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Gioi thiéu sach

Nguyén Zy thir Nam duwoc Tap chi THE FINANCIAL TIMES vinh danh
la mét trong ndam quyén sach kinh doanh hay nhat ciia moi thoi dai

Tac pham kinh dién ban chay nhéit cua Peter Senge, Nguyén 1y thu
Nam, dugc tai ban dua trén muodi lam ndm kinh nghiém ap dung nhiing y
tudng trong sach vao thuc tién. Nhu Senge 1am rd, trong dai han lgi thé canh
tranh bén vimg duy nhat 13 kha ning hoc hoi nhanh chéng hon so vbi d6i thu
canh tranh. Nhitng cau chuyén quan ly trong sach cho thay nhiéu ¥ y tuong cot
161 trong Nguyén ly tha Nam, von duge xem la cap tién trong lan xuat ban
dau tién nam 1990, nay da hoa nhap sau sic vao quan diém ciing nhu vao
thue té cong tac quan 1y ctia nhidu nguoi.

Trong Nguyén ly tha Nam, Senge cho thay nhiéu cong ty duoc giai
thoat khoi tinh trang “thiéu ning hoc tdp” vbn de doa hiéu qua kinh doanh va
thanh cong ctia ho bang cach ap dung nhimg chién luoc cua cac to chirc hoc
tap - nhitng cong ty cho phép cac mo hinh tu duy méi va mé rong phat trién,
hinh thanh cam hung tap thé, va moi nguoi lién tuc hoc cach tao ra nhiing
két qua ho that sy khao khat.

An ban duogc bod sung va cap nhat tir nha xuit ban Currency cia tac
pham kinh doanh kinh dién 1an nay gom hon mot trim trang ndi dung moi
dua trén nhitng cudc phong van véi hang ta nhitng nha thuc hanh nguyén Iy
tha ndm ¢ cac cong ty nhu BP, Unilever, Intel, Ford, HP, Saudi Aramco, va
nhiing t6 chtrc nhu Roca, Oxfam, va Ngan hang Thé giéi. An ban nay bao
gém mot Lo1 noi dau moi vé thanh cong ma Peter Senge da dat duoc voi
nhitng t6 chirc hoc tap tur khi quyén sach ra doi, ngoal ra con ¢ mot sb
chuwong méi vé Su théi thuc, Nhitng chién luge, Cong viéc mai ctiia Nha lanh
dao, Nhitng cong dan hé thong, Nhitng bién gidi (cac chuong tir 13 dén 17)

Hiéu ro cac ngi dung chinh cua cac nguyén ly Senge deé ra trong
sach s€ giup ban:

- Khoi dong su hoc tdp chan thanh boi nhitng nguoi tap trung vao
nhitng muc tiéu thdt su co y nghia voi ho.

- Bdc cdu cho tinh than lam viéc tdp thé chuyén thanh sdng tao tdp thé

- Gidi phéng ban khéi viéc bi cam tii trong cdc gia dinh va thanh kién.



- Day ban cdach nhin ca khu rieng lan cdc cdy riéng Ié.
- Ngung sy xung dot gitr thoi gian cho cong viéc va thoi gian riéng tw

PETER M.SENGE la mdt giang vién cao cap & Truong Quan ly Sloan,
Hoc vién MIT va la Nha sang 1ap Hoi Hoc tép T6 chuc (Society for
Orgamzatlonal Learning - SoL). Ngoai quyen Nguyén ly thtr nam, 6ng la
dong tac gia cua nhiéu tac pham khac nhu S6 tay Thyc Hanh Nguyén 1y thtr
nam - The Fifth Discipline Fieldbook (1994), cing viét v&i cac dong nghiép
la Charlotte Robert, Richard Ross, Bryan Smith, va Art Kleiner; Vi di¢u
Thay d6i - The Dance of Change (1999) véi George Roth; Nhitng Ngoi
Truong Hoc tap - Schools That Learn (2000) voi Nelda Cambron McCabe,
Timothy Lucas, Bryan Smith, Janis Durton va Art Kleinerl; Sy Hién dién -
Presence (2004) v61 C.Otto Scharmer, Joseph Jaworski va Betty Sue
Flowers. Senge ndi tiéng 1a mot trong nhitng nha suy nghi d6i moi nhat vé
quan 1y va lanh dao trén thé gidi. Ong da nhan bang Cir nhan vé ky thuat tir
dai hoc Stanford, béng Thac si vé Mb hinh héa cac hé théng x4 hoi va Tién
s vé quan 1y tir Hoc vién MIT.

Bao Chi Gioi Thiéu

Vao mot budi sang lanh 180, khong may trong thang 12 nam 1903, tai
Kitty Hawk, Bac Carolina, chiéc may bay mong manh ctia anh em Wilbur va
Orville Wright di chirmg minh rang viéc bay luon bang dong co 13 kha thi.
P6 1a phat minh ra may bay, nhung phai mat hon 30 nim sau dé cac phién
ban thuong mai dugc dua vao phuc vy rong rai.

Cac k¥ su cho rémg mot v tuong mo1 dugce “phat minh” khi n6 da duoc
chu:ng minh 14 c6 thé hoat dong trong phong thi nghiém. Y twong bién thanh
mot “cudc cach mang” chi khi né c6 thé duoc tai tao chac chan trén quy mo
c6 hiéu qua véi chi phi thich hop. Néu y tudng rat quan trong, vi du nhu di¢n
thoai, may vi tinh, hay may bay, thi n6 dugc goi la “cudc cach mang co ban”
va no tao ra mot nganh moi hay bién d6i mot nganh hién hiru. Theo nhiing y
nghia do, to chtrc hoc tap dd dugc phat minh, nhung chua tré thanh cudc
cach mang.

Trong k¥ thuat, khi mét y tuong di tir mot phat minh dén mot cude cach
mang, nhiing “ky thuat thanh phan” khac nhau cung xuat hién. N6i lén tir
nhiing sy phat trién roi rac trong cac linh vuc nghién ciu riéng biét, cac
thanh phan d6 tir tir hinh thanh mot su két hop dong bo cua cac ky thuat thiét



yéu d6i v6i nhau. Chimg nao ma sy két hop d6 chua hinh thanh thi y tuong,
mdc du kha thi trong phong thi nghi¢ém, van khong dat dugc tinh kha thi
trong thuc te[1].

[1] Tac gia cam on Alan Graham (déng nghzep tai MIT) vé y tuéng
rang mét cdch tan thdt siwe xay ra thong qua vi¢c gan két nhitng cong nghé
khdc nhau thanh mét sw két hop dong b méi. Xem A.K. Graham “Sofiware
Design: Breaking the Bottleneck”, IEEE Spectrum (03/1982) trang 43-50;
A.K. Gramham va P. Senge “A Long Wave Hypothesis of Innovation”,
technological Forecasting and Social Change (1980) trang 283-311

Anh em nha Wright d3 chimg minh viéc bay luon bing déng co la co
tinh kha thi, nhung chiéc McDonnel Douglas DC-3, dugc gidi thiéu nam
1935, méi 1a sy khoi dau cia ky nguyén di lai bang may bay thuong mai.
Chiéc DC-3 1a chiéc may bay dau tién tu van hanh vé mat kinh té hoc ciing
nhu khi dong hoc. Trong suét 30 nim d6 (thoi gian dién hinh dé ap 4 mot
cudc cach mang co ban), vo sb thir nghlem may bay thuong mai da that bai.
Ciing nhu nhitng thir nghiém ban dau véi to chirc hoc tap, nhing chiéc may
bay dau tién ciing khong dang tin cdy va c6 hiéu qua vé mit chi phi trén quy
mo thich hop.

Chiéc DC-3, lan dau tién, két hop 5 k¥ thuat thanh phan dé tao nén mot
Sur déng dién thanh cong. D6 1a: canh quat co thé thay ddi do cao, thiét bj ha
canh co thé xép lai, két cau thin may bay bang vat liéu nhe duoc goi la
“monocque”, dong co lam mat bang stic gié, va canh may bay. Pé thanh
cong, chiéc DC-3 can ca nim yéu to thiéu mot ciing khong dugc. Mot nim
sau, chiéc Boeing 247 dugc san xuat ma khong co canh may bay. Céc k¥ su
ctia Boeing kham phé ra may bay ma khong co canh s& mat thing bang khi
ha cach hoic cit canh, va ho phai giam kich c& cua dong co.

Ngay nay, to1 tin la c6 nam yeu t thanh phan dan dan hoi tu dé d6i moi
céc tO chirc ‘hoc tap Qua su phat trlen tung phan, mdi yeu t6 s& ching minh
tinh thiét yéu véi thanh cong cua yéu td khac. M01 yéu to s& dam bao mot
phu’O’ng dién quan trong trong viéc xay dung cac t6 churc co thé that sy “hoc
tap”, c6 thé 'khong ngung day manh ning lyc cia chung dé nhin ra khat
vong cao nhat ctia chiing:

Suy nghi hé thong (Systems Thinking). Mot dam may tu lai, bau troi
t61 sam, 14 cay bay 1én cao, va ching ta biét troi sip mua. Ching ta cling biét
con dong s€ lam dong nudc ngadm chay xa hang dim, va bau troi sé lai tuoi
sang vao ngdy mai. TAt ca nhitng su kién d6 khong lién quan véi nhau vé



mit thoi gian va khong gian, nhung chung lai cung két ndi trong mot mau
hinh giéng nhau. Méi su kién c6 mot anh huong véi nhitng sy kién con lai,
va anh huong thuong khong 16 ra bén ngoai. Ban chi ¢ thé hiéu dugc hé
thong mua dong bang cach suy ngam trén tong thé chir khong phai trén timg
phan riéng 1é cta hién tuong.

Kinh doanh va nhitng nd luc khac ctia con nguoi cling 13 nhitng hé
thong. Chiing ciing bi gidi han béi nhitng mang ren vo hinh tao bai cac hanh
dong tuong quan, thudng mat hang nim dé hoan toan thé hién tic dong dén
nhau. Vi ty ching ta la mot phan ctia mang ren d6, viéc nhin tong thé su thay
d6i cang khé gap doi. Thay vao dé, ching ta c6 xu hudng tap trung vao hinh
anh tig phan co 1ap cta ca hé thong, va tu hoi tai sao van dé siu sic nhat
cua ching ta duong nhu khong bao gio co thé duoc giai quyét. Suy nghi mot
cach c6 hé théng 1a mot co cau khai quat, mot phan kién thtc va nhiing cong
cu c6 thé phat trién trong 15 nam qua, dé lam cho toan bo hinh mau rd rang
hon, va gitp chung ta biét cach thay d6i chung hiéu qua.

Mic du nhitng cong cu con méi, thé giéi quan bén trong hét strc truc
giac; nhung nhiing thir nghiém véi tré em cho thay ching hoc cach suy nghi
h¢ thong rat nhanh.
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LOI GIOI THIEU DANH CHO AN BAN MOI



HE THONG QUAN LY PANG THINH HANH

Vao mua xuan nam 1990, ngay sau khi Viét va bién tap xong an ban dau
tién cua Nguyén ly ther ndm va chuan bi xudt ban, t0i dugc Nha xuit ban
Doubleday trao d6i vé viéc nén de ai viét 10i nhan xét & bia sach. La mt tac
gia 1an dau tién co sach dugc xuat ban, toi chua hé nghi den viéc nay. Sau
khi suy nghi, t61 nhan thay khong ai co thé 1am viéc nay t6t hon Tién si W.
Edwards Deming, ngudi dugc vinh danh trén toan thé giéi 1a nha tién phong
ctia cudc cach mang quan 1y chat luong. T6i chua ting thay ai ¢6 anh huong
16n nhu 6ng trong linh vuc quan 1y. Nhung t6i lai chua timg duoc tiép xtc
v6i Deming. T6i ngai 1a mot 14 thu dé nghi nhu thé tr mot tac gia vo danh,
lai n6i vé mét linh vuc ma Deming khong chuyén, s& khong duogc tra 10i.
May mén 14, qua mbi quan hé ban be quen biét 1an nhau tir cong ty Ford, mot
ban thao cua toi di duoc gui dén 6ng. Vai tudn sau d6 t6i da hét stc ngac
nhién khi nhan dugc mot 14 thu giri dén nha.

Do 1a mdt 14 thu ngan duoc Tién si Deming gui cho t6i. Poc qua dong
dau tién, toi ngac nhién dén nin tho. Piéu ma ong viét, vé mit nao do, la van
dé ma toi da co gang néu trong 400 trang viét ctia minh. Toi rat bat ngo la
ong c6 thé nim bat van dé nhanh chéng va rd rang dén thé & do tudi cua
minh (khi d6 Deming da gan 90 tu6i). Khi doc toan bo ndi dung ong viét, toi
tu tir nhan ra 6ng da lam ro ra mot 16p quan h¢ sau hon, mot cong viéc 16n
hon nhiing gi ma t6i da hicu trudc day:

Hé thong quan 1y dang thinh hanh cia chiing ta da va dang tan pha con
nguol. Nguoi ta dugce sinh ra voi dong co ty nhién, su tu trong, nhan pham
su hiéu hoc, y thich tim hiéu. Nhitng anh huong tan pha con ngudi bat dau tir
khi chung ta con 1a nhimng ciu bé tip di cho dén khi ching ta vao dai hoc -
nhu 1 giai thuong cho trang phuc héa trang 1& hoi Halloween, diém so trong
truong hoc, cac ngdi sao vang. Trong cdng viéc, con ngudi, cac doi nhom va
cac phong ban duoc xép hang, duoc thuong khi dimg dau va bi phat khi xép
cudi. Quan 1y theo muc ti€u, cac chi ticu, tién thudng, ké hoach kinh doanh,
duogc két hop mot cach ro1 rac, tir bo phan nay dén bo phan khac, gy nén
nhitng ton that 16n hon ma chiing ta khong biét va khong thé biét.

Nhur t61 sau do duoc biét, Deming d3 hau nhu ngung sir dung thuét ngit
“Quan 1y chat lugng toan dién” (Total Quality Management) hay “TQM”



hay “TQ” béi vi ong tin rang né da tré thanh mot nhin hiéu bé ndi cho cac
ky thuat va cong cu. Viéc thuc su can 1am, cai ma ong goi don gian 1a “su
bién ddi cta hé théng quan 1y dang thinh hanh”, 13 nhﬁ’ng gi vuot 1én trén
muc ti€u cua nhing nha quan 1y chi nham vao viéc cai thién nhiing két qua
ngan han. Ong cho rang su bién d6i nay doi hoi nhiing “tri thirc sdu sac” hién
van chua dugc khai thac rong réi trong cac thé ché hién nay (Loi nguoi dich:
Pay 1a mot 1y thuyét ndi tiéng vé quan tri do Deming dé ra, co tén tiéng Anh
l1a The Demmg System of Profound Knowledge). Chi mét yéu t6 cua tri thirc
sdu sic nay: “ly thuyét vé sy khac nhau” (theory of variation - 1y thuyét va
phuong phap théng k) la lién quan dén cach hiéu thong thuong vé TQM. Ba
yéu t6 khic, ma toi rat ngac nhién, hau nhu huong truc tlep v€ 5 nguyén ly
ma toi dd xdy dung: “hiéu mot hé thong” “ly thuyét vé kién thic” (su quan
trong cua cac mo hinh tu duy) va “tam 1y hoc”, dac biét 1a “dong co ban
chat” (su quan trong ctia tim nhin va khat vong chan that clia ca nhan).

Céc yéu t6 ctia “tri thirc sau sic” do Deming dé ra cudi cung dan dén
mot cach thic don gian nhat, hién dugc dung rong rai nhat, dé trinh bay 5
nguyén ly hoc tap (learning disciplines), diéu chua ndy sinh khi 4n ban dau
tién cua cudn sach nay dugc hoan thanh. 5 nguyén ly thé hién cac cach tiép
can (ca ly thuyét va phuong phap) dé phat trién 3 kha ning hoc tap cot 16i:
khuyén khich khat vong, phat trién cac cudc trd chuyén suy ngam (reflective
conversation) va hiéu dugc su phuc tap. Dya trén mot y tuong cua an ban
dau tién, cho rang don vi hoc tap co ban trong mat t6 chic 13 cac doi nhom
lam viéc (nhimg nguoi can 1an nhau moi tao nén mot két qua cu thé), ching
t6i da nhac dén cac yéu to nay nhu “nhitng ning luc hoc tap cot 18i clia cac
doi nhom” va trinh bay ching mét cach tuong trung nhu chiéc ghe 3 chan,
de minh hoa sy quan trong cua tung yéu t6 - chiéc ghé khong thé nao dimg
vitng néu thiéu bat ky mot chan nao.



NHUNG NANG LUC
HQC TAP COT LOI CUA
CAC BOI NHOM

KHAT VONG:
e LAM CHU BAN THAN
e TAM NHIN CHUNG.

HIEU PUOC
SU/ PHUC TAP:
e SUY NGHI HE THONG

Cﬁl: CuUQC

TRO C]lUYli.I‘h 2 EH[EU
e CAC MO HINH TU DUY
s SU DOI THOAI

Piéu quan trong hon voi toi 1a ¥ tuong cua Deming vé mot “hé thong
quan 1y pho bién, hién dang chi ph01 cac thé ché hién dai, hé thong do dic
bi¢t tao nén mot su li€n hé sau xa gilta co quan lam vi¢c va truong hoc. Ong
thuong noi “Ching ta s& khong thé bién d6i hé thong quan ly dang thinh
hanh néu khong bién d6i hé thong gido duc dang thinh hanh. Chung la cung
mot hé théng”. Theo t6i biét, y tudong ctia 6ng vé mdi quan hé gilta co quan
lam viéc va truong hoc 13 ¥ tuong dau tién trén thé gidi vé diéu nay.

T6i tin rang Deming da di dén nhan xét d6 kha tré trong doi, mot phan
1a do c6 qua it nha quan 1y c6 thé thuc sy ap dung Quéan 1y Chat lugng
(Quality Management) nhu ong d3 dinh nghia no. Nguoi ta that bai, theo
ong, boi vi ho da bi x& hoi hoa trong cach suy nghi va hanh dong thong qua
nhiing kinh nghlem lam viéc trong to chuec. “M01 quan hé glu’a mot ngu’0’1
chu va nhan vién dudi quyén ciing gidng nhu mdi quan hé giira gido vién va
hoc sinh” 6ng nhan xét. Gido vién dat ra muc ti€u, va cac hoc sinh ¢ géng
theo muc ti€u do. Giao vién co dap an, cac hoc sinh thi cb gang tra 10i theo
dap an. Khi nao dugc giao vién danh gia t6t, hoc sinh nghi 1 minh di thanh
cong Khi tat ca tré em 1én 10, chung biét nén lam gi trong trudng hoc dé lam
vui long gido vién ciia minh - mot bai hoc ma chung s& dem theo trong sudt
su nghiép ctia minh “lam vui 10ng cap trén va that bai trong viéc cai tién hé
thong phuc vu khach hang”. Sau khi Deming mat nam 1993, t6i danh nhiéu
nam suy nghi va trao doi voi cac dong nghiép vé diéu tao nén hé thong quan
Iy dang thinh hanh nhu Deming da nhan xét, cudi cung toi dit ra tam yéu t6
co ban:



* Quan ly theo céc tiéu chuan do lwong
- Tap trung vao cac chi tiéu ngan han
- Nhitng yéu t6 vo hinh bi mat gia tri

(“Ban chi c6 thé do ludng 3% cua nhitng gi quan trong” - W.E.
Deming)

* Van hoa phuc tung

- Thing tién bang cach lam vui long céap trén

- Quan 1y bo1i su so hai

* Quan tri cac két qua:

- Ban quan tri dat ra cac muc dich.

- Moi ngudi (¥ ndi cac nhan vién - ND) chiu trach nhiém cd ging dat
duogc cac myc dich quan 1y (khéng can biét li€u di€u do c6 kha thi hay
khong, trong pham vi cic quy trinh va h¢ thong hién hitu).

* “Pap an diung” doi ngwoc véi “dap an sai”

- Viéc giai quyét cac van dé k¥ thuat dugc nhan manh.

- Céc van dé gdc ré (c6 tinh hé théng) khong dugc quan tam.

* Tinh dong dang

- Tinh da dang 1a mot van dé can phai giai quyét

- Mau thuan duoc thu tiéu dudi dang su nhat tri bé ngoai.

* Kha ning du doan va kiém soat

- Quan 1y nghia 14 kiém so4t

- “Chiia ba ngoi trong cong tac quan 1y” 13 1én ké hoach, t6 chirc va
kiém soat.



* Sur canh tranh qua mirc va s ngé vure 1an nhau

- Canh tranh giira con nguoi 1a diéu thiét yéu dé dat dén két qua mong
muon.

- Néu khong ¢6 su canh tranh giira con ngudi thi khong ¢ sy d6i méi.
(“Chung ta da bi sy canh tranh phan boi” - W.E. Deming)

* Su thiét hai vé tong thé

- Su phan manh

- Nhiing ddi mai cuc bo khong lan téa duoc.

Ngay nay, hau hét cac nha quan 1y dudng nhu d3 xem “cudc cach mang
vé Quan ly Chat luong”, cling nhu phong trao hoc tap to chirc vao dau thap
nién 1990, di thudc vé quéa khir, khong con phu hop véi nhitng cac thach
thirc ngdy nay. Nhung diéu d6 1a do chung ta di dat duoc hay di tir bo su
bién doi ma Deming da dé ra? That kho cho toi dé suy ngam vé mot danh
sach nhu trén ma khong cam thay nhiing diém yeu d6 van anh hudong dén
hau hét cac to chitc ngay nay, va s& mat nhiéu thé hé, chtr khong phai nhiéu
nam, dé thay doi nhirng hanh vi va long tin da duoc in sau vao tam tri. That
su, ¢ 1& cAu hoi hién nhién nhat cho nhiéu ngudi trong ching ta la: “Hé
théng quan 1y nay co bao gio s€ thay d6i trén dién rong hay khong?”. Dé tra
161 nhitng cau hoi sau sic nhu thé vé twong lai doi hoi ching ta phai nhin
nhan can than & hién tai.



THOI CUA CAC TU TUONG DPOI LAP

Trong khoang 15 nam ké tir khi Nguyén ly thr 5 dugc xuat ban 1an dau,
nhiéu su vige trén thé g10’1 da thay d6i. Nén kinh té cta ching ta da tro nén
toan cau hoa hon bao gio hét; viéc kinh doanh ciing thay doi theo. Véi céac
doanh nghiép canh tranh kinh doanh toan cau, ap luc chi phi va két qua kinh
doanh rat nang né. Thoi gian danh cho viéc suy nghi va phan h01 ngay cang
hiém hoi, chang nhiing vy ma trong nhiéu t6 chtc nhiing nguon lye san co
cho sy phat trién con nguoi cing hiém hoi. Nhung c¢6 nhiéu vige can quan
tam hon 1a su thay doi ngay cang nhanh d6. Qua trinh toan cau héa trong
linh vuc kinh doanh va phét trién cong nghiép lam ting céc tiéu chuan séng
vé vat chat cho nhiéu nguoi, nhung ciing tao nén cac tac dung phu quan
trong (side effects) dudi dang nhiéu van dé xa hoi va méi trudong kéo dai.
Nguon von tai chinh rat thuong phat sinh vdi1 cai gia phal tra 1a chi phi von
xd hot va ty nhién. Khoang cach gitra nguo1 giau va nguoi nghéo dugc phan
hoa rd nét & nhiéu qudc gia. Su cang thang moi tru’O’ng dia phuong, ludn
ludn la mot dac diém cua su phat trién cong nghiép, gio day duoc ket hop
boi cac van dé trén quy mo 16n, nhu su néng 1én cua trai dat va sy bat on cua
thot tlet Trong khi nhiimg nguoi chu truong cho sy phat trién cong nghlep
toan cau co xy nhitng diém c6 loi ctia nd, con ngudi trén khap thé giol dang
phan tng lai, theo ca nhiing cach bao dong va on hoa, d6i voi sy mat mat
ctia nhitng cach song truyén thong - va bdi canh bién doi nay dang duogc
nhiéu doanh nghiép dit vao “man hinh” theo d&i thong tin chién lugc cia
ho!

Cung luc do, thé gid1 duogc ndi lién tao ra mdt nhan thirc 16n hon bao
gid hét vé nhau. D6 13 mot thoi diém chua ting co cua xung dot van hoa. Va
trong nhiéu truong hop, viéc hoc hoi lAn nhau va trién vong cua viéc “ddi
thoai gitra cac nén van minh” co rat nhiéu hy vong trong tuong lai. Thé hé
tré trén thé gidi dang tao nén mot mang lu61 quan hé chua tlmg co truoc day.
Bién gioi cua khoa hoc phuong Tay, nén mong cua thé gidi quan ching ta
ngay nay, dang kham pha mot thé gi6i song dong cua sy thay doi va su
tuong hd mot cach ky la lai gibng nhu van hoa dia phuong nguyén thuy, va
theo 101 nha vil tru hoc Brian Swimme, mot thé gidi ma c6 thé mot 1an nira
cho ching ta thay minh cé “mot noi day y nghia trong vu try”. Va, nhu minh
hoa bén duai, viéc thyc hanh hoc tap t6 chirc von chi giéi han trong vai nha
tién phong 15 ndm trudc nay da bén ré sau rong hon.



N6i tom lai, day 1a thoi cta cac tac dong mau thudn dir doi. Nhiéu thir
troé nén t6t hon va nhiéu thir khac tré nén toi té hon. Loi nhan xét cta nguyén
Tong thong cong hoa Séc Vaclav Havel véi Qubc hoi Hoa Ky giita nim
1990 di tong quat nhitng thoi diém kho khin nay mot cach thich déng:

Ngay nay, nhiéu tin hiéu cho thay ching ta dang trai qua mot thoi ky
chuyén tiép, khi c6 vé nhu mot s6 diéu sap sua bi mat di va mot so diéu mai
nay sinh mot cach kho khan. C6 vé nhu mot s6 diéu da ty nd suy yeu d6 vo,
tan lui, trong khi mot s6 diéu khac, tuy mo ho, da sinh ra tir dong do nat.

Bong dang cua khai niém “diéu gi khac” cua Havel dang nay sinh, va
nhirng loai k¥ nang quan ly va lanh dao can thiét cho diéu d6 dén gid van mo
nhat nhu khi 6ng ta da dua ra 101 nhan xét mot thap nién ve trudc.

Nhirng tac dong mau thuan do ciing dlen ra bén trong cac t6 chirc, tao
nén nhitng mo1 trudng ma trong do nhu cau va trién vong cua cac nang lyuc
hoc tap 13 16n hon bao gid hét, nhung thach thirc dé xay dung nén duoc
nhitng kha ning d6 cling hét stc to 16n. Mot mit, viée xay dung cho doanh
nghiép kha ning lién tuc thich nghi véi thuc tai thay d6i o rang doi hoi
nhitng cach suy nghi va diéu hanh méi. Nhitng thach thirc vé viéc phat trién
bén viing - thach thirc dién hinh vé hoc tap t6 chuc hién nay - ciing doi hoi
nhu v@y. Ngoai ra, nhitng t6 chirc dang trd nén lien két hon, viéc d6 1am yéu
di trat ty quan ly truyen théng va mé ra nhiéu tiém nang mai cho sy hoc tap
lién tuc, su 601 moi va sy thich nghi. Mat khac, sy yéu kém cua h¢ thong
quan ly truyén thong 1am cho nhiéu t6 chirc ludn & tinh trang bi dong co rat it
thoi gian hay nang luong cho sy d6i moi. Su mé mudi va hon loan nay ciing
x61 mon két cau van hoa quan 1y dua trén cac gia tri va mo ra canh cira cho
chu nghia co hoi chiém doat sttc manh va tiém nang ca nhan.



TIENG NOI CUA NGUOI PI TRUOC

Khi t6i dugce nha xuat ban Doubleday moi tai ban quyén Nguyén 1y thir
5 nay, thoat tién to1 ludng ly nhung sau do tro nén vui mung. Mot trong
nhiing niém vui 16n nhat cua 15 nam qua la biét dugc co rat nhiéu nguoi co
khiéu ap dung hoc tip to chtrc - nha quan 1y, hiéu trudng, nha hoat dong
cong dong, canh sat truong, doanh nhan trong linh vuc kinh doanh va x3 hoi,
sT quan quan d6i, giang vién - nhitng ngudi ma bang cach nao d6 da kham
pha vo so cach thirc sang tao dé 1am viéc véi va ap dung 5 nguyén ly, tham
chi ngay ca khi ho chua timg nghe hoic doc qua quyén sach goc. Mot sb it
trong ho dd dugc néu trong quyén sach dau tién, nhu Arie de Geus va Bill
O’Brien vira qua doi gan day. Tir d6, su phat trién khap thé gidi ctia Hoi Hoc
Tap T6 Chire (Society for Organizational Learning SoL) di giup toi lién két
v6i thém hang trim ngudi nhu thé. Bang cach riéng cua minh, tu:ng nguoi da
tao ra mot h¢ thong quan ly thay thé dua trén tinh cam hon 1a ndi s¢ hii, su
hiéu ky hon 1a su cb chap theo nhitng dap an “dung”, va hoc héi hon 1a kiém
soat. Gior day t6i co thé muon cé tai ban sach dé trd chuyén véi nhiéu ngudi
trong s6 ho.

Nhitng cudc phong van va tro chuyén do lam cho to1 thay d6i nhiéu chd
trong nguyén ban va thém vao mot phan mdi, Phan IV “Phan Hoi Tu Thuc
Hanh”. Céac cudc phong van cung cip nhu’ng y tudong tuoi mdi vé cach
nhiing ngudi ap dung thanh cong cham ngoi cho sy thay doi va duong dau
mot cach sdng tao vo1 nhitng thach thire cua quan tinh duy tri. Ngoai nhiing
thanh tyu dat dugc trong kinh doanh, ho da tiét 16 nhiéu kha nang mai trong
viéc ap dung cac coéng cu va nguyén tic hoc tip to chirc trong cac linh vuc
ma it ai trong ching ta c6 thé nghi dén 15 nim trudc: tir viée ting trudng
kinh doanh va cong nghiép dén nham vao cac van dé xa hoi nhu bao luc
bang dang, thay d01 hé théng truong hoc, xtic tlen su phat trién kinh té, dam
bao cai thién nguon cung ung thuc pham toan cau, giam doi nghéo. Trong tat
ca bdi canh do, sy coi ma, sy phan hoi, cac cudc tro chuyén sau sac, kha
nang 1am chu ban than va tam nhin chung truyen sinh lyc cho sy thay d6i; va
viéc hiéu duoc nguyén nhan goc 1é ciia van dé mang tinh quyét dinh.

Nhitng cudc phong van ciing lam rd nhitng y tudng cot 161, nhitng y
tudng da cung rang budc va lam nén cong trinh ban dau cua toi.



* C6 nhiéu cach lam viéc cung nhau vui vé va hiéu qua hon rdt nhiéu so
véi hé thong quan Iy dang thinh hanh. Nhu 161 mot nha quan 1y cdp cao noi,
rt ra tir 1an thr nghiém hoc tap dau tién - “lam cho moi ngudi nodi chuyen
v6i nhau” 13 mot phuong phap dé xem lai cach xay dung doanh nghlep -
1a viéc vui nhat ma toi dd timg 1am trong kinh doanh, va nhimg ¥ kién nay
sinh hién van tao ra loi thé canh tranh cho cong ty 15 nam sau do”.

* Cdc to chire hoat dong theo kiéu nao la tiry theo cach chung ta lam
vige, suy nghi va tu’ong tac lan nhau; nhitng thay doz can cé khéng phdi chi
déi véi to chirc cua chung ta, ma con trong chinh moi ngum chung ta. “Thoi
diém quyet dinh dén khi con ngudi nhan ra rang coéng viée to chirc hoc tap
doé 1a viéc cua tung nguoi trong chung ta,” mot nha quan ly ky cyu 20 ndm
kinh nghiém thuc hién cac du an t6 chirc hoc tap noi. “Quyén lam chu ban
than 13 ¢t 16i. Néu ban c6 yéu t6 lam chil ban than cta nhitng thay déi do,
nhimng diéu khac s& dién ra dung trinh ty.”

* Trong viéc xdy dwng t6 chire hoc tdp khéng cé mét dich dén cudi cing
hay diém két thiic, chi ¢é cudc hdnh trinh sudt doi. “Cong viéc nay doi hoi
mot long kién nhin v6 cung” vi chi tich mot t6 chic NGO
(Nongovernmental Organization - T6 chirc phi chinh phu) binh luén, “nhung
toi tin rang két qua chung toi dat dugc 1au bén hon do nhu:ng ngu’cn lién quan
déu thyc su truong thanh. N6 ciing chuan bi cho moi ngudi tham gia mot
hanh trinh khong ngimg. Khi ching ta hoc, truéng thanh, va ddi dau véi
nhitng thach thirc cin co hon, su viéc khong trd nén dé dang hon.”

To1 tin rang, hé¢ thong quan 1y dang thinh hanh, theo y nghia c6t 18i cua
no, hu’ong dén nhitng gi tam thuong. N6 budc con nguoi phal lam viéc siéng
nang va siéng nang hon dé bu dap cho su that bai trong viéc rat ra tinh than
va tri tué tap thé, von tiéu biéu cho su cung nhau lam viéc & kha ning tot
nhat. Deming d3 nhan ra diéu nay rat rd, va gio day toi tin vao diéu d6. Ciing
nhu ngdy cang ¢6 nhiéu nha lanh dao, trong nhimg t6 chirc dang phat trién
c6 kha nang 16n manh va dong gop cho nhiing thach thirc va trién vong phi
thuong cua thé gidi ma ching ra dang song, ciing tin vao diéu do.



PHAN I: Céch thirc ma ciac Hanh dong tao nén Thue
té cua Chung ta... va cach Chung ta thay doi dieu do



CHUONG 1: “HAY CHO TOI MOT PON BAY PU
DAL.. VA BANG MQT TAY TOI CO THE NANG CA
THE GIOI”

Tt xa xua, chung ta da duoc day la nén chia nho céc van dé va xem xét
thé gidi theo timg phan khiic. Piéu ndy c6 thé lam cho cac nhiém vu va van
dé dé quan 1y hon, nhung ta phai trd gia dat ma khong hay biét. Ching ta
khong con thay hé qua tir nhitng hanh dong ctia minh; ching ta mat kha ning
lién hé dén mot téng thé 16n hon. Khi ¢6 ging ¢ ‘nhin buc tranh 16n”, chung ta
cb lap rap lai cac phan nho theo tri nhd cua minh, c6 liét ké va sap xép tat ca
cac manh vun. Nhu:ng nhu nha vat Iy hoc David Bohm noi, cd gang d6 1a vo
ich - twong tu nhu viéc ¢b rap ndi nhitng manh guong VO dé nhin thay hinh

anh that su. Do d6, sau mot thoi gian chiing ta s& tir bé nd luc quan sat tong
the.

Nhitng cong cu va y tudng duoc néu trong quyén sach nay 1a nham phé
v0O 4o giac cho réng thé gio1 nay dugc tao ra tur cac phén tor roi1 rac, khong
lién két 1an nhau. Khi ching ta tir bo duoc a0 gidc d6 - thi chung ta c6 thé
xay dyng “td chirc hoc tap”. Trong nhiing t6 chirc d6, con nguoi khong
ngirng mo rong nang luc cua ho dé tao ra nhiing két qua ma ho that su khao
khat, nhitng mau hinh tu duy tién boé méi dugce nudi dudng, nhitng udc vong
tap thé duoc giai thoat va con ngudi khong ngimng hoc cach hoc tip 13n nhau.

Khi thé gidi tré nén ndi lién va viéc kinh doanh tré nén phtic tap va
nang dong, cong viéc ciing phai tro nén “co tinh hoc tap” hon. Chi mdt
ngu:0’1 hoc tap cho ca t6 chirc nhu trude ddy 1a khong du, ngay ca véi nhiing
nguoi nhu Ford, Sloan, Watson hay Gates (La nhiing doanh nhan noi tiéng
tai My va cé kha ndang dinh hwéng cho cd t6 chive noi theo - ND). S& khong
con ¢6 thé hoach dinh tir trén cao va budc moi nguoi khac tuan theo ménh
1énh cua mot “chién luoc gia vi dai”. Nhiing t6 chire thue su vuot troi trong
tuong lai s& 1a nhitng t6 chirc kham pha ra cach khai thac su tdn tim ciing
nhu nang luc hoc hai cua tt ca nhan vién & moi cép bac trong t6 chuc.

T6 chire hoc tap (learning organization) co6 tinh kha thi boi vi, tir sau
tham bén trong mdi ca nhén, tdt ca ching ta déu la nhiing ngu:0’1 hoc
(learner). Mot dra bé khong can ai day cach hoc. That su, khong ai phai day
nhimg dira tré nhé bat ctr diéu gi. Ching 13 nhiig ngudi hoc diy ban ning



hiéu ky dé tu hoc cach di, noi va sir dung do dung trong nha. Nhiing t6 chire
hoc tap co tinh kha thi boi ching ta khong chi ¢6 ban nang hoc héi ma ching
ta con yéu thich su hoc héi. Hau hét ching ta déu di c6 luc 13 thanh vién
trong mot d6i nhom 16n. D6 14 tap hop nhimg nguoi phdi hop nhuin nhuyén
cung v6i nhau - cac thanh vién tin ciy 1an nhau, ngudi nay bd sung cho st
manh ctia nguoi khac va bu dip cho nhitng han ché ctia nguoi khac. Moi
nguoi c¢6 muc dich chung 16n hon myc dich cua ting ca nhan, va tat ca cung
tao nén nhitng két qua phi thuong. To6i da gap nhiéu nguoi di timg tham gia
vao nhitng tap thé xuat sic nhu thé - trong thé thao, ngh¢ thuat hodc trong
kinh doanh. Nhiéu nguoi noi rang ho di danh rat nhiéu thoi gian trong cudc
song dé tim lai trai nghiém d6 mot lan nira. Picu ho da timg trai qua chinh 13
mot to chirc hoc tap. Tap thé trd nén xuét sic d6 khong phai ngay tir dau da
Xudt sic - né hoc cach dé tao ra nhitng két qua phi thuong.

Chac han c6 nguoi s& cho rang cong dong kinh doanh toan cau ciing
dang hoc cach dé hoc héi 14n nhau, tré thanh mot cong dong hoc tap. Trong
khi trude ddy nhiéu nganh nghé bi chi phéi boi mot cong ty dan dau duy nhat
- nhu IBM, Kodak, Xerox - thi ngay nay cac nganh nghé, dic biét trong linh
vuc san xuat, c6 hang ta nhitng céng ty hang dau. Cac cong ty My, chau Au,
Nhat dang bi canh tranh bdi nhitng cong ty méi noi dén tir Trung Quoc
Malaysia hay Brazil, va dén luot nhimg cong ty nay lai bi thuc day boi
nhirng cong ty Han Quéc va An Po. Nhiing cai tién vuot bac dién ra ¢ nhiéu
cong ty tai Y, Uc, Singapore - va nhanh chong tré nén pho bién trén khap thé
gioi.

Clng c6 mot phong trao khac, tham lang hon, hudng vé cac t6 chirc hoc
tap, mot phan tién hoa cua xa hoi cong nghiép. Su sung tic vé vat chat cia
da s0 dan cu da dan dan thay d6i xu hudng lam viéc cua con ngudi - nhu
diéu ma Daniel Yankelovich goi 13 quan diém ° ‘phuong tién” trong cong
viéc. Cong viéc duoc xem 1a phuong tién dé dén diém cudi, dén mot tam
nhin “thiéng liéng” hon, trong d6 con nguoi tim kiém nhimng loi ich “bén
trong” cua cong viéc[1]. “Ong cha ching ta 1am viéc 6 ngay mot tuan dé
nhan murc lrong ma hau hét chung ta hién gio ¢6 thé kiém duogc vao trua thir
ba” - Bill O’Brien, nguyén Giam dbc diéu hanh cua tap doan bao hiém
Hanover nhéan xét. “Su nao dong trong cong tac quan ly s& tiép tuc cho dén
khi ching ta xay du’ng nhitng to chirc nhat quan hon véi nhu’ng udc vong cao
hon ctia con nguo1i, vuot trén ca thirc an, nha & va tai san”.

[1]. Daniel Yankelovich, Quy tic méi: im kiém sw ti hoan thién trong
mot theé gioi lon nhao (New Rules: Searching for Self-Fulfillment in a World
Turned Upside Down): New York: Random House, 1981



Hon nita, nhiéu nguoi hién gio dang ¢ vi tri lanh dao co6 cung quan
diém nhu trén. To6i thdy mot con s6 ngay cang tang cac nha lanh dao, tuy
hién van 14 thiéu s6, cam thay ho 1a mot phan clia sy tién hoa su sic trong
ban chét cua cong viéc nhu la mdt dinh ché xa hoi. Nhu Edward Simon,
nguyen chu tich cua Herman Miller ¢6 y kién “Tai sao chiing ta khong thé
lam viéc t6t trong co quan?”. Ngay nay, t0i ciing thu:ong nghe mot y kién
tuong tu nhu thé. Khi thanh lap “Hiép udc toan cau” Tong thu ky Lién Hiép
Quoc Kofi Annan di moi cac doanh nhan khap the gioi xay dung cac cong
dong hoc tap khuyén khich cac tiéu chuan toan cau dbi voi quyén lao dong,
trach nhiém xa hoi va moi truong.

Co 1€ 1y do no6i bat nhat dé xay dung to chtrc hoc tap la hién gio ching
ta bat dau hiéu dugc ning Iue can phai ¢o trong nhiing t6 chirc nhu Vay Mit
mot thoi gian dai, nhitng nd luc xay dung to chic hoc tap glong nhu viéc mo
mam trong bong tdi cho dén khi cac k¥ ning, cac linh vuc kién thirc va con
duong phat trién cia nhitng to chire nhu vay dugc kham pha. Vé co ban diéu
phan biét to chirc hoc tap va “to chirc kiém soat” (controlling organizations)
doc tai co dién 1a sy tinh thong vé nhitng nguyén 1y co ban. D6 1a Iy do “céc
nguyén 1y cta to chitc hoc tdp” trinh bay trong phan tiép theo ddy s& mang
tinh thiét yéu, v cling quan trong.

NHUNG NGUYEN LY CUA TO CHUC HQC TAP

Vao mot budi sang lanh 180, khong may trong thang 12 nam 1903, tai
Kitty Hawk, Bac Carolina, chiéc may bay moéng manh ctia anh em Wilbur va
Orville Wright d chirmg minh rang viéc bay luon bang dong co 13 kha thi.
P6 1a phat minh ra may bay, nhung phai mat hon 30 nam sau dé cac phién
ban thuong mai dugc dua vao phuc vy rong rai.

Cac k¥ su cho rﬁng mot v trong mo1 dugce “phat minh” khi n6 da duoc
chu:ng minh 14 c6 thé hoat dong trong phong thi nghiém. Y tuong bién thanh
mot “cudc cach tan” chi khi nd c6 thé dugc tai tao chic chan trén mot quy
mo ¢6 y nghia, voi chi phi thich hop. Néu ¥ tuong d6 du tAm quan trong, vi
du nhu di¢n thoai, may vi tinh, hay may bay, thi n6 dugc goi 1a “cudc cach
tan co ban” va nd tao ra mdt nganh maéi hay bién doi mot nganh hién hiru.
Theo nhitng ¥ nghia do, t6 chirc hoc tap da dugc phat minh, nhung chua tro
thanh cudc cach tan.

Trong k¥ thuat, khi mot y tuong di tir mot phat minh dén mot cude cach
tan, nhitng “cong nghé thanh phan” khic nhau cung xuat hi¢n. Noi 1én tu



nhimg sy phét trién roi rac trong cac linh vuc nghién ciru riéng biét, cac
thanh phan d6 tir tir hinh thanh mot su két hop doéng bo cia cac ky thuat thiét
yéu d6i v6i nhau. Chirng nao ma su két hop d6 chua hinh thanh thi y tudng,
mic du kha thi trong phong thi nghiém, van khong dat duoc tinh kha thi
trong thuc té[2].

[2]. Tdc gia cam on Alan Graham (déng nghzep tai MIT) vé ¥ twong
rang mét cdach tan thdt sie xday ra thong qua viéc gan két nhitng cong nghe
khdc nhau thanh mot sw két hop d‘ong bé mdi. Xem A.K. Graham, Thiét ké
phan mém: phd vé mit thdt c6 chai (Software Design: Breaking the
Bottleneck), IEEE Spectrum (03/1982) trang 43-50; A.K. Gramham va P.
Senge, Gid thiét vé song dai cia cdch tin (A Long Wave Hypothesis of
Innovation), Technological Forecasting and Social Change (1980) trang
283-311

Anh em nha Wright d3 chimg minh viéc bay lugn bing d@ng co la co
tinh kha thi, nhung chiéc McDonnel Douglas DC-3, dugc gidi thiéu nam
1935, méi 1a sy khoi dau cia ky nguyén di lai bang may bay thuong mai.
Chiéc DC-3 1a chiéc may bay dau tién tu van hanh vé mat kinh té hoc ciing
nhu khi dong hoc. Trong suét 30 nim d6 (thoi gian dién hinh dé ap G mot
cudc cach mang co ban), vo sb thir nghiém mdy bay thuong mai da that bai.
Ciing nhu nhitng thir nghiém ban dau véi to chirc hoc tap, nhitng chiéc may
bay dau tién ciing khong dang tin cdy va c6 hiéu qua vé mit chi phi trén quy
mo thich hop.

Thoat tién, chiéc DC-3 két hop 5 k¥ thuat thanh phén dé tao nén mét su
dong dién thanh cong. D6 1a: canh quat c6 thé thay doi do cao, thiét bi ha
cénh co thé xép lai, két cau than may bay bang vat liéu nhe duoc goi la

“monocque”, dong co lam mat bang stc gio, va canh may bay. Pé thanh
cong, chiéc DC-3 can ca nam yéu to trén, thleu mot cling khong dugc. Mot
nam trudc do, chiéc Boeing 247 duoc san xuit ma khong c6 canh may bay.
Céc k¥ su cua Boeing kham pha ra may bay ma khong c6 canh s& mat thang
bang khi ha canh hoic cit canh, va ho phai giam kich ¢& ctia dong co.

Ngay nay, toi tin 1a c6 nam cong nghé thanh phan dang dan hoi ty dé
d6i méi cac to chirc hoc tap. Qua sy phat trién tung phan, mdi yeu to s€
chimg minh tinh thiét yéu véi thanh cong cta yéu to khac. M01 yéu to s&
dam bao mat phu:0’ng di¢n quan trong trong viéc xay dung cac t6 chirc c6 thé
that sy “hoc tap”, c6 thé khong ngirng day manh ning luc cta chung dé nhan
ra khat vong cao nhét cta chung:



Suy nghi hé thong (Systems Thinking). Mot dam may tu lai, bau troi
t6i sam, 14 cay bay lén cao, va ching ta biét troi sap mua. Ching ta cling biét
con dong s€ lam dong nudc ngadm chay xa hang dim, va bau troi sé lai tuoi
sang vao ngay mai. Tt ca nhiing sy kién d6 khong lién quan v6i1 nhau Ve
mat thoi gian va khong gian, nhung ching lai cung két noi trong mot mau
hinh glong nhau. Méi su kién c6 mot anh huong véi nhitng sy kién con lai,
va anh huong thuong khong 16 ra bén ngoai. Ban chi ¢ thé hiéu dugc hé
thong mua dong bang cach suy ngam trén tong thé chtr khong phai trén timg
phan riéng 1é cta hién tuong.

Kinh doanh va nhitng nd luc khac ctia con nguoi cling 13 nhitng hé
thong. Chiing ciing bi gidi han béi nhitng mang ren vo hinh tao bai cac hanh
dong tuong quan, thudng mat hang nim dé hoan toan thé hién tic dong dén
nhau. Vi ty ching ta la mot phan ctia mang ren do, viéc nhin tong thé su thay
d6i cang kho gap d6i. Thay vao do, chung ta c6 xu hudng tap trung vao hinh
anh timg phan riéng 1& cua ca hé thong, va ty hoi tai sao van dé sau sic nhat
cua ching ta duong nhu khong bao glo’ c6 thé duogc giai quyet Suy nghi mot
cach co hé thong 12 mot khung khai niém, mot tap hop kién thie va cong cu
dugc phat trién trong 50 nim qua, dé lam cho toan bd hinh mau rd rang hon,
va gitp ching ta biét cach thay doi ching hiéu qua.

Mic du nhitng cong cu con méi, thé gidi quan bén trong (ciia suy nghi
hé thong - ND) 1a v6 cung truc gidc; nhung nhitng thir nghiém véi tré em cho
thay chung hoc cach suy nghi hé thong rat nhanh.

Hoan thién ban than (Personal Mastery). Tir “mastery” ¢ thé hiéu 1a
“thong tri” (dominance) con ngudi hay su viéc. Nhung “mastery” ciing co
nghia 1a mot murc d¢ tinh thong dac biét. Mot nguoi thg thu cong lanh nghé
khong thé “thong tri” nganh d6 gém ‘hay nganh dét. Con nguoi voi mot murc
dd hoan thién ban than cao do co thé nhan ra mot cach nhat quan nhing két
qua co y nghia sau sac nhat vdi ho - thuce ra, ho tiép can cudc séng nhu nguoi
nghe st tiép can mot tac pham nghé thuat. Ho 1am diéu d6 bang cach cam két
voi sy hoc sudt doi cua chinh ho.

Hoan thién ban than 1a nguyén 1y khéng ngimg 1am rd va dao sdu tim
nhin ca nhan, tap trung nang lyc, tang cudng long kién nhan va thay duoc
thyc tai khach quan. Nhu vay, n6 la mot nén mong thiét yéu cho to chirc hoc
tap - nén tang tinh than cia t6 chtrc hoc tdp. Cam két va kha nang hoc tap
clia to chirc khong thé vuot qua cam két, kha nang cua nhing thanh vién cua
nd. Goc ré ctia nguyén 1y ndy nam & ca truyen thong tinh than cua phuong
Poéng 1an phuong Tay, cling nhu ca trong truyén théng thé tuc.



Nhung chi ¢6 vai to chirc khuyén khich sy phat trién ctia nhan vién theo
cach nay. Piéu ndy tao nén két qua 1a nhitng ngudn luc chua dugc khai pha:
“Khi gia nhap doanh nghiép ho la nhitng nguoi thong minh, duge dao tao bai
ban, ning dong, day ning luong va khao khat tao nén su thay d6i,” O’Brien
tai cong ty Hanover cho biét. “khi ho 30 tudi, chi vai nguoi tiép tuc hanh
trinh do va so dong con lai ‘str dung thoi gian’ de chuan bi cho nhiing ngay
nghi cubi tuan”. Ho tir bo cam két, tir bé y thirc vé nhiém vu va sy hao himg
khi khéi dau su nghiép. Ho chi con chut xiu ning lugng va hau nhu khong
con tinh than”.

Va dang ngac nhién la chi c6 vai nguoi cd ging phat trién kha nang
hoan thién ban than cua ho. Khi dugc hoi vé diéu minh mong muon trong
cudc song, hau hét nguoi 16n thuong noi vé nhitng viéc ma ho mudn tir bo:
“To61 muoén ba me chong di khoi nha”, hay “Toi muén nhtng kho6 khan gan
day bién mat”, Nguyén 1y vé hoan thle_:n ban than bat dau véi viée gan loc
nhitng diéu thuc sy quan trong trong cudc séng theo nhitng khao khat 1on
nhat ctia chiing ta.

O day toi chu trong nhat 13 sy lién két gilta hoc tap ca nhan va hoc tap
to chuc, trong nhitng cam két qua lai gitra ¢4 nhan va to chure, va trong tinh
than dac biét cua mot t6 chirc dugc tao nén tir nhitng nguoi hoc tap.

M6 hinh tuw duy (Mental Models). Cac mo hinh tu duy la nhitng gia
dinh, sy suy dién, hay thdm chi 1a nhitng hinh anh d3 #n sau trong suy nghi
va anh huong dén cach chung ta nhin nhan thé gidi va cach ching ta hanh
xur. Thuong khi ching ta khong tinh tao nhan ra dugc cac mo hinh tu duy
hay nhiing tac dong cua chung dén hanh vi cta ching ta. Vi du, khi nhin
thay mot dong nghiép an mic rat lich su, chiing ta s& ty néi voi minh “co ay
gidng ngudi ¢ tinh méi 1én thanh ph6”. Con khi thay nguoi khac an ban t6i
tan, chiing ta c6 thé cam thdy “anh ta khong quan tim dén nguoi khac nghi
gi vé minh”. Cac mo hinh tu duy theo kiéu diéu gi c6 thé hay khong thé thuc
hién trong nhitng bdi canh quan 1y khac nhau con an sau vao suy nghi hon
thé. Nhiéu phuong thirc kinh doanh mé1 hodc hoat dong ctua t6 chirc that bai
trong thuc t& do chiing mau thuan véi cdc md hinh tu duy ngdm day quyén
luc.

Vi duy, trong nhitng nam dau thap nién 1970, Royal Dutch/Shell 1a mot
trong nhing t6 chire 16n dau tién hiéu duoc sy lan toéa anh hudng cua nhiing
mo hinh tu duy ngam. Shell di git hai thanh cong trong thap nién 1970 va
1980 (tir mot cong ty dimg cudi bang 7 coéng ty dau moé 16n vuon 1én ding



dau cung véi Exxon) suét mot thoi ky thay doi chua timg c6 cua nganh dau
mo thé gi61 - su thanh 1ap cua khdi OPEC, sy dao dong that thuong cua gia
va san luong dau mo, va cudi cung 12 su tan ra cta Lién X0. D6 1a nho viée
hoc cach lam 1 dién va thu thach md hinh tu duy cua nhiing nha quan 1y, coi
d6 1a nguyén 1y chuan bi cho sy thay d6i. Arie de Geus, diéu phdi vién lap ké
hoach tap doan cua Shell trong thap nién 1980, cho rang su thich nghi lién
tuc va phat trién trong méi truong kinh doanh nhiéu thay doi phu thudc vao
“hoc tap t6 chirc, 13 tién trinh cac d6i nhom quan 1y thay d6i mé hinh tu duy
chung ctia ho vé cong ty, vé thi truong va vé d6i thi canh tranh. Vi 1y do do,
chung t61 nghi Ién ké hoach cling 1a hoc tap va lén ké hoach cho tap doan
cling 13 hoc tap to chuc”. [3]

[3]. Arie de Geus, Lap ké hoach nhu la hoc tdp (Planning as Learning),
Harvard Business Review so thang 3-4/1988, trang 70-74

Nguyén 1y lam viéc véi cac mo hinh tu duy bat dau bang viéc quay mat
guong hudng vao bén trong, hoc cach tim ra butrc tranh vé thé gidi bén trong
ching ta, lam ching 16 dién va giir chat lay ching dé khao sat. Cling can co
kha nang thuc hi¢n cac cudc d6i thoai “mang tinh hoc tip” can bang gnra
thong tin chat van va bién ho, noi ma con nguoi co thé hién suy nghi riéng
ctia ho mot cach hi¢u qua va mé rong suy nghi do cho nhirng ngudi khac tac
dong.

X4y dung tam nhin chung (Building Shared Vision). Néu c6 mot ¥
tudng vé 1anh dao kich thich cac t6 chirc trong hang ngan nam, thi d6 1a kha
nang gilt mot vién canh vé tuong lai dugc moi nguoi cung chia sé. Rat kho
tim thdy mot to chirc nao duy tri duogc thanh cong vé mot phuong dién nao
do ma lai thiéu vang muc tiéu, gia tri va st menh duoc moi nguoi cung chia
sé sdu sic trong toan to chtrc. IBM ¢6 “dich vu”; Polaroid ¢6 nghé thuat chup
anh 1ay ngay; Ford c6 phuong tién van tai cong cong cho sé dong va Apple
co “may vi tinh cho moi nguo1”’[4]. Mac du c6 nhitng khac biét co ban vé noi
dung va loai hinh, tat ca nhimg t6 chic d6 déu nd luc rang budc con ngudi
v6i nhau quanh mot y thitrc va cam giac chung vé sd ménh.

[4]. Dir cdc nha san xudt ban dan va phdn mém nhw Intel va Microsoft
cudi cuing thong tri thi truong mdy tinh vé mdt tai chinh, hang Apple mdi
chinh la nguwoi tién phong trong viéc thuwong mai héa “giao dién do hoa cho
nguoi s dung”, y twéng da dwa nhitng mdy tinh dé sir dung va than thién
tré thanh dong may tinh phé bién cho céng chiing.

Khi ¢c6 mdt tam nhin that sy (461 ngugc véi khai niém qua quen thudc



“tuyén bd vé tim nhin” - vision statement), con ngudi tré' nén ndi tréi va hoc
tap, khong chi vi ho dugc bao phai lam thé, ma con bai do ho tuy mudn thé.
Nhung nhiéu nha 13nh dao c6 nhiing tim nhin c4 nhan ma khong bao gio
chuyén doi chung thanh tdm nhin chung lam déng luc cho to chirc. Thudng
thi, tdm nhin chung cia mot cong ty xoay quanh uy tin ciia mot vi lanh dao,
hay quanh mot khing hoang tam thoi kich thich moi nguoi. Nhung néu duoc
chon lwa, hau hét ngudi ta chon theo dudi mot muc tiéu cao quy, khong chi
vao luc khing hoang ma vao moi lic. Diéu con thiéu 13 mot nguyén 1y dé
chuyén d6i tdm nhin c4 nhéan thanh tim nhin chung - khong phai 13 mot
“quyén sach day ndu an” ma la mot tap hop nhirng nguyén tic va bai thuc
hanh.

Viéc ap dung tdm nhin chung doi hoi nhing ky nang khai pha ‘vién
canh tuong lai” chung, khuyen khich sy cam két thuc su va sy tham gia hon
1a su phuc ting. Bang cach nim viing nguyén ly nay, cac nha lanh dao hoc
dugc su phan tic dung cia viée cb tuyén bd hay trung ra cho c6 mot tam
nhin ma khdéng c6 long chan thanh.

Hoc tip ddi nhém (Team Learning). Lam thé nio ma mot nhom
nhitng nha quan ly voi chi s0 thong minh IQ ca nhén trén 120 lai c6 mot chi
s0 IQ chung la 63? Nguyén 1y vé hoc tap doi nhom co thé giai quyét nghich
Iy ndy. Ching ta biét rang nhimg d6i nhém cé thé hoc tap; trong thé thao,
trong nghé thuat, trong khoa hoc va tham chi do1 khi trong kinh doanh, c6
nhimg vi du 4n tuong trong dé tri thong minh cua doi nhém vuot qua tri
thong minh cia timg ¢4 nhan trong nhom, va cac ddi nhom phat trién ning
luc phi thudng trong cac hanh dong phdi hop. Khi cac d6i nhom that su hoc
tap, ho khong chi tao ra nhirng két qua phi thudng, ma timg thanh vién con
phat trién nhanh hon trong nhitng méi trudng khac.

Nguyén 1y hoc tap d6i nhém bat dau véi “ddi thoai” (dialogue), ham
cac thanh vién trong nhom ngimg gia dinh va chuyén qua giai doan “cung
nhau suy nghi” mot cach thyuc sy. D6i voi nguoi Hy Lap, thuat ngir dia-logos
nghTa 1a su tu do luan chuyén ¥y tuong trong mot nhom nguoi, lam cho nhing
nguoi d6 hiéu thau dugc ¥ nghia bén trong ma timg ca nhan khong the dat
duoc. That thu vi la y nghia cua d6i thoai dd duoc bao ton qua nhiéu nén van
hoa “c6 xwa”, vi du nhu nén van hoa cua nguoi da do ¢ chau My, nhung noé
da hoan toan blen mat ¢ nhitng xa hoi hién dai. Ngay nay, nhirng nguyén tic
va phuong phap d6i thoai di duoc tai kham pha va dua vao trong bdi canh
hién dai. (Thuat ngir d6i thoai (dialogue) khac voi thuat ngit “thdo luin”
(discussion) théng dung; “thao ludn” c¢6 ngudn goc tr “va cham”
(percussion) va “rung dong” (concussion), c6 nghia den la dua y tuong ra



mot cudc tranh tai ma ai thang s¢ dugc tat ca).

Nguyén 1y d6i thoai ciing lién quan dén viéc hoc cich nhan ra cic
khudn mau tuong tac trong d6i nhom cé tac dong x4u dén viéc hoc tap. Cac
khudén mau bdo thi thudng in sdu vao cach hoat dong ctia mot ddi nhom.
Néu khong duoc nhan ra, chiing co thé lam suy yéu viéc hoc tap. Néu duoc
nhan ra va xu ly mot cach sang tao, chung c6 thé lam tang tdc su hoc tap.

Hoc tap d6i nhom 13 yéu t6 séng con bdi vi cac do6i nhom (chr khong
phai cac ca nhan) sé& 1 nhimg don vi hoc tip nén tang trong mot to chire hién
dai. Hién nhién 1 t6 chuc chi c6 thé hoc tap voi diéu kién cac d6i nhom co
thé hoc tap.

Néu vi T6 chire hoc tdp nhu mot cudc cach tan vé ky thuat, vi du nhu
trong nganh hang khong hay nganh mdy tinh, thi cic thanh phan trinh bay
trén day co thé duoc goi la cac “k¥ thuat”. Néu 1a mdt su cach tan vé hanh vi
con ngudi, cac thanh phan c6 thé duoc xem nhu cac nguyén Iy (disciplines).
V(’)’i tir “nguyén 1y”, t6i khong c6 ¥ noi vé mot “ménh 1énh bat budc” hay

“cong cu trung phat”, ma la mot tap hop ly thuyét va ky thuat can nghién
ctru va thau hiéu de dua vao thuc tién. Mot nguyén 1y (discipline tir chir
disciplina trong tiéng Latinh c6 nghia 13 hoc héi) 1a mot con dudng phét trién
cac ky nang hay nang lyc nao do. Voi bat ky nguyén ly nao, tur choi dan
piano dén co dién tir, ddu mot sé ngudi co thé c6 ning khiéu bam sinh,
nhung bat cir ai ciing c6 thé dat dén su tinh thong qua rén luyén.

Pé thye hanh mot nguyén 1y doi hoi phai 1a mot ngudi hoc hoi sudt doi.
Ban khong bao gio dén dich, ban phai danh ca doi dé thau hiéu cac nguyén
ly. Ban khong thé noi Chung t6i 1a mot To chirc hoc tap” cling nhu khong
thé noi “To1 la mot ngudi da ngd dao”. Ban hoc cang nhiéu, ban cang hiéu
sdu sac vé sy thiéu hiéu biét cia minh. Do d6, mdt doanh nghiép khong thé
“tuyét voi” dudi goc do da dat dén mot két qua tuyét voi vinh vién; no chi
ludn trong trang thai thuc hanh cic nguyén 1y hoc tip, dé trd nén tot hon
hodc x4u hon.

Mot t6 chire c6 thé hudng loi tir cac nguyén 1y khong phai 1a viéc hoan
toan moi la. Suy cho cung, cac nguyén Iy quan tri nhu ké toan da duoc ap
dung tir [au. Nhung nam nguyén ly hoc tap khac v6i nhitng nguyén ly quan
tri thong thuong & chd chung 1a cac nguyén ly mang tinh c4 nhan. Mbi ngum
déu phal thuc hanh trong cach chung ta suy nghl va phan tng, hoc hoi véi
nguoi khac. O phuong dién nay, chiing gidng vaéi cac nguyén ly nghé thuat
hon 12 cac nguyén 1y quan tri truyén thong. Hon nita, trong khi ké toan thi t6t



cho viéc “theo ddi cac sb liéu” , ching ta chua bao gio ap dung cac nguyén ly
moi trong nhu:ng nhiém vu t1nh té hon nhu xay dung to chirc, ting cuong
nang lyc d6i moi va sang tao, thiét ké chién lugc va chinh sach. C6 18 @6 1a
1y do vi sao cac to chirc 16n thong thu:ong chi dat dugc khoanh khic thanh
cong ngan ngui dé roi lang 18 tro vé vi tri tam thuong trudce day.

Thyc hanh mét nguyén 1y khac voi viée thiét ké mot mo hinh. Thuong
thi nhitng d6i méi vé quan tri dugc mé ta dudi dang “thyc hanh t6t nhat”
(best practices) cua nhiing cong ty hang dau. Toi tin rang vai vige lay nhiing
thue hanh tot nhat 1am chuén c6 thé mo rong tAm nhin cta con nguoi dé nhin
thay nhimg diéu c6 thé, nhung ciing c6 thé dem lai nhiéu diéu bat loi hon
diéu c6 loi, dan dén viéc sao chép tur tir va bit chuge. Nhu mot nha quan ly
day dan kinh nghiém & Toyota d binh luan sau khi don tiép hang trim cudc
tham Viéng cua cac nha quan tri khach moi: “Ho luon néi “Vang, anh cé mét
hé théng Kan-Ban[5], chiing t6i ciing c¢6. Anh c6 cac quy trinh chat lugng,
ching t6i ciing co6. Nguoi cua cac anh thyc hién cac bude cong viée ti€u
chuan, chiing toi cing thé”. Tat ca ho déu thay nhitng thanh phan va da sao
chép cac thanh phan d6. Nhung diéu ma ho khong thay la cach ma tat ca cac
thanh phan cing ph01 hop hoat dong”. Toi khong tin rang cac to chirc 16n lai
duoc xay dung bang cach cb ging thi dua voi nguoi khac, cting nhu thanh
tuu tot dep clia ¢4 nhan lai dat duoc bang cach cd gang sao chép mot “ngudi
vi da1” nao khac.

[5]. Kanban la mét hé thong théng tin nham kiém sodt sé hwong linh
kién hay san pham trong tung quy trinh san xuat, dwoc dp dung dau tién tai
cong ty Toyota - ND.

Khi nam k¥ thuat thanh phan hoi tu lai dé tao ra chiéc may bay DC-3 thi
nganh hang khong thwong mai ra doi. Nhung DC-3 khong phai 1a diém két
thuc cua tién trinh. Ma dung hon nd 14 tién than cua mot nganh cong nghiép
m&i. Tuong tu, khi nim thanh phan cta nguyén 1y hoc tap hoi tu lai chiing s&
khong tao ra to chitc hoc tip. Ma ding hon 13 chiing tao ta mot phong trao
thtr nghiém va tién bo méi.

NGUYEN LY THU NAM

Piém mau chdt 1a nim nguyén 1y phat trién nhu mot su két hop dong
bd. Piéu nay la mot thach thirc bai vi s& kho két hop nhimng cong cu méi hon
1a chi don gian ap dung chung mot cach roi rac. Nhung phan thudng lai hét
strc xung dang.



Piéu d6 1a 1y do tai sao suy nghi hé thong (systems thinking) lai la
nguyén 1y thir nam. D6 13 nguyén 1y két hop cac nguyen 1y, hop nhat chung
thanh mot khéi 1y thuyét va thuc hanh dong bd. No gitr cho cac nguyén ly
khong tr¢ thanh cac thu thuat quang cao roi rac hodc cac mot quan ly nhat
thoi. Néu khong c6 mot dinh hudng hé thong, s& khong co dong co dé xem
xét cach cac nguyén 1y twong hd nhau. Biang cach hd trg 1dn nhau, céc
nguyén 1y tiép tuc nhic nhd ching ta rang tong thé c6 thé 16n hon 13 tong
cong cac thanh phan.

Vi dy, tam nhin ma khong co6 suy nghi hé thong s€ chi la viéc v€ ra cac
btic tranh dang yéu vé tuong lai ma khong hiéu sau sic vé cac ngudn luc can
c6. b6 la mot trong nhimmg ly do nhiéu cong ty lon ting pho truong tam
nhin” trong nhiing ndm gan day da kham pha ra rang chi v6i tdm nhin cao
ngat thi khong thé thay d6i van ménh cua cong ty. Néu khong co6 suy nghi h¢
thong, hat giong tam nhin s& roi xudng manh dat kho can. Neu suy nghi
khong hé thong chiém wu thé, diéu kién dau tién dé nuoi dudng tam nhin s&
khong thé thuc hién dugc: mot niém tin chan that r::ing chuing ta c6 thé bién
tam nhin cta minh thanh hién thuc trong tuong lai. Co thé ndi “Chiing ta co
the dat duoc tim nhin” (hau het cac nha quan ly 6 nudc My bi tr61 bude vai
niém tin ndy), nhung thuc té quan dlem ngém cua ching ta lai trai nguoc
phat biéu d6. Vi ching ta nghi vé thuc té hién tai nhu tdp hop nhirng yéu td
do ngudi khac chi phoi.

Nhung suy nghi hé théng ciing can cac nguyén 1y con lai nhu xay dung
tam nhin chung, cac mo hinh tu duy, hoc tdp d61 nhom va hoan thién ban
than dé hién thirc hoa cac kha ning cua n6. Xay dung tdm nhin chung kich
thich mot sy cam két dai han. Cac mo hinh tu duy huong vé su coi mo dé
nhin ra nhiing thiéu sét trong cach nhin nhan thé gidi hién tai ctia ching ta.
Hoc tap doi nhom phat trién cac ky ning tap thé dé nhin ra duoc bic tranh
16n hon sau tim nhin ¢4 nhan. V& hoan thién ban than khuyén khich dong co
c4 nhan dé tiép tuc hoc hoi cach tac dong dén thé gigi. Néu khong 1am chu
ban than, nguoi ta c6 thé chim dam vao nhitng suy nghi thu dong (ai do/diéu
gl 6 da gay rac rdi cho toi) bi de doa boi tAm nhin hé théng.

Cudi cung, suy nghi hé thong giup chung ta c6 thé hiéu duoc phuong
dién té nhi nhat cua t6 chic hoc tap - cach thirc méi theo d6 ca nhan nhan
thirc vé chinh ban than va thé gid1. Tai tam diém cua to chirc hoc tap 1a mot
su thay d6i vé tam tri - tir chd nhin nhan ban than tach biét véi thé gii dén
chd lién két v6i thé gidi, tir chd nhin nhin van dé duoc giy ra boi mot ai
khac, mot diéu gi khac “bén ngoai” dén chd nhan ra cich hanh dong cua
chinh ban than tao nén van dé. Mot to chirc hoc tap 13 noi con ngudi tiép tuc



kham pha cach ho tao nén thuc tai, va cach ho thay ddi thuc tai. Nhu
Archimedes no6i, “hay cho t61 mot don bay du dai... va bang mot tay toi co
thé nang ca thé gidi™.

METANOIA - MOT SU THAY POI TAM TRIi

Khi ban hoi ngu:cn khac vé cam giac khi 13 thanh vién ctia mot tap the
xudt sic, dap 4n nodi bat nhat 1a y nghia cta su trai nghiém. Nguoi ta ndi vé
viéc 13 thanh vién ctia mot diéu gi do6 to 16n hon chinh ho, dugc lién két,
dugc sang tao. RO rang 1a dbi véi nhiéu nguoi, trai nghiém trong viée 13
thanh phan cta tip thé xuat sac 1a mot thoi ky khé quén ma ho dugc song hét
minh. Nhiéu nguoi danh ca thoi gian con lai trong doi dé tim lai cam giac
tinh than do.

Tur chinh xac nhat trong van hoéa phuong Tay dé miéu ta diéu dién ra
trong t6 chirc hoc tap 1a mot tir thuong it duoc st dung trong hang tram nam
nay. D6 1a tir ma chung t6i di dung trong du an ctia minh véi mot s6 to chire
trong khoang 10 nim, nhung ching toi luén khuyén céo ho va chinh ching
t6i han ché dung né trudc cong ching. P6 1a “metanoia”, c6 ¥ nghia 13 mot
su thay d6i tAm tri. Tlr nay c¢6 mot lich str phong phu. Péi voi nguodi Hy Lap,
no la mot sy thay ddi can co hay su bién doi, hay n61 mét cach van chuong
1a sy siéu viét (“meta” nghia 13 cao hon, tot hon nhu tir “metaphysics” 1a si€u
hinh) cta tdm tri (“noia” vo1 y nghia 1a tu géc ‘nous” tri tu¢). Trong tin
ngu:ong ctia ngudi Co doc gido m¢ dao, nd ¢6 y nghia dac biét la danh thire
tri giac chung va truc tiép nhan thirc vé dang t6i cao - Thuong dé.
“Metanoia” c6 18 13 gii han chil yéu cta nhitng ngudi Co doc co dai nhu
thanh John Tay gia (John the Baptist). Trong kinh vin cta Thién chia gido
tor “metanoia” tham chi dugc dich 1a “an nan”.

Nam bat y nghia ciia “metanoia” 1a dé nim y nghia sau xa cua “hoc
tap”, vi hoc tap cling li€n quan dén mot sy thay doi hay van dong can ban
ctia tAm tri. Van dé khi ndi vé cum tir “to chirc hoc tap” 13 “hoc tap” di mat y
nghia trong tdm cua no theo cach dung hién nay. Khi ban dung tir “hoc tap”
hay “t6 chtrc hoc tap”, nhiéu nguoi s€ khong hiéu dung nghia cua chung.
Nhitng tir ndy ngay lap tirc goi nhd vé hanh dong ng01 im trong 16p hoc, ling
nghe, lam theo huong dan va 1am vui 1ong gido vién bang cach tranh giy ra
16i lam. Trong thuc té, trong cau chuyén hang ngdy, hoc tip di dong nghia
vo1 “nhan thong tin”. Chéng han nhu ban no61 “Vang, t61 da hoc dugc nhiing
kién thirc d6 trong budi huan luyén hom qua”. Nhan thong tin chi lién quan
cht it dén khai niém hoc tap that su. S€ vo nghia néu nhu néi “T6i vira mébi
doc mot quyén sach rat hay vé chay xe dap - toi dd hoc no”.



Hoc tap thuc su c6 ¥ nghi hét stre quan trong véi con nguoi. Qua hoc
tap ching ta tai tao chinh minh. Qua hoc tip chung ta c6 thé 1am nhimng viéc
ma ching ta chua tung c6 kha nang lam dugc. Qua hoc tap ching ta nhan
thire lai thé gidi va quan hé cua ta véi thé gidi. Qua hoc tap chung ta mo
rong kha nang sang tao, tr¢ thanh mot phan cia tién trinh sdng trong cudc
doi. Trong moi ching ta ¢c6 mdt khao khat manh liét vé loai hoc tap nay.
Nhu nha nhan loai hoc Edward Hall phat biéu: “Con nguoi la sinh vat hoc
tap xudt sic nhat. Dong luc hoc tap cling manh m€ nhu dong luc tinh duc -
nhung hoc tap bat dau sém hon va kéo dai 1au hon”[6].

[6]. Edward Hall, Vuot trén van hoa (Beyond Culture), New York:
Anchor, 2007, trang 207.

Piéu dé chinh la y nghia can ban cua mot ‘6 chtrc hoc tap” - mot to
chure lién tuc néng cap, mo rong nang lyc cua minh dé sang tao ra tlIO’ng lai.
Véi mot to chirc nhu thé, chi ton tai 13 khong du. “Hoc tip ton tai” (survival
learning) hay thuong dugc goi la “hoc tap thich nghi” (adaptlve learning)
cling quan trong - thuc sy chung ciing can thiét. Nhung v6éi mot “To chirc
hoc tap”, “hoc tap thich nghi” phai dugc két hop véi “hoc tip sang tao”
(generative learning), cach hoc c6 thé gitp ting cudng ning luc sang tao cla
ching ta.

Mot vai to chuic tién phong can dam da chi ra phuong thirc nay, nhung
pham vi cua xay dung “To chirc hoc tap” van chua dugc kham pha. Hy vong
16m nhat cta toi 1a quyén sach nay c6 thé thoi thuc sy kham pha do.

PUA CAC Y TUONG VAO THUC HANH

To1 khong c6 cong lao gi trong viéc phat minh ra ndm nguyén 1y chinh
yéu trong quyén sach ndy. Nam nguyén 1y trinh bay sau ddy thé hién sy thu
nghi¢m, nghlen clru, bién soan va kham pha cua hang tram nguoi. Nhung t6i
d3 gan bo véi tat ca cac nguyén ly trong nhiéu nim, gan loc cac y tuong vé
chung, tham gia nghién ciru va gioi thiéu ching dén cac to chtrc trén khap
thé gidi.

Khi t61 nhap hoc ¢ Vién dai hoc MIT lan dau tién, toi da bi thuyét phuc
rang hau hét cac ric r01 loai nguoi gap phai lién quan dén su bat luc cua
ching ta trong viéce nam bat va klem soat cac hé thong ngay cang phirc tap
ctia thé gidi. Tir d6 rat it bién c¢6 moi 1am thay doi quan diém cua toi. Ngay
nay, khung hoang moéi truong, khoang cach ngay cang xa gilta giau va



nghéo, céc khlem khuyet hé qua vé x3a hoi va chinh tri, cuc chay dua vii
trang toan cau dai dang, su budn ban ma tuy quéc té va su bung nd ngan
sach lién bang My, su tham hyt thuong mai va cac khuyet diém tai chinh tat
yéu deu cung chlrng thue cho mot thé gidi co cac ric rdi ngay cang phu’c tap
va gan két voi nhau. Tur khoi dau tai MIT, to61 dugc v€ lam viéc véi Jay
Forrester, mot nha tién phong vé mdy tinh d thay d6i nhiéu linh vuc dé phat
trlen diéu ma ong goi 1a ¢ ‘dong lyc h¢ théng” (system dynamics). Jay cho
rang nguyén nhan cua nhiéu van dé cOng cdng cap bach, tur su suy tan cua do
thi cho dén hiém hoa sinh thai toan cau, nam ¢ cac chinh sach rat thién chi
nham lam giam nhe chung. Nhirng van dé do 1a cac “hé thong thuce su” du do
cac nha hoach dinh chinh sidch dua ra cac can thiép nham vao céc triéu
ching bé mit chir khong phai nguyén nhin sau xa, tir d6 tao ra nhiing két
qua tot trong ngan han nhung di kém véi sy bat 6n trong dai han, va cang
lam ting nhu ciu can thiép theo triéu chimg (symptomatic intervention)
nhiéu hon.

Khi nghién ctru dé tai tién si, toi bét dau gip nhitng nha lanh dao doanh
nghlep dén tham MIT dé lam viéc vé suy nghi hé théng. P 13 nhitng con
nguoi tham trdm, nhan thic siu sic vé su bat tuong Xxing cua cac phuong
thac quan ly dang thinh hanh. Khong nhu cac hoc gia, ho la nhing tri thirc
dan than chtr khong tach biét, nhleu nguoi trong s6 ho dé dang xay dung cac
loai hinh t6 chtrc mai - cac t6 chitc phan quyén, co cdu mo hudng dén su
giau co va phat trién cta nguoi lao dong ciing nhiéu nhu huéng dén thanh
cong. Mot s6 ¢6 nhiing triét 1y doanh nghi€p co ban dya trén cac gia tri cot
161 v€ su tu do va tinh trach nhiém. Mot s6 khac da phat trién cac thiét ké t6
chtrc mang tinh cach mang. T4t ca c¢6 chung mot cam két va mot ning luc
d6i mGi ma t6i thay con thiéu trong nhiing linh vuc khac. Dan dan t6i nhan
ra tai sao cadc doanh nghiép la dia diém doi mai trong mdt xa hoi mo. Mac du
nhitng suy nghi theo kiéu cii vin con trong khdi doanh nghiép, cac doanh
nghiép c6 su tu do dé thir nghiém, diéu ma cac khéi gido duc, chinh quyén
va ca khoi phi loi nhuin khong thé co dugc. N6 ciing ¢ mot bang két qua
kinh doanh rd rang, vi thé cac cudc thir nghiém c6 thé duoc danh gia, it ra 1a
vé mit nguyén tic, bang cac tiéu chuan khach quan.

C6 nhiéu 1y do cac doanh nghiép quan tdm dén suy nghi hé théng. Céc
thr nghiém téo bao nhat thuong bi sa léy. Su tu tri dia phuong san sinh ra
cac quyét dinh co hai cho toan thé doanh nghiép. Thuc hanh “xdy dung tinh
than nhém” tap trung vao cac mdi quan hé tot hon giira nhitng nguoi cd cach
tu duy khac nhau. Trong khing hoang cac cong ty sat canh bén nhau, va roi
mat tat ca cam himg khi kinh doanh duoc cai thién. Cac t6 chirc khai dau
nhu mot thanh céng vang doi, huéng sy quan tim dén khach hang va nhan



vién tot nhat, nhan ra ho bi mac ket & duong xoan 6c¢ theo hudng di xudng,
ho cang c6 gang stra chita thi moi vi¢c cang toi t€ hon.

Khi t6i 1a mot sinh vién va mot giang vién tré, tit ca chung t6i déu tin
rang cac cong cu suy nghi hé thong co thé tao ra sy khac biét trong nhiing
cong ty do. Khi toi lam viéc vo1 cac cong ty khac nhau, t61 nhan ra tai sao
mot minh suy nghi hé théng thi khong da. No can mot dang nha thuc hanh
quan tri (management practitioner) méi dé that sy phat huy no. Vao lac do,
gitta thap nién 1970, c6 mot khai ni€ém phat sinh: nhu thé nao 1a mot nha
thuc hanh quan tri méi. Nhung n6 chua dugc két tinh, va chi dugc bat dau
v6i viée thanh 1ap ciia mot “nhdm cac giam doc diéu hanh” (CEO Group)
thuong gip nhau tai MIT bat dau tr nim 1980, gom William O’Brien
(Hanover Insurance), Arie de Geus (Shell), Edward Simon (Herman Miller),
va Ray Stata, CEO ctia Analog Devices. Nhom nay tiép tuc hoat dong trong
hon chuc nam, thu hat nhitng thanh vién mdi tr cac cong ty Apple, Ford,
Harley-Davidson, Phillips, Polaroid va Trammell Crow.

Trong hon 25 nim t6i ciing tham gia va t6 chirc nhiéu hoi thao vé quan
Iy, trong d6 gidi thidu cac y tudong vé nam nguyén 1y duoc thu thap qua du
an cta chung t6i tai MIT cho nhiéu ngudi tir moi thanh phan xa hoi. Cac ¥
tuong dugc két hop trude tién voi Hi€p hoi Po6i méi (Innovation Associate)
trong viéc xay dung tam nhin chung va 1am chi ban than. Cac cudc hdi thao
tiép tuc ngay nay dudi dang mot phan hoat dong cuia Hoi Hoc tap T6 chuc
todn cau (Society for Organizational Learning - SoL). Khi quyénNguyén Iy
thir nam duogc xuat ban 1an dau, hon 4.000 nha quan ly da tham du cac hoi
thao do va ho thuc sy la “doc gia myc ti€u” ma quyen sach hudng dén. (Khi
hién nhién nhleu nguoi da su dung quyen sach nay nhu mot 101 gioi thi¢u
dén hoc tap to chirc, chung to1 viét tiép quyen S6 tay Nguyén Ly Thir Nam
nam 1994, dudi dang mot quyén sach hudng dan cac cong cu thyc hanh, cac
cau chuyén va lo1 khuyén). Qua qua trinh thuc té, d6i tuong ung dung ban
dau hudng vé cac nha quan 1y cap cao trong doanh nghi¢p dugc mo rong
hon. Cac nguyén 1y co ban vé suy nghi hé thong, 1am chu ban than, mé hinh
tu duy, hoc tdp doi nhom va tam nhin chung c6 thé c6 ich cho ca cac gido
vién, cong chitc va quan chic, sinh vién va cac bac cha me. Tét ca nhung
nguoi ndy déu co vi tri quan ly quan trong. Tat ca déu tham gia trong cac “to
chirc” chua phat huy tiém ning sang tao cho tuong lai. Tat ca cung cam thay
dé khai thac duogc tiém ning d6 can phai phat trién cac kha ning cua chinh
ho, va do6 chinh la hoc tap.

Vi Vay, quyén sach nay dugc danh cho nhiing ngudi hoc, dac biét
nhitng ngudi quan tm vé nghé thuat va ing dung hoc tap tap thé.



Véi cac nha quan 1y, quyén sach nay co thé giup xac dinh cac ung dung,
ky nang va nguyén ly dac biét co thé lam cho viéc xay dung t6 chirc hoc tap
khong con 1a mot nghé thuat huyén bi (tuy vay cling van la mot mon nghé
thuat).

V1 céac bac cha me, quyén sach nay c6 thé giup chung ta hoc hoi tir con
cai cua minh, cling nhu dé con cai hoc hoi tur ching ta - vi ching ciing ¢
nhiéu diéu c6 thé day chung ta vé hoc tap, nhu 1a mot cach song.

Vi cac cong dan, nhitng tranh luan vé viéc tai sao cac to chirc hién tai
khong phai l1a nhitng “ngudi hoc” hi€u qua, cling nhu phuong thirc xay dung
t6 chirc hoc tap s€ cho théy mdt sb cong cu hitu ich cho cong déng va xa hoi
dé ho trd thanh nhitng ngudi hoc hiéu qua.



CHUONG 2: TO CHUC CUA BAN CO BI THIEU
NANG HOC TAP ?

Mot s6 doanh nghiép 16n c6 tudi doi chi bang mot nira doi ngudi. Nam
1983, mot cudc nghién ciru ctia cong ty Royal Dutch/Shell d3 kham phé rang
1/3 nhimg cong ty trong danh sach Fortune 500 nim 1970 di bién mat[1].
(Fortune 500 14 danh sach 500 doanh nghiép 16n nhat tai nuéc My do tap chi
Fortune binh chon - ND). Shell u6c lugng tudi tho trung binh ciia cac doanh
nghiép cong nghiép 16n nhat 1a dudi 40 nam, khoang do 1/2 tudi tho ciia con
nguoi! Sau dé cudc nghién ctru nay da duoc cong ty EDS va nhiéu cong ty
16n khac lap lai, va dugc dung nhu tai liéu tham khao trong quyén Tir Tot
Dén Vi Pai cia James Collins xuat ban nam 2001. Kha nang 14 khoang 50%
doc gia quyén sach nay sé thay cong ty hién tai ctia ho bién mat trong qua
trinh lam viéc cua ho.

, [1]. Arie de Geus, “Planning as Learning”, Harvard Business Review
SO thang 3-4/1988, trang 70-74

Trong hau hét cic cong ty di pha san, ludén co day rdy nhitng dau hiéu
bao trude tinh hinh kho khan. Tuy nhién nhiing dau hiéu nay khong dugc
quan tam, thdm chi ngay ca khi c6 mot s6 nha quan ly nhan ra ching. Toan
thé to chirc khong thé nhan ra hiém hoa trudc mat, khong thé hiéu duoc ¥
nghia ctia cac hiém hoa d6 hoidc néu ra dugc giai phap.

Co 1€ dudi quy luat “thich nghi dé ton tai”, sy pha san cua cac cong ty
nay 1a t6t cho xa hoi. Tuy c6 thé 13 mot ndi dau v6i cac nhan vién va co
dong, viéc pha san cua ho don gian chi la mot sy x6i tron manh dat kinh té,
tai phan phoi cac nguon lyc san xuat cho cac cong ty méi va cac nén vin hoa
mai. Nhung néu ty 16 pha san cao cua cac cong ty chi la mot dau hiéu cia
cac van dé sau sac hon c6 anh huong dén tat ca cong ty, khong chi dén cac
cong ty déa pha san thi sao? Piéu gi xay ra neu ngay ca cac cong ty thanh
cong nhat ciing yéu keém trong viéc hoc tap - ton tai nhung chua bao gio phat
trién xtng dang véi tiem nang cua chung‘7 Dleu gi se xay ra néu, xét AL
phuong dién cac cong ty cd thé coi ld, “xuat sac” thuc ra chi 1a “tdm
thuong”?

Khéng phai ngau nhién ma hau hét cac cong ty yéu kém trong viéc hoc
tap. Cach ching dugc ciu triic va kiém soat, cach xac dinh chirc ning cong



viéc cua nhan vién, va quan trong nhét 1a cach ching ta dugc day va tuong
tac 1an nhau (khong chi trong cac t6 chirc ma con trong nhirg pham vi rong
hon) tao ra nhitng sy thleu nang hoc tap (learning disabilities) co ban. Nhu’ng
su thiéu ning ndy xuat hién bat chap nd lyc cua nhitng con nguoi thong
minh, ki€n tri. Thuong thi ho cang c6 giai quyet van dé thi két qua cang kém.
Lam sao co thé hoc tap khi c6 nhitng sy thiéu ning ndy - chung lan toa khap
t6 chirc & mire dd nao do.

Thiéu ning hoc tap la mot tham hoa voi tré em, dac biét 1a nguoi ta
khong phat hi¢n ra diéu d6. Chung ciing khong kém phan dang so d6i voi
cac t6 chirc, noi ma chung thudng khong bi phat hién. Budc dau tién dé chira
tr1 chung la bt dau xac dinh 7 loai thiéu nang hoc tap:

1. “TOI CHI LAM PHAN VIEC CUA TOI”

Chiing ta dugc dao tao dé trung thanh véi cong viée ciia minh - mot
cach qua mic dén ndi co khi chung ta 1am 1an chung véi chinh minh. Khi
mot cong ty sat thép 1on tai My bat dau dong cira cac nha may dau thap nién
1980, ho t6 chirc dao tao nghé mo1 cho cac nhan vién du thira. Nhung viée
dao tao khong c6 hi¢u qua, cadc cong nhan do déu bi cudn vao viéc that
nghi¢p hoac hanh nghé tu do linh tinh. Cac nha tam 1y hoc dén nghién ctru
truong hop nay, ho kham phé cac cong nhan bi ton thuong vi khing hoang
tam 1y. Nhitng nguoi thg hoi “Lam sao ti c6 thé 1am duge viée gi khac? Téi
la mOt tho tién ma”.

Khi duoc héi lam gi dé kiém song, hau hét mo1 nguoi mo ta nhiém vu
ho phai thyc hién hang ngay chir khong noi vé muc dich ctia doanh nghi¢p
ma ho lam viéc. Hau hét ty nhin nhan minh trong moét hé théng ma ho c6 rat
it hoac khong co anh huong voi no. Ho thuc hién cong viée va cd gang
duong dau voi cac ap luc ngoai kha ning kiém soat ciia minh. Két qua 1a ho
cO xu hudng nhin nhan trach nhi€ém cia minh trong gid1 han cua chirc vu ho
nhan.

