré nén pho bién; con trong thoi gian 10 nam do, cac nghién
ciu vé bong deén dién ré rang 1a “thudc vé twong lai”. Tuy nhién,
khi né da tré thanh “hién tai” (kién thiic tré nén phé bién), Edison
tap trung toan bo nod lyc voi cac cong sy trong vong chi vai nam
dé hinh thanh va tan dung co hoi cai tién nay.

Cac co hoi cai tién doi khi can mot thoi gian kha dai. Chang
han, cac nghién citu vé duge pham cé thé kéo dai ca chuc nam.
Tuy nhién, khong c6 cong ty dugc nao lai khong mong moi cac
két qud nghién cttu mot khi da thanh coéng sé c6 ting dung ngay
lap tic vao viéc cham séc sitc khde cia con ngudi.
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Ba diéu kién ctia mot cai tién thanh céng

C6 ba diéu kién, von rat hién nhién, song thuong bi lang quén,
cho mot cai tién thanh cong.

1. Cdi tién la mot cong viéc, doi héi kién thitc va cd tai nang.
R6 rang c6 mot s6 ngudi co kha nang vé cai tién tot hon han nhiéu
nguoi khac. Thuong thi nha cai tién tap trung vao mot linh vuc
nhat dinh (Edison 1a mot vi du). Tat nhién trong cai tién cé tai
nang thién bam, song mdt khi da hinh thanh, né tré thanh mot
cong viéc vat va, doi héi kién nhan, tinh cam két, sy can cu noi
ngudi thyce hién. Néu nhiing yéu t6 sau khong c6, thi tai ndng va
kién thic cting khong c6 gia tri gi.

2. Dé thanh céng, nha cdi tién phdi dua vao diém manh cia
ho. Nha cai tién nhin cac co hoi trén mot quy mo rong, nhung
sau do ho dat ra cau hoi “Co hoi nao trong s6 nay phu hop véi
toi va to chitc cda toi? Co hoi nao gitp thé hién dugc diém manh
cda t6i?”. Vé khia canh nay, cdi tién ciing giong nhu bat c mot
cong viéc binh thuwong nao khac, tuy nhién viéc van dung diém
manh khi ci tién c6 phan quan trong hon do viéc cai tién sé lam
taing ham luwong kién thitc va khd nang hoan thanh coéng viéc.
Ngoai ra, gibng nhu trong bat ctt mot du an kinh doanh méi mé
ndo, mot cai tién cting doi héi mot sy phu hop nhat dinh vé tinh
cach - nguoi ta khong thé thanh cong trong linh vic ma ho khong
that su ton trong va yéu thich. Co hdi cai tién phai phu hop voi
nha cai tién, néu khong ho sé khong thé dan than vao mot cong
viéc vat va va mét moi nhu vay.
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3. Cudi cung, mat cdi tién la mot dnh hudng 1én xd hoi va nén
kinh té, mot thay doi trong hanh vi cda khach hang, ngudi st
dung - cda con ngudi néi chung. Hoac dé cé thé 1a thay déi trong
mot quy trinh - cach thitc con ngwoi lam viéc hay ché tao ra san
pham nao do6. Do d6 cai tién ludn can gan lién véi thi truong, tap
trung vao thi truong, dan dat béi thi truong.

Nha cai tién bao thi

Vai nam trudc day t6i c6 dy mot hoi thao do mot dai hoc to
chitc, véi chd dé vé nghé kinh doanh. Mot s6 nha tam 1y tham
gia hoi thao nay va trinh bay cac tham luan; tuy cliing c6 mot sO
khac biét vé ¥ kién song da so ho déu noi vé “tinh cach doanh
nhan”, cu thé 1a “thién huéng san sang chap nhan rdi ro” cia
cac doanh nhan.

Sau d6, mot doanh nhan, dong thdi 1a mot nha cai tién rat thanh
cong trén thuong truong dwoc moi phat biéu. Ong ta néi, “Cac
tham luan ctia quy vi lam t6i hét sic béi réi. Toi biét kha nhiéu
doanh nhan va nha cai tién, song t6i chua ting hinh dung ra cai
goi la ‘tinh cach doanh nhan’ nhu quy vi trinh bay. Nhitng doanh
nhan toi biét chi c6 mot diém chung: ho khéng hé 1a nhimg ngudi
liéu linh chap nhan rdi ro. Ho ludén c6 gang xac dinh cac rii ro
c6 thé gap phai va tim cach gidm thiéu chung. Néu khong chac
chan ho sé khong thanh cong. Riéng ban than toi, néu muodn lieu
linh chap nhan ri ro, t6i da di kinh doanh dia 6c hay tré thanh
mot hoa si chuyén nghiép nhu me t6i mong uéc roi!”.

Toi cling chia sé quan niém véi dién gid noi trén. Pung la khong
ai trong s6 doanh nhan va nha cai tién c6 “thién huéng san sang
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chap nhan rdi ro” ca. Trai véi suy nghi “lang man” cda nhiéu
nguoi, trén thyc té cac nha cai tién, phat minh déu la nhiing ngudi
khong hé 1ang man, trai lai kho khan, nhitng ngudi lam viéc nhiéu
tiéng dong ho trén mot du an vé dong tién mat thay vi di ra ngoai
va tim kiém ri ro...

TAt nhién cdi tién ham chita rdi ro. Moi hoat dong kinh té déu
nhu vay, di kém véi mic do rdi ro cao. Khong cai tién, cham
cham bdo vé nhiing gi thudc vé qua khit thi con rdi ro hon nhiéu
so vOi viec xay dung tuong lai thong qua cai tién! Cac nha cai
tién ma toi biét thanh cong vi ho xac dinh va han ché dugc rii
ro, phan tich mét cach hé thong cac co hdi, sau dé chon ra co
héi thich hgp va khai thac. Co hoi d6 co6 thé c6 quy mé 16n hay
nhd, song rui ro thi luén phai dugc xac dinh ré.

Cac nha cai tién thanh cong thudng bao thi. Ho can phai nhu
vay. Noi cach khac, ho khong tdp trung vao cac rui ro ma tap
trung vao cac co hoi.
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21
NUA DOI CON LAI

Lﬁn dau tién trong lich st loai nguwoi, cac ca nhan c6 thé song
lau hon cac t6 chitc noi ho lam viéc. Piéu nay dan dén mot
thach thitc hoan toan méi mé: Ban sé lam gi trong nita cudc doi
con lai cua minh?

Ban khong con c6 thé mong doi rang t6 chitc ma minh lam viéc
Itic 30 tudi van sé con ton tai nhw thé khi ban dén 60 tudi. Thé
nhung 40 hodc 50 nam lam cung mot loai cong viéc la qua lau
déi v6i hau hét moi nguwoi. Khi d6 ngudi ta sé cdm thay suy kiét,
nham chan, mat hung thu lam viéc, “nghi hvu khi van lam viéc”
va trd thanh ganh nang cho ban than va nhitng nguoi xung
quanh.

Diéu nay khong nhat thiét dung déi véi nhitng nguoi thanh dat
3 muc rat cao, chéng han nhw cac nghé si 16n. Claude Monet
(1840-1926), hoa si truong phai an tugng vi dai, nguoi ma & tudi
80 van sang tac nhing btc tranh kiét tac, hang ngay 6ng lam
viéc 12 tiéng, mac du lic do, mat 6ng hau nhu khong con nhin
thay gi. Pablo Picasso (1881-1973), c6 thé 1a hoa si vi dai nhat
cda truong phai hau an twong, 6ng vé cho tdi khi 6ng chét & tudi
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90 va ong la nguoi sang tao ra mot phong cach mdi khi da 70
tudi. Nghé si dan Xen-16 ngudi Tay Ban Nha Pablo Casals (1876-
1973), nhac céng vi dai nhat thé ky qua da cé ké hoach di biéu
dién mot ban nhac méi va da dién tap vao ding ngay ong mat
nam 97 tudi. Nhung day la nhitng truong hop ca biét rat hiém
hoi, ngay ca déi véi nhitng ngudi thanh dat 16n. Ca Max Planck
(1858-1947) 1an Albert Einstein (1879-1955), hai vi nhan khoa
hoc vé vat 1y hién dai, déu khong c6 cong trinh khoa hoc quan
trong nao sau tudi 40. Planck da c6 thém hai nghé khac. Sau ndm
1918, lic d6 60 tudi, ong da to chitc lai nganh khoa hoc cia Dric.
Sau khi bi Bitc Qudc xa budc phai nghi hvu vao nam 1933, dén
nam 1945, lic d6 da gan 90 tudi, mot lan nita 6ng bat dau xay
dung lai nganh khoa hoc Buc sau khi Hitler bi l1at dé. Thé nhung
Einstein da nghi hvu vao tudi 40 tré thanh “mot nguoi noi tiéng”.

Ngay nay, nguoi ta néi nhiéu vé “cudc khing hodng gitta cudc
doi” cia cac nha quan 1y. Chu yéu la sy budn chan. Vao tudi 45,
hau hét cac can bo quan ly da dat dén dinh cao trong su nghiép
kinh doanh cda minh va ho biét diéu dé. Sau 20 nam hau nhu
chi lam cung mot loai cong viéc, ho trd nén thanh thao trong cong
viéc ctia minh. Thé nhung chi c6 it ngudi 1a con hoc thém cai gi
dé, chi c6 it ngudi 1a con dong gop duogc diéu gi dé, va chi cé it
ngudi mong doi cong viéc lai tré thanh mot thach thitc mdi va
mot sy thoa man.

Nhitng cong nhan lao dong chan tay da lam viéc su6t 40 nam
- chang han coéng nhan trong xudng thép hay cong nhan lai xe
hda - sé trd nén rat mét mai ca vé thé chat 1an tinh than rat sém
trugc khi ho dén tudi tho trung binh, nghia 1a trugc khi ho dén
tudi nghi huu kha lau. Luc dé, ho coi nhu da “cham dut”. Néu
nhu ho song lau - va tudi tho cda ho cling tang 1én vao khoang
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75 tudi gi d6 - ho sé rat hanh phuc danh 10-15 nam con lai chang
phai lam gi, chi d€ choi golf, cau c4, tham dy cac hoat dong tiéu
khién theo s@ thich v.v... Thé nhung véi ngudi lao dong tri thirc
thi chwa “cham duit”. Ho hoan toan c6 kha nang tiép tuc lam viéc
mac du c¢6 dau 6m vun vat. Cho du nhitng cong viéc dau tién
day thach thic khi cac lao dong tri thitc 30 tudi sé tré nén nham
chan khi ho dén tudi 50 thi ho van c phai lam viéc 15 nam, néu
khong ndi la 20 nam nita.

Do dé, dé quan 1y ban than minh, ngay cang doi héi méi ngudi
phai c6 su chuan bi cho khodng thoi gian nita cudc ddi con lai
cua minh.

Ba cau tra 10i cho mi¥a phan con lai ctia cuoc doi

Vé van dé nay, c6 ba phuong an:

Thtt nhat 1a thuc su bat dau mot nghé thi hai, hoan toan méi
(nhu Max Planck da lam). Thong thuong diéu nay chi 1a viéc
chuyén ttit méot t6 chitc nay sang mot t6 chiic thudc linh vye khac.

Dién hinh 1a truong hop hang loat cac can bo quan ly doanh
nghiép cd trung binh ¢ My da chuyén tit kinh doanh sang bénh
vién, truong dai hoc hay mot so t6 chiic phi loi nhuan khi dén
tudi 45 hoac 48, khi con cai ho da truéng thanh va quy luwong
huu da dugc bdo ddm. Nhiéu truong hop 1a ho tiép tuc loai cong
viéc tuong tu. Chéng han, mot kiém toan vién tai mot bénh vién
hang trung binh. Nhung ngay cang c6 nhiéu ngudi chuyén sang
cong viéc hoan toan mdi.
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Tai My c6 mot s6 Iuvgng kha 16n phu nit trung nién sau khi da
lam viéc 20 nam trong doanh nghiép hoac co quan nha nudc tai
dia phuong, titng ddm nhan cac chiic vu quan 1y & cap trung va
gio day véi tudi khoang 45, con cai da trudng thanh, ho theo hoc
truong luat. Khodng ba hodc bon nam sau do, ho sé tré thanh
cac luat su phu tai cong dong noi ho sinh song.

Chung ta sé thdy ngay cang c6 nhiéu ngudi da tung thanh dat
trong nghé thit nhat nay c6 thém nghé thit hai. Nhitng nguoi nay
c6 kha nang va trinh do, chéng han nhu nguadi kiém toan vién
cia mot cong ty 16n nay Chuyén sang moOt bénh vién tai dia
phuong. Ho biét cach lam viéc. Ho can c6 méi truong hoat dong
trong cong dong, béi vi nha cda tré nén tréong vang khi con cai
da 16n. Tat nhién, ho cling can thém thu nhap. Nhung trén hét,
ho can sy thach thiec.

Phuong an thit hai déi véi cau héi can lam gi trong ntta cudc
doi con lai cda minh la phat trién mot nghé nghiép song hanh.

Mot s6 luong 16n va ngay cang tang nhitng nguoi, dac biét
nhitng ngudi da timg rat thanh coéng trong nghé nghiép thit nhat
cda minh, tiép tuc lam cong viéc ma ho da ting lam 20-25 nam
qua. Nhiéu nguoi tiép tuc lam viéc 40 hodc 50 gid mot tuan voi
nghé chinh c6 thu nhap cda minh. Mot s6 ngudi chuyén tir lJam
viéc tron ngay sang lam viéc mot s6 gio trong ngdy hoac lam tu
van. Thé nhung ho dong thdi gdy dung cho minh mot cong viéc
song hanh, thuong la trong mot t6 chuc phi lgi nhuan, va cong
viéc nay chiém cda ho khodng 10 gid trong mot tuan.

Va cubi cung, phuong an thit ba dé 1a cac “nha kinh doanh xa
hoi”. bay thuong 1a nhitng nguoi rat thanh dat trong nghé nghiép
thit nhat cia minh, chang han cac nha doanh nghiép, cac bac si,
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cac nha tu van, cac gido su dai hoc. Ho yéu cong viéc ctia minh,
nhung nay n6 khong con 1a thach thitc déi véi ho. Trong nhiéu
truong hop, ho van tiép tuc lam cong viéc ma ho da ting lam twx
trudc dén nay, thé nhung ho ngay cang danh it thdi gian cho viéc
do. Ho bat dau mot cong viéc khac, va thuong la mdt hoat dong
phi 1gi nhuan.

Nhitng nha quan 1y “hiép hai” cda cudc doi minh c6 thé luén
chi 1a thiéu sb. Con da s6 c6 thé sé tiép tuc lam diéu ho dang
lam, nghia 1a nghi huwu khi van lam viéc, cdm giac nham chan, tiép
tuc cong viéc su vu hang ngay va ngdi dém nam thang cho dén
khi nghi huu. Thé nhung chinh thiéu sé nay, nhitng ngudi nhin
thay tuoi tho trung binh duoc kéo dai 1a co hoi cho ca ho 1an cho
xa hoi, c6 thé sé ngay cang tré thanh nhitng nguoi dan dat va lam
guong dé ngudi khac noi theo. Ho sé ngay cang thanh cong.

C6 mot yéu cau doi véi viee quan 1y nita cudc doi con lai cda
minh: phdi bat dau tao ra né ti lau truéc khi buéc vao quing
doi dé.

Cach day 30 nam, khi bat dau thay ré 1a thdi gian lam viéc
trung binh trong ddi ngudi sé kéo dai rat nhanh, viéc nhiéu nha
quan sat (ké ca tac gid) déu tin rang nhing ngudi nghi huu sé
ngdy cang tré thanh nhitng ngudi tinh nguyén cho thay cac to
chitc phi lgi nhuan cia My. biéu nay da khong xay ra. B&i vi néu
ngudi nao khong bat dau tinh nguyén trudc khi ngudi do vao
khoang tuoi 40, thi ngudi dé sé khong tinh nguyén nita khi tudi
qua 60.

Tuong ty nhu vay, cac nha doanh nghiép lam cong tac xa hoi
ma tac gid biét déu bat dau lam cong viéc cia nghé nghiép thit
hai da dugc lya chon ti 1au trudce khi dat dén dinh cao cda nghé
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nghiép thit nhat. Vi luat su néi ¢ phan trudc da bat dau lam coéng
viéc phap ly tinh nguyén cho cac truong hoc tai bang cia minh
khi 6ng ta méi 35 tuoi. Ong ta duwoc bau vao hoi dong cia nha
truong khi méi 40 tudi. Khi dén 50 tudi va da tich liy duoc ca
gia tai, ong ta bat dau su nghiép mdi la xay dung va diéu hanh
cac truong kiéu mau. Tuy nhién, o6ng ta lam viéc gan nhu toan
thoi gian v6i vai tro 1a ¢6 van hang dau cho mot cong ty rat 16n
ma khi con la luat su tré 6ng ta da giup sic xay dung nén.

Con ly do khac khién cho viéc quan 1y ban than ngay cang c6
v nghia la ngudi lao dong tri thic tao ra dugc mot mdi quan tam
16n thit hai va phat trién né tu sém.

Khéng ai c6 thé mong dgi dugc séng rat 1au ma khong trai qua
mot sy that bai nao trong cudc song cliing nhu trong cong viéc
cua minh.

C6 mot ky su c6 nang luc khi 42 tuoi da bi bd qua khong dugc
xem xét, dé bat trong mot cong ty. Lai c6 mot gido su c6 nang
luc Iic 42 tudi nhan ra rang ba ta sé & lai mai & mot trudng cao
dang nhd noi ba ta da dugc bd nhiém lan dau tién va sé khong
bao gio dugc nhan chuc gido su tai mot truong dai hoc 16n, mac
du ba ta c6 thé dd titu chuan. Truong hop khac, lai c6 nhing
ngudi gap bi kich trong cudc séng gia dinh nhu 1a hoén nhan tan
v, con cai chét...

Va lic ay, mot mdi quan tam 16n thit hai - va khong phai chi
1a mot s thich - c6 thé 1am thay doi tat ca. Anh k¥ su ¢6 nang
Iwc da bi bo qua khong dugc dé bat gio day hiéu rang anh ta
khong duoc thanh cong 1am trong cong viéc ciia minh. Thé nhung
d6i véi hoat dong bén ngoai, Chéng han nhu lam tha quy tai nha
tho dia phuong, anh ta lai rat thanh cong va con tiép tuc thanh
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cong. Ngudi nao dé cé cudc song gia dinh bi tan vd, nhung khi
tham gia hoat dong xa hoi bén ngoai thi van con c¢6 mot cong
dong.

Diéu nay sé ngay cang tré nén quan trong trong mot xa ho coi
trong su thanh cong.

Xét vé mat lich s thi khong c6 diéu dé. Pa s6 con nguoi ta
khoéng mong doi gi hon ngoai viéc tiép tuc & lai tai mot “noi chén
thich hgp” véi minh nhu 16i cAu nguyén cé ctia nguoi Anh. G do,
chi c6 mot sy chuyén dong la chuyén déng di xudéng. Su thanh
cong la diéu khong dugc biét dén.

Trong mot xa hoi tri thitc chung ta mong dgi ai cling “thanh
cong”. Thé nhung day 1a diéu khong thé. Ddi véi hau hét moi nguoi
diéu t6t nhat c6 thé 1a dung c6 that bai. Bdi vi ¢ dau c6 su thanh
cong thi ¢ do phai c6 that bai. Va do d6 c6 mot diéu rat quan
trong do6i v6i méi ca nhan, va cling nhu doi véi gia dinh cda méi
ca nhan, 1a luén c6 mét linh viee dé mot ca nhan dong gop, tao
ra sy khac biét, va tréd thanh mot nhan vat. Dieu do co nghia la
c6 duoc linh vige thit hai, bat ké 1a nghé nghiép thit hai, nghé
nghiép song hanh, mot cong viéc xa hoi, mot modi quan tam
nghiém tic ngoai xa hoi... tat ca diéu nay tao ra co hoi dé tré thanh
ngudi dan dau, dé dugc kinh trong va dé thanh cong.

Cuodc cach mang doi véi méi ca nhan
Su thay d6i va thach thic doi véi viéc quan ly ban than xem

ra qua ré rang, néu khong noi la so dang. Va cac cau tra 1oi xem
ra cing hién nhién dén muc au tri.

360

NUA POI CON LAI

Tuy nhién, quan 1y ban than 1a mot cudc cdch mang vé con
nguoi. N6 doi héi nhiéu diéu maéi va chua ting c6 t phia ca nhan,
dac biét 1a tw lao dong tri thitc. B4i 1é thuc ra, noi doi héi moi
ngudi lao dong tri thitc suy nghi va hanh xit nhu la mot giam
déc diéu hanh. N6 cting doi héi su thay doi gan nhw 180 do trong
cach suy nghi va hanh déng cda nguoi lao dong tri thitc doi voi
nhitng cach suy nghi va hanh dong ma hau hét ching ta - tham
chi ca thé hé tré - van cho 1a diéu duwong nhién. Lao dong tri thc,
xét cho cung thi da xuat hién 1an dau tién véi s6 lugng 16n dang
ké & thé hé trudc. (Tac gid dat ra thuat ngit “lao dong tri thic”
chi méi cach day 30 nam trong cudn sach xuat ban nam 1969 -
The Age of Discontinuity.)

