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Gidi thiéu

Drucker khong chi khai phéa nhiing chan tro1 maéi cua linh vuc tri thire: wom
mam cho nhiing ¥ twong cot 16i vé quan tri dé ngdy nay chung ta dugc
hudng nhitng thanh qua ma chﬁng mang lai. Mi nim, cac nha quan ly lai
kham pha ra nhiing su tuong dong va chinh xac dén kinh ngac trong nhiing
bai bao va nhimg cudn sach ong di viét ngay ca truoce khi ho, tham chi la cha
me hoc, ra doi. “Khong co gi vo ich hon viéc co cong thuc hién hiéu qua
nhitng diéu 1€ ra chang nén lam”. Cau néi d6 duoc viét ndm 1963 - cach day
c4 hai thé hé - nhung t6i doan chéc rang, chi mot vai ngay trudc day thoi, &
dau d6 trén thé gidi ndy c6 mot nha quan 1y tré di dung viét da quang dé
danh dau no.

Cac nha quan tri van can duoc nhac nhd rang, cong viéc cta ho 13 lam nhing
gl dung dan cho doanh nghiép chir khong chi cho ¢6 déng, va di nhién khong
chi cho chinh ban than ho. Nha quan 1y can phai nghi dén nhan vién cia
minh:”Ho khong chi la nhan vién, ma ho con 1a nhitng con nguo61”. Cac nha
quan tri phai quan 1y. Nhiém vy d6 ro rang khong don gian, nhung khong
dang lo ngai nho vao su ro rang, tim nhin bao quét va sy khon ngoan mang
tinh thyc tién cao cua bac thay vé quan tri Peter Drucker.

Tac gia

Peter Ferdinand Drucker 14 chuyén gia hang dau thé gii vé tu van quan trj.
Ong sinh nam 1909 tai thu d6 Vién (Ao), 1ay bang tién si luat qudc té tai Pai
hoc Frankfurt, tirng 1a nha bdo ¢ Luan Pon va nhdp cu vao My nam 1940.
Khong chi la bac thﬁy kinh té hoc, Peter F.Drucker con truyén dat kinh



nghiém cuia minh két hop véi nhiéu nganh hoc thuat khac nhu str hoc, tam 1y
hoc, xa hoi hoc, van hoa, ton gido,... Ong nam gilr 25 chung chi hoc vi tién si
cac loai cua cac truong dai hoc tir Hoa Ky, Bi, Anh, Tay Ban Nha cho dén
Thuy Si. Peter F.Drucker 1a tic gia ctia nhiéu cudn sach quan 1y noi tiéng,
trong d6 c6 cudn “Nhiing thach thic ciia quan 1y trong thé ky 217.Hai cudn
sach dau tién cua ong “Két cudc ciia con ngudi kinh t&” (1939) va “Tuong
lai con ngudi cong nghiép” (1942) da tao ra 1 budc ngodt mdi, gitp ong tiép
can voi mot trong nhitng tp doan 16n nhatthé gidi lic d6 1a General
Motors(GM). Cuén sach tiép theo “Khai niém cong ty” nhanh chéng trd
thanh bém chay, va van con duoc tai ban cho téi ngdy nay. La nha Viét sach,
nha tu van quan ly va giao su dai hoc, Peter F.Drucker da viét 35 cubn sach
trong do 15 cudn vé quan ly, 16 cudn vé cac van dé kinh té, chinh tri, xa hoi,
2 cudn tiéu thuyét va 1 cudn tu truyén. Peter F.Drucker dugc coi 1a cha dé
ciia nganh quan tri kinh doanh hi¢n dai, nhiing dong gdp cua 6ng dugc danh
gia rat cao. Tap chi Financial Times (Thoi bao Tai Chinh) d binh chon ong
la 1 trong 4 nha Quan 1y bac théy cua moi thoi dai (cung voi Jack Welch,
Philip Kotler va Bill Gates).
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LOI GIOI THIEU

“40 nam trude, chi mot sé it nguoi ndi vé tAm quan trong cia quan tri va tat
ca déu bi cho 1a dién r6”, Peter Drucker phat biéu vao mua xuan nim 2005
trudc cac khan thinh gia dang tap trung dé ton vinh giai thuong McKinsey
danh cho 6ng, giai thudng duge trao cho cic tac gia cd bai bao hay nhat
trong nam dang trén to Harvard Business Review. Pay 1a lan thir bay ong
nhan dugc vinh du nay, 1an ndy voi bai bao “Piéu gi lam nén mot nha quan
trj hiéu qua”. Chua ai timg gianh duoc nhiéu giai McKinsey dén thé.

Ong ¢6 ndi qua d6i chit, nhung 40 nam hay 50 nim khong thanh véan dé, vi
phat biéu nay hoan toan dung dan. Nua thé ky trude, quan tri hau nhu chi
duge hiéu nhu mot khai niém va thuc té khong dugc xem la mot nganh khoa
hoc chinh thirc. Tir “quan tri” xuat hién ddy dé trong quyén sach kinh
diénThe Organization Mancua William H. Whyte nim 1956, nhung hau hét
dugc dung dudi dang tinh tir nhu trong cach dung “nha quan tri cap trung”
(“the average management man”), “chinh sach quan tri” (“management
policy”) hay dang danh tir chung déng nghia véi tir “cac 6ng chu”[1] (“the
management said”). Tir ndy hau nhu chua chuyén tai dugce ¥ nghia ctia mot
nganh chuyén mon hay mot khai ni€m tron ven. Quan tri duoc hiéu nhu ngay
nay chinh 12 nhd cong lao to 16n cua Peter Drucker. Phan déng goép quan
trong cua toHarvard Business Review - dé cao viéc thyc hanh quan tri va
ting cudng stc anh huéng cta nd doi voi mot thé gidi dang bién dong - c6 18
d3 khong thuc hién dugc néu khong c6 nhiing nghién ctru ctia 6ng. Khong ai
¢ nhitng cong hién 16n hon 6ng trong st mang ndy. Hon nira thé ky qua,
ong da danh cho Harvard Business Review nhu:ng ¥ tudng 16n nhat véi tong
cong 38 bai bao, trong d6 ¢ 15 bai tiéu biéu nhat duoc tip hop trong cudn
sach nay.

Chung ta s€ trd lai vo1 nhitng gia tri mang tinh lich st ma cac cong trinh
nghién ctru cta Peter Drucker mang lai, nhung truéc hét t6i mudn ban vé
tam quan trong cta chung. Drucker khong chi khai pha nhimg chan troi méi
cta linh vuc tri thire: wom mam cho nhimng ¥ tudng cbt 16i vé quan tri dé
ngdy nay chung ta dugc huong nhitng thanh qua ma chung mang lai. Moi
nim, cac nha quan 1y lai kham pha ra nhimng sy twong dong va chinh xac dén
kinh ngac trong nhing bai bao va nhitng cudn sach 6ng da viét ngay ca trudc



khi ho, tham chi 1a cha me¢ ho, ra doi. “Khong c6 gi vo ich hon viéc cd cong
thuc hién hiéu qua nhitng diéu 18 ra chang nén lam”.Cau noi d6 dugc viét
nam 1963 - cach ddy ca hai thé hé - nhung t6i doan chic rang, chi mot vai
ngay trudc day thoi, & dau do trén thé giéi ndy c6 mot nha quan 1y tré da
dung viét da quang dé danh dau no.

Tai sao lai nhu vay? Nghién ctru cua Drucker c6 diéu gi dac bi€t ma lai thu
hut giéi quan tri dén thé? Tai sao ong c6 thé nim bat Vén dé chinh xac hon
bat ky ai khac? Tai sao nhiing cong trinh nghién ctru d6 van con nguyén gla
tri cho dén ngay nay? Tai sao 6ng lai c6 dugc nhitng ¥ tudng sing suot dén
thé? Vi du, ¥ tuong danh cho cac nha quan 1y cong nghé ma ong truyén lai
cho ho khi 6ng di & vao tudi 95, ngay trudc khi dng mat (2005)? Diéu dau
tién doc gia nhan thay ¢ 6ng 1a kha ning tim duoc nhitng cau hay cum tir co
thé g61 gon dugc mot van dé hodc mo ta mot cach hoan hao diéu ma cac nha
quan ly nén lam: “Toi chua bao gio gap mdt nha quan 1y nao lam vi¢c hi¢u
qua khi giai quyét hai viéc cung luc”. “Thach thic 16n nhat ma nhiing nha
quan 1y tai cac nudc phat trién dang gip phai 1a 1am sao ning cao hiéu qua
nguon nhén lyc va tri thire” Nhitng phat biéu cua Drucker xuat sic dén mirc
nguoi ta da lam han mot tuyén tap[2] gdm 366 trich doan dé mdi ngay cac
nha quan 1y ¢ thé thudng thirc timg “ngum” tri thirc ctia ong bén tach ca phé
sang cua ho.

Tuy nhién tai ning dic biét d6 khong thé giai thich cho su bén viing ctia cac
cong trinh nghién ctu to l6n ma Drucker dd thuc hién. Trén trang
Amazon.com, nguoi ta da tao ra mot danh sach goi la “nhiing kiét tac ctua
Peter Drucker” v4i 25 dau sach mang tén 6ng. Bac thdy vé quan trji ndy da
thé hién trong cac tac phém dé doi cua ong ba tai nang thién phu cua minh.

Thr nhat 13 kha ning dua ra nhitng cau hoi dung. C6 mdt diéu khong thé
tranh khoi 14 cdc nha quan tri - bi roi mu boi hang déng dir liéu va nhiing
viéc chi phdi sy cha y, bi héi thic dua ra nhimng quyét dinh quan trong Vol
nhu:ng thong tin khong day du - thuong phai Xoay X0 rat chat vat dé xac dinh
diéu gi 1a can thiét, diéu gi khong. Nhiing su cb cap bach nho nhat thuong
lam lu mo nhitng thong tin quan trong. Ta khong thé thiy ca canh ring khi
chi cham cham nhin vai cai cay. Nhitng ai da tung lac trong canh rirng do sé
nhan ra sy sang su6t 1a pham chat dic trung trong 16i suy nghi ctia Drucker.
Khong phai ngau nhién ma tir “hiéu qua” (“effective”) c6 mit trong tiéu dé
ctia 3 trong sd 15 bai bao trong cudn sach ndy. Mot chi dé nhat quan trong
cac bai viét ctia ong 1a cac nha quan 1y can quan tim nhiéu hon vao tinh hiéu



qua va bét lo ling vé niang suat dé gitp ho tap trung vao cic van dé tong thé
nham tao ra su thay doi bén trong t6 chirc. Kha nang dat cau hoi dung thién
bam gilp cac tdc pham cua Drucker tré nén vo cung thuc té va gan giii.

Tai nang thir hai caa ong 1a kha niang nhin thiy cac to chirc nhu mot tong thé.
Drucker khong chi nhin nhan van dé chi tiét va sac bén hon nguoi khac - von
giip 6ng dua ra nhitng cau hdi chinh xac - ma 6ng con c6 kha nang nhin
nhan vin dé mét cach bao quat. Lay vi du vé bai bao “Hoc thuyét kinh
doanh”, mot nghién ctru vé nhitng van dé lam diéu dung ca IBM va General
Motors (GM) & thdi diém bai bao ra doi vao nam 1994 va van con am anh
GM cho dén bay gi‘O’ Khi d6, cac to bao vé kinh doanh dang day nhimg cau
chuyén vé hai dé ché hung manh tuong chu’ng bat kha chlen ba1 nay. Cac tac
gia thu:(mg dao sau, co gang tim ra goc ré cua Van de hay co gang khac phuc
nhimg thiéu sét. Ho thuong am chi rang xét vé ban chét chi c6 mot van dé -
d6 c6 thé 1a sy yéu kém trong ning luc lanh dao hay su tham lam cua hi¢p
ho1 hodc cac chinh sach danh sy tap trung chi yéu vao tai chinh ma it chi
trong dén sy sang tao va nang suat. Hau het chung ta déu 1am vay khi phan
tich mot van dé. Chung ta tim kiém céc van dé don 1¢, nhu Androcles trong
“Androclesand theLion”, ngudi rit cai dam bé teo nhung 1a nguyén nhan gay
dau don cho cha su tir. Tuy nhién, Drucker cling phan tich den timg chi tiét
nho cia van dé vi mét su chinh xac cao do. Ong da chi ra rang, moi “tricu
chtimg” ¢ IBM va GM 1a nhitng dau hiéu cho thay cac hoc thuyét va gia dinh
ma ho dung 1am nén tang dé van hanh bo mdy thanh coéng trong nhiéu nim
qua khong con ap dung duoc nita - van dé nay gy tac dong 1én t6 chirc mot
cach tong thé, chir khong phai 1a van dé phat sinh & mot bo phan va 1ay lan
sang cac bd phan khac. Tam nhin rong 1 1y do tai sao bai viét cia Drucker
van gilt dugc tinh thuc tién - khong chi dbi v6i GM, ma ddi véi moi nha
quan tri ngdy nay - trong khi rat nhiéu bai bao cua cac nha phan tich khac
vao thoi do trd thanh nhitng tu li¢u cua qua khur.

Drucker con nhin thay cac to chirc nhu mét téng thé & mdt khia canh khéc:
Céc khung tham chiéu trong nhiing bai viét ctia ong khong chi bao gdm cac
t6 chirc trong nén kinh té hién tai ma bao gém toan bd cac hinh thai té chirc
khac trong dong chay lich sir. C6 mot bai bao viét vé nhing thong tin ma cac
nha quén tri can c6 di phan tich nhitng thanh cong ciling nhu that bai trong
kinh doanh tir nhitng nam 1920, 1930 va 1950, tat ca déu din dén mot
nguyén nhan: cac nha quan ly chi thu dugc nhitng thong tin sai 1éch hodc
khong phu hop. Khi 6ng dua ra nhiing bai hoc tir qué khir hay tir nhiing t0
chtc phi loi nhuan, cac nguyén nhan khong hé co vé thiéu dong bo hay bi



guong ép: ludn co nhirng hién tuong chung véi cac to chirc xét trén phuong
diéntong thé- va khong ai co6 kha ning mo ta ching mot cach tai tinh hon
Drucker. Pay la mot trong nhitng 1y do cdc cong trinh nghién ctru cua 6ng
van dugc ap dung mot cach rong rai cho dén ngay nay.

Tai ning thir ba cta 6ng 1 kha ning suy luan bang phuong phép suy dién va
quy nap mot cach cin bang. Ong c6 thé dua ra mot 1y thuyét méi hay mot
hoc thuyét dua trén mot tdp hop dit liéu. Nguoc lai, khi d6i dién véi mot van
dé cu thé, ong co thé tim ra mot 1y thuyét dung dé ap dung va giai quyét no.
Ong lam tot ca hai viéc nay. D6 c6 thé 1a két qua ciia phuong phap gido duc
dic biét vé quan ly ma 6ng nhan dugc. No1 nhu Ishmael, nguoi ké chuyén
trong tac pham Moby-Dickctia Herman Melville: “Canh budém cua toi 1a Pai
hoc Yale va Harvard”. General Motors chinh 1a thanh qua ma Drucker c6
duoc sau khi dén Harvard va Wharton. Pau nim 1943, nhan 161 moi cua
Donaldson Brown, Pho Chu tich Tap doan GM, Drucker da danh hai nam
tham nhap sau vao nganh san xuét 6 to, theo sau Alfred P. Sloan, huyén thoai
ctia cac dai Iy va nha mdy, dén tham cac nha cung cip hay du nhiing cudc
hop quan trong véi cac nha quan ly. Gidng nhu mot so it cac bac thay veé
quan tri khac - nhu Frederick W. Taylor va Taichi Ono - Drucker hoc kinh
doanh tir bén trong. Céc tac pham ciia 6ng rat bai ban va trau chudt, nhung
quan trong hon hét ching la tinh hoa cua nhirng kién thirc thuc tién va mang
tinh tién phong. Ong 13 mot chuyén gia c6 cac nghién ctiru khong hé mang
tinh ban gidy, mot hoc gia khong biét kién nhan trudc nhiing 1y thuyét phi
thue té hay chua duoc kiém chimg. Su két hop nay lam cho cac nghién ctru
clia 6ng song mai v4i thoi gian.

Peter F. Drucker sinh niam 1909 tai Vienna, Ao. O tudi 41, ong moi dugc to
Harvard Business Reviewding bai viét dau tién. Bai bao c6 nhan dé: “Ban
quan tri can phai biét cach quan 1y!”. Nam niam sau Chién tranh Thé gidi II,
trong khi ky ¢ vé cudc Pai Suy thoai van con twoi méi, cong doan & My
dang hoat dong manh, rat nhiéu nguoi cho rang chu nghia tu ban cung véi
nhimg nha quan 1y dai dién cho n6 dang phuc vu mdt so it nhitng ké giau co
va ¢o 1& dua vao chinh su boc 16t sd dong nguoi lao dong, thi Drucker lai cho
rang: “R& rang khong thé két toi mot bd phan ngudi dan My cling nhu ca xa
hoi khi quan tri chinh 13 mot chic ning co ban trong nén kinh té cong
nghi¢p”. Bai bao 1o rang la 161 thach thuc d01 vOi1 cac nha quan ly phal dinh
nghia nghé nghiép cua minh, khong phai gan lién v6i dic quyén ma gan lién
v6i trach nhiém cua ho, phai chdp nhan ganh niang cua nguoi lanh dao chu
khong nhan su bao bién cua quyén luc. Tai thoi diém d6, 161 thach thire nay



cd vé qua cao ngao - tham chi 14 “dién r6”. Du vy, cho dén nay d6 van 13
mot thach thirc ddi voi cac nha quan 1y. Ho van can dugc nhic nhd rang,
cong viéc cua ho 13 1am nhitng gi dung dan cho doanh nghiép chir khong chi
cho c6 dong, va di nhién khong chi cho chinh ban than ho. Nha quéan 1y can
phai nghi dén nhéan vién ctia minh: “Ho khong chi 12 nhan vién, ma ho con la
nhiing con nguoi”. Cac nha quan tri phai quan ly. Nhiém vy d6 1o rang
khong don gian, nhung khong dang lo ngai nho vao sy rd rang, tim nhin bao
quat va su khon ngoan mang tinh thyc tién cao cua bac thay vé quan tri Peter
Drucker.



Phan I: TRACH NHIEM CUA NHA
QUANLY



1. QUAN LY BAN THAN

Chung ta dang song trong mot thoi dai voi nhiéu co hoi 16n chua timg co:
Neéu ban c6 khat vong va du thong minh, ban c¢6 thé vuon dén moi dinh cao
nghé nghiép ma ban chon, bat ké ban bat dau tir dau.

Tuy nhién, di lién v6i co hoi 13 trach nhiém. Cac cong ty ngdy nay khong
quan 1y su nghi¢p ctia nhan vién nita ma nhan vién phai tr¢ thanh nguoi quan
1y chinh minh mot cach hiéu qua. Viéc tao ra vi thé c4 nhan, nhan biét khi
nao nén chuyén huéng nghé nghiép va ludn lam viéc hiéu qua trong sudt do
tudi lao dong 50 nam hoan toan phu thudc vao ban. DPé lam tot nhiing viéc
d6, ban can phai tich lily dugc nhimg hiéu biét sdu sic nhat vé chinh ban
than minh - khong chi vé diém manh, diém yéu, ma con vé cach thirc ban
hoc hoi, lam viéc voi nguot khac, cling nhu hiéu rd cac gia tr1 cua ban than
va nhiing linh vyc ban c6 thé 1am t6t nhat. Chi khi ban 1am viéc trén céc thé
manh cua minh, ban méi c6 thé tao ra nhirng thanh qua vuogt troi.

Nhitng ngudi thanh cong xuat sic trong lich sir - chang han nhu Napoleon,
da Vinci hay Mozart - déu tu quan 1y ban than minh rat t6t. Diéu d6 khién ho
tré nén vuot troi. Nhung ho chi 13 nhitng ngoai 1& hiém hoi, hiém hoi ca vé
tai nang 1an nhitng thanh tyu vuot ra ngoai gidi han thong thudng cua con
nguoi. Ngay nay, phan 16n chiing ta phai hoc cach quan 1y ban than, ngay ca
v6i nhitng nguoi chi ¢6 ning lyc khiém tén. Ching ta phai hoc cach tu phat
trién ban than. Chung ta phai ty dat ban than vao vi tri ma ching ta co thé
cong hién nhiéu nhat. Ching ta phai luén duy tri trang thai “ludn thirc tinh”
va “co viéc lam” trong subt 50 nam cia cudc doi 1am viéce, nghia la chung ta
phai biét khi ndo can thay ddi cong viéc va thay doi nhu thé nao.

Diém manh cua toi la gi?

Hau hét moi ngudi déu nghi rang minh biét rd diém manh cta ban than,
nhung ho thuong danh gia sai. Thong thuong, ho hiéu minh khong manh &
diém nao - va ngay ca danh gia nay van c6 nhiéu nguoi sai hon nguoi dung.
Tuy nhién, con nguoi chi lam viéc c6 hiéu qua dua vao nhimg diém manh
cia minh. Nguoi ta khong thé 1am viéc dua trén diém yéu nén hién nhién



khong can nhac dén nhiing viéc ngoai kha nang cua ho.

Nhin lai lich str, con nguoi it c6 nhu cau biét vé diém manh cta ho. Ho cho
réng mdi nguoi sinh ra da ¢6 magt vi tri va mot chudi cong viéc nao d6 danh
riéng cho ho, dai loai nhu: “Con vua thi lai lam vua; con sai ¢ chira lai quet
la da”. Nhu:ng ngay nay con ngudi cd rat nhidu lwa chon. Vi thé, chung ta
can phai biét diém manh cta ban than dé chon ding linh vuc so truong cia
minbh.

Céach duy nhat dé khdm pha ra diém manh cta ban 1a phan tich nhiing phan
hoi. Mbi khi ban dua ra mot quyét dinh hay c6 mot hanh dong quan trong,
hay viét ra gidy nhiing gi ban dy doan s& xay ra. Chin hay muoi hai thang
sau, hay so sdnh két qua thuc té véi nhirng gi ban da du doan. To61 da thuc
hanh phuong phap nay gan 20 nim va mdi lan thuc hién toi déu rat ngac
nhién. Viéc phan tich cac phan hoi gitip t6i nhan ra - mot cach rat ngd ngang
- rang t6i c¢6 kha ning truc giac dé hiéu duoc cac chuyén gia trong nhiéu linh
vue, bat ké ho 1a ky su, ké toan hay nha nghién ctru thi truong. No6 cling chi
cho t6i thay rang t6i khong hoa hop véi nhitng ngudi thién vé kién thic tong
hop.

Phan tich phan hdi hoan toan khong phai 1a diéu gi qua méi la. Phuong phap
nay dugc phat minh vao khoang thé ky XIV béi mot gido si ngudi Puc va
150 nam sau n6 dugc John Calvin[3] va Thanh Ignatius xir Loyola nhac dén.
Sau d6 mdi ngudi lai van dung no6 vao nhiing bai giang danh cho cac tin do6
ctia minh. Trén thuc té, chinh théi quen d6 mang dén sy tap trung kién dinh
vao hiéu qua va két qua, 1a nguyén nhan giai thich tai sao nhirng thé ché do
hai ngud1 nay sang 1ap ra, nha thd dong Calvin va Giao hdi Jesuit, da lan tran
khap chau Au chi sau 30 nam thanh 1ap.

Néu kién tri thuc hién, phuong phap don gian nay sé chi cho ban thdy dau 1a
thé manh ctia ban chi trong mot thoi gian ngan, tir hai dén ba nim. D6 chinh
1a diéu quan trong nhat ma ban can biét. Phuong phap ndy con gitp ban nhan
ra ban c6 bo 1§ co hoi hay khong khi ban 1am hay khong 1am mot diéu gi do.

Sau phan tich phan hoi, ban phai thuc hién mdt sb viéc. Trudc tién, hay tap
trung vao thé manh cua ban. Tao di€u kién dé thé manh ctia ban phat huy tac

dung tdt nhat nham dat duoc thanh qua cao nhat.

Thir hai 1a hiy rén luyén dé ting cudng thé manh ctia ban. Két qua phan tich



phan hoi s& nhanh chéng chi cho ban thay nhitng linh vuc nao ban can cai
thién k¥ nang hon nira, linh vuc nao ban can rén luyén thém k¥ ndang mai.
N6 ciing chi cho ban thay 16 hong kién thtrc ctia ban - thudng thi c6 thé khic
phuc duoc.

Thtr ba l1a nhan ra nhitng linh vuc ma sy ki€u cang khién ban trd nén vo tam,
thy o dé rdi cubi cung phai c¢d stre khic phuc diéu do. Rt nhiéu nguoi, dac
bi¢t la nhitng nguoi c6 chuyén mon sau ¢ linh vuc nay thuong xem thuong
kién thtrc ¢ linh vuc khac, hodc tin rang sy thong minh nhay bén c6 thé bu
dap cho sy thiéu hut kién thl’Ic Chang han nhu, nhﬁ'ng ky su gioi nhat
thudng c6 xu huong tu hao rang minh khong hé biét gi vé con nguoi. Ho tin
rang con ngudi qua phu:c tap so v&i mot tri thire dep d& vé ky thuat Nguoc
lai, nhitng chuyén gia vé nhan su thuong tu hao rang ho mu tit vé ké toan
hay cac phuong phap dinh luong. Nhung thuc ra niém tuy hdo vé su bang
quan d6 chinh 13 sy ha thap ban than. Hay nd luc hoc hoi nhitng k¥ ning va
kién thic can thiét dé nhan ra dugc thé manh cua minh mot cach dﬁy du
nhat.

Mot viéc khong kém phan quan trong khac 13 ngan ngua nhiing thoi quen
xau - nhimg viéc ban 1am hay khong thé 1am khién hiéu qua lam viéc cua
ban bi kim hdm. Nhimng thoi quen xdu d6 s& nhanh chong xuét hién trong
nhitng thong tin phan hoi. Chéng han nhu, mot nguoi 1ap ké hoach co thé
nhan ra rang nhitng ké hoach hoan my ciia anh that bai vi anh ta d khong
theo sat chiing. Ciing nhu rat nhiéu nguoi thong minh khac, anh ta tin vao
sttc manh doi non lap bé ctia nhitng ¥ twong. Nhung that ra chi xe Gi médi doi
duoc nui, con ¥ twong chi hudng cho xe Gi nén toi dau dé 1am viée. Nguoi
1ap ké hoach can hiéu rang cong viéc van chua thé ding lai du ban ké hoach
da dugc hoan thanh. Anh ta phai tim ngudi thi hanh va phai giai thich cho ho
hiéu rd ké hoach d6. Anh ta phai diéu chinh va thay d6i nd trong qué trinh
trién khai thuc hién. Va cudi cung, anh ta phai biét khi nao thi nén dung lai.

Pong thoi, phan hoi con chi ra nhitng van dé nay sinh do thai do lam viéc
kém. Thai do 1am viéc chinh 1a chat boi tron bén trong mot t6 chuc. Quy luat
ctia ty nhién 1 khi hai vat thé chuyén dong tiép xtic nhau thi s& tao ra ma sat.
Piéu nay ciing ding véi con ngudi nhu nd ludn ding véi cac vat vo tri vo
giac. Thai d6 1am viéc tot - don gian nhu néi “xin vui 10ng” hay “cam on”,
nhé tén ngudi d6i dién va hoi tham vé gia dinh ho - cho phép hai nguoi xa la
c6 thé cong tac tét vai nhau. Nhitng ngudi o tai, dic biét 1a nhitng nhan tai
tré tudi, thuong khong hiéu diéu nay. Néu mot két qua phan tich phan hoi



cho thdy mot nguoi rat tai gioi nhung lai gip that bai hét 1an nay dén lan
khac mo1 khi cong viéc do1 hoi phai hop tac vai nguoi khac, do 1a dau hi¢u
cua sy thiéu nha nhan - hay noi cach khac 1a thai 4o lam viéc kém.

So sanh ky vong ctia ban voi nhimg két qua dat duoc ciing chi ra nhimg viéc
ban khong nén 1am. Mdi nguoi trong chiing ta déu gip rat nhiéu linh vuc ma
minh hoan toan khong phu hop do khong c6 ky nang va khong c6 ca co hoi
dé dat két qua du & muc trung binh. Chung ta khong nén tiéu ton st luc vao
viéc cai thién nhitng linh vuc khong thudc s¢ truong cua minh. Viéc nang
muc “khong c6 kha nang” 1én thanh “trung binh” s& lam ton hao sirc luc cia
ban gap van lan so voi viéc ndng mirc “so trudng” 1én “xuat sac”. Pang budn
13, hau hét moi ngudi - trong d6 cd gido vién va nhiéu to chuc - thudng tap
trung vao viéc bién nhitng ngudi khong c6 kha nang 1am viéc thanh nhiing
ngudi co thé 1am viée & mirc binh thudng. Thay vi lam nhu vay, ho nén ding
ning luong, ngudn luc va quy thoi gian d6 dé bién nhitng nguoi ¢6 kha ning
thanh nhiing ngudi xuat sac.

Toi thuc hién cong viéc bang cach nao?

That ngac nhién khi rat it ngudi biét cach hoan thanh cong viéc thé nao.
Thuc ra, da $6 ching ta tham chi khong biét rﬁng moi nguoi s€ lam viéc theo
mdi cach khac nhau. R4t nhiéu nguoi lam viéc khong theo cach riéng cta ho
va hau nhu chac chan ho khong dat két qua tot. P6i véi nhiig nguoi lao
dong tri oc, cau “T61 thyc hién cong viéce béng cach nao?”” tham chi con quan
trong hon ciu “Thé manh ciia toi 14 gi?”.

Ciling nhu thé manh ctia mdi nguoi, cach thurc thuc hién cong viéc cua ho la
doc nhat v6 nhi, nd mang ddu 4n ca nhan cua timg nguoi. Du “dau an” do
thudc vé ban chat ty nhién hay do méi truong gido duc, chac chan nod da
dugc dinh hinh rat 1au trude khi ho bat dau cudce doi lam viée. Va cach thirc
mot nguoi 1am viéenhu thé naoda dinh trudce, ciing nhunhing ginguoi d6 co
thé lam t6t hay khong tot dd dugc dinh sin. Cach thic 1am viée ¢o thé dugc
diéu chinh chtr hiém khi dugc thay d6i hoan toan - va néu co, diéu dé ciling
khong hé d& dang. Tuong ty nguoi c6 thé manh thuong dat dugc thanh qua
cao trong cong viéc, ngudi lam viée ding sé truong cua minh cling thé.

TOI LA NGUOI THICH POC HAY NGUOI THICH NGHE? biéu trudc
tién ban can bi€t 1a ban thudc tuyp nguoi thich doc hay thich nghe. Hiém khi



mot ngudi vira thich doc vira thich nghe. Rat it nguoi biét dén sy ton tai cua
hai tuyp nguoi nay va s6 nguoi biet ho thudc tuyp nao tham chi con it hon
nita. Nhitng vi du du6i day s€ cho thay nhitng ton that do sy “khong biet” do
gay ra.

Khi Dwight Elsenhower lam Téng Chi huy quan dong minh ¢ chau Au ong
dugc gidi bao chi rat muc né trong. Cac cudc hop bao cua 6ng rat noi tiéng.
Ong ludn cho thay su bao quat va kha ning kiém soat hoan toan bat ctr cau
hoi nao dugc canh phong vién dit ra. Ong c6 thé mo ta mot tinh hudng hay
giai thich mot chinh séch chi trong vai ba cdu ngan gon nhung ham suc.
Mudi nim sau, ciling van nhung nha bao cii, nhitng nguoi tirng ngudng mo
ong, da cong khai ché nhao Tong thong Eisenhower. Ho ché trach rang Ong
khong bao gio tra 1i thang cac cau hoi ma ¢ ndi huyén thuyén vé mot chu
dé khac. Ho khong ngimg gidu cot 6ng vi dd miét thi Hoang dé nuc Anh
bang nhiing cau tra 101 khong mach lac va sai ngit phéap tiéng Anh.

RS rang Eisenhower khong biét rang 6ng thudc tuyp nguoi thich doc chir
khong thich nghe. Thoi 6ng gilt chitc Tong Chi huy quan Pong minh ¢ chau
Au, cic trg Iy ctia 6ng bao dam rang mdi cau hoi tir bao chi déu dugc viét ra
it nhat nira gio trude khi budi hop béo bat dau. Khi d6 Eisenhower hoan toan
nam duoc quyén kiém soat. Khi tr& thanh téng théng, ong tiép budc hai
nguoi tién nhiém thich nghe 1a Franklin D. Roosevelt va Harry Truman. Ca
Roosevelt va Truman déu biét rang minh 13 nguoi thich nghe va san sang
tham du céac budi hop bao tu do. Co 1€ Eisenhower théy r::fmg minh can lam
theo nhing gi hai nguoi tién nhiém da lam. Két qua 1a ong “khong nghe thay
gi ca” tir cac nha bao dit ra. Truong hop cua Eisenhower van chua phai 1a
tinh hudng t6i t& nhat cta tuyp nguoi khong thich nghe.

Vai nam sau nhi¢m ky cua Eisenhower, Lyndon Johnson da danh mat nhiém
ky tong thong ctia minh, nguyén nhan chil yéu 1a do 6ng iy khong biét rang
minh thudc tuyp nguoi chi thich nghe. John Kennedy, nguoi tién nhiém cua
Lyndon, 1a mdt “nguoi thich doc” va da thanh 1ap mdt do1 ngli nhitng thu ky
chuyén viét lach dé 1am tro ta. Ho ludn dam bao réng truge khi trao doi truc
tiép, ho da viét trudc ra gidy gui cho ong. Johnson di giit nhitng ngudi nay
lai trong nhom nhan vién cuia minh - va ho tiép tuc viét. Ro rang la Johnson
khong thé nao hiéu nhimng gi ho viét ra. Tuy nhién, véi tu cach 1a mot thuong
nghi si, 6ng 14 mot nguoi nghe xuat sac bai trén hét, nghi si phai 13 nguoi
biét nghe.



RAt it nguoi biét nghe co thé duogc huan luyén hodc tu rén luyén dé trd thanh
mot ngudi doc hiéu qua - va nguoc lai. Do do, nhitng nguo1 thich nghe cd troy
thanh nguoi thich doc s€ phai doi mat véi sd phan nhu Lyndon Johnson,
trong khi nhiing ngudi thich doc c¢d tré thanh nguoi thich nghe s& gap phai
sO phan cua Dwight Eisenhower. Ho khong thé 1am viéc hodc lam khong
hiéu qua.

TOI HOC NHU THE NAO? Piéu th{ hai can biét vé cach mot nguoi thuc
hién cong viéc 1a cach thirc ho hoc hoéi nhimg diéu méi mé. Nhiéu tac gia
hang dau - nhu Winston Churchill - lai ¢6 két qua hoc tap ¢ trudng rat kém.
Ho thuong nhd vé thoi di hoc nhu 1a mot thoi ky tra tan. Tuy nhién lai co rat
it ban cung 16p c¢6 cing cam nhan nhu thé vé thoi di hoc. C6 thé ho khong
thich trudng hoc 1am, nhung cung 1am ho chi phai d6i mat voi sy nham chan.
Ly do giai thich cho viéc d6 13, nhin chung, céc tac gia khong hoc bang cach
nghe va doc. Ho hoc thong qua ngoi but ctia minh. Bai vi truong hoc khong
cho phép ho hoc theo cach d6 nén ho méi chiu nhitng diém so rat thap nhu
the.

TAt ca cac trudong hoc déu duoc xady dung trén mot gid dinh réng chi c6 mot
cach hoc diing, va cach d6 ap dung duoc cho tit ca moi ngudi. Nhung bi ép
hoc theo cach ma truong hoc dang day thuc su la dia nguc doi véi nhiing
sinh vién c6 cach hoc khac. Thuc ra, c6 dén nira ta cac cach hoc khéac nhau.

C6 nhimg ngudi, nhu Churchill, hoc bang cach viét. Ho hoc bang cach viét
ra hang t4 nhimg 16i ghi chi. Vi du nhu Beethoven, ong di dé lai mot sé
lwong khong 16 nhitng cudn vé nhap, nhung 6ng ndi rang ong khong bao gio
nhin lai nhitng ban nhap do6 khi sang téc Khi dugc hoi tai sao giir lai ching,
ong tra 1o1: “Neu to1 khong Vlet ra gidy ngay lap tirc, toi s& quén chung tirc
thi. Néu toi viét vao mot quyén vo nhap, to1 s& khong bao gio quén va toi
cling khong phai tim lai chung nira”. Mot s6 ngudi khac thi hoc tir thuc té.
Mot s6 khéac hoc bang cach ty nghe minh néi.

T6i biét mot vi giam dbc no da bién mot cong ty gia dinh nho va tAm thuong
thanh mot cong ty dan dau trong linh vyc kinh doanh cua ho. Ong ay 1a
nguoi hoc bang cach noi. Ong ay thu:0’ng g01 toan by nhan vién cap cao cua
minh tap trung vao van phong 6 ong mdi tudn mot 1an va noi cho ho nghe lién
tuc trong vong hai dén ba gio. Ong c6 thoéi quen dua ra cic van dé vé chinh
sich va tranh luan & it nhat ba khia canh khac nhau vé mdi vén dé. Tuy



nhién, it khi ong hoi ¥ kién cua ho, don gian 1 6ng chi can c6 khan thinh gia
nghe Oong noi. Po chinh 1a cach ong hoc. Mac du cach hoc nay hoi thai qua
nhung viéc hoc bang cach noi tuyét doi khong phai 1a mot phuong phap bat
thuong. Cac luat su thanh cong ciing hoc theo cach twong tu. Rat nhiéu thay
thudc va ban than toi ciing hoc theo cach nay.

Trong tit ca nhimg diéu quan trong can biét vé ban than, viéc nhan thirc cach
hoc cia minh 1a dé dang nhat. Khi t6i hoi nguoi khac “Ban hoc theo cach
nao?”, hau hét ho déu néu ra cach hoc cia minh. Nhung khi toi hoi “Ban lam
gl v4i cach hoc d6?” rat it nguoi tra 101 duge cau hoi nay. Tuy vay, chinh
hanh dong dua trén cach hiéu cua ban 1a chia khoa cta kha nang lam viéc
hiéu qua; néi cach khac,khonghanh dong theo cach hiéu cta ban s& khién
ban khong thé hoat dong hi€u qua duoc.

“Tbi 1a ngudi doc hay ngudi nghe?” va “Toihocnhu thé nao?” 1a nhitng cau
hoi dau tién, nhung khong phai 1a duy nhat, can dit ra. Bé c6 thé ty quan 1y
ban than mot cach hi€u qua, ban cling can tu hdi “Téi ¢d cong tac tdt vGi moi
nguoi khong, hay t6i chi giéi 1am viéc doc 1ap?”. Va néu ban hop tac tot voi
moi nguoi, khi d6 ban can hoi thém “Toi 1am tdt trong nhitng mdi quan hé
nao?”.

Mot s6 nguoi thich hop nhat véi vai trd lam nguoi thira hanh. Truong hop
Tuéng George Patton, vi anh hiing vi dai cia quan d6i My trong Chién tranh
Thé gi6i II, 1a mot vi du tiéu biéu. Patton khi d6 da 1a mot trong nhiing si
quan chi huy hang dau ctia M§. Tuy nhién, khi Patton dugc cat nhac, Tudng
George Marshall, Tong Tu 1énh quan doi My - ngudi duoc xem 13 c6 kha
ning tuyén chon nhan sy thanh cong nhit trong lich st nudc MY - néi rang
“Patton 1a ngudi thira hanh tot nhat ma quan doi My ting san sinh ra, nhung
ong ay ciing c6 thé trd thanh si quan chi huy t6i nhat nudc My”.

Mbt s nguol lam vigce tdt nhat véi tu cach thanh vién trong nhom. Mot s6
khac lai lam viéc hiéu qua nhat khi 1am mot minh. Mot s6 nguoi dic biét co
ning khiéu huan luyén hay 1am nguoi tu van giau kinh nghiém trong khi s6
khac lai hoan toan khong c¢6 nhitng kha nang do.

Mot cau hoi quan trong khac 1a “T61 dat dugc thanh qua Vo1 tu cach la ngu’(‘)'i
ra quyét dinh hay nguoi tu van?”. Rat nhiéu nguoi thé hién kha nang t6t nhat
trong vai tro tu van nhu:ng khong thé ganh noi trach nhiém va ap luc khi ra
quyet dinh. Trai lai, rt nhiéu nguoi khac lai can co nguol tu van dé ¢p ho



suy nghi, sau d6 ho c6 thé dua ra nhimg quyét dinh va trién khai hanh dong
mot cach nhanh chéng, tu tin va ding cam.

D6 chinh 13 1y do tai sao nhimg “nhan vat s6 hai” trong cac to chirc thuong
that bai khi dugc cit nhic 1én vi tri cao nhat. Vi tri dinh cao doi hdi mot
nguoi dam ra quyét dinh. Mot ngudi quyét doan thudng bd nhiém mot nguoi
ma anh ta tin tudng vao vi tri thir hai voi tu cach ngudi tu van va & vi tri o,
nguoi tu van s& t6 ra dic biét xuét sic. Nhung néu duoc dit vao vi tri cao
nhat, chinh nguoi d6 lai that bai. Ho biét rd phai quyét dinh thé nao, nhung
khong thé nhan léy trach nhiém cua mot nguoi ra quyét dinh thuc su.

Nhitng cau hoi khac can dit ra 13: “T6i c6 thé 1am viéc hiéu qua dudi ap luc
cao hay can mot moi truong lam viéc duoc td chirc chat ché va on dinh?”
hay “T6i 1am viéc tot nhat tai cong ty nho hay cong ty 16n?”. Rét it ngudi c6
thé lam viéc t6t tai moi loai moi trudng. Rat nhiéu lan t6i gip phai nhiing
nguoi da timg rat thanh cong tai cac to chirc 16n lai that bai tham hai khi ho
chuyén sang céc cong ty nho hon, va nguoc lai.

Xin dugc 13p lai mot két luan: Pung c¢6 thay doi nhitng gi khong thudc ban
chét cua ban - ban s& kho co thé thanh cong. Thay vao d6, hay nd luc dé
hoan thién cach lam viéc ma ban dang thé hién va ¢ gang ding nhan nhiing
cong viéc ban khong thé lam tot nhat.

H¢ gia tri cua toi 1a gi?

D¢ c6 thé tu quan 1y ban than, ban can tu héi rang: “HE gia tri cua t61 la gi?”.
Trén khia canh dao dic, c6 mdt quy tac chung dugc ap dung cho tat ca moi
nguoi va cach kiém tra rat don gian, toi goi do 1a “bai ki€m tra trudc guong”.

Trong nhimg nim dau cta thé ky ndy, c6 mot nha ngoai giao duogc cac nha
13nh dao rat né trong. D6 1a vi dai st Buc tai Luan Pon. Puong cong danh
clia Ong rat rang rd - it nhat ong cling s& trd thanh ngoai trudng, néu khong
phai la thﬁ tudng lién bang Tuy nhién nim 1906, dng bat ngd tir chirc vi
khong muén chu tri budi chiéu dai danh cho Vua Edward VII. Vi vua n01
tleng quan h¢ tinh ai lang nhang nay da chi thi ro rang vé viéc ong ay mudn
td6 chtrc budi tiée thé nao. Nguoi ta thuat lai rang, vi dai st da noi: “To1
khong muén nhin thdy mot tén dat gai trong guong khi tdi cao rau mdi
sang!”.



D6 1a bai kiém tra trudc guong. Van dé dao dirc yéu cau ban tir hoi ban than:
“Loai ngudi nao t6i mudn thiy trong gwong mdi sang?”. Hanh vi dao duc
ddi véi td chuc duoc xac lap dya trén hanh vi dao duc cua tung ca nhan.
Nhung dao duirc chi 1a mot phﬁn cua hé théng gia tri cua mot td chire.

Hé théng gia tri ctia mot to chirc phu hop hay khong phu hop véi hé théng
gia tr1 cua ban than s¢ dan dén két qua 1a su hiéu qua hay khong hi€u qua cua
moi ca nhan trong to chirc do.

Hay xem vi du vé mot giam d6c nhan su rat thanh cong tai mot cong ty bi
mot cong ty 10n hon mua lai. Sau vu sap nhap, cd duoc bo nhiém thyc hién
cong vi¢c dung vdi sé truong cua minh, bao gé)m ca nhiém vu lya chon nhan
su vao nhiing vi tri quan trong. C6 Ay tin rang cong ty chi nén tuyén ngudi
bén ngoai vao nhitng vi tri d6 khi tt ca nhan vién trong ndi b cong ty déu
khéng phu hop. Nhung cong ty cho rang trude tién ho nén tim kiém nhan tai
tor bén ngoai “nhim dem dén sy d6i méi”. Ca hai cach tiép can trén déu co
nhing 1y do ctia no - theo kinh nghiém cua tdi, cach 1am phu hop nhat 13 két
hop ca hai cach. Tuy nhién, nhitng cach tiép can nay thé hién sy khong
tuong thich co ban - khong phai vé mit chinh sach ma vé mat gia tri. Ching
cho thdy cach nhin nhan khic nhau vé mbi quan hé giira t6 chirc va con
ngudi, cach danh gia khac nhau vé trach nhiém cta t6 chirc voi nhan vién va
su phat trién cta ho, cling nhu sy khac biét trong quan diém vé dong gop
quan trong nhat cia mot ca nhan danh cho doanh nghiép. Sau vai nim bat
man, vi giam ddc nhan sy no xin nghi viéc. Ly do don gian 1a h¢ gia tri cua
cd va cua cong ty khong phu hop voi nhau.

Mot doanh nghiép nén phan dau dat nhimg muc tiéu ngan han hay tap trung
Vvao cac muc tiéu dai han ciing 12 mot van dé vé hé gia tri. Cac nha phan tich
tai chinh tin rang cong ty co thé dong thot theo duoi ca hai loai myc tiéu trén.
Nhing doanh nhan thanh cong hiéu rat r6 dicu nay: bé dam bao hoat dong
thong sudt, mdi cong ty déu phai co nhitng thanh qua ngin han. Nhung khi
c6 méu thuln gitta muc tiéu ngan han véi su phét trién dai han, mdi cong ty
s& x4c 1ap nhitng wu tién khac nhau. D6 hoan toan khéng phai 13 nhimg bat
dong vé hiéu qua kinh té. Vé co ban, d6 1a nhitng mau thudn vé gia tri xét
trén chirc nang cua mot doanh nghi¢p va vai tro cua quan tri.

Mau thuin vé gia tri khong chi ton tai trong cac to chirc kinh té. Trong sb
nhiing nha tho phat trién nhanh nhat & My, c6 mgt nha tho da do muc do
thanh cong bang s6 luong giao dan madi gia nhap. Céac vi lanh dao nha tho tin



rang diéu quan trong nhat 1a c¢6 bao nhiéu thanh vién méi gia nhap vao giao
xt. Mot nha tho theo phai Phiic 4m khac lai tin rang diéu quan trong nhat 1a
su phat trién tdm linh cta cac con chién. Ho di loai ra nhitng thanh vién
khong tham gia vao céc sinh hoat tinh than cia nha tho.

Mot 1an nita, day khong phai 1 van dé vé sb luong. Thoat nhin, c6 thé thay
ngay rang nha tho thir hai s& phat trién twong d6i cham. Nhung cudi cting ho
da dat dugc ty 1& nhitng ngudi méi gia nhap cao hon nhiéu so véi nha tho
thir nhat. N6i cach khac, sy phat trién ciia ho viing vang hon. D6 khong chi
1a van dé than hoc, hodc gia néu c6 ciing chi 1a van dé thtr yéu. Trong mot
cudc tranh luan, mot muc su 13p luan réng: “Trudc hét anh phai td1 nha tho,
néu khong anh s& khong bao gid dén dugc canh cong thién duong”. Mot
nguoi khic bac bo: “Khéng dung, trudc hét anh phai c6 tdm di tim kiém
canh cong thién duong, néu khong anh khong thudc vé nha thd™.

Cac t6 chirc, ciing nhu con ngu?c‘ri déu co6 nhitng hé gia tri riéng. Pé co thé
lam viéc hiéu qua trong mot to6 chirc, hé gia trj cua mot nguoi phai phu hop
v6i hé gia tri cua to chuc. Hai hé gia tri do khong can phai hoan toan glong
nhau, nhung chiing phai c6 nhitng nét twong déong méi co thé cung ton tai.
Néu khong, ngudi nhan vién d6 khong chi nhanh chéng bat mén ma con lam
viéc khong hi¢u qua.

Nhirng diém manh ctia mét nguoi va cach thirc nguoi do thuc hién cong viée
hiém khi xung dot ma thudng bo sung cho nhau. Tuy nhién, d6i khi c6 su
mau thuan giira hé gia tri cia mot ngudi va thé manh ctia ho. Co nhirng viéc
mot nguodi co thé lam tot - tham chi rat tt va rat thanh coéng - nhung lai
khong phu hop véi hé gia tri cua ho. Trong truong hop do, cong viéc dy
khéng dang dé ho cong hién sudt doi (hay tham chi 1a phan 16n cudc doi).

Nhiéu nam trude, chinh t6i cling d timg phai cAn nhic giita hé gia tri cta
ban than va nhitng viéc t6i ting 1am rat thanh céng. Toi tirng dam nhiém rat
t6t vai tro ctia mot chuyén vién ngan hang vé dau tu & Luan Pon va rd rang
cong viéc do6 rat phu hop véi thé manh cta t6i. Tuy nhién, toi lai thdy ban
than minh khong dong gop duoc gi voi tu cach mot nha quan 1y tai san. To1
nhan ra réng con nguoi maéi la doi tuong duogc to1 danh gia cao, va toi cho
réng tr& thanh nguoi gidu c6 nhat khi xung quanh khong con ai than thiét thi
chang c6 ¥ nghia gi. Khi d6, t6i khong co tién va ciing khong co6 cong viéc
trién vong nao khac. Bat chap th(n con Pai Suy thoai dang dién ra, t6i quyét
dinh nghi viéc - va d6 1a mot quyét dinh dang dan. Néi cach khac, gid tri 1a



mot bai kiém tra vo cung can thiét cho cd to chuc lan cé nhan.
Toi thudc veé linh vuc nao?

Mot sb it nguoi biét duoc rat sém ré“mg ho thudc vé linh vuc nao. Vi du nhu
nhirg nha toan hoc, nhac si hay dau bép thuong thé hién kha ning toan hoc,
am nhac hay ché bién thirc 4n tir khi ho 1én 4, 5 tudi. Céc bac si thudng quyét
dinh nghé nghiép ctia minh khi ho ¢ ltra tudi thiéu nién hay tham chi som
hon. Nhung hau hét moi nguoi, dac biét nhirng nguo1 co6 tai nang thién bam,
thuong chi co thé quyét dinh minh thudc vé linh vic nao sau khi qua do tudi
24, 25. Tuy nhién, dén thoi diém dé, c6 18 ho da biét tra 1oi cho ba cau hoi:
DPiém manh cta t6i 1a gi? T61 thuc hién cong viéc thé nao? va Hé gia tri cua
t61 1a gi? Sau d6, ho méi xem xét va quyét dinh minh sé& thudc vé dau.

Noi cach khac, ho c6 thé quyét dinh ho khongthudc vé linh vuc ndo. Mot
nguoi biét minh khong thé lam viéc hidu qua trong mot to chirc 16n nén biét
cach n6i khong vai mot vi tri nhu thé. Mot ngudi biét minh khong phai kiéu
nguoi ra quyét dinh nén tir chéi mot cong viée doi hoi didu d6. Mot nguoi
nhu Tudng Patton nén nhdn ra va tir chdi vi tri mét si quan chi huy doc 1ap
(c6 1& chinh 6ng ciing khong nhén ra diéu nay).

Piéu quan trong khong kém 1a khi biét cach tra 1i cac cau hoi d6, mot nhan
vién c6 thé don nhan nhitng co hdi, nhitng dé nghi hay nhiing vi tri cong tac
m&i theo kiéu nhu: “Vang, toi s& nhan viéc nay. Nhung day 1a cach ma toi s&
thuc hién. Cong viéc s& duoc to chitc nhu thé nay. Con day 1a nhitng mbi
quan hé s& phat sinh. Nhimng két qua anh/chi mong mudn sé& dat dugc nhu thé
nay, trong khoang thoi gian nay™.

Nhiing nghé nghiép thanh cong déu dén bat ngd. Chung xuat hién khi mot
nguoi ¢o su chuan bi tét dé nam bat nhing co hdi dang dén. Do 1a khi ho
biét diém manh, phuong phap 1am viéc va hé gia tri cia minh. Biét duoc
minh thudc vé dau c6 thé bién mot ngudi binh thudng - 1am viée thong thao
va rat siéng nang nhung van chi dat két qua trung binh - tr¢ thanh mot ngudi
lam viéc vuot troi.

Toi nén cong hién nhirng gi?

Trong lich sur, dai da s6 moi nguoi khong bao gid phai dat cau hoi “T61 nén
cong hién nhiing gi?” Ho duogc chi rd nén cong hién nhiing gi va nhiém vu



cua ho duoc quyét dinh bdi chinh cong viéce, néu ho 1a nong dan hay tho thu
cong; bai nhitng 6ng/ba chu, néu ho 1a ngudi giup viéc nha. Mai cho dén gan
day, ching ta c6 thé chac chan rang hau hét moi cap dudi déu 1am nhiing gi
ho duogc yéu cau. Ngay ca trong nhitng nam 1950 va 1960, cac nhan vién tri
thire “mdi” déu nhin vao chién luge nhan sy cia cong ty dé dinh hudng nghé
nghi¢p cua ho.

Sau d6, vao cudi nhitng ndm 1960, khong ai con mudn bi bao phai lam gi.
Nhitng nam nir thanh nién bat dau ty héi: Minhmuon lam gi? Va nhiing gi ho
nghe duoc 1a: cach dé cong hién 1a “tu 1am nhiing viéc minh yéu thich”.
Nhung giai phap nay cling sai lam khong kém nhiing gi cac nhan vién c6 6¢
t6 chuc da ting lam. R4t it nguoi tin rang ty lam viéc ctia minh s& khién ho
dat dugc bat cir thanh qua nao xeét vé mat cong hién, sy hoan thanh wéc
nguyén cua ban than, hay thanh cong.

Tuy nhién, khong thé trd lai cau tra 10i cii 1a 1am nhiing gi duoc bao hay
dugc phan cong. PBac biét 1a cac lao déng tri 6c can biét cach dit cau hoi
chua tirng dugc dat Ta trude do: Su cong hién cta toi nén 1a nhu’ng gi? Pé tra
101 cau hoi d6, ho can can nhic ba yéu t6: Tinh hudng nay yéu cau nhiing gi?
Véi nhiting diém manh, cach thuc thuc hién cong viéc va hé gia tr1 da dinh
hinh cta t6i, 1am thé nao t6i co thé dong gop tot nhat cho céng viéc nay? Va
cudi cung, can dat duoc nhirng muc ti€u nao dé tao ra sy khac biét?

Hay xem x¢ét truong hop ciia mdt giam ddc bénh vién méi duoc bd nhiém.
P6 12 mot bénh vién 16n va danh tiéng nhung dd mat dan uy tin trong 30 nim
qua. Vi giam ddc méi cho rang su dong gop ciia ong cho bénh vién 1a trong
vong hai ndm, ong sé& thiét lap nén mot ti€u chuan siéu viét cho mét linh vuc
trong yéu cta bénh vién. Ong quyét dinh tip trung vao ph(‘)ng cap cuu - mot
bo phan lon, dé nhan ra va hién dang trong tinh trang rat 16n xon. Ong quy
dinh rang moi khi bénh nhan den phong cap ctru, trong vong 60 glay phai co
mot y ta gidu kinh nghiém tiép don. Chi trong 12 thang, phong cap ctru cia
bénh vién da trd thanh hinh miu cho tit ca cac bénh vién & M¥, va trong
vong hai nam sau do, ca bénh vién da hoan toan 16t xac.

Nhu vi du nay chi ra, rat hiém khi nguoi ta ¢6 thé nhin that xa vé tuong lai -
ngay ca trong nhimng trudng hop dé dang nhat. Thong thudng, mot ké hoach
khong thé du bao dugc khoang thoi gian 1au hon 18 thang ma van duy tri
duoc muc do rd rang va cu thé. Do d6, trong hau hét cac trudng hop, van dé
can quan tam 13 “T6i c6 thé lam gi va trong linh vuc ndo dé co thé tao ra su



khac biét trong vong mot ndm rudi?”. Cau tra 10i 13 ban phai cin bang duoc
mot s6 yéu t6. Trude hét 13 cac két qua co thé thyc hién dugce. Chung phai
nam trong tam véi, boi viee dit ra nhiing két qua khong thé dat duoc - hay
chi dat dugc trong nhiing diéu kién khong tudng - thi khong phai 1a ky vong
ma 13 ngu ngdc. Thir hai, cac két qua d6 phai co y nghia. Chl'mg phéi tao ra
su khac biét. Cubi cung, ket qua phai dé nhan thay, va néu c6 thé, phai do
dém dugc. Tu nhung yéu td do chung ta s& x4c dinh dugc mot chudi nhing
hanh dong can thiét: phai 1am gi, bat ddu & dau va nhu thé nao, muc tiéu va
thot han ra sao.

Trach nhiém véi cac moi quan hé

RAt it nguoi ty minh lam viéc va tao ra thanh qua - mot sO ngh¢ si xuét séc,
cac nha khoa hoc vi dai va nhitng van dong vién tai ning. Hau hét moi nguoi
cung lam viéc vo1 nguot khac va dat hiéu qua cao khi lam cung nguoi khac.
Piéu d6 van luon ding cho du ho 1a thanh vién ciia mot t6 chirc hay ty minh
lam chil. Quan 1y ban than doi hoi ban phai cé trach nhiém véi nhitng moi
quan hé, gom hai phan:

Trudc tién, phai chap nhan mot thyc té rang tat ca nhitng ngudi khac ciing 13
nhimg ca nhan rat khac biét khong kém gi chinh ban than ban. Ho ciing
ngoan cb trong cach cu xir nhu bat ky mot ngudi binh thuong nao. Piéu nay
c6 nghia 13 ho ciing ¢6 nhitng diém manh, nhitng cach thirc thuc hién cong
viéc va h¢ gid tri riéng cua ho. Do do, dé dat duoc thanh qua, ban phai biét
duoc diém manh, cich 1am viéc va hé gia tri cia nhitng nguoi cung lam viéc
v61 minh.

Piéu nay nghe c6 vé hién nhién, nhung rat it nguoi chu y dén no. Thong
thu’ong, mot ngudi nhan mot cong viéc va viét bao cdo ve cong viéc bot vi
sép cua ho thudc tuyp ngudi thich doc. Nhu’ng ngay ca neu vi sép tiép theo
thudc tuyp ngudi thich nghe, nhin vién d6 van tiép tuc viét bao cdo va chic
chan diéu d6 khong mang lai két qua nao. Chic chan cap trén cta ho s& nghi
rang ho “khong c6 déu 6¢”, khong c6 nang luc va luoi biéng. 'Nhung diéu d6
c6 thé tranh dugc néu nhan vién d6 chiu kho quan sat vi sép méi va phan
tich xem vi sépnaylam viéc theo phong cich nao: ho thich doc hay thich
nghe bao cao?

“Sép” khong phai 1a mot chtrc danh trén so do t6 chirc ciia doanh nghiép va
cling khong phai 1a mot “chirc nang”. Ho la nhiing ca nhan va duogc trao



quyén dé 1am viéc theo s& truong cia minh. Nhiém vu cta nhirng ngudi 1am
viéc cung ho la phai quan sat, tim ra cach thuc ho lam viéc va phai tu thich
ung sao cho sép cua ho dat hiéu qua cao nhat. Thyc ra, d6 chinh 1a bi quyét
dé “quan 1y” cép trén.

Diéu d6 ciing ding véi ddong nghiép cua ban. Mdi ngudi déu cé cach 1am
viéc riéng chir khong theo cach ctia ban va ho ¢6 quyén 1am nhu vay. Van dé
1a ho c6 lam viéc hiéu qua hay khong va hé gia tri cua ho 1a gi. Bi quyét dé
lam viéc hiéu qua 1a hiéu nhimg nguodi ma ban dang cong tac dé co thé tan
dung duoc tat ca diém manh, cach 1am viéc va hé gia tri cua ho. Quan hé
cong viéc chu yéu dua vao con ngudi vi chinh ho 14 nhimg nguoi lam chu
cong viéc.

Phan thr hai cta trach nhiém véi cidc mbi quan h¢ 1a phai c6 trach nhiém
trong giao tiép. Mdi khi t6i, hay bat ky mot nha tu van nao khac, bat dau lam
viéc vo1 mot doanh nghiép thi diéu dau tién nghe dugc déu 1a vé nhitng xung
dot ca nhan. Hau hét nhitng xung d6t nay phat sinh tir mot thuc té 1a moi
nguodi hau nhu khong biét ngudi khac dang lam viéc gi va lam thé nao,
nhimg déng goép ndo ho dang huéng dén va nhitng két qua nao ho dang
mong doi. Con 1y do ho khong biét 1a vi ho chua bao gid hdi nén chua ting
dugce cho biét!

Viéc khong dat cau hoi phan nao phan anh sy ngu dot clia con ngudi, nhung
quan trong hon, né phan anh lich sir ciia loai nguoi. Cho téi tin gan day,
nguodi ta van quan niém rang khong can thiét phai néi mot thong tin nao do
cho nguoi khac. Trong cac thanh phd thoi trung ¢6, moi ngudi trong mdt khu
vuc mi¢t mai lam cung mot cong viéc. Tai cac vung thon qué, moi nguoi
trong cing mot loai hoa mau ngay khi bang gia vira tan. Ngay ca nhiing
nguoi lam cac cong vi¢c “khong phé bién” cling lam viéc mgt minh, nén ho
khong can phai néi cho ai biét ho dang lam gi.

Ngay nay phan 16n moi nguoi cing lam viéc véi nguoi khac, nhitng ngudi
c6 nhitng nhi€ém vu va trach nhiém khac nhau. Mot gidm dbe marketing co
thé xuat than 13 nhan vién phong kinh doanh nén c6 biét moi diéu vé kinh
doanh, nhung ¢ s& khong hé biét gi vé nhiing cong viéc c6 chua ting 1am -
quang cao, dinh gia, dong gobi... va nhiing viéc tuong tu. Do do, nhiing nguoi
dang lam nhiing viéc ndy phai 1am sao dé vi giam déc marketing hiéu dugc
ho dang mubn lam gi, tai sao lai lam viéc do, ho s€ lam nhu thé nao va c6 thé
trong doi nhitng két qua nao tir viée d6. Néu vi giam ddc marketing khong



hiéu nhirng lao dong tri 6¢ cip cao ctia minh dang lam gi thi vé co ban, d6 13
16i ctia ho chtr khong phai ctia ¢6. Ho da khong “day” co hiéu ho. Nguoc lai,
trach nhiém cta vi giam d6c marketing 1a phai 1am sao dé tat ca cac dong
nghiép hiéu c6 dang nghi gi vé cong viéc marketing: muc tiéu cta co 1a gi,
c6 1am viéc thé nao va cb trong doi nhitng két qua gi ¢ ban than ciing nhu ¢
tung nhan vién.

Ngay ca nhitng ngudi hiéu tdm quan trong cua trach nhiém voi cac mbi quan
hé ciing thudng giao tiép mot cach thiéu hiéu qua véi dong nghiép cua minh.
Ho so bi xem la qua tao bao, toc mach hay ngu ngéc. Khong han vay. Khi co
mot nhan vién dén bén dong nghiép va néi “Pay 1a nhitng thé manh cua toi.
Céch t6i 1am vic 1a nhu thé nay. H¢ gia tri cla t0i 1a thé nay. Ddy 1a nhiing
dong gop ma toi dy dinh s tdp trung vao, va day la nhiing két qua toi hy
vong s& dat duoc”, ho s& duoc don nhin ngay: “O, nhiing diéu d6 that hiru
ich. Sao anh khong noi voi1 toé1 s6m hon?”.

Va ¢6 thé nhan vién d6 s& nhan dugc phan Gng twong ty khi anh ta tiép tuc
hoi: “Vé phia minh, t6i c¢o can biét nhiing thong tin gi vé diém manh, cach
thirc 1am viéc, h¢ gia tr1 hay nhiing gi anh du dinh Iam cho cong ty khong?”.
That ra, moi nhan vién nén hoi ciu nay vdi tat ca nhitng ngudi 1am viée cing
ho, du do la cép dudi, cép trén, cong su hay déng nghiép. Moéi khi dugc hoi
nhu vay thi phan mg cua moi nguoi ludn la: “Cam on da hoi téi. Nhung sao
anh khong hoi sém hon?”.

Ngay nay, mot to chitc duoc hinh thanh khong con dua trén ap lyc nira ma
dwa trén su tin tudng. Long tin gitta con nguoi khong chi ton tai khi ho yéu
quy nhau, ma ho can phai hiéu rd vé nhau. Do d6, trach nhiém xay dung
nhiing moi quan h¢ thuc su rat can thiét. D6 1a mot bon phan. Du mot nguoi
1a thanh vién, 12 nha tu van, nha cung cap hay nha phan phdi ctia mot to chirc
thi ho ciing c6 cung mdt trach nhiém voi tat ca nhitng ngudi lién quan dén
cong viéc cua minh.

Nira sau cudc doi ban

Vao thoi ma cong viée ciia hau hét moi nguoi 1a lao dong chan tay, ho khong
can phai lo lang gi vé nira cudi cudc doi ho. Pon gian 1a ban chi cﬁn tiép tuc
lam nhiing gi ban da ting 1am trude d6. Néu ban may man con song sau 40
nam lam viéc vat va tai cac nha may hay tai cic ga xe ltra, ban c6 thé vui vé
song ndt phan doi con lai ma khong phai 1am gi. Tuy nhién, ngay nay, phan



16n cong viéc 1a lao dong tri 6¢c va néu cac nhan vién co trang khong “lam
xong viéc” sau 40 ndm lao dong, ho cam thay minh that dang chan.

Chiing ta van thudng gip rat nhiéu truong hop khung hoang tudi trung nién
cua cac nha quan tri. Hau hét 13 do budn chan. O do tudi 45, hau hét cac
quan tri vién di dat duoc dinh cao trong nghé nghiép, va ho hiéu rd diéu do.
Sau khoang 20 nam lam cung mot cong viéc, ho trd nén rat thanh thao véi
cong viée ciia minh. Nhung ho khong con hoc hoi hay dong gop hay ddi mit
vO1 nhitng thach thirc va su thoa man trong cong viéc nita. Tuy vay ho s¢€ lai
phai tiép tuc d6i mat voi 20 tham chi 25 nam lam viéc nira. D6 13 1y do tai
sao viéc quan 1y ban than ngdy cang hudng nhing nguoi d6 dén viéc khoi
dau mot su nghiép tha hai.

Co ba cach dé phat trién nghé nghiép thir hai. Thi nhét 1a that sy tao ra mét
sy nghi¢p mai. Th()ng thuong, viéc d6 chang qua 1a chuyén tir dang to chirc
nay sang dang to chirc khac: chang han nhu nguo’l quan ly mot bo phan trong
mot doanh nghiép 16n chuyén sang 1am diéu hanh mot bénh vién quy mé
trung binh. Nhung ngdy cang cé nhiéu nguoi chuyén han sang dang cong
viéc hoan toan khéac: 1am giam dbc kinh doanh hay quan chirc chinh phu,
hoac theo hoc truong luat roi tré thanh ludt su & mot thi trAn nho nao do.

Chuing ta s& con gip rat nhiéu nguoi chuyén sang nghé nghiép thir hai sau
khi da dat duoc thanh cong tuong d6i ¢ nghé nghiép thir nhat. Nhirng ngudi
d6 ¢6 nhiéu k¥ ning trong yéu va ho ciing rat biét cach 1lam viéc. Ho can
song trong mot moi trudng xa hoi méi - vi ngdi nha cia ho troé nén tréng trai
do con cai da don ra riéng - va ho cling can thu nhap. Nhung trén hét, ho can
nhirng thtr thach mai.

Céch tht hai dé chuan bi cho nira sau cudc doi 1a phat trién song song nghe
nghlep thir hai. Nhiéu nguoi dat duoc thanh cong ¢ nghé nghiép thir nhat va
van duy tri cong viéc d6 du dudi hinh thirc toan thoi gian, ban thoi gian hay
tu van. Nhu’ng thém vao do, ho ddm nhiém mdt cong viéc song song, thuong
la trong mot t6 chtrc phi loi nhuén, cong viéc d6 chiém khoang 10 gio 1am
viéc mdi tuan. Chang han nhu ho c6 thé nhan trach nhiém quan 1y nha tho
hay nhan chtrc chu tich mot hoi huéng dao sinh dia phuong. Ho c6 thé diéu
hanh mot nha tinh thuong cho nhiing phu nit bi bao hanh hay lam thu thu
trong thu vién thiéu nhi cta dia phuong hodc tham gia vao ban lanh dao
truong hoc, .v.v.



Céch cudi cung 1a 14p ra cac t6 chic x4 hoi. Pay thuong 13 nhimg nguoi rat
thanh cong trong sy nghiép thtr nhat cua ho. Ho rat yéu thich cong viée cua
minh, nhung cong viéc khong con thir thach doi véi ho nita. Trong nhiéu
truong hop, ho van tiép tuc sy nghiép d6 nhung ngay cang dau tu it thoi gian
vao né. Thay vao dé, ho bat dau cac hoat dong khéc, thuong 1a phi loi nhuan.
Vi du nhu mot ngudi ban cia t6i dang diéu hanh mot cong ty truyén hinh réat
thanh cong, nhung dong thoi ong dy ciing sang lap va xdy dung mot to chuc
phi lg1 nhuan lam viéc vdi cac nha tho dao Tin Lanh, ngoai ra con thanh lap
mot to chitc khac day cac chit doanh nghiép cach quan 1y cac hoat dong phi
lg1 nhuan trong khi van diéu hanh cong vi¢c kinh doanh chinh.

Nhitng ngudi quan 1y nira sau cta cudc doi ho co thé ludn 1a thiéu sb. Da sb
1a nhitng nguoi da “nghi huu ngay khi con tai vi” va dém nhitng nim con lai
chd dén khi ho thuc sy nghi huu. Nhung trong s6 d6 c6 mot thiéu s6 nhiing
nguoi xem trién vong lam viéc sudt doi khong chi 1a co hdi cho ho ma con
cho ca xa hoi, ho s€ tr¢ thanh nhitng nguo1 tién phong va uu ta.

Diéu kién tién quyét dé quan 1y nira sau ctia cudc doi 12 ban phai chuan bj rat
lau trudce khi thyc sy bude vao d6. Ba muoi nam trude, khi thoi gian lam
vige trong doi duge kéo dai mot cach nhanh chéng, nhiéu quan sat vién
(trong d6 co6 t6i) tin rang cang ngay s€ co cang nhiéu nguoi nghi huu tro
thanh tinh nguyén vién cta cac t6 chic phi loi nhuan. Nhung diéu d6 da
khong xay ra, boi mot khi ban khong bat dau lam tinh nguyén trudc khi ban
bl{éc vao do tudi 40, ban s& khong bao gio lam tinh nguyén khi budc qua
tudi 60.

Tuong tu, tat ca nhiing nhan vién xa ho1 ma to1 biét déu bat dau lam viéc cho
td chirc thtr hai tir rat 1au trude khi ho dat duoc thanh cong dinh cao trong
cong viéc dau tién. Hay xem vi du vé mot luat su rat thanh cong, phu trach
co van luat phap cho mot doanh nghi¢p l6n va da xay du’ng nén mot truong
hoc kiéu mau tai bang minh. Ong da t1nh nguyen bat dau cong viéc tu van
luat cho cac truong hoc tir khi 35 tudi. Ong dugc bau vao hoi dong nha
truong nam 40 tudi. O tudi 50, khi da tich cop duoc mot luong tai san dang
ké, ong bat dau su nghiép riéng ctia minh trong viéc thanh lap va xay dung
mot trudng hoc kiéu mau. Tuy nhién 6ng van duy tri cong viéc gan nhu toan
tho1 gian véi tu cach truong phong phap 1y cho cong ty ma ong da gop cong
xay dung tir khi con 1a mot luat su tré.

C6 mot 1y do khac dé tao dung mdt niém vui ma&i va ban co thé phat trién nod



tir khi con tré. Khong ai dam hy vong minh c6 thé song 1au ma khong phai
trai qua thoi ky thoai trao trong cudce doi va sy nghiép. Mot ki su 45 tudi rat
co tai nhung da qua do tudi c6 thé duoc thang cép. Mot vi gido su gioi cua
mot trudng cao dang nhan ra rang minh khong thé dat duoc chirc vi gido su
tai mot truong dai hoc 16n khi d3 qua 42 tudi, du ba xing dang dat duoc diéu
d6. C6 nhirng bi kich trong gia dinh nhu sy d6 v& cia hén nhan hay viéc mat
di mot dra con. Trong nhitng hoan canh d6, mdi quan tdm 1én tht hai -
khong chi 1a s¢ thich - ¢o thé 1am cho moi viéc khac di. Chfmg han, nguoi ky
su 45 tuo6i dau biét rang minh khong thanh coéng lam trong su nghiép, nhung
trong cac hoat dong xa hdi - vi dy nhu lam thu quy cho mot nha tho - anh lai
thanh cong. Mot nguoi cd thé bi d6 v& trong gia dinh nhung ngoai cong
d6ng, ho van con c6 nhitng mdi giao tiép dang tran trong khac.

Trong mdt xa hdoi ma su thanh cong dang ngay cang tréd nén vo cung quan
trong thi viéc c6 duoc mot lwa chon khac 1a rat can thiét. Trong lich s,
khong c6 khai niém goi 1a “thanh cong”. Phan 16n moi ngudi khong mong
doi gi hon 14 c6 thé tiép tuc tr trong cai “vo ¢ binh yén” ctia minh.

Tuy nhién, trong mot xa hdi tri thirc, ching ta luén mong rang moi ngu’m
déu thanh céng. Di nhién diéu nay 13 khong thé. Poi vai rat nhiéu ngu’0’1 tot
nhat 1a khong gip that bai. Nhung & dau c6 thanh coéng, & d6 s& co that bai.
Va do d6 diéu quan trong nhat dbi véi mdi nguoi, va voi ca gia dinh ho, 1a
ho phai tim dugc mot linh vuc ma minh co thé céng hién, tao nén sy khac
biét, va trd thanhmot ngudi quan trong.Pidu d6 co nghia 1a, tim kiém mot
[inh vuc thir hai - du 1a nghé nghiép thir hai, nghé song song, hay hoat dong
x4 hoi - ¢6 thé dem dén cho ngudi d6 co hoi tré thanh ngudi dimg dau, duoc
kinh trong, va thanh cong.

Nhiing thach thirc trong viéc quan 1y ban than c6 vé nhu rat 1d rang va cau
tra 10i cling rat hién nhién. Nhung quan 1y ban than doi héi nhiing yéu cau
rat méi la va chua ting cé trudc day tir ban than mdi nguoi, dic biét 1a
nhimng ngudi lao dong tri 6c. Pé dat duge hidu qua, viée quan 1y ban than doi
hoi mdi ngudi phai suy nghi va hanh dong nhu thé minh 13 mot tong giam
d6c. Hon nita, chuyén bién tir ngudi lao dong chan tay - nhimg nguoi chi
lam nhitng gi duoc sai bao - sang lao dong tri 6c - nhitng ngudi biét tu quan
Iy ban than - mang lai nhiéu thach thirc cho cau trac xa hoi. Tat ca cac hinh
thai x4 hoi ting ton tai, ngay ca nhitng xa hoi mang tinh chu nghia c4 nhan
cao nhat, déu co hai chan 1y co ban: cac t6 chirc déu ton tai lau hon nhin
vién; va thtr hai, hau hét moi ngudi déu bang long véi vi tri ciia minh.



Nhung trong xa hoi ngdy nay, diéu nguoc lai di xay ra. Nhan vién ton tai l1au
hon doanh nghi€p va ho nang dong hon. Do do, nhu cau quan 1y ban than
dang tao nén mot cudc cach mang 16n trong linh vuc nhan sy va con nguoi.

- Xuét ban 1an dau Thang 3 & 4 nam 1999



2. HOC THUYET KINH DOANH

Chi trong mot thoi gian ngan - ¢6 18 tir cudi nhitng nam 1940 hay dau nhiing
nam 1950 - c¢6 rat nhiéu nhitng bién phap quan 1y c6 tdm quan trong dén tin
ngdy nay di xudt hién: thu hep quy mod (downsizing), thué ngoai
(outsourcing), quan Iy chat luong toan dién (total quality management), phan
tich gla tr1 kinh te (economic value analys1s) so sanh chuan (benchmarking),
tai co cdu san xudt (reengineering). Mdi bién phap déu 1a mot céng cu quan
Iy hitu hiéu. Nhung ngoai trir bién phap thué ngoai va tai co ciu, cac cong cu
con lai déu duoc thiét ké chu yéu dé thay do6i nhimng gi da va dang dugc 1am
theo mot cach khac. Chung 13 nhitng cong cu “lam nhu thé nao”’[4].

Tuy nhién, “lam gi” méi 1a mot thach thirc 1én ma cac nha quan tri phai doi
mat, dic biét dbi v6i cac doanh nghiép 16n va thanh cong trong mot thoi gian
dai. Pay 1a mot tinh hudng rat quen thudc: mot cong ty timg 1a siéu sao cho
dén mot ngay ho bong nhién phat hién ra rang minh lac hau, sai 1am va dang
gip ric réi. Ho duong nhu dang ¢ trong mot cudc khung hoang khong thé
thoat ra duoc. Hién tuong nay chac chan khong chi xuat hién trong pham vi
nudc My. No cling phé bién & Nhat, Bc, Anh, Phép, Y va Thuy Pién. Va
n6 cling thuong xuyén xdy ra ngoai pham vi doanh nghiép - trong cac hiép
hoi, cac to chirc chinh phu, bénh vién, vién bao tang va ca nha thd. Trén thuc
té, trong cac linh vuc do, van dé nay con kho kiém soat hon nita.

Nguyén nhin co ban cta hau hét cac truong hop 1am vao khing hoang nodi
trén khong phai do cong viéc dugce thyc hién kém hiéu qua, cling khong phai
do ngudi ta da 1am sai. Thuc té 13 trong phan 16n céc truong hop, nguoi ta di
1am nhiéu viéc dung, nhung khong mang lai hiéu qua. Tai sao c6 nghich 1y
nay? Ly do 13 nhitng gia dinh ma céc t6 chtrc dua vao dé xdy dung va hoat
dong khong con phit hop véi thuc té nira. Chinh nhiing gia dinh d6 dinh hinh
cac hoat dong cuia doanh nghiép, xac dinh phuong hudng cho cac quyét dinh
vé nhirng viéc phai lam va khéng nén lam, cting nhu dinh nghia nhiing the‘mh
qud ma doanh nghlep mong mudn dat duoc. Do 1a nhu:ng gia dinh vé thi
truong. Chung bao gdm viéc xac dinh khach hang va déi thi canh tranh, gid
tri va hanh vi cua ho. Chung lién quan dén cong nghé va tinh ning dong cua
cong nghé, diém manh va diém yéu cua cong ty. Do 1a nhiing gia dinh vé
nhiing gia tri ma cong ty mang lai. Tat ca nhiing diéu d6 1a cai ma toi goi 1a
Hoc thuyét kinh doanh[5] ctia cong ty.



Mbi t6 chire, du kinh doanh hay phi kinh doanh, déu c6 mot triét 1y hoat
dong riéng. Qua that, mot hoc thuyét co hi¢u lyc 10 rang, nhat quan va tap
trung s€ co tac dong cuc ky to I6n. Vao nam 1809, Nghi si va hoc gid nguoi
buc Wilhelm von Hurnboldt da sang 1ap ra truong Pai hoc Berlin theo mot
hoc thuyét méi mang tinh cap tién trong gido duc dai hoc. Trong sudt hon
100 nam sau do, hoc thuyet cua ong dua ra cac chuan muc cho nén dai hoc
buc, dac bigt trong van dé hoc bong va nghién ctru khoa hoc. Nam 1870,
Georg Siemens, kién tric su va 1a CEO[6] dau tién ctia Deutsche Bank, ngin
hang qudc té dau tién trén thé gidi, dd dua ra mot triét 1y kinh doanh rd rang:
stt dung don bay tai chinh doanh nghiép dé thong nhat mot nudc Pic nong
nghiép, manh man thong qua tién trinh cong nghiép héa. Trong vong 20 nim
sau khi thanh lap, Deutsche Bank da tré thanh mot t6 churc tai chinh hang
dau chau Au va van duy tri dugc vi thé d6 dén nay bat chap hai cudc chién
tranh thé gidi, lam phat va ca nan phat-xit Hitler. Ciing trong nhitng nim
1870, hang Mitsubishi dugc thanh lap dua trén mot triét 1y kinh doanh hoan
toan mai va rd rang va chi trong vong 10 nim, cdng ty ndy da vuon 1én dan
dau trong mot nudc Nhat dang phat trién va 20 ndm sau trd thanh mot trong
nhimng cong ty da quoc gia dau tién dung nghia cua tir ndy.

Tuong tu, triét 1y kinh doanh da giai thich cho sy thanh cong ctia cac cong ty
nhu General Motors va IBM, nhiing cong ty da thong tri nén kinh té M¥ nira
sau thé ky 20, dong thoi ciing 1y giai nhitng thach thirc ma ho phai d6i mit.
Trén thyuc té, nguyén nhan sau xa cta su bat 6n trong rat nhiéu cong ty 16n va
thanh cong trén thé gidi 1a triét Iy kinh doanh ctia ho khong con hiéu qua.

MJdi khi mét td chtrc 16n 1am vao khé khan - dic biét 1a nhiing t6 chtrc da
thanh cong trong thoi gian dai - ngudi ta lai d6 13i cho sy cham chap, tinh tu
man, kiéu ngao va bd may hanh chinh cong kénh. Mot 10i giai thich nghe rat
hop 1y? Pung vay. Nhung hiém khi 10i giai thich 4y dung va chinh xac.
Chung ta hiy ciing xem hai “bd may quan liéu” nhat trong s6 nhiing cong ty
16n cia M§ dang chim trong kho khan.

Tir nhitng ngay dau tién xuat hién may vi tinh, nhiéu ngudi tin rang IBM va
may vi tinh s& c6 s0 phan giéng nhu nganh dién. IBM biét va c6 thé ching
minh bang nhitng phuong phap khoa hoc chinh xac rang, twong lai phy thudc
vao nhitng mdy trung tim, nhimg hé thng may chii manh-hon-bao-gid-hét
ma mot luong 16n ngudi dung cé thé két nbi vao d6. Moi thir - tir kinh té
hoc, thong tin logic, cong nghé - déu dua dén két luan d6. Roi bdng nhién,



khi hé thong thong tin dua trén may tinh trung tdm va nhimg hé thong may
chu 4y duong nhu dang dan hinh thanh thi ¢6 hai thanh nién tré xuét hién véi
chiéc may vi tinh ca nhan (PC) dau tién. T4t ca nhitng nha san xuat may vi
tinh déu thay rang chiéc may tinh c4 nhan dé that ngd ngan. N6 khong c6 bo
nhd, khong ¢ dit liéu, toc d6 hay kha ning tinh toan can thiét dé co thé tiép
tuc phét trién. Qua that, moi nha san xuat may vi tinh déu biét rang may tinh
ca nhan (PC) sé that bai - két luan ma Xerox d3 c6 duogc vai nim trude do,
khi doi nghién ctru cia ho ché tao chiéc PC dau tién. Nhung khi thiét bi ky
quic d6 dugc tung ra thi truong - ddu tién c6 tén goi 1a Apple, r6i sau do 1a
Macintosh - moi nguoi khong nhiing yéu thich né ma con do xo di mua né.

Trong lich str, khi d6i mat véi nhung su ngac nhién kiéu nay, moi cong ty
16n va thanh cong thuong tir chdi chap nhéan chung. “No6 that 1a ngd ngan va
s& bién mét chi trong vong ba nim” - CEO cta Tap doan Zeiss dd noi nhu
vy khi nhin thay chiéc Kodak Brownie m&i naim 1888. Thoi diém d6, cong
ty Purc nay chiém vi tri thong tri trén thi trudng nhiép anh, twong tu nhu vi
tri ctia IBM trén thi truong mday vi tinh mot thé ky sau. Hau hét cac nha san
xuat hé thong may chu ciing ¢6 phan tmg twong tu. Danh sach d6 twong dbi
dai, bao gébm céac cong ty nhu: Control Data, Univac, Burroughs, NCR cta
M7; Siemens, Nixdorf, Machines Bull va ICL ¢ chau Au; Hitachi va Fujitsu
ciia Nhat. Hang IBM, ong trum trong linh vuc san xuat hé thong may chu véi
doanh sb bang tong doanh s cia tat ca cac nha san xuat may tinh khac cong
lai va c6 191 nhuan vuot troi, cling co thé phan tng theo cach tuwong tu. Chinh
x4c ma noi, honénlam nhu vdy. Nhung thay vao dé, ngay lap tirc IBM chap
nhan PC nhu 12 mét thuc t& méi. Gan nhu ngay lap tuc, ho x6a bé moi chinh
sach, quy tic va luat 1¢ di duoc chimg minh va kiém nghiém dé lap ra khong
chi mOt ma hai nhom canh tranh nhau cung thiét ké mot chiéc PC tham chi
con don gian hon nira. Vai nam sau, IBM d4 tré thanh nha san xuat may tinh
c4 nhan 16n nhat thé giéi va trd thanh nguoi dit ra cac tiéu chuan cho nganh
nay.

