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NHA QUAN TRI THANH CONG

tai chinh va thu nhap, song anh ta dé c6 nguy co chan nan,
buc titc va that vong trong cong viéc.

Xung dot kinh té gitta nhu cau cda nguoi lao dong chan
tay voi vai tro cda mot nén kinh té mé rong la mot van de
x4 hoi ctia thé ky XIX trong cac qudc gia dang phat trién.
Tuong tw nhu thé, vi tri, chitc nang va sy hoan thanh nhiém
vu cda nguoi lao dong tri thitc 1a van dé xa hoi trong thé ky
XX cda chinh nhitng quéc gia do6, nay da la nhiing qudc gia
phat trién.

Chung ta khong thé ché6i bd su ton tai clia van dé nay.
Khéng dinh rang chi c6 “thuc té khach quan” cia cac thanh
tich kinh té va xa héi (cda t6 chiic) 1a ton tai (nhu cac nha
kinh té chinh théng thuong 1lam) cting khong lam van dé nay
bién mat dugc. Chui nghia 1ang man méi cia mot s6 nha tam
1y hoc xa hoi (nhu gido su Chris Argyris ¢ Dai hoc Yale) ciing
khong gidi quyét duoc van dé nay. Mac du ho da chinh xac
khi chi ra rang cac muc tiéu cda t6 chitc khong don thuan
1a sy phat trién cda ca nhan, tt dé két luan chung ta phai
gat sy phat trién ca nhan qua méot bén. Chung ta phai thda
man ca nhu cau khach quan ctia xa hoi vé thanh tich cda
t6 chitc; ciing nhuw nhu cau cda con nguoi vé thanh twu va
phat trién ban than.

Qua trinh rén luyén, tu phat trién cda nha quan 1y huéng
tdi tinh hiéu qua 1a cau tra 16i duy nhat cho van dé noi trén.
D6 1a cach duy nhat khién muc tiéu cda td chiic va nhu cau
cua ca nhan cung dat dugc mot luc. Nha quan ly luén khai
thac va huéng vé diém manh (cda ban than va cda ngudi
khac) sé 1am sao dé thanh tich cda t6 chiic va thanh tyu ctia
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ban than 1a twong thich véi nhau. Anh ta sé lam sao dé kién
thitc cda ban than trd thanh co hoi cda to chitc. Bang viéc
tap trung vao su dong gop va cong hién, anh ta bién nhiing
gia tri cda ban than thanh cac két qua cda t6 chic.

ft ra 1a vao thé ky XIX, ngudi ta tin rang ngudi lao dong
chan tay chi c¢6 cac muc tiéu kinh té va chi hai long véi cac
phan thudng kinh té. Diéu nay hoan toan sai su that. N¢ lai
cang sai 1am khi mitc lwong da cao hon muic tién t6i thiéu
dd song cho nguoi lao dong. Nguoi lao dong tri thic cliing
c6 nhu cau vé nhiing phan thudng kinh té, nhung chi c6
nhitng phan thuéng do van chua dd. Anh ta can co hoi,
thanh tuu, gia tri... Va dé dat duoc nhing diéu dé, anh ta
chi c6 mot cach 1a phai rén luyén dé tré thanh mot ngudi
lam viéc hiéu qua. Chinh c6 tinh hiéu qud nay méi khién
cho xa hoi hoa hop duoc hai nhu cau cda né: nhu cau cda
t6 chic c6 duge su dong gop tr cac ca nhan, va nhu cau
cua ca nhan trong viéc coi t6 chuc 1a phuong tién giup ho
dat dugc muc dich. Két luan cé thé rut ra la: cé thé hoc, va
phai hoc, phai rén luyén dé tré nén hiéu qua.
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dé, ho can “nudi soéng” cac co hoi va “bd déi” cac van de,
can tap trung khai thac cac diém manh, can sap xép cac thi
ty wu tién trong cong viéc, thay vi ¢ 1am méi thit mét it v.v...

Tinh hiéu qua cda nha quan ly la mot trong nhing yéu
cau co ban nhat cda tinh hiéu qua cda t6 chic; gép phan
quan trong vao sy phat trién cda té chitc. N6 cting 1a hy vong,
co sé cho viéc phat trién mot xa hoi hién dai, ca vé mat kinh
té va xa hoi.

Chung toi da nhac di nhéc lai nhiéu lan trong cudén sach
nay rang nhimng nguoi lao dong tri thitc sé mau chong tré
thanh nguon tai nguyén chinh ctia cac qudc gia. Ho sé 1a
nguon dau tu chd yéu cda xa hoi, 1a trung tam chi phi. Lam
cho nhitng ngudi nay tré nén httu ich 1a mot nhu cau kinh
té cu thé cda mot xa hoi cong nghiép phat trién. 0 mot xa
héi nhw thé, nguoi lao dong chan tay khong c6 loi thé vé chi
phi so véi ngudi lao dong chan tay ¢ mot nuwdc kém phat
trién hay dang phat trién (chi phi cho lao déng chan tay &
quoc gia phat trién sé cao hon). Chi c6 nang suat va hiéu
qua ctia nguodi lao dong tri thitc méi gitip cac nudc phat trién
gitt lai mic séng cao va lgi thé so sanh so v6i nhitng nén
kinh té dang phat trién, noi c6 muc lwong cho ngudi lao dong
thap hon han.

Cho dén nay, it ai c6 thé lac quan vé nang suat cta lao
dong tri thic & cac qudc gia cong nghiép phat trién. Viéc
chuyén trung tam cuda lyc lvong lao dong tit lao dong chan
tay sang cong viéc kién thiic bat dau ti Thé chién II van chwa
cho thay nhitng két qua dang ké nao. Nhin chung, ca nang
suat va loi nhuan - hai thudc do chinh ctia két qua kinh té
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- déu chua c6 sy tang trudéng lén. R6 rang viéc khai thac
hiéu qud lao dong tri thitc van la mot nhiém vu trudc mat
tat ca chung ta. Chia khoa cho nhiém vu nay chinh 1a tinh
hiéu qua cua nha quan ly. Bdi nha quan 1y chinh la nguoi
lao déng tri thitc quyét dinh nhat. Tiéu chuan, trinh do,
nhitng yéu cau doi véi ban than sé quyét dinh phan 16n cac
dong luc, huong di, sw cong hién ctia nhiing nguoi lao dong
tri thic khac lam viéc xung quanh ho.

Quan trong hon nita 1a mot nhu cau xa hoi vé tinh hiéu
qud cia nha quan ly. Tinh két dinh va sttc manh cda xa hoi
chung ta cang lic cang phu thuoc vao sy lién két gitta mot
bén 1a nhu cau tam ly - xa hoi cia ngudi lao dong tri thic,
v6i mot bén 1a cac muc tiéu ctia t6 chiic va ctia xa hoi cong
nghiép.

D6i voi mot ngudi lao dong tri thite, kinh té khong phai 1a
mot van dé 16n. Noi chung, anh ta du dat, c6 do an toan
cao trong cong viéc, dugc ty do Iva chon cong viéc ma minh
mong muén. Tuy nhién, cac nhu cau tam ly, cac gia tri ca
nhan cda anh ta can dugc théda man bdi cong viéc va vi tri
trong t6 chitc. Ngudi ta coi anh ta (va anh ta ciing tu coi ban
than minh) la mo6t ngudi chuyén nghiép. Tuy nhién, anh ta
van la mot nhan vién va phai thuc hién cac ménh lénh. Kién
thite cda anh ta phai phuc vu cac muc dich va muc tiéu cua
to chitc. Trong mdt linh vue kién thiic, sé khong co cap trén
va cap dudi, tuy nhién, diéu nay lai khong thé chap nhan &
mot t6 chitc bat ky. Nhitng van dé trén khong phai 1a mdi,
song ching 1a nhitng van dé gai goc that sy, can duoc giai
quyét thau dao. Nguoi lao dong tri thic it khi gap van dé vé

235



NHA QUAN TRI THANH CONG

viéc hiéu qua: nhitng con ngudi binh thuong song co6 thé dat
dugc nhing thanh tich xuat sic. D6 chinh 1a muc tiéu ma
bat ky nha quan 1y nao, nguoi lao dong tri thiic nao cing
phai huéng t6i va né luc dat duogc. Su tw phat trién cia mot
nguoi lam viéc hiéu qua, tuy khiém ton song la mot sy phat
trién that su cda con ngudi. Qua trinh nay di ti nhing su
don gidn, may moc, dén thai do, gia tri va pham chat; tw
quy trinh dén cam két.

Su ty phat trién cia mot nha quan 1y hiéu qua 1a vo cung
quan trong déi véi su phat trién cda to chirc, du do6 la mot
doanh nghiép, mot bénh vién, mot co quan chinh phu, hay
mot t6 chiic phi lgi nhudn nao do6. Pay chinh 1a cach dat
duoc thanh tich cao cho t6 chitc. Khi rén luyén dé tré nén
hiéu qud, ching ta sé nang cac tiéu chuan thanh tich cda
chinh ban than va nhitng ngudi xung quanh. Tt d6 nang
cao chuan thanh tich cho ca to chuc.

Két qua 1a to chnic khong chi ¢6 thé nang cao thanh tich
(Iam t6t hon) ma con c6 thé lam dugc nhiéu nhiém vu khac
nhau, dat dugc nhiéu muc tiéu da dang hon. Phat trién tinh
hiéu qua cia mot nha quan ly sé dem lai nhitng thach thitc
méi cho cac muc tiéu va huéng di cta té6 chnic. Khi ¢6 tinh
hiéu qua, nguoi ta sé chuyén su quan tdm tir cac van dé sang
cac co hoi, tt nhitng lo lang vé diém yéu sang khai thac diém
manh. Tt d6 t6 chitc sé c6 thé hap dan nhing nguoi c6 kha
nang va khat vong, ciing nhu cé thé dong vién moi ngudi
c6ng hién nhiéu hon, dat thanh tich cao hon. T6 chitc khong
thé tré nén hiéu qud hon vi c6 nhiing con ngudi tét hon.
Nguoc lai, ho c6 nhitng con nguoi tot hon vi ho da thic dé{y
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duoc qua trinh tw phat trién thong qua nhitng tiéu chuan,
thoi quen, khong khi lam viéc v.v... Va nhiing yéu t6 nay lai
bat ngudn t viéc ty rén luyén mot cach tap trung, c6 hé
thong dé trd nén hiéu qua ctia mot thanh vién.

St hoat dong, néu khong mudn noéi 1a sy ton tai cda mot
x4 hoi hién dai, phu thuoc vao hiéu qua cda cac té chic cé
quy mé 16n, cu thé 1a thanh tich, két qua, gia tri, tiéu chuan
va nhiing yéu cau tu than cta nhiing t6 chic do.

Thanh tich cda t6 chiic 1a mot yéu té quyét dinh, vuot trén
nhitng pham vi vé kinh té hay xa hoi don thuan. C6 thé thay
ré diéu nay trong nhitng linh virc nhu gido duc, y té hay phat
trién kién thitc. Cang ngay cac t6 chitc quy mé 16n c6 dnh
hudng dén xa hoi sé 1a nhitng t6 chiic kién thitc. Trong do,
cac thanh vién la nhitng ngudi lao dong tri thic, nhitng ngudi
nhan lanh trach nhiém trong céng viéc, huéng téi két qua
chung. Nhiing nguoi do kién thite va cong viéc cé thé ra cac
quyét dinh anh hudng dén thanh tich chung cta té chic.

Cac t6 chirc hiéu qua néi chung khong c6 nhiéu, ching
tham chi con it hon nhitng ca nhan lam viéc hiéu qua nita.
bay do ciing c6 mot sb té chiic hiéu qua, nhitng “tAm guong”
nhat dinh. Tuy nhién, nhin chung thanh tich cda cac t6 chic
van chua thuyc sy an tuwong. Rat nhiéu nguon luc hién dang
duoc tap trung trong cac to chic 16n, song két qua dat dugc
tai do lai kha nghéo nan, cac n6 luc bi phan tan vao nhing
viéc nhu niu kéo, bao vé qua kht, hodc né tranh viéc ra quyét
dinh va hanh déng. Cac ca nhan quan 1y va cac t6 chic can
rén luyén mot cach c6 hé thong dé trd nén hiéu qua, can
dat duoc mot “thoi quen ve tinh hiéu qua”. Pé lam duoc diéu
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ca nhan - d6i véi chinh ban than va déi voi nhitng nguoi
khac. bay c6 thé dugc coi 1a mot hé thong gia tri trong hanh
dong. Tuy nhién, diéu nay chi c6 thé dat duoc qua ren luyén
va tu phat trién ban than. Khi khai thac cac diém manh cda
modi ca nhan, nha quan 1y da két hop muc tiéu ca nhan voi
nhu cau cda t6 chitc, kha nang ca nhan véi két qua cda to
chitc, thanh tich ca nhan vdi cac co hoi cta t6 chiic.

4. Chuong 5, “Lam viéc theo thit tw vu tién”, tiép tuc nhitng
y tudng ciia mdt chuong trude do vé “Quan ly thoi gian”. C6
thé coi hai chuwong nay la nhiing cét tru nang dé tinh hiéu
qua cda nha quan ly. Chi khac la trong chwong 5, quy trinh
duoc noi téi khong lien quan dén mot nguon luc (thoi gian)
ma lién quan dén sdn pham cudi cung - thanh tich cda to
chic va cda nha quan ly. Nhing viéc dugc theo déi va phan
tich & day khong phai 1la nhing viéc xay ra véi chung ta,
Ma d6 1a nhitng viéc chung ta can thuc hién trong moi truong
lam viéc. Cai duogce phat trién ¢ day cting khong phai 1a thong
tin ma 1a nhiing pham chat nhw nhin xa trong rong, ty tin,
can dam v.v... N6i mot cach khac, budc nay nham phat trién
pham chat lanh dao véi su tan tuy quyét tam va huéng vé
muc tiéu mot cach nghiém tic nhat.

5. Cac chuong cubi tap trung noi vé cac quyét dinh hiéu
qud, lién quan dén hanh dong theo 1y tri. Con duong di t6i
tinh hiéu qua chua bao gio bang phing, dé dang. Tuy nhién,
van ludén c6 nhitng cdt mdc, nhitng huéng dan chi duong
trén con duong ay. Chang han, sé khong c6 huéng dan cu
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thé giip nha quan ly di t viéc “xac dinh mot khuén mau
cho cac su kién tao nén mot van dé pho quat” dén viéc “xac
dinh cac diéu kién bao quat ma mot quyét dinh phai thoa
man”. Nhitng viéc ndy phai tuy ting tinh huéng cu thé. Song,
nhitng viéc gi can lam, cliing nhu thit ty trude sau cua chung,
thi phai ré rang. Khi tuan theo nhiing tiéu chuan, huéng dan
noi trén, nha quan ly sé phat trién kha niang nhan xét, danh
gia rat can thiét khi ra quyét dinh. Viéc mot quyét dinh hiéu
qua doi hdi ca su tuan thd mot quy trinh lan sy phan tich,
nhung vé ban chat thi day 1a mot khoa hoc hanh dong.

DE tu phat trién, nha quan 1y con nhiéu viéc phai lam, chi
khong chi rén luyén tinh hiéu qua. Anh ta can c6 nhiing kién
thitc va ky nang, can rén luyén nhing thoi quen tot (trong
cong viéc) va hoc cach loai bé nhitng thoéi quen xau. Tuy
nhién, chi dén khi anh ta rén luyén va tré nén hiéu qua thi
cac yéu t6 nhu kién thite, k§ nang va théi quen moéi cé thé
phat huy tac dung cda chung!

Thuc ra, ching t6i khong hé cé ¥ dinh tan dwong mot nha
quan ly hiéu qua hay mot nguoi lam viéc hiéu qua. Chuyén
nay hét sitc binh thuong, rat nhiéu nguoi ¢ thé lam dugc.
Chung ta tat nhién c6 thé c6 nhiéu muc tiéu cao hon trong
cuoc doi, cao hon nhiéu so vdi muc tiéu “tré nén hiéu qua
trong cong viéc”. Nhung chinh vi day la mot muc tiéu khiém
tén nén chung ta bat buoc phai dat duoc né, dong thoi dap
tng dugc nhu cau voi s6 lugng 16n nhing nguoi lam viéc
hiéu qua cta cac t6 chic trong xa hoi hién dai. Dé 1ap day
cac vi tri lao dong tri thitc trong cac to chiic c6 quy mé ngay
cang 16n, ngudi ta can c6 mot sd lwong 16n nhitng ngudi lam
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mot moén hoc, ma la mot mon tu rén luyén cho ban than.
Cau héi xuyén sudt toan bo cudn sach nay la: “Piéu gi tao
nén, cau thanh tinh hiéu qua trong mot t6 chiic, va cac linh
vuc khac nhau trong cong viéc cia ching ta?”. Nhu cac ban
thay, cau héi: “Tai sao can c6 tinh hiéu qua?” hiém khi duoc
dat ra, béi “trd nén hiéu qua” dugc ching toi coi la muc tiéu
duwong nhién ctia tat cA moi ngudi lam viéc trong cac to chuic.

Khi nhin lai nhitng 1ap luan va két luan tim thay qua timg
chuong trong cudn sach nay, chung toi lai nhan ra mot khia
canh khac biét nita cda tinh hiéu qua. Tinh hiéu qua la diéu
t6i quan trong khéng chi déi vai sy tu phat trién ban than,
ma con doi voi su phat trién cia to chitc va ca xa hoi hién
dai noi chung.

1. BuGc dau tién trong con dudng di téi tinh hiéu qua la
mot quy trinh: ghi chép theo doi cach su dung thoi gian cua
ban, xem thdt su thoi gian dé da “di ddu, vé dau”. bay la
mot quy trinh khéa don gidn, may méc, nhiéu khi nha quan
1y khong can tw minh lam ma c6 thé nho thu ky hoac tro 1y
cda anh ta lam gitp. Tuy nhién, quy trinh nay rat c6 ich, va
sém dem lai két qud, dua ban t6i nhitng budc tiép theo trén
con duong di tdi tinh hiéu qua trong cong viéc.

Sau khi theo d6i, viéc phan tich cach s dung thai gian
va loai bé nhitng viéc lang phi thoi gian khong can thiét doi
héi ban mot s6 hanh dong cu thé. Po6 c6 thé 1a nhing thay
doi trong hanh vi, quan hé va sy quan tam cuda ban. Ban
can tra 16i mot sé cau héi lién quan dén tim quan trong
twong doéi cda nhimg cach st dung thoi gian khac nhau, cac
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hoat dong khac nhau, cac muc tiéu khac nhau. Viéc nay co
thé thay doi mic do va chat lwong cia mot phan dang ké
trong cong viéc cia ban. Tuy nhién, quy trinh phan tich va
loai bd nay van cé thé dugc thuc hién bang viéc st dung
cac bang theo déi dinh ky vai thang mot lan. Noi chung,
budc nay chi lién quan dén hiéu qua st dung thdi gian -
nguon tai nguyén khan hiém nhat cda chung ta ma thoi.

2. Trong budc tiép theo, nha quan 1y phai tdp trung hudng
vé su déng gop cho t0 chiic. Tk budc mot sang bude hai 1a
su chuyén doi t quy trinh sang khai quat, tit co ché may
moc sang phan tich, ttr hitu nidng sang quan tam huéng vé
két qua cong viéc. Trong budc nay, nha quan ly can budc
minh suy nghi vé ly do tai sao anh ta lam viéc trong t6 chtc,
cling nhu nhitng doéng gép ma t6 chic ky vong tit anh ta.
Cac cau hdi nay don gian, ré rang. Song, viéc tra 10i chung
sé dan dén viéc yéu cau cao hon déi voi ban than, nhing
suy nghi vé muc tiéu ca nhan va muc tiéu cta t6 chic, nhitng
quan tam vé cac gia tri. Hon hét, nhimg cau héi trén doi héi
nha quan 1y phai nhan lanh trach nhiém vé minh trong cong
viéc, chit khong chi lam viéc nhu mdt nhan vién cap dudi
luén co6 1lam vira long sép! Néi cach khac, khi tap trung suy
nghi va nd luc huong vé cac dong gop cho té chitc, nha quan
1y phai suy nghi nhiéu vé muc dich va cttu canh hon la vé
cac phuong tién.

3. Lam cho cdc diém manh tré nén cé loi (khai thac diém
manh) 1a mot thai do dugce thé hién thong qua cac hanh vi

cu thé. Khai thac diém manh thé hién sy ton trong ddi véi

229



NHA QUAN TRI THANH CONG

C6 kha nhiéu 1y do gidi thich tai sao su xuat hién ctia may
tinh lai gy ra sy quan tam dén viéc ra quyét dinh. Ly do
chinh khéng phai 1a may tinh sé gianh quyén dua ra cac
quyét dinh trong tuong lai thay con nguoi. Ly do chinh xac
phai la: khi may tinh da giup ta thyc hién hét cac cong viéc
may moc, tinh toan, moi thanh vién trong t6 chitc déu phai
hoc cach trd thanh nhitng nha quan ly, trd thanh nhing
nguoi co thé dua ra nhitng quyét dinh hiéu qua trong cong
viéc.
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PHAN KET LUAN:
PHAI REN LUYEN DE CO
TINH HIEU QUA TRONG CONG VIEC

Cudn sach nay dua trén hai tién de:

e (oOng viéc cua chung ta la phai trg nén hiéu qua, va

e (6 thé rén luyén, hoc dugc tinh hiéu qua.

Chung ta, nhing nguoi lam viéc, dugc tra luong vi dat hiéu
qua trong cong viéc. Mot nguoi lao dong mac ng tinh hiéu
qua déi véi té chitc cda anh ta. Anh ta can hoc gi, rén luyén
gi, va lam gi dé xing dang vdéi vi tri cda minh? Dé tra 16i
cau héi do, cudn sach nay da coi thanh tich cda to chirc va
thanh tich cda ca nhan nguodi lao dong ti ban than ching
1a nhiing muc tiéu can dat dugc.

Tinh hiéu qua c6 thé hoc dugc 1a tién dé thit hai. Chung
toi da cod gang trinh bay cac khia canh, kich thuéc khac nhau
cua thanh tich trong c6ng viéc, qua do hy vong doc gia hoc
dugc cach trd nén hiéu qua. Tuy nhién, ddy khong phai la
mot cudn sach gido khoa, do tinh hiéu qua khong ai c6 thé
day cho nguoi khac dugc. N6i gi thi noi, n6 khong phai la
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dé, ho dé dang “budc ra ngoai” t6 chiic va chu v dén méi
truong bén ngoai - noi ma két qua cda té chirc hién hiru.

May tinh cting c6 thé thay d6i mot trong nhing 16i 1am co
ban trong viéc ra quyét dinh. Nhin chung nguoi ta hay pham
sai 1am khi coi mot tinh hudng, méot van dé phd quat 1a mot
loat cac sy kién don 1é va roi rac; t¢ do chi xem xét va giai
quyét cac “triéu chiing” ma thoi. Ma may tinh lai chi c6 thé
gidi quyét cac van dé logic, nhitng tinh huéng mang tinh
pho quat. Do do, trong twong lai ¢6 thé ching ta sé c6 mot
sai 1am khac: coi nhiing tinh huéng doc nhat, ngoai 1é 1a mot
“triéu chitng” cda mot van dé chung.

O Khuynh huéng nay gidi thich cho nhitng than phién rang
ngay nay nguoi ta sit dung may tinh thay cho nhtng
nhan xét, danh gia von trude day duoc wa thich trong
quan suy. Trong quan su, nhitng nhan xét, phan doan
ctia con ngudi khong nén dé dang bi bé qua nhu vay.
Su phé phan manh nhat déi véi viéc “chuan héa” cac
quyét dinh quan su thudc vé mot nha quan tri hoc dan
sy noi tiéng, do la ngai Solly Zuckerman, nha sinh vat
hoc hién dang lam tu van vé khoa hoc cho Bd qudc
phong Anh, ngudi déng vai tro 16n trong viéc phat trién
phan tich may tinh va nhing nghién ctu vé su van
hanh cia né.

Anh huwdéng 16n nhat cia may tinh ndm ngay trong han
ché cda nd, nhitng han ché budc chiing ta phai tw minh ra
quyét dinh. Va trén hét, chung budc cac nha quan ly cap
trung chuyén tr nhitng nguoi thita hanh thanh nhig nguoi
ra quyét dinh va chiu trach nhiém.
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Diéu nay du sao ciing phai xay ra. Mot trong nhing diém
manh cda nhitng t6 chitc thanh cong nhu cong ty General
Motors hay B6 téng tham muu quan déi Duc 1a viéc ho da
gidi quyét cac su kién bang cac quyét dinh that su (chwt
khoéng bang cach diéu chinh hay tinh chat ngau hitng, doi
pho). Chirng ndo ma cac nha quan Iy hoc dugc cach ra quyét
dinh nhu 1a nhitng danh gia vé rdi ro va tinh khong chac
chan cda tinh hinh, thi chung d6 nguoi ta sé vuot qua dugc
mot yéu kém co ban ctia cac to chirc 16n. b6 1a viéc cac vi
tri cap cao khong hé c6 co hoi dé rén luyén va kiém tra kha
nang ra quyét dinh cda ho. Khi gidi quyét cac van dé va su
kién bang nhiing sy diéu chinh hon 1a nhiing suy nghi, bang
cam giac hon 1a bang phan tich va kién thiic, thi nhitng nguoi
lam viéc trong cac t6 chiic khac nhau sé khong c6 co hoi dé
thuc tap va rén luyén ki nang ra quyét dinh. Do dé, khi duoc
thang tién 1én nhiing vi tri cao hon, ho sé phai d6i mat lan
dau tién véi nhitng quyét dinh mang tinh chat chién lugc
ma khong hé duge chuan bi gi ca. R6 rang day 1a diéu ma
khong ai trong ching ta mong muén!

TAt nhién, may tinh khong thé bién mét nhan vién binh
thuong thanh mo6t ngudi ra quyét dinh hiéu qud duoc.
Nhung may tinh cé thé gitp ching ta sém phan biét duoc
mot nhan vién binh thudng véi mot nguoi ra quyét dinh tiem
nang. T do6, n6 cho phép ngudi ra quyét dinh tiém nang
(thuce chat 1a bat budc ho) rén luyén ki nang ra quyét dinh
hiéu qud. Ly do rat don gidn: néu ho khong lam t6t diéu nay
thi may tinh cting khong thé van hanh duac.
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nhau: rdi ro cda viéc lam khach hang khong hai long vé giao
hang va dich vu; rii ro va chi phi lién quan dén su khong
on dinh ctia ké hoach san xuat. Va rdi ro - chi phi cda viéc
“giam von” lién quan dén hang héa luu kho.

TAt ca nhitng van dé trén doi héi mot quyét dinh ham chira
rdi ro, mot quyét dinh vé nguyén tac. Chi sau khi c6 nhitng
quyét dinh dé thi may tinh méi c6 thé quan 1y viéc kiém ké
hang héa luwu kho dugc. Pay 1a nhitng quyét dinh vé “tinh
khong chic chan” - nhitng diéu lién quan dén ching tham
chi khong thé dugc dinh nghia mét cach ré rang, dé cé thé
chuyén cho may tinh xt Iy nita. Do do, dé may tinh hay bat
ky mot cong cu nao khac co thé xit Iy va phan tng tot trudc
tinh hinh thi nguoi ta phai hinh thanh mét quyét dinh mang
tinh nguyén tac trude do.

03 Viéc chuyén t cac diéu chinh nhd thanh mot quyét
dinh mang tinh nguyén tac da dién ra trong mot thoi
gian dai. Piéu nay tré nén ré rang trong thadi gian Thé
chién II. Vao thoi gian nay, cac chién dich quan su da
tré nén cé quy mo 1én hon trude rat nhiéu, khién cac
tuwdng linh cap trung ciing can phai hiéu cac quy dinh
vé chién luge dé thuyc hién chuing. Ngoai ra, ho ciing
phdi dua ra nhitng quyét dinh that sy, hon 1a chi thuc
hién nhing diéu chinh theo thuc té chién truong.
Khong c6 gi ngac nhién khi nhi*tng ngusi hung trén
chién truong lai 1a nhiing si quan cap trung (cé thé coi
twong duong véi cdc nha qudn ly cap trung) nhu
Rommel, Bradley, Zhukov. Nhitng ngudi suy nghi va
cac quyét dinh thuc su, chi khong phai la nhitng vién
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chi huy ky binh truc tiép xung tran nhu trong cac cudc
chién tranh trudc day nita.

Két qud la viéc ra quyét dinh khong con dugc han ché
trong s6 it cac nha quan 1y cap cao nita. Theo cach nay hoac
cach khac, tat ca nhitng nguoi lao dong tri thiic trong t6 chiic
déu c6 thé tré thanh nhiing nguoi ra quyét dinh, hoac tham
gia tich cuc, véi vai tro doc 1ap vao qua trinh ra quyét dinh.
Ngay nay, ra quyét dinh da tré thanh mot cong viéc binh
thuong, mot cong viéc hang ngay ctia moi bd phan trong cac
to chitc c6 quy mo 16n. Kha niang dwa ra cac quyét dinh hiéu
qud cang lic cang tré nén quyét dinh d6i voi kha nang lam
viéc hiéu qua cda nguoi lao dong tri thie, it ra 1la doéi voi
ngudi ¢ nhing vi tri c6 trach nhiém.

Doi voi cac quyét dinh chién lugc, may tinh cting c¢6 dnh
huéng tuong tuy. May tinh khéng thé dua ra cac quyét dinh
chién lugc, tat nhién. Piéu no c¢é thé 1am (chinh xac hon la
c6 tiém nadng lam) 1a dua ra cac két luan tt mot so gia dinh
vé tuong lai. Hoac nguoc lai, tim ra nhitng gid dinh déi véi
mot s6 tinh huéng hanh dong nhat dinh. Mot lan nita can
nhéc lai rang: do chi c6 kha nang tinh toan, may tinh doi
héi & chung ta nhitng phan tich ré rang, nhat 1a vé nhitng
diéu kién bao quat ma moét quyét dinh phai théa man -
nhitng diéu nay lai doi hdi nha quan 1y phai c6 mot sy danh
gia, xét doan ham chwa rui ro.

Ngoai ra, con c6 mot s6 dnh hudng khac cia may tinh 1én
viéc ra quyét dinh. Néu dugc st dung ding, may tinh c6 thé
giip cac nha quan 1y cap cao thoat khéi viéc tén nhiéu thoi
gian va cong stc vao nhitng su kién bén trong to chic. T

223



NHA QUAN TRI THANH CONG

ra quyét dinh hiéu qua khong bao gio chd doi qua lau, cung
1am 1a vai ngay hodc vai tuan ma théi. Néu khi dé van khong
c6 gi r6 rang thi anh ta sé hanh dong, du ban than c6 cam
thay thoai mai hay khong.

Nhu chung ta déu biét, ngudi ta trd lwong cho nha quan
ly khong phai dé anh ta lam diéu gi anh ta thich, ma dé thuc
hién nhitng nhiém vu dugc giao mot cach diung dan, da sé
la bang viéc dua ra cac quyét dinh hiéu qua.

RA QUYET PINH VA CONG NGHE TIN HOC

Liéu tat cd nhing dieéu trén con dung dan trong thdi dai
tin hoc ngay nay? Nguoi ta néi rang may tinh sé thay thé
con ngudi trong viéc ra quyét dinh; it nhat 1a trong quan ly
cap trung; mot thoi gian sau sé 1a cac quyét dinh lién quan
dén hoat dong, san xuat; va sau cung la cac quyét dinh chién
Iuge niva.

May tinh sé budc con ngudi phai thay cac diéu chinh tai
chd bang cac quyét dinh that sw. Dong thdi, rat nhiéu ngudi
von chi “déi phé” hon 1a “hanh dong” trudc tinh hinh nay
sé trd thanh nhitng nguoi ra quyét dinh thuc su.

May tinh la mot cong cu hitu hiéu cia nha quan ly. La
mot cd may, no6 lam viéc khong mét méi, khong doi tinh tién
lam viéc ngoai gic. May tinh, nhw mot cong cu lao dong khac,
g6p phan nang cao kha nang cda con ngudi trong cong viéc.
Tuy nhién, né van c6 nhimg han ché. Va chinh diéu d6 budc
chuing ta phai chuyén cac diéu chinh tam thdi hién nay thanh
nhitng quyét dinh thyc su.
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Thé manh cia may tinh la & chd, n6 1la mot c6 may logic,
thuyc hién chinh xac va nhanh chong nhiing cong viéc dugc
con nguodi lap trinh. Trong khi dd, con ngudi c6 kha nang
suy nghi va cdm nhan. Do d6, tuy c6 thé cham hon, khong
chinh xac bang may tinh, con nguoi van théng minh hon,
c6 su thau hiéu sau sac hon véi mot van dé bat ky. Con nguoi
c6 kha ning diéu chinh va nhé dugc nhiéu tht... chua ai lap
trinh ca.

0 Mot linh vigc ma xua nay cac nha quan ly van hanh
dong theo phong cach “diéu chinh tai chd” 1a cac quyét
dinh vé lvu kho va gii hang. Dva trén nhing kinh
nghiém vé giao dich véi cac khach hang va nha phan
phéi, mot gidm d6c ban hang dia phwong lién tuc diéu
chinh, thay déi lugng hang Ivu kho ciing nhu viéc giao
hang cho nhiéu khach hang khac nhau cho phu hgp véi
ting doi tac mot.

Mot may tinh khong hé biét nhiing chuyén phic tap nhw
vay. Tri phi né dugc “néi” cho biét dé 1a nhing su kién quy
dinh chinh sach cda céng ty doi véi khach hang A hay B
nao do. May tinh chi c¢6 thé hanh dong theo nhitng cach thic
da dugc con nguoi “lap trinh” tr trude. Do do, néu mot cong
ty mudn quan ly viéc kiém ké hang héa lwu kho bang may
tinh, cong ty d6 can phai xac dinh ra nhitng quy tac hay
chinh sach nhat dinh. Khi tim hiéu van dé nay, nguoi ta thay
rang cac quyét dinh co ban nhat lién quan dén viéc luu kho
thuc ra khong phai 1a cac quyét dinh vé lvu kho thuc su.
Ma dé 1a cac quyét dinh kinh doanh ham chita rii ro. Van
dé kiém ké va luu kho 1a van dé can bang nhimg rii ro khac
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vién toi nghiép kia. “Quan toa khong xét xit nhitng vu
cai va nho nhat” - cau néi trong luat La Ma cach day
gan 2.000 nam van con hét sirc ding dan. Va co 1é rat
nhiéu ngudi ra quyét dinh trong ching ta van can phai
hoc lai diéu nay.

Dai da s6 cac quyét dinh déu nam gitta hai thai cuc noi
trén cda van dé: van dé khong tg né sé o6n thda, song no
ciing khong di vao tinh trang toi té nhat. Co hdi la cé, song
chi 1a co hdi cai thién tinh hinh hon 1a co hoi thay doi, lam
maéi that su. Noi cach khac, cho du khéong hanh dong thi
chung ta (va to chirc) van ci ton tai, song néu hanh dong
thi... moi chuyén sé tot hon.

Nhu vay, mot ngudi ra quyét dinh hiéu qud so sanh cac
nd luc va rui ro cda viéc hanh dong va khong hanh dong.
Khong c6 mot cong thitc bat bién cho mot quyét dinh ding
dan & day. Tuy nhién c6 nhiing “huéng dan” nhu sau:

e Ban phdi hanh dong néu nhin chung cac loi ich vuot

hon cac chi phi va ri ro.

e Ban c6 thé hanh déng hay khong hanh dong, song khong

dugc thda hiép, hay c6 nhitng hanh dong nia vai.

Bay gid thi chung ta da c6 thé san sang ra quyét dinh.
Cac yéu cau cu thé ctia quyét dinh, cac gidi phap thay thé,
rdi ro va lgi ich déu da dugc xem xét thau dao. Moi thit déu
6 rang, ké cd hudng dan hanh dong sap tdi. Mot quyét dinh
duwong nhw da xuat hién trudc mat chung ta. Nhung ngay
vao thdi diém nay, da sé quyét dinh lai “bién mat”: béng
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nhién nguoi ta thady nguy co quyét dinh sé khong dé dang
va dugc moi ngudi chap nhan. R6 rang, dé c6 mot quyét dinh,
khong chi can su phan xét, danh gia ma con can ca long
can dam. Cau ngan ngit “thudc dang da tat” c6 thé duoc ap
dung & day: phan 16n cac quyét dinh hiéu qua déu khong
duoc long da s6 moi ngudi, chung déu cé vé khé khan khi
thyc hién.

Vao lic nay, nha quan 1y hiéu qua khong dugc dau hang
bang viéc noi, “Vay thi chung ta hay nghién cttu lai mot lan
nita” - do la cach cua nhing ké hén nhat. Trudc nhitng yéu
cau “nghién cttu, diéu tra” lai tinh hinh, nha quan ly dat cau
héi: “Pau 1a Iy do dé tin rang mot cudc nghién ctu mai sé
cho két qua gi mdi mé hon? Va néu két qué tim thay 1la méi
mé thi liéu no c6 lién quan gi dén van dé cda ching ta hay
kho6ng?”. Cau tra 1oi sé thudong la “Khong”, va duong nhién
nha quén ly sé khong cho phép diéu tra, nghién cttu thém
gl cd - diéu do chi lam lang phi thoi gian ma thoi.

Tuy nhién, nha quan ly cting khong thé quyét dinh voi
va tri phi da that sy hiéu ré vé quyét dinh. Nhung bat ky
mot con nguodi co 1y tri nao, anh ta phai hoc cach quan tam
dén cai ma Socrates ting goi 1a “vi than sang tao” cta ong.
Do 1a tiéng goi tir ndi tam con nguoi, kéu goi chung ta “Hay
can than”. Poi khi, ching ta dung lai khong lam diéu gi do
khong phdi vi diéu ay kho khan hay gay bat dong, ma chi
vi ty chung ta cdm thdy c6 diéu gi d6 khong 6n ma khong
biét tai sao. “Toi luon dung lai mot khi moi chuyén co6 vé vugt
qua su tap trung” la phwong cham cda mot nguoi ra quyét
dinh hiéu qua ma t6i c6 dip quen biét. Tuy nhién, mot nguoi
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néu hai bén déu c6 gang hiéu diéu bén kia thay va ly do
clda no, thi quan hé gitta ho sé tot dep va c6 1gi hon nhiéu.

Du c6 chic chan dén dau di nita, du c6 thay nhiing y kién
trai nguoc 1a sai 1am va khong cé can ct, nha quan 1y hiéu
qua (nguoi ra cac quyét dinh hiéu qud) luén budc minh phai
coi nhitng y kién dé nhu la phuong tién dé anh ta c6 co hoi
suy nghi vé cac giai phap thay thé. Sw khac biét va mau
thuan cda cac y kién chinh la cong cu gitip anh ta ddm bao
rang, moi khia canh quan trong khac nhau cia mot van de
déu duoc xem xét can than trude khi ra mot quyét dinh.

Mot cau hdi quan trong nita ma ngudi ra quyét dinh can
héi 1a: “Quyét dinh nay c6 that su can thiét khong?”. Noi
cach khac, trong cac gidi phap thay thé cda mot quyét dinh,
sé ludn c6 mat giai phap la “khong lam gi ca”.

Mot quyét dinh ciing giéng nhu mot cudc phau thuat, mot
su can thiép vao hé théng, va do do, di kém véi rii ro hé
thong sé bi “sdc”. Vi thé, phai loai tri cac quyét dinh khong
that su can thiét, ciing nhw phai han ché t6i da nhitng cudc
gidi phau khong can thiét doi véi bénh nhan vay.

Can ra mot quyét dinh khi tinh hinh chac chan sé xau di
néu chiing ta khong lam gi ca. biéu twong tu cling xay ra
vOi cac co hoi: néu mot co hoi la quan trong va c6 nguy co
bién mat néu ban khong hanh dong, thi ban can hanh dong
va thay do6i mot cach nhanh chéng.

O Nhitng nha quan ly cung thdi véi Theodore Vail hoan

toan dong y v6i 6ng ta vé nguy co chinh phid sé quéc
hitu héa nganh vién théng. Song ho lai chi muén déi

216

CAC QUYET PINH HIEU QUA

pho v6i ting “triéu ching” cu thé. Chéng han, phan déi
mot dao luat, phdn doi hay ing ho mot chinh khach
v.V... Chi riéng Vail hiéu rang d6 khong phai 1a phuong
cach t6t nhat dé déi phoé lai mot nguy co nhu trén. Du
ban thang mot, hai tran danh, ban khong thé thang loi
trong ca cudc chién dugc. Chi 6ng ta méi thay rang cac
doanh nghiép tw nhan can lam sao dé cho cac luat 1é
cong trd thanh mot gidi phap thay thé hitu hiéu cho tinh
trang quéc hitu hoa!

Ngugc lai, co nhitng diéu kién ma chung ta c6 thé lac quan,
hy vong rang ching sé ti ttt 6n théa ngay ca khi chung ta
khong lam gi ca. Néu cau héi: “Tinh hinh sé ra sao néu chiing
ta khong lam gi ca?”, ¢6 cau tra loi la: “Khong sao, moi chuyén
sé tu on thda”, thi tét hon hét 1a khong nén can thiép gi ca.
Ngay ca khi tinh hinh du xau nhung khéng quan trong va
gay anh huéng dang ké thi ciing khong nén can thiép.

0 C6 18 it c6 nha quan ly nao hiéu dugc diéu nay. Trong
tinh huéng kho khan vé tai chinh, mot nha kiém soat
yéu cau cat giam chi phi. Ong ta biét rang, nhiing chi
phi khong kiém soat ndi da phan nam & cac khau ban
hang va phan phoi, ttr d6 nd Iuc cat gidm chi phi ¢ nhing
khau nay. Tuy nhién, cung luc d6 6ng ta cling c6 gang
sa thai hai, ba nhan vién 16n tudi ¢ mot bo phan khac,
dang hoat dong binh thuong. R6 rang c6 gang nay
khong dem lai thay doi nao dang ké vé chi phi. Khi moi
chuyén qua di, nguoi ta sé sém quén rang viéc cat gidm
chi phi ctia ngudi kiém soat nay da cttu céng ty, ma chi
nhd dén viéc 6ng ta da qua “nang tay” véi nhitng nhan
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luan nhing bat dong cling lam ting cudng kha nang sang
tao, 6c twdng tugng cuia chinh ngudi ra quyét dinh va cac
cong su ctia anh ta. Cac bat dong va tranh cai nhiing cai

- <

“hgp 1y” thanh nhitng cai “dung dan”, va t& nhitng cai “dung

dan” trd thanh mot quyét dinh hiéu qua.

Ngudi ra quyét dinh hiéu qud khong khéi dau bang gid
dinh cho rang huéng hanh déng nay la dung, huéng hanh
dong kia 1a sai. Anh ta ciing khéng cho rang “Té6i dung,
ngudi kia sai!”. Ngugc lai, khéi dau phai l1a sw cam két tim
ra ly do tai sao moi ngudi lai bat dong.

Nha quan ly hiéu qud hiéu rang luon cé nhitng ké ngoc
va nhitng ngudi gay rac roi tham gia vao qua trinh tranh
luan. Tuy nhién, nha quan ly hiéu qua khong mac nhién
bac bd nhing v kién trai nguoc véi nhimg diéu ban than
anh ta da thay la qua ré rang, hién nhién. Nguagc lai, nguoi
c6 vy kién bat dong phai dugc coi la nguoi thong minh, c¢6
ly tri, ho di dén két luan sai béi vi ho nhin thay mot thuc
té khac, quan tam dén mot van dé khac. Do dé, nha quan
ly hiéu qua phai dat ra cau héi: “Néu quan diém cda ngudi
ndy (nguoi bat dong) 1a thong minh, hop 1y thi anh ta da
thay diéu gi?”. Piéu ma nha quan 1y hiéu qua quan tam trudc
tién 1a sy thau hiéu. Chi sau d6 anh ta méi nghi dén viéc ai
dung, ai sai'®.

10 Phat hién nay khong co gi la méi, chi la sy 1ap lai nhiing két luan clia Mary Parker
Follet (trong bai Dynamic Administration, bién tap bdi Henry C. Metcalf va L.Urwick
- New York, Harper & Row, 1942). Ma chinh nhiing két luan d6 ciing chi la sy mé&
réng céc lap luan trong tac phdm néi tiéng nhat clia Plato vé& hiing bién - Phaedrus.
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0 Tai mot van phong luat, mot luat sw maéi vao nghé trude
tién dugc giao cho viéc chuan bi bao chita cho... khach
hang cda luat su do6i thd cda minh trong vu an. Pay 1a
mot cach dao tao rat hiéu qud cho cac luat su tré, giup
ho khong khéi dau bang viéc tuyén bo: “Toi biét tai sao
10i bao chtta cda toi 1a dung”, ma phai bang viéc suy
nghi vé bén déi phuong, nhitng 1y 1&, 1ap luan cda ho.
Bang cach nay, nguoi luat su cé thé thay nhing 16i bao
chtta nhw 1a nhitng gidi phap thay thé nhau, tw dé hiéu
r6 hon vé vu an va c6 thé gianh thang loi khi tranh tung
trudc toa (tic 1a “cai” trudc toa lam sao dé “giai phap
thay thé” cda minh dugc nhiéu ngudi dong tinh hon!).

Khoéng can noi thi chung ta cting biét khong c6 nhiéu nguoi

lam duogc diéu nay. Pa s ching ta déu khéi dau bang su
tin tudng chéac chin rang nhitng diéu minh nhin thay 1a cach
nhin su kién ding dan duy nhat.

0 Cac nha quan 1y trong nganh san xuat thép ¢ My khong
bao gid bd qua cau hoi: “Tai sao nhitng thanh vién cong
doan lai té ra boi roi, buc bdi mébi khi chiing ta néi dén
tw featherbedding?” (thuat ngtt chi viéc thoi phong tam
quan trong cia nhan luc trong san xuat, lam dinh tré
sdn xuat - mot trong nhitng phadn tng clia nhan vién
dbi voi yéu cau lam viéc nhanh hon, nhiéu hon cda giGi
chu). Ngugc lai, cac thanh vién céng doan cing chua
bao gio tu hoi tai sao cac nha quan Iy lai qua quan tam
dén “featherbedding” khi ma nhiing vu viéc ma ho thay
déu té ra nhé nhat, khéng c6 may tac hai. Ca hai bén
déu c6 gang chitng minh bén kia sai 1am. Thay vao dé,

215



NHA QUAN TRI THANH CONG

hoan toan nam duoc qudc hoi roi! Roosevelt khong hé
c6 mot “gidi phap du phong” nao trong tinh huéng nay
ca. Két qua 1a khong chi ké hoach vé toa an t6i cao cia
ong ta that bai, ma ong ta con danh mat luén sy kiém
soat chinh tri trong nudc, bat chap viéc ong ta rat dugc
1 tri wa thich va ing ho vao thoi diém dé.

Hon hét, nhitng bat dong, tranh cai la can thiét dé thuc
day kha nang tudng tugng clia ching ta. Dé tim ra 16i gidi
cho mot van dé toan hoc, ngudi ta khong can dén 6c tuéng
twong. Tuy nhién, xét dén tinh chat “khong chac chan” cia
rat nhiéu van dé ma nha quan Iy phai doi dién, anh ta sé
can nhiing gidi phap “sang tao” trong viéc tao ra nhitng tinh
huéng moi. Nghia la can khd nang tuéng tuong - mot cach
hi€u va cdm nhan moi mé, khac biét.

Kha nang twéng tuwong khong phai 1a c6 nhiéu trong ching
ta, song cling khong phai 1a mot diéu gi qua hiém hoi, néu
nhu n6 dugce kich thich, tac dong thuong xuyén. Tranh luan,
bat dong, nhat 1a khi bi bat budc phai suy nghi, Iy luan, chinh
1a su tac dong t6t nhat 1én 6c tudng tuwong cuia chung ta.

03 RAt it nguoi c6 khd nang nhv nhan vat Humpty -
Dumpty: c¢6 thé twdng tugng ra rat nhiéu chuyén vé ly
trudc khi an sang. Va sé c6 tham chi it hon nhitng nguoi
co tri twéng tugng phong phu nhu "cha dé” cda nhan
vat trén, do 1a tac gid Lewis Carroll ctia tac pham Alice
¢ xit than tién.

Tuy nhién, ngay ca nhitng doc gia nhé tudi nhat ciing
c6 du tri twdng tugng dé thudng thiic cau chuyén vé co
bé Alice. Nhu Jerome S. Bruner da chi ra trong cuon sach

212

CAC QUYET PINH HIEU QUA

vé cam nhan cta 6ng ta: ngay ca mot dira bé 8 tudi ciing
c6 thé trong chdp mat biét dugc rang 4x6=6x4, tuy
nhién “a blind Venetian” (mdt nguwoi Venice bi mu) lai
khong phai la “a Venetian blind” (mét cai manh cita theo
kiéu Venice)’. Diéu nay doi héi trinh do tudng tuong cda
ban ¢ mdt mitc cao hon. Thé ma rat nhiéu quyét dinh
cda chung ta van dua trén gid dinh rang “a blind
Venetian” phai giong nhu “a Venetian blind”.

C6 mot cau chuyén nhu sau. Vao thoi Victoria, c6 mot
nguoi dan séng & hon dao trén ving bién phia Nam dén
tham khu vuce phia Tay. Sau khi tré vé, anh néi véi cac
dong bao cda anh ta la: nhiing ngudi phia Tay khong
c6 nudc d trong nha ho. Sy that héa ra nhu sau: trong
cac thanh pho phia Tay, nudc dugc van chuyén theo cac
duwong 6ng, va do do, chi chay ra khi ngudi ta mé khoa
voi nugc. Tuy nhién da khong ai gidi thich diéu nay cho
vi khach t ving dao phia Nam ca.

Khi nghe cau chuyén nay, t6i chot nghi vé 6c tudng tuong.
Néu chung ta khong “ma khoa voi nuée”, tri tudng tuong sé
khong thé “chay” ra. “Voi nudc” & day chinh 1a nhitng bat
dong, tranh cai.

Do d6, ngudi ra quyét dinh hiéu qua phai chi dong “t6
chitc” duge nhitng bat dong, tranh luan. Piéu nay gitp anh
ta c6 dugc nhitng quyét dinh ding dan, nhiing gidi phap
thay thé khac nhau khi ra mot quyét dinh. Dong thoi, tranh

® Xin xem thém cudn sach clia Bruner Toward a Theory of Instruction (Cambridge,
Harvard, 1966), trang 64.
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Hai 13, nhitng bat dong cung cip nhiing gidi phap thay
thé khac nhau - diéu vo cting can thiét trong mot quyét dinh.
Mot quyét dinh rat ¢ thé sé sai lam, chang han c6 thé do
hoan canh bén ngoai thay doi. Khi dé néu da c6 san nhitng
gidi phap thay thé duogc ban téi tu trudc, chung ta sé phan
nao giam thiéu dugc tac hai c6 thé xay ra!

O Trong chuong trudc, toi da dan chiéu dén cac vi du vé
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ké hoach quan su Schlieffen cia Dic nam 1914, va
chuong trinh kinh té ban dau ciia Téng thong Roosevelt.
C4 hai déu bi cac su kién bén ngoai chiing t4 1a sai lam
ngay vao thdi diém 1é ra ching phai phat huy tac dung.
Tuy nhién, dién bién tiép theo ctia hai cau chuyén lai
hoan toan khac nhau!

Quan doi buc sau do khong bao gic phuc hoi lai dugc.
Khéng dua ra dwoc mot chién lwge méi, ho phai “tng
bién” tit van dé nay sang van dé khac. Trong sudt 25
nam trude do, bo t6ng tham muu Die chwa hé nghién
ctitu mot gidi phap thay thé nao cho ké hoach Schlieffen
ca. Tat ca nd luc cda ho chi tap trung vao viéc chi tiét
hoa ké hoach dé. Va diéu tat yéu la khi ké hoach do6 do
v, ho khong con gidi phap thay thé nao dé dua vao.
Du da dugc dao tao ki luéng ve 1ap ké hoach chién Iugc,
cac vién tudng Dic chi ¢ thé hanh dong mot cach doi
pho, ting bién trude tinh hinh, ma khong hiéu tai sao
ho lai... ¥ng bién nhu vay.

Mot su kién nita cia ndm 1914 cting cho thay nguy co
cda viéc khong cé cac gidi phap thay thé. Sau khi nuéc
Nga da ra lénh téng doéng vién quan linh, chot Nga
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hoang nghi lai va goi vién Téng tham muu truéng vao,
dé nghi... dirng viéc tong déng vién nay lai. Vién tudng
trén tau: “Thua Bé ha, viéc d6 1a khong thé, vi chung ta
khong c6 ké hoach nao cho viéc hiy bé lénh dong vién
mot khi n6 da duoc tién hanh!”. T6i khong néi rang Thé
chién I c6 thé duogc tranh khéi néu gid chot nudc Nga
tri hoan duogc 1énh dong vién. Tuy nhién, it ra d6 cing
la moét co hoi du 1a nho nhat...

Nguoc lai, bén canh tong thong Roosevelt 1a mot doi ngd
phu ta gom nhitng ngudi cé kha nang, nhitng nguoi dé
da chuan bi trudc mot giai phap thay thé - mot chinh
sach cap tién huéng t6i cai cach ca vé xa hoi va kinh té
trén quy mo 16n. Piéu nay duogc thuc hién nhiéu thang
trede khi Roosevelt nham chic, ngay trong Iuc chién
dich tranh ci¥ cda 6ng ta van dua trén duong 16i chinh
thong vé ci cach kinh té. Khi hoan cdnh bén ngoai (su
sup do cda hé thong ngan hang) da cho thay ré rang
duwong 16i chinh théng vé kinh té dong nghia véi mot
sy tu sat vé chinh tri, tong thong da c6 san bén minh
mot gidi phap thay thé, mot chinh sach khac. Néu
khong, 6ng ta ciing da that bai nhw quan doi Puc va
Nga hoang trong cac vi du néi trén. Trong nhitng truong
hop khac, khi khong cé cac gidi phap thay thé thi mot
nguoi tai nang nhw Roosevelt ciing sé rat lung ting. Sau
thang 10i v6i cach biét 1én trong cudc bau ct tong thong
nam 1936, ong ta dinh cai t6 quy ché hoat dong cuda
toa an tdi cao. Viéc nay rot cudc bi quoc hoi phan tng
manh mé, trong khi Téng thong da nghi rang ong ta
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O Alfred P. Sloan tirng noi nhu sau trong mot cudc hop
cac iy ban cao cap cda cong ty: “Thua cac ngai, toi hiéu
rang tat ca chung ta ¢ day déu dong y vdi quyét dinh
nay”. Moi ngudi c6 mat déu gat dau té y dong tinh.
Sloan noéi tiép: “Vay thi téi dé nghi hoan cudc hop vé
van dé nay téi 1an sau dé tat ca ching ta c6 thdi gian
hiéu hon vé quyét dinh, dong thdi dua ra nhing tranh
cai, bat dong vé no!”.

Sloan la ngudi ra quyét dinh theo tryc giac. Ong ta luon
nhan manh su can thiét phai kiém tra cac y kién so véi thuc
té, cling nhu sy can thiét dam bao rang: khong khéi dau bang
mot két luan, sau do di tim cac su kién... ching minh va h6
trg cho két luan ay. Tuy nhién, 6ng ta ciing hiéu rang mot
quyét dinh ding din doi hoi phai c6 nhitng tranh luan, bat
dong thich hop.

