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baãn thên laâ tûúng thñch vúái nhau. Anh ta seä laâm sao àïí kiïën
thûác cuãa baãn thên trúã thaânh cú höåi cuãa töí chûác. Bùçng viïåc
têåp trung vaâo sûå àoáng goáp vaâ cöëng hiïën, anh ta biïën nhûäng
giaá trõ cuãa baãn thên thaânh caác kïët quaã cuãa töí chûác.

Ñt ra laâ vaâo thïë kyã XIX, ngûúâi ta tin rùçng ngûúâi lao àöång
chên tay chó coá caác muåc tiïu kinh tïë vaâ chó haâi loâng vúái caác
phêìn thûúãng kinh tïë. Àiïìu naây hoaân toaân sai sûå thêåt. Noá laåi
caâng sai lêìm khi mûác lûúng àaä cao hún mûác tiïìn töëi thiïíu
àuã söëng cho ngûúâi lao àöång. Ngûúâi lao àöång tri thûác cuäng
coá nhu cêìu vïì nhûäng phêìn thûúãng kinh tïë, nhûng chó coá
nhûäng phêìn thûúãng àoá vêîn chûa àuã. Anh ta cêìn cú höåi,
thaânh tûåu, giaá trõ... Vaâ àïí àaåt àûúåc nhûäng àiïìu àoá, anh ta
chó coá möåt caách laâ phaãi reân luyïån àïí trúã thaânh möåt ngûúâi
laâm viïåc hiïåu quaã. Chñnh coá tñnh hiïåu quaã naây múái khiïën
cho xaä höåi hoâa húåp àûúåc hai nhu cêìu cuãa noá: nhu cêìu cuãa
töí chûác coá àûúåc sûå àoáng goáp tûâ caác caá nhên, vaâ nhu cêìu
cuãa caá nhên trong viïåc coi töí chûác laâ phûúng tiïån giuáp hoå
àaåt àûúåc muåc àñch. Kïët luêån coá thïí ruát ra laâ: coá thïí hoåc, vaâ
phaãi hoåc, phaãi reân luyïån àïí trúã nïn hiïåu quaã.

taâi chñnh vaâ thu nhêåp, song anh ta dïî coá nguy cú chaán naãn,
bûåc tûác vaâ thêët voång trong cöng viïåc.

Xung àöåt kinh tïë giûäa nhu cêìu cuãa ngûúâi lao àöång chên
tay vúái vai troâ cuãa möåt nïìn kinh tïë múã röång laâ möåt vêën àïì
xaä höåi cuãa thïë kyã XIX trong caác quöëc gia àang phaát triïín.
Tûúng tûå nhû thïë, võ trñ, chûác nùng vaâ sûå hoaân thaânh nhiïåm
vuå cuãa ngûúâi lao àöång tri thûác laâ vêën àïì xaä höåi trong thïë kyã
XX cuãa chñnh nhûäng quöëc gia àoá, nay àaä laâ nhûäng quöëc gia
phaát triïín.

Chuáng ta khöng thïí chöëi boã sûå töìn taåi cuãa vêën àïì naây.
Khùèng àõnh rùçng chó coá “thûåc tïë khaách quan” cuãa caác thaânh
tñch kinh tïë vaâ xaä höåi (cuãa töí chûác) laâ töìn taåi (nhû caác nhaâ
kinh tïë chñnh thöëng thûúâng laâm) cuäng khöng laâm vêën àïì naây
biïën mêët àûúåc. Chuã nghôa laäng maån múái cuãa möåt söë nhaâ têm
lyá hoåc xaä höåi (nhû giaáo sû Chris Argyris úã Àaåi hoåc Yale) cuäng
khöng giaãi quyïët àûúåc vêën àïì naây. Mùåc duâ hoå àaä chñnh xaác
khi chó ra rùçng caác muåc tiïu cuãa töí chûác khöng àún thuêìn
laâ sûå phaát triïín cuãa caá nhên, tûâ àoá kïët luêån chuáng ta phaãi
gaåt sûå phaát triïín caá nhên qua möåt bïn. Chuáng ta phaãi thoãa
maän caã nhu cêìu khaách quan cuãa xaä höåi vïì thaânh tñch cuãa
töí chûác; cuäng nhû nhu cêìu cuãa con ngûúâi vïì thaânh tûåu vaâ
phaát triïín baãn thên.

Quaá trònh reân luyïån, tûå phaát triïín cuãa nhaâ quaãn lyá hûúáng
túái tñnh hiïåu quaã laâ cêu traã lúâi duy nhêët cho vêën àïì noái trïn.
Àoá laâ caách duy nhêët khiïën muåc tiïu cuãa töí chûác vaâ nhu cêìu
cuãa caá nhên cuâng àaåt àûúåc möåt luác. Nhaâ quaãn lyá luön khai
thaác vaâ hûúáng vïì àiïím maånh (cuãa baãn thên vaâ cuãa ngûúâi
khaác) seä laâm sao àïí thaânh tñch cuãa töí chûác vaâ thaânh tûåu cuãa
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– àïìu chûa coá sûå tùng trûúãng lúán. Roä raâng viïåc khai thaác
hiïåu quaã lao àöång tri thûác vêîn laâ möåt nhiïåm vuå trûúác mùæt
têët caã chuáng ta. Chòa khoáa cho nhiïåm vuå naây chñnh laâ tñnh
hiïåu quaã cuãa nhaâ quaãn lyá. Búãi nhaâ quaãn lyá chñnh laâ ngûúâi
lao àöång tri thûác quyïët àõnh nhêët. Tiïu chuêín, trònh àöå,
nhûäng yïu cêìu àöëi vúái baãn thên seä quyïët àõnh phêìn lúán caác
àöång lûåc, hûúáng ài, sûå cöëng hiïën cuãa nhûäng ngûúâi lao àöång
tri thûác khaác laâm viïåc xung quanh hoå.

Quan troång hún nûäa laâ möåt nhu cêìu xaä höåi vïì tñnh hiïåu
quaã cuãa nhaâ quaãn lyá. Tñnh kïët dñnh vaâ sûác maånh cuãa xaä höåi
chuáng ta caâng luác caâng phuå thuöåc vaâo sûå liïn kïët giûäa möåt
bïn laâ nhu cêìu têm lyá – xaä höåi cuãa ngûúâi lao àöång tri thûác,
vúái möåt bïn laâ caác muåc tiïu cuãa töí chûác vaâ cuãa xaä höåi cöng
nghiïåp.

Àöëi vúái möåt ngûúâi lao àöång tri thûác, kinh tïë khöng phaãi laâ
möåt vêën àïì lúán. Noái chung, anh ta dû dêåt, coá àöå an toaân
cao trong cöng viïåc, àûúåc tûå do lûåa choån cöng viïåc maâ mònh
mong muöën. Tuy nhiïn, caác nhu cêìu têm lyá, caác giaá trõ caá
nhên cuãa anh ta cêìn àûúåc thoãa maän búãi cöng viïåc vaâ võ trñ
trong töí chûác. Ngûúâi ta coi anh ta (vaâ anh ta cuäng tûå coi baãn
thên mònh) laâ möåt ngûúâi chuyïn nghiïåp. Tuy nhiïn, anh ta
vêîn laâ möåt nhên viïn vaâ phaãi thûåc hiïån caác mïånh lïånh. Kiïën
thûác cuãa anh ta phaãi phuåc vuå caác muåc àñch vaâ muåc tiïu cuãa
töí chûác. Trong möåt lônh vûåc kiïën thûác, seä khöng coá cêëp trïn
vaâ cêëp dûúái, tuy nhiïn, àiïìu naây laåi khöng thïí chêëp nhêån úã
möåt töí chûác bêët kyâ. Nhûäng vêën àïì trïn khöng phaãi laâ múái,
song chuáng laâ nhûäng vêën àïì gai goác thêåt sûå, cêìn àûúåc giaãi
quyïët thêëu àaáo. Ngûúâi lao àöång tri thûác ñt khi gùåp vêën àïì vïì

àoá, hoå cêìn “nuöi söëng” caác cú höåi vaâ “boã àoái” caác vêën àïì,
cêìn têåp trung khai thaác caác àiïím maånh, cêìn sùæp xïëp caác thûá
tûå ûu tiïn trong cöng viïåc, thay vò cöë laâm möîi thûá möåt ñt v.v...

Tñnh hiïåu quaã cuãa nhaâ quaãn lyá laâ möåt trong nhûäng yïu
cêìu cú baãn nhêët cuãa tñnh hiïåu quaã cuãa töí chûác; goáp phêìn
quan troång vaâo sûå phaát triïín cuãa töí chûác. Noá cuäng laâ hy voång,
cú súã cho viïåc phaát triïín möåt xaä höåi hiïån àaåi, caã vïì mùåt kinh
tïë vaâ xaä höåi.

Chuáng töi àaä nhùæc ài nhùæc laåi nhiïìu lêìn trong cuöën saách
naây rùçng nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác seä mau choáng trúã
thaânh nguöìn taâi nguyïn chñnh cuãa caác quöëc gia. Hoå seä laâ
nguöìn àêìu tû chuã yïëu cuãa xaä höåi, laâ trung têm chi phñ. Laâm
cho nhûäng ngûúâi naây trúã nïn hûäu ñch laâ möåt nhu cêìu kinh
tïë cuå thïí cuãa möåt xaä höåi cöng nghiïåp phaát triïín. ÚÃ möåt xaä
höåi nhû thïë, ngûúâi lao àöång chên tay khöng coá lúåi thïë vïì chi
phñ so vúái ngûúâi lao àöång chên tay úã möåt nûúác keám phaát
triïín hay àang phaát triïín (chi phñ cho lao àöång chên tay úã
quöëc gia phaát triïín seä cao hún). Chó coá nùng suêët vaâ hiïåu
quaã cuãa ngûúâi lao àöång tri thûác múái giuáp caác nûúác phaát triïín
giûä laåi mûác söëng cao vaâ lúåi thïë so saánh so vúái nhûäng nïìn
kinh tïë àang phaát triïín, núi coá mûác lûúng cho ngûúâi lao àöång
thêëp hún hùèn.

Cho àïën nay, ñt ai coá thïí laåc quan vïì nùng suêët cuãa lao
àöång tri thûác úã caác quöëc gia cöng nghiïåp phaát triïín. Viïåc
chuyïín trung têm cuãa lûåc lûúång lao àöång tûâ lao àöång chên
tay sang cöng viïåc kiïën thûác bùæt àêìu tûâ Thïë chiïën II vêîn chûa
cho thêëy nhûäng kïët quaã àaáng kïí naâo. Nhòn chung, caã nùng
suêët vaâ lúåi nhuêån – hai thûúác ào chñnh cuãa kïët quaã kinh tïë
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àûúåc quaá trònh tûå phaát triïín thöng qua nhûäng tiïu chuêín,
thoái quen, khöng khñ laâm viïåc v.v... Vaâ nhûäng yïëu töë naây laåi
bùæt nguöìn tûâ viïåc tûå reân luyïån möåt caách têåp trung, coá hïå
thöëng àïí trúã nïn hiïåu quaã cuãa möåt thaânh viïn.

Sûå hoaåt àöång, nïëu khöng muöën noái laâ sûå töìn taåi cuãa möåt
xaä höåi hiïån àaåi, phuå thuöåc vaâo hiïåu quaã cuãa caác töí chûác coá
quy mö lúán, cuå thïí laâ thaânh tñch, kïët quaã, giaá trõ, tiïu chuêín
vaâ nhûäng yïu cêìu tûå thên cuãa nhûäng töí chûác àoá.

Thaânh tñch cuãa töí chûác laâ möåt yïëu töë quyïët àõnh, vûúåt trïn
nhûäng phaåm vi vïì kinh tïë hay xaä höåi àún thuêìn. Coá thïí thêëy
roä àiïìu naây trong nhûäng lônh vûåc nhû giaáo duåc, y tïë hay phaát
triïín kiïën thûác. Caâng ngaây caác töí chûác quy mö lúán coá aãnh
hûúãng àïën xaä höåi seä laâ nhûäng töí chûác kiïën thûác. Trong àoá,
caác thaânh viïn laâ nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác, nhûäng ngûúâi
nhêån laänh traách nhiïåm trong cöng viïåc, hûúáng túái kïët quaã
chung. Nhûäng ngûúâi do kiïën thûác vaâ cöng viïåc coá thïí ra caác
quyïët àõnh aãnh hûúãng àïën thaânh tñch chung cuãa töí chûác.

Caác töí chûác hiïåu quaã noái chung khöng coá nhiïìu, chuáng
thêåm chñ coân ñt hún nhûäng caá nhên laâm viïåc hiïåu quaã nûäa.
Àêy àoá cuäng coá möåt söë töí chûác hiïåu quaã, nhûäng “têëm gûúng”
nhêët àõnh. Tuy nhiïn, nhòn chung thaânh tñch cuãa caác töí chûác
vêîn chûa thûåc sûå êën tûúång. Rêët nhiïìu nguöìn lûåc hiïån àang
àûúåc têåp trung trong caác töí chûác lúán, song kïët quaã àaåt àûúåc
taåi àoá laåi khaá ngheâo naân, caác nöî lûåc bõ phên taán vaâo nhûäng
viïåc nhû nñu keáo, baão vïå quaá khûá, hoùåc neá traánh viïåc ra quyïët
àõnh vaâ haânh àöång. Caác caá nhên quaãn lyá vaâ caác töí chûác cêìn
reân luyïån möåt caách coá hïå thöëng àïí trúã nïn hiïåu quaã, cêìn
àaåt àûúåc möåt “thoái quen vïì tñnh hiïåu quaã”. Àïí laâm àûúåc àiïìu

viïåc hiïåu quaã: nhûäng con ngûúâi bònh thûúâng song coá thïí àaåt
àûúåc nhûäng thaânh tñch xuêët sùæc. Àoá chñnh laâ muåc tiïu maâ
bêët kyâ nhaâ quaãn lyá naâo, ngûúâi lao àöång tri thûác naâo cuäng
phaãi hûúáng túái vaâ nöî lûåc àaåt àûúåc. Sûå tûå phaát triïín cuãa möåt
ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã, tuy khiïm töën song laâ möåt sûå phaát
triïín thêåt sûå cuãa con ngûúâi. Quaá trònh naây ài tûâ nhûäng sûå
àún giaãn, maáy moác, àïën thaái àöå, giaá trõ vaâ phêím chêët; tûâ
quy trònh àïën cam kïët.

Sûå tûå phaát triïín cuãa möåt nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã laâ vö cuâng
quan troång àöëi vúái sûå phaát triïín cuãa töí chûác, duâ àoá laâ möåt
doanh nghiïåp, möåt bïånh viïån, möåt cú quan chñnh phuã, hay
möåt töí chûác phi lúåi nhuêån naâo àoá. Àêy chñnh laâ caách àaåt
àûúåc thaânh tñch cao cho töí chûác. Khi reân luyïån àïí trúã nïn
hiïåu quaã, chuáng ta seä nêng caác tiïu chuêín thaânh tñch cuãa
chñnh baãn thên vaâ nhûäng ngûúâi xung quanh. Tûâ àoá nêng
cao chuêín thaânh tñch cho caã töí chûác.

Kïët quaã laâ töí chûác khöng chó coá thïí nêng cao thaânh tñch
(laâm töët hún) maâ coân coá thïí laâm àûúåc nhiïìu nhiïåm vuå khaác
nhau, àaåt àûúåc nhiïìu muåc tiïu àa daång hún. Phaát triïín tñnh
hiïåu quaã cuãa möåt nhaâ quaãn lyá seä àem laåi nhûäng thaách thûác
múái cho caác muåc tiïu vaâ hûúáng ài cuãa töí chûác. Khi coá tñnh
hiïåu quaã, ngûúâi ta seä chuyïín sûå quan têm tûâ caác vêën àïì sang
caác cú höåi, tûâ nhûäng lo lùæng vïì àiïím yïëu sang khai thaác àiïím
maånh. Tûâ àoá töí chûác seä coá thïí hêëp dêîn nhûäng ngûúâi coá khaã
nùng vaâ khaát voång, cuäng nhû coá thïí àöång viïn moåi ngûúâi
cöëng hiïën nhiïìu hún, àaåt thaânh tñch cao hún. Töí chûác khöng
thïí trúã nïn hiïåu quaã hún vò coá nhûäng con ngûúâi töët hún.
Ngûúåc laåi, hoå coá nhûäng con ngûúâi töët hún vò hoå àaä thuác àêíy
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thïí giuáp nhaâ quaãn lyá ài tûâ viïåc “xaác àõnh möåt khuön mêîu
cho caác sûå kiïån taåo nïn möåt vêën àïì phöí quaát” àïën viïåc “xaác
àõnh caác àiïìu kiïån bao quaát maâ möåt quyïët àõnh phaãi thoãa
maän”. Nhûäng viïåc naây phaãi tuây tûâng tònh huöëng cuå thïí. Song,
nhûäng viïåc gò cêìn laâm, cuäng nhû thûá tûå trûúác sau cuãa chuáng,
thò phaãi roä raâng. Khi tuên theo nhûäng tiïu chuêín, hûúáng dêîn
noái trïn, nhaâ quaãn lyá seä phaát triïín khaã nùng nhêån xeát, àaánh
giaá rêët cêìn thiïët khi ra quyïët àõnh. Viïåc möåt quyïët àõnh hiïåu
quaã àoâi hoãi caã sûå tuên thuã möåt quy trònh lêîn sûå phên tñch,
nhûng vïì baãn chêët thò àêy laâ möåt khoa hoåc haânh àöång.

Àïí tûå phaát triïín, nhaâ quaãn lyá coân nhiïìu viïåc phaãi laâm, chûá
khöng chó reân luyïån tñnh hiïåu quaã. Anh ta cêìn coá nhûäng kiïën
thûác vaâ kyä nùng, cêìn reân luyïån nhûäng thoái quen töët (trong
cöng viïåc) vaâ hoåc caách loaåi boã nhûäng thoái quen xêëu. Tuy
nhiïn, chó àïën khi anh ta reân luyïån vaâ trúã nïn hiïåu quaã thò
caác yïëu töë nhû kiïën thûác, kyä nùng vaâ thoái quen múái coá thïí
phaát huy taác duång cuãa chuáng!

Thûåc ra, chuáng töi khöng hïì coá yá àõnh taán dûúng möåt nhaâ
quaãn lyá hiïåu quaã hay möåt ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã. Chuyïån
naây hïët sûác bònh thûúâng, rêët nhiïìu ngûúâi coá thïí laâm àûúåc.
Chuáng ta têët nhiïn coá thïí coá nhiïìu muåc tiïu cao hún trong
cuöåc àúâi, cao hún nhiïìu so vúái muåc tiïu “trúã nïn hiïåu quaã
trong cöng viïåc”. Nhûng chñnh vò àêy laâ möåt muåc tiïu khiïm
töën nïn chuáng ta bùæt buöåc phaãi àaåt àûúåc noá, àöìng thúâi àaáp
ûáng àûúåc nhu cêìu vúái söë lûúång lúán nhûäng ngûúâi laâm viïåc
hiïåu quaã cuãa caác töí chûác trong xaä höåi hiïån àaåi. Àïí lêëp àêìy
caác võ trñ lao àöång tri thûác trong caác töí chûác coá quy mö ngaây
caâng lúán, ngûúâi ta cêìn coá möåt söë lûúång lúán nhûäng ngûúâi laâm

caá nhên – àöëi vúái chñnh baãn thên vaâ àöëi vúái nhûäng ngûúâi
khaác. Àêy coá thïí àûúåc coi laâ möåt hïå thöëng giaá trõ trong haânh
àöång. Tuy nhiïn, àiïìu naây chó coá thïí àaåt àûúåc qua reân luyïån
vaâ tûå phaát triïín baãn thên. Khi khai thaác caác àiïím maånh cuãa
möîi caá nhên, nhaâ quaãn lyá àaä kïët húåp muåc tiïu caá nhên vúái
nhu cêìu cuãa töí chûác, khaã nùng caá nhên vúái kïët quaã cuãa töí
chûác, thaânh tñch caá nhên vúái caác cú höåi cuãa töí chûác.

4. Chûúng 5, “Laâm viïåc theo thûá tûå ûu tiïn”, tiïëp tuåc nhûäng
yá tûúãng cuãa möåt chûúng trûúác àoá vïì “Quaãn lyá thúâi gian”. Coá
thïí coi hai chûúng naây laâ nhûäng cöåt truå nêng àúä tñnh hiïåu
quaã cuãa nhaâ quaãn lyá. Chó khaác laâ trong chûúng 5, quy trònh
àûúåc noái túái khöng liïn quan àïën möåt nguöìn lûåc (thúâi gian)
maâ liïn quan àïën saãn phêím cuöëi cuâng – thaânh tñch cuãa töí
chûác vaâ cuãa nhaâ quaãn lyá. Nhûäng viïåc àûúåc theo doäi vaâ phên
tñch úã àêy khöng phaãi laâ nhûäng viïåc xaãy ra vúái chuáng ta,
Maâ àoá laâ nhûäng viïåc chuáng ta cêìn thûåc hiïån trong möi trûúâng
laâm viïåc. Caái àûúåc phaát triïín úã àêy cuäng khöng phaãi laâ thöng
tin maâ laâ nhûäng phêím chêët nhû nhòn xa tröng röång, tûå tin,
can àaãm v.v... Noái möåt caách khaác, bûúác naây nhùçm phaát triïín
phêím chêët laänh àaåo vúái sûå têån tuåy quyïët têm vaâ hûúáng vïì
muåc tiïu möåt caách nghiïm tuác nhêët.

5. Caác chûúng cuöëi têåp trung noái vïì caác quyïët àõnh hiïåu
quaã, liïn quan àïën haânh àöång theo lyá trñ. Con àûúâng ài túái
tñnh hiïåu quaã chûa bao giúâ bùçng phùèng, dïî daâng. Tuy nhiïn,
vêîn luön coá nhûäng cöåt möëc, nhûäng hûúáng dêîn chó àûúâng
trïn con àûúâng êëy. Chùèng haån, seä khöng coá hûúáng dêîn cuå
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hoaåt àöång khaác nhau, caác muåc tiïu khaác nhau. Viïåc naây coá
thïí thay àöíi mûác àöå vaâ chêët lûúång cuãa möåt phêìn àaáng kïí
trong cöng viïåc cuãa baån. Tuy nhiïn, quy trònh phên tñch vaâ
loaåi boã naây vêîn coá thïí àûúåc thûåc hiïån bùçng viïåc sûã duång
caác baãng theo doäi àõnh kyâ vaâi thaáng möåt lêìn. Noái chung,
bûúác naây chó liïn quan àïën hiïåu quaã sûã duång thúâi gian –
nguöìn taâi nguyïn khan hiïëm nhêët cuãa chuáng ta maâ thöi.

2. Trong bûúác tiïëp theo, nhaâ quaãn lyá phaãi têåp trung hûúáng
vïì sûå àoáng goáp cho töí chûác. Tûâ bûúác möåt sang bûúác hai laâ
sûå chuyïín àöíi tûâ quy trònh sang khaái quaát, tûâ cú chïë maáy
moác sang phên tñch, tûâ hiïåu nùng sang quan têm hûúáng vïì
kïët quaã cöng viïåc. Trong bûúác naây, nhaâ quaãn lyá cêìn buöåc
mònh suy nghô vïì lyá do taåi sao anh ta laâm viïåc trong töí chûác,
cuäng nhû nhûäng àoáng goáp maâ töí chûác kyâ voång tûâ anh ta.
Caác cêu hoãi naây àún giaãn, roä raâng. Song, viïåc traã lúâi chuáng
seä dêîn àïën viïåc yïu cêìu cao hún àöëi vúái baãn thên, nhûäng
suy nghô vïì muåc tiïu caá nhên vaâ muåc tiïu cuãa töí chûác, nhûäng
quan têm vïì caác giaá trõ. Hún hïët, nhûäng cêu hoãi trïn àoâi hoãi
nhaâ quaãn lyá phaãi nhêån laänh traách nhiïåm vïì mònh trong cöng
viïåc, chûá khöng chó laâm viïåc nhû möåt nhên viïn cêëp dûúái
luön cöë laâm vûâa loâng sïëp! Noái caách khaác, khi têåp trung suy
nghô vaâ nöî lûåc hûúáng vïì caác àoáng goáp cho töí chûác, nhaâ quaãn
lyá phaãi suy nghô nhiïìu vïì muåc àñch vaâ cûáu caánh hún laâ vïì
caác phûúng tiïån.

3. Laâm cho caác àiïím maånh trúã nïn coá lúåi (khai thaác àiïím
maånh) laâ möåt thaái àöå àûúåc thïí hiïån thöng qua caác haânh vi
cuå thïí. Khai thaác àiïím maånh thïí hiïån sûå tön troång àöëi vúái

möåt mön hoåc, maâ laâ möåt mön tûå reân luyïån cho baãn thên.
Cêu hoãi xuyïn suöët toaân böå cuöën saách naây laâ: “Àiïìu gò taåo
nïn, cêëu thaânh tñnh hiïåu quaã trong möåt töí chûác, vaâ caác lônh
vûåc khaác nhau trong cöng viïåc cuãa chuáng ta?”. Nhû caác baån
thêëy, cêu hoãi: “Taåi sao cêìn coá tñnh hiïåu quaã?” hiïëm khi àûúåc
àùåt ra, búãi “trúã nïn hiïåu quaã” àûúåc chuáng töi coi laâ muåc tiïu
àûúng nhiïn cuãa têët caã moåi ngûúâi laâm viïåc trong caác töí chûác.

Khi nhòn laåi nhûäng lêåp luêån vaâ kïët luêån tòm thêëy qua tûâng
chûúng trong cuöën saách naây, chuáng töi laåi nhêån ra möåt khña
caånh khaác biïåt nûäa cuãa tñnh hiïåu quaã. Tñnh hiïåu quaã laâ àiïìu
töëi quan troång khöng chó àöëi vúái sûå tûå phaát triïín baãn thên,
maâ coân àöëi vúái sûå phaát triïín cuãa töí chûác vaâ caã xaä höåi hiïån
àaåi noái chung.

1. Bûúác àêìu tiïn trong con àûúâng ài túái tñnh hiïåu quaã laâ
möåt quy trònh: ghi cheáp theo doäi caách sûã duång thúâi gian cuãa
baån, xem thêåt sûå thúâi gian àoá àaä “ài àêu, vïì àêu”. Àêy laâ
möåt quy trònh khaá àún giaãn, maáy moác, nhiïìu khi nhaâ quaãn
lyá khöng cêìn tûå mònh laâm maâ coá thïí nhúâ thû kyá hoùåc trúå lyá
cuãa anh ta laâm giuáp. Tuy nhiïn, quy trònh naây rêët coá ñch, vaâ
súám àem laåi kïët quaã, àûa baån túái nhûäng bûúác tiïëp theo trïn
con àûúâng ài túái tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc.

Sau khi theo doäi, viïåc phên tñch caách sûã duång thúâi gian
vaâ loaåi boã nhûäng viïåc laäng phñ thúâi gian khöng cêìn thiïët àoâi
hoãi baån möåt söë haânh àöång cuå thïí. Àoá coá thïí laâ nhûäng thay
àöíi trong haânh vi, quan hïå vaâ sûå quan têm cuãa baån. Baån
cêìn traã lúâi möåt söë cêu hoãi liïn quan àïën têìm quan troång
tûúng àöëi cuãa nhûäng caách sûã duång thúâi gian khaác nhau, caác
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PHÊÌN KÏËT LUÊÅN:

PHAÃI REÂN LUYÏÅN ÀÏÍ COÁ
TÑNH HIÏÅU QUAÃ TRONG CÖNG VIÏÅC

Cuöën saách naây dûåa trïn hai tiïìn àïì:

z Cöng viïåc cuãa chuáng ta laâ phaãi trúã nïn hiïåu quaã, vaâ

z Coá thïí reân luyïån, hoåc àûúåc tñnh hiïåu quaã.

Chuáng ta, nhûäng ngûúâi laâm viïåc, àûúåc traã lûúng vò àaåt hiïåu
quaã trong cöng viïåc. Möåt ngûúâi lao àöång mùæc núå tñnh hiïåu
quaã àöëi vúái töí chûác cuãa anh ta. Anh ta cêìn hoåc gò, reân luyïån
gò, vaâ laâm gò àïí xûáng àaáng vúái võ trñ cuãa mònh? Àïí traã lúâi
cêu hoãi àoá, cuöën saách naây àaä coi thaânh tñch cuãa töí chûác vaâ
thaânh tñch cuãa caá nhên ngûúâi lao àöång tûå baãn thên chuáng
laâ nhûäng muåc tiïu cêìn àaåt àûúåc.

Tñnh hiïåu quaã coá thïí hoåc àûúåc laâ tiïìn àïì thûá hai. Chuáng
töi àaä cöë gùæng trònh baây caác khña caånh, kñch thûúác khaác nhau
cuãa thaânh tñch trong cöng viïåc, qua àoá hy voång àöåc giaã hoåc
àûúåc caách trúã nïn hiïåu quaã. Tuy nhiïn, àêy khöng phaãi laâ
möåt cuöën saách giaáo khoa, do tñnh hiïåu quaã khöng ai coá thïí
daåy cho ngûúâi khaác àûúåc. Noái gò thò noái, noá khöng phaãi laâ

Coá khaá nhiïìu lyá do giaãi thñch taåi sao sûå xuêët hiïån cuãa maáy
tñnh laåi gêy ra sûå quan têm àïën viïåc ra quyïët àõnh. Lyá do
chñnh khöng phaãi laâ maáy tñnh seä giaânh quyïìn àûa ra caác
quyïët àõnh trong tûúng lai thay con ngûúâi. Lyá do chñnh xaác
phaãi laâ: khi maáy tñnh àaä giuáp ta thûåc hiïån hïët caác cöng viïåc
maáy moác, tñnh toaán, moåi thaânh viïn trong töí chûác àïìu phaãi
hoåc caách trúã thaânh nhûäng nhaâ quaãn lyá, trúã thaânh nhûäng
ngûúâi coá thïí àûa ra nhûäng quyïët àõnh hiïåu quaã trong cöng
viïåc.
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Àiïìu naây duâ sao cuäng phaãi xaãy ra. Möåt trong nhûäng àiïím
maånh cuãa nhûäng töí chûác thaânh cöng nhû cöng ty General
Motors hay Böå töíng tham mûu quên àöåi Àûác laâ viïåc hoå àaä
giaãi quyïët caác sûå kiïån bùçng caác quyïët àõnh thêåt sûå (chûá
khöng bùçng caách àiïìu chónh hay tñnh chêët ngêîu hûáng, àöëi
phoá). Chûâng naâo maâ caác nhaâ quaãn lyá hoåc àûúåc caách ra quyïët
àõnh nhû laâ nhûäng àaánh giaá vïì ruãi ro vaâ tñnh khöng chùæc
chùæn cuãa tònh hònh, thò chûâng àoá ngûúâi ta seä vûúåt qua àûúåc
möåt yïëu keám cú baãn cuãa caác töí chûác lúán. Àoá laâ viïåc caác võ
trñ cêëp cao khöng hïì coá cú höåi àïí reân luyïån vaâ kiïím tra khaã
nùng ra quyïët àõnh cuãa hoå. Khi giaãi quyïët caác vêën àïì vaâ sûå
kiïån bùçng nhûäng sûå àiïìu chónh hún laâ nhûäng suy nghô, bùçng
caãm giaác hún laâ bùçng phên tñch vaâ kiïën thûác, thò nhûäng ngûúâi
laâm viïåc trong caác töí chûác khaác nhau seä khöng coá cú höåi àïí
thûåc têåp vaâ reân luyïån kyä nùng ra quyïët àõnh. Do àoá, khi àûúåc
thùng tiïën lïn nhûäng võ trñ cao hún, hoå seä phaãi àöëi mùåt lêìn
àêìu tiïn vúái nhûäng quyïët àõnh mang tñnh chêët chiïën lûúåc
maâ khöng hïì àûúåc chuêín bõ gò caã. Roä raâng àêy laâ àiïìu maâ
khöng ai trong chuáng ta mong muöën!

Têët nhiïn, maáy tñnh khöng thïí biïën möåt nhên viïn bònh
thûúâng thaânh möåt ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã àûúåc.
Nhûng maáy tñnh coá thïí giuáp chuáng ta súám phên biïåt àûúåc
möåt nhên viïn bònh thûúâng vúái möåt ngûúâi ra quyïët àõnh tiïìm
nùng. Tûâ àoá, noá cho pheáp ngûúâi ra quyïët àõnh tiïìm nùng
(thûåc chêët laâ bùæt buöåc hoå) reân luyïån kyä nùng ra quyïët àõnh
hiïåu quaã. Lyá do rêët àún giaãn: nïëu hoå khöng laâm töët àiïìu naây
thò maáy tñnh cuäng khöng thïí vêån haânh àûúåc.

àoá, hoå dïî daâng “bûúác ra ngoaâi” töí chûác vaâ chuá yá àïën möi
trûúâng bïn ngoaâi – núi maâ kïët quaã cuãa töí chûác hiïån hûäu.

Maáy tñnh cuäng coá thïí thay àöíi möåt trong nhûäng löîi lêìm cú
baãn trong viïåc ra quyïët àõnh. Nhòn chung ngûúâi ta hay phaåm
sai lêìm khi coi möåt tònh huöëng, möåt vêën àïì phöí quaát laâ möåt
loaåt caác sûå kiïån àún leã vaâ rúâi raåc; tûâ àoá chó xem xeát vaâ giaãi
quyïët caác “triïåu chûáng” maâ thöi. Maâ maáy tñnh laåi chó coá thïí
giaãi quyïët caác vêën àïì logic, nhûäng tònh huöëng mang tñnh
phöí quaát. Do àoá, trong tûúng lai coá thïí chuáng ta seä coá möåt
sai lêìm khaác: coi nhûäng tònh huöëng àöåc nhêët, ngoaåi lïå laâ möåt
“triïåu chûáng” cuãa möåt vêën àïì chung.

� Khuynh hûúáng naây giaãi thñch cho nhûäng than phiïìn rùçng
ngaây nay ngûúâi ta sûã duång maáy tñnh thay cho nhûäng
nhêån xeát, àaánh giaá vöën trûúác àêy àûúåc ûa thñch trong
quên sûå. Trong quên sûå, nhûäng nhêån xeát, phaán àoaán
cuãa con ngûúâi khöng nïn dïî daâng bõ boã qua nhû vêåy.
Sûå phï phaán maånh nhêët àöëi vúái viïåc “chuêín hoáa” caác
quyïët àõnh quên sûå thuöåc vïì möåt nhaâ quaãn trõ hoåc dên
sûå nöíi tiïëng, àoá laâ ngaâi Solly Zuckerman, nhaâ sinh vêåt
hoåc hiïån àang laâm tû vêën vïì khoa hoåc cho Böå quöëc
phoâng Anh, ngûúâi àoáng vai troâ lúán trong viïåc phaát triïín
phên tñch maáy tñnh vaâ nhûäng nghiïn cûáu vïì sûå vêån
haânh cuãa noá.

AÃnh hûúãng lúán nhêët cuãa maáy tñnh nùçm ngay trong haån
chïë cuãa noá, nhûäng haån chïë buöåc chuáng ta phaãi tûå mònh ra
quyïët àõnh. Vaâ trïn hïët, chuáng buöåc caác nhaâ quaãn lyá cêëp
trung chuyïín tûâ nhûäng ngûúâi thûâa haânh thaânh nhûäng ngûúâi
ra quyïët àõnh vaâ chõu traách nhiïåm.
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chó huy kyå binh trûåc tiïëp xung trêån nhû trong caác cuöåc
chiïën tranh trûúác àêy nûäa.

Kïët quaã laâ viïåc ra quyïët àõnh khöng coân àûúåc haån chïë
trong söë ñt caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao nûäa. Theo caách naây hoùåc
caách khaác, têët caã nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác trong töí chûác
àïìu coá thïí trúã thaânh nhûäng ngûúâi ra quyïët àõnh, hoùåc tham
gia tñch cûåc, vúái vai troâ àöåc lêåp vaâo quaá trònh ra quyïët àõnh.
Ngaây nay, ra quyïët àõnh àaä trúã thaânh möåt cöng viïåc bònh
thûúâng, möåt cöng viïåc haâng ngaây cuãa möîi böå phêån trong caác
töí chûác coá quy mö lúán. Khaã nùng àûa ra caác quyïët àõnh hiïåu
quaã caâng luác caâng trúã nïn quyïët àõnh àöëi vúái khaã nùng laâm
viïåc hiïåu quaã cuãa ngûúâi lao àöång tri thûác, ñt ra laâ àöëi vúái
ngûúâi úã nhûäng võ trñ coá traách nhiïåm.

Àöëi vúái caác quyïët àõnh chiïën lûúåc, maáy tñnh cuäng coá aãnh
hûúãng tûúng tûå. Maáy tñnh khöng thïí àûa ra caác quyïët àõnh
chiïën lûúåc, têët nhiïn. Àiïìu noá coá thïí laâm (chñnh xaác hún laâ
coá tiïìm nùng laâm) laâ àûa ra caác kïët luêån tûâ möåt söë giaã àõnh
vïì tûúng lai. Hoùåc ngûúåc laåi, tòm ra nhûäng giaã àõnh àöëi vúái
möåt söë tònh huöëng haânh àöång nhêët àõnh. Möåt lêìn nûäa cêìn
nhùæc laåi rùçng: do chó coá khaã nùng tñnh toaán, maáy tñnh àoâi
hoãi úã chuáng ta nhûäng phên tñch roä raâng, nhêët laâ vïì nhûäng
àiïìu kiïån bao quaát maâ möåt quyïët àõnh phaãi thoãa maän –
nhûäng àiïìu naây laåi àoâi hoãi nhaâ quaãn lyá phaãi coá möåt sûå àaánh
giaá, xeát àoaán haâm chûáa ruãi ro.