Trong lich st kinh doanh, chua c6 thanh tyu nao 16n nhu vay tung xay ra,
duong nhu diéu do chéng dinh dang gi dén sy cham chap, kiéu ngao hay bo
may hanh chinh quan liéu. Tuy nhién, bat chép tinh linh hoat, sy nang dong
va sy khiém ton hiém théy, val nam sau do 1IBM bSng chim dan trén ca hai
linh vuc san xuat hé théng may chu va may tinh c4 nhan PC. Bdng nhién
cong ty khong thé van hanh, khong c6 nhiing bude di quyét doan va mat kha
nang do6i moi.



Truong hop ciia GM ciing gdy boi ri khong kém. Vao dau nhitng nam 1980
- gial doan viéc kinh doanh chinh cua GM la 6 t6 chd khach g?m nhu bi té
ligt - cong ty da sap nhap hai cong ty 16n khac: Hughes Electronics va Ross
Perot’s Electronic Data Systems. Cac nha phan tich nhin chung déu nhéan
dinh rang ca hai cong ty d6 da dén dinh cyc thinh va khong thé phat trién
thém nita. Ho chi trich GM vé viéc tra gia qua cao cho hai cong ty do. Tuy
nhién, chi trong vong vai nim ngin ngti, GM d3 c6 duoc thu nhap va loi
nhuén cao hon ba lan tai EDS. Va mudi ndm sau, vao nim 1994, EDS c6 gia
thi truong cao gap sau lan s6 tién GM d3 bo ra dé mua né trude day, riéng
murc thu nhap va loi nhuan ting 10 lan so vdi khi méi vé tay GM.

Tuong ty, GM da mua Hughes Electronics - mdt cong ty 16n nhung lam an
khong c¢ 1ai, chi lién quan dén quoc phong

- ngay trudc khi nganh phuc vu qubc phong sup d6. Dudi sy quan 1y cua
GM, Hughes di ting duoc lgi nhuan trong nganh qudc phong va tré thanh
nha thau 16n duy nhéat chuyén hudéng thanh cong sang mot linh vuc khong
lién quan dén qudc phong. That ky la khi mot ké dém tirng dong 1é va timg
rat khong hiéu qua trong nganh 6 t6 - mot GM ky cuu suét 30 nam chua timg
hoat dong trong linh vuc khac hay vuot qua pham vi tai chinh ké toan - da
dat dugc nhirng két qua dang kinh ngac. Va trong ca hai vu sap nhép, ho chi
don gidn 4p dung nhiing chinh sach, thong 1¢ va nhiing quy trinh da tung
dugc stir dung 6 GM.

Cau chuyén nay duoc rat nhiéu nguoi biét dén & GM. Ké tir khi cong ty duoc
thanh 14p sau vu sap nhap gy xon xao du luan 80 nim vé trudc, mot trong
nhimg loi thé canh tranh cbt 16i ctia cong ty 13 “tra gia cao” dé mua nhiing
cong ty hoat dong tot va ¢ thoi thinh vuong - trong s6 d6 ¢ Buick, AC
Spark Plug, va Fisher Body - va r6i bién chiing thanh nhiing nha vo dich thé
gidi. Rat it cong ty khac c6 thé sanh cing GM vé mat hiéu qua qua cac cudc
sap nhap nhu thé va GM chéc chan khong thé dat dugc nhitng thanh tich d6
bang bo may hanh chinh cong kénh, hoic bang su cham chap hay kiéu ngao.
Tuy nhién, nhitng diéu tuyét voi d6 16n dén mic GM khong hé biét ring
chinh chiing dua dén that bai tham hai cho GM.

biéu gi co thé giai thich 1y do tai sao & ca IBM va GM, cac chinh sach,
thong 1é va nhiing hoat dong tirg mang lai hiéu qua trong suét hang thap ky
- nhu trudng hop GM, von phat huy tac dung khi dua vao nhitng cong ty méi
va khac biét - lai khong con hi€u qua trong chinh nhiing cong ty ma chung



d3 duoc tao ra dé phuc vu? Nhirng thyc té ma mo1 cong ty phai d01 mat dang
thay doi nhanh chéng, khac han nhiing gi ho van tin tuong vé moi tru’O’ng
xung quanh. No6i cach khac, moi truong thuc té da thay do6i, nhung triét 1y
kinh doanh khdng theo kip.

Truoe khi c6 duoc nhitng phan tng tirc thi voi thuc té m&i vé may tinh ca
nhan, IBM da tung thay d6i cac chién luoc kinh doanh co ban ctia minh chi
trong mot thoi gian ngan. Nam 1950, Univac, khi d6 1a mot cong ty dan dau
thé gidi vé may vi tinh, dd dua ra hinh mau dau tién vé mot chiéc may duoc
thiét ké dé tro thanh may vi tinh da ning. Tt ca nhitng thiét ké trudc d6 déu
1a nhimg chiéc may don ning. Hai chiéc may vi tinh trudc d6 cia chinh
IBM, ra doi nam 1930 va 1946, chi thuc hién cong vi¢c tinh toan thién van,
va chiéc may ma nam 1950 IBM trién khai thuc hién, du dinh st dung trong
hé théng phong thu khong quan SAGE & vung cuc bac Canada, chi c6 mot
muc dich duy nhét: xac dinh sém may bay dich. Ngay lap tirc, IBM di hay
b6 chién luge phat trién nhitng may moc don ning tan tién va giao cho doi
ngil k¥ su giéi nhat ciia minh hoan thién kién triic Univac dé tir d6 thiét ké ra
chiéc may tinh da ning dau tién c6 thé san xuat hang loat trén diy chuyén
cong nghlep (thay vi phal lam thu cong). Ba nam sau, IBM da tr& thanh nha
san xudt may tinh théng tr1 thé gidi va la ngu:o’l thiét 1ap nén cac chuan muc.
Nam 1950, sy linh hoat, toc d6 va sy khiém tdn cta cong ty da tao dung nén
ca mot nganh cong nghi¢p may vi tinh.

Tuy nhién, thuc té dd chirmg minh chinh nhiing gi ting tao nén danh tiéng va
su vuot troi cia IBM ndm 1950 lai 13 nguyén nhan dan dén su suy tan cua
chinh n6 30 nim sau. Vao nhimg nim 1970, IBM tin rang khai niém “may vi
tinh” van ton tai nhu né timg c6 trong nhitng nim 1950. Nhung su xuat hién
ctia PC d4 bac bo gia thuyét ay. Khi d6, cac hé théng may chu va may tinh ca
nhan da khong con la mdt thuc thé ton tai theo kiéu tram phat dién va may
tiéu thu dién nita. Nhitng may phéat va s dung dién ndy mic du rat khac
nhau nhung lai gin b va mang tinh bo sung cho nhau. Trai lai, cac hé théng
may tinh chil va may tinh c4 nhan vé co ban 1a d6i thu canh tranh cta nhau.
Ngoai ra, dinh nghia co ban vé thong tin ctia chung hoan toan mau thuan voi
nhau: d6i v6i may chu, thong tin déng nghia voi bo nhd, con véi may tinh ca
nhan no co6 nghia la phan mém. Thiét ké cac may phat dién va may sir dung
dién phai dugc van hanh doc 1ap, nhung chiung co thé thudc sé hitu ctua cung
mot chu thé doanh ‘nghiép, nhu General Electric van 1am trong hang thap ky.
Trai lai, cac h¢ thong may cht va may tinh c4 nhan khong thé cung ton tai
trong mdt thuc thé chung.



IBM d3 ¢ ging két hop hai linh vuc d6 véi nhau. Nhung vi PC 14 linh vuc
phat trién nhanh nhét ctia doanh nghiép nén IBM khong thé ha thap tim quan
trong ctia nd xubng so véi linh vuc sdn xuat may cha. Két qua 1a, cong ty
khong thé t6i wu hoa linh vyc san xuét may chu. Va béi vi may chu van la
con ga dé tring vang, nén IBM khong thé toi wu hoa linh vuc PC. Cudi cung,
quan ni€m cho rang may vi tinh nao cling 1a may vi tlnh hay néi cu thé hon,
nganh cong nghiép phan cing may tinh méi naim quyén chi phdi - da 1am té
liét IBM.

GM tung c6 mdt hoc thuyét kinh doanh hi€u qua hon, thanh cong hon IBM,
nguyén 1y nay timg gitp GM trd thanh nha san xuat 6 to 16n nhat va c6 loi
nhuan cao nhat thé gidi. Ho khong hé trai qua mot su thoai trao nao trong
sudt 70 nam - mot ky luc tuyét dbi trong lich sir kinh doanh. Nguyén 1y cua
GM két hop mot cach hoan hao nhitng gia dinh vé thi truong va khach hang
vo1 nhitng gia dinh vé céac lgi thé canh tranh co ban va ciu tric doanh
nghiép.

Tu dau nhitng nam 1920, GM gia dmh rang thi truong 6 t6 My 1a dong nhat
vé mat gia trj va dugc phan khuc rat on dmh theo nhom thu nhap. Gia tr1
mua lai cua cac xe di qua st dung “con t6t” chi 1a thong sd doc 1ap nam
trong tam quén 1y. Gid tri ctia xe c6 tinh thanh 1y cao tao thuén loi cho khach
hang nang cap 1én doi xe méi hon, ndi cach khac 1a doi sang dong xe c6 loi
nhuan bién cao hon. Theo nguyén 1y ndy, nhitng thay doi thuong xuyén va
lién tuc vé mau ma xe chi lam giam gia xe thanh 1y.

Vé ban chat, gia dinh vé thi trudng nay gan bé mat thiét vdi gia dinh vé cach
thirc to chirc san xuat dé dat duoc thi ph?m 16n nhét va lgi nhuin cao nhat.
Trong truong hop ciia GM, ciu tra 10i 14 san xuat voi s6 luong 16n trong thoi
gian dai nhitng kiéu xe it thay doi dan t&i két qua 1a su dong bd manh mé
giita cic doi xe hang nam trén toan thi trudng voi chi phi ¢ dinh thip nhat
trén mdi dau xe.

Tiép theo ban quan tri cia GM dé chuyén d6i nhitng gia dinh vé thi trudng
va san xuét thanh mot ciu tric ban doc lap gifta cac bd phan, mdi bd phan
tap trung vao mot phan khuc thu nhép va tinh toan sao cho mau hang cao cap
nhat cta phan khiic ndy chong 1én mau hang gia ré nhat cta phan khuac ngay
trén no, tir d6 tao ra hiéu tmg budc ngudi tiéu dung phai trao doi, nang cap
lién tuc voi diéu kién cac loai xe dd qua str dung phai ban dugc gia.



Trong 70 nam, nguyén ly nay mang lai hiéu qua tuy¢t voi. Ngay ca khi chim
sau trong thoi ky suy thoai, GM khong nhitng khong chiu 16 ma con tiép tuc
tang thi phan. Nhung vao nhitng nim cudi thap ky 1970, cac gia dinh cta ho
vé thi truong va san pham di khong con phu hop. Thi truong phan khuc
thanh cac phan doan theo “vong doi san pham” rat dé thay d6i. Thu nhap chi
1a mot trong rat nhiéu nhan t6 anh huong dén quyét dinh mua hang chu
khong con 13 yéu t6 duy nhat. Pong thoi, cac hing c6 sé luong san xuit nho
d3 tao ra tinh kinh té ctia quy mo nhé. Ho cho ra doi nhiing kiéu xe da dang
va thay d6i nhanh chong véi chi phi thip hon va c6 kha nang sinh loi cao
hon so voi viée duy tri san xuat dai han nhitng kiéu xe dong nhat.

GM biét tat ca nhitng thay doi trén nhung ho khong hé tin vao diéu d6. Thay
vao d6, ho cb gang dan xép moi viéc. Cong ty tiép tuc duy tri cac bd phan
phan chia theo cac phan khuc thu nhap, nhung gio> ddy mdi bo phan s& cung
cép mdt “xe cho moi tai tién”. Ho ¢ géng canh tranh v&i tinh kinh té nho
quy mo khiém t6n ctia cac nha san xuat nho 1é bang cach tu dong hoa nhiing
day chuyén san xuét hang loat, dai han va c6 quy mé 16n (va dﬁ mat khoang
30 ti do la M§ cho qué trinh nay). Trai VO’l nhu’ng gi ngu:0’1 ta van nghl GM
d3 nd lyc dan xép moi viéc bang mot nd lyc khéng 16 vé cong stic, tién clia
va thoi gian. Nhung viéc ndy chi gay bi réi cho khach hang, cac nha phan
phdi va ngay ca chinh nhan vién cling nhu d6i ngii quan 1y cia GM. Trong
khi do, GM da phdét 16 mot thi truongthuc sy tdng truéng,noi cong ty co vi
tri ddn dau va gan nhu khong thé bi ha guc: dong xe tai nhe va xe tai nho.

Mot hoc thuyét kinh doanh gom c6 ba phan.

Tht nhat, d6 1a nhitng gia dinh vé méi trudng kinh doanh cta doanh nghiép:
xa hoi va cau trac xa hoi, thi truong, khach hang va cong nghg.

Thir hai, d6 14 nhimg gia dinh vé st ménh cta doanh nghiép. Sudt nhiing
nam trong va sau Chién tranh Thé gi6i I, Sears, Roebuck & Co. da xac dinh
dugc st ménh ctia minh 13 nha cung cap thong tin mua hang cho céc gia dinh
MJ. Cling trong thoi gian do, AT&T da xac dinh vai tro cia minh 1a lam sao
cho mdi gia dinh va doanh nghi¢p My déu s& hitu mét chiéc dién thoai. Mot
thap ky sau, Marks & Spencer & Anh da x4c dinh st ménh ctia minh 1a mdt
nhan t6 thay doi trong xa hoi Anh khi tro thanh nha ban 1¢ khong phan biét
dang cap dau tién. St ménh ciia mot doanh nghiép khong can phai qua tham
vong. GM da dat ra cho minh mot st ménh khi€ém tbn hon nhiéu: 1a nguoi



din dau trong linh vuc “thiét bi van tai co gidi dudng bo”, theo 16i cua
Alfred P. Sloan[7].

Thi ba, d6 1a nhitng gia dinh vé ning luc canh tranh c6t 16i ma doanh nghiép
can c¢6 dé hoan thanh sir ménh cta minh.

Chéng han nhu Hoc vién West Point[8], dugc thanh 1ap vao nam 1802, da
xac dinh nang luc canh tranh ¢t 18i cia minh 1a dao tao thanh tai nhitng si
quan dang tin cay. Khoang nam 1930, Marks & Spencer xac dinh nang luc
canh tranh c6t 13i ctia minh 13 kha nang nhan di¢n, thiét ké va phat trién
nhiing hang hoéa ho ban chtt khong phai kha nang thu mua. Khoang nam
1920, AT&T xac dinh nang luc canh tranh ¢t 161 cua minh 1a dan dau vé
cong nghé cho phép cong ty lién tuc hoan thién dich vu cia minh ma van
khong nguing giam gia cudc.

Nhiing gia dinh vé méi trudong s& xac dinh gia trj cia mot t6 chuc. Gia dinh
vé sir ménh xac dinh nhiing gi doanh nghiép xem la thanh qua c6 y nghia,
hay noi cach khac, n6 vé ra vién canh vé nhimg thay doi trong nén kinh té va
trong xa hoi noéi chung ma doanh nghiép s& tao ra. Cudi cung, gia dinh vé
nhimg ning lyc canh tranh c¢6t 16i xac dinh nhitng yéu t6 ma doanh nghiép
phai vuot tro1 dé khéng dinh va duy tri vi thé dan dau.

Puong nhién, tat ca nhﬁ:ng diéu trén nghe co veé rat don gian. Tuy nhién
doanh nghiép phai mat nhiéu nim 1am viéc vat v, khong ngung dong nao va
trai nghiém moi ¢6 duoc mot hoc thuyét kinh doanh rd rang, nhat quan va co
hiéu luc.

Nhing tiéu chi cia mot hoc thuyét kinh doanh c6 hiéu luc 1a gi? C6 bon yéu
tH:

1. Gia dinh vé méi truong, st ménh va ning luc kinh doanh cot 16i phai phu
hop véi thuc té.Pau nhitng ndm 1920, khi bon thanh nién tré khéng mot xu
dinh tai dén tur Manchester nuéc Anh, bao gdm Simon Marks va ba nguoi
anh em ré ctia dng, cho rang mot cua tiém nho cing 1a mot nhan t6 thay d01
Xa hoi, thi cling 1a lac Chién tranh Thé gidi I 1am lung lay tan gdc ré co cau
tang 16p xa hoi & dat nudc ho. N6 tao ra mot lugng 16n nhitng nguoi ti€u
dung yéu cau cac san pham nhu do 16t, 40 choang va tat phai c6 chat luong
t6t, hop mét nhung gia ré - nhitng ching loai san pham thanh cong dau tién
cia Marks & Spencer. Sau d6, Marks & Spencer da phat trién mot cach cé



hé thong nhing ning luc canh tranh cét 16i hoan toan méi va chua timg dugc
nhic dén. Cho dén luc d6, ning luc canh tranh cbt 16i trong nganh kinh
doanh phén phdi chii yéu nhd ¢ kha nang thu mua t6t. Marks & Spencer cho
rang chinh nha phan phéi, chir khong phai nha san xuat, méi la ngudi hiéu ro
khach hang. Do d6, chinh nha phan phdi chtr khong phai nha san xuat nén
lam cong viéc thiét ké san pham, phat trién san pham va sau d6 tim kiém
nhirng nha san xuit c6 thé 1am ra hang hoa ma ho da thiét ké, quy dinh dac
tinh va dinh gia. Pinh nghia mdi nay vé nha kinh doanh phan phdi mat tir
nim dén tdm nim dé hinh thanh va dugc cac nha cung cap truyén théng chip
nhan. Trudce khi khai niém mdi nay ra doi, cdc nha cung cap ludn ty xem
minh 13 “nha san xuat”, chir khong phai “nha thau” 1am theo don dat hang.

2 .Gia dinh vé ca ba linh vuc phai phu hop v6i nhau.C6 thé néi day chinh 13
diém manh nhat cia GM trong nhitng thap nién dai thong tri thi truong. Gia
dinh cta cong ty vé thi trudng va vé quy trinh san xuat toi uu hoan toan phu
hop nhau. Giita nhitng nim 1920, GM thay rang ho can phai c6 nhiing ning
luc méi chua timg nghe néi dén trude do: quan 1y khia canh tai chinh cua
quy trinh san xuat va mot hoc thuyét vé phan bo tu ban. Két qua 1a GM da
sang tao ra hé thong ké toan chi phi hién dai va quy trinh phan bo tu ban hop
1y dau tién trén thé gioi.

3. Hoc thuyét kinh doanh phai duoc phd bién va thau hiéu trong toan to
chtre. Piéu d6 rat dé thyuc hién trong nhimg ngay dau thanh 1ap doanh nghiép.
Nhung khi cong ty cang 16n manh, ho thudng c6 xu hudng xem noé la diéu tu
nhién c6 dugc va ngdy cang it dé tim dén né. Khi d6 doanh nghiép ngay
cang trd nén thiéu dinh huéng. Ho bat dau cat giam dé ting hiéu qua kinh té.
Ho c6 khuynh huéng st dung ky xdo hon 1a lam nhiing diéu dung dan. Ho
ngurng suy nghi. Ho khong dat cau hoi nita. Ho chi nhd nhitng céau tra 101 xua
cli nhung lai quén mét cau hoi tao ra ching. Hoc thuyét kinh doanh tré thanh
“van hoa”, nhung vin hoa khong thé thay thé cho quy tic, ma hoc thuyét
kinh doanh chinh 12 mot quy tac.

4. Triét 1y kinh doanh can duoc kiém chimg thudng xuyén. Boi, nd khong
phai mét hoc thuyét bat di bat dich. N6 chi 1a mot dang gia thuyét. Va gia
thuyét nay bao gom nhitng yéu t6 nam trong mot dong chay lién tuc - xa hoi,
thi truong, khach hang va cong ngh¢. Do do, mot hoc thuyét kinh doanh tt
phai bao gém ca kha ning tu thay doi theo moi trudng.

Mot s hoc thuyét kinh doanh co strc anh hudng manh dén muc chung tac



dong trong mot thoi gian dai. Nhung vi d6 1a mot san pham do con ngudi tao
ra, n6 khong ton tai mai mai va thuc té 1a ngay nay hiém khi né kéo dai.
Cudi cung thi moi hoc thuyét kinh doanh déu tré nén lac hau va khong mang
lai hiéu qua. D6 chinh 1a nhitng gi xdy dén véi hoc thuyét kinh doanh cia
cac doanh nghi¢p My hung manh ra do1 trong nhitng nam 1920. N6 xay ra
voi GM va AT&T, va ca IBM. Ngay nay, 10 rang ndé dang xay ra vdi
Deutsche Bank va tin cong ca nhitng hoc thuyét ciia ho vé “ngan hang toan
cau”[9]. N6 dang dién ra rat rd rang va nhanh chong trong cac keiretsu[10]
cua Nhat.

Phan tng dau tién ctia nhitng doanh nghiép ¢ hoc thuyét kinh doanh 15i thoi
ludn 13 mot phan ung kiéu phong ngu. Xu hudéng chung cua ho 13 bit tai
bung mat va gia vo nhu khong c6 chuyén gi xay ra. Phan tmg tiép theo 13 nd
luc dé khic phuc, nhu GM da lam dau nhirng nam 1980 hay nhu Deutsche
Bank dﬁ lam nhitng ndm vtra qua. Thuc ra, cuoc khung hoang dot ngdt va
lién tiép ctia hang loat cong ty 16n cua Pic, nhlmg cong ty xem Deutsche
Bank 13 “ngan hang nha”, chinh 1a ddu hiéu cho thiy nguyén ly cua no da
khong con hi¢u qua nira. Deutsche Bank d3 khong con thuc hién tét vai trd
cha dao ciia chinh minh: cung cap hoat dong quan 1y hiéu qua cho nhiing t6
churc hién dai.

Nhitng nd lyc khac phuc khong bao gior co tac dung. Thay vao do, khi mot
hoc thuyét cho thdy nhitng dau hiéu dau tién ctia sy lac hau, d6 chinh 14 thoi
diém chung ta can bat dau suy nghi lai, dat lai cau hoi liéu nhitng gia dinh
hién thdi vé moi truong, st ménh va nang luc canh tranh cot 161 ¢ phan anh
chinh x&c thuc tai cua doanh nghi€p hay khong.

Vay chung ta phai lam gi? Chiing ta can cha ¥ ngin ngira - tirc 1a phai tich
hop vao t6 chirc mot hé thong giam sat va kiém chimg hoc thuyét kinh doanh
ctia nd. Can phai phat hién sém nhirng dau hiéu. Cudi cing, ching ta can xét
lai hoc thuyét kinh doanh c6 thé di lac hau va phai ¢ nhitng hanh dong thiét
thuc dé thay ddi cac chinh sach va thong 1€, dua cach thuc hoat dong cua
doanh nghiép vao khudén kho méi phu hop v6i nhitng thyc té méi ciia moi
truong kinh doanh, véi mot dinh nghia méi vé st ménh va véi nhitng ning
luc canh tranh ¢6t 16i m&i can duogc phat trién va dat dugc.

Y THUC PHONG NGUA

Chi c6 hai bién phap phong ngira. Tuy nhién, néu biét 4p dung phu hop,



chung c6 thé dam bao doanh nghiép dugc canh bao sém, c6 kha nang tu thay
d6i va thay d6i hoc thuyét kinh doanh mét cach nhanh chong. Bién phap dau
tién to1 goi lasy loai bo.Clr sau ba nam, cong ty can phai kiém tra tat ca
nhirng san phém, dich vu, chinh sach va cac kénh phan phéi béng cau hoi:
“Gia str trudc ddy chung ta khong thuc hién nhitng diéu nay thi bay gid
chung ta c6 dat duoc nhitng thanh qua kia khong?”. Bang cach dit cau hoi
vo1 nhitng chinh sach va duong 161 hién c6, cac doanh nghiép da budc minh
suy nghi vé hoc thuyét kinh doanh ctia minh. Ho budc phai kiém chimg cac
gid dinh. Ho tu dat ra cau hoi: Tai sao nhiing viéc nay khong mang lai hi¢u
qua, du khi chung ta bat tay thuc hién 5 nim truéc chiing day hira hen? Phai
ching chung ta di pham sai 1am? Hay d6 1a nhiing viéc ding nhung khong
phat huy tac dung?

Néu khong co6 su loai bd co6 hé théng va ¢6 muc dich, mot to chuc sé bi
nhitng thtr vun vit kiém soat. Ho s& phung phi cic tai nguyén quy gia nhat
ctia minh vao nhitng viéc khong nén lam hodc khong nén tiép tuc lam. Két
qua 1a, ho sé bi thiéu tai nguyén, dac biét la nguén nhan lyc ¢6 du kha nang
can thiét dé khai thac nhitng co hdi moi xuat hién khi thi truong, cong nghé
va ning luc canh tranh cbt 16i thay doi. Néi cach khéac, khi hoc thuyét kinh
doanh cua doanh nghiép tré nén lac hau, ho sé khong c6 kha nang phan ung
tich cuc véi nhitng co hoi maé1 duge tao ra.

Phuong thirc thir hai 12 nghién ctru xem nhitng gi dang dién ra bén ngoai
doanh nghiép, dac biét la nhimg nguoi khong phai khach hang. Nhitng ndam
gan day, phong cach kiéu quan 1y “dao pho tré nén rat pho blen Piéu
naythat suquan trong. Di nhién sy hiéu biét cang nhiéu cang tot vé khach
hang ciing rat quan trong - c6 1& day chinh 13 tién bo 16n nhat ma céng nghé
thong tin mang lai. Tuy nhién, nhiing tin hiéu thay d6i quan trong dau tién
hiém khi xuét hién trong long to chtrc hay trong nhém khach hang cia to
chue, chiing hau nhu ludn xuét hién trude tién & nhom doi twong khong phai
1a khach hang ctia doanh nghiép, von chiém s lugng 4p dao hon. Wal-Mart,
g3 khong 16 trong nganh ban 1, chiém 14% thi phan hang tiéu dung cua My.
Piéu d6 co nghia 1a 86% con lai 1a nhitng d6i twong khong phai khach hang.

Vi dy dé thay vé tim quan trong ctia nhém doi tuong khong phai khach hang
chinh 14 hé thong siéu thi cia My. O thoi ky cuc thinh ciia nganh 20 nim
trude, cac siéu thi chiém 30% thi phan ban 1é cac san pham phi thyc pham
cia My. Ho phong van khach hang lién tuc, tién hanh nghién ctru va diéu tra
thuong xuyén. Nhung ho dd khong hé dé v dén s6 luong 70% nhitng nguoi



khong phai 1a khach hang cta ho. Ho cam thay khong can thiét. Hoc thuyét
kinh doanh ctia ho gia dinh rang hau hét nhitng ngudi c6 kha ning mua hang
trong si€u thi dd mua & si€u thi. Nam muoi nam trudce, gia dinh d6 hoan toan
dung véi thuc té. Nhung khi nhitng dira tré ra doi trong thoi ky bung no dan
sd dén tudi truong thanh, gia dinh kia tr6 nén thiéu chinh x4c. Pa s6 nhiing
nguoi sinh ra trong thoi ky bung n6 dan so - nhu:ng phu nit trong nhiing gla
dinh tri thirc va ca ha1 Vo chéng cung lam viéc dé tao thu nhap - thi tién
khong phai 12 nhan t6 quyét dinh dia diém mua hang. Thoi gian méi 13 nhan
t6 co ban, va thé hé phu nit nay khong c6 du thoi gian dé di mua sam trong
cac siéu thi 16n. Vi cac siéu thi chi nhin vao luong khach hang dang mua sam
tai si€u thi ctia minh nén ho da khong nhan ra thay d6i nay, mii cho téi mot
vai nim trude. Khi d6, doanh nghiép khong thé cam cu duogc nita va da qua
mudn dé 16i kéo khach hang quay trd lai. Céc siéu thi da rGt ra mot bai hoc
dat gia: mac du chay theo khach hang 1a viéc rat quan trong, nhung nhu thé
chua du, ho can phai lay thi trudong 1am trong tam.

CHAN POAN SOM

Pé c6 thé chan doan sdm van dé, nha quan 1y phai cha ¥ dén nhitng dau hiéu
canh bao. Mot hoc thuyét kinh doanh s¢€ tréd nén lac hau khi doanh nghiép dat
dugc muc tiéu dat ra trude do. Pat duoc muc ti€u khong phai 1a 1y do dé an
ming ma 14 tién dé cho nhiing ¥ tuéng moi. AT&T dd hoan thanh s ménh
cung cép cho moi gia dinh va doanh nghi¢p M¥ su két ndi dién thoai vao
giita nhitng nim 1950. Khi d6 mot sé nha quan tri cho rang d6 1a thoi diém
can danh gia lai hoc thuyét kinh doanh, chang han nhu tach dich vu noi hat -
la linh vuc da dat dugc muc tiéu - khoi cong viéc kinh doanh dang phat trlen
trong tuong 1a1 bat dau vé6i dich vu duong dai va co thé md rong ra vién
thong toan cau. Nhung 1y luan cta ho khong dugc ai chil y dén va vai nim
sau, tinh hinh kinh doanh ctia AT&T bat dau r6i ren va ho chi duoc giai ctru
bai luat chong doc quyen.

Téc d6 tang truong nhanh chong 1a mot dau hiéu chic chan khac vé su
khung hoang hoc thuyét kinh doanh cua t6 chirc. Mot cong ty cO quy mo
tang truong gap hai dén ba lan trong mot thot glan ngan di nhién s€ phat
trién vugt qua tim cia hoc thuyet kinh doanh ban dau. Ngay ca thung liing
Silicon ciing d3 nhan ra nhitng budi tiéc ting khong con 1a phuong cach tao
moi quan hé phi hop nita mot khi cong ty dd dong dén murc nhan vién phai
deo bang tén. Su ting trudng con tao ra thach thirc sdu sic hon nhiéu 1én cac
gia dinh, chinh sach va théi quen. Pé duy tri mot doanh nghiép sao cho on



dinh, chtr chua no61 dén tang trudng, ho phai luén ty hoi lai minh nhitng cau
hoi vé mo1 treong kinh doanh, sir ménh va cac nang luc canh tranh cot 1061.

Ngoai ra con ¢ hai dau hiéu rd rang khac cho thay hoc thuyét kinh doanh
ctia t6 chuc khong con hiéu qua nira. Mot 1a nhiing thanh céng ngoai mong
doi - du cta chinh t6 chirc hay ctia d6i thu canh tranh. Va hai 13 nhimg that
bai khong mong doi - bat ké 1a cta chinh t6 chirc hay 1a cua ddi thu canh
tranh.

Khi 6 t6 nhap khau ctia Nhat day “tam dai gia” cua Detroit (4m chi GM,
Ford va Chrysler) vao tinh hudng nguy ngap thi dot nhién Chrysler dat duoc
mot thanh céng ngoai mong doi. Dong xe ché khach truyén théng ctia ho bi
mat thi phan con nhanh hon GM va Ford, nhung doanh s ban cua dong xe
Jeep va xe tai nho (minivan) méi - duoc phat trién mot cach gan nhu 1a tinh
co - lai ting vot. Thoi diém d6, GM la cong ty dan dau trén thi truong xe tai
nhe cia My va khong hé c6 doi thu trong thiét ké va chat luong san pham,
nhung GM d3 khong hé chu y dén ning luc vé xe tai nhe ciia minh. Xe tai
nho va xe tai nhe van luén duoc xép vao nhom phuong tién ché hang chir
khong duoc xem nhu phuong tién chd khach trong sb liéu thong ké truyén
théng, mic du ngdy nay hau hét chung duoc mua dé 1am phuong tién van
chuyén hanh khach. Gia nhu GM dé y dén thanh cong cua d6i thi canh tranh
yéu hon minh 13 Chrysler, ho di c6 thé nhan ra sém hon rang nhiing gia dinh
ctia ho vé thi trudong va nang lyc canh tranh cOt 161 da khong con hiéu luc
nita. Ngay tir ddu, thi trudng xe tai nho va xe tai nhe di khong phai 1a thi
truong phan khic theo thu nhap va chi chiu anh huong rat it boi chi phi d6i
xe mé&i. Va diéu nghich 1y 1a xe tai nhe chinh 1a linh vuc ma 15 nam trudc
GM di di kha xa dén loai hinh san xuit ma ngdy nay chiing ta goi 13 san xuét
nho.

That bai khong mong doi ciing 13 mot 16i canh béo c6 mtc dd quan trong
khong kém nhitng thanh céng ngoai mong doi va can dugce can trong xem
xét. Sdu muoi nam trude, vao gita thoi ky Pai Suy thodi, Sears cho rang bao
hiém 6 t6 da trd thanh mot “san pham kém theo” chir khong con 1a mot san
pham tai chinh va do d6, ban bao hiém 6 t6 s& phu hop véi st ménh cua
cong ty 1a tro thanh ngudi cung cap thong tin mua hang cho céc gia dinh My.
Moi ngudi déu nghi rang Sears bi dién. Nhung ngay 1ap tirc bao hiém 6 to di
tré thanh nganh kinh doanh c6 lgi nhuan cao nhat ctia Sears. 20 nim sau, vao
nhimg nam 1950, Sears nhan thiy nhan kim cuong da tr¢ thanh d6 vat thiét
yéu chir khong con 13 do xa xi, va rdi cong ty tré thanh nha ban 1é kim cuong



16n nhat thé gidi - va ¢ 18 1a ¢o 13i nhét thé gidi. Po ciling 14 logic cia Sears
khi nim 1981, ong cho riang cac khoan dau tu da tro thanh san pham tiéu
dung cua cac gia dinh My. Cong ty da mua Dean Witter va dua van phong
cua nd vao chudi siéu thi Sears. Budc di do thuc su 1a mdt tham hoa. Nguoi
tiéu ding My hoan toan khong xem nhu cau tai chinh ctia minh 1a mot trong
nhimg “san pham tiéu dung”. Cudi cung, khi Sears bo cudc va quyét dinh
diéu hanh Dean Witter nhu mot cong ty kinh doanh doc 1ap v&i chudi siéu
thi cua Sears, Dean Witter lai thanh cong ruc r&. Nam 1992, Sears ban Dean
Witter va thu vé mot murc 13i kha 16n.

Néu Sears xem that bai ctia minh trong viéc trd thanh nha cung cap nhiing
khoan dau tu cho cic gia dinh My nhu mét that bai trong hoc thuyét kinh
doanh thay vi mot rui ro riéng 1&, ho di c6 thé bat dau tai co cdu va tai dinh
vi vi thé cua minh sém hon duge 10 nam, lic ho con dan dau thi truong. Co
thé béi vi khi d6 Sears, cling nhu mot sb6 dbi thu canh tranh cua ho, da ngay
lap tirc nhdn ra rang that bai cia Dean Witter s& dem dén moi hoai nghi vé
khai niém dong nhat cta thi truong - khai niém co ban ma trong sudt nhiéu
nam Sears va cac nha ban 1¢ quy mo6 16n khac dua vao do dé hoach dinh
chién lugc ctia minh.

GIAI PHAP Tir truéc dén nay, chung ta van ludn tim kiém nhiing nhan vién
¢ chiéc diia than lam bién d6i hoan toan mot cong ty dang suy sup. Tuy
nhién, viéc thiét lap, duy tri va ap dung mot hoc thuyét khong can dén mot
Thanh Cat Tu Han hay mot Leonardo da Vinci khoac 1€én minh bg 4o ctia nha
quan ly. Viéc d6 khong doi hoi thién tai, no chi doi hdi nd luc lam viée cham
chi. N6 khong doi hoi su thong minh, ma la sy tan tdm. D6 chinh la trach
nhiém cua cac CEO.

Trén thyc té co rat it CEO thanh cong trong viéc thay doi hoc thuyét kinh
doanh cua coéng ty ma ho diéu hanh. Vi CEO dua Merck tré thanh mot cong
ty dugc pham thanh céng nhat thé gidi bang cach chi tp trung vao nghién
clru va phat trién nhiing loai thudc dot pha da c6 bang sang ché va co loi
nhuan bién cao, da thay d6i hoan toan hoc thuyét kinh doanh cua cong ty
bang cach mua lai mot nha phan phdi cac loai duoc pham thong dung va
khong can ké don. Ong tién hanh viéc d6 ma khong giy ra bat cir “cudc
khing hoang” ndo trong khi Merck van lam #n phat dat. Tuong tu, vai nim
truée, CEO méi ctia Sony, nha san xuat hang dién tir noi tiéng nhat thé gioi,
d3 thay d6i hoc thuyét kinh doanh ctia cong ty bang ciach mua mot cong ty
san xuat phim cua Holywood va st dung vu sap nhap d6 dé chuyén trong



tam cua cong ty tir chd chuyén san xuat phan ctimg dang can phan mém
thanh mdgt nha san xuat phan mém tao ra nhu cau cho thi truéng phan cing.

Nhung ngay ca khi nam trong tay tat ca nhitng nhan vién tai gioi nhat, van co
nhitng CEO day tai ning nhung cong ty ctia ho van that bai. Chung ta khong
thé chi dwa vao nhiing nhan vién tai gioi dé khoi phuc lai sitc séng ctia mot
hoc thuyét kinh doanh 13i thoi, viéc d6 chang khac gi trong mong ho giup
chita khoi cac ching bénh nan y. Va khi trao ddi v6i nhitng nhan vién tai
gi01 éy, ho s€ ra suc khéng dinh rﬁng ho lam viéc dua trén uy tin va tam
nhin. Ho bat dau chan doan va phan tich. Ho hiéu réng dé dat dugc muc tiéu
va toc do ting trudng cao can phai nghiém tic xem xét lai hoc thuyét kinh
doanh. Ho khong quy trach nhlem cho nhitng that bai khong mong d(n 1a két
qua tir nhitng sai 1am cua cap dudi hay tur nhu:ng su cd ngoai y mudn, ma
xem chung 13 triéu ching ctia mot “16i hé thong . Ho khong dua vao nhiing
thanh cong ngoai mong doi ma xem chung nhu nhiing thach thirc doi voi cac
gia dinh cua ho.

Ho hiéu va chap nhan rang su tut hiu cta hoc thuyét kinh doanh 1a mét cin
bénh do thoai hoa va thuc sy de doa mang song cua doanh nghiép. Ho ciing
biét va chap nhan nhiing nguyén tac da duoc kiém ching qua thoi glan cua
cac chuyén gia phan tich, nguyén tic lau doi nhat trong viéc ra quyét dinh
hi¢u qua: Mot can bénh do thoai hoa khong thé duoc chira khoi bang su chan
chir. N6 doi hoi nhitng hanh déng quyét doan.

- Xuét ban 1an dau Thang 9 & 10 nam 1994



3. QUYET PINH MOT CACH HIEU QUA

Céc nha quan 1y hi¢u qua thuc ra khong phal ra nhiéu quyét dinh. Ho chi tap
trung vao nhing gi quan trong nhat va c0 gang dua ra nhimng quyét dinh tot
nhat trong kha nang cua ho. Ho cb gang tim ra nhiing yéu t6 on dinh cta tmh
huong, suy ngh1 tim chién lugc va nhitng giai phap tong the chl:r khong c¢b
gang g1a1 quyét van d&”. Do d6, ho khong xem trong yéu t6 toc do cia viée
ra quyet dinh, hon nira ho cho réng viéc kiém soét that nhiéu nhﬁfng yéu tb
bién dong la dau hiéu cua tam suy nghi han hep Ho mudn b1et chinh Xac
nhitng quyét dinh do la vé van dé gi, nhitng gi an sau cac quyét dinh va can
duoc dap tmg. Ho mudn tim hiéu anh huong cta quyét dinh hon 1a k§ thuat
ra quyét dinh. Ho thich nhitng quyét dinh hoan hao hon 1a nhitng quyét dinh
thong minh.

Nha quan 1y hiéu qua biét khi nao can quyét dinh dua trén nguyén tac, khi
nao can quyét dinh thuc dung, tuy timg trudng hop cu thé. Ho biét rang moi
quyét dinh déu doi hoi su khéo 1éo, nhat 13 nhiing khi can thoa hiép giita cai
dung va cai sai, va ho phai biét cach phan biét chiing. Ho hiéu rang budc tén
thoi gian nhat cua tién trinh nay khong nam & viéc ra quyét dinh ma la qué
trinh trién khai thuc hién. Mot quyét dinh phai duoc dua vao thuc té, bang
khong d6 khong phai 1a quyét dinh ma chi 13 nhimg dy dinh ma théi. Diéu
nay co nghia la mac du hi¢u qua cua cac quyét dinh phu thudc chat ché€ vao
su hiéu biét tinh huéng, nhung viéc thuc thi cac quyét dinh phai gan lién voi
kha nang cua nhitng con nguoi s€ thuc hién no. Trén tat ca, nha quan 1y hiéu
qua ludn hiéu rang viéc ra quyet dlnh c6 mot quy trinh mang tinh hé thong
clia riéng no va co6 nhiing yéu t6 rat dic thu.

Cac trinh tu

Cac yéu t6 khong tu minh “tao ra” quyét dinh. Vé ban chat, mdi quyét dinh
12‘1 mot su danh gia Viéc chép nhan-rii-ro, nhung cac quyét dinh phai dua trén
nén tang cua nhimng yéu to nay; nguoc lai, nha quan 1y s& khong thé hudng
ti cac quyét dinh ding, va chic chin 1a khong hiéu qua.

1. Phan loai van dé.Van dé do thudc quy luat chung? Hay do la ngoai I¢ hoac
hiém khi xay ra? Hoac, do la lan dau tién mot hién twgng moi xay ra va cac
quy luat chua kip dé cap dén?



2. Xac dinh van dé.Ching ta dang dbi mat véi diéu gi?
3. bi tim giai phap.Pau la cac “diéu kién bién™?

4. Quyét dinh xem diéu gi 1a “dung”, chr khong phai diéu gi chap nhéan
duoc, nham dap Gng cac diéu kién bién.Diéu gi s& hoan toan dap ung duoc
cac dic tinh cua van détrude khi xét dén cac su thoa thuén, sy thich ung va
thoa hiép can thiét dé dua ra mot quyét dinh hop 1y?

5. Xay dung ké hoach hanh dong di kém voi quyét dinh.Can thuc hién nhiing
viéc gi? Ai phai biét vé cac cong viéc do?

6. Kiém tra hiéu luc va tinh hiéu qua ctia quyét dinh trudc chudi nhing su
kién thuc t€.Quyét dinh sé dugc thuc hién thé nao? Nhitng gid dinh lam co
s& cho quyét dinh 1a phu hop hay da 161 thoi?

Chung ta hiy cung diém qua tirng budc riéng 1é.
Phan loai van dé

Nguoi ra quyét dinh hiéu qua phai dit cau hoi: Liéu day 1a ddu hiéu cua su
roi loan nghiém trong hay chi 1a mot su kién don 16? Nhiing van dé thudc
quy luat chung ludn phai dugc giai quyét bang mot quy luat hay nguyén tic.
Nhung mot su kién mang tinh ngoai 1€ chi c6 thé dugc xir 1y khi né thuc su
x4y ra.

No6i1 mdt cach chinh xac, nha quan 1y phai phan biét dugc bon nhom su kién
khac nhau.

Nhom thtr nhét c6 thé 1a nhirng su ki¢n thudc quy luat chung, ma cac sy kién
riéng 1¢ chi 1a cac dau hiéu bao trudc. Hau hét cac “van dé&” xuét hién trong
cong viéc cua nha quan 1y thudc nhém nay. Chang han nhu quyét dinh vé
hang t6n kho trong doanh nghiép khong phai 1a mot “quyét dinh” thuc sy.
That ra do6 1a sy thich ing (adaptation). Loai nay thuong xay ra trong cac
doanh nghiép san xuat hon. Vi du:

Mot nhém diéu khién va ché tao san pham thuong phai giai quyét hang tram
van dé€ trong mot thang. Tuy nhién, khi cac van dé dugc dua ra phan tich thi



phan 16n ching chi 1a cac hién tuong - va 13 biéu hién bén ngoai - clia cac
tinh hudng co ban. Tét ca cac k¥ su quan 1y quy trinh va k¥ su san xuét déu
la nhitng nguodi chi lam viéc trong mgt by phan cuia nha may, do do ho
thuong khong nhan ra diéu nay. Hang thang, ho c6 thé gip mot s6 van dé
Xay ra voi vai duong 6ng dan khi hay chat long & nhiét do cao, va tat ca chi
co vay.

Chi khi toan bd khoi luong cong vigc trong vai thang ciia mot nhom lam vigc
dugc md x¢é, luc d6 cac van dé thude quy luat chung mai xudt hién. Khi d6
nguoi ta s& tim ra rang nhiét d6 hay ap suét bi ting 1én qua cao va rang mot
s6 khop ndi cac duong ong can dugce thiét ké lai dé chiu 4p luc tot hon. Néu
khong tién hanh phén tich nhu vdy, ngudi quan 1y quy trinh san xuat s& phai
tén rat nhiéu thoi gian dé stra chita timg chd ro ri va tham chi khong thé
kiém soat dugc tinh hinh trong tuong lai.

Nhom su kién thar hai bao gém nhiing van dé tudng nhu 1a mot su kién khac
thuong xdy ra nhung vé ban chat n6 van la sy kién thudc quy luat chung.
Hay xem xét vi du:

Khi mot cong ty nhan duoc 101 moi sap nhap vao mot cong ty khac, co thé
no6 s& khong bao gid nhan dugc 101 moi ay 1an nira. Pay 13 tinh huéng khong
lap lai d6i véi cong ty, v6i ban giam doc va voi cac nha “quan 1y cua no.
Nhung, tinh hudng nay thudoc quy luat chung va xay ra rat thuorng xuyén.
Viéc can nhic nén chap nhan hay tir chdi 101 moi d6 doi hoi mot sd quy tic
chung. Tuy nhién, dbi voi nhimng tinh hudng nhu thé, nha quan 1y can tham
khédo kinh nghiém tir nhitng cong ty khac.

Nhom thtr ba 1a nhitng sy kién that sy khac thuong ma nha quéan ly phai nhan
ra. Vi du:

Mot hong héc ngudn dién nghiém trong di khién ca khu vuc Pong-Bac Hoa
Ky tir St. Lawrence dén Washington chim trong bong t6i vao thang 11 nim
1965 1a tinh huéng that su ngoai I¢, theo ban giai trinh dau tién. Mot truong
hop ngoai 1& khac 13 trudng hop tham hoa vé thude an than thalidomide dan
to1 sy ra doi cua nhirng tré di tat bam sinh trong nhitng nam dau 1960. Nguoi
ta tin rang, kha ning xay ra cac sy kién nhu thé nay 1a mot phan muoi triéu
hay mot phan tram triéu va kha nang lap lai cua ching gan nhu khong thé
xay ra, ciling tuong duwong véi kha niang chiéc ghé ma ban dang ngoi bi phan
ra thanh cac nguyén tu.



Tuy nhién céac sy kién khac thuong lai rat hiém khi xay ra. Khi mot sy kién
thuoc nhom nay xuat hién, nguoi ra quyét dinh phai dat cau hoi: Pay la mot
ngoai 1€ thuc su hay la d4u hiéu khéi dau cho mot quy luat méi? Va do chinh
la cac su kién thudc nhom thir tu.

Chung ta biét rang trong bbi canh cong nghé nang lu:o’ng dién va cong ngh¢
duogc hién nay, ca hi¢n tuong hong ngudn dién & Péng Bic Hoa Ky va tham
hoa thudc thalidomide déu chi 1a sy kién dau tién cta nhiing dang su kién co
kha niang xuat hién thudng xuyén néu chung ta khong tim ra giai phap mang
tinh quy luat.

T4t ca moi hién tuong, trur hién tugng ngoai 1€ that su, déu can mot giai phap
mang tinh quy luat. Chung doi hoéi phai dua ra mot dao luat, mdt chinh sach
hay nguyén tic Gmg xtr. Khi chiing ta dua ra du:orc mot nguyen tac ding, m01
hién twong mang tinh quy luat twong ty s& nam trong tam kiém soét thyc té -
tire 12 ap dung quy luat d6 vao timg trudng hop cu thé. Tuy nhién, nhitng su
kién thuc su khac thuong phai dugc giai quyét doc lap theo tung vu viéc.
Nha quan 1y khong thé xay dung mot quy luat cho nhitng hién tugng ngoai
1€.

Nguoi ra quyét dinh hiéu qua can danh thoi gian dé xac dinh xem hién tuong
dang xay ra thugc nhom nao trong s6 bon nhom trén. Ho s€ ra quyét dinh sai
néu xac dinh sai tinh hudng.

Cho dén nay, 18i thuong gip nhat ctia ngudi ra quyét dinh 1a xir Iy nhiing
tinh hudng thudc quy luat chung nhu mot loat nhimg hién tuong khac thuong
- nghia 13 ho trd nén v4 doan khi thiéu thong tin vé cac quy ludt chung hay
cac nguyén tic. Két qua khong tranh khoi 1a that bai vo ich. Toi cho rang
diéu nay da thé hién rd trong nhitng that bai ctia hau hét cac chinh sach, ca
d6i noi va ddi ngoai, ciia chinh quyén Kennedy.

Mic du ¢ duoc tit ca sy khon ngoan cua nhiing thanh vién uu ta nhét, chinh
quyén Kennedy chi gianh dugc mot thanh cong duy nhat. Do 1a viée xtr 1y vu
khung hoang tén Itra & Cuba. Ngoai ra ho chéng dat dugc thanh tuu thuc té
nao. Ly do chu yéu chinh 1a nhitng quan diém ma cac thanh vién trong ban
cd van goi 1a “chil nghia thuc dung” - nghia 13 chinh quyén tir chdi phat trién
moi loai luat 1¢ va nguyén tac, va nhat dinh phat trién moi thtr “dua trén hiéu
qua mang lai”. Tuy nhién, moi nguoi, gom ca cac thanh vién chinh phu, déu



thdy rd rang nhitng gia dinh co ban 1am nén tang cho cac chinh sach do -
nhimng gia dinh c¢6 hiéu lyc trong nhitng nim ngay sau chién tranh - d ngay
cang tr& nén phi thuc té trong cic van dé ca doi noi 1an d6i ngoai trong
nhitng nam 1960.

Mot van dé khac thuong gap 1a ngu’m ra quyét dinh xtr 1y nhitng van dé mai
nhu mot truong hop khéac cua van de cii, vi vay ho c6 khuynh hudng str dung
nhitng quy luit dang ap dung cho véan dé cii:

Qua 14 sai 1am khi nguoi ta ap diat may moc trudng hop hong ngudn dién cuc
b tai bién gi61 hai bang New York - Ontario vao vu mét dién quy mo lon tai
vung Pong Bic Hoa Ky. Cac ki su dién ludi, nhat 1a ¢ thanh phd New York,
da xir Iy dung tinh hudng trong truong hop qué tai. Tuy nhién cac thiét bi cua
ho déu cho thay c6 diéu bat thuong dang dién ra va doi hoi phai co phuong
phép xir 1y riéng biét chtr khong phai phuong phap chuan.

Tréi lai, thanh tyu xuit sic ma Tong thong Kennedy dat dugc trong cudc
khung hoang tén lira Cuba 12 nho 6ng chap nhan thtr thach khi xem d6 13 mot
truong hop ngoai 16. Ngay khi nhan ra diéu do, tri théng minh va 1ong diing
cam tuy¢t voi cua ong phat huy hi¢u qua.

Xac dinh van de

Mot khi van dé da dugc phan loai thanh hién tuong thudc quy lut chung hay
hién tuong dic biét, viéc xac dinh “Van dé cu thé 1a gi ?” “Piéu gi 1a thich
hop & day?” “Pau 1a chia khoa cho tinh hudng nay?” s& tré nén rat dé dang.
Nhitng cau hoi nay c6 tic dung nhu nhau, nhung chi c6 nguoi ra quyét dinh
hiéu qua moi biét rang su nguy hiém & budc nay khong phai 1a xac dinh sai
ma 13 xac dinh hop 1y, dang tin cdy nhung lai khong day du. Vi duy:

Nganh cong nghiép 6 t6 My da c6 mot dinh nghia hop 1y nhung chua day du
vé do an toan cta 6 t6. Chinh vi sy khiém khuyét ndy - nghiém trong hon
nhiéu so véi viéc cham chap trong trién khai nghién ctru ché tao vi muc dich
an toan - ma nam 1966 nganh cong nghi¢p 6 td6 My da phai htirng chiu su chi
trich manh me€ cua Quéc hoi dan dén sy bdi roi tot do trong toan nganh.
Thuec ra, khong phai nganh cong nghiép 6 t6 My khong quan tam dén tinh an
toan ctia san pham.

Trai lai, ho da dong gop rat nhiéu vao viéc xdy dung cac bién phap k¥ thuat



gitup duong cao tdc tré nén an toan hon, va vao hoat dong dao tao lai xe, boi
ho tin rang d6 13 nhitg yéu t6 then chét can dugc quan tim. Tai nan xay ra
do duong sa khong an toan va lai xe khong an toan 1a cach 1y giai hop 1y.
Thuc t€, moi bén lién quan dén van dé 1ai xe an toan, tir canh sat giao thong
cho dén viéc day luat di dudng trong truong trung hoc, déu huéng dén hai
nhan td d6 trong cac chién dich vé an toan giao théng cua ho. Céc chién dich
nay mang lai hiéu qua nhat dinh. Trén nhiing tuyén dudng cao tdc dugc nang
cap veé do an toan, s0 vu tai nan giam rd rét. Tuong tu, cac lai xe duoc huan
luyén day du vé an toan giao thong ciing it gy ra tai nan hon.

Nhung mac du ty 1€ tai nan tinh trén mot ngan xe hay trén mdt ngan dam
duong da giam xudng, sb luong tai nan va tinh tham khéc cua chung van 4m
tham tang 1én. Do do, su can thiét phai kéo giam ty I¢ tai nan, du nho nhung
lai nghiém trong va c6 thé xdy ra bat chap cac quy dinh va cac khoa dio tao
vé an toan, tré nén hét strc cap bach.

Giai phap cho viéc nay l1a nhiing chién dich vé an toan giao thong trong
tuong lai phai dap tmg duoc nhitng yéu t6 k¥ thuat gitip cho tai nan giao
thong trd nén bét nguy hiém hon néu xay ra. O t6 khong chi duge ché tao va
san xuat dé bao dam an toan khi duoc van hanh ding ma con phai bao dam
an toan ké ca khi dugc van hanh sai quy tac k¥ thuat.

Céach duy nhat dé tranh dua ra mot dinh nghia khiém khuyét: lap di lap lai
viéc kiém tra dinh nghia nay v&imoihién tuong thuc té quan sat duogc, va
ngay 1ap turc x6a bd dinh nghia d6 khi n6 khong dap ngmdthién twong nao
trong s6 do.

Nhitng ngudi ra quyét dinh hiéu qua ludn kiém tra nhimg dau hiéu cua cac
su kién khong dién hinh hay bat thuong va luon ty hoéi: Li¢u dinh nghia ban
dau da giai thich dugc truong hop dang quan sat chua, liéu c6 giai thich cho
moi trudng hop khéng? Ho ludn viét ra nhitng gi ma dinh nghia du doan s&
xay ra, vi du nhu, “loai bé hoan toan tai nan 6 t6” va sau d6 thuong xuyén
kiém tra xem diéu d6 c6 thuc su xay ra hay khong. Cudi cung, ho s& quay trd
lai xem xét van dé ngay khi c6 truong hop khong dién hinh, khong giai thich
dugc hay khi cac sy kién 1éch khoi dinh hudng trude do, du chi la cac chi tiét
nho.

Vé ban chat, diéu nay ciing trong ty nhu nhitng quy tic ma Hippocrates da
de ra trong chan doan y hoc hon 2.000 nam trudc. D6 cling 1a quy tac ve



phuong phap quan sat khoa hoc dau tién ma Aristotle 1ap ra va sau dé duogc
Galileo tai khang dinh 300 niam trudc. Noi cach khac, day 1a mot quy tic lau
doi rat pho bién, da duoc lich st kiém ching ma cac nha quan tri ngay nay
6 thé hoc va ap dung mot cach hé théng.

Di tim giai phap

Yéu t6 quan trong ké tiép trong qua trinh ra quyét dinh 1a xac dinh rd nhiing
dic tinh ma quyét dinh can c6. Muc tiéu ma quyét dinh can hudng dén 1a gi?
Nhitng muyc tiéu tdi thiéu nao nd phai dat duoc? Nhirng diéu kién nao can
duoc dap tng? Theo ngdn ngir khoa hoc, d6 chinh 13 cac “diéu kién bién”
(boundary conditions). Mot quyét dinh hiéu qua can phai dap tng cac diéu
kién bién. Hay xem vi du sau:

Khi dam nhiém vi tri Ianh dao General Motors nam 1922, Alfred P. Sloan,
Jr. da tu hoi: “Néu loai bé quyén tu quan 1y cua nhimg ngudi ding dau cac
bd phén, van dé cua chung ta c6 duoc giai quyét khong?”. Cau tra 101 rd rang
1a khong. Nhitng diéu kién bién ctia van dé doi hoi stirc manh va trach nhiém
ctia cac vi tri diéu hanh chii chot. Piéu d6 ciing can thiét nhu sy thong nhat
va tap trung quyén luc tai trung tdm dau ndo cta cong ty. Moi nha quan 1y
truée Sloan déu xem d6 14 van dé thudc vé tinh cach va can duoc giai quyét
th6ng qua mot cudc déu tranh quyén Iwc va cudi cung s& c6 mot ngudi chién
thang Sloan nhan ra rang cac diéu kién bién doi hoi mot g1a1 phap doi VO’l
van dé co cau cong ty - cac diéu kién d6 s& duoc giai quyét nhd mot co ciu
m&i: can bang quyén tu quan 1y giita cac bd phan dudi su kiém soat va dinh
huéng ctia trung tim dau nio.

Mot quyét dinh khong dap Gmg cac diéu kién bién con t6i té hon 13 viéc xéac
dinh sai van dé. Khong c6 cach gi ctru van mot quyét dinh dua trén nhiing
gia dinh dung nhung lai két thuc bang mot giai phap thiéu chinh xac. Hon
nita, can suy nghi vé cac diéu kién bién dé biét khi ndo can tir bd mot quyét
dinh. Ly do hay gap nhat dan t6i sy that bai cua cac quyét dinh khong phal la
sai 1am tir buéc dau. That ra, né nam & budc tiép theo trén du:ong tién tGi
muc tiéu - xac dinh dic tinh cia van dé - bude nay co thé khién cho mét
quyét dinh dung tir dau bong tro nén khong phu hop. Nguoi ra quyét dinh
phai dam bao cac diéu kién bién dugc rd rang nham duy tri kha ning thay thé
mot quyét dinh khon khéo béng mot chinh sach méi phu hop hon, néu khong
anh ta c6 thé khong nhan ra ré“mg moi viéc da thay doi.



Franklin D.Roosevelt timg bi chi trich gay gat khi ong chuyén tir vi tri mot
mg ctr vién Phe Bao thti nam 1932 thanh mot tong thdng co tu tudng cap
tién vao nam 1933. Nhung khong phai Roosevelt 13 nguoi thay doi. Su sup
d6 kinh té xay ra dot ngot trong khoang thoi gian tir mua hé nim 1932 dén
mua xudn nim 1933 d thay doi dic tinh ctia van dé. Mot chinh sach phu
hop v6i muc tiéu phuc hoi kinh té quoc gia - chinh sach kinh té bao thi co
thé s& theo chiéu hudng nay - s& khong con phi hop nita khi v6i su xuét hién
Ngay nghi cua Ngan hang[11], ban thdn muc tiéu di thay ddi va tré thanh
muc tiéu lién két gitta chinh tri va xa hoi. Khi cac diéu kién bién thay doi,
Roosevelt ngay 1ap tirc thay doi, quyét dinh theo dudi muc tiéu chinh trj (tai
t6 chirc) thay cho muc tiéu kinh té truéc d6 (phuc hoi).

Trén tat ca, can xac dinh rd rang cac diéu kién bién dé nhan ra quyét dinh
nguy hiém nhat trong sb cac phuong an: d6 1a quyét dinh ma nhing dic tinh
can dap tmg lai hoan toan khong twong thich voi nhau. Noi cach khéc, d6 1a
quyét dinh c6 thé chi 1a c6 thé - mang lai hiéu qua chi khi khong co bat ky
sal sOt nao xay ra.

Nhitng quyét dinh kiéu nay thuong dugc goi 1a “danh bac”. Trén thuc té,
chang con vo 1y hon ca danh bac - d6 13 hy vong dua trén hy vong rang it
nhat hai dic tinh trai nguoc nhau c6 thé dong thoi dugce thoa man. Pay 1a sy
trong chd phép mau va ban nén biét rang ric roi tir nhimg “phép mau” nhu
thé khong phai hiém xay ra. Mit khac, ching hoan toan khong dang tin cay.

Trén thuc té, thinh thoang ai cling c6 nhimg quyét dinh sai. Tuy nhién, nha
quan tri khong dugc dua ra mot quyét dinh ma bé ngoai duong nhu hi¢u qua,
nhung trén thyc t€ n6 khong dap irng dugc nhirng di€u kién bién.

Quyét dinh

Nha quan tri hiéu qua phai bat dau voi nhitng cai “dung” thay vi nhiing cai
“chap nhan duoc”, von s& ddn dén mot sy thoa hiép vao phut cudi. Tuy
nhién, néu khong biét duoc nhitng yéu cau cua cac diéu kién bién thi nguoi
ra quyét dinh khong thé phan biét giita gia dinh dang va gia dinh sai. Hay
can nhac trudng hop sau:

T6i dugc day bai hoc nay nam 1944, khi bat dau vu tu van 16n dau tién. o
la mdt yéu cau nghién clru vé co cau quan 1y va chinh sach ctia Hang
General Motors. Alfred P. Sloan Jr., Chu tich kiém Tong gidam doc cong ty



goi t6i dén vin phong ong khi toi chuan bi bat tay vao viéc va noi: “Toi s€
khong cho anh biét phai nghién ciru gi, phai viét gi va phai dua ra két luan
gi. Po 1a nhiém vu ctia anh. Hudng din duy nhat t6i danh cho anh 14 khi anh
phat hién ra van dé, hay cho toi biét anh nghi 1am thé nao 1a dung. Anh ding
lo lang vé phan tng ciia chiing t6i. Ciing ding lo lang liéu ching t6i c6 thich
suy nghi cia anh hay khong. Va trén tat ca, dimg quan tdm dén nhiing thoa
hiép giup cho cac két luan cua anh dugc chap nhan. Ké ca khi khong co anh,
khong phai chung t6i khong biét cach dua ra nhitng thoa hiép thich hop.
Nhung ho khong thé dua ra nhimng thoa hiép dang trir phi anh néi véi ho diéu
gi la ding”.

Nha quan tri hiéu qua biét rang ludn co hai dang thoa hiép. Dang dau tién dai
¥ nhu cau thanh ngit nay: “Nira 6 banh mi con t6t hon 1a khong c6 banh mi”.
Dang thir hai dya trén thyuc té rd rang rang “Nira dta tré thyc ra con té h0’n
khéng c¢o dtra tré nao”. Trong truong hop dau tién, cac diéu kién bién Van
dugc dap ung. Muc dich ctia banh mi 1a dé cung cap dinh dudng va nira 6
banh mi van 13 thie dn. Tuy nhién, nira dira tré lai khong dap tmg diéu kién
bién vi nira dra tré khong phai 1a mot nira con ngudi song va co thé 16n 1én
duoc.

Lo ling xem diéu gi s& dugc chap nhan va vé nhiing gi ngudi ra quyét dinh
s& phai noi dé khong gip phai chong dbi chi 1a mot viéc lam mat thoi gian.
Nhiing gi ngudi ta lo ngai s& xay ra lai hiém khi xdy ra, trong khi nhiing tré
ngai va kho khan khong ai nghi t&i d6i khi lai bat thinh linh trd thanh nhiing
vuéng mac khong thé vuot qua duge. Noi cach khac, nguoi ra quyét dinh s&
khong dat dugc bat cir diéu gi néu bat dau véi cau hoi: “Diéu gi 1a chap nhan
duoc?”. Boi vi trong qua trinh tra 11 cau hoi d6, anh ta s& loai b nhitng diéu
quan trong hay danh mat co hoi dé dua ra mot cau tra 101 hiéu qua - tham chi
chua chac 13 cau tra 1oi dung.

Hanh dong

Bién quyét dinh thanh hanh dong 13 yéu t6 co ban thi ndm trong qua trinh ra
quyét dinh. Trong khi cin nhic cac diéu kién bién 1a budc khé nhét trong
qua trinh ra quyét dinh thi viéc bién quyét dinh thanh hanh dong 1a budc tén
thoi gian nhiéu nhat. Tuy nhién, mot quyét dinh khong thé hiéu qua néu
khong gan lién v6i nhitng cam két hanh dong ngay tir nhimg budc dau tién.
Trén thuc té, khong c¢6 quyét dinh ndao duoc dua ra néu nd khong duoc tiép
tuc phat trién bang su phan cong trach nhiém rd rang. Cho dén khi do, né chi



12 mot ké hoach tét.

Mot thiéu sot pho bién trong rat nhiéu chinh sach, dic biét 1a chinh sach kinh
doanh, 1a khong c6 cam két hanh dong trong do6 - viéc thuc hi¢n chinh sach
nay khong dugc chi dinh va quy trach nhiém cy thé. Khong cé gi phai ngac
nhién khi sau d6 moi ngudi trong to chirc ¢ xu huéng ché nhao chinh sach
d6, néu khong ho ciing xem d6 1 nhitng tuyén bd ma cic nha quan 1y cap
cao nhat sékhong bao giothuc hién.

Vige bién quyét dinh thanh hanh dong doi hoi ban phai tra 161 mot s0 cau hoi
co ban Ai can phai biét vé quyet dinh ‘nay? Hanh dong nao can tién hanh?
Ai tién hanh? Nhing yéu cau nao can co dé nhu’ng nguoi thuc hiénco
théthue hién n6? Cau hoi dau tién va cudi cung rat thudng xuyén bi bo qua -
va diéu d6 mang lai nhitng két qua that t6i té. Cau chuyén sau day di tro
thanh huyén thoai trong cic chuyén gia nghién ctru hanh vi t6 chirc, n6 cho
thay tam quan trong ctia cdu hoi: “Ai phai biét?”.

Mot nha san xuat thiét bi cong nghiép vai nim trudc di quyét dinh nging
san xuat mot trong nhing model da timg 13 hinh mau tiéu biéu trong nhicu
nam vé dung cu may moc, nhiéu san phém theo mau do van con dang duoc
ngudi mua st dung. Do d6, ho quyét dinh chi ban model d6 trong vong ba
nam nira cho nhitng ngudi dd mua va dang sé hitu cac thiét bi cii voi muc
dich thay thé khi can, va sau ba nim ho s& ding san xuat va khong ban
model ndy nita. Pon dit hang doi véi model d6 da giam lién tuc trong nhiing
nim gan day. Tuy nhién, vao dung ngay két thic san xuat model ndy, luong
don hang bdng ting vot. Thé nhung khi d6 khong ai hoi: “Ai can biét vé
quyét dinh nay?”.

Két qua 1a khong ai thong bao cho nhan vién vat tu phu trach nhitng linh
kién lap rap nén model do vé quyét dinh nging san xuat. Anh ta van ti€p tuc
mua linh kién dya trén ty 1€ doanh so!

Do d6, khi dén han ngimg san xuit model ndy, cong ty con ton kho s6 luong
linh kién du d€ san xuat model no trong 8 dén 10 nam nira, va so6 linh ki¢n do
tré thanh mot khoan 10 16n.

Hanh dong cling phai phu hgp v6i ndng lyc ciia nguoi phai thyc hién no. Vi
du:



Gan ddy, mot cong ty hoa chat 16n cia My phat hién ra ho c6 mot lugng tién
kha 16n bi gitr ¢ hai nudc Tay Phi. Pé bao vé khoan tién nay, lanh dao cip
cao clia cong ty da quyét dinh dau tu ¢ hai nuéc d6 vao nhitng nganh: (1) co
thé dong gop vao nén kinh té nudc do, (2) khong can phai nhap khau tir bén
ngoai, va (3) néu thanh cong, co thé thudc loai hinh dugc phép ban cho nha
dau tu trong nude ngay khi duoc phép chuyén tién ra khoi nude do. Dé thiét
1ap cong viéc kinh doanh nay, cong ty da phat trién mot quy trinh ché bién
hoa chit don gian dé bao quan trai cay ving nhiét d6i - nhém san pham néng
nghiép cha yéu ¢ ca hai nudc nay. Trude do, nhitng loai trai cay nay phai dbi
mit véi tinh trang hu hong ning khi van chuyén toi thi truong phuong Tay.

Cong viéc kinh doanh da dat dugc thanh cong & ca hai thi truong. Nhung tai
mot nude, ngudi quan 1y & d6 da thiét 1ap cong viée kinh doanh theo hudng
yeu cau trinh do quan ly véi k¥ nang cao va dugc dao tao vé ky thuat, mot
yéu cau khong dé dap tng ¢ Tay Phi. O nudc con lai, nguoi quan 1y & d6 da
nghi t6i nang luc cta nhitng nguoi sé diéu hanh doanh nghiép va két qua 14,
ong ra stcc don gian hoa ca quy trinh san xuat va viéc kinh doanh, con vé
nhan sy thi ngay tir ddu 6ng da str dung ngudi ban dia cho ca nhitng vi tri
quan 1y cép cao.

Vai nam sau, hai nudc do lai cho phép chuyén tién ra nudc ngoai. Nhu’ng
mic du cong viéc kinh doanh rat phat dat, khong ai tai dia phuong muo6n
mua cong ty thir nhat vi khong c6 sdn nguoi da trinh d6 quan 1y va k¥ thuat
tai dia phuong dé diéu hanh né. Do d6, cong ty di phai dong cira va hach
toan 18. Tai nudc thir hai, rat nhiéu doanh nghiép dia phuong tranh nhau dé
mua no, giap cong ty thu lai duoc von dau tu ban dau va mét khoan loi
nhuén rit cao.

Quy trinh ché bién héa hoc va phuong thirc kinh doanh 1a nhu nhau & ca hai
nudc. Nhung & nude thir nhat khong ai hoi: “Chuing ta ¢6 ngudn nhan su nhu
thé ndo dé khién quyét dinh tré nén hiéu qua? Va ho c6 thé lam gi?”. Két qua
13, quyét dinh d3 trd nén that bai.

Hanh dong gan lién v6i quyét dinh tré nén quan trong gip déi khi con ngudi
budc phai thay d6i cach cu xir, thoi quen hay thai do dé khién quyét dinh trd
nén hiéu qua. O day, ngudi ra quyét dinh khoéng nhiing phai chic chan rang
trach nhiém d6i voi hanh dong d6 di duoc quy dinh 1d rang ma con phai
chic chin nguoi s€ tién hanh thuc hién hanh dong do6 co6 kha nang thuc hién.
Do d6 nguoi ra quyét dinh phai dam bao rang cac thude do, tiéu chuan danh



gia, loi ich cua nhiing ngudi thuc hién va trach nhiém cua ho phai duoc thay
doi twong irng vé&i nhau. Néu khong, nhan vién trong t6 chirc s€ roi vao mau
thuan ndi bg sau sac lam té li¢t hoat dong cua t6 chirc. Hay xem hai vi du
sau:

* Khi Theodore Vail lam Chu tich ctuia Bell Telephone System 60 ndm trudc,
ong di xac dinh rang cong viéc kinh doanh ctia hing 13 cung cap dich vu.
Quyét dinh nay 1a 1y do chinh giai thich tai sao & My (va Canada) ngay nay,
hé théng dién thoai lai thudoc s& hiru tu nhan chir khong phai nha nudec.
Nhung ban quyét dinh d6 sé& chi 1a mot 14 thu “chét” néu Vail khong dong
thoi thiét ké mot ban tidu chuan so sanh vé dich vu va dung né 1am céng cu
danh gia, cling nhu 1am co s& dé xem xét khen thuong va danh gia hiéu qua
quan ly. Cac nha quan 1y cua Bell thoi ky d6 da dugc danh gia boi1 kha nang
tao ra loi nhudn (hay it nhat boi chi phi) ctia bd phan ho. Ban tiéu chuan so
sanh nay nhanh chéng dugce chap nhin va duoc str dung nhu nhitng thuée do
hiéu qua cong viéc.

* Mot vi du tuong phan 1a that bai cia mot vi chu tich kiém téng giam ddc
diéu hanh xuét sic cia cong ty lau doi, danh tiéng va 1a niém tu hao cua
nudc My khi ong cb ging thay ddi co cdu td chirc va dua ra nhimg muc tiéu
m&i dé cong ty hoat dong hiéu qua hon. Moi nguoi déu dong y rang can phai
thay doi. Sau nhiéu nim dan dau, cong ty da thé hién rd rang nhitng dau hiéu
gia cbi. Trén thi truong, cac doi thu canh tranh tré hon, nhd hon va ning
dong hon dang to ra lan lu6t. Nhung thay vi ¢6 nhitng hanh dong can thiét dé
dat duoc sy chép nhan nhiing ¥ tudng méi, vi chu tich - nham xoa dju nhiing
ngu:(n chong d6i - da dua mot phat ngon vién 16i lac cua mot truong dai hoc
ndi tiéng vao vi tri cap cao - mot trong ba phod tong giam dbc - v4i muc
luong cao ngat nguéng. Picu ndy chi mang mot ¥ nghia duy nhat d6i véi
nhiing ngudi trong cong ty: “Ho thuc sy khong mudn d6i méi”. Néu phan
thuéng 16n nhat 1a danh cho cach ung xtr nguoc lai v6i nhitng gi méi mé,
moi ngudi trong cong ty s& di dén két luan rang d6 chinh 13 nhitng gi ban
giam doc mong mudn va s& khen thuong theo 16i do.

Chi nhitng nha quan tri hiéu qua nhat méi c6 thé 1am duge nhitng gi ma Vail
d3 1am - x4c dinh phuong hudéng thuc hién quyét dinh ngay trong ban than
quyét dinh. Nhung moi nha quan tri déu nén quan tdim dén nhimg hanh dong
ma mdi quyét dinh cu thé cin co, nhimg coéng viéc can phan cong va nhirng
nguoi s€ thuc hién cac cong viée do.



Phan hoi

Cudi cung, viéc kiém tra va bao cao thong tin phai duoc xay dung dong thoi
trong qué trinh ra quyét dinh dé dua ra nhimg két qua kiém tra lién tuc nham
kiém chtng nhing su kién thuc té so voi ky vong khi quyét dinh. Quyét dinh
dugc tao ra bdi con nguoi, va con nguoi co thé sai 1am, cho nén ngay ca
trong truong hop tot nhat thi thanh qua cua ho cling khong kéo dai. Ngay ca
quyét dinh t6t nhat ciing chtra dung kha ning that bai cao. Va, quyét dinh tét
nhat cudi cung ciing s& tré nén 16i thoi.

Piéu d6 12 khong can ban cdi. Mdi nha quan tri ludn phai xay dung hé thong
thong tin phan hdi - bao cdo, dir liéu, nghién ciru - trong quyét dinh ctia minh
dé kiém tra va bao cdo két qua. Tuy nhién rat nhiéu quyét dinh da that bai
trong viéc dat duogc két qua du kién, hay tham chi phat huy hiéu qua, bat
chip tit ca nhiitng bio cdo phan hoi. Cing nhu quang canh cua
Matterhorn[12] khong thé duoc nhin thay nho nghién ctiru ban d6 Thuy S,
mot quyét dinh khong thé dugc danh gia day du va chinh xac nho nghién ciu
céc bao céo. P6 1a vi cac bao cao déu triru tugng.

Nguoi ra quyét dinh hiéu qua hiéu diéu nay va tuin theo quy luat ma quéan
d6i da dua ra tir rat lau. ST quan ra quyét dinh s& khong dua vao bao cao dé
kiém tra viéc trién khai quyét dinh. Vién si quan hay phu ta di dén tan noi va
quan sat. Ly do khong phai vi ngudi ra quyét dinh hiéu qua (hay ngudi chi
huy hiéu qua) khong tin tudng vao cap dudi. Pung hon, ho hiéu rang t6t nhat
1a khong tin vao nhiing “giao tiép” triru tuong.

Vé6i sy xudt hién ctia may vi tinh, nhin t6 phan hoi nay con tré nén quan
trong hon, boi nguoi ra quyét dinh c6 thé con trd nén xa rodi thuc té hon bao
gid hét. Trir khi anh ta thira nhan rang t6t nhat 1a di ra nhin vao thuc té hanh
dong, néu khong anh ta s& sdm bj tach roi khoi thuc té. Tat ca nhitng gi may
vi tinh ¢6 thé kiém soat déu la triru twong. Chung ta chi c6 thé dua vao
nhitng thong tin triru twong néu nhimg bio cdo triru tuong do6 duge kiém
ching thuong xuyén véi nhimg két qua viing chic. Bang khong, chung ta s&
bi dan di léch huéng.

Pén tan noi quan sat ciing 13 cach tét nhat, néu khong phai 12‘1 cach duy nhat,
dé nha quan tri kiém tra cac gia dinh dung lam co 50 cua quyét dinh con hiéu
luc hay khong, hay chung da tro nén 16i thoi va can duoc xem xét lai. Nha
quan trj can phai ghi nhé rang cac gia dinh sém hay muon sé tré nén 15i thoi,



thuc tai khong bao gio ding yén trong thoi gian dai.

Khéng dén tan noi quan sat 1a 1y do dién hinh khién nha quan tri “kién
quyét” duy tri nhitng hoat dong khong con phu hop hay tham chi da tré nén
vo 1y trong mot thoi gian dai. Piéu nay dung voi cac quyét dinh trong kinh
doanh cling nhu véi cac chinh sach cua chinh phu. D6 1a ly do giai thich cho
su that bai ctia ngudi Anh trong viéc chap nhan thuc té vé Thi truong Chung
chau Au. Hon nira, trong moi cong ty toi biét, khong ra ngoai va theo doi
khach hang cling nhu thi truong, dbi thu canh tranh cing voi san pham 1a 1y
do chinh cho nhiing quyét dinh nghéo nan, khong hiéu qua va sai lam.

Nhitng ngudi ra quyét dinh cin cac thong tin phan hodi c¢6 to chic. Ho can
cac bao cao va con so. Nhung trir khi ho xay dung duoc hé thong thong tin
phan hdi theo sat cac su kién thuc té - tirc 1a ho budc ban than minh di ra
ngoai va nhin, nghe - ho sé tu dua minh vao sy vo doan vo ich.

Két ludn

Ra quyét dinh chi 1a mot trong nhitng nhiém vu ctia nha quan tri. Thong
thudng viée ndy chi chiém mot phan nho thoi gian lam viée cta ho. Nhung
dé ra nhiing quyét dinh quan trong la nhiém vu ddc trung ma chi nha quan tri
méi c6 the thuc hién.

Mot nha quan tri hiéu quara quyét dinh dya trén mgt qua trinh c6 hé théng
vO1 nhitng nhan td dugc xac dinh rd rang va theo nhiing budc nhét dinh. That
vay, viéc dua ra quyét dinh c6 anh hudng sau sic va tac dong tich cuc dén
toan thé to chire, dén hiéu qua va két qua hoat dong cua no, va diéu d6 tao
nén mot nha quan tri hi¢u qua.

- Xuét ban lan dau Thang 1 & 2 nim 1967



4. HO KHONG CHI LA NHAN VIEN, HQ CON LA
CON NGUOT

Hai thay doi dic biét khac thuong dd Am tham “bo” vao thé gidi kinh doanh
ma hau nhu khong ai trong chﬁng ta dé y: Tht nhat, mot s6 luong rat dong
nhu:ng nguol lam viéc cho cac to chirc ngay nay khong phai l1a nhan vién
truyén thong nhu trudce ddy nita. Tha hai, ngay cang nhiéu doanh nghiép su
dung nhan vién bén ngoai cong ty. Doanh nghiép khong con quan Iy mdi
quan hé quan trong nhat - quan hé con ngudi - gitta doanh nghiép va nhan
vién chinh thttc ciia minh nhu trudc day. Nhitng thay doi ndy dang cé xu
huéng ting manh, va dya trén nhitng 1y do rat thuyét phuc, nhu chung ta s&
thay dudi day.

Nguoi ta nodi rang, sy suy yéu trong quan hé giita nhan vién véi to chuc
mang lai mbi de doa nghiém trong d6i voi doanh nghiép. Mot cong ty co thé
tan dung loi thé c6 duoc tir nhitng tai nang lam cong tac vién dai han hay
thué ngoai dich vu quan 1y ngudn nhan lyc. Tuy nhién trong qua trinh do,
nguoi ta di quén rang phat trién nhan tai 12 nhiém vu quan trong nhat cua
doanh nghiép - va la diéu kién thiét yéu ctia canh tranh trong nén kinh té tri
thirc. Qua viée cat dit mdi lién hé véi nhan vién, cac to chire cling dong thoi
danh mét kha nang phat trién con nguoi, va ho s€ phai choi mot canh bac dﬁy
may rui.

Mbi ngay lam viéc, cong ty Adecco cua Thuy Si, mgt trong nhirng doanh
nghiép tu nhan 16n nhat thé gidi, thué gan 700.000 nhan vién bao gdm ca
nhan vién thoi vu va toan thoi gian dé 1am nhitng cong viée nhu thu ky, hop
tac cong nghé va k¥ thuat véi cac cong ty trén toan thé gii. Chi riéng & My,
cong ty da co khoang 250.000 nhan vién. Adecco 1a mot trong nhitng cong ty
thué nhan vién thdi vy 16n nhat, nhung né chi chiém mot phan nhé trong thi
truong toan cau. O My ¢6 hang ngan cong ty nhu vy va khi gom lai chiing
str dung dén 2,5 triéu nhan cong mdi ngay. Tinh trén toan thé gidi, cé it nhat
8 triéu dén 10 triéu nhan cong thoi vu dang 1am viéc mdi ngdy, va 70% trong
s6 ho 1am viéc toan thoi gian.

Khi nganh cung cap nhéan vién thoi vy ra doi lan dau tién gan 50 nam trudc,
no6 chi cung cap nhitng thu ky trinh do thap dam nhiém cong viéc ghi so, ti€p



tan, nhan vién truc téng dai dién thoai, nhan vién tdc ky hay chuyén danh
may, chi yéu 1a tam thoi thay thé cho nhitng nguoi bi 6m hay nghi phép.
Ngay nay c6 nhiéu t6 chtrc chuyén cung cip lao dong thoi vu dép tng moi
loai hinh cong viéc, tham chi ca cong viéc cuia CEO. M{t s6 cong ty chuyén
cung cap giam ddc san xuat - nhimg nguoi co thé 1anh dao cac xi nghiép méi
tir khi méi thanh 1ap cho dén khi ca day chuyén san xuét hoat dong hét cong
suat. Mot vai cong ty khac chuyén cung cip cac chuyén gia chim soc siic
khoe cao cap, chang han nhu bac si giy mé.

Pong thoi, mot mo hinh hoan toan khéc, goi 12 hoi nhan vién chuyén nghiép
(PEO - Professional Employee Organization) cling ra doi va tr¢ thanh dich
vu kinh doanh phat trién nhanh nhat & My trong sudt nhitng nim 1990. Cac
cong ty nay quan 1y nhan vién cling nhu mdi quan hé voi nhan vién cho céc
cong ty khach hang - tirc 1a cac nghiép vu vé hanh chinh, nhan sy lién quan
dén viéc quan 1y nhan vién. Chi 10 nam trudc, PEO gan nhu khong duoc biét
dén, nhung tir ndm 2000 no di tré thanh “ngudi dong st dung lao dong” cia
gan 3 triéu lao dong pho thong va lao dong tri 6c & My. Ngay nay co it nhat
1.800 t6 chirc nhu vay dang hoat dong, tham chi ho con c6 hi¢p hoi nghé
nghi¢p va nguy¢t san riéng.

Cac hoi nhan vién chuyén nghi€p, cling nhu cac cong ty gidi thi¢u nhan vién
tam thoi, d3 nhanh chong mé rong pham vi hoat dong trong nhitng nim gan
day. Nhitng PEO dau tién chi cung cip lao dong lam coéng viéc luu trit s6
sach, dic biét 1a quan 1y s6 luong cho khach hang ciia minh. Ngay nay cac
PEO c6 thé dam duong hau hét moi nhiém vu trong hoat dong ctuia doanh
nghiép va mdi quan hé v6i nhan vién: luu trit ho so va thuc hién cac cong
viéc phap ly, thué muén, dao tao, bo nhiém, thang tién, sa thai va thuyén
chuyén vi tri cong tac, ké hoach huu bong va thanh toan luong huu. Luc dau
cac PEO xéc dinh trach nhiém cta ho 1a cham séc moi quan h¢ vdi nhan vién
tai cac cong ty nho. Riéng Exult, c6 1& 1a PEO noi tiéng nhat, ngay tir dau da
duoc thiét ké dé trd thanh ngudi dong sir dung lao dong ciia 500 cong ty din
dau toan cau trong danh sachFortune500. Khach hang ctia ho bao gom tir BP
Amoco, Unisys, td1 Tenneco Automotive. Du chi méi dugc thanh 1ap nhung
t6 chirc ndy dd ban cd phiéu ra coéng chung va dugc giao dich trén san
Nasdaq. Mot PEO khac, dugc thanh 1ap dé thuc hién chuc nang tra luong
cho cac doanh nghiép dudi 20 nhan vién, hién nay dang diéu hanh khoang
120.000 nhan vién tai mdt trong nhitng bang 16n nhat nudc My.

Ca nganh cung cap nhén vién thdi vu 1an cac PEO déu dang phat trién nhanh



chong. Adecco dang mo rong véi téc d6 15% mdi nam. Trong quy II nim
2001, thu nhap cua Exult tang 48% tu 43,5 triéu lén 64,3 tri¢u do la My.
Trén binh dién chung, nganh PEO dang tang truéng véi toc do 30% mot
nam.