TAt ca nhiing tong thong My trong lich st déu c6 phuong
phap riéng trong viéc tao ra nhitng bat dong can thiét dé co
duwoc mot quyét dinh hiéu qua. Lincoln, Theodore Roosevelt,
Franklin D. Roosevelt va Harry Truman déu c6 nhiing cach
riéng cda ho. Tuy nhién, tat cd déu tao ra nhirng tranh luan
can thiét “dé hiéu xem quyét dinh noi vé diéu gi”. Chung ta
déu biét tong thong Washington rat ghét cac tranh luan va
luén mong mudn mot ndi cac thong nhat. Tuy nhién, 6ng
van hiéu duoc su can thiét cia cac y kién khac biét: trong
nhitng van dé quan trong 6ng déu tham khao ¥ kién ctda cac
phu ta than can: Hamilton va Jefferson.

03 C6 1é F. D. Roosevelt 1a vi tong théng hiéu ré su can thiét

cda cac “bat dong c6 té chirc”. Khi c6 mot viéc quan
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trong, 6ng thuong goi mot phu ta ra va néi, “Téi mudn
anh lam viéc nay, nhung git bi mat nhé”. Sau do t6ng
thoéng cho goi mot s6 ngudi khac ma éng biét 1a co
kién khac biét voi ngudi dau tién, ciing giao cho ho
nhiém vu twong tu, va ciing “mot cach bi mat”. Bang
cach nay, 6ng ddm bao dugc rang moi van dé déu duoc
nghién citu k¥ cang, ciing nhu biét duoc nhiéu goc nhin
khac nhau déi véi timg van dé mot. Ong ta sé khong
con bi &nh huéng béi nhitng két luan ban dau cia bat
ky ai trong s6 cac phu ta nita.

Phuong phap nay cida Roosevelt bi Bo trudng noi vu
Harold Ickes - mot nha quan ly chuyén nghiép - phan
d6i, ché bai 1a “quan 1y hanh chinh yéu kém”. Tuy nhién,
tong thong hiéu rang cong viéc chinh ctia éng khong
phai 1a hanh chinh, ma la ra cac chinh sach va quyét
dinh dung dan. Va nhitng diéu nay chi co6 thé dat dugc
khi ddm bao tiép can moi khia canh khac nhau trong
mot van de.

C6 ba ly do chinh cho su can thiét cda nhiing bat dong,
tranh cai khi ra quyét dinh. Mot 13, nhitng bat dong la cai
duy nhat giip nguoi ra quyét dinh khong tré thanh “ti nhan”
ctia t6 chitc. Méi ngudi chiing ta déu mong muén c6 duoc diéu
gl d6 t nguoi ra quyét dinh, du ngudi dé 1a tong thong hay
chi 1a mot thanh vién quan 1y cap thap trong mot to chiic.
Moi ngudi déu tin tudng va mong muodn cé dugc nhitng
quyét dinh ma ho tng hod va nghi rang la dung. Cach duy
nhat dé thoat ra khdi nhitng thién kién c6 san 1a phai cho
phép c6 sy tranh luan ky cang méi khi c6 bat dong v kién.
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Cach t6t nhat dé xac dinh nhing tiéu chuan, thude do
phu hop 1a viéc tim kiém cac phdn hoi nhv da trinh bay &
phan trudc, chi lwu y: day 1a nhitng phan hoi trudce khi ra
quyét dinh.

0 Vi du, trong hau hét cac van dé nhan su, cac su kién
dugc do luong theo cach “trung binh”, nhu: ty 1€ tai nan
lao dong trung binh, ty 1é vang mat trung binh cda toan
b6 nhén vién, ty lé nguoi bénh trung binh trong s6 100
nhan vién v.v... Tuy nhién, nha quan 1y hiéu qua cé thé
nhan ra rang anh ta can mot thude do khac. Nhiing con
sO trung binh, ty 1é trung binh co thé phu hop véi mot
cong ty bao hiém, song ching hoan toan khong c6 may
y nghia trong cac quyét dinh vé quan ly nhan su.

Da s0 cac truong hop vang mat déu xay ra & mot phong
ban cu thé nao doé. Pa s6 tai nan lao dong xay ra tai
mot, hai diém cu thé trong day chuyén san xuat cia nha
may. Ngay ca viéc nhan vién bi bénh va xin nghi phép
ciing chi tap trung da s & cac nhan vién nit, tré, chua
lap gia dinh. Do d6 cac quyét dinh, cac hanh dong lién
quan dén nhan su dya trén nhitng con sb thong ké trung
binh (vi du: mot chién dich an toan lao dong) sé khong
dem lai nhitng két qud mong muén.

Tuong tu, viéc khong tu tim hiéu cac phan hdi chinh 1a
mot nguyén nhan chinh khién nganh céng nghiép san
xuat xe hoi khong nhan ra kip thdi nhu cau thiét ké xe
an toan hon. Cac cong ty xe hoi chi dugc “do luong” bang
cac chi s6 truyén thong nhu: ty 1é s tai nan trung binh
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so vOi quang dudng, hay trén méi chiéc xe. Néu nhitng
nha san xuat xe hoi di ra ngoai cong ty va ty minh tim
hiéu, ho sé nhan ra su can thiét phai do luong mic do
tram trong ctia cac chan thuong trén co thé ngudi trong
cac tai nan xe hoi nita. Biéu dé sé dan t6i viéc b sung
cho cac chién dich an toan bang nhiing bién phap huéng
t6i viéc lam cho tai nan b6t nguy hiém hon - titc 1a thiét
ké lai kiéu dang xe hai cho an toan hon.

Tim ra cac thudc do thich hgp, do do, khong phai la mot
bai toan thong thuong, ma la mot nhan xét, mot danh gia
ham chita rui ro.

Bat cut khi nao can danh gia va phan xét, chung ta can cé
nhitng lya chon, nhitng giai phap thay thé. Mot danh gia ma
ta chi c6 thé néi “Co” hay “Khéng” véi né khong phai 1a mot
danh gia that sy. Nha quan ly hiéu qua luén yéu cau phai
c6 cac thudc do thay thé khac nhau, tt d6 ho méi c6 thé
chon ra moét thudc do thich hop nhat.

Néu khong xem xét cac gidi phap thay thé, quyét dinh dua
ra sé khong hiéu qua. Diéu nay gidi thich tai sao nhing
ngudi ra quyét dinh lai hay tuan theo nhting diéu pho bién
trong cac sach vé hién nay: ho tim kiém sy bat dong, tranh
cai thay vi sg dong thuan tuyét doéi khi ra quyét dinh.
Nguyén tac dau tién khi ra quyét dinh 1a: khong dwa ra quyét
dinh néu c6 tranh cai, bat dong. Quyét dinh hiéu qua khong
dugce hinh thanh tw nhing tiéng vO tay, ma hinh thanh tw
sy xung dot gilta cac quan diém trai nguaoc, d6i thoai, tranh
cai, chon lua gita cac v kién khac nhau.
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dinh chua dugc kiém tra - d6 l1a diém khéi dau duy nhat.
Sau d6 chung ta biét minh phai kiém tra, thay vi tranh luan
vé nhitng gid dinh Ay. Sau khi kiém tra sé xac dinh dugc gid
dinh nao dung viing, va do do6, dang xem xét tiép, gid dinh
nao bi thuc té loai bo.

Nha quén 1y hiéu qud luén khuyén khich nhitng v kién
khac biét. Tuy nhién, nhitng ngudi dua ra y kién can luu v
vé do chinh xac cda ching, tic 1a viéc y kién dé da duoc
kiém nghiém qua thye té chwa. Cau héi ma nha quan 1y dat
ra sé 1a “Chung ta can biét nhitng gi dé c6 thé kiém tra tinh
chinh xac cda gid dinh nay?”, hay “Cac dt kién can nhu thé
nao dé y kién nay co thé ding vitng duoc?”. Nha quan ly
phai lam sao dé chinh ban than va cac dong nghiép c6 théi
quen suy nghi va néu 1én y kién vé nhitng gi can xem xét,
nghién ctu va kiém tra. Nha quan ly yéu cau nhitng ngudi
dua ra v kién cling phai c6 trach nhiém xac dinh ré rang
cac két qua thuc té c6 thé ky vong va tim kiém.

C6 1é van dé cot 16i ¢ day la: “Tiéu chuan dé xac dinh tinh
lién quan 1a gi?”. Cau héi nay lién quan dén cac tiéu chuan
va thudc do thich hop ddi véi van dé dang dudc thao luan,
va déi voi cd quyét dinh sé dwa ra sau do. Khi phan tich
cach thic dua ra mot quyét dinh thuc sy hiéu qua, chung
ta c6 thé thay nguoi ta danh mot thdi gian dang ké dé tim
ra nhiing thuéce do thich hgp noi trén.

0 Cac tiéu chuan xac dinh tinh lién quan do chinh la cai
da lam cho quyét dinh cda Theodore Vail (cung cap dich
vu 1a cong viéc kinh doanh cda hé théng Bell) tré nén
hiéu qua.
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Ngudi ra quyét dinh hiéu qua luén coi cac thude do truyén
thong 1a khong phu hgp. Néu chung phu hop thi ¢é 1& ngudi
ta khong can phai dua ra mot quyét dinh mdéi, ma chi 1a mot
sy diéu chinh ma thoi. Cac thudc do truyén théng phan anh
quyét dinh ctia qua khtt. Nhu cau tim ra mot thudc do méi
ciing chi ra rang thudc do cii nay da khong con phu hop nita.

O Tu thdi gian xdy ra cudc chién tranh Triéu Tién, nguoi

ta nhan ra rang chinh sach hau can cda quan doi My
1a c6 van dé. Sau d6 da cé rat nhiéu nghién ciu vé dé
tai nay, song moi chuyén chang hé tot 1én ma con té di
nita. Tuy nhién, vi BO truéng Quobc phong mdéi - Robert
McNamara - da xem xét lai cac phuong phap do luong
cli trong coéng tac hau can (do bang téng s6 tién va tong
s6 cac khoan muc). McNamara phan loai cu thé nhu sau:
mot so rat it - 4% tong s6 khodn muc, song c6 gia tri
16m (90% s6 tien hodc hon). Va mot sb khac cting khoang
4% tong s6 khoan muc song lai chiém 90% s6 vat pham
duoc st dung ngay trén chién trudng. Do mot s6 khoan
muc xuat hién ca trong hai loai néi trén, cudi cing éng
ta c6 dugc mot danh sach nhitng khoan muc hau can
quan trong nhat, chiém khoang 5-6% tong s6. Mdi khoan
muc trong danh sach nay déu phai dugc quan 1y riéng
biét va chat ché. Con lai 95% khong c6 gia tri 16n vé tién
va ciing khong can st dung ngay trén chién truong, sé
dugce quan ly nhu nhitng “ngoai 16” ma thoi. Cac thude
do tiéu chudn mdi nay ngay lap tic gitip dé ra dugc
nhitng quyét dinh v cung hiéu qua trong céng tac hau
can cda quan doéi My.
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Mot quyét dinh 1a méot sy xét doan, danh gia, lIa mot Iua
chon gitta nhiéu giai phap thay thé. it khi né 1a mot chon
Irra don gian gitta cai dung va cai sai, ma la sy lya chon gitta
“cai gan dung” va cai cé thé sai. Thong thuong do 1a mot su
Irra chon gitta hai huéng hanh dong, khéng hudéng nao to
ra that su dung hon huwéng kia.

Hau hét cac sach vd vé deé tai “ra quyét dinh” déu noi véi
doc gia rang “Trudc hét, hay thu thap cac dit kién”. Tuy
nhién, nha quan ly hiéu qua hiéu rang ching ta khong khéi
dau véi cac dit kién ma véi cac v kién. D6 1a nhing gia dinh
chua duogc kiém chimg va sé chi c6 gia tri néu duoc kiém
tra do6i chiéu véi thuc té. Viéc xac dinh dau la mot di kién
doi héi trude hét ban phai quyét dinh vé tiéu chuan lién
quan, nhat 1a d6i véi nhitng thude do thich hop dé xac dinh
tiéu chuan do. Day chinh 1a “ban 16” ctia mét quyét dinh hiéu
qua, cing la khia canh gay tranh cai nhat.

Cudi cung, trai voi cac sach vé thong thuong, mot quyét
dinh hiéu qua khong xuat phat t mot sy dong thuan vé cac

202

CAC QUYET PINH HIEU QUA

dit kién, ma xuat phat ti xung dot gita cac y kién khac nhau;
va su xem xét k¥ ludng moi gidi phap thay thé.

Thu thap cac dit kién ngay t dau 1a diéu khong thé. Sé
khong c6 dit kién nao cho dén khi chung ta xac dinh dugc
tiéu chuan lién quan - tic la xac dinh sy kién nao lién quan
va dugc coi la di kién.

O Trong vat 1y, mui vi cia mot chat khong dugc coi 1a mot
dit kién. Cho dén gan day, mau sac cia mot chat cling
vay. Trong nau an thi mui vi lai cyc ky quan trong, con
trong hoi hoa thi mau sac lai quan trong. Nhu thé, ba
Iinh vic khac nhau coi nhitng thit khac nhau la lién
quan, va do do, c6 nhitng dit kién khac nhau.

Nha quan 1y hiéu qua cting hiéu rang, ching ta khong khéi
dau bang viéc tim kiém cac dt kién, ma bang mot y kién.
biéu nay khong c6 gi sai, béi bat ky ai c6 kinh nghiém vé
mot linh viee déu dugce ky vong dua ra mot v kién nao do,
néu khong thi ré rang ngudi dé khong co 6c quan sat va ludi
suy nghi.

Bat ky nguoi nao cting khéi dau bang mot y kién, do do
yéu cau ho tim kiém nhtng dit kién cting 1a sai 1am. Béi khi
d6 chac chan nguoi ta sé chi di tim nhitng di¢ kién... phu
hop véi két luan c6 sdn trong dau, va diéu nay chang cé gi
1a kho thuc hién cd. Nha thong ké gidi biét ré diéu nay va
khong tin tudng vao cac con sd, anh ta luén luén nghi ngo.
Phuong phap dung dan duy nhat cho phép chung ta kiém
tra mot y kién theo tiéu chuan thuc té la phuong phap dua
trén sy nhan thic ré rang y kién luon co trude. Khi do ai
cing c6 thé thay rang chung ta khéi dau bang nhing gia
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Khi tuong Eisenhower dac ¢t Tong thong, ngudi tién nhiém
cua ong la Harry S. Truman da néi “T6i nghiép Ike (tén goi
than mat cda Eisenhower)! Khi con la mot vi tudng, anh ta
ra lénh va ménh lénh dugc thi hanh. Ngay anh ta sip sta
vao ngdi & van phong Tong thong, sap stta ra 1énh va... sé
chfmg c6 gi xay ra sau do nita!”

Ly do tai sao “sé chang co chuyén gi xay ra” khong phai
bdi mot vién tudng co nhiéu quyéen luc hon Tong thong! Cac
t6 chitc quan su twr lau da hiéu rang da s6 ménh lénh déu
khong dwoc thuc hién day du, t@ d6 to chuic ra co ché kiém
tra viéc thyc hién moi ménh lénh. Ho ciing hiéu rang ty minh
di kiém tra... 1a cach phan héi t6t nhét, dang tin nhat®. Con
cac bao cao (cai duy nhat ma cac Téng théng c6 thé cé dugc)
ching c6 may tac dung G day ca. Cac si quan quan dbi hoac
1a ty minh di kiém tra, hoac 1a ¢ mot ngudi phu ta lam viéc
do - ho chéng bao gio tin vao 16i cap dudi - nhiing nguoi
duogc ho giao nhiém vu ban dau. Khong phai ho khong tin
cap dudi - cai ma ho khong tin twdng dugc 1a viéc thong tin,
bao cao.

V6i sy xuat hién ctda tin hoc, diéu nay cang tré nén quan
trong, véi ngudi ra quyét dinh cang ngay cang c6 xu huéng
bi day ra xa “hién truong thyc té”. Néu anh ta khong chap
nhan rang minh can phai dén tan noi nhitng quyét dinh cda
minh dugc thuc hién, cang ngay anh ta cang xa roi thuc té,
von vo cing quan trong doi véi anh ta. Tat cd nhiing gi may

8 Tirthoi xa xua ngudi ta da cong nhan thuc hanh nay trong quén su: ca Thucydides va
Xenophon déu coi diéu nay la duong nhién. Cac tu liéu van ban sém nhét clia ngudi
Trung Qudc va ca Caesar ciling c6 nhiing két luan tuong tu.
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vi tinh c6 thé xit Iy 1a nhing s6 liéu triru twgng - nhimg thit
nay chi cé thé dang tin cay néu thuong xuyén dugc kiém
tra, d6i chiéu véi thuc té, néu khong ching sé dan con ngudi
di 1am duong, lac 16i...

Tu minh di va thay khoéng chi 1a cach tét nhat, ma con la
cach tét nhat dé kiém tra xem cai gid dinh hinh thanh nén
mot quyét dinh nao dé c6 con hiéu lwc va phu hop hay la
ching da trd nén 16i thdi, can danh gia lai. Va néi chung
ching ta nén hiéu rang sém muon gi cac giad dinh cing trd
nén 16i thdi, béi thyc té khong bao gid ding yén trong mot
thoi gian dai.

Viéc khong danh gia lai thuong xuyén tinh phu hgp, co
hiéu luc cda mot quyét dinh 1a 1y do chinh cho su that bai
cda quyét dinh. Diéu nay dung véi ca cac quyét dinh kinh
doanh va cac chinh sach cida chinh phu. Khi thu thap phan
hoi, chung ta can cac théng tin c6 té chitc - cac bao cao va
con so théng ké. Song néu khong xac dinh cac phan hoi dya
trén thuc té, véi phong cach “ty minh di va thay”, ban sé dé
dang roi vao théi gido diéu, vo doan va tir dé trd nén khong
¢6 hiéu qua trong coéng viéc.

Trén day la nhitng yéu t6 cda qua trinh ra quyét dinh.
Nhung con ban than quyét dinh do6... thi sao?

201



NHA QUAN TRI THANH CONG

5. Cudi cung, trong mot quyét dinh, can xay dung mot ché
do phan hdi nham cung cap mot co ché kiém tra lién tuc
(trudc nhitng su kién thuc té dang xay ra) vé cac ky vong
déi véi quyét dinh do.

Con ngudi dua ra cac quyét dinh, ma con nguoi thi von
khong hoan hdo. Ngay cd mot quyét dinh tot nhat cing cé
thé sai lJam. Ngay cd mot quyét dinh hiéu qua nhat roi cing
c6 luc tré nén 16i thoi, khong con phu hop nita.

O Chung ta c6 thé lay ngay cac quyét dinh cda Vail va
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Sloan lam vi du. Bat chap nhtng thanh cong, nhing
pham chat tao bao, dot pha cda chung, ngay nay chi
c6 mot quyét dinh cda Vail - quyét dinh rang “cung cap
dich vu 1a cong viéc cda hé thong Bell” - 1a con tiép tuc
“c6 hiéu Iyc” va van git nguyén hinh thitc ban dau cia
noé. Ngoai ra, ban chat cda c6 phiéu AT&T bi thay doi
16n trong nhitng nam 1950 nham dap lai nhitng thay
doi trén thi truong - sw xuat hién cda cac t6 chic dau tw
(quy lwong huu, quy hd tuong...) nhu 1a mot kénh dau
tu khac ctda tang 16p trung luu. Mot quyét dinh khac cting
khong con gia tri: trong khi luat 18, quy tac van la yéu t6
can thiét cho su ton tai cda cac coéng ty vién thong tu
nhan, loai luat 1é ma Vail c6 gang lam cho hiéu qua - cac
luat 1é cda cac tiéu bang - cang luc cang tréd nén khong
phu hop trude thuc té hé thong vién thong toan quoc, va
tham chi 1a toan cau. Cac luat 1é cda chinh phd lién bang
trong linh vuc nay da khong duogc dé ra béi hé thong Bell,
nguoc lai ching con bi Bell phdn d6i bang nhitng hanh
dong tri hoan ma trudc day Vail luén né tranh.
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Con vé quyét dinh phi tap trung hoa tai General Motors
cda Sloan, tuy hién tai, n6 van con dugc ap dung, song
s6m muon sé can danh gia xem xét lai. Cac nguyén tac

co ban trong “thiét ké” cda Sloan da thay déi va dugc
diéu chinh qua nhiéu lan, dén mic khong thé nhan ra
hinh thitc ban dau cda chung. Vi du, bd phan xe hai tu
doéng cang lic cang khong kiém soat viéc san xuat va
day chuyen hoat dong cua no, do dé6 khong thé chiu
trach nhiém toan bd vé két qua duogc. Ngoai ra, cac dong
xe hoi riéng 18, ttt Chevrolet dén Cadillac, ciing khong
con thé hién sw phan loai theo gia xe nhu Sloan dinh ra
lic dau ntta. Ly do nam & cho luc trudce Sloan thiét ké
mo hinh quan ly cho mot cong ty My, song gio day
General Motors da trd thanh mot tap doan quoc té. Hién
nay, su tang truéng va co hoi kinh doanh 16n nhat cho
ho khong phai tai thi trudng My, ma la thi truong chau
Au. Do d6 néu khong tim ra nhitng nguyén tac to chirc
méi thich hop, tap doan da quoc gia nay sé khong thé
ton tai va phat trién. Cong viéc ma Sloan lam hoi 1922
sém muon can phai thuc hién lai - nhiém vu nay sé cang
tré nén cap bach hon néu nganh xe hai budc vao mot
thoi ky kinh té kho khan. Néu nhiém vu d6 khong duoc
thuc hién nghiém tuc, hiéu qua, cac gidi phap va quyét
dinh cii cda Sloan chiang choéng thi chdy sé trd thanh
mot cai thong long thit lay c6 General Motors, hay mot
vat can trén con duong di tdi thanh cong cda cong ty.
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Vai nam sau, viéc chuyén ngoai té ra khéi hai quoc gia
noéi trén lai dugc cho phép trd lai. Khi do, du ca hai
doanh nghiép dia phuong déu hoat dong t6t, viéc ban
doanh nghiép & qudc gia thit nhat gap kho khan, do
khong ai c6 du trinh dd chuyén mon va quan Iy can thiét
dé quan 1y nd. Cudi cung, nguoi ta phai thanh 1y doanh
nghiép va chiu 16 16n. Nguoc lai, & quoc gia thit hai, rat
nhiéu doanh nhan dia phuong san sang mua lai doanh
nghiép, tt d6 cong ty hoa chat cé thé rut von dau tu,
chuyén vé My v6i mét 1gi nhuan dang ké.

Xem lai vi du trén, cé thé thay quy trinh thanh lap va
kinh doanh & hai quéc gia 1a nhw nhau. Song tai qudc
gia th nhat, khong ai dat ra cau héi: “Chung ta can
nhitng nguoi nhw thé nao dé thuce hién quyét dinh? Ho
c6 thé lam gi?”. Két qua nhu ta da thay, ban than quyét
dinh khi do6 trd nén kém hiéu qua.

Tat cd nhiing diéu trén cang tré nén quan trong hon khi
con nguoi can thay déi hanh vi, thdi quen, thai do dé thuc
hién mot quyét dinh nao d6. Khi do6, khong chi phai ré
rang khi phan cong trach nhiém, nha quan 1y con can dam
bao nhing ngudi dugc giao trach nhiém phai cé kha nang
hoan thanh nhiém vu dugc giao; ciing nhu dam bao rang
cac tiéu chuan vé thanh tich, cac dong co, hanh vi cia ho
phai dugc thay doi mot cach thich hop. Néu khong, nhitng
nguoi thuc hién hanh dong (nhiém vu) sé khong thé hoan
thanh nhiém wvu.

O Chéang han, quyét dinh cda Theodore Vail vé viéc “kinh

doanh cda hé thong Bell 1a cung cap dich vu” sé khong
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c6 hiéu qud, néu khong cé nhitng thudc do thanh tich
dich vu ma Vail da lap ra dé do lwong thanh tich quan
tri. Cac nha quan ly cong ty Bell trude do da quen véi
viéc danh gia thanh tich qua lgi nhuan, hay chi phi.
Thudc do méi trong danh gia sé giip ho chip nhan
nhiing muc tiéu méi mau chéng hon, dé dang hon.
Nguac lai hoan toan véi vi du trén 1a that bai gan day
cda mot chi tich kiém CEO trong viéc tai cau tric mot
cong ty My. Day la mot cong ty 16n, lau doi, c6 uy tin
va truyén thong. Moi nguoi déu dong v rang can thuc
hién cac thay doi. Sau nhiéu nam dan dau thi trudng,
cong ty c6 dau hiéu chitng lai, dong thoi gap phai su
canh tranh vo cung quyét liét tit cac do6i thd trong
nganh. Nhung vi chu tich lai b6 nhiém vao ba vi tri pho
chu tich cong ty (nhing vi tri quan trong va co6 luong
cao nhat) nhitng ngudi... dai dién tiéu biéu cho “phéi bao
thd” trong cong ty. Biéu do6 sé 1am cho cac thanh vién
con lai khong thé khong c6 suy nghi “That ra ho khong
thuc sy mudn tai cau tric cong ty nay!”.

R6 rang moi ngudi sé nghi hanh vi theo duong 16i “bao
thi”, chdng lai viéc tai cau tric 1a hanh vi thuc sy duge 1anh
dao ua thich, va do do6, khen thuéng (bang viéc thang tién).

Khong phai ai ciing lam duwgc nhitng diéu xuat sic nhu
Vail: dua viéc thuc hién mot quyét dinh vao chinh bén trong
quyét dinh ay. Tuy nhién, nha quan ly luén cé thé suy nghi
vé nhimg cam két hanh dong ma mot quyét dinh cu thé doi
héi, ciing nhw nhitng phan céng viéc cu thé t quyét dinh,
va nhitng con ngudi cu thé dé thuc hién chung.
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Chuyén mot quyét dinh thanh cac hanh déng doi héi ban
tra 1oi mot s6 cau héi sau day: Ai can biét (dugc thong bao)
vé quyét dinh? Hanh déng nao can thuc hién? Ai sé thuc
hién ching? Hanh dong dé can nhu thé nao dé nguoi ta co
thé 1am dugc? Cau hédi dau tién va cau héi cudi cung trong
s6 cac cau hoi trén thuong bi nguoi ta xem nhe, dua toi két
qua xau.

O Co6 mot cau chuyén kha ph6 bién trong gidi nghién ciru,

194

minh hoa cho tdm quan trong cta cau hdi: “Ai can phai
biét vé mot quyét dinh?”. Vai nam trudc day, mot nha
san xuat thiét bi cong nghiép quyét dinh ding san xuat
mot mau san pham. Pay 1a mot thiét bi chuén trong day
chuyén san xuat da nhiéu nam, hién van con duoc st
dung. Tuy nhién, lugng dat hang cho thiét bi nay da
gidm sut nhiéu trong nhitng nam gan day. Nha san xuat
quyét dinh chi ban san phadm cho nhitng khach hang
dang st dung no trong truong hop can thay thé hay hw
héng, va ba nam sau s& ngimg hdn viéc san xuat va ban
hang déi voi thiét bi nay. Song hoan toan bat ngo, vao
ltc ma thiét bi néi trén khong con duogc san xuat thi nha
sdn xuat lai... nhan dugc don dat hang tt mot khach
hang cd. R6 rang la ngudi ta da khong chu y dén cau
héi: “Can thong bao cho ai vé quyét dinh?”. Ngoai ra,
nguoi ta ciing da khong théng bao cho phong mua hang
- nhitng ngudi chiu trach nhiém mua vat liéu dé san xuat
ra chinh thiét bj noi trén. Phong mua hang trudc nay
van mua cac vat liéu theo mot ty 1é twong ting véi doanh
s6 ban ra cda san pham, va khong ai thong bao cho ho
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ve thay doi cd. Do d6, dén thoi gian ngling san xuat thiét
bi nay, trong kho cta cong ty con du nguyén vat liéu
sdn xuat cho... 8-10 nam, nhitng nguyén vat liéu nay
bat buoc phai loai bd, v6i phi ton rat 1on.

Cac hanh dong phai thich hop véi kha nang cia nguoi thyc
hién chung.

03 Mot cong ty hoa chat thay rang trong nhiing ndm gan

day ho lién tuc gap nhing van dé vé tién bac (bi phong
tda tai khodn ngoai té) tai hai quic gia Tay Phi. D& bao
vé nhitng so tién nay, ho phdi dau tu ching vao cac
doanh nghiép dia phuong. Nhitng doanh nghiép nay
phai khong cé nhu cau nhap khau hang hoa, va néu
thanh cong, ching sé dugc ban lai cho cac nha dau tu
dia phuong va chuyén s6 tién thu dugc vé My. bé thanh
1ap nhitng doanh nghiép dia phuong nay, cong ty xay
dung mot quy trinh hoa chat don gian dé bao quan mot
loai trai cay von rat pho bién & Tay Phi, song thuong
dé bi hu héng khi van Chuyén sang thi truong My.
Cac doanh nghiép kiéu nay & ca hai quéc gia Tay Phi
no déu lam an thanh céng. Tuy nhién, tai mot qudc gia,
nha quén 1y dia phuong lap ra doanh nghiép véi diéu
kién vé nhan lyc 1a nhing ngudi co trinh do quan ly va
chuyén mén qua cao, von khong c6 san trén thi truong
lao dong chau Phi. Ngugc lai, & qudc gia kia, nha quan
Iy da danh gia ding kha nang cia lao dong dia phuong,
ti d6 1am cho ca quy trinh sdn xuat va kinh doanh tré
nén don gian, vita sttc nguoi lao dong.
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anh nai cho anh ta biét cai gi 1a dung. Khi d6 moi nha
quan ly & day, khi ra cac quyét dinh, sé st dung y kién
cta anh nhu 1a mot kim chi nam huéng dan vay!”

Téng thong Kennedy da hoc dugc bai hoc nay tir thAm hoa
Vinh Con Lon, khién 6ng cé dugc thanh cong trong viéc xi
Iy vu khiing hoang tén Iita Cuba hai nam sau doé. Viéc suy
nghi va xac dinh ré6 nhitng diéu kién bao quat ma quyét dinh
dua ra phai théa man da gitip 6ng xac dinh dugc c6 thé chap
nhan nhting thoa hiép nao (trong truong hgp nay la viéc
ngam tit bé yéu cau ctiia My doi hdi viec kiém tra tai hién
truong viéc thao dé tén Iia, sau khi cac may bay do tham
da cho két luan rang viéc nay khong con can thiét nita); cing
luc d6 van tiép tuc gitt nguyén yéu cau ve viéc gi (trong truong
hgp nay la viéc Cuba phai thao dé va tra lai cho Lién X6 toan
bo s6 tén Ita ctia ho).

C6 hai loai thda hiép khac nhau. Mot loai dugc thé hién
trong cau thanh ngit: “Cé nita 6 banh mi con hon 1a khong
c6 banh an!”. Loai thit hai dugc thé hién trong cau chuyén
vé su phan xit cda Solomon, theo dé nguoi ta nhan ra rang
“mot nita dia tré thi con té hon la khong c6 dita tré con nao
cd”. Trong loai thda hiép dau tién, cac diéu kién bao quat
van dugce théa man. Muc dich cda banh mi 1a dé an, do d6
c6 na 6 van an dugc. Con trong vi du hai vé phan x ctia
vua Solomon, thoa hiép dua ra khéng thdéa man dugc cac
diéu kién bao quat: mot nita dita bé khong thé 1a mot con
ngudi cé thé séng va phat trién dugc, ma chi 1a mot cai xac!

Néu ban lo lang, quan tam dén nhitng cai “c6 thé chap
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nhan dugc” (cht khong phai 1a nhiing cai dung dan), ban
sé chi lang phi thoi gian ma thoi. Nhitng diéu ban lo lang,
dé phong c6 thé chezlng bao gio xay ra, trong khi nhitng kho
khan, nhtiing vat can khac lai cé thé bat ngd dén véi ban.
bat ra cau héi ban dau “Cai gi c6 thé chip nhan duogc?”,
ban sé khong dat duoc gi hét. Khi cb tra 16i cau héi do, nguoi
ta sé quén mat nhiing diéu thuc su quan trong, va danh mat
co hoi cé duoc cau tra 10i dung dan, hiéu qua.

4. Chuyén mét quyét dinh thanh hanh déng cu thé la
phan quan trong tiép theo ctia mot qua trinh ra quyét dinh.
Néu xac dinh cac diéu kién bao quat la budc kho nhat thi
viéc chuyén quyét dinh thanh hanh déng lai 1a budc ton thoi
gian nhat trong qua trinh nay. Tuy nhién, chi khi cac cam
két hanh dong duoc dua vao trong mot quyét dinh ngay tw
dau thi quyét dinh d6 mdi trd nén hiéu qua duoc.

Thuc chat ma noi, néu mot quyét dinh khéng duwoc chuyén
thanh nhing cong viéc va trach nhiém cia mot sO nguoi nao
dé, thi né van chua phai 1a mot quyét dinh dung nghia, ma
chi 1a méot du dinh tét dep ma théi.

0 Pay chinh 1a van dé cda nhiéu tuyén bd vé chinh sach,
nhat 1a trong linh vuc kinh doanh: ching khong c6 cac
cam két hanh dong cu thé. Khong ai c6 trach nhiém thuc
hién nhtng tuyén b6 do ca. Do doé, cing khong c6 gi
dang ngac nhién khi cac thanh vién cia mot cong ty co
xu hwdng nghi ngd tinh chan thyc cda chung. Ho don
gidn coi do la nhitng 10i 1& ba hoa, sdo rong ctia Ban
giam doc!
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toan khong kha thi, vi chang c6 ai trén thé gidgi nay co
thé tin rang day khong phai 1a mét vu can thiép ma chi
1a mot cudc noi day t bén trong cia ngudi Cuba. Boi
véi nhitng nguoi 1ap chinh sach cia My luc do, sy khong
can thiép lai duoc coi la mot diéu kién hang dau, vo cung
can thiét. Hai muc tiéu noi trén chi c6 thé tuong hop véi
nhau khi xay ra mot cudc noi day thuc sy & Cuba, lam
té liét quan doi cda ddo quoc nay. Ma ré rang diéu do
1a hoan toan... khéng thé ¢ mot dat nudc nhu Cuba! Nhu
vay, hodc 1a y tudng nay phai bd, hodc 1a su ho trg cia
My cho mot cudc can thiép quan su phai dugc dé{y lén
muic toi da.

Tong théng Kennedy da dung khi néi rang 16i 1am cda
ong ta khong phai 1a da nghe theo y kién cda cac chuyén
gia. L6i 1am & day la viéc khong xem xét, danh gia day
du tat cd nhing diéu kién bao quat ma quyét dinh lién
quan dén van dé ndy phai théa man; ciing nhu viéc
khong chdp nhan mét thuc té phd phang rang mot
quyét dinh phdi dat hai muc tiéu hoan toan khong
tuong hgp nhu trén sé khong phai la mot quyét dinh,
ma chi 1a mot su cho dgi vao phép mau ma thoi!

Tuy nhién, xac dinh cac diéu kién bao quat cia mot quyét
dinh - nhitng diéu kién ma quyét dinh d6 phai théa man -
khong thé duogc thuc hién dya trén nhitng di kién, ma dya
trén sy dién giai tinh hinh. D6 c6 thé coi 1a mét sy danh gia
day rdi ro tiém an!

Ai cling c6 thé d6i khi ra nhiing quyét dinh sai lam. Tuy
nhién ban khong dugc phép ra nhitng quyét dinh ma ngay

190

CAC YEU TO CUA QUA TRINH RA QUYET DINH

ca trén bé mat cda n6 da thé hién viéc khong théa man cac
diéu kién bao quat.

3. Chung ta can khéi dau bang viéc suy nghi vé viéc “cai
gi 1a dung” hon 1a “cai gi ¢6 thé chdp nhan dugc” (chit chua
noi téi viéc suy nghi “ai dung”), béi ludn ludén ngudi ta can
c6 su thda hiép sau nay. Néu khong xac dinh ré cai gi la
dung dé théa man nhiing yéu cau va nhitng diéu kién bao
quat, ban sé khong phan biét dugc mot thdoa hiép dung va
mot thda hiép sai 1am - va dan dén viéc thuc hién mot thda
hiép sai.

O Nguoi ta da day cho t6i nhu vay khi t6i nhan mot nhiém
vu tu van 16n dau tién vao nam 1944. D6 1a mot nghién
citu vé cau truc va chinh sach quan tri ciia tap doan
General Motors. Alfred P. Sloan Jr., luc dé la Chu tich
va Tong giam doc cda General Motors, ngay tt dau da
moi téi dén van phong cda 6ng ta va ndi, “Toi sé khong
ndi cho anh biét phai nghién citu hay viét gi, ciing nhu
phéi dua ra két luan gi. D6 1a nhiém vu cda anh. Hudéng
dan duy nhat cta téi v6i anh 1a hay trinh bay thang than
nhitng diéu anh cho la dung ngay khi anh nhan ra
chung. bung lo lang vé phan tng néu c6 cta bén cong
ty chung t6i, hay viéc liéu chung t6i co thich nhitng diéu
anh noi hay khong. Va hon hét, xin anh ding bao gio
thda hiép dé nhitng nhan xét, dé nghi trd nén ‘lot tai’,
dé chap nhan. Khong c6 anh thi ai trong ching t6i cling
da biét cach théa hiép roi. Tuy nhién, khong ai & day
c6 thé dua ra nhitng thda hiép dung dan, cho dén khi
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gia thap téc do va sic manh cda quan Nga. Cac dia chi
& bong Pho, nhiing ngudi c6 dat dai bi quan Nga chiém
doat, dong thai kéu citu, yéu cau dugc bao ve.

Ban than Schlieffen hiéu 16 cac diéu kién ranh gidi trong
quyét dinh va ké hoach ctia 6ng ta. Nhung nhitng nguoi
ké nhiém 6ng lai 1a nhitng nha k¥ thuat hon 1a nhitng
nha chién lugc, nhitng nguoi ra quyét dinh. Ho voi vang
vt bé mot cam két co ban trong ké hoach - cam két
khong chia nhd cac lyc lugng quan doi Dic. Lé ra ho
6 thé nén ti bé han ké hoach nay, song ho lai tiép tuc
git no, va lam cho cac muc tiéu cia no trd nén khong
thé thuc hién duoc. Ho rut b6t quan lam suy yéu mat
tran phia Tay, khién cho nhitng chién thang ban dau &
day khong thé hoan toan phat huy tac dung. Tuy nhién
nhitng s b sung cho mat tran phia Pong lai khong
dd manh dé chan ditng quan Nga. Cubi cung, ho da lam
vao tinh trang ma ké hoach Schlieffen da c6 tranh tu
dau: mot tinh thé bé tic, mot cude chién tranh tiéu hao
ma cudi cing bén nao manh hon vé quan so, chit khong
phai vé chién lugc, sé gianh chién thang. Thay vi chién
lugc, luc dé ho chi con nhiing sy tng bién ling ting
va... hy vong vao mot phép mau nao dé ma thoi.
Nguogc lai, hay xem xét vi du thit hai vé nhiing hanh
dong ctia Tong thong F. D. Roosevelt khi 6ng nham chiic
nam 1933. Trong sudt chién dich tranh cd, Roosevelt
ludén dé cao ké hoach khéi phuc kinh té. Vao nam 1933,
mot ké hoach nhv vay chi c6 thé dugc xay dung dua
trén mot ngan sach can bang va mot chinh sach bao
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thd vé tai chinh. Nhung that bat ngd, ngay trudc khi
Roosevelt nham chitc, nén kinh té roi vao khing hoang.
Do dé, chinh sach kinh té phai lam sao dat duogc cac
muc tiéu dé ra, song vé chinh tri thi ré rang la can c6
su thay doi, Roosevelt ngay lap titc chuyén muc tiéu
kinh té thanh mot muc tiéu chinh tri, chuyén tw khoi
phuc sang cdi t6 kinh té. Diéu nay doi héi nhitng bién
phéap cap tién vé chinh tri, dong thdi chinh sach kinh
té ciing phai duoc chuyén tir bdo thd sang cai cach cap
tién. Cac diéu kién ranh gi6i da thay doi, va vi Tong
thong méi da nhan ra rang dé tré nén hiéu qua, 6ng ta
phai tr bd ké hoach cti, chuyén sang mot ké hoach mdi.
Nhitng suy nghi, danh gia vé cac diéu kién ranh gidi ciing
can thiét trong viéc dua ra nhiing quyét dinh thudc loai
“nguy hiém” nhat. P6 1a nhing quyét dinh chi c6 thé thanh
cong néu moi diéu kién lién quan déu dién ra suon sé, khong
c6 bat ky truc trac nao. Nhiing quyét dinh kiéu ndy mai nhin
thi luon c6 vé hgp 1y, song khi xem xét nhitng diéu kién ma
noé phai théa man, ban sé thay ching hoan toan khong tuwong
hgp véi nhau. Do d6, kha niang thanh cong cda quyét dinh
1a... khong thé. Con vé diéu ky diéu dé cho quyét dinh c6 thé
thanh cong thi ching ta khéng thé trong chd vao né duoc!
0 Mot vi du dién hinh 1a quyét dinh cda Tong théng
Kennedy trong sy ¢6 Vinh Con Lon hoi 1961. Mot muc
tiéu 16 rang 1a 1at d6 Castro, tuy nhién cung luc do6 cting
phai dat dugc mot muc tiéu khac la che giéu Su can
thiép cuda cac lyc lwgng quan doi My vao cong viéc noi
bo cia mot qudc gia chau My khac. Muc tiéu sau hoan
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phap vé cau truc t6 chiic hon 1a mot su thda hiép vé tinh cach
ca nhan gita cac lanh dao b6 phan tai General Motors!
That ra, dé xac dinh dugc cac diéu kién bao quat mot cach
chinh xac khong heé 1a viéc dé dang, va khong phai lic nao
nguoi ta ciing nhat tri dugc véi nhau vé phuong dién nay.
03 Trong budi sang ngay sau hom xay ra su co6 mat dién &
New York, New York Times1a t& bao duy nhat c6 thé
tiép tuc xuat ban. Toa soan bao nay da chuyén coéng
viéc in an tt Hudson sang Newark, New Jersey, noi
khong bi mat dién; dong thoi mot td bao dia phuong -
The Newark Evening News - 1ai c0 mot nha in phu. Tuy
nhién, cing chi ¢6 it hon phan nita s6 ban in bao théng
thuong dén duoc tay doc gia, so véi con sd gan mat triéu
ban ma toa soan yéu cau. Ngudi ta ndi rang, ngudi bién
tap chinh va ba tro 1y cda 6ng ta da tranh cai sudt 48
phut - titc phan nita thoi gian in an - chi vi cach viét
mot dau gach ngang & trong mot ti. Theo nguoi phu
trach bién tap, New York Times la to bao ty hao dat ra
nhiing tiéu chudn ngon ngit trong van viét tai My, do
do6, ho khong thé chdp nhan ton tai mot 16i ngt phap
nao, du 1a nhd nhat.
T6i khong dam cam doan tinh chinh xac tuyét doi cda
giai thoai trén. Song theo t6i, quyét dinh ctia ngudi bién
tap trong truong hop nay 1a chinh xac. biéu kién bao
quat khi anh ta dua ra quyét dinh nay hoan toan khong
phai 1a s6 lugng ban in bao trong mot ngay, ma phai 1a
tinh chinh xac, tinh chuan trong ngoén ngt - diéu da tao
nén uy tin cda to bao.

186

CAC YEU TO CUA QUA TRINH RA QUYET DINH

Nha quan 1y hiéu qua hiéu rang mot quyét dinh khong
théa man dugc nhitng diéu kién bao quat ciia no 1a mot quyét
dinh khong hiéu qua, khong phu hgp. Tham chi diéu d6 con
té hon la mot quyét dinh théa man duoc nhitng diéu kién
bao quat sai lam. Tat nhién ca hai truong hop nay déu la
sai, song ngudi ta van con co thé “citu vét” dugc truong hop
sau - du sao do cling 1a mot quyét dinh hiéu qua. Con mot
quyét dinh khong théa man dugc nhitng diéu kién cta no
thi chdc chan sé khong dem lai cho chung ta diéu gi ngoai
nhitng rac roi ma thoi.

Trong thuc té, nhitng suy nghi vé cac diéu kién bao quat
1a can thiét cho viéc xac dinh khi ndo can ti bé mot quyét
dinh. Sau day 1a hai vi du - mot truong hop ma cac diéu
kién ranh gidi trd nén rac réi, gy lung tung, va mot truong
hop chuing trd nén ré rang dé co thé thay quyét dinh cii bang
mot chinh sach mdi, phu hgp hon.

0 Vi du thit nhat 1a ké hoach Schlieffen ctia B Tong tham
muu Pitc khi mé dau Thé chién I. Ké hoach nay cho
phép quan Diic tac chién dong thoi trén ca hai mat tran
DPong va Tay khong can phai chia nhé luc lvong ra. bé
dat dugc diéu nay, ké hoach Schlieffen dé nghi chi chong
dd lay 1é véi ké thu yéu hon (tite 1a quan Nga), con tap
trung luc lwong chinh giai quyét quan Phap trude, sau
d6 sé quay sang danh Nga sau. Tat nhién, diéu nay cé
nghia 1a chap nhan cho quan Nga c6 vai 1¢i thé ban dau,
cho phép ho c6 thé tién sau vao lanh thé Diic cho dén
khi quan Buc “két liéu” quan Phap trudc. Tuy nhién, dén
thang 8.1914, tinh hinh cho thay ngudi Duc da danh
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dinh nao d6 - thuc su thdi gian dua ra mot quyét dinh mang
tinh nguyén tic ciing khong nhiéu hon thdi gian danh cho
mot quyét dinh cho mot “triéu ching” riéng 1é nao dé. Nha
quan Iy hiéu qua khong can ra nhiéu quyét dinh, béi véi viec
gidi quyét cac van dé chung bang nhitng nguyén tac va
chinh sach, anh ta chi can diéu chinh trong timg tinh huéng
cu thé 1a co thé gidi quyét dugc rat nhiéu tinh huéng khac
nhau. Mot cau ngan ngit da néi, “Mot quoc gia c6 qua nhiéu
luat 1é 1a mot quoc gia thiéu cac luat su gidi!”. Cé thé hiéu
quoc gia do6 ludn gidi quyét cac van dé vé phap luat nhu 1a
nhitng hién twong riéng 1&, doc nhat; hon 1a nhiing truong
hop cu thé theo nhing quy tac chung cda luat phap. Tuong
tw nhu vay, chung ta c6 thé néi mot nha quan 1y cé qua
nhiéu quyét dinh 1a mot nguoi lusi biéng va thiéu hiéu qua.

Ngudi ra quyét dinh luon kiém tra, tim kiém nhitng dau
hiéu bat thuong xay ra; anh ta luén dat cau héi: “Liéu ching
ta da co lai giai thich cho moi sy kién xay ra chwa?”. Anh ta
dé ra muc tiu cu thé cta giai phap (vi du: Muc tiéu lam mat
han nhiing vu tai nan xe hgi), sau do thuwong xuyén kiém
tra Xxem muc tiéu dé co6 thyc sy dat dugec hay khong. Sau
hét, anh ta trd lai suy nghi thém vé van dé bat ct khi nao
nhan thay nhitng dau hiéu bat thuong, nhiing sy kién ma
nguyén tac deé ra chua giai thich dugc, hoac nhitng su kién
di chéch huéng so véi ky vong ban dau...

Vé ban chat, day chinh 1a nhiing nguyén tac chan doan y
khoa ma Hippocrates da dé ra hon 2.000 nam trudc day.
D6 cling 1a nhiing nguyén tac trong nghién cttu do Aristotle
khéi xudng va Galileo tai xac nhan 300 nam trudc day. Noi
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cach khac, day 1a nhitng nguyén tic noi tiéng, da dugc thoi
gian kiém ching, do d6 chuing ta ai ctiing c6 thé hoc tap va
ap dung thanh cong.

2. Yéu t6 quan trong thit hai trong quy trinh ra quyét dinh
1a viéc xac dinh, thé hién ré diéu ma mot quyét dinh phai
dat duoc; tic 1a muc tiéu cda quyét dinh. Quyét dinh phai
dat muc tiéu toi thiéu nao? Pau la cac diéu kién ma né phai
théa man - nhiing diéu kién ma trong khoa hoc nguoi ta goi
1a “diéu kién vé mién gia tri, diéu kién bao quat”? Mot quyét
dinh hiéu qua can thda man nhiing diéu kién ranh giéi nay,
can dat dugc nhiing muc tiéu dé ra.

Cac diéu kién bao quat néi trén cang duoc thé hién ro rang
va cu thé bao nhiéu thi kha nang hiéu qua va dat dugc muc
tiéu cliia mot quyét dinh cang 16n bay nhiéu. Nguoc lai,
nhitng thiéu sot trong viéc xac dinh nhiing diéu kién sé lam
cho mot quyét dinh trd nén kém hiéu qud, du ban dau né
c6 vé sac sado dén dau di nta.

Dé xac dinh cac diéu kién bao quat, cau héi dat ra 1la: “Pau
1a gi6i han t6i thiéu can thiét dé giai quyét van dé nay?”. Khi
lanh dao General Motors nam 1922, Alfred P. Sloan, da tu
héi, “Liéu cac nhu cau cda chung ta c6 thé dugc thda man
bang viéc loai b tinh ddc 1ap, ty chi cda cac truéng bd phan
dugce khong?”. Cau tra 16i ciia 6ng ta la “Khong”. Cac diéu kién
bao quat cda van dé nay doi héi sttc manh va trach nhiém
trong cac vi tri diéu hanh, quan ly. Nhiing diéu nay ciing can
thiét khong kém gi tinh dong nhat va su kiém soat tai mot
trung tam. Chinh nhitng diéu kién nay da yéu cau mot giai
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nghia 1a: cac chién dich an toan ctia nganh xe hoi lién
quan dén dao tao lai xe va tang do an toan cua dudng
sa phai duoc bo sung bang viéc ché tao xe hoi sao cho
hau qua cda tai nan (néu cé) b6t tram trong hon. Ho
khong chi phai san xuat xe hoi an toan khi st dung
dung, ma con phai an toan ngay ca khi st dung sai (co
tai nan). Pay chinh 1a mot khia canh van dé ma nganh
xe hoi khong nhin thay.

Vi du trén cho thay sy dién gidi van dé khong day dud doi
khi con nguy hiém hon ca sy dién gidi sai lam! Rt nhiéu
nguoi tham gia vao cac chién dich an toan giao thong (nganh
xe hoi, cac Uy ban giao thong, cac cong ty bao hiém...) déu
cho rang chap nhan tinh dwong nhién cda tai nan giao thong
nghia 1a dung thtt, néu khong mudn néi 1a khuyén khich viéc
lai xe 4u. Quan diém nay that ra chang khac gi quan diém
cda may thé hé trugc chung ta, khi cha 6ng ta coi viéc chita
tri cac bénh hoa liéu cia nganh y la... co suy thoéi an choi,
trac tang. Chinh xu huwéng 1an 16n tinh hop 1y véi luan 1y
nay da khién nhitng gid dinh thiéu s6t nhu trén tré nén 16i
lam kho stta chita.

Vi vay, nguoi ra quyét dinh hiéu qua luon khéi dau bang
gid dinh rang mot van dé mang tinh chat phé quat, chung.
Anbh ta coi cac su kién gay chu v thuc téla nhitng triéu ching
cda van dé chung dé. Tu d6, khong bang long voi nhiing
triéu chitng don 18, anh ta bat tay tim kiém van dé that su
dang sau chung!

Tham chi néu nhu sy kién do6 that su la duy nhat, nguoi
ra quyét dinh kinh nghiém van dat ra nghi van: liéu do co6
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phai 1a sy thé hién ban dau ctia mot van dé pho quat méi
hay khong?

biéu do6 giai thich tai sao nguoi ra quyét dinh hiéu qua
luén dat ra nhiing giai phap cda ho dua trén mutc do khai
quat cao nhat. Ho khong gidi quyét van dé tai chinh bang
viéc phat hanh voi va cac loai chitng khoan, ma tao ra mot
loai nha dau tu mai, thiét ké mot loai chitng khoan mdi, thich
hop cho thi truong von trong tuong lai! Néu phai hop tac
voi mot s6 quan 1y cap dudi - nhitng nguoi kha nang nhung
khong may ky luat, ho sé khong loai bé nhitng ngudi “bat
tri” nhat, ma c6 gang xay dyng cac khung khai niém t6 chic
thich hop cho mot t6 chitc c6 quy mo 1én.

Mot xu huéng pho bién trong ddi séng xa hoi va chinh tri
la sy ton tai lau dai cta nhitng cai “tam thadi”. Vi duy, cac bién
phap gidi han thoi gian mé ca quan ruou & Anh, kiém soat
gia thué nha & Phap, hay mot sé co quan chinh phd “tam
thoi” & Washington, tat ca diéu dugc quyét dinh chi ton tai
trong mot thoi gian ngan do tinh trang khan cap hoi Thé
chién I. Vay ma chiing van tiép tuc ton tai cho dén nay, tic
1a hon 50 nam qua! Nguoi ra quyét dinh hiéu qua hiéu roé
diéu nay. TAt nhién anh ta luén tng bién tiy theo tinh hinh.
Song anh ta ludén dat ra cau hoi: “Liéu toi co san sang ‘chung
song’ véi gidi phap nay lau dai khong?”. Néu cau tra 1oi la
“Khong”, anh ta sé tiép tuc di tim mot gidi phap dung dan
khac - t6ng quat hon, hoan chinh hon, xac dinh dugc mot
nguyén tac chinh xac hon.

Két qua 1a nha quan ly hiéu qua khong dua ra nhiéu quyét
dinh. Ly do khong phai 1a anh ta ton thoi gian cho mot quyét
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York, khi xit Iy van dé nay da ap dung nhtiing quy tac
cid doi véi cac truong hop qua tai dién théng thuong,
bat chap viéc nhitng dung cu kiém tra cda chinh ho da
phat hién ra nhing truc trac bat thuong, doi héi nhiing
bién phap xit ly dac biét trudc do.

Nguoc lai, thanh cong ctia Tong théng Kennedy trong
vu khing hodng tén Itta é Cuba lai chd yéu dua trén
viéc chap nhan thach thitc suy nghi vé mot su vu mang
tinh chat ngoai lé dién hinh. Khi Téng théng chap nhan
thach thic dé, cac nguon lyc vé tri tué va long can dam
cua 6ng lap tic phat huy tac dung.

Ctling pho bién khong kém 1a nhitng dinh nghia nghe rat
thuyét phuc song thuc chat la sai lam vé cac van dé co ban.
Sau day la mot vi du.