Nhiéu nidm trude, cac nha quan 1y ctia mot cong ty xe hoi & Detroit da
ké cho t6i nghe viéc ho thao rdi mot chiée xe hoi Nhat nhap khau dé xem xét
tai sao ngudi Nhat c¢6 thé dat dén mirc do chinh xac va an toan phi thuong
v6i chi phi thip trong viée lip rap xe hoi. 'Ho kham pha mét con bu-lon tiéu
chuan duoc sir dung 3 1an trén mot két cAu may xe. Mdi lan duoc su dung,
n6 gan voi mot loai phu tung khac nhau. Vi mot chiée xe hoi My, két cau



tuong tu can 3 loai bu-lon khac nhau kém theo 3 loai dai 6¢ khac nhau va
can du trir hang ton kho cho 3 loai bu-lon khac nhau ndy. Viéc ndy lam cho
quy trinh 1ap rap xe chdm hon va tén kém hon. Tai sao ngudi My lai dung 3
loai bu-lon khic nhau? Béi vi cong ty thiét ké ¢ Detroit ¢6 3 nhom k¥ su
khac nhau, méi nhom chi chju trach nhiém cho loai phu tung “ctia ho”.
Nguoi Nhat c6 mot nha thiét ké chiu trach nhiém cho sy lap rap tong thé bo
may, va c0 I& con hon thé nira. Ky la 1a ca 3 nhém k¥ su nguoi My déu cho
rang két qua cong vi€c cua ho 1a t6t bai vi cac bu-lon va phan phy ting cia
ho hoat dong tt.

Khi con ngudi trong cac to chirc chi tip trung vao vi tri cong viéc cia
ho, ho sé& rat khé nhan ra trach nhiém cho két qua chung véi su tham gia
tuong hd cua tit ca cac vi tri. Hon nita, khi két qua khong tot thi rat khé xac
dinh nguyén nhan. T4t ca nhitng gi ban c6 thé lam 1a cho rang “c6é mot ai d6
da sai sot”.

2. “KE THU O BEN NGOATI’”

Mot nguoi ban da ké toi nghe cau chuy¢n anh ta huan luyén mot cau bé
& giai bong chay thiéu nhi. Cau bé da 1am roi ba bong ¢ khu vuc bat bong,
sau do tirc gidn vat gang tay va bo di khoi san, gao 1én “khong ai c6 thé bat
dugec trai banh trong khu vuc quai qui do”.

Trong mdi chiing ta déu c6 xu hudng tim mdt ai d6 hoac mot diéu gi do
bén ngoai dé d6 thira khi moi viéc xau di. Nhiéu t6 chtrc con nang xu hudng
nay thanh mot diéu ran “Ai cling sé tim dugc tac nhan bén ngoai dé d6 16i”.
Phong Tiép thi d6 18i cho phong San xuat “Ly do ching t6i khong dat duoc
muyc ti€u ban hang la do chat lugng hang hoa khong c6 tinh canh tranh”.
Phong San xuat d6 16i cho phong Ky thuat. Phong Ky thuat lai d6 15i cho
phong T1ep thi “Néu ho thoi bat - &p vige thiét ké theo ¥ minh va dé chung toi
thiét ké san pham, chung ta s& dan dau trong nganh”.

Hoi chimg “ké thu ¢ bén ngoai” thuc su 1a mot phu pham cua ly luan
“T61 chi lam phan vi¢c cua to1”, va cach nhin nhan khong hé thong vé thé
gio1. Khi chi tap trung vao cong viéc cia riéng minh, ching ta khong thé
nhin thdy hanh dong cta chinh minh giy ra tic dong bén ngoai pham vi cong
viéc minh ra sao. Khi nhirng hanh déng do tao ra nhirng hé qua khong hay,
chung ta hiéu 1am cac vin d& moi d6 do tic nhan bén ngoai giy ra. Giéng
nhu mot ngudi ludn bi cai bong cta chinh minh dudi theo sau, ching ta



khong thé tong kht chung.

Hoi ching “Ké thu & bén ngoai” khong chi giéi han trong viéc do 15i
1An nhau trong mét t6 chirc. Trong nhitng nim hoat dong cudi cung, hang
hang khong People Express mot thoi Iing danh da cat giam gia ve, tang
cuong tlep thi, va mua héng hang khong Frontier - tat ca nhu mot nd luc dién
cudng dé chéng lai nguyén nhan dan dén su sup d6 ctia nd: cac ddi thi canh
tranh khoc liét ngdy cang tang. Tuy vay, khong c6 mét nudc co nao trong sO
d6 co thé ngin chin da thua 16 ciia cong ty hay khic phuc van dé cot 161 cua
no, chat luong phuc vu di bi suy tan qua mirc dén ndi gia vé ré 1a yéu t6 thu
hat khach hang duy nhat ciia hang.

Trong nhiéu nam, nhiing cong ty My mat thi phan cho céc 601 thu canh
tranh nudc ngoai cd do thira cho cac yéu té & nude ngoai nhu tién luong ré,
chinh sach cong doan, luat phap wu dai hoac cho nhirng khach hang da “phan
bdi chung ta” bang cach mua hang tir cong ty khac. Tuy nhién, cau chuyén
“Ké thu & bén ngoai” van chua c6 hoi két. “Ngoai kia” va “0 day” thuong la
thanh phan ctiia mot hé thong duy nhat. Yéu to thiéu ning hoc tap nay lam
chung ta khong thé tim ra don bay dé dung “& day” trong nhitng van dé vuot
qua bién gidi gifra chung ta va “ngoai kia”.

3. AO TUONG CUA VIEC NHAN TRACH NHIEM

Thyc hién “hanh dong don dau” dang 1a mot. Nhleu nha quan ly thuong
tuyén bo sy can thiét nhan trach nhiém khi gip céc van dé kho khan. Y nghia
dién hinh cua diéu nay la chung ta nén duong dau voi cac Van dé kho khin,
dung trong doi ai khac s€ lam giup diéu gi, va giai quyét van dé trude khi
chung bién thanh khing hoang. Néi cu thé, thuc hién hanh dong don dau
(proactive, mang tinh chu dong) la liéu thude giai cho hanh dong “phan tmg”
(reactive) - cho doi cho dén khi tinh hinh ngoai tdm kiém soat ma chua co
gidi phap. Nhung li¢u viéc thuc hién mot hanh dong cong kich v&i mot ke
tht bén ngoai ¢6 thuc sy dong nghia voi viée hanh dong don dau khong?

C6 lan, d6i ngli quan 1y trong mot cong ty bao hlem tai san hang dau
dang lam viéc vo1 chung to1 gdp su cd do sai s6t vé hanh dong don dau.
Truong nhom, pho chu tich khéi boi thudng bao hiém, chuan bi doc bai dién
van cong b rang cong ty s& khong dap tng cac yéu cau doi bdi thuong cua
cac ludt su ntra. Cong ty s€ tang cuong doi ngi nhan vién phap ludt cua
chinh ho dé c6 thé dwa nhiéu vu viéc ra Toa an phan quyét hon 14 thanh toan



cho nguoi bdi thudng qua thoa thuan ngoai Toa an.

Khi d6 chang toi va mot s6 thanh vién trong nhom bat dau nhin nhan
mot cach hé thong hon vé cac hiéu tmg cta ¥ twong do: viée phan loai cac vu
kién co6 thé thing qua Toa 4n, quy md cua cac ca thua kién, chi phi hang
thang bét ké ai thing hay thua kién, va cac vu kién c6 thé mét thoi gian bao
lau. Rat tha vi 1a cac kich ban chi ra mot sy gia tang trong téng chi ph1 Vi
phai mat cong stc diéu tra ky ludng ban dau d6i voi tat ca cac vu viéc nén
cong ty khong thé thiang du s6 vu kién dé dén bu phan chi phi khai kién ting
1én. Vi pho chu tich phai xé bo bai dién vin do.

Thong thuong thi, hanh dong doén dau chi 1a hanh dong phan ung tra
hinh ma théi. Cho du trong kinh doanh hay chinh tri, néu chiing ta ngdy cang
dau tranh cong kich voi “ké thu bén ngoai” thi co nghia 13 chung ta dang
phan tng - cho du ching ta goi tén hanh dong do la gi. Hanh dong don dau
that sy den tir viéc nhin nhdn cdch ban than chung ta da gop phan tao ra
nhitng van dé ciia chinh minh nhiw thé nao. D6 1a mot san pham cua cach suy
nghi cua ching ta, chir khong phai 1a mdgt trang thai tinh cam.

4. PONG KHUNG VAO CAC SU KIEN

Hai da tré cii nhau trén san choi va ban dén dé giang hoa cho ching.
Lucy néi: “Con danh ban vi no 1ay trai banh cta con”. Tommy néi: “Con lay
trai banh vi né khong cho con choi may bay”. Lucy noi: “No6 khong duogc
chol may bay vi n6 da bé gdy canh quat may bay”. Nguoi 1on thong minh
nhu chung ta s& tra 10i: “Thoi thoi, may dia hiy hoa thuén véi nhau nao”.
Nhung ching ta ¢ thuc sy khac gi chung khi giai thich céc rac r6i ma chinh
minh b1 dinh vao? Ching ta quen vo1 viéc nhin cudc séng nhu mot chudi cac
su kién, va v4i moi su kién, ching ta nghi réng chi c6 mot nguyén nhan ro
rang.

Nhitng cudc doi thoai trong t6 chirc bi chi phdi boi cac su kién: doanh
sO thang vira qua, su cit giam ngan sach mai day, loi nhuan quy roi, ai vira
duoc bo nhiém hay sa thai, san pham m&i ma doi thi canh tranh vira tung ra,
su tri hodn viéc tung ra san pham méi cta ching ta v.v... Sau cung, néu mot
sy kién nao da xay ra qua 2 ngay thi n6 khong con la “tin m6i1”. Tap trung
vao sy kién dan dén cach giai thich “sy kién”: “Chi s6 Dow Jones trung binh
giam 16 diém hém nay”, bao chi thong bao, “boi vi murc 1gi nhuan thap
trong quy 4 da duoc cong bd hom qua”. Nhirng 101 giai thich nhu thé c6 thé



dang, nhung ching 1am ta phan tam. Ching gy anh huong dén viéc nhin ra
cac mo hinh ciia sy bién dong dai han ndm sau cac su kién va trong viéc tim
hiéu nguyén nhan cta cdc mo hinh do.

Su dong khung vao cac su kién that sy 1a mdt phén cua qua trinh tién
hoa nham thich nghi cta ching ta. Néu ban mudn mot nguoi thuong cd c6
thé ton tai, kha ning quan sat vii tru s& khong phai 1a mot tiéu chuan can thiét
lam. Piéu quan trong 1a kha nang nhin ra con ho dir ton sau lung ban va phan
Ung lai nhanh chong. Mia mai 1a ngay nay, hiém hoa nguyén thuy ddi véi su
ton tai ctia chung ta, d6i véi ca to chirc cua chiing ta va xa hoi, khong phat
sinh tir nhitng sy kién dot ngdt ma tir nhitng tién trinh cham rai, hinh thanh
dan dan: sy chay dua vii trang, su tan pha moi truong, sy x01 mon cua hé
thong gido duc cong cong, va sy sup d6 cta mot cong ty vé mit to chirc hay
chat luong san pham (lién quan tGi chat lugng cua d6i thu canh tranh)... tat
ca déu 1a nhirng tién trinh cham, hinh thanh dan dan.

Hoc tap sang tao khong thé duy tri trong mét t6 chirc néu nhu suy nghi
ctia con ngudi bi chi phdi boi nhitng su kién ngan han. Néu ching ta tap
trung vao cac su kién, diéu t6t nhat ching ta co thé 1am 1a du doan mot sy
kién trudc khi né xay ra dé chung ta c6 thé phan Gng mot cach tot nhat.
Nhung chiing ta khong thé hoc cach sang tao.

5. TRUYEN NGU NGON VE CON ECH BI NAU CHIN

Nhitng nghién ctru hé thong cho théy cac to chuc tan rd thuong do
khong c6 kha nang thich ngh1 vO1 nhiing hiém hoa hinh thanh dan dan, giong
nhu truyén ngy ngon vé “con éch bi nau chin” sau day. Néu ban cho mét con
éch vao mot ndi nude soi, ngay lap tirc nd s& cd nhay ra. Nhung néu ban dé
con éch trong nuéc mat, va dung lam no sg thi no s€ nam im. Sau do, hay dé
ndi nude 1én trén mot nguodn lira, va néu ban tang nhiét do tir tir, mot diéu ky
la s€ dlen ra. Khi nhiét do ting 1én dén 70 hay 80 d6 F (khoang 27 do C), con
ech van khong c6 phan tng gi. Thuc sy no con c6 ve thoai mai. Khi nhiét do
tiép tuc ting 1én, con éch tur tir bi choang va dudi stre, cho dén khi nd khong
con du suc dé leo ra khoi ndi. Mic du khong c6 gi ngan can no, con éch van
ng01 d6 chiu bi nau chin. Tai sao? Béi vi than kinh cua éch nhay cam v&i cac
thay doi bat ngd trong méi trudong, chir khéng phan tmg véi cac thay doi
cham va dan dan.

Nganh cong nghiép xe hoi ctia My ciling gip canh “éch bi nau chin” tir



rat 1au. Vao nhirng nam 1960, ho thau tdm doanh thu ban xe & khu vuc Bic
M§. Piéu d6 dan dan thay doi. Lic d6 hién nhién 3 dai gia nganh xe hoi ¢
Detroit (14 cac cong ty General Motors, Ford va Chrysler ding dau vé san
xuat xe hoi tai Detroit, trung tm san xuat xe hoi ciia My - ND) khong hé coi
cac cong ty Nhat 1a mdt mbi de doa voi su ton tai ciia minh. Nam 1962, Nhat
chi chiém dudi 4% thi phan xe hoi My. Pén nam 1967, con s6 nay 1a dudi
10%. Pén tan 1974 van thé, con sb nay 1a dudi 15%. Pén khi 3 dai gia bat
dau xem xét van dé mot cach nghiém tuc, khi d6 1a dau thap nién 1980, thi
thi phan cua ngum Nhat trén thi truong My da tang 1én 21,3%. Pén 1990, thi
phan ctia nguoi Nhat da dat dén 25% va dén 2005 1a gan 40%[2]. Néu xem
sttc khoe tai chinh ciia cac cong ty xe hoi My 1a chu éch, thi khong biét co
bao gio nd c6 thé 1ay lai sirc manh dé nhay ra khoi nuéc néng hay khong!

[2]. Céc con s6 trén ldy tir B thuwong mai My: U.S Industrial Outlook,
cac s6 nam 1962 (trang 58-59), 1970 (trang 355), 1975 (trang 355), 1979
(trang 287), 1981 (trang 320), 1989 (trang 34-35); va tw Van phong Ddnh
gid Céng nghé ciia Quoc héi My: Technology and the American Economic
Transition: Choices for the Future Washington (an pham ciia Chinh phi),
1988 (trang 326)

Hoc tap cach quan st cac tién trinh chdm va dan dan doi hoi ban phai
giam nhip di¢u cia minh va quan tam dén ca nhitng phuong dién tiém an
cling nhu nhitng phuong dién ndi bat. Khi ngdm canh thuy triéu 1én ¢ ho
nudc, thoat dau ban s& khong nhin thay gi nhiéu. Tuy nhién, néu ban nhin du
lau, sau khoang 10 phut, nudc s€ dang Ién. Thé gi6i cac sinh vat xinh dep
luén luoén & do6, nhung di chuyen rat rat cham kho nhin thay ngay duoc. Van
dé 1a tAm tri chung ta bi giit chit o mot tan so nhu mot dia nhac véi tan s6
78 vong/phit s& khong phat duoc véi tan s6 33.3. Chung ta s& khong tranh
khoi sb phan nhu chi éch kia cho dén khi chiing ta hoc dugc cach thong tha
tré lai va quan sat cac tién trinh tir tir, cai thuong 1a khoi dau cho nhirng tai
hoa 16n nhat.

6. AO TUONG VE VIEC HOC TAP TU KINH
NGHIEM

Su hoc tap hi¢u qua nhat 1a tir kinh nghiém truc tiép. That sy, chung ta
hoc cach an, bo, di va noi chuyén thong qua phuong phap thir va sai truc tiép
- thong qua thuc hién mot hanh dong va xem xét cac h¢ qua cua hanh dong



do; 10i sau do thyc hién mot hanh dong moi va khac hon. Nhung diéu gi sé
xay ra néu ching ta khong con ¢6 thé quan sat hé qua hanh ddng cua minh?
Piéu gi xay ra néu nhiing hé qua can ban cua hanh dong chi dién ra trong
tuong lai xa hay trong mot phan xa x01 cua hé thong l6n hon ma ching ta
hoat dong trong d6? Mdi ngudi ching ta c6 mot “chan trdi hoc tap” - mot
khuon kho cua tam nhin vé khong gian va thoi gian ma trong d6 ching ta
nhin nhan hiéu qua ctia minh. Khi hanh dong cta ching ta c6 cac h¢ qua
vuot ra bén ngoai chan tro1 hoc tap do, hoc tap tir kinh nghiém truc tiép s€ la
bat kha thi.

0] day cac t6 chirc phai ddi dién mot van dé tién thoai ludng nan: ching
ta hoc tot nhdt tur kinh nghlem nhung chung ta lai chua tung trai nghi¢m
mot cach truc tiép cdc hé qua cua nhiéu quyét dinh quan trong nhat Nhitng
quyét dinh then chdt nhét trong t6 chirc c6 nhitng hé qua xuyén sudt kéo dai
qua hang nam hay hang chyc nam. Nhiing quyet dinh trong linh vuc nghién
clru va phat trién c6 nhitng h¢ qua hang dau doi voi tiép thi va san xuat. Dau
tu vao céc thiét bi san Xudt va quy trinh m&1 anh hudng chat luong va tinh 6n
dinh ctia cong suat trong cd mudi ndm hay hon nita. B6 nhiém dung nguoi
vao vi tri 1anh dao quyét dinh chién luge va xu huong cua t6 chirc trong
nhiéu nam. D6 chinh la nhiing quyét dinh ma ching ta c6 it co hoi dé thi va
sal nhat.

Thuc sy nguoi ta rat khé nhén ra cac chu trinh, va néu ching kéo dai
hon 1 hay 2 nam thi rat kho hoc hoi tir d6. Nhu tac gia chuyén vé suy nghi h¢
thong Draper Kauffman, Jr. chi ra, hau hét con nguoi c¢6 tri nhé ngan ngii.
“Khi mot su du thtra nhan lyc tam thoi xay ra trong mdt nganh nao do, moi
nguoi ban tan va nhitng nguoi tré tim cach nhay ra khoi nganh. Vai nam sau,
diéu d6 tao ra mét su thiéu hut nhan luc, nhiéu vi tri thiéu nguoi, nhitng
nguoi tré lai dugc moi chao hdi ha vé 1am viée trong nganh - roi diéu nay lai
tao nén mot sy du thira nhan lyc. Hién nhién 13, thoi diém t6t nhat dé hoc
mot nghé 1a khi moi ngu’(n n6i vé su du thira nhan luc vai ndm lién tuc va chi
rat it ngudi muén tham gia vao nganh nghé d6. Bang cach d6 ban sé& két thuc
khoa hoc ctia minh ngay khi su thiéu hut nhan luc trong nganh bat dau ting
1€n”[3].

[3]. Draper Kauffman, Jr. Hé thong 1: Gici thiéu vé tw duy hé thong
(Systems 1: An Introduction to Systems Thinking) Minneapolis: Future
Systems Inc., 1980

Theo truyén théng, cac to chitc tim cach giai quyét tic dong tir nhimng
quyét dinh bang cach chia nhé chinh minh thanh cac by phan. Ho xay dung



lai co cdu to chitc dé moi ngudi dé dang “kiém soat van dé”. Nhung sau d6
cac by phan chirc nang tr¢ thanh nhiing co quan doc lap, va su phan chia
nhén sy von thuan ti¢n nay tr¢ thanh chudng ngai trong viée git lién lac gitra
cac chirc nang. Két qua la vi¢éc phan tich cac van dé quan trong nhat trong
cong ty, lién quan dén nhiéu chirc ning, trd nén hét sac kho khian hoic
khong thuc hién duoc,

7. HUYEN THOAI VE DOI NGU QUAN LY

Pbi dau véi cac van dé nan giai va nhimg sy thiéu niang 1a “ddi ngi
quan ly”, tap hop nhirg nguoi day dan kinh nghiém thyc hién cac chuc nang
va linh vye chuyén mon khac nhau cua t6 chirc. Cling nhau, ho phan loai cac
van dé phirc tap lién quan nhiéu chirc ning co tinh then chét véi to chirc.
Chung ta tin tuong dugc bao nhiéu % la thuc su nhitng d6i ngii quan 1y dién
hinh d6 ¢6 thé vuot qua nhitng thiéu nang hoc tap?

Thuong thi cac do1 nhom trong doanh nghi¢p thuong danh thoi gian cho
viéc tranh né bat clr viée gi lam cho ca nhan ho c6 vé t¢é hon, va gia vo la moi
nguoi dang theo sau chién lugc chung ctia nhoém - nghia 1 ¢6 duy tri vé
ngoai cua mot nhom doan két. Pé gilt hinh anh, ho tim cach d¢ nén sy bat
déng Nhitng ngudi voi sy dé dit cao do tranh tuyén bd c@ng khai, con cac
quyét dinh chung chi 1a sy thoa hi¢p voi su hai long cua moi nguoi, hay chi
phan anh quan diém cua mot ngudi 1ong vao ca nhom. Sy bat dong, néu co,
duoc dién ta dudi hinh thirc quy trach nhiém, phan cuc ¥ kién. Do d6, tap thé
khéng hoc tip dugc tir nhitng khac biét trong gia thiét va kinh nghiém cua
cac thanh vién.

“Hau hét cac nhom quan ly déu guc ngd dudi ap luc”, Chris Argyris -
nha nghién cuu lau nam ve€ viéc hoc tap tai cac nhom quan ly ¢ dai hoc
Harvard cho biét. “Doi nhém c6 thé hoat dong kha t6t v4i cac van dé thuong
ngay. Nhung khi ho d6i dau véi nhitng van dé phirc tap hiém nghéo, “tinh
than tap thé” sé tiéu tan’’[4].

[4]. Chris Argyris, Vuot qua nhitng phong thiu vé mdt té6 chirc
(Overcoming Organizational Defenses),New York: Prentice-Hall, 1990

Argyris cho rang hau hét cac nha quan 1y nhan thdy cac cau hoi cho mot
tap thé déu mang tinh de doa, kho khan ¢6 htru. Truong hoc day chung ta
khong bao gio chap nhan 13 minh khong biét cau tra 1oi. Hau hét cac cong ty



nhic lai bai hoc nay béng cach khen thuong nhiing nguoi vuot trdi trong
viéc tan thanh quan dlem cua cong ty chu khong phai nhu’ng nguoi hay néu
cau hoi vé cac cic van dé phirc tap. (Lan cudi cung co ai do dugc khen
thuong trong cdng ty ban vi da dwa ra nhiing cau hoi kho vé chinh sach hién
tai cua cong ty thay vi giai quyet cac van dé cap bach la khi nao?). Tham chi
khi cam thay khong chiac chan hay khong hiéu, chiing ta hoc cach che giau
diéu d6 vi sg mot vé ngoai khong tu tin va khong hiéu biét. Tién trinh nay
ngan chan bat ky sy hiéu biét méi ndo c¢6 thé lam chung ta so hai. Hé qua ma
Argyris goi 1a “sy kém co61 dugce dao tao” (skilled incompetence) - nhitng doi
nhém gdm toan nhitng nguoi cuc ky gidi giang trong viéc ngin can chinh
ban than ho hoc tap!

NHUNG SU THIEU NANG VA CAC NGUYEN LY

Nhitng sy thiéu ning hoc tap di ton tai trong chung ta suét mot thoi
gian dai. Trong quyén The March of Folly, Barbara Tuchman nghién ctru vé
nhimg chinh sach sai 1am v&i quy mé 16n “duoc theo dudi nguoc voéi tinh tu
lo1 tot dO”’[5], tur su sup dd cta thanh Troy dén sy tham gia cua nuoc My vao
chién tranh Viét Nam. Chuyén nay tiép sau chuyén kia, nhimg nha lanh dao
khong thiy duoc hé qua cua chinh sach ctia minh, tham chi khi ho duogc canh
cdo trudc la tinh mang cua chinh ho dang bi ddnh cugc. Poc qua nhiing
trang viét ctia Tuchman, ban c6 thé thay vuong triéu Valois thé ky 14 cua
Phép d3 chiu hau qua cia sy thiéu nang “tdi chi 1am cong viéc cia t6i” - khi
ho phé gia tién t&, va khong nhan ra minh da ép budc tang 10p trung luu cia
nudc Phap ndi ddy khoi nghia.

[5]. Barbara Tuchman, Cuéc diéu hanh cia sw ngu xudn: tir Troy dén
Viet Nam (The March of Folly: From Troy to Vietnam),New York: Knopf,
1984

Giira thé ky 17 nuéc Anh ciing 13 mot truong hop “éch bi nau chin”.
Theo Tuchman, ngudi Anh di trai qua “sudt mot thap ky mau thudn ngay
cang tang voi dan thudoc dia (My) ma khong gt duoc mdt dai dién chinh
thire chir dimg néi dén mot vi bd trudng, xuyén Pai Ty Duong... dé tim
hiéu diéu gi dang de doa quan hé hai bén...”[6]. Pén 1776, nim khdi dau
cudc cach mang ciia nguoi My, quan hé gitra hai bén hoan toan bi de doa. O
phan khac, Tuchman miéu ta cac Gido chu Thién chua gido La M3 c6 dai cta
thé ky 15 va 16, mot “ddi ngli” quan 1y té hai ma gidi luat doi hoi phai thé
hién mot vé déng thuan bé ngoai. Tuy nhién, hanh dong dam sau lung (trong
mot s truong hop, tir “dam sau lung” thuc su duge nodi theo nghia den!)
dang sau hau truong di dua 1én nhig Gido hoang co hoi, lam dung quyén



luc thai qua, dan dén phong trao cai cach cua dao Tin lanh.
[6]. Barbara Tuchman, sdd.

Gan day hon, nha st hoc Jared Diamond d4 viét lai nhiéu ciu chuyén
tuong ty, trong do sy kiéu cang va mu quang da dan dén su tan v&. Chi co
diéu 1an nay cac nan nhan lai 13 toan thé mot nén van minh. T dao Mayas
dén nhirg cu dan dao Easter, Diamond ké lai cach nhleu vuong triéu quyén
lwe da sup do, thuong trong mot khoang thoi gian cyc ngan Clng nhu cac t6
chtrc di that bai, hau hét _nguoi dan trong vuong triéu nay hiéu dugc rang
khong phai moi chuyén dé dién ra tét dep, nhung ban ning cta ho 1 bao vé
truyén thong hon 1a dat cau hoi, chit chua néi toi viée phat trién nhitng kha
ning dé thay do6i nhitng cach thtrc hién c6[7].

, [7]. Jared Diamond, Sup do: cach thire cac xa héi chon lwa kha nang
that bagi hay thanh cong (Collapse: How Societies Choose to Fail or
Succeed),New York: Penguin, 2004

Ngay nay chung ta ¢ trong thoi ky khong kém phan hiém nghéo, va
nhiing sy thiéu nang hoc tap van ton tai cung vai cac h¢ qua cua chung. Toi
tin rang nam nguyén ly hoc tap t6 chirc c6 thé hoat dong nhu mot lidu thudc
giai cho nhing sy thiéu nang d6. Nhung dau tién ching ta phal nhin nhan
cac sy thiéu nang d6 rd rang hon - vi ching thudng 1an mat gitta cac sy kién
6n a0 ngay ndy qua ngay khac.



CHUONG 3: TU NHAN TRONG HE THONG HAY
TRONG SUY NGHI CUA CHINH MINH?

Pé nhan ra nhiing thiéu ning hoc tap trong thuc té, chiing ta c6 thé thir
nghiém v41 moé hinh cac td chirc thu nho, qua dé ban co thé théy hé qua cua
quyét dinh rd rang hon trong thuc té. Vi Iy do nay, chung toi thudng moi
nhiéu ngudi tham gia mot thur nghlem dugc goi la “tro choi bia (beer game)”,
dugc ap dung 1an dau trong thap nién 1960 tai truong Quan tri Sloan thudc
Vién dai hoc MIT. D6 1a ban sao trong phong thi nghiém cua mét tinh huong
thue té chu khong phai mot tinh hudng nguyén ban, nén ching toi c¢6 thé tim
ra nhirng thleu nang va nguyén nhan cua chung mét cach chinh xac hon
trong thuc té. Piéu nay cho thiy cac van dé c6 nguon gbc tir cach suy nghi
va tuong tac co ban, hon la tir nhitng khac biét vé cau trac va chinh sach cua
cac t6 chic.

Tro choi bia m6é phong mot loai hinh t6 chirc it duoc quan tam nhung
phd bién [y tat ca cac nudc cong nghiép: mot hé théng san xuat/phan phdi,
chuyén vé hang tiéu dung va thuong mai. Trong truong hop nay, do la mot
hé théng san xuat va phan phdi mot nhan hi¢u bia. Nguoi choi tai moi vi tri
hoan toan tu do trong viéc ra quyét dinh[1].

Ciing nhu cac tro choi khac, tinh hudng trong mdi phan cia tro choi bia
c6 thé duge ké lai nhu mot cau chuyén. C6 ba nhan vat chinh trong cau
chuyén - mot ctra hang ban 1¢, mot dai ly ban si va gidm doc tiép thi ctia mot
nha mdy bia[2]. Cau chuyén lan luot duoc ké qua cai nhin cia timg nguoi
choi.

[1]. Tro choi twong tdc nay dwoc cung cap béi System Dynamics Group
(Nhom nghién cuu dong luc hé théng) tai Truwong Quan tri Sloan thuoc Vién
Dai hoc MIT, Cambridge MA 02139
(http://www.systemdynamics.org/Beer.htm).

[2]. T rong mo hinh ra quyé:t dinh thuc té ¢6 bon vi tgfz', mot trong s6 d6
(nha phan phoi) dwoc luoc bo dé don gian hoa tro choi von kha phuece tap.

CUA HANG BAN LE

Hay tudong tuong ban 1a mot ngudi kinh doanh ban 1é. C6 thé ban 1a nha



quan ly cia mot cura hang ¢ ngoai 6 trong hé thong ctra hang nhuong quyén
dang noi tiéng. Hay c6 thé ban 1a chu cira hang tap hda trong mot khu vuc
trung luu. Hoac mdt ctra hang giai khat gia ré trén xa 10.

Cho du ctra hang ctia ban nhu thé nao, hay cho du ban ban cai gi, bia la
mit hang thiét yéu phai c6. Khong chi vi loi nhudn tir bia, ma né con giup
thu hat khach hang mua cic mat hang khac nhu bap rang va khoai tay chién.
Ban c6 it nhat mudi hai loai nhén hiéu bia khac nhau. Ban quan 1y chat ché
sO lwong bia ton kho theo tirng nhéan hiéu trong gian phong phia sau.

MJi tudn mot 1an, ngudi giao hang dén chd ban. Ban dua anh ta mot to
don dat he‘mg trong tuan. Mdi nhan hiéu ban mudn dit mua bao nhiéu thing?
Nguoi giao hang, sau khi di giao hang mdt vong, s€ dua don dat hang cua
ban cho dai 1y ban si. Ong nay sap x€p cac don dat hang theo thur ty thich
hop va glao hang cho ban sau khi tong hop cac don hang. Vi qua trinh nay
can thoi gian, ban phai cho trung binh 4 tuan dé nhan hang. Noi cach khac 1a
bia chi dén ctra hang ban sau khoang 4 tuan ké tir khi ban dat hang.

Ban va dai 1y ban si chua bao gio lam viéc truc tiép v61 nhau. Hai bén
chi lam viéc qua cac ching tir. C6 khi ban con chua tirng gdp mat anh ta.
Ban chi quen mit nguoi giao hang. Piéu nay c¢6 mot 1y do hop 1y, d6 1a vi
ban dang kinh doanh ca trdam mat hang khac nhau. Hang ta dai ly ban si bo
moi cho ban. Trong khi d6 dai 1y ban si bia ciing giao hang cho hang trim
ctra hang, ¢ hang ta thanh phd khac nhau. Do d6 ca hai lam sao c6 thoi gian
trd chuyén véi nhau? Céc con s6 dit hang 1a diéu duy nhat hai bén can noi
v6i nhau.

Mot trong nhirng nhéan hi¢u bia truyen thong ban ban goi 1a Bia “Tinh
Yéu”. Ban chi mo ho biét nd dugc san xuat tir mot nha may nho nhung hi¢u
qua nam cach cira hang ban khoang 300 dim. Nhin hiéu nay khong noi
tiéng, va thuc ra n ciing khong duge quang cao. Nhung hang tuan, cling déu
din nhu viée ban doc bao budi sang, ban ban dugc 4 thung bia Tinh Yeéu.
Chac chan mot diéu, khach hang mua bia ndy 1a nhitng nguoi tré, thuong &
d6 tudi 20 va 1a nhitng khach hang hay thay doi. Nhung néi gi thi néi, khi ho
chuyén sang dung cac nhin hiéu bia noi tiéng hon nhu Miller hay Bud, thi s&
c6 mot nguoi em trai hay em gai - tirc mot thanh nién khac tré hon, thé chd
ho.

Pé dam bao minh ludn c6 du bia Tinh Yéu dé ban, ban ludn dé ton kho
12 thung bia. Nghia la ban dat hang 4 thung vao m01 Tha Hai, khi nguoi
giao hang dén. Ctr thé tuan nay qua tuan khac. Pén ndi bay gid noi dén loai



bia do la ban nghi ngay dép doanh s6 bén thung mot tuan. Tham chi khi dién
vao don dat hang, ban chang can phai nham lai ndi dung “Bia Tinh Yéu: 4
thung.”
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TON KHO BIA TINH YEU

Tuan 2

Tuén 2: Chot trong mot tudn cta thang Mudi (tam goi d6 13 tuan 2),
doanh thu ban bia tang gap doi. Tu bbn thung ting 1én tdm thung. Cang tbt,
ban nghi: minh con ton kho 8 thung khac. Ban khong biét tai sao nhan hiéu
nay lai ban chay hon. C6 thé ho mua vé dé t chiic tiéc tung. Nhung dé bu
vao sb luong hang ban ting thém, ban dit hang ting 1én 8 thung dé giit murc
ton kho nhu binh thuong.

Tuan 3: Ky la thay, tuan tiép theo ban tiép tuc ban dugc 8 thung bia
Tinh Yéu. Ma clng chang phai mua ban hang cao diém. Doi khi trong luc
ranh r6i khong ban biu ban hang, ban suy nghi tai sao lai nhu thé. Chang c6
chién dich quang cdo nao cho loai bia nay vi cong ty khong hé thong bao
viéc nay. Hay 1a thu thong bao d3 bi that lac, hay 1a tinh c& minh da vat 1a
thu d6 di ma khong doc, hay la con 1y do nao khac... nhung roi lai c6 khach
hang vao mua, thé 13 dong suy nghi cta ban tan mat.

Khi ngudi giao hang dén, ban khong con suy nghi nhiéu vé bia Tinh
Yéu, nhung ban nhin vao ké hang va thiy anh ta chi giao c6 4 thung bia (13
két qua cua don dat hang 4 tudn trudc). Ban chi con c6 4 thung ton kho,
nghia la néu san lugng ban hang khong giam dot ngot thi ban s€ ban hét sach
hang ton kho trong tuan. Pé than trong can phai dat hang it nhat 8 thung theo
san lugng ban hang. Con dé an toan thi phai dat 12 thung dé giit lai mirc ton
kho cti.
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TON KHO BIA TINH YEU

Tuin 4

Tuan 4: Vio ngay tht ba, ban thr hoi tham mot trong khach hang tre.
Thi ra 1a ¢6 mot chuwong trinh ca nhac mai trén kénh truyén hinh cap noi
tiéng khoang mot thang trd lai diy. Nhom hat dugc 1én chuong trinh, nhém
Iconoclasts, két thuc bai hat véi cau: “Toi nham nhap ngum bia Tinh Yéu
cudi cung va chay dudi mat tro1”. Chéng ai biét sao ho lai dat ra cau hat do,
nhung dang ra dai 1y ban si phai nhic ban néu c6 thong tin kinh doanh gi
moi. Ban nghi dén viéc goi dién thoai cho dai ly ban si, nhung mdt ngudi
giao khoai tdy chién dén va ban quén di y nghi vé bia Tinh Yéu.

Trong lan giao hang tlép theo, chi c6 5 thung bia dugc dem dén. Ban
that vong vi chi con 1 thung ton kho. Nho vao chuong trinh ca nhac d6, nhu
cau cang luc cang ting. ban nhé minh d3 dit hang nhiéu hon, nhung khong
nhé chinh x4c 14 bao nhiéu thung. Tot hon 14 nén dat thém it nhat 16 thung
nira.

Tuan 5: Ngay sang thir hai, ban ban hét thung bia con lai. May 1a sau
d6 ban dugc giao thém 7 thung nita (hinh nhu dai 1y ban si bat dau dap tng
cac don hang ting 1én cta ban). Nhung cudi tuan ban lai ban sach, chiang con
ton kho thung nao. Véi ké hang trong rong, ban nghi tt hon nén dit thém 16
thung nita. Ban khong mudn bi mang tiéng 1a ctra hang tap hda ma khong co
ngay ca loai bia thong dung dé ban.

Tuan 6: Qua nhién, khach hang kéo dén ngay tu dau tuan dé tim mua
Bia Tinh Yéu. C6 hai khach hang trung thanh dén ndi dat mua trude. “Hay
bao ngay cho chung t61 khi co hang, chung toi s& dén ldy ngay”. Ho cho tén
va s6 dién thoai, hira mua moi ngudi mot thung bia.



Chuyén giao hang ké tiép chi c6 sau thung bia. Ban goi ngay cho hai
khach hang dit trude. Ho dén va mua phan da dat. S6 con lai dugc ban hét
ngay truoc cudi tuan. Mot 1an nita lai c6 hai khach hang dat mua trudc. Ban
tu hoi minh co thé ban thém biét bao nhiéu thung néu nhu ké hang ctia minh
khong trong rong. Duong nhu bia dugc ban hét véo: khong con cira hang nao
trong thi tran con hang dé ban. Nhéan hi¢u bia nay dugc ua chudng va hinh
nhu tré nén cang lic cang ndi tiéng.

Sau hai ngay nhin k¢ hang tréng rong, c¢6 vé nhu phai dat thém it nhat 1a
16 thung nita. Ban con mudn dat hon thé nira, nhu:ng tir kiém ché lai vi biét
rang cac don dit hang sb luong 16n sip sira duoc giao. Nhung khi no...?

Tuan 7: Xe giao hang chi mang dén 5 thung, nghia 1a ké hang cua ban
s& chiu canh trong rong thém mot tuan nira. Ngay khi ban giao s0 hang da
dugc dat trudce thi s6 bia Tinh Yéu con lai cling dugc ban hét véo, 1an nay
chi trong vong hai ngay. Ky la hon 1a tuan nay c6 dén nim khach hang dit
hang trudc. Ban dat hang thém 16 thung nita va cau nguyén cac don dit hang
sO luong 16n s& dugc giao day du. Ban nghi vé nhimng khoan thua 1 trong
viéc ban cac mat hang kém theo bia, vi du nhu khoai tay chién.
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Tuin 8

Tuan 8: Pén luc nay thi ban quan tim dén bia Tinh Yéu hon bat ky mit
hang nao khac. Cuy thé 1a mdi khi c6 khach hang dén mua loai bia ndy, ban
cam thay lo lang so hét hang. Ngudi ta hay noi vdi nhau vé loai bia ndy. Va
ban thiét tha chd doi chuyén hang 16 thung bia dugc giao dén.

Nhung ngudi giao hang chi mang dén 5 thung. Ban hoi: “Sao lai chi ¢6
5 thung?”. Anh ta bdo: “T61 chang biét gi hét, chac 1a dai Iy chinh ng lai mot
phan don hang. Anh s€ nhan dugc sau mot vai tuan thoi1”. Troi dat, mot vai



tuan!?! Cac khach hang di dit coc trude dén l1ay hét va ban chang thé ban
duoc mot thung bia mdi nao. Ban phai dé trong k¢ bia ma khong c6 lay mot
chai bia Tinh Yéu. Lam sao gitt duoc uy tin cho ctra hang?

Ban dat hang thém 24 thung ntra - gép d6i s6 lugng ban du tinh. Dai ly
ban si dang lam gi thé nay, ban ty hoi? Ong ta c6 bi€t thi truong dang thiéu
hang nhu thé nao khong? Chang biét 6ng ta nghi gi nita?

PAI LY BAN Si

La nha quan Iy ctia cong ty ban si, bia la cudc song cua ban. Ban danh
sudt ca ngay ngdi ¢ ban lam viéc trong mot nha kho chat dong moi loai bia
trén thi truong: Miller, Bud, Coors, Rolling Rock, mot vai nhan hi¢u bia
nhap khau, va di nhién ciing c6 mot s6 bia dja phuong nhu bia Tinh Yéu.
Khu vyc hoat dong cua ban gém 1 thanh phd 16n, nhiéu thanh phb vé tinh
nho, ngoai 6 va mot sb thi tran & nong thon. Ban khong phai 1a nha phéan
phdi bia duy nhét trong khu vuc ndy, nhung 1a mot nha phan phdi c6 tleng
Vi nhiéu nhan hiéu bia nho, trong d6 c6 bia Tinh Yéu, ban 13 nha phan phoi
duy nhét trong khu vuec.

Hau nhu phuong thitc ban lién lac v6i nha may bia ciing twong tu cach
ma cura hang ban I¢ lién lac voi ban. Ban chi can dién vao phiéu dit hang va
chuyén dén cong ty. Khoang bon tuan sau bia s& dugc giao. Thay vi dit hang
theo thing, ban dit theo tirng cong. Mdi cong bo vira trén mot chiée xe tai
nho, nén ban quy udc mot cong la mot xe hang. Glong nhu 1 ctra hang ban 1¢
dién hinh dat hang 4 thung bia tuan nay sang tuan khac, ban cling dat hang 4
xe bia tir nha may, tuan nay sang tuan khac. Viéc nay giup ban luon ludn ton
trir mot s6 lugng hang ton kho twong duong 12 xe hang.

Pén tuan 8, ban ciling cam thay buc minh va chan nan nhu cac ctra hang
ban 1é ctia minh. Bia Tinh Yéu ludn c6 doanh s6 ban hang 6n dinh. Nhung
vai tudn trudc, that ra 13 ¢ tuan tht 4, cac don dat hang da dot ngdt tang cao.
Tuan tiép theo con ting hon nita. Pén tudn 8, hau hét cac cira hang dit mua
nhiéu gip 3 dén 4 1an don dat hang binh thuong.

Luc dau ban dé dang thuc hién cac don dat hang ting 1én tir ngudn hang
ton kho ctia minh. Ban ciing du doan tinh hinh va nhén ra xu hudng, ngay
lap ttrc ban ting sb luong bia dit hang tir nha mdy. Trong tuan 6, sau khi doc
mot bai bao trén Bdn Tin Nganh Bia (Beer Distribution News) vé chuong
trinh ca nhac c¢6 dua hinh anh bia Tinh Yéu, ban tiép tuc dit hang ting thém
nita, 1én toi 20 xe bia mdi tuan, gap nam lan sb luong dat hang trudc day.



Nhung di€u do6 1a can thi€t, sy noi tiéng ctia nhan hi¢u bia nay da tang 1én
gap doi, gap ba, gap bon lan can ctr theo nhu cau cta cac ctra hang.

Pén tuan 6, ban di giao sach s6 hang ton kho minh c6 va di vao tinh
trang thiéu no cac don hang da dat trude. Mobi tuan ban ¢ gang giao hét tat
ca san luong minh c6, va giri gidy xac nhan s luong hang minh con no lai
cho cac ctra hang. Mot vai cua hang trong chudi ctra hang nhuong quyén 16n
goi dién tryc tiép cho ban va dugce uu tién chit chut, nhung ban khong con
Bia Tinh Yéu trong kho. Téi thiéu ban cung biét rang can dén vai tuan nira
thi s6 lwong bia ban dit hang ting 1én méi duoc giao dén.

Trong tuan 8, khi ban goi cho nha may bia dé hoi ho ¢ thé ting toc do
giao hang khong (va de thong bao ban da tang san luong dat hang 1€n 30 xe
b1a) ban that vong khi blet ho méi ting ning sut hai tuan trude day. Ho chi
m&i biét vé viéc nhu cau thi truong tang 1én. Lam sao ho lai cham tré nhu
vay?

Bay g10 d3 1a tuan 9. Ban tiép tuc nhan dugc don dat hang khoang 20
xe bia moi tuan tir cac cira hang, nhung ban van khong c6 di hang. Pén cudi
tuan truée, ban con thiéu no cac don dat hang trudc 29 xe. Nhan vién cua
ban thuong xuyén phai giai thich qua dién thoai dén ndi ho dé nghi ban cai
dat may tra lo1 tu dong dé giai thich vé viéc cham giao bia Tinh Yéu. Nhung
ban tin rang tudn ndy s6 hang 20 xe bia s& duoc giao.

Tuy nhién, chi c6 6 xe duoc chd dén. Nha may van xin ng mot phan
don hang. Phan cong suat tang 1én gio maéi di vao san xuat. Ban goi cho mot
sO ctra hang 16n va dam bdo vdi ho rang phan bia ho dat s€ duoc giao ngay.
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Tuan 10 hét strc cang thang. Ban khong hé nhan duoc sb luong bia nhu
d3 mong doi - toi thiéu 1a 20 xe bia. Pon gian 1a nha may khong thé ting
cong suat nhanh nhu vay. Hoac 1a ban tu doan thé. Ho chi giao duoc 8 xe.
Khong thé goi dién duoc cho ai & nha may, duong nhu tt ca bon ho tap
trung ¢ xuong san Xuat.

Trong khi d6 céac ctra hang lai x0i x4 ban ra. Ban nhan duoc sb luong
dat hang khong tudng - 26 xe bia trong tuan. Hodc 13 ¢ thé ho dit hang qua
nhiéu vi ho chang dugc giao hang. Du sao di nira, ban phai gitt ving tinh
than. Piéu gi s& xay ra néu ban khong c6 bia dé giao va tat ca bon ho chuyén
qua giao dich vdi cac ddi tha canh tranh ctia ban?

Ban dat hang 40 xe bia cho nha may.

Trong tuan 11, ban néng long chd doi ca ngay trong van phong cua
minh. Chi ¢6 12 xe bia Tinh Yé&u dugc giao dén. Ban van khong lién hé duoc
v6i ngudi c6 tham quyén ¢ nha may. Trong khi ban da nhan sd don dit hang
hang tram xe bia: 77 xe chua giao ng cac cura hang, 28 xe theo don dat hang
m&i nhin tuan nay. Mot sd chimg tir ng hang d3 dén han thanh toan, va ban
ngai noi chuyén véi ké toan ctia minh vé viéc nay.

Ban can phai c6 ngay loai bia nay, thé nén ban dit hang nha may thém
40 xe.

Pén tuadn 12, moi viéc da rd rang. Nhu ciu méi cho bia Tinh Yéu thay
dd6i manh hon ca muc ban du doan. Ban thd dai ngao ngan khi nghi veé sb
tién minh c6 thé kiém duoc néu co du hang ton kho dé ban. Lam thé nao nha
may lai ép ban vao tinh thé nay? Tai sao nhu cau lai tang manh nhu vay?
Lam sao duy tri tinh hinh kinh doanh? Tét ca nhiing gi ban nghi dén 13 lam
sao dé minh khong bao gid vudng vao tinh trang ndy nita. Ban dat hang thém
60 xe.

Trong bon tudn tiép theo, nhu cau tiép tuc ting vuot xa so véi kha ning
cung ung cua ban. That sy trong tuan 13 ban khong giam duogc s6 luong
hang con ng xudng duge mot chiut nao.
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Cudi cung ban ciing bat dau nhan duoc cac chuyén giao hang 16n hon tir
nha may trong tuin 14 va 15. Cung lic d6, don dit hang tir cac cira hang
giam di mot chut. Co thé 13 trong nhitng tuan trudc ho da dat hang qua nhiéu.
Luc nay nhitng gi ban c6 thé 1am dé thanh toan hét s6 don hang con no 1a xin
hoan thém thoi gian mot chut.

Va gio day, ¢ tudn thir 16, ban nhan duoc tat cd s0 lu:ong bia da dat
hang tir cac tudn trude. No duge giao vao dau tuan, ban vui mung di nhin
ngam hang dong bia dugc chét trong kho. S6 lu.’O’ng gid day nhiéu khong
kém s hang ton kho ctia bat ky nhin hiéu bia ndi tiéng nao. Va né sé dugc
ban hét ngay thoi.

Trong sudt tun, ban hao himg chd doi don dat hang tir cac cua hang.
Tham chi ban con ra ban cua nhan vién giao hang dé xem tirng ching tur.
Nhung tir don hang nay dén don hang khac, ban thay cung mot con so: zero.
Zero. Zero. Zero. Piéu gi Xay ra v6i ho thé nay? Bon tuan trude, ho kéu gao
doi giao thém bia, thé ma gio day ho chang can ldy mot thung.

Dot nhién ban cam thay ring minh. Khi tai xé xe tai chuan bi dén nha
may lay hang, ban chan xe lai. Ban lay lai don dat hang, gach bé con s6 24
xe bia da viét, thay vao doé la con so zero.

Tuan 17: Trong tuan tiép theo thém 60 xe bia nita dugc giao dén. Cira
hang thi van dit: zero thung. Ban van dit: zero xe. Mot tram 1¢ chin xe bia
chat dong trong kho ctia ban. Ban c6 thé tim mdi ngdy bang bia ma ciing
chang hao hut bao nhiéu.
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Chéc chin cac cura hang s¢ dat hang tudn ndy. Suy cho cung thi chuong
trinh ca nhac d6 van dugc trinh chleu Trong tam tu ban tham nghi nhiing
ctra hang ban 1¢ dung 1a nhitng ké ti t&, nhitng ngudi chiang gitt 11 hira cua
minbh.

Va that sy nhitng nguodi ban 1¢ mot lan nita dat hang: zero thung bia
Tinh Yéu. Dén luot ban dat hang: zero xe bia cho nha may. Tuy nhién, nha
may van tiép tuc giao hang. Thém 60 xe bia nita dugc giao dén trudc cira
kho ban. Tai sao nha may cr giao hang mai? Khi ndo moi két thiic viéc nay?

NHA MAY BIA

Gia thiét ban duoc nhan vao lam ¢ nha may bbn thang trudc voi nhiém
vu quan 1y bd phan phan phéi va tiép thi. Trong nha mdy, bia Tinh Yéu chi
1a mot trong s6 vai mat hang chu lyc. Quy m6 nha may ¢ dang nho, chu yéu
duoc biét dén vi chat luong 6 6n dinh chir chua c6 danh tleng trén thi truong.
D6 1a Iy do ho tuyén ban vao 1am viéc.

G10 day, ro rang la ban da thuc hién dugc mot két qua cong vi¢c tHt.
Béi vi chi trong thang thtr hai ban 1am viéc (Tuan 6 cua tro choi nay), cac
don dat hang maéi1 bat dau tang nhanh chong. Bén cudi thang lam viéc thir ba



ctia ban, ban thiy hai long véi tong sé don dit hang khoang 40 céng mot
tudan, tang dot ngot so vo1 con sO 4 cong khi ban mdi vao lam viéc. Luong
hang ban ra dat 30 cong.

P6 1a boi vi cac nha may bia ciing thudng ng mot sé6 don hang. Can
khoang hai tudn (t6i thiéu diéu nay 1a dung voi ~nha may cua ban) ké tir luc
ban quyét dinh G mot chai bia cho dén khi bia san sang bo 1én xe giao hang.
Nhu da noéi, ban phai ton kho mét lugng bia cho vai tuan, nhung sb ton kho
nay da can sach vao tuan 7, chi hai tudn sau khi s don dat hang tang dot
ngot. Tuan tiép theo, trong khi ban phai tra s6 don hang con no 13 9 cong va
thém 24 cong hang méi duoc dit, ban chi co thé giao ra 22 cong. Luc nay
ban la nguoi hung trong cong ty. Quan dbc nha may phai khuyen khich moi
nguoi tang so g10 lam viéc 1én gap hai lan, va cudng cudng dé nghi mé thém
phan xudéng mai.

Ban da gap may khi chuong trinh ca nhac ctia ban nhac Iconoclasts c6
canh quay loai bia nay. Ban biét vé chuong trinh ndy ¢ Tuan 3 - tir thu cla
nhimg khan gia tré gii vé nha may. Nhung phai cho dén tuan thw 6 thi
chuong trinh d6 méi lam sé don dat hang ting 1én.

Tham chi ¢ tuan 14, nha may van khong dap tmg kip cac don hang con
thiéu no. Ban phai yéu cau ting san luong mdi mé bia 1én dén 70 cong hay
hon nita. Ban nghi vé con s tién thuéng minh s& nhan dugc vao cudi nam.
C6 1& ban nén dé nghi dugc hudng % trong tong loi nhuan, t6i thiéu khi ban
d3 cung ung du sé don hang con thiéu. Ban con tudng twong dén hinh minh
dugc 1én trang bia ctia Tuan Bdo Tiép Thi.

Cuéi cung, ban da hoan tat viéc giao sO hang con thiéu no vao tuan 16.
Nhung tuan tiép theo, nhiing nha phan phdi ctia ban chi dit c6 19 cong hang.
Va tuan tiép theo, Tuan 18, ho chang dat thém mot cong nao nira. MGt soO
don dat hang c6 ghi sd lugng hang can dit nhung di bi x6a di va thay vao 1a
s Khong (zero).

Bay gio la Tuén 19. Ban da ton kho mot traim cong hang. Va mot lan
nita cac don hang gan nhu yéu cau khong giao thém hang. Khong bia. Trong
khi s bia ban di u van tlep tuc ra 10. Qua dién thoai ban trinh bay voi 6ng
cht mot cach lo au: “Tét hon nén ngung san xudt mot hai tuan, chung ta
da...” - ban thur st dung mot thuat nglr dugce hoc tur truong kinh doanh - “bi
gian doan dudng nhu cau”. Pau dy bén kia im ling. Ban tiép “Nhung t6i
chic chan viéc nay chi mang tinh tam thoi”.



Tlen trinh tuong tu tiép tuc xay ra O bbn tuan sau: Tuan 20, 21, 22 va
23. Dan dan hy vong cua ban vé mot su phuc hdi trd nén cang luc cang yéu
6t. Cac nha phan phdi da Ira gat chung ta, ban nghi. Cac cira hang ban 1¢
khong mua du sb luong bia. Bao chi va chuong trinh ca nhac d thoi phong
nhan hiéu bia ndy va moi ngudi d6 x6 di tim udng. Vé co ban dé 13 nhing
khach hang thanh thiéu nién hay thay doi, ho chang phai la khach hang trung
thanh. Lam thé nao ho c6 thé mua hang trim thung bia trong thang ndy va
thang sau chang mua mdt thung nao hét?
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Khéng ai dé y dén viéc ban lay xe di cong tac ¢ Tuan 24. Diém dén dau
tién la dai ly ban si. Bay khong phai la lan dau ban gap truc tiép anh ta, day
1a 1an tha hai. Chang c6 gi dé thao luan cho dén khi lan khing hoang nay
dién ra. Hai bén chao nhau lay 1¢, va anh ta dan ban ra nha kho phia sau.
“Chung t61 da dat hang nhan hi€u nay trong hai thang qua. Va to1 hoan toan
bi séc. Hay nhin xem, chiing t6i con t6n kho tdi 220 xe hang ¢ day”.



Ca hai cung dong y 1a nhu cau di ting vot, sau d6 lai giam dot ngot.
Mot vi du vé tinh boc dong, hay thay do6i ctia dai da s6 nguoi tiéu dung. Néu
cac ctra hang ban 1¢ theo doi tinh hinh nay va c6 canh bao thi c6 1€ su viéc
toi té da khong xay ra.

Ban nghi vé mot bao cdo chién lugc tiép thi trén duong vé nha, va bt
chot ban quyét dinh ghé vao mot ctra hang ban 16 trén dudng di. Ngau nhién
chu ctra hang cling dang c6 mat & d6. Ban tu gidi thi€u va va trén nét mat
ctia anh ta thoang vé mia mai. Pé cho mot nhan vién trong ctra hang, ca hai
cung di ra phia sau quay dé dung ca phé.

Nguoi chu ctira hang dem ra quyen sO ghi chép hang ton kho ctia minh.
“Anh khong biét t6i mudn tim gip dé bop cd anh nhu thé nao vai thang trude
day dau”.

“Tai1 sao?”” ban hoi.

“Hay nhin xem, chung to1 bi mic ket voi 93 thung bia ¢ nha kho. Voi
sd luong ndy, can phai ban lién tuc trong sdu tuan thi mdi can dat hang
thém”.

Sau tuan, ban thim nghi. Va ban liy may tinh cam tay ra tinh thir. Néu
moi cia hang trong khu vuc déu chd sau tudn moi dat hang tiép, va chi dat
hang vai thung mot tuan, thi mat mot nam hodc hon nita dé tiéu thu 220 cong
hang & kho cua dai 1y ban si. Ban thét 1én “Pay 1a mot tham kich. Ai 13 tha
pham - A, ¥ t6i 13, 1am thé ndo dé tinh hinh nay dimg xay ra nira?”

“Khong phai 10i ciia chiing t6i”, ngudi chu cira hang tra 101 sau khi nhap
mot ngum ca phé. “Chung t61 thuong ban dugc bon thung moi tuan trude khi
chuong trinh ca nhac d6 dugc phat. Ro1 ¢ Tuan 2, chung t61 da ban dugc tam
thung”.

Ban n6i “Nhu ndm gap mua. Nhung sao sau d6 n6 lai chét non?”

“Anh khong hiéu dau. Nhu cau chua bao gio dot bién nhu nam sau
mua. No ciing chang chét non. Chung t6i vdn ban dugc tam thung mdi tuan.
Hét tuan nay dén tuan khac. Nhung anh khong cung cap du sd luong ching
t6i can. Vi vay chung toi phai tiép tuc dit hang dé dam bao 1a c6 du bia phuc
vu khach hang.”



“Nhung chiing t6i d cung (mg ngay khi ¢ thé”.

“Vay c6 thé dai 1y ban si da giai quyét van dé khong t6t. Toi ty nhi
minh c¢6 nén tim dén dai 1y khac khoéng. Du sao di nita, toi hy vong anh co
mot chuong trinh khuyén mai hay diéu gi turong ty, dé toi thu hoi mot phan
chi phi ctia minh. T6i mudn duoc giai thoat khoi chin muoi ba thung bia d6”.

Ban tra tién ca phé va di vé. Trén dudng vé, ban nghi dén 14 thu xin thoi
viéc. Hién nhién 1a ban phai chiu trach nhiém vé bat ky su ngung tré san Xuét
hodc dong ctra phan xudng nao trong con khung hoang nay - cling nhu dai ly
ban si do trach nhiém cho cira hang, ctra hang d6 15i cho dai 1y, va ca hai
cung mudn do 15i cho ban. [t nhét cling con sdm dé ra di véi 1ong tu trong.
Gia nhu ban c6 thé tim ra 10i giai thich dé ching minh rang d6 khong phai
16i ctia minh, rang minh chi 1a nan nhén thay vi 14 thii pham...

BAI HOC QUA TRO CHOI BIA

1. Ciu triic anh hwéng dén hanh vi

Nhitng con nguoi khac nhau trong mdt cdu tric gidng nhau cé xu
huéng tao ra nhitng két qua twong ty nhau. Khi c6 rac réi, hay két qua kinh
doanh khong nhu mong doi, thi rat dé quy trach nhiém cho ai khac hay viéc
gi khac. Nhung chung ta it khi nhan ra dugc 13 hé théng thuong giy nén
khung hoang cho chinh né, chir khong phai cac ngudn luc bén ngoai hoic 15i
]am cua cac ca nhén.

2. Ciu triic trong hé théong con ngwoi rit tinh vi

Chung ta c6 xu hudng nghi vé “cau tric” nhu nhimg khuon kho bao boc
bén ngoai cac ca nhan. Nhung, ciu trac trong cac to chic séng dong phirc
tap, nhu “cau tric” cta “hé théng” co thé con nguoi (vi du nhu hé mach mau
va hé than kinh) ¢6 nghia la nhitng twong tdc co ban nham kiém sodt hanh
vi. Trong cac h¢ théng con ngl:rO'i (human systems), cdu tric bao gdm cach
con nguoi ra quyét dinh - “nhimg chinh sach van hanh” nho do chung ta
chuyén hoa cac quan diém, muc tiéu, nguyén tac va tiéu chuin thanh céc
hanh dong.

3. Lwc don bdy thwong xudt phat tiv cdch suy nghi mdi

Trong hé théng con nguoi, thuong cé cac lyc don bay tiém ning ma ho
khong van dung. Vi nguoi ta chi tap trung vao quyét dinh cua chinh minh ma



khong nhan ra quyét dinh ctia minh tac dong dén ngudi khac nhu thé nao.
Trong tro choi bia, ngudi choi ¢é thé han ché sy bat 6n thuong truc, nhung
ho khong lam dugc vi khong hi€u minh tao ra su bat 6n luc dau nhu thé nao.

Dan trong nghé kinh doanh rit wa thich cic nguoi hing. Chung ta
hoang phi 10i khen va sy thing tién cho nhimg ngudi dat duoc két qua cu
thé. Nhung néu co sai sot, chiing ta mo ho cam thay nhat dinh phai c6 ai d6
da sai sot trong cong viéc.

Trong tro choi bia, khéng c6 nhimg thu pham nhu vay. Khong c6 ai dé
quy trach nhiém. MJi nguoi trong ba ngudi choi déu c6 nhitng y dinh tot
nhat: dé phuc vu khach hang tt hon, dé gitr san pham luan chuyén déu din
hon, va dé tranh tinh thé bat lgi. Mdi thanh vién déu c6 nhitng phan doan co
can ctr, c6 dong co tot dua trén nhiing phong doan hop ly vé kha nang co thé
xay ra. Khong c6 thu pham - tuy nhién van c6 mét khung hoang dugc xay
dung trén cau tric cua hé thong.

Trong 20 nim gan day, tro choi bia da dugce ap dung hang ngan lan
trong cac 16p hoc va hoi thao vé quan ly. N6 dugc ap dyng trén ca ndm chéu
luc, v6i nhirg nguoi 6 moi do tudi, quoc tich, ngudn goc van hoa va ¢ nén
tang Ve kién thirc kinh doanh khac nhau. Mot sb nguoi choi chua tung nghe
no6i vé hé thong san xuat/phan phdi trudc day. Mot sd nguoi khac da danh
phan 16n thoi gian trong sy nghiép dé 1am chinh cong viéc nay. Nhung ct
moi khi thye hién tro choi la khung hoang tuong tu lai xay ra. Pau tién 13 c6
mot nhu cau khong ngung gia tang ma khong dugc dap ung. Cac don dat
hang dugc dua ra trong hé théng. Hang ton kho dugc ban sach. S6 don hang
con ng tang 1én. Roi san luong bia tang I1én & o at trong khi don dat hang dot
nhién sut giam. Vao cubi cudc thir nghiém, hau hét nguoi choi giit mot dong
hang ton kho ma ho khong thé tiéu thu dugc hét - ¢6 trudng hop nha may tén
kho khéi lugng gap hang tram 1an mot don hang tir cac dai Iy[3].

[3]. Di nhién bat ky sw mé phong nao cung la mot sw don gian hoa. Ban
c6 thé cho la néu thay doi bat ky chi tiét nao ciia tro choi cing sé dan dén sy
thay doi ket qud tro choi. Cung suy nghi do, chung toi da diéu chinh nhiéu
lan trong sudt cdac ndm qua. Péi khi tro choi nay gom cé ba nguoi choi.
Thirong thi chiing t6i thiee hién véi bon nguoi choi. Chiing t6i thay déi mikc
thiét hai doi véi hang ton kho dw thira hay sé don hang con ng. Doi khi
chung toi dung chwong trinh mo phong trén may tinh dé tinh todn; hdu hét
truong hop chung toi thiét ké tro choi trén sdn khdu 1ém trén nhu’ng chiéc
ban dai, chuyén tién tir géc ban nay dén géc ban kia dé thé hién vigc giao
bia. Ngwoi choi dwoc cung cap khoi lwong théng tin khdc nhau vé pham vi



nhu cdu ciia nguoi tiéu ding theo wéc lrong cia cira hang ban 1é. Nhiéu
dang nhu cau nguoi tiéu ding khdac nhau dwoc thir nghiem. Mot so su thay
doi dé lam cho khung hodng tram trong hon; mot so lam cho no giam nhe
hon. Nhung khong c6 s thay déi nao anh huéng dén hinh thire khing hodng
chung cuoc.

Néu that sy hang ngan ngudi choi, véi nhﬁ:ng hoan canh hét strc khac
nhau, déu thuc hién nhitng dang thirc hanh vi gidng nhau, thi nguyén nhan
cua hanh vi phai nam ngoai cic cd nhan nay. Nguyén nhan ctia cac hanh vi
phai nam trong cau trac ctia chinh tro choi.

Hon nita, cdu tric cta loai tro choi bia cling tao ra nhirng khung hoang
tuong tu trong cac hé théng san xuat - phan phdi thyc sy trong cudc séng. Vi
du nhu nam 1985, cac con chip dién tr trong may tinh ¢4 nhan dugc ban
rong rai voi gia ré; doanh thu da giam 18% va cac nha san xuat trén nudc My
chiu murc thua 15 tir 25 dén 60%[4]. Nhung cudi nam 1986 mét sy thiéu hut
dot bién xuat hién va duoc kich thich boi su lo sg va sy dat hang qua miec.
Ket qua 1a cac con chip tang gia tir 100% dén 300%[5]. Mot truong hop nhu
cau tang dot ngot sau do bién mat tuong ty 13 nganh san xuat chat ban dan tur
nam 1973 dén 1975. Sau khi cac don dat hang khong 16 ting vot thi nhu cau
dot nhién suy giam, dén ndi ban c6 thé mua gan nhu bat ky mat hang nao
ban can v6i gia ré hon chi sau mot dém. Trong vong vai nim, cac cong ty
lon nhu Siemens, Signetics, Northern Telecom, Honeywell va Schlumberger
cung tham gia vao nganh ndy bang cich mua lai cac nha may san xuat da
kiét qué[6].

[4]. Vin phong Quoc hdi My vé Panh gid Ky thudt: Technology and the
American Economic Transition: Choices for the Future (Ky thudt va sy
chuyén tiép cia nén kinh té My: nhitng lya chon cho twong lai) (Vin phong
xudt ban Chinh phii My, Washington), nam 1988, trang 324.

[5]. Steven Burke, “Chip Manufacturers Find a Pot of Gold in DRAM
Shortage” (Cac Nha san xudt chip dién tir tim thay mot dong vang trong con
thiéu hut linh kién DRAM). Tap chi PC Week, sé ra ngay 31/05/1988, trang
107, Steven Burke va Ken Sieg-mann, “Memory Board Prices Surging in the
Wake of Growing Chip Shortage,” (Bo mach by nho tang gia theo sau sy
thiéu hut dang gia tang cia chip dién tir). Tap chi PC Week, sé ra ngay
01/03/1988, trang 1.

[6]. J. Rhea “Profits Peak as Semiconductor Sales Boom” (Loi nhudn
tang den dinh diem khi doanh so mat hang chat ban ddn bung no). Tap chi



Electronic News sé 18, trang 1 (ngdy 06/08/1973); “Boom Times Again for
Semiconductors” (Cdc giai doan biing né tré lai véi mdt hang chdt ban dan)
Tap chi Business Weekly, ngay 20/04/1974, trang 65 - 68, “Semiconductors
Take a Sudden Plunge” (Chat ban dan dot ngdt gdp khé khan) tap chi
Business Week, ngay 16/11/1974, trang 64-65; F. Pollare, “Inventory
Buildup: Semiconductor Distress Sales Emerge” (Hang ton kho tich tu:
Doanh sé6 mdt hang chdt ban dan roi vao canh hiém nghéo) Tap chi
Electronic News s6 20 trang 45 (ngay 10/02/1975).

Gitra nam 1989, t6 Wall Street Journal sO ra ngdy 30/05 dang tin vé
General Motors, Ford va Chrysler: “san xuat nhiéu xe hon sd c¢6 thé ban, va
luong hang t6n kho cia cac nha phan phdi chat thanh déng... Cac cong ty
nay cho nha may hoat dong cam chung va cho cong nhén tam ngung vi¢c
hay gién ca voi ty 1€ chua tung thay trong nhiéu nam[7]”. Toan thé nén kinh
té quoc gia (M) phai chiu dung sy tang vot trong nhu cau va sy diéu chinh
hang ton kho thai qua, theo khai niém ma cac nha kinh té hoc goi 1a 1y thuyét
“oia tbc hang ton kho™ (inventory accelerator) trong chu trinh kinh doanh.

[7]. Joseph B. White va Bradley A. Stertz, “Auto Industry Battens Down

for a Slump” (Nganh cong nghiép xe hoi khung hoang), Wall Street Journal,
ngay 30/05/1989, phan A.

Céac chu ky bung nd r6i tan v& twong tu tiép tuc tai dién trong nhiéu
doanh nghiép dich vu khac nhau. Vi du nhu nganh bat dong san véi chu ky
quen thudc ctia nd, thuong duoc kich thich béi cac nha dau co dé ting gia va
thu hat cac nha dau tu dén véi cac du 4n méi. Nhu Paul Quinn - mdt nha xay
dung cac khu can hd & Massachusetts - tra 101 t0 bao MacNeil-Lehrer
Newhour ndm 1989: “Chuong dién thoai reng, va chung t61 tra 161 ‘lam sao
chung t6i c6 thé kiém soat duoc viéc nay?” Chung t6i bao mdi ngudi guri dén
mot tim séc tri gia 5.000 USD c6 ghi ho tén trén d6 va chung t61 s€ dua ho
vao danh sach (danh sach khach hang dit mua cin ho - ND). Tiép theo do,
ching t61 ¢6 hon 150 tam séc duge guri vé trén ban 1am viéc ctia minh”. Sy
thira thai nhanh chong xuét hién khi bung nd: “P6 1a mdt cam giac ndén nao
tur tu”’, Quinn no1 khi duoc phéng van trén mot thi trAn doc bo bién véi nhiéu
du an chua dugc ban. “Bay gid 1a luc bat dau xay dung cho dot bung nd tlép
theo. Khong may 1a nguoi trong nganh bat dong san qua ban ron trong no luc
tim ra van dé ma ho da bo qua chua giai quyét ¢ lan trude day’[8].

[8]. “MacNeil-Lehrer Newshour” tai li¢u video vé tro choi bia va cdc
chu ky kinh doanh (phong van John Sterman tai MIT), phat hanh thang
11/1989, Public Broadcasting System.



Thuc ra, thuc té trong cac hé théng san xuat - phan phéi thuong con té
hon trong tro choi bia. Mot cira hang thuc té ¢ thé dit hang tir ba hay bon
nha phan phdi cung mot luc, doi cho cac chuyén hang dau tién duoc giao, va
huy bo cac don dat hang khac. Nha san xuat thuc té thuong giap kho khin véi
gio1 han ve cong suat (trong tro choi, diéu nay khong dugc xét toi), do do
cang lam trAm trong thém sy hoang loan trong hé thong phéan phéi. Bén luot
ho, cac nha san xuat dau tu thém vao cong suat san xuét boi vi ho tin rang
muc nhu cau hién tai sé tlep tuc dién ra trong tuong lai. Sau d6 ho méi nhan
ra minh bi mic ket véi cong suét du thira khi nhu cau sut giam.

Dbong luc cua cac he théng san xuét - phan phdi nhu tro choi bia minh
hoa nguyén tac dau tién ctia suy nghi hé thong:

CAU TRUC ANH HUONG HANH VI

Khi dwoc dwa vao ciing mét hé thong giong nhau, nhitng nguwoi khdc
nhau co xu hwong tao ra nhirng két qua twong tu nhau.

Tam nhin hé thong chi ra chiing ta phai nhin vuot qua nhitng sai sot hay
van rui ca nhan dé hiéu dugc cic van dé quan trong. Chung ta phai nhin xa
hon con nguoi va su kién. Phai nhin vao cAu tric bén trong hinh thanh cac
hanh dong c4 nhan va tao ra céc diéu kién dé cac loai su kién hinh thanh.
Nhu Donella Meadows (Mt nha nghién ciru néi tiéng tai MIT - ND) dién ta:

M&dt su thau hiéu (insight) thuc sy khac biét va sau sic 1a cach ma ban
bat dau hiéu duoc h¢ thong gay ra chinh cac hanh vi cua n6[9].

[9]. Donella H. Meadows, “Whole Earth Models and Systems” (Cdc
Hé thong va Mo hinh Trdi dat toan dién” tap chi Co-Evolution Quarterly
(He 1982): trang 98 - 108.

Y kién tuong tu nay da duogc dién ta cach day mot tram nam bdi mot
nha suy nghi hé théng thudc thoi ky trude day. Khi quyén Chién Tranh Va
Hoa Binh di dugc khoang hai phan ba cau chuyén, Leo Tolstoy cit ngang
cau chuyén vé lich sir cua Napoleon va nudc Nga dudi thoi Nga hoang dé
suy ngdm vé 1y do tai sao cac nha sir hoc ndi chung thuong khong thé giai
thich nhiéu (vé nhitng nguyén nhan ciia cac sy kién va bién cd lich si):

Mudi ldm nim dau tién cta thé ky muoi chin xdy ra mot phong trao
khac thuong cua hang tricu nguoil. Nguoi ta tor bd cudc song thuong ngay



ctia minh, chay 0 at tir mot phia cua chau Au dén phia bén kia; cudp boc, tan
sat 1an nhau, vui mumg khi chién thang roi lai tuy€t vong; va toan thé dong
chay cudc song bi bién d6i qua cac hoat dong gip gap, tang tdc roi lai tir tir
cham lai. Diéu gi 1a nguyén nhan cta cic hoat dong d6, hay tir quy luat nao
n6 phat sinh? Y thirc ctia con nguoi ty hoi.

Céc nha st hoc, khi hdi dap cho cau hoi d6, dua ra cho chung ta thay
hanh dong va 161 nd1 cua hang ta nguoi & mdt trong nhiing toa nha cua thanh
phd Paris, tong hop nhitng hanh dong va 101 no6i do béng mot tir - cach mang
(revolutlon) R6i ho cho chung ta mot tiéu st chi tlet cua Napoleon, va mot
sO ngu:m cu thé c6 thién ¥ hodc ac ¥ Vol ong ta; vé anh hudng ciua mot sb
nguoi trong d6 d6i voi nguoi khac; va roi néi rang d6 1a nguyén nhan cia
hanh dong; va d6 l1a nhirng quy luat ctua no.

Nhung tri tué con nguoi khong chi tir chdi viéce tin vao 10i giai thich do,
ma con dirt khoat tuyén bd phuong phép giai thich d6 khong dung... Tong
hop nhiing ¥ chi ca nhan cua con nguoil da tao ra cad cudc cach mang va
Napoleon; va chinh tong hop nhiing ¥ chi d6 da nudi dudng roi lai hiy diét
ho.

“Nhung bt ctr khi ndo c6 chién tranh, khi éy cO nhiing lanh tu quan su
vi dai; khi nao c6 cach mang, khi d6 ¢6 nhitng con nguoi vi dai”, lich sur da
cho thdy diéu d6. “Khi nao c6 nhimng lanh tu quan sy vi dai, thi s& c6 cac
cudc chién tranh” 1y tri con nguoi tra 1oi; “nhung diéu d6 khong chimg minh
dugc cac tudng linh 1a nguyén nhan cia chién tranh, va nhimg nhan to dan
dén chién tranh c6 thé nam trong hanh dong c4 nhan cia mot con nguoi...
[10]

[10]. Leo Tolstoy, Chién tranh va Hoa binh (Bdn dich ciia Constance
Garnett).

Tolstoy cho rang chi c6 thé hy vong hi€u sau hon bang cach c6 tim hiéu
cac “quy luat lich st” co ban, thuat ngir cua riéng 6ng vé diéu ma hién gio
chuing ta goi la cau truc hé thong:

Pé diéu tra vé cac quy luat cta lich str, ching ta phai hoan toan thay doi
d6i tuong quan sat. Hiy dé cac vi vua, b truong va tudng linh sang mot
bén, va nghién ctu cac yéu to vi lugng dong nhat dan dat quan chung.
Khoéng ai c¢6 thé néi rang hudng suy nghi vé quy ludt lich st nay di hinh
thanh trong con nguoi tir bao 1au trudc ddy. Nhung hién nhién bat ky kha
nang kham pha cac quy luat lich sir ndo ciing chi nam trong huéng nay. Va



cing hién nhién khong kém khi nhén ra rang: tri tué con ngudi cho dén nay
van khong danh cho phuong phap nghién ctru d6 mot phan tri¢u sinh lyc ma
cac nha st hoc dd dé vao sy miéu ta hanh dong ctia nhiéu vi vua, bd trudng
va tudng linh khac nhau...[11]

[11]. Sdd.

Thuit ngit “cau trac”, nhu duge st dung & déy, khong c6 nghia 1a “ciu
trac hop 1y” cua mot 1ap luén céng phu hay tir “cau trac” thuong duoc st
dung trong so do to chic cia mot cong ty. Hon thé, cau trac hé thong
(systemic structure) lién quan dén nhitng twong tac chu yéu, co anh hu:ong
dén hanh vi qua thoi gian. Do khong phai la nhing tuong tac gitra con nguoi,
ma la gitra cac bién s6 chi yéu nhu dan sO, nguon Iye ty nhién va kha nang
san xuat luong thuc tai mot qubc gia dang phat trién; hodc mot y tuong ki
thuat va phuong phap k¥ thuét va quan ly trong mot cong ty cong nghé cao.

Trong trd choi bia, cdu trac gay nén sy bién doi dir doi trong cac don
dat hang va lugng hang ton kho lién quan dén chudi cung tng gém nhiéu
giai doan va sy cham tré trong cac giai doan khac nhau, thong tin bi gi01 han
trong modi giai doan ctia hé thong, cing véi muc tiéu, chi phi, sy hiéu biét,
ndi lo lang anh hudng cac don dit hang bia. C6 mot diéu quan trong 13 ta nén
hiéu rang khi st dung thuat ngur ° céu trac h¢ théng - systemic structure”
chung ta khong chi mudn ndi vé ciu trac bén ngoai ca nhan. Ban chat cua
cau trac trong cac hé thong cua con nguoi (human systems) 1a rat tinh té, boi
chung ta ciing 1a mot phan cua ciu tric. Picu nay nghia la ching ta co stic
manh dé thay doi cdu tric ma ta van hanh & bén trong né.

Tuy nhién, thuong thi chung ta khong hiéu duoc stc manh d6. Thuc su,
chung ta thuong khong thady dugc hoat dong cua cau truc. Hon thé nira,
chung ta chi tim thdy chinh minh cam giac bi cuong ép hanh dong theo cach
nao do.

Nam 1973, nha tam 1y hoc Phillip Zimbardo thuc hién mdt thir nghiém
trong do cac sinh vién dai hoc dugc dat vao vai tro cua céc tu nhan va linh
gac ti trong mot trai giam gia 1ap trong ting ham cua khoa tdm 1y Stanford.
Sy chong d6i nhe nhang cila cac “tii nhan” va su cuong quyét cua cac “linh
canh t0” lac ban dau dan dan leo thang thanh sy noi loan va su dan ap. Sau
d6 cac “linh canh t0” dan dan ty nhién hanh ha cic “t nhan” va nhiing
ngu’0’1 tham gia thir nghiém cam thay tinh trang da tro nén qua nguy hiém,
ngoai tam kiém soat. Cudc thir nghi¢m dugc két thuc som, sau sau ngay, khi
cac sinh vién tré nén bi sa sat tinh than, la hét khong kiém soat va c¢6 dau



hiéu bi bénh than kinh[12].

[12]. Janice T. Gibson va Mika Haritos-Fatouros, “The Education of a
Torturer” (“Badi gido duc ciia nguoi tra tan” Tap chi Psychology Today,
thang 11/1986, trang 50. Cung tac gia “The Mind is a Formidable Liar: A
Pirandellian Prison” (Tri khén la mét ké néi déi kinh khiing: Mot nha giam
siéu kich tinh). New York Times ngay 8/4/1973

Toi s€ khong bao gio quén dugc mot minh hoa manh mé vé strc manh
clia cdu tric trong quan hé chinh tri quoc té. No xay ra trong mot cudc gap
g0 riéng tu vo1 mot vi quan chirc cao cap cua Toa dai st Lién X0, vai thang
sau khi Lién X0 guri quén sang Afghanistan. Quan chuc nay noi, mot cach
hung hon nhung chan thanh, vé cach Lién X6 1a nuéc dau tién cong nhan
chu quyén nuéc nay sau khi nd thanh lap. Lién X6 ciing 1a nudc dau tién
vién trg cho nd. Va vién trg nhiéu 1an, khi nudc nay co xung dot hay bat
déng ndi bo. Bat dau tir cudi nam 1970, khi nhiing de doa tir cdc do1 quan du
kich tang 1én, chinh quyén cai tri d& nghi ngudi Lién X6 ting vién trg. Su
vién tro it 6i lai dAn dén nhu cau cao hon can phai duoc gitp d& nhiéu hon.
N6 dan dén két qua 13, vi quan chic d6 giai thich, “ching toi that sy khong
con giai phap nao khac ngoai can thi€p quan su”.

Khi t6i ling nghe cau chuyén nay, t0i khong thé khong nghi vé cach cac
cira hang hay nha phan phdi trong tro choi bia da giai thich khi két thae tro
choi. Ring ho that su khong c6 lya chon nao khac ngoai viée tang s6 luong
dat hang Piéu nay 1am toi lién hé dén cau chuyén ve cac quan chic MY,
mudi hay muoi 1am nam trude day (ké tir dn ban dau tién nam 1990 - ND),
cb giai thich cach nudc M bi vudng vao kho khin ¢ Viét Nam.

Khi cho réng cAu tric tao ra cac mé hinh hanh vi cu thé thi diéu d6
chinh xac ¢6 ¥ nghia gi? Lam thé nao céc cau tric kiém soat nhu thé duogc
nhan ra? Lam thé nao nhitng kién thtrc nhu vy giup chang ta thanh céng
hon trong mot hé thong phirc tap?

Tro choi bia 1a mot thi nghiém dé tim ra cach cdu trac anh hudng dén
hanh vi. M6i nguoi choi: ctra hang ban 18, dai 1y ban si va nha may bia - chi
ra mot quyét dinh mdi tuan: can dit hang bao nhiéu bia. Cira hang ban 1¢ 1a
nguoi dau tién ddy manh sb lugng dit hang, véi cao diém 1a Tuan 12. Khi
do, sb lugng bia can ¢6 khong duoc dap ung dung lic - do ca dai 1y va nha
may déu khong giao hang du theo don dat hang. Nhung ctra hang ban I¢,
khong can cir vao s6 hang con thiéu d6, dot ngot tang don dat hang 1én bang
bt cr gia nao. Sy tang vot dot bién d6 duogc khuéch dai 1én trong toan thé hé



thong - dau tién boi dai 1y ban si, sau d6 dén nha may bia. SO luong dat hang
dinh di€ém ctia nha may 1a 40 xe bia, con s0 lugng san xuat dinh diém cua
nha may 1én dén 80 xe bia.

Két qua 1a mot mé hinh “tich tu dé syp d6” mang tinh dic trung voi moi
vi tri, duoc khuéch dai cudong do khi ban di chuyén ‘nguoc dong tor cua
hang ban 1¢ dén nha may bia. Néi cach khac, nhu cau ctia ngudi tiéu dung
cang tang, thi don dat hang cang 16n va su sup do cang nghiém trong. Gan
nhu tt ca nhiing ngu:(n tham gia tr6 choi bia trai qua khung hoang nghiém
trong, dan den v6i mirc san xuat gan nhu bang khong chi vai tuan sau khi
taing cong sudt hang tuan 1én 40, 60, 100 cong hang hodc thim chi hon
nira[13].

[13]. Su khuéch dai twong tw la mot dac trung cua cac chu ky kinh
doanh thuc té, trong do cdc nganh san xudt nguyén liéu thé thwong bién
dong nhiéu hon cdc nganh dich vy va ban lé. Xem Gottfried Haberler,
Prosperity and Depression (Sw thinh vuwong va suy sup). Alien&Unwin,
London, 1964; Alvin H. Hansen, Business Cycles and National Income (Chu
ky kinh doanh va Thu nhdp quéc gia): Norton, New York, 1951.

Mo hinh hanh vi dic trung khac trong tro choi ¢ thé duoc nhan ra
trong 0 hang ton kho va s6 don hang con no. Luong hang ton kho cia cira
hang bat dau giam xuong dudi khong (zero) trong Tuan 5. S6 don hang con
ng cua cua hang tiép tuc tdng trong vai tuan va khong co hang ton kho cho
dén Tuan 12 dén 15. Tuong tu, dai 1y c6 cac don hang con ng tir Tuan 7 cho
dén Tuan 15 dén 18. Con nha may thi gip tinh trang nay tr Tuan 9 dén Tuan
18 dén 20. Khi hang ton kho bat dau duoc tich ity thi ching dat dén nhiing
con s6 rat 1on (khoang 40 cong hang tai cira hang, 80 dén 120 tai dai 1y va 60
dén 80 tai nha may & Tuén 30) - vuot xa muc du kién. Vi vay moi vi tri trai
qua mét chu ky ton kho - phai tra: dau tién khong c6 du hang ton kho, sau d6
lai qua du thira hang t6n kho.

Céac md hinh “cudng diéu r6i sup d0” dic trung ndy trong viéc dat hang
va chu ky t6n kho - phai tra dién ra bdt chdp nhu cau 6n dinh cia khdch
hang. SO luong dat hang thuc su cta khach hang chi thay d6i c6 mot lan.
Trong Tuan 12, khach hang dit mua gap d6i - tir 4 1én 8 thung mdi tuan. Ho
ludn gitt mirc ndy cho dén khi két thuc tro choi.

Noi cach khac, sau sy gia taing mdt lén nhu cau cua khach hang, trong
toan b thur nghiém mo phong, 1a tuyét d6i 6n dinh! Di nhién, khong ai trong
sO ngudi choi ngoai chu ctra hang biét rd nhu cau cia khach hang, va thim



chi chu ctra hang nhin thay nhu cau tuan nay qua tuan khac, ma khong du
doan duogc cai gi s€ xay ra ti€ép theo.

Sau tro choi bia, chung t61 héi nhiing nguoi dong vai dai Iy va nha may
vé ¥ kién cua ho vé sb lugng dit hang cua ngudi tiéu dung. Hau hét vé& mot
duong cong gdm phan di 1én va phan di xudng, phi hop voi s6 luong don
dat hang cua ho tang va g1am[14] Noi cach khac, nhiing nguoi choi cho
rang néu don dat hang tang vot roi sut glam thi nguyén nhan chic chan la
nhu cdu cta nguoi tiéu dung ting cao roi giam manh. Nhimg gia dinh nhu
vay vé mdt “nguyén nhan bén ngoai” 1a dic trung cia suy nghi khong hé
thong.

[14]. John Sterman, “Modeling Managerial Behaviour: Misperceptions
of Feedback in a Dynamic Deczszonmakmg Experiment” (Mo hinh hoa hanh
vi quadn tri: Nhdn biét sai léch vé phdn hoz trong mot thir nghiém ra quyét
dinh). Tap chi Management Science, quyén thir 35, s6 3 (thang 3/1989),
trang 333.

Céach phan doan ctia ngudi choi vé nhu cau ngudi tiéu dung 1am sang to
nhu cdu bén trong cia ching ta trong viéc tim ai khac hay diéu gi khac dé
quy trach nhiém khi c6 van dé xay ra. Thoat dau, sau khi tro choi két thuc,
nhiéu ngudi tin rang thi pham la nhiing nguoi choi ¢ cac vi tri khac. Niém
tin nay bi tan v& khi nhan ra van dé ludn xay ra & tat ca cac lan choi, cho du
mdi nguoi duge chuyén sang cac vai trd khac nhau. Khi d6 nhiéu nguoi
huéng sang mot ké thé mang khac 13 nguoi tiéu dung. Ho 1y giai “Chac chin
phai c6 mot su ting vot rdi sut gidm ngay trong nhu cdu cta nguoi tiéu
dung”. Nhung khi dy doan cua ho dugc dem ra d6i chimg vo1 don dat hang
6n dinh ctia nguoi tiéu dung thi 1y luan nay ciing bi 14t do.

Piéu d6 co tac dong manh m& voi mot sé ngudi choi. Toi s& khong bao
gid quén mot vi chi tich mot cong ty van tai 1én ngdi ling di, mit md to nhin
vao biéu d6 cua tro choi bia. Pén khi nghi giai lao, 6ng ta chay voi di goi
dién thoai. To61 hdi tham khi 6ng ta quay tré lai “Co viéc gi xay ra a?”’.

C)ng ta tra 101 “Trudc khi t6i dén ddy, ban diéu hanh cia chung toi c6
mot budi hop danh gia hoat dong kéo dai ba ngay. Mot trong nhiing bd phan
cua chung to1 su dung xe van tai tang giam that thuong. Co vé hién nhién
nhu giam d6c bo phan d6 da khong lam tot vai trd ciia minh. Ching toi tu
dong quy trach nhiém cho anh ta, cling nhu nhitng nguoi tham gia thi
nghiém nay ty dong quy trach nhiém cho nha may bia vay. Tuy nhién toi
chot hiéu ra rang van dé ching toi gip phai co 1& thudc vé cau trac chir



khong thudc vé con nguoi. To1 vira chay ra goi dién thoai cho ban diéu hanh
cong ty dé huy bo viéc ky luat anh ta”.

Mot khi ho nhin thdy ho khéng con c6 thé d6 16i cho nguoi khac, hay
cho khach hang, thi cac ngu’cn choi tim mot chd dua cudi cung - dé 16i cho
he thong Mot s6 ngudi ndi “Do 1a mot hé théng khong thé quan 1y duoc.
Van dé 1a ching t6i khong thé trao doi thong tin 13n nhau”. Nhung d6 ciing
1a mot 1y 18 khong viing vang. Thyc ra, trong “hé thong vat chat” voi hang
tdn kho, giao hang cham, va thong tin bi han ché, van co6 kha nang cho cac
tap thé cai thién hoan canh.

