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GIÚÁI THIÏåU:

NGUÖÌN GÖËC VAÂ MUÅC ÀÑCH CUÃA

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER

Tinh hoa quaãn trõ cuãa Drucker laâ möåt têåp húåp tûâ caác cöng trònh
vaâ baâi viïët cuãa töi trong suöët 60 nùm trúã laåi àêy. Noá bùæt àêìu bùçng
cuöën saách Tûúng lai cuãa con ngûúâi cöng nghiïåp (The future of
industrial man) (1942) vaâ kïët thuác – tñnh cho àïën nay – vúái cuöën
saách ra àúâi nùm 1999 Thaách thûác quaãn trõ cho thïë kyã XXI
(Management challenges for the 21st century).

Cuöën saách naây coá hai muåc àñch. Möåt laâ, töi hy voång, noá seä cung
cêëp cho àöåc giaã möåt giúái thiïåu roä raâng vaâ tûúng àöëi àêìy àuã vïì quaãn
trõ hoåc. Hai laâ, cuöën saách trònh baây töíng quan caác cöng trònh cuãa
töi vïì quaãn trõ, theo àoá noá giuáp traã lúâi möåt cêu hoãi maâ töi vaâ caác
nhaâ biïn têåp thûúâng xuyïn nhêån àûúåc tûâ àöåc giaã: Töi coá thïí bùæt
àêìu àoåc Drucker tûâ àêu? Taác phêím naâo cuãa öng ta laâ quan troång?

Ngûúâi baån Nhêåt Baãn thêm niïn cuãa töi, Atsuo Ueda, laâ ngûúâi
àïì ra yá tûúãng laâm cuöën saách naây. Vöën dô chñnh öng cuäng àaä coá
möåt sûå nghiïåp xuêët sùæc vïì quaãn trõ taåi Nhêåt. Khi àïën tuöíi saáu
mûúi, öng chuyïín sang möåt hûúáng khaác, trúã thaânh nhaâ saáng lêåp
vaâ giaám àöëc àiïìu haânh cuãa möåt trûúâng àaåi hoåc kyä thuêåt múái taåi
Tokyo. Öng Ueda laâ dõch giaã vaâ biïn têåp viïn cho nhiïìu taác phêím
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cuãa töi trong suöët ba mûúi nùm. Vò vêåy, öng rêët quen thuöåc caác
taác phêím naây; trong möåt chûâng mûåc naâo àoá, coân hún chñnh taác
giaã nûäa. Leä tûå nhiïn laâ öng àûúåc múâi tham dûå vaâ chuã trò rêët nhiïìu
höåi thaão, höåi nghõ vïì caác cöng trònh cuãa töi taåi Nhêåt. Taåi nhûäng
núi àoá, öng liïn tuåc àûúåc hoãi ài hoãi laåi – nhêët laâ tûâ nhûäng thanh
niïn, göìm caã sinh viïn vaâ caác nhaâ quaãn lyá múái bùæt àêìu sûå nghiïåp
– möåt cêu hoãi: Töi coá thïí bùæt àêìu àoåc Drucker tûâ àêu?

Àiïìu naây khiïën öng Ueda phaãi àoåc laåi toaân böå taác phêím cuãa
töi, choån ra nhûäng chûúng thñch húåp nhêët, cö àoång vaâ toám tùæt
chuáng sao cho àöåc giaã coá thïí àoåc chuáng nhû laâ möåt vùn baãn thöëng
nhêët, toaân veån. Kïët quaã laâ möåt böå saách ba cuöën ra àúâi göìm 57
chûúng: möåt cuöën vïì quaãn trõ töí chûác, möåt cuöën vïì caá nhên trong
xaä höåi caác töí chûác, vaâ möåt cuöën vïì xaä höåi noái chung. Ba têåp saách
naây àûúåc xuêët baãn taåi Nhêåt Baãn vaâo muâa xuên vaâ muâa thu nùm
2000, thu àûúåc thaânh cöng lúán. Sau àoá, chuáng cuäng àûúåc xuêët
baãn taåi Àaâi Loan, Trung Quöëc vaâ Haân Quöëc, Argentina, Mexico
vaâ Brazil.

Caác têåp saách noái trïn àaä àûúåc duâng trong quaá trònh biïn soaån
Tinh hoa quaãn trõ cuãa Drucker úã Anh vaâ Myä. Tuy nhiïn êën baãn
naây chó coá dung lûúång gêìn bùçng möåt nûãa êën baãn tiïëng Nhêåt cuãa
Ueda: 26 chûúng thay vò 57 chûúng. Ngoaâi ra, êën baãn tiïëng Anh
cuäng têåp trung vaâo möåt khña caånh khaác. Cass Canfield Jr. thuöåc
nhaâ xuêët baãn HarperCollins – ngûúâi baån lêu nùm, vaâ cuäng laâ ngûúâi
biïn têåp cho töi trong suöët ba mûúi nùm – caách àêy vaâi nùm cuäng
ài túái kïët luêån rùçng cêìn coá möåt giúái thiïåu vaâ töíng quan cho saáu
mûúi nùm nghiïn cûáu vïì quaãn trõ cuãa töi. Tuy nhiïn, öng ta àaä
chñnh xaác khi cho rùçng àöåc giaã Anh - Myä (vaâ noái chung laâ àöåc giaã
phûúng Têy) cuãa möåt cuöën saách nhû trïn vûâa nhiïìu hún, laåi vûâa
ñt hún àöåc giaã Nhêåt Baãn. Súã dô nhiïìu hún laâ vò úã phûúng Têy caâng

ngaây caâng coá nhiïìu ngûúâi quan têm yïu thñch quaãn trõ (duâ chûa
hùèn àoá laâ nghïì cuãa hoå); nhiïìu sinh viïn coi hiïíu biïët vïì quaãn trõ
laâ möåt phêìn trong kiïën thûác cú baãn (duâ chûa hùèn hoå àaä theo
chuyïn ngaânh naây); cuäng nhû viïåc rêët nhiïìu nhaâ quaãn lyá/nhaâ
chuyïn mön àang laâm viïåc àöí xö theo hoåc caác chûúng trònh àaâo
taåo quaãn trõ nêng cao caã úã trong caác trûúâng àaåi hoåc vaâ úã taåi ngay
töí chûác cuãa hoå. Tuy nhiïn, sûå têåp trung cuãa àöåc giaã cuäng ñt hún,
heåp hún búãi leä nhûäng àöåc giaã múái naây khöng muöën hay cêìn sûå
giúái thiïåu vaâ töíng quan vïì caác taác phêím cuãa Drucker; ngûúåc laåi
hoå chó quan têm àïën quaãn trõ hoåc vúái nhûäng neát chñnh maâ thöi.
Chñnh vò nhûäng leä àoá, trong quaá trònh biïn têåp tûâ êën baãn cuãa Ueda,
Cass Canfield Jr. (vúái sûå höî trúå nhiïåt tònh cuãa taác giaã) àaä choån
loåc vaâ biïn têåp tûâ êën baãn ba têåp noái trïn thaânh möåt têåp saách giúái
thiïåu vïì quaãn trõ hoåc àêìy àuã, gùæn kïët, àöåc lêåp – caã vïì quaãn trõ
doanh nghiïåp lêîn tûå quaãn trõ àöëi vúái caá nhên, duâ laâ nhaâ quaãn lyá
hay ngûúâi laâm chuyïn mön, trong phaåm vi möåt doanh nghiïåp hay
trong xaä höåi göìm caác töí chûác àûúåc quaãn lyá.

Caã àöåc giaã vaâ taác giaã cuöën saách naây àïìu phaãi caãm ún rêët nhiïìu
àöëi vúái Atsuo Ueda vaâ Cass Canfield Jr. Hoå àaä daânh cöng sûác vaâ
nhiïåt tònh to lúán vaâo cuöën saách. Cuöën saách khöng chó laâ möåt sûå
giúái thiïåu töët nhêët cho cöng trònh cuãa möåt taác giaã; noá coân laâ möåt
lúâi giúái thiïåu àöåc lêåp, gùæn kïët vaâ àöåc àaáo cho quaãn trõ hoåc cuäng
nhû caác nguyïn tùæc cú baãn, caác vêën àïì, thaách thûác vaâ cú höåi cuãa
quaãn trõ.

Nhû àaä noái trûúác, têåp saách naây cuäng laâ töíng quan vïì caác cöng
trònh nghiïn cûáu quaãn trõ hoåc cuãa taác giaã. Àöåc giaã coá thïí muöën
biïët vaâ nghiïn cûáu thïm vïì caác àïì taâi trong cuöën saách maâ hoå quan
têm. Sau àêy laâ nguöìn göëc ban àêìu cuãa tûâng chûúng trong cuöën
saách naây.
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Chûúng 1 vaâ chûúng 26: trñch tûâ Hiïån thûåc múái (New
realities), 1988.

Chûúng 2, 3, 5 vaâ 18: trñch tûâ Quaãn trõ, nhiïåm vuå, traách
nhiïåm, thûåc haânh (Management, tasks, responsibilities,
practices), 1974.

Chûúng 4 vaâ chûúng 19: trñch tûâ Quaãn trõ cho tûúng lai
(Managing for the future), 1992. Hai chûúng naây tûâng àûúåc
àùng lêìn àêìu trïn Harvard Business Review (1989) vaâ Wall
Street Journal (1988).

Chûúng 6, 15 vaâ 21: trñch tûâ Thaách thûác quaãn trõ cho thïë
kyã XXI (Management challenges for the 21st century), 1999.

Chûúng 7 vaâ chûúng 23: trñch tûâ Quaãn trõ trong thúâi kyâ coá
nhûäng thay àöíi lúán (Management in a time of great change),
1995. Hai chûúng naây tûâng àûúåc àùng lêìn àêìu trïn Harvard
Business Review (1994) vaâ Atlantic Monthly (1996).

Chûúng 8 trñch tûâ Thûåc haânh quaãn trõ (The practice of
management), 1954.

Chûúng 9 trñch tûâ Caác biïn giúái cuãa quaãn trõ (The frontiers
of management), 1986. Chûúng naây tûâng àûúåc àùng lêìn àêìu
trïn Harvard Business Review (1985).

Chûúng 10, 11, 12, 20 vaâ 24: trñch tûâ Àöíi múái vaâ kinh doanh
(Innovation and entrepreneurship), 1985.

Chûúng 13, 14, 16 vaâ 17: trñch tûâ Nhaâ quaãn trõ thaânh cöng
(The effective executive), 1966.

Chûúng 22 vaâ chûúng 25: trñch tûâ Xaä höåi hêåu tû baãn (Post-
capitalist society), 1993.

Têët caã nhûäng taác phêím trïn hiïån vêîn àang coá baán úã Myä vaâ
nhiïìu quöëc gia khaác.

Tuy nhiïn, têåp Tinh hoa quaãn trõ cuãa Drucker naây khöng bao
göìm chûúng naâo trñch tûâ nùm taác phêím quan troång khaác vïì quaãn
trõ cuãa taác giaã, àoá laâ Tûúng lai cuãa con ngûúâi cöng nghiïåp (The
future of industrial man) (1942), Khaái niïåm cöng ty (Concept of
the corporation) (1946), Quaãn trõ kïët quaã (Managing for results)
(1964: laâ cuöën saách àêìu tiïn viïët vïì caái ngaây nay goåi laâ “chiïën
lûúåc” – vöën chûa laâ möåt khaái niïåm kinh doanh 40 nùm trûúác àêy),
Quaãn trõ trong thúâi kyâ höîn loaån (Managing in turbulent times)
(1980), vaâ Quaãn trõ caác töí chûác phi lúåi nhuêån (Managing the non-
profit organization) (1990). Àêy laâ caác taác phêím quan troång vaâ
hiïån vêîn àang àûúåc àöåc giaã àoán nhêån vaâ aáp duång röång raäi. Tuy
nhiïn chuã àïì cuãa chuáng mang tñnh chuyïn mön vaâ àöi khi mang
tñnh kyä thuêåt cao hún nhûäng cuöën saách coá caác chûúng àûúåc trñch
ra trong têåp saách naây, do àoá khöng thñch húåp coá mùåt trong möåt
tuyïín têåp mang tïn Tinh hoa quaãn trõ cuãa Drucker.

PETER F. DRUCKER
Claremont, California
Muâa xuên 2001
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1.
QUAÃN TRÕ NHÛ LAÂ MÖÅT
CHÛÁC NÙNG XAÄ HÖÅI VAÂ

MÖÅT NGHÏå THUÊÅT PHÖÍ THÖNG

Khi Karl Marx bùæt àêìu viïët böå Tû baãn luêån vaâo thêåp niïn
1850, ngûúâi ta vêîn coân chûa biïët àïën quaãn trõ, hay caác cöng

ty do caác nhaâ quaãn lyá dêîn dùæt. Cöng ty saãn xuêët lúán nhêët gêìn àoá
laâ möåt nhaâ maáy súåi böng úã Manchester vúái chûa àïën 300 cöng
nhên, do chñnh ngûúâi baån, ngûúâi cöång sûå thên thiïët vúái Marx laâ
Friedrich Engels laâm chuã. Saãn xuêët böng laâ möåt trong nhûäng
ngaânh kinh doanh coá lúâi nhêët thúâi àoá, nhûng trong chñnh nhaâ
maáy cuãa Engels, chùèng hïì coá caác “nhaâ quaãn lyá” maâ chó coá nhûäng
“quaãn àöëc, àöëc cöng” vûâa laâ cöng nhên vûâa giaám saát duy trò kyã
luêåt àöëi vúái möåt nhoám nhoã “vö saãn” quanh hoå.

Trong lõch sûã loaâi ngûúâi, chûa tûâng coá ngaânh naâo phaát triïín
mau leå vaâ coá aãnh hûúãng to lúán nhanh nhû quaãn trõ. Trong voâng
chûa túái 150 nùm, quaãn trõ hoåc àaä laâm thay àöíi cêëu truác kinh tïë
vaâ xaä höåi cuãa nhiïìu nûúác phaát triïín trïn thïë giúái. Noá àaä taåo ra
nïìn kinh tïë toaân cêìu, àùåt ra nhûäng quy àõnh cho caác quöëc gia
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tham gia vaâo nïìn kinh tïë àoá nhû nhûäng chuã thïí ngang bùçng nhau.
Vaâ tûå baãn thên quaãn trõ hoåc cuäng luön thay àöíi. Nhûng chùèng
coá mêëy ai trong söë caác nhaâ quaãn lyá yá thûác àûúåc aãnh hûúãng lúán
lao cuãa quaãn trõ. Trïn thûác tïë, nhiïìu ngûúâi trong söë hoå giöëng nhû
nhên vêåt M. Jourdain trong vúã haâi kõch Trûúãng giaã hoåc laâm sang
cuãa Molieâre, ngûúâi khöng hïì biïët rùçng baâi thú cuãa mònh chùèng
qua chó laâ vùn xuöi! Àún giaãn hoå chó nhêån ra rùçng hoå àang thûåc
haânh quaãn trõ àuáng hoùåc sai, hiïåu quaã hoùåc khöng hiïåu quaã maâ
thöi. Kïët quaã laâ hoå khöng chuêín bõ àûúåc gò àïí àöëi phoá vúái nhûäng
thaách thûác trong hiïån taåi. Vêën àïì thûåc sûå quan troång maâ caác nhaâ
quaãn lyá phaãi àöëi mùåt khöng bùæt nguöìn tûâ cöng nghïå hay chñnh
trõ, hay tûâ bïn ngoaâi quaãn trõ vaâ doanh nghiïåp. Ngûúåc laåi, àoá laâ
nhûäng vêën àïì gêy ra búãi chñnh sûå thaânh cöng cuãa quaãn trõ.

Chùæc chùæn laâ nhiïåm vuå cú baãn cuãa quaãn trõ vêîn luön khöng
àöíi: laâm cho moåi ngûúâi coá khaã nùng cuâng hoaåt àöång thöng qua
nhûäng muåc àñch chung, giaá trõ chung, cêëu truác àuáng àùæn, vaâ
nhûäng sûå àaâo taåo vaâ phaát triïín cêìn thiïët cho viïåc àaåt thaânh tñch
vaâ thñch ûáng àûúåc vúái nhûäng thay àöíi. Nhûng ngay chñnh yá nghôa
cuãa nhiïåm vuå naây àaä thay àöíi, chó vò viïåc thûåc haânh quaãn trõ àaä
biïën lûåc lûúång lao àöång tûâ möåt têåp húåp caác cöng nhên khöng laânh
nghïì, thiïëu kyä nùng thaânh möåt têåp húåp caác cöng nhên coá kiïën
thûác vaâ trònh àöå cao.

Nguöìn göëc vaâ sûå phaát triïín cuãa quaãn trõ

Ngay vaâo thúâi gian trûúác thïìm Thïë chiïën thûá I, möåt vaâi nhaâ tû
tûúãng àaä yá thûác àûúåc sûå töìn taåi cuãa quaãn trõ. Nhûng chùèng coá ai,
ngay caã úã nhûäng nûúác phaát triïín nhêët, coá liïn quan hay bêån têm

gò àïën vêën àïì naây caã. Ngaây nay, nhoám ngûúâi lao àöång lúán nhêët
(chiïëm hún möåt phêìn ba töíng söë lao àöång), thuöåc vïì nhûäng ngûúâi
maâ UÃy ban Thöëng kï dên söë Myä goåi laâ “quaãn lyá vaâ chuyïn nghiïåp”.
Quaãn trõ chñnh laâ taác nhên chuã yïëu cuãa sûå chuyïín àöíi naây. Lêìn
àêìu tiïn trong lõch sûã loaâi ngûúâi, quaãn trõ giaãi thñch àûúåc taåi sao
chuáng ta coá thïí sûã duång möåt söë lûúång lúán nhûäng ngûúâi lao àöång
coá kiïën thûác vaâ kyä nùng trong hoaåt àöång saãn xuêët. Caác xaä höåi trûúác
àêy chûa laâm àûúåc àiïìu àoá. Thêåt sûå maâ noái, trong caác xaä höåi trûúác
àêy, chó coá thïí coá möåt söë lûúång ñt oãi nhûäng ngûúâi nhû vêåy. Maäi
àïën gêìn àêy ngûúâi ta múái biïët caách kïët húåp nhûäng ngûúâi coá kyä nùng
vaâ kiïën thûác khaác nhau àïí cuâng àaåt túái möåt muåc tiïu chung.

Vaâo thïë kyã XVIII, Trung Quöëc laâm cho giúái trñ thûác chêu Êu phaãi
ghen tyå vò nûúác naây taåo ra nhiïìu viïåc laâm cho nhûäng ngûúâi coá
hoåc hún toaân chêu Êu – vaâo khoaãng 20.000 cöng viïåc möîi nùm.
Ngaây nay, nûúác Myä (vúái dên söë tûúng àûúng dên söë Trung Quöëc
thúâi êëy) coá gêìn möåt triïåu sinh viïn àaåi hoåc ra trûúâng haâng nùm,
vaâ khöng ai trong söë hoå gùåp khoá khùn khi tòm kiïëm cöng ùn viïåc
laâm vúái thu nhêåp cao. Chñnh quaãn trõ hoåc àaä taåo àiïìu kiïån cho
chuáng ta sûã duång têët caã nhûäng lao àöång êëy.

Tri thûác, nhêët laâ tri thûác cao cêëp, luön àûúåc chuyïn ngaânh hoáa
cao àöå. Tûå tri thûác khöng saãn xuêët ra gò caã. Thïë maâ möåt doanh
nghiïåp hiïån àaåi (khöng chó úã nhûäng doanh nghiïåp lúán maâ thöi)
coá thïí sûã duång àïën mûúâi nghòn ngûúâi coá tri thûác, trònh àöå chuyïn
mön cao, tûâ cúä... 60 ngaânh khaác nhau. Kyä sû àuã chuyïn ngaânh,
nhaâ thiïët kïë, chuyïn gia marketing, kinh tïë gia, nhaâ thöëng kï, nhaâ
têm lyá, nhaâ kïë hoaåch, chuyïn viïn kïë toaán, nhûäng ngûúâi laâm nhên
sûå – têët caã nhûäng ngûúâi naây cuâng chung sûác laâm viïåc trong möåt
cöng ty. Vaâ nïëu cöng ty khöng àûúåc quaãn trõ thò chùèng ai coá thïí
laâm viïåc hiïåu quaã àûúåc.
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Thêåt laâ vö ñch khi hoãi àiïìu gò àaä xaãy ra trûúác: sûå buâng nöí cuãa
giaáo duåc, tri thûác trong möåt trùm nùm trúã laåi àêy, hay quaãn trõ
hoåc – caái àaä àem nhûäng tri thûác àoá vaâo sûã duång hiïåu quaã nhêët?
Roä raâng quaãn trõ hiïån àaåi vaâ doanh nghiïåp hiïån àaåi khöng thïí
töìn taåi nïëu thiïëu nïìn taãng tri thûác àûúåc xêy dûång búãi caác xaä höåi
phaát triïín. Nhûng chñnh quaãn trõ hoåc, vaâ chó quaãn trõ hoåc maâ thöi,
àaä sûã duång hiïåu quaã têët caã nhûäng tri thûác vaâ nhûäng con ngûúâi
coá tri thûác àoá. Chñnh sûå xuêët hiïån vaâ phaát triïín cuãa quaãn trõ hoåc
àaä biïën kiïën thûác tûâ möåt thûá mang tñnh chêët trang trñ vaâ xa hoa
cuãa xaä höåi thaânh möåt nguöìn vöën thûåc sûå cuãa moåi nïìn kinh tïë.

Trúã laåi nhûäng nùm 1870, khi maâ nhûäng têåp àoaân kinh doanh
lúán bùæt àêìu hònh thaânh, coá rêët ñt nhaâ laänh àaåo kinh doanh coá thïí
tiïn àoaán àûúåc sûå phaát triïín nhanh choáng cuãa quaãn trõ. Lyá do
chùèng phaãi vò thiïëu tiïìn lïå hay thiïëu khaã nùng dûå àoaán. Vaâo thúâi
gian àoá, töí chûác lúán nhêët trong xaä höåi laâ... quên àöåi. Vò thïë khöng
coá gò àaáng ngaåc nhiïn khi cêëu truác chó huy – ra lïånh theo kiïíu
quên àöåi trúã thaânh hònh mêîu cho moåi ngûúâi laâm viïåc trong caác
ngaânh khaác nhau nhû xe lûãa, nhaâ maáy theáp, ngên haâng, cûãa haâng
baán leã v.v... Hònh mêîu chó huy vúái möåt söë ñt laänh àaåo, ra lïånh; àa
söë coân laåi tuên theo vaâ thi haânh; tiïëp tuåc chiïëm ûu thïë phöí biïën
trong voâng möåt thïë kyã tiïëp theo. Tuy nhiïn, duâ töìn taåi rêët lêu,
mö hònh naây khöng hïì àûáng yïn, traái laåi noá thay àöíi ngay khi
caác kiïën thûác chuyïn ngaânh àuã loaåi liïn tuåc àöí vaâo cöng ty.

Nùm 1867, Friedrich von Hefner-Alteneck laâ kyä sû töët nghiïåp
àaåi hoåc àêìu tiïn àûúåc tuyïín duång trong ngaânh cöng nghiïåp chïë
taåo, búãi cöng ty Àûác Siemens. Trong voâng nùm nùm, anh ta àaä
lêåp nïn möåt phoâng nghiïn cûáu. Nhûäng phoâng ban chuyïn mön
khaác sau àoá cuäng ra àúâi. Àïën Thïë chiïën thûá I thò caác böå phêån
chûác nùng cú baãn cuãa möåt cöng ty saãn xuêët àaä hònh thaânh: phoâng

nghiïn cûáu vaâ thiïët kïë, chïë taåo, baán haâng, kïë toaán – taâi chñnh, vaâ
sau àoá möåt thúâi gian laâ sûå ra àúâi cuãa phoâng nhên sûå.

Möåt hoaåt àöång hûúáng vïì quaãn trõ khaác thêåm chñ coân quan troång
hún do aãnh hûúãng àïën doanh nghiïåp vaâ àïën nïìn kinh tïë thïë giúái
noái chung cuäng diïîn ra trong thúâi gian naây: àoá laâ viïåc aáp duång
quaãn trõ vaâo cöng viïåc cuå thïí qua cöng taác àaâo taåo. Laâ möåt nhu
cêìu phaát sinh trong thúâi chiïën, àaâo taåo àaä thuác àêíy quaá trònh
chuyïín àöíi nïìn kinh tïë thïë giúái trong böën thêåp kyã trúã laåi àêy bùçng
caách cho pheáp caác quöëc gia keám phaát triïín thûåc hiïån àûúåc möåt
viïåc maâ theo caác hoåc thuyïët kinh tïë laâ bêët khaã: àoá laâ ngay lêåp tûác
trúã nïn caác àöëi thuã caånh tranh hiïåu quaã, maâ vêîn giûä àûúåc mûác
traã lûúng thêëp cho ngûúâi lao àöång.

Theo Adam Smith, cêìn haâng trùm nùm möåt quöëc gia hay khu
vûåc múái coá thïí xêy dûång àûúåc möåt truyïìn thöëng vïì lao àöång vaâ
kyä nùng nghïì nghiïåp caã vïì quaãn lyá lêîn chuyïn mön cêìn thiïët àïí
saãn xuêët vaâ àûa ra möåt saãn phêím naâo àoá.

Tuy nhiïn, trong Thïë chiïën thûá I, möåt söë lûúång lúán ngûúâi lao
àöång khöng coá kyä nùng cêìn phaãi trúã thaânh nhûäng cöng nhên laânh
nghïì hêìu nhû ngay lêåp tûác. Àïí àaáp ûáng nhu cêìu naây, caác cöng
ty Myä vaâ Anh bùæt àêìu aáp duång thuyïët quaãn trõ khoa hoåc do
Frederick W. Taylor lêåp ra vaâo thúâi gian 1885-1910 vaâo viïåc àaâo
taåo möåt caách hïå thöëng caác cöng nhên trïn quy mö röång. Hoå tiïën
haânh phên tñch caác cöng viïåc, chia nhoã chuáng thaânh tûâng cöng
àoaån àún giaãn coá thïí dïî daâng hoåc àûúåc nhanh choáng. Sau khi
tiïëp tuåc àûúåc phaát triïín trong Thïë chiïën thûá II, àaâo taåo àûúåc ngûúâi
Nhêåt aáp duång, vaâ sau hoå hai thêåp kyã laâ ngûúâi Haân Quöëc, àêy chñnh
laâ cú súã cho sûå phaát triïín thêìn kyâ cuãa àêët nûúác hoå.

Trong thêåp niïn 1920 vaâ 1930, quaãn trõ caâng àûúåc aáp duång úã
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nhiïìu lônh vûåc, khña caånh cuãa ngaânh chïë taåo. Vñ duå, phi têåp trung
hoáa coá thïí kïët húåp caác lúåi thïë, ûu àiïím cuãa caã tñnh chêët “lúán” vaâ
“nhoã” cuãa cuâng möåt cöng ty. Kïë toaán khöng chó àún thuêìn laâ ghi
cheáp söí saách maâ coân laâ phên tñch vaâ kiïím soaát. Viïåc lêåp kïë hoaåch
thoaát ra khoãi hïå thöëng sú àöì Gantt hònh thaânh höìi nhûäng nùm
1917, 1918 nhùçm lêåp kïë hoaåch saãn xuêët thúâi chiïën. Tûúng tûå laâ
viïåc sûã duång logic vaâ thöëng kï phên tñch, bùçng phûúng phaáp
lûúång hoáa àaä chuyïín kinh nghiïåm vaâ trûåc quan thaânh caác àõnh
nghôa, thöng tin vaâ chêín àoaán. Marketing xuêët hiïån nhû laâ kïët
quaã cuãa viïåc aáp duång caác khaái niïåm quaãn trõ vaâo phên phöëi vaâ
baán haâng. Ngoaâi ra, ngay tûâ giûäa thêåp niïn 1920 vaâ àêìu thêåp
niïn 1930, möåt söë nhaâ quaãn trõ tiïn phong ngûúâi Myä nhû Thomas
Watson Sr., (tûâ cöng ty non treã IBM), Robert E. Wood (cöng ty Sears,
Roebuck), vaâ George Elton Mayo (tûâ trûúâng kinh doanh Harvard)
àaä bùæt àêìu nghiïn cûáu vïì vêën àïì töí chûác saãn xuêët. Hoå kïët luêån
rùçng dêy chuyïìn saãn xuêët chó laâ möåt sûå thoãa hiïåp trong ngùæn haån.
Mùåc duâ àaåt nùng suêët cao, mö hònh naây vêîn khöng mang tñnh
kñnh tïë do noá keám linh àöång, khöng têån duång àûúåc nhên lûåc vaâ
kyä thuêåt. Caác suy nghô vaâ thûã nghiïåm cuãa hoå cuöëi cuâng àûa túái
viïåc coi “tûå àöång hoáa” laâ caách töí chûác quy trònh saãn xuêët; coi laâm
viïåc theo nhoám, voâng chêët lûúång vaâ töí chûác dûåa trïn thöng tin laâ
caách quaãn trõ nguöìn nhên lûåc. Möîi caãi tiïën trong quaãn lyá noái trïn
thïí hiïån viïåc aáp duång kiïën thûác vaâo cöng viïåc, cuäng nhû sûå thay
thïë lao àöång tay chên vêët vaã vaâ dûå àoaán bùçng hïå thöëng vaâ thöng
tin. Theo caách noái cuãa Frederick Taylor, ngûúâi ta àaä thay thïë “laâm
viïåc vêët vaã hún” bùçng “laâm viïåc khön ngoan hún”.

AÃnh hûúãng to lúán cuãa nhûäng thay àöíi naây trúã nïn roä raâng trong
thúâi gian Thïë chiïën thûá II. Àïën cuöëi cuöåc chiïën, ngûúâi Àûác vêîn laâ
nhûäng chiïën lûúåc gia gioãi hún: do phoâng tuyïën nöåi àõa cuãa Àûác

ngùæn hún, hoå cêìn ñt lûåc lûúång quên àöåi höî trúå hún maâ vêîn coá thïí
caånh tranh àûúåc trïn chiïën trûúâng. Tuy nhiïn lûåc lûúång Àöìng
minh àaä thùæng, chiïën thùæng cuãa hoå coá àûúåc do... quaãn trõ. Nûúác
Myä, vúái dên söë chó bùçng möåt phêìn nùm töíng dên söë caác quöëc gia
tham chiïën khaác, cuäng coá söë binh lñnh nhiïìu tûúng tûå. Thïë maâ
quöëc gia naây àaä saãn xuêët ra nhiïìu vuä khñ cho chiïën tranh hún
têët caã nhûäng nûúác khaác cöång laåi, àöìng thúâi coá thïí chuyïn chúã
chuáng ra caác mùåt trêån caách nhau rêët xa: tûâ Trung Quöëc, Nga, àïën
ÊËn Àöå, chêu Phi vaâ Têy Êu. Khöng mêëy ngaåc nhiïn khi chiïën tranh
kïët thuác, têët caã caác nûúác àïìu trúã nïn coá yá thûác vïì quaãn trõ. Hay
coá thïí noái: quaãn trõ àaä trúã thaânh möåt cöng viïåc riïng biïåt, cuå thïí,
möåt cöng viïåc coá thïí hoåc àûúåc, coá thïí phaát triïín thaânh möåt ngaânh
riïng – àiïìu àaä tûâng xaãy ra trong caác thïë kyã maâ kinh tïë coá àiïìu
kiïån lïn ngöi trong thúâi gian hêåu chiïën.

Sau Thïë chiïën thûá II, ngûúâi ta bùæt àêìu nhêån thêëy rùçng quaãn
trõ hoåc khöng phaãi chó àún thuêìn laâ quaãn trõ kinh doanh maâ thöi.
Ngûúåc laåi, noá liïn quan àïën moåi nöî lûåc cuãa con ngûúâi trong viïåc
gùæn kïët nhiïìu caá nhên vúái kiïën thûác vaâ kyä nùng khaác nhau trong
möåt töí chûác bêët kyâ. Quaãn trõ hoåc cêìn àûúåc aáp duång trong caác töí
chûác thuöåc “khu vûåc thûá ba” nhû bïånh viïån, trûúâng àaåi hoåc, nhaâ
thúâ, töí chûác nghïå thuêåt, caác töí chûác dõch vuå xaä höåi – khu vûåc
phaát triïín mau leå úã Myä tûâ sau Thïë chiïën thûá II vúái töëc àöå cao hún
caã khu vûåc kinh doanh vaâ khu vûåc chñnh phuã. Thêåm chñ ngay caã
khi nhu cêìu quaãn lyá rêët khaác nhau giûäa nhûäng nhaâ quaãn lyá trong
caác doanh nghiïåp vaâ caác töí chûác phi lúåi nhuêån, thò rêët nhiïìu traách
nhiïåm cuãa hoå laâ tûúng àûúng – tûâ viïåc xaác àõnh chiïën lûúåc vaâ
muåc tiïu àuáng àùæn, àïën viïåc phaát triïín nhên lûåc, ào lûúâng kïët
quaã cöng viïåc, röìi marketing caác dõch vuå cuãa töí chûác v.v... Trïn
toaân thïë giúái, quaãn trõ àaä trúã thaânh möåt chûác nùng xaä höåi múái.
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Quaãn trõ vaâ nghïì kinh doanh

Möåt bûúác tiïën quan troång trong khoa hoåc quaãn trõ vaâ thûåc haânh
quaãn trõ laâ viïåc caã hai lônh vûåc naây ngaây nay àïìu bao göìm nghïì
kinh doanh vaâ sûå àöíi múái, caãi tiïën. Trûúác àêy àaä coá luác ngûúâi ta
coi “quaãn trõ” vaâ “nghïì kinh doanh” laâ àöëi nghõch nhau, nïëu khöng
phaãi laâ loaåi trûâ nhau. Noái vêåy chùèng khaác naâo noái caánh tay cêìm
àaân vaâ caánh tay keáo vô cuãa ngûúâi chúi vô cêìm laâ “àöëi nghõch” hay
“loaåi trûâ nhau”! Ngûúåc laåi, luön luön cêìn àïën caã hai, cuâng möåt
luác, caã hai phaãi cuâng cöång taác vúái nhau trong cöng viïåc. Bêët kyâ
töí chûác naâo àang töìn taåi, duâ laâ möåt cöng ty, nhaâ thúâ, cöng àoaân
hay bïånh viïån, àïìu suy yïëu vaâ keám hiïåu quaã nïëu noá khöng àöíi
múái, caãi tiïën. Ngûúåc laåi, bêët kyâ töí chûác múái thaânh lêåp naâo cuäng
seä mau choáng suåp àöí nïëu khöng àûúåc quaãn lyá. Khöng àöíi múái laâ
lyá do phöí biïën nhêët cho sûå suy yïëu cuãa caác töí chûác cuä, coân khöng
biïët caách quaãn lyá laâ lyá do lúán nhêët cho thêët baåi cuãa caác töí chûác
múái thaânh lêåp.

Tuy nhiïn khöng coá nhiïìu cuöën saách vïì quaãn trõ quan têm àïën
nhûäng vêën àïì naây. Möåt lyá do laâ vò trong thúâi gian sau Thïë chiïën
thûá II (khi àa söë nhûäng cuöën saách nhû vêåy ra àúâi), nhiïåm vuå chuã
yïëu trong xaä höåi laâ quaãn lyá nhûäng caái àang töìn taåi, hún laâ nghô
ra nhûäng caái múái, caái khaác biïåt. Trong khoaãng thúâi gian naây, àa
söë caác töí chûác phaát triïín theo nhûäng àûúâng löëi àùåt ra tûâ 30-50
nùm vïì trûúác. Ngaây nay moåi chuyïån àaä hoaân toaân thay àöíi: chuáng
ta möåt lêìn nûäa bûúác vaâo kyã nguyïn àöíi múái, vaâ àöíi múái úã àêy
khöng chó àún thuêìn haâm yá cöng nghïå maâ thöi. Thûåc chêët, àöíi
múái xaä höåi – möåt vêën àïì maâ chûúng naây seä têåp trung laâm roä – coá
thïí quan troång hún, aãnh hûúãng to lúán hún nhiïìu so vúái bêët kyâ

möåt phaát minh khoa hoåc hay kyä thuêåt naâo. Ngoaâi ra chuáng ta
hiïån àaä coá möåt ngaânh nghiïn cûáu vïì àöíi múái vaâ nghïì kinh doanh
[xin xem thïm Àöíi múái vaâ kinh doanh (Innovation and
entrepreneurship), 1985; cuãa cuâng taác giaã]. Thûåc sûå chuáng laâ möåt
böå phêån cuãa quaãn trõ hoåc, dûåa trïn nhûäng nguyïn tùæc phöí biïën
vaâ àaä àûúåc kiïím chûáng cuãa quaãn trõ. Chuáng àûúåc aáp duång àöëi
vúái caã caác töí chûác múái vaâ cuä, töí chûác kinh doanh, töí chûác phi lúåi
nhuêån, vaâ caã chñnh phuã nûäa.

Traách nhiïåm cuãa quaãn trõ hoåc

Caác saách vïì quaãn trõ thûúâng têåp trung vaâo chûác nùng cuãa quaãn
trõ bïn trong möåt töí chûác. Hêìu nhû khöng coá cuöën saách naâo viïët
vïì chûác nùng xaä höåi cuãa noá. Nhûng quaãn trõ phaãi àöëi mùåt vúái möåt
thaách thûác lúán nhêët chñnh laâ vò noá àaä trúã nïn phöí biïën nhû laâ
möåt chûác nùng xaä höåi. Quaãn trõ phaãi chõu traách nhiïåm trûúác ai?
Vïì àiïìu gò? Quyïìn lûåc cuãa quaãn trõ àûúåc xêy dûång trïn cú súã naâo?
Tñnh húåp phaáp, húåp lyá cuãa noá do àêu maâ coá?

Àêy khöng phaãi laâ nhûäng cêu hoãi kinh doanh hay kinh tïë, maâ
laâ nhûäng cêu hoãi mang tñnh chêët chñnh trõ. Tuy nhiïn chuáng chñnh
laâ nguyïn nhên àùçng sau cuãa cuöåc têën cöng maånh meä nhêët vaâo
quaãn trõ trong lõch sûã – möåt cuöåc têën cöng dûä döåi hún nhiïìu so
vúái bêët kyâ cuöåc têën cöng naâo do nhûäng ngûúâi cöång saãn hay cöng
àoaân taåo ra – àoá laâ nhûäng vuå mua laåi mang tñnh chêët cûúäng eáp.
Thoaåt tiïn xaãy ra úã Myä, hiïån tûúång naây mau choáng lan sang caác
nûúác phaát triïín khaác thuöåc phûúng Têy. Lyá do chñnh laâ sûå xuêët
hiïån vaâ phaát triïín cuãa caác quyä lûúng hûu nhû laâ möåt cöí àöng
chñnh cuãa caác cöng ty coá cöí phiïëu giao dõch trïn thõ trûúâng chûáng
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khoaán. Caác quyä lûúng hûu naây theo phaáp luêåt laâ “chuã súã hûäu”,
song vïì mùåt kinh tïë thò àoá laâ caác nhaâ àêìu tû, vaâ thûåc sûå, coá thïí
noái àoá laâ caác nhaâ àêìu cú, hoaân toaân khöng quan têm àïën cöng
ty vaâ phuác lúåi cuãa noá, chó àún thuêìn quan têm àïën viïåc thu àûúåc
lúåi tûác bùçng tiïìn ngay lêåp tûác. Nguyïn nhên thêåt sûå cuãa nhûäng
àïì nghõ mua laåi laâ viïåc cho rùçng chûác nùng chñnh cuãa doanh
nghiïåp laâ taåo ra lúåi nhuêån lúán nhêët ngay lêåp tûác cho caác cöí àöng.
Khöng quan têm àïën quaãn trõ vaâ cöng ty, nhûäng “keã têën cöng”
trong caác vuå mua laåi mang tñnh cûúäng eáp chiïëm ûu thïë, vaâ thûúâng
laâ mau choáng boã qua nhûäng muåc tiïu daâi haån àïí chó chuá yá àïën
caác lúåi ñch ngùæn haån maâ thöi.

Khöng chó trong phaåm vi doanh nghiïåp, quaãn trõ luön phaãi chõu
traách nhiïåm cho viïåc hoaân thaânh cöng viïåc. Nhûng kïët quaã cöng
viïåc coá thïí àûúåc àõnh nghôa nhû thïë naâo, ào lûúâng ra sao? Laâm
thïë naâo àïí thuác àêíy cöng viïåc, vaâ quaãn trõ phaãi chõu traách nhiïåm
trûúác ai? Riïng viïåc àùåt ra nhûäng cêu hoãi trïn àaä cho thêëy thaânh
cöng vaâ têìm quan troång cuãa quaãn trõ. Tuy nhiïn viïåc cêìn hoãi
nhûäng cêu nhû vêåy cuäng laâ möåt lúâi phï phaán vúái caác nhaâ quaãn
lyá. Hoå vêîn chûa chõu thûâa nhêån sûå thûåc rùçng hoå àang àaåi diïån
cho quyïìn lûåc, vaâ quyïìn lûåc cêìn mang tinh húåp phaáp vaâ tñnh chõu
traách nhiïåm giaãi trònh.

Quaãn trõ laâ gò?

Nhûng quaãn trõ laâ gò? Liïåu àoá coá phaãi laâ möåt têåp húåp caác kyä
thuêåt vaâ maánh khoáe, hay haâng loaåt caác cöng cuå phên tñch àang
àûúåc giaãng daåy trong caác trûúâng kinh doanh? Têët caã nhûäng caái
àoá têët nhiïn àïìu quan troång, giöëng nhû nhiïåt kïë vaâ cú thïí giaãi

phêîu quan troång àöëi vúái möåt baác sô vêåy. Nhûng lõch sûã, quaá trònh
phaát triïín, thaânh cöng vaâ caác vêën àïì cuãa quaãn trõ cho thêëy quaãn
trõ dûåa trïn möåt söë ñt caác nguyïn tùæc cùn baãn, cuå thïí laâ:

Quaãn trõ laâ noái vïì con ngûúâi. Nhiïåm vuå cuãa quaãn trõ laâ laâm
sao cho con ngûúâi coá thïí cuâng nhau hoaân thaânh nhiïåm vuå,
têån duång àiïím maånh vaâ loaåi trûâ àiïím yïëu cuãa hoå. Àoá cuäng
chñnh laâ muåc àñch cuãa töí chûác, vaâ àoá laâ lyá do taåi sao quaãn
trõ trúã nïn möåt yïëu töë cùn baãn vaâ quyïët àõnh. Ngaây nay, têët
caã chuáng ta àïìu laâm viïåc trong caác töí chûác àûúåc quaãn lyá, duâ
quy mö lúán hay nhoã, laâ doanh nghiïåp hay laâ töí chûác phi lúåi
nhuêån. Chuáng ta phuå thuöåc vaâo quaãn trõ trong viïåc kiïëm
söëng. Khaã nùng àoáng goáp cho xaä höåi cuãa möîi ngûúâi phuå
thuöåc vaâo viïåc quaãn trõ cuãa töí chûác chuáng ta àang laâm viïåc
nhiïìu nhû phuå thuöåc vaâo kyä nùng, nöî lûåc vaâ cöëng hiïën cuãa
chñnh chuáng ta.

Vò quaãn trõ tûác laâ höåi nhêåp nhiïìu ngûúâi vaâo möåt cöng viïåc
chung, noá liïn quan chùåt cheä vúái vùn hoáa. Nhûäng àiïìu maâ
caác nhaâ quaãn lyá úã Àûác, Anh, Myä, Nhêåt hay Brazil laâm àïìu
giöëng nhau, song caách thûác maâ hoå laâm laåi coá thïí hoaân toaân
khaác nhau. Vò thïë, möåt trong nhûäng thaách thûác cú baãn àöëi
vúái caác nhaâ quaãn lyá úã caác nûúác àang phaát triïín laâ xaác àõnh
àûúåc nhûäng phêìn truyïìn thöëng, lõch sûã vaâ vùn hoáa naâo cuãa
àêët nûúác hoå coá thïí sûã duång nhû laâ cú súã xêy dûång quaãn trõ.
Sûå khaác biïåt giûäa thaânh cöng kinh tïë cuãa Nhêåt vúái sûå laåc hêåu
cuãa ÊËn Àöå àa phêìn laâ do caác nhaâ quaãn lyá ngûúâi Nhêåt àaä biïët
caách “tröìng” nhûäng khaái niïåm quaãn trõ àûúåc nhêåp khêíu tûâ
bïn ngoaâi lïn maãnh àêët vùn hoáa cuãa hoå vaâ laâm cho chuáng
phaát triïín töët.

Möîi doanh nghiïåp àïìu cêìn coá sûå cam kïët hûúáng àïën caác muåc
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tiïu chung vaâ caác giaá trõ chia seã. Khöng coá sûå cam kïët àoá thò
khöng phaãi laâ möåt doanh nghiïåp, maâ chó laâ möåt àaám ngûúâi
höîn taåp. Möåt doanh nghiïåp phaãi coá caác muåc tiïu àún giaãn,
roä raâng, thöëng nhêët. Sûá mïånh cuãa töí chûác phaãi àuã lúán, àuã roä
raâng àïí taåo àiïìu kiïån hònh thaânh möåt hoaâi baäo chung. Caác
muåc àñch thïí hiïån sûá mïånh phaãi roä raâng, cöng khai, thûúâng
xuyïn àûúåc taái khùèng àõnh. Cöng viïåc àêìu tiïn cuãa quaãn trõ
laâ suy nghô, àùåt ra, minh hoåa bùçng vñ duå caác muåc tiïu, muåc
àñch vaâ giaá trõ noái trïn.

Quaãn trõ cuäng taåo àiïìu kiïån cho doanh nghiïåp vaâ caác thaânh
viïn cuãa noá khaã nùng tiïëp tuåc phaát triïín khi caác nhu cêìu vaâ
cú höåi thay àöíi. Möîi doanh nghiïåp àïìu laâ möåt töí chûác daåy
vaâ hoåc. Cêìn xêy dûång quaá trònh àaâo taåo vaâ phaát triïín úã moåi
cêëp àöå möåt caách liïn tuåc, khöng ngûâng nghó.

Doanh nghiïåp bao göìm nhiïìu caá nhên vúái kyä nùng vaâ tri thûác
khaác biïåt, thûåc hiïån nhiïìu cöng viïåc khaác nhau. Doanh nghiïåp
phaãi àûúåc xêy dûång trïn cú súã giao tiïëp vaâ traách nhiïåm caá
nhên. Moåi thaânh viïn àïìu phaãi suy nghô vaâ hiïíu roä muåc tiïu
mònh hûúáng túái, àöìng thúâi àaãm baão rùçng caác àöìng nghiïåp
cuãa hoå cuäng phaãi hiïíu nhûäng muåc tiïu àoá. Têët caã moåi ngûúâi
cêìn hiïíu mònh coá traách nhiïåm vaâ yïu cêìu gò vúái caác thaânh
viïn khaác, vaâ ngûúåc laåi.

Doanh söë àêìu ra hay lúåi nhuêån roâng àïìu khöng phaãi laâ caách
ào lûúâng àêìy àuã àöëi vúái hiïåu quaã cuãa quaãn trõ vaâ doanh
nghiïåp. Võ thïë thõ trûúâng, khaã nùng àöíi múái, nùng suêët, phaát
triïín con ngûúâi, chêët lûúång, caác kïët quaã taâi chñnh v.v... têët caã
àïìu rêët quan troång àöëi vúái kïët quaã hoaåt àöång chung cuãa möåt
töí chûác. Caác töí chûác phi lúåi nhuêån cuäng cêìn caác caách ào lûúâng
kïët quaã hoaåt àöång trong möåt söë lônh vûåc cuå thïí liïn quan
àïën sûá mïånh cuãa chuáng. Giöëng nhû con ngûúâi cêìn haâng loaåt

biïån phaáp, caách thûác àïí coá thïí àaánh giaá chung vïì sûác khoãe,
caác töí chûác cuäng cêìn rêët nhiïìu biïån phaáp khaác nhau àïí àaánh
giaá “sûác khoãe” vaâ tònh hònh hoaåt àöång cuãa chuáng. Kïët quaãn
hoaåt àöång phaãi àûúåc gùæn liïìn vúái doanh nghiïåp vaâ quaãn trõ;
cêìn àûúåc ào lûúâng (hay ñt ra laâ àûúåc àaánh giaá); vaâ cêìn liïn
tuåc phaát triïín, nêng cao.

Cuöëi cuâng, àiïìu cêìn nhúá àöëi vúái moåi töí chûác laâ: kïët quaã luön
luön töìn taåi úã bïn ngoaâi. Kïët quaã cuãa kinh doanh laâ khaách
haâng coá nhu cêìu àûúåc thoãa maän. Kïët quaã cuãa möåt bïånh viïån
laâ bïånh nhên àûúåc chûäa laânh. Kïët quaã cuãa möåt trûúâng hoåc
laâ viïåc hoåc viïn hoåc àûúåc kiïën thûác gò àoá coá thïí aáp duång trong
cöng viïåc vaâo 10 nùm sau. Bïn trong möåt töí chûác, chó coá chi
phñ maâ thöi.

Caác nhaâ quaãn lyá hiïíu àûúåc vaâ haânh àöång theo nhûäng nguyïn
tùæc trïn seä àaåt thaânh cöng lúán trong nghïì nghiïåp cuãa hoå.

Quaãn trõ nhû laâ möåt nghïå thuêåt tûå do

Ba mûúi nùm trûúác àêy, nhaâ khoa hoåc, tiïíu thuyïët gia ngûúâi
Anh C. P. Snow tûâng noái vïì “hai nïìn vùn hoáa” trong xaä höåi àûúng
àaåi. Tuy nhiïn quaãn trõ khöng phuâ húåp vúái caác tiïu chuêín “vùn
hoáa nhên vùn” hay “vùn hoáa khoa hoåc” maâ Snow àïì ra. Quaãn trõ
liïn quan àïën haânh àöång vaâ aáp duång, kïët quaã chñnh laâ thûúác ào
kiïím tra noá. Àiïìu àoá khiïën quaãn trõ trúã thaânh möåt cöng nghïå.
Nhûng quaãn trõ cuäng liïn quan àïën con ngûúâi, caác giaá trõ vaâ sûå
phaát triïín cuãa hoå – àiïìu naây khiïën noá mang tñnh chêët nhên vùn.
Àöìng thúâi quaãn trõ coân liïn quan vaâ coá aãnh hûúãng túái cêëu truác
xaä höåi vaâ cöång àöìng. Thêåt sûå, bêët kyâ ai, nhû taác giaã, àaä tûâng coá
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dõp laâm viïåc vúái caác nhaâ quaãn lyá thuöåc caác cêëp khaác nhau, àïìu
nhêån thêëy rùçng quaãn trõ liïn quan mêåt thiïët àïën caác vêën àïì thuöåc
vïì àaåo àûác, luên lyá: baãn chêët cuãa con ngûúâi, àiïìu töët vaâ àiïìu xêëu...

Vò thïë quaãn trõ laâ caái theo truyïìn thöëng àûúåc goåi bùçng caái tïn
“nghïå thuêåt phöí thöng”. “Phöí thöng” búãi noá liïn quan àïën caác
kiïën thûác cùn baãn, kiïën thûác tûå thên, trñ thöng minh vaâ khaã nùng
laänh àaåo. “Nghïå thuêåt” búãi noá cuäng liïn quan àïën khña caånh thûåc
haânh vaâ aáp duång. Nhaâ quaãn lyá sûã duång moåi kiïën thûác vaâ sûå hiïíu
biïët vïì con ngûúâi vaâ caác khoa hoåc xaä höåi, bao göìm têm lyá hoåc vaâ
triïët hoåc, kinh tïë hoåc, lõch sûã vaâ àaåo àûác; cuäng nhû caã caác khoa
hoåc tûå nhiïn nûäa. Nhûng hoå phaãi têåp trung hûúáng nhûäng kiïën
thûác àoá àïën caác kïët quaã vaâ tñnh hiïåu quaã, chùèng haån nhû chûäa
khoãi cho bïånh nhên, daåy möåt sinh viïn, xêy möåt cêy cêìu, hay
thiïët kïë vaâ baán möåt phêìn mïìm naâo àoá.

Vò nhûäng lyá do nïu trïn, quaãn trõ caâng luác seä caâng trúã thaânh
möåt ngaânh, möåt caách thûåc haânh maâ qua àoá khoa hoåc nhên vùn
möåt lêìn nûäa àaåt àûúåc sûå cöng nhêån vaâ aãnh hûúãng cuãa mònh.

2.
QUY MÖ CUÃA QUAÃN TRÕ

Doanh nghiïåp hay caác thïí chïë cung cêëp dõch vuå cöng àïìu laâ
caác böå phêån cuãa möåt xaä höåi. Chuáng khöng töìn taåi vò lúåi ñch

cuãa baãn thên, maâ laâ àïí hoaân thaânh möåt muåc àñch xaä höåi nhêët
àõnh; vaâ àïí thoãa maän nhûäng nhu cêìu nhêët àõnh cuãa xaä höåi, cöång
àöìng hay caác caá nhên àún leã. Chuáng laâ caác phûúng tiïån, khöng
phaãi laâ cûáu caánh. Vïì nhûäng thïí chïë naây, cêu hoãi cêìn àùåt ra khöng
phaãi laâ “Hoå laâ ai?”; maâ phaãi laâ “Hoå cêìn laâm gò, nhiïåm vuå cuãa hoå
laâ gò?”.

Quaãn trõ, àïën lûúåt noá, laåi laâ möåt böå phêån cuãa thïí chïë/töí chûác.

Cêu hoãi “Quaãn trõ laâ gò?” seä àïën sau. Trûúác tiïn chuáng ta phaãi
têåp trung nhêån diïån quaãn trõ trong, vaâ qua caác nhiïåm vuå cuãa noá.

Coá ba nhiïåm vuå khaác nhau, vúái têìm quan troång nhû nhau, maâ
quaãn trõ phaãi hoaân thaânh àïí àaãm baão cho töí chûác hoaåt àöång vaâ
àoáng goáp theo chûác nùng cuãa noá.

Thiïët lêåp caác muåc àñch vaâ muåc tiïu cuå thïí cho töí chûác, duâ
àoá laâ möåt cöng ty, möåt bïånh viïån hay möåt trûúâng àaåi hoåc.

Laâm cho cöng viïåc vaâ àöåi nguä lao àöång trúã nïn coá hiïåu quaã,
nùng suêët cao.

Quaãn lyá caác aãnh hûúãng xaä höåi vaâ caác traách nhiïåm xaä höåi
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Sûá mïånh

Möåt töí chûác töìn taåi vò möåt muåc àñch vaâ sûá mïånh cuå thïí, noá coá
möåt chûác nùng xaä höåi cuå thïí. Trong möåt doanh nghiïåp, àoá coá nghôa
laâ kïët quaã kinh tïë.

Vúái nhiïåm vuå àêìu tiïn naây (kïët quaã kinh tïë), caác töí chûác kinh
doanh vaâ töí chûác phi lúåi nhuêån coá sûå khaác biïåt (coân àöëi vúái caác
nhiïåm vuå khaác thò hoaân toaân tûúng tûå nhau). Chó töí chûác kinh
doanh, töìn taåi vò lúåi ñch kinh tïë, múái coá sûá mïånh laâ kïët quaã kinh
tïë maâ thöi. Trong caác töí chûác khaác nhû bïånh viïån, nhaâ thúâ, trûúâng
hoåc, quên àöåi... viïåc xem xeát vïì khña caånh kinh tïë àûúåc haån chïë,
deâ dùåt. Trong möåt doanh nghiïåp, kïët quaã kinh tïë laâ muåc tiïu, laâ
lyá do töìn taåi cuãa noá.

Quaãn trõ kinh doanh phaãi luön àùåt lúåi ñch kinh tïë lïn haâng àêìu,
trong moåi quyïët àõnh vaâ haânh àöång cuãa noá. Lyá do töìn taåi cuäng
nhû thêím quyïìn cuãa quaãn trõ kinh doanh chó coá thïí àûúåc giaãi
thñch thöng qua kïët quaã kinh doanh maâ noá taåo ra. Nïëu khöng
taåo ra kïët quaã kinh tïë, quaãn trõ kinh doanh thêët baåi. Cuå thïí, noá
thêët baåi nïëu nhû khöng àûa ra àûúåc saãn phêím, dõch vuå maâ khaách
haâng mong muöën, taåi mûác giaá maâ khaách haâng àöìng yá thanh toaán.
Quaãn trõ cuäng thêët baåi nïëu noá khöng laâm phaát triïín, hay ñt nhêët
laâ duy trò, khaã nùng sinh lúåi (taåo ra cuãa caãi) cuãa caác nguöìn lûåc
kinh tïë àûúåc giao cho noá. Duâ cho úã bêët kyâ cêëu truác kinh tïë -chñnh
trõ naâo, thuöåc hïå tû tûúãng xaä höåi naâo; thò àiïìu àoá cuäng coá nghôa
laâ traách nhiïåm taåo ra lúåi nhuêån.

Kïët quaã, thaânh tûåu cuãa ngûúâi lao àöång

Nhiïåm vuå thûá hai cuãa quaãn trõ laâ laâm sao cho cöng viïåc vaâ àöåi
nguä lao àöång trúã nïn coá hiïåu quaã, nùng suêët cao. Doanh nghiïåp
hay bêët cûá töí chûác naâo àïìu chó coá möåt nguöìn lûåc thûåc sûå, àoá laâ
con ngûúâi. Noá seä thaânh cöng nïëu coá khaã nùng sûã duång hiïåu quaã
nguöìn lûåc naây. Caác muåc tiïu àïì ra seä àaåt àûúåc thöng qua cöng
viïåc. Vò vêåy, laâm cho cöng viïåc trúã nïn hiïåu quaã vaâ coá nùng suêët
laâ möåt chûác nùng chuã chöët. Nhûng trong xaä höåi hiïån àaåi, caác töí
chûác coân àöìng thúâi laâ phûúng tiïån giuáp caác caá nhên kiïëm söëng,
tòm kiïëm àõa võ xaä höåi vaâ cöång àöìng, àaåt àûúåc nhûäng thaânh tûåu
vaâ thoãa maän cho chñnh hoå. Vò nhûäng leä àoá, laâm cho àöåi nguä lao
àöång hiïåu quaã, nùng suêët cao trúã nïn vö cuâng quan troång, vaâ laâ
möåt thûúác ào mûác àöå hoaân thaânh cöng viïåc cuãa töí chûác. Àoá chñnh
laâ möåt nhiïåm vuå quan troång cuãa quaãn trõ.

Töí chûác cöng viïåc theo logic nöåi taåi cuãa noá múái chó laâ bûúác àêìu.
Bûúác thûá hai, khoá khùn hún nhiïìu, laâ laâm cho cöng viïåc phuâ húåp
vúái ngûúâi lao àöång – vaâ nïn nhúá laâ logic cuãa hoå coá thïí khaác rêët
xa logic cöng viïåc. Laâm cho ngûúâi lao àöång àaåt thaânh tñch cao
àoâi hoãi phaãi xem xeát hoå nhû nhûäng caá nhên vúái àùåc àiïím têm
sinh lyá riïng biïåt, khaã nùng vaâ haån chïë cuå thïí, cuäng nhû coá nhûäng
caách haânh àöång rêët khaác nhau.

Traách nhiïåm xaä höåi

Nhiïåm vuå thûá ba cuãa quaãn trõ laâ quaãn lyá caác aãnh hûúãng vaâ traách
nhiïåm xaä höåi cuãa töí chûác. Khöng coá töí chûác naâo tûå thên töìn taåi
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vaâ laâ cûáu caánh cho chñnh noá caã. Möîi töí chûác laâ möåt böå phêån cuãa
xaä höåi, hoaåt àöång vò lúåi ñch xaä höåi. Kinh doanh khöng hïì laâ ngoaåi
lïå. Kinh doanh tûå do àûúåc thûâa nhêån khöng phaãi vò àiïìu àoá laâ
töët cho kinh doanh, maâ chó vò noá töët cho xaä höåi noái chung.

Kinh doanh töìn taåi àïí cung cêëp saãn phêím, dõch vuå cho khaách
haâng; hún laâ àïí cung cêëp viïåc laâm cho ngûúâi lao àöång vaâ nhaâ
quaãn lyá, hay thêåm chñ laâ àïí kiïëm lúåi ñch cho caác cöí àöng. Bïånh
viïån khöng töìn taåi vò lúåi ñch cuãa baác sô hay y taá, maâ vò lúåi ñch cuãa
bïånh nhên, nhûäng ngûúâi coá mong muöën duy nhêët laâ àûúåc khoãi
bïånh vaâ khöng bao giúâ phaãi quay laåi àoá nûäa. Möåt caách têm lyá,
àõa lyá, vùn hoáa hay xaä höåi maâ noái, caác thïí chïë, töí chûác bùæt buöåc
phaãi laâ möåt böå phêån cuãa cöång àöìng.

Àïí thûåc hiïån nhiïåm vuå saãn xuêët vaâ cung cêëp haâng hoáa, dõch
vuå, doanh nghiïåp phaãi coá aãnh hûúãng lïn con ngûúâi, cöång àöìng
vaâ xaä höåi. Doanh nghiïåp cêìn coá aãnh hûúãng vaâ quyïìn lûåc lïn nhên
viïn, nhûäng ngûúâi coá muåc àñch, muåc tiïu khöng àûúåc xaác àõnh
búãi doanh nghiïåp vaâ bïn trong phaåm vi doanh nghiïåp maâ thöi.
Noá cuäng cêìn aãnh hûúãng lïn cöång àöìng vúái vai troâ möåt ngûúâi haâng
xoám, laâ ngûúâi cung cêëp cöng viïåc vaâ àoáng thuïë (vaâ caã raác thaãi vaâ
chêët ö nhiïîm nûäa!!!). Vaâ hún nûäa, trong xaä höåi göìm nhiïìu töí chûác
cuãa chuáng ta, doanh nghiïåp coân cêìn quan têm àïën söë lûúång (haâng
hoáa vaâ dõch vuå cung cêëp) vaâ chêët lûúång cuãa cuöåc söëng: möi trûúâng
nhên vùn vaâ xaä höåi cuãa con ngûúâi vaâ cöång àöìng.

3.
MUÅC ÀÑCH VAÂ MUÅC TIÏU

CUÃA KINH DOANH

Khi àûúåc hoãi kinh doanh laâ gò, möåt doanh nhên thûúâng traã
lúâi “Laâ möåt töí chûác nhùçm taåo ra lúåi nhuêån”. Möåt kinh tïë gia

àiïín hònh coá leä cuäng àûa ra cêu traã lúâi tûúng tûå. Vêën àïì laâ úã chöî:
cêu traã lúâi trïn khöng chó khöng chñnh xaác, maâ coân khöng thñch
húåp, khöng liïn quan nûäa.

Hoåc thuyïët kinh tïë phöí biïën vïì sûá mïånh vaâ haânh vi doanh
nghiïåp nhû laâ töëi àa hoáa lúåi nhuêån (thûåc chêët chó laâ diïîn giaãi möåt
caách phûác taåp haânh vi mua reã baán àùæt) chó coá thïí diïîn taã caách
laâm ùn cuãa Richard Sears (ngûúâi saáng lêåp cöng ty Sears, Roebuck)
maâ thöi. Noá khöng thïí giaãi thñch caách thûác hoaåt àöång cuãa cöng
ty Sears, Roebuck hay bêët kyâ cöng ty naâo khaác; hoùåc àïì ra caách
thûác maâ nhûäng doanh nghiïåp naây nïn vêån haânh. Khaái niïåm töëi
àa hoáa lúåi nhuêån, thûåc sûå maâ noái, laâ vö nghôa. Sûå nguy hiïím cuãa
khaái niïåm naây laâ úã chöî noá laâm cho khaã nùng sinh lúâi trúã thaânh
möåt caái gò àoá huyïìn bñ, khoá hiïíu.

Lúåi nhuêån vaâ khaã nùng sinh lúâi laâ quan troång, thêåm chñ quan
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troång àöëi vúái xaä höåi hún laâ vúái doanh nghiïåp. Tuy nhiïn khaã nùng
sinh lúâi khöng phaãi laâ muåc tiïu, maâ chó laâ möåt yïëu töë trong hoaåt
àöång kinh doanh. Lúåi nhuêån cuäng khöng phaãi laâ lyá do, nguyïn
nhên cuãa haânh vi kinh doanh, quyïët àõnh kinh doanh, ngûúåc laåi
noá chó laâ caách thûã, laâ thûúác ào hiïåu lûåc cuãa nhûäng yïëu töë kïí trïn.
Nïëu caác thiïn sûá ngöìi vaâo võ trñ giaám àöëc thay caác doanh nhên,
hoå cuäng phaãi quan têm àïën khaã nùng sinh lúâi cuãa doanh nghiïåp,
bêët chêëp viïåc hoå hoaân toaân khöng ham thñch gò viïåc kiïëm lúâi.

Cùn nguyïn cuãa sûå luáng tuáng úã àêy nùçm ngay trong sûå hiïíu
lêìm rùçng àöång cú cuãa möåt con ngûúâi (tûác caái goåi laâ àöång cú kiïëm
lúâi cuãa doanh nhên) chñnh laâ caái giaãi thñch haânh vi hay hûúáng
àïën haânh àöång àuáng cuãa ngûúâi êëy. Khoá coá thïí àoan chùæc liïåu coá
töìn taåi möåt àöång cú kiïëm lúâi nhû thïë hay khöng. YÁ tûúãng naây do
caác kinh tïë gia cöí àiïín àûa ra nhùçm giaãi thñch möåt thûåc tïë kinh
tïë maâ hoåc thuyïët vïì cên bùçng tônh cuãa hoå khöng giaãi thñch nöíi.
Thûåc ra chûa tûâng coá bùçng chûáng vïì sûå töìn taåi cuãa àöång cú kiïëm
lúâi, vaâ tûâ lêu chuáng ta àaä tòm ra lúâi giaãi àaáp chñnh xaác cho caác
hiïån tûúång thay àöíi vaâ tùng trûúãng kinh tïë maâ luác àêìu àöång cú
kiïëm lúâi àaä àûúåc sûã duång àïí giaãi thñch.

Viïåc coá töìn taåi hay khöng möåt àöång cú kiïëm lúâi chùèng hïì liïn
quan àïën viïåc hiïíu roä haânh vi kinh doanh, lúåi nhuêån vaâ khaã nùng
kiïëm lúâi. Viïåc möåt öng Jim Smith naâo àoá kinh doanh àïí kiïëm lúåi
nhuêån chó liïn quan àïën chñnh öng ta maâ thöi. Àiïìu àoá khöng
cho chuáng ta biïët Jim Smith laâm gò, laâm nhû thïë naâo. Chuáng ta
khöng biïët thïm àûúåc gò vïì cöng viïåc cuãa möåt nhaâ tòm kiïëm
uranium úã hoang maåc Nevada khi chó nghe noái rùçng anh ta àang
cöë kiïëm tiïìn tûâ cöng viïåc naây. Tûúng tûå, ta cuäng chùèng biïët gò
thïm vïì cöng viïåc cuãa möåt baác sô tim maåch khi ngûúâi ta noái rùçng
anh ta laâm nghïì naây àïí kiïëm söëng, hay thêåm chñ noái anh ta àang

cöë gùæng cöëng hiïën cho con ngûúâi. Àöång cú kiïëm lúâi vaâ hïå quaã töëi
àa hoáa lúåi nhuêån cuãa khaái niïåm naây hoaân toaân khöng liïn quan
gò àïën chûác nùng, muåc àñch cuãa kinh doanh, hay cöng viïåc quaãn
lyá möåt doanh nghiïåp.

Sûå thûåc, khaái niïåm trïn khöng chó khöng thñch húåp hay liïn
quan, maâ noá coân coá haåi nûäa. Àoá laâ nguyïn nhên chñnh cuãa sûå
hiïíu lêìm vïì baãn chêët cuãa lúåi nhuêån vaâ sûå thuâ àõch vúái lúåi nhuêån,
caã hai laâ nhûäng cùn bïånh nguy hiïím nhêët cho caác xaä höåi cöng
nghiïåp. Noá phaãi chõu traách nhiïåm cho nhûäng chñnh saách sai lêìm
nhêët úã Myä vaâ chêu Êu; nhûäng chñnh saách dûåa trïn sûå hiïíu sai vïì
baãn chêët, chûác nùng vaâ muåc àñch cuãa doanh nghiïåp. Vaâ noá cuäng
laâ nguyïn nhên chñnh cuãa niïìm tin phöí biïën rùçng coá sûå mêu
thuêîn nöåi taåi giûäa lúåi nhuêån vaâ khaã nùng àoáng goáp cho xaä höåi
cuãa möåt cöng ty. Trïn thûåc tïë, möåt cöng ty chó coá thïí àoáng goáp
cho xaä höåi möåt khi noá àaåt lúåi nhuêån cao maâ thöi.

Àïí hiïíu kinh doanh laâ gò, chuáng ta phaãi bùæt àêìu vúái muåc àñch
cuãa noá. Muåc àñch naây phaãi nùçm ngoaâi kinh doanh. Thûåc chêët maâ
noái, noá phaãi nùçm trong xaä höåi, búãi doanh nghiïåp laâ möåt böå phêån
cuãa xaä höåi. Chó coá möåt àõnh nghôa chñnh xaác cho muåc àñch kinh
doanh: taåo ra khaách haâng.

Thõ trûúâng khöng phaãi àûúåc taåo ra búãi Chuáa trúâi, búãi tûå nhiïn,
hay búãi caác lûåc lûúång kinh tïë; maâ chñnh laâ búãi caác doanh nhên.
Khaách haâng coá thïí coá nhu cêìu trûúác khi hoå àûúåc doanh nghiïåp
cung cêëp phûúng tiïån thoãa maän nhu cêìu àoá. Tuy nhiïn, nhu cêìu
noái trïn vêîn chó laâ möåt nhu cêìu tiïìm nùng, cho àïën khi doanh
nhên, bùçng nhûäng haânh àöång nhêët àõnh, chuyïín chuáng thaânh
nhûäng nhu cêìu thêåt sûå. Vaâ chó khi àoá múái coá khaách haâng vaâ thõ
trûúâng thêåt sûå. Trong nhûäng trûúâng húåp khaác, khaách haâng tiïìm



36 37

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER MUÅC ÀÑCH VAÂ MUÅC TIÏU CUÃA KINH DOANH

nùng coá thïí khöng hïì caãm thêëy nhu cêìu saãn phêím – chùèng haån
nhû khöng ai biïët mònh seä cêìn möåt maáy vi tñnh hay maáy
photocopy cho àïën khi nhûäng saãn phêím naây xuêët hiïån. Coá thïí
seä khöng coá nhu cêìu vïì saãn phêím cho àïën khi caác haânh àöång
kinh doanh taåo ra nhu cêìu – bùçng àöíi múái saãn phêím, quaãng caáo,
khaã nùng baán haâng v.v... Trong moåi trûúâng húåp, chñnh haânh àöång
kinh doanh àaä taåo ra khaách haâng.

Chñnh khaách haâng laâ ngûúâi quyïët àõnh kinh doanh laâ gò. Khi
khaách haâng sùén saâng thanh toaán cho haâng hoáa hay dõch vuå, hoå
àaä chuyïín caác nguöìn lûåc kinh tïë thaânh cuãa caãi, chuyïín caác sûå
vêåt thaânh haâng hoáa. Caái maâ khaách haâng mua vaâ coi laâ coá giaá trõ
khöng chó laâ möåt saãn phêím; noá coân laâ giaá trõ sûã duång, tûác laâ caái
maâ saãn phêím/dõch vuå àoá àem laåi cho hoå.

Muåc àñch cuãa kinh doanh

Vúái muåc àñch taåo ra khaách haâng, möåt doanh nghiïåp chó coá hai
chûác nùng cú baãn maâ thöi, àoá laâ marketing vaâ àöíi múái.

Bêët chêëp sûå nhêën maånh vaâo marketing vaâ phûúng phaáp
marketing, úã rêët nhiïìu doanh nghiïåp marketing vêîn chó laâ lúâi noái
chûá chûa ài vaâo thûåc tïë. Chuã nghôa tiïu duâng àaä chûáng toã àiïìu
àoá. Búãi chñnh caái maâ chuã nghôa tiïu duâng àoâi hoãi úã kinh doanh laâ
caái maâ kinh doanh thûåc sûå àûa ra thõ trûúâng. Noá àoâi hoãi kinh
doanh phaãi xuêët phaát tûâ nhu cêìu, thûåc tïë, giaá trõ cuãa khaách haâng.
Noá àoâi hoãi muåc tiïu cuãa kinh doanh laâ thoãa maän nhu cêìu khaách
haâng, kinh doanh phaãi xêy dûång chïë àöå khen thûúãng dûåa trïn
mûác àöå àoáng goáp cho khaách haâng. Viïåc sau hai mûúi nùm hö haâo
vïì marketing maâ chuã nghôa tiïu duâng vêîn laâ möåt phong traâo phöí

biïën àaä chûáng toã rùçng thûåc ra marketing khöng àûúåc thûåc haânh
nhiïìu trïn thûåc tïë. Noái theo caách khaác, chuã nghôa tiïu duâng laâ
“sûå xêëu höí cuãa marketing”.

Tuy nhiïn, chuã nghôa tiïu duâng cuäng laâ möåt cú höåi cho
marketing. Noá buöåc kinh doanh phaãi hûúáng vïì thõ trûúâng trong
caã haânh àöång vaâ caác tuyïn böë cuãa mònh.

Trïn têët caã moåi thûá, chuã nghôa tiïu duâng cêìn xoáa boã sûå luáng
tuáng vaâ nhêìm lêîn vöën laâ nguyïn nhên giaãi thñch taåi sao marketing
rêët ñt àûúåc thûåc hiïån thêåt sûå nhû vêåy. Khi noái vïì marketing, caác
nhaâ quaãn lyá thûúâng aám chó túái caác chûác nùng baán haâng àûúåc töí
chûác. Thûåc ra àoá chó laâ baán haâng, nhùçm tòm kiïëm “thõ trûúâng cuãa
chuáng ta”. Trong khi àoá marketing thûåc sûå bùæt àêìu vúái khaách
haâng, vúái nhûäng nhu cêìu, giaá trõ, nhên thên cuãa hoå. Cêu hoãi àùåt
ra khöng phaãi laâ “Chuáng ta muöën baán caái gò?” hay “Àêy laâ taác
duång cuãa saãn phêím/dõch vuå cuãa chuáng töi”; maâ phaãi laâ “Khaách
haâng muöën mua gò?” vaâ “Àêy laâ sûå thoãa maän nhu cêìu vaâ giaá trõ
maâ khaách haâng tòm kiïëm”.

Thûåc sûå maâ noái, marketing vaâ baán haâng àöëi nghõch nhau hún
laâ tûúng àöìng, hay thêåm chñ hún laâ böí sung cho nhau.

Ai àoá coá thïí noái rùçng luön töìn taåi nhu cêìu baán haâng. Tuy nhiïn,
muåc tiïu cuãa marketing laâ laâm cho viïåc baán haâng trúã nïn thûâa
thaäi. Muåc tiïu cuãa marketing laâ hiïíu roä khaách haâng àïën mûác saãn
phêím/dõch vuå phuâ húåp vúái khaách haâng vaâ coá thïí tûå baán àûúåc.

Chó möåt mònh marketing khöng taåo nïn doanh nghiïåp. Trong
möåt nïìn kinh tïë tônh, khöng coá doanh nhên maâ cuäng chùèng coá
doanh nghiïåp. Trong möåt xaä höåi tônh, trung gian laâ caác nhaâ möi
giúái nhêån thuâ lao dûúái daång phñ, hay caác nhaâ àêìu cú khöng hïì
taåo ra giaá trõ.
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Möåt doanh nghiïåp chó töìn taåi trong möåt nïìn kinh tïë múã röång,
hay ñt nhêët laâ trong möåt nïìn kinh tïë coi thay àöíi laâ caái gò àoá tûå
nhiïn, chêëp nhêån àûúåc. Vaâ kinh doanh chñnh laâ böå phêån tùng
trûúãng, múã röång vaâ thay àöíi.

Vò thïë chûác nùng thûá hai cuãa kinh doanh laâ àöíi múái, caãi tiïën,
tûác viïåc cung cêëp nhûäng sûå thoãa maän kinh tïë khaác nhau. Chó
cung cêëp haâng hoáa vaâ dõch vuå mang tñnh kinh tïë thò khöng àuã;
kinh doanh phaãi cung cêëp nhûäng haâng hoáa töët hún, kinh tïë hún.
Möåt doanh nghiïåp khöng cêìn phaãi luön phaát triïín lúán hún (vïì quy
mö), maâ cêìn luön tiïën böå (vïì chêët lûúång).

Àöíi múái, caãi tiïën coá thïí dêîn àïën haå giaá – àiïìu maâ caác kinh tïë
gia quan têm hún caã, vò lyá do àún giaãn: giaá caã laâ yïëu töë duy nhêët
coá thïí xem xeát bùçng caác cöng cuå àõnh lûúång. Nhûng kïët quaã coân
coá thïí laâ möåt saãn phêím múái vaâ töët hún, möåt tiïån nghi múái, hay
sûå hònh thaânh möåt nhu cêìu múái.

Sûå àöíi múái coá ñch nhêët laâ taåo ra möåt saãn phêím/dõch vuå khaác
vúái tiïìm nùng thoãa maän nhu cêìu, hún laâ möåt sûå caãi tiïën thöng
thûúâng. Thöng thûúâng saãn phêím múái seä coá chi phñ cao hún, song
nhòn chung thò noá seä laâm nïìn kinh tïë hiïåu quaã hún. Vñ duå, thuöëc
khaáng sinh coá chi phñ cao hún so vúái caác miïëng gaåc laånh, vöën laâ
phûúng thuöëc duy nhêët maâ caác baác sô coá trong tay trûúác àêy àïí
chûäa trõ cùn bïånh viïm phöíi.

Àöíi múái cuäng coá thïí giuáp phaát hiïån ra nhûäng giaá trõ sûã duång
múái cho nhûäng saãn phêím cuä. Möåt ngûúâi baán haâng chaâo baán thaânh
cöng saãn phêím... tuã laånh cho dên Eskimo nhùçm giuáp thûác ùn cuãa
hoå khoãi bõ àöng laånh cuäng coá thïí àûúåc coi laâ möåt nhaâ caãi tiïën
nhû thïí anh ta taåo ra möåt quy trònh saãn xuêët múái, hay phaát minh
ra möåt saãn phêím múái. Baán tuã laånh cho dên Eskimo àïí giûä laånh

thûác ùn tûác laâ tòm ra möåt thõ trûúâng múái; coân baán tuã laånh nhùçm
giûä thûác ùn khöng... quaá laånh thò thûåc chêët cuäng ngang vúái viïåc
taåo ra möåt saãn phêím múái. Vïì mùåt cöng nghïå thò àûúng nhiïn àêy
laâ möåt saãn phêím cuä, song vïì mùåt kinh tïë thò roä raâng laâ möåt sûå
caãi tiïën roä rïåt.

Duâ gò ài nûäa, caãi tiïën khöng phaãi laâ phaát minh. Àêy laâ möåt thuêåt
ngûä kinh tïë hún laâ möåt thuêåt ngûä vïì cöng nghïå. Caác caãi tiïën khöng
mang tñnh cöng nghïå (chó mang tñnh kinh tïë hay xaä höåi) ñt ra cuäng
khöng keám phêìn quan troång hún so vúái caác caãi tiïën cöng nghïå.

Trong töí chûác cuãa möåt doanh nghiïåp, àöíi múái - caãi tiïën khöng
thïí àûúåc coi laâ möåt chûác nùng riïng biïåt nhû marketing. Khöng
haån chïë trong phaåm vi cuãa möåt böå phêån nhêët àõnh, tinh thêìn naây
phaãi traãi röång trïn moåi böå phêån, chûác nùng vaâ hoaåt àöång cuãa
doanh nghiïåp. Àöíi múái trong phên phöëi cuäng khöng keám phêìn
quan troång so vúái àöíi múái trong saãn xuêët; hay àöíi múái trong möåt
cöng ty baão hiïím hoùåc möåt ngên haâng. Àöíi múái coá thïí àûúåc àõnh
nghôa nhû laâ nhiïåm vuå taåo ra, cung cêëp thïm cho caác nguöìn nhên
lûåc vaâ vêåt lûåc nhûäng khaã nùng múái, to lúán hún nhùçm taåo ra giaá
trõ, cuãa caãi.

Nhaâ quaãn lyá phaãi chuyïín nhu cêìu cuãa xaä höåi thaânh cú höåi kinh
doanh coá lúâi. Àoá cuäng laâ möåt àõnh nghôa cuãa àöíi múái, caãi tiïën.
Àiïìu naây cêìn nhêën maånh hún vaâo thúâi àiïím hiïån nay, khi maâ
chuáng ta yá thûác hún vïì caác nhu cêìu cuãa xaä höåi, trûúâng hoåc, trung
têm y tïë, caác thaânh phöë, vaâ möi trûúâng.

Doanh nghiïåp, bïånh viïån hay caác cú quan chñnh phuã ngaây nay
àïìu kïët húåp rêët nhiïìu caá nhên coá kyä nùng vaâ trònh àöå cao úã moåi
cêëp àöå bïn trong töí chûác. Tuy nhiïn, kyä nùng vaâ trònh àöå cao
cuäng coá nghôa laâ aãnh hûúãng cuãa quyïët àõnh vïì caách thûác laâm viïåc
àang bõ àe doåa.
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Kïët quaã laâ, caác quyïët àõnh aãnh hûúãng àïën toaân böå doanh nghiïåp
cuäng nhû khaã nùng hoaåt àöång cuãa noá àûúåc àûa ra úã moåi cêëp cuãa
töí chûác, thêåm chñ úã caác cêëp bêåc thêëp. Caác quyïët àõnh haâm chûáa
ruãi ro (laâm gò vaâ khöng laâm gò, tiïëp tuåc hay chêëm dûát cöng viïåc
gò, theo àuöíi hay tûâ boã saãn phêím, cöng nghïå, thõ trûúâng naâo...)
trong thûåc tïë àang àûúåc thûåc hiïån búãi haâng loaåt ngûúâi coá chûác
vuå thêëp, thöng thûúâng laâ nhûäng ngûúâi khöng coá chûác danh quaãn
lyá theo truyïìn thöëng, nhû nhaâ nghiïn cûáu, kyä sû thiïët kïë, ngûúâi
lêåp kïë hoaåch saãn phêím, kïë toaán thuïë v.v...

Möîi ngûúâi trong söë noái trïn àïìu ra quyïët àõnh dûåa trïn möåt lyá
thuyïët vïì kinh doanh naâo àoá. Noái möåt caách khaác, hoå àïìu àaä traã
lúâi caác cêu hoãi: Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng ta laâ gò, cöng
viïåc àoá nïn thûåc hiïån nhû thïë naâo? Do àoá nïëu nhû caác nhaâ quaãn
lyá cêëp cao trong doanh nghiïåp khöng suy nghô vaâ tòm ra cêu traã
lúâi cho nhûäng cêu hoãi trïn, thò nhûäng ngûúâi ra quyïët àõnh trong
kinh doanh seä quyïët àõnh vaâ haânh àöång dûåa trïn nhûäng lyá thuyïët
khaác nhau, àöi khi khöng phuâ húåp nhau, hay thêåm chñ xung àöåt
nhau. Nhû thïë hoå seä dêìn dêìn taách xa nhau, ài vïì nhiïìu hûúáng
maâ khöng hïì hay biïët. Vò vêåy, têìm nhòn, hoaâi baäo chung, hiïíu
biïët chung, sûå thöëng nhêët vïì hûúáng ài vaâ nöî lûåc cuãa toaân böå töí
chûác chó coá thïí coá àûúåc nïëu àõnh nghôa thaânh cöng “cöng viïåc
kinh doanh cuãa chuáng ta laâ gò” vaâ “noá seä phaát triïín nhû thïë naâo”.

Dûúâng nhû khöng coá gò àún giaãn hún viïåc xaác àõnh cöng viïåc
kinh doanh cuãa möåt cöng ty! Möåt nhaâ maáy theáp saãn xuêët theáp,
möåt haäng xe lûãa cung cêëp dõch vuå vêån chuyïín àûúâng sùæt àöëi vúái
haânh khaách vaâ haâng hoáa, möåt cöng ty baão hiïím baão hiïím ruãi ro
hoãa hoaån, möåt ngên haâng cho vay tiïìn... Thûåc sûå “Cöng viïåc kinh
doanh cuãa chuáng ta laâ gò?” laâ möåt cêu hoãi khoá, vaâ cêu traã lúâi coá
thïí laâ bêët cûá àiïìu gò nhûng bùæt buöåc phaãi roä raâng.

Viïåc traã lúãi cêu hoãi “Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng ta laâ gò”
laâ traách nhiïåm àêìu tiïn cuãa àöåi nguä quaãn lyá cêëp cao trong cöng
ty.

Coá leä nguyïn nhên quan troång nhêët cuãa nhûäng thêët baåi trong
kinh doanh laâ viïåc ngûúâi ta àaä khöng daânh àuã sûå quan têm, suy
nghô vïì caác vêën àïì nhû muåc àñch vaâ sûá mïånh kinh doanh. Ngûúåc
laåi, taåi nhûäng cöng ty thaânh cöng nhû Telephone Company hay
Sears; thaânh cöng phêìn lúán dûåa trïn viïåc nïu ra cêu hoãi “Cöng
viïåc kinh doanh cuãa chuáng ta laâ gò?” möåt caách roä raâng, chuã àöång,
vaâ traã lúâi triïåt àïí cêu hoãi àoá.

Liïn quan àïën àõnh nghôa vïì muåc àñch vaâ sûá mïånh kinh doanh,
chó coá möåt sûå têåp trung, möåt khúãi àiïím duy nhêët, àoá chñnh laâ
khaách haâng. Chñnh khaách haâng àõnh nghôa kinh doanh. Kinh
doanh khöng àûúåc àõnh nghôa búãi tïn goåi hay àiïìu lïå cöng ty,
maâ búãi nhu cêìu cuãa khaách haâng àûúåc thoãa maän khi mua saãn
phêím, dõch vuå tûâ cöng ty. Thoãa maän nhu cêìu khaách haâng laâ sûá
mïånh vaâ muåc àñch cuãa bêët cûá viïåc kinh doanh naâo. Vaâ nhû vêåy,
cêu hoãi “Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng ta laâ gò?” chó coá thïí
àûúåc traã lúâi bùçng caách quan saát kinh doanh tûâ bïn ngoaâi, tûâ quan
àiïím cuãa khaách haâng vaâ thõ trûúâng. Têët caã nhûäng gò khaách haâng
quan têm laâ nhûäng giaá trõ, nhu cêìu, thûåc tïë cuãa chñnh hoå. Chñnh
búãi lyá do naây maâ moåi nöî lûåc xaác àõnh möåt tuyïn böë vïì kinh doanh
àïìu phaãi bùæt àêìu vúái hoaân caãnh thûåc tïë, haânh vi, kyâ voång vaâ caác
giaá trõ cuãa khaách haâng.

“Ai laâ khaách haâng?”, vò thïë, trúã thaânh cêu hoãi àêìu tiïn vaâ cöët
yïëu nhêët àùåt ra khi xaác àõnh muåc tiïu vaâ sûá mïånh kinh doanh.
Àêy khöng hïì laâ möåt cêu hoãi dïî traã lúâi, tuy noá rêët roä raâng, àún
giaãn. Caách thûác traã lúâi cêu hoãi naây seä quyïët àõnh caách thûác doanh
nghiïåp àõnh nghôa chñnh cöng viïåc kinh doanh cuãa mònh.
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Khaách haâng laâ ngûúâi sûã duång sau cuâng möåt saãn phêím/dõch
vuå. Khöng bao giúâ chó coá möåt khaách haâng, luön luön coá tûâ hai
khaách haâng trúã lïn. Möîi khaách haâng xaác àõnh möåt cöng viïåc kinh
doanh, coá kyâ voång vaâ giaá trõ khaác nhau, mua nhûäng thûá khaác
nhau.

Hêìu hïët caác doanh nghiïåp àïìu coá ñt nhêët laâ hai khaách haâng.
Möåt doanh nghiïåp saãn xuêët thaãm coá caác nhaâ thêìu vaâ caác gia àònh
laâ khaách haâng, caã hai àïìu coá thïí mua saãn phêím. Nhaâ saãn xuêët
haâng tiïu duâng cuäng coá ñt nhêët hai khaách haâng: caác baâ nöåi trúå vaâ
nhûäng ngûúâi baán haâng taåp hoáa. Seä laâ khöng töët nïëu chó coá caác
baâ nöåi trúå mua haâng maâ caác cûãa haâng taåp hoáa khöng mua; hay
ngûúåc laåi.

Cuäng cêìn àùåt ra cêu hoãi: Khaách haâng úã àêu? Möåt trong nhûäng
bñ quyïët thaânh cöng cuãa Sears vaâo thêåp niïn 20 laâ hoå àaä khaám
phaá ra rùçng khaách haâng cuä àaä úã vaâo möåt võ trñ khaác: nhûäng ngûúâi
nöng dên àaä di chuyïín nhiïìu hún vaâ bùæt àêìu mua sùæm úã trong
caác thõ trêën.

Cêu hoãi tiïëp theo seä laâ: Khaách haâng mua gò?

Nhûäng thaânh viïn cuãa Cadillac noái rùçng hoå saãn xuêët ra xe húi,
vaâ cöng viïåc kinh doanh cuãa hoå àûúåc goåi laâ Böå phêån Cadillac cuãa
haäng General Motors. Nhûng khi möåt khaách haâng mua xe Cadillac,
anh ta mua giaá trõ sûã duång trong giao thöng cuãa chiïëc xe, hay
chuã yïëu laâ mua vò danh tiïëng cuãa saãn phêím naây? Liïåu Cadillac
coá thïí caånh tranh vúái caác nhaän xe khaác nhû Chevrolet, Ford hay
Volkswagen? Nicholas Dreystadt, viïn thúå maáy sinh úã Àûác, ngûúâi
mua laåi Cadillac trong thúâi kyâ Àaåi Khuãng hoaãng àêìu thêåp niïn
30 àaä traã lúâi nhû sau: “Cadillac caånh tranh vúái kim cûúng vaâ aáo
khoaác löng chöìn”. Khaách haâng mua loaåi xe naây khöng mua giaá

trõ vêån chuyïín, maâ mua “võ thïë” cuãa noá. Chñnh cêu traã lúâi naây àaä
cûáu Cadillac, vaâ trong voâng khoaãng hai nùm sau àoá, cöng ty phaát
triïín bêët chêëp cuöåc khuãng hoaãng diïîn ra.

Cêu hoãi “Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng ta laâ gò?” thûúâng àûúåc
àùåt ra khi cöng ty gùåp khoá khùn. Àûúng nhiïn phaãi nhû vêåy thöi!
Vaâ àiïìu naây coá thïí àem laåi nhûäng kïët quaã khaã quan, cûáu thoaát
cöng ty khoãi sûå suy thoaái tûúãng nhû vö phûúng àaão ngûúåc. Tuy
nhiïn, chúâ àúåi cho àïën khi cöng ty hoùåc ngaânh kinh doanh gùåp
rùæc röëi nhû trïn cuäng giöëng nhû chúi roulette kiïíu Nga vêåy. Àoá
laâ möåt kiïíu quaãn lyá vö traách nhiïåm. Cêu hoãi trïn phaãi àûúåc àùåt
ra ngay tûâ khi khúãi sûå kinh doanh, nhêët laâ àöëi vúái nhûäng doanh
nghiïåp coá tham voång phaát triïín. Thúâi àiïím quan troång nhêët àïí
hoãi cêu naây möåt caách nghiïm tuác laâ khi cöng ty àaä thaânh cöng
nhêët àõnh.

Thaânh cöng luön khiïën chñnh nhûäng caách thûác, haânh vi taåo ra
noá trúã nïn löîi thúâi. Noá taåo ra nhûäng thûåc tïë múái. Hún nûäa, thaânh
cöng taåo ra nhûäng vêën àïì khaác nhau cuãa noá. Chó trong chuyïån
cöí tñch múái coá kïët thuác kiïíu “Sau àoá hoå söëng haånh phuác bïn nhau
maäi maäi”.

ÚÃ möåt cöng ty àang thaânh cöng, ban quaãn lyá khöng dïî daâng
àùåt ra cêu hoãi “Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng ta laâ gò?”. Moåi
ngûúâi trong cöng ty àïìu nghô rùçng cêu traã lúâi àaä quaá roä raâng,
khöng àaáng àïí tranh luêån. Chùèng ai laåi ài tranh caäi vúái thaânh
cöng caã, chùèng ai muöën xaáo tröån moåi thûá lïn laâm gò.

Súám muöån gò thò têët caã nhûäng cêu traã lúâi töët nhêët cho cêu hoãi
“Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng ta laâ gò?” cuäng àïìu seä trúã nïn
löîi thúâi. Hêìu nhû khöng coá àõnh nghôa naâo vïì muåc tiïu vaâ sûá mïånh
kinh doanh àûáng vûäng túái 30 nùm, chûá àûâng noái laâ 50 nùm.
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Thöng thûúâng ngûúâi ta chó kyâ voång möåt phaåm vi cúä 10 nùm trúã
laåi maâ thöi!

Khi hoãi “Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng ta laâ gò?”, nhaâ quaãn
lyá àûúng nhiïn cuäng cêìn hoãi thïm “Cöng viïåc kinh doanh àoá seä
laâ gò trong tûúng lai?” Àêu laâ nhûäng thay àöíi trong möi trûúâng
(hiïån àaä nhêån thêëy àûúåc) coá nhiïìu khaã nùng aãnh hûúãng àïën àùåc
àiïím, muåc tiïu vaâ sûá mïånh kinh doanh? Hún nûäa, chuáng ta phaãi
kïët húåp nhûäng dûå àoaán noái trïn vaâo tû tûúãng kinh doanh, muåc
tiïu, chiïën lûúåc vaâ phên cöng cöng viïåc nhû thïë naâo?

Möåt lêìn nûäa, thõ trûúâng vúái nhûäng tiïìm nùng vaâ xu hûúáng cuãa
noá laåi laâ xuêët phaát àiïím. Trong 5 hay 10 nùm túái, chuáng ta coá
thïí dûå àoaán kinh doanh àïën möåt thõ trûúâng lúán túái mûác naâo –
vúái giaã àõnh rùçng khöng coá thay àöíi cú baãn naâo vïì khaách haâng,
cêëu truác thõ trûúâng vaâ cöng nghïå? Nhûäng yïëu töë naâo aãnh hûúãng
àïën nhûäng dûå àoaán êëy?

Xu hûúáng quan troång nhêët thöng thûúâng laåi ñt àûúåc quan têm
nhêët: àoá laâ nhûäng thay àöíi trong cêëu truác dên söë vaâ nhûäng àöång
cú cuãa dên chuáng. Theo truyïìn thöëng, caác doanh nhên coi dên
söë laâ möåt hùçng söë, vaâ giaã àõnh naây trûúác àêy laâ àuáng. Dên söë
thay àöíi möåt caách chêåm chaåp, trûâ khi coá nhûäng biïën cöë lúán nhû
chiïën tranh hay naån àoái. Tuy nhiïn, ngaây nay àiïìu naây khöng
coân àuáng nûäa: úã caã caác quöëc gia phaát triïín vaâ caác quöëc gia àang
phaát tirïín, dên söë coá thïí vaâ thûåc tïë àang thay àöíi àaáng kïí.

Têìm quan troång cuãa yïëu töë dên söë khöng chó nùçm úã aãnh hûúãng
maâ cêëu truác dên söë taác àöång lïn sûác mua, thoái quen mua sùæm,
hay quy mö vaâ cêëu truác cuãa àöåi nguä lao àöång. Thay àöíi dên söë
laâ nhûäng sûå kiïån duy nhêët liïn quan àïën tûúng lai, nhùçm laâm
cho caác dûå àoaán gêìn hiïån thûåc hún.

Nhaâ quaãn lyá cêìn dûå àoaán caác thay àöíi trong cêëu truác thõ trûúâng
bùæt nguöìn tûâ thay àöíi trong nïìn kinh tïë, thõ hiïëu, thoái quen, hay
thay àöíi do caånh tranh gêy ra. Caånh tranh phaãi àûúåc àõnh nghôa
theo khaái niïåm cuãa khaách haâng vïì saãn phêím/dõch vuå khaách haâng
mua; vaâ vò thïë, seä bao göìm caã caånh tranh trûåc tiïëp vaâ caånh tranh
giaán tiïëp.

Cuöëi cuâng, nhaâ quaãn lyá cêìn hoãi vaâ xaác àõnh nhu cêìu naâo cuãa
khaách haâng chûa àûúåc thoãa maän àêìy àuã búãi caác saãn phêím/dõch
vuå hiïån coá. Khaã nùng àùåt ra vaâ traã lúâi cêu hoãi naây möåt caách àuáng
àùæn seä taåo nïn sûå khaác biïåt giûäa möåt cöng ty tùng trûúãng töët vúái
caác cöng ty coá tùng trûúãng phuå thuöåc vaâo sûå lïn xuöëng cuãa ngaânh
hay nïìn kinh tïë.

Chuáng ta nïn kinh doanh gò?

Cêu hoãi “Chuáng ta seä kinh doanh gò trong tûúng lai?” haâm yá
sûå thñch nghi vúái nhûäng hay àöíi àûúåc dûå àoaán. Àiïìu naây cuäng
hûúáng túái viïåc àiïìu chónh, múã röång vaâ phaát triïín cöng viïåc kinh
doanh hiïån taåi.

Tuy nhiïn cuäng cêìn àùåt ra cêu hoãi “Chuáng ta nïn kinh doanh
gò?” Cú höåi naâo coá thïí múã ra hoùåc hònh thaânh àïí àaåt muåc tiïu vaâ
sûá mïånh kinh doanh nïëu chuáng ta tiïën vaâo möåt lônh vûåc kinh
doanh khaác?

Caác doanh nghiïåp khöng quan têm àïën cêu hoãi trïn coá thïí boã
qua nhûäng cú höåi lúán cuãa hoå.

Khi xem xeát traã lúâi cêu hoãi trïn, caác yïëu töë quan troång laâ nhûäng
thay àöíi trong xaä höåi, kinh tïë, thõ trûúâng; sau àoá laâ khaã nùng caãi
tiïën vaâ saáng taåo.
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Khöng keám phêìn quan troång so vúái quyïët àõnh caác vêën àïì múái
vaâ khaác laâ viïåc loaåi boã möåt caách coá hïå thöëng nhûäng caái cuä kyä,
khöng coân phuâ húåp vúái sûá mïånh vaâ muåc tiïu kinh doanh, khöng
àem laåi sûå thoãa maän cho khaách haâng, khöng àoáng goáp gò nöíi bêåt.

Vò vêåy, trong quaá trònh quyïët àõnh vïì kinh doanh trong hiïån
taåi vaâ tûúng lai, möåt bûúác quan troång laâ phên tñch hïå thöëng têët
caã saãn phêím, dõch vuå, quy trònh, thõ trûúâng, sûã duång, kïnh phên
phöëi hiïån coá. Têët caã coá àang hoaåt àöång töët hay khöng, vaâ liïåu
coân coá thïí tiïëp tuåc hoaåt àöång töët hay khöng? Chuáng coá khaã nùng
àem laåi giaá trõ cho khaách haâng höm nay vaâ caã ngaây mai hay
khöng? Chuáng coá coân phuâ húåp vúái thûåc tïë vïì dên cû, thõ trûúâng,
cöng nghïå vaâ nïìn kinh tïë hay khöng? Nïëu khöng, laâm sao chuáng
ta coá thïí dûát boã chuáng – hay chñ ñt laâ khöng àöí thïm nguöìn lûåc
vaâ nöî lûåc hún nûäa? Nïëu nhûäng cêu hoãi trïn khöng àûúåc àùåt ra
vaâ traã lúâi möåt caách nghiïm tuác vaâ coá hïå thöëng thò ngay caã àõnh
nghôa töët nhêët vïì “caái maâ chuáng ta àang, seä vaâ nïn kinh doanh”
cuäng chó laâ nhûäng lúâi saáo röîng maâ thöi. Moåi nguöìn lûåc seä chó àûúåc
sûã duång àïí baão vïå ngaây höm qua - quaá khûá. Seä chùèng ai coá thúâi
gian, nguöìn lûåc vaâ yá chñ àïí tòm hiïíu vïì ngaây höm nay, chûá àûâng
noái àïën viïåc xêy dûång tûúng lai nûäa.

Xaác àõnh muåc àñch vaâ sûá mïånh kinh doanh laâ cöng viïåc khoá
khùn vaâ àêìy ruãi ro. Nhûng chñnh noá múái giuáp doanh nghiïåp xaác
àõnh àûúåc caác muåc tiïu, chiïën lûúåc, têåp trung caác nguöìn lûåc vaâ
bùæt àêìu cöng viïåc. Noá cho pheáp quaãn lyá möåt doanh nghiïåp hûúáng
túái hiïåu quaã vaâ thaânh tñch.

Caác àõnh nghôa cú baãn vïì kinh doanh, muåc àñch vaâ sûá mïånh
cêìn àûúåc chuyïín thaânh caác muåc tiïu cuå thïí; nïëu khöng chuáng
vêîn seä chó laâ nhûäng yá àõnh töët àeåp khöng trúã thaânh hiïån thûåc maâ
thöi.

1. Muåc tiïu phaãi xuêët phaát tûâ “caái maâ chuáng ta àang, seä vaâ nïn
kinh doanh”, hoaân toaân khöng mang tñnh trûâu tûúång. Àoá phaãi laâ
caác cam kïët haânh àöång nhùçm àaåt àûúåc sûá mïånh kinh doanh, àöìng
thúâi lêåp nïn caác tiïu chuêín ào lûúâng kïët quaã cöng viïåc. Noái caách
khaác, caác muåc tiïu thïí hiïån chiïën lûúåc cùn baãn cuãa doanh nghiïåp.

2. Caác muåc tiïu phaãi mang tñnh vêån haânh: coá thïí chuyïín thaânh
caác muåc tiïu vaâ cöng viïåc cuå thïí. Chuáng phaãi laâ cú súã vaâ àöång
lûåc thuác àêíy cho cöng viïåc vaâ thaânh tñch.

3. Muåc tiïu phaãi têåp trung àûúåc caác nöî lûåc vaâ nguöìn lûåc. Muåc
tiïu phaãi chùæt loåc tûâ caác muåc àñch chung vaâ töíng quaát cuãa kinh
doanh, nhúâ vêåy caác nguöìn lûåc chuã yïëu nhû con ngûúâi, vöën, cú
súã vêåt chêët coá thïí àûúåc têåp trung. Muåc tiïu phaãi mang tñnh choån
loåc, hún laâ bao quaát têët caã moåi thûá.

4. Phaãi coá nhiïìu muåc tiïu, khöng chó laâ möåt muåc tiïu riïng leã.
Àa söë caác tranh luêån hiïån nay vïì “quaãn trõ theo muåc tiïu” liïn
quan àïën viïåc tòm ra möåt “muåc tiïu duy nhêët”. Viïåc tòm kiïëm naây
khöng chó khöng coá lúåi gò, maâ coân coá haåi nûäa. Quaãn lyá möåt doanh
nghiïåp nghôa laâ cên bùçng nhiïìu nhu cêìu vaâ muåc àñch khaác nhau,
àiïìu naây dô nhiïn àûa túái nhiïìu muåc tiïu khaác nhau.

5. Cêìn coá muåc tiïu trïn moåi lônh vûåc coá aãnh hûúãng túái sûå töìn
taåi, söëng coân cuãa doanh nghiïåp. Caác muåc tiïu cuå thïí phuå thuöåc
vaâo chiïën lûúåc cuãa caác doanh nghiïåp cuå thïí. Nhûng caác lônh vûåc
cêìn xaác lêåp muåc tiïu thò giöëng nhau úã moåi doanh nghiïåp; búãi leä
sûå söëng coân cuãa moåi doanh nghiïåp àiïìu phuå thuöåc vaâo möåt söë
yïëu töë nhû nhau.

Möåt doanh nghiïåp, trûúác tiïn, phaãi coá khaách haâng. Vò vêåy, cêìn
coá muåc tiïu marketing. Doanh nghiïåp cuäng cêìn àöíi múái, saáng taåo
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nïëu khöng muöën bõ caác àöëi thuã caånh tranh qua mùåt, do àoá cêìn
xaác lêåp muåc tiïu saáng taåo. Moåi kinh doanh àïìu dûåa trïn ba yïëu
töë cuãa saãn xuêët: nguöìn lûåc con ngûúâi, nguöìn lûåc vïì vöën, vaâ nguöìn
lûåc vêåt chêët; do àoá cêìn coá muåc tiïu cho viïåc cung cêëp, sûã duång
vaâ phaát triïín caác nguöìn lûåc naây. Caác nguöìn lûåc phaãi àûúåc sûã
duång sao cho hiïåu quaã, coá nùng suêët, nùng suêët phaãi tùng thò
doanh nghiïåp múái töìn taåi àûúåc. Àiïìu naây giaãi thñch nhu cêìu phaãi
coá caác muåc tiïu nùng suêët. Ngoaâi ra, doanh nghiïåp töìn taåi trong
cöång àöìng vaâ xaä höåi, do àoá cêìn coá traách nhiïåm xaä höåi, ñt nhêët
laâ traách nhiïåm àöëi vúái aãnh hûúãng lïn möi trûúâng. Tûâ àoá, doanh
nghiïåp cuäng cêìn coá caác muåc tiïu liïn quan àïën caác khña caånh
cuãa xaä höåi.

Cuöëi cuâng, cêìn coá lúåi nhuêån – vò nïëu khöng caác muåc tiïu trïn
seä khöng thûåc hiïån àûúåc. Caác muåc tiïu trïn àïìu cêìn chi phñ, vaâ
chó coá lúåi nhuêån cuãa kinh doanh múái coá thïí buâ àùæp àûúåc. Chuáng
cuäng haâm chûáa ruãi ro, vaâ nhû thïë, cuäng cêìn coá lúåi nhuêån àïí buâ
àùæp caác thua löî coá thïí xaãy ra. Lúåi nhuêån khöng phaãi laâ muåc tiïu;
lúåi nhuêån laâ möåt yïu cêìu cêìn àûúåc quyïët àõnh möåt caách khaách
quan trong möëi tûúng quan vúái baãn thên doanh nghiïåp, chiïën
lûúåc, nhu cêìu vaâ caác ruãi ro cuãa noá.

Toám laåi, caác muåc tiïu cêìn àûúåc thiïët lêåp trong taám khu vûåc chuã
yïëu sau àêy:

Marketing

Saáng taåo, àöíi múái

Nguöìn nhên lûåc

Nguöìn lûåc taâi chñnh

Nguöìn lûåc vêåt chêët

Nùng suêët

Traách nhiïåm xaä höåi

Yïu cêìu lúåi nhuêån

Caác muåc tiïu laâ cú súã cho cöng viïåc vaâ phên nhiïåm.

Chuáng quyïët àõnh cêëu truác doanh nghiïåp, caác hoaåt àöång chñnh,
vaâ quan troång hún caã laâ viïåc phên böí caác nhên viïn vaâo tûâng
cöng viïåc cuå thïí. Muåc tiïu laâ cú súã cho viïåc thiïët kïë caã cêëu truác
cuãa doanh nghiïåp vaâ cöng viïåc cuãa tûâng böå phêån, tûâng nhaâ quaãn
lyá riïng leã.

Caã taám khu vûåc nïu trïn àïìu cêìn coá caác muåc tiïu, nïëu khöng
àún giaãn laâ chuáng seä bõ laäng quïn. Nïëu chuáng ta khöng quyïët
àõnh cuå thïí trong möåt khu vûåc caái gò seä àûúåc ào lûúâng, vaâ thûúác
ào seä laâ nhû thïë naâo; thò baãn thên khu vûåc àoá seä khöng töìn taåi.

Caác thûúác ào trong caác khu vûåc chuã chöët trong möåt doanh
nghiïåp hiïån vêîn coân àang löån xöån, bûâa baäi. Thêåm chñ caác khaái
niïåm coân chûa àûúåc xêy dûång àêìy àuã. Chùèng haån nhû möåt vêën
àïì troång têm nhû khaã nùng sinh lúâi, hiïån cuäng chó coá möåt tiïu
chuêín so saánh co giaän, khöng coá caác cöng cuå àïí xaác àõnh khaã
nùng sinh lúâi àïën mûác naâo laâ cêìn thiïët. Vúái khu vûåc saáng taåo vaâ
nùng suêët, chuáng ta chó biïët laâ cêìn phaãi laâm möåt àiïìu gò àoá maâ
thöi. Trong caác khu vûåc nhû nguöìn lûåc taâi chñnh vaâ vêåt chêët,
chuáng ta chó coá thïí àûa ra nhûäng tuyïn böë vïì yá àõnh maâ khöng
coá muåc tiïu vaâ phûúng thûác ào lûúâng cuå thïí.

Tuy nhiïn, chuáng ta àaä biïët àêìy àuã vïì tûâng khu vûåc àïí ñt ra laâ
chuêín bõ àûúåc möåt baáo caáo vïì quaá trònh phaát triïín cuãa chuáng!
Cuäng coá àuã thöng tin àïí möîi doanh nghiïåp bùæt àêìu laâm viïåc theo
caác muåc tiïu.

Chuáng ta biïët thïm möåt àiïìu nûäa vïì muåc tiïu, àoá laâ caách sûã
duång chuáng.
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Nïëu muåc tiïu chó laâ nhûäng yá àõnh töët àeåp thò hoaân toaân vö
nghôa, chuáng phaãi àûúåc chuyïín thaânh cöng viïåc. Vaâ àaä laâ cöng
viïåc thò phaãi cuå thïí, vúái nhûäng kïët quaã roä raâng, khöng mêåp múâ
vaâ coá thïí ào lûúâng àûúåc, vúái thúâi haån hoaân thaânh vaâ phên chia
traách nhiïåm...

Nhûng nïëu muåc tiïu maâ quaá chùåt cheä thò cuäng khöng töët. Muåc
tiïu luön dûåa trïn nhûäng kyâ voång – nhûäng dûå àoaán dûåa trïn thöng
tin. Muåc tiïu thïí hiïån möåt àaánh giaá caác yïëu töë àa phêìn bïn ngoaâi
doanh nghiïåp vaâ khöng chõu sûå kiïím soaát cuãa doanh nghiïåp. Noái
gò thò noái, thïë giúái naây àêu coá àûáng yïn!

Caách sûã duång muåc tiïu thñch húåp coá thïí so saánh vúái caách möåt
haäng haâng khöng sûã duång caác kïë hoaåch vïì chuyïën bay. Giaã sûã
kïë hoaåch bay laâ tûâ Los Angeles vaâo 9h saáng vaâ àïën Boston luác
5h chiïìu. Nhûng nïëu úã Boston coá baäo tuyïët thò maáy bay seä àaáp
xuöëng Pittsburg chúâ cho cún baäo ài qua. Theo kïë hoaåch thò maáy
bay seä bay theo àûúâng bay ngang qua Denver vaâ Chicago úã àöå
cao 30.000 feet; song nïëu gùåp thúâi tiïët xêëu, phi cöng coá thïí xin
pheáp trung têm quaãn lyá bay cho anh ta bay cao thïm 5.000 feet
vaâ theo àûúâng bay Minneapolis-Montreal! Chuyïån laâ nhû vêåy, song
roä raâng laâ chuyïën bay naâo cuäng coá kïë hoaåch lêåp ra tûâ trûúác. Moåi
thay àöíi àïìu àûúåc traã lúâi ngay lêåp tûác bùçng möåt kïë hoaåch bay
múái. Nïëu tyã lïå bay theo àuáng kïë hoaåch, àuáng tuyïën ñt hún 97%
thò... haäng haâng khöng cêìn thay ngay nhaâ quaãn lyá cuãa hoå!

Muåc tiïu laâ sûå àõnh hûúáng. Àoá laâ sûå cam kïët chûá khöng laâ mïånh
lïånh. Muåc tiïu khöng quyïët àõnh tûúng lai, chuáng laâ phûúng tiïån
àïí huy àöång, têåp trung moåi nguöìn lûåc, nùng lûúång cuãa doanh
nghiïåp nhùçm taåo ra tûúng lai.

Muåc tiïu Marketing

Trong viïåc xaác lêåp muåc tiïu, marketing vaâ saáng taåo laâ hai khu
vûåc cùn baãn. Doanh nghiïåp àaåt kïët quaã mong muöën chñnh laâ úã
trong hai khu vûåc naây. Vaâ khi khaách haâng thanh toaán, chñnh laâ
hoå traã tiïìn cho nhûäng àoáng goáp vaâ hoaåt àöång úã hai khu vûåc naây!

Hoaåt àöång marketing yïu cêìu nhiïìu muåc tiïu. Vñ duå, marketing
hûúáng túái:

Caác saãn phêím/dõch vuå hiïån taåi, trong nhûäng thõ trûúâng hiïån
taåi

Loaåi boã caác saãn phêím, dõch vuå, thõ trûúâng löîi thúâi

Saãn phêím, dõch vuå múái cho thõ trûúâng hiïån coá

Thõ trûúâng múái

Töí chûác phên phöëi

Tiïu chuêín dõch vuå, chêët lûúång dõch vuå

Tiïu chuêín vaâ chêët lûúång tñn nhiïåm

Àaä coá rêët nhiïìu cuöën saách viïët vïì caác àïì taâi noái trïn. Nhûng
chûa ai nhêën maånh àûúåc rùçng chó coá thïí lêåp muåc tiïu trong nhûäng
khu vûåc kïí trïn sau khi coá hai quyïët àõnh quan troång: quyïët àõnh
vïì têåp trung vaâ quyïët àõnh vïì võ thïë trïn thõ trûúâng.

Nhaâ baác hoåc Archimedes tûâng noái, “Haäy cho töi möåt àiïím tûåa,
töi coá thïí nêng böíng caã traái àêët!”. “Àiïím tûåa” àoá chñnh laâ lônh
vûåc cuãa sûå têåp trung, àem laåi cho doanh nghiïåp möåt àoân bêíy coá
thïí “nêng caã traái àêët” lïn. Quyïët àõnh vïì têåp trung laâ möåt quyïët
àõnh quan troång, noá chuyïín àöíi àõnh nghôa vïì “caái maâ chuáng ta
kinh doanh” thaânh möåt cam kïët mang tñnh vêån haânh nhiïìu yá
nghôa.
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Möåt quyïët àõnh khaác aãnh hûúãng àïën caác muåc tiïu marketing
laâ quyïët àõnh vïì võ thïë trïn thõ trûúâng. Coá ngûúâi noái “Chuáng töi
muöën dêîn àêìu thõ trûúâng”, ngûúâi khaác noái “Chuáng töi chó quan
têm àïën tùng doanh söë, khöng quan têm àïën thõ phêìn”. Caã hai
tuyïn böë àïìu huâng höìn, song caã hai... àïìu khöng chñnh xaác.

Roä raâng laâ khöng phaãi ai cuäng coá thïí trúã thaânh ngûúâi dêîn àêìu.
Cêìn xaác àõnh: ta seä trúã thaânh ngûúâi dêîn àêìu trong phên àoaån
thõ trûúâng naâo, vúái saãn phêím, dõch vuå, giaá trõ naâo. Tûúng tûå, chó
tùng doanh söë chûa hùèn laâ töët, nïëu àiïìu àoá khöng duy trò àûúåc
thõ phêìn cuãa cöng ty (khi maâ thõ trûúâng múã röång vúái töëc àöå nhanh
hún töëc àöå tùng doanh söë cuãa baån).

Möåt doanh nghiïåp coá thõ phêìn nhoã súám muöån cuäng bõ “ra ròa”
trïn thõ trûúâng, àiïìu naây haâm chûáa ruãi ro tùng cao hún.

Võ thïë thõ trûúâng, bêët kïí doanh söë baán haâng, vò thïë, laâ möåt yïëu
töë quan troång. Àiïím maâ taåi àoá nhaâ cung cêëp trúã nïn möåt keã “ngoaâi
lïì” trïn thõ trûúâng khaác nhau tuây theo ngaânh kinh doanh. Tuy
nhiïn, trúã thaânh möåt nhaâ saãn xuêët “ngoaâi lïì” thò thêåt sûå nguy hiïím
àöëi vúái sûå töìn taåi cuãa doanh nghiïåp.

Ngay caã khi khöng coá luêåt chöëng àöåc quyïìn thò vêîn luön coá
möåt mûác thõ phêìn töëi àa maâ doanh nghiïåp khöng nïn vûúåt qua.
Khöëng chïë thõ trûúâng dêîn àïën chuã quan, tûå maän, vaâ àoá coá thïí laâ
möåt vêën àïì lúán; khi noá taåo ra xu hûúáng chöëng laåi moåi àöíi múái,
saáng taåo tûâ nöåi böå doanh nghiïåp, khiïën doanh nghiïåp khoá thñch
nghi, thay àöíi khi cêìn thiïët.

Ngoaâi ra, coân coá möåt xu hûúáng cuãa thõ trûúâng laâ luön chöëng
laåi sûå phuå thuöåc hoaân toaân vaâo möåt nhaâ cung cêëp. Khöng coá
khaách haâng naâo thñch thuá àiïìu àoá caã!

Cuöëi cuâng, trong möåt thõ trûúâng múái meã vaâ àang múã röång, thò

möåt nhaâ cung cêëp àöåc quyïìn seä keám hiïåu quaã hún laâ khi chia seã
thõ trûúâng vúái möåt, hai nhaâ cung cêëp lúán khaác. Dûúâng nhû àiïìu
naây coá veã nghõch lyá vaâ khoá àûúåc doanh nhên naâo chêëp nhêån.
Nhûng sûå thêåt laâ möåt thõ trûúâng múái seä phaát triïín nhanh hún nïëu
coá nhiïìu nhaâ cung cêëp, hún laâ khi chó coá möåt nhaâ cung cêëp àöåc
quyïìn maâ thöi. Chiïëm 80% thõ phêìn thò quaã laâ êën tûúång. Song
nïëu do sûå thöëng trõ maâ thõ trûúâng khöng phaát triïín àûúåc nhû khaã
nùng coá thïí, thò doanh thu vaâ lúåi nhuêån cuãa doanh nghiïåp àöåc
quyïìn coá thïí keám hún nïëu nhû coá hai nhaâ cung cêëp cuâng “chia
nhau” möåt thõ trûúâng. Roä raâng 80% cuãa 100 thò khöng bùçng... 50%
cuãa 250! Möåt thõ trûúâng múái vúái chó möåt nhaâ cung cêëp àöåc quyïìn
cuäng giöëng nhû bõ cöåt chùåt úã mûác möåt trùm vêåy. Nïëu coá thïm vaâi
nhaâ cung cêëp, hoå seä khaám phaá, khuïëch trûúng thõ trûúâng vaâ caã
ngûúâi tiïu duâng, kïët quaã laâ thõ trûúâng seä múã röång nhanh choáng
lïn mûác 250!

Du Pont dûúâng nhû àaä hiïíu àûúåc àiïìu nghõch lyá naây. Cöng ty
chó duy trò võ trñ nhaâ cung cêëp àöåc quyïìn cho àïën khi hoaân vöën
àêìu tû vaâo saãn phêím múái, sau àoá cöng ty xin cêëp bùçng saáng chïë
vaâ chuã àöång taåo ra sûå caånh tranh. Kïët quaã laâ haâng loaåt cöng ty
caånh tranh laâm taåo ra thõ trûúâng múái, khaách haâng múái cho saãn
phêím. Saãn phêím nylon chùæc hùèn àaä phaát triïín chêåm chaåp hún
rêët nhiïìu nïëu khöng coá sûå caånh tranh do Du Pont “baão trúå” naây.
Khöng coá caånh tranh thò àêìu thêåp niïn 50 cöng ty naây coá thïí seä
suy thoaái khi caác saãn phêím súåi töíng húåp múái àûúåc tung ra thõ
trûúâng búãi caác cöng ty nhû Monsanto & Union Carbide úã Myä,
Imperial Chemicals úã Anh, vaâ AKU úã Haâ Lan.

Nhû vêåy, võ thïë thõ trûúâng maâ doanh nghiïåp hûúáng túái khöng
phaãi laâ töëi àa hoáa thõ phêìn, maâ laâ töëi ûu hoáa!
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Muåc tiïu saáng taåo

Muåc tiïu saáng taåo laâ muåc tiïu qua àoá cöng ty thûåc hiïån àõnh
nghôa “chuáng ta nïn kinh doanh caái gò”.

Nhòn chung coá ba loaåi saáng taåo, àöíi múái trong möîi doanh
nghiïåp: àöíi múái trong saãn phêím dõch vuå; àöíi múái trong thõ trûúâng,
haânh vi vaâ giaá trõ cuãa ngûúâi tiïu duâng; àöíi múái trong caác kyä nùng
vaâ hoaåt àöång cêìn thiïët àïí saãn xuêët saãn phêím/dõch vuå vaâ àûa
chuáng ra thõ trûúâng. Ba loaåi naây coá thïí goåi tïn ngùæn goån laâ àöíi
múái saãn phêím, àöíi múái mang tñnh xaä höåi, vaâ àöíi múái quaãn lyá.

Trong viïåc xaác àõnh caác muåc tiïu àöíi múái, saáng taåo, vêën àïì naãy
sinh laâ ào lûúâng aãnh hûúãng tûúng àöëi vaâ têìm quan troång cuãa caác
àöíi múái khaác nhau. Chuáng ta seä àaánh giaá caái naâo quan troång hún:
möåt trùm tiïën böå nhoã nhûng aáp duång àûúåc ngay vaâo viïåc àoáng
goái saãn phêím; hay möåt phaát minh lúán vïì thuöëc coá àûúåc sau 10
nùm nghiïn cûáu, coá thïí laâm thay àöíi toaân böå cöng viïåc kinh
doanh? Roä raâng, möåt cûãa haâng vaâ möåt cöng ty dûúåc phêím; hay
thêåm chñ hai cöng ty dûúåc phêím khaác nhau cuäng seä coá nhûäng
cêu traã lúâi khaác nhau trûúác cêu hoãi noái trïn.

Muåc tiïu nguöìn lûåc

Àêy laâ möåt nhoám muåc tiïu liïn quan àïën caác nguöìn lûåc maâ
doanh nghiïåp cêìn àïí coá thïí hoaåt àöång töët; bao göìm sûå cung cêëp,
sûã duång vaâ nùng suêët cuãa caác nguöìn lûåc êëy.

Suöët hai trùm nùm qua, caác kinh tïë gia àaä noái vúái chuáng ta rùçng
moåi hoaåt àöång kinh tïë àïìu cêìn ba nguöìn lûåc: àêët àai (saãn phêím

cuãa tûå nhiïn), lao àöång (nguöìn nhên lûåc), vaâ vöën (phûúng tiïån
àêìu tû trong tûúng lai). Doanh nghiïåp cêìn coá caã ba nguöìn lûåc
naây vaâ sûã duång chuáng möåt caách coá hiïåu quaã.

Khi möåt ngaânh kinh doanh suy thoaái, dêëu hiïåu àêìu tiïn laâ viïåc
ngaânh naây khöng coân sûác hêëp dêîn vaâ thu huát àûúåc nhên sûå coá
khaã nùng vaâ tham voång. Vñ duå, sûå suy giaãm cuãa ngaânh xe lûãa
Myä chùèng hïì bùæt àêìu tûâ sau Thïë chiïën thûá II – noá chó trúã nïn roä
raâng vaâ khöng thïí cûáu vaän vaâo thúâi àiïím àoá maâ thöi. Thûåc chêët
sûå suy giaãm àaä manh nha tûâ thúâi gian Thïë chiïën thûá I. Trûúác Thïë
chiïën thûá I, sinh viïn töët nghiïåp caác trûúâng kyä thuêåt úã Myä àïìu
mong muöën lêåp nghiïåp trong ngaânh xe lûãa. Nhûng tûâ sau Thïë
chiïën thûá I – do nhiïìu nguyïn nhên – ngaânh naây àaä khöng coân
hêëp dêîn khöng chó vúái caác sinh viïn kyä thuêåt maâ coân caã caác sinh
viïn cuãa caác ngaânh khaác nûäa!

Vò vêåy, trong caác lônh vûåc cung cêëp vöën vaâ con ngûúâi, cêìn coá
muåc tiïu marketing thûåc thuå. Caác cêu hoãi chuã yïëu laâ: Cöng viïåc
cuãa chuáng ta phaãi nhû thïë naâo àïí coá thïí thu huát vaâ giûä àûúåc
nhûäng ngûúâi lao àöång maâ chuáng ta cêìn? Nguöìn cung trïn thõ
trûúâng lao àöång nhû thïë naâo? Cêìn laâm gò àïí thu huát lao àöång?
Tûúng tûå, cêìn laâm gò àïí thu huát nguöìn vöën cêìn thiïët (vay núå ngên
haâng, núå daâi haån v.v...)?

Quy trònh xaác lêåp caác muåc tiïu vïì nguöìn lûåc laâ möåt quy trònh
hai mùåt. Möåt àiïím xuêët phaát laâ nhu cêìu àûúåc dûå baáo cuãa doanh
nghiïåp, sau àoá àûúåc thïí hiïån ra bïn ngoaâi thõ trûúâng àïí thu huát
àêët àai, lao àöång vaâ vöën. Mùåt khaác, àiïím xuêët phaát laåi chñnh laâ
nhûäng “thõ trûúâng” noái trïn, seä àûúåc phaãn aánh vaâo cêëu truác doanh
nghiïåp, vaâo hûúáng vaâ kïë hoaåch kinh doanh.
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Caác muåc tiïu nùng suêët

Thu huát nguöìn lûåc vaâ sûã duång chuáng chó múái laâ bûúác àêìu.
Nhiïåm vuå cuãa kinh doanh laâ laâm sao cho caác nguöìn lûåc trúã nïn
coá hiïåu quaã vaâ nùng suêët cao. Vò vêåy doanh nghiïåp cêìn coá caác
muåc tiïu nùng suêët liïn quan àïën tûâng nguöìn lûåc chñnh kïí trïn;
àöìng thúâi caã caác muåc tiïu liïn quan àïën nùng suêët töíng thïí noái
chung.

Ào lûúâng nùng suêët laâ thûúác ào tiïu chuêín töët nhêët àïí so saánh
quaãn lyá giûäa böå phêån naây vúái böå phêån khaác trong möåt cöng ty,
hoùåc so saánh quaãn lyá giûäa caác cöng ty khaác nhau.

Moåi doanh nghiïåp àïìu coá thïí tiïëp cêån vúái caác nguöìn lûåc nhû nhau.
Trûâ caác trûúâng húåp àöåc quyïìn hiïëm khi xaãy ra, caái duy nhêët taåo
nïn sûå khaác biïåt giûäa caác doanh nghiïåp laâ chêët lûúång quaãn trõ úã
moåi cêëp àöå. Thûúác ào àêìu tiïn úã àêy chñnh laâ nùng suêët – mûác àöå
sûã duång hiïåu quaã caác nguöìn lûåc vaâ kïët quaã cuãa chuáng.

Tùng nùng suêët liïn tuåc laâ möåt trong nhûäng nhiïåm vuå quan
troång nhêët cuãa quaãn trõ. Àoá cuäng laâ möåt trong nhûäng nhiïåm vuå
khoá khùn nhêët, do nùng suêët laâ sûå cên bùçng giûäa nhiïìu yïëu töë,
àa söë àïìu khoá àõnh nghôa vaâ ào lûúâng àûúåc.

Lao àöång chó laâ möåt trong ba yïëu töë cuãa saãn xuêët. Nïëu àaåt nùng
suêët lao àöång bùçng caách laåm duång caác nguöìn lûåc khaác, khöng
sûã duång hiïåu quaã chuáng, thò thûåc chêët laâ àaä coá sûå suåt giaãm nùng
suêët noái chung.

Nùng suêët laâ möåt khaái niïåm khoá, tuy nhiïn noá rêët quan troång.
Khöng coá caác muåc tiïu nùng suêët, doanh nghiïåp mêët àõnh hûúáng.
Khöng ào lûúâng àûúåc nùng suêët, doanh nghiïåp mêët ài khaã nùng
àiïìu khiïín, quaãn lyá.

Caác muåc tiïu vïì traách nhiïåm xaä höåi

Vaâi nùm trûúác àêy thöi, caác nhaâ quaãn lyá vaâ caác nhaâ kinh tïë
coân coi caác khña caånh xaä höåi laâ vö hònh, do àoá khöng cêìn xaác lêåp
caác muåc tiïu úã àêy. Ngaây nay chuáng ta àïìu thêëy thêåt sûå chuáng
laâ nhûäng vêën àïì rêët “hûäu hònh”. Caác baâi hoåc tûâ chuã nghôa tiïu
duâng, tûâ sûå chó trñch vïì viïåc huãy hoaåi möi trûúâng laâ nhûäng baâi
hoåc àùæt giaá, buöåc chuáng ta phaãi nhêån ra rùçng doanh nghiïåp cêìn
suy nghô vïì caác aãnh hûúãng vaâ traách nhiïåm, cuäng nhû lêåp ra caác
muåc tiïu cho caã hai vêën àïì naây.

Khña caånh xaä höåi laâ khña caånh mang tñnh chêët söëng coân àöëi vúái
doanh nghiïåp. Doanh nghiïåp töìn taåi trong möåt xaä höåi, möåt nïìn
kinh tïë. Nhûäng ngûúâi hoaåt àöång bïn trong möåt thïí chïë hay coá
khuynh hûúáng nghô rùçng thïí chïë cuãa hoå töìn taåi trong möåt khoaãng
chên khöng naâo àoá. Nhaâ quaãn lyá thò luön nhòn doanh nghiïåp tûâ
bïn trong. Nhûng möåt doanh nghiïåp laâ saãn phêím cuãa xaä höåi vaâ
nïìn kinh tïë, xaä höåi hay nïìn kinh tïë coá thïí triïåt tiïu noá dïî daâng
trong möåt thúâi gian ngùæn nguãi. Doanh nghiïåp töìn taåi bêët àùæc dô
vaâ chó töìn taåi àïën chûâng naâo xaä höåi vaâ nïìn kinh tïë coân tin rùçng
doanh nghiïåp àoá coân thûåc hiïån àûúåc möåt cöng viïåc hûäu ñch, cêìn
thiïët vaâ coá nùng suêët cao maâ thöi.

Cêìn nhêën maånh rùçng caác muåc tiïu úã àêy phaãi àûúåc àûa vaâo
chiïën lûúåc kinh doanh, chûá khöng chó àún thuêìn laâ nhûäng tuyïn
böë töët àeåp chung chung! Cêìn coá nhûäng muåc tiïu vïì traách nhiïåm
xaä höåi khöng phaãi búãi lyá do nhaâ quaãn lyá coá traách nhiïåm àöëi vúái
xaä höåi, maâ vò anh ta coá traách nhiïåm vúái chñnh doanh nghiïåp cuãa
anh ta.
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Lúåi nhuêån nhû laâ möåt nhu cêìu vaâ möåt haån chïë

Chó sau khi àaä suy nghô vaâ thiïët lêåp muåc tiïu úã caác khu vûåc
noái trïn, möåt doanh nghiïåp múái tiïëp cêån cêu hoãi: “Chuáng ta cêìn
lúåi nhuêån bao nhiïu?”. Àaåt àûúåc bêët kyâ muåc tiïu naâo àïìu haâm
chûáa ruãi ro, àoâi hoãi nöî lûåc, vaâ àiïìu àoá nghôa laâ chi phñ phaát sinh.
Vò vêåy, cêìn coá lúåi nhuêån àïí trang traãi chi phñ phaát sinh cho viïåc
àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu kinh doanh. Lúåi nhuêån laâ àiïìu kiïån àïí
töìn taåi, laâ chi phñ cho viïåc tiïëp tuåc kinh doanh trong tûúng lai.

Möåt doanh nghiïåp kiïëm àuã lúåi nhuêån àïí hoaân thaânh caác muåc
tiïu trong caác khu vûåc chuã yïëu laâ doanh nghiïåp coá àuã phûúng
tiïån àïí töìn taåi, söëng coân trong kinh doanh. Ngûúåc laåi, doanh
nghiïåp àoá seä bõ “ra ròa” vaâ gùåp nguy hiïím.

Lêåp kïë hoaåch tòm kiïëm lúåi nhuêån töëi thiïíu cêìn thiïët thò quan
troång hún laâ viïåc chaåy theo khêíu hiïåu löîi thúâi vïì töëi àa hoáa lúåi
nhuêån. Chó mûác lúåi nhuêån töëi thiïíu cêìn thiïët cuäng cao hún muåc
tiïu lúåi nhuêån cuãa nhiïìu cöng ty khaác, chûá chûa noái túái kïët quaã
kïët quaã lúåi nhuêån thûåc sûå cuãa hoå.

4.
TÖÍ CHÛÁC PHI LÚÅI NHUÊÅN

DAÅY ÀÛÚÅC ÀIÏÌU GÒ
CHO CAÁC DOANH NGHIÏåP?

Töí chûác hûúáng àaåo sinh, Höåi Chûä thêåp àoã, caác nhaâ thúâ... –
nhûäng töí chûác phi lúåi nhuêån – àang trúã thaânh nhûäng nhaâ

quaãn lyá haâng àêìu úã nûúác Myä. Vïì chiïën lûúåc vaâ tñnh hiïåu quaã cuãa
ban quaãn lyá, nhûäng töí chûác naây àang thûåc haânh nhûäng àiïìu maâ
àa söë caác doanh nghiïåp Myä chó... noái maâ khöng thûåc hiïån. Coân
trong khu vûåc khoá khùn nhêët – taåo àöång lûåc vaâ nùng suêët cuãa
ngûúâi lao àöång coá kiïën thûác – thò hoå thûåc sûå laâ nhûäng ngûúâi ài
tiïn phong, àûa ra nhûäng baâi hoåc, nhûäng chñnh saách maâ caác
doanh nghiïåp seä phaãi hoåc trong tûúng lai.

Ñt ai nhêån ra rùçng khu vûåc phi lúåi nhuêån hiïån àang laâ “nhaâ tuyïín
duång” lúán nhêët cuãa nûúác Myä. Hún 80 triïåu ngûúâi lúán laâm caác cöng
viïåc tònh nguyïån, trung bònh 5g/tuêìn cho möåt hay vaâi töí chûác
phi lúåi nhuêån khaác nhau, con söë naây tûúng àûúng vúái 10 triïåu
lao àöång toaân thúâi gian. Nïëu caác nhên viïn tònh nguyïån chó àûúåc
traã mûác lûúng töëi thiïíu, thò töíng söë lûúng cuäng àaä lïn túái 150 tó
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àöla, tûác 5% GNP. Cöng viïåc cuãa ngûúâi tònh nguyïån thay àöíi rêët
nhanh. Àuáng laâ caác cöng viïåc naây khöng àoâi hoãi nhiïìu kyä nùng
hay phêím chêët chuyïn nghiïåp, song caâng ngaây caâng coá nhiïìu
ngûúâi tònh nguyïån trúã thaânh nhûäng “lao àöång khöng lônh lûúng”
– hoå àaãm nhêån caác vai troâ quaãn lyá vaâ chuyïn nghiïåp trong caác
töí chûác àoá.

Têët nhiïn khöng phaãi moåi töí chûác phi lúåi nhuêån àïìu hoaåt àöång
töët. Nhiïìu bïånh viïån cöång àöìng àang úã trong tònh traång rêët töìi
tïå. Caác nhaâ thúâ, caác giaáo àûúâng Do Thaái thuöåc àuã loaåi tiïëp tuåc
mêët ài caác thaânh viïn. Thûåc sûå, 10-15 nùm trúã laåi àêy caã khu
vûåc naây khöng phaát triïín caã vïì söë tiïìn quyïn goáp àûúåc vaâ vïì söë
thaânh viïn tham gia. Tuy nhiïn vïì nùng suêët, quy mö hoaåt àöång
vaâ sûå àoáng goáp cho xaä höåi thò khu vûåc phi lúåi nhuêån tiïëp tuåc phaát
triïín rêët maånh trong hai thêåp niïn vûâa qua.

Àöåi quên Cûáu tïë (Salvation Army) laâ möåt vñ duå. Nhûäng ngûúâi
múái thuå aán tuâ lêìn àêìu úã Florida (àa söë laâ nhûäng thanh niïn da
àen hay Latin ngheâo) nay àûúåc taåm tha theo cam kïët baão höå cuãa
Àöåi quên Cûáu tïë, vúái con söë vaâo khoaãng 25.000 ngûúâi haâng nùm.
Caác con söë thöëng kï cho thêëy nïëu giam giûä nhûäng ngûúâi naây thò
àa söë hoå seä trúã thaânh nhûäng töåi phaåm thûúâng xuyïn phaãi vaâo tuâ
ra khaám sau naây. Nhûng Àöåi quên Cûáu tïë àaä taái hoâa nhêåp àûúåc
vaâo khoaãng 80% trong söë hoå, chuã yïëu laâ qua möåt chûúng trònh
lao àöång nghiïm ngùåt do nhûäng ngûúâi tònh nguyïån àaãm traách.
Vaâ àiïìu àaáng noái laâ chûúng trònh naây chó töën möåt phêìn chi phñ
rêët nhoã so vúái chi phñ giam giûä tuâ nhên!

Cam kïët quaãn trõ

Nguyïn nhên thaânh cöng cuãa chûúng trònh noái trïn, cuäng nhû
rêët nhiïìu chûúng trònh hiïåu quaã khaác cuãa caác töí chûác phi lúåi
nhuêån nùçm úã möåt cam kïët vïì quaãn trõ. Hai mûúi nùm vïì trûúác,
quaãn trõ laâ möåt tûâ cêëm kyå úã caác töí chûác phi lúåi nhuêån, núi luön
tûå haâo vûúåt lïn trïn sûå dú bêín cuãa tñnh vuå lúåi vaâ nhûäng quan
têm reã tiïìn khaác. Ngaây nay àa söë nhêån ra rùçng töí chûác phi lúåi
nhuêån thêåm chñ coân cêìn quaãn trõ hún caã caác töí chûác kinh tïë, búãi
lyá do hoå khöng coá caái àñch lúåi nhuêån cuöëi cuâng. Têët nhiïn töí chûác
phi lúåi nhuêån vêîn luön hûúáng àïën viïåc “laâm àiïìu töët”, nhûng hoå
cuäng nhêån ra rùçng thiïån yá khöng thïí thay thïë cho haâng loaåt yïëu
töë nhû töí chûác vaâ laänh àaåo, tñnh chõu traách nhiïåm, kïët quaã vaâ
mûác àöå hoaân thaânh cöng viïåc. Têët caã nhûäng àiïìu àoá àoâi hoãi phaãi
coá quaãn trõ, vaâ àïën lûúåt mònh, quaãn trõ bùæt àêìu tûâ sûá mïånh cuãa
töí chûác.

Khúãi àêìu bùçng sûá mïånh vaâ nhûäng yïu cêìu cuãa noá coá leä laâ baâi
hoåc àêìu tiïn maâ doanh nghiïåp coá thïí hoåc hoãi tûâ caác töí chûác phi
lúåi nhuêån. Baâi hoåc naây cho pheáp têåp trung töí chûác vaâo haânh àöång,
àõnh ra caác chiïën lûúåc cuå thïí àïí àaåt caác muåc tiïu cöët yïëu, taåo ra
möåt töí chûác coá kyã luêåt. Cuäng chñnh àiïìu naây coá thïí ngùn ngûâa
möåt cùn bïånh phöí biïën cuãa töí chûác: chia nhoã sûå àêìu tû caác nguöìn
lûåc haån chïë cuãa mònh vaâo nhûäng thûá tröng coá veã hêëp dêîn hay
“dïî ùn”, thay vò leä ra phaãi têåp trung toaân lûåc vaâo möåt söë ñt muåc
tiïu nhêët àõnh.

Caác töí chûác phi lúåi nhuêån thaânh cöng nhêët àïìu daânh sûå quan
têm àùåc biïåt cho viïåc xaác àõnh sûá mïånh cuãa töí chûác. Hoå traánh
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nhûäng tuyïn böë traâng giang àaåi haãi göìm toaân nhûäng lúâi hay yá
àeåp, thay vaâo àoá hoå têåp trung vaâo nhûäng nhiïåm vuå cuå thïí roä raâng
cho caác thaânh viïn hoaåt àöång. Vñ duå, muåc tiïu cuãa Àöåi quên Cûáu
tïë laâ àûa nhûäng ngûúâi bõ xaä höåi tûâ chöëi (ngûúâi nghiïån rûúåu, töåi
phaåm, ngûúâi bõ boã rúi...) trúã thaânh nhûäng cöng dên bònh thûúâng.
Töí chûác Nûä Hûúáng àaåo sinh (Girl Scouts) coá muåc tiïu giuáp àúä caác
nûä thanh thiïëu niïn trúã thaânh nhûäng phuå nûä tûå tin, coá khaã nùng,
nhûäng phuå nûä biïët tön troång baãn thên vaâ ngûúâi khaác. Caác töí chûác
phi lúåi nhuêån luön khúãi àêìu vúái möi trûúâng, cöång àöìng – nhûäng
“khaách haâng” tûúng lai; àiïìu maâ caác doanh nghiïåp Myä khöng laâm
àûúåc – hoå khúãi sûå tûâ bïn trong, tûác laâ tûâ töí chûác hay tûâ muåc tiïu
lúåi nhuêån cuãa hoå.

Nhaâ thúâ cöång àöìng Willowcreek úã South Barrington, Illinois,
ngoaåi ö Chicago hiïån nay laâ nhaâ thúâ lúán nhêët nûúác vúái hún 13.000
dên xûá àaåo. Nhaâ thúâ naây múái chó coá 15 tuöíi! Khi thaânh lêåp nhaâ
thúâ, Bill Hybels múái ngoaâi 20 tuöíi. Öng ta choån khu vûåc naây vò
nhêån thêëy núi àêy quaá ñt ngûúâi ài nhaâ thúâ (duâ dên söë tùng nhanh
vaâ nhaâ thúâ thò àêìy ra àoá!). Öng ta ài goä cûãa tûâng nhaâ vúái cêu hoãi
“Naây, taåi sao öng/baâ laåi khöng ài nhaâ thúâ?”. Röìi öng thiïët kïë möåt
nhaâ thúâ àaáp ûáng nhu cêìu cuãa caác “khaách haâng tiïìm nùng”: vñ
duå, töí chûác lïî vaâo töëi thûá Tû haâng tuêìn do rêët nhiïìu bêåc cha meå
ài laâm caã tuêìn nïn cêìn daânh thúâi gian trong ngaây Chuã nhêåt cho
con caái cuãa hoå. Hún nûäa, Hybels tiïëp tuåc lùæng nghe vaâ coá nhûäng
phaãn ûáng thñch húåp. Caác baâi thuyïët giaáo cuãa muåc sû àûúåc ghi
bùng laåi vaâ cheáp ra nhiïìu bùng cassette àïí moåi ngûúâi coá thïí nghe
laåi khi hoå muöën, vò moåi ngûúâi luön noái “Töi cêìn nghe baâi thuyïët
giaáo khi töi laái xe vïì nhaâ hay ài laâm àïí coá thïí caãm nhêån vaâ àûa
nhûäng thöng àiïåp àoá vaâo trong cuöåc söëng”. Vaâ möåt àïì nghõ khaác
“Baâi giaãng luön baão töi phaãi thay àöíi cuöåc söëng song khöng noái

roä laâ bùçng caách naâo!”. Tûâ àoá caác baâi thuyïët giaáo cuãa Hybels hiïån
nay àïìu kïët thuác bùçng caác àïì nghõ haânh àöång cuå thïí!

Möåt sûá mïånh àûúåc àõnh nghôa roä raâng seä coá taác duång nhùæc nhúã
thûúâng xuyïn rùçng cêìn phaãi luön nhòn ra bïn ngoaâi töí chûác,
khöng chó àïí tòm “khaách haâng” maâ coân tòm kiïëm caã caác biïån phaáp
àaåt àûúåc thaânh cöng nûäa. Sûå tûå haâi loâng vúái “sûå nghiïåp töët àeåp
vaâ cao caã”, tûâ àoá thay thïë kïët quaã bùçng caác yá àõnh töët àeåp luön
phöí biïën trong caác töí chûác phi lúåi nhuêån. Chñnh vò leä àoá maâ caác
töí chûác phi lúåi nhuêån thaânh cöng àaä thûåc sûå hoåc àûúåc caách xaác
àõnh nhûäng thay àöíi bïn ngoaâi töí chûác naâo seä taåo ra “kïët quaã”
vaâ tûâ àoá têåp trung vaâo chuáng.

Kinh nghiïåm cuãa möåt töí húåp bïånh viïån Thiïn chuáa giaáo úã vuâng
Têy Nam àaä chûáng toã yá thûác roä raâng vïì sûá mïånh vaâ viïåc têåp trung
vaâo kïët quaã seä taåo ra hiïåu quaã nhû thïë naâo. Bêët chêëp sûå giaãm
suát àaáng kïí trong thanh toaán viïån phñ cuäng nhû thúâi gian úã laåi
bïånh viïån suöët 8 nùm qua, töí húåp naây vêîn tùng doanh thu 15%
(vaâ do àoá àaä giûä àûúåc hoâa vöën), múã röång maång lûúái, nêng cao
caác tiïu chuêín y tïë v.v... CEO cuãa hïå thöëng – möåt nûä tu sô – hiïíu
roä rùçng baâ vaâ àöåi nguä nhên viïn àang cung cêëp dõch vuå chùm
soác sûác khoãe (nhêët laâ cho ngûúâi ngheâo), chûá khöng phaãi laâ àiïìu
haânh caác bïånh viïån maâ thöi.

Kïët quaã laâ, khoaãng 10 nùm vïì trûúác, khi dõch vuå chùm soác sûác
khoãe bùæt àêìu vûún ra khoãi phaåm vi caác bïånh viïån (do caác lyá do y
tïë chûá khöng phaãi lyá do kinh tïë), töí húåp naây àaä quaãng baá cho xu
hûúáng àoá, thay vò chöëng laåi noá. Hoå xêy dûång caác trung têm phêîu
thuêåt ngoaåi truá, trung têm phuåc höìi chûác nùng, maång lûúái àiïìu
trõ v.v... Khêíu hiïåu àïì ra laâ: Chuáng töi seä laâm moåi thûá vò bïånh
nhên, coân viïåc laâm sao àïí trang traãi chi phñ laâ viïåc cuãa chuáng
töi. Vaâ àaáng ngaåc nhiïn laâ chñnh saách naây àaä khiïën caác bïånh viïån
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cuãa hoå luön àöng bïånh nhên, sûå “khaác biïåt” àaä khiïën ngûúâi ta
giúái thiïåu cho nhau nhiïìu hún vïì hoå.