0 Dén cubi thé chién II, quan doi My van gap khé khan
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trong viéc gitt dugc nhing bac si gidi trong doi ngd. Rat
nhiéu nghién ciu va gidi phap da dwoc dua ra. Tuy
nhién, tat ca déu khéi dau véi gia dinh sai 1am rang van
dé nam & ché do luong bong. Trong khi van dé thuc su
lai ndm & cau tric t6 chic truyén thong ctia doi ngii quan
y. Cau truc nay tap trung dé cao cac bac si da khoa,
trong khi nganh y hién nay lai huéng vé cac bac si
chuyén khoa. Trong quan y, co hoi thang tién nghé
nghiép bat dau tt chuyén mén dén cac cap quan ly
bénh vién, khong may lién quan dén cong tac nghién
citu. Do d6, cac bac si tré, dugc dao tao, cdm thay rang
phuc vu trong quan y la mot sy phi pham ve thoi gian
va nang luc khi chi c6 thé 1am bac si da khoa hay tré
thanh mot nha quan 1y ban gidy.
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Dén nay, gidi quan su van chua di dén mot quyét dinh
vé cd ban. Liéu ho co bang long véi viéc doi ngli quan
y chi gdbm nhiing bac si hang hai, nhitng ngudi khong
cO co hoi thanh dat trong nganh y hay khong? Ho c6
san 1ong t6 chic lai cau tric nganh quan y hay khong?
Chung nao chuwa dua ra duoc nhitng quyét dinh chinh
Xac, cac bac si tré va co tai con tiép tuc rdi bé quan doi
nhu hién nay.

Hoadc, dinh nghia vé mot van dé c6 thé khong day du, thiéu

O bay la ly do chinh cho viéc nganh cong nghiép xe hoi

My bi chi trich nang né vao nam 1966 do nhing san
pham khong an toan ctiia ho. Khéng phai nganh xe hoi
khong chu y dén van dé an toan, nguac lai 1a khac! Ho
chu tam vao viéc xay dung duong cao toc an toan cling
nhu viéc dao tao lai xe an toan cho ngudi st dung. Cac
chién dich nay déu dem lai két qua. Tuy nhién, du t 1é
tai nan trén 1.000 xe luu thong hay trén s6 km luu théng
c6 gidm di, nhung tong sb tai nan va mic do nghiém
trong cua chung lai tang lén.

Lé ra ngudi ta can biét rang mot ty 1é rat nhd tai xé (vi
du, 5% tai xé hay say rugu) la nguyén nhan chinh cda
ba phan tu sb tai nan hoac hon - diéu nay vuot qua
anh hudng cua viéc dao tao lai xe, gay tai nan ¢ ngay
nhitng tuyén duong an toan nhat. Lé ra nguoi ta phai
hiéu rang nén lam mot diéu gi d6 vi tai nan luén c6 nguy
co xay ra, bat chap nhiing c6 gang trong viéc dao tao
lai xe va cai tao duong sa. Tat ca nhitng diéu trén c6
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03 Sy c6 mat dién toan khu vuc Pong Bac cda Bac My ti
St. Lawrence dén Washington hoi thang 11.1965 1a sy
kién thuoc loai bat thuong nay. Hoac c6 thé ké ra day
tham hoa tw viéc st dung thalidomide trong duoc pham
dan dén viéc hang loat tré so sinh bi di tat hoi dau thap
nién 60. D6 that sy 1a nhitng tinh hudng, nhiing su kién
hiém khi xay ra.

Tuy nhién, khi chung xay ra, ta rat can dat cau héi: “Dé
thuc su 1a mot ngoai 1é hay la s xuat hién lan dau tién cda
mot loai van dé mai?”.

Va chinh d6 la loai su kién, tinh huéng thi tw ma cac quyét
dinh phai gidi quyét: su xuat hién lan dau cda mot van dé
pho quat moi.

03 Theo hai vi du trén, ching ta c6 thé thay ré ca hai su cd
mat dién va di tat tré so sinh, trong diéu kién k¥ thuat
hién dai hién nay, c6 xu huéng tré thanh nhitng van de
pho quat, tri phi nhiing gidi phap chung dugc dua ra.

Noi chung, trit nhitng su kién ngoai 1€, cac su kién ph6
quat doi héi nhitng giai phap pho quat - mot nguyen tac,
mot chinh sach chung. Mot khi nguyén tac chung da co, thi
moi biéu hién khac nhau ctia mot tinh huéng chung déu c6
thé dugc gidi quyét hiéu qua, bang viéc diéu chinh nguyén
tac do vao tinh chat cu thé ctia tinh hinh hién tai. Ngoai ra,
nhitng sy kién, tinh hu6ng thuyc su la ngoai 1é sé c6 nhing
cach gidi quyét riéng. R6 rang ching ta khong thé dé ra
nhitng nguyén tac trong nhirng tinh huéng dac biét nay.

Nguoi ra quyét dinh hiéu qua can danh thdi gian xac dinh

178

CAC YEU TO CUA QUA TRINH RA QUYET DINH

xem anh ta dang doi mat véi loai tinh huéng nao trong bon
loai trén. Néu xac dinh sai, quyét dinh dua ra cting sé sai
lam theo.

N6i chung, 16i 1am phé bién nhat hién nay la viéc xit Iy
nhitng tinh hudng, van dé pho quat nhu thé chung chi 1a
mot loat nhitng sy kién riéng 18, roi rac, dac biét, tic 1a thiéu
hén su hiéu biét va nguyén tic chung vé van dé. Tat nhién,
diéu nay sé dan dén nhitng hé qua xau cda né.

0 Pbiéu nay thé hién ré trong nhing that bai ctia Chinh
quyén Kennedy. Tuy gom toan nhitng ngudi tai nang,
chinh quyén d6 c6 1é chi dat dugc mot thanh cong duy
nhat trong vu khing hodng tén Itta tai Cuba, ngoai ra
khong c6 thanh tich gi dang ké. Ly do chinh 1a cai ma
chinh cac thanh vién cia né goi la “tinh thuc dung” -
sy tit chdi 1ap ra nhiing nguyén tac va quy tac, luén nhan
manh huéng giai quyét timg van dé riéng 1é “véi nhitng
dac tinh ctia n6”. Tuy nhién, tat cd moi nguoi, ké ca cac
thanh vién cda chinh quyén nay déu nhan ra rang cac
giad dinh co ban dé ho ra chinh sach vao thdi gian hau
chién déu da trd nén 16i thoi, khong thuc té, ca trén binh
dién quéc noi va quoc té.

Ngoai ra, mot 16i lam kha phé bién nita 1a viéc coi mot su
kién mdi nhu la mot thé hién ciia mot van dé cd, t do giai
quyét n6 bang nhitng nguyén tac ci.

03 Mot vi du cho 16i 1am nay 1a sy ¢6 cup dién trén toan
bd khu vyc Dong Bac da ndi & trén, thoat dau von chi
la mot vu mat dién dia phuong & khu vire bién giGgi New
York - Ontario. Cac ky su dién, nhat 1a ¢ thanh phd New
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2. Xac dinh ré cac yéu cau ma cau tra 19i cho van dé phai
thda man, tic 1a cac diéu kién bao quat.

3. Suy nghi k¥ luéng vé nhitng gi la “dung dan”, tic la
nhiing gidi phap cho cac yéu cau néi trén trudc khi suy
nghi dén cac thda hiép, diéu chinh, nhugng bd can phai
lam dé quyét dinh dugc chap nhan.

4. Xac dinh mot quyét dinh bao ham viéc dwa ra cac hanh
dong dé thuc hién va trién khai cac quyét dinh ay.

5. C6 ¢o ché phan hoi nhédm kiém tra tinh hiéu qud, tinh
ding din cta quyét dinh déi véi tinh hinh thuc té.

Do chinh 1a nhitng yéu té ctia mot qua trinh ra quyét dinh
hiéu qua.

1. Cau héi dau tién phéi dat ra 1a: “Day 1a mot tinh hudng
pho quat hay chi 1a mét ngoai 16? Tinh hu6ng nay c6 thuong
xuyén xdy ra khong, hay d6 chi 1a mot tinh hudng ca biét
can co sy gidi quyét dac biét?”. Béi mot tinh huéng phé quat,
mot van dé chung sé duoc gidi quyét qua mot nguyén tac,
mot quy tac nao do.

Chung ta can phan biét bon loai tinh huéng khac nhau.
Loai dau tién thyc sy mang tinh chat phé quat, mot su kién
don 1é chi la mot “triéu ching” ma thoi.

0 Pa s6 cac van dé ndy sinh trong cong viéc thuong nhat
cda chung ta thudc loai nay. Vi du, cac quyét dinh vé luu
kho hang hoa, thuc ra khong phai 1a mot “quyét dinh”
thuc su, ma chi 1a mot sy diéu chinh. Mot van dé thuc
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su phai mang tinh chat bao quat, phé bién; diéu nay cang
dung hon vdi cac sy kién trong qua trinh san xuat.
Trong quan ly sdn xuat, nguoi ta gap hang tram van
dé trong mot thang. Tuy nhién, sau khi phan tich thi
da sé chi 1a nhiing triéu chitng cda mot s6 tinh hudng,
hay van dé co ban. Cac k¥ su san xuat hay quan ly mot
quy trinh don 18 trong mot nha may khong thé thay duoc
diéu nay. Mot van dé chung chi 16 dién khi phan tich
toan bo khoi lugng cong viéc trong mot thdi gian dang
ké, chang han vai thang. Va chi khi xac dinh dugc van
dé chung d6 thi viéc quan Iy quy trinh san xuat méi tré
nén hiéu qua ma thoi.

Loai tinh huéng thw hai la nhiing sy kién dac biét, doc
nhat d6i véi t6 chiic; song vé ban chat thi day thuc su 1a
mot van dé phd quat.

0 Vi du cho loai van dé nay c6 thé 1a truong hgp mot cong

ty nhan duac 10i dé nghi sap nhap t mo6t cong ty khac
16n hon. Ré rang, néu céng ty chap nhan thi tinh hudng
trén 1a duy nhat, khong bao gio lap lai nita.
Tuy nhién, vé bdn chat thi day lai 1a mot tinh hudng
pho bién, luén xay ra. Bé suy nghi va quyét dinh tra
16i “Co6” hay “Khong” cho de nghi sap nhap nhu trén,
can phai c6 mot s6 nguyén tac chung. Nhitng nguyén
tac d6 can dugc moi ngudi cung xay dung dua trén kinh
nghiém ca nhan.

Loai tiép theo 1a nhing su kién ngoai 1é, duy nhat.
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General Motors déu la nhiing dang vién Pang Cong hoa
theo duong 16i bao thu!

Nhitng quyét dinh cda Vail va Sloan déu c6 mét s6 diém
chung, du chung huéng t6i viéc gidi quyét nhitng van deé
khac nhau, dwa ra nhitng giai phap cu thé hoan toan khac
nhau. Ho déu gidi quyét van dé voi mic do hiéu biét, khai
quat héa cao nhat, sau sac nhat. Ho luén suy nghi vé cac
quyét dinh va dé ra mot s6 nguyén tac dé tiép can chung.
Cac quyét dinh cda ho déu mang tinh chién lwgc hon 1a
nhitng sy diéu chinh tuy theo nhiing doi hdi cda tinh hinh
thuc té. C6 thé ching gay tranh cai, song chung thuc su
mang tinh cach tan cao. Thuc chat ma néi, cad nam quyét
dinh trong cac van dé ké trén déu di nguoc lai véi nhiing
suy nghi thong thuong vao thdi diém do.

O Trudc do, Vail da ting lam Chu tich cong ty Bell va bi
Hoi dong quan tri sa thai mot lan. Véi nhitng nguoi coi
loi nhuan 1a muc tiéu duy nhat ctia kinh doanh thi quan
niém coi “kinh doanh cda cong ty 1a cung cap dich vu”
qua 1a mot diéu gi do6 dién rd, ngd ngan. Tuwong tg, rat
nhiéu ngudi phan doi niém tin cda dng ta trong viéc coi
cac quy dinh, luat 1é 1a phuc vu cho lgi ich va sy ton tai
cda chinh doanh nghiép. Chi mai sau nay, vao dau thé
ky XX, khi cong ty ding trudc nguy co quoc httu hoa,
Hoi dong quan tri méi triéu hoi Vail trd lai. Nhung ngay
ca luc dé, nhitng quyét dinh cap tién nhat cda 6ng van
bi Hoi dong quan tri ti chéi. Po 1a quyét dinh dau tu
vao viéc nghién cttu tim ra nhitng quy trinh va cong
nghé mdi, thay thé cho nhitng quy trinh c6ng nghé hién
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tai (trong khi chung van dang dem lai 10i nhuan 16n cho
cong ty); 1ap ra mot phong thi nghiém vi muc dich nay;
xay dung mot co cau von mdi v.v...

Tuong tu, quyét dinh phi tap trung héa ctia Sloan ciing
di nguoc lai véi hau hét nhitng hiéu biét vé quan tri pho
bién vao thoi diém do.

Ngay ca do6i véi mot doanh nhan c6 tiéng 1a cap tién tai
My luc dé 1a Henry Ford, cac quyét dinh nhu cda Vail va
Sloan c6 1é cling trd nén qua la lung, ky quac. Theo Ford,
kiéu xe hoi Model T sé 1a kiéu dang xe thich hgp moi lic,
moi noi. Y tudng lién tuc dao thai cac quy trinh hién tai ctia
Vail c6 18 1a mot sy dién r6 déi véi Ford. Bén canh dé, Ford
cting luon tin rang chi c6 that chat kiém soat tr trén xuéng
méi c6 thé cé hiéu qua va dem lai két qua tot trong kinh
doanh. Phuong phap phi tap trung hoa cua Sloan c6 1é sé
khong bao gio dugc Ford chap nhan. Trai lai, n6 cé thé bi
coi 1a mot diém yéu chét ngudi trong to chiic.

CAC YEU TO CUA QUA TRINH RA QUYET DINH

Cac pham chat quan trong trong cac quyét dinh nhu cia
Vail va Sloan khong phai 1a tinh cap tién hay tinh gay tranh
cai cua chung, ma do la:

1. Suy thic r6 rang vé tinh chat chung, pho quat cia mot
van dé: mot van dé phd quat chi c6 thé duoc gidi quyét
bang mot quyét dinh trong dé dua ra mot nguyén tac
cu thé.
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nghiép cta Vail sap dén hoi két thuc. Sloan 1a ngudi cé tinh
cach khac hén Vail, hoan canh cia cong ty General Motors
cting khac cong ty Bell. Tuy nhién, quyét dinh khién Sloan
duwoc nhd t6i nhiéu nhat - quyét dinh phi tap trung héa co
cau t6 chiic cia General Motors thi lai cung mot loai so v6i
nhitng quyét dinh ma Vail dua ra cho hé thong dién thoai
Bell trudc do.

Nhu chinh Sloan nhd lai trong cudn hoi ky Nhitng ndm
thdng vadi General Motors cua toi (New York, Doubleday,
1964), khi 6ng ta nham chitc nam 1922, cong ty c6 co cau to
chitc kha 18ng 1éo. Nhiéu bd phan trude dé khong lau con 1a
nhitng cong ty doc lap, méi bi GM mua lai. Lanh dao cac b6
phan van quan 1y ching nhw thé do 1a cong ty cda riéng ho!

0 Tinh hinh nay c¢6 thé cé hai cach gidi quyét truyén

th6éng. Mot 1a, loai bd théng tay cac lanh dao ci cia
cac cong ty dugc mua lai va sap nhap. Pay chinh la
cdch thong nhat nganh thép Hoa Ky ma John D.
Rockefeller da thuc hién khi mua lai cac cong ty
Standard Oil Trust va J. P. Morgan vai nam trugc do.
Hai 13, d€ cho nhting 1anh dao ctia cac cong ty méi sap
nhap tiép tuc diéu hanh quan ly, tong cong ty hau nhu
khong can thiép truc tiép. Theo cach nay, ngudi ta hy
vong 1gi ich tai chinh cda méi bd phan sé khién cho
cac ca nhan lanh dao hanh dong vi lgi ich chung cia
toan cong ty. Nguoi sang lap GM - Durant, va nguoi
tién nhiém cda Sloan - Pierre du Pont, chon cach nay.
Tuy nhién, khi Sloan vé cong ty, su ttt chdi hgp tac gitta
hai nha lanh dao néi trén da lam huiy hoai ca cong ty.
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Sloan nhan ra rang, day khong chi van dé gay ra béi su
sap nhap va mua lai, ma la mét van dé cho cac doanh nghiép
c6 quy mo 1lén ndi chung. Theo 6ng, cac tdp doan kinh
doanh c6 quy mé 16n can su théng nhat trong chi dao va
su kiém soat, quan ly tap trung, voi quyén luc that su trong
tay bo may quan 1y cap cao. Tuy nhién, cac cap quan Iy bén
dudi cling can c6 su ty do, thAm quyén va trach nhiém trong
hanh déng, cling nhu can c6 quy mé cong viéc du 16n dé
thé hién, va sau cung, can duoc cong nhan khi dat thanh
tich va két qua. biéu nay cang trd nén quan trong khi cong
ty phat trién va md réng - cang lic cong ty cang can dua
vao nhitng con ngudi lam viéc manh mé va doc lap.

Nhitng nguoi tién nhiém ctia Sloan coi day 1a van dé thuoc
vé tinh cach ca nhan, sé dugc gidi quyét thong qua “mdt cudc
dau tranh gianh quyén luc”. Ngugc lai, Sloan coi day 1a van
dé vé co ché, chi duoc gidi quyét qua mot cau truc té chiic
mdi - phi tap trung hda - trong d6 can bang sy tu chu dia
phuong trong hoat dong véi su kiém soat chung vé phuong
huéng va chinh sach tir tong cong ty.

0 Tinh hiéu qud cla giai phap nay dugc thé hién ré nhat
trong mot linh vuc ma General Motors khong thanh
cong. T gitta nhitng nam 1930, cong ty nay té ra rat
kém cdi trong viéc dy doan va hiéu duoc xu huéng chinh
tri cia dan My, cling nhu khuynh huwéng va chinh sach
cda chinh phi My. Ly do day chinh 1a khu vuc duy nhat
3 General Motors khong c6 su “phi tap trung hoa”: trong
giai doan nay, toan bd cac nha quan ly cap cao &
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gian 1860-1920, viéc chinh phi sé httu cac mé than
va cac nha may dién & Anh v.v... Tat ca déu cé 1y do
chinh 1a: doanh nghiép khéng huy dong du lugng vén
can thiét cho kinh doanh.

Chuing ta khong 16 liéu Vail c6 hiéu hét tAm quan trong ctia
van dé nay hay khong. Tuy nhién, chic chin la 6ng ta thay
duwoc nhu cau von khong 16 ctia cong ty Bell, lwong von nay
khong thé huy dong dugc ti thi truong von hién co. Cac cong
ty khac, nhat 1a cac cong ty dién luc, chi c6 1am sao cho trai
phiéu cong ty tré nén hap dan hon déi véi cac nha dau co.
Ho lap ra cac cong ty co phan, huy dong von bang c6 phiéu
cda cong ty me véi nhitng wu dai vé dau tu, trong khi nhu
cau von cho hoat déng kinh doanh san xuat chi yéu duoc
dap ting bang cac khoan vay tit nhitng nguodn truyén thong
nhu cac cong ty bao hiém. Vail thay rang huy dong von theo
nhtng cach trén ré rang khong 6n dinh va an toan.

C6 phiéu AT&T ma Vail thiét ké d¢€ gidi quyét van dé von
kinh doanh hoan toan khac han véi nhitng c6 phiéu dau tw
khéc, ngoai trit hinh thitc cia né. Day la mot loai chitng
khoan danh cho dai chung, cho nhitng “Di Sally” - tén goi
chung cho nhitng nguoi thudc tang 16p trung lwu méi noi,
6 san tién dé dau tw nhung khong dd nhiéu dé kinh doanh.
C6 phiéu AT&T hau nhu dugc bdo dam vé 1oi tire, dong thoi
dem lai nhitng hita hen vé gia tri gia tang, bao vé nguoi cam
gitt n6 khoi anh hwéng cia lam phat.

03 Khi Vail thiét ké cong cu tai chinh néi trén, thyc té 1a

nhitng nha dau tu kiéu “Di Sally” chua ton tai. Nhitng
nguoi trung luu dé cé dd tién dau tu vao ¢é phiéu, song
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ho van gii théi quen ct trong viéc dau tu vao tiét kiém
& ngan hang, mua bao hiém, cam c6 v.v... Nhitng ngudi
mao hiém hon tham gia dau co trén thi truong ching
khoan. Vail khong phat minh ra nhiig “Di Sally”, song
ong da bién d6i ho ti nhitng ngudi c6 tién thanh nhiing
nha dau tu, huy dong von vi loi ich ctia chinh ho va vi
lgi ich ctda cong ty Bell. Phuong phap nay giip cong ty
huy dong dugc hang tram ty dola can cho kinh doanh
va dau tu sudt nita thé ky qua. Trong sudt thoi gian nay,
c6 phiéu AT&T luén 1a trung tam trong cac ké hoach dau
tw cda tang 16p trung luu & My va Canada.

Vail thuc hién y twéng nay bang nhitng phuong tién san
c6 ctia cong ty. Thay vi dua vao phd Wall (tidc cac ngan hang
My¥), hé thong Bell trong su6ét nhitng nam qua vira la ngan
hang, vira 1a nguoi bao lanh cho chinh ho. Nguoi trg Iy chinh
cho Vail vé cac van dé tai chinh, Walter Gifford, sau nay da
1a nguoi ké nhiém Vail & vi tri CEO ctia cong ty.

Nhitng quyét dinh cda Vail tiy thudc vao cac van dé cla
ong ta va cda té chitc. Tuy nhién, nhitng suy nghi co ban
dang sau nhing quyét dinh ay thé hién ré dic trung cta
mot quyét dinh hiéu qua.

Mot vi du khac thuoc vé Alfred P. Sloan. Jr”. Ong nay nam
quyén lanh dao & General Motors vao nam 1922, khi su

7 Chuing ti chon cac vi du vé kinh doanh & day vi chung it nhiéu don gian va dé hiéu
hon so véi cac quyét dinh khac, chéng han lién quan dén cac chinh sach clia chinh
ph, vén can su gidi thich k§ hon vé béi cénh va tinh hinh chinh tri. Cac quyét dinh
trong chinh phd, quan déi, bénh vién, hay mét trudng dai hoc, tuy nhién, van thé hién
cling mét khai niém nhu cac t chiic kinh doanh —phén tiép theo clia chuong nay va
ca chuong ké tiép sé cho thay diéu nay.
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vuc. Cu thé, nhiém vu cta ho 1a tré hoa, cai t6 cac Uy ban,
cac co quan ra luat 1é vé thuong mai, sao cho chung hoat
dong tot nhat, bao vé quyeén loi chung cda cong dong, cung
lic d6 van dam bao cho hé thong Bell hoat dong tét. Chinh
lanh dao cta cac cong ty con nay la nhitng ngudi sé tham
gia vao bd may quan Iy cap cao cia Bell trong twong lai. Do
d6, phuong phap trén sé gitp cho tinh than ton trong luat
1é dugc lan tda trong toan cong ty.

Quyét dinh thit ba ctia Vail 1a sy thanh 1ap mét trong nhiing
phong thi nghiém nghién cttu khoa hoc thanh céng nhat:
phong thi nghiém Bell. Mot lan nita ¥ tudng khéi dau ctia Vail
1a duy tri thé doc quyén cia mot cong ty tw nhan nhu Bell.
Tuy nhién, cau héi dat ra lan nay 13, “Lam sao dé mot cong
ty doc quyén that sy trd nén canh tranh?”. R6 rang day khong
phai 1a mot sy canh tranh thong thuong voi cac doi thi khac.
Tuy nhién, néu khong xac dinh dugc su canh tranh thi mot
cong ty doc quyen sé mau chong suy yéu va lui tan.

Vail di dén két luan rang, mot cong ty doc quyen co thé
t6 chitc su canh tranh gitta... hién tai va twong lai cia no.
Vién thong la mot nganh céng nghé, tuong lai ciia nganh
nam trong tay nhimg cong nghé maéi va tién tién hon. Phong
thi nghiém Bell khong phai 1a mot phong thi nghiém dau tién
trong nganh nay. Song dé 1a phong thi nghiém dau tién dugc
thiét ké dé... 1am cho nhiing gi hién tai tré nén 16i thoi, du
chung c6 dang thanh cong va sinh 1gi bao nhiéu di nita.

Khi phong thi nghiém Bell hinh thanh vao thdi gian Thé
chién I, d6 1a mot cach tan ghé gém trong nganh vién thong.
Ngay ca ngay nay cting khéng cé nhiéu doanh nhan hiéu
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duoc rang, dé cho cong tac nghién cttu trd nén hiéu qua thi
no6 phai 1a sy sang tao ra tuong lai, dong thoi 1a ‘ké thu” cda
hién tai. Trong hau hét cac phong thi nghiém céng nghiép
hién nay van con phé bién nhitng phuong phap nghién citu
bdo thu, luén c6 xu huwdéng gin git hién tai va nhitng thanh
cong cda nod - diéu ma phong thi nghiém Bell ngay tir dau
da kién quyét né tranh.

0 Mot thap ky gan day da ching minh tinh dung din
trong cac quan niém cuda Vail. Phong thi nghiém Vail da
phat trién cong nghé dién thoai t¢i mutc toan bo khu vuc
Bic My st dung chung mot t6ng dai ty dong. Ngoai ra,
hé théng Bell ngay nay con vuon xa ra hang loat linh
vuc ma chinh Vail, vao thoi cda 6ng ta, cing chua dam
mo téi, nhu viéc truyeén cac chuong trinh TV, d liéu may
tinh, vé tinh vién thong v.v... Tt cd nhiing phat trién
khoa hoc ky thuat giup c6 dugc nhitng thanh tyu trén
déu bat nguon tt nhitng nghién citu cda phong thi
nghiém nay. Du d6 1a nhing 1y thuyét khoa hoc, nhiing
san pham va quy trinh méi nhuw ban dan, logic va thiét
ké may tinh.

Trong giai doan sau chot cia sy nghiép (dau nhitng nam
1920), Vail phat minh ra thi trudng von dai ching - mot lan
nita cing la dé dam bao cho sy tén tai cia hé théng Bell
nhu la mot cong ty tw nhan.

0 Nhiéu doanh nghiép thudng ding trudc nguy co rai vao
tay chinh phu do khong cé kha nang huy dong du
nguon von can thiét. C6 rat nhiéu vi du minh hoa: cac
cong ty xe Itta & chau Au bi qudc httu hoa trong thoi
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cong ty nay thanh mot cong ty tw nhan tam c6& thé gidi -
mot trong nhiing cong ty cé toc do tang trudng cao nhat.

J My, viéc tu nhan sé hitu hé théng dién thoai dugc coi
la duwong nhién. Tuy nhién, khu vigc Bic My ma cong ty Bell
phuc vu (gdm My va hai tinh dong dan nhat ctia Canada la
Quebec va Ontario) 1a khu vuc duy nhat trén thé gigi ma hé
thong vién thong khong thuoc sé hitu cda cac chinh phu.
Cong ty Bell ciing la cong ty duy nhat cho thay kha nang
lanh dao tiép tuc chdp nhan i ro va kha nang tang truéng
cao, du cong ty nay doc quyeén ¢ mot khu vuc rong 16n va
da dat dén muc bao hoa tai thi truong ban dau.

Loi giai thich cho thanh cong trén khong phai la “may
man” hay “Chu nghia bao thi kiéu M§”. Loi gidi thich xac
dang nhat ndm trong bon quyét dinh chién lwge ma Vail da
dua ra trong quang thdi gian gan 20 nam.

Vail sém nhan ra rang hé thong dién thoai can phai lam
mot dieu gi dé khac biét véi viee e khu khu git s¢ hitu tu
nhan va m6 hinh quan ly doc quyén. Khap chau Au, cac
chinh phu van quan 1y hé thong dién thoai mdt cach “thodi
mai” va khong c6 rii ro nao dang ké. Do dé, viéc ¢ gang
chong lai nhiing né lyc mua lai cong ty Bell cda chinh phi
chi la mot hanh dong tri hoan ma thoi. Mot chinh sach nang
vé phong thu nhu vay sé dé dan dén that bai, bsi n6 lam té
liét sw nang dong cda bo may quan 1y. Ong ta di t6i két luan
rang phai lam sao dé cong ty Bell - mot cong ty tu nhan -
phdi dai dién cho loi ich cong nhiéu hon bat cit co quan
chinh phd nao! Tt két luan trén, Vail dua ra quyét dinh cong
viéc kinh doanh cua cong ty dién thoai Bell la tién doan, du
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bao va théda man nhitng yéu cau vé dich vu dién thoai cda
cong chung.

“Cong viéc kinh doanh cta chung t6i 1a cung cap dich vu”
tré thanh cam két cda cong ty Bell ngay tit khi Vail nham
chitc, mot cam két kha la 1am trén thi truong vao thoi gian
dau thé ky XX. Khong bang long chi véi viéc néu 1én cam
két, Vail ludén coi thudc do thanh tich cda cac nha quan ly
va toan bo hoat dong cua cong ty phai la viéc hoan thanh
dich vu hon 1a nhitng thanh tich vé 1gi nhuan. Cac cap quan
ly phai chiu trach nhiém vé két qua dich vu. Con cong viéc
cda nhitng nha quan ly cap cao 1a td chitc va cung cap tai
chinh cho céng ty, sao cho viéc cung cap dich vu tot nhat
ciing phai dem lai két qud tai chinh t6t nhat.

Ciing thoi gian nay, Vail cling nhan ra rang sy doc quyen
vién thong & mic qudc gia khong thé ton tai ¢ mot cong ty
tw nhan. Su diéu chinh cda cac quy tac, luat 1é 1a sy thay
thé duy nhat cho s& httu ctia chinh phd trong cong ty nay.
Chinh cac luat 1é 1a voé cung quan trong do6i véi su ton tai
cua cong ty, vi lgi ich cia cong ty Bell.

Vao thoi gian dé, van dé nay tuy khong phai 1a mdi, song
van chua phé bién va c6 anh hudng & My. Cac tranh cai, doi
lap trong kinh doanh, véi sy “trg giup” cda toa an, hau nhu
da vo hiéu hoa cac luat 1é trong sach vé. Cac Uy ban thuong
mai cling vay - thiéu nhan sy, thiéu tai chinh - ho trd thanh
bu nhin trong tay nhitng chinh tri gia giau anh hudng.

Vail dat muc tiéu cho hé théng dién thoai Bell: lam sao
cho cac quy tac, luat 1é trd nén hiéu qua. Ong giao nhiém
vu nay cho giam doc cia cac cong ty dién thoai ting khu

167



NHA QUAN TRI THANH CONG

CAC YEU TO CUA QUA TRINH
RA QUYET DINH

Ra quyét dinh chi 1a mot trong nhiéu nhiém vu cda nha
quan 1y, né chi ton mot phan nhé trong quy thdi gian cda
anh ta. Tuy nhién, ra quyét dinh lai 1a mot nhiém vu mang
tinh dac trung déi véi nha quan 1y, do d6 can dac biét luu y
khi ban vé tinh hiéu qua cda anh ta.

Chi nhitng nguoi lao dong tri thiic, do vi tri hay kién thic
cda ho, méi phdi ra cac quyét dinh, nhitng quyét dinh nay
anh hudng 16n dén t6 chitc, thanh tich va két qua ctia né.

Vi vay, nha quan 1y hiéu qua phai c6 cac quyét dinh hiéu
qua. Ho 1ap cac quyét dinh theo mdt quy trinh hé thong, véi
nhiéu thanh phan nhat dinh, qua nhiéu budc khac nhau. Tuy
nhién, quy trinh d6 hoan toan khong giéng véi nhitng gi ma
nhiéu sach vé hién nay viét vé dé tai “ra quyét dinh” nay.

Khong dua ra that nhiéu quyét dinh, nha quan 1y hiéu qua
chi tap trung vao nhiing quyét dinh quan trong nhat ma thoi.
Ho tap trung suy nghi vé nhitng van dé chung nhat, mang
tinh chién lugc, hon 1a viéc chay theo van dé va gidi quyét
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chung. Ho luén c6 dua ra cac quyét dinh trén co s hiéu biét
cao nhat, chit khong vdi vang, chay theo thoi gian va toc do.
Luon tim kiém nhiing “hang s6” trong tinh hudng, ho coi viéc
quan ly hang loat “bién s6” 1a dau hiéu cda su suy nghi cau
tha va ludm thuém. Ho mudn biét r6 dnh hudng cia quyét
dinh va ca thyc té ma quyét dinh dé phai x ly.

Nha quan 1y hiéu qud biét khi nao mot quyét dinh can
dua trén nguyén tac, va khi nao né can dya trén thuc té cu
thé. Ho biét rang mot quyét dinh tinh té nhat 1a quyét dinh
nam gitta cac théa hiép dung dan va sai 1am, va ho c6 thé
phan biét nhitng thda hiép ay. Ho biét rang budc tén thdi
gian nhat trong cd mdt quy trinh khong phai 1a viéc dua ra
quyét dinh ma 1a viéc lam cho né trd nén cé hiéu qua, c6
tac dung. Mot quyét dinh khong dugce dua vao cong viéc sé
khong phai 1a mot quyét dinh ma chi la mét y dinh t6t dep
ma théi. Piéu nay nghia la: trong khi ban than mot quyét
dinh hiéu qua dugc dwa trén muc do hiéu biét mang tinh
khai niém cao nhat, thi hanh déng thuc hién quyét dinh ay
can phai cang gan véi mitc do don gidn cda cong viéc ching
nao tot ching ay.

HAI BAI TAP TINH HUONG VE VIEC RA QUYET DINH

Ngudi it dugc biét téi nhat trong cac nha kinh doanh vi
dai cia My, 6ng Theodore Vail, c6 thé dugce coi la nguoi ra
nhitng quyét dinh hiéu qud nhat trong lich s kinh doanh
My. La cha tich hé th6ng dién thoai Bell (Bell Telephone
System) t 1910 dén gitta thap nién 20, Vail da xay dung
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thi ty wu tién trong chinh sach lic dau danh cho viéc
chdéng nan nghéo doéi, khi dé tinh hinh budc Tong thong
phai thay déi thi ty vu tién cda ong.

Lap ra danh sach nhitng viéc c6 thé tri hoan khong phai
la viéc thu vi gi, do moéi viéc trong danh sach nay deu co
thé 1a vu tién hang dau cda mot ai d6. Co 1é sé dé dang hon
1a ban lap ra mot danh sach nhitng viéc wu tién thiyc hién,
sau do6 c6 gang lam moi viéc, méi thit mot it. Piéu nay lam
tat cd moi nguoi vui long, song cé bat 1oi 1a sé ching lam
xong viéc nao ca.

Con rat nhiéu diéu c6 thé noi ve viéc phan tich thit tw wu
tién trong cong viéc. C6 18 diéu quan trong nhat khong phai
la su phan tich théng minh, ma la sy can dam trong viéc
1ap ra nhitng thit ty vu tién. Chinh sy can ddm nay quyét
dinh cac nguyén tic sau trong viéc xac dinh thit tw wu tién:

e Chon lya twong lai thay vi qua khu.

e Tap trung vao co hoi hon 1a van dé.

e Chon ra huéng di cda riéng minh hon la chay theo nguai

khac.

e Dat ra cac muc tiéu tham vong hon la nhing gi an toan,

dé thuc hién.

RAt nhiéu nghién citu vé cac nha khoa hoc cho thay: thanh
tyu dat duge trong nghién citu it phu thudc vao kha nang
lam nghién cttu hon 1a 1ong can ddm theo dudi cac co hoi.
Nhitng nha ké hoach theo dudi cac du an do chung c6 vé
dé thanh cong hon la do nhitng “thach thic” ti cac van dé
nghién citu sé it ¢6 kha nang tao ra sit khac biét. Thanh cong
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sé dén voi nhing ai chon lya thtt ty vu tién trong nghién
cttu dua trén cd sd 1a cac co hoi, tit d6 theo dudi dén cung
th tw wu tién do.

Mot cach tuong tu, trong kinh doanh, cac cong ty thanh
cong 1a nhiing cong ty hudng vé viéc tim ra cong nghé mdi,
mo hinh kinh doanh mdi, chit khong phai chi phat trién san
xuat méi trén nhiing day chuyén san xuat ci. Lam mot cai
gi d6 mdGi mé du 16n hay nho thi do rii ro cling la nhu nhau.
Chuyén mot co hoi thanh mot két qua bao gid cting c6 1gi
hon 1a viéc giai quyét mot van dé - tizc 1 viéc duy tri trang
thai can bang cua qua khu.

Thtt tw wu tién va nhing viéc cé thé tri hoan luon can
duge xem xét, danh gia lai trén co sd thuc te. Khong co
T6ng théng MYV nao luén tuan theo mot thit ty wu tién
trong cong viéc dugc xac dinh t khi 6ng ta mdi nham
chic ca! Trong thuc té, viéc hoan thanh mot nhiém vu
uu tién sé lam thay ddi thit tu wu tién trong cac nhiém
vu, muc tiéu con lai.

N6i cach khac, nha quan ly hiéu qua chi tap trung vao
mot cong viéc dang duoc gidi quyét ma thoi. Sau khi hoan
thanh no, anh ta sé xem xét lai tinh hinh va chon ra moét
nhiém vu wu tién madi.

Su tap trung - titc la long can dam lap ra nhitng quy dinh
vé thit ty wu tién ctia cong viéc - 1a hy vong duy nhat cda
nha quan ly trong viéc trd thanh “6ng chi” cda thoi gian va
cac sy kién, thay vi tré thanh né 1é cho nhitng yéu td nay!
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viéc va nd luc déu tré nén vo nghia. Do 1a két qua tat yéu
cua viéc nha quan ly khong tap trung va khong tuan thu
nguyén tac thit tv vu tién.

Mot két qua c6 thé du bao nita trong viéc dé cho cac stic
ép quyét dinh thi tw wu tién trong cong viéc la viéc cac nhiém
vu quan ly cap cao khong duoc hoan thanh tron ven. Do
day la nhitng viéc khong lién quan dén viéc giai quyét nhitng
van dé qua klnt, ma huéng vé tuong lai, nén nhiing cong
viéc quan 1y cap cao ludén dé bi trl hoan. Trong khi dé, stc
ép trong cong viéc lai luon ludn c6 xu hudng hudng vé qua
khit. Mot nha quan 1y cap cao dé cho siic ép anh hudng va
kiém soat ban than sé dé dang coi nhe cong viéc quan trong
ma ngoai anh ta khéng ai c6 thé lam duogc. Anh ta sé khong
quan tam day dd dén nhing gi ¢ bén ngoai t6 chiic, danh
mat s lién hé véi thuc té, béi stic ép ludén huéng vé bén trong
t6 chitc. Noi chung, stic ép ludn hudng vé cai da xay ra hon
la tuong lai, khing hoang hon 1a co hoi, cai trudc mat, dé
thay hon 1a thuc té, va nhitng cai gap gap, khan cap hon la
nhitng cai thuc sy lién quan.

Néu khong lap ra cac thi ty uu tién thi qua dé dang. it
ngudi co thé tap trung vao cong viéc duagc, 1y do vi ho gap
kho khan trong viéc xac dinh nhitng nhiém vu nao khong
can gidi quyét ngay - va trung thanh véi quyét dinh do.

Nhiéu nguoi hiéu rang hé tri hoan viéc gi 1a c¢6 nguy co
b ludn viéc do. Chang co gi dang chan hon viéc quay tré
lai mot du an da bi tri hoan trude do. Pon gidn 1a yéu tb
thoi gian da bi sai léch, ma thoi gian 1a diéu quan trong nhat
déi véi thanh coéng cda bat ky mot nd luc nao.
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0 MOt ngudi lic tré mo lam bac si, song bi budc phai di

theo nghé kinh doanh. Sau khi thanh dat & tudi 50, anh
lai quay lai va ghi danh vao mot truong y khoa. Nguoi
nay sé it c6 kha nang hoan tat khéa hoc, chit chwa néi
t6i chuyén anh ta c6 thé trd thanh méot bac si hay khong.
Anh ta chi thanh c6ng néu khi d6 c6 mot dong luc vo
cung to 16n, chang han sy théi thic ciia mot niém tin
ton giao vé viéc tré thanh bac si. Con néu khong, anh
ta sé mau chong cam thay nhitng gio hoc y khoa & lita
tudi nay la chan nan va khong thé chiu dung noi.
Hai cong ty c6 kha nang hop nhat 6-7 nam truéc day,
song diéu nay bi hoan lai do chd tich cda mot cong ty
t chdi khong chiu lam duédi quyén ngudi kia khi hai
cong ty hgp lam mot. DPén nay, sau 6-7 nam, cho du
vién chu tich kia c6 nghi huwu di nita, sy hop nhat trén
van kho c6 thé dién ra suon sé.

Viéc nguoi ta dé bé han nhiing viéc da tri hoan khién cac
nha qudn 1y e ngai, khong dam dé bat c thit gi bi tri hoan
ca. Ho biét mot cong viéc nao dé khong phai 1a wu tién so
mot, song ho khong dam dé no sang mot bén, bai diéu nay
vita rdi ro, vita c6 thé tao diéu kién thanh céng cho mot doi
thu canh tranh trén thuwong truong, hay chinh trudng.

0 Ca Tong thong Eisenhower va Kennedy déu khong danh
uu tién cho van dé nhan quyén. Téng thong Johnson
cling coi van dé Viét Nam va van dé doi ngoai la nhitng
viéc khong duge wu tién khi 6ng ta mdi nham chirc. Diéu
nay da gidi thich su phan tng dit doi d6i voi 6ng ta ti
nhitng ngudi thudc phai tw do, nhitng ngudi da uing ho
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chi dua nhan sy mdi vao cac vi tri khong phai la ding
dau, vao cac hoat dong da dugc hiéu ré t trudc.

Tt bo cai cid mot cach c6 hé théng 1a cach duy nhat dé
dem lai nhiing cai mdi mé. “Sang tao” chua bao gid 1a van
dé trong cac t6 chitc ma toi biét, ngudi ta ludn c6 nhitng y
twdng mdi. Van dé 1a rat it t6 chiic thuc su bat tay vao thuc
hién nhitng y twéng mdi d6. Moi ngudsi déu qua ban ron voi
nhing nhiém vu cda hém qua. Viéc dinh ky xem xét danh
gia lai tat ca cac chuong trinh va hoat dong, t do loai bd
nhiing cai 16i thoi, khong con tiép tuc sinh 1oi 1a hét siic can
thiét trong viéc thic day va khai thac tinh sang tao ngay ca
trong nhiing t6 chitc quan liéu nhat.

03 Du Pont vuot troi hon nhiéu cong ty héa chat khac chd
yéu 1a do cong ty nay luon manh dan ti béd mot san
pham hay mot quy trinh nao dé trudc khi né tré nén
16i thoi hay suy thoai. Du Pont khong dau tu nhiing
nguon lyc von it 6i vé nhan sy va tién bac vao viéc bao
vé hay niu kéo qua khtt. Trong khi dé nhiéu cong ty hoa
chat khac lai khong lam nhu vay, véi nhing ly do dai
loai nhu “San pham nay da gitp céng ty thanh cong
trugc day, do do6 chung ta c6 bon phan phai duy tri mot
thi truong xing dang vdi ndé”. Ma chinh cac nha quan
ly t nhitng cong ty d6 lai luon than phién vé viéc thiéu
san pham méi khi dy cac hoi thdo ban vé tinh sang tao!
Cong ty Du Pont luén ban rén vdi viéc san xuat va ban
cac san pham mdi nén ho khong thé than phién nhitng
diéu tuong tu!
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Nhu cau doan tuyét véi cai ci ki 16i thoi la nhu cau mang
tinh pho quat déi véi moi to chic trén toan thé gidi.

THU TU UU TIEN

Trong twong lai, ching ta luén c6 nhiéu cong viéc dé lam
hon, nhiéu co hoi hon 1a con nguoi va thoi gian danh cho
chung. D6 1a chua noi dén nhitng van dé va khing hoang
nay sinh.

Do do6, can quyét dinh vé tht tv wu tién xem nhiém vu
nao la quan trong hon ca, nhiém vu nao it quan trong hon.
Van dé duy nhat 1a xac dinh ai sé dwa ra quyét dinh - nha
quan ly hay sitc ép cong viéc. Tuy nhién, nhiém vu sé dugc
diéu chinh cho phu hop véi thdi gian c6 san, va co hoi chi
¢6 khi ¢6 du nhan lyc ¢6 kha nang cho nhitng nhiém vu do
ma thoi.

Néu sitc ép 1a co s& hinh thanh quyét dinh, nhitng nhiém
vu quan trong sé bi hy sinh. Sé khong c6 dua thai gian cho
phan quan trong nhat - phan chuyén quyét dinh thanh hanh
dong. Khong c¢6 nhiém vu nao hoan thanh cho dén khi no
trd thanh mot phan cda hanh dong va hanh vi t6 chiic. Biéu
do6 cling c6 nghia 1a khong c6 nhiém vu nao that sy hoan
thanh khi nao chua c6 nhitng con ngudi that su coi do la
viéc cia minh, chap nhan nhitng cach lam md&i cho nhitng
cong viéc cd, chap nhan nhu cau lam nhing cai mdi, bién
dy an cong viéc trg thanh mot viéc lam hang ngay cda minh.
Néu diéu nay bi xem nhe do khong c6 thoi gian, tat ca cong
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qua va phai loai bé trit phi chiing minh duoc rang chuing
van con hiéu qua va can thiét. Néu khong, cac chinh
phu hién dai, trong khi dang dé ndng 1én xa hoi bang
cac quy dinh va luat 1é cda no6, cudi cung sé bi “chét
ngat” béi chinh su cong kénh trong bé may cda né.

Khong riéng gi cac co quan chinh phd, cac t6 chitc khac
cing khong hé mién nhiém véi can bénh “béo phi” nay. Cac
doanh nghiép, noi kéu ca nhiéu nhat vé tinh trang quan liéu
cia cac cd quan chinh phu, thuc ra cing dang gap hang
loat van dé tuong tu: sy phat trién ctia cac ban “kiém soat”
trong thuc té chéng kiém soat duagc gi, s lam phat cuia cac
nghién citu thuc ra chi dé tri hoan viéc ra quyét dinh, su
tang nhan vién ¢ cac phong ban “nghién cttu” va “quan hé”
gi d6 v.v... Cac san pham 16i thoi cling lam ton nhiéu thoi
gian va cong stc cia doanh nghiép, trong khi dang ra thoi
gian d6 phai duge danh cho cac sdn pham tuong lai.

Nha quan ly hiéu qua mong muén cho t6 chirc cing tré
nén hiéu qua luén danh gia lai moi chuong trinh va hoat dong
cua nd vdi cau hoi: “Liéu viéc nay con dang lam nta hay
khong?”. Néu cau tra 10i 1a “Khong”, anh ta sé mau chong ri
bd no6 dé tap trung vao nhitng nhiém vu khac. Nhitng nhiém
vu ma néu lam t6t sé tao nén su khac biét trong ban than
cong viéc cda anh ta ciing nhu hoat déng cda t6 chiic.

Trudc khi bat dau mot céng viéc méi, can loai bé mot
hoat dong ct, diéu nay la can thiét trong viéc gitt viing
“trong luong chuan” cda t6 chitc. Néu khong, t6 chitc sé
mat di tinh gan két, khong thé quan 1y duoc. Nhu nhiing
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co quan trong co thé, cac td chitc x4 hoi cling can tinh gon
va cuong trang dé trd nén hiéu qua.

Khong c6 gi méi mé ma dé dang, nhiing gi méi mé luon
dé gap rac roi. Phuong tién duy nhat dé hd tro chung la
nhitng con ngudi c6 khd ndng hoan thanh tdét cong viéc.
Nhtng ngudi nay, tuy nhién, luén ban ron; do do can giai
phong ho khéi nhitng ganh nang hién tai thi ho méi c6 thé
bat tay vao nhitng nhiém vu méi dugc.

Giai phap thay thé - tim hodc thué nhitng nhan sy méi
dam nhan nhitng nhiém vu méi - duong nhw la qua rui ro.
Nguoi ta chi tuyén nhan sy méi cho nhiing hoat dong dang
van hanh t6t, nay duoc mé rong quy mo. Con véi nhitng hoat
dong mdi thi ngudi ta phai trong cdy vao cac cyu binh,
nhiing nguoi ma kha nang va diém manh da dugc ching
minh. M6i nhiém vu méi déu la mot van bai day rui ro khién
nha quan 1y hiéu qua khong thé liéu linh ganh thém mot
rui ro nita trong viéc thué mot ngudi t bén ngoai vao lam
cong viéc dy. Anh ta da qua hiéu bai hoc cda nhitng nguoi
dang rat thanh cong & noi khac song lai mau chong that bai
khi vé lam viéc “cho chung ta”.

03 Tat nhién, mét t6 chitc luon can c6 nhitg con ngudi moi,
v6i nhing quan diém mdi mé cda ho. Chi ap dung chinh
sach “thang tién ti noi bd” cling khong phai 1a hay. Tuy
nhién, khi rii ro la ré6 rang (nhu trong truong hop cac
vi tri quan 1y cap cao, hay cac vi tri quan 1y cho mét
hoat dong hoan toan méi) thi nhing con ngudi maéi
khong phai la mot giai phap hiéu qua. Ngudi ta thuong
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va nd luc dé sia chita hay loai b cac hanh dong, quyét dinh
cua qua khi, du la cda chinh ban than ho hay cia nhitng
ngudi tién nhiém deé ra. Thuc té, day chinh 1a cong viéc ton
thoi gian nhiéu nhat.

Tuy nhién, chung ta c6 thé it ra 1a han ché su phu thudc
vao qua kht bang cach cit bé cac hoat dong va nhiém vu
khong con tao ra két qua va lgi ich nia.

Ai cling cdm thay dé dang t bo nhiing that bai. Nguoc
lai, nhitng thanh cong trong qua khtt mdi gay ra van de:
chiing thudng ¢é xu hudng ton tai lau hon so véi “chu ky
song” cda chung. Nguy hiém hon nita 1a nhitng hoat dong
van chay binh thuong song khong tao ra két qua. Nhu toi
da trinh bay trong mét cuén sach khac (cuén Qudn tri theo
két qud - sdd), ching c6 xu huéng tré thanh “linh thiéng,
khong thé dung dén”, hoac 1a “su dau tw vao ‘cai toi’ cia
quan tri”. Néu khong cit bé ching mét cach khong thuong
tiéc, sé anh hudng 16n dén to chiic.

(3 Moi t0 chitc déu dé mac hai can bénh “sinh d6i” noi trén,
song chung dac biét pho bién trong cac co quan chinh
phu. Cac chuong trinh va hoat dong cia chinh phu ciing
chac chan nhw cda cac t6 chitc khac. Tuy nhién ching
khong chi dugc coi 1a bat bién ma con dugce gan két vao
cau truc théng qua cac quy tac vé dich vu dan su va
trd thanh nhitng 1¢i ich véi nhitng nguoi phat ngon cua
chung trong cac co quan lap phap.
biéu nay khéng may nguy hiém khi cac chinh phd con
git vai tro nhd bé trong doi song xa hoi nhu vao thoi
gian trudc Thé chién I. Ngay nay, chinh phu khong thé
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chap nhan viéc st dung sai léch tai nguyén va nang
lwong vao qua khw dugce. Thuc té lai hoan toan khac: it
ra la phan nta sé van phong va co quan Chinh phd My
hodc 1a dang qudn 1y nhitng linh vuc... khong can quan
ly nita (vi du, I7Jy ban Thuong mai Lién bang c6 nhiém
vu chd yéu 1a ngan chan doéc quyén trong nganh xe lita,
mot diéu da khong con ton tai tt ba muwoi nam trudc
day), hodc 1a - nhu trong hau hét cac chuong trinh nong
nghiép - hwong vé ¥ thich ca nhan cda cac chinh tri gia,
huéng vé cac nd luc khong dat dén két qua nao ca.
Can c6 ngay mot nguyén tac hanh chinh hiéu qua moi.
Theo d6 moi dao luat, moi co quan, moi chuong trinh
cda chinh phud déu dugc coi 1a tam thoi, tw dong hét hiéu
luc sau mot s6 nam nhat dinh (ching han 10 nam), tri
phi dugc gia han béi co quan 1ap phap dwa trén nhitng
nghién cttu can ké vé chuong trinh dé, ciing nhu két qua
va dong gop cua no.

Trong nam 1965-1966, Tong thong Johnson da ra lénh
thyc hién mot nghién ciru nhu thé trén toan bd cac co
quan chinh phu va cac chuwong trinh cia chinh phu, ap
dung bién phap danh gia do Bo truéng Qudc phong
McNamara dé ra, nham loai bé nhitng cong viéc 16i thoi,
khong mang lai hiéu qua. Day that sy la mot bude khaoi
dau vo cung can thiét. Tuy nhién, né cting khong dam
bdo dem lai két qua chirng nao chung ta con khw khu
v0i gid dinh rang, cac chuong trinh hién hanh 1a tot cho
dén khi dugc chimg minh diéu nguoc lai. Gia dinh dung
& day phai 1a moi chuong trinh déu mau chéng hét hiéu
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Rat kho CEO nao c6 thé lam t6t ca ba nhiém vu noéi trén
trong nhiém ky cia minh. Nhung thyc té 1a vi CEO noi
trén da lam dugc, bén canh do6 xay dung nén mot t6 chiic
hung manh tam c6 thé gidi. biéu can chd y & day 1a ong
ta da dat dugc thanh tuu to 16n d6 bang viéc tap trung
vao tuing nhiém vy mot trong nhing thoi gian khac
nhau.

Day chinh 1a bi quyét ctia nhitng ngudi c6 thé dat nhiéu
thanh tich khac nhau, nhithg ngudi da lam dugc nhitng viéc
r6 rang la rat kho khan. Ho lam ting viec mot. Két qua 1a
ho vira dat két qua tot, vira ton it thai gian hon chiing ta!

O Nhttng ngudi that bai, khong bao gio lam xong viéc gi

cho ra hon that ra 1a nhiing nguoi lam viéc rat vat va.
Thoat tién, ho sai 1am trong viéc wéc lugng thoi gian
hoan thanh mot cong viéc cu thé. Ho luon nghi rang moi
viéc sé dién ra ding nhu du dinh, ma diéu nay thi...
chéng bao gid xay ra! Nhing chuyén bat ngd, khong
dugc ky vong rot cuoc lai thuong xuyén xay ra - day
chinh la quy luat. Nha quéan ly hiéu qua, vi vay, luén
phai chita ra mot dung sai vé thoi gian cho cac cong
viéc cda minh. Sau ntta, da s6 nha quan 1y luon voi va,
va diéu nay cang lam ho roi lai phia sau. Nha quan ly
hiéu qua khong bao gid voi va, ho tir tt nhung tién vé
phia trudc mot cach chac chan. Cudi cung, da s6 nguoi
ta c6 lam nhiéu viéc cung mot lic, do d6 khong viéc nao
duoc danh dd lwong thoi gian can thiét; va néu nhu mot
viéc gdp rac roi thi toan bo chuong trinh sé sup dé theo!
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Nha quan 1y hiéu qua hiéu rang can hoan thanh (va hoan
thanh hiéu qud) nhiéu cong viéc, nhiém vu. Do d6, ho tap
trung thoi gian va né lyc (cda chinh ho va cda td chiic) vao
ting viéc mot, theo thit ty wu tién, viéc gi can lam trudc thi
lam trudec.