TAI XAC PINH TAM ANH HUONG CUA BAN:
LAM THE NAO CAI THIEN KET QUA CUA TRO CHOI BIA

Pé bat dau nhin ra cac kha ning c6 thé cai thién, hiy gia dinh két qua
néu timg ngudi choi khong 1am gi dé diéu chinh hang ton kho hay sé hang
ng phai trd cia minh. Theo chién lugc “khong co chién luge”, mdi nguoi
choi ¢6 thé don gian dat hang theo sO lugng dat hang ma anh ta nhan dugc.
D6 1a chinh sach dat hang don gian nhéat. Néu ban nhan thém don dat hang
bon thung bia, thi ban dat hang bon thung cho dai 1y. Néu ban nhan dat hang
tam thung thi ban lai dat tdm thing. Theo mo hinh nhu cau ngudi tiéu ding
trong tro choi ndy thi ban s& luon dat hang bon thing bia mdi tuan. Pén khi
nao ban nhan dugc don hang tang lén tdm thung thi tir d6 tr& di, ban maoi dat
hang tam thung.

Khi chién luoc nay dugc ca ba nguoi choi cung thuc hién mdt cach kién
dinh, cd ba vi tri tao nén trang thai 6n dinh cho dén Tuan 11. Sau do cira
hang va dai 1y khong bao gio giao hét duge nhitng don hang con no khach
hang. S6 don hang con no ting 1én, nhu trong trd choi co ban, vi viée giao
hang bi tri hoan. S6 don hang con ng phai tra ton tai bai vi nhitng ngudi choi
khong nd luc khic phuc né - béi vi chién luge “khong co chién lugc” ngin
khong cho dat hang vuot qua don hang da nhan tir khach hang nén khong c6
du hang dé tra phan con ng khach hang.

Vay chién luoc “khong ¢ chién lugc” c¢6 thanh cong khong? Co 18 hau
hét ngudi choi s& tra 1o 1a khong. Suy cho cung, chién luoc nay cung tao ra
nhitng don hang con ng dai dang. Moi nguoi trong h¢ thong van phai cho doi
lau hon can thiét dé duoc nhan hang. Trong cudc song thuc té, 1d rang nhung
tinh hudng nhu thé c6 thé lam cho nhitng ddi tht canh tranh khac tham gia
vao thi truong dé cung cap dich vu giao hang tét hon. Chi nhitng nha phan



phdi/san xudt c6 tinh doc quyén trén thi trudong mdi co thé tién hanh mot
chién lugc nhu vay[15].

[15]. Khi dwgc mé phdng trén mdy tinh, cdc két qud ciia chién lwoc
“khéng c6 chién luoc” cho tha'y cia hang ban lé co cdc don hang con no
kéo dai nhdt béi vi anh ta chi bdt dau dwoc giao hang day du khi cac don
hang con no cia nha phdan phéi dwoc gidi quyét hét. Piéu nay co nghia la
cdc cua hang gap kho khan dac biét khi thuc hign chzen luwoc nay - do chinh
la ly do hau hét cdc cira hang giki cde don dat hang s6 lwong 16m hon trong
thuec té.

Nhung chién luoc nay loai trir tinh trang ting vot dé rni sut giam trong
cac don dat hang, va sy tang giam that thuong ctia hang ton kho. Hon nita,
tong chi phi tao ra boi tat ca cac vi tri trong chién lugc “khéng co chién
lugc” thap hon két qua ma 75% cac do6i nhom tham gia trd choi tao ra[16]!
N6i cach khac, phan 16n ngudi choi, ma nhiéu nguoi trong s6 ho 1a nhiing
nha quan 1y day kinh nghiém, tao ra két qua té hai hon 1a trudng hop ho chi
don gian la dat hang theo dung sé lvgng don dat hang ma ho nhéan duogc.
Trong c6 gang dé diéu chinh sy mat can bang von 1a ket qua cua vige “khong
lam gi ca” hau hét nguoi choi lam van dé cang x4u hon - trong mot so
truong th 1a xau hon rat rat nhiéu.

[16]. Trong tro choi moé phéng, téng chi phi dwoc tinh an dinh chi phi 1
dola M)? cho moi don vi hang con ng khach hang (moi tudn) va 0,5 dola My
cho moi don vi hang ton kho (mai tuan) Tong chi phl cua mot nhom dwoc
tinh bang cdch céng tdt ca chi phi cuoi cung cua cdc vi tri. Chi phi trung
binh trong mét tro choi gom 4 giai doan trong 35 tudn la 2.028 déla My
(theo Sterman, “Modeling Managerial Behaviour” - M6 hinh hoa hanh vi
quan tri, trang 331-39), chi phi cia tro choi 3 giai doan trong 30 tudn la
khodng 1.270 déla My. Téng chi phi cho ddi thwc hién luoc “khéng lam gi
ca” la 825 dola My.

Mit khéac, khoang 25% ngudi choi co két qua tot hon chién luoc
“khong co chién lugce”, va khoang 10% cé két qua t6t hon rat nhicéu. Noi
cach khac 1a van cé the dat duoc thanh cong t6t dep trong hé thong nay.
Nhung n6 doi hoi mot sy thay d6i trong tAm nhin ctia hau hét ngudi choi. Co
nghia 13 nhin ra duoc diém cot 151 cta su khong sai 1éch co ban giita cach
nghi thong thuong vé tro choi - ma sau ndy ching ta s& goi 12 “mo hinh tu
duy” (mental model) ctia n6 - va thuc tai ma tro choi van hanh. Hau hét
nguoi choi coi cong viéc cua ho la “kiém soat vi tri ciia minh” mét cach cd
1ap v6i phan con lai ciia hé thong. Nhung diéu can thiét ¢ day lai 1a 1a quan



sat cach vi tri cua ho twong tac voi hé thdng chung.

Hay thir trdng tuong cam giac ctia ban néu ban 1a mot nguoi choi ¢ bat
ky vi tri nao. Ban dac biét chu y dén luong hang tdn kho, chi phi, s6 hang
con ngQ, cac don ddt hang va tinh hinh giao hang cia chinh ban. Nhitng don
dat hang dén tir “bén ngoai” - vi du nhu hau hét cac dai Iy va nha may, rat
ngac nhién vi bi mat cia nhimg don dat hang vé sau, ddng ra 1a nhimmg sb
luong 16n, thi lai xuat hién tuan nay qua tuan khac 13 “khong, khong, khong,
khong”. Ban phan hoi lai nhimg don dit hang méi bang cach giao hang,
nhung ban rat it dé ¥ xem cac chuyén hang d6 s& anh hudng dén cac don dit
hang ky sau nhu thé nao. Tuong ty vy, ban chi c6 khai niém mo ho vé diéu
da xay ra véi cac don hang ban guri di; ban don gian chi mong doi ching tré
thanh cac chuyén hang mé&i sau mot thoi gian chd doi hop 1y. Tam nhin cia
ban vé hé thong gidng nhu hinh v& minh hoa bén dudi.

Theo burc tranh vé tinh hinh nay, néu ban can bia thi ban nén dit thém
hang. Néu bia khong duogc giao ding ngay ban mong doi, ban ciing dat thém
hang. Nhiém vu cong viéc cua ban la kiém soat vi tri ctia minh, tuong tac voi
cac thay ddi v&i cac dau vao bén ngoai nhu cac don dat hang ban nhan duoc,
cac chuyén giao hang va sd ngdy nha phan phdi chdm tré trong viéc giao
hang.
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cac don hang cua ban tuong tac voi don dat hang caa nhﬁ:ng ngudi khac dé
anh hudng dén cac bién sd ma ban nhin nhan nhu “bén ngoal Nhing ngudi
choti l1a thanh phan ctia mot hé thong 16n hon nhung nguoi ta chi mo hé nhan
ra. Vi du nhu néu ho dat hang mot sO luong 16n hon, ho c6 thé mua hét sach
sO hang t6n kho ctia nha phéan phéi Tur d6 lam tang sy cham tré trong viéc
giao hang cua nha phan ph01 Néu khi d6 ho phan hoi (nhu: nhiéu ngu:cn lam)
bang cach dat hang nhiéu hon nita, thi ho tao ra mot “vong luan quan” lam
tang ric roi cho ca hé thng.

Vong luan quan nay co thé dugc giy ra boi bat ky nguoi choi ndo cé
tam 1y lo lang trong bat ky vi tri ndo ctia hé théng cho du 1a ctra hang ban 1¢
hay dai ly. Tham chi cac nha may cling c6 thé tao hiéu tmg twong tw, don
gian chi bang cach khong san Xuét thém du bia. Tham chi khi mt vong luan
quan anh hudng dén cac vong ludn quan khac, su lo lang duoc tao ra lan téa
trong toan bd hé théng san xuét - phan phdi. Mot khi sy lo lang da co da, toi
thay nhiéu ngudi choi dat mua hang gip 20 dén 50 1an s6 luong thuc su can
thiét dé diéu chinh su mat can d6i hang ton kho trong thuc té.

Pé cai thién két qua trong tro choi bia nhimg ngudi choi phai tai xac
dinh tAm anh hudng ctia ho. La ngudi choi & bat ky vi tri nao, anh hudng cua
ban s€ 16n hon gio1 han cua chinh vi tri ctia ban. Ban khong chi gtri cac don
dit hang vao khoang khong dé duogc giao bia; cac don dit hang d6 con anh
huéng dén hanh vi ctia nha phan phdi. Pén luot diéu nay anh huong dén
hanh vi cia mot nha phan phoi khac. Nguoc lai, thianh cong cia ban khong
chi bi anh hudéng boi cac don dat hang cua ban, ma con bi anh hudng boi
hanh dong ctia nhimg nguoi khéac trong hé thong. Vi du néu nha may hét bia,
thi ngay sau d6, moi ngudi khac s& hét sach bia. Hodc 1a ca hé thong cung
hoat dong hoac la vi tri cua ban khong hoat dong. Piéu thi vi la trong tro
choi bia ciing nhu trong nhiéu hé thdng khac, dé ban thanh céng thi nguoi
khdc cing phai thanh cong. Hon nira, moi nguoi choi chia sé quan diém hé
thong nay - néu c6 mot nguoi choi don 1e nao lo lang va dat hang nhiéu hon,
st lo lang c6 xu hudng ting 1én trong toan hé théng.
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C6 hai huéng dan quan trong cho nhitng ngudi tham gia trd choi nay.

Mot 1a, hay ghi nho sO luong bia ban da dit hang nhung chua dugc giao
hang do sy cham tré ctia nha phan phéi. Toi _goi do la nguyén tac ¢ uong hai
vién aspirin va chd doi”. Néu ban bi nhitc dau va can uong thude giam dau,
ban khong nén udng aspirin lién tuc, cir nam phit mot vién cho dén khi hét
nhtrc dau! Ban kién nhin chd doi cho thudc phat huy tac dung bdi vi ban biét
rang aspirin s& c6 tac dung sau khi sir dung mot lic. Nhiéu nguoi choi ct
tiép tuc dat hang moi tuan cho dén khi su sut giam trong hang ton kho ctia ho
bién mat.

Hai 13, ding lo ling. Khi nha phan phéi khong thé giao bia cho ban
nhanh nhu lac binh thudng, diéu té hai nhat ban c6 thé lam la... dit hang
thém bia. Nhung d6 lai chinh 13 diéu ma nhiéu ngudi choi thyc hién. Can
phai binh tinh dé kiém ché ham mubn dit thém hang khi cic don hang con
ng khach hang ting 1én va khach hang cua ban doi thém hang. Nhung néu
khong co6 sy binh tinh d6 thi ban va tat ca moi nguoi khac s€ cung bi ton that.

Nhitng hudéng din nay khéng duoc nhiéu ngudi choi quan tim mot cach
nhat quan vi ching chi & rang khi ban hiéu dugc su twong tac vuot qua bién
gidi cta nhitng vi tri khac nhau. Huéng dan “udng hai vién aspirin va cho
doi” di tir hiéu biét vé su cham tré giao hang cua nha phan phdi dén thay do6i
viéc dat hang cua ban.



Nguoi choi co thé dat két qua thé nao néu 1am theo nhitng hudng dan
nay?

Khong thé hoan toan loai bo tat ca sy phong dai trong don dit hang va
chu ky t6n kho - phai tra ng don hang. Chi c6 thé gilr nhitng sy khong on
dinh & muc d6 thap nhat, tirc 1a & mirc d mot phan nho cua nhitng gi da xay
ra voi bia Tinh Yéu. Chi c¢6 thé lam giam chi phi xuéng khoang 1/5 cua
chién luoc “khong lam gi ca”, hay khoang 1/10 ciia chi phi dién hinh ma
nhirng ddi1 nhom tham gia tro choi thuc hién. N6i cach khac, co thé dat dugc
nhirng cai thién déng ké.

~ NHUNG SU’ THIEU NANG HQC TAP VA CACH SUY NGHI
CUA CHUNG TA

Tat ca nhitng su thiéu ning hoc tip mo ta trong chuwong 2 xuit hién
trong tro choi bia:

* Boi vi ho “chi lam céng viéc cia minh”, nguoi ta khong thdy duoc
hanh dong ctia hg da anh hudng nhiing vi tri khac nhu thé nao.

* Hé qua 1a khi rdc r6i tang 1én, ho nhanh chong d6 16i cho nhau - “ké
thu” 1a nhiing nguoi choi ¢ tat ca cac vi tri khac, hay tham chi 1a nhiing
nguoi tieu dung.

* Khi ho “hanh dong don dau” va dat hang nhi€u hon nira, ho lam cho
van dé€ cang t¢ hon.

* B&i vi sy dat hang qud muc cua ho da hinh thanh tur tir, ho khong
nhan ra dugc sy nguy hiém cua tinh hinh cho dén khi moi viéc da qua tre.

* Nhin chung ho khong hoc tap tir kinh nghiém cua minh boi vi hé qua
quan trong nhat tur nhitng hanh dong cua ho xuit hién & noi khéc trong h¢
théng, tham chi quay tr& lai tao ra chinh nhiing van dé ma ho quy 16i cho
nguoi khac[17].

* Céac “do1 nhom” tham gia cac vi tri khac nhau (thuong 1a hai hay ba
nguoi cung tham gia mot vi tri) tré' nén thai qua khi d6 16i cho nhiing nguoi
choi khac vi van dé ctia chinh ho, ngan can bat ky co hoi hoc tap nao tu kinh
nghiém cua nhitng nguoi khac[18].



[17]. Nhitng ngueoi choi cé thé hoc tir kinh nghiem cua ho qua tro choi,
trong khi nhitng nguoi tham gia cac hé thong sdan xudt - phan phoz thuc té
khong thé hoc - néu ho co thé tham gia tro choi ldp di ldp lai va cing nhau
hiéu dwoc la nhitng quyét dinh cia ho twong tdc nhw thé nao véi ca hé
thong. Tro choi bia ciing nhw “mét thé gidi thu nhé”.

[18]. Béi vi cdc vi tri trong tro choi khdng tiép xiic thuong xuyén véi
nhau, cé rdt it co hoi dé theo déi cdch nhitng nguoi choi thiee hién nhirng
tuwong tac mat doi mat véi nhau. Tuy nhién, khi doi choi dang hoat dong, hau
hét thanh vién bat dau do 16i cho nguoi khac vé van dé cua ho. thng thu
nghzem mé phong cdach ra quyét dinh khdc dwoc thiét ké dé nghién ciru truc
tiép vé déng lirc ciia mét sw hoc tdp ddi nhom.

Sy thau hiéu sdu sic nhat trong tro choi bia nAm & chd nhin nhan cach
nhimng thiéu ning hoc tdp d6 lién quan dén nhimg cach nghi thay thé trong
nhﬁ:ng tinh huéng phuc tap. Vi hau hét ngudi tham gia, kinh nghiém tham
gia tro choi noi chung la hoan toan khong hai long, boi vi n6 hoan toan mang
tinh phan tmg. Hau hét tham chi nhan ra rang ngudn goc cua sy phan ung la
do ho qua tap trung vao cac su kién tuan nay qua tuan khac. Hau hét nguoi
choi bi dén nén boi sy thiéu hut hang tén kho, ham mudn dit thém hang, su
buc boi voi viée giao hang tré. Khi duoc dé nghi giai thich 1y do quyét dinh
ctia minh, ho dua ra cac “giai thich theo su kién” (event explanations) dién
hinh: “Tb6i da dat 40 xe bia & Tuan 11 bdi vi cira hang ban 1é ciia toi dat 36
xe bia va 1am can sach ton kho ctia t6i.” Chimg ndo con cd chap tap trung
vao cac su kién, thi ho con ¢ trong tinh trang phan tng.

Tam nhin hé thong cho thay c6 nhiéu muc d6 da dang trong viéc giai
thich & bat ky hoan canh phirc tap nao, nhu dé cap trong biéu d6 bén dudi. O
mét khia canh nao do, tat ca déu “that” nhu nhau, nhung su hiru ich cua
chung thi hoan toan khac nhau. Giai thich qua sy kién - “ai da lam diéu gi
v6i ai” - budc nhitng ngudi st dung né ludn trong tu thé phan tng. Nhu da
noi trude day, giai thich qua sy kién 1a kiéu giai thich pho bién nhat trong
van hoa thoi dai nay, va d6 chinh 1a 1y do tai sao quan 1y kiéu phan tGng lai
dang thinh hanh nhu vay.



Céu truic hé thong (sang tao)
Cace mo6 hinh hanh vi (dap @ng)
Cac su kién (phan @ng).

Nhiing giai thich kiéu “Mo hinh hanh vi” (Pattern of behaviour) tap
trung quan sat cac xu hudng dai han hon, va danh gid y nghia cua cac xu
huéng. Vi du nhu trong tro choi bia, mot giai thich kiéu mo hinh hanh vi s&
la: “Cac hé théng phan phdi/san xuat von di thién vé cac chu ky va tinh
khong on dinh, ma cang tré nén nghiém trong hon & cac vi tri sau ctra hang
ban 1é. Do d6, sém hay mudn, cac khung hoang nghiém trong c6 thé xay ra &
nha may”. Cac giai thich kiéu mo hinh hanh vi bat dau pha bé nhiing kim
kep cua su phan Ung ngén han. Qua mdt thoi gian dai hon, it ra thi chiung
cling c6 thé chi ra cach chung ta phan tng lai cac xu hudng thay doi[19].

[19]. Mot vi du théng thieong vé xem xét cac dang thirc hanh vi trong
kinh doanh la “phan tich xu huwéng” nham givip mét cong ty cé thé phan hoi
tot nhdt véi sy bién doi ciia cac xu hwong hay sw thay déi ciia y thich nguwoi
tiéu dung.

Muc d giai thich thr ba, su giai thich kiéu “cau tric”, 1a kiéu it thong
dung nhat va ¢ hiéu lyc nhat. N6 tap trung vao vi€c tra 101 cau hoi: “Piéu gi
tao nén cac mo hinh hanh vi?”. Trong tro choi bia, sy giai thich kiéu cau tric
phai chi ra cach ma sy dat hang, giao hang, va hang ton kho tuong tac dé tao
ra cac moO hinh da dugc quan sat vé su khong 6n dinh va su phong dai, tinh
dén hiéu Gmg cua cac sy cham tré von co trong viéc giao hang theo cac don
dat hang moi, va vong luan quan ting 1én khi sy giao hang cham tré ting lén
dan den c6 nhiéu don dit hang hon. Tuy rat hiém, nhung nhiing giai thich
kiéu céu trac, khi ching r0 rang va dugc nhan ra mot cach rong rai, s€ co
nhitng tic dong dang ké.

Mot vi du khac thudng vé mot nha 1anh dao ¢ nhitng tim nhin nhu thé
1a Franklin Roosevelt, khi 6ng tuyén bd trén dai phat thanh vao ngay
12/03/1933, @é giai thich “ky nghi cua nganh ngan hang” kéo dai bdn ngay.
Trong thoi diém moi ngudi lo ling, Roosevelt binh tinh giai thich cach hé



thong ngén hang hoat dong theo ciu tric. “Hiy dé t6i cong bd su that don
gian rang khi ban guri tién vao mot ngan hang thi ngén hang khong cat giit s6
tién d6 trong ham an toan,” 6ng noi. “N6 dau tu s tién cta ban dudi nhiéu
hinh thitc cho vay khéc nhau - trai phiéu, cho vay c6 thé chap. Néi cach
khac, ngan hang 1am cho tién cua ban phai lam viéc...”. Ong giai thich cach
ngan hang duoc yéu cau phai duy tri cac khoan dy trit, nhung céc khoan du
trir d6 s€ khong du néu nhu nhiéu khach hang rut tién 6 at; va tai sao viéc
dong cira ngan hang trong bén ngdy 1a can thiét dé khoi phuc trat ty. Bang
cach lam nhu vay, 6ng da c6 dugc sy ung hd tir cong ching cho mot hanh
dong quyét liét nhung can thiét, va tao ra danh tiéng cta 6ng nhu 1a mot bac
thay trong linh vuc truyén thong cong cong[20].

[20]. William Manchester, The Glory and the Dream - Thoi huy hoang
va Giac mo (Nha xudt ban Little, Brown, Boston), nam 1974, trang 80 - 81

Viéc giai thich theo kiéu ciu tric (structural explanation) la rat quan
trong vi chi c6 chiung mdi chi ra nhu:ng nguyén nhan goc ré cua hanh vi ¢
muc d6 ma cac mo hinh hanh vi co thé bi thay déi. CAu trc tao ra hanh vi,
va thay d6i cac cau tric goc ré ¢ thé tao ra cac mo hinh hanh vi khac nhau.
Vé mit nay, nhimg giai thich kiéu cdu tric voén dd co tinh sdng tao
(genemtzve) Hon nita, boi vi cdu tric trong nhitng hé thong cua con nguoi
bao gom “cac chinh sach van hanh” ctia nhitng nguoi ra quyét dinh trong hé
thong, sy tinh toan lai quyét dinh cua chinh ching ta tao nén nhiing thiét ké
lai hé thong[21].

[21]. Ciing co thé thiét ké lai cdu tric vt ly cua tro choi, mdac du diéu
nay khong phai la mot sy lywa chon danh cho nhitng nguwoi choi khi tro choi
dwoc xdy dung luc dau. Vi du nhu, ban cé thé thiét ké lai hé théng thong tin
dé cac dai Iy va nha may bia ciing nhu cac cua hang co duoc thong tin hién
tai vé doanh sé ban Ié. Hay ban cé thé loai bé hoan toan doi twong trung
gian dé cho nha mdy cung vng bia thang cho cika hang bdn 1é. Viéc thiét ke
lai hé thong vat Iy (luu lwong hang hoa, con nguoi, vat ligu, thong tin, tién
thuong va cdc nhan t6 khdc ngoal tam quan Iy triee tiép ciia cd nhan nguoi
ra quyét dinh) la mét chire ndng lanh dao quan trong trong doi song thuec té.
Nhung thanh céng phu thudc vao tam nhin hé thong cia nhitng nha lanh
dao, ciing nhw viéc diéu chinh phwong thirc dat hang trong tro choi phu
thuéc vao tam nhin hé thé’ng vay. Do do, dat duoc tam nhin hé théng la
nhiém vu quan trong nhdt, tir 36 méi cé thé thuc hién viéc thiét ké lai hé
thong hay thiét ké lai chinh sach diéu hanh.

V&1 hau hét nguoi tham gia tro choi, tam nhin sau sac nhat thuong dén



khi ho nhéan ra réng van dé cua ho, vd hy vong cai thién caa ho, cé lién két
chit ché véi cach ho suy nghi. Hoc tap sang tao khong thé dugc duy tri trong
mot t6 chirc ma suy nghi sy kién (event thinking) chiém wu thé. N6 doi hoi
mot khudn kho mang tinh khai quét vé “cau trac” hay suy nghi hé théng, kha
ning kham ph4 ra cic nguyén nhan mang tinh cdu trac cua hanh vi. Su nhiét
tinh “sang tao tuong lai cia ching ta” la khong du.

Khi nhitng ngudi tham gia trd choi bia nhin ra dugc nhitng cau tric gy
ra hanh vi ctia nd, ho thy stitc manh cta minh rd rang hon dé thay d6i hanh
vi do, dé chép nhan chinh sach dat hang c6 hi€u qua cho ca h¢ théng. Ho
cling khdm pha ra mot chat vé sy thong tué vinh hang ma Walt Kelly trong
bai tho ndi tiéng “Pogo” di néi ra tir 1au: “Ching ta di gip ké thu va han
chinh la chung ta”.



PHAN II: Nguyén ly thir nim: Nén ting ciia to6 chirc
hoc tap



CHUONG 4: NHUNG QUY LUAT CUA NGUYEN LY
THU NAM][1]

1. Nhitng vin dé ciia ngay hém nay phdt sinh tiv cdc
“giai phap” cua ngay hom qua

C6 mot nha budn tham thay tdm tham dep nhat cta minh bl phong 1én
mot vét lon[2]. Ong ta dam 1én chd phong dé dé nod Xep Xuong Chd phong
lai chuyen sang bén canh. Ong ta lai nhay de 1én chd phong mdi, 1am no Xep
xudng mot luc - nhung chang lau sau no lai xuat hién 0 mot chd moi. Hét lan
nay dén lan khac, ong ta buc tirc cha xat va de Ién tam tham ma van khong
c6 két qua, cudi cing ong ta nhac mot goc tim tham 1én va thdy mot con ran
dang gian dir truon ra ngoai.

[1]. Nhitng quy ludt nay dwoc rit ra tir két qua nghién ciru ciia nhiéu
tc gia trong linh viee nghién citu vé cac hé thong: Garrett Hardin, Nature
and Man’s Fate (Tw nhién va sé phdn con ngwoi) (NXB New American
Library, New York) nam 1961; Jay Forrester, Urban Dynamics (Dong luc
thanh thi), chuong 6 (NXB MIT, Cambridge, Mass) nam 1969; Jay
Forrester, “The Counterintuitive Behavior of Social Systems” (Hanh vi phan
triee gide cia cdc hé thong xa héi), Tap chi Technology Review (thdng mot
1971, trang 52-68);, Donella H. Meadows “Whole Earth Models and
Systems” (Cdac Hé thong va Mé hinh trdi dat toan dién), Tap chi Co-
Evolution Quarterly (Mua he 1982), trang 98-108; Draper Kauffman, Jr.,
Systems I: An Introduction to Systems Thinking (Hé thong I: Gidi thiéu vé Tu
duy hé thong) (NXB Future Systems Inc., Minneapolis), nam 1980 (dwoc
cung cdp qua Innovation Associates, dia chi P.O. Box 2008, Framingham,
MA 01701.

[2]. Pdy la mét trong nhitng cdu chuyén cé cia ngum Hoi trong cdc
tuyén tdp cua tdc gia Idries Shah nhw Chuyen ké cua cdc thay tu Hoi gido

(NXB Dutton, New York, nam 1970) va Truyén cé tich thé giéi (NXB
Harcourt Brace Jovanovich, New York, nam 1979).

Chiing ta thudng lung ting v4i nguyén nhan cua cic van dé; khi ching
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ta chi don gian can nhin vao cac giai phap ctia minh d6i véi cac van dé khac
trong qua khir. Mot cong ty 1au doi c6 thé nhan thiy doanh sb trong quy cua
ho sut giam manh. Tai sao? Bo61 vi chuong trinh giam gia quy trudc do6 da
kich thich khach hang mua nhiéu hon. Hay mot nha quan Iy méi tién hanh
cat giam muc ton kho thuong xuyén kha cao dé “giai quyét” van dé - tir d6
doi ngl ban hang phai danh 20% thoi gian lam viéc dé giai thich cho céac
khiéu nai cta khach hang vé viéc phai cho doi giao hang qua lau, va danh
phan thoi gian con lai dé thuyét phuc khach hang tiém ning rang ho co thé
c6 “bat ky mau nao ho thich ngoai trir mau den”.

Lyc lu:(mg canh sat ddc nhiém s€ nhan thiy quy tic ny theo dang thirc
cua ho: viéc truy bat ma tay ¢ Puong s6 30 s& 1am trung tam toi _pham doi
dén Puong sd 40. Hay, am tham hon, ho kham ph4 ra su bung nod tdi pham
ma ty méi xuat hién o0 thanh pho 1a két qua mot cudc truy bat ma tay cua
canh sat lién bang Nguoén cung cap ma tdy giam lam ting gia ma tay va giy
ra nhiéu toi 4c vai thu pham 1a cac con nghién 1én con.

Céac giai phap chuyén van dé tir phan ndy dén mot phan khac cia hé
thong thu’O’ng khong bi phac giac. Boi vi, khong nhu nha budn tham, nhu’ng
nguoi “giai quyét” van dé lic dau va nhimg ngudi thira huéng van dé méi
phat sinh 1a nhitng con ngudi khac nhau.

2. Ban cang né lwc thi hé thong cang phdn héi ngwoc lai
manh hon

Trong tic pham Trai siic vit ciia George Orwell, chii ngua Boxer ludn
c6 mot cau tra 101 véi bat ky khé khin nao, rang “T6i s& lam viéc siéng nang
hon nita”. Luc dau, su siéng ning day thién ¥ cta nd 1am moi ngudi hai long.
Nhung dan dan, vo tinh su siéng ning cta né dem lai két qua nguoc véi
mong doi. Cang 1am viéc siéng ning, thi cang c6 nhiéu viéc phai lam hon.
Picéu ma né khong biét 1a nhiing con heo quan ly nong trai thao ting moi
nguoi dé kiém loi riéng. Su siéng ning ciia Boxer thuc su gop phan lam cho
nhitng con vat khac khong phat giac dugc viéc cac con lgn da lam[3]. Suy
nghi hé thong dat tén cho hién twong nay 1a “phan hoi bu trir” (compensating
feedback): khi su can thiép thién chi 1am cho hé thong phan hoi dé bu trir tac
dong cua sy can thi¢p. Chung ta déu biét cam giac khi d6i dién phan hoi bu
trir: ban cang nd luc thi hé thong cang phan hoi nguoc lai manh hon. Ban
cang cb gang giai quyét van dé thi cang can nhiéu nd luc hon nira.



[3]. George Orwell, Animal Farm - Trai suc vat (NXB Harcourt Brace,
New York), nam 1954.

Vi du vé phan hoi bu trir nhiéu vo sd. Nhiéu su can thi¢p cua chinh
quyén véi chu ¥ tot nhat da bi phan hoéi bu trir phd hong. Trong thap nién
1960 c6 nhitng chuong trinh xay nha va céi thién ky nang lam viéc cho
nhimg ngudi co thu nhap thap tai cac thanh phd khé khan trén khap nudc
Mj¥. Nhiéu thanh phé trong s6 d6 con trd nén té hai hon vao thap nién 1970
bat chép su hd trg manh mé& cta chinh phu. Tai sao vay? Mot 1y do 13 nhiing
nguodi co thu nhap thap di cu tir cac thanh phd khac va tir nong thon dén
nhirg thanh phé c6 chuong trinh hd tro t6t nhat. Cac can ho méi xay dung
va chuong trinh huén luyén viéc lam bi qua tai véi qua dong ngudi tham gia.
Ttr d6, doanh thu thué cua thanh phd bj that thu, lam cho moi nguoi cang bi
vudng vao cac khu vue suy yéu vé kinh té.

Céc tién trinh phan hoi bu trir twong tu da ngan can vién trg thuc pham
Va nong san cho cac nudc dang phat trién. Thue pham doi dao hon s€ bl “bu

bang viéc giam ty I tir vong vi suy dinh dudng, lam tang dan s6 va cubi
cung dan dén su thiéu hyt thuc pham nhiéu hon nira.

Tuong tu, nhung nd luc dinh ky dé diéu chinh sy thAm hyt thwong mai
cua My bang cach giam gla dong dodla thuong bi cac d6i thu canh tranh nudc
ngoai bu trur bang cach glam gia san pharn ctia ho cung lac (ddi v6i nhirng
quéc gia quan 1y tién té “neo theo dong dola”, gia ca tu dong diéu chinh
theo). Nhitng nd luc ctia quan doi nudc ngoai trong viéc dan &p quan du kich
dia phuong thuong lam cho dong co cua quan du kich tré nén hop 1y hon.
Do d6 lam ting thém 1ong quyét tdm cta ho, ddn dén sy khang cy manh mé
hon.

Nhiéu cong ty dd cam nhan su phan hoi bu trir khi mot trong nhimg san
phém ctia ho dot nhién bi mat khach hang trén thi truong. Ho déy manh viéc
tiép thi - d6 1a mot phwong phap di ludn co6 hiéu qua, dung khong? Ho tiéu
xai nhiéu hon cho viéc quang cdo, va giam gia san pham; nhimg phuong
phap d6 c6 thé tam thoi kéo khach hang tro lai. Nhung ching ciing lam cong
ty hao ton va doi hoi dugce bu trur bang nhirng su cat giam khac. Chat luong
dich vu (cu thé nhu toc d6 giao hang hay quy chuan kiém tra hang hoa) bat
dau giam sut. Vé dai han, cong ty cang tiép thi manh hon thi cang mat khach
hang nhiéu hon.

Phan hoi bu tror khong chi xay ra vai céac to chue 16n, ma nd cling xay ra



v6i nhiéu c4 nhan. Vi du mot ngudi boé hat thude va bi ting can. Do khong
hai 1ong vé bé ngoai ctia minh, anh ta lai hit thudc dé giai toa cing thang.
Mot ba me bao thit muén con minh hoa dong véi cac ban cung 16p nén can
thiép vao moi chuyén cua con. Cudi cung dia bé khong thé ty minh 1am
dugc viéc gi khac. Mot nhan vién méi muén tao cam tinh véi cac dong
nghiép nén chang bao gid phan Gmg véi cic phé binh té nhi trong cong viéc.
Do d6 ¢b ta tré nén cau git va bi moi nguoi danh gia 1a “mot nguoi khé lam
viéc tap thé”.

N& luc hon, cho du 13 qua su can thiép ngdy cang manh hay sy kiém
ché nhiéu hon nhirng ban nang tu nhién, lam chung ta kiét stc. That vay, la
nhirg ca nhéan hay t6 chuc, chiing ta khong chi bi cubn vao vong phan hoi
bu tru, ma chang ta con to diém thém vao hé qua nay sinh sau d6. Khi nhiing
nd luc ban dau khong thé tao ra su cai thién lau dai, ching ta cang cO gang
hon - véi long tin nhiét thanh, nhu mot vo si dam béc, 1a 1am viéc siéng nang
c6 thé vuot qua tat ca chudng ngai, va tu minh bit mét trude su that 1a chinh
chung ta d3 gdp phan tao nén cic chudng ngai do.

3. Hanh vi sé tot hon trude khi né tré nén xau di

Nhimng can thiép kem hi¢u qua Van dugc ching ta ua thich boi 1y do
chung that sy co hi¢u qua vé mat ngan han. Nhitng cin nha méi dugc xay
thém. Nhing nguoi that nghiép dugc dao tao. Nhing tré em doi ngheo dugce
cho in udng day du. Cac don dat hang tré duoc tang thém. Chung ta bo hut
thudc, giai téa cang thang cho con minh va tranh d6i dau véi dong nghiép
méi. Phan hdi bu trir thuong lién quan dén mét “su tré nhip”, mot tho1 gian
cho doi gitra loi ich ngén han va su thiét hai dai han. To New Yorkerda tung
diang mot biém hoa vé mot ngudi dan ong ngodi trén ghé banh day ngd mot
quan co domino khong 16 dang nghiéng vé phia bén trai anh ta. “Cudi cung
minh ciing dugc nghi ngoi” anh ta tu néi véi minh trong birc biém hoa. Di
nhién, anh ta khong nhin thdy quan domino do dang d6 ngd mot quin
domino khac, dén luot nod lai lam nga quan ké tiép qua mot phan ung day
chuyén theo vong tron. Cudi cung chiing d6 4p vao ngudi anh ta tir phia bén
phai.

Phan hoi “t6t hon trude khi xéu di” d6i v6i nhitng sy can thiép quan ly
chinh 1a diéu lam cho viéc ra quyet dinh chinh tri thuong bi phan tac dung.
Khi dung tur “ra quyet dinh chinh tri”, t6i mudn néi vé tinh huéng ma cac
nhan t6 khong thudc vé pham chat ben trong c6 anh hudng dén viée ra quyét



dinh, chang han nhu xay dyng nén tang quyén Iye cia mot ca nhan, hay “tao
mot v¢é ngoai hoan hao” hay “lam vui long cap trén”. Trong cac hé thong
phtrc tap cta con nguoi, ludn co rat nhiéu cach dé lam su viéc co vé tot hon
trong ngan han. Chi dén cudi cung thi phan héi bu trir méi quay lai tin cong
ban.

Can phai chi y dén tir “cudi cung”. Su tré nhip, nhu truong hop céc
quan co domino, gidi thich tai sao nguoi ta kho nhan ra nhiing van dé hé
thong. Mot giai phap dic thu c¢6 vé rat phu hop vi loai bé dugc céac triéu
chtng ban dau. Tinh hinh duogc cai thién, thdm chi kho khin co thé d3 tan
bién. Mat dén 2, 3 hay 4 nam sau dé kho khin d6 quay lai, hodc nhitng kho
khan md&i, con t€ hai hon, phat sinh. Lac nay, vi nhiing nguoi cii da da
chuyén doi cong viéc rat nhanh chong, nhitng ngudi méi dén sé nhan lay
nhiing hau qua do.

4. Léi thodt dé dang thwong din dén diém khé khén cii

Trong phién ban méi ctia mdt cdu chuyén ngu ngdn cia ngudi Hoi co,
nguoil khach qua duong bat gap ké say rugu dang lom khom bén dudi cot
deén. Nguoi khach to ¥ mudn gitp d& va biét duoc 1a han dang tim chia khoa
nha. Sau mot luc tim kiém, ngudi khach hoi “Anh danh roi n6 & dau?”. Keé
say ruou tra 101 la danh ro1 ngoai truée cua. “Vay tai sao lai tim ¢ day?”
nguoi khach hoi. Han dap “Boi vi 16i di trude cira nha toi khong co bat dén”.

Chung ta thay dé chiu khi 4p dung nhimg giai phap tuong tu dé giai
quyét van dé, dua vao khia canh ma ching ta hiéu rd nhat. Poi khi ding la
chia khoa ¢ dudi cot den that, nhung thuong thi n6 bi rot mat trong bong toi.
Suy cho cung, neu giai phap dé tim ra v&i moi nguoi, thi ¢6 18 nd da bi nguoi
khac thuc hién roi. Ap dung cang nhleu nhiing gidi phap quen thudc, trong
khi nhitng van dé gdc ré van con ton tai hodc té hai hon, 1a mot biéu hién ro
rang ctia 16i suy nghi phi hé théng (nonsystemic thinking) - ma ching toi
thuong goi 1a hoi ching “can phai c6 mot ciy baa 16n hon”.

5. Ligu phdp c6 thé té hon céin bénh

Péi khi giai phap quen thudc va dé dang khong nhitng khong hiéu qua



ma con tai hai va nguy hiém. Vi du nhiing ngudi gap cang thang trong cong
viéc hodc c6 van dé vé long tu trong thuong tim dén giai phap udng rugu
nhu mot phuong thire giao tiép xa hoi. Dan dan, liéu phap nay tré nén nguy
hiém hon chinh cin bénh luc dau, trong s6 nhirng tac hai ctia n6 cé ca viéc
lam ting sy cing thang va lam giam long tu trong clia nhitng ngudi nghién
Tuou.

Vé dai han, hé qua thim ling nhét cua viéc ap dung giai phap phi hé
thong sé& 12 nhu cau ngay cang cao ddi véi giai phap d6. D6 1a 1y do su can
thiép sai 1am ctia chinh pht khong nhﬁ:ng v6 hiéu ma con trg thanh “thude
gy nghién”. No lam cho nhiing ngudi dan dia phuong cang thém 1€ thudc va
mat kha ning ung pho trong cudc song. Hién tuong cai thi¢n tirc thoi dan
dén sy 1é thudc 1au dai 1a rat pho bién, dugc nhitng nha suy nghi hé théng goi
1a “trat ganh ning cho ngudi can thiép”. Nguoi can thiép c6 thé 13 chinh phu
lién bang, nhitng co quan vién tro thuc pham, cac chuong trinh phuc loi. Tat
ca déu “gitip” hé thong ban dau trd nén yéu kém hon mot cach triét dé va can
duoc giup d& nhiéu hon nira.

Nhing vi dy vé kiéu trat génh nang sang nguoi can thi€p, theo chuyén
gia Donella Meadows timng noi, “dé 1am, tha vi va c6 lac that kinh hoang”[4]
va khong chi han ché & ddi tugng can thiép 1a chinh phu Ching ta mudn trat
ganh ning cua viéc thyc hién nhitng phép toan don gian bang kién thirc s6
hoc sang su 1€ thugc vao may tinh bo thi. Chung ta khong thich nhiing gia
dinh 16n va chuyen ganh nang cham soc nguoi gia cho cac nha dudng lao. 0]
thanh pho, nguoi ta chuyen ganh ning ctia cac cong dong dan cu sang cac du
an xay dung nha. Chién tranh lanh da trat trach nhiém tim kiém hoa binh
bang hoa giai sang vii lyc, va gop phan lam hing manh quéan d6i va nhiing
cong nghé lién quan. Trong kinh doanh, chung ta c6 thé trit ganh ning sang
cac nha tu van hodc nhitng “ngudi hd trg khac” va 1am cho cong ty 1& thudc
thém vao ho. Cung voi1 thoi gian, sitc manh ctia nguoi can thi¢p s€ 1on 1én.
Nguoi can thigp co the 1a ma tay doi véi nguoi nghién, ngan sach quan doi
d6i voi mot nén kinh té, quy mo cta cic co quan hd tro nudc ngoai hoic 1a
ngan sach ctia cac “t6 chirc tir thién”.

~[4]. D. H. Meadows, “Whole Earth Models and Systems” (“Nhitng hé
thong va mo hinh Trai Ddt toan dién”)

CAu trac hoan chuyén ganh ning con cho thay 1a nhitng giai phap lau
dai, nhu Meadows noi “sé ting kha nang chiu dung cua hé théng”. P6i khi
viéc nay rat kho, ma co khi lai rat d&. Mot nha quan 1y trat ganh ning céc
van dé nhan su sang cho chuyén gia giao té nhan sy c6 thé nhan thay cai kho



nhét chinh 1a quyét dinh nhan lai ganh nang d6. Hoc cach quan ly nhan su
chu yéu la van dé doi héi thoi gian va su tan tam.

6. Nhanh hon cé thé la chim hon

Day 14 mot cau chuyén rat cii: con rua cé thé chay cham hon, nhung la
nguoi chién thang trong cudc dua. Hau hét doanh nhan My cho rang ty I¢
tang truong t6t nhat 1a nhanh, nhanh hon va nhanh nhat Hau nhu tat ca hé
thong tu nhién, tu kinh té cho dén dong vat hay cac t6 chirc, déu co ty 18 tang
trudng toi vu riéng. Te do ting truong t61 vu do cham hon nhiéu so véi toc
do tang trudng nhanh nhat c6 thé dat duoc. Khi toc d6 tang truéng trd nén
qua mic kiém soat - nhu trong cin bénh ung thu - thi hé théng tu no s& bu
trur béng cach chay cham lai; c6 thé khién cho sy ton tai cua to chirc gap
nguy hiém trong tién trinh d6. P6 1a cAu chuyén cua hing hang khong
People Express, minh ching cho hién tuong nhanh hon c6 thé trd thanh
cham hon - hay tham chi 1a ngung hoat dong - trong dai han.

Quan sat nhitng dic tinh d6 cta nhitng hé thong phuc tap, nha sinh vat
hoc Lewis Thomas da phat biéu, “Khi ban nghién ctru mot hé théng xa hoi
phutrc tap, nhu mot thanh pho hay mot con chudt kiéng, trong d6 c6 nhiing
diéu ban khong hai long va muon sira d6i no, thi ban khong thé can thiép
ngay vo1 hy vong la s€ stra d6i duoc. Nhan ra diéu nay 1a mot trong nhitng sur
that vong trong thé ky ctia chiing ta”[5].

[5]. Lewis Thomas, The Medusa and the Snail - Sitra va Oc sén (NXB
Bantam Books, New York), nam 1980

Khi nhiing nha quan ly bat dau hiéu rd cach nhiing nguyén tac hé thong
van hanh dé can tro su can thiép cua ho, ho ¢o thé tré nén chan nan va that
vong. Nhitng nguyén tac hé thong tham chi c6 thé trd thanh 1y do dé ngung
hanh dong - khong lam gi ca con hon la thyc hién nhing hanh dong co the
dem lai keét qua nguoc, hay tham chi lam cho van dé trd nén té hai hon. o 1a
mot vi du ¢o dién vé vige hiéu biét khong day du c6 thé 1a mot didu nguy
hiém. Ham y that ctia tim nhin hé thong khong phai la ngung hanh dong; ma
13 mot loai hanh dong méi bat ngudn tu mot cach suy nghi moi. Suy nghi h¢
théng vira thach thirc hon vira nhiéu trién vong hon cach giai quyét van dé
thong thuong cua ching ta.



7. Nguyén nhdin va hiu qud khéong lién quan mdt thiét
voi nhau ve thoi gian va khong gian

Pang sau nhitng van dé néu trén 1a mot dic diém co ban cia nhitng hé
thong phu‘c tap cua con ngu:0’1 nguyén nhan va hau qua khong llen quan mat
thiét vO1 nhau vé thoi gian va khong gian. Khi dung tur “két qua’”, toi mudn
noéi vé nhitng triéu ching rd rang cho thiy nhiing van dé dang ton tai - lam
dung ma tay, that nghiép, tré em d6i nghéo, doanh s giam sut, loi nhudn sut
giam. Con tr “nguyén nhan” ham y sy tuong tac cua h¢ thong bén dudi gay
nén cac tri¢u chl:mg d6. Néu duoc nhan ra, ching c6 thé dan den nhiing sy
thay d6i giup cai thién két qua dai han. Tai sao do lai la mot van dé? Boi vi
hau hét chung ta thira nhan rang ching ¢o su li€n hé mat thiét v6i nhau vé
thoi gian va khong gian - hau hét ching ta thira nhan va hau nhu trong moi
ltc.

Khi chiing ta choi dua lic con tré tho, nhitng van dé khong bao gio tach
r0i v6i cac giai phap. It nhat cling cho dén khi chiing ta gidi han tro choi cia
minh trong mot nhoém d6 choi. Nhiéu nim sau, 1a nhitng nha quan 1y, chang
ta co xu huong tin rang thé 2161 hoat dong theo cach tuong ty. Néu nhu ¢
mot van dé trong day chuyén san xuat, chung ta di tim nguyén nhan trong
khu vyc san xuat. Néu phong ban hang khong dat ké hoach, ching ta nghi
rang can phai c¢6 nhitng chuong trinh khuyen méi méi. Néu cong dong thiéu
nha &, chiing ta xay thém nha. Néu thé gi6i thiéu thtc an, thi giai phap phai
1a tim thém thyc pham.

Nhu nhiing nguoi tham gia trong tro choi bia ¢ Chuong 3 cudi cung
moi kham pha ra, goc ré nhitng khé khin cua chung ta khong phai 1a nhitng
van dé dai dang va ciing khong phai 1a nhimg ke thu ma quy - ma la chinh
chung ta. Co su bét can xtmg c6t 161 gifta ban chat cta thuc tai trong nhirng
hé thong phurc tap va cach suy nghi thong thuong cua chung ta vé thyuc tai
do. Budce dau tién dé diéu chinh sy bat can xtmg d6 1a phai vuot qua duoc
thanh kién rang nguyén nhan va hau qua co6 su lién hé mat thiét v6i nhau
trong khong gian va thoi gian.

8. Nhitng thay doi nhé cé thé tao ra nhitng két qud lén -
nhwng phan don bday manh nhat thwong it l¢ dién nhat



Mot s6 nguoi goi suy nghi hé théng 1a “mon kinh té chinh trji méi” baoi
vi n6 ching minh nhitng giai phap hién nhién nhat thi khong c6 hiu qua -
trong truong hop tot nhat ching ciing chi cai thién van dé trong ngan han
nhung lai lam cho su viéc xau di vé dai han. Nhung ¢6 mot khia canh khac
ctia cau chuyén. Vi suy nghi hé thong ciing cho thiy cac hanh dong nho
nhung ¢6 dinh huéng tot d6i khi ¢6 thé tao ra nhitng cai thién quan trong va
lau dai, néu nhu duoc thyc hién dang chd. Nhitng nguoi suy nghi hé théng
goi nguyén tac nay 1a “don bay”.

Giai quyet mot van dé kho khan thuong lién quan dén viéc tim xem don
bay hi¢u qua ndm & dau. Mot thay do1 véi nd luc nho nhat co6 thé dem dén sy
cai thién quan trong va bén viing.

Khoé khian duy nhét 13 nhu:ng thay do6i mang tinh don bay hiéu qua
thuong rat khé nhan dang doi voi hau hét ngudi tham gla trong t6 chirc.
Chung khong “lién quan mat thiét vé thoi gian va khong gian” voi cac triéu
chtng kho khin 16 rang. D6 chinh 1a diéu 1am cho cudc séng thu vi.

Buckminster Fuller (nha sdng ché néi tiéng ngwoi My - ND) cb6 mot
minh hoa sinh dong vé don bay, gidong nhu mot phép an du - d6 13 “banh lai
chuyén hudng”. Banh 14i chuyén hudng 1a mot “banh l4i ctia banh 14i” trén
mot chiée tau. P6 chi 12 mot moé hinh thu nhé ciia banh 14i 16n. Chic ning
ctia n6 1a gitip dé diéu khién banh 1ai, nho vay dé doi hudng di cia thuyén.
Thuyén cang 16n thi banh 1ai chuyén huéng cang quan trong boi vi mot
lugng nudce 16n bao boc banh lai khién cho viéc xoay trd rat kho khan ning
ne.

Banh 1ai chuyén hudng 1a phép 4an du cho don bay khong chi vi tinh
hiéu qua cua nd, ma con vi tinh khé nhan dang cua no. Néu ban khong biét
gi vé thuy dong hoc va ban nhin théy mét chiéc tau ché dau 16n trén dai
duong, ban s& nghi 1a nén nhan vao dau dé bé lai chiéc tau ay vé bén trai? Co
thé ban s& chay dén chd can 14i va bé n6 vé bén trai. Ban c6 biét 1a can mét
lwc manh nhu thé nao dé bé 1ai mot chiée tau di muoi 1dm hai Iy bang cach
day can 14i? Pon bay ndm & phia cudi dudi tdu va can phai quay no vé phia
bén phai dé miii tau quay qua bén trai. Puong nhién diéu d6 1a chic ning
ctia banh l4i. Nhung banh 1ai can phai quay vé hudng nao dé dudi tau quay
vé bén phai? Di nhién 13 vé phia bén trai.

Ban thiy do6, tau doi huodng boi vi phan dudi tau dugc “kéo di”. Banh
lai, bang cach duoc lai hudng vé dong nudc dang chay dén, day vao dong
nudc va tao ra mot sy chénh 1éch vé ap suat. Ap luc d6 hat dudi tau vé



hudng nguoc lai khi banh lai duge bé di. Do cling chinh la cach may bay
hoat dong: canh may bay tao ra mét su chénh I¢ch ap suat va may bay dugc
“hut” 1én trén.

Banh lai chuyén hudng - cong cu nhd nay ¢c6 mdt hi¢u qua dac biét trén
mot chiée tau khong 10 - ciing 1am cong viéc twong tu cho banh 1ai 16n. Khi
n6 duoc kéo vé mot phia, né s& nén luu lugng nudc chung quanh banh 1ai va
tao ra mot su chénh 1éch ap suét nho du dé “hat banh 14i” vé huong can thiét.
Nhung néu ban mudn bé banh 1ai vé bén trai thi can phai quay banh lai
chuyén huéng vé phia nao? - mot cach ty nhién 1a vé phia bén phai.

Toan bd hé théng - con tau, banh lai va banh lai chuyén hudng - duogc
diéu khién mét cach ky di¢u theo nguyén tic don bay. Mic du chirc ning cia
n6 khong thé hién rd rang néu ban khong hiéu vé thiy dong hoc.

Nhl:rng thay d6i mang tinh don bay hiéu qua trong h¢ thong cua con
nguoi ciing khong thé hién 1 rang trir khi chiing ta hiéu dugc cac ngudn luc
dién ra trong hé thong do.

Khéng co6 quy tac don gian nao dé tim ra nhitng thay doi mang tinh don
bay d6, nhung c6 nhirng cach suy nghi c6 thé lam cho nhiing thay doi d6
dién ra. Hoc cach nhin ra nhiing ciu trac bén dudi hon 1a cac su kién chi 1a
diém khoi dau; mdi nguyén mau hé théng phat trién bén dudi can nhiing
pham vi thay d6i mang tinh don bay cao va thap.

Suy nghi vé tién trinh thay d6i hon 14 nhitng tinh hudng bat dong ciing
l1a mot diém khéi dau.

9. Ban cé thé ldy bdnh va ciing cé thé an bdnh - nhung
khong phai cung mot luc

Dai khi nhiing tinh thé kho xir nhat, khi dugc xem xét dudi quan diém

hé¢ thong, thi chang rac roi chut nao ca. Ching 13 nhing san pham suy nghi

“tinh hudng bat dong” hon 1 nhitng suy nghi “theo tién trinh”, va xuat hién

theo mQt ¥y nghia hoan toan m&1 mot khi ban suy nghi ro rang Vé su thay doi
qua thot gian.

Vi du trong nhi€u ndm qua, cac nha san xuat trén nudc My nghi rang ho



phai chon lya giita gia thanh ré va chat luong san pham. “Nhiing san phém
chat luong cao hon doi hoi chi phi san xuat 16n hon”, ho nghi vay. “Mat
nhiéu thoi gian lap rap hon, can nhiéu vat tu va phu tung mac tién hon; doi
hoi kiém tra chat luong nhiéu hon”. Piéu ma ho khong xem xét 13 nhing
thay d6i co ban trong quy trinh san xuét c6 thé han ché viéc sira chira ban
thanh pham, han ché kiém soat chat luong, giam bét khiéu nai ctia khach
hang, cat giam chi phi bao hanh, ting sy trung thanh ctia khach hang, giam
chi phi quang céao va khuyén mai. Ho khong nhan ra minh co6 thé dat duoc ca
hai myc tiéu, néu nhu ho c6 thé kién nhan doi mot myc ti€u dugc thuc hién
sau trong khi uu tién cho mot muc ti€u trudc. Pau tu thoi gian va tién bac dé
phat trién nhimg k¥ ning va phuong thirc san xuat méi, bao gdm ca phuong
phap néu cao trach nhiém moi nguoi trong viée cai tién chat luong, 14 mot
“chi phi” tra trudc. Chat lugng va chi phi c6 thé dugc cai thién trong nhiing
thang tiép theo, mic du mot vai su tiét kiém chi phi (nhu cat giam viéc sua
chira ban thanh phém) c6 thé dat duge kha nhanh, toan bd nhirng su tiét kiém
chi phi khac ¢6 thé can nhiéu nam dé thu hoach.

Nhiéu tinh trang khé xtr rd rang, nhu phuong thic quan 1y tap trung doi
lap voi phu:ong thac quan ly theo by phén, nhirng nhén vién vui ve tan tuy
do6i lap vOi chi phi lao dong canh tranh, khen thudng thanh tich ca nhan d6i
1ap voi viée dé cao gia tri moi ngudi v.v... 1a phu pham cua 16i suy nghi bao
thu. Chung chi xuét hién nhu nhirng su lya chon “A hoac B” khét khe, boi vi
chung ta nghi dén kha ning tai mot thoi diém cu thé. Thang tiép theo, co thé
that sy chiing ta phai chon lwa cai nay hay cai khac, nhung don bay thuc su
nam & cach nhin nhan lam thé ndo ca hai kha nang duogc cai thién qua thoi
gian[6].

[6]. Charles Hampden Turner, Charting The Corporate Mind: Graphic
Solutions to Business Conflicts (Lap so do tw duy cong ty: Nhitng gidi phap
sinh dong cho nhitng xung dot kinh doanh): Free Press, New York, 1990.

10. Chia mot con voi lam hai khong co nghia la co hai
con voi nho

Nhitng hé thong song c6 tinh toan ven (integrity), dac tinh cua ching
phu thudc vao ca tong thé. Poi véi cac to chirc cling vay, dé hiéu duoc
nhiing van dé quan 1y thach thirc nhat doi hoi xem xét ca tong thé hé théng
tao ra nhitng van dé do.



Mot cau chuyén cta ngudi Hoi ¢6 khac minh hoa quy luat nay. C6 ba
nguodi dan 6ng mu xem xét mot con voi va tranh luan to tiéng voi nhau.
Nguoi dau tién néi “No6 xu xi va rong, gibng nhu mot tim tham” khi so
nham tai voi. Ngu:()’i thir hai, so ding voi voi, n61 “Téi méi nhan xeét ding
day. N6 1a mot cai ong rong va dai”. Con nguoi thir ba, qu(‘) tring chan
trude, noi “Noé to va viing chic, gidng nhu cay cot dinh vay”. Ba ngudi dan
ong mu nay c6 khac gi ba nguoi ding dau cac bd phan san xuét, tiép thi va
nghién ctru trong nhiéu cong ty? Mdi ngudi déu nhin thdy van dé cta cong ty
mot cach 1d rang, nhung khong ai nhin thiy duoc su lién quan giita phong
ban cta ho vdi cac phong khac. Cau chuyén nay két thiic mot cach thi vi voi
két luan 14 “Theo cach nhin nhan cua nhitng ngudi dan éng do, ho s& khong
bao giod biét thé ndo 1a mot con voi”.

Xem xét “tong thé con voi” khong c6 nghia 1a timg van dé cua to chirc
6 thé duge hiéu chi béng cach nhin vao toan bd td chirc. Mot sb van dé ¢é
thé dugc hiéu chi bang tim hiéu cach nhitng bd phan quan trong nhu san
xuat, tiép thi va nghién ctru twong tic v4i nhau. Nhung cé nhimg van dé
trong d6 ngudn lyc hé théng phat sinh trong mot khu vue chirc nang. Va mot
sd van dé khac ‘trong do can phai xem xét dong lyc cua toan b nganh nghé
Theo nguyén tic chii dao, duoc goi la “nguyén tac cua bién gidi hé thong”,
viéc quan trong nhat khi xem xét van dé sap xay ra la phan tich nhimng su
tuong tac, bdt ké nhitng bién gidi dia phuong trong to chic.

Piéu lam cho nguyén 1y nay khé thyc hién 1 cach cac to chic duoc
thiét ké dé han ché con ngu’oi nhin ra céc su tuong tac quan trong. Vi dy nhu
viéc thiét lap cac bo phan nd1 bo cing nhac ngan can vigc tim hiéu thong tin
qua bién gioi cac by phan, cliing nhu van dé da xay ra gitta phong tiép thi,
phong san xuat va phong nghién ctru. Mot vi du khac 14 bo mic nhitng van
dé cho nhitng nguoi khac giai quyét. Nhiéu thanh phd chau Au d3 ngan ngira
cac van dé vé toi pham, d6i nghéo va vo gia cu vi ho tu budc minh phai dbi
dién v6i sy can bang ma mot thanh thi lanh manh phai duy tri. M6t cach ma
ho da thyc hién la duy tri mot 1u:0’ng 16n “vanh dai xanh” quanh thanh phé dé
ngan can su phat trién cta ngoai 6 va khong khuyén khich nhiing cu dan lam
viéc trong thanh pho nhung séng ¢ ngoai thanh. Nguoc lai, nhiéu thanh phd
trén nudc My khuyen khich sy mé rong Vu’ng chic ctia khu vuc ngoal 0 xung
quanh, tlep tuc giup cho cac cu dan giau hon chuyen ra ngoai trung tam
thanh phd ciing nhu tranh né cac té nan cta thanh phd (cac khu vuc nghéo
doi ngay nay, vi du nhu khu Harlem & New York va khu Roxbury ¢ Boston
thoat dau 1a nhiing khu vuc ngoai 0 cua tang 16p thuong luu). Cac cong ty
cling thyc hi¢n diéu tuong tu bé“mg cach lién tuc mé ra cac hoat dong kinh



doanh md&i va “gat hai” tir nhirng linh vuc kinh doanh ma ho cho 1a da chin
muodi thay vi tai dau tu vao do.

Du sao d6i khi ngudi ta cling ¢6 cat d6i mot con voi. Khi d6 ban sé
khong c6 hai con voi nho, ma chi c6 mot dbng ho 16n. Véi tur “dong hé 16n”,
t6i muén noi vé mot van dé phuc tap trong d6 khong thé tim thay don bay
Boi vi don bay nam trong su twong tac va khong thé tim thdy duoc bang
cach chi nhin vao timg phan ban dang nam gitr.

11. Khéng cé sw dé 16i

Tat ca chiing ta ¢ xu huéng d6 16i cho nguoi khac - dbi thu canh tranh,
béo chi, sy thay d6i cua thi truong, quy dinh cta chinh phi - vé nhitng van
dé cua chung ta. Suy nghi hé thong cho thdy khong c6 “nguoi khac” tach
bach nao, ma ban va ngudi khac 1a thanh phan cta mot hé théng duy nhat.
Giai phap nam & mdi quan hé ctia ban voi “ké thu” ctia ban.



CHUONG 5: MOT SU THAY POI TU DUY

NHIN THE GIOI BANG MQT CACH KHAC

Tat ca chung ta déu c6 y thich lip rap cac manh cta trd choi ghép hinh,
thich nhin thy hinh anh tong thé hién lén. Sic dep cua mot ai do, hay mot
bong hoa, hay mot bai tho chi thé hién khi dugc nhin tong thé. Kha thua vi 1a

r “tong the (whole) va “lanh manh” (health) c6 cung mot nguon goc (tir
hal trong tiéng Anh c6, nhu trong tir “khoe manh va trang kién - hale and
hearty”). Vi vay khong c6 gi ngac nhién 1a sy thiéu lanh manh cua thé gidi
ngay nay c6 lién quan dén sy thiéu kha nang nhin nhan thé giéi nhu mot tong
thé cua ching ta.

Suy nghl hé thong 1a mot nguyén 1y xem xét tong thé. N6 1a mot co ciu
xem xét moi twong quan hon 13 xem xét sy vat, dé xem xét cac mau hinh
thay doi hon 1a mot “tinh hudng bat dong”. N6 1a mot tap hop cac nguyén tac
chung - rit ra trong suét chiéu dai cia thé ky XX, trai rong trén nhiéu linh
vuc khac nhau nhu khoa hoc xa hoi va khoa hoc tu nhién, k¥ thuat va quan
1y. N6 cling 1a mot tap hop cac cong cu va ky thuat dac bi¢t, khoi dau tir hai
ménh dé: mot 1 khai niém “phan hoi” (feedback) cta diéu khién hoc, hai 1a
ly thuyet ky thuat “co ché tu dong diéu khién” (servo-mechanism) da co tir
thé ky XIX. Trai qua 30 nam gén day, nhing cong cu nay da duoc ap dung
dé gitip chung ta hiéu dugc nhiéu dang hé thong khac nhau trong céc linh
vuc tir doanh nghiép, thanh pho, dia phuong, kinh té, sinh thai hoc va thim
chi ca sinh Iy hoc[1]. Va suy nghi h¢ thong 14 mot tri giac - vi su lién két tinh
té tao cho cac hé thong co thé song tinh chat doc déo cta chung.

[1 ] Mot tém tat tong quat vé tru’ong phdi khoa hoc xa hoi “diéu khién
hoc” va “co ché tw dong diéu khién” cé thé xem trong tac pham ciia George
Richardson, Feedback Thought in Social Science and Systems Theory - Tu
duy phan héi trong khoa hoc xa héi va Iy thuyét hé thong (NXB Pai hoc
Pennsylvania, Philadelphia), nam 1990.

Ngay nay, suy nghi h¢ thong can thiét hon bao gio hét boi vi ching ta
dan dan bi ap dao boi su phitc tap. C6 18 1an dau tién trong lich s, thong tin
duoc tao ra nhiéu qua muc con ngudi co thé hap thu, su phu thudc 1an nhau
qua muc con ngudi co thé kiém soat, va su thay d6i dién ra vuot qua kha
nang bat kip cua con ngudi. Mic d6 phtic tap nay chua timg dién ra trudc



day. Chung quanh chung ta c6 rat nhiéu vi du vé su “d6 v& hé thong” -
nhitng van dé nhu trai dat nong 18n, khi hau thay d6i, mua ban ma tay quoc
té, va sy tham thung ngin sach va can can thu:ong mai cua My - nhitng van
dé ma khong c6 nguyén nhan tung phan don gian nio. Tlrong tir thé, nhiéu to
chirc sup d6, mic du co luc lugng nhén vién tai gioi va cac san pham cai
tién, boi vi ching khong thé két hop nhiing tai nang va b phan khac nhau
thanh mot thé ning dong théng nhat.

Su phirc tap c6 thé dé dang hiy hoai 10ng tin va trach nhiém - nhu diép
khuc thudong xuyén “Viéc nay qua phirc tap d6i v6i toi” hay “Tdi chang thé
lam gi ca. Do 1a viéc cua ca hé théng”. Suy nghi hé thong 13 thude tri cam
gidc bat lyc ma nhiéu ngudi cam thiy khi ching ta di vao “thoi dai phu
thuéc 1An nhau”. Suy nghi hé théng 13 mot nguyén 1y dé nhin thdy nhiing

“cAu trac” nam bén dudi nhimg tinh huéng phurc tap, va nhan ra dugc thay
d6i mang tinh don bay cao do tir thay ddi don bay thap. bo Ia, bang cach
xem xét tong thé ching ta hoc cach thic day su lanh manh. Pé 1am dugc thé,
suy nghi hé théng cung cip mot ngdn ngir khoi dau bang viée tai cau tric
cach suy nghi ctua chung ta.

Toi goi suy nghi hé théng 1a nguyén [y thir nam (the fifth discipline) boi
n6 1a nén tang 1y luan nam dudi tat ca nam nguyén ly hoc tép trong quyén
sach nay. Tat ca lién quan dén mot su thay doi tu duy tr cach nhin thg bd
phan dén cach nhin tong thé, tir nhin nhin con ngudi nhu nhitng nguoi thu
dong dén nhin ho nhu nhirng thanh vién tich cuc trong viéc thay ddi thuc tai
ctia ho, tir phan tmg véi hién tai dén sang tao ra tuong lai. Khong co6 suy nghi
hé thong, thi s& khong co dong co cling nhur cong cu dé két hop cac nguyén
Iy hoc tap trong thuc tién. La nguyén ly thtr ndm, suy nghi h¢ thong 1a nén
tang ctia cach to chtrc hoc tap suy nghi vé thé gidi cia ho.

O l1an dau xuat ban, Nguyén Ly Thir Niam c6 néu mot phan tich vé “vi du
cay dang” nhat ctia nhu cau phai suy nghi hé théng & thoi diém do. Do 1a
cudc chay dua vii trang My - Lién X0, “mot cudc chay dua dé xem ai 1a
nguoi nhanh nhat dén noi khong ai mudn dén”. Toi da viét rang cudc “chay
dua” bi kich nay di “bon rat nén kinh t¢ My va pha hoai nén kinh té Lién
X6”, va binh luan & phan cudi rang nod chi thay d6i khi mét trong nhimg doi
thu két luan rang ho khong con “muén choi nita”. Mia mai thay, mot nam
sau khi toi viét nhirng diéu do, su sup d6 cua Lién X6 khién cho cudc chay
dua vil trang nay phai két thuc dot ngot. Nhung ngay nay, My va nhiéu nudc
trén thé giori dinh liu vao nhf‘rng cudc chay dua khac ma ciing dan dén nhiing
noi khong ai mudn dén, cai duoc goi 1a “cudc chién chong khing bd[2].



[2]. Viéc su dung thudt ngir nay phan anh mot quan dzem ciing nhu
viéc nhiéu ngum ung hé hanh déng “khing bo” khang dinh rang ho dang
chién dau vi tr do. Té oI su dung thudt ngit nay chi boi vi no phan anh mot
quan dzem réng rdi, ton tai & ngay cd nhiéu nuwée T, rung Dong, rang nhiing
cudc tan cong co t6 chirc vao thuong dan la di dé dam bdo hanh vi dé la

“khiing bo”.

Ngudn con cuia cudc chién chdng khing bd, cling nhu cudc chay dua vil
trang My - Lién X0, khong nam ¢ tu tudng chinh tri ddi 1ap, cling khong &
nhitng loai vii khi déc biét nao, ma ¢ trong cach suy nghi cua hai bén. Vi du
nha cam quyén & My d cai tri bang quan diém trong mo hinh sau:

Quan diém cua quan khung bo veé tinh hinh cua ho nhu sau:

KHUNG BO DE DOA_ PHAN UNG
TAN CONG NUOC MY QUAN SU
; . NGUY CO TUYEN
m{ ﬁi“f{ fﬁf?f‘mr ——= CONG KICH — THEM QUAN
ool i TU MY KHUNG BO

Duéi quan diém cta nguoi My, mang ludi khing bd nhu Al Qaeda 1a
nhiing ke gay han trudc, va sy mé rong quan sy cua My 1a mot phan Gng
phong thu d6i vai nguy co do. Theo quan diém cia quan khung bd, nude
M¥, vé mit kinh té 1an quan sy, la ngudi gay han trudce, va s6 luong quan
khung bd tang 1én cho thay bang chimg 13 c6 nhiéu ngudi cung tu tudng nay.

Nhung hai duong thang nay lai hinh thanh mét vong tron. Quan diém
riéng cta hai d6i thu, “theo duong thang” hay khong co tinh hé théng da
tuong tac voi nhau va tao ra mot “hé théng”, mot tip hop nhitng bién s6 co
anh hudng qua lai 1an nhau:



KHUNG BO
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QUAN SU CUA MY

Quan dlem hé théng vé cudc chién chong khung bd cho thdy mét chu
ky cong kich tudn hoan. Nudc My phan hoi véi nguy co bang cach gia tang
hanh dong quan su, lam gia ting sy cong kich cua nudc My, thuc day quan
khung b tuyén thém linh méi, diéu nay cudi dung dan dén nhiéu hoat dong
khung b hon va ting nguy co cho nudc My, tir do lai lam tang hanh dong
quén sy cua My, lam quan khung bo tuyén thém quan.... Va ctr thé, moi viéc
tiép tuc. Tir quan diém ca nhan, mdi phia tap trung vao muyc dich ngan han
ctia minh. Ca hai bén phan hoi v6i nhitng nguy co minh nhan duoc. Nhiing
hanh dong ctia ho cudi cung lai tao ra nguy co leo thang cho tit ca moi
nguoi. O ddy, cling nhu trong nhiéu hé théng khac, thuc hién nhiing viéc cu
thé khong dan dén nhing két qua cu thé nhu mong doi. Két qua dai han cho
nd luc ctia mdi bén 1am ting cao tinh bét an cho tat ca.

Tha vi 13, nudc My néi riéng da that bai trong viéc ap dung mot quan
diém hé thong that sy, mic du c6 thira cac “chuyén gia phan tich hé théng”
nghién ctru vé nguodn luc va vii khi ctua khing bd, va k¥ thuat t6i tin, bao
gom cac chuong trinh md phong phtic tap trén may tinh[3]. Tai sao nhiing
cong cu dugc cho 1a hidu qua trong viée giai quyét cac tinh hubng phtrc tap
lai khong giup chung ta thoat khoi sy phi 1y ctia cudce chién chong khung bd?

[3]. C6 1é c6 nhiéu “chuyén gia phan tich hé thong tw phong trong Bo
Quoc Phong My, Co quan An ninh quoc gia My va CIA hon bdt ky co quan
nao ciia chinh phit My. Vé phan minh, nguoi X6 Viét di tién phong trong ly
thuyet hé thong, trong vong 40 nam qua, nhu’ng nha todn hoc X6 Viét da cé
nhiéu déng gép Iy thuyet hon bt ky nudce ndo khdc. Mot phan chinh phu Xo
Viét tai tro nghien cvuu h¢ thong boi vi ho mo woc sur dung cdc cong cu may
tinh phirc hop dé kiém sodt nén kinh té quéc gia.



Cau tra 101 nam & cung 1y do 14 cac cong cu phirc hop danh cho phan
tich va dy bao kinh doanh, cling nhu cac ké hoach chién luoc chi tiét, thuong
that bai trong viéc tao ra két qua dot pha trong quan ly mot doanh nghiép.
Tat ca ching deu duoc thlet ké dé quan ly cac tinh hubng phu’c tap trong do
c6 nhiéu bién sb phitc tap vé chi tiét - detail complexity. Va c¢é mét logi phirc
tap thiv hai. D6 14 phirc tap vé dong co - dynamic complexity, nhiing tinh
huéng trong d6 nguyén nhan va két qua déu mo ho, va hiéu qua cua su can
thiép qua thoi gian khong thé hién rd rang. Su dy doan, 1én ké hoach va
nhitng phuong phap phan tich truyén théng 1a khong du dé giai quyet cac
tinh huong phuc tap vé dong co. Thyc hién theo mot loat cac chi dan phtic
tap dé rap mot chiéc may 1a sy phurc tap vé chi tiét, cling nhu viée xép hang
hoa trong mot kho hang ban 1¢ giam gia. Nhung khong c¢6 tinh hudng nao
trong do, mot cach dac biét l1a c6 tinh phire tap vé dong co.

Khi cing mdt hanh dong c6 nhiéu tac dong hoan toan khac nhau trong
ngén han va ca dai han, thi & day c6 su phuc tap vé dong co. Khi mgt hanh
dong c6 mot loat cac hé qua ¢ tirng by phan va nhiéu hé qua khac nhau &
nhitng bo phan khac nhau trong hé thong, thi d6 1a phuc tap vé dong co. Khi
su can thi¢p hién nhién tao ra hé qua khong nhin thay duoc, thi do 1a phurc
tap Ve dong co. Mot con quay h01 chuyén (gyroscope) 1a mot cd may phtc
tap vé dong co: néu ban 4n né Xuong 0 mot canh, no sé€ di chuyen sang trai;
néu ban day mot canh khic sang bén trai, né sé di chuyén lén phia trén.
Nhu’ng so v&i nhitng dong luc phu’c tap cua mot doanh nghiép thi no qua don
gian. Doanh nghiép thuong mat vai ngay dé tao ra mot diéu gl mai, vai tuan
dé phat trién mot ké hoach tlep thi, vai thang dé tuyén va huan luyén nhéan
vién méi, vai ndm dé phat trién san pham mai, cling nhu phat trién céc nhan
vién quan 1y tai ning va uy tin cho chat lugng san pham - tit ca nhing tién
trinh d6 khong ngirng tuong tac voi nhau.

Don bay thie sw trong hau hét cdc tinh huong quan Zy nam o vige hiéu
diroc sy phikc tap vé dong co chir khong phai su phicc tap vé chi tlet Can dbi
gilta tang trudng thi tru0'ng va mo rong cong sut 1a mot rac roi vé dong CO.
Xay dung sy hoa hop gilra gia ca, chat lugng san pham dich vu, thiét ké va
kha nang cung tng dé c6 loi nhuan va glanh duoc thi phan manh 12 mot rac
roi vé dong co. Tang cuong chét lugng, giam chi phi va 1am hai long khach
hang 12 rac roi vé dong co.

Khong may la hau hét phan tich h¢ théng tap trung vao su phirc tap vé
chi tiét thay vi sy phire tap vé dong co. Cac chuong trinh mo phong véi hang
ngan bién s6 va cac tham sd chi tiét phuc tap c6 thé 1am ching ta 1éch hudng



trong viéc nhan ra nhirng miu hinh va nhimg mdi twong quan thiét yéu.
Pang budn 13 voi hau hét moi nguoi “suy nghi hé thong” nghia 1a “lay su
phtic tap chéng lai su phuc tap” v€ ra thém cac giai phap “phuc tap” (dung ra
nén noi la cac giai phap “chi tiét”) dé giai quyét cac van dé ngdy cang “phuc
tap”. Thuc ra, diéu nay trai nguoc v6i suy nghi hé thong thuc su.

Cudc chién chéng khang bd, xét mot cach triét dé, 1a mot van dé phtrc
tap vé dong co. Bé hleu dugc cic nguyén nhan va kha ning giai quyét, phai
nhin ra duoc nhitng mdi twong quan, cy thé nhu giita hanh dong cua My
nham ting sy an toan va hinh anh giy han duoc tao ra tir d6. N6 doi hoi phai
nhén ra dugc sy tré nhip giita hanh dong va hé qua, vi du nhu su tré nhip
gifra quyet dinh can thi€p quan sy cua My va sy tang cuong sO lwong quan
khung bb. Va no doi hoi phai nhan ra dugc ca mau hinh thay d6i, khong chi
1a nhitng tinh hudng bat dong, vi du nhu sy leo thang ngdy cang gia ting.

Nhin thay duge mdi twong quan cha yéu nam dudi mot van dé dan dén
mot tAm nhin méi dé biét can phai 1am gi. Trong trudng hop cta cudc chién
chéng khiing b, cling nhu trong bat ky dong luc leo thang ndo, ciu hoi 1o
rang la “Vong luan quan nay co thé dugc ddao nguoc khong?”, “Cé thé doi
chiéu cudc chlen chbng khung bb dé tao ra mot chu trinh an ninh dan dan
khong?”. Hién nhién 1a co rt nhiéu nhan td trong h¢ thong dia chinh tr1 toan
cau va Trung Pong anh huong dén dong luc leo thang don gian néu trén.
Nhung bat ky tién trinh that sy nao ciing s€ xoay quanh viéc tim hiéu sdu xa
xem nguoi dan trong khu vyc do (bao goém nhiing ngu:m co thé tr¢ thanh
quan khang bd hay ung ho khing bo) tuy minh dénh gid vé su an toan va
nguyén vong phat trién ctia ho nhu thé nao. Ap dit mot quan diém bén ngoai
vao tién trinh, dic biét véi quan diém dugc bén gy han trong xung dot tuyén
bd, khong thé giam duoc cac méi de doa.

Ban chat ctia nguyén 1y suy nghi hé thong nam & su thay d6i tu duy:

* Xem xét nhitng mbi twong quan thay vi nhitng quan hé nhan qua mot
chiéu

* Xem xét tién trinh thay d6i thay vi nhirng tinh huéng bat dong.

Thuc hanh suy nghi hé thdng bat dau tir viée hiéu dugc mot khai niém
don gian goi la “phan hoi1” trong do cadc hanh dong c6 thé thuc day hay
chong tra (can bang) lan nhau. N6 bat dau véi viéc hoc cach nhan ra cac loai

“cau trac” tai dién lan nay dén lan khac: vi du mot cudc chay dua vii trang la
mot mau hinh chung cua sy leo thang. Di€u d6 vé can ban khong khac gi



mot cude chién gitta hai bang nhém t6i pham dudng phd, su tan v& ciia mot
cudc hon nhan, nhitng tran chién quang cdo giira hai cong ty dé gianh thi
phan Cudi cung, suy nghi h¢ thong tao nén mot ngdn ngir phong phu de
miéu ta mot tap hop khong 16 cac moi twong quan va nhirng mau hinh thay
d6i. Sau het n6 don gian hoéa cudc song bang cach giup ching ta nhin thy
dugc cac mau hinh sau xa hon bén dudi nhimg su kién va nhiing chi tiét.

Lan dau hoc mot ngdn nglt mdi ndo ciing rat kho khan. Nhung khi ban
d3 hiéu rd nhitng van dé co ban, thi moi viéc s& d& dang hon. Nghién ctru
trén tré em cho thay nhiéu em hoc cach suy nghi hé théng nhanh chong khac
thuong[4]. Piéu d6 cho thiy chung ta c6 nhimg k¥ ning tiém an dé c6 thé
suy nghi hé thong. Tuy nhién nhimg k¥ ning niy chua duoc phat trién, tham
chi bi d¢ nén boi cach giao duc chinh quy lam cho ching ta suy ngh1 theo
duong thang (linear thinking). Hy vong 1a nhiing diéu dudi day s& gitp tim
lai vai ky nang trong s6 d6 va lam xuat hién con nguoi suy nghi hé thong
tiém an trong moi chung ta.

[4]. Xem Nancy Roberts, “Teaching Dynamic Feedback Systems
Thinking: An Elementary View” (Gidang day suy nghi hé thong phdan hoi chii
dong: mot cdi nhin so ddng), tap chi Management Science (thang 4/1978,
trang 836 - 843); va Nancy Roberts, “Testing the World with Simulation”
(Thir nghiém Thé gidi qua mé phong), tap chi Classroom Computer News,
thang 1-2/1983, trang 28.

XEM XET NHUNG VONG TRON NHAN QUA[5]

Thuc tai dugce hinh thanh tir nhitng vong tron nhung chung ta lai nhin ra
nhimg duong thang. Duéi ddy 14 phan trinh bay vé su khoi dau cia nhiing
han ché cua chiing ta dé c6 suy nghi hé théng Mot trong nhirng 1y do cho su
roi rac trong suy nghi cua chung ta bat nguodn tir ngdn ngilr. Ngon ngtr hinh
thanh nhén thtc. Piéu chung ta nhin thay phu thudce vao diéu chung ta chuan
bi nhin thay! Ngon ngir phuong Tay, voi cau trac chu tur - dong tir - trang tu
vbn nghiéng v€ cach nhin nhan theo duong thang[6] Néu ching ta mudn
nhin thdy nhitng mdi twong quan hé thdng, ching ta can mot ngdn ngit trong
quan, mot ngdn ngir dugce tao bang nhitng vong tron. Néu khong cd ngon
ngit nhu vay, cach nhin nhan thuong 1& ctia chung ta vé thé gidi tao ra tim
nhin ro1 rac va nhiing hanh dong phan tac dyng - nhu d6i v6i nhitng ngudi ra
quyét dinh trong cudc chién chong khung bo. Mot ngén nglr nhu vay rat
quan trong dé d6i dién véi cac van dé phtrc tap vé dong co va cac chon lya
chién luge, ddc biét khi cac c4 nhan, doi nhém va to chie can nhin xa hon
cac su kién vao cac nguén luc tao nén sy thay doi.



[5]. Nhitng cong cu va nguyén tac ciia suy nghi hé thong da phdt sinh
tir nhitng nguon goc khdc nhau trong y hoc, ky thudt, sinh hoc va todn hoc.
Nhitng céng cu cu thé dwoc sir dung trong chwong nay trich tir phwong phdp
“dong lyc he théng” dwoc dé xuwong boi Jay Forrester tai Vién dai hoc MIT.
Vi du ¢ thé tham khdo tai cdc tdc phcfm Industrial Dynamics - DPong luc
cong nghiép (NXB MIT, Mass, Cambridge), 1961, Urban Dynamics - BDong
luc thanh thi (NXB MIT, Mass, Cambridge), 1969; va bai viet “The
Counterintuitive Behavior of Social Systems” (Hanh vi phan truc giac cua
cdc hé thong xd héi”, Tap chi Technology Review (thang 1/1971, trang 52 -
68). Tdc gia xin giti loi cam on déic biét dén ba Donella Meadows, nguoi da
viét bai bao “Whole Earth Models and Systems” (Nhitng mé hinh va hé
thong trdi dat toan dién), tap chi Co-Evolution Quartely (sé Mua Péng
1982, trang 98-108) cung cap mé hinh va cam hirng cho viéc sang tdc phan
phdn tich nay.

[6]. Nguwoc lai, nhiéu ngén ngiv “phwong Péng” nhw tiéng Hoa va tiéng
Nhdt khéng xdy dung theo trinh tw dwong thang chi tir - dong tir - bé tiic tir.
David Crystal, The Cambridge Encyclopedia of Language (NXB DH
Cambridge, New York), nam 1987.

Pé minh hoa nguyén tic co ban ciia mdt ngdn nglt mai, hdy xem xét
mot hé¢ thong v cung don gian - r6t day mot ly nude. Ban co6 thé cho rang
“d6 khong phai 1a mot hé thong - n6 qua don gian”. Nhung hdy suy nghi k¥
xem.

Tir quan diém theo duong thang, ching ta nodi “T6i rot day mot ly
nudc”. Diéu ma hau hét chung ta nghi dén c6 thé giong nhu hinh vé bén
dudi.



Nhung thyc ra, khi ching ta r6t nudce, ching ta nhin vao muc nudc
dang dang Ién. Chung ta quan sat sy “chénh 1éch” gitra myc nudc hién tai va
muyc nudc chung ta muén. Khi myc nude dén gan mic mong mudn, ching ta
van voi nudc de lam cham dong nudc cho dén khi né ngung han thi ly nudc
da day Thuc té, khi rot mot ly nude ching ta da van hanh h¢ théng diéu
khién myc nuéc lién quan dén 5 bién s6: muc nudc mong mudn, muc nudc
hién tai trong ly, khoang cach gitra hai myc nudc, d6 mo cua vor nude va
luong nudce chay vao ly. Nhiing bién s6 d6 dugc to chirc theo mot vong tron
hay vong lap gom nhiing mdi quan hé nguyén nhan - két qua duoc goi 1a

“tién trinh phan ho6i” (feedback process). Tién trinh d6 hoat dong lién tuc dé
diéu chinh muc nudc dén mirc mong muon.
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Nguoi ta thuong khong hiéu 16 vé phdn hoi béi vi chung ta thuong
dung tir nay theo mot cach hoi khac - dé tap hop nhiing ¥ kién vé mot hanh
dong da thuc hién. Vi du ching ta néi “Hay cho toi phan hoi vé quyét dinh
ctia nha may bia, anh nghi thé nao vé cach toi xir Iy van dé nay?”. Trong boi
canh d6, “phan hoi tich cuc” nghia 12 nhan xét mang tinh khuyén khich va
“phan hoi tiéu cuc” nghia 1a nhimg nhan xét xau. Nhung trong suy nghi hé
thong, phan hoéi 1a mot khai niém rong hon, mang ¥ nghia 13 nhiéu dong chay
tac dong qua lai. Trong suy nghi hé thong, c6 mot chan 1y 1a: moi tac dong
déu vira 13 nguyén nhéan vira 1a két qua. Khong c6 diéu gi chi co tac dong
theo mot chiéu.

Mic du don gian vé mat khai niém, vong lap phan hoi ddo ngugc nhiing
y tudong di an sau trong suy nghi chung ta, chang han nhu quan hé nhan qua.
Trong ngdn ngit tiéng Anh hang ngay, khi néi “T6i dang rot day ly nudc” thi
chung ta dang 4m chi, ma khong can suy nghi gi nhiéu, mot quan hé nhan
qua mot chiéu: “T6i 12 nguyén nhan 1am cho muc nudc ting 1én”. Hay dung
hon 1a “Tay t6i vin voi nude diéu chinh muc nudc trong ly”. RS rang 1a
nhitng cau ndi nay chi mé ta mot nira tién trinh phan hoi: su lién quan giira
vi tri voi nudc voi luong nude chay va vor muc nude trong ly.

Nhung néu chi mé ta ntra kia cta tién trinh thi d6 cling khong co6 gi sai
“Muc nudc trong ly diéu khién tay t61”.



MUC NUGC VI TRI

MONG MUON / VOI NUdC \

Kffﬂ'.ﬂiﬁrf: fffffﬁ"H f.f'f'” PRI i

\ MUC NUOC ’/

HIEN TAI

Ca hai tuyén bo déu khong day du nhu nhau. Tuyén b6 day du hon vé
tinh nhan qua 1a ¥ dinh cta toi dé rot day ly nudc tao ra mot hé théng lam
cho nudc chay vao khi muc nudc thap, sau d6 cat dat dong chay ctia nudc
khi ly da déy. Noi cach khéc, ciu trac tao ra hanh vi, va ciu tric duoc thuc
hién b1 y dinh va hanh dong cua t61. Sy khac bi¢t nay rét quan trong vi viéc
chi xem xét trén cac hanh dong riéng 1¢ ma boé qua cau tric bén dudi hanh
dong (nhu ching ta da thay trong trd choi bia & chwong 3) 1 nguyén nhan
dan dén su bat luc cta chung ta trong nhitng tinh huéng phtc tap.

Trén thuc té, tat ca nhiing quy két vé quan hé nhan qua dugc tuyén bd
hang ngay la chua chinh xac! Hau hét duoc gan véi cach xem xét theo duong
thang (cach xem xét tuyén tinh - linear). Chung von chi chinh x4c trong
truong hop mo ta ting phan cia nhitng tién trinh twong quan, cht khéng
chinh x4c khi mé ta toan b tién trinh.

Mot ¥ tuong khac bi dao nguge bai cach suy nghi phan hoi 13 thuyét
anthropocentrism - tirc 1a cho con nguoi 1a trung tam cua moi hoat dong.
Cach miéu ta don gian “toi dang rot day ly nudc” cho thay mot thé gidi ma
con nguoi diung gilta mo1 hoat dong, diéu khién mét thuc tai vo tri vo giac.
Theo cdch suy nghi hé thong, dién vién con nguoi (human actor) la mét phan
ciia tien trinh phan hoi, chir khong tach roi khoi hé thong. Dieu do thé hién
mét sw thay doi sdu sdc vé nhdn thire. N6 cho phép chiing ta nhin thay minh
dé tac dong va bi tac dong lién tuc boi thye tai nhu thé ndo. N6 1a sy thay ddi
vé nhén thiac di duge tan thanh nhiét 1iét béi cac nha sinh thai hoc khi ho
tuyén b réng ching ta phai tu xem minh la mdt phﬁn cua tu nhién, chu
khong tach bi¢t khoi tu nhién. No 1a thay doi trong nhan thirc da dugc nhan
ra bai nhiéu tu tudng triét hoc vi dai trén thé gidi - vi du nhu trong tic pham
Bhagavad Gita (mdt tdc pham cé bang tiéng Phan - ND):



Tét ca nhirng hanh dong dugc tao ra chi boi cac phém chét cia ty nhién.
Céi t61, bi lira gat boi tinh vi ky, tuéng rang: “Toi 1a ngudi lam ra hanh
dong”[7].

[7]. Tdc pham Bhagavad-Gita, hay “The Lord’s Song” dwoc bién dich
boi Annie Besant, ghfac in lai boi Robert O. Ballou, The Bible of the World -
Kinh thanh cua theé gioi (NXB Viking, New York) nam 1939.