Chñnh saách trïn thêåt ra khöng khaác mêëy so vúái chiïën lûúåc
marketing cuãa caác cöng ty thaânh cöng úã Nhêåt Baãn. Tuy nhiïn noá
thêåt sûå khaác biïåt so vúái caách thûác suy nghô vaâ hoaåt àöång cuãa caác
doanh nghiïåp Têy phûúng. Àiïím khaác biïåt nùçm úã chöî caác nûä tu
sô vaâ nhûäng doanh nhên Nhêåt àïìu bùæt àêìu bùçng sûá mïånh hún laâ
kïët quaã, bùæt àêìu bùçng nhûäng viïåc hoå cêìn laâm trïn thõ trûúâng àïí
xûáng àaáng nhêån kïët quaã töët àeåp.

Sau hïët, möåt sûá mïånh àõnh nghôa roä raâng seä giuáp nêng àúä caác
yá tûúãng saáng taåo vaâ giuáp moåi ngûúâi hiïíu roä taåi sao hoå àûúåc sûã
duång. Haäy xem trûúâng húåp cuãa höåi Hûúáng àaåo sinh Daisy, möåt
chûúng trònh daânh cho treã em 5 tuöíi àûúåc töí chûác Nûä Hûúáng àaåo
sinh khai trûúng mêëy nùm vïì trûúác. Suöët 75 nùm qua ngûúâi ta
vêîn coi hoåc sinh lúáp 1 laâ lûáa tuöíi töëi thiïíu àïí tham gia vaâo höåi
Hûúáng àaåo, vaâ nhiïìu höåi àöìng Nûä hûúáng àaåo sinh vêîn muöën giûä
quan àiïím àoá. Tuy nhiïn, möåt söë ngûúâi àaä nhêån ra nhûäng thay
àöíi trong dên söë, vúái söë lûúång tùng thïm cuãa nhûäng phuå nûä ài
laâm vaâ boã con úã nhaâ möåt mònh. Hoå cuäng quan saát thêëy treã em
ngaây nay khön ngoan lanh lúåi hún so vúái treã em caác thïë hïå trûúác
àoá, chuã yïëu laâ do... tivi.

Ngaây nay Hûúáng àaåo sinh Daisy àang phaát triïín rêët nhanh vaâ
maånh. Chûúng trònh naây laâ möåt trong nhûäng chûúng trònh daânh
cho treã em úã bêåc mêîu giaáo thaânh cöng nhêët trong hai thêåp kyã trúã
laåi àêy, thaânh cöng hún nhiïìu so vúái nhûäng chûúng trònh khaác
cuãa chñnh phuã, vöën rêët töën keám. Hún nûäa, àêy chñnh laâ chûúng
trònh duy nhêët àaánh giaá àûúåc cú höåi tûâ viïåc quan saát nhûäng thay
àöíi àaáng kïí vïì dên söë, cuäng nhû viïåc treã em daânh nhiïìu thúâi gian
hún àïí xem tivi taåi nhaâ.

Sûã duång hiïåu quaã Höåi àöìng quaãn trõ

Nhiïìu töí chûác phi lúåi nhuêån hiïån coá nhûäng caái maâ caác doanh
nghiïåp coân thiïëu: möåt Höåi àöìng quaãn trõ hoaåt àöång theo chûác
nùng, möåt CEO chõu traách nhiïåm trûúác höåi àöìng, vúái thaânh tñch
àûúåc àaánh giaá haâng nùm búãi möåt uãy ban Höåi àöìng quaãn trõ, hoaåt
àöång cuãa Höåi àöìng quaãn trõ laåi àûúåc àaánh giaá kyä lûúäng haâng nùm
theo nhûäng tiïu chuêín àõnh trûúác. Viïåc sûã duång hiïåu quaã Höåi àöìng
quaãn trõ chñnh laâ möåt baâi hoåc nûäa maâ doanh nghiïåp coá thïí hoåc
àûúåc tûâ caác töí chûác phi lúåi nhuêån.

Theo luêåt Myä, Höåi àöìng quaãn trõ hiïån vêîn àûúåc coi laâ böå phêån
“quaãn lyá” cuãa töí chûác. Caác taác giaã, caác hoåc giaã àïìu nhêët trñ rùçng
Höåi àöìng quaãn trõ maånh laâ rêët cêìn thiïët, vaâ hoå àaä viïët vïì àiïìu
naây suöët hai chuåc nùm qua. Tuy nhiïn, taåi caác cöng ty lúán, caác
nhaâ quaãn lyá cao cêëp (ban giaám àöëc) àaä liïn tuåc lêën aát vaâ laâm giaãm
vai troâ, quyïìn lûåc cuäng nhû tñnh àöåc lêåp cuãa Höåi àöìng quaãn trõ
trong suöët nûãa thïë kyã qua. Trong caác thêët baåi kinh doanh taåi caác
cöng ty nhoã vaâ lúán vaâi chuåc nùm trúã laåi àêy, Höåi àöìng quaãn trõ
luön laâ... ngûúâi cuöëi cuâng nhêån ra àiïìu àoá! Muöën tòm kiïëm möåt
Höåi àöìng quaãn trõ thêåt sûå hiïåu quaã, baån nïn hûúáng vïì khu vûåc
caác töí chûác phi lúåi nhuêån.

Möåt phêìn, sûå khaác biïåt naây laâ saãn phêím cuãa lõch sûã. Tûâ lêu
Höåi àöìng quaãn trõ vêîn laâ nhûäng ngûúâi àiïìu haânh chñnh úã caác töí
chûác phi lúåi nhuêån, hay hoå àaä cöë gùæng laâm nhû vêåy. Chó vò caác
töí chûác phi lúåi nhuêån àïìu quaá to lúán vaâ phûác taåp, khöng thïí quaãn
lyá hiïåu quaã búãi nhûäng ngûúâi ngoaâi, chó gùåp nhau höåi hoåp voãn
veån 3 tiïëng àöìng höì möåt thaáng, nïn àa söë hoå múái chuyïín sang
caác nhaâ quaãn lyá chuyïn nghiïåp maâ thöi. Lêëy vñ duå: Höåi chûä thêåp
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àoã Myä, coá leä laâ töí chûác phi chñnh phuã lúán nhêët, phûác taåp nhêët,
vúái vö vaân nhiïåm vuå cûáu trúå, y tïë trong vaâ ngoaâi nûúác. Thïë maâ
maäi àïën nùm 1950 hoå múái coá giaám àöëc àiïìu haânh àûúåc traã lûúng
àêìu tiïn, vaâ maäi àïën thúâi Töíng thöëng Reagan thò töí chûác naây múái
coá CEO chuyïn nghiïåp àêìu tiïn.

Tuy nhiïn, duâ viïåc thûåc haânh quaãn trõ chuyïn nghiïåp úã caác töí
chûác phi lúåi nhuêån coá trúã nïn phöí biïën àïën àêu ài nûäa; thò Höåi
àöìng quaãn trõ úã nhûäng núi naây vêîn khöng hïì trúã nïn bêët lûåc nhû
úã nhiïìu töí chûác kinh tïë. Hoå khöng hïì trúã thaânh “cöng cuå” trong
tay ban giaám àöëc. Möåt lyá do laâ vêën àïì tiïìn baåc. Thaânh viïn Höåi
àöìng quaãn trõ trong caác cöng ty lúán thûúâng khöng phaãi laâ nhûäng
cöí àöng chñnh, trong khi caác thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ úã caác
töí chûác phi lúåi nhuêån laâ nhûäng ngûúâi àaä vaâ àang àûúåc kyâ voång
àoáng goáp rêët nhiïìu tiïìn vaâo töí chûác. Ngoaâi ra, hoå coân coá khuynh
hûúáng coá möåt cam kïët mang tñnh chêët caá nhên àöëi vúái sûå nghiïåp
cuãa töí chûác phi lúåi nhuêån àoá. Coá leä chùèng coá ai ngöìi trong Höåi
àöìng quaãn trõ möåt trûúâng hoåc hay ban laänh àaåo möåt nhaâ thúâ maâ
laåi khöng coá sûå quan têm sêu sùæc àïën giaáo duåc hay tön giaáo! Hún
nûäa, àa söë thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ àaä tûâng laâ nhûäng ngûúâi
tònh nguyïån cöng taác úã caác töí chûác naây rêët nhiïìu nùm, hoå coá hiïíu
biïët sêu sùæc vïì töí chûác – àiïìu khaác hùèn vúái thaânh viïn Höåi àöìng
quaãn trõ úã caác töí chûác kinh tïë.

Do Höåi àöìng quaãn trõ úã caác töí chûác phi lúåi nhuêån rêët tñch cûåc
vaâ mang tñnh cam kïët cao, quan hïå giûäa hoå vúái CEO dïî naãy sinh
mêu thuêîn. Caác CEO than phiïìn rùçng Höåi àöìng quaãn trõ hay “choåc
muäi” vaâo cöng viïåc cuãa hoå, coân Höåi àöìng quaãn trõ laåi cho rùçng
chñnh CEO àaä “tiïëm quyïìn” hoå. Àiïìu naây khiïën nhiïìu töí chûác phi
lúåi nhuêån suy ra rùçng caã Höåi àöìng quaãn trõ vaâ CEO chùèng ai laâ
öng chuã thêåt sûå caã. Noái chñnh xaác, hoå laâ nhûäng àöìng nghiïåp, möîi

ngûúâi coá möåt chûác nùng vaâ nhiïåm vuå khaác nhau, cuâng phêën àêëu
vò möåt muåc àñch chung. CEO coá traách nhiïåm laâm roä nhiïåm vuå cuãa
chñnh anh ta cuäng nhû nhiïåm vuå cuãa Höåi àöìng quaãn trõ.

Chòa khoáa àïí laâm Höåi àöìng quaãn trõ trúã nïn hiïåu quaã khöng
nùçm úã viïåc baân vïì chûác nùng cuãa noá, maâ nùçm úã viïåc töí chûác cöng
viïåc cuãa höåi àöìng. Caâng ngaây caâng coá nhiïìu töí chûác thûåc hiïån
àiïìu àoá: möåt söë trûúâng nghïå thuêåt tûå do, möåt hoåc viïån thêìn hoåc,
vaâ bïånh viïån nghiïn cûáu, möåt söë baão taâng, v.v...

Nhiïìu ngûúâi cho rùçng sûå yïëu keám cuãa Höåi àöìng quaãn trõ taåi
caác têåp àoaân kinh tïë lúán seä laâm cho chñnh sûå quaãn lyá taåi àoá suy
yïëu theo, chûá khöng hïì laâm noá maånh lïn. Lyá do laâ Höåi àöìng quaãn
trõ yïëu seä giaãi phoáng CEO khoãi caác traách nhiïåm vïì hoaåt àöång kinh
doanh (hiïëm coá cöng ty lúán naâo àaánh giaá thaânh tñch cuãa CEO theo
nhûäng tiïu chuêín muåc tiïu àùåt ra tûâ trûúác). Ngûúâi ta coân thêëy
rùçng Höåi àöìng quaãn trõ suy yïëu seä khöng thïí höî trúå kõp thúâi vaâ
hiïåu quaã ban giaám àöëc khi cöng ty gùåp khoá khùn. Nhûäng dûå àoaán
naây hònh thaânh tûâ thûåc tïë nhûäng vuå mua laåi mang tñnh chêët cûúäng
eáp gêìn àêy.

Àïí duy trò khaã nùng quaãn lyá cuãa ban giaám àöëc, chuáng ta phaãi
laâm sao cho Höåi àöìng quaãn trõ trúã nïn hiïåu quaã – vaâ àoá cêìn àûúåc
xem laâ traách nhiïåm cuãa CEO. Möåt söë bûúác khúãi àêìu cêìn àûúåc thûåc
hiïån nhû sau. UÃy ban kiïím toaán úã àa söë cöng ty hiïån nay àaä thûåc
sûå coá traách nhiïåm cöng viïåc cuå thïí. ÚÃ möåt söë cöng ty (duâ khöng
phaãi laâ nhûäng cöng ty lúán) àaä thaânh lêåp möåt uãy ban Höåi àöìng
quaãn trõ vïì vêën àïì kïë thûâa vaâ phaát triïín àöåi nguä laänh àaåo trong
cöng ty, uãy ban naây thûúâng xuyïn gùåp gúä laâm viïåc vúái caác nhaâ
quaãn lyá cêëp cao àïí baân baåc vïì hoaåt àöång vaâ caác kïë hoaåch cuãa
hoå. Nhûng theo töi biïët thò hiïån chûa hïì coá cöng ty naâo coá kïë hoaåch
laâm viïåc vaâ kiïím tra, àaánh giaá hoaåt àöång cuãa Höåi àöìng quaãn trõ.
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Vaâ cuäng rêët ñt cöng ty thûåc hiïån àiïìu maâ caác töí chûác phi lúåi nhuêån
hiïån àaä laâm khaá thûúâng xuyïn, àoá laâ àaâo taåo möåt caách coá hïå
thöëng cho thaânh viïn múái cuãa Höåi àöìng quaãn trõ.

Taåo ra thaânh quaã nhiïìu yá nghôa

Trûúác kia caác töí chûác phi lúåi nhuêån thûúâng noái: Chuáng töi
khöng traã lûúng cho nhûäng ngûúâi tònh nguyïån, do àoá chuáng töi
khöng thïí yïu cêìu gò úã hoå. Ngaây nay hoå coá khuynh hûúáng noái:
Nhûäng ngûúâi tònh nguyïån phaãi àaåt thaânh tñch trong cöng viïåc töët
hún, cöëng hiïën nhiïìu hún do hoå... khöng nhêån àûúåc lûúng! Sûå
chuyïín hoáa vïì tñnh chêët cuãa nhûäng ngûúâi tònh nguyïån: tûâ nhûäng
ngûúâi nghiïåp dû thaânh nhûäng nhên viïn chuyïn nghiïåp, àûúåc
àaâo taåo nhûng khöng nhêån lûúng chñnh laâ sûå phaát triïín quan
troång nhêët úã khu vûåc caác töí chûác phi lúåi nhuêån, cuäng laâ sûå phaát
triïín mang haâm yá aãnh hûúãng röång raäi nhêët àïën kinh doanh trong
tûúng lai.

Möåt giaáo khu Thiïn chuáa giaáo úã miïìn Trung Têy dûúâng nhû
àaä tiïën xa nhêët trong quy trònh naây. So vúái 15 nùm trûúác àêy, söë
linh muåc vaâ nûä tu giaãm hún möåt nûãa; tuy nhiïn caác hoaåt àöång
cuãa hoå thò laåi tùng rêët maånh, chùèng haån nhû giuáp àúä ngûúâi vö
gia cû, ngûúâi nghiïån ma tuáy... Hoå vêîn coá nhiïìu ngûúâi tònh nguyïån
phuå lïî theo kiïíu truyïìn thöëng. Song àaáng kïí laâ coá thïm cúä hai
nghòn “nhên viïn” baán thúâi gian, khöng laänh lûúng hoaåt àöång
trong caác chûúng trònh tûâ thiïån Thiïn chuáa giaáo, quaãn lyá caác
trûúâng hoåc trong giaáo khu, töí chûác caác hoaåt àöång thanh niïn,
thêåm chñ caã möåt söë chûúng trònh êín tu nûäa.

Möåt thay àöíi tûúng tûå cuäng diïîn ra úã nhaâ thúâ First Baptist taåi

Richmond, Virginia – möåt trong nhûäng nhaâ thúâ lêu àúâi vaâ lúán nhêët
úã khu Baptist Convention phña Nam. Khi tiïën sô Peter James
Flamming vïì àêy, nhaâ thúâ naây àang trïn àaâ ài xuöëng, mang
daáng veã àiïín hònh cuãa möåt möåt nhaâ thúâ cuä kyä trong nöåi àö thaânh
phöë. Hiïån nay nhaâ thúâ coá 4.000 ngûúâi chõu lïî ban thaánh thïí, coá
haâng loaåt chûúng trònh cöång àöìng vaâ coá caã möåt àoaân muåc sû.
Tuy nhiïn nhaâ thúâ chó coá voãn veån chñn nhên viïn laâm viïåc toaân
thúâi gian àûúåc traã lûúng, vaâ trong 4.000 ngûúâi chõu lïî ban thaánh
thïí noái trïn, cúä 1.000 ngûúâi laâm viïåc nhû caác nhên viïn khöng
laänh lûúng!

Sûå phaát triïín trïn khöng chó haån chïë úã caác töí chûác tön giaáo.
Hiïåp höåi Tim maåch Myä (American Heart Association) coá vùn phoâng
úã têët caã caác thaânh phöë trïn àêët nûúác, nhûng söë nhên viïn laänh
lûúng chó haån chïë úã Höåi súã, vúái möåt vaâi nhên viïn àùåc traách ài
cöng taác vaâ giaãi quyïët caác tònh huöëng phaát sinh. Coân laåi, caác nhên
viïn tònh nguyïån quaãn lyá caác vùn phoâng àõa phûúng, chõu traách
nhiïåm vïì giaáo duåc sûác khoãe cho cöång àöìng, cuäng nhû viïåc gêy
quyä cho hiïåp höåi.

Nhûäng thay àöíi naây phêìn naâo laâ sûå traã lúâi cho möåt nhu cêìu.
Gêìn möåt nûãa söë ngûúâi thaânh niïn àang hoaåt àöång nhû nhên viïn
tònh nguyïån thuöåc caác töí chûác phi lúåi nhuêån, con söë naây khoá tùng
hún nûäa. Caác töí chûác naây, do khöng döìi daâo nguöìn thu, cuäng
khöng thïí tùng thïm söë nhên viïn àûúåc traã lûúng. Nïëu hoå muöën
phaát triïín caác hoaåt àöång (nhu cêìu cho viïåc naây àang tùng), hoå
cêìn phaãi tùng nùng suêët cuãa caác nhên viïn tònh nguyïån, trao cho
hoå thïm caã cöng viïåc vaâ traách nhiïåm. Nhûng àöång lûåc, lyá do chñnh
cho nhûäng thay àöíi vïì vai troâ cuãa ngûúâi lao àöång tònh nguyïån
nùçm úã ngay chñnh baãn thên hoå.
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Nhiïìu ngûúâi tònh nguyïån laâ nhûäng lao àöång coá trònh àöå vaâ hoåc
thûác, nhûäng ngûúâi sùæp nghó hûu (cúä 50 tuöíi), nhûäng ngûúâi sinh
ra sau chiïën tranh (cúä 30-40 tuöíi). Nhûäng ngûúâi naây khöng muöën
chó laâ nhûäng ngûúâi giuáp àúä maâ thöi. Laâ nhûäng lao àöång coá trònh
àöå trong cöng viïåc chñnh thûác cuãa mònh, hoå tiïëp tuåc mong muöën
trúã thaânh nhûäng lao àöång chuyïn nghiïåp, coá kyä nùng ngay caã
trong cöng viïåc maâ hoå tònh nguyïån tham gia àïí goáp phêìn cöëng
hiïën cho xaä höåi. Nïëu caác töí chûác phi lúåi nhuêån muöën thu huát vaâ
giûä chên nhûäng lao àöång naây, cêìn àûa khaã nùng vaâ kiïën thûác
cuãa hoå vaâo cöng viïåc. Töí chûác phi lúåi nhuêån cêìn phaãi taåo ra nhûäng
thaânh tûåu trong cöng viïåc mang nhiïìu yá nghôa hún.

Àaâo taåo, àaâo taåo vaâ àaâo taåo

Àa söë töí chûác phi lúåi nhuêån àïìu tòm kiïëm vaâ tuyïín duång möåt
caách coá hïå thöëng nhûäng con ngûúâi nhû vêåy. Nhûäng lao àöång tònh
nguyïån laâm theo muâa vuå àûúåc phên cöng kiïím tra nhûäng ngûúâi
múái nhùçm tòm ra nhûäng ngûúâi coá khaã nùng laänh àaåo, thuyïët phuåc
hoå àaãm nhêån nhûäng cöng viïåc khoá khùn hún. Sau àoá nhûäng nhên
viïn kyâ cûåu (coá thïí laâ nhên viïn toaân thúâi gian hay nhên viïn
muâa vuå) seä tiïën haânh phoãng vêën nhûäng ngûúâi múái àïën vaâ giao
viïåc phuâ húåp cho hoå. Nhên viïn tònh nguyïån seä coá möåt ngûúâi
hûúáng dêîn vaâ möåt ngûúâi quaãn lyá trûåc tiïëp (hai ngûúâi naây thöng
thûúâng cuäng laâ nhên viïn tònh nguyïån).

Höåi Nûä Hûúáng àaåo sinh, vúái 730.000 nhên viïn tònh nguyïån,
chó 6.000 nhên viïn traã lûúng, 3,5 triïåu nûä thaânh viïn, hoaåt àöång
theo caách naây. Thöng thûúâng, möåt ngûúâi tònh nguyïån seä khúãi àêìu
bùçng viïåc laái xe chúã caác thanh niïn àïën chöî höåi hoåp möåt lêìn trong

tuêìn. Sau àoá möåt nhên viïn tònh nguyïån kinh nghiïåm hún seä
hûúáng dêîn ngûúâi naây vaâo caác cöng viïåc khaác – höå töëng caác nûä
hûúáng àaåo ài baán baánh bñch quy, giuáp àúä caác Brownie (treã em
nûä 7-10 tuöíi tham gia phong traâo hûúáng àaåo) trong khi ài cùæm
traåi. Theo quy trònh tûâng bûúác naây, seä hònh thaânh höåi àöìng nhên
viïn tònh nguyïån taåi àõa phûúng, cuöëi cuâng laâ UÃy ban quöëc gia
Nûä Hûúáng àaåo. Möîi bûúác trong quy trònh àoá àïìu coá möåt chûúng
trònh àaâo taåo bùæt buöåc, thûúâng thûåc hiïån búãi möåt phuå nûä, cuäng
laâ möåt ngûúâi tònh nguyïån. Möîi bûúác àïìu coá tiïu chuêín vaâ muåc
tiïu hoaåt àöång riïng.

Nhûäng nhên viïn tònh nguyïån, laâm viïåc khöng nhêån lûúng kyâ
voång vaâ àoâi hoãi àiïìu gò? Caái gò giûä chên hoå úã laåi, khi hoå coá thïí ra
ài bêët cûá luác naâo? Roä raâng yïu cêìu àêìu tiïn vaâ cao nhêët cuãa hoå
laâ viïåc töí chûác phi lúåi nhuêån phaãi coá möåt sûá mïånh roä raâng, caái
thuác àêíy têët caã moåi viïåc trong töí chûác àoá. Lêëy vñ duå trûúâng húåp
möåt nûä phoá chuã tõch taåi möåt ngên haâng àõa phûúng, ngûúâi naây
àaä coá gia àònh vaâ hai con. Tuy nhiïn baâ vêîn tham gia möåt chên
trong töí chûác baão töìn thiïn nhiïn taåi tiïíu bang, vúái nhiïåm vuå tòm
kiïëm, mua vaâ quaãn lyá nhûäng khu vûåc sinh thaái tûå nhiïn àang bõ
àe doåa. Khi àûúåc hoãi taåi sao baâ laåi nhêån thïm möåt cöng viïåc khöng
hïì nheå nhaâng nhû vêåy, baâ noái “Töi yïu cöng viïåc taåi ngên haâng,
vaâ viïåc àoá cuäng coá nhûäng giaá trõ cuãa noá, song thûåc sûå töi khöng
roä töi àoáng goáp àûúåc gò qua cöng viïåc êëy. Taåi töí chûác baão töìn
thiïn nhiïn naây, töi biïët roä mònh coá mùåt vaâ laâm viïåc vò caái gò”.

Yïu cêìu àoâi hoãi thûá hai laâ àaâo taåo, àaâo taåo vaâ àaâo taåo. Caách
töët nhêët àïí taåo àöång lûåc vaâ giûä chên caác “cûåu binh” laâ nhêån ra
khaã nùng cuãa hoå vaâ sûã duång chuáng àïí àaâo taåo ngûúâi múái. Nhûäng
ngûúâi lao àöång coá kiïën thûác naây seä àoâi hoãi àûúåc trao traách nhiïåm
suy nghô vaâ àùåt ra caác muåc tiïu hoaân thaânh cöng viïåc cuãa riïng
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hoå. Hoå kyâ voång àûúåc tham khaão yá kiïën, àûúåc tham gia vaâo quaá
trònh ra caác quyïët àõnh liïn quan àïën chñnh cöng viïåc cuãa hoå,
cuäng nhû aãnh hûúãng àïën caã töí chûác noái chung. Hoå coân tòm kiïëm
cú höåi phaát triïín nghïì nghiïåp, cuå thïí laâ coá cú höåi laänh nhûäng viïåc
khoá hún, nhiïìu traách nhiïåm hún. Àêy chñnh laâ lyá do taåi sao nhiïìu
töí chûác phi lúåi nhuêån àaä lêåp ra hùèn möåt “thang phaát triïín sûå
nghiïåp” cho nhûäng ngûúâi lao àöång tònh nguyïån cuãa hoå.

Tñnh chõu traách nhiïåm seä höî trúå cho moåi hoaåt àöång noái trïn.
Nhiïìu ngûúâi lao àöång tònh nguyïån coá trònh àöå àoâi hoãi cöng viïåc
cuãa hoå phaãi àûúåc àaánh giaá theo caác tiïu chuêín muåc tiïu àõnh sùén
ñt ra laâ möîi nùm möåt lêìn. Hún thïë nûäa, hoå kyâ voång töí chûác thuyïn
chuyïín sang cöng viïåc khaác hoùåc thuyïët phuåc nghó viïåc nhûäng
ngûúâi khöng hoaân thaânh töët nhiïåm vuå àûúåc giao. “Àöi khi moåi
thûá coân nghiïm ngùåt hún caã trong quên àöåi – möåt tu sô phuå traách
caác lao àöång tònh nguyïån úã möåt xûá àaåo vuâng Trung Têy noái –
nhûng chuáng töi vêîn coá cúä böën trùm ngûúâi àang sùén saâng cho
cöng viïåc”. Taåi möåt baão taâng nghïå thuêåt àang trïn àaâ phaát triïín
cuäng úã vuâng naây, ngûúâi ta yïu cêìu nhûäng ngûúâi tònh nguyïån –
bao göìm caác hûúáng dêîn viïn, nhûäng ngûúâi quyïn tiïìn, nhûäng biïn
têåp viïn baãn tin baão taâng v.v... – phaãi lêåp muåc tiïu cöng taác haâng
nùm, tûå àaánh giaá kïët quaã theo caác muåc tiïu êëy, vaâ tûâ chûác nïëu
khöng àaåt muåc tiïu àïì ra trong hai nùm liïn tuåc. Phûúng phaáp
tûúng tûå cuäng àûúåc thûåc hiïån úã möåt töí chûác Do Thaái cúä trung,
chuyïn laâm vïì kyá tuác xaá cuãa caác àaåi hoåc.

Hiïån nhûäng ngûúâi tònh nguyïån “chuyïn nghiïåp” nhû vêåy chó
laâ thiïíu söë (khoaãng möåt phêìn mûúâi töíng söë lao àöång tònh nguyïån),
song hoå têåp húåp thaânh möåt böå phêån quan troång trong khu vûåc
naây. Söë lûúång vaâ aãnh hûúãng cuãa hoå àang ngaây caâng tùng cao.
Caác töí chûác phi lúåi nhuêån caâng luác caâng coá khuynh hûúáng noái

nhû caách cuãa möåt muåc sû möåt nhaâ thúâ lúán, nhû sau: “Khöng coá
nhûäng ngûúâi thïë tuåc trong nhaâ thúâ naây; têët caã àïìu laâ muåc sû, song
àa söë laâ laâm viïåc khöng nhêån lûúng”.

Lúâi caãnh baáo àïën doanh nghiïåp

Chuyïín àöíi tûâ nhûäng ngûúâi lao àöång tònh nguyïån cho caác töí
chûác phi lúåi nhuêån thaânh nhûäng lao àöång chuyïn nghiïåp, khöng
nhêån lûúng coá leä laâ phaát triïín quan troång nhêët trong xaä höåi Myä
ngaây nay. Chuáng ta vêîn thûúâng nghe nhiïìu vïì sûå tan vúä cuãa gia
àònh, cöång àöìng, sûå mêët ài cuãa caác giaá trõ. Têët nhiïn coá lyá do àïí
quan ngaåi cho nhûäng àiïìu àoá. Tuy nhiïn caác töí chûác phi lúåi
nhuêån àang laâm àiïìu ngûúåc laåi khaá thaânh cöng: hoå taåo ra nhûäng
raâng buöåc múái trong cöång àöìng, caác cam kïët múái vïì tñnh tñch cûåc
cöng dên, vïì traách nhiïåm xaä höåi, vïì caác giaá trõ. Chùæc chùæn rùçng
caái maâ töí chûác phi lúåi nhuêån àem laåi cho nhûäng ngûúâi tònh nguyïån
cuäng khöng keám phêìn quan troång so vúái caái maâ nhûäng ngûúâi tònh
nguyïån àaä àoáng goáp cho caác töí chûác àoá, quan troång nhû caác dõch
vuå tön giaáo, giaáo duåc, phuác lúåi v.v... maâ töí chûác cung cêëp cho
cöång àöìng.

Sûå phaát triïín naây àem laåi möåt baâi hoåc cho giúái doanh nhên.
Quaãn lyá ngûúâi lao àöång coá trònh àöå nhùçm àaåt nùng suêët cao trong
cöng viïåc laâ möåt thaách thûác to lúán tiïëp theo cho ngaânh quaãn trõ
Myä. Chñnh caác töí chûác phi lúåi nhuêån àaä chó ra caách laâm àiïìu àoá
nhû thïë naâo! Àiïìu naây àoâi hoãi möåt sûá mïånh roä raâng, àaâo taåo vaâ
hoåc têåp liïn tuåc, quaãn trõ theo muåc tiïu vaâ tûå quaãn lyá, yïu cêìu
cao ài àöi vúái traách nhiïåm tûúng ûáng, vaâ tñnh chõu traách nhiïåm
àöëi vúái kïët quaã cöng viïåc.
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Coá möåt lúâi caãnh baáo roä raâng àöëi vúái giúái doanh nghiïåp Myä tûâ
quaá trònh chuyïín àöíi trong cöng viïåc cuãa nhûäng ngûúâi lao àöång
tònh nguyïån naây. Caác hoåc viïn chûúng trònh àaâo taåo nhaâ quaãn lyá
cêëp trung vaâ cêëp cao maâ töi àang giaãng daåy laâm viïåc trong rêët
nhiïìu lônh vûåc khaác nhau, tûâ ngên haâng, baão hiïím àïën baán leã,
tin hoåc, àõa öëc v.v... Àa söë hoå coân laâm viïåc trong caác töí chûác phi
lúåi nhuêån – nhaâ thúâ, höåi àöìng caác trûúâng àaåi hoåc, töí chûác Hûúáng
àaåo, v.v... Khi töi hoãi hoå vïì lyá do cuãa cöng viïåc tònh nguyïån, rêët
nhiïìu ngûúâi àûa ra cêu traã lúâi giöëng nhau: trong cöng viïåc chñnh
thûác, khöng coá nhiïìu thaách thûác, cú höåi àïí àaåt thaânh quaã, khöng
coá àuã traách nhiïåm; vaâ hún nûäa khöng coá sûá mïånh, chó coá thuã àoaån
maâ thöi.

5.
AÃNH HÛÚÃNG XAÄ HÖÅI

VAÂ CAÁC VÊËN ÀÏÌ XAÄ HÖÅI

Traách nhiïåm xaä höåi – duâ laâ cuãa möåt doanh nghiïåp, möåt bïånh
viïån hay möåt trûúâng àaåi hoåc – coá thïí naãy sinh trïn hai lônh

vûåc: tûâ aãnh hûúãng xaä höåi cuãa töí chûác, hay tûâ vêën àïì cuãa chñnh
xaä höåi àoá. Caã hai lônh vûåc naây àïìu liïn quan àïën quaãn trõ búãi töí
chûác töìn taåi trong xaä höåi vaâ cöång àöìng, tuy nhiïn chuáng vêîn coá
àiïím khaác nhau. Lônh vûåc thûá nhêët liïn quan àïën caái maâ töí chûác
taác àöång lïn xaä höåi, coân lônh vûåc sau liïn quan àïën caái maâ töí chûác
coá thïí laâm cho xaä höåi.

Töí chûác hiïån àaåi töìn taåi nhùçm cung cêëp möåt dõch vuå naâo àoá
cho xaä höåi. Do àoá, noá phaãi töìn taåi bïn trong xaä höåi, noá phaãi nùçm
trong möåt cöång àöìng, thûåc hiïån cöng viïåc trong möåt böëi caãnh xaä
höåi cuå thïí. Noá cêìn phaãi coá con ngûúâi àïí thûåc thi cöng viïåc. AÃnh
hûúãng xaä höåi cuãa töí chûác roä raâng àaä vûúåt qua sûå àoáng goáp cuå
thïí cho xaä höåi maâ vò àoá töí chûác êëy töìn taåi.

Muåc àñch cuãa bïånh viïån khöng phaãi laâ tuyïín duång y taá vaâ àêìu
bïëp, maâ laâ phuåc vuå bïånh nhên. Tuy nhiïn àïí àaåt muåc àñch êëy
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thò ngûúâi ta cêìn coá y taá vaâ àêìu bïëp. Vaâ ngay lêåp tûác hoå taåo nïn
möåt cöång àöìng laâm viïåc vúái caác nhiïåm vuå vaâ caác vêën àïì cuãa cöång
àöìng êëy.

Muåc àñch cuãa möåt nhaâ maáy saãn xuêët húåp kim sùæt khöng hïì laâ
taåo ra tiïëng öìn hay thaãi khñ àöåc, maâ laâ saãn xuêët ra saãn phêím húåp
kim chêët lûúång cao cho khaách haâng. Nhûng àïí laâm àûúåc àiïìu àoá
thò nhaâ maáy àaä taåo ra tiïëng öìn, thaãi ra húi noáng vaâ khñ àöåc.

Nhûäng aãnh hûúãng àoá laâ phuå, laâ ngêîu nhiïn àöëi vúái muåc àñch
cuãa töí chûác, laâ nhûäng “phoá saãn” khöng thïí traánh khoãi.

Do töí chûác chó töìn taåi trong möi trûúâng xaä höåi, laâ möåt böå phêån
cuãa xaä höåi; caác vêën àïì xaä höåi nïu trïn seä aãnh hûúãng àïën töí chûác.
Chuáng liïn quan ngay caã khi xaä höåi khöng coi àoá laâ nhûäng vêën
àïì, vaâ khöng laâm gò àïí loaåi boã chuáng.

Möåt doanh nghiïåp, möåt trûúâng àaåi hoåc, möåt bïånh viïån “maånh
khoãe” khöng thïí töìn taåi trong möåt xaä höåi “öëm yïëu”. Quaãn trõ coá
lúåi ñch tûâ möåt xaä höåi khoãe khoùæn, laânh maånh; mùåc duâ nguyïn nhên
cuãa caác cùn bïånh cuãa xaä höåi khöng liïn quan gò àïën quaãn trõ caã.

Traách nhiïåm àöëi vúái caác aãnh hûúãng

Quy tùæc àêìu tiïn: phaãi coá traách nhiïåm vúái aãnh hûúãng maâ mònh
gêy ra, duâ coá chuã yá hay khöng ài chùng nûäa. Quaãn trõ phaãi coá
traách nhiïåm àöëi vúái aãnh hûúãng xaä höåi cuãa töí chûác; àoá la àiïìu khöng
cêìn baân caäi, àoá laâ cöng viïåc cuãa quaãn trõ!

Khöng nïn noái “Cöng chuáng khöng phaãn àöëi (trûúác aãnh hûúãng
cuãa töí chûác)” hay cho rùçng haânh àöång giaãi quyïët vêën àïì naâo àoá
liïn quan seä gùåp sûå chöëng àöëi cuãa àöìng nghiïåp, àöìng sûå, vaâ nhû

thïë laâ khöng cêìn thiïët! Súám hay muöån xaä höåi cuäng seä coi aãnh
hûúãng àoá laâ möåt sûå têën cöng vaâo tñnh toaân veån cuãa xaä höåi; vaâ vò
thïë, nhûäng ai khöng laâm viïåc coá traách nhiïåm nhùçm loaåi boã caác
aãnh hûúãng hay tòm caách giaãi quyïët caác vêën àïì liïn quan àïìu seä
phaãi traã möåt caái giaá khöng reã chuát naâo.

Àêy laâ möåt vñ duå.

Cuöëi thêåp niïn 40, àêìu thêåp niïn 50, möåt cöng ty xe húi Myä cöë
gùæng laâm cho cöng chuáng yá thûác vïì vêën àïì an toaân: cöng ty Ford
giúái thiïåu saãn phêím xe húi vúái thùæt lûng an toaân. Tuy nhiïn,
doanh söë suåt giaãm nhanh choáng, khiïën cöng ty phaãi tûâ boã yá tûúãng
naây vaâ ruát loaåi saãn phêím àoá ra khoãi thõ trûúâng. Mûúâi lùm nùm
sau, khi cöång àöìng laái xe Myä yá thûác vïì vêën àïì an toaân, giúái saãn
xuêët xe húi àaä bõ chó trñch gay gùæt vïì “hoaân toaân thiïëu quan têm
àïën vêën àïì an toaân” vaâ bõ mïånh danh laâ “caác nhaâ buön tûã thêìn”.
Tûâ àoá ra àúâi caác quy àõnh vûâa nhùçm trûâng phaåt caác nhaâ saãn xuêët
vûâa baão vïå ngûúâi mua xe.

Vò vêåy nhiïåm vuå àêìu tiïn cuãa quaãn trõ laâ xaác àõnh vaâ tiïn liïåu
caác aãnh hûúãng möåt caách khaách quan, thûåc tïë. Cêu hoãi àùåt ra
khöng phaãi laâ “Àiïìu chuáng ta àang laâm coá àuáng khöng?” maâ phaãi
laâ “Àiïìu chuáng ta laâm coá phaãi laâ àiïìu maâ vò noá khaách haâng vaâ xaä
höåi àaä traã tiïìn cho chuáng ta hay khöng?”.

Caách xûã lyá àöëi vúái aãnh hûúãng

Xaác àõnh nhûäng aãnh hûúãng cuãa möåt töí chûác múái chó laâ bûúác
àêìu tiïn. Bûúác tiïëp theo phaãi laâ caách xûã lyá chuáng. Muåc tiïu úã àêy
rêët roä raâng: nhûäng aãnh hûúãng lïn xaä höåi, nïìn kinh tïë, cöång àöìng
vaâ caá nhên maâ tûå thên chuáng khöng phaãi laâ sûá mïånh hay muåc
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àñch cuãa töí chûác cêìn phaãi haån chïë túái mûác thêëp nhêët vaâ töët hún
laâ nïn loaåi trûâ hoaân toaân. Caâng ñt aãnh hûúãng nhû vêåy thò caâng
töët, duâ àoá laâ aãnh hûúãng bïn trong nöåi böå töí chûác, aãnh hûúãng lïn
möi trûúâng xaä höåi hay möi trûúâng vêåt chêët.

Bêët cûá khi naâo maâ viïåc loaåi boã aãnh hûúãng xêëu àûúåc thûåc hiïån
bùçng viïåc tûâ boã nhûäng hoaåt àöång taåo ra chuáng; thò viïåc àoá laâ giaãi
phaáp duy nhêët, töët nhêët!

Tuy nhiïn trong hêìu hïët trûúâng húåp thò viïåc loaåi boã hùèn caác
hoaåt àöång laâ khöng thïí. Do àoá naãy sinh nhu cêìu laâm viïåc möåt
caách coá hïå thöëng nhùçm loaåi boã hay chñ ñt laâ haån chïë töëi àa caác
aãnh hûúãng khöng mong muöën, trong khi vêîn phaãi duy trò caác hoaåt
àöång gêy ra chuáng. Phûúng phaáp lyá tûúãng nhêët laâ biïën viïåc loaåi
boã/haån chïë naây thaânh möåt cú höåi kinh doanh coá lúâi khaác. Möåt
vñ duå laâ caách thûác cöng ty Dow Chemical – möåt trong caác cöng
ty hoáa chêët haâng àêìu úã Myä – giaãi quyïët vêën àïì ö nhiïîm nûúác
thaãi vaâ khöng khñ trong suöët gêìn 20 nùm qua. Ngay sau Thïë
chiïën thûá II, cöng ty àaä yá thûác rùçng ö nhiïîm nûúác thaãi vaâ khöng
khñ laâ caác aãnh hûúãng cêìn loaåi boã. Rêët lêu trûúác khi cöng luêån
“kïu gaâo” vïì möi trûúâng, cöng ty naây àaä theo àuöíi möåt chñnh
saách “phi ö nhiïîm” cho caác nhaâ maáy cuãa hoå. Sau àoá hoå tiïën haânh
möåt caách coá hïå thöëng cöng viïåc chuyïín àöíi caác chêët thaãi gêy ö
nhiïîm thaânh caác saãn phêím baán àûúåc, tòm kiïëm thõ trûúâng cho
nhûäng saãn phêím àoá.

Möåt vñ duå nûäa laâ Phoâng Thñ nghiïåm Chêët àöåc Cöng nghiïåp Du
Pont (Du Pont Industrial Toxicity Laboratory). Tûâ nhûäng nùm 1920
Du Pont àaä yá thûác vïì sûå àöåc haåi cuãa nhiïìu saãn phêím cöng nghiïåp
cuãa cöng ty, tûâ àoá lêåp ra möåt phoâng thñ nghiïåm nghiïn cûáu chêët
àöåc haåi cuäng nhû xêy dûång quy trònh loaåi boã caác chêët àöåc êëy.
Cöng ty naây àaä bùæt àêìu tòm caách loaåi boã möåt aãnh hûúãng maâ vaâo

thúâi àoá caác nhaâ saãn xuêët khaác coi laâ möåt viïåc àûúng nhiïn. Röìi
sau àoá Du Pont quyïët àõnh phaát triïín viïåc quaãn lyá chêët àöåc haåi
cuãa caác saãn phêím cöng nghiïåp thaânh möåt cöng viïåc kinh doanh
riïng biïåt. Tûâ àoá phoâng thñ nghiïåm naây khöng chó hoaåt àöång cho
cöng ty Du Pont maâ coân cho nhiïìu khaách haâng khaác nûäa: saãn
xuêët caác vêåt liïåu khöng àöåc haåi, kiïím tra àöåc tñnh cho saãn phêím,
v.v... ÚÃ àêy cuäng vêåy, möåt aãnh hûúãng xêëu àaä àûúåc loaåi boã bùçng
caách chuyïín noá thaânh möåt cú höåi kinh doanh.

Chuyïín tûâ viïåc loaåi boã möåt aãnh hûúãng thaânh möåt cú höåi kinh
doanh laâ àiïìu luön cêìn phaãi cöë gùæng nhùæm túái, nhûng khöng phaãi
luác naâo cuäng thûåc hiïån àûúåc. Thöng thûúâng, loaåi boã möåt aãnh
hûúãng thûúâng keáo theo viïåc tùng chi phñ. Caái vöën laâ möåt “chi phñ”
bïn ngoaâi, do cöng chuáng thanh toaán trúã thaânh... chi phñ cuãa
doanh nghiïåp. Tûâ àoá, àêy trúã thaânh möåt bêët lúåi caånh tranh, trûâ
phi moåi doanh nghiïåp àïìu chêëp nhêån caách laâm nhû vêåy. Àiïìu
naây trong àa söë trûúâng húåp chó coá thïí thûåc hiïån bùçng caác luêåt lïå,
quy tùæc – tûác laâ bùçng caác haânh àöång cöng cöång.

Khi naâo maâ viïåc loaåi boã möåt aãnh hûúãng coân keáo theo chi phñ
tùng thò nhaâ quaãn trõ coân cêìn suy nghô àùåt ra caác quy tùæc luêåt lïå
sao cho giaãi quyïët vêën àïì vúái chi phñ thêëp nhêët; àöìng thúâi àem
laåi lúåi ñch cao nhêët cho caã cöång àöìng vaâ doanh nghiïåp. Laâm sao
cho caác quy tùæc àuáng àûúåc thûåc hiïån cuäng laâ cöng viïåc cuãa nhaâ
quaãn trõ.

Quaãn trõ noái chung, khöng chó quaãn trõ kinh doanh, àïìu neá
traánh traách nhiïåm naây. Thaái àöå truyïìn thöëng noái chung laâ “khöng
coá quy àõnh gò laâ... quy àõnh töët nhêët”. Nhûng àiïìu naây chó àuáng
khi möåt aãnh hûúãng xêëu coá thïí chuyïín thaânh möåt cú höåi kinh
doanh. Khi viïåc loaåi boã möåt aãnh hûúãng àoâi hoãi möåt haån chïë naâo
àoá thò möåt quy tùæc seä coá lúåi cho doanh nghiïåp, nhêët laâ nhûäng
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doanh nghiïåp coá traách nhiïåm. Ngûúåc laåi, doanh nghiïåp seä bõ trûâng
phaåt nhû laâ “vö traách nhiïåm”, trong khi nhûäng doanh nghiïåp bêët
chêëp àaåo àûác, nhûäng doanh nghiïåp tham lam laåi àûúåc hûúãng lúåi.

Viïåc kyâ voång seä khöng coá quy àõnh naâo hïët chó laâ möåt sûå muâ
quaáng coá chuã àñch.

Viïåc cöng chuáng khöng coi àêy laâ vêën àïì, thêåm chñ chöëng laåi
caác cöë gùæng cuãa nhûäng doanh nghiïåp nhòn xa tröng röång trong
viïåc ngùn ngûâa khuãng hoaãng (nhû trûúâng húåp cuãa cöng ty Ford)
hoaân toaân khöng coá yá nghôa gò hïët. Cuöëi cuâng seä coá tai tiïëng xaãy
ra!

Moåi giaãi phaáp cho vêën àïì aãnh hûúãng àïìu àoâi hoãi möåt sûå àaánh
àöíi. Túái möåt mûác àöå naâo àoá, viïåc loaåi boã aãnh hûúãng seä töën chi
phñ vaâ nguöìn lûåc hún laâ lúåi ñch kiïëm àûúåc tûâ sûå loaåi boã àoá. Cêìn
coá quyïët àõnh vïì sûå cên bùçng töëi ûu giûäa chi phñ vaâ lúåi ñch. Nhû
möåt quy tùæc, nhûäng ngûúâi trong möåt ngaânh kinh doanh seä hiïíu
roä àiïìu naây. Nhûäng ngûúâi ngoaâi ngaânh thò khöng hiïíu, vaâ vò thïë,
giaãi phaáp cuãa hoå coá xu hûúáng phúát lúâ vêën àïì àaánh àöíi naây.

Traách nhiïåm àöëi vúái caác aãnh hûúãng xaä höåi laâ möåt traách nhiïåm
quaãn trõ, khöng phaãi vò àêy laâ möåt traách nhiïåm xaä höåi, maâ vò àêy
laâ möåt traách nhiïåm kinh doanh. Lyá tûúãng nhêët laâ biïën viïåc loaåi
boã möåt aãnh hûúãng thaânh möåt cú höåi kinh doanh. Tuy nhiïn, möåt
khi àiïìu àoá laâ bêët khaã, thò viïåc thiïët kïë möåt quy tùæc thñch húåp vúái
cên bùçng àaánh àöíi töëi ûu – cuâng vúái tranh luêån cöng khai vïì vêën
àïì vaâ viïåc thuác àêíy giaãi phaáp quy tùæc töët nhêët – chñnh laâ cöng
viïåc cuãa quaãn trõ.

Caác vêën àïì xaä höåi nhû laâ caác cú höåi kinh doanh

Caác vêën àïì xaä höåi laâ sûå vêån haânh sai lïåch cuãa xaä höåi vaâ, ñt ra
laâ, caác cùn bïånh cuãa chñnh trõ. Tuy nhiïn, àöëi vúái quaãn trõ, nhêët
laâ quaãn trõ kinh doanh, chuáng laâ nhûäng thaách thûác, laâ nguöìn göëc
cuãa cú höåi. Búãi chûác nùng cuãa doanh nghiïåp vaâ caác töí chûác khaác
laâ thoãa maän möåt nhu cêìu xaä höåi, vaâ cuâng luác àoá biïën viïåc giaãi
quyïët möåt vêën àïì xaä höåi thaânh möåt cú höåi kinh doanh.

Cöng viïåc cuãa kinh doanh laâ chuyïín möåt thay àöíi thaânh möåt
sûå saáng taåo, àöíi múái; tûác laâ möåt cöng viïåc kinh doanh múái. Möåt
doanh nhên nghô saáng taåo chó coá thïí liïn quan àïën cöng nghïå laâ
möåt doanh nhên töìi. Trong suöët chiïìu daâi lõch sûã kinh doanh, caác
thay àöíi vaâ àöíi múái xaä höåi cuäng quan troång khöng keám cöng nghïå.
Nhûäng ngaânh cöng nghiïåp chñnh höìi thïë kyã XIX nhòn chung laâ
kïët quaã cuãa quaá trònh chuyïín àöíi möi trûúâng xaä höåi múái – caác
thaânh phöë cöng nghiïåp – thaânh cú höåi vaâ thõ trûúâng kinh doanh.
Àiïìu naây xaãy ra trong böëi caãnh cuãa sûå phaát triïín vïì gas, àiïån, xe
húi vaâ xe khaách, àiïån thoaåi, baáo chñ, cûãa haâng, v.v...

Cú höåi quan troång nhêët àïí chuyïín caác vêën àïì xaä höåi thaânh cú
höåi kinh doanh, vò vêåy, khöng nùçm úã cöng nghïå, saãn phêím hay
dõch vuå múái; maâ nùçm úã viïåc giaãi quyïët vêën àïì xaä höåi, hay noái caách
khaác, nùçm úã viïåc àöíi múái xaä höåi, àiïìu naây trûåc tiïëp hay giaán tiïëp
laâm lúåi, laâm maånh cöng ty vaâ ngaânh kinh doanh.

Kinh nghiïåm tûâ caác doanh nghiïåp thaânh cöng nhêët chuã yïëu laâ
do kïët quaã cuãa nhûäng àöíi múái vaâ saáng taåo mang tñnh xaä höåi êëy.

Thúâi gian trûúác Thïë chiïën thûá I, taåi Myä töìn taåi nhiïìu bêët öín vaâ
bêët bònh trong lao àöång, tyã lïå thêët nghiïåp tùng cao. Tiïìn lûúng
tñnh theo giúâ cuãa lao àöång coá kyä nùng coá luác giaãm xuöëng coân...
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15 cent. Chñnh trong böëi caãnh naây, vaâo cuöëi nùm 1913 cöng ty
Ford Motor àûa ra tuyïn böë àaãm baão mûác lûúng 5 àöla/ngaây cho
caác cöng nhên cuãa cöng ty – tûác laâ cao gêëp hai, ba lêìn mûác lûúng
tiïu chuêín luác àoá. Töíng Giaám àöëc James Couzens, ngûúâi phaãi
thuyïët phuåc ngûúâi àöìng sûå Henry Ford miïîn cûúäng chêëp nhêån
àiïìu naây, thûâa biïët ngên saách lûúng cuãa cöng ty seä ngay tûác khùæc
tùng gêëp ba lêìn! Tuy nhiïn öng ta tin tûúãng rùçng trong àiïìu kiïån
thöëng khöí cuãa cöng nhên nhû vêåy thò cêìn coá nhûäng haânh àöång
quyïët liïåt vaâ cêëp tiïën múái coá taác duång. Couzens cuäng cho rùçng
chi phñ lao àöång thûåc sûå cuãa Ford seä giaãm tuy chi phñ lûúng coá
tùng, vaâ thúâi gian àaä súám chûáng toã àiïìu naây laâ àuáng. Trûúác khi
àûa ra tuyïn böë laâm thay àöíi thõ trûúâng lao àöång Myä noái trïn, tyã
lïå nhên viïn nghó viïåc úã Ford cao àïën mûác vaâo nùm 1912 ngûúâi
ta cêìn tuyïín duång 60.000 ngûúâi àïí giûä laåi söë nhên viïn laâm viïåc
thûåc sûå laâ 10.000. Vúái mûác lûúng múái, tyã lïå nghó viïåc hoaân toaân
biïën mêët. Chi phñ tiïët kiïåm tûâ viïåc naây lúán àïën mûác duâ moåi chi
phñ nguyïn vêåt liïåu tùng maånh trong nhûäng nùm tiïëp theo, Ford
vêîn coá thïí saãn xuêët vaâ baán loaåi xe húi Model T vúái giaá thêëp hún,
tûâ àoá tyã lïå sinh lúâi trïn möîi xe cao hún nhiïìu. Chñnh sûå tiïët kiïåm
chi phñ lao àöång (coá àûúåc do viïåc tùng lûúng noái trïn!) àaä khiïën
Ford coá thïí thöëng lônh thõ trûúâng; àöìng thúâi haânh àöång naây cuäng
laâm biïën àöíi hoaân toaân xaä höåi cöng nghiïåp Myä. Tûâ àêy, cöng nhên
Myä trúã thaânh giai cêëp trung lûu thûåc sûå.

Nhûäng vêën àïì xaä höåi maâ quaãn trõ coá thïí chuyïín thaânh cú höåi
kinh doanh chùèng bao lêu seä khöng coân laâ “vêën àïì” nûäa. Nhûäng
vêën àïì khaác, tuy nhiïn, seä trúã thaânh “nhûäng than phiïìn kinh
niïn”, nïëu khöng phaãi laâ “nhûäng cùn bïånh suy thoaái”.

Khöng phaãi moåi vêën àïì xaä höåi àïìu coá thïí àûúåc giaãi quyïët bùçng
viïåc chuyïín thaânh möåt cú höåi àoáng goáp vaâ kinh doanh. Thûåc sûå

maâ noái, nhûäng vêën àïì xaä höåi gai goác nhêët dûúâng nhû khöng thïí
giaãi quyïët àûúåc bùçng phûúng phaáp naây.

Vêåy thò, vúái nhûäng vêën àïì àaä trúã thaânh nhûäng than phiïìn hay
cùn bïånh noái trïn, thò traách nhiïåm xaä höåi cuãa quaãn trõ laâ úã àêu?

Àoá chñnh laâ caác vêën àïì cuãa quaãn trõ. “Sûác khoãe” cuãa doanh
nghiïåp laâ traách nhiïåm cuãa quaãn trõ. Khöng thïí töìn taåi doanh
nghiïåp khoãe maånh trong möåt xaä höåi öëm yïëu. Doanh nghiïåp khoãe
khoùæn àoâi hoãi möåt xaä höåi khoãe khoùæn, hay ñt nhêët laâ vêån haânh
öín thoãa. Sûác khoãe cuãa cöång àöìng laâ àiïìu kiïån tiïn quyïët cho möåt
doanh nghiïåp thaânh cöng vaâ phaát triïín.

Vaâ seä sai lêìm khi nghô rùçng nhûäng vêën àïì seä tûå àöång biïën mêët
khi ta khöng quan têm túái chuáng. Vêën àïì chó biïën mêët khi chuáng
ta giaãi quyïët chuáng bùçng caách naâo àoá.

Ngûúâi ta kyâ voång doanh nghiïåp (hay bêët kyâ thïí chïë coá muåc àñch
naâo khaác trong xaä höåi) giaãi quyïët möåt vêën àïì khöng phaát sinh tûâ
möåt aãnh hûúãng cuãa hoå, khöng thïí chuyïín àöíi thaânh cú höåi phuåc
vuå sûá mïånh vaâ muåc àñch cuãa hoå, túái mûác àöå naâo? Vaâ nhûäng
doanh nghiïåp, bïånh viïån, trûúâng àaåi hoåc êëy seä àûúåc pheáp chõu
traách nhiïåm túái mûác àöå naâo?

Ngaây nay ngûúâi ta coá xu hûúáng traánh neá noái vïì àiïìu àoá. Cûåu
thõ trûúãng New York, John Lindsay noái, “Naây, àêy laâ khu ghetto
cuãa ngûúâi da àen, vaâ khöng ai laâm gò àûúåc cho noá caã. Tònh hònh
caâng ngaây caâng töìi tïå úã àoá, duâ vúái chñnh phuã, ngûúâi laâm cöng taác
xaä höåi hay haânh àöång cöång àöìng naâo. Vò thïë, caác doanh nghiïåp
lúán cêìn phaãi nhêån traách nhiïåm”.

Viïåc öng thõ trûúãng tòm kiïëm ai àoá àïí chõu traách nhiïåm vïì vêën
àïì naây laâ àiïìu coá thïí hiïíu àûúåc, roä raâng àêy laâ vêën àïì nghiïm
troång àöëi vúái baãn thên öng ta, vúái thaânh phöë, vúái xaä höåi Myä, vaâ
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caã thïë giúái phûúng Têy noái chung. Song liïåu coá chñnh xaác hay
khöng khi coi àêy laâ traách nhiïåm cuãa quaãn trõ? Coá giúái haån naâo
khöng trong traách nhiïåm xaä höåi, vaâ chuáng laâ nhûäng gò?

Caác giúái haån cuãa traách nhiïåm xaä höåi

Nhaâ quaãn lyá laâ ngûúâi àêìy túá, phuåc vuå öng chuã laâ töí chûác maâ
öng ta àang quaãn lyá. Traách nhiïåm trûúác tiïn, vò vêåy, thuöåc vïì töí
chûác. Nhiïåm vuå àêìu tiïn cuãa nhaâ quaãn lyá laâ laâm sao cho töí chûác
hoaåt àöång theo chûác nùng vaâ taåo ra nhûäng àoáng goáp vò lúåi ñch
töìn taåi cuãa chñnh noá. Nhaâ quaãn lyá naâo sûã duång võ trñ àûáng àêìu töí
chûác àïí trúã thaânh möåt nhên vêåt cöng, ài àêìu trong viïåc giaãi quyïët
caác vêën àïì xaä höåi, trong khi baãn thên töí chûác bõ sao laäng; thò ngûúâi
àoá laâ ngûúâi khöng coá traách nhiïåm vaâ khöng àaáp ûáng àûúåc tñn
nhiïåm àûúåc giao.

Viïåc thûåc thi sûá mïånh cuãa töí chûác cuäng laâ nhu cêìu àêìu tiïn,
lúåi ñch àêìu tiïn cuãa xaä höåi. Xaä höåi seä thiïåt haåi nïëu khaã nùng hoaåt
àöång cuãa caác töí chûác bõ suy giaãm. Thûåc hiïån töët chûác nùng cuãa
mònh chñnh laâ traách nhiïåm xaä höåi àêìu tiïn cuãa töí chûác. Nïëu khöng
hoaân thaânh traách nhiïåm àoá thò khöng thïí hoaân thaânh traách nhiïåm
naâo khaác! Möåt doanh nghiïåp phaá saãn roä raâng khöng laâ àiïìu maâ
cöång àöìng vaâ xaä höåi mong ûúác, àiïìu naây khöng taåo ra cú höåi cöng
ùn viïåc laâm naâo cho tûúng lai caã. Tûúng tûå, möåt trûúâng àaåi hoåc
khöng taåo ra nhûäng laänh àaåo vaâ nhûäng lao àöång chuyïn nghiïåp
cho ngaây mai seä àûúåc coi laâ khöng coá traách nhiïåm xaä höåi, duâ hoå
coá laâm àûúåc bao nhiïu cöng trònh töët àeåp khaác ài chùng nûäa.

Trïn têët caã moåi thûá, doanh nghiïåp cêìn biïët khaã nùng sinh lúâi
töëi thiïíu, quy àõnh búãi ruãi ro kinh doanh vaâ cam kïët cuãa doanh

nghiïåp cho tûúng lai. Doanh nghiïåp cêìn biïët àiïìu naây àïí ra caác
quyïët àõnh cuãa noá, maâ cuäng àïí giaãi thñch caác quyïët àõnh êëy cho
nhûäng ngûúâi khaác nhû chñnh trõ gia, baáo chñ, cöng luêån. Chûâng
naâo maâ doanh nghiïåp coân suy nghô vaâ lyá luêån theo “àöång cú lúåi
nhuêån” thuêìn tuáy thò chûâng àoá hoå coân khöng thïí àûa ra caác quyïët
àõnh hûäu lyá vïì traách nhiïåm xaä höåi, hay giaãi thñch nhûäng quyïët
àõnh àoá cho nhûäng ngûúâi trong vaâ ngoaâi doanh nghiïåp.

Khi doanh nghiïåp khöng tñnh àïën giúái haån kinh tïë vaâ cam kïët
nhûäng traách nhiïåm xaä höåi maâ hoå khöng thïí höî trúå àûúåc xeát vïì
mùåt kinh tïë, thò doanh nghiïåp àoá seä mau choáng gùåp rùæc röëi.

Nhûäng giúái haån tûúng tûå vïì traách nhiïåm xaä höåi cuäng xuêët hiïån
úã caác töí chûác phi kinh tïë. ÚÃ àêy nhaâ quaãn lyá cuäng coá nhiïåm vuå
duy trò, baão àaãm nùng lûåc hoaåt àöång cuãa töí chûác. Laâm aãnh hûúãng
xêëu àïën àiïìu àoá, duâ vúái bêët cûá àöång cú naâo, cuäng bõ coi laâ thiïëu
traách nhiïåm. Caác töí chûác naây cuäng laâ taâi saãn cuãa xaä höåi, xaä höåi
dûåa vaâo khaã nùng hoaåt àöång öín àõnh cuãa chuáng.

Roä raâng quan àiïím trïn khöng phöí biïën, nghe khöng hay cho
lùæm! Tuy nhiïn, thûåc tïë laâ caác nhaâ quaãn lyá (nhêët laâ úã nhûäng thïí
chïë quan troång) khöng hïì nhêån lûúng àïí cöë trúã thaânh nhûäng
“ngûúâi huâng” trong mùæt baáo chñ. Traái laåi, hoå àûúåc traã lûúng àïí
hoaân thaânh traách nhiïåm vaâ cöng viïåc.

Thiïëu nùng lûåc maâ vêîn nhêån möåt cöng viïåc laâ haânh vi thiïëu
traách nhiïåm, nïëu khöng noái laâ nhêîn têm; búãi haânh vi àoá laâm tùng
kyâ voång cuãa ngûúâi khaác, sau àoá laåi laâm ngûúâi ta thêët voång.

Möåt töí chûác, nhêët laâ doanh nghiïåp, cêìn coá àêìy àuã con ngûúâi
vaâ khaã nùng àïí chõu traách nhiïåm vïì nhûäng aãnh hûúãng gêy ra.
Nhûng trong lônh vûåc traách nhiïåm xaä höåi, quyïìn lúåi vaâ nhiïåm vuå
haânh àöång bõ giúái haån búãi khaã nùng.
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Möåt töí chûác khöng nïn nhêån nhûäng nhiïåm vuå khöng phuâ húåp
vúái hïå thöëng giaá trõ cuãa mònh. Kyä nùng vaâ kiïën thûác thò coá thïí dïî
daâng tiïëp cêån, song khöng hïì dïî thay àöíi tñnh caách. Khöng ai coá
thïí laâm töët trong möåt lônh vûåc maâ ngûúâi àoá khöng quan têm vaâ
yïu thñch. Nïëu doanh nghiïåp hay möåt töí chûác bêët kyâ cöë laâm möåt
nhiïåm vuå chó do möåt nhu cêìu xaä höåi, hoå khoá coá thïí sûã duång hûäu
hiïåu lao àöång vaâo nhiïåm vuå àoá, cuäng nhû khöng höî trúå lao àöång
hiïåu quaã àûúåc. Hún thïë nûäa, hoå khoá coá thïí hiïíu àûúåc àiïìu gò liïn
quan àïën cöng viïåc, dïî laâm sai, nhiïìu khaã nùng gêy haåi hún laâ
laâm àiïìu lúåi cho xaä höåi.

Vò thïë, quaãn trõ ñt nhêët cêìn biïët roä àiïìu maâ quaãn trõ vaâ töí chûác
khöng coá khaã nùng laâm àûúåc. Kinh doanh laâ “bêët khaã thi” trong
nhûäng khu vûåc “vö hònh”, búãi sûác maånh cuãa kinh doanh laâ tñnh
chõu traách nhiïåm vaâ tñnh coá thïí ào lûúâng àûúåc. Kinh doanh laâ
pheáp thûã thõ trûúâng, ào lûúâng nùng suêët, vaâ yïu cêìu vïì lúåi nhuêån.
Khi thiïëu nhûäng yïëu töë naây, àún giaãn laâ kinh doanh khöng thûåc
hiïån àûúåc, noá nùçm ngoaâi hïå thöëng giaá trõ cuãa kinh doanh. Khi
caác tiïu chuêín hoaåt àöång laâ vö hònh, chùèng haån nhû trong trûúâng
húåp caác yá kiïën vaâ tònh caãm chñnh trõ, sûå àöìng yá/phaãn àöëi cuãa
cöång àöìng, huy àöång sûác maånh cöång àöìng vaâ sùæp xïëp caác quan
hïå quyïìn lûåc; thò kinh doanh khoá coá thïí caãm thêëy “thoaãi maái”,
thiïëu tön troång caác giaá trõ liïn quan vaâ vò vêåy khöng coá nùng lûåc.

Tuy nhiïn trong caác lônh vûåc nhû vêåy, vêîn coá thïí xaác àõnh caác
muåc tiïu tûâng phêìn cuå thïí möåt caách roä raâng, coá thïí ào lûúâng àûúåc.
Vêîn coá thïí chuyïín möåt söë phêìn cuãa vêën àïì bïn ngoaâi khaã nùng
cuãa kinh doanh thaânh caác cöng viïåc phuâ húåp vúái khaã nùng vaâ hïå
thöëng giaá trõ cuãa doanh nghiïåp.

Chùèng coá ai úã Myä thaânh cöng trong viïåc àaâo taåo viïåc laâm cho
caác thanh niïn da àen. Nhûng so vúái bêët kyâ thïí chïë naâo khaác,

nhû trûúâng hoåc, chûúng trònh cuãa chñnh phuã, cú quan cöång
àöìng... thò doanh nghiïåp vêîn coân laâm töët hún nhiïìu. Nhiïåm vuå
naây coá thïí xaác àõnh, muåc tiïu coá thïí àùåt ra, kïët quaã coá thïí ào
lûúâng àûúåc; vaâ vò thïë kinh doanh coá thïí thûåc hiïån àûúåc.

Giúái haån thêím quyïìn

Giúái haån quan troång nhêët cuãa traách nhiïåm xaä höåi laâ giúái haån
vïì thêím quyïìn. Trong tûâ àiïín chñnh trõ, khöng coá tûâ “traách nhiïåm”
maâ chó coá “traách nhiïåm vaâ thêím quyïìn”. Ai coá thêím quyïìn cuäng
àïìu coá traách nhiïåm, vaâ ai coá traách nhiïåm cuäng àoâi hoãi thêím quyïìn
– nhû hai mùåt cuãa möåt àöìng tiïìn xu vêåy. Traách nhiïåm xaä höåi vò
vêåy àoâi hoãi phaãi coá thêím quyïìn nhêët àõnh.

Möåt lêìn nûäa, vêën àïì thêím quyïìn nhû laâ giúái haån cuãa traách nhiïåm
xaä höåi khöng hïì naãy sinh tûâ sûå liïn quan àïën caác aãnh hûúãng cuãa
töí chûác. Búãi aãnh hûúãng laâ kïët quaã cuãa viïåc thûåc thi möåt thêím quyïìn,
duâ khöng cöë yá ài chùng nûäa. Sau àoá traách nhiïåm seä xuêët hiïån.

Nhûng khi möåt doanh nghiïåp hay möåt töí chûác bõ bùæt nhêån traách
nhiïåm xaä höåi cho möåt vêën àïì naâo àoá cuãa xaä höåi hay cöång àöìng,
thò quaãn trõ cêìn suy nghô xem thêím quyïìn ài cuâng vúái traách nhiïåm
êëy coá húåp lyá, chñnh àaáng khöng. Nïëu khöng, àoá chó laâ sûå tiïëm
quyïìn vaâ vö traách nhiïåm.

Khi naâo coá yïu cêìu doanh nghiïåp phaãi nhêån traách nhiïåm vïì
möåt àiïìu naâo àoá, ta cêìn hoãi: doanh nghiïåp coá thêím quyïìn hay
khöng, vaâ noá coá nïn coá hay khöng? Nïëu doanh nghiïåp khöng coá
vaâ khöng nïn coá thêím quyïìn (trong nhiïìu trûúâng húåp àuáng laâ
nhû vêåy) thò ta nïn nghi ngúâ traách nhiïåm cuãa doanh nghiïåp – coá
leä àoá khöng laâ traách nhiïåm maâ chó laâ sûå àam mï quyïìn lûåc.
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Ralph Nader – möåt nhaâ chuã nghôa tiïu duâng Myä – tûå coi baãn
thên laâ keã thuâ cuãa caác doanh nghiïåp lúán, vaâ cuäng àûúåc caác doanh
nghiïåp vaâ cöng luêån àaánh giaá àuáng y nhû vêåy. Khi Nader yïu
cêìu doanh nghiïåp chõu traách nhiïåm vïì chêët lûúång vaâ an toaân saãn
phêím, öng ta chùæc hùèn àaä quan têm àïën traách nhiïåm cuãa doanh
nghiïåp theo khña caånh phaáp lyá, tûác laâ traách nhiïåm àöëi vúái sûå àoáng
goáp vaâ hoaåt àöång.

Tuy nhiïn Ralph Nader coân yïu cêìu caác doanh nghiïåp lúán phaãi
coá traách nhiïåm trong möåt loaåt lônh vûåc ngoaâi saãn phêím vaâ dõch
vuå. Nïëu àiïìu naây àûúåc chêëp nhêån thò seä dêîn túái viïåc quaãn trõ caác
doanh nghiïåp lúán coá traách nhiïåm töëi cao trong möåt söë lônh vûåc
maâ lyá ra phaãi thuöåc vïì caác thïí chïë khaác.

Vaâ àoá chñnh laâ àiïìu maâ Nader vaâ nhûäng ngûúâi uãng höå traách
nhiïåm xaä höåi khöng giúái haån nhùæm túái. Hoå thêåm chñ coân xuêët baãn
caã möåt baãn phï phaán cöng ty Du Pont vaâ vai troâ cuãa cöng ty úã
tiïíu bang Delaware (núi Du Pont àùåt truå súã chñnh vaâ laâ möåt doanh
nghiïåp lúán). Baãn baáo caáo phúát lúâ thaânh tñch kinh tïë cuãa Du Pont,
cöng ty trong thúâi gian laåm phaát cao vêîn haå giaá saãn phêím cuãa
hoå – caác saãn phêím vöën laâ nguyïn liïåu cú baãn cho nïìn kinh tïë
Myä. Thay vaâo àoá, ngûúâi ta phï phaán Du Pont vïì viïåc hoå khöng
sûã duång sûác maånh kinh tïë àïí buöåc caác cöng dên tiïíu bang giaãi
quyïët möåt söë vêën àïì xaä höåi, tûâ phên biïåt chuãng töåc, chùm soác y
tïë àïën xêy dûång trûúâng cöng. Do khöng chõu traách nhiïåm vïì xaä
höåi, chñnh trõ vaâ luêåt phaáp Delaware maâ Du Pont bõ phï phaán laâ
cêíu thaã, tùæc traách trong vêën àïì traách nhiïåm xaä höåi!

Àiïìu móa mai trong cêu chuyïån naây laâ úã chöî: nhûäng phï phaán
àiïín hònh tûâ nhûäng ngûúâi coá quan àiïím tûå do hoùåc caánh taã trong
nhiïìu nùm qua laåi... hoaân toaân ngûúåc laåi vúái nhûäng phï phaán noái
trïn. Cuå thïí, theo nhûäng ngûúâi naây thò Du Pont, do aãnh hûúãng

lúán lao cuãa cöng ty trong möåt tiïíu bang nhoã nhû Delaware, àaä
“can thiïåp vaâ thöëng trõ” Delaware, àöìng thúâi thûåc thi “möåt thêím
quyïìn bêët húåp phaáp”.

Khi möåt vêën àïì xaä höåi aãnh hûúãng àïën khaã nùng hoaåt àöång cuãa
doanh nghiïåp, trûúâng àaåi hoåc hay bïånh viïån; quaãn trõ cêìn tûâ chöëi
traách nhiïåm àöëi vúái vêën àïì àoá. Töí chûác cêìn tûâ chöëi khi yïu cêìu
vïì traách nhiïåm vûúåt quaá khaã nùng cuãa mònh, hay khi traách nhiïåm
trúã thaânh thêím quyïìn bêët húåp phaáp. Tuy nhiïn, nïëu àoá laâ möåt
vêën àïì nghiïm troång, töët hún laâ nïn suy nghô tòm möåt giaãi phaáp
thay thïë, vò cuöëi cuâng seä cêìn phaãi laâm àiïìu gò àoá àïí giaãi quyïët
vêën àïì.

Quaãn trõ cuãa moåi töí chûác àïìu cêìn quan têm àïën nhûäng “cùn
bïånh” cuãa xaä höåi. Nïëu coá thïí, hoå nïn chuyïín giaãi phaáp cuãa nhûäng
vêën àïì êëy thaânh cú höåi hoaåt àöång vaâ àoáng goáp. Ñt nhêët cuäng cêìn
suy nghô vïì caác vêën àïì àoá cuäng nhû caách thûác giaãi quyïët chuáng.
Khöng thïí neá traánh chuáng, vò trong xaä höåi, caác nhaâ quaãn lyá laâ
nhoám “laänh àaåo”, seä khöng coân ai khaác quan têm àïën nhûäng vêën
àïì nhû vêåy caã.

Nhûng moåi ngûúâi cuäng biïët rùçng möåt xaä höåi phaát triïín cêìn caác
thïí chïë hoaåt àöång vúái sûå quaãn trõ mang tñnh tûå chuã nhêët àõnh,
chûá khöng thïí laâ möåt xaä höåi toaân trõ. Caái khùæc hoåa tñnh caách vaâ
taåo nïn möåt xaä höåi phaát triïín laâ viïåc àa söë caác nhiïåm vuå xaä höåi
àûúåc thûåc hiïån bïn trong vaâ thöng qua caác thïí chïë coá töí chûác,
möîi thïí chïë àoá àïìu àûúåc quaãn lyá möåt caách àöåc lêåp. Nhûäng töí chûác
naây, bao göìm hêìu hïët caác cú quan chñnh phuã, laâ nhûäng thïí chïë
coá muåc àñch àùåc biïåt: chuáng laâ caác böå phêån cuãa xaä höåi, hoaåt àöång
vò nhûäng nhiïåm vuå àùåc biïåt trong caác khu vûåc àùåc biïåt. Sûå àoáng
goáp vaâ traách nhiïåm xaä höåi lúán nhêët cuãa hoå thïí hiïån qua sûå hoaåt
àöång cuãa hoå. Sûå thiïëu traách nhiïåm xaä höåi lúán nhêët laâ laâm hoãng



90 91

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER AÃNH HÛÚÃNG XAÄ HÖÅI VAÂ CAÁC VÊËN ÀÏÌ XAÄ HÖÅI

khaã nùng hoaåt àöång cuãa nhûäng töí chûác naây bùçng caách giaãi quyïët
nhûäng vêën àïì vûúåt quaá khaã nùng cuãa hoå, hoùåc bùçng viïåc vûúåt
thêím quyïìn nhên danh traách nhiïåm xaä höåi.

Tñnh àaåo àûác cuãa traách nhiïåm

Ngûúâi ta àaä thuyïët giaãng rêët nhiïìu vïì àaåo àûác kinh doanh vaâ
àaåo àûác cuãa ngûúâi laâm kinh doanh. Àa söë nhûäng àiïìu àoá chùèng
hïì liïn quan àïën kinh doanh, vaâ cuäng chùèng mêëy liïn quan àïën
àaåo àûác caã.

Möåt àïì taâi chuã yïëu laâ tñnh trung thûåc. Ngûúâi ta long troång tuyïn
böë rùçng doanh nhên khöng nïn lûâa döëi, ùn cùæp, àûa hay nhêån
höëi löå. Nhûng roä raâng têët caã moåi ngûúâi ai cuäng khöng nïn laâm
nhû thïë! Khöng thïí vò nghïì nghiïåp, hay chûác vuå maâ trúã thaânh
ngoaåi lïå àöëi vúái nhûäng quy tùæc xaä höåi àûúåc. Tuy nhiïn, vêîn coá
nhûäng ngûúâi laâm nhûäng àiïìu xêëu kïí trïn – àêy laâ vêën àïì thuöåc
vïì caác giaá trõ vaâ giaáo duåc àaåo àûác, caác vêën àïì caá nhên vaâ gia àònh,
trûúâng hoåc. Tuy nhiïn, khöng coá vaâ cuäng khöng cêìn phaãi coá möåt
àaåo àûác riïng daânh cho giúái kinh doanh.

Têët caã nhûäng àiïìu cêìn laâm úã àêy laâ àûa ra nhûäng hònh phaåt
nghiïm khùæc cho nhûäng ai – duâ laâm kinh doanh hay laâm nghïì
khaác – vi phaåm àaåo àûác.

Möåt tranh luêån nûäa vïì àaåo àûác kinh doanh thêåt ra laåi khöng
liïn quan gò àïën àaåo àûác. Nhaâ laänh àaåo nïn phaãi laâ möåt ngûúâi
cêín thêån, kyä lûúäng, àiïìu khöng hïì phöí biïën duâ hoå laâ nhûäng öng
vua, öng quan, hay võ tûúáng, giaáo sô, röìi àïën caác hoåa sô, sô phu
v.v... möåt ngûúâi cêín thêån seä chuã àöång ruát lui khoãi caác hoaåt àöång
aãnh hûúãng àïën tûå troång hay súã thñch cuãa hoå.

Gêìn àêy, àùåc biïåt laâ úã Myä, laåi xuêët hiïån möåt àïì taâi thûá ba: nhaâ
quaãn lyá phaãi coá traách nhiïåm àaåo àûác, àoáng vai troâ mang tñnh tñch
cûåc vaâ xêy dûång trong cöång àöìng, phuåc vuå nhûäng sûå nghiïåp
chung, daânh thúâi gian cho nhûäng hoaåt àöång cöång àöìng v.v...

Tuy nhiïn, àuáng ra khöng bao giúâ nïn eáp buöåc hoå phaãi tham
gia vaâo nhûäng hoaåt àöång àoá, cuäng nhû khöng nïn àaánh giaá, nhêån
xeát vaâ thùng tiïën cho nhaâ quaãn lyá dûåa trïn sûå tham gia cuãa hoå
vaâo caác hoaåt àöång tònh nguyïån. Bùæt buöåc hay gêy sûác eáp lïn caác
nhaâ quaãn lyá trong nhûäng trûúâng húåp tûúng tûå laâ laåm duång quyïìn
lûåc cuãa töí chûác, vaâ bêët húåp phaáp.

Tuy viïåc tham gia vaâo caác hoaåt àöång cöång àöìng cuãa caác nhaâ
quaãn lyá luön àûúåc kyâ voång, nhûäng àiïìu naây khöng hïì liïn quan
àïën àaåo àûác, vaâ rêët ñt liïn quan àïën traách nhiïåm cuãa hoå. Àoá chùèng
qua chó laâ sûå àoáng goáp cuãa möåt caá nhên trong khaã nùng cuãa anh
ta, vúái tû caách laâ möåt cöng dên, möåt thaânh viïn cöång àöìng; nhûäng
àiïìu naây nùçm ngoaâi cöng viïåc vaâ traách nhiïåm quaãn lyá.

Möåt vêën àïì àaåo àûác nûäa liïn quan àïën nhaâ quaãn lyá xuêët hiïån
tûâ caác laänh àaåo cuãa caác töí chûác lúán, taåo thaânh nhoám laänh àaåo
cuãa xaä höåi. Tuy nhiïn vïì mùåt caá nhên thò möåt nhaâ quaãn lyá cuäng
chó laâ möåt ngûúâi laâm thuï maâ thöi.

Vò thïë seä khöng thñch húåp nïëu noái vïì nhaâ quaãn lyá nhû laâ caác
laänh àaåo. Hoå chó laâ “thaânh viïn cuãa möåt nhoám laänh àaåo” maâ thöi.
Tuy nhiïn nhoám naây coá thêím quyïìn vaâ têìm nhòn; do àoá coá traách
nhiïåm.

Nhûng traách nhiïåm vaâ àaåo àûác cuãa möåt nhaâ quaãn lyá laâ gò khi
anh ta laâ thaânh viïn cuãa möåt nhoám laänh àaåo?

Laâ thaânh viïn möåt nhoám laänh àaåo, theo caách hiïíu truyïìn thöëng,
nghôa laâ coá àõa võ, uy tñn vaâ thêím quyïìn; àöìng thúâi ài keâm vúái
nhûäng nhiïåm vuå. Kyâ voång moåi nhaâ quaãn lyá trúã thaânh laänh àaåo laâ
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vö ñch. Coá haâng ngaân nhaâ quaãn lyá song khaã nùng laänh àaåo thò
chó giúái haån cho möåt söë rêët ñt ngûúâi maâ thöi. Nhûng khi laâ thaânh
viïn cuãa möåt nhoám laänh àaåo, nhaâ quaãn lyá seä phaãi chõu nhu cêìu
vïì àaåo àûác chuyïn nghiïåp – nhu cêìu àaåo àûác traách nhiïåm.

Khöng laâm àiïìu coá haåi

2.500 nùm trûúác àêy, traách nhiïåm àêìu tiïn cuãa möåt ngûúâi laâm
nghïì chuyïn nghiïåp àaä àûúåc noái àïën trong lúâi thïì Hippocrates
cuãa nhûäng thêìy thuöëc Hy Laåp: Primum non nocere, tûác laâ “Trûúác
hïët, khöng cöë yá laâm àiïìu coá haåi”.

Khöng coá ngûúâi laâm nghïì chuyïn nghiïåp naâo, duâ laâ baác sô, luêåt
sû, hay nhaâ quaãn lyá, coá thïí cam kïët rùçng thûåc sûå anh ta àang
laâm àiïìu töët cho thên chuã. Têët caã nhûäng àiïìu anh ta coá thïí laâm
laâ cöë gùæng maâ thöi. Nhûng anh ta coá thïí cam kïët seä khöng cöë yá
laâm àiïìu gò coá haåi cho thên chuã. Thên chuã phaãi coá thïí tin vaâo
àiïìu àoá, vò nïëu khöng thò khöng thïí tin gò vaâo ngûúâi laâm nghïì
chuyïn nghiïåp hïët. Ngûúâi laâm nghïì chuyïn nghiïåp phaãi coá sûå àöåc
lêåp trong chuyïn mön, anh ta khöng thïí bõ kiïím soaát hay ra lïånh
búãi thên chuã, anh ta phaãi àûúåc tin tûúãng vïì kiïën thûác vaâ sûå phaán
xeát cuãa baãn thên. Tuy nhiïn, chñnh cú súã cuãa sûå tûå chuã vaâ lyá do
cuãa noá àaä khiïën anh ta “bõ aãnh hûúãng búãi lúåi ñch chung”. Noái caách
khaác, ngûúâi laâm nghïì chuyïn nghiïåp möåt mùåt rêët riïng tû, tûå chuã,
khöng chõu quaãn lyá vïì chñnh trõ hay tû tûúãng. Mùåt khaác, lúåi ñch
cuãa thên chuã seä giúái haån haânh àöång vaâ lúâi noái cuãa anh ta, vaâ nhû
thïë anh ta laåi thuöåc vïì xaä höåi, vïì caái chung. “Khöng cöë yá laâm àiïìu
coá haåi” laâ nguyïn tùæc cú baãn cuãa àaåo àûác chuyïn nghiïåp, cuãa àaåo
àûác cuãa traách nhiïåm cöng.

Coá nhûäng nhaâ quaãn lyá khöng suy nghô tòm ra giaãi phaáp cho
möåt aãnh hûúãng cuãa cöng viïåc kinh doanh chó vò lyá do àiïìu naây
seä aãnh hûúãng àïën võ trñ cuãa öng ta. Nhû vêåy, öng ta àaä cöë tònh
laâm möåt àiïìu coá haåi, theo àuöíi sûå tùng trûúãng mang nguy cú ruãi
ro cao. Ngûúâi ta àaä tûâng noái rùçng àiïìu naây laâ möåt giaãi phaáp ngu
ngöëc, rùçng vïì lêu daâi seä aãnh hûúãng xêëu àïën kinh doanh v.v... Tuy
nhiïn, àoá coân laâ möåt vi phaåm àaåo àûác chuyïn nghiïåp trêìm troång
nûäa.

Ngoaâi ra, coân coá möåt söë khña caånh khaác cuãa vêën àïì. Caác nhaâ
quaãn lyá Myä coá xu hûúáng vi phaåm nguyïn tùæc trïn maâ khöng hïì
hay biïët rùçng mònh àang vi phaåm, vaâ khi àoá hoå seä laâm haåi àïën
nhûäng mùåt sau:

Böìi hoaân cho àöåi nguä quaãn lyá

Sûã duång caác kïë hoaåch phuác lúåi àïí raâng buöåc nhên viïn

Tuyïn böë vïì lúåi nhuêån

Haânh àöång vaâ lúâi noái trong nhûäng lônh vûåc naây seä gêy ra nhûäng
bêët öín vïì xaä höåi. Hoå coá xu hûúáng che giêëu thûåc tïë, taåo ra nhûäng
cùn bïånh hay ñt ra laâ nhûäng lo êu xaä höåi. Hoå coá xu hûúáng dêîn
dùæt laåc löëi, ngùn trúã sûå hiïíu biïët, vaâ àiïìu àoá laâm haåi cho xaä höåi.

Roä raâng laâ cöng bùçng thu nhêåp úã Myä àang ngaây caâng tùng. Tuy
nhiïn, êën tûúång chung cuãa moåi ngûúâi laâ ngûúåc laåi, vaâ àoá chñnh
laâ möåt hiïíu lêìm, möåt aão tûúãng rêët nguy hiïím. Noá laâm xoái moân vaâ
huãy hoaåi loâng tin tûúãng lêîn nhau giûäa caác nhoám cêìn söëng vaâ laâm
viïåc cuâng nhau. Àiïìu naây chó coá thïí dêîn àïën caác biïån phaáp chñnh
trõ vöën chùèng töët laânh cho ai, maâ chó laâm haåi xaä höåi, nïìn kinh tïë
vaâ baãn thên têìng lúáp quaãn lyá.

Möåt CEO cuãa möåt têåp àoaân lúán lônh lûúng 500.000 àöla/nùm.
Duâ luêåt sû coá gioãi tòm ra khe húã túái àêu ài nûäa, thò àa söë trong söë



94 95

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER AÃNH HÛÚÃNG XAÄ HÖÅI VAÂ CAÁC VÊËN ÀÏÌ XAÄ HÖÅI

tiïìn àoá vêîn bõ àaánh thuïë, khiïën noá coá taác duång thïí hiïån àùèng
cêëp hún laâ thu nhêåp thêåt sûå. Ngoaâi ra, caác khoaãn thu nhêåp thïm
àún giaãn chó nhùçm àûa möåt phêìn thu nhêåp cuãa ngûúâi àoá vaâo
khung thuïë thêëp hún maâ thöi. Vïì mùåt kinh tïë thò caã hai caách àïìu
khöng àaåt muåc àñch cuãa noá. Nhûng vïì mùåt xaä höåi vaâ têm lyá thò
hoå àaä “cöë yá laâm haåi”, vaâ nhû vêåy, khöng thïí àûúåc biïån höå.

Tuy nhiïn, àiïìu nguy haåi chñnh laâ aão tûúãng vïì sûå mêët cöng
bùçng. Nguyïn nhên cùn baãn laâ luêåt thuïë. Sûå chêëp nhêån àoáng thuïë
theo möåt cú chïë thuïë phaãn xaä höåi cuäng laâ möåt nguyïn nhên quan
troång goáp phêìn vaâo àiïìu àoá. Vaâ trûâ phi caác nhaâ quaãn lyá hiïíu ra
rùçng laâm nhû thïë tûác laâ hoå àang vi phaåm nguyïn tùæc “khöng cöë
yá laâm àiïìu coá haåi” thò cuöëi cuâng chñnh hoå laâ nhûäng ngûúâi gaánh
chõu hêåu quaã.

Möåt lônh vûåc thûá hai maâ úã àoá nhaâ quaãn lyá ngaây nay khöng thûåc
hiïån àuáng cam kïët cuãa nguyïn tùæc Primum non nocere laâ lônh
vûåc liïn quan mêåt thiïët àïën chïë àöå böìi hoaân.

Caác hònh thûác böìi hoaân bao göìm phuác lúåi khi vïì hûu, thu nhêåp
thïm, tiïìn thûúãng, quyïìn choån cöí phêìn v.v... Tûâ quan àiïím cuãa
doanh nghiïåp vaâ nïìn kinh tïë thò têët caã chuáng àïìu laâ caác chi phñ
lao àöång, chuáng àûúåc coi nhû vêåy khi caác nhaâ quaãn lyá ngöìi vaâo
baân thûúng lûúång vúái caác töí chûác cöng àoaân. Nhûng caâng ngaây,
do tñnh thiïn võ cuãa luêåt thuïë, nhûäng phuác lúåi naây àûúåc duâng àïí
cöåt chùåt nhên viïn vaâo ngûúâi chuã. Nhên viïn trúã nïn phuå thuöåc
vaâo möåt ngûúâi chuã, möåt cöng ty trong nhiïìu nùm. Rúâi boã möåt cöng
ty seä dêîn túái nhiïìu biïån phaáp phaåt, mêët caác quyïìn lúåi thûåc chêët
àaä tûâng àûúåc hûúãng (nhûäng quyïìn lúåi goáp phêìn hònh thaânh thu
nhêåp úã cöng viïåc cuä).

Nhûäng chiïëc löìng vaâng àoá khöng hïì laâm cöng ty maånh hún.

Coá nhûäng ngûúâi hiïíu roä rùçng mònh àang coá möåt cöng viïåc khöng
phuâ húåp nhûng tiïëp tuåc úã laåi cöng ty do caái giaá phaãi traã cho viïåc
ra ài laâ quaá lúán. Hoå biïët rùçng hoå àaä bõ “höëi löå”, song khöng àuã
khaã nùng tûâ chöëi; vò thïë hoå trúã nïn bûåc böåi, cay àùæng, buöìn baä
trong phêìn àúâi cöng viïåc coân laåi.

Caác quyïìn lúåi khi nghó hûu, tiïìn thûúãng, phêìn lúåi nhuêån àûúåc
chia... cêìn phaãi àûúåc àûa àïën tay ngûúâi lao àöång maâ khöng haån
chïë quyïìn cöng dên vaâ quyïìn caá nhên cuãa hoå. Vaâ möåt lêìn nûäa
cêìn nhùæc laåi, caác nhaâ quaãn lyá cêìn laâm sao àïí coá nhûäng thay àöíi
cêìn thiïët trong luêåt thuïë.

Cuöëi cuâng, caác nhaâ quaãn lyá, bùçng nhûäng lúâi noái cuãa hoå, khiïën
cöng luêån khöng sao hiïíu àûúåc thûåc tïë kinh doanh. Àiïìu naây vi
phaåm nguyïn tùæc Primum non nocere, trïn thûåc tïë àaä xaãy ra úã
Myä vaâ caã úã chêu Êu. ÚÃ phûúng Têy, nhaâ quaãn lyá vêîn luön luön
noái vïì àöång cú lúåi nhuêån cuãa kinh doanh, coi töëi àa hoáa lúåi nhuêån
laâ muåc tiïu kinh doanh; maâ khöng hïì nhêën maånh àïën chûác nùng
khaách quan cuãa lúåi nhuêån. Hoå hêìu nhû khöng àïì cêåp àïën ruãi ro,
nhu cêìu vöën hay thêåm chñ laâ chi phñ vöën, chûá chûa noái àïën chuyïån
möåt doanh nghiïåp cêìn kiïëm àuã lúåi nhuêån àïí coá àûúåc lûúång vöën
cêìn thiïët vúái chi phñ töëi thiïíu.

Nhaâ quaãn lyá thûúâng khöng toã ra thiïån caãm vúái nhûäng thuâ àõch
hûúáng vïì lúåi nhuêån. Hoå chùèng hïì nhêån ra rùçng möåt trong nhûäng
nguyïn nhên cuãa sûå thuâ àõch àoá chñnh laâ lúâi noái vaâ nhûäng tuyïn
böë cuãa hoå. Trong nhûäng àiïìu maâ giúái quaãn trõ kinh doanh noái
vúái cöng luêån, khöng coá sûå giaãi thñch cho lúåi nhuêån hay lyá do töìn
taåi cuãa doanh nghiïåp, khöng àïì cêåp túái caác chûác nùng cuãa doanh
nghiïåp. Chó coá àöång cú lúåi nhuêån – ûúác muöën cuãa vaâi nhaâ tû baãn
naâo àoá – maâ ûúác muöën naây cuäng chùèng hïì àûúåc giaãi thñch taåi sao
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xaä höåi cêìn chêëp nhêån noá. Nhûng thûåc chêët thò khaã nùng coá lúâi laâ
möåt nhu cêìu thiïët yïëu cuãa xaä höåi vaâ nïìn kinh tïë.

Primum non nocere dûúâng nhû laâ möåt nguyïn tùæc teã nhaåt,
nhaâm chaán so vúái nhûäng kïu goåi, àoâi hoãi vïì phêím chêët “chñnh
khaách” àêìy rêîy trong nhûäng tuyïn ngön hiïån taåi vïì traách nhiïåm
xaä höåi. Tuy nhiïn, nhû caác baác sô àaä thêëy tûâ rêët lêu trûúác àêy,
thûåc sûå àoá laâ möåt nguyïn tùæc söëng rêët khoá thûåc hiïån troån veån.
Tñnh chêët khiïm töën vaâ tûå haån chïë khiïën àêy trúã thaânh nguyïn
tùæc àaåo àûác cêìn coá úã nhaâ quaãn lyá – àaåo àûác traách nhiïåm.

6.
KHUNG MÊÎU MÚÁI CUÃA QUAÃN TRÕ

Caác giaã àõnh cú baãn vïì thûåc tïë chñnh laâ caác khung mêîu cuãa
möåt böå mön khoa hoåc xaä höåi. Quaãn trõ hoåc laâ möåt khoa hoåc

nhû thïë. Nhûäng giaã àõnh naây luön àûúåc caác hoåc giaã, ngûúâi viïët,
ngûúâi daåy vaâ nhûäng ngûúâi hoaåt àöång, laâm viïåc trong lônh vûåc àoá
ghi nhêån vaâ àûa vaâo böå mön khoa hoåc dûúái nhiïìu hònh thûác khaác
nhau. Vò leä àoá maâ caác giaã àõnh cuãa möåt nhoám “ûu tuá” seä quyïët
àõnh phêìn lúán nhûäng àiïìu maâ ngaânh khoa hoåc àoá coi laâ thûåc tïë.

Caác giaã àõnh cú baãn vïì thûåc tïë quyïët àõnh hûúáng têåp trung cuãa
ngaânh khoa hoåc, quyïët àõnh nhûäng àiïìu maâ ngaânh àoá coi laâ caác
“sûå kiïån”, vaâ trïn thûåc tïë quyïët àõnh caã baãn chêët cuãa ngaânh. Bïn
caånh àoá chuáng coân quyïët àõnh caã nhûäng gò ngaânh àoá khöng quan
têm hay àêíy sang möåt bïn nhû laâ nhûäng “ngoaåi lïå gêy phiïìn toaái”.

Duâ nhûäng giaã àõnh noái trïn quan troång, àiïìu àaáng noái laâ chuáng
hêìu nhû khöng àûúåc phên tñch, nghiïn cûáu kyä lûúäng, maâ cuäng
khöng hïì bõ thaách thûác, àaánh giaá, hay thêåm chñ laâ trònh baây roä raâng!

Vúái möåt mön khoa hoåc xaä höåi nhû quaãn trõ, roä raâng caác giaã àõnh
caâng trúã nïn quan troång hún nhiïìu so vúái caác khung mêîu trong
khoa hoåc tûå nhiïn. Trong khoa hoåc tûå nhiïn, khung mêîu – hoåc
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thuyïët àang chiïëm ûu thïë – khöng hïì coá aãnh hûúãng gò lïn thïë
giúái tûå nhiïn caã. Duâ khung mêîu noái rùçng mùåt trúâi quay quanh
traái àêët hay ngûúåc laåi, traái àêët quay quanh mùåt trúâi thò cuäng chùèng
hïì aãnh hûúãng gò àïën traái àêët hay mùåt trúâi caã. Khoa hoåc tûå nhiïn
liïn quan àïën haânh vi cuãa caác vêåt thïí, coân khoa hoåc xaä höåi laåi
hûúáng vïì haânh vi cuãa con ngûúâi vaâ caác thïí chïë cuãa hoå. Trong
quaãn trõ, nhûäng ngûúâi thûåc haânh thûúâng coá khuynh hûúáng haânh
àöång vaâ ûáng xûã theo caách thûác maâ caác giaã àõnh nïu ra. Quan
troång hún, thûåc tïë cuãa khoa hoåc tûå nhiïn (vuä truå vaâ caác quy luêåt
cuãa noá) khöng thay àöíi (maâ nïëu coá thay àöíi thò cuäng phaãi trong
böëi caãnh thúâi gian haâng vaån, haâng triïåu nùm, chûá khöng thay àöíi
qua tûâng thêåp kyã hay thïë kyã). Trong khi àoá, “vuä truå xaä höåi” khöng
hïì coá nhûäng quy luêåt tûå nhiïn nhû trïn, ngûúåc laåi, noá thûúâng
xuyïn thay àöíi. Àiïìu naây coá nghôa laâ caác giaã àõnh àuáng ngaây höm
qua coá thïí trúã thaânh sai ngaây höm nay!

Vò vêåy, àiïìu quan troång nhêët trong caác ngaânh khoa hoåc xaä höåi
nhû quaãn trõ laâ caác giaã àõnh cú baãn. Möåt thay àöíi trong giaã àõnh
cú baãn seä coá aãnh hûúãng rêët lúán.

Kïí tûâ thúâi àiïím nhûäng nùm 1930, khi nhûäng nghiïn cûáu àêìu
tiïn vïì quaãn trõ ra àúâi, coá hai nhoám giaã àõnh vïì thûåc tïë cuãa quaãn
trõ àûúåc àöng àaão caác hoåc giaã, ngûúâi viïët vaâ ngûúâi laâm quaãn trõ
chêëp nhêån, àoá laâ:

Nhoám giaã àõnh thûá nhêët liïn quan àïën mön/ngaânh quaãn trõ
hoåc:

Quaãn trõ tûác laâ quaãn trõ kinh doanh

Chó coá – hoùåc phaãi coá – möåt cêëu truác töí chûác àuáng àùæn

Chó coá – hoùåc phaãi coá – möåt caách quaãn lyá con ngûúâi àuáng
àùæn

Nhoám giaã àõnh thûá hai liïn quan àïën viïåc thûåc haânh quaãn trõ:

Cöng nghïå, thõ trûúâng vaâ muåc àñch sûã duång cuöëi cuâng àûúåc
xaác àõnh trûúác

Quy mö quaãn trõ do luêåt àõnh

Quaãn trõ têåp trung vaâo bïn trong

Nïìn kinh tïë, xaác àõnh búãi biïn giúái caác quöëc gia, àûúåc coi laâ
möi trûúâng, hïå sinh thaái cuãa doanh nghiïåp vaâ quaãn trõ

Quaãn trõ tûác laâ quaãn trõ kinh doanh

Àa söë moåi ngûúâi duâ laâ úã trong hay ngoaâi ngaânh quaãn trõ àïìu
coi àêy laâ möåt àiïìu àûúng nhiïn. Thûåc sûå coá thïí noái: caã nhûäng
ngûúâi viïët vaâ ngûúâi laâm quaãn trõ, caã nhûäng ngûúâi “ngoaåi àaåo” àöëi
vúái quaãn trõ thêåm chñ coân khöng hïì nghe thêëy tûâ “quaãn trõ”, hoå...
tûå àöång nghe thêëy tûâ “quaãn trõ kinh doanh”.

Giaã àõnh liïn quan àïën tñnh phöí quaát cuãa quaãn trõ naây thûåc ra
múái xuêët hiïån gêìn àêy. Trûúác nhûäng nùm 1930, möåt söë ñt caác
taác giaã vaâ nhaâ tû tûúãng vïì quaãn trõ – bùæt àêìu laâ Frederick Winslow
Taylor höìi àêìu thïë kyã XX vaâ kïët thuác laâ Chester Barnard ngay trûúác
Thïë chiïën thûá II – têët caã àïìu cho rùçng quaãn trõ kinh doanh chó laâ
möåt nhaánh phuå cuãa quaãn trõ noái chung, vaâ do àoá quaãn trõ kinh
doanh khöng khaác gò so vúái quaãn trõ caác töí chûác khaác.

Chñnh cuöåc Àaåi Khuãng hoaãng kinh tïë àaä taåo ra sûå thuâ àõch, coi
thûúâng àöëi vúái ngaânh kinh doanh vaâ nhûäng ngûúâi laâm kinh
doanh; vaâ àiïìu naây dêîn túái quan àiïím coi quaãn trõ laâ quaãn trõ
kinh doanh. Àïí traánh bõ “vêëy bêín” búãi cuåm tûâ “kinh doanh”, quaãn
trõ trong khu vûåc cöng àûúåc àöíi tïn thaânh “haânh chñnh cöng”,



100 101

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER KHUNG MÊÎU MÚÁI CUÃA QUAÃN TRÕ

coi àêy laâ möåt böå mön riïng àûúåc giaãng daåy nhû möåt khoa taåi
àaåi hoåc, vúái caác khaái niïåm riïng. Cuâng thúâi gian àoá, vúái lyá do tûúng
tûå, viïåc nghiïn cûáu quaãn trõ trong ngaânh y tïë àang rêët phaát triïín
cuãa nhiïìu ngûúâi (möåt trong söë àoá laâ Raymond Sloan, em trai cuãa
Töíng giaám àöëc cöng ty GM Alfred Sloan) cuäng taách ra thaânh möåt
ngaânh riïng biïåt vúái tïn goåi “haânh chñnh bïånh viïån”.

Nhû thïë, trong nhûäng nùm khuãng hoaãng, viïåc khöng sûã duång
cuåm tûâ “quaãn trõ” coá thïí xem laâ möåt sûå “àuáng àùæn vïì chñnh trõ”.

Tuy nhiïn, tònh thïë àaä thay àöíi kïí tûâ sau chiïën tranh. Àïën
khoaãng nùm 1950, “kinh doanh” laåi trúã thaânh möåt tûâ “töët àeåp”,
chuã yïëu laâ do kïët quaã cuãa quaãn trõ kinh doanh Myä trong thúâi gian
chiïën tranh. Chùèng bao lêu sau quaãn trõ kinh doanh trúã nïn “àuáng
àùæn vïì mùåt chñnh trõ”, trúã thaânh möåt lônh vûåc nghiïn cûáu thêåt
sûå. Vaâ cuäng tûâ àoá, trong quan niïåm cuãa cöng chuáng vaâ giúái hoåc
thuêåt, quaãn trõ chñnh laâ... quaãn trõ kinh doanh.

Ngaây nay chuáng ta àang bùæt àêìu sûãa laåi löîi lêìm àaä coá chiïìu
daâi saáu mûúi nùm àoá bùçng nhiïìu caách: thay tïn “trûúâng kinh
doanh” bùçng “trûúâng quaãn trõ”, daåy nhiïìu khoáa hoåc vïì “quaãn trõ
úã caác töí chûác phi lúåi nhuêån” hún trûúác; hay caác chûúng trònh quaãn
trõ àiïìu haânh thu huát caác nhaâ quaãn lyá úã caã caác töí chûác kinh doanh
vaâ töí chûác phi lúåi nhuêån, vaâ caã viïåc xuêët hiïån caác khoa quaãn trõ
taåi caác trûúâng thêìn hoåc.

Tuy nhiïn, giaã àõnh “quaãn trõ tûác laâ quaãn trõ kinh doanh” vêîn
coân rêët phöí biïën. Vò vêåy chuáng ta phaãi tiïëp tuåc khùèng àõnh möåt
lêìn nûäa, rùçng quaãn trõ khöng phaãi laâ quaãn trõ kinh doanh.

Têët nhiïn coá nhiïìu khaác biïåt trong quaãn trõ úã caác töí chûác khaác
nhau, búãi sûá mïånh quyïët àõnh chiïën lûúåc, vaâ chiïën lûúåc seä quyïët
àõnh cêëu truác. Seä coá khaác biïåt giûäa quaãn lyá möåt hïå thöëng cûãa haâng

baán leã vúái möåt xûá àaåo (duâ khaác biïåt naây laâ ñt hún nhiïìu so vúái
àiïìu maâ nhûäng ngûúâi quaãn lyá thûúâng nghô), hay giûäa viïåc quaãn
lyá möåt cùn cûá khöng quên, möåt bïånh viïån, möåt cöng ty phêìn mïìm.
Khaác biïåt lúán nhêët nùçm úã nhûäng àiïìu khoaãn tûâng töí chûác sûã duång.
Ngoaâi ra khaác biïåt chuã yïëu laâ úã aáp duång, chûá khöng phaãi úã nguyïn
tùæc. Thêåm chñ khöng coá mêëy khaác biïåt úã nhiïåm vuå vaâ thaách thûác
nûäa.

Phên tñch vïì nhûäng giaã àõnh trong phêìn trïn àûa túái kïët luêån
àêìu tiïn – kïët luêån giuáp cho viïåc nghiïn cûáu vaâ thûåc haânh quaãn
trõ trúã nïn töët hún – àoá laâ:

Quaãn trõ laâ möåt böå phêån àùåc biïåt vaâ quan troång cuãa bêët kyâ
töí chûác naâo.

Möåt töí chûác àuáng àùæn duy nhêët

Viïåc quan têm vaâ nghiïn cûáu quaãn trõ bùæt àêìu cuâng vúái sûå xuêët
hiïån cuãa caác töí chûác lúán vaâo cuöëi thïë kyã XIX, tûâ caác töí chûác kinh
doanh, caác cú quan chñnh phuã àïën quên àöåi thûúâng trûåc – têët caã
àïìu àaåt quy mö to lúán hún so vúái trûúác kia.

Vaâ ngay tûâ nhûäng ngaây àoá, viïåc nghiïn cûáu quaãn trõ àaä luön
dûåa trïn möåt giaã àõnh sau àêy:

Coá – vaâ phaãi coá – möåt töí chûác àuáng àùæn duy nhêët.

Thïë naâo laâ möåt “töí chûác àuáng àùæn” thò coá thay àöíi theo thúâi
gian, nhûng cuöåc tòm kiïëm möåt töí chûác nhû vêåy thò àaä vaâ vêîn
àang diïîn ra cho àïën ngaây nay.

Thïë chiïën thûá I àaä laâm naãy sinh nhu cêìu coá möåt cêëu truác töí
chûác thêåt sûå. Tuy nhiïn chñnh Thïë chiïën thûá I cuäng àaä chó ra rùçng
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töí chûác coá cêëu truác chûác nùng theo kiïíu Fayol (vaâ Carnegie) khöng
phaãi laâ “töí chûác àuáng àùæn”. Ngay sau thúâi gian naây, Pierre S. Du
Pont (1870-1954), vaâ sau àoá laâ Alfred Sloan (1875-1966) phaát
triïín nguyïn tùæc phi têåp trung hoáa. Coân ngaây nay, chuáng ta laåi
bùæt àêìu hoan hö thuêåt ngûä team (àöåi, nhoám) nhû laâ mö hònh cuãa
möåt töí chûác àuáng àùæn cho têët caã moåi loaåi hònh.

Tuy nhiïn, ngaây nay cêìn nhêån ra rùçng chùèng hïì coá caái gò goåi
laâ “töí chûác àuáng àùæn” àûúåc caã. Chó coá caác töí chûác vúái nhûäng àiïím
maånh, haån chïë cuäng nhû chûác nùng khaác nhau cuãa chuáng maâ
thöi. Töí chûác khöng phaãi laâ caái gò àoá tuyïåt àöëi, ngûúåc laåi àoá chó
laâ cöng cuå giuáp moåi ngûúâi cuâng nhau laâm viïåc hiïåu quaã hún maâ
thöi. Do àoá, möåt cêëu truác töí chûác naâo àoá seä chó phuâ húåp vúái nhûäng
nhiïåm vuå nhêët àõnh, trong àiïìu kiïån nhêët àõnh vaâ thúâi gian naâo
àoá maâ thöi.

Ngaây nay ngûúâi ta noái nhiïìu àïën sûå kïët thuác cuãa “tön ti, trêåt
tûå” trong töí chûác. Àiïìu àoá hoaân toaân nhaãm nhñ! Trong bêët kyâ thïí
chïë, töí chûác naâo cuäng phaãi coá möåt ngûúâi coá thêím quyïìn quyïët
àõnh cao nhêët, möåt “öng chuã” maâ moåi ngûúâi phaãi tuên theo. Trong
möåt tònh huöëng khoá khùn hay nguy hiïím naâo àoá (maâ töí chûác naâo
súám muöån cuäng gùåp phaãi), sûå “töìn vong” cuãa töí chûác vaâ caác thaânh
viïn cuãa noá phuå thuöåc vaâo caác mïånh lïånh roä raâng. Nïëu möåt con
taâu sùæp chòm, ngûúâi thuyïìn trûúãng chùèng cêìn triïåu têåp möåt cuöåc
hoåp naâo caã, öng ta chó cêìn àûa ra caác mïånh lïånh. Àïí cûáu taâu,
moåi thaânh viïn phaãi tuên thuã caác mïånh lïånh cuãa öng ta, caác mïånh
lïånh cuå thïí vaâ chñnh xaác, vaâ caác thaânh viïn phaãi thûåc hiïån chuáng
ngay lêåp tûác, khöng baân caäi tranh luêån gò hïët. Chñnh “tön ti, trêåt
tûå” vaâ viïåc phuåc tuâng trêåt tûå àoá vö àiïìu kiïån laâ hy voång duy nhêët
chuáng ta coá àûúåc trong khuãng hoaãng.

Möåt söë tònh huöëng khaác trong töí chûác chó àoâi hoãi sûå quyïët têm,
möåt söë khaác àoâi hoãi tinh thêìn laâm viïåc theo nhoám v.v...

Möåt hoåc thuyïët vïì töí chûác cho rùçng caác thïí chïë töí chûác laâ àöìng
nhêët, vaâ do àoá caác doanh nghiïåp phaãi àûúåc töí chûác theo cuâng
möåt caách thûác.

Tuy nhiïn trong bêët kyâ doanh nghiïåp naâo – kïí caã “doanh nghiïåp
chïë taåo àiïín hònh” kiïíu Fayol – thò cuäng luön coá nhu cêìu nhiïìu
cêëu truác töí chûác cuâng song song töìn taåi bïn caånh nhau.

Quaãn lyá ruãi ro vïì ngoaåi tïå laâ möåt nhiïåm vuå vö cuâng quan troång
vaâ caâng ngaây caâng khoá khùn cuãa doanh nghiïåp trong nïìn kinh
tïë thïë giúái. Àêy laâ cöng viïåc àoâi hoãi sûå têåp trung hoáa cao àöå: khöng
böå phêån naâo trong doanh nghiïåp àûúåc quyïìn quaãn lyá ruãi ro ngoaåi
tïå liïn quan àïën böå phêån cuãa mònh caã. Tuy nhiïn, giaã sûã àêy laâ
möåt doanh nghiïåp dõch vuå cöng nghïå cao, thò laåi song song àoâi
hoãi möåt sûå tûå chuã tuyïåt àöëi úã tûâng thõ trûúâng phuåc vuå – tûác laâ
hoaân toaân ngûúåc laåi vúái cú chïë töí chûác têåp trung noái trïn. Möîi
nhên viïn trong ngaânh dõch vuå phaãi nhû laâ möåt “öng chuã” thêåt
sûå, vaâ moåi ngûúâi coân laåi trong töí chûác phaãi nghe lïånh tûâ hoå.

Möåt söë cöng trònh nghiïn cûáu àoâi hoãi thûåc hiïån búãi möåt töí chûác
cêëu truác theo chûác nùng möåt caách chùåt cheä, vúái caác chuyïn gia
laâm cöng viïåc cuãa riïng möîi ngûúâi. Tuy nhiïn, möåt söë nghiïn cûáu
khaác, nhêët laâ nhûäng nghiïn cûáu liïn quan àïën viïåc ra quyïët àõnh
úã nhûäng giai àoaån àêìu (vñ duå: möåt söë nghiïn cûáu vïì dûúåc phêím)
laåi àoâi hoãi laâm viïåc theo nhoám ngay tûâ luác àêìu. Vaâ caã hai hònh
thûác nghiïn cûáu (vúái caách töí chûác tûúng ûáng) noái trïn laåi thûúâng
cuâng töìn taåi song song trong möåt cú quan nghiïn cûáu bêët kyâ.

Niïìm tin sai lêìm rùçng chó coá möåt töí chûác “àuáng àùæn” duy nhêët
coá liïn hïå gêìn guäi vúái quan niïåm “quaãn trõ laâ quaãn trõ kinh doanh”
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noái úã phêìn trïn. Nïëu nhûäng sinh viïn quaãn trõ khöng bõ che mùæt
búãi nhûäng aão tûúãng sai lêìm vaâ àïí yá quan saát túái nhûäng töí chûác
phi lúåi nhuêån, hoå seä súám nhêån ra rùçng coá khaác biïåt lúán lao giûäa
caác cêëu truác töí chûác, tuây vaâo baãn chêët nhiïåm vuå cuãa noá.

Möåt xûá àaåo Cöng giaáo seä àûúåc töí chûác rêët khaác so vúái möåt nhaâ
haát opera. Möåt àöåi quên cuäng àûúåc töí chûác khaác hùèn so vúái möåt
bïånh viïån.

Tuy nhiïn hùèn vêîn coá möåt söë “nguyïn tùæc” töí chûác.

Trûúác hïët, töí chûác phaãi minh baåch. Moåi ngûúâi àïìu cêìn biïët vaâ
hiïíu roä cêëu truác töí chûác núi hoå thuöåc vïì. Àiïìu naây nghe coá veã
àûúng nhiïn, tuy thïë noá vêîn thûúâng xuyïn bõ vi phaåm úã àa söë töí
chûác, ngay caã úã trong caác àún võ quên àöåi.

Möåt nguyïn tùæc nûäa àaä trònh baây úã phêìn trïn, àoá laâ möåt ai àoá
phaãi coá quyïìn ra quyïët àõnh trong möåt lônh vûåc nhêët àõnh. Ngoaâi
ra, trong khuãng hoaãng, phaãi coá möåt ngûúâi laänh àaåo vaâ ra lïånh.
Möåt nguyïn tùæc keáo theo nguyïn tùæc naây laâ quyïìn haån phaãi ài
àöi vaâ tûúng xûáng vúái traách nhiïåm.

Möåt nguyïn tùæc nûäa laâ: möåt caá nhên trong töí chûác chó coá möåt
“öng chuã”. Theo möåt cêu trong luêåt La Maä cöí, möåt nö lïå coá ba
öng chuã seä trúã thaânh... möåt ngûúâi tûå do. Àêy laâ möåt nguyïn tùæc
rêët xûa cuä vïì quan hïå con ngûúâi, theo àoá ngûúâi ta khöng nïn coá
hún möåt ngûúâi chuã, tûâ àoá chùæc chùæn dêîn àïën nhûäng xung àöåt vïì
“loâng trung thaânh”. Chñnh nguyïn tùæc naây cuäng giaãi thñch taåi sao
nhoám “jazz combo” – vöën àang thõnh haânh hiïån nay – laåi gùåp
khoá khùn, vò möîi thaânh viïn nhoám àïìu coá hai laänh àaåo: ngûúâi
àûáng àêìu böå phêån, vaâ ngûúâi àûáng àêìu nhoám. Möåt nguyïn tùæc
nûäa vïì cêëu truác laâ töí chûác coá caâng ñt “lúáp”, tûác laâ caâng phùèng thò
caâng töët, búãi lyá do maâ hoåc thuyïët vïì thöng tin àaä noái cho ta biïët,

rùçng “möîi lêìn chuyïín giao thöng tin seä laâm tùng gêëp àöi tiïëng öìn
vaâ giaãm thöng àiïåp ài phên nûãa”.

Tuy nhiïn, caác nguyïn tùæc khöng noái cho baån biïët cêìn phaãi
laâm gò. Chuáng chó noái cho ta biïët nhûäng àiïìu khöng àûúåc laâm
maâ thöi. Caác nguyïn tùæc cuäng khöng cho biïët caách laâm naâo hiïåu
quaã, maâ chó noái nhûäng caách laâm khöng hiïåu quaã maâ thöi. Nhûäng
nguyïn tùæc naây cuäng khöng khaác mêëy so vúái caác nguyïn tùæc laâm
viïåc cuãa möåt kiïën truác sû: chuáng khöng noái cho anh ta biïët loaåi
nhaâ naâo seä àûúåc xêy, maâ chó chó ra nhûäng haån chïë coá thïí maâ
thöi. Vaâ àoá chñnh laâ àiïìu maâ caác nguyïn tùæc khaác nhau cuãa cêëu
truác töí chûác thûåc hiïån.

Möåt lûu yá: caá nhên coá thïí laâm viïåc cuâng luác trong nhiïìu cêëu
truác töí chûác khaác nhau. Vúái nhiïåm vuå naây thò anh ta laâm viïåc
theo nhoám, àöìng thúâi vúái nhiïåm vuå khaác anh ta laåi laâm viïåc theo
cêëu truác “ra lïånh vaâ chó huy”. Möåt caá nhên coá thïí vûâa laâ “öng
chuã” trong töí chûác cuãa mònh vûâa laâ möåt “àöëi taác” trong möåt liïn
minh, liïn doanh... naâo khaác. Noái caách khaác, caác töí chûác phaãi laâ
möåt phêìn cuãa nhoám cöng cuå quaãn lyá.

Quan troång hún, chuáng ta phaãi nghiïn cûáu sûác maånh cuäng nhû
haån chïë cuãa caác töí chûác khaác nhau. Vúái möåt nhiïåm vuå, töí chûác
naâo laâ thñch húåp nhêët? Khi thûåc hiïån möåt nhiïåm vuå, coá nïn thay
àöíi cêëu truác töí chûác tûâ daång naây sang daång khaác hay khöng?

Möåt lônh vûåc cêìn nghiïn cûáu laâ “caách töí chûác böå maáy quaãn trõ
cêëp cao”.

Töi xin àûúåc pheáp nghi ngúâ rùçng coá leä ñt ai biïët cuå thïí caách töí
chûác cöng viïåc quaãn trõ cêëp cao, duâ laâ úã möåt doanh nghiïåp, möåt
trûúâng àaåi hoåc, möåt bïånh viïån hay thêåm chñ laâ möåt nhaâ thúâ.

Möåt dêëu hiïåu roä raâng laâ sûå khaác biïåt ngaây caâng lúán giûäa lúâi noái
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vaâ viïåc laâm cuãa chuáng ta. Chuáng ta khöng ngûâng noái vïì “nhoám”
vaâ moåi nghiïn cûáu liïn quan àïën lônh vûåc naây àïìu ài túái kïët luêån
chung rùçng quaãn trõ cêëp cao àoâi hoãi möåt “nhoám” thêåt sûå. Thïë maâ
trong thûåc tïë – khöng chó úã Myä – caái maâ chuáng ta àang laâm laâ
möåt sûå suâng baái caá nhên àöëi vúái nhûäng “CEO xuêët chuáng”. Hún
nûäa, hêìu nhû chùèng ai quan têm àïën vêën àïì kïë thûâa cuãa caác CEO
àoá caã. Maâ kïë thûâa luön laâ vêën àïì quan troång haâng àêìu àöëi vúái
quaãn trõ cêëp cao cuäng nhû àöëi vúái bêët kyâ thïí chïë naâo.

Noái caách khaác, coân rêët nhiïìu viïåc phaãi laâm trong lyá thuyïët vaâ
thûåc haânh töí chûác – duâ àêy laâ nhûäng lônh vûåc lêu àúâi nhêët trong
cöng viïåc vaâ thûåc haânh quaãn trõ.

Nhûäng ngûúâi tiïn phong vïì quaãn trõ möåt thïë kyã trûúác àêy àaä
àuáng: cêìn coá möåt cêëu truác töí chûác. Nhû bêët kyâ loaâi sinh vêåt naâo
cêìn cêëu truác àïí coá thïí töìn taåi; caác töí chûác hiïån àaåi, caã töí chûác
kinh tïë vaâ caác töí chûác khaác, àïìu cêìn möåt cêëu truác töí chûác nhêët
àõnh. Tuy nhiïn, nhûäng nhaâ quaãn trõ tiïn phong àaä sai lêìm trong
giaã àõnh cuãa hoå: giaã àõnh vïì viïåc chó coá möåt töí chûác àuáng àùæn
duy nhêët. Cuäng nhû viïåc coá rêët nhiïìu cêëu truác khaác nhau cho
caác loaâi sinh vêåt, cêìn phaãi coá haâng loaåt cêëu truác töí chûác khaác nhau
àïí biïën caác böå phêån xaä höåi thaânh caác thïí chïë hiïån àaåi.

Do àoá, thay vò tòm kiïëm möåt töí chûác àuáng àùæn duy nhêët, quaãn
trõ cêìn phaãi hoåc caách tòm kiïëm, phaát triïín vaâ kiïím tra “(cêëu truác)
töí chûác phuâ húåp vúái nhiïåm vuå - cöng viïåc”.

Chó coá möåt caách àuáng àùæn duy nhêët
àïí quaãn lyá con ngûúâi

Khöng coá lônh vûåc naâo maâ caác giaã àõnh truyïìn thöëng cùn baãn
laåi àûúåc gòn giûä vûäng chùæc (duâ trong àa söë trûúâng húåp laâ gòn giûä
möåt caách theo tiïìm thûác) nhû lônh vûåc con ngûúâi vaâ quaãn lyá con
ngûúâi. Vaâ cuäng chùèng úã àêu maâ caác giaã àõnh àoá laåi hoaân toaân
traái ngûúåc vúái thûåc tïë vaâ hoaân toaân coá haåi nhû vêåy!

Chó coá möåt caách àuáng àùæn duy nhêët àïí quaãn lyá con ngûúâi –
hay ñt ra laâ nïn coá möåt caách nhû vêåy.

Giaã àõnh naây àaä laâm nïìn taãng cho moåi saách vúã vaâ nghiïn cûáu
vïì quaãn lyá con ngûúâi. Vñ duå roä nhêët laâ cuöën saách cuãa Douglas
McGregor Khña caånh con ngûúâi cuãa doanh nghiïåp (1960), trong
àoá taác giaã khùèng àõnh quaãn trõ phaãi lûåa choån giûäa hai caách quaãn
lyá con ngûúâi (vaâ chó coá hai caách naây maâ thöi) – “thuyïët X” vaâ
“thuyïët Y”, sau àoá khùèng àõnh tiïëp rùçng thuyïët Y laâ àuáng (trûúác
àoá ñt lêu chñnh töi cuäng trònh baây gêìn nhû tûúng tûå trong cuöën
saách nùm 1954 Nghïì quaãn trõ). Vaâi nùm sau Abraham H. Maslow
(1908-1970) trong cuöën saách Eupsychian Management (1962; êën
baãn múái nùm 1995 coá tûåa àïì Maslow noái vïì quaãn trõ) àaä cho thêëy
caã McGregor vaâ töi àïìu sai lêìm. Öng ta kïët luêån rùçng nhûäng con
ngûúâi khaác nhau cêìn àûúåc quaãn lyá khaác nhau.

Töi thay àöíi quan àiïím ngay lêåp tûác – lyá leä cuãa Maslow quaá
thuyïët phuåc. Nhûng àïën nay vêîn chùèng coá mêëy ai chuá yá nhiïìu
àïën àiïìu naây caã.

Giaã àõnh cú baãn vïì quaãn lyá con ngûúâi noái trïn bao haâm gêìn
nhû têët caã nhûäng giaã àõnh khaác liïn quan àïën con ngûúâi trong töí
chûác vaâ viïåc quaãn lyá hoå.
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Möåt trong nhûäng giaã àõnh àoá cho rùçng nhûäng ngûúâi laâm viïåc
cho möåt töí chûác laâ nhên viïn/ngûúâi laâm thuï, laâm viïåc toaân thúâi
gian vaâ phuå thuöåc vaâo töí chûác caã vïì cuöåc söëng cuäng nhû sûå
nghiïåp. Möåt giaã àõnh khaác cuäng cho rùçng nhûäng ngûúâi laâm viïåc
cho möåt töí chûác laâ cêëp dûúái. Noái chung, ngûúâi ta giaã àõnh rùçng
àa söë nhûäng ngûúâi naây khöng coá kyä nùng hoùåc coá kyä nùng thêëp,
chó laâm theo kiïíu “chó àêu àaánh àoá” maâ thöi.

Taám mûúi nùm trûúác àêy, khi lêìn àêìu tiïn nhûäng giaã àõnh kiïíu
naây àûúåc hònh thaânh vaâo thúâi gian cuöëi Thïë chiïën thûá I, chuáng
àuã gêìn vúái thûåc tïë àïí àûúåc xem laâ àuáng àùæn. Ngaây nay têët caã
nhûäng giaã àõnh àoá àïìu khöng coân cú súã àûáng vûäng. Àa söë nhûäng
ngûúâi laâm viïåc cho möåt töí chûác vêîn laâ nhên viïn cuãa töí chûác êëy.
Tuy nhiïn, caâng ngaây söë ngûúâi laâm viïåc cho töí chûác maâ khöng laâ
nhên viïn caâng coá xu hûúáng tùng lïn. Hoå coá thïí laâm cho möåt nhaâ
thêìu thuï ngoaâi, chùèng haån trong trûúâng húåp cöng ty thuï ngoaâi
àoá cung cêëp dõch vuå baão trò cho möåt bïånh viïån hay möåt nhaâ maáy
saãn xuêët, hay thûåc hiïån cöng viïåc xûã lyá dûä liïåu cho möåt cú quan
chñnh phuã hay möåt doanh nghiïåp. Hoå laâ nhûäng ngûúâi laâm viïåc
theo thúâi haån, hay laâm viïåc baán thúâi gian. Ngoaâi ra coân coá nhiïìu
caá nhên laâm theo húåp àöìng trong tûâng giai àoaån, nhêët laâ nhûäng
ngûúâi lao àöång coá kiïën thûác vaâ kyä nùng cao – tûác nhûäng ngûúâi
laâm viïåc coá giaá trõ nhêët trong töí chûác.

Ngay caã khi laâm viïåc toaân thúâi gian, caâng ngaây coá ñt ài nhûäng
ngûúâi “cêëp dûúái”, thêåm chñ úã trong nhûäng cöng viïåc khöng àoâi
hoãi kyä nùng cao cuäng vêåy. Hoå trúã thaânh “ngûúâi lao àöång coá kiïën
thûác”, nhûäng ngûúâi khöng thïí laâ “cêëp dûúái” maâ phaãi laâ “cöång
sûå, phuå taá”. Búãi möåt khi àaä traãi qua giai àoaån têåp sûå/thûã viïåc,
nhûäng ngûúâi naây seä raânh reä vïì cöng viïåc hún chñnh ngûúâi quaãn
lyá – bùçng khöng thò hoå khöng gioãi giang thêåt sûå! Thûåc tïë maâ noái,

chñnh viïåc hoå hiïíu biïët vïì cöng viïåc cuãa hoå hún bêët kyâ ai trong
töí chûác laâ möåt phêìn cuãa àõnh nghôa vïì “ngûúâi lao àöång coá kiïën
thûác, coá trònh àöå”.

Ngoaâi ra, cêìn lûu yá thïm rùçng ngaây nay “cêëp trïn” thûúâng
khöng laâm cöng viïåc tûúng tûå nhû “cêëp dûúái” – àiïìu xaãy ra vaâi
chuåc nùm trûúác àêy vaâ vêîn coân àûúåc nhiïìu ngûúâi tiïëp tuåc quan
niïåm sai lêìm laâ coân diïîn ra hiïån nay.

Vaâi chuåc nùm vïì trûúác, trong quên àöåi, trung àoaân trûúãng coá
cöng viïåc tûúng tûå nhû caác êëp dûúái cuãa anh ta: tiïíu àoaân trûúãng,
àaåi àöåi trûúãng, trung àöåi trûúãng. Khaác biïåt duy nhêët trong cöng
viïåc cuãa hoå laâ söë binh lñnh maâ möîi ngûúâi chó huy, coân moåi cöng
viïåc phaãi laâm thò hoaân toaân giöëng nhau. Ngaây nay thò khaác: möåt
trung àoaân trûúãng coá thïí àaä tûâng traãi qua caác võ trñ chó huy cêëp
dûúái, nhûng chó trong caác thúâi gian ngùæn maâ thöi. Têët nhiïn hoå
phaãi traãi qua caác cêëp bêåc nhû tûâ àaåi uáy lïn thiïëu taá, song trong
caã sûå nghiïåp thò hoå phaãi laâm nhiïìu nhiïåm vuå khaác nhau, tûâ caác
cöng viïåc tham mûu, nghiïn cûáu, giaãng daåy, tuây viïn quên sûå
v.v... Hoå khöng thïí biïët “cêëp dûúái” – chùèng haån, möåt àaåi àöåi
trûúãng – laâm gò, búãi lyá do àún giaãn laâ hoå chûa bao giúâ chó huy
cêëp àaåi àöåi.

Tûúng tûå, möåt phoá giaám àöëc marketing coá thïí trûúãng thaânh tûâ
böå phêån baán haâng. Öng ta coá thïí hiïíu roä vïì baán haâng, nhûng
chùèng biïët gò vïì nghiïn cûáu thõ trûúâng, àõnh giaá, àoáng goái, dõch
vuå hay dûå baáo doanh söë baán haâng. Võ phoá giaám àöëc marketing
êëy khöng thïí noái cho caác chuyïn gia úã böå phêån marketing biïët
hoå cêìn laâm gò vaâ laâm nhû thïë naâo. Thïë maâ caác chuyïn gia êëy laåi
bõ coi laâ cêëp dûúái cuãa ngûúâi phoá giaám àöëc marketing, vaâ roä raâng
laâ ngûúâi naây chõu traách nhiïåm vïì hoaåt àöång cuäng nhû àoáng goáp
cuãa böå phêån marketing cho cöng ty.
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Tònh huöëng tûúng tûå cuäng xaãy ra giûäa nhûäng ngûúâi quaãn lyá
bïånh viïån vaâ caác baác sô coá chuyïn mön!

Roä raâng nhûäng ngûúâi cöång sûå hay phuå taá naây laâ “cêëp dûúái” theo
nghôa hoå phuå thuöåc vaâo “cêëp trïn, öng chuã” trong viïåc àûúåc tuyïín
duång, bõ sa thaãi, àûúåc thùng chûác v.v... Nhûng trong cöng viïåc
thò “cêëp trïn” laåi chó coá thïí laâm viïåc hiïåu quaã nïëu caác “cêëp dûúái”
nhêån traách nhiïåm giaáo duåc, tûác laâ laâm sao cho “cêëp trïn” hiïíu
cöng viïåc cuå thïí laâ gò, tiïën haânh ra sao, kïët quaãn laâ gò... Àïën lûúåt
mònh, cêëp dûúái phuå thuöåc cêëp trïn trong vêën àïì chó àaåo, mïånh
lïånh, tûác laâ cêëp trïn noái cho cêëp dûúái biïët “kïët quaã” laâ gò.

Noái caách khaác, quan hïå naây giöëng nhû quan hïå giûäa nhaåc
trûúãng vaâ caác nhaåc cöng trong möåt daân nhaåc hún laâ quan hïå cêëp
trïn – cêëp dûúái trûúác kia. Cêëp trïn trong möåt töí chûác coá nhûäng
nhên viïn coá chuyïn mön khöng thïí laâm cöng viïåc cuãa nhên viïn,
cuäng nhû nhaåc trûúãng khöng biïët thöíi keân vêåy. Ngûúåc laåi, nhên
viïn cêìn cêëp trïn chó ra hûúáng ài cuäng nhû caác tiïu chuêín, giaá
trõ, thaânh tñch vaâ kïët quaã cuãa töí chûác. Möåt daân nhaåc coá thïí dïî
daâng nöíi loaån vaâ loaåi boã ngûúâi nhaåc trûúãng taâi ba nhêët hay àöåc
taâi nhêët. Tûúng tûå nhû thïë möåt töí chûác coá kiïën thûác hoaân toaân
coá thïí lêåt àöí nhûäng “cêëp trïn” coá khaã nùng nhêët, chûá chûa noái
àïën nhûäng ngûúâi àöåc taâi nhêët.

Toám laåi, coá möåt söë lûúång ngaây caâng tùng caác nhên viïn laâm
viïåc toaân thúâi gian cêìn àûúåc quaãn lyá nhû thïí hoå laâ nhûäng ngûúâi
tònh nguyïån. Têët nhiïn hoå àûúåc traã lûúng, nhûng hoå coá khaã nùng
rúâi boã töí chûác do coá “phûúng tiïån saãn xuêët” – kiïën thûác cuãa hoå.

Suöët nûãa thïë kyã qua chuáng ta àaä biïët rùçng chó coá tiïìn baåc thò
khöng thïí àöång viïn ngûúâi ta laâm viïåc àûúåc. Khöng thoãa maän vïì
vêën àïì tiïìn baåc roä raâng laâm ngûúâi ta naãn loâng. Nhûng thoãa maän

tiïìn baåc laåi chó laâ möåt “yïëu töë àaåo àûác”, nhû Frederick Herzberg
àaä àïì cêåp trong cuöën saách Àöång lûåc laâm viïåc nùm 1959. Caái àöång
viïn moåi ngûúâi – nhêët laâ nhûäng lao àöång coá chuyïn mön – chñnh
laâ nhûäng caái àöång viïn nhûäng ngûúâi lao àöång tònh nguyïån. Chuáng
ta biïët rùçng nhûäng ngûúâi tònh nguyïån mong muöën coá àûúåc sûå
haâi loâng, thoãa maän tûâ cöng viïåc nhiïìu hún laâ nhûäng ngûúâi lao
àöång khaác, do hoå laâm viïåc khöng vò lûúng. Caái hoå cêìn laâ nhûäng
thaách thûác; hoå cêìn biïët vaâ hiïíu sûá mïånh cuãa töí chûác. Hoå cêìn àûúåc
àaâo taåo liïn tuåc, hoå cêìn thêëy kïët quaã cöng viïåc.

Àiïìu naây haâm yá rùçng caác nhoám lao àöång khaác nhau cêìn àûúåc
quaãn lyá khaác nhau, vaâ möåt nhoám cuäng cêìn àûúåc quaãn lyá khaác
nhau vaâo tûâng thúâi àiïím khaác nhau. Caâng ngaây nhên viïn caâng
àûúåc quaãn lyá nhû laâ caác cöång taác viïn, àöëi taác; maâ àõnh nghôa
cuãa sûå cöång taác laâm ùn laâ moåi ngûúâi àïìu bònh àùèng ngang nhau,
khöng ai coá quyïìn ra lïånh, maâ phaãi thuyïët phuåc nhau. Vò thïë caâng
luác viïåc quaãn lyá con ngûúâi caâng trúã nïn giöëng vúái cöng viïåc
marketing. Maâ trong marketing ngûúâi ta khöng bùæt àêìu vúái cêu
hoãi “Chuáng ta muöën gò?” maâ phaãi laâ “Bïn àöëi taác muöën gò? Giaá
trõ vaâ muåc tiïu cuãa hoå? Hoå coi caái gò laâ kïët quaã?”. Vaâ nhûäng àiïìu
àoá khöng phaãi laâ thuyïët X hay thuyïët Y, hay bêët cûá lyá thuyïët naâo
vïì quaãn lyá con ngûúâi.

Coá leä chuáng ta phaãi cuâng nhau àõnh nghôa laåi cöng viïåc, búãi
àêy khöng hïì laâ “quaãn lyá cöng viïåc cuãa con ngûúâi”. Àiïím xuêët
phaát trong caã lyá thuyïët vaâ thûåc haânh phaãi laâ “quaãn lyá àïí àaåt thaânh
tñch”. Khúãi àiïím coá thïí laâ àõnh nghôa vïì kïët quaã – giöëng nhû khúãi
àiïím cuãa nhaåc trûúãng möåt daân nhaåc hay möåt huêën luyïån viïn
boáng àaá laâ kïët quaã hay tyã söë trêån àêëu.

Nùng suêët lao àöång cuãa nhûäng ngûúâi lao àöång coá chuyïn mön
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coá thïí seä trúã thaânh trung têm cuãa quaãn kyá con ngûúâi; giöëng nhû
nghiïn cûáu vïì nùng suêët lao àöång cuãa ngûúâi lao àöång chên tay
trúã thaânh trung têm cuãa quaãn lyá con ngûúâi tûâ thúâi Frederick W.
Taylor möåt thïë kyã trûúác àêy. Àiïìu naây seä àoâi hoãi nhiïìu giaã àõnh
rêët khaác biïåt vïì con ngûúâi vaâ cöng viïåc trong töí chûác cuãa hoå, àoá
laâ:

Ngûúâi ta khöng “quaãn lyá” con ngûúâi.

Nhiïåm vuå laâ laänh àaåo moåi ngûúâi.

Vaâ muåc tiïu laâ khai thaác hiïåu quaã sûác maånh cuå thïí vaâ kiïën
thûác cuãa möîi caá nhên.

Cöng nghïå vaâ muåc àñch sûã duång cuöëi cuâng
àûúåc xaác àõnh trûúác vaâ laâ cöë àõnh

Böën giaã àõnh vïì thûåc haânh quaãn trõ àaä noái úã phêìn trïn àaä töìn
taåi vaâ aãnh hûúãng àïën thûåc haânh quaãn trõ lêu hún caã thúâi gian
xuêët hiïån möåt böå mön, hay möåt ngaânh quaãn trõ hoåc.

Giaã àõnh vïì cöng nghïå vaâ ngûúâi tiïu duâng sau cuâng xuêët hiïån
tûâ nhûäng ngaây àêìu cuãa cuöåc caách maång cöng nghiïåp, giaãi thñch
sûå lïn ngöi cuãa kinh doanh hiïån àaåi vaâ nïìn kinh tïë hiïån àaåi noái
chung.

Khi ngaânh cöng nghiïåp dïåt may phaát triïín tûâ ngaânh cöng nghiïåp
saãn xuêët böng, ngûúâi ta giaã àõnh – hoaân toaân àuáng àùæn – rùçng
ngaânh dïåt may coá cöng nghïå riïng cuãa noá. Àiïìu naây àuáng vúái caã
nhûäng ngaânh cöng nghiïåp khaác phaát triïín höìi cuöëi thïë kyã XVIII,
àêìu thïë kyã XIX. Ngûúâi àêìu tiïn hiïíu vaâ xêy dûång cöng ty trïn
nguyïn tùæc naây cuäng chñnh laâ möåt trong nhûäng ngûúâi tiïn phong

xêy dûång nïn caái maâ chuáng ta goåi laâ kinh doanh hiïån àaåi ngaây
nay: doanh nhên Àûác, Werner Siemens (1816-1892). Öng naây,
vaâo nùm 1869, thuï möåt nhaâ khoa hoåc àûúåc àaâo taåo theo trûúâng
lúáp àïí khai trûúng möåt phoâng thñ nghiïåm nghiïn cûáu hiïån àaåi,
têåp trung nghiïn cûáu àiïån tûã, vúái möåt hiïíu biïët roä raâng rùçng àiïån
tûã hoaân toaân khaác biïåt vúái nhûäng ngaânh khaác, vúái cöng nghïå riïng
cuãa noá.

Sûå thêëu hiïíu naây khöng chó laâm ra àúâi cöng ty cuãa Siemens
maâ coân caã ngaânh hoáa chêët Àûác, hiïån vêîn dêîn àêìu thïë giúái vò hoå
dûåa vaâo möåt giaã àõnh cùn baãn: ngaânh hoáa chêët, nhêët laâ hoáa hûäu
cú, coá cöng nghïå hoaân toaân riïng biïåt. Cuäng tûâ sûå thêëu hiïíu naây
maâ haâng loaåt cöng ty lúán trïn thïë giúái ra àúâi vaâ phaát triïín, tûâ
nhûäng têåp àoaân àiïån tûã vaâ hoáa chêët Myä, àïën nhûäng cöng ty saãn
xuêët xe húi, àiïån thoaåi v.v... Cuäng tûâ àêy ra àúâi phaát minh thaânh
cöng nhêët cuãa thïë kyã XIX – phoâng thñ nghiïåm nghiïn cûáu – caái
gêìn àêy nhêët laâ phoâng thñ nghiïåm IBM ra àúâi nùm 1950, tûác laâ
gêìn möåt thïë kyã sau Siemens; àùåc biïåt laâ phoâng thñ nghiïåm cuãa
caác cöng ty dûúåc phêím khi nhûäng cöng ty naây nöíi lïn nhû laâ möåt
ngaânh cöng nghiïåp toaân cêìu tûâ sau Thïë chiïën thûá II.

Àïën nay giaã àõnh trïn khöng coân àuáng nûäa. Vñ duå roä nhêët vêîn
laâ ngaânh dûúåc phêím, caâng ngaây caâng phaãi dûåa vaâo nhûäng cöng
nghïå khaác xa vúái cöng nghïå cuãa phoâng thñ nghiïåm dûúåc phêím,
nhû di truyïìn hoåc, vi sinh vêåt, sinh hoåc phên tûã, àiïån tûã y hoåc,
v.v...

Trong thïë kyã XIX vaâ nûãa àêìu thïë kyã XX, coá thïí àûúng nhiïn coi
rùçng caác cöng nghïå bïn ngoaâi möåt ngaânh kinh doanh hêìu nhû
khöng coá hoùåc coá rêët ñt aãnh hûúãng àïën ngaânh kinh doanh àoá.
Ngaây nay giaã àõnh thay àöíi: nhûäng cöng nghïå aãnh hûúãng nhiïìu
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nhêët àïën möåt cöng ty, möåt ngaânh laåi laâ nhûäng cöng nghïå bïn
ngoaâi lônh vûåc àoá.

Giaã àõnh ban àêìu laâ caác phoâng nghiïn cûáu coá khaã nùng vaâ seä
taåo ra moåi thûá maâ cöng ty, hay ngaânh kinh doanh, cêìn àïën. Àöìng
thúâi, giaã àõnh cuäng haâm yá rùçng moåi thûá maâ phoâng thñ nghiïåm àoá
nghiïn cûáu ra seä àûúåc sûã duång hïët trong ngaânh.

Àoá chñnh laâ àiïìu àaä xaãy ra vúái phoâng thñ nghiïåm nghiïn cûáu
thaânh cöng nhêët trong möåt thïë kyã qua: phoâng thñ nghiïåm Bell cuãa
hïå thöëng àiïån thoaåi Myä. Thaânh lêåp àêìu nhûäng nùm 1920, cho
àïën cuöëi thêåp niïn 1960 phoâng thñ nghiïåm naây thûåc sûå àaä nghiïn
cûáu thaânh cöng vaâ taåo ra moåi kiïën thûác vaâ cöng nghïå maâ ngaânh
àiïån thoaåi cêìn. Ngûúåc laåi hêìu hïët nhûäng gò maâ caác nhaâ khoa hoåc
taåi phoâng thñ nghiïåm trïn nghiïn cûáu ra àïìu àûúåc sûã duång taåi hïå
thöëng àiïån thoaåi. Toaân böå nhûäng àiïìu trïn thay àöíi hoaân toaân
vúái caái coá leä àûúåc xem laâ thaânh tûåu khoa hoåc lúán nhêët cuãa phoâng
thñ nghiïåm Bell: baán dêîn. Caác cöng ty àiïån thoaåi àuáng laâ sûã duång
baán dêîn rêët nhiïìu, nhûng nhûäng ngûúâi sûã duång baán dêîn nhiïìu
nhêët laåi... nùçm ngoaâi ngaânh àiïån thoaåi. Àiïìu laå luâng laâ chñnh cöng
ty àiïån thoaåi Bell khi phaát minh ra baán dêîn àaä khöng thêëy hïët
hiïåu quaã sûã duång cuãa phaát minh naây trong hïå thöëng àiïån thoaåi,
cuäng nhû khöng thêëy baán dêîn coá thïí sûã duång úã bêët cûá núi àêu
ngoaâi cöng ty. Thïë laâ phaát minh mang tñnh caách maång nhêët cuãa
phoâng thñ nghiïåm Bell bõ àem baán cho ngûúâi ngoaâi vúái söë tiïìn nhoã
moån 25 ngaân àöla. Kïët quaã laâ: chñnh viïåc phoâng thñ nghiïåm vaâ
cöng ty Bell khöng hiïíu hïët têìm quan troång cuãa phaát minh cuãa
hoå àaä taåo cú súã, nïìn moáng cho hêìu hïët caác cöng ty àiïån tûã ngaây
nay trïn thïë giúái.

Ngûúåc laåi, nhûäng cöng nghïå taåo nïn cuöåc caách maång trong
ngaânh àiïån thoaåi nhû töíng àaâi kyä thuêåt söë hay caáp súåi thuãy tinh

laåi khöng phaát sinh tûâ phoâng thñ nghiïåm Bell, maâ tûâ nhûäng cöng
nghïå khaác hùèn cöng nghïå àiïån thoaåi. Nhûäng thay àöíi naây àaä trúã
nïn caâng luác caâng phöí biïën trong khoaãng tûâ ba àïën nùm thêåp
kyã trúã laåi àêy, trúã thaânh àiïín hònh cho moåi ngaânh kinh doanh.

Ngaây nay, khaác vúái thïë kyã XIX, caác cöng nghïå khöng chaåy theo
nhûäng àûúâng thùèng song song, maâ àan cheáo vaâo nhau. Nhiïìu
khi, nhûäng cöng nghïå maâ nhûäng ngûúâi laâm viïåc trong möåt ngaânh
kinh doanh hêìu nhû chûa bao giúâ nghe túái laåi taåo ra möåt cuöåc
caách maång thay àöíi hoaân toaân cöng nghïå vaâ ngaânh àoá (vñ duå
nhûäng ngûúâi laâm viïåc trong ngaânh dûúåc phêím chûa bao giúâ nghe
àïën di truyïìn hoåc, chûá chûa noái túái nhûäng khaái niïåm laå tai nhû
àiïån tûã y khoa!). Nhûäng cöng nghïå tûâ bïn ngoaâi àoá buöåc möåt
ngaânh kinh doanh phaãi hoåc hoãi, àiïìu chónh vaâ thay àöíi tûâ tû duy
cöët loäi cuãa hoå, chûá khöng chó thay àöíi kiïën thûác kyä thuêåt maâ thöi.