TU BO “NGAY HOM QUA”

Quy tac dau tién ctia viéc tap trung cac no luc 1a phai manh
dan t@ bé qua kht va nhitng gi da khong con co 1¢i nita.
Nha quén Iy hiéu qua phai dinh ky danh gia lai chwong trinh
lam viéc cda ban than va dong su, dat ra cau héi: “Néu chiing
ta chua lam diéu nay, liéu bay gio chung ta c6 lam khong?”.
Va néu cau tra 1oi khong phai la “C6”, ho sé lap tic loai bd
hoat dong/cong viéc ay. it nhat, ho ddm bao khong c6 nguon
luc nao dugc dau tu thém vao hoat dong khong sinh 1o,
khong hiéu qua dé. Nhitng nguon luc quan trong ting dau
tw vao do sé duogc rut ra va dau tu vao nhimg co hdi cda
twong lai.

Du mudn hay khong, nha quan 1y ciing phai loai bé qua
khtt, d6 1a diéu khong thé tranh khéi. Hom nay 1a két qua
cda cac quyét dinh va hanh dong cia hom qua. Tuy nhién
con nguoi lai khong du bao dugce twong lai. Cac hanh dong
va quyét dinh trong qua khnt du da tung khon ngoan hay
diing cAm dén may van c6 thé tré thanh cac van dé, khing
hodng cda ngay hom nay. Tuy nhién, nhiém vu ctia bat ky
nha quan 1y nao, du trong bat ky t6 chiic nao, ciing la cam
két cac nguon lyc cho tuong lai, nghia 1a danh hét thoi gian
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thiét dé hoan thanh chung. Tuy nhién, t6i khong nghi 1a c6
ai c6 thé thyc hién tét ti ba nhiém vu trd 1én cting mot luc.

O Mot ngoai 1€ 1a Mozart, thién tai nay c6 thé cung Iuc lam

viéc trén mot vai tac pham am nhac, tat cad chung déu
lIa nhiing kiét tac. Tuy nhién Mozart that su la mot ngoai
1é v cing hiém hoi. Ngay ca nhitng nhac si hang dau
nhu Bach, Handel, Haydn hay Verdi ciing déu chi c6 thé
sang tac mot tac phé{m trong maot giai doan nhat dinh
ma thoi. Chi khi ho két thic no, hoac xép tac pham bd
dé vao ngan kéo, ho mdi c6 thé chuyén sang mot tac
pham khac dwgc. Rat it ngudi c6 thé lam dwgc nhu
Mozart!

Su tap trung khi 1am viéc 1a t6i can thiét bdi nguoi ta ludn
phdi d6i mat voi rat nhiéu nhiém vu can hoan thanh. Can
phéi lam viéc mot cach nhanh chong. Cang tap trung thoi
gian, no luc va cac nguon luc bao nhiéu thi cang cé thé hoan
thanh t6t nhiéu nhiém vu bay nhiéu.

O To6i chua tung gap nha quan ly doanh nghiép nao dat
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thanh tich nhiéu nhv mot 1anh dao cong ty dugc pha”{m
vita vé huu gan day. Khi nham chiic, cong ty ctia ong
ta con nhd bé, chi hoat dong trén thi truong noi dia.
Mudi mdt nam sau, khi 6ng ta vé huu, cong ty nay da
tré thanh mot tap doan quoc té hung manh.

Trong nhitng ndm dau tién khi méi nham chic, 6ng ta
danh thdi gian chi yéu cho cac chuong trinh nghién
cuiu, dinh hwéng nghién citu va nhitng nhan sy lam céng
tac nghién ciu (trudc day cong ty ludn di sau cac doi
thu canh tranh trong linh vizc nay). Khong phai la mot

LAM VIEC THEO THU TU UU TIEN

nha khoa hoc, song vi CEO méi hiéu rang cong ty khong
thé tiép tuc di sau nhiing cong ty khac vé cong nghé
mai duoc, ma can phai c6 huéng di riéng cda minh. Véi
su quan tam dén coéng tac nghién cttu néi trén, chi sau
5 ndm cong ty da & vi tri dan dau trong hai linh vuc
méi mé va quan trong cia nganh.

Sau d6 vi CEO nay bat dau tap trung xay dung cong ty
thanh mot tap doan quoc té nhu kiéu cac tap doan duoc
pham Thuy Si hang dau thé gidi. Phan tich ky luéng viéc
tiéu thu dugc pham, o6ng ta két luan rang bao hiém y té
va cac dich vu y té ctia chinh pht sé dnh hwéng manh
nhat t6i lwong cau vé duoc pham. Tu d6 6ng chon lya
thoi diém tién vao mot thi truong quoc gia trung véi thoi
diém bung né cac dich vu y té cda qudc gia dé. biéu
nay giup cong ty thanh cong trong nhiéu thi truong méi
ma khong phai tranh gianh thi phan véi cac cong ty duoc
pham quoc té khac.

Trong 5 nam cudi nhiém ky, ong ta tap trung vao viéc
tim ra mot chién lwoc phu hop vdi ban chat cia nén 'y
té va cham séc sitc khoe hién dai. Theo do, cac t6 chiic
cong nhu chinh phd, bénh vién phi 1gi nhuan va cac co
quan dai dién sé thanh toan cac hoa don y té, mac du
ca nhan (bac si) sé quyét dinh viéc mua ban thuc té. Con
qua sém dé noi rang chién lugc nay c6 thanh cong hay
khong. Nhung theo tdi biét, chién Iwgc cda ong ta la
chién lugc duy nhat trong cac tap doan duoc pham 16n
trén thé gidi dé cap dén cac van dé nhu chién lugc, gia
ca, marketing va quan hé trong nganh nay.
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Néu c6 mot “bi quyét” gi dé dat dugc tinh hiéu qua, thi
do la su tap trung. Nguoi lam viéc hiéu qua sé thuye hién cong
viéc theo thi tu, m6i luc lam mot viéc.

Ly do can phai tap trung nam ngay trong ban chat cong
viéc va ban chat ctia con ngudi. Vai 1y do trong s6 do da
qua r6 rang: chung ta luén thiéu thoi gian dé thuc hién
nhitng déng gop quan trong trong coéng viéc. Khi phan tich
nhitng déng gop, nguoi ta thay c6 qua nhiéu céng viéc quan
trong; con khi phan tich thai gian thi ngudi ta nhan ra mot
su thiéu hut thoi gian tram trong cho nhitng viéc that sy co
ich va dong gop cho cong viéc chung. Cho du c6 quan ly
thoi gian tét dén dau di nita thi mot phan 16n thoi gian van
khong phai that sy 1a “ctia minh”; titc 1a ludn ludn cé sy thiéu
hut thoi gian!

Nha quan ly cang tap trung vao nhing dong gop, cang
huéng vé két qud thi cang can c6 nhitng khodng thoi gian
lién tuc dd dai dé tap trung cho céng viéc. Cac nd luc cia
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anh ta doi héi mot lwong thoi gian 16n hon trude. Van deé 1a
& chd: dé thuc su c6 dugc nita ngay hay vai tuan 18 thuc su
c6 hiéu qud, doi héi ban phai c6 tinh than ty ky luat rat cao,
va mot quyét tam “sat da” khi néi “Khong” véi nhitng can
thiép khac.

Mot cach tuwong tw, nha quan 1y cang c6 khai thac diém
manh thi cang y thitc dugc nhu cau tap trung nhing diém
manh ma anh ta c6 san vao nhiing co hoi chinh trong cong
viéc. b6 1a cach duy nhat giip anh ta dat két qua tot.

Tuy nhién, sy tap trung con dugc quyét dinh bdi viéc da
s6 chung ta déu cam thay khé ma lam t6t mot cong viéc mot
lic, chit chua néi dén hai, ba cong viéc khac nhau. Con ngudi
néi chung cé thé thyc hién rat nhiéu nhiém vu da dang, anh
ta 1a mot “dong co da nang”. Song cach thitc dé khai thac
tinh da nidng nay phai la gin két nhiéu kha nang ca nhan
vao mot nhiém vu chung. Chinh 1a vdi su tap trung do ma
moi kha nang déu ctung huéng vé viéc no luc dat duge thanh
tyu mong muon.

0 Han cac ban da ting xem mot cach thich thd tiét muc
xiéc tung hitng nhiéu trai béng khac nhau. Tuy nhién,
nguoi dién vién xiéc thyc hién man trinh dién nay ciing
chi c6 thé thuc hién trong cd 10 phut ma thoi, néu lau
hon thi chang may chdc anh ta sé lam roi hét cac qua
bong xudng dat.

TAt nhién moi nguoi co su khac biét rat 16n. Mot so dat hiéu

qua cao khi lam hai viéc cung mot Iic; diéu nay c6 nghia la
ho da danh cho ca hai cong viéc luong thdi gian tdi thiéu can
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Trong moi linh vuc cta tinh hiéu qua bén trong mot to
chttc, chiing ta phai “nudi séng” cac co hoi va “bé déi” nhitng
van dé. Diéu nay lai cang quan trong hon trong linh vic nhan
su. Nguoi lam viéc hiéu qua nhin ngudi khac, nhin ban than
nhu la nhitng co hoi. Ho biét rang chi co di€m manh méi
lam nén két qua, con cac diém yéu thi ciing khong tao ra
két qua gi ca.

Ngoai ra, nha quan ly hiéu qua hiéu rang tiéu chuan cda
mot nhom ngudi bat ky dugc xac dinh bdi thanh tich cda
ngudi ding dau. Do d6, nha quan ly khong bao gid dé cho
thanh tich cia nguoi lanh dao dugc dua trén dieéu gl khac
vOi diém manh ca.

0 Trong thé thao, ching ta déu biét rang khi mot ky luc
bi pha, mét tiéu chuan mdai cho thanh tich cda tat ca
cac van dong vién trén khip thé gidi duoc 1ap ra. Ching
han Roger Bannister la nguoi dau tién chay 1 dam voi
thai gian it hon 4 phut. Ké ti do, cac van dong vién &
mttc trung binh trong cac cau lac bo déu dan dan tiép
can ky luc cd, trong khi nhitng ngudi xuat sac bat dau
tan cong vao ky luc méi.

Trong cong tac nhan sy, khoang cach gitta lanh dao va
nhan vién luén 1a mot hang s6. Do d6, néu thanh tich cda
lanh dao tang thi thanh tich ctia nhan vién ciing tang theo.
Nha qudn 1y hiéu qua hiéu rang nang cao thanh tich cda
mot ca nhan lanh dao thi dé hon viéc nang cao thanh tich
cda ca mot tap thé nhan vién. Do dé, nha quan 1y phai dam
bao dat vao vi tri 1anh dao nhing nguoi c6 kha nang va diém
manh, cé thé c6 thanh tich cao trong cong viéc. Lam dugc
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diéu nay doi hoi ban tap trung vao cac diém manh, bé qua
cac diém yéu, néu ching khong dnh hudng dén viéc “trién
khai” nhting diém manh néi trén.

Nhiém vu ciia nha quan 1y khong phai 1a 1am thay doi con
ngudi. Nhiém vu cda anh ta la lam tang thanh tich cda toan
thé t6 chiic bang cach dua vao st dung moi diém manh, moi
khat vong c6 trong ca nhan do.
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con nhiéu viéc quan trong va cé ¥ nghia cé thé duoc thuc
hién. Nha quan 1y hiéu qua tim kiém nhing viéc ay. Khéi
dau bang cau héi “Téi c6 thé lam gi?” sé giip ban chic chan
tim ra duoc nhiéu thit dé 1am, nhiéu hon han so véi quy thoi
gian va ngu6n Iuc cda ban cho phép.

Khai thac cac diéfm manh ciing khong kém phan quan
trong do6i véi kha nang va thoi quen lam viéc cda méi nguoi.

Khong kho dé biét chung ta dat két qua tot bang cach nao.
Khi da truéng thanh, mot ngudi ¢é thé biét ré anh ta lam
viéc t6t hon vao ban ngay hay ban dém, viét bao cao t6t bang
cach viét nhap truéc toan bd hay bang cach got gida tung
cau mot v.v... C6 ngudi lam viéc hiéu qua dudi suc ép thaoi
gian, trong khi c6 ngudi chi dat hiéu qua khi ho dugc gianh
mot thoi gian dang ké va thoai mai. Cé nguoi 1a “ngudi doc”,
c6 nguoi 1a “nguoi nghe” nhu da noi & phan trén. Tat ca
nhtng diéu d6 chiing ta déu co6 thé ty biét dé dang, nhw biét
r6 minh thuén tay phai hay tay trai vay.

Ngudi ta sé noi rang nhitng yéu t6 trén chi 1a bé ngoai.
Diéu nay chua héan 1a chinh xac, vi nhiéu khi thoi quen phan
anh tinh cach cda con nguoi, nhv la cdm nhan cda anh ta
vé thé gidi va ban than. Nhung ngay ca khi dé chi 1a vé bé
ngoai, nhitng thoi quen cong viéc do van la ngudn goc cda
tinh hiéu qua. Pa s6 ching c6 thé “tuong thich” véi bat ky
cong viéc nao. Nguoi hiéu qud biét diéu d6 va luoén hanh
dong theo nhitng thoéi quen do.

Nguoi lam viéc hiéu qua ludén cd gang dé 1a chinh minh,
chit khong la ban sao cua ai khac. Anh ta quan sat thanh
tich va két qud coéng viéc, cd tim ra mot khuén mau. Cau
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héi dat ra 1a, “Pau 1a nhing viéc toéi c6 thé dé dang lam,
trong khi nhting nguoi khac cdm thay khé khan?”. Vi duy,
mot nguoi cam thay dé dang trong viéc viét bao cao tong
két hon 1a suy nghi vé ban than bao cao dé va dua ra nhimg
quyét dinh sau cung. N6i cach khac anh ta sé hiéu qua hon
& vi tri cda nhan vién chuan bi bao cao, trinh bay cac van
dé, hon 1a & vi tri nha qudn ly, ngudi can ra quyét dinh va
gidi quyét nhitng van dé do.

Mot ngudi ¢ thé biét r6 minh c6 thé ty lam mot dy an tw
dau dén cudi, hoac biét r6 minh giéi vé dam phan, chang
han nhu cac thuong lugng voi Cong doan. Tuy nhién, nguoi
do ciing biét duoc nhitng dv doan vé nhitng v kién cda Cong
doan trong thuong lugng la dung hay khong.

Nhitng diéu trén khong phai 1a nhiing diéu da s6 nguoi
ta nghi t6i khi néi vé diém manh va diém yéu cida mot ngudi.
Ho coi d6 1a kién thic (trong mot nganh) hay tai nang (trong
mot nganh nghé thuat). Su thage thi tinh cach cia con nguoi
1a mot yéu t6 quan trong quyét dinh thanh tich cda anh ta.
DE trd nén hiéu qua, anh ta phai khai thac nhitng diéu minh
c6 thé 1Jam va thuyc hién theo nhitng cach tot nhat.

Khac véi nhiing diéu da duoc noi t6i trong cudn sach nay,
viéc khai thac va phat huy diém manh vita 1a mot thai do,
vita 1a mot phuong phap thuc hanh cu thé, cé thé phat trién
qua thuc hanh. Khi dat ra cau héi “Nguoi nay c6 thé lam
gi?” thay vi “Anh ta khong thé lam gi?”, ban sé sém c6 dugc
thai dé tim kiém va khai thac diém manh cda ngudi khac;
va sau cung ban sé hoc dugc cach dat cau hdi nay vdi chinh
ban than.
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lai, dua mét ban bao cao cho mot ngudi nghe cling lang phi
thoi gian khong kém, bdi nhiing ngudi loai nay chi ndm
thong tin thong qua viéc nghe ngudi khac noi.

Mot s6 nguoi can cap dudi phai tom tat nhitng diéu can
thiét, nhitng y chinh vao mot trang gidy cho ho (vi du: Téng
thong Eisenhower), nguoc lai, mot sé khac lai doi héi nhitng
bao cao chi tiét, day ap nhitng con s6 cu thé. Mot s6 mudn
tham gia vao qua trinh thyc hién mot cong viéc tt nhitng
budc dau tién dé ho ¢é sy chuan bi tot, s6 kKhac lai chi mudn
nghe bao cao vé mot van dé khi né da “chin mudi” ma thoi.

Sy diéu chinh can thiét dé suy nghi vé diém manh ctia sép
va lam sao dé khai thac - phat huy diém manh ay luén anh
huéng dén cau hédi “Bang cach nao” hon la cau héi “Cai gi”.
N6 lién quan dén thu tu trinh bay cac van dé lién quan hon
la diéu gi quan trong hay dung dan. Néu diém manh cda
sép ndm & kha nang chinh tri trong mét cong viéc ma chinh
tri la quan trong, thi nhan vién can phai trinh bay trudc tién
cho sép ve khia canh chinh tri cda mot tinh hudéng, diéu nay
gitip sép nam bat nhanh van dé va tan dung duogc diém
manh cta ong ta.

TAt ca chung ta déu la chuyén gia vé... ngudi khac: chung
ta nhin ho r6 hon, tinh twéng hon nhitng gi ho ty nhin thay
vé ban than. Do d6, lam cho sép tré nén hiéu quéa khong
phai 1a diéu qua khé khan. Tuy nhién, viéc nay doi héi ban
phai tap trung vao diém manh va nhitng diéu sép cé thé lam
duoc, dong thoi gidm thiéu anh hudng cda cac diém yéu. Diéu
nay cing lam cho chinh ban trd nén hiéu qua trong cong
viec.
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LAM CHO BAN THAN TR NEN HIEU QUA

Nha quén 1y hiéu qua dan dat moi ngudi ti nhitng diém
manh cda ho trong cong viéc, ho biét cach khai thac t6i da
nhiing diém manh do.

Pa s6 nhitng ngudi lam viéc trong cac t6 chirc ma toi ¢
dip gap g& déu hiéu ré nhitng diéu ho c6 thé 1am dugc, khong
duoc phép lam. Ho déu c6 y thitc nhiing viéc sép khong cho
lam, chinh sach cda céng ty khong cho lam, v.v... Két qua
1a ho tén qua nhiéu thoi gian va cong sic than phién vé
nhiing viéc d6, nhiing viéc ma ho khong thé lam gi dugc.

Puong nhién, ngudi lam viéc hiéu qud c6 quan tam dén
nhitng han ché. Tuy nhién, trong khi nhttng ngudi khac than
phién vé viéc khong thé 1am diéu nay diéu no, nhitng ngudi
hiéu qud ct im ldng tién vé phia trudc, do d6 nhing han
ché néi trén cling dan dan “tan bién”.

0 Toan bd ban giam doc cda mot cong ty xe Itta 16n hiéu
rang chinh phd khong cho phép ho lam gi ca. Tuy nhién,
mot phé chd tich phu trach tai chinh méi dén khong
biét gi vé “bai hoc” nay. Thé 1a ong ta di t6i Washington,
tim gap ny ban Thuong mai Lién bang, xin phép dugc
thuc hién mét sé dé an cap tién. Nhing nguoi ¢ Uy ban
tra 16i ong ta, “Pa s6 nhitng chuyén nay khong thudc
thdm quyén cda chuing t6i. Anh phai thit 1am va sau do
chiing toi sé vui long cap phép cho cong ty anh”.

Cac ban thay day, gid dinh “ai d6 khong cho phép toi lam

nhiing diéu nay” luén tao ra nhimg stic y dang ké trong cong
viéc. Ngoai ra, ngay ca khi tinh hinh c6 nhting han ché, van
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thang tién. Néu sép bi cach chitc vi that bai hay yéu
kém, thong thuong ngudi ké nhiém sé khong phai 1a pho
cua Ong ta ma la mot ngudi t bén ngoai, ngudi nay
khéng chi dén mot minh ma con dem theo ca “bo sau”
cla 6ng ta nita. Noi tom lai, khong c6 gi dé dang dam
bdo cho thanh céng cda ban bang viéc sép cda chinh
ban cling thanh c6ng va mau lén chic.

Ngoai ra, khai thac diém manh cia cap trén cing la chia
khéa cho tinh hiéu qud cda cap dudi, bsi noé tao diéu kién
cho nhan vién cap dudi tap trung vao nhitng déng gop duagc
cap trén don nhan va sit dung. Diéu nay cing giip nhan
vién cap dudi dat dugc nhitng diéu ma ho tin tudng.

Nhan vién khong thé khai thac, phat huy diém manh cia
sép bang viéc ninh not hay bg d6. Ho chi c6 thé lam diéu
nay bang viéc chi ra nhitng diéu gi 1a ding dan, sau d6 trinh
1én cap trén.

Nguoi lam viée hiéu qua luén biét rang sép cia minh cting
chi 1a mét con ngudi binh thudng (diéu khong phai... dé hiéu
doi vai nhitng nhan vién tré, thong minh va tham vong!), véi
nhitng diém manh va han ché nhw bat ky mot ai khac. Khai
thac diém manh sé lam cho sép trd nén hiéu qua, va qua
d6, khién nhan vién cap duéi ciing tré nén hiéu qua. Nhan
vién hiéu qud, do do6, dat cau haéi: “Piéu gi sép c6 thé lam
tot, diéu gi sép da tung lam t6t?”, “Sép can biét gi dé co thé
phat huy diém manh?”, “Sép can gi & t6i dé c6 thé lam viéc
t6t?”. Nhan vién hiéu qud khong qua lo lang va quan tam
t6i nhing viéc sép khong thé lam duoc.
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0 Nhin chung, nhan vién c6 xu huéng “cai tao” sép. Cac
vién chitc 16n tudi va c6 tham nién thuong ty coi minh
1a “gia su” d6i voi nhitng ngudi 1anh dao mai duoc bo
nhiém trong cac co quan chinh phu, luén c6 gang giup
sép ho vuot qua nhiing han ché cda ban than bang viéc
dat ra cau héi “sép mdi c6 thé lam duogc gi?”. Néu nhu
cau trd 1oi 1a “Ong ta c6 diém manh trong quan hé véi
Quoc hoi, Nha Trang va cong luan” thi cac nhan vién
sé 1Jam sao dé ngudi lanh dao méi ctia ho c6 thé phat
huy t6i da nhitng kha nang ay. Ai cting biét rang moi
quyét dinh vé chinh sach déu tré nén vo ich néu khong
c6 k¥ nang chinh tri can thiét dé thé hién chung. Va khi
mot ngudi lanh dao mot co quan chinh phd biét rang
ong ta dugc cac nhan vién cua minh ung ho, 6ng ta
sém muon sé nghe theo nhing v kién ctia ho ca vé chinh
sach va quan ly.

Ngudi lam viéc hiéu qua ciing biét rang sép cda anh ta co
nhiing cach riéng dé tré nén hiéu qua. D6 cé thé chi 1a nhing
cach thuc va thoi quen, song doé la nhitng sy that can luu ¥.

biéu nay néi chung rat ré rang doi voi nhitng ai coi con
nguoi hoac la “ngudi doc” hoac la “ngudi nghe” (trt mot
nhém rat nhé nhitng ngudi c6 duogc thong tin qua viéc noi
chuyén hay quan sat cac phan tng cia nguoi khac bang
mot “radar” tam ly, nhu cac Tong théng Roosevelt va
Johnson, hay Thu tuéng Anh Churchill). Nhitng ngudi vira
la nguoi doc, vita la nguoi nghe (vi du: luat sy trong xit an)
la nhiing ngoai 1é. N6i chuyén véi mot nguoi doc chi phi thoi
gian, béi anh ta chi lang nghe sau khi anh ta da doc. Nguogc
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nang cac diém manh ctia cap dudi. Hon thé nita, day con 1a
“moén ng” cda nha quan 1y dbi voi chinh nhan vién dudi
quyén, nhitng ngudi ma anh ta dang quan 1y. Nhiém vu cda
mot to chiic 1a giup cac ca nhan thanh vién dat thanh twu
cao nhat bang cac diém manh, cac s& trudng cta ho, bat
chap nhitng han ché va diém yéu ma ho co.

Diéu nay cang lic cang tré nén quan trong. Chi it 1au trudc
day, so lugng cac cong viéc kién thitc va sé lwong nhiing
nguoi lao dong tri thite con rat nho bé. Chéng han, dé trd
thanh mot cong chitc & Ptic, nguoi ta phai c6 mot bang cap
vé luat, con néu ban tot nghiép nganh toan thi... khéi. Nguoc
lai, mdt thanh nién muén tim viéc 1am c6 thé ap dung dugc
nhing kién thic cda minh cing chi cé ba hay bon su lua
chon vé cong viéc ma thoi. Ngay nay moi thu da thay doi:
c6 rat nhiéu cong viéc doi hai tri thitc va do dé ngudi lao
doéng tri thite ciing ¢6 nhiéu su lya chon hon trong nghé
nghiép (dau thé ky XX, nhtng nganh lao dong tri thitc chi
la nhitng nganh truyén thong nhwv luat, y té, gido duc,
truyeén gido, song ngay nay con s nay da 1én tdi hang tram
nganh khac nhau). Hon ntta, dwéng nhu moi linh vuyc kién
thitc déu da dugc dua vao s dung bén trong té chic va
bdi cac to chite, nhat 1a khéi doanh nghiép va khéi cac co
quan chinh phu.

Do d6, ngdy nay mot ngudi ¢ thé tim kiém khu vuc kién
thitc va loai cong viéc kién thitc sao cho phu hop véi kha
nang ctia minh, cht khong can phai diéu chinh ban than
cho phu hop véi cong viéc hay khu vuce kién thitc nhw trudce
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kia nita. Mat khac, ngay nay su lia chon cda ngudi lao dong
tri thitc ngay cang la mot sy chon lIira kho khan hon, bdi anh
ta khong c6 dd thong tin vé chinh ban than va c vé nhiing
co hoi cia anh ta.

Chinh vi vay, ching ta cang can di theo huéng khai thac,
dé cao diém manh cda ca nhan. Trong t6 chic, cac thanh
vién quan 1y cting déu can tap trung vao diém manh va khai
thac diém manh ciia nhom, cting nhu ctia cac nhan vién cap
dudi.

Phan cong cong viéc dua trén diém manh, do dé, 1a quan
trong d6i voi tinh hiéu qua cda ban than nha quan Iy va to
chiic, ciing nhu déi voi ca nhan va xa hoi trong mot thé gidi
lao dong tri thitc nhw hién nay.

TOI QUAN LY SEP CUA TOI NHU THE NAO?

Nha quan 1y hiéu qua can c6 gang khai thac va phat huy
diém manh cda chinh cap trén truc tiép ctia minh.

Bat ctt nha quan 1y nao ma toi ting gap déu néi “Toi khong
gap nhiéu kho khan trong viéc quan 1y nhan vién dudi quyén.
Song lam thé ndo t6i c6 thé ‘quan 1y’ sép cda minh?”. Thuc
ra day khong phai la mot viéc gi khé khan, song chi co
nhitng nguoi lam viéc hiéu qua biét khai thac cac diém manh
cda sép anh ta.

O Ngugc vdi nhitng suy nghi thong thuong, nhan vién noi

chung khong thé “budc qua xac” cap trén néu muén
thang tién. Ho chi c6 thé thang tién néu sép ho ciing...
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tin, su 16i cuén ki€u cda Montgomery, de Gaulle hay
MacArthur chéng han. Cai duy nhat ma Marshall c6 la
nhiing nguyén tac. Cau hdi thuong xuyén ma ong ta dat ra
1a “Nguoi nay cé thé lam duoc gi?”. Va néu mot ngudi ¢ kha
ning lam mot diéu gi do, thi nhing yéu kém, thiéu sot cia
ho sé trd nén thit yéu, khong phai 1a nhiing van dé can quan
tam hang dau.

03 Vi du, Marshall da lién tuc nhiéu lan phai dem quan di
gidi ciu George Patton, nhung ong van tin vao nhiing
pham chat va tham vong cia ngudi chi huy chién truong
nay, bé qua viéc ong ta thiéu nhiing pham chat cia mot
si quan tham mwu hay mdt quan nhan thanh cong
trong thdi binh! Tuy nhién ban thin Marshall cling
khong hé thich phong cach quan su ctia Patton.

Marshall chi quan tam dén diém yéu cda ngudi khac khi

chuing han ché sy khai thac t6i da diém manh cda ca nhan.
Ong da ¢6 vugt qua nhitng diém yéu théng qua cong viéc
va cac co hoi trong su nghiép.

03 Mot vi du khac: vién thiéu ta tré Eisenhower da dugc
Marshall kién quyét dua vao bé phan ké hoach chién
tranh trong thoi gian gitta thap nién 30 dé gitip anh nay
dat dugc nhing kién thitc ma ré rang anh ta con thiéu
vé lap chién lugc mot cach hé thong. Sau nay, du
Eisenhower rot cudc khong tré thanh mot chién luoc gia,
song Ong ta van hiéu dugc tam quan trong cia no, t
d6 khac phuc duwoc nhing han ché trong diém manh
cda 6ng ta: mot nha lap ké hoach chién thuat va xay
dung doi ngu tai nang.
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Marshall luén thuc hién nhing sy bo nhiém, thuyén
chuyén t6t nhat cho mot vi tri, du nguoi dé hién dang rat
can thiét ¢ vi tri hién tai cda anh ta. “Chung ta mac ng su
thuyén chuyén nay doi véi cong viéc, d6i véi chinh ngudi
d6 va doi véi quan doi néi chung” - 6ng ta thuong tra 1oi
nhu vay khi c6 y kién dudi quyén “van nai” ong dung rit di
mot s6 si quan “khong thé thiéu duoc” cda ho.

O Trong doi, 6ng ta chi thyc hién mot ngoai 1é: khi T6ng
thong Roosevelt tuyén bd rang Marshall 1a khong thé
thiéu déi véi Chinh phd My, Marshall da quyét dinh &
lai Washington, nhuong quyéen chi huy quan doi tai chau
Au cho tuéng Eisenhower, chap nhan tit bd giac mo ca
doi minh.

Cubi cung thi Marshall biét - va ching ta déu c6 thé hoc
diéu nay tw 6ng ta - rang moi quyét dinh lién quan dén con
nguoi déu giong nhu mot canh bac. Khi dya vao nhitng diéu
mot ngudi c6 thé lJam dugc (diém manh), it ra canh bac cda
ban c6 thé trd nén 1y tri déi chut.

Mot nha quan ly, mot nguoi lanh dao cap trén co trach
nhiém d6i véi cong viéc cia nhitng nguoi khac. Anh ta ciing
c6 quyen luc dbi véi cong viéc va su nghiép cda ho. Do do,
khai thac diém manh, lam cho cac diém manh cda ngudi
khac phat huy t6i da 1a mot phan quan trong cda tinh hiéu
qud. P6 la mot ménh 1énh mang tinh dao dic doi v6i nha
quan 1y, do6 1a trach nhiém cda vi tri va thdm quyén. Chi
hudng su tap trung vao cac diém yéu khong chi 1a mot viéc
lam ngu ng6c ma con hét stic vo trach nhiém. Nha quan 1y
¢6 trach nhiém trudc to chie trong viéc phat huy hét kha
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anh ta. B6 tri nhan su duva trén “co hoi” thay vi “van deé”
khong chi tao ra mot t6 chitc hiéu qua, ma con tao ra su
nhiét tinh va tinh c6ng hién trong céng viéc.

Nguagc lai, nha quan 1y ciing c6 trach nhiém loai b khong
thuong tiéc bat cit ai lién tuc khong dat thanh tich trong cong
viéc, bdi cit gitt nhing nguoi kém hiéu qua nhu vay sé anh
hudng xau dén nhitng nguoi khac, va ca to chirc noéi chung.
Hon nita, gitt nhitng nguoi nhu vay ctiing khong tot doi véi
chinh ho, béi ho hiéu rang ho khong cé dd kha nang (du c6
dam thita nhan diéu d6 véi chinh ban than hay khong). Toi
chua ting gap ai khong du nang lIivc cho mot cong viéc nao
d6 ma lai khéng bi “hiy hoai” béi sic ép va su cang thang
trong cong viéc, hoac khong mong mudn dugc “giadi thoat”
cang sém cang tot. Viéc ca hé thong “lam viéc sudt doi cho
mot cong ty” cda ngudi Nhat va hé thong to chiic cong viéc
cda phuong Tay déu khong coi su thiéu nang luc 1a mot 1y
do xac dang cho viéc loai bd, thay d6i nhan vién qua la mot
16i 1am, mot yéu kém cuce ky dang ké.

0 Thong ché Marshall trong thoi gian Thé chién II luon dé
ra mot doi héi: phai cach chitc ngay lap titc bat cu si
quan nao t6 ra khong xuat sac. Theo 6ng ta, néu ci dé
nhing si quan doé tai vi, sé khong phu hgp véi trach
nhiém cda quan doi va qudc gia can c6 dobi véi nhitng
binh linh duéi quyén ngudi si quan do6. Néu ai do giai
thich rang hién chua c6 ai thay thé, Marshall gat phat,
chi ra rang “Piéu quan trong nhat la ngudi nay khong
dd nang luc déi voi vi tri cda anh ta. Viéc ai sé thay thé
chi 1a van dé tiép theo ma thoi”.
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Tuy nhién, Marshall ciing dong thoi chi ra rang loai b
mot nguoi ra khoi vi tri cia anh ta khong chi la mot sy
danh gia 1én chinh ban thin ngucsi d6, ma con la sy
danh gia déi véi cap trén - ngudi da bo nhiém anh ta
trude kia. Ong noi, “Piéu duy nhat chung ta biét 1a vi
tri nay khong phu hop cho ngudi kia! Diéu d6 khong c6
nghia la anh ta khong thich hgp trong nhitng vi tri khac.
Néu ban da pham sai 1am khi chon lya va b6 nhiém anh
ta, thi gid day ban phai tim hiéu lai xem ngudi dé co
thé lam gi!”

Théng ché Marshall da dua ra mot tam guong vé viéc khai
thac diém manh ctia ca nhan trong cong viéc. Vao giita thap
nién 30, khi 6ng ta bat dau c6 dnh huéng trong quan doi,
lic d6 quan doi My hau nhu thiéu han cac vién tuéng tré
tudi (ban than Marshall ciing khong 1a mot ngoai 1é, 6ng lén
chitc Tong tham muu trudng vao ngay 1-9-1939, chi 4 thang
trugc khi 6ng... 60 tudi). Nhitng vién tudng tuong lai cia
quan doi My trong Thé chién II luc Marshall nham chic déu
con rat tré, it c6 co hoi thang tién. Mot trong nhiing ngudi
16m tudi nhat 1a Eisenhower, lic d6 ciing chi mdi 1a thiéu ta.
Thé ma dén 1942, Marshall da dao tao va phat trién duoc
mot nhom nhing tuéng lanh c6 kha nang nhat trong lich
st quan doi My. Hau hét nhiimg nguoi dugc 6ng dao tao va
dé bat déu thanh cong ruc rd trong cudc doi binh nghiép
cda ho.

Quan trong hon, mot thanh cong to 16n ve dao tao con
nguoi nhu trén lai dugc 1ap ra bdi mot con ngudi duwong nhu
thiéu nhitng pham chat lanh dao thoéng thuong, nhu sy tu
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03 Hau nhuv khong c6 vién tuéng vi dai nao trong lich st
ma lai khong kiéu cang, coi minh la trung tam, hon han
nhitng nguoi khac. Cac chinh khach ciing vay, ho phai
day tham vong, hanh tién. Chang han, néu can nguoi
lanh dao trong nhitng tinh huéng kho khan, ngudi ta
phai chap nhan nhing chinh khach nhu Disraeli hay
F. D. Roosevelt va khong can lo lang lam vé su thiéu
khiém ton cia ho!

Do d6, nha quan 1y hiéu qua can dat ra cau héi: “Liéu nguoi
nay c6 diém manh & mot linh vic cu thé hay khong? Diém
manh dé c6 lién quan dén nhiém vu hay khong? Néu anh ta
dat thanh tich xuat sac trong linh vuc trén, diéu nay cé tao
ra su khac biét hay khong?”. Néu cau tra 1oi 1a “C6”, nha quan
ly sé chon lya, b6 nhiém nguoi d6 cho nhiém vu vita néu.

Nha quan 1y hiéu qua khong bao gid c6 do twdng rang hai
nguoi “trung binh” lai c6 thé lam viéc t6t bang mot ngudi
gidi. Ho hiéu rang hai ngudi “trung binh” dé dam chan lén
nhau trong cong viéc, va két qua hop tac gitta ho la rat kém.
Dbong thoi, ho ciing hiéu mbéi nhém vu doi hdi mot sé kha
nang riéng biét, do d6 khong can di tim mot nhan vién gidi
toan dién ma chi tim kiém nhiing ngudi gidi va phu hop cho
m6t nhiém vu cu thé ma théi. Véi ting nhiém vy, ho tim kiém
diém manh & cac ca nhan phu hgp, giao viéc vai ky vong
cao nhat vé két qua.

Diéu nay ciing ham y rang khi b6 tri nhan vién, ho tap
trung huong vé cac co hoi hon 1a cac van deé.

Nha quan 1y hiéu qua khong bao gid chap nhan lap luan
kiéu: “Toi khong thé khong c6 nhan vién nay, khong c6 anh
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ta toi sé gap rac roi ngay!”. Theo ho, chi cé ba cach ly giai
cho sy ton tai ctia mot ngudi “khong thé thiéu”: nguoi that
su thiéu kha nang va chi “ton tai” dugc khi khong bi yéu
cau gi trong cong viéc, diém manh cda anh ta bi s dung
sai chd vao viéc ho tro cho mot cap trén qua kém cdi, hoac
diém manh cta anh ta duoc st dung sai chd nham tri hoan
viéc gidi quyét mot van dé nao do, hay che giau su ton tai
ciia mot van deé nao do.

Trong bat ky tinh huéng nao trong ba tinh huéng ké trén,
“ngudi khong thé thiéu” can phai dugc diéu chuyén di noi
khac, néu khong chung ta sé lam huy hoai cac diém manh
cua anh ta.

0 Hay tré lai vi du vé nguoi CEO ctia tap doan ban 1é trong
chuong 3. Ong nay quyét dinh diéu chuyén sang bo
phan khac bat c nhan vién ndo ma cap quan ly truc
tiép ctia ho mo ta 1a “khong thé thay thé dugc”. Ong giai
thich, “Sy danh gia nhu thé chi c6 nghia la t6i dang c6
mot nha quén 1y cap trén yéu kém, hay mot nhan vién
cap dudi kém, hodc... ca hai. Du thé nao di nita, ciing
can tim ra cang sém cang tot”.

N6i tom lai, nguyén tac & day 1a chon nguoi dua trén két
qua thanh tich cong viéc. Cac ly 1& kiéu nhu “Anh ta 1a nguoi
khong thé thay thé duoc”, “Anh ta sé khong dugc moi ngudi
& bo phan d6 chap nhan”, “Anh ta con qua tré” hay “Chung
ta chuwra tirng b6 nhiém ngudi nao d6 khong cé kinh nghiém
thurc té vao vi tri ndy” déu khong thé chap nhan dugc. Khong
chi cong viéc doi héi phai c6 ngudi thuc hién t6t nhat ma
chinh nguoi dé ciing c6 dugce co hoi can thiét cho ban than
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cach noi khac cda “sw ta hen” ma théi. Nhiéu khi cé nhitng
nguoi khong thé hién sy hita hen (c6 thé vi khong c6 co hoi
dé lam diéu dé) cudi cung lai c6 thanh tich va két qua tot
trong cong viéc.

Cai ma chung ta c6 thé do ludng dugc va can do luong la
thanh tich. b6 lai 1a mot 1y do nita cho viéc can giao nhitng
cong viéc c6 du do lén, do thach thatc cho nguoi khac, béi
chung ta chi c6 thé do luong thanh tich, hiéu qua cia mot
ngudi dua trén nhitng ky vong cu thé, nhiing cong viéc cu
thé ma thoi.

Tuy nhién chung ta van can mot vai phuong thic cu thé
cho quy trinh danh gia, néu khong sé khong thé danh gia
dung thoi diém duge. Cac nha quan 1y déu ¢6 nhitng phuong
thitc riéng cho chinh ho. N6 khai dau bang viéc liét ké nhiing
ky vong vé dong gop clia mot ngudi (trong nhiing vi tri trong
qua khit va hién tai), cung voi két qua thanh tich cu thé cta
nguoi dé so vdi nhitng muc tiéu ky vong vira néu. Sau do
ngudi ta dat ra bon cau hoi:

a. Anh ta da lam tot diéu gi?

b. Do d6, anh ta sé c6 thé lam tot nhiém vu gi trong tuong

lai?

c. Anh ta can hoc héi va c6 dugc nhimg pham chat, ki nang

gi dé c6 thé phat huy téi da diéfm manh cda minh.

d. Néu toi c6 mot dita con, liéu toi c6 san long dé con t6i

lam viéc dudi quyén ngudi nay khong?

i. Néu co, tai sao?

ii. Néu khong, tai sao?
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Phuong phap danh gid nay thuc sy c6 mdt cai nhin
“nghiém khac” hon déi véi ngudi dugc danh gia. Tuy nhién,
né tap trung vao diém manh, vao nhitng diéu mot nguoi co
thé lam duoc. Bén canh dé, cac diém yéu chi dugc coi 1a
nhitng han ché cda viéc khai thac tdi da cac diém manh
nham dat dén hiéu qua va thanh tich trong cong viéc.

Cau héi sau cung (ii) 1a cau hdi duy nhat khong lién quan
truc tiép dén cac diém manh. Cac nhan vién tré, c6 kha nang
va tham vong thudng c6 khuynh huong “than phuc” mot 6ng
sép manh mé, c6 stc thuyét phuc. Do dé, khong co gi c6
hai cho t& chitc hon 1a mot nha quan 1y c6 stic thuyét phuc,
16i cudn song vé ban chat lai hu héng, khong c6 dao dic
nghé nghiép.

Mot nguoi nhu thé, néu lam viéc doc 1ap hodc khong co
quyeén luc trong t6 chic thi con c6 thé chap nhan duoc, con
néu trao quyen luc vao tay anh ta, anh ta sé tré thanh ké pha
hoai. Bay chinh la m6t linh vizc ma diém yéu cia mot ca nhan
phat huy tac dung va can duoc tinh dén khi xem xét.

Ban than tinh cach va phé{m chat chinh truc khong tao
nén thanh tich (trong cong viéc), song thiéu chiing thi sé anh
hudng dén rat nhiéu thit khac. Pay cting 1a mot truong hop
ma ban than diém yéu sé khong con 1a mot han ché déi véi
thanh tich, ma con khién mdt ca nhan khong dd kha nang
dam dwong mot cong viéc nao do.

4. Nha quan ly hiéu qua hiéu rang dé khai thac diém manh

chung ta can hoc cach chap nhan, “chung séng” véi cac diém
yéu.
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hoi thang tién cho mot nhan vién, thong tin trén sé
khoéng gitp ich gi ca. Nguoc lai, cang it biét vé diém yéu
cda nhan vién thi cang tot! Biéu chung t6i can biét 1a
diém manh va nhitng diéu nhan vién c6 thé lam. Bang
danh gia nang luc cda cac ong lai khong hé quan tam
dén diéu d6”. Cac ban thay day, cac nha tam 1y hoc
phuong Tay, nhat 1a nhitng ngudi da lap ra phuong
phap danh gid nay - c6 thé khong dong v voi lap luan
trén. Song do chinh la cach ma cac nha quan ly hién
nay (du la ngwoi Nhat, nguoi My hay ngudi Dic) danh
gia phuong phap truyén thong nay.

Ngay nay, phuong Tay can nghién citu bai hoc thanh
cong cda quan tri Nhat Ban. Nhu chung ta déu biét, &
Nhat Ban, ngudi lao dong co thé lam viéc tron ddi cho
mot t6 chitc. Anh ta sé ti tir dugc thang tién trong cong
viéc, voi muc luong c6 thé tang gip doi sau moi 15 nam.
Anh ta khong thé bd viéc, nhung cting khong thé bi sa
thai. Piéu nay chi thay déi chut it & cac cap quan Iy cao
hon, va d6i véi nhitng ngudi tit 45 tudi trd 1én: mat so it
trong sb ho sé dugc dé bat vao cac vi tri quan Iy cap cao.
Mot hé thong nhu vay giai thich nhu thé nao cho su thanh
cong to 16n cda nguwoi Nhat? Cau tra 1oi rat ré rang: hé
théng nay huéng vé diém manh ctia con ngudi, chit khong
phai 1a diém yéu (do khong thé sa thai nhan vién, cac
ong chd Nhat Ban luén tim kiém nhimg con ngudi c6 diém
manh thich hop trong t6 chiic dé giao viéc cho ho!)

Toi khong néi hé thong quéan tri Nhat Ban 1a mot hé
thong 1y tuéng dang hoc theo. Trong hé thong cda ho,
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chi c6 mot sé rat it nguoi c6 kha nang cao, ddm nhiém
hau hét nhitng viéc quan trong, nhitng ngudi con lai
duoc t6 chiic “kéo theo”. Tuy nhién, § phuong Tay, dé
c6 thé hudng loi tr tinh “van dong” (hay di chuyén) ctia
ca nhan va té chiic, chung ta can hoc tap nguoi Nhat
trong viéc tim kiém, st dung va phat huy diém manh
cia con nguoi.

Nha quan 1y chi tap trung vao diém yéu khi danh gia nang
luc nhan vién sé lam héng quan hé cda anh ta véi cap dudi.
That ra cting dé hiéu khi nhiéu nha quan ly coi cac cudc
phéng van danh gia nang lyc nhan vién (trong do6 chi tap
trung tim ra nhiing yéu kém, 16i 1am...) 1a mot cong viéc dang
ghét! Tat nhién, thdo luan vé cac “khiém khuyét” cda bénh
nhan la trach nhiém ctda ngudi bac si - ngudi 6 trach nhiém
lam diu di ndi dau ctia ho. Nhung c6 mot diéu da ré rang t
lau: viéc chita bénh doi hoi mot quan hé hoan toan khac han
v6i quan hé gita cap trén va cap dudi. Quan hé dé don gidn
la khong phu hgp khi danh gia nang lvc nhan vién. Chinh
vi vay, viéc c6 rat it nha quan 1y sit dung phuong phap danh
gia noi trén cling khong c6 gi dang ngac nhién ca: dé la mot
cong cu sai lam, trong mot tinh hudng sai 1am, va st dung
cho mot muc dich sai 1am.

Panh gia nang lyc ca nhan va triét ly ctia phuong phap
nay chi yéu lién quan dén van dé “tiém nang, tiém luc”. Tuy
nhién, nhitng ngudi ¢ kinh nghiém biét rang ngudi ta khong
thé danh gia tiém nang cho mot khodng thoi gian vé han
dinh, cting nhu khong thé danh gia tiém nang cho nhing gi
ma mdt ngudi chua timg lam bao gid. “Tiém nang” chi 1a mot
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Nhitng ngudi lao dong tri thic tré dugc giao nhitng nhiém
vu nhé bé, dé dang, khong dd tdm thach thic va kiém tra
kha nang ctia ho sém muon sé rdi bé t6 chitc hodc tré nén
kém hiéu qua, hoai nghi, chan nan trong céng viéc ngay khi
ho budc vao Itta tudi trung nién. Nhiéu nha quan 1y than
phién rang thanh nién ngay nay sao sém danh mat ngon
I¥a nhiét tinh trong cong viéc nhu thé. Ho khong hé nhan
ra rang chinh ho méi 1a ngudi 6 16i trong viéc nay: véi viéc
giao nhitng nhiém vy nho bé, dé dang cho 16p tré, ho da lam
ngudi lanh nhiét huyét cia nhitng ngudi do.

3. Nha quan 1y hiéu qud hiéu rang ho can khéi dau véi
nhiing diéu nhan vién c6 thé lam hon la nhiing diéu ma cong
viéc doi héi. Piéu d6 c6 nghia la nha quan 1y phai suy nghi
vé con nguoi rat lau trudc khi ra quyét dinh vé nhan su.

bay chinh la ly do cho viéc ap dung rong rai quy trinh
danh gia nhan vién mot cach dinh ky ngay nay, nhat 1a trong
cong viéc doi hdi chuyén mén va kién thite. Muc tiéu cda quy
trinh nay chinh la dat dwgc mot sy danh gia chinh xac vé
mot nhan vién trudc khi nha quan 1y phai quyét dinh liéu
nhan vién doé c6 1a sy Iya chon dung dan cho mdt vi tri cao
hon trong cong viéc hay khong.

Tuy hau hét cac t6 chic 16n déu cé quy trinh danh gia
nang luc nhan vién, thuc sy c6 rat it té chie thuc hién diéu
nady. Nhiéu nha qudn ly lap di 1dp lai rang ho danh gia cac
nhan vién dudi quyén it nhat mot lan trong nam, nhung
cting cho biét chinh ho lai chdng bao gid dugc cap trén danh
gia. Cac bang danh gia nang lyc nhan vién cit dugc lap ra
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va... dugc cat vao ho so, va khong ai buon dé mat dén chung
khi can ra mot quyét dinh vé nhan sy! Hon ni¥a, cac cudc
“phéng van, danh gia nang luc”, trong d6 ngudi quan 1y ngoi
lai va noi chuyén tryc tiép vdi nhan vién duwong nhu it khi
dién ra. Ma day lai chinh 1a c6t 16i cda quy trinh danh gia
nang lyc nhan vién. Diéu nay dugc xac minh ré rang trong
mot cudn sach gan day vé quan tri, theo dé cac cudc “phéng
van, danh gia niang lyc nhan vién” 1a “cong viéc dang ghét
nhat” cda ngudi lanh dao!

Viéc danh gia nang lyc mot ca nhan (hién dang dugc s
dung réng rai trong hau hét cac t6 chitc) thuc ra lic dau do
cac nha tam 1y hoc va cac bac si dé ra. Cac bac si va nha
tam 1y hiéu rang bénh nhan c6 van dé gi do vé sic khde,
tam ly thi méi tim dén ho, do d6 ho quan tam dén nhiing
diéu sai l1am, truc trac hon 1a nhitng diéu dang “van hanh”
dung dan & nguoi bénh. Cac bac si va cac nha tam ly st
dung cac bang danh gia nhu la mot cong cu, quy trinh chan
doan nhitng diém yéu, nhiing van dé cda mot nguoi khac.

0 To6i nhan ra diéu nay lan dau tién khi tiép xuic véi quan

tri Nhat Ban. Khi t6 chiic mot hoi thio vé quan tri, toi
ngac nhién nhan ra khong c6 mot nha quan 1y Nhat Ban
nao st dung phuong phap danh gia nhan vién ca, du
ho déu 1a cac nha quan 1y cao cap trong cac tap doan
16n. Khi duoc héi tai sao, mot trong so ho tra 10i, “Bang
danh gia nang luc cda cac ong chi quan tam dén viéc
vach ra nhiing 16i lam va yéu kém cda nguoi khac. Béi
chung t6i khong thé ngay 1ap tic sa thai hay tw chdi co
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va phan con lai cda to chic 1a tim ra va xac dinh dugc diéu
ma anh ta c6 thé lam. Cac tiéu chuan dat ra trong coéng viéc
dau tién sé huéng dan nguoi lao dong tri thirc trong sudt
thoi gian sau do6 cda sy nghiép, sé gitp anh ta c6 thé tw danh
gia, do lwong sw déng goép cda ban than cho t6 chic.

Khong kém phan quan trong, can xac dinh cang sém cang
tot xem liéu mot nguoi lao dong tri thitc méi vao nghé co6
dugc dat dung cho, lam dung viéc hay khong. Khac véi cac
cong viéc chan tay, ching ta khong c6 nhimg bién phap kiém
tra ngay lap t@c nhing ky nang can thiét trong mot cong
viéc doi hai kién thitc, chuyén mén. Trong lao dong tri thuic,
diéu can thiét khong phai la mot ki nang cu thé nao do, ma
1a mot sy tong hop phic tap, chi ¢ thé duge danh gia trén
két qua ctia cong viéc sau nay.

Cong viéc cia mot ngudi lao dong chan tay (vi du: mot
nguoi thg moc hay thg may) dugc danh gia béi tay nghé cia
ho va hau nhu khong c6 sut khac biét gitta cac cita hang khac
nhau. Tuy nhién, d6i voi kha nang dong goép cho t6 chic
cua mot ngudi lao dong tri thirc, thi cac gia tri va muc dich
cda t6 chitc d6 cling khong kém phan quan trong nhu chinh
kién thitc va ki nang nghé nghiép cta ho. Mot nguoi lao dong
tri thiéc c6 thé phu hop véi t6 chite nay va hoan toan khong
phu hop véi t6 chic khéc, du nhin bén ngoai thi... hai t6
chitc d6 giéng hét nhau. Do d6 cong viéc dau tién trong doi
sé giup ho tu “kiém tra” ban than va té chic cta ho.

03 Nhan xét trén khong chi dung véi cac loai t6 chire khac

nhau, ma con ding véi ca cac t6 chiic cung loai nita.
Ca nhan toi chua tung thay hai doanh nghiép 16n nao
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c6 cung hé gia tri va yéu cau su dong gop giéng hét nhau
t phia nhan vién. Cac khoa khac nhau trong mot truong
dai hoc, cac co quan chinh phu ciing vay - ching déu
c6 nhitng pham chat, dac tinh vo cung khac biét, moi
noi doi hdi nhitng cach tng xit khac nhau tit cac thanh
vién, nhat 1a nhing nguoi c6 dang cap chuyén nghiép,
trong viéc tré nén hiéu qua va dong gop cho to chiic.

Khi ban con tré thi viéc chuyén doi chd lam (t6 chitc ma
ban phuc vu) khong 1a van dé 16n, nhat 1a & phuong Tay.
Nhung khi ban da ¢ trong mot t6 chitc mot thoi gian 1lau co
10 nam trd lén, moi chuyén sé tré nén kho khan hon, nhat
1a khi ban khong t6 ra hiéu qua lam trong cong viéc. Do do,
ngudi lao dong tri thitc can sém ty dat ra cau hdi sau ngay
ti lic méi bat dau di lam: “Cong viéc va vi tri hién tai cda
toi c6 phu hop v6i cac diém manh ban than khong?”

Nhung anh ta khong thé dat ra cau héi nay (chit chua noi
dén viéc trd 10i no!) néu cong viéc ban dau ma anh ta dugc
giao 1a qua nhé bé, dé dang, dugc thiét ké nham phu hop
v6i su non nét, thiéu kinh nghiém cia mot ngudi mdi vao
nghé (hon 1a dé khai thac nhing kha nang that su cia ngudi
do).

Rat nhiéu nghién citu vé nhitng ngudi lao dong tri thirc
tré, mai vao nghé trong cac té chitc khac nhau déu cho cac
két qua twong tw. Nhitng nguoi ¢ co hoi cho kha nang ban
than dugc st dung, dugc thach thitc sé trd nén nhiét tinh,
tao ra két qua nhat dinh trong cong viéc. Nguagc lai nhiing
nguoi that vong nhat luén nhan xét vé cong viéc nhu sau,
“Khd nang cda toéi khong hé dugc st dung”.
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hiéu qua cao trong ban hang tai ché (tic 1a “di chuyén”
hang hoa) lai vita doi hoi tinh hiéu qua trong quang cao
- khuyén mai (tic 1a lam “di chuyén” con nguoi, cu thé
la khach hang). Hiéu qua trong nhitng cong viéc nay doi
hdi nhitng tinh cach, pham chat hét sitc khac nhau,
khong thé tim thay duoc trong cing mot con ngudi nao
do.