Su chuyén doéi tit cong nhan lao dong chan tay, nhing nguoi
lam viéc khi dugc ra lénh hoac do cong viéc hoac bdi 6ng chu
sang lao dong tri thitc, nhitng nguwoi phai ti quan ly minh dang
thach thic sau sic cau tric xa hoi. béi véi moi xa hoi dang ton
tai, ké ca xa héi co tinh “ca nhan” nhat, theo tiém thitc thi c6 hai
diéu 1a duwong nhién: cac to chiic séng lau hon ngudi lam viéc va
hau hét moi nguwoi ngdi yén mot chd. Sw quan 1y ban than dugc
dwa trén cd sé nhitng thuc tién ngugc lai: nhitng ngudi lao dong
c6 kha nang séng lau hon cac t6 chitc noi ho lam viéc va ngudi
lao dong tri thuc c6 tinh co dong.

Tai nudc My su co déng dugc chap nhan. Nhung ngay & nudc
My, ngudi lao dong séng 1au hon cac t6 chiic - va do d6 kéo theo
su can thiét phai chuan bi cho niia sau rdat khdc biét ciia cudc doi
minh - 1a mot cudc cach mang ma chua cé ai chuén bi. Ciing nhu
khong 6 dinh ché nao dang ton tai, chiang han hé thong huu tri,
chuan bi cho diéu nay. Tuy nhién, tai cac nuwdc phat trién khac, thi
sy bat dong van duoc mong doi va chap nhan. D6 1a “suv 6n dinh”.
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Chang han, tai Dic, cho dén thoi gian rat gan day thi su co
dong cham dut khi ca nhan dat dén muoi tudi hay cham nhat
16 tudi. Néu mot dira tré khong vao hoc truong chuyén lic 10
tudi, thi sé mat moi co hoi vao truong dai hoc. Con nhi*tng ngudi
da hoc viéc, ma da s6 khong dén truong chuyén thi tré thanh tho
co khi, thu ky ngan hang, dau bép v.v... vao lic 15 hay 16 tudi
sé phai c6 quyét dinh khong thay déi dugc va khong ddo nguagc
vé cong viéc ho sé 1am sudt cudc doi minh. Viéc thay doi tt nghé
nay sang nghé khac doi véi nguoi hoc viéc thuong 1a khong dién
ra mic du khong phai l1a diéu cAm.

Thay d6i moi xa hoi

Xa hoi phat trién dang duwong dau véi thach thiic 16n nhat va
sé phai thuc hién su thay d6i kho khan nhat 1a xa hoi da tng
dat duoc thanh twu 16n nhat trong sudt 50 ndm qua, dé 1a Nhat
Ban. Thanh céng cia Nhat Ban, va do la thanh cong chua c6 tién
1é trong lich s, phan 16n dua trén co sG su bdt déng cé té chiic,
do 1a sy bat dong ctda ché do “tuyén dung sudt doi”. Déi voi ché
do tuyén dung sudt doi, to chitc sé quan 1y ca nhan. Tat nhién
diéu d6 duoc tién hanh dua trén gia dinh cho rang méi ca nhan
ngudi lao dong khong co6 su lwa chon nao khac. Moi ca nhan phai
dugc quan ly.

Tac gia hy vong Nhat Ban sé tim ra dugc mot giai phap vira
duy tri dugc sy 6n dinh xa hoi, cong dong va sy hai hoa trong
xa hoi da c6 dugc nho ché do tuyén dung sudt doi vita dong thoi
tao ra sy co dong ma cong viéc tri thic va ngudi lao dong tri thuic
can phai c6. C6 nhiéu diéu dang de doa hon ca ban than xa hoi
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cua Nhat Ban va sy hai hoa gitta cac cong dan. Giai phap cda
Nhat Ban sé 1a mot hinh mau ddi véi cac nude béi & moi nude,
sy van hanh ctia xa hoi déu doi héi sy gdn két cda cong dong.
Tuy vay, mot nudc Nhat Ban thanh cong sé la mot nuedc Nhat Ban
rat khac bay gio.

Ddi voi cac nude phat trién khac ciing sé nhw vay. Sy xuat hién
ngudi lao dong tri thitc, nguodi cé thé va cdn phdi quan ly ban
than minh, dang lam chuyén déi moi xa hoi.
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22.
CON NGUOI CO GIAO DUC

Kién thitc khong lanh Iing vé cdm nhu tién bac. Kién thic
cting khong chi 1a nhitng thoéng tin nam trong sach vé, phan
mém v.v... Kién thitc luén nam trong mot con ngudi cu thé; kién
thitc dugc day, hoc, st dung (dung dan hay sai lam)... béi con
ngudi. Do do, viéc Chuyén sang mot xa hoi tri thirc dat con nguoci
vao vi tri trung tam. Qua trinh nay tao ra nhitng thach thuc, van
dé va cau héi chuwa ting c6 trude day vé ngudi dai dién cda xa
hoi tri thic - con nguoi c6 giao duc.

Trong cac xa hoi trude day, con ngudi co giao duc chi la mot
vat trang tri ma théi. Nhung trong xa hoi tri thitc, ngudi co giao
duc tré thanh mot biéu twong va tiéu chuan cda xa hoi, hoac mot
“hinh mau”, theo cach noi ctia nhitng nha xa hoi hoc. Con nguoi
ndy thé hién kha nang van hanh cda xa hoi; dong thoi l1a biéu
twong cda cac gia tri, niém tin, cam két cia xa hoi. Néu nhu nha
hiép si phong kién 1a biéu twong ctia xa hoi thoi ky Trung c6, nha
tw san 1a biéu tuong cda thoi dai tw ban chi nghia, thi con nguoi
c6 giao duc sé la dai dién cho xa hoi trong thé gidi hau tv ban
chd nghia, mot thé gidi trong do tri thitc 1a nguodn luc trung tam
va chinh yéu nhét.

364

CON NGUOT CO GIAO DUC

Diéu nay sé lam thay doi ¥ nghia cda cum ti “ngudi c6 giao
duc”. binh nghia vé mot con ngudi nhu vay tré thanh mot van
dé quan trong. Khi tri thiic tré thanh ngudn luc trung tam, con
nguoi cé giao duc sé phai déi mat véi nhiing yéu cau, thach thiic
va trach nhiém mdi.

Trong khoang 10-15 nam trd lai day da c6 nhitng cudc tranh
luan ndy ltta trong giGi hoc thuat My vé con ngudi c6 gido duc.
Cac cau héi dat ra nhu sau: Liéu c6 thé c6 mot con ngudi nhu
vay khong? C6 nén c6 con ngudi c6 giao duc khong? Va ngoai
ra, cai gi co thé dugc coi la “giao duc”?

Mot s6 ngudi theo chi nghia hu vo, chd nghia “hdy tao” cho
rang khong ton tai con nguoi cé gido duc. Mot sé nguoi khac lai
cho rang chi ton tai con nguoi nay trong mot giGi tinh cu thé, mot
nhém ching tdc cu thé; caic nhém nay doi hdi nhitng con ngudi
c6 gido duc voi nhitng van hoa riéng, ciing nhu nhing dac diém
riéng biét - con nguoi cé giao duc bi cach ly. Day chang qua la
nhitng 16i 1ap lai nhitng luan diéu doc tai kiéu Hitler vé “ching
toc thugng dazlng Aryan” thud nao. Muc tiéu da pha cua ho, tuy
nhién, lai 1a giong nhau: d6 1a viéc dé cao tinh phé quat cda “con
nguoi co gido duc”, du tén goi c6 thé khac nhau (educated person
& phuong Tay, va bunjin § Trung Quéc hay Nhat Ban).

Mot phai khac - nhitng ngudi theo chu nghia nhan van - cing
1én 4n, dé bju hé théng hién tai. Ho 1am diéu nay vi ho khong
xay dung dugc tiéu chuan chung, phé bién cho mot con nguoi
c6 gido duc. Nhitng ngudi nay kéu goi tré lai thé ky XIX, véi nhiing
hinh thitc nghé thuat tu do va c6 dién. Cho dén nay, ho chua dén
muic 1ap lai 16i cia Robert Hutchins va Mortimer Adler thudc Dai
hoc Chicago 50 nam trudc day, noi rang toan bo tri thiic nam
trong khodng mot tram cudn sach vi dai cia nhan loai. Tuy nhién,
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ho chiu 4&nh huéng truc tiép tit Hutchins-Adler trong viéc kéu goi
quay trd lai thoi ky trudce thoi hién dai.

Ca hai phai néi trén, déu sai.

Cot 16i cia xa hoi tri thirc

Cai c6t 16i cda xa hoi tri thitc, & ngay vi tri trung tam ctia né
phdi 1a khai niém vé con ngudi c6 giao duc. D6 phai 1a mot khai
niém phé quat, béi xa hoi tri thitc mang tinh toan cau - vé tai
chinh, cong nghé, vé hang loat van dé khac, nhat la vé thong tin.
Xa hoi hau tu ban chd nghia doi hdi nhitng luc Ivong théng nhat,
yéu cau c6 mot nhom lanh dao c6 kha nang tap trung cac truyén
thong dia phuong va riéng 18 thanh mét cam két chung vé gia
tri, mot khai niém chung vé su tuyét hdo va ton trong 1an nhau.

Do d6, xa hoi tri thitc can ¢6 chinh cai ma cac nha hiy tao,
cac nha nit quyén cap tién hay nhitng ngudi chong lai cac gia tri
phuong Tay doi hdi: mot con ngudi c6 giao duc mang tinh pho
quat, toan cau.

Tuy nhién, xa hoi tri thitc cling can mot loai ngudi c6 gido duc
khac v6i nhitng 1y tudng ma cac nha nhan van dang theo dudi.
Nhitng ngudi nay da dung khi phé phan su cu tuyét véi truyén
thong va cac di san vé tri tué va thdim my cda loai ngudi. Nhung
diéu ma cac nha nhan van dé nghi - mot cay cau ndi véi qua
kht - 1a khong dd. Con ngudi c6 gido duc can cé kha nang dem
kién thitc cda ho phuc vu hién tai, chtt chuwa néi dén viéc gop phan
dinh hinh twong lai. Khong c6 kha ndng nay, qua khit va truyén
thong chi 1a nhitng moén do c6 day bui bam ma thoi.
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Trong cudn tiéu thuyét viét nam 1943 (nhan dé Das
Glasperlenspiel- Tro choi chu6i hat thiy tinh), Hermann Hesse da
tién doan vé thé gi¢i ma cac nha nhan van mong udc, cling nhu
su that bai cda né. Cudn tiéu thuyét mo ta mot nhom cac tri thic,
nghé si, nha nhan van... séng tach biét, huéng vé truyén thong
cli v6i tri tué va vé dep ctia né. Nhung cudi cing chinh nguoi lanh
dao nhom nay da quyét dinh quay tré lai v6i cudc song thuc té
khac nghiét, hén doén va ban thiu; bsi nhiing gia tri cia anh ta
chang c6 nghia 1y gi néu chiing khong c¢6 mdi lién quan véi thé
giGi nay.

biéu ma 50 nam trudc Hesse tién doan nay da trd thanh su
that. “Giao duc phé thong” ngay nay dang khing hoang; da tré
thanh mot “tro choi chudi hat thdy tinh”, cai ma nhing nguoi tai
nang nhat dang roi bé dé tim kiém thuc té tran trui ngoai xa hoi.
Nhiing sinh vién giéi nhat danh gia cao nghé thuat pho théng,
cling nhu cac thé hé trudc Thé chién thit I. Doi v6i cac thé hé nay,
nghé thuat va giao duc pho théng c6 y nghia sudt cudc ddi ho,
quyét dinh tinh cach ho. Chuing van tiép tuc c6 ¥ nghia quan trong
v6i nhiéu ngudi thudc thé hé cda toi - thé hé trudc Thé chién thi
II; mac du su that la nhiéu nguoi da ngay lap tiic quén hét tiéng
La-tin va Hy Lap sau khi roi ghé nha truong. Con ngay nay, chi
vai nam sau khi tot nghiép, cac sinh vién cia nhitng thé hé méi
da bat dau phan nan, “Cai ma t6i cham chu hoc tap héa ra chang
6 chut y nghia gi, chang lién quan gi dén nhing diéu t6i quan
tam hay mudn lam ca!”. Piéu dang néi 1a ho van mudn con cai
minh hoc vé cac mén nghé thuat phé thong; song tat ca chi 1a dé
c6 dugc dia vi xa hoi va kiém duogc viéc lam tét. Con trong doi
song thuc té, ho khudc tir nhing gia tri 4y ciing nhw hinh mau
con ngudi ¢6 giao duc ma nhitng nha nhan van mo wéc. Noi cach
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khac, gido duc phé théng khong giip ho hiéu dugc thuc té, ch
chua néi dén viéc lam chd thuc té do.

Ca hai phai trong cudc tranh ludn nay déu khong chinh xac.
Xa hoi hau tu ban chu nghia can con nguoi co6 gido duc hon bat
ky xa hoi nao trude day; va cac di san qua khi sé trd thanh mot
nhan t6 chd chot. Tuy nhién, di sdn nay can bao gom nhiéu hon
nhitng gi ma cac nha nhan van dé nghi (chd yéu 1a nhitng truyén
thong cda Tay phuong). Con ngudi ¢ gido duc ngay nay can biét
va tén trong nhting nén van héa va truyén théong khac nhau,
Chéng han nhing di san cia Trung Hoa va Nhat Ban, cac buc
tranh va goém s Triéu Tién, cac triét gia va ton giao Péng phuong,
tén gido va van héa Hoi gido... Ngoai ra, con ngudi cé gido duc
ngay nay khong nén chi biét dén sach vé thuan tiy; ma con can
c6 nhitng nhan thitc va phan tich, tat cd do dao tao ma thanh.

Tuy nhién, cac truyén théng Tay phuong van chiém vi tri trung
tam dé tao diéu kién cho con nguoi c6 gido duc gidi quyét cac
van dé hién tai, chit chura noi t6i twong lai. Twong lai c6 thé mang
tinh “hau Tay phuong”hay “phan Tay phuong”, nhung khong thé
“phi Tay phuong”. Nén van minh vat chat va tri thitc cda tuong
lai phai dua trén cac nén mong cda Tay phuong: khoa hoc va cong
nghé, san xuat, kinh té hoc, tai chinh va ngan hang kiéu Tay
phuong. Tat cd nhitng thit trén déu khong thé duoc van hanh ma
khong c6 su hiéu biét va thita nhan cac v tudng va toan bd truyén
thong Tay phuong.

Phong trao “phan Tay phuong” manh mé nhat hién nay khong
phai 1a Hoi gido chinh théng, ma 1a phong trao “Con dudng sang”
& Peru, trong d6 hau dué cda nhing tho dan Inca nd lyc lat do
sy théng tri ciia Tay Ban Nha va nguoi chau Au, nham gianh lai
nhitng vuong qudc c6 xwa Quechua va Aymara. Tuy nhién, diéu
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nyc cuoi la chinh phong trao nay cing duy tri su ton tai bang
nguon tai chinh c6 dugc tir viéc trong cay coca cho nhitng ngudi
nghién ma tuy & New York va Los Angeles. Vi khi cia ho ciing
chang hé 1a nhitng vi khi thé so cia ngudi da dd, ma 1a cac loai
bom.

Trong tuwong lai, con nguodi c¢6 gido duc phai chuan bi cho cudc
song ctia minh trong mat thé gidi toan cau hoa. 6 cé thé 1a mot
thé gi¢i bi Tay phuong hoa, song dé cing 1a thé gidi mang ban
sac viing mién va dan tdc ré nét. Con ngudi phai trd thanh “cong
dan toan cau” vé mat hoai bao, tam nhin, thong tin. Dong thai,
con ngudi do ciing can nuodi dudng va st dung nhitng thanh qua
t nguon goc dia phuong cta chinh minh, ti do tiép tuc lam giau
thém van hoéa dia phuong do.

X4 hoi tri thike va xa héi to chic

Xa hoi hau tu ban chua nghia vira 1a mot xa hoi tri thitc, vira la
mot xa hoi clia cac t6 chic, hai diéu nay phu thudc 1an nhau,
song lai c6 nhitng khai niém, cach nhin va gia tri rat khac nhau.
Da s0, néu khong muén néi 1a tat cd nhiing nguoi c6 gido duc
déu thuc hanh kién thiic cda ho trong cac t6 chiic, nhu 1a nhitng
thanh vién cda t6 chitc. Do d6, nhitng ngudi nay phai chuan bi
dé song va lam viéc cung luc trong hai van héa - van hoéa cta
ngudi tri thirc, tap trung vao ngon tir va y tudng; va van hoa cia
nha quan ly, nguoi tap trung vao con nguodi va cong viéc.

Nha tri thitc coi t6 chiic 1a cong cu tao diéu kién cho ho thuc
hanh nhting kién thiic chuyén mén (techné) cda ho. Nha quén 1y
coi kién thitc 1a phuong tién dé dat thanh qua sau cung cda to
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chitc. C4 hai déu chinh xac. Chung déi lap, nhung lai lién quan
dén nhau, can c6 nhau: nha nghién citu can nha qudn 1y nghién
ciu va nguoc lai. Néu khong c6 sy can bang gitta hai bén, sé
khong c6 thanh tich ma chi c6 sy lung ting ma théi. Néu khong
duoc can bang bdi nha quan 1y, thé gidi ciia nha tri thic sé tré
thanh mot noi ma moi nguoi déu tv ¥ 1am phan viéc cda minh
nhung khong ai dat dugc cai gi ca - sy quan liéu tai hai cda “con
nguoi to chirc”. Con néu hai nguoi nay c6 sy can bang khi lam
viéc, chung ta sé co tinh sang tao, trat ty va hoan thanh coéng
viéc.

Nhiéu nguoi trong xa hdi hién dai sé séng va lam viéc cung lic
trong hai van hoa noi trén. Nhiéu ngudi khac cing sé c6 co hoi
trai nghiém ca hai van héa thong qua viéc luan chuyén cong viéc
trong thoi ky dau trong su nghiép ctia ho - ching han chuyén ti
cong viéc chuyén mon sang mot cong viéc quan ly. Ngoai ra,
nhitng cong viéc tinh nguyén trong mot co quan xa hoi ciing giup
ca nhan c6 dugc cai nhin va sy ton trong doi véi ca hai “thé gisi”
- thé gidi cda nha tri thiic va thé gidi cia nha quan ly.

Moi ngudi c6 gido duc trong xa hoi hau tw ban chd nghia déu
can chuan bi dé c6 thé hiéu ca hai nén van hoéa ké trén.

Kién thic chuyén moén
va con nguoi co giao duc

Vi ngudi c6 gido duc trong thé ky XIX, kién thiic chuyén mon
khong phai 1a kién thitc, ma 1a nhitng mén ho dugc day trong
cac truong dai hoc. Nguoi thuc hanh nhiing diéu dé phai 1a nhitng
nguoi “chuyén nghiép”, hon la nhitng thuong nhan hay thg tha
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cong. Nhitng diéu dugc hoc trong truong dai hoc khong thudc vé
nhiing kién thitc pho thong, va do dé chiing khong la mot phan
nam trong kién thiic.

Cac bang cap dai hoc vé chuyén mén da cé ti lau - & chau
Au, cac bang cap vé luat khoa va y khoa c6 tr thé ky XIII. Tai
chau Au luc dia va My, bang cap k¥ su (lan dau duoc trao tai
Phap vao thoi Napoleon, cudi thé ky XVIII) mau chéng dugc xa
hoi chap nhan. Nhitng nguoi duoc coi 1a “co gido duc” déu cé thé
kiém s6ng bang chuyén mon riéng ctia ho - cac bac si, luat su,
ky su (chi & Anh ngudi ta méi kinh trong cac “quy 6ng” khong
nghé nghiép ma thoi). Nghé nghiép cda ho dugc coi la mot phuong
tién kiém song, chit chua phai 1a “cudc song”. Ra khdi van phong,
nhitng ngudi nay khong bao gid néi vé cong viéc hay nhitng kién
thitc chuyén nganh. Nhitng cau chuyén do bi goi mot cach coi
thuong la “shop talk” (nhing cau chuyén ¢ sé lam) ¢ Dic, con &
Phap thi tham chi chuyén nay bi coi 1a 16 mang ntta 1a khac.