Ngoaâi ra, coân coá möåt söë aãnh hûúãng khaác cuãa maáy tñnh lïn
viïåc ra quyïët àõnh. Nïëu àûúåc sûã duång àuáng, maáy tñnh coá thïí
giuáp caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao thoaát khoãi viïåc töën nhiïìu thúâi
gian vaâ cöng sûác vaâo nhûäng sûå kiïån bïn trong töí chûác. Tûâ

nhau: ruãi ro cuãa viïåc laâm khaách haâng khöng haâi loâng vïì giao
haâng vaâ dõch vuå; ruãi ro vaâ chi phñ liïn quan àïën sûå khöng
öín àõnh cuãa kïë hoaåch saãn xuêët. Vaâ ruãi ro – chi phñ cuãa viïåc
“giam vöën” liïn quan àïën haâng hoáa lûu kho.

Têët caã nhûäng vêën àïì trïn àoâi hoãi möåt quyïët àõnh haâm chûáa
ruãi ro, möåt quyïët àõnh vïì nguyïn tùæc. Chó sau khi coá nhûäng
quyïët àõnh àoá thò maáy tñnh múái coá thïí quaãn lyá viïåc kiïím kï
haâng hoáa lûu kho àûúåc. Àêy laâ nhûäng quyïët àõnh vïì “tñnh
khöng chùæc chùæn” – nhûäng àiïìu liïn quan àïën chuáng thêåm
chñ khöng thïí àûúåc àõnh nghôa möåt caách roä raâng, àïí coá thïí
chuyïín cho maáy tñnh xûã lyá nûäa. Do àoá, àïí maáy tñnh hay bêët
kyâ möåt cöng cuå naâo khaác coá thïí xûã lyá vaâ phaãn ûáng töët trûúác
tònh hònh thò ngûúâi ta phaãi hònh thaânh möåt quyïët àõnh mang
tñnh nguyïn tùæc trûúác àoá.

� Viïåc chuyïín tûâ caác àiïìu chónh nhoã thaânh möåt quyïët
àõnh mang tñnh nguyïn tùæc àaä diïîn ra trong möåt thúâi
gian daâi. Àiïìu naây trúã nïn roä raâng trong thúâi gian Thïë
chiïën II. Vaâo thúâi gian naây, caác chiïën dõch quên sûå àaä
trúã nïn coá quy mö lúán hún trûúác rêët nhiïìu, khiïën caác
tûúáng lônh cêëp trung cuäng cêìn phaãi hiïíu caác quy àõnh
vïì chiïën lûúåc àïí thûåc hiïån chuáng. Ngoaâi ra, hoå cuäng
phaãi àûa ra nhûäng quyïët àõnh thêåt sûå, hún laâ chó thûåc
hiïån nhûäng àiïìu chónh theo thûåc tïë chiïën trûúâng.
Khöng coá gò ngaåc nhiïn khi nhûäng ngûúâi huâng trïn
chiïën trûúâng laåi laâ nhûäng sô quan cêëp trung (coá thïí coi
tûúng àûúng vúái caác nhaâ quaãn lyá cêëp trung) nhû
Rommel, Bradley, Zhukov. Nhûäng ngûúâi suy nghô vaâ
caác quyïët àõnh thûåc sûå, chûá khöng phaãi laâ nhûäng viïn
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Thïë maånh cuãa maáy tñnh laâ úã chöî, noá laâ möåt cöî maáy logic,
thûåc hiïån chñnh xaác vaâ nhanh choáng nhûäng cöng viïåc àûúåc
con ngûúâi lêåp trònh. Trong khi àoá, con ngûúâi coá khaã nùng
suy nghô vaâ caãm nhêån. Do àoá, tuy coá thïí chêåm hún, khöng
chñnh xaác bùçng maáy tñnh, con ngûúâi vêîn thöng minh hún,
coá sûå thêëu hiïíu sêu sùæc hún vúái möåt vêën àïì bêët kyâ. Con ngûúâi
coá khaã nùng àiïìu chónh vaâ nhúá àûúåc nhiïìu thûá... chûa ai lêåp
trònh caã.

� Möåt lônh vûåc maâ xûa nay caác nhaâ quaãn lyá vêîn haânh
àöång theo phong caách “àiïìu chónh taåi chöî” laâ caác quyïët
àõnh vïì lûu kho vaâ gûãi haâng. Dûåa trïn nhûäng kinh
nghiïåm vïì giao dõch vúái caác khaách haâng vaâ nhaâ phên
phöëi, möåt giaám àöëc baán haâng àõa phûúng liïn tuåc àiïìu
chónh, thay àöíi lûúång haâng lûu kho cuäng nhû viïåc giao
haâng cho nhiïìu khaách haâng khaác nhau cho phuâ húåp vúái
tûâng àöëi taác möåt.

Möåt maáy tñnh khöng hïì biïët nhûäng chuyïån phûác taåp nhû
vêåy. Trûâ phi noá àûúåc “noái” cho biïët àoá laâ nhûäng sûå kiïån quy
àõnh chñnh saách cuãa cöng ty àöëi vúái khaách haâng A hay B
naâo àoá. Maáy tñnh chó coá thïí haânh àöång theo nhûäng caách thûác
àaä àûúåc con ngûúâi “lêåp trònh” tûâ trûúác. Do àoá, nïëu möåt cöng
ty muöën quaãn lyá viïåc kiïím kï haâng hoáa lûu kho bùçng maáy
tñnh, cöng ty àoá cêìn phaãi xaác àõnh ra nhûäng quy tùæc hay
chñnh saách nhêët àõnh. Khi tòm hiïíu vêën àïì naây, ngûúâi ta thêëy
rùçng caác quyïët àõnh cú baãn nhêët liïn quan àïën viïåc lûu kho
thûåc ra khöng phaãi laâ caác quyïët àõnh vïì lûu kho thûåc sûå.
Maâ àoá laâ caác quyïët àõnh kinh doanh haâm chûáa ruãi ro. Vêën
àïì kiïím kï vaâ lûu kho laâ vêën àïì cên bùçng nhûäng ruãi ro khaác

ra quyïët àõnh hiïåu quaã khöng bao giúâ chúâ àúåi quaá lêu, cuâng
lùæm laâ vaâi ngaây hoùåc vaâi tuêìn maâ thöi. Nïëu khi àoá vêîn khöng
coá gò roä raâng thò anh ta seä haânh àöång, duâ baãn thên coá caãm
thêëy thoaãi maái hay khöng.

Nhû chuáng ta àïìu biïët, ngûúâi ta traã lûúng cho nhaâ quaãn
lyá khöng phaãi àïí anh ta laâm àiïìu gò anh ta thñch, maâ àïí thûåc
hiïån nhûäng nhiïåm vuå àûúåc giao möåt caách àuáng àùæn, àa söë
laâ bùçng viïåc àûa ra caác quyïët àõnh hiïåu quaã.

RA QUYÏËT ÀÕNH VAÂ CÖNG NGHÏÅ TIN HOÅCRA QUYÏËT ÀÕNH VAÂ CÖNG NGHÏÅ TIN HOÅCRA QUYÏËT ÀÕNH VAÂ CÖNG NGHÏÅ TIN HOÅCRA QUYÏËT ÀÕNH VAÂ CÖNG NGHÏÅ TIN HOÅCRA QUYÏËT ÀÕNH VAÂ CÖNG NGHÏÅ TIN HOÅC

Liïåu têët caã nhûäng àiïìu trïn coân àuáng àùæn trong thúâi àaåi
tin hoåc ngaây nay? Ngûúâi ta noái rùçng maáy tñnh seä thay thïë
con ngûúâi trong viïåc ra quyïët àõnh; ñt nhêët laâ trong quaãn lyá
cêëp trung; möåt thúâi gian sau seä laâ caác quyïët àõnh liïn quan
àïën hoaåt àöång, saãn xuêët; vaâ sau cuâng laâ caác quyïët àõnh chiïën
lûúåc nûäa.

Maáy tñnh seä buöåc con ngûúâi phaãi thay caác àiïìu chónh taåi
chöî bùçng caác quyïët àõnh thêåt sûå. Àöìng thúâi, rêët nhiïìu ngûúâi
vöën chó “àöëi phoá” hún laâ “haânh àöång” trûúác tònh hònh naây
seä trúã thaânh nhûäng ngûúâi ra quyïët àõnh thûåc sûå.

Maáy tñnh laâ möåt cöng cuå hûäu hiïåu cuãa nhaâ quaãn lyá. Laâ
möåt cöî maáy, noá laâm viïåc khöng mïåt moãi, khöng àoâi tñnh tiïìn
laâm viïåc ngoaâi giúâ. Maáy tñnh, nhû möåt cöng cuå lao àöång khaác,
goáp phêìn nêng cao khaã nùng cuãa con ngûúâi trong cöng viïåc.
Tuy nhiïn, noá vêîn coá nhûäng haån chïë. Vaâ chñnh àiïìu àoá buöåc
chuáng ta phaãi chuyïín caác àiïìu chónh taåm thúâi hiïån nay thaânh
nhûäng quyïët àõnh thûåc sûå.
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nhiïn ngûúâi ta thêëy nguy cú quyïët àõnh seä khöng dïî daâng
vaâ àûúåc moåi ngûúâi chêëp nhêån. Roä raâng, àïí coá möåt quyïët àõnh,
khöng chó cêìn sûå phaán xeát, àaánh giaá maâ coân cêìn caã loâng
can àaãm. Cêu ngaån ngûä “thuöëc àùæng daä têåt” coá thïí àûúåc aáp
duång úã àêy: phêìn lúán caác quyïët àõnh hiïåu quaã àïìu khöng
àûúåc loâng àa söë moåi ngûúâi, chuáng àïìu coá veã khoá khùn khi
thûåc hiïån.

Vaâo luác naây, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng àûúåc àêìu haâng
bùçng viïåc noái, “Vêåy thò chuáng ta haäy nghiïn cûáu laåi möåt lêìn
nûäa” – àoá laâ caách cuãa nhûäng keã heân nhaát. Trûúác nhûäng yïu
cêìu “nghiïn cûáu, àiïìu tra” laåi tònh hònh, nhaâ quaãn lyá àùåt cêu
hoãi: “Àêu laâ lyá do àïí tin rùçng möåt cuöåc nghiïn cûáu múái seä
cho kïët quaã gò múái meã hún? Vaâ nïëu kïët quaã tòm thêëy laâ múái
meã thò liïåu noá coá liïn quan gò àïën vêën àïì cuãa chuáng ta hay
khöng?”. Cêu traã lúâi seä thûúâng laâ “Khöng”, vaâ àûúng nhiïn
nhaâ quaãn lyá seä khöng cho pheáp àiïìu tra, nghiïn cûáu thïm
gò caã – àiïìu àoá chó laâm laäng phñ thúâi gian maâ thöi.

Tuy nhiïn, nhaâ quaãn lyá cuäng khöng thïí quyïët àõnh vöåi
vaä trûâ phi àaä thêåt sûå hiïíu roä vïì quyïët àõnh. Nhûng bêët kyâ
möåt con ngûúâi coá lyá trñ naâo, anh ta phaãi hoåc caách quan têm
àïën caái maâ Socrates tûâng goåi laâ “võ thêìn saáng taåo” cuãa öng.
Àoá laâ tiïëng goåi tûâ nöåi têm con ngûúâi, kïu goåi chuáng ta “Haäy
cêín thêån”. Àöi khi, chuáng ta dûâng laåi khöng laâm àiïìu gò àoá
khöng phaãi vò àiïìu êëy khoá khùn hay gêy bêët àöìng, maâ chó
vò tûå chuáng ta caãm thêëy coá àiïìu gò àoá khöng öín maâ khöng
biïët taåi sao. “Töi luön dûâng laåi möåt khi moåi chuyïån coá veã vûúåt
quaá sûå têåp trung” laâ phûúng chêm cuãa möåt ngûúâi ra quyïët
àõnh hiïåu quaã maâ töi coá dõp quen biïët. Tuy nhiïn, möåt ngûúâi

viïn töåi nghiïåp kia. “Quan toâa khöng xeát xûã nhûäng vuå
caäi vaä nhoã nhùåt” – cêu noái trong luêåt La Maä caách àêy
gêìn 2.000 nùm vêîn coân hïët sûác àuáng àùæn. Vaâ coá leä rêët
nhiïìu ngûúâi ra quyïët àõnh trong chuáng ta vêîn cêìn phaãi
hoåc laåi àiïìu naây.

Àaåi àa söë caác quyïët àõnh àïìu nùçm giûäa hai thaái cûåc noái
trïn cuãa vêën àïì: vêën àïì khöng tûå noá seä öín thoãa, song noá
cuäng khöng ài vaâo tònh traång töìi tïå nhêët. Cú höåi laâ coá, song
chó laâ cú höåi caãi thiïån tònh hònh hún laâ cú höåi thay àöíi, laâm
múái thêåt sûå. Noái caách khaác, cho duâ khöng haânh àöång thò
chuáng ta (vaâ töí chûác) vêîn cûá töìn taåi, song nïëu haânh àöång
thò... moåi chuyïån seä töët hún.

Nhû vêåy, möåt ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã so saánh caác
nöî lûåc vaâ ruãi ro cuãa viïåc haânh àöång vaâ khöng haânh àöång.
Khöng coá möåt cöng thûác bêët biïën cho möåt quyïët àõnh àuáng
àùæn úã àêy. Tuy nhiïn coá nhûäng “hûúáng dêîn” nhû sau:

z Baån phaãi haânh àöång nïëu nhòn chung caác lúåi ñch vûúåt
hún caác chi phñ vaâ ruãi ro.

z Baån coá thïí haânh àöång hay khöng haânh àöång, song khöng
àûúåc thoãa hiïåp, hay coá nhûäng haânh àöång nûãa vúâi.

Bêy giúâ thò chuáng ta àaä coá thïí sùén saâng ra quyïët àõnh.
Caác yïu cêìu cuå thïí cuãa quyïët àõnh, caác giaãi phaáp thay thïë,
ruãi ro vaâ lúåi ñch àïìu àaä àûúåc xem xeát thêëu àaáo. Moåi thûá àïìu
roä raâng, kïí caã hûúáng dêîn haânh àöång sùæp túái. Möåt quyïët àõnh
dûúâng nhû àaä xuêët hiïån trûúác mùæt chuáng ta. Nhûng ngay
vaâo thúâi àiïím naây, àa söë quyïët àõnh laåi “biïën mêët”: böîng
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phoá vúái tûâng “triïåu chûáng” cuå thïí. Chùèng haån, phaãn àöëi
möåt àaåo luêåt, phaãn àöëi hay uãng höå möåt chñnh khaách
v.v... Chó riïng Vail hiïíu rùçng àoá khöng phaãi laâ phûúng
caách töët nhêët àïí àöëi phoá laåi möåt nguy cú nhû trïn. Duâ
baån thùæng möåt, hai trêån àaánh, baån khöng thïí thùæng lúåi
trong caã cuöåc chiïën àûúåc. Chó öng ta múái thêëy rùçng caác
doanh nghiïåp tû nhên cêìn laâm sao àïí cho caác luêåt lïå
cöng trúã thaânh möåt giaãi phaáp thay thïë hûäu hiïåu cho tònh
traång quöëc hûäu hoáa!

Ngûúåc laåi, coá nhûäng àiïìu kiïån maâ chuáng ta coá thïí laåc quan,
hy voång rùçng chuáng seä tûâ tûâ öín thoãa ngay caã khi chuáng ta
khöng laâm gò caã. Nïëu cêu hoãi: “Tònh hònh seä ra sao nïëu chuáng
ta khöng laâm gò caã?”, coá cêu traã lúâi laâ: “Khöng sao, moåi chuyïån
seä tûå öín thoãa”, thò töët hún hïët laâ khöng nïn can thiïåp gò caã.
Ngay caã khi tònh hònh duâ xêëu nhûng khöng quan troång vaâ
gêy aãnh hûúãng àaáng kïí thò cuäng khöng nïn can thiïåp.

� Coá leä ñt coá nhaâ quaãn lyá naâo hiïíu àûúåc àiïìu naây. Trong
tònh huöëng khoá khùn vïì taâi chñnh, möåt nhaâ kiïím soaát
yïu cêìu cùæt giaãm chi phñ. Öng ta biïët rùçng, nhûäng chi
phñ khöng kiïím soaát nöíi àa phêìn nùçm úã caác khêu baán
haâng vaâ phên phöëi, tûâ àoá nöî lûåc cùæt giaãm chi phñ úã nhûäng
khêu naây. Tuy nhiïn, cuâng luác àoá öng ta cuäng cöë gùæng
sa thaãi hai, ba nhên viïn lúán tuöíi úã möåt böå phêån khaác,
àang hoaåt àöång bònh thûúâng. Roä raâng cöë gùæng naây
khöng àem laåi thay àöíi naâo àaáng kïí vïì chi phñ. Khi moåi
chuyïån qua ài, ngûúâi ta seä súám quïn rùçng viïåc cùæt giaãm
chi phñ cuãa ngûúâi kiïím soaát naây àaä cûáu cöng ty, maâ chó
nhúá àïën viïåc öng ta àaä quaá “nùång tay” vúái nhûäng nhên

nïëu hai bïn àïìu cöë gùæng hiïíu àiïìu bïn kia thêëy vaâ lyá do
cuãa noá, thò quan hïå giûäa hoå seä töët àeåp vaâ coá lúåi hún nhiïìu.

Duâ coá chùæc chùæn àïën àêu ài nûäa, duâ coá thêëy nhûäng yá kiïën
traái ngûúåc laâ sai lêìm vaâ khöng coá cùn cûá, nhaâ quaãn lyá hiïåu
quaã (ngûúâi ra caác quyïët àõnh hiïåu quaã) luön buöåc mònh phaãi
coi nhûäng yá kiïën àoá nhû laâ phûúng tiïån àïí anh ta coá cú höåi
suy nghô vïì caác giaãi phaáp thay thïë. Sûå khaác biïåt vaâ mêu
thuêîn cuãa caác yá kiïën chñnh laâ cöng cuå giuáp anh ta àaãm baão
rùçng, moåi khña caånh quan troång khaác nhau cuãa möåt vêën àïì
àïìu àûúåc xem xeát cêín thêån trûúác khi ra möåt quyïët àõnh.

Möåt cêu hoãi quan troång nûäa maâ ngûúâi ra quyïët àõnh cêìn
hoãi laâ: “Quyïët àõnh naây coá thêåt sûå cêìn thiïët khöng?”. Noái
caách khaác, trong caác giaãi phaáp thay thïë cuãa möåt quyïët àõnh,
seä luön coá möåt giaãi phaáp laâ “khöng laâm gò caã”.

Möåt quyïët àõnh cuäng giöëng nhû möåt cuöåc phêîu thuêåt, möåt
sûå can thiïåp vaâo hïå thöëng, vaâ do àoá, ài keâm vúái ruãi ro hïå
thöëng seä bõ “söëc”. Vò thïë, phaãi loaåi trûâ caác quyïët àõnh khöng
thêåt sûå cêìn thiïët, cuäng nhû phaãi haån chïë töëi àa nhûäng cuöåc
giaãi phêîu khöng cêìn thiïët àöëi vúái bïånh nhên vêåy.

Cêìn ra möåt quyïët àõnh khi tònh hònh chùæc chùæn seä xêëu ài
nïëu chuáng ta khöng laâm gò caã. Àiïìu tûúng tûå cuäng xaãy ra
vúái caác cú höåi: nïëu möåt cú höåi laâ quan troång vaâ coá nguy cú
biïën mêët nïëu baån khöng haânh àöång, thò baån cêìn haânh àöång
vaâ thay àöíi möåt caách nhanh choáng.

� Nhûäng nhaâ quaãn lyá cuâng thúâi vúái Theodore Vail hoaân
toaân àöìng yá vúái öng ta vïì nguy cú chñnh phuã seä quöëc
hûäu hoáa ngaânh viïîn thöng. Song hoå laåi chó muöën àöëi
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� Taåi möåt vùn phoâng luêåt, möåt luêåt sû múái vaâo nghïì trûúác
tiïn àûúåc giao cho viïåc chuêín bõ baâo chûäa cho... khaách
haâng cuãa luêåt sû àöëi thuã cuãa mònh trong vuå aán. Àêy laâ
möåt caách àaâo taåo rêët hiïåu quaã cho caác luêåt sû treã, giuáp
hoå khöng khúãi àêìu bùçng viïåc tuyïn böë: “Töi biïët taåi sao
lúâi baâo chûäa cuãa töi laâ àuáng”, maâ phaãi bùçng viïåc suy
nghô vïì bïn àöëi phûúng, nhûäng lyá leä, lêåp luêån cuãa hoå.
Bùçng caách naây, ngûúâi luêåt sû coá thïí thêëy nhûäng lúâi baâo
chûäa nhû laâ nhûäng giaãi phaáp thay thïë nhau, tûâ àoá hiïíu
roä hún vïì vuå aán vaâ coá thïí giaânh thùæng lúåi khi tranh tuång
trûúác toâa (tûác laâ “caäi” trûúác toâa laâm sao àïí “giaãi phaáp
thay thïë” cuãa mònh àûúåc nhiïìu ngûúâi àöìng tònh hún!).

Khöng cêìn noái thò chuáng ta cuäng biïët khöng coá nhiïìu ngûúâi
laâm àûúåc àiïìu naây. Àa söë chuáng ta àïìu khúãi àêìu bùçng sûå
tin tûúãng chùæc chùæn rùçng nhûäng àiïìu mònh nhòn thêëy laâ caách
nhòn sûå kiïån àuáng àùæn duy nhêët.

� Caác nhaâ quaãn lyá trong ngaânh saãn xuêët theáp úã Myä khöng
bao giúâ boã qua cêu hoãi: “Taåi sao nhûäng thaânh viïn cöng
àoaân laåi toã ra böëi röëi, bûåc böåi möîi khi chuáng ta noái àïën
tûâ featherbedding?” (thuêåt ngûä chó viïåc thöíi phöìng têìm
quan troång cuãa nhên lûåc trong saãn xuêët, laâm àònh trïå
saãn xuêët – möåt trong nhûäng phaãn ûáng cuãa nhên viïn
àöëi vúái yïu cêìu laâm viïåc nhanh hún, nhiïìu hún cuãa giúái
chuã). Ngûúåc laåi, caác thaânh viïn cöng àoaân cuäng chûa
bao giúâ tûå hoãi taåi sao caác nhaâ quaãn lyá laåi quaá quan têm
àïën “featherbedding” khi maâ nhûäng vuå viïåc maâ hoå thêëy
àïìu toã ra nhoã nhùåt, khöng coá mêëy taác haåi. Caã hai bïn
àïìu cöë gùæng chûáng minh bïn kia sai lêìm. Thay vaâo àoá,

luêån nhûäng bêët àöìng cuäng laâm tùng cûúâng khaã nùng saáng
taåo, oác tûúãng tûúång cuãa chñnh ngûúâi ra quyïët àõnh vaâ caác
cöång sûå cuãa anh ta. Caác bêët àöìng vaâ tranh caäi nhûäng caái
“húåp lyá” thaânh nhûäng caái “àuáng àùæn”, vaâ tûâ nhûäng caái “àuáng
àùæn” trúã thaânh möåt quyïët àõnh hiïåu quaã.

Ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã khöng khúãi àêìu bùçng giaã
àõnh cho rùçng hûúáng haânh àöång naây laâ àuáng, hûúáng haânh
àöång kia laâ sai. Anh ta cuäng khöng cho rùçng “Töi àuáng,
ngûúâi kia sai!”. Ngûúåc laåi, khúãi àêìu phaãi laâ sûå cam kïët tòm
ra lyá do taåi sao moåi ngûúâi laåi bêët àöìng.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng luön coá nhûäng keã ngöëc
vaâ nhûäng ngûúâi gêy rùæc röëi tham gia vaâo quaá trònh tranh
luêån. Tuy nhiïn, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng mùåc nhiïn
baác boã nhûäng yá kiïën traái ngûúåc vúái nhûäng àiïìu baãn thên
anh ta àaä thêëy laâ quaá roä raâng, hiïín nhiïn. Ngûúåc laåi, ngûúâi
coá yá kiïën bêët àöìng phaãi àûúåc coi laâ ngûúâi thöng minh, coá
lyá trñ, hoå ài àïën kïët luêån sai búãi vò hoå nhòn thêëy möåt thûåc
tïë khaác, quan têm àïën möåt vêën àïì khaác. Do àoá, nhaâ quaãn
lyá hiïåu quaã phaãi àùåt ra cêu hoãi: “Nïëu quan àiïím cuãa ngûúâi
naây (ngûúâi bêët àöìng) laâ thöng minh, húåp lyá thò anh ta àaä
thêëy àiïìu gò?”. Àiïìu maâ nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã quan têm trûúác
tiïn laâ sûå thêëu hiïíu. Chó sau àoá anh ta múái nghô àïën viïåc ai
àuáng, ai sai10 .

10 Phaát hiïån naây khöng coá gò laâ múái, chó laâ sûå lùåp laåi nhûäng kïët luêån cuãa Mary Parker
Follet (trong baâi Dynamic Administration, biïn têåp búãi Henry C. Metcalf vaâ L.Urwick
- New York, Harper & Row, 1942). Maâ chñnh nhûäng kïët luêån àoá cuäng chó laâ sûå múã
röång caác lêåp luêån trong taác phêím nöíi tiïëng nhêët cuãa Plato vïì huâng biïån - Phaedrus.
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vïì caãm nhêån cuãa öng ta: ngay caã möåt àûáa beá 8 tuöíi cuäng
coá thïí trong chúáp mùæt biïët àûúåc rùçng 4x6=6x4, tuy
nhiïn “a blind Venetian” (möåt ngûúâi Venice bõ muâ) laåi
khöng phaãi laâ “a Venetian blind” (möåt caái maânh cûãa theo
kiïíu Venice)9 . Àiïìu naây àoâi hoãi trònh àöå tûúãng tûúång cuãa
baån úã möåt mûác cao hún. Thïë maâ rêët nhiïìu quyïët àõnh
cuãa chuáng ta vêîn dûåa trïn giaã àõnh rùçng “a blind
Venetian” phaãi giöëng nhû “a Venetian blind”.

Coá möåt cêu chuyïån nhû sau. Vaâo thúâi Victoria, coá möåt
ngûúâi dên söëng úã hoân àaão trïn vuâng biïín phña Nam àïën
thùm khu vûåc phña Têy. Sau khi trúã vïì, anh noái vúái caác
àöìng baâo cuãa anh ta laâ: nhûäng ngûúâi phña Têy khöng
coá nûúác úã trong nhaâ hoå. Sûå thêåt hoáa ra nhû sau: trong
caác thaânh phöë phña Têy, nûúác àûúåc vêån chuyïín theo caác
àûúâng öëng, vaâ do àoá, chó chaãy ra khi ngûúâi ta múã khoáa
voâi nûúác. Tuy nhiïn àaä khöng ai giaãi thñch àiïìu naây cho
võ khaách tûâ vuâng àaão phña Nam caã.

Khi nghe cêu chuyïån naây, töi chúåt nghô vïì oác tûúãng tûúång.
Nïëu chuáng ta khöng “múã khoáa voâi nûúác”, trñ tûúãng tûúång seä
khöng thïí “chaãy” ra. “Voâi nûúác” úã àêy chñnh laâ nhûäng bêët
àöìng, tranh caäi.

 Do àoá, ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã phaãi chuã àöång “töí
chûác” àûúåc nhûäng bêët àöìng, tranh luêån. Àiïìu naây giuáp anh
ta coá àûúåc nhûäng quyïët àõnh àuáng àùæn, nhûäng giaãi phaáp
thay thïë khaác nhau khi ra möåt quyïët àõnh. Àöìng thúâi, tranh

hoaân toaân nùæm àûúåc quöëc höåi röìi! Roosevelt khöng hïì
coá möåt “giaãi phaáp dûå phoâng” naâo trong tònh huöëng naây
caã. Kïët quaã laâ khöng chó kïë hoaåch vïì toâa aán töëi cao cuãa
öng ta thêët baåi, maâ öng ta coân àaánh mêët luön sûå kiïím
soaát chñnh trõ trong nûúác, bêët chêëp viïåc öng ta rêët àûúåc
cûã tri ûa thñch vaâ uãng höå vaâo thúâi àiïím àoá.

Hún hïët, nhûäng bêët àöìng, tranh caäi laâ cêìn thiïët àïí thuác
àêíy khaã nùng tûúãng tûúång cuãa chuáng ta. Àïí tòm ra lúâi giaãi
cho möåt vêën àïì toaán hoåc, ngûúâi ta khöng cêìn àïën oác tûúãng
tûúång. Tuy nhiïn, xeát àïën tñnh chêët “khöng chùæc chùæn” cuãa
rêët nhiïìu vêën àïì maâ nhaâ quaãn lyá phaãi àöëi diïån, anh ta seä
cêìn nhûäng giaãi phaáp “saáng taåo” trong viïåc taåo ra nhûäng tònh
huöëng múái. Nghôa laâ cêìn khaã nùng tûúãng tûúång – möåt caách
hiïíu vaâ caãm nhêån múái meã, khaác biïåt.

Khaã nùng tûúãng tûúång khöng phaãi laâ coá nhiïìu trong chuáng
ta, song cuäng khöng phaãi laâ möåt àiïìu gò quaá hiïëm hoi, nïëu
nhû noá àûúåc kñch thñch, taác àöång thûúâng xuyïn. Tranh luêån,
bêët àöìng, nhêët laâ khi bõ bùæt buöåc phaãi suy nghô, lyá luêån, chñnh
laâ sûå taác àöång töët nhêët lïn oác tûúãng tûúång cuãa chuáng ta.

� Rêët ñt ngûúâi coá khaã nùng nhû nhên vêåt Humpty –
Dumpty: coá thïí tûúãng tûúång ra rêët nhiïìu chuyïån vö lyá
trûúác khi ùn saáng. Vaâ seä coá thêåm chñ ñt hún nhûäng ngûúâi
coá trñ tûúãng tûúång phong phuá nhû ”cha àeã” cuãa nhên
vêåt trïn, àoá laâ taác giaã Lewis Carroll cuãa taác phêím Alice
úã xûá thêìn tiïn.

Tuy nhiïn, ngay caã nhûäng àöåc giaã nhoã tuöíi nhêët cuäng
coá àuã trñ tûúãng tûúång àïí thûúãng thûác cêu chuyïån vïì cö
beá Alice. Nhû Jerome S. Bruner àaä chó ra trong cuöën saách

9 Xin xem thïm cuöën saách cuãa Bruner Toward a Theory of Instruction (Cambridge,
Harvard, 1966), trang 64.
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hoaâng nghô laåi vaâ goåi viïn Töíng tham mûu trûúãng vaâo,
àïì nghõ... dûâng viïåc töíng àöång viïn naây laåi. Viïn tûúáng
trïn têu: “Thûa Bïå haå, viïåc àoá laâ khöng thïí, vò chuáng ta
khöng coá kïë hoaåch naâo cho viïåc huãy boã lïånh àöång viïn
möåt khi noá àaä àûúåc tiïën haânh!”. Töi khöng noái rùçng Thïë
chiïën I coá thïí àûúåc traánh khoãi nïëu giúâ choát nûúác Nga
trò hoaän àûúåc lïånh àöång viïn. Tuy nhiïn, ñt ra àoá cuäng
laâ möåt cú höåi duâ laâ nhoã nhêët...

Ngûúåc laåi, bïn caånh töíng thöëng Roosevelt laâ möåt àöåi nguä
phuå taá göìm nhûäng ngûúâi coá khaã nùng, nhûäng ngûúâi àoá
àaä chuêín bõ trûúác möåt giaãi phaáp thay thïë – möåt chñnh
saách cêëp tiïën hûúáng túái caãi caách caã vïì xaä höåi vaâ kinh tïë
trïn quy mö lúán. Àiïìu naây àûúåc thûåc hiïån nhiïìu thaáng
trûúác khi Roosevelt nhêåm chûác, ngay trong luác chiïën
dõch tranh cûã cuãa öng ta vêîn dûåa trïn àûúâng löëi chñnh
thöëng vïì caãi caách kinh tïë. Khi hoaân caãnh bïn ngoaâi (sûå
suåp àöí cuãa hïå thöëng ngên haâng) àaä cho thêëy roä rùçng
àûúâng löëi chñnh thöëng vïì kinh tïë àöìng nghôa vúái möåt
sûå tûå saát vïì chñnh trõ, töíng thöëng àaä coá sùén bïn mònh
möåt giaãi phaáp thay thïë, möåt chñnh saách khaác. Nïëu
khöng, öng ta cuäng àaä thêët baåi nhû quên àöåi Àûác vaâ
Nga hoaâng trong caác vñ duå noái trïn. Trong nhûäng trûúâng
húåp khaác, khi khöng coá caác giaãi phaáp thay thïë thò möåt
ngûúâi taâi nùng nhû Roosevelt cuäng seä rêët luáng tuáng. Sau
thùæng lúåi vúái caách biïåt lúán trong cuöåc bêìu cûã töíng thöëng
nùm 1936, öng ta àõnh caãi töí quy chïë hoaåt àöång cuãa
toâa aán töëi cao. Viïåc naây röët cuöåc bõ quöëc höåi phaãn ûáng
maånh meä, trong khi Töíng thöëng àaä nghô rùçng öng ta

Hai laâ, nhûäng bêët àöìng cung cêëp nhûäng giaãi phaáp thay
thïë khaác nhau – àiïìu vö cuâng cêìn thiïët trong möåt quyïët àõnh.
Möåt quyïët àõnh rêët coá thïí seä sai lêìm, chùèng haån coá thïí do
hoaân caãnh bïn ngoaâi thay àöíi. Khi àoá nïëu àaä coá sùén nhûäng
giaãi phaáp thay thïë àûúåc baân túái tûâ trûúác, chuáng ta seä phêìn
naâo giaãm thiïíu àûúåc taác haåi coá thïí xaãy ra!

� Trong chûúng trûúác, töi àaä dêîn chiïëu àïën caác vñ duå vïì
kïë hoaåch quên sûå Schlieffen cuãa Àûác nùm 1914, vaâ
chûúng trònh kinh tïë ban àêìu cuãa Töíng thöëng Roosevelt.
Caã hai àïìu bõ caác sûå kiïån bïn ngoaâi chûáng toã laâ sai lêìm
ngay vaâo thúâi àiïím leä ra chuáng phaãi phaát huy taác duång.
Tuy nhiïn, diïîn biïën tiïëp theo cuãa hai cêu chuyïån laåi
hoaân toaân khaác nhau!

Quên àöåi Àûác sau àoá khöng bao giúâ phuåc höìi laåi àûúåc.
Khöng àûa ra àûúåc möåt chiïën lûúåc múái, hoå phaãi “ûáng
biïën” tûâ vêën àïì naây sang vêën àïì khaác. Trong suöët 25
nùm trûúác àoá, böå töíng tham mûu Àûác chûa hïì nghiïn
cûáu möåt giaãi phaáp thay thïë naâo cho kïë hoaåch Schlieffen
caã. Têët caã nöî lûåc cuãa hoå chó têåp trung vaâo viïåc chi tiïët
hoáa kïë hoaåch àoá. Vaâ àiïìu têët yïëu laâ khi kïë hoaåch àoá àöî
vúä, hoå khöng coân giaãi phaáp thay thïë naâo àïí dûåa vaâo.
Duâ àaä àûúåc àaâo taåo kyä lûúäng vïì lêåp kïë hoaåch chiïën lûúåc,
caác viïn tûúáng Àûác chó coá thïí haânh àöång möåt caách àöëi
phoá, ûáng biïën trûúác tònh hònh, maâ khöng hiïíu taåi sao
hoå laåi... ûáng biïën nhû vêåy.

Möåt sûå kiïån nûäa cuãa nùm 1914 cuäng cho thêëy nguy cú
cuãa viïåc khöng coá caác giaãi phaáp thay thïë. Sau khi nûúác
Nga àaä ra lïånh töíng àöång viïn quên lñnh, chúåt Nga
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troång, öng thûúâng goåi möåt phuå taá ra vaâ noái, “Töi muöën
anh laâm viïåc naây, nhûng giûä bñ mêåt nheá”. Sau àoá töíng
thöëng cho goåi möåt söë ngûúâi khaác maâ öng biïët laâ coá yá
kiïën khaác biïåt vúái ngûúâi àêìu tiïn, cuäng giao cho hoå
nhiïåm vuå tûúng tûå, vaâ cuäng “möåt caách bñ mêåt”. Bùçng
caách naây, öng àaãm baão àûúåc rùçng moåi vêën àïì àïìu àûúåc
nghiïn cûáu kyä caâng, cuäng nhû biïët àûúåc nhiïìu goác nhòn
khaác nhau àöëi vúái tûâng vêën àïì möåt. Öng ta seä khöng
coân bõ aãnh hûúãng búãi nhûäng kïët luêån ban àêìu cuãa bêët
kyâ ai trong söë caác phuå taá nûäa.