Vi tri chu tich cua mot truong dai hoc 16n & My cling la
mot “nhiém vu bat kha thi”. ft nhat thi kinh nghiém ciing
cho chung t6i thay chi mét s it sy bo nhiém vao vi tri
nay té ra thanh cong - mac du tat ¢a nhiing nguoi dugc
b6 nhiém déu da ting dat nhiing thanh tich cuc ky xuat
sac trong nhitng nhiém vu truée dé cuia ho.

Mot vi du nita la cong viéc cia Pho chu tich thudc mot
tap doan kinh doanh da quéc gia. Khi viéc sdn xuat va
ban hang bén ngoai quoc gia ma coéng ty me dat tru sé
trd nén dang ké (chang han, vuot qua 1/5 téng doanh
s6), thi viéc quan ly cac cong viéc lién quan trd nén cuc
ky kho khan, do n6é da tré nén qua phuc tap so vdi kha
nang cia mot con nguoi. Khi do, hoac la cong viéc nay
can duoc t6 chic lai bdi mot nhém lam viéc vé san pham
toan cau (Cong ty Philips ¢ Ha Lan 4p dung phuong
phap nay), hoac t6 chitc lai theo cac thi truong trong
yéu. Cu thé, cong viéc ciia mot Pho chi tich phu trach
kinh doanh quéc té sé dugc chia 1am ba coéng viéc nhé
hon, do ba nguoi phu trach theo ba khu vuc thi truong
- day la cach ma mot sb coéng ty hda chat 16n ap dung
hién nay.
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Do d6, diéu trudc tién 1a nha quan 1y hiéu qua phai ddm
bdo cho cac cong viéc, nhiém vu dugc thiét ké ding dan.
Néu khong, anh ta phai tai thiét ké chung. Nha quan ly hiéu
rang “thudc thi?” cda t6 chiic khong phai 1a cac thién tai, ma
1a kha nang gitip nhitng nguoi binh thuong c6 thé dat dugc
thanh tich cao trong c6ng viéc cida ho.

2. Nguyén tic thit hai trong viéc bd tri cong viéc dya trén
diém manh ctia nhan vién 1a: lam sao cho m6i nhiém vu déu
phai c6 yéu cau cao, tao ra nhiing thach thic can thiét dé
khai thac t6i da nhiing diém manh cda ngudi thuc thi nhiém
vu. Nhiém vu ciing can c6 “quy mo” dd rong dé moi diém
manh lién quan déu cé thé dugc phat huy, tao ra két qua
t6t nhat.

Tuy nhién, diéu ndi trén lai khong phai 1a chinh sach cta
da s6 cac to chiic 16n. Nguoc lai, ho c¢6 khuynh hwéng chia
nhd, xé 1é cong viéc, khién ngudi thuc hién chi 1Jam theo mot
cach may moc khi dugc giao viéc ma thoi. Tuy nhién, yéu
cau cta cong viéc ludn thay déi, do dé nhitng lwa chon vé
nhan su cho cong viéc cé thé mau chéng chuyén ti “ding
dan” thanh “sai 1am”. Vi vay, néu cong viéc khong dui 16n
va du thach thitc thi né sé khong thé tao diéu kién cho nguoi
thuc hién cd gdng vuon 1én dap ing nhitng yéu cau méi khi
tinh hinh thay déi dugc.

Quy tac nay dac biét chinh xac ddi véi cong viéc cda nhing
ngudi lao dong tri thitc méi vao nghé. Trude khi nhan cong
viéc dau tién, anh ta chwa bao gid ¢6 co hoi lam viéc va dat
mot thanh tich nao ca. Piéu quan trong nhat d6i véi anh ta
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F. D. Roosevelt, Thong ché Marshall va Alfred P. Sloan
cting nhu vay, ho la nhitng nguoi c6 vé xa cach, kho
gan. Thuc chat ho 1a nhitng nguoi chan thanh, rat can
nhiing quan hé gan giii, va hoan toan c6 khd nang thu
hut ngudi khac, c6 kha nang két ban va git ban dé
dang. Tuy nhién ho biét rang “tinh ban” phai duoc dat
ra ngoai cong viéc, bdi tinh cdm ca nhan khong co ich
loi gi trong cac quyét dinh lién quan dén cong viéc ca.
Bang viéc t6 ra lanh dam, xa cach, ho mdi cé thé xay
dung dugc moét doi ngd vira manh mé, vita da dang.
Tat nhién cling ¢6 nhitng ngoai 1¢, khi ma cong viéc phai
duoc diéu chinh cho phu hop v6i con ngudi. Alfred P. Sloan
luén nhan manh mét cau tric “lanh ling, vé cam, khach
quan”, song 6ng van chap nhan thiét ké t6 chicc cia GM
nhiing ngay dau xung quanh Charles F. Kettering - mdt nha
phat minh vi dai. Tuwong tv, T6ng th6ng Roosevelt pha bo
moi nguyén tac to chic trong sach vé dé si dung Harry
Hopkins - dang trong tinh trang sttc khée rat kém - trong
noi cac cia 6ng ta. Nhitng ngoai 1é trén chi ap dung voi
nhitng ca nhan c6 nang luc xuat sac, c6 kha nang dat thanh
tich “trén ca tuyét voi” ma thoi.

Mot van dé dat ra: 1Jam cach nao dé khi ra cac quyét dinh
vé nhan su dua trén diém manh ctia nhan vién, nha quan
ly khong bi roi vao “cai bay” cua viéc “lam cho coéng viéc -
nhiém vu phu hgp vé6i ca nhan”? Noi chung ho co thé tuan
thd bdén nguyén tac sau day:
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1. Ho khong khdéi dau véi gid dinh rang cac cong viéc la
do ty nhién hay buc Chua trdi tao ra, ma chung dugc thiét
ké béi nhitng “nguoi tran, mat thit” chung ta. Ho luén luén
tranh tao ra nhitng “nhiém vu bat kha thi”, nhitng cong viéc
khong ai c6 thé lam duogc - chuing c6 vé rat hop 1y va logic
trén gidy td, song trén thuc té thi nguoc lai! Du ban cé thi
hét ngudi nay dén nguoi khac thi tat ca ho cling sé bi “danh
bai” bdi cong viéc kiéu do thoi.

Da sb cac “nhiém vu bat khad” noéi trén thuong duoc tao
ra dé phu hop v6i pham chat, tinh khi, khd nang cia mot
con ngudi “bat thuong”, hiém khi ton tai. Cac cong viéc do
doi hdi su két hop nhiéu tinh cach ca nhan khac nhau, diéu
hiém thay trong mot con ngudi. Ngudi ta c6 thé linh hoi duoc
nhiéu kién thitc va k¥ nang khac nhau, song nhing tinh cach
ca nhan thi khé ma thay doi duogc. Mot cong viéc doi héi nhiéu
tinh cach khac nhau trong mot con ngudi sé trd thanh maot
diéu gi d6 khong thé thuc hién duoc.

Nguyén tac ¢ day rat don gidn: néu hai, ba nguoi lién tuc
that bai trong mot cong viéc, ma nhitng ngudi nay tung
thanh c6ng trong nhitng nhiém vu khac truedc do, thi cong
viéc sau nay can duoc thiét ké lai, do n6 khéng phu hop voi
kha nang con ngudi.

0 Vi du, moi sach vé vé marketing déu két luan rang quan
tri ban hang cung véi quang cao va khuyén mai thudc
cung mot nhanh marketing. Tuy nhién, kinh nghiém cua
cac cong ty san xuat hang tiéu dung véi quy mé 16n lai
cho thdy mot cong viéc marketing tong hop nhu thé 1a
khong thé thuc hién dugc. Cong viéc do vira doi hai tinh
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“can bénh” ma no6 chita tri. Cong viéc phai mang tinh khach
quan, tic 1a can dugc quy dinh bdi nhiém vu hon 1a tinh
cach cua con ngudi.

Ngoai ra, mot 1y do nita khién phuong phap nay khong
kha thi 1a viéc bat ky thay d6i ndo trong dinh nghia, cau tric
va vi tri clia cong viéc trong té chic sé kéo theo mot day
chuyén hang loat cac thay doi khac. Cac cong viéc, nhiém
vu cida mot té chiic phu thudc vao c6 moéi lién hé qua lai véi
nhau, do d6 khong thé vi mot ca nhan ma thay déi cong viéc
va trach nhiém cida hang loat nguoi khac cung lam viéc xung
quanh anh ta.

O Dbiéu nay khong chi dung véi nhitng co quan chinh phi
hay cac doanh nghiép 16n. Hay lay vi du & mot truong
dai hoc: mot giao su can day mot khoa gidi thiéu vé hoa
sinh. Gido su nay 1a mot chuyén gia vé linh vuc noi trén,
song khoa hoc nay lai mang tinh chat ph6 thong, chu
yéu noi vé cac kién thiic co ban ctia nganh hoa sinh.
R6 rang noi dung khoa hoc dugc quyét dinh béi nhu
cau cda sinh vién - mot yéu cau khach quan - va ngudi
day phdi chap nhan.

Ngoai ra, con mot 1y do té nhi hon cho viéc nhan manh
tinh chat khach quan cda coéng viéc: do6 1a cach thic duy
nhat dé cung cap cho t6 chiic sy da dang vé con nguoi (v6i
cac kha nang cda ho) ma t6 chiic can. D6 1a cach duy nhat
dé khuyén khich sy khac biét, da dang vé tinh cach ca nhan
trong mot to chic. Pé c6 duoc tinh da dang, cac quan hé
(gitta con ngudi véi nhau) phai huéng vé nhiém vu hon la
tinh cach ca nhan. Thanh tich phai dugc do luong theo
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nhitng tiéu chuan khach quan vé dong gop, cong hién va
két qua cong viéc. Piéu nay chi c6 thé xay ra khi cac cong
viéc dugc dinh nghia va sdp xép mot cach khach quan, vo
tw. Néu khong cau héi sau nay sé 1a “Ai lam dung?” thay vi
“Cai gi la dung?”; cac quyét dinh lién quan dén nhan su sé
dua trén cac cau héi nhw “T6i c6 thich ngudi do khong?” hoac
“Liéu anh ta c6 chap nhan dugc khong?” hon la “Liéu d6 c6
thé 1a nguoi thuc hién xuat sac cong viéc nay hay khong?”.

T6 chitc cong viée sao cho phu hop véi ca nhan chac chan

sé dan dén su thién vi, ditu ma khong t6 chitc nao c6 thé
chap nhan. Piéu ma ching ta can trong cac quyét dinh nhan
su 1a su cong bang, khach quan, néu khong t6 chiic sé mat
di nhitng nguoi tai giéi hodc lam ho mat di dong luc trong
cong tac. T6 chitc can c6 su da dang, néu khong no sé thiéu
khd nang thay déi, thiéu di nhing v kién khac biét lam nén
mong cho cac quyét dinh ding dan (diéu nay sé dugc trinh
bay r6 hon trong chuong 7).

0 C6 mot suy nghi cho rang nhimg nha quan ly va xay
dung d6i ngii thanh céng nhat ludn gitt mot khodng cach
nhat dinh véi dong nghiép va cap dudi. Ho tim kiém
thanh tich, luén c6 lya chon nhan sy dya trén kha nang
cda nhan vién hon 1a sé thich yéu ghét ca nhan. Dé lam
duoc diéu nay, ho phai gitt khodng cach nhat dinh doi
vGi nhitng ngudi xung quanh ho.

Chezmg han, Téng théng Lincoln chi tr¢ nén mot nha
lanh dao hiéu qua sau khi 6ng ta ttt bo quan hé ca nhan
gan gii (vi du, v6i Bo trudng Chién tranh Stanton) va
chuyén sang thai do xa cach, trich thuong. Tong théng
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yéu, thiéu sot, rot cudc chi 1a sy phi pham va lam dung nguoén
nhan luc ma thoi.

Tap trung vao cac diém manh cda ca nhan ciing c¢6 nghia
la dat ra yéu cau cao vé thanh tich trong cong viéc noi nhan
vien. Khong dat ra cau héi “Nhan vién do6 c6 thé lam gi?”
ngay tt dau, nha quan 1y sé c6 xu huéng chap nhan thanh
tich kém cda nhan vién, kém hon nhiéu so véi kha nang thuc
su cda ho. Mot 6ng sép c6 yéu cau cao doi v6i nhan vién
luon khéi dau bang viéc tim hiéu nhan vién cé kha nang lam
tot diéu gi, sau do dat ra yéu cau chinh xac déi véi ho.

Viéc c6 gang phan cong phan nhiém dua trén diém yéu
cda nhan vién thue chat da di nguoc lai muc dich cda to
chitc. T6 chitc 1a mét cong cu dac biét giip cho diém manh
cda cac ca nhan thanh vién c6 thé gép phan vao thanh tich
va hiéu qua chung, bén canh d6 lam trung hoa cac diém yéu,
khién chuing tré nén vo hai. Nhitng ca nhan xuat sic khong
mudn va ciing khong can c6 t6 chitc, ho sé thay thodi mai
hon nhiéu khi 1am viéc doc 1ap. Tuy nhién, da s6 chung ta
khong dd xuat sac nhu vay, tic 1a khong c6 di diém manh
dé tu lam viéc hiéu qua, bat chdp nhitng han ché va diém
yéu. “Nguoi ta khong chi thué mot canh tay cda ai d6 - Luén
lu6n 1a ca con ngudi di theo nd!” - day la mot cau cham ngon
danh cho nhiing nguodi lam quan hé nhan sy. M6t cach twong
tw, diéfm manh va diém yéu cung song song ton tai trong
moi chung ta.

Tuy nhién, ching ta van c6 thé cau tric t6 chiic sao cho
cac diém yéu trg thanh cac khiém khuyét ca nhan bén ngoai,
hay it ra la khong anh huéng dén cong viéc va thanh tich.
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Pong thoi, t6 chiic cling dugc cau tric sao cho cac diém
manh c6 thé phat huy dugc tac dung cia chiung. Mot nhan
vién ké toan thué von khong c6 kha nang hop tac tot voi dong
nghiép trong coéng viéc, nhitng néu & trong mot t6 chiic,
nguoi nay co thé dugc bo tri mot cong viéc riéng biét, khong
tiép xuic voi nhiéu ngudi khac, va anh ta van c6 thé tré nén
hiéu qua (difm manh dugc phat huy, diém yéu bi gidm di
anh hudng tiéu cyce cda no). Nha quan ly cia nhan vién nay
tat nhién thay ré diém yéu ctia anh ta, va sé khong bao gio
bd tri anh ta vao mot vi tri quan 1§!

Tat cd nhitng diéu trén c6 vé nhu hoan toan ré rang, tu
nhién. Vay tai sao khong phai Iic nao moi chuyén ciing dién
ra nhu vay? Tai sao co rat it nha quan 1y c6 kha nang phat
huy diém manh cda nguoi khac, nhat 1a cda cap dudi cda
ho? Tai sao ngay ca mot nguoi 16i lac nhw tong thong Lincoln
cling gap sai 1dam déi véi van dé nay khi bo nhiém cac vién
tudng cua ong ta?

Ly do chinh 1a ndm & ché: nhiém vu dau tién ctia nha quan
ly khong phai 1a viéc sap xép mot con ngudi, ma 1a viéc “lap
day” mot cong viéc, mot vi tri ndo do. Chinh vi thé, xu huéng
tw nhién 1a ho khéi dau véi cong viéc, sau d6 tim kiém mot
nguoi dé thuc hién né. Phuong phap nay dé dang dan téi
nhitng lya chon sai 1am, hodc it ra la nhing két qua “tam
tam” ma thoi.

Mot cach “chta tri” phé bién cho can bénh nay 1a viéc cau
truc lai cong viéc, nhiém vu sao cho phu hgp véi con nguoi
va tinh cach cda ho. Ngoai tri déi v6i cac té chic c6 quy
mo cye ky nho bé, thi phuong phap nay con... té hon chinh
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(3 Mot cau chuyén vé twéng Robert E. Lee cling minh hoa
tam quan trong cua viéc khai thac cac di€m manh.
Chuyén ké rang mot vién tuéng dudi quyen Lee khong
tuan ménh 1énh va do d6 lam héng hoan toan mot ké
hoach quan sy cda 6ng ta, hon nita day khong phai la
lan vi pham dau tién cda vién tuéng kia. Lee von 1a mot
nguoi rat kiem ché, song ciing khong sao giit néi binh
tinh. Khi 6ng ta nguéi gidn, mot trong cac tuy vién cua
ong héi mot cach 1é phép, “Tai sao Ngai khong cach chuic
ong ta?”. Trude su ngac nhién cua moi ngudi cé mat,
Lee trd 10i, “That 1a mot cau héi 16 bich. Ong ta 1a mot
vién twdng c6 kha nang co ma”.

Nha qudn 1y hiéu qua hiéu rang cac cap dudi cda ho duogc
tra luong dé hoan thanh cong viéc véi thanh tich tot nhat,
chtt khong phai dé 1am vira 1ong cap trén. Vi du, du o ca si
chinh trong mét v3 opera c6 hay lam minh lam mdy dén dau
di nita thi ciing khong quan trong, mién la c6 ta kéo dugc
khan gia téi rap. Suy cho cung thi ngudi ta tra luong cho vi
quan ly rap hat la dée ong ta... chiu dyng tinh khi bat thuong
cda cac ngdi sao trong doan, mién 1a ho that sy co tai nang!
Tuong tw néu mot giao vién hay gido su gidi c6 lam hai long
trudng khoa hay hiéu trudng hay khong, hoac ho c6 cu xi¢
nha nhan trong cac cudc hop hay khong, thi ciing khong
may quan trong. Nhiém vu cda hiéu trudng hay trudng khoa
1a l1am sao dé nguoi gido vién/giao su gidi dé phat huy hét
kha nang cda ho trong cong viéc!

Nha quan ly hiéu qua khong bao gid hdi “Lam sao nhan
vién do6 co6 thé hoa hgp véi t6i trong khi lam viéc?”. Cau hai
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phai 13, “Nhan vién d6 cé thé déng gop gi?”. Nhu trén da
noéi, cau hédi cing khong thé 1a “Piéu gi ma nhan vién do
khong thé 1am dwgc?”, ma phdi 1a “Diéu gi ngudi d6 c6 thé
lam t6t nhat?”. Khi phan cong phan nhiém, nguoi ta tim
kiém su xudt sac trong mot linh vitc chinh, cu thé, chit khong
hudng t6i thanh tich binh thuong, ai cting c6 thé lam dugc.

Thuc ra, viéc tim kiém mot linh vieec manh nhat, gidi nhat
cua mot ngudi va tan dung diém manh dé trong cong viéc
thé hién ban chat tu nhién cda con ngudi. Sy xuat sac, tuyét
hdo ctia con ngudi chi cé thé dat duoc trong mot hoac nhiéu
1am 1a vai linh vic ma théi. Con nguoi luén cé kha niang dac
biét trong viéc “tap hop” hét cac nguodn luc clia ban than
huéng vé mot linh vuc cu thé dé dat duoc thanh tuu cao nhat.

C6 nhiéu ngudi quan tam dén rat nhiéu linh vuc khac
nhau, ho c6 kién thitc pho quat trén nhiing linh vuc doé. Tuy
nhién, sé hau nhv chang c6 ai c6 thanh twu noi bat xuat sac
trén nhiéu linh vuc ca. Ngay ca thién tai Leonardo Da Vinci
cting chi xuat sac nhat trong linh vyc thiét ké, con néu khong
cO cac tac phfim thi ca thi sy “hoc doi” cia Goethe trong cac
linh vuc quang hoc va triét hoc c6 1é sé chang bao gid kiém
no6i cho 6ng ta du chi 1a mot dong ngan ngui trong bat ky
bo Bach khoa toan thu nao! Diéu dung vdi cac thién tai thi
chac chan sé... rat dung véi chung ta, nhitng nguoi binh
thuong. Do dé néu nha quan ly khong huéng sy quan tam,
chu y vé diém manh ctia nhan vién va tim cach khai thac
diém manh d6 thi luon luon anh ta chi thay ¢ nhan vién cta
minh nhitng yéu kém ma thoi. Giao viéc cho nhan vién, b6
tri nhan sw cho mdt nhiém vu ma chi chd y dén nhitng diém
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dinh thang tién cho nhan vién dya trén co sé “nhitng diéu
nhan vién cé thé lam duogc”. Cac quyét dinh nay phai lam
t6i da hoa diém manh cda nhan vién hon 1a gidm thiéu diém
yéu cda ho.

03 Khi nguoi ta néi véi Téng théng Lincoln rang vién Tong
tw 1énh quan déi moi bo nhiém, twéng Grant, 1a mot
nguoi thich ruou che, tong théng noéi ngay: “Néu t6i biét
loai rugu ma tudng Grant wa thich, t6i sé guiii ngay cho
ong ta vai thung”. Tat nhién, Lincoln biét ré tac hai cda
tat nghién rugu, song luc dé Grant la vién tudng co6 kha
nang nhat cda ong ta. Lich st da chitng minh viéc bo
nhiém Grant vao vi tri Toéng chi huy 1a mot budc ngoat
cda cudc noi chién. Sy bo nhiém tré nén hiéu qua vi
Lincoln da can ctt vao diém manh va nhitng kha nang
da duogc kiém chiing khi ra quyét dinh nay.

TAt nhién, khong phai tong théng Lincoln hiéu duoc diéu
nay mot cach dé dang. Trudce khi b6 nhiém Grant, tong
thong da timg bo nhiém ba, bon vién tuéng “hoan hao”,
khoéng c6 diém yéu gi ndi bat. Két qua 1a trong thdi gian
te 1861 dén 1864, doi quan mién Bic cda téng théng
du dong hon va c6 trang bi t6t hon, van khong gianh
dugc két qua nao dang ké trén chién truong. Nguac lai,
cac quyét dinh b6 nhiém cda Lee, ding dau cac luc
luong Lién hiép mién Nam déu duya trén diém manh cda
nguoi dugc b6 nhiém. Cac vién tudng cuda Lee tu
Stonewall Jackson tré di déu la nhiing ngudi c6 nhiing
diém yéu ré rét. Tuy nhién Lee coi cac diém yéu dé cta
ho 1a khong thanh van dé, vi mbi nguoi déu c6 wu diém
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trong mot linh vuc nao dé. Két qua 1a nhimg vién tuéng
“tron tria” ban dau cda Lincoln da lién tuc that bai trudc
cac doi thud do Lee Iwa chon - nhitng ngudi chi c6 diém
manh trong mdt linh vuc han hep nhét dinh.

Bat 1t ai ¢6 gang bé tri nhan su theo kiéu dé tranh né cac
diém yéu cudi cung sé gap that bai, hoac chi dugc nhiing
két qud tam thuong ma théi. Nhitng ngudi “hoan hao”, chi
c6 diém manh ma khong c6 diém yéu sé kho thanh cong,
néu khong muén noéi 1a thiéu kha niang. Khong c6 ai manh
mé, gidi giang trong nhiéu linh vyc ca, hon nita nhitng nguoi
manh mé luén c6 nhitng diém yéu kém theo. S& chezlng O ai
1a mot nguoi “tot dep, hoan hdo”, béi cau hai sé chi 1a “tot
dep & diém nao?” ma théi.

Néu nha quan 1y chi quan tam dén diém yéu cda nguoi
khac, tr d6 c6 gang né tranh diém yéu hon 1a khai thac diém
manh thi ban than anh ta cting 1a mot nguoi yéu dudi. Duong
nhu anh ta coi diém manh cda nguoi khac la mot moi de
doa cho ban than. Tuy nhién, sif that la nha quan ly khong
hé bi anh hudng xau nao khi cAp dudi cda anh ta to ra gidi
giang va hiéu qua. Day la 16i ma Andrew Carnegie, cha dé
cda nganh cong nghiép thép Hoa Ky chon dé ghi trén bia
mo ctia chinh minh “Noi day yén nghi mot con nguoi biét
cach lam sao thu hut dugc nhitng ngudi tai gidi hon chinh
minh vao lam viéc cho minh”. Tat ca nhing ngudi lam viéc
cho Carnegie déu “gidi hon” chinh 6ng ta vi Carnegie luén
nhin ra nhi*ng diém manh cuda ho, dua chung vao cong viéc,
khién ai lam viéc cho 6ng cling 1a mot chuyén gia trong mot
linh vuc cu thé. Con chinh Carnegie 1a nha quan 1y hiéu qua
cda cac chuyeén gia ay.

113



NHA QUAN TRI THANH CONG

trinh bay cda mot dién gia. Cudc hop hiéu qua can lam
sao dé kich thich, thuc day moi nguoi tham gia. Két thuic
buoi hop, nha quan 1y can téng két, trd lai véi muc tiéu
ban dau va so sanh né véi cac két luan cudi cung.

Ngoai ra con c6 nhiéu quy tac khac khién mot cudc hop
tré nén hiéu qua. Vi du, mot quy tac ma da s6 chung ta hay
xem nhe la viéc mot ngudi chi c6 thé hoac diéu khién cudc
hop va lang nghe nhitng diéu quan trong; hodc tham gia va
néu y kién; chit khong thé cung lic lam hai viéc trén. Tuy
nhién, quy tac quan trong nhat la ngay tt dau da phai
hudng cudc hop vé su dong gop, cong hién cho t6 chiic.

Viéc tap trung vao dong gop, cong hién giup gidi quyét
mot van dé ca ban cda nha quan 1y: do 1a viéc c6 qua nhiéu
sy kién dién ra khién nguoi ta doi khi hing tiing khong phan
biét noi dau 1a nhitng cai that su c6 y nghia, dau chi 1a nhiing
“tiéng on” ma théi. Tap trung vao dong gbép tao ra mot
nguyén tac to chitc, giip phan biét tam quan trong va lién
quan cua cac sy kién khac nhau.

Cudi cung, diéu nay con gitip cac nha quan ly, nhat 1a nha
quan Iy cap cao huéng tam mat t bén trong ra bén ngoai
t6 chirc, tirc 1a huéng su quan tam tr cac né luc, cong viéc,
quan hé sang két qua cda t6 chic. Su tap trung vao dong
gop khién nha quan ly c6 gang t6i da nham thiét 1ap lién hé
truc tiép voi bén ngoai - tir khach hang, thi truong, dén cong
dong va nhiéu thé ché xa hoi khac.

No6i tém lai, tap trung vao su dong gop chinh la tap trung
vao tinh hiéu qua.
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4.

KHAI THAC DIEM MANH

Nha quan 1y hiéu qua luén lam cho cac diém manh trd
nén c6 ich va phat huy tac dung. Anh ta biét rang khong
thé phat trién dya trén cac diém yéu cda minh. Dé dat két
qua, ngudi ta can st dung moi diém manh san cé: diém manh
cda dong nghiép, cap trén, cap dudi va diém manh ctia ban
than. Cac diém manh nay 1a co hdi that sw. Khai thac diém
manh 1a muc tiéu duy nhat cda t6 chirc. Tat nhién, t0 chiic
khong thé vugt qua cac diém yéu cb hitu cda méi thanh vién,
song t0 chiic c6 thé gat bo chung sang mot bén, bién ching
tré thanh nhiing yéu té6 khong lién quan, khong gay anh
huéng 16n. Nhiém vu cda to chiic 1a két hop diém manh cda
cac thanh vién dé c6 dugc thanh tich chung t6t nhat.

GIAO NHIEM VU TUY THEO DIEM MANH
CUA MOI NGUOI
Giao nhiém vy, phan cong cong viéc la linh vuyc dau tién

ma nha quan 1y gap phai su thach thic t van dé “diém manh
- diém yéu”. Nha quan ly hiéu qua giao cong viéc va quyét
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tuong, thién vi v.v... Ngay nay, tinh hinh hoan toan
nguac lai, ching ta dang song trong thdi ky ma thong
tin trd nén hoan toan khach quan, thong tin ¢ dudi dang
thuan khiét nhat, khong hé mang ndi dung cda giao tiép.
Van dé moi nguoi gap phai lic nay lai 1a 1am sao thiét
lap mot muc do giao tiép toi thifu dé moi ngudi hiéu
nhiing nhu cau, muc tiéu, cach lam, cAm nhan cda nhau.
Thong tin khong cho chiing ta nhiing diéu dé, ching chi
c6 thé c6 duoc qua giao tiép truc tiép, bang 15i no6i hay
béang chtt viét. Noi cach khac, khi ching ta cang tu dong
héa qua trinh xit 1y thong tin bao nhiéu thi lai cang can
tao ra cac co hoi giao tiép hiéu qud bay nhiéu.

3. Tu phat trién ban than ciing phu thuoc rat nhiéu béi
viéc tap trung vao su dong gop.

Khi ban dat ra cau héi “Dau la sy dong gop quan trong
nhat ma toi c6 thé céng hién cho té chirc?”, tic 1a ban da
héi “T6i can ty phat trién ban than nhu thé nao? Téi can ¢
kién thitc va ky nang gi dé c6 thé dong gop duoc nhu vay?
Toi can dua diém manh nao cia minh vao cong viéc? Toi
can phai xac lap nhitng tiéu chuan nao cho ban than?”.

4. Nha quan 1y tap trung vao su dong goép cho to chirc
cing sé c6 kha nang thuc giuc, dong vién nhitng nguoi khac
trong viéc phat trién ban than. P6 1a cac dong nghiép, cap
trén, cap dudi cia ho. Nha quan ly khong dat ra nhitng tiéu
chuan ca nhan, ma dua trén cac yéu cau cda nhiém vu cu
thé. Ho luon yéu cau & ngudi khac su céng hién, cac muc
tiéu tham vong, chat Iugng cao trong cong viéc.
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Chung t6i khong biét nhiéu vé linh vuc tu phat trién ban
than. Nhung chung t6i biét 16 mot diéu: con ngudi noéi chung,
va cac lao dong tri thic noéi riéng, déu phat trién dwa trén
nhitng yéu cau ty dat ra cho ban than. Ho phat trién dua
trén nhiing gi ho coi la thanh tuu that sy. Ho cang yéu cau
cao ¢ ban than thi cang dat hiéu qua cao hon, ma no luc bo
ra thi khong hé nhiéu hon nhitng ngudi khac.

HOI HOP HIEU QUA

Hoi hop, bao cao, trinh bay 1a nhitng tinh hudng lam viéc
dién hinh cda nha quén ly. P6 1a nhiing “céng cu lam viéc
hang ngay” cda ho, luén doi hdi nhiéu thdi gian, bat chap
nhting nd luc phan tich va quan ly thoi gian.

Nha qudn 1y hiéu qua hiéu rang, ho can phai lam sao rtt
ra dugc két qua mong dgi t nhitng cudéc hop noi trén. Ho
ty hdi “Tai sao ching ta can hop hém nay? Cai ma chung
ta can la mot quyét dinh, hay mot thong bao cho moi ngudi,
hay mot syg khéng dinh nhiing deu chung ta sap phai lam?”.
Ho yéu cau muc tiéu ctia mot budi hop, mot bao cao, mot
trinh bay can phai dugc suy nghi ky ludng, ré rang trudc
dé. Cac cudc hop cting phai phuc vu cho cam két déng gop
cho t6 chitc cda nha quan ly.

0 MOt nguoi lam viéc hiéu qua trudc bat ky budi hop nao
déu néu ré muc tiéu cu thé va tinh doéng gop ctia buoi
hop d6. Cudc hop khong thé tré thanh mot cudc ban
cai khong dén dau, trong do ai cling néu ra y kién,
nhung noé ciing khong nén “mot chiéu” nhuw mot budi
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2. Viéc tap trung vao su dong goép dan dén viéc giao tiép
theo hang ngang, tt d6 khién hoat dong lam viéc theo nhom
trd nén hiéu qua.

Cau héi “Ai sé sit dung két qua cong viéc cda toi dé cho
no tré nén hiéu qua?” thé hién ré tAm quan trong cda nhimg
nguoi khac déi véi cong viéc cia nha quén ly. N6 phdn anh
thuc té & mot t6 chitc tri thitc: mot cong viéc hiéu qua thuc
su khi n6 dugc lam bén trong va bdi mot nhém ngudi vai
nhitng kién thic va k¥ ning khac nhau. Ho can cting nhau
lam viéc mot cach tw nguyén, theo logic cda tinh hinh thuc
té va doi héi cda nhiém vu, hon 1a theo mdt cg ciu to chic
cing nhac nao do.

O Vi du, trong mot bénh vién - duéng nhu la loai t6 chiic
kién thitc phttc tap nhat hién nay, rat nhiéu nguoi (t
cac y ta, bac si, ho ly, dén cac nhan vién X quang, ky
thuat v.v...) déu phai lam viéc trén cung mot bénh nhan,
theo ctiing mot ké hoach chung, dé 1a cach diéu tri cu
thé do bac si chi dinh. Khong ai quan ly va ra lénh cho
ai ca. Vé mat cau truc to chiic, mbi ngudi trong sé nhimg
nhan vién cham soc sic khde chuyén nghiép néi trén
déu bao cao cho trudng bo phan ctia ho, mdi ngudi déu
hoat dong trong linh virc chuyén mon riéng cia ho, mot
cach that sy “chuyén nghiép”. Tuy nhién, ciing chinh
ting ngudi déu phai ddm bdo thong tin day dd cho
nhiing nguoi khac vé diéu kién cu thé, hay nhitmg nhu
cau cu thé cda bénh nhan. Khong c6 sy két hop do, cac
né luc riéng 1é nhiéu khi c6 1gi hon 1a c6 hai.

Trong mot bénh vién c6 tinh than cong hién cao & cac
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thanh vién (diéu nay da tré thanh mot nén nép, mot théi
quen an sau vao cac thanh vién), sé khong c6 kho khan
gi trong viéc hinh thanh mot tinh than lam viéc theo
nhom nhv trén. Néu khong, can cé nhitng né luc rat 1én
dé xay duyng diéu nay théng qua cac loai hinh giao tiép
nhu hoi hop, hoi thao, tdp san nodi bo, théng bao v.v...

Cac thé ché hién nay gap phai mot van dé vé t6 chitrc ma
cac khai niém va 1y thuyét quan tri cd khong giai thich dugc.
Nguoi lao dong tri thitc phai la nhing ngudi chuyén nghiép
trong thai dé déi véi linh vuc chuyén mén cda ho. Ho phai
tu c6 trach nhiém véi kha nang va cac tiéu chuan trong céng
viéc ctia chinh ban than. Vé mat t6 chiic, ho van thudc vé
mot bo phan chiic nang nao dé, mot phong ban cu thé. Viéc
dao tao, danh gia, xét thang tién cho ho van thuc hiéc ¢ bo
phan nay. Tuy nhién, trong cong viéc cu thé ho c6 xu huwéng
tré thanh mot thanh vién (véi day dd trach nhiém di kem)
cda mot nhom lam viéc gom nhiéu thanh vién tr cac bd phan
khac nhau, c6 chuyén mon khac nhau, tat ca dugc to chic
xung quanh mét nhiém vu cu thé trudc mat.

Chi tap trung vao sy dong gop ty n6 khong la mot giai
phap cho t6 chitc; tuy nhién diéu nay sé gép phan lam tang
sy hiéu biét vé nhiém vy, tang cudng giao tiép, tx do gitip
cho cac t6 chic dat thanh tich tét.

0 V6i cudc cach mang vé cong nghé thong tin, giao tiép
gitta nhing lao dong tri thitc cang trd nén quan trong.
Trudc day, van dé 1a 1am sao lay duoc thong tin ti giao
tiép, béi thong tin qua giao tiép gitta ngudi va nguoi
thuong dé bi xuyén tac, bop méo bdi thanh kién, an
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manh liét Ién nhitng ai cung lam viéc véi ho. Ho co
nhing cach thitc khac nhau dé xay dung quan hé vai
ngudi khac, cu thé 1a dong nghiép, cap trén, cap dudi,
tat ca déu nham tdi sy dong gép cda moi nguoi. Ho déu
lam viéc gan gii v6i moi nguoi, suy nghi rat nhiéu vé
con ngudi va thuong xuyén phdi ra nhitng quyét dinh
quan trong lién quan dén ho. Tuy nhién khong ai trong
s6 ba nha lanh dao nay gap van dé gi vé loai quan hé
nay ca, ho déu coi ching la duong nhién.

Viéc tap trung vao su déng gop va cong hién tu than
n6é da cung cap bén diéu kién co ban cho cac quan hé
gitta ngudi voi nguoi mot cach hiéu qua, do 1a giao tiép,
lam viéc theo nhom, tw phat trién ban than va phat trién
nguoi khac.

1. May chuc nam qua, giao tiép luén thu hut su chu ¥ cta
cac tranh luan vé quan tri. Ngudi ta quan tam dén van dé
nay trong moi thé ché va té chite trong xa hoi hién dai. Tuy
nhién, két qua dat dugc khong nhiéu, giao tiép ngay nay van
con kém hiéu qua y nhw vai chuc nam trude day, khi nguai
ta bat dau nhan ra nhu cau, tam quan trong va su yéu kém
cda van dé nay trong to chitc. Tuy nhién, chung ta da bat
dau hiéu ra ly do tai sao cac n6 luc 16n lao trong van dé nay
lai khong mang lai két qua.

Nguoi ta da xem xét giao tiép theo quan diém “ti trén
xudng”, tic 1a t doi ngll quan 1y, 1anh dao xudng nhan vién,
tw cap trén xudng cap dudi. Tuy nhién néu dua trén quan
diém nay thi giao tiép la khong thé thuc hién dugc. Cac
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nghién ctitu ve 1y thuyét giao tiép va cadm nhan da chi ra rang,
mot khi cap trén cang dung nhimg 15i 18 nang né thi cap dudi
cang c6 xu huéng... bd ngoai tai. Ngudi ta dé nghe thay
nhitng diéu ngudi ta mudén nghe hon la diéu dang dugc
nguoi khac noi!

Cac nha quan 1y né luc cong hién cho t6 chiic, trén nguyén
tac, ludn yéu cau cap dudi cia ho lam nhu vay, tic 1a cling
huéng moi né luc Ve su dong gop. Ho thuong dat ra cau hoi:
“T6 chiic nay va toi - cap trén cia anh/chi, c6 thé ky vong
vao doéng gop gi cia anh/chi? Dau 1a cach st dung tot nhat
kién thitc va kha niang cda anh/chi?”. Va sau do su giao tiép
tré nén dé dang, hiéu qua.

Khi nhan vién cap dudi da suy nghi ky cang vé sy dong
g6p ma nguoi ta ¢ thé ky vong ¢ minh, tat nhién nha quan
ly cap trén c6 quyén va cé trach nhiém danh gia “hiéu luc”
cda dé nghi dé.

0 Moi nha quan 1y ma chung t6i nghién cttu déu cho biét
rang, hau hét cac muc tiéu dong gép ma cap dudi cda
ho tu dé ra cho minh déu... khong phai la diéu ma cap
trén ky vong. R6 rang 1a cap dudi c6 cai nhin khac han.
Ho cang c6 kha nang va sin sang nhan lanh trach nhiém
thi quan diém cda ho vé thuc té, vé cac co hoi va nhu
cau muc tiéu cang trd nén khac biét so véi cap trén. Tuy
nhién khi do6 bat ky su khac biét nao cting c6 Iy do cu
thé va thuyét phuc.

Khi c6 khac biét, ai dung ai sai khong phai 1a diéu quan

trong. Biéu quan trong la giao tiép hiéu qua theo ding nghia
cda t nay da duoc thiét 1ap & day.
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cac bac si quyét dinh c6 dua mot hop chat méi nao do
vao thi nghiém trong dugc phﬁm hay khong, ho da
quyét dinh viéc két qua nghién citu cda nha sinh hoa
c6 co hoi hinh thanh mét loai thudc méi hay khong.
Trong chinh pht, cac nha khoa hoc c6 xu huéng céng
hién s& nhan ra nhu cau can gidi thich cho cac nha lap
chinh sach vé hau qua c6 thé xay ra cia mot phat minh
khoa hoc nao dé (du nhu thé 1a ho da vi pham mot quy
tac cia nhitng ngudi lam khoa hoc - du doan trude két
qua cia mot loat cac nghién ciru khoa hoc nao do).
Dinh nghia ding cia mdt “generalist” (ngudi c6 kién thiic
tong hop) 1a mot chuyén gia (specialist) c6 kha nang lién hé
linh vure hiéu biét cda minh véi toan bo kién thitc noi chung.
C6 1é it ai hiéu biét trén nhiéu linh vuc, va mot ngudi hiéu
biét vai linh vire khac nhau ciing chua han da 1a “generalist”,
anh ta chi la mot chuyén gia trong may linh vuc d6 ma thoi.
Tuy nhién, nhitng ngudi lam viéc huéng vé déng gop va cong
hién sé biét cach tao lién hé gitta chuyén mon han hep cda
minh véi cai chung, cai toan thé. C6 thé anh ta khong hiéu
biét gi nhiéu vé nhitng linh vuc chuyén moén khac. Nhung
anh ta sé sém nhan ra minh can phai biét cac nhu cau, dinh
huéng, han ché va cdm nhan cta nhitng nguoi khac, t dé
lam sao cho ho c6 thé s dung hiéu qua két qua cong viéc
cda anh ta. biéu nay néu khong lam nguoi ta hiéu va danh
gia cao tinh da dang cda kién thiic, thi cling gitip gidm bét
va loai trit tinh kiéu cang ctia nhitng ngudi c6 chuyén mon,
kién thiic - mot can bénh dé lay, lam hidy hoai chinh kién
thitc ciing nhu tudc doat vé dep va tinh hiéu qua cua no.
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QUAN HE DUNG PAN VOI NGUOI KHAC

Néu tap trung vao su déng goép trong cong viéc va vao
quan hé vdi nhing ngudi khac, nha quan ly sé c6 quan hé
t6t trong cong viéc. Quan hé tot voi ngudi khac, theo dinh
nghia, 1a quan hé tao ra loi ich cho cong viéc. Néu khong dat
muc tiéu nay, thi nhitng 16i 1€ ngot ngao lam dep long nhau
cling trd nén vo nghia. Mat khac, doi khi mot vai cau noi tho
16, thiéu kiém ché ciing chwa chic da lam héng cac quan hé
tot dep va hiéu qua gitta ngudi voi ngudi trong cong viéc.

0 Néu dugc yéu cau ké tén nhitng nha quan 1y c6 quan
hé v6i moi ngudi tot nhat, c6 1é t6i sé dwa ra ba cai tén
sau day: Théng ché George C. Marshall, Téng tham muu
truéng quan doi My trong Thé chién thi II; Alfred P.
Sloan Jr., 1anh dao tap doan General Motors ttr dau thap
ky 20 dén gitta thap ky 50 cda thé ky XX; va Nicholas
Dreystadt, mot cong su cao cap cda Alfred P. Sloan Jr.,
nguoi da thanh cong vdi thuong hiéu xe Cadillac ngay
trong thdi ky khing hoang kinh té (ngudi da c6 thé trd
thanh CEO ctia GM trong thap nién 1950 néu 6ng ta
khong sém qua ddi ngay sau Thé chién thi ID).

Ba con nguoi ndy c6 tinh cach rat khac nhau. Marshall
la mot quan nhan chuyén nghiép, khac kho, tan tuy
nhung c6 sic hip dan l6n. Sloan 1a mot nha quan 1y
dién hinh, kin dao, lich sy va hadi c6 vé xa cach. Con
Dreystadt thi rat an can, dé gan, c6 vé bé ngoai nhu
mot... thg thi cong ngudi Ditc chinh céng! Tuy nhién,
cd ba ngudi déu gay anh huéng rat 16n, truyén cam hing
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duoc két hop voi két qud lao dong clia cac chuyén gia khac,
cac két qua riéng 1é khong c6 gia tri gi.

Nhiém vu cia chung ta la lam sao cho cac chuyén gia va
chuyén mon cda ho déu tré nén hiéu qua. Piéu nay c6 nghia
1a ngudi chuyén gia can phai suy nghi cu thé: ai sé sit dung
két qud lao dong cda ho, nguoi dé can biét va hiéu gi dé co
thé st dung hiéu qua phan két qua do.

03 Ngay nay, nhiéu nguoi van nghi rang xa hoi cia ching
ta dugc chia thanh “nha khoa hoc” va “nhiing nguoi
ngoai dao”, tt d6 nhitng ngudi ngoai dao can phai hoc
mot so kién thitc, cong cu v.v... t& cac nha khoa hoc.
Quan diém do chi dung trong khoang mot thé ky trudc
day. Ngay nay, da s6 con nguoi trong xa hoi hién dai
déu 1a nhiing chuyén gia véi kién thitc chuyén mén cao,
cO cac cong cu va ca nhitng quan tam riéng. Ngay ca
cac nha khoa hoc cliing dugc chia thanh nhiéu phan
nganh nho, cu thé dén mmic mot nha vat ly thu6c phan
nganh nay nhiéu khi khong hiéu thau dao tat ca kién
thitc cia mot phan nganh vat 1y khac. Mot nhéan vién
ké toan chi phi cling 1a mot “nha khoa hoc” nhw mét nha
sinh vat hoc, trén phuong dién anh ta c6 mot nganh kién
thitc riéng, voi nhitng gia dinh, nhitng mdi quan tam va
ngon nglt chuyén nganh dugc st dung mot cach riéng
biét. D€ c6 tinh hiéu qua, cong viéc cda nhirng ngudi lao
dong tri thitc phai dugc hiéu bdéi nhitng nguoi khac.

Mot nguoi co kién thiic luén duge ky vong chiu trach nhiém
lam cho nguoi khac hiéu minh. Viéc cho rang nhitng ngudi
“ngoai dao” can né luc dé hiéu minh, hay chi trinh bay véi
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mot sb it nhitng ngudi dong sw ngang hang deéu bi coi la
nhitng thai do ty phu hgm hinh cia nguoi lao dong tri thitc.
Ngay ca trong truong dai hoc hay cac phong nghién ciu,
thai do nay (rat pho bién hién nay!!!) ciing sé bién cac chuyén
gia tré thanh vo dung, kién thitc cda ho trd thanh sy thong
thai rém ma thoi. Néu ban muén tré thanh mot nguoi dong
g6p cho t0 chitc mot cach day trach nhiém, ban phai quan
tam dén tinh kha dung trong “san pham” cta ban - d6 chinh
1a kién thiic.

Nhitng nha quan 1y hiéu qua hiéu rat ré diéu nay. Ho luon
duoc dinh huéng bdi nhu cau tim hiéu xem nhitng nguoi
khac can gi, thay gi, va hiéu gi. Nha quan 1y hiéu qua dat
ra cau héi véi cap trén, cap dudi, va nhat 1a voi dong nghiép
trong cac bo phan khac cda té chic: “Anh yéu cau t6i co
dong gop gi dé dam bao sw dong gop cda chinh anh cho t6
chiic? Khi nao va bang cach nao anh can su déng gop cua
t6i? Dudi dang nao?”.

0 Chang han, néu mo6t nhan vién ké toan chi phi dit ra
nhitng cau hdi nhv trén, ho sé sém nhan ra diéu gi von
don gidn voi ho song lai khong don gian déi voi nhitng
nguoi khac. Hodc ho sé biét nhing con s6 ké toan nao
quan trong voi ho song lai khong hé lién quan dén
nhing nguoi trong bé phan san xuat, va nguoc lai,
nhitng con s6 ho khong quan tAm nhung lai rat can cho
nhitng ngudi tham gia vao quy trinh san xuat.

Tuong tu, trong mot cong ty duwoc pham, mot nha sinh
hoa hoc néu dat ra cau hdi tuong tu sé biét rang cac
két qua nghién cttu ctia ho can trinh bay theo ngén ngt
y khoa thi bac si méi c6 thé hiéu va sit dung dugc. Khi
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1a nhw vay day. Vay tai sao tit d6 dén nay 6ng van chua
lam gi ca?”.
Ho so nhan vién thit hai dugc md ra sau do. Mot cu dién
thoai dén mot quan Iy § mot thanh phd khac, “Chao 6ng
Smith, chd tich goi ttt New York day. Téi biét 6ng da dé
nghi cho mdt nhan vién tén Dick Roe mot cong viéc dé
anh nay hoc thém vé ké toan cita hang. Sau d6 ong da
lam diéu nay, va hom nay toi goi dién dé khen ngoi ong
trong viéc phat trién cac nhan vién tré ctiia ching ta”.
Vién CEO nay chi tai vi vai ndm rdi nghi huu. Nhung dén
nay, tic la 10-15 nam sau do, nhitng nguoi ké nhiém ong
(trong dé nhiéu ngudi chua timg gap hay lam viéc véi 6ng)
van thira nhan va gan sy phat trién, thanh céng cda coéng
ty v6i thoi gian “cam quyén” cda 6ng ta.
03 Clng chinh cau hdi “Té6i c6 thé déng gop duoc gi?” da
gidi thich phan I6n tinh hiéu qud trong céng viéc cda
Bo trudng Qudc phong Robert McNamara - 6ng nay von
khong hé duoc chuan bi gi cho cong viéc nay, trudc do
ong ta lam & cong ty Ford, roi duoc Tong théng Kennedy
b6 nhiém vao mot vi tri c6 thé néi 1a “gai goc” nhat trong
Noi cac. McNamara von khong quan tam dén chinh tri
trudc do, thoat tién o6ng ta muon dé{y cac quan hé véi
Nghi vién cho cac thudc cap cia minh. Nhung chi sau
vai tuan ong hiéu rang Bo truéng Qudc phong can co
sut ho trg va hiéu biét ti Nghi vién. Tt d6 6ng ty buoc
minh phai lam nhing viéc, von rat kho khin doi véi mot
ngudi “phi chinh tri” va ngai xuat hién truéc cong
chung, nhu: lam quen vai Nghi vién va nhitng sinh hoat
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chinh tri dac biét cda no, thiét 1ap quan hé véi nhing
nghi si c6 anh hudng nhat... Tat nhién khong phai 1a
ong ta hoan toan thanh céng trong cac quan hé véi Qudc
hoi, song ong ta da lam diéu nay tot hon bat ¢ ngudi
tien nhiém nao cda minh.

Cau chuyén cida McNamara cho thay vi tri trong t6 chitc
cua moOt ca nhan cang cao thi anh hudng cia moéi truong
bén ngoai doi véi sy dong gop ctia anh ta cang 16n. Trong
moi truong bén ngoai to chitc, khong ai c6 thé ty do di
chuyén theo cach ma ho muén.

0 C6 1é khuyét diém 16n nhat ctia cac chd tich cac truong
dai hoc My hién nay la viéc ho ludn tap trung no luc va
quan tam vao cac cong viéc néi bo: hanh chinh, thu tien
v.v... Khong ai trong sé ho dugc ty do dé thiét 1lap cac
quan hé, lién lac thich dang véi sinh vién - nhitng
“khach hang” cda t6 chite. Diéu nay khién sinh vién trd
nén xa la véi nha truong, la mot trong nhitng nguyén
nhan khién ho bat méan, va da gép phan gay nén nhitng
cudc gay r6i, nhu ¢ Dai hoc California nam 1965.

LAM SAO DE CAC CHUYEN GIA TRO NEN HIEU QUA

Do6i voi nhitng nguoi lao dong tri thite, viéc tap trung va
huéng vé su dong gop la rat quan trong. Nhitng nguoi nay
khong san xuat ra mot sadn pham, ho tao ra y tudng, khai
niém, thong tin v.v... N6i chung ho la nhing chuyén gia. Ho
chi hiéu qua khi lam t6t mot cong viéc cu thé, tic 1a khi duoc
chuyén mén hoéa. Tuy nhién, két qua lao dong cda ho can
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cting hiéu ngudi ndy s6m mudn sé gap sai lam trong cac cong
viéc moi.

0 D6 chinh 1a 1y do cho sy that bai cda nhiéu ngudi cé
kha nidng trong Noi cac chién tranh cda My hoi Thé
chién thit II. Cong viéc & Washington mang tinh chinh
tri, hay viéc nhitng nguoi von rat xuat sac nay bong
nhién cdm thay minh chi la “mot chiéc dinh 6c trong
b6 may” 1a nhitng 1y do phé bién cho that bai cda ho.
RAt nhiéu nguoi da thé hién tinh hiéu qua cao trong cong
viec mac du ho khong hé quan tam dén chinh tri, va
cling chua ting lam viéc trong mot to chirc 16n. Robert
E. Sherwood, mot quan ly cuc ky hiéu qua trong Van
phong thong tin Chién tranh (cting 1a tac gid cia mot
trong nhitng cudn sach sau sac nhat vé tinh hiéu qua
trong quyeén luc - cudn Roosevelt va Hopkins, New York,
Harper & Row, 1948) trude do chi la mot nha viét kich
ban: “t6 chitc” ma ong ta ting lam viéc chi 1a... cai ban
lam viéc va cai may danh chi cia chinh 6ng ta!

Nhiing nguoi thanh cong trong Noi cac chién tranh néi trén

ludn tap trung nd lyc huéng vé sy dong gop, cong hién. Két
qua 1a ho thay doi cd nhing viéc ho lam va diéu ho quan
tam trong cong viéc. Nhitng ngudi that bai rat c6 gang lam
viéc, song ho khong nhan thay nhu cau phai dinh huéng
lai cac no Iyc cda ho.

O Mot vi du thanh cong dién hinh 1a mét CEO ciia mot
mang ludi cac cita hang ban 1é, 6ng nay da budc vao
Itta tudi 60. Trong sudt hon hai chuc nam, 6ng ta lam
pho giam déc & day, dudi quyén mot CEO tré tudi hon,
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mot nguoi cé tinh cach hwéng ngoai, soi noi, lidu linh.
Ong ta lam viéc & vi tri nady mot cach hai long, khong
mong mudn minh tré thanh CEO. Tuy nhién, khi ngudi
CEO kia dot ngot qua doi khi méi ngoai 50 tudi, ong phai
nhan trach nhiém dan dat céng ty nay.

Vién CEO méi von 1a dan tai chinh ké toan, 6ng quen
thudc va thodi mai v6i cac con sd hon la con nguoi!
Nhung khi trg thanh CEO, 6ng ta ti dat cho minh cau
héi, “Piéu gi ma minh c6 thé lam - va khong thanh vién
nao khac trong cong ty lam dugc - ma tao ra sy khac
biét cho cong ty?”. Tra 16i cau héi nay, ong di dén két
luan: dong gop 16n nhat 6ng ta c6 thé lam duoc 1a phat
trién cac nha quan 1y cho cong ty trong twong lai. Vén
di cong ty nay ludn tw hao vé chinh sach phat trién can
b6 quan ly cda ho. Nhung - ngusi CEO mdi ly luan -
chinh sach tdt 1a chua di. Dong gop cua toi phai la lam
sao cho chinh sach do trg thanh hién thye.”

T d6 tré di cho dén khi 6ng ta két thic nhiém ky, ci
ba lan mot tuan, vao gid sau bita dn trua, 6ng ghé
ngang phong nhan sy va lay ra ngau nhién tam dén
muoi ho so cda cac nhan vién tré. Vé phong lam viéc
cda minh, 6ng lugt nhanh qua hd so dau tién va goi
dién thoai cho sép cda nhan vién do, “Chao ong
Robertson, toi la chu tich cong ty goi tt New York day.
Ong c6 mot nhan vién tré tén Joe Jones phai khong? Co
phai sau thang trude chinh 6ng da dé nghi sdp xép anh
ndy vao mot cong viéc sao cho anh ta c6 thé hoc thém
mot so kinh nghiém ban hang khong? Hinh nhu dung
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phuong. Tuy nhién, mai dén gan day cac chinh sach cda
Bo Nong nghiép van dao dong qua lai gitta hai cam két
gia tri néi trén, két qua la bo nay da tiéu ton mot sd
luong tién khong nhd.