Ban c6 thé ty hoi lam thé nao mot nha quan 1y phat huy ning luc ciia minh
néu ho khong chiu trach nhiém thué€ nhan vién, b6 nhiém hay sa thai nguoi
trong bd phan ctia minh? T6i da dat cau hoi nay cho mot vi quan 1y cip cao
tar BP Amoco, noi nhan vién cua ho g6m ca nhirng nha khoa hoc cép cao
dang dugc Exult quan 1y. Ong ay tra 1i: “Exult biét ho can phai 1am t6i hai
1ong néu mudn gitt duwoc hop dong. DI nhién, chinh ho ra quyét dinh sa thai
nhan vién hay chuyén vi tri cong tac ctia ho. Nhung thong thuong, ho chi
lam diéu d6 khi t6i goi ¥ hay sau khi ho trao d6i véi toi”.

RO rang 1a, c6 mot van de dang xuat hién trong moi quan hé véi nhan vién,
va van dé do khong hé gidng nhiing gi cac cudn sach vé quan tr1 van noi dén
hay nhitng diéu ching ta dang giang day tai cac trudng kinh té. Va nd chac
chan ciing khong phu hop véi cach thie hoat dong ctia cac phong nhan su tai
hau hét cac cong ty.

Té quan liéu ban giay kim ham sy phat trién

Ly do pho bién nhat ctia viéc st dung lao dong thoi vu 1a phuong thire nay
mang dén su linh hoat cho ngudi str dung lao dong. Nhung 101 giai thich d6
khong hoan toan hop 1y khi rat nhiéu lao dong thoi vu lam viéc cho cuing mot
nguoi st dung lao dong trong madt thoi gian dai - doi khi tir ndm nay qua
nam khac. Va su linh hoat chic chin khong phai 1a ly do giai thich cho su
trdi day ctia cac PEO. Loi giai thich hop 1y hon cho sy phd bién ctia xu
hudéng nay la ca hai loai hinh dich vu trén déu khién nhitng nguoi lam vige
cho mot cong ty tré thanh “nhan vién ma khong phai nhan vién”’[13]. BPong
luc phia sau sy ting trudng viing chic cta dich vu cung cap lao dong thoi vu
va su ndi 1én cua cac PEO, theo t6i, 1a do ganh ning ngay cang 1én cta cac
luat 1é va quy dinh lién quan dén nguoi str dung lao dong.

Chi riéng nhiing chi phi phat sinh tir viéc tuan thu cac luat 1€ va quy dinh do
d3 de doa bop chét cac doanh nghiép nhd. Theo Vian phong Cac Doanh
nghi¢p nho cua My (SBA - Small Business Admlmstratlon) chi phi hang
nam cho viéc dap ung cac luat 1€, cac cong viéc gidy to do chinh phu yéu cau
va bao céo thué cua cac doanh nghiép str dung dudi 500 nhan vién da chiém



khoang 5.000 d6 la My trén mdi nhan vién trong ndm 1995 (nim gan nhat c6
sd liéu dang tin cdy). S tién d6 chiém khoang 25% phu phi trong tong chi
phi bao gom tién lwong nhan vién, tién chim soc stc khoe, bao hiém va quy
huu. Trong ndm 1995 tong chi phi ndy trung binh vao khoang 22.500 d6 la
My cho mdi nhan vién trong doanh nghiép nho. Sau nim 1995, chi phi cho
cac cong viéc gidy to lién quan tdi tuyén dung ting khoang hon 10%.

Nhiéu khoan chi phi trén c6 thé tranh dugc bang cach sir dung lao dong thoi
vu thay vi nhan vién truyén théng. D6 1a 1y do tai sao rat nhiéu doanh nghiép
dang ky hop dong thué lao dong vdi cac don vi cung cap lao dong thoi vu -
mic du chi phi thué theo gio ctia cac lao dong thoi vu thudng cao hon nhiéu
so v6i chi phi luong va trg cap cho nhdn vién chinh thirc toan thoi gian. Mot
cach khac dé giam chi phi hanh chinh 1a thué ngudi ngoai duy tri méi quan
hé v&i nhan vién - noéi cach khac, 1a thué mot chuyén gia 1am cong viée gidy
td. Theo so liéu cia Vian phong Cac Doanh nghiép nhé cua My, kha ning
dap umg nhu cau cta cac doanh nghiép nho trong viéc quan 1y mot luc luong
lao dong it nhat 500 nhan vién - cong viéc ma cac PEO dang thyc hién giup
cat giam chi phi lién quan dén nhan sy dén 40%.

Khéng chi cac doanh nghiép nhé méi c6 thé cat giam dang ké chi phi lién
quan dén lao dong nho viéc thué ngudi ngoai quan 1y mébi quan hé véi nhan
vién. Mot nghién ctru cua McKinsey ndm 1997 dua ra két luan réng mot
doanh nghiép trong danh sachFortune500 - tic 1a doanh nghiép rat 16n -
cling c6 thé cit giam ch1 phi lao dong tir 25% dén 30% nho thué maot cong ty
bén ngoai diéu hanh mdi quan hé véi nhan vién. Nghién ctru nay da dan toi
su ra doi cua Exult mot nam sau do.

Viéc thué lao déng cua cong ty ngoai va thué nguoi ngoai diéu hanh méi
quan hé v6i nhan vién 1a xu hudng quéc té. Mic du phap luat va quy dinh vé
tuyén dung & cac nudc rat khac nhau nhung chi phi lién quan toi lao dong
ctia cac doanh nghiép & cac nudc phat trién déu rat cao. Vi dy, thi truong 16n
nhat ciia Adecco 1a Phap, thir hai 1a My va sau d6 1a Nhat, va cong ty nay
ting trudng véi tbe do 40% mdi nim. Exult mé trung tAm quan 1y lao dong &
Scotland vao nam 2000 va c6 nhiéu van phong & London va Geneva.

Nhung c6 viéc con phién ha hon cac chi phi lién quan dén luat lao dong - d6
1a nhitng quy dinh khat khe s& doi hoi rat nhiéu thoi gian va su quan tim cua
cac nha quan 1y. Tir nam 1980 dén nam 2000, sd luong van ban lut va quy
dinh ctia My lién quan dén van dé lao dong tang vao khoang 60%, tir con s



38 1én 60. Tat ca cac quy dinh déu yéu cau nguoi quan 1y phai lap bao cao va
déu dua ra nhitng mutc phat ciing nhu hinh thirc phat néu khong tuan thu,
ngay ca khi su vi pham 1a khong c¢d y. Theo Vian phong Cac Doanh nghiép
nho ctia My, chu cac doanh nghiép vira va nhoé phai sir dung dén mot phan tu
thoi gian dé xur Iy nhitng gidy to ¢ lién quan dén lao dong.

Ngoai ra nguy co klen tung ludn ton tai va ngay cang tang: Tunam 1991 dén
2000, s6 vu kién quay rdi tinh dyc d¢ trinh lén Uy ban Bao vé Su Blnh dang
trong Lao dong tang hO’n gap doi, tir 6.900 vu 1én gan 16.000 vu mdi niam.
Va tuong ung Vo1 m01 vu d¢ trinh len Uy ban thi ¢6 it nhat muoi vu dugc
glal quyet ndi bd, mdi vu déu tiéu ton nhiéu thdi gian diéu tra, phan xir va
tén nhiéu chi phi phép 1y.

Khong c6 gi ngac nhién khi nhitng ngudi st dung lao dong (dac bi¢t 1a cac
cong ty nhd, von chiém dai da s0) phan nan rang ho khong con thoi gian dé
quan tam dén san phém va dich vu, dén khach hang va thi truong, dén chat
luong san pham va phan phodi - tic 13, ho khong c6 thoi gian dé 1am viéc
theo muc tiéu hiéu qua. Thay vao d6, ho chi 1am mdi viéc xir 1y cac van dé
vé nhan sy. Ho khong con niém cdu than chi “Con ngudi 13 tai san quy nhat
cuia chung ta” nira, thay vao dé ho phan nan: “Con nguoi 1a trach nhiém 16n
nhat cta chung ta”. Bi mat dang sau thanh cong cla cic trung tm viéc lam
va su noi 1én ctia cac PEO 1a ca hai hinh thitc déu giup nha quan tri tip trung
vao cong viéce kinh doanh.

Pong thoi, nhimg 1y 1& trén ciling giai thich cho su thanh cong
ciamaquiladora- tirc 1a cac nha may san xuat dong trén dat Mexico sat bién
gidi voi My chuyén lap rap cac phu kién san xuat & My, Trung Pong hay
Mexico thanh thanh phém dé cung cép lai cho thi truong My. Trén thuc té,
chinh kha ning tiét kiém dugc nhiéu thoi gian danh cho cong viée gidy to
moi 1a 1oi ich 16n nhat cua cac cong ty lap rap kiéu nay khi thué ngoai cong
viéc lap rap chir khong phai nhitng khoan tiét kiém chi phi lao dong - von rat
dé bi dit van dé. Mot cong ty lam chu cac maquiladorahoat dong nhu nguoi
déng s dung lao dong, chiu trach nhiém dap img moi luat 1¢ va hoat dong
lién quan dén nhan vién - nhimg luat 1& ndy & Mexico cling phirc tap khong
kém & My - do dé giai phong dau 6c¢ nhitng nguoi chit My hay Nhat dé ho
tap trung cho cong viéc kinh doanh.

Chang c6 co s& nao dé tin rang chi phi cho viéc dap ting nhitng yéu cau cua
luat I¢ va quy dinh vé lao dong s€ giam ¢ nhitng nudc phat trién. Hoan toan



nguoc lai: DU nudc M c6 ¢b ging bao vé nhan quyén dén mirc ndo, ho ciing
s€ phai tao ra mdt loat nhitng co quan quan 1y khac ma ngudi st dung lao
dong phai ddi mat - mot mG bao céo va giéy to khac, mdt loat nhitng khiéu
nai, tranh chép va kién tung.

To chirc phan bd rong

Bén canh mong muén tranh duoc chi phi va mat tap trung vi cac luat 1é con
c6 mot 1y do khac tac dong manh mé dén su phat trién nhanh chong cac
trung tdm lao dong thdi vu va cac PEO: d6 1a ban chat ciia lao dong tri 6c va
dac bi¢t 1a sy chuyén moén hoa cao do cua céac lao dong tri thuec. Hau hét cac
t6 chic 16n hoatd(f)ng—trén—nén—téng—tri—thlfrc déu c6 mét luong 16n cac
chuyén gia va viéc quan 1y ho thuc sy 1a mét thach thirc - diéu ma cac don vi
trung gian tuyén dung va cac PEO c6 thé giup giai quyét.

Khéng lau trude day, ngay nhitng naim 1950, c¢6 dén 90% luc luong lao dong
My§ dugc chia vao nhom “khong duge mién trir” (“nonexempt”) - 1a nhiing
ngudi thi hanh, chi 1am nhig gi duoc giao. Nhom “dugc mién trir”
(“exempt”) 13 nhitng ngudi giam sat hay giao viéc. Hau hét nhan vién khong
dugc mién trir 13 lao dong pho thong, co k¥ ning va hoc van thap. Ho 13
nhitng nguoi chuyén thyc hién nhitng cong viéc 1ap di 1ap lai trong nha may
hay vian phong. Ngay nay, chua dén mot phan nam luc luong lao dong 1a lao
dong tay chan, trong khi lao dong tri thirc chiém khoang hai phan nim. Mic
di ho van c6 ngudi gidm sat nhung ho khong phai 13 ngudi thi hanh - ho 1a
nguoi hop tac. Trong linh vuc chuyén mon, ho ddm nhan trach nhiém cua
nguoi giao vigc.

Trén tat ca, lao dong tri thic khong c6 mot khuon mau chung: nguoi lao
dong tri thire chi hiéu qua khi ho duoc chuyén mén hoa. Picu d6 dic biét
dung khi n6i vé nhom lao dong tri thirc phét trién nhanh nhat, hay dung hon
1a nhom phat trién nhanh nhét trong luyc lugng lao dong: cic chuyén vién
cong ngh¢ nhu cac ky thuat vién stra chirta may tinh, tro 1y ludt su va 1ap
trinh vién. Bé1 vi cong viéc tri thic duoc chuyén mon héda, nén né dugc phan
b rat roi rac, ngay ca trong nhirng t6 chirc 16mn.

Vi du tot nhit 1a vé bénh vién - mot trong nhiing td chire phtrc tap nhat ma
loai nguoi tung tao ra. Trong vong 30 - 40 ndm qua, bénh vién la mot trong
nhimg dang to chirc phat trién nhanh nhat ¢ tit ca cac nudc phat trién. Mot
bénh vién cong déng quy mo trung binh véi khoang 275 - 300 giwdng bénh



s& c6 khoang 3.000 nguoi lam viéc, trong d6 gan mot nira 1a nhan vién tri
thirc. Hai trong sé nhimg nhom lao dong - y ta va nhitng chuyén vién kinh
doanh - c6 quy mo kha 16n, mdi bo phan 1én dén vai traim nguoi. Ngoai ra
con c6 khoang 30 chuyén nganh hd tro 1am sang: bac si tri liéu, nhan vién
phong thi nghiém, bac si theo ddi bénh nhan tdm than, k§ thuat vién khoa
ung thu, nhom nhiing ngudi chuan bi cho bénh nhan phiu thuit, nhom
chuyen vién gay mé, k¥ thuat vién si€u am, chuyén vién khoa tim mach, va
rat, rat nhiéu chuyén nganh khac.

Mbi khoa hay b6 phan chuyén nganh c¢6 nhimg nguyén tac va quy dinh
riéng, c6 yéu cau vé dao tao rleng va co quy trinh danh gla riéng. Tuy nhién,
trong bat ky bénh vién nao, mdi linh vuc chuyén mén déu chi co vai ngudi,
chang han t6i da c6 khoang bay, tam bac si dinh dudng trong mot bénh vién
275 givong. Nhung mdi nhom lai doi hoi mot sy dbi xtr dic biét va rat khac
nhau. Mdi nhém déu hy vong - va can - dugc cap trén thau hiéu cong viée
ctia bd phan minh, biét rd nhitng yéu cau vé thiét bi 1am viéc ciing nhu quan
hé trong bo phan giira cac bac si, y td va nhan vién van phong. Va, mot trong
nhitng nét dic thu ctia bénh vién 1a khéng c6 co hoi thang tién nghé nghiép
cho bat ky chuyén vién ndo, khong ai trong s6 ho mubn trd thanh nha quan
Iy bénh vién cting nhu ho khdng c6 co hoi dé nhan viéc éy.

Hién nay rét it doanh nghiép c6 nhiéu “chuyén khoa” khac nhau nhu bénh
vién, nhung ho cling dang tién dan dén mtc d6. Mot chudi siéu thi ma toi
biét dang c6 khoang 15 - 16 linh vuc chuyén mén khac nhau - vi du nhan
vién thu mua, nhan vién bay hang, nhan vién ban hang, nhan vién khuyén
mii va quang cdo - va siéu thi chi tuyén rat it ngudi cho mdi cong viéc
chuyén mon ¢ tung ctra hang. Trong nganh dich vu tai chinh cling vay, mic
do chuyén mon hoa trong nhom lao dong tri thirc ngay cang cao va ngay
cang it co hoi nghé nghiép cho nhan vién trong to chirc. Vi du, cac chuyén
gia chuyén lwra chon quy dau tu déi tng dé cung cap cho khach hang c6 thé
s€ khong c6 kha nang trd thanh nhan vién kinh doanh chuyén phuc vu nhitng
khach hang riéng 1¢. Thuong thi ho cling khong quan tdm dén viéc quan ly
nhém nhan vién ¢6 quy mod 16n hon so vo1 mdt do1 ngli trong doanh nghiép -
vbn chi gdm mot nhom nhé nhitng chuyén vién.

Cac bénh vién & My thu’(‘)’ng giai quyét van dé vé chuyén mon hoa qua hinh
thirc thué ng0a1 ting phan. Trong nhiéu bénh vién, mdi chuyén nganh tri
thite duoc diéu hanh béi mot cong ty thué ngoai. Chang han nhu, nhom
chuyén thyc hién cong viée truyén mau c6 thé duoc diéu hanh bdi mot cong



ty chuyén vé linh vuc nay va dong thoi cong ty nay ciing diéu hanh mot sb
bo phén truyén mau & cac bénh vién khac. Tuwong tu nhu cac PEO, ho 12‘1
nguoi dong s dung lao dong trong quan hé voi nhimng nhan vién truyen
mau. Trong mang ludi nay, cac chuyén vién truyen mau c6 co hoi phat trién
nghe nghiép: néu lam viéc tét, ho c6 thé thing tién len vi tri quan 1y bo phan
truyén mau tai bénh Vlen 16n hon va c6 murc lu:o’ng t6t hon, hay ho co thé tro
thanh quan 1y mot s6 nhom chuyén vién truyén mau trong mang ludi.

Ca cong ty cung cap nhan vién thdi vu 1an PEO déu thuc hién xuit sic moi
cong viéc ma bénh vién can thué ngoai. Mdi khach hang cua ho - ngay ca
khach hang 16n nhat - déu thiéu kha ning quan 1y, phan cong cong viéc hiéu
qua va lam hai long cac nhan vién tri thirc dugc chuyén mon hoéa cao. Do do,
cac doanh nghiép cung cép lao dong thoi vu va PEO dang gitt vai tro rat
quan trong d6i véi ca ngudi lao dong va ngudi str dung lao dong. Piéu nay
giai thich tai sao PEO c6 thé tuyén bo, va din chung rd rang bang van ban,
rang nhimg nhan vién ctia ho lai c6 mtc d6 hai 10ng trong cong viéc rat cao -
nguoc han véi moi diéu ma 1y thuyét quan tri nhan sy du doan. Mot nha
luyén kim lam viéc trong cong ty hoa chit quy mo trung binh c6 thé duoc tra
lwong cao va c6 mdt cong viéc thi vi, nhung cong ty chi co nhu cau va tuyén
mot s6 it nha luyén kim. Khong ai trong s6 nhitng nha quan 1y cp cao hiéu
biét vé cong viéc nha luyén kim dang 1am, phai 1am va c6 thé 1am. Co hoi dé
mot nha luyén kim c6 thé tré thanh nha quan 1y gan nhu bang khong, trix phi
ho tir bo tat ca kién thirc, kinh nghiém duoc tich lily theo thoi gian va ca
cong viéc minh yé€u thich. Mot cong ty lao dong thoi vu hiéu qua co6 kha
nang dit nha luyén kim vao noi anh ta c6 thé cong hién nhiéu nhat. Ho sé&
mang dén cho anh ta nhitng céng viéc voi mirc lwong ngay cang ting.

Trong hop dong tron goi ciia PEO (va nhiéu PEO s& chi ap dung dang hop
doéng nay) c¢6 nhan manh rang PEO c6 trach nhiém va quyén loi bd tri lao
dong vao nhitng vi tri cong viéc va cong ty pht hop nhat voi ho. Can bang
trach nhiém véi ca hai bén - cong ty khach hang va nhan vién - ¢ thé xem la
nhiém vu quan trong va khé khan nhat dbi véi cac PEO.

Khong thé quan trj tit ca!

Cac chinh sach va 1y thuyét vé quan tri nhan su van gia dinh rang hau hét,
tham chi 1 tat ca, nhitng ngudi lam viéc cho cong ty 1a nhan vién cta cong
ty. Nhung nhu ching ta da thdy, diéu d6 khong dung. Mot so 1 nhan vién
thoi vu, trong khi s6 khac 1a nhan vién thué ngoai dé thuc hién nhiing cong



viéc nhu quan 1y hé théng may tinh hay tong dai dién thoai cia cong ty. S6
khac c6 thé 1a nhan vién ban thoi gian 16n tudi ctia cong ty da nghi huu
nhung van con kha nang lam modt cong viéc nao do. Véi su khac biét nhu
thé, cac to chirc khong con tinh toan ven tuyét ddi nira.

Céc cong ty cung cap nhan su thoi vu khang dinh rang ho dang ban ning
suat[14] - ndi cach khac, ho dang lam cong viéc giam sat cho cac to chirc -
nhung rat kho nhan ra ho 1am diéu d6 nhu thé ndo. Ning suét ctia nhiing
nhan vién ho cung cap khong chi phu thudc vao vi tri cong viéc nhan vién do
dam nhiém ma con phu thudc vao ngu’(‘yi quan 1y - 1a nguoi tao d6ng luc cho
ho. Cac cong ty trung gian cung cap lao dong thoi vu khong thé kiém soat
dugc hai yéu t6 d6. Cac PEO ciing chi quan Iy nhitng nhan vién chinh thuc
ctia cong ty khach hang, khong nhat thiét phai quan Iy nhan vién ban thoi
gian, thoi vu hay cac nhan vién hop dong ngan han.

Viée thiéu giam sat thuc sy la mot van dé kho khian. Moi to chic déu co
trach nhiém quan 1y tit canhiing ngudi ma ning suat va két qua hoat dong
cua ho quyét dinh su séng con cta to chirc - du ho 1a nhan vién thdi vu hay
nhan vién ban thoi gian, nhan vién ciia chinh to chic hay nhan vién thué
ngoai, nhan vién cua nha cung cip hay nha phan phdi.

C6 nhimg dau hiéu cho thdy chiing ta dang tién dan theo xu thé d6. Mot nha
san xuat hang tiéu dung da qubc gia chau Au dang chuan bj tach bd phan
quan 1y nhan sy khong 16 ctia ho thanh mot cong ty riéng hoat dong nhu mot
PEO cho cong ty me va nhan vién ctia minh trén toan thé gigi. PEO nay sé&
quan 1y nhitng mdi quan hé da qudc gia va st dung nhirng con nguoi khong
phai 13 nhan vién truyén thong cta to chirc. Két qua 1a PEO ndi bo nay sé&
hoat dong nhu mot nha déng tuyén dung dbi v6i nhan vién 1am viéc cho cac
nha cung cap, nha phan phdi cing hon 200 lién doanh va déi tac cta ho.

N guﬁn lwe tao ra lgi thé canh tranh

C6 mot thuc té 1a ngdy nay céc to chirc phai cha y dén tinh trang strc khoe
ctiia nhan vién cta ho nhiéu hon so v6i 50 nam truée ddy. Luc luong lao
dong tri thirc vé ban chat rat khac véi luc luong lao dong k¥ ning thap. Qua
that luc lugng lao dong tri thirc chi chiém thiéu s6 trong lyc luong lao dong
x4 hoi va ¢o 1& s& mai nhu thé nhung ho di va dang tré thanh lyc lugng
chinh tao ra cua cai va viéc lam. Cang ngay su thanh cong - hay noi ding
hon 13 sy ton tai - ciia cac doanh nghiép cang phu thudc vao két qua cong



viéc cua luc luong lao dong tri thirc. Theo cac s6 liéu théng ké, do mdi to
chtrc chi ¢6 thé thué mot nhom rat it © nhung nguoi g101 hon”, nén cach duy
nhat gitp t6 chtc trd nén vuot tr01 trong nén kinh té tri thirc la tan dung toi
da loi ich tir mot nhom ngudi xuat sic - nghia 13 bang cach quan 1y cac lao
dong tri thitc theo cach tao ra ning suat lam viéc cao hon, nhu toi di ting

6i, “lam cho nhiing nguoi binh thudng thuc hién dugc nhiing diéu phi
thuong”.

Yéu t6 khién cho luc luong lao dong truyén thong 1lam viéc dat nang suét cao
hon chinh 13 tinh hé thong, du 1a phuwong phap “chi c6 mot cach tot nhat”[15]
ctia Frederick Winslow Taylor, hay day chuyén lap rap cua Henry Ford, hay
“quan ly chat lugng toan dién”’[16] cia W. Edwards Deming. Hé théng 13
hién than cua tri thirc. Hé thong mang lai hiéu suat cao béi nd cho phép timg
nhan vién hoat dong hiéu qua ma khéng can nhiéu kién thtrc hay k§ ning.
Trén thyc té, tai day chuyén lap rap va cac ctra hang dat chuén quén ly chat
lugng toan dién”, chinh nhlmg cong nhan c6 tay nghé cao lai 1a mdi de doa
cho dong nghlep hay cho tong thé hé thong. Tuy nhién trong mot t6 chirc
hoat-ddng-trén-nén-tang tri-thirc, chinh ning suat lam viéc ctia timg ¢4 nhan
m&i dem lai su thanh cong cho ca hé thong. Trong lyc luong lao dong truyén
thong, lao dong phuc vu hé théng con trong luc luong lao dong tri thirc ngay
nay, hé théng phai phuc vu cho luc luong lao dong.

C6 rat nhiéu to chirc hoat-dong-trén-nén-tang-tri-thirc thé hién rd diéu nay.
Yéu t6 gitip mot trudng dai hoc tré nén wu ta 12 nd thu hat va phat trién duoc
doi ngtli gido vién va hoc gia tén tudi, tao diéu kién cho ho thuc hién tbt cong
viéc giang day va nghién ctru. Diéu tuwong tu ciing dung véi cac nha hat
opera. Nhung t6 chtrc hoat-d0ng-trén-nén-tang-tri-thirc rat gibng mot cong ty
kinh doanh hoat-dong-trén-nén-tang-tri-thtrc 1 dan nhac giao hudng, trong
do6 khoang 30 nhac cong ch(n nhirng nhac cy khac nhau cung tham gia trmh
dlen Mot dan nhac xuat sic khong dugc hinh thanh tir nhitng nhac cong Xuat
sic ma tir nhitng nhac cong biét phat huy tdi da tai ning ctia ho. Khi mot
nhac truéng duoc thué dé diéu khién mot dan nhac dang Xuéng dbc, nhu mot
quy tic bat bién, anh ta phai loai bo mdt hoac vai nhac cong “bé boi” nhét.
Anh ta ciing khong dugc tim thém qua nhiéu nhac cong méi ma phai bién
nhitng gi anh ta c6 trong tay tré nén hi¢u qua. Cac nhac truéng thanh cong
thuc hién duge diéu do béng cach 1am viéc than thiét véi cac thanh vién cua
ban nhac va tirng nhém nhac cong. Moi quan hé cua nhac trudong voi “nhan
vién” gan nhu khong thay doi. Do d6, chinh k¥ ning “nhan sy” cua nhac
tredong moi 1a yéu td tao nén su khac biét.



Khé ma cudng diéu hoa tam quan trong ctia viéc tap trung vao ning suit cua
nhan vién tri thuc. Pac trung quan trong cua luc luong lao dong tri thirc la
ho khong phai 1a lao dong[17] ma ho 1a tu ban[18]. Va diéu quyét dinh hiéu
suat stir dung tu ban khong phai 1a tu ban phi, ma 1a kha ning tao ra tu ban
m&i, hay hiéu suat dau tu tu ban.

Khu vyc kinh té tu nhan trong nhirng nén kinh té thi trudng ciing day ching
ta bai hoc tht vi. Trong nhitng nganh méi, vi tri dan dau co thé dat duoc va
dugc duy tri boi nhitng sang kién moi. Tuy nhién trong nhiing nganh lau doi,
diéu tao nén su khac biét cho cic cong ty din dau gan nhu ludn 1a hiéu qua
dau tu rat cao cia tu ban.

Vi dy, dau thé ky 20, General Electric da canh tranh véi cac ddi tha nhu
Westinghouse va Siemens bang nhiing d6i mdi trong céng nghé va san
pham. Nhung dau nhitng ndm 1920, khi ma thoi dai cta nhiing d6i méi cong
ngh¢ vuot bac trong linh vuc co di¢n da di dén hoi két thiuc, GE tap trung
vao hiéu suit st dung tu ban dé chiém lay vi tri dan dau va duy tri duoc vi tri
dan dau tir thoi ky d6. Tuong tu, nhimg ngdy huy hoang cua Sears tir cudi
nhimg nim 1920 dén nhitng nam 1960 khong c¢é dugce nhd nhitng hoat dong
mua ban hay dinh gia - nhitng d6i thi canh tranh nhu Montgomery Ward
cling 1am t6t ca hai viéc ndy - Sears vuot 1én nho st dung tu ban hiéu qua
gan gap doi so voi cac nha ban 1é khac ctia My. Cac doanh nghiép hoatdong-
trén-nén-tang-tri-thirc can phai tip trung vao hiéu sut cua tu ban theo cach
tuong tu - nghia 13, dua vao niang suat lam viéc ctia nhan vién tri thirc.

Giai phéng cic nha quan 1y khéi van dé quan tri con nguoi

Cac cong ty cung cap lao dong thdi vu va cac PEO dang giai phong cac nha
quan 1y dé ho tap trung vao cong viéc kinh doanh thay vi vao cac luit 1¢, quy
dinh va cong viéc gidy to lién quan dén van dé nhan su. St dung dén mot
phan tu th01 gian vao cac cong viéc glay to lién quan dén nhan sy 1a su lang
phi ngudn luc quy gia, dat do va rat khan hiém nay. Cong viéc nay lai rat
nham chan, 1am giam “pham gid” nha quan 1y va diéu duy nhat ho co thé hoc
dugc 1a kha nang gian lan tot hon.

Do d6, cac cong ty c6 1y do chinh dang dé cb gang dua van dé quan hé véi
nhan vién ra ngoai cong ty - du dua vao hé thong quan Iy nhan sy noi b hay
bang céach thué cac cong ty cung cap lao dong thot1 vu hoac cac PEO. Nhung



ho can than trong dé qua trinh d6 khong pha huy mdi quan hé voi nhan vién.
Thuc ra, loi ich chinh ctia viéc han ché céc cong vigc giéy t 1a dé c6 thém
thoi gian quan tAm siu sat hon dén timg con ngudi trong to chirc. Nha quan
Iy can phai biét diéu ma cac trudng khoa cta nhitng khoa hoat dong hiéu qua
trong truong dai hoc va cac nhac truéng thanh cong cua cac dan nhac giao
huong da biét tir 1au: VAn dé mau chét 1a nhéan ra tiém nang ctia mdi thanh
vién va tim cach phat trién ho. Pé xay dung mot khoa vuot trdi, trudng khoa
phai danh thoi gian cho céc tién si va tro giang tré tiém ning cho dén khi ho
dat duoc hi¢u qua tdi da trong cong viéc. pé xay dung mdt dan nhac giao
huéng dang cap thé gi01, cac thanh vién dugc doi hoi phai tap di tap lai cung
mot doan nhac cho dén khi nhac truéng hai long. Nguyén tic nay cling la
chia khoa thanh céng danh cho cac giam dbc nghién ciru phat trién trong cac
phong thi nghiém cong nghiép. Tuong tu, ngudi lanh dao trong cac doanh
nghiép hoat dong-trén-nén-tang-tri-thtc phai danh thoi gian cho nhiing
chuyén vién trién vong: phai hiéu ho va dugc ho hiéu, ¢d van cho ho va lang
nghe ho, thach thirc va dong vién hg. Ngay ca khi nhiing nguo1 do khong
phai 1a nhan vién truyén thong, tic khong phai nhan vién chinh thirc cua
cong ty, ho van 1a ngudn tu ban va dong vai tro thiét yéu trong hoat déng cta
t6 chirc. Nhiém vy hanh chinh lién quan dén quan hé voi nhan vién can duogc
hé thong héa - nghia 1 chiing c6 thé, hay dung hon 14 can phai, dugc loai bo
tac dong cam tinh cua con ngudi. Nhung néu trao mdi quan hé v6i nhan vién
cho cong ty thué ngoai quan 1y, nha quan 1y can phai lam viéc sat sao vdi ddi
tac vé cac van dé lién quan dén phat trién nghé nghiép, co hoi thing tién, su
thoa mén cong viéc va ning suat lao dong, nhat 1a cua cac nhan vién tri thuc,
nhirg ngudi quyét dinh hiéu quéa hoat dong cua doanh nghiép.

Nhiéu t6 chue hién dai noi 1én tir sau Cach mang Cong nghiép[19]. Nhitng to
chtrc dau tién 1a cic nha may soi va cac cong ty duong sit. Nhung mic du
dugc xem 14 tan tién, ho van dya trén lao dong tay chan, du do la viéc tr@mg
trot, san xuat, 1ap chi phiéu hay ghi so ké toan cac yéu cau doi boi thuong
béo hiém nhan tho cta khach hang. D6 1a toan canh cua 50 - 60 nim vé
trudc, ngay ca ¢ nhitng nén kinh té phat trién nhat. Do do, sy xuét hién cua
cong viée tri thire va nhitng ngudi lao dong tri thirc - chua nodi dén dong gop
ctia ho voi vai trd 13 ngudn tu ban chinh trong x3 hoi va nén kinh té tri thirc
cua chung ta - 1a mot su thay doi hoan toan triét dé, nhu sy chuyén dich tur
nén kinh té thii cong sang nén kinh té may moc trudc ddy, tham chi con sau
sac hon.

Sy thay d6i nay doi hoi nhiéu th chir khong chi mot vai chwong trinh hay



thong 1¢ moi1. N6 doi héi nhitng cach danh gid moi, nhitng gié tri mo1i, nhirng
muc tiéu méi va nhitng chinh sdch méi. Co thé thay ching ta s& phai mat
nhiéu nim dé giai quyét cac van dé nay. Tuy nhién, rat nhiéu t6 chtc dya-
trén-trithirc da thanh cong va c6 thé chi ra cho chung ta mot gia dinh co ban
vé quan 1y con ngudi trong nén kinh té hién dai: Nhan vién van 1a trach
nhiém 16n nhat cta chung ta, va ho ciing chinh 1a co hoi 16n nhat ciia ching
ta.

- Xuét ban lan dau Thang 2 nam 2002



5. LAM THE NAO PE RA QUYET PINH VE CON
NGUOIT

Céac nha quan tri danh nhiéu thoi gian dé quan 1y con ngudi va ra nhiing
quyét dinh c6 lién quan dén con nguoi nhiéu hon bat cir cong viée nao khéc -
va ho nén nhu vdy. Khong mot quyét dinh nao c6 anh hudng lau dai hon thé
va kho sira chira, mot khi di ban ra, hon thé. Tuy nhién, da phan cic nha
quan tr1 lai dua ra nhiing quyét dinh tuyén dung va bd nhiém nhan sy kém
coi mot cach ky la. Xét vé téng thé, ti 16 ra quyét dinh chinh xac cua ho
khong vuot qua 33%, mdt phﬁn ba chi dat hi¢u qua t6i thiéu va mot phﬁn ba
con lai 12 hoan toan sai 1am.

Khong mot linh vuc nao cua nganh quan tri lai co két qua hoat dong té nhu
quan tri nhan sy. L& ra chung ta khong dugc dé diéu d6 xay ra. Puong nhién,
ching ta khong yéu cau cac nha quan 1y dua ra nhimg quyét dinh hoan hao
vé nhan su, nhung it ra ho phai dat duoc muc do gén chinh x4c - nhat 13 khi
chung ta hiéu rd vé n6 hon bat ky linh vic quan tri nao khac.

Trong 40 nam diéu hanh General Motors, Alfred P. Sloan, Jr. d3 tu tay lua
chon ting giam dbc diéu hanh ctia GM - cho dén cac giam doc nha may,
giam ddc tai chinh, giam déc k¥ thuat, va cac k¥ su chinh trong tirng bd phan
nho nhat. Theo tiéu chuan ngay nay, tdm nhin va hé thong gia trj cta Sloan
duong nhu rét hep. C)ng chi duoc nhic dén vé mit hiéu nang hoat dong cua
toan GM. Tuy nhién, viéc bd nhiém nhan su vao dung vi tri ciia 6ng 1a gan
nhu hoan hao.

Nhirng nguyén tiic co ban

Khong bao gio tranh khoi viéc danh gid sai con nguoi. Tuy nhién, rat it nha
quan tri xem trong va dau tu nhiéu cong strc cho viéc ra quyét dinh.

Marshall va Sloan 14 hai con ngudi hoan toan khac nhau, nhung ho déu cé ¥
thirc tuan thu nhiing nguyén tac giong nhau trong viéc ra cac quyét dinh ve

con nguoi:

* Néu to1 bé nhiém mot nguoi vao mot vi tri ma anh ta lam viéc khong hiéu



qua, toi da pham sai 1am. T6i khong thé khién trach nguoi d6. Toi khong can
vién dan dén “Nguyén tac Peter’[20], khong c6 gi phai phan nan. Chinh toi
da mac sai lam.

* “Mot chién binh c6 quyén hi€u rd ménh I€nh” 1a cau cham ngoén co tur thoi
Julius Caesar. Nhiém vu cua nha quéan 1y 1a ddm bao nhiing nguoi co trach
nhiém trong t6 chirc déu hoan thanh cong viéc.

« Trong tat ca cac quyét dinh ctia nha quan tri, khong quyét dinh ndo quan
trong bang quyét dinh vé con nguoi, béi ching quyét dinh kha nang hoat
dong cua t6 chirc. Do do, to1 phai lam that tot viéc ra quyét dinh nay.

* Nguyén tic “Khong”: Khong giao nhiém vu méi cho ngudi méi, boi viéc
dé chi lam tang thém céc rai ro. Hay giao nhiém vy mdi cho nhiing nhan
vién ma ban hiéu rd théi quen va thai do lam viéc, hay nhitng nguot dugce tin
nhiém va tin tudng trong t6 chic. Trudc tién hiy dat nhitng nhan vién mai
tal nang vao nhiing vi tri ma m01 nguoi da biét trude két qua mong mudn va
san sang c6 ngudi tro gitip néu can.

Mot trong nhitng that bai té nhat ma toi biét lién quan dén nhitng nhan vién
xuat sic dén tir chdu Au 1am viéc cho hai cong ty My - mét co tru sé &
Pittsburgh, mot & Chicago - dé thiét 1ap nhiing dy 4n dau tu ¢ chau Au. Tién
si Hans Schmidt va M. Jean Perrin (t€n nhan vat da dugc thay déi) duoc xem
la nhitng thién tai khi ho gia nhap cac cong ty mdéi. MOt nam sau, ca hai
ngudi déu ra di, hoan toan that bai.

Khoéng ai ¢ Pittsburgh biét rﬁng v6i trinh do va tinh khi ctia minh, Tién si
Schmidt can 1am viéc va hoc héi & vi tri cong viéc mai trong sau dén chin
thang: suy nghi, nghién ctru, 1én ké hoach, chuan bi san sang cho nhirng hanh
dong quyét dinh. Nguoc lai, Schmidt khong bao gio nghi rang Pittsburgh ky
vong vao hanh dong tirc khac va két qua tirc thoi. Khong ai ¢ Chicago biét
rang Perrin, du 12 mot nguoi c6 kién thirc viing chac va 1am viéc c6 muc
dich, lai 1a nguoi dé bi kich dong va dong bong, thuong khoa tay mua chan
va noi nhitng chuyén tdm phao, va thudng xuyén thim do du ludn trude moi
quyét dinh. Du ca hai déu la nhiing giam dbc rat thanh cong & chau Au, ho
déu that bai vi hai cong ty méi & My khong hiéu duoc ho.

Nhung hai cong ty khac ctia My di thanh cong trong viéc thiét 1ap cac cong
ty dau tién ¢ chau Au trong cung thoi gian d6 (cudi nhitng nam 1960 va dau



nhu:ng nam 1970). Dé bat dau dy an, mdi cong ty ctr mot nha quan ly dén
chau Au. D6 13 hai nguoi chua tung lam viéc hay song & chau Au nhung 13
nhirng ngudi ma cong ty hiéu rat rd. Nguogc lai, hai nha quan 1y nay ciing rat
quen thudc véi cong ty cua ho. Pong thdi, mdi cong ty ciing thué nam, sau
nhan vién tré nguoi chau Au va bd tri ho vao cong viéc quan 1y cip trung &
My. Chi trong vai nam, ca hai cong ty da c6 dugc cong viéc kinh doanh kha
vitng chic ¢ chau Au va c6 dugc nhom céc nha quan 1y tai niang, nhiéu kinh
nghiém va dang tin cay dé van hanh né.

Nhu cu cb ctia Winston Churchill, mot dai cong tudc xir Marlborough, tung
nhan xét ba trim nim vé trude: “Van dé co ban trong mot cudc chién tranh
lién minh 13 ngudi linh phai pho thac két qua thing bai cua cudc chién, thim
chi 13 tinh mang ctia ho, vao tay nguoi chi huy ma ho chi biét dén danh tiéng
chtr khong biét nhitng thanh qua trudce d6 cia ong ay”.

Trong cong ty cling nhu trong quan doi, néu khong cd su hiéu biét vé tinh
cach cua nhau, von dugc xay dung trong qua trinh lam viéc lau dai, sé khong
co ni€ém tin va sy giao ti€p hi¢u qua véi nhau.

Cac buéc ra quyét dinh

Chi can ap dung mdt vai nguyén tic co ban va vai budc quan trong 13 ban ¢o
thé tao ra mot quyet dinh hiéu qua ve thang tién hay bo tri nhan suy:

1. Thau hiéu cong viéc duogc bd tri:Cac ban mé ta cong viéc co thé dugc gilt
nguyén trong mot thoi gian dai. Vi du nhu trong mét coéng ty san xuét 16n,
ban mé ta cong viée cua vi tri giam dbc bd phan rat it thay d6i ké tir khi cong
ty lap ra bo phan d6 30 nam vé trude. Trén thuc té, ban mo ta cong viée cua
cac giam muc cua gido hoi Cong gido & Rome khong hé thay doi mot chut
nao ké tir khi duwoc ban hanh lan dau tién vao thé ky tha 13. Tuy nhién,
nhitng cong viée lai thay d6i lién tuc va khong doan trude duoc.

Pau nhitng nim 1940, c6 1an toi néi véi Alfred Sloan rang dudng nhu ong
da danh qua nhiéu thoi gian dé nghién ngam nhiém vy ctia mot vi tri cong
viéc kha thap - giam ddc kinh doanh ciia mot bd phan nhé - trude khi lua
chon giira ba ing cu vién ¢6 trinh d6 ngang nhau. Sloan tra 161: “Hay nhin
lai yéu cau cong viéc ma nhing 1an trudc ching ta da giao cho nguol dam
nhan vi tri ndy”. That ngac nhién, toi phét hién ra rang cac yéu cau cong viéc
d3 rat khac nhau giita nhimg 1an bd nhiém trude do.



Khi bd tri mot si quan vao vi tri chi huy su doan trong Chién tranh Thé gi6i
II, trude tien Tuong George Marshall xem x€t ban chit cua nhiém vu d6
trong thoi gian 18 hay 24 thang sap dén. Xay dung va huan luyén su doan 13
mot nhiém vy, chi huy su doan trén chién truong 1a mot nhiém vu hoan toan
khéc, nhan trach nhiém nim gilt mot su doan sa sut, khoi phuc tinh than va
strc chién dau ctia binh linh lai 1a mot nhiém vu khac nita.

Néu c¢6 trach nhiém lya chon mot giam ddc ban hang & khu vuc méi, trudce
hét nha quan tri phai hiéu trach nhiém cta vi tri d6 1a gi. Tuyén dung va dao
tao nhan vién ban hang maéi béi vi luc lugng lao dong hién tai da gf?m dén
tu6i vé huu? Hay mo ra mot thi trudng méi vi san pham cta cong ty, du van
dang c6 két qua tbt trong nhitng linh vuc truyén thong nhung khong thé tan
cong vao nhitng thi truong méi ndi? Hay 1a thiét 1ap mot thi trudng méi cho
san pham maoi cta cong ty, vi phan 16n hoat dong kinh doanh ctia cong ty
hién nay 1a nhitng san pham da 25 nam tud6i? Mdi truong hop nay 1a mot
trach nhiém khac nhau va yéu cau mot con ngudi khac nhau.

2. Xem xét that nhiéu Gng vién tiém ning.Yéu té quan trong nhat ¢ day 1a
“sb luong 16n”. Nhing tiéu chuan chuyén mon chinh thong 13 diéu kién toi
thiéu dé xem xét, néu khong dap tng thi tmg cir vién sé& bi loai ngay 1ap tirc.
Piéu quan trong khong kém 1a con ngudi va nhiém vu phai phu hop véi
nhau. Pé ra quyét dinh hiéu qua, nha quan tri phai danh gia it nhat tir ba dén
nam ng cu vién.

3. Suy nghi k¥ cang vé cach nhin nhan timg tng cr vién.Néu nha quan trj d
nghién ctru k§ vé ban mé ta cong viée, anh ta s& hiéu ngudi méi can vu tién
va nd luc 1am nhitng cong viéc, nhiém vu gi. Cau hdi trong tAm khong phai
la: “Ung ctr vién nay c6 thé hay khong thé lam gi?” ma la “M01 ung cur vién
c6 nhitng diém manh nao va ching c6 phu h0'p voi yéu cau cong viéc
khong?”. Tat nhién, diém yéu 1a nhung han ché ¢ the khlen ung cu vién bi
loai. Vi du nhu, mot nguoi €0 thé dap ung moi yéu cau vé mat k¥ thuét cia
cong viéc, nhung néu yéu ciu tién quyet ctuia cong viéc 1a kha nang xay dyung
nhom 1am viéc ma ngudi d6 lai thiéu thi xem nhu khong dat yéu cau.

Tuy nhién, cac nha quan trj hiéu qua khong bat dau bang viéc xem xét diém
yéu. Ca Marshall va Sloan déu 1a nhitng nguoi rat khat khe, nhung ca hai
déu biét réng diéu quan trong hon la kha nang thuc hién cong viéc. Chi can
kha ning dé ton tai, cong ty s& dap Gng tat ca nhitng thir con lai. Néu kha



ning d6 khong ton tai, nhimg thir con lai déu vo ich.

Chéng han, néu mot bo phan can mot si quan lam cong tac huan luyén,
Marshall s& tim kiém nhitng ngudi c6 thé bién mot tan binh thanh mot chién
binh thyc thu. Nhimg ngudi ¢ thé 1lam tot nhiém vu nay lai thuong gip
khuyét diém nghiém trong trong nhiing linh vuc khac. Nguoi thir nhat khong
lam viéc hiéu qua trong vai trd ngudi chi huy chién thuat va hoan toan khong
trong chd duoc gi ¢ anh ta khi c6 van dé lién quan dén chién lugc. Mot
nguoi thudng ndéi hd va hay gip van dé vai bao chi. Nguoi thr ba thi rong
tuéch, kiéu cang, tu cao ty dai va lién tuc gay han véi si quan cép trén. Viéc
d6 khong quan trong, diéu c6t yéu 1a anh ta c6 thé huan luyén tan binh hay
khong? Néu cau tra 101 1a c¢6 - dic biét 1a khi cau tra 1oi 13 “anh ta 13 nguoi
tdt nhat” - anh ta s& duoc chon.

Khi lya chon thanh vién cho ndi cac, Franklin Roosevelt va Harry Truman
déu noéi rang: “Pung bao gid dé tam dén diém yéu ca nhan. Trudc tién hiy
cho 61 biét mdi nguoi trong s6 ho c6 thé lam gi”. Co thé khong phai ngiu
nhién ma hai vi tong thdng ndy c6 ndi cac manh nhat trong lich st nudc My
& thé ky 20.

4. Thao luin vé timg Ung ctr vién voi mot vai ngudi ting lam viée véi
ho.Panh gia ctia riéng nha quan tri khong c6 y nghia. Bdi vi tat ca chung ta
déu c6 4n tuong ban dau, dinh kién, nhiing diéu thich va khong thich... nén
chung ta phai lang nghe xem ngudi khac nghi gi. Khi quan doi lua chon si
quan cao cip hay khi nha thd Céng gido lua chon giam muc, nhiing cudc
thao luan pham vi rong nhu thé 13 mot cong doan bat budc trong quy trinh
lga chon cua hg. Cac nha quan tri gio1 s€ thuc hién viéc nay mot cach khong
chinh thurc. Hermann Abs, cuu Chu tich Ngan hang Buc quoc ting tuyén
duoc nhiéu vi tong glam dbc ngan hang thanh cong nhiéu hon bat ctr ai khac.
Ong tu chon hau hét cac nguoi quan 1y cip cao, nhing ngu’m da tao nén

“phép mau kinh t&” cho nudc Ptrc thoi hau chién, va viéc dau tién ong lam 1a
kiém tra v&i ba bon cap trén hay dong nghiép cii cua tirng ngudi vé ho.

5. bam bao réng nguoi dugc b6 nhiém hiéu rd cong viéc.Sau khi nguo1 dugc
bo nhiém bt tay vao cong viéc mdi duoc ba, bon thang, anh ta phai tap
trung vao nhimg yéu cau thuc té cua cong viée thay vi nhitng nhiém vu duoc
giao trude d6. Nha quan tri can trao d6i v6i anh ta rang: “Anh di 13 giam doc
ban hang khu vuc - hay mdt vi tri nao d6 - dugc ba thang. Vay anh théy
minh phai lam gi dé thanh cong trong cong viéc mdi nay? Hay suy nghi k¥



va quay lai ddy sau mot tudn dé tra 10i toi bang mot ké hoach hanh dong cu
thé. Nhung toi c6 thé ndi ngay véi anh diéu nay: nhimg viéc anh di lam dé
duoc thing tién 1én vi tri nay hoan toan khac véi nhitng viéc phai lam bay
gio”.

Néu ban khong thyc hién budc nay, dimg do 16i cho Gng cir vién vé sy kém
hiéu qua cua ho. Hay tu trach minh. Ban da khong thuc hién tdt nhiém vu
cua mot nha quan 1y.

Nguyén nhan 16n nhat ctia viéc b nhiém that bai - va theo t6i d6 1a su lang
phi 16n nhat trong quan tri & My - la khong suy nghi k¥, va giup ngu’m khac
suy nghi k¥, ve nhlmg yéu cdu cta cong viéc mdi. Mot vi du tiéu biéu 1a mot
hoc sinh cii rat xuat sic cua toi di goi cho toi vai thang truoc, n6i nhu khoc:
“Mot nam trude em c6 duge co hdi 1on dau tién. Cong ty cAt nhic em 1én vi
tri giam ddc k¥ thuat. Gi1o ho no1 vo1 em rﬁng em da b1 loai mac du em lam
duoc cong viée tot hon bao gio hét. Em da thiét ké dugc ba san pham méi
thanh cong ma nhd d6 cong ty cd dugc bang sang ché”. Chi co loai nguoi
méi tu ndi voi minh “Toi phai 1am tt cong viée, bang khong t6i khong duoc
thang tién 1én mot vi tri méi tot hon. Do d6, t6i phai nd luc 1am tbt hon nita
nhimg viéc da lam dé duoc thang tién nhu hién nay”. Khong phai moi nguoi
déu hiéu rd rang cong viéc méi va rat khac biét doi hoi nhimg suy nghi méi,
hanh dong mai va nhiéu thir khac. Gan 50 nam trudc, mot dong chi cua toi da
thir thach ti sudt bon thang sau khi cat nhac t6i 1én vi tri c6 rat nhiéu trong
trach. Toi van tiép tuc thuc hién cong viéc nhu trude do cho dén khi ong goi
t6i dén noi chuyén. V61 cuong vi cia minh, ong hiéu dugc trach nhiém cia
ong 1a chi cho t6i thay rang cong viéc méi dong nghia véi thai do 1am viée
maoi, trong tam mai va nhirng mbi quan h¢ moi.

Nhing quyét dinh c6 dd rii ro cao

Ngay ca khi nha quan tri di tuan theo tat ca cac budc trén, mot sé quyét dinh
v€ nhan sy cia ho van that bai. Phan 16n trong s6 d6 1a nhiing quyét dinh c6
dd rui ro cao nhung ho van budc phai chap nhan.

Chéng han, lga chon nguoi quan ly cho nhiing t6 churc chuyén sau - vi du
nhu phong thi nghiém chuyén lam cong viéc nghién clru, hay phong k¥
thuat, phong phap ché - 1a cong viée ¢ riii ro cao. Cac chuyén gia khong sin
long chap nhan mot cap trén khong duoc ho kinh né vé kha niang chuyén
mon. Do dé, khi chon mét giam dbe k¥ thuat, nhitng Iua chon kha thi thuong



bi g101 han trong nhom céc ky su g101 nhat trong bo phan. Tuy nhién khong
cO6 moi lién hé nao (trr phi d6 1a méi lién hé tiéu cuc) glufa hiéu qua lam viéc
ciia mot k¥ su véi nang luc ciia mot nha quan 1y. Picu ndy cling twong tu
nhu truong hgp mot giam ddc san xuat c6 hiéu qua cong viée cao duoc cat
nhic 1én dam nhiém vi tri gidm ddc hanh chanh, hoic mot chuyén gia & van
phong chuyén sang khu vuc san xuit. Nhitng nguoi thudc khdi san xuat
thudng khong thich nghi duge véi ap luc, nhitng cing thang va cac mdi quan
hé trong cong viéc van phong, va nguoc lai. Mot giam ddc ban hang khu vuc
tai gidi ¢ thé trd nén hoan toan khong hiéu qua néu duoc thuyén chuyén
sang linh vuc nghién ctru thi truong, du dodn kinh doanh hay dinh gia.

Chung ta khong c6 cach nao dé kiém tra hay du doan xem tinh cach ctia mot
ngudi cd phi hop véi méi trudng méi hay khong. Chung ta chi ¢ thé tim
hiéu nho trai nghiém. Néu viéc chuyén tir dang cong viéc ndy sang dang
khac khong dat két qua, nha quan tri phai nhanh chéng loai bo cac vi tri
khong pht hop. Nha quén trj phai thira nhan rang: “Toi da sai 1am, va nhiém
vu cua toi 1 phai stra chita sai 1am”. Giit mot nguoi khong thich hop & vi tri
ma ho khong lam duoc kh6ng phai sy tir t ma 13 sy tan nhan. Tuy nhién
cling khong c¢6 1y do nao khién nguoi d6 phai ra di. Mot cong ty ludn can
mot ky su tét, mot nha phan tich gioi hay mot giam ddc ban hang tai nang.
Hanh dong dung dan va thich hop - va ludn co tac dung - trong trudng hop
nay 1a dé nghi ngudi d6 trd lai vi tri cli hay mot cong viée tuong duong.

Nhitng quyét dinh vé con ngudi ciing co6 thé that bai vi ngay nay, cong viéc
d3 tro thanh th ma 150 nam trude cac thuyén trudng Anh goi 13 “keé tao goa
phu”[21] - tic la nhiing thdm hoa thuong cudp di sinh mang cua nhiing
nguoi dan 6ng. Khi mot con tau, khong can biét no c6 thiét ké tét va duoc
dong chic chan dén dau, gip phai “nhiing tai nan” chét nguoi, chu tau sé
khong thiét ké lai hay dong lai no. Ho pha bo n6 cang nhanh cang tot.

“Ké tao goa phu” - tirc 1a nhitng cong viéc ha guc ca nhitng nguoi tai gioi
nhat - thuong xuat hién khi mot cong ty phat trién hay thay doi qua nhanh.
Chang han nhu, trong nhimg nim 1960 va dau nhimg nim 1970, vi tri “phé
chu tich quéc t€”[22] tai cic ngan hang My d3 trd thanh “ké tao goa phu”.
Trudce do, nd luon 1a mot cong viee rat dé thuc hién. Trén thuc té, vi tri nay
tirng dugc xem 13 vi tri ma ngan hang c6 thé hoan toan an tim khi giao cho
mdt nhan vién hét sic binh thuong va ky vong ho dat két qua tdt. Roi bong
nhién, vi tri 46 bat dau gay kho khin cho nhitng ngudi dam duong no, hét
ngudi ndy dén nguoi khac. Van dé xdy ra, nhu nhimg nhan thirc mudn mang



sau nay da chi ra, 1a cac hoat dong qudc té da bat ngd va nhanh chéng tro
thanh mot phﬁn khong thé thiéu trong moi hoat dong kinh doanh hang ngay
clia cac ngan hang 16n ciing nhu cua khach hang. Cong viéc von trude do rat
dé dang bong trd thanh mot thir “phi céng viéc”’[23] ma khong ai ¢6 thé hoan
thanh.

Khi mdt cong viéc ha guc hai nguoi lién tiép, nhitng nguoi di 1am rat tot ¢ vi
tri trudc do, nghia 13 céng ty dang nam mot “ké tao gda phu” trong tay. Khi
diéu d6 xay ra, nha quan tri khong nén nho nhitng cong ty sin dau nguoi tim
kiém mot nhan tai xuat chung. Thay vao d6, ho nén hity bo vi tri d6. Bat ké
d6 1a cong viéc gi, néu nhimg nhan vién giéi thong thuong khong thé thuc
hién noi thi d6 déu 1a cong viéc khong thé c6 nguoi lam. Néu khong thay doi
cong viéc, khong kho dé du doan duoc rﬁng cong viéc do sé tiép tuc danh bai
nguoi ké tiép nhu n6 da ha guc hai nguoi trudc.

Ra nhitng quyét dinh nhan su ding din 1a cach tot nhat dé quan 1y mot to
chtrc. Nhitng quyét dinh d6 cho théy muc do hi€u qua cua viéc quan ly, hé
théng gia tri cua to chl'rc 1:21 gi, va to chirc co Xxem trong cong viéc hay khéng
Du nha quéan 1y ¢6 ¢ gang glu’ bi mat vé nhiing quyet dmh cia minh dén
muc nao di nita thi quyét dinh vé nhan sy khong thé gidu giém duoc. Ching
ludn rat d& nhan thay.

Nha quan tri thuong khong thé danh gia liéu mot bude di chién thuat cé sang
sudt hay khong. Ma that ra ho ciing khéng quan tdm. “T6i khong biét tai sao
chung ta lai mua doanh nghiép nay & Australia, nhung né khong anh hudng
dén nhitng gi chung ta dang lam tai Fort Worth nay” 1a phan tng thuong
gap. Nhung néu chinh nha quan tri d6 nghe théy “Joe Smith da trd thanh
giam ddc kiém soét cua bd phan XYZ”, ho thuong hiéu rd vé Joe hon rat
nhiéu so v4i hiéu biét ctia cac nha quan 1y cap cao vé Joe. Ho s& noi: “Joe
xung dang duogc dé bat, anh éy la mot lya chon tuyét voi - anh éy ding la
nguodi ma bd phan d6 dang can dé kiém soét sy ting truong nhanh chong &
do”.

Nhung néu Joe duogc thing tién vi anh ta 13 ngudi biét van dong hanh lang,
moi nguoi s€ biét diéu nay sau do. TAt ca ho sé& tu noi “Vang, tbt thoi. Do 1a
cach dé thang tién ¢ cong ty nay”. Ho s€ xem thuong cp trén ctia minh vi ép
ho vao con duong bé phai, va cudi cing ho hodc tu xin nghi viéc hoic gla
nhap vao nan bé phai. Nhu chung ta di biét tir lau, con ngudi trong moi to
chtrc déu c6 xu hudng hanh dong theo nhitng gi ma nho d6 ngudi khac duoc



tudng thudng. Va khi phan thuéng danh cho nhitng ngudi lam viée khong
hiéu qua, nhitng nguol xu ninh, hay nhitng nguot chi duge cai khon ranh,
moi nguoi trong to chirc s€ nhanh chong tré nén vo hi¢u qua, xu ninh va giao
hoat.

Céc nha quan tri khéng ¢ gang dua ra nhﬁ’ng quyét dinh nhan su chinh xac
khong chi gap rai ro vé hi¢u qua cong viéc yéu kém, ho con ¢6 nguy co danh
mAt c4 uy tin cia minh trong to chirc.

- Xuét ban lan dau Thang 7 & 8 nim 1985



6. QUY TAC POI MOT

Bat chap nhiing tranh cdi gan ddy vé “tinh cach doanh nghiép”’[24], mot s6
cong ty noi toi 1am viée trong sudt 30 ndm qua da c6 nhirng tinh cach do tur
lau. Nhung t6i cling biét nhiéu ngudi - nhan vién ban hang, bac si phiu thuat,
nha bao, hoc gia va tham chi nhac si - cling c6 nhiing tinh cach ay ma khong
lién quan gi dén cong viéc kinh doanh. Piém chung cua tit ca nhimg doanh
nghiép thanh cong ma toi biét khong phai 1a mot nhom tinh cach nhit dinh
ma 1a sy cam két vdi cac hoat dong d6i m&i mot cach hé théng.

Po6i moi 1a mot chirc nang dic trung cua doanh nghiép, du 13 doanh nghiép
kinh doanh hay t6 chtrc dich vu cong ich, hay mot vu dau tu méi bat dau cua
mot ba ndi tro trong nha bép. P 13 phuong tién ma doanh nghiép sir dung dé
tao ra nhiing tai nguyén mdi mang lai cta cai hay cai thién ngudn luc sin co
dé tang cuong kha ning tao ra cla cai.

Ngay nay, nhiéu ngudi con boi rdi vé mot dinh nghia pht hop cho “doanh
nghiép”[25]. M6t s6 nha quan sat st dung thudt ngir ndy dé chi tit ca cac
cong ty quy md nhd, sé khac thi xem d6 1a tit ca cac doanh nghiép mdi
thanh 1ap. Tuy nhién trén thuc té, rat nhiéu cong ty 16n duoc t6 chuc tot duge
xem 1a doanh nghiép thanh cong. Do d6, thuat ngit ndy khong dung dé chi
kich thudc hay tudi doi cua doanh nghiép ma dén mot dang hoat dong nhat
dinh. TAm diém cua hoat dong do 1a sy doi méi: nd luc dé tao ra nhirng thay
d6i trong tiém ning kinh té va xa hoi cua doanh nghiép.

Nguon lwe cia doi maéi

TAt nhién co nhiing su do6i méi xuat hién tir mot khoanh khic xuét than. Thé
nhung hau hét nhitng sy doi méi, dac biét 1a nhitng d6i méi thanh cong, déu
dugc tao nén tir qua trinh tim kiém nhirng co hoi doi méi - von rat it khi xuét
hién - mot cach nghiém tac va c6 muc dich. C6 bén nhém co hdi ton tai
trong mot cong ty hay mot nganh: nhitng su kién bat ngd, nhiing diéu phl 1y,
nhimg nhu cau xuét hién trong qua trinh van hanh va nhing thay d6i cua
nganh hay thi truong.

Bén ngoai cong ty, cd ba nguon co hoi khac nhau ton tai trong moi truong xa
hoi va tri thuc: thay déi vé nhan khau hoc, thay do6i vé nhan thirc va su xuat



hién cua cac tri thirc moi.

C6 thé dé dang nhan thay nhitng ngudn trén chong chéo 1én nhau, khac biét
& muc do rui ro, kho khan va phuc tap. Kha nang doi mai ¢o thé déng thot
nam trong mot hodc nhiéu nguoén co hoi, nhung khi két hop cac nhan td nay
lai v6i nhau, chiing 1a nguon gdc cta phan 16n nhitng co hoi d6i moi.

NHUNG SU KIEN BAT NGO

Trudc hét, hily xem xét ngudn co hoi d6i mdi dé thay nhat va don gian nhat:
su bat ngd. Pau nhitng nim 1930, IBM d3 phat trién may dém tién hién dai
dau tién, dugc thiét ké riéng cho cac ngan hang. Nhung cac ngin hang vao
nim 1933 khéng c6 chu truong mua céc thiét bji méi. Theo cau chuyén ma
Thomas Watson, Sr., ngudi sang lap va 1a tong giam doc ctia IBM trong thoi
gian dai thuong ké, diéu ky diéu ctru cong ty khoi pha san 1a nd di tan dung
duoc mot thanh céng day bat ngo: Thu vién Cong cong New York mudn
mua may dém tién! Khong nhu ngin hang, cac thu vién thoi ky Doi Méi
(New Deal) co tién, va Watson di ban duoc hon mot trim chiéc may cho céc
thu vién nay.

Muoi 1am nam sau, khi moi nguoi déu tin réng may tinh duogc thiét ké cho
nhitng cong viéc vé khoa hoc phirc tap, thi bat ngd cac doanh nghiép lai thé
hién mong muén ¢6 dugc mot chiéc mdy dé tinh tién luong. Univac, cong ty
¢ chiéc may tinh hién dai nhat, da tir chdi ung dung né vao kinh doanh.
Nhung IBM ngay lap tic nhan ra rang ho dang dung trudc mot co hoi 16m,
bat ngd va kha thi nén da thiét ké lai may tinh dua trén co s& 1a chiéc may
ctia Univac dé phuc vu cac ung dung dai chung khac nhu tinh luvong, danh
van ban, va trong vong 5 nim da tré thanh ngudi dan dau trong nganh cong
nghi¢p may tinh.

Sy that bai bat ngo ciling ¢ thé 1a khai nguon cho co hoi doi méi quan trong
khong kém. Moi ngudi déu biét Ford Edsel 1a mét that bai 10n nhat trong s6
nhimg dong xe hoi mdi trong nganh céng nghiép 6 t6. Tuy nhién rat it ngudi
biét rang that bai ctia Edsel 13 khoi ngudn cho thanh cong to 16n ctia cong ty
sau nay. Theo ké hoach cua Ford thi Edsel, mau 6 t6 dugc thiét ké can than
nhat trong nganh coéng nghiép 6 t6 thoi do, s& lap day chudi san pham cua
cong ty dé canh tranh vdi General Motors. Khi Edsel dugc tung ra thi
truong, bat chap moi ké hoach, moi nghién ctru thi trudng va cong strc thiét
ké bo ra, Ford nhan ra rﬁng c6 mot van dé nao do dang dién ra trén thi trudng



6 t0 di nguoc lai voi nhitng gia dinh co ban ma ca GM va moi nha san xuat
khac dua vao dé thiét ké va marketing san pham 6 t6. Thi trudng khong con
phan khuc dya trén thu nh3p nita ma theo mot nguyén tic phan khuac thi
truong méi - sau ndy chung ta goi d6 13 “vong doi san pham”. Ford dap lai
bang mAu xe Mustang, va dong xe ndy di dem dén cho cong ty su khac biét
vuot troi va tai 1ap vi tri dan dau nganh cho hang Ford.

Thanh céng hay that bai ngoai mong doi 1a ngudn gbc cua nhirng co hoi ddi
mdi thiang loi vi hau hét cac cong ty s& bo qua chiing hay thim chi cim ghét
ching. Nam 1905, mgt nha khoa hoc Ptic téng hop nén chit novocaine, mot
loai thube gy té cuc bd dau tién khong giy nghién, da dy dinh sir dung nd
trong cac cudc dai phau nhu phau thuat doan chi. Tuy nhién, cac bac si phau
thuat lai thich dung thudc mé toan phan trong cac ca phau thuat 16n, va ngay
nay ho van dung nhu viy. Thé 1a sau d6, novocaine duoc cic nha si st dung
rong rai. Nguoi sang ché ra né da dung nhiing nim thang con lai cta doi
minh dé di hét truong nha nay dén truong nha khac dién thuyét nham khuyén
cao cac nha si khong “sir dung sai muc dich” phat minh uvu viét cia 6ng vao
nhirng ng dung ma 6ng khong hudng toi.

Qua 1a mot bire tranh khoi hai, nhung né cho thay thai do thudng cé cua céac
nha quan tri1 trudc nhiing diéu khong thé tién li€u duoc dai loai nhu “Lé ra nd
khong xay ra nhu thé!”. Hé thong bao cdo doanh nghiép cung c6 thém phan
img nay do no 16i kéo sy chil y ctia nha quan 1y khéi nhitng kha nang nam
ngoai dy kién. Mot bao céo thang hay quy tiéu biéu ludn danh trang dau tién
dé liét ké cac van dé - tirc 1 vé nhimng linh vyc ma két qua thap hon ky vong.
Tat nhién thong tin d6 14 can thiét dé ngan chan su giam sat trong két qua
hoat dong, nhung no6 cling loai bo kha nang nhan ra cac co hoi mou. DAu hiéu
dau tién dé nhan ra co hoi thuong nam ¢ nhitng linh vuc ma cong ty lam tét
hon du kién. Do do, cac cong ty thyc su can c6 hai “trang dau tién” - mot
trang néu cac van dé kho khin can luu y va mot trang chi ra cac co hoi - va
nha quan tri nén danh thoi gian bang nhau dé xem xét ca hai trang nay.

NHUNG PIEU PHI LY

Alcon Laboratories 1a mot trong nhiing cau chuyén thanh cong nhat thoi ky
nhitng nam 1960 boi Bill Corner, nguoi dong sang 1ap cong ty, dd kham phé
ra mot diéu phi 1y trong cong nghé y hoc. Phau thuét chita duc thuy tinh thé
13 mot trong ba, bdn phau thuat pho bién nhat trén thé gidi. Subt 300 nim
qua, cac bac si da hé théng hoa quy trinh phiu thuat dén muc chi con lai mot



budc duy nhit phai tién hanh theo “kiéu ¢6” - d6 13 budc cit thuy tinh thé.
Céac bac si phau thuat mét d3 hoc duoc cach cét thuy tinh thé véi ti 18 thanh
cong tuyét doi, nhung d6 13 mot quy trinh quéa khac so véi cac cong doan con
lai ctia cudc phau thuat va do d6 khong phu hop véi cude phau thuat dén
murc ngudi ta kinh so nd. Diéu d6 that 13 phi 1y.

Tir 50 nam trude, cac bac si da biét mot loai enzyme c6 thé 1am tan thity tinh
thé ma khong can phai cit né. Tat ca nhitng gi Corner 1am 13 bd sung chat
chéng phan huy vao enzyme nay dé no co thé tu ton tai trong vai thang. Cac
bac si phau thuat mat nhanh chong dén nhan hop chat nay va Alcon chiém
duoc vi tri doc quyén ctia minh trén toan thé gigi. Muoi 1m nim sau, Nestlé
mua lai Alcon v&i mot mire gid ngoai suc tuéng tuong.

Nhitng nghich 1y trong logic hay trong qua trinh nhu thé chinh 1a mét trong
nhitng tién dé cho co hoi xuat hién. Mot nguon khac 13 su bat hop 1y gitta
cac thuc tién kinh té. Vi du nhu, bat ¢t khi ndo mot nganh c6 thi truong ting
truéong on dinh nhung loi nhun bién giam - chang han nhu nganh thép tai
cac nudc phat trién thoi ky 1950 dén 1970 - thi trong nganh d6 déu ton tai
mot su phi 1y. Va cau tra 101 ma sy doi méi mang lai cho nganh thép 1a: cac
nha may quy mo nho.

Su phi 1y giita nhitng ky vong va két qua ciing md ra kha ning doi méi.
Trong 50 nam sau khi budc sang thé ky 20, cac cong ty dong tau va van tai
bién d3 nd luc 1am cho tau bién di chuyén nhanh hon va giam muc tiéu hao
nhién liéu. Thé nhung ho cang lam tang tbc do tau bién va ha thép nhu cau
nhién liéu thi tinh hinh ctia nganh van tai bién cang tré nén xdu di. Pén
khoang nim 1950, nganh van tai bién d3 gan nhu hip hoi, néu khong néi 1a
da chet.

Tuy nhién, tat ca nhimg gi sai 1am 1a su bat hop 1y gitta gia thuyét va thyc té
ciia nganh. Chi phi thuc té khong phat sinh trong luc thuc hién cong viéc
(tire 13 khi tau chay trén bién) ma trong lackhongthyc hién cong viée (tirc 1a
neo vo ich ¢ bén tau). Mot khi nha quan tri hiéu chi phi thuc sy nim & dau,
thi sy d6i mdi trd nén rd rang hon: tau nho chay nhirng 16 trinh ngan, két hop
vO1 tau van tai chd container. Giai phap nay chi st dung cong nghé cii va
dugc ap dung vao nganh van tai bién mét cach rat don gian, nhu su két hop
gilta xe tai va tau hoa da dugc dp dung trong nganh van tai duong bo tur 30
nam trudc. Sy thay doi trong cach nhin, chtr khong phai trong cong nghé, da
thay d6i hoan toan nén kinh té van tai bién, va bién vén tai bién thanh nganh



phat trién nhat trong 20 - 30 nim qua.
NHUNG NHU CAU PHAT SINH

Bat ctr ai d3 ting lai xe & Nhat déu biét & d6 khong hé co hé thong dudng
cao toc hién dai. Puong sa ctia ho van twong ty nhu nhitng con duong duoc
lam cho xe ngua tu thé ky thtr 10. S¢ di hé théng duong sa cua ho phuc vu
t6t cho 6 t6 va xe tai 1a nho nuée Nhat da ing dung thich hop guong cau ma
My st dung trén duong cao toc dau nhitng nam 1930. Guong cau gitp cho
mdi 6 t6 déu nhin thay cac 6 to khac tir bat ky hudng nao. Chi su sang tao
don gian nay da gitp cho giao thong trd nén thong sudt va giam thiéu tai nan
- phat minh nay da khai thac tt mot nhu cau phat sinh.

Nhu:ng gi chung ta goi 1a phuong tién truyen thong dai ching ngay nay c6
nguon goc tur hai phat minh dugc phat trién tir nim 1890 dé dap tng hai nhu
cau thoi d6. Phat minh ther nhat 1a k§ thuat in Linotype ctia Ottmar
Mergenthaler, 1 cong nghé cho phép in bao nhanh chéng va cho ra s6 luong
l6m. Phat minh con lai 1a quang cdo hién dai, dugc dua ra bo1 nhiing nha phat
hanh bao chi thuc sy dau tién, Adolph Ochs cua toNew York Times, Joseph
Pulitzer cia baoNew York World, va William Randolph Hearst. Quang céao
cho phép ho phat hanh tin tirc gﬁn nhu mién phi.

NHUNG THAY POI TRONG NGANH VA THI TRUONG

Nha quan 1y ¢6 thé tin rang co cau cta nganh da duoc ai d6 dinh sin, nhung
nhiing co cau nay c6 thé - va thuong xuyén - thay doi chi qua mdt dém.
Nhirng thay doi do tao ra nhiing co hoi tuyét voi cho s doi moi.

Mot trong nhiing cdu chuyén kinh doanh thanh coéng nhat cia My trong
nhiing thap ky gan day 1a cong ty moi gidi Donaldson, Lufkin & Jenrette,
gan day dugc cong ty bao hiém Equitable Life Assurance Society mua lai.
DL&J dugc thanh 1ap nam 1960 béi ba thanh nién tre tudi vua t6t nghiép tir
Truong Kinh doanh Harvard, nhu’ng ngu’0’1 nhéan ra rang co cau cua nganh tai
chinh dang thay d6i khi cac nha dau tu nam quyen chi ph01. Khi d6 nhiing
thanh nién nay khéng hé c6 mot dong von hay moi quan hé nao. Tuy nhién,
chi trong vong vai nim, cong ty ctia ho di chiém vi tri dan dau trong xu
huéng méi gidi nhan hoa hong va 1a mot trong nhirg nha mai gidi tiéu biéu
nhat ctia Phdé Wall. D6 ciing 1 cong ty dau tién dugc thanh 1ap va phat hanh
co phiéu dai ching.



Tuong tu, nhitng thay déi trong co cau nganh di tao ra mot loat co hoi do6i
m&i cho cc nha cung cap dich vu cham soc strc khoe cua My. Trong 15 nam
qua, cac bénh Vlen tu nhan chuyén vé phau thuat va tim than, cac trung tam
cap ctru va cac to chire chim soc stc khoe HMO[26] (rat pho bién tai My)
dugc mo ra trén khap cac bang ctia Hoa Ky. Céac co hoi trong nganh vién
thong ciing di lién v&i nhitng chuyén bién cta nganh - trong cong nghé
truyén tin (nhu dich vu dién thoai duong dai cuia MCI[27] va Sprint[28]) va
trong thiét bi (nhu sy vuon 18én ctia Rolm trong nganh san xuat tong dai doc
lap - PBX).

Khi mot nganh phat trién nhanh chéng - cac chi tiéu quan trong dat mirc ting
truong khoang 40% trong 10 ndm hodc it hon - thi co cdu cia nd thay doi.
Cac cong ty dan dau - tap trung vao viéc bao vé nhitng gi ho dang ¢o - cd xu
hudng khong phan tGng khi cac cong ty méi thach thic ho. Trén thuc té, khi
co cau thj truong hay nganh thay doi, nhimg ngudi dan dau trude d6 thuong
hét 1an nay dén 1an khac bo qua nhiing phan khuc thi trudng phat trién manh
nhét. Cac co hoi méi hiém khi pht hop vé6i cach thitc ma nganh da va van
dang tiép can, xac dinh thi truong hay cau triic dé dap ung thi truong. Vi thé,
nhitng ngudi tién phong cang co co hoi tot dé phat trién mot minh trong thoi
gian dai.

NHUNG THAY POI VE NHAN KHAU HOC

Trong sb cac ngudn co hoi d6i mdi nam bén ngoai doanh nghiép, nhan khau
hoc la dang tin cay nhét. Cac su kién nhan khau hoc thuong duoc biét trudc.
Vi dy, tit ca nhitng ngudi sé tham gia vao luc luong lao dong My nam 2000
hién d3 ra doi. Tuy nhién, do nhitng ngudi lap chinh sach thudng khong dé v
dén nhan khau hoc nén nhirng ngudi chii ¥ dén va biét cach khai thac yéu t6
nay c6 thé thu dugc nhitng thanh qua 16n lao.

Nguoi Nhat dang din dau trong nganh san xuat ro-bo tu dong (dung may
moc thay con nguoi) vi ho chil ¥ dén nhan khau hoc. Nhitng ndm 1970, moi
ngudi & cac nudc phat trién déu biét rang sy bung nd ti 18 sinh va phat trién
gido duc dang dién ra manh mg, it nhdt mot nira sd thanh nién tiép tuc hoc
lén cao sau khi tot nghiép trung hoc. Két qua 1a, lugng nguoi san sang gia
nhap nhom lao dong thu céng s& giam va nan thiéu hut lao dong pho théng
s& dién ra tir nam 1990. Moi nguoi déu biét diéu ndy, nhung chi c¢6 nguoi
Nhat hanh dong va gio ddy ho dang din dau thé gidi trong nganh ty dong



hoa.

Thanh cong tuong tu xay dén véi Club Mediterranee trong dich vu du lich va
khu nghi dudng. Nam 1970, cac quan sat vién than trong da nhan théy sur
xuat hién ctia rat nhiéu thanh nién giau c6 va hoc van cao ¢ chau Au va My.
Khong thoa man véi nhitng ky nghi nhu ciia cha me ho - nhiing nguoi thudc
tang 16p lao dong thudng di nghi ¢ Brighton hay Atlantic City nhitng nguoi
tré tudi ndy 1a khach hang 1y tudng cta nhimg loai hinh du lich méi va khac
la danh cho tudi thanh nién.

Tir 1au, cac nha quan 1y di nhan ra tam quan trong ctia nhitng thay doi trong
nhan khéau hoc, nhung ho ludn tin r::fmg dan s6 thay ddi rat cham. Trén thuc
té, co hoi d6i mdi xuat hién bai nhitng thay d6i vé nhan sb - ciing nhu trong
su phan bd d6 tudi, trinh dd hoc vén, nghé nghiép va vi tri dia Iy - 1a mot
trong nhitng muc tiéu dang theo dudi va it riii ro nhat ma cac doanh nghiép
c6 thé tan dung.

NHUNG THAY POI VE NHAN THUC

“Cdec nude déy mot nira” hay “cdc nude con mot nira” mod ta cung mot hién
tugng nhung c6 ¥ nghia khac nhau nhu hai thai cyc. Thay d6i quan diém cia
nha quan 1y vé coc nudc “con mot nira” sang “day mot nira” s& md ra mot co
héi 16n cho sy d6i méi.

Chang han, nhiéu bang chimg thyc té chi ra rang trong 20 nim qua, strc khoe
ctia ngudi My da duge cai thién véi tbe dd chua timg co - du tinh theo ty 16
tir vong cua tré so sinh, ti 1& nhitng ngudi cao tudi trén tong dan sb, ti 16 mac
bénh ung thu (khdng tinh ung thu phdi), ti 1é bénh nhan dugc ctru song khoi
bénh ung thu, hay cac tiéu chi khac. Mac du vay, hién tugng tu cho ré“mg
minh c6 bénh lai dang bao trim ca nuéc My. Chua bao gid c6 nhiéu nguoi
lo lang vé sttc khoe nhu hién nay. Bong nhién, duong nhu moi thir déu 1a can
nguyén giy cac bénh nhu ung thu, tim mach hay sém mat tri nhg. “Coc
nudc” thue sy da “con mot nira”.

Thay vi vui mung vi sttc khoe dugc cai thién, nguoi My dudong nhu qua lo
lang xem ho con song dugc bao lau nita. Thé gidi ndy da tao ra rat nhiéu co
hoi d6i méi: thi truong moi cho nhitng tap chi vé strc khoe, cac cau lac bo
thé duc hay céc loai thiét bj di bd va moi dang ché pham dinh dudng ra doi.
Nganh kinh doanh méi phat trién nhat & My trong nim 1983 1a mot cong ty



cung cép thiét bi tap thé duc trong nha.

Thay ddi quan niém khong lam thay do6i thyuc té khach quan, nhung né lam
thay doi y nghia ctia moi viéc, va thay d6i rat nhanh. Chi khong day hai nam,
may tinh d3 thay d6i tr mot thr hang xa xi hay chi dung cho cac doanh
nghiép 10n tré thanh san pham ma mdi ca nhan déu c6 thé mua vé nha dé
tinh thué thu nhap ctia minh. Cac nha kinh té hoc khong nhat thiét phai nhan
ra sy thay doi ndy. Thuec ra, c6 thé ho khong lién quan gi vé6i diéu d6. Yéu t6
khién con nguoi nhin nhan mot cde nudec day mot nira hay con mot nira 1a
tam 1y chr khong phai sy kién thyc té, va thay d6i nhan thtrc ludn 13 mot yéu
t6 khong thé dinh luong. Tuy nhién né khong qua mo hod ma rét thyuc té va co
thé kiém chimg dugc. Va diéu quan trong hon ca 1 nd c¢6 thé duoc khai thac
dé tao ra co hoi doi mai.

TRI THUC MOI

Trong s6 nhiing d6i md&i 1am nén lich sir, nhitng d6i méi do tri thirc moi
mang lai - du la khoa hoc, k¥ thuat hay xa hoi - chiém da so. Chung thuc su
1a nhitng “ngdi sao sang” ctia doanh nghiép, ching dem dén sy ndi tiéng va
thinh vuong. Chung 13 nhitng gi ma ngudi ta am chi khi ndi dén doi méi, du
khong phai tat ca nhitng doi méi dua vao tri thirc déu quan trong.

Nhitng d6i méi dwa-trén-tri-thirc khac véi tat ca nhimg dang d6i méi khac vé
thoi gian dién ra, ti 16 that bai, kha nang dy doan trude cling nhu dat ra nhiéu
thach thtrc d6i v6i doanh nghiép. Nhu hau hét cac ngdi sao sang khac, ching
c6 thé khong on dinh, that thudng va khé dinh huéng. Vi du, trong tat ca cac
hinh thic d6i méi, d6i méi dwa trén tri thirc can dau tu nhiéu thoi gian nhat.
Ttr thoi diém xuét hién tri thitc méi cho dén khi né dugce chuyén hoa thanh
cong nghé co thé sir dung duoc thuong can mot khoang thoi gian kha dai.
Sau d6 lai mat mot khoang thoi gian dai dé cong nghé médi duoc thuong mai
hoéa & dang san pham, quy trinh hay dich vu c6 thé cung cép ra thi truong.
Tong cong, thoi gian dau tu mat khoang 50 nim va con sb ndy hau nhu
khong hé giam di trong sudt chiéu dai lich st.

Pé tré nén hiéu qua, d6i mai kiu ndy thuong yéu cau khong chi mot ma rat
nhiéu loai tri thire. Hiy xem xét vi du vé d6i mai dya-trén- kién-thirc c6 stic
thuyét phuc nhat: ngan hang hién dai. Ly thuyet vé ngan hang phuc vu cho
doanh nghiép - tic 1 tp trung sir dung von thic day phat trién kinh té -
duoc sang tao ra boi Comte de Saint-Simon tir thoi Napoleon. Bat chap su



16i lac xuat chung cua Saint-Simon, phai 30 nim sau khi 6ng mét vao nim
1825, hai trong s6 nhirng hoc trd xut sic ctia dng, hai anh em Jacob va Isaac
Pereire, méi thanh 14p mot ngan hang doanh nghiép dau tién mang tén Credit
Mobilier, danh dau cho sy khai dau cia hé thong ma ngay nay chung ta goi
la cht nghia tu ban tai chinh.

Tuy nhién, hai anh em nha Pereire khong biét rang & bén kia bo bién - tai
nuéc Anh - ngan hang thuong mai hién dai phat trién gin nhu cung lac voi
ho. Credit Mobilier da that bai tham hai. Vai nim sau, hai thanh nién tré tudi
- J. P. Morgan, mot nguoi My, va mot ngudi Puc tén 1a Georg Siemens - da
két hop hai 1y thuyét vé ngan hang doanh nghiép ciia Phip va ngin hang
thuong mai ctia Anh dé tao nén hai ngan hang hién dai thanh cong dau tién:
J. P. Morgan & Company & New York va Deutsche Bank & Berlin. Muo1
nam sau, mt nguoi Nhat tré, Shibusawa Eiichi, da 4p dung khai niém cua
Siemens vao nudc 6ng va qua d6 gop phan hinh thanh nén mot nén kinh té
Nhat hjén dai. Mot d6i méi dua-trén-tri-thire ludn di vao thuc té theo cach
nhu thé.

Mot din ching khac 1 may tinh doi héi it nhat sau linh vuc tri thac khac
nhau:

« S6 hoc nhi phan.

« Pinh nghia ctia Charles Babbage vé mdy tinh, xuat hién vao ntra dau thé ky
19.

« Thé duc 16, do Herman Hollerith phat minh cho cudc diéu tra dan sb M¥
nam 1890.

* Pén triot (dén dién tur ba cuc), thiét bi chuyén mach dién duogc phat minh
nam 1906.

« Logic biéu tugng (hay ky hiéu), dugc phat trién tir nim 1910 dén 1913 bai
Bertrand Russell va Alfred North Whitehead.

* Va nhitng khai niém vé 1ap trinh va sy phan hoi xuét hién tir nhiing nd luc
bat thanh trong Chién tranh Thé gi6i I khi phat trién sung phong khong.