Hon nira, khai niém phan hoi 1am ric rbi thém van dé trach nhiém dao
duc. Trong cudc chién chong khing bé, ai 1a ngudi chiu trach nhiém? Theo
cach suy nghi dudong thiang cia mdi bén, trach nhiém rd rang thudc vé ké
khac: “Hanh dong gy hin ctia ho d3 1am ching toi phai phan Gng”. Mot
cach suy nghi dudng thang ludn ludn dua ra mot quy dao trach nhiém don
gian. Khi moi viéc xau di, thi lic d6 c¢6 ngay su d6 13i - “anh ta, co ta, nd da
lam viéc éy” - hay su tu nhan 16i - “t6i da lam viéc éy”. O mét murc d6 sdu
hon, khong c6 su khac nhau nao gitra d6 16i va tu nhan 13, vi ca hai déu nay
sinh tir cach suy nghi theo dudng thang. Tir cach suy nghi do, chung ta ludn
ludn tim kiém ai d6 hay diéu gi d6 dé quy trach nhiém - tham chi chung ta c6
thé quy trach nhiém cho mdt tac nhan bi che gidu bén trong ching ta. Khi
con trai to1 1€n 4, n6 thuong noi “bung con khong cho phép con an mon dé”
khi khong muon in moén rau tron. Ching ta co thé thay budn cudi, nhu’ng
bon phan vé tinh trach nhiém ciia né c¢6 khac gi so véi véi nhitng ngudi 16n
hay noi “Than kinh cta t6i khong cho phép tdi tin vao ngudi khac”.

Pé hiéu rd suy nghi hé thong, chung ta phai tir bo gia thiét 1a luon ludn
c6 mot ca nhan hay mdt dai dién ca nhan nao do6 chiu trach nhi¢m. Cach suy
nghi phan hoi cho rang moi nguoi chia sé trach nhiém vi nhﬁ:ng van dé nay
sinh trong hé thong. Piéu nay khong ham y 12 mdi nguoi lién quan déu co
anh huong nhu nhau trong viéc thay d6i hé thong. Nhung né ngu y rang vi¢c
tim kiém mot ngudi thé mang[8] - mot trd tiéu khién day cam do theo van
hoa chu nghia ca nhan vi du nhu ching ta, nhimg nguoi song trén nude My -
1a mot 16i di mu quang.

[8]. Nguyén van la “con dé té than” - ND.

Cudi cung, khai niém phan hoi 1am rd nhiing gidi han cta ngdn ngir
chung ta. Khi chng ta ¢6 miéu ta bang tir ngit tham chi chi mot hé thong hét
strc don gian, vi dy nhu viéc rot déy ly nudec, thi s€ rat reom ra: “Khi toi rot
mot ly nude, c6 mot tién trinh phan hdi lam cho toi diéu chinh vi tri voi
nude, diéu d6 lam luong nude thay doi va diéu chinh muc nuée. Muc dich



cua tlen trinh nay 14 dé rét ding muc nude t6i mong mudn”. P 1a 1y do chi
yeu can phal c6 mot ngdn nglt msi dé mo ta hé théng. Néu mo ta mot hé
théng don gian nhu rét nude con rudm ra nhu vay, thi hdy tuong tugng
ching ta s€ kho khan nhu thé nao khi sir dung tleng Anh hang ngay dé mé ta
nhirng tién trinh phan hoi phuc tap trong mdt t6 chic.

Can phai c¢6 su 1am quen véi viéc nay. Ching ta d3 bi chim dam trong
mot ngdn ngit tuyén tinh dé mo ta kinh nghiém ctia minh. Chung ta nhan
thay nhimng tuyén bd don gian vé quan hé nhin qua va tinh trach nhiém co vé
quen thudc va tién 1gi. Nhung diéu d6 khong c6 nghia la ching ta phai tir bo
ching, ciing nhu viéc bo tleng Anh dé hoc tiéng Phap! Co rat nhiéu tinh
huéng ma nhing mo ta tuyén tinh don gian 1a day du, va viéc tim kiém
nhing tién trinh phan hoéi 1a mot viéc phi thoi gian. Nhung khi 4p dung voi
nhirng van dé lién quan dén su phuc tap vé dong co thi khac.

PHAN HOI TANG CUONG, PHAN HOI CAN BANG VA SU TRE
NHIP: NHUNG VIEN GACH NEN TANG CHO SUY NGHI HE
THONG

Co hai loai tién trinh phan hoi khic biét: ting cudng va cin bang.
Nhiing tién trinh phan hoi tang cuong hay khuéch dai (reinforcing feedback
process) 1a dong lyc cua sy phat trién. Bat ctr khi nao ban & trong mot tinh
trang ma su vat dang phat trién, ban c6 thé chic chan 13 phan hoi ting cudng
dang hoat dong. Phan hoi ting cudng ciing c6 thé giy ra su sup d6 nhanh
chong - mot mau hinh syup dd trong d6 nhitng su sut giam nho tu khuéch dai
thanh nhitng suy sup 16n hon, vi du nhu sy sup do cta ngan hang khi xay ra
hoang loan tai chinh.

Phan hoi can bang hay on dinh (balancing feedback) hoat dong bat cur
khi nao c¢6 mot hanh vi huéng-vé-muc-dich (goal-oriented behaviour). Néu
muc dich la dang yén khong thay d6i, thi phan hoi can bang s& hoat dong
glong nhu bd phan thing trong mot chiéc xe hoi. Néu muc dich 1a di chuyen
v6i toc @6 60 dam mot gio, thi phan hoi cin bang s& khién ban tang toc 1én
60 dam mot gi¢ nhung cling khong nhanh hon. Muyc dich c6 thé 12 mét chi
tiéu rd rang, nhu khi cong ty muodn dat dén mot thi phan nhat dinh, hoic co
thé tiém an, nhu mot thoi quen x4u, tuy tir bd nhung van deo theo chung ta.

Hon nita, nhiéu tién trinh phan hoi bao gém “sy tré nhip” (delays), su
ngat quang cua dong tac dong lam cho h¢ qua cua hanh dong xay ra tur tur.

Tat ca nhimg ¥ tudng bang ngdn ngir ctia suy nghi hé théng dugc xay



dung tir nhitng yéu t6 d0, cling nhu cac cdu tiéng Anh duogc xdy dung tu cac
danh tir va dong tir. Mgt khi ching ta da hoc céc vién gach nén tang, chiung
ta co thé bat dau xdy dung céu chuyén: nguyén mau h¢ thong trong chuong
tiép theo.

PHAN HOI TANG CUONG: KHAM PHA CACH THUC NHUNG
THAY POI NHO PHAT TRIEN

Néu ban ¢ trong mot hé thong phan hoi ting cuong, ban c6 thé khong
nhin thdy nhimg hanh dong nhé c6 thé phat trién thanh nhimg hé qua lén
nhu thé ndo - ké ca tot hon hay x4u hon. Xem xét hé thong thudng cho phép
ban tac dong dén cach no hoat dong.

Vi du nhu nhitng nha quan ly thuong that bai trong viéc danh gia pham
vi anh huong cua ho dén két qua cua cap dudi. Néu toi thay mot nguoi co
tiém nang 16n, toi co su chu ¥ dic biét dén anh ta dé phat trién tiém nang do.
Khi anh ta thanh cong, toi thay sy danh gia ban dau ctia minh 13 chinh xac va
to1 tiép tuc giup dd anh ta. Nguoc lai, nhitng nguoi ma t6i cho la co rat it
tiém nang phat trién bi budn phién vi khong dugc danh gia cao va khong
duoc giup do, thé hién két qua khong tbt, va cing cd thém trong suy nghi
ctia toi vé su thiéu quan tim ma toi danh cho ho.

Nha tam 1y hoc Robert Merton lan dau nhén ra hién tuong nay voi cai
tén “su tién tri ty trd thanh hién thuc[9]. N6 cling dugc goi 1a “hi¢u ung
Pygmalion” phong theo mdt vo kich ndi tiéng ciia George Bernard Shaw
(sau nay tr¢ thanh v& nhac kich My Fair Lady - Quy ba xinh dep cua toi).
Shaw dat tén vo kich theo Pygmalion, mot nhan vat trong than thoai La M3
va Hy Lap c6, nguoi tin tuéng ménh liét vao sic dep cta buc tugng ma anh
ta tac nén, dén ndi buc tuong tré thanh nguoi thuc.

[9]. Robert K. Merton, “The Self-Fulfilling Prophecy” (Su tién tri tu

tro thanh hi¢n thuc) trong Social Theory and Social Structure - Ly thuyét xd
hoi va cau truc xa hoi (Free Press, New York), 1968.

Hiéu tmg Pygmalion xay ra trong vo s truong hop[10]. Mot vi du 1a
trong truong hoc, noi ma ¥ kién ctia gido vién vé mot sinh vién anh huong
dén hanh vi cta sinh vién d6. Jane nhat nhat va cé két qua hoc tap kém & hoc
ky dau tién tai truong méi (vi bd me cd bé thuong hay cii nhau). Piéu d6
lam cho gido vién ¢6 ¥ kién 1a c6 bé thiéu tinh chi dong. Hoc ky tiép theo,
gido vién it cht ¥ hon dén Jane va c6 bé tiép tuc dat két qua kém lan nira,
dong thoi cup cua nhiéu hon. Theo thdi gian, Jane roi vao vong xody ngiy



cang xau v&i nhitng hién tuong bo 16p, diém kém, bi gido vién chu y, thiéu
tap trung va bo 16p nhiéu hon nita. Nhu vay, nhitng sinh vién vo tinh bj
“hit” vao mot su ty nhan thuc tdt vé kha nang cua minh dugc ngudi khac
quan tam, hodc su tu nhan thuc xau vé6i két qua hoc tap kém bi tang cuong
theo mot dudng xoan ¢ ngay cang té hon.

[10]. R. Rosenthal, “Teacher Expectation and Pupil Learning” (Su ky
vong cia gido vién va két qua hoc tdp cia hoc sinh); va R.D. Strom,
Teachers and the Learning Process - Gido vién vdéi tién trinh hoc tdp (NXB
Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J.); R. Rosenthal, “The Pygmalion Effect
Lives” (Hiéu ung Pygmalion), tap chi Psychology Today, Thang 9/1973.

Trong tién trinh ting cwong nhu hiéu ing Pygmalion, mot thay doi nho
dua vao chinh né ma phat trién. Moi van dong duoc khuéch dai, tao ra nhiéu
su van dong hon theo cung hudng. C6 thé hinh dung qué trinh ndy nhu mot
qua céu tuyét nho, cang lan cang to hon, hay co thé lién tudng tdi cach tinh
121 suat kép. Mot so tién trinh tang cuong (khuech dai) la nhimg “vong luan
quan”, trong d6 su viéc khoi dau da khong t6t va tiép tuc trd nén xau hon.
“Khang hoang dau mo” 1a mot vi du co dién. Mot khi co thong tin 13 xing
dau dang tr& nén khan hiém hon thi nguoi ta xép hang dén cac cira hang dia
phu:ong dé d6 xang. Mot khi thay hang day xe hoi x€p hang cho d6 xang,
nguoi ta tin chic rang khing hoang da xuat hién. Moi ngu:m hoang s¢ va
mua xang dau dé tich trit. Chang bao lau nira, moi nguoi sé& “d6 day binh”
khi binh xang cua ho chi méi voi di khoang mot phan tu, vi s rang ctra hang
s& hét xang. Piéu tuong tu ciing xay ra khi c6 su thiéu hut thuc pham hay
nudc udng trude khi xay ra mot con bao lon va moi ngudi cho rang dién s&
bi cat va cac ngudn cung (mg hang hoa s& bi mat. Sy sup d6 cua ngan hang
cling 1a mot vi duy, cling nhu khi ngudi ta hoang loan ban d6 ban thao hang
hoa vi ¢6 thong tin la gia ca s€ tut giam. Tat ca déu 13 nhitng ciu trac leo
thang khi nhiing chuyén dong nho trong mot xu hudng khong mong doi s&
lam xuat hién mot vong xoan Oc ting cudng.

Nhung nhitng vong lip ting cudng von di ciing khong cé gi t& hai.
Ciing c6 nhiing vong tron tich cuc - nhimg tién trinh lam tang cuong theo
nhitng dinh huéng dugc mong doi. Vi du nhu tap thé duc co thé din dén mot
vong xodn Oc ting cudng; ban cam thay khoe hon, do d6 ban tap nhiéu hon,
nho vay ban duoc nhan phan thudng 1a strc khoe tdt hon 1a tlep tuc tap luyén
nhiéu hon. Cudc chién chéng khung b néu duogc van dong theo hudng
nguoc lai thi c6 thé tao nén mot vong tron tich cuc. Sy phat trién cta bat ky
san pham mai nao cung lién quan dén nhitng vong xodan oc tang cuong. Vi
du nhiéu san pham phat trién tir “thong tin truyén miéng”. Thong tin truyén



miéng vé mot san pham co the taing cuong mot nhu cau phat trlen khong
ngimg nhu mot qua bong tuyét (nhu da timg xdy ra voi chiée xe “con bo”
Volkswagen va may nghe nhac ipod) khi nhitng khach hang hai long truyén
miéng cho nhitng nguoi khac dé nhirng nguoi ndy ciing wa thich né va ho lai
tiép tuc truyén miéng cho ngu’(‘)’i khac. V61 mang ludi hdi nhiing nguoi su
dung san pham ngay nay, viéc chia sé thong tin tao nén mot dong lyc tang
cuong khac: mot khi ¢6 mét nguoi dung mot san pham nhu thé, thi thong tin
c6 thé duoc chia sé v6i nhitng nguoi khac cling ding san pham tuong tu.

~ Banco thé hinh dung tién trinh truyén miéng tich cuc lam ting doanh
sO0 ban hang va sy hai long cua khach hang qua biéu do sau:

DOANH SO
EﬂN HANG
THONG HN
TR UYEN MIENG
TICH CUC \
KHACH HANG
HAI LONG

Hanh vi dugc tao ra tr mot vong lap co thé 1a mét su phat trién ngay
cang manh hon hodc ciing c6 thé 1a mot su suy sup ngdy cang nhanh hon. Vi
du, cudc chay dua vii khi hat nhan da tao ra mgt sy phat trién ngay cang
manh hon vé dy trit vii khi trong vong ntra thé ky vira qua. Nguoc lai, mot
cudc thao chay khoi ngan hang (bank run) tao ra mot su suy sup ngay cang
manh hon trong s6 tién guri ngan hang.

LAM THE NAO DPQC MOT SO PO VONG TRON TANG
CUONG

Tién trinh ting cuwong doanh s6 ban hang dwgc tao ra boi khach
hang truyén miéng lan nhau vé san pham caa ban

So d6 nay cho thdy mot tién trinh phan h01 tang cudng trong do co
nhing hanh dong 16n vot 1én nhu trai bong tuyét. Mot lan nita, ban cé thé
theo ddi tién trinh bang cach di theo vong tron:



DOANH SO
/ BAN HANG
THONG TIN

TRUYEN MIENG
TICH cUC
!

KHACH HANG
HAI LONG

Néu day la mét san pham tot, doanh sé6 ban hang I6n hon nghia la
nhiéu khach hang hai long hon, nghia la c6 nhiéu théng tin truyén miéng
tich ciec hon. Piéu d6 dan dén doanh sé ban hang 16n hon niva, dong nghia
Vi c6 nhiéu théng tin truyén miéng rong hon... va moi viéc cir thé tiép dién.
Mat khdc, néu san pham cé khuyét diém, vong tron tich cuc tré thanh vong
tron tiéu ciec: doanh sé6 ban hang kém véi it khach hang hai long hon, it
théng tin truyén miéng tich cwc hon, va doanh sé giam di, cir thé doanh sé
cang ngay cang giam va thong tin truyén miéng tich ciec vé san pham ciing
lién tuc giam di.

TONG LUONG DU TRU

VU KHI TRONG CUOC
CHAY DUA VU TRANG. :.(

P

THOT GIAN (TINH THEO NAM)

Cong chung ndi vé vong lip ting cudng dudi nhitng tir ngit nhu “hiéu
mg qua cau tuyét”, “hiéu ng trao luu” hay “vong luan quan”, va nhiing tir
ngir mo ta nhitng hé thong cu thé: “ngudi gidu ngay cang giau hon con nguoi
ngheo thi nghéo hon”. Trong kinh doanh chiing ta biét rang “c6 da 1a c6 moi
thi” khi xdy dung long tin cho mot san pham moi hodc cho mét to chirc con



non tré. Ching ta ciing biét vé vong xoan dc ting cudng theo hudng tiéu cuc.
“Nhu:ng con chudt dang bo chay” noi vé tinh hudng ma ngay khi mot vai
ngudi mat 10ng tin, sy bo chay cua ho lam cho nhung nguoi khac cung thao
chay theo mot vong luan quan vi long tin bi x6i mon. Tin truyen miéng cd
thé d& dang co6 tac dung nguoc lai, va (nhu khi xay ra vo1 ¢o phleu OTC bi
tén dong) tao ra tham hoa cho thi truong.

Cac vong lap ting cuong, ca véi tin tot 1an tin xau, déu khuéch dai
nhanh chéng dén ndi ngudi ta phai ngac nhién. C6 mot bai tho cua tré¢ em
trong truong hoc ¢ Phap minh hoa tién trinh nhu thé: Mot 14 bong sung no
bén goc hd nude. Mdi ngay so 1a sung moc 1€n lai tang 1én gap doi. Can
khoang 30 ngay thi 14 stng s& moc dy hd, nhung trong 28 ngay dau, khong
ai dé y dén chung. Dot nhién, trong ngay tha 29, 1a sing moc day ca nira ho
nudce va dan lang bat dau cha y. Nhung luc do da tré dé c6 bat ky hanh dong
gi. Ngay tiép theo ndi s 16n nhat cua ho tro thanh sy thuc. D6 13 1y do tai
sao hiém hoa moi truong lai lam ching ta lo lang nhu vay, dac bi¢t nhiing
hiém hoa theo mau hinh tang cuong. Pén lac van dé dugce nhan ra thi c6 thé
d3 qué tré. Sy tuyét chung cta nhiéu loai vat thuong theo mot mau hinh 14 su
suy sup chAm nhung sau d6 ting dan theo gia toc va roi dot ngot sup do. Su
tan v& clia cac to chire cling thé.

Nhung sy phat trién hay suy sup gia téc thuan tay hiém khi khong bi
ngan tro trong tu nhién, bdi vi tién trinh tang cuong hiém khi xuét hién mot
cach don 1é. Cubi cung, nhitng gidi han ciing xuét hién - va c6 thé lam cham
su phat trién, 1am ngimg han, 1am 1éch hudng hay tham chi dao chiéu no.
Nhiing ludng hoa lily ngung moc thém khi gi6i han vé chu vi cia ludng hoa
xuat hién. Nhitng gi¢i han d6 1a mét hinh thirc ctia phdan hoi cdn bang, von 1a
yéu td co ban tht hai ctia suy nghi hé théng sau tién trinh ting cuong.

_ TIEN TRINH CAN BANG: KHAM PHA NHUNG NGUON GOC
CUA SU ON PINH VA SU' KHANG CU’

Néu ban dang & trong mot hé théng can bang, thi ban dang ¢ trong mot
hé théng tim kiém sy 6n dinh. Néu muc tiéu cta hé théng 1a diéu ban thich,
ban s& vui mirng. Néu khong phai vay, ban sé& thy nhitng nd luc ctia minh dé
thay d6i 1a vo ich - cho dén khi ban c6 thé hodc thay d6i muc tiéu d6 hodc
lam giam di tdc dong cua no.

_Thién nhién yeu thich su can bang - nhung nhiéu khi, nhiing nguoi co
quyén quyét dinh trong loai nguoi hanh dong ngugc véi nhitng can bang do,
va ho phai tra gia. Vi du nhu nhitng nha quan 1y dudi ap luc tai chinh thuong



cat giam nhan vién dé giam chi phi, nhung cudi cing nhan ra rang nhimg
nhan vién con & lai bi qua tai, va chi phi cia doanh nghi€p khong giam di
chat nao - boi vi nhitng cong viée con lai phai thué tu vin bén ngoai thuc
hién hodc bodi vi chi phi lam viéc ngoai gio tdng 1én. Ly do chi phi khong
giam xudng 13 vi hé thong tw ¢é chwong trinh cia né. Co mdt muc tiéu am
tham, khong dugc tuyén bd nhung rat that - d6 1a khéi luong cong viée can
phai giai quyét.

Trong mot hé thong can bang (6n dinh), c6 mot sy tu diéu chinh ludn
nd luc de duy tri mot s6 muc dich hay chi ti€éu nao d6. Rot day mot ly nude
12 mot tién trinh can bang voi muc dich 12 c6 mot ly nude day. Tuyén dung
nhan vién méi 1a mot tién trinh can bang véi muc dich 1a ¢ dat mot quy mé
lao dong hay mot toc do ting trudng. Lai mot chiée xe hoi hay mot chiée xe
dap cling 13 nhimg vi du cua tién trinh can bang, trong d6 muc tiéu 13 nhim
dén mot hudng di nhat dinh.

Tién trinh phan hoi can bang c6 miat ¢ khap noi. Chung nam dudi
nhitng hanh vi ¢6 dinh hudéng myc tiéu. Nhiing co quan phtre tap nhu co thé
con nguoi co6 hang ngan tlen trinh phan hoi can bang dé duy tri nhiét do va
can bang, chira lanh cac vét thuong cua chung ta, diéu chinh thi luc theo do
sang ngoai moi trudng, va canh bao chung ta trudc nhitng hiém hoa. Mot
nha sinh vat hoc ¢6 thé néi tat ca nhiing tién trinh d6 1a médt co ché ma co thé
clia chtng ta co su cdn bang néi tai (homeostasis) - kha nang duy tri nhimng
diéu kién dé ton tai trong mot moi trudng nhiéu thay doi. Phan hoi can bang
thoi thuc ching ta an khi co thé can thire an, va ngu khi chung ta can nghi
ngoi, hodc mic 40 am khi chung ta thay lanh.

NHIET .I'..-lf,.-l
///"" co THE
PIEU CHINH NHIET DO
LOAI TRANG PHUC W Wl O THE
Fay MONG MUON
KHOANG CHENH LECH -e—’/
NHIET PO

Cling nhu trong tat ca cac tién trinh phan hoi, yeu t6 quyét dinh - nhiét
do co thé chung ta - dan dan ty diéu chinh hudng vé mot mic d6 mong
mudn.

Cac to chtrc va cong dong c6 nhiéu di€ém tuwong dong voi cac co the



song phuc tap boi vi ching ciing ¢6 vo s6 cac tién trinh phan hdi can bang
Trong cac to chtc, tién trinh dit mua vat tu va san xuat thuong xuyén diéu
chinh dé phu hop voi nhiing thay d6i don dat hang cua khach hang; gia ca
ngan han (gia chiét khau) va dai han (gia niém yét) diéu chinh theo su thay
d6i vé nhu cau hay gia ban cua d6i thu canh tranh; va sy vay mugn tién bac
diéu chinh theo luong tién mat hay cic nhu cau tai chinh.

S0 DU
TIEN MAT

TRA BOT N¢/ HAY
CAN THIET
TIEN MAT DU THUA 4-/

HAY THIEU HUT
(“DO CHENH LECH
TIEN MAT”)

Viéc lap ké hoach tao ra nhirng tién trinh can b?mg dai han. Mot ké
hoach nhan su ¢6 thé tao ra nhirng chi tiéu phat trién vé sd lugng lao dong
hay k¥ ning lam viéc dé phu hop véi nhu cau dugc du bao. Nhiing ké hoach
nghién ctru thi tru:ong va nghién cliru & phat trién (R&D) tao nén sy phat
trién san pham moéi va su dau tu vao con ngudi, k¥ thuat, von tai chinh dé
xay dung nén cac loi thé canh tranh.

S0 GIO LAM VIEC

f_.—r--"""" THUC SU

MOI BE DOA MUyc TIEU
BIXEMIA H =] TIEM AN:

KHONG TAN TUY Fiy LAM VIEC 70
TRONG CONG GHI"TL'AI\-

K PO CHENH LECH "
THEO NHUNG

NGUOI MUON
LAM ANH HUNG

Piéu lam cho t1en trinh can bang kho thuc hién trong cong tac quan ly
la myc tiéu thuong tiém an, va khong ai nhan ra rang tién trinh can bang
dang ton tai. T6i nhé lai mot ngudi ban than da cb gang vo vong dé giam bot
su suy sup cua nhirng nhan vién gioi trong cong ty cua anh dy. Anh ta da viét
nhitng ban thong bao, cit giam gid lao dong, tham chi dong cira vin phong



som hon - tat ca nd luc d6 dé ngan ho khong lam viéc qua strc. Nhung nhiing
hanh dong d6 co két qua 1a nguoi ta 1am lo nhitng thong bao, khong tuan
theo gio 1am viée di dugc cat giam, va dem viéc vé nha lam khi van phong
dong cua. Tai sao? Boi vi ¢c6 mot quy tac khong chinh thirc trong to chirc
quy dinh rang nhing ngu:(n gioi that sy, nhiimg nguoi tan tam va ludn di dau
trong t0 chirc, s& lam viéc 70 giod mot tudn - mot quy tic ma ban toi da tu
minh thiét 1ap bang stc 1am viéc khac thudng cua anh ta.

MUC TIEU
TIEM AN

5(:: GIO
LAM VIEC
U SO GIO LAM VIEC
TIEP TUC TANG
SU BAT BUOC CAT GIAM GIO LAM VIEC

MUC TIEU CUA
NHA QUAN LY

THOI GIAN
=

De hiéu dugc mot co quan hoat dong nhu thé nao, chung ta phai hiéu
duogc tién trinh can bang cua no - trong do co nhiung tién trinh thé hién ro
nhung cling c6 nhirng tién trinh tiém an. Chung ta c6 thé hiéu 6 mot danh
sach dai nhitng bd phan cua co thé - xuong, tinh mach, dong mach - nhung
chung ta khong thé hiéu duoc co thé hoat dong nhu thé nao - cho dén khi
chung ta hiéu duoc hé thong than kinh co duy tri sy can béng nhu thé nao,
hozc hé théng tim mach duy tri ap suat mau va do oxy nhu thé ndo. Piéu nay
ly giai tai sao nhiéu nguoi cb tai thiét ké lai cac hé thong xa hoi lai that bai.
Nén kinh té nha nudc (state-controlled) that bai boi vi nd cat roi cac tién
trinh ty diéu chinh phtc tap hoat dong trong mot hé thong thi truong tu
do[11]. B¢ ciing la 1y do nhiéu su sap nhdp that bai. Khi hai bénh vién co
truyén thong t6t vé chita bénh & Boston duoc sap nhép voi nhau nhiéu nim
trudc, nguoi ta co mot bénh vién moi 1én hon vdi cdc may moc tdi tan nhung
thiéu tinh than 1am viéc va long trung thanh cta nhén vién, diéu ting hién
hitu trong hai t6 chire luc dau. Trong bénh vién da sap nhap, tién trinh can
béng vO hinh trong cac bénh vién trudc kia c6 tac dung giam sat chét luong,
chuy dén nhu ciu cua nhan vién va duy tri quan hé than thién vo1 bénh nhan



da bi pha v& boi céc cau triic hanh chinh va quy trinh mai.

[11]. Piéu nay khéng c¢é nghia la cdc nguon luc thi truong tu do dam
bao tat ca cdc hinh thire kiém sodt va cdn bang cdn c6 trong xd hoi hign dai
- s tré nhip, thong tin bat cén xung, sw ky vong khong thuc té va s léch
hwéng nhuw sy doc quyén ciing lam gidm hiéu qud cia “thi truong ti do”.

Mac du don gian vé mat khai niém, nhirng tién trinh can béng c6 thé tao
nén nhitng hanh vi bat ngd va kho hiéu néu ching khong bi kham pha ra.

Nhin chung, cac vong lip can bang khé bi phat hién hon 1 cac vong lap
tang cuong bdi vi nd thuong co vé nhu khong cod viée gi dang xay ra. Khong
¢ sy ting trudng vuot bac trong doanh sd va chi phi tiép thi, hodc trong
lugng vi khi hat nhan hay nhiing ludng hoa lily. Thay vao do, tién trinh cén
bang gitr nguyen hién trang, tham chi khi tat ca nhitng thanh vién mudn thay
d6i. Nhu tac gia Lewis Carroll miéu ta trong tac pham Nit hoang cua nhitng
trai tim (Queen of Hearts), cam gidc can phai c6 “tat ca nhitng hanh dong
ban c6 thé lam dé & nguyén mot chd”, cling 1a mot dau hiéu cho thay co mot
vong lap cin bang dang ton tai quanh ta.

Nhitng nha lanh dao ¢ ging thay doi t6 chirc thudng thidy minh dinh
vao tién trinh can bang mot cach khong chu tim. Poi véi cac nha 1anh dao,
c6 ve nhu nhiing nd lyc cua ho dang vap phai mot su khang cu dot ngot
khong biét xuat hién tir dau. Thuc ra, nhu ban t6i ¢ kham pha khi anh iy c6
gang giam sy qua sirc cua nhan vién, sy khang cu la mot phan hoi ciia hé
thong, dé cb gang duy tri mot muc tiéu hé thong tlem an. Cho dén khi myc
tiéu nay dugc nhan ra, nhimg nd lyc thay doi tat yéu s& that bai. Khi nio ma
nguoi ding dau to chirc con tiép tuc 14 mot tam guong cho moi ngudi noi
theo, thi théi quen 1am viéc ctia anh ta s€ dat ra mot quy udc. Hoac 1a anh ta
phai thay d6i théi quen ctia minh, hodc 14 thiét 1ap mot tim guong méi khac.

~ LAM THE NAO HIEU DPUQC MQT SO PO VONG TRON CAN
BANG

Tién trinh cén bang dé diéu chinh sé du tién mit khi c6 sw du thira
hay thiéu hut tién mat



SO DU
TIEN MAT
TRA BOT NO HAY

IRl ] i
VAY THEM NUA @ ] SO DU TIEN MAT
A CAN THIET

TIEN MAT DU THUA 4”/

HAY THIEU HUT
(“PO CHENH LECH
TIEN MAT™)

So do nay cho thay mot tién trinh phan hoi can bang.

bé tu theo doi1 tién trinh, thi dé nhat 1a bat dau vo1 diém c6 su chénh
1&ch - sy khong nhat quan gitra cai can ¢6 va cai hi¢n tai:

O ddy, co mot sy tham hut tien mat doi voi nhu cau tién mat cua chung
ta (Noi cach khac, co mot sw chénh léch gitra so duw tien mat can co va so duw
tien mat thyc sy dang co)

Sau d6 hday xem xét nhitng hanh dong dugc thuc hién dé diéu chinh su
chénh léch:

Chiing t6i vay thém tién, lam cho sé duw tién mdt tang lén, va sw chénh
léch thiéu hut giam di.

So do nay cho thdy: mot tién trinh can bang thi luon luén van hanh dé
giam bot sy chénh léch gitra diéu can c6 va diéu dang c6. Hon nita, nhiing
muc tiéu nhu s6 du tién mit can co sé thay doi tuy theo sy tang truong hay
sut giam cua hoat dong kinh doanh. Bit chap diéu do, tién trinh can bang s€
tiép tuc hoat dong dé diéu chinh luong tién mat thyc su theo nhiing gi can
co, tham chi ca khi muc ti€u d6 dang thay doi.

Bt ct khi ndo co sy khang cu voi thay ddi, ban c6 thé xem nhu ¢6 ton
tai mot hodc nhiéu tién trinh c4n bang ¢ giéu mat”. Sy khang cu voi thay doi
khong c6 gi 1a that thuong hay kho hiéu. Hau nhu n6 luén xuat hién khi ¢6
nhing de doa voi nhiing quy tac va phuong thirc truyen thong. Thuong thi
nhiing quy tac d6 hinh thanh gan voi nhtng quan hé quyen luc von co. Quy
tac rat kho thay doi, 'boi sy phan chia quyén lyc va quyén kiém soat rat kho
thay doi. Thay vi cd gang hon dé vuot qua sy khang cu d6i véi thay doi,



nhitng nha lanh dao khéo 1¢o s€ phan biét ngudn goc cua sy khang cu. Ho
tap trung truc tlep vao cac quy. tac va mbi quan hé quyén luc tiém 4n bén
trong lién quan dén nhitng quy tic.

SU TRE NHIP: CUOI CUNG... KHI MOI CHUYEN XAY RA

Nhu ching ta da thay, nhitng hé thong c6 vé nhu co tu duy cia riéng
chung. Piéu d6 thé hién rd nhat & trong nhitng sy tré nhip - nhiing sy gian
doan giita hanh dong va hau qua cua chung. Sy tré nhip ¢ thé 1am ban nhim
truot muc ti€u, hodc chung cling cé thé co mét tac dung tich cuc néu ban
nhan ra va tham gia cung vdi ching.

Trong mdt bai viét kinh dién trén Tap chi Quan 1y cua trudng Sloan
(Truwong kinh doanh néi tiéng cia vién Pai hoc MIT tai My - ND), Ray Stata,
nguyén Giam dbc diéu hanh cia cong ty Analog Devices va nguoi sang lap
ra Uy ban cong ngh¢ cao cua bang Massachusetts, da viét: “Mot trong nhu:ng
dlem mang tinh don bay manh nhét dé cai thién hiéu qua h¢ thong 1a: giam
t6i da nhiing sy tré nhlp cua hé théng”. Stata de cap dén mot nhan thire dang
xuat hién trong gidi san xuat nudc My & cudi thap nién 1980, do la su tap
trung truyén théng vao vige kiém soat chat ché hang ton kho ¢ tac dung
thap hon phuong thirc cat giam sy tré nh1p ctia nhitng nha san xuat Nhat. Du
trtt hang ton kho thira hay thiéu ctia ngudi Nhat khong xay ra ngay tu lac ban
dau. Dleu nay dan dan lam ting y tuong vé viéc “canh tranh trén co so thoi
gian™: nhu George Stalk, phé chu tich nhéom tu van Boston (Boston
Consulting Group) nhan xét “Phuong thtrc nhitng doanh nghiép hang dau
quan ly thoi gian - trong san Xuat, _trong phat trién san phém mai, trong ban
hang va phéan ph01 - thé hién nguon bat loi canh tranh méi va manh nhat
pé thay dl:roc tam quan trong cua viéc cat giam su tré Ilhlp can Xem xét nén
tang ctia “san xuét linh hoat (flexible manufacturing)” va “san xuat tinh gon
(lean manufacturing)” ngay nay[12].

[12]. Nhiéu théng tin hon vé lean manufacturing cé thé tim thdy tai
trang web Lean Enterprise theo dia chi www.lean.org.

Sy tré nhip gitta hanh dong va hau qua c6 mit & khiap noi trong hé
théng ctia con nguoi. Ching ta dau tu bay gio dé thu hoach mot 1¢1 nhuéan
trong tuong lai xa; tuyen mot nhén vién hom nay nhung co thé mat vai thang
nguoi do6 mai co thé tao ra két qua cong viéc; dau tu mot du an méi va hiéu
rang can nhleu nam dé dy an d6 dén bu cong stre dau tu cla ching ta. Nhung
nhiing sy tré nhip thuodng khong duoc danh gia day du va dan dén sy thiéu
o6n dinh. Vi du nhu, nhitng ngudi ra quyét dinh trong tro choi bia di ludn



danh gia sai su tré nhip l1am cho ho khong dugc giao hang day du trong khi
ho nghi 1a hoan toan co thé.

Su tré nhip, khi tac dong ctia mot bién sb dén nhiing bién sb khac can
phai co thoi gian dé dién ra, cAu thanh vién gach nén tang thtr ba cho mot
ngdn ngit h¢ thong. Gan nhu tat ca tién trinh phan hdi c6 mot s6 hinh thirc
cliia sy tré nhip. Nhung thuong sy tré nhip khong duoc thu’a nhéan va cling
khong dugc hiéu 18. Piéu nay co thé tao ra mot “su thai qua vugt qua muc
can thiét dé dat dugc két qua mong mudn. Sy tré nhip giita viéc dn va cam
giac no bung gy nén h¢ qua xau cho nguoi them an: chung ta khong thdy no
khi ding ra céan phai ngung an, vi v@y ching ta ctr tiép tuc an cho dén khi bi
boi thuc. Su tré nhip giita viée khoi dau mét du an xdy dung mdi va viéc
hoan thanh du 4n gy nén sy du thira hang hoa trén thi truong bat dong san.
Trong trd choi bia, su tré nhip thuong xuyén giita dit hang va nhan hang da
gay nén sy dat hang thai qua.

Nhitng su tré nhip khong dugc quan tdm ciing c6 thé dan dén sy mét 6n
dinh va sy d6 vd, ddc biét khi ching kéo dai. Vi dy, viéc diéu chinh nhiét do
voi nudce tam ban dau kha khé khan khi c6 su tré nhip khoang muoi gidy
truéc khi nhiét do thyuc su thay doi, roi sau d6 su tré nhip s& chi can tir mot
dén hai giay.

LAM THE NAO PQC PUQC MOT SU TRE NHIP

NHIET DO NUOC
_ HIEN TAI
DIEU CHINH
VOI SEN R E.. J\lrff.ff;:T ”{:] .“'n{rf-ff}f'
A CAN THIET

KHOANG CHENH LECH -f"/

NHIET PO

Tién trinh cdn bang co sw tré nhip: Diéu chinh nhiét do voi sen

Hinh trén 13p lai so do phan hoi “voi nudc” ching ta di dé cap trudc
day - nhung 1an nay, 1a v6i hé thong ong nudc. O day c6 mot su tré nhip
quan trong gitta thoi gian ban van voi nudc va thoi gian ban nhin thay luu
luong nude thay doi. Hai duong ké song song thé hién sy tré nhip.



Nhitng mili tén c6 duong ké song song khong thé hién sy tré nhip kéo
dai bao nhiéu gidy (hay nam). Ban chi bi€t rdng n6 du lau dé tao ra mot sy
khéc biét.

Khi ban theo sau mot mili tén c6 sy tré nhip, hiy thém tir ¢ cu01 cung
vao cau chuyén ban tu ké trong dau minh. “Téi van voi nude, va cudi cung
no lam thay d6i dong nudc” . Hay “T61 bat dau mot du an xay dung moi va,
cudi cung, nhu’ng cin nha di sin sang”. Ban c6 thé tham chi mudn bd qua
mdt nhip - “mdt, hai” - khi ban dién dat ca tién trinh.

NHIET bO NUOC

HIEN TAI
PILU CHINH
VOISEN  @§ -1 NHIET DO NUGC
Y CAN THIET
KHOANG CHENH LECH *"/
NHIET PO

Trong vong 10 gidy sau khi ban ting nhiét do 1én, nudc van lanh. Ban
khong nhan duoc phan hoi nao tir hanh dong cua minh, vi vay ban nhdn thd'y
1a hanh dong ctiia minh khong co tac dung. Ban phan tng bang cach tiép tuc
tang nhiét d6 cao hon. Cudi cing nudc ciing néng 1én, mot dong nudc noéng
bong phun ra tir voi nuoc.



NHIET DO
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Ban giat minh va vin voi diéu chinh nhiét d6 ngugc tro lai; va sau mot
su tré nhip khac, né lai lanh tr lai. Ctr thé ban tiép tuc tién tr1nh vong lap
can bang ctia minh. Moi vong diéu chinh mot chit theo vong tron ké trudc.
Mot so do c6 thé mé ta tién trinh nhu sau:

Ban cang kich dong trong hanh vi cua minh - cang van num dleu chinh
quyét liét - thi cang mat nhiéu thoi gian dé dat dén nhiét d6 mong mudn. D6
1a mot trong nhitng bai hoc ctia vong ldp cin bang kém theo sy tré nhip:
hanh dong kich dong thuong tao ra diéu nguoc lai véi du dinh. N6 tao ra su
khong 6n dinh va su dao dong, thay vi dua ban nhanh chong dén muc tiéu da
dat ra.

Sy tré nhip ciing khong kém phan kho hiéu trong nhiing vong lap téang
cuong. Vi du trong cudc chién chdng khing bd, mdi bén nhéan thiy chinh
minh c6 loi thé tir viéc mé rong hoat dong ciia minh boi vi sy tré nhip trong
phan mg cta phia bén kia. Su tré nhip d6 ¢ thé kéo dai vai ngay dén vai
thang, tham chi vai nam, boi vi cén phai co thoi gian dé thu thap nhiing
ngudn lyc cho vong tron tan cong tiép theo. Loi the tam thoi nhan thay do da
phan ndo giit cho tién trinh leo thang tiép dién. Néu mdi bén co thé phan mg
ngay tirc thi voi sy 16n manh cua d6i phuong, dong co dé tiép tuc xdy dung
luc Iuong co thé tré thanh sb khong.

Quan diém hé thong thuong hudng vé cai nhin dai han. boé la ly do sy
tré nhip va vong lap phan hoi c6 ¥ nghia quan trong. Trong ngan han, ban c6
thé thuong bé qua ching; ching khong c6 tdm quan trong. Chung chi quay



tr¢d lai am anh ban trong dai han.

T4t ca phan hoi ting cudng, phan hoéi can bang va su tré nhip déu kha
don gian. Chung ty hinh thanh nhu nhimg vién gach nén tang cua “nguyén
mau hé théng (systems archetypes) - nhiing cau trac tinh vi hon ludn tai
dién hét 1an nay dén lan khac trong cudc song doi tu va trong cong viée cla
chung ta.



CHUONG 6: KHUON MAU TU NHIEN: NHAN DANG
CAC MO HINH PIEU CHINH SU KIEN

Vai nam trude, toi chimg kién mot tai nan bi kich trong chuyén du lich
bang thuyén dén Maine vao dau mua xuan. Ching t6i da dén mot con dap
nhd, va dl:rng & bén dé chuyen qua thuyén khac. Mot nhom thtr hai dén, va
mot thanh nién say rugu quyét dinh chéo qua con dép bang bé cao su. Chiéc
be 14t nhao khi di qua con dap, anh ta roi xudng lan nuéc lanh cong. Khong
thé véi téi dé ctru anh ta, chung toi kinh hoang nhin theo khi anh ta chéng cu
liéu linh dé boi xudi dong vuot qua vung nudc xody ¢ chan dap. NGO luc cua
anh ta kéo dai chi vai phut, r6i anh ta chét vi lanh. Ngay ttic thi, co thé bat
dong cua anh ta chim vao vong nudc xody. Vai gidy sau, nd ndi 1én & cach
xa khoang chin mét xudi theo dong nudc, thoat khoi vung nude xoay ¢ chan
dap. Dleu ma anh ta d3 cd gang vo ich dé nham dén trong nhl:rng khoang
khac cudi cing ctia doi minh, thi dong nudc dd 1am thay, chi vai gidy sau khi
anh ta da chét. Trd tréu thay, chinh su chéng tra kich i€t cua anh ta voi sirc
manh dong nudce ¢ chan dap da giét chét anh ta. Anh ta khong blet rang cach
duy nhat dé thoat ra lai khac thuong nhu vay. Néu khong co6 ging gitr dau
ndi trén mit nudc, ma thay vao dé lin xudng theo ludng nudc chay xudi
dong, anh ta c6 thé d3 sdng sot.

Cau chuyén bi kich nay minh hoa sy can thiét cua tim nhin hé théng, da
duoc néu ra trong trd choi bia & chuong 3, va mot 1an nira trong cudc chién
chéng khing bd & chuong 5. Chiing ta bi giam cam bdi nhitng cdu triic ma
minh khéng nhdn ra. Nguoc lai, hoc cach tim hiéu ciu tric (ma chung ta van
hanh bén trong nd) khdi dau mot tién trinh giai thoat chinh minh khoi nhiing
nguon luc chua dugc kham pha trude day. Nho d6 chung ta nim vimg kha
nang lam viéc véi chung va thay doi chung.

Mot trong nhiing nhan thirc quan trong nhat va nhiéu tiém niang nhat
trong linh vyc suy nghi hé théng con non tré 1a: mdt s6 mau hinh cau trac
nhat dinh luén tai dién, lap di lap lai. Nhing “nguyén mau hé théng va “cau
trac tong quat” tiéu biéu cho bi quyet ctia viéc hoc tap dé nhin thay nhiing
cau tric trong doi séng ca nhan va to chirc cua chung ta. Nhirng nguyén mau
hé thong (systems archetypes) - voi sO luong rat it[1] - cho thay khong phai
tat ca nhiing van dé quan 1y déu co tinh ca biét. Pay cung 1a diéu ma cac nha
quan 1y nhiéu kinh nghiém d3 cam nhén duogc, qua truc giac.



[1]. Hai trong s6 d6 dwoc trinh bc‘zy chi tiét bén dwdi, va c¢o tit ca 8
nguyén mau dwoc sur dung trong sdch nay. Po moi chi la khoang mot nua
nhitng nguyén mau ma cdc nha suy nghi hé thong chuyén nghiép “nhé
duoc”.

Néu phan hoi can bang, phan hoi ting cudng va sy tré nhip duoc vi nhu
danh tir va dong tir ctia suy nghi hé thong, thi cac nguyén mau hé thong
tuong ty cac cau co ban hay cac cau chuyén don gian duge ké di ké lai. Cling
nhu trong van hoc c6 mot s6 mau truyén va cot truyén thuong duoc viét di
viét lai bang cach thay d6i cac nhan vat va bdi canh khac, trong rat nhiéu cac
tinh hudng quan 1y da dang ciing chi pho bién vai nguyén mau nhu thé.

Nhitng nguyén mau hé thong cho théy mot sy don gian dang ngac nhién
bén dudi sy phuc tap trong nhiing van de quan ly. Khi chiung ta hoc cach
nhén ra cang nhiéu hon céc loai nguyén mAau ndy, chung ta ¢ thé nhan thay
cang nhiéu noi c6 thé sir dung don bay dé vuot qua thach thirc khé khan, va
dé giai thich nhiing co hoi d6 véi nhitng nguoi khac.

Khi hiéu nhiéu hon vé nguyén me~1u hé théng, chung ta s& thiy chiing
gop phan hinh thanh mot trong nhimg van dé rac réi 16n nhat cia ching ta,
van dé ma cac nha quan 1y va cic nha lanh dao phai khong ngung chong do -
su chuyén mon hoa va sy phan manh cua kién thirc. Du6i nhiéu dang, trlen
vong 16n nhat ctia tim nhin hé théng 1a sy hop nhat cua kién thirc trong tat ca
cac linh vyc - vi nhitng nguyén mau tuong tu d6 cling tai dién trong sinh
hoc, tam 1y hoc, va trong quan hé gia dinh; trong kinh té, khoa hoc chinh tri,
va sinh thai hoc; cling nhu trong quan 1y[2].

[2]. Nhitng mén hoc dau tién vé cdu tric tong quat da dwoc phat trién.
Xem Mark Paich, “Generic Structures” ( Cdu triic tong quat), trong System
Dynamics Review, 56 1 quyen I (Mua he 1985), trang 126-32; Alan Graham,
“Generic Models as a Basis for Computer-Based Case Studies” (Nhitng mo
hinh téng quat dudi dang nén tang ciia nghién ciru tinh huéng qua mdy tinh)
(Cambridge, Mass: System Dynamics Group Working Paper D-3947 - Bado
cdo nghién ciru ciia nhém déng luc hé thong), nam 1988, Barry Richmond
va nhitng nguoi khac, An Academic User’s Guide to STELLA - Mot ban
hweong dan han lam dé siv dung STELLA, Chuong 8, 9 (Lyme, N.H.: High
Performance Systems - Nhitng hé thong ndang sudt cao), 1987. David
Kreutzer, “Introduction to System Thinking and Computer Simulation” (Gioi
thiéu vé suy nghi hé thong va sw mé phong trén mdy tinh) Lesley College
Graduate Course Comp 6100, nam 1987.



Boi vi chung mo hd, khi nhitng nguyén mau xuat hién trong mot gia
dinh, mdt hé sinh thai, mot cau chuyén moi, hay mdt t6 churc, ban thuong
khong thay chiing ma chi c6 cam giac vé ching. Doi khi ching tao ra cam
gidc ngo ngo, mot linh cam 1a ban da timg nhin thdy mau hinh ngudn luc nay
trudc day ¢ dau do. “No lai xuét hién”, ban tu nghi. Thong qua truc giéc,
nhitng nha quan ly nhiéu kinh nghiém hiéu rang c6 nhiing kich ban thu:ong
tai dién trong quan ly. Méc du vay, ho thuong khong biét cach dé giai thich
ching. Nhitng nguyén mau hé thong cung cap ngodn ngit d6. Chung c6 thé
1am hién r6 nhitng diéu ma binh thudng hoan toan dugc xem 1a “phan doan
trong quan ly”.

Hiéu rd nhitng nguyén mau hé thong gitp mot to chire bat dau chuyén
nhimg goc nhin hé thong thanh thyc tién. Viéc tan thanh suy nghi hé thong
khi né1 “Ching ta phai nhin vao btrc tranh 16n hon va c6 cai nhin dai han” la
khong du. Viéc danh gia cao cac nguyén tic hé théng co ban, nhu dugec mod
ta trong cac quy luat cia nguyén ly thir nam (chuong 4) hodc dugc phat hi¢n
ra qua cac mo phong nhu tro choi bia (chwong 3) 1a khong du. Tham chi vige
nhén ra mot cau tric cu thé bén dudi mot van de cu thé (co thé 1a nho su
glup dd ciia nha tu van) thi ciling khong du. Piéu dé c6 thé gmp giai quyét
van dé, nhung né sé khong thay doi dwoc suy nghi da gdy ra van dé lic ban
dau. Véi nhiing t6 chirc hoc tap, chi khi cdc nha quan 1y bat dau suy nghi
dudi dang cac nguyén mau hé thong, thi suy nghi hé théng moi tré thanh
mot tic nhén tich cuc hang ngdy, lién tuc cho biét cach thirc ma ching ta tao
ra thyuc tai ciia minbh.

Muc dich ctia nguyén mau hé théng 13 dé tu chinh lai nhan thic cua
chung ta, ciing nhu dé c6 thé nhin ra nhimg cau tric dang van hanh, va dé
nhan ra canh tay don bay trong nhitng ciu triic d6. Mot khi nguyén mau hé
théng da duoc xac dinh, nd s& lién tuc cho thdy nhitng vi tri c¢6 thé thuc hién
nhitng thay doi don bay cao va thap Hién nay, cac nha nghlen ctru da xac
dinh c6 12 loai nguyén mau hé thong, 9 trong sb do dugce gioi thi€u va su
dung trong sach nay (Phu luc 2 bao gom ban tom tat cac nguyen mau dugc
stt dung). Tat ca nhitng nguyén mau dugc xay dung tu cac vién gach nén
tang cua hé théng: nhiing tién trinh tang cuong, nhing tién trinh can bang va
s tré nhip. Du6i day la hai nguyén mau thuong xuyén tai dién, 1a nhitng ban
dap dé hiéu duoc nhitng nguyén miu khac va nhitng tinh hudng phirc tap
hon.

NGUYEN MAU 1: GIOT HAN TANG TRUONG



PINH NGHIA

Mot tién trinh ting cuong (khuéch dai) van hanh dé tao ra mot két qua
mong mudn. N6 tao nén thanh cong theo duong xodan 6c nhung cling tao ra
nhtng hi¢u Gmg thu cap khong chu dich (thé hién trong mot tién trinh can
bang) c6 tac dung 1am giam bét nhitng thanh cong.

NGUYEN TAC QUAN LY
Ping thic ép sy ting trudng, ma hiy x6a bo cac nhan to gidi han né.
TIM THAY O DAU?

CAu tric “gidi han tang truong’ giup ich cho viéc hiéu duoc tat ca cac
tinh hudng ma tang truong va cham voi nhiing g101 han. Vi du nhu nhing to
chtc phat trién trong mot thoi glan nhung ro1 ngung phat tr1en Mot doi
nhom hop tac tot trong mot thoi gian, nhung sau d6 khong tién trién thém
duoc nira. Nhirng ca nhén ty cai thién minh t6t hon mot thoi gian, roi nging
han.

Nhiéu nd lyc cai thién bat ngd gip phai nhitng gidi han. Mot nong dan
tang hoa loi bang cach bon thém phan cho dén khi cay tréng 16n vugt qua
muc lugng nudc mua co thé dam bao cho ching phat trién. Mot nguoi an
kiéng cap toc mudn giam vai ky md thtra, nhung sau d6 anh ta mat di quyét
tdm ctia minh. Chung ta c6 thé “giai quyet nhtng ap luyc thoi gian dot ngot
bang cach lam thém gi0, tuy nhién cudi cung thi sy mét nhoc va cang thang
cling lam cham tbc do va chat luong cong viéc cua chiang ta, bu lai nhitng
gio lam thém.

Nhitng ngudi ¢6 gang mudn bo mot thoéi quen xau, nhu tinh hay ché bai
nguo1 khac, thuong xuyén gép phai nhiing gio1 han voi su phat trién. Pau
tién, nd luc cua ho co hiéu qua. Ho it chi trich ngudi khac hon va nhing
nguoi chung quanh cam thiy thoai mai hon. Ho dap lai bang nhiing y kién
tich cuc, lam cho ngudi do cam thiy vui hon va chi trich it hon. D6 la mét
vong xodn Oc ting cuong nhing hanh vi tbt, cam giac tich cuc va su tién bo.
Nhung, sau d6 quyét tim cua ho giam di. Co thé ho bat dau nhan thay mot
vai khia canh trong hanh vi cua nguoi khac lam ho buc minh. C6 thé ho tr&
nén ty min va ngimg quan tim dén sy phé binh khong can suy nghi cia
minh. Du véi 1y do gi, sau mot thoi gian, ho ciing s& trd vé véi nhitng thoi



quen cu.

C6 lan trong mot budi hoi thao chung tdi t6 chirc, c6 ngudi phat biéu
“tai sao diéu nay giéng vo1 chuyén yéu duong thé nhi”. Toi hoi than trong
“Sao chi lai nghi thé?” C6 ay tra 101 “Pau tién, ban s& gap gd ngudi ay. Hai
nguol ¢c6 mot luc bén nhau va moi viéc déu tuyét voi. Vi vay ca hai danh
nhiéu thoi gian bén nhau hon. Va moi viéc cang tuyét voi hon. Ching bao
lau sau, ban dung hét thoi gio ranh r6i dé bén nhau. Va tim hiéu nhau rd hon.
Sau d6 khong phai luc ndo anh 4y chd doi ban, hay san 1ong bo choi bowling
dé di choi v6i ban. Anh 4y kham pha ra ban c6 tinh ghen tudng, hay thoi
nong tinh, tinh khong ngan nap. Du sao di nita, ban bat dau nhan ra nhimg
diém xau cua nhau”. C6 ay da nhic nho ching ta rang, khi biét dugc nhiing
thoi xau cua nhau, nhiing an tugng tot s¢ dot ngot ngu:ng lai - va tham chi co
thé dao chiéu thanh an twong xau vé nhau, khac voi nhitng gi ban nghi ¢ lan
dau gap gd.

CAU TRUC

Trong mdi truong hop vé nhitng giéi han cua ting trudng, cd6 mot tién
trinh tang cuong (khuéch dai) tw van hanh trong mot khoang thoi gian Sau
d6 xuat hién mot tién trinh can bang (hay 6n dinh) van hanh dé gii han su
tang truong. Khi diéu d6 xay ra, tbc do ting truong cham lai, hay tham chi
ngimg han.

BIELU KIEN
GOl HAN

/

HANH PONG m!. NH DONG
TANG TOC \\ DIEU KIEN KIM CHE

HIEU VA SU DUNG CAU TRUC

Nhitng cau trac “gioi han cua tang truong” thé hién ¢ nhiéu muc do
khac nhau trong cac t6 chuc. Vi dy, mot to6 chic cong nghé cao phat trién
nhanh chong nho vao khéa nang phat trién cac san pham mdi. Khi san pham



méi dugc cong bd, loi nhuan ting, ngan sach nghién ctru & phat trién ting,
sO luong nhan vién k¥ thuat va nghién ctru ting. Cudi cung doi ngli nhan
vién k¥ thuat bung n6 va tro nén khé quan ly. Ganh ning quan 1y don 1én vai
cac k¥ su cao cip, do d6 nhitng ngudi nay khong con nhiéu thoi gian dé thuc
hién cong viéc chuyén mén. Nhitng k¥ su nhiéu kinh nghiém bi st dung léch
hudng vao vi tri quan ly hon 1a chuyén mén lam cho thoi gian nghién ctu
phat trién san pham kéo dai hon, tir d6 1am giam tdc d6 phét trién san pham
moi[3].

50 LUQNG
NHAN VIEN ™ SU PHUC TAP
KY THUAT TRONG CONG TAC
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BAN HANG PHAT TRIEN
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PHAT TRIEN
SAN PHAM
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[3]. Trong trieong hop nay, tién trinh phdn héi can bang tic dong dén
cdc chi tiéu: tu ngdn sach nghién ciru & phdt trién, dén viéc gia ting su
phirc tap trong quan ly, thoi glan phat trién san pham kéo dai hon, rit ngdn
ty 1é san pham mdi duoc cong bé; va cudi cung dan dén mét ngan sach
nghién ciru & phat trién nhé hon.

Pé doc dugc cac so d6 cla ciu tric ndy, chung ta c¢é thé bat dau véi
vong tron phat trién ting cudng. Vong tron nay tao da ban dau cho céc ciu
truc. Ban hdy tu minh di theo vong tron, hay tu nhic minh sy phat trién san
phém méi ¢6 thé tao ra doanh thu nhu thé nao, tir do c6 thé tai dau tu dé tao
ra thém nhiéu san pham mai hon. Tuy nhién, cing lac ndy, cac ngudn lyc s&
thay doi. Vi du nhu sy gia ting ngan sach nghién ctru & phat trién cudi cung
vuot qua kha niang quan 1y cta cac k¥ sur cao cap va ho khong con danh thoi
gian quy bau cho viéc phat trién san pham. Sau mot su tré nhip (46 dai cua
no tuy thudc vao toc do phat trién, su phurc tap cua san pham, ky nang quan
ly cua cac ky su), tbc do cong bd san pham méi giam, lam giam di tbc do
phat trién chung.



Mot vi du khac vé& “gidi han cia ting truong” dlen ra khi mot t6 churc
chuy€én mon, nhu mét cong ty ludt hay cong ty tu Van phat trién rat nhanh
khi quy mo con nho, kém theo rat nhiéu co hoi thing tién nhanh chong Tinh
than lam viéc cua nhdn vién tang cao va nhiing nhan vién giéi duoc kich
thich phat trién, hy vong tré thanh nhitng Cong su (Partners[4]) cta cong ty
trong vong mudi nam nita. Nhung khi cong ty 16n manh hon thi téc d6 ting
truong cham lai. C6 18 nd da bat dau bao hoa trong phan khuc thi truong cua
minh. Hay c6 thé n6 da dat dén mot quy md ma nhimg cdng sy sang lap
khong con chu trong dén viéc duy tri téc do ting truong cao. Tuy nhién toe
do tang trudng cham lai, dong nghia vo1 viéc ¢6 it co hoi thang tién hon, c6
su ganh dua nhiéu hon gilta cdc nhan vién tré, va mot sy giam sut tinh than
lam viéc chung. CAu tric gidi han su phat trién nay c6 thé dugc vé thanh so
d6 bén dudi[5]:
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[4] Partner (Cong su): ngu'm gop von cung doanh nghi¢p chu yeu
bdng nang luc chuyen mon va kha nang nghé nghiép, mét vi tri cao cdap
trong nganh ludt va tw van - ND.

[5]. Theo t6i dwoc biét, Barry Richmond la nguoi dau tien phdn tich
cdu triic nay Tw do, chung ta da kham pha ra cdu triic nay gan nhw co tinh
ddc thu ¢ cdc cong ty tw vdn vé qudn 1y, dy la chwa néi dén cac bo mon phat
trién rat nhanh trong cdc trwong dai hoc, va tré nén ndng né véi cdc giang
vién dwoc bo nhiém.

MAU HANH VI

Trong tirng cau tric néu trén, sy gi6i han dan dan tré nén manh hon.
Sau khi bung nd lac dau, sy tang trudng/phat trién ngirng lai mdt cach bi an.



Cong ty cong ngh¢ co thé khong bao gid khoi phuc lai sy dot pha do trong
vi€c phat trién san pham hay tao ra sy tang truéng nhanh chong.

DOANH 50 TINH THAN
BAN HANG LAM VIEC

THOT GIAN THOT GIAN

Cudi cung, su phat trién c6 thé cham lai qua mirc dén ndi vong Xoén ¢
tang cuong co thé doi huéng nguoc lai. Cong ty luat hay cong ty tu van danh
mat uu thé trén phan khuc thi truong cua minh. Ngay sau do, tinh than 1am
viéc trong cong ty that sy bat dau theo mot vong xoan dc¢ sut giam, do vong
tron tang cuong da déi chiéu nguoc lai.

Nhitng ciu tric “gidi han cia ting truéng” thudng pha hong nhing
thay doi cua t6 chirc. Cu thé 1a nhiéu nd luc thay d6i that bai mic du di tao
ra dugc tién bo ban dau. Khi nhitng thay doi can thiét bat dau, két qua cong
viéc duogc cai thién, 1am cho sy cam két thuc hién thay ddi do cang manh
hon. Nhung nhiing su thay d6i cang thanh cong thi _chang cang tr¢ nén de
doa, va nhiing ngu:0'1 bi de doa tim cach pha hoai tién trinh thay d6i. Trong
quyén Piéu nhay cua s thay d‘oz[6] chung t6i da xac dinh nhiéu cach dic
thtl ma céc tién trinh can bang c6 thé ngin can cac thay doi tich cuc day hta
hen luc ban dau: nhitng nha quan 1y bi de doa boi nhitng mac dd coi md va
cong bang cao hon; nhitng sy tré nhip lam ching ta chi nhan ra nhiing chi
phi cua su thay doi trong khi loi ich can c6 thoi gian mai thé hién; sy phan
cuc va canh tranh gitra nhiing thay d6i phuong thuc xir 1y cong viéc moi va
nhitng nguoi cd gang bao t6n xu thé van hoa hién hiru; va cdu tric quan 1y
phan cuc ngin can mdi quan hé giira nhitng nhom d6i méi khac nhau.

[6]. Peter Senge, Art Kleiner, Charlotte Roberts, George Roth, Rick
Ross, Bryan Smith, The Dance of Change: The Challenges to Sustaining
Momentum in Learning Organisations - Piéu nhay ciia sw thay déi: Nhing
thach thire dé duy tri da phat trién trong nhitng t6 chirc hoc tdp (NXB
Doubleday/Currency, New York), nam 1999.

Nhu mot hé qua cua nhlmg nguon luc can bang, viéc thuc hién cac thay
d6i ting lén trong mot 1ac - ro1 binh 6n va suy sup. Thuong thi huong ung
cua nhitng nguoi tan thanh lam cho sy viéc t¢ hon. Nhitng ngudi tan thanh



cang cb ging thyc hién nhitng thay d6i ho mudn thi ngudi ta cang thay bi de
doa va su khang cu cang xuat hién nhiéu hon.

Ban sé thay nhitng dong luc tuong tu khi thuc hién quan 1y hang ton
kho theo phuong thirc “Just in Time” (phwong thicc quan Iy dua trén viéc
quan ly chat ché thoi gian san xudt - ND) va nhitng hé théng “lean
manufacturing - san xuét tinh gon” hay ° ‘flexible manufacturing - san Xuat
linh hoat”, tat ca déu phu thudc vao nhiing m01 quan h¢ tin cay gilta nhitng
nha cung u:ng va nha san xuat. Nhitng su cai tién ban dau trong su linh hoat
san xuét va chi phi khong duoc duy tri 14u dai. Thuong thi nhiing nha cung
Umg trong nhimg hé théng d6 cudi cung doi hoi dugc doc quyén cung (ng dé
bu dip nhitng rui ro trong viéc phai dam bao giao hang ddy du va nhanh
chong. Piéu d6 de doa nhitng nha san xuat, nhitng ngudi thudng dit nhiéu
loai don hang cho nhiéu nha cung Ung hodc kich dong nhirng nha cung tmg
dau da 1an nhau trong cudc chién cung ung hang hoa. Sy cam két ctia nha
san xuat cling nhu nhitng nha cung tmg d6i voi hé théng san xuat méi khi d6
s& dao dong. Vi viy, thuong thi ho phan tan rai ro bang cach ap dung
phuong phap truyén théng 13 nhiéu nha cung Gmg hop tac véi nhicu khach
hang, do d6 x6i mon 1ong tin ma mot hé théng JIT (Just in Time) doi hoi[7].
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[7]. Facts on File 1990 - Nhitng dir lieu luu trit 1990 (New York, Facts
on File 1990)

LAM THE NAO KiCH HOAT PON BAY

Hau hét con nguol phan ung voi nhing tinh huong '‘gioi han cua tang
truong’ bang cach nd luc hon nita: néu ban khong thé bo thoi quen Xau cua
minh, hay siéng nang hon trong viéc kiém soat hanh vi cia minh; neu moi
quan hé cua ban gap rac roi, hay danh nhiéu thoi gian cho nhau hay nd lyc
lam mbi quan hé tot dep hon; néu nhan vién khong hai long, hay dé bat



nhirng nhan vién cap dudi dé lam ho hai long; néu tién d§ phat trién san
pham md&i cham lai, hay khoi dong nhiéu sang kién san pham mdéi hon dé bu
dap nhiing san pham bi sa stt; hodc ung ho nhiing sang kién thay d61 manh
mé hon.

D6 1a mot phan timg dé hiéu. Trong nhitng giai doan dau, khi ban c6 thé
nhin thay nhing tién bd, ban muén lam diéu tuong tu nhiéu hon - vi suy cho
cung bién phap d6 hoat dong rat tt. Khi tbc d6 cai thién cham lai, ban muén
bu trir bang cach ¢b ging hon nita. Khong may la, ban cang str dung nhiing
don bay cii nhiéu hon thi tién trinh cin bang cang khang cy manh hon, va nd
lyc cua ban cang tré nén vo ich hon. Bo6i khi, nguoi ta tir bé muc ti€u ban
dau cta minh - nhu ha thap muc tiéu ngung chi trich ngudi khac, tir bo mot
thay doi hay mot cai tién san xuat theo phuong thirc san xuét tinh gon (hay
thuong 1a gitt nguyén chuong trinh chinh thirc, nhung khong bao gio dat dén
ngudng tac dong tiém ning ctia mot thay doi thanh cong).

Nhung c6 mot cach khac de giai quyet cac tinh huong glO’l han cua
tang truong”. T rong moi tinh huéng, don bay nam & vong ldp can bang -
chur khong phai vong lap tang cuong. Dé thay déi hanh vi ciia hé thong, ban
phdi xdc dinh va thay doi nhéan t6 gi6i han. Piéu nay c6 thé doi hoi nhu:ng
hanh dong ban chua tirng xem xét, nhitng sy lwa chon ban chua he de y, hay
nhimg thay d6i kho khin trong viéc khen thuong va dé ra quy tac. Bé dat
dugc muc tiéu giam can thi chi viéc an kiéng khong 1a chua du - ban can
phai ting tdc qua trinh trao d6i chat cua co thé bang cac hoat dong thé duc.
Duy tri quan hé tinh cam doi hoi tir bé ¥ nghi vé “ngudi yéu hoan hao” - myc
tiéu tiém an 2161 han sy cai thién lién tuc cua bat ky mbi quan hé nao. Duy tri
tinh than va nang suat 1am viéc khi mot cong ty chuyén mon da phat trién doi
hoéi nhiéu hinh thire quy tac va khen thudng khac nhau dé kich thich két qua
cong viéc tot, chir khong phai vi tri ctia mot c4 nhéan trong bac thang t6 chirc.
N6 ciing c6 thé doi hoi phan chia cong viée cong bang va khong c6 nhitng
wu tién kiéu “danh riéng cho cdng su”. Duy tri nhirng tién trinh phat trién san
pham hiéu qua khi mot cong ty tang truong doi hoi giai quyét ganh ning
quan ly khi t6 chirc gia ting hoat dong nghién ciru va ky thuat phuc tap. Mot
sO cong ty thuc hién viéc ndy bang cach phan quyén, mot sd thi bang cach
dao tao ky nang chuyén mon cho nhiing ky su quan ly sang tao (vbn 1a viée
khong dé dang gi), va mot sO bang cach phat trién k¥ ning quan 1y cho
nhirng k¥ su mudn theo con duong quan 1y.

Khong ngac nhién khi nhiing sang kién thay d6i nhu san xuat theo
phuong thire tinh gon (lean manufacturing) thanh cong boi vi chung la mot
phan cua thay d6i 16n hon trong phuong phap quan 1y va trong moi quan hé



giita nhan vién, quan hé giita nhitng di tac quan trong nhu nha cung ung.
Cu thé, nhing thanh cong thlIO’Ilg lién quan dén nhitng nd lyc that su dé
phan phoi lai sy kiém soat, va giai quyet nhiing de doa cua viée tur bo kiém
soat mot phia. Thuong thi d6 la mot phan cta tién trinh dai han nham xay
dung quan hé tot hon véi nhitng nha cung (g chu chét, va lan lugt giup do
nhitng nha cung tmg dé phat trlen nang lyc cua ho. Nhiing thay d6i d6 1a can
thiét dé vuot qua sy nghi ngo nam sau nhitng myc ti€u truyén thong trong
viéc duy tri klem soat mot phia. Bo1 vi néu nhu nhitng muc tiéu d6 khong
thay d6i, thi tat ca cac bién phap quan ly thong minh trén thé gidi sé khong
vuot qua dugc strc manh clia cac nguodn luc can bang nham duy tri trang thai
khong thay doi. P6 1 Iy do nhitng ngudi ting trai trong viée ap dung thanh
cong nhitng nd luc san xuét theo phuong phap san xuét tinh gon ludén nhan
manh rang d6 12 mot “thay doi van héa” chir khong chi 1a mot thay do6i ki
thuat.

Nhung cling c¢6 mdt bai hoc khac tir cAu tric “gidi han cia ting
triwéng”. S& ludn ludn cé nhitng tién trinh bi gidi han nhiéu hon. Khi mot
nguon luc gidi han bi x6a bo hay bi yéu di, sy tang trudng quay lai cho dén
khi mot ngudn luc gidi han khac xuat hién. Nhiing nha lanh dao day kinh
nghiém ludn tap trung vao nhitng gidi han t1ep theo, nd luc dé hiéu duoc ban
chat cua chung va cach xac dinh chung. O mot vai bdi canh, nhu sy phat
trién dan s6 sinh hoc, bai hoc co ban 1a cudi cing su phat trién d6 s& ngimng
lai. Nhitng nd luc dé kéo dai sy phat trién bang cach thao bo nhiing gioi han
co the phan tac dung, bao trudc ngay xuat hién hau qua, theo téc do thay doi
céc tién trinh ting cuong co thé tao ra (nhu trudng hop cau chuyén cac bong
sting & Phap) c6 thé sém hon chiing ta nghi.

~ LAM THE NAO TAO RA CAU CHUYEN “NHUNG GIOI HAN
CUA TANG TRUONG” CUA CHINH BAN

Céch t6t nhat dé hiéu mot nguyén mau 13 v& so 66 trudong hop cua chinh
ban. Cang lam viéc chu dong v&i nhitng nguyen mau thi ban cang tré nén
gi6i hon trong viéc nhan ra chiing va tim thay vi tri don bay.

Hau hét moi nguoi c6 nhiéu cau trac “gidi han cia ting trudéng” trong
cudc song ciia ho. Cach dé nhat dé nhan ra chung la thong qua cac md hinh
hanh vi. C6 tinh huéng nao moi viée tré nén tot hon luc ban dau, roi sau d6
nging phat trién mot cach bi an? Mot khi ban gip tinh huéng nhu thé, hiy
xem thtr ban c6 thé xac dinh cac yéu t6 thich hop cia cic vong lap ting
cudng va can bang hay khong[8].



[8]. Mau hinh nay va nhwng mau hinh “nguyén madu hé thong” khdc
dwroc tao ra dudi sy dong ¥ ciia Hzep Hoi Déi Méi (Innovation Associates),
theo dé ching dwoc ding trong cdc budi héi thao Leadership and Mastery
and Business Thinking: A Systems Approach - Lanh dao, Lam chu va Tw duy
kinh doanh: mot cach tié’p can hé théng.

Pau tién, hiy xac dinh tién trinh ting cudng - diéu gi duoc cai thién tot
hon va hanh dong nao dan dén su cai thién? (Co thé co cac yéu td khac cua
tién trinh ting cuong, nhung ludn ludn ¢ tdi thiéu mot diéu kién dé no cai
thi¢én, va mot hanh dong dan dén sy cai thién do). Vi du nhu mot chuong
trinh tuyén dung cong bang. Hanh dong phat trién chinh la chuong trinh
tuyen dung; va diéu kién 1a ty 1é phu nit va ngudi thiéu sb trong tong sé nhan
vién. Khi ty 1¢ phu nir tham gia cdng tac quan ly tang 1€n, sy tin cdy hodc sy
cam két v&i chuong trinh ting 1én, dan dén sé luong phu nit tham gia cong
tac quan ly lai tdng thém nira.

| ol krgw |
| |.r-:'.|:1.u.'u |

| THANH BANG
AN CHAM

“HANH BONG p
PHAT PIEN ‘\Q% Befill KRN

N o

Tuy nhién, c6 thé khoanh vung cac nhan tb 2161 han, dién hinh nhu mot
muc tiéu tiém an, hay quy tic, hay mot nguon luc gidi han. Budc thi hai 13
xac dinh nhan td gi61 han va tién trinh can béng no tao ra. “Hanh dong lam
cham” hay nguon luc khang cu nao dién ra dé giir diéu kién khong tiép tuc
cai thién? Trong truong hop nay, mot s6 nha quan ly c6 thé cO mot y tuong
trong dau ho vé sb lwgng bao nhiéu phu nir va ngu’0’1 thleu s0 tham gla cong
tac quan 1y 14 “qua nhiéu”. Con s6 khong dugc nodi ra ay 1 nhan to gii han;
ngay khi cham dén ngudng gidi han ay, hanh dong 1am cham - sy khéng cu
cua nhiing nha quan ly - s€ dugc kich hoat. Ho khong chi khang cy véi viée
tuyén dyung cong bang, ma con gy khé khin dic biét cho nhitng nguoi méi
vira dugc tuyén vao.

Mot khi ban da hinh dung dugc tinh huéng cua minh, hay tim vi tri don
bay. Piéu nay khong c6 nghia la tiép tuc nd lyuc, vi chi lam sy khang cy cang
thém manh hon. Hon thé, can phai thao bo hay l1am yéu di diéu kién gi6i han.



Pé co két qua tot nhat hay thur nghiém g10’1 han trong cau chuyén phat
trién cua ban trong doi séng thyc té. Hiy noi vO1 nhitng nguoi khac vé nhan
thirc ctia ban. Hay kiém tra ¥ tuong cia ban vé don bay qua mot thir nghiém
thuc té trude. Vi du nhu, ban c6 thé tim mot nguol ma ban cho 1a c6 thanh
kién vé “ty 1é phu nir bao nhiéu la du” va ciing 1a ngudi ¢ thé hoi ¥ kién
dugc, va hoi anh ta. (Hiy xem phan nhitng k§ ning phan héi va tim hiéu
thong tin & Chuong 9 “Mo hinh tu duy” dé biét cach thuc hién hiéu qua.)

NGUYEN MAU 2: HOAN POI GANH NANG

PINH NGHIA

Gia dy, c6 mot van dé tiém an tao ra nhing triéu chimg nao do, doi hoi
can quan tam. Nhung ngu’(n ta kho nhén thay van dé kia, hodc vi nd6 mo ho
hodc vi s¢ tén kém dé giai quyet Vi vay nguoi ta “hoan doi ganh nang”
trong van dé ctia ho cho nhimg giai phap khac - nhitng cach khic phuc dé
dang, co chu tam va c6 ve cuc ky hi¢u qua. Khong may la, nhimg “giai
phap” dé dang chi cai thi¢n cac triéu ching; ma khong dung cham gi dén van
dé thuc sy dang sau ca. Van dé tré nén xau di, khong duge chu y boi vi cac
triu chung bén ngoai dé dugc xoa sach, va h¢ thong danh mat moi nang luc
can c6 dé giai quyét van dé do.

NGUYEN TAC QUAN LY

Hay than trong v61 nhitng giai phap danh cho tri¢u chirng (symptomatic
solution). Nhiing giai phdp ma chi nham dén triéu ching cta mot Vén de,
chtr khong phai nhiing nguyén nhan bén dudi, co6 vé nhu co lgi ich ngan han
t6t nhat. Trong dai han, van dé tai hién va ap luc doi hoi nhimng dap tra mang
tinh tri¢u chung (symptomatic response) cang lic cang gia tang. Trong khi
d6, kha niang c6 duoc nhitng giai phap nén tang c6 thé di hao mon.

TIM THAY O DAU?

CAu trac “hodn déi ganh ning” thudng thay trong cudc séng ca nhan
cung nhu trong cong viéc cua ching ta. Chung dién ra khi c6 nhiing triéu
chimg r0 rang can phai giai quyét, va nhitng “bién phap khac phuc” nhanh va
san sang co thé lam cho nhiing triéu chimg nay bién mat, tdi thiéu ciing trong
mot thoi gian ngan.



Héy xem xét van dé cang thang (stress): no xuat hién khi khéi luong
cong viéc ca nhan vuot qua nang luc giai quyét mot cach hiéu qua cua ching
ta. Chung ta quay cuong véi cong viéc, gla dinh va cong dong trong cac hoat
dong bat tan. Néu kh01 lugng cong viée tang qua kha nang (diéu co xu
hudng xay ra voi tat ca ching ta), giai phap nén tang duy nhat 13 giéi han
khéi luong cong viéc. Piéu nay c6 thé kho khin - co thé co nghia la tir bo su
thing tién v&i yéu cau phai di cong tac nhiéu hon, hodc tir chdi mot vi tri &
Ban giam hiéu mdt truong hoc dia phuong, hay phai chon lya va 1ap ra cac
danh sach vu tién. Thay vao d6, nguoi ta thuong nd luc dé tung himg nhanh
hon, xoa diu su cang thang bang cach dung bia ruou, chat giy nghién hay
mot hinh thirc “giam stress” 6n hoa hon (vi du nhu tap thé duc hay tap ngdi
thién). Nhung, di nhién viéc uong rugu bia khong thue sy giai quyét van dé
lam vi€c qua suc - no6 chi che giau van dé bang cach xoa diu tam thoi su cang
thang. Van dé s& quay trd lai, va nhu cau tiép tuc udng bia ruou ciing thé.
Mot cach am tham, cdu triic hoan ddi ganh ning do6, néu khong bi gian doan,
tao ra nhitng ngudn luc hét stc quen thudc voi xa hoi hién dai. Chung 13
nhirng dong luc cua su tranh né, diéu dan téi su 18 thudc va cudi cung la su
nghién ngap.

Mot cau tric mmnmﬁgmmnm%-bidmdanmndmﬁnmalgmi
phap” c6 vé ngoai hi¢u qua nhung cling gy cho ban cam giac lo lang la
ching khong hoan toan giai quyet dugc van dé. Nhimg nha quan ly c6 thé tin
tuong va uy quyen cong viéc cho cap dudi nhung van can thlep va diéu
khién khi c¢6 dau hiéu kho khin xuat hién, do d6 nhiing ngu’m cap dudi
khong bao gio c¢6 kinh nghiém can thiét dé thuc hién cong vi¢c. Nhiing
doanh nghiép bi mat thi phan vao tay cdc ddi thu canh tranh c6 thé tim kiém
su bao v¢ qua hang rao thué quan; va sau do tuy nhan ra minh khong thé hoat
dong néu thiéu su bao ho. Mot qudc gia thude thé gidi thir ba, khong thé gidi
han chi tiéu chinh phu pht hop véi ngudn thu ngan sach tir thué, sé tu tao ra
su tham hut dugc tai trg thong qua viéc in thém tién va lam phat. Qua thoi
gian, lam phat di vao doi sdng, chinh phu can hd tro nhiéu va nhiéu hon nira,
va sy tham hut ngan sach kinh nién da duoc chép nhan nhu viéc khong thé
tranh khoi. Nhimg cau tric “hodn déi gdnh ndng” ciing bao gdm cac chuong
trinh vién trg thue pham “ciru” nong dan khoi phai trong trot, va nhitng loai
thudc trir sdu tam thoi diét duoce cac loai sau bo, nhung cling gidi han co ché
kiém soét ctia tu nhién, tir 46 1am cho céc loai sdu bo dé dang phat trién trd
lai trong tuong lai.

CAU TRUC

Cau trac “hodn déi ganh ning” dugc hop thanh bdi hai tién trinh cin



bang (on dinh). Ca hai déu ¢6 diéu chinh hay chinh stra cing mdt triéu chimg
ctia van dé. Vong tron o trén the hién sy can thi€p vao triéu chimg; bién phap
khic phuc nhanh. N6 giai quyét triéu chimg cta van dé nhanh chéng, nhung
chi trong tam thoi. Vong tron bén dudi cd6 mot su tré nhip. N6 thé hién mot
phan tng cin ban hon dbi voi van dé, va can nhiéu thoi gian hon dé c6 tac
dong. Tuy nhién, giai phap cin ban c6 hiéu qua lau dai hon - c6 thé 1a bién
phap lau dai duy nhat dé giai quyét van dé.
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Thong thuong (nhung khong phai luén ludn), trong cau trac “hodn doi
ganh ndng” cling c6 thém mot tién trinh ting cuong (khuéch dai) dugc tao ra
bo1 “cac tac dung phy” cua giai phap huong dén triéu chung. Khi diéu nay
xay ra, tac dung phu thuong khién viéc tim dén mot giai phap nén tang tro
nén kho khan hon. Vi du nhu, nhing tac dung phu cua chat gdy nghién nham
diéu chinh mot van dé vé strc khoe. Néu van dé ban dau dugc gy ra bo1 mot
cach song khong lanh manh (hut thudc, udng ruou, in udng khong diéu do,
khong tap thé duc), thi giai phap can ban duy nhat phai 1a mot sy thay d6i vé
cach sdng. Chat gy nghién (giai phap triéu chung, hay giai phap tinh thé!)
1am cho triéu chimg giam di, va 1am giam ap luc thay d6i cach séng ca nhan.
Nhung chiing ciing ¢6 nhitng tac dung phu din dén nhiéu van dé vé suc khoe
hon, 1am cho viéc phat trién 161 séng khoe manh cang kho khin hon nita.

HIEU VA SU DUNG CAU TRUC NAY

CAu trac “hodn doi ganh ning’ " giai thich hang loat hanh vi ma nhu.’ng
“oiai phap” thién chi thuc su 1am cho van dé té hon vé dai han. “Nhu’ng giai
phép triéu chung” (symptomatic solutions) cam dod chung ta: bé ngoai dugc
cai thién ngay, ap luc ca bén trong 1An bén ngoai vai ric réi dugc xoa diu.
Nhung xoa diu mét triéu chimg van dé cling lam giam nhu cau tim hiéu vé
nhimng giai phap cian ban. Trong khi d6, van dé cin ban tiép tuc khong duoc



quan tdm va co thé trd nén x4u di. Nhitng tic dung phu cta giai phép triéu
chu:ng lam cho cang khé 4p dung giai phap can ban. Qua thoi gian, con
nguoi dya vao giai phap triéu chimg ngay cang nhiéu hon, lam cho no ¢c6 vé
tro thanh giai phap duy nhat. Néu khong co mot quyét dinh sang sudt, con
ngudi “hodn déi gdnh ndng” chi dé tang sy 18 thudc vao cac giai phap triéu
chung.

Nhiing tuong tac gilta cac nhan vién va nha quan ly truc tiép thuong
mang day cau tric nay. Vi du, nhu’ng nha quan Iy ban ron thuong bi 161 cudn
bo1 y tu’O’ng nho cac chuyén gla nhén sy giai quyét cac van dé vé nhan su.
Chuyén gla nhén sy co thé giai quyet van d¢é, nhung kha ning ctia nha quan
Iy trong vi€c giai quyet cac van dé lién quan khac khong duoc cai thi¢n. Cudi
cung, nhung van dé nhan sy khac s& xuat hién va nha quan ly s 1¢ thudc vao
chuyén gia nhan su y nhu lan truéc. Chinh ¥ tudng rang chuyén gia bén
ngoai d thanh cong lan trude 1am cho viée di tim chuyén gia trd nén dé chap
nhan hon. “Ching to61 ¢6 mot s6 kho khan, vi vay chung t61 lam viéc voi
chuyén gia nhan sy mot 1an nita. Ho da biét vé b6 may nhan vién va t6 chirc
ctia chung tdi r0i, vi vay ho lam viéc rat hiéu qua”. Qua thoi gian, chuyén gia
nhan sy trd nén thiét yéu, chi phi nhan vién tang cao con sy phat trién (va ton
trong) ddi véi nha quan 1y trd nén suy yéu.

Cau trac “hodn déi gdnh ndng” thuong ham chira nhitng 1éch huéng
khong dinh trudc trong dinh hudng chién lugc va sy x6i mon trong vi tri
canh tranh. Mt nhom cac nha diéu hanh trong mot cong ty k¥ thuat cao da
hét st lo lang 1a cong ty cta ho dang “mat vi thé” boi khong dua cac san
pham m&i va 4n tuong ra thi truong. Vie cai tién cac san pham hién tai it rui
ro hon. Tuy nhién, ho s¢ rang mét van hoa tiém tién (incrementalism) hon la
dot pha dang dugc c6 vii. Nhiing tién trinh cai tién doi moi an toan hon, dé
du doan hon, dé 1én ké hoach va to chirc hon tré nén bam chit vao cong ty
dén ndi nhitng nha quan 1y tu hoi ring cong ty c6 con kha ning d6i méi cin
ban khong.

Khi nghe chuyén nay, t61 nhd lai mot sy 1éch hudng chién luge tuong
tu duge nhiéu nha quan 1y & cac cong ty san xuat hang tiéu dung hang dau ké
lai. Nhiing cong ty nay ngay cang 1¢ thudc nhiéu hon vao quang céo thay vi
phat trién san pham méi. Bat ctr khi ndo mot trong nhiéu san pham bi st
giam doanh sd, thi xu hudng 1a phat dong mot chién dich quang cdo mdi.
Vin hoa quang cio di tré nén qua bam chit vao cong ty, dén ndi tat ca ba
Giam d6c diéu hanh cudi cing déu timg 14 nhitng nha quén tri trong linh vuc
quang cao, nhirng nguoi nay thuong dich than soan cac ban thao quang cao.
Trong khi d6, cac dot san pham mdi chu yéu da thu hep rat nhiéu dudi su



lanh dao cua ho.
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Mot truong hop dac biét cua viéc “hodn doi ganh nang”, thuong dién
ra voi tan suat dang bao dong, 1a cac muc tiéu giam dan. Bat cir khi ndo c6
mot khoang cach gitra muc tiéu va tinh hudng hién tai cta chung ta thi c6 hai
loai 4p luc: cai thién tinh hudng va ha thdp muc tiéu ctia chiing ta. Nhimg ap
luc d6 dugc giai quyét nhu thé nao 1a ndi dung chinh cua nguyén 1y lam chu
ban than, s€é dugc trinh bay trong Chuong 8.

X4 hoi luén ludn thong dong voi nhitng muc tiéu giam dan. Vi du nhu
muc tiéu lién bang “toan xa hoi ¢ viéc lam” tai nudc My (that nghiép nam
trong murc do cho phép) truot tir 4% trong nhitng nim 1960 dén 6% dén 7%
trong nhitng nam dau 1980 khi ty 1¢ that nghiép quanh mtc 10% (Noi cach
khéc, chiing ta sin sang thong cam rang 50% dén 75% ty 1é that nghiép ting
thém nhu 13 “that nghiép tu nhién”). Tuong tu vdy, ty 1& lam phat 3% dén
4% duogc xem la nghi€ém trong nhirng ndm 1960, nhung lai dugc xem la mot
két qua chién thang cta chinh sach chéng lam phét trong nhimg nim dau
1980. Trong nim 1992, tong thong Clinton thira huéng sy tham hut ngin
sach 16n nhat trong lich sit My, nhung véi su gitip d& cia dao luat Diéu Hoa
Ngan sach (Budget Omnibus Act) nam 1993, Chinh phu My da c6 dugc mot
thang du ngan sach ky luc 1a 200 ty d6la My cudi thap nién 1990. Nam 2005,
chinh quyén Bush kéu goi mot “cudc chién chong tham hut ngan sach”, hién
tham hut da Ién toi khoang 318 ty dola My. CAu triic muc tiéu giam dan nay
c6 thé minh hoa theo so db sau:
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Nhu ching ta sé thay 0 hai chuong ké tlep, trong cac t6 chirc nhu:ng
dong lyc muc tiéu glam dan trong tu dién ra ve chat luong, d6i méi, phat
trién nhan vién va cai tién t6 chtrc. Trong thuc té, tat ca chung ta co the tro
nén “nghi¢n” viéc giam thap muc ti€u cua minh. Hodac nhu mot mleng dan
trang tri (bumper sticker) t6i mdi thay c6 ghi dong chir “néu lam gi cling that
bai, hdy giam thép muc ti€u cua ban”.

MO HINH HANH VI

Bat chap giai phap triéu chimg duoc chon lya la gi, n6 cung c¢6 hi¢u qua
theo mot cach nao do. Vi du nhu vi€c udng ruou bia s& giai tdoa mot sd sy
cing thang, toi thiéu ciing trong mot lac. N6 giai toa cac triéu chimg ciia van
dé. Néu n6 khong hiéu qua thi nguoi ta da khong uéng Nhung né cling tao
cho con nguol cam giac da giai quyét dugc van dé, do d6 lam léch hudng
chu y khoéi van dé nén tang - kiém soét khoi luong cong viéc minh phai lam.
That bai trong viéc trinh bay quan diém co thé 1am khoi lugng cong viéc tur
tr tang 1én hon, boi vi hau hét chung ta tiép tuc bi bao vay boi cac nhu cau
vé thoi gian hon mrc minh ¢6. Qua thoi gian, kh01 lugng cong viéc tiép tuc
gia tang, su cang thang quay trd lai va ap luc udéng rugu bia cang ting thém.

Diéu lam cho cdu trac “hodn doi gdnh ngng” am 1 bén trong la vong
tron tang cuong mo ho di dugc no thuc day, lam tang su 1¢ thudc vao cac
giai phép triéu ching. Nguoi ubng nhiéu bia rugu cudi cung ciing kham phé
ra chinh minh c6 tat nghién ruou. Stc khoe cua ho kém di. Khi su tu tin va
6c phan doan ctia ho bi hao mon, ho cang mat kha ning giai quyét van dé
khéi lugng cong viéc ban dau cua ho. Dé theo ddi nhing nguyén nhéan cua
vong tron tang cuong do, hay tuong tuong ban dang di chuyén theo ¢ ‘vong sO
8” dugc tao ra boi hai tién trinh phan hdi ting cudng: cing thang xuat hién,



dan dén viéc udng nhiéu bia rugu hon, nhd d6 bét cing thang, 1am cho it
cam thay phai giam khoi lugng cong viée, tir d6 lam viéc nhiéu hon, bi cang
thang nang hon.
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C6 nhiing dong luc gay nghién chung Thuc té, hau hét tat ca cac hinh
thirc nghlen déu lién quan dén cau tric “hodn déi gdnh ndng”. Tét ca lién
quan dén viéc chon lya nhung giai phap tri¢u chumg, su suy yéu tir tir kha
nang tap trung vao nhiing giai phap nén tang. Véi dinh nghla nay, cac to
chtrc va toan thé x3 hoi cling c6 thé vudng vao “nghién ngap”, nhu nhiing ca
nhan riéng l¢é.