Cubi cung, t6 chiic 1a mot phuong tién dé vugt qua cac
han ché ctia cad nhan. Mot t6 chitc khong c6 kha ning ton
tai lau dai la mot t6 chitc that bai. Do d6, mot t6 chiic ngay
hém nay can tao ra dugc nhiing con ngudi ¢ thé diéu hanh
né trong tuong lai. T3 chitc can lam méi nguodn vén con ngudi
cda no, lién tyuc phat trién ngudn luc nay. Cac thé hé tiép
theo, “ditng trén vai nhiing ngwoi tién nhiém”, can thua
huéng nhiing thanh tyu ctia thé hé lao dong trudc, tiép tuc
phat trién chuing va diat nén mong cho cac thé hé tiép theo.

Mot t6 chire ci khw khu gitt lai nhitng tiéu chuan vé tam
nhin, thanh twu, sv tuyét hdo cda hién tai sé dan dan danh
mat kha nang diéu chinh va thich nghi. Va bdi moi thit ludn
luon thay doi, t6 chitc dé sé kho ¢6 kha nang ton tai lau dai.

Su tap trung vao dong gop, cong hién cda nha quan ly
chinh la mo6t cong cu manh trong viéc phat trién con nguoi.
Con ngudi ludn ludn diéu chinh tiy theo miic dd ngudi ta yéu
cau, ky vong vao ho. Nguoi nao huéng vé su dong gop, cong
hién trong cong viéc sé lam tang cac tiéu chuan, tim nhin va
hoai bdo ctia nhitng nguoi cung lam viéc xung quanh ho.

0 Mot vién quan ly bénh vién, trong cudc hop dau tién vai
cac nhan vién, khi tudng rang mot van dé kha khoé khan
da duoc giai quyét, thi mot nguoi tham duw cudc hop chot
dat ra cau héi “Liéu cach gidi quyét nay da lam hai long
ba y ta Bryan chua?”. Ngay lap titc, moi ngudi bat dau
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tranh luan s6i noi cho dén khi tim ra mot gidi phap méi
tét hon cho van dé da néu ra.

Thuc ra cau chuyén dién ra nhu sau: ba y ta Bryan da
ting phuc vu ¢ bénh vién nay ti rat lau. Ba khong phai
la mot y ta xuat sac, tham chi chua ting lam quan ly.
Tuy nhién, khi lam viéc, cham s6c bénh nhan, ba lu6én
dat ra cau héi, “Liéu chung ta da lam hét nhing gi c6
thé vi bénh nhan nay chua?”. Cac bénh nhan ma ba
cham soc luén binh phuc mau chéong. Qua thai gian, ca
bénh vién da hoc theo cach lam viéc cda ba, ludon dat
ra cau hoi, “Chung ta da thuc sy dong gop hét sttc minh
cho bénh vién hay chua?”.

Két qud 13, du ba y ta Bryan da vé huu cd chuc nam
song nhing tiéu chuan va phong cach lam viéc ctia ba
van anh huéng va dat ra nhiing yéu cau cao cho nhitng
nguoi dang lam viéc, ké cd nhitng nguoi 1a cap trén cda
ba.

Cam két dong gop chinh la cam két déi véi tinh hiéu qua.
Khoéng c6 cam két nay, mot nguoi lam viéc trong t6 chic sé
tu ltra d6i ban than va nhitng ngudi cung lam viéc, ciing nhu
lam suy yéu chinh t6 chiic do.

Nguyén nhan phé bién nhat cho that bai cda mot nha quan
ly 1a viéc anh ta thiéu kha nang hay khong san sang thay
doi cho phu hop véi yéu cau cda vi tri méi. Nhitng nguoi
chi tiép tuc lam nhtng viéc ma véi chiing anh ta da tung
thanh cong sé dé gap that bai trong nhitng cong viéc mdéi.
Khong chi c6 két qua thay doi, ma tdAm quan trong tuong
déi gitta ba khu vuc can dat thanh tich ciing thay doi. Ai
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cach hiéu qua. Tuy nhién, nhu vi pho chu tich vita nhan
ra tiém nang 16n nhat cda phong: “la mot luc luong ban
hang cho tat ca cac dich vu cda ngan hang”. Dudi su
lanh dao cda 6ng ta, phong nay, von trudc kia chi co
cOng viéc giéy t0, nay trd thanh moét Iuc lugng marketing
hiéu qua cho ngan hang.

Nha quan 1y khong dat ra cau hoéi, “Téi c6 thé dong gop
duoc gi?” c6 kha nang khong chi dat ra muc tiéu thap, ma
con c6 thé cé nhitng muc tiéu sai 1am nita. Hon nita, ho c6

thé dinh nghia “su c6ng hién” theo mo6t cach qua han hep.

“Si dong gop, cong hién”, nhv hai vi du trén minh hoa,
c6 thé ¢ nhitng ¥ nghia khac nhau. T6 chitc nao ciing can
c6 thanh tich trong ba khu vuc chinh: két qua truc tiép, xay
dung va khzzmg dinh cac gia tri, va xay dung - phat trién
con ngudi cda to chite cho twong lai. Khong c6 két qua & mot
trong ba khu vuyc trén sé lam t6 chikc suy tan. Do do, ca ba
khu vuc nay déu can cé trong sw dong gop cia moi thanh
vién, mbi nha qudn ly. Tam quan trong cia méi khu vuc sé
c6 su khac biét tuy theo tinh cach va vi tri cda moi ngudi,
cting nhu nhu cau cta t6 chic.

Két qua truc tiép ctia mot t6 chnic dé nhan ra, diéu nay la
mot quy luat. Trong doanh nghiép, két qua truc tiép la cac
két qua kinh té: doanh s6 va loi nhuan. Trong mdt bénh vién,
két qua truc tiép 1a sw cham s6c bénh nhan. Tuy nhién, nhu
vi du vé phong dai 1y ctia ngan hang da néi & trén, c6 khi
két qua nay ciing khong ré rang. Khi ngudi ta ling ting vé
diéu nay thi sé khong thé cé két qua tot dugc.
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O Mot vi du la thanh tich hoat dong (chinh xac la thanh
tich kém) cia hang Hang khong Qudc gia Anh. Hang
hang khéng nay vita dugc coi la mot doanh nghiép, vira
1a mot cong cu cda Chinh pht Anh va khéi Thinh vuong
chung. Tuy nhién, trén thuc té thi n6 chd yéu hoat dong
dé nuoi séng nganh cong nghiép may bay ctia nudc Anh.
Bi “gidng xé” gitta ba quan diém khac nhau vé két qua
truc tiép, hang nay da cé thanh tich kém céi trén ca ba
phuong dién ké trén.

Cac két qua tryc tiép ludn dén trude tién, ching quan trong
trong viéc duy tri mot t6 chitc nhu tam quan trong cua
calories déi v6i co thé cda con nguoi. Nhung bat ky t6 chiic
nao cling can cam két hudng vé cac gia tri va thuong xuyén
tai khéng dinh chung, nhu co thé con ngudi can vitamin va
chat khoang. T6 chitc can c6 mot hé gia tri, nhiing 1y do ton
tai cda nod, néu khong s6m muén sé suy thoai, hon loan.
Trong mot doanh nghiép, cam két gia tri c6 thé vé chat luong,
k¥ thuat, gia cd dich vu v.v... Gidbng nhv két qua truc tiép,
cac cam két nay ctiing khéng phai lic nao cling ré rang.

0 B6 Nong nghiép My trong nhiéu nam bi gidng xé giita
hai cam két gia tri khong tuong thich nhau - mdt cam
két vé nang suat nong nghiép, mot cam két vé “trang
trai gia dinh” nhuv la “xuong song cta quoc gia”. Cam
két vé nang suat trong nong nghiép nham hudng tdi mot
nén nong nghiép duwgce cong nghiép hoa vai ky thuat cao,
nhat 1a viéc kinh doanh buén ban san phz“fm nong
nghiép trén quy mo 16m; cam két thit hai mang néang tinh
than hoai c6, ing ho sy phat trién ctia nong dan dia
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phong ban cda anh ta ma tho6i. Thay vao dd, anh ta quan
tam dén thanh tich, két qua cda ca to chitc. Anh ta huéng
su quan tam ra bén ngoai t6 chiic, noi cac két qua hoat dong
cda t6 chiic hién hitu. Anh ta c6 xu huéng suy nghi vé quan
hé gitta k¥ nang, chuyén mon, chitc nang, phong ban cua
minh véi toan thé t6 chitc va sit ménh cda té chic. Véi ly
do tuwong tu, anh ta cling sé suy nghi vé khach hang, than
chd, bénh nhan v.v..., vén 1a nhitng 1y do ton tai cda to chiic.
Két qud la cai ma anh ta lam va cach thic anh ta lam sé
hoan toan khac nhau.
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O Mot co quan khoa hoc cia Chinh phu My da nhan ro

diéu nay vai nam trudce day. Vién giam d6c phu trach
xuat ban vé hwu. Ong nay timg c6 mat tai co quan t
ngdy dau thanh lap, tuy nhién 6ng ta khong la mot nha
khoa hoc ma ciing khong phai 1a mot ngudi viét bao duoc
dao tao. Cac an pham cda co quan do 6ng ta phu trach
thudng bi phé phan 1a thiéu su sdc sdo vé hoc thuat.
Nguoi thay thé 6ng ta 1a mot nha khoa hoc vén c6 nhiéu
cong trinh, bai viét duge cong nhan. T dé, cac an pham
cda co quan tré nén “chuyén nghiép” han. Tuy nhién,
cong dong khoa hoc (doc gid chinh ma an pham nay
huoéng t6i) lai khong con cham chu theo déi né nita. Mot
doc gia 1a nha khoa hoc néi tiéng cudi cung da néu ra
ly do ctia viéc nay: “Ngudi giam doc cd cliia an pham
viét cho chung tdi, con ngudi thay thé 6ng ta viét... nham
vao chung t6i”.

Nguoi giam doc cii dat cau héi, “Toi c6 thé dong gop gi
vao két qua cla co quan?”. Cau trad 1di cia ong ta 1a,

TOI CO THE DONG GOP DUOC GI?

“Toi c6 thé thu hut cac nha khoa hoc tré dén lam viéc
vOi chuing ta”. Vi vay, 6ng ay nhan manh cac van dé
chinh, cac quyét dinh va ca nhitng tranh ci chinh trong
co quan. Diéu nay déi khi gay ra mau thuan giita 6ng
v6i nhitng ngudi khac, nhung 6ng van bao vé quan diém
cda minh, “Piéu quan trong véi cac an pham khong phai
la chung ta c6 thich chung hay khong, ma la viéc bao
nhiéu nha khoa hoc tré, qua nhitng 4n pham nay sé dén
xin lam viéc cho co quan cda chung ta”.

Dat ra cau héi “Toi co thé dong gop, cong hién gi?” tic la
tim kiém nhitng kha ning chuwa dugc st dung trong cong
viéc. Hién nay, rat nhiéu thit dugc coi 1a thanh tich tét thuc
ra chi 1a cac béng mo cta toan bd tiém nang céng hién.

a

Phong Dai Iy cia mot ngan hang My thuong dugc coi
la mot hoat dong sinh ra 1gi nhuan nhung nham chan.
Nhiém vu cda phong nay la lam dai ly dang ky va
chuyén nhugng c6 phiéu dé 1y phi. Phong nay luu git
tén cac co dong, thuc hién cac cong viéc mang tinh chat
ké toan v.v... TAt cd doi héi do chinh xac cao, nhung
may moc va thiéu tri tudng tuong. Nguoi ta ¢t quan niém
nhu thé cho dén khi mot pho chi tich ngan hang dat
ra cau héi, “Phong dai 1y c6 thé dong gop gi?” Ong ta
nhan ra rang coéng viéc ciia phong dai 1y giup 6ng co
lién hé tryc tiép vdi cac giam doc tai chinh cda cac cong
ty khach hang - nhiing nguoi quyét dinh viéc mua va
st dung cac dich vu khac ctia ngan hang nhu tién gi,
tién vay, dau tu v.v... TAt nhién, phong dai 1y c6 trach
nhiém thyc hién cong viéc chuyén mon cia minh mot
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TOL CO THE DONG GOP
pUOC GI?

Nha quan ly hiéu qua luon tap trung sy quan tam vao
déng gop. Anh ta huéng suy nghi vé cac muc dich dé ra.
Cau hdi dat ra 1a “Tai c6 thé déng gop gi nham anh hudng
dén thanh tich va két qua ctia to chitc ma toi phuc vu?” Stc
ép doi véi anh ta 1a trach nhiém.

0 Viéc tap trung vao sy dong gop chinh la chia khoa cia
tinh hiéu qua trong cong viéc (ndi dung, cap do, tiéu
chuan va anh huéng cda céng viéc dé), trong quan hé
cda mot nguoi véi nguoi khac (dong nghiép, cap trén,
cap dudi), trong viéc st dung cac cong cu nhu hoi hop,
bao cao.

Hién nay, dai da s6 moi nguadi lai tap trung vao mot hudéng
khac. Ho quan tam dén cac né Iyc hon 1a két qua. Ho lo lang
vé nhitng cai ma to chitc va cap trén “ng” ho, can phai lam
cho ho. Ho quan tdm qua nhiéu dén nhitng thAm quyén ma
ho can c6. Két qua 1a ho tré nén kém hiéu qua.
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0 Lanh dao mét cong ty tw van quan tri luén khéi dau mot
du an tu van bang viéc danh vai ngay dé tham héi va
tro chuyén véi ting nha quan 1y cap cao ctia cong ty
than chi. Ong ta thudng dat ra nhitng cau héi kiéu nhu
“Nhu vay, 6ng/ba da lam gi dé ximg dang voi muc luong
ma cong ty trd?”. Pa sd ngudi duoc hoi tra 1oi dai loai
nhu “Téi phu trach phong ké toan”, hay “Téi phu trach
khéi ban hang”, hay “To6i ¢6 850 nhan vién dudi quyén
quan ly ctia minh”... Rat it nguoi cé cac cau tra 16i theo
kiéu “Cong viéc cda toi la cung cap thong tin cho cac
nha quan 1y cap dusi dé ho ra cac quyét dinh chinh xac”,
“To6i chiu trach nhiém tim ra nhitng san pham ma khach
hang c6 nhu cau trong twong lai”, hay “Téi phai suy nghi
va chuin bi cho cac quyét dinh ma vién chu tich hoi
dong quan tri sé xem xét ngay mai”.

Nguoi nao tap trung vao nhiing no luc trong cong viéc,
quan tam dén tham quyeén doi véi cap dudi thi thuc chat
van chi la... mot nhan vién cap dudi, du trén danh nghia
chttc danh, vi tri cia nguoi do co to tat dén dau di nia. Ngugc
lai, ngudi nao tap trung vao cong hién, déng gop, chiu trach
nhiém vé két qud cong viéc thi du anh ta chi l1a mdt nhan
vién tré, anh ta van la mot “quan 1y cap cao” that su theo
dung nghia den cia cum tit nay. Nhitng nguoi nhu vay ty
bat budc ho chiu trach nhiém vdi thanh tich cda ca t6 chic.

CAM KET CUA NHA QUAN LY

Sy tap trung, huéng vé dong gop, cong hién khién nha
quan 1y khong chi quan tam dén chuyén mén, k§ nang hay
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du dong goép khong dang ké cho hiéu qua cong viéc. Két qua
13, tao ra mot stc ép vé thoi gian nhu cach trén sé lam anh
hudng dén quy thoi gian con lai (ma nha quan ly c6 thé tiuy
y st dung) va ca cong viéc nita. Trong vong vai ngay hay
vai tuan, quy thdi gian con lai d6 sé bi chiém mat béi nhing
viéc vun vat méi, nhitmg van dé mdéi v.v...

Nha quan ly hiéu qud, thay vao do, can khéi dau bang
viéc xac dinh, udc lwong thuc su ho c6 bao nhiéu thai gian
“clia minh”, sau do sap xép chung thanh nhimg khoang thoi
gian lién tuc, khong gian doan. Sau do, néu ho thady mot s6
van dé anh huéng dén quy thoi gian dw tri nay, ho xem xét
lai bang theo déi st dung thoi gian va loai bé mot s6 yéu
cau vé thoi gian cda nhitng hoat dong khong tao ra loi ich.
Nhu da noi ¢ phan trén, ho hiéu rang su cat giam nay khong
bao gio 1a qua nhiéu.

TAt cd moi nguoi phai lién tuc quan ly thoi gian ctia minh.
Chung ta khong chi dinh ky theo doi va phan tich viéc s
dung thoi gian, ma con dat ra nhitng han choét vé thoi gian
cho cac nhiém vu quan trong, dya trén danh gia sap Xép
quy thoi gian tuy y st dung.

3 M6t nha qudn 1y ma téi biét c6 hai danh sach theo déi:
Mot danh sach nhitng nhiém vu khan cap va mot danh
sach nhitng viéc khong thu vi gi song bat budc phai lam;
ca hai danh sach déu c6 nhitng han chot vé thoi gian
cu thé. Khi nhing thoi han do bi vi pham, anh ta biét
rang thoi gian da khong duoc quan 1y t6t va trd nén lang
phi.
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Thai gian 1a nguon luc khan hiém nhat, va néu n6 khong
duoc quan 1y thi nhiing nguodn luc khac cing sé khong dugc
quan ly. Ngoai ra viéc phan tich thoi gian va st dung thai
gian 1a mot phwong phap c6 hé thong, dé thuc hién trong
viéc phan tich cong viéc va xac dinh dieu gi la thuc sy quan
trong trong cong viéc ay.

“Biét r6 ban than minh” - cau ngan ng c¢6 nham giup
nguoi ta dat dén su thong thai - 1a mdt nhiém vu kho thuc
hién d6i véi con nguoi. Tuy nhién, ai trong ching ta cing
c6 thé thuc hién dugce viéc “biét ré thoi gian ctia ban than”
néu ching ta thuc s muén va quan tam lam diéu d6. Khi
d6 ban sé c6 nhitng budc vitng chdc trén con duong di t6i
tinh hiéu qua trong cong viéc.
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quan 1y cap cao chi c6 khodng méot phan tu téng so thoi gian
l1a ho c6 thé tuy y st dung cho nhitng cong viéc quan trong,
nhitng cong viéc thuc sw dong gop cho to chiic, nhitng cong
viéc ma vi ching ho dugc trd luong! Piéu nay dung trong
moi to chitc, va tham chi con ding hon & nhiing co quan
chinh phd, noi ma nhitng yéu cau vé thdi gian danh cho
nhitng céng viéc vo bé cao hon nhiéu & nhitng noi khac.

Nha quan ly & cAp cang cao thi phan thoi gian anh ta c6
thé kiém soat va tiy nghi sit dung cang nhd lai. T6 chitc cang
16n thi cang ton thei gian nhiéu cho cac quan hé bén trong
hon la cho hoat dong va van hanh cda no.

Vi vay, nha quan 1y hiéu qud can phéai nim chéc, tap trung
khoang thdi gian it 6i ma anh ta c6 toan quyén st dung. Anh
ta hiéu rang minh can nhiing khoadng thoi gian lién tuc, du
lau dé lam mot coéng viéc nao do, con nhitng khodng thoi
gian ngan, bi gian doan sé khong c6 ich 1gi gi.

Budc cudi cung trong quan ly thoi gian, do do, sé la viéc
tap trung cac khoang thoi gian ma su theo déi va phan tich
trudc do cho thay ching thudc quyén st dung va kiém soat
cia nha quan ly.

C6 nhiéu cach dé lam viéc nay. Mot s6 ngudi lam viéc &
nha mot ngay trong tuan, do 1a cach tap trung thdi gian pho
bién ddi véi nguoi lam cong tac bién tap hay nghién ciu.

Mot s6 ngudi khac sap xép cac cong viéc mang tinh chat
su vu (hoi hop, gap gd khach hang...) vao hai ngay cu thé
trong tuadn, va danh budi sang nhing ngay con lai cho
nhitng cong viéc doi hdi tap trung thoi gian lién tuc, khong
gian doan.
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O Chu tich mot ngan hang quan ly thdi gian cda 6ng ta
theo cach trén. Vao thit Hai va tha Sau, 6ng ta c6 cac
cudc hop véi cac dong su, gidi quyét cac van dé hién
tai, gap cac khach hang quan trong v.v... Cac budi chiéu
thit Ba, tht Tw va thit Nam dé trong khong xép lich, danh
cho nhiing van dé bat chgt ndy sinh. Riéng ba budi sang
thit Ba, thit Tw, thit Nam 6ng ta danh han dé giai quyét
nhiing van dé quan trong, méi van dé trong mot khoang
thoi gian 90 phut.

Mot phuong phap nita 1a sap xép mot khoang thoi gian

lam viéc tai nha vao méi budi sang.

0 Mot nha quan 1y danh han 90 phiit méi budi sang trudc
khi di lam vao cong viéc, trong mot can phong tai nha,
khong nghe dién thoai tw bat ci ai. Tuy phai lam viéc
s6m hon, cach nay con tét hon la dem viéc vé nha va
lam trong ca buoi toi, sau khi an t6i xong. R rang
nhitng nha quan ly ¢ do tudi trung nién hoac hon nén
di ngu s6m va thic day s6m lam viéc. Ly do chinh cda
viéc dem cong viéc vé nha lam budi téi 1a maot 1y do rat
té: no giup ban tranh né, tri hoan viéc xit Iy cong viéc
va sap xép thdi gian trong ngay lam viéc.

Quan trong hon nita la cach thic tap trung thai gian. Pa
s6 moi nguoi thuc hién diéu nay bang cach don nhimg nhiém
vu khong quan trong, nhitng nhiém vu tht cap lai véi nhau,
bang cach dé xé6a bé di nhitng “khoang trong vé thdi gian”
gitta chung. Cach nay té ra khéong may hiéu qua. Nguoi ta
van uu tién (ca trong suy nghi va trong ké hoach lam viéc)
cho nhitng cong viéc kém quan trong, nhitng viéc phai lam
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Nhitng van dé nay cé thé dugc stta chita nhanh hodc cham,
nhung mot khi cac van dé da dugc giai quyét thi chiing ta
sé c6 dugc thém rat nhiéu thoi gian dé gidi quyét cong viéc.

TAP TRUNG QUY THOI GIAN SU DUNG

Nha quan 1y theo d6i va phéan tich viéc sit dung thoi gian,
sau d6 n6 luc quan ly thoi gian sé c6 thé xac dinh duoc quy
thoi gian anh ta c6 duge cho nhitng cong viéc quan trong.
No6i cach khac, anh ta biét dwge minh con bao nhiéu thdi
gian c6 thé tiy nghi sit dung cho nhiing cong viéc quan trong
d6. Va du ban c6 cat gidm cong viéc lang phi thdi gian dén
dau di nita, thi quy thoi gian nay ciing khong phai 1a nhiéu!

03 Mot nha quan 1y thdi gian rat hiéu qua ma t6i ting gap

la chu tich cia mot ngan hang 16n, noi t6i da lam tw
van cho doi ngl quan 1y cao cap trong su6t hai nam
lién. Trong thoi gian nay t6i gap 6ng ta moi thang mot
lan, mdi lan gap kéo dai mot tiéng rudi dong ho. Ca ong
ta va to6i déu chuan bi k¥ cho cac buoi lam viéc: luén
luén chi ban mot van dé trong mot lan gap. Va trong
da s nhitng lan gap gd, chi sau khodng 1 gid 20 phut
la 6ng ta quay qua toi va noi, “Ong Drucker, t6i nghi
ong c6 thé két luan va phac thao cac budc can lam tiép

theo rdi day”. Va sau dung 1 tiéng 30 phut ké it khi
bt dau, cudc gap két thuc, 6ng ta bat tay tién toi ra ve.
Sau khi nép lam viéc nay dién ra khodng mot nam, toi
hdi 6ng ta, “Tai sao 6ng lai quy dinh thdi gian cho mot
buoi lam viéc 1a 1 tiéng rusi?”. Ong ta trd 1oi, “Dé hiéu
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thoi ma. T6i nhan ra la khoang thoi gian ma toi tap trung
duoc sy chu y 1a 1 tiéng rudi dong ho. Nhiéu thoi gian
hon thi t6i sé lap lai cac y da noi, ma it thoi gian hon
thi khong dud dé gidi quyét mot cong viéc quan trong.”
Va ctt nhu thé, trong moi cudc gip gd sudt hai nam gitta
toi va vién chu tich ngan hang, hoan toan khong c6 cac
cudc dién thoai dén hay bi cat ngang béi bat ky ai. Ong
ta noi, “Toi da dan thu ky khong chuyén dién thoai cho
bat ky ai goi t6i trong thoi gian nay, trir... tong thong
va v t6i! Moi cudc dién thoai déu phai chd dén khi toi
xong viéc, va khi dé toi sé goi lai hay giai quyét moi van
dé lién quan. Toi chua thdy c6 van dé nao nghiém trong
dén mirc khong thé cho ndi 90 phut cal”

Khong can noéi dai dong thi cac ban cling biét, véi cach
lam viéc nhu thé, chi véi cac cudc hop 1 tiéng rudi, 1
lan/ thang, nha quan ly noi trén van dat duogc hiéu qua
cao hon nhiéu nhitng nguwoi hoi hop lién mién ngay nay
qua ngay no.

Tuy nhién, ngay ca nhitng nha quan ly sit dung thoi gian
chat ché nhat cing phai budc 1ong danh ra it nhat 1a phan
ntta quy thoi gian dé giai quyét, xt Iy nhing viéc it quan
trong hon ma du sao van phai lam: gap gd mot s6 khach
hang quan trong tinh cd ghé tham, dy mot sé budi hop
mang tinh 1& nghi, ra mot s6 quyét dinh ding ra khong can
dén tay ho v.v... va v.v...

Toi c6 quyén nghi ngd nhitng nha quéan ly manh miéng
tuyén bd rang, hon phan nita quy thoi gian ctia ho 1a “nam
trong sy kiém soat, tuy nghi sit dung”. Theo t6i, cac nha
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sé trd thanh thiét bi tao ra dién tot nhat, tiét kiem dugc
nhat. Biéu ma coéng ty nay can la mot chién lwgc vé nang
lugng. Cong ty can quyét dinh dé ba viéc kinh doanh
noi trén canh tranh véi nhau, hay chon moét loai lam
huéng kinh doanh chinh yéu, hay phat trién hai trong
ba loai thanh mot “géi nang lwong”. Can quyét dinh veé
viéc phan phoéi st dung nguon vén cho ba huéng kinh
doanh nay. Bdi cudi cung thi cong ty van phai tiép can
mot thi treong, san xuat va mot san pham cudi cung -
nang luong dién - cho khach hang.

Ba bo phan kinh doanh noi trén, véi co cau té chite va
nhan sy riéng, déu tin rang riéng ho sé dat 75% thi phan
nang luong trong thap ky toi. Két qua 1a cac cudc hop
hanh khong dut trong nhiéu ndm. Do méi bd phan bao

QUAN LY THOI GIAN

bénh cho mot bénh nhan nao d6 can nhap vién. Bo
phan tiép nhan bénh nhan qua quyét rang hién khong
con giwong nao trong. Song vién quan 1y sém muodn thé
nao cling tim ra dugc mot vai givong trong. Ly do 1a bo
phan tiép nhan khong dugc thong bao ngay khi mot
bénh nhan wvita xuat vién, trong khi nhitng y ta va bo
phan tinh vién phi lai biét r6 diéu nay. B6 phan tiép
nhan bénh nhan chi kiém tra s6 giwvong bénh con trong
vao 5 gid sang hang ngay, trong khi thoi diém ma bac
si cho bénh nhan xuat vién lai la... gitta buéi sang, sau
khi bac si kham bénh. Van dé vé thong tin & day duoc
gidi quyét khong c6 gi kho khan: bo phan y ta c6 trach
nhiém dua moét ban copy danh sach bénh nhan xuat
vién cho bd phan tiép nhan bénh nhan.

Khoéng chi c6 truc trac thong tin, ma thong tin ¢ nhitng
dang sai léch ciing lam t6n thdi gian.

cao cho mot thanh vién trong ban giam déc, ban giam
doc lai phai tiép tuc hop. Cudi cung, cong ty da hop nhat
ca ba thanh mot t6 chiic dudi quyén mot nha quan 1y
duy nhét. T d6, tuy van con nhing cudc tranh luan,
canh tranh trong ndi bo, song cac quyét dinh can dua
ra da trd nén ré rang hon. Cac nha quan ly cap cao
khong con phai tham gia va lam trong tai cho cac cudc
hop nhu truéce kia nita. T6ng thoi gian danh cho hoi hop
gi0 chi con mot phan so vdi trude do.

O Cac cong ty ché tao thuong gap van dé véi nhitng con
s6 vé san xuat, nhiimg con s6 nay can phai dugc “bién
dich” cho cac nhan vién ¢ bo phan van phong s dung.
BO phan sadn xuat thuong chi dua trén nhitng con so
trung binh - diéu ma cac ké toan vién yéu cau. Cac
nhan vién van phong phan tich san xuat, nguoc lai, can
nhiéu hon thé: cac con sb toi da va t6i thiéu, ma tran
san xuat, s dao dong clia san xuat... D& c6 dugc nhimg
thong tin nay ho phai tén hang gid dong ho dé diéu
chinh hay suy doan.

4. Yéu t6 cudi cung lam lang phi thai gian 1a sy truc trac
trong thong tin.
O Quén ly mot bénh vién 16n lién tuc bi lam phién béi cac

. Viéc quan ly thai gian 1ang phi chi ra nhitng nguyén nhan
cudc dién thoai tw cac bac si, yéu cau tim ra mot givong

néu trén: du thita nhan luc, t6 chite kém, truc trac thong tin.

80 81



NHA QUAN TRI THANH CONG

3. Mot ngudn lang phi thdi gian nita 1a do t6 chitc kém.
“Triéu chitng” cia no la c¢6 qua nhiéu cuoc hop.

Vé ban chat thi cac cudc hop 1a mot cach giai quyét van
dé & cac to chie thiéu hut. Mot ngudi khong thé vira hop
vita lam viéc. Mot to chike ly twdng sé khong can cac cuoc
hop, & d6 ai cting biét nhiing diéu can thiét cho céng viéc
cda minh dé c6 thé hoan thanh tét cong viéc. Ngudi ta hoi
hop vi nhitng ngudi lam cac viéc khac nhau can phai hop
tac dé hoan thanh mot nhiém vu chung. Ngoai ra kién thic
va kinh nghiém can thiét trong mot truong hop cu thé cing
phéi dugc “huy dong” ti mot sd nguoi, do do6 can c6 nhitng
cudc hop.

Ngudi ta luén c6 xu huéng hop nhiéu hon mitc can thiét.
Cac t6 chie ludn doi héi nguoi ta cung lam viéc vGi nhau,
khién déi khi nhitng c6 gang cda cac nha khoa hoc hanh vi
kéu goi tao ra nhitng “co hoi hgp tac” trd nén du thua. Tuy
nhién néu cac thanh vién té chitc s& dung mot ty 1é dang ké
trong quy thoi gian vao viéc hoi hop thi d6 1a dau hiéu cda
mot t6 chiic kém.

Mbi cudc hop déu kéo theo cac cudc gap gd, hop nhom
nhd sau do6 dé trién khai, theo déi cac van dé da ban trong
cudc hop chinh ban dau. Tat ca déu rat ton thdi gian. Do
d6 chung can phai dugc dinh huéng. Mot cuoc hop khong
c6 dinh huéng khong nhimg chi ton thoi gian ma con 1a mét
diéu nguy hai. Trén tat ca, hoi hop khong nén tré thanh mat
quy luat ma phai 1a mot “ngoai 16”. Mot t6 chitc ma cac thanh
vién gap g6, hop hanh qua nhiéu la moét td chiic lang phi
thoi gian do yéu kém trong khau t6 chic.
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03 C6 nhitng ngoai 1é: Mot s6 boé phan trong to chic ¢
nhiém vu... hop, nhu Hoi dong quan tri cda cac cong ty
DuPont va Standard Oil of New Jersey: ho chi hop, nghe
cac yéu cau va ra cac quyét dinh ma théi. Nhung chinh
nhitng cong ty nay cling da tr 1au nhan ra rang v6i mot
ly do twong tu, nhitng thanh vién Hoi dong quan tri
cing sé khong duoc phép lam bat cu diéu gi ngoai
nhiém vu hop va ra quyét dinh cda ho.

Nguyén tac 1a khong bao gid dé cho cac cudc hop trd thanh
nguon nhu cau thoi gian chd yéu. Qua nhiéu cudc hop luén
c6 nghia la mot cong viéc dang ra nén lam béi mot nguoi/
mot bod phan bi trdi rong ra trén nhiéu ngudi/nhiéu bo phan.
Trach nhiém bi phan tan, thong tin khong dén dung ngudgi
can no.

O Tai mot tap doan nang lugng 16n, nguyén nhan chinh
cda bénh hop hanh mang tinh lich s 1au doi. Tu dau
thé ky XX, cac tua-bin hoi nudc 16n da 1a mot san pham
kinh doanh truyén théng cia cong ty, bo phan nay hoat
dong doc lap, voi nhan vién va phong cach quan ly
riéng. Trong thoi gian Thé chién II, cong ty nhay vao
linh vyc dong co may bay, 1lap ra mot bd phan san xuat
mdi. Cudi cung, gan day xuat hién bd phan nang lugng
nguyén ti, von 1a mot chi nhanh cda phong thi nghiém
nghién citu cda cong ty, do dé co lién hé it nhiéu vé to
chirc véi phong thi nghiém do.

Hién tai ba ngudn nang lugng ndi trén khong con tach
biét ma gin két voi nhau, phu thudc va bé sung cho
nhau. Tuy truong hgp cu thé ma mot trong ba ngu6n
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hét sé duge dua vao mot tai khoan treo tam thoi, khong
can phai trd lai.

Nhiéu nam trudc day, khi toi bat dau lam tw van, toi
phai hoc cach phan biét mét nha may duoc quan 1y tot
voi mot nha may dugc quan 1y t6i ngay ca khi chwa biét
nganh nghé sdn xuat cda nha may dé. T6i sém nhan
ra rang nha may quan Iy tot 1a mot noi yén lang, nham
chan, khong c6 gi “hap dan” xay ra vi moi “khing
hodng” da duwoc du bao va chuyén doi thanh nhiing
cong viéc thwong nhat cda moi ngudi. Nhitng diéu gay
chui ¥ @ mot nha may dugc quan 1y tot 1a cac quyét dinh
cho twong lai, chit khong phai 1a nhiing quyét dinh giai
quyét cac van dé ton dong trong qua kh.

2. Su lang phi thdi gian thudng bat nguon t viéc bo tri
du thtra nhan luc.

03 Mot bai toan cho hoc sinh cap I nhu sau: “Néu hai nguoi
tho dao trong hai ngay dugc mot con muong thi bon
ngudi tho sé mat may ngay dé dao con muong tuong
ty?”. Trong truong hoc, cau tra 10i chinh xac sé la “mot
ngay”. Tuy nhién dbi véi cong viéc thuc té thi cau trd
16i dung phai 1a “b6n ngay”, néu khéong mudn noéi 1a
“khong bao gio xong”.

Déi khi sy thiéu nhan lyc 1Jam dnh hudng dén két qua cong
viéc. Tuy nhién, diéu thuong xay ra hon 1a viéc déi ngi lao
déng 16n qua mic can thiét, do d6 ho can danh nhiéu thoi
gian hon dé “twong tac, trao d6i” véi nhau, thay vi lam viéc.
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Lam thé nao dé biét chung ta dang sap xép qua du thwa
nhan lyc? Néu nhing nguoi lanh dao, quan ly danh mot
phan dang ké thdi gian (chang han hon 1/10 quy thoi gian
cda ho) vao cac van dé lien quan dén quan hé con nguoi,
cac tranh chap, bat dong ca nhan v.v... thi gan nhu chéc
chédn 1a & day c6 sy du thwta nhan lyc. N6i mot cach hinh
anh, moi nguoi dang dam chan 1én nhau. Nhan luc khi do
khong con la phuong tién, ma trd thanh mot lyc can cho cong
viéc. Trong mot to chiic tinh gon, moi nguoi c6 khong gian
can thiét dé 1Jam viéc ma khong “va cham” nhau, dong thoi
c6 thé 1am viéc ma khong phai mat thoi gian giai thich cong
viéc cho nhitng ngudi lién quan.

0 Ly do cda sy b tri qua nhiéu nhan luc ludn 1a cac quan
diém dai loai nhu “chuing ta can c6 mot chuyén gia (vé
nhiét déng luc hoc, ban quyeén, kinh té...) trong déi ngt
cda minh”. Ngudi chuyén gia do c6 thé it hoac hau nhu
khong dugc sit dung, song anh ta luén phai c6 mat &
d6 “khi chung ta can”, va “anh ta can duoc lam quen
VvGi cac van dé cia nhom, c6 mat va la thanh vién cia

nhém tr dau”. Thuec té thi nguoi ta chi can co trong doi
ngl nhing kién thitc va k¥ nang can thiét cho cong viéc
hang ngay ma thoi. Cac chuyén gia, chuyén vién vdi vai
tro tu van trong mot sé dip nao do nén & bén ngoai
nhom/t6 chitc. Nhu thé sé tiét kiém chi phi hon nhiéu
so VUi viéc sdp xép ho tré thanh mot thanh vién bén
trong t6 chuc.
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héi dé. Cac nha quan Iy con can quan tam dén su lang phi
thoi gian do quan tri yéu kém trong t6 chitc. Quan tri kém
lam lang phi thoi gian cda tat cd moi nguoi, nhat 1a ciia nha
quan ly.

1. Nhiém vu dau tién la xac dinh nhitng cong viéc gay lang
phi thdi gian, xay ra do thiéu hé thong hay thiéu su sap xép,
du doan. Can tim ra nhiing “khing hoang” lap di lap lai hang
nam. Mot “khing hoang” xay ra dén lan thit hai la mot khiing
hoang khong duge phép xay ra thém mot 1an nao nita!

O3 Cac van dé vé luu kho ma doanh nghiép nao cling gap
hang nam thudc vao loai “khung hoang” noéi trén. Ngay
ca v6i cong nghé thong tin va chi phi nhiéu hon, hién
cting khong c6 may tién trién trong van dé nay.

Cac khing hodng tai dién nhiéu lan can dugc du doan
trude, t dé c6 thé ngan ngita hay chuyén thanh nhiing cong
viéc thuong nhat ma mot nhan vién binh thuwong co thé x&
ly dugc. Mot cong viec “thudng nhat” 1a cong viéc ma nguoi
lao dong khong c6 ky nang ciing cé thé lam duoc, bdi né
thé hién dudi dang hé théng, theo trinh tw cac budc nhat
dinh, 1a két qua cda viéc hoc tap t nhiing khing hodng xay
ra trugc do. Nhitng khing hodng tai dién nhiéu lan khong
chi anh huéng dén mdt bd phan nao do, ma dnh huéng dén
tat cd moi ngudi trong té chuc.

03 Vi du, hang nam mot cong ty déu gap mot van dé twong
tu vao dau thang 12. Cong ty kinh doanh theo mua vu,
quy 4 thuong dat doanh thu thap va kho du doan. Tuy
nhién vao gitta nam (két thuc quy 2), ban lanh dao luén
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lam mot bao cao va du doan thu nhap cho ca nam. Khi
budc vao quy 4, ca cong ty hdi ha, khan truong lam sao
cho khdp vé6i nhing du doan cia Ban lanh dao noi trén.
Moi ngudi déu rat ling ting. That ra khong c6 gi kho
dé gidi quyét “khing hodng” kiéu nay: Thay vi dua ra
mot con sd cu thé, ¢d dinh, Ban 1anh dao nén dé ra mot
dw bao két qué cd ndm linh hoat, trong mot mic giGi
han nao do - diéu nay van cé thé 1am hai long ca Hoi
dong quan tri, co dong va cong dong tai chinh. Va nhu
thé, mot “khing hodng” trong quy 4 c6 thé dugc gidi
quyét nhe nhang, tham chi két quéd kinh doanh quy 4
con tot hon, do moi nguoi khong phai mat thdi gian vao
viéc tinh toan sao cho két qua phu hgp véi du bao cing
nhéc trudc kia.

Trudce khi 6ng McNamara lam B trudng Quobc phong,
mot cudc khing hoang twong ty cliing xay ra ¢ BO nay
vao thoi gian dau nam, truede khi két thiic nam tai chinh
vao ngay 30-6. Tat cd cac nha quan 1y, cd quan su va
dan sy & Bd6 Qudc phong déu lam moi cach trong hai
thang 5 va 6 nham tim ra cac khoan chi tiéu sao cho
hét s6 tién ma Nghi vién da phé chuan cho nam tai
chinh. Néu khong, ho sg rang sé phai tra lai ngan sach
da dugc duyét chi. (Viéc “chi tiéu vao phut ch6t” nay
cling 1a mot can bénh kinh nién trong nén kinh té ké
hoach hda cda Lién X0). Tuy nhién, B§ trudng
McNamara da gidi quyét van dé nay nhanh chéng: cac
khoan ngan sach dugc phé chuan nhung chua st dung
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cac ong/ba... vao Idc... tai... Néu 6ng/ba cam thay can
thong tin hay thao luan thi cé thé cing tham gia hop.
Tuy nhién, trong bat ky truong hop nao thi sau budi hop
moi ngudi ciing sé nhan dugc bién ban tom tat cudc hop,
cung 16i yéu cau nhan xét ctia quy vi”.

Thé 1a thay vi tat cd moi ngudi déu phai dw hop sudt ca
buodi chiéu, chi can ba ngudi hop cong véi mot thu ky
trong vong khoang mot gid dong ho. Moi viéc van dugc
gidi quyét, va khéng ai cdm thay bi cho ra ria ca.

RAt nhiéu nguoi hiéu ré vé nhiing yéu cau thoi gian khong
can thiét va khong c¢6 lgi nhu trén, song ho khong dam cat
bd bt nhitng yéu cau ay. Don gian 1a vi ho s¢ vo tinh cét
bd mat cai gi d6 quan trong. Tuy nhién, thuc té 1a néu ban
c6 “cat bd” qua mirc va pham sai lam, thi sai 1am do6 cting
dugc sita chita dé dang va nhanh chong.

Vi dy, cac tan tong théng ¢ My lic mdi nham chiec déu
chap nhan rat nhiéu 16i moi. Sau do, ong ta chot thay rang
minh con nhiéu viéc khac can lam, va da s6 nhtng 16i mai
noi trén khong giup ich gi cho hiéu qua céng viéc cua ong
ta ca. Ngay lap tic 6ng ta loai bé chung va trd nén “xa roi
quan ching”. Tuy nhién, vai tuan hoac vai thang sau doé,
ong sé duoc bao chi va truyén thong khuyén cao vé diéu
nay, va sém muon thi vi t6ng th6ng sé tim lai duoc su can
bang can thiét gitta tinh hiéu qua va tan sd xuat hién trudc
cong chung.

Thuc ra, viéc cit gidm cac yéu cau thoi gian nhé néi trén
khong ham chita rdi ro nhiéu lam. Thong thuong, chung ta
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c6 xu huéng danh gia cao qua mic tam quan trong ctiia ban
than va dé di t6i két luan rang, cé rat nhiéu viéc chi c6 ban
than mai c6 thé lam duoc! Tham chi nhimg nha quan 1y hiéu
qua nhat van dang lam nhiéu viéc hoan toan khong can thiét.

M6t truong hop dién hinh chiing minh cho sy can thiét
phai cat bé nhitng yéu cau khong c6 1oi vé thai gian 1a viéc
tinh hiéu qua cao nhat déi khi lai xuat hién ¢ nhitng ngudi
bénh tat hay tan tat dang lam viéc.

03 C6 van bi mat ctia Tong thong Roosevelt trong Thé chién
thit II, ong Harry Hopkins 1a mot nguai nhw vay. Bi bénh
nang, hau nhu khong di Chuyén duogc, 6ng ta chi lam viéc
duoc 1-2 gid moi ngay, do do6 ong ta chi co thé tap trung
vao nhitng van dé cot yéu nhat, bd ra ngoai moi thit vun
vat, khong can thiét. Thé ma ong ta van dat hiéu qua cao
trong coéng viéc va 1a ngudi c6 thanh tich cao nhat trong
Noi cac chién tranh ciia Téng thong Roosevelt.

Truong hop trén tat nhién 1la mot ngoai 1é. Song né cho
chung ta thay c6 thé quan ly thoi gian cda ban than nhu
thé nao néu that sy c6 gang, cting nhu c6 thé loai bd nhiing
thi ton thdi gian ma khong hé dnh hudng dén hiéu qua do.

CAT GIAM NHUNG VIEC LANG PHi THOI GIAN

Ba cau héi mang tinh chan doan néi trén sé lién quan dén
nhiing hoat dong lang phi thoi gian ma nha quan 1y cé thé
kiém soat dugc dén mot mire do nao do. Bat ci nha quan 1y
hay ngudi lao dong tri thitc nao cling phai dat ra nhing cau
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Tuy nhién, t6i luén thay nhiéu nha quan 1y sau khi theo
déi viéc st dung thoi gian lién mau chong c6 théi quen day
viec cho nguoi khac. PBiéu nay cing dé hiéu: khi nhin vao
ban theo doi st dung thoi gian noi trén, ngudi ta dé dang
c6 cdm nhan rang sé khong thé nao c6 dud thoi gian dé mot
nguoi lam nhitng viéc ma anh ta cho 1a quan trong, muén
lam hay cam két sé lam. Cach duy nhat dé gidi quyét tinh
trang nay la... day viéc cho nguéi khac.

O Mot vi du vui do gido su C. Northcote Parkinson chi ra
noi rang, cach t6t nhat dé thoat khdéi mot ong sép kho
ua 1a ban kiém cach di cong tac khap thé gidi lién tuc.
May bay trong truong hgp nay dugc coi nhu mot cong
cu quan tri. Tat nhién ban sé phai di nhiéu, song du
sao ban con tré va nhu vay con tot hon 1a nhan cac cong
viéc tt mot cap trén mét mail

C6 nhiing cudc hop khong nhat thiét nha quan 1y cap cao

phai dén dw. C6 nhitng gic thao luan dai dang dac trudc khi
ban nhap dau tién cda mot nghién cttu dugc thong qua. Hay
trong cac phong thi nghiém, nhiéu khi cac nha vat 1y hang
dau phai ngdi viét mot ban thong cao, trong khi xung quanh
ong ta con rat nhiéu ngudi c6 thé viét bang thit ngdn ngit
dé hiéu hon, ma ho cting 1a nhiing nguoi c6 kién thitc vé vat
ly. Tém lai, mot phan dang ké cong viéc ctia nha quan 1y
thuc ra c6 thé duoc lam dé dang bdi nhitng nguoi khac, va
do d6 ching nén dugc chuyén cho nhitng ngudi khac.

“Uy nhiém” 1a khai niém thuong bi hiéu 1am. Tuy nhién

gat b nhiing cong viéc ma ngudi khac cé thé lam dugc dé
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tap trung vao nhitng phan viéc thuc su quan trong cia ban
than 1a mot bude tién quan trong dén tinh hiéu qua trong
cong viéc.

3. Mot nguyén nhan nita cda sy lang phi thoi gian la viéc
nha qudn ly... lam lang phi thoi gian cda ngudi khac. biéu
nay hoan toan nam trong pham vi diéu chinh cda nha quan
ly va anh ta hoan toan c6 thé loai bd né.

Hinh thitc lang phi nay khéng co6 “triéu ching”, song van
6 nhiéu cach nhan ra no. Mot trong sb do 1a hdi thang nguoi
khac, “T6i c6 lam gi lang phi thoi gian cia ban khong?”. Dat
cau hoi dé mot cach nghiém tuc va thzzmg than chinh 1a mot
dau hiéu cda tinh hiéu qua.

Can luu y rang, cach thitc ma mot nha quan ly thuc hién
cong viéc c6 thé 1Jam lang phi thdi gian cda nguoi khac.

O Giam déc tai chinh cda mot t6 chiic 16n khong biét ro
rang, cac cudc hop trong van phong cda 6ng ta rat lang
phi thai gian: tat ca cac cap dudi déu phai du hop du
dé tai buoi hop 1a gi di nita. Qua nhiéu ngudi dén du
hop, ai trong s6 ho cting cd t4 ra quan tam va dat mot
hai cau héi; két qua 1a c6 rat nhiéu cau héi khong hé
lién quan gi cd. Nguoi giam doc tai chinh chi biét day
1a su lang phi thoi gian cho dén khi 6ng ta héi thazlng
cap dudi, va nhiing nguoi duoc héi xac nhan dung nhuw
vay. Trudc day, 6ng ta mdi hét moi ngudi vi ngai rang
nguoi khong duge maoi hop sé khong hai 1ong vi bi cho
ra ria. Nay dé diéu chinh, truéc khi hop 6ng ta gti thong
bao cho nhitng ngudi con lai nhu sau, “T6i sé hop vdi
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O Cach thitc theo dé6i va ghi chép viéc sit dung thdi gian
khong quan trong. Mot sé nha quan 1y tu 1am diéu nay,
mot s6 khac nho thu ky lam ho. Piéu quan trong 1a phai
theo déi thoi gian chat ché, vao ngay liuc cac su kién
dién ra, chit khong phai la dya vao tri nhé sau do.

Nhiéu nha qudn ly theo déi bang cac s6 ghi chép, hang
thang ho déu xem lai. Hoac t6i thiéu 1a hai lan mot nam, moi
lan ho theo déi cach sit dung théi gian trong 3-4 tuan lién
tuc, tt d6 c6 nhitng diéu chinh hgp 1y néu can. Tuy nhién,
hau hét moi ngudi déu thay rang lau lau ho lai sa da vao
viéc lang phi thoi gian. R6 rang st dung thoi gian hiéu qua
doi hdi su tap trung chu y lién tuc.

Budc tiép theo 1a quan 1y thoi gian mot cach cé hé thong.
Can xac dinh cac hoat dong lang phi thaoi gian, khong sinh
loi, sau d6 c6 loai bd chung. Dé lam viéc nay, can dat ra mot
s6 cau héi mang tinh chat chan doan sau day.

1. bau tién, ban can xac dinh va loai b nhitng viéc khong
can lam, nhitng viéc lang phi thoi gian va hoan toan khong
tao ra két qua gi cd. Hay dat cau héi sau véi moi hoat dong
trong bang theo déi cda ban: “Diéu gi sé xay ra néu t6i khong
lam viéc nay?”. Néu cau tra 15i 1a “Chang c6 gi xay ra ca”
thi duong nhién can loai bd viéc dé.

biéu dang ngac nhién 1a déi véi nhiéu ngudi ban ron, c6
nhitng viéc ma ho hoan toan khong thich lam hay lam tét,
thé ma ho van phai “chiu duyng” t*t nam nay qua nam khac:
nhing bai dién van lién mién, cac bita dn toi vai khach
hang... Tat cd nhiing diéu ban can lam 1a phai hoc cach néi
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“Khéng” véi moi hoat dong khong dong gop gi cho t6 chiic
hay ca nhan ban.

0 Nguoi giam ddc hay phai di an t6i voi khach hang, cap
dudi v.v... trong vi du & phan trén, khi ngoi lai phan tich
ti mi timg truong hop, nhan ra rang it nhat 1a mot phan
ba s6 bita an t6i d6 sé van dién ra tot dep néu ong ta
hay cac nha quan 1y cao cap ctia cong ty khong dén duw.
Ong ta con kham pha ra rang, nhiéu khi sy chap nhan
10i moi ciia minh ChEle’lg hé dugc... cht nhan cia bita
tiéc mong dgi, bdi ho chi mai cho phai phép ma théi!

2. Cau hoi tiép theo can dat ra l1a “Hoat dong nao cé thé
dé cho nguoi khac lam ma hiéu qua van tuong tu, néu khong
muodn noi 1a tét hon?”.

0 Chd tich mot cong ty nhan thay rang, mot phan ba sb
10i moi di dy tiéc hay an toi déu ghi tén cong ty, tic 1a
ai trong sb cac cap quan 1y cap cao ciing c6 thé di du
dugc.

Ngudi ta da néi nhiéu vé “dy nhiém” trong qudn tri. Pa
s6 nha quan 1y & cac t6 chiic 16n déu hay duoc “thuyét giao”
vé diéu nay! Tuy nhién, nhiing thuyét giang dé khong c6 may
két qud, don gidn 1a vi khai niém “dy nhiém” khong c6 y
nghia r6 rang. Néu né nghia la ai dé sé phai lam mot phan
viéc ctia toi thi ré rang 1a sai, vi ai ctiing dugc tra luong dé
hoan thanh phan viéc cia minh ma théi. Con néu iy nhiém
ham y nha quan 1y ludi biéng nhat 1a nha quan 1y tot nhat,
thi cting hét stic vo ly.
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v6i ngudn lyc 1a con ngudi, doi héi rat nhiéu thoi gian, suy
nghi va can nhéc.

C6 mot cau ngan ngit 3 Pong Au, “Cai gi ma nguoi ta khong
c6 trong doi chan thi ngudi ta sé c6 trong cai dau”. Cau nay
c6 thé coi nhu mot cach dién gidi cda dinh luat bao toan nang
Iwong, hay “luat bao toan thoi gian”. Ching ta cang giam
nhiéu thoi gian danh cho “déi chan” = cac cong viéc chan
tay, thi chiing ta cang phai danh nhiéu thdi gian cho “cai
dau” - cong viéc lien quan dén kién thitc. Cong viéc cda
nhitng lao déng pho théng cang dé thi cong viéc cia nhitng
nguoi lao dong tri thitc cang nang né hon. Ban khong thé
lay kién thiic ra khéi cong viéc, kién thitc can phai dugc dat
tré lai dau do, véi so lugng 16n hon.

Yéu cau vé thoi gian déi véi ngudi lao dong tri thitc khong
hé giam. Nguoi lao dong phd thong nay chi con lam 40h/
tuadn va sap téi c6 thé chi con 35h/tuan, véi doi song ngay
mot tot hon. Tuy nhién dé ddi lai, thoi gian lam viéc ctia nguoi
lao dong tri thitc sé tang lén. Sy khan hiém thoi gian déi véi
nhitng ngudi nay cling sé trd nén toi té hon bao gid hét.

O Gan day nguoi ta tranh luan rat nhiéu vé 1y do tai sao
kinh té Anh tré nén tut hau sau Thé chién thi II. Mot
trong cac ly do 1a viéc doanh nhan Anh muén nghi ngoi
va lam viéc it thoi gian nhu cong nhéan cia ho. Ma dieu
nay lai chi c6 thé chip nhan dugc néu ho tiép tuc nhitng
1¢ 16i kinh doanh cii va né tranh thay déi, cai tién!

Do nhitng 1y do trén day (yéu cau ctda to chiic, yéu cau vé

nhan sy, nhu cau thdi gian danh cho thay déi va cai tién)
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ma viéc quan 1y thoi gian cang tré nén quan trong déi véi
nha quan 1y. Tuy nhién, dé quan ly thdi gian thi trudc hét
can biét thoi gian “di vé dau”, tic thoi gian dugc st dung
nhu thé nao!