Phûúng phaáp naây cuãa Roosevelt bõ Böå trûúãng nöåi vuå
Harold Ickes – möåt nhaâ quaãn lyá chuyïn nghiïåp – phaãn
àöëi, chï bai laâ “quaãn lyá haânh chñnh yïëu keám”. Tuy nhiïn,
töíng thöëng hiïíu rùçng cöng viïåc chñnh cuãa öng khöng
phaãi laâ haânh chñnh, maâ laâ ra caác chñnh saách vaâ quyïët
àõnh àuáng àùæn. Vaâ nhûäng àiïìu naây chó coá thïí àaåt àûúåc
khi àaãm baão tiïëp cêån moåi khña caånh khaác nhau trong
möåt vêën àïì.

Coá ba lyá do chñnh cho sûå cêìn thiïët cuãa nhûäng bêët àöìng,
tranh caäi khi ra quyïët àõnh. Möåt laâ, nhûäng bêët àöìng laâ caái
duy nhêët giuáp ngûúâi ra quyïët àõnh khöng trúã thaânh “tuâ nhên”
cuãa töí chûác. Möîi ngûúâi chuáng ta àïìu mong muöën coá àûúåc àiïìu
gò àoá tûâ ngûúâi ra quyïët àõnh, duâ ngûúâi àoá laâ töíng thöëng hay
chó laâ möåt thaânh viïn quaãn lyá cêëp thêëp trong möåt töí chûác.
Moåi ngûúâi àïìu tin tûúãng vaâ mong muöën coá àûúåc nhûäng
quyïët àõnh maâ hoå uãng höå vaâ nghô rùçng laâ àuáng. Caách duy
nhêët àïí thoaát ra khoãi nhûäng thiïn kiïën coá sùén laâ phaãi cho
pheáp coá sûå tranh luêån kyä caâng möîi khi coá bêët àöìng yá kiïën.

� Alfred P. Sloan tûâng noái nhû sau trong möåt cuöåc hoåp
caác uãy ban cao cêëp cuãa cöng ty: “Thûa caác ngaâi, töi hiïíu
rùçng têët caã chuáng ta úã àêy àïìu àöìng yá vúái quyïët àõnh
naây”. Moåi ngûúâi coá mùåt àïìu gêåt àêìu toã yá àöìng tònh.
Sloan noái tiïëp: “Vêåy thò töi àïì nghõ hoaän cuöåc hoåp vïì
vêën àïì naây túái lêìn sau àïí têët caã chuáng ta coá thúâi gian
hiïíu hún vïì quyïët àõnh, àöìng thúâi àûa ra nhûäng tranh
caäi, bêët àöìng vïì noá!”.

Sloan laâ ngûúâi ra quyïët àõnh theo trûåc giaác. Öng ta luön
nhêën maånh sûå cêìn thiïët phaãi kiïím tra caác yá kiïën so vúái thûåc
tïë, cuäng nhû sûå cêìn thiïët àaãm baão rùçng: khöng khúãi àêìu bùçng
möåt kïët luêån, sau àoá ài tòm caác sûå kiïån... chûáng minh vaâ höî
trúå cho kïët luêån êëy. Tuy nhiïn, öng ta cuäng hiïíu rùçng möåt
quyïët àõnh àuáng àùæn àoâi hoãi phaãi coá nhûäng tranh luêån, bêët
àöìng thñch húåp.

Têët caã nhûäng töíng thöëng Myä trong lõch sûã àïìu coá phûúng
phaáp riïng trong viïåc taåo ra nhûäng bêët àöìng cêìn thiïët àïí coá
àûúåc möåt quyïët àõnh hiïåu quaã. Lincoln, Theodore Roosevelt,
Franklin D. Roosevelt vaâ Harry Truman àïìu coá nhûäng caách
riïng cuãa hoå. Tuy nhiïn, têët caã àïìu taåo ra nhûäng tranh luêån
cêìn thiïët “àïí hiïíu xem quyïët àõnh noái vïì àiïìu gò”. Chuáng ta
àïìu biïët töíng thöëng Washington rêët gheát caác tranh luêån vaâ
luön mong muöën möåt nöåi caác thöëng nhêët. Tuy nhiïn, öng
vêîn hiïíu àûúåc sûå cêìn thiïët cuãa caác yá kiïën khaác biïåt: trong
nhûäng vêën àïì quan troång öng àïìu tham khaão yá kiïën cuãa caác
phuå taá thên cêån: Hamilton vaâ Jefferson.

� Coá leä F. D. Roosevelt laâ võ töíng thöëng hiïíu roä sûå cêìn thiïët
cuãa caác “bêët àöìng coá töí chûác”. Khi coá möåt viïåc quan
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so vúái quaäng àûúâng, hay trïn möîi chiïëc xe. Nïëu nhûäng
nhaâ saãn xuêët xe húi ài ra ngoaâi cöng ty vaâ tûå mònh tòm
hiïíu, hoå seä nhêån ra sûå cêìn thiïët phaãi ào lûúâng mûác àöå
trêìm troång cuãa caác chêën thûúng trïn cú thïí ngûúâi trong
caác tai naån xe húi nûäa. Àiïìu àoá seä dêîn túái viïåc böí sung
cho caác chiïën dõch an toaân bùçng nhûäng biïån phaáp hûúáng
túái viïåc laâm cho tai naån búát nguy hiïím hún – tûác laâ thiïët
kïë laåi kiïíu daáng xe húi cho an toaân hún.

Tòm ra caác thûúác ào thñch húåp, do àoá, khöng phaãi laâ möåt
baâi toaán thöng thûúâng, maâ laâ möåt nhêån xeát, möåt àaánh giaá
haâm chûáa ruãi ro.

Bêët cûá khi naâo cêìn àaánh giaá vaâ phaán xeát, chuáng ta cêìn coá
nhûäng lûåa choån, nhûäng giaãi phaáp thay thïë. Möåt àaánh giaá maâ
ta chó coá thïí noái “Coá” hay “Khöng” vúái noá khöng phaãi laâ möåt
àaánh giaá thêåt sûå. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã luön yïu cêìu phaãi
coá caác thûúác ào thay thïë khaác nhau, tûâ àoá hoå múái coá thïí
choån ra möåt thûúác ào thñch húåp nhêët.

Nïëu khöng xem xeát caác giaãi phaáp thay thïë, quyïët àõnh àûa
ra seä khöng hiïåu quaã. Àiïìu naây giaãi thñch taåi sao nhûäng
ngûúâi ra quyïët àõnh laåi hay tuên theo nhûäng àiïìu phöí biïën
trong caác saách vúã hiïån nay: hoå tòm kiïëm sûå bêët àöìng, tranh
caäi thay vò sûå àöìng thuêån tuyïåt àöëi khi ra quyïët àõnh.
Nguyïn tùæc àêìu tiïn khi ra quyïët àõnh laâ: khöng àûa ra quyïët
àõnh nïëu coá tranh caäi, bêët àöìng. Quyïët àõnh hiïåu quaã khöng
àûúåc hònh thaânh tûâ nhûäng tiïëng vöî tay, maâ hònh thaânh tûâ
sûå xung àöåt giûäa caác quan àiïím traái ngûúåc, àöëi thoaåi, tranh
caäi, choån lûåa giûäa caác yá kiïën khaác nhau.

Caách töët nhêët àïí xaác àõnh nhûäng tiïu chuêín, thûúác ào
phuâ húåp laâ viïåc tòm kiïëm caác phaãn höìi nhû àaä trònh baây úã
phêìn trûúác, chó lûu yá: àêy laâ nhûäng phaãn höìi trûúác khi ra
quyïët àõnh.

� Vñ duå, trong hêìu hïët caác vêën àïì nhên sûå, caác sûå kiïån
àûúåc ào lûúâng theo caách “trung bònh”, nhû: tyã lïå tai naån
lao àöång trung bònh, tyã lïå vùæng mùåt trung bònh cuãa toaân
böå nhên viïn, tyã lïå ngûúâi bïånh trung bònh trong söë 100
nhên viïn v.v... Tuy nhiïn, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã coá thïí
nhêån ra rùçng anh ta cêìn möåt thûúác ào khaác. Nhûäng con
söë trung bònh, tyã lïå trung bònh coá thïí phuâ húåp vúái möåt
cöng ty baão hiïím, song chuáng hoaân toaân khöng coá mêëy
yá nghôa trong caác quyïët àõnh vïì quaãn lyá nhên sûå.

Àa söë caác trûúâng húåp vùæng mùåt àïìu xaãy ra úã möåt phoâng
ban cuå thïí naâo àoá. Àa söë tai naån lao àöång xaãy ra taåi
möåt, hai àiïím cuå thïí trong dêy chuyïìn saãn xuêët cuãa nhaâ
maáy. Ngay caã viïåc nhên viïn bõ bïånh vaâ xin nghó pheáp
cuäng chó têåp trung àa söë úã caác nhên viïn nûä, treã, chûa
lêåp gia àònh. Do àoá caác quyïët àõnh, caác haânh àöång liïn
quan àïën nhên sûå dûåa trïn nhûäng con söë thöëng kï trung
bònh (vñ duå: möåt chiïën dõch an toaân lao àöång) seä khöng
àem laåi nhûäng kïët quaã mong muöën.

Tûúng tûå, viïåc khöng tûå tòm hiïíu caác phaãn höìi chñnh laâ
möåt nguyïn nhên chñnh khiïën ngaânh cöng nghiïåp saãn
xuêët xe húi khöng nhêån ra kõp thúâi nhu cêìu thiïët kïë xe
an toaân hún. Caác cöng ty xe húi chó àûúåc “ào lûúâng” bùçng
caác chó söë truyïìn thöëng nhû: tyã lïå söë tai naån trung bònh
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Ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã luön coi caác thûúác ào truyïìn
thöëng laâ khöng phuâ húåp. Nïëu chuáng phuâ húåp thò coá leä ngûúâi
ta khöng cêìn phaãi àûa ra möåt quyïët àõnh múái, maâ chó laâ möåt
sûå àiïìu chónh maâ thöi. Caác thûúác ào truyïìn thöëng phaãn aánh
quyïët àõnh cuãa quaá khûá. Nhu cêìu tòm ra möåt thûúác ào múái
cuäng chó ra rùçng thûúác ào cuä nay àaä khöng coân phuâ húåp nûäa.

� Tûâ thúâi gian xaãy ra cuöåc chiïën tranh Triïìu Tiïn, ngûúâi
ta nhêån ra rùçng chñnh saách hêåu cêìn cuãa quên àöåi Myä
laâ coá vêën àïì. Sau àoá àaä coá rêët nhiïìu nghiïn cûáu vïì àïì
taâi naây, song moåi chuyïån chùèng hïì töët lïn maâ coân tïå ài
nûäa. Tuy nhiïn, võ Böå trûúãng Quöëc phoâng múái – Robert
McNamara – àaä xem xeát laåi caác phûúng phaáp ào lûúâng
cuä trong cöng taác hêåu cêìn (ào bùçng töíng söë tiïìn vaâ töíng
söë caác khoaãn muåc). McNamara phên loaåi cuå thïí nhû sau:
möåt söë rêët ñt – 4% töíng söë khoaãn muåc, song coá giaá trõ
lúán (90% söë tiïìn hoùåc hún). Vaâ möåt söë khaác cuäng khoaãng
4% töíng söë khoaãn muåc song laåi chiïëm 90% söë vêåt phêím
àûúåc sûã duång ngay trïn chiïën trûúâng. Do möåt söë khoaãn
muåc xuêët hiïån caã trong hai loaåi noái trïn, cuöëi cuâng öng
ta coá àûúåc möåt danh saách nhûäng khoaãn muåc hêåu cêìn
quan troång nhêët, chiïëm khoaãng 5-6% töíng söë. Möîi khoaãn
muåc trong danh saách naây àïìu phaãi àûúåc quaãn lyá riïng
biïåt vaâ chùåt cheä. Coân laåi 95% khöng coá giaá trõ lúán vïì tiïìn
vaâ cuäng khöng cêìn sûã duång ngay trïn chiïën trûúâng, seä
àûúåc quaãn lyá nhû nhûäng “ngoaåi lïå” maâ thöi. Caác thûúác
ào tiïu chuêín múái naây ngay lêåp tûác giuáp àïì ra àûúåc
nhûäng quyïët àõnh vö cuâng hiïåu quaã trong cöng taác hêåu
cêìn cuãa quên àöåi Myä.

àõnh chûa àûúåc kiïím tra – àoá laâ àiïím khúãi àêìu duy nhêët.
Sau àoá chuáng ta biïët mònh phaãi kiïím tra, thay vò tranh luêån
vïì nhûäng giaã àõnh êëy. Sau khi kiïím tra seä xaác àõnh àûúåc giaã
àõnh naâo àûáng vûäng, vaâ do àoá, àaáng xem xeát tiïëp, giaã àõnh
naâo bõ thûåc tïë loaåi boã.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã luön khuyïën khñch nhûäng yá kiïën
khaác biïåt. Tuy nhiïn, nhûäng ngûúâi àûa ra yá kiïën cêìn lûu yá
vïì àöå chñnh xaác cuãa chuáng, tûác laâ viïåc yá kiïën àoá àaä àûúåc
kiïím nghiïåm qua thûåc tïë chûa. Cêu hoãi maâ nhaâ quaãn lyá àùåt
ra seä laâ “Chuáng ta cêìn biïët nhûäng gò àïí coá thïí kiïím tra tñnh
chñnh xaác cuãa giaã àõnh naây?”, hay “Caác dûä kiïån cêìn nhû thïë
naâo àïí yá kiïën naây coá thïí àûáng vûäng àûúåc?”. Nhaâ quaãn lyá
phaãi laâm sao àïí chñnh baãn thên vaâ caác àöìng nghiïåp coá thoái
quen suy nghô vaâ nïu lïn yá kiïën vïì nhûäng gò cêìn xem xeát,
nghiïn cûáu vaâ kiïím tra. Nhaâ quaãn lyá yïu cêìu nhûäng ngûúâi
àûa ra yá kiïën cuäng phaãi coá traách nhiïåm xaác àõnh roä raâng
caác kïët quaã thûåc tïë coá thïí kyâ voång vaâ tòm kiïëm.

Coá leä vêën àïì cöët loäi úã àêy laâ: “Tiïu chuêín àïí xaác àõnh tñnh
liïn quan laâ gò?”. Cêu hoãi naây liïn quan àïën caác tiïu chuêín
vaâ thûúác ào thñch húåp àöëi vúái vêën àïì àang àûúc thaão luêån,
vaâ àöëi vúái caã quyïët àõnh seä àûa ra sau àoá. Khi phên tñch
caách thûác àûa ra möåt quyïët àõnh thûåc sûå hiïåu quaã, chuáng
ta coá thïí thêëy ngûúâi ta daânh möåt thúâi gian àaáng kïí àïí tòm
ra nhûäng thûúác ào thñch húåp noái trïn.

� Caác tiïu chuêín xaác àõnh tñnh liïn quan àoá chñnh laâ caái
àaä laâm cho quyïët àõnh cuãa Theodore Vail (cung cêëp dõch
vuå laâ cöng viïåc kinh doanh cuãa hïå thöëng Bell) trúã nïn
hiïåu quaã.
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dûä kiïån, maâ xuêët phaát tûâ xung àöåt giûäa caác yá kiïën khaác nhau;
vaâ sûå xem xeát kyä lûúäng moåi giaãi phaáp thay thïë.

Thu thêåp caác dûä kiïån ngay tûâ àêìu laâ àiïìu khöng thïí. Seä
khöng coá dûä kiïån naâo cho àïën khi chuáng ta xaác àõnh àûúåc
tiïu chuêín liïn quan – tûác laâ xaác àõnh sûå kiïån naâo liïn quan
vaâ àûúåc coi laâ dûä kiïån.

� Trong vêåt lyá, muâi võ cuãa möåt chêët khöng àûúåc coi laâ möåt
dûä kiïån. Cho àïën gêìn àêy, maâu sùæc cuãa möåt chêët cuäng
vêåy. Trong nêëu ùn thò muâi võ laåi cûåc kyâ quan troång, coân
trong höåi hoåa thò maâu sùæc laåi quan troång. Nhû thïë, ba
lônh vûåc khaác nhau coi nhûäng thûá khaác nhau laâ liïn
quan, vaâ do àoá, coá nhûäng dûä kiïån khaác nhau.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã cuäng hiïíu rùçng, chuáng ta khöng khúãi
àêìu bùçng viïåc tòm kiïëm caác dûä kiïån, maâ bùçng möåt yá kiïën.
Àiïìu naây khöng coá gò sai, búãi bêët kyâ ai coá kinh nghiïåm vïì
möåt lônh vûåc àïìu àûúåc kyâ voång àûa ra möåt yá kiïën naâo àoá,
nïëu khöng thò roä raâng ngûúâi àoá khöng coá oác quan saát vaâ lûúâi
suy nghô.

Bêët kyâ ngûúâi naâo cuäng khúãi àêìu bùçng möåt yá kiïën, do àoá
yïu cêìu hoå tòm kiïëm nhûäng dûä kiïån cuäng laâ sai lêìm. Búãi khi
àoá chùæc chùæn ngûúâi ta seä chó ài tòm nhûäng dûä kiïån... phuâ
húåp vúái kïët luêån coá sùén trong àêìu, vaâ àiïìu naây chùèng coá gò
laâ khoá thûåc hiïån caã. Nhaâ thöëng kï gioãi biïët roä àiïìu naây vaâ
khöng tin tûúãng vaâo caác con söë, anh ta luön luön nghi ngúâ.
Phûúng phaáp àuáng àùæn duy nhêët cho pheáp chuáng ta kiïím
tra möåt yá kiïën theo tiïu chuêín thûåc tïë laâ phûúng phaáp dûåa
trïn sûå nhêån thûác roä rùçng yá kiïën luön coá trûúác. Khi àoá ai
cuäng coá thïí thêëy rùçng chuáng ta khúãi àêìu bùçng nhûäng giaã

7.
CAÁC QUYÏËT ÀÕNH HIÏÅU QUAÃ

Möåt quyïët àõnh laâ möåt sûå xeát àoaán, àaánh giaá, laâ möåt lûåa
choån giûäa nhiïìu giaãi phaáp thay thïë. Ñt khi noá laâ möåt choån
lûåa àún giaãn giûäa caái àuáng vaâ caái sai, maâ laâ sûå lûåa choån giûäa
“caái gêìn àuáng” vaâ caái coá thïí sai. Thöng thûúâng àoá laâ möåt sûå
lûåa choån giûäa hai hûúáng haânh àöång, khöng hûúáng naâo toã
ra thêåt sûå àuáng hún hûúáng kia.

Hêìu hïët caác saách vúã vïì àïì taâi “ra quyïët àõnh” àïìu noái vúái
àöåc giaã rùçng “Trûúác hïët, haäy thu thêåp caác dûä kiïån”. Tuy
nhiïn, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng chuáng ta khöng khúãi
àêìu vúái caác dûä kiïån maâ vúái caác yá kiïën. Àoá laâ nhûäng giaã àõnh
chûa àûúåc kiïím chûáng vaâ seä chó coá giaá trõ nïëu àûúåc kiïím
tra àöëi chiïëu vúái thûåc tïë. Viïåc xaác àõnh àêu laâ möåt dûä kiïån
àoâi hoãi trûúác hïët baån phaãi quyïët àõnh vïì tiïu chuêín liïn
quan, nhêët laâ àöëi vúái nhûäng thûúác ào thñch húåp àïí xaác àõnh
tiïu chuêín àoá. Àêy chñnh laâ “baãn lïì” cuãa möåt quyïët àõnh hiïåu
quaã, cuäng laâ khña caånh gêy tranh caäi nhêët.

Cuöëi cuâng, traái vúái caác saách vúã thöng thûúâng, möåt quyïët
àõnh hiïåu quaã khöng xuêët phaát tûâ möåt sûå àöìng thuêån vïì caác
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vi tñnh coá thïí xûã lyá laâ nhûäng söë liïåu trûâu tûúång – nhûäng thûá
naây chó coá thïí àaáng tin cêåy nïëu thûúâng xuyïn àûúåc kiïím
tra, àöëi chiïëu vúái thûåc tïë, nïëu khöng chuáng seä dêîn con ngûúâi
ài lêìm àûúâng, laåc löëi...

Tûå mònh ài vaâ thêëy khöng chó laâ caách töët nhêët, maâ coân laâ
caách töët nhêët àïí kiïím tra xem caái giaã àõnh hònh thaânh nïn
möåt quyïët àõnh naâo àoá coá coân hiïåu lûåc vaâ phuâ húåp hay laâ
chuáng àaä trúã nïn löîi thúâi, cêìn àaánh giaá laåi. Vaâ noái chung
chuáng ta nïn hiïíu rùçng súám muöån gò caác giaã àõnh cuäng trúã
nïn löîi thúâi, búãi thûåc tïë khöng bao giúâ àûáng yïn trong möåt
thúâi gian daâi.

Viïåc khöng àaánh giaá laåi thûúâng xuyïn tñnh phuâ húåp, coá
hiïåu lûåc cuãa möåt quyïët àõnh laâ lyá do chñnh cho sûå thêët baåi
cuãa quyïët àõnh. Àiïìu naây àuáng vúái caã caác quyïët àõnh kinh
doanh vaâ caác chñnh saách cuãa chñnh phuã. Khi thu thêåp phaãn
höìi, chuáng ta cêìn caác thöng tin coá töí chûác – caác baáo caáo vaâ
con söë thöëng kï. Song nïëu khöng xaác àõnh caác phaãn höìi dûåa
trïn thûåc tïë, vúái phong caách “tûå mònh ài vaâ thêëy”, baån seä dïî
daâng rúi vaâo thoái giaáo àiïìu, voä àoaán vaâ tûâ àoá trúã nïn khöng
coá hiïåu quaã trong cöng viïåc.

Trïn àêy laâ nhûäng yïëu töë cuãa quaá trònh ra quyïët àõnh.
Nhûng coân baãn thên quyïët àõnh àoá... thò sao?

Khi tûúáng Eisenhower àùæc cûã Töíng thöëng, ngûúâi tiïìn nhiïåm
cuãa öng laâ Harry S. Truman àaä noái “Töåi nghiïåp Ike (tïn goåi
thên mêåt cuãa Eisenhower)! Khi coân laâ möåt võ tûúáng, anh ta
ra lïånh vaâ mïånh lïånh àûúåc thi haânh. Ngay anh ta sùæp sûãa
vaâo ngöìi úã vùn phoâng Töíng thöëng, sùæp sûãa ra lïånh vaâ... seä
chùèng coá gò xaãy ra sau àoá nûäa!”

Lyá do taåi sao “seä chùèng coá chuyïån gò xaãy ra” khöng phaãi
búãi möåt viïn tûúáng coá nhiïìu quyïìn lûåc hún Töíng thöëng! Caác
töí chûác quên sûå tûâ lêu àaä hiïíu rùçng àa söë mïånh lïånh àïìu
khöng àûúåc thûåc hiïån àêìy àuã, tûâ àoá töí chûác ra cú chïë kiïím
tra viïåc thûåc hiïån moåi mïånh lïånh. Hoå cuäng hiïíu rùçng tûå mònh
ài kiïím tra... laâ caách phaãn höìi töët nhêët, àaáng tin nhêët8 . Coân
caác baáo caáo (caái duy nhêët maâ caác Töíng thöëng coá thïí coá àûúåc)
chùèng coá mêëy taác duång úã àêy caã. Caác sô quan quên àöåi hoùåc
laâ tûå mònh ài kiïím tra, hoùåc laâ cûã möåt ngûúâi phuå taá laâm viïåc
àoá – hoå chùèng bao giúâ tin vaâo lúâi cêëp dûúái – nhûäng ngûúâi
àûúåc hoå giao nhiïåm vuå ban àêìu. Khöng phaãi hoå khöng tin
cêëp dûúái – caái maâ hoå khöng tin tûúãng àûúåc laâ viïåc thöng tin,
baáo caáo.

Vúái sûå xuêët hiïån cuãa tin hoåc, àiïìu naây caâng trúã nïn quan
troång, vúái ngûúâi ra quyïët àõnh caâng ngaây caâng coá xu hûúáng
bõ àêíy ra xa “hiïån trûúâng thûåc tïë”. Nïëu anh ta khöng chêëp
nhêån rùçng mònh cêìn phaãi àïën têån núi nhûäng quyïët àõnh cuãa
mònh àûúåc thûåc hiïån, caâng ngaây anh ta caâng xa rúâi thûåc tïë,
vöën vö cuâng quan troång àöëi vúái anh ta. Têët caã nhûäng gò maáy
8 Tûâ thúâi xa xûa ngûúâi ta àaä cöng nhêån thûåc haânh naây trong quên sûå: caã Thucydides vaâ

Xenophon àïìu coi àiïìu naây laâ àûúng nhiïn. Caác tû liïåu vùn baãn súám nhêët cuãa ngûúâi
Trung Quöëc vaâ caã Caesar cuäng coá nhûäng kïët luêån tûúng tûå.
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Coân vïì quyïët àõnh phi têåp trung hoáa taåi General Motors
cuãa Sloan, tuy hiïån taåi, noá vêîn coân àûúåc aáp duång, song
súám muöån seä cêìn àaánh giaá xem xeát laåi. Caác nguyïn tùæc
cú baãn trong “thiïët kïë” cuãa Sloan àaä thay àöíi vaâ àûúåc
àiïìu chónh quaá nhiïìu lêìn, àïën mûác khöng thïí nhêån ra
hònh thûác ban àêìu cuãa chuáng. Vñ duå, böå phêån xe húi tûå
àöång caâng luác caâng khöng kiïím soaát viïåc saãn xuêët vaâ
dêy chuyïìn hoaåt àöång cuãa noá, do àoá khöng thïí chõu
traách nhiïåm toaân böå vïì kïët quaã àûúåc. Ngoaâi ra, caác doâng
xe húi riïng leã, tûâ Chevrolet àïën Cadillac, cuäng khöng
coân thïí hiïån sûå phên loaåi theo giaá xe nhû Sloan àõnh ra
luác àêìu nûäa. Lyá do nùçm úã chöî luác trûúác Sloan thiïët kïë
mö hònh quaãn lyá cho möåt cöng ty Myä, song giúâ àêy
General Motors àaä trúã thaânh möåt têåp àoaân quöëc tïë. Hiïån
nay, sûå tùng trûúãng vaâ cú höåi kinh doanh lúán nhêët cho
hoå khöng phaãi taåi thõ trûúâng Myä, maâ laâ thõ trûúâng chêu
Êu. Do àoá nïëu khöng tòm ra nhûäng nguyïn tùæc töí chûác
múái thñch húåp, têåp àoaân àa quöëc gia naây seä khöng thïí
töìn taåi vaâ phaát triïín. Cöng viïåc maâ Sloan laâm höìi 1922
súám muöån cêìn phaãi thûåc hiïån laåi – nhiïåm vuå naây seä caâng
trúã nïn cêëp baách hún nïëu ngaânh xe húi bûúác vaâo möåt
thúâi kyâ kinh tïë khoá khùn. Nïëu nhiïåm vuå àoá khöng àûúåc
thûåc hiïån nghiïm tuác, hiïåu quaã, caác giaãi phaáp vaâ quyïët
àõnh cuä cuãa Sloan chùèng choáng thò chêìy seä trúã thaânh
möåt caái thoâng loång thñt lêëy cöí General Motors, hay möåt
vêåt caãn trïn con àûúâng ài túái thaânh cöng cuãa cöng ty.

5. Cuöëi cuâng, trong möåt quyïët àõnh, cêìn xêy dûång möåt chïë
àöå phaãn höìi nhùçm cung cêëp möåt cú chïë kiïím tra liïn tuåc
(trûúác nhûäng sûå kiïån thûåc tïë àang xaãy ra) vïì caác kyâ voång
àöëi vúái quyïët àõnh àoá.

Con ngûúâi àûa ra caác quyïët àõnh, maâ con ngûúâi thò vöën
khöng hoaân haão. Ngay caã möåt quyïët àõnh töët nhêët cuäng coá
thïí sai lêìm. Ngay caã möåt quyïët àõnh hiïåu quaã nhêët röìi cuäng
coá luác trúã nïn löîi thúâi, khöng coân phuâ húåp nûäa.

� Chuáng ta coá thïí lêëy ngay caác quyïët àõnh cuãa Vail vaâ
Sloan laâm vñ duå. Bêët chêëp nhûäng thaânh cöng, nhûäng
phêím chêët taáo baåo, àöåt phaá cuãa chuáng, ngaây nay chó
coá möåt quyïët àõnh cuãa Vail – quyïët àõnh rùçng “cung cêëp
dõch vuå laâ cöng viïåc cuãa hïå thöëng Bell” – laâ coân tiïëp tuåc
“coá hiïåu lûåc” vaâ vêîn giûä nguyïn hònh thûác ban àêìu cuãa
noá. Ngoaâi ra, baãn chêët cuãa cöí phiïëu AT&T bõ thay àöíi
lúán trong nhûäng nùm 1950 nhùçm àaáp laåi nhûäng thay
àöíi trïn thõ trûúâng – sûå xuêët hiïån cuãa caác töí chûác àêìu tû
(quyä lûúng hûu, quyä höî tûúng...) nhû laâ möåt kïnh àêìu
tû khaác cuãa têìng lúáp trung lûu. Möåt quyïët àõnh khaác cuäng
khöng coân giaá trõ: trong khi luêåt lïå, quy tùæc vêîn laâ yïëu töë
cêìn thiïët cho sûå töìn taåi cuãa caác cöng ty viïîn thöng tû
nhên, loaåi luêåt lïå maâ Vail cöë gùæng laâm cho hiïåu quaã – caác
luêåt lïå cuãa caác tiïíu bang – caâng luác caâng trúã nïn khöng
phuâ húåp trûúác thûåc tïë hïå thöëng viïîn thöng toaân quöëc, vaâ
thêåm chñ laâ toaân cêìu. Caác luêåt lïå cuãa chñnh phuã liïn bang
trong lônh vûåc naây àaä khöng àûúåc àïì ra búãi hïå thöëng Bell,
ngûúåc laåi chuáng coân bõ Bell phaãn àöëi bùçng nhûäng haânh
àöång trò hoaän maâ trûúác àêy Vail luön neá traánh.
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coá hiïåu quaã, nïëu khöng coá nhûäng thûúác ào thaânh tñch
dõch vuå maâ Vail àaä lêåp ra àïí ào lûúâng thaânh tñch quaãn
trõ. Caác nhaâ quaãn lyá cöng ty Bell trûúác àoá àaä quen vúái
viïåc àaánh giaá thaânh tñch qua lúåi nhuêån, hay chi phñ.
Thûúác ào múái trong àaánh giaá seä giuáp hoå chêëp nhêån
nhûäng muåc tiïu múái mau choáng hún, dïî daâng hún.

Ngûúåc laåi hoaân toaân vúái vñ duå trïn laâ thêët baåi gêìn àêy
cuãa möåt chuã tõch kiïm CEO trong viïåc taái cêëu truác möåt
cöng ty Myä. Àêy laâ möåt cöng ty lúán, lêu àúâi, coá uy tñn
vaâ truyïìn thöëng. Moåi ngûúâi àïìu àöìng yá rùçng cêìn thûåc
hiïån caác thay àöíi. Sau nhiïìu nùm dêîn àêìu thõ trûúâng,
cöng ty coá dêëu hiïåu chûäng laåi, àöìng thúâi gùåp phaãi sûå
caånh tranh vö cuâng quyïët liïåt tûâ caác àöëi thuã trong
ngaânh. Nhûng võ chuã tõch laåi böí nhiïåm vaâo ba võ trñ phoá
chuã tõch cöng ty (nhûäng võ trñ quan troång vaâ coá lûúng
cao nhêët) nhûäng ngûúâi... àaåi diïån tiïu biïíu cho “phaái baão
thuã” trong cöng ty. Àiïìu àoá seä laâm cho caác thaânh viïn
coân laåi khöng thïí khöng coá suy nghô “Thêåt ra hoå khöng
thûåc sûå muöën taái cêëu truác cöng ty naây!”.

Roä raâng moåi ngûúâi seä nghô haânh vi theo àûúâng löëi “baão
thuã”, chöëng laåi viïåc taái cêëu truác laâ haânh vi thûåc sûå àûúåc laänh
àaåo ûa thñch, vaâ do àoá, khen thûúãng (bùçng viïåc thùng tiïën).

Khöng phaãi ai cuäng laâm àûúåc nhûäng àiïìu xuêët sùæc nhû
Vail: àûa viïåc thûåc hiïån möåt quyïët àõnh vaâo chñnh bïn trong
quyïët àõnh êëy. Tuy nhiïn, nhaâ quaãn lyá luön coá thïí suy nghô
vïì nhûäng cam kïët haânh àöång maâ möåt quyïët àõnh cuå thïí àoâi
hoãi, cuäng nhû nhûäng phêìn cöng viïåc cuå thïí tûâ quyïët àõnh,
vaâ nhûäng con ngûúâi cuå thïí àïí thûåc hiïån chuáng.

Vaâi nùm sau, viïåc chuyïín ngoaåi tïå ra khoãi hai quöëc gia
noái trïn laåi àûúåc cho pheáp trúã laåi. Khi àoá, duâ caã hai
doanh nghiïåp àõa phûúng àïìu hoaåt àöång töët, viïåc baán
doanh nghiïåp úã quöëc gia thûá nhêët gùåp khoá khùn, do
khöng ai coá àuã trònh àöå chuyïn mön vaâ quaãn lyá cêìn thiïët
àïí quaãn lyá noá. Cuöëi cuâng, ngûúâi ta phaãi thanh lyá doanh
nghiïåp vaâ chõu löî lúán. Ngûúåc laåi, úã quöëc gia thûá hai, rêët
nhiïìu doanh nhên àõa phûúng sùén saâng mua laåi doanh
nghiïåp, tûâ àoá cöng ty hoáa chêët coá thïí ruát vöën àêìu tû,
chuyïín vïì Myä vúái möåt lúåi nhuêån àaáng kïí.

Xem laåi vñ duå trïn, coá thïí thêëy quy trònh thaânh lêåp vaâ
kinh doanh úã hai quöëc gia laâ nhû nhau. Song taåi quöëc
gia thûá nhêët, khöng ai àùåt ra cêu hoãi: “Chuáng ta cêìn
nhûäng ngûúâi nhû thïë naâo àïí thûåc hiïån quyïët àõnh? Hoå
coá thïí laâm gò?”. Kïët quaã nhû ta àaä thêëy, baãn thên quyïët
àõnh khi àoá trúã nïn keám hiïåu quaã.

Têët caã nhûäng àiïìu trïn caâng trúã nïn quan troång hún khi
con ngûúâi cêìn thay àöíi haânh vi, thoái quen, thaái àöå àïí thûåc
hiïån möåt quyïët àõnh naâo àoá. Khi àoá, khöng chó phaãi roä
raâng khi phên cöng traách nhiïåm, nhaâ quaãn lyá coân cêìn àaãm
baão nhûäng ngûúâi àûúåc giao traách nhiïåm phaãi coá khaã nùng
hoaân thaânh nhiïåm vuå àûúåc giao; cuäng nhû àaãm baão rùçng
caác tiïu chuêín vïì thaânh tñch, caác àöång cú, haânh vi cuãa hoå
phaãi àûúåc thay àöíi möåt caách thñch húåp. Nïëu khöng, nhûäng
ngûúâi thûåc hiïån haânh àöång (nhiïåm vuå) seä khöng thïí hoaân
thaânh nhiïåm vuå.

� Chùèng haån, quyïët àõnh cuãa Theodore Vail vïì viïåc “kinh
doanh cuãa hïå thöëng Bell laâ cung cêëp dõch vuå” seä khöng
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vïì thay àöíi caã. Do àoá, àïën thúâi gian ngûâng saãn xuêët thiïët
bõ naây, trong kho cuãa cöng ty coân àuã nguyïn vêåt liïåu
saãn xuêët cho... 8-10 nùm, nhûäng nguyïn vêåt liïåu naây
bùæt buöåc phaãi loaåi boã, vúái phñ töín rêët lúán.

Caác haânh àöång phaãi thñch húåp vúái khaã nùng cuãa ngûúâi thûåc
hiïån chuáng.

� Möåt cöng ty hoáa chêët thêëy rùçng trong nhûäng nùm gêìn
àêy hoå liïn tuåc gùåp nhûäng vêën àïì vïì tiïìn baåc (bõ phong
toãa taâi khoaãn ngoaåi tïå) taåi hai quöëc gia Têy Phi. Àïí baão
vïå nhûäng söë tiïìn naây, hoå phaãi àêìu tû chuáng vaâo caác
doanh nghiïåp àõa phûúng. Nhûäng doanh nghiïåp naây
phaãi khöng coá nhu cêìu nhêåp khêíu haâng hoáa, vaâ nïëu
thaânh cöng, chuáng seä àûúåc baán laåi cho caác nhaâ àêìu tû
àõa phûúng vaâ chuyïín söë tiïìn thu àûúåc vïì Myä. Àïí thaânh
lêåp nhûäng doanh nghiïåp àõa phûúng naây, cöng ty xêy
dûång möåt quy trònh hoáa chêët àún giaãn àïí baão quaãn möåt
loaåi traái cêy vöën rêët phöí biïën úã Têy Phi, song thûúâng
dïî bõ hû hoãng khi vêån chuyïín sang thõ trûúâng Myä.