Giaã àõnh thûá hai cuäng khöng keám phêìn quan troång àöëi vúái sûå
phaát triïín cuãa caác ngaânh kinh doanh trong thïë kyã XIX vaâ àêìu thïë
kyã XX laâ: muåc àñch sûã duång cuöëi cuâng àûúåc xaác àõnh trûúác vaâ laâ
cöë àõnh. Vñ duå, seä coá sûå caånh tranh giûäa nhiïìu nhaâ cung cêëp duång
cuå chûáa saãn phêím bia. Tuy nhiïn, maäi cho àïën gêìn àêy, têët caã
nhûäng nhaâ cung cêëp naây àïìu laâ caác cöng ty thuãy tinh, vò ngûúâi
ta cho rùçng... bia chó coá thïí àûúåc àûång trong chai thuãy tinh.

Àiïìu naây khöng chó àûúåc caác doanh nghiïåp vaâ caác ngaânh kinh
doanh, maâ coân caã ngûúâi tiïu duâng vaâ caác chñnh phuã chêëp nhêån
möåt caách... àûúng nhiïn. Caác quy àõnh kinh doanh cuãa Myä àïìu
dûåa trïn giaã àõnh rùçng möîi ngaânh kinh doanh àïìu coá möåt cöng
nghïå riïng biïåt vaâ möîi muåc àñch sûã duång àïìu thuöåc vïì möåt saãn
phêím/dõch vuå cuå thïí naâo àoá. Luêåt chöëng àöåc quyïìn àûúåc xêy
dûång trïn nhûäng giaã àõnh naây. Vaâ cho àïën têån höm nay nhûäng
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ngûúâi chöëng àöåc quyïìn vêîn chó chùm chùm vaâo tònh traång àöåc
quyïìn vïì chai thuãy tinh maâ khöng hïì àïí yá rùçng bia khöng chó
àûúåc chûáa trong chai thuãy tinh, maâ coân trong nhiïìu loaåi can khaác
bùçng kim loaåi, hay plastic.

Tûâ sau Thïë chiïën thûá II, muåc àñch sûã duång khöng coân bõ gùæn
chùåt vúái möåt saãn phêím hay dõch vuå cuå thïí naâo àoá. Chêët deão roä
raâng laâ möåt vñ duå àiïín hònh. Tuy nhiïn ngaây nay khöng chó àún
thuêìn laâ viïåc möåt vêåt liïåu “nhaãy sang” lônh vûåc cuãa möåt vêåt liïåu
khaác, maâ caâng luác, möåt nhu cêìu coá thïí àûúåc thoãa maän bùçng nhiïìu
caách khaác nhau. Cuå thïí, chó coá nhu cêìu laâ duy nhêët, chûá khöng
phaãi laâ caác phûúng tiïån thoãa maän nhu cêìu àoá.

Cho àïën àêìu Thïë chiïën thûá II, tin tûác vêîn laâ àöåc quyïìn cuãa
baáo chñ – vöën laâ möåt phaát minh tûâ thïë kyã XVIII, phaát triïín maånh
nhêët höìi àêìu thïë kyã XX. Coân ngaây nay, chuáng ta coá nhiïìu caách
khaác nhau àïí àûa tin: baáo giêëy, baáo trïn Internet, radio, tivi, caác
haäng tin àiïån tûã nhêët laâ àöëi vúái tin kinh tïë vaâ kinh doanh v.v...

Àaä coá möåt khaái niïåm múái vïì thöng tin. Khaác vúái caác haâng hoáa
khaác, thöng tin khöng dûåa trïn àõnh lyá vïì thiïëu huåt, khan hiïëm
maâ dûåa trïn àõnh lyá vïì thûâa thaäi. Nïëu baán möåt moán haâng – möåt
cuöën saách chùèng haån – baån seä khöng coân cuöën saách àoá nûäa.
Nhûng nïëu baån phöí biïën möåt thöng tin, baån vêîn coân thöng tin
àoá. Thûåc sûå maâ noái caâng nhiïìu ngûúâi biïët thò thöng tin caâng trúã
nïn coá giaá trõ. Chuáng töi khöng coá tham voång baân vïì kinh tïë hoåc
trong cuöën saách naây, duâ roä raâng laâ àiïìu naây buöåc chuáng ta phaãi
mau choáng xem laåi nhûäng lyá thuyïët cú baãn vïì kinh tïë hoåc. Tuy
nhiïn àiïìu naây vêîn rêët coá yá nghôa cho quaãn trõ hoåc. Caác giaã àõnh
cú baãn cêìn phaãi thay àöíi. Thöng tin khöng gùæn liïìn vúái möåt ngaânh
hay möåt doanh nghiïåp naâo. Thöng tin khöng coá möåt muåc àñch

sûã duång duy nhêët; vaâ cuäng khöng coá muåc àñch sûã duång naâo chó
àoâi hoãi hay phuå thuöåc vaâo möåt loaåi thöng tin naâo àoá.

Vò vêåy, quaãn trõ ngaây nay phaãi bùæt àêìu vúái giaã àõnh rùçng khöng
coá cöng nghïå naâo gùæn liïìn vúái möåt ngaânh kinh doanh, ngûúåc laåi
moåi cöng nghïå àïìu coá khaã nùng vaâ coá thïí coá aãnh hûúãng quan
troång àïën bêët kyâ ngaânh kinh doanh naâo. Tûúng tûå, quaãn trõ phaãi
bùæt àêìu vúái giaã àõnh rùçng khöng coá muåc àñch sûã duång xaác àõnh
trûúác cho bêët kyâ saãn phêím/dõch vuå naâo, vaâ ngûúåc laåi, khöng coá
muåc àõch sûã duång gùæn liïìn vúái saãn phêím/dõch vuå naâo.

Trong nhûäng hïå quaã cuãa caác giaã àõnh trïn, coá thïí thêëy: caác caá
nhên khöng phaãi laâ khaách haâng (noncustomer) cuãa möåt töí chûác
(duâ laâ möåt doanh nghiïåp, möåt trûúâng àaåi hoåc, möåt nhaâ thúâ hay
möåt bïånh viïån) cuäng quan troång chùèng keám, coá khi coân hún, caác
khaách haâng cuãa hoå.

Ngay caã möåt töí chûác lúán nhêët (trûâ phi laâ möåt töí chûác do chñnh
phuã àöåc quyïìn) cuäng coá nhiïìu noncustomer hún laâ khaách haâng
cuãa hoå. Ñt coá cöng ty naâo àöåc chiïëm cúä 30% thõ trûúâng trong möåt
ngaânh naâo àêëy, tûác laâ àa söë töí chûác coá söë noncustomer ñt ra laâ
70% thõ trûúâng tiïìm nùng. Thïë maâ caác töí chûác laåi chùèng hïì biïët
gò àïën böå phêån naây, thêåm chñ khöng biïët àïën caã sûå töìn taåi cuãa
hoå nûäa. Hêìu nhû khöng ai biïët nhûäng ngûúâi àoá laâ ai, taåi sao hoå
khöng trúã thaânh khaách haâng cuãa töí chûác. Maâ nhûäng thay àöíi laåi
luön bùæt àêìu tûâ chñnh nhûäng ngûúâi khöng phaãi laâ khaách haâng
naây.

Möåt hïå quaã quan troång nûäa laâ: khúãi àiïím cho quaãn trõ khöng
coân laâ saãn phêím/dõch vuå hay thõ trûúâng, muåc àñch sûã duång nûäa,
maâ phaãi laâ nhûäng caái khaách haâng coi laâ giaá trõ. Khúãi àiïím phaãi laâ
möåt giaã àõnh (giaã àõnh naây àûúåc chûáng minh huâng höìn bùçng kinh
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nghiïåm cuãa chuáng töi) rùçng khaách haâng khöng bao giúâ mua thûá
maâ nhaâ cung cêëp baán. Caái coá giaá trõ vúái khaách haâng luön khaác
xa vúái caái coá giaá trõ hay chêët lûúång vúái nhaâ cung cêëp. Giaã àõnh
naây khöng chó aáp duång cho kinh doanh maâ ngay caã cho caác töí
chûác khaác nûäa.

Noái caách khaác, quaãn trõ phaãi dûåa trïn giaã àõnh rùçng cöng nghïå
vaâ muåc àñch sûã duång àïìu khöng phaãi laâ cú súã cho chñnh saách
quaãn trõ. Chuáng chó laâ nhûäng haån chïë maâ thöi. Nïìn moáng àoá
phaãi laâ caác giaá trõ cuãa khaách haâng, caác quyïët àõnh phên phöëi
thu nhêåp cuãa hoå. Chñnh saách vaâ chiïën lûúåc quaãn trõ cêìn phaãi
bùæt àêìu chñnh tûâ nhûäng yïëu töë naây.

Quy mö quaãn trõ do luêåt àõnh

Caã trong lyá thuyïët vaâ trïn thûåc tïë, quaãn trõ àïìu liïn quan àïën
caác phaáp nhên, duâ laâ töí chûác kinh tïë hay töí chûác phi lúåi nhuêån.
Quy mö cuãa quaãn trõ, vò thïë, do phaáp luêåt quy àõnh. Giaã àõnh naây
àaä vaâ àang rêët phöí biïën.

Möåt lyá do cuãa giaã àõnh naây laâ quan niïåm truyïìn thöëng rùçng
quaãn trõ dûåa trïn mïånh lïånh vaâ kiïím soaát. Mïånh lïånh vaâ kiïím
soaát thûåc chêët do luêåt àõnh. Cuå thïí, giaám àöëc möåt doanh
nghiïåp, cha xûá cuãa möåt xûá àaåo, quaãn lyá möåt bïånh viïån coá
quyïìn ra mïånh lïånh vaâ kiïím soaát song khöng vûúåt quaá giúái
haån phaáp luêåt daânh cho töí chûác cuãa hoå.

Gêìn möåt trùm nùm trûúác àêy, lêìn àêìu tiïn ngûúâi ta nhêån ra
rùçng àõnh nghôa mang tñnh phaáp lyá khöng àuã àïí quaãn trõ möåt töí
chûác lúán.

Ngûúâi Nhêåt àûúåc cho laâ àaä phaát minh ra keiretsu – möåt khaái
niïåm quaãn trõ trong àoá nhaâ cung cêëp gùæn liïìn vúái khaách haâng
lúán cuãa hoå trong viïåc lêåp kïë hoaåch, phaát triïín saãn phêím, kiïím
soaát chi phñ v.v... Tuy nhiïn thûåc tïë thò àêy laâ möåt phaát minh cuãa
ngûúâi Myä tûâ rêët lêu trûúác àoá. Haäy trúã laåi thúâi gian khoaãng nùm
1910, khi William C. Durant (1861-1947) laâ ngûúâi àêìu tiïn nhêån
ra tiïìm nùng cuãa ngaânh cöng nghiïåp xe húi. Öng lêåp ra haäng
General Motors bùçng caách mua laåi caác nhaâ saãn xuêët xe húi coá quy
mö nhoã nhûng laâm ùn töët nhû haäng Buick, sau àoá hònh thaânh
möåt têåp àoaân lúán. Vaâi nùm sau Durant nhêån thêëy nhu cêìu cêìn
àûa caác nhaâ cung cêëp chñnh vaâo têåp àoaân cuãa öng ta. Öng bùæt
àêìu mua laåi vaâ saáp nhêåp dêìn caác nhaâ saãn xuêët vaâ cung cêëp phuå
tuâng xe húi vaâo cöng ty, quaá trònh naây kïët thuác vaâo nùm 1920
vúái viïåc mua laåi Fisher Body – nhaâ saãn xuêët thên xe lúán nhêët nûúác
Myä. Tûâ àoá General Motors àaä súã hûäu caác nhaâ saãn xuêët cuãa 70%
böå phêån trong saãn phêím xe húi cuãa hoå, trúã thaânh doanh nghiïåp
mang tñnh húåp nhêët cao nhêët vaâo thúâi gian àoá. Chñnh kiïíu
“keiretsu” naây àaä taåo cho GM coá lúåi thïë so saánh quyïët àõnh caã vïì
chi phñ vaâ töëc àöå saãn xuêët, khiïën chó trong vaâi nùm hoå trúã thaânh
cöng ty chïë taåo lúán nhêët vaâ coá lúâi nhêët trïn thïë giúái, àöìng thúâi laâ
keã thöëng trõ khöng thïí chöëi caäi cuãa thõ trûúâng xe húi àêìy caånh
tranh úã Myä. Thûåc tïë maâ noái, trong suöët hún 30 nùm, General
Motors duy trò vaâ hûúãng lúåi tûâ lúåi thïë chi phñ lïn túái 30% so vúái
moåi àöëi thuã, kïí caã Ford vaâ Chrysler.

Nhûng keiretsu cuãa Durant vêîn dûåa trïn niïìm tin rùçng quaãn
trõ nghôa laâ mïånh lïånh vaâ kiïím soaát – àoá laâ lyá do taåi sao Durant
àaä mua laåi têët caã nhûäng cöng ty taåo thaânh keiretsu GM. Vaâ cuöëi
cuâng àiïìu naây laåi trúã thaânh àiïím yïëu lúán nhêët cuãa GM. Durant
àaä rêët cêín thêån lêåp kïë hoaåch àaãm baão sûác caånh tranh cuãa caác
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nhaâ cung cêëp phuå tuâng maâ GM àaä mua laåi vaâ súã hûäu. Möîi nhaâ cung
cêëp àoá, trûâ Fisher Body, àïìu phaãi baán 50% saãn phêím ra bïn ngoaâi,
tûác laâ baán cho caác àöëi thuã caånh tranh vúái GM, tûâ àoá bùæt buöåc caác
nhaâ cung cêëp naây phaãi cöë gùæng duy trò chi phñ vaâ chêët lûúång caånh
tranh. Nhûng sau Thïë chiïën thûá II, caác àöëi thuã caånh tranh trïn thõ
trûúâng xe húi khöng coân nûäa, vaâ caách kiïím tra noái trïn àöëi vúái khaã
nùng caånh tranh cuãa caác nhaâ cung cêëp cuãa GM cuäng khöng coân
hiïåu lûåc. Ngoaâi ra, vúái viïåc hònh thaânh caác cöng àoaân trong ngaânh
xe húi nhûäng nùm 1936-1937, chi phñ lao àöång tùng cao, khiïën
caác böå phêån saãn xuêët phuå tuâng cuãa GM gùåp bêët lúåi vïì chi phñ noái
chung – möåt bêët lúåi maâ hoå khöng thïí vûúåt qua vaâo thúâi àiïím àoá.
Noái caách khaác, viïåc Durant xêy dûång keiretsu trïn giaã àõnh “quaãn
trõ nghôa laâ mïånh lïånh vaâ kiïím soaát” àaä giaãi thñch lyá do cuãa sûå suy
yïëu cuãa GM trong 25 nùm trúã laåi àêy, cuäng nhû viïåc cöng ty khöng
coá khaã nùng xoay chuyïín tònh thïë cuãa chñnh hoå.

Àiïìu naây trúã nïn roä raâng trong thêåp niïn 20 vaâ 30 vúái sûå xêy
dûång keiretsu tiïëp theo: Sears, Roebuck. Khi Sears trúã thaânh nhaâ
baán leã lúán nhêët nûúác Myä, hoå lêåp tûác nhêån ra sûå cêìn thiïët phaãi kïët
húåp caác nhaâ cung cêëp chñnh vaâo têåp àoaân cuãa hoå àïí lêåp kïë hoaåch
chung, phaát triïín vaâ thiïët kïë saãn phêím chung, cuäng nhû kiïím
soaát chi phñ trïn toaân böå quy trònh hoaåt àöång. Nhûng thay vò mua
laåi nhûäng nhaâ cung cêëp naây, Sears chó mua möåt lûúång cöí phêìn
nhoã cuãa hoå – möåt haânh àöång mang yá nghôa tûúång trûng cho sûå
cam kïët hún laâ möåt sûå àêìu tû – vaâ theo doäi caác quan hïå khaác
bùçng húåp àöìng. Möåt nhaâ xêy dûång keiretsu tiïëp theo – coá leä laâ
keiretsu thaânh cöng nhêët, thêåm chñ thaânh cöng hún caã ngûúâi Nhêåt
– laâ cöng ty Marks & Spencer úã Anh. Vaâo àêìu nhûäng nùm 1930,
cöng ty naây húåp nhêët vaâ gùæn kïët têët caã caác nhaâ cung cêëp vaâo hïå
thöëng quaãn lyá cuãa cöng ty, nhûng toaân böå thûåc hiïån qua caác húåp

àöìng thay vò mua cöí phêìn hay mua laåi toaân böå nhûäng nhaâ cung
cêëp àoá.

Chñnh nhûäng ngûúâi Nhêåt àaä bùæt chûúác möåt caách coá yá thûác mö
hònh cuãa Marks & Spencer vaâo thêåp niïn 60!

Trong moåi trûúâng húåp, bùæt àêìu tûâ GM, keiretsu (sûå húåp nhêët
vaâo möåt hïå thöëng quaãn lyá cuãa caác doanh nghiïåp coá liïn hïå vúái
nhau vïì kinh tïë hún laâ bõ kiïím soaát bùçng luêåt phaáp) taåo ra lúåi thïë
chi phñ ñt nhêët laâ 25%, nhiïìu trûúâng húåp lïn túái 30%, taåo ra ûu
thïë nùæm quyïìn kiïím soaát vaâ thöëng trõ thõ trûúâng cuäng nhû ngaânh
kinh doanh.

Tuy nhiïn keiretsu cuäng chûa àuã. Noá vêîn coân dûåa trïn quyïìn
lûåc. Duâ laâ GM, Sears, Roebuck; hay Marks & Spencer, hay Toyota
thò cöng ty trung têm vêîn nùæm quyïìn lûåc vïì kinh tïë cao nhêët. Roä
raâng keiretsu khöng dûåa trïn sûå húåp taác ngang bùçng maâ vêîn dûåa
trïn sûå phuå thuöåc cuãa caác nhaâ cung cêëp.

Tuy nhiïn caâng ngaây caác “chuöîi” kinh tïë caâng nöëi kïët caác àöëi
taác thêåt sûå laåi vúái nhau. Caác àöëi taác naây laâ nhûäng thïí chïë àöåc lêåp
vaâ coá quyïìn lûåc ngang nhau; chùèng haån sûå liïn kïët giûäa möåt cöng
ty dûúåc phêím vaâ khoa sinh vêåt hoåc cuãa möåt trûúâng àaåi hoåc lúán
naâo àoá, hay caác liïn doanh giûäa caác cöng ty Myä vaâ Nhêåt sau Thïë
chiïën thûá II. Àoá cuäng laâ àiïìu xaãy ra trong caác liïn kïët laâm ùn giûäa
caác cöng ty hoáa chêët, dûúåc phêím, hay giûäa caác cöng ty vïì di
truyïìn hoåc, sinh hoåc phên tûã v.v...

Caác cöng ty cöng nghïå múái coá thïí coá quy mö nhoã, vaâ rêët cêìn
vöën. Nhûng hoå coá cöng nghïå àöåc lêåp, vò thïë hoå laâ caác àöëi taác quan
troång vïì cöng nghïå. Hoå coá quyïìn lûåa choån trong viïåc liïn minh
liïn kïët, khaác vúái caác cöng ty dûúåc phêím hay hoáa chêët cúä bûå. Vaâ
àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy ra úã cöng nghïå thöng tin vaâ úã ngaânh taâi
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chñnh. Roä raâng trong nhûäng trûúâng húåp naây caã keiretsu cuäng nhû
mïånh lïånh – kiïím soaát àïìu khöng coân yá nghôa.

Vò vêåy chuáng ta cêìn àõnh nghôa laåi quy mö quaãn trõ. Quaãn trõ
phaãi bao göìm toaân böå quy trònh. Àöëi vúái kinh doanh, àiïìu naây
nghôa laâ toaân böå quy trònh kinh tïë.

Giaã àõnh múái daânh cho quaãn trõ, caã trïn phûúng diïån lyá
thuyïët lêîn thûåc haânh, laâ: quy mö quaãn trõ khöng phaãi do phaáp
luêåt quy àõnh.

Quaãn trõ phaãi mang tñnh vêån haânh, hoaåt àöång, bao göìm toaân
böå quy trònh; têåp trung vaâo kïët quaã vaâ thaânh tñch hoaåt àöång
trïn toaân böå chuöîi caác hoaåt àöång kinh tïë.

Quy mö quaãn trõ do chñnh trõ quy àõnh

Hiïån nay ngûúâi ta vêîn coi laâ àûúng nhiïn – trong caã lyá thuyïët
lêîn thûåc haânh quaãn trõ – rùçng nïìn kinh tïë quöëc gia laâ möi trûúâng
cuãa quaãn trõ vaâ töí chûác – kïí caã doanh nghiïåp vaâ töí chûác phi lúåi
nhuêån.

Giaã àõnh naây giaãi thñch khaái niïåm “àa quöëc gia” theo kiïíu truyïìn
thöëng.

Chuáng ta biïët rùçng trûúác Thïë chiïën thûá I möåt böå phêån lúán haâng
hoáa chïë taåo vaâ caác dõch vuå taâi chñnh cuãa thïë giúái àïìu mang tñnh
chêët àa quöëc gia nhû ngaây nay. Nùm 1913, möåt cöng ty haâng
àêìu trong bêët kyâ ngaânh naâo cuäng coá doanh söë baán haâng ngoaâi
nûúác cao khöng keám doanh söë baán haâng nöåi àõa. Tuy nhiïn, viïåc
saãn xuêët cuãa hoå luön diïîn ra trong phaåm vi biïn giúái möåt quöëc
gia naâo àoá.

Möåt vñ duå:

Nhaâ cung cêëp phûúng tiïån chiïën tranh lúán nhêët cho quên àöåi
YÁ trong Thïë chiïën thûá I laâ möåt cöng ty tuy non treã nhûng phaát
triïín rêët töët – cöng ty Fiat úã Turin – cöng ty naây cung cêëp toaân
böå xe húi vaâ xe taãi cho quên àöåi YÁ. Nhaâ cung cêëp phûúng tiïån
chiïën tranh lúán nhêët cho quên àöåi AÁo-Hung cuäng laåi laâ möåt cöng
ty úã Vienna tïn Fiat, chi nhaánh nhûng coá quy mö lúán gêëp hai, ba
lêìn cöng ty Fiat meå. Lyá do laâ vò AÁo-Hung laâ möåt thõ trûúâng lúán
(àöng dên cû hún YÁ), phaát triïín cao hún (nhêët laâ úã khu vûåc phña
Têy). Fiat-AÁo hoaân toaân thuöåc súã hûäu cuãa Fiat-YÁ. Tuy nhiïn chó
trûâ phêìn thiïët kïë, Fiat-AÁo hoaân toaân àöåc lêåp, moåi thûá cöng ty naây
sûã duång àïìu àûúåc mua hay laâm taåi AÁo, moåi saãn phêím àïìu baán
taåi AÁo, moåi nhên viïn kïí caã CEO àïìu laâ ngûúâi AÁo. Vò thïë khi Thïë
chiïën thûá I bùæt àêìu vaâ hai nûúác YÁ - AÁo trúã thaânh keã thuâ, têët caã
nhûäng gò maâ ngûúâi AÁo phaãi laâm laâ... àöíi tïn taâi khoaãn ngên haâng
cuãa cöng ty Fiat-AÁo, coân laåi moåi thûá vêîn tiïëp tuåc hoaåt àöång bònh
thûúâng nhû cuä.

Ngaây nay ngay caã nhûäng ngaânh truyïìn thöëng nhû ngaânh xe
húi hay baão hiïím cuäng khöng coân àûúåc töí chûác theo caách trïn
àêy nûäa.

Nhûäng ngaânh cöng nghiïåp hêåu Thïë chiïën thûá II nhû dûúåc phêím,
cöng nghïå thöng tin thêåm chñ coân khöng àûúåc töí chûác thaânh
nhûäng àún võ “nöåi àõa” vaâ “quöëc tïë” nhû GM hay Allianz ngaây
nay. Ngûúåc laåi chuáng àûúåc töí chûác theo nhûäng hïå thöëng toaân cêìu,
trong àoá moåi nhiïåm vuå caá nhên, tûâ nghiïn cûáu, thiïët kïë, kyä thuêåt,
phaát triïín àïën kiïím tra, chïë taåo vaâ marketing... têët caã àïìu àûúåc
töí chûác möåt caách “xuyïn quöëc gia”.

Möåt têåp àoaân dûúåc phêím lúán coá baãy phoâng thñ nghiïåm úã baãy
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quöëc gia khaác nhau, möîi phoâng têåp trung vaâo möåt lônh vûåc nghiïn
cûáu khaác nhau nhûng têët caã àïìu hoaåt àöång dûúái caái tïn chung
“phoâng nghiïn cûáu”, cuâng baáo caáo cho möåt giaám àöëc nghiïn cûáu
taåi Höåi súã. Cuäng cöng ty àoá coá 11 nhaâ maáy chïë taåo úã caác quöëc
gia khaác nhau, möîi nhaâ maáy chuyïn vïì möåt nhoám saãn phêím naâo
àoá àïí phên phöëi vaâ baán trïn thõ trûúâng toaân cêìu. Cöng ty coá möåt
giaám àöëc y tïë, laâ ngûúâi quyïët àõnh möåt saãn phêím thuöëc múái seä
àûúåc thûã úã àêu trong söë nùm hay saáu quöëc gia. Tuy nhiïn, viïåc
quaãn lyá ruãi ro ngoaåi höëi laåi têåp trung úã möåt àõa àiïím duy nhêët
cho toaân böå hïå thöëng.

Trong caác cöng ty àa quöëc gia theo kiïíu truyïìn thöëng, thûåc tïë
kinh tïë vaâ thûåc tïë chñnh trõ laâ àöìng daång nhau. Noái theo ngön
ngûä ngaây nay thò quöëc gia laâ möåt “àún võ kinh doanh”. Coân trong
caác têåp àoaân “xuyïn quöëc gia” ngaây nay (vaâ caã trong caác têåp àoaân
àa quöëc gia cuä, hoå buöåc phaãi tûå chuyïín àöíi), möåt quöëc gia chó laâ
möåt “trung têm chi phñ”. Àoá laâ möåt caái gò àoá phûác taåp hún nhiïìu
so vúái möåt àún võ töí chûác hay kinh doanh, chiïën lûúåc, saãn xuêët
v.v...

Quaãn trõ vaâ àûúâng biïn giúái quöëc gia ngaây nay khöng coân àöìng
daång nûäa. Quy mö quaãn trõ khöng coân do chñnh trõ quy àõnh,
nhûng àûúâng biïn giúái thò vêîn coân quan troång.

Tuy nhiïn, giaã àõnh múái phaãi laâ:

Biïn giúái quöëc gia quan troång chuã yïëu nhû möåt sûå haån chïë,
goâ boá. Thûåc haânh quaãn trõ (khöng chó quaãn trõ kinh doanh maâ
coân laâ quaãn trõ noái chung) caâng ngaây caâng phaãi àûúåc àõnh nghôa
búãi cöng viïåc, hoaåt àöång hún laâ búãi chñnh trõ.

Laänh àõa cuãa quaãn trõ laâ nöåi böå töí chûác

Têët caã caác giaã àõnh truyïìn thöëng àïìu dêîn túái möåt kïët luêån: laänh
àõa cuãa quaãn trõ laâ phêìn bïn trong cuãa töí chûác.

Giaã àõnh naây giaãi thñch sûå phên biïåt giûäa quaãn trõ vaâ nghïì kinh
doanh.

Trong thûåc haânh thò sûå phên biïåt trïn khöng coá mêëy yá nghôa.
Khöng coá nghïì kinh doanh thò roä raâng möåt doanh nghiïåp hay bêët
kyâ töí chûác naâo àïìu khöng töìn taåi àûúåc.

Cêìn hiïíu roä ngay tûâ àêìu rùçng quaãn trõ vaâ nghïì kinh doanh chó
laâ hai chiïìu kñch khaác nhau cuãa cuâng möåt nhiïåm vuå maâ thöi. Möåt
nhaâ kinh doanh khöng biïët quaãn trõ, hay möåt nhaâ quaãn lyá maâ
khöng hoåc caách àöíi múái, saáng taåo seä àïìu thêët baåi. Caác töí chûác
ngaây nay àïìu phaãi àûúåc thiïët kïë àïí thay àöíi, hún thïë nûäa, taåo ra
thay àöíi hún laâ àöëi phoá thuå àöång vúái chuáng.

Tuy nhiïn caác hoaåt àöång kinh doanh khúãi àêìu vaâ têåp trung vaâo
bïn ngoaâi töí chûác. Àiïìu naây khöng phuâ húåp vúái giaã àõnh truyïìn
thöëng vïì laänh àõa cuãa quaãn trõ, do àoá chuáng àûúåc coi laâ hai lônh
vûåc hoaân toaân khaác nhau, khöng thïí tûúng húåp. Tuy nhiïn, töí
chûác naâo coi quaãn trõ vaâ nghïì kinh doanh laâ khaác nhau, chûá chûa
noái túái khöng kïët húåp àûúåc vúái nhau, thò töí chûác àoá súám muöån
seä thêët baåi.

Sûå têåp trung vaâo bïn trong cuãa quaãn trõ tiïëp tuåc tùng lïn trong
nhûäng thêåp kyã gêìn àêy do sûå phaát triïín cuãa cöng nghïå thöng
tin. Cho àïën nay, cöng nghïå thöng tin dûúâng nhû laâm haåi quaãn
trõ nhiïìu hún laâ laâm lúåi cho noá.

Giaã àõnh truyïìn thöëng rùçng laänh àõa cuãa quaãn trõ laâ bïn trong
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töí chûác haâm yá rùçng quaãn trõ chó liïn quan vúái nöî lûåc vaâ chi phñ
maâ thöi. Búãi nöî lûåc laâ thûá duy nhêët töìn taåi bïn trong möåt töí chûác,
vaâ tûúng tûå nhû thïë, moåi thûá bïn trong töí chûác àïìu laâ möåt “trung
têm chi phñ”.

Tuy nhiïn, moåi kïët quaã cuãa töí chûác laåi töìn taåi úã bïn ngoaâi!

Chuáng ta coá thïí hiïíu àûúåc taåi sao quaãn trõ khúãi àêìu laâ möåt quan
têm àïën phêìn bïn trong cuãa töí chûác. Khi nhûäng töí chûác lúán àêìu
tiïn xuêët hiïån vaâo khoaãng nùm 1870, thaách thûác àùåt ra laâ quaãn
trõ nöåi böå, vò trûúác àoá chûa ai phaãi laâm chuyïån naây caã. Sûå ra àúâi
cuãa giaã àõnh naây laâ coá thïí hiïíu hay giaãi thñch àûúåc. Tuy nhiïn,
sûå tiïëp tuåc duy trò möåt giaã àõnh nhû vêåy laåi hoaân toaân khöng coá
yá nghôa gò hïët, vò noá mêu thuêîn vúái chûác nùng vaâ baãn chêët cuãa
töí chûác.

Quaãn trõ phaãi têåp trung vaâo kïët quaã vaâ thaânh tñch hoaåt àöång
cuãa töí chûác. Nhiïåm vuå àêìu tiïn, khoá nhêët vaâ quan troång nhêët
cuãa töí chûác laâ xaác àõnh àûúåc àêu laâ kïët quaã vaâ thaânh tñch hoaåt
àöång cuãa noá. Vò vêåy, nhiïåm vuå àùåc trûng cuãa àöåi nguä quaãn trõ laâ
töí chûác caác nguöìn lûåc cuãa töí chûác àïí àaåt kïët quaã bïn ngoaâi töí
chûác.

Giaã àõnh múái, laâm cú súã cho khung mêîu múái cuãa quaãn trõ (vûâa
nhû laâ möåt mön hoåc, vûâa laâ möåt thûåc haânh), do àoá phaãi laâ:

Quaãn trõ töìn taåi vò lúåi ñch cuãa kïët quaã cuãa töí chûác. Quaãn trõ
bùæt nguöìn tûâ caác kïët quaã àûúåc dûå tñnh, quaãn trõ phaãi töí chûác
caác nguöìn lûåc cuãa töí chûác àïí àaåt àûúåc nhûäng kïët quaã êëy. Quaãn
trõ laâ chûác nùng khiïën cho töí chûác (thuöåc bêët cûá thïí loaåi vaâ quy
mö naâo) coá khaã nùng taåo ra caác kïët quaã bïn ngoaâi chñnh noá.

Chûúng naây khöng àûa ra caác cêu traã lúâi, maâ chó cöë gùæng nïu

lïn nhûäng cêu hoãi. Tuy nhiïn, àùçng sau nhûäng cêu hoãi àoá laâ möåt
sûå thêëu hiïíu, rùçng: trung têm cuãa xaä höåi hiïån àaåi, kinh tïë hay
cöång àöìng hiïån àaåi ngaây nay khöng phaãi laâ cöng nghïå, thöng tin
hay nùng suêët; maâ phaãi laâ caác thïí chïë, töí chûác àûúåc quaãn lyá,
chuáng laâ caác cú quan taåo ra kïët quaã cho xaä höåi. Quaãn trõ chñnh
laâ cöng cuå, chûác nùng giuáp caác töí chûác, thïí chïë àoá coá khaã nùng
taåo ra kïët quaã mong muöën.

Tuy nhiïn, àiïìu naây coân taåo ra möåt khung mêîu múái nûäa vïì quaãn
trõ sau àêy.

Möëi quan têm vaâ traách nhiïåm cuãa quaãn trõ laâ têët caã nhûäng gò
aãnh hûúãng àïën thaânh tñch vaâ kïët quaã cuãa töí chûác – duâ chuáng úã
bïn trong hay bïn ngoaâi töí chûác, duâ chuáng thuöåc hay khöng
thuöåc quyïìn kiïím soaát cuãa töí chûác.
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khaái niïåm vaâ cöng cuå luön phuå thuöåc lêîn nhau, tûúng thñch vúái
nhau, caái naây thay àöíi caái kia vaâ ngûúåc laåi. Trong trûúâng húåp naây,
khaái niïåm laâ “kinh doanh”, coân cöng cuå laâ “cöng cuå thu thêåp thöng
tin”. Caác cöng cuå naây cho pheáp chuáng ta (àuáng hún laâ buöåc chuáng
ta) phaãi coá caách nhòn khaác hùèn vïì kinh doanh, cuå thïí laâ:

Kinh doanh laâ sûå huy àöång caác nguöìn lûåc, chuyïín àöíi chi
phñ thaânh saãn lûúång, thu nhêåp

Kïët nöëi möåt “chuöîi kinh tïë”, àiïìu maâ caác nhaâ quaãn lyá cêìn
hiïíu möåt caách töíng quaát àïí coá thïí quaãn lyá chi phñ cuãa hoå

Laâ möåt cú quan cuãa xaä höåi, taåo ra cuãa caãi

Vûâa laâ ngûúâi taåo ra, vûâa laâ “sinh vêåt” cuãa möåt möi trûúâng
vêåt chêët. Möi trûúâng naây laâ khu vûåc bïn ngoaâi töí chûác, núi
coá cú höåi vaâ kïët quaã, cuäng nhû caác nguy cú àe doåa sûå thaânh
cöng vaâ töìn taåi cuãa bêët cûá möåt töí chûác naâo

Chûúng naây baân vïì caác cöng cuå giuáp nhaâ quaãn lyá thu thêåp àûúåc
caác thöng tin cêìn thiïët, cuäng nhû nhûäng khaái niïåm àùçng sau caác
cöng cuå àoá. Möåt söë cöng cuå àaä töìn taåi trûúác àoá, song chuáng chûa
tûâng àûúåc sûã duång vaâo viïåc quaãn lyá doanh nghiïåp. Möåt söë khaác
cêìn àûúåc àiïìu chónh laåi. Vaâ cuäng coá möåt söë cöng cuå nûäa cêìn àûúåc
thiïët kïë cho tûúng lai.

Duâ chuáng ta chó vûâa múái hiïíu caách thûác sûã duång thöng tin nhû
laâ möåt cöng cuå, chuáng ta vêîn coá thïí “phaác hoåa” nhûäng phêìn chñnh
yïëu cuãa möåt hïå thöëng thöng tin maâ nhaâ quaãn lyá cêìn coá àïí quaãn
trõ doanh nghiïåp. Theo àoá, chuáng ta cuäng coá thïí bùæt àêìu hiïíu
àûúåc nhûäng khaái niïåm laâm nïìn moáng cho kinh doanh – coá thïí
goåi laâ möåt töí chûác àûúåc taái thiïët kïë – maâ nhaâ quaãn lyá cêìn phaãi
quaãn lyá trong tûúng lai.

7.
THÖNG TIN CÊÌN THIÏËT

CHO NHAÂ QUAÃN LYÁ

Kïí tûâ khi caác cöng cuå xûã lyá dûä liïåu xuêët hiïån lêìn àêìu tiïn, ba
böën chuåc nùm trûúác àêy, caác doanh nhên vûâa àaánh giaá quaá

cao laåi vûâa àaánh giaá quaá thêëp têìm quan troång cuãa thöng tin trong
töí chûác. Chuáng ta àaánh giaá quaá cao thöng tin khi noái vïì caác hònh
mêîu kinh doanh do maáy tñnh taåo ra, nhûäng hònh mêîu coá thïí ra
quyïët àõnh vaâ àiïìu haânh àa söë cöng viïåc kinh doanh. Ngûúåc laåi
chuáng ta cuäng àaánh giaá quaá thêëp caác cöng cuå múái naây khi coi
chuáng laâ nhûäng phûúng tiïån àïí thûåc hiïån töët hún caác cöng viïåc
maâ nhaâ quaãn lyá àang laâm.

Tuy nhiïn, ngûúâi ta khöng hïì noái thïm àiïìu gò ngoaâi viïåc caác
“hònh mêîu kinh doanh” noái trïn àûa ra caác quyïët àõnh kinh tïë.
Cho àïën nay, àoáng goáp lúán nhêët cuãa caác cöng cuå xûã lyá dûä liïåu
vêîn nùçm trong lônh vûåc hoaåt àöång chûá khöng phaãi laâ quaãn trõ.

Duâ coá luác àaánh giaá quaá cao, coá luác àaánh giaá quaá thêëp caác cöng
viïåc noái trïn, ngûúâi ta vêîn chûa nhêån ra möåt àiïìu quan troång rùçng
chuáng seä thay àöíi vïì cùn baãn caác nhiïåm vuå phaãi giaãi quyïët. Caác
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thïí haåch toaán theo phûúng phaáp kïë toaán chi phñ truyïìn thöëng,
thûåc ra coá thïí bùçng vaâ àöi khi lúán hún chi phñ do laâm àiïìu gò àoá.
Do àoá, kïë toaán chi phñ theo hoaåt àöång khöng chó àem laåi sûå kiïím
soaát töët hún maâ coân cho pheáp kiïím soaát kïët quaã nûäa.

Phûúng phaáp kïë toaán chi phñ theo truyïìn thöëng cho rùçng möåt
hoaåt àöång cuå thïí phaãi àûúåc thûåc hiïån hún nûäa, àûúåc thûåc hiïån
ngay taåi chöî noá àang àûúåc thûåc hiïån luác naây. Ngûúåc laåi, kïë toaán
chi phñ dûåa trïn hoaåt àöång àùåt ra cêu hoãi: Liïåu coá cêìn thûåc hiïån
àiïìu àoá khöng? Nïëu coá, cêìn thûåc hiïån úã àêu? Phûúng phaáp kïë
toaán naây kïët húåp möåt loaåt hoaåt àöång khaác nhau – Phên tñch giaá
trõ, phên tñch quy trònh, quaãn trõ chêët lûúång, vaâ tñnh toaán chi phñ
– vaâo trong möåt phên tñch chung.

Sûã duång phûúng phaáp naây, kïë toaán chi phñ dûåa trïn hoaåt àöång
coá thïí laâm giaãm àaáng kïí chi phñ saãn xuêët, trong möåt söë trûúâng
húåp coá thïí lïn àïën möåt phêìn ba chi phñ, hoùåc hún. Tuy nhiïn,
aãnh hûúãng lúán nhêët cuãa noá coá thïí thêëy trong caác ngaânh dõch vuå.
Trong àa söë caác cöng ty saãn xuêët, kïë toaán chi phñ laâ khöng àuã.
Tuy nhiïn, caác ngaânh dõch vuå nhû ngên haâng, cûãa haâng baán leã,
bïånh viïån, trûúâng hoåc v.v... hêìu nhû khöng coá thöng tin vïì chi
phñ.

Phûúng phaáp kïë toaán chi phñ dûåa trïn hoaåt àöång giaãi thñch cho
ta hiïíu taåi sao phûúng phaáp kïë toaán chi phñ theo löëi truyïìn thöëng
laåi khöng hiïåu quaã àöëi vúái nhûäng cöng ty dõch vuå. Khöng phaãi
kyä thuêåt haåch toaán sai, maâ laâ do phûúng phaáp truyïìn thöëng àaä
coá nhûäng giaã àõnh sai lêìm. Caác cöng ty hoaåt àöång trong ngaânh
dõch vuå khöng thïí tñnh toaán chi phñ cuãa tûâng hoaåt àöång riïng leã
nhû caác cöng ty saãn xuêët, maâ phaãi giaã àõnh rùçng chó coá möåt chi
phñ: chi phñ cuãa toaân böå hïå thöëng – möåt chi phñ cöë àõnh trong bêët
kyâ khoaãng thúâi gian naâo. Sûå phên biïåt giûäa àõnh phñ vaâ biïën phñ

Tûâ kïë toaán chi phñ àïën kiïím soaát saãn lûúång

Coá leä chuáng ta àaä ài xa nhêët khi taái thiïët kïë caã kinh doanh vaâ
thöng tin trong möåt lônh vûåc coá leä laâ mang tñnh truyïìn thöëng nhêët
trong hïå thöëng thöng tin: àoá laâ kïë toaán. Thûåc tïë, nhiïìu doanh
nghiïåp àaä chuyïín tûâ phûúng phaáp kïë toaán chi phñ theo truyïìn
thöëng sang viïåc tñnh toaán chi phñ theo hoaåt àöång. Àiïìu naây vûâa
thïí hiïån möåt khaái niïåm múái vïì quaá trònh kinh doanh, nhêët laâ àöëi
vúái caác nhaâ saãn xuêët, vûâa thïí hiïån nhûäng caách thûác ào lûúâng múái.

Theo phûúng phaáp kïë toaán chi phñ truyïìn thöëng (do cöng ty
GM lêåp ra caách àêy baãy thêåp kyã), toaân böå chi phñ saãn xuêët bùçng
töíng chi phñ cuãa caác hoaåt àöång àún leã. Tuy nhiïn, chi phñ quyïët
àõnh khaã nùng caånh tranh vaâ lúåi nhuêån laåi laâ chi phñ cuãa caã möåt
quy trònh, vaâ àoá chñnh laâ caái maâ phûúng phaáp múái (tñnh toaán chi
phñ dûåa trïn hoaåt àöång) theo doäi vaâ laâm cho coá thïí quaãn lyá àûúåc.
Tiïìn àïì cuãa phûúng phaáp naây laâ viïåc cho rùçng saãn xuêët laâ möåt
quy trònh gùæn kïët, khúãi àêìu bùçng viïåc nguyïn vêåt liïåu, phuå tuâng
àûúåc àûa túái nhaâ maáy, vaâ tiïëp diïîn caã sau khi saãn phêím cuöëi cuâng
àaä àïën tay ngûúâi sûã duång. Phñ dõch vuå vaâ lùæp àùåt àïìu àûúåc coi laâ
chi phñ cuãa möåt saãn phêím, ngay caã khi chuáng àûúåc khaách haâng
thanh toaán ài chùng nûäa.

Kïë toaán chi phñ truyïìn thöëng ào lûúâng caác chi phñ àïí laâm àiïìu
gò àoá, vñ duå nhû viïåc cùæt möåt ren trïn möåt chiïëc àinh öëc. Kïë toaán
chi phñ theo hoaåt àöång coân theo doäi caã nhûäng chi phñ do khöng
laâm möåt àiïìu gò àoá, chùèng haån nhû chi phñ khi maáy moác bõ hoãng,
chi phñ chúâ àúåi möåt phuå tuâng, nguyïn vêåt liïåu naâo àoá, hay chi
phñ sûãa chûäa, loaåi boã möåt saãn phêím bõ löîi. Chi phñ cuãa nhûäng
viïåc trïn (chi phñ do khöng laâm àiïìu gò) vöën khöng àûúåc, vaâ khöng
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nghiïåm), núi hêìu nhû khöng thïí ào lûúâng nùng suêët, chuáng ta seä
phaãi dûåa vaâo nhûäng àaánh giaá hún laâ nhûäng thûúác ào cuå thïí. Tuy
nhiïn trong voâng 10-15 nùm nûäa, trong caác ngaânh dõch vuå vaâ
nhûäng töí chûác dûåa trïn kiïën thûác, ngûúâi ta cêìn phaãi thiïët lêåp àûúåc
nhûäng cöng cuå àaánh giaá tin cêåy àïí ào lûúâng vaâ quaãn lyá chi phñ,
vaâ liïn hïå nhûäng chi phñ àoá vúái kïët quaã.

Nhûäng suy nghô kyä lûúäng hún vïì chi phñ trong caác ngaânh dõch
vuå seä giuáp hiïíu hún vïì caác chi phñ thu huát vaâ giûä àûúåc khaách
haâng trong caác loaåi hònh kinh doanh khaác nhau. Nïëu caác têåp àoaân
nhû GM, Ford, Chrysler thûåc hiïån phûúng phaáp kïë toaán chi phñ
theo hoaåt àöång noái trïn, hoå àaä coá thïí súám nhêån ra sûå vö ñch cuãa
caác chiïën lûúåc khuyïën maäi trong nhûäng nùm vûâa qua, theo àoá
nhûäng ngûúâi múái mua xe àûúåc giaãm giaá àaáng kïí. Caác chiïën dõnh
khuyïën maäi naây thûåc sûå àaä laâm ba àaåi gia xe húi kïí trïn töën rêët
nhiïìu tiïìn baåc, vaâ tïå hún laâ àaä laâm giaãm möåt söë lûúång lúán khaách
haâng tiïìm nùng cuãa hoå.

Tûâ lyá thuyïët phaáp luêåt àïën thûåc tïë kinh doanh

Chó xaác àõnh àûúåc chi phñ cho caác hoaåt àöång vêîn laâ chûa àuã.
Àïí caånh tranh thaânh cöng, möåt cöng ty cêìn biïët chi phñ cuãa toaân
böå chuöîi kinh tïë, cêìn phöëi húåp vúái nhûäng thaânh viïn khaác trong
chuöîi naây àïí quaãn lyá chi phñ vaâ töëi àa hoáa thu nhêåp. Theo caách
naây, cöng ty chuyïín tûâ viïåc chó tñnh toaán chi phñ àöëi vúái nhûäng
gò xaãy ra bïn trong töí chûác sang viïåc tñnh toaán chi phñ cuãa toaân
böå möåt quy trònh kinh tïë, trong quy trònh àoá ngay caã möåt cöng
ty lúán nhêët cuäng chó laâ möåt mùæt xñch.

Möåt phaáp nhên, möåt cöng ty laâ möåt thûåc tïë àöëi vúái cöí àöng,

khöng coá mêëy yá nghôa trong ngaânh dõch vuå. Möåt giaã àõnh cú baãn
nûäa cuãa phûúng phaáp kïë toaán truyïìn thöëng cuäng khöng coá giaá
trõ: Lao àöång coá thïí thay thïë bùçng tû baãn. Cuå thïí, trong nhûäng
töí chûác cöng viïåc dûåa trïn kiïën thûác, nhûäng sûå àêìu tû thïm vïì
vöën àöi khi laåi keáo theo sûå gia tùng vïì lao àöång. Vñ duå, möåt bïånh
viïån mua möåt thiïët bõ chêín àoaán múái seä cêìn tuyïín thïm ba, böën
nhên viïn àïí vêån haânh thiïët bõ àoá.

Do moåi chi phñ laâ cöë àõnh trong möåt khoaãng thúâi gian, caác nguöìn
lûåc laåi khöng thïí thay àöíi cho nhau, nïn chi phñ phaãi àûúåc tñnh
toaán trïn toaân böå quy trònh hoaåt àöång – àoá chñnh laâ giaã àõnh cuãa
phûúng phaáp kïë toaán dûåa trïn hoaåt àöång. Khi aáp duång vaâo ngaânh
dõch vuå, chuáng ta seä coá àûúåc thöng tin vïì chi phñ vaâ kiïím soaát
thu nhêåp.

Vñ duå, trong nhiïìu thêåp kyã vûâa qua, caác ngên haâng àaä cöë gùæng
aáp duång phûúng phaáp kïë toaán chi phñ truyïìn thöëng song khöng
thu àûúåc mêëy kïët quaã. Giúâ àêy hoå bùæt àêìu àùåt ra cêu hoãi “Hoaåt
àöång naâo laâ trung têm cuãa chi phñ vaâ kïët quaã?” Cêu traã lúâi laâ:
phuåc vuå khaách haâng. Chi phñ cho möîi khaách haâng trong bêët cûá
lônh vûåc naâo cuãa ngên haâng àïìu laâ möåt àõnh phñ. Do àoá “thu
nhêåp” tûâ möîi khaách haâng (caã töíng söë dõch vuå maâ khaách haâng àoá
sûã duång vaâ sûå kïët húåp cuãa caác dõch vuå êëy) seä quyïët àõnh chi phñ
vaâ lúåi nhuêån. Caác cûãa haâng baán leã, nhêët laâ úã Têy Êu, àaä hiïíu àûúåc
àiïìu naây. Hoå giaã àõnh rùçng möåt khi möåt gian haâng àûúåc böë trñ thò
chi phñ cho noá laâ cöë àõnh vaâ cöng viïåc cuãa quaãn trõ laâ töëi àa hoáa
thu nhêåp tûâ noá trong möåt khoaãng thúâi gian nhêët àõnh. Chñnh viïåc
têåp trung vaâo kiïím soaát thu nhêåp seä giuáp hoå tùng lúåi nhuêån bêët
chêëp giaá haå vaâ lúåi nhuêån biïn tïë thêëp.

Caác ngaânh dõch vuå chó múái bùæt àêìu aáp duång caác khaái niïåm múái
vïì chi phñ. Trong möåt söë lônh vûåc nhû nghiïn cûáu (phoâng thñ
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Chevrolet, saáp nhêåp chuáng thaânh cöng ty múái – GM Corporation.
Àïën 1916, öng thaânh lêåp möåt cöng ty con tïn laâ United Motors
àïí mua laåi caác cöng ty saãn xuêët phuå tuâng, cuäng vúái quy mö nhoã
vaâ àang kinh doanh thaânh cöng. Sûå mua laåi àêìu tiïn laâ àöëi vúái
cöng ty Delco, núi àang giûä baãn quyïìn phaát minh vïì hïå thöëng tûå
khúãi àöång cuãa Charles Kettering.

Töíng cöång Durant mua hai mûúi cöng ty coá vai troâ “nhaâ cung
cêëp”. Cöng ty cuöëi cuâng maâ öng mua laâ Fisher Body, vaâo nùm
1919, möåt nùm trûúác khi öng ta bõ lêåt àöí khoãi cûúng võ CEO. Khi
chuã trûúng mua laåi caác cöng ty cung cêëp nguyïn vêåt liïåu vaâ caác
cöng ty saãn xuêët phuå tuâng, Durant muöën taåo ra möåt quy trònh
saãn xuêët xe húi múái tûâ àêìu àïën cuöëi, àöìng thúâi caách naây cho pheáp
cöng ty quaãn lyá töíng chi phñ cho möåt saãn phêím nhû laâ möåt “doâng
chi phñ” duy nhêët. Nhû vêåy coá thïí noái chñnh Durant àaä taåo ra
Keiretsu.

Tuy nhiïn, àïën thêåp niïn 50, Keiretsu cuãa Durant trúã thaânh...
möåt chiïëc thoâng loång thùæt lêëy cöí GM. Viïåc thaânh lêåp cöng àoaân
laâm tùng chi phñ lao àöång cuãa GM so vúái nhûäng àöëi thuã caånh tranh
àöåc lêåp khaác. Trong khi àoá, caác cöng ty khaách haâng nhû Packard
vaâ Studebaker, vöën tûâng mua 50% saãn phêím àêìu ra cuãa caác böå
phêån saãn xuêët phuå tuâng cuãa GM, laåi lêìn lûúåt biïën mêët; khiïën sûå
kiïím soaát cuãa GM àöëi vúái chi phñ vaâ chêët lûúång cuãa caác nhaâ cung
cêëp chñnh cuäng biïën mêët theo. Tuy nhiïn, trong suöët hún 40 nùm,
hïå thöëng kïë toaán chi phñ cuãa GM àaä taåo ra cho hoå möåt lúåi thïë àaáng
kïí so vúái hêìu hïët caác àöëi thuã caånh tranh khaác (nhû Studebaker).

Cöng ty Sears, Roebuck and Company laâ cöng ty àêìu tiïn bùæt
chûúác hïå thöëng cuãa Durant. Trong nhûäng nùm 1920 hoå kyá nhûäng
húåp àöìng daâi haån vúái caác nhaâ cung cêëp vaâ mua möåt phêìn nhoã
cöí phiïëu tûâ nhûäng cöng ty naây. Bùçng caách naây hoå coá thïí tham

chuã núå, nhên viïn v.v..., nhûng vïì mùåt kinh tïë maâ noái thò noá seä
laâm möåt sûå hû cêëu. Ba mûúi nùm trûúác àêy Coca-Cola chó laâ möåt
cöng ty nhûúång quyïìn kinh doanh, caác cöng ty àoáng chai àöåc
lêåp saãn xuêët ra loaåi saãn phêím naây. Coân ngaây nay Coca-Cola àaä
súã hûäu hêìu hïët caác hoaåt àöång àoáng chai trïn laänh thöí nûúác Myä.
Nhûng nhûäng khaách haâng uöëng Coca-Cola – thêåm chñ caã möåt söë
ñt ngûúâi biïët vïì nhûäng àiïìu trïn – laåi khöng cêìn phaãi quan têm
àïën nhûäng àiïìu àoá. Caái àaáng quan têm trïn thõ trûúâng laâ thûåc tïë
kinh tïë, chi phñ cuãa toaân böå quaá trònh saãn xuêët, bêët kïí ai súã hûäu
quaá trònh àoá.

Trong lõch sûã kinh doanh, thûúâng xaãy ra cêu chuyïån: möåt cöng
ty vö danh tûâ àêu àoá xuêët hiïån vaâ vûúåt qua nhûäng àöëi thuã àang
dêîn àêìu thõ trûúâng möåt caách dïî daâng. Lyá do àûa ra thûúâng laâ
chiïën lûúåc töët hún, cöng nghïå cao hún, marketing hay quy trònh
saãn xuêët tinh goån hún v.v... Luön luön nhûäng keã múái àïën coá àûúåc
lúåi thïë so saánh vïì chi phñ, khoaãng 30%. Lyá do cho àiïìu naây luön
giöëng nhau: cöng ty múái àïën biïët vïì chi phñ vaâ quaãn lyá chi phñ
cuãa toaân böå chuöîi kinh tïë hún laâ chó quaãn lyá chi phñ cuãa chñnh
hoå.

Toyota laâ möåt vñ duå àiïín hònh vïì viïåc möåt cöng ty nùæm roä vaâ
quaãn lyá àûúåc chi phñ cuãa caác nhaâ cung cêëp vaâ caác nhaâ phên phöëi.
Têët nhiïn têët caã hoå àïìu nùçm trong möåt Keiretsu. Qua maång lûúái
àoá, Toyota quaãn lyá töíng chi phñ saãn xuêët, phên phöëi vaâ dõch vuå
àöëi vúái saãn phêím xe húi cuãa hoå nhû laâ möåt “doâng” chi phñ duy
nhêët, tòm ra núi naâo coá chi phñ nhoã nhêët vaâ thu nhêåp lúán nhêët.

Quaãn lyá doâng chi phñ kinh tïë khöng phaãi laâ möåt “phaát minh”
cuãa ngûúâi Nhêåt, maâ laâ cuãa ngûúâi Myä – ngûúâi saáng lêåp GM – Will
Durant. Vaâo khoaãng 1908, Durant bùæt àêìu mua laåi nhûäng cöng
ty xe húi nhoã vaâ thaânh cöng Buick, Oldsmobile, Cadillac,
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àoaån thiïët kïë trúã ài. Maäi àïën gêìn àêy, nhûäng cöng ty nhû trïn
vêîn laâ ngoaåi lïå. Ngûúâi Nhêåt aáp duång phûúng phaáp naây trûúác tiïn
cho caác haâng hoáa xuêët khêíu. Ngaây naây, Wal-Mart vaâ caác cûãa haâng
giaãm giaá khùæp caác nûúác Myä, Nhêåt vaâ chêu Êu àïìu àang thûåc haânh
“tñnh chi phñ theo giaá”. Àêy chñnh laâ àiïìu lyá giaãi cho thaânh cöng
gêìn àêy cuãa Chrysler vaâ GM. Tuy nhiïn caác cöng ty chó coá thïí aáp
duång phûúng phaáp naây nïëu hoå biïët vaâ quaãn lyá àûúåc toaân böå chi
phñ cuãa chuöîi kinh tïë.

YÁ tûúãng tûúng tûå cuäng aáp duång cho viïåc thuï ngoaâi, caác liïn
minh, liïn doanh – tûác laâ àöëi vúái cêëu truác kinh doanh xêy dûång
trïn mö hònh liïn kïët hún laâ kiïím soaát. Caác töí chûác nhû vêåy caâng
luác caâng trúã thaânh hònh mêîu cho sûå tùng trûúãng trong nïìn kinh
tïë toaân cêìu höm nay, chûá khöng phaãi laâ mö hònh cöng ty meå –
cöng ty con nhû trûúác àêy.

Viïåc chuyïín àöíi sang hònh thûác tñnh toaán chi phñ theo chuöîi
kinh tïë laâ möåt cöng viïåc khoá khùn cho àa söë cöng ty. Viïåc naây
àoâi hoãi caác hïå thöëng kïë toaán àöìng böå hoùåc ñt nhêët laâ tûúng húåp
trong cuäng möåt chuöîi kinh tïë, trong khi trïn thûåc tïë möîi cöng ty
coá möåt hïå thöëng kïë toaán riïng vaâ ai cuäng cho mònh laâ àuáng. Tûúng
tûå, viïåc tñnh toaán chi phñ theo caách naây àoâi hoãi sûå chia seã thöng
tin giûäa caác cöng ty, àiïìu khöng thïí thûåc hiïån töët ngay trong phaåm
vi möåt cöng ty riïng leã. Bêët chêëp nhûäng thaách thûác naây, caác cöng
ty (nhû P&G) vêîn àang cöë gùæng tòm ra nhûäng caách thûác àïí thûåc
haânh tñnh toaán chi phñ theo chuöîi kinh tïë. AÁp duång hònh mêîu Wal-
Mart trong viïåc xêy dûång quan hïå gêìn guäi vúái caác nhaâ cung cêëp,
P&G àang bùæt àêìu xêy dûång hïå thöëng chia seã thöng tin vaâ quaãn
lyá chuöîi kinh tïë vúái ba trùm nhaâ baán leã hiïån àang thûåc hiïån vai
troâ phên phöëi saãn phêím cuãa cöng ty trïn thõ trûúâng thïë giúái.

khaão yá kiïën cuãa caác nhaâ cung cêëp khi thiïët kïë saãn phêím, cuäng
nhû àïí coá thïí hiïíu vaâ quaãn lyá toaân böå doâng chi phñ – àiïìu àem
laåi lúåi thïë so saánh cho cöng ty qua nhiïìu thêåp kyã.

Àêìu nhûäng nùm 1930, cöng ty Marks & Spencer úã London cuäng
bùæt chûúác Sears vaâ àaåt kïët quaã tûúng tûå. Maäi 20 nùm sau, nhûäng
ngûúâi Nhêåt Baãn, àêìu tiïn laâ Toyota, múái hoåc theo caã Sears vaâ Marks
& Spencer. Röìi àïën thêåp niïn 80, hïå thöëng Wal-Mart àiïìu chónh
phûúng phaáp naây bùçng caách cho pheáp caác nhaâ cung cêëp xïëp haâng
trûåc tiïëp lïn caác gian haâng, bùçng caách àoá, loaåi boã viïåc lûu kho haâng
hoáa, giaãm gêìn möåt phêìn ba chi phñ baán leã truyïìn thöëng.

Tuy nhiïn, nhûäng cöng ty trïn vêîn chó laâ nhûäng ngoaåi lïå. Duâ
caác kinh tïë gia biïët vïì têìm quan troång cuãa viïåc tñnh toaán chi phñ
cho toaân chuöëi kinh tïë tûâ khi Alfred Marshall viïët vïì àiïìu naây cuöëi
nhûäng nùm 1890, àa söë nhûäng ngûúâi laâm kinh doanh vêîn coi
àêy chó laâ möåt vêën àïì lyá thuyïët mú höì. Tuy nhiïn, caâng ngaây ngûúâi
ta caâng cêìn quaãn lyá chuöîi chi phñ kinh tïë. Thûåc sûå maâ noái, nhaâ
quaãn lyá cêìn töí chûác vaâ quaãn lyá khöng chó chuöîi chi phñ maâ coân
nhiïìu thûá khaác nûäa – nhêët laâ chiïën lûúåc cuãa cöng ty vaâ kïë hoaåch
saãn phêím – nhû laâ möåt töíng thïí kinh tïë, bêët chêëp caác ranh giúái
theo luêåt phaáp giûäa caác cöng ty khaác nhau.

Möåt lyá do thuác àêíy caác cöng ty chuyïín sang viïåc tñnh toaán chi
phñ cuãa chuöîi kinh tïë laâ viïåc chuyïín tûâ “àõnh giaá theo chi phñ”
sang “tñnh chi phñ theo giaá”. Trûúác kia, caác cöng ty khúãi sûå bùçng
viïåc tñnh toaán chi phñ, sau àoá cöång thïm möåt phêìn lúåi nhuêån biïn
tïë mong muöën àïí coá àûúåc giaá baán haâng – àoá laâ caách “àõnh giaá
theo chi phñ”. Sears vaâ Marks & Spencer tûâ lêu àaä chuyïín sang
caách “tñnh chi phñ theo giaá”, theo àoá giaá caã (maâ khaách haâng àöìng
yá thanh toaán) seä quyïët àõnh chi phñ àûúåc pheáp, bùæt àêìu tûâ giai
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àaä xaãy ra möåt vêën àïì gò àoá cêìn xûã lyá. Caác thûúác ào noái trïn àûúåc
goåi laâ thöng tin nïìn taãng.

Nhoám cöng cuå thûá hai liïn quan àïën nùng suêët cuãa caác nguöìn
lûåc chñnh. Cöng cuå lêu àúâi nhêët (coá tûâ höìi Thïë chiïën thûá II) ào
lûúâng nùng suêët lao àöång chên tay. Hiïån nay ngûúâi ta àang phaát
triïín caác thûúác ào nùng suêët cuãa caác cöng viïåc dõch vuå, vaâ caác
cöng viïåc dûåa trïn kiïën thûác. Tuy nhiïn chó ào lûúâng nùng suêët
cuãa ngûúâi lao àöång vêîn laâ chûa àuã, ngûúâi ta cêìn caác söë liïåu vïì
nùng suêët chung. Àiïìu àoá giaãi thñch taåi sao phûúng phaáp phên
tñch giaá trõ gia tùng kinh tïë (economic value-added analysis - EVA)
laåi àûúåc ûa thñch nhû vêåy. EVA dûåa trïn àiïìu maâ moåi ngûúâi àaä
biïët tûâ lêu: caái maâ chuáng ta goåi laâ lúåi nhuêån thûåc ra khöng phaãi
laâ lúåi nhuêån. Chûâng naâo maâ möåt doanh nghiïåp kiïëm àûúåc lúåi
nhuêån lúán hún chi phñ vïì vöën cuãa noá thò múái thûåc sûå laâ laâm ùn
coá laäi. Ngay caã khi doanh nghiïåp nöåp möåt khoaãn thuïë naâo àoá cuäng
chûa hùèn laâ coá laäi. Chó khi lúåi nhuêån vûúåt quaá chi phñ vöën thò doanh
nghiïåp múái taåo ra cuãa caãi, vêåt chêët, ngûúåc laåi thò doanh nghiïåp
khöng taåo ra cuãa caãi cho möi trûúâng maâ àang “taân phaá” noá. Vúái
caách ào lûúâng naây, coá rêët ñt doanh nghiïåp Myä thûåc sûå laâm ùn coá
lúâi kïí tûâ sau Thïë chiïën thûá II.

Vúái viïåc ào lûúâng giaá trõ cöång thïm trïn moåi chi phñ (kïí caã chi
phñ vöën), phûúng phaáp EVA àaä ào lûúâng nùng suêët cuãa moåi yïëu
töë saãn xuêët. Phûúng phaáp naây têët nhiïn khöng cho chuáng ta biïët
taåi sao möåt saãn phêím/dõch vuå cuå thïí khöng taåo ra giaá trõ cöång
thïm, hoùåc chuáng ta phaãi laâm gò vïì àiïìu àoá. Nhûng noá chó cho
chuáng ta thêëy cêìn phaãi xaác àõnh àiïìu gò, coá nïn coá nhûäng haânh
àöång àiïìu chónh hay khöng. EVA cuäng coá thïí sûã duång àïí xaác àõnh
xem yïëu töë naâo cuãa quaá trònh saãn xuêët thûåc sûå hoaåt àöång töët;
saãn phêím/dõch vuå, hoaåt àöång naâo coá nùng suêët cao, taåo ra giaá

Duâ coá bêët kyâ trúã ngaåi naâo, viïåc tñnh toaán chi phñ theo chuöîi kinh
tïë dêìn dêìn seä phaãi àûúåc thûåc hiïån. Nïëu khöng, ngay caã möåt cöng
ty hiïåu quaã nhêët röìi cuäng seä chõu bêët lúåi vïì chi phñ.

Thöng tin àïí taåo ra cuãa caãi

Caác doanh nghiïåp phaãi taåo ra cuãa caãi vêåt chêët, chûá khöng phaãi
chuáng àûúåc taåo ra àïí kiïím soaát chi phñ. Àiïìu dûúâng nhû laâ hiïín
nhiïn naây laåi khöng àûúåc thïí hiïån trong caác thûúác ào truyïìn
thöëng. Caác sinh viïn kïë toaán nùm thûá nhêët àûúåc daåy rùçng baãng
cên àöëi kïë toaán thïí hiïån giaá trõ thanh khoaãn cuãa möåt cöng ty, cung
cêëp cho caác chuã núå cuãa cöng ty nhûäng thöng tin trong trûúâng
húåp xêëu nhêët. Nhûng caác cöng ty lêåp ra àêu phaãi àïí phaá saãn;
ngûúåc laåi, chuáng phaãi àûúåc quaãn lyá àïí taåo ra cuãa caãi vêåt chêët.
Laâm àûúåc àiïìu àoá àoâi hoãi nhûäng thöng tin cho pheáp caác nhaâ quaãn
lyá ra nhûäng àaánh giaá àuáng àùæn. Böën böå cöng cuå “chêín àoaán” cêìn
thiïët laâ: thöng tin nïìn taãng, thöng tin nùng suêët, thöng tin vïì khaã
nùng vaâ thöng tin vïì viïåc phên chia caác nguöìn lûåc khan hiïëm –
böën cöng cuå naây húåp thaânh cöng cuå quaãn lyá cho doanh nghiïåp
hiïån àaåi.

Nhoám cöng cuå xûa nhêët, àûúåc sûã duång röång raäi nhêët laâ luöìng
tiïìn mùåt vaâ tñnh thanh khoaãn, hay caác thûúác ào truyïìn thöëng nhû
tyã lïå lûu kho vaâ söë saãn phêím baán àûúåc, lúåi tûác traái phiïëu, tyã lïå
caác khoaãn phaãi thu, doanh söë baán haâng v.v... Caác cöng cuå naây
coá thïí àûúåc xem nhû caác phûúng phaáp chêín àoaán thöng thûúâng
cuãa möåt söë baác sô: cên nùång, nhõp tim, nhiïåt àöå, huyïët aáp, phên
tñch nûúác tiïíu... bïånh nhên. Nïëu nhûäng chó söë àoá bònh thûúâng
thò cuäng chûa noái lïn àûúåc àiïìu gò. Nïëu chuáng bêët thûúâng, tûác laâ
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ài? Liïåu chuáng coá coân laâ nhûäng nùng lûåc àuáng àùæn vaâ phuâ húåp
hay khöng, hay cêìn àûúåc thay àöíi?

Cho àïën nay, caác tranh luêån vïì “nùng lûåc cöët loäi” àa phêìn mang
tñnh chêët giai thoaåi. Tuy nhiïn, möåt söë cöng ty cúä trung, chuyïn
mön hoáa cao àang bùæt àêìu xêy àûång phûúng phaáp ào lûúâng vaâ
quaãn lyá nhûäng nùng lûåc naây. Bûúác àêìu tiïn laâ theo doäi chùåt cheä
thaânh tñch cuãa baãn thên vaâ cuãa àöëi thuã caånh tranh, tòm kiïëm
nhûäng thaânh cöng vaâ thêët baåi khöng àûúåc dûå baáo trong thaânh
tñch. Caác thaânh cöng chñnh laâ nhûäng gò thõ trûúâng coi laâ coá giaá trõ
vaâ sùén loâng thanh toaán, chuáng chó ra núi maâ cöng ty coá lúåi thïë.
Ngûúåc laåi, caác thêët baåi khöng ào lûúâng trûúác laâ dêëu hiïåu àêìu tiïn
cho thêëy thõ trûúâng àaä thay àöíi hoùåc caác nùng lûåc cuãa cöng ty
àaä bõ suy yïëu ài.

Chñnh phên tñch naây giuáp chuáng ta nhêån ra caác cú höåi. Vñ duå,
bùçng viïåc theo doäi nhûäng thaânh cöng khöng àõnh trûúác, möåt nhaâ
saãn xuêët duång cuå úã Myä nhêån ra rùçng caác cûãa haâng nhoã úã Nhêåt
àaä mua caác duång cuå cöng nghïå cao cuãa hoå vúái giaá cao, ngay caã
khi chûa thiïët kïë ra nhûäng maáy moác sûã duång caác duång cuå naây.
Àiïìu naây cho pheáp cöng ty Myä noái trïn nhêån ra möåt “nùng lûåc
cöët loäi” cuãa hoå: Caác khaách haâng Nhêåt ûa thñch saãn phêím do chuáng
dïî baão trò vaâ sûãa chûäa, duâ caác duång cuå naây phûác taåp vïì kyä thuêåt.
Vaâ khi sûå thêëu hiïíu vïì nùng lûåc cöët loäi noái trïn àûúåc aáp duång khi
thiïët kïë saãn phêím, cöng ty Myä àaä mau choáng coá àûúåc võ thïë dêîn
àêìu trong thõ trûúâng duång cuå daânh cho caác nhaâ maáy nhoã vaâ cûãa
haâng úã Myä vaâ chêu Êu – nhûäng thõ trûúâng lúán maâ trûúác àoá cöng
ty chûa coá mùåt.

Caác nùng lûåc cöët loäi khaác nhau àöëi vúái tûâng töí chûác, coá thïí noái
chuáng laâ möåt neát caá tñnh cuãa töí chûác. Tuy nhiïn moåi töí chûác
(khöng chó laâ caác doanh nghiïåp) àïìu cêìn möåt nùng lûåc cöët loäi: khaã

trõ cöång thïm lúán. Vaâ khi àoá, chuáng ta coá thïí tûå hoãi “Coá thïí hoåc
àûúåc gò tûâ nhûäng thaânh cöng êëy?”

Cöng cuå gêìn àêy nhêët duâng àïí coá àûúåc nhûäng thöng tin trïn
vïì nùng suêët laâ benchmarking – viïåc so saánh thaânh tñch àaåt àûúåc
vúái thaânh tñch töët nhêët coá àûúåc trong ngaânh, hoùåc trong caác ngaânh
kinh doanh khaác nhau. Viïåc so saánh vúái möåt tiïu chuêín nhû trïn
laâm cho ta thêëy àûúåc möåt caách chñnh xaác rùçng: àiïìu maâ töí chûác
laâm àûúåc thò caác töí chûác khaác cuäng laâm àûúåc, do àoá àïí coá lúåi thïë
caånh tranh thò töí chûác phaãi cöë gùæng dêîn àêìu thõ trûúâng. EVA vaâ
benchmarking cuâng nhau cung cêëp caác cöng cuå àïí ào lûúâng vaâ
quaãn lyá nùng suêët chung.

Nhoám cöng cuå thûá ba liïn quan àïën caác khaã nùng. Tûâ baâi baáo
“Khaã nùng cöët loäi cuãa doanh nghiïåp” cuãa C. K. Prahalad vaâ Gary
Hamel àùng trïn Harvard Business Review (söë thaáng 5-6/1990),
chuáng ta àaä biïët rùçng sûå laänh àaåo dûåa trïn khaã nùng laâm àûúåc
àiïìu gò àoá maâ nhûäng ngûúâi khaác khöng laâm àûúåc, hay laâm àûúåc
möåt caách khoá khùn maâ khöng coá kïët quaã mêëy. Sûå laänh àaåo dûåa
trïn nùng lûåc cöët loäi, taåo ra khuön mêîu cho thõ trûúâng hay caác
giaá trõ cuãa khaách haâng vúái tû caách nhaâ saãn xuêët hay nhaâ cung
cêëp.

Möåt söë vñ duå: khaã nùng cuãa ngûúâi Nhêåt trong viïåc laâm caác thiïët
bõ àiïån tûã vúái kñch cúä thêåt nhoã vöën dûåa trïn truyïìn thöëng lêu àúâi
cuãa dên töåc naây trong viïåc saáng taåo ra caác tranh nghïå thuêåt trïn
möåt diïån tñch nhoã xñu nhû höåp thiïëc, thùæt lûng v.v...; khaã nùng
“àùåc biïåt” cuãa têåp àoaân GM trong caác dõch vuå mua laåi vaâ saáp
nhêåp. Tuy nhiïn, vêën àïì laâ bùçng caách naâo chuáng ta coá thïí xaác
àõnh àûúåc caã “nùng lûåc cöët loäi” sùén coá vaâ nhûäng caái maâ doanh
nghiïåp cêìn àïí coá àûúåc võ trñ dêîn àêìu trong caånh tranh? Laâm thïë
naâo biïët àûúåc nhûäng nùng lûåc àoá àang àûúåc phaát triïín hay yïëu
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nùm 1930 chuáng ta àaä biïët rùçng chùèng coá thûúác ào naâo trong
böën caái kïí trïn laâ àuáng àùæn caã, ngûúåc laåi àïí hiïíu àûúåc möåt dûå
aán àêìu tû, möåt cöng ty phaãi quan têm àïën caã böën thûúác ào. Trûúác
àêy, cöng viïåc naây rêët töën thúâi gian vaâ cöng sûác, song ngaây nay
maáy tñnh coá thïí cung cêëp cho chuáng ta nhûäng thöng tin cêìn thiïët
trong möåt thúâi gian rêët ngùæn – chó vaâi phuát maâ thöi. Ngoaâi ra,
chuáng ta cuäng biïët rùçng nhaâ quaãn lyá khöng nïn chó xem xeát möåt
caách phên böí nguöìn vöën duy nhêët, maâ phaãi choån dûå aán naâo thïí
hiïån möåt tyã lïå cú höåi/ruãi ro töët nhêët. Àiïìu naây àoâi hoãi möåt ngên
saách phên böí nguöìn vöën àïí coá thïí thïí hiïån nhûäng sûå lûåa choån
khaác nhau nûäa – möåt àiïìu maâ nhiïìu doanh nghiïåp cuäng chûa
laâm àûúåc. Tuy nhiïn, quan troång nhêët laâ viïåc àa söë caác quy trònh
phên böí nguöìn vöën àïìu khöng àoâi hoãi coá àûúåc hai thöng tin cûåc
kyâ quan troång nhû sau:

Àiïìu gò seä xaãy ra nïëu viïåc àêìu tû khöng thu laåi kïët quaã mong
muöën (60% dûå aán àêìu tû lêm vaâo tònh traång naây)? Liïåu àiïìu
àoá coá aãnh hûúãng nùång nïì àïën cöng ty hay khöng?

Nïëu àêìu tû thaânh cöng, nhêët laâ nïëu thaânh cöng hún dûå kiïën
– chuáng ta seä phaãi laâm gò?

Khöng coá ai úã GM àùåt ra cêu hoãi: thaânh cöng cuãa doâng xe Saturn
seä buöåc cöng ty phaãi laâm gò tiïëp theo. Kïët quaã laâ cöng ty coá thïí
seä huãy hoaåi chñnh thaânh cöng cuãa noá do khöng àuã nùng lûåc taâi
chñnh cho dûå aán naây.

Ngoaâi ra, möåt àïì nghõ phên böí nguöìn vöën àoâi hoãi nhûäng haån
choát cuå thïí: Chuáng ta kyâ voång khi naâo seä coá kïët quaã? Moåi kïët quaã,
duâ laâ thaânh cöng hay thêët baåi, àïìu cêìn àûúåc baáo caáo vaâ phên
tñch. Ào lûúâng so saánh kïët quaã cuãa viïåc phên böí nguöìn vöën so
vúái nhûäng kyâ voång cuãa noá coá leä laâ caách töët nhêët àïí nêng cao thaânh
tñch cuãa möåt töí chûác.

nùng àöíi múái, saáng taåo. Möîi töí chûác àïìu cêìn xêy dûång möåt
phûúng phaáp riïng àïí theo doäi vaâ àaánh giaá thaânh tñch saáng taåo.
Trong caác töí chûác àaä thûåc hiïån àiïìu naây (vñ du: möåt söë nhaâ saãn
xuêët dûúåc phêím haâng àêìu thïë giúái), àiïím khúãi àêìu cho suy nghô
cuãa hoå khöng phaãi laâ thaânh tñch cuãa chñnh hoå, maâ laâ sûå theo doäi
têët caã caác caãi tiïën, àöíi múái trong ngaânh trong möåt khoaãng thúâi
gian nhêët àõnh. Trong söë nhûäng caãi tiïën àoá caái naâo thaânh cöng?
Bao nhiïu trong söë àoá laâ caãi tiïën cuãa chuáng ta? Thaânh tñch cuãa
chuáng ta coá tûúng xûáng vúái muåc tiïu, vúái àõnh hûúáng thõ trûúâng,
vúái kinh phñ daânh cho nghiïn cûáu chûa? Nhûäng caãi tiïën thaânh
cöng nhêët cuãa chuáng ta coá thuöåc vïì nhûäng lônh vûåc coá tùng
trûúãng vaâ cú höåi lúán hay khöng? Chuáng ta àaä boã qua nhûäng cú
höåi àöíi múái quan troång naâo? Taåi sao? Do chuáng ta khöng thêëy,
hay coá thêëy maâ vêîn boã qua, hoùåc laâm hoãng caác cú höåi àoá? Chuáng
ta coá thïí chuyïín möåt caãi tiïën thaânh möåt saãn phêím thûúng maåi
hay khöng? Àa söë caác cêu hoãi trïn laâ sûå àaánh giaá hún laâ möåt thûúác
ào cuå thïí. Tuy nhiïn, àêy laâ nhûäng cêu hoãi hïët sûác àuáng àùæn vaâ
cêìn thiïët.

Lônh vûåc cuöëi cuâng cêìn coá thöng tin laâ sûå phên böí caác nguöìn
lûåc khan hiïëm: vöën vaâ nhên sûå. Hai yïëu töë naây chuyïín caác thöng
tin maâ àöåi nguä quaãn trõ coá àûúåc vïì töí chûác trúã thaânh haânh àöång;
chuáng quyïët àõnh thaânh tñch cuãa töí chûác.

Cöng ty GM àaä xêy dûång quy trònh phên böí nguöìn vöën möåt
caách coá hïå thöëng 70 nùm trûúác àêy. Ngaây nay hêìu nhû moåi doanh
nghiïåp àïìu coá quy trònh phên böí nguöìn vöën, song ñt coá töí chûác
naâo sûã duång noá möåt caách àuáng àùæn caã. Caác cöng ty thûúâng ào
lûúâng sûå phên böí nguöìn vöën bùçng möåt hoùåc hai trong söë böën
thûúác ào sau àêy: lúåi tûác thu àûúåc do àêìu tû, thúâi gian hoaân vöën,
luöìng tiïìn, vaâ giaá trõ chiïët khêëu hiïån taåi. Thïë maâ tûâ àêìu nhûäng
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nhiïn, duâ laâ cûãa haâng cuãa anh ta coá thaânh cöng àïën mûác naâo ài
nûäa thò nhûäng ngûúâi khöng phaãi laâ khaách haâng “noncustomer”
vêîn chiïëm àa söë trïn thõ trûúâng. Àiïìu àoá coá nghôa laâ nhûäng thay
àöíi cú baãn vaâ quan troång nhêët luön bùæt àêìu tûâ nhûäng ngûúâi khöng
phaãi laâ khaách haâng cuãa baån.

Ñt ra laâ phên nûãa söë cöng nghïå múái (nhûäng cöng nghïå laâm biïën
àöíi möåt ngaânh kinh doanh) trong voâng 50 nùm trúã laåi àêy coá
nguöìn göëc tûâ bïn ngoaâi ngaânh kinh doanh àoá. Vñ duå, caác chûáng
tûâ coá giaá – caái àaä taåo nïn möåt cuöåc caách maång trong ngaânh taâi
chñnh Myä – laåi khöng phaãi àûúåc sinh ra tûâ caác ngên haâng. Tûúng
tûå, sinh hoåc phên tûã vaâ cêëu truác gen khöng phaãi do ngaânh dûúåc
phêím phaát minh ra. Duâ cho àa söë caác doanh nghiïåp tiïëp tuåc hoaåt
àöång trong möåt quöëc gia hay möåt khu vûåc àõa lyá naâo àoá; thò hoå
vêîn phaãi àöëi mùåt vúái sûå caånh tranh mang tñnh toaân cêìu, nghôa laâ
bao göìm caã nhûäng khu vûåc chûa bao giúâ hoå biïët àïën.

Têët nhiïn khöng phaãi moåi thöng tin cêìn thiïët vïì möi trûúâng bïn
ngoaâi àïìu coá sùén. Vaâ ngay caã khi coá thöng tin liïn quan thò nhiïìu
doanh nghiïåp vêîn boã qua chuáng. Nhiïìu cöng ty Myä àïën chêu Êu
kinh doanh vaâo nhûäng nùm 1960 thêåm chñ khöng theâm àïí yá àïën
nhûäng luêåt lïå vïì lao àöång úã àêy. Ngûúåc laåi, trong caác liïn doanh
vaâ dûå aán àêìu tû vaâo Myä, caác doanh nghiïåp chêu Êu cuäng “muâ”
thöng tin nhû vêåy. Möåt trong nhûäng nguyïn nhên khiïën cho caác
àêìu tû àõa öëc cuãa ngûúâi Nhêåt úã California thêët baåi höìi nhûäng nùm
1990 laâ viïåc hoå boã qua khöng tòm hiïíu kyä vïì viïåc phên lö vaâ àoáng
thuïë àêët taåi àõa phûúng.

Möåt nguyïn nhên quan troång cuãa nhûäng thêët baåi kinh doanh
laâ viïåc ngûúâi ta hay giaã àõnh rùçng caác àiïìu kiïån kinh doanh (thuïë,
luêåt phaáp, súã thñch cuãa thõ trûúâng, kïnh phên phöëi, quyïìn súã hûäu
trñ tuïå...) phaãi theo àuáng nhûäng gò hoå nghô. Möåt hïå thöëng thöng

Tuy nhiïn, vöën chó laâ möåt nguöìn lûåc quan troång cuãa töí chûác.
Vöën khöng phaãi laâ nguöìn lûåc khan hiïëm nhêët. Nguöìn lûåc khan
hiïëm nhêët laâ nhûäng ngûúâi lao àöång coá khaã nùng. Tûâ Thïë chiïën
thûá II, quên àöåi Myä àaä hoåc àûúåc caách kiïím tra caác quyïët àõnh böí
nhiïåm cuãa hoå. Àoá laâ: suy nghô kyä lûúäng vïì nhûäng kyâ voång àöëi
vúái caác syä quan trûúác khi böí nhiïåm hoå vaâo möåt võ trñ naâo àoá, àaánh
giaá, so saánh thaânh tñch so vúái kyâ voång; àöìng thúâi liïn tuåc àaánh
giaá quy trònh choån loåc vaâ böí nhiïåm dûåa trïn thaânh cöng/thêët baåi
cuãa nhûäng ngûúâi àûúåc böí nhiïåm. Ngûúåc laåi, trong kinh doanh,
nhûäng àiïìu trïn hêìu nhû chûa àûúåc thûåc hiïån. Àïí àaåt àûúåc muåc
tiïu taåo ra cuãa caãi vêåt chêët, nhaâ quaãn lyá cêìn phaãi hoåc caách phên
böí hiïåu quaã nguöìn lûåc vïì nhên sûå nhû hoå àaä tûâng laâm vúái nguöìn
lûåc vïì vöën. Ngoaâi ra, cêìn theo doäi vaâ nghiïn cûáu cêín thêån kïët
quaã cuãa nhûäng quyïët àõnh liïn quan.

Kïët quaã úã àêu?

Böën loaåi thöng tin úã trïn chó noái cho chuáng ta biïët vïì tònh hònh
kinh doanh hiïån taåi. Chuáng cung cêëp thöng tin vaâ àõnh hûúáng
cho caác chiïën thuêåt. Coân àöëi vúái chiïën lûúåc, chuáng ta cêìn nhûäng
thöng tin vïì möi trûúâng: thõ trûúâng, khaách haâng, nhûäng ngûúâi
chûa laâ khaách haâng, cöng nghïå, taâi chñnh vaâ caã nhûäng thay àöíi
trong nïìn kinh tïë thïë giúái. Bïn trong töí chûác chó coá caác trung têm
chi phñ, coân kïët quaã thò luön nùçm trong möi trûúâng bïn ngoaâi töí
chûác. “Trung têm lúåi nhuêån” duy nhêët laâ khaách haâng coá khaã nùng
thanh toaán.

Caác thay àöíi lúán cuäng bùæt àêìu tûâ bïn ngoaâi töí chûác. Möåt ngûúâi
baán leã coá thïí hiïíu rêët roä vïì nhûäng khaách haâng cuãa mònh, tuy
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àõnh trong chiïën lûúåc, phaãi àaánh giaá laåi caách nhòn hiïån taåi cuãa
cöng ty. Möåt caách thûåc hiïån àiïìu naây laâ viïåc dûåa vaâo möåt phêìn
mïìm cung cêëp caác thöng tin cêìn thiïët cho möåt nhoám cöng ty naâo
àoá, chùèng haån caác bïånh viïån hay caác cöng ty baão hiïím nhên thoå.
Hïå thöëng dûä liïåu Lexis cung cêëp thöng tin cho caác luêåt sû, nhûng
caác thöng tin naây chó àûa ra caác cêu traã lúâi, chuáng khöng àùåt ra
caác cêu hoãi. Caái maâ chuáng ta cêìn laâ caác dõch vuå àûa ra nhûäng àïì
nghõ cuå thïí vïì cöng viïåc kinh doanh, cung cêëp nhûäng tû vêën v.v...
Hoùåc chuáng ta coá thïí “thuï ngoaâi” hïå thöëng cung cêëp thöng tin
bïn ngoaâi. Coá leä nhaâ tû vêën àöåc lêåp laâ ngûúâi cung cêëp phöí biïën
nhêët caác thöng tin naây cho doanh nghiïåp, nhêët laâ caác doanh
nghiïåp nhoã.

Duâ bùçng bêët cûá caách thûác naâo thò nhu cêìu thöng tin vïì möi
trûúâng bïn ngoaâi – núi caác cú höåi vaâ nguy cú coá thïí xuêët hiïån –
vêîn laâ möåt nhu cêìu caâng luác caâng trúã nïn cêëp baách.

Ngûúâi ta coá thïí tranh caäi rùçng àa söë nhûäng thöng tin naây khöng
coá gò múái, vaâ àiïìu àoá laâ àuáng. Vïì mùåt khaái niïåm maâ noái, àa söë
caác thûúác ào múái àaä àûúåc nghiïn cûáu, tranh luêån trong möåt thúâi
gian daâi, úã rêët nhiïìu töí chûác khaác nhau. Caái múái úã àêy laâ khaã
nùng xûã lyá dûä liïåu kyä thuêåt, caái cho pheáp chuáng ta thûåc hiïån
nhanh hún, reã hún nhûäng cöng viïåc vöën nùång nhoåc vaâ töën keám
chó vaâi nùm trûúác àêy thöi. Baãy mûúi nùm trûúác àêy, nghiïn cûáu
vïì thúâi gian vaâ chuyïín àöång àùåt nïìn taãng cho phong caách kïë toaán
chi phñ theo löëi truyïìn thöëng. Ngaây nay, maáy tñnh taåo àiïìu kiïån
cho viïåc haåch toaán chi phñ dûåa trïn hoaåt àöång.

Tuy nhiïn, àiïìu quan troång khöng phaãi laâ cöng cuå, maâ laâ caác
khaái niïåm. Chñnh caác khaái niïåm àaä chuyïín àöíi caác kyä thuêåt riïng
leã, vöën àûúåc saãn xuêët cho nhûäng muåc àñch khaác nhau thaânh möåt
hïå thöëng thöng tin chung. Hïå thöëng naây giuáp cho caác cöng viïåc

tin àêìy àuã phaãi bao göìm caác thöng tin khiïën caác nhaâ quaãn lyá àùåt
cêu hoãi nghi ngúâ àöëi vúái giaã àõnh trïn. Hïå thöëng thöng tin phaãi
dêîn dùæt ngûúâi ta àûa ra nhûäng cêu hoãi àuáng àùæn, hún laâ chó cung
cêëp nhûäng thöng tin maâ ngûúâi ta kyâ voång vaâo maâ thöi. Nhû thïë,
hïå thöëng thöng tin phaãi giaã àõnh rùçng nhaâ quaãn lyá biïët àûúåc hoå
cêìn nhûäng thöng tin gò; sau àoá àoâi hoãi hoå phaãi coá àûúåc nhûäng
thöng tin àoá möåt caách thûúâng xuyïn, vaâ cuöëi cuâng laâ kïët húåp
chuáng möåt caách coá hïå thöëng vaâo quaá trònh ra quyïët àõnh.

Möåt söë cöng ty àa quöëc gia coá quy mö lúán (Unilever, Coca-Cola,
Nestleá...) àaä rêët cöë gùæng xêy dûång caác hïå thöëng àïí têåp húåp vaâ töí
chûác nhûäng thöng tin tûâ bïn ngoaâi. Nhûng nhòn chung, àa söë
doanh nghiïåp vêîn chûa laâm àûúåc àiïìu naây.

Ngay caã caác cöng ty lúán cuäng cêìn phaãi nhúâ àïën sûå tû vêën vaâ
giuáp àúä cuãa nhûäng ngûúâi tûâ bïn ngoaâi. Viïåc suy nghô vïì nhûäng
gò möåt doanh nghiïåp cêìn àoâi hoãi möåt ngûúâi hiïíu biïët chuyïn sêu
vïì lônh vûåc thöng tin. Luön coá rêët nhiïìu thöng tin, vaâ chó nhûäng
chuyïn gia múái coá thïí xaác àõnh àûúåc àêu laâ nhûäng thöng tin thêåt
sûå cêìn thiïët. Nguöìn thöng tin cuäng rêët àa daång. Caác cöng ty coá
thïí tûå mònh tòm àûúåc möåt söë thöng tin, vñ duå vïì khaách haâng vaâ
nhûäng ngûúâi khöng phaãi laâ khaách haâng, hay vïì cöng nghïå cuãa
ngaânh. Tuy nhiïn, àa söë caác thöng tin cêìn thiïët chó coá àûúåc tûâ
caác nguöìn bïn ngoaâi: caác ngên haâng dûä liïåu, caác taåp chñ, hiïåp
höåi thûúng maåi, caác êën phêím cuãa chñnh phuã, baáo caáo cuãa Ngên
haâng Thïë giúái, caác nghiïn cûáu khoa hoåc vaâ chuyïn mön v.v...

Möåt lyá do nûäa giaãi thñch cho viïåc cêìn sûå trúå giuáp vïì thöng tin
tûâ bïn ngoaâi laâ: thöng tin cêìn àûúåc töí chûác àïí coá thïí àùåt ra nhûäng
cêu hoãi mang tñnh “thaách thûác” àöëi vúái chiïën lûúåc cöng ty. Chó
cung cêëp caác dûä liïåu thöi thò chûa àuã, caác dûä liïåu naây phaãi àûúåc
liïn kïët vúái chiïën lûúåc, phaãi àoáng vai troâ kiïím tra àöëi vúái caác giaã
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8.
QUAÃN TRÕ THEO MUÅC TIÏU

VAÂ TÛÅ KIÏÍM SOAÁT

Bêët cûá doanh nghiïåp naâo cuäng phaãi xêy dûång àöåi nguä, kïët húåp
caác nöî lûåc, caá nhên àún leã thaânh möåt nöî lûåc töíng thïí. Möîi

thaânh viïn coá sûå àoáng goáp khaác nhau, song têët caã àïìu hûúáng túái
möåt muåc tiïu chung; sûå àoáng goáp cuãa moåi ngûúâi phaãi àûúåc kïët
húåp nhuêìn nhuyïîn àïí taåo ra kïët quaã, tuyïåt àöëi khöng àïí töìn taåi
nhûäng khoaãng tröëng, nhûäng truâng lùåp khöng cêìn thiïët trong caác
nöî lûåc caá nhên.

Do vêåy, thaânh tñch trong kinh doanh àoâi hoãi möîi cöng viïåc riïng
leã àïìu phaãi hûúáng vïì caác muåc tiïu chung cuãa doanh nghiïåp, nhêët
laâ caác cöng viïåc cuãa möîi nhaâ quaãn lyá. Thaânh tñch kyâ voång úã hoå
phaãi bùæt nguöìn tûâ muåc tiïu vïì mûác àöå àoáng goáp vaâo thaânh cöng
chung cuãa doanh nghiïåp. Nhaâ quaãn lyá phaãi biïët vaâ hiïíu roä caác
muåc tiïu cuãa doanh nghiïåp àoâi hoãi gò úã anh ta vïì mùåt thaânh tñch;
cêëp trïn cuãa anh ta phaãi biïët roä anh ta àûúåc kyâ voång àoáng goáp
gò – tûâ àoá àaánh giaá thaânh tñch trong cöng viïåc cuãa anh ta. Nïëu
nhûäng yïu cêìu naây khöng àûúåc àaáp ûáng, nhaâ quaãn lyá àang “ài

nhû “chêín àoaán” kinh doanh, chiïën lûúåc kinh doanh, quyïët àõnh
kinh doanh. Àêy chñnh laâ möåt caách nhòn múái àöëi vúái yá nghôa vaâ
vai troâ cuãa thöng tin: thöng tin laâ möåt thûúác ào maâ caác haânh àöång
tûúng tûå laåi cêìn dûåa vaâo; hún laâ möåt sûå theo doäi, phên tñch nhûäng
gò àaä xaãy ra.

Töí chûác theo kiïíu “mïånh lïånh vaâ kiïím soaát” (xuêët hiïån àêìu tiïn
vaâo nhûäng nùm 1870) coá thïí so saánh vúái möåt cú thïí sinh vêåt,
àûúåc kïët dñnh laåi bùçng möåt lúáp voã boåc bïn ngoaâi. Ngûúåc laåi, caác
töí chûác hiïån àaåi coá thïí coi nhû möåt thûåc thïí àûúåc thiïët kïë xung
quanh möåt “böå xûúng” – àoá laâ thöng tin, bao göìm caã hïå thöëng
thöng tin kïët nöëi múái cuãa töí chûác vaâ sûå diïîn àaåt nhûäng thöng tin
êëy.

Caách nghô xûa cuä cuãa chuáng ta laâ: möåt doanh nghiïåp phaãi mua
reã vaâ baán àùæt. Caách tiïëp cêån múái cho pheáp chuáng ta coá àûúåc möåt
àõnh nghôa múái: Doanh nghiïåp laâ töí chûác taåo ra giaá trõ gia tùng,
taåo ra cuãa caãi vêåt chêët.
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Àõnh hûúáng sai lêìm

Cú chïë quaãn trõ theo kiïíu thûá bêåc, tön ti luön haâm chûáa caác
nguy cú. Nhûäng àiïìu sïëp noái hay laâm, thêåm chñ caã nhûäng thoái
quen, nhêån xeát, thaái àöå... rêët bònh thûúâng cuãa sïëp cuäng àûúåc cêëp
dûúái coi laâ nhûäng suy nghô vaâ haânh àöång àaä àûúåc tñnh toaán vaâ
suy nghô kyä caâng!

“Ngûúâi ta luön miïång noái vïì quan hïå, nhên sûå úã àêy. Tuy nhiïn,
khi sïëp goåi baån lïn khiïín traách thò luön laâ do baãng kï chi phñ cuãa
baån quaá cao; coân khi coá cú höåi thùng tiïën thò nhûäng ngûúâi àûúåc
hûúãng lúåi luön laâ nhûäng keã àiïìn chñnh xaác caác biïíu mêîu kïë toaán”.
Nhûäng cêu chuyïån vaâ than phiïìn tûúng tûå xaãy ra úã moåi cêëp àöå
quaãn lyá, laâm thaânh tñch trong cöng viïåc bõ suåt giaãm, kïí caã trong
viïåc cùæt giaãm chi phñ. Ngoaâi ra noá coân laâm giaãm loâng tin vaâ sûå
tön troång cêìn coá àöëi vúái cöng ty vaâ Ban quaãn lyá.

Nhaâ quaãn lyá thûåc ra khöng hïì muöën hay coá yá àõnh hûúáng sai
lêìm àöëi vúái nhên viïn. Anh ta thûåc sûå coi quan hïå nhên sûå laâ
nhiïåm vuå quan troång nhêët cuãa mònh. Nhaâ quaãn lyá noái vïì caác vêën
àïì chi phñ do muöën chûáng toã vúái nhên viïn rùçng anh ta laâ möåt
ngûúâi thûåc tïë, gêìn guäi vúái nhên viïn. Bïn caånh àoá, anh ta nhêën
maånh têìm quan troång cuãa viïåc hoaân têët caác mêîu kïë toaán chó vò
khöng muöën gùåp rùæc röëi naâo vúái ban kiïím soaát nöåi böå maâ thöi.
Tuy nhiïn, caác nhên viïn cêëp dûúái laåi khöng hïì biïët nhûäng lyá do
noái trïn, têët caã nhûäng àiïìu hoå nghe àûúåc, thêëy àûúåc chó laâ nhûäng
cêu hoãi quaá chi tiïët liïn quan àïën chi phñ, cuäng nhû sûå quan têm
quaá mûác àïën caác mêîu biïíu maâ thöi.

Giaãi quyïët vêën àïì naây àoâi hoãi möåt cêëu truác quaãn trõ theo àoá caã
nhaâ quaãn lyá vaâ sïëp cuãa anh ta àïìu cêìn quan têm àïën yïu cêìu

sai àûúâng”, do àoá, caác nöî lûåc cuãa hoå seä bõ uöíng phñ: seä khöng coá
sûå laâm viïåc theo nhoám hiïåu quaã, maâ chó coá nhûäng xung àöåt, mêu
thuêîn vaâ rùæc röëi trong cöng viïåc maâ thöi.

Quaãn trõ theo muåc tiïu àoâi hoãi nöî lûåc lúán vaâ nhûäng cöng cuå
àùåc biïåt. Lyá do laâ möåt doanh nghiïåp, caác nhaâ quaãn lyá khöng
hûúáng vïì muåc tiïu chung möåt caách tûå nhiïn.

Coá möåt cêu chuyïån hay àûúåc kïí trong caác cuöåc hoåp vïì quaãn
trõ. Cêu chuyïån nhû sau: ngûúâi ta hoãi ba ngûúâi thúå àuåc àaá xem
hoå àang laâm gò. Ngûúâi thûá nhêët traã lúâi, “Töi àang laâm viïåc àïí kiïëm
söëng”. Ngûúâi thûá hai vûâa tiïëp tuåc laâm vûâa noái, “Töi laâ ngûúâi thúå
àuåc àaá gioãi nhêët trong vuâng”. Coân ngûúâi thûá ba ngêíng lïn, vúái
anh mùæt saáng ngúâi nhòn vïì phña xa vaâ noái, “Töi àang xêy möåt
giaáo àûúâng”.

Ngûúâi thúå thûá ba chñnh laâ “nhaâ quaãn lyá” thêåt sûå. Ngûúâi thûá nhêët
biïët àûúåc muåc àñch cöng viïåc cuãa mònh, luön cöë gùæng laâm viïåc àïí
kiïëm söëng. Vêën àïì nùçm úã ngûúâi thûá hai. Roä raâng tay nghïì laâ möåt
yïëu töë vö cuâng quan troång cho sûå thaânh cöng cuãa doanh nghiïåp.
Tuy nhiïn, tay nghïì cuãa möåt caá nhên phaãi liïn quan vaâ phuåc vuå
cho nhu cêìu cuãa têåp thïí.

Ngaây nay, söë lûúång caác chuyïn gia coá trònh àöå laâm viïåc trong
caác doanh nghiïåp caâng luác caâng gia tùng, do vêåy àoâi hoãi vïì tay
nghïì àöëi vúái nhûäng ngûúâi naây cuäng tùng theo. Tuy nhiïn, caác
cöng nghïå múái cuäng àoâi hoãi caác chuyïn gia phaãi cöång taác, höî trúå
lêîn nhau nhiïìu hún trong cöng viïåc. Àiïìu naây àoâi hoãi caác nhên
viïn chuyïn mön, thêåm chñ úã mûác àöå quaãn trõ thêëp nhêët cuäng
cêìn coá caái nhòn toaân thïí vïì doanh nghiïåp, hiïíu roä doanh nghiïåp
àoâi hoãi gò úã baãn thên hoå. Cöng nghïå múái vûâa àoâi hoãi trònh àöå
chuyïn mön tay nghïì cao cuãa caá nhên, vûâa àoâi hoãi moåi cêëp quaãn
lyá àïìu phaãi hûúáng àïën caác muåc tiïu chung.



152 153

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER QUAÃN TRÕ THEO MUÅC TIÏU VAÂ TÛÅ KIÏÍM SOAÁT

laâ àûúng nhiïn nïëu ngûúâi ta thûåc sûå coi cöng nhên, quaãn àöëc laâ
“möåt phêìn cuãa quaãn trõ”. Theo àõnh nghôa vïì nhaâ quaãn lyá, àoá laâ
ngûúâi laâm viïåc àöìng thúâi chõu möåt phêìn traách nhiïåm vïì thaânh
tñch chung cuãa töí chûác – chùèng haån, khi “àuåc àaá”, anh ta àang
“xêy möåt giaáo àûúâng”.

Caác muåc tiïu cuãa nhaâ quaãn lyá phaãi thïí hiïån àûúåc sûå àoáng goáp
cuãa hoå àöëi vúái muåc tiïu chung cuãa cöng ty trïn moåi lônh vûåc kinh
doanh. Têët nhiïn, khöng phaãi nhaâ quaãn lyá naâo cuäng coá àoáng goáp
trûåc tiïëp vaâo moåi lônh vûåc: vñ duå, sûå àoáng goáp cuãa böå phêån
marketing vaâo nùng suêët laâ rêët nhoã beá. Nhûng nïëu möåt nhaâ quaãn
lyá vaâ böå phêån cuãa anh ta khöng àûúåc kyâ voång àoáng goáp vaâo bêët
cûá möåt lônh vûåc naâo aãnh hûúãng àïën sûå thaânh cöng cuãa töí chûác
thò àiïìu naây cêìn phaãi àûúåc nïu ra möåt caách roä raâng. Caác nhaâ quaãn
lyá phaãi hiïíu rùçng kïët quaã kinh doanh phuå thuöåc vaâo sûå cên bùçng
caác nöî lûåc vaâ kïët quaã trong nhiïìu lônh vûåc khaác nhau. Do àoá,
ngûúâi ta vûâa cêìn quan têm àïën chuyïn mön vaâ cöng viïåc cuãa
tûâng böå phêån chûác nùng, vûâa cêìn xêy dûång sûå húåp taác haâi hoâa
giûäa chuáng vúái nhau, traánh quaá nhêën maånh hay ûu aái möåt lônh
vûåc cuå thïí naâo.

Àïí coá àûúåc nhûäng nöî lûåc cên bùçng, caác muåc tiïu cuãa moåi cêëp
quaãn lyá trong moåi lônh vûåc àïìu phaãi gùæn vúái nhûäng xem xeát trong
ngùæn haån vaâ daâi haån. Ngoaâi ra, moåi muåc tiïu àïìu phaãi chûáa àûång
caã cung cêëp muåc tiïu kinh doanh “hûäu hònh” vaâ caác muåc tiïu “vö
hònh” daânh cho töí chûác vaâ phaát triïín thaânh tñch – thaái àöå nhên
viïn, traách nhiïåm àöëi vúái xaä höåi v.v... Bêët cûá thûá gò khaác àïìu laâ
khöng thûåc tïë vaâ thiïín cêån.

cuãa cöng viïåc, hún laâ yïu cêìu cuãa sïëp. Chó nhêën maånh àïën haânh
vi, thaái àöå, hay nghiïn cûáu caác saách vúã vïì quaãn trõ, àïìu khöng
thïí giaãi quyïët àûúåc vêën àïì. Ngûúåc laåi àiïìu naây coân coá thïí laâm
vêën àïì trúã nïn rùæc röëi hún khi caác nhaâ quaãn lyá trúã nïn luáng tuáng
trong caác quan hïå cuãa hoå. Tònh huöëng xaãy ra laâ: caác nhaâ quaãn lyá
cöë gùæng neá traánh sûå àõnh hûúáng sai lêìm bùçng caách thay àöíi thaái
àöå, haânh vi baãn thên; àiïìu naây dêîn àïën nhûäng luáng tuáng vaâ hiïíu
lêìm trong quan hïå vúái nhên viïn. Nhên viïn seä phaãn ûáng laåi vúái
suy nghô, “Trúâi úi, sïëp múái àoåc xong möåt cuöën saách nûäa (vïì quaãn
trõ). Trûúác àêy chuáng ta coân biïët àñch xaác sïëp muöën gò úã mònh,
giúâ àêy... phaãi àoaán moâ maâ thöi!”.

Muåc tiïu nïn laâ gò?

Nhaâ quaãn lyá úã moåi cêëp àöå àïìu cêìn nhûäng muåc tiïu trònh baây
roä raâng. Caác muåc tiïu naây phaãi thïí hiïån roä yïu cêìu vïì thaânh tñch
cho àún võ quaãn lyá cuãa nhaâ quaãn lyá; cuå thïí laâ nhûäng àoáng goáp
àïí àaåt muåc tiïu chung maâ baãn thên anh ta vaâ àöåi nguä cuãa mònh
àûúåc kyâ voång. Ngoaâi ra, muåc tiïu cuäng phaãi thïí hiïån àûúåc caã
nhûäng àoáng goáp maâ nhaâ quaãn lyá coá thïí kyâ voång tûâ nhûäng böå
phêån, phoâng ban khaác àïí giuáp anh ta hoaân thaânh muåc tiïu cuãa
chñnh mònh. Noái caách khaác, muåc tiïu luön nhêën maånh tinh thêìn
laâm viïåc theo nhoám vaâ kïët quaã cuãa nhoám.

Caác muåc tiïu naây bùæt nguöìn tûâ muåc tiïu chung cuãa doanh
nghiïåp. Töi àaä nhêån thêëy rùçng cêìn cung cêëp cho ngay caã möåt
cöng nhên, möåt quaãn àöëc khöng chó muåc tiïu cuãa anh ta maâ coân
caã nhûäng muåc tiïu cuãa phoâng ban vaâ toaân cöng ty nûäa. Laâm nhû
vêåy seä töët cho saãn xuêët vaâ nùng suêët trong cöng viïåc. Àiïìu naây
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haâng tuêìn naây. Coân laåi hoå thêåm chñ khöng muöën biïët chuáng töi
seä laâm nhûäng phêìn viïåc coân laåi nhû thïë naâo!”

ÚÃ möåt töí chûác quaãn trõ theo àöång lûåc, ngûúâi ta hoùåc laâ boã qua
cöng viïåc àïí àaåt àûúåc àöång lûåc, hoùåc laâ im lùång töí chûác àïí phaá
boã caác àöång lûåc nhùçm hoaân thaânh cöng viïåc. Trong caã hai trûúâng
húåp hoå àïìu khöng àïí yá àïën caác nguy cú coá thïí xaãy ra. Khi coá
khuãng hoaãng thêåt sûå, cêìn coá sûå höî trúå cuãa têët caã moåi ngûúâi, hoå
laåi xûã lyá khuãng hoaãng nhû thïí chuáng do quaãn trõ gêy ra.

Quaãn trõ theo àöång lûåc laâ möåt dêëu hiïåu chùæc chùæn cuãa sûå luáng
tuáng, röëi loaån. Noá cho thêëy rùçng àöåi nguä quaãn lyá khöng coá khaã
nùng lêåp kïë hoaåch. Trïn hïët, phûúng phaáp quaãn trõ naây cho thêëy
rùçng cöng ty khöng biïët cêìn kyâ voång gò tûâ caác nhaâ quaãn lyá – do
khöng biïët àõnh hûúáng hoå, chùæc chùæn phûúng phaáp naây seä dêîn
túái nhûäng àõnh hûúáng sai lêìm.

Ai xaác lêåp caác muåc tiïu?
Muåc tiïu àûúåc xaác lêåp nhû thïë naâo?

Theo àõnh nghôa, nhaâ quaãn lyá chõu traách nhiïåm vïì sûå àoáng goáp
cuãa böå phêån mònh àöëi vúái böå phêån cêëp trïn vaâ vúái toaân cöng ty.
Hoaåt àöång cuãa nhaâ quaãn lyá coá xu hûúáng “hûúáng lïn phña trïn”.
Do àoá, muåc tiïu cuãa cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá phaãi àûúåc xaác
àõnh thöng qua sûå àoáng goáp cuãa anh ta àöëi vúái thaânh cöng cuãa
böå phêån cêëp trïn. Vñ duå, muåc tiïu cuãa cöng viïåc cuãa giaám àöëc
baán haâng àõa phûúng phaãi àûúåc xaác àõnh bùçng nhûäng àoáng goáp
maâ anh ta vaâ àöåi nguä baán haâng àõa phûúng phaãi coá àöëi vúái toaân
böå phoâng kinh doanh cuãa cöng ty. Tûúng tûå, muåc tiïu cuãa giaám
àöëc möåt böå phêån àöåc lêåp trong möåt têåp àoaân phaãi àûúåc xaác àõnh

Quaãn trõ theo “àöång lûåc thuác àêíy”

Quaãn trõ thaânh cöng àoâi hoãi sûå nhêën maånh túái caác muåc tiïu
khaác nhau möåt caách ngang bùçng, nhêët laâ tûâ caác võ trñ quaãn lyá
cêëp cao. Caác doanh nghiïåp, tuy nhiïn, hay mùæc sai lêìm úã àiïím
naây: hoå quaãn trõ theo “khuãng hoaãng” vaâ “àöång lûåc thuác àêíy”.

Coá thïí coá nhûäng cöng ty maâ nhaâ quaãn lyá úã àoá khöng noái “caách
duy nhêët àïí thûåc hiïån möåt cöng viïåc úã àêy laâ taåo ra möåt àöång
lûåc cho noá”. Tuy nhiïn “quaãn trõ theo àöång lûåc” laâ möåt quy tùæc
chûá khöng phaãi laâ möåt ngoaåi lïå. Moåi ngûúâi àïìu biïët rùçng moåi thûá
seä suåp àöí vaâ quay vïì tònh traång ban àêìu chó ba tuêìn sau khi àöång
lûåc khöng coân nûäa. Kïët quaã duy nhêët cuãa möåt “àöång lûåc kinh tïë”
laâ viïåc ngûúâi ta sa thaãi caác nhên viïn àaánh maáy, khiïën nhûäng
nhaâ quaãn lyá laänh lûúng cao phaãi... tûå mònh àaánh maáy caác thû tûâ
cuãa hoå. Thûåc tïë laâ nhiïìu nhaâ quaãn lyá chûa ài túái möåt kïët luêån roä
raâng laâ: suy cho cuâng caác àöång lûåc khöng phaãi laâ caách àïí thûåc
hiïån àûúåc nhiïåm vuå vaâ cöng viïåc.

Ngoaâi sûå thiïëu hiïåu quaã, quaãn trõ theo àöång lûåc coân ài túái viïåc
àõnh hûúáng sai lêìm. Khi noá têåp trung vaâo möåt giai àoaån cuãa cöng
viïåc vaâ khöng thïí khöng laâm haåi àïën caác böå phêån khaác.

“Chuáng töi cùæt giaãm lûúång haâng lûu kho trong böën tuêìn liïìn –
möåt nhaâ quaãn lyá kïí laåi – sau àoá laâ böën tuêìn cùæt giaãm chi phñ,
böën tuêìn laâm viïåc vïì nhên sûå. Sau àoá chó coân möåt thaáng cho cöng
taác dõch vuå khaách haâng. Khi àoá vêën àïì lûu kho laåi... trúã laåi nhû
cuä. Thêåm chñ chuáng töi coân khöng thûã laâm cöng viïåc cuãa mònh
nûäa. Moåi àiïìu maâ àöåi nguä quaãn lyá noái vaâ suy nghô chó laâ nhûäng
con söë vïì lûu kho cuãa tuêìn trûúác hay nhûäng than phiïìn cuãa khaách
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àoá, anh ta thiïët lêåp caác tiïu chuêín thaânh tñch àang aáp duång cho
baãn thên, liïåt kï nhûäng viïåc phaãi laâm àïí àaåt muåc tiïu, cuäng nhû
trúã ngaåi trong böå phêån cuãa anh ta. Àöìng thúâi laá thû cuäng liïåt kï
têët caã nhûäng viïåc maâ cêëp trïn vaâ cöng ty laâm coá aãnh hûúãng töët/
xêëu àöëi vúái anh ta. Cuöëi cuâng, nhaâ quaãn lyá cêëp dûúái phaác thaão
nhûäng viïåc anh ta seä laâm trong nùm túái àïí àaåt àûúåc muåc tiïu àïì
ra. Nïëu nhaâ quaãn lyá cêëp trïn chêëp thuêån têët caã nhûäng àiïìu naây,
thò laá thû noái trïn trúã thaânh “kim chó nam” cho moåi hoaåt àöång
cuãa nhaâ quaãn lyá cêëp dûúái.

Caách laâm naây coá hiïåu quaã rêët töët, noá àem laåi nhûäng nhêån xeát
hûäu ñch maâ ngay caã “sïëp” gioãi nhêët cuäng coá thïí khöng àïí yá àïën.
Möåt cöng ty lúán àaä aáp duång phûúng phaáp naây suöët 10 nùm liïìn.
Tuy nhiïn, moåi laá thû vêîn tiïëp tuåc liïåt kï caác muåc tiïu vaâ tiïu
chuêín gêy böëi röëi cho ngûúâi nhêån thû – tûác laâ caác nhaâ quaãn lyá
cêëp cao hún. Vaâ khi nhaâ quaãn lyá cêëp cao hún hoãi “Caái gò àêy?”
thò cêu traã lúâi seä laâ, “Böå sïëp khöng nhúá nhûäng àiïìu àaä noái vúái töi
trong thang maáy vaâo muâa xuên nùm ngoaái hay sao?”.

“Bûác thû cuãa nhaâ quaãn lyá” cuäng nïu ra nhûäng gò khöng nhêët
quaán trong caác kyâ voång maâ möåt nhaâ quaãn lyá cêëp trïn vaâ cöng ty
àoâi hoãi úã möåt nhên viïn naâo àoá. Liïåu ngûúâi ta coá kyâ voång, yïu
cêìu caã töëc àöå vaâ chêët lûúång cao, trong khi chó coá thïí coá àûúåc möåt
trong hai àiïìu àoá? Cêìn coá thoãa hiïåp gò vò lúåi ñch cöng ty? Nhaâ
quaãn lyá coá àoâi hoãi nhên viïn phaãi coá yá kiïën riïng cuãa hoå (àöìng
thúâi hoãi laåi cêëp trïn trûúác khi haânh àöång) hay khöng? Hay nhaâ
quaãn lyá chó yïu cêìu nhên viïn coá yá kiïën, àïì xuêët vaâ... khöng bao
giúâ sûã duång chuáng? Tûúng tûå, liïåu cöng ty coá yïu cêìu nhaâ quaãn
lyá duy trò thaânh tñch chung trong khi khöng cho anh ta quyïìn
àûúåc loaåi boã nhûäng ngûúâi laâm viïåc keám hay khöng? Liïåu cöng ty
coá àïí xaãy ra tònh traång trong àoá nhên viïn noái “Töi chó coá thïí

bùçng nhûäng àoáng goáp cuãa böå phêån àoá àöëi vúái caác muåc tiïu chung
cuãa têåp àoaân v.v...

Àiïìu naây àoâi hoãi nhaâ quaãn lyá phaãi tûå mònh xaác lêåp caác muåc
tiïu cho böå phêån cuãa mònh. Caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao hún têët nhiïn
phaãi coá quyïìn chêëp thuêån hay khöng chêëp thuêån nhûäng muåc tiïu
àoá. Tuy nhiïn, xaác lêåp muåc tiïu laâ traách nhiïåm àêìu tiïn cuãa nhaâ
quaãn lyá. Àiïìu àoá cuäng coá nghôa laâ moåi nhaâ quaãn lyá cêìn coá traách
nhiïåm tham gia vaâo viïåc xaác àõnh muåc tiïu cho böå phêån cêëp cao
hún (maâ anh ta laâ möåt thaânh viïn trong àoá). Chó “cho anh ta caãm
giaác àûúåc tham gia” (noái theo ngön ngûä cuãa quan hïå nhên sûå) laâ
chûa àuã; àiïìu naây àoâi hoãi nhaâ quaãn lyá phaãi coá traách nhiïåm thûåc
sûå. Do muåc àñch cuãa anh ta phaãn aánh nhu cêìu khaách quan cuãa
doanh nghiïåp hún laâ nhûäng nhu cêìu caá nhên, nhaâ quaãn lyá phaãi
thïí hiïån tñnh cam kïët cao àöëi vúái nhûäng muåc tiïu chung cuãa doanh
nghiïåp. Anh ta phaãi hiïíu caác muåc tiïu cuãa doanh nghiïåp, nhûäng
àiïìu doanh nghiïåp kyâ voång vaâo baãn thên, cuäng nhû thûúác ào vaâ
caách thûác ào lûúâng thaânh tñch. Cêìn coá sûå “gùåp gúä vïì chñ hûúáng”
trong àöåi nguä quaãn lyá cuãa möîi àún võ, böå phêån. Àiïìu naây chó coá
thïí àaåt àûúåc khi möîi nhaâ quaãn lyá àïìu suy nghô vïì muåc tiïu cuãa
böå phêån mònh, àïìu tham gia möåt caách chuã àöång vaâ coá traách nhiïåm
vaâo quaá trònh xaác àõnh nhûäng muåc tiïu àoá. Vaâ chó nhû vêåy thò
caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao hún múái coá thïí biïët àûúåc hoå coá thïí kyâ
voång gò úã cêëp dûúái vaâ tûâ àoá ra àûúåc nhûäng mïånh lïånh, yïu cêìu
chñnh xaác.

Àiïìu naây rêët quan troång, àïën mûác möåt söë nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã
nhêët maâ töi coá dõp quen biïët coân ài möåt bûúác nûäa, xa hún. Hoå
yïu cêìu caác cêëp dûúái viïët thû cho hoå hai lêìn/möåt nùm. Trong laá
thû gûãi cho cêëp trïn, möîi nhaâ quaãn lyá cêëp dûúái xaác àõnh muåc
tiïu cho cöng viïåc cuãa caã cêëp trïn vaâ chñnh baãn thên anh ta. Kïë
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Thêåt sûå maâ noái, möåt trong nhûäng àoáng goáp lúán nhêët cuãa quaãn
trõ theo muåc tiïu laâ viïåc noá cho pheáp thay thïë quaãn trõ bùçng ra
lïånh bùçng quaãn trõ bùçng tûå kiïím soaát.

ÚÃ Myä, giaá trõ cuãa quaãn trõ bùçng caách tûå kiïím soaát hêìu nhû
khöng coân phaãi tranh caäi gò nûäa. Quaãn trõ bùçng caách tûå kiïím soaát
haâm yá “àûa caác quyïët àõnh xuöëng àïën nhûäng cêëp quaãn lyá thêëp
nhêët” vaâ “traã lûúng cho ngûúâi lao àöång dûåa trïn kïët quaã cöng
viïåc”. Tuy nhiïn, àïí phûúng phaáp quaãn trõ naây trúã thaânh thûåc
tïë, khöng chó chêëp nhêån vaâ àaánh giaá cao caác khaái niïåm cuãa noá laâ
àuã; àiïìu naây àoâi hoãi nhûäng cöng cuå múái, nhûäng thay àöíi lúán trong
caách suy nghô thûåc haânh truyïìn thöëng.

Àïí coá thïí tûå kiïím soaát thaânh tñch baãn thên, nhaâ quaãn lyá cêìn
biïët nhiïìu hún laâ caác muåc tiïu cuãa mònh. Anh ta cêìn coá khaã nùng
ào lûúâng thaânh tñch vaâ kïët quaã cuãa mònh so vúái muåc tiïu. Àiïìu
àoá nhùçm cung cêëp cho nhaâ quaãn lyá caác thûúác ào chung, roä raâng
trong moåi lônh vûåc chñnh cuãa kinh doanh. Caác thûúác ào naây khöng
cêìn phaãi tuyïåt àöëi chñnh xaác hay àõnh lûúång, song chuáng phaãi roä
raâng, àún giaãn, thuyïët phuåc, dïî hiïíu, khöng cêìn phaãi giaãi thñch
quaá nhiïìu khi àem vaâo aáp duång.

Möîi nhaâ quaãn lyá àïìu phaãi coá thöng tin cêìn thiïët àïí ào lûúâng thaânh
tñch cuãa baãn thên. Hoå cêìn nhêån thöng tin naây súám àïí coá thïí thûåc
hiïån nhûäng thay àöíi nïëu cêìn, nhùçm àaåt kïët quaã mong muöën. Hún
nûäa, thöng tin naây phaãi àïën trûåc tiïëp nhaâ quaãn lyá, chûá khöng phaãi
cêëp trïn cuãa anh ta. Àêy chó laâ möåt phûúng tiïån tûå kiïím soaát, chûá
khöng phaãi laâ möåt cöng cuå kiïím soaát tûâ cêëp trïn.

Nhu cêìu vïì thöng tin naây caâng trúã nïn cêëp baách, khi khaã nùng
thu thêåp, phên tñch vaâ töíng húåp thöng tin ngaây caâng tùng lïn do
nhûäng tiïën böå trong kyä thuêåt. Cho àïën nay, thöng tin vïì nhûäng sûå

laâm töët cöng viïåc nïëu giûä cho sïëp khöng biïët nhûäng viïåc töi laâm”
hay khöng?

Àoá laâ nhûäng tònh huöëng thûúâng xaãy ra, chuáng huãy hoaåi tinh
thêìn vaâ thaânh tñch trong cöng viïåc. “Bûác thû cuãa nhaâ quaãn lyá”
khöng giuáp ngùn ngûâa chuáng, song ñt ra noá vaåch roä nhûäng tònh
huöëng naây, cho ta biïët àûúåc úã àêu cêìn coá thoãa hiïåp, úã àêu cêìn
suy nghô laåi vïì muåc tiïu, thiïët lêåp caác thûá tûå ûu tiïn, hay thay
àöíi caác haânh vi v.v...

Phûúng phaáp trïn cuäng cho thêëy: Quaãn lyá caác nhaâ quaãn lyá àoâi
hoãi nhûäng nöî lûåc àùåc biïåt khöng chó àïí taåo ra sûå àõnh hûúáng maâ
coân àïí xoáa boã nhûäng àõnh hûúáng sai lêìm. Sûå hiïíu biïët lêîn nhau
khöng bao giúâ coá thïí àaåt àûúåc qua kiïíu giao tiïëp “tûâ trïn xuöëng
dûúái” maâ phaãi laâ “tûâ dûúái lïn trïn”, vûâa àoâi hoãi cêëp trïn phaãi sùén
loâng lùæng nghe, vûâa àoâi hoãi nhûäng cöng cuå cêìn thiïët àïí cêëp dûúái
“nghe thêëy”.

Tûå kiïím soaát thöng qua caác thûúác ào

Lúåi thïë lúán nhêët cuãa quaãn trõ theo muåc tiïu laâ viïåc noá cho pheáp
nhaâ quaãn lyá coá thïí kiïím soaát àûúåc thaânh tñch cuãa mònh. Tûå kiïím
soaát coá nghôa laâ coá àûúåc möåt àöång lûåc maånh meä hún: coá khaát voång
laâm àûúåc nhûäng àiïìu töët nhêët hún laâ chó laâm “vûâa àuã töët”. Àiïìu
àoá cuäng coá nghôa laâ caác muåc tiïu thaânh tñch cao hún, têìm nhòn
lúán hún. Ngay caã nïëu nhû quaãn trõ theo muåc tiïu khöng nhêët thiïët
àem laåi cho doanh nghiïåp sûå thöëng nhêët vïì hûúáng ài vaâ caác nöî
lûåc cuãa àöåi nguä quaãn trõ thò noá vêîn giuáp cho quaãn trõ coá àûúåc
khaã nùng tûå kiïím soaát.
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ty. Chuã tõch cöng ty sau àoá seä goåi caác nhaâ quaãn lyá, laänh àaåo caác
böå phêån lïn laâm viïåc vïì kïët quaã kiïím toaán naây. Kïët quaã laâ gò?
Trong con mùæt cuãa caác laänh àaåo böå phêån, böå phêån kiïím toaán nöåi
böå bõ coi laâ “Gestapo cuãa chuã tõch”. Àöìng thúâi, caâng ngaây caâng
coá nhiïìu nhaâ quaãn lyá, phuå traách caác böå phêån khöng coân hûúáng
túái viïåc àaåt thaânh tñch töët nhêët maâ chó quan têm túái viïåc “àöëi phoá”
hûäu hiïåu vúái kiïím toaán nöåi böå maâ thöi.

Khöng nïn hiïíu nhûäng àiïìu naây laâ sûå uãng höå caác tiïu chuêín
thaânh tñch thêëp hay viïåc loaåi boã kiïím soaát trong doanh nghiïåp.
Ngûúåc laåi, quaãn trõ theo muåc tiïu vaâ tûå kiïím soaát laâ möåt phûúng
tiïån àïí àaåt nhûäng tiïu chuêín cao hún vïì thaânh tñch. Möîi nhaâ quaãn
lyá àïìu phaãi chõu traách nhiïåm vïì kïët quaã thaânh tñch cuãa mònh. Tuy
nhiïn, chó coá anh ta múái laâ ngûúâi àûúåc quyïìn kiïím soaát nhûäng
àiïìu anh ta laâm àïí àaåt àûúåc nhûäng kïët quaã àoá. Têët nhiïn, cêìn
hiïíu roä nhûäng giúái haån – cuå thïí laâ caác haânh vi vaâ phûúng phaáp
maâ cöng ty cêëm àoaán, cho laâ khöng chuyïn nghiïåp, thiïëu àaåo àûác
v.v... Trong phaåm vi giúái haån naây, nhaâ quaãn lyá cêìn àûúåc tûå do
quyïët àõnh nhûäng viïåc phaãi laâm. Vaâ chó khi coá àêìy àuã thöng tin
cêìn thiïët cho caác hoaåt àöång trong cöng viïåc, nhaâ quaãn lyá múái bõ
coi laâ phaãi chõu traách nhiïåm vïì caác kïët quaã cuãa mònh.

Sûã duång hiïåu quaã caác baáo caáo vaâ quy trònh

Quaãn trõ bùçng tûå kiïím soaát àoâi hoãi ngûúâi ta suy nghô laåi möåt
caách triïåt àïí vïì viïåc sûã duång baáo caáo, quy trònh, mêîu biïíu.

Caác baáo caáo vaâ caác quy trònh laâ nhûäng cöng cuå cêìn thiïët, tuy
nhiïn chuáng dïî bõ sûã duång sai lêìm vaâ taåo ra nhûäng hêåu quaã xêëu.

kiïån quan troång vêîn khöng thïí tiïëp cêån àûúåc, hoùåc chó coá thïí coá
àûúåc khi àaä quaá trïî, khöng coân mêëy taác duång nûäa. Àiïìu naây vûâa
laâm cho khaã nùng tûå kiïím soaát yïëu ài, vûâa laâm cho viïåc kiïím soaát
tûâ bïn trïn trúã nïn keám hiïåu quaã: Khi thiïëu thöng tin àïí kiïím soaát
cêëp dûúái, ngûúâi ta buöåc phaãi àïí cho cêëp dûúái laâm viïåc “tuây thñch”.

Khaã nùng cung cêëp nhûäng thöng tin liïn quan àïën ào lûúâng
thaânh tñch seä taåo àiïìu kiïån cho quaá trònh tûå kiïím soaát, vaâ tûâ àoá
àem laåi nhûäng bûúác tiïën lúán vïì hiïåu quaã vaâ thaânh tñch cuãa quaãn
trõ. Ngûúåc laåi, nïëu khaã nùng noái trïn bõ laâm duång àïí trúã thaânh
möåt cöng cuå kiïím soaát tûâ bïn trïn, cöng nghïå múái seä gêy taác haåi
khöng lûúâng trûúác àûúåc bùçng viïåc laâm naãn loâng caác nhaâ quaãn lyá
cêëp dûúái, giaãm thiïíu àûúåc tñnh hiïåu quaã cuãa hoå.

Viïåc thöng tin coá thïí sûã duång möåt caách hiïåu quaã vaâo viïåc tûå
kiïím soaát coá thïí àûúåc minh hoåa qua vñ duå cuãa cöng ty General
Electric. Cöng ty naây coá möåt dõch vuå kiïím soaát àùåc biïåt – àoá laâ
caác kiïím toaán viïn di àöång, nhûäng ngûúâi naây kiïím tra moåi àún
võ quaãn trõ cuãa cöng ty ñt nhêët möåt lêìn möåt nùm. Tuy nhiïn, baáo
caáo cuãa hoå àûúåc gûãi thùèng àïën nhaâ quaãn lyá cuãa chñnh àún võ/böå
phêån àûúåc kiïím tra. Kïët quaã cuãa viïåc sûã duång thöng tin cho viïåc
tûå kiïím soaát (hún laâ kiïím soaát tûâ bïn trïn) chñnh laâ caãm giaác tûå
tin vaâ tin cêåy lêîn nhau maâ ai cuäng coá thïí caãm nhêån khi tiïëp xuác
vúái caác nhaâ quaãn trõ taåi GE.

Tuy nhiïn, caách laâm cuãa GE khöng phöí biïën vaâ ñt àûúåc hiïíu
àuáng! Caác suy nghô phöí biïën vïì quaãn trõ thûúâng giöëng vúái caác
thûåc haânh úã möåt cöng ty hoáa chêët lúán trong vñ duå dûúái àêy.

Taåi cöng ty naây, böå phêån kiïím toaán nöåi böå cuäng tiïën haânh kiïím
toaán moåi böå phêån, song kïët quaã kiïím toaán khöng àûúåc àûa cho
caác nhaâ quaãn lyá cuãa caác böå phêån àoá, maâ àûa cho chuã tõch cöng
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duâ trong loâng khöng hïì thñch thuá. Cuöëi cuâng chñnh sïëp cuãa anh
ta cuäng bõ “laåc hûúáng”, bõ “lûâa döëi” búãi caác quy trònh noái trïn.

Vaâi nùm trûúác àêy, möåt cöng ty baão hiïím lúán àûa ra möåt chûúng
trònh lúán àïí phaát triïín trònh àöå quaãn trõ: hoå xêy dûång möåt töí chûác
têåp trung, quan têm àïën caác vêën àïì nhû: tyã lïå àöíi múái, caãi tiïën,
thanh toaán caác àún àoâi böìi thûúâng, chi phñ baán haâng, phûúng
phaáp baán haâng, v.v... Caách töí chûác naây coá veã rêët hiïåu quaã – caác
nhaâ quaãn lyá cêëp cao hoåc àûúåc rêët nhiïìu vïì caách àiïìu haânh möåt
cöng ty baão hiïím. Tuy nhiïn, thaânh tñch chung cuãa cöng ty laåi ài
xuöëng kïí tûâ àoá, búãi lyá do: caác cêëp quaãn lyá phaãi daânh quaá nhiïìu
thúâi gian cho viïåc chuêín bõ caác baáo caáo thay vò laâm viïåc! Tïå hún
laâ hoå súám hoåc àûúåc caách thûác “àöëi phoá”, “laâm àeåp” caác baáo caáo
thay vò thïí hiïån thaânh tñch thêåt sûå. Khöng chó coá thaânh tñch, maâ
vùn hoáa vaâ àaåo àûác cöng ty cuäng ài xuöëng. Giúâ àêy, caác nhaâ
quaãn lyá cêëp dûúái coi ban giaám àöëc vaâ caác chuyïn gia kiïím soaát
nhû laâ nhûäng... keã thuâ, cêìn vûúåt qua hay traánh neá caâng xa caâng
töët.

Nhûäng cêu chuyïån tûúng tûå coá thïí tòm thêëy trong nhiïìu cöng
ty khaác nhau, thuöåc nhiïìu ngaânh khaác nhau. Vïì möåt mûác àöå naâo
àoá, tònh hònh naây laâ do sûå aão tûúãng vïì quan niïåm “nhên viïn”.
Tuy nhiïn, thûåc sûå thò àêy laâ kïët quaã cuãa viïåc sûã duång sai lêìm
caác quy trònh nhû laâ möåt cöng cuå kiïím soaát.

Cêìn haån chïë sûã duång baáo caáo vaâ quy trònh, chó sûã duång chuáng
khi giuáp tiïët kiïåm àûúåc thúâi gian vaâ lao àöång. Caác baáo caáo vaâ quy
trònh cêìn caâng àún giaãn caâng töët.

Chuã tõch cuãa möåt cöng ty lúán kïí cho töi nghe cêu chuyïån sau
àêy vïì baãn thên öng ta. Mûúâi lùm nùm trûúác öng ta àaä mua cho
cöng ty thïm möåt nhaâ maáy àöåc lêåp úã Los Angeles. Lyá do mua nhaâ

Coá ba caách sûã duång baáo caáo vaâ quy trònh sai lêìm. Sai lêìm àêìu
tiïn laâ viïåc àa söë moåi ngûúâi tin tûúãng rùçng caác quy trònh laâ cöng
cuå àaåo àûác. Thûåc ra nguyïn tùæc cuãa caác quy trònh laâ nguyïn tùæc
kinh tïë. Caác quy trònh khöng bao giúâ xaác àõnh àiïìu gò nïn laâm,
maâ chó nïu ra caách laâm sao cho ñt töën chi phñ nhêët. Caác caách haânh
xûã àuáng khöng bao giúâ coá thïí àûúåc xaác àõnh bùçng quy trònh.

Caách sûã duång sai lêìm thûá hai laâ coi quy trònh laâ caái thay thïë
àûúåc sûå àaánh giaá. Quy trònh chó phaát huy taác duång trong nhûäng
trûúâng húåp khöng cêìn àûa ra àaánh giaá, nhêån xeát – nhûäng tònh
huöëng lùåp ài lùåp laåi maâ trong àoá caác àaánh giaá cêìn thiïët àaä àûúåc
cung cêëp vaâ kiïím tra röìi. Chuáng ta àaä tûâng chõu thiïåt haåi tûâ niïìm
tin tûúãng vö lyá vaâo caác mêîu biïíu, quy trònh, nhêët laâ khi nhûäng
cöng cuå naây khiïën chuáng ta giaãi quyïët nhûäng tònh huöëng bêët
thûúâng, àùåc biïåt bùçng nhûäng quy trònh nhû thûúâng lïå. Trïn thûåc
tïë, möåt quy trònh töët phaãi laâ möåt quy trònh coá thïí “nhêån diïån”
nhanh choáng nhûäng tònh huöëng àùåc biïåt, bêët thûúâng, àoâi hoãi caách
giaãi quyïët riïng dûåa trïn nhûäng àaánh giaá, nhêån xeát.

Tuy nhiïn, viïåc sûã duång caáo baáo vaâ quy trònh sai lêìm nhêët laâ
viïåc sûã duång chuáng nhû laâ cöng cuå àïí kiïím soaát. Àiïìu naây àùåc
biïåt àuáng vúái nhûäng ai nhùæm túái viïåc cung cêëp thöng tin cho caác
nhaâ quaãn lyá cêëp cao hún. Möåt vñ duå: ngûúâi quaãn lyá möåt nhaâ maáy
cêìn thûúâng xuyïn chuêín bõ cúä hai mûúi mêîu biïíu cho kïë toaán,
kyä sû vaâ böå phêån vùn phoâng cuãa Höåi súã, vúái nhûäng thöng tin maâ
chñnh anh ta cuäng khöng cêìn coá – kïët quaã laâ sûå chuá yá cuãa anh ta
àaä bõ laâm cho laåc hûúáng, khöng coân têåp trung vaâo cöng viïåc nûäa.
Nhûäng àiïìu maâ nhaâ quaãn lyá àûúåc yïu cêìu phaãi laâm vò muåc àñch
kiïím soaát seä laâm cho anh ta nghô rùçng àoá laâ nhûäng thûá cöng ty
kyâ voång úã mònh, do àoá khiïën anh ta têåp trung moåi nöî lûåc vaâo àoá;
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khöng bao giúâ coá thïí àaánh giaá möåt ngûúâi qua nhûäng baáo caáo,
mêîu biïíu cuãa ngûúâi àoá, trûâ phi anh ta laâ nhên viïn phuå traách
caác mêîu biïíu àoá. Cêìn luön àaánh giaá möåt ngûúâi bùçng thaânh tñch
trong hoaåt àöång, saãn xuêët cuãa anh ta. Vaâ caách duy nhêët àïí àaãm
baão àiïìu naây laâ àûâng bao giúâ bùæt anh ta phaãi laâm baáo caáo, mêîu
biïíu gò, ngoaåi trûâ nhûäng caái maâ chñnh anh ta caãm thêëy cêìn thiïët
àïí àaåt kïët quaã, thaânh tñch.

Möåt triïët lyá quaãn trõ

Caái maâ doanh nghiïåp cêìn laâ möåt nguyïn tùæc quaãn trõ taåo àiïìu
kiïån töëi àa cho súã trûúâng vaâ traách nhiïåm caá nhên, cuâng luác àoá
taåo ra nhûäng àõnh hûúáng chung vïì hoaâi baäo vaâ nöî lûåc, thiïët lêåp
laâm viïåc theo nhoám, laâm cho caác muåc tiïu cuãa caá nhên hoâa húåp
vúái muåc tiïu chung.

Nguyïn tùæc duy nhêët coá thïí thûåc hiïån àiïìu naây laâ: quaãn trõ theo
muåc tiïu vaâ tûå kiïím soaát. Nguyïn tùæc naây khiïën cho muåc tiïu cuãa
möîi nhaâ quaãn lyá phaãi laâ caái chung. Noá thay sûå kiïím soaát tûâ bïn
ngoaâi bùçng sûå kiïím soaát chùåt cheä vaâ hiïåu quaã hún tûâ bïn trong.
Noá taåo àöång lûåc cho nhaâ quaãn lyá haânh àöång khöng phaãi vò bõ ai
àoá bùæt buöåc hay thuyïët phuåc, maâ vò nhu cêìu khaách quan cuãa
nhiïåm vuå àoâi hoãi haânh àöång àoá. Noái caách khaác, anh ta haânh àöång
vò tûå mònh quyïët àõnh cêìn phaãi laâm nhû vêåy chûá khöng phaãi vò
ai khaác – haânh àöång nhû möåt ngûúâi tûå do.

Tûâ “triïët lyá” ngaây nay àûúåc sûã duång khaá thoaãi maái trong giúái
quaãn trõ. Töi àaä tûâng àûúåc xem möåt luêån vùn cuãa Phoá chuã tõch
möåt cöng ty, vúái àïì taâi “triïët lyá xûã lyá viïåc mua haâng”. Tuy nhiïn,
quaãn trõ theo muåc tiïu vaâ tûå kiïím soaát coá thïí goåi möåt caách chñnh

maáy naây laâ do noá taåo ra lúåi nhuêån 250.000 àöla/nùm. Khi cuâng ài
vúái chuã cuä cuãa nhaâ maáy, giúâ laâ giaám àöëc nhaâ maáy, viïn chuã tõch
hoãi, “Öng quyïët àõnh vïì giaá caã nhû thïë naâo?”. “Rêët àún giaãn, – ngûúâi
chuã cuä traã lúâi – chuáng töi luön chaâo giaá thêëp hún möåt chuát so vúái
cöng ty caác öng”. Cêu hoãi tiïëp theo: “Öng quaãn lyá chi phñ nhû thïë
naâo?”. Traã lúâi: “Rêët dïî – chuáng töi biïët chi phñ phaãi traã cho nguyïn
vêåt liïåu vaâ lao àöång, tûâ àoá xaác àõnh àûúåc cêìn saãn xuêët bao nhiïu”.
Cuöëi cuâng laâ cêu hoãi: “Laâm sao àïí kiïím soaát toaân töå töíng chi phñ?”.
Traã lúâi: “Chuáng töi khöng quan têm àïën àiïìu àoá!”.

Viïn chuã tõch suy nghô: chuáng ta coá thïí tiïët kiïåm nhiïìu tiïìn úã
àêy vúái viïåc giúái thiïåu hïå thöëng kiïím soaát kyä lûúäng. Tuy nhiïn,
möåt nùm sau, lúåi nhuêån cuãa nhaâ maáy noái trïn giaãm xuöëng chó
coân 150.000 àöla. Doanh söë baán haâng vaâ giaá caã vêîn giûä nguyïn,
song viïåc giúái thiïåu nhûäng quy trònh kiïím soaát quaá phûác taåp àaä
“ùn hïët” phên nûãa söë lúåi nhuêån.

Moåi doanh nghiïåp cêìn àõnh kyâ kiïím tra laåi xem caác baáo caáo vaâ
quy trònh coá coân cêìn thiïët hay khöng, ñt nhêët laâ 5 nùm möåt lêìn.
Coá lêìn töi àaä àïì nghõ möåt “caách tên” triïåt àïí nhû sau àöëi vúái möåt
cöng ty lêu àúâi: taåm thúâi ngûng toaân böå caác baáo caáo trong hai
thaáng; sau àoá seä quyïët àõnh giûä laåi nhûäng baáo caáo naâo maâ caác
nhaâ quaãn lyá vêîn coân thêëy laâ cêìn thiïët sau hai thaáng àoá. Caách
naây giuáp giaãm... ba phêìn tû söë baáo caáo vaâ mêîu biïíu cuãa cöng ty.

Baáo caáo vaâ quy trònh chó nïn têåp trung vaâo caác thaânh tñch cêìn
thiïët àïí àaåt kïët quaã trong nhûäng lônh vûåc chñnh. “Kiïím soaát” têët
caã tûác laâ... khöng kiïím soaát gò caã. Nhûäng nöî lûåc kiïím soaát caã nhûäng
thûá khöng liïn quan, seä dêîn túái nhûäng àõnh hûúáng sai lêìm.

Cuöëi cuâng, caác baáo caáo vaâ quy trònh cêìn laâ caác cöng cuå cuãa
ngûúâi thûåc hiïån chuáng, chûá khöng phaãi laâ thûúác ào thaânh tñch;
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9.
CHOÅN LÛÅA NHÊN SÛÅ -

NHÛÄNG NGUYÏN TÙÆC CÚ BAÃN

Nhaâ quaãn lyá sûã duång nhiïìu thúâi gian hún caã cho viïåc quaãn lyá
con ngûúâi vaâ ra caác quyïët àõnh liïn quan àïën nhên sûå. Vaâ

quaã thêåt hoå nïn laâm nhû vêåy. Khöng coá quyïët àõnh naâo coá “hêåu
quaã” lêu daâi vaâ khoá coá thïí laâm laåi, àiïìu chónh nhû caác quyïët àõnh
vïì nhên sûå. Tuy nhiïn, thûåc tïë laâ caác nhaâ quaãn lyá hiïån nay chûa
coá nhiïìu caác quyïët àõnh àuáng àùæn vïì thùng tiïën vaâ phên cöng,
phên nhiïåm. Tñnh chung hïët thò chó coá khoaãng möåt phêìn ba caác
quyïët àõnh loaåi naây laâ àuáng àùæn, möåt phêìn ba coá hiïåu quaã nhûng
rêët haån chïë, vaâ möåt phêìn ba thò laâ nhûäng thêët baåi hoaân toaân.

Khöng coá lônh vûåc quaãn trõ naâo khaác laåi coá “thaânh tñch” tïå nhû
vêåy. Leä àûúng nhiïn caác nhaâ quaãn lyá khöng thïí àûa ra nhûäng
quyïët àõnh nhên sûå hoaân haão àûúåc. Tuy nhiïn, tó lïå caác quyïët
àõnh àuáng phaãi cao hún, do àêy laâ lônh vûåc quaãn trõ maâ ngûúâi ta
hiïíu rêët cùån keä.