Ngay nay kién thiic chuyén mon da dugce coi 1a mot phan cda
kién thitc pho thong cda ngudi cé giao duc, ching can duogc két
ndi vao kién thiic chung. Viéc cac moén nghé thuat pho thong (ma
sinh vién yéu thich trong nhitng nam dai hoc) khong lam dugc
diéu nay chinh 1a 1y do tai sao ching bi chinh sinh vién “quay
lung” lai chi vai nam sau dé. Ho cam thay that vong, tham chi 1a
bi phan bdi, va ho c6 1y do dé nghi nhu vay. Nghé thuat va giao
duc pho théng ma khong hoi nhap kién thiic vao mét “vii tru kién
thitc” rong 16n thi sé mat di tinh chat pho thong ctia né. Nhiing
kién thitc nhw vay sé that bai trong nhiém vu dau tién cda chung:
tao ra su hiéu biét 1an nhau, tao ra mot “vi tru phan tich” lam
nén méng cho nén van minh. Thay vi lam thong nhat va gan két
moi nguoi, kién thite kiéu nay chi lam tan ra ma théi.
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Chung ta khong can nhiing thién tai tinh thong trén nhiéu linh
vie, su thye la con ngudi cang luc cang chuyén moén héa. Cai ma
chung ta can - cting la cai gitip dinh nghia con ngudi c6 giao duc
trong mot xa hoi tri thiic - chinh 1a kha nang hiéu dwogc nhiéu tri
thitc khac nhau. M6i loai kién thite d6 1a noi vé diéu gi, muc tiéu
cda chung la gi? Pau la nhing van dé va 1y thuyét trung tam cta
chiing? Nhitng thanh tyu mdi nhat cda ting linh vuc 1a gi? Cac
van dé va cac thach thirc dang ton tai trong timg linh vuc tri thic?

Bién tri thitc thanh con duwong di t6i tri thirc

Khong c6 nhitng hiéu biét nhw trén, tri thic sé trd nén kiéu
ngao, khong c6 tac dung, nhitng cai lam mat di y nghia chinh
xac cda chinh t “tri thitc”. Nhitng tién boé mdi nhat trong moi
linh vuc tri thite déu ndy sinh tt mot linh vue khac. C4 kinh té
hoc va khi twong hoc hién deu dang dugc thay déi béi nhiing thuat
toan mdi vé tinh hon don. Bia chat hoc bi thay do6i béi nhing ky
thuyét mdi vé vat 1y, khao c6 hoc chiu anh hudng cda di truyén
hoc v.v... James M. Buchanan (nguoi My) nhan giai Nobel Kinh té
nam 1986 cho viéc ap dung nhiing hoc thuyét kinh té maéi nhat
vao chinh tri, qua doé khéng dinh nhitng gia dinh va hoc thuyét
ma cac nha khoa hoc chinh tri da dung dé lam nén tang cho cac
cong trinh cta ho sudt thé ky vira qua.

Cac chuyén gia c6 trach nhiém lam sao dé moi ngudi hiéu dugc
ban than ho cling nhw chuyén mén ctia ho. Cac phuong tién thong
tin dai chung doéng vai tro quan trong trong viéc nay, song tu
chung khong thé lam hét moi viéc. Cac hinh thitc phd bién kién
thittc khac cting vay. Nguoi ta can hiéu ding vé cac chuyén nganh
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kién thic, diéu nay doi héi nhitng chuyén gia hang dau trong ting
linh vuyc phéi nhan lanh trach nhiém “dinh nghia cong viéc cua
minh”.

Trong xa hoi tri thitc, moi kién thitc déu c6 gia tri ngang nhau.
Theo cach noéi cta triét gia thoi Trung c6 Saint Bonaventura thi
moi kién thiic déu dan ta t6i su that. Nhung dé bién kién thic
thanh nhitng con duong dén sy that la trach nhiém cia nhing
nguoi dang ndm gi® nhitng kién thic do.

Cht nghia tu ban da chiém wu thé va tré thanh mot trat ty xa
hoi trong hon mot thé ky khi Marx viét tap dau tién cda bo Tw
ban ludn nam 1867. Tw “chu nghia tu ban” chi duogc dat ra 30
nam sau do, kha lau sau khi Marx qua ddi. Do d6, viéc viét mot
cudn sach mang tya dé Tri thic ludn ngdy hom nay khong chi
1a mot viéc 1Jam qua tu tin, ma con 1a qua véi va, vo doan. Tat ca
cai chung ta c6 thé nd luc 1a viéc miéu ta xa hoi va chinh thé khi
chung ta bat dau qua trinh chuyén déi t thoi dai tw ban chd
nghia ma thoi.

Tuy nhién, chiing ta van hy vong rang mot thé ky sau thi mot
cubn sach kiéu nhw Tri thiic ludn cé thé dugce viét ra. Khi do co
nghia la con nguoi da vugt qua mot cach thanh cong qua trinh
chuyén d6i ma hién nay moéi dang bat dau. Du doan tuong lai
cda xa hoi tri thitc 1a mot viéc lam khong twdng. Tuy nhién, dieu
ma chung ta c6 thé tién doan ngay ti bay gid la: su thay déi l6n
nhat sé 1a sy thay doi trong kién thitc - cu thé 1a trong noi dung
va hinh thic, trong v nghia, trong trach nhiém; va trong dinh
nghia vé con ngudi c6 giao duc.
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23.
MOT THE KY BIEN DOI XA HOI -
SU XUAT HIEN CUA
XA HOI TRI THUC

Khéng c6 thé ky nao trong lich st lai ching kién nhiéu bién
chuyén vé mat xa hoi mot cach sau sic nhu thé ky XX. Nhimng
bién chuyén do, theo t6i, 1a nhitng su kién quan trong nhat, nhimg
di sdn lau bén nhat cda thé ky nay. Tai cac qudc gia phat trién,
c6 nén kinh té thi truong tw do (nhitng nudc nay chi chiém mot
phan nam dan s6 thé giéi nhung ching 1a hinh mau vé kinh té
cho phan con lai cda thé gidi), lao dong va luc luong lao dong, xa
héi va chinh thé vao nhitng nam cudi thé ky XX déu khac biét ca
vé luong va chdt so véi nhing gi dién ra vao dau thé ky, cling
nhu so véi bat ky thdi gian nao trudc day trong lich st. Sw khac
biét nay thé hién trong quy trinh, cau tric va ca nhiing van dé
cda nhiing dé tai ndi trén.

Nhitng thay d6i xa hoi cham chap hon nhiéu, nhé bé hon nhiéu
trong nhing giai doan lich st trude do da gay ra nhing khing
hoang vé tinh than va tri tué, cac cudc nédi loan va ndi chién. Thé
ma nhitng bién doi xa hoi sau sac nhat trong thé ky XX lai hau

376

MOT THE KY BIEN BOI XA HOI

nhu khong gay ra mot su bién dong nao. Chung dién ra véi nhitng
r6i loan, xung dot nho nhat, va nhan dugc su quan tam... it nhat
ti cac hoc gia, cac chinh tri gia, bao chi va cong luan.

TAt nhién ai ciing c6 thé néi thé ky XX 1a thé ky bao tan nhat
v6i hai cudc chién tranh thé gidi, véi hang loat cudc noi chién,
thadm sat, diét ching va xung dot sic toc. Nhung tat cd nhing
su giét choc nay déu 1a vo nghia: nhitng nha doc tai khat mau
nhat chi tan pha ma khong tao ra duoc bat c diéu gi.

That sy ma néi, néu thé ky XX c6 ching té dugc diéu gi, thi
do6 chinh la sy v6 nghia cda chinh tri. Ngay ca nhing nguoi
cudng tin nhat vao quyét dinh luan lich st ciing sé gap kho khan
khi giai thich rang cac bién doi xa hoi cda thé ky dugc gay ra
bdi cac sy kién chinh tri, hoac ngugc lai. Nhung chinh nhitng
bién doi xa hoi, nhu nhitng dot song ngam dudi bé mat dai
duwong, méi 1a cai dé lai dnh hudng lau dai nhat. Khong phai
nhitng su kién chinh tri dé thay, ma chinh nhing bién doi xa
hoi méi lam thay doi toan bo xa hoi va nén kinh té, cong dong
va chinh thé ma ching ta dang song.

Néng dan va day tg

Trudc Thé chién tht I, nhém dan cw déng nhat ¢ moi qudc gia
la nong dan.

Ngay trudc cudc chién tranh dé, diéu duoc coi la duong nhién
1a: cac nuGe phat trién (trie Bac My) cang Iic cang khong thé dam
bdo nhu cau luong thyc cda chinh ho, va cang Iic cang phu
thudc vao lwong thuc nhap khau t cac nude phi cong nghiép,
kém phat trién.
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Ngay nay, trong cac nudc phat trién, chi con Nhat Ban 1a con
nhap khau lwong thuc (nudc nay 1la mot nude san xuat lwong thuc
yéu kém, do mot chinh sach 16i thdi vé trg cap cho ndng nghiép).
Ngoai ra, cac nudc phat trién déu du thira luong thuc, bat chap
xu huéng phat trién mau chéng cda dan cu thanh thi tai day.
Tai cac nudc dé, san lugng luong thuc ngay nay da hon rat nhiéu
so vOi trude kia - chang han ¢ My, con s nay tang 8-10 lan. Tuy
nhién, diéu dang lvu y hon 1a viéc tai cac nudc phat trién (ké ca
Nhat Ban), s6 néong dan da gidm di khodng 10 lan so véi trudc
day, tiic 1a chi con chiém khodng 5% dan s6 va luc luwong lao dong.

Nhom dan cw va lugc lugng lao dong dong thit nhi tai cac nuéce
phat trién hoi dau thé ky XX 1a nhitng nguoi day té trong cac gia
dinh. Nhu noéng dan, thanh phan ndy dugc coi la mot tat yéu
trong xa hoi thoi d6. Cudc diéu tra dan s6 § Anh nam 1910 dinh
nghia “trung luu bac dudi” (lower middle class) la nhing gia dinh
c6 it hon ba day t6. Tuy nhién, trong khi s6 nong dan lién tuc
gidm t thé ky XIX, s6 day té lai tiép tuc tang cho dén Thé chién
tht I. Ngay nay, hau nhu khong con tang 16p nguoi nay & cac
nude dang phat trién!

Nong dan va day té khong chi 1a nhém cuw dan xa hoi dong
nhat, ma con la nhém lau doi nhat. Ho chinh 1a nén moéng cta
nén kinh té va xa hoi, ciing nhu cta nén van minh.

Su 1én ngoi va di xudng ciia cong nhan cd xanh
Mot 1y do, c6 1é la 1y do chinh, giai thich viéc tai sao su bién
doi trén lai it gay ra bién dong nhu vay 1a vi dén dau thé ky XX,

mot giai cap moi - nhitng cong nhan ¢6 xanh trong cac nganh
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ché tao (“giai cAp vo san” cda Marx) da tré nén pho bién va chiém
da sb trong xa hoi. Xa hoi dau thé ky XX nhu bi &m anh, bé bua
mé béi nhitng cong nhan ¢6 xanh nay. Nhitng nguoi nay trd thanh
“van dé xa hoi” luc do6 bdi ho 1a giai cap thap dau tién trong lich
st c6 thé duoc té chiic va gitt vitng tinh t6 chitc cda ho.

Co6 1& khong c6 giai cap nao trong lich s 1én va xuéng nhanh
nhu nhitng ngudi cong nhan c6 xanh. Nam 1883, khi Marx qua
doi, “nhitng ngudi vo san” con chiém thiéu sé trong cac coéng nhan
cong nghiép. Pa s6 cong nhan lic dé 1a nhitng ngudi tho cé tay
nghé cao, lam viéc trong cac cita hang thd céng véi quy mo 20-
30 nhan cong.

DPau thé ky XX, “cong nhan cong nghiép” dong nghia voi thg
van hanh may méc trong cac nha may, noi c6 hang tram, tham
chi hang ngan cong nhan lam viéc. Bay chinh la nhing ngudi vo
sdn theo quan niém cda Marx - khong co6 dia vi xa hoi, quyén
luc chinh tri va sttc manh kinh té.

Nhitng cong nhan cia nam 1900, va tham chi la cda nam 1913,
khong hé dugc hudng nhing phiic lgi nhu luong huu, nghi phép,
tién lwong thém khi lam viéc ngoai gid, bao hiém vy té (trt é biic),
tro cap that nghiép, an ninh trong cong viéc v.v... Mot trong nhiing
dao luat han ché gio lJam viéc ctia cong nhan sém nhat ra doi
Ao nam 1884, theo d6 quy dinh gio lam viéc 1a... 11 gid/ngay,
va 6 ngay/tuan. Vao ndm 1913, cac cong nhan cong nghiép phai
lam viéc it nhat 3.000 gid/nam. Coéng doan con bi cAm & nhiéu
noi, hodac chi ton tai cho c6. Nhung cong nhan da cho thay kha
nang t6 chitc cda ho: ho c6 thé trd thanh mot giai cap.

Dén thap nién 50, nhimg ngudi cong nhan c6 xanh da tré thanh
nhém nguoi dong nhat tai cac nude phat trién, ké ca cac nudc
XHCN, du ¢ day ho chi thuc sy chiém da so trong thdi chién tranh.
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Tai cac nudc phat trién theo duong 16i kinh té thi truong tu do,
nhitng ngudi nay da phat trién thanh “tang 16p trung luu”, véi
hang loat loi ich dugc huéng nhu lwong huu, tro cap that nghiép,
cac ky nghi phép dai ngay duoc trd luong, hay ché do “lam viéc
tron doi”. Hon nita, ho con dat duoc quyén luc vé chinh tri. Khong
chi 8 Anh ma con ¢ nhiéu nudc khac, cong doan da duoc xem la
mot “chinh phd” that sy, véi quyen Iwc nhiéu khi 16n hon ca thd
tuwéng va quoc hoi.

Tuy nhién dén nhitng nam 1990, tang 16p cong nhan c6 xanh
va cong doan lai ching kién mot sy “thoai lui” khong thé dao
nguoc. Néu nhu vao nam 1950, cong nhan c6 xanh chiém 2/5
Iirc lwgng lao dong My thi vao nam 1990 ty 1é nay chi con chua
dén mot phan nam, tic 1a bang véi ty 1é vao thoi gian t nam
1900! Tai cac nudc phat trién khac, lic dau su suy gidm nay con
cham, nhung ti sau 1980 thi tang rat nhanh. Co 1é dén dau
thé ky XXI, tai cAc nudc phat trién theo kinh té thi truong, cac
cong nhan c6 xanh chi chiém ching mot phan mudi hay cao
lam 1a 1/8 luc lwong lao dong ma thoi. Quyén luc va dnh huéng
cua cong doan clng giam theo tuong ung. Vao thap nién 1950-
1960, cong doan quoc gia clia nhitng nguoi tho mé & Anh cé thé
dé dang “de bep” thud twéng khi c6 mau thuan. Dén nhitng nam
1980, thd twéng Margaret Thatcher lién tiép thang ct bang viéc
cong khai thach thie va cat gidm dan cac diac quyén va quyen
luc cda cac to chiic cong doan. Cé thé néi mot cach hinh anh:
cong nhan c6 xanh trong cac nganh cong nghiép ché tao va cac
t6 chitc cong doan cda ho dang di vao 16i mon cda nhiing nguoi
nong dan trudce kia.

Vi tri cda cong nhan c6 xanh ngay nay duoc thay thé béi nhing
“nha cong nghé” - nhitng ngudi lam viéc véi cd doi tay va kién
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thic cia ho (vi du: cac chuyén vién may tinh, bac si, ky thuat
vién trong bénh vién v.v... - nhitng nhom phat trién nhanh nhéat
3 My tit nhitng nam 1980).

Con cac cong nhan c6 xanh? Thay vi 1a mot “giai cap” (tic 1a
mot nhom nguoi vitng chac, c¢é thé nhan dién, c6 y thic riéng),
ho c6 1é sé chi trd thanh mot “nhém gay stic ép” nhu nhitng nhom
khac ma thoi.

Trai ngugc vdi tién doan cuia nhing ngudi Marxist va nhing
nguoi theo chi nghia cong doan, sy phat trién cda tang 16p cong
nhan cong nghiép khong lam cho xa hoi tré nén bat 6n. Nguoc
lai, sw phat trién ctia ho 1a su phdt trién xa hoi mang tinh 6n dinh
nhat trong thé ky nay. Diéu doé giai thich tai sao su bién mat cda
noéng dan va day té khong hé tao ra mot khing hoang xa hoi nao.

Ddi voi nhitng nguoi ndong dan va day td, cong viéc trong nganh
cong nghiép 1a mot co hoi. C6 thé day 1a 1an dau tién trong lich
st xa hoi, con nguoi c¢é co hoi cai thién va nang cao mitc séng
cda ban than ma khong phai di cu t ving nay sang vung khac
dé kiém tim co hoi déi doi. Trong cac qudc gia phat trién theo
kinh té thi truong tu do, trong vong mot tram dén mot tram nam
muoi nam tré lai day, méi thé hé déu c6 co hoi giau cé, no dd
hon thé hé cha ong cua ho. Ly do chinh la viéc nong dan va
day t& c6 thé trd thanh, va thuc té da tré thanh cong nhan cong
nghiép.

Do dugc tap trung thanh cac nhom, lam viéc trong cac nha
may 16n, cac cong nhan céng nghiép cé6 thé lam tang ndng sudt
lao dong. Tt nam 1881 (hai nam trudc khi Marx qua doi), viéc
nghién citu mot cach hé théng vé ca cong cu va nhiém vu trong
coéng viéc lao dong chan tay da gitp tang niang suat hang nam
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tr 3-4%, cudi cung lam tang nang suat ctia mot cong nhan lén
t6i 50 1an sau mot thé ky. D6 chinh 1a thanh qua kinh té va xa
hoi cta thé ky vita qua. Trai ngugc véi nhitng diéu ma “ai ciing
biét” trong thé ky XIX (khong chi Marx ma con tat ca nhiing ngudi
bdo thu, t J. P. Morgan, Bismarck dén Disraeli), thuc ra hau hét
nhitng sy gia tang va loi ich d6 déu d6 don vao tay nhitng cong
nhan c6 xanh. Cu thé, phan nita loi ich gia tang nam & viéc gidm
thoi gian lam viéc (su cat gidm gio lJam vao khodng tit 40% nhu &
Nhat, dén 50% & Dtic), phan nita con lai thé hién & viéc tang luong
thuc té cho cong nhan c6 xanh dén 25 lan trong thdi gian nay.

D6 chinh 1a 1y do tai sao sy phat trién cda tang 16p cong nhan
c6 xanh dién ra mot cach hoa binh, ém tham, khong hé mang
dau an bao luc hay cach mang nao ca. Nhung, dau 1a 1y do giai
thich cho viéc di xudng ctia tang 16p nay ciing dién ra rat ém tham,
hoan toan khong gay ra nhiing bat 6n xa hoi, it nhat 1a tai My?

Su lén ngoi cua lao dong tri thirc

Su 1én ngdi cda lao dong tri thirc, giai cap ké vi cong nhan cong
nghiép (coéng nhan c6 xanh) khong hé 1a mot co hoi, ma la mot
thach thitc voi ho. Hién nay ¢ My s6 nguoi lao dong tri thitc chiém
hon mét phan ba luc lugng lao dong, tic 1a khong hé kém hon ty
1é cong nhan c6 xanh, tri trong thdi gian chién tranh. Pa s6 lao
dong tri thic duogc tra luong bang hodc hon cong nhan c6 xanh;
dong thai cac cong viéc mdi cliing dem lai cho ca nhan nhiéu co
héi hon.

Tuy nhién, cac céng viéc mdi nay doi héi nhitng pham chat va
nang luc ma céng nhan c6 xanh khong cé, ma ciing khong thé dat
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dugc. Chung doi hoi su dao tao chuyén mon nghiém tic, cing nhu
kha nang biét va ap dung nhing kién thitc mang tinh phan tich
va Iy thuyét. Cong viéc méi doi héi phuong phap lam viéc va khung
mau tu duy hoan toan méi. Trén tat ca, né doi héi nguoi lao dong
mot thoi quen méi - thoi quen hoc tap va ren luyén lién tuc.

Do d6, nhiing ngudi cong nhan cong nghiép bi chiém chd ngay
nay khong thé dé dang chuyén qua cac cong viéc lao dong tri thiic
theo cai cach ma néng dan va day td budc vao linh vuc cong
nghiép trudc kia.

Tai My, tinh hinh da dién ra nhu sau. Ngay ca trong nhing
cong dong hoan toan phu thudc vao mét, hai nha may 16n nay
da pha san va sa thai dén 2/3 nhan vién (vi du, cac thanh phd
thép & ving Tay Pennsylvania hay Dong Ohio, hay cac thanh phd
chuyén san xuat xe hoi nhu Flint, Michigan), ty 1é that nghiép cting
gidm nhanh sau vai nam, xuéng muitc chi cao hon mét chut so
voi ty 18 that nghiép trung binh toan quéc tai My. Ma thyc ra,
hoan toan khong hé c6 mot suw c6 gang “cap tién hoa” doi ngi
nhiing cong nhan c6 xanh tai My!