Caác doanh nghiïåp kiïíu naây úã caã hai quöëc gia Têy Phi
noå àïìu laâm ùn thaânh cöng. Tuy nhiïn, taåi möåt quöëc gia,
nhaâ quaãn lyá àõa phûúng lêåp ra doanh nghiïåp vúái àiïìu
kiïån vïì nhên lûåc laâ nhûäng ngûúâi coá trònh àöå quaãn lyá vaâ
chuyïn mön quaá cao, vöën khöng coá sùén trïn thõ trûúâng
lao àöång chêu Phi. Ngûúåc laåi, úã quöëc gia kia, nhaâ quaãn
lyá àaä àaánh giaá àuáng khaã nùng cuãa lao àöång àõa phûúng,
tûâ àoá laâm cho caã quy trònh saãn xuêët vaâ kinh doanh trúã
nïn àún giaãn, vûâa sûác ngûúâi lao àöång.

Chuyïín möåt quyïët àõnh thaânh caác haânh àöång àoâi hoãi baån
traã lúâi möåt söë cêu hoãi sau àêy: Ai cêìn biïët (àûúåc thöng baáo)
vïì quyïët àõnh? Haânh àöång naâo cêìn thûåc hiïån? Ai seä thûåc
hiïån chuáng? Haânh àöång àoá cêìn nhû thïë naâo àïí ngûúâi ta coá
thïí laâm àûúåc? Cêu hoãi àêìu tiïn vaâ cêu hoãi cuöëi cuâng trong
söë caác cêu hoãi trïn thûúâng bõ ngûúâi ta xem nheå, àûa túái kïët
quaã xêëu.

� Coá möåt cêu chuyïån khaá phöí biïën trong giúái nghiïn cûáu,
minh hoåa cho têìm quan troång cuãa cêu hoãi: “Ai cêìn phaãi
biïët vïì möåt quyïët àõnh?”. Vaâi nùm trûúác àêy, möåt nhaâ
saãn xuêët thiïët bõ cöng nghiïåp quyïët àõnh dûâng saãn xuêët
möåt mêîu saãn phêím. Àêy laâ möåt thiïët bõ chuêín trong dêy
chuyïìn saãn xuêët àaä nhiïìu nùm, hiïån vêîn coân àûúåc sûã
duång. Tuy nhiïn, lûúång àùåt haâng cho thiïët bõ naây àaä
giaãm suát nhiïìu trong nhûäng nùm gêìn àêy. Nhaâ saãn xuêët
quyïët àõnh chó baán saãn phêím cho nhûäng khaách haâng
àang sûã duång noá trong trûúâng húåp cêìn thay thïë hay hû
hoãng, vaâ ba nùm sau seä ngûâng hùèn viïåc saãn xuêët vaâ baán
haâng àöëi vúái thiïët bõ naây. Song hoaân toaân bêët ngúâ, vaâo
luác maâ thiïët bõ noái trïn khöng coân àûúåc saãn xuêët thò nhaâ
saãn xuêët laåi... nhêån àûúåc àún àùåt haâng tûâ möåt khaách
haâng cuä. Roä raâng laâ ngûúâi ta àaä khöng chuá yá àïën cêu
hoãi: “Cêìn thöng baáo cho ai vïì quyïët àõnh?”. Ngoaâi ra,
ngûúâi ta cuäng àaä khöng thöng baáo cho phoâng mua haâng
– nhûäng ngûúâi chõu traách nhiïåm mua vêåt liïåu àïí saãn xuêët
ra chñnh thiïët bõ noái trïn. Phoâng mua haâng trûúác nay
vêîn mua caác vêåt liïåu theo möåt tyã lïå tûúng ûáng vúái doanh
söë baán ra cuãa saãn phêím, vaâ khöng ai thöng baáo cho hoå
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nhêån àûúåc” (chûá khöng phaãi laâ nhûäng caái àuáng àùæn), baån
seä chó laäng phñ thúâi gian maâ thöi. Nhûäng àiïìu baån lo lùæng,
àïì phoâng coá thïí chùèng bao giúâ xaãy ra, trong khi nhûäng khoá
khùn, nhûäng vêåt caãn khaác laåi coá thïí bêët ngúâ àïën vúái baån.
Àùåt ra cêu hoãi ban àêìu “Caái gò coá thïí chêëp nhêån àûúåc?”,
baån seä khöng àaåt àûúåc gò hïët. Khi cöë traã lúâi cêu hoãi àoá, ngûúâi
ta seä quïn mêët nhûäng àiïìu thûåc sûå quan troång, vaâ àaánh mêët
cú höåi coá àûúåc cêu traã lúâi àuáng àùæn, hiïåu quaã.

4. Chuyïín möåt quyïët àõnh thaânh haânh àöång cuå thïí laâ
phêìn quan troång tiïëp theo cuãa möåt quaá trònh ra quyïët àõnh.
Nïëu xaác àõnh caác àiïìu kiïån bao quaát laâ bûúác khoá nhêët thò
viïåc chuyïín quyïët àõnh thaânh haânh àöång laåi laâ bûúác töën thúâi
gian nhêët trong quaá trònh naây. Tuy nhiïn, chó khi caác cam
kïët haânh àöång àûúåc àûa vaâo trong möåt quyïët àõnh ngay tûâ
àêìu thò quyïët àõnh àoá múái trúã nïn hiïåu quaã àûúåc.

Thûåc chêët maâ noái, nïëu möåt quyïët àõnh khöng àûúåc chuyïín
thaânh nhûäng cöng viïåc vaâ traách nhiïåm cuãa möåt söë ngûúâi naâo
àoá, thò noá vêîn chûa phaãi laâ möåt quyïët àõnh àuáng nghôa, maâ
chó laâ möåt dûå àõnh töët àeåp maâ thöi.

� Àêy chñnh laâ vêën àïì cuãa nhiïìu tuyïn böë vïì chñnh saách,
nhêët laâ trong lônh vûåc kinh doanh: chuáng khöng coá caác
cam kïët haânh àöång cuå thïí. Khöng ai coá traách nhiïåm thûåc
hiïån nhûäng tuyïn böë àoá caã. Do àoá, cuäng khöng coá gò
àaáng ngaåc nhiïn khi caác thaânh viïn cuãa möåt cöng ty coá
xu hûúáng nghi ngúâ tñnh chên thûåc cuãa chuáng. Hoå àún
giaãn coi àoá laâ nhûäng lúâi leä ba hoa, saáo röîng cuãa Ban
giaám àöëc!

anh noái cho anh ta biïët caái gò laâ àuáng. Khi àoá moåi nhaâ
quaãn lyá úã àêy, khi ra caác quyïët àõnh, seä sûã duång yá kiïën
cuãa anh nhû laâ möåt kim chó nam hûúáng dêîn vêåy!”

Töíng thöëng Kennedy àaä hoåc àûúåc baâi hoåc naây tûâ thaãm hoåa
Võnh Con Lúån, khiïën öng coá àûúåc thaânh cöng trong viïåc xûã
lyá vuå khuãng hoaãng tïn lûãa Cuba hai nùm sau àoá. Viïåc suy
nghô vaâ xaác àõnh roä nhûäng àiïìu kiïån bao quaát maâ quyïët àõnh
àûa ra phaãi thoãa maän àaä giuáp öng xaác àõnh àûúåc coá thïí chêëp
nhêån nhûäng thoãa hiïåp naâo (trong trûúâng húåp naây laâ viïåc
ngêìm tûâ boã yïu cêìu cuãa Myä àoâi hoãi viïåc kiïím tra taåi hiïån
trûúâng viïåc thaáo dúä tïn lûãa, sau khi caác maáy bay do thaám
àaä cho kïët luêån rùçng viïåc naây khöng coân cêìn thiïët nûäa); cuâng
luác àoá vêîn tiïëp tuåc giûä nguyïn yïu cêìu vïì viïåc gò (trong trûúâng
húåp naây laâ viïåc Cuba phaãi thaáo dúä vaâ traã laåi cho Liïn Xö toaân
böå söë tïn lûãa cuãa hoå).

Coá hai loaåi thoãa hiïåp khaác nhau. Möåt loaåi àûúåc thïí hiïån
trong cêu thaânh ngûä: “Coá nûãa öí baánh mò coân hún laâ khöng
coá baánh ùn!”. Loaåi thûá hai àûúåc thïí hiïån trong cêu chuyïån
vïì sûå phaán xûã cuãa Solomon, theo àoá ngûúâi ta nhêån ra rùçng
“möåt nûãa àûáa treã thò coân tïå hún laâ khöng coá àûáa treã con naâo
caã”. Trong loaåi thoãa hiïåp àêìu tiïn, caác àiïìu kiïån bao quaát
vêîn àûúåc thoãa maän. Muåc àñch cuãa baánh mò laâ àïí ùn, do àoá
coá nûãa öí vêîn ùn àûúåc. Coân trong vñ duå hai vïì phaán xûã cuãa
vua Solomon, thoãa hiïåp àûa ra khöng thoãa maän àûúåc caác
àiïìu kiïån bao quaát: möåt nûãa àûáa beá khöng thïí laâ möåt con
ngûúâi coá thïí söëng vaâ phaát triïín àûúåc, maâ chó laâ möåt caái xaác!

Nïëu baån lo lùæng, quan têm àïën nhûäng caái “coá thïí chêëp
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caã trïn bïì mùåt cuãa noá àaä thïí hiïån viïåc khöng thoãa maän caác
àiïìu kiïån bao quaát.

3. Chuáng ta cêìn khúãi àêìu bùçng viïåc suy nghô vïì viïåc “caái
gò laâ àuáng” hún laâ “caái gò coá thïí chêëp nhêån àûúåc” (chûá chûa
noái túái viïåc suy nghô “ai àuáng”), búãi luön luön ngûúâi ta cêìn
coá sûå thoãa hiïåp sau naây. Nïëu khöng xaác àõnh roä caái gò laâ
àuáng àïí thoãa maän nhûäng yïu cêìu vaâ nhûäng àiïìu kiïån bao
quaát, baån seä khöng phên biïåt àûúåc möåt thoãa hiïåp àuáng vaâ
möåt thoãa hiïåp sai lêìm – vaâ dêîn àïën viïåc thûåc hiïån möåt thoãa
hiïåp sai.

� Ngûúâi ta àaä daåy cho töi nhû vêåy khi töi nhêån möåt nhiïåm
vuå tû vêën lúán àêìu tiïn vaâo nùm 1944. Àoá laâ möåt nghiïn
cûáu vïì cêëu truác vaâ chñnh saách quaãn trõ cuãa têåp àoaân
General Motors. Alfred P. Sloan Jr., luác àoá laâ Chuã tõch
vaâ Töíng giaám àöëc cuãa General Motors, ngay tûâ àêìu àaä
múâi töi àïën vùn phoâng cuãa öng ta vaâ noái, “Töi seä khöng
noái cho anh biïët phaãi nghiïn cûáu hay viïët gò, cuäng nhû
phaãi àûa ra kïët luêån gò. Àoá laâ nhiïåm vuå cuãa anh. Hûúáng
dêîn duy nhêët cuãa töi vúái anh laâ haäy trònh baây thùèng thùæn
nhûäng àiïìu anh cho laâ àuáng ngay khi anh nhêån ra
chuáng. Àûâng lo lùæng vïì phaãn ûáng nïëu coá cuãa bïn cöng
ty chuáng töi, hay viïåc liïåu chuáng töi coá thñch nhûäng àiïìu
anh noái hay khöng. Vaâ hún hïët, xin anh àûâng bao giúâ
thoãa hiïåp àïí nhûäng nhêån xeát, àïì nghõ trúã nïn ‘loåt tai’,
dïî chêëp nhêån. Khöng coá anh thò ai trong chuáng töi cuäng
àaä biïët caách thoãa hiïåp röìi. Tuy nhiïn, khöng ai úã àêy
coá thïí àûa ra nhûäng thoãa hiïåp àuáng àùæn, cho àïën khi

toaân khöng khaã thi, vò chùèng coá ai trïn thïë giúái naây coá
thïí tin rùçng àêy khöng phaãi laâ möåt vuå can thiïåp maâ chó
laâ möåt cuöåc nöíi dêåy tûâ bïn trong cuãa ngûúâi Cuba. Àöëi
vúái nhûäng ngûúâi lêåp chñnh saách cuãa Myä luác àoá, sûå khöng
can thiïåp laåi àûúåc coi laâ möåt àiïìu kiïån haâng àêìu, vö cuâng
cêìn thiïët. Hai muåc tiïu noái trïn chó coá thïí tûúng húåp vúái
nhau khi xaãy ra möåt cuöåc nöíi dêåy thûåc sûå úã Cuba, laâm
tï liïåt quên àöåi cuãa àaão quöëc naây. Maâ roä raâng àiïìu àoá
laâ hoaân toaân... khöng thïí úã möåt àêët nûúác nhû Cuba! Nhû
vêåy, hoùåc laâ yá tûúãng naây phaãi boã, hoùåc laâ sûå höî trúå cuãa
Myä cho möåt cuöåc can thiïåp quên sûå phaãi àûúåc àêíy lïn
mûác töëi àa.

Töíng thöëng Kennedy àaä àuáng khi noái rùçng löîi lêìm cuãa
öng ta khöng phaãi laâ àaä nghe theo yá kiïën cuãa caác chuyïn
gia. Löîi lêìm úã àêy laâ viïåc khöng xem xeát, àaánh giaá àêìy
àuã têët caã nhûäng àiïìu kiïån bao quaát maâ quyïët àõnh liïn
quan àïën vêën àïì naây phaãi thoãa maän; cuäng nhû viïåc
khöng chêëp nhêån möåt thûåc tïë phuä phaâng rùçng möåt
quyïët àõnh phaãi àaåt hai muåc tiïu hoaân toaân khöng
tûúng húåp nhû trïn seä khöng phaãi laâ möåt quyïët àõnh,
maâ chó laâ möåt sûå chúâ àúåi vaâo pheáp maâu maâ thöi!

Tuy nhiïn, xaác àõnh caác àiïìu kiïån bao quaát cuãa möåt quyïët
àõnh – nhûäng àiïìu kiïån maâ quyïët àõnh àoá phaãi thoãa maän –
khöng thïí àûúåc thûåc hiïån dûåa trïn nhûäng dûä kiïån, maâ dûåa
trïn sûå diïîn giaãi tònh hònh. Àoá coá thïí coi laâ möåt sûå àaánh giaá
àêìy ruãi ro tiïìm êín!

Ai cuäng coá thïí àöi khi ra nhûäng quyïët àõnh sai lêìm. Tuy
nhiïn baån khöng àûúåc pheáp ra nhûäng quyïët àõnh maâ ngay
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thuã vïì taâi chñnh. Nhûng thêåt bêët ngúâ, ngay trûúác khi
Roosevelt nhêåm chûác, nïìn kinh tïë rúi vaâo khuãng hoaãng.
Do àoá, chñnh saách kinh tïë phaãi laâm sao àaåt àûúåc caác
muåc tiïu àïì ra, song vïì chñnh trõ thò roä raâng laâ cêìn coá
sûå thay àöíi, Roosevelt ngay lêåp tûác chuyïín muåc tiïu
kinh tïë thaânh möåt muåc tiïu chñnh trõ, chuyïín tûâ khöi
phuåc sang caãi töí kinh tïë. Àiïìu naây àoâi hoãi nhûäng biïån
phaáp cêëp tiïën vïì chñnh trõ, àöìng thúâi chñnh saách kinh
tïë cuäng phaãi àûúåc chuyïín tûâ baão thuã sang caãi caách cêëp
tiïën. Caác àiïìu kiïån ranh giúái àaä thay àöíi, vaâ võ Töíng
thöëng múái àaä nhêån ra rùçng àïí trúã nïn hiïåu quaã, öng ta
phaãi tûâ boã kïë hoaåch cuä, chuyïín sang möåt kïë hoaåch múái.

Nhûäng suy nghô, àaánh giaá vïì caác àiïìu kiïån ranh giúái cuäng
cêìn thiïët trong viïåc àûa ra nhûäng quyïët àõnh thuöåc loaåi
“nguy hiïím” nhêët. Àoá laâ nhûäng quyïët àõnh chó coá thïí thaânh
cöng nïëu moåi àiïìu kiïån liïn quan àïìu diïîn ra suön seã, khöng
coá bêët kyâ truåc trùåc naâo. Nhûäng quyïët àõnh kiïíu naây múái nhòn
thò luön coá veã húåp lyá, song khi xem xeát nhûäng àiïìu kiïån maâ
noá phaãi thoãa maän, baån seä thêëy chuáng hoaân toaân khöng tûúng
húåp vúái nhau. Do àoá, khaã nùng thaânh cöng cuãa quyïët àõnh
laâ... khöng thïí. Coân vïì àiïìu kyâ diïåu àïí cho quyïët àõnh coá thïí
thaânh cöng thò chuáng ta khöng thïí tröng chúâ vaâo noá àûúåc!

� Möåt vñ duå àiïín hònh laâ quyïët àõnh cuãa Töíng thöëng
Kennedy trong sûå cöë Võnh Con Lúån höìi 1961. Möåt muåc
tiïu roä raâng laâ lêåt àöí Castro, tuy nhiïn cuâng luác àoá cuäng
phaãi àaåt àûúåc möåt muåc tiïu khaác laâ che giêëu sûå can
thiïåp cuãa caác lûåc lûúång quên àöåi Myä vaâo cöng viïåc nöåi
böå cuãa möåt quöëc gia chêu Myä khaác. Muåc tiïu sau hoaân

giaá thêëp töëc àöå vaâ sûác maånh cuãa quên Nga. Caác àõa chuã
úã Àöng Phöí, nhûäng ngûúâi coá àêët àai bõ quên Nga chiïëm
àoaåt, àöìng thúâi kïu cûáu, yïu cêìu àûúåc baão vïå.

Baãn thên Schlieffen hiïíu roä caác àiïìu kiïån ranh giúái trong
quyïët àõnh vaâ kïë hoaåch cuãa öng ta. Nhûng nhûäng ngûúâi
kïë nhiïåm öng laåi laâ nhûäng nhaâ kyä thuêåt hún laâ nhûäng
nhaâ chiïën lûúåc, nhûäng ngûúâi ra quyïët àõnh. Hoå vöåi vaâng
vûát boã möåt cam kïët cú baãn trong kïë hoaåch – cam kïët
khöng chia nhoã caác lûåc lûúång quên àöåi Àûác. Leä ra hoå
coá thïí nïn tûâ boã hùèn kïë hoaåch naây, song hoå laåi tiïëp tuåc
giûä noá, vaâ laâm cho caác muåc tiïu cuãa noá trúã nïn khöng
thïí thûåc hiïån àûúåc. Hoå ruát búát quên laâm suy yïëu mùåt
trêån phña Têy, khiïën cho nhûäng chiïën thùæng ban àêìu úã
àêy khöng thïí hoaân toaân phaát huy taác duång. Tuy nhiïn
nhûäng sûå böí sung cho mùåt trêån phña Àöng laåi khöng
àuã maånh àïí chùån àûáng quên Nga. Cuöëi cuâng, hoå àaä lêm
vaâo tònh traång maâ kïë hoaåch Schlieffen àaä cöë traánh tûâ
àêìu: möåt tònh thïë bïë tùæc, möåt cuöåc chiïën tranh tiïu hao
maâ cuöëi cuâng bïn naâo maånh hún vïì quên söë, chûá khöng
phaãi vïì chiïën lûúåc, seä giaânh chiïën thùæng. Thay vò chiïën
lûúåc, luác àoá hoå chó coân nhûäng sûå ûáng biïën luáng tuáng
vaâ... hy voång vaâo möåt pheáp maâu naâo àoá maâ thöi.

Ngûúåc laåi, haäy xem xeát vñ duå thûá hai vïì nhûäng haânh
àöång cuãa Töíng thöëng F. D. Roosevelt khi öng nhêåm chûác
nùm 1933. Trong suöët chiïën dõch tranh cûã, Roosevelt
luön àïì cao kïë hoaåch khöi phuåc kinh tïë. Vaâo nùm 1933,
möåt kïë hoaåch nhû vêåy chó coá thïí àûúåc xêy dûång dûåa
trïn möåt ngên saách cên bùçng vaâ möåt chñnh saách baão
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Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng möåt quyïët àõnh khöng
thoãa maän àûúåc nhûäng àiïìu kiïån bao quaát cuãa noá laâ möåt quyïët
àõnh khöng hiïåu quaã, khöng phuâ húåp. Thêåm chñ àiïìu àoá coân
tïå hún laâ möåt quyïët àõnh thoãa maän àûúåc nhûäng àiïìu kiïån
bao quaát sai lêìm. Têët nhiïn caã hai trûúâng húåp naây àïìu laâ
sai, song ngûúâi ta vêîn coân coá thïí “cûáu vúát” àûúåc trûúâng húåp
sau – duâ sao àoá cuäng laâ möåt quyïët àõnh hiïåu quaã. Coân möåt
quyïët àõnh khöng thoãa maän àûúåc nhûäng àiïìu kiïån cuãa noá
thò chùæc chùæn seä khöng àem laåi cho chuáng ta àiïìu gò ngoaâi
nhûäng rùæc röëi maâ thöi.

Trong thûåc tïë, nhûäng suy nghô vïì caác àiïìu kiïån bao quaát
laâ cêìn thiïët cho viïåc xaác àõnh khi naâo cêìn tûâ boã möåt quyïët
àõnh. Sau àêy laâ hai vñ duå – möåt trûúâng húåp maâ caác àiïìu
kiïån ranh giúái trúã nïn rùæc röëi, gêy luáng tuáng, vaâ möåt trûúâng
húåp chuáng trúã nïn roä raâng àïí coá thïí thay quyïët àõnh cuä bùçng
möåt chñnh saách múái, phuâ húåp hún.

� Vñ duå thûá nhêët laâ kïë hoaåch Schlieffen cuãa Böå Töíng tham
mûu Àûác khi múã àêìu Thïë chiïën I. Kïë hoaåch naây cho
pheáp quên Àûác taác chiïën àöìng thúâi trïn caã hai mùåt trêån
Àöng vaâ Têy khöng cêìn phaãi chia nhoã lûåc lûúång ra. Àïí
àaåt àûúåc àiïìu naây, kïë hoaåch Schlieffen àïì nghõ chó chöëng
àúä lêëy lïå vúái keã thuâ yïëu hún (tûác laâ quên Nga), coân têåp
trung lûåc lûúång chñnh giaãi quyïët quên Phaáp trûúác, sau
àoá seä quay sang àaánh Nga sau. Têët nhiïn, àiïìu naây coá
nghôa laâ chêëp nhêån cho quên Nga coá vaâi lúåi thïë ban àêìu,
cho pheáp hoå coá thïí tiïën sêu vaâo laänh thöí Àûác cho àïën
khi quên Àûác “kïët liïîu” quên Phaáp trûúác. Tuy nhiïn, àïën
thaáng 8.1914, tònh hònh cho thêëy ngûúâi Àûác àaä àaánh

phaáp vïì cêëu truác töí chûác hún laâ möåt sûå thoãa hiïåp vïì tñnh caách
caá nhên giûäa caác laänh àaåo böå phêån taåi General Motors!

Thêåt ra, àïí xaác àõnh àûúåc caác àiïìu kiïån bao quaát möåt caách
chñnh xaác khöng hïì laâ viïåc dïî daâng, vaâ khöng phaãi luác naâo
ngûúâi ta cuäng nhêët trñ àûúåc vúái nhau vïì phûúng diïån naây.

� Trong buöíi saáng ngay sau höm xaãy ra sûå cöë mêët àiïån úã
New York, New York Times laâ túâ baáo duy nhêët coá thïí
tiïëp tuåc xuêët baãn. Toâa soaån baáo naây àaä chuyïín cöng
viïåc in êën tûâ Hudson sang Newark, New Jersey, núi
khöng bõ mêët àiïån; àöìng thúâi möåt túâ baáo àõa phûúng –
The Newark Evening News – laåi coá möåt nhaâ in phuå. Tuy
nhiïn, cuäng chó coá ñt hún phên nûãa söë baãn in baáo thöng
thûúâng àïën àûúåc tay àöåc giaã, so vúái con söë gêìn möåt triïåu
baãn maâ toâa soaån yïu cêìu. Ngûúâi ta noái rùçng, ngûúâi biïn
têåp chñnh vaâ ba trúå lyá cuãa öng ta àaä tranh caäi suöët 48
phuát – tûác phên nûãa thúâi gian in êën – chó vò caách viïët
möåt dêëu gaåch ngang úã trong möåt tûâ. Theo ngûúâi phuå
traách biïn têåp, New York Times laâ túâ baáo tûå haâo àùåt ra
nhûäng tiïu chuêín ngön ngûä trong vùn viïët taåi Myä, do
àoá, hoå khöng thïí chêëp nhêån töìn taåi möåt löîi ngûä phaáp
naâo, duâ laâ nhoã nhêët.

Töi khöng daám cam àoan tñnh chñnh xaác tuyïåt àöëi cuãa
giai thoaåi trïn. Song theo töi, quyïët àõnh cuãa ngûúâi biïn
têåp trong trûúâng húåp naây laâ chñnh xaác. Àiïìu kiïån bao
quaát khi anh ta àûa ra quyïët àõnh naây hoaân toaân khöng
phaãi laâ söë lûúång baãn in baáo trong möåt ngaây, maâ phaãi laâ
tñnh chñnh xaác, tñnh chuêín trong ngön ngûä – àiïìu àaä taåo
nïn uy tñn cuãa túâ baáo.
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caách khaác, àêy laâ nhûäng nguyïn tùæc nöíi tiïëng, àaä àûúåc thúâi
gian kiïím chûáng, do àoá chuáng ta ai cuäng coá thïí hoåc têåp vaâ
aáp duång thaânh cöng.

2. Yïëu töë quan troång thûá hai trong quy trònh ra quyïët àõnh
laâ viïåc xaác àõnh, thïí hiïån roä àiïìu maâ möåt quyïët àõnh phaãi
àaåt àûúåc; tûác laâ muåc tiïu cuãa quyïët àõnh. Quyïët àõnh phaãi
àaåt muåc tiïu töëi thiïíu naâo? Àêu laâ caác àiïìu kiïån maâ noá phaãi
thoãa maän – nhûäng àiïìu kiïån maâ trong khoa hoåc ngûúâi ta goåi
laâ “àiïìu kiïån vïì miïìn giaá trõ, àiïìu kiïån bao quaát”? Möåt quyïët
àõnh hiïåu quaã cêìn thoãa maän nhûäng àiïìu kiïån ranh giúái naây,
cêìn àaåt àûúåc nhûäng muåc tiïu àïì ra.

Caác àiïìu kiïån bao quaát noái trïn caâng àûúåc thïí hiïån roä raâng
vaâ cuå thïí bao nhiïu thò khaã nùng hiïåu quaã vaâ àaåt àûúåc muåc
tiïu cuãa möåt quyïët àõnh caâng lúán bêëy nhiïu. Ngûúåc laåi,
nhûäng thiïëu soát trong viïåc xaác àõnh nhûäng àiïìu kiïån seä laâm
cho möåt quyïët àõnh trúã nïn keám hiïåu quaã, duâ ban àêìu noá
coá veã sùæc saão àïën àêu ài nûäa.

Àïí xaác àõnh caác àiïìu kiïån bao quaát, cêu hoãi àùåt ra laâ: “Àêu
laâ giúái haån töëi thiïíu cêìn thiïët àïí giaãi quyïët vêën àïì naây?”. Khi
laänh àaåo General Motors nùm 1922, Alfred P. Sloan, àaä tûå
hoãi, “Liïåu caác nhu cêìu cuãa chuáng ta coá thïí àûúåc thoãa maän
bùçng viïåc loaåi boã tñnh àöåc lêåp, tûå chuã cuãa caác trûúãng böå phêån
àûúåc khöng?”. Cêu traã lúâi cuãa öng ta laâ “Khöng”. Caác àiïìu kiïån
bao quaát cuãa vêën àïì naây àoâi hoãi sûác maånh vaâ traách nhiïåm
trong caác võ trñ àiïìu haânh, quaãn lyá. Nhûäng àiïìu naây cuäng cêìn
thiïët khöng keám gò tñnh àöìng nhêët vaâ sûå kiïím soaát taåi möåt
trung têm. Chñnh nhûäng àiïìu kiïån naây àaä yïu cêìu möåt giaãi

àõnh naâo àoá – thûåc sûå thúâi gian àûa ra möåt quyïët àõnh mang
tñnh nguyïn tùæc cuäng khöng nhiïìu hún thúâi gian daânh cho
möåt quyïët àõnh cho möåt “triïåu chûáng” riïng leã naâo àoá. Nhaâ
quaãn lyá hiïåu quaã khöng cêìn ra nhiïìu quyïët àõnh, búãi vúái viïåc
giaãi quyïët caác vêën àïì chung bùçng nhûäng nguyïn tùæc vaâ
chñnh saách, anh ta chó cêìn àiïìu chónh trong tûâng tònh huöëng
cuå thïí laâ coá thïí giaãi quyïët àûúåc rêët nhiïìu tònh huöëng khaác
nhau. Möåt cêu ngaån ngûä àaä noái, “Möåt quöëc gia coá quaá nhiïìu
luêåt lïå laâ möåt quöëc gia thiïëu caác luêåt sû gioãi!”. Coá thïí hiïíu
quöëc gia àoá luön giaãi quyïët caác vêën àïì vïì phaáp luêåt nhû laâ
nhûäng hiïån tûúång riïng leã, àöåc nhêët; hún laâ nhûäng trûúâng
húåp cuå thïí theo nhûäng quy tùæc chung cuãa luêåt phaáp. Tûúng
tûå nhû vêåy, chuáng ta coá thïí noái möåt nhaâ quaãn lyá coá quaá
nhiïìu quyïët àõnh laâ möåt ngûúâi lûúâi biïëng vaâ thiïëu hiïåu quaã.

Ngûúâi ra quyïët àõnh luön kiïím tra, tòm kiïëm nhûäng dêëu
hiïåu bêët thûúâng xaãy ra; anh ta luön àùåt cêu hoãi: “Liïåu chuáng
ta àaä coá lúâi giaãi thñch cho moåi sûå kiïån xaãy ra chûa?”. Anh ta
àïì ra muåc tiïu cuå thïí cuãa giaãi phaáp (vñ duå: Muåc tiïu laâm mêët
hùèn nhûäng vuå tai naån xe húi), sau àoá thûúâng xuyïn kiïím
tra xem muåc tiïu àoá coá thûåc sûå àaåt àûúåc hay khöng. Sau
hïët, anh ta trúã laåi suy nghô thïm vïì vêën àïì bêët cûá khi naâo
nhêån thêëy nhûäng dêëu hiïåu bêët thûúâng, nhûäng sûå kiïån maâ
nguyïn tùæc àïì ra chûa giaãi thñch àûúåc, hoùåc nhûäng sûå kiïån
ài chïåch hûúáng so vúái kyâ voång ban àêìu...

Vïì baãn chêët, àêy chñnh laâ nhûäng nguyïn tùæc chêín àoaán y
khoa maâ Hippocrates àaä àïì ra hún 2.000 nùm trûúác àêy.
Àoá cuäng laâ nhûäng nguyïn tùæc trong nghiïn cûáu do Aristotle
khúãi xûúáng vaâ Galileo taái xaác nhêån 300 nùm trûúác àêy. Noái



182 183

NHAÂ QUAÃN TRÕ THAÂNH CÖNG CAÁC YÏËU TÖË CUÃA QUAÁ TRÒNH RA QUYÏËT ÀÕNH

phaãi laâ sûå thïí hiïån ban àêìu cuãa möåt vêën àïì phöí quaát múái
hay khöng?

Àiïìu àoá giaãi thñch taåi sao ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã
luön àùåt ra nhûäng giaãi phaáp cuãa hoå dûåa trïn mûác àöå khaái
quaát cao nhêët. Hoå khöng giaãi quyïët vêën àïì taâi chñnh bùçng
viïåc phaát haânh vöåi vaä caác loaåi chûáng khoaán, maâ taåo ra möåt
loaåi nhaâ àêìu tû múái, thiïët kïë möåt loaåi chûáng khoaán múái, thñch
húåp cho thõ trûúâng vöën trong tûúng lai! Nïëu phaãi húåp taác
vúái möåt söë quaãn lyá cêëp dûúái – nhûäng ngûúâi khaã nùng nhûng
khöng mêëy kyã luêåt, hoå seä khöng loaåi boã nhûäng ngûúâi “bêët
trõ” nhêët, maâ cöë gùæng xêy dûång caác khung khaái niïåm töí chûác
thñch húåp cho möåt töí chûác coá quy mö lúán.

Möåt xu hûúáng phöí biïën trong àúâi söëng xaä höåi vaâ chñnh trõ
laâ sûå töìn taåi lêu daâi cuãa nhûäng caái “taåm thúâi”. Vñ duå, caác biïån
phaáp giúái haån thúâi gian múã cûãa quaán rûúåu úã Anh, kiïím soaát
giaá thuï nhaâ úã Phaáp, hay möåt söë cú quan chñnh phuã “taåm
thúâi” úã Washington, têët caã àiïìu àûúåc quyïët àõnh chó töìn taåi
trong möåt thúâi gian ngùæn do tònh traång khêín cêëp höìi Thïë
chiïën I. Vêåy maâ chuáng vêîn tiïëp tuåc töìn taåi cho àïën nay, tûác
laâ hún 50 nùm qua! Ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã hiïíu roä
àiïìu naây. Têët nhiïn anh ta luön ûáng biïën tuây theo tònh hònh.
Song anh ta luön àùåt ra cêu hoãi: “Liïåu töi coá sùén saâng ‘chung
söëng’ vúái giaãi phaáp naây lêu daâi khöng?”. Nïëu cêu traã lúâi laâ
“Khöng”, anh ta seä tiïëp tuåc ài tòm möåt giaãi phaáp àuáng àùæn
khaác – töíng quaát hún, hoaân chónh hún, xaác àõnh àûúåc möåt
nguyïn tùæc chñnh xaác hún.

Kïët quaã laâ nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng àûa ra nhiïìu quyïët
àõnh. Lyá do khöng phaãi laâ anh ta töën thúâi gian cho möåt quyïët

nghôa laâ: caác chiïën dõch an toaân cuãa ngaânh xe húi liïn
quan àïën àaâo taåo laái xe vaâ tùng àöå an toaân cuãa àûúâng
saá phaãi àûúåc böí sung bùçng viïåc chïë taåo xe húi sao cho
hêåu quaã cuãa tai naån (nïëu coá) búát trêìm troång hún. Hoå
khöng chó phaãi saãn xuêët xe húi an toaân khi sûã duång
àuáng, maâ coân phaãi an toaân ngay caã khi sûã duång sai (coá
tai naån). Àêy chñnh laâ möåt khña caånh vêën àïì maâ ngaânh
xe húi khöng nhòn thêëy.

Vñ duå trïn cho thêëy sûå diïîn giaãi vêën àïì khöng àêìy àuã àöi
khi coân nguy hiïím hún caã sûå diïîn giaãi sai lêìm! Rêët nhiïìu
ngûúâi tham gia vaâo caác chiïën dõch an toaân giao thöng (ngaânh
xe húi, caác uãy ban giao thöng, caác cöng ty baão hiïím...) àïìu
cho rùçng chêëp nhêån tñnh àûúng nhiïn cuãa tai naån giao thöng
nghôa laâ dung thûá, nïëu khöng muöën noái laâ khuyïën khñch viïåc
laái xe êíu. Quan àiïím naây thêåt ra chùèng khaác gò quan àiïím
cuãa mêëy thïë hïå trûúác chuáng ta, khi cha öng ta coi viïåc chûäa
trõ caác bïånh hoa liïîu cuãa ngaânh y laâ... cöí suáy thoái ùn chúi,
traác taáng. Chñnh xu hûúáng lêîn löån tñnh húåp lyá vúái luên lyá
naây àaä khiïën nhûäng giaã àõnh thiïëu soát nhû trïn trúã nïn löîi
lêìm khoá sûãa chûäa.

Vò vêåy, ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã luön khúãi àêìu bùçng
giaã àõnh rùçng möåt vêën àïì mang tñnh chêët phöí quaát, chung.
Anh ta coi caác sûå kiïån gêy chuá yá thûåc tïë laâ nhûäng triïåu chûáng
cuãa vêën àïì chung àoá. Tûâ àoá, khöng bùçng loâng vúái nhûäng
triïåu chûáng àún leã, anh ta bùæt tay tòm kiïëm vêën àïì thêåt sûå
àùçng sau chuáng!

Thêåm chñ nïëu nhû sûå kiïån àoá thêåt sûå laâ duy nhêët, ngûúâi
ra quyïët àõnh kinh nghiïåm vêîn àùåt ra nghi vêën: liïåu àoá coá
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Àïën nay, giúái quên sûå vêîn chûa ài àïën möåt quyïët àõnh
vïì cú baãn. Liïåu hoå coá bùçng loâng vúái viïåc àöåi nguä quên
y chó göìm nhûäng baác sô haång hai, nhûäng ngûúâi khöng
coá cú höåi thaânh àaåt trong ngaânh y hay khöng? Hoå coá
sùén loâng töí chûác laåi cêëu truác ngaânh quên y hay khöng?
Chûâng naâo chûa àûa ra àûúåc nhûäng quyïët àõnh chñnh
xaác, caác baác sô treã vaâ coá taâi coân tiïëp tuåc rúâi boã quên àöåi
nhû hiïån nay.

Hoùåc, àõnh nghôa vïì möåt vêën àïì coá thïí khöng àêìy àuã, thiïëu
soát.