Tuy nhiïn, möåt söë quyïët àõnh vïì nhên sûå cuäng àaä àaåt túái mûác
“hoaân haão”. Vaâo thúâi kyâ diïîn ra trêån Trên Chêu Caãng, caác tûúáng

xaác laâ möåt triïët lyá quaãn trõ. Noá dûåa trïn khaái niïåm vïì cöng viïåc
quaãn trõ; sûå phên tñch caác nhu cêìu cuå thïí cuãa quaãn trõ vaâ nhûäng
trúã ngaåi maâ quaãn trõ coá thïí gùåp phaãi. Noá cuäng dûåa trïn khaái niïåm
vïì haânh àöång vaâ haânh vi cuãa con ngûúâi, cuäng nhû àöång lûåc cuãa
con ngûúâi. Cuöëi cuâng, triïët lyá naây coá thïí aáp duång cho nhaâ quaãn
lyá úã moåi cêëp àöå, thuöåc moåi doanh nghiïåp vúái caác quy mö lúán, nhoã
khaác nhau. Noá àaãm baão cho thaânh tñch bùçng viïåc chuyïín caác nhu
cêìu khaách quan thaânh nhûäng muåc tiïu caá nhên. Vaâ àêy thûåc sûå
laâ möåt sûå tûå do, tûå do “trong khuön khöí cuãa phaáp luêåt”.
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2. Nhaâ quaãn lyá coá nhiïåm vuå àaãm baão cho moåi ngûúâi coá traách
nhiïåm trong töí chûác cuãa mònh àïìu phaãi àaåt thaânh tñch cao.

3. Khöng coá quyïët àõnh naâo quan troång bùçng quyïët àõnh vïì
nhên sûå, vò chuáng quyïët àõnh khaã nùng thaânh cöng cuãa töí chûác.
Do àoá, caác quyïët àõnh nhên sûå phaãi àûúåc thûåc hiïån töët.

4. Khöng giao nhûäng viïåc quan troång cho nhûäng ngûúâi múái,
do coá thïí laâm tùng ruãi ro. Nhûäng nhiïåm vuå quan troång phaãi àûúåc
giao cho nhûäng ngûúâi maâ baån àaä biïët roä, nhûäng ngûúâi àaä coá àûúåc
sûå tñn nhiïåm bïn trong töí chûác. Nhûäng ngûúâi múái cêìn trûúác tiïn
àûa vaâo caác võ trñ coá kyâ voång roä raâng, nhûäng võ trñ coá sûå höî trúå
sùén saâng tûâ ngûúâi khaác.

Caác bûúác ra quyïët àõnh

Cuäng nhû caác nguyïn tùæc cú baãn, chó coá möåt söë bûúác quan troång
trong quaá trònh àûa ra caác quyïët àõnh hiïåu quaã vïì nhên sûå.

1. Suy nghô kyä vïì nhiïåm vuå - cöng viïåc: Caác baãn mö taã cöng
viïåc coá thïí coá giaá trõ trong möåt thúâi gian daâi, song nhûäng nhiïåm
vuå, cöng viïåc cuå thïí thò luön luön thay àöíi möåt caách khöng lûúâng
trûúác àûúåc.

Àêìu nhûäng nùm 1940, coá lêìn khi laâm viïåc vúái A. Sloan, töi noái
vúái öng ta rùçng dûúâng nhû öng ta daânh quaá nhiïìu thúâi gian cho
viïåc choån lûåa möåt trong ba ûáng viïn ngang nhau cho möåt võ trñ
quaãn lyá cêëp thêëp – giaám àöëc baán haâng cuãa möåt cûãa haâng phuå
tuâng nhoã. Sloan traã lúâi, “Öng haäy thûã nhòn laåi cöng viïåc cuå thïí
cuãa võ trñ naây trong nhûäng lêìn gêìn àêy maâ chuáng ta phaãi böí
nhiïåm maâ xem”. Töi xem laåi vaâ kinh ngaåc nhêån ra rùçng möîi lêìn

lônh trong quên àöåi Myä àa söë àïìu àaä lúán tuöíi. Thöëng chïë George
C. Marshall, Töíng tham mûu trûúãng luác àoá, àaä àñch thên choån
lûåa tûâng ngûúâi möåt trong söë caác tûúáng treã àïí böí nhiïåm cho hoå
vaâo caác võ trñ cao hún duâ taâi nùng cuãa hoå chûa tûâng àûúåc thûã
thaách trong chiïën àêëu. Caác quyïët àõnh nhên sûå cuãa Marshall hêìu
nhû àaä chñnh xaác: àa söë nhûäng ngûúâi àûúåc öng choån àïìu coá
nhûäng thaânh cöng trong binh nghiïåp sau naây.

Möåt trûúâng húåp khaác: trong suöët gêìn 40 nùm àiïìu haânh cöng
ty GM, Alfred P. Sloan Jr. àaä àñch thên choån lûåa vaâ böí nhiïåm moåi
võ trñ quaãn lyá trong cöng ty, tûâ nhûäng nhaâ quaãn lyá cêëp cao cho
àïën nhûäng nhaâ quaãn lyá cêëp thêëp nhêët. Theo nhûäng tiïu chuêín
hiïån nay thò caác hoaâi baäo vaâ giaá trõ cuãa Sloan dûúâng nhû haån heåp,
khi öng ta chó quan têm àïën thaânh tñch bïn trong GM, vaâ cho
GM. Àiïìu naây laâ àuáng. Song riïng vïì caác quyïët àõnh nhên sûå –
choån àuáng ngûúâi cho caác cöng viïåc cuå thïí – thò thaânh tñch cuãa
Sloan laâ khöng thïí phuã nhêån.

Caác nguyïn tùæc cú baãn

Khöng coá sûå àaánh giaá con ngûúâi möåt caách hoaân haão, chñnh xaác
tuyïåt àöëi. Tuy nhiïn, thûåc tïë laâ hiïån vêîn coá rêët ñt nhaâ quaãn lyá
thûåc sûå quan têm vaâ xûã lyá nghiïm tuác caác quyïët àõnh liïn quan
àïën nhên sûå.

Marshall vaâ Sloan laâ hai con ngûúâi coá tñnh caách hoaân toaân khaác
nhau, song khi àûa ra caác quyïët àõnh nhên sûå thò hoå rêët coá yá
thûác trong viïåc tuên thuã nhûäng nguyïn tùæc chung dûúái àêy.

1. Nïëu töi giao viïåc cho möåt ngûúâi vaâ ngûúâi àoá khöng hoaân
thaânh töët, chñnh töi laâ ngûúâi coá löîi.
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naây coá phuâ húåp vúái cöng viïåc hay khöng?”. Bïn caånh àoá, caác àiïím
yïëu coá thïí laâ nhûäng haån chïë, àöi khi loaåi möåt ûáng viïn ra khoãi
danh saách àûúåc choån. Chùèng haån, möåt ngûúâi hoaân toaân àuã khaã
nùng chuyïn mön cho möåt cöng viïåc, song nïëu cöng viïåc naây
trûúác tiïn àoâi hoãi khaã nùng xêy dûång möåt nhoám laâm viïåc hiïåu
quaã, thò ngûúâi àoá vêîn seä bõ loaåi nïëu khöng coá khaã nùng naây.

Caã Marshall vaâ Sloan àïìu laâ nhûäng ngûúâi khùæt khe, àoâi hoãi, yïu
cêìu cao úã cêëp dûúái, song caã hai àïìu biïët rùçng àiïìu cöët loäi laâ viïåc
cêëp dûúái coá khaã nùng hoaân thaânh möåt cöng viïåc naâo àoá. Nïëu khaã
nùng àoá töìn taåi, thò cöng ty luön coá thïí “chõu àûång” àûúåc nhûäng
àiïím yïëu, haån chïë khaác cuãa hoå. Ngûúåc laåi, nïëu khöng coá khaã nùng
hoaân thaânh cöng viïåc, thò nhûäng àiïím yïëu àoá cuäng chùèng coá yá
nghôa gò.

Vñ duå, trong viïåc àaâo taåo binh lñnh, Marshall cêìn tòm kiïëm nhûäng
sô quan coá thïí chuyïín nhûäng tên binh thaânh nhûäng chiïën sô thûåc
thuå. Thöng thûúâng, nhûäng ngûúâi coá khaã nùng vïì huêën luyïån naây
thûúâng coá vö söë àiïím yïëu úã nhûäng lônh vûåc khaác nhau nhû chiïën
thuêåt, chiïën lûúåc, giao tiïëp vúái baáo chñ... Tuy nhiïn, miïîn laâ khi
sô quan àoá coá thïí huêën luyïån, àaâo taåo (vaâ nhêët laâ khi àoá laâ ngûúâi
gioãi nhêët trong cöng viïåc naây), thò anh ta seä àûúåc choån vaâ giao
viïåc bêët chêëp moåi àiïím yïëu khaác.

Tûúng tûå nhû vêåy, khi choån lûåa caác thaânh viïn nöåi caác, hai Töíng
thöëng F. Roosevelt vaâ H. Truman àïìu noái, “Mùåc kïå nhûäng àiïím
yïëu caá nhên, trûúác hïët haäy cho töi biïët ngûúâi àoá coá thïí laâm àûúåc
gò!”. Chùèng phaãi ngêîu nhiïn maâ hai võ Töíng thöëng naây coá nhûäng
nöåi caác maånh nhêët, hiïåu quaã nhêët trong thïë kyã XX úã Myä.

4. Trao àöíi vïì tûâng ûáng viïn vúái möåt söë ngûúâi àaä tûâng laâm viïåc
vúái hoå. Nhaâ quaãn lyá cuäng laâ con ngûúâi vúái nhûäng thaânh kiïën, caãm

nhû vêåy, caác àiïìu kiïån cuãa nhiïåm vuå laåi khaác ài, khöng lêìn naâo
giöëng lêìn naâo.

Khi böí nhiïåm möåt viïn tûúáng vaâo möåt võ trñ naâo àoá, G. Marshall
luön luön tòm hiïíu trûúác tiïn baãn chêët cuãa cöng viïåc àûúåc giao
trong voâng 18 thaáng hay 2 nùm túái. Huêën luyïån, àaâo taåo möåt àún
võ laâ möåt nhiïåm vuå, coân dêîn dùæt àún võ tham gia chiïën àêëu laåi laâ
möåt nhiïåm vuå hoaân toaân khaác. Tûúng tûå, nhêån quyïìn chó huy
möåt àún võ àang trong tònh traång kiïåt quïå, khöi phuåc tinh thêìn
vaâ sûác maånh cuãa noá laåi cuäng laâ möåt nhiïåm vuå khaác hùèn.

Khi cêìn böí nhiïåm möåt giaám àöëc baán haâng khu vûåc, nhaâ quaãn
lyá cêëp trïn trûúác hïët cêìn phaãi xaác àõnh àûúåc àêu laâ “troång têm”
cuãa nhiïåm vuå seä àûúåc giao cho ngûúâi giaám àöëc baán haâng kia. Liïåu
àoá coá phaãi laâ tuyïín duång nhên viïn baán haâng múái thay thïë cho
nhûäng ngûúâi cuä àaä gêìn àïën tuöíi nghó hûu, hay tòm kiïëm thõ trûúâng
múái, giúái thiïåu saãn phêím múái v.v... Möîi viïåc trïn laâ möåt nhiïåm vuå
khaác nhau, àoâi hoãi möåt giaám àöëc baán haâng vúái nhûäng phêím chêët
khaác nhau.

2. Xem xeát möåt söë “ûáng viïn” tiïìm nùng. Cêìn àùåt ra caác àiïìu
kiïån, yïu cêìu àïí möåt ngûúâi coá thïí àûúåc giao möåt nhiïåm vuå cuå
thïí, tûâ àoá giúái haån töëi thiïíu söë “ûáng viïn”. Ngoaâi ra, baãn thên
nhiïåm vuå vaâ ngûúâi àûúåc giao nhiïåm vuå phaãi phuâ húåp vúái nhau.
Àïí coá möåt quyïët àõnh nhên sûå hiïåu quaã, nhaâ quaãn lyá nïn xem
xeát ba àïën nùm ûáng viïn àuã àiïìu kiïån khaác nhau.

3. Suy nghô kyä lûúäng vïì caách àaánh giaá caác ûáng viïn. Khi àaä
hiïíu roä vïì nghôa vuå, cöng viïåc, nhaâ quaãn lyá seä hiïíu ngûúâi àûúåc
giao nhiïåm vuå cêìn ûu tiïn laâm gò, têåp trung nöî lûåc vaâo àêu. Cêu
hoãi trung têm khöng phaãi laâ “ÛÁng viïn naây coá thïí/khöng thïí laâm
àûúåc gò?”, maâ laâ “Àêu laâ àiïím maånh cuãa ûáng viïn, vaâ àiïím maånh
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phñ lúán nhêët trong quaãn trõ úã Myä) chñnh laâ viïåc ngûúâi ta àaä khöng
suy nghô vaâ giuáp nhûäng ngûúâi khaác suy nghô vïì nhûäng yïu cêìu
cuãa cöng viïåc, nhiïåm vuå múái.

Möåt ngûúâi tûâng laâ möåt sinh viïn xuêët sùæc cuãa töi, mêëy thaáng
trûúác àêy goåi àiïån thoaåi cho töi, chaán naãn noái, “Möåt nùm trûúác
àêy töi coá möåt cú höåi lúán nhêët, àûúåc àûa lïn laâm giaám àöëc kyä
thuêåt cuãa cöng ty. Giúâ hoå noái töi khöng hoaân thaânh nhiïåm vuå.
Thïë maâ töi nghô töi àaä laâm töët hún bao giúâ hïët, cuå thïí, àaä thiïët kïë
àûúåc ba saãn phêím múái, caã ba àïìu àûúåc àùng kyá bùçng saáng chïë!”.
Thûåc ra caách nghô nhû vêåy laâ hoaân toaân bònh thûúâng. Ngûúâi ta
luön coá xu hûúáng tiïëp tuåc lùåp laåi nhûäng haânh àöång, nhûäng cöng
viïåc cuä, maâ nhúâ vaâo àoá hoå àaä àûúåc thùng tiïën. Khöng phaãi ai cuäng
hiïíu àûúåc rùçng cöng viïåc múái àoâi hoãi nhûäng haânh vi múái. Nùm
mûúi nùm trûúác àêy, töi tûâng àûúåc thùng chûác lïn möåt võ trñ múái.
Vaâ trong suöët thúâi gian 4 thaáng kïí tûâ khi nhêåm chûác, töi vêîn tiïëp
tuåc laâm nhû töi àaä tûâng laâm trûúác àêy: nhûäng haânh vi, phong
caách laâm viïåc cuäng cuä. Chó khi sïëp cuãa töi goåi töi vaâo, töi múái hiïíu
àûúåc rùçng cöng viïåc múái àoâi hoãi haânh vi múái, möåt hûúáng têåp
trung khaác, caác quan hïå khaác. Sïëp cuãa töi àaä hiïíu rùçng, traách
nhiïåm cuãa öng ta laâ laâm cho töi nhêån ra nhûäng àiïìu noái trïn.

Caác quyïët àõnh coá àöå ruãi ro cao

Ngay caã khi nhaâ quaãn lyá thûåc hiïån àêìy àuã caác bûúác noái trïn,
möåt söë quyïët àõnh vïì nhên sûå vêîn cûá thêët baåi. Àoá chñnh laâ nhûäng
quyïët àõnh haâm chûáa nhiïìu ruãi ro maâ duâ muöën hay khöng nhaâ
quaãn lyá vêîn phaãi thûåc hiïån.

Vñ duå, ruãi ro cao xuêët hiïån trong viïåc böí nhiïåm caác võ trñ quaãn

nhêån ban àêìu, yïu gheát v.v..., trong àoá anh ta cêìn lùæng nghe yá
kiïën cuãa nhûäng ngûúâi khaác. Khi böí nhiïåm tûúáng lônh trong quên
àöåi, hay khi choån ra caác giaám muåc trong nhaâ thúâ cöng giaáo, caác
thaão luêån múã röång naây laâ möåt bûúác bùæt buöåc trong quaá trònh choån
loåc nhên sûå. Coân nhaâ quaãn lyá trong doanh nghiïåp thò thûåc hiïån
viïåc naây möåt caách khöng chñnh thûác. Hermann Abs, cûåu laänh àaåo
Deutsche Bank, nöíi tiïëng gêìn àêy nhû laâ ngûúâi choån ra àûúåc
nhûäng nhaâ quaãn lyá töët nhêët. Caách laâm cuãa öng ta luön bao göìm
viïåc trûúác tiïn noái chuyïån vúái tûâng ûáng viïn (cho caác võ trñ quaãn
lyá cuãa ngên haâng trïn) vúái ba, böën ngûúâi tûâng laâ sïëp hay àöìng
nghiïåp cuãa hoå.

5. Àaãm baão rùçng ngûúâi àûúåc choån hiïíu roä cöng viïåc àûúåc giao.
Sau khi giao viïåc cho möåt ngûúâi ba, böën thaáng, ngûúâi àoá phaãi
têåp trung vaâo caác yïu cêìu cuãa cöng viïåc, hún laâ nhûäng yïu cêìu
cuãa nhiïåm vuå trûúác àêy. Chùèng haån, nhaâ quaãn lyá cêëp trïn cêìn
goåi ngûúâi múái àûúåc böí nhiïåm vaâo vaâ noái, “Anh àaä laâ giaám àöëc
baán haâng khu vûåc àûúåc ba thaáng röìi. Anh cêìn laâm gò àïí thaânh
cöng trong cöng viïåc múái? Haäy suy nghô vïì àiïìu àoá, 7-10 ngaây
sau quay laåi àêy trònh baây vúái töi bùçng vùn baãn. Tuy nhiïn, coá
möåt àiïìu töi coá thïí noái ngay: nhûäng viïåc maâ anh laâm àïí coá thïí
àûúåc thùng tiïën àïën võ trñ naây seä khöng phaãi laâ nhûäng viïåc anh
cêìn laâm bêy giúâ!”.

Nïëu nhaâ quaãn lyá khöng thûåc hiïån bûúác naây, anh ta phaãi tûå traách
mònh chûá khöng phaãi traách ngûúâi àûúåc böí nhiïåm khi ngûúâi àoá
khöng àaåt thaânh tñch töët; búãi nhaâ quaãn lyá àaä khöng hoaân thaânh
böín phêån cuãa mònh!

Theo töi, lyá do chuã yïëu cho nhûäng thêët baåi trong viïåc thùng
tiïën, böí nhiïåm nhên viïn vaâo nhûäng nhiïåm vuå múái (gêy ra sûå laäng
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Caác quyïët àõnh vïì nhên sûå cuäng coá thïí thêët baåi trong möåt söë
cöng viïåc àùåc biïåt. Nhûäng cöng viïåc naây dïî thêët baåi duâ ngûúâi ta
coá chuêín bõ kyä caâng hay giao cho nhûäng ngûúâi gioãi nhêët. Möåt vñ
duå laâ võ trñ “phoá chuã tõch quöëc tïë” cuãa caác ngên haâng Myä trong
nhûäng nùm 1960 vaâ àêìu 1970. Cöng viïåc naây nguyïn laâ möåt viïåc
dïî daâng, thêåm chñ möåt ngûúâi coá thïí kiïm nhiïåm noá cuâng vúái möåt
söë cöng viïåc khaác. Thïë röìi, bêët thònh lònh, liïn tiïëp nhiïìu quan
chûác ngên haâng thêët baåi úã võ trñ àoá. Nguyïn nhên thò maäi sau
naây ngûúâi ta múái nhêån ra: àoá laâ viïåc caác hoaåt àöång quöëc tïë àaä
trúã thaânh möåt phêìn khöng thïí taách rúâi trong cöng viïåc haâng ngaây
cuãa nhûäng ngên haâng lúán vaâ caác khaách haâng cuãa hoå. Cöng viïåc
vöën dïî daâng cuãa möåt phoá chuã tõch ngên haâng phuå traách quöëc tïë,
nay thûåc sûå trúã nïn möåt cöng viïåc khoá khùn, hêìu nhû khöng ai
àaãm àûúng àûúåc.

Khi xuêët hiïån möåt cöng viïåc maâ liïn tiïëp hai, ba ngûúâi khöng
thïí thaânh cöng (duâ hoå àaä tûâng hoaân thaânh töët àeåp nhûäng nhiïåm
vuå khaác trûúác àêy), nhaâ quaãn lyá khöng nïn ài tòm kiïëm möåt caá
nhên xuêët sùæc hún cho cöng viïåc naây, ngûúâi laåi cêìn phaãi... loaåi
boã chñnh cöng viïåc àoá. Möåt cöng viïåc maâ nhûäng ngûúâi coá khaã nùng
bònh thûúâng khöng thïí laâm, noá cêìn phaãi àûúåc thay àöíi, àiïìu chónh
hay boã hùèn, vò àoá laâ loaåi cöng viïåc maâ ngûúâi ta khöng thïí phên
cöng cho ai laâm nöíi.

Àûa ra nhûäng quyïët àõnh àuáng àùæn vïì nhên sûå laâ phûúng tiïån
töët nhêët àïí kiïím soaát töí chûác. Caác quyïët àõnh nhên sûå thïí hiïån
trònh àöå vaâ nùng lûåc quaãn trõ. Ngoaâi ra, caác quyïët àõnh vïì nhên
sûå khöng thïí giûä “trong voâng bñ mêåt” àûúåc, duâ caác nhaâ quaãn lyá
coá cöë gùæng àïën àêu ài nûäa.

Caác nhaâ quaãn lyá cêëp dûúái noái chung khöng thïí àaánh giaá àûúåc

lyá trong caác töí chûác coá tñnh chuyïn nghiïåp cao, nhû möåt phoâng
thñ nghiïåm, möåt phoâng ban kyä thuêåt v.v... Caác “chuyïn gia” khöng
dïî daâng chêëp nhêån möåt ngûúâi khöng coá chuyïn mön liïn quan
laâm sïëp cuãa hoå. Do àoá, khi choån möåt nhaâ quaãn lyá cho böå phêån
kyä thuêåt, sûå lûåa choån bõ giúái haån trong söë caác kyä sû haâng àêìu
maâ thöi. Thïë maâ, chuáng ta biïët rùçng hêìu nhû khöng coá sûå liïn
quan gò giûäa khaã nùng chuyïn mön cuãa möåt kyä sû gioãi vúái khaã
nùng laâm quaãn lyá cuãa anh ta. Àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy ra khi möåt
nhaâ quaãn lyá laâm viïåc saãn xuêët, hoaåt àöång àûúåc thùng chûác lïn
möåt võ trñ “baân giêëy” úã höåi súã, vaâ ngûúåc laåi, möåt chuyïn gia vùn
phoâng àûúåc àûa vïì laâm quaãn lyá cuãa möåt böå phêån saãn xuêët. Roä
raâng laâ nhûäng ngûúâi laâm viïåc trong böå phêån saãn xuêët seä coá tñnh
caách khöng phuâ húåp vúái nhûäng cùng thùèng vaâ gian hïå trong cöng
viïåc vùn phoâng, vaâ ngûúåc laåi. Möåt giaám àöëc baán haâng khu vûåc
gioãi nhêët coá thïí hoaân toaân thêët baåi khi àûúåc böí nhiïåm vaâo nhûäng
cöng viïåc nhû nghiïn cûáu thõ trûúâng, dûå baáo doanh söë baán haâng,
hay àõnh giaá.

Chuáng ta khöng biïët caách naâo àïí kiïím tra hay dûå àoaán àûúåc
liïåu caác phêím chêët, tñnh caách cuãa möåt ngûúâi coá phuâ húåp vúái möåt
möi trûúâng múái hay khöng. Chuáng ta chó coá thïí biïët àiïìu naây
thöng qua kinh nghiïåm maâ thöi. Nïëu viïåc chuyïín möåt ngûúâi tûâ
võ trñ/cöng viïåc naây sang võ trñ/cöng viïåc khaác khöng thaânh cöng,
nhaâ quaãn lyá ra quyïët àõnh phaãi nhanh choáng sûãa chûäa quyïët àõnh
sai lêìm àoá. Àoá laâ traách nhiïåm cuãa anh ta, búãi àïí möåt ngûúâi laâm
viïåc úã möåt võ trñ khöng phuâ húåp khöng phaãi laâ caách àöëi xûã töët vúái
ngûúâi àoá maâ laâ möåt töåi aác. Trong àa söë trûúâng húåp, haânh àöång
àuáng laâ àûa ngûúâi àûúåc böë trñ sai viïåc trúã vïì cöng viïåc ban àêìu
hay möåt cöng viïåc tûúng àûúng khaác.
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Thöng thûúâng, ngûúâi ta cho rùçng nhûäng doanh nghiïåp lúán
thûúâng ñt khi coá nhûäng caãi tiïën, àöíi múái. Àiïìu naây khöng phaãi

laâ vö lyá. Nhûäng caãi tiïën lúán nhêët trong kinh doanh trong thïë kyã
naây khöng hïì phaát sinh tûâ nhûäng cöng ty, têåp àoaân lúán. Ngaânh
xe lûãa khöng hïì phaát minh ra xe húi hay xe taãi – thêåm chñ ngûúâi
ta chûa tûâng cöë gùæng laâm àiïìu àoá. Tûúng tûå, duâ cho caác cöng ty
xe húi coá möåt söë nöî lûåc (vñ duå, cöng ty Ford vaâ GM àïìu laâ nhûäng
ngûúâi ài tiïn phong trong lônh vûåc haâng khöng vaâ khöng gian),
nhûng khöng coá haäng haâng khöng naâo hiïån nay laåi coá nguöìn göëc
laâ möåt haäng xe húi caã. Caác haäng dûúåc phêím lúán hiïån nay chó laâ
nhûäng cöng ty nhoã hay chûa ra àúâi vaâo thúâi gian 50 nùm trûúác,
khi nhûäng dûúåc phêím hiïån àaåi àêìu tiïn àûúåc saãn xuêët. Hêìu hïët
caác àaåi gia trong ngaânh àiïån tûã (tûâ GE, Westinghouse vaâ RCA úã
Myä, Siemen vaâ Philips úã chêu Êu, Toshiba úã Nhêåt) àïìu lao vaâo
ngaânh maáy tñnh höìi nhûäng nùm 1950, song khöng coá ai thaânh
cöng caã. Hiïån nay ngaânh maáy tñnh do IBM thöëng trõ, maâ böën thêåp
kyã trûúác àêy cöng ty naây chó coá quy mö trung bònh vaâ hêìu nhû
chûa phaãi laâ möåt cöng ty cöng nghïå cao!

möåt bûúác ài chiïën lûúåc cuãa cöng ty laâ àuáng hay sai; hoå cuäng chùèng
quan têm àïën àiïìu àoá. Tuy nhiïn, àöëi vúái caác quyïët àõnh nhên
sûå (vñ duå: Joe Smith àûúåc böí nhiïåm laâm kiïím soaát viïn cuãa böå
phêån XYZ naâo àoá) thò moåi chuyïån laåi khaác: caác nhaâ quaãn lyá cêëp
dûúái noái chung biïët roä vïì Joe hún laâ caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao. Hoå
coá thïí nhêån xeát nhû sau: “Joe xûáng àaáng vúái viïåc thùng tiïën, anh
ta laâ möåt sûå choån lûåa tuyïåt vúâi cho võ trñ naây”. Ngûúåc laåi, nïëu Joe
àûúåc thùng chûác chó vò anh ta laâ möåt nhaâ chñnh trõ, thò moåi ngûúâi
cuäng seä súám nhêån ra. Khi àoá hoå seä phaãn ûáng bùçng caách rúâi boã
cöng ty hay bùæt chûúác theo caách cuãa Joe: trúã thaânh möåt nhaâ chñnh
trõ. Chuáng ta àïìu biïët rùçng caác thaânh viïn trong möåt töí chûác dïî
bõ aãnh hûúãng búãi caách thûác nhûäng ngûúâi khaác àûúåc khen thûúãng.
Do àoá, khi nhûäng phêìn thûúãng khöng daânh cho thaânh tñch cöng
viïåc, maâ chó daânh cho nhûäng ai kheáo leáo nõnh búå, thò súám muöån
nhûäng thaânh viïn cuãa töí chûác seä bõ laái theo hûúáng xêëu àoá.

Nhaâ quaãn lyá khöng nöî lûåc àïí coá thïí àûa ra nhûäng quyïët àõnh
nhên sûå chñnh xaác khöng chó gùåp ruãi ro vïì thaânh tñch trong cöng
viïåc maâ coân coá thïí gùåp ruãi ro trong viïåc aãnh hûúãng àïën uy tñn
cuãa töí chûác nûäa.
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ngûâng, Caác “khuãng hoaãng” haâng ngaây (caác vêën àïì thûúâng nhêåt)
laâ àiïìu chùæc chùæn trong vêån haânh, chuáng àoâi hoãi àûúåc giaãi quyïët
ngay lêåp tûác. Caác hoaåt àöång vêån haânh àang töìn taåi luön àoâi hoãi
möåt thûá tûå ûu tiïn cao, vaâ chuáng xûáng àaáng àûúåc nhû vêåy. Nhûäng
gò múái meã (caác caãi tiïën) luön coá veã nhoã beá, leáp vïë hún nhûäng caái
àang coá sùén, caã vïì quy mö vaâ thaânh tñch.

Noái chung, moåi ngûúâi sai lêìm khi giaã àõnh rùçng kinh doanh vaâ
caãi tiïën laâ nhûäng gò tûå nhiïn, tûå phaát. Nïëu chuáng khöng tûå xuêët
hiïån trong möåt töí chûác thò laâ do àaä coá àiïìu gò àoá “che lêëp”. Vò
vêåy, viïåc chó möåt tó lïå nhoã trong söë caác doanh nghiïåp thaânh cöng
toã ra coá tinh thêìn caãi tiïën trong kinh doanh àûúåc coi laâ möåt minh
chûáng cho niïìm tin rùçng caác cöng viïåc kinh doanh thaânh cöng
hiïån taåi seä laâm “nguöåi laånh” tinh thêìn caãi tiïën, àöíi múái. Tuy nhiïn,
nghïì kinh doanh khöng phaãi laâ caái gò àoá “tûå nhiïn” hay “saáng
taåo”, maâ laâ möåt cöng viïåc thêåt sûå. Vò vêåy, kïët luêån àuáng àùæn phaãi
ngûúåc laåi vúái nhûäng kïët luêån hiïån coá: sûå caãi tiïën, àöíi múái coá thïí
coá àûúåc úã caác doanh nghiïåp, töí chûác vúái bêët kyâ quy mö naâo. Tuy
nhiïn, àiïìu naây àoâi hoãi phaãi coá nöî lûåc. Caác doanh nghiïåp coá tinh
thêìn kinh doanh vaâ caãi tiïën coi nhûäng vêën àïì naây laâ möåt nhiïåm
vuå cuãa hoå, do àoá hoå luön thûåc haânh chuáng!

Cú cêëu, cêëu truác

Con ngûúâi luön laâm viïåc bïn trong möåt cú cêëu, cêëu truác nhêåt
àõnh. Àïí möåt doanh nghiïåp coá khaã nùng àöíi múái, doanh nghiïåp
àoá phaãi taåo ra möåt cêëu truác cho pheáp caác thaânh viïn phaát huy
phêím chêët “kinh doanh” cuãa mònh. Cêìn àaãm baão rùçng caác àöång
lûåc, quyïët àõnh vïì nhên sûå, caác chñnh saách, àïìu thuác àêíy, khen

Tuy nhiïn, viïåc nhiïìu ngûúâi tin rùçng caác doanh nghiïåp lúán
khöng caãi tiïën vaâ khöng thïí caãi tiïën khöng phaãi laâ möåt sûå lûâa döëi,
ngûúåc laåi àoá chó laâ möåt sûå hiïíu lêìm.

Thûá nhêët, coá quaá nhiïìu ngoaåi lïå: nhiïìu cöng ty lúán vûâa thaânh
cöng trong kinh doanh, vûâa laâ nhûäng nhaâ caách tên, àöíi múái. Coá
thïí kïí ra úã àêy caác cöng ty Johnson & Johnson trong lônh vûåc vïå
sinh vaâ chùm soác sûác khoãe, 3M vúái caác saãn phêím kyä thuêåt cao
cho caã thõ trûúâng haâng cöng nghiïåp vaâ haâng tiïu duâng; Citibank
nöíi tiïëng laâ ngûúâi àûa ra nhiïìu caãi tiïën, saãn phêím múái trong lônh
vûåc ngên haâng, taâi chñnh; Hoechst – têåp àoaân dûúåc phêím lúán vaâ
lêu àúâi (hún 125 tuöíi cho àïën nay) úã Àûác v.v...

Hai laâ, quy mö lúán cuãa möåt doanh nghiïåp, töí chûác khöng phaãi
laâ àiïìu trúã ngaåi cho viïåc kinh doanh vaâ sûå caãi tiïën, àöíi múái. Ngûúâi
ta àaä nghe nhiïìu, noái nhiïìu vïì sûå baão thuã vaâ phong caách quan
liïu cuãa caác töí chûác lúán. Caã hai àiïìu naây thûåc sûå töìn taåi, gêy trúã
ngaåi cho caã kinh doanh, caãi tiïën vaâ thaânh tñch trïn moåi mùåt. Tuy
nhiïn, nhûäng con söë thöëng kï laåi chó ra rùçng caác töí chûác (caã doanh
nghiïåp vaâ caác töí chûác khaác) coá quy mö nhoã laåi laâ nhûäng töí chûác
keám nhêët caã vïì kinh doanh lêîn tinh thêìn caãi tiïën, saáng taåo. Rêët
nhiïìu töí chûác coá quy mö lúán thïí hiïån khaã nùng àöíi múái, caãi tiïën
liïn tuåc cuãa mònh.

Nhû vêåy, quy mö cuãa möåt töí chûác khöng phaãi laâ lûåc caãn; maâ
chñnh hoaåt àöång, àùåc biïåt laâ hoaåt àöång àang thaânh cöng cuãa möåt
töí chûác múái laâ caái caãn trúã kinh doanh vaâ caãi tiïën. Vaâ caác töí chûác
coá quy mö lúán hay trung bònh seä dïî daâng vûúåt nhûäng lûåc caãn
naây hún, so vúái caác töí chûác coá quy mö nhoã. Cöng viïåc vêån haânh,
duâ laâ möåt nhaâ maáy saãn xuêët, möåt dêy chuyïìn cöng nghïå, möåt hïå
thöëng phên phöëi, àïìu àoâi hoãi nhûäng nöî lûåc vaâ sûå chuá yá khöng
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phaãi laâ möåt cöng viïåc àûúåc xaác àõnh roä raâng, àûúåc möåt thaânh viïn
quaãn lyá coá uy tñn vaâ thêím quyïìn chõu traách nhiïåm.

Caác dûå aán múái giöëng nhû “àûáa beá”, cêìn àûúåc chùm soác trong
möåt thúâi gian nhêët àõnh. Nhûäng “ngûúâi lúán” – caác nhaâ quaãn lyá
phuå traách nhûäng böå phêån kinh doanh hiïån taåi, seä khöng coá thúâi
gian cho nhûäng dûå aán múái. Thêåm chñ hoå cuäng khöng hiïíu gò vïì
chuáng, hoå àaä quaá bêån röån vúái nhiïåm vuå cuãa baãn thên röìi.

Viïåc boã qua nguyïn tùæc naây àaä khiïën möåt nhaâ saãn xuêët maáy
cöng cuå àaánh mêët võ trñ dêîn àêìu thõ trûúâng vïì lônh vûåc robotics
(ngûúâi maáy hoåc).

Cöng ty naây vöën coá bùçng saáng chïë cöng cuå maáy moác cho caác
dêy chuyïìn saãn xuêët tûå àöång. Vúái danh tiïëng vaâ trònh àöå kyä thuêåt
cao, ai vaâo thúâi àoá (khoaãng nùm 1975 – nhûäng nùm àêìu cuãa saãn
xuêët tûå àöång) cuäng cho rùçng cöng ty seä mau choáng chiïëm lônh vaâ
dêîn dùæt thõ trûúâng. Thïë maâ 10 nùm sau àoá, cöng ty naây àaä hoaân
toaân “biïën mêët” khoãi cuöåc àua trïn thõ trûúâng. Trong cöng ty naây,
böå phêån nghiïn cûáu phaát triïín saãn phêím múái (cöng cuå cho caác
dêy chuyïìn saãn xuêët tûå àöång) chó laâ möåt cêëp quaãn lyá thêëp, baáo
caáo lïn cho nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïån àang phuå traách viïåc thiïët
kïë, chïë taåo vaâ baán nhûäng dêy chuyïìn cöng cuå truyïìn thöëng. Thûåc
ra, chñnh nhûäng ngûúâi naây rêët muöën höî trúå cho viïåc phaát triïín
saãn phêím múái (yá tûúãng naây chñnh laâ cuãa hoå). Song hoå laåi quaá û
bêån röån vúái caác dêy chuyïìn saãn xuêët truyïìn thöëng, liïn tuåc phaãi
vêët vaã vúái sûå caånh tranh tûâ caác àöëi thuã trïn thõ trûúâng. Thïë laâ
bêët cûá khi naâo nhûäng ngûúâi phuå traách dûå aán phaát triïín saãn phêím
dêy chuyïìn tûå àöång múái àïën gùåp cêëp trïn, hoå àïìu nhêån àûúåc
nhûäng cêu traã lúâi àaåi loaåi nhû “Bêy giúâ töi àang bêån, anh/chõ tuêìn
sau quay laåi nheá!”. Duâ sao ài nûäa, hoå cuäng coá lyá cuãa hoå: robotics
coá nhiïìu hûáa heån, song chñnh nhûäng dêy chuyïìn saãn xuêët cöng

thûúãng caác haânh vi mang tñnh chêët saáng taåo àöíi múái, chûá khöng
phï bònh hay trûâng phaåt chuáng.

1. Àiïìu naây trûúác tiïn coá nghôa laâ nhûäng caái múái meã saáng taåo
phaãi àûúåc xïëp riïng biïåt so vúái nhûäng caái cuä kyä, àang töìn taåi.
Bêët cûá khi naâo cöë gùæng biïën möåt böå phêån cuä thaânh möåt “phûúng
tiïån chuyïn chúã” nhûäng chûúng trònh, dûå aán múái, baån seä mau
choáng thêët baåi.

Möåt lyá do laâ vò nhûäng cöng viïåc kinh doanh hiïån taåi luön àoâi
hoãi thúâi gian vaâ nöî lûåc tûâ nhûäng ngûúâi phuå traách. Chuáng xûáng
àaáng àûúåc ûu tiïn thûåc hiïån. Nhûäng gò múái meã luön tröng coá veã
“nhoã beá”, ñt tiïìm nùng hún hùèn so vúái nhûäng caái àang töìn taåi.
Nhûäng cöng viïåc kinh doanh àang coá phaãi “taâi trúå” cho nhûäng
cöë gùæng àöíi múái, caãi caách. Tuy nhiïn, ngûúâi ta thûúâng coá khuynh
hûúáng trò hoaän viïåc thûã nghiïåm vaâ aáp duång nhûäng gò múái meã,
saáng taåo cho túái khi moåi viïåc trúã nïn quaá trïî. Duâ àaä cöë gùæng thûã
nghiïåm rêët nhiïìu cú chïë khaác nhau trong suöët 30, 40 nùm qua,
chuáng ta vêîn coá thïí thêëy rùçng caác böå phêån kinh doanh hiïån taåi
trong möåt doanh nghiïåp chuã yïëu chó àiïìu chónh vaâ phaát triïín
nhûäng gò àaä coá sùén maâ thöi, chûá khöng hïì àïí yá àïën nhûäng àöíi
múái naâo caã.

2. Àiïìu àoá cuäng coá nghôa laâ trong möåt töí chûác cêìn daânh riïng
ra möåt khu vûåc, möåt “àõa àiïím” cho nhûäng cöë gùæng thûã nghiïåm
vaâ àöíi múái! Àöìng thúâi, cêìn coá möåt söë thaânh viïn quaãn trõ cêëp cao
trûåc tiïëp phuå traách nhûäng cöng viïåc mang tñnh chêët hûúáng vïì
tûúng lai naây.

Àêy khöng nhêët thiïët laâ möåt cöng viïåc toaân thúâi gian àöëi vúái
möåt nhaâ quaãn lyá, nhêët laâ úã caác doanh nghiïåp nhoã. Tuy nhiïn, noá
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trûúâng möåt vaâi nùm. Möåt hoaåt àöång kinh doanh àang töìn taåi bao
giúâ cuäng coá rêët nhiïìu yïu cêìu vïì kïë toaán, nhên sûå, baáo caáo v.v...
Trong khi àoá, caác böå phêån phuå traách nhûäng dûå aán múái àoâi hoãi
phaãi coá nhûäng chñnh saách, nguyïn tùæc vaâ thûúác ào hoaân toaân
khaác biïåt.

Töi àaä hiïíu àûúåc àiïìu naây nhiïìu nùm trûúác àêy trong möåt cöng
ty hoáa chêët lúán. Moåi ngûúâi trong cöng ty àïìu biïët rùçng trong söë
nhûäng phoâng ban lúán cuãa cöng ty seä phaãi chïë taåo nhûäng vêåt
liïåu hoáa chêët múái. Caác kïë hoaåch cho saãn phêím múái àaä coá, nghiïn
cûáu kïë hoaåch cuäng àaä hoaân têët... song vêîn chûa coá gò múái xaãy
ra caã. Möîi nùm, ngûúâi ta laåi viïån ra möåt lyá do múái. Cuöëi cuâng,
nhaâ quaãn lyá phuå traách phoâng ban noái trïn àaä noái thùèng trong
möåt cuöåc hoåp nhû sau: “Töi vaâ nhûäng thaânh viïn quaãn trõ khaác
àûúåc traã lûúng dûåa theo lúåi nhuêån cuãa caác khoaãn àêìu tû cuãa
cöng ty. Nïëu chi tiïu cho viïåc nghiïn cûáu phaát triïín saãn phêím
múái, lúåi nhuêån cuãa chuáng ta seä giaãm ài phên nûãa trong thúâi gian
ñt nhêët laâ 4 nùm. Töi e laâ cöng ty khöng thïí naâo ‘dung thûá’ cho
töi trong thúâi gian 4 nùm vúái lúåi nhuêån giaãm ài nhiïìu nhû thïë.
Maâ ngay caã nïëu cöng ty chêëp nhêån töi, thò roä raâng laâ trong thúâi
gian 4 nùm àoá töi cuäng àaä phaá hoãng ‘nöìi cúm’ cuãa caác nhên
viïn vaâ àöìng nghiïåp cuãa mònh. Nhû thïë, liïåu coá nïn laâm hay
khöng?” Thïë laâ cöng ty phaãi thay àöíi – chi phñ phaát triïín saãn
phêím múái cuãa dûå aán àaä àûúåc taách ra khoãi nhûäng haåch toaán vïì
lúåi nhuêån cuãa cöng ty. Chó trong voâng 18 thaáng, vêåt liïåu hoáa
chêët múái àaä coá mùåt trïn thõ trûúâng. Hai nùm sau, saãn phêím naây
giuáp cöng ty dêîn àêìu thõ trûúâng, böën nùm sau nûäa, lúåi nhuêån
cuãa phoâng ban naây àaä tùng gêëp àöi.

cuå hiïån taåi múái àang laâ “nöìi cúm” cuãa cöng ty, chuáng kiïëm àûúåc
haâng triïåu àöla möîi nùm.

Thêåt khöng may, àoá chñnh laâ möåt löîi lêìm phöí biïën úã caác töí chûác
àöëi vúái sûå caãi tiïën, àöíi múái.

Caách duy nhêët àïí traánh sûå “chïët yïíu” cuãa caác dûå aán àöíi múái laâ
viïåc ngay tûâ àêìu phaãi coi chuáng laâ nhûäng dûå aán riïng biïåt, àöåc
lêåp.

Coá thïí kïí ra àêy ba cöng ty Myä àaä thûåc haânh phûúng phaáp
naây möåt caách töët àeåp. Àoá laâ Procter & Gamble (saãn xuêët saãn phêím
xaâ böng, böåt giùåt, thûác ùn v.v... – möåt cöng ty lúán vaâ coá tñnh tûå
àöíi múái maånh meä); Johnson & Johnson (nhaâ cung cêëp saãn phêím
vïå sinh vaâ chùm soác sûác khoãe); vaâ 3M – cöng ty chïë taåo haâng cöng
nghiïåp vaâ tiïu duâng. Ba cöng ty naây coá thïí coá nhûäng thûåc haânh
chi tiïët khaác nhau, song hoå àïìu aáp duång möåt caách thûác chung.
Vúái nhûäng yá tûúãng kinh doanh múái, hoå lêåp ra möåt dûå aán àöåc lêåp,
coá ngûúâi phuå traách riïng. Nhaâ quaãn lyá dûå aán naây seä theo dûå aán
cho àïën khi noá bõ huãy boã hoùåc noá àaåt caác muåc tiïu àïì ra vaâ trúã
thaânh möåt nhaánh kinh doanh hoaân chónh cuãa cöng ty. Trong suöët
thúâi gian àoá, nhaâ quaãn lyá dûå aán coá thïí huy àöång moåi kyä nùng,
nguöìn lûåc cêìn thiïët (vïì nghiïn cûáu, chïë taåo, taâi chñnh, tiïëp thõ...)
vaâo dûå aán cuãa mònh.

3. Möåt lyá do nûäa khiïën ngûúâi ta phaãi taách riïng caác dûå aán, nöî
lûåc mang tñnh chêët caãi tiïën laâ àïí giuáp chuáng thoaát khoãi nhûäng
gaánh nùång maâ chuáng chûa thïí kham nöíi. Vñ duå, viïåc àêìu tû vaâ
thu nhêåp tûâ möåt dêy chuyïìn saãn xuêët múái seä khöng àûúåc tñnh
chung vaâo caác phên tñch lúåi nhuêån taâi chñnh thöng thûúâng cho
àïën khi dêy chuyïìn saãn xuêët saãn phêím naây àaä coá mùåt trïn thõ
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coá leä khöng nïn laâ möåt sûå “àa daång hoáa” bònh thûúâng. Duâ àa daång
hoáa coá taåo ra lúåi ñch thïë naâo ài nûäa, noá cuäng khöng phuâ húåp vúái
àöíi múái vaâ caãi tiïën. Nhûäng àiïìu múái meã luön khoá khùn, vaâ ngûúâi
ta khöng thïí caãi tiïën, saáng taåo úã möåt lônh vûåc maâ hoå khöng coá
kiïën thûác, khöng hiïíu biïët roä raâng. Baãn thên sûå àa daång hoáa cuäng
vêåy, seä ñt khi thaânh cöng, nïëu khöng àûúåc xêy dûång trïn sûå quen
thuöåc, hiïíu biïët vïì thõ trûúâng, hoùåc cöng nghïå. Nhûng ngay caã
khi àoá, nhû töi àaä tûâng coá lêìn trònh baây, sûå àa daång hoáa vêîn coá
nhûäng vêën àïì cuãa noá. Nïëu ai àoá kïët húåp nhûäng khoá khùn vaâ yïu
cêìu cuãa sûå caãi tiïën vaâo nhûäng khoá khùn, yïu cêìu cuãa sûå àa daång
hoáa, kïët quaã seä laâ möåt thaãm hoåa. Do àoá, ngûúâi ta chó coá thïí àûa
ra nhûäng caãi tiïën úã nhûäng lônh vûåc mònh hiïíu roä maâ thöi.

3. Cuöëi cuâng, khöng nïn taåo ra sûå caãi tiïën bùçng viïåc àún thuêìn
mua laåi nhûäng cöng ty nhoã hún. Viïåc saáp nhêåp seä khöng mang
laåi hiïåu quaã chûâng naâo cöng ty mua laåi cöng ty khaác sùén saâng,
vaâ coá thïí quaãn trõ töët doanh nghiïåp múái (sau khi saáp nhêåp) trong
möåt thúâi gian ngùæn. Nhûäng nhaâ quaãn lyá trong cöng ty bõ mua laåi
seä chùèng úã laåi cöng ty múái lêu: nïëu hoå laâ chuã, sau khi baán cöng
ty hoå seä trúã nïn giaâu coá, coân nïëu hoå laâ nhûäng nhaâ quaãn lyá chuyïn
nghiïåp, hoå seä chó úã laåi nïëu cöng ty múái cho hoå nhiïìu cú höåi hún.
Do àoá, trong voâng 1-2 nùm, cöng ty mua laåi seä phaãi laâm sao àïí
hònh thaânh böå khung quaãn lyá cho doanh nghiïåp múái saáp nhêåp.
Àiïìu naây trúã nïn thêåt sûå cêìn thiïët khi möåt cöng ty khöng coá tinh
thêìn caãi tiïën mua laåi möåt cöng ty coá tinh thêìn caãi tiïën. Nhûäng
nhaâ quaãn lyá úã cöng ty bõ mua laåi seä súám nhêån ra rùçng hoå khöng
thïí naâo laâm viïåc àûúåc vúái nhûäng ngûúâi úã cöng ty meå, vaâ ngûúåc
laåi. Töi chûa tûâng thêëy trûúâng húåp mua laåi cöng ty maâ thaânh cöng
trong nhûäng àiïìu kiïån nhû trïn.

Nhûäng àiïìu khöng àûúåc laâm

Coá möåt söë àiïìu maâ nhaâ quaãn lyá cuãa caác böå phêån kinh doanh
àang hoaåt àöång khöng nïn laâm nhû sau:

1. Àiïìu kiïån quan troång nhêët laâ khöng àûúåc “tröån lêîn” caác böå
phêån, àún võ quaãn lyá hiïån taåi vúái nhûäng àún võ, böå phêån múái
(nhûäng caãi tiïën, saáng taåo).

Tuy nhiïn, nïëu möåt doanh nghiïåp khöng thay àöíi nhûäng chñnh
saách vaâ thûåc haânh cú baãn thò cuäng khoá coá thïí trúã thaânh möåt doanh
nghiïåp coá khaã nùng àöíi múái vaâ saáng taåo àûúåc.

Trong voâng 10-15 nùm gêìn àêy, rêët nhiïìu cöng ty lúán úã Myä cöë
gùæng thaânh lêåp caác liïn doanh vúái nhûäng doanh nghiïåp nhoã. Tuy
nhiïn, khöng coá nöî lûåc naâo trong söë àoá thaânh cöng caã. Caác doanh
nghiïåp nhoã caãm thêëy luáng tuáng trûúác nhûäng chñnh saách, nhûäng
quy tùæc cú baãn, nhûäng cú chïë quan liïu cuãa caác cöng ty lúán. Ngûúåc
laåi, nhûäng thaânh viïn tûâ caác cöng ty lúán cuäng thêëy khoá maâ hiïíu
àûúåc caách xûã sûå, laâm viïåc vaâ suy nghô cuãa nhûäng ngûúâi tûâ caác cöng
ty nhoã – dûúâng nhû hoå vö kyã luêåt, khöng thïí kiïìm chïë àûúåc.

Nhòn chung, caác cöng ty lúán chó coá thïí àöíi múái vaâ saáng taåo
thaânh cöng khi hoå sûã duång chñnh nhûäng con ngûúâi bïn trong töí
chûác cuãa hoå. Hoå chó coá thïí thaânh cöng vúái nhûäng ngûúâi maâ hoå
hiïíu roä vaâ cuäng hiïíu roä hoå; nhûäng ngûúâi coá thïí trúã thaânh “àöëi
taác” thêåt sûå. Àiïìu naây coân haâm yá rùçng möåt cöng ty cêìn phaãi thêëm
nhuêìn “tinh thêìn àöíi múái”, cöng ty phaãi thêåt sûå thêëy àöíi múái, caãi
tiïën laâ cêìn thiïët; tûâ àoá coi àêy laâ cú höåi, möåt nhu cêìu thêåt sûå.

2. Caác nöî lûåc caãi tiïën nhùçm àûa nhûäng cöng viïåc kinh doanh
hiïån taåi ra khoãi lônh vûåc cuãa chuáng hiïëm khi thaânh cöng. Àöíi múái
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11.
NHÛÄNG DÛÅ AÁN KINH DOANH MÚÁI

Àöëi vúái caác dûå aán kinh doanh àang töìn taåi (duâ thuöåc töí chûác
kinh doanh hay caác töí chûác khaác), trong cuåm tûâ “quaãn trõ

kinh doanh”, tûâ chñnh seä laâ “kinh doanh”. Ngûúåc laåi, àöëi vúái möåt
dûå aán kinh doanh múái, tûâ quan troång trong cuåm tûâ trïn laåi laâ
“quaãn trõ”. Àöëi vúái caác dûå aán kinh doanh àang töìn taåi, thò chñnh
nhûäng gò àang töìn taåi seä laâ trúã lûåc chñnh cho viïåc kinh doanh vaâ
múã röång kinh doanh. Coân trong caác dûå aán múái thò trúã lûåc chñnh
laåi laâ sûå thiïëu vùæng cuãa caác cöng viïåc kinh doanh àoá!

Möåt dûå aán kinh doanh múái coá thïí coá möåt yá tûúãng, möåt saãn
phêím hay dõch vuå naâo àoá. Ngoaâi ra noá cuäng coá thïí coá doanh söë,
thêåm chñ laâ möåt doanh söë àaáng kïí; cuâng vúái chi phñ (têët nhiïn!),
thu nhêåp vaâ lúåi nhuêån. Caái maâ noá khöng coá laâ möåt töí chûác thêåt
sûå, möåt cú cêëu vêån haânh söëng àöång trong àoá caác thaânh viïn biïët
hoå phaãi ài àêu, laâm gò, seä àaåt àûúåc kïët quaã nhû thïë naâo... Chó
khi naâo dûå aán múái naây phaát triïín thaânh möåt töí chûác àûúåc quaãn
trõ thêåt sûå, thò noá múái coá khaã nùng söëng soát vaâ töìn taåi. Ngûúåc laåi,
dûå aán múái seä thêët baåi duâ cho yá tûúãng ban àêìu coá xuêët sùæc àïën
àêu, nguöìn vöën huy àöång àûúåc coá cao àïën àêu, saãn phêím coá chêët
lûúång cao vaâ nhu cêìu thõ trûúâng lúán àïën àêu ài nûäa.

Möåt doanh nghiïåp muöën coá khaã nùng àöíi múái, saáng taåo, muöën
coá cú höåi thaânh cöng vaâ phaát triïín trong möåt thúâi kyâ nhiïìu thay
àöíi nhû hiïån nay, doanh nghiïåp àoá cêìn phaãi xêy dûång hïå thöëng
quaãn trõ mang tñnh saáng taåo, àöíi múái. Doanh nghiïåp cêìn aáp duång,
lûåa choån nhûäng chñnh saách taåo ra trong toaân böå töí chûác möåt khaát
voång saáng taåo, vúái nhûäng thoái quen saáng taåo, àöíi múái. Caác cöng
viïåc kinh doanh hiïån taåi duâ lúán hay nhoã cuäng àïìu cêìn àûúåc quaãn
lyá nhû laâ möåt cöng viïåc àoâi hoãi saáng taåo thêåt sûå.



188 189

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER NHÛÄNG DÛÅ AÁN KINH DOANH MÚÁI

Cêìn thiïët phaãi hûúáng sûå têåp trung vïì thõ trûúâng

Möåt lúâi giaãi thñch thöng thûúâng cho sûå thêët baåi hay sûå khöng
àaåt àûúåc caác kyâ voång àïì ra cuãa caác dûå aán kinh doanh múái laâ:
“Moåi viïåc àang töët àeåp thò chuáng töi bõ mêët thõ phêìn. Thêåt sûå
chuáng töi khöng hiïíu àûúåc taåi sao, vò caác àöëi thuã caånh tranh naây
coá cung cêëp saãn phêím/dõch vuå gò khaác biïåt vúái chuáng töi àêu!”.
Hoùåc möåt giaãi thñch khaác: “Moåi chuyïån àang yïn àang laânh thò
nhûäng àöëi thuã caånh tranh bùæt àêìu baán saãn phêím cho nhûäng khaách
haâng múái maâ chuáng töi chûa tûâng biïët túái, vaâ thïë laâ hoå giaânh àûúåc
thõ trûúâng!”.

Thöng thûúâng, khi möåt dûå aán kinh doanh múái thaânh cöng,
ngûúâi ta nhêån ra rùçng thõ trûúâng maâ noá phuåc vuå khöng phaãi laâ
thõ trûúâng nhùæm àïën luác ban àêìu, saãn phêím, dõch vuå cuãa dûå aán
cuäng khöng phaãi nhû dûå tñnh luác àêìu, khaách haâng vaâ muåc àñch
sûã duång saãn phêím cuäng vêåy. Nïëu nhûäng ngûúâi laâm caác dûå aán
múái khöng hiïíu vaâ tiïn liïåu àûúåc àiïìu naây, khöng cöë gùæng têån
duång nhûäng thõ trûúâng khöng àûúåc kyâ voång, khöng hûúáng vïì thõ
trûúâng vaâ àûúåc thõ trûúâng thuác àêíy, thò hoå chó... laâm lúåi vaâ taåo cú
höåi cho caác àöëi thuã caånh tranh maâ thöi.

Möåt nhaâ hoáa hoåc ngûúâi Àûác phaát minh ra chêët gêy mï Novocain
vaâo nùm 1905, tuy nhiïn caác baác sô thúâi àoá vêîn ûa thñch phûúng
phaáp gêy mï toaân thên hún (hoå chó chêëp nhêån sûã duång loaåi thuöëc
naây tûâ Thïë chiïën thûá I). Nhûng, hïët sûác bêët ngúâ, caác nha sô laåi
bùæt àêìu sûã duång chêët gêy mï naây. Thïë laâ nhaâ phaát minh noå beân
chaåy ngûúåc chaåy xuöi khùæp nûúác Àûác àïí diïîn thuyïët chöëng laåi
viïåc sûã duång Novocain trong nha khoa, vúái lyá do: phaát minh naây
khöng àûúåc taåo ra vúái muåc àñch àoá!

Viïåc khöng chêëp nhêån nhûäng nguyïn tùæc naây seä khiïën cho moåi
nöî lûåc lêåp nïn nhûäng dûå aán kinh doanh múái ài vaâo thêët baåi. Möåt
vñ duå àiïín hònh laâ Thomas Edison – nhaâ phaát minh vô àaåi nhêët
cuãa thïë kyã XIX. Öng ta vöën coá tham voång trúã thaânh möåt doanh
nhên thaânh cöng, laänh àaåo möåt cöng ty lúán. Öng ta dûúâng nhû
coá àuã moåi àiïìu kiïån àïí laâm àiïìu àoá. Laâ möåt nhaâ lêåp kïë hoaåch
kinh doanh hoaân haão, öng biïët caách lêåp nïn nhûäng cöng ty àiïån
coá thïí khai thaác phaát minh vïì boáng àeân cuãa mònh, cuäng nhû caách
huy àöång àuã söë vöën cöng ty cêìn. Caác saãn phêím cuãa cöng ty thaânh
cöng gêìn nhû ngay lêåp tûác, saãn xuêët khöng àuã thoãa maän nhu
cêìu thõ trûúâng. Nhûng Edison chó dûâng laåi laâ möåt nhaâ khúãi nghiïåp
kinh doanh, öng nghô àún giaãn rùçng “quaãn trõ” nghôa laâ laâm möåt
öng chuã, do àoá tûâ chöëi thaânh lêåp vaâ xêy dûång möåt àöåi nguä quaãn
trõ. Kïët quaã laâ böën, nùm cöng ty cuãa öng thêët baåi vaâ suåp àöí khi
phaát triïín lïn quy mö trung bònh. Chuáng sau àoá chó coá thïí àûúåc
cûáu thoaát vúái viïåc loaåi boã chñnh Edison vaâ thay vaâo àoá bùçng möåt
àöåi nguä nhûäng nhaâ quaãn trõ chuyïn nghiïåp!

Quaãn trõ kinh doanh trong möåt dûå aán múái coá böën yïu cêìu nhû
sau:

Trûúác hïët, yïu cêìu têåp trung/hûúáng vaâo thõ trûúâng

Hai laâ, coá nhûäng dûå baáo vïì taâi chñnh, nhêët laâ lêåp kïë hoaåch
cho luöìng tiïìn mùåt vaâ nhu cêìu vïì vöën

Ba laâ, cêìn xêy dûång möåt àöåi nguä quaãn trõ cêëp cao, thêåm chñ
rêët lêu trûúác khi dûå aán múái naây thêåt sûå cêìn vaâ coá thïí chõu
àûúåc chi phñ cho möåt àöåi nguä nhû thïë

Cuöëi cuâng, nhaâ saáng lêåp/ngûúâi khúãi sûå kinh doanh phaãi àûa
ra àûúåc möåt quyïët àõnh vïì vai troâ, quan hïå cuäng nhû lônh
vûåc laâm viïåc cuãa chñnh baãn thên anh ta.
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hoaân toaân múái, nhûäng thõ trûúâng chûa tûâng àûúåc biïët àïën trûúác
àoá, vúái nhûäng caách sûã duång múái meã.

Viïåc hûúáng vïì thõ trûúâng, lêëy thõ trûúâng laâm àöång lûåc khöng
phaãi laâ àiïìu gò quaá khoá khùn àöëi vúái möåt dûå aán kinh doanh múái.
Tuy nhiïn, nhûäng àiïìu maâ noá àoâi hoãi thûúâng ài ngûúåc laåi vúái
khuynh hûúáng chung cuãa caác nhaâ kinh doanh. Trûúác hïët, noá àoâi
hoãi doanh nghiïåp múái phaãi thûåc sûå ài tòm kiïëm nhûäng thaânh cöng
khöng àõnh trûúác, vaâ àöëi mùåt vúái nhûäng thêët baåi khöng ngúâ nhêët.
Thay vò boã qua nhûäng caái bêët ngúâ, khöng àûúåc hoaåch àõnh nhû
laâ nhûäng “ngoaåi lïå”, nhaâ kinh doanh cêìn tòm hiïíu vaâ xem xeát kyä,
coi chuáng laâ nhûäng cú höåi thêåt sûå.

Ñt lêu sau Thïë chiïën thûá II, möåt cöng ty ÊËn Àöå mua àûúåc bùçng
saáng chïë saãn xuêët saãn phêím xe àaåp gùæn àöång cú theo kiïíu chêu
Êu. Dûúâng nhû àêy laâ möåt saãn phêím múái seä thaânh cöng trïn thõ
trûúâng ÊËn, nhûng hoáa ra laåi khöng phaãi nhû vêåy. Caác àún àùåt
haâng gûãi vïì nhiïìu, nhûng chuã yïëu chó àùåt haâng... böå phêån àöång
cú (trong chiïëc xe àaåp) maâ thöi. Thoaåt tiïn nhûäng ngûúâi chuã cöng
ty àaä tñnh tûâ chöëi nhûäng àún haâng naây, nhûng vò toâ moâ hoå quyïët
àõnh àïën têån núi khaách haâng àïí tòm hiïíu. Hoå phaát hiïån ra rùçng
caác nöng dên àaä sûã duång àöång cú naây sau khi thaáo ra khoãi xe
àaåp àïí gùæn vaâo maáy búm nûúác tûúái ruöång, vöën trûúác àoá phaãi àiïìu
khiïín bùçng tay! Hiïån nay cöng ty ÊËn Àöå noái trïn àaä trúã thaânh
nhaâ saãn xuêët saãn phêím maáy búm loaåi nhoã vúái doanh söë haâng
triïåu caái trïn toaân khu vûåc Àöng Nam AÁ.

Thêåt ra khöng cêìn töën nhiïìu tiïìn àïí xaác àõnh möåt lúåi ñch bêët
ngúâ tûâ möåt thõ trûúâng khöng tñnh trûúác laâ möåt tiïìm nùng thêåt sûå
hay chó laâ möåt troâ may ruãi. Viïåc naây chó àoâi hoãi úã nhaâ kinh doanh
möåt chuát nhaåy caãm vaâ möåt chuát laâm viïåc coá hïå thöëng.

Töi thûâa nhêån rùçng phaãn ûáng kiïíu naây khaá laâ cûåc àoan. Tuy
nhiïn, ngûúâi ta vêîn coá xu hûúáng chöëng laåi nhûäng hûúáng sûã duång
khaác so vúái “thiïët kïë” ban àêìu cuãa möåt caãi tiïën, phaát minh naâo
àoá. Hoå khöng thûåc sûå tûâ chöëi phuåc vuå nhûäng khaách haâng khöng
àûúåc dûå kiïën, nhûng vêîn noái roä rùçng nhûäng khaách haâng loaåi naây
khöng àûúåc hoan nghïnh maâ thöi.

Àoá chñnh laâ àiïìu àaä xaãy ra vúái saãn phêím maáy tñnh. Univac, cöng
ty saãn xuêët ra chiïëc maáy tñnh àêìu tiïn, cho rùçng saãn phêím naây
chó sûã duång cho muåc àñch khoa hoåc, do àoá thêåm chñ ngay caã khi
thõ trûúâng toã ra quan têm, hoå cuäng nhêët àõnh khöng chõu baán
saãn phêím naây ra thõ trûúâng. Cöng ty IBM cuäng tin rùçng maáy tñnh
laâ saãn phêím àûúåc thiïët kïë cho caác nghiïn cûáu khoa hoåc: maáy tñnh
do haäng naây thiïët kïë daânh cho caác tñnh toaán thiïn vùn hoåc. Tuy
nhiïn, IBM vêîn chêëp nhêån phuåc vuå caác àún àùåt haâng tûâ caác
doanh nghiïåp. Mûúâi nùm sau àoá, tûác laâ khoaãng nùm 1960, Univac
vêîn coá nhûäng chiïëc maáy tñnh hiïån àaåi nhêët, song caái maâ IBM coá
laåi laâ... thõ trûúâng saãn phêím maáy tñnh.

Caác saách vúã vïì quaãn trõ noái rùçng caách giaãi quyïët cho vêën àïì
naây laâ “nghiïn cûáu thõ trûúâng”. Tuy nhiïn, àêy laâ möåt giaãi phaáp
sai lêìm, búãi chuáng ta khöng thïí nghiïn cûáu thõ trûúâng cho möåt
saãn phêím hoaân toaân múái meã, chûa tûâng xuêët hiïån trïn thõ trûúâng.
Chùèng haån, möåt söë cöng ty tûâng quay lûng vúái phaát minh Xerox
(maáy photocopy) dûåa trïn nhûäng kïët quaã cuãa viïåc nghiïn cûáu thõ
trûúâng – viïåc nghiïn cûáu cho thêëy caác nhaâ in hoaân toaân khöng
cêìn sûã duång saãn phêím múái naây. Chùèng ai suy nghô túái viïåc caác
doanh nghiïåp, trûúâng hoåc, caâ nhên v.v... rêët cêìn möåt saãn phêím
nhû vêåy.

Do àoá, möåt dûå aán kinh doanh múái cêìn khúãi àêìu vúái giaã àõnh
rùçng saãn phêím/dõch vuå múái seä phuåc vuå cho nhûäng khaách haâng
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baáo tûúng lai àïìu toaân maâu höìng. Thõ trûúâng chûáng khoaán lêåp
tûác “phaát hiïån” ra cöng ty naây, nhêët laâ nïëu noá nùçm trong ngaânh
cöng nghïå hay nhûäng ngaânh “thúâi thûúång” khaác. Dûå baáo cho thêëy
doanh söë baán haâng cuãa cöng ty seä àaåt túái 1 tó àöla trong 5 nùm
túái. Nhûng 18 thaáng sau dûå aán trïn suåp àöí. Chûa àïën mûác phaá
saãn, nhûng hoå phaãi sa thaãi 180/275 nhên viïn vaâ caã giaám àöëc,
hoùåc chêëp nhêån bõ mua laåi búãi möåt cöng ty khaác. Nguyïn nhên
luön giöëng nhau: thiïëu tiïìn mùåt, thiïëu vöën cêìn thiïët àïí múã röång
kinh doanh, mêët khaã nùng kiïím soaát chi phñ, cöng núå... têët caã
nhûäng vêën àïì taâi chñnh naây thûúâng xaãy ra cuâng möåt luác (maâ chó
möåt vêën àïì trong söë àoá cuäng àuã laâm aãnh hûúãng àïën tònh traång
kinh doanh cuãa möåt cöng ty).

Möåt khi nhûäng khuãng hoaãng taâi chñnh nhû trïn xaãy ra, nïëu coá
vûúåt qua àûúåc thò cuäng phaãi traã nhûäng caái giaá rêët àùæt, vaâ phaãi
chõu nhûäng hêåu quaã nùång nïì. Thïë maâ têët caã thûåc ra àïìu coá thïí
phoâng ngûâa àûúåc!

Nhûäng ngûúâi khúãi nghiïåp kinh doanh thûúâng rêët quan têm àïën
lúåi nhuêån, luön têåp trung hûúáng vïì lúåi nhuêån. Tuy nhiïn àoá laâ
möåt sûå têåp trung sai lêìm àöëi vúái möåt dûå aán kinh doanh múái. Nhûäng
sûå quan têm àêìu tiïn phaãi daânh cho luöìng tiïìn mùåt, vöën vaâ khaã
nùng kiïím soaát; nïëu khöng thò lúåi nhuêån súám àaåt àûúåc chùèng mêëy
chöëc seä “bay húi” mêët.

Sûå tùng trûúãng cêìn àûúåc “nuöi dûúäng”. Trïn khña caånh taâi chñnh,
àiïìu àoá coá nghôa laâ: sûå tùng trûúãng cuãa möåt dûå aán múái àoâi hoãi
cêìn thïm nhûäng nguöìn lûåc taâi chñnh. Khi möåt dûå aán múái coá “lúåi
nhuêån”, chuáng ta seä coá möåt khoaãn muåc trong baãng cên àöëi kïë
toaán, vaâ do thuïë àûúåc àaánh vaâo khoaãn thu nhêåp naây úã hêìu hïët
caác quöëc gia, àiïìu naây taåo ra möåt khoaãn muåc úã taâi saãn núå – tûác laâ

Trïn hïët, nhûäng ngûúâi múái khúãi nghiïåp kinh doanh nïn daânh
thúâi gian úã bïn ngoaâi töí chûác – chùèng haån, trïn thõ trûúâng, vúái
khaách haâng, vúái àöåi nguä nhên viïn baán haâng (quan saát vaâ lùæng
nghe). Cêìn hiïíu rùçng saãn phêím àûúåc xaác àõnh búãi khaách haâng,
chûá khöng phaãi búãi ngûúâi saãn xuêët, tûâ àoá liïn tuåc nöî lûåc àem àïën
giaá trõ sûã duång vaâ giaá trõ cho khaách haâng.

Nguy cú lúán nhêët àöëi vúái möåt dûå aán kinh doanh múái laâ viïåc cûá
tûúãng rùçng mònh “biïët nhiïìu hún, hiïíu roä hún” khaách haâng vïì
saãn phêím/dõch vuå, cuäng nhû caách sûã duång vaâ giaá caã cuãa chuáng.
Möåt dûå aán kinh doanh múái cêìn coi möåt thaânh cöng ngoaâi dûå tñnh
laâ möåt cú höåi hún laâ möåt “xuác phaåm” àöëi vúái caác tñnh toaán ban
àêìu cuãa hoå. Hún hïët, cêìn ghi nhúá nguyïn tùæc cú baãn cuãa marketing:
doanh nghiïåp lêåp ra khöng phaãi àïí thay àöíi, àõnh hònh khaách
haâng maâ laâ àïí thoãa maän nhu cêìu khaách haâng.

Nhûäng dûå baáo vïì mùåt taâi chñnh

Nhòn chung, thiïëu têåp trung hûúáng vïì thõ trûúâng laâ möåt cùn
bïånh phöí biïën cuãa caác dûå aán kinh doanh non treã, vaâ àöi khi noá
coân tiïëp tuåc haânh haå ngay caã caác dûå aán àaä “söëng soát” qua nhûäng
giai àoaån khúãi àêìu.

Ngûúåc laåi, viïåc thiïëu quan têm àïën taâi chñnh vaâ caác chñnh saách
taâi chñnh àuáng àùæn laåi laâ nguy cú lúán nhêët àöëi vúái caác dûå aán trong
giai àoaån tùng trûúãng tiïëp theo. Noá àùåc biïåt nguy hiïím àöëi vúái
caác dûå aán tùng trûúãng nhanh choáng. Dûå aán caâng thaânh cöng thò
viïåc thiïëu nhûäng dûå baáo taâi chñnh caâng trúã nïn nguy hiïím.

Giaã sûã rùçng möåt dûå aán àang thaânh cöng vúái saãn phêím/dõch
vuå cuãa mònh, àang tùng trûúãng töët, lúåi nhuêån àang tùng, caác dûå
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trúã laåi vúái cöng viïåc, haâng loaåt cú höåi àaä bõ boã qua. Àöëi vúái caác
dûå aán kinh doanh múái, sûác eáp vïì taâi chñnh laâ cùng thùèng nhêët
khi caác cú höåi laâ lúán nhêët.

Dûå aán kinh doanh thaânh cöng cuäng seä phaát triïín vûúåt qua cêëu
truác vöën ban àêìu. Möåt nguyïn tùæc àaä àûúåc thûåc tïë chûáng minh
laâ: cêëu truác vïì vöën ban àêìu seä bõ vûúåt qua khi doanh söë tùng 40-
50%. Khi àoá ngûúâi ta cêìn möåt cêëu truác vöën múái, hoaân toaân khaác
biïåt. Khi dûå aán phaát triïín, nguöìn vöën caá nhên tûâ ngûúâi saáng lêåp
vaâ nhûäng ngûúâi thên cuãa anh ta seä khöng àuã àaáp ûáng, do àoá cêìn
tòm caác nguöìn vöën tûâ bïn ngoaâi: cöí phêìn hoáa, vay tiïìn tûâ caác quyä
baão hiïím hay hûu trñ v.v... Noái toám laåi, khi dûå aán phaát triïín, cêëu
truác vöën cuä seä trúã nïn khöng phuâ húåp, trúã thaânh möåt lûåc caãn cho
chñnh dûå aán àoá.

Cuöëi cuâng, dûå aán múái cêìn lêåp kïë hoaåch cho hïå thöëng taâi chñnh
àïí coá thïí quaãn lyá sûå tùng trûúãng. Moåi chuyïån luön diïîn ra nhû
sau: luác àêìu moåi thûá suön seã (saãn phêím, thõ phêìn, viïîn caãnh tùng
trûúãng...), sau àoá bêët chúåt moåi thûá trúã nïn khöng thïí kiïím soaát
àûúåc, tûâ cöng núå, chi phñ saãn xuêët, àïën chi phñ haânh chñnh, dõch
vuå, phên phöëi v.v... Möåt khi möåt lônh vûåc àaä mêët ài sûå kiïím soaát,
caác lônh vûåc khaác cuäng mau choáng lêm vaâo tònh traång tûúng tûå.
Vaâ khi taái lêåp àûúåc sûå kiïím soaát cêìn thiïët thò moåi viïåc àaä quaá trïî:
thõ phêìn mêët, khaách haâng vaâ caác nhaâ phên phöëi àïìu phaân naân
vaâ boã ài, vaâ trêìm troång nhêët laâ àöåi nguä nhên viïn cuäng mêët loâng
tin vaâo caác cêëp quaãn lyá – hoå coá àuã lyá do àïí mêët loâng tin nhû vêåy!

Sûå tùng trûúãng nhanh luön khiïën cho böå maáy kiïím soaát hiïån
taåi trúã nïn löîi thúâi. Möåt lêìn nûäa, ranh giúái vêîn laâ mûác tùng trûúãng
doanh söë tûâ 40-50%. Khi àaä mêët kiïím soaát, seä khoá duy trò laåi kiïím
soaát. Tuy nhiïn chuáng ta coá thïí phoâng ngûâa viïåc naây khaá dïî daâng.

möåt sûå huåt ài tiïìn mùåt, chûá khöng phaãi laâ cöång thïm. Dûå aán múái
caâng phaát triïín töët thò noá laåi caâng cêìn coá thïm caác nguöìn lûåc taâi
chñnh. Thûåc tïë cho thêëy caác dûå aán múái coá mûác tùng trûúãng nhanh,
laâ “con cûng” cuãa baáo chñ vaâ thõ trûúâng chûáng khoaán, thûúâng chó
vaâi nùm sau seä gùåp caác rùæc röëi nghiïm troång vïì taâi chñnh.

Dûå aán múái àoâi hoãi phaãi coá caác phên tñch vaâ dûå baáo vïì luöìng
tiïìn mùåt, cuäng nhû quaãn lyá tiïìn mùåt. Vaâi nùm gêìn àêy, do hiïíu
àûúåc têìm quan troång cuãa quaãn trõ taâi chñnh maâ caác dûå aán kinh
doanh múái cuãa Myä àaä thaânh cöng hún trûúác àêy rêët nhiïìu, nhêët
laâ caác dûå aán cöng nghïå cao.

Quaãn trõ tiïìn mùåt seä trúã nïn dïî daâng nïëu chuáng ta àûa ra àûúåc
nhûäng dûå baáo àaáng tin cêåy vïì luöìng tiïìn mùåt, vúái caác giaã àõnh
àaáng tin cêåy (vïì nhûäng tònh huöëng xêëu nhêët) hún laâ nhûäng hy
voång. Möåt ngên haâng tûâng àûa ra nguyïn tùæc sau trong viïåc dûå
baáo vïì thu chi tiïìn mùåt: ngûúâi ta giaã àõnh rùçng hoå phaãi thanh
toaán caác khoaãn phaãi traã súám hún kyâ haån 60 ngaây, trong khi caác
khoaãn phaãi thu laåi àûúåc thanh toaán chêåm hún haån àõnh 60 ngaây!
Nïëu dûå baáo trïn laâ quaá “baão thuã” thò tònh traång xêëu nhêët coá thïí
xaãy ra (maâ àiïìu naây cuäng ñt xaãy ra àöëi vúái caác dûå aán múái) chó laâ
möåt sûå dû thûâa tiïìn mùåt taåm thúâi maâ thöi.

Trong möåt dûå aán múái, ngûúâi ta cêìn phaãi biïët trûúác cúä 12 thaáng
rùçng seä cêìn bao nhiïu tiïìn mùåt, vaâo luác naâo, duâng cho viïåc gò, tûâ
àoá múái coá thïí thoãa maän caác nhu cêìu taâi chñnh naây. Nhûng ngay
caã vúái nhûäng dûå aán thaânh cöng, viïåc huy àöång tiïìn mùåt möåt caách
vöåi vaä, trong möåt cuöåc “khuãng hoaãng” cuäng khöng hïì dïî daâng,
vaâ noái chung rêët töën keám. Ngoaâi ra, viïåc naây coân “chiïëm duång”
möåt nguöìn nhên lûåc àaáng kïí cuãa cöng ty trong viïåc chaåy túái chaåy
lui giûäa caác ngên haâng àïí lo vay vöën. Cuöëi cuâng, khi àaä coá thïí
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Xêy dûång böå maáy quaãn trõ cao cêëp

Möåt dûå aán kinh doanh múái àaä thaânh cöng trong möåt thõ trûúâng,
xaác lêåp àûúåc cêëu truác vaâ hïå thöëng taâi chñnh cêìn thiïët. Tuy nhiïn
vaâi nùm sau noá vêîn coá nguy cú lêm vaâo khuãng hoaãng. Khi sùæp
bûúác vaâo giai àoaån “trûúãng thaânh”, böîng nhiïn kinh doanh khöng
thïí phaát triïín töët nhû mong muöën. Lyá do laâ thiïëu àöåi nguä quaãn
trõ cêëp cao. Dûå aán nay khöng thïí àûúåc quaãn lyá búãi möåt hay hai
ngûúâi, maâ cêìn coá möåt àöåi nguä quaãn trõ cao cêëp. Nïëu vaâo thúâi àiïím
naây maâ àöåi nguä àoá vêîn chûa àûúåc hònh thaânh thò àaä laâ... quaá
trïî. Trong trûúâng húåp àoá, àiïìu töët nhêët maâ ta coá thïí hy voång laâ
dûå aán coá thïí “söëng soát” maâ thöi, tuy nhiïn aãnh hûúãng trong tûúng
lai cuãa viïåc thiïëu àöåi nguä quaãn trõ cao cêëp vêîn laâ rêët lúán. Nhên
viïn seä hoaâi nghi, mêët niïìm tin, nhûäng ngûúâi saáng lêåp coá thïí cuöëi
cuâng seä phaãi rúâi boã dûå aán, cöng ty.

“Liïìu thuöëc” cho cùn bïånh naây rêët àún giaãn: xêy dûång möåt àöåi
nguä quaãn trõ cêëp cao ngay tûâ trûúác khi dûå aán cêìn noá. Nïn nhúá
rùçng xêy dûång möåt àöåi nguä àoâi hoãi phaãi coá thúâi gian. Möåt àöåi nguä
àûúåc dûåa trïn sûå hiïíu biïët vaâ tin cêåy lêîn nhau, chó coá thïí coá àûúåc
sau nhiïìu nùm. Kinh nghiïåm caá nhên cuãa töi cho thêëy thúâi gian
töëi thiïíu cêìn cho viïåc naây phaãi laâ 3 nùm.

Tuy nhiïn, möåt dûå aán kinh doanh múái khoá coá thïí kham nöíi chi
phñ cho möåt àöåi nguä quaãn lyá nhû thïë, vúái khoaãng nùm, saáu nhaâ
quaãn lyá coá mûác lûúng cao. Trïn thûåc tïë, trong caác doanh nghiïåp
múái thaânh lêåp, coá quy mö nhoã, chó coá möåt söë ñt ngûúâi giaãi quyïët
hïët moåi viïåc liïn quan. Laâm sao àïí giaãi quyïët vêën àïì naây?

Möåt lêìn nûäa, cêu traã lúâi vêîn rêët àún giaãn. Noá àoâi hoãi nhûäng
ngûúâi saáng lêåp cöng ty, nhûäng ngûúâi khúãi nghiïåp kinh doanh coá

Trûúác hïët, cêìn suy nghô vaâ xaác àõnh àêu laâ nhûäng khu vûåc quan
troång trong möåt cöng ty. ÚÃ cöng ty naây, àoá laâ chêët lûúång saãn
phêím, song úã cöng ty khaác coá thïí laåi laâ dõch vuå, hay cöng núå v.v...
Noái chung ñt coá hún böën hay nùm lônh vûåc quan troång trong bêët
cûá möåt cöng ty naâo. (Quaãn lyá vaâ haânh chñnh cêìn luön àûúåc àûa
vaâo danh saách naây. Khi chi phñ quaãn lyá vaâ haânh chñnh tùng nhanh
hún so vúái töëc àöå tùng thu nhêåp, àiïìu naây nghôa laâ cöng ty àaä
tuyïín duång nhûäng ngûúâi laâm quaãn lyá nhanh hún so vúái töëc àöå
tùng trûúãng. Àêy chñnh laâ möåt dêëu hiïåu cuãa viïåc mêët kiïím soaát
trong cöng ty – cêëu truác vaâ thûåc haânh quaãn trõ khöng phuâ húåp
vúái nhiïåm vuå.)

Àïí àaåt tùng trûúãng nhû kyâ voång, dûå aán kinh doanh múái cêìn
xaác lêåp sûå kiïím soaát hiïåu quaã trong nhûäng lônh vûåc quan troång
ba nùm trûúác khi chuáng trúã nïn cêìn thiïët. Àiïìu quan troång úã àêy
khöng phaãi laâ sûå kiïím soaát àûúåc lêåp ra trûúác möåt caách chñnh xaác,
tó mó; maâ laâ viïåc nhaâ quaãn lyá phaãi yá thûác àûúåc nhu cêìu kiïím soaát
trong nhûäng lônh vûåc noái trïn, tûâ àoá coá thïí haânh àöång nhanh goån,
hiïåu quaã khi nhûäng nhu cêìu kiïím soaát xuêët hiïån. Khi àaä coá sûå
chuá yá àuáng mûác àïën nhûäng lônh vûåc quan troång, dûå aán seä ài àuáng
hûúáng, seä coá àûúåc khaã nùng kiïím soaát khi cêìn thiïët.

Dûå baáo taâi chñnh khöng àoâi hoãi úã baån nhiïìu thúâi gian. Traái laåi,
noá àoâi hoãi nhiïìu sûå suy nghô, cên nhùæc. Àa söë saách vúã vïì kïë toaán
quaãn trõ àïìu trònh baây roä caác cöng cuå àïí laâm cöng viïåc naây. Tuy
nhiïn, chñnh cöng ty, dûå aán múái phaãi laâ ngûúâi thûåc hiïån cöng viïåc
naây.
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vúái bêët kyâ töí chûác naâo: quaãn lyá con ngûúâi vaâ quaãn lyá tiïìn baåc.
Nhûäng hoaåt àöång quan troång khaác seä àûúåc xaác àõnh búãi nhûäng
ngûúâi bïn trong töí chûác, khi xem xeát baãn thên töí chûác àoá, vúái
cöng viïåc, giaá trõ vaâ muåc tiïu riïng cuãa hoå.

Bûúác tiïëp theo seä laâ: caác thaânh viïn cuãa nhoám laänh àaåo, bùæt
àêìu tûâ ngûúâi saáng lêåp cöng ty, lêìn lûúåt àùåt ra cêu hoãi: “Töi laâm
töët hoaåt àöång naâo? Caác cöång sûå chuã chöët cuãa töi trong cöng ty
laâm töët hoaåt àöång naâo?”. Coá leä seä coá sûå nhêët trñ cao vïì khaã nùng
vaâ àiïím maånh cuãa tûâng ngûúâi. Vaâ xin nhùæc laåi: nïëu coá nhûäng bêët
àöìng yá kiïën trong vêën àïì naây thò cêìn xem xeát möåt caách cêín thêån.

Cêu hoãi tiïëp theo maâ tûâng ngûúâi àûa ra seä laâ: “Vêåy thò ai trong
chuáng ta seä phuå traách hoaåt àöång naâo trong caác hoaåt àöång chñnh
yïëu cuãa cöng ty, àïí coá thïí khai thaác hïët súã trûúâng cuãa möîi ngûúâi?”.
Nhû vêåy, quaá trònh xêy dûång nhoám caác nhaâ quaãn lyá cao cêëp àûúåc
bùæt àêìu. Ngûúâi saáng lêåp cöng ty, chùèng haån, seä bùæt àêìu bùçng viïåc
lûåa choån cho mònh möåt söë hoaåt àöång phuâ húåp nhêët vúái súã trûúâng
cuãa baãn thên: quaãn lyá nhên sûå, hay saãn phêím múái, hay cöng
nghïå, saãn xuêët v.v... Khöng coá quy tùæc naâo bùæt buöåc CEO phaãi
phuå traách viïåc naây hay viïåc kia caã. Têët nhiïn CEO chõu traách
nhiïåm sau cuâng vaâ cao nhêët vïì moåi hoaåt àöång cuãa cöng ty. Song
baãn thên cöng viïåc thûåc sûå maâ möåt CEO laâm laåi tuây vaâo yïu cêìu
cuãa cöng ty vaâ phêím chêët, nùng lûåc caá nhên cuãa CEO àoá. CEO
àaãm nhêån möåt söë cöng viïåc cuå thïí (möåt söë hoaåt àöång chñnh yïëu
cuãa cöng ty), àöìng thúâi coá traách nhiïåm àaãm baão cho caác hoaåt àöång
chñnh yïëu khaác cuäng àûúåc thûåc hiïån àêìy àuã.

Cuöëi cuâng, cêìn xaác lêåp caác muåc àñch vaâ muåc tiïu cho tûâng khu
vûåc. Cêìn àùåt ra caác cêu hoãi sau cho nhûäng ngûúâi chõu traách nhiïåm
vïì tûâng hoaåt àöång chñnh yïëu cuãa cöng ty: “Cöng ty coá thïí kyâ voång
gò úã baån? Chuáng töi coá thïí bùæt baån chõu traách nhiïåm vïì àiïìu gò?

yá thûác vaâ quyïët têm xêy dûång möåt àöåi nguä quaãn lyá, hún laâ cöë
“öm” hïët viïåc vaâo mònh. Nïëu chó möåt, hai ngûúâi àûáng àêìu tin rùçng
chó coá hoå múái coá thïí laâm hïët moåi chuyïån, thò chó vaâi thaáng, hoùåc
chêåm nhêët laâ vaâi nùm sau, khuãng hoaãng vïì quaãn lyá laâ àiïìu chùæc
chùæn.

Bêët cûá khi naâo caác chó söë kinh tïë khaách quan (vñ duå, viïåc àiïìu
tra thùm doâ thõ trûúâng hay phên tñch dên söë) cho thêëy khaã nùng
viïåc kinh doanh seä phaát triïín vúái quy mö gêëp àöi trong voâng 3-
5 nùm túái, thò nhûäng nhaâ saáng lêåp cöng ty coá böín phêån xêy dûång
möåt àöåi nguä quaãn trõ cêëp cao maâ cöng ty seä cêìn trong tûúng lai.
Coá thïí noái àêy laâ nhûäng “phûúng thuöëc phoâng ngûâa” hûäu hiïåu
nhêët.

Trûúác hïët, nhaâ saáng lêåp cuâng vúái nhûäng ngûúâi laänh àaåo chuã
chöët phaãi nghô vïì nhûäng hoaåt àöång chñnh yïëu nhêët cuãa cöng ty,
nhûäng lônh vûåc quyïët àõnh sûå thaânh cöng vaâ töìn taåi cuãa cöng ty.
Möîi ngûúâi trong söë nhûäng ngûúâi trïn seä àûa ra möåt danh saách
riïng, nhûäng hoaåt àöång naâo xuêët hiïån trong têët caã caác danh saách
seä àûúåc àûa vaâo danh saách cuöëi cuâng. Nhòn chung seä coá sûå thöëng
nhêët yá kiïën vïì caác hoaåt àöång naây. Nhûng nïëu coá nhûäng khaác biïåt
(têët nhiïn, nhêët laâ àöëi vúái möåt vêën àïì quan troång nhû vêåy!), chuáng
phaãi àûúåc xem xeát cêín thêån, kyä lûúäng!

Tòm ra nhûäng hoaåt àöång chuã chöët noái trïn cuãa doanh nghiïåp
laâ kïët quaã cuãa sûå phên tñch tònh hònh cuå thïí; chuáng khöng thïí
àûúåc tòm thêëy trong bêët kyâ saách vúã naâo vïì quaãn trõ. Hai doanh
nghiïåp dûúâng nhû hoaân toaân giöëng nhau trong mùæt ngûúâi ngoaâi
coá thïí coá nhûäng hoaåt àöång maâ hoå cho laâ chñnh yïëu hoaân toaân
khaác nhau. Vñ duå, möåt doanh nghiïåp coá thïí xïëp saãn xuêët úã võ trñ
trung têm, trong khi doanh nghiïåp kia laåi àùåt nùång vêën àïì dõch
vuå khaách haâng. Chó coá hai hoaåt àöång sau luön laâ quan troång àöëi
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vûåc khiïëm khuyïët. Coân trong trûúâng húåp sau thò àuáng laâ “vö
phûúng cûáu chûäa”!

Toám laåi, möåt dûå aán kinh doanh hay möåt doanh nghiïåp múái cêìn
xêy dûång möåt àöåi nguä quaãn trõ cêëp cao rêët lêu trûúác khi thêåt sûå
cêìn coá noá. Tûúng tûå, rêët lêu trûúác khi viïåc quaãn trõ búãi möåt ngûúâi
(nhaâ saáng lêåp) trúã nïn khöng àuã vaâ thiïëu hiïåu quaã, nhaâ saáng lêåp
cêìn phaãi hoåc caách laâm viïåc vaâ cöång taác hiïåu quaã vúái nhiïìu ngûúâi
khaác, hoåc caách giao traách nhiïåm cho cêëp dûúái v.v... Noái möåt caách
hònh aãnh, nhaâ saáng lêåp phaãi hoåc caách trúã thaânh nhaâ laänh àaåo
cuãa möåt nhoám thay vò trúã thaânh möåt “ngöi sao” vúái caác “àïå tûã”
xung quanh mònh.

“Töi coá thïí àoáng goáp vaâo àêu?”

Xêy dûång àöåi nguä quaãn trõ cêëp cao coá leä laâ nhiïåm vuå vaâ bûúác
ài quan troång nhêët trong viïåc quaãn trõ möåt dûå aán múái. Tuy nhiïn
àoá chó laâ bûúác ài àêìu tiïn cuãa nhaâ saáng lêåp dûå aán, ngûúâi sau àoá
phaãi tiïëp tuåc suy nghô vïì tûúng lai sùæp túái cuãa dûå aán.

Khi möåt dûå aán hay doanh nghiïåp múái phaát triïín vaâ tùng trûúãng,
vai troâ vaâ quan hïå cuãa nhaâ kinh doanh bùæt buöåc thay àöíi. Nïëu
nhaâ saáng lêåp khöng hiïíu vaâ chêëp nhêån àiïìu naây, coá thïí doanh
nghiïåp seä bõ aãnh hûúãng hay thêåm chñ bõ phaá hoãng.

Moåi nhaâ saáng lêåp àïìu thûâa nhêån àêy laâ viïåc cêìn laâm, song hêìu
nhû khöng ai trong söë hoå biïët phaãi thay àöíi vai troâ nhû thïë naâo.
Hoå thûúâng àùåt ra cêu hoãi “Töi thñch laâm gò?” hay “Töi thñch húåp
úã vai troâ gò?”. Tuy nhiïn, cêu hoãi àuáng àùæn àêìu tiïn phaãi laâ “Möåt
caách khaách quan, dûå aán/doanh nghiïåp cêìn gò tûâ quaãn trõ?”. Trong
möåt dûå aán múái, nhaâ saáng lêåp cêìn àùåt ra cêu hoãi naây khi dûå aán

Baån cöë gùæng àaåt àûúåc àiïìu gò, vaâo luác naâo?”. Têët nhiïn àoá chó laâ
quaãn trõ úã mûác cú baãn.

Coá leä seä laâ khön ngoan nïëu ngay tûâ àêìu lêåp ra (möåt caách khöng
chñnh thûác) àöåi nguä quaãn trõ cao cêëp. Khöng nhêët thiïët phaãi cöng
böë caác chûác danh chñnh thûác, thöng baáo chñnh thûác hay traã thïm
chi phñ cho nhûäng caá nhên àoá – têët caã nhûäng chuyïån naây àïìu coá
thïí laâm vaâi nùm sau àoá, khi moåi viïåc liïn quan àïën caách thûác
hoaåt àöång cuãa hoå àaä trúã nïn roä raâng. Coân trong khoaãng thúâi gian
trûúác mùæt, caác thaânh viïn cuãa nhoám quaãn trõ cao cêëp naây phaãi
hoåc rêët nhiïìu: hoåc cöng viïåc cuå thïí, hoåc caách laâm viïåc cuâng nhau,
hoåc caách laâm sao àïí taåo àiïìu kiïån cho CEO vaâ caác àöìng sûå coá thïí
hoaân thaânh nhiïåm vuå cuãa tûâng ngûúâi. Hai, ba nùm sau, khi doanh
nghiïåp múái àaä phaát triïín vaâ cêìn möåt àöåi nguä quaãn trõ cêëp cao,
thò àöåi nguä àoá àaä coá sùén àïí hoaân thaânh nhiïåm vuå!

Hún nûäa, nïëu doanh nghiïåp múái khöng laâm àûúåc àiïìu naây (hònh
thaânh àöåi nguä quaãn trõ cêëp cao trûúác khi thûåc sûå cêìn àïën noá),
doanh nghiïåp seä mêët ài khaã nùng tûå quaãn lyá hiïåu quaã. Ngûúâi saáng
lêåp doanh nghiïåp, khi àoá, seä bõ quaá taãi, nhiïìu cöng viïåc khöng
thïí àûúåc hoaân thaânh. Khi àoá seä coá hai khaã nùng coá thïí xaãy ra.
Khaã nùng thûá nhêët laâ ngûúâi naây chó têåp trung vaâo möåt, hai lônh
vûåc maâ anh ta quan têm vaâ coá khaã nùng. Do àoá nhûäng lônh vûåc
chuã chöët khaác seä khöng àûúåc quan têm àuáng mûác, vaâ möåt thúâi
gian (2,3 nùm) sau doanh nghiïåp seä lêm vaâo tònh traång khoá khùn.
Khaã nùng thûá hai, tïå hún, laâ khi nhaâ saáng lêåp yá thûác àûúåc sûå cêìn
thiïët quan têm àïën moåi lônh vûåc chuã chöët cuãa kinh doanh, thïë laâ
anh ta lao vaâo laâm hïët moåi viïåc, kïí caã nhûäng viïåc anh ta khöng
coá khaã nùng vaâ sûå ham thñch. Kïët quaã laâ seä khöng coá viïåc gò àûúåc
laâm troån veån vaâ thaânh cöng! Trong trûúâng húåp àêìu tiïn, tònh hònh
coân coá thïí cûáu vaän vúái nhûäng ngûúâi múái böí sung vaâo caác lônh
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ùn, dõch vuå vaâ caã vêën àïì vïå sinh úã nhûäng núi àoá. Ngoaâi ra, öng
coân trûåc tiïëp noái chuyïån vúái khaách, lùæng nghe caác yá kiïën cuãa hoå
möåt caách chùm chuá. Chñnh nhûäng àiïìu naây giuáp cöng ty
McDonald’s coá àûúåc nhûäng thay àöíi vaâ àiïìu chónh cêìn thiïët àïí duy
trò võ trñ dêîn àêìu trong ngaânh saãn xuêët thûác ùn nhanh cuãa hoå.

Nhûäng cêu hoãi trïn, tuy nhiïn, khöng phaãi luác naâo cuäng dêîn àïën
nhûäng caái kïët coá hêåu nhû hai vñ duå trïn. Trong möåt söë trûúâng húåp,
noá coá thïí dêîn àïën quyïët àõnh rúâi boã cöng ty cuãa nhaâ saáng lêåp.

Àêy chñnh laâ trûúâng húåp cuãa möåt trong nhûäng cöng ty cung
cêëp dõch vuå taâi chñnh thaânh cöng nhêët gêìn àêy. Nhaâ saáng lêåp
cöng ty naây àaä xêy dûång möåt àöåi nguä quaãn lyá cao cêëp, àaä àùåt ra
cêu hoãi vïì nhu cêìu cuãa cöng ty. Öng ta nhêån thêëy rùçng khöng coá
gò phuâ húåp giûäa nhu cêìu cuãa cöng ty vaâ khaã nùng vaâ súã thñch
cuãa öng ta caã. Thïë laâ “Töi àaâo taåo cho ngûúâi kïë nhiïåm töi trong
18 thaáng, sau àoá chuyïín giao cöng ty cho ngûúâi àoá vaâ... tûâ chûác”!
Sau àoá nhaâ saáng lêåp naây coân tiïëp tuåc múã ra ba cöng ty múái (khöng
thuöåc ngaânh taâi chñnh), phaát triïín chuáng thaânh cöng lïn quy mö
trung bònh, röìi laåi rúâi boã vaâ ra ài. Öng ta ûa thñch viïåc khúãi nghiïåp
vaâ phaát triïín dûå aán kinh doanh múái, song khöng thñch viïåc àiïìu
haânh sau àoá. Öng ta hiïíu rùçng nhûäng cuöåc “ly dõ” sau àoá laâ töët
cho caã hai bïn: chñnh öng ta vaâ doanh nghiïåp.

Caác nhaâ khúãi nghiïåp kinh doanh coá thïí coá nhûäng kïët luêån vaâ
giaãi phaáp khaác nhau trong tònh huöëng naây. Nhaâ saáng lêåp cuãa möåt
bïånh viïån haâng àêìu gùåp möåt tònh huöëng khoá xûã nhû sau. Bïånh
viïån naây luác àoá àang cêìn möåt nhaâ quaãn lyá, möåt ngûúâi coá khaã nùng
àem laåi doanh thu cao cho bïånh viïån. Trong khi àoá thiïn hûúáng
cuãa nhaâ saáng lêåp laâ chuyïn mön vaâ nghiïn cûáu. Tuy nhiïn öng
ta nhêån ra rùçng mònh coá thïí hoåc àïí trúã thaânh möåt CEO töët, hún

phaát triïín vûúåt bêåc hay thay àöíi hûúáng ài, chùèng haån thay àöíi
saãn phêím, dõch vuå, thõ trûúâng, nhên sûå v.v...

Cêu hoãi tiïëp theo maâ nhaâ saáng lêåp cêìn àùåt ra laâ: “Töi gioãi (coá
súã trûúâng) vïì àiïìu gò trong söë nhûäng nhu cêìu maâ dûå aán múái àoâi
hoãi?”. Chó sau khi àaä suy nghô vïì hai cêu hoãi noái trïn, nhaâ saáng
lêåp múái coá thïí tiïëp tuåc àùåt ra nhûäng cêu hoãi sau àêy: “Thûåc sûå
töi muöën laâm àiïìu gò, sùén saâng laâm àiïìu gò trong möåt thúâi gian
daâi sùæp túái? Liïåu àoá coá phaãi laâ àiïìu maâ dûå aán/doanh nghiïåp naây
cêìn khöng? Liïåu àoá coá phaãi laâ möåt sûå àoáng goáp quan troång vaâ
chuã chöët khöng?”.

Tuy nhiïn caác cêu hoãi vïì àiïìu maâ dûå aán/doanh nghiïåp múái cêìn,
vïì àiïím maånh cuãa nhaâ saáng lêåp, vaâ vïì àiïìu nhaâ saáng lêåp muöën
laâm coá thïí coá nhûäng cêu traã lúâi khaác nhau.

Vñ duå, Edwin Land, ngûúâi phaát minh ra camera Polaroid vaâ kñnh
Polaroid, àaä àiïìu haânh cöng ty cho àïën nhûäng nùm 1950, tûác laâ
12-15 nùm àêìu tiïn. Sau àoá cöng ty phaát triïín nhanh choáng, vaâ
Land lêåp ra möåt àöåi nguä quaãn lyá cêëp cao cho cöng ty. Tuy nhiïn
öng ta cho rùçng mònh khöng phuâ húåp vúái vai troâ quaãn lyá, maâ chó
coá thïí àoáng goáp töët nhêët cho cöng ty úã vai troâ saáng taåo khoa hoåc.
Do àoá, Land laâm viïåc trong phoâng thñ nghiïåm nhû laâ möåt giaám
àöëc tû vêën vïì nghiïn cûáu cú baãn cho cöng ty. Viïåc àiïìu haânh seä
do nhûäng ngûúâi khaác phuå traách.

Ray Kroc, nhaâ saáng lêåp McDonald’s, cuäng ài túái möåt kïët luêån
tûúng tûå. Öng ta laâm chuã tõch cöng ty cho àïën khi qua àúâi luác àaä
ngoaâi 80 tuöíi. Tuy nhiïn öng ta giao viïåc àiïìu haânh cho möåt àöåi
nguä quaãn lyá cêëp cao, coân baãn thên chó àoáng vai troâ tû vêën vïì
marketing maâ thöi. Haâng tuêìn öng luön luön ài thùm hai, ba nhaâ
haâng McDonald’s khaác nhau, àñch thên kiïím tra chêët lûúång thûác
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hiïën khöng keám Ford vaâo thaânh cöng cuãa cöng ty. Rêët nhiïìu chñnh
saách vaâ thûåc haânh cuãa Ford Motor Company (traã lûúng cao cho
nhên viïn - 5 àöla/ngaây vaâo nùm 1913; caác chñnh saách phên phöëi
vaâ dõch vuå tiïn tiïën) thûåc ra laâ yá tûúãng cuãa Couzens vaâ luác àêìu
bõ chñnh Ford phaãn àöëi. Couzens caâng luác caâng hiïåu quaã àïën mûác
chñnh Ford phaãi ghen tyå vaâ buöåc Couzens phaãi rúâi cöng ty vaâo
nùm 1917. YÁ kiïën cuöëi cuâng cuãa Couzens chñnh laâ viïåc khùèng àõnh
loaåi xe Model T àaä löîi thúâi, cöng ty nïn têåp trung àêìu tû nhiïìu
vaâo caác saãn phêím kïë thûâa khaác.

Cöng ty Ford phaát triïín töët cho àïën khi Couzens ra ài. Chó vaâi
thaáng sau, khi Henry Ford thêu toám vaâo tay mònh toaân böå viïåc
àiïìu haânh quaãn lyá (maâ quïn ài súã trûúâng cuãa öng ta chó laâ kyä
thuêåt), cöng ty bùæt àêìu trûúåt daâi vaâo suy thoaái. Henry Ford cûá cöë
baám vñu vúái saãn phêím xe Model T suöët 10 nùm, cho àïën khi saãn
phêím möåt thúâi oanh liïåt naây trúã nïn khöng sao baán àûúåc nûäa.
Cuöåc khuãng hoaãng naây keáo daâi suöët 30 nùm tûâ ngaây sa thaãi
Couzens, maäi cho àïën khi ngûúâi chaáu nöåi Henry Ford II tiïëp quaãn
cöng ty (luác àoá gêìn nhû àaä phaá saãn).

Nhu cêìu cêìn thiïët cuãa nhûäng tû vêën tûâ bïn ngoaâi

Caác vñ duå trïn cho thêëy: caác nhaâ khúãi nghiïåp kinh doanh rêët
cêìn coá sûå tû vêën àöåc lêåp vaâ khaách quan tûâ bïn ngoaâi.

Möåt doanh nghiïåp múái phaát triïín khöng nhêët thiïët cêìn coá möåt
höåi àöìng quaãn trõ, maâ thûåc ra höåi àöìng naây cuäng khöng cung cêëp
àûúåc nhûäng sûå tû vêën cêìn thiïët cho nhaâ saáng lêåp. Nhaâ saáng lêåp
cêìn ai àoá àïí öng ta coá thïí trao àöíi, tham khaão yá kiïën vïì nhûäng
quyïët àõnh cú baãn, möåt ngûúâi khiïën öng ta coá thïí lùæng nghe. Ngûúâi

nûäa öng ta cuäng gioãi vïì mùåt tòm kiïëm doanh thu. “Do àoá – öng ta
noái – Töi caãm thêëy coá nghôa vuå vúái töí chûác vaâ caác thaânh viïn vaâ töi
cêìn deåp boã mong muöën caá nhên qua möåt bïn àïí cöë gùæng trúã thaânh
möåt CEO gioãi, kiïëm àûúåc doanh thu cho bïånh viïån. Têët nhiïn, töi
seä khöng coá àûúåc quyïët àõnh naây nïëu chñnh töi khöng yá thûác àûúåc
khaã nùng cuãa mònh, nïëu nhû nhûäng cöë vêën vaâ àöìng sûå cuãa töi
khöng thuyïët phuåc rùçng àuáng laâ töi coá nhûäng khaã nùng àoá!”

Cêu hoãi “Töi thuöåc vïì àêu (töi thñch húåp vaâ coá súã trûúâng àöëi
vúái cöng viïåc gò)?” cêìn àûúåc àùåt ra àöëi vúái bêët kyâ nhaâ khúãi nghiïåp
kinh doanh naâo ngay khi dûå aán múái bùæt àêìu coá nhûäng dêëu hiïåu
thaânh cöng. Thêåm chñ cêu hoãi naây coá thïí àûúåc àùåt ra súám hún
nhiïìu, tûâ trûúác khi khúãi nghiïåp nûäa laâ àùçng khaác.

Àoá chñnh laâ àiïìu maâ Soichiro Honda (nhaâ saáng lêåp cuãa têåp àoaân
Honda, Nhêåt Baãn) àaä laâm khi múái khai trûúng möåt doanh nghiïåp
nhoã trong nhûäng ngaây àen töëi cuãa nûúác Nhêåt sau Thïë chiïën thûá
II. Öng ta chó khai trûúng dûå aán kinh doanh khi àaä tòm àûúåc
nhûäng ngûúâi cöång sûå coá thïí àaãm nhêån caác cöng viïåc tûâ haânh
chñnh, taâi chñnh, àïën phên phöëi, marketing, baán haâng vaâ nhên
sûå. Búãi ngay tûâ àêìu Soichiro Honda àaä xaác àõnh võ trñ cuãa mònh
laâ trong lônh vûåc thiïët kïë kyä thuêåt vaâ saãn xuêët, chûá khöng phaãi laâ
àiïìu haânh quaãn lyá. Quyïët àõnh àuáng àùæn naây àaä goáp phêìn àùåt
nïìn moáng cho têåp àoaân Honda huâng maånh ngaây höm nay.

Möåt vñ duå nûäa laâ Henry Ford. Khúãi nghiïåp nùm 1903, Ford cuäng
laâm àuáng nhûäng àiïìu maâ Honda àaä laâm 40 nùm trûúác: tòm ngûúâi
àuã nùng lûåc àaãm nhêån nhûäng võ trñ thuöåc lônh vûåc maâ baãn thên
öng ta khöng thïí laâm nöíi: haânh chñnh, taâi chñnh, nhên sûå,
marketing vaâ baán haâng. Baãn thên Henry Ford daânh toaân böå sûác
lûåc àïí àoáng goáp vaâo hai lônh vûåc thiïët kïë vaâ chïë taåo. James
Couzens, ngûúâi àûúåc Ford choån lûåa vaâo võ trñ àiïìu haânh, àaä cöëng
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12.
CHIÏËN LÛÚÅC

KHÚÃI NGHIÏåP KINH DOANH

Viïåc khúãi nghiïåp kinh doanh àoâi hoãi kyä nùng quaãn lyá, tûác laâ
nhûäng chñnh saách vaâ thûåc haânh bïn trong möåt doanh nghiïåp.

Tûúng tûå, noá cuäng àoâi hoãi nhûäng chñnh saách vaâ thûåc haânh trong
möi trûúâng bïn ngoaâi, tûác laâ thõ trûúâng. Noái caách khaác, noá àoâi
hoãi phaãi xêy dûång caác chiïën lûúåc kinh doanh.

Maäi àïën gêìn àêy, cuåm tûâ “chiïën lûúåc kinh doanh” vêîn rêët àûúåc
ûa thñch, vúái nhiïìu saách vúã viïët vïì noá. Tuy nhiïn, töi chûa thêëy
coá cuöåc tranh luêån naâo vïì “chiïën lûúåc khúãi nghiïåp kinh doanh”.
Chiïën lûúåc naây rêët quan troång vaâ coá nhiïìu khaác biïåt so vúái chiïën
lûúåc kinh doanh.

Coá böën loaåi chiïën lûúåc khúãi nghiïåp kinh doanh

1. “Töëc chiïën, töëc thùæng”

2. “Àaánh chöî khöng ngúâ”

3. Tòm ra vaâ chiïëm giûä möåt “öí sinh thaái”

4. Thay àöíi caác àùåc àiïím kinh tïë cuãa möåt saãn phêím, möåt thõ
trûúâng hay möåt ngaânh naâo àoá

nhû thïë hiïëm khi töìn taåi bïn trong doanh nghiïåp. Ai àoá cêìn cuâng
xem xeát, àaánh giaá laåi nhûäng àaánh giaá cuãa chñnh nhaâ saáng lêåp vïì
nhu cêìu cuãa doanh nghiïåp vaâ vïì àiïím maånh cuãa öng ta. Möåt nhaâ
tû vêën bïn ngoaâi seä coá thïí àùåt cêu hoãi, xem laåi nhûäng quyïët àõnh;
vaâ trïn hïët laâ thuác àêíy sao cho nhûäng nhu cêìu àïí töìn taåi vaâ phaát
triïín cuãa doanh nghiïåp àûúåc thoãa maän bùçng viïåc hûúáng vïì thõ
trûúâng, coá nhûäng dûå baáo taâi chñnh xaác àaáng, xêy dûång àûúåc àöåi
nguä quaãn lyá cêëp cao. Àêy chñnh laâ yïu cêìu cuöëi cuâng àöëi vúái viïåc
quaãn trõ möåt dûå aán kinh doanh hay möåt doanh nghiïåp múái.

Dûå aán kinh doanh múái naâo xêy dûång àûúåc hïå thöëng quaãn trõ
nhû trïn, vúái caác chñnh saách vaâ thûåc haânh tûúng ûáng, seä phaát
triïín thaânh cöng thaânh möåt doanh nghiïåp coá quy mö lúán trong
tûúng lai.

Taåi rêët nhiïìu dûå aán vaâ doanh nghiïåp múái, nhêët laâ caác cöng ty
kyä thuêåt, caác biïån phaáp vûâa àûúåc trònh baây trong chûúng naây
hay bõ coi thûúâng, hay bõ cùæt xeán khi aáp duång. Lyá leä maâ hoå àûa
ra laâ: caác biïån phaáp naây thuöåc vïì quaãn trõ, trong khi “chuáng töi
àang laâ nhûäng nhaâ khúãi nghiïåp”. Tuy nhiïn, noái nhû thïë laâ thiïëu
traách nhiïåm, laâ lêìm lêîn giûäa caách laâm vaâ baãn chêët. Coá möåt cêu noái
xûa rùçng: khöng coá tûå do naâo maâ laåi khöng úã trong luêåt phaáp. Tûå
do khöng coá luêåt phaáp súám muöån seä dêîn túái tònh traånh vö chñnh
phuã vaâ sau àoá laâ tònh traång àöåc taâi. Àïí gòn giûä vaâ phaát triïín tinh
thêìn kinh doanh hiïåu quaã, doanh nghiïåp múái cêìn coá nhûäng dûå
baáo vaâ nguyïn tùæc chùåt cheä. Doanh nghiïåp múái cêìn phaãi chuêín bõ
sùén saâng cho chñnh thaânh cöng maâ noá sùæp àaåt àûúåc. Trïn moåi thûá,
doanh nghiïåp múái cêìn traách nhiïåm – vaâ àoá chñnh laâ caái maâ quaãn
trõ khúãi nghiïåp cung cêëp cho doanh nghiïåp.
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thêëp nhêët. Ngûúåc laåi, trong söë caác chiïën lûúåc khúãi nghiïåp kinh
doanh, àêy coá thïí laâ “canh baåc” lúán nhêët, khöng cho pheáp phaåm
bêët cûá sai lêìm naâo duâ laâ nhoã nhêët. Têët nhiïn, nïëu thaânh cöng,
chiïën lûúåc naây hûáa heån àem laåi nhûäng kïët quaã vö cuâng lúán lao.
Sau àêy laâ möåt vaâi vñ duå vïì nöåi dung vaâ yïu cêìu cuãa loaåi chiïën
lûúåc naây.

Trong nhiïìu nùm, Hoffmann-LaRoche úã Basel, Thuåy Sô vêîn laâ
möåt cöng ty dûúåc phêím lúán nhêët, lúåi nhuêån cao nhêët. Tuy nhiïn,
cöng ty naây coá möåt khúãi àêìu rêët khiïm töën: maäi cho àïën nhûäng
nùm giûäa thêåp niïn 20 hoå vêîn chó laâ möåt nhaâ saãn xuêët hoáa chêët
nhoã vúái vaâi saãn phêím thuöëc nhuöåm haâng dïåt may; hoaân toaân leáp
vïë so vúái caác àöëi thuã caånh tranh. Sau àoá cöng ty “àaánh baåc” vúái
möåt söë loaåi vitamin múái àûúåc khaám phaá (luác àoá ngay giúái khoa hoåc
cuäng khöng chêëp nhêån sûå töìn taåi cuãa nhûäng vitamin naây). Cöng
ty naây xin àûúåc bùçng saáng chïë àöëi vúái caác vitamin – chùèng ai khaác
ngoaâi hoå muöën coá chuáng caã. Röìi hoå coân thuï nhûäng giaáo sû cuãa
Àaåi hoåc Zurich – nhûäng ngûúâi àaä khaám phaá ra vitamin trïn – traã
lûúng rêët cao cho nhûäng ngûúâi naây. Cöng ty àêìu tû toaân böå vöën
liïëng coá sùén vaâ vöën coá thïí vay mûúån àûúåc vaâo viïåc saãn xuêët vaâ
baán caác saãn phêím vitamin noái trïn. Kïët quaã laâ 60 nùm sau, rêët
lêu sau khi caác bùçng saáng chïë àaä hïët haån, Hoffmann-LaRoche
àaä chiïëm gêìn phên nûãa thõ phêìn toaân cêìu vïì vitamin, doanh söë
haâng nùm lïn túái haâng tó àöla.

Du Pont cuäng aáp duång chiïën lûúåc tûúng tûå. Sau 15 nùm vêët vaã
nghiïn cûáu vaâ phaát minh ra saãn phêím nylon – súåi töíng húåp àêìu
tiïn – Du Pont ngay lêåp tûác têåp trung toaân böå nöî lûåc quaãng caáo
rêìm röå (trûúác àoá, cöng ty naây chûa tûâng coá saãn phêím haâng tiïu
duâng naâo àïí quaãng caáo), xêy dûång caác nhaâ maáy lúán, vaâ tûâ àoá
taåo ra möåt ngaânh cöng nghiïåp múái – ngaânh nhûåa.

Böën chiïën lûúåc trïn khöng taách biïåt, maâ thûúâng àûúåc caác doanh
nghiïåp múái kïët húåp vúái nhau. Chuáng cuäng khöng hoaân toaân khaác
biïåt, möåt chiïën lûúåc coá thïí vûâa àûúåc xïëp vaâo loaåi “Àaánh chöî khöng
ngúâ” vûâa àûúåc xïëp vaâo loaåi “chiïëm giûä öí sinh thaái”. Tuy nhiïn,
möîi chiïën lûúåc vêîn coá nhûäng yïu cêìu riïng, phuâ húåp vúái möåt söë
yá tûúãng khúãi nghiïåp nhêët àõnh vaâ khöng phuâ húåp vúái möåt söë yá
tûúãng khaác. Möîi chiïën lûúåc àoâi hoãi nhaâ kinh doanh haânh xûã theo
möåt caách khaác nhau. Cuöëi cuâng, möîi chiïën lûúåc coá nhûäng haån
chïë vaâ ruãi ro riïng cuãa chuáng.

“Töëc chiïën töëc thùæng”

“Töëc chiïën töëc thùæng” laâ cêu noái cuãa möåt viïn tûúáng kyå binh
miïìn Nam trong cuöåc nöåi chiïën Myä, giaãi thñch nguyïn nhên cho
caác chiïën thùæng cuãa öng ta. Trong chiïën lûúåc naây, nhaâ kinh doanh
nhùæm àïën võ trñ dêîn àêìu, thöëng trõ úã möåt thõ trûúâng múái, möåt
ngaânh múái. Chiïën lûúåc naây khöng nhêët thiïët àoâi hoãi baån lêåp ra
möåt doanh nghiïåp lúán ngay tûâ ban àêìu, mùåc duâ muåc tiïu sau
cuâng coá thïí àuáng laâ nhû vêåy. Noá chó àoâi hoãi baån phaãi xaác àõnh
ngay tûâ khi khúãi sûå kinh doanh rùçng muåc tiïu cuãa doanh nghiïåp
baån laâ möåt võ trñ dêîn àêìu thõ trûúâng.

Nhiïìu ngûúâi coi àêy laâ möåt chiïën lûúåc tuyïåt haão. Caác saách vúã
viïët vïì kinh doanh coi àêy laâ chiïën lûúåc khúãi nghiïåp duy nhêët,
vaâ khaá nhiïìu doanh nhên, nhêët laâ úã nhûäng ngaânh cöng nghïå,
cuâng chia seã quan àiïím naây.

Tuy nhiïn, suy nghô nhû vêåy laâ sai lêìm. Nhiïìu nhaâ kinh doanh
àaä choån chiïën lûúåc naây, nhûng roä raâng àêy khöng phaãi laâ lûåa choån
duy nhêët, hay laâ lûåa choån coá tyã lïå thaânh cöng cao nhêët, vúái ruãi ro
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Trûúác tiïn cêìn coá möåt muåc tiïu roä raâng, moåi nöî lûåc phaãi hûúáng
vïì muåc tiïu àoá. Khi nhûäng nöî lûåc bùæt àêìu coá kïët quaã, nhaâ kinh
doanh cêìn phaãi sùén saâng huy àöång moåi nguöìn lûåc cêìn thiïët. Khi
nhûäng àöíi múái, saáng taåo ban àêìu àaä chuyïín thaânh möåt doanh
nghiïåp thaânh cöng, cöng viïåc múái thûåc sûå bùæt àêìu. Chiïën lûúåc
“töëc chiïën töëc thùæng” àoâi hoãi nhûäng nöî lûåc liïn tuåc àïí giûä vûäng võ
trñ dêîn àêìu thõ trûúâng, nïëu khöng thò moåi viïåc baån laâm chó àem
laåi kïët quaã laâ taåo ra thõ trûúâng cho àöëi thuã caånh tranh maâ thöi.
Nhaâ kinh doanh saáng taåo giúâ àêy thêåm chñ coân phaãi “chaåy” nhanh
hún trûúác kia, nöî lûåc saáng taåo trïn quy mö lúán hún thò múái coá
thïí duy trò võ trñ dêîn àêìu thõ trûúâng àûúåc. Cêìn tòm ra nhûäng khaách
haâng múái, thûã nhûäng nguyïn vêåt liïåu múái, nhûäng caách sûã duång
múái v.v... Trïn têët caã moåi àiïìu, nhaâ kinh doanh thaânh cöng vúái
chiïën lûúåc “töëc chiïën töëc thùæng” cêìn laâm sao àïí saãn phêím cuãa
mònh trúã nïn löîi thúâi trûúác khi caác àöëi thuã laâm àiïìu àoá (tûác laâ
liïn tuåc àöíi múái, saáng taåo). Hoå cêìn nghiïn cûáu nhûäng saãn phêím
kïë cêån cho nhûäng saãn phêím thaânh cöng ngay lêåp tûác, têåp trung
caác nöî lûåc, àêìu tû caác nguöìn lûåc vúái quy mö giöëng nhû àöëi vúái
saãn phêím thaânh cöng trûúác kia.

Cuöëi cuâng, nhaâ kinh doanh àaä àaåt àûúåc võ trñ dêîn àêìu thõ
trûúâng vúái chiïën lûúåc naây cêìn phaãi tiïën haânh möåt caách coá hïå thöëng
viïåc giaãm giaá cuãa saãn phêím vaâ chi phñ cuãa quy trònh saãn xuêët.
Nïëu cûá duy trò mûác giaá quaá cao seä taåo àöång lûåc cho caác àöëi thuã
caånh tranh tiïìm nùng sau naây.

Àêy laâ chiïën lûúåc àêìy ruãi ro, thûúâng thêët baåi nhiïìu hún laâ thaânh
cöng. Lyá do thêët baåi coá thïí laâ do thiïëu yá chñ, khöng àuã nöî lûåc,
khöng àuã nguöìn lûåc v.v... Têët nhiïn, thaânh cöng nïëu coá seä rêët
lúán! Do àoá, chiïën lûúåc naây chó àûúåc sûã duång cho nhûäng saáng taåo,
àöíi múái lúán vaâ quan troång maâ thöi!

Khöng phaãi têët caã caác chiïën lûúåc “töëc chiïën, töëc thùæng” àïìu cêìn
phaãi hûúáng túái viïåc xêy dûång möåt cöng ty lúán, song noá luön phaãi
nhùæm túái viïåc thöëng trõ thõ trûúâng. Chùèng haån, cöng ty 3M thûúâng
khöng nöî lûåc thûåc hiïån àöíi múái, saáng taåo naâo coá thïí dêîn àïën kïët
quaã laâ möåt dûå aán kinh doanh coá quy mö lúán. Cöng ty Johnson &
Johnson cuäng vêåy. Caã hai cöng ty àïìu laâ nhûäng nhaâ saáng taåo,
àöíi múái thaânh cöng, tuy nhiïn hoå chó tòm kiïëm nhûäng saáng taåo
dêîn túái nhûäng cöng viïåc kinh doanh coá quy mö trung bònh (chûá
khöng phaãi laâ nhûäng têåp àoaân khöíng löì). Têët nhiïn, hoå vêîn laâ
nhûäng ngûúâi thöëng trõ thõ trûúâng.

Coá leä búãi vò chiïën lûúåc kiïíu naây hûúáng túái viïåc taåo ra àiïìu gò àoá
thêåt sûå múái meã vaâ khaác biïåt, nïn nhiïìu khi nhûäng ngûúâi “ngoaåi
àaåo”, nhûäng ngûúâi khöng phaãi laâ chuyïn gia, laåi laâm töët hún nhûäng
chuyïn gia thêåt sûå. Vñ duå, taåi Hoffmann-LaRoche, chiïën lûúåc àûúåc
hònh thaânh khöng phaãi búãi möåt nhaâ hoáa hoåc maâ búãi möåt nhaåc sô!
Anh naây laâ chöìng cuãa ngûúâi chaáu gaái võ saáng lêåp cöng ty, àang
rêët cêìn tiïìn cho daân nhaåc cuãa mònh. Thêåm chñ cho àïën nay, cöng
ty naây chûa bao giúâ àûúåc quaãn lyá búãi möåt nhaâ hoáa hoåc, maâ luön
laâ nhûäng ngûúâi laâm trong giúái taâi chñnh.

Chiïën lûúåc “töëc chiïën töëc thùæng” cêìn phaãi laâm sao àïí “àaánh truáng”
muåc tiïu. Möåt khi àaä àûúåc triïín khai, chiïën lûúåc naây rêët khoá coá thïí
àiïìu chónh laåi. Noái möåt caách hònh aãnh, noá giöëng nhû möåt chuyïën
bay lïn mùåt trùng cuãa möåt con taâu vuä truå vêåy: chó cêìn möåt sai lïåch
nhoã nhêët, phi thuyïìn seä biïën mêët trong khöng trung.

Do àoá, àïí sûã duång chiïën lûúåc naây cêìn coá phên tñch kyä caâng.
Hònh aãnh nhûäng nhaâ khúãi nghiïåp thaânh cöng dïî daâng trong caác
böå phim Hollywood, nhûäng nhaâ kinh doanh coá möåt “yá tûúãng xuêët
sùæc” vaâ mau choáng thaânh cöng; khöng phaãi laâ àiïìu thûúâng xaãy
ra trong thûåc tïë.
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thiïët kïë nhû möåt maáy tñnh – computer sau naây. Àïën cuöëi Thïë chiïën
thûá II, IBM àaä chïë taåo àûúåc möåt chiïëc maáy tñnh thêåt sûå àêìu tiïn:
coá böå nhúá vaâ coá thïí àûúåc lêåp trònh. Tuy nhiïn, ngûúâi ta coá nhiïìu
lyá do giaãi thñch taåi sao caác saách vúã lõch sûã ñt chuá yá àïën IBM nhû
laâ möåt nhaâ saáng taåo vïì maáy tñnh. Ngay sau khi hoaân thaânh chiïëc
maáy tñnh nùm 1945 (chiïëc maáy tñnh àêìu tiïn àûúåc àûa ra trûng
baây trûúác cöng chuáng taåi möåt phoâng trûng baây úã New York) – IBM
àaä tûâ boã thiïët kïë cuãa hoå vaâ chuyïín sang thiïët kïë cuãa chñnh àöëi
thuã – thiïët kïë ENIAC do Àaåi hoåc Pennsylvania àûa ra. ENIAC thñch
húåp hún hùèn cho caác ûáng duång trong kinh doanh nhû baãng lûúng,
chó coá àiïìu nhûäng kyä sû thiïët kïë ra noá laåi khöng nhêån thêëy àiïìu
naây. IBM cêëu truác laåi ENIAC sao cho noá coá thïí phuåc vuå àûúåc viïåc
tñnh toaán vúái caác con söë nhaâm chaán. Khi phiïn baãn ENIAC cuãa
IBM xuêët hiïån nùm 1953, ngay lêåp tûác noá trúã thaânh tiïu chuêín
cho loaåi maáy tñnh thûúng maåi, phuåc vuå nhiïìu muåc àñch khaác nhau.

Àoá chñnh laâ chiïën lûúåc “bùæt chûúác möåt caách saáng taåo”. Trûúác
hïët, chúâ àúåi ai àoá saáng taåo (möåt saáng taåo chûa thêåt sûå hoaân chónh),
sau àoá bùæt tay vaâo, laâm cho caái múái (caái vûâa àûúåc saáng taåo ra)
thûåc sûå àaáp ûáng àûúåc nhu cêìu cuãa khaách haâng. Sûå bùæt chûúác
möåt caách saáng taåo naây seä àùåt ra nhûäng tiïu chuêín múái vaâ thöëng
trõ thõ trûúâng.

Khi saãn phêím baán dêîn xuêët hiïån, ai trong ngaânh saãn xuêët àöìng
höì cuäng nhêån ra rùçng baán dêîn coá thïí àûúåc sûã duång àïí taåo ra
nhûäng chiïëc àöìng höì tiïån lúåi, chñnh xaác vaâ reã hún trûúác. Caác nhaâ
saãn xuêët Thuåy Sô lêåp tûác àûa ra saãn phêím àöìng höì àiïån tûã thaåch
anh. Tuy nhiïn, do àaä àêìu tû khaá nhiïìu vaâo caác saãn phêím àöìng
höì truyïìn thöëng khaác, hoå quyïët àõnh giúái thiïåu caác saãn phêím múái
naây möåt caách tûâ tûâ (trong thúâi gian àoá, têët nhiïn nhûäng saãn phêím
múái seä coá giaá khaá cao!).

Trong hêìu hïët caác trûúâng húåp, ngûúâi ta luön chuêín bõ sùén caác
chiïën lûúåc thay thïë. Caác chiïën lûúåc thay thïë àûúåc ûa thñch hún
chiïën lûúåc “töëc chiïën töëc thùæng” khöng chó búãi chuáng ñt ruãi ro hún,
maâ búãi vò àöëi vúái àa söë caác saáng taåo - àöíi múái, cú höåi khöng àuã
lúán àïí buâ laåi caác chi phñ, nöî lûåc vaâ nguöìn lûåc maâ chiïën lûúåc “töëc
chiïën töëc thùæng” àoâi hoãi.

Bùæt chûúác möåt caách saáng taåo

Hai chiïën lûúåc khúãi nghiïåp kinh doanh hoaân toaân khaác nhau
laåi tònh cúâ coá thïí àûúåc toám goån trong möåt cêu noái cuãa möåt viïn
tûúáng trong cuöåc nöåi chiïën Myä. Viïn tûúáng êëy noái nhû sau: “Àaánh
chöî khöng ngúâ túái”. Hai chiïën lûúåc naây coá thïí àûúåc goåi laâ bùæt chûúác
möåt caách saáng taåo vaâ Judo khúãi nghiïåp!

Bùæt chûúác möåt caách saáng taåo thoaåt nghe coá veã mêu thuêîn. Àaä
“bùæt chûúác” thò laâm sao coá thïí “saáng taåo” àûúåc? Tuy nhiïn, àuáng
laâ coá möåt loaåi chiïën lûúåc nhû vêåy. Vïì baãn chêët thò àêy àuáng laâ
möåt sûå bùæt chûúác nhûäng àiïìu maâ ngûúâi khaác tûâng laâm. Tuy nhiïn,
noá mang tñnh “saáng taåo” úã chöî nhaâ khúãi nghiïåp kinh doanh hiïíu
vïì sûå saáng taåo, àöíi múái roä hún chñnh nhûäng ngûúâi àêìu tiïn àûa
ra nhûäng saáng taåo, àöíi múái êëy.

Cöng ty aáp duång thaânh cöng nhêët chiïën lûúåc naây laâ IBM. Ngoaâi
ra coân coá thïí kïí àïën cöng ty Hattori (Nhêåt Baãn), chuã thûúng hiïåu
àöìng höì Seiko nöíi tiïëng trïn toaân thïë giúái.

Àêìu nhûäng nùm 1930, IBM saãn xuêët möåt chiïëc maáy laâm tñnh
töëc àöå cao phuåc vuå cho viïåc tñnh toaán cuãa caác nhaâ thiïn vùn hoåc
taåi trûúâng Àaåi hoåc Columbia, New York. Vaâi nùm sau àoá hoå laåi
laâm möåt chiïëc maáy tûúng tûå, lêìn naây taåi Àaåi hoåc Harvard, àûúåc
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daång” ban àêìu, möåt saãn phêím/dõch vuå múái dûúâng nhû “thiïëu”
möåt caái gò àoá. Àoá coá thïí laâ möåt vaâi thuöåc tñnh böí sung, hoùåc viïåc
phên àoaån thõ trûúâng, hay àõnh võ chñnh xaác thõ trûúâng. Viïåc “bùæt
chûúác möåt caách saáng taåo” seä böí khuyïët àiïím coân thiïëu êëy.

Nhaâ kinh doanh theo chiïën lûúåc naây quan saát saãn phêím/dõch
vuå tûâ goác nhòn cuãa khaách haâng. Quaá trònh naây bùæt àêìu tûâ thõ
trûúâng hún laâ tûâ saãn phêím, tûâ khaách haâng hún laâ tûâ nhaâ saãn xuêët.
Noá vûâa hûúáng vïì thõ trûúâng vûâa àûúåc thõ trûúâng thuác àêíy. Nhaâ
kinh doanh úã àêy khöng chiïëm khaách haâng cuãa nhaâ saáng taåo luác
àêìu, anh ta chó phuåc vuå cho thõ trûúâng àûúåc nhaâ saáng taåo taåo ra
song khöng àuã khaã nùng phuåc vuå. Noái möåt caách khaác, “bùæt chûúác
möåt caách saáng taåo” laâ chiïën lûúåc thoãa maän möåt nhu cêìu àang
töìn taåi chûá khöng phaãi saáng taåo ra nhu cêìu múái.

Chiïën lûúåc naây, tuy nhiïn, vêîn coá nhûäng ruãi ro cêìn xem xeát.
Caác cöng ty theo chiïën lûúåc naây dïî lêm vaâo tònh traång “ài nûúác
àöi”, khiïën caác nöî lûåc cuãa hoå bõ phên taán. Ngoaâi ra, nguy cú nûäa
laâ phaán àoaán khöng chñnh xaác caác xu hûúáng cuãa thõ trûúâng, tûâ
àoá dêîn túái viïåc phaát triïín saãn phêím theo nhûäng hûúáng sai lêìm.

Cuäng chñnh IBM coá thïí àûúåc duâng àïí minh hoåa cho nhûäng nguy
cú trïn. Cöng ty naây àaä “bùæt chûúác” trong hêìu hïët moåi phaát minh,
saáng taåo trong lônh vûåc maáy vùn phoâng tûå àöång. Kïët quaã laâ hoå
coá àûúåc nhûäng saãn phêím haâng àêìu trong hêìu hïët caác lônh vûåc
àoá. Tuy nhiïn, chñnh vò têët caã caác saãn phêím àïìu laâ “bùæt chûúác”
nïn chuáng rêët àa daång, khaác biïåt vaâ khöng tûúng thñch vúái nhau;
khiïën khöng thïí lêåp nïn möåt hïå thöëng hoaân chónh tûâ caác saãn
phêím cuãa IBM àûúåc. Thõ trûúâng maáy vùn phoâng tûå àöång chñnh
laâ thõ trûúâng cuãa tûúng lai, vaâ ngûúâi ta coá quyïìn nghi ngúâ khaã
nùng dêîn àêìu cuãa IBM do nhûäng lyá do kïí trïn. Chñnh sûå ruãi ro

Cuäng thúâi gian àoá, cöng ty Hattori cuäng àang saãn xuêët caác loaåi
àöìng höì àeo tay truyïìn thöëng cho thõ trûúâng Nhêåt Baãn. Hoå thêëy
cú höåi trïn vaâ tiïën haânh chiïën lûúåc “bùæt chûúác möåt caách saáng taåo”,
phaát triïín saãn phêím àöìng höì àeo tay àiïån tûã chaåy bùçng thaåch
anh. Àïën khi nhûäng nhaâ saãn xuêët àöìng höì Thuåy Sô nhêån ra àûúåc
sai lêìm cuãa hoå thò moåi viïåc àaä quaá muöån: àöìng höì Seiko àaä laâ
loaåi baán chaåy nhêët thïë giúái!

Giöëng nhû “töëc chiïën töëc thùæng”, “bùæt chûúác möåt caách saáng taåo”
cuäng laâ loaåi chiïën lûúåc nhùæm àïën võ trñ dêîn àêìu thõ trûúâng hay
dêîn àêìu ngaânh. Tuy nhiïn, mûác àöå ruãi ro cuãa chiïën lûúåc naây thêëp
hún nhiïìu. Vaâo luác maâ “ngûúâi bùæt chûúác möåt caách saáng taåo” bùæt
tay vaâo viïåc thûåc hiïån chiïën lûúåc, thõ trûúâng cho saãn phêím àaä
hònh thaânh, saãn phêím múái àaä àûúåc chêëp nhêån. Thêåt sûå maâ noái,
nhu cêìu vïì saãn phêím múái coân nhiïìu hún khaã nùng àaáp ûáng cuãa
nhaâ saáng taåo ban àêìu. Phên àoaån thõ trûúâng cho saãn phêím múái
àaä àûúåc xaác àõnh, hoùåc ñt nhêët laâ coá thïí xaác àõnh. Tûâ àoá, nhûäng
nghiïn cûáu thõ trûúâng coá thïí xaác àõnh roä khaách haâng mua saãn
phêím gò, bùçng caách naâo, àêu laâ giaá trõ cuãa hoå v.v...

Têët nhiïn, nïëu nhaâ saáng taåo ban àêìu coá nhûäng bûúác ài chñnh
xaác, seä khöng coân cú höåi cho nhûäng “bùæt chûúác möåt caách saáng
taåo” nûäa. Hoffmann-LaRoche vúái saãn phêím vitamin, hay Du Pont
vúái saãn phêím nylon laâ nhûäng vñ duå minh hoåa àiïìu naây. Tuy nhiïn
thûåc tïë cho thêëy con söë nhûäng nhaâ kinh doanh saáng taåo ban àêìu
laâm àûúåc àiïìu naây khöng phaãi laâ nhiïìu.

Roä raâng, nhaâ kinh doanh saáng taåo “khai thaác” vaâ “têån duång”
thaânh cöng cuãa ngûúâi khaác. “Bùæt chûúác möåt caách saáng taåo” khöng
phaãi laâ möåt sûå àöíi múái, saáng taåo thöng thûúâng: úã àêy ngûúâi ta
khöng phaát minh ra möåt saãn phêím, dõch vuå múái, maâ chó àõnh võ
vaâ laâm cho saãn phêím/dõch vuå trúã nïn hoaân haão maâ thöi. ÚÃ “hònh
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Têët nhiïn, àêy laâ möåt vñ duå àiïín hònh cuãa “sûå tûâ chöëi nhûäng
thaânh cöng bêët ngúâ khöng àõnh trûúác”. Ngûúâi Myä khöng hoan
nghïnh saãn phêím baán dêîn ngay lêåp tûác vò noá khöng phaãi laâ phaát
minh cuãa nhûäng nhaâ saãn xuêët àiïån tûã haâng àêìu luác àoá nhû RCA
vaâ GE. Hoå quaá tûå haâo vúái nhûäng radio hiïån coá, coi chuáng laâ àónh
cao cuãa sûå tinh xaão trong chïë taåo, tûâ àoá coi thûúâng möåt saãn phêím
múái nhû baán dêîn.

Nhûng cêu chuyïån cuãa Sony khöng phaãi laâ têët caã. Laâm sao
chuáng ta coá thïí lyá giaãi taåi sao ngûúâi Nhêåt liïn tuåc aáp duång chiïën
lûúåc àoá vaâ liïn tuåc thaânh cöng, gêy ngaåc nhiïn lúán cho caác àöìng
nghiïåp Myä? Noái caách khaác, ngûúâi Nhêåt liïn tuåc thaânh cöng trong
viïåc aáp duång “Judo khúãi nghiïåp” trûúác caác àöëi thuã Myä.

Ngoaâi ra coân rêët nhiïìu trûúâng húåp tûúng tûå. Coá thïí kïí ra àêy
möåt söë vñ duå nhû sau: MCI vaâ Sprint àaä sûã duång chñnh chñnh saách
giaá caã cuãa hïå thöëng àiïån thoaåi Bell àïí chiïëm cuãa àöëi thuã naây möåt
phêìn lúán doanh thu àiïån thoaåi àûúâng daâi. ROLM cuäng duâng chñnh
nhûäng chñnh saách cuãa Bell àïí chiïëm ài phêìn lúán thõ trûúâng PBX
(private branch exchange) cuãa hoå. Àoá cuäng laâ trûúâng húåp Citibank
khi hoå múã möåt ngên haâng daânh cho ngûúâi tiïu duâng úã Àûác
(Familienbank) – ngên haâng thöëng lônh thõ trûúâng taâi chñnh tû
nhên úã Àûác chó vaâi nùm sau àoá.

Caác ngên haâng khaác úã Àûác àïìu biïët rùçng nhûäng ngûúâi tiïu duâng
bònh thûúâng àïìu coá möåt “sûác mua” nhêët àõnh, vaâ àêy laâ nhûäng
khaách haâng tiïìm nùng. Hoå cuäng tiïën haânh möåt söë biïån phaáp giúái
thiïåu dõch vuå ngên haâng àïën nhoám khaách haâng naây, nhûng thûåc
têm àêy khöng phaãi laâ àiïìu hoå mong muöën. Trong quan niïåm
cuãa hoå, ngûúâi tiïu duâng khöng àaáng àûúåc coi laâ khaách haâng cuãa
möåt ngên haâng lúán; hoå chó têåp trung vaâo nhûäng doanh nghiïåp,
nhûäng nhaâ àêìu tûâ giaâu coá maâ thöi! Nïëu möåt ngûúâi tiïu duâng cêìn

cuãa viïåc “quaá khön ngoan” laâ möåt ruãi ro mang tñnh chêët tiïìm êín
cuãa loaåi chiïën lûúåc naây.

“Bùæt chûúác möåt caách saáng taåo” toã ra àùåc biïåt hiïåu quaã trong
nhûäng ngaânh cöng nghïå cao do möåt lyá do àún giaãn: caác nhaâ phaát
minh, saáng taåo trong lônh vûåc naây chuã yïëu hûúáng vïì cöng nghïå
vaâ saãn phêím hún laâ vïì thõ trûúâng. Do àoá, hoå coá xu hûúáng hiïíu
khöng àêìy àuã thaânh cöng cuãa chñnh hoå, khöng khai thaác hïët
nhûäng tiïìm nùng thõ trûúâng cuãa saáng taåo, phaát minh àoá.

Judo khúãi nghiïåp

Nùm 1947, phoâng thñ nghiïåm Bell phaát minh ra baán dêîn. Ngûúâi
ta mau choáng nhêån ra rùçng baán dêîn seä thay thïë chên khöng trong
caác saãn phêím àiïån tûã tiïu duâng nhû radio vaâ tivi. Ai cuäng biïët,
nhûng chùèng ai laâm gò caã! Caác nhaâ saãn xuêët haâng àêìu (luác àoá chuã
yïëu laâ caác cöng ty Myä) chó tûâ tûâ nghiïn cûáu vïì baán dêîn vaâ lêåp kïë
hoaåch chuyïín àöíi sang sûã duång baán dêîn vaâo khoaãng nùm 1970.
Coân trûúác àoá thò hoå cho laâ saãn phêím naây “chûa sùén saâng”. Luác àoá,
Sony chó laâ möåt cöng ty vö danh, khöng ai biïët túái úã bïn ngoaâi nûúác
Nhêåt. Tuy nhiïn, khi chuã tõch Akio Morita àoåc àûúåc tin tûác vïì baán
dêîn trong möåt túâ baáo, öng ta beân sang Myä, àïën phoâng thñ nghiïåm
Bell vaâ boã ra 25.000 àöla àïí mua laåi bùçng phaát minh ra saãn phêím
naây. Chó hai nùm sau, Sony cho ra àúâi chiïëc radio xaách tay chaåy
bùçng baán dêîn àêìu tiïn, vúái troång lûúång chó bùçng möåt phêìn nùm
so vúái radio chaåy bùçng öëng chên khöng trïn thõ trûúâng, vúái giaá chó
chûa àïën möåt phêìn ba loaåi radio kia. Ba nùm tiïëp theo, Sony chiïëm
lônh thõ trûúâng radio vúái giaá reã úã Myä, vaâ mêët hai nùm nûäa, ngûúâi
Nhêåt àaä thöëng trõ thõ trûúâng radio toaân thïë giúái.
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trong ngaânh tivi) laåi coá thïí caånh tranh vïì giaá caã vaâ chêët lûúång
möåt caách hiïåu quaã vúái caác àöëi thuã Nhêåt, bêët chêëp chi phñ saãn xuêët
cao taåi Myä. Trong möåt trûúâng húåp khaác, caác ngên haâng Àûác àöìng
loaåt lyá giaãi thaânh cöng cuãa Familienbank bùçng viïåc chi nhaánh naây
cuãa Citibank àaä liïìu lônh chêëp nhêån ruãi ro kinh doanh trong nhûäng
lônh vûåc maâ hoå khöng muöën àuång túái. Tuy nhiïn, trïn thûåc tïë
Familienbank vêîn aáp duång quy chïë cho vay chùåt cheä khöng keám
gò caác ngên haâng Àûác khaác, àöìng thúâi tyã lïå núå xêëu vúái caác moán
cho vay tiïu duâng laåi thêëp hún nhiïìu. Têët nhiïn thûåc ra caác ngên
haâng Àûác hiïíu àiïìu naây, song hoå cûá tòm caách giaãi thñch thêët baåi
(cuãa hoå) vaâ thaânh cöng (cuãa Faminlienbank) theo nhûäng caách nhû
trïn. Àiïìu àoá giaãi thñch taåi sao chiïën lûúåc Judo khúãi nghiïåp laåi coá
thïí thaânh cöng nhiïìu lêìn nhû thïë.

Noái chung, coá nùm thoái quen khaá phöí biïën cuãa nhûäng cöng ty
lêu àúâi trong ngaânh, nhûäng thoái quen taåo àiïìu kiïån cho nhûäng cöng
ty múái thaânh lêåp hoùåc múái tham gia thõ trûúâng coá thïí aáp duång “judo
khúãi nghiïåp” vaâ “truêët ngöi” caác àöëi thuã cuãa hoå. Àoá laâ:

1. “NIH - Not invented here” (khöng àûúåc phaát minh úã àêy).

Àêy laâ thoái quen kiïu ngaåo cuãa möåt cöng ty hay möåt ngaânh
kinh doanh, cho rùçng chó khi chñnh hoå phaát minh ra möåt àiïìu gò
àoá thò phaát minh àoá múái coá giaá trõ vaâ hûäu ñch. Vñ duå vïì sûå “laånh
nhaåt” àöëi vúái phaát minh ra baán dêîn cuãa caác nhaâ saãn xuêët Myä cuäng
coá thïí coi laâ àiïín hònh cho thoái quen naây.

2. Thoái quen “húát vaáng” thõ trûúâng – tûác laâ chó tòm kiïëm lúåi nhuêån
cao taåi möåt phêìn nhêët àõnh cuãa thõ trûúâng.

Àoá chñnh laâ àiïìu maâ cöng ty Xerox àaä laâm, do àoá, Xerox àaä dïî
daâng trúã thaânh muåc tiïu cuãa nhûäng “ngûúâi bùæt chûúác” Nhêåt Baãn

múã möåt taâi khoaãn, hoå coá thïí múã taåi quyä tiïët kiïåm bûu àiïån chùèng
haån!