Dt moi tri thirc can thiét di sin sang vao nam 1918, nhung chiéc may tinh



ky thuat s6 dau tién hoat dong duoc chi xuét hién vao nim 1946.

Thot gian dé tham nhap thuc té va sy hoi tu déng thoi cta nhiéu loai tri thic
khac nhau giai thich nhirng diém diac trung cua cac doi méi dua-trén-tri-thir,
ca stc hap dan va sy nguy hiém cua nd. Trong sudt thoi ky tién doi méi,
nguoi ta noi nhiéu hon lam. Sau d6, khi cac nhéan t6 dong loat kéo dén, hang
loat thir nghiém va hanh dong duoc tién hanh. Va, nhiéu suy doan cling xuét
hién. Chang han nhu, gitta naim 1880 va 1890, gan 1.000 cong ty linh kién
dién tr dugc thanh 13p tai cac nudc phat trién. Tat nhién, sau d6 1a mét thoi
ky sup d6 va cai t0. Pén nam 1914, chi con 25 cong ty sdng sét. Pau nhing
nam 1920, co tir 300 dén 500 cong ty 6 t trén toan nude My, dén nim 1960
chi con lai 4 cong ty.

Su d6i méi dua-trén-tri-thire c6 thé kiém soat duge mic du rit kho khan. Dé
thanh cong trong d6i mai, phai tién hanh phan tich cac linh vuc tri thirc khac
nhau. Ca J. P. Morgan va Georg Siemens déu lam thé khi ho thanh lap cac
ngan hang cua ho. Anh em nha Wright cling lam thé khi ho phat trién chiéc
may bay dau tién co thé thuc sy bay duoc.

Nghién ctru can than cac nhu cau - va trén hét 1a kha ning - cta ngudi tiéu
dung tiém ning ciing rat quan trong. Nghe c6 vé nghich 1y, nhung d6i méi
dua-trén-tri-thtrc lai phu thudoc vao thi truong hon bat ¢t loai d6i m&i nao
khac. De Havilland, mot cong ty cia Anh, da thiét ké va san xuat chiéc may
bay phan Iyc chd khach dau tién, nhung ho da khong phan tich nhiing gi thi
truong can va do d6 khong xac dinh duoc hai nhan td sau: Mot 1a su tuong
thich - ttrc 1a kich thudc va trong tai phu hop cho timg duong bay nham
mang lai mot 1oi thé khong thé tranh cii cho nganh hang khong. Nhan t6 tht
hai cling rat thuc té. D6 1a cac hing hang khong c6 du tién dé mua mot chiée
may bay dat nhu thé khong? Vi de Havilland da khong tién hanh phan tich
khach hang mot cach day do nén da phai nhuong vi thé din dau thi trudong
hang khong thuong mai cho hai cong ty My Boeing va Douglas.

Nhitng nguyén tic doi méi

Po6i méi c6 muc dich va c6 hé théng bat dau bang viéc phan tich cac ngudn
tao co hoi méi. Tuy vao bdi canh ma cac nguodn co hdi co tdm quan trong
khac nhau tai nhiing thoi diém khac nhau. Chang han, nhan khau hoc c6 the
it lién quan dén nhitng d6i moi trong quy trinh san xuat cong nghiép nang
nhu san xuat thép, trong khi may in cong nghé Linotype thanh cong cha yéu



nhd khong c6 du tho sap chir co k§ ning dé dap uimg nhu ciu to 10n cua thi
truong. Vi 1& @0, tri thirc méi chi dong vai tro rat nho trong viéc mot ngudi
cai tién mét cong cu nham dap ung nhu ciu ma su thay d6i nhan khau hoc,
hay luat thué méi, tao ra. Nhung du trong tinh hudng nao thi cac nha doi méi
cling phai phén tich tit ca cac ngudn co hoi.

Do d6i moi phu thudc vao ca khai niém 1an tri gidc, cac nha ddi moi can
budc ra dé quan sat, tim hiéu va ling nghe. Cac nha d6i méi thanh cong sir
dung ca hai ban cau ndo trai va phai ctia ho. Ho tién hanh phan tich nhiing gi
can phai doi méi dé dap tmg co hoi. Sau d6 ho ra ngoai quan sat khach hang
tiém ning dé nghién ctru cac ky vong, gia tri va nhu cau ctia ho.

Pé hiéu qua, doi mdi phai don gian va c6 trong tim. P6i méi nén bat dau voi
ting viéc maot, néu khong s€ lam moi nguoi boi rdi. Thuc ra, 161 khen cao
quy nhat danh cho sy doi méi 1a khi moi ngudi noi: “Piéu nay that rd rang.
Tai sao trudc day ching ta khong nghi dén nhi? That don gian lam sao!”.
Ngay ca nhitng d6i méi tao nén nhém khach hang méi hay thi truong mai
cling phai duoc dinh huéng dén mot ing dung cu thé, rd rang, va dugc thiét
ké can than.

Nhitng d6i méi hiéu qua déu khoi dau tir viéc nho. Chiung khong hé d6 so
hay pho truong. D6 ¢6 thé 1a mot sang kién gitip mot thiét bi chuyén dong co
thé nap dién trong khi dang chay trén dudng ray, mot d6i méi khién xe dién
tré thanh hién thue. D6 c6 thé chi 1a mot y tuong so khai vé viée cho cung
mot sé luong que diém vao trong cac hop diém (thuong 1a 50). Luu ¥ don
gian nay cho phép 4p dung day chuyén ty dong dong diém vao hop va dem
dén cho ngudi Thuy Pién thé doc quyén trong nganh diém trén toan thé gidi.
Nguoc lai, nhitng ¥ tuong phd treong nham “cach mang héa mot nganh cong
nghiép” thuong khong mang lai két qua gi.

Trén thuc té, khong a1 co thé noéi trude lidu mot ddi mai cudi cung s€ dem lai
cong viéc kinh doanh to 16n hay chi nhan dugc nhitng két qua khiém ton.
Nhung du két qua c6 khiém tén thi muc tiéu ban dau cua nhitng doi méi
thanh cong la phai thiét 1ap nén mot tiéu chuan, tao hudng di cho mot cong
ngh¢ md1 hay mot nganh maéi, tao ra mdt cong viéc kinh doanh dan trudc dbi
thu - va duy tri vi thé d6. Néu mot doi mai khong nham dén vi tri dan dau
ngay tir lic bat dau, c6 18 doi mdi d6 chua da “mai”.

Trén tat ca la, d61 méi 1a cong viéc chir khong phai mdt thién tai. N6 doi hoéi



tri thirc, su khéo 160 va tinh tap trung. RS rang nhiéu nguoi ¢ kha nang tro
thanh nha d6i mdi hon nhiing nguoi khac, nhung tai nang cua ho nam &
nhitng linh vuc da dugc xac dinh. Trén thuc té, nha doi mé&i hiém khi lam
viéc trong nhiéu hon mét linh vuc. Trong tat ca nhitng phat minh mang tinh
hé théng cua minh, Thomas Edison chi lam vi¢c trong linh vuc di¢n. Mot
nha d6i méi trong linh vyc tai chinh, vi du nhu Citibank, thuong khong dan
than vao nhitng d6i mai trong linh vuc chim soc stc khoe.

Trong doi méi, cling nhu trong bat ky nd luc nao khac, ton tai ca tai nang, su
khéo 1éo va tri thirc. Nhung quan trong nhat, d6i mai doi hoi sy 1am viée
cham chi, c¢6 trong tam va c6 muc dich. Néu thiéu su siéng nang, long kién
tri va sy tan tuy thi tai nang, su khéo 1éo va tri thirc ciing khong mang lai két
qua gi.

Tat nhién, doanh nghiép c6 rat nhiéu van dé can quan tdm chir khong chi doi
m&i c6 hé théng - vi du nhu xac dinh rd chién lugc doanh nghiép, nguyén tic
quan 1y doanh nghiép, nhitng viéc c6 tim quan trong khong kém trong céc
doanh nghiép dang hoat dong, cac to chirc dich vu cong cong va cac doanh
nghiép moi. Tuy nhién, nén tang viing chac nhat cho hoat dong hiéu qua cia
doanh nghiép van 13 thuc hién nhitng doi méi mang tinh hé thong.

- Xuét ban lan dau Thang 5 & 6 nim 1985



7. QUAN TRI THEO HUONG HIEU QUA

Trach nhiém dau tién - cling la trach nhi¢m ¢d hitu - ciia mot giam ddc doanh
nghiép 1a gi? C6 gang dat hiéu qua kinh té tot nhat tir nhitng ngudn luc san
co hoac kha dung.Tét ca nhirng thr khac ma nha quan 1y can thue hién, hodc
mudn thyuc hién, déu nim trong muc ti€u hoat dong kinh té hiéu qua va két
qua loi nhuan tbt trong nhitng nim sau d6. Ngay ca cic st ménh cao ca cia
quan tri nhu danh gia trach nhiém x3a ho1 (social responsibilities) va cac co
héi van héa (cultural opportunities) ciing khéng nam ngoai tién gia dinh nay.
Va, nhitng phén thudng ca nhancua nha quan tri - nhu tién bac va dia vi -
cling thudc vé tién gia dinh do.

Vi vay, moi nha quan tri déu sur dung rat nhiéu, néu khong noéi 1a toan bo,
thoi gian cua ho dé giai quyét cac van dé vé hiéu ning hoat déng kinh doanh
ngén han. Ho tu budc minh vao nhitng viéc nhu tinh toan gia thanh va gia
ban, 1ap ké hoach va ban hang, kiém soat chat lugng va dich vu khach hang,
thu mua vat tu va dao tao huin luyén. Hon nira, c6 mot loat nhitng cong cu
va k¥ thuat hién dai luon san sang hd trg nha quan tri mé rong kha ning
quan lyhom naydé dat duoc hiéu qua kinh té cao cho ca hién tai 1an tuong
lai. Pay ciing 1a chu dé chinh cua 90 trén 100 cudn sach trong cac thu vién
sach kinh té, va cta 90 trén 100 béo céo va nghién ctru dugc thuc hién trong
linh vuc kinh doanh.

Khoéng cé thoi gian cho nhiing 16 sdo rong

Bat chap luu ¥ trén, chi mot s6 it nha quan 1y dé lai 4n twong manh vé hiéu
ning cua ban than ho. Nhitng ngudi con lai rit mudn biét 1lam thé nao dé sap
xép cong viéc, 1am thé nao dé xac dinh diéu quan trong tir nhitng viéc chi
lam lang phi thoi gian cling nhu nhitng cong viéc c6 trién vong mang lai hiéu
qua cao tir viéc chi mang lai cho ho su that vong. Nhiéu nha quan 1y ngdy
nay chi rat ra duoc thtr chung chung hét strc map mo tir dong thac thong tin
va bao cao khong 16 ngay bén canh nhu mudn nhan chim ho. Nhitng cau ndi
s4o rong theo kiéu “chi phi thap” hay “loi nhuan cao” dugc ném qua ném lai
nham tra 161 cho mét van dé: Piéu githuc sufquyét dinh hi€éu qua kinh té va
két qua trong cong ty cua toi?

Ngay ca trong nhitng thoi ky “thi trudng thudc vé nguodi ban”, viéc quan tri



theo hiéu ning kinh té thuong 13 ngudn gbc cua nhitng that bai trién mién.
Va ngay khi thi truong tré lai binh thudong va mang tinh canh tranh nhu
trudce, viéc quan tri theo hiéu ning kinh té lai tao ra su réi loan, ap luc va lo
lang Vi cac quyet dinh thuong khong hop 1y ngay ca ddi véi cac muyc tiéu
ngan han, huéng hd ddi véi cac chién lugc dai han cia cong ty.[29]

Piéu chiing ta can khong phai 1 c6 thém cong cu hay c6 nhitng cong cu hiéu
qua hon - chung ta di c6 qua nhiéu cong cy, nhiéu hon mirc mot cong ty cd
thé sir dung (chir chua n6i dén ca nhan mot nha quan trj). Piéu chung ta can
chi 1a mot vai khai niém don gian - mot vai nguyén tac thd so nhu nguyén
tac ngodn tay cai - du dé gitp cong ty to chirc hiéu qua cong viéc bang cach
tra 101 nhitng cau hoi sau:

- Cong viéc cua nha quan 1y 1a gi?

- Van dé chinh ctia cong viéc d6 1a gi?

- Pau 12 nguyén tic dé x4c dinh va phan tich van dé d6?
Sw nhan manh khong ding chd

To6i khong dinh dua ra day khai niém van duoc thoi 1én thanh “khoa hoc vé
kinh t& quan tri”. Toi cling khong ¢6 ¥ dinh dwa ra mot cong thirc than ky,
mot “ban liét ké nhitng viée can 1am” (“checklist”) hay mot “quy trinh”, 13
nhimng thtr ¢6 thé phuc vu cho nha quan tri. Ly do 14 vi cong viéc (job) cia
ho 1a 1am viéc (work) - mot cong viéc (work) vat va, doi hoi khat khe va day
rii ro. Mic du c6 rat nhidu may moc cé thé tiét kiém stc lao dong nhung
chua ai sang tao ra dugc may “tiét kiém cong viéc” (work-saving), chit chua
noi toi “tiét kiém suy nghi” (think-saving).

Nhung t6i ddm tuyén bd rang ching ta déu di biét cach td chirc cong viée
quan 1y theo hiéu qua kinh té va thyc hién né dung huéng cling nhu dat két
qua. Nhu thé, dap an cho ba cau hoi quan trong trén da co, tham chi ching
d3 duoc biét dén trong mot thoi gian dai va chung ta khong nén ngac nhién
vé chung nira.

1. Cong viéc cta nha quan 1y 1a gi?P6 1a hudng cac ngudn luc va nd luc cia
doanh nghi¢p vao céac co hoi tao ra nhiitng thanh qua c6 y nghia vé mat kinh
te. Nghe sdo rong va cii rich - nhung ding 1a nhu vay! Moi bai phan tich vi¢c



phan bo ngudn luc va nd luc trong doanh nghiép ma t6i timg doc qua hay
dich than tién hanh déu chi ra mot cach rd rang 13 rat nhiéu thoi gian, cong
sirc, su tap trung va tién bac duoc dd vao “cac van dé” thay vi vao cac co
hoi, va thtr dén 1a d6 vao nhiing linh vuc ma ngay ca hiéu ning phi thuong
cling chi mang lai anh huong khong dang ké toi két qua cubi cing.

2. Van dé chua yéu trong cong viéc ctia nha quan 1y 1 gi?Cé mot sy nham 13n
co ban gitra hi¢u qua (effectiveness) va hiéu nang (efficiency), ma dac trung
1a sy nham l4n giita 1am dung viéc (doing the right things) va lam viéc mot
cach dung dan (doing things right).Khong ¢ gi vo ich bang viéc thuc hién
mot cach cuc ky hiéu qua nhimng viéc khong nén lam. Tuy nhién, tat ca nhiing
cong cu cua chung ta - dac bi¢t 1a nhitng khai ni¢ém va dir liéu ké toan cta
chung ta - déu tap trung vao hiéu ning. Piéu ching ta can 1a (1) cach xac
dinh pham vi ctia hiéu qua (tic 1a c6 kha ning tao ra két qua quan trong), va
(2) phuong phap tap trung cac nguoén luc vao do.

3. Nguyén tic nao?Pay ciing 1a mot van dé da dugc biét o - it nhat 1a & muc
do khai quat. Doanh nghi¢p khong phai 1a mot hién tugng tu nhién ma la mdt
hién tuong xa hoi. Tuy nhién trong mot tinh huéng xa hoi, cac su kién khong
tudn theo mot “sy phan bd chuan tic” cta thé giéi ty nhién (tic 13 chung
khong duoc sip xép theo d6 thi hinh chudng ctia Gauss).Trong mot tinh
huéng xa hoi, mot s6 rat it cac hién tuong - tir 10% dén 20% - tao ra 90%
hoic 80% két qua, trong khi cac hién tuong pho bién nhat chi tao ra toi da
10% két qua.

Piéu ndy hoan toan dung trén thuong trudng. Mot so it khach hang trong s6
hang ngan ngudi dit phan 16n cac don hang, mot sb it san pham trong sb
hang tram hang muc trong mot dong san pham tao ra phan doanh thu chinh,
va van van. Hién tugng d6 ung véi thuong trudng, nguoi tiéu dung cudi
cing va cac kénh phan phéi. Piéu nay ciing ding véi cac nd luc ban hang:
mot s it nguoi ban hang, trong s6 vai trim ngudi, ludn tao ra hai phan ba
hozc hon cac co hoi kinh doanh méi. Trong cdc nha may ciing thé: mot sd it
quy trinh san xuét tao ra phan 16n luong hang hoa; va trong hoat dong
nghién ctru: mot sd it nha nghién ctru trong phong thi nghiém tao ra tat ca
nhitng phat minh quan trong. P6 gan nhu 1a mot quy luét bat bién.

Nguyén tac trén cling ding voi cac “van d€” v€ nhan sy: phan 16n nhiing 161
phan nan dén tr mot so it vi tri hay tir mot nhom nhan vién (vi dy, ttr nhitng
phu nit 16n tudi chua 1ap gia dinh, nhitng ngudi don dep lam ca dém). Cac



truong hop vang mit khong 1y do, doanh thu, hé théng ghi nhan gbp ¥, tai
nan cling ding nhu thé. Mot nghién ctru tai Cong ty Pién thoai New York
cho thdy, diéu nay tham chi ciing dung ngay ca khi xét téi tiéu chi nhan vién
nghi 6m.

Thu nhap va Chi phi

C6 rét it doanh nhan hiéu duoc tAm quan trong cua ciu néi don gian nay vé
“su phan bd chuan tic” trong quan 1y kinh doanh:Trong khi 90% két qua
duoc tao ra tir 10% cac su kién dau tién, thi 90% chi phi phat sinh tir cac su
kién con lai - cac su kién khong mang lai hi¢u qua.

Noi cach khac, chi phi cling 1a mgt “hién tuong xa hoi”. Néu dit chi phi vao
ngdn ngit toan hoc, chung ta s& thay rang “duong cong phan bd chuan tic”
cua cac sy kién kinh doanh 1a duong hyperbol véi két qua nim ¢ phan
duong, con chi phi nam & phan am cua du’ong cong. Do d6, két qua va chi
phi nam trong mot moéi quan hé ddi nghich 1an nhau.

Bay gio, ching ta trd lai véi ngdn ngir thong thuong, két qua kinh té nhin
chung ti 1€ thuan vo61 doanh thu, trong khi chi phi ti 1€ thuan vai s6 luong
giao dich.Ngoai 1¢ duy nhét 13 khi céc loai nguyén vat liéu va phu tung, vat
tu dugce phan bo thang vao san pham cudi cung. Vi du:

« Chi phi dé c6 dugc mot don hang 50.000 d6-la ciing khong 16n hon chi phi
dé co6 dugc don hang 500 do-la. Chac chan la né khong ton chi phi gap 100
lan.

* Thiét ké mot san pham maé1 khong ban dugce cling ton kém nhu thiét ké mot
san pham “vuot troi”.

» Cong vi¢c giay to doi vd1 mot don hang nho cling ton kém nhu doi véi mot
don hang 16n - cling phai nhdp don hang, lam I¢nh san xuat, 1én ké hoach,
xuat hoa don va thu tién, van van.

e Tham chi nhu 1a mot quy luat, chi phi l1a nhu nhau gitta don hang nho va
don hang 16n ddi voi cac cong viée nhu san xuat san pham, d()ng gbi va giao
hang. Ngay nay, ngay ca chi phi lao dong cling 1a chi phi “c6 dinh™ trong
mot khoang thoi gian nhat dinh trong hau hét cac nganh san xuat (va trong ca
nganh dich vu) chtr khong con 1a moét loai chi phi thay ddi theo doanh sd.



Chi c6 chi phi nguyén vt liéu va phu ting 1a chi phi “bién d6i” thuc sy.

Ngoai ra, nhiéu nguoi thuong néi mot cach ham y rang: “thong thuong”
doanh thu va cac nd lyc cua doanh nghi¢p s€ tu phan b vao 90% su kién
khong tao ra két qua thuc té nao.Chung tu phan bo theosd luong céc su
kiénchtr khong theo két qua. Trén thuc té, ngudn lyc dit nhat va hta hen
dem dén hiéu qua cao nhit (tc 13 nhitng lao dong duoc dao tao tot) thuong
duoc phan bo sai 1am nhat. D6 14 vi 4p luc caa mot sb luong 16n cac giao
dich duogc cung c¢d bang niém ty hao cta con ngudi khi 1lam viée kho - bat
chéap viéc d6 c6 hiéu qua hay khong.

Nhan dinh trén dugc ching minh bdi tat cd cdc nghién ctru va khong co
ngoai 1€ nao. Noi cach khac, ndé dya trén ca nguyén ly va ca kinh nghiém
thuc t€. To1 xin dua ra vai vi du:

* Mot cong ty k¥ thuat 1on rat tu hao vé doi ngii hang tram chuyén vién ky
thuat tay nghe gio1 vao hang bac nhat, luong cao va day uy tin cua minh.
Nhung két qua phan tich bd tri cong viéc cho thdy ho dong gop rat it vao
thanh qua cua cong ty mic du ho lam viée rat vat va. Hau hét trong s6 ho chi
xur ly nhitng van dé “tha vi” - dic biét 1a cac su cd cta cac khach hang nho -
nhitng van dé ma néu giai quyét tét ciing tao ra rat it co hdi kinh doanh tét.
Nganh cong nghi¢p 60 t0 1a khach hang chinh cua cong ty va ho dong gop vao
gan mot phan ba doanh thu. Nhung trong tri nhé ctia moi ngudi, chi mot sb it
nhan vién dich vu k¥ thuat tirng dat chan t&i bo phan k¥ thuat hay nha may
ciua mdt cong ty 6 t6. Phan img chung ctua ho 1a “General Motors va Ford
khong can chiing t6i, ho di c6 nhan vién cua riéng ho!”.

« Tuong tu, trong rat nhiéu céng ty luc lugng ban hang bi phan b sai. Nhom
nhan vién kinh doanh 16n nhét (va dac biét 1a nhom hiéu qua nhét) thuong
duoc dat vao nhitng san pham “rat kho ban”, boi d6 1a nhitng san pham lac
hau, hoac san phérn an theo ma sy ki€u ngao cta cac nha quan ly khién ho cd
liéu linh bién chung thanh nhing “san pham thanh cong”. Nhﬁ:ng san pham
quan trong cua tuong lai thudng hiém khi nhan dugc nhitng nd luc ban hang
can thiét. Cac san pham dat du:0’c thanh cong ky di¢u trén thi truong - 1€ ra
phai dugc tap trung moi nguon luc dé tung ra thi truong - thi lai bi xem nhe.
Két luan thuong thiy 1a: “San pham d6 dang co két qua tét nén khong can
thém nd luc nao nira”.

« NO lyc cta cac phong nghién ctru, nhan vién thiét ké hay nhan vién phat



trién thi truong, tham chi ngay ca nd luc quang céo ciing cho thdy su phan
bd sai twong tu trong nhiéu cong ty khac - phan b theo giao dich thay vi
theo két qua, theo mirc do khé khan thay vi theo ning suat, theo cac tham
chiéu tir qua khtr thay vi dua trén cac co hdi cua hi¢n tai va tuong lai!

HE THONG KE TOAN KHONG PANG TIN CAY

“Tién thu nhap” (revenue money) va “tién chi phi” (cost money) khong tu
dong nam trong cung modt “dong tién” (money stream). T4t nhién, thu nhap
tao ra tién dé bu dap chi phi. Nhung nha quan tri phai lién tuc tim cach
huéng nhimg chi phi ndy vao cac hoat dong tao ra thu nhép, bang khong
chung tu phan bd vao cac hoat dong “khong tao ra gi ca”.

Ly do chinh giai thich tai sao cic nha quan 1y khong hiéu thuc té nay 1a do
ho nham 14n cac dir liéuké toan(accounting data) va phép phan tich qua dir
ligukinh té(economicdata) va cac phan tich hoat dong kinh doanh (business
analysis)[30]. Ké toan vién phai phan bo cac loai chi phi gian tlep, khong
gin voi mot hoat dong san xuit cu thé nao vao tat ca cac san pharn Ngay
nay, bang cach nay hay cach khac, phan 16n chi phi - tir 60% dén 70% -
khong phai chi phi mua nguyén vat liéu hay phu tung - can dugc phan bd
mot cach logic hon, thay vi theo tiéu chi thuc su “truc tiép”.

Ngay nay, cach duy nhat dé ké toan c6 thé phan bo chi phi 1a st dung tiéu
chi san luong thay vi ) luong giao dich. Do do, mdt triéu do-la dugc tao ra
tir mdt don hang - hay tir mot san phim - mang trén minh chi phi twong
duong vo1 chi phi cia mot triéu do-la thu nhap dugc tao ra tr moét triéu don
hang riéng 18, hodc tir 50 san pham khac nhau.

Tuong tu, ké toan vién nén chu y dén chi phi trén timg don vi dau ra thay vi
chi phi trén mdi san pham. Ho nén tap trung vao loi nhuan bién thay vi dong
loi nhuén - 13 bdi sd gitra loi nhudn bién va doanh thu. Ké toan vién khéng
nén phan loai cac chi phi theo cic hoat dong kinh té gin véi chi phi d6. Hon
thé, ké toan phai phan loai chi phi theo so d6 to chirc hay theo vi tri dia 1y (vi
du nhu, theo “noi san xuat” hay “nha may”) hoic theo cic yéu t6 chi phi
theo luat dinh, chéng han nhu “chi phi tién luvong, tién cong’.

T61 hi€u rd nhiing cong viéc nay va cac van dé lién quan dén céc 1y thuyét va
nghi¢p vu ké todn - thuc ra tat ca nhiing hi€u biét vé ké toan t61 cd dugc 1a
nho vao bai bdo nay va nho nhiing ké toan vién da tham gia véi té1. Nhung
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co 1€ phai mat nhiéu nam nira két qua ctia bai bao nay méi duoc ap dung vao
nhiing nghi¢p vu ké toan thuc té, trude khi ndi dén viéc thay doi cach thuc
ma cac nha doanh nghiép st dung sai cac dir li¢u ke toan.

Tiép cin theo phwong phap xoay tron dc

C6 diéu con quan trong hon ca 1y do tai saochiing ta phai dua ra két luan
dung, d6 1a: Két lun dungla gi? Nhitng hanh dong nao sé tao ra két qua kinh
té va hiéu qua hoat dong tot nhat tir nhitng ngudn luc cé sin cia doanh
nghiép? Chung ta hiy bat dau bang viéc dua ra mot s6 hudng dan:

1. Két qua kinh doanh yéu cau ngu:c‘yi quan ly phéi tap trung toan bo nd luc
vao s6 luong nho nhat cac san pham day chuyén san xuat dich vy, khach
hang, thi truong, kénh phéan phdi, nguoi tiéu dung cudi cing, van van - 13
nhom tao ra phan thu nhap 16n nhat. Nha quan 1y phai giam thiéu su tap
trung von dau tu vao cac san pham chi tao ra chi phi, bai vi san lugng ban ra
ctia nhitng san pham nay 13 qua nhé hay qua tan mat.

2. Cac két qua kinh doanh ciing doi hoi nhitng nd luc cta nhan vién trong
doanh nghiép can duoc tip trung vao mot sb it cac hoat dong co kha ning
tao ra hiu qua thuc su - véi cang it cong stc va nd luc ciia nhan vién cang
tdt dé con danh cho céc hoat dong khac.

3. Tuong tu, viéc kiém soat chi phi hiéu qua doi hoi tap trung nd luc lam
viéc vao mot sb it linh vuc ma & d6 chi mot sy cai thién chi phi nho sé gay
anh huong 16n dén hoat dong va két qua kinh doanh - tirc 13 vao nhiing linh
vuc ma mot su cai thieén nhotrong hi€u nang (efficiency) s€ tao ra su tang
trudngto 16n trong hiéu qua kinh té (economic effectiveness).

4. Nha quan 1y phai phan bo cac nguon luc, dic biét 1a ngudn nhan lyc trinh
do cao, vao cac hoat dong c6 kha nang tao ra két qua kinh t€ cao.

SU HOANG PHi KHONG THE THA THU

Khong co gi dang ngac nhién khi co6 rat nhiéu doanh nghiép hoat dong mot
cach toi té khi giai doan “thi truong ctia nguoi ban” da qua. Piéu dang ngac
nhién 1 tai sao ho lai khong té hon thé. Béi vi hau hét cac doanh nghlep o
ca nudc ngodi va trong nude (M) - déu di nguoc lai ca bén nguyén tic vira
duoc giai thich trén day.



Thay vi tip trung vao san pham, ching ta lai tao ra nhitng san xut roi rac.
Hay nh¢ lai trao luu chi trich nganh cong nghi¢p, dic bi¢t 1a cong nghiép
MY, boi sy “chuan hoa dang chét dan” ctia nganh? Roi vai nam trudc day,
nguoi ta lai cong kich n6 boi “su lac hau dugc hoach dinh”. Giad nhu nhiing
161 budc t01 nay phat huy mot chut hi¢u qua!

Phan 16n cac doanh nghiép - cac tdp doan 16n ciia My ngay nay co thé 1a
nhitng ngudi pham 16i 10n nhét - thuong tu hao vé kha ning sin sang va co
thé cung capbat ky”’san pham chuyén biét” dé dap ungbat kyyéu cau da dang
nao, tham chi dit nhitng yéu cau nhu vay 1én vi tri hang dau. Va rat nhiéu
doanh nghiép tu khoe rang ho khong bao gid tu ¥ loai bdo mot san pham nao.
Két qua 1a, hau hét cac doanh nghiép tiéu biéu déu c6 téi hang chuc nghin
hang muc san pham trong diy chuyén san xuét cua ho - va tai tat ca cac
doanh nghiép d6, thuong chi dudi 20 san pham 1a thuc sy “ban duogc”. Tuy
nhién, chua t&i 20 hang muc ndy phai tao ra thu nhap dé bu dip chi phi cho
9.999 san pham khong ban duoc.

Qua that, van dé co ban xay ra dbi v4i kha ning canh tranh cia nudc My
trong nén kinh té thé giéi hién nay c6 thé 13 su tan mat caa san pham. Néu
duogc tinh toan chi phi hop 1y, cac day chuyén san xuét chinh trong hau hét
cac nganh tai My s€ tré nén canh tranh thyc su, bat chép muc luong cao va
ganh ning thué suat cao. Nhung nhiéu coéng ty da phung phi loi thé canh
tranh cta minh bai s6 lugng cac chung loai san pham qua 16n khi bao cap
cho mot luong “san pham dic thu” khong 16 ma chi mét it trong sé d6 du st
tir trang trai chi phi. It nhat d6 1a nhiing gi toi phat hién ra trong nganh nhu
thép va nhom. Trong nganh dién tur, loi thé canh tranh cua radio cua Nhat
nam & sy tap trung vao mot s it model trong mot day chuyén san xuat - mot
su tuong phan véi s6 lugng khong 16 dén ndi khong kiém soat dugc nhiing
model duoc khac biét hoa trong cac day chuyén san xuat ciia My.

Tuong tu, chung ta cling dang hoang phi cong strc lam viéc cua nhan vién
khong kém. Phuong cham cta ching ta dudng nhu 1a “Hay lam mdi thtr mot
chut” - nghién ctru nhan luc, k¥ thuat hién dai, phan tich khach hang, kinh té
quéc té, nghién clru san XUuat, quan h¢ khach hang, van van. Két qua la,
chung ta xay dung nén mot doi ngii nhan vién khong 16 nhung khong co du
su tap trung chuyén sau vao bat cir mét linh vuc nao. Chung ta cting khong
biét 1am thé nao dé lam diju tinh hinh. Phuong thirc chung dé quan 1y chi phi
van 1a cach ma moi nguoi déu biét 1a khong hiéu qua, néu khong noi 13



khong mang tinh xay dung: “cat giam toan dién” di 15%. Ching ta chua
thuc su nd luc quan 1y nguén luc va dinh vi n6 luc cuia ching ta. Moi1 viéc
van con dang dugc tha noi.

Ba buwdc 16n

Chi trich thi rat d& moi ngudi ai cling c6 16i 1am. Poc dén day, doc gia co
thé ngay lap tic no1 rang: “Vay thi lam thé nao chung ta c6 thé quan 1y tot
hon?”. Cho du t61 c6 dua ra moi dap an va viét han mot cuén sach 1on thi
moi cong ty van phai tim ra phuong thirc phu hgp nhat véi dac diém san xuat
kinh doanh ctia minh.

Do do6, to1 xin trinh bay ra day mot loat cac budc - dugc phéac thdo ra mdt
cach don gian nhat - ma t61 cho rang s€ mang lai hi€u qua cao trong céc tinh
hudng kinh doanh thyc té, hay it nhat cling 1a budc ti€p can ban dau. Cu thé

la:

Budc 1. Phan tich- O ddy, nha quan 1y phai biét sy that. Anh ta can phai xac
dinh:

« Cac co hoi va chi phi thyc té caa san pham.
« Mtrc do dong gdp tiém ning trong cac hoat dong khac nhau cta nhan vién.
« Céc trung tam chi phi quan trong vé mat kinh té.

Budc 2. Phan bo - O budce ndy, nha quan 1y phai phan bd ngudn luc theo két
qua du kién. B¢ lam duoc diéu do, anh ta can biét:

* Hién tai cac nguon luc dugc phan bo thé nao.

« Trong tuong lai cac ngudn lyc nén dugc phan bod thé nao dé hd tro cho
nhirng hoat dong tao ra nhiéu co hoi.

e Can thuc hién nhirng budc nao dé dat dugc diéu nén lamtur nhitng gidang
lam.

Budc 3. Quyét dinh - Nha quan 1y phai chuan bi sin sang dé thyc hién budc
khé khan nhat trong tat ca cac budc - d6 1a quyét dinh xem céc san pham,



cac hoat dong cua nhan vién, hay cac linh vuc chi phi nao s€ tao ra rac roi
thay vi dem dén co hoi va thanh qua. Tat nhién, cac ngudn luc hiéu qua
mang tinh trong yéu va tiém ning s& khong bao gid duoc phan bo vao nhiing
linh vyc nay. Nhitng linh vyc nao nén ngung lai hoan toan? Linh vyc nao
nén dugc duy tri voi su dau tu tdi thiéu? Linh vuc ndo co thé chuyén thanh
cac co hoi 16n, va can bao nhiéu chi phi cho su chuyén doi d6?

Phan tich thyc trang

O budc phan tich, viéc dau tién 13 phai c6 mot cai nhin khong cam tinh vao
day chuyén san xuat. Tat ca cac cau hoi tiéu chuan phai dugc dua ra déi véi
tirng san pham: vé san lugng, vi tri trén thi trudng, toan canh thi trudong, van
van. Tuy nhién, c¢6 mot cau hoi quan trong: San pham nay dong gop gi vao
két qua hoat dong ctia doanh nghiép? Két qua so sanh giita thu nhap va chi
phi ma né tao ra cho thay diéu gi?

Trong budc phan tich nay, thu nhap phai dugc xac dinh 1 tong s6 tién ban ra
trir di chi phi mua nguyén vat liéu va chi phi dau vao. Cac chi phi thuc su
nén duge xac dinh trén co so cua gia dinh sau (néu c6 thé): rang chi phi thuc
su cia mot san pham 1a mot phan trong tong ch1 phi cua cd hoat dong kinh
doanh t1nh theo ty 1€ tuong u:ng vé6i ty 1é gitra sb luong cac giao dlCh (so don
hang, s6 san pham, sO yéu cau dich vy, va cac ti€u chi tuong tu) can thiét dé
dat duge doanh thu cta san pham voi tong sd cac giao dich twong tu ciia ca
hoat dong kinh doanh trir di chi phi nguyén vat li¢u va phu tung. Vi dinh
nghia trén kha roi ram, toi xin dua ra mot vi du cu thé dé 1am 16 hon:

Mot cong ty c6 doanh thu hang nam 1a 68 tri¢u do-la, sau khi trir di cac chi
phi mua nguyén vat li¢u va phu tung, tong chi phi cua doanh nghiép 1a 56
triéu do-la.

San pham A c6 thu nhap 1a 12 triéu d6-la mot nam. Tuy nhién, nd doi hoi
24% tong s6 luong giao dich - trong trudng hop ndy dugce tinh theo s hoa
don. Do d6 chi phi thuc té cua n6 duoc tinh thanh 13,5 triéu d6-la mot nam,
c6 nghia n6 dong gop “sé am” vao két qua kinh doanh, ngugce han voi muc
lgi nhuan bién “chinh thirc” cua né 1a 12% theo sb liéu bao cdo ké toan.
(Nhan tién, xin luu ¥ rang day 1a dic trung cta “san pham cta qua kha”, 1a
nhitng san pham lam mat khach hang chinh hoidc chi dugc duy tri trén thi
truong boi nhitng nd lyc khong hé ¢6 y nghia vé mat kinh té).



Nguoc lai, san pham B bat chidp mirc loi nhuén bién “khong dang hai long” -
chi von ven 3% - da mang lai thu nhap rong khoang 4 tri¢u do la, miac dong
gop 16n nhat ciia mot san pham vao tong loi nhuan. Thu nhap d6 dén tir cac
don hang kha 16n voi mot s6 it - khoang 50 - khach hang quan trong.

Vi du trén cho thay, viéc phan tich ndy xem xét moi san pham cta doanh
nghi¢p thay vi chi nhin vao mot san pham tai mot thoi diem. Pi€u nay tu no
khong pho bién va hiém khi dugc thuc hién.

Du viéc phan chia tich theo tirng san pham thuong 1a cach quan trong nhat
va boc 10 10 nhat cac thong tin kinh té, cac phan tich vé khach hang, thi
truong, kénh phan phdi, va khach hang cubi cing... cling can duoc tién hanh
theo cach tuwong ty dudi quan diém mic do dong gop vao két qua chung hién
tai.

SU PONG GOP CUA NHAN VIEN

Nhitng cdu hoi duge dit ra trong bude phan tich nay doi hoi sy phan doan vé
mat quan 1y thay vi cac dit li¢u kinh t€. Dudi day la danh sach céac cau hoi
ma to1 thay co ich:

* Nhitng linh vyc nao khi hoat dong vuot trd1 s€ thuc sy anh huong ro rang
nhat dén két qua kinh doanh cua doanh nghi¢p, xét trén quan diém no c6 thé
chuyén bién hiéu qua hoat dong cua toan doanh nghiép?

« Nhitng linh virc nao s& mang lai nguy co pha hily thanh qua kinh té chung,
gay tac dong lon hay quan trong dén doanh nghi€p, néu hiéu nang hoat dong
cua cac linh vuc do kém?

* Nhitng linh vyc nao chi mang lai sy khac bi¢t nho, khong dang ké, bat chép
doanh nghi¢p hoat dong hi¢u qua hay khong?

« Doanh nghiép thu duoc nhimng két qua ndo tir cong viéc duge hoan thanh
trong mot linh vuc xac dinh? Két qua d6 & mirc nao néu so voi1 nhitng két
qua dy kién hay htra hen?

« Nhirng két qua nao c6 thé trd thanh hién thyc trong twong lai - va twong lai
doé 1a bao xa?



TRUNG TAM CHI PHi

Muc ti€u ¢ day la xac dinh nhiing linh vyc ma cac nd lyc kiém soat chi phi
c6 thé dugce dén dap. Thay vi mo ta phuong phap ma budc phan tich nay ¢o
thé sir dung, toi mudn trinh bay két qua cia mot nghién ciru thuc té do mot
nha san xuat 16n vé cic san pham tiéu ding tién hanh (xem biéu do 1). Pé
tién theo ddi, cac s liéu trong trung tam chi phi dugc dua ra déu 1a xac thuc
nhung 13 con sd gan ding. Vi du, trong nghién ctru thuc té, tong hop “tong
chi phi” nam tir 90% dén 94%, trong khi cac s6 liéu khac c6 mirc dao dong it
hon.

Biéu do 1
Dong tién cua nguoi tiéu dung - Chung di vé dau?

1. Déng chuyén dich nguyén vat
liéu va hang hoa

C. Bai nhitng nha
phan phéi (bdn
budn va badn [e)

B. Thanh phdm tir vi tri mdy qua
cdc cong doan dong goi, dong
kién go, van tai va luu kho toi
ngudi bdan budn

2. Ban hang va xiic
tién ban hang (nha
san xuat, ciia hang
“ ban bubn, ciia hang
ban I&)

A. Tir nha cung cdp nguyén vt
lidu tai kho cua nha mdy; tv kho
tai vi tri dat mdy moc va vdan
chuyén trong nha mdy

3. Chi phi sif dung déng
tién trong doanh nghiép -
bao gom ca tu ban hoat
dong, tién lai vay, khau
hao, va chi phi bao duéng
thiét bi (chi phat sinh &
nha may san xuat)

Loi nhudn trudc thué caa
ngu'di san xuat, nha ban buén
va ban lé (nhung khéng bao
gom lgi nhuén cia nha cung
cap nguyén vat liéu)

4. San xuat - chuyén

7. Dau tu cho tuong lai - nghién tl nguyén vat liu

cifu, phat trién thi truéng, phat thanh thanh pham dé
trién quan tri, vin van bén

6. Chi phi quan Iy, 5. Chi phi nguyén

hanh chinh, va vat liéu va dung cu

luu trir§d sa ]
e i = L U
nha ban buon,

ban l&)

D061 mdi1 duy nhat so voi1 cach cac nha san xuat van st dung la: “chi phi”



duoc xac dinh nhu nhitng gi nguoi tiéu dung bo ra cho san pham. Néi cach
khac, budc phan tich nay nhin vao ca quy trinh kinh t& nhu mot dong chi phi,
va loai bo cac han ché cuia ké toan khi chi tinh nhitng chi phi phat sinh tir cac
hoat dong thuc té cua doanh nghiép.

Két qua 13, nhitng két luan quan trong trong vi du trén 14 rat rd rang: & linh
vuc ma hau hét cac doanh nghiép dang tap trung nd luc quan 1y chi phi vao
d6 - tic 13 linh vyc san xut - thue ra khong c6 nhiéu thir dang dé nd luc trir
phi c6 mot “su dot pha” thuc su, chéng han nhu mét quy trinh san xuit hoan
toan khac bi¢t. Nhitng trung tdm chi phi hira hen hiéu qua nhat lai nimbén
ngoaidoanh nghiép, dac biét trong khau phan ph01 diéu d6 doi hoi cac
phuong thirc g1a1 quyét khac biét han véi 10 trinh “cat glarn chi phi” thong
thuong - hodc nam trong nhiing linh vuc tham chi hiém khi nha quan tri
nhan ra chung, vi du nhu chi phi st dung dong tién.

Can phai l1am gi?

Budc tiép theo 1a phan tich xem hién naycac ngudn luc dang dugce phan bod
vao cac day chuyén san xuit, cac hoat dong hod trg nhan vién va cic trung
tam chi phi nhu thé ndo. Budc phén tich dwong nhién phai danh gid ca veé
mat dinh lugng va chat luong, boi cac con sO tu ching khong dua ra dugc
nhiing cau tra 101 cho cac cau hoi nhu:

» “S0O tién quang cao va xuc tién thuong mai ¢6 hudng dén cac san pham
muc tiéu?”

* “Viéc phan b6 tu ban dudi dang may moc thiét bj c6 phu hop voi nhu cau
cua cong ty trong tuong lai?”

* “Lo trinh phan b6 ngudn lyc cua cong ty c6 ho trg tot nhat cho nhitng nhan
vién gioi nhat va cong viéc cua ho?”

* “Liéu nhiing nhan vién gidi nhat ay co6 tap trung toan b thoi gian dé trién
khai nhitng viéc quan trong, hay ho kiém nhiém quéa nhi€u nén khong thé
thuc hién dugc cong viéc nao mot cach hoan chinh?”

Pap an cho cac cau hoi nhu trén thudng khong dé chiu chit nao, va cac bién
phap khiac phuc ma chiung mang lai cling khong hé dé thyc hién. Do do,
budc chuyén tiép tir phan b6 ngudn luc sang ra quyét dinh thuong doi hoi su



can dam va quyét doan.
Cac quyét dinh wu tién
Chi c6 mot quy luat duoc ap dung & day, do la:

Nhitng linh vuc nhiéu tiém nang tao ra co hoi va thanh qua 16n nhat s€ nhan
duogc su ho trg ngudn luc day du nhat - ca vé so luong va chat lugng - truéce
khi linh vuc tiém nang ké tiép co thé nhan duoc bat cir su ho tro nao.

Co 1€ linh vyc ma nhimng quyét dinh khé khin va rai ro nhat can duoc dua ra
1a linh vuc lién quan dén san pham boi cac lwa chon hiém khi rd rang va don
gian. Chang han nhu, cac san pham thuong c6 xu huéng nhom lai thanh nam
nhom - hai nhém véi tiém niang dong goép cao, ba nhom véi tiém ning dong
g6p thap, va mot nhom & gitta. Cach phan chia tiéu biéu nhu sau:

* Nhém san pham chu lyc cua twong lai- cac san pham maéi hoac san pham
chu luc hién tai dugc cai tién va hoan thién (hi€ém khi cac san pham chu luc
hién tai khong thay doi).

* Nhom san phém chii lyc hién tai- nhitg doi méi trong qua khi.

« Nhiing san pham c6 kha ning tré thanh san pham chu luc néu c6 mot thay
d6i sau sac dién ra,vi du nhu bién mot luong 16n khach hang dang sir dung
nhirng ti€n ich han ché cua cac phan khuc khach hang “dac biét” thanh khach
hang thuong xuyén ctia cac dong san pham mai “phd bién” co sb luong tiéu
thu 16n. (Pay 1a nhom gitra).

« Nhom san pham chu luc ciia qua khi- nhitng san pham tiéu biéu c6 san
luong 16n nhung phan chia thanh vo sé don hang “dic biét” va nho doi hoi
su hd tro 16n dén mire co thé “gam” hét ca nhirng gi chiing kiém dugc, thim
chi con nhiéu hon. Tuy nhién, day lai 12 nhém san pham - cung véi nhom
tiép theo - chung ta thudng phan bd nhitng ngudn luc 16n nhat va tt nhat
vao d6. (“Nghién ctru phong vé”[31] 1a mét vi du tiéu biéu).

« Nhom “theo dudi”- tiéu biéu 1a nhing san pham day tiém ning trudc diy,
nhung trén thuc té chung khong dem lai hiéu qua t6t ma ciing khong hoan
toan that bai. Nhimg san pham nay luon dem lai nhiing dong gOp am va vi
vay khong bao gid thanh céng du cho c6 d6 bao nhiéu tién cia va cong stc



vao do6. Tuy nhién, cai t61 ciia nha quan 1y va cac ngudn luc da dau tu vao
san pham tré nén qua 16n nén khién doanh nghi¢p kho tir bé chung.

« Nhom that bai- nhitng san pham nay hiém khi 1d mot van dé thuc sy bai
chung thuong ty két licu minh. Cach phan loai nay goi ¥ phuong hudéng ma
cac quyét dinh

nén theo. Trudc hét, nhom dau tién nén dugc tap trung bang moi ngudn luc
can thiét - thyc ra nén nhiéu hon muc can thiét mot chit. Nhom tiép theo,
san phém chu lyc hién tai nén nhan duoc ho tro. Mot cong ty co nhiéu nhén
tai can phai cung cip du phuong tién can thiét dé ho lam viéc. Trong sb
nhitng san pham c6 kha ning trd thanh ngudn dong gop chinh cho thu nhap
cua cong ty, chi nhiing nhém san phém trén nén nhan duoc sy ho tro, vi day
1a nhitng san pham c6 kha ning duoc cai tién va dat thanh cong 16n nhat, hay
c6 thé tao ra nhirng dong gépvuot trdinéu dugc cach tan thanh cong.

Ngoai ra khong con nhom san pham nao c6 nhiéu tiém ning - ngay ca &
nhitng doanh nghiép 16n nhat, dugc quan 1y tot nhat va c6 13i nhat. Nira sau
ctia thang phén loai thudc nhom ba, nhém bén, nhém nim va nhom sau chi
nén dugc duy tri néu chung khong doi hoi bat cir ngudn luc hay nd luc nao,
néu khong chung nén duoc két thic. Chang han, san pham chu luc cua qua
khtr thuong dugce ky vong tré thanh “con bo stra”[32] VOl loi nhuin cao
trong vai nam nira. Bat thém ky vong va bd ra nhiéu tlen dé co gang ctru vin
nhitng san pham bat dau tan lui 1a diéu hét stc ngu ngdc.

Nhitng san phém “theo dudi”, tiéu ton bdn, ndm nam thir nghiém va lam viéc
vat va nhung van yéu kém so voi cac san pham khac va kém hiéu qua hon
nhiéu so véi nhiing gi dugc ky vong ban dau, chic chan nén bi loai bo.
Khong c6 sy bon rat tai nguyén nio 16n hon mot san pham “gan nhu da hoan
chinh”.

Piéu ndy dic biét dung néu moi ngudi trong cong ty tin rang voi chat llrong,
kiéu dang, hay v6i chi phi va do kho trong san xuat cia san pham, san pham
d6 chic chin s& thanh cong.

Pay 1a mot phan cua yéu cau cudi ciing va quan trong nhat cia cau hoi “lam
thé nao”: long diing cam dé theo dudi nhitng quyét dinh hop 1y - bat chap
moi 101 bién hg hay dé nghi cho san phém nao dé mot co hoi nita, va bat
chap moi 1y do ¢ vé chinh dang nhu “san pham nay gitp giam bdt tong chi



phi”, hay “ching ta can c6 ddy du cac dong san pham”. (T4t nhién, khong
phai tit ca déu la nhimg 151 bién hd vo cin clr, nhung trach nhiém chimg
minh timg 101 bién ho 1a cua nhitng ngudi dua ra chung). That hay néu toi
biét mot quy trinh hay danh sach cac tiéu chi danh cho 1ong can dam ctia nha
quan ly, nhung khong may 1a toi chua timg biét dén mot quy trinh nao nhu
the.

Két luan

Nhiing gi t61 phac thao trong bai bao nay la cong viéc thuc su cia mot nha
quan ly. Hiéu theo nghia thong thuong, n6 doi héi nha quan ly phai tin cong
mot cach hé thong vao cac van dé dang ngady mot 16n 1én vé hiéu qua kinh
doanh - v6i mot ké hoach hanh dong, mot phwong phap phan tich va sy hiéu
biét vé cac cong cu quan 1y can thiét.

Mic du nhitng viéc can lam c6 vé khac nhau tiy ting cong ty, nhung mot su
that hién nhién ludn ton tai: mdi san pham va dich vu ctia doanh nghiép déu
budc vao qua trinh lac hau dan ngay khi né vira moi bat dau xuat hién. Do
d6, mdi san pham, mdi quy trinh, mdi hoat dong trong doanh nghiép déu
pha1 duoc xem xét déu dan sau hai dén ba nam trong sudt vong doi cua nd.
MJi san pham, quy trinh hay hoat dong cin phai dugc xem xét theo cach
chung ta xem xét mot du 4n méi dé tién toi mot san pham mai, mot quy trinh
méi, hay mot hoat dong méi - bao gém ca ngan sach, yéu cau chiém dung
von, van van. Mot cdu hoi can dit ra cho mdi truong hop 1a: “Néu chung ta
khong ting & vao tinh hudng nay, lidu bay gid' ching ta ¢6 xem xét dén nd
khong?”. Va néu céu tra 10i 1a “khong”, cau hoi tiép theo s& la: “Lam cach
nao ching ta thoat ra, va co thé thoat ra nhanh téi muic nio?”.

San pham ma cong viéc cua nha quan 1y tao ra 1a nhu:ng quyét dmh va hanh
dong, chir khong phai la klen thirc va su hleu biét. Nhiing quyet dinh quan
trong la Ve phan bd su nd lyc. Va khong can biét kho khan thé nao, c6 mot
nguyén tac can dugc ton trong tuyét d01 khi phan bd nguén luc, dic biét 1a
nguodn nhan lyc cé tiém ning 16n, nhu cau cta nhitng linh vuc ¢ nhiéu hta
hen nhét can phai duoc dap tng trude tién voi kha nang cao nhat. Pidu d6 c6
nghia 13 s& khong con nhiéu ngudn luc hiéu qua dé danh lai cho nhitng cong
viéc o thé 1am tot nhung khong thiét yéu, va do d() t6t hon hét 12‘1 tir bo cac
muc tiéu do6 dé khong phung phi nguon luc gidu tiém nang hay co gang khai
thac nhlrng nguon luc it tiém nang. Diéu nay doi hoi nhitng quyét dinh kho
khan va day rai ro. Nhung dau sao, d6 chinh 1 nhitng gi ma nha quan 1y



duoc tra cong dé lam.

- Xuat ban lan dau Thang 5 & 6 nam 1963



Phan II: THE GIOT CUA NHA QUAN LY



8. THONG TIN CAC NHA QUAN TRI THUC SU CAN

Ké tir khi cac cong cu xur 1y dir liéu hién dai ra doi khoang 30-40 nam trudc,
cac doanh nhan vura danh gid qua cao vira danh gia qua thap tim quan trong
cta thong tin doi VO’l t6 chtc. Panh gia qua cao khi chung ta - bao gém ca
ban than t6i - néi vé kha ning cac “md hinh kinh doanh” do may tinh lap ra
c6 thé ra quyét dinh hay tham chi van hanh ph?m 16n cong viéc kinh doanh.
Nhung chung ta ciing danh gia qué thap cac cong cu méi khi chi xem chung
nhu nhitng phuong tién gitip cdc nha quan tri 1am tot hon nhimng viéc ho
dang lam trong viéc diéu hanh t6 chtrc minh.

Ngay nay, khong con ai nghi rang cac “mé hinh kinh doanh” trén may tinh
c6 thé ra quyét dinh kinh doanh nita. Tham chi cho dén nay, nhitng dong to
16n nhat ciia kha nang xtr 1y thong tin ciing khong danh cho quan tri, né dong
vai tro quan trong trong nhiing nghi€p vu cu thé - vi du, nho su hd tro cua
may tinh hay nhiing phan mém siéu viét, cac kién triic su c6 thé giai quyét
cac van dé vé két cau cong trinh khi thiét ké.

Tuy nhién, du ching ta danh gid qua cao hay qua thap cic cong cu mdi,
chung ta cling déu khong nhan ra rang chung c6 thé thay d6i manh mé& nhimng
nhiém vucan thuc hién. Lich sir chi ra réng khai niém va cong cu vira phu
thudc vira twong hd 1an nhau. Cai nay thay d6i cai kia. P6 1a xu thé dang
dién ra v6i khai niém ma chiing ta goi 1a kinh doanh va véi nhiing cong cu
goi la thong tin. Nhitng cong cu mdi cho phép hodc budc chung ta nhin nhan
cong viéc kinh doanh dudi mét goc do khac. Ching duoc xem la:

* nguon tao ra tai nguyén vi to chirc co thé dung chi phi tao ra lgi nhuan.

« nhitng mat xich trong chudi cac hoat dong kinh doanh ma cac nha quan ly
can hiéu mot cach tong thé dé quan 1y chi phi cia minh.

* cac t€ bao cua xa hoi dé tao ra cua cai, va

“san pham” dong thot cling 1a nguoi sang tao ra moi truong vat chét - moi
trucrng bén ngoai to chirc - noi cic co hoi va thanh qua ton tai, ké ca nhirng



moi de doa do1 vai thanh cong va sy song con cia moi1 doanh nghiép.

Bai bao nay sé dé cap dén cac cong cy nha quan tri can c6 dé tao ra nhirng
thong tin ma ho can ciing nhu dé cap téi nhitng khai niém dang sau nhitng
cong cu do. Mot s6 cong cu da dugc sur dung trong mot thoi gian dai, nhung
hiém khi ching tap trung vao nhiém vu quan 1y kinh doanh. M6t s6 can dugc
lam mo1 vi chung khong hiéu qua trong mo hinh hién tai. Pdi véi nhiing
cong cu co tam quan trong trong twong lai, cho dén nay chung ta moi cod
nhitng hinh dung rat so dang. Ban than nhimg céng cu nay van can duoc
phat trién thém.

Du chi méi bat dau hiéu phuong thirc st dung thong tin nhu mét cong cu,
chung ta c6 thé phac thao voi do chinh xac cao nhimg phan chinh cua hé
thong théng tin ma nha quan tri can dé quan 1y hoat dong kinh doanh. Pé
lam duoc diéu d6, chung ta phai hiéu rd nhing khai niém gan nhu dong vai
trd nén tang cua hoat dong kinh doanh ma cac nha quan tri phai quan 1y
trong tuong lai - ¢6 thé goi d6 14 tai cau tric doanh nghiép.

Tir ké toan gia thanh dén kiém soat loi nhuén

L& ra chung ta da co thé tién rat xa trong vi¢c tai cAu trac ca hoat dong kinh
doanh 14n thong tin trong cac hé théng thong tin mang tinh truyén théng cao
nhat cua ching ta: ké toan. Trén thuc té, rat nhiéu doanh nghiép da chuyén tir
ké toan gia thanh truyén thong sang ké toan chi phi theo hoat dong[33]. Ké
toan chi phi theo hoat dong vira thé hién mot khai niém khac vé qua trinh
kinh doanh, dic biét ddi véi cac cong ty san xuét, vira thé hién nhirng thudc
do khac.

Ké toan gia thanh truyén thong, dlIOC phat trién 1an dau tién b(’)’i General
Motors 70 nam trudc, dua trén tién dé 1a gia thanh toan bo 14 tong chi phi
ctia tirng hoat déng san xuat riéng 1é. Tuy nhién, chi phi anh hudng truc tiép
dén kha ning canh tranh va kha ning sinh loi 1a chi phi ctia ca qua trinh, va
d6 1a nhitng chi phi ma phuong phéap ké toan chi phi theo hoat dong s& ghi
nhan va quan Iy. Tién dé quan trong ctia phuong phap nay 1a: san xuat 1a mot
qua trinh théng nhat bat dau tir lac cac loai vat tu, nguyén vat li¢u, cong cu,
phu ting may moc thiét bi qua cong nha may va tiép dién lién tuc tham chi
dén sau khi thanh phérn dén tay nguoi ti€u dung. Dich vu cling 1a mot loai
chi phi trong san pham, va tuong ty ddi v6i viée lap dat, tham chi ngay ca
khi khach hang tra phi.



Ké toan gia thanh truyén théng hach toan chi phi phat sinh do thuc hién mot
cong viéc nao do, vi du nhu cat mot ren oc. K€ toan chi phi theo hoat dong
con ghi nhan chi phi ctia sukhong thuc hién, chang han nhu chi phi thoi gian
chét cua may moc, chi phi cua viéc cho doi phu kién hay dung cu can thiét,
chi phi cho doi giao hang, chi phi cta viéc 1am lai hay loai bo hang 16i. Chi
phi khong thuc hién ma ké toan chi phi truyén théng khong thé va ciing
khong ghi nhan cling 16n twvong duong, tham chi con cao hon ca chi phi thuc
hién. Do d6.ké toanchi phi theo hoat dong khong chi mang dén kha ning
quan 1y chi phi t6t hon, ma kha ning quan 1y theo muc tiéu ciing ngdy cang
tot hon.

Ké toan gia thanh truyén théng gia dinh rang mot cong viéc nhat dinh - vi du
nhu gia nhiét - can dugc thuc hién va s& duoc thuc hién vao thoi diém né
van thuong dugc thuc hién. Vigc tinh gia thanh san phém/dich vu theo hoat
dong dat ra cau hoi: Co can thiét phai thuc hién cong viéc nay khong? Néu
c6, thuc hién luc nao 1a tot nhat? Chi phi theo hoat dong da hop nhéat dong
thoi mot sd hoat dong - phan tich gia tri, phan tich quy trinh, quan 1y chat
luong va chi phi - vao cung mdgt hoat dong phan tich.

Vi cach tiép can do, ké toan chi phi theo hoat dong gop phan lam giam
dang ké chi phi san xuét - trong mot sd truong hop giam dén mot phan ba
hay thdm chi nhiéu hon. Tuy nhién, anh huéng 16n nhat cia né 1a trong
nganh dich vu. Trong hau hét cac doanh nghiép san xuét, ké toan gia thanh
td ra bat cap. Trong cac nganh dich vu - nhu ngan hang, ctra hang ban 1¢,
bénh vién, trudng hoc, toa bao va dai phat thanh, truyén hinh - trén thuc té
gan nhu khong c6 thong tin gi vé gia thanh.

Ké toan gia thanh theo hoat dong chi ra cho ching ta 1y do ké toan gia thanh
truyén thong khong hiéu qua ddi voi nganh dich vu. Ly do khong phai ké
toan gia thanh truyén théng ap dung k¥ thuat sai ma 13 dua ra nhitng gia dinh
sai. Cac cong ty dich vu khong thé bat dau voi chi phi cia cac nghiép vu
riéng 16 ma cic cong ty san xuat thuong lam véi ké toan gia thanh truyén
théng. Ho phai bat dau véi gia dinh rang chi comdtchi phi: d6 1a chi phi cua
toan hé thong. Va d6 1 chi phi c6 dinh tinh trén mot khoang thoi gian cho
trudc nao d6. Su phan biét rd rang giita chi phi c¢b dinh va chi phi bién doi,
nén tang co ban ciia ké toan gia thanh truyén thong, lai khong c6 ¥ nghia 16n
trong nganh dich vu. Piéu tuong ty xay ra véi mot gia dinh co ban khac cua
ké toan gia thanh truyén thong 13 tu ban (von) co thé thay thé cho lao dong.



Trén thuc té, dic biét 1a trong nhitng cong viéc doi hoi tri thirc, mdi luong
von dau tu b sung thudng yéu cau thém lao dong chir khong bét di. Vi du,
mdt bénh vién dau tu thém thiét bi chan doan s& can bo sung thém bon dén
nam lao dong dé van hanh thiét bi d6. Cac to chirc hoat dong dua trén nén
tang tri thirc cling can rat ra bai hoc d6. Tuy nhién, tat ca chi phi 1a ¢6 dinh
trong mot khoang thoi gian nhat dinh va cac nguoén lyc khong thé thay thé
dugc 1an nhau, do d6 hoat dongtong théphai duoc tinh phi - d6 chinh 1a gia
dinh dau tién cua phuong phéap tinh gia thanh theo hoat dong. Bang viéc ap
dung nhirng gia dinh d6 vao nganh dich vu, ching ta dan dat duoc thong tin
gia thanh va kiém soat loi nhuan.

Chang han nhu, trong vai thap ky qua, cic ngan hang da ¢ gang 4p dung ké
toan gia thanh truyén thong trong hoat dong ctia minh - nghia 13, ho xac dinh
chi phi cta cac nghiép vu va dich vu riéng r&, nhung voi nhitng két qua rét
nghe¢o nan. Hién nay, ho bat dau dat cau hoi:Hoat dongnao la trung tam cua
chi phi va doanh thu? Cau tra 161 lahoat dong phuc vu khach hang. Chi phi
cho mdi khach hang trong bt cr linh vuc chinh nao ciia ngan hang déu 1a
chi phi ¢6 dinh. Do d6, chinhloi nhuin thu duoc tir méi khach hang - ca sb
luong dich vu ma khach hang st dung va to hop cua nhitng dich vu do -
quyét dinh chi phi va tinh sinh lgi. Cac nha kinh doanh ctra hang gia ré, dic
biét & Tay Au, doi khi ciing nhan ra diéu nay. Ho gia thiét 1a mot khi lap dat
mot don vi dién tich gid dé hang, chi phi sé& 1a ¢6 dinh, va viéc quan 1y bao
gém ca viéc toi da héa loi nhuan thu dugce trén do trong mot khoang thoi
gian nhat dinh. Su tip trung ctia ho vao quén 1y loi nhuén cho phép ho ting
kha ning sinh loi bat chap gia ban thap hay loi nhuén bién thap.

Céac doanh nghiép dich vu mdi chi bat dau 4p dung nhitng khai niém maoi vé
ké toan gia thanh. Trong mdt s6 linh vuc, nhu phong thi nghiém, noi ning
suat hay san luong gan nhu khong thé do duoc, ching ta c6 thé s& phai dua
trén sy danh gia thay vi do luong. Nhung trong nhirng cong viéc doi hoi chat
xam va dich vu, trong vong 10 dén 15 nam t6i, chung ta phai phat trién
nhimng cong cu dang tin cay dé do ludng va quan 1y chi phi, va dé gan cac chi
phi d6 véi két qua.

Suy nghi sau hon vé van dé tinh gia thanh trong nganh dich vu c6 thé mang
lai cai nhin thau d4o hon vé cac chi phi tim kiém va giit chan khach hang
trong moi loai hinh kinh doanh. Chéng han nhu, néu GM, Ford va Chrysler
stt dung phuong phap tinh gia thanh theo hoat dong, c6 thé ho di sdm nhéan
ra nhitng hanh dong khong hiéu qua trong cudc chién canh tranh vai nam qua



nhu dua ra nhitng dot giam gia hdp din nguoi mua xe moi, hay nhitng khoan
tién thuong khong 16. Nhirng chién dich khuyén mai d6 thuc té da tiéu ton
cia nhom “Tam Pai Gia” nganh 6 t6 ndy nhiing khoan tién khong 16, va té
hon, lam mat di mét luong khach hang tiém nang khé)ng 16. That vay, i tri
trén thi trudng cia ca ba tip doan nay déu rdt tham hai. Nhung ca chi phi
ctia nhitng thuong vu dic biét 1an nhimg két qua tiéu cuc déu khong duoc
thé hién qua céc con sb cua ké toan gia thanh truyén thong cia céng ty, do
d6 nha quan 1y khong bao gid nhin thiy dugc thiét hai. K& toan gia thanh
truyén thong chi thé hién cu thé chi phi cta ting hoat dong san xuét riéng 1¢,
trong khi cac chi phi 4y khong bi anh hudng béi nhiing khoan giam trir hay
ha gia trén thi trudng. Mat khac, ké toan gia thanh truyén thong ciing khong
chi ra anh hudng ctia viéc xac dinh gia ban trude nhimg yéu t6 nhu thi phan.

Ké toan gia thanh theo hoat dong chi ra - hodc it nhat ciing c6 ging chi ra -
anh huong ctia nhitng thay do6i trong chi phi va loi nhudn cia timg hoat dong
san xuat kinh doanh dén két qua chung ctia ca doanh nghiép. Néu céc nha
san xuét 6 to sur dung cach hach toan nay, ho s€ nhanh chong nhan ra thiét
hai cta cac cudc chién giam gid. Trén thuc té, nhd ap dung phuong phéap tinh
gia thanh theo hoat dong - mac du maoi1 chi gidi han trong mot s6 nho doanh
nghiép - cac nha san xuat 6 t6 Nhat Ban nhu Toyota, Nissan va Honda d3
hiéu rang ho khong nén canh tranh v&i cac nha san xuat 6 t6 My bang chién
luge giam gia, va do d6 ma ho duy tri duoc ca thi phan 1an logi nhuan.

Tir Hu cau hop phap[34] Pén Thue thé kinh té[35]

Tuy nhién, biét rd gia thanh san xuat/dich vu vin chua du. Dé thanh cong
trén thi trudng toan cau dang ngdy cang canh tranh khoc liét ngay nay, cac
cong ty con phai nim duoc chi phi cta ca chudi hoat dong kinh té va phai
lam viéc théng nhat véi tat ca cac thanh vién khac trong chudi dé quan 1y chi
phi va t6i da héa loi nhuin. Do d6 cac cong ty bat dau chuyén tir viéc tinh
gia thanh cho cac hoat dong nd1 bg sang tinh gid thanh cho ca qua trinh kinh
té, noi ma ca cong ty 16n nhat ciing chi la mot mat xich.

Phap nhan, tirc cong ty, 1a mot thuc thé d6i véi cac cd dong, chu ng, nhan
vién va voi cac don vi thu thué. Nhungve mat kinh t¢,d6 1a doi tuong hu cau.
Ba muoi nam trudc, Coca-Cola la mot nha nhu’O’ng quyén (franchlsor) con
cac nha dong chai doc lap nhan nhu:0’ng quyén cua ho mdi san xuét ra san
pham. Hién nay, Coca-Cola s& hu’u hau hét cac cong ty. dong chai tren toan
nuéc My. Nhung nhitng nguoi ubng Coca-cola - bao gdm ca mot s6 ngudi



d3 biét diéu ndy - hau nhu khong quan tim. Piéu quan trong trén thi truong
1a thyc thé kinh te, tirc 1a chi phi ctia ca qua trinh, bat ké ai s& hiru gi.

Lich sir cho thay rat nhiéu truong hop mot cong ty khong tén tu6i dot nhién
xuat hién trong vong vai ndm ngin ngui bong vuot qua cac cong ty dau
nganh mot cach dé dang. Loi giai thich luon 1a do ho co chién lugc vuot troi,
cong nghé vuot trdi, marketing vuot troi, hay quy trinh san XuAt gon nhe.
Trong moi truong hop, cong ty maoi xuat hién duoc hudng loi thé chi phi rat
16n, thudng 14 30%. Ly do 1a cac cong ty mdi nam bat va quan 1y chi phi cua
c4 chudi kinh doanh thay vi chi quan 1y chi phi cta riéng ho.

Toyota c6 thé 1a vi du t6t nhat vé mot cong ty biét nam bat va quan 1y chi ph1
cuia cac nha cung cap va kénh phén phdi - tat nhién, tat ca cic nha cung cap
va kénh phan phdi cua ho 1 thanh vién ctakeiretsu, tdp doan kinh té kiéu
Nhat[36]. Qua mang ludi nay, Toyota quan 1y toan bo chi phi san xuét, phan
phéi va dich vu ddi véi 6 to theo mét dong chi phi dua vao san XUuAt, tap
trung vao nhitng viéc c6 chi phi thap nhat va mang lai loi nhuan cao nhat.

Tuy nhién, quan 1y dong chi phi khong phai 1a phat minh cia ngudi Nhat ma
1a cua nguo1 My. N6 dugc phat minh ra bdi William Durant, nguoi sang 1ap
ra General Motors. Khoang nim 1908, Durant bat ddu mua cac cong ty 0 t0
nho nhung thanh cong - Buick, Oldsmobile, Cadillac, Chevrolet - va sap
nhdp ching thanh mot cong ty méi 1a General Motors Corporation. Nam
1916, 6ng thanh 1ap mot chi nhanh doc lap mang tén United Motors dé mua
cac cong ty phu tung nhé nhung thanh cong. Mgt trong nhitng vy thon tinh
dau tién cua o6ng 1a Delco, mdt cong ty dang nim gilt bang sang ché cua
Charles Kettering vé bo khai dong 6 t6.

Durant mua lai tong cong khoang 20 cong ty cung cip, thuong vu cong ty
cudi cing ctia 6ng - naim 1919, mot nim trude khi 6ng bi hat khoi vi tri CEO
cia GM - 1a cong ty Fisher Body. Durant chil dinh dua cc cong ty san xuat
phu ting va phu kién vao qua trinh thiét ké cic mau xe moi ngay tir budc
dau. Lam nhu vdy, ong c6 thé quan 1y duoc toan bo chi phi ctia mét chiée 6
td thanh phém theo mot dong chi phi. Nhu vay, trén thuc té, Durant sang tao
ra cai ma nguoi Nhat goi 1a keiretsu sau nay.

Tuy nhién, tor nam 1950 dén 1960, mo6 hinh keiretsu cua Durant trg thanh
thong long siét quanh c6 cong ty khi t6 chirc cong doan ap dung murc chi phi
lao dong cao hon vao cac cong ty nho san xuat phu tung ciia GM so vdi cac



d6i thu canh tranh doc 1ap. Cac ddi tac bén ngoai, cac cong ty 6 to doc 1ap
nhu Packard va Studebaker, nhitng cong ty mua t6i 50% san pham dau ra
clia cic cong ty nho san xuat phu tung thudéc GM, lan luot bién mat, kha
nang quan 1y cia GM ca vé chi phi va chat lugng ciing bién mat cing véi ho.
Tuy nhién trong vong hon 40 nim ton tai, phuong phap tinh gia thanh theo
hé théng ctia GM di dem vé cho ho mot 1gi thé khong ai co thé vuot qua, ké
c doi thi 16n nhat ctia ho 1a Studebaker.

Sears, Roebuck & Co. 1a cong ty dau tién sao chép phuong phap cia Durant.
Trong nhirng nam 1920, ho da ky hop dong dai han véi cac nha cung cap va
mua mot 1u’0’ng co phleu nho trong cac cong ty ndy. Sau do6 Sears dugc cac
nha cung cdp tu van trong thiét ké san pham va nhd thé ma cé thé hiéu va
quan 1y toan bo dong chi phi ctia minh. Viéc nay dem dén cho cong ty loi thé
chi phi vuot trdi trong hang thap ky sau do.

Trong nhirng nam dau 1930, chudi ctra hang ban 1€ co6 tru s& tai London
Marks & Spencer sao chép mo hinh cua Sears va dat dugc nhitng thanh cong
tuong ty. Hai muoi ndm sau, ngudi Nhat, dan dau bai Toyota, hoc tap va sao
chép ca Sears va Marks & Spencer. Sau do, cira hang Wal-Mart phong theo
cach tiép can ndy da cho phép cac nha cung cip luu trir hang truc tiép trén ké
ctia cac ctra hang, do d6 loai bé kho hang va kéo theo 1a loai bé gan mot
phan ba chi phi cta hoat dong ban 1¢ truyén thong.

Tuy nhién, nhiing cong ty trén 1a mot sé it ngoai 16. Mic du cac nha kinh té
hoc biét rd tam quan trong cua viéc xac dinh chi phi trén su6t chudi kinh
doanh ké tir khi Alfred Marshall viét vé né vao cudi nhimg nim 1890, hau
hét cac doanh nhan chi xem d6 nhu mot mé hinh ly thuyét. Nhung cang ngay
viéc quan 1y chudi chi phi cang tré nén can thiét. Trong bai viét cia minh,
“From Lean Production to the Lean Enterprise” (Harvard Business Review,
Thang 3 & 4 nim 1994), James P. Womack va Daniel T. Jones ban luan day
thuyét phuc rang cac nha quan tri can phai thiét 1ap va quan 1y khong chi
chudi chi phi ma tit ca moi thir dic biét 1a chién luoc kinh doanh va ké
hoach san xuét - véi cai nhin kinh doanh téng thé, bat ké cac ranh gi01 vé
phap 1y cua cac cong ty doc lap.

Mot lyc thic ddy manh mé cac cong ty vé huéng ké toan gia thanh theo
chudi hoat dong kinh té d6 1a chuyén hoat dong dinh gia ban theo gia thanh
(cost-led pricing) sang xdc dinh gid thanh dya vao gia ban (price-led
costing). Theo truyén thong, cic cong ty phuong Tay bat dau tir chi phi,



cong vao mot khoan lgi nhuan bién mong mudn va thé 1a ra gia ban. Ho dinh
gia ban cin ¢t vao chi phi. Hai chudi siéu thi Sears va Marks & Spencer tir
lau da chuyén sang tinh gia thanh can ct vao gia ban, trong d6 gia ban ma
khach hang sin sang mua s& quyét dinh cac chi phi dugc phép, bat dau tur
budc thiét ké san pham. Cho dén gan day, cic cong ty ndy van chi 1a nhiing
ngoai 1& hiém hoi. Ngdy nay, viéc xac dinh gi4 thanh dua vao gia ban dang
tré thanh mot nguyén tic. Cac cong ty Nhat trude tién ap dung trong hoat
dong xuat khau cua ho. Hién nay, Wal-Mart va tat ca cac clra hang gia ré cua
ho & My, Nhat va chau Au dang thuc hién viéc tinh gia thanh can cur vao gia
ban. Quy tic nay an sau su thanh coéng cta Chrysler v6i nhimg mau xe gan
day cua ho, ciing nhu nhin hiéu Saturn cia GM. Céc cong ty van co thé thuc
hién dinh gid ban dya trén gid thanh, tuy nhién, chi khi nao ho hiéu 16 va
quan 1y duocgia thanh toan bonctia chudi kinh té (the entire costof the
economic chain).

Nhitng ¥ kién twong tu ciing dugc ap dung dbi voi viée thué ngoai
(outsourcing), lién minh (alliance) va lién doanh (joint venture) - nhung thuc
ra 1a co thé ap dung dbi voi bat ctr hinh thire kinh doanh dugc nao xay dung
trén moéi quan hé hop tac (partnership) chir khong phai kiém soat (control).
Céc thuc thé nay, chir khéng phai mé hinh truyén thng trong d6 cong ty me
s& hitu gan nhu toan bo cic cong ty con, dang ngdy cang phd bién, tré thanh
mo hinh cta su phat trién, dic biét trong nén kinh té toan cau hoa.

Dau vay, hau nhu cac doanh nghi¢p déu gap rat nhiéu khé khin khi chuyen
sang Xac dinh gia thanh theo chudi kinh te Pé lam duoc diéu do, hé thong
ké toan cua cac cong ty trong toan chudi can phai c6 su dong nhat, hay it ra
phai twong thich véi nhau. Tuy nhién, mdi cong ty déu c6 hé théng ké toan
van hanh theo cach cua riéng minh va cong ty nao ciing tin rang hé thong cia
minh la duy nhat. Hon nita, viéc xac dinh theo chudi kinh té yéu cau cac
cong ty phai chia sé thong tin thong sudt, 1y do 1a trong cing mot cong ty,
nguoi ta cling cd xu hudng chong lai sy chia sé thong tin. Bat chip nhiing
thach thac d6, ngay nay cac cong ty c6 thé tim ra nhiéu cach xac dinh gia
thanh dua vao gia ban, nhu Procter & Gamble dang thuc hién. St dung mo
hinh ma Wal-Mart di phat trién - tao quan hé than thiét voi nha cung cép -
P&G dang khéi xudng su chia sé thong tin va quan Iy chudi kinh doanh véi
300 nha ban 1¢ 16n, nhitng ngudi dang phan phdi phan 16n san pham cua ho
trén toan thé gidi.

Du c6 trd ngai thé nao, viéc tinh gia thanh can ctr vao chudi kinh té cling sé



dugc thue hién. Néu khong, ngay ca nhimg cong ty hiéu qua nhét cling phai
doi mat voi nhitng bat 1ol ngay cang tang vé chi phi.

Thong tin la dé tao ra cua cai

Doanh nghié¢p dugc trao cho nhiém vu tao ra cta cai, chir khong phai quan 1y
chi phi. Nhung diéu d6 ro rang khong dugc phan anh trong nhimng thudc do
truyén thong. Cac sinh vién ké toan nam dau dugc day rang bang can ddi ké
toan mo ta gia tri thanh khoan cua doanh nghiép va cung cap thong tin cho
cac chil no trong trudng hop x4u nhat. Nhung cac doanh nghiép hoat dong
khong phai dé bi thanh 1y, ma détao ra cta cai. Pé lam dugc diéu do, thong
tin phai giup cho nha quan tri c6 thé dua ra duoc nhitng danh gia day du va
chinh x4c. Piéu d6 doi hoi bon cong cu chan doan: thong tin co ban, thong
tin ning suat, théng tin ning luc va thong tin vé sy phan bod cac ngudn luc
khan hiém. Khi két hop vd1 nhau, ching tao ra mot bod cong cu hoan chinh
gitip nha quan tri diéu hanh doanh nghiép hiéu qua.

THONG TIN CO BAN

Pay 1a cong cu quan 1y mang tinh chan doan 1au doi nhat va duoc st dung
rong rai nhat hién nay bao gém dong tién, du bao tinh thanh khoan va nhiing
thudc do tiéu chuan nhu ti 1& ton kho tai cac dai Iy va doanh sb6 ban, muc thu
nhap bao dam chi tra 1ai suat cho viéc phat hanh trai phiéu, ti 1€ gitra no kho
doi so véi tong no phai thu va voi doanh s6 ban hang, v.v. Nhitng thong s
d6 ciing twong tu nhu nhiing thong sé6 ma mot bac si can dé theo ddi qua
trinh tri liéu: can nang, nhip tim, huyét ap, nhiét do va thanh phén nudce tiéu.
Néu céc chi sb 12 binh thuong thi chung khong néi 1én nhiéu diéu. Nhung
néu khong binh thuong, chiing sé& chi ra cac van dé chung ta can diéu tri ngay
12p tirc. Nhitng thude do d6 dugce goi 1a thong tin co ban.

THONG TIN VE NANG SUAT

Cong cu quan 1y thir hai 13 ning suét lam viéc cta cac ngudn luc chinh. Cong
cu lau doi nhét trong sd d6 - tir thoi Chién tranh Thé gidi II - 14 ning suat lao
dong thu cong. Ngay nay ching ta dang dan dan phat trién nhiing thudc do,
du con rat thé so, dé danh gia nang suat cua lao dong tri thire va lao dong céac
nganh dich vu. Tuy nhién, chi do ning suat cta ngudi lao dong, du lao dong
tay chan hay lao dong tri oc, khong mang dén cho chung ta nhu’ng thong tin
day du nhat vé niang suat. Ching ta can dir liéu véning suat clia tit ca cac



yeu to.

Picu d6 giai thich su gia ting cia cac phép phan tich Gia tri Kinh té Gia ting
(Economic Value-Added, viét tit 1a EVA). EVA dua trén céi ching ta d
biét tir 14u, réng cai dugc goi 1a lg1 nhuan, tic la s6 tién con lai sau chi phi
von, thuong khong phai 1a 191 nhuan[37]. Néu mét doanh nghiép khong tao
ra mdt khoan loi nhuan 16n hon chi phi sir dung von, doanh nghiép do bi 10.
Ping quan tdm t6i viéc doanh nghiép déng thué, cho rang nhu thé 1a dat
duoc 191 nhuan thuc su, bo1 doanh nghi€p s€ mang lai cho nén kinh té it hon
nhitng gi né tiéu ton tir ngudn luc. N6 s& khong bu dip duoc day du chi phi
néu loi nhuan cong bd khong vuot qua chi phi von. Néu khong 1am dugce nhu
vay, n6 khong tao ra ma chi pha hily ctia cai. Vi quan niém nhu vay, cé rat
it doanh nghiép My kinh doanh ¢6 13i ké tir Chién tranh Thé gidi I1.

Biang cach do luong gia tri gia tang trén toan bo cac 10a1 chi phi, bao gom ca
chi phi vén, EVA tinh toan hiéu suit cuatat cacac yeu t6 san xuat. Ban than
n6 khong chi ra cho chung ta tai sao mot san pharn hay dich vu nhét dinh
khong tao ra gia tri gia ting, hay chi ra cho chung ta nhimg viéc can tién
hanh, nhung né cho phép chiing ta nhan ra nhiing thong tin can thiét va biét
dugc can tién hanh cic hanh dong chinh sira hay khong. EVA ¢6 thé chi ra
san phém, dich vu, nghi€p vu hay hoat dong nao dat hi¢u qua cao bat thuong
hay gia ting gi4 tri bat thuong. Khi d6 ching ta phai ty hoi rang bai hoc rut
ra tor nhiing thanh cong do6 1a gi?

Cong cu hién dai nhat duoc st dung dé c6 dugc thong tin ning suat 1a so
sanh d6i chuan (benchmarking) - so sanh giita hiéu qua ctia mot doanh
nghiép véi mot doanh nghiép dat hiéu qua t6t nhat trong nganh, hay tot hon
1a doanh nghiép hiéu qua nhat ¢ linh vuc bat ky. So sanh ddi chuan gia dinh
rang nhiing gi mot doanh nghiép 1am tot thi bat cir doanh nghiép nao khac
cling ¢6 thé lam tét. Va né ciing gia dinh rat ding dan rang it nhat doanh
nghiép d6 ciing 1am tot nhu doanh nghiép dan dau mdi mong dap tmg diéu
kién tién quyét dé canh tranh. Két hop EVA va so sanh d6i chuan sé mang
lai cong cu chan doan dé do ludng ning suat toan bo cac yéu té trude khi
quan 1y no.

THONG TIN VE NANG LUC

Cong cu thir ba dé cap t6i nang lyc ciia doanh nghiép. Ké tir bai bdo mang
tinh dot phé cua C. K. Prahalad va Gary Hamel “Nang luc cot 161 cua doanh



nghi¢p” (Tap chi Harvard Business Review - Thang 6 ndm 1990), ching ta
biét rang kha ning din dau nim ¢ ning lyc 1am nhimg viéc nguoi khac
khong thé lam duogc hoic c¢6 thé 1am duoc nhung rat kho khin va khong hiéu
qua. N6 nam & cac ning luc cot 18i (core competencies), von két hop gia tri
cta thi trudng hay khach hang véi kha ning dic biét ciia nha san xuét hay
nha cung cap.

Sau day 13 mot sd vi du: kha niang thu nho cac linh kién dién tr cua ngudi
Nhat dua trén nén tang nghé thuat truyén thong 300 nim tudi cua Nhat Ban
la v€ phong canh trén hop son mai nho xiu, goi la nghé thuatinro, hay khac
ca moOt vuon thi 16n mot chiée nat trén dai 4o, goi la nghé thuatnetsuke, hay
kha nang khac thuong ma GM c6 dugce giup ho thanh cong trong cac vu thon
tinh cong ty sudt 80 nim qua, hodc kha ning rat dic trung cua Marks &
Spencer khi tao ra nhitng d6 an cao cap dong géi sin cho cac gia dinh c6 thu
nhap trung binh. Nhung lam thé nao mot doanh nghiép vura xac dinh duogc
nhitng nang luc ¢t 181 sdn ¢6 vira xac dinh duoc nhitng nang luc ma doanh
nghiép can co dé dat duogc va duy tri vi tri din dau? Lam thé nao mét doanh
nghiép nhan ra dugc liéu ning luc c6t 16i ciia minh dang duge cung ¢b hay
bi yéu di? Liéu niang luc 4y con mang tinh cét 18i hay can thay doi nhimg gi?