� Àêy laâ lyá do chñnh cho viïåc ngaânh cöng nghiïåp xe húi
Myä bõ chó trñch nùång nïì vaâo nùm 1966 do nhûäng saãn
phêím khöng an toaân cuãa hoå. Khöng phaãi ngaânh xe húi
khöng chuá yá àïën vêën àïì an toaân, ngûúåc laåi laâ khaác! Hoå
chuá têm vaâo viïåc xêy dûång àûúâng cao töëc an toaân cuäng
nhû viïåc àaâo taåo laái xe an toaân cho ngûúâi sûã duång. Caác
chiïën dõch naây àïìu àem laåi kïët quaã. Tuy nhiïn, duâ tó lïå
tai naån trïn 1.000 xe lûu thöng hay trïn söë km lûu thöng
coá giaãm ài, nhûng töíng söë tai naån vaâ mûác àöå nghiïm
troång cuãa chuáng laåi tùng lïn.

Leä ra ngûúâi ta cêìn biïët rùçng möåt tyã lïå rêët nhoã taâi xïë (vñ
duå, 5% taâi xïë hay say rûúåu) laâ nguyïn nhên chñnh cuãa
ba phêìn tû söë tai naån hoùåc hún – àiïìu naây vûúåt qua
aãnh hûúãng cuãa viïåc àaâo taåo laái xe, gêy tai naån úã ngay
nhûäng tuyïën àûúâng an toaân nhêët. Leä ra ngûúâi ta phaãi
hiïíu rùçng nïn laâm möåt àiïìu gò àoá vò tai naån luön coá nguy
cú xaãy ra, bêët chêëp nhûäng cöë gùæng trong viïåc àaâo taåo
laái xe vaâ caãi taåo àûúâng saá. Têët caã nhûäng àiïìu trïn coá

York, khi xûã lyá vêën àïì naây àaä aáp duång nhûäng quy tùæc
cuä àöëi vúái caác trûúâng húåp quaá taãi àiïån thöng thûúâng,
bêët chêëp viïåc nhûäng duång cuå kiïím tra cuãa chñnh hoå àaä
phaát hiïån ra nhûäng truåc trùåc bêët thûúâng, àoâi hoãi nhûäng
biïån phaáp xûã lyá àùåc biïåt trûúác àoá.

Ngûúåc laåi, thaânh cöng cuãa Töíng thöëng Kennedy trong
vuå khuãng hoaãng tïn lûãa úã Cuba laåi chuã yïëu dûåa trïn
viïåc chêëp nhêån thaách thûác suy nghô vïì möåt sûå vuå mang
tñnh chêët ngoaåi lïå àiïín hònh. Khi Töíng thöëng chêëp nhêån
thaách thûác àoá, caác nguöìn lûåc vïì trñ tuïå vaâ loâng can àaãm
cuãa öng lêåp tûác phaát huy taác duång.

Cuäng phöí biïën khöng keám laâ nhûäng àõnh nghôa nghe rêët
thuyïët phuåc song thûåc chêët laâ sai lêìm vïì caác vêën àïì cú baãn.
Sau àêy laâ möåt vñ duå.

� Àïën cuöëi thïë chiïën II, quên àöåi Myä vêîn gùåp khoá khùn
trong viïåc giûä àûúåc nhûäng baác sô gioãi trong àöåi nguä. Rêët
nhiïìu nghiïn cûáu vaâ giaãi phaáp àaä àûúåc àûa ra. Tuy
nhiïn, têët caã àïìu khúãi àêìu vúái giaã àõnh sai lêìm rùçng vêën
àïì nùçm úã chïë àöå lûúng böíng. Trong khi vêën àïì thûåc sûå
laåi nùçm úã cêëu truác töí chûác truyïìn thöëng cuãa àöåi nguä quên
y. Cêëu truác naây têåp trung àïì cao caác baác sô àa khoa,
trong khi ngaânh y hiïån nay laåi hûúáng vïì caác baác sô
chuyïn khoa. Trong quên y, cú höåi thùng tiïën nghïì
nghiïåp bùæt àêìu tûâ chuyïn mön àïën caác cêëp quaãn lyá
bïånh viïån, khöng mêëy liïn quan àïën cöng taác nghiïn
cûáu. Do àoá, caác baác sô treã, àûúåc àaâo taåo, caãm thêëy rùçng
phuåc vuå trong quên y laâ möåt sûå phñ phaåm vïì thúâi gian
vaâ nùng lûåc khi chó coá thïí laâm baác sô àa khoa hay trúã
thaânh möåt nhaâ quaãn lyá baân giêëy.



178 179

NHAÂ QUAÃN TRÕ THAÂNH CÖNG CAÁC YÏËU TÖË CUÃA QUAÁ TRÒNH RA QUYÏËT ÀÕNH

xem anh ta àang àöëi mùåt vúái loaåi tònh huöëng naâo trong böën
loaåi trïn. Nïëu xaác àõnh sai, quyïët àõnh àûa ra cuäng seä sai
lêìm theo.

Noái chung, löîi lêìm phöí biïën nhêët hiïån nay laâ viïåc xûã lyá
nhûäng tònh huöëng, vêën àïì phöí quaát nhû thïí chuáng chó laâ
möåt loaåt nhûäng sûå kiïån riïng leã, rúâi raåc, àùåc biïåt, tûác laâ thiïëu
hùèn sûå hiïíu biïët vaâ nguyïn tùæc chung vïì vêën àïì. Têët nhiïn,
àiïìu naây seä dêîn àïën nhûäng hïå quaã xêëu cuãa noá.

� Àiïìu naây thïí hiïån roä trong nhûäng thêët baåi cuãa Chñnh
quyïìn Kennedy. Tuy göìm toaân nhûäng ngûúâi taâi nùng,
chñnh quyïìn àoá coá leä chó àaåt àûúåc möåt thaânh cöng duy
nhêët trong vuå khuãng hoaãng tïn lûãa taåi Cuba, ngoaâi ra
khöng coá thaânh tñch gò àaáng kïí. Lyá do chñnh laâ caái maâ
chñnh caác thaânh viïn cuãa noá goåi laâ “tñnh thûåc duång” –
sûå tûâ chöëi lêåp ra nhûäng nguyïn tùæc vaâ quy tùæc, luön nhêën
maånh hûúáng giaãi quyïët tûâng vêën àïì riïng leã “vúái nhûäng
àùåc tñnh cuãa noá”. Tuy nhiïn, têët caã moåi ngûúâi, kïí caã caác
thaânh viïn cuãa chñnh quyïìn naây àïìu nhêån ra rùçng caác
giaã àõnh cú baãn àïí hoå ra chñnh saách vaâo thúâi gian hêåu
chiïën àïìu àaä trúã nïn löîi thúâi, khöng thûåc tïë, caã trïn bònh
diïån quöëc nöåi vaâ quöëc tïë.

Ngoaâi ra, möåt löîi lêìm khaá phöí biïën nûäa laâ viïåc coi möåt sûå
kiïån múái nhû laâ möåt thïí hiïån cuãa möåt vêën àïì cuä, tûâ àoá giaãi
quyïët noá bùçng nhûäng nguyïn tùæc cuä.

� Möåt vñ duå cho löîi lêìm naây laâ sûå cöë cuáp àiïån trïn toaân
böå khu vûåc Àöng Bùæc àaä noái úã trïn, thoaåt àêìu vöën chó
laâ möåt vuå mêët àiïån àõa phûúng úã khu vûåc biïn giúái New
York - Ontario. Caác kyä sû àiïån, nhêët laâ úã thaânh phöë New

� Sûå cöë mêët àiïån toaân khu vûåc Àöng Bùæc cuãa Bùæc Myä tûâ
St. Lawrence àïën Washington höìi thaáng 11.1965 laâ sûå
kiïån thuöåc loaåi bêët thûúâng naây. Hoùåc coá thïí kïí ra àêy
thaãm hoåa tûâ viïåc sûã duång thalidomide trong dûúåc phêím
dêîn àïën viïåc haâng loaåt treã sú sinh bõ dõ têåt höìi àêìu thêåp
niïn 60. Àoá thêåt sûå laâ nhûäng tònh huöëng, nhûäng sûå kiïån
hiïëm khi xaãy ra.

Tuy nhiïn, khi chuáng xaãy ra, ta rêët cêìn àùåt cêu hoãi: “Àoá
thûåc sûå laâ möåt ngoaåi lïå hay laâ sûå xuêët hiïån lêìn àêìu tiïn cuãa
möåt loaåi vêën àïì múái?”.

Vaâ chñnh àoá laâ loaåi sûå kiïån, tònh huöëng thûá tû maâ caác quyïët
àõnh phaãi giaãi quyïët: sûå xuêët hiïån lêìn àêìu cuãa möåt vêën àïì
phöí quaát múái.

� Theo hai vñ duå trïn, chuáng ta coá thïí thêëy roä caã hai sûå cöë
mêët àiïån vaâ dõ têåt treã sú sinh, trong àiïìu kiïån kyä thuêåt
hiïån àaåi hiïån nay, coá xu hûúáng trúã thaânh nhûäng vêën àïì
phöí quaát, trûâ phi nhûäng giaãi phaáp chung àûúåc àûa ra.

Noái chung, trûâ nhûäng sûå kiïån ngoaåi lïå, caác sûå kiïån phöí
quaát àoâi hoãi nhûäng giaãi phaáp phöí quaát – möåt nguyïn tùæc,
möåt chñnh saách chung. Möåt khi nguyïn tùæc chung àaä coá, thò
moåi biïíu hiïån khaác nhau cuãa möåt tònh huöëng chung àïìu coá
thïí àûúåc giaãi quyïët hiïåu quaã, bùçng viïåc àiïìu chónh nguyïn
tùæc àoá vaâo tñnh chêët cuå thïí cuãa tònh hònh hiïån taåi. Ngoaâi ra,
nhûäng sûå kiïån, tònh huöëng thûåc sûå laâ ngoaåi lïå seä coá nhûäng
caách giaãi quyïët riïng. Roä raâng chuáng ta khöng thïí àïì ra
nhûäng nguyïn tùæc trong nhûäng tònh huöëng àùåc biïåt naây.

Ngûúâi ra quyïët àõnh hiïåu quaã cêìn daânh thúâi gian xaác àõnh
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sûå phaãi mang tñnh chêët bao quaát, phöí biïën; àiïìu naây caâng
àuáng hún vúái caác sûå kiïån trong quaá trònh saãn xuêët.

Trong quaãn lyá saãn xuêët, ngûúâi ta gùåp haâng trùm vêën
àïì trong möåt thaáng. Tuy nhiïn, sau khi phên tñch thò
àa söë chó laâ nhûäng triïåu chûáng cuãa möåt söë tònh huöëng,
hay vêën àïì cú baãn. Caác kyä sû saãn xuêët hay quaãn lyá möåt
quy trònh àún leã trong möåt nhaâ maáy khöng thïí thêëy àûúåc
àiïìu naây. Möåt vêën àïì chung chó löå diïån khi phên tñch
toaân böå khöëi lûúång cöng viïåc trong möåt thúâi gian àaáng
kïí, chùèng haån vaâi thaáng. Vaâ chó khi xaác àõnh àûúåc vêën
àïì chung àoá thò viïåc quaãn lyá quy trònh saãn xuêët múái trúã
nïn hiïåu quaã maâ thöi.

Loaåi tònh huöëng thûá hai laâ nhûäng sûå kiïån àùåc biïåt, àöåc
nhêët àöëi vúái töí chûác; song vïì baãn chêët thò àêy thûåc sûå laâ
möåt vêën àïì phöí quaát.

� Vñ duå cho loaåi vêën àïì naây coá thïí laâ trûúâng húåp möåt cöng
ty nhêån àûúåc lúâi àïì nghõ saáp nhêåp tûâ möåt cöng ty khaác
lúán hún. Roä raâng, nïëu cöng ty chêëp nhêån thò tònh huöëng
trïn laâ duy nhêët, khöng bao giúâ lùåp laåi nûäa.

Tuy nhiïn, vïì baãn chêët thò àêy laåi laâ möåt tònh huöëng
phöí biïën, luön xaãy ra. Àïí suy nghô vaâ quyïët àõnh traã
lúâi “Coá” hay “Khöng” cho àïì nghõ saáp nhêåp nhû trïn,
cêìn phaãi coá möåt söë nguyïn tùæc chung. Nhûäng nguyïn
tùæc àoá cêìn àûúåc moåi ngûúâi cuâng xêy dûång dûåa trïn kinh
nghiïåm caá nhên.

Loaåi tiïëp theo laâ nhûäng sûå kiïån ngoaåi lïå, duy nhêët.

2. Xaác àõnh roä caác yïu cêìu maâ cêu traã lúâi cho vêën àïì phaãi
thoãa maän, tûác laâ caác àiïìu kiïån bao quaát.

3. Suy nghô kyä lûúäng vïì nhûäng gò laâ “àuáng àùæn”, tûác laâ
nhûäng giaãi phaáp cho caác yïu cêìu noái trïn trûúác khi suy
nghô àïën caác thoãa hiïåp, àiïìu chónh, nhûúång böå cêìn phaãi
laâm àïí quyïët àõnh àûúåc chêëp nhêån.

4. Xaác àõnh möåt quyïët àõnh bao haâm viïåc àûa ra caác haânh
àöång àïí thûåc hiïån vaâ triïín khai caác quyïët àõnh êëy.

5. Coá cú chïë phaãn höìi nhùçm kiïím tra tñnh hiïåu quaã, tñnh
àuáng àùæn cuãa quyïët àõnh àöëi vúái tònh hònh thûåc tïë.

Àoá chñnh laâ nhûäng yïëu töë cuãa möåt quaá trònh ra quyïët àõnh
hiïåu quaã.

1. Cêu hoãi àêìu tiïn phaãi àùåt ra laâ: “Àêy laâ möåt tònh huöëng
phöí quaát hay chó laâ möåt ngoaåi lïå? Tònh huöëng naây coá thûúâng
xuyïn xaãy ra khöng, hay àoá chó laâ möåt tònh huöëng caá biïåt
cêìn coá sûå giaãi quyïët àùåc biïåt?”. Búãi möåt tònh huöëng phöí quaát,
möåt vêën àïì chung seä àûúåc giaãi quyïët qua möåt nguyïn tùæc,
möåt quy tùæc naâo àoá.

Chuáng ta cêìn phên biïåt böën loaåi tònh huöëng khaác nhau.
Loaåi àêìu tiïn thûåc sûå mang tñnh chêët phöí quaát, möåt sûå kiïån
àún leã chó laâ möåt “triïåu chûáng” maâ thöi.

� Àa söë caác vêën àïì naãy sinh trong cöng viïåc thûúâng nhêåt
cuãa chuáng ta thuöåc loaåi naây. Vñ duå, caác quyïët àõnh vïì lûu
kho haâng hoáa, thûåc ra khöng phaãi laâ möåt “quyïët àõnh”
thûåc sûå, maâ chó laâ möåt sûå àiïìu chónh. Möåt vêën àïì thûåc
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taåi (trong khi chuáng vêîn àang àem laåi lúåi nhuêån lúán cho
cöng ty); lêåp ra möåt phoâng thñ nghiïåm vò muåc àñch naây;
xêy dûång möåt cú cêëu vöën múái v.v...

Tûúng tûå, quyïët àõnh phi têåp trung hoáa cuãa Sloan cuäng
ài ngûúåc laåi vúái hêìu hïët nhûäng hiïíu biïët vïì quaãn trõ phöí
biïën vaâo thúâi àiïím àoá.

Ngay caã àöëi vúái möåt doanh nhên coá tiïëng laâ cêëp tiïën taåi
Myä luác àoá laâ Henry Ford, caác quyïët àõnh nhû cuãa Vail vaâ
Sloan coá leä cuäng trúã nïn quaá laå luâng, kyâ quùåc. Theo Ford,
kiïíu xe húi Model T seä laâ kiïíu daáng xe thñch húåp moåi luác,
moåi núi. YÁ tûúãng liïn tuåc àaâo thaãi caác quy trònh hiïån taåi cuãa
Vail coá leä laâ möåt sûå àiïn röì àöëi vúái Ford. Bïn caånh àoá, Ford
cuäng luön tin rùçng chó coá thùæt chùåt kiïím soaát tûâ trïn xuöëng
múái coá thïí coá hiïåu quaã vaâ àem laåi kïët quaã töët trong kinh
doanh. Phûúng phaáp phi têåp trung hoáa cuãa Sloan coá leä seä
khöng bao giúâ àûúåc Ford chêëp nhêån. Traái laåi, noá coá thïí bõ
coi laâ möåt àiïím yïëu chïët ngûúâi trong töí chûác.
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Caác phêím chêët quan troång trong caác quyïët àõnh nhû cuãa
Vail vaâ Sloan khöng phaãi laâ tñnh cêëp tiïën hay tñnh gêy tranh
caäi cuãa chuáng, maâ àoá laâ:

1. Sûå yá thûác roä raâng vïì tñnh chêët chung, phöí quaát cuãa möåt
vêën àïì: möåt vêën àïì phöí quaát chó coá thïí àûúåc giaãi quyïët
bùçng möåt quyïët àõnh trong àoá àûa ra möåt nguyïn tùæc
cuå thïí.

General Motors àïìu laâ nhûäng àaãng viïn Àaãng Cöång hoâa
theo àûúâng löëi baão thuã!

Nhûäng quyïët àõnh cuãa Vail vaâ Sloan àïìu coá möåt söë àiïím
chung, duâ chuáng hûúáng túái viïåc giaãi quyïët nhûäng vêën àïì
khaác nhau, àûa ra nhûäng giaãi phaáp cuå thïí hoaân toaân khaác
nhau. Hoå àïìu giaãi quyïët vêën àïì vúái mûác àöå hiïíu biïët, khaái
quaát hoáa cao nhêët, sêu sùæc nhêët. Hoå luön suy nghô vïì caác
quyïët àõnh vaâ àïì ra möåt söë nguyïn tùæc àïí tiïëp cêån chuáng.
Caác quyïët àõnh cuãa hoå àïìu mang tñnh chiïën lûúåc hún laâ
nhûäng sûå àiïìu chónh tuây theo nhûäng àoâi hoãi cuãa tònh hònh
thûåc tïë. Coá thïí chuáng gêy tranh caäi, song chuáng thûåc sûå
mang tñnh caách tên cao. Thûåc chêët maâ noái, caã nùm quyïët
àõnh trong caác vêën àïì kïí trïn àïìu ài ngûúåc laåi vúái nhûäng
suy nghô thöng thûúâng vaâo thúâi àiïím àoá.

� Trûúác àoá, Vail àaä tûâng laâm Chuã tõch cöng ty Bell vaâ bõ
Höåi àöìng quaãn trõ sa thaãi möåt lêìn. Vúái nhûäng ngûúâi coi
lúåi nhuêån laâ muåc tiïu duy nhêët cuãa kinh doanh thò quan
niïåm coi “kinh doanh cuãa cöng ty laâ cung cêëp dõch vuå”
quaã laâ möåt àiïìu gò àoá àiïn röì, ngúá ngêín. Tûúng tûå, rêët
nhiïìu ngûúâi phaãn àöëi niïìm tin cuãa öng ta trong viïåc coi
caác quy àõnh, luêåt lïå laâ phuåc vuå cho lúåi ñch vaâ sûå töìn taåi
cuãa chñnh doanh nghiïåp. Chó maäi sau naây, vaâo àêìu thïë
kyã XX, khi cöng ty àûáng trûúác nguy cú quöëc hûäu hoáa,
Höåi àöìng quaãn trõ múái triïåu höìi Vail trúã laåi. Nhûng ngay
caã luác àoá, nhûäng quyïët àõnh cêëp tiïën nhêët cuãa öng vêîn
bõ Höåi àöìng quaãn trõ tûâ chöëi. Àoá laâ quyïët àõnh àêìu tû
vaâo viïåc nghiïn cûáu tòm ra nhûäng quy trònh vaâ cöng
nghïå múái, thay thïë cho nhûäng quy trònh cöng nghïå hiïån
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Sloan nhêån ra rùçng, àêy khöng chó vêën àïì gêy ra búãi sûå
saáp nhêåp vaâ mua laåi, maâ laâ möåt vêën àïì cho caác doanh nghiïåp
coá quy mö lúán noái chung. Theo öng, caác têåp àoaân kinh
doanh coá quy mö lúán cêìn sûå thöëng nhêët trong chó àaåo vaâ
sûå kiïím soaát, quaãn lyá têåp trung, vúái quyïìn lûåc thêåt sûå trong
tay böå maáy quaãn lyá cêëp cao. Tuy nhiïn, caác cêëp quaãn lyá bïn
dûúái cuäng cêìn coá sûå tûå do, thêím quyïìn vaâ traách nhiïåm trong
haânh àöång, cuäng nhû cêìn coá quy mö cöng viïåc àuã lúán àïí
thïí hiïån, vaâ sau cuâng, cêìn àûúåc cöng nhêån khi àaåt thaânh
tñch vaâ kïët quaã. Àiïìu naây caâng trúã nïn quan troång khi cöng
ty phaát triïín vaâ múã röång – caâng luác cöng ty caâng cêìn dûåa
vaâo nhûäng con ngûúâi laâm viïåc maånh meä vaâ àöåc lêåp.

Nhûäng ngûúâi tiïìn nhiïåm cuãa Sloan coi àêy laâ vêën àïì thuöåc
vïì tñnh caách caá nhên, seä àûúåc giaãi quyïët thöng qua “möåt cuöåc
àêëu tranh giaânh quyïìn lûåc”. Ngûúåc laåi, Sloan coi àêy laâ vêën
àïì vïì cú chïë, chó àûúåc giaãi quyïët qua möåt cêëu truác töí chûác
múái – phi têåp trung hoáa – trong àoá cên bùçng sûå tûå chuã àõa
phûúng trong hoaåt àöång vúái sûå kiïím soaát chung vïì phûúng
hûúáng vaâ chñnh saách tûâ töíng cöng ty.

� Tñnh hiïåu quaã cuãa giaãi phaáp naây àûúåc thïí hiïån roä nhêët
trong möåt lônh vûåc maâ General Motors khöng thaânh
cöng. Tûâ giûäa nhûäng nùm 1930, cöng ty naây toã ra rêët
keám coãi trong viïåc dûå àoaán vaâ hiïíu àûúåc xu hûúáng chñnh
trõ cuãa dên Myä, cuäng nhû khuynh hûúáng vaâ chñnh saách
cuãa chñnh phuã Myä. Lyá do àêy chñnh laâ khu vûåc duy nhêët
úã General Motors khöng coá sûå “phi têåp trung hoáa”: trong
giai àoaån naây, toaân böå caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao úã

nghiïåp cuãa Vail sùæp àïën höìi kïët thuác. Sloan laâ ngûúâi coá tñnh
caách khaác hùèn Vail, hoaân caãnh cuãa cöng ty General Motors
cuäng khaác cöng ty Bell. Tuy nhiïn, quyïët àõnh khiïën Sloan
àûúåc nhúá túái nhiïìu nhêët – quyïët àõnh phi têåp trung hoáa cú
cêëu töí chûác cuãa General Motors thò laåi cuâng möåt loaåi so vúái
nhûäng quyïët àõnh maâ Vail àûa ra cho hïå thöëng àiïån thoaåi
Bell trûúác àoá.

Nhû chñnh Sloan nhúá laåi trong cuöën höìi kyá Nhûäng nùm
thaáng vúái General Motors cuãa töi (New York, Doubleday,
1964), khi öng ta nhêåm chûác nùm 1922, cöng ty coá cú cêëu töí
chûác khaá loãng leão. Nhiïìu böå phêån trûúác àoá khöng lêu coân laâ
nhûäng cöng ty àöåc lêåp, múái bõ GM mua laåi. Laänh àaåo caác böå
phêån vêîn quaãn lyá chuáng nhû thïí àoá laâ cöng ty cuãa riïng hoå!

� Tònh hònh naây coá thïí coá hai caách giaãi quyïët truyïìn
thöëng. Möåt laâ, loaåi boã thùèng tay caác laänh àaåo cuä cuãa
caác cöng ty àûúåc mua laåi vaâ saáp nhêåp. Àêy chñnh laâ
caách thöëng nhêët ngaânh theáp Hoa Kyâ maâ John D.
Rockefeller àaä thûåc hiïån khi mua laåi caác cöng ty
Standard Oil Trust vaâ J. P. Morgan vaâi nùm trûúác àoá.
Hai laâ, àïí cho nhûäng laänh àaåo cuãa caác cöng ty múái saáp
nhêåp tiïëp tuåc àiïìu haânh quaãn lyá, töíng cöng ty hêìu nhû
khöng can thiïåp trûåc tiïëp. Theo caách naây, ngûúâi ta hy
voång lúåi ñch taâi chñnh cuãa möîi böå phêån seä khiïën cho
caác caá nhên laänh àaåo haânh àöång vò lúåi ñch chung cuãa
toaân cöng ty. Ngûúâi saáng lêåp GM – Durant, vaâ ngûúâi
tiïìn nhiïåm cuãa Sloan – Pierre du Pont, choån caách naây.
Tuy nhiïn, khi Sloan vïì cöng ty, sûå tûâ chöëi húåp taác giûäa
hai nhaâ laänh àaåo noái trïn àaä laâm huãy hoaåi caã cöng ty.



170 171

NHAÂ QUAÃN TRÕ THAÂNH CÖNG CAÁC YÏËU TÖË CUÃA QUAÁ TRÒNH RA QUYÏËT ÀÕNH

hoå vêîn giûä thoái quen cuä trong viïåc àêìu tû vaâo tiïët kiïåm
úã ngên haâng, mua baão hiïím, cêìm cöë v.v... Nhûäng ngûúâi
maåo hiïím hún tham gia àêìu cú trïn thõ trûúâng chûáng
khoaán. Vail khöng phaát minh ra nhûäng “Dò Sally”, song
öng àaä biïën àöíi hoå tûâ nhûäng ngûúâi coá tiïìn thaânh nhûäng
nhaâ àêìu tû, huy àöång vöën vò lúåi ñch cuãa chñnh hoå vaâ vò
lúåi ñch cuãa cöng ty Bell. Phûúng phaáp naây giuáp cöng ty
huy àöång àûúåc haâng trùm tyã àöla cêìn cho kinh doanh
vaâ àêìu tû suöët nûãa thïë kyã qua. Trong suöët thúâi gian naây,
cöí phiïëu AT&T luön laâ trung têm trong caác kïë hoaåch àêìu
tû cuãa têìng lúáp trung lûu úã Myä vaâ Canada.

Vail thûåc hiïån yá tûúãng naây bùçng nhûäng phûúng tiïån sùén
coá cuãa cöng ty. Thay vò dûåa vaâo phöë Wall (tûác caác ngên haâng
Myä), hïå thöëng Bell trong suöët nhûäng nùm qua vûâa laâ ngên
haâng, vûâa laâ ngûúâi baão laänh cho chñnh hoå. Ngûúâi trúå lyá chñnh
cho Vail vïì caác vêën àïì taâi chñnh, Walter Gifford, sau naây àaä
laâ ngûúâi kïë nhiïåm Vail úã võ trñ CEO cuãa cöng ty.

Nhûäng quyïët àõnh cuãa Vail tuây thuöåc vaâo caác vêën àïì cuãa
öng ta vaâ cuãa töí chûác. Tuy nhiïn, nhûäng suy nghô cú baãn
àùçng sau nhûäng quyïët àõnh êëy thïí hiïån roä àùåc trûng cuãa
möåt quyïët àõnh hiïåu quaã.

Möåt vñ duå khaác thuöåc vïì Alfred P. Sloan. Jr7 . Öng naây nùæm
quyïìn laänh àaåo úã General Motors vaâo nùm 1922, khi sûå

gian 1860-1920, viïåc chñnh phuã súã hûäu caác moã than
vaâ caác nhaâ maáy àiïån úã Anh v.v... Têët caã àïìu coá lyá do
chñnh laâ: doanh nghiïåp khöng huy àöång àuã lûúång vöën
cêìn thiïët cho kinh doanh.

Chuáng ta khöng roä liïåu Vail coá hiïíu hïët têìm quan troång cuãa
vêën àïì naây hay khöng. Tuy nhiïn, chùæc chùæn laâ öng ta thêëy
àûúåc nhu cêìu vöën khöíng löì cuãa cöng ty Bell, lûúång vöën naây
khöng thïí huy àöång àûúåc tûâ thõ trûúâng vöën hiïån coá. Caác cöng
ty khaác, nhêët laâ caác cöng ty àiïån lûåc, chó cöë laâm sao cho traái
phiïëu cöng ty trúã nïn hêëp dêîn hún àöëi vúái caác nhaâ àêìu cú.
Hoå lêåp ra caác cöng ty cöí phêìn, huy àöång vöën bùçng cöí phiïëu
cuãa cöng ty meå vúái nhûäng ûu àaäi vïì àêìu tû, trong khi nhu
cêìu vöën cho hoaåt àöång kinh doanh saãn xuêët chuã yïëu àûúåc
àaáp ûáng bùçng caác khoaãn vay tûâ nhûäng nguöìn truyïìn thöëng
nhû caác cöng ty baão hiïím. Vail thêëy rùçng huy àöång vöën theo
nhûäng caách trïn roä raâng khöng öín àõnh vaâ an toaân.

Cöí phiïëu AT&T maâ Vail thiïët kïë àïí giaãi quyïët vêën àïì vöën
kinh doanh hoaân toaân khaác hùèn vúái nhûäng cöí phiïëu àêìu tû
khaác, ngoaåi trûâ hònh thûác cuãa noá. Àêy laâ möåt loaåi chûáng
khoaán daânh cho àaåi chuáng, cho nhûäng “Dò Sally” – tïn goåi
chung cho nhûäng ngûúâi thuöåc têìng lúáp trung lûu múái nöíi,
coá sùén tiïìn àïí àêìu tû nhûng khöng àuã nhiïìu àïí kinh doanh.
Cöí phiïëu AT&T hêìu nhû àûúåc baão àaãm vïì lúåi tûác, àöìng thúâi
àem laåi nhûäng hûáa heån vïì giaá trõ gia tùng, baão vïå ngûúâi cêìm
giûä noá khoãi aãnh hûúãng cuãa laåm phaát.

� Khi Vail thiïët kïë cöng cuå taâi chñnh noái trïn, thûåc tïë laâ
nhûäng nhaâ àêìu tû kiïíu “Dò Sally” chûa töìn taåi. Nhûäng
ngûúâi trung lûu àoá coá àuã tiïìn àêìu tû vaâo cöí phiïëu, song

7 Chuáng töi choån caác vñ duå vïì kinh doanh úã àêy vò chuáng ñt nhiïìu àún giaãn vaâ dïî hiïíu
hún so vúái caác quyïët àõnh khaác, chùèng haån liïn quan àïën caác chñnh saách cuãa chñnh
phuã, vöën cêìn sûå giaãi thñch kyä hún vïì böëi caãnh vaâ tònh hònh chñnh trõ. Caác quyïët àõnh
trong chñnh phuã, quên àöåi, bïånh viïån, hay möåt trûúâng àaåi hoåc, tuy nhiïn, vêîn thïí hiïån
cuâng möåt khaái niïåm nhû caác töí chûác kinh doanh – phêìn tiïëp theo cuãa chûúng naây vaâ
caã chûúng kïë tiïëp seä cho thêëy àiïìu naây.
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àûúåc rùçng, àïí cho cöng taác nghiïn cûáu trúã nïn hiïåu quaã thò
noá phaãi laâ sûå saáng taåo ra tûúng lai, àöìng thúâi laâ ‘keã thuâ” cuãa
hiïån taåi. Trong hêìu hïët caác phoâng thñ nghiïåm cöng nghiïåp
hiïån nay vêîn coân phöí biïën nhûäng phûúng phaáp nghiïn cûáu
baão thuã, luön coá xu hûúáng gòn giûä hiïån taåi vaâ nhûäng thaânh
cöng cuãa noá – àiïìu maâ phoâng thñ nghiïåm Bell ngay tûâ àêìu
àaä kiïn quyïët neá traánh.

� Möåt thêåp kyã gêìn àêy àaä chûáng minh tñnh àuáng àùæn
trong caác quan niïåm cuãa Vail. Phoâng thñ nghiïåm Vail àaä
phaát triïín cöng nghïå àiïån thoaåi túái mûác toaân böå khu vûåc
Bùæc Myä sûã duång chung möåt töíng àaâi tûå àöång. Ngoaâi ra,
hïå thöëng Bell ngaây nay coân vûún xa ra haâng loaåt lônh
vûåc maâ chñnh Vail, vaâo thúâi cuãa öng ta, cuäng chûa daám
mú túái, nhû viïåc truyïìn caác chûúng trònh TV, dûä liïåu maáy
tñnh, vïå tinh viïîn thöng v.v... Têët caã nhûäng phaát triïín
khoa hoåc kyä thuêåt giuáp coá àûúåc nhûäng thaânh tûåu trïn
àïìu bùæt nguöìn tûâ nhûäng nghiïn cûáu cuãa phoâng thñ
nghiïåm naây. Duâ àoá laâ nhûäng lyá thuyïët khoa hoåc, nhûäng
saãn phêím vaâ quy trònh múái nhû baán dêîn, logic vaâ thiïët
kïë maáy tñnh.

Trong giai àoaån sau choát cuãa sûå nghiïåp (àêìu nhûäng nùm
1920), Vail phaát minh ra thõ trûúâng vöën àaåi chuáng – möåt lêìn
nûäa cuäng laâ àïí àaãm baão cho sûå töìn taåi cuãa hïå thöëng Bell
nhû laâ möåt cöng ty tû nhên.

� Nhiïìu doanh nghiïåp thûúâng àûáng trûúác nguy cú rúi vaâo
tay chñnh phuã do khöng coá khaã nùng huy àöång àuã
nguöìn vöën cêìn thiïët. Coá rêët nhiïìu vñ duå minh hoåa: caác
cöng ty xe lûãa úã chêu Êu bõ quöëc hûäu hoáa trong thúâi

vûåc. Cuå thïí, nhiïåm vuå cuãa hoå laâ treã hoáa, caãi töí caác UÃy ban,
caác cú quan ra luêåt lïå vïì thûúng maåi, sao cho chuáng hoaåt
àöång töët nhêët, baão vïå quyïìn lúåi chung cuãa cöång àöìng, cuâng
luác àoá vêîn àaãm baão cho hïå thöëng Bell hoaåt àöång töët. Chñnh
laänh àaåo cuãa caác cöng ty con naây laâ nhûäng ngûúâi seä tham
gia vaâo böå maáy quaãn lyá cêëp cao cuãa Bell trong tûúng lai. Do
àoá, phûúng phaáp trïn seä giuáp cho tinh thêìn tön troång luêåt
lïå àûúåc lan toãa trong toaân cöng ty.

Quyïët àõnh thûá ba cuãa Vail laâ sûå thaânh lêåp möåt trong nhûäng
phoâng thñ nghiïåm nghiïn cûáu khoa hoåc thaânh cöng nhêët:
phoâng thñ nghiïåm Bell. Möåt lêìn nûäa yá tûúãng khúãi àêìu cuãa Vail
laâ duy trò thïë àöåc quyïìn cuãa möt cöng ty tû nhên nhû Bell.
Tuy nhiïn, cêu hoãi àùåt ra lêìn naây laâ, “Laâm sao àïí möåt cöng
ty àöåc quyïìn thêåt sûå trúã nïn caånh tranh?”. Roä raâng àêy khöng
phaãi laâ möåt sûå caånh tranh thöng thûúâng vúái caác àöëi thuã khaác.
Tuy nhiïn, nïëu khöng xaác àõnh àûúåc sûå caånh tranh thò möåt
cöng ty àöåc quyïìn seä mau choáng suy yïëu vaâ luåi taân.

Vail ài àïën kïët luêån rùçng, möåt cöng ty àöåc quyïìn coá thïí
töí chûác sûå caånh tranh giûäa... hiïån taåi vaâ tûúng lai cuãa noá.
Viïîn thöng laâ möåt ngaânh cöng nghïå, tûúng lai cuãa ngaânh
nùçm trong tay nhûäng cöng nghïå múái vaâ tiïn tiïën hún. Phoâng
thñ nghiïåm Bell khöng phaãi laâ möåt phoâng thñ nghiïåm àêìu tiïn
trong ngaânh naây. Song àoá laâ phoâng thñ nghiïåm àêìu tiïn àûúåc
thiïët kïë àïí... laâm cho nhûäng gò hiïån taåi trúã nïn löîi thúâi, duâ
chuáng coá àang thaânh cöng vaâ sinh lúåi bao nhiïu ài nûäa.

Khi phoâng thñ nghiïåm Bell hònh thaânh vaâo thúâi gian Thïë
chiïën I, àoá laâ möåt caách tên ghï gúám trong ngaânh viïîn thöng.
Ngay caã ngaây nay cuäng khöng coá nhiïìu doanh nhên hiïíu
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baáo vaâ thoãa maän nhûäng yïu cêìu vïì dõch vuå àiïån thoaåi cuãa
cöng chuáng.

“Cöng viïåc kinh doanh cuãa chuáng töi laâ cung cêëp dõch vuå”
trúã thaânh cam kïët cuãa cöng ty Bell ngay tûâ khi Vail nhêåm
chûác, möåt cam kïët khaá laå lêîm trïn thõ trûúâng vaâo thúâi gian
àêìu thïë kyã XX. Khöng bùçng loâng chó vúái viïåc nïu lïn cam
kïët, Vail luön coi thûúác ào thaânh tñch cuãa caác nhaâ quaãn lyá
vaâ toaân böå hoaåt àöång cuãa cöng ty phaãi laâ viïåc hoaân thaânh
dõch vuå hún laâ nhûäng thaânh tñch vïì lúåi nhuêån. Caác cêëp quaãn
lyá phaãi chõu traách nhiïåm vïì kïët quaã dõch vuå. Coân cöng viïåc
cuãa nhûäng nhaâ quaãn lyá cêëp cao laâ töí chûác vaâ cung cêëp taâi
chñnh cho cöng ty, sao cho viïåc cung cêëp dõch vuå töët nhêët
cuäng phaãi àem laåi kïët quaã taâi chñnh töët nhêët.