Têët caã nhûäng “ngûúâi múái” noái trïn, tûâ caác cöng ty Nhêåt, MCI,
ROLM hay Citibank – àïìu aáp duång “Judo khúãi nghiïåp”. Trong söë
caác chiïën lûúåc khúãi nghiïåp, nhêët laâ caác chiïën lûúåc nhùæm túái võ trñ
dêîn àêìu thõ trûúâng hay dêîn àêìu ngaânh, chiïën lûúåc Judo naây ñt
ruãi ro vaâ dïî thaânh cöng nhêët.

Caãnh saát luön biïët rùçng möåt keã phaåm töåi nhiïìu lêìn luön thûåc
hiïån töåi aác theo möåt söë caách giöëng nhau – duâ àoá laâ caåy khoáa keát
sùæt hay àöåt nhêåp vaâo möåt toâa nhaâ naâo àoá. Chñnh vò vêåy, tïn töåi
phaåm seä àïí laåi nhûäng dêëu vïët riïng biïåt, coá thïí nhêån ra, noái möåt
caách hònh aãnh – nhû laâ àïí dêëu vên tay vêåy. Vaâ hùæn seä khöng thay
àöíi àûúåc nhûäng thoái quen êëy ngay caã khi chuáng seä laâm cho hùæn
súám bõ phaát hiïån vaâ bõ bùæt.

Têët caã chuáng ta àïìu coá nhûäng thoái quen nhû vêåy. Caác doanh
nghiïåp vaâ caác ngaânh kinh doanh cuäng thïë. Nhûäng thoái quen rêët
khoá tûâ boã ngay caã khi chuáng àem laåi nhûäng thêët baåi, vaâ viïåc àaánh
mêët thõ phêìn vaâo tay ngûúâi khaác. Caác nhaâ saãn xuêët Myä cuäng vêåy,
hoå cûá khû khû öm lêëy nhûäng thoái quen taåi haåi, khiïën thõ trûúâng
cûá liïn tuåc mêët dêìn vaâo tay ngûúâi Nhêåt!

Nïëu möåt tïn töåi phaåm bõ bùæt, hùæn seä chùèng bao giúâ thûâa nhêån
rùçng chñnh nhûäng thoái quen àaä phaãn laåi hùæn vaâ khiïën hùæn bõ bùæt.
Ngûúåc laåi, hùæn seä cöë tòm moåi lyá do àïí baâo chûäa cho thoái quen àoá
vaâ sau naây laåi tiïëp tuåc haânh xûã nhû thïë. Àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy
ra àöëi vúái caác doanh nghiïåp. Vñ duå, àa söë caác nhaâ saãn xuêët haâng
àiïån tûã úã Myä luön giaãi thñch thaânh cöng cuãa caác àöëi thuã Nhêåt Baãn
bùçng lyá do “chi phñ nhên cöng reã” úã Nhêåt. Tuy nhiïn, möåt söë ñt
nhaâ saãn xuêët Myä daám thûâa nhêån thûåc tïë (nhû RCA vaâ Magnavox
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trûúâng tùng trûúãng vaâ phaát triïín, hoå cöë gùæng thoãa maän moåi loaåi
khaách haâng bùçng möåt loaåt saãn phêím/dõch vuå duy nhêët hiïån coá.
Xerox laâ vñ duå àiïín hònh cho thoái quen naây.

Khi caác nhaâ saãn xuêët maáy photocopy Nhêåt Baãn tham gia vaâo
thõ trûúâng vaâ caånh tranh vúái Xerox, hoå quyïët àõnh thiïët kïë saãn
phêím maáy photocopy cuãa hoå sao cho phuâ húåp vúái tûâng nhoám
khaách haâng cuå thïí, chùèng haån caác vùn phoâng coá quy mö nhoã.
Hoå khöng cöë chaåy theo nhûäng tiïu chuêín maâ àöëi thuã Xerox vêîn
tûå haâo khi àaåt àûúåc, nhû töëc àöå maáy, àöå neát cuãa baãn sao... Traái
laåi, hoå cung cêëp cho nhûäng vùn phoâng nhoã caái maâ nhoám khaách
haâng naây cêìn: möåt chiïëc maáy photocopy àún giaãn vúái chi phñ thêëp.
Sau khi àaä thaânh cöng taåi phên àoaån thõ trûúâng naây, hoå tiïëp tuåc
qua nhûäng thõ trûúâng khaác, luön luön thiïët kïë saãn phêím theo
hûúáng phuâ húåp nhêët àöëi vúái yïu cêìu cuãa tûâng nhoám khaách haâng
cuå thïí.

Tûúng tûå, Sony trûúác tiïn cuäng têåp trung vaâo phên àoaån thõ
trûúâng radio xaách tay, giaá reã. Sau khi àaä thaânh cöng vaâ khùèng
àõnh àûúåc vñ trñ taåi àêy, Sony múái tiïëp tuåc tiïën sang caác thõ trûúâng
khaác.

Chiïën lûúåc khúãi nghiïåp theo kiïíu judo têåp trung trûúác hïët vaâo
viïåc chiïëm cho àûúåc möåt võ trñ “àêìu cêìu” (theo ngön ngûä quên
sûå) – àoá laâ võ trñ maâ nhûäng àöëi thuã àang dêîn àêìu thõ trûúâng lú laâ,
khöng àïí yá àïën möåt caách àêìy àuã (vñ duå trûúâng húåp caác ngên haâng
Àûác àaä khöng coá nhûäng àöång thaái gò phaãn ûáng laåi khi Citibank
thaânh lêåp Familienbank). Khi “võ trñ àêìu cêìu” àaä àûúåc cuãng cöë –
tûác laâ cöng ty múái àaä coá möåt thõ phêìn öín àõnh, hoå seä dêìn dêìn
têën cöng sang caác võ trñ khaác cho àïën khi hoaân toaân thöëng trõ thõ
trûúâng. ÚÃ möîi giai àoaån hoå àïìu lùåp laåi chiïën lûúåc noái trïn: thiïët
kïë saãn phêím/dõch vuå sao cho phuâ húåp nhêët, töëi ûu nhêët àöëi vúái

trong lônh vûåc saãn xuêët maáy photocopy. Xerox chó chuá troång àïën
nhûäng khaách haâng lúán mua nhiïìu saãn phêím vúái chêët lûúång cao.
Cöng ty khöng tûâ chöëi nhûäng nhoám khaách haâng khaác, song cuäng
khöng chaåy theo vaâ cöë tiïëp cêån hoå. Noái chung, hoå khöng thêëy àaáng
phaãi cung cêëp dõch vuå cho nhûäng khaách haâng naây. Kïët quaã laâ
nhûäng khaách haâng bêët maän vïì chêët lûúång dõch vuå cuãa Xerox àaä
chuyïín sang mua haâng cuãa caác àöëi thuã caånh tranh vúái hoå. Thoái
quen “húát vaáng thõ trûúâng” chùæc chùæn seä phaãi traã giaá bùçng viïåc
mêët thõ phêìn!

3. Thoái quen thûá ba, tai haåi hún laâ niïìm tin vaâo chêët lûúång.
“Chêët lûúång” cuãa möåt saãn phêím/dõch vuå khöng phaãi laâ caái maâ
nhaâ cung cêëp hay nhaâ saãn xuêët “àùåt” vaâo, maâ phaãi laâ caái maâ khaách
haâng coá thïí “lêëy ra” àûúåc vaâ sùén loâng traã tiïìn àïí coá àûúåc noá.
Khöng giöëng nhû nhûäng àiïìu nhaâ saãn xuêët thûúâng tin tûúãng, möåt
saãn phêím khöng phaãi coá “chêët lûúång” búãi vò noá khoá saãn xuêët hay
töën keám chi phñ. Ngûúåc laåi, khaách haâng chó sùén saâng traã tiïìn cho
nhûäng haâng hoáa coá giaá trõ sûã duång vúái hoå, taåo ra giaá trõ cho hoå
maâ thöi. Ngoaâi ra chùèng coân gò khaác taåo nïn “chêët lûúång” caã.

4. Thoái quen thûá tû, rêët gêìn guäi vúái hai thoái quen trïn laâ sûå aão
tûúãng vïì giaá caã úã mûác cao. Giaá cao luön laâ caách “múâi goåi” caác àöëi
thuã caånh tranh. Duy trò mûác giaá quaá cao coá thïí àem laåi lúåi nhuêån
cao, giaá cöí phiïëu cao, tùng tó lïå P/E trong ngùæn haån, nhûng trong
daâi haån, àiïìu naây cêìn àûúåc xem nhû möåt möëi àe doåa vaâ nguy cú
cho cöng ty. AÃo tûúãng rùçng giaá caã úã mûác cao àem laåi lúåi nhuêån
cao hiïån vêîn coân àang rêët phöí biïën, duâ chñnh aão tûúãng naây àaä
múã àûúâng cho chiïën lûúåc “judo khúãi nghiïåp”.

5. Thoái quen thûá nùm rêët ñt phöí biïën úã caác doanh nghiïåp têìm
cúä: hoå chùm chó vaâo viïåc “töëi àa hoáa” thay vò “töëi ûu hoáa”. Khi thõ
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ty thaânh cöng vúái caác chiïën lûúåc caånh tranh seä trúã thaânh nhûäng
cöng ty lúán vaâ nöíi tiïëng. Nhûäng cöng ty thaânh cöng vúái chiïën lûúåc
“ÖÍ sinh thaái” laåi àaåt kïët quaã töët vïì taâi chñnh trong àiïìu kiïån “khöng
ai àïí yá àïën”. Noái möåt caách hònh aãnh, àiïìu quan troång nhêët trong
chiïën lûúåc “ÖÍ sinh thaái” laâ viïåc cöng ty hoaân toaân khöng coá gò
nöíi bêåt, àaáng chuá yá, khöng àöëi thuã naâo muöën caånh tranh, duâ saãn
phêím/dõch vuå thûåc sûå quan troång trïn thõ trûúâng.

Coá ba loaåi nhoã cuãa chiïën lûúåc “ÖÍ sinh thaái”, möîi loaåi coá nhûäng
yïu cêìu, haån chïë vaâ ruãi ro riïng nhû sau:

Chiïën lûúåc “cöíng thu phñ”

Chiïën lûúåc “kyä nùng chuyïn biïåt”

Chiïën lûúåc “thõ trûúâng chuyïn biïåt”

Cöng ty Alcon chïë ra möåt loaåi enzyme duâng trong quaá trònh
phêîu thuêåt bïånh àuåc thuãy tinh thïí do laäo suy. Khi saãn phêím
enzyme naây àûúåc chïë taåo thaânh cöng vaâ àûúåc cêëp bùçng saáng chïë,
cöng ty àaä úã vaâo võ trñ möåt cöng ty coá möåt “cöíng thu phñ”. Cuå thïí,
do caác phêîu thuêåt mùæt àïìu cêìn sûã duång loaåi enzyme noái trïn,
cöng ty coá àûúåc àöåc quyïìn àöëi vúái saãn phêím naây. Têët nhiïn chi
phñ cho noá laâ rêët nhoã so vúái töíng chi phñ möåt ca phêîu thuêåt, ñt ai
chuá yá cuå thïí àïën noá. Thõ trûúâng cho saãn phêím naây cuäng vêåy:
doanh söë toaân thïë giúái chó khoaãng 50 triïåu àöla/nùm – quaá nhoã
nïn khöng ai nghô àïën viïåc phaãi taåo ra möåt saãn phêím caånh tranh
vúái saãn phêím naây caã. Ngûúåc laåi, nïëu baán saãn phêím enzyme naây
vúái giaá reã hún thò cuäng khöng thïí coá thïm nhiïìu khaách haâng
(nhiïìu ca phêîu thuêåt àuåc thuãy tinh thïí) hún àûúåc! Chñnh vò thïë,
caác àöëi thuã caånh tranh (nïëu coá) cuäng khöng àûúåc hûúãng lúåi gò
nïëu giaãm giaá baán saãn phêím naây!

Võ thïë “cöíng thu phñ”, do àoá, laâ võ thïë àaáng ao ûúác nhêët àöëi vúái

nhu cêìu cuãa möåt phên àoaån thõ trûúâng naâo àoá. Vaâ trong àa söë
trûúâng húåp, nhûäng àöëi thuã tûâng dêîn àêìu thõ trûúâng seä khöng kõp
coá nhûäng thay àöíi phuâ húåp vaâ súám muöån seä mêët thõ phêìn vaâo
tay nhûäng keã múái àïën.

“Judo khúãi nghiïåp” àoâi hoãi möåt mûác àöå saáng taåo nhêët àõnh. Nhaâ
kinh doanh múái tham gia vaâo thõ trûúâng cêìn àûa ra möåt àiïìu gò
àoá khaác biïåt trong saãn phêím/dõch vuå, vò noái chung rêët khoá coá
thïí àûa ra saãn phêím/dõch vuå tûúng tûå vúái nhûäng cöng ty àang
dêîn àêìu thõ trûúâng vúái chi phñ thêëp hún!

Giöëng nhû “töëc chiïën töëc thùæng” vaâ “bùæt chûúác möåt caách saáng
taåo”, chiïën lûúåc “judo khúãi nghiïåp” cuäng nhùæm túái nhûäng võ trñ
dêîn àêìu vaâ thöëng trõ thõ trûúâng. Tuy nhiïn, chiïën lûúåc naây khöng
nhùçm caånh tranh trûåc tiïëp vúái caác àöëi thuã àang dêîn àêìu thõ
trûúâng, hoùåc ñt nhêët laâ caånh tranh úã nhûäng núi maâ caác àöëi thuã
naây khöng ngúâ túái hay àaä coá chuêín bõ àöëi phoá. Noái möåt caách hònh
aãnh, judo khúãi nghiïåp tûác laâ “àaánh chöî khöng ngúâ túái” vêåy!

Chiïën lûúåc “Cöíng thu phñ”

Caác chiïën lûúåc khúãi nghiïåp trònh baây úã trïn àïìu nhùæm túái viïåc
tòm kiïëm vaâ àaåt àûúåc võ trñ dêîn àêìu hay thöëng trõ thõ trûúâng. Chiïën
lûúåc “ÖÍ sinh thaái” laåi nhùæm túái viïåc kiïím soaát. Caác chiïën lûúåc trong
nhûäng phêìn trûúác nhùæm túái viïåc àõnh võ möåt cöng ty trong möåt
thõ trûúâng, hay möåt ngaânh naâo àoá; trong khi chiïën lûúåc “ÖÍ sinh
thaái” laåi hûúáng túái viïåc àaåt àïën tònh traång àöåc quyïìn thêåt sûå trong
möåt khu vûåc cuå thïí. Ba chiïën lûúåc àêìu tiïn laâ caác chiïën lûúåc caånh
tranh, coân chiïën lûúåc sau naây laâ chiïën lûúåc giuáp baån thoaát khoãi
sûå caånh tranh, khöng bõ àe doåa tûâ caác àöëi thuã nûäa. Nhûäng cöng
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nïn laåm duång võ thïë àöåc quyïìn cuãa hoå àïí bùæt cheåt caác khaách haâng.
Nïëu hoå laâm àiïìu àoá, nhûäng ngûúâi sûã duång saãn phêím seä chuyïín
qua möåt nhaâ cung cêëp khaác, hoùåc möåt saãn phêím thay thïë khaác
maâ hoå coá thïí kiïím soaát àûúåc.

Chiïën lûúåc “kyä nùng chuyïn biïåt”

Chuáng ta ai cuäng biïët tïn caác haäng xe húi nöíi tiïëng, song ñt ai
biïët tïn nhûäng cöng ty chïë taåo hïå thöëng àiïån vaâ aánh saáng cho
caác saãn phêím xe húi. Sûå thêåt laâ coá khöng nhiïìu caác cöng ty nhû
vêåy, chùèng haån coá thïí kïí ra têåp àoaân Delco (cuãa têåp àoaân GM úã
Myä), Robert Bosch úã Àûác, Lucas úã Anh v.v...

Nhûäng cöng ty noái trïn möåt khi àaä àaåt àûúåc võ thïë öín àõnh trong
lônh vûåc chuyïn mön riïng cuãa hoå thò seä duy trò vûäng chùæc võ thïë
àoá. Khaác vúái chiïën lûúåc “cöíng thu phñ”, thõ trûúâng cuãa hoå röång
lúán hún, nhûng vêîn mang tñnh chêët àùåc biïåt, àöåc nhêët. Thõ trûúâng
naây coá àûúåc bùçng viïåc phaát triïín caác kyä nùng xuêët sùæc ngay tûâ
giai àoaån àêìu tiïn. Thúâi gian laâ yïëu töë rêët quan troång àöëi vúái chiïën
lûúåc naây: noá cêìn àûúåc thûåc hiïån trong nhûäng ngaây àêìu cuãa möåt
ngaânh múái, möåt thõ trûúâng múái, hay möåt xu hûúáng múái. Karl
Baedeker (ngûúâi Àûác) cho xuêët baãn cuöën saách hûúáng dêîn du lõch
àêìu tiïn nùm 1828, ngay khi maâ chiïëc taâu húi nûúác àêìu tiïn chaåy
trïn söëng Rhine töí chûác nhûäng tour du lõch cho têìng lúáp trung
lûu. Nhaâ kinh doanh naây àaä thaânh cöng àïën mûác sau naây nhûäng
cuöën saách hûúáng dêîn khaách du lõch àûúåc goåi bùçng caái tïn Baedeker
cuãa öng ta!

Àïí àaåt àûúåc möåt võ thïë nhû noái trïn àoâi hoãi nhaâ kinh doanh
phaãi àûa vaâo saãn phêím cuãa mònh caái gò àoá thêåt sûå múái meã vaâ

möåt cöng ty. Tuy nhiïn, võ thïë naây àoâi hoãi möåt söë àiïìu kiïån khaá
ngùåt ngheâo. Saãn phêím phaãi laâ möåt khêu, möåt yïëu töë rêët quan troång
trong möåt quy trònh naâo àoá. Ruãi ro cuãa viïåc khöng sûã duång saãn
phêím (trong vñ duå trïn, ruãi ro àoá laâ viïåc... hoãng möåt con mùæt cuãa
bïånh nhên) phaãi lúán hún rêët nhiïìu so vúái chi phñ mua saãn phêím.
Tiïëp theo, thõ trûúâng cho saãn phêím phaãi nhoã heåp khiïën ai chiïëm
àûúåc thõ trûúâng àêìu tiïn seä dïî daâng thöëng trõ noá lêu daâi. Coá thïí
coi thõ trûúâng trong trûúâng húåp naây laâ möåt “öí sinh thaái” maâ möåt
loaâi chiïëm hûäu möåt caách troån veån, àöìng thúâi, öí sinh thaái àoá laåi
quaá nhoã beá vaâ riïng tû khiïën caác loaâi khaác khöng buöìn àïí yá vaâ
tòm caách chiïëm àoaåt.

Nhûäng võ thïë “cöíng thu phñ” khöng phaãi dïî maâ tòm àûúåc. Thöng
thûúâng, noá chó xuêët hiïån trong möåt tònh traång khaá “phi lyá” vaâ “àùåc
biïåt” cuãa möåt quy trònh naâo àoá. Tuy nhiïn, võ thïë naây cuäng coá
nhûäng haån chïë vaâ ruãi ro nghiïm troång. Àêy laâ möåt võ thïë “tônh”,
khöng coá khaã nùng tùng trûúãng. Cöng ty chiïëm lônh àûúåc võ thïë
naây cuäng khöng thïí laâm gò àïí tùng trûúãng kinh doanh hay kiïím
soaát thõ trûúâng caã. Duâ saãn phêím coá töët hay reã àïën àêu ài nûäa,
nhu cêìu vïì saãn phêím vêîn phuå thuöåc hoaân toaân vaâo nhu cêìu cuãa
caã quy trònh (núi maâ saãn phêím àoá àoáng vai troâ laâ möåt thaânh phêìn
khöng thïí taách rúâi).

Khi chiïën lûúåc “cöíng thu phñ” àaä àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu àïì
ra cuãa noá, cöng ty lêm vaâo tònh traång “baäo hoâa”. Hoå chó coá thïí
tùng trûúãng theo mûác tùng trûúãng nhu cêìu cuãa ngûúâi sûã duång
sau cuâng àöëi vúái saãn phêím àoá. Ngûúåc laåi, chiïën lûúåc naây coá thïí
mau choáng thêët baåi nïëu ai àoá tòm ra möåt caách khaác àïí thoãa maän
nhu cêìu cuãa ngûúâi sûã duång sau cuâng.

Caác cöng ty theo àuöíi chiïën lûúåc “cöíng thu phñ” khöng bao giúâ
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trûúác khi quyïët àõnh chñnh xaác vïì saãn phêím saách hûúáng dêîn du
lõch – saãn phêím khiïën öng ta nöíi tiïëng sau naây.

Vò vêåy, àiïìu àêìu tiïn cêìn chuá yá laâ trong giai àoaån àêìu, nhûäng
ngaây àêìu cuãa möåt ngaânh hay möåt thõ trûúâng múái, luön coá cú höåi
cho viïåc tòm kiïëm vaâ phaát triïín möåt kyä nùng chuyïn biïåt naâo àoá.
Tiïëp theo, kyä nùng naây phaãi laâ möåt kyä nùng àöåc nhêët, taåo àûúåc
sûå khaác biïåt. Nhûäng nhaâ saãn xuêët xe húi àêìu tiïn coá chuyïn mön
cao vïì kyä thuêåt, àöång cú, maáy moác, tuy nhiïn hoå laåi khöng hiïíu
nhiïìu vïì lônh vûåc àiïån – möåt lônh vûåc àoâi hoãi nhûäng kiïën thûác
hoaân toaân riïng biïåt. Tûúng tûå, cuâng thúâi vúái Baedeker coá nhiïìu
nhaâ xuêët baãn khaác, song möåt cuöën saách hûúáng dêîn du lõch vúái
àêìy àuã thöng tin cêìn thiïët hoaân toaân khöng nùçm trong “têìm ngùæm”
cuãa hoå.

Nhaâ kinh doanh taåo lêåp àûúåc möåt võ thïë àöåc lêåp do coá möåt kyä
nùng chuyïn biïåt, do àoá, seä khöng bõ “àe doåa” búãi khaách haâng
hay nhaâ cung cêëp cuãa anh ta. Àún giaãn búãi vò khöng ai trong söë
hoå muöën tham gia vaâo möåt lônh vûåc vúái nhûäng kiïën thûác chuyïn
mön riïng biïåt nhû vêåy.

Sau nûäa, möåt doanh nghiïåp coá àûúåc möåt kyä nùng chuyïn biïåt
luön cêìn nöî lûåc àïí phaát triïín kyä nùng àoá, liïn tuåc laâm múái baãn
thên hoå. Caác cöng ty xe húi thúâi kyâ àêìu luön than phiïìn rùçng
Delco úã Dayton vaâ Bosch úã Stuttgart hay “thuác vaâo lûng” hoå bùçng
viïåc àûa ra nhûäng hïå thöëng aánh saáng (trong xe húi) vûúåt quaá nhu
cêìu cuãa saãn phêím xe húi thöng thûúâng, vûúåt quaá nhûäng gò maâ
caác nhaâ saãn xuêët cho laâ khaách haâng cêìn, vaâ hiïån àaåi quaá mûác
maâ hoå coá thïí lùæp noá àûúåc.

Bïn caånh àoá, chiïën lûúåc naây cuäng coá möåt söë haån chïë nghiïm
troång. Trûúác hïët, àïí duy trò võ trñ cuãa mònh, nhûäng cöng ty aáp
duång chiïën lûúåc naây luön phaãi têåp trung vaâo möåt lônh vûåc haån

saáng taåo. Trûúác Baedeker ngûúâi ta àaä tûâng coá nhûäng cuöën saách
hûúáng dêîn cho caác du khaách, nhûng chuáng chó haån chïë úã mûác
giúái thiïåu nhûäng àiïím du lõch vùn hoáa - nhaâ thúâ, phong caãnh v.v...
Àöëi vúái nhûäng thöng tin khaác vïì khaách saån, chi phñ, tiïìn boa v.v...
ngûúâi ta chuã yïëu phaãi hoãi nhûäng hûúáng dêîn viïn du lõch. Tuy
nhiïn, nhûäng du khaách thuöåc têìng lúáp trung lûu ài du lõch maâ
khöng hïì coá nhûäng ngûúâi hûúáng dêîn nhû vêåy, vaâ àoá laâ cú höåi
cuãa Baedeker. Vaâ öng ta àaä thaânh cöng khi biïët àûúåc du khaách
cêìn thöng tin gò, cuäng nhû caách ngûúâi ta cung cêëp nhûäng thöng
tin àoá cho hoå (thiïët kïë cuãa cuöën saách maâ öng ta àûa ra hiïån vêîn
coân àûúåc aáp duång trong nhiïìu saách hûúáng dêîn du lõch ngaây nay).

Trong giai àoaån àêìu cuãa möåt phaát minh, saáng taåo, chiïën lûúåc
naây taåo ra cho baån nhûäng cú höåi cûåc kyâ lúán. Coá rêët nhiïìu vñ duå
minh hoåa àiïìu naây. Chùèng haån, trong nhiïìu nùm liïìn taåi Myä chó
coá hai cöng ty chïë taåo saãn phêím caánh quaåt maáy bay, caã hai cöng
ty naây àïìu khúãi nghiïåp tûâ trûúác Thïë chiïën thûá II.

“Kyä nùng chuyïn biïåt” khöng phaãi do ngêîu nhiïn maâ coá, ngûúåc
laåi àoá laâ kïët quaã cuãa möåt quaá trònh tòm kiïëm möåt caách coá hïå thöëng
caác cú höåi mang tñnh saáng taåo. Nhaâ kinh doanh tòm kiïëm möåt thõ
trûúâng, möåt àõa àiïím núi àoá hoå coá thïí phaát triïín möåt kyä nùng
àùåc biïåt naâo àoá, àem laåi cho cöng ty võ trñ kiïím soaát thõ trûúâng.

Robert Bosch àaä tûâng mêët nhiïìu nùm nghiïn cûáu ngaânh xe húi
àïí sau àoá coá thïí àõnh võ cho cöng ty múái cuãa öng ta trong möåt
lônh vûåc riïng trong ngaânh naây. Tûúng tûå Hamilton Propeller –
nhiïìu nùm liïìn laâ nhaâ saãn xuêët caánh quaåt maáy bay haâng àêìu taåi
Myä, cuäng laâ kïët quaã cuãa cöng viïåc nghiïn cûáu tòm hiïíu möåt caách
coá hïå thöëng cuãa nhûäng ngûúâi saáng lêåp cöng ty ngay tûâ nhûäng
ngaây àêìu tiïn cuãa ngaânh haâng khöng. Tûúng tûå, Baedeker cuäng
nöî lûåc rêët nhiïìu trong viïåc cung cêëp möåt söë dõch vuå cho du khaách
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lûúåc “kyä nùng chuyïn biïåt” àem laåi cú höåi töëi ûu cho nhûäng cöng
ty aáp duång möåt caách thaânh cöng.

Chiïën lûúåc “thõ trûúâng chuyïn biïåt”

Chiïën lûúåc naây nhòn chung laâ tûúng tûå vúái chiïën lûúåc “kyä nùng
chuyïn biïåt”, chó khaác úã chöî noá àûúåc xêy dûång dûåa trïn nhûäng
kiïën thûác chuyïn biïåt vïì möåt thõ trûúâng naâo àoá, trong khi chiïën
lûúåc “kyä nùng chuyïn biïåt” àûúåc xêy dûång trïn möåt saãn phêím/
dõch vuå maâ thöi.

Hai cöng ty cúä trung bònh úã Anh vaâ Àan Maåch cung cêëp àaåi àa
söë saãn phêím loâ nûúáng tûå àöång trïn toaân thïë giúái. Trong nhiïìu
thêåp kyã, hai cöng ty Thomas Cook úã chêu Êu vaâ American Express
úã Myä – hai cöng ty du lõch vaâo loaåi lêu àúâi nhêët – thûåc sûå àöåc
quyïìn vïì thõ trûúâng Seác du lõch toaân cêìu.

Ngûúâi ta noái vúái töi rùçng àïí saãn xuêët ra saãn phêím loâ nûúáng
khöng coá gò laâ khoá khùn vïì kyä thuêåt caã. Coá nhiïìu cöng ty khaác coá
thïí saãn xuêët ra nhûäng saãn phêím tûúng tûå chûá khöng chó coá hai
cöng ty úã Anh vaâ Àan Maåch noái trïn. Nhûng hai cöng ty naây hiïíu
thõ trûúâng roä nhêët: hoå biïët hêìu nhû moåi nhaâ saãn xuêët baánh nûúáng,
vaâ ngûúåc laåi, moåi nhaâ saãn xuêët baánh nûúáng cuäng biïët hoå. Thõ
trûúâng saãn xuêët saãn phêím naây khöng àuã lúán vaâ hêëp dêîn àïí caác
àöëi thuã khaác nhaãy vaâo caånh tranh vúái hai cöng ty trïn, chûâng
naâo maâ hoå vêîn coân thoãa maän àûúåc caác yïu cêìu cuãa khaách haâng.
Tûúng tûå, Sec du lõch vöën laâ möåt dõch vuå chó phaát triïín maånh tûâ
sau Thïë chiïën thûá II, khi ngûúâi ta bùæt àêìu ài du lõch nhiïìu. Àêy
laâ loaåi hònh kinh doanh rêët coá lúâi do ngûúâi phaát haânh Sec giûä àûúåc
möåt lûúång tiïìn mùåt vaâ coá thïí kiïëm àûúåc laäi suêët tûâ söë tiïìn àoá tûâ

heåp nhêët àõnh. Ngoaâi ra, võ thïë àöåc quyïìn cuãa hoå luön phuå thuöåc
vaâo möåt cöng ty khaác – cöng ty giuáp àûa saãn phêím/dõch vuå cuãa
hoå ra thõ trûúâng. Hoå chó laâ möåt “böå phêån” cuãa möåt saãn phêím sau
cuâng. Viïåc ngûúâi sûã duång saãn phêím/dõch vuå khöng biïët gò vïì sûå
töìn taåi cuãa hoå (nhû trong trûúâng húåp caác cöng ty saãn xuêët hïå
thöëng aánh saáng trong xe húi) vûâa laâ àiïím maånh vûâa laâ àiïím yïëu
cuãa hoå.

Cuöëi cuâng, nguy cú lúán nhêët àöëi vúái nhûäng cöng ty aáp duång
chiïën lûúåc naây laâ viïåc kyä nùng chuyïn biïåt, àöåc nhêët cuãa hoå trúã
thaânh möåt kyä nùng phöí biïën, khöng coân duy trò àûúåc phêím chêët
àöåc nhêët cuãa noá nûäa.

Roä raâng, kyä nùng chuyïn biïåt, cuäng nhû “öí sinh thaái” laâ àiïìu
gò àoá haån chïë caã vïì quy mö vaâ thúâi gian. Theo ngön ngûä sinh
hoåc, caác loaâi sinh vêåt söëng trong caác öí sinh thaái kiïíu naây seä gùåp
khoá khùn nhiïìu trong viïåc àiïìu chónh, thñch nghi vúái nhûäng thay
àöíi duâ laâ nhoã nhêët trong möi trûúâng bïn ngoaâi. Caác doanh nghiïåp
cuäng gùåp vêën àïì tûúng tûå. Bêët chêëp nhûäng haån chïë, chiïën lûúåc
naây vêîn àem laåi nhûäng lúåi thïë to lúán, nhêët laâ trong nhûäng ngaânh
cöng nghïå múái phaát triïín, hay möåt thõ trûúâng múái. Ngaây nay, hêìu
nhû coân rêët ñt nhûäng nhaâ saãn xuêët xe húi tûâ giai àoaån 1920 coân
töìn taåi, trong khi têët caã nhûäng cöng ty saãn xuêët hïå thöëng àiïån vaâ
aánh saáng cho xe húi hiïån vêîn coân coá mùåt trïn thõ trûúâng. Caác cöng
ty naây – nhûäng cöng ty coá àûúåc möåt “kyä nùng chuyïn biïåt” –
khöng phaãi chõu aáp lûåc caånh tranh. Chùèng coá ngûúâi mua xe naâo
laåi quan têm àïën viïåc ai chïë taåo ra böå phêån àeân trûúác hay böå
phêån thùæng xe cuãa hoå caã. Tûúng tûå, khi caái tïn Baedeker àaä àöìng
nghôa vúái “saách hûúáng dêîn du lõch”, hêìu nhû khöng coá nguy cú
caånh tranh cho saãn phêím naây, ñt ra laâ àïën khi coá nhûäng thay àöíi
to lúán trïn thõ trûúâng. Trong möåt ngaânh hay thõ trûúâng múái, chiïën
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kyä thuêåt (kyä thuêåt saãn xuêët saãn phêím naây nhaâ saãn xuêët naâo cuäng
coá thïí biïët àûúåc) maâ dûåa trïn nghiïn cûáu thõ trûúâng.

Chiïën lûúåc thõ trûúâng chuyïn biïåt cuäng coá nhûäng yïu cêìu tûúng
tûå nhû kyä nùng chuyïn biïåt: àoá laâ sûå phên tñch möåt caách coá hïå
thöëng nhûäng xu hûúáng múái, ngaânh kinh doanh múái, thõ trûúâng
múái, cuâng vúái nhûäng caãi tiïën nhêët àõnh (nhû trong trûúâng húåp
Sec du lõch); vaâ nhûäng nöî lûåc liïn tuåc àïí nêng cao chêët lûúång saãn
phêím, dõch vuå nhùçm duy trò võ trñ dêîn àêìu àaä giaânh àûúåc.

Àöìng thúâi, chiïën lûúåc naây cuäng coá nhûäng haån chïë tûúng tûå.
Nguy cú lúán nhêët cho võ thïë thõ trûúâng chuyïn biïåt laâ sûå thaânh
cöng – khi maâ thõ trûúâng naây trúã thaânh möåt thõ trûúâng chung.

Sec du lõch ngaây nay àaä trúã thaânh möåt haâng hoáa rêët caånh tranh
vò ngaânh du lõch àaä trúã thaânh möåt ngaânh àaåi chuáng vaâ phöí biïën.
Tûúng tûå laâ trûúâng húåp cuãa saãn phêím nûúác hoa. Coty – möåt cöng
ty Phaáp – àaä khai sinh ra ngaânh saãn xuêët nûúác hoa. Cöng ty naây
nhêån ra rùçng Thïë chiïën thûá I àaä thay àöíi thaái àöå cuãa con ngûúâi
àöëi vúái myä phêím. Trûúác chiïën tranh chó nhûäng phuå nûä bõ coi laâ
lùèng lú múái sûã duång, hay thûâa nhêån coá sûã duång myä phêím maâ
thöi. Giûäa thêåp kyã 20, Coty àaä coá àûúåc võ trñ àöåc quyïìn trong
ngaânh myä phêím úã caã Myä vaâ chêu Êu. Cho àïën nùm 1929, thõ
trûúâng naây vêîn laâ möåt thõ trûúâng chuyïn biïåt – möåt thõ trûúâng
daânh riïng cho giúái trung vaâ thûúång lûu. Tuy nhiïn, tûâ sau thúâi
kò àaåi suy thoaái (1929-1933), thõ trûúâng naây chuyïín thaânh möåt
thõ trûúâng àaåi chuáng, vúái hai phên àoaån thõ trûúâng rêët roä rïåt: möåt
daânh cho nhûäng myä phêím coá giaá cao, àoáng goái vaâ phên phöëi theo
nhûäng caách riïng biïåt, vaâ möåt daânh cho nhûäng myä phêím bònh
dên, àûúåc baây baán khùæp núi trong caác cûãa hiïåu, siïu thõ. Chó trong
vaâi nùm, thõ trûúâng chuyïn biïåt maâ Coty tûâng thöëng trõ àaä biïën
mêët. Tuy nhiïn, cöng ty naây laåi khöng thïí quyïët àõnh àûúåc viïåc

luác ngûúâi sûã duång mua Sec cho àïën khi anh ta àöíi Sec ra tiïìn
mùåt trúã laåi (khoaãng thúâi gian naây coá thïí lïn túái vaâi thaáng). Tuy
nhiïn, thõ trûúâng àöëi vúái saãn phêím naây khöng àuã lúán àïí thu huát
thïm nhûäng àöëi thuã caånh tranh múái. Ngoaâi ra, kinh doanh Sec
du lõch àoâi hoãi phaãi coá möåt maång lûúái dõch vuå toaân cêìu àïí phuåc
vuå khaách haâng, àiïìu maâ ngoaâi Thomas Cook vaâ American Express
thò khöng ai coá thïí xêy dûång àûúåc.

Thõ trûúâng chuyïn biïåt àûúåc tòm thêëy bùçng viïåc xem xeát möåt
hûúáng phaát triïín múái naâo àoá vaâ àùåt ra cêu hoãi: “Àêu laâ cú höåi
(trong xu hûúáng trïn) coá thïí àem laåi möåt võ thïë àöåc quyïìn? Cêìn
laâm gò àïí chiïëm àûúåc võ thïë àoá trûúác nhûäng ngûúâi khaác?”. Sec du
lõch khöng hïì laâ möåt “phaát minh” vô àaåi, àún giaãn noá cuäng chó
tûúng tûå nhû möåt loaåi thû tñn duång àaä töìn taåi haâng trùm nùm
trûúác àoá. Caái múái úã àêy laâ viïåc cung cêëp Sec du lõch theo möåt mïånh
giaá chuêín nhêët àõnh, trûúác hïët cho nhûäng khaách haâng cuãa Cook
vaâ American Express, sau àoá laâ cho àaåi chuáng. Tûâ àoá, nhûäng Sec
naây coá thïí àöíi ra tiïìn mùåt úã bêët cûá núi àêu maâ hai nhaâ phaát haânh
trïn coá vùn phoâng hay àaåi lyá. Saãn phêím naây àùåc biïåt hêëp dêîn
àöëi vúái nhûäng du khaách khöng muöën àem theo nhiïìu tiïìn mùåt
khi ài du lõch, vaâ cuäng khöng coá quan hïå töët vúái caác ngên haâng
àïí àûúåc hoå phaát haânh thû tñn duång.

Trong trûúâng húåp hai nhaâ saãn xuêët loâ nûúáng thöëng trõ thõ
trûúâng, bñ quyïët cuãa hoå chùèng qua chó laâ viïåc nhêån ra rùçng: viïåc
laâm baánh, nûúáng baánh àaä chuyïín tûâ nhaâ riïng ra caác nhaâ maáy,
cú súã saãn xuêët baánh. Sau àoá hoå nghiïn cûáu nhu cêìu cuãa nhûäng
ngûúâi laâm baánh, tûâ àoá chïë taåo ra caác saãn phêím loâ nûúáng baánh
sao cho hoå coá thïí duâng chuáng àïí tiïëp tuåc saãn xuêët ra caác saãn
phêím baánh coá thïí baán àûúåc cho caác cûãa haâng vaâ caác baâ nöåi trúå.
Noái caách khaác, viïåc saãn xuêët saãn phêím loâ nûúáng khöng dûåa trïn
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taåo àiïìu kiïån cho khaách haâng thûåc hiïån àûúåc nhûäng muåc àñch
cuãa hoå. Chiïën lûúåc naây àùåt ra cêu hoãi: “Àêu thûåc sûå laâ möåt ‘dõch
vuå’, möåt ‘giaá trõ sûã duång’ cho khaách haâng?”

ÚÃ Myä, caác cö dêu luön thñch nhêån quaâ tùång laâ möåt böå àöì göëm
sûá. Tuy nhiïn, möåt böå àöì göëm sûá nhû vêåy giaá laåi húi cao, hún
nûäa, ngûúâi tùång cuäng khoá biïët ngûúâi àûúåc tùång thêåt sûå thñch mêîu
maä gò; chñnh vò vêåy, cuöëi cuâng thûúâng laâ ngûúâi ta... mua tùång möåt
moán quaâ khaác. Noái caách khaác, coá nhu cêìu úã àêy, song giaá trõ sûã
duång laåi thiïëu. Lenox China Company, möåt cöng ty saãn xuêët duång
cuå ùn uöëng cúä trung, àaä nhòn ra àêy laâ möåt cú höåi caãi tiïën daânh
cho hoå. Lenox àïì ra hònh thûác “àùng kyá” daânh cho caác mùåt haâng
göëm sûá cuãa hoå. Cö gaái sùæp lïn xe hoa seä liïn hïå vúái möåt cûãa haâng
cuãa Lenox vaâ noái cho hoå biïët cö ta cêìn/thñch mùåt haâng gò. Àöìng
thúâi, àöëi vúái caác khaách dûå àaám cûúái coá nhu cêìu tùång quaâ, cö dêu
cuäng giúái thiïåu hoå àïën cûãa haâng kia. Khi ngûúâi mua quaâ àïën cûãa
haâng, chuã cûãa haâng seä hoãi nhûäng cêu nhû: “Öng àõnh tùång moán
quaâ giaá trõ khoaãng bao nhiïu tiïìn?”, sau àoá giaãi thñch “vúái söë tiïìn
àoá öng coá thïí mua àûúåc taåi àêy caác mùåt haâng sau àêy...”, hoùåc
cuå thïí hún: “Cö dêu múái àaä coá àuã caác taách caâ phï röìi, caái maâ cö
ta cêìn laâ àôa sûá àûång àöì traáng miïång”. Kïët quaã laâ cö dêu vui,
ngûúâi tùång quaâ vui, vaâ cöng ty Lenox thò... vui hún nûäa. Coá leä
chuáng ta cuäng thêëy: têët caã úã àêy chó laâ sûå têåp trung vaâo nhu cêìu
cuãa khaách haâng – àiïìu àaä laâm cho cöng ty Lenox trúã thaânh möåt
trong nhûäng cöng ty cúä trung coá töëc àöå phaát triïín nhanh nhêët,
thaânh cöng nhêët.

mònh seä choån hûúáng naâo àïí caånh tranh trong hai phên àoaån thõ
trûúâng kïí trïn. Ngûúåc laåi, Coty cöë baám vñu vaâo möåt thõ trûúâng àaä
khöng coân töìn taåi, vaâ do àoá, suy thoaái möåt caách mau choáng.

Taåo ra giaá trõ sûã duång cho ngûúâi tiïu duâng

Trong söë caác chiïën lûúåc khúãi nghiïåp àaä àûúåc trònh baây tûâ àêìu
chûúng naây túái giúâ, muåc tiïu chung laâ àûa ra àûúåc möåt sûå caãi
tiïën naâo àoá. Coân trong chiïën lûúåc sùæp trònh baây úã phêìn naây, baãn
thên chiïën lûúåc àaä laâ möåt sûå caãi tiïën vaâ saáng taåo. Trong chiïën
lûúåc naây, möåt saãn phêím/dõch vuå vöën àaä coá mùåt trïn thõ trûúâng
seä àûúåc caãi tiïën, laâm múái laåi, tûâ àoá laâm thay àöíi giaá trõ sûã duång,
giaá trõ vaâ nhûäng àùåc tñnh kinh tïë cuãa noá. Noái möåt caách khaác, vïì
mùåt vêåt chêët cuãa saãn phêím/dõch vuå thò khöng coá gò múái, song vïì
mùåt kinh tïë thò seä coá nhûäng neát múái meã vaâ khaác biïåt àöëi vúái saãn
phêím/dõch vuå àoá.

Têët caã nhûäng chiïën lûúåc trònh baây trong phêìn naây àïìu coá möåt
àiïím chung – àoá laâ “taåo ra” khaách haâng – muåc àñch töëi hêåu cuãa
doanh nghiïåp maâ cuäng laâ cuãa bêët kyâ hoaåt àöång kinh tïë naâo. Tuy
nhiïn, àïí laâm àûúåc àiïìu àoá, coá nhûäng phûúng caách khaác nhau
nhû sau:

Taåo ra giaá trõ sûã duång

Giaá caã

Thñch nghi vúái thûåc tïë xaä höåi vaâ kinh tïë cuãa khaách haâng

Cung cêëp nhûäng giaá trõ thêåt sûå cho khaách haâng

Giaã caã hêìu nhû ñt coá taác duång trong chiïën lûúåc taåo ra giaá trõ sûã
duång cho khaách haâng. Chiïën lûúåc naây hoaåt àöång àûúåc búãi viïåc
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möåt cöng ty in coá têìm cúä naâo. Möåt trong nhûäng lyá do laâ viïåc caác
cöng ty in cúä lúán khöng hïì thêëy khaã nùng naâo cuãa viïåc baán saãn
phêím maáy photocopy caã. Theo tñnh toaán cuãa hoå, giaá baán cuãa saãn
phêím naây ñt nhêët phaãi laâ 4.000 àöla, quaá cao so vúái chi phñ sûã
duång giêëy carbon hiïån thúâi. Ngoaâi ra, àïí àêìu tûâ 4.000 àöla cho
möåt maáy vùn phoâng nhû vêåy, cêìn phaãi coá àún xin vaâ sûå chêëp
thuêån cuãa ban giaám àöëc vïì hiïåu quaã sûã duång cuãa möåt khoaãn àêìu
tû töën keám. Cöng ty Haloid (nay laâ cöng ty Xerox) àaä coá nhûäng
àoáng goáp lúán vïì kyä thuêåt trong viïåc thiïët kïë ra saãn phêím maây,
song àoáng goáp lúán nhêët cuãa hoå chñnh laâ viïåc àõnh giaá. Cöng ty
naây khöng baán saãn phêím maáy photo, nhûng baán caái maâ nhûäng
chiïëc maáy naây taåo ra: caác baãn copy. Vúái giaá 5-10 cent/möåt baãn
copy, roä raâng ngûúâi mua khöng cêìn laâm nhûäng baãn xin duyïåt
chi ngên saách phûác taåp nhû khi phaãi mua maáy nûäa. Xaác àõnh
giaá maáy Xerox theo kiïíu naây (5 cent/möåt baãn copy) thûåc sûå laâ
möåt caãi tiïën thaânh cöng.

Hêìu hïët caác nhaâ cung cêëp, kïí caã nhûäng nhaâ cung cêëp dõch vuå
cöng, àïìu khöng hïì nghô àïën chiïën lûúåc àõnh giaá. Tuy nhiïn, viïåc
àõnh giaá laåi cho pheáp khaách haâng thanh toaán cho caái maâ hoå muöën
mua (vñ duå: viïåc caåo rêu, möåt baãn copy taâi liïåu) hún laâ caái maâ
nhaâ saãn xuêët taåo ra. Têët nhiïn, cuöëi cuâng thò söë tiïìn thanh toaán
vêîn laâ nhû nhau. Tuy nhiïn, caách thanh toaán seä àûúåc thiïët kïë
dûåa trïn caác nhu cêìu vaâ thûåc tïë cuãa khaách haâng, tuây thuöåc vaâo
caái maâ khaách haâng thûåc sûå mua. Hoùåc noái caách khaác, ngûúâi ta
àõnh giaá cho nhûäng gò taåo nïn “giaá trõ” cho khaách haâng, hún laâ
nhûäng gò thïí hiïån “chi phñ” cuãa nhaâ cung cêëp.

Àõnh giaá

Trong nhiïìu nùm, gûúng mùåt Myä nöíi tiïëng nhêët chñnh laâ gûúng
mùåt... King Gillette trïn nhûäng voã höåp dao caåo rêu Gillette nöíi
tiïëng, baán khùæp thïë giúái. Thïë maâ King Gillette khöng hïì laâ ngûúâi
phaát minh ra saãn phêím naây. Saãn phêím cuãa öng cuäng khöng töët
hún nhûäng saãn phêím cuâng loaåi, chi phñ saãn xuêët thêåm chñ coân
cao hún. Tuy nhiïn Gillette khöng hïì baán lûúäi dao caåo, thûåc tïë
cöng ty naây àaä gêìn nhû cho khöng saãn phêím naây úã caác mûác giaá
55 cent (baán leã) vaâ 20 cent (baán só), tûác laâ khoaãng möåt phêìn nùm
chi phñ saãn xuêët cuãa noá. Tuy nhiïn, öng ta thiïët kïë saãn phêím dao
caåo sao cho chó coá thïí sûã duång àûúåc vúái lûúäi dao cuãa cöng ty saãn
xuêët maâ thöi. Chi phñ saãn xuêët lûúäi dao laâ chûa túái 1 cent, song
àûúåc baán vúái giaá 5 cent. Do möåt lûúäi dao caåo coá thïí duâng 6-7
lêìn, chi phñ cho möîi lêìn caâo rêu laâ chûa túái 1 cent, tûác laâ chó cúä
möåt phêìn mûúâi chi phñ ra hiïåu cùæt toác maâ thöi.

Àiïìu maâ Gillette laâm thûåc chêët laâ viïåc àõnh giaá àöëi vúái caái maâ
khaách haâng mua (viïåc caåo rêu) chûá khöng phaãi àõnh giaá caái maâ
hoå saãn xuêët ra. Thûåc ra, khaách haâng àaä phaãi traã nhiïìu tiïìn hún
cho Gillette: hoå coá thïí mua dao caåo úã caác nhaâ saãn xuêët khaác vúái
giaá 5 àöla, cuâng vúái lûúäi dao trõ giaá 1-2 cent. Têët nhiïn laâ khaách
haâng thûâa biïët àiïìu àoá. Tuy nhiïn, viïåc àõnh giaá cuãa Gillette thûåc
sûå coá yá nghôa àöëi vúái hoå: khaách haâng traã tiïìn cho möåt dõch vuå (viïåc
caåo rêu) chûá khöng phaãi cho möåt moán àöì naâo àêëy. Vaâ viïåc caåo rêu
maâ hoå coá àûúåc khi sûã duång dao caåo vaâ lûúäi dao cuãa Gillette seä dïî
chõu, thoaãi maái hún nhiïìu so vúái viïåc ài ra hiïåu cùæt toác naâo àoá.

Bùçng saáng chïë saãn phêím maáy photocopy cuöëi cuâng thuöåc vïì
möåt cöng ty nhoã tïn Haloid úã Rochester, New York chûá khöng phaãi
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tûå vïì quy trònh vaâ saãn phêím àïí phuâ húåp vúái thûåc tiïîn khaách haâng
àaä dêîn túái sûå ra àúâi cuãa viïåc mua haâng traã goáp. Cyrus McCormick
laâ möåt trong nhiïìu nhaâ saãn xuêët maáy phuåc vuå thu hoaåch muâa
maâng úã Myä – nhu cêìu cho saãn phêím naây laâ khaá cao. Cyrus vaâ
caác nhaâ phaát minh ra caác loaåi maáy tûúng tûå àïìu nhêån ra rùçng
nöng dên khöng àuã tiïìn àïí mua ngay nhûäng saãn phêím naây. Moåi
ngûúâi biïët rùçng sau 2-3 nùm, nhûäng ngûúâi nöng dên seä thu hoaåch
vaâ coá thïí kiïëm àûúåc söë tiïìn àuã àïí thanh toaán cho caác loaåi maáy
nöng nghiïåp, song khöng coá ngên haâng naâo, vaâo thúâi àiïím àoá,
daám cho hoå vay tiïìn àïí mua maáy caã. McCormick àaä àïì ra viïåc
mua haâng traã goáp vaâ öng ta àaä thaânh cöng.

Caác nhaâ saãn xuêët coá thoái quen coi khaách haâng laâ nhûäng ngûúâi
“khöng coá lyá trñ”, theo kiïíu maâ caác nhaâ kinh tïë vaâ têm lyá hoåc hay
noái vïì khaách haâng vêåy. Thûåc tïë khöng coá khaách haâng naâo laâ khöng
biïët suy xeát caã. Chó coá nhûäng nhaâ saãn xuêët lûúâi biïëng, khöng chõu
quan têm tòm hiïíu àïën caác hoaân caãnh vaâ vêën àïì cuãa hoå maâ thöi.
Thûåc tïë cuãa khaách haâng luön khaác xa vúái thûåc tïë cuãa nhaâ saãn xuêët.

Cung cêëp giaá trõ cho khaách haâng

Chiïën lûúåc caãi tiïën cuöëi cuâng àûúåc trònh baây laâ chiïën lûúåc cung
cêëp “giaá trõ” cho khaách haâng thay vò cung cêëp “saãn phêím” cuãa
nhaâ saãn xuêët. Àêy chó laâ bûúác tiïëp theo cuãa chiïën lûúåc coi thûåc
tïë cuãa khaách haâng nhû laâ möåt phêìn cuãa saãn phêím vaâ möåt phêìn
cuãa caái maâ khaách haâng mua vaâ traã tiïìn.

Möåt cöng ty cúä trung úã miïìn Trung Têy nûúác Myä cung cêëp hún
phên nûãa thõ trûúâng saãn phêím dêìu nhúát duâng trong caác xe uãi
àêët, xe taãi v.v... úã caác cöng trònh xêy dûång. Cöng ty naây àang caånh

Thûåc tïë cuãa khaách haâng

Sûå thaânh cöng àöëi vúái caác saãn phêím tua-bin húi nûúác cuãa cöng
ty GE trong nhûäng nùm trûúác Thïë chiïën thûá I chuã yïëu dûåa trïn
viïåc cöng ty àaä hiïíu roä thûåc tïë cuãa khaách haâng. Khaác vúái caác àöång
cú húi nûúác chaåy bùçng piston, tua-bin húi nûúác phûác taåp vaâ khoá
chïë taåo hún nhiïìu. Möåt nhaâ maáy àiïån àún giaãn laâ khöng thïí cung
cêëp saãn phêím naây, ngûúåc laåi, hoå cêìn mua möåt tua-bin húi nûúác
cûá möîi 5-10 nùm, khi cêìn xêy dûång möåt traåm phaát àiïån múái. Tuy
nhiïn, kyä nùng vïì thiïët kïë vaâ lùæp àùåt tua-bin vêîn cêìn àûúåc duy
trò taåi moåi thúâi àiïím. Do àoá, nhaâ saãn xuêët cêìn phaãi laâm caã cöng
viïåc tû vêën cho khaách haâng cuãa hoå.

GE súám nhêån ra rùçng caác khaách haâng khöng thïí thanh toaán
cho dõch vuå tû vêën naây, do hoå khöng àûúåc caác UÃy ban vïì dõch vuå
cöng cöång cuãa Liïn bang cho pheáp. GE khöng thïí cöång chi phñ tû
vêën vaâo giaá cuãa saãn phêím tua-bin húi nûúác – àiïìu naây cuäng khöng
àûúåc caác UÃy ban noái trïn àöìng yá. Àùåc àiïím cuãa saãn phêím naây laâ
cûá 5-7 nùm, laåi phaãi thay möåt böå caánh tua-bin múái, do cuâng nhaâ
saãn xuêët. Cöng ty GE laâ möåt töí chûác theo kiïíu tû vêën kyä thuêåt
song hoå cêín thêån, khöng goåi àoá laâ tû vêën, maâ laâ “baán haâng troån
goái”, vaâ do àoá khöng tñnh thïm phñ cho dõch vuå naây. Saãn phêím
tua-bin húi nûúác cuãa GE khöng àùæt hún saãn phêím cuãa caác àöëi
thuã: chi phñ tû vêën vaâ lúåi nhuêån àûúåc tñnh vaâo giaá thay caác caánh
tua-bin àaä noái úã trïn. Trong voâng 10 nùm, têët caã caác nhaâ saãn xuêët
tua-bin húi nûúác àaä kõp nhêån ra àiïìu naây vaâ àiïìu chónh hïå thöëng
àõnh giaá cuãa hoå giöëng vúái GE. Tuy nhiïn, hoå àaä chêåm chên vaâ GE
àaä thöëng lônh thõ trûúâng toaân cêìu àöëi vúái saãn phêím naây.

Trûúác àoá khaá lêu, trong nhûäng nùm 1840, möåt thiïët kïë tûúng
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hïì suy nghô möåt caách thêåt sûå. Caác chiïën lûúåc àoá thaânh cöng vò
chuáng quaá hiïín nhiïn (nhûng khöng ai nghô ra, chùèng haån nhû
ai àùåt ra cêu hoãi “khaách haâng thêåt sûå mua caái gò?” seä laâ ngûúâi
chiïën thùæng trong caånh tranh). Thûåc ra àêy khöng phaãi laâ möåt
“cuöåc àua” thêåt sûå, vò coá àöëi thuã naâo khaác chaåy àua vúái baån àêu.
Coá thïí giaãi thñch àiïìu naây thïë naâo?

Möåt lyá do chñnh laâ caác kinh tïë gia vaâ khaái niïåm “giaá trõ” cuãa hoå.
Têët caã caác saách vúã vïì kinh tïë hoåc àïìu chó ra rùçng khaách haâng
khöng mua möåt saãn phêím maâ mua caái maâ saãn phêím àoá àem laåi
cho hoå. Sau àoá, nhûäng saách vúã naây lêåp tûác chó quan têm àïën giaá
caã cuãa saãn phêím maâ thöi (giaá caã, àûúåc àõnh nghôa nhû laâ söë tiïìn
maâ khaách haâng thanh toaán àïí coá thïí súã hûäu saãn phêím/dõch vuå
àoá). Vaâ nhû thïë, caái maâ saãn phêím mang laåi cho khaách haâng...
khöng bao giúâ àûúåc àïì cêåp trúã laåi nûäa. Thêåt khöng may laâ caác
nhaâ cung cêëp (caã saãn phêím vaâ dõch vuå) laåi luön nghe theo lúâi
khuyïn cuãa caác nhaâ kinh tïë hoåc.

Noái “saãn phêím A coá chi phñ laâ X àöla” laâ coá yá nghôa. Noái “chuáng
ta cêìn baán saãn phêím vúái mûác giaá laâ Y àöla àïí coá thïí buâ àùæp chi
phñ saãn xuêët, chi phñ vöën vaâ tûâ àoá kiïëm àûúåc lúåi nhuêån cêìn thiïët”
cuäng rêët àuáng. Tuy nhiïn, tûâ hai cêu trïn maâ ài àïën kïët luêån “...
vaâ do àoá, khaách haâng cêìn traã möåt khoaãn tiïìn Y àöla cho möîi saãn
phêím A” thò laåi... hoaân toaân vö nghôa. Thûåc ra, lêåp luêån phaãi nhû
sau: “Söë tiïìn maâ khaách haâng traã cho möîi saãn phêím A phaãi thïí
hiïån laâ Y àöla cho chuáng ta. Tuy nhiïn, caách thûác maâ khaách haâng
traã tiïìn phaãi tuây thuöåc vaâo caách naâo coá yá nghôa, húåp lyá àöëi vúái
hoå; phuå thuöåc vaâo caái maâ saãn phêím àem laåi cho hoå, caái phuâ húåp
vúái thûåc tïë cuãa hoå; vaâ caái maâ hoå coi laâ ‘giaá trõ’”.

Baãn thên, giaá caã khöng phaãi laâ “àõnh giaá”, cuäng khöng phaãi laâ
“giaá trõ”.

tranh vúái möåt söë têåp àoaân dêìu nhúát lúán. Caách caånh tranh cuãa hoå
khöng phaãi bùçng viïåc baán saãn phêím dêìu nhúát, maâ bùçng viïåc...
baán baão hiïím. Caái goåi laâ “giaá trõ” àöëi vúái caác chuã thêìu xêy dûång
khöng phaãi laâ dêìu nhúát maâ laâ viïåc vêån haânh thiïët bõ. Cûá möîi giúâ
àöìng höì möåt thiïët bõ maáy moác naâo àoá khöng hoaåt àöång seä gêy
thiïåt haåi cho hoå hún laâ chi phñ cho dêìu nhúân trong suöët caã möåt
nùm. ÚÃ têët caã moåi hoaåt àöång, nhaâ thêìu luön coá thïí phaãi chõu
nhûäng khoaãn tiïìn phaåt rêët lúán nïëu khöng hoaân thaânh cöng viïåc
àuáng thúâi haån. Nhaâ saãn xuêët dêìu nhúân coá quy mö trung bònh
noái trïn cung cêëp cho khaách haâng cuãa hoå – caác chuã thêìu xêy dûång
– möåt baãn phên tñch nhu cêìu baão trò thiïët bõ sûã duång trong xêy
dûång; sau àoá laâ möåt kïë hoaåch chi tiïët vïì baão trò vúái chi phñ cöë
àõnh haâng nùm. Àöìng thúâi, hoå àaãm baão cho khaách haâng rùçng caác
thiïët bõ, maáy moác haång nùång cuãa khaách haâng seä khöng bõ hû hoãng
vaâ ngûâng hoaåt àöång vûúåt quaá möåt söë giúâ nhêët àõnh trong möåt
nùm do caác vêën àïì liïn quan àïën dêìu nhúân. Àûúng nhiïn, trong
kïë hoaåch naây dêìu nhúân àûúåc chó àõnh sûã duång luön laâ saãn phêím
cuãa chñnh cöng ty àoá. Vêën àïì laâ khaách haâng (caác chuã thêìu xêy
dûång) khöng mua saãn phêím dêìu nhúân, maâ mua sûå vêån haânh öín
àõnh, khöng truåc trùåc cuãa caác maáy moác, thiïët bõ – àiïìu thûåc sûå
quan troång vaâ coá giaá trõ vúái hoå.

Caác vêën àïì trònh baây úã àêy dûúâng nhû laâ quaá roä raâng vaâ hiïín
nhiïn. Phaãi chùng, ai coá chuát xñu thöng minh àïìu coá thïí nghô ra
vaâ aáp duång thaânh cöng nhûäng chiïën lûúåc tûúng tûå? Tuy nhiïn,
hònh nhû cha àeã cuãa kinh tïë hoåc hïå thöëng – David Ricardo àaä
tûâng noái: “Lúåi nhuêån khöng àûúåc taåo ra búãi sûå thöng thaái khaác
thûúâng, maâ búãi sûå... ngu döët khaác thûúâng”. Caác chiïën lûúåc kïí trïn
thaânh cöng khöng hïì búãi chuáng xuêët sùæc, nöíi tröåi gò, maâ búãi vò
caác doanh nghiïåp, caác nhaâ cung cêëp haâng hoáa vaâ dõch vuå khöng
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II.

CAÁ NHÊN

Giaá caã khöng phaãi laâ gò khaác maâ chñnh laâ... marketing cú baãn.
Khúãi àêìu bùçng giaá trõ sûã duång cuãa khaách haâng, vúái àiïìu maâ khaách
haâng mua, vúái thûåc tïë cuãa khaách haâng, vaâ vúái caái maâ khaách haâng
coi laâ “giaá trõ” – àoá chñnh laâ marketing! Nhûng taåi sao sau böën
thêåp kyã rao giaãng vïì marketing maâ hêìu nhû vêîn khöng coá nhaâ
cung cêëp naâo chõu thûåc haânh marketing thûåc sûå thò... töi khöng
sao hiïíu nöíi. Sûå thêåt laâ cho àïën nay, bêët cûá ai sûã duång marketing
laâm cú súã cho chiïën lûúåc seä coá khaã nùng àaåt àûúåc võ trñ dêîn àêìu
trong thõ trûúâng hay trong ngaânh möåt caách nhanh choáng, vaâ hêìu
nhû khöng coá ruãi ro gò àaáng kïí.
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13.
PHAÃI REÂN LUYÏåN

ÀÏÍ TRÚÃ NÏN HIÏåU QUAÃ

Nhiïåm vuå cuãa nhaâ quaãn lyá laâ phaãi trúã nïn hiïåu quaã. Duâ anh
ta laâm viïåc úã möåt doanh nghiïåp, möåt bïånh viïån, möåt cú quan

chñnh phuã hay möåt trûúâng àaåi hoåc, thò àiïìu kyâ voång úã nhaâ quaãn
lyá vêîn laâ thûåc hiïån cöng viïåc àuáng àùæn. Ngûúâi ta kyâ voång nhaâ
quaãn lyá phaãi luön hiïåu quaã trong cöng viïåc.

Tuy nhiïn, tñnh hiïåu quaã laåi vùæng mùåt trong rêët nhiïìu nhaâ quaãn
lyá. Sûå thöng minh, khaã nùng saáng taåo hay kiïën thûác àïìu khöng
phaãi laâ hiïëm úã nhûäng ngûúâi naây; nhûng coá quaá ñt sûå liïn hïå giûäa
chuáng vúái tñnh hiïåu quaã. Nhûäng ngûúâi thöng minh thûúâng laåi keám
hiïåu quaã möåt caách àaáng ngaåc nhiïn, hoå khöng nhêån ra rùçng sûå
thêëu hiïíu vêën àïì hoaân toaân chûa phaãi laâ möåt thaânh tûåu gò àaáng
kïí, rùçng sûå thêëu hiïíu chó coá thïí trúã thaânh tñnh hiïåu quaã thöng
qua möåt quaá trònh lao àöång vêët vaã vaâ coá hïå thöëng. Ngûúåc laåi, trong
töí chûác coá nhûäng ngûúâi cêìn cuâ nhûng rêët hiïåu quaã, thûúâng vûúåt
lïn trïn nhûäng keã thöng minh saáng laáng luön bêån têm suy nghô
vïì “oác saáng taåo”, nhû chuá Ruâa chêåm chaåp vïì àñch trûúác chuá Thoã
trong cêu chuyïån nguå ngön xûa.
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möåt phêìn rêët nhoã trong söë lao àöång, vaâ chuáng ta àaä coi tñnh hiïåu
quaã nhû laâ phêím chêët àûúng nhiïn cuãa hoå. Chuáng ta thûåc sûå àaä
dûåa vaâo nguöìn cung cêëp tûâ “tûå nhiïn”: möåt söë rêët ñt ngûúâi, trong
bêët kyâ lônh vûåc naâo, coá khaã nùng biïët nhûäng àiïìu maâ têët caã nhûäng
ngûúâi khaác phaãi hoåc têåp vêët vaã múái hiïíu àûúåc!

Ngoaâi ra, trûúác àêy chó coá möåt phêìn trong söë ñt oãi caác lao àöång
coá kiïën thûác laâm viïåc bïn trong caác töí chûác. Àa söë hoå laâm viïåc
dûúái tû caách caá nhên hay chuyïn gia, vúái sûå giuáp àúä thûúâng laâ
cuãa möåt ngûúâi phuå taá laâ cuâng. Nhû thïë, tñnh hiïåu quaã hay viïåc
thiïëu tñnh hiïåu quaã chó liïn quan vaâ coá aãnh hûúãng àïën chñnh hoå
maâ thöi.

Ngaây nay, caác töí chûác dûåa trïn kiïën thûác laâ thûåc tïë hiïín nhiïn
vaâ phöí biïën. Xaä höåi hiïån àaåi laâ têåp húåp cuãa caác thïí chïë, töí chûác
coá quy mö lúán. Trong caác töí chûác àoá, ngûúâi lao àöång coá chuyïn
mön vaâ kiïën thûác caâng ngaây caâng àoáng vai troâ trung têm, then
chöët, àoáng goáp nhiïìu hún cho töí chûác cuãa hoå. Ngaây nay, tñnh hiïåu
quaã khöng coân àûúåc coi laâ àûúng nhiïn, maâ cuäng khöng thïí bõ
xem nheå, boã qua àûúåc nûäa.

Caác hïå thöëng ào lûúâng vaâ kiïím tra àöëi vúái caác cöng viïåc lao
àöång chên tay khöng thïí aáp duång àûúåc àöëi vúái lao àöång tri thûác.
Laâm viïåc möåt caách àuáng àùæn chñnh laâ caái laâm cho cöng viïåc dûåa
trïn kiïën thûác trúã nïn hiïåu quaã. Khöng coá “thûúác ào” naâo cuãa
caác cöng viïåc chên tay coá thïí duâng cho caác cöng viïåc kiïën thûác
caã.

Khöng thïí quaãn lyá hay giaám saát chùåt cheä àöëi vúái ngûúâi lao àöång
coá kiïën thûác, chó coá thïí höî trúå hoå maâ thöi. Tuy nhiïn, nhûäng lao
àöång naây phaãi tûå hûúáng mònh vïì thaânh tñch vaâ àoáng goáp, tûác laâ
hûúáng vïì tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc.

Tñnh thöng minh, khaã nùng tûúãng tûúång vaâ saáng taåo, kiïën thûác
àïìu laâ nhûäng nguöìn lûåc quan troång, song chñnh tñnh hiïåu quaã
múái coá khaã nùng biïën chuáng thaânh kïët quaã trong cöng viïåc. Coân
chó coá nhûäng nguöìn lûåc noái trïn (maâ khöng coá tñnh hiïåu quaã) thò
chó laâ nhûäng haån chïë cho kïët quaã coá thïí àaåt àûúåc maâ thöi.

Taåi sao chuáng ta cêìn tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc

Têët caã dûúâng nhû àïìu roä raâng. Nhûng taåi sao ngay trong thúâi
àaåi maâ haâng nuái saách vúã baân vïì nhûäng khña caånh khaác nhau trong
cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá, ngûúâi ta laåi hêìu nhû chùèng àïí yá àïën
tñnh hiïåu quaã cuãa anh ta?

Möåt lyá do coá thïí nïu ra laâ viïåc tñnh hiïåu quaã chó laâ “cöng nghïå”
riïng biïåt cuãa nhûäng ngûúâi lao àöång coá kiïën thûác trong möåt töí
chûác; maâ nhûäng ngûúâi nhû vêåy thò maäi àïën gêìn àêy vêîn chûa coá
nhiïìu.

Àöëi vúái nhûäng cöng viïåc phöí thöng (lao àöång chên tay) chuáng
ta chó cêìn hiïåu nùng, tûác laâ khaã nùng laâm töët cöng viïåc àûúåc giao
hún laâ hiïåu quaã. Cöng viïåc cuãa möåt lao àöång phöí thöng coá thïí àûúåc
àaánh giaá bùçng söë lûúång vaâ chêët lûúång cuãa möåt saãn phêím cuöëi cuâng
cuå thïí, vñ duå möåt àöi giaây. Trong möåt thïë kyã gêìn àêy, chuáng ta àaä
hoåc àûúåc caách ào lûúâng hiïåu nùng vaâ caách xaác àõnh chêët lûúång
trong caác lao àöång phöí thöng àïën mûác chuáng ta coá thïí nêng cao
“àêìu ra” cuãa caác cöng nhên daång naây möåt caách àaáng kïí.

Trûúác àêy nhûäng lao àöång chên tay – duâ laâ nhûäng thúå maáy
hay nhûäng chiïën sô núi tiïìn tuyïën – àïìu chiïëm àa söë trong moåi töí
chûác. Cêìn rêët ñt ngûúâi coá “tñnh hiïåu quaã”: àoá chó laâ nhûäng ngûúâi
laänh àaåo vaâ ra mïånh lïånh cho ngûúâi khaác laâm theo. Hoå chó chiïëm
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Ai laâ nhaâ quaãn lyá?

Moåi lao àöång tri thûác trong töí chûác hiïån àaåi àïìu laâ möåt nhaâ
quaãn lyá nïëu, do võ trñ vaâ kiïën thûác cuãa mònh, anh ta chõu traách
nhiïåm àoáng goáp vaâo khaã nùng hoaåt àöång vaâ taåo ra kïët quaã cuãa
töí chûác. Khaã nùng àoá coá thïí laâ àûa ra möåt saãn phêím múái hay
tùng thõ phêìn àöëi vúái doanh nghiïåp; cung cêëp dõch vuå chùm soác
bïånh nhên múái cuãa möåt bïånh viïån v.v... Ngûúâi lao àöång tri thûác
phaãi ra quyïët àõnh chûá khöng chó thûâa haânh, anh ta phaãi chõu
traách nhiïåm àöëi vúái caác àoáng goáp cuãa mònh. Do coá kiïën thûác, anh
ta àûúåc kyâ voång seä àûa ra nhûäng quyïët àõnh töët hún. Anh ta cuäng
coá thïí bõ sa thaãi hay caách chûác; song möåt khi coá cöng viïåc thò
anh ta coá thïí “nùæm giûä” caác muåc tiïu, tiïu chuêín, sûå àoáng goáp
cho töí chûác trong tay mònh!

Àiïìu naây àûúåc thïí hiïån trong cuöåc phoãng vêën möåt àaåi uáy böå
binh Myä trïn chiïën trûúâng. Khi àûúåc phoáng viïn hoãi, “Laâm sao
anh coá thïí giûä àûúåc quyïìn chó huy trong tònh hònh phûác taåp nhû
hiïån nay?”, anh ta noái, “Xung quanh àêy chó coá töi laâ coá traách
nhiïåm. Tuy nhiïn, nïëu binh lñnh dûúái quyïìn gùåp keã thuâ vaâ khöng
biïët phaãi xûã trñ ra sao thò töi cuäng úã quaá xa hoå vaâ khöng thïí giuáp
àúä gò àûúåc. Haânh àöång cuãa hoå hoaân toaân tuây thuöåc vaâo sûå àaánh
giaá tònh hònh cuãa chñnh baãn thên hoå. Traách nhiïåm thuöåc vïì töi,
song quyïët àõnh laåi thuöåc vïì bêët cûá ai coá mùåt trïn chiïën trûúâng
vaâo thúâi àiïím êëy”. Dûúâng nhû trong möåt cuöåc chiïën tranh du kñch,
moåi quên nhên àïìu trúã thaânh möåt “nhaâ quaãn lyá”.

Cöng viïåc dûåa trïn kiïën thûác khöng thïí àûúåc xaác àõnh qua söë
lûúång, hay chi phñ, maâ phaãi xaác àõnh qua kïët quaã. Quy mö cuãa

Möåt tranh vui trïn baáo The New Yorker gêìn àêy veä hònh möåt
vùn phoâng, ngoaâi cûãa treo biïín “CHAS. SMITH, GIAÁM ÀÖËC BAÁN HAÂNG,
CÖNG TY XAÂ BÖNG AJAX”. Tûúâng trong phoâng tröëng trún, ngoaâi doâng
chûä lúán THINK (suy nghô). Ngûúâi àaân öng trong phoâng ngöìi àùåt
chên lïn baân vaâ... huát thuöëc, thöíi khoái lïn trêìn nhaâ! Bïn ngoaâi coá
hai ngûúâi àaân öng ài ngang, ngûúâi noå hoãi ngûúâi kia: “Laâm sao
biïët chùæc laâ Smith coá nghô vïì... xaâ böng hay khöng?”.

Ngûúâi ta coá thïí khöng bao giúâ biïët chùæc möåt ngûúâi lao àöång tri
thûác nghô gò trong àêìu, àoá laâ cöng viïåc cuå thïí cuãa anh ta, laâ “haânh
àöång” cuãa anh ta.

Àöång lûåc laâm viïåc cuãa anh ta tuây thuöåc vaâo tñnh hiïåu quaã –
khaã nùng àaåt thaânh tñch trong cöng viïåc. Nïëu thiïëu tñnh hiïåu quaã
thò tñnh cam kïët vaâ àoáng goáp cuãa anh ta seä súám luåi taân, anh ta seä
chó coân laâ möåt ngûúâi ài laâm theo àuáng giúâ giêëc maâ thöi!

Ngûúâi lao àöång tri thûác khöng taåo ra möåt saãn phêím cuå thïí, maâ
taåo ra kiïën thûác, thöng tin, yá tûúãng. Tûå thên nhûäng “saãn phêím”
naây thò khöng coá yá nghôa. Möåt ngûúâi khaác, cuäng laâ möåt lao àöång tri
thûác, seä tiïëp nhêån chuáng nhû laâ “àêìu vaâo” vaâ chuyïín chuáng thaânh
nhûäng saãn phêím úã “àêìu ra”. Trñ thöng minh vô àaåi nhêët maâ khöng
aáp duång vaâo haânh àöång hay haânh vi thò cuäng vö duång. Vò thïë, ngûúâi
lao àöång tri thûác cêìn laâm möåt àiïìu gò àoá maâ ngûúâi lao àöång chên
tay khöng cêìn laâm. Anh ta phaãi cung cêëp tñnh hiïåu quaã, anh ta
khöng thïí tröng chúâ vaâo giaá trõ sûã duång cuãa “saãn phêím” nhû caác
saãn phêím thöng thûúâng (vñ duå, möåt àöi giaây) vêîn coá.

Ngûúâi lao àöång tri thûác nay trúã thaânh möåt yïëu töë saãn xuêët quan
troång trong caác nïìn kinh tïë phaát triïín nhêët, coá tñnh caånh tranh
cao nhêët.
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cuãa töí chûác cuãa öng ta. Nhaâ hoáa hoåc àoá coá maâ cuäng coá thïí khöng
coá chûác danh quaãn lyá naâo trong töí chûác. Tûúng tûå, quyïët àõnh
àaánh giaá möåt “saãn phêím” trong söí saách kïë toaán cöng ty coá thïí
thûåc hiïån búãi möåt phoá chuã tõch cöng ty, maâ cuäng coá thïí búãi möåt
nhên viïn treã. Vaâ àiïìu naây àang xaãy ra úã moåi lônh vûåc trong caác
töí chûác lúán hiïån nay.

Töi goåi nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác laâ nhûäng “executive”. Hoå
coá thïí laâ nhaâ quaãn lyá hay nhûäng chuyïn gia, do võ trñ hay kiïën
thûác cuãa baãn thên, àûúåc kyâ voång ra caác quyïët àõnh trong quaá
trònh laâm viïåc, nhûäng quyïët àõnh coá aãnh hûúãng lïn hoaåt àöång vaâ
kïët quaã cuãa toaân böå töí chûác. Hoå khöng hïì chiïëm àa söë trong caác
lao àöång tri thûác, búãi trong böå phêån naây vêîn coá nhûäng cöng viïåc
khöng coá kyä nùng, hay lùåp ài lùåp laåi. Nhûng söë lûúång thûåc sûå cuãa
nhûäng ngûúâi naây chùæc chùæn phaãi nhiïìu hún rêët nhiïìu so vúái caác
con söë thïí hiïån trong sú àöì töí chûác cuãa caác cöng ty!

Àêy laâ àiïìu àêìu tiïn cêìn nhêån ra, khi chuáng töi quan saát thêëy
haâng loaåt cöë gùæng lêåp ra nhûäng thang cöng nhêån vaâ khen thûúãng
ngang nhau daânh cho caác nhaâ quaãn lyá vaâ caác chuyïn gia àoáng
goáp caá nhên cho töí chûác. Tuy nhiïn, àiïìu ñt ai nhêån ra laâ coá bao
nhiïu ngûúâi trong caác töí chûác ngaây nay cêìn àûa ra caác quyïët àõnh
vúái têìm aãnh hûúãng lúán lao, quan troång. Kiïën thûác cuäng coá thêím
quyïìn “húåp phaáp” nhû võ trñ vêåy! Caác quyïët àõnh nhû thïë, vò vêåy,
cuäng cuâng loaåi vúái caác quyïët àõnh maâ nhaâ quaãn lyá cêëp cao àûa ra.

Ngay caã möåt cêëp quaãn lyá bêåc thêëp nhêët ngaây nay cuäng phaãi
laâm nhûäng cöng viïåc tûúng tûå nhû möåt viïn chuã tõch cöng ty hay
möåt ngûúâi àûáng àêìu möåt cú quan chñnh phuã. Àoá laâ: lêåp kïë hoaåch,
töí chûác, liïn kïët, àöång viïn (taåo àöång lûåc), vaâ ào lûúâng kïët quaã.
Duâ quy mö hoaåt àöång cuãa anh ta haån chïë, song nhûäng viïåc anh
ta laâm vêîn thïí hiïån hïët phêím chêët cuãa möåt nhaâ quaãn lyá.

nhoám vaâ quy mö cuãa cöng viïåc quaãn lyá khöng hïì bùæt buöåc phaãi
tûúng àûúng nhau.

Vñ duå, coá nhiïìu nhên viïn nghiïn cûáu thõ trûúâng coá thïí taåo ra
kïët quaã töët hún dûåa trïn têåp húåp cuãa sûå thêëu hiïíu cöng viïåc vaâ
trñ tûúãng tûúång, giuáp cöng ty coá khaã nùng thaânh cöng. Nïëu àûúåc
nhû vêåy thò sûå àêìu tû hai trùm nhên lûåc cuäng laâ xûáng àaáng. Tuy
nhiïn, nhaâ quaãn lyá cuäng coá thïí “buâ àêìu buâ cöí” búãi nhûäng vêën
àïì cuãa hai trùm ngûúâi lao àöång dûúái quyïìn; anh ta seä rêët bêån
röån vúái cöng viïåc quaãn lyá vaâ khöng coân thúâi gian cho cöng viïåc
nghiïn cûáu thõ trûúâng vaâ nhûäng quyïët àõnh quan troång nûäa. Bêån
röån vúái haâng àöëng nhûäng con söë vaâ giêëy túâ söí saách, anh ta chùèng
coân thúâi gian àùåt ra nhûäng cêu hoãi nhû “Khi noái ‘thõ trûúâng cuãa
chuáng ta’, chuáng ta haâm yá gò?”. Kïët quaã rêët coá thïí laâ, sau möåt
thúâi gian khöng chuá yá àïën nhûäng thay àöíi trïn thõ trûúâng, viïåc
kinh doanh cuãa cöng ty coá thïí ài xuöëng.

Nhaâ quaãn lyá nghiïn cûáu thõ trûúâng cuãa möåt cöng ty khaác, khöng
hïì coá nhên viïn dûúái quyïìn, cuäng coá thïí coá hoùåc khöng coá hiïåu
quaã möåt caách tûúng tûå. Anh ta coá thïí laâ nguöìn kiïën thûác, vaâ vúái
têìm nhòn xa tröng röång, anh ta seä laâm cho cöng ty cuãa mònh phaát
triïín. Hoùåc anh ta coá thïí sûã duång quaá nhiïìu thúâi gian vaâo nhûäng
chi tiïët vuån vùåt vaâ trúã nïn keám hiïåu quaã.

Trong caác töí chûác kiïën thûác, luön coá nhûäng ngûúâi khöng coá chûác
danh quaãn lyá nhûng vêîn àoáng goáp nhû möåt nhaâ quaãn lyá vaâo
thaânh cöng cuãa töí chûác. Têët nhiïn hiïëm coá nhûäng trûúâng húåp nhû
úã trïn chiïën trûúâng, khi maâ bêët kyâ luác naâo möåt thaânh viïn cuãa
möåt nhoám cuäng coá thïí phaãi ra möåt quyïët àõnh coá aãnh hûúãng söëng
coân àïën caã nhoám! Tuy nhiïn, möåt nhaâ hoáa hoåc laâm viïåc trong
phoâng thñ nghiïåm khi quyïët àõnh ài theo möåt hûúáng thñ nghiïåm
naâo àoá àaä thûåc sûå ra möåt quyïët àõnh aãnh hûúãng àïën caã tûúng lai
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2. Nhaâ quaãn lyá buöåc phaãi tiïëp tuåc “vêån haânh” trûâ phi anh ta
thûåc hiïån nhûäng haânh àöång tñch cûåc nhùçm thay àöíi thûåc tïë laâm
viïåc. Vêën àïì chñnh nùçm úã thûåc tïë xung quanh nhaâ quaãn lyá. Trûâ
phi anh ta chuã àöång thay àöíi noá, bùçng nhûäng haânh àöång cuå thïí,
thò doâng chaãy liïn tuåc cuãa caác sûå kiïån seä quyïët àõnh nhûäng àiïìu
liïn quan àïën anh ta vaâ nhûäng viïåc anh ta seä laâm. Phuå thuöåc vaâo
“doâng chaãy caác sûå kiïån” noái trïn hoaân toaân phuâ húåp vúái hoaân
caãnh laâm viïåc cuãa möåt baác sô. Khi hoãi bïånh nhên “Taåi sao öng ài
khaám?”, baác sô kyâ voång bïånh nhên noái cho biïët àiïìu liïn quan
àïën cöng viïåc cuãa öng ta. Khi bïånh nhên kïí bïånh, öng ta àaä noái
cho baác sô biïët àêu laâ “khu vûåc ûu tiïn”, dûåa vaâo àoá baác sô quyïët
àõnh cêìn phaãi laâm gò cho bïånh nhên.

Tuy nhiïn, caác sûå kiïån (chûá chûa noái laâ caác vêën àïì) chùèng hïì
noái àiïìu gò cho nhaâ quaãn lyá caã. Nhaâ quaãn lyá trong töí chûác liïn
quan àïën möåt möi trûúâng phûác taåp hún nhiïìu. Khöng coá gò chûáng
toã cho hoå biïët sûå kiïån naâo laâ quan troång vaâ liïn quan, sûå kiïån
naâo laâ khöng quan troång caã! Noái chung, khöng coá “manh möëi”
naâo coá ñch nhû lúâi kïí bïånh cuãa bïånh nhên cho baác sô caã!

Nïëu nhaâ quaãn lyá àïí mùåc cho doâng chaãy caác sûå kiïån quyïët àõnh
nhûäng viïåc anh ta laâm thò anh ta seä phung phñ hïët thúâi gian cho
caác hoaåt àöång mang tñnh chûác nùng, vêån haânh trong töí chûác. Anh
ta coá thïí laâm viïåc rêët töët, nhûng roä raâng anh ta àaä laäng phñ kiïën
thûác, khaã nùng vaâ caã chuát ñt tñnh hiïåu quaã maâ mònh coá àûúåc. Àiïìu
nhaâ quaãn lyá cêìn laâ caác tiïu chuêín giuáp anh ta têåp trung vaâo nhûäng
viïåc thêåt sûå quan troång, tûác laâ sûå àoáng goáp vaâ kïët quaã, ngay caã
khi nhûäng tiïu chuêín naây khöng thïí tòm ra trong doâng chaãy caác
sûå kiïån.

3. Àiïìu kiïån thûåc tïë thûá ba laâm haån chïë tñnh hiïåu quaã cuãa nhaâ

Tûúng tûå, möîi ngûúâi ra quyïët àõnh cuäng laâm cuâng möåt loaåi cöng
viïåc vúái chuã tõch cöng ty hay giaám àöëc. Anh ta laâ nhaâ quaãn lyá
ngay caã khi chûác nùng hay caái tïn cuãa anh ta khöng hïì àûúåc ghi
trïn sú àöì töí chûác hay danh baå àiïån thoaåi nöåi böå cuãa cöng ty!

Vaâ duâ baån coá laâ CEO hay möåt ngûúâi múái vaâo nghïì, baån cuäng
cêìn phaãi trúã nïn hiïåu quaã.

Thûåc tïë quaãn lyá

Thûåc tïë cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá vûâa àoâi hoãi tñnh hiïåu quaã,
vûâa laâm cho khoá àaåt àûúåc tñnh hiïåu quaã. Thêåt sûå nïëu chuáng ta
khöng hoåc têåp vaâ reân luyïån àïí trúã nïn hiïåu quaã, thò thûåc tïë seä xö
àêíy chuáng ta vaâo tònh traång thêët baåi maâ thöi.

Coá böën “àiïìu kiïån thûåc tïë” chuã yïëu maâ möåt nhaâ quaãn lyá khöng
thïí kiïím soaát àûúåc, möîi àiïìu kiïån àoá àïìu gùæn kïët vúái baãn thên töí
chûác vaâ cöng viïåc cuãa anh ta, khiïën anh ta buöåc loâng phaãi chêëp
nhêån “söëng chung vúái luä”. Caã böën àiïìu kiïån thûåc tïë naây àïìu gêy
sûác eáp lïn kïët quaã vaâ hoaåt àöång.

1. Thúâi gian cuãa nhaâ quaãn lyá coá xu hûúáng tuây thuöåc vaâo nhûäng
ngûúâi khaác. Nïëu thûã àõnh nghôa anh ta qua cöng viïåc, coá thïí noái
vui rùçng àêy laâ möåt tuâ nhên cuãa töí chûác. Ai cuäng coá thïí xen vaâo
thúâi gian cuãa anh ta, vaâ thûåc tïë diïîn ra àuáng nhû vêåy. Maâ nhaâ
quaãn lyá àêu coá thïí laâm gò khaác àûúåc. Khaác vúái baác sô, anh ta chùèng
thïí thoâ àêìu ra khoãi cûãa vaâ noái vúái y taá, “Trong nûãa giúâ túái töi
khöng tiïëp ai àêu nheá!”. Àiïån thoaåi cuãa anh ta coá thïí reo bêët kyâ
luác naâo: tûâ khaách haâng, tûâ sïëp, hay tûâ möåt ai àoá, vaâ “nûãa giúâ àöìng
höì” cuãa anh ta tröi qua ngay lêåp tûác!
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àõnh nhû laâ möåt ngûúâi tiïu duâng haâng hoáa/dõch vuå dûåa trïn cung
cêìu thõ trûúâng. Trong nïìn kinh tïë kïë hoaåch, chñnh phuã quyïët àõnh
cung cêìu. Trong caã hai trûúâng húåp, “ngûúâi ra quyïët àõnh” vêîn
luön úã bïn ngoaâi doanh nghiïåp.

Àiïìu xaãy ra bïn trong töí chûác laâ chi phñ vaâ nöî lûåc. Trong kinh
doanh, “trung têm lúåi nhuêån” chó laâ möåt caách noái cho àeåp maâ thöi,
thûåc chêët àoá laâ caác “trung têm nöî lûåc”. Töí chûác caâng ñt phaãi taåo
ra kïët quaã thò caâng thûåc hiïån töët hún cöng viïåc cuãa mònh. Töën
100.000 lao àöång àïí saãn xuêët xe húi hay sùæt theáp phuåc vuå nhu
cêìu khaách haâng chó thïí hiïån sûå keám hoaân haão vïì kyä thuêåt maâ
thöi. Caâng ñt ngûúâi, caâng ñt hoaåt àöång úã bïn trong thò töí chûác caâng
trúã nïn hoaân haão vïì mùåt lyá do töìn taåi cuãa noá: phuåc vuå cho möi
trûúâng.

Möåt töí chûác laâ möåt böå phêån cuãa xaä höåi, noá hoaân thaânh vai troâ
cuãa mònh bùçng nhûäng àoáng goáp cho möi trûúâng bïn ngoaâi noá.
Töí chûác caâng lúán maånh vaâ thaânh cöng thò caác sûå kiïån bïn trong
noá caâng thu huát sûå quan têm vaâ nùng lûúång cuäng nhû nöî lûåc
cuãa nhaâ quaãn lyá, loaåi boã nhiïåm vuå thûåc sûå vaâ tñnh hiïåu quaã thûåc
sûå cuãa anh ta trong möi trûúâng bïn ngoaâi.

Ngaây nay, sûå lïn ngöi cuãa maáy tñnh vaâ cöng nghïå thöng tin àaä
laâm gia tùng möåt nguy cú: maáy vi tñnh coá thïí xûã lyá caác dûä kiïån
àõnh lûúång möåt caách chñnh xaác, vúái töëc àöå cao. Tuy nhiïn, ngûúâi
ta chó coá thïí àõnh lûúång nhûäng gò xaãy ra úã bïn trong töí chûác: chi
phñ, saãn xuêët, baáo caáo, thöëng kï v.v... Caác sûå kiïån bïn ngoaâi roä
raâng khöng coá sùén dûúái daång mêîu biïíu (àïí maáy tñnh xûã lyá àûúåc)
cho àïën khi quaá trïî khöng laâm gò àûúåc nûäa.

Lyá do cuãa tònh traång trïn khöng phaãi laâ do khaã nùng thu thêåp
thöng tin àöëi vúái caác sûå kiïån bïn ngoaâi keám hún khaã nùng kyä thuêåt

quaãn lyá laâ viïåc anh ta thuöåc vïì möåt töí chûác. Àiïìu naây coá nghôa laâ
anh ta chó trúã nïn hiïåu quaã nïëu nhû vaâ khi maâ nhûäng ngûúâi khaác
sûã duång nhûäng gò anh ta àoáng goáp. Töí chûác laâ phûúng tiïån nhên
sûác maånh cuãa caá nhên lïn! Töí chûác lêëy kiïën thûác cuãa anh ta, sûã
duång noá nhû möåt nguöìn lûåc, möåt sûå àöång viïn, vaâ cuäng nhû laâ
têìm nhòn cuãa nhûäng lao àöång tri thûác khaác. Caác lao àöång tri thûác
thûúâng ñt khi hoâa húåp, ùn khúáp vúái nhau, möîi ngûúâi trong söë hoå
coá kyä nùng vaâ quan têm riïng. Möîi ngûúâi cêìn sûã duång “saãn phêím”
cuãa ngûúâi khaác taåo ra.

Thöng thûúâng ngûúâi quan troång nhêët àöëi vúái tñnh hiïåu quaã cuãa
möåt nhaâ quaãn lyá khöng phaãi laâ nhûäng ngûúâi maâ anh ta trûåc tiïëp
àiïìu haânh. Hoå laåi laâ nhûäng ngûúâi cêëp trïn, hoùåc úã trong nhûäng
lônh vûåc khaác. Nïëu nhaâ quaãn lyá khöng tiïëp cêån àûúåc vúái nhûäng
ngûúâi naây vaâ laâm cho sûå àoáng goáp cuãa anh ta trúã nïn coá ñch cho
hoå lêîn cöng viïåc cuãa hoå, anh ta seä khöng hïì coá tñnh hiïåu quaã trong
cöng viïåc.

4. Cuöëi cuâng, nhaâ quaãn lyá thûåc sûå úã bïn trong möåt töí chûác.

Moåi nhaâ quaãn lyá àïìu coi bïn trong töí chûác laâ thûåc tïë gêìn guäi,
saát sûúân nhêët. Caái nhòn ra bïn ngoaâi töí chûác cuãa hoå thûúâng thiïn
lïåch, nhiïìu khi hoå khöng biïët àiïìu gò àaä xaãy ra úã bïn ngoaâi nûäa!
Thöng tin vïì viïåc xaãy ra bïn ngoaâi thûúâng àïën vúái nhaâ quaãn lyá
qua möåt “maâng loåc” laâ caác baáo caáo, tûác möåt daång thöng tin àûúåc
xûã lyá trûúác theo caác tiïu chuêín cuãa töí chûác.

Ngoaâi ra, khöng coá kïët quaã töìn taåi bïn trong töí chûác. Têët caã
caác kïët quaã àïìu nùçm bïn ngoaâi töí chûác. Vñ duå, kïët quaã kinh doanh
àûúåc taåo ra búãi khaách haâng: ngûúâi chuyïín chi phñ lêîn nöî lûåc cuãa
doanh nghiïåp thaânh doanh söë vaâ lúåi nhuêån thöng qua haânh vi
mua haâng. Trong nïìn kinh tïë thõ trûúâng, khaách haâng ra caác quyïët
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duång quaá mûác maáy tñnh. Maâ maáy tñnh chó coá thïí xûã lyá caác àiïìu
kiïån, tònh huöëng àaä xaãy ra trûúác àoá. Nïëu nhaâ quaãn lyá khöng yá
thûác vaâ nöî lûåc hûúáng vïì àïí caãm nhêån nhûäng thay àöíi trong möi
trûúâng bïn ngoaâi töí chûác, thò phêìn bïn trong töí chûác seä ngùn
caãn anh ta tiïëp cêån vúái thûåc tïë möåt caách hoaân haão nhêët.

Trïn àêy laâ böën thûåc tïë maâ nhaâ quaãn lyá khöng thay àöíi àûúåc.
Chuáng laâ nhûäng àiïìu kiïån cêìn thiïët cho sûå töìn taåi cuãa anh ta.
Tuy nhiïn, nhaâ quaãn lyá cêìn hiïíu roä rùçng anh ta cêìn coá nhûäng nöî
lûåc àùåc biïåt àïí trúã nïn hiïåu quaã.

Lúâi hûáa cuãa tñnh hiïåu quaã

Tùng cûúâng tñnh hiïåu quaã coá thïí laâ caách thûác duy nhêët maâ
chuáng ta coá thïí hy voång laâm tùng mûác àöå hoaân thaânh cöng viïåc
vaâ thaânh tñch cuãa nhaâ quaãn lyá.

Têët nhiïn chuáng ta coá thïí sûã duång nhûäng ngûúâi vúái khaã nùng
vaâ kiïën thûác cao hún nhiïìu, vaâ töi thûâa nhêån rùçng khöng thïí kyâ
voång nhiïìu vaâo nhûäng nöî lûåc trong hai lônh vûåc naây. Nhûng chuáng
ta khöng thïí saãn sinh ra möåt thïë hïå “siïu nhên” nhû vêåy, maâ phaãi
vêån haânh töí chûác vúái nhûäng con ngûúâi maâ chuáng ta àang coá.

Caác saách vúã vïì “phaát triïín nhaâ quaãn lyá” luön àûa ra hònh aãnh
vïì nhaâ quaãn trõ trong tûúng lai, vúái haâng loaåt kyä nùng xuêët sùæc,
tûâ khaã nùng phên tñch, ra quyïët àõnh, àïën kyä nùng laâm viïåc vúái
moåi ngûúâi, oác saáng taåo v.v... Dûúâng nhû àiïìu ngûúâi ta mong muöën
laâ möåt thiïn taâi vïì moåi mùåt, maâ thiïn taâi thò... luön hiïëm hoi trïn
cuöåc àúâi naây! Vò vêåy, chuáng ta àaânh bùçng loâng vúái nhûäng con
ngûúâi chó gioãi vïì möåt khña caånh naâo àoá, vaâ thiïëu hêìu hïët nhûäng
phêím chêët cêìn thiïët khaác.

cuãa maáy tñnh. Nïëu àoá laâ lyá do thò chuáng ta chó cêìn àêíy maånh
nhûäng nöî lûåc vïì thöëng kï, vaâ baãn thên maáy tñnh cuäng coá thïí giuáp
chuáng ta rêët nhiïìu trong haån chïë mang tñnh kyä thuêåt naây. Vêën
àïì nùçm úã chöî caác sûå kiïån quan troång vaâ liïn quan úã bïn ngoaâi àïìu
mang tñnh àõnh tñnh, khöng thïí àõnh lûúång àûúåc. Chuáng vêîn chûa
laâ nhûäng “dûä kiïån”, búãi möåt dûä kiïån laâ möåt sûå kiïån maâ ngûúâi ta àaä
xaác àõnh, phên loaåi vaâ trïn hïët laâ laâm cho noá trúã nïn liïn quan.
Ngûúâi ta cêìn coá möåt khaái niïåm trûúác khi coá thïí àõnh tñnh. Trûúác
hïët cêìn ruát tóa tûâ haâng loaåt hiïån tûúång khaác nhau möåt khña caånh
cuå thïí naâo àoá maâ ngûúâi ta coá thïí goåi tïn vaâ sau àoá àõnh lûúång.

Nhûäng sûå kiïån thêåt sûå quan troång úã bïn ngoaâi khöng phaãi laâ
nhûäng xu hûúáng, maâ laâ nhûäng thay àöíi trong caác xu hûúáng.
Chñnh chuáng quyïët àõnh thaânh baåi trong tûúng lai cuãa töí chûác
vaâ caác nöî lûåc cuãa noá. Tuy nhiïn nhûäng thay àöíi àoá cêìn phaãi àûúåc
“caãm nhêån”, chuáng khöng thïí cên ào àong àïëm hay phên loaåi
cuå thïí! Maáy vi tñnh laâ möåt cöî maáy logic, àoá vûâa laâ àiïím maånh
vûâa laâ àiïím yïëu cuãa noá. Caác sûå kiïån quan troång úã bïn ngoaâi töí
chûác khöng thïí xûã lyá búãi maáy tñnh hay bêët cûá möåt cöng cuå logic
naâo. Trong khi àoá, caãm nhêån cuãa con ngûúâi, vöën khöng mêëy logic,
laåi coá thïí laâ àiïím maånh vaâ cêìn thiïët trong nhûäng trûúâng húåp naây.

Nguy cú úã àêy laâ khi nhaâ quaãn lyá coi thûúâng caác thöng tin
khöng thïí xûã lyá theo logic vaâ ngön ngûä cuãa maáy tñnh, boã qua caác
sûå kiïån maâ chó chuá yá àïën caác dûä kiïån (coá àûúåc sau khi möåt sûå
kiïån àaä xaãy ra). Khöëi lûúång thöng tin àöì söå maâ maáy tñnh xûã lyá coá
thïí caãn trúã sûå tiïëp cêån thûåc tïë cuãa chuáng ta!

Coá leä röìi àêy thò maáy tñnh – cöng cuå quaãn lyá hûäu hiïåu nhêët hiïån
nay – seä khiïën nhaâ quaãn lyá yá thûác àûúåc viïåc xa rúâi thûåc tïë cuãa
hoå, tûâ àoá daânh nhiïìu thúâi gian hún cho möi trûúâng bïn ngoaâi töí
chûác. Coân hiïån taåi thò chuáng ta vêîn àang bõ “haânh haå” búãi sûå laåm
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Roä raâng nhûäng lônh vûåc trïn àïìu quaá röång lúán vúái bêët cûá ai, kïí
caã khi ngûúâi àoá chó têåp trung vaâo möåt lônh vûåc maâ thöi. Thêåm
chñ caác hoåc giaã cuäng chó nghiïn cûáu möåt vaâi phên nhaánh nhoã cuãa
möåt ngaânh vaâ khöng thïí biïët hïët nhûäng kiïën thûác trong phêìn coân
laåi cuãa chñnh ngaânh hoåc àoá.

Tuy nhiïn, töi khöng coá yá noái rùçng chuáng ta khöng cêìn biïët
nhûäng kiïën thûác cú baãn cuãa moåi lônh vûåc noái trïn!

Möåt trong nhûäng àiïím yïëu cuãa thanh niïn coá hoåc vêën ngaây nay
laâ viïåc hoå bùçng loâng tûå giúái haån hiïíu biïët cuãa mònh vaâo möåt lônh
vûåc chuyïn mön haån heåp naâo àoá, khöng muöën nghiïn cûáu thïm
nhûäng gò bïn ngoaâi lônh vûåc àoá. Têët nhiïn, möåt kïë toaán khöng
cêìn biïët chi tiïët vïì lônh vûåc “quan hïå con ngûúâi”, vaâ möåt kyä sû
cuäng khöng cêìn biïët caách quaãng caáo cho möåt thûúng hiïåu múái.
Nhûng möåt ngûúâi cêìn phaãi biïët ñt ra laâ nhûäng àiïìu cú baãn nhêët
vïì caác lônh vûåc khöng phaãi laâ chuyïn mön cuãa mònh, vò nhûäng
kiïën thûác àoá vêîn höî trúå cho cöng viïåc cuãa baån.

Àoá chñnh laâ àùåc àiïím cuãa nhûäng chuyïn gia noái chung, nhûäng
ngûúâi naây thêåt sûå cuäng khöng phaãi laâ nhiïìu. Thay vaâo àoá, chuáng
ta phaãi sûã duång töët hún nhûäng ngûúâi chó gioãi vïì möåt mùåt chuyïn
mön naâo àoá. Àiïìu naây nghôa laâ tùng tñnh hiïåu quaã. Noái caách khaác:
nïëu khöng tùng àûúåc lûúång cung cuãa möåt nguöìn taâi nguyïn naâo
àoá thò phaãi tòm caách tùng “saãn lûúång” cuãa nguöìn taâi nguyïn àoá.
Tñnh hiïåu quaã chñnh laâ möåt cöng cuå giuáp cho nguöìn lûåc khaã nùng
vaâ kiïën thûác taåo ra kïët quaã nhiïìu hún, töët hún.

Vò thïë, tñnh hiïåu quaã cêìn phaãi àûúåc ûu tiïn cao, do nhûäng nhu
cêìu cuãa töí chûác. Laâ cöng cuå cuãa nhaâ quaãn lyá nhùçm hûúáng túái
thaânh tûåu vaâ kïët quaã hoaåt àöång, tñnh hiïåu quaã cêìn àûúåc chuá yá
vaâ quan têm hún moåi thûá khaác.

Chuáng ta seä phaãi hoåc caách xêy dûång töí chûác sao cho bêët kyâ ai
coá khaã nùng trong möåt lônh vûåc naâo àoá àïìu coá khaã nùng vêån duång
khaã nùng cuãa hoå vaâo cöng viïåc. Nhûng khöng thïí kyâ voång àaåt
àûúåc thaânh tñch nhû mong àúåi bùçng caách nêng caác tiïu chuêín
vïì khaã nùng, chûá chûa noái àïën viïåc tröng chúâ vaâo möåt “thiïn taâi”
naâo àoá nhû àaä noái trïn àêy. Cêìn múã röång phaåm vi hoaåt àöång
cho thaânh viïn töí chûác bùçng caác cöng cuå laâm viïåc cuãa hoå, hún laâ
möåt bûúác nhaãy voåt trong khaã nùng.

Àiïìu tûúng tûå cuäng aáp duång vúái kiïën thûác. Duâ ngûúâi ta coá cêìn
nhûäng con ngûúâi coá kiïën thûác cao hún àïën àêu ài nûäa thò nhûäng
nöî lûåc àïí coá àûúåc àiïìu àoá vêîn lúán hún nhiïìu so vúái kïët quaã coá
àûúåc.

Trûúác àêy, khi caác nghiïn cûáu vïì hoaåt àöång cuãa töí chûác lêìn
àêìu xuêët hiïån, möåt söë nhaâ thûåc haânh treã àaä cöng böë caác tiïu
chuêín cuãa möåt nhaâ nghiïn cûáu hoaåt àöång töí chûác trong tûúng
lai, theo àoá hoå mö taã möåt ngûúâi biïët vaâ coá thïí laâm hêìu nhû moåi
viïåc trong caác lônh vûåc kiïën thûác cuãa con ngûúâi. Theo möåt nghiïn
cûáu, nhaâ nghiïn cûáu hoaåt àöång töí chûác cêìn coá kiïën thûác nêng
cao trong khoaãng 62 ngaânh khoa hoåc tûå nhiïn vaâ nhên vùn! Theo
töi, nïëu chuáng ta coá àûúåc möåt ngûúâi nhû thïë maâ chó sûã duång àïí
nghiïn cûáu vïì mûác àöå haâng lûu kho hay lêåp chûúng trònh saãn
xuêët cho möåt töí chûác thò thêåt laâ möåt sûå phñ phaåm to lúán!

Möåt söë chûúng trònh phaát triïín nhaâ quaãn lyá ñt tham voång hún
cuäng yïu cêìu hoå coá kiïën thûác cao trong möåt söë lônh vûåc chuã yïëu
nhû kïë toaán, nhên sûå, marketing, giaá caã, phên tñch kinh tïë, caác
khoa hoåc haânh vi nhû têm lyá hoåc, vaâ möåt söë ngaânh khoa hoåc tûå
nhiïn! Ngoaâi ra chuáng ta coân cêìn nhûäng ngûúâi hiïíu vïì cöng nghïå
hiïån àaåi, tñnh phûác taåp cuãa nïìn kinh tïë thïë giúái, vaâ caã caác chñnh
phuã nûäa!
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coá thïí àoáng goáp vaâ taåo ra kïët quaã hay khöng, hay nhaâ tû vêën chó
laâm tùng thïm chi phñ cuãa töí chûác maâ thöi.

Töi súám nhêån ra rùçng khöng coá “tñnh caách caá nhên hiïåu quaã”
naâo caã. Nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã maâ töi gùåp coá kiïën thûác,
tñnh caách, quan têm vaâ phong caách laâm viïåc rêët khaác nhau. Noái
chung, hoå khaác nhau trïn hêìu hïët moåi phûúng diïån cuãa con ngûúâi.
Àiïím chung duy nhêët cuãa hoå laâ khaã nùng thûåc hiïån nhûäng cöng
viïåc möåt caách àuáng àùæn.

Trong söë nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã maâ töi àaä tûâng gùåp vaâ
laâm viïåc, coá möåt söë ngûúâi mang phong caách laänh àaåo, song cuäng
coá nhûäng ngûúâi rêët “nhaâm chaán”, chùèng gêy àûúåc sûå chuá yá naâo
trong àaám àöng caã! Tñnh caách cuãa hoå àa daång: hûúáng nöåi hay
hûúáng ngoaåi, vui veã, dïî chõu hay lo êu, khoá gêìn, ñch kyã hay röång
raäi... Coá ngûúâi quan têm röång àïën nhiïìu àïì taâi, nhûng cuäng coá
nhûäng ngûúâi chó quan têm àïën lônh vûåc heåp cuãa hoå maâ thöi. Coá
ngûúâi thñch sûã duång phên tñch vaâ logic, ngûúåc laåi coá ngûúâi chuã
yïëu dûåa vaâo caãm nhêån vaâ trûåc giaác. Noái chung, nhû nhûäng baác
sô, giaáo viïn hay nghïå sô, caác nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã cuäng rêët khaác
nhau vïì nhiïìu mùåt.

Caái maâ têët caã nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã àïìu coá laâ nhûäng
thûåc haânh laâm cho chñnh hoå vaâ nhûäng caái hoå coá trúã nïn hiïåu quaã.
Nhûäng thûåc haânh àoá laâ giöëng nhau, duâ cho hoå coá laâm viïåc trong
töí chûác naâo ài nûäa. Möåt nhaâ quaãn lyá khöng tuên thuã nhûäng thûåc
haânh àoá seä chùæc chùæn thiïëu tñnh hiïåu quaã, duâ anh ta coá kiïën thûác,
thöng minh, trñ tûúãng tûúång, chuyïn mön... cao àïën àêu ài nûäa.

Noái caách khaác, tñnh hiïåu quaã laâ möåt thoái quen, möåt têåp húåp
caác thûåc haânh. Maâ caác thûåc haânh thò luön luön coá thïí hoåc àûúåc.
Múái tröng thò chuáng àún giaãn, möåt àûáa treã cuäng coá thïí hiïíu möåt

Liïåu tñnh hiïåu quaã coá thïí hoåc àûúåc khöng?

Nïëu tñnh hiïåu quaã cuäng laâ möåt nùng khiïëu bêím sinh nhû nùng
khiïëu höåi hoåa hay êm nhaåc thò chuáng ta seä rùæc röëi to, vò chuáng ta
biïët rùçng chó möåt söë rêët ñt ngûúâi coá àûúåc nhûäng nùng khiïëu àoá.
Khi àoá, chuáng ta àaânh phaãi daânh thúâi gian tòm ra nhûäng ngûúâi
coá “nùng khiïëu” àoá vaâ àaâo taåo àïí hoå phaát triïín töëi àa taâi nùng
cuãa mònh. Nhûng seä khöng sao tòm àuã nhûäng ngûúâi nhû vêåy cho
caác nhiïåm vuå quaãn lyá trong xaä höåi ngaây nay! Thêåt sûå, nïëu tñnh
hiïåu quaã laâ möåt nùng khiïëu bêím sinh nhû vêåy thò nïìn vùn minh
cuãa chuáng ta ngaây nay seä trúã nïn dïî bõ töín thûúng hún bao giúâ
hïët, búãi àêy laâ nïìn vùn minh cuãa caác töí chûác vúái quy mö lúán,
cêìn phuå thuöåc vaâo möåt lûúång cung lúán caác nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã.

Nhûng nïëu nhû tñnh hiïåu quaã laâ caái gò àoá coá thïí hoåc àûúåc thò
caác cêu hoãi cêìn àùåt ra laâ: tñnh hiïåu quaã göìm nhûäng gò? Cêìn hoåc
nhûäng gò àïí trúã nïn hiïåu quaã? Viïåc hoåc tñnh hiïåu quaã thuöåc loaåi
hoåc naâo? Àoá coá phaãi laâ kiïën thûác – möåt daång kiïën thûác cêìn phaãi
hoåc möåt caách hïå thöëng vaâ qua nhûäng khaái niïåm? Hay àoá laâ möåt
kyä nùng, möåt thûåc haânh maâ ta coá thïí hoåc àûúåc thöng qua viïåc
lùåp ài lùåp laåi möåt söë haânh àöång àún giaãn cuå thïí?

Töi àaä àùåt ra nhûäng cêu hoãi naây trong nhiïìu nùm. Laâ möåt nhaâ
tû vêën, töi tûâng laâm viïåc vúái nhiïìu nhaâ quaãn lyá trong caác töí chûác.
Tñnh hiïåu quaã quan troång vúái töi trïn hai phûúng diïån. Möåt laâ,
möåt nhaâ tû vêën phaãi coá hiïåu quaã, hoùåc anh ta seä chùèng laâ gò caã,
búãi anh ta chó coá “vuä khñ” laâ kiïën thûác maâ thöi. Hai laâ, ngay caã
nhaâ tû vêën hiïåu quaã nhêët cuäng phaãi dûåa vaâo nhûäng ngûúâi trong
töí chûác maâ anh ta àang tû vêën àïí hoaân thaânh bêët cûá cöng viïåc
gò. Tñnh hiïåu quaã do àoá seä quyïët àõnh liïåu cuöëi cuâng nhaâ tû vêën
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14.
TÊÅP TRUNG VAÂO SÛÅ ÀOÁNG GOÁP

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã luön têåp trung sûå quan têm vaâo sûå àoáng
goáp. Anh ta hûúáng suy nghô vïì caác muåc àñch àïì ra. Cêu hoãi

àùåt ra laâ, “Töi coá thïí àoáng goáp gò nhùçm aãnh hûúãng àïën thaânh
tñch vaâ kïët quaã cuãa töí chûác maâ töi phuåc vuå?”. Sûác eáp àöëi vúái anh
ta laâ traách nhiïåm.

Viïåc têåp trung vaâo sûå àoáng goáp chñnh laâ chòa khoáa cuãa tñnh
hiïåu quaã trong cöng viïåc (nöåi dung, cêëp àöå, tiïu chuêín vaâ aãnh
hûúãng cuãa cöng viïåc àoá), trong quan hïå cuãa möåt ngûúâi vúái ngûúâi
khaác (àöìng nghiïåp, cêëp trïn, cêëp dûúái), trong viïåc sûã duång caác
cöng cuå nhû höåi hoåp, baáo caáo.

Hiïån nay, àaåi àa söë moåi ngûúâi laåi têåp trung vaâo möåt hûúáng khaác.
Hoå quan têm àïën caác nöî lûåc hún laâ kïët quaã. Hoå lo lùæng vïì nhûäng
caái maâ töí chûác vaâ cêëp trïn “núå” hoå, cêìn phaãi laâm cho hoå. Hoå quan
têm quaá nhiïìu àïën nhûäng thêím quyïìn maâ hoå cêìn coá. Kïët quaã laâ
hoå trúã nïn keám hiïåu quaã.

Laänh àaåo möåt cöng ty tû vêën quaãn trõ luön khúãi àêìu möåt dûå
aán tû vêën bùçng viïåc daânh vaâi ngaây àïí thùm hoãi vaâ troâ chuyïån
vúái tûâng nhaâ quaãn lyá cêëp cao cuãa cöng ty thên chuã. Öng ta thûúâng

thûåc haânh khöng khoá khùn gò. Tuy nhiïn àïí laâm cho töët, cho
thaânh thuåc thò rêët khoá. Chùèng haån, baån cêìn hoåc thuöåc baãng cûãu
chûúng cho àïën khi caác kïët quaã àïën vúái baån tûác khùæc, khöng cêìn
nghô ngúåi, biïën chuáng trúã thaânh möåt thoái quen ùn sêu vaâo trñ oác.
Àiïìu naây chó coá thïí àaåt àûúåc bùçng viïåc luyïån têåp liïn tuåc maâ thöi.

Haäy thûåc haânh bùçng viïåc aáp duång àiïìu maâ trong tûác giêån, cö
giaáo daåy piano cho töi khi töi coân beá àaä noái: “Coá thïí khöng bao
giúâ em chúi nhaåc Mozart àûúåc nhû Arthur Schnabel, nhûng khöng
coá lyá do gò em laåi khöng chúi àûúåc caác gam nhû öng ta caã”. Àiïìu
maâ cö giaáo töi quïn khöng thïm vaâo – hay coá leä àiïìu naây laâ àûúng
nhiïn vúái baâ – laâ viïåc chñnh nhûäng ngûúâi chúi dûúng cêìm gioãi
nhêët cuäng khöng thïí chúi nhaåc Mozart theo àuáng caách hoå àaä tûâng
chúi, trûâ phi hoå luyïån têåp gam haâng ngaây!

Do àoá, khöng coá lyá do gò maâ möåt ngûúâi bònh thûúâng laåi khöng
thïí luyïån têåp àûúåc möåt khaã nùng nhêët àõnh trong möåt thûåc haânh
naâo àoá. Trúã nïn thaânh thaåo hay àiïu luyïån coá thïí khoá khùn, do
àiïìu naây àoâi hoãi taâi nùng àùåc biïåt. Song àïí coá tñnh hiïåu quaã thò
caái chuáng ta cêìn chó laâ khaã nùng maâ thöi.



262 263

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER TÊÅP TRUNG VAÂO SÛÅ ÀOÁNG GOÁP

mön, chûác nùng, phoâng ban cuãa mònh vúái toaân thïí töí chûác vaâ sûá
mïånh cuãa töí chûác. Vúái lyá do tûúng tûå, anh ta cuäng seä suy nghô vïì
khaách haâng, thên chuã, bïånh nhên v.v..., vöën laâ nhûäng lyá do töìn
taåi cuãa töí chûác. Kïët quaã laâ caái maâ anh ta laâm vaâ caách thûác anh ta
laâm seä hoaân toaân khaác nhau.

Möåt cú quan khoa hoåc cuãa chñnh phuã Myä àaä nhêån roä àiïìu naây
vaâi nùm trûúác àêy. Viïn giaám àöëc phuå traách xuêët baãn vïì hûu.
Öng naây tûâng coá mùåt taåi cú quan tûâ ngaây àêìu thaânh lêåp, tuy nhiïn
öng ta khöng laâ möåt nhaâ khoa hoåc maâ cuäng khöng phaãi laâ möåt
ngûúâi viïët baáo àûúåc àaâo taåo. Caác êën phêím cuãa cú quan do öng
ta phuå traách thûúâng bõ phï phaán laâ thiïëu sûå sùæc saão vïì hoåc thuêåt.
Ngûúâi thay thïë öng ta laâ möåt nhaâ khoa hoåc vöën coá nhiïìu cöng
trònh, baâi viïët àûúåc cöng nhêån. Tûâ àoá, caác êën phêím cuãa cú quan
trúã nïn “chuyïn nghiïåp” hùèn. Tuy nhiïn, cöång àöìng khoa hoåc (àöåc
giaã chñnh maâ êën phêím naây hûúáng túái) laåi khöng coân chùm chuá
theo doäi noá nûäa. Möåt àöåc giaã laâ nhaâ khoa hoåc nöíi tiïëng cuöëi cuâng
àaä nïu ra lyá do cuãa viïåc naây: “Ngûúâi giaám àöëc cuä cuãa êën phêím
viïët cho chuáng töi, coân ngûúâi thay thïë öng ta viïët... nhùçm vaâo
chuáng töi”.

Ngûúâi giaám àöëc cuä àùåt cêu hoãi, “Töi coá thïí àoáng goáp gò vaâo kïët
quaã cuãa cú quan?”. Cêu traã lúâi cuãa öng ta laâ, “Töi coá thïí thu huát
caác nhaâ khoa hoåc treã àïën laâm viïåc vúái chuáng ta”. Vò vêåy, öng êëy
nhêën maånh caác vêën àïì chñnh, caác quyïët àõnh vaâ caã nhûäng tranh
caäi chñnh trong cú quan. Àiïìu naây àöi khi gêy ra mêu thuêîn giûäa
öng vúái nhûäng ngûúâi khaác, nhûng öng vêîn baão vïå quan àiïím cuãa
mònh, “Àiïìu quan troång vúái caác êën phêím khöng phaãi laâ chuáng ta
coá thñch chuáng hay khöng, maâ laâ viïåc bao nhiïu nhaâ khoa hoåc
treã, qua nhûäng êën phêím naây seä àïën xin laâm viïåc cho cú quan
cuãa chuáng ta”.

àùåt ra nhûäng cêu hoãi kiïíu nhû “Nhû vêåy, öng/baâ àaä laâm gò àïí
xûáng àaáng vúái mûác lûúng maâ cöng ty traã?”. Àa söë ngûúâi àûúåc hoãi
traã lúâi àaåi loaåi nhû “Töi phuå traách phoâng kïë toaán”, hay “Töi phuå
traách khöëi baán haâng”, hay “Töi coá 850 nhên viïn dûúái quyïìn
quaãn lyá cuãa mònh”... Rêët ñt ngûúâi coá caác cêu traã lúâi theo kiïíu “Cöng
viïåc cuãa töi laâ cung cêëp thöng tin cho caác nhaâ quaãn lyá cêëp dûúái
àïí hoå ra caác quyïët àõnh chñnh xaác”, “Töi chõu traách nhiïåm tòm ra
nhûäng saãn phêím maâ khaách haâng coá nhu cêìu trong tûúng lai”,
hay “Töi phaãi suy nghô vaâ chuêín bõ cho caác quyïët àõnh maâ viïn
chuã tõch höåi àöìng quaãn trõ seä xem xeát ngaây mai”.

Ngûúâi naâo têåp trung vaâo nhûäng nöî lûåc trong cöng viïåc, quan
têm àïën thêím quyïìn àöëi vúái cêëp dûúái thò thûåc chêët vêîn chó laâ...
möåt nhên viïn cêëp dûúái, duâ trïn danh nghôa chûác danh, võ trñ
cuãa ngûúâi àoá coá to taát àïën àêu ài nûäa. Ngûúåc laåi, ngûúâi naâo têåp
trung vaâo cöëng hiïën, àoáng goáp, chõu traách nhiïåm vïì kïët quaã cöng
viïåc thò duâ anh ta chó laâ möåt nhên viïn treã, anh ta vêîn laâ möåt
“quaãn lyá cêëp cao” thêåt sûå theo àuáng nghôa àen cuãa cuåm tûâ naây.
Nhûäng ngûúâi nhû vêåy tûå bùæt buöåc hoå chõu traách nhiïåm vúái thaânh
tñch cuãa caã töí chûác.

Cam kïët cuãa baãn thên

 Sûå têåp trung, hûúáng vïì àoáng goáp, cöëng hiïën khiïën nhaâ quaãn
lyá khöng chó quan têm àïën chuyïn mön, kyä nùng hay phoâng ban
cuãa anh ta maâ thöi. Thay vaâo àoá, anh ta quan têm àïën thaânh
tñch, kïët quaã cuãa caã töí chûác. Anh ta hûúáng sûå quan têm ra bïn
ngoaâi töí chûác, núi caác kïët quaã hoaåt àöång cuãa töí chûác hiïån hûäu.
Anh ta coá xu hûúáng suy nghô vïì quan hïå giûäa kyä nùng, chuyïn
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cêìn coá möåt hïå giaá trõ, nhûäng lyá do töìn taåi cuãa noá, nïëu khöng súám
muöån seä suy thoaái, höîn loaån. Trong möåt doanh nghiïåp, cam kïët
giaá trõ coá thïí vïì chêët lûúång, kyä thuêåt, giaá caã dõch vuå v.v... Giöëng
nhû kïët quaã trûåc tiïëp, caác cam kïët naây cuäng khöng phaãi luác naâo
cuäng roä raâng.

Böå Nöng nghiïåp Myä trong nhiïìu nùm bõ giùçng xeá giûäa hai cam
kïët giaá trõ khöng tûúng thñch nhau – möåt cam kïët vïì nùng suêët
nöng nghiïåp, möåt cam kïët vïì “trang traåi gia àònh” nhû laâ “xûúng
söëng cuãa quöëc gia”. Cam kïët vïì nùng suêët trong nöng nghiïåp
nhùçm hûúáng túái möåt nïìn nöng nghiïåp àûúåc cöng nghiïåp hoáa vúái
kyä thuêåt cao, nhêët laâ viïåc kinh doanh buön baán saãn phêím nöng
nghiïåp trïn quy mö lúán; cam kïët thûá hai mang nùång tinh thêìn
hoaâi cöí, uãng höå sûå phaát triïín cuãa nöng dên àõa phûúng. Tuy
nhiïn, maäi àïën gêìn àêy caác chñnh saách cuãa Böå Nöng nghiïåp vêîn
dao àöång qua laåi giûäa hai cam kïët giaá trõ noái trïn, kïët quaã laâ böå
naây àaä tiïu töën möåt söë lûúång tiïìn khöng nhoã.

Cuöëi cuâng, töí chûác laâ möåt phûúng tiïån àïí vûúåt qua caác haån
chïë cuãa caá nhên. Möåt töí chûác khöng coá khaã nùng töìn taåi lêu daâi
laâ möåt töí chûác thêët baåi. Do àoá, möåt töí chûác ngaây höm nay cêìn
taåo ra àûúåc nhûäng con ngûúâi coá thïí àiïìu haânh noá trong tûúng
lai. Töí chûác cêìn laâm múái nguöìn vöën con ngûúâi cuãa noá, liïn tuåc
phaát triïín nguöìn lûåc naây. Caác thïë hïå tiïëp theo, “àûáng trïn vai
nhûäng ngûúâi tiïìn nhiïåm”, cêìn thûâa hûúãng nhûäng thaânh tûåu cuãa
thïë hïå lao àöång trûúác, tiïëp tuåc phaát triïín chuáng vaâ àùåt nïìn moáng
cho caác thïë hïå tiïëp theo.

Möåt töí chûác cûá khû khû giûä laåi nhûäng tiïu chuêín vïì têìm nhòn,
thaânh tûåu, sûå tuyïåt haão cuãa hiïån taåi seä dêìn dêìn àaánh mêët khaã
nùng àiïìu chónh vaâ thñch nghi. Vaâ búãi moåi thûá luön luön thay àöíi,
töí chûác àoá seä khoá coá khaã nùng töìn taåi lêu daâi.

Àùåt ra cêu hoãi “Töi coá thïí àoáng goáp, cöëng hiïën gò?” tûác laâ tòm
kiïëm nhûäng khaã nùng chûa àûúåc sûã duång trong cöng viïåc. Hiïån
nay, rêët nhiïìu thûá àûúåc coi laâ thaânh tñch töët thûåc ra chó laâ caác
boáng múâ cuãa toaân böå tiïìm nùng cöëng hiïën.

Ngûúâi lao àöång tri thûác naâo khöng àùåt ra cêu hoãi, “Töi coá thïí
àoáng goáp àûúåc gò?” coá khaã nùng khöng chó àùåt ra muåc tiïu thêëp,
maâ coân coá thïí coá nhûäng muåc tiïu sai lêìm nûäa. Hún nûäa, hoå coá
thïí àõnh nghôa “sûå cöëng hiïën” theo möåt caách quaá haån heåp.

“Sûå àoáng goáp, cöëng hiïën”, nhû hai vñ duå trïn minh hoåa, coá thïí
coá nhûäng yá nghôa khaác nhau. Töí chûác naâo cuäng cêìn coá thaânh tñch
trong ba khu vûåc chñnh: kïët quaã trûåc tiïëp, xêy dûång vaâ khùèng
àõnh caác giaá trõ, vaâ xêy dûång – phaát triïín con ngûúâi cuãa töí chûác
cho tûúng lai. Khöng coá kïët quaã úã möåt trong ba khu vûåc trïn seä
laâm töí chûác suy taân. Do àoá, caã ba khu vûåc naây àïìu cêìn coá trong
sûå àoáng goáp cuãa möîi thaânh viïn, möîi nhaâ quaãn lyá. Têìm quan
troång cuãa möîi khu vûåc seä coá sûå khaác biïåt tuây theo tñnh caách vaâ võ
trñ cuãa möîi ngûúâi, cuäng nhû nhu cêìu cuãa töí chûác.

Kïët quaã trûåc tiïëp cuãa möåt töí chûác dïî nhêån ra, àiïìu naây laâ möåt
quy luêåt. Trong doanh nghiïåp, kïët quaã trûåc tiïëp laâ caác kïët quaã
kinh tïë: doanh söë vaâ lúåi nhuêån. Trong möåt bïånh viïån, kïët quaã trûåc
tiïëp laâ sûå chùm soác bïånh nhên. Tuy nhiïn, coá khi kïët quaã naây
cuäng khöng roä raâng. Khi ngûúâi ta luáng tuáng vïì àiïìu naây thò seä
khöng thïí coá kïët quaã töët àûúåc.

Caác kïët quaã trûåc tiïëp luön àïën trûúác tiïn, chuáng quan troång
trong viïåc duy trò möåt töí chûác nhû têìm quan troång cuãa calorie
àöëi vúái cú thïí cuãa con ngûúâi. Nhûng bêët kyâ töí chûác naâo cuäng cêìn
cam kïët hûúáng vïì caác giaá trõ vaâ thûúâng xuyïn taái khùèng àõnh
chuáng, nhû cú thïí con ngûúâi cêìn vitamin vaâ chêët khoaáng. Töí chûác
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Nguyïn nhên phöí biïën nhêët cho thêët baåi cuãa möåt nhaâ quaãn lyá
laâ viïåc anh ta thiïëu khaã nùng hay khöng sùén saâng thay àöíi cho
phuâ húåp vúái yïu cêìu cuãa võ trñ múái. Nhûäng ngûúâi chó tiïëp tuåc laâm
nhûäng viïåc maâ vúái chuáng anh ta àaä tûâng thaânh cöng seä dïî gùåp
thêët baåi trong nhûäng cöng viïåc múái. Khöng chó coá kïët quaã thay
àöíi, maâ têìm quan troång tûúng àöëi giûäa ba khu vûåc cêìn àaåt thaânh
tñch cuäng thay àöíi. Ai cuäng hiïíu ngûúâi naây súám muöån seä gùåp sai
lêìm trong caác cöng viïåc múái.

Sûå àoáng goáp cuãa tri thûác

Àöëi vúái nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác, viïåc têåp trung vaâ hûúáng
vïì sûå àoáng goáp laâ rêët quan troång. Nhûäng ngûúâi naây khöng saãn
xuêët ra möåt saãn phêím, hoå taåo ra yá tûúãng, khaái niïåm, thöng tin
v.v... Noái chung hoå laâ nhûäng chuyïn gia. Hoå chó hiïåu quaã khi laâm
töët möåt cöng viïåc cuå thïí, tûác laâ khi àûúåc chuyïn mön hoáa. Tuy
nhiïn, kïët quaã lao àöång cuãa hoå cêìn àûúåc kïët húåp vúái kïët quaã lao
àöång cuãa caác chuyïn gia khaác, caác kïët quaã riïng leã khöng coá giaá
trõ gò.

Nhiïåm vuå cuãa chuáng ta laâ laâm sao cho caác chuyïn gia vaâ
chuyïn mön cuãa hoå àïìu trúã nïn hiïåu quaã. Àiïìu naây coá nghôa laâ
ngûúâi chuyïn gia cêìn phaãi suy nghô cuå thïí: ai seä sûã duång kïët quaã
lao àöång cuãa hoå, ngûúâi àoá cêìn biïët vaâ hiïíu gò àïí coá thïí sûã duång
hiïåu quaã phêìn kïët quaã àoá.

Möåt ngûúâi coá kiïën thûác luön àûúåc kyâ voång chõu traách nhiïåm
laâm cho ngûúâi khaác hiïíu mònh. Viïåc cho rùçng nhûäng ngûúâi “ngoaåi
àaåo” cêìn nöî lûåc àïí hiïíu mònh, hay chó trònh baây vúái möåt söë ñt nhûäng
ngûúâi àöìng sûå ngang haâng àïìu bõ coi laâ nhûäng thaái àöå tûå phuå

Sûå têåp trung vaâo àoáng goáp, cöëng hiïën cuãa nhaâ quaãn lyá chñnh
laâ möåt cöng cuå maånh trong viïåc phaát triïín con ngûúâi. Con ngûúâi
luön luön àiïìu chónh tuây theo mûác àöå ngûúâi ta yïu cêìu, kyâ voång
vaâo hoå. Ngûúâi naâo hûúáng vïì sûå àoáng goáp, cöëng hiïën trong cöng
viïåc seä laâm tùng caác tiïu chuêín, têìm nhòn vaâ hoaâi baäo cuãa nhûäng
ngûúâi cuâng laâm viïåc xung quanh hoå.

Möåt viïn quaãn lyá bïånh viïån, trong cuöåc hoåp àêìu tiïn vúái caác
nhên viïn, khi tûúãng rùçng möåt vêën àïì khaá khoá khùn àaä àûúåc giaãi
quyïët, thò möåt ngûúâi tham dûå cuöåc hoåp chúåt àùåt ra cêu hoãi “Liïåu
caách giaãi quyïët naây àaä laâm haâi loâng baâ y taá Bryan chûa?”. Ngay
lêåp tûác, moåi ngûúâi bùæt àêìu tranh luêån söi nöíi cho àïën khi tòm ra
möåt giaãi phaáp múái töët hún cho vêën àïì àaä nïu ra.

Thûåc ra cêu chuyïån diïîn ra nhû sau: baâ y taá Bryan àaä tûâng
phuåc vuå úã bïånh viïån naây tûâ rêët lêu. Baâ khöng phaãi laâ möåt y taá
xuêët sùæc, thêåm chñ chûa tûâng laâm quaãn lyá. Tuy nhiïn, khi laâm
viïåc, chùm soác bïånh nhên, baâ luön àùåt ra cêu hoãi, “Liïåu chuáng
ta àaä laâm hïët nhûäng gò coá thïí vò bïånh nhên naây chûa?”. Caác bïånh
nhên maâ baâ chùm soác luön bònh phuåc mau choáng. Qua thúâi gian,
caã bïånh viïån àaä hoåc theo caách laâm viïåc cuãa baâ, luön àùåt ra cêu
hoãi, “Chuáng ta àaä thûåc sûå àoáng goáp hïët sûác mònh cho bïånh viïån
hay chûa?”.

Kïët quaã laâ, duâ baâ y taá Bryan àaä vïì hûu caã chuåc nùm song nhûäng
tiïu chuêín vaâ phong caách laâm viïåc cuãa baâ vêîn aãnh hûúãng vaâ àùåt
ra nhûäng yïu cêìu cao cho nhûäng ngûúâi àang laâm viïåc, kïí caã
nhûäng ngûúâi laâ cêëp trïn cuãa baâ.

Cam kïët àoáng goáp chñnh laâ cam kïët àöëi vúái tñnh hiïåu quaã. Khöng
coá cam kïët naây, möåt ngûúâi laâm viïåc trong töí chûác seä tûå lûâa döëi
baãn thên vaâ nhûäng ngûúâi cuäng laâm viïåc, cuäng nhû laâm suy yïëu
chñnh töí chûác àoá.



268 269

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER TÊÅP TRUNG VAÂO SÛÅ ÀOÁNG GOÁP

kiïën thûác – möåt cùn bïånh dïî lêy, laâm huãy hoaåi chñnh kiïën thûác
cuäng nhû tûúác àoaåt veã àeåp vaâ tñnh hiïåu quaã cuãa noá.

Quan hïå àuáng àùæn vúái ngûúâi khaác

Nïëu têåp trung vaâo sûå àoáng goáp trong cöng viïåc vaâ vaâo quan
hïå vúái nhûäng ngûúâi khaác, nhaâ quaãn lyá seä coá quan hïå töët trong
cöng viïåc. Quan hïå töët vúái ngûúâi khaác, theo àõnh nghôa, laâ quan
hïå taåo ra lúåi ñch cho cöng viïåc. Nïëu khöng àaåt muåc tiïu naây, thò
nhûäng lúâi leä ngoåt ngaâo laâm àeåp loâng nhau cuäng trúã nïn vö nghôa.
Mùåt khaác, àöi khi möåt vaâi cêu noái thö löî, thiïëu kiïìm chïë cuäng chûa
chùæc àaä laâm hoãng caác quan hïå töët àeåp vaâ hiïåu quaã giûäa ngûúâi
vúái ngûúâi trong cöng viïåc.

Viïåc têåp trung vaâo sûå àoáng goáp vaâ cöëng hiïën tûå thên noá àaä
cung cêëp böën àiïìu kiïån cú baãn cho caác quan hïå giûäa ngûúâi vúái
ngûúâi möåt caách hiïåu quaã, àoá laâ giao tiïëp, laâm viïåc theo nhoám, tûå
phaát triïín baãn thên vaâ phaát triïín ngûúâi khaác.

1. Mêëy chuåc nùm qua, giao tiïëp luön thu huát sûå chuá yá cuãa caác
tranh luêån vïì quaãn trõ. Ngûúâi ta quan têm àïën vêën àïì naây trong
moåi thïí chïë vaâ töí chûác trong xaä höåi hiïån àaåi. Tuy nhiïn, kïët quaã
àaåt àûúåc khöng nhiïìu, giao tiïëp ngaây nay vêîn coân keám hiïåu quaã
y nhû vaâi chuåc nùm trûúác àêy, khi ngûúâi ta bùæt àêìu nhêån ra nhu
cêìu, têìm quan troång vaâ sûå yïëu keám cuãa vêën àïì naây trong töí chûác.
Tuy nhiïn, chuáng ta àaä bùæt àêìu hiïíu ra lyá do taåi sao caác nöî lûåc
lúán lao trong vêën àïì naây laåi khöng mang laåi kïët quaã.

Ngûúâi ta àaä xem xeát giao tiïëp theo quan àiïím “tûâ trïn xuöëng”,
tûác laâ tûâ àöåi nguä quaãn lyá, laänh àaåo xuöëng nhên viïn, tûâ cêëp trïn

húåm hônh cuãa ngûúâi lao àöång tri thûác. Ngay caã trong trûúâng àaåi
hoåc hay caác phoâng nghiïn cûáu, thaái àöå naây (rêët phöí biïën hiïån
nay!!!) cuäng seä biïën caác chuyïn gia trúã thaânh vö duång, kiïën thûác
cuãa hoå trúã thaânh sûå thöng thaái rúãm maâ thöi. Nïëu baån muöën trúã
thaânh möåt ngûúâi àoáng goáp cho töí chûác möåt caách àêìy traách nhiïåm,
baån phaãi quan têm àïën tñnh khaã duång trong “saãn phêím” cuãa baån
– àoá chñnh laâ kiïën thûác.

Nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rêët roä àiïìu naây. Hoå luön àûúåc
àõnh hûúáng búãi nhu cêìu tòm hiïíu xem nhûäng ngûúâi khaác cêìn gò,
thêëy gò, vaâ hiïíu gò. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã àùåt ra cêu hoãi vúái cêëp
trïn, cêëp dûúái, vaâ nhêët laâ vúái àöìng nghiïåp trong caác böå phêån khaác
cuãa töí chûác, “Anh yïu cêìu töi coá àoáng goáp gò àïí àaãm baão sûå àoáng
goáp cuãa chñnh anh cho töí chûác? Khi naâo vaâ bùçng caách naâo anh
cêìn sûå àoáng goáp cuãa töi? Dûúái daång naâo?”.

Àõnh nghôa àuáng cuãa möåt “generalist” (ngûúâi coá kiïën thûác töíng
húåp) laâ möåt chuyïn gia (specialist) coá khaã nùng liïn hïå lônh vûåc
hiïíu biïët cuãa mònh vúái toaân böå kiïën thûác noái chung. Coá leä ñt ai
hiïíu biïët trïn nhiïìu lônh vûåc, vaâ möåt ngûúâi hiïíu biïët vaâi lônh vûåc
khaác nhau cuäng chûa hùèn àaä laâ “generalist”, anh ta chó laâ möåt
chuyïn gia trong mêëy lônh vûåc àoá maâ thöi. Tuy nhiïn, nhûäng
ngûúâi laâm viïåc hûúáng vïì àoáng goáp vaâ cöëng hiïën seä biïët caách taåo
liïn hïå giûäa chuyïn mön haån heåp cuãa mònh vúái caái chung, caái toaân
thïí. Coá thïí anh ta khöng hiïíu biïët gò nhiïìu vïì nhûäng lônh vûåc
chuyïn mön khaác. Nhûng anh ta seä súám nhêån ra mònh cêìn phaãi
biïët caác nhu cêìu, àõnh hûúáng, haån chïë vaâ caãm nhêån cuãa nhûäng
ngûúâi khaác, tûâ àoá laâm sao cho hoå coá thïí sûã duång hiïåu quaã kïët
quaã cöng viïåc cuãa anh ta. Àiïìu naây nïëu khöng laâm ngûúâi ta hiïíu
vaâ àaánh giaá cao tñnh àa daång cuãa kiïën thûác, thò cuäng giuáp giaãm
búát vaâ loaåi trûâ tñnh kiïu cùng cuãa nhûäng ngûúâi coá chuyïn mön,
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2.  Viïåc têåp trung vaâo sûå àoáng goáp dêîn àïën viïåc giao tiïëp theo
haâng ngang, tûâ àoá khiïën hoaåt àöång laâm viïåc theo nhoám trúã nïn
hiïåu quaã.

Cêu hoãi “Ai seä sûã duång kïët quaã cöng viïåc cuãa töi àïí cho noá trúã
nïn hiïåu quaã?” thïí hiïån roä têìm quan troång cuãa nhûäng ngûúâi khaác
àöëi vúái cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá. Noá phaãn aánh thûåc tïë úã möåt töí
chûác tri thûác: möåt cöng viïåc hiïåu quaã thûåc sûå khi noá àûúåc laâm
bïn trong vaâ búãi möåt nhoám ngûúâi vúái nhûäng kiïën thûác vaâ kyä nùng
khaác nhau. Hoå cêìn cuâng nhau laâm viïåc möåt caách tûå nguyïån, theo
logic cuãa tònh hònh thûåc tïë vaâ àoâi hoãi cuãa nhiïåm vuå, hún laâ theo
möåt cú cêëu töí chûác cûáng nhùæc naâo àoá.

Vñ duå, trong möåt bïånh viïån – dûúâng nhû laâ loaåi töí chûác kiïën
thûác phûác taåp nhêët hiïån nay, rêët nhiïìu ngûúâi (tûâ caác y taá, baác sô,
höå lyá, àïën caác nhên viïn X quang, kyä thuêåt v.v...) àïìu phaãi laâm
viïåc trïn cuâng möåt bïånh nhên, theo cuâng möåt kïë hoaåch chung,
àoá laâ caách àiïìu trõ cuå thïí do baác sô chó àõnh. Khöng ai quaãn lyá vaâ
ra lïånh cho ai caã. Vïì mùåt cêëu truác töí chûác, möîi ngûúâi trong söë
nhûäng nhên viïn chùm soác sûác khoãe chuyïn nghiïåp noái trïn àïìu
baáo caáo cho trûúãng böå phêån cuãa hoå, möîi ngûúâi àïìu hoaåt àöång
trong lônh vûåc chuyïn mön riïng cuãa hoå, möåt caách thêåt sûå
“chuyïn nghiïåp”. Tuy nhiïn, cuäng chñnh tûâng ngûúâi àïìu phaãi àaãm
baão thöng tin àêìy àuã cho nhûäng ngûúâi khaác vïì àiïìu kiïån cuå thïí,
hay nhûäng nhu cêìu cuå thïí cuãa bïnh nhên. Khöng coá sûå kïët húåp
àoá, caác nöî lûåc riïng leã nhiïìu khi coá lúåi hún laâ coá haåi.

Trong möåt bïånh viïån coá tinh thêìn cöëng hiïën cao úã caác thaânh
viïn (àiïìu naây àaä trúã thaânh möåt nïìn nïëp, möåt thoái quen ùn sêu
vaâo caác thaânh viïn), seä khöng coá khoá khùn gò trong viïåc hònh
thaânh möåt tinh thêìn laâm viïåc theo nhoám nhû trïn. Nïëu khöng,

xuöëng cêëp dûúái. Tuy nhiïn nïëu dûåa trïn quan àiïím naây thò giao
tiïëp laâ khöng thïí thûåc hiïån àûúåc. Caác nghiïn cûáu vïì lyá thuyïët giao
tiïëp vaâ caãm nhêån àaä chó ra rùçng, möåt khi cêëp trïn caâng duâng
nhûäng lúâi leä nùång nïì thò cêëp dûúái caâng coá xu hûúáng... boã ngoaâi
tai. Ngûúâi ta dïî nghe thêëy nhûäng àiïìu ngûúâi ta muöën nghe hún
laâ àiïìu àang àûúåc ngûúâi khaác noái!

Caác nhaâ quaãn lyá nöî lûåc cöëng hiïën cho töí chûác, trïn nguyïn tùæc,
luön yïu cêìu cêëp dûúái cuãa hoå laâm nhû vêåy, tûác laâ cuäng hûúáng
moåi nöî lûåc vïì sûå àoáng goáp. Hoå thûúâng àùåt ra cêu hoãi, “Töí chûác
naây vaâ töi – cêëp trïn cuãa anh/chõ, coá thïí kyâ voång vaâo àoáng goáp
gò cuãa anh/chõ? Àêu laâ caách sûã duång töët nhêët kiïën thûác vaâ khaã
nùng cuãa anh/chõ?”. Vaâ sau àoá sûå giao tiïëp trúã nïn dïî daâng, hiïåu
quaã.

Khi nhên viïn cêëp dûúái àaä suy nghô kyä caâng vïì sûå àoáng goáp
maâ ngûúâi ta coá thïí kyâ voång úã mònh, têët nhiïn nhaâ quaãn lyá cêëp
trïn coá quyïìn vaâ coá traách nhiïåm àaánh giaá “hiïåu lûåc” cuãa àïì nghõ
àoá.

Moåi nhaâ quaãn lyá maâ chuáng töi nghiïn cûáu àïìu cho biïët rùçng,
hêìu hïët caác muåc tiïu àoáng goáp maâ cêëp dûúái cuãa hoå tûå àïì ra cho
mònh àïìu... khöng phaãi laâ àiïìu maâ cêëp trïn kyâ voång. Roä raâng laâ
cêëp dûúái coá caái nhòn khaác hùèn. Hoå caâng coá khaã nùng vaâ sùén saâng
nhêån laänh traách nhiïåm thò quan àiïím cuãa hoå vïì thûåc tïë, vïì caác
cú höåi vaâ nhu cêìu muåc tiïu caâng trúã nïn khaác biïåt so vúái cêëp trïn.
Tuy nhiïn khi àoá bêët kyâ sûå khaác biïåt naâo cuäng coá lyá do cuå thïí vaâ
thuyïët phuåc.

Khi coá khaác biïåt, ai àuáng ai sai khöng phaãi laâ àiïìu quan troång.
Àiïìu quan troång laâ giao tiïëp hiïåu quaã theo àuáng nghôa cuãa tûâ naây
àaä àûúåc thiïët lêåp úã àêy.
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15.
BIÏËT ROÄ ÀIÏÍM MAÅNH
VAÂ GIAÁ TRÕ CUÃA BAÅN

Caâng ngaây seä coá caâng nhiïìu ngûúâi trong lûåc lûúång lao àöång –
àùåc biïåt laâ lao àöång tri thûác – seä phaãi tûå quaãn lyá baãn thên

mònh. Hoå seä phaãi biïët tûå àùåt mònh vaâo núi maâ hoå coá thïí àoáng
goáp àûúåc nhiïìu nhêët. Hoå phaãi hoåc caách tûå phaát triïín baãn thên.
Hoå phaãi biïët laâm thïë naâo giûä cho mònh luön luön treã trung vaâ minh
mêîn trong suöët 50 nùm laâm viïåc cuãa cuöåc àúâi. Hoå cuäng phaãi biïët
thay àöíi cöng viïåc hoå àang laâm, vaâo luác naâo vaâ bùçng caách naâo.