CHAN DOAN VIEC SU DUNG THOI GIAN

Chung ta déu da nhan ra rang, dé quan ly thoi gian thi
trudc hét can theo déi viéc st dung thoi gian - titc 1a phai
biét 6 thuc sy thoi gian cda ban di vé dau. Cu thé déi voi
cac cong viéc lao dong chan tay (bao gom ca lao dong c6 ky
nang va khong can k¥ nang), tt dau thé ky 21 ngudi ta da
biét cach theo déi, ghi lai thdi gian can thiét dé hoan thanh
mot cong viéc cu thé. Ngay nay cé 1é khong con qudc gia
nao lai khong ap dung nhitng phuong phap tuong ty trong
viéc theo déi thdi gian mot cach hé thong.

Tuy nhién, chung ta da ap dung su hiéu biét nay vao cac
cong viéc ma thoi gian khong that su quan trong. Trong lao
dong chan tay, sy khac biét gitta st dung hiéu qua va lang
phi thoi gian chi yéu 1a chi phi va hiéu nang. Trong khi do,
cac cong viéc cda ngudi lao dong tri thitc va cia nha quan
Iy méi lién hé chat ché véi thdi gian: sy khac biét gitta sit
dung hiéu qua va lang phi thoi gian chinh la tinh hiéu qua
va két qua cong viéc.

Vi vay, budc dau tién trong viéc hinh thanh tinh hiéu qua
cua nha quan ly la phai theo déi, ghi chép cach sit dung thoi
gian thuc té.
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Cang c6 nhiéu ngudi trong t6 chitc thi cang c6 nhiéu quyét
dinh lién quan dén nhan sy - loai quyét dinh luon doi hédi
nhiéu thoi gian. Trong cac nha quan 1y ma téi c6 dip gap go
va lam viéc, c6 nguoi ra quyét dinh nhanh, c6 ngudi ra quyét
dinh cham, song riéng véi cac quyét dinh vé nhan su thi ho
déu lam rat cham rai, va thuong quyét dinh vai lan trudc
khi thuc sw cam két thuc hién.

0 Nguyén giam doc tap doan ché tao l6n nhat thé gisi
General Motors, 6ng Alfred P. Sloan chua bao gio ra cac
quyét dinh vé nhan su ngay lap tic. Thuong o6ng ta ton
vai gio dong hé dé dua ra mot danh gia tam thdi trudce
mat. Vai ngay hay vai tuan sau, 6ng ta quay trd lai van
dé nhan su do, nhu thé trudc day chua bao gid biét dén
van dé do vay. Chi khi 6ng ta co quyét dinh giéng nhau
vé mot ngudi hai, ba lan lién tuc thi 6ng ta méi thuc sy
di theo hwéng do. Sloan c6 tiéng la chon dung nguoi
trong cong viéc. Khi duge héi vé bi quyét cda diéu nay,
ong noi, “Khong co6 gi bi mat ca. Toi chi don gian lu6n
nghi rang, cai tén dau tién ma toi lya chon sé 1a mot
sai 1am, va do d¢ lap lai qua trinh suy nghi, phan tich
mot vai 1an nita trude khi hanh dong”. Tuy nhién, Sloan
ciing khong hé 1a mot nguoi kién nhan!

Khong c6 nhiéu nha quan 1y ra quyét dinh vé nhan sy gioi
nhu Sloan. Tuy nhién, tat ca nhitng nha quan ly hiéu qua
ma toi biét déu nhan ra rang, ho can danh nhiéu gid suy
nghi lién tuc, khong gian doan khi quyét dinh vé nhan su
dé c6 duoc nhiing quyét dinh chinh xac nhat.
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0 Giam doc mot vién nghién citu ciia Chinh phd (My) da

nhan ra diéu nay khi mét phu ta ky cuu cda 6ng ta can
phai dugc cho nghi. Ngudi nay da hon 50 tudi va ting
lam viéc & day sudt doi lam viéc ctia minh! Sau nhiéu
nam c6ng hién, khad nang cda 6ng ta da suy gidm va
khong thé tiép tuc ddm dwong cong viéc dugc nita. Tat
nhién, o6ng ta cé thé bi sa thai hay giang chtc, song vién
giam doc thay rang diéu do sé giang mot don nang lén
nguoi phu ta kia. Hon nita, vién nghién cttu cliing chiu
on 6ng vé bao nhiéu nam trung thanh va tan tuy, hiéu
qua trong cong viéc. Tuy nhién gitt 6ng ta lai ding vi
tri quan 1y nhu hién nay lai cang khong thé, vi diéu do
c6 thé lam suy yéu ca to chuc.
Vién giam ddc va ngudi pho da suy nghi rat nhiéu ma
khong tim ra gidi phap. Nhung mot budi t6i no, khi ho
ngoi lai ba, bén gicd dong ho lién tuc, giai phap da xuat
hién - mot gidi phap qua sttc don gidn khién ho ngac
nhién tai sao lai khong nghi ra trudc do. Pé 1a chuyén
nguoi phu ta kia sang mot cong viéc khac, khong doi
héi kha nang quan ly ma 6ng ta khong con gitt dugc
hién nay.

Cac quyét dinh nhan sy toén thdi gian bdi mot ly do don
gian: Chuia khong tao ra con ngudi nhu 1a nhitng “ngudn luc”
cho t6 chitc. Ho khong ty nhién thich hgp, vita van tuyét doi
véi cong viéc hay nhiém vy, ho cliing khong phai la nhing
c6 may hay nguyén liéu dé chung ta c6 thé cat got, diéu chinh
duoc. Con ngudi chi “gan nhu phu hop” véi cong viéc ma
théi, trong kha nang tot nhat! Vi thé, dé cong viéc hoan thanh
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thitc lam viéc, 1y do tai sao can lam nhu vay, sau d6 méi cé
thé danh gia két qua cong viéc ctia ho dugc. R6 rang diéu
nay ton nhiéu thdi gian hon!

B&i nguoi lao dong tri thitc ty diéu chinh va dinh huéng
ban than trong cong viéc, anh ta can hiéu ré nguoi ta ky vong
gi ¢ minh va tai sao lai nhu vay. Anh ta cting can hiéu céng
viéc cia nhitng ngudi sé sit dung két qua cong viéc ctia anh
ta. Dé hiéu dugc nhitng diéu do, anh ta can nhiéu thong tin,
thao luan, huéng dan - tat ca déu can thoi gian. Nguoc véi
suy nghi thong thuong, yéu cau thdi gian cia anh ta khong
chi dugc dat 1én cap trén ma con 1én ca cac dong nghiép nita.

Ngoai ra, nguoi lao dong tri thiic con can danh thdi gian
dé huéng tam nhin ti cong viec sang két qud, ttt chuyén mon
sang bén ngoai to chiic, vi anh ta can tap trung vao két qua
va muc tiéu cda té chitc néu muén dat két qua va thanh tich
cho ban than.

03 Cac nha quan 1y cap cao danh thoi gian dinh ky néi
chuyén véi nhitng ngudi lao dong tri thirc, tham chi ca
nhitng nhan vién mdi, dat ra nhitng cau héi nhu: “La
lanh dao, chung tdi can biét gi vé cong viéc cia anh/
chi? Anh/chi mudn néi gi voi ching t6i vé t6 chirc nay?
C6 co hoi nao ma anh/chi thay chung t6i chua khai thac?
Cac nguy co? Va noi chung, anh/chi can biét gi thém
vé 10 chic ti chung t6i?”.

Nhiing trao doi nhu vay rat can thiét trong moi loai to
chitc. Néu khong, nhitng nguoi lao dong tri thiic sé mat
di nhiét tinh, hoac ho sé hudng nang Iic chi vao chuyén
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mon, bd qua cac co hoi va nhu cau cda t6é chitc. Nhung
qua trinh trao déi trén tén thoi gian, né can duogc thuc
hién mot cach thoai mai, khong voi va, khong bi gian
doan.

Két hop quan hé ca nhan va quan hé cong viéc doi hoi
nhiéu thdi gian. Néu voi va, c6 thé ndy sinh mau thuan. To
chtic nao cling phai dua trén sy két hop ctia hai quan hé
nay. Cang c6 nhiéu nguoi trong to chitc thi thoi gian ho danh
cho cac quan hé, twong tac véi nhau lai cang tang, dong thoi
thoi gian danh cho cong viéc sé it di.

0 Cac 1y thuyét quan tri néi dén khai niém “bién do kiém
soat”, theo d6 mot ca nhan chi c6 thé quan ly mot s6 it
nguoi khi ho phai cung lam viéc véi nhau (vi du, mot ké
toan, mot giam d6c ban hang va mot cong nhan ché tao
can cung lam viéc véi nhau dé cé két qud). Mat khac, cac
quan 1y cita hang cda mot hé thdong siéu thi ¢ cac thanh
phé khac nhau khong can phai lam viéc truc tiép véi
nhau, do d6 nhiéu quan 1y cta hang c6 thé cung bao
cao cho mot pho chu tich phu trach khu vie ma thoi,
nhu thé van khong vi pham nguyén tac “bién do kiém
soat”. Du khai niém ndi trén c6 dung hay khong, chung
ta van thay rang cang c6 nhiéu nguoi lam viéc véi nhau
thi cang ton nhiéu thoi gian cho viéc quan hé va tuong
tac hon la cho céong viéc va hoan thanh muc tiéu.

Vi thé, cac t6 chiic c6 quy mé cang 16n thi thdi gian ma
nha quan 1y cé duoc lai cang it di. biéu quan trong véi nha
quan 1y bay gio 1a biét ré thoi gian dugc sit dung nhu thé
nao va cach quan ly khoang thoi gian it i con lai.
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Nhtng su lang phi thoi gian tuong tu xay ra véi moi nha
quan ly khac. Khi mot khach hang quen thudc cida cong ty
goi dién thoai t6i, giam d6c ban hang khong thé noi “Toi dang
ban”, du cau chuyén sip ké cta vi khach quy dé ching co
gl quan trong ca. Gidm doéc bénh vién phai tham gia moi
cudc hop cta cac bd phan dudi quyén, néu khong muédn cac
bac si, y ta v.v... nghi rang ho bi xem nhe. Va moi chuyén
ct dién ra cd ngay nhu thé. C4 nhitng ngudi khong c6 trach
nhiém qudn ly ciing khong thoat khéi nhitng van dé tuong
ty, nhing cai chi lam tén thoi gian ma chang dem lai gi cho
hiéu qua cong viéc cua ho!

Nhu vay trong cong viec, mot phan kha 16n thdi gian bi
lang phi vao nhiing viéc ré rang la can lam nhung lai hau
nhu khong dong gop, hay dong gép rat it cho hiéu qua cong
viéc. Tuy nhién, da s6 cong viéc cda nha quan 1y néu mudn
dat mtc hiéu qua tdi thiéu thi déu can mot s6 Iwong 16n thoi
gian, va néu khong dat muic tdi thiéu ay thi chi... lang phi
thoi gian va phai bat dau tat ca lai tir dau.

03 Vi duy, dé viét mot bao cao can 6-8h, it nhat 1a cho ban
nhap. Va néu ban danh méi ngay hai lan, méi lan 15
phut trong su6t ba tuan 1&, titc 1a tong cong cd 7 gio
dong ho cho viéc nay, thi két qua dat dugc c6 1é van
chi 1a mot to giay trang, cung lam la vai dong nguéch
ngoac ma thoi. Nhung néu ban khéa ctta phong, cat dién
thoai va thuc su “danh vat” véi ban bao cao dé 5-6 h
lién tuc thi c6 thé ban sé lam dugc it ra 1a mot ban phac
thdo hay ban nhap nao do. Sau do, ban c6 thé tw t sia
chita dan ban thao nay cho dén khi hoan chinh.
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D€ tré nén hiéu qua, nhitng nguoi lao dong tri thitc, nhat
1a nhitng nha quan 1y, can dugc st dung mot quy thdi gian
16n va lién tuc. Nhitng khoang thoi gian bi cat vun béi chuyén
nay chuyén no rut cudc chezlng dem lai két qua nao dang Ké.

Diéu nay dac biét dung dan trong viéc st dung thoi gian
vOi con ngudi (gdp g& nhan vién chang han) - mot nhiém
vu trung tam ctda nha quan ly. Con ngudi la nhitng nguci
lam ban t6n thoi gian nhiéu nhat. Chi vai phuit néi chuyén
vOi mot nguoi sé chdng dem lai hiéu qua gi, ban can mot
khoang thdi gian nhiéu hon thé. Nha quan 1y nao tin rang
c6 thé thao luan vdi cap dudi vé mot ké hoach, mot danh
gia thanh tich nao dé trong vong 15 phut thi qua that la...
dang ty lira d6i chinh ban than minh. Thdi gian téi thiéu ma
ban can it ra la 1 gid dong ho. Con trong truong hop gip go
dé xay dung mot quan hé thi ban con can nhiéu thdi gian
hon nita.

Quan hé v6i nhitng ngudi lao dong tri thitc khac cling doi
héi ban tén nhiéu thdi gian. Du bat ky 1y do gi - rao can
tham quyén trong cong viéc chuyén mén, hay chi don gian
la nguoi lao dong tri thitc coi trong ban than minh hon - thi
nhting ngudi nay cling lam ban t6n nhiéu thoi gian hon han
so v6i nhitng nguoi lao dong chan tay. Ngoai ra, do ban chat
cong viéc cia ho khong thé do luong theo nhitng thudc do
thong thuong nhu lao dong chan tay, nha quan ly khong
thé chi néi vai 1oi ngan gon khi nhan xét veé muic d6 hoan
thanh céng viéc ctda ho. Ngugc lai, nha quan 1y can ngoi lai
véi nguoi lao dong tri thite, cung suy nghi, thao luan ve cach
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khong thay dugc sang t6i bén ngoai sé mau chong mat
di khai niém vé thdi gian bén ngoai. Ngay ca trong bong
t6i hoan toan, con ngudi van gitt dugc ¥ thiic vé khong
gian. Nhung du cho van dé dén sang, thi chi sau vai
tiéng dong ho trong mot can phong khoa kin cita, da
s6 chung ta khong thé xac dinh chinh xac dugc bao
nhiéu thoi gian da tréi qua.

Vi thé, néu chi dya vao ky tc, chiing ta sé khong biét thoi

gian da dugc s@ dung nhu thé nao.
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03 C6 lan toi thit hdi mot s6 nguwoi co tri nhé rat tot thi

doan trudc cach st dung thoi gian cia chinh minh nhw
thé nao. Sau dé, t6i theo doi sy chinh xac cda nhitng
duw doan do6 trong vai tuan hay vai thang, két qua la
khoéng bao gid c6 su gidbng nhau gitta thuc té va cach
thitc nhitng ngudi dé da nghi vé viéc ho st dung thai
gian ca!

Chu tich mot cong ty no tin chic rang, 6ng ta ludn chia
quy thoi gian cda minh lam ba phan: mét phan danh
cho cac trg 1y cao cap, mdt phan danh cho nhitng khach
hang quan trong, va phan con lai danh cho cac hoat
dong cong dong. Tuy nhién, cac theo déi vé hoat dong
cda 6ng trong sau tuan 1é lién tuc cho thay... hau nhu
ong ta chang hé danh bat ¢ thdi gian nao cho nhitng
viéc ké trén. D6 1a nhiing nhiém vu ma ong ta biét minh
can phai st dung thdi gian; va do do ky tc mach bao
ong ta rang thuc sy ong ta da st dung thoi gian vao
chung. Thuc té theo déi lai cho thay, éng ta chi yéu
dung thoi gian can thiép vao cac don hang cda cac

QUAN LY THOI GIAN

khach hang than quen v6i ca nhan minh - mdt can
thiép chfmg dem lai 1gi 16c gi ca, vi thuc ra nhitng don
hang d6 van dang dwoc nha may xi 1y t6t! Khi thw ky
dua cho 6ng ta bang theo doéi viéc st dung thdi gian
thuc té, thoat dau 6ng khong tin. Chi sau vai lan nhu
vay 6ng moi hiéu ra rang, can phai tin vao nhitng theo
d6i thuyc té hon 1a ky tic trong viéc st dung thdi gian.
Vi vay, nha quan ly hiéu qud hiéu rang dé c6 thé quan Iy
thoi gian hiéu qua, trudc tién can biét r6 that sy minh da si
dung thoi gian nhu thé nao.

YEU CAU VE THOI GIAN POI VOI NHA QUAN LY

Nha quan 1y luén chiu sitc ép t viéc sit dung thdi gian
khong hiéu qua, lang phi - titc nhitng khoang thoi gian
khong déng gop ich 1gi gi cd. Cang & vi tri cao trong td chiic
thi t6 chitc cang cé nhing yéu cau 16n hon vé thoi gian doi
v0i anh ta.

0 Lanh dao mot cong ty tirng néi voi toi rang, trong sudt
hai nam lam CEO, 6ng ta phai di an t6i bén ngoai (véi
khach hang, dong su...) tat ca cac ngay, tri... Giang sinh
va ndm mdi! Nhitng bita dn t6i d6 déu ton vai gid dong
ho, mét su lang phi thdi gian ma éng ta khong sao khac
phuc dugc. Lé nghi 1a mot phan trong cong viéc, va du
nguoi ban toi khong hé 4o tudng gi vé su déng gop cda
nhiing bita an t6i day cho cong ty hay cho chinh ban than
ong ta, Ong ta van ci phai c6 mat trong nhing dip do!
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Hau hét cac tranh luan vé nhiém vu cda nha quan ly bt
dau vdi 161 khuyén ve viéc 1ap ké hoach trong cong viéc. Diéu
nay nghe rat hgp ly. Van dé duy nhat 1a & chd, ké hoach
luén chi dung lai trén giay to, v tudng, khong bao gio tré
thanh hién thuc! Ké hoach it khi dugc bién thanh nhitng
thanh tyu cu thé.

Theo quan sat cua toi, nhitng nha quan ly hiéu qua khong
bao gio khéi dau véi nhiém vu cda ho ma ho khéi dau voi
thoi gian. Ho khong 1ap ké hoach ma trudc tién xac dinh xem
thoi gian cta ho “di vé dau”, tic la dugc st dung nhu thé
nao. Sau do, ho ¢ gdng quan 1y thoi gian hgp 1y va cat giam
nhitng nhu cau khong can thiét, hay khong sinh 1gi doi véi
quy thoi gian. Cudi cung, ho cing c6, hgp nhat quy thoi gian
cua ho vao trong cac “don vi” lién tuc. Quy trinh ba budc
ndi trén 1a co sd cta tinh hiéu qud déi véi nha quan ly.

Nha quan 1y biét rang, thoi gian 1a mot yéu t6 c6 han.
Han ché ddi voi két qua ctia bat ¢ qua trinh nao cing dugc
xac dinh bdi nguon tai nguyeén it éi nhat. i véi qua trinh
chuing ta goi 1a “thanh tyu”, nguodn tai nguyén it éi dé6 chinh
la thoi gian.
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Thoi gian cting 1a mét ngudn luc dac biét. Trong ba nguon
luc chi yéu, thyc ra tién bac lai khong phai 1a thit hiém hoi.
Lé ra chuing ta can biét tr lau rang, nhu cau vé von (chi
khong phai 1a lvong cung vé von) mai 1a cai quyét dinh gidi
han cda tang truéng va cac hoat dong kinh té. Con nguoi -
nguon luc thit ba - cling vay: ching ta cé thé thué nhan
cong, du it khi c6 dugc dd nhitng nguoi lao dong gidi. Riéng
voi thoi gian thi khac; nguoi ta khong thé thué, mua hay kiém
thém thoi gian bang bat ky cach nao.

Lugng cung veé thdi gian 1a khong doi, du nhu cau c6 tang
cao bao nhiéu di nita. Thai gian 1a vo gia, hon nita thoi gian
sé mat di ma khong thé 14y lai dugc. Vi thé, ching ta luoén
thiéu thoi gian.

Thoi gian cling khong thé thay thé duogc. Trong nhimg gisi
han nhat dinh, ching ta c6 thé thay ngudn lyc nay bang
nguon luc khac: dung dong thay nhém, dung von thay lao
dong, st dung nhiéu kién thitc hoac nhiéu co bap hon trong
cong viéc. Nhung sé khong c6 gi thay thé duogc thoi gian.

Moi thtt déu can c6 thoi gian, d6 1a diéu kién chung nhat.
Moi cong viéc déu dién ra trong boi canh thdi gian va si
dung quy thoi gian. Tuy nhién, da s6 moi ngudi lai c6 xu
huéng coi nguon luc nay 1a cai gi dé6 duong nhién. Cai phan
biét nha quan ly hiéu qua véi nhing nguoi khac chinh la
Sy quan tam sau sac cda ho danh cho thoi gian.

0 Mic du nhu moi sinh vat khac, con ngudi c6 “dong ho
sinh hoc”, anh ta van thiéu y thitc dang tin cay vé thoi
gian; diéu nay da duogc cac chuyén gia tam 1y chi ra.
Nhitng nguoi bi nhét trong mot gian phong dong kin,
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T6i nhd lai cau noi trong tie gian cua cod gido day piano
cho t6i khi toi con bé “Cé thé khong bao gid em choi nhac
Mozart dugc nhu Arthur Schnabel, nhung khong c6 1y do gi
em lai khong choi dugc cac gam nhu 6ng ta cd”. Piéu ma co
gido t6i quén khong thém vao - hay c6 1é diéu nay la duong
nhién véi ba - 1a viéc chinh nhiing ngudi choi duong cam
gidi nhat cting khong thé choi nhac Mozart theo dung cach
ho da ting choi, trit phi ho luyén tap gam hang ngay!

Noi cach khac, khéng co ly do gi ma mdt ngudi binh
thuong lai khong thé luyén tap dugc mot kha nang nhat dinh
trong magt thyec hanh nao dé. Tré nén thanh thao hay diéu
luyén c6 thé kho khan, do diéu nay doi héi tai nang dac biét.
Song dé c6 tinh hiéu qua thi cai ching ta can chi 1a kha nang
ma thoi.

C6 tat ca 1a nam thuc hanh nhu thé - nam théi quen cda
tw duy can phai c6 dé tré thanh nha quan 1y hiéu qua:

1. Nha quan Iy hiéu qud phai biét thoi gian cda ho duoc
st dung nhu thé nao. Ho quan ly nguodn thoi gian it 6i
mot cach c6 hé théng, luon kiém soat dugc thai gian.

2. Nha quan ly hiéu qua tap trung vao nhing dong gop
bén ngoai, huéng nd luc vé két qua hon la cong viéc.
Ho khdi dau bang cau héi “Ngudi ta ky vong két qua gi
& t6i?” hon 1a véi cong viéc can hoan thanh, hay cac ky
thuat va cong cu.

3. Nha quan ly hiéu qua lam viéc dya trén nhing diém
manh - diém manh ctia ban than ho, cda cap trén, dong
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nghiép, cap dudi, diém manh cda tinh thé; tic 1a nhitng
cai ho c6 thé lam, c6 thé tan dung. Ho khong lam viéc
trén nhing diém yéu; khong khéi dau bang nhitng thit
ho khong thé lam dugc.

4. Nha quan ly hiéu qua tap trung vao mot sb linh vyc chi
ch6t, noi ma hoat dong tot sé cho ra két qua xuat sac.
Ho dat ra cac thit ty vu tién va buéc minh tuan thad
nhitng tha tu ay. Ho hiéu rang, minh khong c6 chon lua
nao khac ngoai viéc lam viéc theo thit ty, hoac la khong
lam gi ca.

5. Cubi cung, nha quan ly hiéu quad phai dua ra dugc
nhting quyét dinh hiéu qua. Ho biét rang day 1a mot van
dé vé hé thong - cac budc di diing dan theo mot trinh
tw dung dan. Mot quyét dinh hiéu qua luén 1a mot “phan
quyét” dua trén “cac y kién bat dong” hon la “dong
thuan tuyét doi”. Ho cing biét ra quyét dinh nhanh
chong sé dé dua t6i sai lam. Cai can dat duogc la mot sd
it quyét dinh can ban, 1a mot chién lugc dung dan hon
1a nhitng chién thuat vun vat.

D6 chinh 1a nhing yéu t6 cda tinh hiéu qua - dé tai cta
cu6n sach nay.

55



NHA QUAN TRI THANH CONG

niém? Hay d6 1a mot k¥ niang, mot thyc hanh ma ta c6 thé
hoc dugc thong qua viéc lap di lap lai mot s6 hanh dong
don gian cu thé?

Toi da dat ra nhitng cau hdi nay trong nhiéu nam. La mot
nha tu van, toi tirng lam viéc v6i nhiéu nha quan 1y trong
cac t6 chic. Tinh hiéu qua quan trong véi t6i trén hai phuong
dién. Mot la, mot nha tu van phai cé hiéu qua, hoac anh ta
sé chang 1a gi ca, bdi anh ta chi ¢6 “vi khi” 1 kién thitc ma
thoi. Hai 13, ngay cd nha tu van hiéu qud nhat cting phai
dwa vao nhitng nguoi trong t6 chitc ma anh ta dang tw van
dé hoan thanh bat cit cong viéc gi. Tinh hiéu qua cing nhitng
nguoi do sé quyét dinh liéu cudi cung nha tw van co thé dong
gop va tao ra két qua hay khong, hay nha tu van chi lam
tang thém chi phi cda td chiic ma théi.

T6i sém nhan ra rang khong c6 “tinh cach ca nhan hiéu
qua”® nao ca. Nhitng nha quan ly hiéu qua ma t6i gap co
kién thitc, tinh cach, quan tam va phong cach lam viéc rat
khac nhau. N6i chung, ho khac nhau trén hau hét moi phuong
dién cda con ngudi. Piém chung duy nhat cda ho 1a kha nang
thyc hién nhitng cong viéc mot cach dung dan.

6 Day la két qua clia mét cudce tranh lun gilta t6i véi Gido su Chris Argyris (Dai hoc
Yale) trong mot cudc gap mat & trudng kinh doanh Dai hoc Columbia. Gido su
Argyris dua ra mudi phdm chat clia mét nha quan ly thanh céng, trong d6 ¢6 nhiing
yéu t6 nhur “kh& ndng chiu dung cao”, “th&u hiu vé surcanh tranh” v.v... Theo t6i, néu
Iap luan clia 6ng ta dung thi ching ta s& rac réi to, bdi that su' khéng cé nhiéu nguoi
c6 nhitng phdm chat d6, ma ciing khong ai biét cach nao dé dat dugc chiing. May
mén | ca nhan téi da timg thay nhiéu ngudi dat hiéu qua cao trong cong viéc ma lai
thi6u mét 6, tham chi hau hét cac phdm chat ma Gs. Argyris da néu. Nguoc lai toi
ciing timg thaly mét s6 ngudi dap tng duoc nhiing phdm chat do nhung lai ching hé
hiéu qua trong cdng viéc chit nao!
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Trong nhing nha quan ly hiéu qua ma t6i da tung gap
va lam viéc, c6 mot so nguoi mang phong cach lanh dao,
song cting c6 nhing nguoi rat “nham chan”, chang gay dugc
su chu y nao trong dam dong ca! Tinh cach cia ho da dang:
huéng noi hay huéng ngoai, vui vé, dé chiu hay lo au, kho
gan, ich ky hay rong rai... C6 ngudi quan tam rong dén nhiéu
dé tai, nhung ciing c6 nhitng ngudi chi quan tam dén linh
vic hep cua ho ma thoéi. C6 ngudi thich st dung phan tich
va logic, nguoc lai c6 nguoi chi yéu dua vao cdm nhan va
tryc giac. Noi chung, nhu nhitng bac si, gido vién hay nghé
si, cac nha quan 1y hiéu qua ciing rat khac nhau vé nhiéu
mat.

Cai ma tat ca nhiing nha quan Iy hiéu qua déu co 1a nhimg
thuc hanh lam cho chinh ho va nhing cai ho c6 trd nén hiéu
qua. Nhitng thuc hanh d6 1a giéng nhau, du cho ho c6 lam
Viéc trong t6 chitc nao di nita. Mot nha quan ly khong tuan
thu nhitng thuc hanh dé sé chac chan thiéu tinh hiéu qua,
du anh ta c6 kién thiic, thong minh, tri tudng tuong, chuyén
mon... cao dén dau di nita.

No6i cach khac, tinh hiéu qua la mot thoi quen, mot tap
hgp cac thuc hanh. Ma cac thuc hanh thi luén luén c6 thé
hoc dugc. Mdi trong thi chung don gian, mot dira tré cling
c6 thé hiéu mot thyc hanh khong kho khan gi. Tuy nhién
dé 1am cho t6t, cho thanh thuc thi rat khé. Chang han, ban
can hoc thudc bang cttu chuwong cho dén khi cac két qua dén
v6i ban titc khéc, khong can nghi ngoi, bién ching tré thanh
mot théi quen an sau vao tri 6c. Diéu nay chi co6 thé dat duoc
bang viéc luyén tap lién tuc ma thoi.

53



NHA QUAN TRI THANH CONG

nguoi hiéu vé cong nghé hién dai, tinh phic tap cda nén kinh
té thé gidi, va ca cac chinh phd nita!

R6 rang nhing linh vuc trén déu qua rong 16n véi bat ci
ai, ké ca khi ngudi do6 chi tap trung vao mot linh vuc ma thoi.
Tham chi cac hoc gia cing chi nghién cttu mot vai phan
nhanh nhé cda mot nganh va khong thé biét hét nhiing kién
thitc trong phan con lai ctia chinh nganh hoc do.

Tuy nhién, toéi khong c6 ¥ noi rang ching ta khong can
biét nhitng kién thitc ca ban cda moi linh vuc néi trén!

03 Mot trong nhitng diém yéu ctia thanh nién c6 hoc van
ngay nay la viéc ho bang long tw gi¢i han hiéu biét cda
minh vao mot linh vigc chuyén moén han hep nao do,
khéng muon nghién citu thém nhitng gi bén ngoai linh
vuc do. Tat nhién, mot ké toan khong can biét chi tiét
vé linh vuc “quan hé con nguoi”, va mot ky su cling
khéng can biét cach quang cao cho mot thuong hiéu
m6i. Nhung mot ngudi can phai biét it ra 1a nhing diéu
co ban nhat vé cac linh vic khong phai 1a chuyén mén
cda minh, vi nhitng kién thiic d6 van hé trg cho cong
viéc cua ban.

D6 chinh 1a dac diém cda nhiing chuyén gia noi chung,
nhitng nguoi nay that sy ciing khong phai 1a nhiéu. Thay
vao do, chung ta phai st dung tét hon nhitng nguoi chi gidi
vé moOt mat chuyén mén nao dé. Diéu nay c6 nghia 1a ting
tinh hiéu qua. No6i cach khac: néu khong tang dugc lugng
cung ciia mot nguon tai nguyén nao dé thi phadi tim cach
tang “sdn lugng” clia ngudn tai nguyén do. Tinh hiéu qua
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chinh 1a mot cong cu gitp cho ngudn luc c6 khd nang va
kién thutc tao ra két qua nhiéu hon, tot hon.

Vi thé, tinh hiéu qua can phai dugc vu tién cao, do nhiing
nhu cau cda to chic. LA cong cu clia nha quan 1y nham
huéng t6i thanh tyu va két qud hoat dong, tinh hiéu qua
can dugc chu ¥ va quan tam hon moi thit khac.

NHUNG, TINH HIEU QUA
CO THE HOC PUQC KHONG?

Néu tinh hiéu qud cting 1a mot nang khiéu bam sinh nhw
nang khiéu hoi hoa hay am nhac thi chung ta sé ric rdi to,
vi chung ta biét rang chi mot so rat it nguoi c6 dugc nhitng
nang khiéu dé. Khi do, chiing ta danh phai danh thoi gian
tim ra nhiimg ngudi c6 “nang khiéu” d6 va dao tao dé ho phat
trién t6i da tai nang cia minh. Nhung sé khong sao tim dud
nhing nguoi nhu vay cho cac nhiém vu quan ly trong xa
hoi ngay nay! That sy, néu tinh hiéu qua 1a mot niang khiéu
bam sinh nhv vay thi nén van minh cda ching ta ngay nay
sé tr¢ nén dé bi ton thwong hon bao gid hét, béi day 1a nén
van minh ctia cac to chic véi quy mé 16n, can phu thuodc
vao mot lugng cung 16n cac nha quan ly hiéu qua.

Nhung néu nhu tinh hiéu qua 1a cai gi d6 c6 thé hoc dugc
thi cac cau héi can dat ra la: tinh hiéu qua gom nhiing gi?
Can hoc nhing gi dé trd nén hiéu qua? Viéc hoc tinh hiéu
qud thudc loai hoc nao? D6 ¢6 phai 1a kién thitc - mot dang
kién thitc can phai hoc mot cach hé thong va qua nhitng khai

51



NHA QUAN TRI THANH CONG

Trén day la bén thuc té ma nha quan ly khong thay doi
duogc. Ching 1a nhitng diéu kién can thiét cho su ton tai cda
anh ta. Tuy nhién, nha quén 1y can hiéu ré rang anh ta can
c6 nhitng nd lyc dac biét dé trd nén hiéu qua.

LOI HUA CUA TINH HIEU QUA

Tang cuong tinh hiéu qua co thé 1a cach thicc duy nhat
ma chung ta c6 thé hy vong lam tang muc do hoan thanh
cong viéc va thanh tich cia nha quan ly.

TAt nhién chuing ta c6 thé sit dung nhitng ngudi véi kha
nang va kién thic cao hon nhiéu, va to6i thira nhan rang
khong thé ky vong nhiéu vao nhitng nd luc trong hai linh
vuc nay. Nhung chung ta khong thé san sinh ra mot thé hé
“siéu nhan” nhw vay, ma phai van hanh td chiic véi nhiing
con ngudi ma chung ta dang co.

Cac sach v3 vé “phat trién nha quan ly” luén dwa ra hinh
dnh vé nha quan tri trong tuong lai, véi hang loat k§ nang
xuat sic, t kha nang phan tich, ra quyét dinh, dén k§ nang
lam viéc v6i moi ngudi, 6c sang tao v.v... Duong nhu diéu
ngudi ta mong muodn 1a mot thién tai vé moi mat, ma thién
tai thi... luon hiém hoi trén cudc doi nay! Vi vay, chung ta
danh béang long véi nhitng con ngudi chi gidi vé mot khia
canh nao do, va thiéu hau hét nhitng pham chat can thiét
khac.

Chung ta sé phai hoc cach xay dung t6 chitc sao cho bat
ky ai c6 kha nang trong mét linh vuc nao dé déu c6 kha nang
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van dung kha nang ctia ho vao cong viéc (diéu nay sé duoc
trinh bay k¥ hon trong chuong 4). Nhung khong thé ky vong
dat duoc thanh tich nhw mong doi bang cach nang cac tiéu
chuan vé kha nang, chit chva néi dén viéc trong chd vao mot
“thién tai” nao dé nhu da néi trén day. Can mdé rong pham
vi hoat dong cho thanh vién t6 chitc bang cac céng cu lam
viéc cia ho, hon la mét budc nhdy vot trong kha nang.

Diéu tuong tu cling ap dung véi kién thitc. Du ngudi ta co
can nhitng con ngudi c6 kién thiic cao hon dén dau di nita
thi nhitng nd Iyc dé c6 dugc diéu d6 van 16n hon nhiéu so
vai két qud c6 duoc.

0 Muoi lam nam trudce day, khi cac nghién citu vé hoat
dong cda t6 chitc 1an dau xuat hién, mot sé6 nha thuc
hanh tré da cong bé cac tiéu chudn cia mot nha nghién
ciu hoat déng t6 chitc trong tuwong lai, theo d6 ho méo
ta mot nguoi biét va cé thé lam hau nhu moi viéc trong
cac linh vuc kién thic cda con nguoi. Theo mot nghién
citu, nha nghién citu hoat dong to chiic can c6 kién thiic
nang cao trong khoang 62 nganh khoa hoc ty nhién va
nhan van! Theo t6i, néu chung ta c6 dugc mot ngudi nhw
thé ma chi st dung dé nghién cttu vé mitc do hang luu
kho hay lap chuong trinh san xuat cho mot td chite thi
that la mot sy phi pham to 16n!

Mot s6 chuwong trinh phat trién nha qudn 1y it tham vong
hon ciing yéu cau ho c6 kién thiic cao trong mot so linh vuc
chi yéu nhu ké toan, nhan sy, marketing, gia ca, phan tich
kinh té, cac khoa hoc hanh vi nhv tam 1y hoc, va mot s6
nganh khoa hoc ty nhién! Ngoai ra ching ta con can nhitng
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mang tinh k¥ thuat nay. Van dé nam & chd cac sy kién quan
trong va lién quan & bén ngoai deu mang tinh dinh tinh,
khong thé dinh lugng dugc. Chung van chua 1a nhing “di
kién”, bdi mot dit kién la mot sy kién ma ngudi ta da xac
dinh, phan loai va trén hét 1a lam cho né tré nén lién quan.
Ngudi ta can c6 mot khai niém trude khi c6 thé dinh tinh.
Trudc hét can rut tia t hang loat hién tugng khac nhau cia
mot khia canh cu thé ndo d6 ma ngudi ta c6 thé goi tén va
sau do dinh lugng.

O Truong hop st dung thudc an than thalidomide cho cac
phu nt mang thai khién cho nhiéu tré em ra doi bi di
dang 1a mot vi du dién hinh. Khi cac bac si chau Au cé
duoc con s6 thong ké rang, so tré em sinh ra véi di tat
trd nén cao hon nhiéu so véi binh thuong, dén mitc chac
chan phai c6 mot nguyén nhan nao mdi cho hién twong
nay - thi tac hai da xay ra roi! Trong khi do, & My, thiét
hai dugc ngan ngia do ngudi ta thay dugc sy thay doéi
mang tinh chat dinh tinh - hién twong nga nhe trén
da sau khi dung thuéc - tit d6 ho lién hé dén mot su
kién hoan toan khac biét titng xay ra nhiéu nam trudc
do; va canh bao khong nén st dung thalidomide nita!
Truong hgp xe hoi Ford Edsel cling xay ra tuong tw. Cac
s6 liéu dinh tinh c6 thé c6 dugc trude khi tung ra mau
xe ndy déu cho thdy né sé thanh cong. Nhung khong
c6 con so thong ké nao cho thay su thay doi dinh tinh
trong viéc chuyén doi tit quyét dinh “mua xe hoi theo
thu nhap” sang “mua xe hoi theo sd thich” caa khach
hang trén thi truong My. Va khi thay d6i nay c6 thé thay
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duoc trén nhing con s6 cu thé thi moi viéc da trd nén
qua tré - loai xe hoi Edsel da that bai trén thi truong.

Nhing su kién that sy quan trong ¢ bén ngoai khong phai
la nhitng xu huéng, ma la nhitng thay doi trong cac xu
huéng. Chinh ching quyét dinh thanh bai trong tuwong lai
cda t6 chiic va cac nd Iye cda né. Tuy nhién nhiing thay doi
do6 can phai dugc “cdm nhan”, ching khong thé can do dong
dém hay phan loai cu thé! May vi tinh 1a mot c6 may logic,
d6 vira 1a diém manh vira 1a diém yéu cda né. Cac su kién
quan trong & bén ngoai t6 chiic khong thé xit Iy bdi may tinh
hay bat cit mot cong cu logic nao. Trong khi do, cam nhan
cda con nguoi, von khong may logic, lai c6 thé 1a diém manh
va can thiét trong nhiing truong hop nay.

Nguy co ¢ day la khi nha quan 1y coi thwong cac thong tin
khong thé xit 1y theo logic va ngén ngit ctia may tinh, bé qua
cac su kién ma chi chd ¥ dén cac dit kién (c6 dugc sau khi
mot su kién da xay ra). Khéi lugng thong tin do s6 ma may
tinh x¥ 1y c6 thé can trd su tiép can thuc té cia chung ta!

Co6 18 roi day thi may tinh - cong cu quan 1y hitu hiéu nhat
hién nay - sé khién nha quan 1y y thitc duoc viéc xa roi thuc
té cia ho, ttv d6 danh nhiéu thoi gian hon cho méi truong
bén ngoai t6 chitc. Con hién tai thi chung ta van dang bi
“hanh ha” béi sy lam dung qua mitc may tinh. Ma may tinh
chi c6 thé xt 1y cac diéu kién, tinh huéng da xay ra trudc
d6. Néu nha quén ly khong y thitc va nd lwc hudng vé cdm
nhan nhitng thay déi trong moi trudng bén ngoai to chiic,
thi phan bén trong t6 chitc sé ngan can anh ta tiép can véi
thue té mot cach hoan hao nhat.
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Chinh moi truong bén ngoai 1a thuc té vuot ra ngoai su
kiém soat cda bén trong t6 chitc. Két qua thuong do ca hai
phan quyét dinh, chang han nhu trong chién tranh, khi két
qua 1a do hanh dong va cac quyét dinh cda hai bén tham
chién. Trong kinh doanh c6 thé c6 nhitng nd Iyc nham tac
dong 1én sd thich va gia tri cda khach hang, chang han thong
qua quang cao va khuyén mai. Tri nhitng truong hop thiéu
hut tram trong trén thi trudng nhu kinh té thdi chién, bao
gio khach hang cting la ngudi c6 tiéng noi cudi cung. Tuy
nhién, chinh phan bén trong t6 chitc mdi 1a khu vuc gan gii
nhat, ré rang nhat v6i nha quan ly. Cac quan hé, cac van
dé va cac thach thic clia n6 dnh hudéng truc tiép lén ho &
moi phuong dién. Néu khong né luc that sy dé co su tiép
can truc tiép véi thue té bén ngoai, ho sé cang luc cang tré
nén phu thudc vao bén trong t6 chirc. Khi thang tién trong
to chiic, sy quan tim cda nha quan ly sé cang huéng vé bén
trong nhiéu hon.

03 La mot sdn pham x& hoi, t6 chite rat khac mot co ché
sinh hoc. Tuy nhién, né van phat trién theo mot quy luat
diéu khién cau tric va kich c& cda dong thuc vat, dé la:
bé mat phat trién theo quy mo ban kinh, trong khi phan
bén trong phat trién nhu mot hinh cau. bong vat cang
16n thi cang can nhiéu ngudn luc cho cac hoat dong va
nhiém vu ndi tai, nhu tuan hoan, than kinh v.v...

Méi bd phan cda amip (sinh vat nhé song trong nudc
va dat, chi c6 mot té bao) déu tiép xuc truc tiép vdi moi
truong, vi thé né khong can cac co quan dac biét nao
dé “cam nhan” moi truong hay gan két cac bo phan lai
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vGi nhau. Nhung mot dong vat phic tap nhu con nguoi
can c6 mot khung xuwong dé gan két cac bo phan co thé,
va hang loat cac co quan khac dé ho hap, tiéu hoa, v.v...
Trén hét, con ngudi can c6 bd nido va hé than kinh vo
cung phtic tap. Pa s6 cac bd phan cda dong vat cao cap
déu phuc vu cho viéc vugt qua va bu tri cho tinh phitc
tap cda cau truc ciing nhu sy tach biét khéi moéi truong
bén ngoai.

Khéng giéng nhu dong vat, mot t6 chirc 1a mot bd phan
cda xa hoi, n6 hoan thanh vai tro cda minh bang nhimg dong
g6p cho méi trudng bén ngoai né. To chirc cang 16n manh
va thanh cong thi cac sy kién bén trong né cang thu hut sy
quan tam va nang lugng ciing nhu nod lyc ctia nha quan 1y,
loai bé nhiém vu thyc sy va tinh hiéu qua thuc sy cia anh
ta trong moi truong bén ngoai.

Ngay nay, su 1én ngbi cia may tinh va cong nghé thong
tin da lam gia ting mot nguy cd nay: May vi tinh c6 thé x
1y cac dit kién dinh lugng mot cach chinh xac, véi toc do cao.
Tuy nhién, ngudi ta chi cé thé dinh lugng nhing gi xay ra &
bén trong t6 chite: chi phi, san xuat, bao cao, thong ké v.v...
Cac su kién bén ngoai ro rang khong c6 san dudi dang mau
biéu (d€ méy tinh xit Iy dugc) cho dén khi qua tré khong lam
gl dugc nita.

Ly do cda tinh trang trén khong phai la do kha nang thu
thap thong tin doi vai cac su kién bén ngoai kém hon kha
nang k¥ thuat cia may tinh. Néu d6 1a 1y do thi ching ta
chi can ddy manh nhitng nd luc vé théong ké, va ban than
may tinh ciing c6 thé gitp chung ta rat nhiéu trong han ché
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3. biéu kién thyc té thit ba lam han ché tinh hiéu qua cia
nha quan 1y 1a viéc anh ta thudc vé mot té chirc. Piéu nay
c6 nghia 1a anh ta chi tré nén hiéu qua néu nhw va khi ma
nhitng ngudi khac st dung nhitng gi anh ta dong gép. T
chirc 1a phuong tién nhan sitc manh cda ca nhan lén! T6
chiic 14y kién thitc cda anh ta, st dung n6 nhu mot nguoéon
luc, mot sy dong vién, va cling nhu 1a tam nhin ctia nhitng
lao dong tri thuc khac. Cac lao dong tri thie thuong it khi
hoa hop, an khép véi nhau, mdi ngudi trong s6 ho co ki nang
va quan tam riéng. M6i ngudi can st dung “san pham” cia
nguoi khac tao ra.

Thong thuong nguoi quan trong nhat déi voi tinh hiéu qua
cua mot nha quan ly khong phai la nhitng ngudi ma anh ta
truc tiép diéu hanh. Ho lai 1a nhitng nguoi cap trén, hoac &
trong nhitng linh vue khac. Néu nha quan Iy khong tiép can
dugc voi nhitng nguwdi nay va lam cho su dong gop cia anh
ta trd nén c6 ich cho ho 1an cong viéc ctia ho, anh ta sé khong
hé c6 tinh hiéu qua trong cong viéc.

4. Cubi cung, nha quan ly thuc su 6 bén trong mét t6 chuic.

Moi nha quén 1y déu coi bén trong t6 chiic 1a thuc té gan
gtli, sat suon nhat. Cai nhin ra bén ngoai t6 chiic cta ho
thuong thién léch, nhiéu khi ho khong biét diéu gi da xay ra
& bén ngoai nita! Thong tin vé viéc xay ra bén ngoai thuong
dén véi nha quan 1y qua mot “mang loc” 1a cac bao cdo, tic
mot dang thong tin duoc xit Iy truede theo cac tiéu chuan cda
to chuic.

Tuy nhién, t6 chitc 1a mot khai niém triru tuong. Néi theo
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kiéu toan hoc, t6 chiic can dugc thé hién nhu mot diém trong
khong gian, khong c6 kich ¢, quy mé. Ngay ca to chiic 16n
nhat cting nhé bé, cting khong 1a gi ca khi so sanh v6i méi
truong ma noé ton tai.

Ngoai ra, khong c6 két qua ton tai bén trong to chic. Tat
ca cac két qua déu nam bén ngoai t6 chic. Vi du, két qua
kinh doanh dugc tao ra béi khach hang: nguoi chuyén chi
phi 1an né Iwc cda doanh nghiép thanh doanh s6 va lgi
nhuan théng qua hanh vi mua hang. Trong nén kinh té thi
truong, khach hang ra cac quyét dinh nhu la mot ngudi tiéu
dung hang hoa/dich vu dua trén cung cau thi truong. Trong
nén kinh té ké hoach, chinh phu quyét dinh cung cau. Trong
ca hai truong hop, “ngudi ra quyét dinh” van luén & bén
ngoai doanh nghiép.

Tuong tw, két qua cia mot bénh vién nam & bénh nhan,
nhung bénh nhan khong phai la mot thanh vién cia bénh
vién. VGi nguoi bénh, bénh vién chi “hién hitu” khi anh ta
con nam ¢ dé. Mong muon 16n nhat clda anh ta la mau
chong... thoat ra khoi bénh vién.

Diéu xay ra bén trong t6 chitc 1a chi phi va nd luc. Trong
kinh doanh, “trung tdm lgi nhuan” chi 1a mét cach néi cho
dep ma thoi, thuc chat dé 1a cac “trung tam no luc”. T6 chiic
cang it phai tao ra két qua thi cang thuc hién tot hon cong
viéc cda minh. Tén 100.000 lao dong dé san xuat xe hoi hay
sat thép phuc vu nhu cau khach hang chi thé hién sy kém
hoan hdo vé ky thuat ma thoi. Cang it ngudi, cang it hoat
dong & bén trong thi t6 chitc cang trd nén hoan hao vé mat
1y do ton tai cda né: phuc vu cho méi truong.
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c6 thé xen vao thoi gian cua anh ta, va thuc té dién ra dung
nhu vay. Ma nha quan 1y dau c6 thé 1am gi khac dugc. Khac
v6i bac si, anh ta chdng thé tho dau ra khai cia va noi véi
y ta “Trong nia gio téi toi khong tiép ai dau nhé!”. bién thoai
cda anh ta c6 thé reo bat ky lic nao: tit khach hang, t sép,
hay tit mot ai do, va “ntta gio dong ho” ctia anh ta troi qua
ngay lap tuc?!

2. Nha qudn 1y bude phai tiép tuc “van hanh” trtt phi anh
ta thuc hién nhitng hanh dong tich cyc nham thay déi thuce
té 1lam viec. 3 My, c6 su than phién phé bién danh cho cac
nha qudn 1y cap cao rang ho van tiép tuc lJam nhing céng
viéc nhw marketing chéng han, trong khi 1y ra ho phai danh
nhiéu thoi gian cho cong viéc dinh hudng doanh nghiép hon.
Doi khi diéu nay dugc gidi thich 1a do cac nha quan ly My
déu xuat than tit cac cong viéc chiic nang, nén khé bé dugc
thoi quen cong viéc ngay ca khi da 1én t6i vi tri quan 1y cap
cao hon. Tuy nhién sy than phién tuwong tu ciing xuat hién &
cac nudc khac. Chang han 6 Diic, Thuy Dién hay Ha Lan, “lo
trinh” pho bién dén cac vi tri quan Iy cao cap 1a tr cac chic
danh twong tu nhu thu ky trong cac co quan, noi c6 cong viéc
mang tinh chat “téng hgp” rat cao. Thé ma nhimng than phién
twong tw nhw § My van xuat hién. Phai c6 mot Iy do nao doé ly
giadi khuynh hudéng “lam viéc theo chitc nang” nay.

5 Van dé nay dugc trinh bay rd nhat trong cudn sach Executive Behaviourclia Sune
Carlson (Stockholm, Strombergs, 1951) - mét nghién ciiu vé viéc sir dung thoi gian
clia cac nha quan Iy c&p cao trong t8 chiic, véi nhiing két qua nhu da néi & trén day.
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Van dé chinh ndm & thuc té xung quanh nha quan ly. Tru
phi anh ta chi déng thay déi no, bang nhitng hanh déng
cu thé, thi dong chdy lién tuc cda cac su kién sé quyét dinh
nhiing diéu lién quan dén anh ta va nhiing viéc anh ta sé
lam.

Phu thudc vao “dong chay cac sy kién” noi trén hoan toan
phu hop véi hoan canh lam viéc ciia mot bac si. Khi héi bénh
nhan “Tai sao ong di kham?”, bac si ky vong bénh nhan noi
cho biét diéu lién quan dén cong viéc ctia 6ng ta. Khi bénh
nhan ké bénh, 6ng ta da noi cho bac si biét dau 1a “khu vuc
uu tién”, dya vao dé bac si quyét dinh can phai lam gi cho
bénh nhan.

Trong khi dé, cac su kién ching hé néi diéu gi cho nha
quan 1y cd. Nha quan ly trong to chic lién quan dén mot
moi truong phic tap hon nhiéu. Khong cé gi ching té cho
ho biét sy kién nao la quan trong va lién quan, sy kién nao
1a khéng quan trong ca! Noi chung, khong cé “manh méi”
nao c6 ich nhw 10i ké bénh ctia bénh nhan cho bac si ca!

Néu nha quan 1y dé mac cho dong chdy cac su kién quyét
dinh nhing viéc anh ta lam thi anh ta sé phung phi hét thoi
gian cho cac hoat dong mang tinh chitc nang, van hanh trong
to chitc. Anh ta c6 thé lam viéc rat tot, nhung ré rang anh
ta da lang phi kién thiic, kha nang va ca chut it tinh hiéu
qua ma minh c6 dugc. biéu nha quan 1y can 1a cac tiéu chuén
giup anh ta tap trung vao nhitng viéc that sy quan trong,
tic 1a sy dong gop va két qua, ngay ca khi nhing tiéu chuan
nay khong thé tim ra trong dong chay cac su kién.
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luc), va do luwong két qua. Du quy mo hoat dong cda anh ta
han ché, song nhitng viéc anh ta 1am van thé hién hét pham
chat cia mot nha quan ly.

Tuong tw, mo6i ngudi ra quyét dinh cting lam cing mét loai
cong viéc voi chd tich cong ty hay giam doc. Anh ta 1a nha
quan ly ngay ca khi chitc nang hay cai tén cda anh ta khong
hé duoc ghi trén so do té6 chiic hay danh ba dién thoai noi
bd cia cong ty!

Va du ban c6 1a CEO hay mot nguoi méi vao nghé, ban
cling can phai trg nén hiéu qua.

Nhiéu vi du trinh bay trong cudn sach nay duoc lay tir cong
viéc va kinh nghiém cda nhiing nguoi diéu hanh cao cap -
trong chinh phu, quan doi, bénh vién, doanh nghiép v.v... Ly
do chinh la do nhtng vi du nay dé tiép can hon, da s ching
c6 thé tim thay trong cac tai litu cong. Hon nita, vi du vé cac
nha quan 1y cao cap dé phan tich va nhan dién hon.

Nhung khong vi thé ma cudn sach nay chi noi vé, hay
chi danh cho cac nha quén 1y cap cao. Ngugc lai, n6 huéng
tdi doc gia la nhitng ngudi lao dong tri thitc dang chiu trach
nhiém vé cac quyét dinh va hanh dong véi v nghia déng
g6p cho kha nang hoat dong cia mot t6 chirc nao dé - tic
la huéng t6i tat ca cac nha quan 1y theo nghia cta ti nay!

THUC TE QUAN LY
Thuyc té trong cong viéc cda nha quan 1y vita doi héi tinh

hiéu qua, vira 1am cho diéu do rat khé dat dugc. That su néu
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chung ta khéng hoc tap va rén luyén dé trd nén hiéu qua, thi
thuc té sé x6 day ching ta vao tinh trang that bai ma théi.

Hay thit nhin vao thuc té cda mot ngudi lao dong tri thirc
hoat dong doc 1ap bén ngoai té chitc. Mot bac si tu khong
gap van dé gi vé tinh hiéu qud, bsi bénh nhan khi budc vao
phong kham da dem theo moi diéu kién khién cho kién thtc
cua Ong ta trd nén hiéu qud. Trong thoi gian kham bénh,
bac si c6 thé toan tam toan y cho cong viéc, ong ta c6 thé
gidm thiéu t6i mitc thap nhat nhiing can thiép gian doan t
bén ngoai. “Pong gép” i cong viéc cia ngudi bac si 1a rat
rd rang. Cai gi quan trong, cai gi khong, déu duoc quyét dinh
bdi con bénh ciia bénh nhan. Sy khai bénh cia bénh nhan
xac dinh thit ty vu tién trong cong viéc cda bac si. Muc tiéu
thi da ré: lam bénh nhan khde lai hodc it ra 1a cdm thay dé
chiu hon. Cac bac si néi chung khong c6 may tiéng tot vé
kha nang to chitc cong viéc hay té chitc chinh ban than ho.
Tuy nhién, ching c6 may ai trong s6 ho gap van dé vé tinh
hiéu qua ca.