Loi gidi thich duy nhat & day la: trong cong dong cong nhan
c6 xanh (trit ngudi da den), qua trinh phat trién nay, du khong
dugc hoan nghénh, du dem lai nhiing thach thuc cho doi séng
ca nhan va gia dinh céng nhan, nhung dé khong hé 1a mot dieu
ngac nhién véi ho. Vé mat tam 1y, hon 1a vé tinh cdm, cong nhan
¢4 xanh ¢ My chic han da chuén bi cho viéc chuyén tit cong viéc
lao dong chan tay sang cong viéc lao dong tri thitc, véi nhitng
yéu cau va dac diém hoan toan khac biét.

Mot yéu t6 tac dong trong qua trinh chuan bi nay c6 thé 1a dao
luat GI Bill of Rights sau Thé chién thit II tai My, theo d6 moi cyu
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binh My déu c6 co hoi dugc dao tao & bac cao déng, t do tao ra
mot “chuan” méi trong xa hoi. Ngoai ra, My con dua ra trong Thé
chién thit II va duy tri trong suét 35 nam mdt dao luat khac, theo
d6 dai da s6 nam gidi sinh trong khodng 1920-1950 (tttc 1a nhitng
ngudi trudng thanh tai My ngay nay) phuc vu trong quan doéi thi
déu bat budc phai hoan tat chuong trinh phé théng trung hoc
néu trudc dé ho chua hoc xong. No6i gi thi noi, tai My, su chuyén
doi ti lao dong chan tay sang lao dong tri thitc, ngoai trit trong
cac cong dong da den, thi dugc chap nhan rong rai nhu 1a mot
qua trinh hop ly, hay it ra 1a khong thé tranh khéi.

DPén khodng nam 1990, qua trinh chuyén doi nay vé co ban
da dugc hoan thanh tai My. Tai cac nudc phat trién khac & Tay
va Bac Au, hay Nhat Ban, qua trinh d6 chi bat dau tw nhiing nam
1990. Tuy nhién, c6 diéu chic chan 1a tai cAc nudc nay qua trinh
chuyén doi tham chi sé dién ra nhanh hon & chinh nuéc My. Cau
héi dat ra 13, liéu su chuyén doi c6 dién ra mot cach hoa binh,
vOi rat it bat 6n va roi loan vé xa hoi nhu ¢ My hay khong? Hay
sy phat trién noéi trén & My lai tiép tuc la mot ngoai 1¢, nhw rat
nhiéu truong hop trong lich st xa hoi cda My, nhat 1a trong lich
stt lao dong? O Nhat, gido duc va ngudi co giao duc duoc chap
nhan va dé cao mot cach roéng rai, do do6 c6 thé hy vong su di
xudng cda cong nhan cong nghiép (nhitng nguoi nay hién chi 1a
mot giai cap non tré & Nhat, chi déong hon nong dan va day t6 ti
sau Thé chién thit II) cing sé dugc chap thuan va coi la hop ly
(nhu & My). Nhung con tai cac nudc cong nghiép chau Au nhu
Anbh, Dtic, Phap, Bi v.v... thi sao? Noi day, hon mot thé ky qua da
c6 mot nén “van héa cong nhan”, mot giai cap cong nhan c6 y
thitc va tu trong, dong thdi van con ton tai niém tin pho bién cho
rang chinh lao dong cia cong nhan c6 xanh, chit khong phai tri
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thic, mdi tao ra gia tri va cda cai! Liéu chau Au c6 phan tng tiéu
cuc nhu... nhitng ngudi da den & My hay khong? Day chinh la
mot van dé trong tam, sé quyét dinh phan 16n tuong lai kinh té
va xa hdi cda cac quoc gia di theo nén kinh té thi truong tu do &
chau luc nay. Va cau tra 16i chac chan sé dugc dua ra trong khoang
mot thap ky téi ma thoi.

Su lén ngoi cia xa hoi tri thic

Nhitng nguoi lao dong tri thiic khong chiém da s6 trong xa hoi
tri thitc, song tai nhiéu quoc gia (trong do6 cé 1é 1a hau hét cac
qudc gia phat trién), ho sé 1a nhém déng nhat trong dan cu ciing
nhu trong Iyc Iwong lao dong. Tham chi néu so6 luong khong dong
bang mot s6 nhém ngudi khac, thi lao dong tri thiic van la nhém
dem lai cho xa hoi tri thitc nhitng tinh cach chinh, sy lanh dao,
ctiing nhu cac dac diém xa hoi quan trong nhat cta no. bay khong
phai 1a giai cAp thdng tri, nhung hién da l1a giai cAp ddn ddt xa
hoi. Mot diéu dang chu  1a: vé tinh cach, dia vi xa hoi, gia tri va
ky vong; nhitng ngudi lao dong tri thic hoan toan khac biét vai
bat ky nhom ngudi nao da ting chiém nhing vi tri dan dau va
uwu thang trong cac xa hoi trudc day.

Trudc hét, nguoi lao dong tri thiic dat duoc cong viéc va dia vi
xa hoi cda ho do két qua cda gido duc chinh quy.

Diéu nay ciing c6 nghia la gido duc sé chiém vi tri trung tam
trong xa hdi tri thic, truong hoc sé 1a thé ché trong tam. Kién
thitc gi can thiét cho tat cd moi ngudi? Dau 1a chat luwong cta viéc
day va hoc? Bé chinh 1a nhitng van dé quan tam hang dau ctda
mot xa hoi tri thic, dong thoi cling 1a nhitng van dé chinh tri trung
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tam cua xa hoi d6. C6 thé manh dan du doan rang viéc thu thap
va phan phdi kién thitc sé chiém vi tri trung tam trong nén chinh
tri cda xa hoi tri thiic, cling nhu hai, ba thé ky vita qua, viéc thu
thap va phan phoi tai sdn - thu nhap da chiém vi tri trung tam
trong nén chinh tri cda thdi tu ban chd nghia.

Chung ta ciing c6 thé du doan rang sé can phai tai dinh nghia
lai vé “con ngudi c6 giao duc”.

Xa hoi tri thic sé 1a xa hoi mang tinh canh tranh cao nhat t
trude dén nay, do mot Iy do don gidn: khi tri thite tré thanh tai
san chung, ai ai ciing c6 thé tiép can duoc, tat cd déu phai nd luc
dat ndng suat va thanh tich cao trong lao dong. Sé khong con
cac nudc nghéo ma chi con cac nudc “ngu dot”. biéu tuong tu
cling xay ra véi cac cong ty, cac nganh kinh doanh sdn xuat, cac
t6 chitc thudc bat ky loai hinh nao, va ca véi cac ca nhan nita.
Thyc sy, cac xa hoi phat trién ngay nay trd nén vo cung canh
tranh d6i véi cac ca nhan, tinh canh tranh nay cao hon nhiéu so
v6i cac xa hoi trude day. Vao thé ky XVIII hay XIX, con nguoi khong
hé c6 co hoi vugt ra khéi “giai cap” ctia minh, da s6 moi ngudi
déu di theo nghé nghiép ctia 6ng cha ho. Nhung ngay nay, nguoi
lao dong tri thuc, theo dinh nghia, 1a nhitng ngudi chuyén mon
hoa, du tri thitc ma ho ¢6 dugc la tri thite can ban hay nang cao,
du khoéi lugng tri thitc ciia méi ngudi nhiéu hay it. Trong ap dung,
tri thitc chi trd nén hiéu qua khi dugc chuyén mon hoa, va cang
chuyén mon hoa thi cang hiéu qua.

Khong kém phan quan trong la viéc nhan ra rang nguoi lao
dong tri thiic can 1a nhitng chuyén gia 1am viéc trong cac to chic.
Chi c6 t6 chiic mdéi tao diéu kién cho ho tré nén hiéu qua. Cing
chi c6 t6 chitc méi c6 kha nang chuyén cac kién thiic chuyén biét
cda lao dong tri thitc thanh thanh tich va nang suat ma thoi.
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Tu than kién thitc chuyén mon khong tao ra thanh tich trong
cong viéc. Chang han, bac si phau thuat sé khéng thé trd nén
hiéu qua néu khong c6 su chan doan dung dan trude do; su chan
doan nay khong thudc nhiém vu cia bac si phau thuat, ma ciing
nam ngoai kha ndng chuyén moén ctia anh ta. Hay mot vi du khac:
nhan vién nghién cttu thi truong chi thu thap va dwa ra nhing
dit liéu. Dé chuyén chung thanh thong tin (chtt chua néi téi viéc
chuyén thanh hanh dong), can cé cac nhan vién marketing, nhan
vién san xuat, nhan vién dich vu v.v... Mot vi du khac nita: chi
nghién cttu va viét lach thi mot nha st hoc ¢ thé tw minh tré
nén hiéu qud. Nhung dé dao tao mét sinh vién thi can suw hop
stc cia nhiéu chuyén gia khac nhau trén nhiéu linh vuc. Tat ca
nhiing diéu nay doi héi cac chuyén gia phai tham gia vao mot to
chttc nao do.

Ngudi lao dong tri thitc c6 thé tham gia vao t6 chiic nhu 1a mot
nha tu van hay mot nguoi cung cap mot dich vu chuyén mén nao
dé. Tuy nhién, da s6 ho tham gia véi tu cach la nhan vién (toan
thoi gian hay ban thdi gian) trong nhiéu loai t6 chitc khac nhau:
co quan chinh phu, bénh vién, truong hoc, cong ty v.v... Trong
x4 hoi tri thitc, ca nhan chi 1a mét trung tam chi phi, con té chiic
mdi la trung tam hoat dong.

Xa hoi nhan vién
Xa hoi tri thiic 1a mot xd héi nhdn vién. Xa hoi truyén thong
(x4 hoi vao thoi gian trude sy phat trién cda cac cong ty ché tao

va cac cong nhan c6 xanh) khong hé 1a mot xa hoi cia nhiing ca
nhan doc lap. Xa hoi ma Thomas Jefferson mong uwéc - mot xa
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hoéi cida cac chu trang trai nhd, nhitng ngudi doc lap canh tac
trang trai cda minh ma khong can su giip dd cda ai khac ngoai
gia dinh - chi 1a diéu gi d6 vién vong ma théi. Trong qua khy,
moi ngudi déu phu thuoc, song ho khong lam viéc cho mot t6 chiic
nao ma lam viéc cho mét “6ng chi” nao dé. Ngay ca khi cong
nhan c6 xanh xuat hién trong cac nha may 16n, ho van lam viéc
cho mot 6ng chi ma thoi.

Trong cuén tiéu thuyét Hard Times viét nam 1854 cda Dickens,
chiing ta thdy cong nhan con lam viéc cho mot éng chd, chi
khong phai cho nha may. Mai dén nhitng nam cubi thé ky XIX,
nha may mdi tré thanh ngudi tuyén dung, thay vi mot éng chu
nao do. Va trong thé ky XX thi cac tap doan thay thé nha may
trong vai tro nha tuyén dung. Ciing chi trong thé ky nay thi éng
chi méi duoc thay thé bang sép - thuc ra ciing chi 1a mot nguoi
di lam thué, va ciing c6... mot sép cap trén.

Nhu vay, ngudi lao dong tri thitc bao gom ca nhitng nhan vién
c6 sép lanh dao, va cac sép c6 nhan vién dudi quyen quan 1y cia
ho!

Con vé cac t6 chuc thi sao? Pay 1a mot khai niém mdi la voi
khoa hoc xa hoi trude day, va tham chi la ca hién nay nta.

T6 chitc theo nghia hién dai dau tién chinh la cac cong ty kinh
doanh néi 1én sau 1870 - day chinh la 1y do tai sao hién nay rat
nhiéu ngudi van cho “quan tri” chi 1a “qudn tri kinh doanh” ma
thoi.

Vi su ra doi cda xa hoi tri thitc, xa hoi ching ta trd thanh mot
x4 hoi cda cac t6 chitc. Pa sé chung ta lam viéc trong cac to chi,
tinh hiéu qua va cudc séng cda chung ta phu thudc vao su két
noi véi cac to chiie dé, hodc nhu 1la mot thanh vién cia to chic,
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hoac nhu la m6t ngudi cung cap cac dich vu cho t6 chitc: mot
luat su chang han. Thuc té 1a ngay nay ngay chinh cac dich vu
hé tro cho t0 chitc trudc kia cing cang lic cang dugc chuyén
thanh cac t6 chitc. Hon mot thé ky trudc, hang luat dau tién ra
doi tai My; con trude do thi cac ludt su van hanh nghé nhu cac
ca nhan doc 1ap. O chau Au, mai sau Thé chién thit II, cac hing
luat mé6i xuat hién. Xa hoi tri thitc 1a xa hoi ctia cac to chiic, noi
d6 moi hoat dong xa hoi déu dugce thyc hién bén trong va thong
qua cac to chiic.

Da s6 nguodi lao dong tri thitc déu l1a nhan vién trong hau hét,
néu khong mudn nai 1a tat ca thoi gian cudc doi lam viéc cta ho.
Tuy nhién, ¥ nghia cda tt “nhan vién” da thay déi kha nhiéu so
v6i nguyén goc cda né - diéu nay khong chi xdy ra ¢ Anh ma
con G Puc, Tay Ban Nha va Nhat Ban.

Vé ca nhan ma noi, ngudi lao dong tri thitc phu thudc vao cong
viéc, ho lam viéc va lanh luong. Ho dugc thué vao lam viéc va c6
kha nang bi sa thai. Ho chi la nhitng “nhan vién”. Nhung vé tong
thé thi chinh ho lai 1a nhitng nha tw ban duy nhat, thong qua cac
quy lwong huu va cac nguon tiét kiém khac nhu quy ho tuong &
My, nhitng ngudi nay lam chi phuong tién san xuat. Trong kinh
té hoc truyén théng, nguoi ta phan biét ro rang quy luong - tat ca
so tién ndy di vao tiéu dung; voi quy tu ban. Hau hét cac hoc thuyét
xa hoi cda xa hoi cong nghiép déu dua trén quan hé giita hai yéu
t6 trén, du quan diém ching mau thuan hay can bang va hgp tac
v6i nhau. Nhung trong xa hoi tri thic, hai yéu t6 nay hop nhat
lam mot. Quy luwong huu c6 thé coi 1a mot hinh thic “luwong tra
cham”, va do d6 cling 1a mot quy luong. Dong thdi cling chinh quy
lwong huu nay cang lic cang tré thanh mot ngudn vén chu luc,
néu khong mudn néi la nguoén von duy nhat cho xa hai tri thiic.
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Khong kém phan quan trong 1a viéc trong xa hoi tri thitc, nhiing
nguoi lam thué - cing chinh la nhitng lao dong tri thic - mot
lan nita 1a nhitng nguwoi lam chi phuong tién san xuat. Trudc day,
theo Marx, céong nhan khong lam chi va khong thé lam chi
phuong tién sdn xuat: khi chuyén tit nha may nay sang nha may
khac ho khong thé dem theo, vi du, chiéc may dong co hai nuédc
duoc. Nha tw ban phai s& hitu va kiém soat cong cu san xuat.
Tuy nhién, trong xa hoi tri thiéc, nhitng sw dau tw that sw khong
phai 1a vao may mac va céng cu, ma la dau tw vao nguoi lao dong
tri thic. Khong c¢6 ngudi lao dong tri thic thi may moc du hién
dai dén may ciing tré thanh vo dung.

Co6ng nhan cong nghiép can nha tw ban nhiéu hon so véi viéc
nha tu ban can céng nhan. Day chinh la co s§ cho Marx khang
dinh rang luén c6 mot lwong cong nhan du thia, va do do, luong
trd cho cong nhan luén duoc gitt ¢ mitc vira dd song ma thdi (day
c6 1& 1a sai lam nghiém trong nhat ctia Marx). Trong xa hoi tri
thic, gid dinh ré rang nhat chinh 1a viéc cac t6 chic can nguoi
lao dong tri thitc nhiéu hon 1a nhitng nguwoi nay can dén ho. Cac
to chitc can “tiép thi” cac cong viéc lao dong tri thitc cia minh dé
thu hut ngudi lao dong tri thitc voi s6 luong va chat lwong ma ho
mong mué6n. Quan hé gitta hai bén tré thanh quan hé phu thudc
1an nhau: ngudi lao dong can hiéu nhu cau cda t6 chitc, va nguoc
lai t6 chiic ciing can hiéu ngudi lao dong tri thiic can gi, ky vong
gi G ho.

Mot két luan nita: do xa hoi tri thiic 1a xa hoi ctia cac to chiic,
b6 phan trung tam cua né phai la qudn tri.

Khi chung ta bat dau néi vé qudan tri, cum tit nay cé nghia la
“quan tri kinh doanh” - béi cac doanh nghiép c6 quy moé 16n la
nhitng t6 chitc kiéu méi dau tién. Nhung mita thé ky gan day da
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cho chuing ta thay rang qudn tri 1a chitc nang dac trung cda moi
loai t6 chitc. Moi t6 chitc déu can quan tri, du chiing c6 st dung
chinh xac tr ngt nay hay khong. Moi nha quén ly déu lam nhitng
viéc twong t nhau, déu phai két n6i nhitng ngudi c6 ky nang khac
nhau dé dat muc tiéu chung, déu phai lam sao dé phat huy diém
manh va triét tiéu diém yéu ciia moi nguoi. Ho phai suy nghi vé
két qua va xac dinh muc tiéu cho t6 chiic, chiu trach nhiém vé
chién lwoc, cac gia tri cda té chitc, hé thong thudng phat nhan
vién, tinh than va van hoa t6 chic v.v... N6i chung, nha quan ly
can c6 kién thitc vé quan tri nhu 1a mot chuyén mon, mot nghé
nghiép cu thé; dong thdi ho cling can hiéu biét ré vé muc tiéu,
gia tri, cac kha nang cot 161, méi trudng va thi truong cia td chiic
ma ho dang lam viéc.

Quan tri nhu 1a mot thuc hanh da ton tai ti rat 1au roi. Co 1é
nhitng nguoi thuc hanh quan tri xa xuwa nhat 1a nhitng nguoi Ai
Cap. Khodng gan 5000 nam trudc day, chua hé c6 mot tién 1é
nao, ho da suy nghi, thiét ké va dung nén nhting Kim tw thap
trong mot khoang thdi gian cé thé noi la ky luc. Nhung néu la
mot moén hoc, mot chuyén nganh thyc sy thi quéan tri méi chi ton
tai cach nay nita thé ky ma théi. Quan tri hoc méi dugc 19 mo
cam nhan hoi Thé chién thwt I, va mai dén thoi gian sau Thé chién
thtt II n6 méi bat dau xuat hién, trudc tién tai My. T do tré di,
quan tri tré thanh chitc nang kinh doanh phat trién nhanh nhat,
viéc nghién cttu quan tri ciing tréd thanh mén hoc thuat phat trién
nhanh nhét. Khéng cé chiic nang nao trong lich st lai phat trién
nhanh chong trong mot thoi gian ngan nhu vay.

Trong cac truong kinh doanh, ngudi ta van day quan tri nhu
1a mot tap hap cac k¥ thuat, chang han ky thuat 1ap va xay dung
ngan sach. Tat nhién, nhu moi cong viéc khac, quan tri c6 nhiing
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cong cu va ky thuat cia né. Tuy nhién, ching khong phai la ban
chat cda quan tri. BAn chat cda quan tri 1a 1am cho tri thic tré
nén co6 hiéu qua. No6i cach khac, quan tri la mot chitc nang xa
hoi. Con trong cac thyc hanh, quan tri thuc sy la mot mon “nghé
thuat phé thong”.

Khu vuc xa hoi

Trong xa hoi tri thuc, cac cong d6ng cd nhu gia dinh, lang xa,
gido phan... déu bién mat. Chung bi thay thé bdi cac t6 chirc -
don vi méi cda su két n6i xa hoi. Sw tham gia vao cac t6 chuc,
tuy nhién, lai 1a hoan toan ty nguyén (khac vdi tinh chat “dinh
ménh” cda cac cong dong trude kia). T6 chitc ngay nay chi 1a mot
phuong tién, cong cu cho muc dich cudi cung cda con ngudi ma
thoi. Trong sudt hai thé ky da no ra mot cudc tranh luan, nhat la
& phuong Tay: cac cong dong la nhitng t6 chitc c6 hé théng hay
chi 1a su “néi dai” cia con nguoi? Khong ai ¢6 thé cam doan rang
t6 chitc mai 1a “hitu co” ca; ngugc lai do thuc su la tht do con
nguoi tao ra.