Ngûúâi lao àöång tri thûác thûúâng söëng lêu hún töí chûác sûã duång
hoå. Cho duâ ngûúâi lao àöång tri thûác coá trò hoaän viïåc gia nhêåp lûåc
lûúång lao àöång lêu àïën àêu ài nûäa – chùèng haån nhû hoå tiïëp tuåc
úã laåi trûúâng àaåi hoåc cho àïën xêëp xó 30 tuöíi àïí lêëy bùçng tiïën sô –
thò tuöíi thoå trung bònh úã caác nûúác phaát triïín hiïån nay laâ 80 tuöíi
thò rêët coá thïí laâ hoå seä laåi laâm viïåc, duâ laâ baán thúâi gian, cho àïën
khoaãng 75 tuöíi hoùåc lêu hún nûäa. Noái caách khaác, thúâi gian laâm
viïåc trung bònh trong àúâi ngûúâi, àùåc biïåt àöëi vúái lao àöång tri thûác,
laâ khoaãng 50 nùm. Trong khi àoá, tuöíi thoå trung bònh cuãa möåt

cêìn coá nhûäng nöî lûåc rêët lúán àïí xêy dûång àiïìu naây thöng qua caác
loaåi hònh giao tiïëp nhû höåi hoåp, höåi thaão, têåp san nöåi böå, thöng
baáo v.v...

3. Tûå phaát triïín baãn thên cuäng phuå thuöåc rêët nhiïìu búãi viïåc
têåp trung vaâo sûå àoáng goáp.

Khi baån àùåt ra cêu hoãi “Àêu laâ sûå àoáng goáp quan troång nhêët
maâ töi coá thïí cöëng hiïën cho töí chûác?”, tûác laâ baån àaä hoãi “Töi cêìn
tûå phaát triïín baãn thên nhû thïë naâo? Töi cêìn coá kiïën thûác vaâ kyä
nùng gò àïí coá thïí àoáng goáp àûúåc nhû vêåy? Töi cêìn àûa àiïím
maånh naâo cuãa mònh vaâo cöng viïåc? Töi cêìn phaãi xaác lêåp nhûäng
tiïu chuêín naâo cho baãn thên?”.

4. Nhaâ quaãn lyá têåp trung vaâo sûå àoáng goáp cho töí chûác cuäng seä
coá khaã nùng thuác giuåc, àöång viïn nhûäng ngûúâi khaác trong viïåc
phaát triïín baãn thên. Àoá laâ caác àöìng nghiïåp, cêëp trïn, cêëp dûúái
cuãa hoå. Nhaâ quaãn lyá khöng àùåt ra nhûäng tiïu chuêín caá nhên,
maâ dûåa trïn caác yïu cêìu cuãa nhiïåm vuå cuå thïí. Hoå luön yïu cêìu
úã ngûúâi khaác sûå cöëng hiïën, caác muåc tiïu tham voång, chêët lûúång
cao trong cöng viïåc.

Chuáng töi khöng biïët nhiïìu vïì lônh vûåc tûå phaát triïín baãn thên.
Nhûng chuáng töi biïët roä möåt àiïìu: con ngûúâi noái chung, vaâ caác
lao àöång tri thûác noái riïng, àïìu phaát triïín dûåa trïn nhûäng yïu
cêìu tûå àùåt ra cho baãn thên. Hoå phaát triïín dûåa trïn nhûäng gò hoå
coi laâ thaânh tûåu thêåt sûå. Hoå caâng yïu cêìu cao úã baãn thên thò caâng
àaåt hiïåu quaã cao hún, maâ nöî lûåc boã ra thò khöng hïì nhiïìu hún
nhûäng ngûúâi khaác.
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möåt quyïët àõnh quan troång, hoùåc möåt haânh àöång quan troång,
ngûúâi ta viïët ra nhûäng àiïìu mònh dûå kiïën seä xaãy ra. Sau àoá, tûâ 9-
12 thaáng, ngûúâi ta seä àöëi chiïëu kïët quaã àaåt àûúåc vúái muåc tiïu
mong àúåi. Baãn thên taác giaã àaä tûâng laâm nhû vêåy trong suöët 15-
20 nùm nay. Vaâ cûá möîi lêìn laâm nhû êåy, taác giaã àïìu caãm thêëy bõ
bêët ngúâ. Ai àaä tûâng laâm cuäng seä caãm thêëy tûúng tûå.

Bùçng thuã thuêåt àún giaãn naây, chó trong möåt thúâi gian ngùæn,
khoaãng hai àïën ba nùm, ngûúâi ta biïët àûúåc àiïím maånh cuãa hoå laâ
gò vaâ àoá coá leä laâ möåt thöng tin quan troång nhêët cêìn biïët vïì chñnh
mònh. Tûâ àoá, noá seä giuáp ngûúâi ta biïët àûúåc viïåc naâo nïn laâm, viïåc
naâo nïn traánh àïí coá thïí phaát huy àûúåc töët nhêët thïë maånh cuãa
mònh. Noá cuäng cho ngûúâi ta biïët baãn thên hoå thiïëu nùng lûåc gò,
àiïím yïëu cuãa hoå úã àêu, vaâ viïåc gò hoå khöng thïí laâm àûúåc.

Tûâ sûå phên tñch thöng tin phaãn höìi coá thïí ruát ra nhiïìu kïët luêån
cho haânh àöång.

Kïët luêån àêìu tiïn vaâ quan troång nhêët: Haäy têåp trung vaâo àiïím
maånh cuãa mònh. Haäy àùåt mònh vaâo chöî naâo maâ coá thïí phaát huy
àûúåc töët nhêët thïë maånh cuãa baãn thên.

Thûá hai: Tiïëp tuåc nêng cao khöng ngûâng thïë maånh cuãa mònh.
Phên tñch thöng tin phaãn höìi seä giuáp ngûúâi ta nhanh choáng biïët
àûúåc cêìn nêng cao nùng lûåc gò hoùåc cêìn thu thêåp kiïën thûác gò
múái. Noá cuäng cho biïët nùng lûåc vaâ kiïën thûác naâo khöng coân phuâ
húåp nûäa hoùåc cêìn phaãi àûúåc cêåp nhêåt. Noá cuäng chó ra nhûäng löî
höíng trong kiïën thûác cuãa möîi ngûúâi.

Vaâ ai cuäng coá thïí trang bõ cho mònh àuã kyä nùng hay kiïën thûác
naâo àoá coân thiïëu.

Kïët luêån thûá ba àùåc biïåt quan troång: Sûå phên tñch thöng tin
phaãn höìi seä súám xaác àõnh àûúåc nhûäng lônh vûåc maâ sûå ngaåo maån

doanh nghiïåp thaânh cöng cuäng chó keáo daâi khoaãng 30 nùm – vaâ
trong thúâi kyâ coá nhûäng biïën àöång lúán, nhû thúâi kyâ chuáng ta àang
söëng thò khöng chùæc noá coân àûúåc lêu nhû vêåy. Do àoá, nhûäng ngûúâi
lao àöång, àùåc biïåt laâ lao àöång tri thûác, seä ngaây caâng söëng lêu hún
bêët kyâ möåt töí chûác naâo sûã duång hoå, vò vêåy, hoå cêìn phaãi chuêín bõ
sùén saâng cho nhiïìu loaåi cöng viïåc, nhiïìu loaåi nhiïåm vuå vaâ nhiïìu
nghïì nghiïåp khaác nhau.

Àiïím maånh cuãa töi laâ gò?

Ai cuäng tûúãng rùçng tûå mònh biïët roä baãn thên mònh coá àiïím
maånh gò. Nhûng àêy laâ möåt sai lêìm. Thöng thûúâng thò ngûúâi ta
biïët roä àiïím yïëu cuãa baãn thên mònh hún, nhûng ngay caã trong
trûúâng húåp naây, ngûúâi ta vêîn mùæc sai lêìm. Thïë nhûng ngûúâi ta
chó coá thïí thaânh cöng khi dûåa vaâo àiïím maånh, chûá khöng phaãi
àiïím yïëu, àûâng noái chi àïën viïåc maâ ngûúâi ta khöng hïì coá khaã
nùng laâm.

Àöëi vúái nhiïìu ngûúâi, caách àêy chó möåt vaâi thêåp kyã thöi, viïåc
biïët àûúåc àiïím maånh cuãa mònh cuäng chùèng coá yá nghôa gò. Búãi vò
vaâo thúâi kyâ àoá, khi sinh ra ngûúâi ta àaä coá ngay möåt nghïì nghiïåp
vaâ möåt chöî laâm viïåc chúâ sùén. Con nöng dên röìi seä trúã thaânh nöng
dên. Nïëu nhû anh ta laâm nghïì nöng keám, anh ta seä thêët baåi. Con
thúå thuã cöng seä trúã thaânh thúå thuã cöng, vaâ cûá thïë. Nhûng giúâ àêy,
moåi chuyïån àaä khaác, ngûúâi ta coá nhiïìu sûå lûåa choån hún. Do vêåy,
ngûúâi ta cêìn phaãi biïët hoå coá thïë maånh gò àïí coá thïí biïët àêu laâ
chöî cuãa hoå.

Chó coá möåt caách duy nhêët àïí tòm ra àiïím maånh cuãa mònh: aáp
duång phûúng phaáp phên tñch thöng tin phaãn höìi. Möîi khi àûa ra
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cuäng chùèng coá nùng lûåc, vaâ thêåm chñ rêët ñt cú höåi àïí chuáng ta
thaânh àaåt duâ úã mûác têìm thûúâng. Àöëi vúái nhûäng lônh vûåc nhû vêåy
thò bêët kïí ai, vaâ àùåc biïåt laâ lao àöång tri thûác, cuäng nïn traánh,
khöng nïn nhêån àoá laâm cöng viïåc, nhiïåm vuå hoùåc nghïì nghiïåp
cuãa mònh.

 Kïët luêån cuöëi cuâng ruát ra laâ khöng nïn laäng phñ sûác lûåc cuãa
mònh trong viïåc tòm ra caách caãi thiïån nhûäng lônh vûåc maâ baãn
thên mònh keám nùng lûåc. Cêìn têåp trung sûác lûåc vaâo lônh vûåc maâ
baãn thên mònh coá nùng lûåc vaâ trònh àöå töët nhêët. Búãi vò seä töën rêët
nhiïìu thúâi gian vaâ cöng sûác àïí nêng trònh àöå möåt ngûúâi tûâ chöî
khöng biïët gò lïn trònh àöå thêëp so vúái viïåc nêng trònh àöå möåt ngûúâi
tûâ chöî coá nùng lûåc lïn trònh àöå xuêët sùæc. ÊËy thïë maâ rêët nhiïìu
ngûúâi – kïí caã caác nhaâ giaáo, caác töí chûác – vêîn cöë têåp trung sûác
vaâo viïåc laâm cho möåt ngûúâi khöng coá nùng lûåc thaânh ngûúâi coá
trònh àöå thêëp. Thay vaâo àoá, nïn daânh sûác lûåc, nguöìn lûåc vaâ thúâi
gian àïí laâm cho nhûäng ngûúâi coá nùng lûåc trúã thaânh xuêët sùæc thò
seä töët hún.

Töi laâm viïåc nhû thïë naâo?

Àöëi vúái lao àöång tri thûác, cêu hoãi, “Töi laâm viïåc nhû thïë naâo?”
cuäng quan troång khöng keám cêu hoãi “Töi coá thïí maånh gò?”.

Noái àuáng ra, cêu hoãi naây coân quan troång hún cêu hoãi trûúác.
Thûåc àaáng ngaåc nhiïn khi chó coá rêët ñt ngûúâi biïët hoå àaä laâm cöng
viïåc cuãa hoå thïë naâo. Àa söë chuáng ta thêåm chñ coân khöng biïët rùçng
möîi ngûúâi coá caách laâm vaâ thûåc hiïån cöng viïåc rêët khaác nhau. Do
vêåy, seä khöng àem laåi kïët quaã khi ngûúâi ta phaãi laâm cöng viïåc
khöng theo caách cuãa hoå.

tri thûác gêy ra sûå döët naát bêët lûåc. Rêët nhiïìu ngûúâi, àùåc biïåt nhûäng
ngûúâi coá kiïën thûác chuyïn sêu vïì möåt lônh vûåc, hay coi thûúâng
kiïën thûác thuöåc caác lônh vûåc khaác, hoùåc tin rùçng “thöng minh”
thò coá thïí thay thïë cho hiïíu biïët. Thïë nhûng sûå phên tñch thöng
tin phaãn höìi seä súám cho thêëy nguyïn nhên chñnh laâm cho keám
hiïåu nùng laâ do sûå hiïíu biïët khöng àêìy àuã hoùåc do coi thûúâng
caác kiïën thûác khöng thuöåc lônh vûåc chuyïn mön cuãa mònh. Tûâ sûå
phên tñch thöng tin phaãn höìi coá thïí ruát ra möåt kïët luêån quan troång
cho haânh àöång laâ cêìn traánh sûå ngaåo maån trñ tuïå vaâ khöng ngûâng
trang bõ cho mònh nhûäng nùng lûåc vaâ kiïën thûác cêìn thiïët àïí phaát
huy thïë maånh cuãa mònh möåt caách coá hiïåu quaã nhêët.

Möåt kïët luêån cho haânh àöång khöng keám quan troång khaác laâ
khùæc phuåc nhûäng thoái quen xêëu, àoá laâ nhûäng haânh vi laâm giaãm
tñnh hiïåu quaã vaâ hiïåu nùng. Sûå phên tñch thöng tin phaãn höìi seä
cho thêëy caác thoái quen xêëu naây.

Phên tñch thöng tin phaãn höìi coân cho thêëy coá ngûúâi khöng àaåt
àûúåc kïët quaã cöng viïåc laâ do khöng biïët caách cû xûã. Nhûäng ngûúâi
taâi gioãi, àùåc biïåt laâ lúáp treã, thûúâng khöng hiïíu àûúåc rùçng caách cû
xûã chñnh laâ “dêìu böi trún” cuãa moåi töí chûác.

Kïët luêån cho haânh àöång tiïëp theo ruát ra tûâ sûå phên tñch thöng
tin phaãn höìi laâ xaác àõnh viïåc gò khöng nïn laâm.

Tûâ viïåc so saánh kïët quaã àaåt àûúåc vaâ muåc tiïu àïì ra seä cho thêëy
viïåc naâo laâ khöng nïn laâm. Noá cho thêëy àoá laâ lônh vûåc maâ ngûúâi
thûåc hiïån cöng viïåc khöng coá nùng lûåc cêìn thiïët töëi thiïíu – nhûäng
lônh vûåc nhû vêåy thûúâng coá rêët nhiïìu àöëi vúái bêët kyâ ai. Bêët kyâ
möåt lônh vûåc chuyïn mön naâo àïìu coân rêët thiïëu nhûäng ngûúâi gioãi
coá nùng lûåc vaâ coá trònh àöå chuyïn sêu, nhûng àöëi vúái têët caã chuáng
ta thò vö söë nhûäng lônh vûåc maâ chuáng ta khöng coá nùng khiïëu,
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rùçng chó coá möåt caách hoåc àuáng àùæn nhêët vaâ àêy laâ caách hoåc chung
cho moåi ngûúâi.

Dûúái àêy laâ möåt vaâi thñ duå vïì caách hoåc khaác nhau cuãa möåt söë
ngûúâi.

Beethoven àïí laåi rêët nhiïìu cuöën söí nhaáp. Thïë nhûng öng laåi
noái rùçng öng khöng bao giúâ nhòn vaâo cuöën söë nhaáp naây möîi khi
öng viïët nhaåc caã. Traã lúâi cêu hoãi, “Thïë thò taåi sao öng giûä caác cuöën
söí nhaáp laâm gò?”, öng noái, “Nïëu töi khöng viïët ngay ra giêëy thò
töi seä quïn ngay tûác khùæc. Nïëu töi ghi laåi trong cuöën söí nhaáp, töi
seä khöng bao giúâ quïn noá vaâ töi khöng cêìn phaãi xem laåi noá nûäa”.

Nhû vêåy coá nhiïìu caách hoåc khaác nhau. Coá ngûúâi hoåc bùçng caách
ghi cheáp söí tay nhû Beethoven àaä laâm; nhûng coá ngûúâi laåi khöng
bao giúâ ghi cheáp trong cuöåc hoåp nhû Alfred Sloan. Coá ngûúâi hoåc
bùçng caách tûå nghe mònh noái chuyïån; laåi coá ngûúâi hoåc bùçng caách
viïët ra; cuäng coá ngûúâi hoåc bùçng caách thöng qua viïåc laâm. Möåt cuöåc
àiïìu tra khöng chñnh thûác do taác giaã tiïën haânh cho thêëy, möåt söë
giaáo sû taåi caác trûúâng àaåi hoåc Myä coá xuêët baãn saách giaáo khoa rêët
thaânh cöng àaä nhùæc ài nhùæc laåi vúái taác giaã rùçng, “Lyá do töi giaãng
daåy laâ àïí àûúåc nghe chñnh mònh noái chuyïån, búãi vò nhû thïë töi
múái viïët àûúåc.”

Thûåc ra, trong têët caã nhûäng àiïìu quan troång cêìn biïët vïì chñnh
mònh, thò caách mònh hoåc thïë naâo laâ àiïìu dïî biïët nhêët. Khi taác giaã
hoãi: “Baån hoåc theo caách naâo?”, moåi ngûúâi àïìu coá cêu traã lúâi.
Nhûng khi hoãi: “Thïë baån coá duâng kiïën thûác naây khöng?” thò ñt
ngûúâi traã lúâi àûúåc. Thïë maâ chòa khoáa cho sûå thaânh cöng trong
cöng viïåc laâ biïët sûã duång kiïën thûác naây, coân khöng biïët sûã duång
kiïën thûác naây chó ài àïën thêët baåi.

Nhû vêåy, nhûäng cêu hoãi quan troång àêìu tiïn tûå àùåt cho mònh

Cuäng giöëng nhû àiïím maånh cuãa tûâng ngûúâi, caách thûåc hiïån
cöng viïåc cuãa möîi ngûúâi cuäng khaác nhau, nghôa laâ noá cuäng coá caá
tñnh hay phuå thuöåc vaâo tñnh caách cuãa möîi ngûúâi. Bêët luêån tñnh
caách cuãa möîi ngûúâi laâ do “bêím sinh” hay do “nuöi dûúäng” thò
àiïìu chùæc chùæn laâ noá àaä àûúåc hònh thaânh tûâ lêu trûúác khi ngûúâi
àoá ài laâm viïåc. Vaâ caách thûác laâm viïåc cuãa möîi ngûúâi, cuäng giöëng
nhû nùng khiïëu hay sûå vuång vïì úã möîi con ngûúâi, laâ möåt thûá coá
sùén tûâ trûúác. Noá coá thïí àûúåc böí sung àiïìu chónh, nhûng khöng
thïí thay àöíi àûúåc. Nhû vêåy, nïëu nhû ngûúâi ta coá àûúåc kïët quaã
bùçng caách laâm nhûäng cöng viïåc maâ mònh coá thïë maånh, thò ngûúâi
ta cuäng coá thïí thu àûúåc kïët quaã nïëu thûåc hiïån cöng viïåc theo caách
cuãa hoå.

Sûå phên tñch thöng tin phaãn höìi cuäng coá thïí chó ra nhûäng sai
soát trong caách thûåc hiïån cöng viïåc cuãa möîi ngûúâi. Nhûng ñt khi
noá chó ra àûúåc nguyïn nhên. Tuy nhiïn, tòm ra nguyïn nhên cuäng
khöng phaãi quaá khoá khùn. Chó cêìn coá kinh nghiïåm sau vaâi nùm
laâm viïåc, ngûúâi ta coá thïí tòm àûúåc cêu traã lúâi hoå àaä thûåc hiïån cöng
viïåc nhû thïë naâo. Búãi vò möåt vaâi neát caá tñnh bònh thûúâng vêîn quyïët
àõnh kïët quaã cöng viïåc cuãa möåt ngûúâi.

Àiïìu trûúác tiïn cêìn biïët vïì caách laâm viïåc cuãa möîi ngûúâi laâ xem
ngûúâi àoá thñch àoåc hay thñch nghe. Tuy vêåy, rêët ñt ngûúâi biïët rùçng
coá hai loaåi ngûúâi nhû vêåy, vaâ rùçng söë ngûúâi vûâa thñch àoåc vûâa
thñch nghe laâ rêët ñt. Thûåc tïë söë ngûúâi biïët àûúåc mònh thuöåc loaåi
ngûúâi naâo coân ñt hún nûäa.

Àiïím thûá hai cêìn biïët vïì caách thûác laâm viïåc cuãa möåt ngûúâi laâ
xem caách hoåc cuãa anh ta nhû thïë naâo. ÚÃ àêy tònh hònh coân tïå
hún trong vêën àïì phên biïåt ngûúâi thñch àoåc vaâ ngûúâi thñch nghe.
Búãi vò caác trûúâng hoåc trïn thïë giúái àûúåc töí chûác dûåa trïn giaã àõnh
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Búãi vò thuã trûúãng àoâi hoãi phaãi laâ ngûúâi ra quyïët àõnh. Nhûäng ngûúâi
thuã trûúãng quyïët àoaán thûúâng choån ngûúâi mònh tin tûúãng laâm
phoá àïí cöë vêën cho mònh. Vaâ úã võ trñ cöë vêën nhû vêåy, ngûúâi cêëp
phoá hoaân thaânh cöng viïåc xuêët sùæc, thïë nhûng khi àûúåc àïì baåt
lïn cêëp trûúãng, anh ta laåi khöng thaânh cöng. Anh ta coá thïí biïët
cêìn phaãi ra quyïët àõnh nhû thïë naâo nhûng laåi súå traách nhiïåm khi
ra quyïët àõnh.

Kïët luêån ruát ra cho haânh àöång: Chúá nïn tòm caách thay àöíi baãn
thên mònh, àiïìu àoá khöng chùæc ài àïën thaânh cöng. Nhûng haäy
laâm viïåc vaâ laâm viïåc tñch cûåc àïí caãi thiïån caách laâm viïåc cuãa mònh.
Vaâ àûâng cöë laâm bêët cûá cöng viïåc gò theo caách khöng phuâ húåp vúái
caách laâm viïåc cuãa baån hoùåc coá hiïåu quaã thêëp.

Caái gò laâ giaá trõ cuãa töi?

Àïí tûå quaãn lyá baãn thên, baån cêìn phaãi biïët “Caái gò laâ giaá trõ cuãa
töi?”

Möîi töí chûác àïìu phaãi coá tiïu chuêín giaá trõ cuãa mònh. Vaâ con
ngûúâi cuäng vêåy. Àïí laâm viïåc coá hiïåu quaã trong möåt töí chûác, thò
tiïu chuêín giaá trõ cuãa caá nhên phaãi phuâ húåp tiïu chuêín giaá trõ
cuãa töí chûác àoá. Khöng nhêët thiïët caác tiïu chuêín giaá trõ naây phaãi
giöëng nhau, nhûng chuáng phaãi gêìn nhau àïën mûác coá thïí cuâng
töìn taåi. Nïëu khöng thò caá nhên seä bõ ûác chïë vaâ khöng thïí laâm viïåc
coá kïët quaã trong töí chûác.

Ñt coá trûúâng húåp xaãy ra xung àöåt giûäa caác thïë maånh cuãa möåt
ngûúâi vaâ caách thûåc hiïån cöng viïåc cuãa ngûúâi àoá. Chuáng thûúâng
böí sung cho nhau. Thïë nhûng àöi khi xaãy ra xung àöåt giûäa caác
tiïu chuêín giaá trõ cuãa möåt ngûúâi vaâ caác thïë maånh cuãa ngûúâi àoá.

laâ “Laâm theo caách naâo?” vaâ “Hoåc theo caách naâo?”. Nhûng àêu phaãi
chó coá thïë. Àïí tûå quaãn lyá mònh, coân phaãi tûå àùåt ra caác cêu hoãi
khaác nûäa nhû: “Thñch laâm viïåc vúái ngûúâi khaác, hay laâm viïåc möåt
mònh?” Nïëu nhû dïî laâm viïåc vúái ngûúâi khaác, thò: “Möëi quan hïå àïí
töi dïî laâm viïåc vúái ngûúâi khaác laâ gò?”

Möåt söë ngûúâi laâm viïåc töët nhêët nïëu laâ thaânh viïn trong möåt nhoám
cöng taác. Möåt söë ngûúâi laâm viïåc cûåc kyâ töët trong vai troâ huêën luyïån
viïn hay cöë vêën, trong khi ngûúâi khaác laåi laâm viïåc àoá rêët töìi.

Möåt àiïìu quan troång nûäa àïí biïët caách thûåc hiïån cöng viïåc cuãa
möåt ngûúâi laâ xem liïåu ngûúâi àoá laâm viïåc töët khi chõu aáp lûåc, hay
laâ àïí ngûúâi àoá laâm töët thò cêìn coá möi trûúâng öín àõnh vaâ coá töí
chûác. Möåt àùåc tñnh khaác laâ ngûúâi àoá laâm viïåc töët nhêët khi coá vai
troâ nhoã cuãa möåt töí chûác lúán hay khi coá vai troâ lúán trong möåt töí
chûác nhoã. Ñt ai coá thïí laâm töët trong caã hai trûúâng húåp naây. Coá
nhiïìu ngûúâi tûâng thaânh cöng khi laâm viïåc úã möåt cöng ty lúán nhû
General Electric hay Ngên haâng Citibank àaä trúã nïn loaång choaång
möåt caách thaãm haåi khi chuyïín àïën möåt cöng ty nhoã. Vaâ coá nhiïìu
ngûúâi laâm viïåc xuêët sùæc trong möåt töí chûác nhoã nhûng laåi loaång
choaång thaãm haåi khi nhêån viïåc úã möåt töí chûác lúán.

Möåt cêu hoãi quan troång khaác cêìn nïu ra: “Baån laâm viïåc töët hún
khi laâ ngûúâi ra quyïët àõnh hay khi laâ ngûúâi cöë vêën?” Rêët nhiïìu
ngûúâi laâm viïåc töët nhêët khi laâm cöë vêën, nhûng khöng chõu àûúåc
gaánh nùång vaâ aáp lûåc cuãa quyïët àõnh. Ngûúåc laåi, möåt söë ngûúâi khaác
laåi cêìn phaãi coá ngûúâi cöë vêën àïí thuác àêíy mònh phaãi suy nghô vaâ
trïn cú súã àoá hoå coá thïí ra quyïët àõnh vaâ thûåc hiïån quyïët àõnh
möåt caách nhanh choáng, tûå tin vaâ quyïët àoaán.

Àêy laâ lyá do taåi sao möåt söë ngûúâi àang úã võ trñ cêëp phoá trong
möåt töí chûác laåi thûúâng thêët baåi khi àûúåc àïì baåt lïn cêëp trûúãng.
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nhiïn, àïën tuöíi àoá chuáng ta nïn biïët àêu laâ thïë maånh cuãa mònh,
caách laâm viïåc cuãa mònh ra sao vaâ caái gò laâ tiïu giaá trõ cuãa mònh.

Röìi khi àoá, chuáng ta múái xaác àõnh àêu laâ chöî thñch húåp vúái mònh.
Hoùåc noái àuáng hún, àêu khöng phaãi laâ chöî thñch húåp vúái mònh.
Ngûúâi naâo àaä biïët mònh khöng thñch húåp vúái cöng viïåc taåi cöng
ty lúán thò cêìn phaãi biïët noái “khöng” khi àûúåc ngûúâi ta àïì nghõ
vaâo möåt võ trñ taåi cöng ty lúán. Ngûúâi naâo àaä biïët mònh khöng thñch
húåp vúái cöng viïåc phaãi ra caác quyïët àõnh thò phaãi biïët noái “khöng”
khi àûúåc àïì nghõ vaâo võ trñ phaãi ra quyïët àõnh.

Tòm àûúåc cêu traã lúâi cho ba cêu hoãi trïn coân giuáp chuáng ta xûã
trñ àuáng trûúác möåt cú höåi, àïì nghõ hay möåt nhiïåm vuå múái. Khi àoá
chuáng ta seä noái thïë naây: “Vêng, töi seä nhêån nhiïåm vuå naây. Vaâ
àêy laâ caách laâm cuãa töi. Àêy laâ caách töí chûác cöng viïåc. Àêy laâ
möëi quan hïå cêìn coá. Àêy laâ nhûäng kïët quaã maâ quyá võ coá thïí chúâ
àúåi töi trong khung thúâi gian naây. Búãi vò töi laâ ngûúâi nhû thïë àoá.”

Ngûúâi ta khöng thïí “vaåch kïë hoaåch sùén” cho sûå thaânh cöng
trong nghïì nghiïåp. Àïí coá àûúåc sûå thaânh cöng trong nghïì nghiïåp
ngûúâi ta phaãi chuêín bõ sùén saâng khi cú höåi àïën, muöën vêåy, ngûúâi
ta phaãi biïët thïë maånh cuãa mònh, caách laâm viïåc cuãa mònh vaâ tiïu
chuêín giaá trõ cuãa mònh. Búãi vò khi biïët àûúåc àêu laâ chöî thñch húåp
vúái mònh, thò duâ laâ ngûúâi bònh thûúâng, khöng coá gò xuêët sùæc nhûng
laâm viïåc chùm chó thò ngûúâi ta vêîn coá thïí thaânh cöng.

Coá nhûäng viïåc maâ möåt ngûúâi laâm rêët töët vaâ rêët thaânh cöng nhûng
noá khöng thïí phuâ húåp vúái tiïu chuêín giaá trõ cuãa ngûúâi àoá. Cöng
viïåc àoá àöëi vúái ngûúâi àoá coá thïí khöng phaãi laâ möåt sûå àoáng goáp
hay möåt àiïìu gò àaáng àïí cöëng hiïën cuöåc àúâi, hay möåt phêìn cuöåc
àúâi mònh.

Vïì vêën àïì naây, taác giaã cuäng xin àûúåc nïu ra möåt kinh nghiïåm
baãn thên: nhiïìu nùm trûúác àêy, baãn thên taác giaã cuäng phaãi quyïët
àõnh lûåa choån giûäa cöng viïåc maâ taác giaã laâm rêët töët vaâ thaânh cöng
vúái caác tiïu chuêín giaá trõ cuãa mònh. Vaâo giûäa nhûäng nùm 1930,
luác àoá taác giaã laâ möåt nhaâ ngên haâng àêìu tû treã tuöíi taåi London,
cöng viïåc roä raâng laâ phuâ húåp vúái thïë maånh cuãa taác giaã. Thïë nhûng,
taác giaã khöng thêëy mònh coá àoáng goáp gò vúái tû caách laâ möåt giaám
àöëc quaãn lyá taâi saãn. Luác àoá, taác giaã nhêån ra rùçng con ngûúâi laâ
giaá trõ cuãa mònh, vaâ thêåt vö nghôa nïëu trúã thaânh giaâu coá nhêët nghôa
àõa. Trong cuöåc Àaåi Khuãng hoaãng, taác giaã cuäng rúi vaâo caãnh tuáng
thiïëu, khöng viïåc laâm vaâ khöng thêëy triïín voång. Nhûng taác giaã
quyïët àõnh rúâi boã ngên haâng vaâ àoá laâ quyïët àõnh àuáng.

Noái caách khaác, thûúác ào cuöëi cuâng chñnh laâ caác giaá trõ.

Àêu laâ chöî cuãa töi?

Àïí xaác àõnh àêu laâ chöî cuãa mònh, baån cêìn tòm cêu traã lúâi cho
ba cêu hoãi: “Töi coá thïë maånh gò? Töi laâm viïåc nhû thïë naâo? Tiïu
chuêín giaá trõ cuãa töi laâ gò?”

Àêy khöng phaãi laâ quyïët àõnh maâ ai cuäng coá thïí coá vaâ cêìn phaãi
coá luác khúãi àêìu sûå nghiïåp cuãa mònh. Thïë nhûng àa söë chuáng ta,
nhêët laâ nhûäng ngûúâi coá taâi, thûúâng khöng biïët àûúåc àêu laâ chöî
thñch húåp vúái mònh cho àïën khi vûúåt quaá tuöíi hai mûúi lùm. Tuy
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Thúâi gian cuäng laâ möåt nguöìn lûåc àùåc biïåt. Trong ba nguöìn lûåc
chuã yïëu, thûåc ra tiïìn baåc laåi khöng phaãi laâ thûá hiïëm hoi. Leä ra
chuáng ta cêìn biïët tûâ lêu rùçng, nhu cêìu vïì vöën (chûá khöng phaãi laâ
lûúång cung vïì vöën) múái laâ caái quyïët àõnh giúái haån cuãa tùng trûúãng
vaâ caác hoaåt àöång kinh tïë. Con ngûúâi – nguöìn lûåc thûá ba – cuäng
vêåy: chuáng ta coá thïí thuï nhên cöng, duâ ñt khi coá àûúåc àuã nhûäng
ngûúâi lao àöång gioãi. Riïng vúái thúâi gian thò khaác; ngûúâi ta khöng
thïí thuï, mua hay kiïëm thïm thúâi gian bùçng bêët kyâ caách naâo.

Lûúång cung vïì thúâi gian laâ khöng àöíi, duâ nhu cêìu coá tùng cao
bao nhiïu ài nûäa. Thúâi gian laâ vö giaá, hún nûäa thúâi gian seä mêët
ài maâ khöng thïí lêëy laåi àûúåc. Vò thïë, chuáng ta luön thiïëu thúâi gian.

Thúâi gian cuäng khöng thïí thay thïë àûúåc. Trong nhûäng giúái haån
nhêët àõnh, chuáng ta coá thïí thay nguöìn lûåc naây bùçng nguöìn lûåc
khaác: duâng àöìng thay nhöm, duâng vöën thay lao àöång, sûã duång
nhiïìu kiïën thûác hoùåc nhiïìu cú bùæp hún trong cöng viïåc. Nhûng
seä khöng coá gò thay thïë àûúåc thúâi gian.

Moåi thûá àïìu cêìn coá thúâi gian, àoá laâ àiïìu kiïån chung nhêët. Moåi
cöng viïåc àïìu diïîn ra trong böëi caãnh thúâi gian vaâ sûã duång quyä
thúâi gian. Tuy nhiïn, àa söë moåi ngûúâi laåi coá xu hûúáng coi nguöìn
lûåc naây laâ caái gò àoá àûúng nhiïn. Caái phên biïåt nhaâ quaãn lyá hiïåu
quaã vúái nhûäng ngûúâi khaác chñnh laâ sûå quan têm sêu sùæc cuãa hoå
daânh cho thúâi gian.

Mùåc duâ nhû moåi sinh vêåt khaác, con ngûúâi coá “àöìng höì sinh
hoåc”, anh ta vêîn thiïëu yá thûác àaáng tin cêåy vïì thúâi gian; àiïìu naây
àaä àûúåc caác chuyïn gia têm lyá chó ra. Nhûäng ngûúâi bõ nhöët trong
möåt gian phoâng àoáng kñn, khöng thêëy àûúåc saáng töëi bïn ngoaâi
seä mau choáng mêët ài khaái niïåm vïì thúâi gian bïn ngoaâi. Ngay caã
trong boáng töëi hoaân toaân, con ngûúâi vêîn giûä àûúåc yá thûác vïì khöng
gian. Nhûng duâ cho vêîn àïí àeân saáng, thò chó sau vaâi tiïëng àöìng

16.
QUAÃN LYÁ THÚÂI GIAN

Hêìu hïët caác tranh luêån vïì nhiïåm vuå cuãa nhaâ quaãn lyá bùæt àêìu
vúái lúâi khuyïn vïì viïåc lêåp kïë hoaåch trong cöng viïåc. Àiïìu

naây nghe rêët húåp lyá. Vêën àïì duy nhêët laâ úã chöî, kïë hoaåch luön chó
dûâng laåi trïn giêëy túâ, yá tûúãng, khöng bao giúâ trúã thaânh hiïån thûåc!
Kïë hoaåch ñt khi àûúåc biïën thaânh nhûäng thaânh tûåu cuå thïí.

Theo quan saát cuãa töi, nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng bao
giúâ khúãi àêìu vúái nhiïåm vuå cuãa hoå maâ hoå khúãi àêìu vúái thúâi gian.
Hoå khöng lêåp kïë hoaåch maâ trûúác tiïn xaác àõnh xem thúâi gian cuãa
hoå “ài vïì àêu”, tûác laâ àûúåc sûã duång nhû thïë naâo. Sau àoá, hoå cöë
gùæng quaãn lyá thúâi gian húåp lyá vaâ cùæt giaãm nhûäng nhu cêìu khöng
cêìn thiïët, hay khöng sinh lúåi àöëi vúái quyä thúâi gian. Cuöëi cuâng, hoå
cuãng cöë, húåp nhêët quyä thúâi gian cuãa hoå vaâo trong caác “àún võ”
liïn tuåc. Quy trònh ba bûúác noái trïn laâ cú súã cuãa tñnh hiïåu quaã
àöëi vúái nhaâ quaãn lyá.

Nhaâ quaãn lyá biïët rùçng, thúâi gian laâ möåt yïëu töë coá haån. Haån chïë
àöëi vúái kïët quaã cuãa bêët cûá quaá trònh naâo cuäng àûúåc xaác àõnh búãi
nguöìn taâi nguyïn ñt oãi nhêët. Àöëi vúái quaá trònh chuáng ta goåi laâ
“thaânh tûåu”, nguöìn taâi nguyïn ñt oãi àoá chñnh laâ thúâi gian.
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Yïu cêìu vïì thúâi gian àöëi vúái nhaâ quaãn lyá

Nhaâ quaãn lyá luön chõu sûác eáp tûâ viïåc sûã duång thúâi gian khöng
hiïåu quaã, laäng phñ – tûác nhûäng khoaãng thúâi gian khöng àoáng goáp
ñch lúåi gò caã. Caâng úã võ trñ cao trong töí chûác thò töí chûác caâng coá
nhûäng yïu cêìu lúán hún vïì thúâi gian àöëi vúái anh ta.

Laänh àaåo möåt cöng ty tûâng noái vúái töi rùçng, trong suöët hai nùm
laâm CEO, öng ta phaãi ài ùn töëi bïn ngoaâi (vúái khaách haâng, àöìng
sûå...) têët caã caác ngaây, trûâ... Giaáng sinh vaâ Nùm múái! Nhûäng bûäa
ùn töëi àoá àïìu töën vaâi giúâ àöìng höì, möåt sûå laäng phñ thúâi gian maâ
öng ta khöng sao khùæc phuåc àûúåc. Lïî nghi laâ möåt phêìn trong cöng
viïåc, vaâ duâ ngûúâi baån töi khöng hïì aão tûúãng gò vïì sûå àoáng goáp
cuãa nhûäng bûäa ùn töëi àêëy cho cöng ty hay cho chñnh baãn thên
öng ta, öng ta vêîn cûá phaãi coá mùåt trong nhûäng dõp àoá!

Nhûäng sûå laäng phñ thúâi gian tûúng tûå xaãy ra vúái moåi nhaâ quaãn
lyá khaác. Khi möåt khaách haâng quen thuöåc cuãa cöng ty goåi àiïån
thoaåi túái, giaám àöëc baán haâng khöng thïí noái “Töi àang bêån”, duâ
cêu chuyïån sùæp kïí cuãa võ khaách quyá àoá chùèng coá gò quan troång
caã. Giaám àöëc bïånh viïån phaãi tham gia moåi cuöåc hoåp cuãa caác böå
phêån dûúái quyïìn, nïëu khöng muöën caác baác sô, y taá v.v... nghô rùçng
hoå bõ xem nheå. Vaâ moåi chuyïån cûá diïîn ra caã ngaây nhû thïë. Caã
nhûäng ngûúâi khöng coá traách nhiïåm quaãn lyá cuäng khöng thoaát khoãi
nhûäng vêën àïì tûúng tûå, nhûäng caái chó laâm töën thúâi gian maâ chùèng
àem laåi gò cho hiïåu quaã cöng viïåc cuãa hoå!

Nhû vêåy trong cöng viïåc, möåt phêìn khaá lúán thúâi gian bõ laäng
phñ vaâo nhûäng viïåc roä raâng laâ cêìn laâm nhûng laåi hêìu nhû khöng
àoáng goáp, hay àoáng goáp rêët ñt cho hiïåu quaã cöng viïåc. Tuy nhiïn,
àa söë cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá nïëu muöën àaåt mûác hiïåu quaã töëi

höì trong möåt cùn phoâng khoáa kñn cûãa, àa söë chuáng ta khöng thïí
xaác àõnh chñnh xaác àûúåc bao nhiïu thúâi gian àaä tröi qua. Vò thïë,
nïëu chó dûåa vaâo kyá ûác, chuáng ta seä khöng biïët thúâi gian àaä àûúåc
sûã duång nhû thïë naâo.

Coá lêìn töi thûã hoãi möåt söë ngûúâi coá trñ nhúá rêët töët thûã àoaán trûúác
caách sûã duång thúâi gian cuãa chñnh mònh nhû thïë naâo. Sau àoá, töi
theo doäi sûå chñnh xaác cuãa nhûäng dûå àoaán àoá trong vaâi tuêìn hay
vaâi thaáng, kïët quaã laâ khöng bao giúâ coá sûå giöëng nhau giûäa thûåc
tïë vaâ caách thûác nhûäng ngûúâi àoá àaä nghô vïì viïåc hoå sûã duång thúâi
gian caã!

Chuã tõch möåt cöng ty noå tin chùæc rùçng, öng ta luön chia quyä
thúâi gian cuãa mònh laâm ba phêìn: möåt phêìn daânh cho caác trúå lyá
cao cêëp, möåt phêìn daânh cho nhûäng khaách haâng quan troång, vaâ
phêìn coân laåi daânh cho caác hoaåt àöång cöång àöìng. Tuy nhiïn, caác
theo doäi vïì hoaåt àöång cuãa öng trong saáu tuêìn lïî liïn tuåc cho thêëy...
hêìu nhû öng ta chùèng hïì daânh bêët cûá thúâi gian naâo cho nhûäng
viïåc kïí trïn. Àoá laâ nhûäng nhiïåm vuå maâ öng ta biïët mònh cêìn phaãi
sûã duång thúâi gian; vaâ do àoá kyá ûác maách baão öng ta rùçng thûåc sûå
öng ta àaä sûã duång thúâi gian vaâo chuáng. Thûåc tïë theo doäi laåi cho
thêëy, öng ta chuã yïëu duâng thúâi gian can thiïåp vaâo caác àún haâng
cuãa caác khaách haâng thên quen vúái caá nhên mònh – möåt can thiïåp
chùèng àem laåi lúåi löåc gò caã, vò thûåc ra nhûäng àún haâng àoá vêîn
àang àûúåc nhaâ maáy xûã lyá töët! Khi thû kyá àûa cho öng ta baãng
theo doäi viïåc sûã duång thúâi gian thûåc tïë, thoaåt àêìu öng khöng tin.
Chó sau vaâi lêìn nhû vêåy öng múái hiïíu ra rùçng, cêìn phaãi tin vaâo
nhûäng theo doäi thûåc tïë hún laâ kyá ûác trong viïåc sûã duång thúâi gian.

Vò vêåy, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng àïí coá thïí quaãn lyá thúâi
gian hiïåu quaã, trûúác tiïn cêìn biïët roä thêåt sûå mònh àaä sûã duång
thúâi gian nhû thïë naâo.
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baån töën nhiïìu thúâi gian. Duâ bêët kyâ lyá do gò – raâo caãn thêím quyïìn
trong cöng viïåc chuyïn mön, hay chó àún giaãn laâ ngûúâi lao àöång
tri thûác coi troång baãn thên mònh hún – thò nhûäng ngûúâi naây cuäng
laâm baån töën nhiïìu thúâi gian hún hùèn so vúái nhûäng ngûúâi lao àöång
chên tay. Ngoaâi ra, do baãn chêët cöng viïåc cuãa hoå khöng thïí ào
lûúâng theo nhûäng thûúác ào thöng thûúâng nhû lao àöång chên tay,
nhaâ quaãn lyá khöng thïí chó noái vaâi lúâi ngùæn goån khi nhêån xeát vïì
mûác àöå hoaân thaânh cöng viïåc cuãa hoå. Ngûúåc laåi, nhaâ quaãn lyá cêìn
ngöìi laåi vúái ngûúâi lao àöång tri thûác, cuâng suy nghô, thaão luêån vïì
caách thûác laâm viïåc, lyá do taåi sao cêìn laâm nhû vêåy, sau àoá múái coá
thïí àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc cuãa hoå àûúåc. Roä raâng àiïìu naây
töën nhiïìu thúâi gian hún!

Búãi ngûúâi lao àöång tri thûác tûå àiïìu chónh vaâ àõnh hûúáng baãn
thên trong cöng viïåc, anh ta cêìn hiïíu roä ngûúâi ta kyâ voång gò úã
mònh vaâ taåi sao laåi nhû vêåy. Anh ta cuäng cêìn hiïíu cöng viïåc cuãa
nhûäng ngûúâi seä sûã duång kïët quaã cöng viïåc cuãa anh ta. Àïí hiïíu
àûúåc nhûäng àiïìu àoá, anh ta cêìn nhiïìu thöng tin, thaão luêån, hûúáng
dêîn – têët caã àïìu cêìn thúâi gian. Ngûúåc vúái suy nghô thöng thûúâng,
yïu cêìu thúâi gian cuãa anh ta khöng chó àûúåc àùåt lïn cêëp trïn maâ
coân lïn caã caác àöìng nghiïåp nûäa.

Ngoaâi ra, ngûúâi lao àöång tri thûác coân cêìn daânh thúâi gian àïí
hûúáng têìm nhòn tûâ cöng viïåc sang kïët quaã, tûâ chuyïn mön sang
bïn ngoaâi töí chûác, vò anh ta cêìn têåp trung vaâo kïët quaã vaâ muåc
tiïu cuãa töí chûác nïëu muöën àaåt kïët quaã vaâ thaânh tñch cho baãn
thên.

Caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao daânh thúâi gian àõnh kyâ noái chuyïån
vúái nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác, thêåm chñ caã nhûäng nhên viïn
múái, àùåt ra nhûäng cêu hoãi nhû: “Laâ laänh àaåo, chuáng töi cêìn biïët

thiïíu thò àïìu cêìn möåt söë lûúång lúán thúâi gian, vaâ nïëu khöng àaåt
mûác töëi thiïíu êëy thò chó... laäng phñ thúâi gian vaâ phaãi bùæt àêìu têët
caã laåi tûâ àêìu.

Vñ duå, àïí viïët möåt baáo caáo cêìn 6-8 giúâ, ñt nhêët laâ cho baãn nhaáp.
Vaâ nïëu baån daânh möîi ngaây hai lêìn, möîi lêìn 15 phuát trong suöët
ba tuêìn lïî, tûác laâ töíng cöång cúä 7 giúâ àöìng höì cho viïåc naây, thò kïët
quaã àaåt àûúåc coá leä vêîn chó laâ möåt túâ giêëy trùæng, cuâng lùæm laâ vaâi
doâng nguïåch ngoaåc maâ thöi. Nhûng nïëu baån khoáa cûãa phoâng,
cùæt àiïån thoaåi vaâ thûåc sûå “àaánh vêåt” vúái baãn baáo caáo àoá 5-6 giúâ
liïn tuåc thò coá thïí baån seä laâm àûúåc ñt ra laâ möåt baãn phaác thaão
hay baãn nhaáp naâo àoá. Sau àoá, baån coá thïí tûâ tûâ sûãa chûäa baãn
phaác thaão naây cho àïën khi hoaân chónh.

Àïí trúã nïn hiïåu quaã, nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác, nhêët laâ
nhûäng nhaâ quaãn lyá, cêìn àûúåc sûã duång möåt quyä thúâi gian lúán vaâ
liïn tuåc. Nhûäng khoaãng thúâi gian bõ cùæt vuån búãi chuyïån naây
chuyïån noå ruát cuöåc chùèng àem laåi kïët quaã naâo àaáng kïí.

Àiïìu naây àùåc biïåt àuáng àùæn trong viïåc sûã duång thúâi gian vúái
con ngûúâi (gùåp gúä nhên viïn chùèng haån) – möåt nhiïåm vuå trung
têm cuãa nhaâ quaãn lyá. Con ngûúâi laâ nhûäng ngûúâi laâm baån töën thúâi
gian nhiïìu nhêët. Chó vaâi phuát noái chuyïån vúái möåt ngûúâi seä chùèng
àem laåi hiïåu quaã gò, baån cêìn möåt khoaãng thúâi gian nhiïìu hún thïë.
Nhaâ quaãn lyá naâo tin rùçng coá thïí thaão luêån vúái cêëp dûúái vïì möåt
kïë hoaåch, möåt àaánh giaá thaânh tñch naâo àoá trong voâng 15 phuát
thò quaã thêåt laâ... àang tûå lûâa döëi chñnh baãn thên mònh. Thúâi gian
töëi thiïíu maâ baån cêìn ñt ra laâ möåt giúâ àöìng höì. Coân trong trûúâng
húåp gùåp gúä àïí xêy dûång möåt quan hïå thò baån coân cêìn nhiïìu thúâi
gian hún nûäa.

Quan hïå vúái nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác khaác cuäng àoâi hoãi
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nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã maâ töi biïët àïìu nhêån ra rùçng, hoå cêìn daânh
nhiïìu giúâ suy nghô liïn tuåc, khöng giaán àoaån khi quyïët àõnh vïì
nhên sûå àïí coá àûúåc nhûäng quyïët àõnh chñnh xaác nhêët.

Caác quyïët àõnh nhên sûå töën thúâi gian búãi möåt lyá do àún giaãn:
Chuáa khöng taåo ra con ngûúâi nhû laâ nhûäng “nguöìn lûåc” cho töí
chûác. Hoå khöng tûå nhiïn thñch húåp, vûâa vùån tuyïåt àöëi vúái cöng
viïåc hay nhiïåm vuå, hoå cuäng khöng phaãi laâ nhûäng cöî maáy hay
nguyïn liïåu àïí chuáng ta coá thïí cùæt goåt, àiïìu chónh àûúåc. Con ngûúâi
chó “gêìn nhû phuâ húåp” vúái cöng viïåc maâ thöi, trong khaã nùng töët
nhêët! Vò thïë, àïí cöng viïåc hoaân thaânh vúái nguöìn lûåc laâ con ngûúâi,
àoâi hoãi rêët nhiïìu thúâi gian, suy nghô vaâ cên nhùæc.

Coá möåt cêu ngaån ngûä úã Àöng Êu: “Caái gò maâ ngûúâi ta khöng
coá trong àöi chên thò ngûúâi ta seä coá trong caái àêìu”. Cêu naây coá
thïí coi nhû möåt caách diïîn giaãi cuãa àõnh luêåt baão toaân nùng lûúång,
hay “luêåt baão toaân thúâi gian”. Chuáng ta caâng giaãm nhiïìu thúâi gian
daânh cho “àöi chên” – caác cöng viïåc chên tay, thò chuáng ta caâng
phaãi daânh nhiïìu thúâi gian cho “caái àêìu” – cöng viïåc liïn quan
àïën kiïën thûác. Cöng viïåc cuãa nhûäng lao àöång phöí thöng caâng dïî
thò cöng viïåc cuãa nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác caâng nùång nïì
hún. Baån khöng thïí lêëy kiïën thûác ra khoãi cöng viïåc, kiïën thûác cêìn
phaãi àûúåc àùåt trúã laåi àêu àoá, vúái söë lûúång lúán hún.

Yïu cêìu vïì thúâi gian àöëi vúái ngûúâi lao àöång tri thûác khöng hïì
giaãm. Ngûúâi lao àöång phöí thöng nay chó coân laâm 40g/tuêìn vaâ
sùæp túái coá thïí chó coân 35g/tuêìn, vúái àúâi söëng ngaây möåt töët hún.
Tuy nhiïn àïí àöíi laåi, thúâi gian laâm viïåc cuãa ngûúâi lao àöång tri
thûác seä tùng lïn. Sûå khan hiïëm thúâi gian àöëi vúái nhûäng ngûúâi naây
cuäng seä trúã nïn töìi tïå hún bao giúâ hïët.

Do nhûäng lyá do trïn àêy (yïu cêìu cuãa töí chûác, yïu cêìu vïì nhên

gò vïì cöng viïåc cuãa anh/chõ? Anh/chõ muöën noái gò vúái chuáng töi
vïì töí chûác naây? Coá cú höåi naâo maâ anh/chõ thêëy chuáng töi chûa
khai thaác? Caác nguy cú? Vaâ noái chung, anh/chõ cêìn biïët gò thïm
vïì töí chûác tûâ chuáng töi?”.

Nhûäng trao àöíi nhû vêåy rêët cêìn thiïët trong moåi loaåi töí chûác.
Nïëu khöng, nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác seä mêët ài nhiïåt tònh,
hoùåc hoå seä hûúáng nùng lûåc chó vaâo chuyïn mön, boã qua caác cú
höåi vaâ nhu cêìu cuãa töí chûác. Nhûng quaá trònh trao àöíi trïn töën
thúâi gian, noá cêìn àûúåc thûåc hiïån möåt caách thoaãi maái, khöng vöåi
vaä, khöng bõ giaán àoaån.

Kïët húåp quan hïå caá nhên vaâ quan hïå cöng viïåc àoâi hoãi nhiïìu
thúâi gian. Nïëu vöåi vaä, coá thïí naãy sinh mêu thuêîn. Töí chûác naâo
cuäng phaãi dûåa trïn sûå kïët húåp cuãa hai quan hïå naây. Caâng coá nhiïìu
ngûúâi trong töí chûác thò thúâi gian hoå daânh cho caác quan hïå, tûúng
taác vúái nhau laåi caâng tùng, àöìng thúâi thúâi gian daânh cho cöng
viïåc seä ñt ài.

Vò thïë, caác töí chûác coá quy mö caâng lúán thò thúâi gian maâ nhaâ
quaãn lyá coá àûúåc laåi caâng ñt ài. Àiïìu quan troång vúái nhaâ quaãn lyá
bêy giúâ laâ biïët roä thúâi gian àûúåc sûã duång nhû thïë naâo vaâ caách
quaãn lyá khoaãng thúâi gian ñt oãi coân laåi.

Caâng coá nhiïìu ngûúâi trong töí chûác thò caâng coá nhiïìu quyïët àõnh
liïn quan àïën nhên sûå – loaåi quyïët àõnh luön àoâi hoãi nhiïìu thúâi
gian. Trong caác nhaâ quaãn lyá maâ töi coá dõp gùåp gúä vaâ laâm viïåc, coá
ngûúâi ra quyïët àõnh nhanh, coá ngûúâi ra quyïët àõnh chêåm, song
riïng vúái caác quyïët àõnh vïì nhên sûå thò hoå àïìu laâm rêët chêåm raäi,
vaâ thûúâng quyïët àõnh vaâi lêìn trûúác khi thûåc sûå cam kïët thûåc hiïån.

Khöng coá nhiïìu nhaâ quaãn lyá ra quyïët àõnh vïì nhên sûå gioãi,
chùèng haån nhû Sloan cuãa cöng ty GM. Tuy nhiïn, têët caã nhûäng
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chùåt cheä, vaâo ngay luác caác sûå kiïån diïîn ra, chûá khöng phaãi laâ dûåa
vaâo trñ nhúá sau àoá.

Nhiïìu nhaâ quaãn lyá theo doäi bùçng caác söí ghi cheáp, haâng thaáng
hoå àïìu xem laåi. Hoùåc töëi thiïíu laâ hai lêìn möåt nùm, möîi lêìn hoå
theo doäi caách sûã duång thúâi gian trong 3-4 tuêìn liïn tuåc, tûâ àoá coá
nhûäng àiïìu chónh húåp lyá nïëu cêìn. Tuy nhiïn, hêìu hïët moåi ngûúâi
àïìu thêëy rùçng lêu lêu hoå laåi sa àaâ vaâo viïåc laäng phñ thúâi gian. Roä
raâng sûã duång thúâi gian hiïåu quaã àoâi hoãi sûå têåp trung chuá yá liïn
tuåc.

Bûúác tiïëp theo laâ quaãn lyá thúâi gian möåt caách coá hïå thöëng. Cêìn
xaác àõnh caác hoaåt àöång laäng phñ thúâi gian, khöng sinh lúåi, sau àoá
cöë loaåi boã chuáng. Àïí laâm viïåc naây, cêìn àùåt ra möåt söë cêu hoãi mang
tñnh chêët chêín àoaán sau àêy.

1. Àêìu tiïn, baån cêìn xaác àõnh vaâ loaåi boã nhûäng viïåc khöng cêìn
laâm, nhûäng viïåc laäng phñ thúâi gian vaâ hoaân toaân khöng taåo ra kïët
quaã gò caã. Haäy àùåt cêu hoãi sau vúái moåi hoaåt àöång trong baãng theo
doäi cuãa baån: “Àiïìu gò seä xaãy ra nïëu töi khöng laâm viïåc naây?”. Nïëu
cêu traã lúâi laâ “Chùèng coá gò xaãy ra caã” thò àûúng nhiïn cêìn loaåi boã
viïåc àoá.

Àiïìu àaáng ngaåc nhiïn laâ àöëi vúái nhiïìu ngûúâi bêån röån, coá nhûäng
viïåc maâ hoå hoaân toaân khöng thñch laâm hay khöng laâm töët, thïë
maâ hoå vêîn phaãi “chõu àûång” tûâ nùm naây qua nùm khaác: nhûäng
baâi diïîn vùn liïn miïn, caác bûäa ùn töëi vúái khaách haâng... Têët caã
nhûäng àiïìu baån cêìn laâm laâ phaãi hoåc caách noái “Khöng” vúái moåi
hoaåt àöång khöng àoáng goáp gò cho töí chûác hay caá nhên baån.

Ngûúâi giaám àöëc hay phaãi ài ùn töëi vúái khaách haâng, cêëp dûúái
v.v... trong vñ duå úã phêìn trïn, khi ngöìi laåi phên tñch tó mó tûâng
trûúâng húåp, nhêån ra rùçng ñt nhêët laâ möåt phêìn ba söë bûäa ùn töëi

sûå, nhu cêìu thúâi gian daânh cho thay àöíi vaâ caãi tiïën) maâ viïåc quaãn
lyá thúâi gian caâng trúã nïn quan troång àöëi vúái nhaâ quaãn lyá. Tuy
nhiïn, àïí quaãn lyá thúâi gian thò trûúác hïët cêìn biïët thúâi gian “ài vïì
àêu”, tûác thúâi gian àûúåc sûã duång nhû thïë naâo!

Chêín àoaán viïåc sûã duång thúâi gian

Chuáng ta àïìu àaä nhêån ra rùçng, àïí quaãn lyá thúâi gian thò trûúác
hïët cêìn theo doäi viïåc sûã duång thúâi gian – tûác laâ phaãi biïët roä thûåc
sûå thúâi gian cuãa baån ài vïì àêu. Cuå thïí àöëi vúái caác cöng viïåc lao
àöång chên tay (bao göìm caã lao àöång coá kyä nùng vaâ khöng cêìn kyä
nùng), tûâ àêìu thïë kyã XX ngûúâi ta àaä biïët caách theo doäi, ghi laåi
thúâi gian cêìn thiïët àïí hoaân thaânh möåt cöng viïåc cuå thïí. Ngaây nay
coá leä khöng coân quöëc gia naâo laåi khöng aáp duång nhûäng phûúng
phaáp tûúng tûå trong viïåc theo doäi thúâi gian möåt caách hïå thöëng.

Tuy nhiïn, chuáng ta àaä aáp duång sûå hiïíu biïët naây vaâo caác cöng
viïåc maâ thúâi gian khöng thêt sûå quan troång. Trong lao àöång chên
tay, sûå khaác biïåt giûäa sûã duång hiïåu quaã vaâ laäng phñ thúâi gian chuã
yïëu laâ chi phñ vaâ hiïåu nùng. Trong khi àoá, caác cöng viïåc cuãa ngûúâi
lao àöång tri thûác vaâ cuãa nhaâ quaãn lyá múái liïn hïå chùåt cheä vúái thúâi
gian: sûå khaác biïåt giûäa sûã duång hiïåu quaã vaâ laäng phñ thúâi gian
chñnh laâ tñnh hiïåu quaã vaâ kïët quaã cöng viïåc.

Vò vêåy, bûúác àêìu tiïn trong viïåc hònh thaânh tñnh hiïåu quaã cuãa
nhaâ quaãn lyá laâ phaãi theo doäi, ghi cheáp caách sûã duång thúâi gian
thûåc tïë.

Caách thûác theo doäi vaâ ghi cheáp viïåc sûã duång thúâi gian khöng
quan troång. Möåt söë nhaâ quaãn lyá tûå laâm àiïìu naây, möåt söë khaác
nhúâ thû kyá laâm höå. Àiïìu quan troång laâ phaãi theo doäi thúâi gian
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àûúåc coi nhû möåt cöng cuå quaãn trõ. Têët nhiïn baån seä phaãi ài nhiïìu,
song duâ sao baån coân treã vaâ nhû vêåy coân töët hún laâ nhêån caác cöng
viïåc tûâ möåt cêëp trïn mïåt moãi!

Coá nhûäng cuöåc hoåp khöng nhêët thiïët nhaâ quaãn lyá cêëp cao phaãi
àïën dûå. Coá nhûäng giúâ thaão luêån daâi dùçng dùåc trûúác khi baãn nhaáp
àêìu tiïn cuãa möåt nghiïn cûáu àûúåc thöng qua. Hay trong caác phoâng
thñ nghiïåm, nhiïìu khi caác nhaâ vêåt lyá haâng àêìu phaãi ngöìi viïët möåt
baãn thöng caáo, trong khi xung quanh öng ta coân rêët nhiïìu ngûúâi
coá thïí viïët bùçng thûá ngön ngûä dïî hiïíu hún, maâ hoå cuäng laâ nhûäng
ngûúâi coá kiïën thûác vïì vêåt lyá. Toám laåi, möåt phêìn àaáng kïí cöng viïåc
cuãa nhaâ quaãn lyá thûåc ra coá thïí àûúåc laâm dïî daâng búãi nhûäng ngûúâi
khaác, vaâ do àoá chuáng nïn àûúåc chuyïín cho nhûäng ngûúâi khaác.

“UÃy nhiïåm” laâ khaái niïåm thûúâng bõ hiïíu lêìm. Tuy nhiïn gaåt boã
nhûäng cöng viïåc maâ ngûúâi khaác coá thïí laâm àûúåc àïí têåp trung vaâo
nhûäng phêìn viïåc thûåc sûå quan troång cuãa baãn thên thò thûåc sûå laâ
möåt bûúác tiïën quan troång àïën tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc.

3. Möåt nguyïn nhên nûäa cuãa sûå laäng phñ thúâi gian laâ viïåc nhaâ
quaãn lyá... laâm laäng phñ thúâi gian cuãa ngûúâi khaác. Àiïìu naây hoaân
toaân nùçm trong phaåm vi àiïìu chónh cuãa nhaâ quaãn lyá vaâ anh ta
hoaân toaân coá thïí loaåi boã noá.

Hònh thûác laäng phñ naây khöng coá “triïåu chûáng”, song vêîn coá
nhiïìu caách nhêån ra noá. Möåt trong söë àoá laâ hoãi thùèng ngûúâi khaác:
“Töi coá laâm gò laäng phñ thúâi gian cuãa baån khöng?”. Àùåt cêu hoãi
àoá möåt caách nghiïm tuác vaâ thùèng thùæn chñnh laâ möåt dêëu hiïåu cuãa
tñnh hiïåu quaã.

Cêìn lûu yá rùçng, caách thûác maâ möåt nhaâ quaãn lyá thûåc hiïån cöng
viïåc coá thïí laâm laäng phñ thúâi gian cuãa ngûúâi khaác.

àoá seä vêîn diïîn ra töët àeåp nïëu öng ta hay caác nhaâ quaãn lyá cao cêëp
cuãa cöng ty khöng àïën dûå. Öng ta coân khaám phaá ra rùçng, nhiïìu
khi sûå chêëp nhêån lúâi múâi cuãa mònh chùèng hïì àûúåc... chuã nhên cuãa
bûäa tiïåc mong àúåi, búãi hoå chó múâi cho phaãi pheáp maâ thöi!

2. Cêu hoãi tiïëp theo cêìn àùåt ra laâ “Hoaåt àöång naâo coá thïí àïí
cho ngûúâi khaác laâm maâ hiïåu quaã vêîn tûúng tûå, nïëu khöng muöën
noái laâ töët hún?”.

Chuã tõch möåt cöng ty nhêån thêëy rùçng, möåt phêìn ba söë lúâi múâi
ài dûå tiïåc hay ùn töëi àïìu ghi tïn cöng ty, tûác laâ ai trong söë caác
cêëp quaãn lyá cêëp cao cuäng coá thïí ài dûå àûúåc.

Ngûúâi ta àaä noái nhiïìu vïì “uãy nhiïåm” trong quaãn trõ. Àa söë nhaâ
quaãn lyá úã caác töí chûác lúán àïìu hay àûúåc “thuyïët giaáo” vïì àiïìu naây!
Tuy nhiïn, nhûäng thuyïët giaãng àoá khöng coá mêëy kïët quaã, àún
giaãn laâ vò khaái niïåm “uãy nhiïåm” khöng coá yá nghôa roä raâng. Nïëu
noá nghôa laâ ai àoá seä phaãi laâm möåt phêìn viïåc cuãa töi thò roä raâng laâ
sai, vò ai cuäng àûúåc traã lûúng àïí hoaân thaânh phêìn viïåc cuãa mònh
maâ thöi. Coân nïëu uãy nhiïåm haâm yá nhaâ quaãn lyá lûúâi biïëng nhêët laâ
nhaâ quaãn lyá töët nhêët, thò cuäng hïët sûác vö lyá.

Tuy nhiïn, töi luön thêëy nhiïìu nhaâ quaãn lyá sau khi theo doäi
viïåc sûã duång thúâi gian liïìn mau choáng coá thoái quen àêíy viïåc cho
ngûúâi khaác. Àiïìu naây cuäng dïî hiïíu: khi nhòn vaâo baãng theo doäi
sûã duång thúâi gian noái trïn, ngûúâi ta dïî daâng coá caãm nhêån rùçng
seä khöng thïí naâo coá àuã thúâi gian àïí möåt ngûúâi laâm nhûäng viïåc
maâ anh ta cho laâ quan troång, muöën laâm hay cam kïët seä laâm. Caách
duy nhêët àïí giaãi quyïët tònh traång naây laâ... àêíy viïåc cho ngûúâi khaác.

Möåt vñ duå vui do giaáo sû C. Northcote Parkinson chó ra noái rùçng,
caách töët nhêët àïí thoaát khoãi möåt öng sïëp khoá ûa laâ baån kiïëm caách
ài cöng taác khùæp thïë giúái liïn tuåc. Maáy bay trong trûúâng húåp naây
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nhiïìu viïåc khaác cêìn laâm, vaâ àa söë nhûäng lúâi múâi noái trïn khöng
giuáp ñch gò cho hiïåu quaã cöng viïåc cuãa öng ta caã. Ngay lêåp tûác
öng ta loaåi boã chuáng vaâ trúã nïn “xa rúâi quêìn chuáng”. Tuy nhiïn,
vaâi tuêìn hoùåc vaâi thaáng sau àoá, öng seä àûúåc baáo chñ vaâ truyïìn
thöng khuyïën caáo vïì àiïìu naây, vaâ súám muöån thò võ töíng thöëng seä
tòm laåi àûúåc sûå cên bùçng cêìn thiïët giûäa tñnh hiïåu quaã vaâ têìn söë
xuêët hiïån trûúác cöng chuáng.

Thûåc ra, viïåc cùæt giaãm caác yïu cêìu thúâi gian nhoã noái trïn khöng
haâm chûáa ruãi ro nhiïìu lùæm. Thöng thûúâng, chuáng ta coá xu hûúáng
àaánh giaá cao quaá mûác têìm quan troång cuãa baãn thên vaâ dïî ài túái
kïët luêån rùçng, coá rêët nhiïìu viïåc chó coá baãn thên múái coá thïí laâm
àûúåc! Thêåm chñ nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã nhêët vêîn àang laâm
nhiïìu viïåc hoaân toaân khöng cêìn thiïët.

Möåt trûúâng húåp àiïín hònh chûáng minh cho sûå cêìn thiïët phaãi
cùæt boã nhûäng yïu cêìu khöng coá lúåi vïì thúâi gian laâ viïåc tñnh hiïåu
quaã cao nhêët àöi khi laåi xuêët hiïån úã nhûäng ngûúâi bïånh têåt hay
taân têåt àang laâm viïåc. Cöë vêën bñ mêåt cuãa Töíng thöëng Roosevelt
trong Thïë chiïën thûá thûá II, öng Harry Hopkins laâ möåt ngûúâi nhû
vêåy. Bõ bïånh nùång, hêìu nhû khöng di chuyïín àûúåc, öng ta chó
laâm viïåc àûúåc 1-2 giúâ möîi ngaây, do àoá öng ta chó coá thïí têåp trung
vaâo nhûäng vêën àïì cöët yïëu nhêët, boã ra ngoaâi moåi thûá vuån vùåt,
khöng cêìn thiïët. Thïë maâ öng ta vêîn àaåt hiïåu quaã cao trong cöng
viïåc vaâ laâ ngûúâi coá thaânh tñch cao nhêët trong Nöåi caác chiïën tranh
cuãa Töíng thöëng Roosevelt.

Trûúâng húåp trïn têët nhiïn laâ möåt ngoaåi lïå. Song noá cho chuáng
ta thêëy coá thïí quaãn lyá thúâi gian cuãa baãn thên nhû thïë naâo nïëu
thêåt sûå cöë gùæng, cuäng nhû coá thïí loaåi boã nhûäng thûá töën thúâi gian
maâ khöng hïì aãnh hûúãng àïën hiïåu quaã àoá.

Giaám àöëc taâi chñnh cuãa möåt töí chûác lúán khöng biïët roä rùçng, caác
cuöåc hoåp trong vùn phoâng cuãa öng ta rêët laäng phñ thúâi gian: têët
caã caác cêëp dûúái àïìu phaãi dûå hoåp duâ àïì taâi buöíi hoåp laâ gò ài nûäa.
Quaá nhiïìu ngûúâi àïën dûå hoåp, ai trong söë hoå cuäng cöë toã ra quan
têm vaâ àùåt möåt hai cêu hoãi; kïët quaã laâ coá rêët nhiïìu cêu hoãi khöng
hïì liïn quan gò caã. Ngûúâi giaám àöëc taâi chñnh chó biïët àêy laâ sûå
laäng phñ thúâi gian cho àïën khi öng ta hoãi thùèng cêëp dûúái, vaâ
nhûäng ngûúâi àûúåc hoãi xaác nhêån àuáng nhû vêåy. Trûúác àêy, öng
ta múâi hïët moåi ngûúâi vò ngaåi rùçng ngûúâi khöng àûúåc múâi hoåp seä
khöng haâi loâng vò bõ cho ra ròa. Nay àïí àiïìu chónh, trûúác khi hoåp
öng ta gûãi thöng baáo cho nhûäng ngûúâi coân laåi nhû sau: “Töi seä
hoåp vúái caác öng/baâ... vaâo luác... taåi... Nïëu öng/baâ caãm thêëy cêìn
thöng tin hay thaão luêån thò coá thïí cuâng tham gia hoåp. Tuy nhiïn,
trong bêët kyâ trûúâng húåp naâo thò sau buöíi hoåp moåi ngûúâi cuäng
seä nhêån àûúåc biïn baãn toám tùæt cuöåc hoåp, cuâng lúâi yïu cêìu nhêån
xeát cuãa quyá võ”.

Thïë laâ thay vò têët caã moåi ngûúâi àïìu phaãi dûå hoåp suöët caã buöíi
chiïìu, chó cêìn ba ngûúâi hoåp cöång vúái möåt thû kyá trong voâng
khoaãng möåt giúâ àöìng höì. Moåi viïåc vêîn àûúåc giaãi quyïët, vaâ khöng
ai caãm thêëy bõ cho ra ròa caã.

Rêët nhiïìu ngûúâi hiïíu roä vïì nhûäng yïu cêìu thúâi gian khöng cêìn
thiïët vaâ khöng coá lúåi nhû trïn, song hoå khöng daám cùæt boã búát
nhûäng yïu cêìu êëy. Àún giaãn laâ vò hoå súå vö tònh cùæt boã mêët caái gò
àoá quan troång. Tuy nhiïn, thûåc tïë laâ nïëu baån coá “cùæt boã” quaá mûác
vaâ phaåm sai lêìm, thò sai lêìm àoá cuäng àûúåc sûãa chûäa dïî daâng vaâ
nhanh choáng.

Vñ duå, caác tên töíng thöëng úã Myä luác múái nhêåm chûác àïìu chêëp
nhêån rêët nhiïìu lúâi múâi. Sau àoá, öng ta chúåt thêëy rùçng mònh coân
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àaåt doanh thu thêëp vaâ khoá dûå àoaán. Tuy nhiïn vaâo giûäa nùm
(kïët thuác quyá 2), ban laänh àaåo luön laâm möåt baáo caáo vaâ dûå àoaán
thu nhêåp cho caã nùm. Khi bûúác vaâo quyá 4, caã cöng ty höëi haã,
khêín trûúng laâm sao cho khúáp vúái nhûäng dûå àoaán cuãa Ban laänh
àaåo noái trïn. Moåi ngûúâi àïìu rêët luáng tuáng. Thêåt ra khöng coá gò
khoá àïí giaãi quyïët “khuãng hoaãng” kiïíu naây: Thay vò àûa ra möåt
con söë cuå thïí, cöë àõnh, Ban laänh àaåo nïn àïì ra möåt dûå baáo kïët
quaã caã nùm linh hoaåt, trong möåt mûác giúái haån naâo àoá – àiïìu naây
vêîn coá thïí laâm haâi loâng caã Höåi àöìng quaãn trõ, cöí àöng vaâ cöång àöìng
taâi chñnh. Vaâ nhû thïë, möåt “khuãng hoaãng” trong quyá 4 coá thïí àûúåc
giaãi quyïët nheå nhaâng, thêåm chñ kïët quaã kinh doanh quyá 4 coân töët
hún, do moåi ngûúâi khöng phaãi mêët thúâi gian vaâo viïåc tñnh toaán sao
cho kïët quaã phuâ húåp vúái dûå baáo cûáng nhùæc trûúác kia.

Trûúác khi öng McNamara laâm Böå trûúãng Quöëc phoâng, möåt cuöåc
khuãng hoaãng tûúng tûå cuäng xaãy ra úã Böå naây vaâo thúâi gian àêìu
nùm, trûúác khi kïët thuác nùm taâi chñnh vaâo ngaây 30/6. Têët caã caác
nhaâ quaãn lyá, caã quên sûå vaâ dên sûå úã Böå Quöëc phoâng àïìu laâm
moåi caách trong hai thaáng 5 vaâ 6 nhùçm tòm ra caác khoaãn chi tiïu
sao cho hïët söë tiïìn maâ Nghõ viïån àaä phï chuêín cho nùm taâi chñnh.
Nïëu khöng, hoå súå rùçng seä phaãi traã laåi ngên saách àaä àûúåc duyïåt
chi. Tuy nhiïn, Böå trûúãng McNamara àaä giaãi quyïët vêën àïì naây
nhanh choáng: caác khoaãn ngên saách àûúåc phï chuêín nhûng chûa
sûã duång hïët seä àûúåc àûa vaâo möåt taâi khoaãn treo taåm thúâi, khöng
cêìn phaãi traã laåi.

Nhiïìu nùm trûúác àêy, khi töi bùæt àêìu laâm tû vêën, töi phaãi hoåc
caách phên biïåt möåt nhaâ maáy àûúåc quaãn lyá töët vúái möåt nhaâ maáy
àûúåc quaãn lyá töìi ngay caã khi chûa biïët ngaânh nghïì saãn xuêët cuãa
nhaâ maáy àoá. Töi súám nhêån ra rùçng nhaâ maáy quaãn lyá töët laâ möåt
núi yïn lùång, nhaâm chaán, khöng coá gò “hêëp dêîn” xaãy ra vò moåi

Cùæt giaãm nhûäng viïåc laäng phñ thúâi gian

Ba cêu hoãi mang tñnh chêín àoaán noái trïn seä liïn quan àïën
nhûäng hoaåt àöång laäng phñ thúâi gian maâ nhaâ quaãn lyá coá thïí kiïím
soaát àûúåc àïën möåt mûác àöå naâo àoá. Bêët cûá nhaâ quaãn lyá hay ngûúâi
lao àöång tri thûác naâo cuäng phaãi àùåt ra nhûäng cêu hoãi àoá. Caác
nhaâ quaãn lyá coân cêìn quan têm àïën sûå laäng phñ thúâi gian do quaãn
trõ yïëu keám trong töí chûác. Quaãn trõ keám laâm laäng phñ thúâi gian
cuãa têët caã moåi ngûúâi, nhêët laâ cuãa nhaâ quaãn lyá.

1. Nhiïåm vuå àêìu tiïn laâ xaác àõnh nhûäng cöng viïåc gêy laäng phñ
thúâi gian, xaãy ra do thiïëu hïå thöëng hay thiïëu sûå sùæp xïëp, dûå àoaán.
Cêìn tòm ra nhûäng “khuãng hoaãng” lùåp ài lùåp laåi haâng nùm. Möåt
“khuãng hoaãng” xaãy ra àïën lêìn thûá hai laâ möåt khuãng hoaãng khöng
àûúåc pheáp xaãy ra thïm möåt lêìn naâo nûäa!

Caác vêën àïì vïì lûu kho maâ doanh nghiïåp naâo cuäng gùåp haâng nùm
thuöåc vaâo loaåi “khuãng hoaãng” noái trïn. Ngay caã vúái cöng nghïå thöng
tin vaâ chi phñ nhiïìu hún, hiïån cuäng khöng coá mêëy tiïën triïín trong
vêën àïì naây. Caác khuãng hoaãng taái diïîn nhiïìu lêìn cêìn àûúåc dûå àoaán
trûúác, tûâ àoá coá thïí ngùn ngûâa hay chuyïín thaânh nhûäng cöng viïåc
thûúâng nhêåt maâ möåt nhên viïn bònh thûúâng coá thïí xûã lyá àûúåc.
Möåt cöng viïåc “thûúâng nhêåt” laâ cöng viïåc maâ ngûúâi lao àöång khöng
coá kyä nùng cuäng coá thïí laâm àûúåc, búãi noá thïí hiïån dûúái daång hïå
thöëng, theo trònh tûå caác bûúác nhêët àõnh, laâ kïët quaã cuãa viïåc hoåc
têåp tûâ nhûäng khuãng hoaãng xaãy ra trûúác àoá. Nhûäng khuãng hoaãng
taái diïîn nhiïìu lêìn khöng chó aãnh hûúãng àïën möåt böå phêån naâo
àoá, maâ aãnh hûúãng àïën têët caã moåi ngûúâi trong töí chûác.

Vñ duå, haâng nùm möåt cöng ty àïìu gùåp möåt vêën àïì tûúng tûå vaâo
àêìu thaáng 12. Cöng ty kinh doanh theo muâa vuå, quyá 4 thûúâng
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Lyá do cuãa sûå böë trñ quaá nhiïìu nhên lûåc luön laâ caác quan àiïím
àaåi loaåi nhû “chuáng ta cêìn coá möåt chuyïn gia (vïì nhiïåt àöång lûåc
hoåc, baãn quyïìn, kinh tïë...) trong àöåi nguä cuãa mònh”. Ngûúâi chuyïn
gia àoá coá thïí ñt hoùåc hêìu nhû khöng àûúåc sûã duång, song anh ta
luön phaãi coá mùåt úã àoá “khi chuáng ta cêìn”, vaâ “anh ta cêìn àûúåc
laâm quen vúái caác vêën àïì cuãa nhoám, coá mùåt vaâ laâ thaânh viïn cuãa
nhoám tûâ àêìu”. Thûåc tïë thò ngûúâi ta chó cêìn coá trong àöåi nguä nhûäng
kiïën thûác vaâ kyä nùng cêìn thiïët cho cöng viïåc hùçng ngaây maâ thöi.
Caác chuyïn gia, chuyïn viïn vúái vai troâ tû vêën trong möåt söë dõp
naâo àoá nïn úã bïn ngoaâi nhoám/töí chûác. Nhû thïë seä tiïët kiïåm chi
phñ hún nhiïìu so vúái viïåc sùæp xïëp hoå trúã thaânh möåt thaânh viïn
bïn trong töí chûác.

3. Möåt nguöìn laäng phñ thúâi gian nûäa laâ do töí chûác keám. “Triïåu
chûáng” cuãa noá laâ coá quaá nhiïìu cuöåc hoåp.

Vïì baãn chêët thò caác cuöåc hoåp laâ möåt caách giaãi quyïët vêën àïì úã
caác töí chûác thiïëu huåt. Möåt ngûúâi khöng thïí vûâa hoåp vûâa laâm viïåc.
Möåt töí chûác lyá tûúãng seä khöng cêìn caác cuöåc hoåp, úã àoá ai cuäng
biïët nhûäng àiïìu cêìn thiïët cho cöng viïåc cuãa mònh àïí coá thïí hoaân
thaânh töët cöng viïåc. Ngûúâi ta höåi hoåp vò nhûäng ngûúâi laâm caác viïåc
khaác nhau cêìn phaãi húåp taác àïí hoaân thaânh möåt nhiïåm vuå chung.
Ngoaâi ra kiïën thûác vaâ kinh nghiïåm cêìn thiïët trong möåt trûúâng húåp
cuå thïí cuäng phaãi àûúåc “huy àöång” tûâ möåt söë ngûúâi, do àoá cêìn coá
nhûäng cuöåc hoåp.

Ngûúâi ta luön coá xu hûúáng hoåp nhiïìu hún mûác cêìn thiïët. Caác
töí chûác luön àoâi hoãi ngûúâi ta cuâng laâm viïåc vúái nhau, khiïën àöi
khi nhûäng cöë gùæng cuãa caác nhaâ khoa hoåc haânh vi kïu goåi taåo ra
nhûäng “cú höåi húåp taác” trúã nïn dû thûâa. Tuy nhiïn, nïëu caác thaânh

“khuãng hoaãng” àaä àûúåc dûå baáo vaâ chuyïín àöíi thaânh nhûäng cöng
viïåc thûúâng nhêåt cuãa moåi ngûúâi. Nhûäng àiïìu gêy chuá yá úã möåt nhaâ
maáy àûúåc quaãn lyá töët laâ caác quyïët àõnh cho tûúng lai, chûá khöng
phaãi laâ nhûäng quyïët àõnh giaãi quyïët caác vêën àïì töìn àoång trong
quaá khûá.

2. Sûå laäng phñ thúâi gian thûúâng bùæt nguöìn tûâ viïåc böë trñ dû thûâa
nhên lûåc.

Coá möåt baâi toaán cho hoåc sinh cêëp I nhû sau: “Nïëu hai ngûúâi
thúå àaâo trong hai ngaây àûúåc möåt con mûúng thò böën ngûúâi thúå
seä mêët mêëy ngaây àïí àaâo con mûúng tûúng tûå?”. Trong trûúâng
hoåc, cêu traã lúâi chñnh xaác seä laâ “möåt ngaây”. Tuy nhiïn àöëi vúái cöng
viïåc thûåc tïë thò cêu traã lúâi àuáng phaãi laâ “böën ngaây”, nïëu khöng
muöën noái laâ “khöng bao giúâ xong”.

Àöi khi sûå thiïëu nhên lûåc laâm aãnh hûúãng àïën kïët quaã cöng viïåc.
Tuy nhiïn, àiïìu thûúâng xaãy ra hún laâ viïåc àöåi nguä lao àöång lúán
quaá mûác cêìn thiïët, do àoá hoå cêìn daânh nhiïìu thúâi gian hún àïí
“tûúng taác, trao àöíi” vúái nhau, thay vò laâm viïåc.

Laâm thïë naâo àïí biïët chuáng ta àang sùæp xïëp quaá dû thûâa nhên
lûåc? Nïëu nhûäng ngûúâi laänh àaåo, quaãn lyá daânh möåt phêìn àaáng
kïí thúâi gian (chùèng haån hún möåt phêìn mûúâi quyä thúâi gian cuãa
hoå) vaâo caác vêën àïì liïn quan àïën quan hïå con ngûúâi, caác tranh
chêëp, bêët àöìng caá nhên v.v... thò gêìn nhû chùæc chùæn laâ úã àêy coá
sûå dû thûâa nhên lûåc. Noái möåt caách hònh aãnh, moåi ngûúâi àang dêîm
chên lïn nhau. Nhên lûåc khi àoá khöng coân laâ phûúng tiïån, maâ
trúã thaânh möåt lûåc caãn cho cöng viïåc. Trong möåt töí chûác tinh goån,
moåi ngûúâi coá khöng gian cêìn thiïët àïí laâm viïåc maâ khöng “va
chaåm” nhau, àöìng thúâi coá thïí laâm viïåc maâ khöng phaãi mêët thúâi
gian giaãi thñch cöng viïåc cho nhûäng ngûúâi liïn quan.
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quaã quyïët rùçng hiïån khöng coân giûúâng naâo tröëng. Song viïn quaãn
lyá súám muöån thïë naâo cuäng tòm ra àûúåc möåt vaâi giûúâng tröëng. Lyá
do laâ böå phêån tiïëp nhêån khöng àûúåc thöng baáo ngay khi möåt bïånh
nhên vûâa xuêët viïån, trong khi nhûäng y taá vaâ böå phêån tñnh viïån
phñ laåi biïët roä àiïìu naây. Böå phêån tiïëp nhêån bïånh nhên chó kiïím
tra söë giûúâng bïånh coân tröëng vaâo 5 giúâ saáng haâng ngaây, trong
khi thúâi àiïím maâ baác sô cho bïånh nhên xuêët viïån laåi laâ... giûäa buöíi
saáng, sau khi baác sô khaám bïånh. Vêën àïì vïì thöng tin úã àêy àûúåc
giaãi quyïët khöng coá gò khoá khùn: böå phêån y taá coá traách nhiïåm
àûa möåt baãn sao danh saách bïånh nhên xuêët viïån cho böå phêån
tiïëp nhêån bïånh nhên.

Khöng chó coá truåc trùåc thöng tin, maâ thöng tin úã nhûäng daång
sai lïåch cuäng laâm töën thúâi gian.

Caác cöng ty chïë taåo thûúâng gùåp vêën àïì vúái nhûäng con söë vïì
saãn xuêët, nhûäng con söë naây cêìn phaãi àûúåc “biïn dõch” cho caác
nhên viïn úã böå phêån vùn phoâng sûã duång. Böå phêån saãn xuêët
thûúâng chó dûåa trïn nhûäng con söë trung bònh – àiïìu maâ caác kïë
toaán viïn yïu cêìu. Caác nhên viïn vùn phoâng phên tñch saãn xuêët,
ngûúåc laåi, cêìn nhiïìu hún thïë: caác con söë töëi àa vaâ töëi thiïíu, ma
trêån saãn xuêët, sûå dao àöång cuãa saãn xuêët... Àïí coá àûúåc nhûäng
thöng tin naây hoå phaãi töën haâng giúâ àöìng höì àïí àiïìu chónh hay
suy àoaán.

Viïåc quaãn lyá thúâi gian laäng phñ chó ra nhûäng nguyïn nhên nïu
trïn: dû thûâa nhên lûåc, töí chûác keám, truåc trùåc thöng tin. Nhûäng
vêën àïì naây coá thïí àûúåc sûãa chûäa nhanh hoùåc chêåm, nhûng möåt
khi caác vêën àïì àaä àûúåc giaãi quyïët thò chuáng ta seä coá àûúåc thïm
rêët nhiïìu thúâi gian àïí giaãi quyïët cöng viïåc.

viïn töí chûác sûã duång möåt tyã lïå àaáng kïí trong quyä thúâi gian vaâo
viïåc höåi hoåp thò àoá laâ dêëu hiïåu cuãa möåt töí chûác keám.

 Möîi cuöåc hoåp àïìu keáo theo caác cuöåc gùåp gúä, hoåp nhoám nhoã
sau àoá àïí triïín khai, theo doäi caác vêën àïì àaä baân trong cuöåc hoåp
chñnh ban àêìu. Têët caã àïìu rêët töën thúâi gian. Do àoá chuáng cêìn
phaãi àûúåc àõnh hûúáng. Möåt cuöåc hoåp khöng coá àõnh hûúáng khöng
nhûäng chó töën thúâi gian maâ coân laâ möåt àiïìu nguy haåi. Trïn têët
caã, höåi hoåp khöng nïn trúã thaânh möåt quy luêåt maâ phaãi laâ möåt
“ngoaåi lïå”. Möåt töí chûác maâ caác thaânh viïn gùåp gúä, hoåp haânh quaá
nhiïìu laâ möåt töí chûác laäng phñ thúâi gian do yïëu keám trong khêu
töí chûác.

Coá nhûäng ngoaåi lïå: Möåt söë böå phêån trong töí chûác coá nhiïåm vuå...
hoåp, nhû Höåi àöìng quaãn trõ cuãa caác cöng ty Du Pont vaâ Standard
Oil of New Jersey: hoå chó hoåp, nghe caác yïu cêìu vaâ ra caác quyïët
àõnh maâ thöi. Nhûng chñnh nhûäng cöng ty naây cuäng àaä tûâ lêu
nhêån ra rùçng vúái möåt lyá do tûúng tûå, nhûäng thaânh viïn Höåi àöìng
quaãn trõ cuäng seä khöng àûúåc pheáp laâm bêët cûá àiïìu gò ngoaâi nhiïåm
vuå hoåp vaâ ra quyïët àõnh cuãa hoå.

Nguyïn tùæc laâ khöng bao giúâ àïí cho caác cuöåc hoåp trúã thaânh
nguöìn nhu cêìu thúâi gian chuã yïëu. Quaá nhiïìu cuöåc hoåp luön coá
nghôa laâ möåt cöng viïåc àaáng ra nïn laâm búãi möåt ngûúâi/möåt böå
phêån bõ traãi röång ra trïn nhiïìu ngûúâi/nhiïìu böå phêån. Traách nhiïåm
bõ phên taán, thöng tin khöng àïën àuáng ngûúâi cêìn noá.

4. Yïëu töë cuöëi cuâng laâm laäng phñ thúâi gian laâ sûå truåc trùåc trong
thöng tin.

Quaãn lyá möåt bïånh viïån lúán liïn tuåc bõ laâm phiïìn búãi caác cuöåc
àiïån thoaåi tûâ caác baác sô, yïu cêìu tòm ra möåt giûúâng bïånh cho möåt
bïånh nhên naâo àoá cêìn nhêåp viïån. Böå phêån tiïëp nhêån bïånh nhên
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Chuã tõch möåt ngên haâng quaãn lyá thúâi gian cuãa öng ta theo caách
trïn. Vaâo thûá Hai vaâ thûá Saáu, öng ta coá caác cuöåc hoåp vúái caác àöìng
sûå, giaãi quyïët caác vêën àïì hiïån taåi, gùåp caác khaách haâng quan troång
v.v... Caác buöíi chiïìu thûá Ba, thûá Tû vaâ thûá Nùm àïí tröëng khöng
xïëp lõch, daânh cho nhûäng vêën àïì bêët chúåt naãy sinh. Riïng ba buöíi
saáng thûá Ba, thûá Tû, thûá Nùm öng ta daânh hùèn àïí giaãi quyïët
nhûäng vêën àïì quan troång, möîi vêën àïì trong möåt khoaãng thúâi gian
90 phuát.

Möåt phûúng phaáp nûäa laâ sùæp xïëp möåt khoaãng thúâi gian laâm
viïåc taåi nhaâ vaâo möîi buöíi saáng.

Möåt nhaâ quaãn lyá daânh hùèn 90 phuát möîi buöíi saáng trûúác khi ài
laâm vaâo cöng viïåc, trong möåt cùn phoâng taåi nhaâ, khöng nghe àiïån
thoaåi tûâ bêët cûá ai. Tuy phaãi laâm viïåc súám hún, caách naây coân töët
hún laâ àem viïåc vïì nhaâ vaâ laâm trong caã buöíi töëi, sau khi ùn töëi
xong. Roä raâng nhûäng nhaâ quaãn lyá úã àöå tuöíi trung niïn hoùåc hún
nïn ài nguã súám vaâ thûác dêåy súám laâm viïåc. Lyá do chñnh cuãa viïåc
àem cöng viïåc vïì nhaâ laâm buöíi töëi laâ möåt lyá do rêët tïå: noá giuáp
baån traánh neá, trò hoaän viïåc xûã lyá cöng viïåc vaâ sùæp xïëp thúâi gian
trong ngaây laâm viïåc.

Quan troång hún nûäa laâ caách thûác têåp trung thúâi gian. Àa söë
moåi ngûúâi thûåc hiïån àiïìu naây bùçng caách döìn nhûäng nhiïåm vuå
khöng quan troång, nhûäng nhiïåm vuå thûá cêëp laåi vúái nhau, bùçng
caách àoá xoáa boã ài nhûäng “khoaãng tröëng vïì thúâi gian” giûäa chuáng.
Caách naây toã ra khöng mêëy hiïåu quaã. Ngûúâi ta vêîn ûu tiïn (caã trong
suy nghô vaâ trong kïë hoaåch laâm viïåc) cho nhûäng cöng viïåc keám
quan troång, nhûäng viïåc phaãi laâm duâ àoáng goáp khöng àaáng kïí cho
hiïåu quaã cöng viïåc. Kïët quaã laâ, taåo ra möåt sûác eáp vïì thúâi gian
nhû caách trïn seä laâm aãnh hûúãng àïën quyä thúâi gian coân laåi (maâ

Têåp trung quyä thúâi gian sûã duång

Nhaâ quaãn lyá theo doäi vaâ phên tñch viïåc sûã duång thúâi gian, sau
àoá nöî lûåc quaãn lyá thúâi gian seä coá thïí xaác àõnh àûúåc quyä thúâi gian
anh ta coá àûúåc cho nhûäng cöng viïåc quan troång. Noái caách khaác,
anh ta biïët àûúåc mònh coân bao nhiïu thúâi gian coá thïí tuây nghi sûã
duång cho nhûäng cöng viïåc quan troång àoá. Vaâ duâ baån coá cùæt giaãm
cöng viïåc laäng phñ thúâi gian àïën àêu ài nûäa, thò quyä thúâi gian
naây cuäng khöng phaãi laâ nhiïìu!

Nhaâ quaãn lyá úã cêëp caâng cao thò phêìn thúâi gian anh ta coá thïí
kiïím soaát vaâ tuây nghi sûã duång caâng nhoã laåi. Töí chûác caâng lúán thò
caâng töën thúâi gian nhiïìu cho caác quan hïå bïn trong hún laâ cho
hoaåt àöång vaâ vêån haânh cuãa noá.

Vò vêåy, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã cêìn phaãi nùæm chùæc, têåp trung
khoaãng thúâi gian ñt oãi maâ anh ta coá toaân quyïìn sûã duång. Anh ta
hiïíu rùçng mònh cêìn nhûäng khoaãng thúâi gian liïn tuåc, àuã lêu àïí
laâm möåt cöng viïåc naâo àoá, coân nhûäng khoaãng thúâi gian ngùæn, bõ
giaán àoaån seä khöng coá ñch lúåi gò.

Bûúác cuöëi cuâng trong quaãn lyá thúâi gian, do àoá, seä laâ viïåc têåp trung
caác khoaãng thúâi gian maâ sûå theo doäi vaâ phên tñch trûúác àoá cho thêëy
chuáng thuöåc quyïìn sûã duång vaâ kiïím soaát cuãa nhaâ quaãn lyá.

Coá nhiïìu caách àïí laâm viïåc naây. Möåt söë ngûúâi laâm viïåc úã nhaâ
möåt ngaây trong tuêìn, àoá laâ caách têåp trung thúâi gian phöí biïën àöëi
vúái ngûúâi laâm cöng taác biïn têåp hay nghiïn cûáu.

Möåt söë ngûúâi khaác sùæp xïëp caác cöng viïåc mang tñnh chêët sûå vuå
(höåi hoåp, gùåp gúä khaách haâng...) vaâo hai ngaây cuå thïí trong tuêìn,
vaâ daânh buöíi saáng nhûäng ngaây coân laåi cho nhûäng cöng viïåc àoâi
hoãi têåp trung thúâi gian liïn tuåc, khöng giaán àoaån.
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“Biïët roä baãn thên mònh” – cêu ngaån ngûä cöí nhùçm giuáp ngûúâi
ta àaåt àïën sûå thöng thaái – laâ möåt nhiïåm vuå khoá thûåc hiïån àöëi vúái
con ngûúâi. Tuy nhiïn, ai trong chuáng ta cuäng coá thïí thûåc hiïån
àûúåc viïåc “biïët roä thúâi gian cuãa baãn thên” nïëu chuáng ta thûåc sûå
muöën vaâ quan têm laâm àiïìu àoá. Khi àoá baån seä coá nhûäng bûúác
vûäng chùæc trïn con àûúâng ài túái tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc.

nhaâ quaãn lyá coá thïí tuây yá sûã duång) vaâ caã cöng viïåc nûäa. Trong
voâng vaâi ngaây hay vaâi tuêìn, quyä thúâi gian coân laåi àoá seä bõ chiïëm
mêët búãi nhûäng viïåc vuån vùåt múái, nhûäng vêën àïì múái v.v...

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã, thay vaâo àoá, cêìn khúãi àêìu bùçng viïåc
xaác àõnh, ûúác lûúång thûåc sûå hoå coá bao nhiïu thúâi gian “cuãa mònh”,
sau àoá sùæp xïëp chuáng thaânh nhûäng khoaãng thúâi gian liïn tuåc,
khöng giaán àoaån. Sau àoá, nïëu hoå thêëy möåt söë vêën àïì aãnh hûúãng
àïën quyä thúâi gian dûå trûä naây, hoå xem xeát laåi baãng theo doäi sûã
duång thúâi gian vaâ loaåi boã möåt söë yïu cêìu vïì thúâi gian cuãa nhûäng
hoaåt àöång khöng taåo ra lúåi ñch. Nhû àaä noái úã phêìn trïn, hoå hiïíu
rùçng sûå cùæt giaãm naây khöng bao giúâ laâ quaá nhiïìu.

Têët caã moåi ngûúâi phaãi liïn tuåc quaãn lyá thúâi gian cuãa mònh.
Chuáng ta khöng chó àõnh kyâ theo doäi vaâ phên tñch viïåc sûã duång
thúâi gian, maâ coân àùåt ra nhûäng haån choát vïì thúâi gian cho caác
nhiïåm vuå quan troång, dûåa trïn àaánh giaá sùæp xïëp quyä thúâi gian
tuây yá sûã duång.

Möåt nhaâ quaãn lyá maâ töi biïët coá hai danh saách theo doäi: Möåt
danh saách nhûäng nhiïåm vuå khêín cêëp vaâ möåt danh saách nhûäng
viïåc khöng thuá võ gò song bùæt buöåc phaãi laâm; caã hai danh saách
àïìu coá nhûäng haån choát vïì thúâi gian cuå thïí. Khi nhûäng thúâi haån
àoá bõ vi phaåm, anh ta biïët rùçng thúâi gian àaä khöng àûúåc quaãn lyá
töët vaâ trúã nïn laäng phñ.

Thúâi gian laâ nguöìn lûåc khan hiïëm nhêët, vaâ nïëu noá khöng àûúåc
quaãn lyá thò nhûäng nguöìn lûåc khaác cuäng seä khöng àûúåc quaãn
lyá. Ngoaâi ra viïåc phên tñch thúâi gian vaâ sûã duång thúâi gian laâ möåt
phûúng phaáp coá hïå thöëng, dïî thûåc hiïån trong viïåc phên tñch cöng
viïåc vaâ xaác àõnh àiïìu gò laâ thûåc sûå quan troång trong cöng viïåc
êëy.
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àõnh töët àeåp maâ thöi. Àiïìu naây nghôa laâ: trong khi baãn thên möåt
quyïët àõnh hiïåu quaã àûúåc dûåa trïn mûác àöå hiïíu biïët mang tñnh
khaái niïåm cao nhêët, thò haânh àöång thûåc hiïån quyïët àõnh êëy cêìn
phaãi caâng gêìn vúái mûác àöå àún giaãn cuãa cöng viïåc chûâng naâo töët
chûâng êëy.

Ngûúâi ñt àûúåc biïët túái nhêët trong caác nhaâ kinh doanh vô àaåi cuãa
Myä, öng Theodore Vail, coá thïí àûúåc coi laâ ngûúâi ra nhûäng quyïët
àõnh hiïåu quaã nhêët trong lõch sûã kinh doanh Myä. Laâ chuã tõch hïå
thöëng àiïån thoaåi Bell (Bell Telephone System) tûâ 1910 àïën giûäa
thêåp niïn 1920, Vail àaä xêy dûång cöng ty naây thaânh möåt cöng
ty tû nhên têìm cúä thïë giúái – möåt trong nhûäng cöng ty coá töëc àöå
tùng trûúãng cao nhêët.

Möåt vñ duå khaác thuöåc vïì Alfred P. Sloan. Jr. Öng naây nùæm quyïìn
laänh àaåo úã General Motors vaâo nùm 1922, khi sûå nghiïåp cuãa Vail
sùæp àïën höìi kïët thuác. Sloan laâ ngûúâi coá tñnh caách khaác hùèn Vail,
hoaân caãnh cuãa cöng ty General Motors cuäng khaác cöng ty Bell.
Tuy nhiïn, quyïët àõnh khiïën Sloan àûúåc nhúá túái nhiïìu nhêët – quyïët
àõnh phi têåp trung hoáa cú cêëu töí chûác cuãa General Motors thò laåi
cuâng möåt loaåi so vúái nhûäng quyïët àõnh maâ Vail àûa ra cho hïå
thöëng àiïån thoaåi Bell trûúác àoá.

Nhû chñnh Sloan nhúá laåi trong cuöën höìi kyá Nhûäng nùm thaáng
vúái General Motors cuãa töi (New York, Doubleday, 1964), khi öng
ta nhêåm chûác nùm 1922, cöng ty coá cú cêëu töí chûác khaá loãng leão.
Nhiïìu böå phêån trûúác àoá khöng lêu coân laâ nhûäng cöng ty àöåc lêåp,
múái bõ GM mua laåi. Laänh àaåo caác böå phêån vêîn quaãn lyá chuáng
nhû thïí àoá laâ cöng ty cuãa riïng hoå!

Sloan nhêån ra rùçng, àêy khöng chó laâ möåt vêën àïì ngùæn haån vaâ
riïng leã gêy ra búãi sûå saáp nhêåp vaâ mua laåi, maâ laâ möåt vêën àïì
mang tñnh phöí quaát cho caác doanh nghiïåp coá quy mö lúán noái

17.
CAÁC QUYÏËT ÀÕNH HIÏåU QUAÃ

Khöng àûa ra thêåt nhiïìu quyïët àõnh, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã
chó têåp trung vaâo nhûäng quyïët àõnh quan troång nhêët maâ thöi.

Hoå têåp trung suy nghô vïì nhûäng vêën àïì chung nhêët, mang tñnh
chiïën lûúåc, hún laâ viïåc chaåy theo vêën àïì vaâ giaãi quyïët chuáng. Hoå
luön cöë àûa ra caác quyïët àõnh trïn cú súã hiïíu biïët cao nhêët, chûá
khöng vöåi vaâng, chaåy theo thúâi gian vaâ töëc àöå. Luön tòm kiïëm
nhûäng “hùçng söë” trong tònh huöëng, hoå coi viïåc quaãn lyá haâng loaåt
“biïën söë” laâ dêëu hiïåu cuãa sûå suy nghô cêíu thaã vaâ luöåm thuöåm.
Hoå muöën biïët roä aãnh hûúãng cuãa quyïët àõnh vaâ caã thûåc tïë maâ quyïët
àõnh àoá phaãi xûã lyá.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã biïët khi naâo möåt quyïët àõnh cêìn dûåa trïn
nguyïn tùæc, vaâ khi naâo noá cêìn dûåa trïn thûåc tïë cuå thïí. Hoå biïët
rùçng möåt quyïët àõnh tinh tïë nhêët laâ quyïët àõnh nùçm giûäa caác thoãa
hiïåp àuáng àùæn vaâ sai lêìm, vaâ hoå coá thïí phên biïåt nhûäng thoãa
hiïåp êëy. Hoå biïët rùçng bûúác töën thúâi gian nhêët trong caã möåt quy
trònh khöng phaãi laâ viïåc àûa ra quyïët àõnh maâ laâ viïåc laâm cho noá
trúã nïn coá hiïåu quaã, coá taác duång. Möåt quyïët àõnh khöng àûúåc dûåa
vaâo cöng viïåc seä khöng phaãi laâ möåt quyïët àõnh maâ chó laâ möåt yá
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5. Coá cú chïë phaãn höìi nhùçm kiïím tra tñnh hiïåu quaã, tñnh àuáng
àùæn cuãa quyïët àõnh àöëi vúái tònh hònh thûåc tïë.

Àoá chñnh laâ nhûäng yïëu töë cuãa möåt quaá trònh ra quyïët àõnh hiïåu
quaã.

Böën loaåi tònh huöëng coá thïí xaãy ra

1. Cêu hoãi àêìu tiïn phaãi àùåt ra laâ: “Àêy laâ möåt tònh huöëng
phöí quaát hay chó laâ möåt ngoaåi lïå? Tònh huöëng naây coá thûúâng
xuyïn xaãy ra khöng, hay àoá chó laâ möåt tònh huöëng caá biïåt cêìn
coá sûå giaãi quyïët àùåc biïåt?”. Búãi laâ möåt tònh huöëng phöí quaát, möåt
vêën àïì chung seä àûúåc giaãi quyïët qua möåt nguyïn tùæc, möåt quy
tùæc naâo àoá.

Chuáng ta cêìn phên biïåt böën loaåi tònh huöëng khaác nhau. Loaåi
àêìu tiïn thûåc sûå mang tñnh chêët phöí quaát, möåt sûå kiïån àún leã
chó laâ möåt “triïåu chûáng” maâ thöi. Àa söë caác vêën àïì naãy sinh trong
cöng viïåc thûúâng nhêåt cuãa chuáng ta thuöåc loaåi naây. Vñ duå, caác
quyïët àõnh vïì lûu kho haâng hoáa, thûåc ra khöng phaãi laâ möåt “quyïët
àõnh” thûåc sûå, maâ chó laâ möåt sûå àiïìu chónh. Möåt vêën àïì thûåc sûå
phaãi mang tñnh chêët bao quaát, phöí biïën; àiïìu naây caâng àuáng hún
vúái caác sûå kiïån trong quaá trònh saãn xuêët.

Trong quaãn lyá saãn xuêët, ngûúâi ta gùåp haâng trùm vêën àïì trong
möåt thaáng. Tuy nhiïn, sau khi phên tñch thò àa söë chó laâ nhûäng
triïåu chûáng cuãa möåt söë tònh huöëng, hay vêën àïì cú baãn. Caác kyä
sû saãn xuêët hay quaãn lyá möåt quy trònh àún leã trong möåt nhaâ
maáy khöng thïí thêëy àûúåc àiïìu naây. Möåt vêën àïì chung chó löå diïån
khi phên tñch toaân böå khöëi lûúång cöng viïåc trong möåt thúâi gian

chung. Theo öng, caác têåp àoaân kinh doanh coá quy mö lúán cêìn sûå
thöëng nhêët trong chó àaåo vaâ sûå kiïím soaát, quaãn lyá têåp trung, vúái
quyïìn lûåc thêåt sûå trong tay böå maáy quaãn lyá cêëp cao. Tuy nhiïn,
caác cêëp quaãn lyá bïn dûúái cuäng cêìn coá sûå tûå do, thêím quyïìn vaâ
traách nhiïåm trong haânh àöång, cuäng nhû cêìn coá quy mö cöng viïåc
àuã lúán àïí thïí hiïån, vaâ sau cuâng, cêìn àûúåc cöng nhêån khi àaåt thaânh
tñch vaâ kïët quaã. Àiïìu naây caâng trúã nïn quan troång khi cöng ty
phaát triïín vaâ múã röång – caâng luác cöng ty caâng cêìn dûåa vaâo nhûäng
con ngûúâi laâm viïåc maånh meä vaâ àöåc lêåp.

Caác yïëu töë cuãa quaá trònh ra quyïët àõnh

Caác phêím chêët quan troång trong caác quyïët àõnh nhû cuãa Vail
vaâ Sloan khöng phaãi laâ tñnh cêëp tiïën hay tñnh gêy tranh caäi cuãa
chuáng, maâ àoá laâ:

1. Sûå yá thûác roä raâng vïì tñnh chêët chung, phöí quaát cuãa möåt vêën
àïì: möåt vêën àïì phöí quaát chó coá thïí àûúåc giaãi quyïët bùçng möåt quyïët
àõnh trong àoá àûa ra möåt nguyïn tùæc cuå thïí.

2. Xaác àõnh roä caác yïu cêìu maâ cêu traã lúâi cho vêën àïì phaãi thoãa
maän, tûác laâ caác àiïìu kiïån bao quaát.

3. Suy nghô kyä lûúäng vïì nhûäng gò laâ “àuáng àùæn”, tûác laâ nhûäng
giaãi phaáp cho caác yïu cêìu noái trïn trûúác khi suy nghô àïën caác
thoãa hiïåp, àiïìu chónh, nhûúång böå cêìn phaãi laâm àïí quyïët àõnh àûúåc
chêëp nhêån.

4. Xaác àõnh möåt quyïët àõnh bao haâm viïåc àûa ra caác haânh àöång
àïí thûåc hiïån vaâ triïín khai caác quyïët àõnh êëy.
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nay, coá xu hûúáng trúã thaânh nhûäng vêën àïì phöí quaát, trûâ phi nhûäng
giaãi phaáp chung àûúåc àûa ra.

Noái chung, trûâ nhûäng sûå kiïån ngoaåi lïå, caác sûå kiïån phöí quaát
àoâi hoãi nhûäng giaãi phaáp phöí quaát – möåt nguyïn tùæc, möåt chñnh
saách chung. Möåt khi nguyïn tùæc chung àaä coá, thò moåi biïíu hiïån
khaác nhau cuãa möåt tònh huöëng chung àïìu coá thïí àûúåc giaãi quyïët
hiïåu quaã, bùçng viïåc àiïìu chónh nguyïn tùæc àoá vaâo tñnh chêët cuå
thïí cuãa tònh hònh hiïån taåi. Ngoaâi ra, nhûäng sûå kiïån, tònh huöëng
thûåc sûå laâ ngoaåi lïå seä coá nhûäng caách giaãi quyïët riïng. Roä raâng
chuáng ta khöng thïí àïì ra nhûäng nguyïn tùæc trong nhûäng tònh
huöëng àùåc biïåt naây.

Ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã cêìn daânh thúâi gian xaác àõnh xem
anh ta àang àöëi mùåt vúái loaåi tònh huöëng naâo trong böën loaåi trïn.
Nïëu xaác àõnh sai, quyïët àõnh àûa ra cuäng seä sai lêìm theo. Noái
chung, löîi lêìm phöí biïën nhêët hiïån nay laâ viïåc xûã lyá nhûäng tònh
huöëng, vêën àïì phöí quaát nhû thïí chuáng chó laâ möåt loaåt nhûäng sûå
kiïån riïng leã, rúâi raåc, àùåc biïåt, tûác laâ thiïëu hùèn sûå hiïíu biïët vaâ
nguyïn tùæc chung vïì vêën àïì. Têët nhiïn, àiïìu naây seä dêîn àïën nhûäng
hïå quaã xêëu cuãa noá.

Caác yïu cêìu cuå thïí cuãa möåt quyïët àõnh

2. Yïëu töë quan troång thûá hai trong quy trònh ra quyïët àõnh laâ
viïåc xaác àõnh, thïí hiïån roä àiïìu maâ möåt quyïët àõnh phaãi àaåt àûúåc;
tûác laâ muåc tiïu cuãa quyïët àõnh. Quyïët àõnh phaãi àaåt muåc tiïu töëi
thiïíu naâo? Àêu laâ caác àiïìu kiïån maâ noá phaãi thoãa maän – nhûäng
àiïìu kiïån maâ trong khoa hoåc ngûúâi ta goåi laâ “àiïìu kiïån vïì miïìn
giaá trõ, àiïìu kiïån bao quaát”? Möåt quyïët àõnh hiïåu quaã cêìn thoãa

àaáng kïí, chùèng haån vaâi thaáng. Vaâ chó khi xaác àõnh àûúåc vêën àïì
chung àoá thò viïåc quaãn lyá quy trònh saãn xuêët múái trúã nïn hiïåu
quaã maâ thöi.

Loaåi tònh huöëng thûá hai laâ nhûäng sûå kiïån àùåc biïåt, àöåc nhêët
àöëi vúái töí chûác; song vïì baãn chêët thò àêy thûåc sûå laâ möåt vêën àïì
phöí quaát.

Vñ duå cho loaåi vêën àïì naây coá thïí laâ trûúâng húåp möåt cöng ty
nhêån àûúåc lúâi àïì nghõ saáp nhêåp tûâ möåt cöng ty khaác lúán hún. Roä
raâng, nïëu cöng ty chêëp nhêån thò tònh huöëng trïn laâ duy nhêët,
khöng bao giúâ lùåp laåi nûäa. Tuy nhiïn, vïì baãn chêët thò àêy laåi laâ
möåt tònh huöëng phöí biïën, luön xaãy ra. Àïí suy nghô vaâ quyïët àõnh
traã lúâi “Coá” hay “Khöng” cho àïì nghõ saáp nhêåp nhû trïn, cêìn phaãi
coá möåt söë nguyïn tùæc chung. Nhûäng nguyïn tùæc àoá cêìn àûúåc moåi
ngûúâi cuâng xêy dûång dûåa trïn kinh nghiïåm caá nhên.

Loaåi tiïëp theo laâ nhûäng sûå kiïån ngoaåi lïå, duy nhêët.

Vñ duå: Sûå cöë mêët àiïån toaân khu vûåc Àöng Bùæc cuãa Bùæc Myä tûâ
St. Lawrence àïën Washington höìi thaáng 11.1965 laâ sûå kiïån thuöåc
loaåi bêët thûúâng naây. Hoùåc coá thïí kïí ra àêy thaãm hoåa tûâ viïåc sûã
duång thalidomide trong dûúåc phêím dêîn àïën viïåc haâng loaåt treã
sú sinh bõ dõ têåt höìi àêìu thêåp niïn 60. Àoá thêåt sûå laâ nhûäng tònh
huöëng, nhûäng sûå kiïån hiïëm khi xaãy ra. Tuy nhiïn, khi chuáng xaãy
ra, ta rêët cêìn àùåt cêu hoãi: “Àoá thûåc sûå laâ möåt ngoaåi lïå hay laâ sûå
xuêët hiïån lêìn àêìu tiïn cuãa möåt loaåi vêën àïì múái?”.

Vaâ chñnh àoá laâ loaåi sûå kiïån, tònh huöëng thûá tû maâ caác quyïët
àõnh phaãi giaãi quyïët: sûå xuêët hiïån lêìn àêìu cuãa möåt vêën àïì phöí
quaát múái.

Theo hai vñ duå trïn, chuáng ta coá thïí thêëy roä caã hai sûå cöë mêët
àiïån vaâ dõ têåt treã sú sinh, trong àiïìu kiïån kyä thuêåt hiïån àaåi hiïån
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Trong thûåc tïë, nhûäng suy nghô vïì caác àiïìu kiïån bao quaát laâ cêìn
thiïët cho viïåc xaác àõnh khi naâo cêìn tûâ boã möåt quyïët àõnh. Sau
àêy laâ hai vñ duå – möåt trûúâng húåp maâ caác àiïìu kiïån ranh giúái trúã
nïn rùæc röëi, gêy luáng tuáng, vaâ möåt trûúâng húåp chuáng trúã nïn roä
raâng àïí coá thïí thay quyïët àõnh cuä bùçng möåt chñnh saách múái, phuâ
húåp hún.

Nhûäng suy nghô, àaánh giaá vïì caác àiïìu kiïån ranh giúái cuäng cêìn
thiïët trong viïåc àûa ra nhûäng quyïët àõnh thuöåc loaåi “nguy hiïím”
nhêët. Àoá laâ nhûäng quyïët àõnh chó coá thïí thaânh cöng nïëu moåi àiïìu
kiïån liïn quan àïìu diïîn ra suön seã, khöng coá bêët kyâ truåc trùåc naâo.
Nhûäng quyïët àõnh kiïíu naây múái nhòn thò luön coá veã húåp lyá, song
khi xem xeát nhûäng àiïìu kiïån maâ noá phaãi thoãa maän, baån seä thêëy
chuáng hoaân toaân khöng tûúng húåp vúái nhau. Do àoá, khaã nùng
thaânh cöng cuãa quyïët àõnh laâ... khöng thïí. Coân vïì àiïìu kyâ diïåu
àïí cho quyïët àõnh coá thïí thaânh cöng thò chuáng ta khöng thïí tröng
chúâ vaâo noá àûúåc!

Möåt vñ duå àiïín hònh laâ quyïët àõnh cuãa Töíng thöëng Kennedy
trong sûå cöë Võnh Con Lúån höìi nùm 1961. Möåt muåc tiïu roä raâng laâ
lêåt àöí Castro, tuy nhiïn cuâng luác àoá cuäng phaãi àaåt àûúåc möåt muåc
tiïu khaác laâ che giêëu sûå can thiïåp cuãa caác lûåc lûúång quên àöåi Myä
vaâo cöng viïåc nöåi böå cuãa möåt quöëc gia chêu Myä khaác. Muåc tiïu
sau hoaân toaân khöng khaã thi, vò chùèng coá ai trïn thïë giúái naây coá
thïí tin rùçng àêy khöng phaãi laâ möåt vuå can thiïåp maâ chó laâ möåt
cuöåc nöíi dêåy tûâ bïn trong cuãa ngûúâi Cuba. Àöëi vúái nhûäng ngûúâi
lêåp chñnh saách cuãa Myä luác àoá, sûå khöng can thiïåp laåi àûúåc coi laâ
möåt àiïìu kiïån haâng àêìu, vö cuâng cêìn thiïët. Hai muåc tiïu noái trïn
chó coá thïí tûúng húåp vúái nhau khi xaãy ra möåt cuöåc nöíi dêåy thûåc
sûå úã Cuba, laâm tï liïåt quên àöåi cuãa àaão quöëc naây. Maâ roä raâng
àiïìu àoá laâ hoaân toaân... khöng thïí úã möåt àêët nûúác nhû Cuba! Nhû

maän nhûäng àiïìu kiïån ranh giúái naây, cêìn àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu
àïì ra.

Caác àiïìu kiïån bao quaát noái trïn caâng àûúåc thïí hiïån roä raâng vaâ
cuå thïí bao nhiïu thò khaã nùng hiïåu quaã vaâ àaåt àûúåc muåc tiïu
cuãa möåt quyïët àõnh caâng lúán bêëy nhiïu. Ngûúåc laåi, nhûäng thiïëu
soát trong viïåc xaác àõnh nhûäng àiïìu kiïån seä laâm cho möåt quyïët
àõnh trúã nïn keám hiïåu quaã, duâ ban àêìu noá coá veã sùæc saão àïën àêu
ài nûäa.

Àïí xaác àõnh caác àiïìu kiïån bao quaát, cêu hoãi àùåt ra laâ: “Àêu laâ
giúái haån töëi thiïíu cêìn thiïët àïí giaãi quyïët vêën àïì naây?”. Khi laänh
àaåo General Motors nùm 1922, Alfred P. Sloan, àaä tûå hoãi: “Liïåu
caác nhu cêìu cuãa chuáng ta coá thïí àûúåc thoãa maän bùçng viïåc loaåi
boã tñnh àöåc lêåp, tûå chuã cuãa caác trûúãng böå phêån àûúåc khöng?”.
Cêu traã lúâi cuãa öng ta laâ “Khöng”. Caác àiïìu kiïån bao quaát cuãa
vêën àïì naây àoâi hoãi sûác maånh vaâ traách nhiïåm trong caác võ trñ àiïìu
haânh, quaãn lyá. Nhûäng àiïìu naây cuäng cêìn thiïët khöng keám gò tñnh
àöìng nhêët vaâ sûå kiïím soaát taåi möåt trung têm. Chñnh nhûäng àiïìu
kiïån naây àaä yïu cêìu möåt giaãi phaáp vïì cêëu truác töí chûác hún laâ
möåt sûå thoãa hiïåp vïì tñnh caách caá nhên giûäa caác laänh àaåo böå phêån
taåi General Motors!

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng möåt quyïët àõnh khöng thoãa
maän àûúåc nhûäng àiïìu kiïån bao quaát cuãa noá laâ möåt quyïët àõnh
khöng hiïåu quaã, khöng phuâ húåp. Thêåm chñ àiïìu àoá coân tïå hún laâ
möåt quyïët àõnh thoãa maän àûúåc nhûäng àiïìu kiïån bao quaát sai lêìm.
Têët nhiïn caã hai trûúâng húåp naây àïìu laâ sai, song ngûúâi ta vêîn
coân coá thïí “cûáu vúát” àûúåc trûúâng húåp sau – duâ sao àoá cuäng laâ
möåt quyïët àõnh hiïåu quaã. Coân möåt quyïët àõnh khöng thoãa maän
àûúåc nhûäng àiïìu kiïån cuãa noá thò chùæc chùæn seä khöng àem laåi cho
chuáng ta àiïìu gò ngoaâi nhûäng rùæc röëi maâ thöi.
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Ngûúâi ta àaä daåy cho töi nhû vêåy khi töi nhêån möåt nhiïåm vuå tû
vêën lúán àêìu tiïn vaâo nùm 1944. Àoá laâ möåt nghiïn cûáu vïì cêëu
truác vaâ chñnh saách quaãn trõ cuãa têåp àoaân General Motors. Alfred
P. Sloan Jr., luác àoá laâ Chuã tõch vaâ Töíng giaám àöëc cuãa General
Motors, ngay tûâ àêìu àaä múâi töi àïën vùn phoâng cuãa öng ta vaâ noái:
“Töi seä khöng noái cho anh biïët phaãi nghiïn cûáu hay viïët gò, cuäng
nhû phaãi àûa ra kïët luêån gò. Àoá laâ nhiïåm vuå cuãa anh. Hûúáng dêîn
duy nhêët cuãa töi vúái anh laâ haäy trònh baây thùèng thùæn nhûäng àiïìu
anh cho laâ àuáng ngay khi anh nhêån ra chuáng. Àûâng lo lùæng vïì
phaãn ûáng nïëu coá cuãa bïn cöng ty chuáng töi, hay viïåc liïåu chuáng
töi coá thñch nhûäng àiïìu anh noái hay khöng. Vaâ hún hïët, xin anh
àûâng bao giúâ thoãa hiïåp àïí nhûäng nhêån xeát, àïì nghõ trúã nïn ‘loåt
tai’, dïî chêëp nhêån. Khöng coá anh thò ai trong chuáng töi cuäng àaä
biïët caách thoãa hiïåp röìi. Tuy nhiïn, khöng ai úã àêy coá thïí àûa ra
nhûäng thoãa hiïåp àuáng àùæn, cho àïën khi anh noái cho anh ta biïët
caái gò laâ àuáng. Khi àoá moåi nhaâ quaãn lyá úã àêy, khi ra caác quyïët
àõnh, seä sûã duång yá kiïën cuãa anh nhû laâ möåt kim chó nam hûúáng
dêîn vêåy!”

Coá hai loaåi thoãa hiïåp khaác nhau. Möåt loaåi àûúåc thïí hiïån trong
cêu thaânh ngûä: “Coá nûãa öí baánh mò coân hún laâ khöng coá baánh
ùn!”. Loaåi thûá hai àûúåc thïí hiïån trong cêu chuyïån vïì sûå phaán xûã
cuãa Solomon, theo àoá ngûúâi ta nhêån ra rùçng “möåt nûãa àûáa treã
thò coân tïå hún laâ khöng coá àûáa treã con naâo caã”. Trong loaåi thoãa
hiïåp àêìu tiïn, caác àiïìu kiïån bao quaát vêîn àûúåc thoãa maän. Muåc
àñch cuãa baánh mò laâ àïí ùn, do àoá coá nûãa öí vêîn ùn àûúåc. Coân trong
vñ duå thûá hai vïì phaán xûã cuãa vua Solomon, thoãa hiïåp àûa ra khöng
thoãa maän àûúåc caác àiïìu kiïån bao quaát: möåt nûãa àûáa beá khöng
thïí laâ möåt con ngûúâi coá thïí söëng vaâ phaát triïín àûúåc, maâ chó laâ
möåt caái xaác!

vêåy, hoùåc laâ yá tûúãng naây phaãi boã, hoùåc laâ sûå höî trúå cuãa Myä cho
möåt cuöåc can thiïåp quên sûå phaãi àûúåc àêíy lïn mûác töëi àa.

Töíng thöëng Kennedy àaä àuáng khi noái rùçng löîi lêìm cuãa öng ta
khöng phaãi laâ àaä nghe theo yá kiïën cuãa caác chuyïn gia. Löîi lêìm úã
àêy laâ viïåc khöng xem xeát, àaánh giaá àêìy àuã têët caã nhûäng àiïìu
kiïån bao quaát maâ quyïët àõnh liïn quan àïën vêën àïì naây phaãi thoãa
maän; cuäng nhû viïåc khöng chêëp nhêån möåt thûåc tïë phuä phaâng rùçng
möåt quyïët àõnh phaãi àaåt hai muåc tiïu hoaân toaân khöng tûúng húåp
nhû trïn seä khöng phaãi laâ möåt quyïët àõnh, maâ chó laâ möåt sûå chúâ
àúåi vaâo pheáp maâu maâ thöi!

Tuy nhiïn, xaác àõnh caác àiïìu kiïån bao quaát cuãa möåt quyïët àõnh
– nhûäng àiïìu kiïån maâ quyïët àõnh àoá phaãi thoãa maän – khöng thïí
àûúåc thûåc hiïån dûåa trïn nhûäng dûä kiïån, maâ dûåa trïn sûå diïîn giaãi
tònh hònh. Àoá coá thïí coi laâ möåt sûå àaánh giaá àêìy ruãi ro tiïìm êín!

Ai cuäng coá thïí àöi khi ra nhûäng quyïët àõnh sai lêìm. Tuy nhiïn
baån khöng àûúåc pheáp ra nhûäng quyïët àõnh maâ ngay caã trïn bïì
mùåt cuãa noá àaä thïí hiïån viïåc khöng thoãa maän caác àiïìu kiïån bao
quaát.

Caái gò laâ àuáng?

3. Chuáng ta cêìn khúãi àêìu bùçng viïåc suy nghô vïì viïåc “caái gò laâ
àuáng” hún laâ “caái gò coá thïí chêëp nhêån àûúåc” (chûá chûa noái túái
viïåc suy nghô “ai àuáng”), búãi luön luön ngûúâi ta cêìn coá sûå thoãa
hiïåp sau naây. Nïëu khöng xaác àõnh roä caái gò laâ àuáng àïí thoãa maän
nhûäng yïu cêìu vaâ nhûäng àiïìu kiïån bao quaát, baån seä khöng phên
biïåt àûúåc möåt thoãa hiïåp àuáng vaâ möåt thoãa hiïåp sai lêìm – vaâ dêîn
àïën viïåc thûåc hiïån möåt thoãa hiïåp sai.
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Chuyïín möåt quyïët àõnh thaânh caác haânh àöång àoâi hoãi baån traã
lúâi möåt söë cêu hoãi sau àêy: Ai cêìn biïët (àûúåc thöng baáo) vïì quyïët
àõnh? Haânh àöång naâo cêìn thûåc hiïån? Ai seä thûåc hiïån chuáng? Haânh
àöång àoá cêìn nhû thïë naâo àïí ngûúâi ta coá thïí laâm àûúåc? Cêu hoãi
àêìu tiïn vaâ cêu hoãi cuöëi cuâng trong söë caác cêu hoãi trïn thûúâng
bõ ngûúâi ta xem nheå, àûa túái kïët quaã xêëu.

Coá möåt cêu chuyïån khaá phöí biïën trong giúái nghiïn cûáu, minh
hoåa cho têìm quan troång cuãa cêu hoãi: “Ai cêìn phaãi biïët vïì möåt
quyïët àõnh?”. Vaâi nùm trûúác àêy, möåt nhaâ saãn xuêët thiïët bõ cöng
nghiïåp quyïët àõnh dûâng saãn xuêët möåt mêîu saãn phêím. Àêy laâ möåt
thiïët bõ chuêín trong dêy chuyïìn saãn xuêët àaä nhiïìu nùm, hiïån vêîn
coân àûúåc sûã duång. Tuy nhiïn, lûúång àùåt haâng cho thiïët bõ naây
àaä giaãm suát nhiïìu trong nhûäng nùm gêìn àêy. Nhaâ saãn xuêët quyïët
àõnh chó baán saãn phêím cho nhûäng khaách haâng àang sûã duång noá
trong trûúâng húåp cêìn thay thïë hay hû hoãng, vaâ 3 nùm sau seä
ngûâng hùèn viïåc saãn xuêët vaâ baán haâng àöëi vúái thiïët bõ naây. Song
hoaân toaân bêët ngúâ, vaâo luác maâ thiïët bõ noái trïn khöng coân àûúåc
saãn xuêët thò nhaâ saãn xuêët laåi... nhêån àûúåc àún àùåt haâng tûâ möåt
khaách haâng cuä. Roä raâng laâ ngûúâi ta àaä khöng chuá yá àïën cêu hoãi:
“Cêìn thöng baáo cho ai vïì quyïët àõnh?”. Ngoaâi ra, ngûúâi ta cuäng
àaä khöng thöng baáo cho phoâng mua haâng – nhûäng ngûúâi chõu
traách nhiïåm mua vêåt liïåu àïí saãn xuêët ra chñnh thiïët bõ noái trïn.
Phoâng mua haâng trûúác nay vêîn mua caác vêåt liïåu theo möåt tyã lïå
tûúng ûáng vúái doanh söë baán ra cuãa saãn phêím, vaâ khöng ai thöng
baáo cho hoå vïì thay àöíi caã. Do àoá, àïën thúâi gian ngûâng saãn xuêët
thiïët bõ naây, trong kho cuãa cöng ty coân àuã nguyïn vêåt liïåu saãn
xuêët cho... 8-10 nùm, nhûäng nguyïn vêåt liïåu naây bùæt buöåc phaãi
loaåi boã, vúái phñ töín rêët lúán.

Nïëu baån lo lùæng, quan têm àïën nhûäng caái “coá thïí chêëp nhêån
àûúåc” (chûá khöng phaãi laâ nhûäng caái àuáng àùæn), baån seä chó laäng
phñ thúâi gian maâ thöi. Nhûäng àiïìu baån lo lùæng, àïì phoâng coá thïí
chùèng bao giúâ xaãy ra, trong khi nhûäng khoá khùn, nhûäng vêåt caãn
khaác laåi coá thïí bêët ngúâ àïën vúái baån. Àùåt ra cêu hoãi ban àêìu “Caái
gò coá thïí chêëp nhêån àûúåc?”, baån seä khöng àaåt àûúåc gò hïët. Khi cöë
traã lúâi cêu hoãi àoá, ngûúâi ta seä quïn mêët nhûäng àiïìu thûåc sûå quan
troång, vaâ àaánh mêët cú höåi coá àûúåc cêu traã lúâi àuáng àùæn, hiïåu quaã.

Chuyïín quyïët àõnh thaânh haânh àöång cuå thïí

4. Chuyïín möåt quyïët àõnh thaânh haânh àöång cuå thïí laâ phêìn
quan troång tiïëp theo cuãa möåt quaá trònh ra quyïët àõnh. Nïëu xaác
àõnh caác àiïìu kiïån bao quaát laâ bûúác khoá nhêët thò viïåc chuyïín
quyïët àõnh thaânh haânh àöång laåi laâ bûúác töën thúâi gian nhêët trong
quaá trònh naây. Tuy nhiïn, chó khi caác cam kïët haânh àöång àûúåc
àûa vaâo trong möåt quyïët àõnh ngay tûâ àêìu thò quyïët àõnh àoá múái
trúã nïn hiïåu quaã àûúåc.

Thûåc chêët maâ noái, nïëu möåt quyïët àõnh khöng àûúåc chuyïín
thaânh nhûäng cöng viïåc vaâ traách nhiïåm cuãa möåt söë ngûúâi naâo àoá,
thò noá vêîn chûa phaãi laâ möåt quyïët àõnh àuáng nghôa, maâ chó laâ
möåt dûå àõnh töët àeåp maâ thöi.

Àêy chñnh laâ vêën àïì cuãa nhiïìu tuyïn böë vïì chñnh saách, nhêët laâ
trong lônh vûåc kinh doanh: chuáng khöng coá caác cam kïët haânh àöång
cuå thïí. Khöng ai coá traách nhiïåm thûåc hiïån nhûäng tuyïn böë àoá caã.
Do àoá, cuäng khöng coá gò àaáng ngaåc nhiïn khi caác thaânh viïn cuãa
möåt cöng ty coá xu hûúáng nghi ngúâ tñnh chên thûåc cuãa chuáng. Hoå
àún giaãn coi àoá laâ nhûäng lúâi leä ba hoa, saáo röîng cuãa ban giaám àöëc!
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Vúái sûå xuêët hiïån cuãa tin hoåc, àiïìu naây caâng trúã nïn quan troång,
vúái ngûúâi ra quyïët àõnh caâng ngaây caâng coá xu hûúáng bõ àêíy ra
xa “hiïån trûúâng thûåc tïë”. Nïëu anh ta khöng chêëp nhêån rùçng mònh
cêìn phaãi àïën têån núi nhûäng quyïët àõnh cuãa mònh àûúåc thûåc hiïån,
caâng ngaây anh ta caâng xa rúâi thûåc tïë, vöën vö cuâng quan troång
àöëi vúái anh ta: Têët caã nhûäng gò maáy vi tñnh coá thïí xûã lyá laâ nhûäng
söë liïåu trûâu tûúång – nhûäng thûá naây chó coá thïí àaáng tin cêåy nïëu
thûúâng xuyïn àûúåc kiïím tra, àöëi chiïëu vúái thûåc tïë, nïëu khöng
chuáng seä dêîn con ngûúâi ài lêìm àûúâng, laåc löëi...

Tûå mònh ài vaâ thêëy khöng chó laâ caách töët nhêët, maâ coân laâ caách
töët nhêët àïí kiïím tra xem caái giaã àõnh hònh thaânh nïn möåt quyïët
àõnh naâo àoá coá coân hiïåu lûåc vaâ phuâ húåp hay laâ chuáng àaä trúã nïn
löîi thúâi, cêìn àaánh giaá laåi. Vaâ noái chung chuáng ta nïn hiïíu rùçng
súám muöån gò caác giaã àõnh cuäng trúã nïn löîi thúâi, búãi thûåc tïë khöng
bao giúâ àûáng yïn trong möåt thúâi gian daâi.

Viïåc khöng àaánh giaá laåi thûúâng xuyïn tñnh phuâ húåp, coá hiïåu
lûåc cuãa möåt quyïët àõnh laâ lyá do chñnh cho sûå thêët baåi cuãa quyïët
àõnh. Àiïìu naây àuáng vúái caã caác quyïët àõnh kinh doanh vaâ caác
chñnh saách cuãa chñnh phuã. Khi thu thêåp phaãn höìi, chuáng ta cêìn
caác thöng tin coá töí chûác – caác baáo caáo vaâ con söë thöëng kï. Song
nïëu khöng xaác àõnh caác phaãn höìi dûåa trïn thûåc tïë, vúái phong caách
“tûå mònh ài vaâ thêëy”, baån seä dïî daâng rúi vaâo thoái giaáo àiïìu, voä
àoaán vaâ tûâ àoá trúã nïn khöng coá hiïåu quaã trong cöng viïåc.

Phaãn höìi

5. Cuöëi cuâng, trong möåt quyïët àõnh, cêìn xêy dûång möåt chïë àöå
phaãn höìi nhùçm cung cêëp möåt cú chïë kiïím tra liïn tuåc (trûúác nhûäng
sûå kiïån thûåc tïë àang xaãy ra) vïì caác kyâ voång àöëi vúái quyïët àõnh
àoá.

Con ngûúâi àûa ra caác quyïët àõnh, maâ con ngûúâi thò vöën khöng
hoaân haão. Ngay caã möåt quyïët àõnh töët nhêët cuäng coá thïí sai lêìm.
Ngay caã möåt quyïët àõnh hiïåu quaã nhêët röìi cuäng coá luác trúã nïn löîi
thúâi, khöng coân phuâ húåp nûäa.

Khi tûúáng Eisenhower àùæc cûã Töíng thöëng, ngûúâi tiïìn nhiïåm cuãa
öng laâ Harry S. Truman àaä noái, “Töåi nghiïåp Ike (tïn goåi thên mêåt
cuãa Eisenhower)! Khi coân laâ möåt võ tûúáng, anh ta ra lïånh vaâ mïånh
lïånh àûúåc thi haânh. Ngay khi anh ta sùæp sûãa vaâo ngöìi úã vùn phoâng
Töíng thöëng, sùæp sûãa ra lïånh vaâ... seä chùèng coá gò xaãy ra sau àoá
nûäa!”

Lyá do taåi sao “seä chùèng coá chuyïån gò xaãy ra” khöng phaãi búãi
möåt viïn tûúáng coá nhiïìu quyïìn lûåc hún Töíng thöëng! Caác töí chûác
quên sûå tûâ lêu àaä hiïíu rùçng àa söë mïånh lïånh àïìu khöng àûúåc
thûåc hiïån àêìy àuã, tûâ àoá töí chûác ra cú chïë kiïím tra viïåc thûåc hiïån
moåi mïånh lïånh. Hoå cuäng hiïíu rùçng tûå mònh ài kiïím tra... laâ caách
phaãn höìi töët nhêët, àaáng tin nhêët. Coân caác baáo caáo (caái duy nhêët
maâ caác Töíng thöëng coá thïí coá àûúåc) chùèng coá mêëy taác duång úã àêy
caã. Caác sô quan quên àöåi hoùåc laâ tûå mònh ài kiïím tra, hoùåc laâ cûã
möåt ngûúâi phuå taá laâm viïåc àoá – hoå chùèng bao giúâ tin vaâo lúâi cêëp
dûúái – nhûäng ngûúâi àûúåc hoå giao nhiïåm vuå ban àêìu. Khöng phaãi
hoå khöng tin cêëp dûúái – caái maâ hoå khöng tin tûúãng àûúåc laâ viïåc
thöng tin, baáo caáo.
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coá sùén trong àêìu, vaâ àiïìu naây chùèng coá gò laâ khoá thûåc hiïån caã.
Nhaâ thöëng kï gioãi biïët roä àiïìu naây vaâ khöng tin tûúãng vaâo caác
con söë, anh ta luön luön nghi ngúâ. Phûúng phaáp àuáng àùæn duy
nhêët cho pheáp chuáng ta kiïím tra möåt yá kiïën theo tiïu chuêín thûåc
tïë laâ phûúng phaáp dûåa trïn sûå nhêån thûác roä rùçng yá kiïën luön coá
trûúác. Khi àoá ai cuäng coá thïí thêëy rùçng chuáng ta khúãi àêìu bùçng
nhûäng giaã àõnh chûa àûúåc kiïím tra – àoá laâ àiïím khúãi àêìu duy
nhêët. Sau àoá chuáng ta biïët mònh phaãi kiïím tra, thay vò tranh luêån
vïì nhûäng giaã àõnh êëy. Sau khi kiïím tra seä xaác àõnh àûúåc giaã àõnh
naâo àûáng vûäng, vaâ do àoá, àaáng xem xeát tiïëp, giaã àõnh naâo bõ thûåc
tïë loaåi boã.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã luön khuyïën khñch nhûäng yá kiïën khaác
biïåt. Tuy nhiïn, nhûäng ngûúâi àûa ra yá kiïën cêìn lûu yá vïì àöå chñnh
xaác cuãa chuáng, tûác laâ viïåc yá kiïën àoá àaä àûúåc kiïím nghiïåm qua
thûåc tïë chûa. Cêu hoãi maâ nhaâ quaãn lyá àùåt ra seä laâ “Chuáng ta cêìn
biïët nhûäng gò àïí coá thïí kiïím tra tñnh chñnh xaác cuãa giaã àõnh naây?”,
hay “Caác dûä kiïån cêìn nhû thïë naâo àïí yá kiïën naây coá thïí àûáng vûäng
àûúåc?”. Nhaâ quaãn lyá phaãi laâm sao àïí chñnh baãn thên vaâ caác àöìng
nghiïåp coá thoái quen suy nghô vaâ nïu lïn yá kiïën vïì nhûäng gò cêìn
xem xeát, nghiïn cûáu vaâ kiïím tra. Nhaâ quaãn lyá yïu cêìu nhûäng
ngûúâi àûa ra yá kiïën cuäng phaãi coá traách nhiïåm xaác àõnh roä raâng
caác kïët quaã thûåc tïë coá thïí kyâ voång vaâ tòm kiïëm.

Coá leä vêën àïì cöët loäi úã àêy laâ, “Tiïu chuêín àïí xaác àõnh tñnh liïn
quan laâ gò?”. Cêu hoãi naây liïn quan àïën caác tiïu chuêín vaâ thûúác
ào thñch húåp àöëi vúái vêën àïì àang àûúåc thaão luêån, vaâ àöëi vúái caã
quyïët àõnh seä àûa ra sau àoá. Khi phên tñch caách thûác àûa ra möåt
quyïët àõnh thûåc sûå hiïåu quaã, chuáng ta coá thïí thêëy ngûúâi ta daânh
möåt thúâi gian àaáng kïí àïí tòm ra nhûäng thûúác ào thñch húåp noái
trïn.

YÁ kiïën, chûá khöng phaãi laâ caác dûä kiïån

Möåt quyïët àõnh laâ möåt sûå xeát àoaán, àaánh giaá, laâ möåt lûåa choån
giûäa nhiïìu giaãi phaáp thay thïë. Ñt khi noá laâ möåt choån lûåa àún giaãn
giûäa caái àuáng vaâ caái sai, maâ laâ sûå lûåa choån giûäa “caái gêìn àuáng”
vaâ caái coá thïí sai. Thöng thûúâng àoá laâ möåt sûå lûåa choån giûäa hai
hûúáng haânh àöång, khöng hûúáng naâo toã ra thêåt sûå àuáng hún
hûúáng kia.

Hêìu hïët caác saách vúã vïì àïì taâi “ra quyïët àõnh” àïìu noái vúái àöåc
giaã rùçng “Trûúác hïët, haäy thu thêåp caác dûä kiïån”. Tuy nhiïn, nhaâ
quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng chuáng ta khöng khúãi àêìu vúái caác dûä
kiïån maâ vúái caác yá kiïën. Àoá laâ nhûäng giaã àõnh chûa àûúåc kiïím
chûáng vaâ seä chó coá giaá trõ nïëu àûúåc kiïím tra àöëi chiïëu vúái thûåc tïë.
Viïåc xaác àõnh àêu laâ möåt dûä kiïån àoâi hoãi trûúác hïët baån phaãi quyïët
àõnh vïì tiïu chuêín liïn quan, nhêët laâ àöëi vúái nhûäng thûúác ào thñch
húåp àïí xaác àõnh tiïu chuêín àoá. Àêy chñnh laâ “baãn lïì” cuãa möåt
quyïët àõnh hiïåu quaã, cuäng laâ khña caånh gêy tranh caäi nhêët.

Cuöëi cuâng, traái vúái caác saách vúã thöng thûúâng, möåt quyïët àõnh
hiïåu quaã khöng xuêët phaát tûâ möåt sûå àöìng thuêån vïì caác dûä kiïån,
maâ xuêët phaát tûâ xung àöåt giûäa caác yá kiïën khaác nhau; vaâ sûå xem
xeát kyä lûúäng moåi giaãi phaáp thay thïë.

Thu thêåp caác dûä kiïån ngay tûâ àêìu laâ àiïìu khöng thïí. Seä khöng
coá dûä kiïån naâo cho àïën khi chuáng ta xaác àõnh àûúåc tiïu chuêín
liïn quan – tûác laâ xaác àõnh sûå kiïån naâo liïn quan vaâ àûúåc coi laâ
dûä kiïån.

Bêët kyâ ngûúâi naâo cuäng khúãi àêìu bùçng möåt yá kiïën, do àoá yïu
cêìu hoå tòm kiïëm nhûäng dûä kiïån cuäng laâ sai lêìm. Búãi khi àoá chùæc
chùæn ngûúâi ta seä chó ài tòm nhûäng dûä kiïån... phuâ húåp vúái kïët luêån
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Bêët cûá khi naâo cêìn àaánh giaá vaâ phaán xeát, chuáng ta cêìn coá nhûäng
lûåa choån, nhûäng giaãi phaáp thay thïë. Möåt àaánh giaá maâ ta chó coá
thïí noái “Coá” hay “Khöng” vúái noá khöng phaãi laâ möåt àaánh giaá thêåt
sûå. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã luön yïu cêìu phaãi coá caác thûúác ào thay
thïë khaác nhau, tûâ àoá hoå múái coá thïí choån ra möåt thûúác ào thñch
húåp nhêët.

Phaát triïín sûå bêët àöìng

Nïëu khöng xem xeát caác giaãi phaáp thay thïë, quyïët àõnh àûa ra
seä khöng hiïåu quaã. Àiïìu naây giaãi thñch taåi sao nhûäng ngûúâi ra
quyïët àõnh laåi hay tuên theo nhûäng àiïìu phöí biïën trong caác saách
vúã hiïån nay: hoå tòm kiïëm sûå bêët àöìng, tranh caäi thay vò sûå àöìng
thuêån tuyïåt àöëi khi ra quyïët àõnh. Nguyïn tùæc àêìu tiïn khi ra
quyïët àõnh laâ: khöng àûa ra quyïët àõnh nïëu coá tranh caäi, bêët
àöìng. Quyïët àõnh hiïåu quaã khöng àûúåc hònh thaânh tûâ nhûäng tiïëng
vöî tay, maâ hònh thaânh tûâ sûå xung àöåt giûäa caác quan àiïím traái
ngûúåc, àöëi thoaåi, tranh caäi, choån lûåa giûäa caác yá kiïën khaác nhau.