Nhitng cau tric “hodn déi gdnh ndng” ¢ xu huéng 1am giam cac con
khung hoang dinh ky, khi tri¢u chﬁ’ng céng thang hién ra. Nhitng con khiing
hoang thuong dugc g1a1 quyét boi giai phap triéu chimg, 1am cho céc triéu
chimg tam thoi duoc cai thién. Piéu it 16 dién hon 1a mdt xu hudng ha thap
tinh hinh sttc khoe vé dai han: strc khoe tai chinh d6i véi doanh nghi¢p hay
st khoe co thé dbi voi ting ca nhan. Nhitng triéu chimg van dé cang ngay
cang xau di. Su suy sup khong duge nhén ra cang lau, hay con nguoi cho doi
dé duong dau véi cac nguyén nhan nen tang cang lau, thi cang kho dao
ngugc tinh hudng. trong khi phan ung nén tang mat di sitc manh, cic phan
tng triéu ching phat trién ngay cang manh hon.
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Dé giai quyét hiéu qua cau trac “hodn déi gdnh ndng”, can mot su két
hop gitra tang cuong stc manh cua phan Ung nén tang (fundamental
response) va lam y€u phan Ung triéu chimg (symptomatic response). Tinh
cach cua nhing t6 chirc thuong dugc boc 10 qua kha nang (hay su bat luc)
khi duwong dau véi nhitng cu tric nodi trén. Tang cuong phan Ung nén tang
doi hot mot dinh huong dai han va mot nhan thue vé tam nhin chung. Khong
c6 mot tAm nhin vé thanh cong bang cach d6i mai san pham, ap luc lam I¢ch
huodng dau tu vao giai quyét van dé ngan han s€ lam ban kiét strc. Néu khong
c¢6 tdm nhin cua doi ngl quan ly day k¥ ning “hudéng vé con ngudi”, thoi
gian va nang luong dé phat trlen nhing ky nang do s€ khong xay ra ngay.
Khoéng c6 mot tam nhin chung vé vai trd chinh phu ¢6 thé va nén thé hién dé
moi ngudi dong thué tng ho, s& khong co giai phap dai han nao dé can bing
thu nhap va chi phi cua chinh phu.

Lam yéu nhiing phan tng triéu chimg doi hoi ¥ chi dé noi sy that vé
nhtng li¢u phap giam dau va nhiing giai phap “co6 ve t6t”. Nhing nha quan
1y phai thira nhan, vi dy, quang cdo co thé gianh thi phan tir d6i thii canh
tranh, nhung khong mé rong thi truong theo bat ky phuong di¢n quan trong
nao. Va nhiing chinh tri gia phai thira nhan rang sy khang cy ho dwong dau
khi tang thue dén tir nhan thirc 1a chinh pht tham nhiing. Phai dén khi nao ho
giai quyét mot cach dang tin cdy su tham nhiing, ho méi co thé ting thué
cling nhu giam chi tiéu cua chinh phu.

Mot minh hoa tuyét voi vé nguyén 1y don bay trong cau tric “hodn doi
gdnh ndng” 13 mot s6 chuong trinh cai nghien ma tiy va cai nghién rugu
hiéu qua nhat. Ho mot mat tuyén b 1a nguoi ta d6i dién vai tat nghlen ngap,
trong khi mit khac t6 chirc nhitng nhom hd tro va huan luyén dé gitp ho
phuc hdi. Vi dy nhu, chuong trinh thanh céng cao ctia héi HS Tro Nguoi
Nghién Ruou V6 Danh (Alcoholics Anonymous) d3 tao ra sy hd trg dong



dang manh mé&, gilip moi nguoi tai phuc ho6i kha ning duong dau voi bat ky
van dé gi ma thic day ho uong rugu, voi mot y thirc veé tam nhin 13 nhimg
van de d6 co thé duoc giai quyét. Ho ciing ép budc nhiing nguoi do thura
nhan rang “T6i nghién ruou va s& nghién ruou sudt doi”, dé cho giai phap
tri¢u chung khong thé 4m tham hoat dong duoc[9].

[9]. Théng tin vé Héi Hé tro Nguoi Nghién rieou vo danh (Alcoholics
Anonymous) cé thé tim thdy & nhitng sdch sau: Alcoholics Anonymous - Hji
Nghién rwou vé danh, 1976; Living Sober - Séng tinh tdo, 1975; Twelve
Steps and Twelve traditions - Muwoi hai bude va mwoi hai truyén thong,
1953; déu dwoc xudt ban béi Alcoholics Anonymous World Services, Inc. -
Lién hiep hé tro nghién ruou vo danh thé gioi, dia chi P.O. Box 459, Grand
Central Station, New York, NY 10163.

Trong kinh doanh, vi du vé nhimg nha quan 1y tré nén 1& thudc vao
nhimg nha tu van nhan su ngay cang nhiéu, kha ning cta chinh nhiing nha
quan ly d6 phai dugc phat trién manh mé, tham chi ngay ca khi diéu nay doi
hoi mot sy dau tu ban dau 16n hon. Nhitng chuyén gia nhan sy phai tr¢ thanh
nhimg nguodi huin luyén va hudng din, thay vi nguoi 1am thay, dé giup
nhimg nha quan 1y phat trién k¥ ning ca nhan cua chinh ho.

D61 khi nhu:ng giai phap triéu ching la khong can thiét - vi du nhu khi
diéu tri mot ngudi bi bénh do hut thudc va udng rugu. Nhu’ng nhiing giai
phap triéu ching phai ludn ludn dugc thira nhan, va ket hop v6i nhiing chién
lugc dé phuc hoi kha nang tim ra nhing giai phap nén tang, néu dong luc
hoan doi ganh nang bi gian doan. Néu nhiing giai phap triéu chimg dugc xir
Iy nhu thé ching la nhlmg giai phap nén tang, thi viéc tim kiém giai phap
nén tang cham dit va viéc hoan d6i ganh ning bat dau.

LAM THE NAO TAO RA CAU CHUYEN “HOAN DPOI GANH
NANG” CUA CHINH BAN

C6 3 manh mdi vé su hién dién cua mot ciu tric “hodn doi ganh
nang’”. Pau tién, co6 mot van dé dan dan tré nén té hon trong dai han - mac
du thuong thi nd co vé tot hon trong mot thoi gian ngén Hai 1a, strc khoe
chung cua h¢ théng dan dan x4u di. Ba 13, c6 mot cam giac ngay cang tang
ve su bat luc. Nguoi ta bat dau cam thay nhdn nho - ho di giai quyét duoc
van dé ciia ho ma - nhung thay vao d6 két thuc véi cam giac ho 14 nhiing nan
nhan.

Cu thé, hiy tim nhitng tinh hudng c6 sy phu thudc, trong d6 ban c6 cam



giac 12 nhitng van dé thuc su, nhitng van dé sau xa hon, 14 hoan toan chua
bao gio dugc giai quyét hiéu qua. Mot 1an nita, mot khi ban gap mot tinh
trang nhu thé, hay xem ban c6 thé xac dinh cac yéu t6 thich hop ctia vong lip
ting cuong va can bang hay khong.

[ ]
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Khai dau bang viée xac dinh “triéu chimg ctia van dé” Do s€ 1a “banh
xe cot ket” thu hut sy chit y - vi du nhu sy cang thang, su yeu kém cua nhan
vién dudi quyén khi giai quyét nhiing Van dé cap bach, thi phan bi gidm sut.
Khi d6 hiy xac dinh mot “giai phap nén tang” (co thé c6 nhiéu hon mot giai
phap) - mot loat hanh dong ma ban tin 1a c6 thé din dén su cai thién lau dai.
Sau d6, hiy xac dinh mot hay nhiéu “giai phéap triéu chimg”, gitip cai thién
nhirng triéu chimg trong mot thoi gian ngan.

Thyc ra, “nhing giai phap nén tang” va “nhiing giai phap triéu chung”
1a nhirg thudt ngir twong d6i, va diéu quan trong nhat 1a nhén ra nhiing cach
da dang ma mdt van dé c6 thé dugc xac dinh, tir khia canh nén tang sau sic
nhat dén khia canh bé ngoai hoi hot nhat.

Sau d6 hiy xac dinh “nhiing tic dung phu” c6 thé tiéu cyuc ciia giai phap
tri¢u chung.

Sy thau hiéu quan trong nhat vé hodn doi gdnh ning s& dén tir viéc (1)
phan biét dugc nhitng loai giai phap khac nhau; (2) thdy duoc viée tin ciy
vao nhiing giai phap triéu chung co thé khién cang ngay ban cang phu thudce
vao chung nhu thé ndo. Vi tri don bay s& ludn lién quan dén viéc tang Cu’O'ng
vong tron bén dudi, va/hodc lam yéu vong tron bén trén. Ciling nhu voi
nhiing gii han cua ting trudng, tét nhat nén thir nghiém két luan cia ban &
day v6i nhitng hanh dong nho - va chd thoi gian thir nghiém chin mudi. Cu



thé, ting cuong mot kha ning di bi suy yéu s& mat mot thoi gian kha dai.

Mau hinh ndy va nhitng mau hinh “nguyén miu hé théng” khac duoc
tao ra dudi su déng y cua Hi¢p Ho1 Poi Moi (Innovation Associates), theo
d6 ching dugc dung trong cac budi hoi thao Leadership and Mastery and
Business Thinking: A Systems Approach - Lanh dao, Lam chu va Tw duy kinh
doanh: mot cach z‘ié}) can hé tho”'ng.

GiGi han cia ting truéng va hodn déi ganh ndng 13 hai trong sb céc
nguyén mau hé thong cian ban. Nhiéu dang khac da duogc gidi thiéu trong cac
chuong tiép theo. (Phu luc 2 tom tit tit ca cac nguyén mau duoc sur dung
trong sach nay). Khi cac nguyén mau di dugc thau hiéu, ching két hop véi
nhau thanh cac dang thic hé théng tinh vi hon. Nhitng “cdu” don gian trg
thanh nhitng phan ctia doan van. Cau chuyén don gian dugc nang cap thanh
nhitng cau chuyén bao quat hon, véi nhiéu dé tai da dang, nhiéu nhan vat va
nhing cot truyén phuc tap hon.

Nhitng nguyén mau khéi dau tién trinh thdu hiéu suy nghi hé thong.
Bang cach st dung cac nguyén mau, chiing ta bat dau thdy cang ngdy cang
nhiéu cac vong nhan qua trong hoat dong hang ngay cta ching ta. Qua thoi
gian, diéu ndy tu nhién dan dén suy nghi va hanh dong co tinh hé thong hon.

Pé xem xét cach nguyén mau hé théng dugce dua vao thuc tién, chuong
tiép theo khao sat mot cach trong d6 nhiing gidi han ting truong va hoan do6i
ganh nang dugc chimg minh 1a co tac dung - trong vi¢c hiéu duoc vi sao mot
cong ty voi tiém nang phat trién vi dai lai c6 thé that bai trong viéc hién thyc
hoa tiém niang do.



CHUONG 7: SUTANG TRUONG TU DUY TRI HAY
TU GIOT HAN

Thét kho phu nhan nguyén Iy don bay. Nhung trong doi thyc hau hét
moi ngudi khong tim ra don bay trong hé thong Nhitng cach suy nghi phi hé
thong cla ching ta ludn dan chung ta dén chd tap trung vao nhiing thay do6i
c6 tinh don bay thap. Boi chung ta khong thay nhimng cau tric bén dudi hanh
dong cua minh, ching ta tap trung vao nhu’ng triéu chtng thé hién su cing
thang o nhat Ching ta sua chira hay cai thién nhing tri¢u ching, nhung
nhitng nd luc d6 tdi da ciing chi lam van dé tot hon trong ngan han, va
thuong t€ hon trong dai han. Muc dich cua cac nguyén mau hé thong, vi du
nhu nhu:ng gioi han cua tang truong va viéc hoan d6i ganh nang, 1a dé giap
con ngl:r0'1 thiy duoc cac cau tric d6 va nhd vy tim ra dugc don bay, dac
biét & giita nhitng ap luc va dong chay ddi 1ap trong nhitng tinh hudng kinh
doanh do1 thuec.

Vi du, hay cung xem xét mQt cau chuyén co thuc ma chung ta thuong
gdp ngay nay qua ngay khac. Thyc ra, truong hop duoi day 1a mot tap hop
nhitng chi tiét tir nhiéu vi du cu thé da dang bao ham cau chuyén twong tu[1].

[1]. M6 hinh phat trién dwoi day bdt nguon tir nghién ciru ban dau cia
Jay Forrester vé sy phat trién doanh nghiép: (Jay W.Forrester, “Modeling-
the Dynamic Processes of Corporate Growth” (M6 hinh hoa nhing tién
trinh dong lyc cua su phat trién doanh nghzep) Hoi nghi chuyen dé khoa
hoc may tinh cua IBM vé cac mo hinh va tro choi moé phong (thang
12/1964), va J.W.Forrester, “Market Growth as Inﬂuenced by Capital
Investment” (Sw phdt trién thi trwong duéi tac dong cia dau te vén), tap chi
Industrial Management Review, 1968, trang 83-105.

KHI CHUNG TA TAO RA “NHUNG GIOI HAN THI TRUONG”
CHO CHINH MINH

Gifra thap nién 1980 mot cong ty dién tor mdi duge thanh 1ap véi mot
san pham ky thuat cao doc dao - mot loai may vi tinh ky thuat cao moi. Nho
vao bi quyét cong nghé va ky thuat dac biét, WonderTech chiém linh phan
khuc thi truong nay. Nhu cau d6i voi san pham cia cong ty 1a khong 10, va
c6 du so luong nha dau tu dé dam bao hd tro tai chinh cho cong ty phat trién.



Nhung khoi dau véi mét sy phat trién nhanh nhu chép, cong ty lai
khong duy tri dugc téc d0 phat trién ciia minh sau ba nam dau hoat dong.
Tham chi cudi cung no6 suy sup dén muc pha san.

S6 phan nay khong ai dam nghi dén trong suét ba nam dau hoat dong
cua WonderTech, khi doanh sd tang gap doi sau m01 nam. Thyc ra, doanh so
ban hang rat tot 1am cho cong ty con ng mot sé lugng hang chua giao don
déng trong ndm hoat dong thir hai. Tham chi khi cong ty gia tang cong sut
san Xuat (mo thém nha may, ting ca san xuat, a4p dung k¥ thuat méi), thi nhu
cau van tang qua nhanh 1am cho thoi gian giao hang cang cham thém mot
chat. Ban dau cong ty cam két s& giao hang trong vong 8 tuan, va nd giir
dinh giir nguyén tiéu chuan d6. Nhung mot cach tu hao, ban diéu hanh céng
ty noi voi nhitng nha dau tu “Nhitng may tinh cta ching ta tot dén ndi co
nhiéu khach hang san sang chd doi 14 tuan dé dugc nhan hang. Chung ta
biét d6 1a mot van dé can phai khic phuc, nhung du sao ho van hai 1ong chd
doi dugc nhan hang, va khi c6 dugc loai may do, ho sé yéu thich ching”.

Ban diéu hanh cong ty biét rang ho phai ting ning suat san xuat. Sau 6
thang nghién ctru, trong khi phan xudng san xuat ting tir lam viéc mot ca 1én
hai ca, ho quyét dinh vay tién dé xay dung mot nha may méi. Bé dam bao 13
ty I¢ tang truong gitr ving, ho don hau hét doanh thu c6 duoc vao khau ban
hang va tlep thi. Vi cong ty ban hang chi qua mét lyc luong ban hang tryc
tiép, nén viéc d6 co nghia 1a tuyén dung va ddo tao thém nhan vién ban hang.
Qua nam hoat dong thir ba ctia cong ty, doi ngii ban hang ting 1én gip doi.

Nhung mic du vay, doanh thu bat dau sut giam vao cudi nam tha ba.
Dén gitta nam thu tu, doanh thu da roi xudng muc khing hoang. Puong do
thi cua doanh thu c6 thé dugc hinh dung qua so do bén dudi.

DOANH THU
+
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Vao lic nay, nha may mai bat dau di vao hoat dong. Vi pho chu tich
phu trach san xuat noi “Chung ta da tuyén dung tat ca nhiing nguoi nay. Gio
phai lam gi v61 ho day?”. Ban diéu hanh bat dau hoang so khong biét phai



trinh bay voi cac nha dau tu nhu thé ndo, sau khi ho da sir dung tat ca von
liéng vao nhitng thiét bi san xuit méi. Dudng nhu tit ca moi ngudi trong
cong ty cung luc dd don trach nhiém vao mot nguoi: vi pho chu tich phu
trach tiép thi va ban hang.

Khong c6 gi dang ngac nhién, vi trude day ong pho chu tich nay da la
mot ngdi sao sang trong cong ty. Doi ngil cua ong ta dé hoan thanh Xut sic
nhiém vu trong thoi ky bung nd dau tién va ong ta duoc du doan 1a s& duogc
thang chure. Gio day co6 sy sut giam, va ong ta phal chiu ap lyc khoi phyc
doanh sO ban hang. Vi vay ong ay ap dung cach giai quyet thong dung nhat.
T chirc nhitng budi hop d6i ngili ban hang xuit sic vdi mot thong diép duy
nhat: “Ban hang! Ban hang! Ban hang!”. Cho théi viéc nhing ngudi cé
doanh sé thap. Tang bién phap khuyén khich ban hang, cong thém chiét khau
ban hang, va cho thuc hién nhiing chién dich quang cdo md ta loai may do6
theo mot cach méi va tha vi hon.

Va that su doanh sb lai bt dau tang 1én. Vi pho chu tich ban hang va
tiép thi lai mot 14n nira duoc tuyén duong nhu anh hung, mét dong luc tai
sinh ddm nhan trach nhiém trong mot tinh huéng khé khan. Mot 1an nita,
WonderTech & trong vi thé lién tuc c6 cac don hang gia ting. Tham chi cac
don dat hang trudc lai ting mot 1an nita. Va sau mot nam, thoi gian giao
hang lai tang 1én mot lan nita - dau tién la 10 tuan, sau d6 1a 12 va tham chi
16 tuan. Viéc can nhic ting cong suat lai duoc dua ra mot lan nita. Nhung
lan mnay, bi nhic nhd boi su kién trudce ddy, ban diéu hanh than trong hon.
Cubi cing, mot thiét bi méi ciing duoc phé duyét. Nhung gan nhu ngay cung
lac do6, mot cude khung hoang vé doanh s lai bat dau. Su sut giam qua
nghiém trong dén ndi vi pho chu tich tiép thi va ban hang bi mat chirc.

Qua cac nam ké tiép, va qua cac doi giam ddc tiép thi lién tiép bi thay
d6i, tinh hudng tuong tu lai tai dién. Sy ting truéng doanh sb dién ra mot
cach boc phat, ludn ludn theo sau bdi mot thoi ky ting trudng thip hodc
khong ting trudong. M6 hinh nay c6 thé duge hinh dung qua so d6 bén dudi.
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Cong ty tang truong mot cach vira phai, nhung khong bao gio hoan toan
dat dén tiém nang von cé cta minh. Dan dan, ban diéu hanh bat dau sg rang
cac cong ty khac c6 thé hoc duoc bi quyét san xuat san pham canh tranh. Ho
cuong cudng thyc hi¢n nhirng cai tién khong duoc can nhic k¥ cang trén san
pham. Ho tiép tuc diy manh vao linh vuc tiép thi. Nhung doanh thu khong
bao gid quay lai ty 18 ting truong ban dau. “Thoi hoang kim” di chia tay
WonderTech. Cudi ciing, cong ty giai thé.

Trong tuyen bd cudi cung cua minh voi vai thanh vién ban diéu hanh
con sot lai, vi giam doc diéu hanh no61 “Chuang ta dé hoan thanh nhiém vu
trong tru:0’ng h0'p nay, nhung nhu cau khong con ton tai. RS rang day la mot
thi truong gidi han - mot phan doan thi truong ma chang ta da lap day”.

Cau chuyén cua WonderTech khong phai 1a mot chuyén la thuong. Ca
trong muoi cong ty dugc thanh 1ap, c6 mot nua s€ bién mat trong nam nam
dau hoat dong, chi co bbn cong ty séng sot dén nam thir muoi, va chi co ba
cong ty ton dai dén nam thir mudi 1am[2]. Bat ci khi ndo mot cong ty that
bai, nguoi ta luon ludn nham den cac sy kién dic biét dé giai thich “nguyén
nhan” cila su that bai: van dé vé san pham, doi ngii quan 1y yéu kém, thiéu
nhan sy giodi, canh tranh qua murc, hay su suy sup cua ca nganh nghé. Tuy
nhién, nhitng nguyén nhan h¢ théng sau xa hon khong dugc nhan ra. Voi su
gitip d& cta cac nguyén mau hé théng, nhitng nguyén nhan d6 thuong cé thé
duoc nhén ra va trong nhiéu trudng hop, c6 thé hinh thanh nhiing chinh sach
thanh cong. Su tré tréu cia WonderTech 13, voi san pham va thi phan cia
minh, ho c6 day du kha ning dé phat trién trong nhiéu nam, chi khong chi
hai hay ba nam.

[2]. David Birch, Job Creation in America - Tao ldp cong viéc o My
(NXB Free Press, New York), 1987, trang 18.



Nhitng nha quan 1y cia WonderTech khong thé nhan ra nguyén nhéan
ctia su suy sup cta chinh ho. D6 khong phai do thiéu thong tin. Ho co tat ca
nhimg dir liéu quan trong nhat - nhitng dir liéu twong tu ban nam dugc sau
khi doc cau chuyén nay. Nhung ho khong thé nhan ra cau triic tiém an trong
nhiing dir liéu do.

Nhu 13 mot ngudi suy nghi hé théng chin doan van dé cua
WonderTech, ban c6 thé tim ra cAc manh méi - bt ¢t diéu gico thé dan dén
mot nguyén mau. Ban c6 thé bat dau voi nhitng mo hinh hanh vi o rang: su
tang trudng xuat hién ban dau, tu khuéch dai n6 manh hon va manh hon.
Nhung sy ting truong dan dan cham lai, va cudi ~cung doanh thu ngung tang
tru:(mg hoan toan. Mo hinh nay 1a triéu chimg ¢ dién cta cau tric gidi han
cua tang truong.

C6 nhiéu tién trinh ting cuong (khuéch dai) c6 thé gdy nén sy tang
truong doanh thu nhanh chéng ban dau cua WonderTech. Su dau tu vao san
pham, dau tu vao quang céo, nhimng thong tin truyén miéng vé san pham - tat
ca c6 thé thic day nhimng thanh cong qué khir trd thanh thanh cong tuong lai.
Nhung mot tién trinh ting cuong dic biét hién nhién trong cAu chuyén cia
WonderTech duoc tao ra tir viée dau tu doanh thu vao viéc lam tang doi ngii
ban hang: ban hang nhiéu hon nghia 1a loi nhuan nhiéu hon, nghia 1a tuyén
thém nhan vién ban hang, nghia la doanh thu lai tang lén.
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Phan con lai cua cau tric gioi han cua tang truong di nhién la nhung
tlen trinh can bang (on dinh). Piéu gi d6 lam toc do ting doanh s6 giam
xuéng. Nhitng doanh so chi giam khi mot thi truong bao hoa, khi mirc do
canh tranh tang cao, hay khi khach hang thay d6i. Trong truong hop nay,
nhu cau mua mdy tinh cua WonderTech van cao, va khong c6 d6i thu canh
tranh 16n nao ca. C6 mot nhan t6 lam cho khach hang rat lui: thoi gian giao
hang qua 1au. Khi don dit hang trudc ting twong Gng voi nang sudt san xuat,
thoi gian giao hang tang. Hinh thanh mot tai tiéng vé dich vu giao hang kém,
cudi cung lam cho d6i ngii ban hang kho ban thém hang. Cau trac gidi han



cua tang truong dugc minh hoa nhu sau:
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Trong mot cau tric gioi han cua tang truong, diéu té nhat ban c6 thé
lam 13 day manh tién trinh tang cuong. Nhung d6 lai chinh 13 diéu ma nhiing
nha quan 1y caa WonderTech thuc hién. Ho ¢ gang danh lira lai cho “dong
co tang truong” thong qua sy khuyén khich ban hang, chlen dich quang céo
va cai tién thém cho san pham - ma khong cd vige gi trong sO d0 ¢6 tinh don
bay. Trong mot cdu triic gidi han ciia ting trucéng, don bay nam & tién trinh
can bang.

Tai sao tién trinh can bang d6 khong duoc chil y? Trude hét, nhitng nha
quan ly thién vé quan tri tai chinh & WonderTech khong c6 su quan tdm
dang murc vé dich vu giao hang. Ho chu yéu theo ddi doanh s, 1gi nhuan,
hiéu qua dau tu va thi phan. Cho dén khi doanh nghiép con hoat dong tot, thi
dich vu giao hang van khong 1a mdi quan tam cua ho. Thém vao do, thoi
gian giao hang ting 1én khi toc d6 ting doanh so va loi nhuan tang nhanh, vi
vy it co sy quan tam toan di¢én nao. Khi tinh hinh tai chinh yeu di, ap luc
chuyén sang day manh ban hang. Thuong thi vao luc do, thoi gian giao hang
da thuc su bat dau giam b6t boi vi cac don dat hang da giam. Do d6, bat ké
lac thuan loi hay lac khé khin, ban diéu hanh van rat it quan tim dén thoi
gian cac khach hang phai cho doi dé dugc giao may tinh.

Tham chi néu ho ¢6 quan tAm, thi ho ciing khong nghi thoi gian giao
hang 13 nhan t6 cha chét anh huong dén doanh s6 ban hang. Thoi gian giao
hang cang luc cang tang trong vong mét nam rudi truéc khi khung hoang
doanh sb dau tién xuét hién. Piéu d6 cang cung c6 thai d6 cua ban diéu hanh
“Khach hang khong quan tim viéc giao hang tré hen”. Nhiing tinh ty man d6
da bi dit sai chd; khach hang thdt sw quan tdm, nhung sy quan tdm ctia ho bi
che mo béi mot sy tré nhip bén trong hé thong, 1am cho ban diéu hanh cua
WonderTech khong nhan thay Khi mét khach hang néi “T6i mudn dugc
giao may trong vong tam tuan”, nhan vién ban hang co the dong y dap ung
diéu kién d6. Nhung sau chin, mudi hay mudi hai tuan, van khong c6 may



dé giao. Sau nhiéu thang nita, nhitng 15i than phién vé viéc nay lot ra ngoai.
Tuy nhién, s luong khach hang tiém ning 1a khong 16. Va 1oi don chi c6 tac
dung rat it cho dén khi bung n6 thanh mot tai tiéng pho bién. Sy tré nhip
giita “Thoi Gian Giao Hang” va “Khé Khian Cua Doi Ngii Ban Hang” c6 thé
1én dén sau thang hodc hon nita.

Nhirng nha quan ly cia WonderTech da tr¢ thanh nan nhan cua sy thiéu
nang hoc tap co dién khi khong the nhén ra nguyén nhan va ket qua cach biét
nhau vé thoi gian. Noi chung, néu ban chod cho dén khi nhu cau giam xudng
thi mdi quan tam vé thoi gian giao hang, thi da qua tré. Viéc giao hang cham
da thuc sy bat dau tam thoi tu dicu chinh. Tai WonderTech, thoi gian giao
hang té hon trong nim tht ba, ndm cudi cung khi cong ty van con toc do
phat trién nhanh. Rdi n6 dugce cai thién trong thoi ky suy sup sau do, va lai
tré nén 61 té lan nira khi doanh s6 ting 1én.

Trong toan bd lich st mudi nam hoat dong cua cong ty, c6 mdt xu
huéng chung vé thoi gian giao hang, nhung bi gian doan boi sy cai thién
theo chu ky. K& bén d6 1a mot sy suy giam tu tir trong sirc khoe chung cua ca
hé thong - thé hién trong toc do tang truong cham va loi nhuén bi sut giam.
Cong ty kiém tién nhanh chéng, nhung mat tién ciing dién cuong trong moi
thoi ky suy sup. Trang thai sung sudng cua thoi ky phat trién dau tién da dan
dén sy nan 1ong va tham chi sy that vong. Cudi cung ngu’cn ta cam thay nhu
thé ho 13 nan nhan. C4 nhan vi giam dbc diéu hanh con noi cong ty da bi mé
mudi boi nhitng du doan tiép thi vé mot thi trudng tiém nang khong 16 chua
tung dugc nhan ra.

Piéu khong ai nhan ra 1a tinh hudng tai WonderTech cling mé ta mot
cau trac hodn doi ganh ndng c6 dién. Co mot triéu ching van dé (thoi gian
giao hang) cur tiép tuc xau di, bat chap nhiing cai thién dinh ky. Strc khoe
chung ctia doanh nghiép ciing ctr tiép tuc xau di, va cam giac bi lira gat ngdy
cang tang. La mot nguoi suy nghi hé thong, du tién ban nén xac dinh triéu
chlfrng chinh do, va nhirng phan tng triéu chimg va phan tng nén tang doi
vO1 nd. Trong truong hop nay, phan Ung nén tang (Vong bén dudi trong so
d6 dudi day) 1a mé rong ning suat dé kiém soat thoi gian giao hang. Thoi
gian giao hang vugt qua tiéu chuan cia WonderTech cho thay nhu cau pha1
ting nang suat, ma mot khi no di vao hoat dong, s€ khac phuc thoi gian giao
hang chim. Nhung néu phan ¢mg nén tang ndy chdm xuét hién, ganh ning
hoan doi sang phan mg triéu chu’ng (vong tron & trén) 1a sy bat man cua
khach hang khi s6 don dat hang glam Vi cac nha quan ly cua WonderTech
khong giai quyet van dé thoi gian giao hang kéo da1 bang cach nhanh chong
ting nang suat kip thoi, nhirng khach hang bat man “giai quyét” van dé bang



cach tranh xa san pham cua cong ty.
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Hon nira, do ban quan 1y cia WonderTech khong quan tdm diéu chinh
theo qué trinh khach hang bat méan phan hdi, phan tGng triéu chimg co xu
huong ngay cang manh hon - nhu nhiing gi ban ky vong tu mot cau tric
hodn déi ganh ndng. Diéu ndy xay ra khi tai tiéng vé dich vu giao hang té hai
cia WonderTech lan ra thi truong; bat ¢ khi ndo WonderTech giao hang
cham hon nita, thi 161 d6n dai cang lan truyén nhanh hon. Trong khi dé, phan
mg nén tang yéu di. Bi day dut vi khi ning sudt ting thém thi lai khong
duoc str dung hét do don dat hang giam trong nam tht tu, ban diéu hanh cua
WonderTech trd nén than trong trong viéc thuc hién ké hoach ting niang sut
méi. Piéu ndy c6 nghia 1 cong suit ctia phan xuwéng méi can nhiéu thoi gian
hon nira dé di vao hoat dong - hoic khong bao gio di vao hoat dong ca. Vao
lac cac nha quan 1y cia WonderTech sin sang dé ting ning sut, phan tng
triéu ching da that sy xoa diu ap lyc, thoi gian giao hang da bat dau giam
xubng, va sy md rong niang suat khong con hop 1y nira. Ho nhén dinh “Hay
chd doi mot thoi gian trude khi xdy dung dé dam bao 1a nhu cau khach hang
van con cao”.

Thuc ra, co6 mdt cudc dua dang dién ra giita hai phan tng. Qua thoi
gian, phan Ung triéu chimg trd nén nhanh hon, trong khi phan tng nén tang
ngay cang cham di. Két qua chung cudc 1a dan dan phan ung “nhiing khach
hang bat man” ganh ldy ganh ning kiém soat thoi gian giao hang.

Thuc ra, sb phan cua Wondertech hoan toan co thé thay ddi. C6 mét vi



tri don bay trong ciu trac di hoan toan bj 'bo sot: muyc tiéu ban dau cua cong
ty vé tiéu chuan giao hang trong tam tuan. Trong cau trac hodn doi gdnh
nang, viec dau tién mot nguoi suy nghi hé thong tim kiém 1a: diéu gi co thé
lam yeu di phan (mg nén tang. Trong trudng hop nay, cong ty da c6 mot tiéu
chuan giao hang tam tuan - nhung no hién nhién khong bao gio la mot van
dé 16n ddi v6i nhirng nha quan 1y chi quan tAm vé tai chinh.

Sau ba nam, cong ty da quen voi ti€u chuan thyuc su 13 mudi tudn, ho da
gip rac r6i 1on khi viéc kinh doanh bung phat. Qua thoi gian, khi van dé giao
hang quay tr¢ lai, ti€u chuan nay tiép tuc bi budng long. Khong ai nghi nhiéu
vé no, it nhat 1a trong d6i ngli quan 1y cap cao.

Nhu da xay ra, vi pho chu tich tiép thi va ban hang thi hai da thong tin
vé su bat min cta khach hang vé thoi gian giao hang dén ban diéu hanh.
Nguoi cung vi tri voi 6ng ta ¢ b phéan san xuat thira nhan rang doi khi san
xuat khéng du dé giao hang theo cac don dit hang tir trudc. Nhung ban diéu
hanh noi “Vang, chiing toi biét d6 1a mot van dé, nhung ching ta khong thé
voi va dau tu mét khoan 16n trir khi ching ta chic chén 12 nhu ciu cua khach
hang van dugc duy tri”. Ho khong nhan ra rang nhu cau khong bao gio dugc
duy tri cho dén khi ho thuc hién xong viéc dau tu.

Chung ta s€ khong bao gio biét chac chan diéu gi c6 thé xay ra néu
cong ty co sy quan tam chat ché vé muc tiéu gitr tiéu chuan giao hang tam
tuan lic ddu va dau tu manh mé& vao ning suit san xuat dé dap tmg muc tiéu
d6. Tuy nhién ching t6i di thuc hién mot gia 1ap (simulation) dya trén ciu
trac nay (két hop gidi han ciia ting triedong va hodn doi ganh ning) va sb
liéu doanh thu thuc té, trong d6 thoi gian giao hang tiéu chuan khéng dugc
phép bi pha v, budc ning suat phai ting thém. Trong gia 1ap nay, doanh s
tiép tuc ting nhanh chéng trong vong mudi nam, mac du cling c6 nhirng thoi
ky tang ch@m. Thoi gian giao hang dao dong, nhung khong duoc kéo dai
thém va tiéu chuan phai dugc ¢6 dinh ¢ muc tam tuan. WonderTech da co
thé hién thyc hoa tiém nang phat trién thuc sy ciia minh. Vao cudi thoi ky
mudi ndm, doanh sb ting gap nhiéu lan so véi truong hop thuc t&[3].



i

LOT NHUAN

10 NAM

[3]. So lieu nay duoc cung cdp boi gid ldp trén may tinh vé moi nm’ng
quan giita cdu triic WonderTech voi mot tiéu chudn thoi gian giao hang co
dinh. Su gla lap bao gom mét gia thiét don gian hba vé thi truong tiém nang
Vo han, von la sy thdt co ban tai Wondertech nhu’ng nam dau. Tham chi voi
nhitng gioi han thyc té trong thi truong tiém nang, van cO mot cdi thi¢n dang
ké trong hanh vi khi tiéu chuan giao hang dwoc giit ¢6 dinh. Gid ldp nay
duoc thuc hién voi STELLA, mot chwong trinh mé phong va xdy dung mo
hinh suy nghi hé thong dwoc cung cdp boi High Performance Systems. M6
hinh gia lap thuc sy duwoc sw dung dd dwoc gioi thiéu o tdc phcfm cua Jay
Forrester, 1968 va P. Senge, “Systems Principles for Leadership - Nhiing
nguyén tac hé thong danh cho lanh dao” trong Transforming Leadership -
Bién doi Nghé thuat lanh dao”, J. Adams bién tap (NXB Miles River Press,
Alexandria, Va), 1984.

Vi pho chu tich tiép thi va ban hang dau tién da cam thay duoc nhiing
van dé. Ong ta di tuyén bo tir dau 1a WonderTech d3 4n dinh sai nang suat
san xuat cta cac nha may. Ong ta noi “Chung ta chi so sanh nang suat véi sb
lugng don dat hang da co, thay vi vo1 s luong don dat hang tiém nang ma
chung ta co thé c¢6 néu chung ta hoat dong theo thdi gian giao hang tié€u
chuan”. Tiéc 14 1y 18 trén bi xem la su bién ho cho két qua ban hang yéu kém,
va quan diém cua 6ng ta bi phét 1o, ‘Tuy nhién Ong ta lai khong c6 cach nao
de > gial thich suy nghi cua minh. Néu nhu ong ay co thé mé ta céac nguyén
mau hé thong, ¢ 1& nhiéu nguoi hon s& nhan ra diéu ma 6ng ta cam thay.

Thuc ra, nhitng dong luc tinh té, kh6 nhan ra cia WonderTech x4c nhan
mot truc gidc cua nhiéu nha quan 1y ¢6 kinh nghiém: diéu quan trong nhat la
gilt mot tieu chuan hoat dong then chot “bat chép moi kho khan”, va dé lam
bat cr diéu gi dé giilt nhing tiéu chuan d6. Nhiing tiéu chuan quan trong nhat
1a nhitng diéu c6 y nghia nhat d6i voi khach hang. Chung thudng bao gom



chat luong san pham (thiét ké va san xut), thoi gian giao hang, do tin cay va
chat luong dich vu, su than thién va quan tam cta nhan vién phuc vu. Cau
trac hé thong cia WonderTech bién ddi truc giac quan ly d6 thanh moét 1y
thuyet 10 rang, cho thay nhiing tiéu chuan bj X01 mon va sy mo rong nang
suat cham chap c6 thé 1am suy yéu su phat trién cua toan by doanh nghlep
CAu triic hoan chinh & ddy 13 su két hop gitra cau tric gidi han ciia ting
trieomg va cau trac hodn déi gdnh ndng:

/”r’ —_ﬂh“sﬁx.u'i;n'&m/_\

ml:r uj.:-;ﬁ KO ERAN
g;’f.,fﬁ c'L'r.-:_. BOI NGT
RAN B m,ﬁ BAN HANG
, |sﬁ anrﬁ ﬂm
ni:r HANG Pooy.
L
THOT GTAN
LT NHUAN GIAD HANG THOT GIAN
GLAD HANG
Tt onudn
NANG SUAT & /
sdwn xudr NHU cAU THUC TE

vE vigc cdr THIEN

% THOT GIAN GIAD HANG
KE HOACH

iy ;ﬁ'& sudr DAT HAN
TANG THEM BA DUQC
LiP KE HOACH -—

Nhu duogc trinh bay & trén, hai ciu trac chéng 1én nhau, chia sé mot tién
trinh c4n bang - trong d6 khach hang bat man cat giam don hang vi thoi gian
giao hang qua cham. Vong tron can bang twong ty lam léch hudng chu y
khoi viéc tang cuong nang suat (chuyén sang viéc hoan d6i ganh nang) va
cung gilr doanh s6 khoi tang truong (chuyén sang gid1 han cua tang truong).
Vong tron khach hang bat méan co trd nén lan at hay khong phu thudc vao
cach tang cuong nang sudt cua cong ty khi thoi gian giao hang qua dai. Néu
nhitng tiéu chuan bi budng long thi phan tmg cua cong ty yéu kem va ganh
nang dugc chuyen dén cho nhu’ng khach hang bat mén. Noi cach khac, cong
ty vO tinh tréd nén “nghién” viéc gi61 han su tang truéng ctuia chinh no.

HAY NHIN CA RUNG VA CAY

CAu tric hé thong tiém an trong vi du WonderTech giai thich nhiéu tinh
hudng phuc tap trong d6 cac cong ty da tung phat trién nhanh chong va



thanh céng ruc 1 lai that bai mot cach bi an - nhu héng hang khong People
Express Airlines, dé tung la hang hang khong phat trién nhanh nhat trong
lich stt M. Thuc ra, cdu tric ndy 1a mot nguyén mau hé thong khac duoc goi
1a “phat trién va thiéu dau tu” (growth and underinvestment), mot nguyén
mau phuc tap hon hai nguyén mau truéec mot chit. Nguyén mau nay hoat
dong bat cir khi ndo mot cong ty gidi han su ting truong cta chinh né qua
viée thiéu dau tu. Thiéu déu tu nghia 13 x4y dung cong sudt thap hon muc
can thiét dé phuc vu nhu cau khach hang dang tang thém. Ban co thé nhéan ra
su tang truong va vige thleu dau tu trong su that bai ctia mot cong ty trong
viéc dat dén muc phat trién tiém nang cua né mac du moi nguoi da lam viéc
cuc ky nd lyc (mot ddu hiéu thiéu dau tu). Thudng thi, c6 mot sy cing thang
tai chinh lién tiép - trong d6, trd tréu thay, 1a ca nguyén nhan 1an két qua cua
viéc thiéu dau tu. Cang thang tai chinh 1am nhimg khoan dau tu tich cuc tré
nén kho khin hay vo vong, nhung sy cing thang tai chinh hom nay lai khoi
dau tir sy thiéu dau tu trong qua kha. Néu ban nhin k¥, ban s& théy nhirng
tiéu chuan chat luong bi x01 mon hay sut giam. (Khi dung tur chat luong
(quality), ching t6i mudn nodi vé tat ca nhitng diéu ma khach hang quan tam,
vi du nhu chat luong san pham chat luong dich vy, va su tin cay trong viéc
giao hang). Nhiing tiéu chuan bi x6i mon, hay khong thé tiép tuc gitr loi thé
canh tranh, tir do gdy nén mot su that bai trong viéc dau tu vao ning suat dé
phuc vu nhu cau khach hang. (“Pau tu” (mvestmg) co the c6 nghia la tang
thém hay cai thién nang suat vat 1y, quy trinh lam viéc, cau trac to chirc hay
dao tao nhan su). Khach hang bat man khi d6 s€ bo ta ma di. Nhu cau khach
hang giam lam mat di triéu chtng cia nhu cau chua duoc dap Ung va nhu
cau thyc té trong viéc dau tu tang cong suat cling nhu cat giam cac nguon
luc tai chinh can thiét dé dau tu.

Khi nhitng nguén luc d6 anh huéng xau dén toan bo nganh - nhu da bat
dau xay ra trong nganh cong nghiép san xuat cia My, vi du nhu nganh thép,
xe hoi, cong cu may moc va mat hang dién tr gia dung trong nhirng nam
1960 va 1970 - két qua sé& 1a tinh trang dé bi tAn cong boi nhitng dbi thu canh
tranh nudc ngoai voi tiéu chuin cao hon va chinh sach dau tu tét hon. Trong
mdi nganh, sy mat thi phan cho cac ddi thti canh tranh nudc ngoai dugc d6
thura cho cac nhan t6 bén ngoai trong khi thuc ra can nguyén cua van dé, it ra
la mdt phan nam & nhitng tiéu chuan yéu kém vé su hai long cua khach
hang, sy thiéu dau tu va nhing khach hang bat man. Mot lan nira, sy suy
giam xuat hién qua chim dén ndi kho nhan ra, va nd thuong bi nguy trang
boi lidu thuoc ‘hodn déi gdnh ngng” nhu quang cao nhiéu hon, giam gia
bén, “tai cau trac”, hay bao ho thué quan.

C¢ hai di€u lam cho mau hinh nay kho nhan ra. Pau tién la né xay ra tur



tir. Néu tat ca diéu d6 xdy ra trong mot thang, toan thé to chirc hay nganh
nghé c6 thé duoc huy dong dé ngan chin né. Nhung muc tiéu bi x61 mon tur
tr va sy phat trién sut giam co tinh &m tham. P6 13 cau trac nam bén dudi
hoi chimg “éch bi ndu chin” di dugc trinh bay trong nhitng thiéu niang hoc
tap ¢ Chuong 2. Tiéu chuan cua con éch vé nhiét do nudc an toan bi &n mon
tir tir khi diéu kién cua no x4u di mot cach cham chap, cho dén kha ning dé
phan tmg voi de doa bi ndu chin hoan toan bién mat.

Hai 13, nhitng nha quan 1y ¢ trong hoi ching thay qua nhiéu van dé
khan cép can sy quan tdm - va ho khong dugc chuan bi dé thay nhiing mau
hinh 16n hon. Ngh¢ thuat suy nghi hé thong nim & kha niang c6 thé nhan ra
cac cau tric phtrc tap va mo hod mot cach nh1eu hon (nang dong hon), vi du
nhu cdu tric tai WonderTech nam gilta rat nhiéu céc chi tiét, ap lyc va tu
tudng d6i lap hién dién trong tat ca cac boi canh quan 1y thuc té. Thuc su,
ban chat cua viéc nam viing suy nghi h¢ thong nhu 13 mot nguyén 1y quan ly
nam ¢ viéc nhin thdy dugc cidc mau hinh (pattern) trong khi nhitng ngudi
khac chi nhin thay cac sy kién (event) va lyc lugng (force) dé phan tng lai
ma thoi. Tuy nhién rat it nguoi duoc huan luyén dé nhin thay nhiing phuc tap
vé chi tiét va vé dong luc. C6 bao nhiéu CEO ngay nay co thé dimg doc mot
bai dién vin 15 phut trinh bay sy giai thich thuyet phuc vé cac nguyen nhén
hé thong ctia mot van dé quan trong, va cac chién luoc don bay dé giai quyét
van dé d6?

Tat ca chiing ta déu biét phép an dy trong cau ndi “nhin ca rimg dé thay
cac cay”. Khong may 14, khi hau hét chung ta “Iui lai” chung ta chi nhin thay
rat nhiéu cdy. Ching ta lwa mot hodc hai cAdy minh thich nhat va tap trung tat
ca su quan tam va nd luc thay doi chi trén céac cay do.

Thuc ra, nghé thudt suy nghi hé théng nim ¢ viéc nhin xuyén qua su
phtc tap chi tiét dé nhin thay cic ciu tric cin ban tao ra cac thay doi. Suy
nghi hé théng khéng c6 nghia 1a bo qua sy phuc tap chi tiét. Ma hon thé, no
nghia la t6 chirc su phtrc tap chi tiét thanh mot cau chuyén mach lac lam
sang to nguyén nhan ctia van dé va cach chiing c6 thé dugc khic phuc theo
cach ¢6 hiéu qua lau dai. Vi du nhu, v61 mot cong ty k¥ thuat nhu
WonderTech, dé nam bét tinh huéng thuc tai thi can phai bat dau vai viée
xem xét duge cac chi tiét nhu:

NANG SUAT SAN NGUON NHAN TO CANH
XUAT NHAN LUC TRANH

Nhan su phuc
Nang suit may moc vy khach hang Quy mo thi truong



Nhan sy san

Cac ca lam viéc £ Phan khuc thi truong
xuat
San xuét D41 ngli bao tri Xu huéng ky thuat
X Lap ke hoach sin Tuyén dung Danh tiéng/tai tiéng
xuat
“Gid san xuat” Dao tao Chét luong dich vu
Céng nghé xir Iy Ty 1€ nghi viéc Chat luong dich wvu

cua nhan vién ctia ddi thu canh tranh
Tinh than lam
Kénh phan phdi va viéc

lich trinh giao hang Nang suat lao

dong nhan vién

Gid ca
Thu hat tai ndng, von
va lao dong

Chi phi nang luong Kinh nghiém

Quan ly doi
nhom

Hoan chuyén
vi tri cong viéc

S¢ hiru  ¢o
phan cong ty

Su phtic tap ngdy cang ting cta thé giéi ngay nay lam nhiéu nha quan
Iy thira nhan rang ho thiéu thong tin can thiét dé hanh dong hiéu qua. Toi lai
cho rang “van dé thong tin” co ban ma ho gip Kkhong phai la qua i7 thong tin
ma la qua nhiéu thong tin. Piéu ma chung ta can nhat la nhiing phuong thire
dé biét dicu gi quan trong va diéu gi khong quan trong, bién s nao can ‘quan
sat va cai khong can quan tam - va chung ta can nhiing phuong thirc dé lam
diéu twong tu gitp cho cac do6i nhom hay tip thé phat trién su hiéu biét
chung.

Ké hoach cta doi thu
canh tranh
G10 phuc vu

Hiéu 15 nhing nguyen mau co ban nhu sy tang truong va sy thiéu dau
tr 1a bude dau tién trong viéc phat trién kha nang nhin ca khu rung lan cac
cay coi trong d6 - xem xét thong tin dudi dang mau hinh bao quat ldn mau
hinh chi tiét. Chi bang cach nhin c4 hai mit ban méi c6 thé phan g hiéu
qua voéi thach thirc ctia su phuc tap va thay doi

Cudi cung, hiéu 1& ngon nglr suy nghi hé théng cling doi hoi cac nguyén
Iy hoc tap bo sung khac. Mdi nguyén 1y dong gop cac nguyén tac va cong cu
quan trong dé 1am cho cac c nhan, d6i nhom, va to chire c6 kha nang hon dé
tao ra sy bién doi tir viéc nhin nhan thé gidi chu yeu theo quan diém duong
thang dén nhin nhan va hanh dong mot cach hé thong.



PHAN III: Nhirng nguyén ly cot 16i: Xay dung to chirc
hoc tap



CHUONG 8: SU HOAN THIEN CA NHAN

TINH THAN CUA TO CHUC HQC TAP

T6 chire chi hoc tap thong qua cac ca nhan hoc tap. Hoc tip cua mdi ca
nhan khong dam bao sy hoc tap cua to chirc. Nhung néu khong c6 néd, khong
to chirc hoc tap nao c6 thé xuat hi¢n.

Mot sb it nhitng nha lanh dao to chirc nhén ra can phai suy nghi lai vé
triét 1y doanh nghiép nhu 1a mot diéu kién ma cam két hoc tap ca nhan doi
hoi. Kazuo Inamori, sang lap vién va chu tich cong ty Kyocera cho dén khi
Ve huu nam 1995 (mot cong ty hang dau thé gidi trong k¥ thuat gdm st cao
cap va dién tir), phat biéu:

Cho du trong linh vuc nghién ctru va phét trién, quan 1y doanh nghiép,
hay bat ky linh vyc nao khac trong kinh doanh, nguén luc tich cuc 1a “con
nguoi”. Va con nguoi co nguyén vong cua rieng ho, tu duy cua riéng ho va
cach thirc suy nghi cua riéng ho. Néu nhu nguoi lao dong khong duoc dong
vién mot cach hiu qua dé thach thirc nhimg muc tiéu phat trién va su phat
trién cong nghé.... don gian s& khong c6 su phat trién, khong ting thém nang
suat san xuat, va khong co su phat trién cong nghé. [1]

[1] K. Inamori, “The Perfect Company Goal for Productivity - Cong ty
hoan hao: Muc tiéu nang suat’ . Dién van tai Pai hoc Case Western Reserve,
ngay 5 thang sau nam 19835.

Inamori cho réng dé kich thich tiém nang ctia con nguoi can phai co su
hiéu biét mdi vé “tri khon tiém thic”, “sttc manh y chi”, va “hanh dong cua
con tim... khat vong chan thanh dé phuc vu thé gi6i”. Ong day nhan vién cua
Kyocera nén nhin vao bén trong khi ho lién tuc nd lyc dé dat dén “sy hoan
hao”, dugc dinh hudng boi cau khau hiéu cua doanh nghiép “Hay ton trong
thlen dudng va yéu mén con nguoi” (Respect Heaven and Love People). Pén
lugt minh, ong tin rang nhiém Vu cua minh trong vai tro mét nha quan ly bat
dau bang viéc “tao ra ca quyen loi vat chat 1an phuc loi tinh than cho cac
nhan vién cua minh”.

Cach xa ntra vong thé gi61 va trong mot nganh khac, nha sang 1ap cua



mot cong ty da c6 nhitng thanh cong trong dai han, Bill O’Brien, nguyén chu
tich cua cong ty Hanover Insurance, mong mudn co:

. cac mO hinh té churc déng dang hon véi ban chat loai nguoi. Nhiing
t6 chu:c theo ton ti cap bac truyén thong ctia chung ta khong duoc thiét ké dé
dap ung cho con ngudi nhing nhu cau cao hon: sy tén trong va su tu thé
hién ban than[2]. Nhitng hon loan trong quan ly s€ con tiép dlen cho den khi
nao céac to chirc bat dau hudng dén viée giai quyét cac nhu cau d6 cho tat ca
nhan vién.

[2]. O ddy muén néi téi 2 tang cao nhdt trong Thap nhu cdu cia
Maslow, do la nhu cdu vé self-respect (nhu cau dwoc ton trong, quy mén) va
self-actualization (nhu cdu tw thé hién ban than) - ND.

Ciing nhu Inamori, O’Brien cho rang cac nha quan ly phai tai xac dinh
lai nhiém vu cong viéc cua ho. Ho phai tir bo ‘tin diéu cii vé ké hoach, to
chtrc va kiém soat” va thira nhan “trach nhiém gin nhu thiéng liéng cta ho
v6i cude séng cua rat nhiéu ngudi”. Nhiém vu co ban cta nha quan 1y, theo
O’Brien, 1a “tao ra nhiing diéu kién cho phép con nguoi di dén nhitng cudc
song co ¥ nghia nhat ma ho co thé dat dugc”.

Mic du nhitng cam nghi d6 ¢ vé qua tinh cam dé xdy dung mot doanh
nghiép, ho van thanh coéng. Kyocera di phat trién tir diém khéi dau dén
doanh thu 9 ty dola My trong 45 nim, hau nhu khong can vay muon tién,
thuong xuyén tao ra loi nhuan lam cho cac cong ty Nhat khac phai ghen ti.
Hanover 1am vao tinh thé hét sirc kho khin cta nganh cong nghiép dau tu va
bat dong san nam 1969 khi nguoi tién nhiém cta O’Brien, Jack Adam, khai
dau viéc tai thiét lai cac gia tri ¢t 161 va niém tin vé con nguoi. Khi O’Brien
vé huu nam 1990, cong ty van hanh on dinh véi loi nhuan chiém hon 25%
ctia nganh va tang trudng 50% nhanh hon téc dd cua nganh trong thap ky
trudce.[3]

[3]. Mot nghién ciru ciia McKinsey&Co. tir 1978-1993 nhan dé “The
Journey” (Cugc hanh trinh) nhan dinh Hanover la mot trong hai cong ty duy
nhdt gia nhdp nhém dan dau trong nganh bt dong san va dau tir trong suot
thoi ky 6. O’Brien vé hueu do né lyc sdp nhdp cia State Mutual, don vi nam
¢ phan chii yéu trong von sé hiru ciia cong ty trong thoi ky do.

Piéu nay chang kém gi so v6i sy nhay cam kinh doanh ma Henry Ford
da tung quan sat:



Theo t6i, thuc tai nho nhat khong thé phan chia duoc nita 13 tri thong
minh. Ching dang cho doi dé dugc st dung boi tinh than con ngudi khi
ching ta can dén. Chiing ta qua voi va vadi doi tay héi hop va tri 6¢ luon lo
lang Chung ta thiéu kién nhan chd két qua. Piéu chung ta can... 1a su cing
c¢d cta linh hén boi nguon luc v6 hinh dang chd do1 dugc st dl_lng... Tbi biét
rang c¢6 nhitng ngudn stc manh tinh than to 16n ma nhén loai chung ta tu
minh vo tdm cat lia khoi ching... Ti tin rang mot ngay kia chung ta sé biét
day du vé ngudn gdc strc manh va linh vuc tinh than dé chinh chung ta tao ra
mot diéu gi do... Toi kién quyét tin rang nhan loai da timg hiéu biét rd hon
vé nhitng van dé tinh than hon 13 chung ta ngay nay. Piéu ma hién gio ching
ta chi tin vao thi ho da hiéu[4].

[4]. Henry Ford, Detroit News, ngay 7/2/1926.

“Hoan thién ca nhan” (personal mastery) la mot cym tur ching t61 dung
cho nguyén 1y phét trién va hoc tap ca nhan. Nhimg nguoi c6 mirc do hoan
thién ca nhén cao hon dang tiép tuc mo rong kha nang cua ho dé tao ra
nhirng két qua trong cudc song ma ho that sy theo dudi. Tur sy theo duoi viée
hoc tap khong ngimg ctia ho 1am phat sinh tinh than cta to chitc hoc tap.

THONG THAI VA THANH THAO

Hoan thi¢n ca nhan vuot lén trén kha nang thong thao va cac ky nang,
mac du nd co6 co so tur kha nang va ky nang. NO vuot 1€n trén sy bay to hay
cO1 mo tinh than mac du nd can co sy phat trlen tinh than. No ¢6 nghla la
tlep can cudc song nhu mot cong viéc sang tao, song mot cudc song véi quan
diém sang tao trai nguoc véi quan diém thu dong. Nhu dong nghiép 1au nam
cua to1, Robert Fritz da nhan xét:

Subt chiéu dai lich sir, hau hét mdi nén van hoa da co ngh¢ thuat, am
nhac, khiéu vil, kién trac, thi ca, ke chuyén, do gbm va diéu khac. Udc muon
sang tao khong bi gioi han boi niém tin, quoc tich, tin ngudng ton giao, nén
tang hoc van, hay thoi dai séng. Su ham mubn luu tré trong tat ca chung ta...
(no) khong bi gioi han trong pham vi ngh¢ thuat, ma co thé bao gdm tat ca
van dé trong cudc séng, tir ¢di tran tuc dén chd siéu nhién[5].

[5]. Robert Fritz, The Path of Least Resistance - Con dwong c6 khdng
cu it nhat (NXB Fawcett - Columbine, New York), nam 1989.

Khi hoan thién ca nhan tr¢ thanh mot nguyeén ly - mot hoat dong chung
ta dua vao trong cudc song ciia minh - nd bao gdm hai dang van dong nén



tang. Mot 1a lién tuc tim hiéu va lam rd: diéu gl quan trong v6i ching ta.
Ching ta thuong dung nhleu thoi gian duong dau voi cac khé khan trén con
duong cua minh den ndi quén mat 1y do tai sao ban dau chung ta lai chon
con dudng d6. Két qua 13 chung ta chi c6 mot nhan thire 16 md, hay tham chi
1a khong chinh xac, vé diéu thuc su quan trong d6i véi minh.

Su van dong thur hai 1a lién tuc hoc tap cach xem xét thuc tai ro rang
hon. Tat ca chung ta déu biét nhitng nguoi vudng vao nhitng mdi quan hé
phan tac dung va khong thoat ra dugc bdi vi ho tiép tuc cho rr?mg moi viéc
van dang hoat dong tot. Hodc chung ta tham du nhitng cudc hop va nghe moi
nguoi noi la “Chung ta dang di dung hudng theo ké hoach da vach ra”
nhung mot cai nhin chan that vé thyc tai c¢6 thé khac han. Pé di dén muc
dich mo uéc, diéu quan trong nhat 12 biét hién gio ban dang & dau.

Sy ké cén giita tdm nhin (diéu chiing ta muén) va mot bire tranh rd rang
vé thuc tai (noi ching ta dang dung, so véi diéu chiing ta mudn) tao ra khai
niém duoc goi 1a “su cang thang sang tao” (creative tension): mot ap luc dé
lién két chung v6i nhau, duoc tao ra tir khuynh hudng cang thang tu nhién dé
tim ra giai phap. Ban chat ctia hoan thi¢én ca nhén la hoc cach tao ra va duy
tri su cang thang sang tao trong cugc song cua chung ta.

“Hoc tap” trong ndi dung ndy khong c6 nghia 1a tiép nhan thém thong
tin, ma 1a m& rong kha ning tao ra nhimg két qua ma ching ta that sy mong
mudn trong doi sdng. D6 1a su hoc tap sang tao ca doi. Va to chirc hoc tap
khong thé hinh thanh néu nhu ho khong c6 nhitng nguoi tham gia hoc tap &
moi cap do trong t6 chirc do.

Pang tiéc 1a thuat ngir “thong thai” (mastery) cling ham ¥ sy vuot troi
hon nguoi khac hodc vat khac. Nhung thong théi ciing ¢ thé co nghia 13 mot
muc do tinh thong (proficiency) dac biét. Vi du nhu mot tho thu cong béc
thay khong phai 1a “thay” cua cac san pham do gom hay d6 dét. Nhung k¥
nang cua anh ta cho phép tao ra nhitng san pham tét nhat. Twong tu nhu vay,
hoan thi¢n cd nhan bao ham mdt mirc do tinh thong dic biét trong moi khia
canh cta cudc sdng - ca doi tu 1an cong viée chuyén mon.

Nhirng nguoi c6 kha nang hoan thi¢n ca nhan cao c¢6 nhimng dac diém
co ban chung. Ho c6 y thirc dac biét vé muc dich nam sau nhimg tam nhin va
muc tiéu cta ho. Poi voi mot nguoi nhu vay, tam nhin la mot thién hwéng,
hon la mét y twong tét. Ho nhin nhan “thuc tai” nhu mot dong minh, chu
khong phai ke thu. Ho hoc cach chap nhén va lam viéc voéi cac nguon lyuc
thay doi hon 1a chong cu lai cac nguon luc d6. Ho rat ham hoc héi, ham



mudn lién tuc nhin nhan thue tai mot cach chinh xac va chinh xac hon nita.
Ho cam thay duoc lién két voi nhitng ngudi khac va véi chinh cudc song.
Tuy vay ho khong tir bo bat ky tinh cach riéng ndo cta minh. Ho cam thay
nhu thé ho 1a mét phﬁn cta tién trinh sang tao lon hon, ma ho co thé tac
dong nhung khong thé don phuong kiém soat.

Nhitng nguoi ¢6 kha néng hoan thi¢n cé nhén cao séng theo cach lién
tuc hoc hoi. Ho khong bao gio “thoa man”. Doi khi tén goi cua thuat ngir
“hoan thién ca nhan” tao ra mot nhan dlnh sai 1éch vé tinh xac quyét cua
nguyén ly nay. Thyc ra hoan thi¢n ca nhan khong phai la mot ky nang ban so
hiru, ma 1a mot tién trinh, mot nguyén 1y suot doi. Nhiing nguoi ¢6 kha nang
hoan thién ca nhéan cao nhan thac séu sac vé su thiéu hiéu biét cua minh,
nhirng linh vuc ho can phat trién. Va ho rat tu tin. C6 vé mau thuan? Hai ndi
dung d6 chi mau thuan d6i v6i nhitng ngudi khong cho rang “hanh trinh
chinh 14 phan thudng”.

Tai Hanover, O’Brien viét vé “su trudng thanh nang cao” (advanced
maturity) nhu 13 viéc doi hoi xdy dung va gitr gin nhing gia tri sau sic, cam
két v6i cac muc tiéu 16n hon céa nhan, tré nén cdi mo, tu do thue hién udc
mubn, va lién tuc phén d4u tim kiém mot hinh anh thuc tai chinh xac hon.
Nhitng nguoi nhu vay, ong ta khang dinh, ciing c¢6 kha ning nhin nai cho
doi phan thuong dén cham, diéu nay lam cho ho c¢6 thé khao khat nhitng muc
tiéu ma nhirng nguoi khac bd qua, tham chi xem xét “tdc dong cua su lua
chon cua minh dén nhiing thé hé ké tiép”. Trong mdt du bao thu vi vé su
quan tdm dén “tri thong minh cam xtc” mot thap ky sau, 6ng da chi ra mot
su thiéu hut trong mbi quan tam cua xa hdi hién dai vé van dé phat trién con
nguoi:

Cho du vi ly do gi, chung ta quan tam dén sy phat trién cam xuc thap
hon so v&i sy phat trién vé co thé va tri tué. D6 1a mot su bat hanh 16n bdi vi
su phat trién cam xuc day du tao nén mot luc don bay manh nhat trong viéc
dat dén tiém ning day du cta chung ta[6].

[6]. William O’Brien, Character and the Corporation - Cd tinh va cong
ty (MA: SoL, Cambridge), 2006

“TAI SAO CHUNG TOI MUON PIEU PO”
O’Brien noi thém “Su phat trlen toan dién cua nhan vién 13 can thiét

cho vi¢e dat dugc muyc ti€u xudt sic cla cong ty”. Mac du trong kinh doanh,
yéu cau dao dirc dudng nhu thap hon so véi cac hoat dong khac, “Ching toi



tin rang khong co sy danh ddi co ban nao gitra nhiing pham chat dao durc
trong cudc song va nhirng thanh cong kinh té. Chiing t6i tin rang minh c6 thé
c6 dugc ca hai. Tém lai, ching toi tin rang, trong dai han, cang thuc hanh
cac pham chét dao duc trong cudc song thi cang dat dugc nhiéu thanh cong
trong kinh doanh”.

Vé co ban O’Brien dién giai theo cach cta minh vé 1y do cac to chirc
nén hd tro cho sy “hoan thién c4 nhan” - béng cach nay hay cach khac ho
bay t6 cam két v&i sy phat trién ctia nhan vién. Nguoi c6 hoan thién c4 nhan
cao thuong cam két chat ché hon. Ho chu dong hon, c6 tinh than trach nhiém
rong va sau sic hon, hoc hoi nhanh hon. Véi nhirng 1y do trén, nhiéu t6 chuc
tan thanh mot cam két khuyén khich sy phat trién ca nhan cho nhan vién boi
vi ho tin réng viéc d6 sé& lam t6 chirc manh hon.

Nhung O’Brien ¢6 1y do khac d¢ theo dudi hoan thién c4 nhan, mot ly
do gan giii hon:

Co6 mdt 1y do khéc cling quan trong khong kém trong viéc chiung to1
khuyén khich nhan vién phat trién, d6 13: sy phat trién ca nhan s& anh hudng
dén hanh phiic ctia ho. Tim kiém sy théa man c4 nhan ngoai cong viéc va bo
qua sy thoa mén trong cong viéc nhu mot phan y nghia ctia cudc song s& han
ché co hoi duge 1am ngudi mot cach day du va hanh phuc[7].

[7]. Sach da dan

N6i cach khac, tai sao ching ta mubn c6 hoan thién c4 nhan? Pon gian
chi vi chung ta mudn vay. D6 13 mot thoi diém quyét dinh trong tién trinh
phat trién ctia mot t6 chire khi c6 du ngudi co cung quan diém nhu thé, mot
quan diém cam két hoan toan cho sy hanh phuc cia con nguoi. Theo truyén
théng, cac to chirc khuyén khich su phat trién c4 nhan mot cach vu lgi - khi
con ngudi phat trién thi té chirc s& hoat dong hiéu qua hon. Nhirng nha lanh
dao nhu O’Brien tién xa hon mot bude “Trong loai td chirc ching t61 mudn
hinh thanh, su phét trién ddy du cua nhan vién ciing quan trong nhu sy thanh
cong vé tai chinh”.

Xem su phat trién cua nhan vién nhu 13 mot phu’cmg tién cho sy phat
trién cua t6 chitc vo hinh lam giam gia tri m01 quan hé giita ¢4 nhan va to
chtrc. Max de Pree, gidam d6c diéu hanh di vé huu ctia Hermen Miller d noi
vé “hiép udc” giita c4 nhan va to chuc, trai v6i “hop dong” truyén théng
(“tra cong hop ly cho mét ngay lam viéc ximg dang”). De Pree cho rang
“Hop dong 1a mot phan nho ciia mot mbi quan hé. Mot quan hé hoan chinh



can mot hiép udc... mot quan hé hi¢p ude dua trén viée cung cam két cho cac
¥y tudng, van dé, gia tri, muc tiéu va tién trinh quan ly.... Quan h¢ hiép ude
phan anh sy thong nhét, sy hai hoa can bang. D6 13 nhitng biéu hién cua ban
chét cao quy cua quan hé”[8].

[8]. M. de Pree, Leadership is an Art - Lanh dao la mot nghé thuat
(NXB Doubleday, New York), 1989.

O Nhat, mot phong vién cua bao Christian Science Monitor - Quan sat
khoa hoc Thién chua gido dén tham cong ty Matshushita va thuat lai “Co
mot bau khong khi gidng nhu ton gi4o tai noi lam viéc, dudng nhu cOng vigc
1a mot cai gi do rat thiéng liéng”. Inamori cia cong ty Kyocera noi rang cam
két phat trién ca nhan cua 6ng chi don gian la sy tiép ndi truyén thong cam
két lam viéc sudt doi ciia nguoi Nhat. “Nhan vién ctia chiing toi dong y song
trong mot cong dong khong loi dung nhau ma gitp d& nhau dé cing song
mot cudc doi that y nghia”.

“Ban sé théy duogc tinh hiéu qua cta hé thong nay khi ban nhin thdy mot
ngudi luc méi dén 1am viée cho cOng ty cach day 10 nam thiéu tu tin, khong
nhin thay co hoi cho minh va hiéu blet rat it vé thé giéi xung quanh. Nay
nguodi nay da phy trach mot bo phan gom 12 ngudi. Anh ta cam thay thoai
mai voi trach nhiém, linh héi dugc nhitng y tuong phuc tap va dam nhan
nhiéu vi tri khac nhau va phat trién dugc kha ning 1y luan viing chic. Nhiing
ngudi khac phai lang nghe nhitng diéu anh ta néi. Anh 4y da c6 nhimg khat
vong 16n cho gia dinh, t6 chirc, nganh nghé va ca xa hoi.”

C6 mot cam két vo di€u kién va mot sy diing cdm v6 song trong quan
diém t6 chic cam két that sy voi1 sy phat trién cta cdc ca nhan. Chung ta
muon ¢d no6 chi vi ching ta muon nhu the.

TRO NGAI

Ai c6 thé phan dbi loi ich ctia hoan thién c4 nhan? Co6 nhiéu ngudi va ca
nhiéu t6 chirc. Cam két véi sy phat trién c4 nhan 1a mot budc phat trién triét
dé d6i v6i hop dong truyén théng gitta mot ca nhan va to chirc. Xét theo
nhiéu khia canh, d6 1a budc phat trién triét dé nhat vé phuong phap kinh
doanh trong t6 chirc hoc tap.

C6 mot so 1y do rd rang tai sao cac cong ty khong khuyén khich hoan
thién c4 nhan. N6 mang tinh “mém”, tirc 13 phan nao dya trén nhiing khai
niém khong luong hoa duoc, chang han tam nhin cua c4 nhan va té chuec.



Khéng ai c6 thé do ludng cu thé duoc muc do dong gbp vao nang suit va san
luong cta hoan thién ca nhan. Trong mot nén vin héa vat chat nhu cua
ching ta hién nay, that kho thao luén ngay ca nhing khai niém ban dau Ve
hoan thién ca nhan. “Tai sao ngudi ta can quan tam vé diéu do6?” mot so
ngudi co thé hoi. “No6 qua rd rang, phai ching chiing ta chwa that su hiéu vé
n6 hay sao?”

Mot dang tro ngai kho chiu nhat 13 su hoai nghi. Pé chéng lai su hoai
nghi thi can phai biét nguén goc ctia nd. Sau bé ngoal cua mdt nguoi hoai
nghi 14 mot nguoi mo mong bat thanh - pham sai lam ky vong vao nhiing
diéu 1y tuong. Chiang han, nhiéu ngudi hoai nghi vé hoan thién ca nhan da
ting 1y twong hoéa suy nghia cua ho vé con ngudi. Roi ho thit vong, ton
thuong va cay dang vi con ngudi khong 1y tudng nhu ho nghi. O’Brien chi ra
rang viéc kiét stc vi cong viéc khong phai 1a hé qua cua 1am viéc cham chi.
“Cé nhiing gido vién, nhan vién xa hoi va nhitng vi théy tu lam vi¢c siéng
nang dén kho tin cho dén 80 tudi nhung khong bao gid “kiét strc” - boi vi ho
c6 cai nhin dung din vé ban chat, tiém nang va giéi han cta con ngudi. Ho
khong lang man héa con ngudi nén khong bi cing thang tim 1y néu nguoi
khac 1am cho ho that vong”.

Cudi cung, mot ) nguol sQ réng hoan thién ca nhan s€ de doa trat tu
von cua ciia mot cong ty duoc quan 1y tot. Pay 1a mot ndi lo so ¢6 y nghia.
Trao quyén cho moi nguoi trong mot t6 chirc khéng dong nhdt cé thé phan
tac dung. Néu khong chia s¢ mot tam nhin chung va nhu:ng mo hinh tu duy
chung vé thyc té kinh doanh, thi viéc trao quy€n cho moi nguoi chi lam tang
cang thang cho t6 chirc va 1am tang ganh ning quan ly. Pay 14 1y do tai sao
nguyén ly hoan thién ca nhan phéai luén dugc xem la mot trong nhiing
nguyén ly cua to chirc hoc tap. Cam két cta té chtrc d6i voi hoan thién ca
nhéan s€ dugc xem la ngd ngan va ngay tho néu nhirng lanh dao cua to chirc
thiéu kha ning xay dung tAm nhin chung va nhirng mo hinh tu duy chung dé
huéng dan cho nhitng nguoi ra quyét dinh tai cac phong ban.

NGUYEN LY HOAN THIEN CA NHAN

Cach bat dau phat trién mot cam nhan vé hoan thién c4 nhan 1a tiép can
n6 nhu la mot mén hoc, qua moét loat thuc hanh va nhitng nguyén tac chi co
hiéu qua khi duoc ap dung thuc té. Giéng nhu mot hoa si tré nén 13o luyén
tinh thong nho thuc hanh lién tuc, chinh nhiing nguyén tic va bai thuc hanh
sau dit nén tang cho viéc lién tuc phat trién nguyén 1y hoan thién c4 nhan.

TAM NHIN CA NHAN



Tam nhin c4 nhan dén tr bén trong. Cach day nhiéu nam, toi ¢ noi
chuyén v6i mot phu nir tre vé tam nhin cua cd 601 v01 hanh tinh nay. C6 noi
rat nhiéu diéu hay vé hoa binh, sy hoa thuan, vé viéc song can bang voi thién
nhién. Nhitng y tudng that 1a dep d& nhung cd néi dén ching mot cach vo
cam, nhu thé d6 14 nhitng thir ¢6 phai c6. Toi hoi ¢6 con diéu gi nita khong
va sau khi dung lai mot luc, ¢6 noi “To1 mudn séng trén mot hanh tinh xanh”
va bat khoc. Theo toi biét thi trudc dé c6 chua bao gio néi diéu do. Nhitng tir
nay hau nhu tu dong vot ra khoi miéng cd. Nhung hinh anh ching chuyén tai
rd rang ¢6 mot y nghia sau sic voi ¢o - tham chi ¢6 18 & mot mic d6 ¥ nghia
ma c6 cling khong hiéu noi.

Pa phan nhitng nguoi trudng thanh hau nhu khong ¢ ¥ thic vé mot
tam nhin that sy. Ching ta c¢6 nhitng muc ti€u va muc dich, nhung do khong
phai 1a tam nhin. Khi dugc hoi ho mudn gi, nhiéu ngudi truong thanh s€ noi
vé diéu ho muon vut bo hodc thoat khoi. Muon mot cong vigc tot hon - ¢c6
nghia la mudn vit bo cong vi¢c hién tai. Ho mudn ¢ hang x6m tdt hon hodc
khong phai lo léng vé bao luc, hodc vé viée cho con di hoc. Ho ao udc me
chéng khong song chung nha v6i minh nita cling nhur mudn hét moi lung.
Nhiing khan cau mang “tam nhin tiéu cuc” nhu vy c6 tinh tim thuong, va
tham chi xuat hién v4i ca nhiing nguoi rat thanh cong. Chung 13 nhimg phu
pham cua cudc séng thich nghi, d6i pho va giai quyét khé khan. Giéng nhu
mot thiéu nién tham gia trong mot chuong trinh ciia ching t6i da néi “Chung
ta khong nén goi ho la nhirng nguoi “trudng thanh” (grow ups) ma la nhiing
nguoi tuyét vong (give ups)”.

Mot hinh thirc khé nhan ra hon cua tdm nhin bi ha thép la “tap trung
vao phuong tién chu khong vao muc dich”. Chang han nhiéu nha diéu hanh
cap cao chon “thi phan 16n” nhu 12 mot phan cta tim nhin cta ho. Nhung tai
sa0? “Bai vi 61 mudn c6 nhiéu lgi nhuan”. Ban co thé nghi rang lo1 nhuan
cao la mot muc dich thyc su. Nhung véi rat nhiéu nha quan 1y thi lg1 nhuan
cling chi 1a mot phuong tién dé huéng dén mot muc dich quan trong hon. Tai
sao lai chon lya lgi nhuan hang nam cao la muc dich? “Bo1 vi t61 mudn
chung ta duy tri la mot cong ty doc 1ap, khong bi sap nhap”. Tai sao anh lai
mudn nhu vay? “Béi vi téi mudn duy tri cong ty nguyén ven nhu chu dinh
ban dau khi khoi nghlep Trong khi tat cac cac muc dich néu trén déu hop
ly, thi ndi dung cudi cung - glu‘ nguyén theo chu dinh va muc tiéu ban dau -
6 tAm quan trong nhat d6i v6i nhiéu nha quén ly. Nhig cai con lai chi la
phuong tién dé di dén dich, nhu:ng phuong tién co thé thay d6i theo tinh hinh
cu thé. Kha ndng tdp trung vao nhng wéc muon that sw cao nhat, khéng chi
vao nhitng muc dich thir cap, la nén tang cua hoan thién cd nhan.



Tam nhin that sy khong thé dugc hiéu tach roi ¥ twong vé muc dich.
Khi dé cap dén muc dich, t6i mudn noi vé nhan thirc cia mot nguoi do vé Iy
do tai sao anh ta séng. Khong ai co thé chimg minh hoac bac boé nhan dinh
rang con ngudi ¢6 muyc dich. Mat thoi gian ban luan chuyén nay s€ vo ich.
Nhung nhu mot gia thlet quan trong, ¥ tuong vé muc dich ¢ strc manh to
16n. C6 nguoi cho rang hanh phic 1a két qua truc tiép cua viéc séng kién
dinh theo muc dich. George Bernard Shaw di dién ta ¥ kién cia 6ng mot
cach sau sac nhu sau:

Viéc duoc st dung vi mot muc dich ma ban théy 1a vi dai 13 niém vui
that su trong cudc séng...dé cling la viéc tdn tai nhu mot nguén luc cua thién
nhién chtr khong phai 13 mot thé xac nho nhoi bénh hoan, kho so va ich ky
chi biét than van sao cudc doi lai khong ban cho minh hanh phtc[9].

[9]. George Bernard Shaw, Man and Superman - Nguoi thuong va siéu
nhan, Preface (Penguin, 1950).

Nguyen tac nay ciing dugc mot s to chirc dién ta béng khai niém “quan
tam that sy” (genuine caring). O nhiing noi ma nguoi ta khong thay thoai
mai khi no1 vé nhiing muc dich ca nhan thi ho cam thay dé dang khi noi vé
su quan tam that su. Néu con ngudi that sy quan tdm dleu gi, thi ho tu nhién
s& cam két thyuc hién diéu d6. Ho 1am diéu ho that sy muén lam. Ho tran tré
sinh lyc va long nhiét tinh. Ho kién tri, tham chi khi duong dau véi kho khan
va that bai, boi vi ho dang lam diéu ho can phai lam. D¢ 1a viéc ciia ho.

Moi nguoi déu timg trai qua cam giac hai long khi cong viée troi chay,
khi hoan thanh dugc trach nhiém v&i nhitng phuong tién tiét kiém nhéat. Vi
du nhu c6 nhing nguoi co tim nhin thich kham pha nhiing diéu méi la &
nudc ngoai, ho s€ hoc ngoai ngit nhanh hon bao gio hét. Ban c6 thé nhan ra
tam nhin ca nhan cta minh béi vi no tao ra nhirng thoi diém nhu thé; d6 1a
muc tiéu kéo ban vé phia trudc va 1am cho cong viée cua ban co ¥ nghia that
su.

Nhung tdm nhin khong phai 13 muc dich. Muyc dich gidong nhu dinh
huong chung chung. Con tam nhin 1a mot cai dich cu thé, mét bic tranh vé
tuong lai theo mong mudn ctia ban. Muyc dich rat triru tuong, con tam nhin
thi cy thé. Muc dich 1a “ting cu’0’ng kha ndng cua con nguoi nham kham pha
thién duong”. Tam nhin 13 “con nguoi 1én mit tring vao cudi nhitng nim
60”. Nhu trong thé thao c6 muc dich nhu “tré thanh ngudi gioi nhat theo
nang luc cta t6i” hay cd ging ¢ muic “xudt sac”; con tam nhin 1 “pha v& ky



luc vé toc do chay mdt dam trong bon phut”.

That su c6 thé noi réng khong co diéu gi xay ra néu khong co tém nhin.
Nhung ciing dang khi néi rang tdm nhin khong c6 ¥ nghia myc dich 4 an bén
dudi thi cung chang 1a gi ngoai mot ¥ kién hay, chi “hdp dan va dep d&,
chang co y nghia gi”.

Nguoc lai, muc dich ma khong cé tim nhin thi khong ¥ thire duoc quy
mo hay cap do phu hop. Nhu O’Brien néi “Ban va t6i ¢ thé cung thich choi
tennis va co thé thich thi ban vé cac ct giao banh, ddnh banh. Chung ta c
thé noi chuyén thoai mai vé dé tai ndy nhung sau dé phat hién ra 13 toi choi
trong cdu lac bo dia phuong con anh 1a van dong vién thi dau & giai
Wimbledon. Chung ta c6 chung long dam mé va nhi€t tinh v6i mon nay
nhung ¢ nhing cap do tinh thong khac nhau. Cho dén khi chung ta xac minh
duoc quy mo hay cip d6 cta nhau, chung ta ctr nghi rang hai bén dang giao
tiép v4i nhau nhung that ra khong phai nhu thé”.

Tam nhin c6 tinh tuyét doi chir khong twong ddi. P6 chinh 1a nhiing gi
ban khao khat vi gia tri thuc cta nd, khong phai béi né cho ban nhiéu thir
hon trong so sanh tuong d6i véi nhitng tim nhin khac. Nhiing tdm nhin
tuong d6i c6 thé thich hop tam thoi, nhung hiém khi din dén nhiing thanh
qua to 1on. Canh tranh ciing khong co6 gi xau. Canh tranh, theo nghia den la

“cung nhau phan dau” (tu’ chir Latinh competrere), 1a mot trong nhiing cau
tric tot nhat con ‘nguoi phat minh ra nham kich thich kha niang ciia nhau.
Nhung sau khi két thiic su canh tranh, sau khi da dat duoc (hodc khong dat
dugc) tam nhin, thi y thuc vé muc dich s& dan ban di xa hon, budc ban phéi
dit ra tim nhin moi. Piéu nay, mot. lan nita, la Iy do tai sao hodn thién cd
nhan la mot nguyen ly. DO la mot tzen trinh tap trung lién tuc va lién tuc vao
diéu chiing ta thdt sy muon, vao tam nhin ciia chiing ta.

Tam nhin 13 khai niém nhiéu mat. C6 mat vat chat nhu noi ching ta
mudn sdng va sé tién mudn co trong tai khoan ciia minh. C6 mit ca nhan
nhu stc khoée, su tu do va duoc séng chan that v4i ban chat cua minh. Ciling
c6 mat xa hoi nhu gitip d& nguoi khac hodc dong gdp vao kho tang kién thtrc
trong mot linh vyc nao do. Tat ca déu 1a nhimg diéu chung ta that su mong
muon. Xa hoi hién dai c6 xu hudng kéo chung ta vao cac mat vat chat va
d6ng thoi ciing 1am cho ching ta c6 cam giac toi 161 vi nhimg ham mudn vt
chat. Xa hoi nhan manh cac ham mudén c4 nhan - chang han nhiéu nguoi ton
sung voc dang thanh manh, can ddi - va it cha trong dén wdc mudn dugce
dong gop. That vay, bay to mong mudn duoc dong gop hoic chia sé s& ¢o
thé 1a mot viée ngd ngén hoac kho khao. Qua tham do hang ngan ngudi, to1



thay rd rang tim nhin cua ho trai rong qua nhiéu linh vyc nhu thé va con hon
thé nira. Va cung rd rang can phai co long diing cam dé duy tri nhitng tam
nhin khac véi xu hudng chung trong xa hoi.

Nhung chinh su diing cdm dam dung sang mot bén nham thuc hién tim
nhin ctia minh d3 lam noi rd nhitng ngudi ¢6 mic d6 hoan thién ca nhan cao.
Mot ngudi Nhat da néi vé nhitng nguoi nhu thé bang hinh anh “ngay ca mot
soi toc ciing khong chen vao duge giira tim nhin va hanh dong ctia ho™[10].

[10]. Pierre Wack, “Scenarios: Uncharted Ahead - Nhitng kich ban:
chua tham hiém phia trudc”, tap chi Harvard Business Review (thang 9-
10/1985), trang 73-89.

o) gbc dd nao do, lam ro tam nhin 1a mét trong nhitng khia canh dé thuc
hién nhat trong hoan thién ca nhan. P61 véi nhi€u nguoi viéc doi1 mat voi
thuc tai 1a mot thach thirc kho khan hon nhiéu.

DUY TRI SU CANG THANG SANG TAO

Con ngudi thuong thay kho néi vé tim nhin cua ho, ngay ca khi no rd
rang. Vi sao? Bdi vi chiing ta y thirc siu sic khoang cach giira tam nhin va
thuc tai. “T6i mudn khoi nghi¢p kinh doanh”, nhung “khong co du von”.
Hoac ‘toi thich theo dudi nghé nghiép minh yéu thich” nhung “to1 phai klem
song Nhitng khoang cach nay lam cho tdm nhin c6 vé khong thuc té va
vién vong. Chung co thé lam ta chan nan hodc cam thay v0 vong. Nhung
khoang cach gitta tam nhin va thuc tai cling chinh la nguén nang luong. Néu
khong c6 khoang cach do thi khong can phai hanh dong dé tién gan hon dén
tam nhin. That su khoang cach nay la nguon nang luong sang tao. Ching t61
goi khoang cach nady 1a sw cdng thang sdang tao[11] (creative tension).

[11]. Nguyén tic cé nguon goc tir nghién civu ciia Robert Fritz, nguoi
goi né la “sw cang thang cau tric” (structural tension). Ching téi da thay
doi thudt ngir thanh creative tension dé tranh lan 16n véi tir “cdu tric” dwoc
diing trong suy nghi hé thong.

Hay tuong tuong cé mot sgi day thun dugce kéo dan tur thuc tai dén tam
nhin cua ban. Khi dugc keo cang, day thun tao ra lyc cang tugng trung cho
sy cang thang giita thyc tai va tam nhin. Sy cing thang nay doi hoi diéu gi?
Su chuyén hoa hodc su giai phong. Chi c6 hai cach sy cang thang co thé tu
diéu chinh 1a: kéo thyc tai dén gan tim nhin, hodc kéo tm nhin dén gan thuc
tai. Két qua chon lya tuy thudc vao viéc ching ta c6 bam chic vao tim nhin



hay khong.
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THU'C TAI

Nguyén ly cang thang sang tgo 1a nguyén ly trung tam cua hoan thién
c4 nhan, két hop tat ca cac yéu to khac ciia nguyén Iy nay. Tuy nhién né
thuong dé bi hiéu sai. Chang han, “khai niém cing thang” thuong goi 1én
nghia lo lang hodc 4p luc. Nhung sy cing thiang sang tao khong c6 ¥ nghia
dic biét nhu thé. N6 chi mang y nghia 1a mot nguén lyc phat huy tac dung
vao luc ching ta y thirc dugc mot tam nhin chénh 1éch véi thuc tai.

Tuy vay, su cang thang sang tao ciing dé dan dén nhiing cam xuc va
tinh cam nhu budn rau, chan nan, tuy€t vong hoac lo lang. Diéu nay xdy ra
thuong xuyén dén ndi nguoi ta rat dé 1an 16n gifta cam xtc va sy cang thang
sang tao. Nguoi ta s€ nghi cang thang sang tao chi don thuan la finh trang lo
Zang Nhung can phai hiéu rang nhiing cam xuc tiéu cuc” di kém voi cing
thang sang tao khong phai chinh la sy cang thang sang tao. Nén goi nhiing
cam x0c nay 14 sy cdang thang cdm xiic (emotional tension).

Néu chiing ta khong phan bi¢t dugc cang thang cam xuc Vo1 cang thang
sang tgo, chung ta s& khién chinh minh ha thap tdm nhin. Néu that vong vé
mot tAm nhin khong thé thuc hién noi, thi ching ta co thé c6 mot dong luc
manh m¢ lam giam di ganh nang that vong do. C6 mot bién phap tirc thoi: ha
thap tim nhin. “Minh cho rang viéc danh bai nguoi dting thir 25 that su
khong quan trong. Minh dang thich tha viéc ha guc nguoi thir 807

Hodc “To61 khong that sy quan tam dén viéc biéu dién 4m nhac, du sao
to1 cling phai kiém tién béng cach day nhac; t61 chi tap trung vao viéc do
th6i”. Pong luc loai bo cing thang cam xuc thudng xay ra am tham, kho
dugc nhan biét. Cang théng cam xuc ludn ¢6 thé duoc loai bo béng cach diéu
chinh phia khong duogc gitr chit trong cing thang sang tao - d6 1a tam nhin.



Cam giac kho chiu tan bién boi vi ngudn gdc cua no - cang théng sang tao -
d3 bi cat giam. Muyc tiéu cua chung ta bay gid gan hon véi thuc tai. Thoat
khoi cang thang cam xiic thi rat dé - cai gia phai tra duy nhat 13 tir bo diéu
chang ta that sy mong mudn, tim nhin cta chung ta.

Pong luc ciia cang thang cam xuc ciing twong tu dong luc ha thép muc
ti€u xay ra tai cong ty WonderTech trong chuong 7. Su tuong tac gilra cang
thang cam xuc va cang thang sang tao 13 mot co cAu hoan ddi ganh ning,
tuong tu nhu co ciu ha thap muc ti€éu nhu hinh sau:

AP LU0 HA THAP
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Khi chang ta co tam nhin khac xa thuc tai thi s€ ton tai mot khoang
cach (cing thiang sang tao) c6 thé giai quyét theo hai cach. Tién trinh can
bang bén dudi thé hién “giai phap co ban”: hanh dong nhim mang thuc tai
dén gan tam nhin hon. Nhung thay d6i thuc tai can nhiéu thoi gian. Chinh
diéu nay din dén su kho chiu va cing thang cam xuc trong tlen trinh can
bang bén trén: “giai phap triéu ching” 1a ha thap tim nhin xudng gan hon
vO1 thue tai.