Nhung khi d6 ai sé thuc thi cac nhiém vu xa h6i? Hai tram nam
vé trudc, cac nhiém vy xa hoi dugce thuc hién béi cac cong dong
dia phuong, chi yéu béi cac gia dinh. Ngay nay moi chuyén hau
nhu da thay doi: cac cong dong ci khong lam va khong thé lam
cac nhiém vu dé dugc nita. Con nguoi khong con luon G lai ding
chd ho sinh ra, ca vé mat dia 1y cling nhu mat dia vi xa hoi. Xa hoi
tri thitc 1a mot xa hoi luén “di chuyén”. Trong khi d6, moi chic
nang xa hdi cda cac cong dong ct, du thuc hién tét hay khong tot,
déu di kém véi gia dinh rang con nguoi véi gia dinh gan két voi
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nhau. Theo cach noi cda thé ky XIX thi gia dinh 1a noi don nhan
ban, va cong dong dong nghia voi s6 phan cia méi nguoi. Roi bd
cong dong, ban sé trd thanh mot ké lac loai, c6 thé trd thanh nguoi
song ngoai vong phap luat nita. Nguoc lai, ban chat cda xa hoi tri
thitc 1a tinh di dong vé noi &, vé cong viéc, vé su két noi...

Diéu nay khién cho cac thach thitc va nhiém vu xa hoi trong
xa hoi tri thiic tréd nén nhiéu hon rat nhiéu. Con nguoi gio day bi
“mat goc”, khong bi dinh chit vao nhitng cong dong nhé bé nhu
trudc day nita. Theo dinh nghia, xa hoi tri thirc 1a mot xa hoi canh
tranh cao, ai ai cling c6 thé tiép can duoc tri thic, ai ai cing co
quyén khat vong va phat trién ban than. Pay sé l1a xa hoi c6 nhiéu
nguoi thanh cong nhat va nhiéu nguoi that bai nhat twr trudc dén
nay. Viéc ap dung tri thic vao cong viéc lam cho cac xa hoi phat
trién va giau c6 hon bao gid hét, song ciing chinh vi thé ma nhiing
that bai (ngheo doi, nan nghién rugu, toi pham vi thanh nién...)
cling duoc coi 1a that bai cda xa hoi. Trong xa hoi truyén thong,
nhitng té nan nay dugc coi la nhiing ton tai tat yéu. Nhung trong
xa hoi tri thite, ching sé trd thanh nhitng “cai tat” vao kha nang
cua xa hoi cing nhv su ty trong cua no.

Nhu thé, trong xa hoi tri thic, ai sé dung ra chiu trach nhiém
ve nhing nhiém vu xa hoi nay? R6 rang la khong thé bd qua
nhitng nhiém vu xa hoi, nhung cac cong dong truyén thong lai
khong du kha nang giai quyét ching mot cach triét deé.

C6 hai cau tréd 10i da xuat hién trong thé ky XX - mot cau tra
10i thudc vé da sb, va mot y kién phan déi. Tuy nhién, cd hai déu
té ra sai lam!

Cau trd 1oi thudc vé da s6 xuat hién t nhitng nam 1880, khi
nudc Dic cia Bismarck chap chitng budc vao nha nudc phuc 1¢i.
Nguoi ta cho rang cac van dé xa hoi cé thé va phai duoc gidi quyét
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béi chinh phud. Ngay nay cau tra 10i nay van dugc nhiéu nguoi &
cac qudc gia phat trién Tay phuong chap nhan, du khong con
nhiéu ngudi hoan toan tin tudng thuc sy vao né. Cau tra 1oi nay
da dugc ching minh la hoan toan sai lam. Cac chinh phd hién
dai, nhat 1a tit sau Thé chién thit II, da trd nén quan liéu va that
bai nang né. O cac nudc phat trién, ganh niang ngan sach chi
yéu dung dé trd cho nhitng dich vu xa hoi. Thé ma, & chinh tai
nhitng nudc ndy, cac van dé xa hoi van khong ngung gia tang.
Chinh phu c6 vai tro to 16n trong cac nhiém vu xa hoi - vai tro
cua ngudi lap chinh sach, dat ra cac tiéu chuan, va thanh toan
cac chi phi. Tuy nhién, véi vai tro la co quan thuc hién cac dich
vu xa hoi, r6 rang cac chinh phi khéng di kha nang, va chung
ta nay da biét 1y do tai sao!

Y kién thit hai - mot ¥ kién phan doi, 1a do t6i dé ra trong cu6én
sach xuat ban nam 1942 c¢6 tén Tuong lai clia con ngudi céng
nghiép. Trong do6, toi néu quan diém rang cac t6 chiic mdi (vao
lic d6 c6 nghia la cac t6 chie kinh doanh quy mé 16n) phai trd
thanh cac cong dong noi dé ca nhan tim thay chitc nang va dia
vi ban than; va ciing chinh cac cong dong (trong) nha may nay
s& 1a noi t6 chiic va thyc hién cac nhiém vu xa hoi. G Nhat Ban,
cac nha tuyén dung quy mo 16n - cac co quan chinh phd va
doanh nghiép - da luén thuc sy no luc dé trg thanh nhing cong
dong cho nhan vién. Phong cach “Lam viéc tron ddi” chinh 1a mot
biéu hién cia nd huc do. Ngoai ra, nhitng hinh thitc khac nhu cham
soc stre khde, t6 chiic cac ky nghi cho nhan vién, trg giup vé chd
& v.v... déu nhan manh cho nhan vién thay rang cac nha tuyén
dung, cac tap doan 16n chinh 1a cong dong mdi, ké tiép vai tro
cda cong dong lang xa va gia dinh trudc kia. Tuy nhién trén thuc
té diéu nay ciing chua hoan toan xay ra mot cach tron ven.
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Thuc ra c6 mot nhu cau (nhat 1a & phuong Tay) dua nhan vién
vao trong su kiém soat ctia cong dong noi lam viéc. Cai goi 1a “trao
quyen” cho nhan vién ngay nay hoan toan giéng nhitng diéu toi
viét ra 50 nam trudc day. Tuy nhién, diéu nay van khong tao ra
mot cong dong, khong tao ra mot co ché, cau tric qua do c6 thé
gidi quyét dugc cac nhiém vu xa hoi cia xa hoi tri thitc. Tai sao?
Ly do chinh 1a béi vi hau hét cac nhiém vu dé (vi du: cung cap
dich vu giao duc va y té, gidi quyét cac can bénh cia mot xa hoi
giau c6 va phat trién nhu té nghién ruou va st dung ma tiy v.v...)
déu nam bén ngoai cac t6 chic c6 thué nhan vién hién nay.

Cac thé ché c6 thué nhan vién van luén chi 1a cac t6 chiic ma
thoi. Quan hé gitta chung va nhan vién khong mang tinh “thanh
vién” trong mot “cong dong”, tirc 1a khéng mang tinh bén viing
va rang budc lan nhau.

DE trd thanh cong dong that su, can c6 sy linh hoat trong quan
hé vd6i nhan vién. Tuy nhién, cang ngay ngudi lao dong tri thuc
(nhat 1a nhing ngudi c6 trinh do chuyén mén cao cap) cang co
xu huong chi coi t6 chite nhu 1a cong cu, phuong tién dé ho dat
dugc nhiing thanh twu va muc tiéu ca nhan. Do do, nhiing nguoi
nay luén chéng lai moi nd lwc “hit” ho vé phia t6 chitc nhu la
mot cong dong: nd luc kiém soat tir phia to chitc, yéu cau phuc
vu tron ddi cho t6 chiic, hay viéc doi hoi ho hy sinh cac khat vong
ca nhan vi muc tiéu chung cia to chic v.v... Khuynh huéng nay
la duong nhién bai 1é khi da sd hitu tri thitc, nhitng ngudi nay co
“cong cu san xuat” cda riéng ho, c6 quyén ty do dén bat cit noi
nao ma co hoi danh cho ho 1a 16n nhat.

Do vay, trd 16i dung dan cho cau héi “Ai sé chiu trach nhiém
ganh vac nhitng thach thic vé mat xa hoi trong mot xa hoi tri
thitc?” sé khong phai 1a chinh phud hay cac t6 chitc c6 thué nhan
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cong lao dong. D6 phai la mot khu vuc mdi va riéng biét cia xa
hoi, mang tén “khu vuc xd hoi”.

Cac t6 chic trong khu vizc méi mé nay cang liuc cang phuc vu
mot muc tiéu vo cung quan trong: chuing tao ra dia vi cong ddan.
Chinh thé va xa hoi hién dai hién nay qua 16n va phuc tap dén
muc dia vi cong dan (tic la sy tham gia mo6t cach c6 trach nhiém
vao xa hoi cda cong dan) ngay cang khong thé ton tai duogc. Tat
ca moi viéc cong dan cé thé lam hién nay la may nam di bau ct
mot lan va... dong thué!

Khi tham gia nhuw mot ngudi tinh nguyén vao cac t6 chic thudc
khu vuc xa hoi, ca nhan méi cong dan cé thé tao nén mot su khac
biét nhat dinh. Nhu thé, khai niém vé “con ngudi to chic” ting
dugc chap nhan rong rai bon thap ky trudc day nay da bi bac
bd hoan toan. Thyc ra, cong viéc lao dong tri thitc cang lam hai
long nguoi lao dong tri thitc bao nhiéu, thi anh ta lai cang can
cac hoat dong cong dong nhiéu bay nhiéu.

Chu nghia da nguyén moi

Sy 1én ngoi cia xa hoi g6m cac té chite da dat ra cac thach
thitc cho hoat dong cda chinh phui. Gio day cac nhiém vu xa hoi
cang luc cang dugc thuc hién béi cac t6 chiic, mbi té6 chnic hinh
thanh chi dé thuc hién mét nhiém vu xa hoi ma théi. Xa hoi vi
thé tré nén mang tinh chat da nguyén. Thé ma cac hoc thuyét xa
héi va chinh tri hién c6 van tiép tuc gid dinh rang chi c6 mot trung
tam quyén luc - d6 1a chinh phd ma théi. Loai bé hay vo hiéu
hoa moi trung tam quyén luc khac trong xa hoi chinh la trong
tam cda lich stt va chinh tri hoc Tay phuong sudt nam thé ky qua,
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ké t thé ky XIV. Két qua cda qua trinh nay la thé ky XVIII va
XIX, khi ma trtt nwéc My, & moi noi khac cac thé ché nhu dai hoc
hay nha thd tuy van ton tai song chi con 1a mdt bo phan cda Nha
nudc, voi chitc nang la phuc vu chinh sach cong! Phai dén gitta
thé ky XIX tinh hinh méi thay d6i. Nhiéu trung tdm mai xuat hién,
trong d6 doanh nghiép hién dai 1a trung tam dau tién, xuat hién
hoi nhitng nam 1870. Va tit d6 cac t6 chitc mdi ¢t ndi tiép nhau
xuat hién!

Trong cac thdi ky “da nguyén” trudc day nhu thdi Trung c6 &
chau Au hay thdi Edo & Nhat trong thé ky XVII va XVIII, moi to
chtic da nguyén (nhu mot ba twdc nao dé ¢ chau Au hay mot lanh
chda Nhat) déu c gang kiém soat moi thit dang xay ra trong cong
dong cda minh. It ra 1a ho c6 ngan can khong cho ai khac kiém
soat t6i bat ci van dé hay thé ché nao bén trong lanh dia ctia ho!

Con trong xa hoi tri thiic hién dai, moi thé ché méi déu chi quan
tam dén s ménh va muyc tiéu cda riéng né ma thoi, ngoai ra
khong doi héi quyén luc doi v6i bat ky thi gi khac cd. Nhung
ching cting khong chiu trach nhiém cho bat ky diéu gi khac (ngoai
st ménh cda chung). Nhu thé mot cau hdi phai dugc dat ra: vay
thi ai sé chiu trdch nhiém vé ich loi, phiic loi chung (ctia toan xa
hoi)?

Day luéon la van dé trong tam cda chd nghia da nguyén, vén
chua timg duoc giai quyét triét dé, nay lai hién 1én v6i mot dang
vé moi. Cho dén nay, viéc cAm cac thé ché lam nhiing viéc xam
pham dén linh vuc va chinh sach cong khi theo dudi sit ménh
cda ho van dugc xem la han ché 16n nhat déi véi cac thé ché nay.
Cac dao luat chong phan biét doi xit (vé ching toc, gidi tinh v.v...)
& My trong sudt 40 nam qua nham cam doan cac hanh vi ma xa
hoi khong mong doi. Mat khac ngudi ta lai nang cao tam quan
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trong cda van dé “trach nhiém xa hoi” tai nhimg thé ché do: tic
1a nhitng thé ché nay can lam gi bén canh viéc thuc hién cac chic
nang cda ho dé c6 thé gép phan vao lgi ich chung cda xa hoi?
Tuy it ai nhan ra, song diéu nay da dat ra nhu cau can quay lai
chd nghia da nguyén cii cia ché do phong kién. N6i hinh anh,
d6 chinh 1a yéu cau “cac canh tay cda ca nhan nhan lanh quyén
Iyc cong”.

Vi du vé cac truong & My da thé hién rat r6 viéc diéu nay de
doa nhu thé nao dén viéc van hanh cda cac t6 chiic méi.

Cht nghia da nguyén mdi van gap phai nhitng van dé xua cud
- ai sé chiu trach nhiém vé cai chung khi cac thé ché hang dau
cua xa hoi chi chay theo muc tiéu riéng lé cia ho? Ngoai ra cling
c6 mot van dé mai: 1am sao dé vira duy tri duoc hiéu suat cta
cac thé ché méi vira ddm bao dugc su két dinh cda xa hoi. Tat ca
nhitng diéu nay cang lam tang phan quan trong va can thiét cta
khu vuce xa hoi. Bo6 cling 1a 1y do tai sao cang Iuc khu vuc xa hoi
cang tré nén quan trong doi voi hiéu suat, chit khong phai chi
do6i véi tinh két dinh, cia mot xa héi tri thic.

Khi tri thiic trd thanh ngudn luc kinh té chd chét, su gan két
lgi ich, va cung no la sy hoi nhap cda chi nghia da nguyén trong
chinh thé hién dai - sé bat dau tan ra. Cang luc, cac 1oi ich phi
kinh té sé tré¢ thanh cai goi la “chui nghia da nguyén méi”, véi
cac 1gi ich dac biét va cac t6 chitc chi theo dudi mot muc dich
duy nhat v.v... R6i day chinh tri sé¢ khong con la viéc “ai gianh
duoc cai gi, bang cach nao va vao lic nao”, ma chinh tri sé 1a vé
cac gia tri, moi gia tri déu tuyét déi. Chinh tri, chang han sé noi
vé quyén dugc séng ctia cac bao thai d6i nghich véi quyén dugc
pha thai cda phu ntt. Chinh tri cing c6 thé néi vé moi truong, veé
sy cong bang gitta nhitng nhom ngudi trude day bi dan ap va
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phan biét d6i xi. Tat cd nhiing van dé nay déu khong mang tinh
kinh té, ma chi 1a nhitng van dé thudc vé luan ly va dao dtic.

Cac loi ich kinh té déu c6 thé théa hiép dugc, day chinh la thé
manh cda viéc chinh tri dua trén cac 1oi ich kinh té. “Ntta 6 banh
mi van la banh mi” 1a mot cau néi nhiéu y nghia. Nhung theo
cau chuyén vé su phan xi cia vua Solomon trong Kinh thanh,
mot nita dita bé thi khong phai 1a dita bé nita roi, ma chi 1a mot
cai xac! Khong c6 chuyén thda hiép & day. B6i véi cac nha moi
truong, mot loai sinh vat bi “de doa mot nita” chinh la mot loai
c6 nguy co tuyét chung.

Diéu nay lam tang tinh khiing hodng cta chinh phd hién dai.
Béo chi va truyén thong van cé xu huéng ding nhitng ti ngit va
tiéu chuan kinh té khi noi vé nhing gi xdy ra & London, Bonn
hay Tokyo. Nhung cang Itic cac nha van dong hanh lang - nhitng
ngudi gop phan quyét dinh cac luat 1é va hanh dong cda chinh
phu - cang khong con van dong chi cac 1gi ich kinh té nhu trudce
nita. Nguoc lai, ho va nhiing ngudi tra luong cho ho van dong
hanh lang chéng lai nhitng gi ma ho coi la van héa, tinh than,
dao 1y v.v... Va moi sy quan tdam mang tinh dao ly mdi nay (dai
dién bdi mot t6 chitc nao dé), déu thé hién mot gia tri tuyét doi.
Chia doi “0 banh mi” cda ho khong con 1a su théa hiép ma la sy
phan boi!

Do d6 trong xa hoi cda cac t6 chic, khong cé6 mot luc lugng
nao co6 thé két hop cac t6 chiic thanh mét lién minh vitng chéc
duoc. Cac chinh dang truyén thdéng - von 1a nhimg sang tao chinh
tri thanh cong nhat cta thé ky XIX - khong con kha nang hoi tu
va tap hop nhitng quan diém, nhitng nhém khac nhau dé theo
dudi mot muc tiéu chung gianh quyén luc nita. Ngay nay, cac
chinh dang nay trd thanh noi cac nhom néi trén canh tranh nhau,
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moi nhém deéu chi bang long véi viéc gianh thing loi tuyét doi
ma thoi.

Chinh diéu nay dat ra cau hdi: chinh phu phai 1am sao dé c6
thé van hanh nhu trude day? G cac nude co truyen thong quan
liéu nhu Nhat, Duic va Phap, nguoi ta van c6 gang tap trung quyeén
lyc vao chinh phd. Nhung ngay ca tai nhitng nudc nay, su két
dinh cda chinh phu ciing ngay cang giam sut vi nhing loi ich
dac biét, nhat la nhing loi ich phi kinh té va lgi ich mang tinh
dao duc.

Gan 500 nam trudc day, t thoi Machiavelli, khoa hoc chinh
tri chl yéu quan tdm dén van dé quyén luc. Ban than Machiavelli
va nhitng chinh tri gia, nhiing nha khoa hoc chinh tri tw d6 luén
tin rang chinh phu chi c6 thé hoat dong khi trong tay c6 quyen
Irc ma thoi. Ngay nay cau hoi duge dat ra phai la: Dau la nhing
chitc nang ma chi chinh pht méi c6 thé gidi quyét, va phai giai
quyét? Thém nwa, chinh phud phai dugc t6 chitc nhu thé nao dé
c6 kha nang thuc hién nhitng chitc nang noéi trén trong mot xa
hoi cac t6 chie?

ft ra 1a trong nhitng thap ky dau tién cda thé ky XXI, thé gidi
nay van tiép tuc gap nhing thach thic t nhitng bat 6n va hon
loan vé xa hoi, kinh té va chinh tri. Thdi ky cda nhitng thay doi
xa hoi van chua cham dut, nhiing thach thitc to 16n hon van dang
cho doi chung ta. Tuy nhién, chung ta khong c6 co hdi gidi quyét
nhitng van dé thach thic cia ngay mai néu nhu khong d6i mat
hiéu qua véi nhitng thach thitc do suw phat trién cda ngay hom
nay. Néu thé ky XX 1a thé ky cda nhitng bién doi xa hoi, thé ky
XXI can phai 1a thé ky ctia nhitng d6i méi vé chinh tri va xa hoi.
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24.
SU RA DOI CUA
XA HOI DOANH NGHIEP

11

MSi thé hé can c6 mot cudc cach mang mai” - do 1a két luan
cia Thomas Jefferson vao hic cudi doi. Thi hao Dic
Goethe, du la ngudi vo cung bao thd, ciing phai thot 1én khi vé
gia, “Ly tri khong c6 nghia gi ca, tham chi con trd nén c6 hai”.
Ca Jefferson va Goethe déu bay té su that vong cda thé hé cda
chinh ho d6i v6i di san cda thoi ky Khai sang va cudc Pai Cach
mang Phap. 150 ndm sau, duong nhu diéu tuong tu cliing xay ra
v6i nhing di sdn thoi hién dai cda mot nha nudce phuc 1oi, von
ra doi tai dé qudc buc cho nguoi nghéo va nguoi tan tat, nay da
tré thanh quyeén lgi dwong nhién cho tat cd moi nguoi nhung ciing
1a ganh nang cho nhitng nguoi tham gia sdn xuat ra cda cai vat
chat. Ngudi ta thay rang cac thé ché, chinh sach, hé théng, san
pham, dich vu hay quy trinh du hoan thanh hay khéng hoan
thanh muc tiéu dé ra thi van ludn ton tai lau hon chinh ching
trude day. “Bo may” co6 thé van chay tot, song cac gid dinh hinh
thanh nén bo may doé da tré nén khong con phu hgp nita. Vi duy,
cac gia dinh vé dan sb dé lap ra cac ké hoach cham séc stic khde
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va ché do nghi huu & cac nudc phat trién ré rang da khong con
phu hgp, vi ching duogc 1ap ra cd mot thé ky roi. Chinh & day,
“ly tri” trd thanh v6 nghia va c6 hai!