Cho dén nay, cac tranh cii vé ning lyc cbt 18i vin chu yéu mang tinh giai
thoai. Nhung mot s6 cong ty chuyén nganh quy mo trung binh - nhu mot nha
san xuat dugc pham Thuy Dién va mot cong ty My chuyén vé cac dung cu
dic biét - dang phat trién phuong phap do luong va quan 1y cac ning luc cot
16i. BuGc dau tién 1a theo ddi sat sao hiéu qua hoat dong cua chinh doanh
nghiép va ctia cdc dbi thi canh tranh, tim kiém nhiing thanh cong khac
thudng va nhitng hoat dong khong hiéu qua bt thudng & nhitng linh vuc 18
ra phai mang lai hiéu qua. Nhimg thanh cong nay phai thé hién duoc nhing
gi thi truong danh gia cao va ngudi tiéu dung san sang bo tién ra mua. Chiing
chi ra linh vuc ma doanh nghiép c6 thé nam lay loi thé ddn dau. Nhiing diém
khong thanh céng dugc xem nhu ddu hiéu dau tién cho thay thi truong dang
thay doi hodc ning lyc canh tranh cta cong ty dang yéu di.

Phép phan tich nay gitp chung ta nhanh chong nhan ra cac co hoi. Vi du,
mot nha san xuét dung cu cua M¥ qua theo doi sat sao nhitng thanh cong
khac thuong da phat hién ra mot sd cira haing may moc nho ciia Nhat dang
mua nhitng dung cu céng nghé cao voi gia dat cia minh, ngay ca khi nhiing
dung cy d6 khong dugc thiét ké cho ho va nha san xuat ciing khong goi dién
chao hang & nhiing ctra hang nay. Phat hi¢én nay cho phép cong ty nhan ra



kha nang canh tranh ¢t 161 méi: nguol Nhat bi thu hat boi san phém cua
cong ty do nhitng san pham 4y d& bao dudng va stra chita du chung st dung
cong nghé phirc tap. Khi 4p dung nhitng hiéu biét d6 vao thiét ké, cong ty
nay di gianh duoc vi tri dan dau o thi trudng cac nha may quy md nho va
céc ctra hang thiét bi tai My va Tdy Au - nhing thi trudong 16n ma trude do
ho chua bao gid vuon td1 duge.

Nang luc cbt 161 cta cac to chitc khac nhau bao gio ciing khac nhau va duge
xem la dac trung riéng cia mdi to chl’l:c Nhung moi t6 chic - khéng chi
doanh nghiép - déu can mot nang luc ¢t 18i: kha nang doi méi.Mai to chirc
can c6 mot cach riéng dé ghi nhan va danh gia nhimg hoat dong d01
moi. Trong nhirng t6 chitc di thuc hién viéc d6 - gdm mot s6 nha san xut
dugc pham hang dau - diém khoi dau khong phai 13 thanh qua cua riéng
cong ty, ma la ho so ghi nhan nhiing hoat dong ddi mai cua ca mot linh vuc
trong mot khoang thoi gian xac dinh. Nhitng doi méi nao thuc sy thanh
cong? Bao nhiéu hoat dong doi mai Ay thudc vé t6 chirc cia minh? Két qua
hoat dong co tuong xUrng véi muc tiéu cua ching ta? Co theo xu hudng cua
thi truong? Co6 xtrng véi vi tri cia ching ta trén thi truong? Co tuwong xtng
v6i nhimg chi phi nghién ctru phat trién cua t6 chtc? Nhitng d6i méi thanh
cong cua to chirc co nhiu tiém ning va kha ning phat trién nhat trong
nganh? Bao nhi€éu co hoi ddi mai thuc su bi ching ta bo 16? Tai sao? Bdi
chung ta khong nhan thay? Béi chiing ta nhan thay nhung bé qua? Hay boi
chung ta khong thé nam bat? Va, lam thé nao ching ta chuyén nhiing doi
méi d6 vao san pham? Pa phan cic van dé trén can duoc danh gia chir
khong phai do luong. Nang luc cot 16i dat ra cAu hoi thay vi dua ra cau tra
101, nhung nhitng cdu hoi d6 hoan toan ding dan va can thiét.

THONG TIN VE VIEC PHAN BO CAC NGUON LUC

Linh vuc cudi cung trong thong tin chan doan 13 sy phan bo cac ngudn luc
khan hiém: von va nhan luc. Chinh hai ngudn luc nay bién viéc quan Iy
thong tin doanh nghiép thanh hanh dong thuc té. Ching quyét dinh mot
doanh nghiép hoat dong hiéu qua hay yéu kém.

GM da phat trién quy trinh phan bé vén mot cach co hé thong lan dau tién
vao 70 nim trudc. Ngay nay, thuc té mdi doanh nghiép déu cé quy trinh
phéan b6 vén nhung chi mot sé it sir dung diing. Cac cong ty thuong tinh toan
mirc d6 phan bo von so hitu bang mot hodc hai trong sd nhing tiéu chi sau:
lgi nhuén thu dugc trén von du kién dau tu, thoi gian hoan von, dong tién,



hodic gia tri hién tai duoc chiét khau. Tuy nhién, tir lau ching ta da biét - tir
dau nhitng nam 1930 - rang khong ¢ phuong phap nao trong sd cac phucmg
phap trén lachinh xac. Pé hiéu vén dau tu du kién, mot cong ty can xem
xéttat cabdn tiéu chi trén. Sdu muoi nam trude, dé lam duogc diéu do, nguoi
ta phai xu ly khoi luong sO liéu khéng 16. Ngay nay, mot chiéc may tinh
xéach tay co thé cung cap thong tin ay trong vong vai phat. Trong 60 nam
qua, chung ta da biét rang cac nha quan 1y khéng nén chi nhin vao mot tiéu
chi phan bo vén. Thay vao d6 ho nén chon mot du an co ti I¢ co ho1 va rai ro
t6t nhat. Viéc nay can motngin sachcho viéc phan bo vén dung trong viée
trinh bay cac kha nang lya chon - lai mdt diéu ma rat nhiéu doanh nghiép
khong lam. Tuy nhién, quan trong hon 13 hau hét cac quy trinh phan bo vén
tham chi déu “quén” dé cap hai thong tin quan trong sau:

« DBiéu gi s& xay ra néu von dau tu du kién khong tao ra két qua nhu ky vong,
vi du chi dat 60% du kién? N6 s€ gay anh hudng nghiém trong dén cong ty
hay khong, hay do chi la chuyén nho?

« Néu dau tu thanh cong - dac biét la néu thanh cong ngoai du kién - thi viéc
d6 dem dén cho chung ta nhiing gi? Khong ai & GM ¢6 ¥ dinh tim hiéu xem
liéu thanh cong ctia nhin hiéu Saturn dua ho dén dau. Két qua 1a cong ty co
thé tu két 1iéu thanh cong cia minh do khong du kha ning tai trg cho du an.

Thém vao dé, yéu cau phan bo von can nhiing gidi han riéng: Khi nao ching
ta thu dugc két qua? Nhitng két qua do6 1a gi? Sau d6, cac két qua - thanh
cong, can thanh cong, that bai, va can that bai - can duoc bao cdo va phan
tich. Khong ¢6 cach nao tdt hon dé cai thién hiéu qua mot doanh nghiép
bang viéc do ludng két qua cua viéc phan bo voén dau tu so voi nhimng ky
vong hay tinh toAn ma nguoi ta dd dua vao d6 khi ra quyét dinh dau tu.

Tuy nhién, von khong phai 1 ngudn luc quan trong duy nhat ctia doanh
nghiép, va ciing khong phai 1a ngudn lyc khan hiém nhat. Ngudn luc khan
hiém nhat ctia doanh nghiép chinh 1a con ngudi. Tir sau Chién tranh Thé giéi
II, quan doi M¥ - va cho dén nay chi duy nhét to chitc nay - hoc duoc cach
thir nghiém cac quyét dinh bd nhiém. Ngay nay ho hiéu rat rd diéu gi can
trong doi & mot si quan cao cap trude khi giao nhiém vu. Sau d6 quan doi sé
danh gia si quan nay dua vao nhu:ng gi ho ky vong Y anh ta. Ho cling thu’O’ng
xuyén danh gia quy trinh tuyen chon si quan cao cp can ctr vao nhiing lan
bd nhiém thanh cong hay thét bai trudc d6. Trong kinh doanh thi nguoc lai,
hau nhu nguoi ta khong thiy sy bo nhiém di lién voi nhitng muc tiéu ma



ngudi dugce bo nhiém phai dat duoc va hé thdng danh gia thanh qua cua ho.
Trong nd luc tao ra cia cai, ngudi quan 1y ciing can phai phan bd nhan sy
mot cach c¢6 muc dich va can than nhu khi ho tién hanh phan b6 vén. Két qua
cua nhiing quyét dinh d6 nén duoc ghi nhan lai va xem xét can than.

Noi tao ra két qua

Bén loai thong tin trén chi gitp chiing ta biét dugc tinh hinh kinh doanh hién
tai. Chung cung cép thong tin va dinh hudéng chién thuit. O tim chién
luge,chung ta can nhitng thong tin dugc to chirc tot vé méi trudng. Chién
luge can dya trén thong tin vé thi truong, khach hang va ca nhirng ddi tuong
khong phai khach hang, vé cong nghé cua nganh va cac nganh khac, vé tinh
hinh tai chinh thé gidi va vé nhiing thay ddi trong nén kinh té thé gidi. Po 1a
noi dinh hinh nén két qua. Bén trong mot t6 chirc chi ¢6 cac trung tim chi
phi. Con trung tdm loi nhuan duy nhat chinh 1a khach hang cung véi nhiing
tam séc chua ky tén cta ho.

Nhitng thay d6i 16n cling thuong xay ra bén ngoai to chtrc. Mot nha ban 1é c6
thé biét rat rd cac khach hang thuong xuyén cta ho. Nhung bat ké ctra hang
c6 thanh cong dén dau, ho cling chi c6 dugc mdt phén nhoé cua thi truong -
khach hang - trong khi phan chinh quan trong hon lai 13 nhém ddi tuong
khong phai khach hang. Nhiing d6i twong khong phai khach hang thuong l1a
tién dé cho nhitng thay d6i co ban va quan trong.

C6 it nhat mot nira trong s6 nhitng cong nghé mai c6 doéng gop quan trong
trong 50 nim qua dd lam chuyén bién mot nganh dén tir ngoai nganh.
Thuong phiéu, thir tao ra cudc cach mang trong nganh tai chinh My, c6
ngudn gbc khong phai tir ngdn hang. Nganh sinh vat hoc phan tir va nganh
k¥ thuat gen duogc phét trién khong phai boi nganh duge pham. Mic du da
phén hoat dong kinh doanh s¢& tiép tuc duoc tién hanh tai dja phuong hay khu
vuc, nhung tat ca déu phai d6i mat vai, hay it nht 1a ¢ nguy co, canh tranh
toan cau tir nhitng noi chiing thAm chi chua timg dugc nhic dén trude do.

Khong phai moi thong tin vé méi trudng bén ngoai déu ¢6 san. Vi du nhu
khong co thong tin - ké ca thong tin khong chinh xac 1am - vé diéu kién kinh
té tai Trung Qudc, hay diéu khoan ludt phap dé hau hét cac nudc cong hoa
gia nhap Lién bang X6 Viét. Nhung ngay ca tai nhitng noi ma thong tin thyc
su ¢ san, nhiéu doanh nghiép van khong dé mat téi. Nhiéu cong ty cua My
sang chau Au trong nhitng nim 1960 ma khong tim hiéu vé luat lao dong.



Cac cong ty ctia chau Au ciling mu tit va doi thong tin trong cudc phiéu luu
sang thi truong My. Mot trong nhitng nguyén nhan chinh dan t6i that bai
trong dau tu bat dong san cua Nhat & California trong nhimg nam 1990 1a ho
khong tim hiéu nhiing dic diém co ban vé chinh sach phan ving va thué
khoa.

Mot nguyén nhin quan trong dan toi that bai 13 cac doanh nghiép thuong gia
dinh chung chung rang nhimg diéu kién nhu thué, quy dinh xi hoi, gia dinh
vé thi truong, kénh phan phdi, quyén sé hiru tri tué va nhiéu diéu kién
khac,phaituong tu nhimg gi ho nghi, hay it nhat ciing gan giong nhu vay. Hé
thong thong tin ddy du phai bao gom nhiing thong tin giup nha quan tri xem
x€t nhitng gia dinh trén. Thong tin phai dua nha quan tri t&é1 nhitng cau hoi
dung chtr khong chi dem dén cho ho nhitng chi tiét ma ho da dy doan trudc.
Piéu nay trudc hét ham y rang nha quan trj phéi biét ho can nhiing thong tin
gi. Piéu nay cling yéu cau nha quan trj phai tiép nhan thong tin mot cach
thudng xuyén. Cudi cung nd yéu cau nha quan tri phai két hop mot cach co
hé thong nhiing thong tin thu dugc vao qua trinh ra quyét dinh.

Mot s cong ty da qudc gia - nhu Unilever, Coca-Cola, Nestlé, cac cong ty
thuong mai 16n ctiia Nhat va mot vai cong ty xay dung 1on - dd va dang nd
luc xay dung hé thong thu thap va sip xép thong tin bén ngoai. Nhung nhin
chung, hau hét cac doanh nghi€p con lai van chua thuc sy bat tay vao vi¢c
nay.

Ngay ca nhitng cong ty 16n cling phai thué ngoai nhan vién. Phai c6 nguoi
hiéu biét sau sac linh vuc thong tin chuyén nganh méi c6 thé hiéu nhimg gi
doanh nghiép can. Ngay nay c6 qua nhiéu thong tin nhung can c6 cac chuyén
gia dé tim hudng thu thap. Nguon thong tin lai rat da dang. Cong ty co thé tu
tao ra mot s6 thong tin, nhu thong tin vé khach hang va cac ddi tuong khong
phai khach hang, hay vé cong nghé trong linh vuc cua ho. Tuy nhién, hau
nhu nhitng thong tin doanh nghiép can biét vé méi truong kinh doanh lai chi
¢ duge tir cac ngudn bén ngoai - tir ngan hang dit liéu va dich vu cung cap
dir li€u, tr bao chi cac nudc, tir cac hi€p hdi thuong mai, cac 4n ban cua
chinh phu, cic bao co ctia Ngan hang Thé gidi va cac tap chi khoa hoc hay
nhitng nghién ctru chuyén sau.

Mot 1y do khac khién nguoi ta can su trg giup tir bén ngoai 1a vi thong tin
can duoc to chuc khach quan, do d6 n6 dat ra nhiitng cau hoéi va thach thuc
doi véi chién lugce cua cong ty. Chi cung cap dir li¢u thoéi chua du, dit ligu



can dugc tich hop vao chién luge cta doanh nghiép, kiém chimg cac gia dinh
cua doanh nghi€p, va phai dat ra dugc thach thirc ddi véi cai nhin toan canh
hoat dong kinh doanh hién tai cua doanh nghiép. Pé 1am diéu d6, ching ta
c6 thé ding mot loai phan mém may tinh chia thong tin ra nhitng nhém riéng
- vi dy, danh cho bénh vién, hay cho cong ty bao hiém tai nan. Dit liéu cua
Lexis cung cp nhimng thong tin nhu vy cho cac luat su, nhung nhimng thong
tin 4y chi dua ra ciu tra 15i ma khong dit cau hoi. Nhitng gi ching ta can 1a
mdt dich vu c6 thé dua ra nhitng goi y cu thé vé cach st dung thong tin, hay
nhitng cau hoi cu thé lién quan dén cong viéc va hoat dong cla ngudi st
dung, va néu c6 thé, dua ra nhimg tu van twong tmg. Hodc chung ta cd thé
thué hé théng thong tin tir bén ngoai (outsource). C6 1& nha cung cap hé
théng thong tin kiéu ndy, dic biét doi véi cac doanh nghiép nho, phd bién
nhat co thé 13 “ngudi ngoai trong ndi bd” (“inside outsider”) - tirc mot nha tu
van doc lap.

Du chung ta dung cach nao dé ¢ duoc thong tin thi nhu cau thong tin vé moi
truong kinh doanh - noi thuong phat sinh nhitng hiém hoa va co hdi - ngay
cang trd nén cap thiét.

Nhiéu ngudi ¢ thé 1ap luan rang chi mot sé it trong cac yéu cau thong tin
trén 12 méi la, va diéu d6 1a rat chinh xac. Vé mit khai niém, nhiéu thuée do
méi da dugce théo luan tir 1au va & nhieu noi. Yéu t6 méi xuat hién chinh la
kha nang xir Iy dir liéu hiéu qua hon. Piéu nay cho phép chung ta tién hanh
mot cach nhanh chong véi chi phi thap nhitng viéc ma mdi vai ndm trude chi
c6 thé thuc hién trong phong thi nghiém v&i chi phi rat cao. Bay muoi nim
trude, nghién ctru thao tac lao dong theo thoi gian (time-and-motion study,
con goi langhién ctru thoi tac) di cho ra doi ké toan gia thanh truyén théng.
Ngay nay, may tinh cho phép chung ta thuc hién ké toan gia thanh theo hoat
dong. Khong co6 su hd trg ctia may tinh, diéu nay qua 1a khé c6 thé thuc hién.

Nhung 1ap ludn trén d3 bo so6t diém mau chét. Piéu quan trong khong nam &
cong cy, ma 1a nhitng quan niém dang sau ching. Coéng cu chi chuyén doi
nhiing k¥ thuat ro1 rac ma trudc day ching ta nhin nhan riéng 1€, st dung
riéng 1é cho nhitng muc dich riéng 1¢ thanh mot hé thong thong tin thong
nhat. Hé théng do cho phép chan doan kinh doanh, lap chién lugc va dua ra
quyét dinh kinh doanh. Po thuc ra 1a cach nhin nhan mdéi mé va khac biét
sdu sic vé ¥ nghia va muc dich cua thong tin: xem ndé nhu mdt phuwong tién
]am nén tang cho moi hoat dong trong tuong lai thay vi lam cong cu tong két
hay ghi nhan nhitng sy ki¢én da xay ra.



Céac to chtrc hoat dong theo nguyén tdc ménh-lénh-va-kiémsoat ra doi dau
tién trong nhitng nam 1870 c6 thé duoc so sanh nhu mot co thé co bod
xuong... bén ngoai. Cac doanh nghi¢p mdi ngay nay dugc hinh thanh trén bo
khung bén trong:thong tin,bao gom ca hé thong tich hop méi va sy truyén
dat no.

Tam thé truyén théng cua ching ta - ngay ca khi ching ta dung nhitng k¥
thuat toan hoc réi ram hay nhiing biét ngit x4 hoi khong thé hiéu noi - & mot
chirng myuc nao do luén xem hoat dong kinh doanh chi 1a chuyén mua ré -
ban dat. Cach tiép can mdi nay dinh nghia ring doanh nghiép 1a mot to chirc
kinh doanh lam gia tang gia tr1 va tao ra cua cai.

- Xuét ban 1an dau Thang 1 & 2 nam 1995



9. NHA QUAN TRI HIEU QUA

Mot nha quan tri hiéu qua khong nhat thiét phai 1a nguoi 1anh dao theo cach
moi ngudi van thudng hiéu. Chang han, Harry Truman khong c6 mot chut
strc hat 1anh tu ndo nhung 6ng 1a mot trong nhitng tong thong hiéu qua nhat
trong lich st nudc My. Tuong tu, mdt s CEO gidi nhat cia cac doanh
nghiép va t6 chirc phi loi nhuan ma t6i timg 1am viéc cung trong sudt 65 nim
su nghi¢p tu van ciing khong phai 1a nha 1anh dao nhu khudén mau ma ching
ta thuong dinh nghia. Ho nam ngoai nhirng khuén kho d6 xét vé tinh céch,
thai do, cac gia tri, diém manh va ca nhirng diém yéu ctia ho. Ho ¢o thé 1a
nguoi huéng ngoai hay huéng ndi, ngudi dé tinh hay thich kiém soat nguoi
khac, ngudi rong rai hay nguoi chi 1.

Nhung diém chung nhat khién tat ca ho tré nén hiéu qua 1 ho cung 4p dung
8 nguyén tac sau:

« Ho hoi: “Pau la nhimg viéc can hoan thanh?”.

« Ho hoi: “Piéu gi tt cho t6 chirc?”.

* Ho ¢6 cac ké hoach hanh dong cu thé, 5 rang.

 Ho dam chju trach nhiém vé nhirng quyét dinh ctia minh.

* Ho chiu trach nhiém trong moi hoat dong giao tiép.

« Ho tap trung vao co hoi thay vi vao van de.

« Ho diéu hanh nhirng cudc hop mang lai hi¢u qua cao.

* Ho nghi va n6i “ching ta” thay vi “t61”.

Hai nguyén tac dau mang lai, cho ho nhitng hiéu biét can thiét. Bén nguyén
tac tiep theo giap ho bién kién thirc thanh hanh dong hi¢u qua. Hai nguyén

tdc cuoi dam bao rang toan thé nhan vién trong t6 chirc cam nhan dugc tinh
than trach nhiém va sy dang tin cay.



Thu thap Kién thirc ban can

Nguyén tic dau tién 1a xac dinh nhitng viéc can hoan thanh. Luu y rang cau
hoi khong phai 1a: “Toi mudn lam gi?”. Tu hoi vé nhiing viéccanduoc thuc
hién va suy nghi nghiém tic vé cau hoi dy 1a diém mau chdt dbi véi thanh
cong cta nha quan 1y. Thiéu cau héi ndy c6 thé khién nha quan tri c6 ning
luc nhét cling trd thanh khong hiéu qua.

Khi Truman tré thanh Tong thong Hoa Ky niam 1945, ong biét chinh xac
phai 1am gi: hoan thanh cong cudc d6i mai kinh té va x3 hoi ma ngudi tién
nhiém Roosevelt dé ra, mang tén “Chinh sach Méi” (“New Deal”), von bi tri
hoan do Chién tranh Thé giéi II. Ngay khi tu hoi can phai lam gi, Truman
nhan ra rang ngoai giao chinh 13 wu tién hang dau. Ong bat dau ngay lam
viéc ctia minh véi bao cdo cua cac bd truong ngoai giao va qudc phong. Két
qua 1a ong trd thanh vi tong thong hiu qua nhat trong linh vuc ngoai giao
cua lich st nudc M§.

Tuong tu, Jack Welch da nhan ra viéc can 1am tai General Electric khi ong
tiép quan vi tri CEO cua tdp doan nay. Viéc d6 1a GE khong can phai mo
rong hoat dong ra qudc té nhu 6ng ting du dinh, ma 13 nhu cau loai bo
nhimg linh vuc kinh doanh khéng chiém vi tri s6 mot hodc sé hai trong
nganh, bat ké 1oi nhudn cao bao nhiéu.

Pép 4n cho ciu héi “Can phai lam gi?” hau nhu luon mang lai nhiéu nhiém
vu khan cap. Nhung mot nha quan tri hiéu qua khong bao giod dé minh bj
chia nho. Ho chi tap trung vao mdt nhiém wvu. Néu ho thudc nhém nhirng
ngudi 1am viée hiéu qua nhat khi thuong xuyén thay doi nhip do cong viéc,
c6 thé ho s& chon hai nhiém vu cung lic. Toi chua ting gip nha quan 1y nao
lam viéc hiéu qua khi ho chon 1am ddng thdi nhiéu hon hai nhiém vu. Do d6,
sau khi xac dinh viéc can lam, nha quan tri hi¢u qua can dat mac d6 wu tién
va dau tu théa dang cho chung. Pdi véi mot CEO, uu tién hang dau co thé 1a
xac dinh st ménh cua cong ty. Nhiém vu hang dau cua mot trudng b phan
c6 thé 1a x4c dinh lai vai trd cia bo phan minh trong cong ty. Nhitng nhiém
vu khéc, bat ké quan trong hay cép thiét dén dau, ciing dé lai sau. Tuy nhién,
sau khi hoan thanh nhiém vy wu tién hang dau, nha quan tri can dat lai muc
do uu tién cho cac nhiém vu tiép theo, chtr khong chuyén sang nhiém vu uu
tién thtr hai trong danh sach wu tién truéc d6. Cau hoi ding can dat ra la:
“Viéc quan trong phai lamltc nayla gi?”. Va két qua thuong 1a mot danh
sach cac uu tién méi, khac voi danh sach ban dau.



Quay trd lai voi vi du vé mot trong nhitng CEO thanh céng nhat nudc My.
Theo tu truyén cua ong, clr mdi 5 nam, Jack Welch lai tu hoi “T6i phai lam
gi vao luc nay?”, va mdi 1an héi nhu thé ong lai xac lap dugc mot uu tién
hoan toan moi.

Tuy nhién Jack Welch ciing can nhiac mot van dé khac trude khi quyét dinh
tap trung toan bo nd lyc ctia minh cho 5 nim tiép theo. Ong tr hoi minh ¢c6
thé hoan thanh t6t nhat nhiém vu ndo trong s6 hai hay ba nhiém vu dimg dau
danh sach. Sau d6 6ng tap trung vao nhiém vu do, nhﬁ’ng nhiém vu khéac ong
giao cho nguoi khac. Nha quan tri hi€u qua luon co ging tap trung vao
nhirng viéc ho c6 kha nang hoan thanh dac biét xuat sic. Ho hiéu rang doanh
nghiép s& co két qua tot néu céac nha quan Iy cép cao hoan thanh tot cong
viéc cua ho, va nguoc lai, két qua toi néu lam viéc toi.

Thoi quen thtr hai cia nha quan tri hi¢u qua - cling quan trong khong kém
thoi quen dau tién - 13 ty hoi “Piéu dé co tot cho to chirc hay khong?”. Ho
khong hoi dieu d6 c6 ot cho chu so hitu, gia ¢ phicu, nhén vién hay nha
quan tri hay khong. Tt nhién ho hiéu rang c6 dong, nhan Vlel’l hay nha quan
tr1 co tleng ndi quan trong, nhiing nguoi s¢ ung ho cac quyét dinh, hoac it
nhat 1a dong Y vOi cac quyet dinh cta ho, néu ching hiéu qua. Ho hiéu rang
gia c¢o phiéu khong chi quan trong di vdi c6 dong, ma véi ca doanh nghiép
bdi chi s6 gia co phiéu trén thu nhap c6 phan (P/E) s& quyét dinh chi phi von.
Nhung ho ciing hiéu rang quyét dinh khéng t6t cho doanh nghiép ciing
khong tot cho bat ky cd dong nao.

Thoi quen thtr hai dic biét quan trong dbi véi cac nha quan tri trong céc
doanh nghiép gia dinh - loai doanh nghiép nay chiém da sb & tat ca cac nudc
- nhat 13 khi ho ra cac quyét dinh vé con nguoi. Tai cac cong ty gia dinh
thanh cong, ho hang chi dugc thang tién néu nguoil do thuc su vuot troi so
V01 cac ing vién cung bac khéng c6 moi quan hé ho he‘mg Vi dy, tai DuPont,
trong nhu’ng niam dau tién, moi nha quan Iy cap cao nhat (trir luat su va kiém
soat vién) déu 13 thanh vién trong gia dinh. T4t ca hau dué nam cua nguoi
sang 1ap déu gia nhap cong ty & cp thap nhat va ho chi dugc thing tién néu
duoc mot hoi dong gdm nhiing ngudi khong phai thanh vién trong gia dinh
danh gia c6 kha nang va hoat dong vuot troi so voi nhitng nhan vién cung
cap khong thudc gia dinh. Mot thé ky sau, ngudi ta cling nhan thdy nguyén
tac twong tu dugc ap dung tai cong ty gia dinh thanh cong ruc 1& ciia Anh
Qudc - Cong ty J. Lyons & Co. ( 1 thanh vién chinh trong conglomerate[38]



hién nay) - khi n6 thdng tri nganh dich vu an uéng va khach san nudc Anh.

Viéc hoi “Piéu gi t6t cho to chirc?” khong dam bao s& dem lai mot quyét
dinh hiéu qua. Ngay ca nha quan tri hiéu qua nhat ciing chi la con ngudi, véi
ban chat 1a ludn ton tai nhitng sai 1am va dinh kién. Tuy nhién, néu khong
dit ra cAu hoi, chac chan ban s& dua ra nhiéu quyét dinhsai 1am.

Lap ké hoach hanh dong

Cac nha quan tri 13 nhitng con nguoi ctia hanh dong. Moi kién thirc déu tré
nén vo dung néu nha quan trj khong chuyén hoa chung thanh hanh dong.
Nhung trude khi bit tay vao viéc, nha quan tri can 18n ké hoach cho tat ca
hanh dong ctia ho. Ho can suy nghi vé két qua mong muén, vé nhiing try
ngai c6 thé xuat hién, nhitng stra d6i trong twong lai, nhitng mdc hoan thanh
quan trong va ké hoach str dung thoi gian cta ho.

Trudc hét, nha quan tri can xac dinh két qua mong muén bang cach dit cu
hoi: “Doanh nghiép trong doi diéu gi trong vong 18 thang hay hai nim t&i?
T6i cam két thuc hién nhiing gi? Trong thoi han bao 1au?”. Sau d6 ho can
can nhac nhiing trd ngai c6 thé xay ra: “Nhiing hanh dong nay c6 phu hop
v6i nguyén tic dao duc khong? Co hop phap khong? Co duoc to chire chip
nhan khong? C6 tuong thich vd1 sit ménh, cac gia tri va chinh sach cua t6
chtc khong?”. Tt ca cac cau tra 10i “c6” khong dam bao rang hanh dong
ctia ho 13 hiéu qua. Tuy nhién, bat ctr cau tra 161 “khong” nao déu din dén
hanh dong sai va khong hi¢u qua.

Ban ké hoach hanh dong la mot ban li¢t ké nhitng du dinh chir khong phai
mot ban cam két. N khong thé 1a mét su rang budc. No can duoc stra doi
thuong xuyén boi mdi bude di thanh céng, hay that bai, déu mang dén nhiing
co hoi méi. Piéu tuong ty xay ra dbi véi ting thay do6i trong moi trudng kinh
doanh hay trén thi trudng va dic biét 1a trong timg con nguoi bén trong to
chirc - bat ky thay ddi nao cling do1 hoi it nhat mot su stra d6i ban ké hoach
hanh dong. Vi thé, ban ké hoach duoc can c6 chd cho sy diéu chinh linh hoat
sau nay.

Hon nita, mdt ban ké hoach hanh dong can bao gdbm mot hé thong kiém soat
dé c6 thé so sanh két qua v&i nhitng dy kién ban dau. Nha quan tri hiéu qua
thuong xay dung cho minh hai phuong 4n kiém soat két qua trong mot ké
hoach hanh dong. Mot phuong 4n tién hanh tai thoi diém giira ké hoach, vi



du nhu sau chin thang. Phuong an thir hai dién ra tai thoi diém két thic ké
hoach, trudce khi xay dung ban ké hoach hanh dong ti€p theo.

Cudi cung, ban ké hoach hanh dong phai 1a kim chi nam cho viéc quan ly
thoi gian cta nha quan tri. Thoi gian 12 nguon luc khan hiém nhét va quy gia
nhat cta nha quan tri. Cac t6 chic - bat ké 1a co quan nha nudc, doanh
nghiép hay t6 chtrc phi loi nhuén - thuong 1a céc to chirc sir dung rat nhiéu
thoi gian. Cho nén, ké hoach hanh dong s& khong phat huy tac dung néu nd
khong chi ra duoc nha quan tri can sir dung thoi gian ctia minh thé nao.

Napoleon thudng tuyén bd rang khong cé chién thang nao tuan theo dung ké
hoach dinh sin. Nhung chinh Napoleon lai ludn 1én ké hoach truéc tung tran
chién, va ti mi hon bat ¢t danh tudng ndo ting 1am trudc d6. Néu khong co
ké hoach hanh dong, nha quan tri trd thanh tu nhan cua cac su kién. Va néu
khong 6 hé thong kiém soat két qua dé danh gia ké hoach hanh dong sau khi
cac sy kién dién ra, nha quan tri khong thé nao biét duogc su kién nao thue su
1a van dé va su kién nao c6 anh huong khong dang quan tam.

Hanh dong

Khi bién ké hoach thanh hanh dong, nha quan tri can dac biét luu y dén viéc
ra quy€t dinh, giao ti€p, cac co hoi (cling nhu khi doi mat véi cac van dé rac
r01) va ca cac cudc hop. Toi s€ 1an lugt dé cap téi tung yeu to nay duoi day.

CHIU TRACH NHIEM VE NHUNG QUYET PINH CUA MINH

Mot quyét dinh chua thé duoc xem 1a d3 duge dua ra cho dén khi moi nguoi
biét:

* ai la nguoi chiu trach nhiém thyc hién;
e tho1 han hoan thanh,;

« nhitng nguoi chiu anh hudng boéi quyét dinh @6, va vi vy ho phai duoc
biét, hiéu rd va dong y v6i quyét dinh - hay it nhat 1a ho khong phan doi no.

« nhitng nguoi can duoc théng bao vé quyét dinh, ngay ca khi ho khong truc
tiép bi n6 anh hudng.



Mot sé khong nho cac quyét dinh cua to chire gip that bai do chiing khong
dat duoc cac diéu kién trén. Ba muoi nam trude, mot trong s6 khach hang
ctia toi dd mat vi tri dAn dau trén thi truong dang phat trién rat nhanh tai Nhat
vi sau khi quyét dinh tham gia lién doanh véi mot doi tic méi cua Nhat,
cong ty khong chi rd ai phai thong tin cho dai Iy thu mua vé viéc dbi tac méi
s€ ap dung don vi mét va ki-16-gam chir khong phai foot va pound[39] trong
phan mé ta k¥ thuat san pham - va sy that 13 khong ai pho bién thong tin nay
cho cac dai ly.

Viéc dinh ky xem xét lai cac quyét dinh tai nhiing thoi diém da thong nhat
trude cling quan trong khong kém viée ra quyét dinh mot cach can than. Nho
d6, cac quyét dinh kém co thé duoc chinh sira trude khi ching gy ra thiét
hai. Viéc xem xét lai ¢6 thé bao gém tir két qua cho téi cac gia dinh déng sau
chang.

Viéc xem x¢t lai la dac bi€t quan trong ddi vai cac quyét dinh trong yéu, va
kho khan nhat trong moi loai quyét dinh - chang han nhu cic quyét dinh
tuyén dung va bd nhiém nhén su. Nghién ctru vé cac quyét dinh lién quan téi
nhan su chi ra rang chi mot phan ba trong s6 cac quyét dinh 1a thanh cong.
Mot phan ba khac dat muac d6 trung tinh - khong thanh cong ciing khong that
bai r0 rang. Va mot phén ba 14 sai 1am, that sy 13 hoan toan sai 1dm. Nha
quan tri hiéu qua hiéu diéu nay va tién hanh tham dinh (trong vong 6 dén 9
thang sau d6) két qua cua cac quyét dinh nhan su cta ho. Néu ho nhan thay
quyét dinh khong dem lai két qua mong mudn, ho khong két luan rang nhin
vién d6 khong dat yéu cau. Thay vao do, ho két luan réng ban than ho méc
16i. Trong mdt doanh nghiép quan 1y tot, nguoi ta ngdm hiéu rang mot nhan
vién khong hoan thanh mot cong viéc moi, dic bi¢t 1a sau khi ho dugce thang
tién, khong phai 1a nguoi dang trach.

Nha quan tri ciing c6 trach nhiém ddi véi to chic va dong nghiép ciia minh
vé viéc khong chiu dung dugc nhitng nhan vién khong thé hién duoc nang
luc theo yéu cau & nhitng vi tri quan trong. Co thé vé khach quan, nhan vién
khong c6 16i khi ho hoan thanh khong tdt nhiém vu, tuy nhién, ho van phai bi
thuyén chuyén. Nhitng nguoi khong hoan thanh nhiém vu méi phai ¢ co hoi
quay tro lai vi tri trude d6 voi cong viée va mire luong cii. Trén thyc té, lua
chon nay it khi xay ra vi thong thuong, nhu mot nguyén tic, nhiing ngudi
khong hoan thanh nhiém vu s& tu nguyén rat lui, it nhét 13 tai cac cong ty
My. Nhung su ton tai cta nhiing co hoi nhu thé cling c6 hiéu qua rét 16n, né
khuyén khich nhan vién tir bo vi tri cong viéc an toan va quen thudc dé don



nhan nhitng thach thuc trong vi tri cong viéc mdi. Két qua hoat dong cua tod
chtrc phu thudc vao nhiing cd nhan san sang do6n nhan co hoi.

Viéc nhin nhan lai cac quyét dinh mot cach hé théng cling la mot cong cu
gitip nha quan 1y tu phat trién ban than. Kiém tra lai két qua cia cac quyét
dinh so v6i nhimg dy tinh ban dau gitp cac nha quan tri nhan ra dau 1a diém
manh cua ho, ho can hoan thién gi va ho thiéu kién thuc hay thiéu thong tin
0 mat nao. N6 cuing chi ra thanh kién ctia nha quan tri. N6 thuong xuyén cho
thay quyét dinh cta ho khong tao ra két qua vi ho khong dat dung ngu’m Vao
dung viéc. Phan bo nguoi giéi nhat vao dung vi tri 1a mot cong viée rat quan
trong va kho khan ma cac nha quan tri thuong xem nhe, mdt phan bdi vi
nhirng ngudi gioi nhét da qua ban ron. Viéc nhin nhan lai cac quyét dinh mot
cach hé théng cling chi ra cho cac nha quan tri diém yéu cua ho, dac biét
trong nhitng linh vyc ma ho khong hé c6 ning luc. Trong nhitng linh vuc do,
nha quan tri thong minh s& tranh ra quyét dinh hay hanh dong. Ho s& phan
quyén cho ngudi khac. Moi ngudi déu c6 nhitng linh vuc khong hoan thién.
Trén hanh tinh nay khong ton tai cai goi 13 nha quan tri thién tai.

Hau hét cac tranh luan vé qua trinh ra quyét dinh déu gia dmh rang chi
nhitng quan tri Vlen cap cao mdi ra quyét dinh, hay chi nhiing quyet dinh cua
quan tri Vlen cap cao mdi quan trong. Day thu’c su 1a mot sai 1am nguy hiém,
vi rang quyét dinh duoc dua ra & moi cap cua to chu:c bat dau tir nhitng nhan
vién chuyén mén va nhitng ngudi giam sat “tuyén dA »[40]. Nhing quyét
dinh & cép thép nay lai dac bi€t quan trong & nhiing t6 chirc hoat dong dua
trén tri thirc. Cac nhan vién tri thire hiéu biét chuyén sau hon vé linh vuc
riéng cua ho - vi du nhu ké toan thué - hon bat ky ngudi nao khac, do d6
quyét dinh cta ho anh hudng t6i toan cong ty. Pua ra quyét dinh ding 13 k§
nang thiét yéu O moi cép do. Thong digép do can duoc truyén tal1 mot cach ro
rang dén moi nguoi bén trong t6 chirc hoat dong dua trén tri thuec.

CO TRACH NHIEM TRONG GIAO TIEP

Nha quan trj hiéu qua can dam bao rang nhirng ké hoach hanh dong va nhu
cau théng tin ctia ho dugc hiéu dung va day du. Piéu nay c6 nghia 1a ho phéi
chia s¢ ké hoach hanh dong va yéu cau nhung gop ¥ tir dong nghiép - ca cap
trén, cap dudi, va nhiing ngu:0’1 cung cap. Pong thoi, ho cho moi ngudi hleu
ho can nhu’ng thong tin gi dé hoan thanh cong viéc. Dong thong tin tir cap
dudi 1én cap trén thuong dwoc chii y hon. Tuy nhién, nha quan tri ciing can
luu tAm dén nhitng nhu cau thong tin tir nhitng ngudi cung cip va tir cap



trén.

Nho cuén sach kinh dién ciia Chester Barnard xuat ban nim 1938 Chuc ning
ctia Nha Quan tri(“The functions of the Executive™), chiing ta hiéu rang mot
t6 chirc duoc gan két 1a dya vao thong tin chir khong phai nhd quyén sd hiru
hay ménh 1énh. Tuy nhién, rat nhiéu nha quan trj xtr sy nhu thé thong tin va
viéc xtr 1y thong tin 14 nhiém vu ciia cac chuyén gia thong tin - chang han
nhu ké toan vién. Két qua 1a ho nhan duoc hang ndi thong tin khong can
thiét Vé khéng thé st dung, trong khi ho chi can mot luong rat nho thong tin.
Cach tot nhat de giai quyet van dé nay 1a nha quan tri phai xac dinh dugc
thong tin ho can, yéu cau nhéan vién cung cap va thiic giuc ho cho dén khi
thong tin dugc dua ra day du.

TAP TRUNG VAO CO HOI

Nha quan tr1 g101 1a nguoi biét tap trung vao co hoi thay vi Vao van dé. Tat
nhién m01 van dé phat sinh déu can duoc quan tim giai quyét, “khong dU:O’c
phep gidu kim trong boc”. Tuy nhién, diéu quan trong 13 viéc giai quyét van
dé khong tao ra thanh qua nao ca. N6 chi ngan chan thiét hai. Chi khai thac
co hoi méi tao ra két qua.

Trén tat ca, nha quan tri hiéu qua xem thay doi 1a mot co hoi chtr khong phai
nguy co. Ho danh gia nhitng thay doi ca bén trong va bén ngoai doanh
nghi¢p mot cach hé théng va dat cau hoi: “Lam thé nao c6 thé khai thac thay
doi nay, bién né thanh co hoi cho doanh nghiép?”. Pac bi¢t, nha quan tri
thudng xem xét 7 tinh hudng dudi day dé tim kiém co hoi:

e thanh cong hay that bai ngoai du kién ctia chinh doanh nghiép cua ho, cua
do1 thu canh tranh hay mot doanh nghi€p trong nganh;

« khoang trong giita nhitng gi dang lam va nhiing gi c6 thé lam trén thi
trudng, trong quy trinh san xuat, san pham hay dich vu (vi dy, vao thé ky 19,
nganh cong nghiép gidy chi tap trung vao 10% gia tri ctia mdi cy gd - phan
c6 thé ché bién thanh bot gidy va bo phi 90% con lai);

« nhitng doi m&i trén quy trinh san xuat, san pham hay dich vu du dién ra
trong hay ngoai doanh nghiép, trong hay ngoai nganh;

« nhitng thay ddi trong cdu tric nganh hay cau trac thi truong;



« nhan khau hoc;
« thay d6i trong cach nghi, cac gia tri, nhan thirc, tdm trang hay y nghia;
« kién thirc moi hay k¥ thuat méi.

Nha quan trj hiéu qua cling can dam bao ring cac van dé khong chon vui co
hoi. Tai hau hét cac cong ty, trang dau tién cia bao cdo quan tri hang thang
déu liét ké cac van déu co ban. S& sang su6t hon néu liét ké co hoi & trang
dau va liét ké cac van dé o nhimg trang sau. Trir ph1 d6i mat voi tham hoa
thue su, cudc hop quan tri khong nén ban vé cac van dé chirng nao cac co
hoi chua dugc phan tich va thdo luan xong.

Viéc phan bo nhan sy 1a mot khia canh quan trong khac cua viée tap trung
vao co hoi. Nha quan tri hiéu qua s€ phan cong nhiing ngudi gioi nhat 1am
viéc trén nhirng co hoi thay vi vOi cac van dé. Mot cach dé phan bo nhan su
huéng toi co hoi 1a yéu cau timg thanh vién cua hoi dong quan tri cir mdi sau
thang chun bi hai danh sach - mot danh sach liét ké nhirng co hdi co thé dén
v6i doanh nghiép va mot danh sach nhitng nhan vién lam viéc t6t nhat trong
toan doanh nghiép. Sau d6, hoi dong s& thao luin va rat ra hai danh sach
chinh: nhitng nguoi giéi nhat s& duoc ghép voi nhitng co hoi tét nhat. Tai
Nhat Ban, phuong phap két hop ndy duoc xem 1a nhiém vu nhan su chinh
trong cac tap doan 16n hay cac co quan chinh phu. Thoi quen nay chinh la
mot trong nhitng thé manh 16n nhat ciia cac doanh nghiép Nhat.

PIEU HANH CAC CUQC HOP PAT HIEU QUA CAO

Nha quan tri quyén luc nhat va hiéu qua nhat ciia My trong va nhiéu nim sau
Chién tranh Thé gigi Il khong phai 1a mot doanh nhan. Do 1a Francis
Cardinal Spellman - nguoi dimg dau gido phan New York va 1a ¢6 van cho
nhiéu doi tong théng My. Khi duoc Spellman tiép quan, gido phan dang
trong tinh trang rat yéu kém. Ngudi ké nhiém Spellman sau nay duoc thira
huéng vi tri lanh dao trong gido hdi Thién Chua giao Hoa Ky tu ong.
Spellman thudng noi rang trong sudt thoi gian 6ng thic, ca ngay ong chi ¢
mot minh hai 1an, mdi lan khoang 25 phuat: d6 1a lic ong doc kinh trong nha
nguyén sau khi thirc gidc budi sang, va lac éng cau nguyén vao budi toi
trude khi di ngl. Ngoai thoi gian do, 6ng ludn c6 nhimg cudc gip g trao doi
v6i ngudi khac, bat dau tir bita sang véi mot hoi doan Thién Chua gido va



két thuc bang bita t6i voi mot t6 chirc khac.

Céc nha quan tri hang dau khong bi “cam ti” nhu mot tong giam muc Thién
Chua gido & mot gido phan. Nhung cic nghién ctru vé mot ngay lam viée cta
nha quan trj déu phat hién rang du 13 nha quan trj cap thap hay chuyén vién
cao cap, ho ciing phai thuong xuyén lam viéc cing ngudi khac - nghia 13
tham gia hop hanh hay mot dang giao tiép nao d6 - trong khoang thoi gian
twong duong hon nira ngdy lam viéc, trir ngoai 1& 13 mot sb it 6i cac nha
nghién ctru cip cao. Ngay ca nhitng cudc noi chuyén véi chi mot ca nhan
khac cling 1a hop. Do dod, cac cudc hop s€ co hi¢u qua cao néu nha quan tri
biét cach tién hanh cac cudc hop hiéu qua. Ho phai dam bao rang cac cudc
hop 1a nhitng budi 1am viéc thuc su chit khéng phai 14 noi dé moi ngudi tudn
ra nhitng 1d1 ndi s4o rong.

biém mau chot cua viéc hop hi¢u qua la xac dinh trudce loai cudc hop s¢€ tién
hanh. Cac cudc hop khac nhau can c6 sy chuan bi khac nhau va két qua cling
khac nhau:

Hop dé chuén bi cho mot tuyén bo, mot thong bao ndi bd hay mdt thong céo
bao chi:DPé hiéu qua, moi thanh vién tham gia phai chuan bi sdn mot ban
théao. Cudi budi hop, mot thanh vién dugc chi dinh trudce co trach nhiém phé
bién nodi dung hay gé1 bién ban cudc hop cho cac thanh vién con lai.

Hop dé thong bao - chang han, thong bao vé thay doi nhan sy:Cudc hop can
duoc gidi han trong ndi dung da duoc thong bao.

Cudc hop trong d6 chi mot thanh vién bdo cao:Bao cao do phai dugc thao
luan trude.

Cudc hop trong d6 mot s6 thanh vién bdo cdo: Hoidc khong c6 thao luan,
hoac viéc thao luan chi gidi han & nhitng cau hoéi lam 1o cac bdo cao. Déng
thoi, d6i voi mdi bao cdo can c6 mot khoang thoi gian ngan danh cho moi
thanh vién dit cdu hoi. Néu hop theo dang nay, cac bao cdo phai duoc phat
cho tirng thanh vién truéc buoi hop. Trong cudc hop, mdi bao cdo nén duogc
gi6i han trong mot khoang thoi gian dinh sén - vi du, 15 phut.

Cudc hop dé thong bao thong tin cho mdt nha quan tri cip cao.Nha quan tri
can lang nghe va dat cau hoi, va nén trinh bay ngan gon cac y chir khong
thuyét trinh.



Cudc hop v6i muc dich duy nhat 1a cho phép nhitng nguoi tham giaduoc
ngéi cung ban v61 nha quan tri cao cép. Nhirng cudc gdp mat bira sang va
bita t6i cua Carnidal Spellman thudc dang nay. Khong cé cach nao dé tién
hanh nhiing cudc hop loai nay hiéu qua, boi ¢o rat nhiéu cach khac nhau.
Céc nha quan trj cap cao chi hiéu qua khi ho han ché kha nang dé nhu’ng
cudc hop kiéu nay chlem nhiéu thoi gian lam viéc trong ngay cta ho. Chang
han nhu Spellman rat hiéu qua khi tip trung nhitng cudc hop dang nay vao
bita diém tdm va bita t6i dé khong con vudng ban voi chiing trong subt thoi
gian lam viéc con lai trong ngay cua ong.

Cudc hop mudn dat hiéu qua cao phai co tinh tu ky luat cao. Viéc do doi hoi
nha quan tr1 phai xac dinh 1o loai cudéc hop ma ho dinh tién hanh va kién
dinh v6i quyét dinh d6, dong thoi nha quan tri cling can biét dimg cudc hop
ngay khi muc ti€u cua cudc hop da dat dugc. Nha quan tr1 hiéu qua khong
dua ra mot ndi1 dung maéi dé thao luan thém ma ho sé tom tit lai cac giai phap
va chidm dat cude hop.

Viéc theo doi qua trinh thuc hién cac két luan cua cudc hop cling quan trong
nhu chinh ban than cudc hop. Alfred Sloan, nha quan tri doanh nghi¢p hi¢u
qua nhat ma toi tung biét, la mot bac théy trong viéc theo doi thuc hién sau
hop. Sloan, nguoi lanh dao Tap doan General Motors tir nhitng nam 1920
dén nhitng ndm 1950, sir dung hau hét thoi gian 6 ngay lam viéc trong tuan
ctia minh cho cac cudc hop - ba ngdy trong tuan danh cho nhitng cudc hop
hoi ddng chinh thirc véi mot nhém thanh vién c¢o dinh, va ba ngay danh cho
nhirng cudc hop khong chinh thirc vdi ting quan tri vién cua GM hoac voi
nhitng nhom quan tr1 vién nho khac. Bit dau mdi cude hop chinh thirc, Sloan
tuyén bé muc dich cudc hop. Sau d6 6ng lang nghe. Ong khong bao gio ghi
cha va khong bao gid néi trir khi mudn 1am 1 nhiing diém con map mo. Két
thic cudc hop, ong té)ng két, ndi 161 cam on va nhanh chong ra khoi phong
hop. Ngay sau d6, ong viét mot ban ghi nhd ngin gii cho moi thanh vién
tham gia cudc hop. Trong bién ban do, 6ng tong két nhitng gi da thao luan,
nhimg két luan, va cudi cung giai thich rd nhitng cong viéc phat sinh sau
cudc hop (bao gdm ca quyét dinh vé ké hoach cudc hop tiép theo vé chu dé
d6, hay yéu cau nghién ctru mot van dé nao do). Ong ghi 1o thoi han thuc
hién, va ngudi chiu trach nhi¢m thuc hién viéc do. C)ng guri nhirng ban sao
ctia bién ban d6 cho tat ca nhitng thanh vién tham gia cudc hop. Nho nhitng
bién ban ngan gon nay - moi bién ban 1a mot tuyét tic - Sloan tré thanh nha
quan tri hi¢u qua mot cach la thuong.



Nha quan tri hi€u qua hi€u rang cac cudc hop hoac rat hi¢u qua, hoac chi ton
thot gian.

Nghi va noi “Chung ta”

Thoi quen cudi cung: khong nghi hay noéi “Téi”. Thay vao do, hiy nghi va
n6i “Chung ta”. Nha quan tri hiéu qua hiéu rang ho c6 trach nhiém 16n nhat,
mot trach nhiém khong thé chia sé hay uy quyén. Nhung ho c¢6 dugc tham
quyén do 1a do ho nhan dugce sy tin tudng cua td chirc. Piéu do cod nghia la
ho suy nghi cho nhu cau va co hi cia to chic trude khi ho nghi dén nhu cau
va co hoi cua ban than. Nghe c6 vé don gian nhung trén thuc té, diéu nay
khong dé dang chiit nao va can dugc tuan thi chit ché.

Chung ta vira xem x¢ét 8 thoi quen cua nha quan tri hiéu qua. T61 xin dua ra
mot thoi quen nira nhu mot bi quyét thuong thém cho ban. Thoi quen nay
quan trong dén mirc t6i phai ndng né 1én thanh mot nguyén tic, do 1a:Nghe
trudce tién, ndi sau cung[42].

Cac nha quan tri hiéu qua rat khac nhau. Mdi nguoi co dic diém tinh cach,
diém manh, diém yéu, cac gia tri va niém tin cua riéng minh, nhung ho co
diém chung la biét chon viée ding dé lam. Mot sb nguol ¢o to ra hiéu qua
bam sinh. Nhung nhu cdu can c6 cac nha quan trj tai nang 1 rat 16n va chi
nhitng con ngudi xuit ching thoi van chua du dap ung cho nhu cau nay.
Hi¢u qua 1a su ren luyén. Va, nhu moi nguyén tac khac, hiéu quaco théhoc
duoc va chung ta phai bo cong strc ra méi thu dac duoc né.

- Xuat ban 1an dau sé6 Thang 6 nam 2004



10. SURA POT CUA TO CHUC MOT

Trong vong 20 nam t4i, cac doanh nghiép 16n tiéu bicu s& giam hon mot nira
céc cap quan 1y va chi con khoang mot phan ba s6 luong nhan vién quan 1y
so voi hién nay. Vi ciu trac va nhitng van dé quan 1y nhu thé, cac doanh
nghiép chi c6 vai nét tuong déng véi ciu tric cta cac doanh nghiép san xuét
tiéu biéu cta nhitng ndm 1950 ma cac sach gido khoa cua chung ta vin xem
13 chuan muc. Thay vao d6, chung s& gan gibng v6i nhitng to chirc ma céc
nha quan 1y duong thdi hay cac hoc gia vé quan tri khong may chua y: bénh
vién, truong dai hoc hay mot dan nhac giao hudng. Tuong tu cac to chic
ndy, cac doanh nghiép tiéu biéu s& hoat dong duya trén tri thic, trong d6 bao
gdm chu yéu 13 cc nha chuyén mon - nhitng nguoi ty dinh huéng va dat
muc ti€u hoat dong cho minh dua trén thong tin phan hdi hiru hiéu cua dong
nghi¢p, khach hang va tir cdc van phong chinh cua ho. Vi ly do do6, t61 goi
day la cac to chirc hoat dong dua trén thong tin.

Cac doanh nghiép, dac biét 1a cac doanh nghi¢p 16n, co rat it lya chon khac
ngoai lya chon trd thanh t6 chirc hoat déng dua trén thong tin. Nhén khau
hoc chinh 1a 1y do mang dén su bién d6i nay. Trong tam cta tuyén dung
dang nhanh chong thay doi tir lao dong thi cong va ban glay sang lao dong
tri thire - nhitng nguoi dang chéng lai mo hinh ra 1énh va kiém soat duoc sao
chép tir quan doi 100 nam trude. Kinh té hoc ciing mang lai nhitng thay doi,
dac bi¢t la cac doanh nghi€p 16n, ho nhan ra nhu cau phai doi méi va tro
thanh nha kinh doanh thuc su. Nhung quan trong nhét 13, chinh cong nghé
thong tin doi hoi sy bién doi.

Cong nghé xir 1y dir liéu hién dai khong nhit thiét phai tao ra mot to chuc
hoat dong dua trén thong tin. Nhu chung ta thay, ngu?ol Anh di xay dung han
mot to chirc hoat dong dya trén thong tin nhu the tai An Do khi “cong nghé
thong tin” mdi & thoi ky “viét bat 1ong ngdng” va “hé théng thong tin” 13
nhitng “str gid” truyén tin trén d6i chan tran. Nhung khi k¥ thuat hién dai
ngay cang trd nén phod bién, chung ta cang can t6i sy phan tich va chan doan
ngay mot chuyén sau hon vé mit “thong tin”, va cang gip phai nhiéu nguy
co bi vui l4p trong ddng dit liéu do chinh ching ta tao ra.

Cho dén nay, hau hét nhitng ngudi st dung mdy vi tinh van dung cong nghé
moi1 chi dé thuc hién nhanh hon nhitng gi truée d6 ho thuong lam, nhat la



v6i nhitng con s6. Nhung ngay khi cac cong ty quyét dinh tién hanh chuyén
d6i tir dit liéu sang thong tin, cac qua trinh ra quyét dinh, co ciu quan 1y va
tham chi ca cach thirc thuc hién cong viéc cling co su chuyén hoa manh mé.
Thuc té 1a diéu nay di xdy ra, va xay ra rat nhanh chong trong nhiéu cong ty
trén khip thé gioi.

Chung ta c6 thé nhan ra budc dau tién cta qua trinh bién doi trén khi ching
ta xem xét anh hudng ctia céng nghé may tinh 1én cac quyét dinh dau tu tu
ban. Tir lau chung ta d biét rang khong co cach dung nhat dé phan tich hiéu
qua dau tu. Pé hiéu cac dy an dau tu, chung ta can phan tich it nhat sau
thong s6: ti 1& hoan von dy kién, thoi gian hoan von va chu ky hiéu qua ky
vong cua dy an dau tu, gia tr1 hién tai chiét khau cta moi khoan thu nhap
trong thoi gian hiéu qua cta du an, rai ro cia viéc khong dau tu hay tri hodn
dau tu, chi phi va rui ro néu that bai, va cudi cung la chi phi co hoi. Moi sinh
vién nganh tai chinh hay ké toan déu dugc day vé cac khai niém nay. Tuy
nhién, trude kia, khi chua c6 sy hd trg cta cac ky thuat xir ly thong tin hién
dai, viéc phan tich cac thong sé nay thuong doi hoi hang nim lao dong vat
va cua ca nhom chuyén vién phan tich. Ngay nay chi can mot bang tinh, ai
cling c¢6 thé hoan thanh cong viéc trong vai gio.

Sy san c6 cia thong tin nhu thé da bién d6i han hoat dong phan tich dau tu
tu ban tir danh gia sang phan tich chan doan thuc té, tirc 1 chuyén sang danh
gia dinh lugng cdc phuong an gia dinh khac nhau. Do d6, thong tin c6 tac
dung bién ddi cac quyét dinh dau tu von mang tinh co hoi, thuan tai chinh bi
chi phéi boi con sd sang cac quyét dinh dya vao tinh kha thi cua cac phuong
an gia dinh chién luge. Do d6, quyét dinh dau tu vira dua ra gia dinh vé
chién lIugc kinh doanh vira kiém dinh chién lugc do, cling nhu cac gia dinh
cua nd. Cong viéc trudc day tung dugce goi la thuc hién ngan sach thi ngay
nay tr¢ thanh phan tich chinh sach.

Linh vuc thtr hai chiu anh hudéng khi cong ty tap trung nang luc xu 1y dir liéu
vao viéc cung cip thong tin 1a co cau t6 chirc doanh nghiép. Gan nhu ngay
1ap ttrc, nguoi ta thdy rd rang ca sb luong cac cap quan ly va s6 lwong nha
quan 1y c6 thé giam di dang ké. Ly do: hoa ra 13 toan bd cac cip quan 1y déu
khong ra quyét dinh, va khong 1anh dao. Thay vao dé, chirc ning chinh, néu
khong noéi 1a chirc nang duy nhat cua ho, 1a “cai role” - tirc 1a mot bd may
nhan sy dung dé khuyéch dai nhitng tin hiéu mo nhat va roi rac - chi dong
vai trd mat xich trong giao tiép tai cac cong ty trong thoi ky tién thong tin
trude day.



Mot trong nhitng nha thau quan d6i 16n nhat caa My kham pha ra diéu nay
khi hoi cac nha quan 1y diéu hanh va hop tac vé nhimng thong tin can thiét dé
hoan thanh cong viéc. Nhitng théng tin d6 tir dau t6i? Theo mau biéu nao?
Dong thong tin luu chuyén ra sao? Qua trinh tim kiém cau tra 15i cho thay
hau hét cac cap quan 1y - ¢ thé chiém dén 6 trén tong s6 14 cap - ton tai chi
vi nhitng cau hoi trén chua timg duoc dit ra. Cong ty c6 mot ngudn dir licu
vo cung ddi dao. Nhung ho ludn st dung nguén dir liéu phong phu dé dé
kiém so4t hon 14 tao ra thong tin.

Thong tin 14 cac dir liéu mang tinh két ndi va c6 muc dich. Do dé viéc
chuyén dit liéu thanh thong tin doi hoi kién thirc. Va theo dinh nghia, kién
thirc ludn duoc chuyén moén héa. (Trén thuc té, nhitng nguoi c6 kién thuc
thue sy thudng c6 xu hudng chuyén moén hoa qua siu, bat ké ho thudc linh
vuce nao, don gian 1a vi ludn ludn c6 qua nhiéu diéu can biét).

Mot td chire hoat dong dua trén thong tin yéu cau s lugng chuyén vién 16n
hon rat nhiéu so voi céc cong ty hoat dong theo mo hinh ménh 1€nh va kiém
soat ma chung ta thuong gap. Hon nira, cadc chuyén vién thuong cé mat & cac
hoat dong chuyén mon hon 1a & cép dd quan 1y. Thuc ra, mdt t6 chuc kinh
doanh c6 xu hudng trd thainh mot t6 chirc gdm nhiéu chuyén vién ¢ nhiéu
linh vuc khac nhau.

T6 chirc hoat dong dua trén thong tin ciling can diéu hanh tap trung nhiing
cong viéc nhu tu van luat, quan hé cong chung, quan hé nhan sy ndi bo nhu
truée ddy. Nhung nhu cau d6i véi nhan sy hd tro - nhitng ngudi chi tu van
hay lién két ndi bo ma khong c6 trach nhiém nghi¢p vu nao - sut giam manh
mé. D6i v6i nhiém vu quan 1y trung tdm, cac to chic hoat dong dua trén
thong tin chi can rét it, néu khong néi 1a khong cd, cac chuyén vién.

Do ¢6 cau trac ° ‘phang hon”, céc to chirc hoat dong dua trén thong tin 16n s&
ngay cang gidng véi cac doanh nghi¢p cua mot the ky trude chur khong
giong cac cong ty 16n hién nay. Tuy nhién, nguoc vé thé ky trudc, moi tri
thitc déu nam ¢ nhém lanh dao cao nhat cia cong ty. Nhimg ngudi con lai
chi déng vai tro gitip d& hay hd tro, hau nhu ho chi 1am nhiing cong viée lip
di 1ap lai theo chi dao. Trong t6 chirc hoat dong dua trén thong tin, tri thirc
cht yéu nim & 16p nhan sy dudi cing cta co cdu td chirc, bao gom céc
chuyén vién phu trach nhiing cong viéc khac nhau va tg dinh hudng cong
viéc cia minh. Do d6, cc to chtrc tiéu biéu ngdy nay - noi tri thirc c6 xu



huéng tap trung tai nhém nhan su hd tro ndm giita nhém 1anh dao cao cap va
nhom nhan su nghiép vu - s€ dan tré thanh qué khir, mot nd luc nham truyén
dat thong tin tir dinh chdp cla co cau t6 chitc doanh nghiép thay vi nhan
thong tin tir dudi Ién.

Cudi cung, mot khoi luong cong viée 16n cia to chic hoat dong dua trén
thong tin ciing duoc thuc hién theo cach khac. Cac phong ban truyén théng
coO trach nhi¢m giam sat viéc thuc hién cac ti€u chun, vira 13 trung tam dao
tao va phan bo chuyén vién. D6 s& khong con 14 noi thuc hién nhitng cong
viéc cu thé nita. M6 hinh nay sé xuat hién trong hau hét cdc nhom lam viéc
theo tung phf?m viéc, du an cu thé.

Su thay doi nay thuc chat dang dién ra & bd phan c6 vai tro duoc xac dinh rd
rang nhat trong sb cac bo phan ctia mét to chirc - phong nghién ctru. Trong
nganh dugc pham, vién thong va san xuét gidy,trinh tutruyén thong s& di tur
nghién ctru, phat trién, san xuat va marketing dang dugc thay thé boi su
déng bd sau: cac chuyén vién ctia moi bd phan chirc nang lam viéc v61 nhau
trong mot nhom, tir khi bat tay vao nghién ctru cho t6i khi tung san pham ra
thi truong.

Chung ta can chd doi xem viée xay dung cac nhom 1am viée theo nhiém vu
(task-force) s€ phat trién cac co hoi kinh doanh va giai quyét van dé nhu thé
nao. Nhung to1 cho rang, viéc hinh thanh cac nhom nay, cach phan cong
cong viée, cau tric nhom, kha ning lanh dao ctia nhom can duoc quyét dinh
theo ting trudng hop cu thé. Do d6, to chuc trong tuong lai s& phét trién
phtc tap hon ma tran ndy va c6 thé s& rat khac. Tuy nhién, mot diéu rd rang
la: ma tran do doi hoi tinh tu giac rdt cao va nhan manh vao trach nhiém
th§1m chi con cao hon nita cta ting ca nhan doi véi cac moi quan hé va giao
tiép.

N6i rang cong nghé thong tin dang bién d6i cac doanh nghiép 1a chuyén dé.
Nhung s& kho hon nhiéu khi giai ma xem bién ddi 4y doi hoi gi ¢ cac doanh
nghiép va cic nha lanh dao cao cip. D6 1 1y do tai sao toi thdy hitu ich khi
tim kiém nhirng diém mau chdt trong céc loai hinh khac cua cac to chirc hoat
dong dya trén thong tin nhu bénh vién, dan nhac giao huong hay chinh
quyén Anh dit tai An D.

Mot bénh vién quy mo trung binh véi khoang 400 giuong bénh s& can bo
may nhan sy bao gobm hang tram béc si tri li¢u, 1.200 dén 1.500 y t4 cho



khoang 60 chuyén khoa va khoa cén 1am sang (nhu khoa thiét bi y té, khoa
nghién curu, ...). Mdi khoa c6 kién thirc chuyén mon riéng, quy trinh dao tao
riéng va “ngoén ngir” riéng. Tai moi khoa, dic biét 1a cac khoa can 14m sang
nhu phong thi nghiém 1am sang hay khoa vat 1y tri liéu, cdn c6 mot nguoi
dung dau chuyén hoat dong chuyén mon hon 1a hoat dong quan 1y toan thoi
gian. Nguoi ding dau cac khoa bao cdo truc tiép cho quan 1y cip cao nhat,
va c6 rat it cap quan 1y trung gian. Cong viéc thudng duoc thuc hién boi cac
nhom hoi chan chuyén biét duge hinh thanh theo timg hd so bénh an.

Mot dan nhac giao hudng tham chi con c6 hi¢u qua truyén tin tot hon, do tac
pham duoc choi dong thoi béi hang trim nhac cong trén san khau. Theo 1y
thuyét vé co cau to chirc, dan nhac d6 phai bao gdbm mot sé phé nhac trudng
chi huy timg nhom va cé thé 1a nira t4 nhitng nguoi chi huy cta cac nhém
nho hon. Nhung d6 khong phai 1a thuc tién. Thuc té chi c6 mot nhac trudng
(dong vai tro mot CEO) va moi nhac cong choi nhac theo su diéu khién cua
nhac truéng ma khong can ai khac 1am “nha quan 1y” trung gian. Va mdi
nhac cong la mdt nha chuyén moén déng cép cao, mot ngh¢ si thuc su.

Nhung vi du tiéu biéu nhit vé mét to churc hoat dong dua trén thong tin 16n
va thanh céng, mdt t6 chirc khong hé c6 bat cir cap quan ly trung gian nao, 1a
chinh quyén dan sy Anh tai An DO[43].

Nguoi Anh da diéu hanh tiéu luc dja An Do trong 200 nam, tir gitra thé ky 18
dén Chién tranh Thé gi6i I, ma khong can cai to nhiéu co ciu to chirc hay
chinh sach quan 1y. Co quan hanh chinh ciia Anh tai An D6 khong bao gio
vuot qua 1.000 nguoi, quan 1y cad mot tiéu luc dia rong ménh mong vd1 mat
d6 dan cu day dic - mot luong nho (gan 1%) gém nhitng ngudi nodi tiéng
Quan Thoai theo dao Khong va hoan quan dugc tuyén dung & gan do6 dé
quan 1y luong nguoi Trung Qudc déng dic dén mirc khong-thé-dong-hon.
Phan 16n ngudi Anh & d6 rat tré, thuong khong qua 30 tudi, dic biét 1a trong
nhirng nam déu théng tri. Phan 16n ho séng mot minh & nhitng khu biét lap
cach nha dan gan nhat ciing phal mot dén hai ngay du:ong, va trong mot tram
niam dau tién khong hé co hé théng dién tin hay duong sat.

Co céu to chirc d6 hoan toan phang. Mdi si quan quan 1y mot ving s& bao
céo truc tiép cho “Coo” , Tinh truong. Va vi chi co 9 tinh, mdi tinh truéng sé
nhan bao céo truc tiép tu: 100 nguol, mot quy mo gap nhiéu 1an mutc d6 cho
phép cua cac hoc thuyét vé quan tri. Tuy nhlen hé thong do da dat hiéu qua
hoan hao do né duoc thiét ké dé dam bao ring mdi si quan déu cé duoc



nhiing thong tin can thiét nham thuc hién cong viéc ciia minh.

Mbi thang, ngu’(n quan Iy vung danh mdt ngay de viét bao cdo day du cho
tinh truéng, von song va lam viéc tai thit phu mdi tinh. Anh ta ban bac Ve
tung nhiém vu quan trong cua minh - chi c6 bon nhiém vy, mdi nhiém vu
déu dugc phac thao rd rang. Trong bao cao anh ta ghi cu thé nhitng dy kién
trudc do cua anh ta Ve nhing viéc s& xay ra doi voi mdi nhiém vy, nhiing gi
d3 xay ra trong thyc té va giai thich 1y do tai sao lai co sur khac biét, néu co.
Sau d6 anh ta sé& liét ké nhitng du doan cua minh vé nhiing viéc s& xay ra
trong nhitng thang tiép theo d6i vai tung nhiém vy, va “ké hoach hanh dong”
g voi nhitng sy viéc do. Anh ta ciing dat cau hoi vé chinh sach, va dua
kién nghi vé nhiing co hoi, hiém hoa hay nhu cau dai han. Nguoc lai, tinh
truong s& “ghi chép” timg bao céo - tirc 13 anh ta s& tong hop tat ca cac bao
cao lai thanh mot ban duy nhat va dua ra toan bd nhan xét hay y kién chi dao
cua minh.

Qua nhiing vi du trén, ching ta co thé thy gi vé nhitng yéu cau doi véi mot
t6 chitc hoat dong dua trén thong tin va nhitng van dé quan tri c¢6 thé gip
phai nhu thé nao? Trude hét, chung ta hdy xem xét nhiing yéu cau. Vai trim
nhac cong va vi nhac trudng ctua ho co thé cung choi nhac vd1 nhau vi ho co
cing mot ban tong phd nhac. Ban téng phd d6 chi cho ngudi thoéi sdo hay
nguoi choi trong biét ho phai choi nhu thé nao va khi nao. Né ciing chi cho
nguoi nhac truong biét éng ta can mdi nhac cong choi nhu thé nao va khi
nao. Tuong tu, tat ca nhitng bac si va chuyén vién trong bénh vién déu chia
s¢ mdt st ménh chung: cham soc va diéu tri bénh. Loi chan doan bénh 1a
“ban tong phod” chung ctia ho: no chi dinh nhimg hanh dong cu thé tai phong
chup X quang, yéu cau ddi voi cac chuyén gia dinh dudng, cac nha vat Iy trj
liéu va toan bd cac thanh vién khac ctia nhém diéu tri.

Noi cach khac, cac td chirc hoat dong dua trén thong tin doi héi sy minh
bach, don gian, c6 nhiém vu chung va chuyén nhiém vu chung d6 thanh
nhimg hanh dong cu thé. Tuy nhién, cac vi du nay dong thoi cling cho thay
cac t6 chirc hoat dong dua trén thong tin can phai tap trung vao chi mot muc
tiéu, hodc tdi da vai muc tiéu cung luc.

Boi vi nhitng “nguoi choi” trong t6 chitc hoat dong dua trén thong tin déu 1a
chuyén gia, ban khong thé bao ho phai lam gi va lam nhu thé ndo. Mot so
nhac trudng ¢ thé danh riéng mot ban phd cho kén Phap, va cho phép ngudi
d6 tu quyét dinh choi nhu thé nao. Tuy nhién, nguoi nhac truong phai biét



phdi hop nhirng k¥ ning va kién thic ctua nguoi choi kén hoa vao ban hop
xudng cua ca dan nhac. B¢ 1a k¥ nang ma nguoi lanh dao trong to chirc hoat
dong dua trén thong tin phai dat dugc.

Tuy nhién, doanh nghiép khong cé “ban tong phd” dé choi trir khi “ban
nhac” do dugc chép ra tr nhiitng gi ho vura choi. Va trong khi c4 dan nhac
dang cap cao nhat 1an dan nhac yéu kém nhat déu khong thay doi nhiing gi
ngudi nhac si viét ra, thi doanh nghiép lién tuc dua ra nhirng “ban nhac” mai
va khac nhau tuy thudc vao két qua hoat dong trudc do cua ho. Do do, doanh
nghiép hoat dong dya trén thong tin phai duoc co cAu xoay quanh nhiing
muc tiéu, trong d6 dinh rd muc tiéu cua tung b phan hay cua tirng chuyén
vién ma ban quan tri mong mudn dat duoc, ciing nhu xoay quanh nhirng hé
thong phan hoi cho phép so sanh két qua dat duoc v6i ké hoach da dit ra sao
cho moi nhan vién c6 thé tu quan ly duoc hoat dong ctia minh.

Piém mau chét ctua hé théng nay 1a moi nguoi hoi: Ai trong hé thong nay
phu thudc vao t6i va dé co thong tin gi? Nguoc lai, t01 phu thuoc vao thong
tin tor ai? Danh sach nay cua mo1 ngudi phal bao gébm ca cap trén va cap
dudi, nhung nhitng d6i tuong quan trong nhat trong danh sach phal 1a dong
nghiép, ttrc 12 nhitng nguoi c6 mbi quan hé phdi hop tac chinh. Méi quan hé
gitta bac si nodi khoa, bac si phau thuit va bac s gdy mé ciing 1a mot vi du.
Mbi quan h¢ gita nha hoa sinh hoc, nha dugc hoc, giam ddc bd phan xét
nghiém 1am sang va chuyén vién marketing trong cac cong ty dugc cling
khong khac. Méi quan hé d6 yéu cau moi chu thé chiu trach nhiém hoan toan
vé thong tin cua ho.

Trach nhiém cung cép thong tin cho nguoi khic ngay cang duoc hiéu 18, dic
bi¢t trong cac cong ty quy mo trung binh, nhung trach nhiém thong tin cho
ban than ho lai thuong bi xem nhe. Pling ra, mdi ngudi trong t6 chtrc can
lién tuc suy nghi xem minh can thong tin gi dé lam viéc va tao ra thanh qua.

Pay co thé 1a budc ngodt co ban nhat, ngay ca vdi cac cong ty da du’O’c tln
hoc héa mirc d6 cao ngay nay. Trong cac doanh nghiép nguoi ta van ngam
hiéu 1a cang nhiéu dir liéu cang nhiéu thong tin - quan niém nay dang hoan
hao trong qua khtr khi dir liéu con khan hiém, nhung ngay nay diéu nay sé
dan dén tinh trang “ngdp chim” trong dir liéu ma thong tin lai bi vui lap. C6
I& nguoi ta tin rang cac chuyén vién thong tin biét cac nha quan tri va cac
chuyén gia can dir liéu ndo dé phuc vu cho nhiing thong tin ho can. Nhung
cac chuyén vién thong tin chi 1a nhitng ngudi tao ra cong cu. Ho co thé chi



cho chiing ta dung dung cu nao dé déng mot chiéc dinh vao ghé. Ching ta
phai tu quyét dinh viéc c6 nén dong chiéc dinh d6 vao ghé hay khong.

Nha quén tri va cac nhan vién chuyén moén can suy nghi xem nhiing thong
tin nao danh cho hg, nhiing dir li¢u nao ho can: truéc hét, dé biét ho dang
lam gi, sau do, dé quyét dinh ho nén lam gi va cudi cung, dé danh gia ho
dang lam viéc thé nao. Khi khong dat dugc cac muc ti€u do, bo phan quan tri
hé thong thong tin ¢6 xu huéng tré thanh mot trung tam chi phi thay vi trung
tam két qua nhu moi nguoi ky vong.

Hau hét cac doanh nghiép 16n c6 rat it diém chung véi nhitng vi du ching ta
thay & trén. Tuy nhién dé duy tri tinh canh tranh - thAm chi 1a chi dé ton tai -
ho can phai ty chuyén d6i sang hinh thirc hoat dong dua trén thong tin, va
khong nhiing thé, ho con phai thuc hién diéu nay that nhanh chong. Ho phai
thay d6i nhitng thoi quen cii va hinh thanh nhiing théi quen méi. Hon nira,
cong ty hién nay cang thanh cong thi qué trinh chuyén d6i nay cang c6 xu
huong kho khan vat va hon. Qua trinh nay s€ de doa t&i cong vige, vi tri va
co hdi cua kha nhiéu nguoi trong t6 churc, ddc biét 1a nhitng ngudi da phuc
vu lau dai, c6 tudi va thudc cap quan ly trung gian. Chinh ho 1a nhom lao
dong kem ning dong nhat va chi cam thdy an toan nhat trong coéng viéc, vi
tri, cac moi quan h¢ va cach cu xur cua ho.

Cac doanh nghiép hoat dong dua trén thong tin cling dit ra nhitng van dé
quan tri riéng cua ho. T61 thay c6 mot s6 van dé co ban:

1. xay dung ché d6 khen thudng, ghi nhan cng hién va co hoi nghé nghiép
cho cac chuyén vién;

2. tao ra tam nhin chung trong t6 chirc cho cac chuyén vién;

3. tO chtrc co ciu hoat dong theo hudng hinh thanh cdc nhém lam viéc theo
nhiém vu (task-force);

4. dam bao nguodn nhan lyc, dg phong va thuong xuyén danh gia chuyén
mon cua cac nha quan tri.

Céc nhac cong kén fa-got khong bao gid mudn hay ky vong gi khic ngoai vi
tri nhac cong keén fa-gdt. Co hoi nghé nghi€p cua ho 1a thiang tién tir nhac
cong phu 1én nhac cong chinh va c6 thé 1a tr dan nhac giao hudéng hang hai



sang dan nhac danh tiéng hon. Tuong tu, mot nha k¥ thuat cong nghé y khoa
khong ky vong hay mong muébn lam viéc gi khic ngoai cong Viéc cua mot
nha ky thuat cong ngh¢ y khoa. Co hoi nghe nghiép cua ho rat c6 thé 1a
thang tién 1én vi tri cao hon, néu may man c6 thé la giam doc phong thi
nghiém. V&i nhitg nguoi mong tré thanh giam dbc phong thi nghiém, co
hoi thanh cong chi 1a 1/25 hodc 1/30, nhung ho cling c6 co hoi dé chuyén
sang nhirg bénh vién lon h0’n danh tiéng hon. Nhiing Vlen chirc Anh quan
Iy ving & An D¢ trén thuc té khong co co hdi thing tién nghé nghiép nao,
tror kha nang diéu chuyen sang khu vuc rong 16n hon sau ba ndm phuc vu.

Co hoi phat trién cho cac chuyén vién trong cac to chtrc hoat dong dua trén
thong tin phai phong pht hon nhitng gi ma cac nhac cong trong dan nhac
giao huong hay nha k§ thuat cong nghe co trong tay, va phong phu hon céc
vién chirc quéan ly ving & An D6 nhiéu 1an. Nhung trong cac t6 chirc nhu
thé, viéc thang tién 1én vi tri “quan tri” 1a ngoal 1¢, vi 1y do don gian 1a c6 rat
it vi tri quan 1y trung gian de hu’O’ng ti. Picu nay tradi ngugce hoan toan voi
co cau doanh nghiép truyén thong - mot co cau ma o do, trir phong thi
nghiém nghién ctru, con dudng thing tién chu yéu 1a vuot khoi chuyén mén
va hudng t61 quan ly chung.

Hon 30 nim trude, General Electric da khic phuc van dé nay bang cach tao
ra nhitng “co hdi song song” cho “nhiing ngudi co6 cong hién chuyén mon”.
Nhiéu cong ty dd hoc theo cach nay. Nhung phan 16n cic chuyén vién lai tir
chéi giai phap nay. Véi ho - va véi nhitng dong nghiép quan tri - co hoi ¢
nghia duy nhét 13 thang tién 1én cip quan 1y. VA, chinh viéc pho bién co cau
bu dap luong bong, dic biét 1a trong cac doanh nghiép, cang cung cb thém
cho thai d nay vi n6 thién vi cac vi tri va chirc vu quan ly.

Khéng c6 cau tra 101 dé dang cho van dé nay. Trong nhitng cong ty ludt va tu
van 16n, ngay ca cac dbi tac lién danh cap cao nhat ciing ¢6 thién hudng ho
chi 14 chuyén vién, va nhimg cong tac vién tu do s& bi dit ra ngoai co cau to
chuc tir dau. Nhung bat ké hé thong d6 duoc phét trién thé nao, né ciing chi
c6 hiéu qua khi co ciu gia tri va dén bu cta cac doanh nghiép thay doi manh
m¢.

Thach thirc tha hai ma cac nha quan tri vap phai 13 gitp cac chuyén vién
trong doanh nghi€p nhan thitc dugc tam nhin cua doanh nghi¢p, mot tam
nhin tong thé.



Mot doanh nghiép can co ci nhin tong thé va su tap trung vao tong thé dugc
chia sé giita nhitng chuyén vién tot nhat va dwong nhién 1a giira cac nha quan
Iy cap cao. Tuy nhién, doanh nghiép phai chap nhan, va thuc ra 1a phai nudi
dudng, niém tu hao va pham chat chuyén mén cia cac chuyén vién, bdi vi
khi khong c6 co hoi thing tién 1én vi tri quan 1y trung gian, dong luc 1lam
viéc ctia ho phai t6i tir niém ty hao vé pham chat chuyén mon do.

Tat nhién, mot cach thuc day ning luc chuyén mon 1a phan cong ho vao cac
nhom-nhiém-vu. Va doanh nghi¢ép hoat dong dua trén thong tin s€ st dung
nhiéu hon nita nhitng nhom ty diéu hanh nhu thé, phan cong nhitng nhiém
vu cu thé vira dit cho “mét ngudi c6 ning luc va pham chét tot co du diéu
kién phat trién nghé nghiép”. Nhung & mirc do nao cic doanh nghiép hoat
dong dya trén thong tin nén hudng cac chuyén vién ra ngoai chuyén moén ctua
ho hay diéu chuyén ho sang linh vyc méi? Va & mic do nao nguoi quan 1y
cap cao nhat c6 thé chip nhan ring uu tién hang dau cta ho 13 tao ra va duy
tri tam nhin chién lugc chung thong qua cac chuyén mon riéng?

Viéc phu thudc vao cac nhdém-nhiém-vu co thé gitp giam strc €p cua mat
van dé nhung lai lam tram trong thém mot van dé khéc: co cau quan ly. Ai s&
1a giam d6c kinh doanh? Ho ¢6 phai 1a ngudi ding dau nhom-nhiém-vu hay
khong? Hay s& ton tai mot quai vat hai dau - mot co cdu cua cac chuyén
vién, c6 thé tuong dbi giong véi chirc ning ciia cac bac si trong bénh vién,
va mdt co cau hanh chinh bao gom nhitng ngudi ding dau nhém-nhiém-vu?

Nhiing quyét dinh lién quan dén vai trd va chic ning cua nhitng nguoi ding
dau nhom-nhiém-vu tiém an rat nhiéu rai ro va thuong gy tranh céi. Churc
nang va nhiém vu ciia ho mai mai khong thay d6i? Hay d6 1a vai trd va chirc
nang lién quan téi nhiém vu dugc giao va s€ thay doi theo nhiém vu? D6 1a
vai tro va chirc nang dugc phan cong, hay vi tri cong tac? N6 c6 thudc mot
hé thong thtr bac nao khong? Néu co, nhitng nguodi dimg dau nhém-nhiém-
vu c6 xuat hién dang lac theo cach ma cac giam ddc san pham thuong chiu
trach nhiém tai Procter & Gamble: nhitng by phan quan tri co ban va cac
vién chirc quan 1y san pham cua cong ty? Liéu nhitng nguoi dimg dau nhom-
nhiém-vu c6 thé thay thé cac trudng bo phan hay cac phé chu tich?

Tin hiu cua nhiing thay doi trén da xuat hién, nhung chua c6 mot xu huong
rd rang hay su hiéu biét day du vé nhu’ng gi chiing mang dén. Do d6, mdi
thay doi s& 1am nay sinh nhiing co cdu t6 chirc khac nhau tir nhitng gi ching
ta dang quen thudc.



Cudi cung, van dé kho nhit c6 thé 1a viéc dam bao ngudn cung cip, du
phong va danh gia nang lyc dinh ky ctia nhitng nguoi nhan cac vi tri quan 1y
cao nhat. Piéu nay tat nhién 12 mot van dé tién thoai ludng nan, cling 1a 1y do
chinh dan t6i viéc chap nhan chinh sach phan quyén trong cic cong ty 1on
trong 40 nam qua. Nhung bén trong cac to chirc kinh doanh hién nay c¢6 qua
nhiéu cap quan 1y trung gian dé hudng tdi sy chuan bi va danh gia mot
nguoi. Két qua la co qua nhiéu ngudi du tiéu chuén cho doi dé duogc chon
khi mudn lap vao chd tréng ctua mét vi tri quan 1y cap cao. V0’1 su cat glam
manh me& s6 luong cac vi tri quan Iy trung gian, vi tri quan tri cap cao cia to
chtirc hoat dong dua trén thong tin s€ dugc lay tr d4u? Ho can chuan bi
nhitng gi? Ho s& dugc kiém tra danh gia nhu thé nao?