Alfred P. Sloan tûâng noái nhû sau trong möåt cuöåc hoåp caác uãy
ban cao cêëp cuãa cöng ty, “Thûa caác ngaâi, töi hiïíu rùçng têët caã
chuáng ta úã àêy àïìu àöìng yá vúái quyïët àõnh naây”. Moåi ngûúâi coá mùåt
àïìu gêåt àêìu toã yá àöìng tònh. Sloan noái tiïëp, “Vêåy thò töi àïì nghõ
hoaän cuöåc hoåp vïì vêën àïì naây túái lêìn sau àïí têët caã chuáng ta coá
thúâi gian hiïíu hún vïì quyïët àõnh, àöìng thúâi àûa ra nhûäng tranh
caäi, bêët àöìng vïì noá!”.

Sloan laâ ngûúâi ra quyïët àõnh theo trûåc giaác. Öng ta luön nhêën
maånh sûå cêìn thiïët phaãi kiïím tra caác yá kiïën so vúái thûåc tïë, cuäng
nhû sûå cêìn thiïët àaãm baão rùçng: khöng khúãi àêìu bùçng möåt kïët

Ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã luön coi caác thûúác ào truyïìn
thöëng laâ khöng phuâ húåp. Nïëu chuáng phuâ húåp thò coá leä ngûúâi ta
khöng cêìn phaãi àûa ra möåt quyïët àõnh múái, maâ chó laâ möåt sûå àiïìu
chónh maâ thöi. Caác thûúác ào truyïìn thöëng phaãn aánh quyïët àõnh
cuãa quaá khûá. Nhu cêìu tòm ra möåt thûúác ào múái cuäng chó ra rùçng
thûúác ào cuä nay àaä khöng coân phuâ húåp nûäa.

Caách töët nhêët àïí xaác àõnh nhûäng tiïu chuêín, thûúác ào phuâ húåp
laâ viïåc tòm kiïëm caác phaãn höìi nhû àaä trònh baây úã phêìn trûúác, chó
lûu yá: àêy laâ nhûäng phaãn höìi trûúác khi ra quyïët àõnh.

Vñ duå, trong hêìu hïët caác vêën àïì nhên sûå, caác sûå kiïån àûúåc ào
lûúâng theo caách “trung bònh”, nhû: tyã lïå tai naån lao àöång trung
bònh, tyã lïå vùæng mùåt trung bònh cuãa toaân böå nhên viïn, tyã lïå ngûúâi
bïånh trung bònh trong söë möåt trùm nhên viïn v.v... Tuy nhiïn,
nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã coá thïí nhêån ra rùçng anh ta cêìn möåt thûúác
ào khaác. Nhûäng con söë trung bònh, tyã lïå trung bònh coá thïí phuâ
húåp vúái möåt cöng ty baão hiïím, song chuáng hoaân toaân khöng coá
mêëy yá nghôa trong caác quyïët àõnh vïì giaá trõ nhên sûå.

Àa söë caác trûúâng húåp vùæng mùåt àïìu xaãy ra úã möåt phoâng ban
cuå thïí naâo àoá. Àa söë tai naån lao àöång xaãy ra taåi möåt, hai àiïím cuå
thïí trong dêy chuyïìn saãn xuêët cuãa nhaâ maáy. Ngay caã viïåc nhên
viïn bõ bïånh vaâ xin nghó pheáp cuäng chó têåp trung àa söë úã caác nhên
viïn nûä, treã, chûa lêåp gia àònh. Do àoá caác quyïët àõnh, caác haânh
àöång liïn quan àïën nhên sûå dûåa trïn nhûäng con söë thöëng kï trung
bònh (vñ duå: möåt chiïën dõch an toaân lao àöång) seä khöng àem laåi
nhûäng kïët quaã mong muöën.

Tòm ra caác thûúác ào thñch húåp, do àoá, khöng phaãi laâ möåt baâi
toaán thöng thûúâng, maâ laâ möåt nhêån xeát, möåt àaánh giaá haâm chûáa
ruãi ro.
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àûúåc kñch thñch, taác àöång thûúâng xuyïn. Tranh luêån, bêët àöìng,
nhêët laâ khi bõ bùæt buöåc phaãi suy nghô, lyá luêån, chñnh laâ sûå taác
àöång töët nhêët lïn oác tûúãng tûúång cuãa chuáng ta.

Do àoá, ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã phaãi chuã àöång “töí chûác”
àûúåc nhûäng bêët àöìng, tranh luêån. Àiïìu naây giuáp anh ta coá àûúåc
nhûäng quyïët àõnh àuáng àùæn, nhûäng giaãi phaáp thay thïë khaác nhau
khi ra möåt quyïët àõnh. Àöìng thúâi, tranh luêån nhûäng bêët àöìng cuäng
laâm tùng cûúâng khaã nùng saáng taåo, oác tûúãng tûúång cuãa chñnh
ngûúâi ra quyïët àõnh vaâ caác cöång sûå cuãa anh ta. Caác bêët àöìng vaâ
tranh caäi nhûäng caái “húåp lyá” thaânh nhûäng caái “àuáng àùæn”, vaâ tûâ
nhûäng caái “àuáng àùæn” trúã thaânh möåt quyïët àõnh hiïåu quaã.

Ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã khöng khúãi àêìu bùçng giaã àõnh
cho rùçng hûúáng haânh àöång naây laâ àuáng, hûúáng haânh àöång kia
laâ sai. Anh ta cuäng khöng cho rùçng “Töi àuáng, ngûúâi kia sai!”.
Ngûúåc laåi, khúãi àêìu phaãi laâ sûå cam kïët tòm ra lyá do taåi sao moåi
ngûúâi laåi bêët àöìng.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng luön coá nhûäng keã ngöëc vaâ
nhûäng ngûúâi gêy rùæc röëi tham gia vaâo quaá trònh tranh luêån. Tuy
nhiïn, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng mùåc nhiïn baác boã nhûäng yá
kiïën traái ngûúåc vúái nhûäng àiïìu baãn thên anh ta àaä thêëy laâ quaá
roä raâng, hiïín nhiïn. Ngûúåc laåi, ngûúâi coá yá kiïën bêët àöìng phaãi àûúåc
coi laâ ngûúâi thöng minh, coá lyá trñ, hoå ài àïën kïët luêån sai búãi vò hoå
nhòn thêëy möåt thûåc tïë khaác, quan têm àïën möåt vêën àïì khaác. Do
àoá, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã phaãi àùåt ra cêu hoãi, “Nïëu quan àiïím
cuãa ngûúâi naây (ngûúâi bêët àöìng) laâ thöng minh, húåp lyá thò anh ta
àaä thêëy àiïìu gò?”. Àiïìu maâ nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã quan têm trûúác
tiïn laâ sûå thêëu hiïíu. Chó sau àoá anh ta múái nghô àïën viïåc ai àuáng,
ai sai.

luêån, sau àoá ài tòm caác sûå kiïån... chûáng minh vaâ höî trúå cho kïët
luêån êëy. Tuy nhiïn, öng ta cuäng hiïíu rùçng möåt quyïët àõnh àuáng
àùæn àoâi hoãi phaãi coá nhûäng tranh luêån, bêët àöìng thñch húåp.

Coá ba lyá do chñnh cho sûå cêìn thiïët cuãa nhûäng bêët àöìng, tranh
caäi khi ra quyïët àõnh. Möåt laâ, nhûäng bêët àöìng laâ caái duy nhêët giuáp
ngûúâi ra quyïët àõnh khöng trúã thaânh “tuâ nhên” cuãa töí chûác. Möîi
ngûúâi chuáng ta àïìu mong muöën coá àûúåc àiïìu gò àoá tûâ ngûúâi ra
quyïët àõnh, duâ ngûúâi àoá laâ töíng thöëng hay chó laâ möåt thaânh viïn
quaãn lyá cêëp thêëp trong möåt töí chûác. Moåi ngûúâi àïìu tin tûúãng vaâ
mong muöën coá àûúåc nhûäng quyïët àõnh maâ hoå uãng höå vaâ nghô
rùçng laâ àuáng. Caách duy nhêët àïí thoaát ra khoãi nhûäng thiïn kiïën
coá sùén laâ phaãi cho pheáp coá sûå tranh luêån kyä caâng möîi khi coá bêët
àöìng yá kiïën.

Hai laâ, nhûäng bêët àöìng cung cêëp nhûäng giaãi phaáp thay thïë khaác
nhau – àiïìu vö cuâng cêìn thiïët trong möåt quyïët àõnh. Möåt quyïët
àõnh rêët coá thïí seä sai lêìm, chùèng haån coá thïí do hoaân caãnh bïn
ngoaâi thay àöíi. Khi àoá nïëu àaä coá sùén nhûäng giaãi phaáp thay thïë
àûúåc baân túái tûâ trûúác, chuáng ta seä phêìn naâo giaãm thiïíu àûúåc taác
haåi coá thïí xaãy ra!

Hún hïët, nhûäng bêët àöìng, tranh caäi laâ cêìn thiïët àïí thuác àêíy
khaã nùng tûúãng tûúång cuãa chuáng ta. Àïí tòm ra lúâi giaãi cho möåt vêën
àïì toaán hoåc, ngûúâi ta khöng cêìn àïën oác tûúãng tûúång. Tuy nhiïn,
xeát àïën tñnh chêët “khöng chùæc chùæn” cuãa rêët nhiïìu vêën àïì maâ nhaâ
quaãn lyá phaãi àöëi diïån, anh ta seä cêìn nhûäng giaãi phaáp “saáng taåo”
trong viïåc taåo ra nhûäng tònh huöëng múái. Nghôa laâ cêìn khaã nùng
tûúãng tûúång – möåt caách hiïíu vaâ caãm nhêån múái meã, khaác biïåt.

Khaã nùng tûúãng tûúång khöng phaãi laâ coá nhiïìu trong chuáng ta,
song cuäng khöng phaãi laâ möåt àiïìu gò quaá hiïëm hoi, nïëu nhû noá
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Ngûúåc laåi, coá nhûäng àiïìu kiïån maâ chuáng ta coá thïí laåc quan, hy
voång rùçng chuáng seä tûâ tûâ öín thoãa ngay caã khi chuáng ta khöng
laâm gò caã. Nïëu cêu hoãi: “Tònh hònh seä ra sao nïëu chuáng ta khöng
laâm gò caã?”, coá cêu traã lúâi laâ: “Khöng sao, moåi chuyïån seä tûå öín
thoãa”, thò töët hún hïët laâ khöng nïn can thiïåp gò caã. Ngay caã khi
tònh hònh duâ xêëu nhûng khöng quan troång vaâ gêy aãnh hûúãng
àaáng kïí thò cuäng khöng nïn can thiïåp.

Coá leä ñt coá nhaâ quaãn lyá naâo hiïíu àûúåc àiïìu naây. Trong tònh
huöëng khoá khùn vïì taâi chñnh, möåt nhaâ kiïím soaát yïu cêìu cùæt giaãm
chi phñ. Öng ta biïët rùçng, nhûäng chi phñ khöng kiïím soaát nöíi àa
phêìn nùçm úã caác khêu baán haâng vaâ phên phöëi, tûâ àoá nöî lûåc cùæt
giaãm chi phñ úã nhûäng khêu naây. Tuy nhiïn, cuâng luác àoá öng ta
cuäng cöë gùæng sa thaãi hai, ba nhên viïn lúán tuöíi úã möåt böå phêån
khaác, àang hoaåt àöång bònh thûúâng. Roä raâng cöë gùæng naây khöng
àem laåi thay àöíi naâo àaáng kïí vïì chi phñ. Khi moåi chuyïån qua ài,
ngûúâi ta seä súám quïn rùçng viïåc cùæt giaãm chi phñ cuãa ngûúâi kiïím
soaát naây àaä cûáu cöng ty, maâ chó nhúá àïën viïåc öng ta àaä quaá “nùång
tay” vúái nhûäng nhên viïn töåi nghiïåp kia. “Quan toâa khöng xeát xûã
nhûäng vuå caäi vaä nhoã nhùåt” – cêu noái trong luêåt La Maä caách àêy
gêìn 2.000 nùm vêîn coân hïët sûác àuáng àùæn. Vaâ coá leä rêët nhiïìu ngûúâi
ra quyïët àõnh trong chuáng ta vêîn cêìn phaãi hoåc laåi àiïìu naây.

Àaåi àa söë caác quyïët àõnh àïìu nùçm giûäa hai thaái cûåc noái trïn
cuãa vêën àïì: vêën àïì khöng tûå noá seä öín thoãa, song noá cuäng khöng
ài vaâo tònh traång töìi tïå nhêët. Cú höåi laâ coá, song chó laâ cú höåi caãi
thiïån tònh hònh hún laâ cú höåi thay àöíi, laâm múái thêåt sûå. Noái caách
khaác, cho duâ khöng haânh àöång thò chuáng ta (vaâ töí chûác) vêîn cûá
töìn taåi, song nïëu haânh àöång thò... moåi chuyïån seä töët hún.

Nhû vêåy, möåt ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã so saánh caác nöî lûåc
vaâ ruãi ro cuãa viïåc haânh àöång vaâ khöng haânh àöång. Khöng coá möåt

Taåi möåt vùn phoâng luêåt, möåt luêåt sû múái vaâo nghïì trûúác tiïn
àûúåc giao cho viïåc chuêín bõ baâo chûäa cho... khaách haâng cuãa luêåt
sû àöëi thuã cuãa mònh trong vuå aán. Àêy laâ möåt caách àaâo taåo rêët
hiïåu quaã cho caác luêåt sû treã, giuáp hoå khöng khúãi àêìu bùçng viïåc
tuyïn böë, “Töi biïët taåi sao lúâi baâo chûäa cuãa töi laâ àuáng”, maâ phaãi
bùçng viïåc suy nghô vïì bïn àöëi phûúng, nhûäng lyá leä, lêåp luêån cuãa
hoå. Bùçng caách naây, ngûúâi luêåt sû coá thïí thêëy nhûäng lúâi baâo chûäa
nhû laâ nhûäng giaãi phaáp thay thïë nhau, tûâ àoá hiïíu roä hún vïì vuå
aán vaâ coá thïí giaânh thùæng lúåi khi tranh tuång trûúác toâa (tûác laâ “caäi”
trûúác toâa laâm sao àïí “giaãi phaáp thay thïë” cuãa mònh àûúåc nhiïìu
ngûúâi àöìng tònh hún!).

Möåt quyïët àõnh coá thêåt sûå cêìn thiïët khöng?

Möåt cêu hoãi quan troång nûäa maâ ngûúâi ra quyïët àõnh cêìn hoãi
laâ: “Quyïët àõnh naây coá thêåt sûå cêìn thiïët khöng?”. Noái caách khaác,
trong caác giaãi phaáp thay thïë cuãa möåt quyïët àõnh, seä luön coá möåt
giaãi phaáp laâ “khöng laâm gò caã”.

Möåt quyïët àõnh cuäng giöëng nhû möåt cuöåc phêîu thuêåt, möåt sûå
can thiïåp vaâo hïå thöëng, vaâ do àoá, ài keâm vúái ruãi ro hïå thöëng seä
bõ “söëc”. Vò thïë, phaãi loaåi trûâ caác quyïët àõnh khöng thêåt sûå cêìn
thiïët, cuäng nhû phaãi haån chïë töëi àa nhûäng cuöåc giaãi phêîu khöng
cêìn thiïët àöëi vúái bïånh nhên vêåy. Cêìn ra möåt quyïët àõnh khi tònh
hònh chùæc chùæn seä xêëu ài nïëu chuáng ta khöng laâm gò caã. Àiïìu tûúng
tûå cuäng xaãy ra vúái caác cú höåi: nïëu möåt cú höåi laâ quan troång vaâ coá
nguy cú biïën mêët nïëu baån khöng haânh àöång, thò baån cêìn haânh
àöång vaâ thay àöíi möåt caách nhanh choáng.
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Tuy nhiïn, nhaâ quaãn lyá cuäng khöng thïí quyïët àõnh vöåi vaä trûâ
phi àaä thêåt sûå hiïíu roä vïì quyïët àõnh. Nhû bêët kyâ möåt con ngûúâi
coá lyá trñ naâo, anh ta phaãi hoåc caách quan têm àïën caái maâ Socrates
tûâng goåi laâ “võ thêìn saáng taåo” cuãa öng. Àoá laâ tiïëng noái tûâ nöåi têm
con ngûúâi, kïu goåi chuáng ta “Haäy cêín thêån”. Àöi khi, chuáng ta
dûâng laåi khöng laâm àiïìu gò àoá khöng phaãi vò àiïìu êëy khoá khùn
hay gêy bêët àöìng, maâ chó vò tûå chuáng ta caãm thêëy coá àiïìu gò àoá
khöng öín maâ khöng biïët taåi sao. “Töi luön dûâng laåi möåt khi moåi
chuyïån coá veã vûúåt quaá sûå têåp trung” laâ phûúng chêm cuãa möåt
ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã maâ töi coá dõp quen biïët. Tuy nhiïn,
möåt ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã khöng bao giúâ chúâ àúåi quaá lêu,
cuâng lùæm laâ vaâi ngaây hoùåc vaâi tuêìn maâ thöi. Nïëu khi àoá vêîn khöng
coá gò roä raâng thò anh ta seä haânh àöång, duâ baãn thên coá caãm thêëy
thoaãi maái hay khöng.

Nhû chuáng ta àïìu biïët, ngûúâi traã lûúng cho nhaâ quaãn lyá khöng
phaãi àïí anh ta laâm àiïìu gò anh ta thñch, maâ àïí thûåc hiïån nhûäng
nhiïåm vuå àûúåc giao möåt caách àuáng àùæn, àa söë laâ bùçng viïåc àûa
ra caác quyïët àõnh hiïåu quaã.

Kïët quaã laâ viïåc ra quyïët àõnh khöng coân àûúåc haån chïë trong
söë ñt caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao nûäa. Theo caách naây hoùåc caách khaác,
têët caã nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác trong töí chûác àïìu coá thïí trúã
thaânh nhûäng ngûúâi ra quyïët àõnh, hoùåc tham gia tñch cûåc, vúái vai
troâ àöåc lêåp vaâo quaá trònh ra quyïët àõnh. Ngaây nay, ra quyïët àõnh
àaä trúã thaânh möåt cöng viïåc bònh thûúâng, möåt cöng viïåc haâng ngaây
cuãa möîi böå phêån trong caác töí chûác coá quy mö lúán. Khaã nùng àûa
ra caác quyïët àõnh hiïåu quaã caâng luác caâng trúã nïn quyïët àõnh àöëi
vúái khaã nùng laâm viïåc hiïåu quaã cuãa ngûúâi lao àöång tri thûác, ñt ra
laâ àöëi vúái ngûúâi úã nhûäng võ trñ coá traách nhiïåm.

cöng thûác bêët biïën cho möåt quyïët àõnh àuáng àùæn úã àêy. Tuy nhiïn
coá nhûäng “hûúáng dêîn” nhû sau:

Baån phaãi haânh àöång nïëu nhòn chung caác lúåi ñch vûúåt hún caác
chi phñ vaâ ruãi ro.

Baån coá thïí haânh àöång hay khöng haânh àöång, song khöng
àûúåc thoãa hiïåp, hay coá nhûäng haânh àöång nûãa vúâi.

Bêy giúâ thò chuáng ta àaä coá thïí sùén saâng ra quyïët àõnh. Caác yïu
cêìu cuå thïí cuãa quyïët àõnh, caác giaãi phaáp thay thïë, ruãi ro vaâ lúåi
ñch àïìu àaä àûúåc xem xeát thêëu àaáo. Moåi thûá àïìu roä raâng, kïí caã
hûúáng dêîn haânh àöång sùæp túái. Möåt quyïët àõnh dûúâng nhû àaä xuêët
hiïån trûúác mùæt chuáng ta. Nhûng ngay vaâo thúâi àiïím naây, àa söë
quyïët àõnh laåi “biïën mêët”: böîng nhiïn ngûúâi ta thêëy nguy cú quyïët
àõnh seä khöng dïî daâng vaâ àûúåc moåi ngûúâi chêëp nhêån. Roä raâng,
àïí coá möåt quyïët àõnh, khöng chó cêìn sûå phaán xeát, àaánh giaá maâ
coân cêìn caã loâng can àaãm. Cêu ngaån ngûä “thuöëc àùæng daä têåt” coá
thïí àûúåc aáp duång úã àêy: phêìn lúán caác quyïët àõnh hiïåu quaã àïìu
khöng àûúåc loâng àa söë moåi ngûúâi, chuáng àïìu coá veã khoá khùn khi
thûåc hiïån.

Vaâo luác naây, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng àûúåc àêìu haâng bùçng
viïåc noái, “Vêåy thò chuáng ta haäy nghiïn cûáu laåi möåt lêìn nûäa” – àoá
laâ caách cuãa nhûäng keã heân nhaát. Trûúác nhûäng yïu cêìu “nghiïn
cûáu, àiïìu tra” laåi tònh hònh, nhaâ quaãn lyá àùåt cêu hoãi: “Àêu laâ lyá
do àïí tin rùçng möåt cuöåc nghiïn cûáu múái seä cho kïët quaã gò múái
meã hún? Vaâ nïëu kïët quaã tòm thêëy laâ múái meã thò liïåu noá coá liïn
quan gò àïën vêën àïì cuãa chuáng ta hay khöng?” Cêu traã lúâi seä
thûúâng laâ “Khöng”, vaâ àûúng nhiïn nhaâ quaãn lyá seä khöng cho
pheáp àiïìu tra, nghiïn cûáu thïm gò caã – àiïìu àoá chó laâm laäng phñ
thúâi gian maâ thöi.
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Giao tiïëp laâ nhêån thûác, kyâ voång vaâ yïu cêìu

Ngaây xûa coá möåt cêu àöë: nïëu trong rûâng coá möåt caái cêy àöí
xuöëng vaâ khöng coá ai úã quanh àoá nghe thêëy thò liïåu coá töìn taåi
möåt êm thanh trong rûâng khöng? Chuáng ta nay àïìu biïët cêu traã
lúâi laâ khöng. Coá nhûäng soáng êm, song vò khöng coá ai caãm nhêån
chuáng nïn khöng hïì coá êm thanh. Êm thanh àûúåc taåo ra tûâ nhêån
thûác. ÚÃ àêy, êm thanh chñnh laâ giao tiïëp.

Cêu àöë naây coá veã àaä nhaâm, song sûác aám chó cuãa noá laåi rêët lúán.
Trûúác tiïn, àiïìu naây coá nghôa laâ chñnh ngûúâi nhêån múái laâ ngûúâi
àöëi thoaåi, giao tiïëp. Ngûúâi khúãi sûå giao tiïëp thûåc ra khöng thïí giao
tiïëp nïëu khöng coá ai lùæng nghe anh ta. Khi êëy lúâi noái cuãa anh ta
chó coân laâ möåt tiïëng öìn maâ thöi.

Trong taác phêím Phaedo cuãa Plato – chuyïn luêån súám nhêët vïì
thuêåt huâng biïån – Socrates àaä chó ra rùçng khi noái chuyïån vúái ngûúâi
khaác, cêìn sûã duång nhûäng tûâ ngûä quen thuöåc vúái kinh nghiïåm cuãa
hoå, chùèng haån noái chuyïån vúái ngûúâi thúå möåc thò phaãi duâng nhûäng
tûâ ngûä... cuãa ngaânh möåc. Noái caách khaác, giao tiïëp chó coá thïí thaânh
cöng khi sûã duång ngön ngûä cuãa ngûúâi nhêån maâ thöi. Tûâ ngûä khi
giao tiïëp phaãi dûåa trïn kinh nghiïåm cuãa ngûúâi nghe; viïåc giaãi thñch
caác tûâ ngûä vaâ khaái niïåm múái thûúâng ñt khi thaânh cöng. Àún giaãn
laâ búãi vò àiïìu naây vûúåt quaá khaã nùng nhêån thûác cuãa hoå. Duâ vúái
bêët cûá phûúng tiïån giao tiïëp naâo, cêu hoãi àêìu tiïn àùåt ra phaãi laâ:
liïåu viïåc giao tiïëp naây coá nùçm trong phaåm vi nhêån thûác cuãa ngûúâi
nhêån giao tiïëp hay khöng?

Con ngûúâi hiïëm khi nhêån ra nhûäng “chiïìu kñch” khaác nhau cuãa
möåt sûå vêåt, hiïån tûúång. Do àoá, möåt àiïìu coá thïí hoaân toaân saáng
toã vaâ dïî hiïíu àöëi vúái chuáng ta coá thïí taåo ra nhûäng nhêån thûác hoaân

18.
GIAO TIÏËP HIÏåU QUAÃ

Vaâo thúâi kyâ Thïë chiïën thûá I, ngûúâi ta coân phaãi bêån têm vúái
vêën àïì giao tiïëp trong caác töí chûác. Nhûäng con ngûúâi thúâi àoá

chùæc khöng sao tûúãng tûúång ra àûúåc tònh traång thûâa thaäi caác
phûúng tiïån truyïìn thöng àaåi chuáng maâ chuáng ta àang coá hiïån
nay. Ngaây nay chuáng ta àaä coá rêët nhiïìu nöî lûåc liïn quan àïën viïåc
caãi thiïån vaâ phaát triïín giao tiïëp – möåt vêën àïì trung têm àöëi vúái
caã nhûäng ngûúâi ài hoåc vaâ ài laâm trong têët caã caác lônh vûåc: tûâ kinh
doanh, quên sûå, àïën haânh chñnh cöng, bïånh viïån, trûúâng àaåi hoåc,
nghiïn cûáu... Chùèng coá lônh vûåc naâo maâ ngûúâi ta laåi coá thïí nöî lûåc
vaâ quyïët têm hún viïåc phaát triïín giao tiïëp trong caác töí chûác lúán
hiïån àaåi. Tuy nhiïn dûúâng nhû giao tiïëp thûåc sûå thò vêîn cûá thiïëu!
Chuã yïëu qua nhûäng sai lêìm maâ chuáng ta àaä biïët böën nïìn taãng
cuãa giao tiïëp nhû sau:

Giao tiïëp laâ nhêån thûác

Giao tiïëp laâ kyâ voång

Giao tiïëp taåo ra yïu cêìu

Giao tiïëp vaâ thöng tin khaác biïåt, traái ngûúåc nhau, tuy nhiïn
laåi phuå thuöåc lêîn nhau
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Nhûäng ngûúâi biïn têåp baáo chñ àïìu dïî nhêån thêëy rùçng ngûúâi
àoåc rêët hay chuá yá àïën nhûäng mêíu tin tûác ngùæn, thûúâng khöng
mêëy liïn quan, duâng àïí lêëp àêìy caác chöî tröëng trong möåt trang
baáo naâo àoá. Coá leä chuáng chó àûúåc àoåc vaâ nhúá àïën ñt hún nhûäng
tûåa baâi baáo vïì caác thaãm hoåa maâ thöi! Lyá do chñnh laâ nhûäng mêíu
thöng tin vö thûúãng vö phaåt naây khöng àïì ra bêët cûá yïu cêìu naâo
àöëi vúái ngûúâi àoåc caã. Àiïìu àoá laåi laâm cho chuáng dïî àûúåc nhúá àïën
nhêët!

Noái caách khaác, giao tiïëp taåo ra nhûäng yïu cêìu. Noá luön àoâi hoãi
ngûúâi nhêån phaãi trúã thaânh möåt ai àoá, laâm hoùåc tin vaâo möåt àiïìu
gò àoá. Giao tiïëp taåo ra àöång lûåc. Nïëu giao tiïëp phuâ húåp vúái khaát
voång, giaá trõ hay muåc tiïu cuãa ngûúâi nhêån thò giao tiïëp àoá trúã nïn
coá sûác maånh to lúán. Ngûúåc laåi, giao tiïëp seä bõ “tûâ chöëi” thùèng thûâng.

Têët nhiïn, khi àaåt sûác maånh töëi àa, giao tiïëp seä àem laåi sûå
“chuyïín àöíi” vïì tñnh caách, giaá trõ, niïìm tin, khaát voång v.v... Tuy
nhiïn, àiïìu naây hiïëm khi xaãy ra, vaâ noá àoâi hoãi sûå “hy sinh” nhêët
àõnh. Trong Tên Ûúác, Chuáa àaä phaãi laâm cho Saul bõ muâ trûúác khi
khiïën öng naây trúã thaânh thaánh Paul.

Giao tiïëp vaâ thöng tin

Giao tiïëp laâ nhêån thûác, coân thöng tin laâ logic. Thöng tin khöng
mang yá nghôa gò, noá mang tñnh khaách quan, laånh luâng vö caãm.
Thöng tin caâng àûúåc giaãi phoáng khoãi nhûäng yïëu töë mang tñnh chuã
quan nhû tònh caãm, giaá trõ, kyâ voång vaâ nhêån thûác thò caâng trúã
nïn àaáng tin cêåy.

Thöng tin luön bao haâm giao tiïëp. Thöng tin luön àûúåc “maä
hoáa”, do àoá àïí thöng tin coá thïí àûúåc tiïëp nhêån vaâ sûã duång, ngûúâi

toaân khaác àöëi vúái ngûúâi khaác. Haäy nhúá laåi cêu chuyïån nguå ngön
vïì “thêìy boái xem voi” – möåt êín duå vïì giao tiïëp: seä khöng coá giao
tiïëp thûåc sûå thaânh cöng chûâng naâo maâ chuáng ta chûa thïí hiïíu
àûúåc ngûúâi nhêån giao tiïëp thûåc sûå thêëy/hiïíu gò, vaâ taåi sao.

Möåt nguyïn tùæc laâ chuáng ta seä chó nhêån thûác, nghe vaâ nhòn thêëy
àûúåc nhûäng gò chuáng ta mong muöën maâ thöi. Thûåc ra viïåc chuáng
ta “khûúác tûâ” nhûäng gò khöng àûúåc kyâ voång khöng hïì laâ àiïìu
quan troång nhêët nhû caác saách vúã vïì giao tiïëp trong kinh doanh
thûúâng noái. Àiïìu thûåc sûå quan troång úã àêy laâ viïåc nhûäng gò khöng
àûúåc kyâ voång thò seä khöng bao giúâ àûúåc ghi nhêån trong giao tiïëp.
Traái laåi, chuáng hoaân toaân bõ phúát lúâ; hoùåc bõ hiïíu nhêìm (nghe
nhêìm, thêëy nhêìm) nhû laâ nhûäng àiïìu àang àûúåc kyâ voång.

Tû duy con ngûúâi luön cöë gùæng kïët húåp nhûäng êën tûúång vaâ
àöång lûåc vaâo trong möåt “khung kyâ voång”. Tû duy con ngûúâi luön
coá xu hûúáng chöëng laåi nhûäng gò laâm thay àöíi noá; cuå thïí laâ viïåc
nhêån thûác àûúåc nhûäng gò khöng àûúåc kyâ voång vaâ khöng nhêån
thûác nhûäng gò àaä àûúåc kyâ voång. Têët nhiïn chuáng ta coá thïí àûa
ra lúâi caãnh baáo àöëi vúái tû duy con ngûúâi, rùçng caái maâ hoå nhêån
thûác àûúåc laâ traái ngûúåc vúái caái maâ hoå kyâ voång. Tuy nhiïn, àiïìu
naây àoâi hoãi trûúác hïët laâ viïåc chuáng ta phaãi hiïíu àûúåc àiïìu kyâ voång
nhêån thûác laâ gò; sau àoá laâ möåt dêëu hiïåu khöng thïí lêìm lêîn cho
biïët “àoá laâ sûå khaác biïåt” – möåt cuá söëc laâm phaá vúä tñnh liïn tuåc.

Do àoá trûúác khi giao tiïëp chuáng ta phaãi biïët àiïìu maâ ngûúâi nhêån
giao tiïëp kyâ voång seä àûúåc nghe, àûúåc thêëy. Nhúâ àoá, chuáng ta múái
coá thïí biïët àûúåc liïåu giao tiïëp coá phuâ húåp vúái kyâ voång hay khöng,
hoùåc khi naâo cêìn coá möåt “dêëu hiïåu khaác biïåt” àïí “àaánh thûác” ngûúâi
nhêån, giuáp anh ta hiïíu àûúåc rùçng àiïìu khöng àûúåc kyâ voång àaä
xuêët hiïån (trong giao tiïëp).
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Nhûng chó nghe khöng cuäng seä khöng hiïåu quaã. Trûúâng Quan
hïå nhên sûå úã Elton Mayo, 40 nùm trûúác àêy, àaä nhêån ra sûå thêët
baåi cuãa phûúng phaáp giao tiïëp truyïìn thöëng, vaâ do àoá hoå àïì nghõ
möåt giaãi phaáp thay thïë laâ “lùæng nghe” trong giao tiïëp. Cuå thïí, thay
vò bùæt àêìu bùçng nhûäng àiïìu maâ nhaâ quaãn lyá mong muöën àaåt
àûúåc, nhaâ quaãn lyá cêìn tòm hiïíu xem cêëp dûúái muöën biïët gò, quan
têm àïën caái gò... Àïën ngaây nay, cöng thûác naây vêîn àûúåc chêëp nhêån,
duâ khöng phaãi luác naâo cuäng àûúåc thûåc haânh nghiïm tuác, trong
quan hïå nhên sûå.

Têët nhiïn, lùæng nghe laâ möåt àiïìu kiïån tiïn quyïët trong giao tiïëp.
Tuy nhiïn, chó lùæng nghe thöi laâ chûa àuã. Lùæng nghe bao haâm
giaã àõnh rùçng cêëp trïn hiïíu àûúåc nhûäng gò cêëp dûúái noái vúái öng
ta, tûác laâ nhên viïn cêëp dûúái cuäng coá thïí giao tiïëp. Tuy nhiïn,
khoá coá thïí thêëy lyá do taåi sao nhên viïn cêëp dûúái laåi phaãi laâm àiïìu
maâ cêëp trïn cuãa hoå khöng thïí laâm. Thêåt sûå maâ noái, khöng coá lyá
do naâo àïí giaã àõnh àiïìu naây caã.

Thêët baåi cuãa phong caách giao tiïëp theo kiïíu tûâ trïn xuöëng khöng
hïì laâm giaãm têìm quan troång cuãa nhûäng nöî lûåc viïët vaâ noái roä raâng,
cuå thïí, hay cuãa viïåc duâng ngön ngûä cuãa ngûúâi nghe thay vò ngûúâi
noái trong khi giao tiïëp. Giao tiïëp cêìn phaãi “tûâ dûúái lïn”, tûác laâ
bùæt àêìu tûâ ngûúâi nhêån giao tiïëp chûá khöng phaãi laâ ngûúâi phaát ra
giao tiïëp. Tuy nhiïn, “lùæng nghe” chó laâ xuêët phaát àiïím maâ thöi.

Nhiïìu thöng tin hún, thöng tin chñnh xaác hún cuäng khöng giaãi
quyïët àûúåc troån veån caác vêën àïì naãy sinh trong giao tiïëp, khöng
lêëp àêìy àûúåc khoaãng tröëng trong giao tiïëp. Ngûúåc laåi, caâng nhiïìu
thöng tin thò khoaãng tröëng naây laåi caâng lúán, do àoá nhu cêìu vïì
giao tiïëp hiïåu quaã cuäng tùng theo.

nhêån thöng tin phaãi biïët vaâ hiïíu caác quy tùæc “maä hoáa” noái trïn.
Àiïìu naây àoâi hoãi möåt sûå thoãa thuêån naâo àoá tûâ trûúác, tûác laâ giao
tiïëp.

Noái caách khaác, giao tiïëp khöng phuå thuöåc vaâo thöng tin. Giao
tiïëp thaânh cöng nhêët laâ nhûäng “kinh nghiïåm àûúåc chia seã”, khöng
hïì cêìn coá logic trong quaá trònh naây. Nhêån thûác coá têìm quan troång
cao hún thöng tin.

“Tûâ trïn xuöëng” hay “tûâ dûúái lïn”

Nhû vêåy, liïåu kiïën thûác vaâ kinh nghiïåm coá thïí giuáp chuáng ta
vïì giao tiïëp trong töí chûác àûúåc khöng? Cuå thïí hún, liïåu chuáng coá
thïí giuáp chuáng ta thêëy àûúåc nhûäng lyá do thêët baåi cuãa giao tiïëp,
àöìng thúâi hiïíu àûúåc nhûäng àiïìu kiïån cêìn thiïët cho giao tiïëp thaânh
cöng hay khöng?

Trong nhiïìu thïë kyã, ngûúâi ta luön cöë gùæng giao tiïëp theo kiïíu
“tûâ trïn xuöëng dûúái”. Tuy nhiïn, caách giao tiïëp naây khöng hiïåu
quaã duâ baån coá cöë gùæng àïën àêu ài nûäa; àún giaãn búãi vò noá têåp
trung vaâo àiïìu chuáng ta muöën noái – tûác laâ vúái giaã àõnh rùçng ngûúâi
noái laâ ngûúâi thûåc hiïån giao tiïëp.

Àiïìu naây khöng hïì coá nghôa laâ caác nhaâ quaãn lyá khöng cêìn
chuá yá àïën tñnh chñnh xaác, roä raâng cuãa nhûäng àiïìu hoå sùæp noái
hay viïët ra. Hoaân toaân khöng phaãi nhû vêåy. Àiïìu naây chó coá
nghôa laâ caách noái chó coá thïí hònh thaânh sau khi chuáng ta àaä biïët
àûúåc àiïìu chuáng ta muöën noái. Caách noái phuâ húåp khöng thïí àûúåc
tòm thêëy qua viïåc “noái vúái” – tûác laâ viïåc giao tiïëp theo kiïíu tûâ
trïn xuöëng dûúái.
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Seä khöng coá giao tiïëp nïëu ngûúâi ta coi noá laâ caái gò àoá di chuyïín
tûâ “töi” sang “anh”. Giao tiïëp chó hiïåu quaã giûäa moåi ngûúâi trong
“chuáng ta”. Trong möåt töí chûác, giao tiïëp khöng phaãi laâ möåt
phûúng tiïån maâ laâ möåt phûúng thûác. Àêy coá thïí coi laâ baâi hoåc
cuãa nhûäng thêët baåi trong giao tiïëp, laâ thûúác ào cuãa nhu cêìu giao
tiïëp.

Quaãn trõ theo muåc tiïu

Quaãn trõ theo muåc tiïu laâ möåt àiïìu kiïån tiïn quyïët àïí coá àûúåc
giao tiïëp hiïåu quaã. Àiïìu naây àoâi hoãi cêëp dûúái phaãi suy nghô thêëu
àaáo vaâ trònh lïn cêëp trïn möåt kïët luêån vïì viïåc anh ta coá thïí àoáng
goáp gò cho töí chûác/böå phêån, coá thïí hoaân thaânh vaâ chõu traách
nhiïåm vïì cöng viïåc gò.

Àiïìu maâ nhên viïn cêëp dûúái nïu lïn noái trïn thûúâng ñt khi giöëng
vúái yïu cêìu vaâ kyâ voång cuãa cêëp trïn. Muåc tiïu cuãa baâi têåp naây laâ
têåp trung vaâo vaâ nïu bêåt ra nhûäng khaác biïåt vïì nhêån thûác giûäa
cêëp trïn vaâ cêëp dûúái. Nhêån ra àûúåc rùçng ngûúâi ta coá thïí nhòn
möåt thûåc tïë hoaân toaân theo nhûäng caách khaác nhau laâ gò nïëu khöng
phaãi laâ giao tiïëp.

Quaãn trõ theo muåc tiïu cung cêëp cho ngûúâi nhêån giao tiïëp (úã
àêy laâ ngûúâi nhên viïn cêëp dûúái) cú höåi tiïëp cêån nhûäng kinh
nghiïåm giuáp ngûúâi naây hiïíu roä vêën àïì. Cuå thïí, anh ta thêëy àûúåc
thûåc tïë cuãa quaá trònh ra quyïët àõnh, caác vêën àïì ûu tiïn, sûå lûåa
choån giûäa àiïìu ai àoá muöën laâm vaâ caái maâ tònh hònh àoâi hoãi, vaâ
trïn hïët, laâ traách nhiïåm cuãa möåt quyïët àõnh. Rêët ñt khi anh ta nhòn
vêën àïì giöëng nhû cêëp trïn, tuy nhiïn qua giao tiïëp anh ta coá thïí
thêëy àûúåc tñnh chêët phûác taåp cuãa tònh hònh, vaâ thêëy roä tñnh phûác
taåp naây khöng hïì do cêëp trïn taåo ra maâ laâ do thûåc tïë àoâi hoãi.

Caác vñ duå nïu ra trong chûúng naây àïìu nhùçm minh hoåa möåt
kïët luêån cuãa chuáng töi: giao tiïëp àoâi hoãi kinh nghiïåm àûúåc chia
seã. Kïët luêån naây coá àûúåc tûâ nhûäng kinh nghiïåm (àa söë laâ thêët baåi)
trong giao tiïëp cuãa chuáng töi, cuäng nhû tûâ nhûäng nghiïn cûáu,
höìi tûúãng, nhêån thûác v.v...
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àaåo coá sûác huát vö cuâng lúán (Hitler chùèng haån) song hoå laåi gêy ra
nhiïìu àau khöí vaâ taác haåi cho moåi ngûúâi.

Khaã nùng laänh àaåo hiïåu quaã khöng phuå thuöåc vaâo sûác hêëp dêîn,
thu huát, löi cuöën. Nhûäng nhaâ laänh àaåo maâ khöng ai coá thïí phuã
nhêån laâ khöng thaânh cöng nhû Töíng thöëng Eisenhower, Thöëng
chïë Marshall, hay Töíng thöëng Truman chûa bao giúâ laâ nhûäng con
ngûúâi taåo ra sûác huát caá nhên àöëi vúái ngûúâi khaác. Thûåc ra, chñnh
phêím chêët thu huát, löi cuöën ngûúâi khaác àöi khi laåi... laâm hoãng
nhaâ laänh àaåo, laâm cho anh ta keám linh hoaåt, quaá tin tûúãng vaâo
tñnh “khöng thïí sai” cuãa mònh, khûúác tûâ moåi thay àöíi vaâ àiïìu
chónh. Caác nhaâ àöåc taâi xûa nay trong lõch sûã thïë giúái chñnh laâ
nhûäng vñ duå àiïín hònh cho khaã nùng naây. Caác nghiïn cûáu lõch
sûã, chùèng haån, àaä chó ra rùçng chó coá caái chïët súám cuãa Alexander
Àaåi àïë múái cûáu öng ta thoaát khoãi nhûäng thêët baåi chùæc chùæn sau
àoá maâ thöi!

Thûåc sûå, “tñnh caách löi cuöën, hêëp dêîn ngûúâi khaác” khöng laâ möåt
àaãm baão cho hiïåu quaã cuãa nhaâ laänh àaåo. Vaâ cuäng khöng coá nhûäng
caái goåi laâ “caác phêím chêët cuãa nhaâ laänh àaåo” hay “tñnh caách laänh
àaåo”. Thûåc tïë àaä cho ta rêët nhiïìu vñ duå chûáng minh vïì nhûäng
àiïìu naây.

Cöng viïåc, traách nhiïåm vaâ sûå tñn nhiïåm àaåt àûúåc

Vêåy khaã nùng laänh àaåo laâ gò? Àêìu tiïn, àoá chñnh laâ lao àöång,
laâ laâm viïåc – àiïìu àaä àûúåc chñnh nhûäng nhaâ laänh àaåo rêët coá sûác
thu huát, löi cuöën nhùæc ài nhùæc laåi: tûâ Ceasar àïën tûúáng MacArthur
hay tûúáng Montgomery; hoùåc nhaâ quaãn trõ Alfred Sloan cuãa cöng
ty GM.

19.
THUÊÅT LAÄNH ÀAÅO

Thuêåt laänh àaåo hiïån nay àang laâ àiïìu gò àoá rêët thúâi thûúång.
“Chuáng töi àïì nghõ caác öng töí chûác möåt seminar vïì caách reân

luyïån àïí trúã nïn möåt nhaâ laänh àaåo cuöën huát, thaânh cöng” – phoá
chuã tõch phuå traách nhên sûå cuãa möåt ngên haâng lúán noái hïët sûác
nghiïm tuác vúái töi qua àiïån thoaåi!

Àaä coá quaá nhiïìu saách vúã, höåi thaão noái vïì caác phêím chêët cêìn
coá cuãa möåt nhaâ laänh àaåo. Dûúâng nhû moåi CEO àïìu cêìn phaãi laâm
sao àïí trúã thaânh möåt viïn tûúáng hay möåt nghïå sô kiïíu Elvis Presley
thûåc thuå.

Têët nhiïn, laänh àaåo laâ quan troång. Song laänh àaåo khöng hïì laâ
nhûäng caái maâ hiïån nay nhiïìu ngûúâi àang rao giaãng, khöng hïì
liïn quan àïìn nhûäng thûá nhû “caác phêím chêët laänh àaåo” hay “sûác
thu huát, löi cuöën”. Ngûúåc laåi àêy laâ cöng viïåc nhaåt nheäo, laånh luâng,
buöìn chaán, vúái baãn chêët laâ viïåc hoaân thaânh cöng viïåc, laâ thaânh
tñch.

Trûúác hïët, laänh àaåo khöng phaãi laâ caái gò àoá maâ con ngûúâi mong
àaåt àïën. Laänh àaåo chó laâ phûúng tiïån, vaâ do àoá, laänh àaåo hûúáng
túái muåc tiïu gò chñnh laâ möåt vêën àïì cöët loäi. Coá rêët nhiïìu nhaâ laänh
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nùng lûåc cuãa cêëp dûúái. Nhaâ laänh àaåo hiïåu quaã mong muöën coá
àûúåc nhûäng cöång sûå taâi ba, anh ta tòm kiïëm, àöång viïn, khuyïën
khñch vaâ thûåc sûå tûå haâo vïì hoå. Chõu traách nhiïåm sau cuâng vïì moåi
löîi lêìm cuãa cêëp dûúái, nhaâ laänh àaåo coi thaânh cöng cuãa hoå laâ thaânh
cöng cuãa chñnh anh ta, chûá khöng phaãi laâ möåt nguy cú, àe doåa
àöëi vúái võ trñ laänh àaåo. Nhaâ laänh àaåo coá thïí kiïu cùng nhû
MacArthur, hay khiïm töën nhû caác Töíng thöëng Lincoln vaâ
Truman, song caã ba ngûúâi naây àïìu mong moãi coá àûúåc nhûäng cöång
sûå àöåc lêåp, coá khaã nùng xung quanh hoå.

Nhaâ laänh àaåo hiïåu quaã hiïíu vaâ nhòn thêëy ruãi ro sau: nhûäng
ngûúâi coá khaã nùng thûúâng coá caã... tham voång. Tuy nhiïn, ruãi ro
naây laâ quaá nhoã so vúái ruãi ro... coá caác cöång sûå ngu döët, têìm thûúâng.
Sûå lïn aán lúán nhêët daânh cho nhaâ laänh àaåo laâ khi hoå khiïën cho töí
chûác suåp àöí vaâ thêët baåi ngay sau khi hoå ra ài hay qua àúâi. Nhaâ
laänh àaåo hiïåu quaã biïët rùçng nhiïåm vuå lúán nhêët cuãa laänh àaåo laâ
taåo ra nùng lûåc vaâ têìm nhòn cho moåi ngûúâi.

Yïu cêìu cuöëi cuâng cuãa khaã nùng laänh àaåo laâ viïåc giaânh àûúåc
loâng tin. Khöng coá tñn nhiïåm thò khöng coá nhûäng ngûúâi ài theo;
maâ àõnh nghôa duy nhêët cuãa nhaâ laänh àaåo laâ “möåt ngûúâi coá nhûäng
ngûúâi ài theo”. Tin tûúãng vaâo möåt nhaâ laänh àaåo khöng coá nghôa
laâ yïu mïën, hay àöìng yá vúái anh ta. Tin tûúãng coá nghôa laâ tin rùçng
nhaâ laänh àaåo thûåc sûå noái nhûäng àiïìu anh ta nghô – sûå chñnh trûåc
cuãa ngûúâi àoá. Haânh àöång vaâ niïìm tin cuãa nhaâ laänh àaåo phaãi nhêët
quaán, hay ñt ra laâ tûúng húåp nhau. Khaã nùng laänh àaåo hiïåu quaã
khöng hïì dûåa trïn phêím chêët thöng minh, maâ dûåa trïn tñnh nhêët
quaán.

Sau khi töi noái hïët têët caã nhûäng àiïìu trïn qua àiïån thoaåi vúái võ
phoá chuã tõch phuå traách nhên sûå noái trïn, coá möåt khoaãng im lùång

Nïìn moáng cuãa khaã nùng laänh àaåo hiïåu quaã laâ viïåc suy nghô vaâ
xêy dûång sûá mïånh cho töí chûác. Nhaâ laänh àaåo àùåt ra caác muåc tiïu,
caác thûá tûå ûu tiïn, lêåp ra vaâ duy trò caác tiïu chuêín. Têët nhiïn àöi
khi öng ta cuäng cêìn thoãa hiïåp, vúái yá thûác rùçng ngûúâi ta khöng
thïí khöëng chïë vaâ àiïìu khiïín têët thaãy moåi thûá trïn àúâi (chó coá caác
nhaâ àöåc taâi laâ mùæc phaãi aão tûúãng naây maâ thöi). Tuy nhiïn trûúác
möîi thoãa hiïåp, nhaâ laänh àaåo cuäng cêìn suy nghô vïì viïåc caái gò laâ
àuáng àùæn vaâ àûúåc mong àúåi. Noái möåt caách hònh aãnh, nhaâ laänh
àaåo phaãi laâ ngûúâi dêîn àûúâng, ngûúâi thöíi lïn hiïåu keân xung trêån
cho töí chûác.

Caái phên biïåt nhaâ laänh àaåo àuáng àùæn vaâ nhaâ laänh àaåo sai lêìm
chñnh laâ muåc tiïu cuãa hoå. Viïåc caác thoãa hiïåp vúái nhûäng haån chïë
thûåc tïë (vïì chñnh trõ, kinh tïë v.v...) coá tûúng húåp hay khöng vúái
caác muåc tiïu àïì ra seä quyïët àõnh tñnh hiïåu quaã cuãa nhaâ laänh àaåo.
Tûúng tûå, viïåc nhaâ laänh àaåo coá trung thaânh vúái caác tiïu chuêín
cöët loäi hay khöng (thïí hiïån trong caách cû xûã cuãa öng ta chùèng
haån), hay dïî daâng rúâi boã chuáng; seä quyïët àõnh viïåc öng ta coá
nhûäng nhên viïn thûåc sûå trung thaânh vaâ nhiïåt huyïët hay khöng!

Hai laâ, nhaâ laänh àaåo phaãi coi laänh àaåo laâ traách nhiïåm, chûá khöng
phaãi chûác tûúác hay thûá bêåc trïn dûúái, àùåc quyïìn àùåc lúåi. Khi coá
vêën àïì xaãy ra (chuyïån àûúng nhiïn), hoå khöng tòm caách quy löîi
cho ngûúâi khaác. Nïëu Winston Churchill laâ möåt vñ duå àiïín hònh vïì
thuêåt laänh àaåo thöng qua viïåc xêy dûång caác sûá mïånh vaâ muåc tiïu
roä raâng thò thöëng chïë Marshall, Töíng tham mûu trûúãng quên àöåi
Myä trong Thïë chiïën thûá II, laåi laâ àiïín hònh cho khaã nùng laänh àaåo
thöng qua traách nhiïåm.

Cuäng chñnh búãi vò nhaâ laänh àaåo hiïíu rùçng anh ta chõu traách
nhiïåm sau cuâng vaâ cao nhêët, anh ta khöng e deâ, lo ngaåi trûúác
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20.
CAÁC NGUYÏN TÙÆC CAÃI TIÏËN

Têët caã caác baác sô àïìu àaä tûâng coá dõp chûáng kiïën nhûäng sûå höìi
phuåc möåt caách kyâ diïåu cuãa bïånh nhên. Àoá chñnh laâ nhûäng

con bïånh thêåp tûã nhêët sinh, böîng nhiïn höìi phuåc möåt caách hoaân
toaân bêët ngúâ, hoùåc do möåt liïåu phaáp têm lyá, hoùåc do möåt chïë àöå
ùn uöëng hay nghó ngúi naâo àoá... Khöng ai chöëi caäi sûå töìn taåi cuãa
nhûäng “pheáp maâu” naây, hay coi chuáng laâ phi khoa hoåc caã. Nhûng
cuäng khöng ai àûa nhûäng trûúâng húåp naây vaâo caác saách vúã y khoa
àïí daåy cho sinh viïn! Àún giaãn chuáng laâ nhûäng trûúâng húåp ngoaåi
lïå, khoá coá khaã nùng lùåp laåi, khöng thïí daåy vaâ hoåc nhû nhûäng ca
bïånh lyá thöng thûúâng àûúåc. Àaåi àa söë caác trûúâng húåp bïånh hiïím
ngheâo thò vêîn àïìu coá kïët cuåc giöëng nhau (bïånh nhên tûã vong)
maâ thöi.

Caãi tiïën nhû laâ möåt thûåc haânh

Tûúng tûå, àêy àoá vêîn coá nhûäng caãi tiïën, nhûäng phaát minh laâ
kïët quaã cuãa möåt khoaãnh khùæc “loáe saáng cuãa thiïn taâi” – nhûäng

keáo daâi. Sau cuâng öng ta thöët lïn “Nhûng àoá chñnh laâ nhûäng àiïìu
maâ chuáng töi tûâ lêu àaä biïët laâ nhûäng yïu cêìu daânh cho möåt...
nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã!”.

Thò sûå thûåc àuáng laâ nhû vêåy!
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Sûå bêët húåp lyá, nhêët laâ bêët húåp lyá trong quy trònh saãn xuêët
hay phên phöëi, hoùåc nhûäng bêët húåp lyá trong haânh vi khaách
haâng

Nhu cêìu cuãa quy trònh

Nhûäng thay àöíi trong cêëu truác ngaânh vaâ cêëu truác thõ trûúâng

Thay àöíi vïì dên cû

Thay àöíi vïì yá nghôa vaâ nhêån thûác

Kiïën thûác múái

Têët caã caác nguöìn trïn àïìu cêìn àûúåc phên tñch vaâ nghiïn cûáu
möåt caách coá hïå thöëng. Chó coá yá thûác vïì chuáng thöi thò chûa àuã.
Viïåc tòm kiïëm chuáng phaãi àûúåc thûåc hiïån àïìu àùån, thûúâng xuyïn
vaâ coá hïå thöëng.

2. Caãi tiïën vûâa mang tñnh khaái niïåm vûâa mang tñnh nhêån thûác.
Viïåc cêìn laâm thûá hai cuãa caãi tiïën, do àoá, laâ viïåc ra ngoaâi vaâ quan
saát, hoãi vaâ lùæng nghe. Têët nhiïn viïåc naây khöng nïn chõu möåt sûác
eáp thûúâng xuyïn. Caác nhaâ caãi tiïën thaânh cöng sûã duång caã hai
baán cêìu naäo traái vaâ phaãi cuãa hoå trong khi tû duy. Hoå quan saát
con ngûúâi vaâ moåi vêåt; hoå phên tñch xem caãi tiïën cêìn phaãi nhû
thïë naâo àïí trúã thaânh möåt cú höåi thêåt sûå. Sau àoá hoå laåi tiïëp tuåc
quan saát khaách haâng/ngûúâi sûã duång, àïí tòm hiïíu vïì caác kyâ voång,
giaá trõ vaâ nhu cêìu cuãa nhoám ngûúâi naây.

Cuäng nhû giaá trõ, sûå àoán nhêån cuãa khaách haâng laâ thûá coá thïí
nhêån thûác àûúåc. Ngûúâi ta coá thïí nhêån thûác àûúåc liïåu möåt phûúng
phaáp coá phuâ húåp vúái kyâ voång cuãa ngûúâi sûã duång hay khöng. Sau
àoá ta coá thïí hoãi: Caãi tiïën naây cêìn thïí hiïån àûúåc àiïìu gò àïí ngûúâi
sûã duång seä muöën duâng noá, vaâ thêëy àûúåc cú höåi cuãa hoå trong àoá?
Nïëu khöng, nhaâ caãi tiïën seä gùåp ruãi ro cuãa viïåc coá caãi tiïën àuáng
àùæn nhûng hònh thûác laåi sai lêìm.

caãi tiïën àoá khöng thïí lùåp laåi àûúåc. Khöng ai biïët caách daåy möåt
ngûúâi naâo àoá trúã thaânh thiïn taâi!

Tuy nhiïn, ngûúåc vúái niïìm tin cuãa söë àöng vïì phaát minh vaâ
caãi tiïën, nhûäng khoaãnh khùæc thiïn taâi noái trïn laâ thêåt sûå hiïëm hoi.
Hún nûäa (àiïìu naây múái quan troång), töi chûa tûâng thêëy möåt “yá
tûúãng thiïn taâi” naâo coá thïí thûåc sûå biïën thaânh möåt caãi tiïën hiïåu
quaã thûåc sûå. Maäi maäi chuáng chó laâ nhûäng yá tûúãng thöng minh
maâ thöi.

Möåt caãi tiïën coá muåc àñch, kïët quaã cuãa phên tñch, hïå thöëng vaâ
lao àöång múái laâ caái coá thïí àûúåc trònh baây nhû möåt thûåc haânh.
Maâ sûå thûåc àiïìu naây laâ cêìn thiïët, búãi nhûäng caãi tiïën nhû vêåy chiïëm
hún 90% söë nhûäng caãi tiïën hiïåu quaã. Nhûäng nhaâ caãi tiïën xuêët sùæc
trong bêët cûá lônh vûåc naâo chó coá thïí trúã nïn hiïåu quaã nïëu nhû hoå
nùæm vûäng vaâ thêëu triïåt “mön hoåc” naây maâ thöi.

Vêåy àêu laâ nhûäng nguyïn tùæc thïí hiïån baãn chêët cöët loäi cuãa caãi
tiïën? Chuáng göìm coá nhûäng àiïìu cêìn laâm, nhûäng àiïìu khöng àûúåc
laâm vaâ caã möåt söë caái maâ töi goåi laâ “caác àiïìu kiïån” nûäa.

Nhûäng viïåc cêìn laâm

1. Caãi tiïën coá hïå thöëng vaâ muåc àñch bùæt àêìu bùçng viïåc phên
tñch caác cú höåi, cuå thïí laâ viïåc suy nghô thêëu àaáo vïì caái maâ töi goåi
laâ “baãy nguöìn cú höåi caãi tiïën”. Têìm quan troång hún keám cuãa tûâng
nguöìn seä khaác nhau tuây theo tûâng lônh vûåc khaác nhau, tûâng thúâi
àiïím khaác nhau.

Nhûäng thaânh cöng vaâ thêët baåi bêët ngúâ cuãa töí chûác, cuäng nhû
cuãa caác àöëi thuã caånh tranh
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nhiïìu loaåi chiïën lûúåc, tûâ loaåi nhùæm àïën viïåc thöëng trõ thõ trûúâng
hay möåt ngaânh naâo àoá, àïën loaåi hûúáng vïì viïåc tòm ra vaâ giûä vûäng
àûúåc möåt “öí sinh thaái” trong möåt quy trònh hay möåt thõ trûúâng
nhêët àõnh. Tuy nhiïn, têët caã caác chiïën lûúåc khúãi nghiïåp – nhûäng
chiïën lûúåc khai thaác möåt caãi tiïën naâo àoá – àïìu phaãi nhùæm àïën võ
trñ dêîn àêìu thõ trûúâng trong möåt möi trûúâng cuå thïí. Nïëu khöng
laâm àûúåc àiïìu naây, chuáng chó taåo ra thïm cú höåi cho caác àöëi thuã
caånh tranh maâ thöi.

Nhûäng viïåc khöng àûúåc laâm

1. Àêìu tiïn laâ khöng nïn cöë gùæng toã ra... quaá thöng minh trong
caãi tiïën. Möåt caãi tiïën cêìn àûúåc thûåc hiïån búãi nhûäng con ngûúâi bònh
thûúâng, búãi sûå thiïëu nùng lûåc laâ caái luön luön dû thûâa úã ngûúâi
lao àöång! Do àoá bêët cûá thûá gò quaá phûác taåp trong thiïët kïë hay
thûåc hiïån àïìu dïî thêët baåi.

2. Àûâng àa daång hoáa, àûâng “cheã viïåc”, àûâng cöë gùæng thûåc hiïån
quaá nhiïìu viïåc trong cuâng möåt luác. Àêy coá thïí coi laâ hïå quaã cuãa
yïu cêìu “têåp trung trong caãi tiïën” àaä noái úã phêìn trïn. Caác caãi tiïën
xa rúâi caái cöët loäi seä coá xu hûúáng thêët baåi, chñnh xaác hún laâ chuáng
chó maäi laâ nhûäng yá tûúãng hay ho maâ thöi. ÚÃ àêy, caái cöët loäi khöng
nhêët thiïët phaãi laâ möåt yïëu töë kyä thuêåt hay kiïën thûác. Vêën àïì laâ
cêìn coá möåt caái têåp trung nhûäng nöî lûåc caãi tiïën, kïët dñnh nhûäng
con ngûúâi tham gia vaâo quaá trònh caãi tiïën. Roä raâng àiïìu naây khöng
thïí coá àûúåc nïëu chuáng ta phên taán cöng viïåc.

3. Cuöëi cuâng, àûâng nïn cöë gùæng caãi tiïën cho tûúng lai, maâ haäy
caãi tiïën cho hiïån thûåc. Möåt caãi tiïën coá thïí coá nhûäng aãnh hûúãng

3.  Möåt caãi tiïën hiïåu quaã phaãi àún giaãn vaâ têåp trung. Bêët cûá caái
gò múái meã àïìu dïî gùåp vêën àïì, do àoá nïëu chuáng quaá phûác taåp thò
seä khoá sûãa chûäa, àiïìu chónh. Moåi caãi tiïën thaânh cöng àïìu... àún
giaãn àïën khöng ngúâ. Lúâi khen lúán nhêët maâ möåt caãi tiïën nhêån àûúåc
seä laâ “Àiïìu naây roä raâng laâ... hiïín nhiïn. Vêåy maâ taåi sao trûúác giúâ
mònh khöng nhêån ra nhó?”.

Ngay caã nhûäng caãi tiïën taåo ra caác caách sûã duång múái hay thõ
trûúâng múái cuäng cêìn nhùæm túái möåt ûáng duång cuå thïí vaâ roä raâng.
Caãi tiïën cêìn têåp trung vaâo möåt nhu cêìu cuå thïí (maâ noá thoãa maän),
möåt kïët quaã sau cuâng cuå thïí (maâ noá taåo ra).

4. Caác caãi tiïën hiïåu quaã thûúâng bùæt àêìu vúái quy mö nhoã beá.
Khöng hïì quy mö, àöì söå, möåt caãi tiïën cöë giaãi quyïët möåt viïåc cuå
thïí maâ thöi. Nhûäng kïë hoaåch quaá to taát, muöën thûåc hiïån nhûäng
cuöåc caách maång trong möåt ngaânh naâo àoá thûúâng khoá thaânh cöng.

Töët hún, caãi tiïën nïn bùæt àêìu úã quy mö nhoã beá, àoâi hoãi nhên
lûåc vaâ taâi chñnh vûâa phaãi, cuäng nhû nhùæm túái möåt thõ trûúâng haån
chïë. Taåi sao? Búãi vò coá nhû vêåy thò ngûúâi ta múái coá thïí dïî daâng
thûåc hiïån caác àiïìu chónh cêìn thiïët trong giai àoaån àêìu – àiïìu
thûúâng xaãy ra do caác caãi tiïën ban àêìu chûa phaãi laâ chñnh xaác
hoaân toaân, maâ chó laâ “gêìn àuáng” maâ thöi.

5. Tuy nhiïn, yïu cêìu cuöëi cuâng, viïåc cêìn laâm sau cuâng cuãa
möåt caãi tiïën laåi laâ: möåt caãi tiïën thaânh cöng phaãi nhùæm àïën caái
àñch laâ... thöëng trõ thõ trûúâng. Khöng cêìn thiïët phaãi nhùæm àïën möåt
quy mö kinh doanh lúán; thêåt sûå khoá ai àoaán trûúác àûúåc möåt caãi
tiïën seä àem laåi möåt viïåc kinh doanh quy mö lúán hay chó laâ möåt
thaânh tûåu khiïm töën. Nhûng caãi tiïën cêìn phaãi nhùæm túái võ trñ dêîn
àêìu thõ trûúâng, búãi nïëu khöng àùåt ra muåc tiïu naây thò chñnh noá
seä khöng àuã múái vaâ hiïåu quaã àïí xaác lêåp võ trñ cho mònh. Coá rêët



350 351

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER CAÁC NGUYÏN TÙÆC CAÃI TIÏËN

Ba àiïìu kiïån cuãa möåt caãi tiïën thaânh cöng

Coá ba àiïìu kiïån, vöën rêët hiïín nhiïn, song thûúâng bõ laäng quïn,
cho möåt caãi tiïën thaânh cöng.

1. Caãi tiïën laâ möåt cöng viïåc, àoâi hoãi kiïën thûác vaâ caã taâi nùng.
Roä raâng coá möåt söë ngûúâi coá khaã nùng vïì caãi tiïën töët hún hùèn nhiïìu
ngûúâi khaác. Thûúâng thò nhaâ caãi tiïën têåp trung vaâo möåt lônh vûåc
nhêët àõnh (Edison laâ möåt vñ duå). Têët nhiïn trong caãi tiïën coá taâi
nùng thiïn bêím, song möåt khi àaä hònh thaânh, noá trúã thaânh möåt
cöng viïåc vêët vaã, àoâi hoãi kiïn nhêîn, tñnh cam kïët, sûå cêìn cuâ núi
ngûúâi thûåc hiïån. Nïëu nhûäng yïëu töë sau khöng coá, thò taâi nùng vaâ
kiïën thûác cuäng khöng coá giaá trõ gò.

2. Àïí thaânh cöng, nhaâ caãi tiïën phaãi dûåa vaâo àiïím maånh cuãa
hoå. Nhaâ caãi tiïën nhòn caác cú höåi trïn möåt quy mö röång, nhûng
sau àoá hoå àùåt ra cêu hoãi “Cú höåi naâo trong söë naây phuâ húåp vúái
töi vaâ töí chûác cuãa töi? Cú höåi naâo giuáp thïí hiïån àûúåc àiïím maånh
cuãa töi?”. Vïì khña caånh naây, caãi tiïën cuäng giöëng nhû bêët cûá möåt
cöng viïåc bònh thûúâng naâo khaác, tuy nhiïn viïåc vêån duång àiïím
maånh khi caãi tiïën coá phêìn quan troång hún do viïåc caãi tiïën seä laâm
tùng haâm lûúång kiïën thûác vaâ khaã nùng hoaân thaânh cöng viïåc.
Ngoaâi ra, giöëng nhû trong bêët cûá möåt dûå aán kinh doanh múái meã
naâo, möåt caãi tiïën cuäng àoâi hoãi möåt sûå phuâ húåp nhêët àõnh vïì tñnh
caách – ngûúâi ta khöng thïí thaânh cöng trong lônh vûåc maâ hoå khöng
thêåt sûå tön troång vaâ yïu thñch. Cú höåi caãi tiïën phaãi phuâ húåp vúái
nhaâ caãi tiïën, nïëu khöng hoå seä khöng thïí dêën thên vaâo möåt cöng
viïåc vêët vaã vaâ mïåt moãi nhû vêåy.

trong daâi haån, nhiïìu khi hai mûúi nùm sau noá múái thûåc sûå phaát
huy hïët taác duång.

Tuy nhiïn seä laâ khöng àuã nïëu chó noái, “Hai mûúi nùm sau seä
coá rêët nhiïìu ngûúâi giaâ cêìn duâng saãn phêím/dõch vuå naây”. Cêìn phaãi
noái, “Hiïån nay àaä coá nhiïìu ngûúâi giaâ vaâ chuáng ta cêìn cung cêëp
möåt caãi tiïën trong saãn phêím/dõch vuå naây cho hoå. Têët nhiïn, thúâi
gian seä uãng höå chuáng ta, vò hai mûúi nùm sau... seä coân coá nhiïìu
ngûúâi giaâ – khaách haâng hún”. Nïëu khöng coá nhûäng ûáng duång tûác
thúâi trong hiïån taåi, möåt caãi tiïën seä giöëng nhû caác bûác kyá hoåa trong
söí tay cuãa danh hoåa Leonardo da Vinci maâ thöi – chó laâ caác yá
tûúãng! Maâ coá leä chùèng ai trong chuáng ta coá àûúåc têìm voác thiïn
taâi nhû Leonardo, möåt têìm voác khiïën caác cuöën söí tay vúái caác kyá
hoåa sú saâi cuäng trúã nïn bêët tûã.

Nhaâ caãi tiïën àêìu tiïn hiïíu àûúåc àiïìu naây laâ Thomas Edison.
Nhiïìu nhaâ phaát minh vïì àiïån bùæt àêìu nghiïn cûáu trong khoaãng
thúâi gian 1860-1865 àïí tòm ra caái sau naây laâ boáng àeân àiïån.
Edison chúâ àúåi suöët 10 nùm cho àïën khi kiïën thûác vïì àiïìu naây
àaä trúã nïn phöí biïën; coân trong thúâi gian 10 nùm àoá, caác nghiïn
cûáu vïì boáng àeân àiïån roä raâng laâ “thuöåc vïì tûúng lai”. Tuy nhiïn,
khi noá àaä trúã thaânh “hiïån taåi” (kiïën thûác trúã nïn phöí biïën), Edison
têåp trung toaân böå nöî lûåc vúái caác cöång sûå trong voâng chó vaâi nùm
àïí hònh thaânh vaâ têån duång cú höåi caãi tiïën naây.

Caác cú höåi caãi tiïën àöi khi cêìn möåt thúâi gian khaá daâi. Chùèng
haån, caác nghiïn cûáu vïì dûúåc phêím coá thïí keáo daâi caã chuåc nùm.
Tuy nhiïn, khöng coá cöng ty dûúåc naâo laåi khöng mong moãi caác
kïët quaã nghiïn cûáu möåt khi àaä thaânh cöng seä coá ûáng duång ngay
lêåp tûác vaâo viïåc chùm soác sûác khoãe cuãa con ngûúâi.
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chêëp nhêån ruãi ro” caã. Traái vúái suy nghô “laäng maån” cuãa nhiïìu
ngûúâi, trïn thûåc tïë caác nhaâ caãi tiïën, phaát minh àïìu laâ nhûäng ngûúâi
khöng hïì laäng maån, traái laåi khö khan, nhûäng ngûúâi laâm viïåc nhiïìu
tiïëng àöìng höì trïn möåt dûå aán vïì doâng tiïìn mùåt thay vò ài ra ngoaâi
vaâ tòm kiïëm ruãi ro...

Têët nhiïn caãi tiïën haâm chûáa ruãi ro. Moåi hoaåt àöång kinh tïë àïìu
nhû vêåy, ài keâm vúái mûác àöå ruãi ro cao. Khöng caãi tiïën, chùm
chùm baão vïå nhûäng gò thuöåc vïì quaá khûá thò coân ruãi ro hún nhiïìu
so vúái viïåc xêy dûång tûúng lai thöng qua caãi tiïën! Caác nhaâ caãi
tiïën maâ töi biïët thaânh cöng vò hoå xaác àõnh vaâ haån chïë àûúåc ruãi
ro, phên tñch möåt caách hïå thöëng caác cú höåi, sau àoá choån ra cú
höåi thñch húåp vaâ khai thaác. Cú höåi àoá coá thïí coá quy mö lúán hay
nhoã, song ruãi ro thò luön phaãi àûúåc xaác àõnh roä.

Caác nhaâ caãi tiïën thaânh cöng thûúâng baão thuã. Hoå cêìn phaãi nhû
vêåy. Noái caách khaác, hoå khöng têåp trung vaâo caác ruãi ro maâ têåp
trung vaâo caác cú höåi.

3. Cuöëi cuâng, möåt caãi tiïën laâ möåt aãnh hûúãng lïn xaä höåi vaâ nïìn
kinh tïë, möåt thay àöíi trong haânh vi cuãa khaách haâng, ngûúâi sûã
duång – cuãa con ngûúâi noái chung. Hoùåc àoá coá thïí laâ thay àöíi trong
möåt quy trònh – caách thûác con ngûúâi laâm viïåc hay chïë taåo ra saãn
phêím naâo àoá. Do àoá caãi tiïën luön cêìn gùæn liïìn vúái thõ trûúâng, têåp
trung vaâo thõ trûúâng, dêîn dùæt búãi thõ trûúâng.

Nhaâ caãi tiïën baão thuã

Vaâi nùm trûúác àêy töi coá dûå möåt höåi thaão do möåt àaåi hoåc töí
chûác, vúái chuã àïì vïì nghïì kinh doanh. Möåt söë nhaâ têm lyá tham
gia höåi thaão naây vaâ trònh baây caác tham luêån; tuy cuäng coá möåt söë
khaác biïåt vïì yá kiïën song àa söë hoå àïìu noái vïì “tñnh caách doanh
nhên”, cuå thïí laâ “thiïn hûúáng sùén saâng chêëp nhêån ruãi ro” cuãa
caác doanh nhên.

Sau àoá, möåt doanh nhên, àöìng thúâi laâ möåt nhaâ caãi tiïën rêët thaânh
cöng trïn thûúng trûúâng àûúåc múâi phaát biïíu. Öng ta noái, “Caác
tham luêån cuãa quyá võ laâm töi hïët sûác böëi röëi. Töi biïët khaá nhiïìu
doanh nhên vaâ nhaâ caãi tiïën, song töi chûa tûâng hònh dung ra caái
goåi laâ ‘tñnh caách doanh nhên’ nhû quyá võ trònh baây. Nhûäng doanh
nhên töi biïët chó coá möåt àiïím chung: hoå khöng hïì laâ nhûäng ngûúâi
liïìu lônh chêëp nhêån ruãi ro. Hoå luön cöë gùæng xaác àõnh caác ruãi ro
coá thïí gùåp phaãi vaâ tòm caách giaãm thiïíu chuáng. Nïëu khöng chùæc
chùæn hoå seä khöng thaânh cöng. Riïng baãn thên töi, nïëu muöën liïìu
lônh chêëp nhêån ruãi ro, töi àaä ài kinh doanh àõa öëc hay trúã thaânh
möåt hoåa sô chuyïn nghiïåp nhû meå töi mong ûúác röìi!”.

Töi cuäng chia seã quan niïåm vúái diïîn giaã noái trïn. Àuáng laâ khöng
ai trong söë doanh nhên vaâ nhaâ caãi tiïën coá “thiïn hûúáng sùén saâng



354 355

TINH HOA QUAÃN TRÕ CUÃA DRUCKER NÛÃA ÀÚÂI COÂN LAÅI

90 vaâ öng laâ ngûúâi saáng taåo ra möåt phong caách múái khi àaä 70
tuöíi. Nghïå sô àaân Xen-lö ngûúâi Têy Ban Nha Pablo Casals (1876-
1973), nhaåc cöng vô àaåi nhêët thïë kyã qua àaä coá kïë hoaåch ài biïíu
diïîn möåt baãn nhaåc múái vaâ àaä diïîn têåp vaâo àuáng ngaây öng mêët
nùm 97 tuöíi. Nhûng àêy laâ nhûäng trûúâng húåp caá biïåt rêët hiïëm
hoi, ngay caã àöëi vúái nhûäng ngûúâi thaânh àaåt lúán. Caã Max Planck
(1858-1947) lêîn Albert Einstein (1879-1955), hai vô nhên khoa
hoåc vïì vêåt lyá hiïån àaåi, àïìu khöng coá cöng trònh khoa hoåc quan
troång naâo sau tuöíi 40. Planck àaä coá thïm hai nghïì khaác. Sau nùm
1918, luác àoá 60 tuöíi, öng àaä töí chûác laåi ngaânh khoa hoåc cuãa Àûác.
Sau khi bõ Àûác Quöëc xaä buöåc phaãi nghó hûu vaâo nùm 1933, àïën
nùm 1945, luác àoá àaä gêìn 90 tuöíi, möåt lêìn nûäa öng bùæt àêìu xêy
dûång laåi ngaânh khoa hoåc Àûác sau khi Hitler bõ lêåt àöí. Thïë nhûng
Einstein àaä nghó hûu vaâo tuöíi 40 trúã thaânh “möåt ngûúâi nöíi tiïëng”.

Ngaây nay, ngûúâi ta noái nhiïìu vïì “cuöåc khuãng hoaãng giûäa cuöåc
àúâi” cuãa caác nhaâ quaãn lyá. Chuã yïëu laâ sûå buöìn chaán. Vaâo tuöíi 45,
hêìu hïët caác caán böå quaãn lyá àaä àaåt àïën àónh cao trong sûå nghiïåp
kinh doanh cuãa mònh vaâ hoå biïët àiïìu àoá. Sau 20 nùm hêìu nhû
chó laâm cuâng möåt loaåi cöng viïåc, hoå trúã nïn thaânh thaåo trong cöng
viïåc cuãa mònh. Thïë nhûng chó coá ñt ngûúâi laâ coân hoåc thïm caái gò
àoá, chó coá ñt ngûúâi laâ coân àoáng goáp àûúåc àiïìu gò àoá, vaâ chó coá ñt
ngûúâi mong àúåi cöng viïåc laåi trúã thaânh möåt thaách thûác múái vaâ
möåt sûå thoãa maän.

Nhûäng cöng nhên lao àöång chên tay àaä laâm viïåc suöët 40 nùm
– chùèng haån cöng nhên trong xûúãng theáp hay cöng nhên laái xe
hoãa – seä trúã nïn rêët mïåt moãi caã vïì thïí chêët lêîn tinh thêìn rêët súám
trûúác khi hoå àïën tuöíi thoå trung bònh, nghôa laâ trûúác khi hoå àïën
tuöíi nghó hûu khaá lêu. Luác àoá, hoå coi nhû àaä “chêëm dûát”. Nïëu
nhû hoå söëng lêu – vaâ tuöíi thoå cuãa hoå cuäng tùng lïn vaâo khoaãng

21.
NÛÃA ÀÚÂI COÂN LAÅI

Lêìn àêìu tiïn trong lõch sûã loaâi ngûúâi, caác caá nhên coá thïí söëng
lêu hún caác töí chûác núi hoå laâm viïåc. Àiïìu naây dêîn àïën möåt

thaách thûác hoaân toaân múái meã: Baån seä laâm gò trong nûãa cuöåc àúâi
coân laåi cuãa mònh?

Baån khöng coân coá thïí mong àúåi rùçng töí chûác maâ mònh laâm viïåc
luác 30 tuöíi vêîn seä coân töìn taåi nhû thïë khi baån àïën 60 tuöíi. Thïë
nhûng 40 hoùåc 50 nùm laâm cuâng möåt loaåi cöng viïåc laâ quaá lêu
àöëi vúái hêìu hïët moåi ngûúâi. Khi àoá ngûúâi ta seä caãm thêëy suy kiïåt,
nhaâm chaán, mêët hûáng thuá laâm viïåc, “nghó hûu khi vêîn laâm viïåc”
vaâ trúã thaânh gaánh nùång cho baãn thên vaâ nhûäng ngûúâi xung
quanh.

Àiïìu naây khöng nhêët thiïët àuáng àöëi vúái nhûäng ngûúâi thaânh àaåt
úã mûác rêët cao, chùèng haån nhû caác nghïå sô lúán. Claude Monet
(1840-1926), hoåa sô trûúâng phaái êën tûúång vô àaåi, ngûúâi maâ úã tuöíi
80 vêîn saáng taác nhûäng bûác tranh kiïåt taác, haâng ngaây öng laâm
viïåc 12 tiïëng, mùåc duâ luác àoá, mùæt öng hêìu nhû khöng coân nhòn
thêëy gò. Pablo Picasso (1881-1973), coá thïí laâ hoåa sô vô àaåi nhêët
cuãa trûúâng phaái hêåu êën tûúång, öng veä cho túái khi öng chïët úã tuöíi
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Taåi Myä coá möåt söë lûúång khaá lúán phuå nûä trung niïn sau khi àaä
laâm viïåc 20 nùm trong doanh nghiïåp hoùåc cú quan nhaâ nûúác taåi
àõa phûúng, tûâng àaãm nhêån caác chûác vuå quaãn lyá úã cêëp trung vaâ
giúâ àêy vúái tuöíi khoaãng 45, con caái àaä trûúãng thaânh, hoå theo hoåc
trûúâng luêåt. Khoaãng ba hoùåc böën nùm sau àoá, hoå seä trúã thaânh
caác luêåt sû phuå taåi cöång àöìng núi hoå sinh söëng.

Chuáng ta seä thêëy ngaây caâng coá nhiïìu ngûúâi àaä tûâng thaânh àaåt
trong nghïì thûá nhêët nay coá thïm nghïì thûá hai. Nhûäng ngûúâi naây
coá khaã nùng vaâ trònh àöå, chùèng haån nhû ngûúâi kiïím toaán viïn
cuãa möåt cöng ty lúán nay chuyïín sang möåt bïånh viïån taåi àõa
phûúng. Hoå biïët caách laâm viïåc. Hoå cêìn coá möi trûúâng hoaåt àöång
trong cöång àöìng, búãi vò nhaâ cûãa trúã nïn tröëng vùæng khi con caái
àaä lúán. Têët nhiïn, hoå cuäng cêìn thïm thu nhêåp. Nhûng trïn hïët,
hoå cêìn sûå thaách thûác.

Phûúng aán thûá hai àöëi vúái cêu hoãi cêìn laâm gò trong nûãa cuöåc
àúâi coân laåi cuãa mònh laâ phaát triïín möåt nghïì nghiïåp song haânh.

Möåt söë lûúång lúán vaâ ngaây caâng tùng nhûäng ngûúâi, àùåc biïåt
nhûäng ngûúâi àaä tûâng rêët thaânh cöng trong nghïì nghiïåp thûá nhêët
cuãa mònh, tiïëp tuåc laâm cöng viïåc maâ hoå àaä tûâng laâm 20-25 nùm
qua. Nhiïìu ngûúâi tiïëp tuåc laâm viïåc 40 hoùåc 50 giúâ möåt tuêìn vúái
nghïì chñnh coá thu nhêåp cuãa mònh. Möåt söë ngûúâi chuyïín tûâ laâm
viïåc troån ngaây sang laâm viïåc möåt söë giúâ trong ngaây hoùåc laâm tû
vêën. Thïë nhûng hoå àöìng thúâi gêy dûång cho mònh möåt cöng viïåc
song haânh, thûúâng laâ trong möåt töí chûác phi lúåi nhuêån, vaâ cöng
viïåc naây chiïëm cuãa hoå khoaãng 10 giúâ trong möåt tuêìn.

Vaâ cuöëi cuâng, phûúng aán thûá ba àoá laâ caác “nhaâ kinh doanh xaä
höåi”. Àêy thûúâng laâ nhûäng ngûúâi rêët thaânh àaåt trong nghïì nghiïåp
thûá nhêët cuãa mònh, chùèng haån caác nhaâ doanh nghiïåp, caác baác sô,

75 tuöíi gò àoá – hoå seä rêët haånh phuác daânh 10-15 nùm coân laåi chùèng
phaãi laâm gò, chó àïí chúi golf, cêu caá, tham dûå caác hoaåt àöång tiïu
khiïín theo súã thñch v.v... Thïë nhûng vúái ngûúâi lao àöång tri thûác
thò chûa “chêëm dûát”. Hoå hoaân toaân coá khaã nùng tiïëp tuåc laâm viïåc
mùåc duâ coá àau öëm vuån vùåt. Cho duâ nhûäng cöng viïåc àêìu tiïn
àêìy thaách thûác khi caác lao àöång tri thûác 30 tuöíi seä trúã nïn nhaâm
chaán khi hoå àïën tuöíi 50 thò hoå vêîn cûá phaãi laâm viïåc 15 nùm, nïëu
khöng noái laâ 20 nùm nûäa.

Do àoá, àïí quaãn lyá baãn thên mònh, ngaây caâng àoâi hoãi möîi ngûúâi
phaãi coá sûå chuêín bõ cho khoaãng thúâi gian nûãa cuöåc àúâi coân laåi
cuãa mònh.

Ba cêu traã lúâi cho nûãa phêìn coân laåi cuãa cuöåc àúâi

Vïì vêën àïì naây, coá ba phûúng aán:

Thûá nhêët laâ thûåc sûå bùæt àêìu möåt nghïì thûá hai, hoaân toaân múái
(nhû Max Planck àaä laâm). Thöng thûúâng àiïìu naây chó laâ viïåc
chuyïín tûâ möåt töí chûác naây sang möåt töí chûác thuöåc lônh vûåc khaác.

Àiïín hònh laâ trûúâng húåp haâng loaåt caác caán böå quaãn lyá doanh
nghiïåp cúä trung bònh úã Myä àaä chuyïín tûâ kinh doanh sang bïånh
viïån, trûúâng àaåi hoåc hay möåt söë töí chûác phi lúåi nhuêån khi àïën
tuöíi 45 hoùåc 48, khi con caái hoå àaä trûúãng thaânh vaâ quyä lûúng
hûu àaä àûúåc baão àaãm. Nhiïìu trûúâng húåp laâ hoå tiïëp tuåc loaåi cöng
viïåc tûúng tûå. Chùèng haån, möåt kiïím toaán viïn taåi möåt bïånh viïån
haång trung bònh. Nhûng ngaây caâng coá nhiïìu ngûúâi chuyïín sang
cöng viïåc hoaân toaân múái.
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nghiïåp thûá nhêët. Võ luêåt sû noái úã phêìn trûúác àaä bùæt àêìu laâm cöng
viïåc phaáp lyá tònh nguyïån cho caác trûúâng hoåc taåi bang cuãa mònh
khi öng ta múái 35 tuöíi. Öng ta àûúåc bêìu vaâo höåi àöìng cuãa nhaâ
trûúâng khi múái 40 tuöíi. Khi àïën 50 tuöíi vaâ àaä tñch luäy àûúåc caã
gia taâi, öng ta bùæt àêìu sûå nghiïåp múái laâ xêy dûång vaâ àiïìu haânh
caác trûúâng kiïíu mêîu. Tuy nhiïn, öng ta laâm viïåc gêìn nhû toaân
thúâi gian vúái vai troâ laâ cöë vêën haâng àêìu cho möåt cöng ty rêët lúán
maâ khi coân laâ luêåt sû treã öng ta àaä giuáp sûác xêy dûång nïn.

Coân lyá do khaác khiïën cho viïåc quaãn lyá baãn thên ngaây caâng coá
yá nghôa laâ ngûúâi lao àöång tri thûác taåo ra àûúåc möåt möëi quan têm
lúán thûá hai vaâ phaát triïín noá tûâ súám.

Khöng ai coá thïí mong àúåi àûúåc söëng rêët lêu maâ khöng traãi qua
möåt sûå thêët baåi naâo trong cuöåc söëng cuäng nhû trong cöng viïåc
cuãa mònh.

Coá möåt kyä sû coá nùng lûåc khi 42 tuöíi àaä bõ boã qua khöng àûúåc
xem xeát, àïì baåt trong möåt cöng ty. Laåi coá möåt giaáo sû coá nùng
lûåc luác 42 tuöíi nhêån ra rùçng baâ ta seä úã laåi maäi úã möåt trûúâng cao
àùèng nhoã núi baâ ta àaä àûúåc böí nhiïåm lêìn àêìu tiïn vaâ seä khöng
bao giúâ àûúåc nhêån chûác giaáo sû taåi möåt trûúâng àaåi hoåc lúán, mùåc
duâ baâ ta coá thïí àuã tiïu chuêín. Trûúâng húåp khaác, laåi coá nhûäng
ngûúâi gùåp bi kõch trong cuöåc söëng gia àònh nhû laâ hön nhên tan
vúä, con caái chïët...

Vaâ luác êëy, möåt möëi quan têm lúán thûá hai – vaâ khöng phaãi chó
laâ möåt súã thñch – coá thïí laâm thay àöíi têët caã. Anh kyä sû coá nùng
lûåc àaä bõ boã qua khöng àûúåc àïì baåt giúâ àêy hiïíu rùçng anh ta
khöng àûúåc thaânh cöng lùæm trong cöng viïåc cuãa mònh. Thïë nhûng
àöëi vúái hoaåt àöång bïn ngoaâi, chùèng haån nhû laâm thuã quyä taåi nhaâ
thúâ àõa phûúng, anh ta laåi rêët thaânh cöng vaâ coân tiïëp tuåc thaânh

caác nhaâ tû vêën, caác giaáo sû àaåi hoåc. Hoå yïu cöng viïåc cuãa mònh,
nhûng nay noá khöng coân laâ thaách thûác àöëi vúái hoå. Trong nhiïìu
trûúâng húåp, hoå vêîn tiïëp tuåc laâm cöng viïåc maâ hoå àaä tûâng laâm tûâ
trûúác àïën nay, thïë nhûng hoå ngaây caâng daânh ñt thúâi gian cho viïåc
àoá. Hoå bùæt àêìu möåt cöng viïåc khaác, vaâ thûúâng laâ möåt hoaåt àöång
phi lúåi nhuêån.

Nhûäng nhaâ quaãn lyá “hiïåp hai” cuãa cuöåc àúâi mònh coá thïí luön
chó laâ thiïíu söë. Coân àa söë coá thïí seä tiïëp tuåc laâm àiïìu hoå àang
laâm, nghôa laâ nghó hûu khi vêîn laâm viïåc, caãm giaác nhaâm chaán, tiïëp
tuåc cöng viïåc sûå vuå haâng ngaây vaâ ngöìi àïëm nùm thaáng cho àïën
khi nghó hûu. Thïë nhûng chñnh thiïíu söë naây, nhûäng ngûúâi nhòn
thêëy tuöíi thoå trung bònh àûúåc keáo daâi laâ cú höåi cho caã hoå lêîn cho
xaä höåi, coá thïí seä ngaây caâng trúã thaânh nhûäng ngûúâi dêîn dùæt vaâ laâm
gûúng àïí ngûúâi khaác noi theo. Hoå seä ngaây caâng thaânh cöng.

Coá möåt yïu cêìu àöëi vúái viïåc quaãn lyá nûãa cuöåc àúâi coân laåi cuãa
mònh: phaãi bùæt àêìu taåo ra noá tûâ lêu trûúác khi bûúác vaâo quaäng
àúâi àoá.

Caách àêy 30 nùm, khi bùæt àêìu thêëy roä laâ thúâi gian laâm viïåc
trung bònh trong àúâi ngûúâi seä keáo daâi rêët nhanh, viïåc nhiïìu nhaâ
quan saát (kïí caã taác giaã) àïìu tin rùçng nhûäng ngûúâi nghó hûu seä
ngaây caâng trúã thaânh nhûäng ngûúâi tònh nguyïån cho thêëy caác töí
chûác phi lúåi nhuêån cuãa Myä. Àiïìu naây àaä khöng xaãy ra. Búãi vò nïëu
ngûúâi naâo khöng bùæt àêìu tònh nguyïån trûúác khi ngûúâi àoá vaâo
khoaãng tuöíi 40, thò ngûúâi àoá seä khöng tònh nguyïån nûäa khi tuöíi
quaá 60.

Tûúng tûå nhû vêåy, caác nhaâ doanh nghiïåp laâm cöng taác xaä höåi
maâ taác giaã biïët àïìu bùæt àêìu laâm cöng viïåc cuãa nghïì nghiïåp thûá
hai àaä àûúåc lûåa choån tûâ lêu trûúác khi àaåt àïën àónh cao cuãa nghïì
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Tuy nhiïn, quaãn lyá baãn thên laâ möåt cuöåc caách maång vïì con
ngûúâi. Noá àoâi hoãi nhiïìu àiïìu múái vaâ chûa tûâng coá tûâ phña caá nhên,
àùåc biïåt laâ tûâ lao àöång tri thûác. Búãi leä thûåc ra, noái àoâi hoãi möîi
ngûúâi lao àöång tri thûác suy nghô vaâ haânh xûã nhû laâ möåt giaám
àöëc àiïìu haânh. Noá cuäng àoâi hoãi sûå thay àöíi gêìn nhû 180 àöå trong
caách suy nghô vaâ haânh àöång cuãa ngûúâi lao àöång tri thûác àöëi vúái
nhûäng caách suy nghô vaâ haânh àöång maâ hêìu hïët chuáng ta – thêåm
chñ caã thïë hïå treã – vêîn cho laâ àiïìu àûúng nhiïn. Lao àöång tri thûác,
xeát cho cuâng thò àaä xuêët hiïån lêìn àêìu tiïn vúái söë lûúång lúán àaáng
kïí úã thïë hïå trûúác. (Taác giaã àùåt ra thuêåt ngûä “lao àöång tri thûác”
chó múái caách àêy 30 nùm trong cuöën saách xuêët baãn nùm 1969 -
The Age of Discontinuity.)

Sûå chuyïín àöíi tûâ cöng nhên lao àöång chên tay, nhûäng ngûúâi
laâm viïåc khi àûúåc ra lïånh hoùåc do cöng viïåc hoùåc búãi öng chuã
sang lao àöång tri thûác, nhûäng ngûúâi phaãi tûå quaãn lyá mònh àang
thaách thûác sêu sùæc cêëu truác xaä höåi. Àöëi vúái moåi xaä höåi àang töìn
taåi, kïí caã xaä höåi coá tñnh “caá nhên” nhêët, theo tiïìm thûác thò coá hai
àiïìu laâ àûúng nhiïn: caác töí chûác söëng lêu hún ngûúâi laâm viïåc vaâ
hêìu hïët moåi ngûúâi ngöìi yïn möåt chöî. Sûå quaãn lyá baãn thên àûúåc
dûåa trïn cúã súã nhûäng thûåc tiïîn ngûúåc laåi: nhûäng ngûúâi lao àöång
coá khaã nùng söëng lêu hún caác töí chûác núi hoå laâm viïåc vaâ ngûúâi
lao àöång tri thûác coá tñnh cú àöång.

Taåi nûúác Myä sûå cú àöång àûúåc chêëp nhêån. Nhûng ngay úã nûúác
Myä, ngûúâi lao àöång söëng lêu hún caác töí chûác – vaâ do àoá keáo theo
sûå cêìn thiïët phaãi chuêín bõ cho nûãa sau rêët khaác biïåt cuãa cuöåc àúâi
mònh – laâ möåt cuöåc caách maång maâ chûa coá ai chuêín bõ. Cuäng nhû
khöng coá àõnh chïë naâo àang töìn taåi, chùèng haån hïå thöëng hûu trñ,
chuêín bõ cho àiïìu naây. Tuy nhiïn, taåi caác nûúác phaát triïín khaác, thò
sûå bêët àöång vêîn àûúåc mong àúåi vaâ chêëp nhêån. Àoá laâ “sûå öín àõnh”.

cöng. Ngûúâi naâo àoá coá cuöåc söëng gia àònh bõ tan vúä, nhûng khi
tham gia hoaåt àöång xaä höåi bïn ngoaâi thò vêîn coân coá möåt cöång
àöìng.

Àiïìu naây seä ngaây caâng trúã nïn quan troång trong möåt xaä höå coi
troång sûå thaânh cöng.

Xeát vïì mùåt lõch sûã thò khöng coá àiïìu àoá. Àa söë con ngûúâi ta
khöng mong àúåi gò hún ngoaâi viïåc tiïëp tuåc úã laåi taåi möåt “núi chöën
thñch húåp” vúái mònh nhû lúâi cêìu nguyïån cöí cuãa ngûúâi Anh. ÚÃ àoá,
chó coá möåt sûå chuyïín àöång laâ chuyïín àöång ài xuöëng. Sûå thaânh
cöng laâ àiïìu khöng àûúåc biïët àïën.

Trong möåt xaä höåi tri thûác chuáng ta mong àúåi ai cuäng “thaânh
cöng”. Thïë nhûng àêy laâ àiïìu khöng thïí. Àöëi vúái hêìu hïët moåi ngûúâi
àiïìu töët nhêët coá thïí laâ àûâng coá thêët baåi. Búãi vò úã àêu coá sûå thaânh
cöng thò úã àoá phaãi coá thêët baåi. Vaâ do àoá coá möåt àiïìu rêët quan
troång àöëi vúái möîi caá nhên, vaâ cuäng nhû àöëi vúái gia àònh cuãa möîi
caá nhên, laâ luön coá möåt lônh vûåc àïí möåt caá nhên àoáng goáp, taåo
ra sûå khaác biïåt, vaâ trúã thaânh möåt nhên vêåt. Àiïìu àoá coá nghôa laâ
coá àûúåc lônh vûåc thûá hai, bêët kïí laâ nghïì nghiïåp thûá hai, nghïì
nghiïåp song haânh, möåt cöng viïåc xaä höåi, möåt möëi quan têm
nghiïm tuác ngoaâi xaä höåi... têët caã àiïìu naây taåo ra cú höåi àïí trúã thaânh
ngûúâi dêîn àêìu, àïí àûúåc kñnh troång vaâ àïí thaânh cöng.

Cuöåc caách maång àöëi vúái möîi caá nhên

Sûå thay àöíi vaâ thaách thûác àöëi vúái viïåc quaãn lyá baãn thên xem
ra quaá roä raâng, nïëu khöng noái laâ sú àùèng. Vaâ caác cêu traã lúâi xem
ra cuäng hiïín nhiïn àïën mûác êëu trô.
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cuãa Nhêåt Baãn vaâ sûå haâi hoâa giûäa caác cöng dên. Giaãi phaáp cuãa
Nhêåt Baãn seä laâ möåt hònh mêîu àöëi vúái caác nûúác búãi úã moåi nûúác,
sûå vêån haânh cuãa xaä höåi àïìu àoâi hoãi sûå gùæn kïët cuãa cöång àöìng.
Tuy vêåy, möåt nûúác Nhêåt Baãn thaânh cöng seä laâ möåt nûúác Nhêåt Baãn
rêët khaác bêy giúâ.

Àöëi vúái caác nûúác phaát triïín khaác cuäng seä nhû vêåy. Sûå xuêët hiïån
ngûúâi lao àöång tri thûác, ngûúâi coá thïí vaâ cêìn phaãi quaãn lyá baãn
thên mònh, àang laâm chuyïín àöíi moåi xaä höåi.

Chùèng haån, taåi Àûác, cho àïën thúâi gian rêët gêìn àêy thò sûå cú
àöång chêëm dûát khi caá nhên àaåt àïën mûúâi tuöíi hay chêåm nhêët
16 tuöíi. Nïëu möåt àûáa treã khöng vaâo hoåc trûúâng chuyïn luác 10
tuöíi, thò seä mêët moåi cú höåi vaâo trûúâng àaåi hoåc. Coân nhûäng ngûúâi
àaä hoåc viïåc, maâ àa söë khöng àïën trûúâng chuyïn thò trúã thaânh thúå
cú khñ, thû kyá ngên haâng, àêìu bïëp v.v... vaâo luác 15 hay 16 tuöíi
seä phaãi coá quyïët àõnh khöng thay àöíi àûúåc vaâ khöng àaão ngûúåc
vïì cöng viïåc hoå seä laâm suöët cuöåc àúâi mònh. Viïåc thay àöíi tûâ nghïì
naây sang nghïì khaác àöëi vúái ngûúâi hoåc viïåc thûúâng laâ khöng diïîn
ra mùåc duâ khöng phaãi laâ àiïìu cêëm.

Thay àöíi moåi xaä höåi

Xaä höåi phaát triïín àang àûúng àêìu vúái thaách thûác lúán nhêët vaâ
seä phaãi thûåc hiïån sûå thay àöíi khoá khùn nhêët laâ xaä höåi àaä tûâng
àaåt àûúåc thaânh tûåu lúán nhêët trong suöët 50 nùm qua, àoá laâ Nhêåt
Baãn. Thaânh cöng cuãa Nhêåt Baãn, vaâ àoá laâ thaânh cöng chûa coá tiïìn
lïå trong lõch sûã, phêìn lúán dûåa trïn cú súã sûå bêët àöång coá töí chûác,
àoá laâ sûå bêët àöång cuãa chïë àöå “tuyïín duång suöët àúâi”. Àöëi vúái chïë
àöå tuyïín duång suöët àúâi, töí chûác seä quaãn lyá caá nhên. Têët nhiïn
àiïìu àoá àûúåc tiïën haânh dûåa trïn giaã àõnh cho rùçng möîi caá nhên
ngûúâi lao àöång khöng coá sûå lûåa choån naâo khaác. Möîi caá nhên phaãi
àûúåc quaãn lyá.

Taác giaã hy voång Nhêåt Baãn seä tòm ra àûúåc möåt giaãi phaáp vûâa
duy trò àûúåc sûå öín àõnh xaä höåi, cöång àöìng vaâ sûå haâi hoâa trong
xaä höåi àaä coá àûúåc nhúâ chïë àöå tuyïín duång suöët àúâi vûâa àöìng thúâi
taåo ra sûå cú àöång maâ cöng viïåc tri thûác vaâ ngûúâi lao àöång tri thûác
cêìn phaãi coá. Coá nhiïìu àiïìu àang àe doåa hún caã baãn thên xaä höåi
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Àiïìu naây seä laâm thay àöíi yá nghôa cuãa cuåm tûâ “ngûúâi coá giaáo
duåc”. Àõnh nghôa vïì möåt con ngûúâi nhû vêåy trúã thaânh möåt vêën
àïì quan troång. Khi tri thûác trúã thaânh nguöìn lûåc trung têm, con
ngûúâi coá giaáo duåc seä phaãi àöëi mùåt vúái nhûäng yïu cêìu, thaách thûác
vaâ traách nhiïåm múái.

Trong khoaãng 10-15 nùm trúã laåi àêy àaä coá nhûäng cuöåc tranh
luêån naãy lûãa trong giúái hoåc thuêåt Myä vïì con ngûúâi coá giaáo duåc.
Caác cêu hoãi àùåt ra nhû sau: Liïåu coá thïí coá möåt con ngûúâi nhû
vêåy khöng? Coá nïn coá con ngûúâi coá giaáo duåc khöng? Vaâ ngoaâi
ra, caái gò coá thïí àûúåc coi laâ “giaáo duåc”?

Möåt söë ngûúâi theo chuã nghôa hû vö, chuã nghôa “huãy taåo” cho
rùçng khöng töìn taåi con ngûúâi coá giaáo duåc. Möåt söë ngûúâi khaác laåi
cho rùçng chó töìn taåi con ngûúâi naây trong möåt giúái tñnh cuå thïí, möåt
nhoám chuãng töåc cuå thïí; caác nhoám naây àoâi hoãi nhûäng con ngûúâi
coá giaáo duåc vúái nhûäng vùn hoáa riïng, cuäng nhû nhûäng àùåc àiïím
riïng biïåt – con ngûúâi coá giaáo duåc bõ caách ly. Àêy chùèng qua laâ
nhûäng lúâi lùåp laåi nhûäng luêån àiïåu àöåc taâi kiïíu Hitler vïì “chuãng
töåc thûúång àùèng Aryan” thuúã naâo. Muåc tiïu àaã phaá cuãa hoå, tuy
nhiïn, laåi laâ giöëng nhau: àoá laâ viïåc àïì cao tñnh phöí quaát cuãa “con
ngûúâi coá giaáo duåc”, duâ tïn goåi coá thïí khaác nhau (educated person
úã phûúng Têy, vaâ bunjin úã Trung Quöëc hay Nhêåt Baãn).

Möåt phaái khaác – nhûäng ngûúâi theo chuã nghôa nhên vùn – cuäng
lïn aán, deâ bóu hïå thöëng hiïån taåi. Hoå laâm àiïìu naây vò hoå khöng
xêy dûång àûúåc tiïu chuêín chung, phöí biïën cho möåt con ngûúâi
coá giaáo duåc. Nhûäng ngûúâi naây kïu goåi trúã laåi thïë kyã XIX, vúái nhûäng
hònh thûác nghïå thuêåt tûå do vaâ cöí àiïín. Cho àïën nay, hoå chûa àïën
mûác lùåp laåi lúâi cuãa Robert Hutchins vaâ Mortimer Adler thuöåc Àaåi
hoåc Chicago 50 nùm trûúác àêy, noái rùçng toaân böå tri thûác nùçm
trong khoaãng möåt trùm cuöën saách vô àaåi cuãa nhên loaåi. Tuy nhiïn,

22.
CON NGÛÚÂI COÁ GIAÁO DUÅC

Kiïën thûác khöng laånh luâng vö caãm nhû tiïìn baåc. Kiïën thûác
cuäng khöng chó laâ nhûäng thöng tin nùçm trong saách vúã, phêìn

mïìm v.v... Kiïën thûác luön nùçm trong möåt con ngûúâi cuå thïí; kiïën
thûác àûúåc daåy, hoåc, sûã duång (àuáng àùæn hay sai lêìm)... búãi con
ngûúâi. Do àoá, viïåc chuyïín sang möåt xaä höåi tri thûác àùåt con ngûúâi
vaâo võ trñ trung têm. Quaá trònh naây taåo ra nhûäng thaách thûác, vêën
àïì vaâ cêu hoãi chûa tûâng coá trûúác àêy vïì ngûúâi àaåi àiïån cuãa xaä
höåi tri thûác – con ngûúâi coá giaáo duåc.

Trong caác xaä höåi trûúác àêy, con ngûúâi coá giaáo duåc chó laâ möåt
vêåt trang trñ maâ thöi. Nhûng trong xaä höåi tri thûác, ngûúâi coá giaáo
duåc trúã thaânh möåt biïíu tûúång vaâ tiïu chuêín cuãa xaä höåi, hoùåc möåt
“hònh mêîu”, theo caách noái cuãa nhûäng nhaâ xaä höåi hoåc. Con ngûúâi
naây thïí hiïån khaã nùng vêån haânh cuãa xaä höåi; àöìng thúâi laâ biïíu
tûúång cuãa caác giaá trõ, niïìm tin, cam kïët cuãa xaä höåi. Nïëu nhû nhaâ
hiïåp sô phong kiïën laâ biïíu tûúång cuãa xaä höåi thúâi kyâ Trung cöí, nhaâ
tû saãn laâ biïíu tûúång cuãa thúâi àaåi tû baãn chuã nghôa, thò con ngûúâi
coá giaáo duåc seä laâ àaåi diïån cho xaä höåi trong thïë giúái hêåu tû baãn
chuã nghôa, möåt thïë giúái trong àoá tri thûác laâ nguöìn lûåc trung têm
vaâ chñnh yïëu nhêët.
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Trong cuöën tiï íu thuyïët viïët nùm 1943 (nhan àïì Das
Glasperlenspiel- Troâ chúi chuöîi haåt thuãy tinh), Hermann Hesse àaä
tiïn àoaán vïì thïë giúái maâ caác nhaâ nhên vùn mong ûúác, cuäng nhû
sûå thêët baåi cuãa noá. Cuöën tiïíu thuyïët mö taã möåt nhoám caác trñ thûác,
nghïå sô, nhaâ nhên vùn... söëng taách biïåt, hûúáng vïì truyïìn thöëng
cuä vúái trñ tuïå vaâ veã àeåp cuãa noá. Nhûng cuöëi cuâng chñnh ngûúâi laänh
àaåo nhoám naây àaä quyïët àõnh quay trúã laåi vúái cuöåc söëng thûåc tïë
khùæc nghiïåt, höîn àöån vaâ bêín thóu; búãi nhûäng giaá trõ cuãa anh ta
chùèng coá nghôa lyá gò nïëu chuáng khöng coá möëi liïn quan vúái thïë
giúái naây.

Àiïìu maâ 50 nùm trûúác Hesse tiïn àoaán nay àaä trúã thaânh sûå
thêåt. “Giaáo duåc phöí thöng” ngaây nay àang khuãng hoaãng; àaä trúã
thaânh möåt “troâ chúi chuöîi haåt thuãy tinh”, caái maâ nhûäng ngûúâi taâi
nùng nhêët àang rúâi boã àïí tòm kiïëm thûåc tïë trêìn truåi ngoaâi xaä höåi.
Nhûäng sinh viïn gioãi nhêët àaánh giaá cao nghïå thuêåt phöí thöng,
cuäng nhû caác thïë hïå trûúác Thïë chiïën thûá I. Àöëi vúái caác thïë hïå naây,
nghïå thuêåt vaâ giaáo duåc phöí thöng coá yá nghôa suöët cuöåc àúâi hoå,
quyïët àõnh tñnh caách hoå. Chuáng vêîn tiïëp tuåc coá yá nghôa quan troång
vúái nhiïìu ngûúâi thuöåc thïë hïå cuãa töi – thïë hïå trûúác Thïë chiïën thûá
II; mùåc duâ sûå thêåt laâ nhiïìu ngûúâi àaä ngay lêåp tûác quïn hïët tiïëng
La-tin vaâ Hy Laåp sau khi rúâi ghïë nhaâ trûúâng. Coân ngaây nay, chó
vaâi nùm sau khi töët nghiïåp, caác sinh viïn cuãa nhûäng thïë hïå múái
àaä bùæt àêìu phaân naân, “Caái maâ töi chùm chuá hoåc têåp hoáa ra chùèng
coá chuát yá nghôa gò, chùèng liïn quan gò àïën nhûäng àiïìu töi quan
têm hay muöën laâm caã!”. Àiïìu àaáng noái laâ hoå vêîn muöën con caái
mònh hoåc vïì caác mön nghïå thuêåt phöí thöng; song têët caã chó laâ àïí
coá àûúåc àõa võ xaä höåi vaâ kiïëm àûúåc viïåc laâm töët. Coân trong àúâi
söëng thûåc tïë, hoå khûúác tûâ nhûäng giaá trõ êëy cuäng nhû hònh mêîu
con ngûúâi coá giaáo duåc maâ nhûäng nhaâ nhên vùn mú ûúác. Noái caách

hoå chõu aãnh hûúãng trûåc tiïëp tûâ Hutchins-Adler trong viïåc kïu goåi
quay trúã laåi thúâi kyâ trûúác thúâi hiïån àaåi.

Caã hai phaái noái trïn, àïìu sai.

Cöët loäi cuãa xaä höåi tri thûác

Caái cöët loäi cuãa xaä höåi tri thûác, úã ngay võ trñ trung têm cuãa noá
phaãi laâ khaái niïåm vïì con ngûúâi coá giaáo duåc. Àoá phaãi laâ möåt khaái
niïåm phöí quaát, búãi xaä höåi tri thûác mang tñnh toaân cêìu – vïì taâi
chñnh, cöng nghïå, vïì haâng loaåt vêën àïì khaác, nhêët laâ vïì thöng tin.
Xaä höåi hêåu tû baãn chuã nghôa àoâi hoãi nhûäng lûåc lûúång thöëng nhêët,
yïu cêìu coá möåt nhoám laänh àaåo coá khaã nùng têåp trung caác truyïìn
thöëng àõa phûúng vaâ riïng leã thaânh möåt cam kïët chung vïì giaá
trõ, möåt khaái niïåm chung vïì sûå tuyïåt haão vaâ tön troång lêîn nhau.

Do àoá, xaä höåi tri thûác cêìn coá chñnh caái maâ caác nhaâ huãy taåo,
caác nhaâ nûä quyïìn cêëp tiïën hay nhûäng ngûúâi chöëng laåi caác giaá trõ
phûúng Têy àoâi hoãi: möåt con ngûúâi coá giaáo duåc mang tñnh phöí
quaát, toaân cêìu.

Tuy nhiïn, xaä höåi tri thûác cuäng cêìn möåt loaåi ngûúâi coá giaáo duåc
khaác vúái nhûäng lyá tûúãng maâ caác nhaâ nhên vùn àang theo àuöíi.
Nhûäng ngûúâi naây àaä àuáng khi phï phaán sûå cûå tuyïåt vúái truyïìn
thöëng vaâ caác di saãn vïì trñ tuïå vaâ thêím myä cuãa loaâi ngûúâi. Nhûng
àiïìu maâ caác nhaâ nhên vùn àïì nghõ – möåt cêy cêìu nöëi vúái quaá
khûá – laâ khöng àuã. Con ngûúâi coá giaáo duåc cêìn coá khaã nùng àem
kiïën thûác cuãa hoå phuåc vuå hiïån taåi, chûá chûa noái àïën viïåc goáp phêìn
àõnh hònh tûúng lai. Khöng coá khaã nùng naây, quaá khûá vaâ truyïìn
thöëng chó laâ nhûäng moán àöì cöí àêìy buåi bùåm maâ thöi.
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nûåc cûúâi laâ chñnh phong traâo naây cuäng duy trò sûå töìn taåi bùçng
nguöìn taâi chñnh coá àûúåc tûâ viïåc tröìng cêy coca cho nhûäng ngûúâi
nghiïån ma tuáy úã New York vaâ Los Angeles. Vuä khñ cuãa hoå cuäng
chùèng hïì laâ nhûäng vuä khñ thö sú cuãa ngûúâi da àoã, maâ laâ caác loaåi
bom.

Trong tûúng lai, con ngûúâi coá giaáo duåc phaãi chuêín bõ cho cuöåc
söëng cuãa mònh trong möåt thïë giúái toaân cêìu hoáa. Àoá coá thïí laâ möåt
thïë giúái bõ Têy phûúng hoáa, song àoá cuäng laâ thïë giúái mang baãn
sùæc vuâng miïìn vaâ dên töåc roä neát. Con ngûúâi phaãi trúã thaânh “cöng
dên toaân cêìu” vïì mùåt hoaâi baäo, têìm nhòn, thöng tin. Àöìng thúâi,
con ngûúâi àoá cuäng cêìn nuöi dûúäng vaâ sûã duång nhûäng thaânh quaã
tûâ nguöìn göëc àõa phûúng cuãa chñnh mònh, tûâ àoá tiïëp tuåc laâm giaâu
thïm vùn hoáa àõa phûúng àoá.

Xaä höåi tri thûác vaâ xaä höåi töí chûác

Xaä höåi hêåu tû baãn chuã nghôa vûâa laâ möåt xaä höåi tri thûác, vûâa laâ
möåt xaä höåi cuãa caác töí chûác, hai àiïìu naây phuå thuöåc lêîn nhau,
song laåi coá nhûäng khaái niïåm, caách nhòn vaâ giaá trõ rêët khaác nhau.
Àa söë, nïëu khöng muöën noái laâ têët caã nhûäng ngûúâi coá giaáo duåc
àïìu thûåc haânh kiïën thûác cuãa hoå trong caác töí chûác, nhû laâ nhûäng
thaânh viïn cuãa töí chûác. Do àoá, nhûäng ngûúâi naây phaãi chuêín bõ
àïí söëng vaâ laâm viïåc cuâng luác trong hai vùn hoáa – vùn hoáa cuãa
ngûúâi trñ thûác, têåp trung vaâo ngön tûâ vaâ yá tûúãng; vaâ vùn hoáa cuãa
nhaâ quaãn lyá, ngûúâi têåp trung vaâo con ngûúâi vaâ cöng viïåc.

Nhaâ trñ thûác coi töí chûác laâ cöng cuå taåo àiïìu kiïån cho hoå thûåc
haânh nhûäng kiïën thûác chuyïn mön (techneá) cuãa hoå. Nhaâ quaãn lyá
coi kiïën thûác laâ phûúng tiïån àïí àaåt thaânh quaã sau cuâng cuãa töí

khaác, giaáo duåc phöí thöng khöng giuáp hoå hiïíu àûúåc thûåc tïë, chûá
chûa noái àïën viïåc laâm chuã thûåc tïë àoá.

Caã hai phaái trong cuöåc tranh luêån naây àïìu khöng chñnh xaác.
Xaä höåi hêåu tû baãn chuã nghôa cêìn con ngûúâi coá giaáo duåc hún bêët
kyâ xaä höåi naâo trûúác àêy; vaâ caác di saãn quaá khûá seä trúã thaânh möåt
nhên töë chuã chöët. Tuy nhiïn, di saãn naây cêìn bao göìm nhiïìu hún
nhûäng gò maâ caác nhaâ nhên vùn àïì nghõ (chuã yïëu laâ nhûäng truyïìn
thöëng cuãa Têy phûúng). Con ngûúâi coá giaáo duåc ngaây nay cêìn biïët
vaâ tön troång nhûäng nïìn vùn hoáa vaâ truyïìn thöëng khaác nhau,
chùèng haån nhûäng di saãn cuãa Trung Hoa vaâ Nhêåt Baãn, caác bûác
tranh vaâ göëm sûá Triïìu Tiïn, caác triïët gia vaâ tön giaáo Àöng phûúng,
tön giaáo vaâ vùn hoáa Höìi giaáo... Ngoaâi ra, con ngûúâi coá giaáo duåc
ngaây nay khöng nïn chó biïët àïën saách vúã thuêìn tuáy; maâ coân cêìn
coá nhûäng nhêån thûác vaâ phên tñch, têët caã do àaâo taåo maâ thaânh.

Tuy nhiïn, caác truyïìn thöëng Têy phûúng vêîn chiïëm võ trñ trung
têm àïí taåo àiïìu kiïån cho con ngûúâi coá giaáo duåc giaãi quyïët caác
vêën àïì hiïån taåi, chûá chûa noái túái tûúng lai. Tûúng lai coá thïí mang
tñnh “hêåu Têy phûúng”hay “phaãn Têy phûúng”, nhûng khöng thïí
“phi Têy phûúng”. Nïìn vùn minh vêåt chêët vaâ tri thûác cuãa tûúng
lai phaãi dûåa trïn caác nïìn moáng cuãa Têy phûúng: khoa hoåc vaâ cöng
nghïå, saãn xuêët, kinh tïë hoåc, taâi chñnh vaâ ngên haâng kiïíu Têy
phûúng. Têët caã nhûäng thûá trïn àïìu khöng thïí àûúåc vêån haânh maâ
khöng coá sûå hiïíu biïët vaâ thûâa nhêån caác yá tûúãng vaâ toaân böå truyïìn
thöëng Têy phûúng.

Phong traâo “phaãn Têy phûúng” maånh meä nhêët hiïån nay khöng
phaãi laâ Höìi giaáo chñnh thöëng, maâ laâ phong traâo “Con àûúâng saáng”
úã Peru, trong àoá hêåu duïå cuãa nhûäng thöí dên Inca nöî lûåc lêåt àöí
sûå thöëng trõ cuãa Têy Ban Nha vaâ ngûúâi chêu Êu, nhùçm giaânh laåi
nhûäng vûúng quöëc cöí xûa Quechua vaâ Aymara. Tuy nhiïn, àiïìu
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cöng. Nhûäng àiïìu àûúåc hoåc trong trûúâng àaåi hoåc khöng thuöåc vïì
nhûäng kiïën thûác phöí thöng, vaâ do àoá chuáng khöng laâ möåt phêìn
nùçm trong kiïën thûác.

Caác bùçng cêëp àaåi hoåc vïì chuyïn mön àaä coá tûâ lêu – úã chêu
Êu, caác bùçng cêëp vïì luêåt khoa vaâ y khoa coá tûâ thïë kyã XIII. Taåi
chêu Êu luåc àõa vaâ Myä, bùçng cêëp kyä sû (lêìn àêìu àûúåc trao taåi
Phaáp vaâo thúâi Napoleon, cuöëi thïë kyã XVIII) mau choáng àûúåc xaä
höåi chêëp nhêån. Nhûäng ngûúâi àûúåc coi laâ “coá giaáo duåc” àïìu coá thïí
kiïëm söëng bùçng chuyïn mön riïng cuãa hoå – caác baác sô, luêåt sû,
kyä sû (chó úã Anh ngûúâi ta múái kñnh troång caác “quyá öng” khöng
nghïì nghiïåp maâ thöi). Nghïì nghiïåp cuãa hoå àûúåc coi laâ möåt phûúng
tiïån kiïëm söëng, chûá chûa phaãi laâ “cuöåc söëng”. Ra khoãi vùn phoâng,
nhûäng ngûúâi naây khöng bao giúâ noái vïì cöng viïåc hay nhûäng kiïën
thûác chuyïn ngaânh. Nhûäng cêu chuyïån àoá bõ goåi möåt caách coi
thûúâng laâ “shop talk” (nhûäng cêu chuyïån úã súã laâm) úã Àûác, coân úã
Phaáp thò thêåm chñ chuyïån naây bõ coi laâ löî maäng nûäa laâ khaác.

Ngaây nay kiïën thûác chuyïn mön àaä àûúåc coi laâ möåt phêìn cuãa
kiïën thûác phöí thöng cuãa ngûúâi coá giaáo duåc, chuáng cêìn àûúåc kïët
nöëi vaâo kiïën thûác chung. Viïåc caác mön nghïå thuêåt phöí thöng (maâ
sinh viïn yïu thñch trong nhûäng nùm àaåi hoåc) khöng laâm àûúåc
àiïìu naây chñnh laâ lyá do taåi sao chuáng bõ chñnh sinh viïn “quay
lûng” laåi chó vaâi nùm sau àoá. Hoå caãm thêëy thêët voång, thêåm chñ laâ
bõ phaãn böåi, vaâ hoå coá lyá do àïí nghô nhû vêåy. Nghïå thuêåt vaâ giaáo
duåc phöí thöng maâ khöng höåi nhêåp kiïën thûác vaâo möåt “vuä truå kiïën
thûác” röång lúán thò seä mêët ài tñnh chêët phöí thöng cuãa noá. Nhûäng
kiïën thûác nhû vêåy seä thêët baåi trong nhiïåm vuå àêìu tiïn cuãa chuáng:
taåo ra sûå hiïíu biïët lêîn nhau, taåo ra möåt “vuä truå phên tñch” laâm
nïìn moáng cho nïìn vùn minh. Thay vò laâm thöëng nhêët vaâ gùæn kïët
moåi ngûúâi, kiïën thûác kiïíu naây chó laâm tan raä maâ thöi.

chûác. Caã hai àïìu chñnh xaác. Chuáng àöëi lêåp, nhûng laåi liïn quan
àïën nhau, cêìn coá nhau: nhaâ nghiïn cûáu cêìn nhaâ quaãn lyá nghiïn
cûáu vaâ ngûúåc laåi. Nïëu khöng coá sûå cên bùçng giûäa hai bïn, seä
khöng coá thaânh tñch maâ chó coá sûå luáng tuáng maâ thöi. Nïëu khöng
àûúåc cên bùçng búãi nhaâ quaãn lyá, thïë giúái cuãa nhaâ trñ thûác seä trúã
thaânh möåt núi maâ moåi ngûúâi àïìu tûå yá laâm phêìn viïåc cuãa mònh
nhûng khöng ai àaåt àûúåc caái gò caã – sûå quan liïu tai haåi cuãa “con
ngûúâi töí chûác”. Coân nïëu hai ngûúâi naây coá sûå cên bùçng khi laâm
viïåc, chuáng ta seä coá tñnh saáng taåo, trêåt tûå vaâ hoaân thaânh cöng
viïåc.

Nhiïìu ngûúâi trong xaä höåi hiïån àaåi seä söëng vaâ laâm viïåc cuâng luác
trong hai vùn hoáa noái trïn. Nhiïìu ngûúâi khaác cuäng seä coá cú höåi
traãi nghiïåm caã hai vùn hoáa thöng qua viïåc luên chuyïín cöng viïåc
trong thúâi kyâ àêìu trong sûå nghiïåp cuãa hoå – chùèng haån chuyïín tûâ
cöng viïåc chuyïn mön sang möåt cöng viïåc quaãn lyá. Ngoaâi ra,
nhûäng cöng viïåc tònh nguyïån trong möåt cú quan xaä höåi cuäng giuáp
caá nhên coá àûúåc caái nhòn vaâ sûå tön troång àöëi vúái caã hai “thïë giúái”
– thïë giúái cuãa nhaâ trñ thûác vaâ thïë giúái cuãa nhaâ quaãn lyá.

Moåi ngûúâi coá giaáo duåc trong xaä höåi hêåu tû baãn chuã nghôa àïìu
cêìn chuêín bõ àïí coá thïí hiïíu caã hai nïìn vùn hoáa kïí trïn.

Kiïën thûác chuyïn mön
vaâ con ngûúâi coá giaáo duåc

Vúái ngûúâi coá giaáo duåc trong thïë kyã XIX, kiïën thûác chuyïn mön
khöng phaãi laâ kiïën thûác, maâ laâ nhûäng mön hoå àûúåc daåy trong
caác trûúâng àaåi hoåc. Ngûúâi thûåc haânh nhûäng àiïìu àoá phaãi laâ nhûäng
ngûúâi “chuyïn nghiïåp”, hún laâ nhûäng thûúng nhên hay thúå thuã
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kiïën thûác, àiïìu naây àoâi hoãi nhûäng chuyïn gia haâng àêìu trong tûâng
lônh vûåc phaãi nhêån laänh traách nhiïåm “àõnh nghôa cöng viïåc cuãa
mònh”.

Trong xaä höåi tri thûác, moåi kiïën thûác àïìu coá giaá trõ ngang nhau.
Theo caách noái cuãa triïët gia thúâi Trung cöí Saint Bonaventura thò
moåi kiïën thûác àïìu dêîn ta túái sûå thêåt. Nhûng àïí biïën kiïën thûác
thaânh nhûäng con àûúâng àïën sûå thêåt laâ traách nhiïåm cuãa nhûäng
ngûúâi àang nùæm giûä nhûäng kiïën thûác àoá.

Chuã nghôa tû baãn àaä chiïëm ûu thïë vaâ trúã thaânh möåt trêåt tûå xaä
höåi trong hún möåt thïë kyã khi Marx viïët têåp àêìu tiïn cuãa böå Tû
baãn luêån nùm 1867. Tûâ “chuã nghôa tû baãn” chó àûúåc àùåt ra 30
nùm sau àoá, khaá lêu sau khi Marx qua àúâi. Do àoá, viïåc viïët möåt
cuöën saách mang tûåa àïì Tri thûác luêån ngaây höm nay khöng chó
laâ möåt viïåc laâm quaá tûå tin, maâ coân laâ quaá vöåi vaä, voä àoaán. Têët caã
caái chuáng ta coá thïí nöî lûåc laâ viïåc miïu taã xaä höåi vaâ chñnh thïí khi
chuáng ta bùæt àêìu quaá trònh chuyïín àöíi tûâ thúâi àaåi tû baãn chuã
nghôa maâ thöi.

Tuy nhiïn, chuáng ta vêîn hy voång rùçng möåt thïë kyã sau thò möåt
cuöën saách kiïíu nhû Tri thûác luêån coá thïí àûúåc viïët ra. Khi àoá coá
nghôa laâ con ngûúâi àaä vûúåt qua möåt caách thaânh cöng quaá trònh
chuyïín àöíi maâ hiïån nay múái àang bùæt àêìu. Dûå àoaán tûúng lai
cuãa xaä höåi tri thûác laâ möåt viïåc laâm khöng tûúãng. Tuy nhiïn, àiïìu
maâ chuáng ta coá thïí tiïn àoaán ngay tûâ bêy giúâ laâ: sûå thay àöíi lúán
nhêët seä laâ sûå thay àöíi trong kiïën thûác – cuå thïí laâ trong nöåi dung
vaâ hònh thûác, trong yá nghôa, trong traách nhiïåm; vaâ trong àõnh
nghôa vïì con ngûúâi coá giaáo duåc.

Chuáng ta khöng cêìn nhûäng thiïn taâi tinh thöng trïn nhiïìu lônh
vûåc, sûå thûåc laâ con ngûúâi caâng luác caâng chuyïn mön hoáa. Caái maâ
chuáng ta cêìn – cuäng laâ caái giuáp àõnh nghôa con ngûúâi coá giaáo duåc
trong möåt xaä höåi tri thûác – chñnh laâ khaã nùng hiïíu àûúåc nhiïìu tri
thûác khaác nhau. Möîi loaåi kiïën thûác àoá laâ noái vïì àiïìu gò, muåc tiïu
cuãa chuáng laâ gò? Àêu laâ nhûäng vêën àïì vaâ lyá thuyïët trung têm cuãa
chuáng? Nhûäng thaânh tûåu múái nhêët cuãa tûâng lônh vûåc laâ gò? Caác
vêën àïì vaâ caác thaách thûác àang töìn taåi trong tûâng lônh vûåc tri thûác?

Biïën tri thûác thaânh con àûúâng ài túái tri thûác

Khöng coá nhûäng hiïíu biïët nhû trïn, tri thûác seä trúã nïn kiïu
ngaåo, khöng coá taác duång, nhûäng caái laâm mêët ài yá nghôa chñnh
xaác cuãa chñnh tûâ “tri thûác”. Nhûäng tiïën böå múái nhêët trong moåi
lônh vûåc tri thûác àïìu naãy sinh tûâ möåt lônh vûåc khaác. Caã kinh tïë
hoåc vaâ khñ tûúång hoåc hiïån àïìu àang àûúåc thay àöíi búãi nhûäng thuêåt
toaán múái vïì tñnh höîn àöån. Àõa chêët hoåc bõ thay àöíi búãi nhûäng kyá
thuyïët múái vïì vêåt lyá, khaão cöí hoåc chõu aãnh hûúãng cuãa di truyïìn
hoåc v.v... James M. Buchanan (ngûúâi Myä) nhêån giaãi Nobel Kinh tïë
nùm 1986 cho viïåc aáp duång nhûäng hoåc thuyïët kinh tïë múái nhêët
vaâo chñnh trõ, qua àoá khùèng àõnh nhûäng giaã àõnh vaâ hoåc thuyïët
maâ caác nhaâ khoa hoåc chñnh trõ àaä duâng àïí laâm nïìn taãng cho caác
cöng trònh cuãa hoå suöët thïë kyã vûâa qua.

Caác chuyïn gia coá traách nhiïåm laâm sao àïí moåi ngûúâi hiïíu àûúåc
baãn thên hoå cuäng nhû chuyïn mön cuãa hoå. Caác phûúng tiïån thöng
tin àaåi chuáng àoáng vai troâ quan troång trong viïåc naây, song tûå
chuáng khöng thïí laâm hïët moåi viïåc. Caác hònh thûác phöí biïën kiïën
thûác khaác cuäng vêåy. Ngûúâi ta cêìn hiïíu àuáng vïì caác chuyïn ngaânh
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XAÄ HÖÅI
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nhû khöng gêy ra möåt sûå biïën àöång naâo. Chuáng diïîn ra vúái nhûäng
röëi loaån, xung àöåt nhoã nhêët, vaâ nhêån àûúåc sûå quan têm... ñt nhêët
tûâ caác hoåc giaã, caác chñnh trõ gia, baáo chñ vaâ cöng luêån.

Têët nhiïn ai cuäng coá thïí noái thïë kyã XX laâ thïë kyã baåo taân nhêët
vúái hai cuöåc chiïën tranh thïë giúái, vúái haâng loaåt cuöåc nöåi chiïën,
thaãm saát, diïåt chuãng vaâ xung àöåt sùæc töåc. Nhûng têët caã nhûäng
sûå giïët choác naây àïìu laâ vö nghôa: nhûäng nhaâ àöåc taâi khaát maáu
nhêët chó taân phaá maâ khöng taåo ra àûúåc bêët cûá àiïìu gò.

Thêåt sûå maâ noái, nïëu thïë kyã XX coá chûáng toã àûúåc àiïìu gò, thò
àoá chñnh laâ sûå vö nghôa cuãa chñnh trõ. Ngay caã nhûäng ngûúâi
cuöìng tñn nhêët vaâo quyïët àõnh luêån lõch sûã cuäng seä gùåp khoá khùn
khi giaãi thñch rùçng caác biïën àöíi xaä höåi cuãa thïë kyã àûúåc gêy ra
búãi caác sûå kiïån chñnh trõ, hoùåc ngûúåc laåi. Nhûng chñnh nhûäng
biïën àöíi xaä höåi, nhû nhûäng àúåt soáng ngêìm dûúái bïì mùåt àaåi
dûúng, múái laâ caái àïí laåi aãnh hûúãng lêu daâi nhêët. Khöng phaãi
nhûäng sûå kiïån chñnh trõ dïî thêëy, maâ chñnh nhûäng biïën àöíi xaä
höåi múái laâm thay àöíi toaân böå xaä höåi vaâ nïìn kinh tïë, cöång àöìng
vaâ chñnh thïí maâ chuáng ta àang söëng.

Nöng dên vaâ àêìy túá

Trûúác Thïë chiïën thûá I, nhoám dên cû àöng nhêët úã moåi quöëc gia
laâ nöng dên.

Ngay trûúác cuöåc chiïën tranh àoá, àiïìu àûúåc coi laâ àûúng nhiïn
laâ: caác nûúác phaát triïín (trûâ Bùæc Myä) caâng luác caâng khöng thïí àaãm
baão nhu cêìu lûúng thûåc cuãa chñnh hoå, vaâ caâng luác caâng phuå
thuöåc vaâo lûúng thûåc nhêåp khêíu tûâ caác nûúác phi cöng nghiïåp,
keám phaát triïín.

23.
MÖÅT THÏË KYÃ BIÏËN ÀÖÍI XAÄ HÖÅI -

SÛÅ XUÊËT HIÏåN CUÃA
XAÄ HÖÅI TRI THÛÁC

Khöng coá thïë kyã naâo trong lõch sûã laåi chûáng kiïën nhiïìu biïën
chuyïín vïì mùåt xaä höåi möåt caách sêu sùæc nhû thïë kyã XX. Nhûäng

biïën chuyïín àoá, theo töi, laâ nhûäng sûå kiïån quan troång nhêët, nhûäng
di saãn lêu bïìn nhêët cuãa thïë kyã naây. Taåi caác quöëc gia phaát triïín,
coá nïìn kinh tïë thõ trûúâng tûå do (nhûäng nûúác naây chó chiïëm möåt
phêìn nùm dên söë thïë giúái nhûng chuáng laâ hònh mêîu vïì kinh tïë
cho phêìn coân laåi cuãa thïë giúái), lao àöång vaâ lûåc lûúång lao àöång, xaä
höåi vaâ chñnh thïí vaâo nhûäng nùm cuöëi thïë kyã XX àïìu khaác biïåt caã
vïì lûúång vaâ chêët so vúái nhûäng gò diïîn ra vaâo àêìu thïë kyã, cuäng
nhû so vúái bêët kyâ thúâi gian naâo trûúác àêy trong lõch sûã. Sûå khaác
biïåt naây thïí hiïån trong quy trònh, cêëu truác vaâ caã nhûäng vêën àïì
cuãa nhûäng àïì taâi noái trïn.

Nhûäng thay àöíi xaä höåi chêåm chaåp hún nhiïìu, nhoã beá hún nhiïìu
trong nhûäng giai àoaån lõch sûã trûúác àoá àaä gêy ra nhûäng khuãng
hoaãng vïì tinh thêìn vaâ trñ tuïå, caác cuöåc nöíi loaån vaâ nöåi chiïën. Thïë
maâ nhûäng biïën àöíi xaä höåi sêu sùæc nhêët trong thïë kyã XX laåi hêìu
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chïë taåo (“giai cêëp vö saãn” cuãa Marx) àaä trúã nïn phöí biïën vaâ chiïëm
àa söë trong xaä höåi. Xaä höåi àêìu thïë kyã XX nhû bõ aám aãnh, boã buâa
mï búãi nhûäng cöng nhên cöí xanh naây. Nhûäng ngûúâi naây trúã thaânh
“vêën àïì xaä höåi” luác àoá búãi hoå laâ giai cêëp thêëp àêìu tiïn trong lõch
sûã coá thïí àûúåc töí chûác vaâ giûä vûäng tñnh töí chûác cuãa hoå.

Coá leä khöng coá giai cêëp naâo trong lõch sûã lïn vaâ xuöëng nhanh
nhû nhûäng ngûúâi cöng nhên cöí xanh. Nùm 1883, khi Marx qua
àúâi, “nhûäng ngûúâi vö saãn” coân chiïëm thiïíu söë trong caác cöng nhên
cöng nghiïåp. Àa söë cöng nhên luác àoá laâ nhûäng ngûúâi thúå coá tay
nghïì cao, laâm viïåc trong caác cûãa haâng thuã cöng vúái quy mö 20-
30 nhên cöng.

Àêìu thïë kyã XX, “cöng nhên cöng nghiïåp” àöìng nghôa vúái thúå
vêån haânh maáy moác trong caác nhaâ maáy, núi coá haâng trùm, thêåm
chñ haâng ngaân cöng nhên laâm viïåc. Àêy chñnh laâ nhûäng ngûúâi vö
saãn theo quan niïåm cuãa Marx – khöng coá àõa võ xaä höåi, quyïìn
lûåc chñnh trõ vaâ sûác maånh kinh tïë.

Nhûäng cöng nhên cuãa nùm 1900, vaâ thêåm chñ laâ cuãa nùm 1913,
khöng hïì àûúåc hûúãng nhûäng phuác lúåi nhû lûúng hûu, nghó pheáp,
tiïìn lûúng thïm khi laâm viïåc ngoaâi giúâ, baão hiïím y tïë (trûâ úã Àûác),
trúå cêëp thêët nghiïåp, an ninh trong cöng viïåc v.v... Möåt trong nhûäng
àaåo luêåt haån chïë giúâ laâm viïåc cuãa cöng nhên súám nhêët ra àúâi úã
AÁo nùm 1884, theo àoá quy àõnh giúâ laâm viïåc laâ... 11 giúâ/ngaây,
vaâ 6 ngaây/tuêìn. Vaâo nùm 1913, caác cöng nhên cöng nghiïåp phaãi
laâm viïåc ñt nhêët 3.000 giúâ/nùm. Cöng àoaân coân bõ cêëm úã nhiïìu
núi, hoùåc chó töìn taåi cho coá. Nhûng cöng nhên àaä cho thêëy khaã
nùng töí chûác cuãa hoå: hoå coá thïí trúã thaânh möåt giai cêëp.

Àïën thêåp niïn 50, nhûäng ngûúâi cöng nhên cöí xanh àaä trúã thaânh
nhoám ngûúâi àöng nhêët taåi caác nûúác phaát triïín, kïí caã caác nûúác
XHCN, duâ úã àêy hoå chó thûåc sûå chiïëm àa söë trong thúâi chiïën tranh.

Ngaây nay, trong caác nûúác phaát triïín, chó coân Nhêåt Baãn laâ coân
nhêåp khêíu lûúng thûåc (nûúác naây laâ möåt nûúác saãn xuêët lûúng thûåc
yïëu keám, do möåt chñnh saách löîi thúâi vïì trúå cêëp cho nöng nghiïåp).
Ngoaâi ra, caác nûúác phaát triïín àïìu dû thûâa lûúng thûåc, bêët chêëp
xu hûúáng phaát triïín mau choáng cuãa dên cû thaânh thõ taåi àêy.
Taåi caác nûúác àoá, saãn lûúång lûúng thûåc ngaây nay àaä hún rêët nhiïìu
so vúái trûúác kia – chùèng haån úã Myä, con söë naây tùng 8-10 lêìn. Tuy
nhiïn, àiïìu àaáng lûu yá hún laâ viïåc taåi caác nûúác phaát triïín (kïí caã
Nhêåt Baãn), söë nöng dên àaä giaãm ài khoaãng 10 lêìn so vúái trûúác
àêy, tûác laâ chó coân chiïëm khoaãng 5% dên söë vaâ lûåc lûúång lao àöång.

Nhoám dên cû vaâ lûåc lûúång lao àöång àöng thûá nhò taåi caác nûúác
phaát triïín höìi àêìu thïë kyã XX laâ nhûäng ngûúâi àêìy túá trong caác gia
àònh. Nhû nöng dên, thaânh phêìn naây àûúåc coi laâ möåt têët yïëu
trong xaä höåi thúâi àoá. Cuöåc àiïìu tra dên söë úã Anh nùm 1910 àõnh
nghôa “trung lûu bêåc dûúái” (lower middle class) laâ nhûäng gia àònh
coá ñt hún ba àêìy túá. Tuy nhiïn, trong khi söë nöng dên liïn tuåc
giaãm tûâ thïë kyã XIX, söë àêìy túá laåi tiïëp tuåc tùng cho àïën Thïë chiïën
thûá I. Ngaây nay, hêìu nhû khöng coân têìng lúáp ngûúâi naây úã caác
nûúác àang phaát triïín!

Nöng dên vaâ àêìy túá khöng chó laâ nhoám cû dên xaä höåi àöng
nhêët, maâ coân laâ nhoám lêu àúâi nhêët. Hoå chñnh laâ nïìn moáng cuãa
nïìn kinh tïë vaâ xaä höåi, cuäng nhû cuãa nïìn vùn minh.

Sûå lïn ngöi vaâ ài xuöëng cuãa cöng nhên cöí xanh

Möåt lyá do, coá leä laâ lyá do chñnh, giaãi thñch viïåc taåi sao sûå biïën
àöíi trïn laåi ñt gêy ra biïën àöång nhû vêåy laâ vò àïën àêìu thïë kyã XX,
möåt giai cêëp múái – nhûäng cöng nhên cöí xanh trong caác ngaânh
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thûác cuãa hoå (vñ duå: caác chuyïn viïn maáy tñnh, baác sô, kyä thuêåt
viïn trong bïånh viïån v.v... – nhûäng nhoám phaát triïín nhanh nhêët
úã Myä tûâ nhûäng nùm 1980).

Coân caác cöng nhên cöí xanh? Thay vò laâ möåt “giai cêëp” (tûác laâ
möåt nhoám ngûúâi vûäng chùæc, coá thïí nhêån diïån, coá yá thûác riïng),
hoå coá leä seä chó trúã thaânh möåt “nhoám gêy sûác eáp” nhû nhûäng nhoám
khaác maâ thöi.

Traái ngûúåc vúái tiïn àoaán cuãa nhûäng ngûúâi Marxist vaâ nhûäng
ngûúâi theo chuã nghôa cöng àoaân, sûå phaát triïín cuãa têìng lúáp cöng
nhên cöng nghiïåp khöng laâm cho xaä höåi trúã nïn bêët öín. Ngûúåc
laåi, sûå phaát triïín cuãa hoå laâ sûå phaát triïín xaä höåi mang tñnh öín àõnh
nhêët trong thïë kyã naây. Àiïìu àoá giaãi thñch taåi sao sûå biïën mêët cuãa
nöng dên vaâ àêìy túá khöng hïì taåo ra möåt khuãng hoaãng xaä höåi naâo.

Àöëi vúái nhûäng ngûúâi nöng dên vaâ àêìy túá, cöng viïåc trong ngaânh
cöng nghiïåp laâ möåt cú höåi. Coá thïí àêy laâ lêìn àêìu tiïn trong lõch
sûã xaä höåi, con ngûúâi coá cú höåi caãi thiïån vaâ nêng cao mûác söëng
cuãa baãn thên maâ khöng phaãi di cû tûâ vuâng naây sang vuâng khaác
àïí kiïëm tòm cú höåi àöíi àúâi. Trong caác quöëc gia phaát triïín theo
kinh tïë thõ trûúâng tûå do, trong voâng möåt trùm àïën möåt trùm nùm
mûúi nùm trúã laåi àêy, möîi thïë hïå àïìu coá cú höåi giaâu coá, no àuã
hún thïë hïå cha öng cuãa hoå. Lyá do chñnh laâ viïåc nöng dên vaâ
àêìy túá coá thïí trúã thaânh, vaâ thûåc tïë àaä trúã thaânh cöng nhên cöng
nghiïåp.

Do àûúåc têåp trung thaânh caác nhoám, laâm viïåc trong caác nhaâ
maáy lúán, caác cöng nhên cöng nghiïåp coá thïí laâm tùng nùng suêët
lao àöång. Tûâ nùm 1881 (hai nùm trûúác khi Marx qua àúâi), viïåc
nghiïn cûáu möåt caách hïå thöëng vïì caã cöng cuå vaâ nhiïåm vuå trong
cöng viïåc lao àöång chên tay àaä giuáp tùng nùng suêët haâng nùm

Taåi caác nûúác phaát triïín theo àûúâng löëi kinh tïë thõ trûúâng tûå do,
nhûäng ngûúâi naây àaä phaát triïín thaânh “têìng lúáp trung lûu”, vúái
haâng loaåt lúåi ñch àûúåc hûúãng nhû lûúng hûu, trúå cêëp thêët nghiïåp,
caác kyâ nghó pheáp daâi ngaây àûúåc traã lûúng, hay chïë àöå “laâm viïåc
troån àúâi”. Hún nûäa, hoå coân àaåt àûúåc quyïìn lûåc vïì chñnh trõ. Khöng
chó úã Anh maâ coân úã nhiïìu nûúác khaác, cöng àoaân àaä àûúåc xem laâ
möåt “chñnh phuã” thêåt sûå, vúái quyïìn lûåc nhiïìu khi lúán hún caã thuã
tûúáng vaâ quöëc höåi.

Tuy nhiïn àïën nhûäng nùm 1990, têìng lúáp cöng nhên cöí xanh
vaâ cöng àoaân laåi chûáng kiïën möåt sûå “thoaái lui” khöng thïí àaão
ngûúåc. Nïëu nhû vaâo nùm 1950, cöng nhên cöí xanh chiïëm 2/5
lûåc lûúång lao àöång Myä thò vaâo nùm 1990 tyã lïå naây chó coân chûa
àïën möåt phêìn nùm, tûác laâ bùçng vúái tyã lïå vaâo thúâi gian tûâ nùm
1900! Taåi caác nûúác phaát triïín khaác, luác àêìu sûå suy giaãm naây coân
chêåm, nhûng tûâ sau 1980 thò tùng rêët nhanh. Coá leä àïën àêìu
thïë kyã XXI, taåi caác nûúác phaát triïín theo kinh tïë thõ trûúâng, caác
cöng nhên cöí xanh chó chiïëm chûâng möåt phêìn mûúâi hay cao
lùæm laâ 1/8 lûåc lûúång lao àöång maâ thöi. Quyïìn lûåc vaâ aãnh hûúãng
cuãa cöng àoaân cuäng giaãm theo tûúng ûáng. Vaâo thêåp niïn 1950-
1960, cöng àoaân quöëc gia cuãa nhûäng ngûúâi thúå moã úã Anh coá thïí
dïî daâng “àeâ beåp” thuã tûúáng khi coá mêu thuêîn. Àïën nhûäng nùm
1980, thuã tûúáng Margaret Thatcher liïn tiïëp thùæng cûã bùçng viïåc
cöng khai thaách thûác vaâ cùæt giaãm dêìn caác àùåc quyïìn vaâ quyïìn
lûåc cuãa caác töí chûác cöng àoaân. Coá thïí noái möåt caách hònh aãnh:
cöng nhên cöí xanh trong caác ngaânh cöng nghiïåp chïë taåo vaâ caác
töí chûác cöng àoaân cuãa hoå àang ài vaâo löëi moân cuãa nhûäng ngûúâi
nöng dên trûúác kia.