Tuy nhién, chung ta cting hoc dugc tv thoi Jefferson rang cac
cudc cach mang ciing khong hé 1a nhitng phuwong thudc than ky.
Chung 1a nhimg thtt khong thé dy doan, kiém soat hay diéu khién
duogc. Té hon, nhiéu khi cach mang dem quyén luc trao vao tay
nhitng ké khong phu hop, nén két qué sau cung lai di ngugc voi
nhitng hita hen ban dau. Chi vai nam sau khi Jefferson qua doi
(1826), Alexis de Tocqueville - chinh khach va nha phan tich
chinh tri dai tai - da chi ra rang cac cudc cah mang khong gidm
b6t s6 nha tu cda ché do ¢ ma con lam tang va ma rong chung
hon. Di sdn kéo dai nhat cda cach mang Phap, Tocqueville chiing
minh, chinh 1a viéc that chat hon cac xiéng xich cda thoi trudc
cach mang: cu thé 1a viéc dat nudc Phap dudi mot ché do quan
litu khong hé bi kiém soat ma ciing khong thé kiém soat duoc,
viéc tap trung & Paris moi hoat dong chinh cda doi séng kinh té,
chinh tri va nghé thuat. Nhitng diéu xau xa tuong ty cing dién
ra voi cudc Cach mang van hoa khét tiéng cia Mao.

That sy ma noéi ngay nay ngudi ta nhan ra cach mang Chéng
qua chi 1a 4o tudng pho bién cda thé ky XIX, ngay nay da mat di
tinh huyén thoai cda né. D6 ching phai la nhing thanh twu hay
chan troi mdéi, ma chi 1a két qua cda su suy thoai, sw pha san
cda y tudng va thé ché, sy that bai cda nhitng né lyc tw lam méi
ma thoi.

Tuy nhién ching ta cling biét rang cac hoc thuyét, gia tri, tat
ca nhitng gi do khdi 6c va ban tay con ngudi tao ra sé c6 lic trd
nén 16i thoi, trd thanh nhitng “ganh nang”. Do do, sy sang tao
va doi méi, cling nhu tinh than kinh doanh cting can thiét cho
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xa hoi khong kém gi cho nén kinh té, can thiét cho cac co quan
dich vu cong cling khong kém cho cac doanh nghiép. Sang tao va
kinh doanh chi 1a mét budc thuc hién (mét san pham, hay mét dich
vu cu thé), hudng vé cac co hoi. Ching mang tinh chat tam thdi va
sé bién mat néu ching khong dem lai nhitng két qua mong mudn.
Ching mang tinh thuc dung thay vi gido diéu, c6 quy mo khiém
ton, nhé 18, giip xa hoi, nén kinh té hay mot doanh nghiép trd nén
linh hoat va ¢6 kha nang tu lam mdi ban than. Chinh chung sé
dem lai cai ma Jefferson ting hy vong cac cudc cach mang ¢ moi
thé hé sé mang lai, nhung diéu khac biét 1a cai gia phai tra sé khong
phai 1a d6 mau, noi chién, trai tap trung hay khiing hoadng kinh té.
Viéc thuc hién sang tao va kinh doanh sé dién ra mot cach c6 muc
dich, duéi su kiém soat va diéu chinh ré rang.

Dau la diéu chiing ta can? D6 1a mot xa hoi doanh nghiép, trong
do6 sang tao va tinh than kinh doanh 1a binh thudng, pho bién,
lién tuc va 6n dinh. Néu quan tri hién la mot bo phan dac biét
cda cac thé ché, dong thoi 1a cai két ndi trong xa hoi cac té chic;
thi sang tao va tinh than kinh doanh phai trd thanh mot hoat
dong noi tai, 1au bén cda moi t6 chic, ctia nén kinh té va cda
toan xa hoi.

Diéu nay doi héi cac nha quan 1y trong cac thé ché phai lam
sao dé tinh than doi méi, sang tao trd thanh mot hoat dong hang
ngady, déu dan, mot thyc hanh trong cong viéc ctia to chirc.

Lap ké hoach khong c6 hiéu qua

Khi néi vé cac chinh sach cong va cac bién phap ctia chinh phd
can thiét cho mot xa hdi doanh nghiép, trudc tién can xac dinh
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nhitng gi khong hoat dong hiéu qua - nhat 1a nhitng chinh sach
khong hiéu qua von rat pho bién hién nay.

“Lap ké hoach”, theo nhu nhiing gi chung ta hiéu hién nay, that
su khong twong thich v6i xa hoi va nén kinh té doanh nghiép.
Nhitng d6i méi can phai c6 muc dich, kinh doanh can dugc quan
tri. Tuy nhién, déi mai va sang tao lai can dugc phi tap trung hoa,
can mang tinh ty chd cao & tam vi mé - ching can khéi dau voi
quy mo nhd 1é va linh hoat. Thuc sw ma néi co hdi chi 6 thé duagc
tim thay nhu 1a cac su kién, tit nhitng mét xich yéu trong ca mot
quy trinh, ttt nhitng gi “léch huéng” so véi ké hoach ban dau ma
thoi. Khi nhing sy léch lac d6 tré nén nhiéu va ré rang, dé nhan
thay thi co hoi da di qua, no6i cach khac da qua tré cho nha ké
hoach. Mot cach hinh anh, co hoi d6i mai va sang tao khong dén
nhu nhing con gié 16n, ma phai nhuv nhitng ngon gié thoang qua
tai chung ta!

Su tir b6 mot cach co6 hé thong

Mot thay doi trong yéu trong cach nhin va cdm nhan vé thé
gidi trong hai thap ky tré lai day la viéc nhan ra rang: chinh sach
va cac co quan chinh phid ciing mang ban chat con ngudi chi
khong than thanh gi, do d6 sém muodn chung sé trd nén 16i thoi.
Tuy nhién chinh tri van duva trén mot gia dinh xua ci rang moi
viéc chinh phu lam déu bét ré trén ban chat cia xa hoi nhan van,
do d6 sé 1a ton tai vinh vién. Két qua 1a cho dén nay khong c6 co
ché chinh tri ndo c6 kha nang ri b nhiing gi khong hiéu qua,
xua ci ¢ cac chinh phud naa!

Hodc c6 thé noéi khac di, nhitng gi ching ta dang c6 trong tay
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van chua thuc su hoat dong tét. 3 My gan day c6 mét lan séng
cac “dao luat hoang hon”, theo dé quy dinh cac co quan chinh
phu hay cac luat sé mat hiéu luc sau mot thdi gian nhat dinh,
trit phi chung duogc tai khzzmg dinh hiéu luc trd lai theo mot trinh
tw nao dé. Tuy nhién nhitng dao ludt nay van chua thuc su hiéu
qud, mot phan vi thuc ra chua c6 tiéu chuan khach quan nao
giup xac dinh mo6t co quan Nha nuéc hay mot luat nao do hoat
dong kém hiéu qud. Hon ntta, Iy do chinh la viéc nguoi ta van
chura nghi ra dugc cac cach thic thay thé nao khac nham dat duoc
nhing gi ma nhitng dao luat, nhitng co quan noi trén chuwa dat
duoc nhu mong muén. Nhu thé, xay dung cac nguyén tic va quy
trinh giup cho nhitng “dao luat hoang hén” nay trg nén hiéu qua
sé 1a mot trong nhitng sang tao mang tinh xa hoi quan trong nhat
trudc mat chung ta, mot doi héi phai sém dugc thuc hién. Xa hoi
hién nay da san sang cho diéu do.

Thach thirc cho ca nhan

Trong xa hoi doanh nghiép, ca nhan d6i mat vai mot thach thie
16n (ma ho can coi d6 nhu 1a mot co hoi dé khai thac), d6 1a nhu
cau hoc tap lién tuc.

Trong xa hoi truyén thong ngudi ta timg cho rang viéc hoc sé
két thuc ¢ Itta tudi vi thanh nién, hay khi thanh nién. Nhing gi
ma dén nam 21 tudi ngudi ta chua hoc thi sé khong bao gid hoc
duoc! bong thoi nhiing gi ngudi ta da hoc trudc dé sé dugc ap
dung va khong thay doi trong... sudt quang ddi con lai! Chinh
gid dinh nay lam nén moéng cho nghé nghiép, truong hoc, gido
duc va dao tao theo truyén thong trude day, ciing nhu hién nay.
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TAat nhién day dé cling c6 nhiing ngoai 1é vé viéc hoc tap lién tuc
va tai dao tao, nhu & cac nghé si vi dai, cac hoc gia va tu si mot
s6 dong tu Thién chuia gido, song chung that su it 6i!

Trong xa hoi doanh nghiép, nhitng gi goi la ngoai 1é nhu trén
phéi dugc xem la nhitng tAm guong. Gid dinh dung dan gio day
phai 1a: ca nhan phai tiép tuc hoc thém nhtng tri thitc méi ngay
ca khi ho da truéng thanh, va viéc nay khong chi dién ra mot lan
ma thoéi. Nhitng gi ban hoc trudc nam 21 tudi cé thé trd nén 16i
thoi va khong phu hop 5-10 ndm sau d6, can phai thay thé hoac
it ra 1a “tan trang” lai cho phu hop bang nhitng tri thic va ky
nang mai.

Tu day c6 thé suy thém ra rang ngay nay ca nhan phai chiu
trach nhiém vé viéc hoc tap, tw phat trién ban than, va ca vé su
nghiép cua ho nita. Nhitng gi hoc duge khi con nho chi la mot bé
phong cho tuong lai, chit khong phai 1a mot noi yén am dé tra
ngu ca doi! Khi bat dau su nghiép, ca nhan cting khong thé c di
theo nhitng con duong da vach san dén mot cai dich cu thé theo
kiéu “séng lau 1én lao lang” dugc. Gid dinh méi phai 1a: ty than
moi ca nhan phai xac dinh, tim ra va phat trién mot so “su nghiép”
trong cudc doi lam viéc cia minh.

Ca nhan cang hoc cao, c6 chuyén moén cao thi sy nghiép caa
ho cang cao, thach thitc 1én viéc ty hoc cia ho cang 16n. Mot tho
moc c6 thé vitng tin rang nhitng k§ nang nghé nghiép ma anh ta
hoc dugce sé hitu dung trong it ra la 40 nam t&i. Nhung mdt bac
si, k¥ su, luat su, ké toan, hay mot nha quan ly lai can nghi rang
cac k¥ nang, kién thiic va céng cu cda ho sé cé thé thay déi trong
vong 15 nam t6i ma thoi! Cu thé, ho can gia dinh rang trong 15
nam tdéi ho sé phai lam nhitng cong viéc hoan toan khac biét va
moi mé, véi muc tiéu va “sy nghiép” khac han hién nay. Chinh
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ban than ho phai chiu trach nhiém hoc tap va dinh hudéng ban
than. C6 nhitng thi nhu truyén thong, tap quan, chinh sach cta
doanh nghiép duwong nhu chi la nhitng vat can ma thoi.

Diéu nay cling c6 nghia la xa hoi doanh nghiép dang thach thiic
cac théi quen va gid dinh ctia viéc hoc va viéc dao tao. Hé thong
gido duc trén thé gidi hién nay chd yéu la su phat trién ctia hé
thong gido duc chau Au von xay dung ti thé ky XVII, tuy da co
nhitng thay doi va bd sung quan trong. Ngdy nay ngudi ta that
su can c6 mot sd suy nghi va phuong phap tiép can mdéi, tham
chi nhiing suy nghi va phuong phap cé thé l1a kha cap tién trén
moi cap do.

Nhitng thanh nién dang chuan bi vao nghé - tizc 1a 4/5 s6 sinh
vién hién nay - rat can mot nén giao duc phé théng. Nhung cai
goi 1a gido duc phd thong nay han la phai khac xa voi gido duc
pho thong & thé ky XIX, von dugc xay dung trén nén tang cda
thé ky XVIL Néu khong ¥ thitc duoc thach thitc nay, ching ta sé
c6 nguy co mat di khai niém can ban vé “giao duc phé thong” va
dé dang roi vao 16i day nghé, thuan tiy chuyén mon - cai sé de
doa nén tang gido duc cda cong dong va de doa chinh cong dong
nita. Cac nha gido duc ciing can chap nhan rang truong hoc khong
chi 1a noi danh riéng cho gidi tré. Thach thitc va co hoi 16n nhat
cho nha trudng sé la viéc hoc tap va tai dao tao cia nhing ngudi
truéng thanh. Vay ma cho dén nay ching ta van chua c6 mot
hoc thuyét giao duc nao cho nhiing nhiém vu néi trén.

Cho dén nay chiing ta van chua c¢6 nhitng nguoi nhu Johann
Comenius - nha cai cach giao duc ngudi Czech, hay nhitng nha
truyen dao dong Jesuit, nhitng ngudi da lap ra truong hoc va dai
hoc hién dai ngay nay.
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Tuy nhién, it ra la ¢ My, thuc hanh cing di trudc dugc mot
budc so véi Iy thuyét. Theo t6i, su phat trién mang tinh tich cuc
nhat trong hai muoi nam qua la cac thi nghiém giao duc & My,
nhing thit nghiém nam ngoai chuong trinh cda B gido duc
nham dap lai nhu cau hoc tap cda ngudi trudng thanh. Khong
hé c6 mot ké hoach chung, mét triét Iy gido duc cliing nhu su
hoé tro ti cac co quan giao duc, gido duc dao tao chuyén nghiép
va nang cao danh cho ngudi truéng thanh von da c6 cac bang
cap trong thoi gian hai thap ky gan day dang thuc su 1a mot
nganh phat trién cao ¢ My.

Su ra doi cia xa hoi doanh nghiép c6 thé 1a mot budc chuyén
quan trong trong lich su.

Mot thé ky trude day, cudc khi hoang nam 1873 da cham dut
thoi ky kinh té ty do kinh doanh, vén khéi dau véi su ra doi ctia
tac pham Su giau cé ciia cdc quoc gia nam 1776 cda Adam Smith.
Trong con hon loan nam 1873, nha nudc phuc 1oi hién dai ra doi.
Su6t mot thé ky sau do, nha nude da thuc hién tot vai tro trén,
bat chap su gia di cda dan so6 va ty 1é sinh dé gidm di. Tuy nhién,
trong tuong lai diéu ndy chi c6 thé tiép tuc néu nén kinh té doanh
nghiép thanh céng trong viéc nang cao nang suat lao dong.
Chung ta van con c6 thé b sung doi chut vao nha nudc phuc
loi, tang thém mot s6 1oi ich & noi nay hay noi khac, song nha
nudc nay thuoc vé qua khit hon 1a tuong lai - diéu ma ngay ca
nhing ngudi theo phai Ty do ci cling nhan ra.

Va nhu thé, liéu nguoi ké nhiém nha nuéc phuc 1gi c6 phai 1a
xa hoi doanh nghiép?
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25,
DIA VI CONG DAN
QUA KHU VUC XA HOI

C 4c nhu cu xa hoi sé phat trién thanh hai khu vuc. Khu vic
thit nhat 1a cai ma chung ta thuong coi 1a it thién: giip do
nguoi ngheo, tan tat, nan nhan v.v... Khu vizc thi hai, khu vuc
phat trién nhanh hon, 1a cac dich vu huéng t6i viéc thay déi cong
dong va thay doéi con nguoi.

Trong mot giai doan chuyén déi, qua do, luon can c6 nhiéu
nguoi dé gidi quyét cac nhu cau nay. Trén toan thé gidi, hién cé
co man nhtng ngudi ti nan, nhitng nan nhan chién tranh va bat
on xa hoi, nan nhan cda cac xung dot sac toc, chinh tri, ton gido,
chinh phd v.v... Ngay ca trong nhitng xa hoi 6n dinh nhat, con
nguodi van bi bé lai phia sau trong qua trinh chuyén sang xa hoi
tri thitc, vai nhing cong viéc tri thic c6 nhitng doi hdi mdéi mé va
khac biét. Phai sau mot vai thé hé thi xa hoi va con nguoi trong
x4 hoi méi theo kip nhitng thay déi cap tién trong luc luong lao
dong va trong nhitng yéu cau vé tri thitc va ky nang doéi véi luc
lugng lao dong ay. Theo kinh nghiém lich stt, thuong phai mat
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gan mot thé hé, thi nang suat cda ngudi lao dong dich vu mdi c6
thé duoc nang cao t6i mic dd ddm bao cho cudc soéng cda ho
dat muc “trung luu”.

Nhu cau con phat trién nhanh hon ¢ khu vuc thi hai cda cac
dich vu xa hoi - cac dich vu c6 muc tiéu lam thay doi cong dong
va con nguoi. Néu tir thién da xuat hién ti 1au thi nhing dich vu
nay con kha méi mé, méi chi phat trién ram ro trong mot thé ky
trd lai day, nhat 1a & My.

Nguoi ta sé con can nhitng dich vu nay nhiéu hon trong nhiing
thap ky t6i. Mot 1y do 1a viéc gia tang sd nguoi gia & cac nudc
phat trién, da s6 song mot minh va mudén séng mot minh. Ly do
thw hai 1a su phat trién ngay mét cao cda dich vu y té va cham
soc sttc khée doi hdi nhitng nghién citu va dao tao mdi vé linh
vuc nay, ciing nhu doi héi c6 thém nhiéu bénh vién va co s y té
nita. Ngoai ra con c6 nhu cau ctia viéc tiép tuc hoc tap cia nguoi
16n, cac nhu cau tu cac gia dinh, chi c6 cha hodc me va con cai.
Khu vuc dich vu cong dong c6 1é 1a mot trong nhitng khu vuc
tang trudng manh nhat & cac nén kinh té phat trién, theo do6 ta
c6 thé hy vong rang nhu cau cho coéng viéc ti thién cudi cung sé
gidm di dén muc toi thiéu.

Khu vuc thu 3

Trong bon thap nién tré lai day, khong c6 mot chwong trinh
nao do Chinh phd My t6 chitc va thuc hién nham gidi quyét cac
van dé xa hoi dem lai két qua dang ké. Trong khi d6, cac t6 chirc
phi 1gi nhuan va doc 1ap lai c6 dwgc nhimg két qua rat én dinh.
Cac truong cong ¢ nodi thanh cac thanh ph6 nhuw New York,
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Detroit, Chicago... déu di xudng, trong khi cac truong hoc do nha
tho Cong gido t6 chiic lai c6 két qua tdt - ay 1a khi so sanh cac
truong trén trong cung mot khu vuce, véi hoc sinh va tré em tix
cac gia dinh tan vg, cuing mot nhom chuing toc. Tuong ty, trong
cudc dau tranh chong té udng rugu va ma tiy, thanh cong ciing
thuoc vé cac t6 chic tw nhan doc 1ap nhu Alcoholics Anonymous,
Salvation Army hay Samaritans. Hiép hoi Tim mach Hoa Ky va
Hiép hoi Stic khée Tinh than Hoa Ky cling tai trg cho cac nghién
ctitu can thiét, di dau trong viéc gido duc ca cong dong y té va
cong chung ve viéc phong ngwa, chita tri cac bénh nay.

Vi vay, viéc giup dd, khich 1é cac t6 chic cong dong doc lap
nhu trén trong khu virc xa hoi la mot budc quan trong trong viéc
cai to vai tro cda chinh phu, giip chinh phid hoat dong hiéu qua
trd lai.

Tuy nhién, déng gép 16n nhat clia cac t6 chic cong dong nay
la viéc chung trg thanh mot trung tam mdi cua dia vi cong ddan
co y nghia hoan chinh. Cac quoc gia rong 16n da lam hai dén dia
vi cong dan, va dé phuc hoi dia vi nay, xa hoi hau Tw ban chd
nghia can mot “khu vie thit ba”, sau hai khu vuc da duge chap
nhan va ton tai: “khu vuc tu nhan” (cda doanh nghiép) va “khu
vic cong” (cua chinh phu). Khu vie thit ba do chinh la khu vuc
xa hoi.

Trong mot qudc gia rong 16n, cong dan khong thé thuc thi
quyen loi chinh tri cda ho. Ngay ca trong mot nudc nhd, cac cong
viéc cta chinh phd duong nhu van qua xa voi, khién ca nhan
kho c6 thé tham gia va gy anh huéng dugc. Cac ca nhan khong
c6 diéu kién nhan lanh trach nhiém, khong thé c6 nhing hanh
dong tao ra khac biét nao. Nhu vay, khong c6 dia vi cong dan thi
chinh thé 1a cai gi d6 hoan toan tréng réng. Chu nghia ai quoc
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c6 thé bi thoai héa thanh chi nghia sé-vanh. Khong c6 dia vi cong
dan thi cting thiéu di nhitng cam két mang tinh trach nhiém tao
ra mot cong dan. Qudc gia khi d6 chi dugc két ndi va duy tri bang
quyén luc. Trong mot thé gisi dang thay déi véi day ray nhing
nguy co, chinh thé hau Tw ban chd nghia budc phai tai tao lai
quyén va dia vi cong dan trong xa hoi.