Nhung khong phai ha thap tdm nhin mét 1an 1a hét chuyén. Khong
chong thi chay ap luc kéo thyc tai xa tdm nhin (tAm nhin méi thap hon) lai
xuét hién, din dén nhiéu ap luc ha thép tam nhin hon nita. C4u tric “hoéan
doi ganh nang” c6 dién s& hinh thanh, duong xoan bc that bai, su buc boi,
tam nhin thép hon, su loai bo tam thoi va ap luc méi cang ha thép tam nhin



hon nira. Dan dan, “ganh nang” dugc hoan d61 cang lam tam nhin thap hon.

Tai WonderTech, viéc loai bé cang théng cam xuc c6 dang la su suy
giam cac ti€u chuan hoat dong vé dich vu giao hang von khong thuc hién
duoc. Sy suy giam nay rat kho nhin thay bai vi né dién ra dan dan. Qua timg
dot khung hoang tai WonderTech, tiéu chuan giao hang bi x61 mon mot it
néu so voi tiéu chuan dit ra cho dot khing hoang gan nhat. Tuong ty, sy x0i
mon muc ti€u ca nhan ciing kho dugc phat giac va ching ta dan dan tir bo
glac mo cua minh: tir bo cac quan h¢ ching ta mudn c6, cong viéc chung ta
mudn 1am va thé gidi chung ta mudn xay dung.

Trong cac t6 chirc, muc tiéu bi x6i mon do sy chiju dung kém véi cang
thang cam xtc. Khong ai mudn 13 ngudi dua tin xau. Con dudng dé nhét 13
gia vo nhu khong cé tin xau nao hodc tham chi “tuyén bé thanh cong” -
nham lam cho tin xau khong dén ndi té bang cach ha thap tiéu chuan danh
gia no.

Pong lyc cing thang cam xuc ton tai & moi cAp do hoat dong cua con
nguoi. Do la nhing dong lyc nhuong bg, hudng dén sy tam thuong. Nhu
Somerset Maugham no6i “chi nhiing ké tam thuong méi luén cho 1a minh gidi
nhat”.

~Chung ta cho phép muyc tiéu cua minh bi x61 mon khi ching ta khong
mudn song voi cang thang cam xtic. Mit khac, khi ching ta hleu va cho phép
su cang thang sang tao hoat dong bang cach khong ha thap tam nhin, thi tam
nhin s& tr& thanh mot nguon luc chu dong. Robert Frltz n6i “Tam nhin 1a gi
khong quan trong, quan trong 1a tam nhin lam dugc gi”. Nhimng nguoi that su
sang tao sir dung khoang cach gita tam nhin va thuc tai nham tao ra ning
luong cho su thay doi.

C6 thé vi du truong hop Alan Kay, ngudi chu tri chuong trinh nghién
ctru tai Trung tam nghién curu Palo Alto (PARC) cua hang Xerox. Trung tam
nay vé nhiéu phuong dién o thé xem nhu cha dé ciia may tinh ca nhan (PC)
Tam nhin cta ong ay la mot loai may hoan toan khac biét, cai ma 6ng goi 1a

“sach da ning” (dynabook). Dé hinh dung, d6 c6 thé 1a mot cudn sach mang
tinh twong tac. Tre con ¢ thé kiém tra tri nh& cua minh, choi tr6 choi va sap
xép lai mQt cach sang tao nhitng y tudng cii ¢ sach truyén théng. Kay di that
bai boi vi “sach da nang” khong bao gio tro thanh mot thyc tai. Nhung tam
nhin nay da dinh hinh lai nganh céng nghiép may tinh. Nhing chiéc may
tinh dau tién dugc ché tao lai tai PARC d3 bd sung du chic ning - cira so,
cac trinh don, con chudt, hién thi biéu twong (hinh anh tuong trung thay vi



chir Viét) - da dugc thuong mai héa sau dé 10 nam tai Macintosh.

Bill Russell 14 trung phong huyén thoai ctia ddi bong ré6 Boston Celtics
trong thanh tich lich sir: 11 1an v6 dich giai nha nghé trong 13 nim. Anh ta
dung thé ghi thanh tich c4 nhan (personal scorecard) dé theo ddi tién bo cia
minh. Anh tu Xép hang cho minh sau mdi tran dau trén thang diém tir 1 dén
100. Trong suét su nghiép ciia minh, anh chua bao gio dat hon 65 diém.
Ngay nay, theo cach danh gia myc ti€u cua ching ta thi Russell s€ dugc xem
1a that bai. Cau thu t6i nghiép nay choi bong ro6 hon 1.200 trdn ma chua bao
gid dat dén chuan myc minh mong muon' Tuy nhién, chinh sy cd ging vi
chuan myuc d6 da 1am cho anh tro thanh cau thi gan nhu gioi nhét tir trude
dén nay.[12]

[12]. Bill Russell va Taylor Branch, Second Wind: The Memoirs of an
Opinionated Man - Con gié thir hai: hoi ky ciia mét ngwoi dan dng ngoan cé
(NXB Random House, New York), 1979.

Tam nhin 14 gi khong quan trong, quan trong 13 tim nhin lam duoc gi!

Thau hiéu su cing thang sang tao s& chuyén héa cach nhin nhan “that
bai”. Thét bai don gian chi la sy hut hoi so vo1 muc tiéu, bé’mg chimg cho
khoang cach gitra tam nhin va thuc tai. That bai 1a mét co hoi dé hoc tap - vé
hinh anh sai 1éch cia thuc tai, vé nhirng chién luoc khong hi€u qua nhu
mong doi, vé su rd rang cta tim nhin. That bai khong phai su thiéu tu cach
hay sy bat luc. Ed Land, ngudi sang 1ap va Chu tich ctia Polaroid trong nhiéu
thap ky, nha phat minh ra cong nghé chup hinh lay ngay, da viét 1én tuong
ciia minh cau noi:

“Mot sai 1am 1a mot su kién trong do loi ich df?ly du cua n6 chua duoc
chuyén thanh lg1 thé cua ban”.

Thau hiéu sy cing thang sang tao s& phat trién duoc kha ning chiu dung
va tinh kién nhan cho ban. Trong mot hoi thao cua chung t61, mot glam déc
nguoi Nhat d3 bay to quan diém cua ong ta vé cach danh gia thoi gian khac
nhau giita nguoi Nhat va ngudi My. Ong noi ¢ ‘Nhing doanh nghiep My dén
Nhat thuong thdo hop dong kinh doanh thuong cho rang ngudoi Nhat kin dao
va khong di ngay vao van dé can ban thao. Nguoi My dén Nhat vo1 mot lich
trinh nam ngay lam viéc duoc lap ke hoach rét sit sao va mubn lao vao viéc
ngay. Thay vao d6 nguoi Nhat don tiép ho bang mot budi tiéc tra trang trong,
lich su; va khong bao gio ban thang vao van dé. Ngay qua ngay, nguoi Nhat
van giit thai do nhan nha trong khi ngudi My néng voi nhu bi kién bo. Thoi



gian, do1 véi nguoi My 1a ké thu, con d61 véi nguoi Nhat la dong minh”.

N6i rong hon, di voi nhiéu ngudi ching ta thuc tai 1a ké thu. Chung ta
khong nd lyc vi diéu minh muén ma dé sang tao ma bi nhitng gi chung ta c6
trong thuc tai thic ép. Theo ly luan nay thi cang sg, cang ghét thuc tai cua
minh thi ching ta cang “c6 dong co” thay doi. “Hodc moi viéc phai tré nén
du té hai, hodc con ngudi sé khong thay doi triét dé”.

Piéu ndy din dén mot niém tin sai lam rang dé c6 nhiing thay doi triét
dé, doi hoi phai c6 diéu gi d6 de doa dén su ton tai, mot s6 nguoi vi von voi
hinh anh “san nha néng bong”. Ly thuyét khing hoang nay vé sy thay d6i da
tré nén kha pho bién. Nhung d6 ciing la mét sy don gian héa qua muc va
nguy hiém. Trong cac budi hoi thao hoac trinh bay, t6i thuong hoi “bao
nhiéu ngudi trong sd quy vi tin rang cac to chic chi thay d6i mot cach trigt
dé khi c6 mot cude khung hoang?” C6 75% dén 90% nguoi gio tay len. ROi
toi dé ngh1 moi nguol hinh dung mot cudc song gidng y nhu mong mudn cua
tat ca moi nguoi - ho khong giap kho khin gi ca trong nghé nghiép, doi song
ca nhan va cac quan h¢, hoac voi cong dong. Roi t6i hoi “Ban s€ tim kiém
diéu gi trude tién néu cd6 mot cudce song khong hé co ric r6i?” Pa so tra 10i

“thay doi - sang tao diéu gi d6 mdi hon”. Vay 1a con ngudi phuc tap hon
chung ta thudng nghi. Ching ta vira s thay d6i vira tim kiém su thay doi.
Hozc nhu mdt chuyén gia tu van cai to doanh nghiép nhiéu kinh nghiém noi
“Con ngudi khong chong lai su thay doi, ho chi chng lai viéc bi thay doi”.

Thau hiéu sy cing thang sang tao dan dén mot su chuyén doi triét dé vé
thai d6 cua ching ta doi v&i thyuc tai. Thuc tai s& tré thanh dong minh chu
khong con 1a ké thi ctia chung ta nita. Mot sw ddnh gid sdu sdc va ding din
vé thuc tai ciing quan trong nhw mét tam nhin ré rang. That khong may,
phan 16n ching ta c6 thoi quen ap dat nhitng dinh kién 1én cam nhan cta
minh vé thyc tai. “Chung ta hoc cach tin vao khai niém vé thuc tai hon 12 tin
vao quan sat cia minh”, Robert Fritz di viét. “Viéc thira nhan thyc tai giong
vO1 nhiimg ¥ kién tur tru’oc cua chung ta thi dé dang hon vigc quan sat 10 rang
nhitng gi dién ra trudc mat”’[13]. Neu chon lya dau tién trong viéc theo dudi
hoan thién c4 nhan 13 thanh that véi tim nhin ctia minh, thi chon lya cin ban
tht hai hd trg cho hoan thién ca nhan 1a cam két vi sy that.

[13]. Quyén The Path of Least Resistance - Con duong khang cu it nhdt
cua Fritz giai thich thém vé ly do dang sau thoi quen nay.

Ca hai déu cuc ky quan trong nhu nhau dé hinh thanh cing thang sang
tao. Hodc theo cach ndi cua Fritz “Con ngudi sang tao that sy bi€t rang tat ca



su sang tao chi dat duoc thong qua lam viéc dudi su ép budc. Néu khong cé
su ép budc thi khong c6 su sang tao”.

“MAU THUAN CAU TRUC”: SUC MANH CUA SU BAT LUC

Nhiéu nguoi, ngay ca nhiing ngu’0’1 rat thanh cong, nuodi dudng nhiing
niém tin ving chic trai nguoc véi hoan thién ca nhan cua ho. Thuong thi
nhimng niém tin ndy ¢ bén dudi nhan thirc. Pé hiéu ¥ toi, hay thir thi nghiém
sau. Hiy noi to cau “Tdi co thé tao ra cudc sdng ctia chinh minh y nhu mong
mudn, & tit ca khia canh - cOng vige, gia dinh, cac quan hé, cong dong va thé
gioi rong 1on”. Hay chu y y dén phan tmg bén trong voi khang dinh nay, tleng
thi thAm” trong dau ban. “Ai dang dua thé?” “Han khong that su tin vao diéu
d6”. “Trong ddi song ca nhan va cong viéc thi duge - nhung khong thé duoc
v6i ‘cong dong’ va “thé gidi rong 16n”” “Du gi di nita thi t6i dau c6 quan tAm
diéu gi vé ‘thé gidi rong 16n°?” Tt ca nhitng phan Gmg nay 1a bang ching
clia niém tin bén trong.

Fritz, nguoi tung lam viéc voi hang van nguoi dé phat trién _nang lyc
sang tao cua ho, da két luan rang thuc té tat ca ching ta c6 mot * mem tin chi
phdi 13 chung ta khong thé hoan thanh mong mudn ctia minh”. Niém tin nay
tir ddu dén? Fritz cho rang nod 1a mot hé qua khong thé tranh dugc cua qua
trinh trudng thanh:

“Khi con nhé chung ta hoc vé nhitng han ché ciia minh. Day cho tré em
hoc vé nhiing han ché quan trong voi su tén tai cua chung la chinh xac.
Nhung thuong thi viéc hoc tap nay qua khai quat. Chung ta thuong dugc bao
réng ching ta khong thé co hodc khong thé 1am dugc mét sd viéc nhat dinh,
vi vay chiing ta dé di dén gia dinh rang minh khong c6 ning luc dat dugc
diéu minh mubn™[14].

[14]. Sach da dan

Hau hét ching ta c6 mdt hoac hai niém tin mau thuin, han ché kha nang
sang tao ra diéu ching ta that su mudn. Pho bién 1a niém tin vé su bat luc -
tirc 1a chung ta khong c6 kha ning bién thanh hién thuc tit ca nhimg diéu
minh that sy quan tam. Mot niém tin khac tdp trung vao su thiéu tu cach -
rang ching ta khong xung dang c6 diéu minh khao khat. Fritz ké rang ong ta
chi tung gdp rat it nguoi khong co nhiing niém tin tlem an nay. Su khang
dinh nay rat kho chimg minh vi khong thé do luong niém tin bén trong con
nguoi. Nhung néu duoc chap nhan nhu mot tién dé, thi no sé soi sang nhitng
nguon luc hé théng co thé ngin can manh mé viéc sang tao nhiing gi ta



muon.

Fritz dung phép an du dé miéu ta cach nhimg niém tin mau thuin bén
trong hoat dong nhu mdt hé théng, ngan can vi¢c dat dén muc tiéu cua chung
ta. Hiy tuong twong, khi ban dang di chuyén dén gan muc tiéu, c6 mot sgi
day cao su, tugng trung cho cang thang sang tao, kéo ban vé hudng mong
mudn. Nhung ciing c6 mét soi day khac gian voi cac niém tin vé sy bét luc
va thiéu tu cach cua chang ta. Soi thur nhét kéo ban di dang huodng thi soi th
hai kéo ban ngugc lai vé niém tin ban khong thé (hodc khong xtmg dang) dat
dugc muc ti€u. Fritz goi hé thé)ng bao gém ca hai luc kéo - mot luc kéo dén
gén muc tiéu va mét lyc cb dinh vao niém tin bén trong - 1a “mau thuan ciu
trac” (structural conflict) bdi vi d6 13 ciu triic cua nhimg lyc mau thuln,
cung lac kéo va day chiing ta dén gan va roi xa diéu chung ta mudn.

Nhu vay, ching ta cang gan dat dugc tim nhin thi ddy cao su tht hai
cang kéo chung ta ra xa. Luc kéo nay tu xuét hién theo nhiéu khia canh.
Chung ta c6 thé mat ning luong. Ching ta c6 thé nghi ngd minh co that su
mudn dat duoc tim nhin hay khong. Viéc “hoan thanh cong viéc” co thé tr
nén kho khian hon. Nhitng can tré khong ludong trude xuét hién trén dudng
di. Nguoi khac 1am ban that vong. Tét ca diéu nay s& xay ra mic du ching ta
khong nhan ra hé thong mau thuin cau tric, bdi vi nd bat ngudn tir nhiing
niém tin bén trong chung ta hau nhu khong y thic dugc - that ra, su vo thirc
ctia chung ta gop phan vao stcc manh ctia mau thuan cau truc.
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V&1 nhiing niém tin vé su bat luc hay thiéu tu cach, mau thuin cu tric
ham ¥ nhitng ngudn lyc hé thdng s& ngan chung ta thanh cong trong viéc tim
kiém mot tam nhin. Nhung d6i khi chung ta van thanh cong, va thyc té nhiéu
nguoi trong ching ta dé tré nén lao luyén trong viéc xac dinh va dat dugc
muc tiéu, it nhat trong mot vai linh vuc cua cudc song. Lam thé nao chung ta
vuot qua nhitng ngudn luc mau thuin céu tric?

Fritz xac dinh ba chién lugc tong quat dé duong dau véi cac nguodn luc
mau thuan cau truc, moi chién lugc déu c6 nhitng han ché riéng[15]. P& mac



cho tam nhin bj x6i mon 1 mét trong nhiing chién luoc nhu vay. Chién luoc
tha hai la “I¢o lai, van dong mau thuan (conflict manipulation) trong do
chung ta cb gang tu van dong khéo 1éo vé phia minh mudn bang cach tao ra
nhitng mau thuan nhan tao, chang han tap trung vao vi¢c tranh né diéu minh
khong muén. Van dong mau thuan 13 chién luoc ua thich cta nhitng nguoi
ludn lo lang that bai, nhimg nha quan 1y xuat sic trong viéc gdy cam himg
cho nhan vién khi néu ra nhitng hau qua xau néu muc tiéu cta cong ty khéng
dat dugc, hodc ¢ nhiing phong trao xa hoi huy dong moi nguoi thong qua noi
so hai. Pang budn 1a trong thuc té hau het cac phong trao Xa hoi déu hoat
dong qua cac van dong mau thuin hoic ‘tAm nhin tiéu cuc”, tap trung vao
viéc tranh xa diéu minh khong mudn, thay vi tao ra diéu minh mudn: chong
ma tuy, chéng vi khi hat nhan, chéng hit thude, chéng nao thai, hoac chéng
tham nhting.

[15]. Sach da dan

Tuy nhién nhiéu ngudi van héi “Lo léng hoic so hdi mot chut ma van
dat muc tiéu thi da sao?”. Cau tra 101 danh cho ngudoi mudn dat dén hoan
thién ca nhan la cau héi don gian “Ban c¢6 that su mubn séng mot cudc séng
ludn so hii that bai?”. Bi kich 1a ¢ chd nhiéu ngudi bi dinh vao van dong
mau thudn d3 tin rang chi thong qua so hii va lo lang lién tuc thi ho mai
thanh cong. Co nhitng ngudi thay vi tranh xa nhiing cang thang xtic cam thi
lai ca ngoi ching. Ddi véi ho cude doi co rat it niém vui. Ngay ca khi da dat
dugc muc ti€u, ho 1ap tic lo dén chuyén mat di nhirng gi da dat dugc.

Chién lugc tong quat thir ba cua Fritz 14 st dung ¥ chi. Chung ta chi tu
chude léy buc doc khi ché ngu nhirng tré ngai nham dat duoc muc tiéu. Theo
ong ta, co sd ctia chién luoc v chi 1a gia thiét rang ching ta tu thuc day minh
bang cach nang cao 3’1 chi. Chién lugce na‘ly pho bién & nhitng ngudi thanh
cong voi quan ni¢m y chi gan gidng voi sy thanh cong: tap trung ghé goém
vao muc tiéu, san sang tra gla c6 kha ning danh bai bat ky ddi tha nao va
vuot qua bat ky chuéng ngai nao.

St dung ¥ chi ciing c6 nhiéu rac roi, nhung nhitng ngudi qué tap trung
vao thanh cong s€ kho long nhan théy. Mot 1a khong tiét kiém duoc st luc,
ma theo thuit ngit tu duy hé thong nghia 1a bo phi tac dung ctia don bay.
Chung ta cling dat dugc muc tiéu, nhung phai nd luc rat nhiéu, c¢6 thé cam
thay bi kiét strc va tu hoi cai gia phai tra cho thanh cong nhu thé ¢ xung
dang khong. Tré tréu la nhung nguoi dinh chat vao chién lugc ¥ chi co thé
that sy thich tim chudng ngai dé vuot qua, tim qua1 vat dé tiéu diét, tim keé
thu dé danh bai - dé nhac nhé ban than va moi nguoi vé nang luc cua ho. Hai



13 c6 nhiéu hé qua ning né khong luong trudc dugc. Co khi ho thanh cong
trong cong viéc nhung gap rac rdi trong hon nhan hoac thiéu tinh cam cta
con cai. Theo khia canh nao d6, su kién quyet va cha tdm vao muc ti€u co
hiéu qua cao trong cong viéc nhung chang c6 ¥ nghia trong gia dinh.

Cling chang kha gi hon nhirng chién luoc tinh thé, ¥ chi dé mac cho hé
thong mau thuan cau tric bén trong giit nguyén khong thay doi. Pic biét,
niém tin bén trong Ve su bat Iy that sy con nguyén! Mac du dat duoc nhiéu
thanh tich, nhiéu ngu:o’l rat thanh dat van cam thay mot cam giac bat luc sau
sic, thudong khong néi ra, trong nhitng linh vuc cudc sdng quan trong - chang
han trong quan hé ca nhan va quan hé gia dinh, hodc trong kha nang dat dén
cam giac an binh va thanh than ndi tam.

Nhitng chién lugc tinh thé nay, dudi mot chimg muc nao do, 1a khong
thé tranh dugc. Chung rat quen thudc va khong thé thay d6i mot sém mot
chiéu. TAt ca ching ta ¢6 xu huéng chon Iya mot chién luogc yéu thich - vi du
chién lugc cua toi 13 chién lugc ¥ chi, theo nhitng nguoi biét rd tdi xac nhan

Vay don bay trong vi¢e xur ly mau thuan cau tric nam ¢ dau? Néu mau
thuan cau trac dén tir nhing niém tin bén trong thi chi co thé thay d6i no
bang cach thay d6i niém tin. Nhung tat ca cac nha tam 1y hoc déu nhat tri
rang nhiing niém tin co ban nhu tin rang minh bat lyc hoac thiéu tu cach
khong dé thay d6i. Chung di hinh thanh rat som trong doi sdng con nguoi
(ban con nhé nhiing tir “khong thé”, “dimg” bat dau hay dugc nghe tir khi
1én hai tudi hay khong?). Véi hau hét chung ta, nhitng niém tin thay d6i dan
dan khi ching ta tich liy dugc nhing kinh nghiém moi - khi ching ta phat
trién hoan thi¢n ca nhén cua minh. Nhlrng néu hoan thi¢n c4 nhan khong thé
phat trién khi ching ta con gitr nhitng niém tin bat lyc, va nhitng niém tin
nay chi thay doi khi chung ta trai qua hoan thién c4 nhan, thi lam thé nao
chung ta c6 thé bat dau diéu chinh duoc ciu tric tiém an cia cudc séng?

CAM KET VOI SU THAT

Chung ta co the bat dau bang mot chién luge don gian nhung sau sic
trong vi¢c giai quyet mau thuan cau tric: noira su that.

V&1 moi ngu’oi cam két voi su that thuong co vé 1a mot chién lugc
khong day du. “Toi phai lam g1 de thay d01 hanh vi ciia minh?”, “Bang cach
nao toi co thé thay doi duoc niém tin tiém an cua t6i?”. Con nguoi thu:ong
muon ¢ cong thure, ky thuat hoac diéu gi d6 cu thé dé co thé ap dung giai
quyét van dé méu thudn ciu tric. Nhung that ra cam két v6i su that con



manh mé& hon bét ky k¥ thuat nao.

Cam két v6i su that khong co nghia la tim kiém Su thdt, theo ¥ nghia
tuyét d6i hodc nhu nguyen nhan t6i hau. Hon thé, né c6 nghia 13 khong
ngu:ng mong mudn tir bo viéc han ché hoidc tu dbi gat minh trong viéc nhin
ra moi viéc, lién tuc thir thach nhiing 1y thuyét giai thich 1y do moi viéc ton
tai. N6 c6 nghia la khong ngirng mé rong nhan thirc, nhu mot van dong vién
vi dai v6i tam nhin khac thudng duy tri nd luc tim hiéu nhiéu hon vé linh
vuc thi ddu. No ciing c6 nghia 13 lién tuc ddo sau hiéu biét ciia minh vé
nhiing cu trac bén dudi cac su kién thuc té. Mot cach dic biét, nguoi co
hoan thién c4 nhan cao nhén ra nhiéu mau thuin ciu tric hon bén dudi hanh
vi cua ho.

Nhu vay, nhiém vu quan trong dau tién trong viéc giai quyét mau thuin
cau trac 12 nhan ra chiing va hanh vi do chung gay ra. Co thé rat kho nhan ra
nhimg chién lugc tinh thé khi dang ap dung, do nhiing ap luc va cang thang
thuong kém theo. Can phai phat trién nhitng ddu hiéu canh béo bén trong,
chang han khi ching ta thdy minh dang d6 thira cho ai khac hodc viéc gi
khac. “Ly do t61 bé cudc 1a boi vi khong c6 ai danh gia cao t61”, hoac “Ly do
t6i lo lang 14 vi ho sé sa thai néu t6i khong hoan thanh cong viéc”.

Theo kinh nghiém, t6i thdy ngudi khac thuong 1am toi that vong vao
nhing thoi diém gay go trong cac du 4n 1on. Khi diéu ndy xay ra, toi cr kién
tri di to1, vugt qua nhirng trd nga1 do su phan bdi hodc su kém cdi cua ho gay
ra. Phai mét nhiéu nam t6i mdi nhan ra d6 13 mot moé hinh co tinh chu ky,
hinh thirc str dung chién luoc y chi dac biét cua ban than toi, bat nguon tu
cam giac bat lyc do bi ngudi khac 1am that vong. Luc nao tdi cling két thic
v6i cam giac “Chinh minh phai ty 1am 1iy moi viéc”.

Nhan ra cu tric nay, toi bat dau hanh dong khac di khi né lai xay ra.
T6i it trd nén gian dit hon. Thay vao d6 1a chap nhéan su that dau long - “O,
mo hinh hanh dong ctia minh la nhu thé ma”. T6i nhan ra hanh dong cua
minh d3 gop phan tao ra nhﬁ:ng hé qua, bé“mg cach tao ra nhirng nhi¢ém vu
khong kha thi, hoac danh gia thap va khong hd tro dong nghiép. Hon nira, t61
tim cach phét trién nhitng k¥ nang thao ludn tinh hudng ma khéng to ra ap
dat. Chuong 9, “Nhiing mo hinh tu duy”, s€ minh hoa nhitng k¥ nang nay.

Toi s& khong phat trién hodc 4p dung dugc nhing ky nang do néu
khong co su thay ddi trong suy nghi. Chung nao con nhin van dé dudi dang
cac su kién thi t61 con cho rang van dé cua minh do tac dong bén ngoai gay
ra - “Hop 1am toi that vong”. Mot khi nhin thdy van dé 1a do tac dong céu trac



gay ra, to1 bat dau xem xét minh c6 thé lam dugc gi, thay vi xem “ho da lam
19

gi”.

Nhitng cu tric ma chung ta khong nhan biét giam gitr chung ta. Khi
dugc nhin nhan va dat tén, ching sé khong thé troi budc chang ta nira. Piéu
nay dung voi ca ca nhan 1an t6 chirc. That ra, c6 mot nganh khoa hoc nghién
ctru vé diéu nay, do la li¢u phap gia dinh (structural family therapy), dya
trén gia dinh rang nhing kho khén tam ly cia ca nhan chi c6 thé dugc hiéu
va thay d6i thong qua su hiéu biét vé nhiing cau trac 1& thudc 1dn nhau bén
trong gia dinh va nhitng quan hé c4 nhan gan giii. Mot khi nhitng cau tric
nay dugc nhan dang, noi theo cach cua David Kantor, ngudi di ti€én phong
trong nganh nay “Sé& c6 kha ning diéu chinh ciu tric dé giai phong con
ngudi khoi nhitng Iyc luong bi 4n trude ddy diéu khién hanh vi ctiia ho”’[16].

[16]. David Kantor va William Lehr, Inside the Family: Toward a
Theory of Family Process - Bén trong gia dinh: vé mot ly thuyét cua tién
trinh gia dinh (NXB Jossey-Bass, San Francisco), 1975.

Kham pha céc cau tric dang hoat dong 13 nang luc ciia nhimg nguoi c6
murc do hoan thién c4 nhan cao. P6i khi nhitng cu trac nay rat dé thay doi.
Nhiéu khi, nhu mau thudn cdu trac, ching chi thay d6i dan dan. Vi thé diéu
can 1am 1 hanh dong mot cach sang tao hon bén trong nhitng cau tric trong
khi van chap nhan ngudn gbc cua ching, thay vi dau tranh chéng lai. Khi
mot cau tric dang van hanh duoc nhén ra, thi chinh cdu tric d6 sé& trd thanh
mot phén ctia “thuc tai”. Cang cam két véi su that, cang thang sang tao cang
dé xuat hién boi vi thuc tai dugc nhin nhan dang véi ban chat ctia n6 hon.
Trong bdi canh cta cing thang sang tao, cam két véi su that trd thanh mot
dong luc.

Mot trong nhitng minh hoa c6 dién cho tién trinh nay 1a tic pham A4
Chirstmas Carol - Bai Thanh Ca cua Charles Dickens. Qua sy viéng tham
ctia ba con ma vao dip Giang sinh, Scrooge hiéu hon vé thuc tai minh da co
chdi bo. Cau bé nhin théy thuc tai trong qua khur, nhitng Iya chon né da thuc
hién da lam cho long trac an ngudi lanh dan va tang tinh tu ki€u. Cau be¢ nhin
théy thuc tai trong hién tai, dic biét nhimg khia canh ma n6 da cd tranh né,
chang han cin bénh cta Tiny Tim. Va cdu bé cung nhin thay thuc tai trong
tuong lai co the c6, mot twong lai s& xay ra néu nd tiép tuc cach séng hién
tai. Nhung roi ciu bé tinh day. N6 nhan ra minh chua bi tré1 budc boi1 nhitng
thqu’c tal d6. Cau bé nhan ra minh c¢6 mét su chon lya. Cau ta quyét dinh thay
doi.



Scrooge khong thé quyét dinh thay d01 trwde khi hiéu hon vé thuc tai
cia minh. That ra, Dickens ndi rang cudc séng luén mang dén nhitng chon
lua dé chung ta nhin ra dugc su that, cho du ching ta c6 mu quang hoac co
dinh kién thé nao. Va néu ching ta c6 can dam chép nhan su chon lwya do, thi
chung ta c¢6 stc manh dé thay doi siu sic chinh minh. Hodc néi theo ngdn
ngir ton gido truyén thong, chi thong qua su that ching ta méi dén duoc véi
Chua.

Strc manh cua sy that, nhin nhan thyc tai cang dang voi ban chat cia
no, rira sach lang kinh nhén thire, thirc tinh khoi sy bop méo tu ap dat Ién
thuc tai - la nhig cach dién ta khac nhau cua mot nguyen tic chung trong
hau hét cac hé thong ton gido va triét hoc trén thé gidi. Nhitng nguoi theo
Phat gido c6 gang dat dén trang thai “Ngo”, tirc 1a truc tiép nhin thay thuc
tai. Nguoi theo dao Hindu thi noi dén sy “Chimg nghiém” - quan sat chinh
ban than va doi séng cta minh bang mot su thoat bo linh hon. Strc manh cia
su that cling co gia trj trung tAm nhu thé trong suy nghi cia ngudi Co doc
gido, tuy nd da danh mat vi tri trong cac thuc hanh cta ton gido nay trong hai
ngan nim sau d6. Thuc t& ma noi, cac biéu twong ma dan Hebrew dung dé
viét tir Yeheshua (tu:c Jesus) bao gom biéu tuong ctia Jehovah, cong thém ky
tu shin vao chinh gitra. Biéu twong cua Jehovah (Buc Chua Troi) mang y
nghia “Piéu da, dang va s€ ton tai”. Ky tu shin chen vao lam bién d6i y
nghia trén thanh “Piéu di, dang, s& ton tai, va gidi thodr”. P c6 thé 1a
nguodn gdc cua cau ndi “Suy that s& giai phong cho cac con”.

~SU DUNG TIEM THUC HOAC BAN KHONG CAN PHAI TiM
HIEU

Mot trong nhirng khia canh thua vi nhét cia nguoi ¢6 hoan thién ca nhan
cao 1a kha ning thyc hién nhiing viéc phtrc tap khac thudong mot cach dé
dang va thoai mai. TAt ca chiing ta déu kinh ngac trudc vé dep thim my cta
van dong vién vo dich vé truot tuyét hay mot dién vién ba 1. Biét réng
nhitng ky nang cua ho dugc phat trién qua nhiéu nam tap luyén gian khs,
nhung ching ta van ngac nhién vi ho thuc hién nhirng bai biéu dién tuyét voi
mot cach dé dang va duong nhu khong can nd luc.

Bén trong viéc ren luyén hoan thién ca nhan la mot khia canh khac ctua
tri tu¢, d6 1a tiém thire, nhd d6 tdt ca chiing ta thich nghi véi sy phirc tap.
Diéu phan biét ngudi c6 mic do hoan thién ca nhan cao noi troi 1a kha nang
phat trién duoc su hoa hop gitra nhan thirc thong thuong va khia canh tri tu¢
duoc goi 13 tiém thuae nay[17]. Diéu ma ching ta xem la hién nhién va khai
thac bira bai thi ho tiép can nhu mdt nguyén tac.



[17]. Khdi niém “tiém thirc (subconscious)” da dwoc nhiéu nguwoi si
dung, nhw Freud va Jung, dé trinh bay mot hién twong hoi khac voi nhitng
noi dung thao luan o day.

Vay tiém thuc c6 lién quan gi dén hoat dong quan 1y va cac t6 chic?
Inamori cuia cong ty Kyocera noi:

“Khi toi tap trung... toi di vao tiém thic. Nguoi ta ndi rang con ngudi
sO hitu tri tu€ ca tiém thirc 1an y thirc, va chinh tri tu¢ tiém thirc mo1 c6 mot
nang lugng 16m hon gap 10 lan...

Khi t6i n6i dén “tri tué”, Toi chap nhan bi cho 1a dién khung. Du thé
nao, toi cho rang chinh & d6 hi¢n hitu 161 goi ¥ vé bi mat cé thé quyét dinh
tuong lai chung ta”.

O’Brien cua cong ty Hanover Insurance cling cho rang viéc khai thac
duoc nhing nang lyc tinh than bi lang quén 1a vo cung thiét yéu trong viéc
xay dung nhirng t6 chirc moi:

“Lanh th6 chua dugc kham phd 16n nhat trén thé gioi la khong gian
giita hai 10 tai ching ta. Mot cach nghiém tic, toi tin chic riang nhiing to
chic hoc tap s€ tim ra cach nu6i dudng va phat huy nhitng nidng luc bén
trong chung ta ma ngay nay duogc goi la “phi thuong”.

Nhung diéu dugc goi 12 ‘phi thuong” d6 that ra lién hé¢ mat thiét Vol
nhitng mat binh thU:O’ng ciia doi séng ma chung ta khong dé . Cuge song
day nhimg cong viéc phirc tap ma chiing ta xir 1y thanh thao khong can phai
sit dung dén bat ky y thic nao. Hay thir mot thi nghiém: so 1én dinh dau
minh. Ban 1am n/ue thé nao? Pa s6 ching ta s& tra 101 “T6i nghi dén viéc dua
canh tay 1én dau - hodc t6i nghi dén hinh anh vé canh tay dat trén dau - thé
1a, canh tay da ¢ d6. Nhung vé mit than kinh hoc, hanh dong dua tay 1én dau
1a mot nhiém vu phire tap phi thuong, lién quan dén hang ngan té bao than
kinh khi tin hiéu di tir ndo dén canh tay ban va quay tro vé ndo. Hanh dong
hoan toan phurc tap nay dugc thyc hién ma khong can y thirc. Tuong ty nhu
the néu ban phai nghi vé tat ca chi tiét cia hanh dong di bo, ban sé gip ric
roi 16n. Pi lai, ndi chuyén, an ubdng, mang giay, lai xe.. deu dugc thuc hién
nhu thé, khong can su tip trung ¥ thirc - trong khi that sy tat ca déu 1a nhing
nhiém vu phirc tap vO cung.

Nhitng nhiém vy nay dugc hoan thanh chinh xac béi vi c6 mot khia



canh tri tué cua chung ta rt théng thao trong viéc giai quyét nhitng sy phtc
tap. Vé mit nao do thi viéc chung ta goi khia canh khac nay la gi khong quan
trong. Thudt ngit “tiém thiac” (subconsciuos) duge st dung vi nd am chi
nhﬁ:ng hoat dong bén dudi hay bén trong ¥ thirc. Nhirng ngudi khac goi n6 1a

“v0 thirc” (unconscious) hay “tu duy ty dong” (automatic mind). Du dugc
goi 1a gi, néu khong co6 phan tri tué nay thi khong thé giai thich vi sao con
ngudi ludn thanh coéng trong viéc hoan thanh bat ky nhiém vu phuc tap nao.
C6 mot diéu ching ta c6 thé phat biéu chic chin 1a nhitng cong viée phtic
tap trén khong dugc thuc hién chi boi y thic va suy nghi thong thuong cua
chung ta.

Tuong ty nhu thé, tiém thirc cling quan trong trong viéc hoc cta chung
ta. Da co luc trong doi, ban khong thé thyc hién nhitng nhiém vu “tran tuc”
nhu di lai, an udng, noi nang Ching ta phai hoc tung thir mot. Tre nho
khong thé dua muong vao mi¢ng ngay lan dau tién - thuong thi dua nham
vao vai phai, vai trai hay dua 1én co. Chi bang cach hoc dan dan thi né mai
lam duogc viée d6. Bat ky nhiém vu méi nao ciing doi hoi su tap turng y thirc
va nd lyc. Khi ching ta “hoc” nhiing k¥ ning can thiét dé thuc hién nhiém
vu, ca hoat dong dan dan thay doi tir chii y ¢6 y thirc sang kiém soat qua tiém
thtrc.

Mot vi du khéc 1a khi 1an dau ban tap l4i xe hoi, can phai tap trung chu
y, dac biét néu ban tap lai trén xe khong c6 bo s6 tur dong. Thuc su, ban phai
tap trung dén ndi kho cé thé nodi chuyén vdi nguoi hudng dan ngdi bén canh.
Néu nguoi d6 yéu cau ban “chay cham lai, chuyén hudng va r& phai” & goc
cua, ban c6 thé khong lam noi viéc d6. Tuy nhién, trong vong vai thang hay
it hon, ban thuc hién nhiém vu tuong tu ma khong can tap trung qua muc.
N6 dé tro nén “tu dong”. Ngac nhién hon la sau do ban co thé 1ai xe trén
duong phd dong duc trong khi van tro chuyén cung nguoi ng01 bén canh - ¢6
vé khong co bat ky su tip trung ¥ thic nao trude hang tram bién sb ban phai
quan sat va phan tng trong khi lai xe.

Khi 1an dau hoc dan piano, chung ta bat dau bang timg ndt nhac. Dan
dan chung ta tdp dén nhitng hop 4m don gian roi phuc tap, xem nhu nhiing
ndt nhac 14 mot nhiém vu don gian khong can chu y dén nhiéu. Tham chi
nhitng nghé si chuyén biéu dién piano trudc khi choi mot bai nhac moi ciing
phai chot voi nhip diéu cham bang mdt nira binh thuong dé tap trung vao
phéi hop cac vi tri ndt nhac, hop am va giai di€u. Nhung khi bleu dién, ciing
chinh nghé si d6 khong can tip trung vao giai diéu van choi tot bai nhac.
Piéu d6 cho phép anh ta tap trung vao phan nghé thuat va bay bong ctia bai
nhac.



Tat ca ching ta thong thao mot luong cuc 16n cac ki ning thong qua
rén luyén tiém thac. Mot khi da hoc, chuing tré nén duoc chép nhan, tré nén
tiém thirc, dén ndi chung ta khong nhan ra khi ching ta thyc hién nhitng k¥
ning d6. Nhung da s6 chiing ta chua timg suy nghi ki ludng vé cdch ching
ta thong thao nhitng k¥ ning d6 va cach chung ta tiép tuc phat trién siu hon
su hoa hop gitra ¥ thire va tiém thirc ctia minh[18].

[18]. Sw mé td ngan gon bén dwsi mwon tir nhiéu truyén thong tinh
than, tir dao Co doc dén Thién, nhung téi dic biét cam on y twong cia
Robert Fritz. Tham khdo thém cdc truyén thong khdc nhau dé & cdc sdach:
Finding Grace at the the center - Kham phd thwong dé ¢ trung tam, Thomas
Keating va cac cong sw (St. Bede Publications, Still River, Mass), 1978; va
Shunryu Suzuki Roshi, Zen Mind, Beginner’s Mind - Tu duy thién, tw duy ciia
nguoi bat dau (NXB Weatherhill, New York va Tokyo), 1975.

D6 1a 1y do tai sao nhitng ngudi cam két lién tuc phat trién hoan thién céa
nhan lai thyc hanh nhitng hinh thtc tip trung tu twéng. Thong qua thién dinh
hodc cac phuong phap 1am diu di tiéng noi ¥ thirc khac, thyc hanh tap trung
tu tudong thudng xuyén cé thé gitp ting hiéu qua hoat dong cua tiém thic.
Tiém thic khong doi hoi ¥ chi dac biét nao. N6 cling khong tu tao ra muc
tiéu hodc tu dinh hudng. Piéu chung ta tip trung chil y s& ¢6 ¥ nghia quan
trong doi voi tiém thirc. Trong trang thai hoat dong cao do thong thudng cia
dau 6c, tiém thire bi bao phu bdi cac cam xuc va suy nghi mau thuin nhau.
Trong trang thai yén tinh, khi ching ta tap trung vao diéu dic biét quan
trong, nhitng khia canh cua tam nhin cta ching ta, tiém thic s& khong bi
phan tan.

Hon nira, nhitng ngudi ¢c6 muc d0 hoan thién ca nhan cao co nhﬁ:ng
cach riéng dé tap trung tu duy cua ho. Nhu da trinh bay, ho tdp trung vao
chinh két qua can thiét, khong phai “tién trinh” hoic phuong tién can co
nham dat duoc két qua do.

Tap trung vao két qua can thiét 1a mot k¥ ning, P6i véi hau hét ching
ta, thoat dau viée nay khong dé 1am, doi hoi thoi gian va kién nhan. Hau hét
chung ta, ngay khi nghi dén nhitng muc tiéu c4 nhan quan trong, lap tirc nghi
ngay dén nhing 1y do tai sao khong thé thuc hién duoc - nhitng thir thach,
kho khan ma ta phai khic phuc. Mic dau viéc nay gitp cho ban suy nghi vé
nhiing chién lwoc khac nhau nham dat dwoc muc tiéu, nod cling la biéu hién
ctia sy thiéu nguyén tic. Khi d6 viéc suy nghi vé tién trinh dat dén tam nhin
ctr lién tuc quay nhiéu sy tip trung cua ching ta vao két qua. Ching ta phai



hoc cach tach bi€t di€u chung ta that sy muon voi di€u chung ta can lam dé
dat dugc mong muon do.

C6 mot bai thuc hanh khai dau dé hoc cach tap trung hon vao ket qua la
chon bat ky mot myc tiéu cu thé hodc mot khia canh cu thé nao cua tAm nhin.
Trude hét, hay tuong tuong la ban da nhén thirc myc tiéu mot cach day du.
ROi tu hoi minh “Néu toi da that sy dat duoc thi diéu nay s& gitp ich gi cho
t6i?”. Nhiéu ngudi thu:cmg phat hién ra rang cdu tra 10i cho ciu hoi nay tiét
16 nhitng mong mudn “sau xa” hon nam an sau muc tiéu. That ra, muc tiéu 1a
mot budc chuyén tiép can thiét dé dat dén mot két qua quan trong hon.
Chang han mot ngudi dé ra muc tiéu dat dén mot cap bac nao do trong hé
théng cap bac cia to chirc. Khi co ta ty hoi “Tdi s& dugc gi khi tré thanh mot
pho chu tich cao cap‘7 va c0 cau tra 10i: sy ton trong cua dong nghiép. Du
van mudn dat dén vi tri d6, nhung gio day co ta hiéu rang c6 mot muc tiéu
can thiét hon - muc tiéu ma c6 ta c6 the bat dau nhu mot phan clia tAm nhin,
doc 1ap véi cap bac ciia minh trong t6 chirc. (Thay vao do, néu khong lam rd
“ket qua > minh that sy mong mudn, ¢o ta co thé dat duoc muyc tiéu di dé ra
roi mé&i nhan ra diéu quan trong hon van chua duoc hoan thanh).

Ky nang nay rat quan trong do sy dap Ung cua t‘iem thire d6i voi mot sy
tap trung chac chan. Khi chung ta khong chac lam vé muyc ti€u trung gian va
nhitng muc ti€u thuc chat, tiém thic khong thé dat thu tu wu tién va tap
trung.

Vi¢c dua ra nhitng chon lya o rang cling quan trong. Chi sau khi thuc
hién viéc nay thi tiém thirc méi c6 kha ning hoat dong hét chirc ning cua
minh. That ra, dua ra chon lya va tap trung vao két qua quan trong (voi
chung ta) 1a mot trong nhiing (mg dung don bay cao nhat cta y thic thong
thuong.

Cam két voi sy that ciing quan trong trong viéc phat trién su hoa hop
v6i tiém thirc - gidng nhu nguyén 1y co ban ctia cong cu phat hién néi dbi
(lie detector) Khi khong noi sy that, con nguoi s€ tao ra mot mirc do cang
thang noi tai, nhitng cang thang nay sé& chuyén thanh nhung hiéu ung sinh 1y
c6 thé do luong dugc - huyét 4p, mach va ho hap. Vi vy viéc ty lira d6i ban
than vé thuc tai s& khong chi ngan can tiém thirc nhan dugc thong tin chinh
xac vé vi tri hién tai cta chiing ta so v&i vién canh. N6 con tao ra nhf‘rng
thong tin nhiéu d6i vOi tiém thuec, cling gieng nhu thong tin nhiéu do su * ‘0
30” cta ching ta vé ly do khong thé dat dén tam nhin. Nguyén tac cang
thang sang tao nhan ra rang: tiém thtc hoat dong hiéu qua nhat chi khi tap
trung chic chin vao tim nhin va thuc tai cta ching ta.



Nghé thuat sir dung tiém thirc hiéu qua bao gom nhiéu k¥ thuat. Mot
cach hiéu qua dé tap trung tiém thire 13 thong qua tu:ong tuong va hinh dung.
Chang han, nhiing van dong vién boi dang cap thé gi6i da nhan thay rang khi
tudng tuong tay ho dai gap doi, chan ho c6 mang, thi ho boi nhanh hon.
“Dién tap tinh than” nhiing k¥ xao phuc tap da tro thanh bai tap tam ly
thuong xuyén cua nhitng ngudi chuyén biéu dién ¢ nhiéu linh vuc khéc
nhau.

Nhung hi€u qua that sy cua nhu:ng bién phap nay xoay quanh viéc nhan
biét diéu gi that sy quan trong véi minh. Néu khong nhéan biét duogc, nhing
bai tdp dic biét va nhitng phuong phap tac dong dén tiém thic c6 nguy co
bién thanh nhitng k¥ thuat khé khan - chi don gian 1a mot cach kich thich
chinh minh. D6 khong phai la moi quan tdm vo ich. Hau hét cac truyén
théng tinh than déu canh bao viéc lam dung nhitng k¥ thuit lam tang stre
manh tinh than ma khong lién tuc ting cudng nhan thirc cua minh vé udc
mudn that su.

Tém lai, diéu quan trong nhat trong viéc phat trién nhu’ng dac tinh cua
su hoa hop tiém thire 13 sy quan tAm that su dén két qua, cam giac sau sdc vé
viéc dit ra muc tiéu “xing dang” dé khao khat. Tiém thirc duong nhu dic
biét cam nhan dugc nhimg muc ti€u phu hgp voi khao khat va gia tri sdu xa
cua chiung ta. Theo mdt s6 quy tac tinh than thi nguyén nhan 14 do nhiing
khao khat sau xa ndy da di vao tiém thuac, hodc trd thanh mot phan cia tiém
thtrc.

Mot vi du tuyét voi vé thanh tich ctia mot nguoi chiu theo dudi diéu that
su quan trong v4i minh 14 cau chuyén vé Gilbert Kaplan, nha bién tap va nha
xuat ban cta mét tap chi hang dau. Kaplan lan dau tién nghe Ban Giao
huéng thtr hai ciia Mahler trong mot budi dién tap vao nim 1965. Ong khong
nga duogc. “Toi quay trd lai xem budi biéu dién mot 1an nita va khi di ra khoi
hoi truong biéu dién, toi thdy minh tré thanh mot con ngudi hoan toan khac.
Do 13 sy khéi dau mot cau chuyén tinh yéu kéo dai”. Du cho ong khong
dugc dao tao chinh quy vé 4m nhac, ong da cam két vé thoi gian, suc luc va
tién bac dé thué dan nhac va theo dudi viéc hoc diéu khién dwoc dan nhac.
Ngay nay, nhitng budi diéu dién nhac giao huong cua 6ng nhan duoc nhitng
101 khen ngoi gia tri nhat trén toan thé giéi. To New York Times ca ngoi dia
nhac giao hudng nam 1998 cua 6ng vo1 Dan nhac Giao hudng London la
mot trong nhimg dia nhac cd dién hay nhat trong nam va Chu tich Hiép hoi
Mahler & New York da coi day la “su biéu dién xuét sic”. Néu chi dua vao
viéc hoc ¢6 ¥ thurc thoi thi ong ¢ thé chua dat duoc mire d6 hoan my nay, du



cho voi tat cd “sttc manh y chi” trén thé gian. Chinh nhd vao sy hoa hop véi
tiém thirc ma Kaplan ¢6 thé thuc hién “moi tinh” mdi cua ong.

O nhiéu goc @0, bi quyét dé phat trién hoan thién ca nhan qua sy hoa
hop véi tiém thire chinh 1a nguyén 1y phat trién tAm nhin c4 nhan. Pay 1a Iy
do tai sao khai niém tdm nhin luén dugc danh gia cao trong cac nghé thuat
sang tao. Picasso tung noi:

S& rat thu vi néu ghi lai bang hinh anh, khong phai nhitng giai doan cia
hoi hoa ma sy tién hoa cua no. Co 18 nguoi ta s€ nhin ra cach thirc ma tu duy
két tinh nhirng giéc mo cua no. Nhung diéu that sy quan trong la hiéu duoc
rang birc tranh khong thay d6i vé co ban, tAim nhin nguyén thuy gitt nguyén
khong thay dbi du cho hinh thtrc thé hién c¢6 nhu thé nao[19].

[19]. Da dugc néu trong quyén The Path of Least Resistance - Con
dwong khang cy it nhat cua Fritz.

HOAN THIEN CA NHAN VA NGUYEN LY THU NAM

Khi timg ¢4 nhan thuc hanh nguyén 1y hoan thién c4 nhan, nhiéu thay
d6i s& dan xay ra trong ho. Nhiéu thay d6i rat tinh vi va khong dé nhan thay.
Bén canh viéc 1am rd cac cau trac phan biét hoan thién ca nhan nhu 13 mot
nguyén ly (chang han su cang thang sang tao, cang thang cam XUuc va mau
thuan ciu trac), tAm nhin hé thong cing thap sang nhu’ng mit tinh té hon ctia
hoan thién ca nhan - dac biét nhu: két hop ly tri voi trye giac; lién tuc nhan
ra nhleu hon su két ndi ctia chiing ta véi thé gidi; sy dong cam, va cam két
v4i tong thé.

KET HQP LY TRi VA TRUC GIAC

Theo mot cau chuyén Hbi giao. cd, mot nguol mu di lac trong mot khu
rimg va vap nga Khi anh ta mdo mam dudi dat thi mdi biét rang minh nga
tring mot nguoi que. Ngu’0’1 mu va nguoi que bt chuyén v&i nhau, than thd
cho s6 _phan cua mo1 nguoi. Ngudi mu n01 “To1 da di lang thang trong khu
rimg rat 1au ma  khong thé tim thay 16i ra”. Nguoi qué néi “Toi da nam trong
khu rimg nay rat 1au ma khong thé dimg 1én di dugc”. Pang ngdi néi chuyén
thi bong dung nguoi qué kéu 1én “T6i tim ra cach roi. Anh cdng t6i 1én vai
va to1 s€ chi duong cho anh di. Cung hop strc thi anh va t6i s€ tim dugc cach
ra khoi rung”. Theo nguodi xua thi nguot mu tugng trung cho 1y tri. Nguoi
que tuong trung cho truc gidc. Chung ta s€ khong tim ra cach ra khoi rung
chirng nao chua hoc dugc cach két hop ca hai.



Tryc giac trong quan ly ngay cang dugc chu trong va céng nhén, sau
nhiéu thap ky khong hé duoc quan tim. Gan day, nhiéu nghlen ctru cho thay
nhu:ng nha quan ly va lanh dao phu thudéc rat nhiéu vao truc giac - ho khong
g1a1 quyét dugc nhitng van dé phuc tap néu chi hoan toan dua vao ly tri. Ho
coi trong linh cam, nhén dang nhiing nguyén mau va hinh dung ra nhiing suy
luan tryc giac tuong tu cho nhiing tinh hubng khac nhau[20]. Tham chi co
nhiing truong kinh doanh da t6 chirc nhitng khoa hoc v€ truc giac va giai
quyét van dé mot cach sang tao. Nhung trong cac to chirc va ca xi hoi,
chung ta hy con mot ching dudng dai phia trudce dé két hop truc giac véi Iy
luan.

[20]. Weston Agor, Intuitive management: Integrating Left and Right
brain management Skills - Quan Iy bang truc gidc: Két hop kj ndng qudn Iy
ndo phai va trdai (NXB Prentice Hall, Englewood Cliffs, N.J.), 1984, Henry
Mintzberg, “Planning on the left side and managing on the right - ldp ké
hoach phia bén trai va quan ly phia bén phai”, tap chi Harvard Business
Review (thang 7-8/1976), trang 49-58,; Daniel Isenberg, “How top managers
think - Nhitng nha quan 1y hang dau suy nghi nhur thé nao”’, tap chi Harvard
Business Review (thang 7-8/1976), trang 49.

Nhitng ngudi c6 mic dd hoan thién ca nhan cao khong can phd truong
su két hop truc gidc véoi 1y tri. Ho dat dén diéu ndy mot cach ty nhién - nhu
mot hé qua cua cam két sir dung tat ca cac nguén luc ho co6 san. Ho khong
thé chon lua gitta 1y tri va truc gidc, giira khdi 6c va con tim, cling nhu
khong thé chi di bang mot chan hodc chi nhin bang mot mat.

Nguyén tic song phuwong 1a mot nguyén tac thiét ké nam an dudi sy tién
hoa ctia cac sinh vat cao cip. Thién nhién dudng nhu d3 hoc dugc cach thiét
ké song d6i; n6 khong chi doi dao va phong phu vé hinh thirc ma con dam
bao su hiru dung khong thé khac duge. C6 hai chan thi méi di nhanh va linh
hoat. Hai canh tay va ban tay gitip cho viéc leo tréo, cam niam vat dung. Hai
mit cho ta tdm nhin ba chleu va clng vo6i hai tai giup ta cam nhan chiéu sau.
C6 phai cung theo nguyén tic nhu vay, 1y tri va truc giac duoc thiét ké de
hoat dong cing v6i nhau nham gitp con ngudi dat duoc tri thong minh tiém
nang cua minh?

Tu duy hé théng co thé chi ra bi quyet dé két hop 1y tri va truc giac.
Truc glac vuot qua tu duy theo duong thang (tuyen tinh), von nhin manh
vao moi quan hé rat gan veé mat khong gian va thoi gian gitta nguyén nhan va
két qua. Két qua 1a hau hét tryc gidc cia ta khong co tinh hop 1y - nghia 13



khong thé giai thich duoc theo logic tuyén tinh.

Thuong thi nhitng nha quan ly kinh nghiém giau truc giac vé nhing hé
thong phirc tap ma ho khong thé giai thich duge. Tryc giac cho ho biét rang
nguyén nhan va két qua khoéng gan nhau vé thoi gian va khong gian, rang
nhu:ng giai phap dé dang thuong co6 hai hon 1a ¢6 lgi, va ring nhitng cach
glal quyét tam thoi thuong gay ra nhirng tac hai lau dai. Nhung ho khong thé
giai thich nhu’ng v klen cua ho bang ngdn nglt nhan-qua tuyen tinh. RSt cude
ho danh noi “Chi can lam nhu thé. Chac chin sé& c6 két qua tot”.

Chang han, nhiéu nha quan 1y nhan thay hiém hoa cta nhitng muc tiéu
hozc tiéu chuan bi x6i mon nhung khong thé giai thich day du tai sao nhiing
diéu nay lai tao ra mot xu hudng tang dan cia viéc dau tu khong day du va
xu hudng giam ting truong thi truong. Hodc nhiéu nha quan 1y cam thay
rang ho tap trung vao nhiing chi s6 kinh doanh hitu hinh, dé do luong va che
gidu khé khin dé kho khin cang ting thém. Nhung ho khong thé giai thich
mot cach thuyét phuc tai sao lai c6 nhirng chi s6 kinh doanh sai 1éch hoic
phai diéu chinh nhu thé nao thé cai thién két qua. Ca hai loai truc giac nay
déu co thé giai thich khi hiéu dugc nhitg ciu trac hé théng bén dudi.

Mau thuan giu’a tryc giac va tu duy tuyén tinh, khong hé théng da gieo
mam méng cho viéc coi tinh duy Iy (ratzonalzly) 1a d6i nghich voi tryc giac
(intuition). Quan diém nay ro rang sai néu chung ta biét 1a nhu:ng nha tu
tudng 16n ludn phodi hop ap dung 1y tri va tryc giac. Einstein no1 “T61 chua
bao gid kham pha ra diéu gi bang 1y tri ctia minh”. Ong ty m6 ta ong kham
pha thuyét tuong d6i bang cach tu’ong tuong minh di trén mot tia sang. Tuy
nhién, ong biét cach nam bat tryc gidc va chuyén thanh nhirng dinh dé stc
tich va kiém ching duoc vé mat 1y luan.

Khi cac nha quan 1y di quen dung suy nghi hé thong nhu mot ngdn ngir
bd sung, ho c6 thé giai thich dugc nhiéu truc giac cia minh. Su két hop gitra
Iy ludn va truc giac c6 thé dugc xem 1a mot trong nhitng dong gop dau tién
ctia suy nghi hé théng.

NHAN RA SU LIEN KET CUA CHUNG TA VOI THE GIOI

Khi méi 1én séu tuan tudi, Ian con trai cta téi dudng nhu chua nhan biét
ban tay va ban chan ctia n6, T6i nghi rang nd co thé nhan biét chiing, nhung
hoan toan khong hiéu duoc d6 1a ban tay va chan ctia minh, nghia la khong
hiéu duoc nd co thé kiém soat duogc ching. Hom d6 Ian gip mot tinh hudng
kho xir, mot vong lip ting cuong da néu & cac phan trude. Bé dung tay trai



nam lay 16 tai minh. Viéc nay 1lam no kho chiu, ban co thé nhin thay vé mat
nhdn nho6 cua no. Nhung do kich dong, n6 kéo tai manh hon. Viéc nay cang
lam cho n6 dau hon, va né cang kich dong va kéo manh hon nira. Bwra bé to1
nghiép s& con tiép tuc néu to6i khong gidt tay né ra khoi tai va lam cho nd
binh tinh lai.

Khong biét rang ban tay nam trong su kiém soat cua minh, bé cam nhan
nguyén nhan cta sy khoé chiu 1a tir bén ngoai. Mot suy nghi quen thudc, diing
khong? Hoan canh cta Ian that chang khac gi véi nhitng nguoi trong tro choi
bia & chuong 3: ho phan tng véi thdi gian giao bia ciia nguoi cung cap nhur
thé nguyén nhan 1a do bén ngoai. Nhimng thanh phan tham gia chay dua vii
trang trong chwong 5 cling thé: ho phan tng véi viée ting cuong vii trang
ctia d6i phuong nhu thé ho khong c6 kha nang thay doi ching.

Khi nghi dén Tan, toi bat dau nghi dén mot khia canh bi bo qua trong
phat trién ¢4 nhan trong viéc “cham dut vong tron” - trong viée lién tuc kham
pha 1am thé ndo nhitng ngudn lyc bén ngoai that sy c6 quan hé véi hanh
dong cua chinh ching ta. Ian s& s6m nhén ra ban tay va chan ctua minh va
hoc cach diéu khién chuyén dong cua chung. Roi no s& kham pha ra rang nod
c6 thé kiém soat duoc cac vi tri than thé - néu thay ngua lung thi co thé nam
p lai. NO s€ nhan ra nhiing trang thai bén trong co thé nhu nhiét do co the
va nhan ra rang co the tac dong dén yéu t6 nay bang cach di chuyen dén gan
hodc ra xa nhiing nguon nhiét nhu co thé ctia BS hodc Me. Cubi ciing no sé
nhéan ra B6 Me, hiéu duoc rang hanh dong va cam x1ac cua ho cling c6 thé bi
n6 tac dong. Trong mdi giai doan phat trién, s& c6 nhirng diéu chinh tuong
ung trong birc tranh cua dwra bé vé thuc tai. Thuc tai nay sé déu dan thay doi
nham két hop thém nhimg phan hoi tir hanh dong ctia nd doi véi diéu kién
song chung quanh.

Nhung d6i véi hau hét chung ta, doi khi vao giai doan dau trong cudc
song qua trinh chAm dat vong tron bi ngung lai. Khi ching ta gia hon, ty 18
kham pha s& giam xudng; cang ngdy chiing ta cang nhan ra it hon su két ndi
giita hanh dong cua minh va cic ngudn luc bén ngoai. Ching ta s& giam
minh trong nhitng cach nhin nhin ¢ dinh vé thé giéi, vé co ban khong khac
gi bé Ian & vi du trén.

Qua trinh hoc hoi ciia mot dira bé 1a mét an du dé thuong cho nhiing
thach thuc hoc tap ddi véi ching ta: lién tuc m& rong hiéu biét va nhan thuc,
dé hiéu hon sy phu thudc 1an nhau gitta hanh dong va thuc tai, thay ro hon su
két ndi cua minh véi thé giéi chung quanh. C6 thé chung ta s& khong bao gio
hiéu dugc day du nhiéu phuong cach minh tac dong dén thuc tai. Nhung chi



can ¢61 mé va chap nhan minh c6 cac kha nang tic dong la ban da giai
phong cho tu duy cua minh roi.

Einstein da dién ta kho khin trong viéc hoc nhu sau:

[con ngudi] chiém nghiém chinh minh, tu duy va cam x{c cua minh
nhu diéu gi d6 tach roi phan con lai cia thé gii - mot o tudng thi gidc vé
nhan thtrc ciia ching ta. Ao tudng nay 1a mot hinh thire nha tu doi véi chung
ta, tach roi ching ta khoi nhitng khao khat ca nhan, khoi tinh cam yéu mén
vai nguoi gan gii nhat. Nhiém vu ctia ching ta 13 giai phong chinh minh
khoi nha tu nay bang cach mo rong long bac ai de nang niu tat ca cac sinh
vat song va toan bd thién nhién vdi vé dep cia nd”.

Kinh nghiém vé viéc ting cudng két ndi voi thién nhién ma Einstein mo
ta 1a mot trong nhiing khia canh tinh té nhat cta hoan thién c4 nhan, khia
canh xuat phat tryc tiép tir tam nhin hé théng. Loi khuyén “mo rong... 1ong
bac ai” lai 1a mdt khia canh khac.

SU PONG CAM

Nguyén 1y nhin nhan nhitng quan hé hd twong s& dan dan gat bo thai do
d6 16i va nhan 16i trudc ddy. Ching ta bat dau hiéu 13 tdr cd ching ta déu
dinh vao nhiing ciu tric, nhitng cdu trac gan chit vao ca cach suy nghi va ca
hoan canh ca nhan va hoan canh xa hoi ma chung ta dang song. Khuynh
hudng ty nhién dd 16i cho nguoi khac s€ dan phai nhat, dan dén mot su tran
trong sdu sac nhitng nguon luc ma chung ta van dong trong do.

Piéu nay khong c6 nghia 12 con ngudi 13 nan nhan ciia nhitng hé thong
diéu khién hanh vi cua ho. Thuong thi cac ciu trac chinh 1a két qua sang tao
cua chinh ching ta. Nhung diéu nay khong c6 y nghia gi trir phi chung ta
nhin nhin nhitng ciu trac nay. Voi hau hét chung ta, nhirng cdu tric nay vo
hinh va khong thé nhin thay. Chung ta khong phai la nan nhan ctng khong
phai 13 bi cdo, chi 1 nhitng ngudi bi kiém soat bdi nhitng ngudn lyc ma
ching ta chua hoc cach cam nhan.

Chung ta thuong nghi vé sy dong cam nhu mot trang thai cam xuc, dya
trén moi quan tam cua ching ta danh cho nguoi khac. Nhung no cung bat
nguon tor muc d§ nhan thic. Theo kinh nghi€ém cua t61, khi con nguoi nhin
thay rd hon nhitng hé thong bao quanh ho, va khi hiéu ré hon nhiing ap luc
tac dong 1an nhau, ho s& ty nhién phat trién sy dé)ng cam va thong cam.



CAM KET VOI TONG THE

Theo Bill O’Brien thi “Cam két that sy 1a luén huéng vé cai gi d6 1on
hon ca ban than chung ta”. Con Inamori néi vé “hanh dong cia trai tim” khi
chung ta dugc dinh hudng boi “khao khat chén thanh dugc phuc vu thé
gidi”. Ong noi rang nhitng hanh déng nhu thé “1a mot van dé rat quan trong
bd1 vi nd ¢o strc manh to 1on”.

Nhitng cd nhan v&i muac d0 hoan thién cd nhan cao, véi dac diém 1a
nhan thire duge su két ndi va su déng cam, s& ty nhién c6 mot tim nhin rong
16n hon. Khong c¢6 nhan thirc do, tit ca nhitng hinh dung vé tiém thirc trén
thé gioi s€ hoan toan la chu nghia ca nhan - chi don gian la mét cach dé dat
duogc diéu T6i mudn.

Nhirng ca nhan cam két v6i mot tim nhin vuot qua quyén loi riéng cua
ho s& nhan thay ho ¢6 nguon nang lugng chua ting c6 khi theo duoi nhiing
muc tiéu nho bé. Nhitng t6 chirc dat dén muc d6 cam két nay ciing co ngudn
nang luong d6. Inamori néi “Toi khong tin 14 mot ca nhan don 1é ¢6 thé thuc
hién nhirng kham pha hodc phat minh dang gia ma khong c6 suc manh tinh
than”. Ong mo ta ¥ chi ciia mot nguoi cam két véi mot muc tiéu 16n hon nhur

“mot tiéng thét tir mot tim hon duoc lay dong va thirc tinh”.

NUOI DUONG SU HOAN THIEN CA NHAN TRONG MOT TO
CHUC

Can phai nh¢ rang dan than vao con dudng phat trién c4 nhan la mot
chon lya tuy y. Khong ai c6 thé bi bat budc trong vi¢c phat trién hoan thién
c4 nhan cua ho. Viéc bt budc chic chan sé phan tac dung. Nhiing t6 churc co
thé gip ric rdi 1on néu ho qua ap dit viéc phat trién hoan thién ca nhan cho
nhirng thanh vién cua ho.

Nhiéu cong ty van c6 ging lam diéu ndy bang cach xay dung céc
chuong trinh huan luyén bat budc. Du v6i muc dich tot, nhitng chuong trinh
nhu chic chin s& ngin can viéc phat trién cam két cua con ngudi voi hoan
thién c4 nhan. Huan luyén bat budc, hoac nhirng chuong trinh “chon loc” ma
nguoi ta budce phal tham gia néu ho mudn tiép tuc phat trién su nghiép, miu
thuan truc tiép véi quyén tu do chon lya.

Cé truong hop nhitng nha quan 1y qua sét séng trong viéc doi hoi nhan
vién phai tham gia vao cac khoa dao tao phat trlen ca nhan, trong khi nhan
vién thay cac khoa hoc d6 trai nguoc véi cac niém tin ton gido ctia ho. Nhiéu



truong hop nhu thé phai két thiic bang viéc nhan vién khoi kién céc t6 chirc
nay[21].

[21]. Karen Cook, “Scenario for a New age: Can American industry
find renewal in management theories born of counterculture?” - (Kich ban
ciia thoi dai méi: nganh cong nghiép My cé thé tim thdy sw phuc hoi trong
cac Iy thuyét qudn 1y phdn van héa?), New York Times, ngay 25/09/1988;
Robert Lindsey, “Gurus hired to motivate workers are raising fears of mind
control” (Nhitng chuyén gia dwegc moi vé dé dong vién nguoi lao déng lam
ting noi so hdi vé viéc kiém sodt tw duy), New York Times, ngay 17/04/1987.

Vay nhitng lanh dao c6 thé lam gi dé ting cudng hoan thién c4 nhan?

Ho c6 thé khong nging khuyén khich mo1 truong de nguyén ly hoan
thi¢én ca nhan dugc thyc hanh trong doi song hang ngay. Bleu nay co nghia
la xay dung mot t6 chirc an toan cho moi nguoi ty do dé ra tim nhin. Noi d6
sy tim hiéu va cam két véi su that 1a nhimg tiéu chuan duoc quy dinh; viéc
thir thach tinh nguyén trang (status quo) duoc khuyén khich - dic biét khi
nguyén trang nay che mo nhitng khia canh ctia thyc tai ma nguoi ta tranh né.

Mot moi trudong to chirc nhu vay s€ tang cuong hoan thi¢n ca nhan theo
hai cach. Thir nhat, tlep tuc cung co y kién cho rang su phat trién ca nhan
that sy dugc danh gla cao trong to chirc. Thir hai, trong chimg muc ma cac
ca nhan phan tng véi chu’o*ng trmh dao tao, mdi truong nay s€ cung cap mot
khoa “dao tao tai noi lam viéc” mang tinh thiét yéu trong viéc phat trién
hoan thién c4 nhan. Ciing gidng véi bat ky nguyén 1y nao, phat trlen hoan
thién ca nhan phai tré thanh mot qué trinh lién tuc khéng ngimg. Doi voi mot
ca nhan cam két cho su phat trién cta chinh ho thi khong c6 gi quan trong
hon mot moéi truong ho tro. Mot t6 chirc cam két v&i hoan thién ca nhan cé
thé tao ra méi trudng dé bang cach lién tuc khuyén khich tam nhin ca nhén,
cam két véi su that va mot mong mudn dugc d6i mit véi khoang cach gitra
tam nhin va sy that dé.

Co nhleu hoat dong glup ich cho viéc phat trién hoan thién ca nhén -
nhu phat trién mot thé gibi quan co tinh h¢ théng, hoc cach phan héi trén
nhitng gia dinh ngam, bay to tam nhin ctia minh va lang nghe tim nhin cta
nguoi khac, va cung chia sé¢ quan diém ctia ngudi khac vé thuc tai - tit ca
déu gan chit véi nguyén ly xay dung to chirc hoc tap. Vi vay dudi nhiéu goc
d6, hanh dong tich cuc nhat ma mot t6 chirc ¢6 thé 1am dé tang cuong hoan
thién ca nhén lién quan dén nd luc phat trién hai hoa ca nim nguyén 1y hoc
tap.



Chién luoc 1anh dao trong tAm rat don gian: hiy 1a mot tim guong. Hay
tu cam két v6i viée hoan thién c4 nhan cta ban. No6i vé hoan thién ca nhén sé
gitip cho moi ngudi mé mang dau 6¢ mot chit, nhung hanh dong ludn c6 gia
trj hon 101 n6i sudng. Khong cé diéu gi co thé khuyén khich manh mé nguoi
khac trong viéc nd luc phat trién hoan thién ca nhan cua chinh ho hon 1a
nghiém tic véi nhitng nd lyc cta chinh ban. Va luén nhac nhé chinh minh,
theo cach néi cua giao su Edgard Schein ¢ truong Sloan dai hoc MIT, rang
cac t6 chtrc von di 1a “nhitng hé thong cudng birc” tu nhién.



CHUONG 9: NHUNG MO HINH TU DUY

TAI SAO NHUNG Y TUONG TOT NHAT LAI THAT BAI

Nha quan 1y nao ciing biét 1a trong cac tuong tot nhat c6 nhiéu y
tuong chang bao gio thuc hién duoc. Nhing chién lugc noi bat khong thé
bién thanh hanh dong. Sy hiéu biét sdu sac khong thé trd thanh nhitng chinh
sach thuc té. Mot thu nghiém co thé chirng minh cho moi nguoi théy mot
phuong phap méi cho két qua tot hon, nhung viéc ap dung rong rai phuong
phap do lai khong bao gio xay ra.

Chung ta ngay cang tin rang nguyén nhan cla nhiing tinh trang ° mleng
an dén miéng con roi mat” nay khong phai do y chi yéu 6t, mong mudn nua
voi, hay tham chi sy hiéu biét khong hé thong, ma chinh 14 nhitng Mé hinh
tw duy (Mental models). Cu thé hon, nhiing hiéu biét méi khong thé ap dung
dugc trong thyc té vi ching mau thuin voi nhitng hinh anh sau dam trong
dau chung ta vé cach thé gidi van hanh, gidi han chung ta trong nhimng cach
nghi va hanh dong quen thudc. Do d6 nguyén 1y quan 1y nhitng M6 hinh tu
duy - tirc 14 bao phu, thir thach va cai thién nhimg hinh anh noi tai vé cach
thé giéi van hanh - hita hen sé& tré thanh mot dot pha quan trong dé xay dung
nhiing td chire hoc tap.

Khong ai trong ching ta c6 thé mang trong dau mot to chirc - hoic gia
dinh, cong dong. Picu chung ta mang trong dau la nhitng hinh anh, nhiing
gia dinh va cau chuyén. T nhiéu thé ky, cac triét gia di thao luan nhung Mo
hinh tu duy, vi du nhu cau chuyén ngu ngén cua Plato. “Y phuc méi cua
Hoang dé” 1a cau chuyen truyén théng, khong noi vé nhitng ngudi dan don
ma vé nhitng nguoi bi tréi budc bai cac Mo hinh tu duy. Hinh anh cta ho vé
su cao quy cta diuc vua dd khong cho phép ho chap nhan hinh anh tran
truéng that su cta ong ta.

Trong viéc khdo sat nhitng thanh tich cta khoa hoc nhan thirc trong
quyén “The Mind of New Science - Khoa hoc moi cua tri tu¢”, Howard
Gardner viét “dbi v6i dau 6c cua toi, thanh tich 16n nhét cia khoa hoc nhan
thire 1 sy mo ta rd rang vé... mot muc do biéu 16 tinh than” van hanh trong
cac mdt khac nhau cua hanh vi con nguoi[1]. Nhitng “M6 hinh tu duy” cua
chung ta quyét dinh khong chi cach chiing ta cam nhéan thé gidi ma ca cach
ching ta hanh dong. Gido su Chris Argyris cua Pai hoc Harvard, nguoi da



nghién ctru nhitng M6 hinh tu duy va su hoc tap cua t6 chirc trong 40 nam,
n6i “Mic du con nguodi khong (ludn ludn) cu xir dong nhét véi nhing 1y
thuyét ho tan thanh (diéu ho néi), ho lai cu xtr d6ng nhat véi nhing 1y thuyét
thuc té (nhimg M6 hinh tu duy) cta ho[2].

[1]. H. Gardner, The Mind’s New Science - Khoa Hoc Moi Cua Tri Tué
(NXB Basic Books, New York), 1984, 1985.

[2]. C. Argyris, Reasoning, Learning and Action: Individual and
Organizational - Ly lé, Hoc tap va Hanh dong cua Cad nhan va cua To chuc
(NXB Jossey-Bass, San Francisco), 1982.

Nhitng M6 hinh tu duy c6 thé 14 nhitng khai niém bao quat nhu “con
nguoi khong dang tin cdy”, hodc nhimg 1y thuyét phirc tap, chang han gia
dinh cua toi vé cach thirc twong tac clia cac thanh vién trong gia dinh toi voi
nhau. Nhung diéu quan trong nhét can phai hiéu dugc 13 nhimng M6 hinh tu
duy ludn mang tinh chi dong - ching dinh hudéng cach ching ta hanh dong.
Khi cho rang con nguoi khong dang tin cay, ching ta s€ hanh dong khac voi
khi cho rang ho dang tin cdy. Néu toi tin rang con trai toi thiéu ty tin va con
gai t61 hung hang, toi s& lién tuc can thiép vao sinh hoat chung ctia chiing dé
con bé khong 1am ton thuong thang bé.

Tai sao nhitng M6 hinh tu duy quyét dinh diéu ching ta 1am? M6t phan
1a boi vi chung anh hudng dén cach nhin nhan cua ching ta. Hai ngudi c6
hai M6 hinh tu duy khic nhau s€ quan sat cung mot sy kién nhung mo ta no
hoan toan khac nhau, do hg nhin vao nhirng chi tiét khac nhau. Khi ban va
t6i budc vao mdt bira tiéc dong dic, chung ta déu c6 nhiing dir kién cam
nhan co ban giéng nhau, nhung ching ta chon nhiing guong mat hoan toan
khac nhau. Nhu cac nha tam 1y noi, ching ta quan sat mgt cach chon loc.
Piéu nay khong dung cho nhitng nha quan sat “khach quan” nhu nhitg khoa
hoc gia, ma chi dang cho con ngudi noi chung. Nhu Albert Einstein ting
viét “Ly thuyét cua ching ta quyét dinh diéu chung ta lam”. Trong nhiéu
nam, nhirng nha vat ly dé thuc hién nhimg thi nghiém ngugce lai voi vat ly co
dlen nhung khong ai nhin thay duoc két qua cua nhitng thi nghiém nay, 1a
tién dé cta nhimg 1y thuyét mang tinh cach mang - co hoc lugng tir va thuyét
tuwong ddi - trong mon vat 1y cua thé ky XX[3].

[3]. Thomas S. Kuhn, The Structure of Scientific Revolutions - Cdu triic
cua nhitng cuoc Cach mang khoa hoc (NXB Pai hoc Chicago, Chicago),
1962, 1970.



Céch nhitng M0 hinh tu duy hinh thanh nhan thac ctia chung ta cling
khong kém phan quan trong trong quan 1y. Téi con nhé rat rd mot lan lam
viéc vo1 cac nha quan tri thugc nhom cac dai gia san xuét xe hoi & Detroit 20
nim trude, ngay sau khi ho di thim xudng san xuat xe hoi ctia nguoi Nhat.
Khi d6 nganh cong nghiép xe hoi My da thuc tinh trudce viée xe hoi Nhat dan
dan chiém linh thi phén va loi nhuan trén thi truong ctia ho. Va nguyén nhan
c6 thé 1a do cach quan 1y cua ngudi Nhat, chi khong chi vi ho ¢ lao dong

ré¢” hay dugc bao ho thi truong. Trong budi thao ludn, cac nha quan tri
Detroit ¢6 vé hoi that vong. To61 hoi 1y do va mot vi trd 161 “Ho khong cho
ching t6i tham quan cac nha may that sy”. Khi t6i hoi nguyén nhan vi sao
nhan xét nhu vay, ong Ay tra 101 “Khong c6 nguyén vat liéu t6n kho trong bat
ky nha may nao. Toi da ¢ trong nganh san xuat gan 30 ndm va toi c6 thé dam
béo riang d6 khong phai la cac nha may that su. RS rang ho di dan canh dé
chung t6i dén tham quan”. Ngay nay chung ta déu biét rang cac nha may do6
1a that, mot minh hoa cho hé thong quan Iy hang t6n kho “Just-in-time” ma
nguo1 Nhat da ap dung nhleu nim dé giam triét dé khoi luong nguyén vt
liéu cho dua vao san xuat trong toan hé thong. Co6 thé vai nim sau cac cong
ty My s& cd gang theo kip cac phuong thirc san xuit mang tinh cach mang
d6... nhung vao budi chiéu dé cac nha quan tri Detroit khong nhan ra duoc
diéu gi dé canh bao cong ty cua ho.

Hay thur xem xét quan niém chi ph01 ba dai gla xe hoi Detroit tai My
trong nhiéu thap ky (va thim chi ngay van c6 nguoi tiép tuc tin vao do) rang
nguoi tiu dung My quan tdm nhat 13 kiéu dang. Can cr theo nha tu van
quan 1y Tan Mitroff, nhitng niém tin vé kiéu dang d6 12 mot phan cia hang
loat gia thiét kéo dai va khong bi nghi ngd vé thanh cong cua General
Motors:[4]

[4]. lan Mitroff, Break-Away Thinking - Tw duy dot pha (NXB John
Wiley, New York), 1988

GM la doanh nghiép san xudt ra tién, khéng phdi la xe hoi.

Xe hoi la biéu twong hang dau vé dia vi. Chinh vi vdy kiéu ding quan
trong hon chat luong.

Thi trwong xe hoi ciia My cdach ly khéi phan con lai ciia thé gidi.

Céng nhdn khéng cé dnh hwéng quan trong gi dén ndng sudt va chat
luong san pham.



Moi nguoi trong hé thong khéng can phdi hiéu nhiéu hon phdn sw cia
minh trong hoat dong kinh doanh.

Vén dé 1a ca GM 14n nganh cong nghi¢p Detroit noi chung da sai Jam.
Nhu Mitroff d& nhan dinh, nhimg nguyén tic nay di ding dan véi nganh xe
hoi trong nhiéu ndam. Nhung nganh xe hoi lai xem chung 12 “mét cong thirc
than ky dé thanh cong moi ltc, trong khi d6 chi 1a mot loat nhitng diéu kién
cu thé... chi hiéu qua trong mot thoi gian nhét dinh”.

Chung ta gdp kho khan vdi nhitng M6 hinh tu duy khong phai vi ching
dung hoic sai - vi theo dinh nghia cac moé hinh déu don gian. Khé khan chi
xuat hién khi nhitng M6 hinh tu duy mang tinh chét tiém an - tic 1a khi
chung nam dudi mirc 46 y thirc cua chung ta. Nhimg nha san xuét xe hoi &
Detroit d3 khong n6i “Chung ta ¢6 mdt Mo hinh tu duy cho rang moi ngudi
chi quan tdm dén kiéu dang”, ma noéi “Moi nguoi chi quan tdm dén kiéu
dang”. B&i vi ho khong nhan biét nhimg M6 hinh tu duy ctia minh, nhiing
mo hinh nay di khong duoc xem xét. Khi thé gidi thay do6i, khoang cach
gitta nhitng M6 hinh tu duy va thuc tai ctia Detroit ngdy cang 16n hon, dan
dén nhitng hanh dong phan tac dung[5].

[5]. Vi du ciia Detroit ciing cho thdy toan nganh cé thé phdt trién cdc
Mo hinh tw duy lau doi xa cach voi thuc tai. Theo mot s6 dang, cdc nganh
ddc biét dé ton thwong bdi vi tat ca thanh vién riéng 1é tim kiém dién hinh tot
nhdt tir nhitng nguoi khéc. N6 cé thé dege mdt doi tac “bén ngodi hé thong”
nhw nha dau tw nwée ngodi, véi nhitng M6 hinh tw duy khéc, phd vé tinh
trang tri tré do.

Nhu vi du vé nhiing nha san xuat xe hoi Detroit, mot nganh cong
nghi¢p co thé phat trién su bat can xung gitra nhu:ng MO hinh tu duy va thuc
tai. O khia canh nao do, nhitng nganh gan bo voi nhau cuc ky dé bj tac dong
boi vi tit ca cac cong ty trong nganh déu tim kiém nhitng thuc hanh chuan
trong kinh doanh tir nhitng cong ty khéc.

Viéc khong danh gia dugc nhimg M6 hinh tu duy da dan dén that bai
trong nhitng nd luc thuc day suy nghi hé thong Theo mot nghién ctru nhiéu
nam truge, c6 truong hop mot nha san xuat cong nghi¢p hang dau ctia My,
va 1a cong ty 16n nhat trong nganh, dan dan bi mat thi phan. Ban diéu hanh
cua cong ty nay tim dén doi ngii chuyén gia vé dong luc hé théng ctia MIT
nhd hd tro véi hy vong phan tich duoc tinh hudng. Duya trén nhitng mo hinh
may tinh, doi ngii ndy da két luan rang nhiing van dé cua hing bat dau tir
cach nhitng nha diéu hanh quan 1y ton kho va san xuat. Do chi phi cho viéc



luu kho nhing san pham cong kenh va dat tién rat cao, bo phan san xuét cd
gang dé muc ton kho cang it cang t6t va khi don dit hang giam thi ho giam
san luong ngay. Két qua 1a viéc giao hang chm va mat uy tin ngay cé khi
cong suat di dam bao san xuat. That ra, nhitng tinh todn mo phong trén may
tinh cho thiy viéc giao hang trong nhitng luc ban hang chdm con kéo dai hon
luc ban hang chay - mot phong dodn di nguoc lai sy dy doan thong thuong
nhung lai ding su that.

An tuong véi phan tich trén, ban diéu hanh cta cong ty di 4p dung mot
chinh sach méi dya trén dé xuit cta cac nha phan tich. Tt dé tro di, khi
khong c6 don dit hang, ho van duy tri tbc do san xuat va cb gang cai thién
chat lugng viéc giao hang. Trong cudc suy thoai kinh té trong nim sau do,
viéc thtr nghiém hoa ra cuc ky cong hi¢u: nho viéc giao hang kip thoi va
nhiéu khach hang quay lai mua hang hon, thi phan cua hang tang Ién. Nhu:ng
nha quan 1y rat hai long vi da thiét 1ap duoc guong may h¢ thong noi bo.
Nhung nhiing chinh sach méi khong dugce thyc hién triét dé, nén sy cai thién
chi ¢6 tac dung tam thoi. Trong sudt qua trinh hoi phuc doanh nghiép sau do,
nhimg nha quan 1y da khong con lo lang vé dich vu giao hang nita. Bon nam
sau, khi mot cugc suy thoai nghiém trong xay ra, cong ty lai tai ap dung
chinh sach cit giam san luong triét dé ban dau.

Tai sao nguoi ta lai bai bo mot thu nghiém thanh cong nhu thé? Ly do
1a nhitng M0 hinh tu duy da bam chat trong truyén thong quan 1y cua cong
ty. Tung nha quan ly biét rd rang viéc chiu trach nhiém vé viéc du trit hang
tén dong khong ban duoc la mot hanh dong huy hoai su nghiép cua ho.
Nhiéu thé hé ban diéu hanh d3 rao giang nhing bai Phiic dm d6i véi viée
quan 1y hang ton kho. Du ¢6 cudc thir nghiém méi, M6 hinh tu duy cii van
ton tai va hoat dong.

Quan tinh cta nhitng M6 hinh tu duy d3 cim ré sau c6 thé vuot qua ca
nhitng hiéu biét mang tinh hé théng sdu sic nhat. Py 1a mot bai hoc cay
dang cho nhiéu nha cung cip nhitng céng cu quan 1y méi, chtr khong chi cho
nhitng ai ung ho suy nghi hé thong.

Nhung néu nhitng M6 hinh tu duy ¢6 thé can tré viéc hoc tap - niu chat
cac cong ty va nganh cong nghiép trong nhiing cach hanh xtr lac hau - tai sao
chung lai khong thac day viéc hoc tdp? Qua thoi gian cau hoi don gian nay
tré thanh dong luc cho cac nguyén 1y chuyén nhitng M6 hinh tu duy thanh
bé noi va thir thach, cai thién ching.

AP UMOT QUAN PIEM KINH DOANH MOI



C6 18 tap doan dau tién kham phé ra sttc manh tiém ning ctia nhitng Mo
hinh tu duy trong viéc hoc tap la Royal Dutch/Shell. Mac du cau chuyén
khoi dau tir mot phan tu thé ky trude, hanh trinh phat trién sy dong long xay
dung mot doanh nghiép toan cau, da van hoa cua Shell van dang hoc hoi
ngay nay. Khdi dau cta cau chuyén 1a khi sy hdn loan trong nganh dau khi
xuét hién, véi su thanh lap cua OPEC.

Ngay tir dau, Shell 1a mot doanh nghiép da van héa: cong ty thanh lap
tor 1907 tor mot “thoa thuan danh du” gitta Royal Dutch Petroleum va cong ty
thuong mai va van tai Shell & London. Nhiing nha quan 1y cua Shell da phat
trién mot phong cach ‘quan ly ma ho tu goi la “phong cach dong thuan” , ton
trong nhitng quan diém van hoa khac nhau. Nhung khi cong ty phat trlen
thanh hon mot tram cong ty con trén khap thé gi6i voi cac nha quan ly dén tur
rat nhiéu nén vin hoa khac nhau, moi ngudi nhan ra rang ho dang phai no
luc x4y dung sy dong thuin vuot qua qua nhiéu sy khac biét, ngin cach vé
phong cach va nhan thuec.

Nam 1972, mot ndm trudc khi thanh 1dp OPEC, nhém hoach dinh ké
hoach cua Shell di nhan ra thé - gio1 on dinh trudc day dang sap stra thay doi -
theo nhirng cach anh huong dén chién luogc cong ty va nén dia chinh tri toan
cau cho dén tan ngay nay. Sau khi phan tich nhitng khuynh hudng dai han vé
cung va cau dau md, nha hoach dinh cip cao Pierre Wack va dong su cia
ong nhan thay chau Au Nhat va My ngay cang 1¢ thugc vao viéc nhap khau
dau mo, von duoc xuat khau tir mot sb rat it quoc gia ¢6 trit lugng dau. Mic
du khac biét Ve van hoa va chinh tri, nhiing quéc gia nay c6 nhitng diém
quan trong glong nhau. Iran, Iraq, Libya va Venezuela ngay cang quan tam
dén trir lvong dau mo dang giam di. Mat khac Saudi Arabia da hét kha ning
dau tu thém vao san luong dau. Noi cach khac, tat ca nhitng nudc nay dat
duoc mot quyén luc kinh té véi vai tro 1a nha san xuét 16n va co dong co han
ché san luong. V6i nhiing nha hoach dinh cia Shell, nhirg khuynh huong
nay c6 nghia la sy tang tru’O'ng deu dan cua cung va cau trong lich str dau mo
s& két thic véi su cat giam nguon cung, voi lugng cau qué muc va mot “thi
trudong cua nguoi ban” bi kiém soat boi nhitng qubc gia xuat khau dau mo.
Mic du khong du doan nhiing tac dong ciia nhoém OPEC, nhitng nha hoach
dinh cta Shell d3 thay trudc nhing thay doi ma OPEC mang dén. Tuy nhién
nd luc canh bao nhitng nha quan 1y cta Shell vé su thay doi triét dé nay da
hau nhu that bai.

veé nguyeén tac, doi ngil “nhom hoach dinh” cua Shell c6 diéu kién thuan
lg1 d€ pho bién nhiing hi€u bi€t vé sy thay do1 s€ xay ra. Nhoém hoach dinh la



mot bd phan lap ké hoach trung tam, chiu trach nhiém phéi hop hoat dong
clia cac cong ty con cta Shell trén khap thé giéi. Vao lac d6, nhom hoach
dinh phat trién mot k§ thuat méi dé tom tit nhimg xu huéng twong lai khac
nhau. Nhitng nha 1ap ké hoach cta Shell bat dau xac dinh nhitng diém gian
doan trong kich ban thay doi. Nhung khan gia - nhitng nha quan 1y ctia Shell,
lai cho rang nhiing kich ban méi ndy trai ngugc voi dy doan theo kinh
nghiém ctia ho nén ho khong chu y nhiéu dén chung.