Võ trñ cuãa cöng nhên cöí xanh ngaây nay àûúåc thay thïë búãi nhûäng
“nhaâ cöng nghïå” – nhûäng ngûúâi laâm viïåc vúái caã àöi tay vaâ kiïën
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àûúåc. Chuáng àoâi hoãi sûå àaâo taåo chuyïn mön nghiïm tuác, cuäng nhû
khaã nùng biïët vaâ aáp duång nhûäng kiïën thûác mang tñnh phên tñch
vaâ lyá thuyïët. Cöng viïåc múái àoâi hoãi phûúng phaáp laâm viïåc vaâ khung
mêîu tû duy hoaân toaân múái. Trïn têët caã, noá àoâi hoãi ngûúâi lao àöång
möåt thoái quen múái – thoái quen hoåc têåp vaâ reân luyïån liïn tuåc.

Do àoá, nhûäng ngûúâi cöng nhên cöng nghiïåp bõ chiïëm chöî ngaây
nay khöng thïí dïî daâng chuyïín qua caác cöng viïåc lao àöång tri thûác
theo caái caách maâ nöng dên vaâ àêìy túá bûúác vaâo lônh vûåc cöng
nghiïåp trûúác kia.

Taåi Myä, tònh hònh àaä diïîn ra nhû sau. Ngay caã trong nhûäng
cöång àöìng hoaân toaân phuå thuöåc vaâo möåt, hai nhaâ maáy lúán nay
àaä phaá saãn vaâ sa thaãi àïën 2/3 nhên viïn (vñ duå, caác thaânh phöë
theáp úã vuâng Têy Pennsylvania hay Àöng Ohio, hay caác thaânh phöë
chuyïn saãn xuêët xe húi nhû Flint, Michigan), tyã lïå thêët nghiïåp cuäng
giaãm nhanh sau vaâi nùm, xuöëng mûác chó cao hún möåt chuát so
vúái tyã lïå thêët nghiïåp trung bònh toaân quöëc taåi Myä. Maâ thûåc ra,
hoaân toaân khöng hïì coá möåt sûå cöë gùæng “cêëp tiïën hoáa” àöåi nguä
nhûäng cöng nhên cöí xanh taåi Myä!

Lúâi giaãi thñch duy nhêët úã àêy laâ: trong cöång àöìng cöng nhên
cöí xanh (trûâ ngûúâi da àen), quaá trònh phaát triïín naây, duâ khöng
àûúåc hoan nghïnh, duâ àem laåi nhûäng thaách thûác cho àúâi söëng
caá nhên vaâ gia àònh cöng nhên, nhûng àoá khöng hïì laâ möåt àiïìu
ngaåc nhiïn vúái hoå. Vïì mùåt têm lyá, hún laâ vïì tònh caãm, cöng nhên
cöí xanh úã Myä chùæc hùèn àaä chuêín bõ cho viïåc chuyïín tûâ cöng viïåc
lao àöång chên tay sang cöng viïåc lao àöång tri thûác, vúái nhûäng
yïu cêìu vaâ àùåc àiïím hoaân toaân khaác biïåt.

Möåt yïëu töë taác àöång trong quaá trònh chuêín bõ naây coá thïí laâ àaåo
luêåt GI Bill of Rights sau Thïë chiïën thûá II taåi Myä, theo àoá moåi cûåu

tûâ 3-4%, cuöëi cuâng laâm tùng nùng suêët cuãa möåt cöng nhên lïn
túái 50 lêìn sau möåt thïë kyã. Àoá chñnh laâ thaânh quaã kinh tïë vaâ xaä
höåi cuãa thïë kyã vûâa qua. Traái ngûúåc vúái nhûäng àiïìu maâ “ai cuäng
biïët” trong thïë kyã XIX (khöng chó Marx maâ coân têët caã nhûäng ngûúâi
baão thuã, tûâ J. P. Morgan, Bismarck àïën Disraeli), thûåc ra hêìu hïët
nhûäng sûå gia tùng vaâ lúåi ñch àoá àïìu àöí döìn vaâo tay nhûäng cöng
nhên cöí xanh. Cuå thïí, phên nûãa lúåi ñch gia tùng nùçm úã viïåc giaãm
thúâi gian laâm viïåc (sûå cùæt giaãm giúâ laâm vaâo khoaãng tûâ 40% nhû úã
Nhêåt, àïën 50% úã Àûác), phên nûãa coân laåi thïí hiïån úã viïåc tùng lûúng
thûåc tïë cho cöng nhên cöí xanh àïën 25 lêìn trong thúâi gian naây.

Àoá chñnh laâ lyá do taåi sao sûå phaát triïín cuãa têìng lúáp cöng nhên
cöí xanh diïîn ra möåt caách hoâa bònh, ïm thêëm, khöng hïì mang
dêëu êën baåo lûåc hay caách maång naâo caã. Nhûng, àêu laâ lyá do giaãi
thñch cho viïåc ài xuöëng cuãa têìng lúáp naây cuäng diïîn ra rêët ïm thêëm,
hoaân toaân khöng gêy ra nhûäng bêët öín xaä höåi, ñt nhêët laâ taåi Myä?

Sûå lïn ngöi cuãa lao àöång tri thûác

Sûå lïn ngöi cuãa lao àöång tri thûác, giai cêëp kïë võ cöng nhên cöng
nghiïåp (cöng nhên cöí xanh) khöng hïì laâ möåt cú höåi, maâ laâ möåt
thaách thûác vúái hoå. Hiïån nay úã Myä söë ngûúâi lao àöång tri thûác chiïëm
hún möåt phêìn ba lûåc lûúång lao àöång, tûác laâ khöng hïì keám hún tyã
lïå cöng nhên cöí xanh, trûâ trong thúâi gian chiïën tranh. Àa söë lao
àöång tri thûác àûúåc traã lûúng bùçng hoùåc hún cöng nhên cöí xanh;
àöìng thúâi caác cöng viïåc múái cuäng àem laåi cho caá nhên nhiïìu cú
höåi hún.

Tuy nhiïn, caác cöng viïåc múái naây àoâi hoãi nhûäng phêím chêët vaâ
nùng lûåc maâ cöng nhên cöí xanh khöng coá, maâ cuäng khöng thïí àaåt
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thûác, múái taåo ra giaá trõ vaâ cuãa caãi! Liïåu chêu Êu coá phaãn ûáng tiïu
cûåc nhû... nhûäng ngûúâi da àen úã Myä hay khöng? Àêy chñnh laâ
möåt vêën àïì troång têm, seä quyïët àõnh phêìn lúán tûúng lai kinh tïë
vaâ xaä höåi cuãa caác quöëc gia ài theo nïìn kinh tïë thõ trûúâng tûå do úã
chêu luåc naây. Vaâ cêu traã lúâi chùæc chùæn seä àûúåc àûa ra trong khoaãng
möåt thêåp kyã túái maâ thöi.

Sûå lïn ngöi cuãa xaä höåi tri thûác

Nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác khöng chiïëm àa söë trong xaä höåi
tri thûác, song taåi nhiïìu quöëc gia (trong àoá coá leä laâ hêìu hïët caác
quöëc gia phaát triïín), hoå seä laâ nhoám àöng nhêët trong dên cû cuäng
nhû trong lûåc lûúång lao àöång. Thêåm chñ nïëu söë lûúång khöng àöng
bùçng möåt söë nhoám ngûúâi khaác, thò lao àöång tri thûác vêîn laâ nhoám
àem laåi cho xaä höåi tri thûác nhûäng tñnh caách chñnh, sûå laänh àaåo,
cuäng nhû caác àùåc àiïím xaä höåi quan troång nhêët cuãa noá. Àêy khöng
phaãi laâ giai cêëp thöëng trõ, nhûng hiïån àaä laâ giai cêëp dêîn dùæt xaä
höåi. Möåt àiïìu àaáng chuá yá laâ: vïì tñnh caách, àõa võ xaä höåi, giaá trõ vaâ
kyâ voång; nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác hoaân toaân khaác biïåt vúái
bêët kyâ nhoám ngûúâi naâo àaä tûâng chiïëm nhûäng võ trñ dêîn àêìu vaâ
ûu thùæng trong caác xaä höåi trûúác àêy.

Trûúác hïët, ngûúâi lao àöång tri thûác àaåt àûúåc cöng viïåc vaâ àõa võ
xaä höåi cuãa hoå do kïët quaã cuãa giaáo duåc chñnh quy.

Àiïìu naây cuäng coá nghôa laâ giaáo duåc seä chiïëm võ trñ trung têm
trong xaä höåi tri thûác, trûúâng hoåc seä laâ thïí chïë troång têm. Kiïën
thûác gò cêìn thiïët cho têët caã moåi ngûúâi? Àêu laâ chêët lûúång cuãa viïåc
daåy vaâ hoåc? Àoá chñnh laâ nhûäng vêën àïì quan têm haâng àêìu cuãa
möåt xaä höåi tri thûác, àöìng thúâi cuäng laâ nhûäng vêën àïì chñnh trõ trung

binh Myä àïìu coá cú höåi àûúåc àaâo taåo úã bêåc cao àùèng, tûâ àoá taåo ra
möåt “chuêín” múái trong xaä höåi. Ngoaâi ra, Myä coân àûa ra trong Thïë
chiïën thûá II vaâ duy trò trong suöët 35 nùm möåt àaåo luêåt khaác, theo
àoá àaåi àa söë nam giúái sinh trong khoaãng 1920-1950 (tûác laâ nhûäng
ngûúâi trûúãng thaânh taåi Myä ngaây nay) phuåc vuå trong quên àöåi thò
àïìu bùæt buöåc phaãi hoaân têët chûúng trònh phöí thöng trung hoåc
nïëu trûúác àoá hoå chûa hoåc xong. Noái gò thò noái, taåi Myä, sûå chuyïín
àöíi tûâ lao àöång chên tay sang lao àöång tri thûác, ngoaåi trûâ trong
caác cöång àöìng da àen, thò àûúåc chêëp nhêån röång raäi nhû laâ möåt
quaá trònh húåp lyá, hay ñt ra laâ khöng thïí traánh khoãi.

Àïën khoaãng nùm 1990, quaá trònh chuyïín àöíi naây vïì cú baãn
àaä àûúåc hoaân thaânh taåi Myä. Taåi caác nûúác phaát triïín khaác úã Têy
vaâ Bùæc Êu, hay Nhêåt Baãn, quaá trònh àoá chó bùæt àêìu tûâ nhûäng nùm
1990. Tuy nhiïn, coá àiïìu chùæc chùæn laâ taåi caác nûúác naây quaá trònh
chuyïín àöíi thêåm chñ seä diïîn ra nhanh hún úã chñnh nûúác Myä. Cêu
hoãi àùåt ra laâ, liïåu sûå chuyïín àöíi coá diïîn ra möåt caách hoâa bònh,
vúái rêët ñt bêët öín vaâ röëi loaån vïì xaä höåi nhû úã Myä hay khöng? Hay
sûå phaát triïín noái trïn úã Myä laåi tiïëp tuåc laâ möåt ngoaåi lïå, nhû rêët
nhiïìu trûúâng húåp trong lõch sûã xaä höåi cuãa Myä, nhêët laâ trong lõch
sûã lao àöång? ÚÃ Nhêåt, giaáo duåc vaâ ngûúâi coá giaáo duåc àûúåc chêëp
nhêån vaâ àïì cao möåt caách röång raäi, do àoá coá thïí hy voång sûå ài
xuöëng cuãa cöng nhên cöng nghiïåp (nhûäng ngûúâi naây hiïån chó laâ
möåt giai cêëp non treã úã Nhêåt, chó àöng hún nöng dên vaâ àêìy túá tûâ
sau Thïë chiïën thûá II) cuäng seä àûúåc chêëp thuêån vaâ coi laâ húåp lyá
(nhû úã Myä). Nhûng coân taåi caác nûúác cöng nghiïåp chêu Êu nhû
Anh, Àûác, Phaáp, Bó v.v... thò sao? Núi àêy, hún möåt thïë kyã qua àaä
coá möåt nïìn “vùn hoáa cöng nhên”, möåt giai cêëp cöng nhên coá yá
thûác vaâ tûå troång, àöìng thúâi vêîn coân töìn taåi niïìm tin phöí biïën cho
rùçng chñnh lao àöång cuãa cöng nhên cöí xanh, chûá khöng phaãi tri
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Tûå thên kiïën thûác chuyïn mön khöng taåo ra thaânh tñch trong
cöng viïåc. Chùèng haån, baác sô phêîu thuêåt seä khöng thïí trúã nïn
hiïåu quaã nïëu khöng coá sûå chêín àoaán àuáng àùæn trûúác àoá; sûå chêín
àoaán naây khöng thuöåc nhiïåm vuå cuãa baác sô phêîu thuêåt, maâ cuäng
nùçm ngoaâi khaã nùng chuyïn mön cuãa anh ta. Hay möåt vñ duå khaác:
nhên viïn nghiïn cûáu thõ trûúâng chó thu thêåp vaâ àûa ra nhûäng
dûä liïåu. Àïí chuyïín chuáng thaânh thöng tin (chûá chûa noái túái viïåc
chuyïín thaânh haânh àöång), cêìn coá caác nhên viïn marketing, nhên
viïn saãn xuêët, nhên viïn dõch vuå v.v... Möåt vñ duå khaác nûäa: chó
nghiïn cûáu vaâ viïët laách thò möåt nhaâ sûã hoåc coá thïí tûå mònh trúã
nïn hiïåu quaã. Nhûng àïí àaâo taåo möåt sinh viïn thò cêìn sûå húåp
sûác cuãa nhiïìu chuyïn gia khaác nhau trïn nhiïìu lônh vûåc. Têët caã
nhûäng àiïìu naây àoâi hoãi caác chuyïn gia phaãi tham gia vaâo möåt töí
chûác naâo àoá.

Ngûúâi lao àöång tri thûác coá thïí tham gia vaâo töí chûác nhû laâ möåt
nhaâ tû vêën hay möåt ngûúâi cung cêëp möåt dõch vuå chuyïn mön naâo
àoá. Tuy nhiïn, àa söë hoå tham gia vúái tû caách laâ nhên viïn (toaân
thúâi gian hay baán thúâi gian) trong nhiïìu loaåi töí chûác khaác nhau:
cú quan chñnh phuã, bïånh viïån, trûúâng hoåc, cöng ty v.v... Trong
xaä höåi tri thûác, caá nhên chó laâ möåt trung têm chi phñ, coân töí chûác
múái laâ trung têm hoaåt àöång.

Xaä höåi nhên viïn

Xaä höåi tri thûác laâ möåt xaä höåi nhên viïn. Xaä höåi truyïìn thöëng
(xaä höåi vaâo thúâi gian trûúác sûå phaát triïín cuãa caác cöng ty chïë taåo
vaâ caác cöng nhên cöí xanh) khöng hïì laâ möåt xaä höåi cuãa nhûäng caá
nhên àöåc lêåp. Xaä höåi maâ Thomas Jefferson mong ûúác – möåt xaä

têm cuãa xaä höåi àoá. Coá thïí maånh daån dûå àoaán rùçng viïåc thu thêåp
vaâ phên phöëi kiïën thûác seä chiïëm võ trñ trung têm trong nïìn chñnh
trõ cuãa xaä höåi tri thûác, cuäng nhû hai, ba thïë kyã vûâa qua, viïåc thu
thêåp vaâ phên phöëi taâi saãn – thu nhêåp àaä chiïëm võ trñ trung têm
trong nïìn chñnh trõ cuãa thúâi tû baãn chuã nghôa.

Chuáng ta cuäng coá thïí dûå àoaán rùçng seä cêìn phaãi taái àõnh nghôa
laåi vïì “con ngûúâi coá giaáo duåc”.

Xaä höåi tri thûác seä laâ xaä höåi mang tñnh caånh tranh cao nhêët tûâ
trûúác àïën nay, do möåt lyá do àún giaãn: khi tri thûác trúã thaânh taâi
saãn chung, ai ai cuäng coá thïí tiïëp cêån àûúåc, têët caã àïìu phaãi nöî lûåc
àaåt nùng suêët vaâ thaânh tñch cao trong lao àöång. Seä khöng coân
caác nûúác ngheâo maâ chó coân caác nûúác “ngu döët”. Àiïìu tûúng tûå
cuäng xaãy ra vúái caác cöng ty, caác ngaânh kinh doanh saãn xuêët, caác
töí chûác thuöåc bêët kyâ loaåi hònh naâo, vaâ caã vúái caác caá nhên nûäa.
Thûåc sûå, caác xaä höåi phaát triïín ngaây nay trúã nïn vö cuâng caånh
tranh àöëi vúái caác caá nhên, tñnh caånh tranh naây cao hún nhiïìu so
vúái caác xaä höåi trûúác àêy. Vaâo thïë kyã XVIII hay XIX, con ngûúâi khöng
hïì coá cú höåi vûúåt ra khoãi “giai cêëp” cuãa mònh, àa söë moåi ngûúâi
àïìu ài theo nghïì nghiïåp cuãa öng cha hoå. Nhûng ngaây nay, ngûúâi
lao àöång tri thûác, theo àõnh nghôa, laâ nhûäng ngûúâi chuyïn mön
hoáa, duâ tri thûác maâ hoå coá àûúåc laâ tri thûác cùn baãn hay nêng cao,
duâ khöëi lûúång tri thûác cuãa möîi ngûúâi nhiïìu hay ñt. Trong aáp duång,
tri thûác chó trúã nïn hiïåu quaã khi àûúåc chuyïn mön hoáa, vaâ caâng
chuyïn mön hoáa thò caâng hiïåu quaã.

Khöng keám phêìn quan troång laâ viïåc nhêån ra rùçng ngûúâi lao
àöång tri thûác cêìn laâ nhûäng chuyïn gia laâm viïåc trong caác töí chûác.
Chó coá töí chûác múái taåo àiïìu kiïån cho hoå trúã nïn hiïåu quaã. Cuäng
chó coá töí chûác múái coá khaã nùng chuyïín caác kiïën thûác chuyïn biïåt
cuãa lao àöång tri thûác thaânh thaânh tñch vaâ nùng suêët maâ thöi.
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hoùåc nhû laâ möåt ngûúâi cung cêëp caác dõch vuå cho töí chûác: möåt
luêåt sû chùèng haån. Thûåc tïë laâ ngaây nay ngay chñnh caác dõch vuå
höî trúå cho töí chûác trûúác kia cuäng caâng luác caâng àûúåc chuyïín
thaânh caác töí chûác. Hún möåt thïë kyã trûúác, haäng luêåt àêìu tiïn ra
àúâi taåi Myä; coân trûúác àoá thò caác luêåt sû vêîn haânh nghïì nhû caác
caá nhên àöåc lêåp. ÚÃ chêu Êu, maäi sau Thïë chiïën thûá II, caác haäng
luêåt múái xuêët hiïån. Xaä höåi tri thûác laâ xaä höåi cuãa caác töí chûác, núi
àoá moåi hoaåt àöång xaä höåi àïìu àûúåc thûåc hiïån bïn trong vaâ thöng
qua caác töí chûác.

Àa söë ngûúâi lao àöång tri thûác àïìu laâ nhên viïn trong hêìu hïët,
nïëu khöng muöën noái laâ têët caã thúâi gian cuöåc àúâi laâm viïåc cuãa hoå.
Tuy nhiïn, yá nghôa cuãa tûâ “nhên viïn” àaä thay àöíi khaá nhiïìu so
vúái nguyïn göëc cuãa noá – àiïìu naây khöng chó xaãy ra úã Anh maâ
coân úã Àûác, Têy Ban Nha vaâ Nhêåt Baãn.

Vïì caá nhên maâ noái, ngûúâi lao àöång tri thûác phuå thuöåc vaâo cöng
viïåc, hoå laâm viïåc vaâ laänh lûúng. Hoå àûúåc thuï vaâo laâm viïåc vaâ coá
khaã nùng bõ sa thaãi. Hoå chó laâ nhûäng “nhên viïn”. Nhûng vïì töíng
thïí thò chñnh hoå laåi laâ nhûäng nhaâ tû baãn duy nhêët, thöng qua caác
quyä lûúng hûu vaâ caác nguöìn tiïët kiïåm khaác nhû quyä höî tûúng úã
Myä, nhûäng ngûúâi naây laâm chuã phûúng tiïån saãn xuêët. Trong kinh
tïë hoåc truyïìn thöëng, ngûúâi ta phên biïåt roä raâng quyä lûúng – têët caã
söë tiïìn naây ài vaâo tiïu duâng; vúái quyä tû baãn. Hêìu hïët caác hoåc thuyïët
xaä höåi cuãa xaä höåi cöng nghiïåp àïìu dûåa trïn quan hïå giûäa hai yïëu
töë trïn, duâ quan àiïím chuáng mêu thuêîn hay cên bùçng vaâ húåp taác
vúái nhau. Nhûng trong xaä höåi tri thûác, hai yïëu töë naây húåp nhêët
laâm möåt. Quyä lûúng hûu coá thïí coi laâ möåt hònh thûác “lûúng traã
chêåm”, vaâ do àoá cuäng laâ möåt quyä lûúng. Àöìng thúâi cuäng chñnh quyä
lûúng hûu naây caâng luác caâng trúã thaânh möåt nguöìn vöën chuã lûåc,
nïëu khöng muöën noái laâ nguöìn vöën duy nhêët cho xaä höåi tri thûác.

höåi cuãa caác chuã trang traåi nhoã, nhûäng ngûúâi àöåc lêåp canh taác
trang traåi cuãa mònh maâ khöng cêìn sûå giuáp àúä cuãa ai khaác ngoaâi
gia àònh – chó laâ àiïìu gò àoá viïín vöng maâ thöi. Trong quaá khûá,
moåi ngûúâi àïìu phuå thuöåc, song hoå khöng laâm viïåc cho möåt töí chûác
naâo maâ laâm viïåc cho möåt “öng chuã” naâo àoá. Ngay caã khi cöng
nhên cöí xanh xuêët hiïån trong caác nhaâ maáy lúán, hoå vêîn laâm viïåc
cho möåt öng chuã maâ thöi.

Trong cuöën tiïíu thuyïët Hard Times viïët nùm 1854 cuãa Dickens,
chuáng ta thêëy cöng nhên coân laâm viïåc cho möåt öng chuã, chûá
khöng phaãi cho nhaâ maáy. Maäi àïën nhûäng nùm cuöëi thïë kyã XIX,
nhaâ maáy múái trúã thaânh ngûúâi tuyïín duång, thay vò möåt öng chuã
naâo àoá. Vaâ trong thïë kyã XX thò caác têåp àoaân thay thïë nhaâ maáy
trong vai troâ nhaâ tuyïín duång. Cuäng chó trong thïë kyã naây thò öng
chuã múái àûúåc thay thïë bùçng sïëp – thûåc ra cuäng chó laâ möåt ngûúâi
ài laâm thuï, vaâ cuäng coá... möåt sïëp cêëp trïn.

Nhû vêåy, ngûúâi lao àöång tri thûác bao göìm caã nhûäng nhên viïn
coá sïëp laänh àaåo, vaâ caác sïëp coá nhên viïn dûúái quyïìn quaãn lyá cuãa
hoå!

Coân vïì caác töí chûác thò sao? Àêy laâ möåt khaái niïåm múái laå vúái
khoa hoåc xaä höåi trûúác àêy, vaâ thêåm chñ laâ caã hiïån nay nûäa.

Töí chûác theo nghôa hiïån àaåi àêìu tiïn chñnh laâ caác cöng ty kinh
doanh nöíi lïn sau 1870 – àêy chñnh laâ lyá do taåi sao hiïån nay rêët
nhiïìu ngûúâi vêîn cho “quaãn trõ” chó laâ “quaãn trõ kinh doanh” maâ
thöi.

Vúái sûå ra àúâi cuãa xaä höåi tri thûác, xaä höåi chuáng ta trúã thaânh möåt
xaä höåi cuãa caác töí chûác. Àa söë chuáng ta laâm viïåc trong caác töí chûác,
tñnh hiïåu quaã vaâ cuöåc söëng cuãa chuáng ta phuå thuöåc vaâo sûå kïët
nöëi vúái caác töí chûác àoá, hoùåc nhû laâ möåt thaânh viïn cuãa töí chûác,
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cho chuáng ta thêëy rùçng quaãn trõ laâ chûác nùng àùåc trûng cuãa moåi
loaåi töí chûác. Moåi töí chûác àïìu cêìn quaãn trõ, duâ chuáng coá sûã duång
chñnh xaác tûâ ngûä naây hay khöng. Moåi nhaâ quaãn lyá àïìu laâm nhûäng
viïåc tûúng tûå nhau, àïìu phaãi kïët nöëi nhûäng ngûúâi coá kyä nùng khaác
nhau àïí àaåt muåc tiïu chung, àïìu phaãi laâm sao àïí phaát huy àiïím
maånh vaâ triïåt tiïu àiïím yïëu cuãa moåi ngûúâi. Hoå phaãi suy nghô vïì
kïët quaã vaâ xaác àõnh muåc tiïu cho töí chûác, chõu traách nhiïåm vïì
chiïën lûúåc, caác giaá trõ cuãa töí chûác, hïå thöëng thûúãng phaåt nhên
viïn, tinh thêìn vaâ vùn hoáa töí chûác v.v... Noái chung, nhaâ quaãn lyá
cêìn coá kiïën thûác vïì quaãn trõ nhû laâ möåt chuyïn mön, möåt nghïì
nghiïåp cuå thïí; àöìng thúâi hoå cuäng cêìn hiïíu biïët roä vïì muåc tiïu,
giaá trõ, caác khaã nùng cöët loäi, möi trûúâng vaâ thõ trûúâng cuãa töí chûác
maâ hoå àang laâm viïåc.

Quaãn trõ nhû laâ möåt thûåc haânh àaä töìn taåi tûâ rêët lêu röìi. Coá leä
nhûäng ngûúâi thûåc haânh quaãn trõ xa xûa nhêët laâ nhûäng ngûúâi Ai
Cêåp. Khoaãng gêìn 5000 nùm trûúác àêy, chûa hïì coá möåt tiïìn lïå
naâo, hoå àaä suy nghô, thiïët kïë vaâ dûång nïn nhûäng Kim tûå thaáp
trong möåt khoaãng thúâi gian coá thïí noái laâ kyã luåc. Nhûng nïëu laâ
möåt mön hoåc, möåt chuyïn ngaânh thûåc sûå thò quaãn trõ múái chó töìn
taåi caách nay nûãa thïë kyã maâ thöi. Quaãn trõ hoåc múái àûúåc lúâ múâ
caãm nhêån höìi Thïë chiïën thûá I, vaâ maäi àïën thúâi gian sau Thïë chiïën
thûá II noá múái bùæt àêìu xuêët hiïån, trûúác tiïn taåi Myä. Tûâ àoá trúã ài,
quaãn trõ trúã thaânh chûác nùng kinh doanh phaát triïín nhanh nhêët,
viïåc nghiïn cûáu quaãn trõ cuäng trúã thaânh mön hoåc thuêåt phaát triïín
nhanh nhêët. Khöng coá chûác nùng naâo trong lõch sûã laåi phaát triïín
nhanh choáng trong möåt thúâi gian ngùæn nhû vêåy.

Trong caác trûúâng kinh doanh, ngûúâi ta vêîn daåy quaãn trõ nhû
laâ möåt têåp húåp caác kyä thuêåt, chùèng haån kyä thuêåt lêåp vaâ xêy dûång
ngên saách. Têët nhiïn, nhû moåi cöng viïåc khaác, quaãn trõ coá nhûäng

Khöng keám phêìn quan troång laâ viïåc trong xaä höåi tri thûác, nhûäng
ngûúâi laâm thuï – cuäng chñnh laâ nhûäng lao àöång tri thûác – möåt
lêìn nûäa laâ nhûäng ngûúâi laâm chuã phûúng tiïån saãn xuêët. Trûúác àêy,
theo Marx, cöng nhên khöng laâm chuã vaâ khöng thïí laâm chuã
phûúng tiïån saãn xuêët: khi chuyïín tûâ nhaâ maáy naây sang nhaâ maáy
khaác hoå khöng thïí àem theo, vñ duå, chiïëc maáy àöång cú húi nûúác
àûúåc. Nhaâ tû baãn phaãi súã hûäu vaâ kiïím soaát cöng cuå saãn xuêët.
Tuy nhiïn, trong xaä höåi tri thûác, nhûäng sûå àêìu tû thêåt sûå khöng
phaãi laâ vaâo maáy moác vaâ cöng cuå, maâ laâ àêìu tû vaâo ngûúâi lao àöång
tri thûác. Khöng coá ngûúâi lao àöång tri thûác thò maáy moác duâ hiïån
àaåi àïën mêëy cuäng trúã thaânh vö duång.

Cöng nhên cöng nghiïåp cêìn nhaâ tû baãn nhiïìu hún so vúái viïåc
nhaâ tû baãn cêìn cöng nhên. Àêy chñnh laâ cú súã cho Marx khùèng
àõnh rùçng luön coá möåt lûúång cöng nhên dû thûâa, vaâ do àoá, lûúng
traã cho cöng nhên luön àûúåc giûä úã mûác vûâa àuã söëng maâ thöi (àêy
coá leä laâ sai lêìm nghiïm troång nhêët cuãa Marx). Trong xaä höåi tri
thûác, giaã àõnh roä raâng nhêët chñnh laâ viïåc caác töí chûác cêìn ngûúâi
lao àöång tri thûác nhiïìu hún laâ nhûäng ngûúâi naây cêìn àïën hoå. Caác
töí chûác cêìn “tiïëp thõ” caác cöng viïåc lao àöång tri thûác cuãa mònh àïí
thu huát ngûúâi lao àöång tri thûác vúái söë lûúång vaâ chêët lûúång maâ hoå
mong muöën. Quan hïå giûäa hai bïn trúã thaânh quan hïå phuå thuöåc
lêîn nhau: ngûúâi lao àöång cêìn hiïíu nhu cêìu cuãa töí chûác, vaâ ngûúåc
laåi töí chûác cuäng cêìn hiïíu ngûúâi lao àöång tri thûác cêìn gò, kyâ voång
gò úã hoå.

Möåt kïët luêån nûäa: do xaä höåi tri thûác laâ xaä höåi cuãa caác töí chûác,
böå phêån trung têm cuãa noá phaãi laâ quaãn trõ.

Khi chuáng ta bùæt àêìu noái vïì quaãn trõ, cuåm tûâ naây coá nghôa laâ
“quaãn trõ kinh doanh” – búãi caác doanh nghiïåp coá quy mö lúán laâ
nhûäng töí chûác kiïíu múái àêìu tiïn. Nhûng nûãa thïë kyã gêìn àêy àaä
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nhau. Theo caách noái cuãa thïë kyã XIX thò gia àònh laâ núi àoán nhêån
baån, vaâ cöång àöìng àöìng nghôa vúái söë phêån cuãa möîi ngûúâi. Rúâi boã
cöång àöìng, baån seä trúã thaânh möåt keã laåc loaâi, coá thïí trúã thaânh ngûúâi
söëng ngoaâi voâng phaáp luêåt nûäa. Ngûúåc laåi, baãn chêët cuãa xaä höåi tri
thûác laâ tñnh di àöång vïì núi úã, vïì cöng viïåc, vïì sûå kïët nöëi...

Àiïìu naây khiïën cho caác thaách thûác vaâ nhiïåm vuå xaä höåi trong
xaä höåi tri thûác trúã nïn nhiïìu hún rêët nhiïìu. Con ngûúâi giúâ àêy bõ
“mêët göëc”, khöng bõ dñnh chùåt vaâo nhûäng cöång àöìng nhoã beá nhû
trûúác àêy nûäa. Theo àõnh nghôa, xaä höåi tri thûác laâ möåt xaä höåi caånh
tranh cao, ai ai cuäng coá thïí tiïëp cêån àûúåc tri thûác, ai ai cuäng coá
quyïìn khaát voång vaâ phaát triïín baãn thên. Àêy seä laâ xaä höåi coá nhiïìu
ngûúâi thaânh cöng nhêët vaâ nhiïìu ngûúâi thêët baåi nhêët tûâ trûúác àïën
nay. Viïåc aáp duång tri thûác vaâo cöng viïåc laâm cho caác xaä höåi phaát
triïín vaâ giaâu coá hún bao giúâ hïët, song cuäng chñnh vò thïë maâ nhûäng
thêët baåi (ngheâo àoái, naån nghiïån rûúåu, töåi phaåm võ thaânh niïn...)
cuäng àûúåc coi laâ thêët baåi cuãa xaä höåi. Trong xaä höåi truyïìn thöëng,
nhûäng tïå naån naây àûúåc coi laâ nhûäng töìn taåi têët yïëu. Nhûng trong
xaä höåi tri thûác, chuáng seä trúã thaânh nhûäng “caái taát” vaâo khaã nùng
cuãa xaä höåi cuäng nhû sûå tûå troång cuãa noá.

Nhû thïë, trong xaä höåi tri thûác, ai seä àûáng ra chõu traách nhiïåm
vïì nhûäng nhiïåm vuå xaä höåi naây? Roä raâng laâ khöng thïí boã qua
nhûäng nhiïåm vuå xaä höåi, nhûng caác cöång àöìng truyïìn thöëng laåi
khöng àuã khaã nùng giaãi quyïët chuáng möåt caách triïåt àïí.

Coá hai cêu traã lúâi àaä xuêët hiïån trong thïë kyã XX – möåt cêu traã
lúâi thuöåc vïì àa söë, vaâ möåt yá kiïën phaãn àöëi. Tuy nhiïn, caã hai àïìu
toã ra sai lêìm!

Cêu traã lúâi thuöåc vïì àa söë xuêët hiïån tûâ nhûäng nùm 1880, khi
nûúác Àûác cuãa Bismarck chêåp chûäng bûúác vaâo nhaâ nûúác phuác lúåi.
Ngûúâi ta cho rùçng caác vêën àïì xaä höåi coá thïí vaâ phaãi àûúåc giaãi quyïët

cöng cuå vaâ kyä thuêåt cuãa noá. Tuy nhiïn, chuáng khöng phaãi laâ baãn
chêët cuãa quaãn trõ. Baãn chêët cuãa quaãn trõ laâ laâm cho tri thûác trúã
nïn coá hiïåu quaã. Noái caách khaác, quaãn trõ laâ möåt chûác nùng xaä
höåi. Coân trong caác thûåc haânh, quaãn trõ thûåc sûå laâ möåt mön “nghïå
thuêåt phöí thöng”.

Khu vûåc xaä höåi

Trong xaä höåi tri thûác, caác cöång àöìng cuä nhû gia àònh, laâng xaä,
giaáo phêån... àïìu biïën mêët. Chuáng bõ thay thïë búãi caác töí chûác –
àún võ múái cuãa sûå kïët nöëi xaä höåi. Sûå tham gia vaâo caác töí chûác,
tuy nhiïn, laåi laâ hoaân toaân tûå nguyïån (khaác vúái tñnh chêët “àõnh
mïånh” cuãa caác cöång àöìng trûúác kia). Töí chûác ngaây nay chó laâ möåt
phûúng tiïån, cöng cuå cho muåc àñch cuöëi cuâng cuãa con ngûúâi maâ
thöi. Trong suöët hai thïë kyã àaä nöí ra möåt cuöåc tranh luêån, nhêët laâ
úã phûúng Têy: caác cöång àöìng laâ nhûäng töí chûác coá hïå thöëng hay
chó laâ sûå “nöëi daâi” cuãa con ngûúâi? Khöng ai coá thïí cam àoan rùçng
töí chûác múái laâ “hûäu cú” caã; ngûúåc laåi àoá thûåc sûå laâ thûá do con
ngûúâi taåo ra.

Nhûng khi àoá ai seä thûåc thi caác nhiïåm vuå xaä höåi? Hai trùm nùm
vïì trûúác, caác nhiïåm vuå xaä höåi àûúåc thûåc hiïån búãi caác cöång àöìng
àõa phûúng, chuã yïëu búãi caác gia àònh. Ngaây nay moåi chuyïån hêìu
nhû àaä thay àöíi: caác cöång àöìng cuä khöng laâm vaâ khöng thïí laâm
caác nhiïåm vuå àoá àûúåc nûäa. Con ngûúâi khöng coân luön úã laåi àuáng
chöî hoå sinh ra, caã vïì mùåt àõa lyá cuäng nhû mùåt àõa võ xaä höåi. Xaä höåi
tri thûác laâ möåt xaä höåi luön “di chuyïín”. Trong khi àoá, moåi chûác
nùng xaä höåi cuãa caác cöång àöìng cuä, duâ thûåc hiïån töët hay khöng töët,
àïìu ài keâm vúái giaã àõnh rùçng con ngûúâi vúái gia àònh gùæn kïët vúái
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Thûåc ra coá möåt nhu cêìu (nhêët laâ úã phûúng Têy) àûa nhên viïn
vaâo trong sûå kiïím soaát cuãa cöång àöìng núi laâm viïåc. Caái goåi laâ “trao
quyïìn” cho nhên viïn ngaây nay hoaân toaân giöëng nhûäng àiïìu töi
viïët ra 50 nùm trûúác àêy. Tuy nhiïn, àiïìu naây vêîn khöng taåo ra
möåt cöång àöìng, khöng taåo ra möåt cú chïë, cêëu truác qua àoá coá thïí
giaãi quyïët àûúåc caác nhiïåm vuå xaä höåi cuãa xaä höåi tri thûác. Taåi sao?
Lyá do chñnh laâ búãi vò hêìu hïët caác nhiïåm vuå àoá (vñ duå: cung cêëp
dõch vuå giaáo duåc vaâ y tïë, giaãi quyïët caác cùn bïånh cuãa möåt xaä höåi
giaâu coá vaâ phaát triïín nhû tïå nghiïån rûúåu vaâ sûã duång ma tuáy v.v...)
àïìu nùm bïn ngoaâi caác töí chûác coá thuï nhên viïn hiïån nay.

Caác thïí chïë coá thuï nhên viïn vêîn luön chó laâ caác töí chûác maâ
thöi. Quan hïå giûäa chuáng vaâ nhên viïn khöng mang tñnh “thaânh
viïn” trong möåt “cöång àöìng”, tûác laâ khöng mang tñnh bïìn vûäng
vaâ raâng buöåc lêîn nhau.

Àïí trúã thaânh cöång àöìng thêåt sûå, cêìn coá sûå linh hoaåt trong quan
hïå vúái nhên viïn. Tuy nhiïn, caâng ngaây ngûúâi lao àöång tri thûác
(nhêët laâ nhûäng ngûúâi coá trònh àöå chuyïn mön cao cêëp) caâng coá
xu hûúáng chó coi töí chûác nhû laâ cöng cuå, phûúng tiïån àïí hoå àaåt
àûúåc nhûäng thaânh tûåu vaâ muåc tiïu caá nhên. Do àoá, nhûäng ngûúâi
naây luön chöëng laåi moåi nöî lûåc “huát” hoå vïì phña töí chûác nhû laâ
möåt cöång àöìng: nöî lûåc kiïím soaát tûâ phña töí chûác, yïu cêìu phuåc
vuå troån àúâi cho töí chûác, hay viïåc àoâi hoãi hoå hy sinh caác khaát voång
caá nhên vò muåc tiïu chung cuãa töí chûác v.v... Khuynh hûúáng naây
laâ àûúng nhiïn búãi leä khi àaä súã hûäu tri thûác, nhûäng ngûúâi naây coá
“cöng cuå saãn xuêët” cuãa riïng hoå, coá quyïìn tûå do àïën bêët cûá núi
naâo maâ cú höåi daânh cho hoå laâ lúán nhêët.

Do vêåy, traã lúâi àuáng àùæn cho cêu hoãi “Ai seä chõu traách nhiïåm
gaánh vaác nhûäng thaách thûác vïì mùåt xaä höåi trong möåt xaä höåi tri
thûác?” seä khöng phaãi laâ chñnh phuã hay caác töí chûác coá thuï nhên

búãi chñnh phuã. Ngaây nay cêu traã lúâi naây vêîn àûúåc nhiïìu ngûúâi úã
caác quöëc gia phaát triïín Têy phûúng chêëp nhêån, duâ khöng coân
nhiïìu ngûúâi hoaân toaân tin tûúãng thûåc sûå vaâo noá. Cêu traã lúâi naây
àaä àûúåc chûáng minh laâ hoaân toaân sai lêìm. Caác chñnh phuã hiïån
àaåi, nhêët laâ tûâ sau Thïë chiïën thûá II, àaä trúã nïn quan liïu vaâ thêët
baåi nùång nïì. ÚÃ caác nûúác phaát triïín, gaánh nùång ngên saách chuã
yïëu duâng àïí traã cho nhûäng dõch vuå xaä höåi. Thïë maâ, úã chñnh taåi
nhûäng nûúác naây, caác vêën àïì xaä höåi vêîn khöng ngûâng gia tùng.
Chñnh phuã coá vai troâ to lúán trong caác nhiïåm vuå xaä höåi – vai troâ
cuãa ngûúâi lêåp chñnh saách, àùåt ra caác tiïu chuêín, vaâ thanh toaán
caác chi phñ. Tuy nhiïn, vúái vai troâ laâ cú quan thûåc hiïån caác dõch
vuå xaä höåi, roä raâng caác chñnh phuã khöng àuã khaã nùng, vaâ chuáng
ta nay àaä biïët lyá do taåi sao!

YÁ kiïën thûá hai – möåt yá kiïën phaãn àöëi, laâ do töi àïì ra trong cuöën
saách xuêët baãn nùm 1942 coá tïn Tûúng lai cuãa con ngûúâi cöng
nghiïåp. Trong àoá, töi nïu quan àiïím rùçng caác töí chûác múái (vaâo
luác àoá coá nghôa laâ caác töí chûác kinh doanh quy mö lúán) phaãi trúã
thaânh caác cöång àöìng núi àoá caá nhên tòm thêëy chûác nùng vaâ àõa
võ baãn thên; vaâ cuäng chñnh caác cöång àöìng (trong) nhaâ maáy naây
seä laâ núi töí chûác vaâ thûåc hiïån caác nhiïåm vuå xaä höåi. ÚÃ Nhêåt Baãn,
caác nhaâ tuyïín duång quy mö lúán – caác cú quan chñnh phuã vaâ
doanh nghiïåp – àaä luön thûåc sûå nöî lûåc àïí trúã thaânh nhûäng cöång
àöìng cho nhên viïn. Phong caách “Laâm viïåc troån àúâi” chñnh laâ möåt
biïíu hiïån cuãa nöî lûåc àoá. Ngoaâi ra, nhûäng hònh thûác khaác nhû chùm
soác sûác khoãe, töí chûác caác kyâ nghó cho nhên viïn, trúå giuáp vïì chöî
úã v.v... àïìu nhêën maånh cho nhên viïn thêëy rùçng caác nhaâ tuyïín
duång, caác têåp àoaân lúán chñnh laâ cöång àöìng múái, kïë tiïëp vai troâ
cuãa cöång àöìng laâng xaä vaâ gia àònh trûúác kia. Tuy nhiïn trïn thûåc
tïë àiïìu naây cuäng chûa hoaân toaân xaãy ra möåt caách troån veån.
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kïí tûâ thïë kyã XIV. Kïët quaã cuãa quaá trònh naây laâ thïë kyã XVIII vaâ
XIX, khi maâ trûâ nûúác Myä, úã moåi núi khaác caác thïí chïë nhû àaåi hoåc
hay nhaâ thúâ tuy vêîn töìn taåi song chó coân laâ möåt böå phêån cuãa Nhaâ
nûúác, vúái chûác nùng laâ phuåc vuå chñnh saách cöng! Phaãi àïën giûäa
thïë kyã XIX tònh hònh múái thay àöíi. Nhiïìu trung têm múái xuêët hiïån,
trong àoá doanh nghiïåp hiïån àaåi laâ trung têm àêìu tiïn, xuêët hiïån
höìi nhûäng nùm 1870. Vaâ tûâ àoá caác töí chûác múái cûá nöëi tiïëp nhau
xuêët hiïån!

Trong caác thúâi kyâ “àa nguyïn” trûúác àêy nhû thúâi Trung cöí úã
chêu Êu hay thúâi Edo úã Nhêåt trong thïë kyã XVII vaâ XVIII, moåi töí
chûác àa nguyïn (nhû möåt baá tûúác naâo àoá úã chêu Êu hay möåt laänh
chuáa Nhêåt) àïìu cöë gùæng kiïím soaát moåi thûá àang xaãy ra trong cöång
àöìng cuãa mònh. Ñt ra laâ hoå cöë ngùn caãn khöng cho ai khaác kiïím
soaát túái bêët cûá vêën àïì hay thïí chïë naâo bïn trong laänh àõa cuãa hoå!

Coân trong xaä höåi tri thûác hiïån àaåi, moåi thïí chïë múái àïìu chó quan
têm àïën sûá mïånh vaâ muåc tiïu cuãa riïng noá maâ thöi, ngoaâi ra
khöng àoâi hoãi quyïìn lûåc àöëi vúái bêët kyâ thûá gò khaác caã. Nhûng
chuáng cuäng khöng chõu traách nhiïåm cho bêët kyâ àiïìu gò khaác (ngoaâi
sûá mïånh cuãa chuáng). Nhû thïë möåt cêu hoãi phaãi àûúåc àùåt ra: vêåy
thò ai seä chõu traách nhiïåm vïì ñch lúåi, phuác lúåi chung (cuãa toaân xaä
höåi)?

Àêy luön laâ vêën àïì troång têm cuãa chuã nghôa àa nguyïn, vöën
chûa tûâng àûúåc giaãi quyïët triïåt àïí, nay laåi hiïån lïn vúái möåt daáng
veã múái. Cho àïën nay, viïåc cêëm caác thïí chïë laâm nhûäng viïåc xêm
phaåm àïën lônh vûåc vaâ chñnh saách cöng khi theo àuöíi sûá mïånh
cuãa hoå vêîn àûúåc xem laâ haån chïë lúán nhêët àöëi vúái caác thïí chïë naây.
Caác àaåo luêåt chöëng phên biïåt àöëi xûã (vïì chuãng töåc, giúái tñnh v.v...)
úã Myä trong suöët 40 nùm qua nhùçm cêëm àoaán caác haânh vi maâ xaä
höåi khöng mong àúåi. Mùåt khaác ngûúâi ta laåi nêng cao têìm quan

cöng lao àöång. Àoá phaãi laâ möåt khu vûåc múái vaâ riïng biïåt cuãa xaä
höåi, mang tïn “khu vûåc xaä höåi”.

Caác töí chûác trong khu vûåc múái meã naây caâng luác caâng phuåc vuå
möåt muåc tiïu vö cuâng quan troång: chuáng taåo ra àõa võ cöng dên.
Chñnh thïí vaâ xaä höåi hiïån àaåi hiïån nay quaá lúán vaâ phûác taåp àïën
mûác àõa võ cöng dên (tûác laâ sûå tham gia möåt caách coá traách nhiïåm
vaâo xaä höåi cuãa cöng dên) ngaây caâng khöng thïí töìn taåi àûúåc. Têët
caã moåi viïåc cöng dên coá thïí laâm hiïån nay laâ mêëy nùm ài bêìu cûã
möåt lêìn vaâ... àoáng thuïë!

Khi tham gia nhû möåt ngûúâi tònh nguyïån vaâo caác töí chûác thuöåc
khu vûåc xaä höåi, caá nhên möîi cöng dên coá thïí taåo nïn möåt sûå khaác
biïåt nhêët àõnh. Nhû thïë, khaái niïåm vïì “con ngûúâi töí chûác” tûâng
àûúåc chêëp nhêån röång raäi böën thêåp kyã trûúác àêy nay àaä bõ baác
boã hoaân toaân. Thûåc ra, cöng viïåc lao àöång tri thûác caâng laâm haâi
loâng ngûúâi lao àöång tri thûác bao nhiïu, thò anh ta laåi caâng cêìn
caác hoaåt àöång cöång àöìng nhiïìu bêëy nhiïu.

Chuã nghôa àa nguyïn múái

Sûå lïn ngöi cuãa xaä höåi göìm caác töí chûác àaä àùåt ra caác thaách
thûác cho hoaåt àöång cuãa chñnh phuã. Giúâ àêy caác nhiïåm vuå xaä höåi
caâng luác caâng àûúåc thûåc hiïån búãi caác töí chûác, möîi töí chûác hònh
thaânh chó àïí thûåc hiïån möåt nhiïåm vuå xaä höåi maâ thöi. Xaä höåi vò
thïë trúã nïn mang tñnh chêët àa nguyïn. Thïë maâ caác hoåc thuyïët xaä
höåi vaâ chñnh trõ hiïån coá vêîn tiïëp tuåc giaã àõnh rùçng chó coá möåt trung
têm quyïìn lûåc – àoá laâ chñnh phuã maâ thöi. Loaåi boã hay vö hiïåu
hoáa moåi trung têm quyïìn lûåc khaác trong xaä höåi chñnh laâ troång
têm cuãa lõch sûã vaâ chñnh trõ hoåc Têy phûúng suöët nùm thïë kyã qua,
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phên biïåt àöëi xûã. Têët caã nhûäng vêën àïì naây àïìu khöng mang tñnh
kinh tïë, maâ chó laâ nhûäng vêën àïì thuöåc vïì luên lyá vaâ àaåo àûác.

Caác lúåi ñch kinh tïë àïìu coá thïí thoãa hiïåp àûúåc, àêy chñnh laâ thïë
maånh cuãa viïåc chñnh trõ dûåa trïn caác lúåi ñch kinh tïë. “Nûãa öí baánh
mò vêîn laâ baánh mò” laâ möåt cêu noái nhiïìu yá nghôa. Nhûng theo
cêu chuyïån vïì sûå phaán xûã cuãa vua Solomon trong Kinh thaánh,
möåt nûãa àûáa beá thò khöng phaãi laâ àûáa beá nûäa röìi, maâ chó laâ möåt
caái xaác! Khöng coá chuyïån thoãa hiïåp úã àêy. Àöëi vúái caác nhaâ möi
trûúâng, möåt loaâi sinh vêåt bõ “àe doåa möåt nûãa” chñnh laâ möåt loaâi
coá nguy cú tuyïåt chuãng.

Àiïìu naây laâm tùng tñnh khuãng hoaãng cuãa chñnh phuã hiïån àaåi.
Baáo chñ vaâ truyïìn thöng vêîn coá xu hûúáng duâng nhûäng tûâ ngûä vaâ
tiïu chuêín kinh tïë khi noái vïì nhûäng gò xaãy ra úã London, Bonn
hay Tokyo. Nhûng caâng luác caác nhaâ vêån àöång haânh lang – nhûäng
ngûúâi goáp phêìn quyïët àõnh caác luêåt lïå vaâ haânh àöång cuãa chñnh
phuã – caâng khöng coân vêån àöång chi caác lúåi ñch kinh tïë nhû trûúác
nûäa. Ngûúåc laåi, hoå vaâ nhûäng ngûúâi traã lûúng cho hoå vêån àöång
haânh lang chöëng laåi nhûäng gò maâ hoå coi laâ vùn hoáa, tinh thêìn,
àaåo lyá v.v... Vaâ möîi sûå quan têm mang tñnh àaåo lyá múái naây (àaåi
diïån búãi möåt töí chûác naâo àoá), àïìu thïí hiïån möåt giaá trõ tuyïåt àöëi.
Chia àöi “öí baánh mò” cuãa hoå khöng coân laâ sûå thoãa hiïåp maâ laâ sûå
phaãn böåi!

Do àoá trong xaä höåi cuãa caác töí chûác, khöng coá möåt lûåc lûúång
naâo coá thïí kïët húåp caác töí chûác thaânh möåt liïn minh vûäng chùæc
àûúåc. Caác chñnh àaãng truyïìn thöëng – vöën laâ nhûäng saáng taåo chñnh
trõ thaânh cöng nhêët cuãa thïë kyã XIX – khöng coân khaã nùng höåi tuå
vaâ têåp húåp nhûäng quan àiïím, nhûäng nhoám khaác nhau àïí theo
àuöíi möåt muåc tiïu chung giaânh quyïìn lûåc nûäa. Ngaây nay, caác
chñnh àaãng naây trúã thaânh núi caác nhoám noái trïn caånh tranh nhau,

troång cuãa vêën àïì “traách nhiïåm xaä höåi” taåi nhûäng thïí chïë àoá: tûác
laâ nhûäng thïí chïë naây cêìn laâm gò bïn caånh viïåc thûåc hiïån caác chûác
nùng cuãa hoå àïí coá thïí goáp phêìn vaâo lúåi ñch chung cuãa xaä höåi?
Tuy ñt ai nhêån ra, song àiïìu naây àaä àùåt ra nhu cêìu cêìn quay laåi
chuã nghôa àa nguyïn cuä cuãa chïë àöå phong kiïën. Noái hònh aãnh,
àoá chñnh laâ yïu cêìu “caác caánh tay cuãa caá nhên nhêån laänh quyïìn
lûåc cöng”.

Vñ duå vïì caác trûúâng úã Myä àaä thïí hiïån rêët roä viïåc àiïìu naây àe
doåa nhû thïë naâo àïën viïåc vêån haânh cuãa caác töí chûác múái.

Chuã nghôa àa nguyïn múái vêîn gùåp phaãi nhûäng vêën àïì xûa cuä
– ai seä chõu traách nhiïåm vïì caái chung khi caác thïí chïë haâng àêìu
cuãa xaä höåi chó chaåy theo muåc tiïu riïng leã cuãa hoå? Ngoaâi ra cuäng
coá möåt vêën àïì múái: laâm sao àïí vûâa duy trò àûúåc hiïåu suêët cuãa
caác thïí chïë múái vûâa àaãm baão àûúåc sûå kïët dñnh cuãa xaä höåi. Têët caã
nhûäng àiïìu naây caâng laâm tùng phêìn quan troång vaâ cêìn thiïët cuãa
khu vûåc xaä höåi. Àoá cuäng laâ lyá do taåi sao caâng luác khu vûåc xaä höåi
caâng trúã nïn quan troång àöëi vúái hiïåu suêët, chûá khöng phaãi chó
àöëi vúái tñnh kïët dñnh, cuãa möåt xaä höåi tri thûác.

Khi tri thûác trúã thaânh nguöìn lûåc kinh tïë chuã chöët, sûå gùæn kïët
lúåi ñch, vaâ cuâng noá laâ sûå höåi nhêåp cuãa chuã nghôa àa nguyïn trong
chñnh thïí hiïån àaåi – seä bùæt àêìu tan raä. Caâng luác, caác lúåi ñch phi
kinh tïë seä trúã thaânh caái goåi laâ “chuã nghôa àa nguyïn múái”, vúái
caác lúåi ñch àùåc biïåt vaâ caác töí chûác chó theo àuöíi möåt muåc àñch
duy nhêët v.v... Röìi àêy chñnh trõ seä khöng coân laâ viïåc “ai giaânh
àûúåc caái gò, bùçng caách naâo vaâ vaâo luác naâo”, maâ chñnh trõ seä laâ vïì
caác giaá trõ, möîi giaá trõ àïìu tuyïåt àöëi. Chñnh trõ, chùèng haån seä noái
vïì quyïìn àûúåc söëng cuãa caác baâo thai àöëi nghõch vúái quyïìn àûúåc
phaá thai cuãa phuå nûä. Chñnh trõ cuäng coá thïí noái vïì möi trûúâng, vïì
sûå cöng bùçng giûäa nhûäng nhoám ngûúâi trûúác àêy bõ àaân aáp vaâ
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24.
SÛÅ RA ÀÚÂI CUÃA

XAÄ HÖÅI DOANH NGHIÏåP

Möîi thïë hïå cêìn coá möåt cuöåc caách maång múái” – àoá laâ kïët luêån
cuãa Thomas Jefferson vaâo luác cuöëi àúâi. Thi haâo Àûác

Goethe, duâ laâ ngûúâi vö cuâng baão thuã, cuäng phaãi thöët lïn khi vïì
giaâ, “Lyá trñ khöng coá nghôa gò caã, thêåm chñ coân trúã nïn coá haåi”.

Caã Jefferson vaâ Goethe àïìu baây toã sûå thêët voång cuãa thïë hïå cuãa
chñnh hoå àöëi vúái di saãn cuãa thúâi kyâ Khai saáng vaâ cuöåc Àaåi Caách
maång Phaáp. 150 nùm sau, dûúâng nhû àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy ra
vúái nhûäng di saãn thúâi hiïån àaåi cuãa möåt nhaâ nûúác phuác lúåi, vöën
ra àúâi taåi àïë quöëc Àûác cho ngûúâi ngheâo vaâ ngûúâi taân têåt, nay àaä
trúã thaânh quyïìn lúåi àûúng nhiïn cho têët caã moåi ngûúâi nhûng cuäng
laâ gaánh nùång cho nhûäng ngûúâi tham gia saãn xuêët ra cuãa caãi vêåt
chêët. Ngûúâi ta thêëy rùçng caác thïí chïë, chñnh saách, hïå thöëng, saãn
phêím, dõch vuå hay quy trònh duâ hoaân thaânh hay khöng hoaân
thaânh muåc tiïu àïì ra thò vêîn luön töìn taåi lêu hún chñnh chuáng
trûúác àêy. “Böå maáy” coá thïí vêîn chaåy töët, song caác giaã àõnh hònh
thaânh nïn böå maáy àoá àaä trúã nïn khöng coân phuâ húåp nûäa. Vñ duå,
caác giaã àõnh vïì dên söë àïí lêåp ra caác kïë hoaåch chùm soác sûác khoãe

möîi nhoám àïìu chó bùçng loâng vúái viïåc giaânh thùæng lúåi tuyïåt àöëi
maâ thöi.

Chñnh àiïìu naây àùåt ra cêu hoãi: chñnh phuã phaãi laâm sao àïí coá
thïí vêån haânh nhû trûúác àêy? ÚÃ caác nûúác coá truyïìn thöëng quan
liïu nhû Nhêåt, Àûác vaâ Phaáp, ngûúâi ta vêîn cöë gùæng têåp trung quyïìn
lûåc vaâo chñnh phuã. Nhûng ngay caã taåi nhûäng nûúác naây, sûå kïët
dñnh cuãa chñnh phuã cuäng ngaây caâng giaãm suát vò nhûäng lúåi ñch
àùåc biïåt, nhêët laâ nhûäng lúåi ñch phi kinh tïë vaâ lúåi ñch mang tñnh
àaåo àûác.

Gêìn 500 nùm trûúác àêy, tûâ thúâi Machiavelli, khoa hoåc chñnh
trõ chuã yïëu quan têm àïën vêën àïì quyïìn lûåc. Baãn thên Machiavelli
vaâ nhûäng chñnh trõ gia, nhûäng nhaâ khoa hoåc chñnh trõ tûâ àoá luön
tin rùçng chñnh phuã chó coá thïí hoaåt àöång khi trong tay coá quyïìn
lûåc maâ thöi. Ngaây nay cêu hoãi àûúåc àùåt ra phaãi laâ: Àêu laâ nhûäng
chûác nùng maâ chó chñnh phuã múái coá thïí giaãi quyïët, vaâ phaãi giaãi
quyïët? Thïm nûäa, chñnh phuã phaãi àûúåc töí chûác nhû thïë naâo àïí
coá khaã nùng thûåc hiïån nhûäng chûác nùng noái trïn trong möåt xaä
höåi caác töí chûác?

Ñt ra laâ trong nhûäng thêåp kyã àêìu tiïn cuãa thïë kyã XXI, thïë giúái
naây vêîn tiïëp tuåc gùåp nhûäng thaách thûác tûâ nhûäng bêët öín vaâ höîn
loaån vïì xaä höåi, kinh tïë vaâ chñnh trõ. Thúâi kyâ cuãa nhûäng thay àöíi
xaä höåi vêîn chûa chêëm dûát, nhûäng thaách thûác to lúán hún vêîn àang
chúâ àúåi chuáng ta. Tuy nhiïn, chuáng ta khöng coá cú höåi giaãi quyïët
nhûäng vêën àïì thaách thûác cuãa ngaây mai nïëu nhû khöng àöëi mùåt
hiïåu quaã vúái nhûäng thaách thûác do sûå phaát triïín cuãa ngaây höm
nay. Nïëu thïë kyã XX laâ thïë kyã cuãa nhûäng biïën àöíi xaä höåi, thïë kyã
XXI cêìn phaãi laâ thïë kyã cuãa nhûäng àöíi múái vïì chñnh trõ vaâ xaä höåi.

“
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xaä höåi khöng keám gò cho nïìn kinh tïë, cêìn thiïët cho caác cú quan
dõch vuå cöng cuäng khöng keám cho caác doanh nghiïåp. Saáng taåo vaâ
kinh doanh chó laâ möåt bûúác thûåc hiïån (möåt saãn phêím, hay möåt dõch
vuå cuå thïí), hûúáng vïì caác cú höåi. Chuáng mang tñnh chêët taåm thúâi vaâ
seä biïën mêët nïëu chuáng khöng àem laåi nhûäng kïët quaã mong muöën.
Chuáng mang tñnh thûåc duång thay vò giaáo àiïìu, coá quy mö khiïm
töën, nhoã leã, giuáp xaä höåi, nïìn kinh tïë hay möåt doanh nghiïåp trúã nïn
linh hoaåt vaâ coá khaã nùng tûå laâm múái baãn thên. Chñnh chuáng seä
àem laåi caái maâ Jefferson tûâng hy voång caác cuöåc caách maång úã möîi
thïë hïå seä mang laåi, nhûng àiïìu khaác biïåt laâ caái giaá phaãi traã seä khöng
phaãi laâ àöí maáu, nöåi chiïën, traåi têåp trung hay khuãng hoaãng kinh tïë.
Viïåc thûåc hiïån saáng taåo vaâ kinh doanh seä diïîn ra möåt caách coá muåc
àñch, dûúái sûå kiïím soaát vaâ àiïìu chónh roä raâng.

Àêu laâ àiïìu chuáng ta cêìn? Àoá laâ möåt xaä höåi doanh nghiïåp, trong
àoá saáng taåo vaâ tinh thêìn kinh doanh laâ bònh thûúâng, phöí biïën,
liïn tuåc vaâ öín àõnh. Nïëu quaãn trõ hiïån laâ möåt böå phêån àùåc biïåt
cuãa caác thïí chïë, àöìng thúâi laâ caái kïët nöëi trong xaä höåi caác töí chûác;
thò saáng taåo vaâ tinh thêìn kinh doanh phaãi trúã thaânh möåt hoaåt
àöång nöåi taåi, lêu bïìn cuãa moåi töí chûác, cuãa nïìn kinh tïë vaâ cuãa
toaân xaä höåi.

Àiïìu naây àoâi hoãi caác nhaâ quaãn lyá trong caác thïí chïë phaãi laâm
sao àïí tinh thêìn àöíi múái, saáng taåo trúã thaânh möåt hoaåt àöång haâng
ngaây, àïìu àùån, möåt thûåc haânh trong cöng viïåc cuãa töí chûác.

Lêåp kïë hoaåch khöng coá hiïåu quaã

Khi noái vïì caác chñnh saách cöng vaâ caác biïån phaáp cuãa chñnh phuã
cêìn thiïët cho möåt xaä höåi doanh nghiïåp, trûúác tiïn cêìn xaác àõnh

vaâ chïë àöå nghó hûu úã caác nûúác phaát triïín roä raâng àaä khöng coân
phuâ húåp, vò chuáng àûúåc lêåp ra caã möåt thïë kyã röìi. Chñnh úã àêy,
“lyá trñ” trúã thaânh vö nghôa vaâ coá haåi!

Tuy nhiïn, chuáng ta cuäng hoåc àûúåc tûâ thúâi Jefferson rùçng caác
cuöåc caách maång cuäng khöng hïì laâ nhûäng phûúng thuöëc thêìn kyâ.
Chuáng laâ nhûäng thûá khöng thïí dûå àoaán, kiïím soaát hay àiïìu khiïín
àûúåc. Tïå hún, nhiïìu khi caách maång àem quyïìn lûåc trao vaâo tay
nhûäng keã khöng phuâ húåp, nïn kïët quaã sau cuâng laåi ài ngûúåc vúái
nhûäng hûáa heån ban àêìu. Chó vaâi nùm sau khi Jefferson qua àúâi
(1826), Alexis de Tocqueville – chñnh khaách vaâ nhaâ phên tñch
chñnh trõ àaåi taâi – àaä chó ra rùçng caác cuöåc caáh maång khöng giaãm
búát söë nhaâ tuâ cuãa chïë àöå cuä maâ coân laâm tùng vaâ múã röång chuáng
hún. Di saãn keáo daâi nhêët cuãa caách maång Phaáp, Tocqueville chûáng
minh, chñnh laâ viïåc thùæt chùåt hún caác xiïìng xñch cuãa thúâi trûúác
caách maång: cuå thïí laâ viïåc àùåt nûúác Phaáp dûúái möåt chïë àöå quan
liïu khöng hïì bõ kiïím soaát maâ cuäng khöng thïí kiïím soaát àûúåc,
viïåc têåp trung úã Paris moåi hoaåt àöång chñnh cuãa àúâi söëng kinh tïë,
chñnh trõ vaâ nghïå thuêåt. Nhûäng àiïìu xêëu xa tûúng tûå cuäng diïîn
ra vúái cuöåc Caách maång vùn hoáa kheát tiïëng cuãa Mao.

Thêåt sûå maâ noái ngaây nay ngûúâi ta nhêån ra caách maång chùèng
qua chó laâ aão tûúãng phöí biïën cuãa thïë kyã XIX, ngaây nay àaä mêët ài
tñnh huyïìn thoaåi cuãa noá. Àoá chùèng phaãi laâ nhûäng thaânh tûåu hay
chên trúâi múái, maâ chó laâ kïët quaã cuãa sûå suy thoaái, sûå phaá saãn
cuãa yá tûúãng vaâ thïí chïë, sûå thêët baåi cuãa nhûäng nöî lûåc tûå laâm múái
maâ thöi.

Tuy nhiïn chuáng ta cuäng biïët rùçng caác hoåc thuyïët, giaá trõ, têët
caã nhûäng gò do khöëi oác vaâ baân tay con ngûúâi taåo ra seä coá luác trúã
nïn löîi thúâi, trúã thaânh nhûäng “gaánh nùång”. Do àoá, sûå saáng taåo
vaâ àöíi múái, cuäng nhû tinh thêìn kinh doanh cuäng cêìn thiïët cho
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vêîn chûa thûåc sûå hoaåt àöång töët. ÚÃ Myä gêìn àêy coá möåt laân soáng
caác “àaåo luêåt hoaâng hön”, theo àoá quy àõnh caác cú quan chñnh
phuã hay caác luêåt seä mêët hiïåu lûåc sau möåt thúâi gian nhêët àõnh,
trûâ phi chuáng àûúåc taái khùèng àõnh hiïåu lûåc trúã laåi theo möåt trònh
tûå naâo àoá. Tuy nhiïn nhûäng àaåo luêåt naây vêîn chûa thûåc sûå hiïåu
quaã, möåt phêìn vò thûåc ra chûa coá tiïu chuêín khaách quan naâo
giuáp xaác àõnh möåt cú quan Nhaâ nûúác hay möåt luêåt naâo àoá hoaåt
àöång keám hiïåu quaã. Hún nûäa, lyá do chñnh laâ viïåc ngûúâi ta vêîn
chûa nghô ra àûúåc caác caách thûác thay thïë naâo khaác nhùçm àaåt àûúåc
nhûäng gò maâ nhûäng àaåo luêåt, nhûäng cú quan noái trïn chûa àaåt
àûúåc nhû mong muöën. Nhû thïë, xêy dûång caác nguyïn tùæc vaâ quy
trònh giuáp cho nhûäng “àaåo luêåt hoaâng hön” naây trúã nïn hiïåu quaã
seä laâ möåt trong nhûäng saáng taåo mang tñnh xaä höåi quan troång nhêët
trûúác mùæt chuáng ta, möåt àoâi hoãi phaãi súám àûúåc thûåc hiïån. Xaä höåi
hiïån nay àaä sùén saâng cho àiïìu àoá.

Thaách thûác cho caá nhên

Trong xaä höåi doanh nghiïåp, caá nhên àöëi mùåt vúái möåt thaách thûác
lúán (maâ hoå cêìn coi àoá nhû laâ möåt cú höåi àïí khai thaác), àoá laâ nhu
cêìu hoåc têåp liïn tuåc.

Trong xaä höåi truyïìn thöëng ngûúâi ta tûâng cho rùçng viïåc hoåc seä
kïët thuác úã lûáa tuöíi võ thaânh niïn, hay khi thaânh niïn. Nhûäng gò
maâ àïën nùm 21 tuöíi ngûúâi ta chûa hoåc thò seä khöng bao giúâ hoåc
àûúåc! Àöìng thúâi nhûäng gò ngûúâi ta àaä hoåc trûúác àoá seä àûúåc aáp
duång vaâ khöng thay àöíi trong... suöët quaäng àúâi coân laåi! Chñnh
giaã àõnh naây laâm nïìn moáng cho nghïì nghiïåp, trûúâng hoåc, giaáo
duåc vaâ àaâo taåo theo truyïìn thöëng trûúác àêy, cuäng nhû hiïån nay.

nhûäng gò khöng hoaåt àöång hiïåu quaã – nhêët laâ nhûäng chñnh saách
khöng hiïåu quaã vöën rêët phöí biïën hiïån nay.

“Lêåp kïë hoaåch”, theo nhû nhûäng gò chuáng ta hiïíu hiïån nay, thêåt
sûå khöng tûúng thñch vúái xaä höåi vaâ nïìn kinh tïë doanh nghiïåp.
Nhûäng àöíi múái cêìn phaãi coá muåc àñch, kinh doanh cêìn àûúåc quaãn
trõ. Tuy nhiïn, àöíi múái vaâ saáng taåo laåi cêìn àûúåc phi têåp trung hoáa,
cêìn mang tñnh tûå chuã cao úã têìm vi mö – chuáng cêìn khúãi àêìu vúái
quy mö nhoã leã vaâ linh hoaåt. Thûåc sûå maâ noái cú höåi chó coá thïí àûúåc
tòm thêëy nhû laâ caác sûå kiïån, tûâ nhûäng mùæt xñch yïëu trong caã möåt
quy trònh, tûâ nhûäng gò “lïåch hûúáng” so vúái kïë hoaåch ban àêìu maâ
thöi. Khi nhûäng sûå lïåch laåc àoá trúã nïn nhiïìu vaâ roä raâng, dïî nhêån
thêëy thò cú höåi àaä ài qua, noái caách khaác àaä quaá trïî cho nhaâ kïë
hoaåch. Möåt caách hònh aãnh, cú höåi àöíi múái vaâ saáng taåo khöng àïën
nhû nhûäng cún gioá lúán, maâ phaãi nhû nhûäng ngoån gioá thoaãng qua
tai chuáng ta!

Sûå tûâ boã möåt caách coá hïå thöëng

Möåt thay àöíi troång yïëu trong caách nhòn vaâ caãm nhêån vïì thïë
giúái trong hai thêåp kyã trúã laåi àêy laâ viïåc nhêån ra rùçng: chñnh saách
vaâ caác cú quan chñnh phuã cuäng mang baãn chêët con ngûúâi chûá
khöng thêìn thaánh gò, do àoá súám muöån chuáng seä trúã nïn löîi thúâi.
Tuy nhiïn chñnh trõ vêîn dûåa trïn möåt giaã àõnh xûa cuä rùçng moåi
viïåc chñnh phuã laâm àïìu bùæt rïî trïn baãn chêët cuãa xaä höåi nhên vùn,
do àoá seä laâ töìn taåi vônh viïîn. Kïët quaã laâ cho àïën nay khöng coá cú
chïë chñnh trõ naâo coá khaã nùng ruä boã nhûäng gò khöng hiïåu quaã,
xûa cuä úã caác chñnh phuã nûäa!

Hoùåc coá thïí noái khaác ài, nhûäng gò chuáng ta àang coá trong tay
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baãn thên hoå phaãi chõu traách nhiïåm hoåc têåp vaâ àõnh hûúáng baãn
thên. Coá nhûäng thûá nhû truyïìn thöëng, têåp quaán, chñnh saách cuãa
doanh nghiïåp dûúâng nhû chó laâ nhûäng vêåt caãn maâ thöi.

Àiïìu naây cuäng coá nghôa laâ xaä höåi doanh nghiïåp àang thaách thûác
caác thoái quen vaâ giaã àõnh cuãa viïåc hoåc vaâ viïåc àaâo taåo. Hïå thöëng
giaáo duåc trïn thïë giúái hiïån nay chuã yïëu laâ sûå phaát triïín cuãa hïå
thöëng giaáo duåc chêu Êu vöën xêy dûång tûâ thïë kyã XVII, tuy àaä coá
nhûäng thay àöíi vaâ böí sung quan troång. Ngaây nay ngûúâi ta thêåt
sûå cêìn coá möåt söë suy nghô vaâ phûúng phaáp tiïëp cêån múái, thêåm
chñ nhûäng suy nghô vaâ phûúng phaáp coá thïí laâ khaá cêëp tiïën trïn
moåi cêëp àöå.

Nhûäng thanh niïn àang chuêín bõ vaâo nghïì – tûác laâ 4/5 söë sinh
viïn hiïån nay – rêët cêìn möåt nïìn giaáo duåc phöí thöng. Nhûng caái
goåi laâ giaáo duåc phöí thöng naây hùèn laâ phaãi khaác xa vúái giaáo duåc
phöí thöng úã thïë kyã XIX, vöën àûúåc xêy dûång trïn nïìn taãng cuãa
thïë kyã XVII. Nïëu khöng yá thûác àûúåc thaách thûác naây, chuáng ta seä
coá nguy cú mêët ài khaái niïåm cùn baãn vïì “giaáo duåc phöí thöng” vaâ
dïî daâng rúi vaâo löëi daåy nghïì, thuêìn tuáy chuyïn mön – caái seä àe
doåa nïìn taãng giaáo duåc cuãa cöång àöìng vaâ àe doåa chñnh cöång àöìng
nûäa. Caác nhaâ giaáo duåc cuäng cêìn chêëp nhêån rùçng trûúâng hoåc khöng
chó laâ núi daânh riïng cho giúái treã. Thaách thûác vaâ cú höåi lúán nhêët
cho nhaâ trûúâng seä laâ viïåc hoåc têåp vaâ taái àaâo taåo cuãa nhûäng ngûúâi
trûúãng thaânh. Vêåy maâ cho àïën nay chuáng ta vêîn chûa coá möåt
hoåc thuyïët giaáo duåc naâo cho nhûäng nhiïåm vuå noái trïn.

Cho àïën nay chuáng ta vêîn chûa coá nhûäng ngûúâò nhû Johann
Comenius – nhaâ caãi caách giaáo duåc ngûúâi Czech, hay nhûäng nhaâ
truyïìn àaåo doâng Jesuit, nhûäng ngûúâi àaä lêåp ra trûúâng hoåc vaâ àaåi
hoåc hiïån àaåi ngaây nay.

Têët nhiïn àêy àoá cuäng coá nhûäng ngoaåi lïå vïì viïåc hoåc têåp liïn tuåc
vaâ taái àaâo taåo, nhû úã caác nghïå sô vô àaåi, caác hoåc giaã vaâ tu sô möåt
söë doâng tu Thiïn chuáa giaáo, song chuáng thêåt sûå ñt oãi!

Trong xaä höåi doanh nghiïåp, nhûäng gò goåi laâ ngoaåi lïå nhû trïn
phaãi àûúåc xem laâ nhûäng têëm gûúng. Giaã àõnh àuáng àùæn giúâ àêy
phaãi laâ: caá nhên phaãi tiïëp tuåc hoåc thïm nhûäng tri thûác múái ngay
caã khi hoå àaä trûúãng thaânh, vaâ viïåc naây khöng chó diïîn ra möåt lêìn
maâ thöi. Nhûäng gò baån hoåc trûúác nùm 21 tuöíi coá thïí trúã nïn löîi
thúâi vaâ khöng phuâ húåp 5-10 nùm sau àoá, cêìn phaãi thay thïë hoùåc
ñt ra laâ “tên trang” laåi cho phuâ húåp bùçng nhûäng tri thûác vaâ kyä
nùng múái.

Tûâ àêy coá thïí suy thïm ra rùçng ngaây nay caá nhên phaãi chõu
traách nhiïåm vïì viïåc hoåc têåp, tûå phaát triïín baãn thên, vaâ caã vïì sûå
nghiïåp cuãa hoå nûäa. Nhûäng gò hoåc àûúåc khi coân nhoã chó laâ möåt bïå
phoáng cho tûúng lai, chûá khöng phaãi laâ möåt núi yïn êëm àïí truá
nguå caã àúâi! Khi bùæt àêìu sûå nghiïåp, caá nhên cuäng khöng thïí cûá ài
theo nhûäng con àûúâng àaä vaåch sùén àïën möåt caái àñch cuå thïí theo
kiïíu “söëng lêu lïn laäo laâng” àûúåc. Giaã àõnh múái phaãi laâ: tûå thên
möîi caá nhên phaãi xaác àõnh, tòm ra vaâ phaát triïín möåt söë “sûå nghiïåp”
trong cuöåc àúâi laâm viïåc cuãa mònh.

Caá nhên caâng hoåc cao, coá chuyïn mön cao thò sûå nghiïåp cuãa
hoå caâng cao, thaách thûác lïn viïåc tûå hoåc cuãa hoå caâng lúán. Möåt thúå
möåc coá thïí vûäng tin rùçng nhûäng kyä nùng nghïì nghiïåp maâ anh ta
hoåc àûúåc seä hûäu duång trong ñt ra laâ 40 nùm túái. Nhûng möåt baác
sô, kyä sû, luêåt sû, kïë toaán, hay möåt nhaâ quaãn lyá laåi cêìn nghô rùçng
caác kyä nùng, kiïën thûác vaâ cöng cuå cuãa hoå seä coá thïí thay àöíi trong
voâng 15 nùm túái maâ thöi! Cuå thïí, hoå cêìn giaã àõnh rùçng trong 15
nùm túái hoå seä phaãi laâm nhûäng cöng viïåc hoaân toaân khaác biïåt vaâ
múái meã, vúái muåc tiïu vaâ “sûå nghiïåp” khaác hùèn hiïån nay. Chñnh
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25.
ÀÕA VÕ CÖNG DÊN

QUA KHU VÛÅC XAÄ HÖÅI

Caác nhu cêìu xaä höåi seä phaát triïín thaânh hai khu vûåc. Khu vûåc
thûá nhêët laâ caái maâ chuáng ta thûúâng coi laâ tûâ thiïån: giuáp àúä

ngûúâi ngheâo, taân têåt, naån nhên v.v... Khu vûåc thûá hai, khu vûåc
phaát triïín nhanh hún, laâ caác dõch vuå hûúáng túái viïåc thay àöíi cöång
àöìng vaâ thay àöíi con ngûúâi.

Trong möåt giai àoaån chuyïín àöíi, quaá àöå, luön cêìn coá nhiïìu
ngûúâi àïí giaãi quyïët caác nhu cêìu naây. Trïn toaân thïë giúái, hiïån coá
cú man nhûäng ngûúâi tõ naån, nhûäng naån nhên chiïën tranh vaâ bêët
öín xaä höåi, naån nhên cuãa caác xung àöåt sùæc töåc, chñnh trõ, tön giaáo,
chñnh phuã v.v... Ngay caã trong nhûäng xaä höåi öín àõnh nhêët, con
ngûúâi vêîn bõ boã laåi phña sau trong quaá trònh chuyïín sang xaä höåi
tri thûác, vúái nhûäng cöng viïåc tri thûác coá nhûäng àoâi hoãi múái meã vaâ
khaác biïåt. Phaãi sau möåt vaâi thïë hïå thò xaä höåi vaâ con ngûúâi trong
xaä höåi múái theo kõp nhûäng thay àöíi cêëp tiïën trong lûåc lûúång lao
àöång vaâ trong nhûäng yïu cêìu vïì tri thûác vaâ kyä nùng àöëi vúái lûåc
lûúång lao àöång êëy. Theo kinh nghiïåm lõch sûã, thûúâng phaãi mêët

Tuy nhiïn, ñt ra laâ úã Myä, thûåc haânh cuäng ài trûúác àûúåc möåt
bûúác so vúái lyá thuyïët. Theo töi, sûå phaát triïín mang tñnh tñch cûåc
nhêët trong hai mûúi nùm qua laâ caác thûã nghiïåm giaáo duåc úã Myä,
nhûäng thûã nghiïåm nùçm ngoaâi chûúng trònh cuãa Böå giaáo duåc
nhùçm àaáp laåi nhu cêìu hoåc têåp cuãa ngûúâi trûúãng thaânh. Khöng
hïì coá möåt kïë hoaåch chung, möåt triïët lyá giaáo duåc cuäng nhû sûå
höî trúå tûâ caác cú quan giaáo duåc, giaáo duåc àaâo taåo chuyïn nghiïåp
vaâ nêng cao daânh cho ngûúâi trûúãng thaânh vöën àaä coá caác bùçng
cêëp trong thúâi gian hai thêåp kyã gêìn àêy àang thûåc sûå laâ möåt
ngaânh phaát triïín cao úã Myä.

Sûå ra àúâi cuãa xaä höåi doanh nghiïåp coá thïí laâ möåt bûúác chuyïín
quan troång trong lõch sûã.

Möåt thïë kyã trûúác àêy, cuöåc khuã hoaãng nùm 1873 àaä chêëm dûát
thúâi kyâ kinh tïë tûå do kinh doanh, vöën khúãi àêìu vúái sûå ra àúâi cuãa
taác phêím Sûå giaâu coá cuãa caác quöëc gia nùm 1776 cuãa Adam Smith.
Trong cún höîn loaån nùm 1873, nhaâ nûúác phuác lúåi hiïån àaåi ra àúâi.
Suöët möåt thïë kyã sau àoá, nhaâ nûúác àaä thûåc hiïån töët vai troâ trïn,
bêët chêëp sûå giaâ ài cuãa dên söë vaâ tyã lïå sinh àeã giaãm ài. Tuy nhiïn,
trong tûúng lai àiïìu naây chó coá thïí tiïëp tuåc nïëu nïìn kinh tïë doanh
nghiïåp thaânh cöng trong viïåc nêng cao nùng suêët lao àöång.
Chuáng ta vêîn coân coá thïí böí sung àöi chuát vaâo nhaâ nûúác phuác
lúåi, tùng thïm möåt söë lúåi ñch úã núi naây hay núi khaác, song nhaâ
nûúác naây thuöåc vïì quaá khûá hún laâ tûúng lai – àiïìu maâ ngay caã
nhûäng ngûúâi theo phaái Tûå do cuä cuäng nhêån ra.

Vaâ nhû thïë, liïåu ngûúâi kïë nhiïåm nhaâ nûúác phuác lúåi coá phaãi laâ
xaä höåi doanh nghiïåp?
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Detroit, Chicago... àïìu ài xuöëng, trong khi caác trûúâng hoåc do nhaâ
thúâ Cöng giaáo töí chûác laåi coá kïët quaã töët – êëy laâ khi so saánh caác
trûúâng trïn trong cuâng möåt khu vûåc, vúái hoåc sinh vaâ treã em tûâ
caác gia àònh tan vúä, cuâng möåt nhoám chuãng töåc. Tûúng tûå, trong
cuöåc àêìu tranh chöëng tïå uöëng rûúåu vaâ ma tuáy, thaânh cöng cuäng
thuöåc vïì caác töí chûác tû nhên àöåc lêåp nhû Alcoholics Anonymous,
Salvation Army hay Samaritans. Hiïåp höåi Tim maåch Hoa Kyâ vaâ
Hiïåp höåi Sûác khoãe Tinh thêìn Hoa Kyâ cuäng taâi trúå cho caác nghiïn
cûáu cêìn thiïët, ài àêìu trong viïåc giaáo duåc caã cöång àöìng y tïë vaâ
cöng chuáng vïì viïåc phoâng ngûâa, chûäa trõ caác bïånh naây.

Vò vêåy, viïåc giuáp àúä, khñch lïå caác töí chûác cöång àöìng àöåc lêåp
nhû trïn trong khu vûåc xaä höåi laâ möåt bûúác quan troång trong viïåc
caãi töí vai troâ cuãa chñnh phuã, giuáp chñnh phuã hoaåt àöång hiïåu quaã
trúã laåi.

Tuy nhiïn, àoáng goáp lúán nhêët cuãa caác töí chûác cöång àöìng naây
laâ viïåc chuáng trúã thaânh möåt trung têm múái cuãa àõa võ cöng dên
coá yá nghôa hoaân chónh. Caác quöëc gia röång lúán àaä laâm haåi àïën àõa
võ cöng dên, vaâ àïí phuåc höìi àõa võ naây, xaä höåi hêåu Tû baãn chuã
nghôa cêìn möåt “khu vûåc thûá ba”, sau hai khu vûåc àaä àûúåc chêëp
nhêån vaâ töìn taåi: “khu vûåc tû nhên” (cuãa doanh nghiïåp) vaâ “khu
vûåc cöng” (cuãa chñnh phuã). Khu vûåc thûá ba àoá chñnh laâ khu vûåc
xaä höåi.

Trong möåt quöëc gia röång lúán, cöng dên khöng thïí thûåc thi
quyïìn lúåi chñnh trõ cuãa hoå. Ngay caã trong möåt nûúác nhoã, caác cöng
viïåc cuãa chñnh phuã dûúâng nhû vêîn quaá xa vúâi, khiïën caá nhên
khoá coá thïí tham gia vaâ gêy aãnh hûúãng àûúåc. Caác caá nhên khöng
coá àiïìu kiïån nhêån laänh traách nhiïåm, khöng thïí coá nhûäng haânh
àöång taåo ra khaác biïåt naâo. Nhû vêåy, khöng coá àõa võ cöng dên thò
chñnh thïí laâ caái gò àoá hoaân toaân tröëng röîng. Chuã nghôa aái quöëc

gêìn möåt thïë hïå, thò nùng suêët cuãa ngûúâi lao àöång dõch vuå múái coá
thïí àûúåc nêng cao túái mûác àuã àaãm baão cho cuöåc söëng cuãa hoå
àaåt mûác “trung lûu”.

Nhu cêìu coân phaát triïín nhanh hún úã khu vûåc thûá hai cuãa caác
dõch vuå xaä höåi – caác dõch vuå coá muåc tiïu laâm thay àöíi cöång àöìng
vaâ con ngûúâi. Nïëu tûâ thiïån àaä xuêët hiïån tûâ lêu thò nhûäng dõch vuå
naây coân khaá múái meã, múái chó phaát triïín rêìm röå trong möåt thïë kyã
trúã laåi àêy, nhêët laâ úã Myä.

Ngûúâi ta seä coân cêìn nhûäng dõch vuå naây nhiïìu hún trong nhûäng
thêåp kyã túái. Möåt lyá do laâ viïåc gia tùng söë ngûúâi giaâ úã caác nûúác
phaát triïín, àa söë söëng möåt mònh vaâ muöën söëng möåt mònh. Lyá do
thûá hai laâ sûå phaát triïín ngaây möåt cao cuãa dõch vuå y tïë vaâ chùm
soác sûác khoãe àoâi hoãi nhûäng nghiïn cûáu vaâ àaâo taåo múái vïì lônh
vûåc naây, cuäng nhû àoâi hoãi coá thïm nhiïìu bïånh viïån vaâ cú súã y tïë
nûäa. Ngoaâi ra coân coá nhu cêìu cuãa viïåc tiïëp tuåc hoåc têåp cuãa ngûúâi
lúán, caác nhu cêìu tûâ caác gia àònh, chó coá cha hoùåc meå vaâ con caái.
Khu vûåc dõch vuå cöång àöìng coá leä laâ möåt trong nhûäng khu vûåc
tùng trûúãng maånh nhêët úã caác nïìn kinh tïë phaát triïín, theo àoá ta
coá thïí hy voång rùçng nhu cêìu cho cöng viïåc tûâ thiïån cuöëi cuâng seä
giaãm ài àïën mûác töëi thiïíu.

Khu vûåc thûá 3

Trong böën thêåp niïn trúã laåi àêy, khöng coá möåt chûúng trònh
naâo do Chñnh phuã Myä töí chûác vaâ thûåc hiïån nhùçm giaãi quyïët caác
vêën àïì xaä höåi àem laåi kïët quaã àaáng kïí. Trong khi àoá, caác töí chûác
phi lúåi nhuêån vaâ àöåc lêåp laåi coá àûúåc nhûäng kïët quaã rêët öín àõnh.
Caác trûúâng cöng úã nöåi thaânh caác thaânh phöë nhû New York,
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hoang – cö gaái bêët haånh kia chó coá möåt trong hai choån lûåa: tûå tûã
hoùåc laâm gaái àiïëm maâ thöi.

Ngaây nay, gia àònh caâng luác caâng quan troång hún àöëi vúái àa
söë chuáng ta. Tuy nhiïn, gia àònh ngaây nay quan troång nhû laâ möåt
súåi dêy raâng buöåc tònh caãm, tön troång lêîn nhau, chûá khöng coân
laâ möåt nhu cêìu nûäa. Ngaây nay, khi àaä trûúãng thaânh, thanh niïn
àïìu caãm thêëy nhu cêìu gùæn boá, gêìn guäi hún vúái cha meå vaâ anh
em hoå. Nhûng gia àònh khöng coân laâ möåt cöång àöìng nhû ngaây
xûa nûäa. Thïë maâ con ngûúâi hiïån àaåi laåi rêët cêìn möåt cöång àöìng.
Hoå khöng thïí tröng chúâ vaâo gia àònh vaâ caác thaânh viïn cuãa gia
àònh, vò ngaây nay sûå cú àöång vïì àõa lyá vaâ nghïì nghiïåp khiïën con
ngûúâi khöng coân chó coá möåt àõa àiïím hay thuöåc vïì möåt vùn hoáa
cuâng vúái cha meå, anh chõ em àûúåc. Trong xaä höåi hêåu Tû baãn chuã
nghôa, cöång àöìng maâ moåi ngûúâi (nhêët laâ nhûäng ngûúâi cuâng lao
àöång tri thûác) cêìn coá phaãi àûúåc xêy dûång trïn cam kïët vaâ caãm
thöng, chûá khöng phaãi dûåa trïn sûå gêìn guäi vaâ chia caách.

Böën mûúi nùm trûúác àêy, töi tûâng nghô rùçng möåt cöång àöìng
nhû vêåy seä hònh thaânh taåi núi laâm viïåc. Trong caác taác phêím Tûúng
lai cuãa con ngûúâi cöng nghiïåp (1942), Xaä höåi múái (1949) vaâ Thûåc
haânh quaãn trõ (1954), töi trònh baây vïì cöång àöìng trong caác nhaâ
maáy, nhû laâ núi coá thïí cung cêëp cho caác caá nhên möåt “àõa võ” vaâ
chûác nùng, cuäng nhû traách nhiïåm tûå quaãn lyá baãn thên. Nhûng
àiïìu naây àaä khöng xaãy ra úã ngay caã Nhêåt Baãn. Caâng luác caâng
thêëy roä rùçng cöång àöìng trong caác nhaâ maáy úã Nhêåt dûúâng nhû
àûúåc xêy dûång trïn sûå súå haäi vaâ eáp buöåc hún laâ trïn yá thûác trung
thaânh. Nïëu möåt cöng nhên trong möåt cöng ty lúán úã Nhêåt mêët viïåc
sau tuöíi 30, anh ta seä khöng thïí kiïëm àûúåc viïåc laâm trong phêìn
coân laåi cuãa cuöåc àúâi.

coá thïí bõ thoaái hoáa thaânh chuã nghôa sö-vanh. Khöng coá àõa võ cöng
dên thò cuäng thiïëu ài nhûäng cam kïët mang tñnh traách nhiïåm taåo
ra möåt cöng dên. Quöëc gia khi àoá chó àûúåc kïët nöëi vaâ duy trò bùçng
quyïìn lûåc. Trong möåt thïë giúái àang thay àöíi vúái àêìy rêîy nhûäng
nguy cú, chñnh thïí hêåu Tû baãn chuã nghôa buöåc phaãi taái taåo laåi
quyïìn vaâ àõa võ cöng dên trong xaä höåi.

Nhu cêìu phaãi coá cöång àöìng

Khöng keám phêìn quan troång, cêìn khöi phuåc laåi cöång àöìng trong
xaä höåi. Caác cöång àöìng truyïìn thöëng khöng coân duy trò àûúåc sûác
maånh kïët nöëi nhû trûúác, chuáng khöng thïí töìn taåi trûúác khaã nùng
“di àöång” maâ kiïën thûác àem laåi cho con ngûúâi. Ngaây nay chuáng
ta àaä hiïíu àûúåc rùçng caác cöång àöìng trûúác kia àûúåc hònh thaânh
vaâ duy trò khöng dûåa trïn nhûäng àiïím chung cuãa caác thaânh viïn,
maâ chuã yïëu laâ do hoå cêìn nhau, nïëu khöng phaãi laâ do cûúäng chïë
vaâ súå haäi.

Vñ duå, gia àònh truyïìn thöëng laâ möåt nhu cêìu. Àoåc caác tiïíu thuyïët
cuãa thïë kyã XIX, ta coá thïí thêëy caác gia àònh höìi àoá àïìu laâ caác “gia
àònh tan vúä” theo löëi noái ngaây nay. Thïë maâ nhûäng gia àònh àoá
vêîn tiïëp tuåc töìn taåi, caác thaânh viïn vêîn phaãi söëng vúái nhau duâ
hoå coá giêån húân, súå haäi hay thuâ gheát nhau àïën àêu ài nûäa. Lyá do
laâ vò tûâ àoá trúã vïì trûúác, gia àònh laâ núi cung cêëp cho con ngûúâi
moåi dõch vuå xaä höåi coá thïí coá.

Vaâo thúâi gian àoá, baám lêëy gia àònh laâ möåt nhu cêìu, ngûúåc laåi,
bõ gia àònh khûúác tûâ laâ möåt thaãm hoåa. Cêu chuyïån thûúâng thêëy
trong caác vúã kõch vaâ phim Myä cho àïën nhûäng nùm 1920 vêîn laâ
chuyïån möåt ngûúâi cha àöåc aác àuöíi ra àûúâng àûáa con gaái chûãa
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kiïëm àûúåc tûâ nhûäng dõch vuå maâ hoå cung cêëp (vñ duå: hoåc phñ tûâ
caác trûúâng àaåi hoåc tû, tiïìn thu àûúåc tûâ caác cûãa haâng nghïå thuêåt
hiïån coá trong têët caã caác viïån baão taâng úã Myä).

Chñnh caác töí chûác phi lúåi nhuêån laâ nhaâ tuyïín duång lúán nhêët úã
Myä. Phên nûãa söë ngûúâi trûúãng thaânh taåi Myä (tûác laâ 90 triïåu ngûúâi),
laâm viïåc ñt nhêët 3 giúâ/tuêìn nhû laâ caác tònh nguyïån viïn cho caác
töí chûác phi lúåi nhuêån. Àoá coá thïí laâ caác nhaâ thúâ, bïånh viïån, trung
têm y tïë, hay caác dõch vuå cöång àöìng nhû Höåi Chûä thêåp àoã, Hûúáng
àaåo sinh v.v... Trong khoaãng thúâi gian tûâ 2000 àïën 2010, söë tònh
nguyïån viïn laâm viïåc khöng lûúng noái trïn seä tùng àïën mûác 120
triïåu ngûúâi, vúái söë giúâ laâm viïåc trung bònh laâ 5 giúâ/tuêìn.

Nhûäng tònh nguyïån viïn noái trïn khöng chó laâ nhûäng ngûúâi giuáp
àúä nhû trûúác, giúâ àêy hoå àaä trúã thaânh caác cöång taác viïn. Caác töí
chûác phi lúåi nhuêån úã Myä cuäng coá möåt söë nhên viïn àûúåc traã lûúng,
nhûng phêìn coân laåi cuãa àöåi nguä quaãn lyá laâ nhûäng ngûúâi tònh
nguyïån – nhûäng ngûúâi naây caâng luác caâng thûåc sûå àiïìu haânh caác
töí chûác àoá.

Sûå thay àöíi lúán nhêët xaãy ra úã trong caác nhaâ thúâ Cöng giaáo Myä.
Trong möåt giaáo phêån, möåt söë phuå nûä, khöng phaãi laâ Cha xûá, àiïìu
haânh hêìu hïët moåi viïåc cuãa xûá àaåo. Cha xûá chó laâm lïî Misa vaâ ban
phûúác; coân laåi moåi hoaåt àöång xaä höåi vaâ cöång àöìng cuãa xûá àaåo
àûúåc thûåc hiïån búãi nhûäng ngûúâi tònh nguyïån khöng lûúng, dêîn
dùæt búãi möåt ngûúâi quaãn lyá.

Lyá do chñnh cuãa viïåc tùng söë ngûúâi tònh nguyïån úã Myä khöng
phaãi do lûúång cêìu tùng; maâ laâ do nhu cêìu cuãa nhûäng ngûúâi tònh
nguyïån, hoå muöën àoáng goáp nhiïìu hún. Àa söë nhûäng tònh nguyïån
viïn khöng phaãi laâ nhûäng ngûúâi nghó hûu maâ laâ nhûäng cöng dên
bònh thûúâng trong àöå tuöíi 30-40, hoå coá gia àònh vaâ bêån röån vúái

ÚÃ phûúng Têy, möåt cöång àöìng taåi núi laâm viïåc chûa tûâng àûúåc
ùn sêu beán rïî. Töi vêîn luön nhêën maånh sûå cêìn thiïët phaãi trao
cho nhên viïn traách nhiïåm vaâ tûå chuã töëi àa khi laâm viïåc – nïìn
taãng cho möåt cöång àöìng trong cöng viïåc. Caác töí chûác dûåa trïn tri
thûác phaãi laâm sao àïí trúã thaânh töí chûác dûåa trïn traách nhiïåm.

Tuy nhiïn, caá nhên, nhêët laâ nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác, cêìn
möåt àúâi söëng xaä höåi khaác nûäa, vúái nhûäng quan hïå caá nhên, nhûäng
àoáng goáp bïn ngoaâi vaâ vûúåt lïn trïn cöng viïåc, töí chûác, vaâ caã
chuyïn mön cuãa hoå.

Nhûäng ngûúâi tònh nguyïån

Khu vûåc maâ nhu cêìu noái trïn coá thïí àûúåc thoãa maän chñnh laâ
khu vûåc xaä höåi. Núi àoá, caá nhên coá thïí àoáng goáp, cöëng hiïën, hoå
coá traách nhiïåm, hoå coá thïí taåo ra sûå khaác biïåt. ÚÃ khu vûåc naây, caá
nhên laâ nhûäng “ngûúâi tònh nguyïån”. Àiïìu naây àaä xaãy ra úã nûúác
Myä.

Chñnh sûå àa daång trong phên cêëp caác nhaâ thúâ úã Myä, sûå nhêën
maånh àïën quyïìn tûå chuã àõa phûúng cuãa caác tiïíu bang, quêån,
thaânh phöë, cuäng nhû truyïìn thöëng ly khai taách biïåt cuãa caác cöång
àöìng dên cû tûâ xa xûa àïìu goáp phêìn laâm chêåm ài quaá trònh chñnh
trõ hoáa vaâ têåp trung hoáa caác hoaåt àöång xaä höåi úã Myä. Kïët quaã laâ
àêët nûúác naây ngaây nay coá gêìn 1 triïåu töí chûác phi lúåi nhuêån trong
khu vûåc xaä höåi. Nhûäng töí chûác naây taåo ra möåt phêìn mûúâi töíng
saãn phêím quöëc nöåi (GNP) – trong àoá möåt phêìn tû söë tiïìn maâ hoå
quyïn àûúåc laâ tûâ àoáng goáp cuãa cöng chuáng, möåt phêìn tû do chñnh
phuã chi traã cho hoaåt àöång nhêët àõnh (vñ duå: quaãn lyá, àiïìu haânh
caác chûúng trònh phuåc höìi sûác khoãe cöång àöìng); phêìn coân laåi hoå
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viïåc cuãa noá: quaãn lyá tiïìn tïå vaâ thuïë khoáa, àiïìu haânh quên àöåi vaâ
toâa aán, quan hïå àöëi ngoaåi... Trong thúâi gian àoá, seä chó laâ caác töí
chûác phi lúåi nhuêån vúái caác tònh nguyïån viïn trong khu vûåc xaä
höåi múái coá thïí cung cêëp àûúåc caã caác dõch vuå xaä höåi (maâ xaä höåi
àang cêìn) vaâ sûå phaát triïín laänh àaåo (maâ chñnh thïí àang cêìn) maâ
thöi.

Cêëu truác cuãa khu vûåc xaä höåi seä khaác nhau tuây theo möîi xaä höåi,
möîi quöëc gia. Nhûng moåi quöëc gia phaát triïín cêìn coá möåt khu vûåc
xaä höåi göìm caác töí chûác cöång àöìng tûå chuã, tûå quaãn; vûâa àïí cung
cêëp caác dõch vuå cöång àöìng, nhûng quan troång hún laâ àïí duy trò,
phuåc höìi vaâ phaát huy caác liïn kïët cöång àöìng vaâ yá thûác tñch cûåc
vïì quyïìn vaâ àõa võ cöng dên. Trûúác kia, cöång àöìng laâ àiïìu gò àoá
nhû laâ àõnh mïånh. Trong chñnh thïí vaâ xaä höåi hêåu Tû baãn chuã
nghôa, tuy nhiïn, cöång àöìng trúã thaânh sûå cam kïët!

cöng viïåc. Hoå caãm thêëy cêìn thiïët phaãi laâm àiïìu gò àoá àïí “taåo ra
sûå khaác biïåt” – coá thïí laâ daåy Kinh thaánh trong nhaâ thúâ, daåy treã
em taân têåt, thùm ngûúâi giaâ trong bïånh viïån vaâ giuáp hoå phuåc höìi
chûác nùng v.v...

Ngoaâi ra, àiïìu maâ caác töí chûác phi lúåi nhuêån úã Myä laâm cho nhûäng
tònh nguyïån viïn cuãa hoå cuäng khöng keám phêìn quan troång so
vúái àiïìu maâ nhûäng töí chûác naây taåo ra cho cöång àöìng, cho nhûäng
ngûúâi nhêån dõch vuå cuãa hoå. Töí chûác Nûä Hûúáng àaåo sinh laâ möåt
trong nhûäng töí chûác àêìu tiïn hoâa húåp àûúåc vêën àïì chuãng töåc:
caác cö gaái úã àêy cuâng laâm viïåc vaâ vui chúi theo nhoám bêët kïí nguöìn
göëc xuêët xûá vaâ maâu da cuãa möîi em. Àoáng goáp lúán nhêët cuãa töí
chûác naây laâ vaâo nhûäng nùm 1970, khi hoå tuyïín duång haâng loaåt
caác baâ meå ngûúâi da àen, ngûúâi göëc chêu AÁ, göëc Têy Ban Nha vaâ
Böì Àaâo Nha... vaâo caác võ trñ tònh nguyïån viïn cho caác cöng viïåc
liïn kïët cöång àöìng.

Thûåc hiïån quyïìn cöng dên bïn trong vaâ thöng qua khu vûåc xaä
höåi khöng phaãi laâ liïìu thuöëc tiïn cho moåi “cùn bïånh” cuãa xaä höåi
vaâ chñnh thïí thúâi hêåu Tû baãn chuã nghôa, song àêy coá thïí àûúåc
coi laâ àiïìu kiïån tiïn quyïët àïí giaãi quyïët triïåt àïí nhûäng cùn bïånh
àoá. Phûúng phaáp naây phuåc höìi laåi traách nhiïåm dên sûå – dêëu hiïåu
cuãa quyïìn cöng dên; vaâ niïìm tûå haâo dên sûå – dêëu hiïåu cuãa cöång
àöìng.

Nhu cêìu naây seä laâ lúán nhêët khi cöång àöìng, caác töí chûác cöång
àöìng vaâ quyïìn cöng dên àaä bõ phaá huãy nùång nïì – chùèng haån úã
caác xaä höåi hêåu Cöång saãn. Chñnh phuã úã caác nûúác naây khöng chó
mêët tñn nhiïåm maâ coân trúã nïn hoaân toaân bêët lûåc. Coá leä phaãi mêët
nhiïìu nùm caác chñnh phuã kïë nhiïåm úã nhûäng nûúác nhû Tiïåp Khùæc,
Nga, Ba lan, Ukraine múái coá thïí thûåc thi hiïåu quaã nhûäng cöng
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Coá leä coá rêët ñt sûå kiïån coá aãnh hûúãng àïën nïìn vùn minh nhiïìu
nhû sûå thay àöíi nguyïn tùæc cú baãn trong viïåc töí chûác cöng viïåc.
Cho àïën thïë kyã IX, thïë kyã X, Trung Quöëc vêîn vûúåt qua caác quöëc
gia Êu chêu vïì caã cöng nghïå, khoa hoåc, vùn hoáa vaâ vùn minh
noái chung. Röìi thò caác tu sô úã Bùæc Êu àaä tòm ra nguöìn nùng lûúång
múái. Trûúác àoá, nguöìn nùng lûúång duy nhêët cuãa hoå vêîn laâ... con
ngûúâi. Chñnh nhûäng ngûúâi phuå nûä nöng dên phaãi keáo caây trïn
ruöång. Ngûúâi chêu Êu bùæt àêìu biïët caách têån duång sûác cuãa caác
con vêåt nuöi; sau àoá caác tu sô noái trïn chïë taåo ra nhûäng maáy moác
àêìu tiïn chó sau chûa àêìy hai thïë kyã, sûå ûu thùæng vïì cöng nghïå
chuyïín tûâ Trung Quöëc sang caác nûúác phûúng Têy. 700 nùm sau,
àöång cú húi nûúác cuãa Papin taåo ra möåt cöng nghïå múái, möåt caách
nhòn múái vïì thïë giúái – thïë giúái cú khñ.

Nùm 1946, vúái sûå xuêët hiïån cuãa maáy tñnh, thöng tin giúâ àêy
trúã thaânh nguyïn tùæc töí chûác saãn xuêët. Möåt nïìn vùn minh múái
àaä ra àúâi.

AÃnh hûúãng xaä höåi cuãa thöng tin

Ngûúâi ta noái vaâ viïët khaá nhiïìu vïì aãnh hûúãng cuãa cöng nghïå
thöng tin lïn nïìn vùn minh, lïn haâng hoáa, dõch vuå vaâ kinh doanh.
Tuy nhiïn, nhûäng aãnh hûúãng vïì mùåt xaä höåi cuãa thöng tin cuäng
rêët quan troång, dûúâng nhû coân quan troång hún. Möåt aãnh hûúãng
trong söë àoá rêët àûúåc chuá yá: sûå buâng nöí cuãa viïåc khúãi nghiïåp kinh
doanh. Thûåc sûå maâ noái, laân soáng kinh doanh bùæt àêìu úã Myä tûâ
cuöëi thêåp niïn 70 (vaâ trong khoaãng 10 nùm sau àoá lan traân khùæp
caác quöëc gia tû baãn phaát triïín) laâ laân soáng thûá tû trong voâng ba
thïë kyã kïí tûâ thúâi Denis Papin. Haäy lêìn lûúåt nhòn laåi: laân soáng àêìu

26.
TÛÂ PHÊN TÑCH ÀÏËN NHÊÅN THÛÁC –

QUAN ÀIÏÍM MÚÁI VÏÌ THÏË GIÚÁI

Khoaãng 1680, möåt nhaâ vêåt lyá ngûúâi Phaáp tïn laâ Denis Papin
(do theo àaåo Tin laânh nïn khi àoá öng ta buöåc phaãi rúâi boã

quï hûúng sang laâm viïåc úã Àûác) àaä phaát minh ra àöång cú húi
nûúác! Chuáng ta khöng biïët öng ta coá chïë taåo ra chiïëc àöång cú naâo
hay khöng, song thûåc sûå laâ öng àaä thiïët kïë vaâ lùæp chiïëc van an
toaân àêìu tiïn vaâo àöång cú naây. Àïën 1712, Thomas Newcomen
sûã duång àöång cú húi nûúác lêìn àêìu tiïn trong möåt moã than úã Anh
– vaâ thïë laâ kyã nguyïn àöång cú húi nûúác bùæt àêìu. Suöët 250 nùm
sau con ngûúâi sûã duång hònh mêîu cöng nghïå cú khñ, vúái caác loaåi
nhiïn liïåu trúã thaânh nguöìn nùng lûúång chñnh. Nguöìn àöång lûåc
lúán nhêët luác àoá laâ nùng lûúång mùåt trúâi. Tuy nhiïn, àïën 1945, sûå
phên haåch nguyïn tûã vaâ nhûäng höîn húåp haåt nhên àaä taåo ra àûúåc
nguöìn nùng lûúång tûúng tûå; àaánh dêëu chêëm hïët cho thúâi àaåi cú
khñ. Chó möåt nùm sau (1946), ENIAC – chiïëc maáy tñnh àêìu tiïn ra
àúâi. Àoá laâ sûå khúãi àêìu cuãa möåt thúâi àaåi múái – thúâi àaåi maâ thöng
tin laâ nguyïn tùæc töí chûác cöng viïåc. Tuy nhiïn, thöng tin laâ nguyïn
tùæc cú baãn cuãa caác quy trònh sinh hoåc hún laâ cú khñ.
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XXI, vúái haâng loaåt phûúng tiïån truyïìn baá thöng tin, caác chñnh phuã
khoá coá thïí quaãn lyá têët caã thöng tin nhû trûúác àêy. Thûåc sûå, thöng
tin mang tñnh “xuyïn quöëc gia”, giöëng nhû tiïìn baåc, thöng tin laâ
thûá “vö töí quöëc”.

Do thöng tin khöng hïì bõ aãnh hûúãng búãi caác àûúâng biïn giúái
giûäa caác quöëc gia, thöng tin seä laâm hònh thaânh nhûäng cöång àöìng
con ngûúâi tûâ nhiïìu nûúác khaác nhau, nhûäng ngûúâi chûa hïì gùåp
nhûng do giao tiïëp maâ cuâng àûáng chung trong möåt cöång àöìng.
Nïìn kinh tïë thïë giúái, nhêët laâ “nïìn kinh tïë mang tñnh biïíu tûúång”
cuãa tiïìn baåc vaâ tñn duång, chñnh laâ möåt trong nhûäng cöång àöìng
xuyïn quöëc gia àoá.

Caác aãnh hûúãng xaä höåi khaác cuäng khöng keám phêìn quan troång
song ñt khi àûúåc nhêån thêëy vaâ thaão luêån, phên tñch. Möåt trong söë
àoá laâ sûå biïën àöíi cuãa caác thaânh phöë trong thïë kyã XX. Caác thaânh
phöë cuãa thïë kyã XX àûúåc taåo ra tûâ nhûäng bûúác tiïën vô àaåi cuãa thïë
kyã XIX: khaã nùng dõch chuyïín con ngûúâi túái chöî laâm viïåc bùçng
nhûäng phûúng tiïån nhû xe àaåp, xe húi, taâu lûãa. Caác thaânh phöë
seä àûúåc biïën àöíi hoaân toaân bùçng möåt bûúác tiïën cuãa thïë kyã XX:
khaã nùng àem cöng viïåc àïën cho con ngûúâi bùçng viïåc dõch chuyïín
caác yá tûúãng vaâ thöng tin. Thûåc tïë, taåi caác thaânh phöë lúán nhû trung
têm Tokyo, London, Paris, New York hay Los Angeles, ngûúâi ta
àaä khöng coân coá thïí dõch chuyïín con ngûúâi vaâo vaâ ra (do àaä coá
quaá àöng ngûúâi úã núi àoá). Ngûúåc laåi, ngûúâi ta bùæt àêìu àem thöng
tin àïën chöî con ngûúâi laâm viïåc – tûác laâ bïn ngoaâi nhûäng thaânh
phöë lúán. Caâng ngaây, ngûúâi lao àöång seä caâng coá xu hûúáng laâm viïåc
taåi gia hoùåc taåi nhûäng vùn phoâng “vïå tinh” nùçm ngoaâi nhûäng àö
thõ chêåt chöåi. Caác phûúng tiïån thöng tin nhû àiïån thoaåi, maáy fax,
telex v.v... seä dêìn dêìn àûáng ra tiïëp quaãn cöng viïåc cuãa xe húi, xe
lûãa, maáy bay trong nhûäng thïë kyã trûúác. Sûå buâng nöí cuãa àõa öëc

tiïn xaãy ra tûâ giûäa thïë kyã XVII àïën àêìu thïë kyã XVIII, bùæt nguöìn
tûâ cuöåc caách maång thûúng maåi – viïåc múã röng thûúng maåi do viïåc
chïë taåo thaânh cöng taâu biïín vûúåt àaåi dûúng, coá thïí chúã nhûäng
khöëi lûúång haâng hoáa lúán vûúåt qua nhûäng chùång àûúâng rêët xa.
Laân soáng kinh doanh thûá hai tûâ giûäa thïë kyã XVIII àïën giûäa thïë
kyã XIX, vúái tïn goåi “caách maång cöng nghiïåp”. Àïën khoaãng 1870,
laân soáng kinh doanh thûá ba hònh thaânh búãi nhûäng ngaânh cöng
nghiïåp múái, vúái nhûäng saãn phêím múái, àoá laâ ngaânh àiïån, àiïån
thoaåi, àiïån tûã, theáp, hoáa chêët, dûúåc phêím, xe húi, maáy bay.

Chuáng ta hiïån àang úã laân soáng thûá tû, àûúåc hònh thaânh búãi
cöng nghïå thöng tin vaâ sinh hoåc. Laân soáng kinh doanh naây khöng
chó haån chïë trong nhûäng ngaânh cöng nghïå cao, maâ coân coá caã nhûäng
ngaânh cöng nghïå thêëp, hoùåc khöng coá cöng nghïå. Noá cuäng khöng
chó dûâng laåi úã nhûäng doanh nghiïåp múái, doanh nghiïåp nhoã, maâ
coân xaãy ra úã caã nhûäng doanh nghiïåp lúán vaâ lêu àúâi – thûúâng thò
chñnh úã àêy múái thêëy àûúåc hiïåu quaã vaâ aãnh hûúãng lúán nhêët...
Laân soáng kinh doanh cuäng khöng àún thuêìn mang tñnh cöng nghïå
(caác phaát minh), caác caãi tiïën vïì mùåt xaä höåi cuäng khöng hïì keám
phêìn quan troång. Möåt söë caãi tiïën xaä höåi cuãa thúâi caách maång cöng
nghiïåp nhû quên àöåi hiïån àaåi, dõch vuå cöng, bûu àiïån, ngên haâng
thûúng maåi v.v... roä raâng laâ coá nhûäng aãnh hûúãng lïn chuáng ta
khöng keám gò aãnh hûúãng cuãa xe lûãa hay taâu thuãy chaåy bùçng húi
nûúác. Tûúng tûå, thúâi àaåi kinh doanh hiïån nay cuäng àem laåi nhûäng
caãi tiïën vïì mùåt xaä höåi (àùåc biïåt cho chñnh trõ, chñnh phuã, giaáo duåc,
kinh tïë hoåc) khöng keám phêìn quan troång so vúái nhûäng saãn phêím
hay cöng nghïå múái.

Möåt aãnh hûúãng xaä höåi quan troång nûäa cuãa thöng tin àang àûúåc
baân luêån röång raäi nûäa laâ aãnh hûúãng cuãa thöng tin lïn tònh traång
quöëc gia, nhêët laâ trong caác chïë àöå toaân trõ, àöåc taâi. Trong thïë kyã
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Haäy nhòn vaâo thïë giúái àöång vêåt: roä raâng nïëu loaâi voi nhoã beá vaâ
loaâi giaán to lúán thò àïìu khöng töët cho chuáng. Caác nhaâ sinh vêåt
hoåc thûúâng noái: möåt con chuöåt biïët moåi àiïìu cêìn thiïët cho noá.
“Chuöåt vaâ ngûúâi ai thöng minh hún?” laâ möåt cêu hoãi ngu ngöëc,
trong nhûäng vêën àïì riïng cuãa loaâi chuöåt, möåt con chuöåt luön
thöng minh hún têët caã moåi loaâi khaác, kïí caã con ngûúâi. Tûúng tûå,
trong möåt xaä höåi dûåa trïn thöng tin, quy mö, àöå lúán trúã thaânh
möåt “chûác nùng” vaâ laâ möåt biïën söë phuå thuöåc, chûá khöng àöåc lêåp.
Thûåc chêët, nhûäng àùåc àiïím cuãa thöng tin haâm yá noái rùçng kñch
thûúác hiïåu quaã nhoã nhêët laâ töët nhêët. Cêu noái “caâng coá quy mö
lúán caâng töët” chó àuáng khi möåt nhiïåm vuå khöng thïí àûúåc laâm theo
caách naâo khaác hún maâ thöi.

Àïí giao tiïëp hiïåu quaã, cêìn coá caã thöng tin vaâ yá nghôa. YÁ nghôa
àoâi hoãi phaãi coá sûå àöìng caãm. Nïëu khöng hiïíu ngön ngûä cuãa ai
àoá qua àiïån thoaåi, thò duâ àûúâng dêy àiïån thoaåi coá töët vaâ nghe roä
àïën àêu ài nûäa thò cuäng vö ñch maâ thöi. Khi àoá, seä khöng coá “yá
nghôa” naâo trong giao tiïëp hïët. Sûå àöìng caãm seä ñt coá cú höåi phaát
triïín úã nhûäng nhoám ngûúâi quaá àöng. Àöìng caãm àoâi hoãi sûå taái
khùèng àõnh liïn tuåc cuäng nhû khaã nùng diïîn giaãi cho ngûúâi khaác,
tûác laâ àoâi hoãi möåt cöång àöìng thêåt sûå. “Töi biïët thöng àiïåp naây
nghôa laâ gò búãi vò töi biïët nhûäng ngûúâi (trong nhoám cuãa töi) úã
Tokyo, London, Bùæc Kinh nghô nhû thïë naâo”. Trong cêu naây, “töi
biïët” laâ chêët xuác taác àaä chuyïín “thöng tin” thaânh “giao tiïëp”.

Trong nùm thêåp kyã (tûâ cuöëi Àaåi Khuãng hoaãng kinh tïë àïën nhûäng
nùm 1970), xu hûúáng chung laâ têåp trung hoáa vaâ àaåi quy mö. Trûúác
1929, caác baác sô chó cho bïånh nhên nhêåp viïån khi cêìn phêîu thuêåt.
Àa söë treã sú sinh trûúác thêåp niïn 20 àûúåc sinh ra taåi nhaâ, chûá
khöng phaãi taåi bïånh viïån. Cho maäi àïën cuöëi thêåp niïn 30, trung
têm cuãa giaáo duåc bêåc cao taåi Myä vêîn laâ caác trûúâng cao àùèng quy

taåo thaânh nhûäng thaânh phöë lúán trong nhûäng thêåp niïn 70 vaâ 80,
sûå xuêët hiïån cuãa nhûäng toâa nhaâ choåc trúâi... khöng hïì laâ dêëu hiïåu
töët laânh cho caác thaânh phöë maâ chó laâ àiïìm baáo hiïåu sûå caáo chung
maâ thöi. Sûå suy giaãm naây coá thïí diïîn ra chêåm chaåp, song chùæc
chùæn laâ con ngûúâi seä khöng coân cêìn àïën nhûäng thaânh phöë lúán
nûäa, ñt nhêët laâ trong daång thûác hiïån taåi cuãa chuáng.

Caác thaânh phöë seä trúã thaânh möåt trung têm thöng tin hún laâ
möåt trung têm lao àöång. Thaânh phöë seä laâ núi maâ tûâ àoá thöng tin
phaát ra. Coá thïí so saánh noá vúái hònh aãnh caác giaáo àûúâng thúâi Trung
cöí, núi maâ 1-2 lêìn trong möåt nùm, nöng dên tûâ caác vuâng lên cêån
têåp trung laåi trong nhûäng ngaây lïî thaánh – nhûäng ngaây coân laåi
trong nùm, núi naây hoaân toaân yïn ùæng, chó coá caác giaáo sô maâ thöi.
Theo suy luêån naây, phaãi chùng trong tûúng lai, caác trûúâng àaåi
hoåc cuäng chó laâ möåt “trung têm tri thûác”, nhêån vaâ chuyïín thöng
tin, thay vò laâ möåt núi àïí sinh viïn têåp trung hoåc?

Núi maâ cöng viïåc àûúåc thûåc hiïån seä quyïët àõnh phêìn lúán caách
thûác cöng viïåc àûúåc thûåc hiïån, àöìng thúâi aãnh hûúãng lúán àïën viïåc
cöng viïåc naâo àûúåc thûåc hiïån. Chuáng ta tin chùæc rùçng seä coá nhûäng
thay àöíi lúán – nhûng, thay àöíi nhû thïë naâo vaâ bao giúâ thò àïën
nay chuáng ta vêîn chûa àoaán trûúác àûúåc.

Hònh daång vaâ chûác nùng

Cêu hoãi vïì kñch thûúác àuáng àùæn cuãa möåt cöng viïåc, nhiïåm vuå,
hay möåt töí chûác, seä trúã thaânh möåt thaách thûác chuã yïëu. Trong möåt
hïå thöëng cú khñ, quy mö vaâ nùng lûúång caâng cao thò xuêët phêím
caâng lúán. Àiïìu naây, tuy nhiïn, khöng àuáng vúái caác hïå thöëng sinh
hoåc – úã àêy kñch thûúác, quy mö phuå thuöåc vaâo chûác nùng.
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Tûâ phên tñch àïën nhêån thûác

Cöng nghïå khöng phaãi laâ tûå nhiïn, maâ laâ àiïìu gò àoá phuåc vuå
cho con ngûúâi. Cöng nghïå khöng phaãi laâ caác cöng cuå, maâ laâ caách
thûác con ngûúâi laâm viïåc, cuäng nhû caách hoå söëng vaâ suy nghô. Ngûúâi
àöìng taác giaã cuãa thuyïët tiïën hoáa cuâng Charles Darwin, öng Alfred
Russel Wallace, àaä noái, “Con ngûúâi laâ àöång vêåt duy nhêët coá khaã
nùng tiïën hoáa möåt caách coá muåc àñch, con ngûúâi taåo ra caác cöng
cuå”. Nhûng chñnh vò vêåy maâ cöng nghïå vaâ nhûäng thay àöíi cú baãn
vïì cöng nghïå vûâa thïí hiïån quan àiïím cuãa con ngûúâi vïì thïë giúái,
vûâa thay àöíi quan àiïím àoá.

Maáy tñnh ngaây nay chñnh laâ sûå thïí hiïån cao nhêët cuãa caách nhòn
thïë giúái mang tñnh phên tñch vaâ khaái niïåm, möåt caách nhòn àaä xuêët
hiïån tûâ thúâi Denis Papin vaâo cuöëi thïë kyã XVII. Cöng nghïå maáy
tñnh dûåa trïn möåt phaát minh cuãa möåt ngûúâi cuâng thúâi vúái Papin
– nhaâ toaán hoåc, triïët gia Gottfried Leibniz. Phaát minh àoá laâ: moåi
con söë àïìu coá thïí àûúåc thïí hiïån “möåt caách söë hoáa” vúái nhûäng con
söë 1 vaâ 0. Sûå phaát triïín, múã röång phên tñch noái trïn tûâ caác con
söë sang logic àûúåc Bertrand Russell vaâ Alfred N. Whitehead trònh
baây trong taác phêím Principia Mathematica (xuêët baãn tûâ 1910-
1913), trong àoá nïu roä: moåi khaái niïåm nïëu àûúåc chuyïín thaânh
“dûä kiïån” àïìu coá thïí àûúåc biïíu diïîn bùçng caác söë 1 vaâ 0.

Tuy laâ kïët quaã cuãa khung mêîu phên tñch vaâ khaái niïåm cuä (möåt
khung mêîu do chñnh ngûúâi thên cuãa Papin - Reneá Descartes hònh
thaânh), nhûng chñnh maáy tñnh cuäng buöåc chuáng ta phaãi vûúåt lïn
trïn khung mêîu àoá. Tûå thên thöng tin cuäng mang tñnh phên tñch
vaâ khaái niïåm. Nhûng thöng tin coân laâ nguyïn tùæc töí chûác cuãa moåi
quy trònh sinh hoåc. Chùèng haån, caác giaáo viïn sinh vêåt vêîn noái

mö nhoã vaâ vûâa, daåy caác mön nghïå thuêåt phöí thöng. Sau Thïë
chiïën thûá II, trung têm cuãa nïìn giaáo duåc Myä mau choáng chuyïín
àïën nhûäng àaåi hoåc, viïån nghiïn cûáu coá quy mö lúán. Àiïìu tûúng
tûå cuäng xaãy ra trong chñnh phuã. Trong kinh doanh, quy mö thêåm
chñ coân laâ möåt nöîi aám aãnh, möåt khaát voång khön nguöi: moåi cöng
ty àïìu phêën àêëu trúã thaânh “doanh nghiïåp tó àö!”

Àïën nhûäng nùm 1970 thò tònh hònh thay àöíi. Quy mö khöng
coân laâ yïëu töë xaác àõnh tñnh ûu viïåt cuãa möåt böå maáy chñnh phuã.
Trong y tïë, ngûúâi ta bùæt àêìu khöng giaãi quyïët moåi trûúâng húåp
bïn trong caác bïånh viïån nûäa, maâ chó ra bïn ngoaâi nhûäng gò coá
thïí àûúåc. Vñ duå, trûúác àêy moåi bïånh nhên têm thêìn àïìu bõ bùæt
buöåc nhêåp viïån, coân ngaây nay, nhûäng ngûúâi bïånh úã daång nheå
khöng gêy nguy hiïím àïën cöång àöìng coá thïí àûúåc xem xeát àiïìu
trõ ngoaåi truá. Roä raâng chuáng ta àaä chia tay vúái nhûäng sûå tön thúâ
quy mö trûúác àoá, nhêët laâ thúâi gian ngay sau Thïë chiïën thûá II. Taåi
Myä, caác nhiïåm vuå cuãa caác cú quan chñnh phuã àûúåc tûâ tûâ chuyïín
tûâ liïn bang vïì caác chñnh quyïìn àõa phûúng – möåt quaá trònh tû
nhên hoáa vaâ sûã duång ngoaåi lûåc trong caác cöng viïåc naây.

Do àoá, vêën àïì “quy mö, kñch cúä húåp lyá” cho möåt cöng viïåc seä
caâng luác caâng trúã thaânh vêën àïì trung têm. Liïåu quy mö thñch húåp
laâ möåt con ong, con chuöåt, con nhaái hay... möåt con voi? Roä raâng
têët caã caác quy mö trïn àïìu cêìn thiïët, song möîi quy mö seä phuâ
húåp vúái möåt nhiïåm vuå, möåt möi trûúâng sinh thaái khaác nhau. Quy
mö àuáng laâ quy mö giuáp xûã lyá hiïåu quaã nhêët caác thöng tin cêìn
thiïët cho nhiïåm vuå vaâ chûác nùng liïn quan. Trong khi caác töí chûác
truyïìn thöëng àûúåc gùæn kïët vúái nhau bùçng mïånh lïånh vaâ kiïím soaát,
“böå xûúng” cuãa töí chûác dûåa trïn thöng tin seä laâ hïå thöëng thöng
tin töëi ûu nhêët.
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nghiïåm – sûå nhêån thûác coá àûúåc tûâ sûå hiïíu biïët toaân böå cöng viïåc
hoùåc vêën àïì liïn quan.

Thûåc ra con ngûúâi àaä chuyïín hûúáng vïì phña nhêån thûác rêët lêu
trûúác maáy tñnh. Tûâ nhûäng nùm 1890, têm lyá hoåc hònh thïí àaä lêìn
àêìu tiïn nhêån ra rùçng chuáng ta nghe tûâ “cat” chûá khöng phaãi “c”,
“a”, “t” riïng leã. Lêìn àêìu tiïn ngûúâi ta nhêån ra rùçng chuáng ta nhêån
thûác. Kïí tûâ àoá hêìu hïët caác nhaâ têm lyá hoåc (duâ thuöåc nhiïìu phaái
khaác nhau) àïìu chuyïín hûúáng tûâ phên tñch sang nhêån thûác. Ngay
caã caác nhaâ “phên tñch têm lyá” thúâi hêåu Freud cuäng trúã thaânh nhûäng
ngûúâi “nhêån thûác têm lyá”, nöî lûåc tòm hiïíu con ngûúâi vaâ nhûäng
àöång cú cuãa hoå hún laâ cú chïë bïn trong hoå. Trong viïåc lêåp kïë hoaåch
kinh doanh hay lêåp kïë hoaåch trong caác chñnh phuã, chuáng ta caâng
luác caâng quan têm àïën “böëi caãnh”, trong àoá nhêån thûác laâ khúãi
àiïím. Vaâ têët nhiïn, bêët cûá hïå sinh thaái naâo cuäng laâ möåt nhêån thûác
hún laâ möåt phên tñch. Trong möåt hïå sinh thaái, cêìn nhòn thêëy vaâ
hiïíu roä caái toaân thïí, coân caác böå phêån chó töìn taåi khi xem xeát, suy
ngêîm vïì caái toaân thïí maâ thöi.

Nùm mûúi nùm trûúác àêy, khi Bennington College úã Vermont
lêìn àêìu tiïn àûa caác mön nghïå thuêåt (höåi hoåa, àiïìu khùæc, göëm
sûá...) vaâo trong chûúng trònh giaáo duåc nghïå thuêåt phöí thöng, àoá
laâ möåt caách tên vö cuâng duäng caãm, thaách thûác moåi quan àiïím
chñnh thöëng vïì hoåc thuêåt. Ngaây nay, moåi trûúâng àaåi hoåc vaâ cao
àùèng úã Myä àïìu laâm theo nhû vêåy. Tûúng tûå, chó khoaãng böën thêåp
kyã vïì trûúác, cöng chuáng coân hïët sûác quay lûng laåi vúái phong caách
höåi hoåa hiïån àaåi mang tñnh phi khaách quan. Ngaây nay, têët caã caác
baão taâng vaâ phoâng tranh àïìu trûng baây caác taác phêím cuãa caác
hoåa sô hiïån àaåi, vúái giaá rêët cao. Chêët “hiïån àaåi” trong höåi hoåa chñnh
laâ viïåc cöë gùæng thïí hiïån caái maâ hoåa sô thêëy hún laâ caái maâ ngûúâi

vúái chuáng ta rùçng sûå söëng àûúåc thïí hiïån qua “maä di truyïìn” –
tûác laâ möåt thöng tin àûúåc “lêåp trònh” sùén. Thûåc sûå maâ noái, àõnh
nghôa chñnh xaác vïì sûå söëng – möåt àõnh nghôa khöng viïån dêîn túái
nhûäng lûåc lûúång siïu nhiïn – seä laâ: sûå söëng laâ caái àûúåc töí chûác
búãi thöng tin! Quy trònh sinh hoåc khöng mang tñnh phên tñch.
Trong möåt hiïån tûúång cú hoåc, caái toaân thïí tûúng àûúng vúái töíng
söë cuãa caác böå phêån, do àoá coá thïí àûúåc hiïíu roä bùçng viïåc phên
tñch, caác hiïån tûúång sinh hoåc laâ caái toaân thïí, khaác vúái töíng söë cuãa
caác böå phêån bïn trong cuãa noá. Thöng tin, vò leä àoá, mang tñnh khaái
niïåm; coân yá nghôa mang tñnh nhêån thûác.

Theo quan àiïím cuãa caác triïët gia vaâ caác nhaâ toaán hoåc (nhûäng
quan àiïím do Denis Papin vaâ nhûäng ngûúâi cuâng thúâi hònh thaânh
nïn), nhêån thûác chó laâ àiïìu gò àoá mang tñnh trûåc giaác, do àoá, noá
khöng chñnh xaác, bñ êín, dïî sai lêìm. Khoa hoåc khöng tûâ chöëi thûâa
nhêån sûå töìn taåi cuãa noá, song phuã nhêån giaá trõ cuãa nhêån thûác.
Theo caác nhaâ phên tñch, ngûúâi ta khöng thïí daåy hay àaâo taåo khaã
nùng trûåc giaác cuãa con ngûúâi. Quan àiïím chung luác àoá laâ: nhêån
thûác khöng phaãi laâ möåt yïëu töë quan troång trong cuöåc söëng cuãa
con ngûúâi. Ngûúâi ta daåy nghïå thuêåt trong nhaâ trûúâng nhû laâ möåt
mön hoåc mang tñnh chêët thoãa maän niïìm vui, chûá khöng phaãi laâ
möåt mön hoåc bùæt buöåc cho caác nghïå sô tûúng lai.

Tuy nhiïn, trong thïë giúái sinh hoåc, nhêån thûác laåi úã võ trñ trung
têm, do àoá, noá coá thïí, vaâ phaãi àûúåc daåy vaâ phaát triïín. Chuáng ta
nghe tûâ “cat” (con meâo), chûá khöng nghe riïng leã “c”, “a” vaâ “t” –
nhûäng “bit” thöng tin theo caách noái hiïån nay. Maáy tñnh khöng thïí
xûã lyá bêët cûá àiïìu gò àoâi hoãi yá nghôa nïëu noá khöng “vûúåt qua” àûúåc
caác “bit” thöng tin naây. Vaâ àoá chñnh laâ caách thûác cuãa caác “hïå thöëng
maáy tñnh chuyïn gia” hiïån nay – ngûúâi ta àaä cöë àûa vaâo logic cuãa
maáy tñnh, àûa vaâo quaá trònh phên tñch sûå nhêån thûác cuãa kinh
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THAY LÚÂI KÏËT:

NHÛÄNG THAÁCH THÛÁC PHÑA TRÛÚÁC

Höm nay chuáng ta chûa thïí noái trûúác möåt caách chùæc chùæn vïì
xaä höåi vaâ nïìn kinh tïë trong tûúng lai, búãi chuáng ta vêîn coân

àang úã trong möåt thúâi kyâ chuyïín tiïëp. Ngûúåc vúái niïìm tin cuãa rêët
nhiïìu ngûúâi, thúâi kyâ quaá àöå naây coá nhiïìu àiïím tûúng àöìng vúái
hai thúâi kyâ quaá àöå trûúác àoá diïîn ra trong thïë kyã XIX. Àoá laâ thúâi
kyâ 1830-1840 (sau sûå ra àúâi vaâ phaát triïín cuãa àûúâng sùæt, bûu
àiïån, àiïån tñn, nhiïëp aãnh, caác cöng ty traách nhiïåm hûäu haån, ngên
haâng àêìu tû); vaâ thúâi kyâ 1870-1880 (sau sûå xuêët hiïån cuãa caác
ngaânh saãn xuêët theáp, àiïån lûåc, hoáa chêët hûäu cú töíng húåp, taâu àiïån
ngêìm, cuäng nhû viïåc xêy dûång caác cùn höå vaâ caác toâa nhaâ choåc
trúâi, sûå ra àúâi cuãa caác vùn phoâng hiïån àaåi, caác cöng ty kinh doanh
vaâ caác ngên haâng thûúng maåi...) Caã hai giai àoaån naây àïìu coá chung
àùåc àiïím: sûå phaát triïín kinh tïë nhanh choáng ài keâm vúái sûå phên
hoáa giaâu ngheâo, bêët bònh àùèng vïì thu nhêåp cuäng nhanh choáng
khöng keám. Nghõch lyá naây vêîn tiïëp tuåc töìn taåi trong giai àoaån
hiïån nay. Do àoá, duâ chûa biïët àñch xaác hònh daáng cuå thïí cuãa tûúng
lai, ngûúâi ta vêîn coá thïí nhêån biïët nhûäng àùåc tñnh chung vaâ nhûäng
thaách thûác quan troång nhêët cuãa noá.

Àiïìu àêìu tiïn coá thïí khùèng àõnh – cuäng traái vúái niïìm tin cuãa
rêët nhiïìu ngûúâi – laâ: trong tûúng lai, thõ trûúâng tûå do cho viïåc

xem thêëy. Noái caách khaác, àoá laâ yá nghôa chûá khöng chó laâ sûå miïu
taã àún thuêìn.

Ba trùm nùm trûúác àêy, Descartes tûâng noái, “Töi nghô, vêåy thò
töi töìn taåi”. Ngaây nay chuáng ta phaãi noái, “Töi thêëy, vêåy thò töi
töìn taåi”. Tûâ sau Decartes, caái chiïëm võ trñ trung têm laâ khaái niïåm.
Ngaây nay, chuáng ta phaãi nöî lûåc cên bùçng giûäa khaái niïåm vaâ nhêån
thûác. Thûåc chêët, hiïån thûåc múái laâ möåt cêëu hònh, do àoá, noá àoâi
hoãi caã nhêån thûác vaâ phên tñch: sûå mêët cên bùçng cuãa thuyïët àa
nguyïn múái, nïìn kinh tïë vaâ hïå sinh thaái xuyïn quöëc gia, khuön
mêîu múái cuãa “con ngûúâi coá giaáo duåc”... Hiïån thûåc múái naây luön
nöî lûåc khiïën chuáng ta khöng chó suy nghô maâ coân phaãi quan saát.

Hún möåt thïë kyã sau khi Descartes vaâ Galileo àùåt nïìn moáng cho
khoa hoåc, Immanuel Kant àïì ra siïu hònh hoåc, laâm cú sú cho quan
àiïím múái vïì thïë giúái. Taác phêím Phï phaán lyá tñnh thuêìn tuáy (1781)
cuãa öng àaä bao truâm lïn triïët hoåc phûúng Têy suöët hún möåt thïë
kyã sau àoá, àùåt ra nhûäng cêu hoãi mang nhiïìu yá nghôa ngay caã cho
nhûäng àöëi thuã cuãa Kant nhû Friedrich Nietzsche. Thûåc ra Kant
coân àõnh nghôa vïì “tri thûác” cho caã Ludwig Wittgenstein trong nûãa
àêìu thïë kyã XX. Tuy nhiïn, caác triïët gia àûúng thúâi khöng mêëy chuá
yá àïën nhûäng àïì taâi vaâ quan têm cuãa Kant. Hoå chó quan têm àïën
nhêån thûác, hoå giaãi quyïët nhûäng vêën àïì nhû kyá hiïåu, biïíu tûúång,
khuön mêîu, ngön ngûä, huyïìn thoaåi... Do àoá viïåc chuyïín tûâ möåt
vuä truå cú khñ sang möåt vuä truå sinh hoåc röët cuöåc seä àoâi hoãi möåt
quaá trònh töíng húåp triïët hoåc múái. Kant, nïëu coân söëng, coá thïí àùåt
tïn cho noá laâ phï phaán nhêån thûác thuêìn tuáy.
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nùm 2000, caác saãn phêím chïë taåo chó coân möåt phêìn nùm sûác mua
tûúng àöëi so vúái caác saãn phêím tri thûác, so vúái 40 nùm trûúác àoá.

Àiïìu chùæc chùæn quan troång nhêët laâ: xaä höåi vaâ nïìn kinh tïë múái
seä coá möåt cuåc diïån hoaân toaân khaác biïåt. Àoá seä laâ möåt xaä höåi tri
thûác vúái nhiïìu ngûúâi lao àöång tri thûác – nhoám àöng nhêët vaâ “àùæt
giaá” nhêët trong lûåc lûúång lao àöång. Thûåc tïë naây àaä xaãy ra úã moåi
quöëc gia coá nïìn kinh tïë phaát triïín hiïån nay.

Sau choát, chuáng ta cuäng coá thïí dûå baáo nhûäng thaách thûác maâ
nïìn kinh tïë tûúng lai phaãi àöíi mùåt: àoá laâ nhûäng thaách thûác vïì
quaãn trõ maâ caác caá nhên phaãi giaãi quyïët. Chñnh phuã coá thïí giuáp
àúä hoùåc caãn trúã caác nhên trong quaá trònh naây, song àoá (quaãn trõ)
hùèn phaãi laâ nhiïåm vuå cuãa caá nhên maâ thöi. Quaãn trõ chó coá thïí
thûåc hiïån búãi caá nhên, thöng qua caác töí chûác cuãa hoå – caã töí chûác
kinh doanh vaâ caác töí chûác phi lúåi nhuêån. Têët nhiïn, khöng phaãi
vò thïë maâ caác chñnh phuã mêët ài quyïìn lûåc, têìm aãnh hûúãng, hay
ñt töën chi phñ hún. Ngûúåc laåi, hiïåu quaã cuãa chñnh phuã trong tûúng
lai seä phuå thuöåc vaâo hoaåt àöång cuãa caác nhaâ quaãn lyá vaâ nhûäng
ngûúâi laâm viïåc chuyïn nghiïåp trong caác töí chûác úã khu vûåc tû nhên,
vúái cuöåc söëng caác nhên cuãa hoå.

Töi mong rùçng tuyïín têåp naây seä giuáp caác nhaâ quaãn trõ, caác
chuyïn gia, nhûäng ngûúâi laâm viïåc chuyïn nghiïåp trong tûúng lai
coá hiïíu biïët sêu sùæc hún vïì caã xaä höåi vaâ nïìn kinh tïë maâ hoå àûúåc
thûâa hûúãng; àöìng thúâi cung cêëp cho hoå nhûäng cöng cuå àïí thûåc
hiïån nhûäng sûá mïånh vaâ nhiïåm vuå maâ nïìn kinh tïë vaâ xaä höåi tûúng
lai trao cho hoå.

Peter F. Drucker
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trao àöíi haâng hoáa vaâ dõch vuå seä khöng múã röång. Ngûúåc laåi, seä
thu heåp. Trong xaä höåi tûúng lai, caác khu vûåc phaát triïín nhêët seä
laâ hai khu vûåc tri thûác – y tïë vaâ giaáo duåc – caã hai khu vûåc naây
àïìu chûa bao giúâ vaâ seä khöng bao giúâ laâ möåt thõ trûúâng tûå do
thêåt sûå caã. “Thõ trûúâng tûå do” trong tûúng lai mang yá nghôa möåt
doâng chaãy thöng tin hún laâ haâng hoáa – dõch vuå. Theo khña caånh
naây, tûúng lai caã thïë giúái seä laâ möåt thõ trûúâng tûå do. Àiïìu naây seä
aãnh hûúãng lúán àïën moåi thïí chïë vaâ töí chûác, chûá khöng chó laâ caác
töí chûác kinh tïë maâ thöi. Chùèng haån, àiïìu àoá coá nghôa laâ moåi töí
chûác àïìu phaãi toã ra caånh tranh úã mûác toaân cêìu.

Àiïìu àoá cuäng coá nghôa laâ trung têm cuãa “quyïìn lûåc” seä rúi vaâo
tay khaách haâng, ngûúâi tiïu duâng. Trong voâng ba thêåp kyã gêìn àêy,
troång têm quyïìn lûåc àaä chuyïín tûâ nhaâ cung cêëp, nhaâ saãn xuêët
sang nhaâ phên phöëi. 30 nùm túái àêy, chùæc chùæn troång têm àoá seä
chuyïín sang khaách haâng, do möåt lyá do àún giaãn laâ khaách haâng
coá àûúåc sûå tiïëp cêån àêìy àuã vúái thöng tin trïn toaân thïë giúái.

Chuáng ta cuäng coá thïí dûå àoaán khaá chùæc chùæn rùçng sûå suåt giaãm
vïì sûác mua àöëi vúái saãn phêím chïë taåo seä coân tiïëp tuåc diïîn ra nhanh
hún. Bùæt àêìu tûâ sau Thïë chiïën thûá I, (nïëu khöng phaãi laâ tûâ cuöëi
thïë kyã XIX), sûác mua cuãa caác saãn phêím nhû saãn phêím nöng nghiïåp,
àaä bùæt àêìu giaãm maånh so vúái sûác mua cuãa caác saãn phêím chïë
taåo. Trong thïë kyã XX, mûác giaãm naây laâ 1% haâng nùm, vaâ àïën nùm
2000, caác saãn phêím nöng nghiïåp seä chó mua àûúåc möåt phêìn ba
söë haâng hoáa chïë taåo so vúái söë maâ caác saãn phêím mua àûúåc nùm
1900. Tûúng tûå, tûâ nhûäng nùm 1960, caác saãn phêím chïë taåo bùæt
àêìu chõu sûå suy giaãm vïì sûác mua tûúng àöëi, so vúái caác saãn phêím
haâng hoáa tri thûác. Trong thúâi gian 1960-2000, giaá cuãa caác saãn
phêím chïë taåo, sau khi àaä àiïìu chónh laåm phaát, àaä giaãm túái 60%.
Cuâng thúâi gian àoá, giaá cuãa hai saãn phêím tri thûác chñnh – giaáo
duåc vaâ y tïë – tùng gêëp ba lêìn, tûác laâ nhanh nhû laåm phaát. Àïën
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Peter F. Drucker sinh naêm 1909 taïi Vienna, hoïc taïi AÙo vaø Anh.
OÂng nhaän baèng tieán só veà luaät quoác teá vaø coâng phaùp khi coøn laø
moät phoùng vieân ôû Frankfurt, Ñöùc; sau ñoù trôû thaønh moät nhaø kinh
teá hoïc cho moät ngaân haøng quoác teá ôû London. Sang Myõ naêm 1937,
hai naêm sau oâng xuaát baûn cuoán saùch ñaàu tieân Söï keát thuùc cuûaSöï keát thuùc cuûaSöï keát thuùc cuûaSöï keát thuùc cuûaSöï keát thuùc cuûa
con ngöôøi kinh teácon ngöôøi kinh teácon ngöôøi kinh teácon ngöôøi kinh teácon ngöôøi kinh teá     (The end of economic man). Caùc taùc phaåm
veà quaûn trò, caùc phaân tích veà kinh teá hoïc vaø xaõ hoäi cuûa Drucker
ñöôïc ñoïc vaø hoan ngheânh roäng raõi khaép theá giôùi, vôùi caùc aán baûn
thuoäc treân hai möôi ngoân ngöõ khaùc nhau. OÂng cuõng laø taùc giaû
cuûa moät töï truyeän raát sinh ñoäng, hai tieåu thuyeát, vaø haøng loaït
baøi vieát khaùc. Coäng taùc thöôøng xuyeân vôùi nhieàu baùo vaø taïp chí,
oâng laø bieân taäp vieân cho taïp chí Wall Street JournalWall Street JournalWall Street JournalWall Street JournalWall Street Journal töø 1975
ñeán 1995.
Drucker coù moät söï nghieäp röïc rôõ trong giaûng daïy, ñaàu tieân laø
giaùo sö chính trò vaø trieát hoïc taïi Bennington College, sau ñoù oâng
laø giaùo sö quaûn trò hoïc trong hôn hai möôi naêm taïi Phaân khoa
Kinh doanh taïi Ñaïi hoïc New York. Töø 1971 ñeán khi qua ñôøi ngaøy
11.11.2005, oâng laø giaùo sö khoa hoïc Xaõ hoäi taïi tröôøng Ñaïi hoïc
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