Nhu cau phai c6 cong dong

Khong kém phan quan trong, can khéi phuc lai cong dong trong
xa hoi. Cac cong dong truyén théng khong con duy tri duoc sic
manh két ndi nhu truede, ching khéng thé ton tai trudc kha nang
“di dong” ma kién thitc dem lai cho con nguoi. Ngay nay ching
ta da hiéu duoc rang cac cong dong trude kia duoc hinh thanh
va duy tri khong dua trén nhiing diém chung cda cac thanh vién,
ma chd yéu 1a do ho can nhau, néu khong phai la do cudng ché
va sg hai.

Vi dy, gia dinh truyén théng 1a mot nhu cau. Poc cac tiéu thuyét
cda thé ky XIX, ta c6 thé thay cac gia dinh hoi dé déu la cac “gia
dinh tan v6” theo 16i n6i ngay nay. Thé ma nhing gia dinh dé
van tiép tuc ton tai, cac thanh vién van phai séng véi nhau du
ho c6 gian hon, sg hai hay thu ghét nhau dén dau di nwa. Ly do
la vi t d6 tré vé trude, gia dinh 1a noi cung cap cho con nguoi
moi dich vu xa héi cé thé co.

Vao thoi gian do6, bam lay gia dinh 1a mét nhu cau, nguoc lai,
bi gia dinh khudc ti 1a mot tham hoa. Cau chuyén thuong thay
trong cac vd kich va phim My cho dén nhitng nam 1920 van la
chuyén mot ngudi cha déc ac dudi ra duong dia con gai chita
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hoang - ¢6 gai bat hanh kia chi c6 mét trong hai chon lya: ty td
hoac lam gai diém ma thoi.

Ngay nay, gia dinh cang Iic cang quan trong hon doi véi da
s6 chung ta. Tuy nhién, gia dinh ngdy nay quan trong nhu 1a mot
sgi day rang budc tinh cadm, ton trong lan nhau, chit khong con
la mot nhu cau nita. Ngay nay, khi da truéng thanh, thanh nién
déu cdm thay nhu cau gan bo, gan giii hon véi cha me va anh
em ho. Nhung gia dinh khong con 1a mét cong dong nhu ngay
xua nita. Thé ma con ngudi hién dai lai rat can mot cong dong.
Ho khong thé trong chd vao gia dinh va cac thanh vién cta gia
dinh, vi ngay nay su co dong vé dia 1y va nghé nghiép khién con
nguoi khong con chi c6 mot dia diém hay thudc vé mot van hoa
cung vdi cha me, anh chi em dugc. Trong xa hoi hau Tw ban chi
nghia, cong dong ma moi nguoi (nhat la nhitng ngudi cung lao
dong tri thitc) can c6 phai dugc xay dung trén cam két va cdm
thong, cht khong phai dya trén su gan gii va chia cach.

Bén muoi nam trude day, toi ting nghi rang mot cong dong
nhu vay sé hinh thanh tai noi lam viéc. Trong cac tac pham Tuong
lai cua con nguoi cong nghiép (1942), Xa hoi moi (1949) va Thuc
hanh qudn tri (1954), t6i trinh bay vé cong dong trong cac nha
may, nhu 1a noi c6 thé cung cap cho cac ca nhan mot “dia vi” va
chitc nang, ciing nhu trach nhiém ty quan ly ban than. Nhung
diéu nay da khong xdy ra ¢ ngay ca Nhat Ban. Cang lic cang
thay r6 rang cong dong trong cac nha may & Nhat duong nhu
dugc xay dung trén sy s¢ hai va ép bu6c hon 1a trén y thirc trung
thanh. Néu mot cong nhan trong mot cong ty 16n & Nhat mat viéc
sau tudi 30, anh ta sé khong thé kiém dugc viéc lam trong phan
con lai cua cudc dai.
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0 phuong Tay, mdt cOng d?)ng tai noi lam viéc chua ting dugc
an sau bén ré. Toi van luén nhan manh sy can thiét phai trao
cho nhan vién trach nhiém va ty chd toi da khi lam viéc - nén
tang cho mot cong dong trong cong viéc. Cac to chitc dua trén tri
thitc phai lam sao dé tré thanh t6 chiic dya trén trach nhiém.

Tuy nhién, ca nhan, nhat 1a nhiimg ngudi lao dong tri thitc, can
mot doi séng xa hoi khac ntta, véi nhitng quan hé ca nhan, nhitng
déng gép bén ngoai va vuot 1én trén coéng viéc, to chic, va ca
chuyén mon cda ho.

Nhiing nguoi tinh nguyén

Khu vigc ma nhu cau noéi trén c6 thé duge thdéa man chinh la
khu vuc xa hoi. Nai d6, ca nhan c6 thé dong gop, cong hién, ho
c6 trach nhiém, ho c6 thé tao ra sy khac biét. O khu VUuc nay, ca
nhan 1a nhitng “nguoi tinh nguyén”. Diéu nay da xay ra ¢ nudc
M.

Chinh sy da dang trong phan cap cac nha thd & My, sy nhan
manh dén quyén tg chi dia phuong cia cac tiéu bang, quan,
thanh phd, cing nhu truyén thong ly khai tach biét cda cac cong
dong dan cu tir xa xua déu gop phan lam cham di qua trinh chinh
tri hoa va tap trung hoa cac hoat dong xa hoi § My. Két qua la
dat nudc nay ngay nay c6 gan 1 triéu t6 chitc phi loi nhuan trong
khu vire x4 hoi. Nhitng t6 chitc nay tao ra mot phan mudi tong
sdn pham quoc noi (GNP) - trong dé6 mot phan tu s6 tién ma ho
quyén duoc 1a tt dong gop ctia cong chiing, mdt phan tu do chinh
pht chi trd cho hoat dong nhat dinh (vi du: qudn ly, diéu hanh
cac chuong trinh phuc hoi sttc khde cong dong); phan con lai ho
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kiém duoc t nhitng dich vu ma ho cung cap (vi du: hoc phi twr
cac truong dai hoc tu, tien thu dugc ti cac cita hang nghé thuat
hién c6 trong tat ca cac vién bao tang & My).

Chinh cac t6 chitc phi 1oi nhuan 1a nha tuyén dung 16n nhét &
My. Phan nifa s6 nguoi trudng thanh tai My (tie 1a 90 triéu ngudi),
lam viéc it nhat 3 gid/tuan nhu la cac tinh nguyén vién cho cac
t6 chitc phi 1oi nhuan. D6 c6 thé 1a cac nha tho, bénh vién, trung
tam y té, hay cac dich vu cong dong nhu Hoi Chit thap dé, Huéng
dao sinh v.v... Trong khodng thoi gian ttt 2000 dén 2010, s6 tinh
nguyén vién lam viéc khong luwong ndi trén sé tang dén mitc 120
triéu nguoi, voi s6 gio lam viéc trung binh 1a 5 gio/tuan.

Nhitng tinh nguyén vién noéi trén khong chi la nhitng nguoi giip
dd nhu trudc, gic day ho da trd thanh cac cong tac vién. Cac to
chitc phi loi nhuan ¢ My cting c6 mdt s6 nhan vién dugc tra luong,
nhung phan con lai ciia doi ngi quan ly 1a nhitng ngudi tinh
nguyén - nhitng nguoi nay cang Iic cang thuc sy diéu hanh cac
to chic do.

Su thay déi 16n nhat xay ra & trong cac nha thd Cong gido My.
Trong mdt gido phan, mot s6 phu ntt, khong phai 1a Cha xit, diéu
hanh hau hét moi viéc ctia x1t dao. Cha xtt chi 1am 1é Misa va ban
phudc; con lai moi hoat dong xa hoi va cong dﬁng cda xi dao
dugc thyc hién bdi nhitng nguoi tinh nguyén khong luong, dan
dat béi mot nguoi quan ly.

Ly do chinh cda viéc tang s6 nguoi tinh nguyén & My khong
phai do luong cau tdng; ma la do nhu cau cda nhitng nguoi tinh
nguyén, ho mudn dong gép nhiéu hon. Pa s6 nhiing tinh nguyén
vién khong phai la nhitng ngudi nghi hiru ma la nhing cong dan
binh thuwong trong do tudi 30-40, ho c6 gia dinh va ban ron véi
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cong viéc. Ho cam thay can thiét phai lam diéu gi d6 dé “tao ra
su khac biét” - ¢6 thé la day Kinh thanh trong nha thg, day tré
em tan tat, thaim ngudi gia trong bénh vién va giip ho phuc hoi
chitc nang v.v...

Ngoai ra, diéu ma cac t6 chiic phi loi nhuan ¢ My lam cho nhiing
tinh nguyén vién cda ho cting khéng kém phan quan trong so
voi diéu ma nhitng t6 chitc nay tao ra cho cong dong, cho nhing
ngudi nhan dich vu cda ho. To6 chie Nit Hudéng dao sinh la mot
trong nhitng t6 chiic dau tién hoa hop dugc van dé ching toc:
cac co gai ¢ day cung lam viéc va vui choi theo nhom bat ké ngudn
gdc xuat xit va mau da cda méi em. Pong goép 16n nhat cda to
chirc nay la vao nhitng nam 1970, khi ho tuyén dung hang loat
cac ba me ngudi da den, ngudi goc chau A, géc Tay Ban Nha va
B6 Dao Nha... vao cac vi tri tinh nguyén vién cho cac cong viéc
lién két cong dong.

Thuc hién quyén cong dan bén trong va thong qua khu vuyc xa
hoi khong phai 1a liéu thudc tién cho moi “can bénh” cia xa hoi
va chinh thé thoi hau Tw ban chid nghia, song day c6 thé duoc
coi 1a diéu kién tién quyét dé gidi quyét triét dé nhiing can bénh
dé6. Phuwong phap nay phuc hoi lai trach nhiém dan su - dau hiéu
cda quyén cong dan; va niém ty hao dan su - dau hiéu cda cong
dong.

Nhu cau nay sé 1a 16n nhat khi cong dong, cac t6 chic cong
dong va quyén cong dan da bi pha hliy ning né - chdng han &
cac xa hoi hau Cong san. Chinh phd ¢ cac nude nay khong chi
mat tin nhiém ma con trd nén hoan toan bat lyc. Cé 1& phai mat
nhiéu nam cac chinh pht ké nhiém & nhimg nudc nhu Tiép Khac,
Nga, Ba lan, Ukraine mdi c6 thé thuce thi hiéu qua nhing cong
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viéc cda n6: quan Iy tién té va thué khéa, diéu hanh quan doi va
toa an, quan hé doi ngoai... Trong thoi gian do, sé chi la cac to
chitc phi 1gi nhuan véi cac tinh nguyén vién trong khu vuc xa
hoi méi c6 thé cung cap duoc ca cac dich vu xa hoi (ma xa hoi
dang can) va sy phat trién lanh dao (ma chinh thé dang can) ma
thoi.

Cau truc cda khu vuc xa hoi sé khac nhau tuy theo méi xa hoi,
mobi qudc gia. Nhung moi qudc gia phat trién can c6 mot khu vuc
xa hoi gom cac to chitc cong dong tu chu, tw quan; vira dé cung
cap cac dich vu cong dong, nhung quan trong hon 1a dé duy tri,
phuc hoi va phat huy cac lién két cong dong va y thic tich cuc
vé quyén va dia vi cong dan. Trudc kia, cong dong la diéu gi d6
nhu 1a dinh ménh. Trong chinh thé va xa hoi hau Tw ban chd
nghia, tuy nhién, cong dong tré thanh sy cam két!
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26.
TU PHAN TICH DEN NHAN THUC -
QUAN PIEM MOI VE THE GIOI

Khoéng 1680, mot nha vat 1y ngudi Phap tén 1a Denis Papin
(do theo dao Tin lanh nén khi d6 6ng ta budc phai rdi bd
qué huong sang lam viéc ¢ Ditc) da phat minh ra dong co hoi
nudc! Chung ta khong biét 6ng ta c6 ché tao ra chiéc dong co nao
hay khong, song thuc su la 6ng da thiét ké va 1ap chiéc van an
toan dau tién vao dong co nay. Dén 1712, Thomas Newcomen
st dung dong co hoi nudc 1an dau tién trong moét mé than  Anh
- va thé 1a ky nguyén dong co hoi nude bat dau. Sudt 250 nam
sau con ngudi st dung hinh mau coéng nghé co khi, voi cac loai
nhién liéu tré thanh ngudn nang lugng chinh. Nguén dong luc
16n nhat lic d6 1a nang lwong mat troi. Tuy nhién, dén 1945, su
phan hach nguyén t va nhiing hon hop hat nhan da tao ra dugc
nguon nang luwong tuong tw; danh dau chdm hét cho thoi dai co
khi. Chi mot nam sau (1946), ENIAC - chiéc méy tinh dau tién ra
doi. D6 1a su khéi dau ctia mot thoi dai mdi - thoi dai ma thong
tin 1a nguyén tac t6 chitc cong viéc. Tuy nhién, théng tin 1a nguyén
tdc co ban cda cac quy trinh sinh hoc hon 1a co khi.
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Co6 1& c6 rat it sy kién c6 anh huéng dén nén van minh nhiéu
nhv sy thay doi nguyén tac co ban trong viéc t6 chitc cong viéc.
Cho dén thé ky IX, thé ky X, Trung Qudc van vugt qua cac quoc
gia Au chau ve ca cong nghé, khoa hoc, van hoa va van minh
né6i chung. Rdi thi cac tu si & Bic Au da tim ra nguon nang luong
méi. Trude dé, nguon nang lugng duy nhat cda ho van la... con
ngudi. Chinh nhitng nguoi phu nit néng dan phai kéo cay trén
ruong. Nguoi chau Au bat dau biét cach tan dung stic cda cac
con vat nudi; sau dé cac tu si noi trén ché tao ra nhitmg may moc
dau tién chi sau chuwa day hai thé ky, sy wu thang vé cong nghé
chuyén tit Trung Qudc sang cac nudc phuong Tay. 700 nam sau,
dong co hoi nude cua Papin tao ra mot cong nghé mai, mot cach
nhin mai vé thé gidi - thé gidi co khi.

Nam 1946, voi sy xuat hién ciia may tinh, thong tin gio day
tr¢ thanh nguyén tac to chitc san xuat. Mot nén van minh méi
da ra doi.

Anh hudng xi hoi ciia thong tin

Ngudi ta noi va viét kha nhiéu vé anh huéng cda céng nghé
thong tin lén nén van minh, 1én hang hoa, dich vu va kinh doanh.
Tuy nhién, nhiing dnh hudng vé mat xa hoi cda thong tin cling
rat quan trong, duong nhu con quan trong hon. Mot anh huéng
trong s do rat duogc chu ¥: su bung nd cda viéc khéi nghiép kinh
doanh. Thuc sw ma noi, lan séng kinh doanh bat dau ¢ My tw
cudi thap nién 70 (va trong khodng 10 nam sau dé lan tran khap
cac quoc gia tu ban phat trién) 1a 1an soéng tht tv trong vong ba
thé ky ké ti thoi Denis Papin. Hay 1an lugt nhin lai: lan séng dau
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tién x4y ra ti gitta thé ky XVII dén dau thé ky XVIII, bat nguon
ti cudc cach mang thuwong mai - viéc mé rong thuong mai do viéc
ché tao thanh cong tau bién vuot dai duong, c6 thé chd nhing
khéi lugng hang hoa 16n vuot qua nhitng chang dudng rat xa.
Lan soéng kinh doanh thit hai tir gitta thé ky XVIII dén gita thé
ky XIX, v6i tén goi “cach mang cong nghiép”. bén khodng 1870,
lan séng kinh doanh thit ba hinh thanh bdi nhitng nganh cong
nghiép mdi, véi nhitng san pham méi, d6 1a nganh dién, dién
thoai, dién td, thép, hoa chat, dugc pham, xe hoi, may bay.

Chung ta hién dang & lan séng thi tw, duge hinh thanh béi
cong nghé thong tin va sinh hoc. Lan song kinh doanh nay khong
chi han ché trong nhitng nganh cong nghé cao, ma con co ca nhitng
nganh coéng nghé thap, hodc khong ¢ cong nghé. N6 ctiing khong
chi ding lai ¢ nhitng doanh nghiép méi, doanh nghiép nhd, ma
con xay ra ¢ ca nhiing doanh nghiép 16n va lau doi - thuong thi
chinh & day méi thay dugc hiéu qud va anh huéng 16n nhat...
Lan séng kinh doanh cting khéng don thuan mang tinh céng nghé
(cac phat minh), cac cdi tién vé mat xa hoi cing khong hé kém
phan quan trong. Mot s6 cai tién xa hdi cda thoi cach mang cong
nghiép nhu quan doi hién dai, dich vu cong, buu dién, ngan hang
thwong mai v.v... rd6 rang la c6 nhing anh hudng lén chung ta
khong kém gi anh hudng cda xe Itta hay tau thiy chay bang hoi
nude. Tuwong ty, thoi dai kinh doanh hién nay cling dem lai nhitng
cai tién vé mat xa hoi (ddc biét cho chinh tri, chinh phd, gi4o duc,
kinh té hoc) khong kém phan quan trong so v6i nhitng san pham
hay cong nghé mai.

Mot anh huwdng xa hoi quan trong nita cia thong tin dang dugc
ban luan rong rai nita la anh hudng cia thong tin 1én tinh trang
quoc gia, nhat 1a trong cac ché do toan tri, doc tai. Trong thé ky
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XXI, v6i hang loat phuong tién truyen ba thong tin, cac chinh phu
kho c6 thé quan 1y tat ca thong tin nhu trudc day. Thuyc sy, thong
tin mang tinh “xuyén qudc gia”, giong nhu tién bac, thong tin la
thi “vo to quoc”.

Do thong tin khong hé bi anh huéng béi cac duong bién gisi
gitta cac quoc gia, thong tin sé lam hinh thanh nhitng cdng dong
con nguoi tt nhiéu nudc khac nhau, nhiing nguoi chua hé gap
nhung do giao tiép ma cung ding chung trong mot cong dong.
Nén kinh té thé gidi, nhat 1a “nén kinh té mang tinh biéu tuwong”
cda tién bac va tin dung, chinh 1a mot trong nhitng cdng dong
xuyén quoc gia do.

Cac dnh hudng xa hoi khac ciing khong kém phan quan trong
song it khi dugc nhan thay va thao luan, phan tich. Mot trong s
do 1a sy bién déi cda cac thanh phd trong thé ky XX. Cac thanh
phé cda thé ky XX dugc tao ra tit nhitng budc tién vi dai cda thé
ky XIX: kha nang dich chuyén con ngudi t6i chd lam viéc bang
nhiing phuong tién nhu xe dap, xe hoi, tau Itta. Cac thanh phé
sé duogc bién doi hoan toan bang mdt budc tién cia thé ky XX:
kha nang dem cong viéc dén cho con nguoi bang viéc dich chuyén
cac ¥ tudng va thong tin. Thuc té, tai cac thanh phd 16n nhu trung
tam Tokyo, London, Paris, New York hay Los Angeles, ngudi ta
da khong con c6 thé dich chuyén con nguoi vao va ra (do da cé
qua dong ngudi ¢ noi do). Nguac lai, nguoi ta bat dau dem thong
tin dén ché con nguoi lam viéc - tic 1a bén ngoai nhitng thanh
pho 16n. Cang ngay, ngudi lao dong sé cang c6 xu hudng lam viéc
tai gia hoac tai nhitng van phong “vé tinh” nam ngoai nhitng do
thi chat choéi. Cac phuong tién thong tin nhu dién thoai, may fax,
telex v.v... sé dan dan ding ra tiép quan cong viéc cda xe hoi, xe
Itta, may bay trong nhiing thé ky trudc. Sy bung né cta dia oc
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tao thanh nhitng thanh phé 16n trong nhitng thap nién 70 va 80,
sy xuat hién ctia nhitng toa nha choc troi... khéng hé 1a dau hiéu
t6t lanh cho cac thanh phd ma chi 1a diém béo hiéu sy cao chung
ma thoi. Su suy gidm nay c6 thé dién ra cham chap, song chéc
chan 1a con nguoi sé khong con can dén nhitng thanh phé 16n
nia, it nhat 1a trong dang thic hién tai cia chung.

Cac thanh pho sé tré thanh mot trung tam thong tin hon 1a
mot trung tam lao dong. Thanh pho sé 1a noi ma tir d6 thong tin
phat ra. C6 thé so sanh né véi hinh anh cac giao duong thdi Trung
0, noi ma 1-2 1an trong mot nam, néng dan tix cac viung lan can
tap trung lai trong nhing ngay 1é thanh - nhitng ngay con lai
trong nam, noi nay hoan toan yén ang, chi c6 cac giao si ma thoi.
Theo suy ludn nay, phai chang trong tuong lai, cac truong dai
hoc cting chi 1a mot “trung tam tri thitc”, nhan va chuyén thong
tin, thay vi 1a mot noi dé sinh vién tap trung hoc?