Cuäng thúâi gian naây, Vail cuäng nhêån ra rùçng sûå àöåc quyïìn
viïîn thöng úã mûác quöëc gia khöng thïí töìn taåi úã möåt cöng ty
tû nhên. Sûå àiïìu chónh cuãa caác quy tùæc, luêåt lïå laâ sûå thay
thïë duy nhêët cho súã hûäu cuãa chñnh phuã trong cöng ty naây.
Chñnh caác luêåt lïå laâ vö cuâng quan troång àöëi vúái sûå töìn taåi
cuãa cöng ty, vò lúåi ñch cuãa cöng ty Bell.

Vaâo thúâi gian àoá, vêën àïì naây tuy khöng phaãi laâ múái, song
vêîn chûa phöí biïën vaâ coá aãnh hûúãng úã Myä. Caác tranh caäi, àöëi
lêåp trong kinh doanh, vúái sûå “trúå giuáp” cuãa toâa aán, hêìu nhû
àaä vö hiïåu hoáa caác luêåt lïå trong saách vúã. Caác UÃy ban thûúng
maåi cuäng vêåy – thiïëu nhên sûå, thiïëu taâi chñnh – hoå trúã thaânh
buâ nhòn trong tay nhûäng chñnh trõ gia giaâu aãnh hûúãng.

Vail àùåt muåc tiïu cho hïå thöëng àiïån thoaåi Bell: laâm sao
cho caác quy tùæc, luêåt lïå trúã nïn hiïåu quaã. Öng giao nhiïåm
vuå naây cho giaám àöëc cuãa caác cöng ty àiïån thoaåi tûâng khu

cöng ty naây thaânh möåt cöng ty tû nhên têìm cúä thïë giúái –
möåt trong nhûäng cöng ty coá töëc àöå tùng trûúãng cao nhêët.

ÚÃ Myä, viïåc tû nhên súã hûäu hïå thöëng àiïån thoaåi àûúåc coi
laâ àûúng nhiïn. Tuy nhiïn, khu vûåc Bùæc Myä maâ cöng ty Bell
phuåc vuå (göìm Myä vaâ hai tónh àöng dên nhêët cuãa Canada laâ
Quebec vaâ Ontario) laâ khu vûåc duy nhêët trïn thïë giúái maâ hïå
thöëng viïîn thöng khöng thuöåc súã hûäu cuãa caác chñnh phuã.
Cöng ty Bell cuäng laâ cöng ty duy nhêët cho thêëy khaã nùng
laänh àaåo tiïëp tuåc chêëp nhêån ruãi ro vaâ khaã nùng tùng trûúãng
cao, duâ cöng ty naây àöåc quyïìn úã möåt khu vûåc röång lúán vaâ
àaä àaåt àïën mûác baäo hoâa taåi thõ trûúâng ban àêìu.

Lúâi giaãi thñch cho thaânh cöng trïn khöng phaãi laâ “may
mùæn” hay “Chuã nghôa baão thuã kiïíu Myä”. Lúâi giaãi thñch xaác
àaáng nhêët nùçm trong böën quyïët àõnh chiïën lûúåc maâ Vail àaä
àûa ra trong quaäng thúâi gian gêìn 20 nùm.

Vail súám nhêån ra rùçng hïå thöëng àiïån thoaåi cêìn phaãi laâm
möåt àiïìu gò àoá khaác biïåt vúái viïåc cûá khû khû giûä súã hûäu tû
nhên vaâ mö hònh quaãn lyá àöåc quyïìn. Khùæp chêu Êu, caác
chñnh phuã vêîn quaãn lyá hïå thöëng àiïån thoaåi möåt caách “thoaãi
maái” vaâ khöng coá ruãi ro naâo àaáng kïí. Do àoá, viïåc cöë gùæng
chöëng laåi nhûäng nöî lûåc mua laåi cöng ty Bell cuãa chñnh phuã
chó laâ möåt haânh àöång trò hoaän maâ thöi. Möåt chñnh saách nùång
vïì phoâng thuã nhû vêåy seä dïî dêîn àïën thêët baåi, búãi noá laâm tï
liïåt sûå nùng àöång cuãa böå maáy quaãn lyá. Öng ta ài túái kïët luêån
rùçng phaãi laâm sao àïí cöng ty Bell – möåt cöng ty tû nhên –
phaãi àaåi diïån cho lúåi ñch cöng nhiïìu hún bêët cûá cú quan
chñnh phuã naâo! Tûâ kïët luêån trïn, Vail àûa ra quyïët àõnh cöng
viïåc kinh doanh cuãa cöng ty àiïån thoaåi Bell laâ tiïn àoaán, dûå
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chuáng. Hoå luön cöë àûa ra caác quyïët àõnh trïn cú súã hiïíu biïët
cao nhêët, chûá khöng vöåi vaâng, chaåy theo thúâi gian vaâ töëc àöå.
Luön tòm kiïëm nhûäng “hùçng söë” trong tònh huöëng, hoå coi viïåc
quaãn lyá haâng loaåt “biïën söë” laâ dêëu hiïåu cuãa sûå suy nghô cêíu
thaã vaâ luöåm thuöåm. Hoå muöën biïët roä aãnh hûúãng cuãa quyïët
àõnh vaâ caã thûåc tïë maâ quyïët àõnh àoá phaãi xûã lyá.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã biïët khi naâo möåt quyïët àõnh cêìn
dûåa trïn nguyïn tùæc, vaâ khi naâo noá cêìn dûåa trïn thûåc tïë cuå
thïí. Hoå biïët rùçng möåt quyïët àõnh tinh tïë nhêët laâ quyïët àõnh
nùçm giûäa caác thoãa hiïåp àuáng àùæn vaâ sai lêìm, vaâ hoå coá thïí
phên biïåt nhûäng thoãa hiïåp êëy. Hoå biïët rùçng bûúác töën thúâi
gian nhêët trong caã möåt quy trònh khöng phaãi laâ viïåc àûa ra
quyïët àõnh maâ laâ viïåc laâm cho noá trúã nïn coá hiïåu quaã, coá
taác duång. Möåt quyïët àõnh khöng àûúåc dûåa vaâo cöng viïåc seä
khöng phaãi laâ möåt quyïët àõnh maâ chó laâ möåt yá àõnh töët àeåp
maâ thöi. Àiïìu naây nghôa laâ: trong khi baãn thên möåt quyïët
àõnh hiïåu quaã àûúåc dûåa trïn mûác àöå hiïíu biïët mang tñnh
khaái niïåm cao nhêët, thò haânh àöång thûåc hiïån quyïët àõnh êëy
cêìn phaãi caâng gêìn vúái mûác àöå àún giaãn cuãa cöng viïåc chûâng
naâo töët chûâng êëy.

HAI BAÂI TÊÅP TÒNH HUÖËNG VÏÌ VIÏÅC RA QUYÏËT ÀÕNHHAI BAÂI TÊÅP TÒNH HUÖËNG VÏÌ VIÏÅC RA QUYÏËT ÀÕNHHAI BAÂI TÊÅP TÒNH HUÖËNG VÏÌ VIÏÅC RA QUYÏËT ÀÕNHHAI BAÂI TÊÅP TÒNH HUÖËNG VÏÌ VIÏÅC RA QUYÏËT ÀÕNHHAI BAÂI TÊÅP TÒNH HUÖËNG VÏÌ VIÏÅC RA QUYÏËT ÀÕNH

Ngûúâi ñt àûúåc biïët túái nhêët trong caác nhaâ kinh doanh vô
àaåi cuãa Myä, öng Theodore Vail, coá thïí àûúåc coi laâ ngûúâi ra
nhûäng quyïët àõnh hiïåu quaã nhêët trong lõch sûã kinh doanh
Myä. Laâ chuã tõch hïå thöëng àiïån thoaåi Bell (Bell Telephone
System) tûâ 1910 àïën giûäa thêåp niïn 20, Vail àaä xêy dûång

6.
CAÁC YÏËU TÖË CUÃA QUAÁ TRÒNH

RA QUYÏËT ÀÕNH

Ra quyïët àõnh chó laâ möåt trong nhiïìu nhiïåm vuå cuãa nhaâ
quaãn lyá, noá chó töën möåt phêìn nhoã trong quyä thúâi gian cuãa
anh ta. Tuy nhiïn, ra quyïët àõnh laåi laâ möåt nhiïåm vuå mang
tñnh àùåc trûng àöëi vúái nhaâ quaãn lyá, do àoá cêìn àùåc biïåt lûu yá
khi baân vïì tñnh hiïåu quaã cuãa anh ta.

Chó nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác, do võ trñ hay kiïën thûác
cuãa hoå, múái phaãi ra caác quyïët àõnh, nhûäng quyïët àõnh naây
aãnh hûúãng lúán àïën töí chûác, thaânh tñch vaâ kïët quaã cuãa noá.

Vò vêåy, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã phaãi coá caác quyïët àõnh hiïåu
quaã. Hoå lêåp caác quyïët àõnh theo möåt quy trònh hïå thöëng, vúái
nhiïìu thaânh phêìn nhêët àõnh, qua nhiïìu bûúác khaác nhau. Tuy
nhiïn, quy trònh àoá hoaân toaân khöng giöëng vúái nhûäng gò maâ
nhiïìu saách vúã hiïån nay viïët vïì àïì taâi “ra quyïët àõnh” naây.

Khöng àûa ra thêåt nhiïìu quyïët àõnh, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã
chó têåp trung vaâo nhûäng quyïët àõnh quan troång nhêët maâ thöi.
Hoå têåp trung suy nghô vïì nhûäng vêën àïì chung nhêët, mang
tñnh chiïën lûúåc, hún laâ viïåc chaåy theo vêën àïì vaâ giaãi quyïët
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seä àïën vúái nhûäng ai choån lûåa thûá tûå ûu tiïn trong nghiïn
cûáu dûåa trïn cú súã laâ caác cú höåi, tûâ àoá theo àuöíi àïën cuâng
thûá tûå ûu tiïn àoá.

Möåt caách tûúng tûå, trong kinh doanh, caác cöng ty thaânh
cöng laâ nhûäng cöng ty hûúáng vïì viïåc tòm ra cöng nghïå múái,
mö hònh kinh doanh múái, chûá khöng phaãi chó phaát triïín saãn
xuêët múái trïn nhûäng dêy chuyïìn saãn xuêët cuä. Laâm möåt caái
gò àoá múái meã duâ lúán hay nhoã thò àöå ruãi ro cuäng laâ nhû nhau.
Chuyïín möåt cú höåi thaânh möåt kïët quaã bao giúâ cuäng coá lúåi
hún laâ viïåc giaãi quyïët möåt vêën àïì – tûác laâ viïåc duy trò traång
thaái cên bùçng cuãa quaá khûá.

Thûá tûå ûu tiïn vaâ nhûäng viïåc coá thïí trò hoaän luön cêìn
àûúåc xem xeát, àaánh giaá laåi trïn cú súã thûåc tïë. Khöng coá
Töíng thöëng Myä naâo luön tuên theo möåt thûá tûå ûu tiïn
trong cöng viïåc àûúåc xaác àõnh tûâ khi öng ta múái nhêåm
chûác caã! Trong thûåc tïë, viïåc hoaân thaânh möåt nhiïåm vuå
ûu tiïn seä laâm thay àöíi thûá tûå ûu tiïn trong caác nhiïåm
vuå, muåc tiïu coân laåi.

Noái caách khaác, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã chó têåp trung vaâo
möåt cöng viïåc àang àûúåc giaãi quyïët maâ thöi. Sau khi hoaân
thaânh noá, anh ta seä xem xeát laåi tònh hònh vaâ choån ra möåt
nhiïåm vuå ûu tiïn múái.

Sûå têåp trung – tûác laâ loâng can àaãm lêåp ra nhûäng quy àõnh
vïì thûá tûå ûu tiïn cuãa cöng viïåc – laâ hy voång duy nhêët cuãa
nhaâ quaãn lyá trong viïåc trúã thaânh “öng chuã” cuãa thúâi gian vaâ
caác sûå kiïån, thay vò trúã thaânh nö lïå cho nhûäng yïëu töë naây!

thûá tûå ûu tiïn trong chñnh saách luác àêìu daânh cho viïåc
chöëng naån ngheâo àoái, khi àoá tònh hònh buöåc Töíng thöëng
phaãi thay àöíi thûá tûå ûu tiïn cuãa öng.

Lêåp ra danh saách nhûäng viïåc coá thïí trò hoaän khöng phaãi
laâ viïåc thuá võ gò, do möîi viïåc trong danh saách naây àïìu coá
thïí laâ ûu tiïn haâng àêìu cuãa möåt ai àoá. Coá leä seä dïî daâng hún
laâ baån lêåp ra möåt danh saách nhûäng viïåc ûu tiïn thûåc hiïån,
sau àoá cöë gùæng laâm moåi viïåc, möîi thûá möåt ñt. Àiïìu naây laâm
têët caã moåi ngûúâi vui loâng, song coá bêët lúåi laâ seä chùèng laâm
xong viïåc naâo caã.

Coân rêët nhiïìu àiïìu coá thïí noái vïì viïåc phên tñch thûá tûå ûu
tiïn trong cöng viïåc. Coá leä àiïìu quan troång nhêët khöng phaãi
laâ sûå phên tñch thöng minh, maâ laâ sûå can àaãm trong viïåc
lêåp ra nhûäng thûá tûå ûu tiïn. Chñnh sûå can àaãm naây quyïët
àõnh caác nguyïn tùæc sau trong viïåc xaác àõnh thûá tûå ûu tiïn:

z Choån lûåa tûúng lai thay vò quaá khûá.

z Têåp trung vaâo cú höåi hún laâ vêën àïì.

z Choån ra hûúáng ài cuãa riïng mònh hún laâ chaåy theo ngûúâi
khaác.

z Àùåt ra caác muåc tiïu tham voång hún laâ nhûäng gò an toaân,
dïî thûåc hiïån.

Rêët nhiïìu nghiïn cûáu vïì caác nhaâ khoa hoåc cho thêëy: thaânh
tûåu àaåt àûúåc trong nghiïn cûáu ñt phuå thuöåc vaâo khaã nùng
laâm nghiïn cûáu hún laâ loâng can àaãm theo àuöíi caác cú höåi.
Nhûäng nhaâ kïë hoaåch theo àuöíi caác dûå aán do chuáng coá veã
dïî thaânh cöng hún laâ do nhûäng “thaách thûác” tûâ caác vêën àïì
nghiïn cûáu seä ñt coá khaã nùng taåo ra sûå khaác biïåt. Thaânh cöng
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� Möåt ngûúâi luác treã mú laâm baác sô, song bõ buöåc phaãi ài
theo nghïì kinh doanh. Sau khi thaânh àaåt úã tuöíi 50, anh
laåi quay laåi vaâ ghi danh vaâo möåt trûúâng y khoa. Ngûúâi
naây seä ñt coá khaã nùng hoaân têët khoáa hoåc, chûá chûa noái
túái chuyïån anh ta coá thïí trúã thaânh möåt baác sô hay khöng.
Anh ta chó thaânh cöng nïëu khi àoá coá möåt àöång lûåc vö
cuâng to lúán, chùèng haån sûå thöi thuác cuãa möåt niïìm tin
tön giaáo vïì viïåc trúã thaânh baác sô. Coân nïëu khöng, anh
ta seä mau choáng caãm thêëy nhûäng giúâ hoåc y khoa úã lûáa
tuöíi naây laâ chaán naãn vaâ khöng thïí chõu àûång nöíi.

Hai cöng ty coá khaã nùng húåp nhêët 6-7 nùm trûúác àêy,
song àiïìu naây bõ hoaän laåi do chuã tõch cuãa möåt cöng ty
tûâ chöëi khöng chõu laâm dûúái quyïìn ngûúâi kia khi hai
cöng ty húåp laâm möåt. Àïën nay, sau 6-7 nùm, cho duâ
viïn chuã tõch kia coá nghó hûu ài nûäa, sûå húåp nhêët trïn
vêîn khoá coá thïí diïîn ra suön seã.

Viïåc ngûúâi ta dïî boã hùèn nhûäng viïåc àaä trò hoaän khiïën caác
nhaâ quaãn lyá e ngaåi, khöng daám àïí bêët cûá thûá gò bõ trò hoaän
caã. Hoå biïët möåt cöng viïåc naâo àoá khöng phaãi laâ ûu tiïn söë
möåt, song hoå khöng daám àïí noá sang möåt bïn, búãi àiïìu naây
vûâa ruãi ro, vûâa coá thïí taåo àiïìu kiïån thaânh cöng cho möåt àöëi
thuã caånh tranh trïn thûúng trûúâng, hay chñnh trûúâng.

� Caã Töíng thöëng Eisenhower vaâ Kennedy àïìu khöng daânh
ûu tiïn cho vêën àïì nhên quyïìn. Töíng thöëng Johnson
cuäng coi vêën àïì Viïåt Nam vaâ vêën àïì àöëi ngoaåi laâ nhûäng
viïåc khöng àûúåc ûu tiïn khi öng ta múái nhêåm chûác. Àiïìu
naây àaä giaãi thñch sûå phaãn ûáng dûä döåi àöëi vúái öng ta tûâ
nhûäng ngûúâi thuöåc phaái tûå do, nhûäng ngûúâi àaä uãng höå

viïåc vaâ nöî lûåc àïìu trúã nïn vö nghôa. Àoá laâ kïët quaã têët yïëu
cuãa viïåc nhaâ quaãn lyá khöng têåp trung vaâ khöng tuên thuã
nguyïn tùæc thûá tûå ûu tiïn.

Möåt kïët quaã coá thïí dûå baáo nûäa trong viïåc àïí cho caác sûác
eáp quyïët àõnh thûá tûå ûu tiïn trong cöng viïåc laâ viïåc caác nhiïåm
vuå quaãn lyá cêëp cao khöng àûúåc hoaân thaânh troån veån. Do
àêy laâ nhûäng viïåc khöng liïn quan àïën viïåc giaãi quyïët nhûäng
vêën àïì quaá khûá, maâ hûúáng vïì tûúng lai, nïn nhûäng cöng
viïåc quaãn lyá cêëp cao luön dïî bõ trò hoaän. Trong khi àoá, sûác
eáp trong cöng viïåc laåi luön luön coá xu hûúáng hûúáng vïì quaá
khûá. Möåt nhaâ quaãn lyá cêëp cao àïí cho sûác eáp aãnh hûúãng vaâ
kiïím soaát baãn thên seä dïî daâng coi nheå cöng viïåc quan troång
maâ ngoaâi anh ta khöng ai coá thïí laâm àûúåc. Anh ta seä khöng
quan têm àêìy àuã àïën nhûäng gò úã bïn ngoaâi töí chûác, àaánh
mêët sûå liïn hïå vúái thûåc tïë, búãi sûác eáp luön hûúáng vïì bïn trong
töí chûác. Noái chung, sûác eáp luön hûúáng vïì caái àaä xaãy ra hún
laâ tûúng lai, khuãng hoaãng hún laâ cú höåi, caái trûúác mùæt, dïî
thêëy hún laâ thûåc tïë, vaâ nhûäng caái gêëp gaáp, khêín cêëp hún laâ
nhûäng caái thûåc sûå liïn quan.

Nïëu khöng lêåp ra caác thûá tûå ûu tiïn thò quaá dïî daâng. Ñt
ngûúâi coá thïí têåp trung vaâo cöng viïåc àûúåc, lyá do vò hoå gùåp
khoá khùn trong viïåc xaác àõnh nhûäng nhiïåm vuå naâo khöng
cêìn giaãi quyïët ngay – vaâ trung thaânh vúái quyïët àõnh àoá.

Nhiïìu ngûúâi hiïíu rùçng hïî trò hoaän viïåc gò laâ coá nguy cú
boã luön viïåc àoá. Chùèng coá gò àaáng chaán hún viïåc quay trúã
laåi möåt dûå aán àaä bõ trò hoaän trûúác àoá. Àún giaãn laâ yïëu töë
thúâi gian àaä bõ sai lïåch, maâ thúâi gian laâ àiïìu quan troång nhêët
àöëi vúái thaânh cöng cuãa bêët kyâ möåt nöî lûåc naâo.
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Nhu cêìu àoaån tuyïåt vúái caái cuä kyä löîi thúâi laâ nhu cêìu mang
tñnh phöí quaát àöëi vúái moåi töí chûác trïn toaân thïë giúái.

THÛÁ TÛÅ ÛU TIÏNTHÛÁ TÛÅ ÛU TIÏNTHÛÁ TÛÅ ÛU TIÏNTHÛÁ TÛÅ ÛU TIÏNTHÛÁ TÛÅ ÛU TIÏN

Trong tûúng lai, chuáng ta luön coá nhiïìu cöng viïåc àïí laâm
hún, nhiïìu cú höåi hún laâ con ngûúâi vaâ thúâi gian daânh cho
chuáng. Àoá laâ chûa noái àïën nhûäng vêën àïì vaâ khuãng hoaãng
naãy sinh.

Do àoá, cêìn quyïët àõnh vïì thûá tûå ûu tiïn xem nhiïåm vuå
naâo laâ quan troång hún caã, nhiïåm vuå naâo ñt quan troång hún.
Vêën àïì duy nhêët laâ xaác àõnh ai seä àûa ra quyïët àõnh – nhaâ
quaãn lyá hay sûác eáp cöng viïåc. Tuy nhiïn, nhiïåm vuå seä àûúåc
àiïìu chónh cho phuâ húåp vúái thúâi gian coá sùén, vaâ cú höåi chó
coá khi coá àuã nhên lûåc coá khaã nùng cho nhûäng nhiïåm vuå àoá
maâ thöi.

Nïëu sûác eáp laâ cú súã hònh thaânh quyïët àõnh, nhûäng nhiïåm
vuå quan troång seä bõ hy sinh. Seä khöng coá àuã thúâi gian cho
phêìn quan troång nhêët – phêìn chuyïín quyïët àõnh thaânh haânh
àöång. Khöng coá nhiïåm vuå naâo hoaân thaânh cho àïën khi noá
trúã thaânh möåt phêìn cuãa haânh àöång vaâ haânh vi töí chûác. Àiïìu
àoá cuäng coá nghôa laâ khöng coá nhiïåm vuå naâo thêåt sûå hoaân
thaânh khi naâo chûa coá nhûäng con ngûúâi thêåt sûå coi àoá laâ
viïåc cuãa mònh, chêëp nhêån nhûäng caách laâm múái cho nhûäng
cöng viïåc cuä, chêëp nhêån nhu cêìu laâm nhûäng caái múái, biïën
dûå aán cöng viïåc trúã thaânh möåt viïåc laâm haâng ngaây cuãa mònh.
Nïëu àiïìu naây bõ xem nheå do khöng coá thúâi gian, têët caã cöng

chó àûa nhên sûå múái vaâo caác võ trñ khöng phaãi laâ àûáng
àêìu, vaâo caác hoaåt àöång àaä àûúåc hiïíu roä tûâ trûúác.

Tûâ boã caái cuä möåt caách coá hïå thöëng laâ caách duy nhêët àïí
àem laåi nhûäng caái múái meã. “Saáng taåo” chûa bao giúâ laâ vêën
àïì trong caác töí chûác maâ töi biïët, ngûúâi ta luön coá nhûäng yá
tûúãng múái. Vêën àïì laâ rêët ñt töí chûác thûåc sûå bùæt tay vaâo thûåc
hiïån nhûäng yá tûúãng múái àoá. Moåi ngûúâi àïìu quaá bêån röån vúái
nhûäng nhiïåm vuå cuãa höm qua. Viïåc àõnh kyâ xem xeát àaánh
giaá laåi têët caã caác chûúng trònh vaâ hoaåt àöång, tûâ àoá loaåi boã
nhûäng caái löîi thúâi, khöng coân tiïëp tuåc sinh lúåi laâ hïët sûác cêìn
thiïët trong viïåc thuác àêíy vaâ khai thaác tñnh saáng taåo ngay caã
trong nhûäng töí chûác quan liïu nhêët.

� Du Pont vûúåt tröåi hún nhiïìu cöng ty hoáa chêët khaác chuã
yïëu laâ do cöng ty naây luön maånh daån tûâ boã möåt saãn
phêím hay möåt quy trònh naâo àoá trûúác khi noá trúã nïn
löîi thúâi hay suy thoaái. Du Pont khöng àêìu tû nhûäng
nguöìn lûåc vöën ñt oãi vïì nhên sûå vaâ tiïìn baåc vaâo viïåc baão
vïå hay nñu keáo quaá khûá. Trong khi àoá nhiïìu cöng ty hoáa
chêët khaác laåi khöng laâm nhû vêåy, vúái nhûäng lyá do àaåi
loaåi nhû “Saãn phêím naây àaä giuáp cöng ty thaânh cöng
trûúác àêy, do àoá chuáng ta coá böín phêån phaãi duy trò möåt
thõ trûúâng xûáng àaáng vúái noá”. Maâ chñnh caác nhaâ quaãn
lyá tûâ nhûäng cöng ty àoá laåi luön than phiïìn vïì viïåc thiïëu
saãn phêím múái khi dûå caác höåi thaão baân vïì tñnh saáng taåo!
Cöng ty Du Pont luön bêån röån vúái viïåc saãn xuêët vaâ baán
caác saãn phêím múái nïn hoå khöng thïí than phiïìn nhûäng
àiïìu tûúng tûå!
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cú quan trong cú thïí, caác töí chûác xaä höåi cuäng cêìn tinh goån
vaâ cûúâng traáng àïí trúã nïn hiïåu quaã.

Khöng coá gò múái meã maâ dïî daâng, nhûäng gò múái meã luön
dïî gùåp rùæc röëi. Phûúng tiïån duy nhêët àïí höî trúå chuáng laâ
nhûäng con ngûúâi coá khaã nùng hoaân thaânh töët cöng viïåc.
Nhûäng ngûúâi naây, tuy nhiïn, luön bêån röån; do àoá cêìn giaãi
phoáng hoå khoãi nhûäng gaánh nùång hiïån taåi thò hoå múái coá thïí
bùæt tay vaâo nhûäng nhiïåm vuå múái àûúåc.

Giaãi phaáp thay thïë – tòm hoùåc thuï nhûäng nhên sûå múái
àaãm nhêån nhûäng nhiïåm vuå múái – dûúâng nhû laâ quaá ruãi ro.
Ngûúâi ta chó tuyïín nhên sûå múái cho nhûäng hoaåt àöång àang
vêån haânh töët, nay àûúåc múã röång quy mö. Coân vúái nhûäng hoaåt
àöång múái thò ngûúâi ta phaãi tröng cêåy vaâo caác cûåu binh,
nhûäng ngûúâi maâ khaã nùng vaâ àiïím maånh àaä àûúåc chûáng
minh. Möîi nhiïåm vuå múái àïìu laâ möåt vaán baâi àêìy ruãi ro khiïën
nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng thïí liïìu lônh gaánh thïm möåt
ruãi ro nûäa trong viïåc thuï möåt ngûúâi tûâ bïn ngoaâi vaâo laâm
cöng viïåc êëy. Anh ta àaä quaá hiïíu baâi hoåc cuãa nhûäng ngûúâi
àang rêët thaânh cöng úã núi khaác song laåi mau choáng thêët baåi
khi vïì laâm viïåc “cho chuáng ta”.

� Têët nhiïn, möåt töí chûác luön cêìn coá nhûäng con ngûúâi múái,
vúái nhûäng quan àiïím múái meã cuãa hoå. Chó aáp duång chñnh
saách “thùng tiïën tûâ nöåi böå” cuäng khöng phaãi laâ hay. Tuy
nhiïn, khi ruãi ro laâ roä raâng (nhû trong trûúâng húåp caác
võ trñ quaãn lyá cêëp cao, hay caác võ trñ quaãn lyá cho möåt
hoaåt àöång hoaân toaân múái) thò nhûäng con ngûúâi múái
khöng phaãi laâ möåt giaãi phaáp hiïåu quaã. Ngûúâi ta thûúâng

quaã vaâ phaãi loaåi boã trûâ phi chûáng minh àûúåc rùçng chuáng
vêîn coân hiïåu quaã vaâ cêìn thiïët. Nïëu khöng, caác chñnh
phuã hiïån àaåi, trong khi àang àeâ nùång lïn xaä höåi bùçng
caác quy àõnh vaâ luêåt lïå cuãa noá, cuöëi cuâng seä bõ “chïët
ngaåt” búãi chñnh sûå cöìng kïình trong böå maáy cuãa noá.

Khöng riïng gò caác cú quan chñnh phuã, caác töí chûác khaác
cuäng khöng hïì miïîn nhiïîm vúái cùn bïånh “beáo phò” naây. Caác
doanh nghiïåp, núi kïu ca nhiïìu nhêët vïì tònh traång quan liïu
cuãa caác cú quan chñnh phuã, thûåc ra cuäng àang gùåp haâng
loaåt vêën àïì tûúng tûå: sûå phaát triïín cuãa caác ban “kiïím soaát”
trong thûåc tïë chùèng kiïím soaát àûúåc gò, sûå laåm phaát cuãa caác
nghiïn cûáu thûåc ra chó àïí trò hoaän viïåc ra quyïët àõnh, sûå
tùng nhên viïn úã caác phoâng ban “nghiïn cûáu” vaâ “quan hïå”
gò àoá v.v... Caác saãn phêím löîi thúâi cuäng laâm töën nhiïìu thúâi
gian vaâ cöng sûác cuãa doanh nghiïåp, trong khi àaáng ra thúâi
gian àoá phaãi àûúåc daânh cho caác saãn phêím tûúng lai.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã mong muöën cho töí chûác cuäng trúã
nïn hiïåu quaã luön àaánh giaá laåi moåi chûúng trònh vaâ hoaåt àöång
cuãa noá vúái cêu hoãi: “Liïåu viïåc naây coân àaáng laâm nûäa hay
khöng?”. Nïëu cêu traã lúâi laâ “Khöng”, anh ta seä mau choáng ruä
boã noá àïí têåp trung vaâo nhûäng nhiïåm vuå khaác. Nhûäng nhiïåm
vuå maâ nïëu laâm töët seä taåo nïn sûå khaác biïåt trong baãn thên
cöng viïåc cuãa anh ta cuäng nhû hoaåt àöång cuãa töí chûác.

Trûúác khi bùæt àêìu möåt cöng viïåc múái, cêìn loaåi boã möåt
hoaåt àöång cuä, àiïìu naây laâ cêìn thiïët trong viïåc giûä vûäng
“troång lûúång chuêín” cuãa töí chûác. Nïëu khöng, töí chûác seä
mêët ài tñnh gùæn kïët, khöng thïí quaãn lyá àûúåc. Nhû nhûäng
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chêëp nhêån viïåc sûã duång sai lïåch taâi nguyïn vaâ nùng
lûúång vaâo quaá khûá àûúåc. Thûåc tïë laåi hoaân toaân khaác: ñt
ra laâ phên nûãa söë vùn phoâng vaâ cú quan Chñnh phuã Myä
hoùåc laâ àang quaãn lyá nhûäng lônh vûåc... khöng cêìn quaãn
lyá nûäa (vñ duå, UÃy ban Thûúng maåi Liïn bang coá nhiïåm
vuå chuã yïëu laâ ngùn chùån àöåc quyïìn trong ngaânh xe lûãa,
möåt àiïìu àaä khöng coân töìn taåi tûâ ba mûúi nùm trûúác
àêy), hoùåc laâ – nhû trong hêìu hïët caác chûúng trònh nöng
nghiïåp – hûúáng vïì yá thñch caá nhên cuãa caác chñnh trõ gia,
hûúáng vïì caác nöî lûåc khöng àaåt àïën kïët quaã naâo caã.

Cêìn coá ngay möåt nguyïn tùæc haânh chñnh hiïåu quaã múái.
Theo àoá moåi àaåo luêåt, moåi cú quan, moåi chûúng trònh
cuãa chñnh phuã àïìu àûúåc coi laâ taåm thúâi, tûå àöång hïët hiïåu
lûåc sau möåt söë nùm nhêët àõnh (chùèng haån 10 nùm), trûâ
phi àûúåc gia haån búãi cú quan lêåp phaáp dûåa trïn nhûäng
nghiïn cûáu cùån keä vïì chûúng trònh àoá, cuäng nhû kïët quaã
vaâ àoáng goáp cuãa noá.

Trong nùm 1965-1966, Töíng thöëng Johnson àaä ra lïånh
thûåc hiïån möåt nghiïn cûáu nhû thïë trïn toaân böå caác cú
quan chñnh phuã vaâ caác chûúng trònh cuãa chñnh phuã, aáp
duång biïån phaáp àaánh giaá do Böå trûúãng Quöëc phoâng
McNamara àïì ra, nhùçm loaåi boã nhûäng cöng viïåc löîi thúâi,
khöng mang laåi hiïåu quaã. Àêy thêåt sûå laâ möåt bûúác khúãi
àêìu vö cuâng cêìn thiïët. Tuy nhiïn, noá cuäng khöng àaãm
baão àem laåi kïët quaã chûâng naâo chuáng ta coân khû khû
vúái giaã àõnh rùçng, caác chûúng trònh hiïån haânh laâ töët cho
àïën khi àûúåc chûáng minh àiïìu ngûúåc laåi. Giaã àõnh àuáng
úã àêy phaãi laâ moåi chûúng trònh àïìu mau choáng hïët hiïåu

vaâ nöî lûåc àïí sûãa chûäa hay loaåi boã caác haânh àöång, quyïët àõnh
cuãa quaá khûá, duâ laâ cuãa chñnh baãn thên hoå hay cuãa nhûäng
ngûúâi tiïìn nhiïåm àïì ra. Thûåc tïë, àêy chñnh laâ cöng viïåc töën
thúâi gian nhiïìu nhêët.

Tuy nhiïn, chuáng ta coá thïí ñt ra laâ haån chïë sûå phuå thuöåc
vaâo quaá khûá bùçng caách cùæt boã caác hoaåt àöång vaâ nhiïåm vuå
khöng coân taåo ra kïët quaã vaâ lúåi ñch nûäa.

Ai cuäng caãm thêëy dïî daâng tûâ boã nhûäng thêët baåi. Ngûúåc
laåi, nhûäng thaânh cöng trong quaá khûá múái gêy ra vêën àïì:
chuáng thûúâng coá xu hûúáng töìn taåi lêu hún so vúái “chu kyâ
söëng” cuãa chuáng. Nguy hiïím hún nûäa laâ nhûäng hoaåt àöång
vêîn chaåy bònh thûúâng song khöng taåo ra kïët quaã. Nhû töi
àaä trònh baây trong möåt cuöën saách khaác (cuöën Quaãn trõ theo
kïët quaã - sàd), chuáng coá xu hûúáng trúã thaânh “linh thiïng,
khöng thïí àuång àïën”, hoùåc laâ “sûå àêìu tû vaâo ‘caái töi’ cuãa
quaãn trõ”. Nïëu khöng cùæt boã chuáng möåt caách khöng thûúng
tiïëc, seä aãnh hûúãng lúán àïën töí chûác.

� Moåi töí chûác àïìu dïî mùæc hai cùn bïånh “sinh àöi” noái trïn,
song chuáng àùåc biïåt phöí biïën trong caác cú quan chñnh
phuã. Caác chûúng trònh vaâ hoaåt àöång cuãa chñnh phuã cuäng
chùæc chùæn nhû cuãa caác töí chûác khaác. Tuy nhiïn chuáng
khöng chó àûúåc coi laâ bêët biïën maâ coân àûúåc gùæn kïët vaâo
cêëu truác thöng qua caác quy tùæc vïì dõch vuå dên sûå vaâ
trúã thaânh nhûäng lúåi ñch vúái nhûäng ngûúâi phaát ngön cuãa
chuáng trong caác cú quan lêåp phaáp.

Àiïìu naây khöng mêëy nguy hiïím khi caác chñnh phuã coân
giûä vai troâ nhoã beá trong àúâi söëng xaä höåi nhû vaâo thúâi
gian trûúác Thïë chiïën I. Ngaây nay, chñnh phuã khöng thïí
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Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng cêìn hoaân thaânh (vaâ hoaân
thaânh hiïåu quaã) nhiïìu cöng viïåc, nhiïåm vuå. Do àoá, hoå têåp
trung thúâi gian vaâ nöî lûåc (cuãa chñnh hoå vaâ cuãa töí chûác) vaâo
tûâng viïåc möåt, theo thûá tûå ûu tiïn, viïåc gò cêìn laâm trûúác thò
laâm trûúác.

TÛÂ BOÃ “NGAÂY HÖM QUA”TÛÂ BOÃ “NGAÂY HÖM QUA”TÛÂ BOÃ “NGAÂY HÖM QUA”TÛÂ BOÃ “NGAÂY HÖM QUA”TÛÂ BOÃ “NGAÂY HÖM QUA”

Quy tùæc àêìu tiïn cuãa viïåc têåp trung caác nöî lûåc laâ phaãi maånh
daån tûâ boã quaá khûá vaâ nhûäng gò àaä khöng coân coá lúåi nûäa.
Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã phaãi àõnh kyâ àaánh giaá laåi chûúng trònh
laâm viïåc cuãa baãn thên vaâ àöìng sûå, àùåt ra cêu hoãi: “Nïëu chuáng
ta chûa laâm àiïìu naây, liïåu bêy giúâ chuáng ta coá laâm khöng?”.
Vaâ nïëu cêu traã lúâi khöng phaãi laâ “Coá”, hoå seä lêåp tûác loaåi boã
hoaåt àöång/cöng viïåc êëy. Ñt nhêët, hoå àaãm baão khöng coá nguöìn
lûåc naâo àûúåc àêìu tû thïm vaâo hoaåt àöång khöng sinh lúåi,
khöng hiïåu quaã àoá. Nhûäng nguöìn lûåc quan troång tûâng àêìu
tû vaâo àoá seä àûúåc ruát ra vaâ àêìu tû vaâo nhûäng cú höåi cuãa
tûúng lai.