Viéc phan quyén cho cac bd phan tu tri cé thé s& bi chi trich thAm chi con
gay gat hon hién nay. Tham chi c6 thé chung ta s& sao chép mé hinh Gruppe
cua nguoi Puc, trong do cac bd phan phan quyén duoc thiét 1ap nhu madt
cong ty doc 1ap véi ngudi quan 1y cao nhét cia ting bo phan. Nguoi Puc st
dung mo hinh nay cuc ky chinh xac nhd vao quy trinh thing tién nhan su
truyén thong trong cac nganh chuyen mon cua ho, dac biét 1a trong 11nh vue
nghién ctru va khoa hoc k¥ thuat. Néu ho khong nhan dugc yéu cau tuyén
dung tir cac chi nhanh gan -nhu-ddclap, ho s€ co rat it co hoi dao tao va danh
gia nhiing chuyén gia day trién vong clia minh. Vi vay, nhiing chi nhanh d6
dugc so sanh véi nhitng “do1 du bi” cua mot cau lac bo bong chay chuyén
nghiép.

Chung ta ciing c6 thé tim thdy ngay cang nhiéu truong hop tuyén dung vi tri
quan tri cap cao trong cac cong ty 16n 1a cac nha quan 1y ting lam viéc trong
cong ty nho hon. Pay 1a cach ma cac dan nhac giao hudng tuyén chon nhac
trudng - mot nhac truéng tré nd lyc trinh dién trong cac dan nhac hay nha
hat nhoé chi vo1 hy vong dugce tuyén chon bo1 mot dan nhac danh tiéng hon.
Rat nhiéu nhirng ngudi dimg dau cac bénh vién 16n ciing c6 bude phat trién
su nghiép tuong tu.

Li¢u cac doanh nghiép co thé theo vi du vé dan nhac va bénh vién, cho phép
cac quan 1y cap cao cua minh phat trién su nghiép riéng? Nhac trudng va
quan 1y bénh vién tat nhién ra doi tir truong dao tao nhac truéng hay quan ly
bénh vién. Ching ta c6 thé thay kiéu quan 1y ndy ¢ Phap, noi cac cong ty 16n
thudng duge diéu hanh boi nhitng ngudi ¢6 phan 16n sy nghiép trude d6 hoat
dong trong cac co quan chinh phu. Nhung & hau hét cac nude khac, cac t6



chtrc khong chip nhan diéu d6 (chi nude Phap co Sy bi an ctia Nhing truong
hoc 16n - Mystique de Grandes écoles). Va ngay ca & Phap, cac doanh
nghiép, dic biét 1a cac doanh nghiép 16n, dang ngdy cang trd nén khat khe
hon khi dugc diéu hanh boi nhitng nguoi khong ¢6 kinh nghiém va khong co
thanh cong trudc do.

Do d6, quy trinh tuyén dung cac quan 1y cip cao - du phong, danh gia, ké
nhiém - s& tré nén khé khin hon hién nay. Chic chin ngdy cang c6 nhiéu
nha kinh doanh ¢6 kinh nghiém can quay trd lai truong hoc. Va truong hoc
s& can tim hiéu xem mot chuyén vién thanh cong phai biét nhiing gi dé tu
chuan bi cho minh vao nhiing vi tri cao nhu quan Iykinh doanhhay trudng
nhoémkinh doanh.

Ké tir 1an dau tién doanh nghiép hién dai xuét hién sau cudc Ndi chién M¥ va
chién tranh Phap - Phé & chau Au, da c6 hai cude cach mang chinh vé khai
niém va co ciu ctia doanh nghiép. Cudc cach mang dau tién dién ra trong
vong 10 nam tir 1895 dén 1905. N6 tach quan 1y khoi quyén so hitu, va dinh
nghia quan 1y 1a mot cong viée co trach nhiém va quyén loi riéng. Cudc cach
mang xdy ra dau tién ¢ Dirc, khi Georg Siemens, ngudi sang lap va ding dau
ngan hang hang dau cta Ptrc,Deutsche Bank, ciru cong ty thiét bi dién tir do
ong anh ho Werner sang lap sau khi con trai va nhimg nguoi thira ké cua
Werner diéu hanh yéu kém khién cong ty gan nhu phéa san. Bang cach doa
cat cac khoan cho vay ciia ngan hang, ong ép anh ho chuyén quyén quan 1y
cong ty cho cac chuyén gia. Khong lau sau do, cac nha tu ban M.J. Morgan,
Andrew Carnegie va John D. Rockefeller, Sr. ciing di theo dudng 16i d6
trong cong cudc tai co cau manh mé nganh dudng sat va nén cong nghiép
M7.

Cudc cach mang thtr hai dién ra 20 nim sau d6. Su phat trién cua tap doan
hién dai nhu ching ta van thay ngay nay bat dau véi viéc Pierre S. du Pont
tai co cau cong ty gia dinh ctia ong diu nhitng nim 1920 va vai nim sau
dugc phat trién bai viée tai thiét General Motors ctiia Alfred P. Sloan. Cudc
cach mang nay gi6i thiéu mo hinh cong ty ra 1énh va kiém soat ngay nay. N6
nhan manh vao sy phan quyén, cac nhan vién phuc vu ¢ vi tri trung tam, vao
quan ly nhan sy, vao ca bd may hoach dinh va quan ly ngan sach, va diéu
quan trong nhat, nd phan biét rd rang giira chinh sich va diéu hanh. Giai
doan nay dat dinh cao khi General Electric tién hanh cudc tai co cdu rong
khép dau nhirng nam 1950 - mot cudc tai co cau hoan thién mo hinh doanh
nghiép ma ngdy nay hau hét cic cong ty 16n trén thé gidi (bao gdm ca cac



doanh nghiép Nhat Ban) van di theo[44].

Hién nay, chung ta dang budc vao thoi ky thay d01 thir ba: bién doi tir doanh
nghiép ra 1énh va kiém soat - doanh nghiép bao gom cac bd phan va phong
ban - sang doanh nghi¢p hoat dong dua trén thong tin - hay doanh nghiép
cua cac chuyén vién tri thirc. Chiing ta c6 thé linh hoi duge, du méi chi mo
hd, ring cac doanh nghlep tuong lai s& nhu thé ndo. Chung ta c6 thé xac dinh
du:0’c mot 80 dac dlem va yéu cau chlnh ctia nd. Chiing ta c6 thé chi rd nhimg
van dé chinh yéu vé cac gia tri, cAu trac va hanh vi. Nhung viéc xdy dung
mot to chirc hoat dong dya trén thong tin van con & phia trude - d6 thyuc sy 1a
mot thach thirc quan 1y 16n trong tuong lai.

- Xuét ban 1an dau Thang 1 & 2 nim 1988



11. XA HOI MOT - XA HOI CUA CAC TO CHUC

Cu vai tram nam trong lich st phuong Tay, mot cudc chuyén bién sau séc lai
xay ra. Xét theo chu ky thap nién, tu than xa hoi cling tu sép Xép lai - thé
giog1 quan, nhitng gia tri co ban, ciu trac x3 hoi va chinh tri, ngh¢ thuat va
cac thé ché then chét cua nd. Ctr sau nim muoi ndm mot thé gidi moi lai
hinh thanh. Va con nguoi sinh ra trong thé gigi d6 khong thé hinh dung thé
gidi ma 6ng ba ho séng hay thé gidi ma cha me ho duoc sinh ra.

Thot dai cua chl'mg ta dang nam trong giai doan chuyén d6i d6. Chi c6 diéu
lan nay, sy bién do6i khong xay ra trong xa hoi va lich st phuong Tay. Thyc
ra, mot trong nhitng thay doi nen tang chinh 1a khong con ton tai cai g01 la
“lich str phuong Tay” hay “nén vin minh phuong Tay” nita ma chi ton tai
duy nhét “lich sir thé gi¢i” va “nén van minh thé gisi”.

Nguoi ta van dang ban cii xem su chuyén bién nay bat dau dién ra tir sy noi
1én cta Nhat Ban, dat nude dau tién khong thudc chau Au, tré thanh mot
nguon lyc kinh t& manh mé&, hay bat dau tir may tinh - nghia 13, tir thong tin.
Quan diém cua t6i vé van dé d6 1a Luat GI[45], luat cung cép tién cho moi
linh My trd vé tir Chién tranh Thé giéi II dé di hoc dai hoc, mot diéu chic
chédn 13 vo nghia néu duoc dua ra chi 30 nam trude d6 - sau khi Chién tranh
Thé gion | két thic. Luat GI va sy nhiét tinh hudng trng cua mot by phan cuu
quan nhan da phat ra tin hiéu vé sy chuyén minh sang mot xa hoi tri thuc.

Trong x4 hoi hién nay, tri thirc 1a nguon luc quan trong nhat d6i véi ca nhan
va nén kinh té néi chung. Pat dai, lao dong va von - nhiing yéu td truyén
thong cua san xuat theo quan diém cta cac nha kinh té hoc - khong bién mat,
nhung ching tré thanh tht yéu. Nhitng yéu to 4y co thé dat duogc, va dat
duoc médt cach dé dang, mién 13 ¢6 tri thirc chuyén mon. Nhung tu than tri
thirc chuyén moén khong sinh ra gi ca. N6 chi hitu ich khi dugc hop nhat vao
mot nhiém vu. Va do 1a 1y do tai sao xa hdi tri thirc cling 1a mot xa hoi cua
nhirng t6 chirc: muc dich va chirc nang cua moi t6 chtrc, du 1a kinh doanh
hay khong kinh doanh, 14 hop nhét nhitng kién thirc chuyén mon vao mot
nhiém vu chung.

Néu lich st ¢6 thé dua ra mét du bao cho tuong lai thi qua trinh chuyén bién
nay s€ khong thé hoan tat trude nam 2010 hay 2020. Do do, sé€ that rii ro néu



du doan chi tiét vé mot thé gidi mai chi dang dan hinh thanh. Nhung t6i tin
rang, ching ta da c6 thé kham pha nhiing cau héi moéi va nhitng van dé 1om
s€ phat sinh v61 kha nang chinh xac cao.

Cu thé, ching ta c6 thé biét dugc nhitng mau thuin va van dé co ban s&
thach thirc x4 hoi cua nhimg to chire: mau thuin gilta nhu cau on dinh cia
cong déng va nhu cau tao ra sy dot pha cua td chirc, moi quan h¢ gitra ca
nhén va to chic va trach nhiém gitta bén nay vdi bén kia, mau thuan tao ra tur
nhu cau tyu tri cta té chirc va trach nhiém dong gbép vao loi ich chung cua xa
hoi, yéu cau ngay cang ting lén dbi v6i trach nhiém xa hoi cia to chirc, mau
thudn gitta nhitng chuyén vién c6 kién thirc chuyén mén cung hoat dong
trong nhom. Tat ca nhitng diéu d6 sé& trd thanh cac van dé trung tdm trong
nhirng nam t&1, dac biét trong cac xa hdi phat trién. Chung sé khong thé duoc
giai quyét boi nhitng tuyén ngodn, triét Iy hay luat phap. Chiang sé dugc giai
quyét ¢ noi chung sinh ra: trong chinh céc t6 chitc va trong vin phong cua
cac nha quan tri.

X4 hoi, cong dong va gia dinh 13 nhitng thé ché bao ton. Thé ché d6 ludn ¢b
gang duy tri su On dinh, ngin chin, hay it nhat 1a lam giam toc do cia su
thay d6i. Nhung nhﬁ’ng t6 chire hién dai 1a nhitng nguoi pha v& su 6n dinh
Chung phal duoc to chirc hu’O’ng t61 sw doi moi va sang tao, nhu nha kinh té
hoc ndi tiéng nguoi My goc Ao J oseph Schumpeter noi, “pha huy mot cach
sang tao”. Va chung phai duogc t6 chirc dé hudng t61 sy tir bo mot cach co hé
théng bat ct thu gi duogc tao ra trude do: tap quan, sy quen thudc, su tién
nghi, bat ké d6 1a san pham, dich vu hay quy trinh, 1a nhém cac k¥ ning,
quan hé con nguo1 voi xa hdi, tham chi 1a chinh ban than t6 chirc. Noi mét
cach ngan gon, chung phai dugc to chire sin sang véi nhitng thay doi thuong
xuyén. Chirc nang cua td chirc 1a dat tri thic vao cong viéc - vao cong cu,
san pham va quy trinh, vao phac thao cong viéc va vao chinh tri thirc. Ban
chat cua tri thie 1a thay d6i rat nhanh va nhiing gi 1a chic chan hém nay c6
thé trd thanh diéu ngd ngan ngay ngay mai.

Céc k¥ nang thuong thay doi rat cham va hiém khi thay d6i. Néu mot nguoi
d&o da Hy Lap cb dai song lai va téi 1am viéc tai bai khai thac da, diéu thay
d6i dang ké duy nhat chi 13 nhirng thiét ké ma anh ta dugc yéu cau khic lén
bia da. Nhitng dung cu anh ta dung van thé, chi khac 13 tay cAm c6 gan thém
pin dién. Xuyén subt lich str, mot thg thu cong sau 5 - 7 nam, khi ho budc
vao nghé ¢ tudi 18 hay 19, thudng hoc duge moi kién thirc can thiét dé su
dung trong sudt cudc doi lam tho cua ho. Nhung trong xa hoi ciia nhiing t6



churc, chung ta c6 thé tuyén bo chac chan rang moi ngudi & moi trinh dd phai
cap nhat kién thirc mdi sau khoang thoi gian tor 4 dén 5 nam, néu khong ho
s€ trd nén lac hau.

Chung ta ¢c6 nhan ra mot quy luat nira 1a moi thay ddi anh huong to1 ph?m co
ban cta tri thirc hau nhu khong xuat phét tir linh vyc cia tri thire d6? Diéu
d6 qua that con quan trong gip boi. Ké tir khi Gutenberg lan dau tién sir
dung kiéu rap chit trong ban in, khong c6 bat cir thay d6i dang ké nao trong
nghé in trong su6t 400 nim - cho dén khi xuét hién dong co hoi nudc. Thach
thire 16n nhat doi v6i nganh duong sat khong phai dén tir su thay doi trong
nganh dudng sit ma tir 6 t0, xe tai va may bay. Nganh duogc bién doi hoan
toan nhu ngay hém nay 1a nhd vao nhirng kién thirc tir céng nghé gen va
nganh vi tring hoc, nhitng nganh ma rat it nha sinh vat hoc timg nghe noi
dén 40 nam trudc.

Va khong c6 1y do gi dé néi rang chi c6 khoa hoc va cong nghé mdi tao ra
nhiing kién thirc méi va bién tri thirc cii tré thanh lac hau. Nhiing doi mai
trong xa hoi hoc cling quan trong khéng kém, tham chi con quan trong hon
nhu:ng d6i méi khoa hoc. Thyc chét, nguyén nhan nd ra cudc khung hoang
toan cau hién nay trong thé ché dang tu hao nhat cua thé ky 19 - ngan hang
thuong mai - khong phai 13 may tinh hay nhitng bién ddi cong nghé khac.
Nguyén nhan 14 viéc cac nha phi-ngan-hang kham pha ra rang cong cu tai
chinh 1au doi nhung cho dén nay van con mo ho - thwong phiéu - c6 thé
duoc sir dung dé cap von cho cac cong ty, va do d6 tudc doat viéc kinh
doanh ma cac ngan hang da doc quyén trong sudt 200 nim qua va mang dén
cho ho ngudn thu nhap chinh: 14i tir viéc cho vay thwong mai. Su thay doi
16n nhit trong 40 nim qua chinh 13 sy d6i méi c6 muc dich - ca vé mat k¥
thuat va x4 hoi - va ty né da trd thanh mot quy tic, tic 1a ¢ thé day duge va
hoc duoc.

Khong phai moi thay doi nhanh chéng dua trén tri thitc déu gidi han trong
kinh doanh nhu nhiéu ngudi van tin. Khong mét t6 chirc nao trong vong 50
nam ké tir sau Chién tranh Thé gioi II lai thay d6i nhanh chong nhu quéan doi
My. Dong phuc khong thay d6i. Hé thong cip bac ciing giit nguyén. Nhung
vil khi da thay doi hoan toan, nhu Cudc chién tranh Vung Vinh nam 1991 thé
hién mot cach toan dién. Nhitng hoc thuyét va khai niém vé quan sy cling
thay doi tham chi con sdu sic hon, nhu cac co cu to chuc cac luc luong
quan s, co cau chi huy, cac quan hé va trach nhiém.



Tuong ty, chiing ta c6 thé tu tin du doan rang chi trong vong 50 nim tdi, cac
truong hoc va truong dai hoc s& thay d6i manh mé hon rit nhiéu so véi
nhitng du doan vé co cau td chire truong hoc hién nay, von ton tai tir 300
nam trude khi ching tu tai t6 chtrc va hoat dong dua vao nhirng cubn sach
do chinh ho in ra. Nhitng strc ép thuc dy sy d6i méi mot phan 13 cong nghé
m&i nhu may vi tinh, video, va truyén hinh vé tinh, phan khac 14 nhu ciu cia
xa hoi dua trén tri thire trong dé yéu cau hoc tap tré thanh mdt qua trinh subt
ddi cua lao dong tri thic, va phan con lai 1a Iy thuyét méi vé cach thice hoc
hoi cua loai nguoi.

Doi voi cac nha quan ly, su nang dong cua tri thirc dua ra mdt ménh 1énh 16
rang: moi to chu’c phal xay dung cho dugc mot hé thong quan 1y nhitng thay
d6i trong co cdu to chitrc ciia minh.

Mit khac, diéu ndy ciing c6 nghia 1a moi t0 chtrc phai sin sang tir bo moi
viéc ho dang lam. Cac nha quan 1y ctr sau vai nim phai biét tu dat cau hoi
d6i v6i moi quy trinh, mdi san pham, mdi qua trinh, mdi chinh sach: “Gia su
chung ta chua 1am diéu nay, thi véi nhitng hiéu biét hién nay cua ching ta,
chung ta c6 1am duoc khong?”. Néu cau tra 1oi 1a khong thi cau hoi tiép theo
phai 1a: “Vay ching ta lam gi lac nay?”. Va cau tra 161 la 1lam mdt viée gi do,
cht khong phai 1 néi “Hay cung tién hanh mot nghién ctru khac”. Thuc ra,
t6 chitc ngdy cang can phai 1én ké hoach cho sy tir bo chir khong phai cb
gang kéo dai vong doi cia mot san pham, chinh sach hay thong 18 di timg
thanh cong - cho dén nay chi mot s6 it doanh nghiép 16n ciia Nhat Ban lam
dugc diéu nay.

Mit khac, mdi to chtrc phai dong gdp vao viée tao ra cai méi. Pac biét, mdi
hé thdng quan 1y phai tién tdi ba thoéi quen hé thong. Thoéi quen dau tién 1a
lién tuc cai tién moi thtr ma t6 chirc dang lam, mdt qua trinh ma ngudi Nhat
goi la kaizen (cai tién). Mbi ngh¢ si trong lich st déu thue hién kaizen hay tu
hoe‘m thién ban than. Nhung cho dén nay chi c6 ngudi Nhat - ¢o thé do
truyén thong Thién (Zen) cua ho - mang kaizen vao ap dung trong cudc séng
hang ngay hay vao co cdu doanh nghiép (mic du diéu nay khong dung trong
cac truong dai hoc cua Nhat - ho khang cu mot cach quyet li¢t vo1 thay d01).
Muc dich cua kaizen 1a dé nang cép san phém hay dich vu sao cho n6 thuc
su tré nén khac biét trong khoang thoi gian tir hai dén ba nam.

Thoi quen thir hai, mdi to chirc phai biét khai thac tri thirc cua minh, tic 1a
phai phat trién cac thanh tyu ciia minh sang nhiing itmg dung thé h¢ sau. Mot



lan nita, cac doanh nghiép Nhat Ban lai 12 nhitng ngudi thanh cong nhat
trong nd luc nay, dugc ching minh bang nhitng thanh cong cia cac doanh
nghiép san xuat do dién gia dung trong viéc phat trién hét san pham nay dén
san pham khac tir cing mot phat minh ctia ngudi My, may ghi am.

Cudi cung, moi t6 chirc déu phai biét doi méi - ddi méi gio day co thé 6
chtrc dugc va phai duge to chiic - theo mot quy trinh ¢6 hé théng. Va tat
nhién, t6 chirc s& lai tir bo dé ca quy trinh bat dau hoan toan tir diu. Néu mot
td chirc khong thuc hién qua trinh nay, ho s€ nhanh chong tré nén lac hau,
mét nang luc hoat dong, va mét di ca kha nang thu hut va gilt chan nhirng lao
dong c6 k¥ niang va tri thirc - nhimg ngudi quyét dinh su thanh cong cua to
churc.

Nhu cau thay doi cta to chirc cling doi hoi sy phan quyén & mirc do cao va
hiéu qua. Co cAu d6 cho phép to chirc ra nhitng quyét dinh nhanh chong. Va
nhitng quyét dinh nay phai c6 moi lién quan chit ché voi méi truong xung
quanh, bao gém hoat dong cua t6 chtc, thi truong, cong nghe¢, cac thay doi
trong xa hdi, moi truong ty nhién, nhan khau hoc va tri thitc. Chinh tri thirc
mang dén co hoi doi méi, néu co hoi éy duoc nhan ra va tan dung.

Tuy nhién, tat ca nhitng diéu d6 ngu y rang cac t6 chirc trong xa hoi hau tu
ban phai lién tuc thay doi, dot pha mdt cach sang tao, va pha v su 6n dinh
ctia cong dong. To6 chirc phai tao ra nhitng nhu ciu méi vé ky ning va tri
thire: trong khi cac truong dai hoc ky thuat ddy manh viéc giang day vt ly
thi t6 chirc lai can cac nha di truyén hoc, hay trong khi cac nhan vién ngan
hang tré nén thanh thao vo1 cac phép phan tich tin dung, ho lai phai tré thanh
cac nha tu van dau tu. Nhung cac doanh nghiép ciing phai dugc ty do dong
clra cac nha may du cong an viée 1am cua cong dong phu thudc vao do, va tu
do thay thé cac nha thiét ké 16n tudi - nhitng ngudi mat hang nim troi moi
tao ra dugc mot mau mdi - boi nhirng lao dong tri thirc tré ¢ tudi 25 déu biét
thiét ké san pham trén mdy vi tinh.

Tuong tu nhu vay, mgt bénh vién phai ¢6 kha nang chuyén dich vu sinh né
sang cac trung tam san khoa doc 1ap khi nén tang kién thtrc va k¥ thuat san
khoa thay d6i. Va chung ta phai c¢6 kha ning dong ctra hoan toan mot bénh
vién khi nhitng thay doi trong tri thirc, k§ thuat va nghiép vu y khoa khién
cho mot bénh vién dudi 200 givong bénh tré nén khong con tinh kinh té va
khong thé cung cap dich vu y té chat luong cao. Pé pha bo chirc ning xa hoi
ctia bénh vién - hay truong hoc hodc nhimg t6 chirc cong dong khac - ching



ta can phai dong cira nd bat ké nd ¢ anh hudng sau sic trong cong dong hay
duoc yéu quy dén dau, néu thay doi trong nhan khau hoc, k¥ thuat hay tri
thirc dua ra nhitng dicu kién tién quyét méi doi vl hoat dong cua to chuec.

Nhung tt ca nhiing thay doi trén s& gay xdo tron cong dong, hodc pha v& nod
hay tudc doat tinh lién tuc cua nd. Moi thay doi déu la “khong cong bang”.
Moi thay d61 déu gdy mat 6n dinh.

Ciing gy bat 6n twong tu 1a mot nhan t6 khéc trong su ton tai cia to chire: to
chuc hién dai phéiném trongeong dong nhung lai khongthuoce vécong dong.
Céc thanh vién cua t6 chic song tai mot dia diém nhét dinh, sur dung ngon
ngir cong dong, gui con to1 truong hoc cong dong, bau cu, nop thué, va can
cam thay gin bo véi cong dong. Tuy nhién, to chic khong thé ty nhan chim
minh trong cong dong hay khong thé phu thudc vao nhitng gii han cia cong
dong. “Vian hoa” ciia to chirc phai vugt 18n trén cong dong.

Chinh ban chat ctia nhiém vy s& quyét dinh van héa doanh nghiép chir khong
phai méi truong noi nhiém vu duoc thuc hién. Dé thuc hién nhiém vu cua
minh, t6 chtrc can duge co ciu va quan 1y theo cung phu:O’ng thu:c vé6i cac to
chte khac cung loai. Vi du nhu, ching ta nghe néi rat nhiéu vé su khéac biét
trong quan ly gitta cac cong ty Nhat va My. Nhung chitc nang cua mdt cong
ty 16n cuia Nhat rat giong véi cong ty 16n ctia My, va chitc ning ciia cac cong
ty 10n & hai nudc nay lai rat gibng voi cac cong ty 16n tai Pac va Anh.
Tuong ty, khi ¢ trong mot bénh vién, khong ai khong nhan ra minh dang &
trong bénh vién, bat ké bénh vién d6 nim & dau. Diéu tuong tu cling xay ra
v6i truong hoc va trudong dai hoc, voi cong doan va phong thi nghiém nghién
clru, vOi vién bao tang va nha hat opera, vdi dai quan sat thi€én van va nhitng
trang trai lon.

Thém vao do, mbi td chirc lai c6 mot hé théng gia tr1 dugc xac dinh tr nhi¢m
vu cua nd. Trong tat ca cac bénh vién trén thé gi61, cham séc suc khoe luon
13 muc tiéu tdi hau. Trong tat ca cac truong hoc trén thé 2161, viéc hoc 1a muc
dich cudi cing. Trong tat ca cac doanh nghiép trén thé gidi, san xuat va phan
phéi hang hoa va dich vu la yéu td quan trong nhat. D& mot td chire dat hidu
qua cao, cac thanh vién phai tin rang nhiing gi to chic dang tién hanh déu
dong gop cho cong dong va xa hoi ma ho dang sinh song.

Do d0, trong van hda cua minh, cac t6 chirc can dat minh vuot 1én trén cOng
dong. Néu van hoa cua t6 chuc va gia tri ciia cong dong mau thuan nhau, to



chtrc phai duoc dit 1én trén - néu khong né s& khong thé dong gop duoc cho
x4 hoi. Mot cau thanh ngit ¢ da ting no6i “Tri thic 14 vo han”. Nhitng mau
thuan gilra nhu cau tu trj cta t6 chtc va nhitng doi hoi cua cong dong, giita
nhitng gia tri cua to6 chirc va cta cong dong, gitra nhitng quyét dinh t6 chirc
phai d6i mat va quyén loi clia cong dong... 1a diéu khong thé tranh khoi cia
céc to chirc.

Van dé trach nhiém xa hoi ciing 1a van dé c¢6 hitu trong moéi trudng cua cac
t6 chtrc. T chire hién dai ¢ va phai co quyén luc xa hoi - va phai dat muc
d6 twong d6i cao. T6 chirc can quyén luc dé dua ra quyét dinh vé con nguoi:
tuyén dung, sa thai, thang tién. N6 can quyén luc dé dit ra cac quy dinh va
ky luat trong san xuét, vi du nhu dé ra cong viéc va nhiém vu, quy dinh vé
gid gidc lam viéc. N6 phai co6 quyén quyét dinh xdy dung nha may nao, &
dau va dong ctra nha may nao. N6 phai co6 quyén dinh gia, quyét dinh mirc
luong nhan vién, van van...

Cac t0 chtrc phi kinh doanh c¢6 quyén luc x4 hoi 16n nhat - trén thyc té 1a 16n
hon rat nhiéu so véi cac doanh nghiép kinh doanh. Trong lich st, rat it to
chuc timg c¢6 duoc quyén luc to 16n nhu cac truong dai hoc ngdy nay. Tir
chbi nhan mot sinh vién hay tir chéi cdp bang cho sinh vién ciing tuong
duong voi viée tude di co hoi nghé nghiép cua sinh vién d6. Tuong tu, & My
mot bénh vién co quyén tr chdi mot bac si, tie 14 quyén loa1 bac s1 éy khoi
viéc thuc hanh y khoa. Quyén cua cong doan trong viéc cho phép gia nhap
cong doan va sy kiém soat cua cong doan ddi vai viée tuyén dung trong cac
“cong ty ndi bd”, noi ma chi thanh vién cia cong doan duoc tuyén, di trao
cho cong doan mot quyén luc xa hoi thuc su to 1on.

Quyén cia to chitc chi ¢ thé bi can trd boi quyén luc chinh tri. Diéu d6 chi
X4y ra sau mot qud trinh va c6 phan quyét cta toa an. Nhung né phai duoc
céc to chire thuc hién chtr khong phai co quan c6 thim quyén thi hanh. D6 1a
1y do tai sao xa hoi hau tu-ban nodi rat nhiéu vé trach nhiém xa hoi cta cac to
chuec.

That 1a v ich khi tranh luan, nhu Milton Friedman - nha kinh té hoc nguoi
MY doat giai Nobel binh luin - vé viéc doanh nghiép chi c6 mot trach nhiém:
hoat dong kinh té. Hoat dong kinh doanh 1a trach nhiémdau tiénctia doanh
nghiép. Thuc ra, mot doanh nghiép sé bi danh gia 13 v6 trach nhiém it nhat
cho dén khi loi nhuan ctia né bu dap duoc chi phi von, néu khong nd dang
hoang phi nguén luc cta xa hoi. Hoat dong kinh doanh la trach nhiém co ban



ma néu khong dat dugc thi doanh nghiép khong thé ganh vac bat cir trach
nhiém nao khéc, ké ca 1am mot ngudi chit t6t, mot cong dan tot hay mot lang
giéng tot. Nhung hoat dong kinh doanh khong con la trach nhiémduy
nhatctia doanh nghiép, ciing nhu trach nhiém cua truong hoc khong chi 1a
giao duc hay trach nhiém cua bénh vién khong chi 1a cham soc strc khoe.

Trir phi quyén luc dugc can bang boi trach nhiém, t6 chirc méi khong trd
thanh nhitng ké chuyén quyén. Hon nita, néu khong c6 trach nhiém, quyén
luc s& bao bién cho sy khong hiéu qua trong cong viéc, ma cac to chire thi
can hoan thanh cong vi¢c. Vi vay, yéu cau vé trach nhiém x3 hoi cua td chire
s€ khong giam di ma con md rong hon.

May man 13 chung ta biét, du chi & muc khai quat, cach tra 1oi cho bai toan
trach nhiém xa hoi. Mdi t6 chirc phai tu dat trach nhiém cao nhat voi nhirng
anh hudng cua no 1én nhan vién, moi truong va khach hang - moi nguoi va
moi vat ma no tdc dong té1. Bo chinh 1a trach nhiém xa hdi cia nd. Nhung
chung ta cling hiéu rang xa hoi thuong trong chd vao nhimng to chic 16n, du
t6 chire vi loi nhuan hay phi loi nhuan, khi can giai quyét nhimg van dé yéu
kém cua xa hdi. Va chiung ta nén than trong, vi viéc khong phai lic nao xa
hoi ciing mang lai nhitng diéu tot dep. S& 13 vo trach nhiém néu maot to chic
chap nhan - chua néi dén theo dudi - nhitng trach nhiém giy can tré kha
nang hoat dong cua nd, ngan can n6 hoan thanh nhitng st ménh hay nhiém
vu, hay khién to chirc phai hoat dong & linh vuc ma nd khong c6 kha nang
canh tranh.

T6 chuc da tré thanh thuat ngir hang ngdy. Moi ngudi gat dau khi nghe noi
“Trong t6 chirc ching ta, moi van dé phai duoc giai quyét xoay quanh khach
hang” hay “Trong t6 chirc ndy, moi sai lam déu khong duoc tha tha”. Va hau
hét, néu khong néi 1a tat ca, nhitng nhiém vu x4 hdi ¢ nhitng nudc phat trién
dugc thuc hién boi cac to chire & dang nay hay dang khac. Tuy nhién, khong
mot ai & nudéc MY - hay bat ctr noi nao khac - néi vé “t6 chirc” cho dén mai
sau Chién tranh Thé gi6i II. Ttr dién Oxford tham chi con khong liét ké thuat
ngit nay trong danh muc tir vung trong ban 4n hanh nim 1950. Chinh sy noi
lIén cua quan tri tur sau Chién tranh Thé gio1 11, to1 goi1 do 1a Cudc cach mang
trong Quan tri, da giip chung ta nhan ra td chuc 1a doc lap va khac biét véi
cac dang thuc thé khac cua x3 hoi.

Khong nhu “cong dong”, “xa hoi” hay “gia dinh”, t6 chirc duoc thanh 1ap c6
muc dich va luén luén chuyén mon héa. Cong déng va xa hoi dugc xac dinh



bo1 nhiing mbi quan hé rang budc ho vdi nhau, do céd thé 1a ngon nglr, van
hoa, lich st hay khu vuc dia ly. M6t té) chirc dugc xac dinh bdi nhiém vu cua
no. Dan nhac giao huong khong co gang chira bénh, ho choi nhac. Bénh vién
nd luc dé chita bénh, chtr khong biéu dién nhitng tac pham ctia Beethoven.

Thuc ra, mdt to chtrc chi hiéu qua khi noé tap trung vao mot nhiém vu. Pa
dang hoa s& pha hity kha ning hoat dong ciia t6 chirc, di n6 13 doanh nghiép,
cong doan, bénh vién, truong hoc, dich vu cong déng hay nha tho. Xa hoi va
cong dong phai co tinh da chiéu, chung 1a nhirng mai trudng. To chire 13 mot
cong cu. Va giéng nhu bat ctr cong cu nao khic, nd cang chuyén biét thi
cang c6 kha ning hoan thanh tét chire nang duoc giao.

Do t6 chire hién dai dugc tao ra tir nhitng chuyén vién, mdi ngudi trong $6
ho ¢6 chuyén mon riéng ctia minh, nén st ménh cta t6 chirc phai rd rang va
trong sudt. To chirc phai co tinh théng nhat, néu khong cac thanh vién s&
ling ting. Ho s€ tap trung hon vao chuyén moén cua minh chit khong tng
dung chuyén mon vao nhiém vu chung. Mdi ngudi trong sé ho sé tu dinh
nghia “két qua” theo chuyén nganh riéng ctia minh, va ap dit gia tri d6 1én to
chtrc. Chi ¢6 st ménh tap trung va chung nhat méi c6 thé gan két to chiic véi
nhau va cho phép no hoat dong hiéu qua. Khong cé s ménh nhu thé, t6
chirc s€ nhanh chong danh mat sy tin nhiém, va kéo theo d6 1a mat di kha
nang thu hut ngudi tai ma to chic can co dé hoat dong.

Cac nha quan 1y rat d& quén rang viéc gia nhap to chirc ludn ludn 1a tu
nguyén. Trén thuc té ho c6 rat it lya chon. Nhung ngay ca trong nhiing to
chirc ma tu cach hoi vién 1a ép budc - nhu tu cach thanh vién cua nha tho
Thién Chua di bao trim hau nhu tt ca cac nudc chau Au trong nhiéu thé ky,
nhung van c6 mot nhom nhé ngudi Do Thai va Di-gan - thi sy tu nguyén khi
gia nhap van ludn duoc duy tri: linh muc trong 18 rira ti cho tré so sinh bao
chirng cho su tinh nguyén tréd thanh con chién gido hoi cua dua tré.

Tuong ty, c¢6 thé rat kho dé roi khoi mot to chirc nhung co hoi lac ndo ciing
ton tai. Va to chic cang phu thudc vao nhitng nhan vién tri thie thi nhan
vién cang d& dang rdi bo va gia nhap t6 chirc khac. Vi thé, to chtrc ludn trong
qua trinh canh tranh dé gianh lay nguon luc thiét yéu nhat ciia né: cac lao
dong tri thirc c6 nang luc.

Moi t6 chirc ngay nay thudng néi “Con ngudi 1a tai san quy nhét cta ching
ta”. Nhung chi mot s6 it trong d6 thuc hién nhiing gi ho noi, chua ké td1 viée



liéu ho c6 thuc su tin tudng nhirng diéu ho néi khong. Hau hét céc to chirc
van tin, mic du co thé khong tin tuyét d6i, nhirg gi cac éng chii cta thé ky
19 hang tin tuong: moi nguo’l can chung ta thay vi chung ta can moi nguoi.
Trén thuc té, cac to chirc cAn quang ba tu cach thanh Vlen cua ho khong kem
gi marketing san pham va dich vu tham chi c6 thé con can thiét hon. Ho can
thu hut nhan tai, gitr chan ho, danh gia va khen thudng ho, tao dong luc cho
ho, phuc vu va lam cho ho théa man.

Mbi quan h¢ gitra lao dong tri thurc va t6 chirc 14 mét hién tuong hoan toan
mo1 ma chung ta chua c6 thuat nglt chinh xac dé mo ta. Vi du, theo dinh
nghia, mot nguoi 1am cong 14 mot nguoi dugc tra cong dé lam viéc. Tuy
nhién, mot nhom nhitng “ngudi 1am cong” 16n nhat tai My lai bao gom hang
triéu nguoi 1lam viée vai gid mot tudn ma khong nhan doéng luong nao dé
dong gop cho mot hay mét sb cac to chirc phi loi nhuan. Ho rd rang 1a “nhan
vién” va ho cling xem minh la vay, nhung ho 1a nhiing tinh nguyén vién
khong luong. Tuong tu, rat nhiéu ngudi cling lam viéc nhu nhitng nhan vién
nhung ho lai khong duoc tuyén dung dudi bat ctr hinh thirc phap 1y ndo, bai
ho khong lam vi¢c cho nguoi khac. Nam, sdu muoi ndm trude, chiing ta goi
nhitng ngudi ndy (nhiéu nguoi trong s6 ho, néu khong néi 1a hau hét, déu 1a
nhirng nguoi duoc dao tao véi trinh d§ cao) la nhiing ngudi lam viée “doc
1ap”’[46], ngay nay ching ta goi ho 1a “tu tuyén dung”[47].

Su khong rd rang nay - & tat ca cac ngdn ngit - nhac nho ching ta tai sao
nhitng hién tuong thuc t& moi luén doi hoi nhitng tir ngtt mdi. Nhung trude
khi c6 dugc tir mdi, dinh nghia tdt nhat vé “lao dong” trong xa hoi hau tu-
ban c6 thé 1a: nhitng ngudi c6 kha ning dong gop khi ho két ndi véi mot to
chuec.

Khi lao dong con lam viéc ¢ vi tri cap dudi hay nguoi sai vat - nhu ngudi
dung ban hang trong siéu thi, hay nhan vién vé sinh trong bénh vién - thi tim
quan trong cta dinh nghia méi hau nhu khong dang ké. Vi nhing 1y do thuc
té, vi tri cong viéc ctia ho khong qua khac so véi nhimg nguoi huong luong,
nhimg “ngudi lao dong” cta thoi trude, nhu mot hinh thie ndi doi. Thuc té,
do 1a mot trong sO nhiing van dé chinh ma xa hoi hién dai phai dbi mat.

Nhung méi quan hé gitta to chirc va nhan vién tri thic, chiém tir mot phan ba
t5i hai phan nim s6 luong lao dong, va giita to chirc v4i nhan vién tinh
nguyén, s& khac mot cach co ban, boi nd giéng nhu moi quan hé giita to
chtrc v6i tinh nguyén vién ngay nay. Ho c6 thé 1am viéc chi vi c6 mot to



chic dé ho 1am viée. Vi thé ho rat doc 1ap. Nhung dong thoi ho so hitu
“phuong tién san xuat” - do 1a tri thirc. Vé khia canh nay, ho cuc ky doc lap
va dé di chuyén.

Nhén vién tri thirc van can nhitng cong cu san xut. Thyc té, vén dau tu vao
cong cu lam viéc cho nhan vién tri thirc c6 thé cao hon nhiéu so véi von dau
tu vao cong cu cho nhan vién san xuat truyén théng. (Va dau tu cta xa hoi,
vi du nhu dau tu ddo tao nhan vién tri thirc, 16n hon gip nhiéu lan so véi dau
tur vao dao tao cong nhan lao dong tay chan). Nhung dau tu von chi khong
hiéu qua néu nhan vién tri thirc khong st dung nhitng kién thirc ma ho so
hitu va khong ai lay di dugc. Nhitng nhan vién ding may trong nha may lam
nhitng gi ho duoc bao. May moc quyét dinh khong chi vé nhiing viée gi phai
lam, ma ca cach 1am nhu thé nao. Nhan vién tri thirc ¢6 thé ciing can may
moc, c6 thé 13 may vi tinh, may phén tich siéu am, hay kinh vién vong.
Nhung may moc khong chi cho nhan vién tri thirc phai lam gi, chir chua noi
dén 1am nhu thé nao. Va khong co kién thurc, 1a thir thudc vé nhéan vién, thi
may moc tr¢ nén vo dung.

Hon nfita, nhitng nguo1 ding may, nhu moi cong nhan khac trong lich s, co
thé dugc bao phai lam gi, 1am thé nao, va lam nhanh nhu thé nao. Nguoi ta
khong thé giam sat nhan vién tri thirc mot cach thuc sy hi¢u qua duoc, tru
phi nha quan 1y c6 hiéu biét vé chuyén moén hon tat ca nhiing ngudi khéc
trong t6 chirc. Giam ddc marketing c6 thé chi cho nhan vién nghién ctru thi
truong biét cong ty can biét gi vé thiét ké cua san phadm mdi, va nhitng phan
doan thi truong ma cong ty mudn chiém giit. Nhung chinh nhan vién nghién
ctru thi truong cho giam ddc cong ty biét nhitng gi ma cong viéc nghién clru
thi truong can, céng viéc s& duoc tién hanh ra sao va két qua thu dugc co ¥
nghia gi.

Trong sudt qua trinh tai co cau day gian kho cila cac doanh nghiép M¥ trong
nhitng nam 1980, hang nghin, néu khong phai 13 hang tram nghin, nhan vién
tri thirc bi mét viéc. Cong ty cua ho bi thon tinh, sap nhap, xdo tron hay bi
thanh 1y. Tuy nhién trong vong vai thang, hau hét trong s6 ho déu tim dugc
viéc 1am méi, & d6 ho co thé dua kién thirc vao cong viec. Giai doan chuyén
giao rat kho khan, va khoang mot nira cac trudong hop, cong viéc mdi khong
dugc tra luong t6t nhu cong viée cii va cb the cling it niém vui hon. Nhung
nhirng chuyén vién k¥ thuat chuyén gia co tay nghe cao va nhirng nha quan
1y bi sa thai kham pha ra rang ho st hitu ¢ ‘'von” cua minh: tri thic, mot thr
phuong tién san xuat. Mot s6 ngudi khéc - t6 chire - ¢6 cong cu san xuat. Va



ca hai déu can nhau.

Hé qua ctiia mdi quan hé méi nay - va day ciing 1a mau thudn méi trong xa
hoi hién dai - 1a l1ong trung thanh khong “mua” dugc bang nhitng khoan
luong hau hinh nita. To chitc phai c6 duoc 1ong trung thanh cta nhan vién
bffmg cach dua dén cho ho nhiing co hoi dac biét dé ho c6 thé ung dung kién
thirc trong cong viéc. Khong lau trude ddy, ching ta ndi vé “lao dong”. Gan
day chung ta str dung rong rai tir “nguén nhan luc”. Sy thay doi d6 nhic nho
chung ta rang chinh nhitng c4 nhan, dic biét 1a nhitng nhan vién c6 k¥ ning
va kién thirc, 1a ngudi quyét dinh chinh xem anh ta s& dong goép gi cho to
chtc, va nhiing 1oi ich to 16n nhu thé nao ma kién thirc cta anh ta c6 thé
mang lai.

Vi to chirc hién dai bao g6m nhirng chuyén vién, no can duoc t6 chuc dua
trén su binh dang, quan hé dong nghiép va sy hop tac. Khong chuyén vién
nao duoc xép cao hon chuyén vién nao. Mdi chuyén vién duoc danh gia dua
trén muc do dong gdp cua ho vao nhi€ém vu chung thay vi dya trén tinh si€u
viét hay trinh do thép von ¢6 cua ho. Do do, t6 chic hién dai khong thé co
ciu v6i 6ng chil va nhan vién dudi quyén. N6 phai duogc to chire nhu mot
do1, hoac nhém.

Chi c6 ba hinh thtc t6 chitc nhém. Mot 1a hinh thirc nhom cung choi voi
nhau theo kiéu dénh d6i tennis. Trong nhém d6 - va nhom phai thue su nho -
mdi thanh vién phai tu thich nghi véi tinh cach, k¥ nang, diém manh va diém
yéu cua thanh vién khac. Thi hai 12 hinh thirc nhém nhu mot doi bong da
chau Au. Mdi cau thu c6 mét vi tri nhat dinh, nhung cd doi chuyén dong
cung nhau (trir thd mon) trong khi mdi thanh vién van phai duy tri vi tri
tuong dbi ciia minh. Cudi cing 1a hinh thirc nhém nhu doi bong chay My -
hay dan nhac giao hudng - & d6 moi thanh vién chi c6 mét vi tri ¢ dinh.

Tai mét thoi diém nao d6, mot to chire chi c6 thé choi mot loai hinh thé thao.
Va n6 chi c6 thé str dung mot hinh thirc nhém dé hoan thanh mot nhiém vu
nhét dinh. Chon loai hinh nhém nao va choi mon thé thao nao 13 mot trong
nhitng quyét dinh rui ro nhét cta t6 chitc. Mot sb kho khin s& xay ra khi
doanh nghiép muén chuyén doi tir hinh thirc nhém nay sang hinh thuc khac.

Trong truyén thong, nén cong nghiép My sir dung loai hinh nhém “bong
chay” dé san xuat san pham hay model méi. Bo phan nghién ctru hoan thanh
cong viéc cua minh va chuyén két qua cho phong k¥ thuat. Phong ky thuat



lam xong nhiém vu cta minh va chuyén két qua cho bd phan san xuét. Bo
phan san xudt hoan thanh nhiém vu cta minh va chuyén cho phong
marketing. Bo phan ké toan thuong tham gia tir khau san xuat. B phan nhan
su chi tham gia khi thyc sy xay ra khung hoang - hodc tham chi khong tham
gia gi ca.

Sau d6 nguoi Nhat tai co cau viéc phat trién san pham méi cta ho voi mod
hinh nhém “do1 bong da”. Trong nhom, mdi vi tri chtrc ning dam bao cong
viéc cia minh, nhung tir dau ho cung lam viéc v6i nhau. Ho cing chuyén
dong vaoi1 nhiém vy, cling nhu ca do1 bong cung chuyen dong quanh trai
bong. Nguoi Nhat phai mat 15 nam dé biét phai lam gi véi loai hinh do.
Nhung mdt khi ho da lam chu dugce khai niém mai, ho cat giam thoi gian
phat trién san pham duoc hai phan ba. Trong khi cach truyén théng tiéu ton 5
nim dé ra mot model 6 t6 méi, Toyota, Nissan va Honda ngdy nay chi can
thuc hién trong 18 thang. Piéu ndy, cung véi quy trinh quan 1y chat luong
tuyét hao, da cho phép nguoi Nhat chiém vi thé cao hon ngay ca thi truong 6
t6 My va chau Au.

Mot s6 nha san xuat My da bat dau vat 16n dé tai co cau quy trinh phat trlen
san pham theo md hinh cua ngudi Nhat. Ford Motor Company bat dau tién
hanh quy trinh nay tir diu nhitg nim 1980. Mudi nim sau, cong cudc do
dugc ghi nhan dat dugc nhitng két qua dang ké - tuy van con kha sém dé noi
rang cac nha san xuat My bat kip cac cong ty Nhat. Viéc thay d6i nhom doi
hoi mot thir ma su hiéu biét khé tudng twong ra nhat: sy khong hiéu biét. N6
yéu cau tir bo nhﬁ’ng k¥ nang rat vat va méi co dugc, nhﬁ’ng tap quan hinh
thanh trong sudt cudc doi, nhu:ng gla tri sdu sic cla tay nghé hay cua pham
chét chuyen mon, va - ¢6 thé la van dé khé khan hon hét thay - nd yéu cau tir
bé modi quan hé con ngudi rat 1au doi va quy gia. Diéu d6 c6 nghia 13 con
nguoi phai virt bé nhitng gi ma ho van ludn xem 1a “cong déng ching ta”
hay “gia dinh chung ta”.

Nhung dé mot t6 chirc hoat dong hiéu qua, né phai duoc té chic nhu mot
d01 nhom. Khi t6 chirc hién dai 1an dau tién duoc dé cap vao nhitng nim
cudi thé ky 19, mé hinh duy nhat cho dén thdi d6 1a quan doi. Quan d6i Thd
Nhi Ky 1a mot to chtrc hoan hao d6i véi thé gidi ndm 1870 ciing tuong tu
nhu day chuyén lip rap ctia Henry Ford d6i véi thé gidi thoi ky 1920. Trong
quan d6i nam 1870, mdi thanh vién hau nhu lam nhiing viéc khong thay doi,
va nhitng nguoi c6 mot chut kién thic 13 cyc ky hiém hoi. Quan doi thoi do
duogc t6 chire dudi hinh thirc ménh-1énh-va-diéu-khién, va cac doanh nghiép



kinh doanh ciing nhu hau hét cac thé ché khac di sao chép mé hinh d6. Mo
hinh ndy ngay nay thay d6i rat nhanh. Do ngdy cang c6 nhiéu t6 chirc tré
thanh t6 chirc hoat dong dya-trén-thong-tin, ho dang tu chuyén minh sang
hinh thic doi bong d4 hay tennis, tic 13 sang cac t0 chirc dua-trén-trach-
nhiém ¢ d6 mdi thanh vién hanh dong véi tu cach nguoi ra quyét dinh co
trach nhiém. No6i cach khac, moi thanh vién phai ty xem minh la nhiing
“quan tri vién”.

Mic du vay, to chirc phai duge quan 1y. Quan 1y c6 thé duoc thuc hién
khong thuong xuyén hay mang tinh hinh thirc nhu trong truong hop Hoi Phu
huynh - Gido vién tai cic truong hoc ¢ ngoai 6 nudc My. Hay quan 1y c6 thé
1a cong viée toan thoi gian hodc theo nhu cau cho mot sé nhom twong d6i
16n, chang han nhu quan ddi, doanh nghiép kinh doanh, nghiép doan lao
dong va truong dai hoc. Nhung ludn ludn phai co nguoi ra quyét dinh, néu
khong to chirc s& khong thé hoan thanh duoc bat cir viéc gi. Phai co ngudi
dugc giao trong trach ddi voi st ménh, tinh than, hoat dong va hi¢u qua cua
t6 chirc. X4 hoi, cong dong va gia dinh c6 thé c6 “ngudi dan dau”, nhung chi
c6 to chirc méi hiéu vé “quan 1y”. Va mic di quan Iy can mot quyén luc nhat
dinh nao do, cong viéc cua nod trong t6 chirc hién dai khong phai 1a ra 1€nh,
ma d6 13 sy khich 1& va truyén cam hung.

X4 hoi clia cac to chirc (the society of organizations) chua co tién 1¢ trong
lich sir loai ngudi. C6 hai 1y do khién nd tré nén khong co tién 1& xét trén
khia canh hiéu quéa hoat dong, d6 1a vi mdi t6 chirc ciu thanh nén xa hoi 1a
mot cong cu dugc chuyén moén hoa cho mot nhiém vu cu thé va vi mdi to
chre lai dua trén co s& clia viée co cAu va trién khai tri thic. No cling khong
c6 tién 18 xét trén khia canh co cau xa hoi. Va no ciing khong co tién 1¢ khi
xét toi nhung ap luc (tensions) va van dé (problems) Tuy nhién, khong phai
tat ca déu nghlem trong. Thuc ra chiing ta da biét cach g1a1 quyét mot sb van
dé - vi du nhu van dé trach nhiém x3 héi. Nhung ¢6é mdt so6 linh vuc ching ta
chua tim duogc cau tra 101 ding, hay tham chi ching ta chua dat ra dugc cau
hoi dang.

Chang han nhu, ap luc giita nhu cau cua cong ddng vé tinh lién tuc va 6n
dinh v&i nhu cau cta to chire vé sy doi méi va pha vo thé 6n dinh cii. Ton tai
mot sy phan chia gitta “gidi tri thire” va “céc nha quan 1y”. Ca hai déu can
thiét: nhan t6 dau tién tao ra kién thirc va nhan t6 thi hai ap dung kién thirc
ay va khién no tao ra hiéu qua. Nhung nhan t6 dau tién tip trung vao ngodn
nglr va y tuong, va nhan td thtr hai vao con nguoi, cong viéc va hoat dong



hiéu qua. C6 mot mdi de doa ddi v&i nén tang chu yéu ctia x4 hoi cua cac to
chirc - nén tang tri thuec. Mbi de doa d6 t6i tir su chuyén mon hoda sau, tur su
dich chuyén tir tri thitc “sé it” sang tri thirc”s6 nhiéu”. Nhung thach thirc 16n
nhat va kho khin nhét 13 tinh da nguyén méi cua xa hoi.

Trong hon 600 nim qua, chua c6 xa hdi nao co nhiéu trung tim quyén luc
nhu trong x4 hoi ma chung ta dang song. Thoi Trung CO, chung ta thuc ra da
biét vé tinh da nguyén. Xa hoi thoi d6 cdu thanh tir hang trim trung tim
quyén luc tu tri va canh tranh 1an nhau: vua duéi ché do phong kién va céc
Hi¢p si thoi Trung Co, cac giam muc, cac tu vién ty tri, cac thanh phé “tu
do”. O mot s6 vung khac, nhu ving Tyrol ctia Ao, thAm chi con ton tai

“nhitng nguoi néng dan tu do”, chi chiu on Hoang DEé. Ngoal ra con co
nhimg phudng hoi nghé va lién minh thuong mai xuyén quoc gia nhu Lién
Minh Thuong Mai Hansa[48] va c4ac nha bang thuong mai tai Florence,
nhiing nguoi thu thué va phi cho va cau duong, “nhitng Nghi vién” dia
phuong v&i quyén luc 1ap phap va danh thué, cd quan doi riéng va vo sb
nhiing thir khac.

Lich sir hién dai chau Au - va cling tuong ty & Nhat - 1a lich st clia qué trinh
nd dich hoa tat ca cac trung tim quyén luc canh tranh thanh mot trung tim
quyén luc, dau tién 1a cic “hoang than” (“prince”) sau d6 1a “qudc gia” hay
“bang”(“state”). Pén giita thé ky 19, cac thé ché don nguyén déu dat duoc
thang loi ngoai trir nudc My, mot qudc gia van duy tri ché do da nguyén
trong cac t6 chic ton gido va gido duc. Thuc ra, viéc bai bo ché do da
nguyén 1a dong co “tién bo” thuc day sy phat trién cta xa hoi trong gan 600
niam trude thé ky 19. Nhung ngay khi sy thang thé cta cac quoc gia vira trd
nén chéc chan thi t6 chirc moi dau tién trdi day - do6 1a cac doanh nghiép quy
mo lon.

Trong subt cudc doi minh, Charles E. Wilson ludn 1a mot con nguoi noi bat
& MY, trudc hét véi tu cach 1a chu tich kiém tong giam doc ctia General
Motors - hing 6 t6 16n nhat va thanh cong nhat thé gidi thoi do, va sau d6 1a
bd truong qudc phong trong chinh quyén Eisenhower. Nhung diéu khién
Wilson duge nhd t6i ngay hom nay 1a 6ngkhdngnoi: “Nhimg gi tét cho
General Motors thi ciing tot cho nuéc M§”. Ma diéu Wilson thuc su da noi
trong 18 nham chtrc tai B6 Qudc phong nam 1953 1a: “Nhiing gi tot cho nudc
M5 thi ciing tot cho General Motors”.

Trong su6t phan con lai cia cudc doi, Wilson da co6 gang stra chita nhiing



trich dan sai ciia minh. Tuy nhién khong ai nghe 6ng néi. Moi ngudi 1y luan
rang “Néu dung ong ta khong noi diéu do, thi chic chan 6ng ta ciing tin vao
no - va thyc té ongphaitin vao diéu d6”. Nhu nhiing gi da noi, cac nha quan
trj trong t0 chtrc - du 1a doanh nghlep, truong dai hoc, bénh vién hay t6 chirc
huéng dao sinh - phai tin twéng rang st ménh va trach nhiém cua to chuc 13
st ménh va trach nhiém cua xa hdi, dong thoi 1a co s& cho moi thir khac.
Néu ho khéng tin tudong vao diéu do, té chirc ctia ho s& nhanh chéng danh
mat su tin tudng vao ban than, su tu tin, niém tu hao va kha nang hoat dong
hi¢u qua.

Tinh da dang vén 1a dic tinh cta cac x3 hoi phat trién va mang dén cho x4
hoi nhiing thé manh tuyét voi chi co thé thanh hién thuc nhd vao nhiing t6
chtrc chuyén moén héa va don nhiém (single-task) ma chung ta da phat trién
dugc ké tir sau Cudc Cach mang Cong nghiép, va dic biét 1a trong 50 nim
gan day. Nhung dic tinh mang dén kha ning hoat dong hiéu qua cua doanh
nghi€¢p chinh Ia tinh ty tri va chuyén mon hoa, duge nhan thirc boi st ménh
va tam nhin hep ctia doanh nghiép, gia tri hep cta ban than doanh nghiép,
chtr khong phai bat ¢ sy cn nhic nao ¢ lién quan dén cong dong va xa
hoi.

Do d6, chung ta quay tr lai van dé cii nhung chua bao gio duoc giai quyét
ctia x3 hoi da nguyén: Ai sé quan 1y loi ich chung? Ai xac dinh n6? Ai sé lay
can bang cho nhitng muc tiéu va gia tri riéng ré va thuodng canh tranh nhau
ctia cac to chirc xa hoi? Ai s& dua ra nhitng quyét dinh quyén wu tién va dua
vao dau dé dua ra nhitng quyét dinh d6?

Ché do phong kién Trung C6 di bi thay thé bai qudc gia théng nhat c6 chu
quyén chinh vi kh()ng tra 101 dugc nhitng cau hoi nély Nhung ban than qudc
gia co chu quyén ngay nay lai duoc thay thé b01 ché do da nguyén méi - da
nguyén vé chirc nang chtr khong phai vé quyén luc chinh tri - vi né khong
dap tng duoc yéu cau cua xa hoi va cling khong thuc hlen dugc nhiing
nhiém vu thiét yéu cta cong ddng. Vi vay, trong phan tich cu01 cung ludén co
nhu:ng bai hoc co ban nhat dugc rat ra tir sy that bai cta niém tin vao mot
quéc gia tap quyén va bao bién. Thach thic chiing ta phai d6i mit ngay nay,
dac bi¢t 1a & nhitng nudc dan chu phat trién va c6 thi truong tu do nhu nude
M7, la tao ra su da chiéu bao gém cac tO chic tu tri, hoat-dong dya-trén-tri-
thirc nham mang lai ca hiéu qua kinh té va su gan két sau sac giira chinh tri
va xa hoi.



- Xuét ban 1an dau Thang 9 & 10 nam 1992



12. THACH THUC MOIT VE NANG SUAT

Thach thtrc 16n nhat ma cac nha quan 1y phai d6i mat tai cac nudce phat trién
1a phai ting ning suit lam viéc cta nhan vién tri thirc va dich vu. Thach thirc
nay sé chi phdi nhiing viéc can phai lam ctia nha quan ly trong vai thap ky
toi, déng thoi s€ xac dinh hiéu qua canh tranh cua cac cong ty. Tham chi
quan trong hon 1a no6 s€ xac dinh co ciu cta x3 hdi va chat luong cudc séng
tai moi nude cong nghiép hoa.

Trong 120 nam qua, nang suat san xuat va luu thong hang hoa - san xuat
cong nghiép, san xuit nong nghlep, khai thac mo, xay dung va van tai - da
tang nhanh tai cac nuoc phat trién véi ti 1¢ trung binh 3% - 4% mdi nam, tinh
dén nay di tiang 1én gip 45 lan. Trong tién trinh ting trudng bung nd nay,
cac quc gia va ngudi dan cua ho di dugc hudng moi thanh qua: muc ting
trudng chong mit ciia thu nhap va sirc mua; nhiéu thoi gian nghi ngoi thu
gian hon - thr ma truéc nam 1914 chi danh cho giéi quy toc va “nhiing
nguoi gidu c6 nhan rdi” trong khi ngudi khac lam viée it nhat 3.000 gio mdi
nam. (Ngay nay ngay ca nguoi Nhat cling 1am viéc khong qua 2.000 gid moi
nam, nguo1 My 1.800 gio va nguoi Pt 1a 1.650 gio).

Ngay nay, nhﬁ:ng két qua d6 1a rd rang, khong con gi bi 4n nira, nhung khong
phai do nang suat san Xuat va luu thong hang hoa giam dl Trai vo1 nhitng gi
nguoi ta van tin, nang suat cta nhiing hoat dong nay van dang ting 1én voi
tbc do nhu trude. Va toc do ting trudong ay 1a twong duong nhau gitta MY,
Nhat va Dtrc. Thyc ra, hiéu suat san xuat cong nghiép & My ting 1én trong
sudt nhitng nim 80 - ¢6 nim ting 3,9% - 1on hon muc ting trudng tuong
ung & Nhat va Puc, trong khi mirc tang hang nam 4% - 5% cia nganh nong
nghiép M¥ 1a mét ky luc so véi bat cit qudc gia ndo tai bat ky thoi diém nao.

Cudc cach mang vé nang suat di két thuc, boi vi ¢o qua it ngudi 1am viée
trong nganh san xuét va luu thong hang héa vi ning suit 1am viéc cta ho
mang tinh quyét dinh. Moi ngudi déu noi rang, ho chiém khéng qua mot
phan nam luc luong lao dong & nhimg nén kinh té phat trién. Mé&i chi 30
nam trude, ho van con 1a bd phan lao déng chinh. Ngay ca Nhat - dat nudc
tap trung nhiéu vao san xuat cong nghiép - ciing khong con hy vong su gia
ting ning suit ctia nganh ndy s& gitp duy tri téc do ting trudong kinh té.
Thuc su, thanh ph?m lao dong chinh cua Nhat 1a cac nhan vién tri thic va



dich vu - nhitng ngudi ¢ hiéu suat lam viéc ciing thip nhu cac dong nghiép
tai cac nudc phat trién khac. Va ngay ca khi luc luong lao dong néng nghiép
chi chiém 3% tong luc lu:(mg lao dong - 1a ti 16 & My, Nhat va Puc, thi dau
co tao ra muc tang ky luc vé két qua san xuat, ho clng khong gop thém duoc
bao nhiéu vao niang suit va khéi cta cai chung cia dat nudc ho.

Do d6, wu tién kinh té hang dau tai cac qudc gia phat trién phai 1a ting ning
suét ctia nhan vién tri thirc va dich vu. Nude nao dat duoe diéu do trude tién
s& thong tri nén kinh té toan cau thé ky 21. Tuy nhién, thach thircxa hoilon
nhat ma cac nudc phat trién gip phai 1a ting ning suit cta nganh dich vu.
Trir phi giai quyét duoc thach thuc do, thé gidi méi tranh duoc sy dbi mat
voi nhitng mau thuan xa hoi ngay cang tang, sy phan cyc ngay cang l6m va
tham chi c6 thé d6i mit véi mot cudce chién tranh giai cap.

O nhitng nén kinh té phat trién, co hdi nghé nghiép va thang tién ngay cang
tré nén it di doi voi nhimg nguoi duge hudng mot nén gido duc tét va co
trinh do chuyén mon cao. Va nhitng ngudi ndy s& luén thudc vé bd phan
thiéu s trong cong dong. Ho s& bi ap ddo vé mit s6 luong boi doi quan
nhirng nguoi thiéu trinh do chuyén moén va chi lam cong viéc dich vu tay
nghé thap - nhitng ngudi ma dia vi xa hoi ctia ho duoc so v6i nhimg lao dong
ban cung ctia hon 100 nam trude.

Pau nhiing ndm 1880, nhig linh hon cua céc niém tin chinh tri da bi 4m
anh bdi bong ma chlen tranh giai cap giita tang lorp vO san va tu san cong
nghlep Karl Marx da rat don doc khi tién doan rang: “su ban cing héa” cia
giai cdp vO san tat yéu s& dan t6i cach mang. Benjamin Disraeli, c¢6 18 1a
nguoi thu cuu ndi tiéng nhat trong thé ky 19, cling tin vao cudc dau tranh
giai cap khong tranh khoi. Va Henry James, nguoi viét bién nién str vé su
gidu c6 clia nudc My va tang 16p tu san chau Au, da rat lo so vién canh d6
tdi mirc ong dua nd vao bdi canh chinh trong cuénCoéng chiia Casamassima-
mot trong nhitng tiéu thuyét ddy 4m anh cua ong.

Piéu can trd nhitng dy doan nay - nhitng du doan dudng nhu rat hop 1y va
gan nhu chic chin s& xay ra thoi nay - 1a cudc cach mang vé hiéu suat do
Frederick Taylor dé xuéng nam 1881 khi 6ng nghién ctru cach thirc mot lao
dong thu cong xuc cat. Ban than Taylor, tirng lam vi¢c cho mot xudng duc
kim loai, di rat séc khi thdy sy cdm thu sdu sic gitta cong nhan va nguoi
quan 1y. Lo s¢ rang 1ong cam thu nay s& din t&i cudce dau tranh giai cap, 6ng
d3 bat dau nd luc dé cai thién ning suit ctia hoat dong san xuat cong nghiép.



Va nd lyc cia 6ng d3 cham ngodi cho mdt cudc cach mang cho phép cong
nhan nha may dugc huéong muc lvong bac trung va co6 dia vi cua giai cap bac
trung, du ho thi€u k¥ nang hay it thu huéng mot ché do gido duc tot.

Ngay nay chinh 13 thoi diém cho mot cudc cach mang khac vé ning suit.
Tuy nhién 1an ndy lich s dung vé phia chung ta. Chung ta da thu dugc
nhitng hiéu biét su sic vé ning suit va cach thirc cai thién né - du dé ching
ta hiéu rang chung ta cAn mot cudc cach mang, va du dé ching ta hiéu phai
bat dau cudc cach mang Ay nhu thé nao.

Lao dong tri thire va dich vu bao gdm tir nhitng nha khoa hoc chuyén nghién
ctru, nhitng bac si phau thuat tim cho t§i nhiing nit quan nhan, tir nhiing
ngudi quan 1y siéu thi cho t&i nhitng cdu bé 16 tudi chuyén dung ban
hamburger & cira hang an nhanh mdi chiéu Chu nhat. Tang 16p lao dong nay
cling ké t&i nhirng nguoi ma cong viéc bién ho thanh nhiing “thg dimg may”:
nhan vién rura bat, nguoi trong nha, nhan vién nhap dir licu.

Tuy nhién, mac du khac nhau vé kién thirc, ky nang, trach nhiém, vi tri xa
hoi va mire lwong, nhan vién tri thic va dich vu 1a nhu nhau xét trén hai khia
canh chinh: diéu gi khong c6 tac dung ting cuong ning sut lam viéc va diéu
gi co tac dung.

Piéu dau tién chung ta biét - va lam chung ta kha sdc - 13 vé nhiing gi khong
hiéu qua. Tién von khong thé thay thé lao dong. Hay ban than cong ngh¢ madi
cling khong tao ra nang sut cao hon. Bé san xuét va luu thong hang hoa, n01
theo thuat ngir kinh té hoc, von va cong nghé chi 1a nhitngyéu tdsan xuat.
Trong nhiing cong viéc tri thirc va dich vy, ching chi la nhitng cong cu san
xuat. Su khac biét 1a & chd mot yéu t6 nhu thé c6 thé thay thé cho lao dong,
con cong cu thi ¢ thé hodc khong thé. Cong cu gitip nang cao ning suat hay
gay anh huéng nguoc phu thude vao viéc nguoi lao dong sir dung cong cu dy
nhu thé ndo, muc dich st dung coéng cu va k§1 nang cua nguol su dung.
Chang han nhu 30 truoc, chung ta da chic chin rang sy hiéu qua cia may
tinh s€ dan to1 su cit giam hang loat nhan sy thu ky va van phong. Trién
vong vé nang suat vuot bac da khién ngum ta dau tu ram ro cho cac thiét bi
xtr 1y dit lidu - cling ngang tdm v&i cac thiét bi xir 1y vat liéu (tirc 1a may moc
truyén théng). Tuy nhién doi ngii nhan vién thu ky va van phong van gia
tang, tham chi véi téc d6 nhanh hon so véi trude khi gidi thiéu cong nghe
méi. Va nguoi ta khong nhan thy bat ¢t su ting truong nao trong ning suat
cua nganh dich vu.



Bénh vién 1a vi du tiéu biéu thuong duoc nhic dén. Vao cudi nhiing nam
1940, cac bénh vién 1a nhitng to chirc thim dung lao dong nhung rat it dau tu
von, chu yéu ho dau tu vao viéc xay bon birc tudng va dit vao d6 vai giuong
bénh. Réat nhiéu bénh vién kha 16n thoi 4y tham chi khong can dau tu mua
nhitng thiét bi cong nghé gia ré dang duoc chao ban: ho khong can thiét bi
chup X-quang, hay dau tu cho phong thi nghiém 1am sang hay phong vt 1y
tri liéu. Ngdy nay bénh vién doi hoi mot lugng vén khong 16 dé dau tu vao
may siéu 4m, may chup cat 16p MRI, may phan tich mau va nuéc tiéu, phong
v tring, va mot ta nhitng cong nghé mai khac. Mdi thiét bi lai 1am phat sinh
nhu cau mdi vé nhan su trinh do cao ma khong gitp giam bst duge bat ky
ngudi ndo trong nhom hién tai. (Thuc ra sy leo thang vé chi phi cham soc
stc khoe c6 nguyén nhan chu yéu tlr viéc bénh vién trd thanh mot to chire
doi hoi ca lao dong va ngudn von doi dao). Nhung it ra bénh vién ciing gia
tang dang ké hiéu suat hoat dong ctia ho. Trong khi & mdt s6 linh vuc tri thirc
va dich vu khac, nguoi ta chi thay chi phi ngay cang cao hon, von dau tu
nhiéu hon va can nhiéu lao dong hon.

Tang ning suat v6i quy mé 16n 1a cach duy nhat dé vuot qua duoc bai lay
nay. Va sy ting trudng d6 chi co thé dén tir thtr ma Taylor goi 14 su “lam
viéc thong minh hon”[49]. Piéu nay don gian c6 nghia 1a 1am viéc hiéu qua
hon nhung khong vat va hon va khong mat thoi gian nhiéu hon.

Nha kinh té hoc xem dau tu von 1a chia khoa cia ning suat, nha k¥ thuat gan
vi tri ngdi sao cho may moc thiét bi mai. Tuy nhién, “luc lugng” chinh dtng
dang sau su bung nd vé nang suat lao dong phai lalam viéc thong minh hon.
Vén va cong nghé 1a nhitng thir kha doi dao trong nhitng nén kinh té phat
trién sudt 100 nim dau ctua Cudc Cach mang Cong nghiép ciing nhu trong
100 ndm sau d6. Nhung, chi khi nao con nguoi “lam viéc thong minh hon”,
nang sut san xuat va luu thong hang hoéa méi thuc sy cit canh.

Tinh trang tuong tu cling dién ra véi nhitng cong viéc tri thirc va dich vy -
diém khac biét 13 trong san xuét hang hoa lam viéc thong minh honchi 1a mot
chia khoa mé ra canh cira ting ning suat. D4i voi cong viée tri thire va dich
vy,lam viéc thong minh honla chia khéa van nang. Hon nita, d6 1a mot chia
khoa rat phirc tap va doi hoi ching ta phai tiép can céng viéc sat sao hon
theo cach ma ca Taylor cling chua bao gi¢ hinh dung duogc.

Khi Taylor nghién ctru hanh dong xuc cat, cAu hoi duy nhat dit ra 1a “Viéc



nay dugc lam nhu thé nd0?”. Gan 50 niam sau, khi Elton Mayo cua Pai hoc
Harvard mudn 14t d6 thuyét “quan 1y khoa hoc” (“scientific management”)
va thay thé no bang hoc thuyét méi sau nay duoc goi 1a “quan hé con ngudi”
(“human relations”), ong cling tap trung vao cau hoéi tuong tu. Khi nghién
ctru tai Hawthorne Works thuoc Cong ty Western Electric, 6ng da dat cau
hoi: “Cach tot nhat dé tao ra mot thiét bi dién thoai c6 day 1a gi?”. Piém mau
chdt 1a trong san xuét va luu thong hang héa, nhiém vu luoén luén dugce thuc
hién theo yéu cau cho trudc.

Tuy nhién, trong cong vi¢c tri thic va dich vy, cau hoi dugc dat ra dé tang
hiéu suat - va dé lam viéc thong minh hon - phai 13 “Nhiém vu 1a gi?”
“Chiing ta dang c6 gang hoan thanh viéc gi?” “Tai sao chiing ta phai lam
viéc d6?”. Thanh tich vé ning suat dé dang nhat, ciing c6 thé 1a 16n nhat, ma
cong vi¢c tri thuc va dich vu c¢6 kha nang dat dugc céd thé xuét phat tur
viécxac dinh nhi€ém vuva dac biét 1a tr viéc huy bo di nhitng viéc khong can

1am[50].

Mot vi du xa xua nhung van 13 mot trong nhimg vi du tot nhat: quy trinh xir
Iy don dit hang qua thu thoi ky dau cta cong ty Sears, Roebuck. Gitta nam
1906 va 1908, Sears dd bo mot cong viée tén nhiéu thoi gian - dém tién trong
phong bi dinh kém vd&i thu dat hang. Thay vao do Sears can thu tu dong.
Thoi @6, hau nhu cic don hang giri cho Sears déu thanh toan bang tién xu.
Néu trong luong phong bi khdp véi tri gia don hang trong mot giéi han sai
sO rat nho, thi phong bi d6 s& khong can md. Tuong tu, Sears ciing x6a bod
mot nhiém vu con ton thoi gian hon - tiép nhan don hang t&i bang cach sip
xép viéc giao hang twong tng voi trong luong thu dén (gia thiét c6 khoang
40 don dat hang trong mot pao[51] thu). Trong vong hai nam, nhitng budc
thay d6i nay di lam tdng ning suat cta viéc diéu hanh don hang qua thu 1én
gap 10 1an[52].

Mot cong ty bao hiém 16n gan day da ting duoc ning suat ciia bd phan giai
quyét khiéu nai khach hang 1én nim lan - tir mtc trung binh 15 phat xuéng
con 3 phat cho mdi khiéu nai - bang cach x6a bo nhitng qua trinh kiém tra
chi tiét, ngoai trir nhirng khiéu nai 16n. Thay vi phai xac dinh 30 hang muc
nhu van thuong 1am, nay ho chi phai kiém tra 4 diém: hiéu luc hop dong, gia
tri danh nghia c6 phu hop voi gia tri khiéu nai, tén ngudi mua bao hiém c6
trung voi tén trén gidy chung tir, va tén ngu’m huong lgi ¢o trung véi tén
nguoi yéu cau boi thuong. Nguyén nhan thiuc dy sy thay doi 1a viée dit cau
hoi: “Nhiém vu la gi?” va cau tra 101: “la chi trd cho khiéu nai bao hiém



truong hop t&r vong nhanh nhat va ré nhat co thé”. Tét ca nhiing gi cong ty
yéu cau gio day 1a chi can xem xét chi tiét 2% mau, ttrc 13 chi kiém tra 1
trong 50 khiéu nai ctia khach hang ma théi.

Tuong tu, mot s6 bénh vién tai M7V da giam bt dugce phf?m lom lao dong va
chi phi khoi quy trinh tiép nhan bénh nhan bang cach tiép nhan tat ca bénh
nhan theo cach thuong dung v4i bénh nhan cip clu, tic 13 nhitng bénh nhan
bat tinh hay chay mau va khong thé dién vao nhitng mau gidy to dai dong.
Nhirng bénh vién nay dat cau hoi “Nhiém vu la gi?” va cau tra 1o1: “la xac
dinh tén, gio1 tinh, tudi, dia chi va phuong thirc thanh toan cua bénh nhan™ -
nhing thong tin c6 thé tim thiy trong thé bao hiém ma hau nhu trén thyc té
moi bénh nhan déu mang theo.

C4 hai vi du trén déu thude nganh dich vu. Trong cong viéc tri thirc, viéc xac
dinh nhiém vu va loai bo nhﬁfng viéc lam khong can thiét tham chi con quan
trong hon va tao ra két qua tot hon. Chung ta hay xem mot cong ty da quoc
gia xéc dinh lai ké hoach chién lugc ctia ho nhu thé nao.

Trong nhiéu nim lién, mot nhoém 1ap ké hoach bao gom 45 nhan vién sang
gia da chuan bi can than nhirng ké hoach chién lugc qua nhirng ban ghi nho
rat chi tiét. Cac tai liéu d6 thuc su 1a nhitng tac phém xut sdc ma sau khi
doc xong moi ngudi déu nhat tri nhu thé. Tuy nhién chiing chi c6 anh hudng
rat nhé dén hoat dong cua cong ty. Sau do, mot CEO mdi da dat cau hoi:
“Nhiém vu la gi?” va tra 101: “la dua ra phuong huéng va muc tiéu cho hoat
dong kinh doanh ctia ching ta, va chién lugc dé dat duge muc tiéu d6”. Phai
mat 4 nim vat va va vai lan khoi dong that bai. Nhung hién nay nhimg nhan
vién lap ké hoach (v6i quan sd gan gidng thoi ky trude) dd 1am viée can than
chi trén ba cau héi mdi cau hoi déu lién quan t61 hoat dong kinh doanh cua
cong ty: Cong ty can duy tri vi thé ding dau trong phan doan thi truong nao?
Cong ty can nhu‘ng hoat dong d61 méi nao dé hd trg cho vj tri trén thi truong
d6? Va ti 1é hoan von t6i thiéu dé thu nhap bu dap duoc chi phi vén can thiét
la bao nhiéu? Sau d6 nhom lap ké hoach lam viéc véi timg chuyen vién trong
mdi cong viée kinh doanh cia cong ty dé vach ra du:ong 16i chién lugc rong
nham dat dugc nhitng muc ti€u do trong nhiing bdi canh kinh doanh khéc
nhau. Két qua dat dugc don gian hon nhiéu va khong khoa truong, nhung
ching da tré thanh “ké hoach tac chién”, lam kim chi nam cho moi hoat
dong clia cong ty va ctia cac chuyén vién cao cip trong cong ty.

Khi con ngudi san xuat hay van chuyén hang hoa, tai mot thoi diém bat ky



ho chi lam mot nhi€ém vu. Nguoi cong nhan xtc cat ma Taylor nghién ctru
khong dong thoi cho than vao 10. Nhitng phu nit han day dién trong phong
day dan ma Mayo quan sat, ho khong dong thoi kiém tra dién thoai thanh
pham tai nha may. Ngudi néng dan trong ngd ¢ Iowa khong bo ludng cay
dang cay do dé di dy hop. Cong viéc tri thirc va dich vu cling vay, ching yéu
cau su tap trung. Bac si phau thuat khong nhan dién thoai trong phong mo,
hay luat su khong nhan dién thoai khi dang tu van cho khach hang.

Nhung trong cac to chitc chi yéu bao gom cac cong viée tri thirc va dich vu,
sy tap trung 101 rac[S53] dang ngay cang trd thanh quy luat. Nhiing nhén vat
cap cao thinh thoang c6 thé tu tip trung (mac du rat it nguoi trong sb ho thu
lam diéu d6). Nhung thanh phan chu yéu bao gom cac ky su, giao Vlen nhan
vién kinh doanh, thu ky, nha quan 1y cip trung, va tat ca ho dang tiép nhan
mot khoi luong ngay cang nhiéu nhirng cong viéc ban ron, nhiitng hoat dong
dong gop rat it gia tri, néu co, va nhitng hoat dong khong lién quan gi dén
chuyén mon ma ho dugc dao tao va dugc tra luong dé lam.

Truong hop té nhét c¢6 18 1a cac y ta trong cac bénh vién ciia My. Chiing toi
dugc nghe nhiéu vé tinh trang thiéu y t4. Nhung 1am sao diéu do lai xay ra?
Boi trong nhiéu nam sb luong sinh vién tot nghiép hoc 1én cao van gia ting
déu din, dong thoi, s6 givong bénh gan ddy giam nhanh chong. Cau tra 16
cho nghich 1y nay la: ngay nay y ta chi danh khoang mot nira thoi gian cua
ho dé lam nhiing viéc ho duoc dao tao va dugc tra luong - nghé y ta. Nua
thoi gian con lai bi 1ap dy boi nhitng hoat dong khong doi hoi ky nang hay
kién thitc ma ho dugc dao tao, nhitng hoat dong khong gop phan vao viéc
chim soc strc khoe hay gia ting thém bat cr gia tri kinh té nao, hodc lién
quan rat it dén strc khoe hay qu4 trinh hdi phuc ctia bénh nhan. Y ta trude hét
ban ron boi hang déng cong viée gidy to vé Medicare[54], Medicaid[55], cac
cong ty bao hiém, phong thu vién phi, va ngin ngira nhiing vu kién do kham
chira bénh sai.

Hoan canh & cac co s& gido duc bac cao cling khong khac hon. Cac khoa
thudc truong cao dang va dai hoc str dung ngdy cang nhiéu thoi gian vao cac
cudc hop hoi dong thay vi giang day trén 16p, tu van sinh vién hay nghién
clru. Mot sb cudc hop hoan toan co thé bo qua dugc. Va chung co 1€ s€ hic¢u
qua hon néu chi c6 ba ngudi tham gia thay vi bay thanh vién.

Nhan vién kinh doanh ciing bi phan tan nhu vay. O nhiing ctra hang bach
hoa hay si€u thi, ho stt dung phan 16n thoi gian dé “phuc vu” may tinh nén
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con rat it thoi gian danh cho khach hang - d6 co thé 1a 1y do chinh khién
ning suit ban hang va doanh sb cua ho giam déu din. Cac nhan vién ban
hang truc tiép ding mot phan ba thoi gian cua ho dé lélm bao cdo chir khong
phal dé tiép xtic vai khach hang. Va cac k§ su phai ngdi hét cude hop nay
dén cudc hop khéc trong khi 18 ra ho phai dang ban ron dudi xudng san xuat.

P6 khong phai 14 1am phong phu thém cong viée, ma 1a lam suy yéu cong
viéc. NO phé huy ning suat. N6 hat can dong luc va tinh than lam viéc. Moi
cudc diéu tra vé thai do lam viéc chi ra rﬁng cac y ta déu rat phan nd vi
khong thé danh nhiéu thoi gian hon dé cham séc bénh nhan. Ciing dé hiéu
khi ching ta biét rang ho tin rang minh dang “bi” tra luong dudi kha ning,
va cling dé thong cam khong kém khi doi ngii nhan vién hanh chinh cua
bénh vién hiéu réng ho dang dugc tra lwong cao hon nhiing cong viéc hanh
chinh khong yéu cau nhitng k¥ ning ma ho dang lam.

Tri bénh nay kha dé, n6 nhu 13 mot nguyén tic. Chi can tip trung vao nhiém
vu- trong truong hop nay la cong viéc cua y ta, tirc la cham soc bénh nhan.
Pay 1a budc thir hai dé 1am viéc thong minh hon. Chang han nhu, mot so
bénh vién da tach cong viéc hanh chanh gidy to ra khoi mo ta cong viée cla
y t4, von 1a cong viée cua cac nhan vién hanh chinh bén dudi. Mic d6 quan
tam danh cho bénh nhan va nhirng gio phut y ta str dung vao muc dich cham
soc bénh nhan ting 1én dang ké. Hon nira, bénh vién con c6 thé cat giam
duoc sb luong y ta xudng tir mot phan tu dén mot phan ba, do d6 co thé ting
luong ma khong phai ganh chi phi cao hon.

Pé dat duoc nhirng cai thi€n nhu thé, chung ta phai dat ra nhom cau héi thi
hai ddi voi mdi cong viée tri thirc va dich vu: “Chung ta tra tién cho cai gi?”
“Gi4 tri ma cong viéc d6 du kién s& dong gop 1a gia tri nao?”. Cau tra 1oi
khong phai lac nao cling rd rang hay khong gay tranh cdi. Mot siéu thi s€
nhin vao lyc lugng ban hang ctia ho va tra 1o1: “ban hang”, trong khi si€u thi
tuwong tu & cung thanh phd véi ciing mot nhom khach hang lai tra 1oi: “dich
vu khach hang”. Mdi ciu tra 161 dua dén sy tai co céu khac nhau d6i véi
cong viéc trong phong kinh doanh. Nhung mdi siéu thi déu dat duoc toc dd
tang truong kha nhanh va manh do tirng nhan vién ban hang va tirng b phan
ban hang tao ra, nghia la dat dugc ca nang suat va loi nhuén.

Bat chap anh hudng 16n lao cta nd, hoc thuyét quan 1y khoa hoc cua Taylor
da phai chiu suc ép to1 t¢, dac biét la trong gidi hoc gia. Nguyén nhan chinh
c6 thé 1a do chién dich chong tra khong khoan nhuong ciia Cong doan My -



va chéng lai ca ban than Taylor - trong nhirg nim dau cua thé ky nay. Cong
doan khong phan dbi Taylor vi nghi rang ong 1a nguoi chong lai ngudi lao
dong va bénh vuc tang 16p quan ly. Thuc ra, ong khong phai 1a nguoi nhu
thé. Nhung “toi 16i” khong thé tha thir ciia 6ng la 6ng da khang dinh rang
khong ton tai cai goi la “k§ ning” trong san xuat va luu thong hang hoa.
Taylor khéng dinh moi cong viéc la nhu nhau. Va moi viéc déu co thé phan
chia thanh timg thao tac nho khong doi hoi bat ky k¥ ning nao. Moi ngudi
bét ké ai ct sin sang hoc nhirng thao tic nay déu co thé trd thanh “nhan vién
hang nhat” va duogc tra “luvong hang nhat”. Anh ta c6 thé 1am duoc hau hét
nhiing cong viéc si€u hang va hoan thanh ching mot cach hoan hao.