Bung vao thoi diém d6, Wack va dong nghlep nhén ra ho da cam nhén
sal v€ nhi¢ém vy cia minh. Trong mdt bai bado nodi tleng trén tap chi Harvard
Business Review khoang mot thap nién sau, Wack néi rang tir lac d6 tré di
“chiing t6i khong con xem st ménh ctia minh 13 viét ra nhitng du doan vé
tuong lai nira... Muc ti€u chinh ctia ching t61 1a “mo6 hinh vi m6” cta nhiing
ngudi ra quyét dinh trong cong ty - cach noi cia Wack vé nhitng M6 hinh tu
duy... Trur khi chiing ta tac dong dugc dén quan diém tinh than, nhan dinh vé
thyc tai cia nhiing nguoi ra quyét dinh, con khong kich ban ching t6i de
xuat s& nhu nuwée dé dau vit '[6]. Néu nhimg nha 1ap ké hoach da tung cho
rang cong viéc cua ho 1a cung cap thong tin cho nhitng ngudi cd quyén quyét
dinh thi rd rang st ménh cua ho bay gio la gitp cho nhiing nha quan 1y suy
nghi lai quan diém cta ho. Cu thé, thi Nhém hoach dinh di phat trién mot
loat nhitng kich ban méi vao thang mot va thang hai nam 1973, diéu d6 budc
nhirng nha quan ly nhan dinh lai tat ca gid dinh ma ho cho 1a chan ly dé dam
bao mot twong lai “khong ric r6i” s& xay ra. Nhiing kich ban trén cho thay
héa ra c6 nhiéu gid dinh ma chuang ta cho la chic chan lai chi la chuyén
hoang duong.

[6]. Pierre Wack, Bai Uncharted Waters Ahead - Phia trudc vung nuoc
chua kham phd, Harvard Business Review (Thang 9-10/ 1985, trang 72) va
bai Shooting the Rapids - Lao nhanh qua thac (Thang 11/12 1985, trang
139).

Nhoém hoach dinh hién tai da xay dung mot loat kich ban mai, can than
cit bo tir tir nhitng M6 hinh tu duy hién tai cua nhirng nha quan ly cua Shell.
R6i ho glup nhing nha quan ly bat dau qua trinh xa8y dyng mot M6 hinh tu
duy moi - bang cach giap ho suy nghi k¥ vé cach phai quan 1y trong trat tu
thé giéi méi nay. Chang han, viéc thaim do mé dau phai mé rong sang nhu’ng
nudc moi, trong khi viéc xay dung nhitng nha may loc dau cham lai do gia
cao 1am cho nhu cau tang cham hon. Ngoai ra, do tinh hinh bt 6n tang 1én,
cac nudc phan u:ng hoan toan khac nhau. Mot sé véi truyén théng thi truong
tu do sé de cho g1a tang tu do; nhu’ng nudc khac cé chinh sach kiém soét thi
truong, ¢ gang gilr gid. Nhu thé, viéc kiém soat nhitng cong ty dia phuong



ctia Shell phai ting 1én nham tao diéu kién cho ching thich nghi véi diéu
kién dia phuong.

Mic du nhiéu nha quan 1y cta Shell vin con nghi ngod, ho di nghiém
tac chép nhén kich ban m&i vi ho bat dau nhan ra quan diém hién tai cia ho
khong con hop 1y. Pong thai nay bat dau giai phong Mo hinh tu duy cua
nhimng nha quan 1y va ap G trong ho mot quan diém méi.

Khi 1énh cdm van dau ctia OPEC d6t nhién tré thanh hién thuc vao mua
dong nam 1973 - 1974, Shell da phan tGng rat khac so v6i nhitng cong ty dau
khac. Ho d3 giam dau tu vao nhimg nha may loc dau, va thiét ké nhitng nha
may loc dau c6 thé thich nghi véi bat ky loai dau thd nao hién c6. Ho du
doan nhu cau ning luong & mot mirc do ludn thap hon va chinh xac hon
nhimg d6i thu canh tranh. Ho nhanh chéng ddy manh sy phat trién cic khu
vuc c¢6 ddu mo ngoai OPEC.

Trong khi nhiing dbi thi canh tranh kiém soat cac bo phan cua minh va
quan 1y theo kiéu tap trung hoa - phan tng thong thudng trude khiung hoang
- thi Shell 1am ngugc lai. Viéc ndy cho phép cac cong ty con co quyén chu
dong kinh doanh nhiéu hon dbi thii canh tranh.

Nhitng nha quan ly cta Shell phan trng khdc ngud1 bé1 ho nhan dinh
thuce tai theo cach khac. Ho nhan ra ky nguyén mdi cua su thiéu hyut ngudn
cung cap, ting trudng thép va gia ca bat on. Boi ho da ky Vong nhiing nam
70 s& 1a thap ky cia bién dong (Wack goi do6 la thap ky cua “nhiing thac
ghénh™), ho phan tng véi sy bién dong modt cach hiéu qua. Shell da kham
pha ra sttc manh cia viéc kiém soat nhitng Mo hinh tu duy.

Két qua tir nhitg nd luc cta Shell 1a mot thay doi quan trong trong thé
gidi kinh doanh. Vao nam 1970, Shell bi coi 1a ké yéu nhat trong bay cong ty
dau hang dau. Forbes goi Shell 1a “Co em xau xi” ciia “Bay ba chi”. Vo
nam 1979, Shell ¢6 1& 1a cong ty manh nhat, cing véi Exxon[7]. Vao nhiing
nam 80, nhian dang Mo hinh tu duy cta nhitng nha quan 1y 13 mét phan quan
trong ctia tién trinh hoach dinh ctia Shell. Khoang nira nam truéc khi gia dau
tut Xuéng vao nam 1986, bd phan lap ké hoach nhom, theo su chi dao cua
diéu phdi vién Arie de Geus, di nghién ctru mot gia dinh tudng tugng theo
kiéu truong kinh doanh Harvard, trong d6 mét cong ty déu gap phai khiung
hoang thtra dau. Nhitng nha quan 1y phai phé binh quyet dinh cua cong ty
dau; bang cach d6 ho chuan bi chd dén mot thay d6i quan trong trong thyc
tai. Hai ndm sau, mot thur nghiém tuong tu da duoc ap dung trén that bai cta
Lién bang Xé—viét, va hai nam sau nira thi chinh gia dinh no6i trén cling tr¢



thanh hién thuec.

[7]. “Sau khi cdc qudc gla Trung Dong va Bdc Phi tw xdc nhdn va kiém
sodt nguon dau mé trén ddt ciia ho, vi thé cia Shell cang duoc tang cu’ong
Cong ty duoc hu’ong mot loi thé cho phép no tiép cdn &gan hon muc tiéu cua
Detem’mg (nguoi sang ldp cong ty) - lan Gt Exxon vé vi thé la c¢ong ty dau
mé 16n nhat thé glO’l ", theo Milton Moskowitz trong Global Marketplace -
Thi truong Toan cau (NXB Macmillan, New York), 1987

Hoc cach hoat dong voi nhitng Mo hinh tu duy 1a mot yéu to chii chot
trong sy phét trién nhanh chéng ctia BP trong 15 nim gan day dé tro thanh
cong ty dau mo 16n thr hai thé gii vé doanh thu va san luqng (sau Exxon),
mic du phuwong phap cta ho c6 phan khac Shell. Tai BP, giai phap khong
dén tir mot ban hoach dinh tap trung nhu tai Shell, ma la mot cam két chan
thanh véi viéc trao quyén va ty quyén ra quyét dinh.

Pén cubi thap nién 1990, BP c¢6 150 trung tAm kinh doanh phu thudc,
va cac nha quan 1y bd phan duoc trao quyén nhiéu hon. John Leggate, Pho
chu tich tap doan kiém Giam ddc quan 1y thong tin ciia BP néi “Tét ca ching
t6i déu biét kich ban cua Shell dé thiic day thir thach nhitng M6 hinh tu duy.
Nhung cach ho t6 chirc nhom hoach dinh tap trung dé lam viéc d6 khong
phai 1a cach ching t6i mudn lam. John Browne (Giam doc diéu hanh BP tir
1995) rét thiét tha voi viéc xdy dung vin hoa thanh tich, diéu nay c6 nghia 1a
ngay cang co nhiéu ngudi phai chiu trach nhiém vé két qua kinh doanh va ty
suy nghi vé nhitng kho khin ctia minh. Pé cao trach nhiém 10i-16 1a mét viéc
khoé thuc hién trong mot doanh nghlep tap doan nhu ching t61, nhung chung
t6i dan dan thanh cong Rui ro cua viéc trao quyen 1a cong ty tro nén roi rac,
diéu d6 lam cho viéc dam bao viéc hoc tap dién ra xuyén sudt doanh nghiép
13 mot diéu khé khan.

“Piéu ngan chan viéc do xay ra la sy da dang cua h¢ théng lién lac gitra
con nguoi da dugc ching to61 xay dung, va mdt moi trudong mé cho viée trao
d6i vé kho khan thir thach y kién 13n nhau. Lién tyc dit cau héi cho chinh
minh d3 tro thanh nén tang cho nguyén 1y M6 hinh tu duy cta ching t6i -
mac du ching t61 chua bao gio sir dung thuat ngir d6 rong rai”.

THU'C HANH NHUNG MO HINH TU DUY

Cau chuyén cta Shell va BP di cho thdy ba mit dé ting cudng ning luc
nhan dang va thir thach Mo hinh tu duy trong t6 chirc: nhiing cong cu day
manh nhan thirc cd nhan va k¥ nang phan hoi, “co s¢ ha tang” no luc dé the



ché hoa céc hoat dong thong thudng qua cac Mo hinh tu duy, va mot van hoa
khuyén khich dit cau hoi va thtr thach suy nghi cua chung ta. That kho phan
bi¢t mat nao la quan trong nhat. That ra sy lién hé gitta ca ba mat méi la van
dé quan trong nhat. Vi du, can khuyén khich nhitng quy chuan vin hoa nhu

“su 61 mo”, nhung thyc hanh ching doi hoi sy cam két that sy va nhiing k¥
nang ma hlen cac nha quan 1y con thiéu, con phat trién nhimg k¥ nang dé doi
hoi nhu:ng co hoi thuong xuyén dé thuc hanh, y nghia cta co sé ha ting dé
két ndi nhirg phan hoi trong méi truong cong viéc.

KHAC PHUC “NHUNG CAN BENH THONG THUONG CUA
CO CAU CAP BAC”

Khong c¢6 gi dang ngac nhién khi cac vi giam d6c diéu hanh co Khuynh
hudng nhan manh viéc phat trién vin hoa doanh nghiép. “Trong mot t6 chirc
phéan quyén truyén thong, duc tin moi nguoi tuén theo la quan ly, t6 chirc, va
kiém soat” - Bill O’Brien, Giam dc diéu hanh cua Hanover dé noi. “Trong
mot to chirc hoc tap, “dirc tin” méi phai 1 tAm nhin, nhiing gia tri va nhiing
Mo hinh tu duy. Nhitng cong ty lanh manh phai la nhiing cong ty c6 thé hé
thong hoa cach dua con ngu:01 dén gan v6i nhau, nham phat trién nhiing Mo
hinh tu duy tot nhat cho viéc ddi dau v&i nhitng tinh huéng dang xay ra”
O’Brien dé nghi vé nhing thay d6i van hoa dudi dang * nhu:ng can bénh cua
co cau truyen thong va giai phap can thiét. Ong ta noi “Chung t6i da san
sang tim hiéu xem can c6 mot t chirc va ky luat nhu thé nao dé t6 chirc cong
viéc cho phu hop nhat vO1 ban chat con nguoi. Dan dan ching toi nhan ra
mot loat nhitng gid tri c¢dt 16i ma ciing chinh 13 nhiing nguyén tac giup khac
phuc duoc nhitng cin bénh co ban ciia hé théng cap bac”.

Hai trong nhiing gia tri dac thu nay, “su c61 m¢” va “sy dong gop”, da
gitip Hanover phat trién cach tiép can “quan 1y nhing M6 hinh tu duy”. Su
cd1 mo duge xem la gidi phap cho cai ma O’Brien goi 1a “can bénh cua viéc
choi trd choi vén khéng ché hanh vi ‘cua nguoi khac trong nhfmg cudc hop
mit d6i mit. Khong ai mé ta mot Van dé vao thoi diém 10 g10’ sang trong
mot cudc hop nhu cach ho mo ta van dé d6 vao thoi diém 7 g10’ t61, & nha
hodc khi dang vui v¢ va an ubng V01 ban be”. “Su dong gop” - viée quyet
dmh dua trén loi ich t6t nhat cta to churc - 1 giai phap cuia Hanover doi véi

“viéc quyet dinh dya trén thai d chinh tri quan li€u, noi ma té€n goi cua tro
choi 14 tién 1én bang cach tao 4n tugng, hoic néu dang dung hang dau, la gitr
nguyén vi tri”’[8]. Sy c6i mo va sy dong gop cung ticu bleu cho mot niém tin
sau sac la tién trinh ra quyét dinh c6 thé dugc bién doi néu con ngudi co kha
nang tot hon trong viéc nhin dang va thao luan hiéu qua nhitng cach khac
nhau dé nhin nhan thé giéi.



[8]. Nhu’ng gid tri cot 16i tai Hanover, thém vdo sir coi ma va sy dong
gop, bao gom “tinh dia phwong” - localness (khong c6 quyét dmh nao dwoc
dwa 1én cdp trén néu khong thét sw cdn thzet) va “tinh tinh gon” - leanness
(lién tuc tang cwong kha ndng tao ra két qud cao hon, nhiéu hon véi it nguon
lyc hon).

Nhung viéc két ndi nhitng gia tri d6 lai véi nhau chi 1a budc dau tién.
Trong khi mot s6 ngudi nham 1an nhimg tuyén bé gia tri v6i thay doi van
hoa, O’Brien va dong nghiép thay rang chi riéng nhiing tir ngit an tuong
khong chua di. “Néu su cdi mé va sy dong gop rat cé hidu qua, tai sao
chung lai c6 vé kho khin dén thé?”.

Cau hoi nay cudi cung dwa O’Brien dén Chris Argyris va thé 1a 1y
thuyét két hop duoc voi kinh nghiém cta nhitng nha quan 1y tai Hanover.
“Khoa hoc hanh dong” cta Argyris trinh bay 1y thuyét va phuong phap dé
kiém tra “I¥ do nam du6i hanh dong cua chﬁng ta”’[9]. Theo ong, cac doi
nhom va cong ty tu gai by chinh minh trong “nhitng 1& théi phong thu”,
khong cho phép klem tra nhimg Mo hinh tu duy cua ching ta. R6t cudc,
chung ta phat trién dugc “su bat tai kheo 1eo” (skilled incompetence) - mot
cach no6i nghich dy mo ta tinh trang ‘rat 2101 tu bao v€ minh khoi sy dau don
va de doa do nhirng tinh huéng hoc tap mang dén” , nhung vi that bai trong
viéc hoc nén ching ta van bat luc trong vi¢c tao ra két qua mong muén.
Quan trong nhat 1a Argyris da phat trién dugc nhitng cong cu ap dung hiéu
qua trong to chirc va 1a mot phuong tién dé ap dung.

[9]. C. Argyris va D. Schon, Organizational Learnmg a theory of
action perspective - Hoc tdp t6 chirc: mét Iy thuyét vé quan diém hanh dong
(Reading, Mass: Addision-Wesley), 1978, C. Argyris, R. Putnam va D.
Smith, Action Science - Khoa hoc hanh dong (NXB Jossey-Bass, San
Francisco); C. Argyris, Strategy, Change, and Defensive Routines - Chién
lirge, Thay déi va Nhitng 1é théi phong thii (NXB Pitman, Boston), 1985

Cung ltc nay, t6i d3 ty minh kham pha ra diéu d6 khi ching t6i moi
Argyris t6 chic mot hoi thao cho sau thanh vién trong d6i nghién ctru cua
chung to1 tai Vién dai hoc MIT. V6i ve ngoai la mot budi trinh bay hoc thuat
v€ nhiing phuong phap cua Argyris, budi hoi thao nhanh chong phat trién
thanh mot budi trinh dién thu hiit ma nhing nguoi thyc hanh khoa hoc hanh
dong goi 12 “suy ngim trong hanh dong”. Ong 4y yéu cau mdi chung t6i nhG
lai mot 1an mau thuin véi khach hang, dong nghiép hodc nguoi than trong
gia dinh. Chiing t6i phai nhé lai khong chi diéu da noi, ma ca diéu chung toi



nghi va khong néi ra. Khi Chris bat dau 1am viéc voi nhitng “tinh hudng” do,
dudng nhu dong thoi tat ca chung toi hiéu ra minh da gop phan vao sy mau
thudn qua suy nghi riéng ctia minh. Vi du nhu tit ca ching t6i déu c6 nhiing
nhan dinh bao quat vé ngudi khac, anh hudng dén nhimng gi chiing toi néi va
lam. Tuy nhién, chung t6i chua bao gid néi ra nhitng nhan dinh nay. Co thé
t6i nghi “Joe cho rang toi 1a ké bat tai”, nhung toi s& khong bao gid hoi truc
tiép Joe vé diéu nay. Thay vao d6 t6i s& cd gang 1am cho minh c6 vé dang
kinh trong d6i v6i Joe. Hodc “Bill (6ng chi cia t01) rat néong nay va tin vao
nhu:ng giai phap nhanh chong”, vay 1a to6i dé xuat vO1 ong nhitng giai phap
don gian mic du toi biét ching khong that sy giai quyét rét rao duoc van dé.

Trong vai phut, t61 nhan théy muc d6 nhan ra va “biéu 10” cia toan
nhom tham gia ting 1én gp muoi 1an, khong phai nho vao strc thu hit cia
Argyris, ma nho cach trinh bay di€u luyén cua ong glup tung nguoi trong
ching t61 nhén ra cach chinh minh lién quan dén rac roi va do 16i cho ngudi
khac. Sang dén budi chiéu, tat ca ching t61 dugc dan dat kham pha (d61 khi
d6 1a lan dau tién trong doi) nhiing mau hinh Iy luan tinh vi nam an trong
hanh vi cta chiing ta; va cach nhitng mau hinh d6 lién tuc gay rac 101 cho
ching ta. T6i chua bao gio gap sy minh hoa triét dé nao nhu vay vé nhiing
MO hinh tu duy cua riéng tdi trong thuc té. Nhung thi vi hon la rd rang néu
dugc dao tao dung cach, to1 co thé tré nén hiéu biét nhiéu hon vé nhirng Mo
hinh tu duy cta tdi va cach thirc hoat dong ctia chung. That tha vi biét bao.

Tt nhing thao luan voi Argyris va dong nghiép cua ong 13 Lee Bolman,
O’Brien nhan ra “du cho triét 1y cua chung ta nhu thé nao thi cling con lau
chung ta méi dat dén kiéu thao luan cdi md, co chat lugng vé nhitng van dé
mau chbt nhu mong mudn cia tat ca moi nguoi. Trong mot sd trudng hop,
phuong phéap cta Argyris cho thdy nhiing trd choi hién nhién ma chung ta da
chap nhéan. Chris dé cao su coi m¢ chan thanh qua vi¢c xem xét suy nghT cua
chinh minh va bé qua nhlmg yéu t6 v& van. Tuy nhién, 6ng khong “néi cho
moi nguoi biét hét moi chuyen ma chi minh hoa nhitng k¥ ning giai quyét
van dé kho khéan dé moi nguoi hoc tap. RS rang, day 1a mot linh vyc quan
trong néu chung ta that su: dang thuc hién nhitng gia tri cbt 16i ciia minh vé
su ¢c&1 mo va sy dong gop”.

Trong nhitng nim sau, Hanover két hop nhiing cong cu cta Argyris
trong mot hoi thao vé “nhitng han ché ctia 16i suy nghi may méc” dugc phat
trién boi triét gia J ohn Beckett. O’Brien noi “Beckett cho thay neu ching ta
xem xét cach nhitng nén vin hoa phuong Dong tiép can nhiing Van dé quan
1y, dao durc va luan 1y, thi ching ta thay ho ciing c6 1y. Roi ong ay cho thay
cach tiép can ctia phuong Ty ciing rat c6 ¥ nghia. Nhung hai nén van hoa co



thé dan dén nhitng két luan trai nguoc. Viéc nay dan dén su kham pha rang
¢ nhiéu hon mot cach dé xem xét nhitng van dé phuic tap. S& that su c6 ich
khi chiing ta dep bo dugc birc twong ngin cach giira nhitng nguyén tic trong
cong ty, va gita nhirng 16i tu duy khac nhau cua ching ta”. Két hop ca hai
tao nén mot tac dong to lon dén nhan thtc cia nhitng nha quan ly vé Mo
hinh tu duy. “Nhiéu ngudi 1an dau trong doi nhan ra 1a tat ca nhirng gi chiing
ta co la nhitng gid dinh, chtr chua tung 1a “su that”, rang ching ta luén luén
nhin nhan thé giéi qua nhitng mo hinh tinh than ctia minh va nhitng M6 hinh
tu duy ludn chua hoan thién, va dac biét thiéu tinh hé thé)ng trong van hoa
phuong Tay”.

BP d3 theo dudi mot phuong phap ddo tao rong rii twong tu, v6i hon
5.000 “Nha lanh dao cip do 1” trong ba nim véi chuong trinh kéo dai bon
ngay bao gém nhitng kién thirc co ban vé lam chu ban than va hoat dong voi
nhitng M6 hinh tu duy. Leggate noi “Ching toi co gang lam cho nhirng cong
cu va ¥ kién vé hoc tap to chirc tro thanh nhiing phan cua phuong phap quan
Iy co ban cua chung t6i”. “Chwong trinh ngudi din dau” (pacesetter
program) nhim dén phat trién mang ludi cac nha quan 1y nha may c6 thé
chia sé nhitng phuong phap tot nhat, gitip d& 1an nhau va hoc tap tap thé la

“nd lyc xay dung mang ludi xuyén bién gidi quan trong dau tién ctia chung
t6i, cho ching toi thay rang con nguoi tén trong va co thé su dung nhiing
cong cy d6. Tir d6, nhitng gidi thiéu tuong tu da dién ra trong khap to chuc”.

THUC HANH THE CHE HOA

Hién nhién 1a viéc dao tao ban dau, cho du c¢6 rong dén dau, cling can
phai kém theo co hoi thyc hanh thuong xuyén va tap luyén k¥ ndng. T61 da
thay nhiéu cach thé ché hoa su suy ngdm va nhan dang nhimg Mo hinh tu
duy qua “co sé ha tang” lam cho nhitng mé hinh d6 trd thanh nhitng phan
cta thuc hanh quan 1y thuong xuyén (Chuong 14, “Nhimng chién lugc”, mo
ta rong hon vé co s6 ha tang hoc tap).

Phuong phép ciia Shell 13 thé ché hoa (institutionalize) viéc hoat dong
v6i cac M6 hinh tu duy thong qua tién trinh 1ap ké hoach (cta Shell). Voi vai
tro diéu phdi vién ciia Nhom hoach dinh, De Geus va cac dong nghiép cb
ging suy ngh1 lai vai tro ctia viéc 1ap ké hoach trong mét t6 chire 16n. Ho két
luan rang viéc lap ra mot ké hoach hoan héo thi khong quan trong bang viéc
str dung ké hoach dé budc nhitng nha quan 1y suy nghi vé nhitng gia dinh cta
ho va tu do thuc day toan bo viéc hoc tap. Theo De Geus, thanh cong dai han
phu thudc vao “tién trinh trong d6 doi ngii quan 1y thay d6i nhing mo hinh
tu duy chung ctia ho vé cong ty, thi trudng va ddi thu canh tranh. Vi 1y do



nay chung to1 nghi vé viée lap ké hoach nhu viéc hoc tap va vé lap ké hoach
cong ty cting nhu hoc tap to6 chuc”.

Hanover da thanh 13p “Hoi dong quan tr1 nd1 bo” (internal board of
directors), két hop ban quan ly cap cao voi cac nha quan ly dia phuong de
cung nhau thuong xuyén de thir thach va mo rong suy nghi ndm sau bén
dudi viée ra quyét dinh & cap d6 don vi kinh doanh. Muc dich 13 dé tao ra
mot co cau quan ly co thé thuc day sy kiém tra rong hon vai cac gia dinh chu
yéu vé cac van dé kinh doanh quan trong tai cAp dd don vi kinh doanh, cung
nhu thuc day su tuong tac gitra cac nha quan ly cap cao da ting lam viéc véi
hoi dong quén tri vé cac van dé do.

Tuong tu, Harley-Davidson da c6 nhiing thay d6i Ve co ciu quan ly,
nhung ho thuc hién thay d6i triét dé co cau quan Iy & cap cao nhat - mot
phan dé khién viéc hoat dong véi M6 hinh tu duy trd thanh mot phan cia
cong viéc quan ly. Cung luc nhleu nha quan ly ¢ Harley-Davidson hoc cac
nguyén 1y co ban vé hoc tap to chiic qua cac budi hoi thao gioi thi¢u vé SoL
(Soc1ety for Organizational Learning - Hi€p hoi hoc tap t6 chirc), thi ho cing
tao ra “t6 chirc tuan hoan” ctia ho, hinh dung lai vai tr6 cua ban quan 1y cap
cao nhat dudi dang ba vong hoat dong tuan hoan chong 1én nhau: “tao ra nhu
cau”, “san Xuat ra san pham va “ho tro khach hang”. Ba Vong nay lam mo
di co cau quan ly theo cap bac truyén thong, va dan dén nhiéu “ong chu” tré

thanh “nguoi huan luyén tuan hoan”.

Rich Teerlink, nguyen glam doc dleu hanh cua cong ty nay noi “Mot
trong nhing sy d6i méi tha vi nhat vé cau trac méi cua chung t6i la “nguoi
huan luyén tuan hoan” (circle coach). Ngudi huan luyen tuan hoan tiéu biéu
1a nhirng nguot dé tung 1a pho chu tich cia mét don vi chire nang, nhu phat
trién san pham hay san xuat. Trong quan niém cua ho vé cong viéc, cac nha
quan ly ¢ Harley hinh dung nguoi huan luyén tuan hoan 1a nguoi “so hitu
nhitng ky nang giao tlep, lang nghe, va anh huong sdc sao, dugc danh gia
cao boi tat ca cac thanh vién trong vong tuan hoan va boi chu tich tong cong
ty”. Teerlink n6i “Chung toi khong viét diéu dé ra gidy vao lic nay vi ching
t61 khéng mudn nd co vé khé hiéu, nhung chung t6i nghi trong dau rang
nguoi huan luyén tuan hoan co6 thé dé dang két hop nhitng M6 hinh tu duy
khac nhau cta con ngudi thanh mot moé hinh mé, va that su diéu d6 rat co
hi¢u qua”.

NHUNG CONG CU VA KY NANG

Mac du Shell, BP, Hanover va Harley-Davidson ¢6 nhiing phuong phap



khac nhau dé phat trién kha nang hoat dong voi cac M6 hinh tu duy, viéc ho
1am lién quan dén viéc phat trién nhiing ky nang theo hai loai chinh: ky nang
suy ngam (reﬂectlon) va ky nang tim hiéu (inquiry). Ky nang suy ngam lién
quan dén viéc 1am cham tién trinh suy nghi dé ching ta c6 thé nhan thirc o
hon vé cach minh hinh thanh cac M6 hinh tu duy va cach ching anh hudng
dén hanh dong cta ching ta. Ky nang tim hiéu lién quan dén cach ching ta
tham gia trong tuong tac mat- d6i-mat voi nguoi khac, dac bi€t trong khi giai
quyét nhimg van dé phuc tap day mau thuan. Cung voi cac cong cu va
phuong phap duoc st dung dé phat trién nhitng k¥ nang nay 1a cac hoat dong
tao thanh cdt 1561 ctia nguyén 1y M6 hinh tu duy:

* Chap nhan sy khac biét gifra cac ly thuyét duoc tan thanh (diéu ching
ta no1) va 1y thuyét dugc st dung (ly thuyét tic dong dén hanh vi chung ta
thuc hién).

* Nhan ra “nhiing budc nhay triru tuong” (chi y dén nhiing budc nhay
ctuia chiing ta tir quan sat dén tong quat hoa).

* Trinh bay “cot bén trai” (tuyén bd diéu ching ta thuong khong noi).

* Can bang giira tim hiéu va ung ho (nhimg k¥ ning hoc tip hop tac
hiéu qua)

NGUYEN LY MO HINH TU DUY THUC HANH SUY NGAM

Du vé muc dd nao do mang tinh rat c4 nhan, viéc hoat dong vai cac Mo
hinh tu duy mdt cach hiéu qua van ‘mang tinh thyc dyung, nghia la n6 gin voi
viéc lam cho nhl:rng gia dinh chu y€u vé nhiing van dé kinh doanh quan trong
hién ra bén ngoai. Piéu nay la song con bai vi trong bat ky to chirc nao, cac
Mo hinh tu duy cha chdt nhat 1a cac mo hinh cua nhlmg ngu’m ra quyét dinh.
Néu khong duogc kiém tra thi nhitng mo hinh nay s€ gioi han t6 chtic trong
nhirng hanh dong quen thudc va de dang. Hai la, ban than nhiing nha quan
Iy, khong chi la nhing nha tu Van hay chuyén gia, phai phat trién cac ky
nang hoc tap mat d6i mat va suy ngim, néu khong ho s€ chi co tac dong rat it
trén cac quyét dinh va hanh dong thuc té.

Pong nghiép 1au nim cta gido su Argyris ¢ Vién dai hoc MIT, giao su
Donald Schon, d3 nghién ciru tam quan trong cua suy ngam trong mot so
nghé nghiép nhu y khoa, kién tric va quan ly. Trong khi nhiéu nha chuyen
mon c6 vé nhu ngung hoc tap ngay khi t6t nghlep dai hoc, nhl:rng nguoi hoc
tap sudt doi tro thanh ngudi ma ong ay goi 13 “nhitng ngudi thuc hanh suy



ngadm”. Kha ning suy ngam vé tu duy trong khi hanh dong, theo Schon, lam
noi bat nhitng nha chuyén mén ngoai hang that su:

Nhitng cum tir nhu “suy nghi can than”, “than trong suy nghi” hay “hoc
tap qua hanh dong” cho thiy ching ta c6 thé khong chi suy nghi vé hanh
dong ma con suy nghi vé 1am viéc gi d6 trong khi dang thyc hién no... Khi
nhimg nghé si nhac jazz cung nhau bién tau... ho cam thay dong chay am
nhac dang tudn trao tr sy cong huong cia ho, ho cam théy y nghia md&1 mé
ctia diéu nay va diéu chinh phan hoa am cta ho theo cam giac méi[10].

[10]. Donald Schon, The Reflective Practitioner. How Professionals
Thinking in Action- Nguoi thuc hanh suy ngam: Cdc chuyén gia nghi thé nao
trong hanh dong, (NXB Basic Books, New York), 1983

Thuc hanh suy ngam 13 yéu t thiét yéu trong nguyén 1y M6 hinh tu
duy. P6i v6i nhitng nha quan ly, diéu nay doi hoi ca nhimg ky nang kinh
doanh va nhiing ky nang giao tiép va suy ngam. Boi cac nha quan ly von ¢
tinh thyc dung, viéc huan luyén ho vé “md hinh hoa tinh than” hay “cén
bang tim hiéu va ting ho” ma khong c6 lién két véi nhitng van dé kinh doanh
quan trong thuong sé bi tir chdi. Hay né s& tao ra nhiing ngudi cé cac k¥
nang “han 1am” ma ho khong hé s dung. Mat khac, khong co nhimg ky
ning suy ngam va giao tiép, viéc hoc tap chic chan c6 tinh thu dong, khong
sang tao. Theo kinh nghiém cia t0i, hoc tip sing tao cAn phai c6 nhimng
nguoi tham gia & tit ca cap bac, nhitng ngudi c6 thé nhan dang va thir thach
nhitng M6 hinh tu duy cua ho trude khi moi truong bén ngoai bat bude ho
phai 1am nhu thé.

LY THUYET PUQC TAN THANH SO VOI LY THUYET DUQC
AP DUNG

Hoc tap suy cho cung la hanh dong, va mot ky nang suy ngam co ban
lién quan dén viéc st dung khoang cach gitra diéu ching ta néi va diéu
ching ta lam nhu mdt dong luc dé c6 thé nhan thie rd rang hon. Vi du nhu
t61 c6 thé tuyén bd mot quan diém (mot 1y thuyét duoc tan thanh - espoused
theory) la con nguoi vé co ban la dang tin cay. Nhung to61 khong bao g10r cho
ban bé muon tién va ludn can than gilt tai san ctia minh trudc ngudi khac.
Hién nhién 13, 1y thuyét dugc ap dung cua toi (theory-in-use), Mo hinh tu
duy bén trong cua toi, khac han véi 1y thuyét duoc tan thanh cua toi.

Thyc ra nhing khoang cach gitra ly thuyét dugc tan thanh so véi ly
thuyét dugc 4p dung khong nhat thiét phai 13 nguyén nhan cho su nan long,



hay tham chi 1a nhimg chi trich. Thong thudng ching 1a két qua cua tim
nhin, chtr khong phai cua thoi dao dirc gia. Vi du, trong quan diém cia toi
cung that sy c6 mot phan tin vao con nguoi. Tur do, khoang cach gitra khia
canh tam nhin d6 va hanh vi hién tai tao ra mot tiém nang thay doi sang tao.
Van dé khoéng nam ¢ khoang cach ma nim & viéc nguoi ta khong noi ra su
that vé khoang cach d6, nhu di noi trong chuong 8 vé “Hoan thién ban
than”. Néu khoang cach nay khong dugc nhan ra thi khong thé c6 bat ky su
hoc tap nao.

Vay cau hoi dau tién khi gip mot khoang cach giira 1y thuyét dugc tan
thanh va 1y thuyét duoc ap dung 1a “T6i c6 that sy danh gia cao 1y thuyét
dugc tan thanh?”, “Po ¢6 phai 1a mot phan quan diém cua t6i?” Néu khong
c6 cam két nao voi ly thuyét dugc tan thanh thi khoang cach khong thé hién
mot sy cang thang giita thyc tai va tim nhin cta t6i, ma 1 giita thuc tai va
mot quan diém t6i dua ra (co 1& boi vi n6 s& lam toi tréng cd vé nhu thé nao
trong mat nhitng ngudi khéc).

Do kho nhén ra ly thuyét dugc ap dung, ban co thé can su hd trg cla
mot nguoi khac - mot d6i tac thang thung, khong thuong tiéc”. Trong su
tim toi dé phat trién nhimng k¥ ning ve suy ngam, ching ta la tai san lon nhat
ctia nhau. Nhu mot cau danh ngon c6 “Con mat khong thé nhin duge chinh
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no .

Buwéc nhdy trivu twong: Suy nghi cua chung ta nhanh ngang voi téc do
anh sang. Mia mai thay 13 diéu nay lai 1am cham viéc hoc tip cta chung ta,
vi ngay lap tirc ching ta thuong “nhay” sang nhitng khai niém tong quat, qua
nhanh dén ndi khong kip nghi dén chuyén kiém tra chung. Suy nghi cua
chung ta 1a nhitng “lau dai trén bau troi[11]” thuong xuyén hon ching ta
tuong.

Tu duy c6 y thirc khong du stre xtr Iy mot luong 16n nhitng chi tiét cu
thé. Sau khi nhin mét buc anh hang trim ngudi, ban khong thé nhé hét timg
khuén mit, nhung ching ta s& d& nhé theo cac loai hinh - chang han dan 6ng
cao, phu nit mic 4o do, ngudi chau A hodc nguoi gia. Luén dé “con sb 7 ky
diéu cong trir hai” ctia nha tim 1y hoc ndi tiéng George Miller da dé cap den
xu hudng cua con nguoi chi tap trung vao mot s6 gioi han nhiing blen so
khac nhau trong mot thoi dlem[12] Tu duy ly tri cua chung ta rat dé «
tuong hoa” nhitng chi tiét cu thé - thay thé nhiéu chi tiét bang vai kha1 niém
don gian va giai thich chung bang nhiing khai niém nay. Nhung chinh st
manh cta ching ta trong véc 1y luan bang nhitg khai niém triru twong ciling
han ché viéc hoc cua ching ta, khi ching ta khong nhan thuc dugc budce



nhdy cua minh ttr nhiing khai ni€ém cu thé dén khai ni€m triru tuong.

[11]. “Castles in the sky”, ¥ néi nhitng ké hoach hay hy vong cé rat it
kha nang xay ra - ND.

[12]. G. A. Miller, The magical number seven plus or minus two. Some
limits on our capacity for processing information - Céng thém sé 7 huyén bi
hay trie di 2: mét s6 gidi han cia khd ndng ching ta trong viéc xir Iy théng
tin, Psychological Review, quyén 63, trang 81-97, 1956

Chang han, ban c6 bao gio nghe cau ndi nhu “Laura khong quan tam
dén nguoi khac” va thic mac vé g1a tri cua cau noi do khong? Gia sir Laura
1a mot sep hay mot dong nghi¢p voi nhu:ng thoi quen ma mot so nguoi khac
da dé y. Co ta rat hiém khi khen ngot ai. C6 thuong nhin di chd khac khi
nguoi ta noi chuyén voi cd va roi quay sang hoi ‘Ong vira noi gi vay?”. Co
ltc ¢6 con cat ngang 161 nguo1 khac, khong bao gio them di dy ti¢c va trong
nhirng budi danh gia thanh tich cia nhan vién, co ta chi &m tr vai ciu rdi duodi
nhén vién ra. Chinh vi vay, nhitng dong nghlep cia Laura ludn c6 thé két
luan rang c6 ta “khong quan tdim dén nguoi khac”. Ai cling dong ¥ voi diéu

nay, di nhién chi trir Laura, vi ¢6 cam thady minh luén quan tdm dén nguoi
khac.

Piéu xay ra voi Laura 1a dong nghiép ctia c6 di minh hoa cho “budc
nhay triru tuong”. Ho d3 thay thé nhiéu hanh vi cu thé bang mot cdu noi khai
quat: “khéng quan tdim dén nguoi khac”. Quan trong hon 1a ho bat dau xem
su khai quat nay la mot dir kién. Chang ai can thic mac xem Laura c6 phai 1a
ngudi nhu thé hay khong. Piéu nay 13 hién nhién.

Budc nhay triru twong xay ra khi chiing ta chuyén tir quan sat truc tiép
(“dit liéu” ctng) sang su khai quat (generalization) ma khong kiém tra. Budc
nhay triru trong ngin can viéce hoc tap vi ching ta cho n6 1a hién nhién dung.
Gia dinh trudc day gio tro thanh mot dir kién. Mot khi dong nghlep cua
Laura da cho rang Laura khong quan tam dén ngum khac, khong ai con thac
mic vé hanh vi cta c6 khi ¢6 lam diéu gi d6 c6 vé “vo tinh v6 cam” va ciing
khong ai dé ¥ khi ¢6 lam nhiing gi khac véi dinh kién nay. Chinh quan diém
chung cho rang Laura khong quan tdm dén nguoi khac di lam cho nguoi ta
ddi xtr lanh nhat v&i ¢6 hon, 1am cho moi co hoi ¢6 can ¢6 nham biéu hién su
quan tAm cta minh voi nguoi khac tan bién hét. Két qua 1a Laura va dong
nghiép roi vao tinh trang bat cdp ma khong ai mudn. Hon nita, nhitng két
luan khong duoc kiém tra s& d& dang dan dén nhiéu két luan hon nita. “Laura
c6 phai la dang muu do gi tai vin phong khong? C6 18 ¢6 ta 1a loai ngudi s&



lam viéc do6 vi co ta dau c6 quan tdm dén ai...”.

Dong nghi¢p cua Laura cling glong nhu tat ca ching ta, khong tudn thi
nguyén tic phai phan biét diéu ho truc tiép quan sat dugc voi nhitng suy ludn
c6 dugc tir quan sat cua hg. C6 nhiing “dir ki¢n” - tirc 1a nhitng dir kién quan
sat dugc vé Laura - chang han thoi gian ¢6 danh cho nhiing budi danh gia
thanh tich cta nhan vién, viéc nhin di chd khac trong khi tiép chuyén. Nhung
“Laura chang nghe ai noi gi ca”, hay “Laura chang quan tdm dén ai khac” 13
nhirng khai quat hoa, khong phai 1a dit kién. Ca hai c6 thé dua trén nhitng di
kién thyc té, nhung du sao ciing chi 14 nhitng suy luan. Khong phan biét
duoc diéu truc tiép quan sat dugc v6i nhitng suy ludn c6 dugce tir quan sat s&
lam cho chung ta khong bao gio nghi dén viéc kiém tra diéu khai quat do.
Chinh vi thé khong ai thir hoi Laura xem ¢6 ta c6 quan tdm hay khong. Néu
c6 nguoi timg hoi thi co thé ho s& phat hién ra rang trong suy nghi ctia minh,
co rat quan tim dén nguoi khac. Cling ¢ thé ho nghe thiy rang vi ¢b bi lang
tai va khong noi cho ai biét nén thuong kho sd khi tro chuyén cung ngudi
khac.

Bugc nhay triu tuong cling pho bién trong cac van dé kinh doanh.
Trong mdt cong ty, nhiéu quan 1y cip cao cho ring “Khach hang mua hang
dua trén gia ca, chat luong phuc vu khong phai 1a mot yéu t6 dang quan
tam”. Va khong co gi ky la khi ho nghi vy, khach hang lién tuc doi glam gia
nhiéu hon, d6i tha canh tranh glanh duoc khach hang do khuyén mai nhiéu
hon. Khi mot nhan vién tiép thi méi vao thuc giuc cap trén cua minh dau tu
vao viéc cai thién dich vu, anh ta bi tir chdi mot cach nhe nhang, nhung kién
quyét. Lanh dao & trén khong bao gio kiérn tra y tuong nay, bdi vi budc nhay
triru tuong da trd thanh mat “dir kién” rang “khach hang khong quan tam
dén dich vu, ho mua hang dua trén gia ca”. Ho ng01 d6 va nhin nhitng doi
thu canh tranh dang dan dau déu din ting thi phan ctia minh bang cach cung
cép mdt mirc d6 chat luong dich vu ma khach hang chua ting biét dén, vi thé
ho chua tirng doi hoi.

Lam sao nhan dang duogc nhitng budc nhay triru tuong? Trude hét, hiy
tuy hoi minh xem ban tin gi vao cach van hanh cua cudc séng - ban chét cta
cong viéc kinh doanh va con ngudi noi chung, va tirng cad nhan noi riéng.
Hay dat cau hoéi “Sy khai quat nay dua trén dir ki¢n nao?” roi tu hdéi minh
“Liéu toi c6 san sang xem xét su khai quat d6 dé biét no co sai hoic nham
1an gi khong?”. Quan trong 1 dit cdu hoi nay mot cach cé ¥ thic; boi vi néu
cau tra 101 12 khong thi ¢6 tién hanh ciing khong ich gi.

Néu ban mudn tim hiéu mét sy khai quat thi phai tach biét n6 hoan toan



véi “dir kién” dan dén n6. Ban c6 thé ndi “Paul Smith, nhan vién mua hang
ctia Bailey’s Shoes va nhiéu khach hang khéac bao t6i rang ho s& khong mua
hang cua ching ta trir khi dugc giam gid 10%. Vi thé t6i két luan rang khach
hang khong quan tam dén chat luong dich vu”. Qua do, ban trung ra moi
“quan bai” ctia minh, tao diéu kién cho chinh ban cling nhu nhiing nguoi
khéc c6 co hoi xem xét nhirng dién gidi va huéng hanh dong khac (so véi lap
luan néi trén cua ban).

Khi c6 thé, hay kiém tra truc tiép nhitng su khai quat. Viéc ndy thuong
dan dén hanh dong dit cau hoi dang sau hanh dong ctia nguoi khac. Viée dat
cau hoi do doi hoi nhitng ky nang s€ dugc thao luan duoi day. Chang han chi
can dén gip Laura va hoi “Co phai cd thuong khong quan tAm dén ngudi
khac khong?” thi chiac chan s& tao ra mot phan tng tu vé. C6 nhiing cach
tiép can khac nhau cho nhiing trao d6i nhu thé, thong qua viéc thu nhan gia
dinh cua chiing ta vé nguoi khac va dan ra nhitng dir kién lam giam kha ning
tu ve.

Nhu’ng chi cho dén khi nhan biét nhitng budc nhay triru twong thi chung
ta moi hiéu duoc nhu cau tim hiéu (inquiry). Bay chinh 1a 1y do tai sao viéc
thue hanh nguyén 1y suy ngdm 1a rat quan trong. Mot ky thuat thir hai trong
khoa hoc hanh dong, “cdt bén trai” sé dac biét hiru ich trong viéc bat dau va
phat trién hon nita kha ning nay.

Cot bén trdi. Pay 1a mot ky thuat c6 ich dé bat dau “nhin” thay duoc
phuong thirc van hanh cta nhitng M6 hinh tu duy trong nhimg tinh hudng cu
thé. N6 cho thiy cach chung ta khéo 1éo xir Iy tinh huéng nham tranh cham
dén cach nghi va cdm nhan thuc su cua ching ta, va tr d6 ngan chan viéc
phat trién nhing tinh hudng bat loi.

Bai tip cot bén trai (left-hand column) c¢6 thé giup nhitng nha quan 1y
hiéu rang that ra ho c¢6 nhitng M6 hinh tu duy dang hoat dong tich cuc nhung
d6i khi khong dugc hoan nghénh trong thuc tién quan ly. Mot khi mot nhom
nhitng nha quan 1y da trai qua bai tp nay, khong nhitng ho nhéan biét vai tro
cua nhitng M6 hinh tu duy cua minh ma ho con bat dau hiéu tai sao viéc xu
Iy ngay nhitng gia dinh cta ho 1a rat quan trong.

“Cot bén trai” dén tir mot trinh bay tinh hudng cua Chris Argyris va
dong nghiép. Bién phap nay bat dau bang viéc chon mot tinh hudng cu thé
khi t61 trong tac voi mot hodc nhidu nguoi theo cach ma t6i cho 1a khong ¢o
két qua - cu thé 1a khong tao ra sy hoc héi hoac tién bo nao. Tai thir viét ra
mot cach trao do6i khéc, theo hinh thirc mot ban théo. T6i viét dieu d6 1én bén



phai cua to gidy. Bén cft phia tay trai, toi viét ra diéu minh nghi nhung
khong ndi ra vao mdi giai doan trong qua trinh trao doi.

Chéng han, hay tudng tuong mdt cudc tranh luan véi déng nghiép Bill,
sau khi chang t61 vira cung nhau thuc hién moét trinh bay quan trong vé du an
cho sép. T6i khong tham dy budi trinh bay dugc, nhung vira nghe noi 13
khong dugc thanh cong cho lam.

Téi: Buobi trinh bay thé nao?

Bill: Um, t6i chang biét. Co thé qua som dé khing dinh. Hon nira
chung ta s€ bat dau mdt cong viéc moi ¢ day.

Téi: Anh nghi chiing ta nén lam gi? T6i cho 13 nhitng van dé anh néu ra
rat quan trong.

Bill: T6i khong chic. Ctr doi xem chuyén gi s& dén.

Téi: Anh c6 thé ding. Nhung toi nghi chiing ta nén 1am cai gi d6 hon la
chi cho doi.

Phan bén dudi trinh bay lai cudc trao ddi theo “cot bén trai” cua toi (tlrc
la theo mot cach khac - ND).

PIEU TOI NGHI DIEU PUQC NOI
RA
~ Téi: Buoi trinh bay
i q thé nao? ”
A1 cling n6i buo6i trinh bay chang ra gi Bill: Um. T6i chang

C6 phai that sy anh ta khong biét 1a n6 rat  biét. Co thé qua sém dé
t¢? Hay anh ta khong muén d6i mat véi diéu d6 khang dinh. Hon nita
chtng ta s& bat dau mot
cong viéc mdi ¢ day.
Toi: Anh nghi chung
Anh ta that sy so nghe su that. Néuanhta @ I}én légn gi;? To1 CPO la
ti tin hon thi d4 c6 thé hoc duoc gi d6 tir tinh n}m’ng van dé anh néu ra
hudng nay. Minh khong thé tin 1a anh ta khong rat quan trong. .,
nhén thiy budi trinh bay d6 that tai hai cho viéc Bill: T61 khong chac.

tién than ctia chiing to61 g}l’ doi xem chuyén gi s&
en.



Minh phai tim cach ctru van tinh hinh méi Toi: Anh co thé

duoc ding. Nhung t61 nghi
' chirng ta nén lam cai gi do
hon la chi do.

Bai tap cot bén trai ludn co thé phoi bay ra ngoai nhiing gia dinh tiém
an, va cho thay chung co nhiing anh huong nao. Trong vi du trén day, to1 co
hai gia dinh chinh: Bill thiéu tu tin, nhat 13 khong chap nhan rang budi trinh
bay rat té, va anh ta thiéu sang kién. Khong biét cai nao dung, nhung ca hai
déu l1a bang chimg rd rang trong cudc db6i thoai riéng cta toi va ca hai déu
anh huong dén cach t6i xtr 1y tinh hudéng. Niém tin cua to1 la anh ta thiéu tu
tin va diéu nay the hién qua viéc t6i vong vo noi rang budi trinh bay co két
qua x4u. Toi so rang néu toi noi thang diéu d6 ra, anh ta s& mat di chut ty tin
con lai, hodc anh ta s€ khong thé ddi mit véi bang chtirng. Chinh vi thé t6i
no6i dén budi trinh bay mot cach quanh co. Niém tin clia toi rang anh ta thiéu
sang kién xuat hién khi ching toi thao ludn tiép theo phai lam gi. Anh ta
khong dua ra hudng hoat dong cu thé du t6i hoi. Toi cho rang day la bang
chirng cua sy Iuoi nhac hoac thiéu sang kién: anh ta hai long cho rang khong
can phai lam gi trong khi r6 rang cén phai l1am gi do, chinh vi thé toi két luan
rang to1 s€ phai gdy mot it ap luc cho anh ta chiu hanh dong, hodc don gian
1a t6i s& giai quyét van dé mot minh.

Bai hoc quan trong nhat 13 tir viéc hoc cach nhin tir “cot bén trai” 1a
hiéu duoc chung ta da bd qua co hoi hoc tap trong nhing tinh huéng mau
thuan. Thay vi tap trung giai quyet van dé cua minh, t6i va Bill lai loanh
quanh. Thay vi quyét dinh phai tién 1én giai quyét van dé, chung toi két thuc
cudc trao d6i ma khong c6 huéng hanh dong gi ro rang - that ra, khong dinh
nghia rd van dé can phai hanh dong.

Tai sao toi khong don gian néi rang toi cho 1a c6 van dé? Tai sao toi
khong noi rang chiing t6i phai ting budc dua du an tro lai quy dao? Co 1€
boi vi to1 khong chic l1am sao ban dén van dé “té nhi” nay cho co ket qua.
Giong nhu dong nghiép cta Laura, toi tudng tuong rang néu mang van de ra
thao luan thi cudc trao d6i s& phan tac dung va gy ton ‘thuong. Toi s¢ rang
chiing t61 s€ con t¢ hon bay gio. Co 1€ to1 tranh nhing van dé vi khong muén
t6 ra mat lich su hodc thich phé binh ngudi khac. Du la ly do gi di ntra, két
qua 1a mot cudc ndi chuyén khong vui vé va toi ¢b tim cach “du” Bill dé anh
ta c6 phan trng tich cuc hon.

Khéng c6 cach nao “dang dan” dé xu 1y nhing tinh huéng kho nhu
cudc n6i chuyén cua t6i voi Bill, nhung s& rat ¢6 ich néu ngay tu dau nhin
thiy dugc 1y luan va hanh dong cua toi da 1am cho tinh hudng xau thém nhu



thé nao. Pay chinh 1a noi ma k¥ thuat cot bén trai té ra hiru dung. Mot khi
hiéu dugc nhimg gia dinh cia minh va thdy dugc cach tac dong, toi s& thiy
c¢6 nhiéu diéu co thé 1am dé 1am cho cudc d6i thoai co két qua hon. T4t ca chi
la viéc chia sé quan diém cua minh va “dir kién” ma dya trén do quan diém
dugc hinh thanh. T4t ca chi 1a viée coi md dbi voi suy nghi ma Bill ¢6 thé
chia sé, khong can biét d6 13 y kién hay dit liéu, va rang ca hai déu c6 thé sai.
(N6i gi thi néi, tit ca thong tin vé cudc trinh bay van co thé bi sai léch).
Trong thuc té, nhiém vy cta tdi 1a chuyén tinh huéng trén thanh mét tinh
huéng ma trong do6 ca to1 va Bill déu co thé hoc tap. Viéc nay doi hoéi su két
hop ctia viée néi rd quan diém cia toi va tim hiéu nhiéu hon vé quan diém
cta Bill - mot qua trinh ma Argyris goi 1a “cén bang gifta tim hiéu va tng
ho”.

Cain bang giita tim hiéu va ung hé[13]: Hau hét cac nha quan 1y duoc
huén luyén dé tro thanh nhitng ngudi ung ho (advocates) That ra trong nhiéu
cong ty, mot nha quan ly co tai c¢6 nghia la phai giai quyet dugc van dé - biét
duoc can phai 1am gi, liét ké bat ky su hd trg can thiét ndo nham thuc hién
dugc diéu d6. Nhitng ca nhan cling thanh cong dugc phan ndo do ho ¢ kha
nang tranh luan hung hon va anh hudong duge ngudi khac. Luc nay cac ky
ning vé tim hiéu (mqulry skills) khong dugc nhén ra hay khen ngoi. Nhung
khi 1én dén nhiing vi tri cao hon, cic nha quan 1y d6i mat véi nhitng van dé
phtrc tap va phong pht hon nhiéu so voi kinh nghiém ca nhéan cua ho. Bong
nhién ho can phai nim bat ngay nhitng hiéu biét sdu sac tr nhitng ngudi
khac, ho can phai hoc. Gio day k¥ ning ung ho (advocacy skills) cua nha
quan ly tré nén phan tac dung; chiing co thé ngan can ching ta hoc tap 1an
nhau that su. Diéu can lam 1a két hop gitta ing ho va tim hiéu nham khuyén
khich hon ntra viéc hoc tap tap thé.

[13]. Advocacy skill la k)7 nang ting hé, bdao vé cho mét quan diém nao
do (thuong la quan diém cia minh), trong khi inquiry skill la ky nang tim
hiéu, theo dé ching ta chu dong ddat cdu héi dé tim hiéu quan diém cia
nguoi khac - ND.

Ngay ca khi hai ngu0’1 ung h¢ gap nhau trong mot cudc trao d6i coi mo
va vo tu, thuong nguoi ta hoc duge rat it tir cudc gap do. Ho c6 thé that su
quan tim dén quan diém ctia nhau, nhitng thuan tiy tng ho s& dan dén mot
ciu trac khac cho cudc ddi thoai:

“To61 danh gid cao sy chan thanh ctia anh. nhung kinh nghiém va kha
nang xet doan cua to1 lam cho t61 ¢c6 nhiing két luan khac. hay dé t61 néi cho
anh biét tai sao dé nghi cua anh khong c6 két qua”.



Khi mdi bén ung ho cho quan diém ctia minh mot cach binh tinh, hgp ly
va manh mé hon thi nhiing quan diém cang tré nén cimg ran hon. Ung ho ma
khong tim hiéu sé& sinh ra nhleu ting ho hon. That ra, co6 mot nguyén mau céc
hé thong mo ta diéu sé& tiép tuc xay ra, dugc goi 1a “sy leo thang”. N6 ciing
c6 ciu tric giong cudc chay dua vil trang.

A cang cii lai dir doi thi B cang thay minh bi de doa nhiéu hon. Chinh
vi v@y, B cang dap tra manh mé hon nira. Roi thi A cang phan cong dur doi
hon nira. Va tlep tuc. Nhitng nha quan 1y thuong nhan thay su leo thang lam
kiét strc dén ndi ho thuong tranh cong khai nhimg diéu mau thuin nhau.
“That la ta1 hoa”.

Hau qua hon tuyét lin (snowball effect) ctia viéc ciing c¢d su tng ho ¢o
thé dugc ding lai bang cach bat dau dit mot vai cau hoi. Nhimg cau hoi don
gian nhu “DPiéu gi d3 1am cho anh c6 thai do nhu thé?” va “Anh c¢6 minh hoa
duoc diém d6 voi toi khong?” (Anh c6 thé dua ra vai “dir liu” hodc kinh
nghiém dé giai thich cho diéu d6 khong?”) c6 thé “bom” mdt chat tim hiéu
(inquiry) vao cugc thao luan.

BE DQA BOI VOT
QUAN PIEM CUA B
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BE DOA BOI VvOT
QUAN DIEM CTUA A
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Chung t61 thuong ghi am lai nhiing bu01 hop cua dd1 ngti quan Iy ma
chiing t61 dang lam vi€c cung nham phat trién nhtng ky nang h¢ théng. Mot
dau hiéu cua doi nhom dang gdp van dé 1a c6 rat it cAu hoi, ngay ca trong
nhitng cudc hop kéo dai nhiéu gid lién. Nghe c6 ve ky la, nhung qua that to1
d3 timg tham dy nhimg cudc hop trong ba tiéng dong hd ma khong ai dit 1ay
mot cau hoi! Ban khong can phai 1a mot chuyén gia “khoa hoc hanh dong”
cling biét réng trong nhitng cudc hop dé khong co nhiéu sy tim hiéu.

Nhung sy tim hiéu don thuan thuong han ché. Dat cau hoi c6 thé dong
vai tro quan trong trong viéc phd vo vong xody tron 0c cung cO su ung ho,



nhung chi cho dén khi tap thé hodc c4 nhan hoc dugc cach két hop gitra tim
hiéu va tng ho thi nhimng k¥ ning hoc tap moi doi dao. Mot 1y do tai sao su
tim hiéu don thuan thuong han ché 13: ai trong chung ta ciing c6 quan diém
riéng, du ching ta co cho réng quan diém cta minh 13 duy nhat dang hay
khong. Vi thé, dit that nhiéu cau hoi (tim hiéu qua nhiéu - ND) ciing 1a mot
cach tranh né hoc tap - bang cach che dau quan diém riéng cta chiing ta sau
mot buc turong nhirng cau hoéi lién mién khong dut.

Viéc hoc tap c6 hiéu qua nhat thuong xay ra khi nhﬁ:ng nha quan ly két
hop nhitng ky nang ung ho va tim hiéu. Mot cach noi khac 1a “tim hiéu hd
tuong”. Noi diéu nay, ching t6i ham ¥ rang moi nguoi déu noi ra suy nghi
cia minh va dé suy nghi d6 dugc cong chung kiém tra, danh g1a Picu nay
tao ra mot bau khong khi that sy dé gay ton thu:ong Khéng ai gidu di bang
chtng hodc lap luan dang sau quan diém cua ho - ndi ra trude ma khong xem
xét k¥ ludng. Chang han, khi tim hiéu va ung ho duoc cin bang, t6i khong
chi tim hiéu vé 1y 1& dang sau quan diém cta nguoi khac, ma con trinh bay
quan diém cta chinh minh véi su thé hién 16 nhirng gia dinh va ly I€ cua to1,
nhim mdi goi nguoi khac ciing tim hiéu (vé nhitng quan diém d6). Toi c6
thé néi “Pay 1a quan diém cia t6i va day 1a cach toi da di dén quan diém do.
Anh thay n6 thé nao?”.

Khi chi ¢6 su ung ho thi muyc tiéu 1a phai thing trong cudc tranh luan.
Khi két hop giita tim hiéu va ung ho thi muc tiéu khong con 1 “phai thang
trong cudc tranh luan” nita, ma la tim cau tra 1oi tdt nhat. Viée nay thé hién
trong cach ching ta sir dung dir liéu va cach ching ta tiét 16 Iy do dang sau
su triru twong. Chang han, khi chung ta chi biét tng ho thi chung ta c6 xu
hudng st dung dir lidu mot cach cé lva chon, tirc chi dua ra nhitng dit liéu hd
trg cho quan diém ctia minh. Khi chiing ta giai thich lap luan dting sau quan
diém cua minh, ching ta chi trung ra nhitng 1ap ludn nhim “chémg minh
minh dung”, tranh nhitng chi tiét cho thay diéu nguogc lai. Nguoc lai, khi ¢o
su két hop cao gitta tim hiéu va ung ho, ching ta c¢di mo trong viéc khang
dinh hodc phu nhan dir li¢u - boi vi ching ta that sy quan tam dén viéc tim ra
nhitng sai 1am trong quan diém cta minh. Tuong ty nhu vay ching ta phoi
bay lap luan cua minh va tim kiém nhitng thiéu sét trong d6, va ching ta cd
gang hiéu 1ap luan ctia nguoi khac.

Y tuong két hop tim hiéu véi ung ho mang tinh thach thirc cao. N6 co
thé rat khé néu ban 1am viéc trong mét to chirc ¢6 nhiéu trd chinh tri, khong
that sy coi mo lam véi viée tim hiéu sy that. La mot ngudi theo phong cach
ung ho tir lau, t6i co thé noi rang t6i dd tim thay su kién nhan va bén bi can
c6 nham tién dén mot cach tiép can can bang hon. Phai tién trién ting giai



doan mot. Dbi vai toi, giai doan dau tién 1a hoc cach tim hiéu quan diém cua
ngudi khac khi t6i khong dong ¥ véi ho. Phan tng theo thoi quen cia toi khi
khong dong v (véi quan diém cua ai d6) 1a: ung hd quan diém cua minh mot
cach manh m& hon. Thuong thi t6i khéng lam viéc nay mot cach ac y, ma
v6i niém tin thanh that rang toi da nghi k§ moi viéc va dua ra quan diém
dung dan. That khong may, né thuong mang lai hau qua la 1am phan cyc
hoic két thic budi thao luan, sau do t61 mat han cam giac vé sy dong tinh ma
to1 that sy mong mudn. Bay gid to1 rat thu:ong phan Ung vdi nhitg khac biét
trong quan diém bang cach yéu cau nguoi kia noi rd hon vé cach anh ta phat
trién quan diém ctia minh, hodc dé nghi anh ta noi sdu hon vé quan diém 4y.

Mic dau chung ta phai mat nhiéu thoi gian moi hoan thién dugc nguyén
tac can bang gitra tim hleu va tng ho, phan thuong cua viéc nay that dang
gia. Hién tai to61 nhan ra rang minh hau nhu khéng danh chut thoi gian nao
Vao viéc thuyet phuc ngu’m khac chap nhén quan diém ctia minh, va toi phai
thura nhén rang néu lam viéc nay, cudc song s& dé chiu, vui vé hon nhiéu. Toi
cang tham thia diéu d¢6 mdi lan tr¢ thanh nguoi ung ho don doc (tirc 1a khong
al ung h¢ y cua minh - ND), khi d6 t6i phai chiu cang thang thuc sy. Mot
diéu clng tro nén rd rang vao nhiéu dip khac nhau 1a khi ¢6 tim hiéu va tung
ho, chac chan s& c6 nhiéu két qua sang tao hon. Theo mot nghia nao do, khi
hai nguoi chi ung ho don thuan thi két qua thuong cé thé thay trude. Hoic
mot bén sé thang, hodc hai bén déu giit quan diém ctia minh. Khi c¢6 tim hiéu
va ung ho, nhitng han ché nay duoc giai quyét. Bén A va B, néu chiu cdi mo
va tim hiéu quan diém cua nhau thi ho c¢6 thé kham phé nhiing quan diém
hoan toan méi.

Trong khi linh héi nguyén tac can bang gitra tim hiéu va ung ho, can
phai ludn ghi nhd nhitng di€u chu chot sau:[14]

[14]. Toi xin cam on Diana Smith vi da cho phép toi su dung lai nhitng
hwong dan nay.

Khi ung h¢ quan diém cua minh:
- Giai thich 10 rang vé 1ap luan, 1y 1€ cua ban (ttrc 1a no6i 10 lam thé nao
ban hinh thanh quan di€ém cua minh va “dir 1iéu” ma ban st dung dé hinh

thanh quan diém ay).

- Khuyén khich nguoi khac kham pha quan diém cua ban (vi du “Anh
thay 1ap luan cua toi c6 16 hong nao khong?).



- Khuyén khich nguoi khac dua ra nhitng quan diém khéac nhau (vi du
“Anh c6 dit 1i€u hodc két luan nao khac (hodc ca hai) khong?”).

- Chu dong “tim hiéu” quan di€ém nao khac vdi quan diém cua ban (vi
du “Quan di€m cua anh thé nao?”, “Anh di dén quan diém do6 ra sao?”, “Anh
c6 xem xé€t nhitng dit liéu khac véi cai to1 dang xem xét khong?™).

Khi tim hiéu quan diém ciia nguwoi khac:

- Néu ban gia dinh vé quan diém cua nguoi khac, hdy noi rd gia dinh
ctia ban va xac nhan rang do chi la gia dinh.

- Pua ra “dir li€éu” ma ban str dung cho gia dinh ctia minh.

- Bung dat cau héi néu ban khong that su quan tam Iam dén cau tra 101
cua nguoi khac (tire 1a néu chi mudn té ra lich su hoac choi x6 nguoi khac).

Khi dd dén doan bé tic (tirc 13 nguwoi khac khong c6 vé céi mé trong
viéc tim hiéu quan diém cua chinh hg nira):

- Hay hoi xem dit kién hay 1y luan nao c6 thé thay ddi quan diém cua
ho.

- Hay hoi1 xem c6 cach nao doéi bén co thé thuc hién mét thu nghi¢m
(hay thir mot cach tim hiéu khéc) dé co thé cung cap thong tin maoi.

Khi ban hoac nguoi khac do dw khong miéu ta quan diém ciia minh
hoac thir nghiém véi nhirng y kién mai:

- Khuyén khich ho (hodc ban) néi to thanh 101 diéu c6 thé 1am cho qua
trinh nay tréo nén kho khan (tic 1a, “Nhiing gi trong tinh hudéng nay, vdi toi
hay v&i ngudi khac, 1am cho vige trao do1 ¢di mé trd nén kho khan?”).

- Néu ca hai bén déu mudn lam viéc nay thi hdy nghi ra cach khac phuc
nhirng tr& ngai do.

Diéu quan trong 14 khong 1am theo nhitng 10i hudng dan nay mot cach
mu quang, ma st dung chung nham gh1 nhé tinh than ciia nguyén tic can
bang gitra tim hiéu va tng ho. Cling giong nhu bat ky “cong thirc” nao nham
khai dau mot trong cac nguyén tac hé thong, phai st dung ching nhu nhiing
“banh xe huan luyén” cho chiéc xe dap dau tién ctia ban. N6 sé& gitio cho ban



khéi su, va cho ban cam nhan duoc viéc “lai xe” nham thyuc hanh tim hiéu va
ung ho. Khi ban da c6 k¥ nang thi ban c¢6 thé va nén bd chiung di. Nhung
thinh thodng cling nén quay lai khi ban gap nhirng dia hinh khé khan.

Tuy nhién, can biét rang nhitng 101 huong dan khong c6 cong dung gi
néu ban khong that sy mudn hiéu biét va mong muédn thay d6i M6 hinh tu
duy trong tinh hudng nao d6. Néi cach khac, thuc hanh tim hiéu va ung ho
c6 nghia la mong mudn duge vuot ra khoi 2161 han tu duy cua riéng minh,
mong mudn dugc cong nhan 13 minh sai. Chi ¢6 cach nay méi lam cho ngudi
ta cam thdy an toan khi ho ciing muén thi nhan 14 minh sai.

Ciing nhu voi tit ca cac nguyén 1y hoc tap khac, viéc nam bat nguyén 1y
Mo hinh tu duy phai mat thdi gian, va ddu hiéu tién bo rat mo hd, khé nhan
ra. T6i con nhé Chu tich cong ty Harley-Davidson, Jeff Bluestein, sau nhiéu
nam dau tu vao nhiéu khia canh cua hoc tap t6 chirc, da tra 151 cau hoi “Anh
c6 nhan thay su thay doi gi khong?” da tra 1oi rat don gian 13 “T6i nghe ngay
cang nhiéu nguoi noi ‘Do 1a cach té61 nhin nhan su viée’ thay vi ‘Ban chét su
viéc la nhu vay’. Nghe khong c6 vé gi gh€é gdbm, nhung cau trudc rd rang tao
nén mot chat luong dbi thoai khac han so véi cau sau!

SU NHAT TRi CO QUAN TRONG HAY KHONG?

Can luu y rémg muyc tiéu thyc hanh nguyén 1y M6 hinh tu duy khong
nhat thlet 1a sy nhat tri hodc dong quy (vé quan dlem) Nhiéu M6 hinh tu duy
chi xuat hién mot lan. Mot s6 mo hinh c¢6 thé bat dong véi nhau.

Tat ca nhitng mo hinh do can phai duoc xem xét va thir nghiem trong
nhitng tinh huong nay sinh. Diéu d6 doi hoi mot sy “cam két v4i su that” cua
t6 chirc, von 1a mot san pharn cua su lam chu ban than. Va ching ta phai
hiéu 13 minh khong bao gio co thé biét dugc toan bd su that. Nhu O’Brien
n6i sau khi xem xét cac Mo hinh tu duy “Tat ca ching ta ¢ thé thyc hién
trong nhiing vi tri rat khac nhau. Muc tiéu trudc mot van dé cu thé 1a Mo
hinh tu duy t6t nhat cho bat ky ai. Moi nguoi khac tap trung giup d& ngudi
d6 (hay nhitng ngudi do) ra quyét dinh tot nhat trong kha ning bang cach
gitip ho xay dung Mo hinh tu duy t6t nhat ¢ thé”.

Mic du muc tiéu c6 thé khong dong dang, tién trinh van dan dén két
qua khi n6 hoat dong. O’Brien néi “Chung toi khong ngai to chirc cac budi
hop vo1 thanh phén khac nhau. Moi nguoi dep chirc vu ciia minh sang mot
bén va thim chi néu ban khong dong ¥ véi ho, ban cling ¢6 thé nhan ra cong
strc cua ho bo1 vi ban quan tam dén ho. Ban c6 thé néi ‘Vi nhiéu 1y do khac



to1 khong di theo hudng cua anh dé nghi’. Két qua that dang ngac nhién: moi
ngu:01 cong tac tot hon hon 1a khi ho budc phal thong nhat voi nhau veé mot
viéc gi d6”. Dac biét, s€ khong con cam giac that vong, cay dang, Von
thuong xuat hién khi nguoi ta cam thdy minh hiéu biét rd nhat vé mot van
dé, nhung khong c6 co hoi trinh bay quan diém. Héa ra con nguoi ¢ thé hoa
hop t6t voi tinh hudng khi ho da tuyén bd dugc quan diém ctia minh trong
khi mot quan diém khéac duoc ap dung, mién 1a tién trinh hoc tap co1 md va
moi ngudi déu minh bach.

O’Brien noi thém “Chung t6i khong ¢6 nhing M6 hinh tu duy mang
tinh nghi thirc nao c4, chung t6i ¢6 mot triét 1y vé moé hinh hoa tu duy. Néu
chung t61 dén mot bo phén va noi ‘day la Mo hinh tu duy duoc quy dinh dé
kiém soat tinh hudng s6 23C”, thi ching toi s& gip rac r01”. Tuong tu, ap dat
mot M6 hinh tu duy 1€n nguoi khac, nhu ap dat tam nhin cua ban, thu’ong
phan tac dung. Nguoi 0 6n 40 nhat, hay ngudi ¢ cap cao nhat, dé cho rang moi
nguoi sé lang nghe va lam theo nhitng M6 hinh tu duy cua anh ta. Tham chi
néu Mo hinh tu duy ctia anh ta tot hon, thi anh ta ciing khong c6 vai tro di
tuyen truyén moi nguoi, ma phai tu giit ldy cho ban than minh dé nhiing
nguoi khac xem xét.

Nhiéu nguol ngac nhién vé viéc khong nhan manh nd luc dat dén su
nhat tri, hay sy dong dang vé quan diém. Nhung t6i da thay nhiéu bao céo
tuong ty nhu ctia O’Brien tir nhitng nhém quan 1y ngoai hang. Niém tin rang
“chiing t6i s& thao luan va s& biét can phai lam gi” da trd thanh nén tang cua
su gan két (alignment) duoc thuc day qua “ddi thoai”, trung tdm ciia nguyén
1y hoc tap do1 nhém.

NHUNG MO HINH TU DUY VA NGUYEN LY THU NAM

To6i di dén niém tin rang suy nghi hé théng (nguyén 1y thér nim) ma
khong c6 nhitng M6 hinh tu duy thi cling gibng nhu mot dong co lam mat
bang khong khi téa tron ciia DC-3 ma khong c6 canh 13i. Cling giong nhu
nhitng k¥ su ché tao chiéc Boeing 247 phai thu nho dong co bai vi ho thiéu
bo phén canh, suy nghi h¢ thong ma khong co nguyén tic nhitng M6 hinh tu
duy ciling s& mat di rat nhiéu sttc manh. Hai nguyén tic nay két hop mot cach
tu nhién, boi mot cai tap trung vao viéc boc 16 nhing g1a dinh giau kin phia
sau, va cal kia tap trung vao cach co ciu lai nhitng gia dinh nham lam rd
nguyén nhén cta nhitng van dé quan trong.

Nhu dé néi trong phan mo dau cua chuong, nhirng Mo hinh tu duy bao
thi s€ can tré nhiing thay doi c6 thé dén tir suy nghi hé thong. Nhitng nha



quan 1y phai hoc cach suy ngdm vé nhitng M6 hinh tu duy hién c6 cta ho -
chi khi nao ho boc 10, hiéu duoc tat ca nhitng gia dinh chinh yéu thi md&i co
thé ky vong Mo hinh tu duy phai thay d01 va suy nghi h¢ thong ma1 ¢cO muc
dich. Néu nhitng nha quan 1y “tin rang” quan diém cta ho vé thé gidi 1a
nhitng dit kién (facts) hon 1a mdt loat nhiing gid dinh (sets of assumptions),
ho s& khong cdi md dé thach thtrc, tim hiéu sdu hon nhirng quan diém do.
Néu ho thiéu nhiing ky nang trong vi¢c tim hiéu 16i suy ngh1 cua ho va nguoi
khac, ho s€ bi han ché trong nhiing thu nghi¢m tap thé voi nhiing 16i tu duy
méi. Hon nita, néu khong ¢6 nhu:ng triét 1y va nhiing hiéu biét vé nhirng M6
hinh tu duy trong to chirc, nguoi ta s& hiéu nham muc dich cta suy nghi hé
thong 14 v& ra nhiing so dé xay dung, tao ra “nhing mo hinh” tinh té cua thé
gidi, khong phai 1a nham cai thién nhimg M6 hinh tu duy cua ching ta.

Suy nghi hé thdng ciing quan trong khong kém véi viéc hoat dong co
hiéu qua voi nhitng M6 hinh tu duy. Nhitng nghién ctru méi dy cho thay
hau hét nhitng M6 hinh tu duy déu bi khiém khuyét mang tinh hé théng
Chung thiéu nhimg quan h¢ c6 nhiing phan ho6i phé binh, khong danh gia
dang nhing tri hodn vé€ thot gian, va thudng tap trung vao nhiing bién cb dé
nhin thdy hodc noi bat, va khong han c6 tinh don bay cao. John Sterman cua
MIT d3 chimg minh bang thi nghiém rang nhimg ngudi tham gia trong tro
choi bia, chang han, da lién tuc danh gia sai viéc tri hodn trong qué trinh
nhan don hang di dat. Khi ra quyét dinh, hau hét nguoi choi hodc khong
nhin thay hodc bo qua nhiing phan héi cling ¢6 chu chot di phat trlén 1én khi
ho hoang hot (dat hang nhleu hon, vét sach kho cua nha cung cap, budc ho
phai keo dai thoi gian cung cap, cang 1am cho céc cira hang hot hoang hon).
Sterman ciing cho thay 16 hong twong tu trong nhimg M6 hinh tu duy trong
nhiéu thi nghiém khac[15].

[15]. John Sterman, Mlsperceptlons of Feedback in Dynamic
Decisionmaking - Nhdn dinh sai léch vé phdn héi khi chi dong ra quyét
dinh, (NXB Mass, Cambridge): MIT Sloan school of Management working

paper.

Hiél} duoc nhiing 16 hong c6 thé giup cho ban nhin thay nhitng M6 hinh
tu duy yéu nhat ¢ cho nao, va ¢ dau thi viéc ra quyét dinh hi¢u qua doi hoi
nhiéu hon la chi trung ra nhirng M6 hinh tu duy cua nha quan ly.

Tom lai, diéu s€ giup cho nhu’ng M6 hinh tu duy tréd thanh mot nguyén
tic quan ly thuc té 12 mot thu vién cua “nhitng cdu tric chung” dugc su
dung trong ca t6 chirc. Nhitng “cdu tric” ndy s& dya trén nhu’ng nguyén mau
hé théng nhu trong chuong 6. Nhung chung s& twong thich véi timg to chiic



cu thé - san pham, th1 tru’O’ng va cong nghé cua nd. Chang han, cdu trac
“hoan doi ganh ning” va “gid1 han cua tang truong” cho mot cong ty dau sé
khac voi mot cong ty bao hiém, nhung nhiing nguyén mAau nam an phia dudi
1a giébng nhau. Mot thu vién nhu thé phai la mot h¢ qua ty nhién cua vige
thue hanh tu duy hé théng trong mot to chuc.

Néi cho cung, phan thudng tir viée tich hop tu duy hé théng va nhiing
Mo hinh tu duy khong chi cai thién nhitng M6 hinh tu duy (diéu ching ta
suy nghi) ma con thay doi cach nghi cta chung ta: chuyén hoa tir nhitng M6
hinh tu duy bi cac sy kién thong tri sang nhing MO hinh tu duy gitip ta nhan
ra nhiing mau thay d6i trong dai han, va nhing cdu tric an dudi tao ra nhimng
mau d6. Chang han, boi canh cta Shell khong chi 1am cho nhiing nha quan
Iy cua cong ty nhan biét nhu:ng thay di, chiing con giup cac nha quan ly nay
tlen mot budc: ra khoi thé gidi ctia cac su kién va chuyén sang nhin nhén cc
mau hinh thay doi.

Ciing giéng nhu “tu duy tuyén tinh” thuong théng tri nhitng M6 hinh tu
duy sir dung dé dua ra nhirng quyét dinh quan trong ngay nay, nhiing t6 chirc
hoc tap trong tuwong lai phai dua ra nhiing quyét dinh chu chot dua trén
nhirng hiéu biét cing chia sé vé quan hé hd tuong va nhitng mau thay doi.



CHUONG 10: TAM NHIN CHUNG

MOT MOI QUAN TAM CHUNG

C6 thé ban con nhé bd phim Spartacus, phong theo nguyén tac mot dau
st no 1¢ thoi La Ma ¢6 dai dan dau mot cudc khéi nghia n6 1¢ nam 71 trudce
Cong nguyén[1]. Ho danh bai quan doan La M3 hai lan, nhung cudi cing bi
ché ngu boi tudng Marcus Crassus sau khi bi bao vay nhiéu ngay. Trong
phim, Crassus noi v6i hang ngan linh Spartacus con séng sét “Cac nguoi da
tung l1a nd 1€. Cac nguoi s€ lai 1a n6 1€. Nhung cac nguoi s€ dugc tha thir
khong nhan hinh phat khdc liét nhat theo tdi 16i ctia minh, nhd vao long
khoan dung cua quan La Ma. Tat ca viéc cac nguoi can lam 1a giao ndp tén
né 18 Spartacus, boi vi chung ta khong biét han 13 ai”.

[1]. Nhu’ng thong tin vé Spartacus dira theo Arthur Koestler trong tiéu
thuyét Vo st gidc dau - The Gladiator , Edith Simon dich (NXB Macmillan,
New York), 1939

Sau mot luc im lang, Spartacus (do Kirk Douglas dong vai) dimg day va
noi “To1 1a Spartacus™. Ngay khi d6 nguot ding canh cling dimg day va noi
“To6i 1a Spartacus”. Nguoi tiép theo dung didy va ciing noéi “Toi la
Spartacus”. Trong vong mot phut, tit ca doan quan cing dimg day.

Cho du cau chuyén trén c6 hu cau hay khong thi né van minh hoa cho
mot su that sau sic. Mdi nguoi, bang cach dimg day, d chon lay cai chét.
Nhung long trung thanh cua do1 quan khoi nghia khong danh cho riéng ca
nhan Spartacus. Long trung thanh d6 danh cho mot tim nhin chung ma
Spartacus da truyén cam hang - ¥ tudng vé viéc ho ¢6 thé tré thanh mot con
nguoi ty do. TAm nhin d6 qua thuyét phuc dén ndi khong ai c¢6 thé chap nhan
tir bo dé trd vé kiép séng no 1¢.

Tam nhin chung khong phai 13 mot ¥ twong. Tham chi mot y tudng
quan trong nhu su tu do cling khong phai 1a mot tim nhin. Hon thé, n6 1a
mot sirc manh trong trai tim con nguoi, mot sitc manh co quyén luc 16n lao.
N6 c6 thé duoc kich thich béi mot y tuong, nhung mot khi dugc phat trién
hon - duoc nhiéu ngudi tng ho - thi d6 khong con 1a mot y tudng nita. No
trd nén cu thé. Nguoi ta bat dau nhan ra sy hién hitu cta nd. TAm nhin chung
]a mot trong nhiing so it nhitng ngudn luc c¢6 anh hudng 16n nhat ciia con



nguoi.

O mbc do don gian nhat, tdm nhin chung 1a cau trd 161 cho cau hoi
“Chiing ta mubn tao ra diéu gi?”. Cﬁng nhu tdm nhin ¢4 nhan 13 nhiing birc
tranh hodc hinh anh dugc con ngudi mang trong dau va trong tim, tam nhin
chung 13 nhiing birc tranh duoc hién hién qua moi nguoi trong khap to chirc.
Ho tao ra mgt khai niém chung, c6 strc lan téa khap t6 chirc va tao ra su két
ndi cho tat ca cac hoat dong khac nhau.

M@t tam nhin thuc su duge chia sé khi ban va t6i co cung mot burc tranh
va cung nhau cam két thuc hién no, chur khong phai tu cam két thuc hién no.
Khi con nguoi thuc su chia s€ mot tém nhin thi ho két néi vo1 nhau qua
nhitng khat vong chung. Suc manh cua tam nhin c4 nhén nam & su quan tam
sdu siac clia ca nhan d6 voi tam nhin. Stc manh cia tam nhin chung nam ¢
su quan tam chung cua moi ngudi. Thuc ra, chung ta phai tin rang mdt trong
nhitng 1y do con ngudi tim kiém nhitng tam nhin chung 1a khat vong cta ho
trong vi¢c cung nhau thuc hi€én mot nhiém vu quan trong chung.

Tam nhin chung c6 tinh séng con véi mot to chitc hoc tip vi nd cung
cip su tap trung va ning luong cho viéc hoc hoi. Trong khi hoc tip thich
nghi (adaptive learning) c6 thé dién ra ma khéng can tAm nhin, thi hoc tip
sang tao (generative learning) chi dién ra khi con ngudi nd luc hoan thanh
viéc thuc su c6 ¥ nghia vo1 ho. Thuc ra, toan bd y nghia cua hoc tap sang tao
- mo rong nang lyc sang tao ciia ban - s& trd nén kho hiéu va vo nghia néu
con nguoi khong thich tha voi tam nhin ho thuc sy mudn dat dén.

Ngay nay, “tam nhin” (vision) la mot khai niém quen thugc trong quan
Iy kinh doanh. Nhung khi tim hiéu r& hon, ban sé thay da sb nhu:ng ‘tAm
nhin” déu mang tinh chit c4 nhan hay thudc vé mét nhém nguoi nao do,
dugc ap dit cho cé to chirc. Nhitng tam nhin nhu vy cing lérn cling chi dem
lai sy phuc tung, chir khong phai sy cam két hét long. Mot tam nhin chung
doi hoi nhiéu nguoi cung thuc su cam két thuc hién, boi vi né phan anh tam
nhin ca nhan cua ho.

TAI SAO TAM NHIN CHUNG CO TiNH QUAN TRONG

Céc thuong hiéu nhu AT&T, Ford hay Apple khong thé c6 thanh cong
nhu ngdy nay néu khong c6 sy ton tai ciia tam nhin chung. Theodore Vail co
mdt tim nhin vé dich vu dién thoai toan cau va phai mat dén 50 nam dé hoan
thanh. Henry Ford xay dung nén tam nhin vé viéc moi nguoi ai ciing co thé
s0 hitu xe hoi riéng, chir khong chi nhitng nguoi giau. Steven Jobs, Steve



Wozniak va nhiing nguoi dong sang 1ap Apple thay stc manh cua may tinh
trong viéc ho tro loai nguoi. Neu khong c6 tam nhin vé sy phét trién toan cau
thi cting khong c6 su phat trién vuot bic cla nhirng thuong hiéu Nhat Ban
nhu Komatsu (tir quy mé chi bang mot phan ba Caterpillar, hang ndy da phat
trién bang Caterpillar trong vong hai thap nién), Canon (tur s6 khong phat
trién vugt qua ca Xerox tinh trén quy mé toan cau Ve mat hang may photo
cung trong khoang hai thap nién), hay Honda[2]. Piéu quan trong nhat 1a
nhu:ng tam nhin ca nhan nay tré thanh tim nhin chung cua tat ca moi ngu’0’1 o
moi vi tri trong cong ty cua ho - tap trung nguon luc cua hang ngan nguoi va
tao ra sy dong nhat giira nhitng ngudi hoan toan khac nhau.

~ [2]. G. Hamel va C. K. Prahalad da phan tich cdac vi du vé tam nhin ciia
to0 churc trong bai Y nghia cua chién luoc, Harvard Business Review, Thang
5-6, 1989.

Nhiéu tdm nhin chung c6 tinh huéng ngoai - nghia 1a chung huéng dén
viéc dat dugc nhitng muc ti€u so vdi bén ngoai, vi du nhu so véi ddi thu
canh tranh. Tuy nhién, mgt muc tiéu chi gidi han ¢ viéc vuot qua ddi tha chi
c6 tinh nhat thoi. Mot khi dd dwoc tdm nhin d6, né rat dé tré thanh mot tinh
thé phong tha dé “bao vé nhiing gi dang c6 nham khong mat vi tri dan dau”.
Nhirng muc ti€u phong thu nhu thé rat khé phéat huy duoc sy sang tao va cam
hu’ng xdy dung. Mot bac thay vé vo thuat s& khong tap trung qua nhleu vao
viéc “danh bai tat ca nguoi khac” nhu mot tiéu chuan vé sy “xuat sac”. Piéu
nay khong c6 nghia 1a tdm nhin phai c6 tinh huéng ngoai hoic hudng noi.
Ca hai loai tdm nhin nay déu co thé cung hi¢n dién. Nhung dua vao mot tam
nhin chi hudng vao viéc danh bai mot dbi thu co thé lam mat to chuc yéu di
trong dai han.

Kazuo Inamouri ¢ cong ty Kyocera thuyét phuc nhan vién cta minh
“nhin vao bén trong” dé kham pha nhiing tiéu chuan bén trong cua chinh ho.
Ong cho rang, trong khi nd lyc trd thanh cong ty dan dau trong nganh, mot
cong ty co thé huéng dén viéc trd nén tot hon” nhitng nguoi khac hay la
“t5t nhat” trong linh vuc ctia minh. Nhung tam nhin ctia dng 1a Kyocera phai
huéng dén “su hoan hao” (perfection) hon la tr¢ thanh “tot nhat” (best).
(Luu y su ap dung nguyén ly cang thang sang tao ctia Inamori - “khong quan
trong tam nhin 13 gi, quan trong 14 nd co tac dong thé nao...”)[3].

[3]. Kazuo Inamori, The Perfect Company: Goal for Productivity -

Céng ty hoan hdo: muc dich cia ndng sudt, bai dién van ldy tir truong PH
Case Western Reserve, Cleveland, Ohio, Thang 5/1989.



M6t tAm nhin chung, dac biét la tam nhin hudng ndi, nang do cam hung
con ngudi. Cong viée trd nén mot phan cua viéc hudng dén mot két qua 1on
hon lién quan dén san pham hay dich vu cua t6 chuc - ting cudng hoc tap
thong qua may tinh ca nhan, giao tiép véi ca thé gioi thong qua dich vy vién
thong toan céu, hay quang ba sy tu do di chuyén bang xe hoi c4 nhan. Muyc
ti€u 16n hon cling co thé gan chat voi phong cach, moi tru:ong va tinh than
cta t6 chirc. Max de Pree, nguyén CEO ciia cong ty d6 ndi that Herman
Miller, néi tam nhin cta Hermen Miller theo Ong ta 1a “tr¢ thanh mot mon
qua cho tinh than con nguodi” - bang cach do ong ay khong chi noéi vé san
pham cta Herman Miller, ma con vé con ngudi, moi trudng va su cam két
16n hon cua doanh nghi¢p v&i mot moi truong lam viéc hi€u qua va co tinh
tham my¥.[4]

[4]. Max de Pree, Leadership is an Art - Lanh dao la nghé thudt (NXB
Doubleday/Currency, New York), 1989.

Nhiing tam nhin ¢6 tinh kich thich. Chung tao ra su khuéy dong, su hao
hing lam cho t6 chtrc vuot ra khoi tinh hinh hién tai. C6 mot nha quan ly da
binh luan “Cho du canh tranh hay céc ric rdi ndi bd co nghiém trong dén
dau, thi tinh than cia t6i cling ludn hao hing trd lai khi téi bude vao van
phong lam viéc - boi vi ti biét diéu ching t6i dang 1am thyc su ¢6 ¥ nghia”.