Duâ muöën hay khöng, nhaâ quaãn lyá cuäng phaãi loaåi boã quaá
khûá, àoá laâ àiïìu khöng thïí traánh khoãi. Höm nay laâ kïët quaã
cuãa caác quyïët àõnh vaâ haânh àöång cuãa höm qua. Tuy nhiïn
con ngûúâi laåi khöng dûå baáo àûúåc tûúng lai. Caác haânh àöång
vaâ quyïët àõnh trong quaá khûá duâ àaä tûâng khön ngoan hay
duäng caãm àïën mêëy vêîn coá thïí trúã thaânh caác vêën àïì, khuãng
hoaãng cuãa ngaây höm nay. Tuy nhiïn, nhiïåm vuå cuãa bêët kyâ
nhaâ quaãn lyá naâo, duâ trong bêët kyâ töí chûác naâo, cuäng laâ cam
kïët caác nguöìn lûåc cho tûúng lai, nghôa laâ daânh hïët thúâi gian

Rêët khoá CEO naâo coá thïí laâm töët caã ba nhiïåm vuå noái trïn
trong nhiïåm kyâ cuãa mònh. Nhûng thûåc tïë laâ võ CEO noái
trïn àaä laâm àûúåc, bïn caånh àoá xêy dûång nïn möåt töí chûác
huâng maånh têìm cúä thïë giúái. Àiïìu cêìn chuá yá úã àêy laâ öng
ta àaä àaåt àûúåc thaânh tûåu to lúán àoá bùçng viïåc têåp trung
vaâo tûâng nhiïåm vuå möåt trong nhûäng thúâi gian khaác
nhau.

Àêy chñnh laâ bñ quyïët cuãa nhûäng ngûúâi coá thïí àaåt nhiïìu
thaânh tñch khaác nhau, nhûäng ngûúâi àaä laâm àûúåc nhûäng viïåc
roä raâng laâ rêët khoá khùn. Hoå laâm tûâng viïåc möåt. Kïët quaã laâ
hoå vûâa àaåt kïët quaã töët, vûâa töën ñt thúâi gian hún chuáng ta!

� Nhûäng ngûúâi thêët baåi, khöng bao giúâ laâm xong viïåc gò
cho ra höìn thêåt ra laâ nhûäng ngûúâi laâm viïåc rêët vêët vaã.
Thoaåt tiïn, hoå sai lêìm trong viïåc ûúác lûúång thúâi gian
hoaân thaânh möåt cöng viïåc cuå thïí. Hoå luön nghô rùçng moåi
viïåc seä diïîn ra àuáng nhû dûå àõnh, maâ àiïìu naây thò...
chùèng bao giúâ xaãy ra! Nhûäng chuyïån bêët ngúâ, khöng
àûúåc kyâ voång röët cuöåc laåi thûúâng xuyïn xaãy ra – àêy
chñnh laâ quy luêåt. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã, vò vêåy, luön
phaãi chûâa ra möåt dung sai vïì thúâi gian cho caác cöng
viïåc cuãa mònh. Sau nûäa, àa söë nhaâ quaãn lyá luön vöåi vaä,
vaâ àiïìu naây caâng laâm hoå rúi laåi phña sau. Nhaâ quaãn lyá
hiïåu quaã khöng bao giúâ vöåi vaä, hoå tûâ tûâ nhûng tiïën vïì
phña trûúác möåt caách chùæc chùæn. Cuöëi cuâng, àa söë ngûúâi
ta cöë laâm nhiïìu viïåc cuâng möåt luác, do àoá khöng viïåc naâo
àûúåc daânh àuã lûúång thúâi gian cêìn thiïët; vaâ nïëu nhû möåt
viïåc gùåp rùæc röëi thò toaân böå chûúng trònh seä suåp àöí theo!
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nhaâ khoa hoåc, song võ CEO múái hiïíu rùçng cöng ty khöng
thïí tiïëp tuåc ài sau nhûäng cöng ty khaác vïì cöng nghïå
maäi àûúåc, maâ cêìn phaãi coá hûúáng ài riïng cuãa mònh. Vúái
sûå quan têm àïën cöng taác nghiïn cûáu noái trïn, chó sau
5 nùm cöng ty àaä úã võ trñ dêîn àêìu trong hai lônh vûåc
múái meã vaâ quan troång cuãa ngaânh.

Sau àoá võ CEO naây bùæt àêìu têåp trung xêy dûång cöng ty
thaânh möåt têåp àoaân quöëc tïë nhû kiïíu caác têåp àoaân dûúåc
phêím Thuåy Sô haâng àêìu thïë giúái. Phên tñch kyä lûúäng viïåc
tiïu thuå dûúåc phêím, öng ta kïët luêån rùçng baão hiïím y tïë
vaâ caác dõch vuå y tïë cuãa chñnh phuã seä aãnh hûúãng maånh
nhêët túái lûúång cêìu vïì dûúåc phêím. Tûâ àoá öng choån lûåa
thúâi àiïím tiïën vaâo möåt thõ trûúâng quöëc gia truâng vúái thúâi
àiïím buâng nöí caác dõch vuå y tïë cuãa quöëc gia àoá. Àiïìu
naây giuáp cöng ty thaânh cöng trong nhiïìu thõ trûúâng múái
maâ khöng phaãi tranh giaânh thõ phêìn vúái caác cöng ty dûúåc
phêím quöëc tïë khaác.

Trong 5 nùm cuöëi nhiïåm kyâ, öng ta têåp trung vaâo viïåc
tòm ra möåt chiïën lûúåc phuâ húåp vúái baãn chêët cuãa nïìn y
tïë vaâ chùm soác sûác khoãe hiïån àaåi. Theo àoá, caác töí chûác
cöng nhû chñnh phuã, bïånh viïån phi lúåi nhuêån vaâ caác cú
quan àaåi diïån seä thanh toaán caác hoáa àún y tïë, mùåc duâ
caá nhên (baác sô) seä quyïët àõnh viïåc mua baán thûåc tïë. Coân
quaá súám àïí noái rùçng chiïën lûúåc naây coá thaânh cöng hay
khöng. Nhûng theo töi biïët, chiïën lûúåc cuãa öng ta laâ
chiïën lûúåc duy nhêët trong caác têåp àoaân dûúåc phêím lúán
trïn thïë giúái àïì cêåp àïën caác vêën àïì nhû chiïën lûúåc, giaá
caã, marketing vaâ quan hïå trong ngaânh naây.

thiïët àïí hoaân thaânh chuáng. Tuy nhiïn, töi khöng nghô laâ coá
ai coá thïí thûåc hiïån töët tûâ ba nhiïåm vuå trúã lïn cuâng möåt luác.

� Möåt ngoaåi lïå laâ Mozart, thiïn taâi naây coá thïí cuâng luác laâm
viïåc trïn möåt vaâi taác phêím êm nhaåc, têët caã chuáng àïìu
laâ nhûäng kiïåt taác. Tuy nhiïn Mozart thêåt sûå laâ möåt ngoaåi
lïå vö cuâng hiïëm hoi. Ngay caã nhûäng nhaåc sô haâng àêìu
nhû Bach, Handel, Haydn hay Verdi cuäng àïìu chó coá thïí
saáng taác möåt taác phêím trong möåt giai àoaån nhêët àõnh
maâ thöi. Chó khi hoå kïët thuác noá, hoùåc xïëp taác phêím boã
dúã vaâo ngùn keáo, hoå múái coá thïí chuyïín sang möåt taác
phêím khaác àûúåc. Rêët ñt ngûúâi coá thïí laâm àûúåc nhû
Mozart!

Sûå têåp trung khi laâm viïåc laâ töëi cêìn thiïët búãi ngûúâi ta luön
phaãi àöëi mùåt vúái rêët nhiïìu nhiïåm vuå cêìn hoaân thaânh. Cêìn
phaãi laâm viïåc möåt caách nhanh choáng. Caâng têåp trung thúâi
gian, nöî lûåc vaâ caác nguöìn lûåc bao nhiïu thò caâng coá thïí hoaân
thaânh töët nhiïìu nhiïåm vuå bêëy nhiïu.

� Töi chûa tûâng gùåp nhaâ quaãn lyá doanh nghiïåp naâo àaåt
thaânh tñch nhiïìu nhû möåt laänh àaåo cöng ty dûúåc phêím
vûâa vïì hûu gêìn àêy. Khi nhêåm chûác, cöng ty cuãa öng
ta coân nhoã beá, chó hoaåt àöång trïn thõ trûúâng nöåi àõa.
Mûúâi möåt nùm sau, khi öng ta vïì hûu, cöng ty naây àaä
trúã thaânh möåt têåp àoaân quöëc tïë huâng maånh.

Trong nhûäng nùm àêìu tiïn khi múái nhêåm chûác, öng ta
daânh thúâi gian chuã yïëu cho caác chûúng trònh nghiïn
cûáu, àõnh hûúáng nghiïn cûáu vaâ nhûäng nhên sûå laâm cöng
taác nghiïn cûáu (trûúác àêy cöng ty luön ài sau caác àöëi
thuã caånh tranh trong lônh vûåc naây). Khöng phaãi laâ möåt
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anh ta àoâi hoãi möåt lûúång thúâi gian lúán hún trûúác. Vêën àïì laâ
úã chöî: àïí thûåc sûå coá àûúåc nûãa ngaây hay vaâi tuêìn lïî thûåc sûå
coá hiïåu quaã, àoâi hoãi baån phaãi coá tinh thêìn tûå kyã luêåt rêët cao,
vaâ möåt quyïët têm “sùæt àaá” khi noái “Khöng” vúái nhûäng can
thiïåp khaác.

Möåt caách tûúng tûå, nhaâ quaãn lyá caâng cöë khai thaác àiïím
maånh thò caâng yá thûác àûúåc nhu cêìu têåp trung nhûäng àiïím
maånh maâ anh ta coá sùén vaâo nhûäng cú höåi chñnh trong cöng
viïåc. Àoá laâ caách duy nhêët giuáp anh ta àaåt kïët quaã töët.

Tuy nhiïn, sûå têåp trung coân àûúåc quyïët àõnh búãi viïåc àa
söë chuáng ta àïìu caãm thêëy khoá maâ laâm töët möåt cöng viïåc möåt
luác, chûá chûa noái àïën hai, ba cöng viïåc khaác nhau. Con ngûúâi
noái chung coá thïí thûåc hiïån rêët nhiïìu nhiïåm vuå àa daång, anh
ta laâ möåt “àöång cú àa nùng”. Song caách thûác àïí khai thaác
tñnh àa nùng naây phaãi laâ gùæn kïët nhiïìu khaã nùng caá nhên
vaâo möåt nhiïåm vuå chung. Chñnh laâ vúái sûå têåp trung àoá maâ
moåi khaã nùng àïìu cuâng hûúáng vïì viïåc nöî lûåc àaåt àûúåc thaânh
tûåu mong muöën.

� Hùèn caác baån àaä tûâng xem möåt caách thñch thuá tiïët muåc
xiïëc tung hûáng nhiïìu traái boáng khaác nhau. Tuy nhiïn,
ngûúâi diïîn viïn xiïëc thûåc hiïån maân trònh diïîn naây cuäng
chó coá thïí thûåc hiïån trong cúä 10 phuát maâ thöi, nïëu lêu
hún thò chùèng mêëy chöëc anh ta seä laâm rúi hïët caác quaã
boáng xuöëng àêët.

Têët nhiïn moåi ngûúâi coá sûå khaác biïåt rêët lúán. Möåt söë àaåt hiïåu
quaã cao khi laâm hai viïåc cuâng möåt luác; àiïìu naây coá nghôa laâ
hoå àaä daânh cho caã hai cöng viïåc lûúång thúâi gian töëi thiïíu cêìn

5.
LAÂM VIÏÅC THEO THÛÁ TÛÅ

ÛU TIÏN

Nïëu coá möåt “bñ quyïët” gò àïí àaåt àûúåc tñnh hiïåu quaã, thò
àoá laâ sûå têåp trung. Ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã seä thûåc hiïån cöng
viïåc theo thûá tûå, möîi luác laâm möåt viïåc.

Lyá do cêìn phaãi têåp trung nùçm ngay trong baãn chêët cöng
viïåc vaâ baãn chêët cuãa con ngûúâi. Vaâi lyá do trong söë àoá àaä
quaá roä raâng: chuáng ta luön thiïëu thúâi gian àïí thûåc hiïån
nhûäng àoáng goáp quan troång trong cöng viïåc. Khi phên tñch
nhûäng àoáng goáp, ngûúâi ta thêëy coá quaá nhiïìu cöng viïåc quan
troång; coân khi phên tñch thúâi gian thò ngûúâi ta nhêån ra möåt
sûå thiïëu huåt thúâi gian trêìm troång cho nhûäng viïåc thêåt sûå coá
ñch vaâ àoáng goáp cho cöng viïåc chung. Cho duâ coá quaãn lyá
thúâi gian töët àïën àêu ài nûäa thò möåt phêìn lúán thúâò gian vêîn
khöng phaãi thêåt sûå laâ “cuãa mònh”; tûác laâ luön luön coá sûå thiïëu
huåt thúâi gian!

Nhaâ quaãn lyá caâng têåp trung vaâo nhûäng àoáng goáp, caâng
hûúáng vïì kïët quaã thò caâng cêìn coá nhûäng khoaãng thúâi gian
liïn tuåc àuã daâi àïí têåp trung cho cöng viïåc. Caác nöî lûåc cuãa
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àiïìu naây àoâi hoãi baån têåp trung vaâo caác àiïím maånh, boã qua
caác àiïím yïëu, nïëu chuáng khöng aãnh hûúãng àïën viïåc “triïín
khai” nhûäng àiïím maånh noái trïn.

Nhiïåm vuå cuãa nhaâ quaãn lyá khöng phaãi laâ laâm thay àöíi con
ngûúâi. Nhiïåm vuå cuãa anh ta laâ laâm tùng thaânh tñch cuãa toaân
thïí töí chûác bùçng caách àûa vaâo sûã duång moåi àiïím maånh, moåi
khaát voång coá trong caá nhên àoá.

Trong moåi lônh vûåc cuãa tñnh hiïåu quaã bïn trong möåt töí
chûác, chuáng ta phaãi “nuöi söëng” caác cú höåi vaâ “boã àoái” nhûäng
vêën àïì. Àiïìu naây laåi caâng quan troång hún trong lônh vûåc nhên
sûå. Ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã nhòn ngûúâi khaác, nhòn baãn thên
nhû laâ nhûäng cú höåi. Hoå biïët rùçng chó coá àiïím maånh múái
laâm nïn kïët quaã, coân caác àiïím yïëu thò cuäng khöng taåo ra
kïët quaã gò caã.

Ngoaâi ra, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng tiïu chuêín cuãa
möåt nhoám ngûúâi bêët kyâ àûúåc xaác àõnh búãi thaânh tñch cuãa
ngûúâi àûáng àêìu. Do àoá, nhaâ quaãn lyá khöng bao giúâ àïí cho
thaânh tñch cuãa ngûúâi laänh àaåo àûúåc dûåa trïn àiïìu gò khaác
vúái àiïím maånh caã.

� Trong thïí thao, chuáng ta àïìu biïët rùçng khi möåt kyã luåc
bõ phaá, möåt tiïu chuêín múái cho thaânh tñch cuãa têët caã
caác vêån àöång viïn trïn khùæp thïë giúái àûúåc lêåp ra. Chùèng
haån Roger Bannister laâ ngûúâi àêìu tiïn chaåy 1 dùåm vúái
thúâi gian ñt hún 4 phuát. Kïí tûâ àoá, caác vêån àöång viïn úã
mûác trung bònh trong caác cêu laåc böå àïìu dêìn dêìn tiïëp
cêån kyã luåc cuä, trong khi nhûäng ngûúâi xuêët sùæc bùæt àêìu
têën cöng vaâo kyã luåc múái.

Trong cöng taác nhên sûå, khoaãng caách giûäa laänh àaåo vaâ
nhên viïn luön laâ möåt hùçng söë. Do àoá, nïëu thaânh tñch cuãa
laänh àaåo tùng thò thaânh tñch cuãa nhên viïn cuäng tùng theo.
Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng nêng cao thaânh tñch cuãa
möåt caá nhên laänh àaåo thò dïî hún viïåc nêng cao thaânh tñch
cuãa caã möåt têåp thïí nhên viïn. Do àoá, nhaâ quaãn lyá phaãi àaãm
baão àùåt vaâo võ trñ laänh àaåo nhûäng ngûúâi coá khaã nùng vaâ àiïím
maånh, coá thïí coá thaânh tñch cao trong cöng viïåc. Laâm àûúåc
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hoãi àùåt ra laâ, “Àêu laâ nhûäng viïåc töi coá thïí dïî daâng laâm,
trong khi nhûäng ngûúâi khaác caãm thêëy khoá khùn?”. Vñ duå,
möåt ngûúâi caãm thêëy dïî daâng trong viïåc viïët baáo caáo töíng
kïët hún laâ suy nghô vïì baãn thên baáo caáo àoá vaâ àûa ra nhûäng
quyïët àõnh sau cuâng. Noái caách khaác anh ta seä hiïåu quaã hún
úã võ trñ cuãa nhên viïn chuêín bõ baáo caáo, trònh baây caác vêën
àïì, hún laâ úã võ trñ nhaâ quaãn lyá, ngûúâi cêìn ra quyïët àõnh vaâ
giaãi quyïët nhûäng vêën àïì àoá.

Möåt ngûúâi coá thïí biïët roä mònh coá thïí tûå laâm möåt dûå aán tûâ
àêìu àïën cuöëi, hoùåc biïët roä mònh gioãi vïì àaâm phaán, chùèng
haån nhû caác thûúng lûúång vúái Cöng àoaân. Tuy nhiïn, ngûúâi
àoá cuäng biïët àûúåc nhûäng dûå àoaán vïì nhûäng yá kiïën cuãa Cöng
àoaân trong thûúng lûúång laâ àuáng hay khöng.

Nhûäng àiïìu trïn khöng phaãi laâ nhûäng àiïìu àa söë ngûúâi
ta nghô túái khi noái vïì àiïím maånh vaâ àiïím yïëu cuãa möåt ngûúâi.
Hoå coi àoá laâ kiïën thûác (trong möåt ngaânh) hay taâi nùng (trong
möåt ngaânh nghïå thuêåt). Sûå thûåc thò tñnh caách cuãa con ngûúâi
laâ möåt yïëu töë quan troång quyïët àõnh thaânh tñch cuãa anh ta.
Àïí trúã nïn hiïåu quaã, anh ta phaãi khai thaác nhûäng àiïìu mònh
coá thïí laâm vaâ thûåc hiïån theo nhûäng caách töët nhêët.

Khaác vúái nhûäng àiïìu àaä àûúåc noái túái trong cuöën saách naây,
viïåc khai thaác vaâ phaát huy àiïím maånh vûâa laâ möåt thaái àöå,
vûâa laâ möåt phûúng phaáp thûåc haânh cuå thïí, coá thïí phaát triïín
qua thûåc haânh. Khi àùåt ra cêu hoãi “Ngûúâi naây coá thïí laâm
gò?” thay vò “Anh ta khöng thïí laâm gò?”, baån seä súám coá àûúåc
thaái àöå tòm kiïëm vaâ khai thaác àiïím maånh cuãa ngûúâi khaác;
vaâ sau cuâng baån seä hoåc àûúåc caách àùåt cêu hoãi naây vúái chñnh
baãn thên.

coân nhiïìu viïåc quan troång vaâ coá yá nghôa coá thïí àûúåc thûåc
hiïån. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã tòm kiïëm nhûäng viïåc êëy. Khúãi
àêìu bùçng cêu hoãi “Töi coá thïí laâm gò?” seä giuáp baån chùæc chùæn
tòm ra àûúåc nhiïìu thûá àïí laâm, nhiïìu hún hùèn so vúái quyä thúâi
gian vaâ nguöìn lûåc cuãa baån cho pheáp.

Khai thaác caác àiïím maånh cuäng khöng keám phêìn quan
troång àöëi vúái khaã nùng vaâ thoái quen laâm viïåc cuãa möîi ngûúâi.

Khöng khoá àïí biïët chuáng ta àaåt kïët quaã töët bùçng caách naâo.
Khi àaä trûúãng thaânh, möåt ngûúâi coá thïí biïët roä anh ta laâm
viïåc töët hún vaâo ban ngaây hay ban àïm, viïët baáo caáo töët bùçng
caách viïët nhaáp trûúác toaân böå hay bùçng caách goåt giuäa tûâng
cêu möåt v.v... Coá ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã dûúái sûác eáp thúâi
gian, trong khi coá ngûúâi chó àaåt hiïåu quaã khi hoå àûúåc giaânh
möåt thúâi gian àaáng kïí vaâ thoaãi maái. Coá ngûúâi laâ “ngûúâi àoåc”,
coá ngûúâi laâ “ngûúâi nghe” nhû àaä noái úã phêìn trïn. Têët caã
nhûäng àiïìu àoá chuáng ta àïìu coá thïí tûå biïët dïî daâng, nhû biïët
roä mònh thuêån tay phaãi hay tay traái vêåy.

Ngûúâi ta seä noái rùçng nhûäng yïëu töë trïn chó laâ bïì ngoaâi.
Àiïìu naây chûa hùèn laâ chñnh xaác, vò nhiïìu khi thoái quen phaãn
aánh tñnh caách cuãa con ngûúâi, nhû laâ caãm nhêån cuãa anh ta
vïì thïë giúái vaâ baãn thên. Nhûng ngay caã khi àoá chó laâ veã bïì
ngoaâi, nhûäng thoái quen cöng viïåc àoá vêîn laâ nguöìn göëc cuãa
tñnh hiïåu quaã. Àa söë chuáng coá thïí “tûúng thñch” vúái bêët kyâ
cöng viïåc naâo. Ngûúâi hiïåu quaã biïët àiïìu àoá vaâ luön haânh
àöång theo nhûäng thoái quen àoá.

Ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã luön cöë gùæng àïí laâ chñnh mònh,
chûá khöng laâ baãn sao cuãa ai khaác. Anh ta quan saát thaânh
tñch vaâ kïët quaã cöng viïåc, cöë tòm ra möåt khuön mêîu. Cêu
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Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã dêîn dùæt moåi ngûúâi tûâ nhûäng àiïím
maånh cuãa hoå trong cöng viïåc, hoå biïët caách khai thaác töëi àa
nhûäng àiïím maånh àoá.

Àa söë nhûäng ngûúâi laâm viïåc trong caác töí chûác maâ töi coá
dõp gùåp gúä àïìu hiïíu roä nhûäng àiïìu hoå coá thïí laâm àûúåc, khöng
àûúåc pheáp laâm. Hoå àïìu coá yá thûác nhûäng viïåc sïëp khöng cho
laâm, chñnh saách cuãa cöng ty khöng cho laâm, v.v... Kïët quaã
laâ hoå töën quaá nhiïìu thúâi gian vaâ cöng sûác than phiïìn vïì
nhûäng viïåc àoá, nhûäng viïåc maâ hoå khöng thïí laâm gò àûúåc.

Àûúng nhiïn, ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã coá quan têm àïën
nhûäng haån chïë. Tuy nhiïn, trong khi nhûäng ngûúâi khaác than
phiïìn vïì viïåc khöng thïí laâm àiïìu naây àiïìu noå, nhûäng ngûúâi
hiïåu quaã cûá im lùång tiïën vïì phña trûúác, do àoá nhûäng haån
chïë noái trïn cuäng dêìn dêìn “tan biïën”.

� Toaân böå ban giaám àöëc cuãa möåt cöng ty xe lûãa lúán hiïíu
rùçng chñnh phuã khöng cho pheáp hoå laâm gò caã. Tuy nhiïn,
möåt phoá chuã tõch phuå traách taâi chñnh múái àïën khöng
biïët gò vïì “baâi hoåc” naây. Thïë laâ öng ta ài túái Washington,
tòm gùåp UÃy ban Thûúng maåi Liïn bang, xin pheáp àûúåc
thûåc hiïån möåt söë àïì aán cêëp tiïën. Nhûäng ngûúâi úã UÃy ban
traã lúâi öng ta, “Àa söë nhûäng chuyïån naây khöng thuöåc
thêím quyïìn cuãa chuáng töi. Anh phaãi thûã laâm vaâ sau àoá
chuáng töi seä vui loâng cêëp pheáp cho cöng ty anh”.

Caác baån thêëy àêëy, giaã àõnh “ai àoá khöng cho pheáp töi laâm
nhûäng àiïìu naây” luön taåo ra nhûäng sûác yâ àaáng kïí trong cöng
viïåc. Ngoaâi ra, ngay caã khi tònh hònh coá nhûäng haån chïë, vêîn

laåi, àûa möåt baãn baáo caáo cho möåt ngûúâi nghe cuäng laäng phñ
thúâi gian khöng keám, búãi nhûäng ngûúâi loaåi naây chó nùæm
thöng tin thöng qua viïåc nghe ngûúâi khaác noái.

Möåt söë ngûúâi cêìn cêëp dûúái phaãi toám tùæt nhûäng àiïìu cêìn
thiïët, nhûäng yá chñnh vaâo möåt trang giêëy cho hoå (vñ duå: Töíng
thöëng Eisenhower), ngûúåc laåi, möåt söë khaác laåi àoâi hoãi nhûäng
baáo caáo chi tiïët, àêìy ùæp nhûäng con söë cuå thïí. Möåt söë muöën
tham gia vaâo quaá trònh thûåc hiïån möåt cöng viïåc tûâ nhûäng
bûúác àêìu tiïn àïí hoå coá sûå chuêín bõ töët, söë khaác laåi chó muöën
nghe baáo caáo vïì möåt vêën àïì khi noá àaä “chñn muöìi” maâ thöi.

Sûå àiïìu chónh cêìn thiïët àïí suy nghô vïì àiïím maånh cuãa sïëp
vaâ laâm sao àïí khai thaác – phaát huy àiïím maånh êëy luön aãnh
hûúãng àïën cêu hoãi “Bùçng caách naâo” hún laâ cêu hoãi “Caái gò”.
Noá liïn quan àïën thûá tûå trònh baây caác vêën àïì liïn quan hún
laâ àiïìu gò quan troång hay àuáng àùæn. Nïëu àiïím maånh cuãa
sïëp nùçm úã khaã nùng chñnh trõ trong möåt cöng viïåc maâ chñnh
trõ laâ quan troång, thò nhên viïn cêìn phaãi trònh baây trûúác tiïn
cho sïëp vïì khña caånh chñnh trõ cuãa möåt tònh huöëng, àiïìu naây
giuáp sïëp nùæm bùæt nhanh vêën àïì vaâ têån duång àûúåc àiïím
maånh cuãa öng ta.

Têët caã chuáng ta àïìu laâ chuyïn gia vïì... ngûúâi khaác: chuáng
ta nhòn hoå roä hún, tinh tûúâng hún nhûäng gò hoå tûå nhòn thêëy
vïì baãn thên. Do àoá, laâm cho sïëp trúã nïn hiïåu quaã khöng
phaãi laâ àiïìu quaá khoá khùn. Tuy nhiïn, viïåc naây àoâi hoãi baån
phaãi têåp trung vaâo àiïím maånh vaâ nhûäng àiïìu sïëp coá thïí laâm
àûúåc, àöìng thúâi giaãm thiïíu aãnh hûúãng cuãa caác àiïím yïëu. Àiïìu
naây cuäng laâm cho chñnh baån trúã nïn hiïåu quaã trong cöng
viïåc.
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� Nhòn chung, nhên viïn coá xu hûúáng “caãi taåo” sïëp. Caác
viïn chûác lúán tuöíi vaâ coá thêm niïn thûúâng tûå coi mònh
laâ “gia sû” àöëi vúái nhûäng ngûúâi laänh àaåo múái àûúåc böí
nhiïåm trong caác cú quan chñnh phuã, luön cöë gùæng giuáp
sïëp hoå vûúåt qua nhûäng haån chïë cuãa baãn thên bùçng viïåc
àùåt ra cêu hoãi “sïëp múái coá thïí laâm àûúåc gò?”. Nïëu nhû
cêu traã lúâi laâ “Öng ta coá àiïím maånh trong quan hïå vúái
Quöëc höåi, Nhaâ Trùæng vaâ cöng luêån” thò caác nhên viïn
seä laâm sao àïí ngûúâi laänh àaåo múái cuãa hoå coá thïí phaát
huy töëi àa nhûäng khaã nùng êëy. Ai cuäng biïët rùçng moåi
quyïët àõnh vïì chñnh saách àïìu trúã nïn vö ñch nïëu khöng
coá kyä nùng chñnh trõ cêìn thiïët àïí thïí hiïån chuáng. Vaâ khi
möåt ngûúâi laänh àaåo möåt cú quan chñnh phuã biïët rùçng
öng ta àûúåc caác nhên viïn cuãa mònh uãng höå, öng ta
súám muöån seä nghe theo nhûäng yá kiïën cuãa hoå caã vïì chñnh
saách vaâ quaãn lyá.

Ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã cuäng biïët rùçng sïëp cuãa anh ta coá
nhûäng caách riïng àïí trúã nïn hiïåu quaã. Àoá coá thïí chó laâ nhûäng
caách thûác vaâ thoái quen, song àoá laâ nhûäng sûå thêåt cêìn lûu yá.

Àiïìu naây noái chung rêët roä raâng àöëi vúái nhûäng ai coi con
ngûúâi hoùåc laâ “ngûúâi àoåc” hoùåc laâ “ngûúâi nghe” (trûâ möåt
nhoám rêët nhoã nhûäng ngûúâi coá àûúåc thöng tin qua viïåc noái
chuyïån hay quan saát caác phaãn ûáng cuãa ngûúâi khaác bùçng
möåt “radar” têm lyá, nhû caác Töíng thöëng Roosevelt vaâ
Johnson, hay Thuã tûúáng Anh Churchill). Nhûäng ngûúâi vûâa
laâ ngûúâi àoåc, vûâa laâ ngûúâi nghe (vñ duå: luêåt sûå trong xûã aán)
laâ nhûäng ngoaåi lïå. Noái chuyïån vúái möåt ngûúâi àoåc chó phñ thúâi
gian, búãi anh ta chó lùæng nghe sau khi anh ta àaä àoåc. Ngûúåc

thùng tiïën. Nïëu sïëp bõ caách chûác vò thêët baåi hay yïëu
keám, thöng thûúâng ngûúâi kïë nhiïåm seä khöng phaãi laâ phoá
cuãa öng ta maâ laâ möåt ngûúâi tûâ bïn ngoaâi, ngûúâi naây
khöng chó àïën möåt mònh maâ coân àem theo caã “böå sêåu”
cuãa öng ta nûäa. Noái toám laåi, khöng coá gò dïî daâng àaãm
baão cho thaânh cöng cuãa baån bùçng viïåc sïëp cuãa chñnh
baån cuäng thaânh cöng vaâ mau lïn chûác.

Ngoaâi ra, khai thaác àiïím maånh cuãa cêëp trïn cuäng laâ chòa
khoáa cho tñnh hiïåu quaã cuãa cêëp dûúái, búãi noá taåo àiïìu kiïån
cho nhên viïn cêëp dûúái têåp trung vaâo nhûäng àoáng goáp àûúåc
cêëp trïn àoán nhêån vaâ sûã duång. Àiïìu naây cuäng giuáp nhên
viïn cêëp dûúái àaåt àûúåc nhûäng àiïìu maâ hoå tin tûúãng.

Nhên viïn khöng thïí khai thaác, phaát huy àiïím maånh cuãa
sïëp bùçng viïåc nõnh noåt hay búå àúä. Hoå chó coá thïí laâm àiïìu
naây bùçng viïåc chó ra nhûäng àiïìu gò laâ àuáng àùæn, sau àoá trònh
lïn cêëp trïn.

Ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã luön biïët rùçng sïëp cuãa mònh cuäng
chó laâ möåt con ngûúâi bònh thûúâng (àiïìu khöng phaãi... dïî hiïíu
àöëi vúái nhûäng nhên viïn treã, thöng minh vaâ tham voång!), vúái
nhûäng àiïím maånh vaâ haån chïë nhû bêët kyâ möåt ai khaác. Khai
thaác àiïím maånh seä laâm cho sïëp trúã nïn hiïåu quaã, vaâ qua
àoá, khiïën nhên viïn cêëp dûúái cuäng trúã nïn hiïåu quaã. Nhên
viïn hiïåu quaã, do àoá, àùåt cêu hoãi: “Àiïìu gò sïëp coá thïí laâm
töët, àiïìu gò sïëp àaä tûâng laâm töët?”, “Sïëp cêìn biïët gò àïí coá thïí
phaát huy àiïím maånh?”, “Sïëp cêìn gò úã töi àïí coá thïí laâm viïåc
töët?”. Nhên viïn hiïåu quaã khöng quaá lo lùæng vaâ quan têm
túái nhûäng viïåc sïëp khöng thïí laâm àûúåc.
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kia nûäa. Mùåt khaác, ngaây nay sûå lûåa choån cuãa ngûúâi lao àöång
tri thûác ngaây caâng laâ möåt sûå choån lûåa khoá khùn hún, búãi anh
ta khöng coá àuã thöng tin vïì chñnh baãn thên vaâ caã vïì nhûäng
cú höåi cuãa anh ta.

Chñnh vò vêåy, chuáng ta caâng cêìn ài theo hûúáng khai thaác,
àïì cao àiïím maånh cuãa caá nhên. Trong töí chûác, caác thaânh
viïn quaãn lyá cuäng àïìu cêìn têåp trung vaâo àiïím maånh vaâ khai
thaác àiïím maånh cuãa nhoám, cuäng nhû cuãa caác nhên viïn cêëp
dûúái.

Phên cöng cöng viïåc dûåa trïn àiïím maånh, do àoá, laâ quan
troång àöëi vúái tñnh hiïåu quaã cuãa baãn thên nhaâ quaãn lyá vaâ töí
chûác, cuäng nhû àöëi vúái caá nhên vaâ xaä höåi trong möåt thïë giúái
lao àöång tri thûác nhû hiïån nay.

TÖI QUAÃN LYÁ SÏËP CUÃA TÖI NHÛ THÏË NAÂO?TÖI QUAÃN LYÁ SÏËP CUÃA TÖI NHÛ THÏË NAÂO?TÖI QUAÃN LYÁ SÏËP CUÃA TÖI NHÛ THÏË NAÂO?TÖI QUAÃN LYÁ SÏËP CUÃA TÖI NHÛ THÏË NAÂO?TÖI QUAÃN LYÁ SÏËP CUÃA TÖI NHÛ THÏË NAÂO?

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã cêìn cöë gùæng khai thaác vaâ phaát huy
àiïím maånh cuãa chñnh cêëp trïn trûåc tiïëp cuãa mònh.

Bêët cûá nhaâ quaãn lyá naâo maâ töi tûâng gùåp àïìu noái “Töi khöng
gùåp nhiïìu khoá khùn trong viïåc quaãn lyá nhên viïn dûúái quyïìn.
Song laâm thïë naâo töi coá thïí ‘quaãn lyá’ sïëp cuãa mònh?”. Thûåc
ra àêy khöng phaãi laâ möåt viïåc gò khoá khùn, song chó coá
nhûäng ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã biïët khai thaác caác àiïím maånh
cuãa sïëp anh ta.

� Ngûúåc vúái nhûäng suy nghô thöng thûúâng, nhên viïn noái
chung khöng thïí “bûúác qua xaác” cêëp trïn nïëu muöën
thùng tiïën. Hoå chó coá thïí thùng tiïën nïëu sïëp hoå cuäng...

nùng caác àiïím maånh cuãa cêëp dûúái. Hún thïë nûäa, àêy coân laâ
“moán núå” cuãa nhaâ quaãn lyá àöëi vúái chñnh nhên viïn dûúái
quyïìn, nhûäng ngûúâi maâ anh ta àang quaãn lyá. Nhiïåm vuå cuãa
möåt töí chûác laâ giuáp caác caá nhên thaânh viïn àaåt thaânh tûåu
cao nhêët bùçng caác àiïím maånh, caác súã trûúâng cuãa hoå, bêët
chêëp nhûäng haån chïë vaâ àiïím yïëu maâ hoå coá.