Niém tin vao su ky diéu cta tay nghé va tin rang k¥ ning s& ton tai mai mai
ngam gia dinh rang thoi gian hoc viéc nhiéu nam 1a can thiét dé dat duogc ca
hai diéu trén. Trén thuc té, Hitler tham gia cudc chién tranh v&i nude M¥
dua trén gia dinh dy. Ong ta tin rang can 5 nim hoic nhiéu hon dé dao tao
mot tho mai kinh quang hoc (k¥ ning ctia nhitng nguoi nay 1a diéu thiét yéu
trong chién tranh hién dai), 6ng ta nghi rang can rat nhiéu thoi gian trudc khi
nuoc My co thé dua vao chau Au mot quan doi tinh nhu¢ va mét luc lugng
khong quan thién chién - va do d6 6ng ta tuyén b chién tranh sau khi ngudi
Nhat tan cong Tran Chau Cang.

Ngay nay chung ta biét rang Taylor di ding. Nuéc My da hau nhu khong co
thg mai kinh quang hoc vao nam 1941. Va dang la cudc chién tranh hién dai
rd rang doi hoi s6 luong 16n nhitng thg mai kinh quang hoc. Nhung nho ap
dung phuong phap quan 1y khoa hoc cua Taylor, chi trong vong vai thang
nudc My dd dao tao duoc nhitng cong nhan ban-ky-niang dé tao ra kinh vién
vong con hién dai hon kinh do ngay ca nguoi Ptc tao ra, va con tao ra trén
day chuyén lap rap. Va t6i thoi diém d6, nhitng cong-nhan-hang-nhat cua
Taylor nho nang suat 1am viéc rat cao da kiém duoc rat nhiéu tién, nhiéu hon
han nhitng gi ma mot ngudi tho nam 1911 ¢6 thé mo dén.

Cudi cung thi cong viéc tri thie va dich vu lai c6 kha ning tro nén giong voi
cong viéc san xuit va luu thong hang hoa, néu st dung ciu khau hiéu cii cua
quan 1y khoa hoc, c6 thé goi d6 13 mot “cong viée thuan tay”. (It nhét, d6
cling 1 su ké thira 1y thuyét cua Taylor, ngudi phat ngén quan trong cua tri
tu¢ nhan tao). Nhung trong thoi gian té1, ching ta khong dugce phép xem
cong vi¢c tri thirc va dich vu nhu “cong viéc thuan tuy”, cling khong duoc
quy ching vao cing mot loai. Hon thé, nhimg cong viéc ndy duoc chia thanh
ba loai béng cach nhin vao hiéu qua hoat dong ma mdot cong viéc thuc té dat



duoc. Qua trinh nay - xac dinh hi¢u qua hoat dong- la budc thir ba hudng toi
muc tiéu lam viéc thong minh hon.

DPoi véi mot sb cong viéc tri thirc va dich vy, hi¢u qua déng nghia v&i chit
luong. Vi dy tiéu biéu 1 cong viéc clia cac nha khoa hoc trong phong nghién
ctru, noi sb luong - sé lugng két qua nghién ctru - chi 1a nhan t6 tht yéu sau
chét luong. Mot loai thudc chira bénh méi c6 thé mang lai doanh thu hang
nam 12 500 triéu d6 la My va thong linh thi truong trong mot thap ky rd rang
co gia tr1 hon 20 loai thudc “an theo” c6 doanh thu hang nam tu 20 dén 30
triéu d6 la My mdi loai. Nguyén tic tuong tu dugc ap dung cho nhitng chinh
sach co ban va nhiing quyét dinh chién lugc, ciing nhu cho nhiing cong viéc
it pho trwong hon nhu viéc bac si chan doan bénh, hay thiét ké bao bi, hay
bién tap bdo chi. Trong mdi vi dy trén, ching ta déu chua biét 1am thé nao dé
phan tich quy trinh tao ra chat luong. Do d6, dé ting ning suat, ching ta chi
c6 thé dit cau hoi: “Diéu gi 1a hiéu qua?”.

Loai thtr hai bao gdm nhing cong viéc tri thirc va dich vu chi yéu: loai cong
viéc ma ca sb luong va chat lugng cung két hop lai dé tao ra hiéu qua hoat
dong. Ban hang si€u thi 1a mdt vi du. Tao ra “su hai long cua khach hang”
cling quan trong nhu mdi do la doanh thu trong hoa don ban hang, nhung “su
hai long ctia khach hang” khong hé d& xac dinh. Diéu twong tu xdy ra véi
nhirng k¥ su, dai dién thuong mai trong cac cong ty moi gioi kinh doanh, ky
thuat vién nganh y, giam d6c chi nhanh ngan hang, y ta, nhan vién danh gia
khleu nai, van van. Dé nang cao nang suat trong nhitng cong vigc nay, ban
can dat ra cau hoi: “Piéu gi ¢6 tic dung?” nhung cling can phai phan tich
quy trinh ting budc mot, va thuc hién ting nghiép vu mot.

Cudi cung, ¢ rat nhiéu cong viéc (sép Xép tai liéu, quan 1}’/ cong viéc dong
goi va giao hang, giam dinh yéu cau bdi thuong bao hiém truong hop tu
vong, sap xép giuong benh) ma hi¢u qua hoat dong duoc xac dinh gan glong
vo1 hoat dong san xuit va luu thong hang hoa, tirc 1a, dugc xac dinh boi s6
lwgng (vi du nhu sé phuat can thiét dé chuan bj xong mot giuwong bénh).
Trong nhiing cong viéc “san xuat” ndy, chat lugng von 1a mot nhom tiéu chi
bén ngoai thay vi chinh hiéu qua hoat dong. Nhat thiét phai xac dinh cac tiéu
chuan va xay dung chung thanh quy trinh 1am viéc. Nhung mot khi di hoan
thanh quy trinh, nhiing cai thién vé ning suat thyc su s& xuat hién xuyén suét
qua trinh san xuat cong nghiép truyén théng, tirc 13, nhd vao viée phan tich
nhiém vu va két hop cac hanh dong don gian v6i nhau thanh mot cong viéc
hoan chinh.



Xac dinh nhiém vu, tap trung cong viéc vao nhiém vu va xac dinh hiéu qua
hoat dong:ban than ba budc nay s& tao ra su thay doi dang ké vé ning suat -
hau hét cac budc nay co thé dat duoc tai bat ctr thoi gian ndo. Ching can
duoc xem di xem lai nhiéu 1an, c¢6 thé ctr sau ba dén nam nam, hay khi c6 bat
ctr sy thay d6i nao trong cong viéc hay trong co ciu t6 chic. Nhung sau do,
can cu vao kinh nghlem ctia chung ta, két qua cua viéc ting nang suét s¢
bang, néu khéng mudn nodi 1a cao hon, so voi tit ca nhitng gi ma san xut
cong nghi€p, quan ly khoa hoc hay quan hé con nguoi dat duogc trong san
xuat cho dén nay. N6i cach khac, ba budc nay c6 thé mang dén cho ching ta
cudc cach mang vé ning suat ma ching ta can trong nén kinh té tri thirc va
dich vu.

Nhung véi mot diéu kién: 1a chuing ta phai ap dung nhirng bai hoc hoc duoc
tir Chién tranh Thé giéi II vé viéc ting hiéu suat trong san xuat va luu thong
hang hoa. Do do budc thir tu huéng téi lam viéc thong minh hon 1a quan ly
can tao nén moi quan hé dbi tac voi nhiing ngudi tryc tiép lam viéc, nhiing
nguoi ¢6 kha nang 1am viéc véi hidu suat cao hon. Muc tiéu 1a phai xay dung
duoc trach nhiém dbi vé&i tinh hiéu suit va hiéu qua trong cong viéc tri thuc
va dich vu, bat ké mirc do cong viéce, d6 kho hay k¥ ning cua cong viée.

Frederick Taylor tung thuong xuyén bi chi trich vi khong bao gio dat cau hoi
v6i cong nhan, 1a ddi twong nghién ciru ciia 6ng, xem ho nghi gi vé kha ning
cai thién cong viéc cia hg, ma ong chi day bao ho cach thuc lam viéc. Elton
Mayo ciing chua bao gio hoi, ong ciing chi dua ra yéu cau. Phuong phap
luan cua Taylor (va cia Mayo, 40 nim sau) don gian chi 13 san pham cua
thoi gian, khi sy thong thai cua cac chuyén gia duge xem trong hon. (Xét
dén cung, Freud cling khong bao gid hoi bénh nhin ctia minh xem ho nghi
van dé c6 thé 1a gi). Taylor xem ca cong nhan va quan 1y 1a “nhiing anh dan
khong biét n6i”. Con Mayo trong khi danh su kinh trong cho cic nha quan
Iy, lai xem cong nhan 13 nhitng nguoi “chua trudng thanh” va “dau oc léch
lac”, thuc su can su huéng dan chuyén mon ciia cac nha tam 1y hoc.

Tuy nhién, khi Chién tranh Thé gidi II xay ra, cic nha doanh nghiép My da
phai hoi cong nhan. Ching ta khong con lya chon nao khac. Nhitng nha may
ctia My khi d6 khong c6 k¥ su, cac nha tam 1y hoc, hay dbc cong dé tra 10i
cau hoi. Tat ca 1a cong nhan trong nhitng bé dong phuc nhu nhau. Va trong
sy ngac nhién cua chung ta, nhu t6i van nhé, ching ta khdm pha ra rang
cong nhan khong phai 13 nhitng anh dan khong biét néi, hay chua truong



thanh, hay dau oc 1éch lac. Ho hiéu rét 1o vé cong viéc ho dang lam - vé 16-
gic va nhip diéu cua chung, vé chat lugng va nhitng dung cu cua ching. Ho1
ho vé suy nghi cua ho la cach dé hudng té1 ca nang suat va chat luong[56].

Trudc hét, chi mot s6 doanh nghiép chap nhan dinh dé la thuong nay. (IBM
13 doanh nghiép tién phong, va trong mot thoi gian dai 14 mot trong sb it
doanh nghiép 16n ap dung ¥ tudng nay). Nhung trong thoi gian cudi nhﬁ’ng
nim 1950 dau nhitng nim 1960, cac nha cong nghlep Nhat Ban di nam bat
duogc y tuéng nay, nhu’ng nguoi ma trude d6 con ¢6 gang quay tro lai thoi ky
ché do chuyén quyén di bi sup do trong nhitng cudc dinh cong ddm mau va
cudc chién gan-nhu-ndi-chién. Ngay nay, du van con xa méi duge ap dung
trén thuc t& mot cach rong rdi, nhung it nhat vé mit Iy thuyét nguoi ta da
chap nhén rang kién thtc ciia cong nhan vé cong viéc cta ho 1a xuat phat
diém cho viéc cai thién nang sut, chat luong va hi€u qua hoat dong.

Tuy nhién trong san xudt va luu thong hang hoa, moi quan hé d6i tac véi
nhitng cong nhan c6 trach nhiémla cach duy nhattét nhatdé ting ning suat.
Cudi cung thi nhitng gi Taylor noéi di c6 hiéu qua, néu khong néi 1a hiéu qua
rat cao. Trong cong viéc tri thuc va dich vu, mbi quan h¢ dbi tac voi nhan
vién c6 trach nhiém 1a cach duy nhat dé trd nén hiéu qua.

Thanh phan cubi cing cta lam viéc thong minh hon 1 mot bai hoc gom hai
phan ma ca Taylor va Mayo déu khong biét.

Phan dau tién: Hoc hoi lién tuc 13 phan khong tach roi khoi nhitng thanh tyu
vé nang suit. Viéc thiét ké lai cong viéc va day lai cho cong nhan cach thuc
méi dé thyc hién, 13 nhiing gi Taylor da lam va da day, ngay nay khong thé
tu n6 duy tri qua trinh hoc héi lién tuc. Pao tao chi 1a budc khoi dau cta hoc
tap. Thuc ra, nhu nguoi Nhat da day chung ta (nho vao nghé thuat Zen
truyén thong ctia ho) rang loi ich 16n nhat cua dao tao khong phai tir viéc hoc
duoc diéu mdi ma toi tir viée 1am tot hon nhimg thir chung ta di 1am tét.

Phan tht hai: nhan vién tri thirc va dich vu hoc dugc nhiéu nhét khi ho day
ngudi khac. Cach tt nhat dé ning cao hiéu sudt cua mot ngdi sao kinh
doanh 13 yéu cau anh ta trinh bay vé “bi quyét thanh céng ciia t6i” trong cudc
hop ddi ngii ban hang cua cong ty. Cach t6t nhat dé mot bac si phau thuat cai
thién chat lugng cong viée ctia minh 13 yéu cau 6ng ay ndi chuyén vé diéu do
tai hiép hoi y khoa thanh phd. Ching ta thuong nghe néi rang trong thoi dai
thong tin, mdi doanh nghiép phai trd thanh mot to chirc hoc hoi, va 1a mot to



chue biét day nguoi khac.

Mot trdm ndm trudce, nhitng tin hiéu vé mot cudc mau thuin giai cép la
khong hé nham 14an. Sy kién thdo ngoi nd cho mau thuin dé - va do d6 tranh
duoc cudc chién tranh giai cdp - 1a su ting ning suat lao dong manh mé
trong luc luong lao dong cong nghiép, mot sy kién khong cé tién 1é ma ngay
ca nguoi tién phong Frederick Taylor ciing khong c6 thuét ngit dé dién ta no.

Ngay nay ching ta biét rang ning suat thuc sy 12 mot ngudn luc tao ra loi thé
canh tranh. Nhung ching ta can phai nhin nhan rang d6 ciing 1a chia khoa
cho sur 6n dinh x3 hoi. Vi 1y do d6, nhimg thanh tyu dat duoc trong ning suat
nganh dich vu, c¢6 thé so sanh voi nhu’ng gl di dat dugc trong ning sut
nganh cong nghiép, phai 1 vu tién hang dau cua cac nha quan 1y trong toan
b thé gidi phat trién.

Su that 1a tong cac khoan thu nhép thuc té khong thé cao hon tong ning sut
xét moi quing thoi gian ndo. Néu ning suit ctia nhan vién dich vu khong
tang nhanh chéng, ca vi tri xa hoi va kinh té caa loai hinh cong ty dich vu -
sO 11r0'ng loai nay dang canh tranh tryc tiép VO'1 sO lu’ong loai hinh cong ty
san xuét - chic chan s€ glam xubng. O mirc t6i thiéu, diéu nay vé& nén toan
canh ctia mot nén kinh té dinh tré, thAm chi dang ngai hon, ndé v€ nén toan
canh mau thuin xa hoi chua ting ¢ ké tir sau Cudc Cach mang Cong nghiép
vai thap ky trudce.

C6 thé hinh dung rang, nhan vién dich vu c6 thé sir dung sitc manh s6 dong
ctia minh dé yéu cau murc luong cao hon gia tri dong gop cho nén kinh té cua
ho. Nhung diéu do chi 1am kiét qué toan xa hoi, kéo muc thu nhap thuc su
clia tat ca moi ngudi xudng thap va day ti 1& that nghiép 1én cao. Pong thoi,
thu nhap ctia cac nhan vién khong k§ ning hodc ban k¥ niang c6 thé tiép tuc
bi giam tuong Ung vo1 muc tang luong cua nhitng nhan vién thanh thao.
Nhu’ng diéu nay s& dao sau thém vuc tham ngan cach gitra hai nhém cling
nhu ddy nhanh tinh trang phan cuc. Trong bat ky trudng hop nao, nhan vién
dich vu ciling ch1 ngay cang tro nén cay dang hon, dau dau hon va tu phan
chia thanh mdt tang 16p bi chia cit ngay trong ndi by ciia minh.

May thay chl'mg ta dang & mot vi thé t6t hon nhiéu vi thé cua cha ong ching
ta mot thé ky trude day. Ching ta biét diéu ma nhiéu nguoi thoi ay khong
biét: nang suat c6 thé ting lén. Chung ta cling biét lam sao dé ting nang suat
Va chung ta biét diéu nay 1a tot nhat cho nhitng cong viéc ma xa hoi can gip



nhat: cong viée dich vu khong k¥ ning va ban ky ning - nhitng cong viéc
duy tu bao duﬁng tai nha may, truong hoc, bénh vién va van phong, nhiing
vi tri dung quay tai nha hang hay si€u thi, nhan vién thu ky van phong tai
cong ty bao hiém, ngan hang va moi loal hinh doanh nghiép khac. Vé ban
chat, day van la nhiing cong viéc san Xuat. Va nhiing gi ching ta hoc dugc
trong 100 nam qua v€ tang nang suat san xuét ciing c6 thé duoc 4p dung cho
nhitng cong viéc d6 voi su diéu chinh it nhat.

Hon nita, cho dén nay mot sb cong ty bao dudng da qudc gia di ap dung mot
mo hinh sip xép cac budc cong viéc nhim ning cao ning suit lao dong.
Nhitng nguoi chi & My va chau Au da ap dung mot cach hé thong céach tiép
cdn ma bai bao nay dé cip cho nhitng cong viéc dich vu can k¥ ning thap.
Ho xac dinh nhi¢m vy, tap trung cong viéc vao nhiém vy, xac dinh hiéu qua
hoat dong, xem nhan vién nhu ddi tac trong cong cudc ning cao ning suit va
xem ho 1a ngudn ¥ tudong dau tién ciia cong cudc do, va xay dung hé thong
day va hoc lién tuc trong cong viéc cuia moi nhan vién va moi nhém lam
viéc. Két qua 13, ho d3 ting dang ké ning suat - mot s6 truong hop tham chi
ting gip doi - d6 1a co sd cho phép ho ting lwong nhan vién. Piéu quan
trong la qua trinh nay nang cao long tu trong va ty hao ctia nguoi lao dong.

Khoéng phai ngau nhién ma cac nha thau bén ngoal doanh nghiép cling dat
dugc nhiing tién bo nay. Pé dat dugc thanh qua vé ning suat trong cong viéc
dich vu dang-san-xuat, thong thuong doanh nghiép phai thué ngoai mot cong
ty khac - mot cong ty chi hoat dong duy nhat vé cong viéc d6, mot cong ty
xem trong, hiéu céng viéc do, cung cap lao dong trinh do thap dé hoan thanh
cong viéc & mac do cao nhat (vi du nhu, nham tré thanh nguoi quan 1y linh
vuc d6 ctia doanh nghiép hay nguoi quan 1y mot khu vuc). To chire tién hanh
viéc thué ngoai do, vi du nhu bénh vién c¢d givdng bénh hay truong dai hoc
O sinh vién can dugc bao trg, hodc 1a khong hiéu hodc khong xem trong
nhitng cong viéc dang-san-xuat dy du dé danh thoi gian hay coéng stc 1am
cho nhiing cong viéc don gidn do tréd nén hiéu qua hon.

Nhiém vu 14 c6 thé hiéu duoc va 1am dugce. Nhung diéu quan trong 1a tinh
cap thiét vé thoi gian. Dé ting ning suit cong viéc dich vu, ching ta khong
thé trong chd vao chinh phu hay cac nha chinh tri, ma dé la nhi€ém vu cua
nhirng nha quan tri doanh nghiép va céac t6 chirc phi loi nhuan. Trén thyc té,
d6 chinh 13 trach nhiém xa hoi dau tién cia quan tri trong mot xa hai tri thiec.

- Xuét ban 1an dau Thang 11 & 12 ndm 1991






13. DOANH NGHIEP CO THE HQOC GI TU CAC TO
CHUC PHI LOI NHUAN?

Hoi Nit Hudng dao sinh[57], Hoi Chit Thap P9, nha tho tin lanh - céac t6
chtrc phi loi nhuan cta chung ta - dang tré thanh nhitng nguoi di dau trong
quan tr1 & My. Trén hai linh vuc, chién luoc va tinh hiéu qua cua ban lanh
dao, ho dang thuc hién nhitng gi ma hau hét cac doanh nghiép My chi biét
thuyét giang. Va trong hau hét cac linh vuc quan trong - dong luc va ning
sudt ctia nhan vién tri thire - ho thuc sy 1a nhitng nguoi tién phong dua ra cac
chinh sach va quy dinh ma doanh nghi¢p s€ phai hoc hoi trong twong lai.

Ho1 Nt Hudng dao sinh Hoa Ky str dung Phuong phap Huéng dao dé xay
long tu trong va day cac gia tri nhu that tha, cong bang, diing cam, long trac
an, tinh bang hitu, tu tin va tinh cong dan qua cac hoat dong bao gom cam
trai, cong viéc cong dong, hoc so cap ctru. Cac thanh vién duge sip xép theo
Itra tudi véi cac hoat dong phu hop.

Mot s6 ngudi biét rang khu vue phi loi nhuan 13 6ng chu thué mudn lao dong
16n nhat nudec M, 16n hon rat nhiéu lan so véi khu vuc khac. Nhitng ngudi
treong thanh - tong cong hon 80 triéu nguoi - dang 1am viéc véi tu cach tinh
nguyén vién va déong gop binh quan gan nim gio mdi tudn cho mot hay mot
vai t6 chitc phi lgi nhuan. Con s6 nay twong duong véi khoang 10 triéu lao
dong toan thot gian. Khi tinh nguyén vién duogc tra lvong, thi lwong cua ho,
ngay ca & muc thap nhat, ciing dat khoang 150 ti 46 la My, hay 5% GNP
(tong san phém quéc noi) hang nam. Va, cong vi¢c tinh nguyen thay doi rat
nhanh. Cé diéu chic chan rang, nhleu cong viéc khong yéu cau ky nang hay
danh gia gi ca, nhu: di quyén gop tién tir hang x6m cho quy ciru té vao mot
chiéu Chu nhat nao dé trong nam, thap ting nhiing dura tré di t6i ting nha
ban banh do Ho1 Nt Hudng dao sinh lam, lai xe dua nguoi gia dén bac si.
Nhung ngay cang c6 nhiéu tinh nguyén vién “khong can huéng luong” tham
gia va chiém chd ctia cic chuyén vién, hodc ho tré thanh nguoi gitt nhiém vu
quan 1y trong to chirc.

Tat nhién khong phai moi to chuc phi loi nhuan déu hoat dong tot. Nhiéu
bénh vién cong dong dang gap kho khan tram trong. Cac nha tho hay gido
duong cia moi giao phai - ty do, thu cuu, phiic am, chinh thong - van dang



mat dan thanh vién. Tuy nhién, néu xét vé mit ning suat hay nhiing dong
g6p cho cong dong, thi khu vuc phi loi nhuan da c6 nhimg budc phat trién
l6m trong hai thap ky vira qua.

Pang sau chuong trinh nay va rat nhiéu chuong trinh phi loi nhuan hiéu qua
khac 13 hoat dong quan 1y. Hai muoi nim trude, quan 1y 1a mot tir “do ban”
néu ai d6 sir dung trong céc to chtrc phi loi nhuan. Tl ndy c6 nghia 1a kinh
doanh, trong khi cac t6 chuc phi lgi nhuan thi tu hao réng ho khong hé co
nhﬁ’ng toan tinh kinh doanh x4u xa va nhﬁ’ng nguyén tac ban tién. Ngay nay
hau hét cac t6 churc phi loi nhuan biét rang ho can hoat dong quan ly, tham
ch1 con can hon ca voi cac t6 chtrc kinh doanh, vi ho thiéu cac nguyén tic
nén tang dé van hanh t6 chirc. TAt nhién cac td chirc phi loi nhuan van la
nhimng t0 chirc “lam viéc tot”. Nhung ho nhan ra rang quyét tim cao khong
thé thay thé dugc tinh t6 chirc va 1anh dao, nham tao ra sy tin cay, hiéu qua
va két qua. Nhitng két qua d6 doi hoi phai c¢6 hoat dong quan tri, va ngugc
lai, quan tri can bat dau v&i st ménh cua to chuc.

Nhu mot quy ludt, cac to chire phi loi nhuan ngay nay thim chi con cé v thirc
vé tai chinh hon ca cac doanh nghiép. Ho néi va lo lang vé tién bac trong
phan 16n thoi glan do Vlec quyén gop ngay cang tro' nén kho khéan va vi ho
ludn c6 qua nhiéu viée can phal chi so véi s6 tién ho thu vé. Nhu’ng t6 chuc
phi log1 nhuan khong dat chién lugc hoat dong vi tién, hay xem tién 1a trung
tdm cia cdc ké hoach hanh dong nhu nhiéu nha quan tri doanh nghiép
thuong 1am. Mot tong giam ddc noi tiéng dong vai trd quan tri trong doanh
nghiép dong thoi c6 mat trong hdi dong quan tri ciia to chire phi loi nhuan
timg ndi: “Doanh nghiép ctia toi luén bat dau bang bai toan vé kha ning
hoan von. Con céc td chire phi loi nhuan bat dau béng hiéu qua cua viéc thuc
thi st ménh cua ho”.

“Bat dau bang st ménh cua to chirc va cac yéu cau cua sit ménh d6” ¢ thé 1a
bai hoc dau tién ma doanh nghiép c6 thé hoc tir nhitng t6 chirc phi loi nhuan
thanh cong.No6 chu trong vao mot t6 chirc hanh dong. No xac dinh nhu:ng
chién lugc cu thé dé dat dugc nhitng muc tiéu trong yéu. N6 tao ra mot to
chtrc ¢6 ky luat. Chi ap dung bai hoc d6 chung ta méi ¢6 thé ngin duge phan
16m can bénh chung cua cac t6 chure, dic biét trong cac t6 chuc 16n: phan tan
nguén luc von ludn hitu han cho nhitng sy viéc “tht vi” hay “c6 vé co loi
nhuan” thay vi tip trung nguon luc vao mot sb rat nho nhiing cong viée tao
ra nang suét cao.



Céc t6 chirc phi o1 nhuan hiéu qua nhat luén tap trung chit xam vao viéc xac
dinh s& ménh cta t6 chic. Ho tranh phat di nhimg thong bao day diy du
dinh ma thay vao dé tap trung vao nhitng muc tiéu rat dut khoat va rd rang
doi véi cong vi¢c ma cac thanh vién can thuc hién - ca nhan vién cua to chirc
va tinh nguyén vién. Vi du, Hoi Nt Huéng dao sinh giup nhitng c6 bé tré
nén ty tin va trd thanh nhimg nguoi phu nit day tiém ning, day long tu trong
va ton trong moi nguoi. Cac to chirc phi loi nhuan thuong khdi dau tir moi
truong bén ngoai, véi cong dong va cac “khach hang” tiém ning chir khong
bat dau tir bén trong td chirc nhu cac doanh nghiép My thuong lam - tic 1a
bat dau tir ban than doanh nghiép hay ti 1¢ hoan vén.

Mot st ménh dugc xac dinh rd rang c6 tac dung nhu mot 101 nhic nhé vé
nhu cau nhin ra bén ngoai t6 chirc, khong chi tim kiém “khach hang” ma con
tim kiém nhitng thudc do cta su thanh cong. Stc cam dod cua viée tu hai
long véi “su nghiép chinh dang cua chung ta” - va do d6 thay thé cho nhiing
y dinh t6t dep hudng tdi két qua - ludn ludn ton tai trong cac to chirc phi loi
nhuan. Chinh vi thé ma céc t6 chuc phi lg1 nhuan thanh cong luén xac dinh
rd rang nhitng thay d6ibén ngodindo ciu thanh nén “thanh qua” cta ho dé tap
trung vao do.

Kinh nghiém tai mot chudi bénh vién Thién Chua gido 16n & Southwest cho
chung ta thdy mot st ménh rd rang va su tap trung vao két qua c6 thé mang
lai nang suit cao thé nao. Bat chap su cat giam dot ngdt ctia Quy Medicare
va su chitng lai cia bénh vién trong tdm nim trudc, chudi bénh vién nay da
dat muc ting doanh thu thém 15% trong khi dong thdi mé rong manh mé
dich vu va nang cao ca tiéu chuan chiam soc bénh nhan va tiéu chuan vé y té.
Ho dat dugc thanh tyu d6 vi ngudi lanh dao cao nhét cua bénh vién hiéu
réng ba va nhan vién cua ba dang thuc hién cong viéc cham soc strc khoe
(ddc biét 1a voi nguoi nghéo) chtr khong phai dang diéu hanh mot bénh vién
dé tim kiém lgi nhuén.

Két qua 13, khi st mang “chidm soc stc khoe” bat dau lan toa ra khip bénh
vién thay vi dong co kinh té clia mudi nam trude, chudi bénh vién di thic
day dugc xu hudng phat trién thay vi ddu tranh véi nd. Chudi bénh vién nay
da thanh 1ap cac trung tam phau thuat cép clru, trung tam phuc hoi, may chup
X-quang va mang lu6i phong thi nghiém, van van. Phuong cham cua ho la:
“Néu d6 1a vi loi ich ctia bénh nhan, chiing ta phai khuyéch truong nd, va sau
d6 cong viée ciia chiing ta 13 tim nguon tai tro cho né”. Chinh sach ndy cang
lam hé théng chudi bénh vién thém phat trién vé sb luong va cac thiét bi y té



cu thé I luot “chay” vao bénh vién.

Picu nay khong khac nhiéu lam véi chinh sach marketing cua cac doanh
nghiép Nhat Ban thanh cong. Nhung né rat khac so véi cach nghi va lam cua
phan 16n cac doanh nghiép phuong Tay. Su khac biét 13 & chd, nguoi dimg
dau bénh vién Thién Chua gido - va nguoi Nhat - bat dau v6i st ménh cua to
chtrc hon 1a v6i nhimg phan thuéng danh cho minh, va v6i nhitng gi ho thyc
hién khong phai cho ban than ho, trén thi trurong, ho mdéi xting dang duoc
tuong thuong.

Cudi ciing, mot st ménh dugc xac dinh 1 rang s& nudi dudng va truyén cam
hu’ng cho nhitng y tuéng sang tao va giap ngu’(n khac hiéu tai sao ho can
trién khai thuc hién nhitng ¥ twong d6 - va tat nhién ho s& cong khai phan
béac truyén thong. Pé minh chimg cho diéu d6 chung ta hiy cing xem vi du
vé Hoi Nit Hudng dao sinh nhi dong Daisy (the Daisy Scout), mdt chuong
trinh cho nhitng bé gai nim tudi ma Hoi thanh 1ap nhitng nim gan day.
Trong sudt 75 nim trudc do, lra tudi 16p mot 1a muirc tudi t6i thieu dé tham
gia vao Hoi Nit Huéng dao sinh, va nhiéu ngudi diéu hanh trong Hoi muén
duy tri do tudi ndy. Tuy nhién, nhitng ngudi khac nhin vao nhan khau hoc va
thdy sd luong cac ba me di 1am va dé con ¢ nha mot minh tu xoay xo ngiy
cang tang Ién. Ho cling nhan ra réng bon tré ¢ lta tudi trude khi di hoc nay
thuong phirc tap hon rat nhiéu so véi bon tré ciing trang ltra ctia thé hé trudce
(phan 16m 1a do tac dong ciia cac chuong trinh ti-vi).

Ngay nay quy md cua chuong trinh Nit Hudng dao sinh nhi dong Daisy da 1a
100.000 em va van dang phat trién rat manh mé tai My va 1a chuong trinh
thanh cong nhat trong sé rat nhiéu chuong trinh danh cho tré duéi tudi dén
trudng trong vong 20 nim qua. Chuong trinh ndy cling thanh céng hon bat
ctr chuong trinh dat gia nao cua chinh phi. Hon nita, cho dén nay do la
chuong trinh duy nhat nhin ra su thay doi quan trong trong nhan khau hoc va
su tiép xtic hang gid cua luong tré em trude man hinh ti-vi nhu 13 mot co
hoi.

Ngay nay nhiéu to chirc phi loi nhuén van con ton tai nhitng ngoai 1¢ trong
kinh doanh - mot hoi dong chic ning. Céac t chirc nay con cdé mot tai san
quy hiém hon: mot CEO duoc hoi déng hoan toan tin cay va hoat dong cua
CEO nay duogc ca hoi dong xem xét hang nam. Cac to chirc ndy ciing so hitu
mét ther con hiém théy hon ntra: mdt hoi déng ma hoat dong cuia n6 duogc
danh gia hang nam can cr vao cadc muc ti€éu hoat dong dinh trudc. Do do



viécstt dung hi¢u qua hoi déng chirc nang la linh vuc thir hai ma doanh
nghiép co thé hoc tir cac to chire phi log1 nhuan.

Theo luat phap My, ban gidm doc (the board of directors) duoc xem 13 bo
phéan “quan tri” cia doanh nghiép. Céc tac gia va hoc gia vé quan trji nhat tri
rang mot hoi dong manh 13 diéu kién tién quyét va di bao vé cho quan diém
nay trong sudt 20 nim qua, bat dau tir tic pham tién phong ctia Myles
Mace[58]. Tuy nhién, cac nha quan 1y cap cao nhat trong cic cong ty 16n cua
ching ta thuong bi tudc doat vai tro, quyén luc va su doc lap cua ho trong
hon nira thé ky qua. Trong vai thip nién gan day, khi xay ra that bai kinh
doanh, ban giam ddc thudng 14 ngudi cudi ciing nhén ra rang moi viéc khong
6n. Pé tim kiém mét hoi déng thuc su hi€u qua, ban hay nhin vao khu vuc
phi loi nhudn chir khong phai trong cac cong ty 16n.

Su khac biét d6 mot phan 14 san pham cua lich str. Theo truyén thong, hoi
dong 1a nhimg nguodi “diéu hanh” mot ctra hang trong céc t6 chire phi loi
nhuan - hodc lam mot cong viéc duge goi la diéu hanh. Trén thuc té, Iy do
chi vi céac to churc phi loi nhuan phat trién qua nhanh, qua 16n va qua phuc
tap nén nhiing nguoi ngoai lam viéc ban thoi gian va chi tham gia cac cudce
hop ba gio dong hd mdi thang khong thé diéu hanh nodi, vi thé phan dong
trong s6 ho chuyén thanh cac nha quan ly chuyén nghi¢p. Hoi Chit Thap Bo
MY c6 thé 1a to chtrc phi loi nhuén 16n nhat trén thé gii va tat nhién 1a mot
trong nhimg t6 chirc phirc tap nhat. Ho c6 trach nhiém ctru trg khi c6 tham
hoa khong nhiing tai M§ ma con trén khap thé gidi. Ho diéu hanh hang ngan
ngan hang mau cling nhu cic ngan hang mé tai cac bénh vién. Ho to chirc
cac khoa dao tao vé cAp ctru nhitng nguoi bi bénh tim va ho hap, va ho
thuong xuyén cung cip cac khoa huan luyén so ciru trong hang ngan trudng
hoc tai M§. Tuy nhién, ho khong cé vi giam d6c diéu hanh nao duoc tra
luong cho dén nam 1950, va lan dau tién ho c¢6 mot CEO chuyén nghiép 1a
vao nhitng nam 1970.

Nhung khi quan tri chuyén nghiép trd thanh pho bién - ngay nay chiing ta c6
CEO chuyén nghiép trong hau hét cic to chic phi loi nhuan, va & 100% cac
t6 chitc quy mo 16n - thi ban quan tri ctia cac to chuc phi loi nhuan khong c6
Iy do gi khong theo kip cach ma céc ban gidm d6c doanh nghiép da va dang
lam. Bat ké CEO cua céc t6 chirc phi loi nhuin c6 chao don diéu nay thé nao
- va ¢6 kha nhiéu CEO sé& chiao d6n né - ban quén trj cia cc to chirc phi loi
nhuan van khong thé nhanh chong déng con dau cao su 1én bat cit quyét dinh
nao cua ho. Mot trong nhing 1y do 1a vi tién. Chi mot sd it giam ddc cia cac



doanh nghiép c6 cd dong dai chung 1a ¢ dong chinh nam giit von cua doanh
nghiép, trong khi thong thuong giam ddc ban quan tri ctia cac to chirc phi loi
nhuan ty minh déng gop nhimng khoan tién rat 1on va ngudi ta ciing trong
cho ong/ba ay mang dén nhiing ngudn quyén tang khac. Ngoai ra, giam déc
cac to chure phi loi nhuan c6 xu huéng gan két ca nhan voi dong co cao quy
ctia to chirc. Mot s6 ngudi cd chan trong hoi nhitng ngudi dong gép cho nha
tho hay trong ban gidm hiéu ctuia nha trudng chi vi ho thuc su quan tam téi
ton gido hay gido duc. Hon nira, thanh vién ban quan tri cta cac to chirc phi
lo1 nhuan, nhu mot nguyén tac, da lam tinh nguyén vién cho chinh t6 chirc
ctia ho trong rat nhiéu nim va hiéu 16 vé to chirc d6, khong giong nhu nhiing
giam déc “ngudi ngoai” cua doanh nghiép.

Chinh Vl ban quan tri cta cac t6 chtrc phi loi nhuan thudng qua tan tuy va
nang nd nén quan hé giita ho voi CEO thudng dé xay ra mau thuan Va tiém
an nhiéu bat déng. CEO ciia cac t0 churc phi loi nhuan hay phan nan rang ban
quan tri “can thi€p qua sau”. Cac thanh vién ban quan tri, nguoc lai, cho rang
CEO “lam quyén” ban quan tri. Mau thuan nay khién ngay cang nhiéu to
chtrc phi lo1 nhuan nhan ra rang ca ban quan tri va CEO cua ho déu khong
phai 1 “ong chii”. Ho chi la ddng nghiép, lam viéc vi muc tiéu chung nhung
mdi nguoi lai ¢6 nhimg nhiém vy riéng. Va céac to chiic biét rang trach nhiém
cia CEO 1a x4c dinh nhiém vu ctia mdi nguoi, ciia ban quén tri va cia chinh
ban than 6ng/ba ay.

Vi duy, mot tap doan dién luc 16n & Pacific Northwest da lap ra mudi hoi
dong quan tri, mdi hoi dong gom mot thanh vién. Mdi hoi dong co mot
nhiém vu cu thé: quan h¢ cOng déng, gia ban dién, nhan sy, ti€u chuan dich
vu, van van. Cac hoi déng mot-thanh-vién nay hop vo1 cac chu tich tu
nguyén va CEO huong luong cia tip doan mdi naim mot lan va kéo dai tur
nam dén tam ngay dé xac dinh muc tiéu mot-nim va ba-nim cua minh va ké
hoach hanh dong cu thé dé dat muc tiéu do. Hang nam, chu tich sé danh gia
cong viée va két qua cua mdi thanh vién va thanh vién nao c6 hiéu qua hoat
dong yéu kém trong hai nam lién tiép s& khong duoc bau lai. Ngoai ra, chi
tich ciing voi ba thanh vién hoi dong quan tri khac s& danh gid hang nam
hoat dong cua toan bo hoi déng va CEO.

Piém mau chét giup hoi dong hoat dong hiéu qua 1a khong noi vé chirc ning
ctia nd ma 1a cach t6 chire thuc hién cong viée. Ngay cang nhiéu céc t6 chirc
phi lo1 nhuan lam theo cach nay, trong d6 c6 khoang ntra ta cac trudong cao
déng ngh¢ thuat tu do quy mé vira, mdt trurong dong, va mot s6 bénh vién va



vién bao tang 16n chuyén vé nghién ctru. Cach tiép can nay dang sang tao lai
cach thirc t6 chire cua to chirc phi loi nhuan dau tién duoc thanh 1ap 300 nam
trudc tai My: Hoi dong Giam thi Pai hoc Harvard. Mdi thanh vién ¢6 nhiém
vu nhu mdt “khach moi” dbi véi mét linh vuc cia truong - khoa y, khoa
thién vin, bo phan dau tu tir tién quyén ting - va hoat dong véi tu cach 1a
chuyén gia trong linh vuc d6 dong thoi véi tu cach ngu’cn kiém soat. Gidi
hoc gia My noéi rang chi c6 Harvard méi s hitu mot hoi dong c6 thé tao nén
su khac biét siu sic dén thé.

Su yéu di cia ban giam dbc cac tip doan 16n, nhu nhiéu ngudi du doan (bat
dau tir Myles Mace), 1am hoat dong quan 1y suy yéu theo thay vi trach nhiém
ctia ho 1a phai lam cho né tét hon. N6 phai 1am manh hon trach nhiém giai
trinh (accountability) ctia ban quan tri d6i v6i hiéu qua va két qua hoat dong,
va thuc ra, c6 rat it cac hoi dong trong cac cong ty 16n danh gia hoat dong
cua CEO can cu Va‘to cac muc tiéu kinh doanh da dinh. Nhu chl'mg ta du
doan, ban quan tri yeu kém cling tude di tinh hiéu qua va su hd tro tin ciy
cua quan Iy cap cao néu bi bén ngoai tan cong. Dy doan nay cling duogc cung
¢d boi chung thon tinh thu dich cta céc cong ty thoi gian gan day.

Pé phuc hoi kha ning ctia hoat dong quan 1y ching ta phai lam cho ban giam
dbc c6 hiéu qua trd lai - va diéu ndy phai dugce xem 1a trach nhiém cia CEO.
Mot s6 bude di dau tién dd duogc tién hanh. Hoi dong giam sat trong hau hét
cac cong ty ngay nay da lam viéc thuc sy chr khong chi c6 trach nhiém
lamyén-10ng nhu trudc. Mot sb cong ty - di cho dén nay hau nhu méi chi co
nhing cong ty 16n - da c6 cac hdi dong chiu trach nhiém vé sy thanh céng va
phat trién cta quan 1y, thuong xuyén hop véi cac quan 1y cap cao dé trao d6i
vé hiéu qua hoat dong va ké hoach cua ho. Nhung t61 chua tung biét tGi cong
ty nao co ké hoach hoat dong va bat ky su danh gia nao ddi véi hiéu qua hoat
dong cuia ban giam dbc. Va chi c6 mot s rat it cong ty lam duoc nhiing gi
ma céc to chuc phi loi nhuan 16n thuc hién rat thuong xuyén: dao tao mdt
cach hé thong cac thanh vién méi dy phong cho ban giam ddc.

Céc t0 chtrc phi loi nhuan ting noi: “chung t6i khong tra luong nhitng nhan
vién tinh nguyén nén khong thé yéu cau ho lam gi”. Ngay nay ho néi: “Nhan
vién tinh nguyén phai nd luc thuc hién hoan hio nhitng nhiém vu ctia ho va
phai déng goép hon nita chinh béi vi ho khéng duoc tra lwong”. Su chuyén
dich vitng chic cta loai hinh tinh nguyén tir khong chuyén sang dugc dao
tao chuyén nghiép, nhan vién khong luong 1a sy phat trién c6 ¥ nghia nhat
trong khu vuc phi lgi nhuan - cling 1a hién tuong chom xuét hién nhung con



lau khu vuc kinh doanh mo1 dat dugc trong tuong lai.

Mot gido xir Thién Chua & ving Trung Tay Hoa Ky[59] c6 thé di phat trién
xa nhat xét trén khia canh nay. Ngay nay s luong linh muc va nit tu & gido
x chi con chua dén mét nira so véi 15 nam trude. Nhung hoat dong cua
gido xr da mé rong vuot bac

- ho trg gitp ca nhimg ngudi vo gia cu va nhitng nguoi nghién ngap - voi
murc hoat dong gap doi truoe do. Ho van nhan cac tinh nguyén vién truyén
thong chuyén sap xép dén, hoa trén ban thanh. Nhung ngiy nay ho c6
khoang 2.000 nhan vién ban thoi gian phuc vu khong luong. Nhitng nguoi
nay diéu hanh cac budi quyén gop cho gido xu, 1am nhitng cong viéc hanh
chinh & truong dong va to chirc cac hoat dong cho thanh thiéu nién, va ca cac
trai ctru té.

Su phat trién nay khong co6 1y do gi chi gidi han trong pham vi t6 chiic ton
gido. Hiép hoi Trai tim Hoa Ky c6 cac hoi thanh vién & mdi thanh phd voi
moi quy mo trén toan nudc MY. Tuy nhién lugng nhan vién hudng luong chi
gidi han & tru so chinh ciia mdi bang, ho c6 rat it cac chuyén cong tac dé giai
quyét su vu tai hién trudng, boi vi nhitng tinh nguyén vién s& quan 1y cac hoi
thanh vién, véi déy du trach nhiém dbi voi cong viec giao duc suc khoe cong
dong cling nhu hoat dong gay quy.

Nhu’ng thay doi nay, mot phan nao d6, 1a dé dap tng cac yéu cau dat ra. Vi
gan mot ntra dan so trudng thanh da tham gia lam tinh _nguyén vién, so luong
d6 chac chan s& kho ting 1én dugc nita. Va voi ngudn cung tai chinh ludn
ludn thiéu, cac to chic phi loi nhuan khong thé ting sd luong nhan vién
huéng luong. Vi vy, néu ho muén mé rong hoat dong - va nhu cau nay
ngay cang 16n - ho phai 1am sao dé céc tinh nguyén vién ngay cang hiéu qua
hon, phai giao cho ho thém vi¢c va thém trach nhi¢ém. Nhung su thic déy
thay doi vai trd cta nhan vién tinh nguyén dén tir chinh nhan vién tinh
nguyeén.

Ngay cang c6 nhiéu nhan vién tinh nguyén l1a nguot c6 k¥ nang quan Iy va
co chuyen mon cao - mot so nguoi sap ve huu, tham chi con bung no ¢ lora
tudi tré hon, 6 hon ba muoi hay hon bén muoi. Nhitng nguoi nay khong hai
long vai vi tri ngu:b'i hd trg. Ho 1a nhﬁ:ng nhan vién tri thirc trong vi tri cong
viéc ho kiém sdng, nhung ho cling mudn 13 nhan vién tri thirc trong nhu:ng
cong viéc ho dong gop cho x4 hoi - tic 1a cong viée tinh nguyén. Néu cac to



chte phi loi nhudn muén thu hat va gitt chan nhom nguoi nay, ho phai tao
diéu kién ket hop kha nang va kién thirc cua tinh nguyén vién vao cong vi¢c
thién nguyén. Chung phai dé ra cho dugc nhitng thanh qua c6 y nghia.

Ho1 Nt Huong dao sinh Hoa Ky c6 730.000 tinh nguyén vién va chi co
6.000 nhan vién huéng luong dé quan 1y 3,5 triéu nit huéng dao sinh va ciing
hoat dong theo phuong thirc nay. Mot tinh nguyén vién bat dau cong viéc
cua minh béng viéc lai xe dua mot bé gai td1 tham du cac cudc hop hang
tuan. Sau d6 mot nhan vién tinh nguyén thoi vu khac s& hudng din co bé
sang cac cong viec khac - di cung véi thanh vién Ho1 Nt Hudng dao sinh téi
g0 ctra timg nha dé ban banh, hd tro cic nhom trudng t6 chirc cac budi cam
trai. Quy trinh timg budc nay s& md rong ra thanh hoi tinh nguyén vién cap
thanh phé va, cubi cung la, bo phan diéu hanh Hoi Nix Hudng dao sinh,
thudc cap qubc gia. Mdi bude, ngay tir dau, déu c6 chuong trinh dao tao bat
budc, thong thudng duoc tién hanh bdi mot phu nir cling 1a tinh nguyén vién.
M§i chuong trinh c6 nhiing tiéu chi cu thé va muc tiéu hiéu qua hoat dong cu
thé.

Céac nhan vién khong huong lvong nay yéu cau nhimg gi & ban than ho?
Piéu gi khién ho ¢ lai - du ho co thé ra di bat ct lic ndo? Yéu cau dau tién
va quan trong nhat cua ho 13 t6 churc phi loi nhuan d6 phai c6 st ménh 10
rang, st m¢nh diéu khién moi hoat dong cua td chirc. Mot pho téng giam ddc
cip cao ctia mot ngan hang khu vuc 16n ¢6 hai con nho, tuy nhién ba chi
tham gia mot ghé tai hoi ddng bang vé bao ton thién nhién. St ménh cua hoi
1a tim kiém, mua lai va diéu hanh nhitng méi trudng sinh thai ty nhién dang
bi de doa. “Toi1 yéu cong viéc cua minh”, ba tra 161 khi t61 hoi tai sao ba nhan
ganh vac thém cong viéc nang nhoc nhu vay, “va tat nhién cong viéc ¢ ngan
hang rat c¢6 y nghia véi t6i. Nhung & ngan hang t6i khong thue sy biét minh
dong gop cho cai gi. Con & Hoi Bao ton Thién nhién, toi biét rd toi lam gi ¢
do”.

Piéu thir hai ma loai hinh méi nay yéu cau 1a dao tao, ddo tao va dio tao hon
nita. Nguoc lai, cach hi¢u qua nhat dé tao dong luc va gitr chan nhirng nhan
vién ky cuu 1a nhin nhan chuyén mén ctia ho va str dung chuyén mon d6 dé
dao tao nhan vién mdi. Nhitng nhan vién tri thirc nay doi hoi trach nhiém -
trén tat ca, dé ho suy nghi va dat muc tiéu hoat dong ca nhan. Ho ky vong c6
thé tu van va tham gia vao qué trinh ra quyét dinh, nhiing quyét dinh anh
huodng t6i cong viée ciia ho va cong viée chung cua ca to chire. Va ho ciing
ky vong vao nhitng co hoi phat trién, 13 co hdi dé nhan thém nhitng nhiém vu



cO y€u cau cao hon va c6 trach nhi¢ém hon nhu 1a sy chimg thuc cho hiéu qua
ca nhan cua ho. Do la 1y do tai sao cac t6 churc phi g1 nhuan c6 bac thang
phat trién ngh¢€ nghi¢p rat rd rang cho cac tinh nguyén vién cua ho.

HJ tro cho tat ca nhiing hoat dong trén 1a trach nhi¢m giai trinh. Nhiéu nhan
vién tinh nguyén tri thirc ngay nay lién tuc yéu cau nhiing hoat dong hiéu
qua ctia ho phai dugc danh gia can ctr vao nhimng tiéu chi cho trudc it nhat
mdi nim mét 1an. Va cang ngdy, ho cang yéu cau t6 chic cia ho loai bo
nhitng nhan vién khong dat yéu cau bang cach di chuyén nhitng nhan vién d6
sang cong viéc khac phi hop hon véi kha ning, hodc yéu cau ho roi khoi to
chire. “Piéu dé con té hon trong trai huin luyén tan binh”, mdt muc su chiu
trach nhiém quan ly tinh nguyén vién tai mot gido xr vung Trung Tay ndi,
“nhung chiing t61 c6 mdt danh sach cho doi dai to1 40 nguoi1”. Mot vién bdo
tang nghé thuat 16n va phat trién nhanh & Midwestern yéu cau tat ca nhiing
tinh nguyén vién cta ho - thanh vién ban giam doc, nguoi gy quy, gido su
giang day, va nhitng nguoi bién tap tap chi cua vién bao tang - phai ty dat
muc tiéu hang ndm cua ho, tuyén duong ho theo nhitng myc ti€u nay hang
nam, va cho ho ra khoi danh sach néu ho khong dat muyc tiéu trong hai nam
lién tiép. Mot to chirec Do Théi quy mo trung binh cling lam nhu vdy véi
truong dao tao cua ho.

Cac chuyén gia 1am viéc tinh nguyén nhu trén van con la thiéu s6, nhung 1a
mot thiéu sd quan trong - c¢6 thé chi chiém mot phan mudi tong sé tinh
nguyén vién. Ho dang ting 1én vé sb luong, va quan trong hon nita 1a ho
dang gia tang tam anh huong toi khu vyc phi loi nhuédn.

Sy chuyén dich tir tinh nguyén vién cta to chirc phi loi nhuan sang nhing
chuyén gia khong huong luong co thé 1a sy phat trién quan trong nhat trong
xa hoi My ngay nay. Ching ta d3 duoc nghe rat nhicu vé su suy doi va tan ra
cua gia dinh va cOng déng, va su mat mat cta hé théng gia tri. TAt nhién luon
c¢6 1y do cho nhitng diéu d6. Nhung cac to chire phi loi nhuan dang tao ra
mot dong nude nguge manh mé. ho tao nén nhitng mdi rang budc méi trong
cong dong, mot cam két méi cho cac tinh than cong dan ning dong, cho
trach nhiém x3 hoi va hé thdng gia tri. Va chic chin ring nhiing gi cac t6
chuc phi lgi nhuan mang dén cho céc tinh nguyén vién ciing sé& quan trong
nhu nhiing gi cac tinh nguyén vién dong goép cho xa hoi théng qua to chic
cua ho.

Sy phat trién ndy ciing mang dén mot bai hoc rd rang cho cac doanh nghiép:



diéu hanh nhén vién tri thirc nham tao ra nang suét cao 1a mét thach thirc
dang & phia trudc d6i véi cac nha quan Iy My. Cac t6 chuc phi loi nhuan da
chi ra cho chung ta thay phai 1am thé nao. P6 1a: mot st ménh 1 rang, phan
cong cong viée can than va hoc va day khong ngimg, diéu hanh theo muc
tiéu cong viée va tu-quan-ly, dit yéu cau cao di kém trach nhiém twong tng,
va ludn ludn 13 trach nhiém giai trinh vé hiéu qua va két qua hoat dong.

Tuy nhién, su chuyén dich cua cac cong viéc tinh nguyén cling chira dung
101 canh bao d6i véi cac doanh nghiép My. Sinh vién trong cac chuong trinh
danh cho cac nha quan ly cap cao va cap trung ma toi tung giang day dang
lam viéc trong cac nganh nghé rat da dang: ngan hang, bao hiém, cac chudi
dai siéu thi, cac hing hang khong va may tinh, kinh doanh bat dong san, va
nhiéu loai nganh nghé khac. Nhung hau hét ho dang phuc vu tinh nguyén
cho mot té chirc phi lo1 nhuan nao do6 - nha tho, hoi bao tro nha truong noi
ho tirng theo hoc; lam truéng nhom hudng dao sinh, tham gia Ho1 Thanh
nién Co d6c hay Hoi Ctru té quan, hay choi trong dan nhac giao huong dia
phuong. Khi dugc hoi ho tai sao ho tham gia nhiing cong viéc do, to1 nhan
duoc rat nhiéu cau tra 10i giébng nhau: vi cong viéc cua tdi co nhiéu thach
thire, khong du thanh tuu, khong du trach nhiém va khong hé ton tai su
ménh, ma chi c6 nhitng dong co vu 191 ¢4 nhan.

- Xuét ban lan dau Thang 7 & 8 nam 1989



14. QUAN TRI VA CONG VIEC CUA CA THE GIOI

Khi Marx bat dau viét bd Tu Ban dau nhitng nam 1850, ngudi ta chua hé
biét t&i hién tuong quan tri. Loai hinh doanh nghiép duoc diéu hanh boi cac
“oiam doc”[60] cling chua dugc biét téi. Doanh nghiép san xuat 16n nhat
thoi bay gio 1a mot nha may san xuat vai cotton & Manchester, nudc Anh,
vo1 dudi 300 nhan vién, thudc s¢ hiru cia mot ngudi ban va la cong tac vién
cua Marx: Friedrich Engels. Trong nha may cua Engels - mot trong nhiing
doanh nghiép c6 1di nhat thoi d6 - khong hé co “giam ddc”, chi ¢ cac doc
cong truc tiép va nhimg ngudi chiu trach nhiém - nhitng nguoi chinh ban
than ho cling lam cong viéc cua cong nhan, va hai nhém nguoi nay lai ap dat
ky luat cua cong ty Ién mgt nhoém nho nhirng ga “vo san”.

Trong lich sir loai nguoi chua timg c6 thuc thé ndo ndi 1én nhanh nhu quan
tri va c¢6 anh huong nhanh va 16n nhu quan tri. Trong vong chua day 150
nam, quan tri da lam bién d6i hoan toan co ciu chinh tri va kinh té cua céc
nudc phat trién trén thé giéi. N6 da tao ra nén kinh té toan cau va thiét 1ap
quy ludt méi cho cac qudc gia dé tat ca tham gia vao nén kinh té d6 mot cach
binh dang. Va tu ban than quan tri cling thay doi.

Chéc chin nhitng rii ro co ban cua quan tri van ton tai nhu cii: phai 1am cho
moi ngudi c¢6 kha niang tham gia vao hoat dong chung bang cach dit ra cho
ho muc tiéu chung, gia tri chung, co cdu t6 chirc diing va mot qué trinh dao
tao lién tuc cling nhu nhitng budc phat trién ho can phai thuc hién dé dap
mg v6i sy thay doi. Thé nhung ¥ nghia cia cdc nhiém vu nay da thay doi
bdi quan tri da 1am bién doi luc luong lao dong tir chd phan dong 1a nhiing
lao dong khong k¥ nang sang luc luong lao dong tri thuc trinh do cao.

Mot sé nha quan tri dd nhin thiy tac dong sau sic ctia quan ly. Thyc ra,
nhiéu nguoi nhu M. Jourdain - mot nhan vt trong tic phamLes Bourgeois
Gentilhommecta Pai vin hao Phap Moliere, ngudi khong hé biét rang minh
dang noi ra nhimg 10i chan ngat. Ho hiém khi nhan ra rang minh dang tién
hanh - hay tién hanh sai - hoat dong quan 1y. Két qua 1a ho duoc chuén bj rat
kém coi dé dbi mit v6i nhitng thach thirc to 16n sip xay dén véi ho. Nhitng
van dé thuc su quan trong ma hoat dong quan 1y phai d6i mat khong dén tur
cong nghé hay chinh tri. N 13 nhitng van dé phat sinh tir chinh su thanh
cong cua hoat dong quan 1y!



Tam muoi nim trude, trude ngudng cia cudc Chién tranh Thé gidi I, khi
mot sb nguoi bat dau biét dén su ton tai cta quan tri, hau hét moi nguoi ¢
cac nudc phat trién (co6 thé 13 bon trén nim nguoi) kiém séng bang mot trong
ba nghé lam nguoi hau trong nha - & Anh day 1a nghé co luc lugng dong
nhat (chlem mot phan ba lao dong), nhung ciing 14 nghé 16n & cac nudc khac
bao gom ca M¥; nghe thr hai 1a nong dan - thuong la nong dan lam viéc
cung gia dinh, chiém hon mot nta luc luong lao dong cua tat ca cac nudc,
trir Anh va Bi. Va cubi cung d6 1a nghé cong nhan lao dong thu cong trong
cac nha may cong nghiép - nghé phat trién nhanh nhat va dén nim 1925
chiém gan 40% luc lugng lao dong & M.

Ngay nay nghé 1am nguoi hiu gan nhu da bién mat. Nong dan thuan tay
cling chi chiém 3-5% dan sb lao déng & cac nudc tu ban mic du san lugng
nganh noéng nghiép ngay nay gap bon dén nam lan so voi 80 nam trude.
Tuyén dung lao dong thi céng trong san xuat cling giam nhanh chéng véi
cung toc dd voi nghé nong. Lao dong thi cong & My hién nay chi chiém
khoang 18% tong luc luong lao dong, dén cudi thé ky nay, ti 1& d6 co thé chi
con 10% hodc twong duong & My va cac nudce khac - voi san luong san xuat
cong nghiép ting 1én nhanh chong va du kién ting it nhat 50%. Nhom 1on
nhat, chiém hon mot phan ba tong sd, 14 nhém céng nhan ma Cuc Diéu tra
Dan so M¥ g01 la ¢ ‘quan Iy va co6 tay nghé”. Va mot ti 1& 16n chua ting co
trong tong s6 dan so tudi truong thanh.

Quan tri da tré thanh nhén t6 chinh trong su chuyén dich chua timg c6 nay.
Chinh quan trj giai thich tai sao 1an dau tién trong lich sir chung ta c6 thé
tuyén dung mot luc lugng 16n nhitng nguot ¢o kién thtrc va k¥ nang va khién
ho lam viéc hi¢u qua. Khong mot xa hdi nao trude do cod thé 1am dugc nhu
vay. Thyc ra, khong mdt xa hdi nao trude dod co thé diéu tiét ndi mét sb
luong nhé nhimg ngudi nhu vay boi vi, cho dén tan gan day, khong ai biét
lam thé ndo dé tap hop nhitng ngudi c6 k¥ ning va kién thirc hoan toan khac
nhau lai thanh mgt nhom nhr?lm dat dugc cac muc tiéu chung. Trung Qudc
thé ky mudi tam tu:ng 1a niém ghen ti d6i véi cac hoc gia phuong Tay cung
thoi vi d3 cung cAp nhiéu cong viéc cho nhimng lao dong tri thirc nhiéu hon
tat ca cac nudc chau Au - khoang 20.000 lao dong mo1 nam. Tuy nh1en ngay
nay nudc My dang c6 gan mat triéu sinh vién t6t nghiép dai hoc mdi nim,
phan 16n trong s6 ho khong gip kho khin trong viéc tim dugc mot cong viéc
c¢6 muc luong cao. Chinh quan trj cho phép ching ta tuyén dung ho.



Tri thire, dac biét 1a tri thire hién dai, luon dugc chuyén moén hoa cao. Ban
than tri thic khong tao ra gi ca. Nhung mot doanh nghiép 16n hién dai cé thé
tuyén dung dén 10.000 nha chuyén mon dé ho lam viéc trong 600 Iinh vuc
khac nhau. Ky su trong tit ca cac linh vuc, nha thiét ké, chuyén gia
marketing, nha kinh té, théng ké, nha tam 1y hoc, nha quy hoach, ké toan,
nhan vién nhan sy - tat ca cung lam viéc vo1 nhau trong mat t6 chirc va
khong ai trong sb ho c6 thé lam viéc hiéu qua ma khéng can t6i quan tri - d6
la doanh nghiép.

Cau hoéi vé viée céi gi ¢o trude - sy bung nd vé gido duc trong 100 nim qua
hay quan tri v6i kha niang str dung hiéu qua nhing kién thirc d6 - c6 thé giy
ra cudc tranh luan. RO rang 1a quan tri hién dai va doanh nghiép hién dai
khong thé t6n tai ma khong co co so tri thirc do x4 hoi phat trién xay dung
nén. Nhung chinh quan tri va chi c6 quan tri khién nhing tri thirc d6 va
nhitng nguoi co tri thire d6 tré nén hiéu qua. Sy ndi 1én cia quan tri di bién
tri thirc tr mon d6 trang tri va moén hang xa xi cta x4 hoi thanh mot ngudn
von thuc su cia moi nén kinh té ngay nay.

Nguoc lai, tri thirc - thé chd cho gach va vira - da tr¢ thanh trung tam cua
dau tu von. Nude Nhat dau tu voi muic d6 ky luc 8% tong san pham qudc noi
(GNP) hang nim vao nha may va thiét bi. Nhung ho dau tu gip d6i cho gido
duc - hai phan ba vao trudong hoc danh cho thanh thiéu nién, phan con lai vao
dao tao cho nguoi trudong thanh (chii yéu vao cac to chic tuyén dung ho).
Nudc My dau tu mot ti 1& con cao hon, khoang 20% tong san pham qubc ndi,
vao gido duc va dao tao. Trong xa hoi hién dai cia doanh nghi¢p va quan tri,
tri thire 1a nguén luc hang dau va 1a cua cai thuc su cta xa hoi.

Tro lai nam 1870, khong nhiéu nha 13nh dao doanh nghiép du doan duoc su
phat trién nay, khi cdc doanh nghiép 16n nhu chiing ta biét ngay nay chi mai
bat dau dinh hinh. Ly do khong phai do thiéu tim nhin ma do thiéu tién 18.
Thoi d6, to chtre 16n nhat va 6n dinh duy nhat 1a quan doi. Do d6, khong co
gi dang ngac nhién khi mé hinh ra-1énh-va-kiém-soat tré thanh hinh mau cho
nhimg ngudi da cing v4i nhau tao ra nhitng tuyén dudng st xuyén luc dia,
cac nha may thép, ngan hang va siéu thi hién dai.

M0 hinh ra 1énh, véi rat it ngudi cip trén ra 1énh va rat nhiéu nguoi ¢ dudi
thi hanh, da tré thanh hinh mau trong gan 100 nam. Nhung mé hinh d6 lai
khong bao gid tinh nhu tudi tho cta néd. Trai lai, né bat dau thay doi khi tri
thitc chuyén mon voi nhiéu chuyén nganh khac nhau “chdy” vao doanh



nghiép. Nguoi k¥ su tot nghiép dai hoc dau tién duoc tuyén vao nganh san
xudt & Pic nam 1867, va trong vong nim niam, éng di xay dung nén maot
phong nghién ctru. Nhirng chuyén nganh khac tiép budc, va den Chién tranh
The gio1 I, nhitng chirc nang ticu bleu nhu vay cua san xuat di duoc phat
trién: nghién clru va phat trién, san xuét, kinh doanh, ké toan va tai chinh, va
sau d6 hoat dong nhan su.

Mot su phat trién khac c6 anh hudng tham chi con quan trong hon 1én doanh
nghiép - va 1én nén kinh té néi chung - 1 su phat trién theo-hudng-quan-tri
cling xay ra vao thoi gian d6. Do 1a 4p dung quan tri vao cac cong viéc tay
chan duéi hinh thire dao tao. Nay sinh tir nhu cau thoi chién, dao tao di day
nhanh qua trinh chuyén dich cta nén kinh té 30 nim sau béi vi né cho phép
cac nude co tien luong thap co thé thyc hién mot viée ma 1y thuyét kinh té
truyén théng khéng dinh 1a khong thé: trd nén hiéu quéa va, mic du van véi
dong luong thap, trd thanh dbi thu canh tranh chi qua mot dém.

Cho dén trude Chién tranh Thé gion 1, ton tai mot tién dé réng s& mat rat
nhiéu thoi gian (Adam Smith néi 1a vai trim nam) dé mot dat nuéc hay mot
nén kinh té c6 thé giup lao dong truyén thong phat trién nhimg k¥ ning can
thiét dé san xuat va tung ra thj trudng mot san pham cho trude nao do, du 13
vai cotton hay dan violin. Nhung trong Chién tranh Thé giéi I, nhitng ngudi
hoan toan khong c6 k¥ nang va chua ting lam viéc trong nganh cong nghiép
déu c6 thé tham gia day chuyén san xuat mot cach hiéu qua ma hau nhu
khong mat thoi gian. Pé dat dugc diéu do, cac doanh nghiép & My va Anh
da ap dung nguyén 1y “quan 1y khoa hoc” do Frederick Taylor phat trién tir
nim 1885 dén 1910 dé dao tao mot cach hé thong voi quy mo 16n luc lugng
lao dong phé) thong. Ho phan tich cac nhiém vu, chia nhé ching ra thanh
nhitng thao tac don 1& va khong can dao tao k¥ ning do d6 co thé duge hoc
rat nhanh. Cong cudc d6 dugc phat trién hon nira trong Chién tranh Thé gidi
II, quy trinh dao tao da duogc ap dung bo1 nguoi Nhat, va 20 nam sau, béi
ngu0’1 Han Quoc Nguoi Han Qubc da 1y d6 1am co so cho su phat trién rat
an tuong ctia dat nudc ho.

Trong nhitng nam 1920 va 1930, quan tr1 da duoc ing dung & nhiing linh
vuc va khia canh khac cta san xuat. Chang han nhu, sy phin quyén nham
két hop loi thé cua nhiing hoat dong “vi md” va “vi md” trong cing mot
doanh nghiép. Ké toan chuyén tir “ghi chép” sang “phan tich” va “kiém
soat”. Lap ké hoach phat trién tir “gian d6 Gantt” thiét ké nim 1917 dén
1918 sang lap ké hoach san xuit, va diéu tuong tu xay ra vdi viée st dung



logic va théng ké trong d6 dung bién phap luong héa dé chuyén tir kinh
nghi€ém va tryc giac sang dinh nghia, thong tin va thyc nghiém. Marketing
cling dat duogc nhitng két qua nhat dinh khi 4p dung nhitng khai niém cia
quan tri vao hoat dong phan phdi va ban hang.

Ngoai ra, vao nira dau nhitng nim 1920 va 1930, mdt s6 nha tién phong cua
quan tri (Thomas Watson, Sr. tai IBM thoi ky dau, Tudng Robert E. Wood
tai Sears, Roebuck va Elton Mayo tai Trudng Kinh doanh Harvard) bat dau
dit cau hoi vé cach thire to chirc san xuat. Cudi cung ho két luan day chuyén
san xuat chi 1a mot sy “dan xép ngan han” du no tao ra ning suat khong 16:
tinh kinh té thép do sy khong linh hoat, st dung nguén nhan lyc khong hi¢u
qua, tham chi tinh k¥ thuat kém. Va do d6 ho bat dau suy nghi va dan téi
viéc st dung cach thac td chirc san xut “tu tri”, “ly thuyét Y”, lam viéc
nhém va vong tron chat luong, va t6 chirc hoat dong dua trén thong tin la
phuong thirc dé diéu hanh ngudn nhan luc.

MJdi ngudi trong cac cude cach mang quan tri nay dai dién cho nhiing tng
dung cua tri thirc trong cong viéc, sy thay thé cua hé théng thong tin thay
cho nhiing doan dinh, lam viéc co bép, hay cho nhirng cong viéc cuc nhoc.
N6i theo thuat ngit ctua Frederick Taylor, mdi nguoi s& gop phan thay doi
khai niém “lam viéc vt va hon” bang “lam viéc thong minh hon”.

Strc anh hudng manh mé ciia nhitng thay doi ndy trd nén rd rang trong suot
cudc Chién tranh Thé gi6i II. Tinh dén thoi diém cudi cung, ngudi Ptc von
1a nhitng nha chién lugc t6t nhat. Bai ho duoc loi tir nhitng diy chuyén san
xudt trong nudc, nén ho can quan doi it hon ma van bat kip d6i phuong vé
nhirng thé manh trong tran chién. Tuy nhién phe Pong minh di thing - thing
lo1 cuia ho dat dugc nho quan tri. Nudc My, véi dan s6 chi béng mot phﬁn
nam dan sd cac bén tham chién cong lai, da co nhiéu cong dan mac quan
phuc nhu s6 lugng binh linh cia tat ca cac nudc khac. Tuy nhién nudc My
van san xuit ra dugc nhiéu khi tai chién tranh hon tat ca cac bén cong lai. Do
d6, sau khi chién tranh két thuc, khong con nghi ngd gi nira, ca thé gidi da
nhan thirc dugc tAm quan trong ctia quan tri. Hodc quan tri ndi 1én ngay khi
mot dang cong viée khac biét, dang cong viéc co thé duge nghién ctru va
phat trién thanh nhu’ng quy tac va ky luat, Xdy ra 0 tat ca cac nudc co vi tri
dan dau vé kinh té trong sudt thoi ky hau chién.

Tuy nhién, sau Chién tranh Thé gi6i II, chiing ta bat dau nhan ra rang quan
tr1 khong chi 1a mdt hoat dong trong kinh doanh. N6 gan lién vo1 moi no luc



ctia con ngudi nham tap hop lai thanh mot t6 chirc tir nhiing con nguoi co
kién thirc va k¥ ning rat khac nhau. Vano co thé dugc ap dung rat hiéu qua
& bénh vién, truong dai hoc, nha tho, t6 chirc ngh¢ thuat, va moi loai hinh to
chirc dich vu xa hoi khac. Céc to chire thudce “khu vue thir ba” nay phat trién
con nhanh hon khu vuc kinh doanh hay chinh pht & cac nudc phat trién ké
tir Chién tranh Thé gi6i II. Va cac nha lanh dao cta céc to chuc d6 ngdy cang
tré nén cé y thirc vé quan tri hon. Mic du nhu cdu quan tri cac tinh nguyén
vién hay gay quy co thé phan bi¢t cac nha quan tr1 phi lgi nhuan véi nhitng
nguodi dong cap trong cac to chtrc vi lgi nhuan, nhung da phan trach nhiém
cua ho 14 gidng nhau, bao gom: xac dinh chién lugc va muc tiéu dung, phat
trién con nguoi, xac dinh thanh qua va marketing cac dich vu cta to chre.

Piéu d6 khong ndi 1én rang kién thirc ctia chung ta vé quan tri da hoan thién.
Gi4o dyc vé quan tri ngay nay con dang nhan rat nhiéu chi trich, phan 16n 13
chinh dang. Nhitng gi chiing ta biét vé quan tri 40 ndm trudc - va soan thanh
hé théng gido trinh vé quan tri - khong nhat thiét phai gitp cic nha quan 1y
xtr 1y nhitng thach thtrc ho gip phai ngay nay. Nhung nhiing kién thire d6 da
lam nén méng cho su phat trién ngoan muc ma nén kinh té thé gii da trai
qua tir nam 1950, bat ké & cac nudc phat trién hay dang phat trién. Va diéu
1am cho nhiing kién thtrc 4y trd nén lac hau chinh 14 su thanh cong cta chinh
chung trong viéc thuc day qué trinh chuyén dich tir lao dong tay chan sang
lao ddng tri 6c trong cac to chirc kinh doanh.

Mot vi du 12 ngay nay chung ta can c6 nhimg khai niém va phuong phap ké
toan mai. Cac chuyén gia nhu Robert Kaplan, trong bai bao tai Tap chi kinh
doanh Harvard Thang 7 & 8 nim 1988 c6 tua dé&: “Ké toan cta ngay hom
qua dang ngdm ngdm huy hoai san xuat” (“Yesterday’s Accounting
Undermines Production”), ong chi ra rang nhiing gia dinh vén 13 co sé cho
ké toan cuia chung ta ngay nay da khong con gla trj nita. Chang han nhu, quy
udc cua ké toan gia dinh rang san xuat vat chat la nganh trung tdm cta nén
kinh té, thl:rc té, ngdy nay nganh dich vu va thong tin mdi la nganh quan
trong tai tat ca cac nuac phat trién. K¢é toan ciing gia dlnh rang mot doanh
nghiép chi san xuit mot san pham, trong khi trén thuc t& moi doanh nghiép
kinh doanh 16n déu tao ra rat nhiéu san pham khac nhau. Va trén tat ca, ké
toan chi phi, niém tu hao tir nhitng ndm 1920, gia dinh réng 80% cuia moi chi
phi duoc dung vao lao dong thu cong truc tiép. Trén thuc té, lao dong tay
chan trong san xuat hién dai ngay nay chi chiém khong qué 8-12% tong chi
phi. Va cac quy trinh san xuat trong nganh cong nghiép 6 t6 hay nganh thép
v6i chi phi lao dong cao hon da tré nén 16i thoi.



Nguoi ta dang nd luc nham phat minh ra hé thong ké toan c6 kha ning phan
anh nhiing thay doi nhu trén - va cung cap thong tin quan tri chinh xac hon.
Nhung d6 méi chi 14 giai doan khoi dau. Tuwong ty 1a nhitng nd luc cua
chung ta trong viéc tim kiém céac giai phap cho nhiing thach thirc quan trj
quan trong khac: cdu tric cia cong viée trong cac to chirc hoat dong dua trén
thong tin, cach thirc ting hiéu suit cua lao dong tri thirc, cong nghé dung
trong cac doanh nghiép hién nay va dong thoi phat trién nhitng cong nghé
mdi khéc biét, cach thitc xay dung va quan 1y doanh nghiép toan cau thuc su,
va van van.

Quan tri ra doi tai cac nude phat trién. N6 anh huéng nhu thé nao dén céc
nudc dang phat trién? C6 thé cach tra 101 tét nhat cho ciu hoi nay 1a bat dau
v6i nhitg su that hién nhién: quan tri va dai doanh nghiép, cing voi ning
luc giao tiép méi, d3 tao ra mot nén kinh té toan cau thue su. Trong qua trinh
nay, ho da 1am thay doi nhiing gi ma cac qudc gia phai lam dé tham gia hiéu
qua vao nén kinh té toan cau nham dat dugc thanh céng vé kinh té.

Trong qué kht, vi tri ngdi sao ctia nén kinh té thé gidi ludn dya trén sy dan
dau cta nhitng d6i méi vé cong nghé. Vuong qubc Anh di tré thanh quyén
luc kinh té& cubi thé ky 18 dau thé ky 19 nhd phat minh dong co hoi nuéc,
cong cy san xuat béng may moc, may dét, duong st, san xuat thép, bao hiém
va ngan hang quoc té. “Ngéi sao kinh t&” Purc noi 1én vao nira sau thé ky 19
nho cudc cach mang vé hoa chat dién, dién tu, quang hoc, thep va cudc cach
mang ngan hang Nudc M noi 1én nhu’ mot quyén lu’c kinh té dong thoi voi
vi tri dAn dau trong nhitng phat minh vé thép, dién, vién thong, dién ti, 6 t0,
ndéng nghiép, thiét bi vin phong, phuong tién san xuat nong nghiép va hang
khong.

Nhung quyén lyc kinh té 16n noi 1én trong thé ky ndy, nudc Nhat, khong
phai nho vi tri tién phong trong bat ky linh vuc k¥ thuat nao. Quyén luc cua
ho truc tiép do vi tri ddn dau trong quan tri. Nguoi Nhat hiéu bai hoc vé su
thanh cong trong quan tri ciia nudc My trong Chién tranh Thé gi6i II rd hon
chinh ching ta - dic biét ho xem nhiing nguo1 quan 1y la nguén luc hon la
chi phi. Két qua 1a, ho thich nghi vdi “cong nghé xa hoi” moi ctua phuong
T4y, quan tri, va bién d6i nd phu hop vdi cc gia tri va truyén thong cta ho.
Ho chép nhan (va thich nghi) voi 1y thuyét vé to chirc dé trd thanh ngudi
thuc hanh tinh xdo nhat mé hinh phan quyén trén thé giéi. (Nudc Nhat trude
Chién tranh Thé gi6i II hoan toan theo mo hinh tip quyén). Va ho bat dau



thue hanh marketing trong khi hau hét cac cong ty My van dang chi thuyét
gi4o0 vé no.

Nugce Nhat cling hiéu nhanh hon cac nuoc khac rang quan tri cung voi cong
ngh¢ da lam bién doi toan canh nén kinh té. M6 hinh may méc vé to chuc va
k¥ thuat xuat hién cudi thé ky 17 khi nha vat Iy v danh ngudi Phap Denis
Papin thiét ké mot chiéc dong co hoi nudc nguyén mau. N6 dan di dén hoi
két vao nam 1945, khi qua bom nguyén tir dau tién roi xuéng nudc Nhat va
chiéc may tinh dau tién dugc dua vao day chuyén san xuat. Tir d6, mé hinh
cua ca cong nghé va t6 chirc trg thanh mét thuc thé sinh hoc - phu thudc 1an
nhau, hudng t6i tri thirc, va dugc to chire boi ludng thong tin.

Két qua cta su thay d6i ndy 1a nhitng nganh da ganh cac doanh nghiép trong
100 ndm qua - nhu nganh 6 to, thép, dién tiéu dung va do gia dung - roi vao
khung hoang. Va diéu nay 1a ding ngay ca khi nhan khau hoc dtng vé phia
chung. Chang han nhu, cic nudc nhu Mexico va Brazil c6 nguén cung doi
dao nhitng thanh nién tré tudi da duoc dao tao dé dang cho nhimng cong viéc
tay chan ban-ky-nang. Cac ngénh co khi c¢6 vé phu hop nhat véi dang lao
dong do. Nhung do nhiéu dm thu canh tranh ¢ cac nudc cong nghiép khac da
phat hién ra, rang san xuat co khi chi la nganh lac hau néu khong duoc tu
dong hoa - tirc 1a trir phi n6 duoc tai co cdu trén nén tang thong tin. Vi 1y do
do, giao duc co thé 1a thach thirc “quan tri” 16n nhat ma cac nude dang phat
trién phai d6i mat.

Mot cach khac dan dén cung mot két luan 12 nhin vao thuc té thi hai ma cac
nudc dang phat trién phai nhan ra: Cac nudc phat trién khong con can ho
nhu d3 ting can trong sudt thé ky 19. C6 thé 1a cuong diéu khi ndéi nhu nha
tur van quan tri hang dau cua Nhat, 6ng Keinichi Ohmae, tirmg néi rang Nhat
Ban, Biac My va cac nudc Tay Au c6 thé ton tai ma khéng can t6i hai phan
ba 10a1 ngum dang smh song tai cac nudc dang phat trién. Nhung c¢6 mot
thuc te rang trong suot 40 nam qua cac nudc thugc nhém du’O’c goi la bo-ba
d6 vé co ban da tu cap tu tic moi thi, trir dau lora. Ho san xudt ra nhiéu thirc
an hon murc ho tiéu dung - diéu nay doi 1ap han véi thoi ky thé ky 19. Ho tao
ra khoang ba phan tu san pham hang hoa va dich vu trén toan thé giéi, va ho
cling tao ra thi truong ti€u thu voi ti 1€ tuong Ung.

Piéu nay di dua cic nudc dang phat trién vao tinh thé hét suc kho khan,
ngay ca v4i nhitng nudc dong dan nhu Trung Quoc hay An Do. Ho khong
thé co hy vong tré thanh nhitng quyén luc kinh t€ quan trong bang cach bam



theo 16i mon phat trién doanh nghiép va quan tri - tic 12 bat dau véi nhitng
nganh cong nghiép va quy trinh san xuat cudi thé ky 19 dau thé ky 20 chu
yéu duya trén luc luong lao dong tay chan. Cé thé vé mit nhan khau hoc, ho
khong con lya chon nao khac. Va co thé ho da bat dau bat kip. Nhung liéu ho
c6 thé di trude? Toi nghi ngd vé dicu do.

Trong sudt 200 nam qua, khong dat nude ndo co thé trd thanh mot quyén luc
kinh té chinh bang cach budc theo ddu chin cua nhitng nguoi di trude. Tat
ca phai bat dau v4i nhitng gi 13 nganh dot ph4, san xuat dot pha hay quy trinh
phan phdi dot pha. Va mdi nudc, rat nhanh chong, phai tré thanh ngudi dan
dau vé quan tri. Tuy nhién, nho nhitng thong tin ty dong va cong nghé tién
tién, va phén nhiéu hon 14 nho nhu cau ddi véi cac lao dong duoc dao tao &
tat ca cac linh vuc ciia quan tri, sy phat trién ngdy nay dang doi hoi mot nén
tang tri thirc ma mot sd nude dang phat trién s hitu hodc c6 thé du kha ning
dé dat dugec. Lam sao tao ra dugc nén tang tri thuc vé quan tri thda dang van
1a cau hoi quan trong cho su phat trién kinh té ngay nay. D6 ciing 1a cau hoi
ma cho dén nay chiing ta chua c6 cau tra 1oi.

Nhitng van dé va thach thirc chiing ta ban luan dén nay déu hudng vao ban
chat bén trong ctia quan tri va doanh nghiép. Nhung thach thirc quan trong
nhat dang cho doi hoat dong quan tri tai cac nudc phat trién lai dén tir két
qua cua nhiing thay doi bén ngoai doanh nghiép ma toi goi 1a “chu nghia x4
hoi cua quy huu bong”. Tat nhién t6i dang néi dén su dich chuyén quyén so
hitu ctia cac cong ty cong sang cac to chire uy tri cua luc luong lao dong trén
toan nudc MY, phan 16n thong qua qui huu bong.

Vé mat xa hoi, ddy 1a sy phat trién tich cyc nhét cua thé ky 20 bai vi né giai
quyét duge “Van dé Xa hoi” timg khudy dong ca thé ky 19 - mau thuan giira
“tu ban” va “lao dong” - bang cach hop nhat hai yéu t6 nay lai véi nhau.
Nhung no cling tao ra sy hdn loan dix doi nhat dbi véi quan tri va nguodi quan
Iy tir khi n6 xuat hién. Boi vi quy huu bong chinh 13 nguyén nhan co ban cta
su bung nd cac cudc thon tinh thu dich dién ra vai nim gan day, va khong gi
c6 thé quay rdy va 1am nan long cac nha quan 1y bang cc cudc thon tinh thu
dich. Vi ¥ nghia nay, cac cudc thon tinh chi 1a dau hiéu cua cau hoi co ban
ma chu nghia xa hoi cua nhitng qu huu bong néu ra vé tinh hop phap cua
quan tri: nguoi quan 1y cé thé trong cdy vao ai? Vao cai gi? Piéu gi 1a muc
dich va dong co can ban cua cac doanh nghié¢p 16n do cong chiung s hiru?

Nam 1986, cac quy huu bong cta nguoi lao dong My sé hiru hon 40%



ngudn von chil so hiru ctia cac cong ty My va hon hai phan ba ngudén vén
chu s& hiru ciia 1.000 cong ty 16n nhit. Quy cua cac t6 chic 16n (doanh
nghiép, bang, thanh phé, dich vu cong cong va cac td chirc phi lgi nhuan nhu
truong dai hoc, truong hoc cua quan va bénh vién) chiém ba ph?m tu cb phﬁn
cua cac quy nay. Qu¥y cua cac ca nhan (cac nhan vién trong doanh nghiép
nho va cia nhitng ngudi ty-doanh) chiém mot phan tu con lai. Cac quy
tuong hd, ciing dai dién cho tién tiét kiém cua nhitng nguoi huong luong hon
1a ctia cac “nha tu ban”, chiém ti 1¢ 5%-10% khac trong tong von kinh doanh
cua nudc My.

Nhitng con sd nay c6 nghia rang cac quy huu ngay nay 1a ngudn cung tu ban
chinh cua nuéc My. Thyuc ra, gan nhu 13 khong thé thanh lap mot doanh
nghiép mai hay mé rong mot doanh nghiép hién hanh néu khong co sén tién
tir cac quy huu. Pén nam 2000, cac quy huu s& chiém it nhat hai phan ba von
chu s hitu cta tat ca cac doanh nghiép MY, trir cac cong ty nho nhat. Thong
qua cac quy nay, nhitng nguoi lao dong MV s€ 1a chu s& hitu thyuc sy cua cac
phuong tién san xuat cia quéc gia.

Sy phat trién tuong tu, véi “do tré” khoang 10 nim, di xdy ra & Vuong quéc
Anh, Nhat Ban, Puc va Thuy Dién. N6 cling bat dau xuat hién ¢ Phap, Y va
Ha Lan.