Noi ma cong viéc dugc thuc hién sé quyét dinh phan 16n cach
thiic cong viéc duoc thuc hién, dong thoi danh hudng 16m dén viéc
cong viéc nao duoc thyc hién. Chung ta tin chac rang sé c6 nhimg
thay doi 16n - nhung, thay doi nhu thé nao va bao gi¢ thi dén
nay chung ta van chua doan trude dugc.

Hinh dang va chairc nang

Cau hoi vé kich thuéc ding dan cda mot cong viéc, nhiém vy,
hay mot t6 chiic, sé trd thanh mot thach thitc chi yéu. Trong mot
hé théng co khi, quy mé va nang lugng cang cao thi xuat pham
cang 16n. Diéu nay, tuy nhién, khong dung véi cac hé thong sinh
hoc - ¢ day kich thudc, quy mo6 phu thudc vao chic nang.
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Hay nhin vao thé gioi dong vat: ré rang néu loai voi nho bé va
loai gian to 16n thi déu khong t6t cho chuing. Cac nha sinh vat
hoc thuong noéi: mot con chudt biét moi diéu can thiét cho no.
“Chu6t va ngudi ai thong minh hon?” 1a mét cau héi ngu ngdc,
trong nhitng van dé riéng cta loai chudt, mot con chudt ludn
thoéng minh hon tat cad moi loai khac, ké cd con nguoi. Tuong tu,
trong mot xa hoi dya trén thong tin, quy mo, do 16n trd thanh
mot “chitc nang” va la mot bién s6 phu thudc, chit khong doc lap.
Thuc chat, nhitng dac diém cta théng tin ham ¥ n6i rang kich
thudc hiéu qud nhé nhat 1a toét nhat. Cau néi “cang c6 quy mod
16n cang t6t” chi dung khi mot nhiém vu khong thé dugc lam theo
cach nao khac hon ma thoi.

Dé giao tiép hiéu qua, can cé ca thong tin va y nghia. Y nghia
doi héi phai c6 sy dong cdm. Néu khong hiéu ngodn ngtt cla ai
do6 qua dién thoai, thi du duong day dién thoai co tot va nghe r6
dén dau di nita thi ciing vo ich ma théi. Khi d6, sé khong c6 “y
nghia” nao trong giao tiép hét. Sy dong cdm sé it c6 co hoi phat
trién ¢ nhitng nhom ngudi qua dong. Pong cam doi héi sy tai
khéng dinh lién tuc cting nhu kha nang dién giai cho nguoi khac,
tiec 1a doi héi mot cong dong that sw. “Toi biét thong diép nay
nghia 1a gi béi vi t6i biét nhitng nguoi (trong nhém cia t6i) &
Tokyo, London, Bac Kinh nghi nhu thé nao”. Trong cau nay, “toi
biét” 1a chat xuc tac da chuyén “thong tin” thanh “giao tiép”.

Trong nam thap ky (t cudi Pai Khing hodng kinh té dén nhing
nam 1970), xu huéng chung la tap trung hoéa va dai quy mo. TruGc
1929, cac bac si chi cho bénh nhan nhap vién khi can phau thuat.
Pa s6 tré so sinh trude thap nién 20 dugc sinh ra tai nha, chi
khong phai tai bénh vién. Cho mai dén cudi thap nién 30, trung
tam cda gido duc bac cao tai My van la cac truong cao dang quy
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mo6 nhd va wita, day cac mon nghé thuat pho thong. Sau Thé
chién tht II, trung tdm cda nén gido duc My mau chéng chuyén
dén nhitng dai hoc, vién nghién ciu c6 quy mo 16n. Piéu twong
ty cling xay ra trong chinh phui. Trong kinh doanh, quy m6 tham
chi con 1a mot noi am anh, mot khat vong khon ngudi: moi cong
ty déu phan dau tré thanh “doanh nghiép ti do!”

DPén nhitng nam 1970 thi tinh hinh thay d6i. Quy mé khong
con 1a yéu to xac dinh tinh wu viét cda mdt bd may chinh ph.
Trong y té, ngudi ta bat dau khong gidi quyét moi truong hop
bén trong cac bénh vién nita, ma chi ra bén ngoai nhing gi co
thé dugc. Vi du, trudc day moi bénh nhan tam than déu bi bat
budc nhap vién, con ngay nay, nhitnhg ngudi bénh & dang nhe
khong gay nguy hiém dén cong dong c6 thé dugc xem xét diéu
tri ngoai tru. R6 rang chung ta da chia tay v6i nhitng su ton tho
quy md trudc do, nhat la thoi gian ngay sau Thé chién thit II. Tai
My, cac nhiém vu cta cac co quan chinh phi dugc ti tit chuyén
tw lién bang vé cac chinh quyén dia phuwong - mot qua trinh tu
nhan hoa va s dung ngoai lyc trong cac cong viéc nay.

Do do6, van dé “quy mo, kich c¢& hop 1y” cho mot cong viéc sé
cang lic cang trd thanh van dé trung tam. Liéu quy mé thich hgp
la mo6t con ong, con chudt, con nhai hay... mot con voi? R6 rang
tat ca cac quy mo trén déu can thiét, song méi quy mo sé phu
hgp véi mot nhiém vy, mot moi trueong sinh thai khac nhau. Quy
mo dung la quy mo giip xtt 1y hiéu qud nhat cac thong tin can
thiét cho nhiém vu va chitc nang lién quan. Trong khi cac t6 chic
truyén thong duoc gan két véi nhau bang ménh 1énh va kiém soat,
“bd xuong” cla to chiic dua trén thong tin sé 1a hé thong thong
tin t6i wu nhat.
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T phan tich dén nhan thic

Cong nghé khong phai la ty nhién, ma la dieu gl do phuc vu
cho con nguoi. Cong nghé khong phai la cac cong cy, ma la cach
thiic con nguoi 1am viéc, cling nhu cach ho séng va suy nghi. Nguoi
dong tac gia cda thuyét tién hoa cung Charles Darwin, 6ng Alfred
Russel Wallace, da ndi, “Con nguoi 1a dong vat duy nhat c6 kha
nang tién héa mot cach c6 muc dich, con nguoi tao ra cac cong
cu”. Nhung chinh vi vay ma cong nghé va nhing thay doi co ban
vé cong nghé vira thé hién quan diém cda con nguoi vé thé gidi,
vita thay déi quan diém do.

May tinh ngay nay chinh 1a sy thé hién cao nhat cda cach nhin
thé gi6i mang tinh phan tich va khai niém, mot cach nhin da xuat
hién ti thoi Denis Papin vao cudi thé ky XVIL. Cong nghé may
tinh dya trén mot phat minh cda mot nguoi cung thoi voi Papin
- nha toan hoc, triét gia Gottfried Leibniz. Phat minh d6 la: moi
con s6 déu c6 thé dugc thé hién “mét cach s6 hoa” voi nhitng con
s6 1 va 0. Su phat trién, mad rong phan tich néi trén tw cac con
s6 sang logic dugc Bertrand Russell va Alfred N. Whitehead trinh
bay trong tac pham Principia Mathematica (xuat ban tit 1910-
1913), trong do6 néu r6: moi khai niém néu duogc chuyén thanh
“dit kién” déu c6 thé duoc biéu dién bang cac s6 1 va 0.

Tuy 1a két qud ctda khung mau phan tich va khai niém ci (mot
khung mau do chinh ngudi than ctia Papin - René Descartes hinh
thanh), nhung chinh may tinh ctiing budc chung ta phai vugt 1én
trén khung mau do6. Tu than thong tin cling mang tinh phan tich
va khai niém. Nhung thong tin con 1a nguyén tac t6 chiic cda moi
quy trinh sinh hoc. Chéng han, cac gido vién sinh vat van noi
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voi ching ta rang su song dugc thé hién qua “ma di truyén” -
titc 1a mot thong tin dugce “1ap trinh” san. Thuc sy ma noi, dinh
nghia chinh xac vé su séng - mot dinh nghia khong vién dan t6i
nhing luc lvong siéu nhién - sé la: sy séng 1a cai dugc to chic
bédi thong tin! Quy trinh sinh hoc khéng mang tinh phan tich.
Trong mot hién tugng co hoc, cai toan thé tuong duong voi tong
sO cda cac bo phan, do d6 c6 thé dugce hiéu ré bang viéc phan
tich, cac hién tuong sinh hoc 1a cai toan thé, khac véi tong sb ctia
cac bo phan bén trong cia né. Thong tin, vi 1é d6, mang tinh khai
niém; con y nghia mang tinh nhan thtc.

Theo quan diém ctia cac triét gia va cac nha toan hoc (nhitng
quan diém do Denis Papin va nhitng ngudi cung thoi hinh thanh
nén), nhan thic chi 1a dieu gl d6 mang tinh truc giac, do do, no
khong chinh xac, bi an, dé sai lam. Khoa hoc khong twr chéi thia
nhan sy ton tai cda né, song phi nhan gia tri ciia nhan thic.
Theo cac nha phan tich, ngudi ta khong thé day hay dao tao kha
nang truc giac cia con nguoi. Quan diém chung lic d6 la: nhan
thitc khong phai 1a mot yéu td quan trong trong cudc song ctia
con ngudi. Nguadi ta day nghé thuat trong nha truong nhu la mot
mon hoc mang tinh chat théda man niém vui, chit khong phai la
mot mon hoc bat budc cho cac nghé si tuong lai.

Tuy nhién, trong thé gidi sinh hoc, nhan thic lai & vi tri trung
tam, do do, no6 co thé, va phai dugc day va phat trién. Chung ta
nghe tit “cat” (con meo), chit khong nghe riéng 1é “c”, “a” va “t” -
nhitng “bit” thong tin theo cach néi hién nay. May tinh khong thé
xt 1y bat c diéu gi doi héi ¥ nghia néu n6 khong “vuot qua” duoc
cac “bit” thong tin nay. Va dé chinh 1a cach thiic ctia cac “hé thong
may tinh chuyén gia” hién nay - nguoi ta da c6 dua vao logic ctia
may tinh, dua vao qua trinh phén tich sy nhan thitc cia kinh
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nghiém - sy nhan thiic c6 dugc tir sy hiéu biét toan bd cong viéc
hodc van dé lién quan.

Thuyc ra con nguoi da chuyén huwéng vé phia nhan thie rat lau
treéc may tinh. Té nhitng nam 1890, tam ly hoc hinh thé da lan
dau tién nhan ra rang chung ta nghe tir “cat” chit khong phai “c”,
“a”, “t” riéng 1. Lan dau tién nguoi ta nhan ra rang ching ta nhan
thitc. K€ tit d6 hau hét cac nha tam 1y hoc (du thuodc nhiéu phai
khac nhau) déu chuyén huong tr phan tich sang nhan thiic. Ngay
ca cac nha “phan tich tam ly” thoi hau Freud cling trd thanh nhitng
nguoi “nhan thic tam ly”, né Iyc tim hiéu con nguoi va nhitng
dong co cda ho hon 1a co ché bén trong ho. Trong viéc 1ap ké hoach
kinh doanh hay lap ké hoach trong cac chinh phu, chung ta cang
ltic cang quan tam dén “bdi cdnh”, trong d6 nhan thic 1a khéi
diém. Va tat nhién, bat ci¢ hé sinh thai nao cting 1a mot nhan thiic
hon 1a mot phan tich. Trong mot hé sinh thai, can nhin thay va
hiéu ro cai toan thé, con cac bo phan chi ton tai khi xem xét, suy
ngam vé cai toan thé ma thoi.

Nam muoi nam trudc day, khi Bennington College & Vermont
lan dau tién dua cadc mon nghé thuat (hdi hoa, diéu khic, gbm
st...) vao trong chuong trinh giao duc nghé thuat pho théng, dé
1a mot cach tan vo cung diing cam, thach thiic moi quan diém
chinh théng vé hoc thuat. Ngay nay, moi truong dai hoc va cao
dang & My déu lam theo nhw vay. Tuong tu, chi khoang bon thap
ky vé trudc, cong chuing con hét stic quay lung lai véi phong cach
hoi hoa hién dai mang tinh phi khach quan. Ngay nay, tat ca cac
bdo tang va phong tranh déu trung bay cac tac pham cda cac
hoa si hién dai, voi gia rat cao. Chat “hién dai” trong hoi hoa chinh
1a viéc c6 gang thé hién cai ma hoa si thay hon 1a cai ma ngudi
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xem thay. Néi cach khac, dé 1a ¥ nghia chit khong chi 1a sw miéu
ta don thuan.

Ba tram ndam truéce day, Descartes ting noi, “Toi nghi, vay thi
toi ton tai”. Ngay nay chung ta phai néi, “Téi thdy, vay thi toi
ton tai”. Tt sau Decartes, cai chiém vi tri trung tam la khai niém.
Ngay nay, chung ta phai n6 Iuc can bang gitta khai niém va nhan
thitc. Thuc chat, hién thuc méi la mot cdu hinh, do dé, né doi
héi cd nhan thitc va phan tich: sy mat can bang cia thuyét da
nguyén mdi, nén kinh té va hé sinh thai xuyén qudc gia, khuoén
mau mdi cda “con ngudi cé giao duc”... Hién thuc méi nay luon
no luc khién ching ta khong chi suy nghi ma con phai quan sdt.

Hon mdt thé ky sau khi Descartes va Galileo dit nén mong cho
khoa hoc, Immanuel Kant dé ra siéu hinh hoc, 1am co so cho quan
diém moi vé thé gidi. Tac pham Phé phdn ly tinh thudn tiiy (1781)
cda 6ng da bao trum lén triét hoc phuong Tay suét hon mot thé
ky sau do, dat ra nhiing cau héi mang nhiéu y nghia ngay ca cho
nhitng doi thd cia Kant nhu Friedrich Nietzsche. Thuyc ra Kant
con dinh nghia ve “tri thiic” cho cd Ludwig Wittgenstein trong nita
dau thé ky XX. Tuy nhién, cac triét gia duong thoi khong may chu
y dén nhitng dé tai va quan tam cda Kant. Ho chi quan tam dén
nhan thic, ho gidi quyét nhitng van dé nhu ky hiéu, biéu tuong,
khuén mau, ngén ngt, huyén thoai... Do d6 viéc chuyén tit mot
vil tru co khi sang mot vii tru sinh hoc rdt cudc sé doi hoi mot
qua trinh tong hop triét hoc mdéi. Kant, néu con song, cé thé dat
tén cho no 1a phé phan nhan thic thuan tuy.
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THAY LOI KET:
NHUNG THACH THUC PHIA TRUOC

Hi)m nay chung ta chua thé néi trude mot cach chac chan vé
a hoi va nén kinh té trong tuong lai, béi ching ta van con
dang & trong mot thoi ky chuyén tiép. Ngugc véi niém tin cta rat
nhiéu nguoi, thoi ky qua do nay cé nhiéu diém twong dong véi
hai thoi ky qua do trude dé dién ra trong thé ky XIX. D6 1a thoi
ky 1830-1840 (sau su ra doi va phat trién clda duong sat, buu
dién, dién tin, nhiép anh, cac cong ty trach nhiém httu han, ngan
hang dau tu); va thoi ky 1870-1880 (sau su xuat hién cda cac
nganh san xuat thép, dién luc, hoa chat hitu co tong hop, tau dién
ngam, ciing nhu viéc xay dung cac can ho va cac toa nha choc
troi, sy ra doi cia cac van phong hién dai, cac cong ty kinh doanh
va cac ngan hang thuong mai...) Ca hai giai doan nay déu c6 chung
dac diém: su phat trién kinh té nhanh chéng di kém véi su phan
hoa giau nghéo, bat binh dang vé thu nhap cting nhanh chéng
khong kém. Nghich 1y nay van tiép tuc ton tai trong giai doan
hién nay. Do dé, du chua biét dich xac hinh dang cu thé cda tuong
lai, ngudi ta van c6 thé nhan biét nhimg dac tinh chung va nhing
thach thuc quan trong nhat cda no.

Piéu dau tién c6 thé khang dinh - cling trai véi niém tin cda
rat nhiéu nguoi - 1a: trong twong lai, thi truong tw do cho viéc
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trao doi hang hoéa va dich vu sé khong md rong. Ngugc lai, sé
thu hep. Trong xa hdi tuong lai, cAc khu vizec phat trién nhat sé
1a hai khu vuc tri thic - y té va giao duc - ca hai khu vic nay
déu chwa bao gid va sé khong bao gio 1a mot thi truong tu do
that sy ca. “Thi truong ty do” trong twong lai mang y nghia mot
dong chay thong tin hon la hang hoéa - dich vu. Theo khia canh
nay, tuong lai ca thé gidi sé la mot thi truong tu do. Diéu nay sé
anh hudng 16n dén moi thé ché va to chiic, chit khong chi 1a cac
t6 chitc kinh té ma thoi. Chang han, diéu d6 c6 nghia la moi t0
chitc déu phai t4 ra canh tranh ¢ mic toan cau.

Diéu do6 cling c6 nghia 1a trung tam cda “quyen luc” sé roi vao
tay khach hang, ngudi tiéu dung. Trong vong ba thap ky gan day,
trong tam quyén luc da chuyén ti nha cung cap, nha san xuat
sang nha phan phéi. 30 nam t6i day, chac chén trong tam do sé
chuyén sang khach hang, do mét Iy do don gidn la khach hang
c6 duoc sy tiép can day dud véi thong tin trén toan thé gidi.

Chung ta cting c6 thé du doan kha chac chan rang su sut gidm
vé sttc mua doi véi san pham ché tao sé con tiép tuc dién ra nhanh
hon. Bat dau ti sau Thé chién thit I, (néu khong phai 1a t cudi
thé ky XIX), stic mua cda cac san pham nhu san pham nong nghiép,
da bat dau gidm manh so véi stic mua clia cac san pham ché
tao. Trong thé ky XX, muic gidm nay 1a 1% hang nam, va dén nam
2000, cac san pham noéng nghiép sé chi mua dugc mot phan ba
s6 hang héa ché tao so v6i sé6 ma cac san pham mua duwgc nam
1900. Tuong tu, tt nhitng nam 1960, cac san pham ché tao bat
dau chiu sy suy gidm vé sttc mua twong doi, so véi cac san pham
hang hoa tri thitc. Trong thoi gian 1960-2000, gia clda cac san
pham ché tao, sau khi da diéu chinh lam phat, da gidm t6i 60%.
Cung thdi gian d6, gia cda hai sdn pham tri thic chinh - giao
duc va y té - tang gap ba lan, tic 1a nhanh nhu lam phat. Pén
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nam 2000, cac san pham ché tao chi con mét phan nam stic mua
twong dodi so v4i cac san pham tri thic, so véi 40 nam trudc do.

biéu chéc chian quan trong nhat 1a: xa hoi va nén kinh té méi
sé co mot cuc dién hoan toan khac biét. D6 sé la mot xa hoi tri
thitc véi nhiéu nguoi lao dong tri thitc - nhém dong nhat va “dat
gia” nhat trong luc lugng lao dong. Thuc té nay da xay ra ¢ moi
quodc gia c6 nén kinh té phat trién hién nay.

Sau chét, chung ta cling c6 thé duw bao nhing thach thitc ma
nén kinh té twong lai phai doi mat: d6 1a nhiing thach thirc vé
quan tri ma cac ca nhan phai gidi quyét. Chinh pht c6 thé giup
dd hoac can trd cac nhan trong qua trinh nay, song dé (quan tri)
hén phai 1a nhiém vu cda ca nhan ma théi. Quan tri chi c6 thé
thuc hién bédi ca nhan, thong qua cac to chitc ctia ho - ca td chic
kinh doanh va cac t6 chiic phi 1gi nhuan. Tat nhién, khong phai
vi thé ma cac chinh phd mat di quyén lyc, tam dnh huéng, hay
it t6n chi phi hon. Nguoc lai, hiéu qua cda chinh pht trong tuong
lai sé phu thudc vao hoat dong cda cac nha quan ly va nhitng
nguoi lam viéc chuyén nghiép trong cac t6 chitc & khu vie tw nhan,
v6i cudc séng cac nhan cda ho.

To6i mong rang tuyén tap nay sé giip cac nha quan tri, cac
chuyén gia, nhitng nguoi lam viéc chuyén nghiép trong twong lai
c6 hiéu biét sau sac hon vé ca xa hoi va nén kinh té ma ho dugc
thita hudéng; dong thdi cung cap cho ho nhiing cong cu dé thuc
hién nhitng sit ménh va nhiém vu ma nén kinh té va xa hoi tuong
lai trao cho ho.

Peter F. Drucker

Claremont, California
Mua Xuan 2001
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