Bén trong mot t6 chite, tinh hinh hoan toan khac han. Co6
bon “diéu kién thuc té” chl yéu ma mot nha quan 1y khong
thé kiém soat dugc, moi diéu kién do déu gan két véi ban
than to chiic va cong viéc cda anh ta, khién anh ta budc long
phai chdp nhan “séng chung véi 14”. C4 bon diéu kién thuc
té nay déu gay suc ép lén két qua va hoat dong.

1. Thai gian cia nha quan 1y c6 xu hudng tuy thudc va

nhiing nguoi khac. Néu thit dinh nghia anh ta qua cong viéc,
c6 thé néi vui rang day 1a mot tu nhan cda t6 chiic. Ai ciing
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con sb va gidy td sé sach, anh ta chdng con thdi gian dat ra
nhitng cau hoi nhu “Khi néi ‘thi trudng cua chung ta’, chung
ta ham v gi?”. Két qua rat c6 thé 1a, sau mot thoi gian khong
chu y dén nhing thay déi trén thi truong, viéc kinh doanh
cda cong ty c6 thé di xudng.

Nha quan ly nghién cttu thi truong cua cong ty thi hai
cling c6 thé c6 hoac khong cé hiéu qua mot cach tuong tu.
Anh ta c6 thé 1a ngudn kién thitc, va v6i tam nhin xa tréong
rong, anh ta sé lam cho coéng ty ctia minh phat trién. Hoac
anh ta c6 thé sit dung qua nhiéu thdi gian vao nhing chi
tiét vun vat va tré nén kém hiéu qua.

Trong céc to chite kién thic, ludn ¢6 nhiing ngudi khong
c6 chic danh quan 1y nhung van déng gép nhu mot nha
quan 1y vao thanh cong cda to chite. Tat nhién hiém c6
nhitng treong hop nhu § trén chién truong, khi ma bat ky
lic nao mot thanh vién cia mot nhom ciing cé thé phai ra
mot quyét dinh c6 dnh huéng soéng con dén cd nhom! Tuy
nhién, mot nha hoa hoc lam viéc trong phong thi nghiém
khi quyét dinh di theo mot huéng thi nghiém nao do da thuc
su ra mot quyét dinh anh huéng dén ca tuong lai cda t6 chiic
cda 6ng ta. Nha héa hoc d6 c6 ma ciing c6 thé khong co chiic
danh quan 1y ndo trong t6 chitc. Tuong tg, quyét dinh danh
gia mot “sdn pham” trong so6 sach ké toan coéng ty c6 thé
thuc hién bdi mot phé chu tich cong ty, ma ciing c6 thé béi
mot nhan vién tré®. Va diéu nay dang xay ra & moi linh vuc
trong cac t6 chite 16n hién nay.

8 V& diéu nay, xin doc thém trong chuong 2 cudn Quén trj theo két qua’ {Managing for
Results - New York, Harper & Row, 1964) clia cling tac gi.
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T6i goi nhitng ngudi lao dong tri thitc 1a nhitng “nha quan
ly”. Ho c6 thé 1a nha quan ly hay nhitng chuyén gia, do vi
tri hay kién thitc ctia ban than, duoc ky vong ra cac quyét
dinh trong qua trinh lam viéc, nhiing quyét dinh c6 anh
hudng 1én hoat dong va két qua cda toan bo t6 chic. Ho
khong hé chiém da sé trong cac lao dong tri thitc, béi trong
bd phan nay van c6 nhiing cong viéc khong c6 ki nang, hay
lap di 1ap lai. Nhung sO lwong thyc sy cia nhiing ngudi nay
chac chin phai nhiéu hon rat nhiéu so véi cac con so thé
hién trong so do t6 chic clia cac cong ty!

Day la diéu dau tién can nhan ra, khi ching toi quan sat
thay hang loat c6 gang lap ra nhitng thang céng nhan va
khen thuwdng ngang nhau danh cho cac nha quan ly va cac
chuyén gia déng gop ca nhan cho t6 chiict. Tuy nhién, diéu
it ai nhan ra 1a c6 bao nhiéu ngudi trong cac t6 chirc ngay
nay can dua ra cac quyét dinh véi tam anh huéng 16n lao,
quan trong. Kién thitc cting c6 tham quyén “hop phap” nhu
vi tri vay! Cac quyét dinh nhu thé, vi vay, cling cung loai
vai cac quyét dinh ma nha quan 1y cap cao dua ra.

Ngay cd mot cap qudn ly bac thap nhat ngay nay clng
phéi lam nhing cong viéc tuong ti nhw mot vién chu tich
cong ty hay mot ngudi ding dau mot co quan chinh phd.
D6 1a: 1ap ké hoach, to chirc, lién két, dong vién (tao dong

4 Tuyén b6 t6t nhat vé co ché nay, theo t6i quan sat duac, 1a clia lanh dao Caéng ty Dién
thoai va bién tin Hoa Ky (American Telephone & Telegraph Company), 6ng F. R.
Kappel trong ky hop 1an thtr 13 clia Uy ban Quan tri Quéc té (International Manage-
ment Congress) tai New York, thang 9.1963. Téi da trich dan céc y tudng chinh clia
ong Kappel trong chuong 14 clia cudn sach Quan trj theo két qua noi trén.
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mot khi co cong viéc thi anh ta c6 thé “nam git?” cac muc tiéuy,
tiéu chudn, sw dong gop cho t6 chitc trong tay minh!

Pa s6 nha quan 1y tham gia vao viéc thuc hién cong viéc
trong t6 chitc, bén canh nhiing ngudi khong lam quan ly.
Cac t6 chitc dua trén kién thitc can ca nha quan 1y va cac
ca nhan chuyén nghiép déng gop vao thanh coéng cta to chiic
trén cac phuong dién trach nhiém, ra quyét dinh, va ca tham
quyén nta.

biéu nay dugc thé hién trong cudc phéng van mot dai uy
bd binh My trén chién truong.

O Khi dugc phéng vién hoi, “Lam sao anh c6 thé gitt duoc
quyén chi huy trong tinh hinh phttc tap nhw hién nay?”,
anh ta noi, “Xung quanh day chi c6 t6i la c6 trach nhiém.
Tuy nhién, néu binh linh dudi quyén gap ké thu va
khong biét phai xit tri ra sao thi toi cling & qua xa ho
va khong thé giip dd gi dugc. Hanh dong cda ho hoan
toan tuy thudc vao si danh gia tinh hinh cda chinh ban
than ho. Trach nhiém thudc vé t6i, song quyét dinh lai
thudc vé bat c ai c6 mat trén chién trudng vao thoi diém
ay”. Duong nhu trong mot cuoc chién tranh du kich, moi
quan nhan déu tré thanh mot “nha quan 1y”.

Bén canh d6 van c6 nhiing nha quan ly khong tham gia
thuc hién cong viéc cu thé. Ho ¢6 vi tri cao trong té chiic
nhung khong may dnh huéng dén kha nang van hanh cda
t6 chitc do. Cac doc cong tai cac nha may san xuat, ché tao
thuoc vao loai nay. Ho chinh la nhitng ngusi “giam sat” theo
dung nghia cta tit nay. Ho quan ly cong viéc cua nguoi khac,
song ho khong c6 trach nhiém, thdm quyén déi véi noi dung,
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chat lwong hay phuong phap thuc hién cong viéc do. Hoat
dong cda ho van c6 thé do luong, danh gia bang hiéu nang
va chat luwong, tirc 1a cac thudc do cho cong viéc lao dong
chan tay da noéi § trén!

Ngugc lai, viec mot lao dong tri thiic co tham gia dong gop
cho t6 chiic hay khong hoan toan khong phu thudc vao viéc
anh ta c6 quan ly nguoi khac hay khong. Vi du, ngudsi phu
trach nghién ctu thi trudng d mot doanh nghiép co thé ¢o
200 nhan vién dudi quyén, trong khi ¢ doanh nghiép doi
thi, ngudi phu trach nghién citu thi treong lam moi viéc véi
chi mot thu ky phu ta ma théi. biéu nay khong tao ra bat
ky khac biét nao trong su dong gop cua hai ca nhan néi trén.
200 nhan vién dwong nhién lam dugc nhiéu viéc hon mot
ngudi, nhung diéu dé khong c6 nghia 1a ho dong gop nhiéu
hon, tao ra nhiéu gia tri hon.

Cong viéc dua trén kién thic khong thé duoc xac dinh qua
s6 lugng, hay chi phi, ma phai xac dinh qua két qua. Quy
mo cda nhém va quy mo cuda cong viéc quan 1y khong he 1a
tuong duwong nhau.

Trd lai vi du trén. C6 200 nhan vién nghién citu thi truong
c6 thé tao ra két qua tét hon dua trén tap hop cda su thau
hiéu cong viéc va tri tudng tugng, gitip cong ty c6 kha nang
thanh cong. Néu dugc nhu vay thi sy dau tu 200 nhan luc
ciing 1a xiing dang. Tuy nhién, nha quan 1y ciing c6 thé “bu
dau bu ¢6” bdi nhitng van dé cda 200 ngudi lao dong dudi
quyén; anh ta sé rat ban ron véi cong viéc quan 1y va khong
con thoi gian cho cong viéc nghién ciru thi truong va nhitng
quyét dinh quan trong nita. Ban ron véi hang déng nhing
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phong trong tron, ngoai dong chit 1én THINK (suy nghi).
Ngudi dan 6ng trong phong ngoi dat chan 1én ban va...
hut thudc, thoi khoi 1én tran nha! Bén ngoai ¢6 hai ngudi
dan 6ng di ngang, nguoi no héi ngudi kia: “Lam sao biét
chic la Smith c6 nghi vé... xa bong hay khong?”.

Ngudi ta 6 thé khong bao gid biét chac méot nguoi lao dong
tri thiic nghi gi trong dau, dé la cong viéc cu thé cta anh ta,
la “hanh dong” cua anh ta.

Dong e lam viéc cta anh ta tuy thudc vao tinh hiéu qua
- kha nang dat thanh tich trong cong viéc?; néu thiéu tinh
hiéu qua thi tinh cam két va déng gop ctia anh ta sé sém
lui tan, anh ta sé chi con la mot nguoi di lam theo dung gio
gidc ma thoi!

Ngudi lao dong tri thitc khong tao ra mét san pham cu
thé, ma tao ra kién thic, thong tin, ¥ tudng. Tu than nhing
“san pham” nay thi khong c6 y nghia. Mot ngudi khac, cting
1a mot lao dong tri thiic, sé tiép nhan chiing nhw 1a “dau vao”
va chuyén ching thanh nhitng sdn pham & “dau ra”. Tri
thong minh vi dai nhat ma khong ap dung vao hanh dong
hay hanh vi thi ciing v6 dung. Vi thé, nguoi lao dong tri thiic
can lam mot diéu gi d6 ma ngudi lao dong chan tay khong
can lam. Anh ta phai cung cap tinh hiéu qua, anh ta khong
thé trong cho vao gia tri st dung cda “sadn pham” nhu cac
san pham thong thuong (vi du, mot déi gidy) van co.

2 Piéu nay dugc nhiéu nghién ctiu ching minh, dang k& nhét [a ba cong trinh sau: The
Motivation to Work (F. Herzberg, B.Mauser va B.Snyderman - New York, Wiley,
1959); The Achieving Society (David C.McClellan - Princeton, N.J., Van Nostrand,
1961) va Work and the Nature of Man (F.Herzberg - Cleveland, World, 1966)
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Nguoi lao dong tri thitc nay trd thanh mot yéu t6 san xuat
quan trong trong cac nén kinh té phat trién nhat, c6 tinh
canh tranh cao nhat.

0 Dbiéu nay dac biét dung véi nudc My. Nguon luc duy
nhat ma nudc My c6 loi thé so sanh 1a gido duc. G My,
giao duc 1a sy dau tu tai chinh 16n nhat: mot tién si khoa
hoc ty nhién thé hién ngudn dau tw xa hoi tr 100.000
dén 200.000 dé6la; mot sinh vién tot nghiép cao dang
ciing 1a mot su dau tu khoang hon 50.000 déla. Nhiing
chi phi nay chi mét xa hoi giau c6 mdi cé thé trang trai
duwogc. Vi vay, nudc giau nhat 1a My sé c6 loi thé tuyét
déi trong gido duc, titc 1a 1am cho lyc lugng lao dong
tri thitc ¢ day trd nén c6 nang suat. Nang suat lao dong
débi voi lao dong tri thitc chinh 1a tinh hiéu qua - kha
nang thyc hién nhiing cong viéc dung dan.

Al LA NHA QUAN LY?

Moi lao dong tri thiic trong t6 chitc hién dai déu 1a nha quan
1 néu, do vi tri va kién thiic cia minh, anh ta chiu trach nhiém
dong gop vao kha nang hoat dong va tao ra két qua cda to
chitc. Kha nang d6 co thé 1a dua ra mot sdn pham méi hay
tang thi phan doi véi doanh nghiép; cung cap dich vu cham
soc bénh nhan méi cia mot bénh vién v.v... Ngudi lao dong
tri thitc phai ra quyét dinh chtt khong chi thita hanh, anh ta
phai chiu trach nhiém déi véi cac dong gép ctia minh. Do ¢
kién thtic, anh ta dugc ky vong sé dua ra nhitng quyét dinh
tot hon. Anh ta cing co thé bi sa thai hay cach chiic; song
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moi t6 chitc. Can rat it ngudi cé “tinh hiéu qua”: doé chi 1a
nhitng nguoi lanh dao va ra ménh Iénh cho ngudi khac lam
theo. Ho chi chiém mot phan rat nhé trong s6 lao dong, va
chung ta da coi tinh hiéu qua nhu 1a phdm chat duong nhién
cda ho. Chung ta thuc sy da dya vao ngudn cung cap tu
“ty nhién”: mot s6 rat it ngudi, trong bat ky linh vuc nao, c6
kha nang biét nhitng diéu ma tat ca nhitng ngudi khac phai
hoc tap vat va mdi hiéu duoc!

O Tinh hinh trén khoéng chi dung trong gidi kinh doanh

va quan s ma thoi. Ngay nay kho c6 thé hinh dung ra
rang, noi cac trong thdi gian ndi chién My chi gdom mot
nhum nguwoi: Bo truéng Chién tranh ctia Tong thong
Lincoln chi c6 chwa t6i ndm muoi phu ta, da s6 ho chang
phai la nhitng nha quan ly hay hoach dinh chinh sach
ma chi la nhitng nhén vién dién tin thong thuong.
Cac bénh vién cung vay, truéc day ho chéng €6 nhitng
nha tu van sic khde, ki thuat vién phong thi nghiém
va chup X quang, chuyén gia dinh dudng, bac si chuyén
khoa hay nhitng nguoi cong tac xa hoi v.v... (hién nay
tong s6 ngudi nay 1én téi 250 ngudi cho mébi 100 bénh
nhan!). H6i d6, ngoai mot s6 it y ta thi chi con nhan vién
phuc vy, lau don va dau bép. Bac si chinh la ngudi lao
dong c6 kién thiic duy nhat, véi phu ta la y ta, vay thail
N6i cach khac, cho dén gan day, van dé mau chét cia
to chic 1a hiéu nang cda nhitng nguoi lao dong chan
tay, nhitng nguoi chi thuc hién nhitng nhiém vu cu thé
duoc giao. Ngudi lao dong cé kién thiic chwa hé chiém
da sé hay vu thé trong bat ky t6 chitc nao.
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Ngoai ra, trudc day chi c6 mot phan trong so it i cac lao
dong co kién thitc lam viéc bén trong cac to chitc. Pa s6 ho
lam viéc dudi tu cach ca nhan hay chuyén gia, v6i su giup
dé thuong la cia mot ngudi phu ta la cung. Nhu thé, tinh
hiéu qua hay viéc thiéu tinh hiéu qud chi lién quan va cé
anh huéng dén chinh ho ma théi.

Ngay nay, cac to chitc dua trén kién thire 1a thuc té hién
nhién va phé bién. Xa hoi hién dai 1a tdp hop cia cac thé
ché, t6 chiic c6 quy mo 16n. Trong cac t6 chiic d6, nguoi lao
dong c6 chuyén mon va kién thiic cang ngay cang dong vai
tro trung tam, then chét, dong gép nhiéu hon cho t6 chic
cda ho. Ngay nay, tinh hiéu qua khoéng con dugc coi la
duwong nhién, ma cing khong thé bi xem nhe, bé qua dugc
nua.

Cac hé théng do luwong va kiém tra d6i vdi cac cong viéc
lao dong chan tay khong thé ap dung dugc do6i véi lao dong
tri thitc. Lam viéc mot cach dung dan chinh la cai 1am cho
cong viéc dua trén kién thite tré nén hiéu qua. Khong co
“thudc do” nao cda cac cong viéc chan tay c6 thé dung cho
cac cong viéc kién thirc ca.

Khéng thé quan 1y hay giam sat chat ché doéi voi nguoi
lao dong co kién thic, chi c6 thé ho trg ho ma thoi. Tuy nhién,
nhiing lao dong nay phai ty huéng minh vé thanh tich va
dong gbp, tic 1a hudng vé tinh hiéu qud trong coéng viéc.

03 Mot tranh vui trén bao The New Yorker gan day vé hinh
mot van phong, ngoai cita treo bién “CHAS. SMITH, GIAM
POC BAN HANG, CONG TY XA BONG AJAX”. Tudng trong
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1

CO THE REN LUYEN
TINH HIEU QUA

Nhiém vu cia nha quan ly la phai trd nén hiéu qua. Du
anh ta lam viéc & mot doanh nghiép, mot bénh vién, mot co
quan chinh phd hay moét truong dai hoc, thi diéu ky vong &
nha qudn 1y van 1a thuc hién cong viéc dung dan. Ngudi ta
ky vong nha quan ly phai luén hiéu qua trong cong viéc.

Tuy nhién, tinh hiéu qua lai ving mdt trong rat nhiéu nha
quan ly. Sy thong minh, kha nang sang tao hay kién thic
déu khong phadi l1a hiém & nhiing ngudi nay; nhung c6 qua
it sy lién hé gitta chung véi tinh hiéu qua. Nhitng ngudi thong
minh thuong lai kém hiéu qua mot cach dang ngac nhién,
ho khong nhan ra rang su thau hiéu van dé hoan toan chua
phai 1a mot thanh tyu gi dang ké, rang sy thau hiéu chi c6
thé trd thanh tinh hiéu qua théng qua mot qua trinh lao
dong vat va va c6 hé théng. Nguoc lai, trong to chic co
nhitng nguoi can cu nhung rat hiéu qua, thuong vuot 1én
trén nhitng ké thong minh sang lang luén ban tam suy nghi
vé “6c sang tao”, nhu chu Rua cham chap vé dich trudc chu
Tho trong cau chuyén ngu ngon xua.

CO THE REN LUYEN TINH HIEU QUA

Tinh théng minh, kha nang twdng tugng va sang tao, kién
thiic déu 1a nhitng nguon luc quan trong, song chinh tinh
hiéu qud mdi c6 kha nang bién chung thanh két qua trong
cong viéc. Con chi c6 nhitng nguon luc néi trén (ma khong
c6 tinh hiéu quad) thi chi 1a nhitng han ché cho két qua c6
thé dat dugc ma théi.

TAI SAO CHUNG TA CAN NHA QUAN LY HIEU QUA

Tat cd duong nhu déu ré rang. Nhung tai sao ngay trong
thoi dai ma hang nui sach va ban ve nhing khia canh khac
nhau trong cong viéc cda nha quan 1y, nguoi ta lai hau nhu
chang d€ ¥ dén tinh hiéu qua cta anh ta?

Mot 1y do c6 thé néu ra 1a tinh hiéu qua chi 1a “céong nghé”
riéng biét cda nhitng nguoi lao déng tri thiic trong mot to
chiic; ma nhitng nguwoi nhu vay thi mai dén gan day van
chua c6 nhiéu.

Do6i véi nhitng cong viéc pho thong (lao dong chan tay)
chung ta chi can hiéu ning, titc 1a kha nang lam tot cong
viéc dugc giao hon la hiéu qua. Coéng viéc cua mot lao dong
pho thong cé thé duge danh gia bang s6 lwong va chat luong
cda mot san phadm cudi cung cu thé, vi du mot doi giay.
Trong mot thé ky gan day, ching ta da hoc duogc cach do
luong hiéu nang va cach xac dinh chat luwong trong cac lao
dong pho thong dén mitc ching ta c6 thé nang cao “dau ra”
cda cac cong nhan dang nay mot cach dang ké.

Trudc day nhitng lao dong chan tay - du la nhitng tho may
hay nhting chién si noi tién tuyén - déu chiém da so trong
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ta viét ban ghi nhd cho m6t thanh vién viva dy hop, trong
dé tém tat noi dung va cac quyét dinh trong cuoc hop, va
giao mot cong viéc véi thai gian phai hoan thanh cu thé cho
nguoi dé. Ban ghi nhd nay ciing dugc sao va gui toi tat ca
cac thanh vién dy hop con lai. Chinh nhing mau ghi nhd
nhd xiu nay da khién Sloan tré thanh mot nha quan 1y cuc
ky hiéu qua.

Nha quan 1y hiéu qua luén biét r6: mot cudc hop chi co
thé hodc 1a c6 hiéu qua, hodc 1a mot sy lang phi thoi gian
ma thoi.

NGHI VA NOI “CHUNG TA”

Thuc hanh cudi cung la: Khong suy nghi va néi “Téi”; hay
suy nghi va n6i “Chung ta”. Nha quan 1y hiéu qua biét rang
ho c6 nhiing trach nhiém t6i cao, khéng thé chia sé hay iy
nhiém cho ai dugc. Tuy nhién, ho biét rang tham quyén cda
ho c6 dugc 1a do sy tin nhiém cda t6 chiic. Do d6, phai nghi
dén nhu cau va co hoi cda t6 chitc trude khi nghi dén nhu
cau va co hoi ctia ca nhan ho! Nghe c6 vé don gidn nhung
thuc té khong phai vay, thuc hanh nay can dugc tuan thd
chat ché.

Chung t6i vita diém qua tam cach thuc hanh dé tré thanh
mot nha quan ly hiéu qua. Va thém mot thyc hanh nita, do
no qua quan trong nén tac gia nang lén thanh mot nguyén
tac, do 1a: Nghe trudc, noi sau cung!

PHAN DAU

Cac nha quan 1y hiéu qua cé tinh cach, gia tri, diém manh,
diém yéu, niém tin... rat khac nhau. Piém chung duy nhat
ctia ho 1a ho ludn thyc hién nhiém vu mot cach dung dan,
hiéu qud nhat. Mot s6 ho cé nhitng nang khiéu bam sinh,
song nhu thé chua bao gi® 1a dd. Tinh hiéu qua 1a mot mon
hoc cu thé, va da 1a mot mén hoc, thi nguoi ta c6 thé hoc,
va phai hoc no.
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nén hiéu qua, tic 1a bién cac cuoc hop trd thanh nhing budi
lam viéc nghiém tdc va thanh cong chit khéng phai nhing
budi néi chuyén vo bd va ton thdi gian.

Dé c6 mot cude hop hiéu qua thi can xac dinh trudc day
la cudc hop loai gi. Cac loai hop khac nhau doi hdi cach
chuan bi khac nhau, va c6 két qua khac nhau:

e Hop chuan bi ra thong bao, hay thong cao bao chi: mdi
thanh vién can chuan bi mét ban nhap trudc. Cudi budi
hop, mét thanh vién dugc chi dinh sé chiu trach nhiém
pho bién van ban cudi cung cho moi nguoi.

e Hop dé thong bao, ching han, mot thay déi trong to
chite: hop kiéu nay can han ché trong sé nguoi can
thong bao cting nhu tranh luan vé théng bao do.

e Hop trong dé6 mot ngudi sé trinh bay bao cao: chi thao
luan bao cao cda ngudi dé6 ma thoi.

e Hop vdi nhiéu nguoi doc bao cao: hoac 1a khong tranh
luan, hoac tranh luan han ché véi nhing cau hdi lam
sang t6 bao cao ma thoi. Cach chuan bi khac: thao luan
ngan sau moi bao cdo. Trong truong hop nay bao cao
phai dugc phat truede cho moi thanh vién trudce khi hop,
va thoi gian trinh bay bao cao phai han ché, vi duy, 15
phut cho mot bao cao.

e Hop dé bao cao cho mot cap quan 1y: nha quan 1y ngdi
nghe va dat cau héi, sau dé két luan.

e Hop chi c6 muc dich 1a dé nhitng nguoi tham gia... gap
gd nha quan 1y cap trén. Cac bita an sang va tbi cua

PHAN DAU

H6ng y Spellman thudc loai hop nay, va khéng c6 cach
nao dé chuing tré nén hiéu qua ca. Tinh hiéu qua cda
nhitng nha quan ly cp cao thé hién & mic do ho dé
cho cac cudc hop kiéu nay chiém bao nhiéu thoi gian
trong ngay lam viéc cda ho. Hong y Spellman la nha
quan ly hiéu qua phan 16n do 6ng da han ché nhing
cudc hop vo bd ay vao cac bita an nhu da néi & trén,
nho thé thdi gian 1am viéc con lai trong ngay trd nén
hiéu qua!

Lam cho cac cudc hop tré nén hiéu qua can c6 tinh tu ky
luat cao. Nha quan Iy can xac dinh loai hop nao 1a thich hop
va triét dé tuan thd nguyén tic dé ra. Can cham dit ngay
cudc hop khi muc tiéu hop da dat dugc. Nha quan ly gidi
khong bao gio dat ra nhimg van dé mdi dé thao luan thém,
ho chi két luan va két thuc cudc hop ma thoi.

Viéc theo doi giam sat sau khi hop quan trong khong kém
chinh cuoc hop. Mot vi du dién hinh vé khd nang nay la
Alfred Sloan, nha qudn tri kinh doanh gidi nhat ma téi biét.
Lanh dao cong ty General Motors ti thap nién 1920 dén
nhitng nam 1950, da s6 thoi gian lam viéc trong tuan cda
ong ta 1a hoi hop - ba ngay hop c6 dinh v6i mot s6 iy ban
trong cong ty, ba ngay con lai hop “bat thuong” véi mot hay
mot vai cap quan ly dudi quyén. Cac budi hop cia 6ng ta
dién ra nhu sau: dau tién Sloan thong bao muc tiéu cua budi
hop, sau do 6ng ta lang nghe, khong bao gid ghi chép va
noi (chi khi gidi thich mot déi ché kho hiéu ma thoi); cudi
cung két luan, cdm on moi nguoi va ra di. Ngay sau d6 6ng
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e Mot khodng cach gitta cai dang c6 va cai cé thé trong
thi truong, quy trinh, san phfim hay dich vu (vi dy, trong
thé ky XIX, nganh cong nghiép gidy chi quan tam dén
10% gb cua cay c6 thé trd thanh bot gidy, con 90% con
lai hoan toan khong dugc quan tam va bo phi!)

e D06i mdi sang tao trong quy trinh, san pham hay dich
vu, trong hay ngoai to chitc/nganh

e Nhiing thay déi trong cau tric nganh va cau tric thi
truong

e Yéu td dan cu

e Thay d6i trong quan diém, gia tri, caich cdm nhan...

e Kién thiic va cong nghé méi

Nha quan 1y hiéu qua cing dam bdo cac van dé khong
Vugt qua cac co hoi. Tai da s6 coéng ty, trang dau tién cda
bao cao quan tri hang thang ludn bat dau bang viéc liét ké
nhiing van dé chud yéu. Sé 1a khon ngoan hon néu liét ké co
hoi 1én trang nhat va dé cac van dé xuéng trang thu hai!
Trir khi c¢6 nhiing “tham hoa” that sy, chi nén thao luan
nhitng van dé trong cac budi hop vé quan tri khi ndo moi
co hoi déu da dugc phan tich va giai quyét xong.

Sap xép, bd tri nhan vién cting 1a mot khia canh quan trong
trong viéc tap trung vao cac co hoi: nha quan ly hiéu qua
xép nhiing nhan vién gidi nhat ctia anh ta gidi quyét cac co
hoi, hon 1a cac van dé. Mot cach sap xép nhan su la yéu cau
ting thanh vién cia nhém quan tri chuén bi hai danh sach
moi sau thang - mot danh sach cac co hoi cho toan t6 chic
va mot danh sach nhiing ngudi c6 thanh tich tot nhat trong

PHAN DAU

t0 chitc. Cac danh sach nay dugc dem ra thao luan va thong
nhat thanh hai danh sach cuéi cung, theo dé cac nhan vién
gidi nhat duoc “ghép” véi nhitng co hoi tét nhat. Nguoi Nhat
da lam rat tot qua trinh nay, ho coi day 1a mot trong nhiing
nhiém vu nhan sy quan trong nhat, va quy trinh thuc hanh
noi trén la mot trong nhitng thé manh chd yéu cia cac
doanh nghiép Nhat.

Lam cho cdc cuéc hop tré nén hiéu qua

Nha quan ly khong thudc chinh phi cé quyén luc nhat
va thanh céng nhat tai My trong va sau Thé chién thi II
khong phai 1a mot doanh nhan, ma lai 1a Hong y Spellman,
Giam muc dia phan Thién chua gidao La Ma New York, d6ng
thoi 1a ¢6 van cho vai tong théng My. Khi dén nham chuic,
gido phan cda 6ng dang xudng cap thé tham ca vé vat chat
va tinh than. Nhitng ngudi tién nhiém 6ng chiu anh huéng
nang phong cach lanh dao cia Nha tho Thién chua gido My.
Spellman thi khac. Ong thuong ndi trong sudt ca ngay o6ng
chi 4 mdt minh khi cau kinh, vao lic méi ngd day va khi
sap di ngd vao budi tdi. Con lai dng ludén gap g& moi ngudi,
bat dau bang bita an sang véi mot t6 chitc Thién chua gido
nao dé va két thuc bang bia t6i cing vdi mot to chire khac.

Nha quan 1y, du 1a cao cap hay cap thap, thuong it khi &
trong “thap nga” ma thuong xuyén hoi hop, nhiéu khi hon
nita thoi gian trong ngay lam viéc. Gap gé du chi mot nguoi
ciing coi 1a mot cudc hop. Do d6 muédn trd nén hiéu qua thi
nha quan ly cting phai lam sao cho cac cudc hop cda ho trd
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cting chi ra cho nha quan 1y nhitng diém yéu cda ho, nhat 1a
trong cac linh vizc ho khong c6 kha nang. Trong nhing linh
vuc nhu thé, nha quan 1y khon ngoan thuong khong ra quyét
dinh hay hanh dong gi cd, ma dy quyen cho ngudi khac.

Hau hét cac tranh luan vé quyét dinh déu cho rang, chi
c6 nha quan 1y cap cao mdi ra quyét dinh; hay cho rang chi
c6 quyét dinh cda nha quan 1y cap cao mdi quan trong ma
thoi. Hoan toan sai lam! Quyét dinh duoc 1ap ¢ moi cap do
cda to chire, bat dau ti nhan vién va cac quan 1y cap thap.
Nhitng quyét dinh & cap thap nay, tuy nhién, lai vé cing
quan trong & cac t6 chirc dua trén kién thitc. Nhitng nguoi
lao dong tri thitc c6 hiéu biét nhiéu vé linh vuc cda ho hon
bat ctt ai trong t6 chiic, vi thé cac quyét dinh cda ho sé co
anh huwéng nhiéu dén toan t6 chitc. Ra quyét dinh dung dan
1a mot k¥ nang quan trong tai moi cap do to chiic, ki nang
nay can duoc dao tao cho moi thanh vién cda cac t6 chuc
dua trén kién thuc.

Chiu trdch nhiém veé giao tiép

Nha quan 1y hiéu quad phadi dam bao ca ké hoach hanh
dong va nhu cau thong tin cda ho phai dugc hiéu ding. Cu
thé 1a ho can chia sé va ghi nhan cac nhan xét vé ké hoach
tw cac dong nghiép, ca cap trén va cap dudi, dong thoi cho
moi ngudi biét ho can thong tin gi dé hoan thanh céng viéc.
Luong thong tin tr cap dudi 1én cap trén thuong dugc quan
tam nhiéu nhat. Tuy nhién, nha quén 1y cting can quan tam
dén cac thong tin ti cAp trén va nhitng ngudi ngang cap véi
minh ntta.

PHAN DAU

Theo cudn sach kinh dién cda Chester Barnard nam 1938
Cdc chuc ndng cua nha qudn ly (The functions of the
Executive), chung ta biét rang t6 chitc dugc gan két chud yéu
bang thong tin hon 1a quyén s& hitu hay ménh 1énh. Thé ma
van con rat nhiéu nha qudn ly cho rang, thong tin va ludong
thong tin chi 1a cong viéc cda ai d6 chuyén vé linh vuc nay,
vi du nhu nhan vién ké toan. Két qua 1a ho nhan dugc hang
nui thong tin khong can thiét va cting khong thé st dung
duoc, trong khi c6 qua it thong tin ma ho can. Cach tot nhat
dé gidi quyét van dé nay la: nha quan 1y xac dinh théng tin
anh ta can, yéu cau thong tin, va hoi thic cho dén khi nao
anh ta c6 dugc thong tin do.

Tdp trung vao cdc co hoi

Nha quan 1y gidi tap trung vao co hoi nhiéu hon 1a tap
trung vao cac van dé. Tat nhién van dé thi can dugc giai
quyét. Tuy nhién, gidi quyét van dé khong tao ra két qua
ma chi ngan ngwa tac hai ma thoéi. Tan dung co héi méi tao
ra két qua.

Trén hét, nha quan ly hiéu qua coi cac thay déi nhu 1a co
héi hon 1a nguy co. Ho danh gia cac thay doi bén trong va
bén ngoai t6 chitc mot cach co hé théng, va dua ra cau haéi
“Lam thé nao chung ta cé thé tan dung thay doi nay nhu la
mot co hoi cho t6 chitc?”. Cu thé, ho phan biét bay tinh
huéng co hoi sau day:

e Mot thanh cong hay that bai khong ngo trudc trong ban

than t6 chiic, trong ddi thi canh tranh hay trong nganh
kinh doanh
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RAt nhiéu quyét dinh ctia cac t6 chiic gap rac roi do ching
khong tuan thd nhimg nguyén tac trén. Mot cong ty than
chd cda t6i cach day 30 nam da danh mat vi tri dan dau
trén thi truong Nhat Ban. Ly do la: sau khi ho quyét dinh
lién doanh véi mot ddi tac Nhat, ho da khong quyét dinh ai
sé thong bao cho cac dai ly mua hang rang doéi tac Nhat ghi
cac chi s6 bang mét va kilogram thay vi bang foot va pound
- va thé 1a cudi cung khong c6 ai chiu chuyén thong tin cuc
ky quan trong do di cal

Khong kém phan quan trong la viéc dinh ky danh gia lai
cac quyét dinh. Bang cach nay, ngay ca mot quyét dinh kém
cting c6 thé duoc diéu chinh trude khi qua muon. Can danh
gia lai tat ca moi thit, tiw két qua dén cac gid dinh goép phan
hinh thanh nén quyét dinh.

Nhitng danh gia nhw trén dac biét quan trong trong cac
quyét dinh vé tuyén dung hay thang tién nhan vién - vén
1a cac quyét dinh dau dau nhat! Nghién cttu vé cac quyét
dinh lién quan dén nhan su cho thay, chi c6 mét phan ba
trong s6 cac lya chon 1a thanh cong, ding dan, mot phan
ba that bai hoan toan, va mot phan ba con lai thi... khong
thanh c6ng ma cing chang ra that bai. Nha quan 1y hiéu
qua biét diéu do6 va thuong xuyén kiém tra (méi 6-9 thang)
két qua cuda cac quyét dinh lién quan dén con nguoi. Khi thay
khong dat két qua mong mudn, nha quan ly khong két luan
rang ca nhan duoc giao viéc khong hoan thanh nhiém vu;
ma anh ta thita nhan rang chinh anh ta da pham sai lam.
Trong mot t6 chitc dwgce quan tri tot, nguoi ta dong ¥ rang
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mot ca nhan pham sai 1am sau khi vira dugc thang tién sé
khong phai 1a nguoi c6 16i chinh.

Nha quén 1y cing cé trach nhiém trude t6 chiic va dong
nghiép trong viéc khong hoan thanh nhiém vu cda mot s6
ca nhan nao do6 trong nhitng cong viéc quan trong. Ngay ca
khi d6 khong phai 1a do 16i cda ho, nhitng ca nhan nay ciing
phai duoc thuyén chuyén. Nhimg ai that bai trong mot nhiém
vu m6i thuong duge cho phép chon lwa quay ve cong viéc
cii v6i muic lwong cl. Trén thyc té it khi diéu nay xay ra,
nhiing nguoi dé thuong chd dong roi khéi cong ty, nhat 1a
trong cac doanh nghiép My. Tuy nhién, chinh su ton tai cia
“quyén chon” néi trén da khuyén khich nhan vién tit bo
nhitng cong viéc “binh yén” hién tai dé chap nhan nhing
thit thach mdi; va thanh tich cta té chic sé phu thuoc rat
nhiéu vao nhitng nhan vién san sang chap nhan th thach
nhu vay.

Viéc danh gia lai cac quyét dinh mot cach c6 hé thong cing
6 thé st dung nhw 1a mdt cong cu hitu hiéu cho viéc ty phat
trién. Kiém tra, so sanh két qua voi ky vong cida mot quyét
dinh cho phép nha quan 1y danh gia dau 1a diém manh, dau
1a noi can cai tién, va dau 1a noi ho thiéu kién thirc, thong
tin. N6 ciing cho thay sy thién vi cda anh ta. Trong nhiéu
truong hop, quyét dinh ban dau khong thanh coéng chi 1a
do khong st dung dung ngudi. Sip xép nhiing ngudi gidi
nhat vao nhitng vi tri va cong viéc dung dan 1la mot cong
viéc rat kho khan ma nhiéu nha quan 1y lai xem nhe, mot
phan do nhitng ngudi gidi nhat thuong 1a da qua ban rén
roi. Viéc danh gia lai cac quyét dinh mot cach c6 hé thong
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thé nao? Véi thai han ra sao?”. Sau dé nha quan 1y xem xét
cac han ché trong hanh dong: “Hanh dong nhu vay c6 dung
theo cac quy tac dao ditc khong? Co6 chap nhan dugc trong
pham vi t0 chitc khong? C6 hop phap khong? C6 phu hop
va tuong thich véi sit ménh, gia tri va cac chinh sach cia to
chitc hay khong?”. Khong “vi pham” nhitng han ché néi trén
chwa chiac ddm bao ban c6 hanh dong dung, song ngugc
lai thi han sé lam cho hanh dong cua ban sai lam va khong
c6 hiéu qua.

Ké hoach hanh déng 1a mdt trinh bay, liét ké cac y dinh
hon 1a cac cam két. Do do, ké hoach khéng nén chat ché, go
b6 ma can duoc thuwong xuyén xem xét diéu chinh, vi méi
thanh cong, that bai, nhitng thay déi trong méi truong kinh
doanh hay trong con ngudi cda t6 chic déu tao ra nhiing
co hoi m6i. Mot ké hoach hanh dong can hét sic linh hoat
va c6 thé diéu chinh duoc.

Ngoai ra, ké hoach hanh dong can tao ra mot hé thong
kiém tra két qua so véi ky vong ban dau. Nha quan 1y hiéu
qua thuong xay dung hai hé théng kiém tra nhu vay: vao
khoang gitta ky ké hoach va khi ky ké hoach két thuc (trudc
khi trién khai ké hoach hanh dong ké tiép).

Cubi cung, ké hoach hanh dong phai 1a co s& cho viéc quan
ly thoi gian cda nha qudn 1y. Thai gian 1a nguon tai nguyén
quy nhat ma ciing khan hiém nhat! Ma cac t6 chic, dang
buodn thay, lai 1a nhitng ngudi phung phi thdi gian nhiéu
nhat. Ké hoach hanh dong sé tré nén vo dung, trt phi né
giip xac dinh dugc cach thic st dung thoi gian cho nha
quan ly.
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Napoleon ting néi ring, chang cé chién thing nao theo
dung ké hoach ca. Tuy nhién, chinh Napoleon lai 1a nguoi
lap ké hoach cho tirng tran danh can than hon ai hét! Néu
khong c6 ké hoach hanh dong, nha quan 1y tré thanh “tu
nhan” cta cac su kién. Va néu khong kiém tra lai ké hoach
khi cac sy kién méi dién ra, thi nha quan 1y cing khong thé
biét sy kién nao 1a quan trong va su kién nao chi 1a nhing
“tiéng 6n bén ngoai” ma thoi.

HANH DONG

Khi chuyén ké hoach vao hanh déng, nha quan 1y can tap
trung dac biét vao viéc ra quyét dinh, giao tiép, co hoi/van
dé va cac budi hop. Chung ta sé lan luot xem xét timg van
dé mot dudi day.

Chiu trdch nhiém ra quyét dinh

Mot quyét dinh chwa duoc xem 1a hinh thanh cho dén khi

moi ngudi deu biét:

e Tén nguoi chiu trach nhiém thi hanh,;

e Han chot thi hanh;

e Tén nhitng ngudi bi &nh huwéng bdi quyét dinh va do
d6 can dugc biét, hiéu ré va chap nhan (hay it nhat ciing
khong phan do6i) quyét dinh ay, va

e Tén nhiing nguoi can dugc thong bao vé quyét dinh,
du ho khong bi anh huéng tryc tiép i no.
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cach k¥ cang trudc khi quyét dinh nhitng gi ong ta can tap
trung no luc trong 5 nam tdéi. Ong ta ty hdi trong hai, ba
nhiém vu hang dau trong danh sach wu tién thi nhiém vu
nao 1a thich hop nhat, sau d6 éng tap trung vao nhiém vu
do6, con nhitng nhiém vu kia thi 6ng phan céong cho cap dudi.
Nha quén Iy hiéu qua thwong tap trung vao nhing cong viéc
ma ho lam t6t nhat, béi ho biét rang néu nha quan tri cap
cao hiéu qua thi c3 t6 chitc ciing hiéu qud, va nguoc lai.
Thuc hanh thit hai ctia nha quan ly hiéu qua, cing khong
kém phan quan trong, dé la dat cau héi “biéu gi la ding
dan cho t6 chitc?”. Ho khong quan tam cai gi 1a ding dan
d6i véi nguoi chid, nhan vién, nha quan 1y, hay gia cd phiéu.
TAt nhién ho biét rang c6 dong, nhan vién, cac cap quan ly
1a quan trong trong viéc ra mot quyét dinh. Ho con biét rang
gia cO phiéu hét siic quan trong khong chi doi véi c6 dong
ma con cd doanh nghiép, béi ty 1é P/E! xac dinh chi phi von
cda doanh nghiép. Tuy nhién ho ciing biét rang, mot quyét
dinh khong ding dén véi ban than td chitc cudi cung ciing
sé khong dung dan doi v6i nhitng nguoi co quyen loi lién quan.
Thuc hanh thit hai nay dac biét quan trong doi véi cac
nha quéan ly trong cac doanh nghiép gia dinh (loai hinh
doanh nghiép phé bién & nhiéu qudc gia), nhat 1a khi quyét
dinh cac van dé lién quan dén nhan su. Trong mot cong ty
gia dinh thanh c6ng, mot thanh vién gia dinh chi dugc thang
tién néu nguoi do6 hon han nhing ngudi khéng phai 1a thanh
vién gia dinh & cap do cda anh ta. Vi du, tai cong ty DuPont,

' Tilé P/E (price per earnings) - [a mét ty 1& phan trdm giita thi gia mét ¢ phiéu va thu
nhap trén mét ¢8 phiéu.
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tat ca cac nha quan ly cap cao (trw luat su va kiém soat vién)
déu la nhitng thanh vién gia dinh trong thoi gian dau cong
ty mdi thanh 1ap. Sau do, cac thanh vién nam cia gia dinh
nay (con chau cda nhiing nguoi sang lap cong ty) déu vao
lam viéc tai nhitng cap bac thap nhat trong cong ty. Viéc
thang tién ctia ho chi dién ra khi ho thé hién khéa ning va
thanh tich hon hin nhitng nguoi khac cung bo phan, viéc
danh gia nay thuc hién bdi mot hoi dong gom da so 1a nhiing
ngudi khong thuoc gia dinh. Nguyén tac trén cling dugc tuan
thi chat ché sudt gan mot thé ky & cong ty gia dinh Anh J.
Lyons & Company, khi ho th6ng tri thi truong dich vu thic
an va nganh khach san tai Anh.

bat ra cau héi “Piéu gi 1a dung dan cho t6 chitc?” khong
dam bao rang ban sé c6 mot quyét dinh ding dan. Nha quan
ly cting 1a mot con nguoi binh thudng va hoan toan cé thé
thién vi hay sai lam. Nhung néu khong dat ra cau héi nay
thi chac chan ban sé c¢6 nhitng quyét dinh sai lam.

LAP KE HOACH HANH DONG

Kién thirc néu khong chuyén thanh hanh déng cu thé thi
cing trd nén voé dung. Tuy nhién, trudce khi hanh dong thi can
lap ké hoach. Nha quan 1y can suy nghi vé cac két qua mong
mudn, cac han ché c6 thé, viéc danh gia xem xét lai, khi nao
can kiém tra, va ca cach thic st dung quy thdi gian nita.

Trudc tién phai xac dinh két qud mong muén dat duoc
bang cac cau héi nhu: “Trong hai nam téi to6 chitc ky vong
toi dong gop dugc nhing gi? Toi cam két dat két qua nhu
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e Ho tap trung vao cac co hoi hon 1a cac van dé.

e Ho t6 chic cac cudc hop, tranh luan hiéu qua.

e Ho suy nghi va néi “chung ta” hon la “t6i”

Hai thyc hanh dau tién cho ho nhing kién thitc can thiét.
B6n thuc hanh tiép theo gitp ho chuyén nhing kién thic
d6 thanh hanh dong hiéu qua. Hai thuc hanh cubi cung dam
bao rang ca t6 chirc cda ho cam thay moi ngudi déu cé trach
nhiém vdi cong viéc.

CO PUQC NHUNG KIEN THUC CAN THIET

Thuc hanh dau tién 1a can dat cau hdi: can lam gi? Luu v,
cau héi khong phai la “Téi muén lam gi?”. Pat ra cau héi
“Can lam gi?” mot cach nghiém tic 1a rat quan trong doi véi
thanh cong trong quan tri. Khong dat ra cau héi nay c6 thé
khién mét nha quén tri tai ba nhat tré nén kém hiéu qua.

Khi trd thanh téng théng Hoa Ky nam 1945, Truman biét
rat r6 ong ta can phai lam gi. D6 1a hoan tat cac cai cach xa
héi va kinh té ciia ngudi tién nhiém F. D. Roosevelt, von bi tri
hoan lai béi Thé chién thi II. Tuy nhién khi dat cau hoi can
phai lam gi, Truman nhan ra rang uu tién hang dau phai la
cac quan hé quéc té. Do do, ong sap xép ngay lam viéc cda
minh bat dau bang nhitng trao doi vé chinh sach déi ngoai
vOi BO trudng Ngoai giao va Qudc phong. Két qua 1a ong trd
thanh téng théng thanh céng nhat vé do6i ngoai trong lich
st Hoa Ky, dong thoi voi ké hoach Marshall, 6ng “cham ngoi”
cho sy tang trudng kinh té thé gidi trong nita thé ky sau do.
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Tuong tu, Jack Welch nhan ra viéc can lam khi tré thanh
CEO cua cong ty General Electric khong phai la md rong thi
truong ngoai qudc nhu éng ta mudn. Viéc can lam phai 1a
loai bd nhitng cong viéc kinh doanh cia General Electric ma,
tuy dem lai 1¢i nhuan, khéng dat cong ty & vi tri sd mot hay
s6 hai trong nganh kinh doanh.

Cau tra 1oi cho cau héi “Can lam gi?” thuong bao ham
khong chi mot nhiém vu khan cap trudc mat ma thoi. Tuy
nhién, nha quan ly hiéu qua chi tap trung vao mot hay hai
nhiém vu cu thé. Toi chua ting thay nha quan 1y nao c6 kha
nang thé hién tinh hiéu qua khi giai quyét tit ba nhiém vu
tré 1én! Vi thé sau khi dat ra cau héi trén, nha quan 1y phai
sap xép thw ty wu tién cac nhiém vu va tuan tha thit tw do.
V&i mot CEO, nhiém vu uu tién hang dau co thé 1a dinh nghia
lai stt ménh cda coéng ty. Véi mot trudng bo phan, dé co thé
la dinh nghia lai quan hé ctia bd phan vdi hoi sd. Cac nhiém
vu khac, du quan trong, phai dé lai gidi quyét sau. Sau khi
hoan thanh xong nhiém vu dau tién, nha quan 1y sap xép
lai thit ty wu tién trong cac nhiém vu con lai, chir khong don
thuan gidi quyét tiép nhiém vu quan trong tiép theo trong
danh sach wu tién ban dau. Cau héi tiép tuc dat ra la “Bay
gio phai 1am gi tiép?”, va cau tra 10i sé 1a mot danh sach cac
nhiém vu theo tha tv vu tién maoi.

Hay trd lai véi Jack Welch. Theo tu truyén cua 6ng ta, ct
moi 5 nam oOng ta lai tw dit ra cau héi “Bay gid can phai
lam gi?”. Va moi lan nhu vay ong ta lai c6 mo6t danh sach
cac cOng viéc vdi tha tu vu tién khac nhau.

Nhung Welch cling suy nghi vé nhitng van dé khac mot
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LOI GIOI THIEU:
CAI GI TAO NEN
MOT NHA QUAN LY HIEU QUA?
(PETER F. DRUCKER)

Mot nguoi lam viéc hiéu qua khong nhat thiét phai 1a lanh
dao, hay phai c6 pham chat cia mot nha lanh dao. Harry
Truman chéng c6 mét chut pham chét 16i cu6n, hip dan nao,
song 6ng ta van la mot trong nhitng téng théng hiéu qua
nhat trong lich sit Hoa Ky. Tuong ty nhu vay, vai CEO (giam
d6c diéu hanh) gidi nhat cda cac to chic kinh té va to chiic
phi loi nhuan ma téi da ting gap déu khong phai 1a nhitng
nha lanh dao dién hinh. Ho ¢6 nhiing ca tinh, thai do, gia
tri, diém manh va diém yéu rat da dang. Ho c6 thé 1a ngudi
hudng ngoai hay huéng noi, dé tinh, ci mé hay kho gan,
rong rai hay keo kiét v.v...

Cai khién ho tré nén c6 hiéu qua chinh la viéc nhiing nguoi
nay tuan thu tam thyc hanh sau day:

e Ho hdi “Cai gi can phai lam?”

e Ho héi “Piéu gi la dung dan cho t6 chic?”

e Ho xay dung ké hoach hanh dong.

e Ho chiu trach nhiém vé cac quyét dinh.

11
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rat nhiéu nha quan ly thudc du loai t6 chic véi cac quy mo
16n nhé khac nhau, ca nhan toi chua ting thay ai c6 kha
nang “bam sinh” trong linh vuc nay ca. Chung ta can phai
hoc dé tré nén hiéu qua trong céng viéc, can thuc hanh va
rén luyén kha nang dé dén khi tré thanh thoi quen. Bat ci
ai c6 gang rén luyén déu c6 thé tré nén hiéu qua trong coéng
viéc. Noi cach khac, tinh hiéu qua (effectiveness) co6 thé hoc,
va phai dugc hoc!

Chung ta dugc tra lweng chinh vi tinh hiéu qua trong cong
viéc, du ban la nha quan 1y hay chi la m6t nhan vién. Khong
c6 tinh hiéu qua thi khong thé dat thanh tich cao trong céng
viéc, du ban c6 ton thoi gian bao nhiéu di nira, du ban cé
kién thic va thong minh dén dau di nita. Tuy nhién, dén
nay ngudi ta van it quan tdm dén nha quan ly hiéu qua. biéu
nay cting khong c6 gi la la, do cac t6 chiic nhu doanh nghiép,
co quan chinh phu, cong doan, cac bénh vién va truong dai
hoc 16n v.v..., tat cad déu con rat méi mé. Mot thé ky trude
day ngudi ta chang c6 may lién hé dén cac t6 chic nhw ngay
nay. Tinh hiéu qua cia nha quan ly ham y tinh hiéu qua
bén trong, hay thong qua mét t6 chiic. Thé ma mai dén gan
day ngudi ta van chang quan tam hay lo ling dén su thiéu
hut tram trong cac nha quan ly thuc sy hiéu qua. Ngay nay,
da s6 ngudi lao dong, nhat 1a nhitng ngudi dugc dao tao, sé
lam viéc cd doi trong mot t6 chitc nao dé. Trong cac nudc
phat trién, xa hoi trd thanh mét tap hop cda cac to chirc khac
nhau. Do do6 hiéu qua cda ca nhan ngay cang phu thudc vao
kha nang lam viéc hiéu qua (va trd thanh mot nhan vién/
nha quan Iy hiéu qud) ctia ho trong t6 chirc. Tinh hiéu qua,
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kha nang hoat déng va ton tai cia mot xa hoi hién dai cing
cang trd nén phu thudc vao tinh hiéu qua cda cac nha quan
ly trong cac t6 chiic. Nha quan 1y hiéu qua tré thanh mot
tai nguyén quan trong cho xa hoi; tinh hiéu qua tré thanh
yéu cau hang dau trong thanh cong ctia mot ca nhan, du
anh ta m&i bat dau di lam hay da lam viéc mot quang thoi
gian dang ké trong suw nghiép.
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Lot noi dau

Cac cuén sach vé quan tri thuong noi vé viéc quan 1y nguoi
khac. Tuy nhién, chi dé cda cu6n sach nay lai 1a cach tu
quan Iy ban than dé dat tinh hiéu qua trong cong viéc. Chua
ai chitng minh day dd duoc liéu ¢ thuc sy quan 1y dugc
nguoi khac hay khong, song ré rang 1a ching ta déu cé thé
tw quan 1y ban than. R6 rang néu ban khong tu quan 1y dé
dat hiéu qua trong cong viéc thi ban kho ma quan ly dugc
nhitng ngudi khac. Quan tri chi yéu dugc thuc hién bang
cach lam guong, do d6 nhitng nha quan ly khong biét cach
lam viéc hiéu qua sé khong thé lam guong cho ngudi khac
noi theo.

Chi thong minh, c6 kién thitc hay cham lam van chwa dd
dé trd nén c6 hiéu qua trong coéng viéc; tinh hiéu qua 1a cai
gl d6 khac biét han véi nhitng diéu trén. Nhung tinh hiéu
qua cting khong yéu cau bat ct tai nang hay su dao tao dac
biét ndo, ma chi doi héi thuc hién mot s6 cong viéc nhat dinh,
thuong la don gidn. N6 bao gom mot s6 thuc hanh sé dugc
trinh bay va phan tich trong cuén sach nay. Nhitng phuong
phap thyc hanh d6 khong phai tw nhién ma cé. Trong sudt
thoi gian 45 nam lam cong tac tw van, c6 dip lam viéc véi
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