Su phat trién dang ngac nhién nay khong duoc du doan trude, nhung la
khong the tranh khoi - do 1a két qua ciia nhiéu nhan t0 phu thudc 1an nhau.
Pau tlen do 1a su chuyen dich trong viéc phan phdi thu nhap voi khoang
90% tong san pham quéc ndi GNP cia cac nudc tu ban. (S6 liéu nay dao
dong tir 85% & nudc My dén 95% hodc cao hon ¢ Ha Lan va Pan Mach).
Thuc ra, vé mit kinh té, “nguoi giau” dang bi gat sang mdt bén tai cac nudc
phat trién, tuy ho théng tri phén l6n nhitng sy kién xa hoi va tao himg khoi
cho khan gia truyén hinh. Ngay ca nhiing nguoi rat giau & thé ky nay trén
thue té ciing nghéo di nhiéu néu tinh toi ti 16 lam phét va déng thué. Bé duoc
xép dong hang véi cac “tai phiét” (“tycoon”) cua thé ky 19, nhitng ngudi
“siéu giau” ngay nay phai co tai san thuan dat 50 ti d6 la My - tham chi 100
ti d6 la - cing v6i mirc thu nhdp twong xtng. Mot 6ng trim dau mo A-rap
méi ¢o6 co may xép hang, chir khong mot ai tai cac nudc phat trién xung
dang dugc xem xét.

Trong khi do, thu nhap cua nhiing nguo1 lam cong an lvong lai dang tdng 1én
day an twong. Mot s6 nhan vién & My thoi ky bude ngoat thé ky di phai gac



lai moi nhu cau chi vi tién thué nha hay tién bao hiém tang 18. Nhung sau do,
thu nhap thuc su va sirc mua cua cong nhan nganh cong nghi¢p My da tang
hon 20 lan, mac du gio lam giam di 50%. Picu d6 clng xay ra o tat ca cac
nudc cong nghiép phat trién khac. Va téc d6 nhanh nhat 1a & Nhat, noi thu
nhap thyc té ctia cong nhan nganh céng nghiép ting dén 30 1an so vai 80
nam trudce do.

Nhu cau vé thu nhap nay thuc su khong c6 giéi han bdi vi mot 1an nita ching
ta dang trong giai doan sang tao manh mé. Trong 60 nim tir nim 1856 dén
Chién tranh Thé gi6i I, nhitng d6i méi vé cong nghé va xa hoi dd gan nhu
ngay 1ap tirc dan t&i su ra doi ciia nganh moi cir sau trung binh 14 thang. Va
su bung n6 kinh doanh nay lai ning d& sy phat trién cua cac 6ng trum.
Chung ta d4 can t&i nhitng con nguoi nhu J. P. Morgan, John D. Rockefeller,
Sr., Andrew Carnegie, Friedrich Krupp va gia dinh Mitsui, nhitng nguoi c6
thé dau tu tai chinh cho ca nganh céng nghiép tir tién ti ctia ho. Ngay nay,
nhiing d6i mdi cong nghé va xa hoi dang dién ra rat nhanh. Va anh hudng
ctia ning luc tiém tang d6 khién cho cac cong ty va cac qudc gia can nhiing
luong tu ban khong 16 dé duy tri, chr chua néi toi thuc day tién 1én - lugng
tu ban d6 16n hon nhiéu nhimg khoan tién ma cac nha tai phiét da dau tu 80
nam trudc.

Trén thuc té, tong thu nhap trudc thué ctia 1.000 nguoi ¢ thu nhap cao nhat
nuéc My khong du dé dap ing nhu cau von cla khu vyc tu nhan cua nudce
nay qua ba hay bon ngay. Diéu nay ciing dung cho tt ca cac nudc phat trién.
Tai Nhat Ban, tong thu nhép trudc thué ctia 2.000 ngu:0’1 co thu nhap cao
nhat nude chi vira bang nhitng gi ma khu vuc kinh té tu nhan cua dat nudc
dau tu trong hai hodc ba ngay.

Nhitng tién bo kinh té nay thiic day ching ta phai 1dm sao cho nhan vién gia
nhap d6i ngili “nha tu ban” va doi ngii nhitng nguoi s hiru ngudn luc tao ra
hiéu qua. Viéc cac quy huu da tré thanh phuong tién - chur khong phal la
nhitng qu¥y tuong ho hay nhimg khoan dau tu c nhan truc tlep vao von sO
hitu nhu nhiéu ngudi van hy vong 30 nam trude - 1 do su chuyén dich nhan
khau khién tudi tho trung binh tai cic nudc phat trién ting 1én. SO luong
nguoi gia ngay cang 16n, va thoi gian ho can thu nhap qua nhiéu so v&i kha
nang ho c6 thé phu thudc vao con chau. Vi vay ho phai 1¢ thudc vao sb tién
ma ban than ho di dé danh trong sudt nhitng nim thang lao dong kiém song -
va nhitng quy nay phai duoc dau tu trong mot khoang thoi gian kéo dai lién
tuc.



Vén dé x3 hoi hién dai doi hoi sy dong nhat vé loi ich giita doanh nghiép va
nhan vién di dugc nhan ra rat sém, khong chi béi cac nha xa hoi chu nghia
tién-Marx nhu Saint-Simon va Fourier & Phap va Robert Owen ¢ Scotland
ma con boi nhimg nha kinh t& hoc ¢ dién nhu Adam Smith va David
Ricardo. Nhung nd luc dé dap tmg nhu cau nay thong qua viéc dé quyén so
hiru thudc vé cong nhan cua cac doanh nghiép da xuat hién tir 150 nim
trude. Nhung khong nhu mong doi, tat ca déu that bai.

Trong thoi ky dau, quyén sé hitu ctia cong nhan khong dap tmg dugc nhing
nhu cau co ban vé tai chinh va kinh té cua chinh ho. Quyén nay di dit toan
bd nguodn lyc tai chinh cta nguoi lao dong vao doanh nghiép ma ho 1am
thué. Nhung nhiing nhu cau cua nguoi lao dong vé co ban 1a dai han, dic
biét 1a nhu cau vé thu nhap sau khi nghi huu. Do d6, dé c6 thé tré thanh
ngudn dau tu dang ké cia nhitng chil s¢ hiru kiém nguoi lao dong, doanh
nghiép phai hoat dong hiéu qua trong thoi gian rat dai - va chi khoang 1/40
hay 1/50 doanh nghi¢p co kha nang thuc hién diéu d6. Trén thyc té, co rat it
doanh nghiép co thé ton tai du lau. Nhung quyén so hitu ctia nguoi lao dong
cudi clng cling pha huy doanh nghiép bdi né ludn dan téi su hinh thanh tu
ban khong day du, dau tu khong thich ddng cho nghién ctru va phat trién, sy
chiu dung dbi véi day rdy nhitng diéu khong hiéu qua, va nhiing san pham,
quy trinh, nha may, cong viéc va quy tac 1am viéc lac hau.

Zeiss Optical Works, doanh nghiép sém nhat c6 quyén s& hitu thudc vé
nguoi lao dong, d3 mat vi tri dan dau trong nganh san pham tiéu dung quang
hoc vao tay ngudi My va nguoi Nhat ciing chi vi Iy do nay. Hét 1an nay dén
lan khéc, nhimg nguoi chu-cong nhan cua nha may Zeiss chi mudn dugc
thoa man ngay lap tuc - lu:o’ng, thuong, quyén loi - hon 13 dau tu vao nghlen
ctru phat trlen ché tao san pham mdi va khai thac thi truong méi. Quyen SO
hitu thudc vé cong nhan clng la _nguyén nhan dang sau khién nén céng
nghiép cia Nam Tu lic bay gio gan nhu sup do. Sy ngan han cua dang so
hitu d6 cling gdy anh hudéng xau dbi véi nén cong nghiép Trung Quéc tdi
muc cac nha lanh dao ctua nudc nay phai ¢6 gang chuyén sang kiéu “quan 1}'1
horp dong” trong d6 mo rong quyén ty tri ciia nguoi quan ly va han ché
quyén luc cta “hdi dong nghé nghiép” va chil s hitu-cong nhan.

Tuy nhién, quyén s& hiru ciia cong nhan doi1 véi phuong tién san xuat khong
chi 1a mgt khai niém sau sac, ma no con la diéu khong thé tranh khoéi. Quyén
luc thuong di lién sau quyén s& hiru. Ca James Madison, trong loat bai c6 tén



“Federalist Papers” ting ho viéc thong qua Hién phap My, va Karl Marx déu
ldy ¥ tudng do6 tir triét gia nguc‘ri Anh thé ky 17 James Harrington ma Ong
nay thira hudng tir Aristotle. Y tuong nay cling duoc tim thay trong nhiing
tac pham cia Khong Tu. Va vi quyén so hitu chuyen sang nguoi huong
lwong tai cac nudc phat trién, quyén luc ciing di lién voi nd. Nhung khong
nhu bat ky quyén s& hitu ndo khic ctia cong nhan d6i voi phuong tién san
xuét, chi nghia x4 hoi cta nhitng quy huu duy tri tinh tu trj va trach nhiém
gidi trinh cua doanh nghi€p va quan 1y, duy tri tu do trén thi trudng, canh
tranh cing kha ning thay doi va doi méi.

Tuy nhién chu nghia xa hoi cua nhﬁ’ng quy huu chu’a thu’c hién chirc nang
mot cach day du. Chung ta c6 thé giai quyet cac van dé vé tai chinh va kinh
té ma nod tao ra. Chang han, chung ta biét rang cac quy huu phai dau tur
khong vuot qua mot ti 1& nho trong tai san cua chung, c6 thé 1a 5%, vao ¢
phiéu cta cong ty d6 hay dong thoi cta ca cong ty khac. Chung ta da biét
kha nhiéu, di van chua day di, vé viéc lam thé ndo dé dau tu tién trong quy
huu. Nhung ching ta van con phai giai quyét van dé chinh tri xa hoi: 1am thé
nao dé xay dung mot co so 1y luan hoan chinh vé quyén so hiru ctia nguoi
lao ddng dbi v6i viec diéu hanh ca quy huu va doanh nghiép.

Cac quy huu 13 chu so hitu hop phap d6i voi cong ty ma ho gop vén vao.
Tuy nhién, ho khong chi khong cé bat ky “loi ich quyén s¢ hitu” nao véi tu
cach 1a ngudi nhan y thac cua nhitng ngudi dong hudng loi - nhitng nhan
vién - ma hg con khong co6 trach nhiém gi khac ngoai trach nhiém 1a “nha
dau tu”, ma ciling chi la nha dau tu ngin han. D6 13 Iy do tai sao chinh quyén
s& hitu cta nhan vién di tao diéu kién cho cac cudc thon tinh thu dich. Véi
tu cach la nguoi nhan uy thac, cac quy huu phai ban di khi ¢6 a1 do tra gia
cao hon gia thi truong.

Cau hoi vé viéc liéu cac cudc thon tinh thu dich ¢6 dem lai loi ich cho cac ¢b
dong hay khong van 1a mot van dé gy tranh cii gay gat. Liéu ching c6 anh
huong vé mat kinh té nghiém trong hay khong van con 13 mot cu hoi chua
c6 101 giai dap. Nbi lo so vé cac cudc thon tinh thu dich c6 thé khong phai 1a
Iy do duy nhat khién cac nha quan Iy My c6 xu hudng “ha tim” moi hoat
dong xuéng thanh ngén han, du la vi tri trén thi truong, nghién ciu, phat
trién san phém, dich vy, chét lugng va ddi mai. Nhung chic chan d6 1a Iy do
chinh. Hon nita, thon tinh thu dich tan cong truc dién vao quan tri va nha
quan 1y. Trén thuc té, diéu khién cho mot mdi de doa khong dang ké cua
cudc thon tinh c6 thé 1am nan long nha quan 1y (dic biét cac nha quan 1y bac



trung va nhirng chuyén vién ma hoat dong cua doanh nghi¢p phu thudc vao
ho) 1a do su bat chép thu doan dugc che day vura du cua ké tin cong - ma
quan tri xem do la su bat chép ngﬁm nham vao kha nang tao ra sy giau co, va
do su 1€ thudc trong cong viéc vao cac thu doan tai chinh.

Vé phan minh, nhitng ké tin cong va nhiing nguoi hd tro tai chinh cua ho
bao luu ¥ kién rang quan tri chi chiu trach nhiém trudc co dong bat ké udc
mudn cua ho 13 gi, ngay ca khi ho chang dai dién cho céai gi ngoai nhiing
thanh tich dau co ngin han va lam hao mon hét tai san cta cong ty. Trén
thue té, d6 dung 13 nhitng gi duoc nodi trong luat. Nhung luat dugc viét ra
trong nhig diéu kién kinh doanh dau thé ky 19, rat lau trudc khi cac doanh
nghiép 16n va quan tri di vao thuc tién. Va trong khi tat ca cic nudc cé thi
truong tu do déu c6 nhitng bd luat giéng nhau, thi khong phai tat ca cac nudce
déu nhu vay. O Nhat Ban, cac tuc 1& ap dit rang cac cong ty 16n ton tai chui
yéu vi quyén loi cta nhén vién tru truong hop pha san, va tat nhién két qua
la cac hoat dong kinh té cua nguo’l Nhat va ngay ca cac co dong Nhat khong
phai d6i mit véi nhimg van dé trén. O Puc ciing vay, cac cong ty 1on dlIO’C
xem nhu cac “hang lam an phat dat” va viéc duy tri, gin gilt chiing thudc vé
loi ich ctia dat nude va duoc dit 1én trén quyén loi cia co dong.

Ca Nhat Ban va Btrc da thuc hién phuong thirc vugt I€n trén luat phdp nhung
rat hiéu qua dé duy tri trach nhiém quan 1y doanh nghiép, tuy nhién, dudi
hinh thtrc quan 1y dang bo phiéu do cac ngan hang thuong mai 16n tién hanh
& ca hai nudc. Mot hé thong nhu thé khong ton tai & My hay Anh, va ho
cling khong thé xdy dung duoc né. Ngay ¢ Nhat va Puc, chd dua ngan hang
cling dang yéu di nhanh chong.

Do d6 ching ta phai suy nghi xem quan tri phai chju trach nhiém vé nhing
gi, va no6 phai chiu trach nhiém giai trinh nhu thé nao va cho ai. Loi tirc cua
cd dong, ca ngan han va dai han, chac chin 1a thudc vé trach nhiém cuia quan
tri. Nhung day chi 13 mét trong nhiéu linh vuc ctia quan tri.

Vi bat ky ai c6 chat hiéu biét vé lich st kinh té hay chinh tri déu c6 thé
nhan ra diéu nay: su khing dinh ngay nay vé “quyén luc tdi cao cua cb
dong” (su bung nd cac cudc thon tinh 1a minh ching hung hon nhat cia 1oi
khang dinh d6) 1a 161 hoan ho cudi cung ctia thé ky 19, thé ky cta chii nghia
tu ban tién cong nghiép. N6 vi pham y thirc vé cong 1y ctia rat nhiéu nguoi -
duoc ching thyc tir sy bung phat cia “chu nghia dan tiy” va phong trao
chéng-Wall Street trong chién dich tranh ctr tong théng nam 1988.



Tuy nhién, diéu quan trong hon 14 khong nén kinh té nao ¢ thé hiéu qua néu
n6 dat diéu ma Thorstein Veblen 70 nim trude goi 1a “ban ning chiém hiru”
lén trén “ban nang nghé nghi¢p”. Cac doanh nghiép hién dai, dac bi¢t la cac
doanh nghiép 16n, co thé thuc hién dugc nhiém vu kinh té cua minh - tao ra
loi nhuan cho co dong - chi khi n6 duoc diéu hanh theo hudng dai han. Pau
tu, du 12 vao con nguoi, san pham, nha may, quy trinh san xuat, cong nghé
hay vao thi truong, déu doi hoi vai ndm thai nghén trudce khi co thé tao ra chi
mot “em bé” chir chua noi téi mot két qua my méan. Két hop lai nhiéu van dé
trong x3 hoi - viéc lam, nghé nghiép, cong dong - tat ca déu phu thudc vao
su thinh vuong cua cac doanh nghiép 16n dé phuc vu loi ich cua bat ky nhom
nao, trong dé ¢ cac co dong.

Do d6, 1am thé nao dé loi ich ctia c6 dong - hay néi cach khac 1a caa cac quy
huu - ¢6 thé tuong thich véi nhu cau ciia nén kinh té va xa hoi 1a van dé 16n
ma chil nghia x4 hdi clia cac quy huu can giai quyét. Va van dé phai duoc
giai quyét theo hudng sao cho quan tri co trach nhiém giai trinh, dac biét vé
hiéu qua kinh té va tai chinh, va do d6 cho phép quan tri diéu hanh vi muc
tiéu dai han. Cach ching ta tra 1o cau hoi nay thé nao s& quyét dinh ca hinh
thirc va vi tri ctia quan tri va ca két cAu ctia nén kinh té thi truong tu do, chua
no6i dén sy ton tai ciia nén kinh té d6. N6 ciing quyét dinh kha ning nudc My
¢ thé canh tranh trong nén kinh té thé gio1, noi chién lugc canh tranh da
dang dang ngdy cang trd thanh mot chuan murc.

Cudi ciing, quan trj 13 gi? D6 1a mot thi day cac ki thuat va manh khoe? Hay
la mdt m& nhiing cong cu phan tich nhu dang dugc gidng day ¢ cac truong
kinh t&? Nhitng tht Ay ciing quan trong, chic chan 1a vy, quan trong nhu cai
nhigt k& va kien thirc giai phau doi v6i bac si. Nhung sy phat trién va lich sit
cla quan tr1 - nhitng thanh cong cling nhu nhitng van dé né gap phai - day
ching ta rang, trén tat ca, quan tri chi la mot vai nguyén tac khong nhiéu
nhung t6i quan trong. Cu thé 1a:

1. Quan tri xoay quanh con nguoi. Nhiém vu ctia quan trj 1a khién con nguoi
co kha nang hop tac lam viéc, khién thé manh cua con nguoi tré nén hic¢u
qua va 1am vo hiéu hoéa diém yéu cua con nguoi. D6 1a tat ca nhiing gi ma to
chtic xoay quanh nd, va 1a 1y do khién quan tri tré thanh nhan t6 quan trong
va quyét dinh. Ngay nay, trén thuc té tat ca ching ta dang duogc tuyén dung
béi nhitng to chirc ¢6 quan ly, nhitng doanh nghiép 16n va nhd, kinh doanh
va phi kinh doanh - diéu nay dic biét dung v6i nhirg nguoi duoc dao tao.



Chung ta phu thudc vao quan tri vi phai tim kiém ké sinh nhai va vi kha nang
gitip chiing ta dong gop va dat thanh qua. Thuc ra, kha niang chiing ta c6 thé
dong gop cho xa hoi thuong phuy thudc vao hoat dong quan tri ctia doanh
nghiép chung ta dang lam viéc ciing nhiéu nhu phu thudc vao k§ ning, su
cong hién va nd lyc cia ching ta.

2. Vi quan trj lién quan dén viéc hoa hop nhiéu ngudi vao cing mot cudc
phiéu luu chung, n6 chju anh hudng sau sic bai van hoa. Nhitng gi cac nha
quan tr1 lam ¢ Puc, Anh, My, Nhat Ban hay Brazil la giéng nhau. Do do,
mot trong nhitng thach thic co ban voi cdc nha quan tri tai cic nudc dang
phat trién 1a phai tim ra va xac dinh nhiing phan d6 trong truyén thong, lich
sir va vian hoa ctia minh vén c6 thé sir dung nhu nhiing toa nha. Chang han
nhu, su khac biét gitra thanh cong kinh té cua Nhat va su lac hau tuong ddi
ciia An Do thuong duogc giai thich rang do cic nha quan tri Nhat Ban ¢ kha
nang gieo nhitng khai niém vé quan tri duoc nhap khau trén manh dat vin
hoa ctuia hg va nu6i dudng ching 16n 1én. Li¢u cac nha lanh dao cua Trung
Quéc co thé lam diéu twong tu - hay liéu truyén thong tuyét voi cua ho sé tro
thanh chuéng ngai vat cho sy phét trién cta dat nudc - van con dang 1a mot
cau héi chua duoc tra 101.

3. Mdi doanh nghiép déu can cé nhitng muc tiéu don gian, rd rang va nhat
quan. St ménh ctia n6 phai da rd va da 16n dé dua ra dugc tam nhin chung.
Nhitng muc tiéu thé hién tdm nhin iy ciing phai rd rang, pho bién va thuong
xuyén duoc khang dinh lai. Gan diy chung ta hay nghe néi vé “vin hoa
doanh nghi¢p”. Nhung y nghla thue su chung ta mudn am chi 13 sy cam két
xuyén sudt doanh nghiép dbi véi nhitng muc tiéu chung va nhiing gia tri
chung. Khong c6 su cam két d6 s& khong ton tai doanh nghiép ma chi ton tai
mdt dam dong hon loan. Nhiém vu cia quan tri 13 suy nghi, dit ra va 1am
guong doi voi nhitng d6i tuong, gi tri va muc tiéu do.

4. Nhiém vu cua quan tri cling 1a gitp doanh nghiép va mdi thanh vién cuia
n6 c¢6 kha ning phat trién va 16n manh khi cac nhu cau va co hoi thay doi.
Piéu nay c6 nghia 1a mdi doanh nghiép 13 mot t6 chirc hoc va day. Pao tao
va phat trién phai ton tai trong doanh nghiép & moi cap do - dao tao va phat
trién phai 1a mot qua trinh khong ngirng nghi.

5. Mbi doanh nghiép dugc tao nén tir nhitng nguoi co ky nang va kién thirc
khac nhau thyc hién nhimg cong viéc khac nhau. Vi ly do do, n6 phai duoc
xay dung dya trén moi giao tiép giira con ngudi va trén trach nhiém ca nhan



ctia mdi ngudi. Mdi thanh vién phéi suy nghi xem anh ta s& hoan thanh
nhﬁfng gi - va phai dam bao rang to chirc ciing biét va hiéu rd muc tiéu do.
Mbi thanh vién phai suy nghl xem anh ta co nghla vu gi vo1 nhiing nguoi
khac - va phai dam bao rang nhiing ngudi khac hiéu va chap nhan nghia vu
d6. Mdi thanh vién phai suy nghi xem minh can gi ¢ nhiig nguoi khac - va
phai dam bao rang nhimg ngudi khac biét anh ta trong doi gi & ho.

6. Khong phai san luong hay loi nhuén ty ban than chung 13 thude do day du
cho hiéu qua hoat dong cia quan tri va doanh nghiép. Chd dung trén thi
truong, su doi mai, nang suat, phat trién con nguoti, chit lugng, két qua tai
chinh - tat ca nhitng yéu t6 nay déu quan trong d6i voi hiéu qua hoat dong
cua doanh nghiép, va thém chi véi su ton tai ciia doanh nghiép. 6 khia canh
nay, doanh nghlep rat gidng v4i con nguoi. Cling nhu chiing ta can céc thong
s0 da dang de danh gia strc khoe va hoat dong cua minh, ching ta cling can
cac thong s6 da dang dbi véi mot doanh nghiép. Hoat dong ctia doanh nghiép
phai dugc xay dung gén lién véi doanh nghi€p va quan tri, nd phai dugc do -
hay it nhat 1a danh gid - va duoc cai thién khong ngimg.

7. Cudi cing, mot diéu duy nhat va quan trong nhat can nhé dbi voi bat ky
doanh nghiép nao 1a: khong c6 két qua ndo nim trong bdn blrc tuong cia
doanh nghiép. Két qua ctia mot doanh nghiép 1a sy thoa man nhu cau cua
khach hang. Két qua cua mdt bénh vién 1a mot bénh nhan da duoc chira tri.
Két qua cua mot truong hoc 1la mdt sinh vién hoc dugc diéu gi do6 va ung
dung no trong cong viéc muoi nam sau. Trong long doanh nghi¢p chi co
trung tdm chi phi. Két qua chi ton tai bén ngoai doanh nghiép.

Vé quan tri, cling nhu vé bét ¢t linh vuc nao khéc trong cong vi¢c cua con
nguoi, chiing ta con rat nhiéu diéu dé néi. Cac cong cu can phai dugc nam
bat va sir dung. K¥ thuat va mot loat cac quy trinh va qua trinh ciing can
dugc hoc. Nhung nha quéan 1y nao thyc sy hiéu duoc cac nguyén tic liét ké &
trén va thuc sy diéu khién duge ching béng su hiéu biét cia minh sé& la
nhimg nha quan 1y thanh cong va hoan hao - d6 1a kiéu nhé quan Iy c6 thé
xay dung cac doanh nghiép thanh cong va hiéu qua & tam thé g10’1 nhirng
nguoi co thé dinh nén cac tleu chudn, néu guong va dé lai di san vé ca ning
luc tao ra cua cai cao hon va tam nhin rong 1én hon cho nhan loai.

- Xuét ban lan dau Thang 9 & 10 nim 1988






15. PHONG VAN PETER DRUCKER: NHA QUAN
TRI THOI KY HAU TU BAN CHU NGHIA

- T George Harris

Trong hon ntra thé ky, Peter F. Drucker, gio di 83 tudi, 1a mot nguoi thay va
nha tu van cho cac nha quan 1y kinh doanh, cac t6 chirc dich vu nhan sy va
chinh phu. D61 khi dugc goi 1a “cha dé” cua hoc thuyét quan tri hién dai, ong
két hop su hiéu biét sdu sic cua minh vé cac quyén luc kinh té v6i nhiing
hiéu biét thuc té vé cach thirc cac nha lanh dao chuyén su hon loan thanh co
héi. Voi tai nang hiém thdy vé kha niang tong hop, Drucker di nudi dudng
nhitng ¥ nghi khéng gidi han vé nhitng nganh day tri tu¢, tir nghé thuét cta
Nhat Ban téi nhitng 1y thuyét mang cta toan hoc cao cip. Tuy nhién, 6ng
hoc duoc hau hét tur nhirng cudc dam luan sau sic voi khach hang va sinh
vién: mot mang ludi toan cau bao gém nhitng nguoi rat ra y tudng tir hanh
dong va hanh dong dya trén y tudng.

Tir ndm 1946, khi cudén sach Khai niém vé Doanh nghiép (“Concept of the
Corporation”)ctia 6ng xac dinh nhan vién 1a ngudn lyc chir khong phai chi
phi, cac tac pham cua Drucker tir d6 vé sau da trd thanh ngudn tai nguyén
quan trong ddi véi nhitng nha 1anh dao trong cac nén vin hoéa chu yéu trén
thé gidi, dic biét 1a trong gidi nhimg ngudi ra quyét dinh hang dﬁu & Nhat
khi ho ¢ giai doan quan trong hudng t6i vi tri din dau cta kinh té thé gidi.
Mot luong 16n cac to chie hiéu qua trén thé gidi dang dugc din dit boi
nhitng ngudi xem tic pham cia Drucker 14 kim chi nam dinh huéng cho tri
tu¢ cua ho, hodc chi it cling 1a nguoi ¢ vén day dan kinh nghiém cua ho.

Hau hét nhitng ¥ tuéng dot pha cua Drucker thudng xuat hién trudc tién
&Tap chi Kinh doanh Harvard (HBR - Harvard Business Review).Ong d c6
30 bai bao trén HRB, nhiéu hon bat ky ngudi nao khac. Trong 4n ban Thang
9 - Thang 10 nim 1992, ong dua ra khai niém cdt 16i trong cac tic pham mai
cia ong, Xa hoi hau tu ban chu nghia(HarperCollins, 1993). Tap chi kinh
doanh Harvard da gui T. George Harris, cong tac vién cua Drucker trong 24
nam, t6i Trung tam Quan tri Drucker tai Truong Claremont ¢ California dé
hoi dam véi Drucker trong hai ngdy vé nhitng anh hudng thuc té ctiia cudn
sach t61 gidi quan tri vién ngay nay.



HBR: Peter nay, éng luén trién khai nhitng )5 twong ciia minh dén mirc tdn
cung cé thé dp dung cho moi ngwoi dang song va lam viéc. Vay, ngay nay
cdac nha quan tri c¢é thé diéu hanh doanh nghiép ciia minh nhw thé ndo trong
xd hoi hdu tu ban chu nghia?

Peter Drucker Ban can hoc cach quan 1y trong cac tinh huéng ma ban kh@ng
cO quyen ra Iénh, tinh huong ma ban khong bi kiém soat va cling khong nam
quyén kiém soat. Nhitng cuon sach vé quan tri ngdy nay cha yéu van ndi vé
viéc quan 1y nhan vién cap dudi. Nhung ban khong thé danh gia mot nha
quan 1y bang tiéu chi c¢6 bao nhiéu nguoi bao cao cho anh ta nita. Tiéu chuin
dé ngay nay khong con y nghia do su phurc tap cua cong viéc, thong tin ma
no st dung hay tao ra, va céac loai quan h¢ khac nhau can thiét dé hoan thanh
mot cong viec.

Tuong tu, cac tin tirc vé quan tri van tham chiéu viéc diéu hanh cic cong ty
con hay chi nhanh. Nhung ddy l1a cach tiép can cia nhitng nim 1950 va
1960. C6 mot thuc té 1a cac tap doan da qudc gia dang nhanh chéng trd nén
“bi de doa tuyét ching”. Cac doanh nghiép da ting phat trién theo mot hay
hai cach sau: di lIén tir nhitng budc co sd, hoac mua lai cong ty khac. Trong
ca hai cach, nha quan tri ndim quyén diéu khién. Ngay nay, doanh nghiép
phat trién bang cac lién minh hay bang moi hinh thirc lién két hay lién doanh
nguy hiém ma rat it ngudi hiéu rd. Dang phat trién méi nay giy boi rdi cho
cac nha quan tri truyén thong, nhitng nguoi tin rang anh ta phai s hiru hay
kiém soat cac nguon lyc hay thi truong.

Nha quan tri sé van hanh cong viéc thé nao trong mot moi truong khong con
hé thong thir bdc kiéu truyén thong nita?

Anh c6 tin rang anh s& lam viéc vinh vién v6i nhitng ngudi 1am viée cho anh
nhung khong phai nhan vién ctia anh? Chang han, anh s& ngay cang st dung
hinh thtrc thué ngoai ngay khi c6 thé. Do d6, co thé doan trudc duoc rang
mudi ndm toi mot cong ty s& thué ngoai tat ca cac cong viée va sé khong co
béac thang nghé nghiép din 1én vi tri quan 1y. Dé dat ning suat cao, anh phai
thué ngoai cac hoat dong von c6 chat luong da duoc kiém chirng. Hay tin to1,
xu huéng thué ngoai lién quan rat it dén tinh kinh té ma chi yéu lién quan
t6i chat lugng.

Ong c6 thé cho mét vi du minh hoa?



Hay léy vi du vé bénh vién. TAt ca moi nguoi 6 do déu biét tam quan trong
ctia su sach s&, nhung cac bac si va y ta khong bao gio dé y ti viée cac goc
tuong duoc quét don nhu thé nao. Piéu d6 khong thudc hé thong gia tri cua
ho. Ho can mét cong ty duy tri su sach s€ cho bénh vién. Mot cong ty toi biét
& Nam California c6 mgt ngudi don vé sinh 1a mdt phu nit nhap cu hoc van
han ché dén tir My La-tinh. D6 1a mot phu nit théng minh. Co6 4y da tim ra
cach thay tAm trai givong cua nhitng bénh nhan 6m nang nhat, bat ké kho
khin dén dau. Str dung cach cta co 4y, anh chi can di chuyén bénh nhéan
khoang 6 inch, va co dy da cat giam duoc thoi gian thay tim trai givdng tir
12 phat xuéng con 2 phat. Hién nay c6 dy dang giir trach nhiém vé hoat
dong v¢€ sinh, nhung c6 éy khong phai l1a nhan vién cua bénh vién. Bénh vién
khong thé ra bat cir ménh 1énh nao cho ¢6 ay. Ho chi ¢6 thé néi: “Chung toi
khong thich diéu nay, chung toi s& tim cach khac”.

Piém mau chét 13, nha quan 1y van nodi vé nhitng ngudi “phai bao céo” cho
ho, nhung ttr nay nén dugc loai ra khoi von tir vung cua quan tri. Thong tin
dang thay thé quyén hanh. Mot truong phong tai chinh cta cong ty c6 bod
phan cong ngh¢ thong tin (IT) thu€ ngoai chi co6 hai trg 1y va mot nhan vién
1& tan, nhung quyét dinh ctia anh ta trén thi trudng ngoai t¢ co thé 1am mat di
- hay kiém duoc - s tién trong mot ngay nhiéu hon phan nhan vién con lai
ctia cong ty kiém dugc trong ca nam. Mot nha khoa hoc gitr vai tro quyét
dinh khong tién hanh cudc nghién ctru ndo tai phong thi nghiém lén thém chi
khong ¢6 mot thu ky hay chirc danh nao, nhung ban thanh tich cua 6ng ay co
y nghia rang 6ng iy khong bi ai “quan 1y” ca. Ong 4y tham chi con c6 anh
huong 16n hon ca CEO cua cac tap doan. Trong quan doi, dai ta hai quan
trudc day thuong Xuyén ra 1énh cho mdt tiéu doan, nhung ngdy nay 6ng ta
chi c6 mot nhan vién 18 tan va chiu trach nhiém lién lac v4i mot cudng qudc
nao do.

Trong tinh hinh m&i ndy, moi ngudi dang cd gang xay dung mot co cu to
chtc 1y tuong, nhin chung 1a phang véi mot vai 16p quan 1y va dugce dinh
hudng truc tiép boi su hai 1ong cua khach hang. Cac nha quan tri c6 thé ting
tdc thé nao trude thé gidi moi nay?

Hon bat ctr diéu gi khac, ting ca nhan phai ty nhan trach nhiém vé minh hon
1a phu thudc vao mot cong ty ndo d6. Tai dat nude nay (MY), va bat dau tai
chau Au va tham chi Nhat Ban, ban khong thé hy vong réng néu ban da lam
cho mét cong ty sau 5 nam thi ban s& van lam & d6 cho dén khi ban nghi huu



trong 40 nim nira. Hay ban khong thé hy vong co thé mudn lam gi thi 1am tai
mot cong ty trong vong 40 nim. Thuce té, néu ban la mQt nguoi huong lvong
& bat ky mot cong ty 10n ndo, kha ning cong ty ay sé chia tach nho ra trong
vong 10 ndm 1a 16n hon kha nang n6 duy tri nhu ci.

Pay 1a xu huéng mai. Cac cong ty 16n da tré thanh nhimg nhan to 6n dinh
truéc Chién tranh Thé gidi I va trong nhitng nim 1920 di gan nhu dong
bang. Nhiéu cong ty da ton tai qua thoi ky Dai Suy thoai ma khong hé c6 su
thay d01 nao. Va sau do la khoang thoi glan 30 - 40 ndm khi nguoi ta xay
thém tang trén cac toa nha choc troi va ndi thém nhiéu phong lam viéc gan
vao toa nha van phong chinh. Nhung ngay nay ho khong xay thém toa nha
choc troi cua riéng doanh nghiép nira. Thyuc té 13, trong muoi nim qua, ty 18
nhan vién duoc tuyén dung bdi cac cong ty thudc nhomFortune500 da giam
tir 30% xudng con 13%.

Trudéc day nhitng doanh nghlep ting dugc xay du:ng theo mo6 hinh kim ty
thap thi ngay nay ho chuyén thanh giéng vdi cac 1éu rap. Ngay mai ho c6 thé
bién mat hodc ¢ trong tinh trang 10n xon. Va diéu nay dung khéng chi véi
cac cong ty thudng xuyén duge 1én trang dau cac bao nhu Sears hay GM hay
IBM. Cong nghé dang thay doi rat nhanh, thi trudng va co cau doanh nghiép
cling thé. Ban khong thé xdy dung cudc doi ban xung quanh mot to chirc tam
thoi.

T6i xin dua ra mot vi du don gian vé cach ma céc gia dinh dang thay doi.
Hau hét nhitng nguoi tham gia chuong trinh quan 1y ma tdi day & vao
khoang 45 tudi, va thuong 1a cac nha quan 1y ngay dudi vi tri cip cao nhat
trong mot cong ty 16n hodc dang diéu hanh moét doanh nghiép quy mé vira.
Khi chiing ta bat dau vao 15 - 20 nam trudc, con ngudi & giai doan su nghiép
d6 thuong hoi: “Lam thé ndo ching t6i c¢6 thé trang bi kién thirc cho budc
thing tién tiép theo?”. Ngay nay ho héi: “Tdi can hoc nhiing gi dé co thé
quyét dinh minh sé& lam gi tiép theo?”.

Néu mét nguoi tre tudi trong bo com-lé xam tung la dai dién tiéu biéu cho
loai doanh nghiép co tuoi tho ldu dai, vay hinh anh ngay nay la gi?

Nhan trach nhiém c4 nhan va khong phu thudc vao bat ky cong ty ndo. Ciing
quan trong tuong tu 1a viéc quan 1y nghé nghiép cta rleng ban. Bac thang
nghé nghiép da khong con va tham chi cling khong ton ta1 co cau nao von
dugc xem 1a cai thang ddy cia mot nganh. Ngay nay n6 giéng nhu ciy leo,



va ban mang theo con dao cia riéng ban. Ban khong biét ban s& lam gi tiép
theo, ban khong biét rang ban s& 1am viéc trong mot vin phong nho tai nha
hay trén mot glang duong 16n, hay lam viéc hru dong. Ban phai nhan lay
trach nhi¢m tu hleu ban than minh, do d6 ban can tim ra cong viéc phu hop
khi ban phat trién va khi gia dinh ban trd thanh nhéan t6 quan trong trong hé
théng gia tr1 va lua chon cua ban.

D6 ¢6 phdi la diém xudt phdt quan trong tir nhitng gi cdc nha quan tri tirng
ky vong trong qua khu?

Phai noi rang, nhiing thay d6i trong hoat dong quan tri dang xuat hién & moi
noi, chi khac vé th01 glan biéu ma thoi. Chang han nhu, t6i nhin thdy ngay
cang nhiéu sy bdi rdi xuat hién & nhirng sinh vién Nhat Ban ma t61 lam viéc
cung trong nhiéu nim. Ho hoan toan hoang mang. Du ho dugc gido duc tot
hon chung ta khi & cing do tudi 4y rat nhiéu, nhung bdng nhién nguoi Nhat
ding glua nga ba du:ong, gifta viéc hoan toan dugc quan ly va viéc phai tu
nhan ldy trach nhiém vé minh. Piéu 1am ho lo s¢ 1a cac chic danh ngay nay
khong con mang ¥ nghia nd timg dugc st dung nira. Du ban dang & An Do
hay & Phéap, néu ban 13 Tro 1y Giam d6c cua Phong Nghién ctru Thi truong,
moi ngudi trudc ddy sé biét ngay ban dang lam gi. Nhung ngay nay diéu dé
khéng con dung nita, nhu chiing ta dang thay trong cac cong ty da qudc gia.
Mot ngum phu nit vira hoan thanh khoa quan tri1 né1 vai to1 khong l1au trudce
day rang trong vong 5 nam tdi c¢b Ay sé trd thanh trg ly pho chu tich clia ngan
hang noi c6 dang 1am viéc. Toi e toi phai bao co 4y rang c6 thé cd can mot
chirc danh, nhung n6 s€ khong con mang y nghia nhu c6 dang nghi nira.

Vay la ¢6 mét ndc thang méi trong cdi thang cii?

Pung vay, d6 1a tam 1y cia cac cong ty 16n. Hau hét moi ngudi ky vong
phong nhan sy s€ 1a Ba - hay Me Bell. Khi phong nhan sy cua AT&T & vao
dinh cao phat trién nhat cua n6 30 ndm trudc, no la quyén luc thuc sy dang
sau man hinh I(m Véi tat ca nhitng bal kiém tra va ké hoach nghé nghlep,
nguoi ta biét ring mot nhan vién 27 tudi nao dé, cho t6i khi anh ta 45 tu01 s€
tré thanh mot Trg ly CEO va chi ¢6 vay, khong hon. Ho khong biét rang
nguoi d6 s& & Nebraska hay Florida. Trir phi anh ta lam mot diéu gi d6 thuc
su khac biét, néu khong con dudng phat trién nghé nghiép ctia anh ta cho dén
khi nghi huu d3 duoc dinh séan.

Thoi thé rd rang d3 thay d6i. Va trén thuc té, nhitng ngudi thude Bell System



d3 thanh cong hon hau hét nhﬁ:ng nguot khéc, béi vi ho nhén thay nhﬁfng
thay d6i dang tdi trong cac quyét dinh chong doc quyén. Ho khong the 1o di
co hoi d6. Nhung hau hét moi nguoi van dé tam 1y cong ty 16n bam ré trong
nhirng gia dinh cua ho. Néu mat viéc & Sears, ho s& sin tim cong viéc moi &
K-mart ma khong biét rang cic cong ty nho méi 1a ngudn luc chu yéu tao ra
viéc lam mai va cling ¢6 dugce su dam bao nhu cac cong ty 1on.

Ngay ca hién nay, rat it ngudi My dang tu chuan bi dé tu chon viéc cho
minh. Khi ban hoi: “Anh c6 biét anh c6 loi thé & diém ndo khong? Anh ¢
biét nhiing han ché ctia minh khong?”, ho s€ nhin ban v&i cai nhin tréng
rong. Hodc ho thudng dua ra nhimg cau tra 101 mo ho, doi khi vo nghia. Khi
chuan bi ban thanh tich, ho thuong cd géng liét ké cac vi tri ho da kinh qua,
nhu v& lai cdc bude tién trén mot cai thang. Bay giod 1a thoi diém can tir bo
viéc nhin nhan cong viéc hay con duong su nghiép theo cach chung ta tirng
lam trudc kia, va can suy nghi theo cach tiép nhan timg cong viéc hay nhiém
vu ndi tiép nhau.

Mot nguoi can chuan bi gi cho nghé quan tri kiéu moi nay?

Tré thanh ngudi co gido duc khong con 13 tiéu chi day du nita, ngay ca gido
duc vé quan tri. Nguoi ta nghe chinh phu Hoa Ky dang tién hanh cudc
nghién ciru vé nhitng mo ta cong viéc mdi dya trén tri thic chuyén man.
Nhung t6i nghi rang ching ta c6 thé phai nhay qua budc tim kiém cac tiéu
chi ctia cong viéc va di thang vao chit dé chinh - cai ma toi goi laning luc.
Ban c6 thuc su thich dp luc trong cong viéc? Ban co thé viing vang khi moi
viéc trd nén khé khin va hdn loan? Ban c6 thé nim bat duge thong tin tbt
hon nhd doc, trao doi v6i ngudi khac hay nhin vao cac biéu dd hay con s6?
C6 1an t6i hoi mot vi quan 1y no: “Khi ngéi vo1 ngudi khac, mot nhan vién
cap dudi chang han, 6ng c6 biét minh can néi gi khong?”. Su thau cam 1a
mot nang luc thiét thuc. Toi da c¢b ging co xty cho loai kién thirc ty than nay
trong nhiéu nim, nhung ngay nay nd di tr& thanh mot yéu cau thiét yéu dé
ton tai.

Moi ngudi, nhat 13 nhitng nguoi tré tudi, déu nghi rang ho mudn tat ca nhiing
tur do ho c6 thé c6, nhung thuc ra d6 1a mot doi hoi khat khe, rat kho dé suy
nghi ban 13 ai va diém manh nhat cta ban 1 gi. Pé giup moi ngudi hiéu vé
trach nhiém, hé théng gido duc cia chung ta dang ngay cang phan tac dung
Ban ¢ 1a1 truong hoc cang lau, ban cang it phai dua ra quyét dinh. Chang
han, quyét dinh xem nén chon 16p Tiéng Phap II hay 16p Lich sir Nghé thuat



chu yé€u dua trén viéc ban c6 mudn day sdém dé dén truong hay khong. Va,
cac truong sau dai hoc con té hon nira.

Moi nguoi c¢é biét tai sao minh chon cong ty 16n dé khai nghiép? Bai vi hau
hét nhitng sinh vién t6t nghiép khong biét ho nén diat minh vao dau, va roi
cac cong ty thong bao tuyén dung. Nhung ngay sau khi duoc tuyén va qua
khoa dao tao dé trd thanh nhan vién chinh thirc, ho phai bat dau quyét dinh
vé twong lai. Khong ai co thé 1am viéc d6 thay ho.

Va ngay khi bat dau ra quyct dinh, nhi¢u nguoi gioi nhat da quyét dinh
chuyén sang cac cong ty quy md trung binh trong vong ba té1 nam nam, bo1
& d6 ho c6 thé bit pha va vuon 1én vi tri quan 1y cép cao. Nhung néu khong
qua ch trong dén su cao thap trong quan tri, mot ngudi c¢é thé bude 1én tang
trén va tuyén bb dong dac: “Toi da lam ké toan trong ba nim, va nay toi san
sang chuyen sang lam marketlng Hang nam t61 go1 dién thoai cho sinh vién
cii d¢ xem diéu gi da dién ra voi ho. Cong viéc thu hai thuong ciing 1a cong
viéc trong cac cong ty 16n, bai vi moi ngudi di bat dau cé gia dinh va muén
co su dam bao. Nhlmg vO1 nhitng gla dinh c6 hai nghé nghiép khac nhau,
van de khac s& xuat hlen Tal cac to chic nho hon, ban thu:ong c6 thé giai
quyét van dé bang cach sap xép ca hai nguodi nam va nit chuyén toi céng viée
méi & cung thanh phd.

Mot s6 bai kiém tra tam 1y dang trong giai doan phdt trién ngdy nay cé gang
gitlp moi ngueoi hiéu ra ndng lyc ciia ho. Nhng néu nén kinh té thé gici
dang dich chuyén tir mé hinh ra lénh sang mé hinh tri thirc, tai sao gido duc
khong xdc dinh xem ai lam viéc gi?

Vi rat nguy hiém khi ching ta khong danh gia mot nguoi theo hiéu qua hoat
dong ma theo kha nang thich hgp véi cong viéc cua hg. Co thé théy la rat la,
nhung cai by 16n nhat cta nén kinh té tri thic 12 n6 trd thanh ché do trong
nhan tai xua kia cia ngudi Trung Qudc. Ban co thé thay chu nghia nang luc
dan dan chiém linh. Tai sao moi ngudi thay can thiét phal noi voi toi rang
nguoi no ngu’0’1 kia thuc sy la mdt nghlen clru vién t6t du anh ta khong co
bang tién si? Rat d& bi roi vao bay do bang cap co6 hai mit cua nd. Ching ta
phai can nhic k¥ ludng khi do luong sy cong hién cua timg con ngudi.

Van dé cang tré nén nghiém trong trong to chtrc hoat dong dua trén thong
tin. Nhu Michael Hammer da chi ra ba nam trudc trong Tap chi Kinh doanh
Harvard, khi mét t6 churc tai co cau quanh thong tin, phan 16n cac tang 16p,



cap d6 quan 1y trd nén du thira. Hau hét chiing dugc xac dinh 1a d3 ton tai chi
dé truyén thong tin. Ngay nay, mdi cip quan 1y c6 thém rat nhiéu trach
nhiém thong tin. Hau hét cic cong ty 16n di cat giam so cap quan ly dén
50%, ngay ca & Nhat. Toyota giam tir hon 20 xudng con 11. GM giam tir 28
xubng dudi 20, va tham chi con s6 d6 con giam xuéng nhanh chéng hon nira.
Céc t6 chirc ngay cang phang va phang hon.

Két qua la c6 mdt sy hoang so thuc su & Nhat Ban, bo1 vi Nhat von 12 mot x4
hoi két cau theo chiéu doc dua trén cac 16p lang tinh té vé dia vi. Moi nguoi
déu muon tré thanhkachoo (truéng phong), thanh ngudi giam sat hay thudc
bd phan quan 1y. Nudc My ciing chua co cau tra 16i. Chung ta van khong
biét lam thé nao dé str dung hé thong khen thuéng va danh gia dé chuyén
mot ngudi ¢6 ning luc sang vi tri quan 1y. Toi khong quan tam t6i 1y thuyét
pho bién rang mot thé hé cac doanh nghiép s& giai quyét van dé cta chung
ta. Doanh nghiép 1a nhiing thuc thé chi quan tdm téi mot muc dich. Nha
quan 1y 1a nhitng ngudi mang tinh tong hop, nhitng ngudi két hop cac nguon
luc lai v&i nhau va c¢6 nang luc dé “danh hoi” ra nhirng co hdi va thoi diém
thich hop. Ngay nay tri giac quan trong hon phan tich. Trong xa hoi mdi cia
cac to chirc, ban can c6 kha ning nhan ra céc chi tiét dé théy cai gi dang ton
tai hon 13 thdy nhiing gi chung ta mong dugc thdy. Ban can nhu’ng thinh gia
vO gla nhu’ng nguoi noi rang: “T6i nghe thiy ching ta dang cb triét tiéu san
pham méi dé bao vé san pham cii”.

Lam thé ndo dé ching ta tim ra nhitng nguoi dé?

Co6 mot cach la chung ta sir dung cac cong ty nho nhu 1a nhiing cau lac b0 tré
lam budc dém, nhu trong bong chay. Mot trong nhitng nguoi ban c6 kha
nang nhat cia toi d3 mua co phan thiéu sd clia cac cong ty con trong nganh
ctia anh 4y. Khi t6i néi rang dicu 4y chang c6 ¥ nghia gi c4, anh ay noi: “Toi
dang mua cac cau lac b0 tré. To1 dang dua nhitng con nguoi thong minh va
tré tudi cua toi vao nhimg cong ty ndy sao cho ho c6 duoc nhitng quyén hanh
ctua riéng ho. Ho phai 1am moi viéc ma mot CEO phai lam & mot cong ty
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16n”.

Va ban c6 biét diéu 16n nhat ma nhitng nha quan ly tré tudi hoc duge & vi tri
m&i ctia ho 1a gi khong? Ban t6i noi tiép: “Chiing ta dang c6 sb luong tién si
sinh hoc va hoéa hoc nhiéu hon nhirng nguoi biét 1am thuc hanh, va ho phai
hiéu dugc rang khach hang cua ho khong phai 14 tién si, nhig nguoi dang
1am viéc cling khong phai tién si”. N6i cach khac, ho phai hoc cach néi tiéng



Anh thay vi viét cong thirc 1én bang. Ho phai hoc cach ling nghe nguoi
khac, nhitng nguot khong hé bi€t phan tich hoi quy 1a gi. V€ co ban, ho phai
biet y nghia va tam quan trong cua sy ton trong.

D6 la mot dieu khé dé hoc, chir chwea néi dé day nguoi khac?

Ban phai tap trung vao hoat dong cua ca nhan tirng ngudi. Ca nhan phai ty
dat 1én vai trong trach xac dinh xem dong gop cua anh ta s€ la gi. Chung ta
phai yéu cau - “yéu cau” & day chi la mot tir, khong c6 nghia ép budc - nguoi
lao dong suy nghi xem dau 13 nhitng dong gop tot nhat ma ho c6 thé mang
dén cho cong ty trong 18 thang hay 2 nim t&i. Sau d6 ho phai dam bao rang
nhitng déng gop d6 duoc chap nhan va dugc thau hiéu boi nhitng ngudi tra
luong cho ho va nhitng nguoi ho lam viéc cung,.

Hau hét moi ngudi khong ty hoi cAu hoi nay, tuy nhién nd rat rd rang va
quan trong. Khi t6i hoi moi nguoi xem ho dong gop gi cho to chirc, ho déu
noi nhing diéu day haa hen va rat san long tra 10i. Nhung khi t6i hoi tiép
“Anh di bao gid ndi v6i nguoi khac vé diéu d6 chua?”, cu tra 1oi thuong 1a:
“Khoéng, diéu d6 khong can thiét vi ho da biét roi”. Nhung tat nhién “ho”
khong biét. Chung ta di ting & trong nén kinh té gian don ctia 100 nim
trude, khi hau nhu tt ca moi ngudi déu biét nguoi khac dang 1am gi. Nhiing
nguoi nong dan biét nhitng nguoi nong dan khac dang lam gi, va cong nhan
trong nha may biét cong nhan cac nha may khac dang 1am gi. Nhitng ngudi
hau trong nha hleu nhiing ngu:0’1 hau khac dang lam gi, ciing nhu’ trong loai
hinh tht tu cta nén kinh té: cc chu cira hang nhé. Khong ai can phai giai
thich. Nhung ngay nay khong ai biét nguoi khac dang lam gi, ngay ca khi ho
0 trong cung mot t6 churc. Tat ca nhu’ng ngudi ban 1am viée cing can phai
biét nhitng uvu tién hang dau cia ban. Néu ban khong hoi va khong néi véi
nguoi khac, dong nghiép va cap dudi sé tu udc doan va tat nhién la khong
chinh xac.

Vay, hé qua ciia viéc thiéu giao tiép hiéu qud la gi?

Khi khong giao tiép, ban khong lam duoc nhimng gi thudc vé thé manh cia
minh. To1 s€ léy ra day mot vi du. Cac ky su trong 16p cua to1, khong trir mot
ai, déu noi rang ho dung hon nira thoi gian ctia minh vao viéc chinh sira va
hoan thién cac bao cdo - nodi cach khac, vao viéc ho it c6 kha nang nhét. Ho
tham chi khong biét rang ban phai viét, viét lai roi lai viét lai. Nhung xung
quanh c6 bao nhiéu ngudi chuyén vé ngon ngit tiéng Anh dé lam viéc d6 cho



ho. Moi nguoi hiém khi tap trung chl ¥ vao diém manh ctia minh. Chang
han nhu, sau khi suy nghi mot thoi gian dai, mot k§ su ndi véi toi réng thé
manh ctia anh 4y 1a cong viéc thiét ké ban dau, v6i nhitng ¥ tudng co ban,
nhung khong phai 13 hoan thién san pham cudi cing véi nhing chi tiét nho.
Cho dén tan lac do, anh chua hé néi véi ai, thAm chi ca v4i ban than anh éy.

Ong khéng tan thanh viéc tw phan tich mét minh sao?

Khoéng. Anh khong nhitng phai hiéu ning luc cua ban than anh, ma anh con
phai biét diém manh cta nhiing ngudi anh phan cong cong viéc cling nhu
ctia d6ng nghiép va éng chi ciia anh. Qué nhiéu nha quan 1y van theo ché do
binh quan chi nghia. Ho van ndi vé “nhitng k¥ su cua chung t6i”. Tdi bao
ho: “Nay anh ban, anh khong c6 nhiing k¥ su cua anh. Anh chi c6 Joe va
Mary, Jim va Bob, va mdi ngudi trong s6 ho déu khac nhau”. Anh khong
quan 1}’/ hIC luong lao dong, ma anh quan ly nhimg ca nhan riéng bi¢t. Anh
phai blet vé ho 18 téi mirc anh co thé toi gap va noi voi Mary rang: “Mary
nay, néu co nghi ¢ nén duogc thiang tién len nac cong viéc tlep theo thi co
phai hoc cach khong thuong xuyén gay gb nita. Hay quén di rang co 1a phu
nit, co 1a mot k¥ su! Va co6 phai than trong trong cu xu hon nita. Ping dé toi
5 gio kém 10 vao chiéu thr Sau ¢6 méi yéu cau moi ngudi lam viéc ngoai
gid trong khi ¢ biét viée d6 tir 9 gio sang!”.

Chia khoa tao hiéu suit cho nhdn vién tri thirc 1a khién ho tip trung vao
nhiém vu thuc su. Anh c6 biét tai sao hau hét cac trudng hop thing tién nhan
su ngdy nay déu that bai khong? Theo kinh nghiém cua toi, mot phan ba sb
d6 rd rang 1a tham hoa, trong khi mot phan ba khéac 1a ching dau lung kinh
nién. Khong qua mot phan ba sb truong hop 13 co6 hiéu qua. Tat nhién,
truong hop tiéu chuan 1a mot nhan vién kinh doanh thing tién 1én vi tri gidm
d6c kinh doanh. Cong viéc d6 c6 thé thudc mot trong bén nhom - giam dodc
kinh doanh, giam ddc marketing, giam ddc thuong hi¢u, hoac mdt nhan vién
kinh doanh si€u hang m¢& ra mot linh vuc hoan toan md&i. Nhung khong ai
nhan thirc duoc cong viée d6 1a gi, do d6 ngudi duge thiang tién chi c¢b gang
lam tot hon nhitng cong viéc di gitp anh ta duoc thiang tién. Khong gi sai
1am hon thé!

Xin mo rong hon nita y twong cua ong vé trach nhiém thong tin va no duoc
ap dung nhuw thé nao trong xd hoi hau tw ban chu nghia?

Qua nhiéu nha quan 1y nghi rang cac chuyén gia cong nghé thong tin biét



nha quan 1y can thong tin gi cho cong viéc va thong tin nao nha quan 1y phai
cung cdp cho chuyén gia cong nghé thong tin. Thong tin may tinh cd xu
huéng tap trung qua nhiéu vao nhimg thong tin ndi bo, khong phai nguon
thong tin bén ngoai va thong tin khach hang. Trong to chirc ngay nay, anh
phai c6 trach nhiém vé thong tin boi vi d6 1 cong cu chinh ciia anh. Nhung
hau hét moi ngudi khong biét phai sir dung cong cu d6 thé ndo. Mot sd it ¢6
kién thirc vé thong tin. Ho c6 thé danh bai “Mary ¢ con ciru nho” (“Mary
had a little lamp”) nhung khong thé choi cac tac pham ciia Beethoven.

Gan day t6i c6 nghe chuyén mot giam dbc thuong hiéu ctia mot cong ty duoc
OTC 16n di ¢ gang c6 duoc nhitng tai liéu khoa hoc vé san pham ma anh ta
dang khuyéch truong trén thi truong. Nhung nguoi thu thu cia doanh nghiép
phan nan véi cip trén cia anh ta. Theo quy dinh ctia vi cap trén, c¢o 4y chi
cung cap nhimg kién thirc khoa hoc chuyén sau cho céc nha khoa hoc hodc
luat su cua cong ty. Thé 13 vi giam dbc thuong hiéu no duge tu van ra ngoai
va tim thong tin trén may tinh v&i khoang 20 bai bao ndi vé san pham cuia
minh, nho vdy anh ta biét cach phat trién mot chuong trinh quang céo trung
thie. Piém mau chét cua cau chuyén 1a vi giam dbc thuong hiéu trén dang
hudng t6i vi tri dan dau doan diéu hanh: c6 dén 99 trong s6 100 vi giam ddc
thuong hiéu khong biét ho can loai thong tin nhu vay cho khach hang va
khong c6 bat ky manh méi nao dé co6 duoc thong tin d6. Budc dau tién 13
phai biét noi: “T6i can biét”..

Va rat nhiéu nguoi khong biét vé tAm quan trong ctia bude nay. Toi timg 1am
viéc v&i mot giam dbe thong tin & mot t6 chirc tai chinh 16n da dau tu 1,5 ti
d6 la My vao hé thong thong tin. Anh 4y va tdi néi chuyén ca budi sang vé 8
nhan vién nitr va 10 nhan vién nam thudc bd phan cua anh éy. Ho rat thong
minh, nhung khong ai trong s6 ho c6 thé suy nghi nghiém tic xem thong tin
nao ho can dé phuc vu khach hang. Khi toi chi ra diéu d6, ho noéi “khong
phai sép sé& nodi cho ching t6i biét sao?”. Cudi cung chung t6i da thong nhat
s& gip lai sau mot thang dé ho co thé suy nghi thau ddo xem ho can nhiing
thong tin gi - va quan trong hon - ho khong can nhirng thong tin gi.

Vay mot nha quan 1y sé bat dau con dwong huéng t6i trach nhiém thong tin
cua minh bang cdch xac dinh l6 hong tri thirc?

Chinh xac la nhu vay. B¢€ hiéu biét vé thong tin, ban phai bat dau bang viéc
tim hi€u xem ban can phai bict diéu gi. Qua nhiéu y kién tap trung vao cong
ngh¢, tham chi t61 t€ hon 1a no1 vé toc dJ cua cai tién, ludn ludn phai nhanh



hon, va nhanh hon nita. Loai ¥ thirc gin lién véi cac “chuyén gia chinh stra”
nay khién chiing ta lac hudng khoi ban chat co ban cta théng tin trong céc to
chtrc ngay nay. Pé hinh thanh nén cach thtc thuc hién cong viéc, ban phai
bat dau tu nhitng cong Vlec cu thé, sau d6 nap thong tin vao, va cudi cung 1a
cac mbi quan hé nhan sy can thiét dé hoan thanh cong viéc.

Nhitng diém nhén hién tai trong viéc tai t6 chtrc nhét thiét phai co nghia 13
chuyén d6i mot to chire tir dong su vét sang dong thong tin. My tinh hiém
khi 1a cong cu cua qua trinh nay. Néu ban t&i mét cira hang ban dung cu dé
mua mot cai bua, ban sé khong hoéi liéu ban nén boc tham vao ban ghé hay
nén stra cai ctra! N6i theo ngon ngit ciia cac nha bién tap, biét cach danh may
chit khong khién ban trd thanh nha vin. Ngay nay khi tri thc dang dan
chiém vi tri cua tu ban va véi tu cach nhu mot luc ddy trong to chirc trén
toan thé gidi, rat d& nham 14n dit liéu véi kién thirc va cong nghé thong tin
vo1 thong tin.

Vay dau la van de toi té nhat trong viéc quan ly cac chuyén vién tri thirc?

Mot trong nhitng xu hudng thoai hoa nhat cua 40 nim qua 13 niém tin rang
néu ban 1 nguoi dé hiéu, ban 13 ké tdm thudng. Khi toi 16n 18n, t6i ty nhién
xem rang cac nha kinh té hoc, vat Iy hoc, tdm 1y hoc - nhitng nguoi dan dau
trong bat ¢t linh vuc nao - déu co trach nhiém lam cho nguoi khac hiéu duoc
minh. Einstein phai bo ra nhiéu nim rong lam viéc voi ba cong tac vién khéc
nhau dé lam cho thuyét twong ddi ctia 6ng trd nén c6 thé hiéu duge doi véi
nhirng ngudi binh thudng. Ngay nhu John Maynard Keynes ciing cd gang rat
16n dé cac nguyén 1y kinh té cta ong co6 thé hiéu duge. C6 lan, toi di nghe
thdy mot hoc gia 1on tudi tir chdi mot cach nghiém tic coéng trinh ctia mot
doéng nghiép tré vi ¢6 nhiéu hon nim ngudi hiéu duge anh ban tré do viét gi.
Piéu d6 thuc sy da xay ra.

Chung ta khong thé chap nhan sy ngao man dé. Tri thirc 1a quyén luc, d6 13
Iy do tai sao nhitng ngudi timg c¢6 néd trong qua khir dd cd che giadu né di.
Trong x4 hoi hau tu ban chu nghia, quyén lyc t6i tir viéc truyén ba thong tin
dé khién n6 tré nén hiéu qua, cht khong t6i tir viée gidu giém thong tin.

Nghia 1a ban phai khong khoan nhuong voi sy ngao man vé tri tué. Toi
muoén nhan manh mot 1an nira rang: Khong khoan nhugng! O bat ky cap do
nao, con nguoi tri thirc phai 1am nguoi khac hiéu duoc minh, va du nha quan
1y t6i tir bat ¢l linh vue ndo, anh ta cling phai ¢6 gang hiéu ngudi khac. Anh



ta phai khong chi 1a nguot giai thich ma con tao ra sy can bang gitra nhirng
van dé chuyén mon va su boc tran mot van dé nao do.

Béc tran van dé 1a mot k¥ thuat quan trong. C6 mot minh hoa rét hay, ban
hay nhin vao ban tin du bao thoi tiét, noi ma cac nha khi tuong hoc, toan hoc
va nhiing chuyén gia khac cung lam viéc v61 nhom chuyén gia dit licu v¢
tinh. Mot mat, ngudi chau Au c¢d ging két ndi cac linh vuc hoan toan khac
nhau nay lai qua cic giam ddc thong tin. Mat khac, ngudi My lai ludn phién
tur nhitng budc dau tién. Gia dinh rﬁng ban dit mot tién si nganh khi tuong
hoc trong mot nhom lam viéc vé mod hinh toan méi ctia cac con bio trong ba
nam. Anh ta khong phai 1a nha toan hoc, nhung anh ta bi dat vao gitra nhiing
gl ma cac nha toan hoc gia dinh, nhitng gi ho loai trir va nhimg han ché cta
ho. Nguoi ta ké véi toi rang, bang su két hop giita nhitng gi dugc boc tran ra
va kha nang tu giai thich, ngudi My da tiép can duoc gan nhat véi du bao
v6i d6 chinh x4c cao gp ba lan so voi ngudi chau Au. Va khai niém vé su
boc tran van dé (exposure) thuc su co ich trong viéc quan 1y bat cir nhom
chuyén gia nao.

Co phdai ton tai mot thuc té rang mot so nhom dda xem sw boc trdan van dé va
nguoi giai thich van dé la ly do tai sao”doi nhom” lai tro thanh mot dé tai
nong bong?

C6 rat nhiéu diéu vo nghia trong nhimg gi nguoi ta ndi vé déi nhom (team),
¢t nhu thé d6i nhom 1a mot diéu gi do rat m&i mé. Chung ta thyuc ra da luon
lam viéc theo nhom, va trong khi thé thao dem dén cho ching ta hang tram
loai hinh nhém, thi chi c6 mdt sé6 mé hinh co ban duogc chon. Quyét dinh
then chdt 1a viéc chon ra ding loai hinh nhém phu hgp vo1 cong viéc. Ban
khong thé tron giira loai hinh bong da va danh d6i tennis. Co6 thé dy doan
dugc rang trong vai nam tdi, hau hét cac nhom truyén thong s& trg lai, mo
hinh nhém ma ¢ d6 nguoi ta sé tién hanh hoat dong nghién ctru trude, roi
chuyén ¥ tudng cho phong k¥ thudt dé phat trién, roi chuyén cho phong san
xuat dé ché tao. N6 giébng nhu mot doi bong chay vay. Co 1& ban biét toi
cling c6 mgt chut kinh nghiém véi hoat dong quan ly ddi bong chay.

Piém manh tuyét voi ctia doi bong chay 1 ban c6 thé tap trung chuyén mon.
Ban chon Joe lam ngudi danh bong, va ban giéi quyét van dé duoc danh
boéng. Hau nhu khong ¢o su can thlep, khong he glong vt doi bong da hay
ban nhac jazz - mQt mo hinh dang an dang sau rat nhiéu doi nhom ngay nay.
Céc cau thu trong d6i bong d4 di chuyén cung nhau nhung mdi nguoi gitr



mot vi tri twong d6i va khong doi. Ban nhac jazz ¢ d6 linh hoat dang kinh
ngac vi mdi ngudi déu biét rd vé nhau t6i muc ho cung hiéu khi nao kén
trumpet chuan bi dién s616. M6 hinh ban nhac dua ra mot quy tac tuyét voi,
va cudi cung cd thé trd thanh mo hinh duge yéu thich, dac bi¢t trong cac nha
may san xuat 6 to cua Nhat, boi vi chung ta khong can thiét phai nhanh
chong tao ra cdc mo6 hinh mdi nhu chiing ta da va dang lam.

T6i biét mot vai cong ty Dirc dd 4p dung phuwong phap quan tri theo mo hinh
doi bong chay, du ho c6 nhan ra diéu d6 hay khong. Thé manh ctia mé hinh
ay 1a rat ro rang: d6 1a mo hinh tuyét voi dé kham pha va phat trién nhiing tri
thirc cii, va cac cong ty quy mo trung binh ctia Puc c6 thé 1am tét hon céc
cong ty 16n don gian vi ho co thé tap trung tot hon. Mit khac, khi chuyén
sang nganh maoi, tir dién tir sang cong ngh¢ sinh hoc, cac nha khoa hoc buc
¢ thé 1am viéc t6t, nhung hé thong day nghé truyén thong cua ho khong
khuyén khich sy d6i moi.

Vay la, khong cuong diéu gi ca, hinh thuc nhom da giup cac nha quan tri
dinh huong cho mot xa hoi hau tw ban chu nghia?

Tu duy vé nhom 1am viéc gitp chung ta lam ndi bat duoc van dé chung vé
cach quan ly tr1 thirc. Trong viéc tao ra nhiing tri thirc méi quan trong, cac
tap doan ciia Anh ma ti lam viéc cung 14 nguoi tién xa hon tit ca. Nhung ho
chua bao gio 1am gi nhiéu cho cac chuyén gia ciia ho, mot phan vi cac cong
ty cua Anh khong danh gia cao dung muc nhiing nguoi c¢o thién hudng ky
thuat. Toi khong biét bat cir mot k¥ su nao trong nhém nhitng nha quan Iy &
cong ty d6. Nhitng ngudi ban Nhat cta chung ta lai ¢ thai cuc d6i 1ap. Trong
khi chua chuyén mon hoa cao trong nhitng tién bo veé cong ngh¢, ho da xem
trong tri thirc va khién ching tao ra ning suét rat nhanh. Mit khéac, ¢ dat
nuédc nay (nudc M¥), chung ta khong hoan thién nhiéu lam nhing nganh
cong nghiép dang ton tai. Nganh cong nghiép 6 t0, cho toi gan ddy, da rat hai
long voi nhitng cong viée van duoc 1am tr ndm 1939. Nhung khi ching ta
kham pha ra may vi tinh va cong ngh¢ sinh hoc chiung ta sé dat thanh tyu
cao nhét khi di dén mot cong nghé pha v& moi nén tang cil.

Ddu la bai hoc vé tdt ca nhitng diéu nay doi voi nha quan ly?
Bai hoc la: nang suat cua tri thic bao gom ca hai mat dinh luong va dinh

tinh. Du ching ta biét rat it vé diéu nay, nhung chiing ta c6 thé nhan ra rang
cac nha quan tri phai dong thot 1a gidm doc cua nhitng chuyén vién va la



ngudi chiu trach nhiém tong hop tri thire tir nhiéu linh vuc khac nhau - ¢6 thé
goi 12 tri thirc & dang s6 nhiéu (knowledges). Tinh thé nay thuc su 1a mi de
doa cho cac nha quan tri truyén théng, nhiing nguoi chi biét khoa truong maé
kién thirc sach vo mdi khi dé cap téi van dé tri tué, nhimg ngudi chi biét lo
l:fmg vé viéc sa vao tinh toan tai chinh thiét hon trong vi¢c di tim sy ton trong
trong linh vuc chuyén mén ctia ho. Nhung trong thé giéi hau tu ban chu
nghia, nhiing tri thic sach vé va nhitng nguoi it hoc hon phai choi cung véi
nhau trong mot doi.

Piéu dé nghe co ve kha dan chu. Liéu xa hoi hau tw ban chu nghia dva vao
tri thirc hon tw ban sé tro thanh mot thur chu nghia binh quan?

Khong. Cac tir trén déu bo sot diém mau chét. Dan chi thé hién mot to chirc
c6 pham vi hep vé chinh tri va luat phap. Hay toi cling khong sir dung tir
thong dung “tham gia”. Nhung té hon nita 1 khai niém trao quyén. P
khong phai 13 budc di tot dé hudng tdi viée tach quyén luc ra khoi cap quan
Iy cao nhat va dit xudng cap dudi cing. D6 van 1a quyén luc. Dé xay dung
mot to chtrc hoan thién, ban phai thay thé quyén luc bang trach nhiém.

Nhan néi vé ngdn ngi, t6i cam thay khong thoai mai khi dung tir nha quan 1y
bdi n6 am chi ca nhitng nguoi bi quan 1y, hay cap dudi. T6i nhan ra minh
thuong xuyén dung tir ngudi thi hanh hon, vi nd ngam chi trach nhiém doi
v6i mot linh vic, ma khong nhat thiét phai thong tri hay chi phéi ngudi khac.
Tir sép (cap trén) xuat hién trong Chién tranh Thé gidi II hitu ich trén
phuong dién no c6 thé duoc sir dung dé goi ¥ tdi vai tro cta nhitng nguoi tu
van day dan kinh nghiém, nguoi c6 thé tng hd ban bang mot quyét dinh.
Nhiing t6 chirc méi phai phét trién ngoai méi quan hé phan cuc cap trén/cap
dudi va hu’(’mg toi méi quan hé nguoi bao tro va tu van. Trong nhﬁ:ng to
chtic truyén thong - t6 chitc ctia 100 nam vira qua - bo khung hay cau tric
ndi bo 1a su két hop cua thir bac va quyen lwc. Trong cac to chiic dang noi
1én, d6 phai 1a su két hop giira hiéu biét 1an nhau va trach nhiém doi voi
nhau.

- Xuit ban lan dau Thang 5 & 6 nam 1993
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[1] Bosses: Cac ong chu.

[2] “The Daily Drucker: 366 Days of Insight and Motivation for Getting
the Right Things Done” - Peter F. Drucker (2004).

[3] John Calvin (10/07/1509 - 27/05/1564) 1a nha than hoc hang dau trong
tho1 ky Khang Phap (Protestant Reformation), va la nhan t6 chinh dong gop
cho su phat trién mot hé thong tu tuong Co Poc goi la Than hoc Calvin.

[4] Nguyén van: “What to do”.
[5] Nguyén van: “Theory of the Business”.
[6] CEO - Chief Executive Assistant: (Tong) giam dbc diéu hanh.

[7] Alfred Pritchard Sloan (23/05/1875-17/02/1966) chu tich hoi dong
quan tri tdp doan GM tr nam 1937 dén nam 1956, thot1 ky phat trién manh
mé nhat cua GM.

[8] Hoc vién quan sy hang dau cua My, nam cach thanh ph6é New York
50 dam vé phia Bic, chuyén dao tao céc si quan cao cp.

[9] Nguyén van: Universal bank.

[10] Keiretsu: Hinh thtrc tip doan coéng nghiép 16n cta Nhat bao gom
nhiéu doanh nghiép hoat dong trong nhiing linh vuc khac nhau van hanh doc
l1ap nhung lién két v6i nhau va gén b6 chit ché vé mat loi ich, thuong dugc
tich hop theo chiéu doc hoic ngang.

[11] Ngay nghi cua Ngan hang (Bank Holiday): Ngay 6 thang 3 nam
1933, hai ngay sau khi nham chtc tong thong, Roosevelt di ra tuyén bd dong
ctra moi ngan hang & My trong 4 ngay cho dén khi Qudc hoi hop phién dic
biét. Ngay 9/3/1933, Qudc hoi Hoa Ky di thong qua Sac 1énh khan cap vé
Ngan hang. Thong thuong, dong thai dé s€ tao nén mdt 1lan song hodng loan
16n, nhung thuc té n6 chi tao ra mot sy giai tdéa chung. Trudc hét vi rat nhiéu
bang cua My da dong ctra ngan hang trudc ngay 6/3. Thir hai 1a, Roosevelt
d3a mo ta mot cach lau ca va day hoa my rang quing thoi gian d6 1a “Ngay



nghi ctia ngan hang”. Va cubi cing, hanh dong d6 cho thay chinh phu da
thuc su bat tay vao giai quyé€t nhirng canh bao vé su sup d6 ciia ngan hang.

[12] Mot ngon nui trong diy Alps nam trén bién gigi Thuy Siva Y, cao
4.500 mét.

[13] Nguyén van: Nonemployees.

[14] Productivity.

[15] “One best way”.

[16] “Total Quality Management - TQM”.
[17] Labor.

[18] Capital.

[19] Industrial Revolution: Cudoc Cach mang Cong nghi€p duoc cho la
dién ra tir nira cudi thé ky 18 dén gitra thé ky 19, bat dau tir nudc Anh.

[20] Nguyén tic Peter do hai tac gia Tién si Lawrence J. Peter va
Raymond Hull dé xuat trong cudn sach cta ho The Peter Principle, nguyén
tac nay phat biéu rang: Trong modt co cau to chic, moi nhan vién déu co
khuynh huéng tién t&i mot vi tri cao hon va ho to ra thiéu nang luc hon, cho
dén khi ho dat téi vi tri cao nhat, noi ho hoan toan khong c6 nang luc.

[21] “Widow maker”.

[22] International vice president.
[23] “Nonjob”.

[24] Entrepreneurial personality.
[25] Entrepreneurship.

[26] HMO (Health Maintenance Organization): Hinh thirc t6 chirc cung
cap dich vu cham séc strc khoe thu phi trude, tuong tu nhu bao hiém y té.

[27] MCI Communications Corp dugc thanh 1ap nim 1963 va phat trién
thanh nha cung cép dich vu di¢n thoai duong dai 16n thir hai cia M§. Cong
ty 1a céng cu dan tdi nhitng thay d6i vé luat phap va quy dinh dan téi sy bé
gy thé doc quyén ctia AT&T va thic day tinh canh tranh trong nganh dién



thoai duong dai tai M.

[28] Sprint Nextel Corporation, goi tat 1a Sprint, 1a mot cong ty vién
thong s& hitu va van hanh mang ludi thong tin vién thong khong day 16n
nhat va la nha cung cap dich vu thong tin duong dai 16m thir ba cua My.

[29] Piéu nay di dugc néu ra mot cach rd rang trong bai viét “Stre ép thir
hai 1én lg1 nhuan” (“The second squeeze on profits™) cua J. Roger Morrison
va Richard F. Neuschel in trén Tap chi kinh doanh Harvard s6 Thang 7 & 8
nam 1962, trang 42. Tham khao thém trong “Nhiing dong dola khac” cua
Louis E. Newman va Sydney Brunell trong cung ban in, trang 74.

[30] Xem cac tinh hudng kinh doanh (op. cit.) ciia Morrison va Neuschel,
va “Ké toan lap—ké—hoach-lqi—nhuén cho cac doanh nghi€p nho” cua John
Dearden in trong Tap chi kinh doanh Harvard sé6 Thang 3&4 nim 1963,
trang 66.

[31] Nguyén van: Defensive research.

[32] Theo ly thuyét vé quan tri ctia Richard Koch, cac hoat dong dau tu
duoc phan vao bon nhom, trong d6 nhém “bod sita” 1a nhém mang vé lgi
nhudn cao cho doanh nghi¢p nhung da dat t61 muc bao hoa, it c6 kha nang
phat trién hon nira. Chién luoc thich hgp cho nhom nay thuong 13 tranh tha
thu lgi nhuan ma khong dau tu thém.

[33] Activity-Based Costing (ABC) 1a m6 hinh ké toan gia thanh (chi phi)
trong d6 xac dinh cac hoat dong trong mot to chirc va tinh chi phi cta timg
hoat dong d6 vao gia thanh san phém va dich vu duya trén ti 1¢ st dung mdi
hoat dong: mo hinh nay ap dung nhiéu chi phi gian tiép va chi phi chung hon
1a chi phi tryc tiép.

[34] Nguyén van: Legal Fiction.
[35] Nguyén van: Economic Reality.

[36] Cac Keiretsu c6 tién than la cic Zaibatsu - tap doan cong nghiép
khong 16 kiém soat nén kinh t& nuéc Nhat trudc thé chién thtr hai. Mot
Keiretsu c6 cau tric theo kiéu tap doan, gdm nhiéu cong ty thanh vién. Cac
cong ty nay xoay quanh mQt ngan hang va mot cong ty thuong mai. N1
dung quan trong nhat cta Keiretsu 1a tao ra mdi lién két hang ngang giita cac
cong ty 1am an véi nhau bang phuong thirc xAm nhap sdu vao nhau qua viéc



mua c6 phan cua doi tac. Phuong thirc nay dic bi¢t phd bién trong quan hé
gilra nha san xuat voi cac nha thau phu cua ho.

[37] Tbi da thao luan twong ddi sdu vé EVA trong quyén “Quan 1y hudng
t6i két qua” (“Managing for results”) xuit ban nim 1964, nhung cac nha
kinh té hoc kinh dién thé hé truéc t6i, Alfred Marshall cia Anh va Eugen
BohmBawerk cua Ao, d3 ban luidn vé EVA tir nhitng nam cubi 1890. (Cha
thich cua tac gia).

[38] Conglomerate - con goi la cong ty dai to hop, 1a su két hop giira
nhiing cong ty hoat dong trong cac linh vyc hoan toan khac nhau.
Conglomerate thuong rat 16n va c6 thé dugc hinh thanh bang cach sap nhap
nhiéu hon ba cong ty voi nhau. Pién hinh cia conglomerate ¢ Nhat 13
Keiretsu, & Han Qudc 1a Chaebol.

[39] Foot: don vi do chiéu dai, 1 foot = 0,3048 mét. Pound: don vi do
trong lugng, 1 pound = 0, 454 kg.

[40] Nguyén van: Frontline.

[41] Trong ngit canh ndy, “vin d&” (“problems”) duoc hiéu 1a nhirng vu
viéc, kho khan hay tré ngai can duoc giai quyet.

[42] Nguyén van: “Listen first, speak last”.

~ [43] Ban md ta ti€u chuan nhat 13 cta Philip Woodruff, Nhitng ké cai trj
An Do (“The men who ruled India”).

[44] Alfred D. Chandler, Jr. da ghi chép lai mot cach xuat sic qua trinh
nay trong hai cubén sich cta 6ng: Chién lugc va co cau (Strategy and
Structure), Cambridge: MIT Press 1962, va Ban tay hitu hinh (The Visible
Hand), Cambridge: Harvard Business Press, 1977, - chic chan day la nhiing
nghién ctru tot nhat vé lich sir cua quan 1y ddi voi bat cir mot dinh ché nao.
Ban than qua trinh ndy va két qua cua né cling duoc trinh bay va phan tich
trong hai cudn sach cua toi: Khai niém vé doanh nghiép (The Concept of the
Corporation), New York: John Day, 1946; va Nghi¢p vu quan ly (The
practice of Management), New York: Harper Brothers, 1954.

[45] Luat GI (GI Bill of Rights) ¢6 tén goi chinh thirc 1a “Luat giup quan
nhan tai thich nghi” ban hanh tai My nam 1944 b1 Tong thong Roosevelt.
Luat nay nham dem dén nhitng co hoi cho cdc cyu quan nhan tham chién



trong Chién tranh Thé gi6i tht II, cung cdp nhimg hd trg nhu dich vu y té
mién phi, mua nha va kinh doanh, va dic biét 1a gido duc. (GI - Government
Issue: linh M¥).

[46] Independent.
[47] Self-employed.

[48] Lién minh Hansa (Hanseatic League) 1a lién minh giita cac thanh phd
thuong mai va cac phuong hoi nghé. Ho duy tri co ché doc quyén doc bo
bién Bic Au, tir bién Baltic t6i Bién Bac va bén trong lyc dia, trong sudt thoi
ky tir cudi thoi Trung CO6 téi dau thoi Hién dai (thé ky 13-17 trudc Cong
nguyén). Cac thanh phé va lang nghé thuoc Hansa c6 hé thong luat phap
riéng va ho tu t6 churc bao vé hd trg 1an nhau.

[49] Trong so cac nd luc dé ap dung phuong cham 1am viéc thong minh
hon trong linh vuc chim soc stc khoe, co6 nhiing cudén sach: Nursing
productivity: the Hospital's Key to Survival and Profit (Chicago: S-N
Publications, 1986) ctia Roxanne Spitzer, va cudn Creating New Health care
Ventures (Gaithersburg, Md.: Aspen Publishers, 1991) cua Regina
Herzlinger.

[50] Xem ‘“Reengineering Work: Don’t automate, Obliterate” - Harvard
Business Review Thang 7 & 8 nam 1990 cua Michael Hammer, va

“Permanent Cost cutting” - Wall Street Journal s6 ra ngay 11 thang 01 nam
1991 cua Peter F. Drucker.

[51] Pon vi do luong Anh - MY, 1 pound = 0,454kg.

[52] Xem Catalogues and counter: A history of Sears, Roebuck &

Company (Chicago: University of Chicago Press, 1965) ctia Boris Emmet va
John E. Jeucks.

[53] Nguyén van: splintered attention.

[54] Chuong trinh ctia Chinh phtt My vé chiam soc stic khoe nguoi gia
trén 65 tudi.

[55] Chuong trinh ctia Chinh phtt My vé chiam soc strc khoe cho nhitng ca
nhan va gia dinh c6 thu nhap thap va nguoi khuyét tat.

[56] Trong cudn sach nam 1942 cua t6i “The Future of Industrial man”



(Westport Conn.: Greenwood, 1978) va cudn sach nim 1950 cta toi The
New Society (Greenwook, 1982), t6i c6 ban luan vé “nhén vién co trach
nhiém” 1a “mot phan cta quan 1y”. Edwards W. Deming va joseph M. Juran
d3 phat trién nhirng 1y thuyét ma ching ta goi 1a “vong tron chat luong” va
“quan 1y chat luong toan dién” vén 1a két qua cua nhitng gi ho trai nghiém
trong thoi ky chién tranh. Cudi cung, ¥ tuong d6 duoc Douglas McGregor
dua ra trong cudn sach cua 6ng nim 1960 The Human Side of Enterprise
(New York, McGraw Hill 1985) véi viéc dé ra “Ly thuyét X” va “Ly thuyét
Y”.

[57] Ho1 Nt Huéng dao sinh Hoa Ky (Girl Scouts of the United States of
America) 13 mot to chirc thanh thiéu nién danh cho nit tai Hoa Ky va cac bé
gai song Y hai ngoai. Chuong trinh N Huong dao sinh dugc phat trién vi
nhirng m01 quan tAm ctia Phong trao Cap tién tai Hoa Ky bat ngudn tir nhirng
ngudi co vii phuc loi x3 hoi ctia gidi nit tré va 13 dong nhiém cta Hoi Nam
Hudng dao sinh Hoa Ky. Ho1 dugc Juliette Gordon Low thanh 13p vao nam
1912 va hoat dong theo cac nguyén tic Hudéng dao ma Robert Baden-Powell
d3 phat trién trudc kia.

[58] Mot vi du tét 1a tac pham “The President and the Board of Directors”
(Chu tich va Ban giam doc) cua Myles Mace, Harvard Business Review s0
Thang 3 - thang 4 nam 1972, trang 37.

[59] Midwestern hay Midwest 1a Vung Trung Tay Hoa Ky bao gom 12
bang: Illinois, Indiana, Iowa, Kansas, Michigan, Minnesota, Missouri,
Nebraska, North Dakota, South Dakota, Ohio va Wisconsin.

[60] Nguyén van: Manager.
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