Trong mot doanh nghiép, tAm nhin chung thay doi mdi quan hé gitra
nhﬁ:ng nguoi trong cong ty. Khong con 1a “cong ty cua ho” nira, no6 tr¢ thanh
cong ty ctia ching ta”. O giai doan dau, tdm nhin chung lam cho nhiing
nguoi thiéu long tin & nhau bat dau cung nhau lam viéc. N6 tao ra tinh dong
nhat chung. Thyc ra, muc dich, tam nhin va cac gia tri chi phdi chung cua
mét to chirc tao ra su tuong déng co ban nhat. Vé cubi su nghiép cua minh,
nha tdm 1y hoc Abraham Maslow chuyén nghién ctru vé nhitng doi nhom
lam viéc dat thanh tich cao. Mot trong nhiing dac diém noi troi nhat cua
nhitng d6i nhom nay 1a tdm nhin va muc dich chung. Maslow di nhan ra
diéu d6 trong nhitng d6i nhom xuét sic:

.. nhiém vu khong con tach bach v&i ban than con ngudi thuc hién
nita... thay vao d6 ngudi thuc hién dong nhat véi1 nhi€ém vu cua minh dén noi
ban khong thé xac dinh dugc ban chat cuia anh ta khi tach roi khoi nhiém vu
do[5].

Nhitng tdm nhin chung thiic day long can ddm mot cach tu nhién dén
noi con nguot tham chi khong nhan ra 1ong can dam cua ho da tang lén. Can
dam chi don gian nghia la lam bat ctr viéc gi can thiét dé theo duo6i tam nhin.



Nim 1961, John Kennedy tuyén bd mot tim nhin ma sau d6 nhiéu nam da
duogc thuc hién vé chuong trinh khong gian cta nude My: dua con ngudi 1én
mit tring vao cudi thap ky[6]. TAm nhin d6 ¢4 mang lai v6 s6 hanh dong can
dam va dan than. Cing c6 mot cAu chuyén Spartacus thoi hién dai d3 xay ra
gitra thap nién 1960 tai phong thi nghi¢m Draper cuia vién dai hoc MIT.
Phong thi nghiém nay 13 nha thau chinh cia NASA vé hé thong dinh hudng
va hudng din quéan tinh dé hudng dan céc phi hanh gia trén tau Apollo 1én
mit tring. Tham gia nhiéu nam trong dy 4n, giam ddc phong thi nghiém tro
nén tin chéc rang thiét ké k¥ thuat ban dau cta ho da bi sai. Piéu d6 dan dén
mot sy roi loan vé dinh hudng nghién ctru, boi vi cudce nghlen ctru d4 ngdn
mat nhleu triéu dola My. Thay vi ¢6 gang tim nhing giai phap chinh stra, ho
d3 yéu cau NASA bii bo du an, va lam lai tu dau. Ho da mao hiém khong
chi hop déng nay ma con ca danh tiéng ctia minh. Nhung khong thé lam
khac hon duogc. Toan bd 1y do 1a ho da hién than cho mdt tim nhin don gian
- dua con ngudi 1én mat tring vao cudi thap ky. Ho c6 thé 1am bat ctr diéu gi
dé thyc hién tam nhin dé.

[5]. A. Maslow, Eupsychian management - (NXB Richard Invin va
Dorsey Press, Homewood, III), 1965

[6]. William Manchester, The Glory and the Dream - Danh tiéng va
Gidc mo, (NXB Little, Brown va Company, Boston), 1965

Giira thap nién 1980 may tinh Apple van bao luu tim nhin vé mét loai
may tinh ma con ngudi ¢ thé dung né tu do suy nghi theo cach riéng cua ho.
Trong khi toan bd nganh céng nghiép may tinh c4 nhan déu theo sau cach
lam ctia IBM (san xuat mdy tinh hang loat theo kiéu “nhan ban”). Theo do,
Apple tir chdi co hoi “chic chan” duoc tré thanh mot nha may san xuat may
tinh c4 nhan hang dau theo kiéu “nhan ban”. Mic du chua bao gio dat dén
doanh sb ban bang voi nhitng may tinh c4 nhan theo kiéu nhin ban, may tinh
Macintosh ctua Apple khong chi dé str dung, nd dit ra cac tiéu chuan “vui
vé&” va “cam tinh” vao may tinh ca nhan, va tré thanh tiéu chuan chung cta
nganh ma sau d6 tit ca cac hé diéu hanh khac phai thay d6i cach nhin va
cach cam giac cua chung theo do.

Ban khéng thé c¢6 mét t6 chirc hoc tdp ma khong c6 tdm nhin chung.
Néu khong c6 mot luc kéo vé mot muc dich con nguoi thuc su mudn dat
dén, moi nguoi s& bi 16i kéo boi sitc manh cua tinh trang phan van. Tam nhin
tao ra mot muc dich bao quat. Su cao quy cua muc tiéu s€ thac déy nhiing
cach nghi va cach 1am méi. Mot tam nhin chung ciing tao ra nhiing bac thang
dé giflt tién do cua tién trinh hoc tap khi su cang théng xuét hién. Tuy nhién,



su hoc ¢o thé rat khé khin, tham chi dau kho. Vi mot tdm nhin chung,
chung ta s& dé thé hién cach suy nghi cua minh, vat bo nhing quan dlem sau
kin bén trong va nhén ra nhiing thleu sot cua cd nhan minh va cua t6 churc.
Tat ca nhimg rac rdi dudng nhu tam thuong khi so sanh véi tim quan trong
cta diéu ching ta dang nd luc tao ra. Nhu Robert Fritz dd nhan dinh “Duéi
su hién dién cua sy vi dai thi tinh nhd nhen bién mat”. Thiéu Véng mot giéc
mo 16n thi sy nhé nhen s& chiém wu thé.

Tam nhin chung khuyén khich sy mao hiém va thir nghiém. Khi con
nguoi chim ddm trong mot tam nhin, ho thuong khong biét cach dé thuc hién
n6. Ho thir mot thi nghiém. Ho thay ddi dinh hudng va lai &p dung mét thu
nghiém khac. Moi thir déu 1a mot cudc thir nghiém, nhung khong c¢6 sy mo
ho6. Ly do ho lam diéu ho dang 1am 1a hoan toan 1 rang. Ho khong néi “Hay
dam bao cho t6i 12 viéc ndy c6 hiéu qua”. Moi ngudi biét rang khong co su
dam bao. Nhung du sao ho ciing cam két.

Cudi cung, tam nhin chung chi ra mot trong nhitng khé khin chi yéu
ngdn can nhiing no6 luc phat trién suy nghi hoc tap trong quan ly: “Lam thé
nao duy tri mot cam két trong dai han?”.

Trong nhiéu nim, _nhimg nha suy nghi hé théng da nd luc dé thuyét
phuc cac nha quan Iy rang néu khong duy tri dugc mét dinh hudng dai han,
ho s€ gap rac roi 16n. Vi nd luc manh mé ching t6i da pha v& nhing dinh
kién vé su can thi¢p nong voi. Can thi€p co thé din dén hau qua “tét hon
trude khi xau di” hodc dong luc “hoan doi ganh ning” do chi chi trong véio
viéc khac phuc triéu chting. Tuy nhién, tdi da ching kién mot vai bién do6i
dai han cuia cam két va hanh dong lau dai. Ca nhan t61 cam théy that bai cta
ching ta khong nam & viéc thiéu tinh thuyet phuc hay thiéu bang chung
thuyet phuc. Co thé don gian la khong thé thuyét phuc lodi ngwoi vé mdt 1y
tri dé chdp nhdn mét quan diém dai han. Nguoi ta khong tap trung vao dai
han khi bj bdt budc, ho chi 1am dieu d6 khi ho muon!

Trong moi truong hop néu ban tim théy mot quan diém dai han thuc su
hiéu qua trong mét tinh huéng ctia con ngudi, thi noi d6 c6 mot tim nhin dai
han. Nhirng nguoi xy dung nha tho thoi Trung C6 danh ca doi 1am viéc cho
mot két qua cong viée tiép tuc kéo dai mot tram nam sau trong tuong lai.
Nhing nguorl Nhat tin tuong xay dung mot t6 chic thanh cong clng nhu
trong mot cai cay: can phai mat tir 25 nam dén 50 nim. Cha me c6 gang day
cho con tré mot nén tang gia tri va dao dirc dé c6 tac dung khi ching trd
thanh mot ngudi 16n 20 ndm sau. Trong tat ca cac trudng hop do, con ngudi
déu c6 mot tim nhin ma nguoi ta chi nhan ra sau mot thoi gian dai.



Viéc 1ap ké hoach chién lugc, cai dang ra phai la mdt thanh tri trong suy
nghi dai han & céc t6 chirc, thudng chi mang tinh d6i pho va ngan han. Theo
hai nha phé binh n6i tiéng vé 1ap ké hoach chién lugc, Gary Hamel & Truong
Quan tri London va C.K. Prahalad cua dai hoc Michigan:

Mac du lap ké hoach chién lugc duge quang cao la mot cach dé dinh
huéng tuong lai tot hon, hau hét cac nha quan 1y, khi duoc truy hoi, s& thira
nhan réng nhiing ké hoach chién luogc cua ho cho théy cac rac roi hién tai
hon la cac co hoi trong tuong lai[7].

[7]. G. Hamel va C.K. Prhalad, Strategic Intent - Y 6 chién lroc

Vé6i su nhan manh trong phan tich vé nhitng diém manh va diém yéu
ctia cac d6i thi canh tranh, vé thi phan va ngudn luc cong ty, ké hoach chién
lugc dién hinh hién nay khong tao ra mdt muc tiéu co thé nudi dudng cac
hanh dong dai han - theo ngdon ngir cua Hamel va Prahalad, do la tao nén
“mot muc tiéu dang dé cam két”.

Bit chép viéc dugc quan tam nhu 1a mdt yéu t6 ctia hoc tap t6 chirc, tam
nhin van thuong dugc xem la mot nguon lyc bi 4n va kho kiém soat. Cac nha
lanh dao c6 tam nhin dugc xem nhu nhitng nguoi hung dang ngudng mo.
Trong khi thyc té khong co cong thirc nao vé “bi quyet dé tim thay tdm nhin
cua ban”, co nhirng nguyén tac va dinh hudng dé xay dung tam nhin chung.
C6 mét nguyen ly v€ xay dung tam nhin, va nhitng cong cu thuc hanh de
hoat dong voi cac tam nhin chung. Nguyén 1y nay mo rong cac nguyén tic
va sy thau hiéu nguyén 1y lam chil ban than dén thé giéi cac khat vong chung
va nhitng cam két duoc chia sé.

NGUYEN LY XAY DUNG TAM NHIN CHUNG

KHUYEN KHICH TAM NHIN CA NHAN

Nhitng tdm nhin chung phat xuat tir cac tim nhin c4 nhan. D6 1a cach
chung tap trung ning luong va diy manh sy cam két. Nhu Bill O’Brien &
cong ty Hanover dd quan sat “Tam nhin cua to6i khong phai 1a diéu quan
trong ddi v6i ban. TAm nhin duy nhat kich thich ban chinh 1a tim nhin cta
ban”. Piéu d6 khong phai do con ngudi chi quan tim dén quyén loi ca nhan
ctia ho - thuc ra, tim nhin ca nhan cua con nguoi thuong bao gém cac khia
canh lién quan dén gia dinh, to chtrc, cong ddng va tham chi ca thé gidi. Hon
thé nita, O’Brien nhan manh rang sy quan tdm c6 tinh chat cd nhdn. N6 bat



ngudn tir tap hop nhitng gia tri, méi quan tdm va khat vong ctiia mdi nguoi.
P6 14 1y do tai sao sy quan tAm chan thanh vé mdt tam nhin chung xuét phat
tir cic tAm nhin c4 nhan. Nhiéu nha lanh dao khong hiéu sy that don gian
nay, ho quyét dinh rang t6 chirc cia ho phai phat trién mot tim nhin trong
mot sém mot chiéu!

Su tap trung cua t6 chirc vao viéc xdy dung nhiing tam nhin chung lién
tuc khuyen khich cac thanh vién phat trién tam nhin ca nhan cta ho. Néu con
nguoi khong c¢6 tdm nhin cta riéng minh, ho chi c¢6 thé “dang ky” dung
chung tdm nhin ctia nguoi khac. Két qua 1a mot su tuan theo, chir khong phai
1a su cam két. Mat khac, nhitng nguoi c6 dinh huéng c4 nhan manh co thé
tap hop cung nhau dé tao ra su déng tam hiép luc thuc hién diéu “t61/chung
ta thuc sy muén”.

Theo khia canh nay, lam chu ban than 1a nén tang dé phat trién tam nhin
chung Piéu nay khong chi nghia 13 tim nhin c4 nhén, ma con la sy cam két
v6i sy that va su cing thang sang tao - nhiing cot moc ctia kha niang 1am chu
ban than. Tam nhin chung co6 thé tao ra cac mirc d6 cing thang sang tao cao
hon mtrc 6 ma nd lyc c4 nhan co thé dem lai. Nhiing nguoi s& dong gop
nhiéu nhit vao viéc nhan ra mot tim nhin vitng chic 1a nhiing nguoi co thé

“chiu dung” su cing thang sang tao nay: duy tri sy rd rang vé tm nhin va
tiép tuc tim hiéu thuc tai. Ho sé 1a nhiing nguoi tin tuéng sau sic vao kha
ning ciia minh trong viéc tao ra twong lai, boi vi d6 1a diéu c4 nhan ho trai
nghi¢m.

Trong viéc khuyén khich tdm nhin c4 nhén, céc to chic phai can than
tranh viéc xam pham vao tu do ca nhan. Nhu da thao luan tai Chuong 8 “lam
cht ban than”, khong ai c¢6 thé cho mot ngudi nao “tdm nhin cua anh ta” hay
bét budc anh ta phat trién mot tim nhin. Tuy nhién, ¢6 nhitng hanh déng tich
cuc trong viéc tao ra mot moi truong khuyén khich tdm nhin c4 nhan. Cac
nha 1anh dao c6 y thirc vé tdm nhin thuong khuyén khich nhimg ngudi khac
chia sé tAm nhin cua ho. D6 1a ngh¢ thuat 1anh dao nhin xa trong rong - lam
thé ndo xay dung tim nhin chung tir nhitng tim nhin c4 nhan.

TU NHUNG TAM NHIN CA NHAN PEN NHUNG TAM NHIN
CHUNG

Lam thé ndo nhiing tim nhin ¢4 nhan két hop v6i nhau dé tao thanh tam
nhin chung? Cling nhu ngh¢ thuat tao anh ba chi€u, hinh anh ba chiéu duoc
tao ra bang cach két hgp nhiéu nguon anh sang.



Néu ban cit mot tAm hinh 1am hai, mdi phén s& thé hién mot phﬁn cua
hinh anh ban dau. Nhung néu ban cit mot hinh anh ba chiéu, mdi phén s€ tao
ra mot hinh anh nguyén ven. Tuong tu vay, néu ban cr tiép tuc chia nhé hinh
anh ba chiéu, thi di cho chia nhé dén dau, mdi manh van 1a mot hinh dnh
nguyén ven. Tuong ty nhu thé, khi mot nhom nguoi chia sé tim nhin cta
minh cho mét t6 chitc, mdi ngudi déu nhin thdy hinh anh t6t nhat cua to
chtc theo cach riéng ctia ho. Mdi ngudi déu cé trach nhiém vi nhiing cai
chung, khéng chi riéng phan ctia minh. Nhung yéu t6 “cdc manh” ctia hinh
anh ba chiéu ba chiéu nay khong dong nhat v6i nhau. Mdi yéu t6 thé hién
mot bire tranh nguyén ven theo mot quan diém khac nhau. Ciing nhu khi ban
nhin xuyén qua cac 16 thung trén mot cira so thi mdi 16 s& cho thdy mot goc
nhin duy nhéat dé xem toan bd hinh anh. Tuong tu nhu vay la tam nhin cua
mdi ngudi vé mot tong thé duy nhat. Mdi nguoi chung ta c6 mot cach riéng
dé nhin nhan tdm nhin 16n hon.

Khi ban gbp cac manh cua mot hinh anh ba chiéu, hinh anh téng thé
khong thay doi gi nhiéu. Du sao nd cing da tung thé hién qua timg manh.
Dung hon 1a hinh anh tr¢ nén sau sac va song dong hon. Khi cang nhiéu
ngudi chia sé tAm nhin hon, tim nhin khong thay d6i can ban. Nhung no trd
nén séng dong hon, thuc té hon dudi goc d6 1a mot thyc tai tinh than ma con
nguoi hoan toan cé thé hinh dung duge. Gio day chung co nhirng cong su,
“nhimg déng sang tao”; tim nhin khong con 14 viée riéng cia ho nita. Chang
bao lau sau, khi ho nudi dudng mot tam nhin ca nhan, ngudi ta c6 thé cho
rang d6 13 “tdm nhin cta t6i”. Nhung khi tdm nhin chung phat trién, nd trd
nén vira 1 “tam nhin cia t6i” 1an “tam nhin cta ching ta”.

Budc dau tién trong viéc hleu duogc nguyeén ly xay dung tam nhin chung
la tir bo nhing khai niém truyén théng cho rang tam nhin ludn luén duoc
tuyén bo “tir cap lanh dao” hay tor mdt tién trinh lap ké hoach chién lugc cta
to chtrec.

Trong mot to chiic theo cp béc truyén thong, khong ai thic mic vé viée
tam nhin bat ngudn tir cap lanh dao cao nhat. Thudng thi birc tranh 16n dinh
huéng cho hoat dong cua cong ty tham chi khong duoc chia sé - tat ca nhiing
gi nguoi ta can biét 13 “ménh 1énh hanh dong” dé ho c6 thé thuc hién nhiém
vu ctia minh trong viéc dong gbp cho tdm nhin 16n hon.

Tam nhin truyén thong tir cao xudng thap nhu thé khong khac nhiéu so
Vo1 mot tién trinh da tro nén phd bién nhitng nim gan day Cép quan 1y cao
nhat viét ra tuyén bd tam nhin cta to chuc, thuong véi su gitp d& cua cac
chuyén gia tu van. Piéu nay c6 thé dugc thuc hién dé giai quyét tinh trang



tinh than lam viéc kém hoic thiéu dinh huéng chién luoc. Poi khi tién trinh
nay chu yéu ‘mang tinh suy ngam. Doi khi n6 két hop véi phan tich bén ngoai
v€ nhiing d01 thil canh tranh ctia cong ty, boi canh thi trudng, diém manh
cung dlem yeu ctia cong ty. Cho du gi di nita thi két qua thudng dang that
vong vi rat nhiéu 1y do.

Pau tién, mot tAm nhin nhu thé thuong 1a mot tam nhin tac thoi, mot nd
lwc don 1é nham tao ra dinh hudng bao quat va co y nghia voi chién lugc cia
cong ty. Mot khi né duoc viét ra, cac nha quan ly cho rang ho da hoan thanh
trach nhiém chién luge cua ho. Gan day, mot trong sb nhu:ng dong nghiép
cua to1 & Hiép Hoi DPoi Méi (Innovation Associates) co lam viéc voi hai nha
quan 1y dé giai thich cach thirc ma nhém chung toi ap dung tam nhin. Trudc
khi anh ta kip néi hét, mot trong hai nha quan ly cat ngang “Chung to1 da
lam nhu v@y. Chang o1 da viét ra tuyén b6 vé tm nhin cua minh”. Pong
nghiép cta toi tra 101 “Diéu d6 rat tot. Sau d6 ban c¢6 thu hoach gi véi n6?”
Nha quan 1y d6 quay sang hoi ngudi kia “Joe, ban tuyén bd tam nhin cia
ching ta bay gio dang dé dau thé nhi?”. Viét ra mot tuyén bd tam nhin c6 thé
1a budc dau tién dé xdy dung tam nhin chung, nhung chi riéng vi¢c do thi
hau nhu khong thé tiép tuc duy tri dwoc mot tim nhin trong to chuc.

Van dé tht hai v6i cac nha quan 1y cap cao da viét ra tuyén bd tim nhin
ctia minh 13 tdm nhin d6 khong duoc xay dung trén nhitng tim nhin c4 nhan
ctia nhitng nguoi trong to chirc. Thudng thi ho khong quan tdm dén nhiing
tam nhin c4 nhén trong lic tim kiém mot tdm nhin chién lugc. Hodc 1a tam
nhin chinh thirc chi phan anh tam nhin ¢4 nhan cua mot hay hai ngu:01 rleng
1é. Chi c6 rat it co hoi dé trao d6i va thir nghi¢ém ¢ moi cap do de mQi nguoi
cam thay 13 ho hiéu dugc va so hiru duge tam nhin d6. Két qua la, tam nhin
chinh thirc méi dugc cong bd sé that bai trong viée thiic diy nang luong va
su cam két. Pon gian 1a né khong co tac dung kich thich moi ngudi. Thuc ra,
d6i khi né ciing tao ra mot chat cam hing cho nhitng nha quan 1y cap cao da
tham gia viét ra no.

Cudi cung, tam nhin khong phai 1a mot giai phap dé giai quyét van dé.
Néu dugce danh gia nhu vay, khi “van d&” nhu thiéu tinh than lam viéc hay
dinh huéng chién lugce khong rd rang bién mat, thi ning luong ding sau tim
nhin cling s& bién mat. Xay dung tdm nhin chung phai duoc xem nhu mot
nhan to trung tim trong hoat dong hang ngay cua cac nha lanh dao. D6 1a
mot nhan t6 lién tuc va khong bao gid két thic. N6 thyc sy 1a mot phan trong
hoat dong lanh dao cao cép rong 16n hon: thiét ké va nudi dudng nhiing “y
tuong diéu hanh” cua mot doanh nghiép - khong chi tim nhin, ma con 1a
muc dich va cac gia trj cot 16i ctia né.



Dai khi, nhirng nha quan ly mong doi nhiing tam nhin chung xuat hién
tir nhitng tién trinh lap ke hoach chién lugc cua cong ty. Nhung ciing voi cac
Iy do tuong tu khién tién trinh xdy dung tam nhin tr trén xuong dudi that
bai, hau hét viéc 1ap ké hoach chién luoc cling that bai trong vi¢c nudi dudng
tam nhin thuc thu. Hamel va Prahalad nhan dinh nhu sau:

Nhitng chién luoc sang tao hiém khi bat ngudn tir tién trinh 1ap ké
hoach hang nam. Diém xuét phat cua chién luoc nim sau ludn ludn 1a chién
luge cua ndm nay. Sy cai thién ngay cang tang. Cong ty bam chat vao cac
phan doan va cac khu vuc minh da nam rd, thim chi ca khi co hoi thuc su
dang xuét hién & mot noi khac dau d6. Vi du nhu co hoi dua déy hang Canon
di tién phong trong linh vuc san xuit may photo cd nhan dén tir mot chi
nhanh ban hang & nudc ngoai - chr khong phai tir cac nha hoach dinh &
Nhat[8].

[8]. Ciing 1 quyén sach néu trén

Piéu d6 khong c6 nghia 13 nhitng tam nhin khong thé bat ngudn tir 1anh
dao cap cao nhat. Thuong thi ding la ching xuat hién nhu thé. Nhung d6i
khi ching ciing bat nguon tir nhitng tdm nhin ca nhan cua nhiing nguoi
khong c6 quyén diéu hanh. D61 khi ching chi n01 bong béng” tur nhiing
nguoi tuong tac ¢ nhiéu cap bac. Ngudn goc cta tim nhin khéng quan trong
b.'?mg tién d6 moi nguoi chia sé n6. N6 s€ khong thuc su 1a mdt “tam nhin
chung” cho dén khi lién hé duoc véi tam nhin c4 nhan ciia moi nguoi trong
to churec.

Pbi voi nhitng nguoi ¢ vi tri 1anh dao, diéu quan trong nhat 1a ho can
nhd: tdm nhin cta ho van chi la nhiing tam nhin c4 nhan. Chi vi ho nhian mét
vi tri 1anh dao khong c6 nghia la tam nhin c4 nhan cta ho tu dong tr& thanh
“tam nhin ctia to chic”. Khi t6i nghe nhiing nha lanh dao néi “tam nhin cia
chung ta” va toi biét ho thyuc ra dang mo ta “tdm nhin cia t6i”, téi nhé dén
nhitng 10i cia Mark Twain rang tir ngit chinh thtrc “ching ta” nén duoc dung
cho “nhitng 6ng vua va than dan”.

Trén hét, nhiing nha lanh dao du dinh xdy dyng tam nhin chung phai
san sang tiép tuc chia sé tim nhin c4 nhan cua ho. Ho phai chuan bi sin sang
dé hoi ngudi khac “Anh chi ¢o déng y theo t6i khong?”. Piéu d6 c6 thé rat
kho thuc hién. Doi voi mot ngu:oq dé dat ra nhimg muc tiéu xuyén sudt sur
nghi¢p cua anh ta va chi don gian tuyén bd chung, viéc yéu cau su hd tro co
thé gay cam giac kho chiu.



John Kryster 1a chu tich phu trach mot bd phan (division) 16n ctia mét
cong ty san xuat hang gia dung hang dau. Anh c6 tim nhin va hoai bdo rang
bd phan ctia minh phai trd nén vuot troi trong nganh. Tam nhin d6 doi hoi
khong chi cac san pham xuét sic ma con 13 sy dam bao cung Gmg hang hiéu
qua va day du hon bat cir cong ty nao khac ddi voi “khach hang” cua ho (cac
cira hang ban 1¢). Anh tuong tugng ra mot hé théng phan ph01 toan cau doc
d0, c6 thé dua san pham dén khach hang trong mot thoi gian bang mot nua
hién tai dong thoi giam chi phi van chuyén va giao hang. Anh bat dau trao
d6i v6i cac nha quan 1y khac, nhitng cong nhan trong day chuyen cac dai ly
phan phdi va céc cira hang ban I¢. Moi nguoi déu hao hing voi y kién do,
nhung ciling chi ra rang nhiéu diém trong d6 kho co thé thuc hién boi vi
chung mau thuin voi cac chinh sach truyén théng cia tip doan me.

Cu thé la Kryster can su hd tro cua TI'lIO’ng bo phén phéan ph01 Harriet
Sullivan - vé mit cap bac 12 ngang hang voi Kryster trong co cau to chirc cua
cong ty - nguoi co nhiéu hon Kryster 15 nim kinh nghiém. Kryster chuan bj
mot budi thuyét trinh truée Sullivan dé trinh bay ¥ nghia ciia hé thong phéan
phéi mdi. Nhung d6i v6i timg dir liéu phan tich anh ta dua ra, Sullivan déu
c¢6 cac ¥ kién nguoc lai. Kryster roi khoi cudc hop voi ¥ nghia rang co 18
rang y kién nay kho kha thi.

Sau d6 anh ta nghi dén mot cach dé thir nghiém hé thong phan phéi moi
& mot thi trudong cu thé (Ve mat dia ly). Rui ro s€ it hon, va anh ta c6 thé nho
su ho tro cla day chuyen phan phéi tai dia phuong vi nhitng nguoi nay rat
hao htng véi ¥ kién d6. Nhung anh ta s& 1am gi néu Harriet Sullivan biét?
Ban nang anh ta cho biét khong nén ndi véi ba 4y. Suy cho cung, anh ta c6
da tham quyen dé tu thtr nghiém bang cach diéu hanh nhing nhén vién phan
phdi dudi quyén ctia minh. Tuy nhién, anh ta ciing danh gia rat cao kinh
nghiém va sy phan doan cua Sullivan.

Sau mot tuan thir nghiém, Kryster tr& lai dé nghi Sullivan hd tro. Lan
nay, anh ta khong mang theo cac biéu do va s liéu phan tich nita. Anh chi
trinh bay 1y do tai sao minh tin vao ¥ tudng moéi ndy, lam thé nao y tudng
nay tao ra mot lién két tot dep vo1 khach hang, va co thé thir nghiém no6 voi
mirc d6 rui ro rat thép That ngac nhién, nguoi ding dau bd phan phéan phdi
dong y giup anh thlet ké noi _dung thur nghlem Ba noi “Khi cau dén gip toi
tuan trudc, cau cd gang thuyet phuc t61. Bay gi0, cau da san sang thir nghiém
y tuong cua minh. To1i van cho rang y tuong nay kha la, nhung to1 ¢o thé
thay rang cau hét stc quan tam dén nd. Vi vay, biét dau co thé chung ta sé
rat ra duoc diéu gi tir viéc thu nghiém”.



Cau chuyén trén di xay ra tir nhiéu nam trude. Ngay nay, hé thong phéan
ph01 méi cua Kryster duoc ap dung trong toan tdp doan. Hé thong d6 da cat
giam dang ké chi phi va da trd thanh mot phan trong chién lugc lién minh
véi cac chudi ban 1€ cua tap doan.

Khi nhirng tam nhin xuat hién & cap quan Iy trung cap trong mot to
chuc, thi tién trinh chia sé va ling nghe cling giong nhu khi ching bat nguon
tir cip lanh dao cao nhat. Nhung no s¢ mat thoi gian hon, dic biét khi tim
nhin ndy c¢6 anh hudng dén toan bo to chic.

Nha tu van quan tri Charlie Kiefer cho rang “Bat chip muc do phan
khdi ma mot tam nhin mang lai, tién trinh xay dung tam nhin chung khong
phai luc nao cling vui ve. Nhu’ng nha quan 1y ¢6 kinh nghiém trong viéc xay
dung tim nhin _chung nodi vé tién trinh duéi dang nhimg thuit ngir binh
thuong. “Noi vé tdm nhin ctia ching ta” da tré thanh cau chuyén trong doi
song hang ngay. Nhu da phan cac nghé si, ho khong thich thu lam VO’l qua
trinh sang tic, ma tip trung himg tha vao tac pham, hay két qua tao ra”. Hay
nhu Bill O’Brien nhan xét “Lam mot nha 1anh dao c6 tim nhin khong phai la
viéc doc dién van va c6 dong nhan vién. Cach toi 1am viéc trong ngay cﬁng
kha glong vO1 cach cac nhan vién lam viée. Lam lanh dao cung phai giai
quyét cac cong viée thuong ngdy theo mot tim nhin da dinh sén”

Nhiing tam nhin thyc su dugc chia sé can phai c6 thoi gian dé noi Ién.
Chuting phat trién nhu mot san pham kem theo cua sy tuong tac gitra cac tam
nhin c& nhan. Kinh nghi¢m cho thay rang cic tdm nhin thuc sy duoc chia sé
doi hoi su trao doi lién tuc trong d6 cac thanh vién khong chi cam thay thoai
mai thé hién gidc mo cua minh, ma con hoc cach ling nghe gidc mo cua
nguoi khac. Nho ¢6 su lang nghe nay, nhiing nhan thirc vé nhitng muc tiéu
c6 thé thyc hién dan dan xuat hién.

Nghe thuong kho hon noi, dac bi¢t voi nhitng nha quan 1y c6 y chi
manh va quyét doan. No doi hoi sy co1 mo hét stc va su san sang nudi
dudng tinh da dang vé y tuong. Picéu d6 khong am chi la chung ta phai hy
sinh tam nhin cia minh “vi nhitng muc dich 16n hon”. Hon thé nita, chung ta
phai cho phép nhiing tdm nhin da dang cung hién hiru, ling nghe tién trinh
hanh dong vuot qua va hop nhat nhiing tim nhin c4 nhéan cua tat ca chung ta.
Nhu mot CEO thanh cong da nhan dinh “Vé co ban, cong viéc cua toi la léng
nghe diéu ma t6 chirc dang mudn nodi, va dam béo rang dicu d6 dugc tuyén
b 16 rang va sinh dong”.



_ NHUNG TAM NHIN TRAI RONG: SU' CAM KET THAM GIA
VA SU TUAN THU[9]

[9]. Nhitng y twong trinh bay trong chwong nay co dugc tu nhiéu gio
thao ludn voi dong nghiép cua toi tai hiép hoi Innovation, dac biét la
Charles Kiefer, Alain Gauthier, Charlotte Roberts, Rick Ross va Bryan
Smith.

[t c6 khai niém nao quen thudc voi cic nha quan 1y hién dai bang khai
niém cam két (commitment). Mot két qua nghién ctru cho thdy nguoi lao
dong My thira nhan c6 mirc do cam két thap. Trong khi d6 nguoi lao dong &
cac d6i thi canh tranh nudc ngoai cd sy cam két tan tuy, do d6 nhiéu nha
quan ly da tim dén nhitng bién phap nhu quan 1y bang sy cam két”, “nhimg
hé thong 1am viéc mang tinh cam ket cao” hodc nhiing phuong thirc tuong
tu. Tuy nhién, sy cam két thuc sy van con 13 viéc hiém thay trong cac to
chtrc ngay nay. Kinh nghiém cua chiing t6i cho thdy 90% su cam két ngay
nay la sy tuan thu.

Ngay nay, rat thu’ong nghe thay viéc nghe cac nha quan ly noi vé viée
eép budc moi nguoi “tham gia” vao tam nhin. Toi so 1a d6i véi nhidu ngudi
diéu nay giébng nhu mot qué trinh mua ban, trong d6 t6i mua va anh ban. Tuy
nhién, c6 su khac biét hoan toan gitra “ban” va “tham gia”. No6i chung “ban”
nghia 12 dé nghi ai lam viéc gi d6 ma c6 thé ngudi Ay sé& khong lam néu biét
trudc tat ca cac dit lidu vé diéu d6. Nguoc lai, “tham gia” nghia 13 “ty viét
tén minh vao danh sach dang ky”. Tham gia am chi su tu do chon lya, trong
khi “dugc ban” khong c6 nghia nhu vay.

“Su tham gia la tién trinh tu chon lua tré thanh mét phén cua mot viéc
gl d6”, theo Kiefer. Ban “cam két” khi ban khong chi tham gia ma con cam
thay hoan toan chiu trach nhiém trong viéc lam cho tam nhin trg thanh hién
thuc. T61 ¢6 thé hoan toan tham gia vao tam nhin cta ban. Tdi thuc su c6 thé
rnuon n6 xay ra. Nhung né van chi 13 tdm nhin cua ban. Toi s€ hanh dong
khi can phai lam nhu vy, nhung t6i s& khong mat thoi gio dé tim hiéu xem
can phai 1am gi tiép theo do.

Vi du nhu con nguoi thuong tham gia vao cac sy nghi¢p xa hoi do ude
muén chan thanh cta ho, cu thé nhu dé diéu chinh sy bat cong trong xa hoi.
Mobi nim mot 1an ho c6 thé quyén gop tién cho mot quy tir thién. Nhung khi
ho cam két, “su nghi¢p” vira néu s&€ co thé trong cay vao ho. Ho s€ lam bat
ctr diéu gi dé bién tim nhin d6 thanh sy that. TAm nhin budc ho phai c6 hanh
dong. Mot sé ngudi dung khai niém “trd thanh ngudn luc” dé mo ta dang



nang luong doc ddo ma ma nhitng nguoi co tinh cam két da mang lai trong
viéc tao ra mot tam nhin.

Trong nhiéu to chirc hién dai, twong ddi it ngudi “tham gia” (vao tam
nhin - ND) - con cam két thi thim chi con it hon nira. Phan 16n con nguoi &
trang thai “tuan thu”. Nhitng nguoi “tudn thu” chi di theo mét tam nhin. Ho
1am nhimg gi nguoi ta mong chd ho 1am. Ho hd trg cho tAm nhin ¢ mot muc
d6 nao d6. Nhung, ho khong thyc sy tham gia hay cam két.

Su tuan tha thuong bi nham véi sy tham gia va sy cam két. Mot phén
diéu nay 1a do su tuan thu da trd thanh pho bién & hau hét cac to chuc, ching
ta khong biét lam thé nao dé nhan ra su cam két thuc su. Ciing c6 nguyén
nhéan do ¢6 nhiéu mtc do tuan tha khac nhau, mot sb trong d6 dan dén nhirng
hanh vi rat giong v6i su tham gia va su cam két.

CAC THAI PO POI VOI MOT TAM NHIN

Cam két: Muon dat dén tam nhin. S€ c6 gang lam tam nhin xay ra. Tao
ra bat ky “nguyén tac” (co cau) nao can thiét.

Tham gia: Muén dat dén tim nhin. S& lam bat cr diéu gi c6 thé theo
“tinh than nguyén tac”.

Hoan toan tuan thu: Nhan biét ich loi cia tam nhin. Lam moi viéc
dugc yéu cau hay hon thé nita. Tuan theo “cdu chit cua nguyén tac”, don
gian chi la mot “ngudi linh tot”.

Tuén thi binh thwong: Nhin chung 13 nhén ra ich loi ctia tim nhin.
Lam moi viéc dugc yéu cau va chi thé ma thoi. Mot “nguoi linh kha tot”.

Tuén thit mién cwdng: Khong nhén ra ich loi cia tdm nhin. Nhung
cling khong muon mat viéc. Chi lam nhiing gi dugc y€u cau khi budc phai
lam, nhung cling to thai do chua thuc sy san sang.

Khoéng tuin thi: Khong nhan ra ich loi ctia tim nhin va khong lam
nhirng gi dugc yéu cau. “T61 khong lam, anh lam gi dugc t61”.

Tho o: Khong ung hd ciing khong chéng doi tam nhin. Khong quan
tam. Khong c6 cam hung. Tinh than Iam viéc theo kiéu “Pa hét gio lam viéc
chua?”.



Téc d6 1ai xe duge gidi han & nhiéu bang & My ngay nay 13 55 hay 65
dam mot gi0. Mot ngudi hoan toan tuan thu s€ khong bao gio chay vuot qua
tbe do dugc quy dinh chinh thirc. Mot nguoi tuan tha binh thuong cé thé
chay qua tbc do 2161 han mdt chat khoang 5 dén 7 dim mét gio boi vi ¢ hau
hét cac bang viéc vuot qua toc do mot chat s€ khong bi phat. Nhirng nguoi
mién cudng tuan thu cling s€ chay vai tbc d6 nhu thé nhu:ng s€ lién tuc phan
nan vé quy dinh. Mot nguo1 khong tuan thua s€ “bo qua quy dinh va cb gang
qua mat canh sat giao thong. Nguoc lai, mot nguoi thyc sy cam két voi quy
dinh vé gi6i han toc do s& chay theo toc do d6 tham chi ca khi né khong bi
luat phap quy dinh.

Trong hau hét cac t6 chirc, hau hét nhan vién & trong tinh trang tuan tha
binh thuong hay tuan thu hoan toan voi sy ton trong muc dich va quy dinh
ctia to chtrc. Ho thuc hién theo “chuong trinh”, thuc su ¢ gang cong hién.
Nguoc lai, nhitng nguoi khong tuan thi hay mién cudng tuan thi thudng
chéng lai. Ho d6i nguoc lai muc dich hay quy dinh cua t6 chirc va to rd thai
do do, thong qua viéc khong hanh dong hodc (khi ho 1a ngudi mién cudng
tuan thu) “gia bo tuan thi” - “Toi s& lam dé ching minh viéc d6 khong co
hi€u qua gi ca”. Ho khong tuyén b cong khai su chéng d6i muc dich cua to
chtrc, nhung du sao quan diém ciia ho van 16 ra (Ho thuong boc 16 cam xuc
chéan thyc nhét cia minh ¢ phong vé sinh cong ty hodc ¢ quan rugu).

Su khac biét gitra cac trang thai tuan thu khac nhau c6 thé rit mo hd.
Ric r6i nhat 1a sy tuan thu hoan toan, thuong bi nham véi sy tham gia hay su
cam két. Nguyén miu “ngudi linh tot” clia nhitng ngudi tudn tha hoan toan
s& 1am bat ctr diéu gi duoc yéu cau mot cach sin 1ong. “Tbi tin vao nhiing
nguoi dang sau tim nhin; toi s& 1am tat ca nhitng gi can thiét, va hon thé nita,
c6 hét kha nang cua t6i”. Trong dau cua anh ta, ngudi tun thil hoan toan
thuong nghi 1 minh da cam két. That ra, anh ta c6 cam két, nhung chi véi
vai tro “la mgt thanh vién trong doi nhom”.

Trén thyc té, tir hanh vi ca anh ta trong cong viéc, rat kho phan biét
nguoi hoan toan tuan thu voi nguoi tham gia hay cam két. Mot to chirc co tat
ca cac nhan vién hoan toan tuan thu co thé qua mat cac to chirc khac lau dai
vé hiéu qua 1am viéc va giam chi phi. Moi ngudi khong can phai dugc chi
bao lam gi dén 1an tha hai. Ho c6 trach nhiém. Ho thuong co tam trang va
thai do lac quan, vui vé. Co khi ho cling t6 ra 1a nguoi thu dong. Nhung khi
duoc yéu cau phai co sang kién va tién phong, ho s& thé hién ngay nhiing
hanh vi 6. Néi tom lai, nhitng ngudi tudn thi hoan toan c6 thé 1am bat ctr
diéu gi ho co6 thé dé tuan theo quy dinh cia tro choi, ca nhiing quy dinh
chinh thitc va nhitng quy dinh bt thanh vin.



Tuy nhién, c6 sy khac biét rat 1on giita tuan thi va cam két. Nguoi cam
két mang dén mot strc manh, ngudn cam hing va su phan khoi ma khong thé
co & nguoi chi tudn thu, tham chi cd & nguoi hoan toan tuan thu. Nguodi cam
két khong tuan theo quy dinh cta tro choi. Anh ta chiu trach nhiém cho ca
trd choi. Néu quy dinh ctia tro choi ngin can viéc dat dén tam nhin, anh ta s&
tim cach thay doi quy dinh d6. Mot nhém ngudi cing cam két vi mot tam
nhin chung 1 mét sttc manh dang né.

Tracy Kidder, trong quyen sach dé doat giai Pulitzer The Soul of a New
Machine - Linh hon ciia mét ¢6 may méi, da ké cau chuyén nhom phat trién
san pham tai cong ty Data General, dugc tap hop bdi mot nguoi lanh dao day
tai niang, tao ra mot ¢d may tinh méi day tham vong. Duéi ap luc kinh doanh
trén bo khung hoang, nhom di ché tao ra mot ¢d may tinh manh mé& vao
dung lac. Qua ciu chuyén ctia nhom phat trién san pham d6 va nguoi lanh
dao Tom West, t61 nhan théy thanh tich ctia ho thuc dang tran trong. Co
nhitng giai doan trong du 4n cic chuong trinh phan mém di bi cham tién do
dén vai thang. Nhém ba k¥ su d6 1am viéc day trach nhiém dén ndi ho 1am
viéc tir dém hom trude dén sang hom sau. Ho nd luc hét minh nhu thé trong
2 dén 3 thang lién tuc ma khong ai hiéu dugc Iy do. Nguyén nhan khong phai
la sy tuan thu.

Vay diéu gi 1 sy khac nhau giita su tuan thi hoan toan va su tham gia
hay sy cam két. Cau tra 16i hoan toan don gian. Nhirng ngudi thuc sy tham
gia hay cam két mudn thuc thi tam nhin. Nhitng nguoi tuan tha hoan toan
chép nhan tAm nhin. Ho chi mudn c6 tdm nhin dé dat dén mét diéu gi khac -
vi du nhu dé giir khong bi mat viéc, hay dé lam hai 1ong cip trén, hay dé
duoc khen thuong. Nhung riéng ho khong thyc sy ty thin mudbn c6 chinh
tam nhin d6. P khong phai 1a tdm nhin cta chinh ho (hodc it nhat 13 ho
khong biét rang d6 13 tam nhin cta chinh ho).

Su cam két cao do va tap thé ddi v&i mot tim nhin ¢6 thé 13 mot muc
dich mo ho khé hiéu. Mot vi pho cha tich & mot cong ty san xuat hang tiéu
dung thuc su mong ude diéu chinh t6 chic truyén thong cua minh thanh mot
d6i thil canh tranh hang dau thé giéi bang cach xdy duyng mot tim nhin kinh
doanh md&i. Nhung sau mdt nam nd luc, moi nguoi tiép tuc tuan theo ménh
I€nh va lam nhiing gi ho duoc ra 1énh.

Dén lac d6 ong ta mdi bat dau nhan thay muc do sau sac cua van de.
Nhan vién trong t6 chirc ciia Ong ta chua tung bao gio dwoc yéu cau cam két
voi bdt cu viéc gi trong sy nghiép cua ho. Tat ca nhiing gi ho da tirng duogc



yéu cau 1a sy tuan thi. Va do d6, d6 1a tat ca nhirng cach lam viéc ho biét.
D6 1a mo hinh tinh than duy nhét ho c6. Cho du 6ng ta co tuyén truyén veé
viéc phat trién mot tim nhin thuc sy nhu thé nao, hay la vé su cam két hoan
toan, thi ho van khong thay dbi boi vi ho chi ¢ thé nghe diéu d6 thong qua
mo hinh tuan thua cua ho.

Mot khi dd nhan ra diéu do, ong ta thay 601 bién phap. Ong ta héi
“Nguoi ta co the cam két vi diéu gi?”. Ong dé xuét ra mot © ‘chuong trinh stre
khoe”, 1y giai rang néu c6 mot diéu gi moi ngudi co thé cam két vi no, thi d6
chi c6 thé 1a stcc khoe cua chinh ho. Qua thoi gian, mot s6 nguoi da nhan
thirc duoc. Ho bat dau nhan ra sy cam két thue sy 1a diéu kha thi trong cong
viéc, va moOt “su léng nghe” ddi v4i tam nhin d3 dugc mo ra.

Céc t6 chirc truyén thong khong quan tdm vé sy tham gia va sy cam két.
Co ciu kiém soat va ra ménh 1énh chi doi héi sy tuan thu. Cho dén ngiy nay
nhiéu nha quan ly van lo ngai mot cach chinh dang vé viéc sirc manh cua su
cam két co thé dugc dinh hudng hay kiém soat hay khong Vi véy, ching ta
dit ra sy tuan thu va ty minh chdp nhan dé nhan vién di chuyén trén bac
thang tuan thu do.

PINH HUONG CHO SU THAM GIA VA SU CAM KET

Su tham gia 1a mot tién trinh tw nhién bat nguon tu sy hang hai thuc su
ciia ban vi mgt tam nhin, cung vd4i sy san sang cuda ban dé cho phép nguoi
khac di theo su lya chon cua riéng ho.

Hay tw tham gia. Thuc vo 1y khi ban khuyén khich nguoi khac tham
gia khi chinh ban lai khong. D6 1a “suy ban chac”, khong phai sy tham gia va
tu nguyén, cao nhat cling chi tao ra mdt hinh thirc nhat tri va tuan thu gia tao.
Con x4u nhat 13 sé gieo rac hat giong oan han trong tuong lai.

Hay diéu dg. Pung thoi phong loi ich hay bé qua cac van dé bén
dudi. Hady mo ta tam nhin mét cach don gian va chan thuc nhat ma ban cé
thé.

Hay cho phép nguwoi khdic dwoc chon lwa. Ban khong can phai
“thuyét phuc” nguoi khac vé 1oi ich ctia mot tAm nhin. That ra, nhitng nd luc
ban c6 thé 1am dé thuyét phuc anh ta “ty nguyén tham gia” c6 thé bi coi 1a su
161 k€o va c6 khi lai ngan can sy tham gia. Ban cang thoai mai cho phép anh
ta tu lya chon thi anh ta cang cam théy tu do. D6 ¢6 thé 1a mot sy kho khan
dic biét cho nhitng nguoi cap dudi véi cam giac 1a ho phai tu than van dong.



Nhung ban van co thé glup bang cach tao ra thoi gian va sy an toan dé ho
phat trién nhan thic cta riéng ho vé tam nhin.

Co nhiéu khi cic nha quan ly can sy tuan thu. Ho c6 thé mudn c6 su
tham gia hodc su cam két, nhung khong thé chdp nhan bat ctr diéu gi dudi
tiéu chuan tuan thu duoc quy dinh. Néu 1am vao tinh trang nhu thé, t6i
khuyén ban nén giit ding muc vé van dé “Toi biét anh khong dong ¥ hoan
toan voi dinh huéng méi, nhung trong tinh hudng nay dinh huéng dé da
duoc Ban lanh dao cam két thuc hién. Téi can su ho trg ctia anh dé thuc hién
diéu d6”. Coi mo trao d6i yéu cau vé su tun thil ciing giup tranh thoi dao
duc gia. Piéu d6 ciing lam nhitng nguoi khac dé di dén chon lya cua riéng ho
hon, va qua thoi gian s& dem dén su tham gia.

Bai hoc kho khin nhat ma cac nha quan 1y phai duong dau 13, cudi
cung, ban khéng thé lam bdt ky diéu gi dé khién nguwoi khdc tham gia hay
cam két. Cam két va tham gia doi hoi sy tu do lwa chon. Nhitng dinh huéng
néu trén chi thiét 1ap nhitng diéu kién tot nhat dé moi nguoi tu nguyén tham
gia, nhung khong tao nén sy tham gia. Twong tu nhu vay, su cam két 1a mot
van dé c4 nhan; nhitng nd luc ép budc nd cung 1am chi lam ting thém sy
tuan thu.

'NEO CHAT TAM NHIN VAO MQT TAP HQP CAC Y TUONG
QUAN TRI

Xay dung tam nhin chung thyc sy chi 1a mot phan cua mot hoat dong
16n hon: phat trién cac y tu:0’ng quan tri vé doanh nghiép, vé tam nhin, myc
tieu hay st ménh va cac gla trj cbt 16i ciia doanh nghiép. Mot tam nhin
khong nhat quan vdi cac gia tri ma con nguoi 4p dung ngdy ndy qua ngay
khac s& khong chi that bai trong viéc tao ra su phan khoi ma thuong con giy
nén su chi trich tham té.

Céc y tudng quan tri do tra 161 ba cau hoi chinh yéu “Caéi gi?”, “Tai
sao?” va “Bang cach nao?”

- Tam nhin 12 “Cai gi?” - hinh anh tuong lai ma chung ta mudn tao
dung.

- Muyc dich (hay “sit m¢nh”) tra 161 cho cau hoi “Tai sao?”, cu thé nhu
“Tai sao chiing ta ton tai?”, cac to chirc vi dai c6 mot muyc dich ro rang vugt
qua viéc dap ung nhu ciu cta cic cd dong va nhan vién. Ho tim kiém su
cong hién cho thé gidi theo mot cach doc ddo riéng, dé ting thém mot ngudn



gia tr1 khac biét.

- Céc gia tri cOt 151 tra 101 cho cau hoi “Chung ta mudn hanh dong, nhat
quan véi st ménh cua chung ta, trén con dudng thuc hién tam nhin ctia minh
bang cach nao?”. Cac gia tri cia mot cong ty cd thé bao gom sy liém khiét,
tinh c¢di ma, tinh trung thuc, su tu do, co hdi binh dang, sy chat ché, su cong
hién, hay long trung thanh. Chung mo6 ta cach doanh nghiép mudn diéu chinh
cudc song hang ngay trén con duong thuc hién tim nhin nhu thé nao.

Khi gop chung lai thi ba y tu.’ong quan tri tra 161 cho cau hoi “Chung ta
tin vao dleu gi?”. Khi nhitng nhan vién & Matsushita thuét lai tin diéu cua
cong ty “Dé nhan ra trach nhiém ctia chiing ta trong vai trd 13 mot nha tu ban
cong nghiép, dé day manh sy tién bo, dé ting thém phuc loi chung cho xa
hoéi, va dé chinh minh céng hién cho su phat trién xa hon ctia vin hoa thé
gioi”, thi co nghia 1a ho dang m6 ta muc dich cua cong ty. Khi ho hat bai hat
cua cong ty, nhu “dem nhitng diéu tét lanh cta chung ta dén VO’l moi nguoi
trén thé gidi, bat tan va lién tyc, nhu nudce tur trong sudi chay ra”, thi co nghia
1a ho dang tuyén bd tim nhin ctia doanh nghiép. Va khi ho tham gia cac budi
dao tao ndi bo theo nhiing chu dé nhu “su cong bang”, “hoa hop va hop tac”,
“dau tranh cho diéu tot dep hon”, “su nha nhin va tinh khiém tén” va “long
biét on”, thi nhirng nhéan vién d6 dang hoc cdc gid tri cua cong ty (Trén thuc
té Matsushita goi chung 13 “céc gia tri tinh than”)[10].

[10]. M. Moskowitz, The Global marketplace - Thi truong todn cdu
(Macmillan Publishing Company, New York), 1987

T6i cho rang con ngudi c6 mot nhu cau duge cam thdy 1a mot phan caa
mot nhiém vu cao ca, nhung tuyén b mot nhiém vu hay mot muc dich bang
101 noé1 th1 khong du. Nhleu tuyén bb st ménh két thiic nhu “miéng banh an
cho vui”. Con nguoi can nhitng tim nhin dé 1am cho muc dich tré nén cu thé
va htru hinh hon. Chung ta phai hoc cach “t6 héng btic tranh” vé loai hinh té
chirc chung ta mudn co. Cac gia tri cot 161 can dé giup con nguoi ra quyét
dinh trong doi song hang ngay. Muc dich thi triru twong. Nhing tam nhin c6
thé dai ‘han. Con nguoi can co nhing ng01 sao chi huong” dé dinh hudng va
ra quyet dinh hang ngay. Nhiing cac gia tri cot 16 chi hiru ich néu ching ¢
thé dugc chuyén thanh cac hanh vi cu thé. Vi du nhu mét gia tri c6t 16i nhu
su ¢61 m& doi hoi cac k§ nang phan anh va dat cau hoi bén trong mot moi
trudng tin cdy va ho tro 1an nhau.

TAM NHIN TiCH CUC VA TAM NHIN TIEU CUC



Cau hoi “Chung ta mudn gi?” khac voi cau “Chang ta mudn tranh né
diéu gi?”. Piéu d6 c6 vé hién nhién, nhung thuc ra tam nhin tiéu cuc phé
bién con hon ca tAm nhin tich cuc. Nhiéu t6 chirc thuc su chi doan két voi
nhau khi sy ton tai ctua ho bi de doa. Ho chi tap trung vao viéc tranh né
nhirng diéu con nguoi khong mubn - bi sap nhap, bi pha san, mat viéc, mat
thi phén, giam lo1 nhuan, hay “bi dbi thu canh tranh qua mat véi san phém
mo1”. Nhitng tam nhin tiéu cuc thdm chi phé bién hon & hoat dong cong
cong, trong do cac cong ddng lién tuc bi tn cong boi cac tim nhin nhu
“chong ma tay”, “chdng hut thudc 147, “chéng chién tranh”, hay “chdng
nang luong hat nhan”.

Cac tam nhin tiéu cuc bi han ché vi ba 1y do. Mot 13, nang luong c6 thé
xdy dung mot diéu gi moi mé bi danh d6i bang su chong lai” diéu ma ching
ta khong mudn xay ra. Hai 13, tim nhin tiéu cuc mang dén mot thong diép rd
rang vé sy bat luc: nhan vién cta ching ta thyc su khong quan tdm. Ho chi
co thé cung nhau tap hop khi c6 mot hlem hoa rd rang. Cubi cing, nhiing
tam nhin tiéu cyc hién nhién mang tinh ngin han. T6 chtic chi duoc thuc day
khi cic hiém hoa con ton tai. Mot khi khong con hiém hoa, thi tAm nhin va
ning luong ciia to chirc cling mat di.

C6 hai ngudn ning lugng co ban c6 thé thic day cac to chire: su so hii
va su phén khoi. Strc manh cta sy so hdi ndm bén dudi nhirng tam nhin tiéu
cuc. Stc manh cua sy phén khoi nam bén dudi cac tam nhin tich cuc. Su so
hai co the tao ra su thay doi rat 16n trong ngan han, nhung su phan khoi kéo
dai nguon luc hoc tap va phat trién lién tuc.

CANG THANG SANG TAO VA CAM KET VOI SU THAT

Trong chuong 8, to1 da trinh bay vé tim nhin ca nhan, va tu n6 khong
phal 1a chia khoa dé giai phong nang lugng cua tlen trinh sang tao. Chia khoa
1a “su cang thang sang tao”, su cang thang gilra tam nhin va thyc té. Nhitng
nguoi nang dong nhat 13 nhung nguoi co thé “duy tri” sy cing thang sang tao
trong khi cam két nhin nhan thuc tai mot cach 1o rang.

Nguyén ly nay cling c6 gia tri ap dung tuong tu vdi cac t6 chtrc. Piém
mau chét cia mot t6 chire hoc tap khong phai & chd c6 nhiing tam nhin hao
nhoang bong bénh trong khong gian, ma & kha ning san sang tim hiéu xem
tam nhin “1a cai gi?”.

Vi du nhu céng ty IBM, trong dau thap nién 1960, thyc hién mot loat
cac thtr nghiém deo dudi mot tam nhin tdo bao, mot thé h¢ may tinh ca nhan



ma khi ra doi s& 1am cho tit ca may tinh cd nhan trudc dé tré nén lac hau.
Theo 101 cia mot phong vién toFortune, IBM dat cuoc “nguén von, danh
tiéng va vi tri dan dau ctia minh trong nganh mdy tinh” vi mot khai niém
hoan toan méi: mdt loat may tinh twong thich phuc vu cho nhiéu tng dung
da dang khac nhau, tir cdc chuong trinh khoa hoc phtic tap nhat dén cac nhu
cau kinh doanh nho[11]. Jay Forrester da nhan xét réng dau hiéu khac biét
ctia mot to chirc vi dai 1a “thong tin xdu chuyén tir dudi 1én trén nhanh thé
nao”. Kha nang nhan biét va hoc hoi tir cac sai sot ctia IBM la yéu td mau
chét da dugc chimg minh trong sudt thoi gian d6. Mot trong nhitng sai 1am
16n nhat 13 mot chién dich san xuat mot dong may high-end c6 tén 13
“Stretcht” vao ndm 1960. Giam dbc diéu hanh Tom Watson Jr. ctia IBM d3
chém dut du an nay vao thang nam 1961, sau khi chi ban dugc vai cai trong
sudt thoi gian do. (Watson da cat giam gla ban khong 16 13,5 triéu USD ciia
Stretcht xudng con mot nura, lam cho viée san xuat trd nén phi kinh té). Chi
c6 rat it sy lya chon d6i v6i ong: ¢d may dé khong lam hai long khach hang
va chua bao gio dat dén 70% cong ning dugc mong doi cia nd. Mot vai
ngdy sau, Watson ndi thang véi nhom cac nha san xuét cong nghiép rang
“Sai 1am 16n nhat cta ching toi khi san xuat Stretcht, 1 khi chap nhan thir
thach ching toi dd nghi rang né sé co nhiéu trién vong rat 16n, nhu thuc té
khong nhu vay. Chung t6i di trd nén than trong hon vé nhiing gi minh hira
hen trong tuong lai”.

[11]. “Canh bac 5 ty dq”—la cua IBM”, Tap chi Fortune, Thang 9, 1966
va “Con dwong chong gai den thi truong”, Tap chi Fortune, Thang 10, 1966

That sy ho di lam nhu thé. Duéi cung su diéu hanh cta nhirng nguoi da
nhén ra that bai tir vu Stretcht, ba nim sau d6 IBM gid1 thiéu He théng 360,
dugc xem nhu nén tang cla su phat trién vuot bac ciia doanh nghiép qua
muo1 nam sau.

TAM NHIN CHUNG VA NGUYEN LY THU NAM
TAI SAO TAM NHIN CHET NON

Co nhiéu tm nhin khong bao gio moc ré va phat trién - mac du rat xuat
sac. Rat nhiéu han ché dbi voi cac cau tric phat trlen c6 thé xuat hién va tri
hoan viéc hinh thanh cac luc day dang sau mot tim nhin mai. Hiéu duoc
nhitng cdu tric d6 co thé giup ich dang ké cho viéc duy tri tién trinh hinh
thanh tdm nhin.

Nhitng tam nhin lan truyén nhd vao mot tién trinh tang cuodng su rd



rang, sy phan khai, truyén thong va sy cam két. Khi con ngudi tro chuyén,
tam nhin tro nén rd rang hon. Khi tam nhin rd rang hon thi sy phan khéi vi
lgi ich ctia tAm nhin xuét hién.

Va ngay khi d6, tAm nhin bat dau mé rong theo mot vong xody tang
cuong thong tin va himg khéi. Sy phan khoi cling ¢o thé duoc tang cuong
boi nhing thanh céng ngay tur dau khi theo dudi tdm nhin (mot tién trinh
taing cudng tiém ning khac, khong duge trinh bay trong biéu do sau).

MQI NGUOI TRAO BOI VE
TAM NHIN VA BAT BAU
THEO DUOI TAM NHIN

SU PHAN Eﬂ'ﬂj\\\\ok

THU'C HIEN TAM NHIN )
SU RO RANG CUA
_Tﬁ NHIN CHUNG

Néu tién trinh ting cuong hoat dong va khong bi tré ngai, n6 c6 the lam
cho tinh r6 rang va nhitng cam két chung vé tdm nhin lién tuc phat trlen gitra
sO luong nguoi ung ho ngay cang dong. Nhung bat ky mot nhan t6 han ché
nao cling co thé xuat hién dé lam cham lai chu ky tich cuc nay.

Tién trinh tdm nhin c6 thé bi tan lyi néu khi c6 nhiéu ngudi tham gia, su
da dang cua qua nhiéu quan diém xua tan di su tap trung va tao nén cac mau
thuan khong thé quan 1y noi. Con nguo1 nhin nhan nhiéu tuong lai 1y tudng
khac nhau. Liéu nhiing nguoi chua dong y ngay lap tirc voi tam nhin chung
moi Xuat hién c6 bat budc phai thay doi y klen cia minh? Ho c6 di dén két
luan 13 tdm nhin duogc hinh thanh kha cing ran va khong con tac dung nira
hay khong? Ho c6 cam thiy rang tim nhin cta riéng ho tham chi cling khong
con quan trong? Néu cdu tra 10i cho mot trong nhitng cau hoi trén 1a “Co”,
thi tién trinh tham gia c6 thé phai ngimg lai theo 1an séng phan cuc dang gia
tang.

Do la nhiing gid1 han co dlen d6i voi mot cau tric phat trien dbi vai
mot tam nhin, trong d6 mot tién trinh ting cuong phan khoi tuong tac véi
mdt tién trinh can bang han ché sy mo& rong, do tinh da dang va phan cuc
ngay cang tang.



Nhin theo chiéu kim déng hé quanh vong tron can bang bén dudi, tir
trén dinh: Khi su phan khoi hinh thanh, c6 nhiéu nguoi hon trao doi vé tim
nhin va su da dang gia tang, dan dén viéc moi nguoi bay to nhiing tAm nhin
c6 thé mau thuan. Néu nhitng nguoi khac khong thé cho phép su da dang do
duogc bicu 10, su phén cyc tang thém, 1am giam sy rd rang cua cac tam nhin
chung, va han ché su phan khoi phat trién.

MQI NGUOT TRAD CAC QUAN BIEM
BOr vE Tidw naiy — DA DANG
vA BAT pdUv THEOD EiHAC NHAU
BUdr Tdm NEiN \
sY PHAN KHOT i cdo TiM NHIN
voir rdm NEiv 7 ETE' uiv ravdy
LAN NHAD
Sy RO RANG
OUA CAC TN SV PHAN OUO
KHIN oHUNG Erd ninG Ting
HIEU VA HOA

H{P ST/ DA DANG

Trong ciu tric gioi han cua tang truong, Vi tri don bay thuong nam &
viéc hiéu duoc nhan t6 giéi han, muc dich tiém an hay quy tac chi phdi tién
trinh can bang phan hoi. Trong truong hgp nay, nhan t6 gidi han 1a kha nang
(hay su bat kha) tim hiéu cac tdm nhin da dang sao cho nhiing tam nhin
chung va sau sac xuat hién. Su da dang cua cac tim nhin s€ phat trién cho
dén khi né vuot qua kha ning “hoa hop” sy da dang cua to chre.

K¥ ning quan trong nhat dé pha v& han ché nay 1a k¥ nang phan hoi va
dit cau hoi da gidi thiéu trong chuong 9 “Nhitng mo hinh tinh than”. That ra,
tién trinh tAm nhin 12 mot dang tién trinh tim hiéu dic biét: tim hiéu vé tuong
lai ma chung ta thuc su tim cach tao ra. Néu né tré thanh mét tién trinh ung
ho hoan toan, cung 13m no chi tao ra sy tuan tha chi khong phai su cam két.

Tiép can tam nhin nhu mot tién trinh tim_ hiéu khong c6 nghia la toi
phai tir bo quan diém cua minh. Ngugc lai, cac tAm nhin can sy ang ho manh
mé. Ung h¢ vige tim hiéu tAm nhin cta ngudi khac s& mo ra kha nang lién
két cia tdm nhin, tim nhin tr& nén 16n hon cic tdm nhin c4 nhan. PS 1a
nguyén 1y két hop hinh anh ba chiéu.

Nhirng tam nhin cting c6 thé ti€u tan bdi con ngudi trd nén chan nan voi
su kho khan trong viéc lam cho tdm nhin tré thanh thuc tai. Khi tinh r6 rang



vé ban chat cua tam nhin ting 1én, nguoi ta cling nhan rd hon vé khoang cach
giita tAm nhin va thyc tai! Con ngudi tré nén chan nan, nghi ngd, hay thim
chi yém thé, 1am cho su phan khéi tan lui. Cau trac gidi han ciia ting trudng
v6i “su chan nan cua to chic” trong giéng nhu cac biéu dd sau.

5[ RO RANG
oA cdordw —
NHIN OHUNG Emnodne odon
GITTA TAM NHIN
MOI NGUOT VA THYC TAI
TRAO BOT VE
T__-[a; NIV VA \-\‘.}_ oY
BAT BAU THED
BUAr Tdw NN

ST OHAN NAN
SY PHAN KHOT —— KHA NANG DUY

THYD mj_r_v.r TR 5T OANG
Tdn NHIN THANG SANG TAD

Trong cdu trac nay, nhan t6 gioi han la kha nang “duy tri” sy cang
thang sang tao ctia nhan vién trong to chirc, trung tdm cua nguyén ly lam chu
ban than. D6 1a Iy do chung t6i néi rang lam chu ban than 1a nén tang dé phat
trién tdm nhin chung - cac to chtrc khong khuyén khich sy 1am chil ban than
s€ kho thuc déy su cam két 1au dai véi mot tAm nhin cao ca.

Nhing tam nhin méi xuat hién cling c6 thé tiéu tan vi con nguoi bi qué
strc va mat di su tap trung vao tAm nhin. Nhén t6 gidi han chinh 1a thoi gian

va nang luong dé tap trung vao mot tim nhin:

MO NGUOT TRAOD . dr 614N odar

BOI VE TAM NHIN THIET BE PHAT
vd BT pAdU THED TRIEN TAM NEiN
Bodr Tdw N
ST PHAN jmﬁ: THOT GIAN
vorr rdn _n.-'m:"r HTE' oo 54N CHO
TdM NHIN
rm:‘x.r ETAN
S’ RO RANG c'.i.'n.r THIET
o4 cdo T SUTAP TRUNG  OHO THUO TAT
NHIN OHUNG VAo TdM NiiN

Trong trudng hop nay, tac dung don bay phai nam & mot trong hai bién
phap. Hodc tim cach tip trung it thoi gian va nd lyc hon vao viéc chéng
khung hoang va quan 1y thyuc tai. Hodc tach roi nhitng ngudi theo dudi tam
nhin ma1 khéi nhiing nguodi chiu trach nhiém quan 1y “thyc tai”. Theo khia
canh nao do, day la chién luoc “ha sach”, véi nhirng nhém nhéd léng lang



theo dudi ¥ tudng moi vugt ra ngoai cach lam thong thuong cua t6 chirc.
Mic du céch ti€p can nay co thé co6 tac dung, n6 kho tranh khoi viéc lam tang
su phan cuc gitra hai “phe” da khong con ho trg nhau nira.

Cudi cung, mot tdm nhin c6 thé tiéu tan néu con ngum quén moi quan
h¢ vo1 nhau. D6 la mot trong nhitng 1y do tai sao tiép can tam nhin nhu mat
su tim hiéu mang tinh két hop (joint inquiry) lai tré nén rat quan trong. Mot
khi moi ngudi nging dua ra cau hoi “Chﬁng ta thuc su muén tao ra cai gi?”
va bat dau thuyét phuc, “du dd” ngudi khéc chap nhan tdm nhin chinh thirc,
thi chat luong cac cudc trao ddi va nhitng méi quan hé duoc nudi dudng
thong qua trao d6i s& suy tan. Mot trong nhu:ng khao khat sau sic nhat bén
dudi tam nhin chung 1a wéc mudn duoge ket noi vdi mot muc dich 16n hon va
két ndi voi nguoi khac. Tinh than két ni kha mong manh. N6 sé& bi x6i mon
khi ching ta mat di 1ong ton trong ciia minh voi ngudi khac va véi quan
diém cta ngudi khac. Khi d6 ching ta sé& tach ra lam nhiing ngudi bén trong
va nhitng ngudi bén ngoai - nhitng nguodi “that su tin tuéng” vao tam nhin va
nhimg ngudi khong tin twong. Khi diéu d6 xay ra, nhitng cudc trao doi vé
tam nhin khong con tao ra sy phan khoi chan thanh dbi véi tim nhin:

ST RO RANG
OUA Ao TdM
NHIN CHUNG

THUFET PHUC
NGUOI KHAC

CHAP NHAN MINH
AP LUC THOT GIAN,

SU PHAN KHOT HAY KHA NANG TIM
“\\ vor DTD- HIEU TAM NHIN
\% 7d A AEE

MOI NGLUOT TRAO
41 vE Tdsr v cHAT LUgNG CAC
vA Bir iU THED OTOC TRAC BOT

BUdr Tdu Nt

Khi con nguoi bat dau thuyét phuc ngudi khac chap nhan tam nhin[12]
va mat di nhan thire vé moi quan hé thi nhan t6 giéi han c6 thé 1a thoi gian
hay k¥ nang. Néu c6 mot su cip bach vé viée “dang ky tham gia” tdm nhin
m&i, con ngudi khong thé tim ra thoi gian dé thuc su trd chuyén va ling
nghe 1an nhau. Tuong ty nhu vay 1a khi moi nguoi khong c6 ky nang dé tao
ra cugc tro chuyén trong do ho chia sé tam nhin nhung khong c6 thuyet phuc
ngu:(n khac, ma khuyén khich ngudi khac cing suy ngdm vé tdm nhin cua
riéng ho.

[12]. Nguyen van la proselytize, mang nghia thuyét phuc nguoi khac tin
vao mét diéu gi d6 ma minh tin, chang han trong tén gido hay chinh tri.



Dong tur nay thuong dwoc dung voi nghia tiéu cuc - ND.

SU" HQP LUC BI LANG QUEN: TAM NHIN CHUNG VA SUY
NGHI HE THONG

T6i tin rang nguyén 1y xdy dung tam nhin chung thiéu mot nén tang
chinh yéu néu thuc hanh ma khong c6 suy nghi hé thong. Tam nhin t6 v& birc
tranh vé nhiing gi ching ta mudn tao ra. Suy nghi hé thong tiét 16 cach ching
ta tao ra thyc tai ma minh dang & trong do.

Trong nhirng nam gan day, nhiéu nha lanh dao nhay vao phong trao
tam nhin. Ho phat trién tAm nhin doanh nghi¢p va tuyén bd vé st ménh. Ho
cd gang 161 kéo moi nguoi theo tam nhin do. Tuy nhién, nhitng ky vong vé
gia tang nang suat cling nhu tinh canh tranh déu khong tré thanh hién thuc.
biéu do da lam nhiéu ngudi trd nén mat thién cam vai tAm nhin va viée theo
duoi tim nhin.

Van dé khong nam ¢ chinh cac tdm nhin chung, mién 1a ching dugc
phat trién mot cach can than. Van dé ndm & dinh hudng phan tng cua chung
ta v4i thuc tai. TAm nhin trd thanh mot luc luong sinh dong thuc su chi khi
moi ngudi thuc su tin rang ho c6 thé quyét dinh twong lai ciia minh. Ly do
don gian 13 hau hét cac nha quan 1y khéng frdi nghiém riang ho dang gop
phan tao ra thyc tai. Vi vay ho khong thay dugc dong gop cua minh vao viée
thay ddi thuc tai. Van dé cua ho dugc tao ra boi mét ai khac “bén ngoai”’
hodc do “hé thong”.

Thai d6 nay c6 thé kho kim ché, bdi trong nhiéu t6 chirc niém tin vé
viéc “ching ta khong thé tao ra twong lai ctia minh” qua dang so dén ndi
nguoi ta khong dam thira nhan. C6 mét quan diém dugc tan thanh manh mé
rang: dé 1a mot nha quan 1y va lanh dao t6t nghia 1a phai tré nén chi dong,
chiu trach nhiém vé tuong lai ctia chinh minh. Mot nguoi cong khai néu thac
mic liéu t6 chire c6 thé dat dén nhitng gi di duoc 1én ké hoach hay khong sé
nhanh chong bi gan cho 1a “khong cung hoi cung thuyén” va thudng duoc
xem la tiéu cuc.

Tuy nhién, thai d6 lac quan “c6 thé 1am dugc” nay 13 mot 16p che day
mong manh trén quan diém thy dong bén trong, bai vi hau hét cac to chic bi
thong tri boi suy nghi tuyén tinh chtr khong phai suy nghi hé thong. Sy thong
tri cua tam ly sy kién lam moi nguoi thuong hanh dong theo kiéu phan g
VOl su thay doi, chu khong phai la tao ra sy thay d6i. Mot khuynh huong su
kién cubi cung s& 1am mat di tdm nhin thyc su, dé lai chi 1a “tuyén b tam



nhin” tréng rdng, nhitng ¥ tudng rat hay nhung khong bao gio dugc khic sau
trong tri nha.

Nhung khi moi nguoi trong mot t6 chirc bat dau nhan ra rang cac chinh
sach va hanh dong hién tai tao ra thuc tai cua hg, mgdt manh dat méi, phi
nhiéu hon cho tdm nhin dugc hinh thanh. Mét ngué)n tur tin mo1 hinh thanh,
bat nguén tir su hiéu biét sau sic vé cac nguén luc hinh thanh thuc tai, noi
ma don bay tac dong dén cac ngudn luc d6 ton tai. T6i van ludn nhé dén mot
nha quan 1y dén tir mot cong ty trong chuong trinh mé phong “thé gidi thu
nhd” trén may tinh ctia ching t61. Khi dugc hoi da hoc duoc gi, anh ta tra
101: “To61 kham pha thuc tai chung t61 c6 chi 1a mot trong nhiéu thuc tai co
thé dang ton tai”.



CHUONG 11: HOC TAP THEO NHOM

TRI TUE TIEM TANG CUA PQOI NHOM

Van dong vién bong r6 Bill Russell ndi vé doi bong Boston Celtics cta
anh ta nhu sau: “Bang sang tao va tai ning, ching toi 1a mot tap thé céac
chuyén gia, va giong nhu mot nhom céac chuyén gia & bat ky linh vuc nao,
thanh tich cta ching t6i phu thudc vio ca tai ning ca nhan lan su két hop
chit ché cing nhau. Khong ai trong chiing t6i khong hiéu 1a chiing toi phai
bd sung cho uu khuyét diém cua nhau, diéu d6 1a dwong nhién, va tat ca
chung t6i déu cb gang hinh dung ra nhiing cach dé lam cho sy két hop do
hiéu qua hon... Hau hét chung to1 la nhu:ng nguoi ky quic theo tiéu chuan x4
hoi - khong phai loai nguoi hoa 1an véi nhitng nguoi khac hodc nhitng nguoi
thay doi tinh cach ctia minh cho phit hop v&i nhiing gi nguoi khdc mong cho
ho™[1].

[1]. W. Russell va T. Branch, Second Wind: Memoris of an Opinionated
Man - Ngon gio thw 2: Hoi ky cua mot nguoi ngoan co, (NXB Random
House, New York), 1979

Russell can than nhic chung t6i rang d6 khong phai 1a tinh ban, d6 1a
mot hinh thirc quan h¢ tap thé khac, tao ra két qua noi trdi ctia doi cua anh ta.
Quan hé d6, hon bat ky thanh tich ca nhan nao, cho anh ta nhitng pht gidy
huy hoang trong thé thao: Anh ta viét lai “MJdi trdn dau cta Celtic déu sbi
suc, vuot ra khoi hinh thirc mot tran dau co bép hay tinh than, no tré nén co
phép mau. Cam giac do that kho ta, va tdi chac chan chua timg nhac dén né
trong khi dang choi. Khi cam gidc d6 xay ra t6i co thé cam thay tran dau
duoc déy 1én mot mirc 0 mai... N6 khong chi bao phi minh t61 va nhiing
déng doi Celtics khac ma con bao phu cac cau thu & d6i khac, va tham chi ca
ban trong tai... V61 mic do dac bi¢t do, moi viéc ky la déu c6 thé dién ra.
Tran dau c6 mot mic d6 canh tranh kinh khung, dén ndi toi khong cam théy
sy canh tranh ky di¢u d6... Tran d4u tré nén nhanh dén ndi moi ¢t chin
bong, cat bong va chuyén bong déu tré nén dang ngac nhién, tuy vay khong
co gi lam t61 ngac nhién. Duong nhu ching t61 dang choi & mot nhip di¢u
cham. Trong nhitng lic mé dim nhu vay, to1 co thé nhan thirc duoc tran dau
s& dién tién nhu thé nao va ct danh tiép theo s& xay ra & vi tri ndo... P6i véi
to1, quan trong nhat 1 cd hai d6i choi véi tit ca sitc manh cao nhat ctia minh
va ho phai canh tranh...”



Poi Celtics cua Russell (11 1an vo dich thé gidi trong vong 13 nim) mo
ta mot hién twong ching toi goi 1a “sy dong nhat, sy lién két” (alignment),
khi mot tap thé van dong nhu mot thé théng nhat. O hau hét cac tap thé, nang
lugng cua tung thanh vién hoat dong theo nhitng muc ti€u chéo véi nhau.
Néu ching ta v€ mot birc tranh vé mét tap thé nhu mot tap hop cac thanh
vién v6&i nhitng muce d “nang lyc ca nhan” khac nhau (kha nang hoan thanh
cac két qua di duogc dinh trudc) hudng theo chiéu khac nhau trong cudc
song, hinh anh d6 sé& trong giong nhu sau:[2]

[2]. Biéu dé nay thudc bai viét Khung mdau méi cho phat trién t6 chirc
(A new paradigm for developing organizations) cua C.Kiefer va P. Stroh,
trong cuon Chuyén héa cong viéc (Transforming Work) do J. Adams bién
tdp (Miles Riler Press, Alexandria Va.), 1984
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Tinh chéat co ban ciia mot tap the khong dong nhat 1 lang phi nang
luong. Céac ca nhan co thé lam viéc hét stc siéng nang, nhung nhing no luc
cua ho khong chuyen d6i hiéu qua thanh nd luc cia tap thé. Nguoc lai, khi
mot tap thé trd nén dong nhat, mot su tuong doéng vé dinh huéng xuat hién,
va nang lugng cua tung ca nhan hoa hgp vo1 nhau. Nang luong s€ it lang phi
hon.

That ra, d6 13 mot su cong hudng tang 1én, nhu anh sang “két dinh” cta
tia laser, khac voi anh sang roi rac va phan tan cua mot bong den thong
thuong. Co su tuong déng vé muc dich, mot tdm nhin chung, va sy hiéu thau
cach bo sung no lyc cua nhau. Cac ca nhan khong hy sinh s¢ thich ca nhan
ctia minh vi tAm nhin cua tap thé, ma thay vao do, tim nhin chung tro thanh
hinh thirc m& rong tam nhin c4 nhan cua ho. Thyc ra, sy dong nhat 13 diéu



kién can, dé viéc trao quyén cho ca nhén tré thanh trao q}lyén cho ca tap thé
thong nhét. Trao quyén cho ca nhén khi mirc d¢ dong nhat twong doi thap s€
lam xau hon tinh hinh 1o6n x6n va lam cho viéc quan 1y tap thé d6 thém kho
khén:

Cac nhac si nhac Jazz hiéu 16 vé su d@)ng nhét. C6 mot cum tu trong
jazz la “hoa xuéng”, nghia la Iuc dan hgp xudng “cung choi nhu mét nhac
cu duy nhat”. Kinh nghiém do rat kho dién ta bang 10i - nhitng nghé si nhac
Jazz dién ta ching bang nhirng thuat ngit 4m nhac: “4m nhac chay gua ban
hon 1a chay ra fu ban”. T6i da trao d01 cung nhiéu nha quan ly la thanh vién
cua nhufng tap thé co thanh tich xuét sac. Ho miéu ta nhimg budi hop kéo dai
nhiéu gio “tréi vut qua”, khéng con nhé “ai néi diéu gi, nhung ai ctng hiéu
dugc chung t61 that sy chia s¢ chung mot su hiéu biét” vé viée “khong bao
gid phai bo phiéu - tat ca cuing thong nhat diéu minh can phai 1am”.

Hoc tip theo nhom 1a tién trinh ddng nhat va phét trién ning luc cua do1
nhom trong viéc tao ra két qua cac thanh vién that sy mong mudn. N6 xay
dung trén nguyén 1y phat trién tim nhin chung. N6 ciing dua trén nguyén 1y
lam chu ban than, vi cac do1 nhom xuét sic duoc xdy dung dua trén nhing
c4 nhan xuét sac. Nhung tam nhin chung va tai nang thi chua du! Thé gioi
day nhtmg d61 nhom gém nhing ca nhan xuat sic chia sé chung mot tam
nhin trong mot Iic nhung roi lai that bai trong hoc tap. Mot ban nhac jazz tbt
phai c6 nhitng thanh vién tai ning va mot tim nhin chung (ngay ca khi ho
khong viét ra tAm nhin d6), nhung diéu that sy quan trong 13 cac nghé si biét
cach dé choi cung nhau.

Ngay nay nhu ciu vé viéc hiéu dugc su hoc tap theo nhom (team
learning) cang 16n hon bao gid hét. Moi nguoi du 1a ¢ cuong vi ban diéu
hanh hay cac nhoém phat trién san phém hay nhiing nhoém churc ndng chéo[3],

“nhimg ngudi can cd nguoi khac dé hoat dong” theo ngdn nglr cua Arie de
Geus, dang tr¢ thanh don vi hoc tép chinh yéu trong cac t6 chuc. D6 1a vi
hau hét cac quyét dinh quan trong phat sinh tir cac d6i nhom, hodc truc tiép



hoic thong qua nhu cau chuyén d6i quyét dinh c4 nhan thanh hanh dong.
Hoc tap cd nhan, & mic d§ nao do, khong lién quan dén hoc tap t6 chuc.
Nhitng ca nhan hoc & moi lic ngay ca khi khéng co su hoc tap to chic.
Nhung v61 cac do1 nhém hoc tap, ho tré thanh nhitng thanh phén hoc tap thu
nho trong toan to chirc. Nhitng hiéu biét c6 duge s& trd thanh hanh dong.
Nhiing k¥ nang da duoc ho hinh thanh cé thé dugc truyén ba dén nhimng ca
nhén khac va nhirng doi nhom khac (mac du khong c6 gi dam bao la ho s&
truyen ba). Thanh tich cua ddi co thé dat ra mot tac dong va thiét 1ap mot tiéu
chuan ciing nhau hoc tip vi to chrc.

[3]. Tirc nhém goém nhitng thanh vién tir nhiéu phong ban chirc ndng
khac nhau - ND.

Bén trong t6 churc, hoc tap do1 nhom c6 ba khia canh chu yéu. Pau tién,
c6 mdt nhu cau hiéu dugc thau dao vé cac van dé phuc tap. Khi do, cac doi
nhom phai hoc cach van dung tiém ning tu duy tap_ thé 16n hon kha ning tur
duy ctia c nhan. Nghe thi dé, nhung c6 nhiing ngudn lyc manh mé trong t6
chtc 1am cho tri thong minh cua tip thé kém hon chir khong 16n hon tri
thong minh cua cac thanh vién riéng 1é. Nhiéu ngudn luc nhu thé nim trong
su kiém soat truc tiép cua cac thanh vién doi nhém.

Hai 13, c6 nhu cau hanh dong phdi hop va d6i méi. Cac do6i nhom vo
dich thé thao hay cac ban nhac jazz tuy€t voi la vi du cho hoat dong theo
nhiing cach ty giac nhung phdi hop chit ché véi nhau. Nhimg ddi nhom Xuat
sac trong t6 chtrc phat trién loai quan hé twong tu nhu thé - mot “su tin tudng
vé mit van hanh” (operational trust), trong d6 timg thanh vién duy tri nhan
thirc vé cac thanh vién khac va sin sang hanh dong theo nhiing cach bo sung
cho hanh dong cta dong doi.

Ba 13, ¢6 vai trd cua céac thanh vién doi nhom dbéi véi cac doi khac. Vi
du, hau hét hanh dong cta mot doi nhém xudt sic thuc sy duoc tién hanh
thong qua cac do1 nhom khéc. Do do, mot doi nhom hoc tap lién tuc thuc d:fly
cac d6i nhom hoc tap khac thong qua ghi nhd hanh dong va k¥ niang vé hoc
tap do1 nhodm rong rai hon.

Mic du ¢ lién quan dén cac ky nang ca nhan va cac pham tru nhan
thue, hoc tap doi nhom 1a mot nguyén ly tong hop. Do do, viéc phat biéu
rang “T6i” - nhu mot ca nhan - thau hiéu nguyén ly hoc tdp doi nhom la vo
nghia, ciing nhu noi rang “Tdi biét cach dé choi mot khic nhac dong dién
tuyét voi”.



Nguyén 1y hoc tip doi nhom lién quan dén viéc hiéu duogc cac ap dung
d6i thoai va thao luan, hai cach khac nhau dé cac doi nhom ndi chuyén.
Trong ddi thoai (dialogue), c6 sy kham pha ty do va sang tao vé cac van dé
phuc tap va mo hd, mot sy “ling nghe” siu sic 1an nhau va tam ngung quan
diém riéng cta ca nhan.

Nguoc lai, qua thao luan (discussion) cac quan diém khac nhau duoc
trinh bay va bao vé dé tim ra quan diém tot nhat dé hd tro cac quyét dinh can
phai co vao thoi diém d6. Péi thoai va thao luan c6 thé bod sung 13n nhau,
nhung hau hét cac d6i nhom thiéu kha ning phan biét giita hai khai niém do6
va di chuyén mét cach co ¥ thirc giira chung.

Hoc tap doi nhom cling lién quan dén hoc cach xtr 1y sang tao cic
nguodn lyc manh mé, nhitng ngudn luc nay chbng lai d01 thoai va thao luan
tich cuc trong cac d6i nhom lam viéc. N6i bat trong sd d6 13 khai niém ma
Chris Argyris goi la “th6i quen phong thu”, nhitng cach quen thudc trong
tuong tac bao vé chung ta va ngudi khac khoi su de doa hay su bdi réi, va
cling ngin chung ta khong hoc tap. Vi du nhu khi d6i dién véi mau thuan,
thanh vién doi nhom thudng “che gidu” su khac biét hay “ndi toac ra” theo
dang nhiing v kién hon loan ma “ai thang 1am vua” - diéu ma dong nghiép
Bill Isaacs cua t61 goi la “nhirng cudc chién vo hinh”. Tuy nhién, théi quen
phong thu ngan can hoc tap cung c6 tiém ning to 16n trong viéc thuc day hoc
tap, néu chung ta biét cach giai toa nang lugng ching chua gitr. Nhu’ng ky
nang tim hiéu va suy ngdm da gidi thiéu trong chuong 9 c6 thé giai téa ning
luong nay dé tap trung vao ddi thoai va thao luan.

Suy nghi hé thong c6 thé goi 1én su phong thil bai thong diép chinh cia
no la: hanh dong cua ching ta tao ra thyc tai. Do d6, mot doi nhom co thé tir
chéi viéc tim hleu cac van dé quan trong mot cach hé thong hon. Lam viéc
d6 nghia 1 cac van dé phat sinh tir nhitng chinh sach va chién lugc riéng cta
chung ta - nghia 1a “do chiing ta” - hon 13 tir cdc ngudn luc ngoai kha ning
kiém soat ctia chiing ta. T6i da thdy nhiéu tinh hudng trong d6 cac doi nhém
phat biéu “ching toi that su suy nghi hé thong”, hodc tan thanh mot quan
diém hé thong, roi khong 1am gi ca trong thyc té, hodc don gian giir Vﬁ’ng lap
truong nhu ° khong c6 gi chung ta lam dugc, ngoai trir vi¢e phai glal quyét
cac van dé nay”. Tat ca cac chién lugc trén déu thanh cong trong viéc tranh
ne¢ cac thu nghiém quan trong xem thir hanh dong cua ho co tao ra chinh cac
van dé ma ho phai c6 ging giai quyet hay khong. Vuot hon cac phuong phap
phan tich khac, suy nghi hé théng can phai c6 cac doi nhom trecng thanh, co
kha ndng tim hiéu cac van dé phtrc tap va ddy mau thuln.



Cudi cung, ciing nhu bat ky nguyén 1y nao khac, hoc tip doi nhom can
phai co su thue hanh. Tuy nhién d6 lai chinh 13 diéu ma cac to chirc ngay nay
dang thiéu. Hay thtr tuong tuong viéc thanh 1ap mot ban nhac dong dién hay
mot ban nhac giao huéng 16n ma khong can dién tap. Thyc ra, quy trinh ma
nhirng d01 nhém nhu thé hoc 1a thong qua cac hoat dong lién tuc gitra thuc
hanh va lam viéc, thuc hanh, lam viéc, lai thuc hanh, lai lam viéc. Chung ta
dang & giai doan hoc tap dau tién hoc cach tao ra cac co hoi tuong tu dé thuc
hanh trong cac doi nhom quan 1y - nhiing vi du s€ dugc néu dudi day.

Mic du rat quan trong, hoc tap doi nhom van chua dugc hiéu déy du.
Cho dén khi chung ta c¢6 thé mo ta hién tuong nay t6t hon, n6 van tlep tuc la
mot sy huyén bi. Cho dén khi chung ta hiéu duoc mot so 1y thuyét vé diéu
xdy ra khi cac doi nhom hoc tap (ngugc voi cac ca nhan hoc tap trong
nhom), chung ta s& khong thé phan biét tri thong minh d6i nhom (group
intelligence) v6i “suy nghi d6i nhom” (groupthink), khi cic c4 nhan dau
hang ap luc d6i nhom va danh tudn tha! Néu khong cé nhimg phuong phap
tin cay dé xay dung nhitng d6i nhém c6 kha ning cung nhau hoc tap, hoc tap
d6i nhom s& khong c6 su on dinh. D6 1a Iy do viéc thau hiéu hoc tip doi
nhom s& 1a mot budc chinh yéu trong viéc xay dung céac t6 chirc hoc tap.

NGUYEN LY HQC TAP POl NHOM
POI THOAI VA THAO LUAN[4]