Àiïìu naây caâng luác caâng trúã nïn quan troång. Chó ñt lêu trûúác
àêy, söë lûúång caác cöng viïåc kiïën thûác vaâ söë lûúång nhûäng
ngûúâi lao àöång tri thûác coân rêët nhoã beá. Chùèng haån, àïí trúã
thaânh möåt cöng chûác úã Àûác, ngûúâi ta phaãi coá möåt bùçng cêëp
vïì luêåt, coân nïëu baån töët nghiïåp ngaânh toaán thò... khoãi. Ngûúåc
laåi, möåt thanh niïn muöën tòm viïåc laâm coá thïí aáp duång àûúåc
nhûäng kiïën thûác cuãa mònh cuäng chó coá ba hay böën sûå lûåa
choån vïì cöng viïåc maâ thöi. Ngaây nay moåi thûá àaä thay àöíi:
coá rêët nhiïìu cöng viïåc àoâi hoãi tri thûác vaâ do àoá ngûúâi lao
àöång tri thûác cuäng coá nhiïìu sûå lûåa choån hún trong nghïì
nghiïåp (àêìu thïë kyã XX, nhûäng ngaânh lao àöång tri thûác chó
laâ nhûäng ngaânh truyïìn thöëng nhû luêåt, y tïë, giaáo duåc,
truyïìn giaáo, song ngaây nay con söë naây àaä lïn túái haâng trùm
ngaânh khaác nhau). Hún nûäa, dûúâng nhû moåi lônh vûåc kiïën
thûác àïìu àaä àûúåc àûa vaâo sûã duång bïn trong töí chûác vaâ
búãi caác töí chûác, nhêët laâ khöëi doanh nghiïåp vaâ khöëi caác cú
quan chñnh phuã.

Do àoá, ngaây nay möåt ngûúâi coá thïí tòm kiïëm khu vûåc kiïën
thûác vaâ loaåi cöng viïåc kiïën thûác sao cho phuâ húåp vúái khaã
nùng cuãa mònh, chûá khöng cêìn phaãi àiïìu chónh baãn thên
cho phuâ húåp vúái cöng viïåc hay khu vûåc kiïën thûác nhû trûúác
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Marshall luön thûåc hiïån nhûäng sûå böí nhiïåm, thuyïn
chuyïín töët nhêët cho möåt võ trñ, duâ ngûúâi àoá hiïån àang rêët
cêìn thiïët úã võ trñ hiïån taåi cuãa anh ta. “Chuáng ta mùæc núå sûå
thuyïn chuyïín naây àöëi vúái cöng viïåc, àöëi vúái chñnh ngûúâi
àoá vaâ àöëi vúái quên àöåi noái chung” – öng ta thûúâng traã lúâi
nhû vêåy khi coá yá kiïën dûúái quyïìn “van naâi” öng àûâng ruát ài
möåt söë sô quan “khöng thïí thiïëu àûúåc” cuãa hoå.

� Trong àúâi, öng ta chó thûåc hiïån möåt ngoaåi lïå: khi Töíng
thöëng Roosevelt tuyïn böë rùçng Marshall laâ khöng thïí
thiïëu àöëi vúái Chñnh phuã Myä, Marshall àaä quyïët àõnh úã
laåi Washington, nhûúâng quyïìn chó huy quên àöåi taåi chêu
Êu cho tûúáng Eisenhower, chêëp nhêån tûâ boã giêëc mú caã
àúâi mònh.

Cuöëi cuâng thò Marshall biïët – vaâ chuáng ta àïìu coá thïí hoåc
àiïìu naây tûâ öng ta – rùçng moåi quyïët àõnh liïn quan àïën con
ngûúâi àïìu giöëng nhû möåt canh baåc. Khi dûåa vaâo nhûäng àiïìu
möåt ngûúâi coá thïí laâm àûúåc (àiïím maånh), ñt ra canh baåc cuãa
baån coá thïí trúã nïn lyá trñ àöi chuát.

Möåt nhaâ quaãn lyá, möåt ngûúâi laänh àaåo cêëp trïn coá traách
nhiïåm àöëi vúái cöng viïåc cuãa nhûäng ngûúâi khaác. Anh ta cuäng
coá quyïìn lûåc àöëi vúái cöng viïåc vaâ sûå nghiïåp cuãa hoå. Do àoá,
khai thaác àiïím maånh, laâm cho caác àiïím maånh cuãa ngûúâi
khaác phaát huy töëi àa laâ möåt phêìn quan troång cuãa tñnh hiïåu
quaã. Àoá laâ möåt mïånh lïånh mang tñnh àaåo àûác àöëi vúái nhaâ
quaãn lyá, àoá laâ traách nhiïåm cuãa võ trñ vaâ thêím quyïìn. Chó
hûúáng sûå têåp trung vaâo caác àiïím yïëu khöng chó laâ möåt viïåc
laâm ngu ngöëc maâ coân hïët sûác vö traách nhiïåm. Nhaâ quaãn lyá
coá traách nhiïåm trûúác töí chûác trong viïåc phaát huy hïët khaã

tin, sûå löi cuöën kiïíu cuãa Montgomery, de Gaulle hay
MacArthur chùèng haån. Caái duy nhêët maâ Marshall coá laâ
nhûäng nguyïn tùæc. Cêu hoãi thûúâng xuyïn maâ öng ta àùåt ra
laâ “Ngûúâi naây coá thïí laâm àûúåc gò?”. Vaâ nïëu möåt ngûúâi coá khaã
nùng laâm möåt àiïìu gò àoá, thò nhûäng yïëu keám, thiïëu soát cuãa
hoå seä trúã nïn thûá yïëu, khöng phaãi laâ nhûäng vêën àïì cêìn quan
têm haâng àêìu.

� Vñ duå, Marshall àaä liïn tuåc nhiïìu lêìn phaãi àem quên ài
giaãi cûáu George Patton, nhûng öng vêîn tin vaâo nhûäng
phêím chêët vaâ tham voång cuãa ngûúâi chó huy chiïën trûúâng
naây, boã qua viïåc öng ta thiïëu nhûäng phêím chêët cuãa möåt
sô quan tham mûu hay möåt quên nhên thaânh cöng
trong thúâi bònh! Tuy nhiïn baãn thên Marshall cuäng
khöng hïì thñch phong caách quên sûå cuãa Patton.

Marshall chó quan têm àïën àiïím yïëu cuãa ngûúâi khaác khi
chuáng haån chïë sûå khai thaác töëi àa àiïím maånh cuãa caá nhên.
Öng àaä cöë vûúåt qua nhûäng àiïím yïëu thöng qua cöng viïåc
vaâ caác cú höåi trong sûå nghiïåp.

� Möåt vñ duå khaác: viïn thiïëu taá treã Eisenhower àaä àûúåc
Marshall kiïn quyïët àûa vaâo böå phêån kïë hoaåch chiïën
tranh trong thúâi gian giûäa thêåp niïn 30 àïí giuáp anh naây
àaåt àûúåc nhûäng kiïën thûác maâ roä raâng anh ta coân thiïëu
vïì lêåp chiïën lûúåc möåt caách hïå thöëng. Sau naây, duâ
Eisenhower röët cuöåc khöng trúã thaânh möåt chiïën lûúåc gia,
song öng ta vêîn hiïíu àûúåc têìm quan troång cuãa noá, tûâ
àoá khùæc phuåc àûúåc nhûäng haån chïë trong àiïím maånh
cuãa öng ta: möåt nhaâ lêåp kïë hoaåch chiïën thuêåt vaâ xêy
dûång àöåi nguä taâi nùng.
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Tuy nhiïn, Marshall cuäng àöìng thúâi chó ra rùçng loaåi boã
möåt ngûúâi ra khoãi võ trñ cuãa anh ta khöng chó laâ möåt sûå
àaánh giaá lïn chñnh baãn thên ngûúâi àoá, maâ coân laâ sûå
àaánh giaá àöëi vúái cêëp trïn – ngûúâi àaä böí nhiïåm anh ta
trûúác kia. Öng noái, “Àiïìu duy nhêët chuáng ta biïët laâ võ
trñ naây khöng phuâ húåp cho ngûúâi kia! Àiïìu àoá khöng coá
nghôa laâ anh ta khöng thñch húåp trong nhûäng võ trñ khaác.
Nïëu baån àaä phaåm sai lêìm khi choån lûåa vaâ böí nhiïåm anh
ta, thò giúâ àêy baån phaãi tòm hiïíu laåi xem ngûúâi àoá coá
thïí laâm gò!”

Thöëng chïë Marshall àaä àûa ra möåt têëm gûúng vïì viïåc khai
thaác àiïím maånh cuãa caá nhên trong cöng viïåc. Vaâo giûäa thêåp
niïn 30, khi öng ta bùæt àêìu coá aãnh hûúãng trong quên àöåi,
luác àoá quên àöåi Myä hêìu nhû thiïëu hùèn caác viïn tûúáng treã
tuöíi (baãn thên Marshall cuäng khöng laâ möåt ngoaåi lïå, öng lïn
chûác Töíng tham mûu trûúãng vaâo ngaây 1-9-1939, chó 4 thaáng
trûúác khi öng... 60 tuöíi). Nhûäng viïn tûúáng tûúng lai cuãa
quên àöåi Myä trong Thïë chiïën II luác Marshall nhêåm chûác àïìu
coân rêët treã, ñt coá cú höåi thùng tiïën. Möåt trong nhûäng ngûúâi
lúán tuöíi nhêët laâ Eisenhower, luác àoá cuäng chó múái laâ thiïëu taá.
Thïë maâ àïën 1942, Marshall àaä àaâo taåo vaâ phaát triïín àûúåc
möåt nhoám nhûäng tûúáng laänh coá khaã nùng nhêët trong lõch
sûã quên àöåi Myä. Hêìu hïët nhûäng ngûúâi àûúåc öng àaâo taåo vaâ
àïì baåt àïìu thaânh cöng rûåc rúä trong cuöåc àúâi binh nghiïåp
cuãa hoå.

Quan troång hún, möåt thaânh cöng to lúán vïì àaâo taåo con
ngûúâi nhû trïn laåi àûúåc lêåp ra búãi möåt con ngûúâi dûúâng nhû
thiïëu nhûäng phêím chêët laänh àaåo thöng thûúâng, nhû sûå tûå

anh ta. Böë trñ nhên sûå dûåa trïn “cú höåi” thay vò “vêën àïì”
khöng chó taåo ra möåt töí chûác hiïåu quaã, maâ coân taåo ra sûå
nhiïåt tònh vaâ tñnh cöëng hiïën trong cöng viïåc.

Ngûúåc laåi, nhaâ quaãn lyá cuäng coá traách nhiïåm loaåi boã khöng
thûúng tiïëc bêët cûá ai liïn tuåc khöng àaåt thaânh tñch trong cöng
viïåc, búãi cûá giûä nhûäng ngûúâi keám hiïåu quaã nhû vêåy seä aãnh
hûúãng xêëu àïën nhûäng ngûúâi khaác, vaâ caã töí chûác noái chung.
Hún nûäa, giûä nhûäng ngûúâi nhû vêåy cuäng khöng töët àöëi vúái
chñnh hoå, búãi hoå hiïíu rùçng hoå khöng coá àuã khaã nùng (duâ coá
daám thûâa nhêån àiïìu àoá vúái chñnh baãn thên hay khöng). Töi
chûa tûâng gùåp ai khöng àuã nùng lûåc cho möåt cöng viïåc naâo
àoá maâ laåi khöng bõ “huãy hoaåi” búãi sûác eáp vaâ sûå cùng thùèng
trong cöng viïåc, hoùåc khöng mong muöën àûúåc “giaãi thoaát”
caâng súám caâng töët. Viïåc caã hïå thöëng “laâm viïåc suöët àúâi cho
möåt cöng ty” cuãa ngûúâi Nhêåt vaâ hïå thöëng töí chûác cöng viïåc
cuãa phûúng Têy àïìu khöng coi sûå thiïëu nùng lûåc laâ möåt lyá
do xaác àaáng cho viïåc loaåi boã, thay àöíi nhên viïn quaã laâ möåt
löîi lêìm, möåt yïëu keám cûåc kyâ àaáng kïí.

� Thöëng chïë Marshall trong thúâi gian Thïë chiïën II luön àïì
ra möåt àoâi hoãi: phaãi caách chûác ngay lêåp tûác bêët cûá sô
quan naâo toã ra khöng xuêët sùæc. Theo öng ta, nïëu cûá àïí
nhûäng sô quan àoá taåi võ, seä khöng phuâ húåp vúái traách
nhiïåm cuãa quên àöåi vaâ quöëc gia cêìn coá àöëi vúái nhûäng
binh lñnh dûúái quyïìn ngûúâi sô quan àoá. Nïëu ai àoá giaãi
thñch rùçng hiïån chûa coá ai thay thïë, Marshall gaåt phùæt,
chó ra rùçng “Àiïìu quan troång nhêët laâ ngûúâi naây khöng
àuã nùng lûåc àöëi vúái võ trñ cuãa anh ta. Viïåc ai seä thay thïë
chó laâ vêën àïì tiïëp theo maâ thöi”.
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ta töi seä gùåp rùæc röëi ngay!”. Theo hoå, chó coá ba caách lyá giaãi
cho sûå töìn taåi cuãa möåt ngûúâi “khöng thïí thiïëu”: ngûúâi thêåt
sûå thiïëu khaã nùng vaâ chó “töìn taåi” àûúåc khi khöng bõ yïu
cêìu gò trong cöng viïåc, àiïím maånh cuãa anh ta bõ sûã duång
sai chöî vaâo viïåc höî trúå cho möåt cêëp trïn quaá keám coãi, hoùåc
àiïím maånh cuãa anh ta àûúåc sûã duång sai chöî nhùçm trò hoaän
viïåc giaãi quyïët möåt vêën àïì naâo àoá, hay che giêëu sûå töìn taåi
cuãa möåt vêën àïì naâo àoá.

Trong bêët kyâ tònh huöëng naâo trong ba tònh huöëng kïí trïn,
“ngûúâi khöng thïí thiïëu” cêìn phaãi àûúåc àiïìu chuyïín ài núi
khaác, nïëu khöng chuáng ta seä laâm huãy hoaåi caác àiïím maånh
cuãa anh ta.

� Haäy trúã laåi vñ duå vïì ngûúâi CEO cuãa têåp àoaân baán leã trong
chûúng 3. Öng naây quyïët àõnh àiïìu chuyïín sang böå
phêån khaác bêët cûá nhên viïn naâo maâ cêëp quaãn lyá trûåc
tiïëp cuãa hoå mö taã laâ “khöng thïí thay thïë àûúåc”. Öng giaãi
thñch, “Sûå àaánh giaá nhû thïë chó coá nghôa laâ töi àang coá
möåt nhaâ quaãn lyá cêëp trïn yïëu keám, hay möåt nhên viïn
cêëp dûúái keám, hoùåc... caã hai. Duâ thïë naâo ài nûäa, cuäng
cêìn tòm ra caâng súám caâng töët”.

Noái toám laåi, nguyïn tùæc úã àêy laâ choån ngûúâi dûåa trïn kïët
quaã thaânh tñch cöng viïåc. Caác lyá leä kiïíu nhû “Anh ta laâ ngûúâi
khöng thïí thay thïë àûúåc”, “Anh ta seä khöng àûúåc moåi ngûúâi
úã böå phêån àoá chêëp nhêån”, “Anh ta coân quaá treã” hay “Chuáng
ta chûa tûâng böí nhiïåm ngûúâi naâo àoá khöng coá kinh nghiïåm
thûåc tïë vaâo võ trñ naây” àïìu khöng thïí chêëp nhêån àûúåc. Khöng
chó cöng viïåc àoâi hoãi phaãi coá ngûúâi thûåc hiïån töët nhêët maâ
chñnh ngûúâi àoá cuäng coá àûúåc cú höåi cêìn thiïët cho baãn thên

� Hêìu nhû khöng coá viïn tûúáng vô àaåi naâo trong lõch sûã
maâ laåi khöng kiïu cùng, coi mònh laâ trung têm, hún hùèn
nhûäng ngûúâi khaác. Caác chñnh khaách cuäng vêåy, hoå phaãi
àêìy tham voång, haänh tiïën. Chùèng haån, nïëu cêìn ngûúâi
laänh àaåo trong nhûäng tònh huöëng khoá khùn, ngûúâi ta
phaãi chêëp nhêån nhûäng chñnh khaách nhû Disraeli hay
F. D. Roosevelt vaâ khöng cêìn lo lùæng lùæm vïì sûå thiïëu
khiïm töën cuãa hoå!

Do àoá, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã cêìn àùåt ra cêu hoãi: “Liïåu ngûúâi
naây coá àiïím maånh úã möåt lônh vûåc cuå thïí hay khöng? Àiïím
maånh àoá coá liïn quan àïën nhiïåm vuå hay khöng? Nïëu anh ta
àaåt thaânh tñch xuêët sùæc trong lônh vûåc trïn, àiïìu naây coá taåo
ra sûå khaác biïåt hay khöng?”. Nïëu cêu traã lúâi laâ “Coá”, nhaâ quaãn
lyá seä choån lûåa, böí nhiïåm ngûúâi àoá cho nhiïåm vuå vûâa nïu.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng bao giúâ coá aão tûúãng rùçng hai
ngûúâi “trung bònh” laåi coá thïí laâm viïåc töët bùçng möåt ngûúâi
gioãi. Hoå hiïíu rùçng hai ngûúâi “trung bònh” dïî dêîm chên lïn
nhau trong cöng viïåc, vaâ kïët quaã húåp taác giûäa hoå laâ rêët keám.
Àöìng thúâi, hoå cuäng hiïíu möîi nhïåm vuå àoâi hoãi möåt söë khaã
nùng riïng biïåt, do àoá khöng cêìn ài tòm möåt nhên viïn gioãi
toaân diïån maâ chó tòm kiïëm nhûäng ngûúâi gioãi vaâ phuâ húåp cho
möåt nhiïåm vuå cuå thïí maâ thöi. Vúái tûâng nhiïåm vuå, hoå tòm kiïëm
àiïím maånh úã caác caá nhên phuâ húåp, giao viïåc vúái kyâ voång
cao nhêët vïì kïët quaã.

Àiïìu naây cuäng haâm yá rùçng khi böë trñ nhên viïn, hoå têåp
trung hûúáng vïì caác cú höåi hún laâ caác vêën àïì.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng bao giúâ chêëp nhêån lêåp luêån
kiïíu: “Töi khöng thïí khöng coá nhên viïn naây, khöng coá anh
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Phûúng phaáp àaánh giaá naây thûåc sûå coá möåt caái nhòn
“nghiïm khùæc” hún àöëi vúái ngûúâi àûúåc àaánh giaá. Tuy nhiïn,
noá têåp trung vaâo àiïím maånh, vaâo nhûäng àiïìu möåt ngûúâi coá
thïí laâm àûúåc. Bïn caånh àoá, caác àiïím yïëu chó àûúåc coi laâ
nhûäng haån chïë cuãa viïåc khai thaác töëi àa caác àiïím maånh
nhùçm àaåt àïën hiïåu quaã vaâ thaânh tñch trong cöng viïåc.

Cêu hoãi sau cuâng (ii) laâ cêu hoãi duy nhêët khöng liïn quan
trûåc tiïëp àïën caác àiïím maånh. Caác nhên viïn treã, coá khaã nùng
vaâ tham voång thûúâng coá khuynh hûúáng “thêìn phuåc” möåt öng
sïëp maånh meä, coá sûác thuyïët phuåc. Do àoá, khöng coá gò coá
haåi cho töí chûác hún laâ möåt nhaâ quaãn lyá coá sûác thuyïët phuåc,
löi cuöën song vïì baãn chêët laåi hû hoãng, khöng coá àaåo àûác
nghïì nghiïåp.

Möåt ngûúâi nhû thïë, nïëu laâm viïåc àöåc lêåp hoùåc khöng coá
quyïìn lûåc trong töí chûác thò coân coá thïí chêëp nhêån àûúåc, coân
nïëu trao quyïìn lûåc vaâo tay anh ta, anh ta seä trúã thaânh keã phaá
hoaåi. Àêy chñnh laâ möåt lônh vûåc maâ àiïím yïëu cuãa möåt caá nhên
phaát huy taác duång vaâ cêìn àûúåc tñnh àïën khi xem xeát.

Baãn thên tñnh caách vaâ phêím chêët chñnh trûåc khöng taåo
nïn thaânh tñch (trong cöng viïåc), song thiïëu chuáng thò seä aãnh
hûúãng àïën rêët nhiïìu thûá khaác. Àêy cuäng laâ möåt trûúâng húåp
maâ baãn thên àiïím yïëu seä khöng coân laâ möåt haån chïë àöëi vúái
thaânh tñch, maâ coân khiïën möåt caá nhên khöng àuã khaã nùng
àaãm àûúng möåt cöng viïåc naâo àoá.

4. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng àïí khai thaác àiïím maånh
chuáng ta cêìn hoåc caách chêëp nhêån, “chung söëng” vúái caác àiïím
yïëu.

caách noái khaác cuãa “sûå hûáa heån” maâ thöi. Nhiïìu khi coá nhûäng
ngûúâi khöng thïí hiïån sûå hûáa heån (coá thïí vò khöng coá cú höåi
àïí laâm àiïìu àoá) cuöëi cuâng laåi coá thaânh tñch vaâ kïët quaã töët
trong cöng viïåc.

Caái maâ chuáng ta coá thïí ào lûúâng àûúåc vaâ cêìn ào lûúâng laâ
thaânh tñch. Àoá laåi laâ möåt lyá do nûäa cho viïåc cêìn giao nhûäng
cöng viïåc coá àuã àöå lúán, àöå thaách thûác cho ngûúâi khaác, búãi
chuáng ta chó coá thïí ào lûúâng thaânh tñch, hiïåu quaã cuãa möåt
ngûúâi dûåa trïn nhûäng kyâ voång cuå thïí, nhûäng cöng viïåc cuå
thïí maâ thöi.

Tuy nhiïn chuáng ta vêîn cêìn möåt vaâi phûúng thûác cuå thïí
cho quy trònh àaánh giaá, nïëu khöng seä khöng thïí àaánh giaá
àuáng thúâi àiïím àûúåc. Caác nhaâ quaãn lyá àïìu coá nhûäng phûúng
thûác riïng cho chñnh hoå. Noá khúãi àêìu bùçng viïåc liïåt kï nhûäng
kyâ voång vïì àoáng goáp cuãa möåt ngûúâi (trong nhûäng võ trñ trong
quaá khûá vaâ hiïån taåi), cuâng vúái kïët quaã thaânh tñch cuå thïí cuãa
ngûúâi àoá so vúái nhûäng muåc tiïu kyâ voång vûâa nïu. Sau àoá
ngûúâi ta àùåt ra böën cêu hoãi:

a. Anh ta àaä laâm töët àiïìu gò?

b. Do àoá, anh ta seä coá thïí laâm töët nhiïåm vuå gò trong tûúng
lai?

c. Anh ta cêìn hoåc hoãi vaâ coá àûúåc nhûäng phêím chêët, kyä nùng
gò àïí coá thïí phaát huy töëi àa àiïím maånh cuãa mònh.

d. Nïëu töi coá möåt àûáa con, liïåu töi coá sùén loâng àïí con töi
laâm viïåc dûúái quyïìn ngûúâi naây khöng?

i. Nïëu coá, taåi sao?

ii. Nïëu khöng, taåi sao?
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chó coá möåt söë rêët ñt ngûúâi coá khaã nùng cao, àaãm nhiïåm
hêìu hïët nhûäng viïåc quan troång, nhûäng ngûúâi coân laåi
àûúåc töí chûác “keáo theo”. Tuy nhiïn, úã phûúng Têy, àïí
coá thïí hûúãng lúåi tûâ tñnh “vêån àöång” (hay di chuyïín) cuãa
caá nhên vaâ töí chûác, chuáng ta cêìn hoåc têåp ngûúâi Nhêåt
trong viïåc tòm kiïëm, sûã duång vaâ phaát huy àiïím maånh
cuãa con ngûúâi.

Nhaâ quaãn lyá chó têåp trung vaâo àiïím yïëu khi àaánh giaá nùng
lûåc nhên viïn seä laâm hoãng quan hïå cuãa anh ta vúái cêëp dûúái.
Thêåt ra cuäng dïî hiïíu khi nhiïìu nhaâ quaãn lyá coi caác cuöåc
phoãng vêën àaánh giaá nùng lûåc nhên viïn (trong àoá chó têåp
trung tòm ra nhûäng yïëu keám, löîi lêìm...) laâ möåt cöng viïåc àaáng
gheát! Têët nhiïn, thaão luêån vïì caác “khiïëm khuyïët” cuãa bïånh
nhên laâ traách nhiïåm cuãa ngûúâi baác sô – ngûúâi coá traách nhiïåm
laâm dõu ài nöîi àau cuãa hoå. Nhûng coá möåt àiïìu àaä roä raâng tûâ
lêu: viïåc chûäa bïånh àoâi hoãi möåt quan hïå hoaân toaân khaác hùèn
vúái quan hïå giûäa cêëp trïn vaâ cêëp dûúái. Quan hïå àoá àún giaãn
laâ khöng phuâ húåp khi àaánh giaá nùng lûåc nhên viïn. Chñnh
vò vêåy, viïåc coá rêët ñt nhaâ quaãn lyá sûã duång phûúng phaáp àaánh
giaá noái trïn cuäng khöng coá gò àaáng ngaåc nhiïn caã: àoá laâ möåt
cöng cuå sai lêìm, trong möåt tònh huöëng sai lêìm, vaâ sûã duång
cho möåt muåc àñch sai lêìm.

Àaánh giaá nùng lûåc caá nhên vaâ triïët lyá cuãa phûúng phaáp
naây chuã yïëu liïn quan àïën vêën àïì “tiïìm nùng, tiïìm lûåc”. Tuy
nhiïn, nhûäng ngûúâi coá kinh nghiïåm biïët rùçng ngûúâi ta khöng
thïí àaánh giaá tiïìm nùng cho möåt khoaãng thúâi gian vö haån
àõnh, cuäng nhû khöng thïí àaánh giaá tiïìm nùng cho nhûäng gò
maâ möåt ngûúâi chûa tûâng laâm bao giúâ. “Tiïìm nùng” chó laâ möåt

höåi thùng tiïën cho möåt nhên viïn, thöng tin trïn seä
khöng giuáp ñch gò caã. Ngûúåc laåi, caâng ñt biïët vïì àiïím yïëu
cuãa nhên viïn thò caâng töët! Àiïìu chuáng töi cêìn biïët laâ
àiïím maånh vaâ nhûäng àiïìu nhên viïn coá thïí laâm. Baãng
àaánh giaá nùng lûåc cuãa caác öng laåi khöng hïì quan têm
àïën àiïìu àoá”. Caác baån thêëy àêëy, caác nhaâ têm lyá hoåc
phûúng Têy, nhêët laâ nhûäng ngûúâi àaä lêåp ra phûúng
phaáp àaánh giaá naây – coá thïí khöng àöìng yá vúái lêåp luêån
trïn. Song àoá chñnh laâ caách maâ caác nhaâ quaãn lyá hiïån
nay (duâ laâ ngûúâi Nhêåt, ngûúâi Myä hay ngûúâi Àûác) àaánh
giaá phûúng phaáp truyïìn thöëng naây.

Ngaây nay, phûúng Têy cêìn nghiïn cûáu baâi hoåc thaânh
cöng cuãa quaãn trõ Nhêåt Baãn. Nhû chuáng ta àïìu biïët, úã
Nhêåt Baãn, ngûúâi lao àöång coá thïí laâm viïåc troån àúâi cho
möåt töí chûác. Anh ta seä tûâ tûâ àûúåc thùng tiïën trong cöng
viïåc, vúái mûác lûúng coá thïí tùng gêëp àöi sau möîi 15 nùm.
Anh ta khöng thïí boã viïåc, nhûng cuäng khöng thïí bõ sa
thaãi. Àiïìu naây chó thay àöíi chuát ñt úã caác cêëp quaãn lyá cao
hún, vaâ àöëi vúái nhûäng ngûúâi tûâ 45 tuöíi trúã lïn: möåt söë ñt
trong söë hoå seä àûúåc àïì baåt vaâo caác võ trñ quaãn lyá cêëp cao.
Möåt hïå thöëng nhû vêåy giaãi thñch nhû thïë naâo cho sûå thaânh
cöng to lúán cuãa ngûúâi Nhêåt? Cêu traã lúâi rêët roä raâng: hïå
thöëng naây hûúáng vïì àiïím maånh cuãa con ngûúâi, chûá khöng
phaãi laâ àiïím yïëu (do khöng thïí sa thaãi nhên viïn, caác
öng chuã Nhêåt Baãn luön tòm kiïëm nhûäng con ngûúâi coá àiïím
maånh thñch húåp trong töí chûác àïí giao viïåc cho hoå!)

Töi khöng noái hïå thöëng quaãn trõ Nhêåt Baãn laâ möåt hïå
thöëng lyá tûúãng àaáng hoåc theo. Trong hïå thöëng cuãa hoå,
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vaâ... àûúåc cêët vaâo höì sú, vaâ khöng ai buöìn àïí mùæt àïën chuáng
khi cêìn ra möåt quyïët àõnh vïì nhên sûå! Hún nûäa, caác cuöåc
“phoãng vêën, àaánh giaá nùng lûåc”, trong àoá ngûúâi quaãn lyá ngöìi
laåi vaâ noái chuyïån trûåc tiïëp vúái nhên viïn dûúâng nhû ñt khi
diïîn ra. Maâ àêy laåi chñnh laâ cöët loäi cuãa quy trònh àaánh giaá
nùng lûåc nhên viïn. Àiïìu naây àûúåc xaác minh roä raâng trong
möåt cuöën saách gêìn àêy vïì quaãn trõ, theo àoá caác cuöåc “phoãng
vêën, àaánh giaá nùng lûåc nhên viïn” laâ “cöng viïåc àaáng gheát
nhêët” cuãa ngûúâi laänh àaåo!

Viïåc àaánh giaá nùng lûåc möåt caá nhên (hiïån àang àûúåc sûã
duång röång raäi trong hêìu hïët caác töí chûác) thûåc ra luác àêìu do
caác nhaâ têm lyá hoåc vaâ caác baác sô àïì ra. Caác baác sô vaâ nhaâ
têm lyá hiïíu rùçng bïånh nhên coá vêën àïì gò àoá vïì sûác khoãe,
têm lyá thò múái tòm àïën hoå, do àoá hoå quan têm àïën nhûäng
àiïìu sai lêìm, truåc trùåc hún laâ nhûäng àiïìu àang “vêån haânh”
àuáng àùæn úã ngûúâi bïånh. Caác baác sô vaâ caác nhaâ têm lyá sûã
duång caác baãng àaánh giaá nhû laâ möåt cöng cuå, quy trònh chêín
àoaán nhûäng àiïím yïëu, nhûäng vêën àïì cuãa möåt ngûúâi khaác.

� Töi nhêån ra àiïìu naây lêìn àêìu tiïn khi tiïëp xuác vúái quaãn
trõ Nhêåt Baãn. Khi töí chûác möåt höåi thaão vïì quaãn trõ, töi
ngaåc nhiïn nhêån ra khöng coá möåt nhaâ quaãn lyá Nhêåt Baãn
naâo sûã duång phûúng phaáp àaánh giaá nhên viïn caã, duâ
hoå àïìu laâ caác nhaâ quaãn lyá cao cêëp trong caác têåp àoaân
lúán. Khi àûúåc hoãi taåi sao, möåt trong söë hoå traã lúâi, “Baãng
àaánh giaá nùng lûåc cuãa caác öng chó quan têm àïën viïåc
vaåch ra nhûäng löîi lêìm vaâ yïëu keám cuãa ngûúâi khaác. Búãi
chuáng töi khöng thïí ngay lêåp tûác sa thaãi hay tûâ chöëi cú

Nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác treã àûúåc giao nhûäng nhiïåm
vuå nhoã beá, dïî daâng, khöng àuã têìm thaách thûác vaâ kiïím tra
khaã nùng cuãa hoå súám muöån seä rúâi boã töí chûác hoùåc trúã nïn
keám hiïåu quaã, hoaâi nghi, chaán naãn trong cöng viïåc ngay khi
hoå bûúác vaâo lûáa tuöíi trung niïn. Nhiïìu nhaâ quaãn lyá than
phiïìn rùçng thanh niïn ngaây nay sao súám àaánh mêët ngoån
lûãa nhiïåt tònh trong cöng viïåc nhû thïë. Hoå khöng hïì nhêån
ra rùçng chñnh hoå múái laâ ngûúâi coá löîi trong viïåc naây: vúái viïåc
giao nhûäng nhiïåm vuå nhoã beá, dïî daâng cho lúáp treã, hoå àaä laâm
nguöåi laånh nhiïåt huyïët cuãa nhûäng ngûúâi àoá.

3. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng hoå cêìn khúãi àêìu vúái
nhûäng àiïìu nhên viïn coá thïí laâm hún laâ nhûäng àiïìu maâ cöng
viïåc àoâi hoãi. Àiïìu àoá coá nghôa laâ nhaâ quaãn lyá phaãi suy nghô
vïì con ngûúâi rêët lêu trûúác khi ra quyïët àõnh vïì nhên sûå.

Àêy chñnh laâ lyá do cho viïåc aáp duång röång raäi quy trònh
àaánh giaá nhên viïn möåt caách àõnh kyâ ngaây nay, nhêët laâ trong
cöng viïåc àoâi hoãi chuyïn mön vaâ kiïën thûác. Muåc tiïu cuãa quy
trònh naây chñnh laâ àaåt àûúåc möåt sûå àaánh giaá chñnh xaác vïì
möåt nhên viïn trûúác khi nhaâ quaãn lyá phaãi quyïët àõnh liïåu
nhên viïn àoá coá laâ sûå lûåa choån àuáng àùæn cho möåt võ trñ cao
hún trong cöng viïåc hay khöng.

Tuy hêìu hïët caác töí chûác lúán àïìu coá quy trònh àaánh giaá
nùng lûåc nhên viïn, thûåc sûå coá rêët ñt töí chûác thûåc hiïån àiïìu
naây. Nhiïìu nhaâ quaãn lyá lùåp ài lùåp laåi rùçng hoå àaánh giaá caác
nhên viïn dûúái quyïìn ñt nhêët möåt lêìn trong nùm, nhûng
cuäng cho biïët chñnh hoå laåi chùèng bao giúâ àûúåc cêëp trïn àaánh
giaá. Caác baãng àaánh giaá nùng lûåc nhên viïn cûá àûúåc lêåp ra
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coá cuâng hïå giaá trõ vaâ yïu cêìu sûå àoáng goáp giöëng hïåt nhau
tûâ phña nhên viïn. Caác khoa khaác nhau trong möåt trûúâng
àaåi hoåc, caác cú quan chñnh phuã cuäng vêåy – chuáng àïìu
coá nhûäng phêím chêët, àùåc tñnh vö cuâng khaác biïåt, möîi
núi àoâi hoãi nhûäng caách ûáng xûã khaác nhau tûâ caác thaânh
viïn, nhêët laâ nhûäng ngûúâi coá àùèng cêëp chuyïn nghiïåp,
trong viïåc trúã nïn hiïåu quaã vaâ àoáng goáp cho töí chûác.

Khi baån coân treã thò viïåc chuyïín àöíi chöî laâm (töí chûác maâ
baån phuåc vuå) khöng laâ vêën àïì lúán, nhêët laâ úã phûúng Têy.
Nhûng khi baån àaä úã trong möåt töí chûác möåt thúâi gian lêu cúä
10 nùm trúã lïn, moåi chuyïån seä trúã nïn khoá khùn hún, nhêët
laâ khi baån khöng toã ra hiïåu quaã lùæm trong cöng viïåc. Do àoá,
ngûúâi lao àöång tri thûác cêìn súám tûå àùåt ra cêu hoãi sau ngay
tûâ luác múái bùæt àêìu ài laâm: “Cöng viïåc vaâ võ trñ hiïån taåi cuãa
töi coá phuâ húåp vúái caác àiïím maånh baãn thên khöng?”

Nhûng anh ta khöng thïí àùåt ra cêu hoãi naây (chûá chûa noái
àïën viïåc traã lúâi noá!) nïëu cöng viïåc ban àêìu maâ anh ta àûúåc
giao laâ quaá nhoã beá, dïî daâng, àûúåc thiïët kïë nhùçm phuâ húåp
vúái sûå non núát, thiïëu kinh nghiïåm cuãa möåt ngûúâi múái vaâo
nghïì (hún laâ àïí khai thaác nhûäng khaã nùng thêåt sûå cuãa ngûúâi
àoá).

Rêët nhiïìu nghiïn cûáu vïì nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác
treã, múái vaâo nghïì trong caác töí chûác khaác nhau àïìu cho caác
kïët quaã tûúng tûå. Nhûäng ngûúâi coá cú höåi cho khaã nùng baãn
thên àûúåc sûã duång, àûúåc thaách thûác seä trúã nïn nhiïåt tònh,
taåo ra kïët quaã nhêët àõnh trong cöng viïåc. Ngûúåc laåi nhûäng
ngûúâi thêët voång nhêët luön nhêån xeát vïì cöng viïåc nhû sau,
“Khaã nùng cuãa töi khöng hïì àûúåc sûã duång”.

vaâ phêìn coân laåi cuãa töí chûác laâ tòm ra vaâ xaác àõnh àûúåc àiïìu
maâ anh ta coá thïí laâm. Caác tiïu chuêín àùåt ra trong cöng viïåc
àêìu tiïn seä hûúáng dêîn ngûúâi lao àöång tri thûác trong suöët
thúâi gian sau àoá cuãa sûå nghiïåp, seä giuáp anh ta coá thïí tûå àaánh
giaá, ào lûúâng sûå àoáng goáp cuãa baãn thên cho töí chûác.

Khöng keám phêìn quan troång, cêìn xaác àõnh caâng súám caâng
töët xem liïåu möåt ngûúâi lao àöång tri thûác múái vaâo nghïì coá
àûúåc àùåt àuáng chöî, laâm àuáng viïåc hay khöng. Khaác vúái caác
cöng viïåc chên tay, chuáng ta khöng coá nhûäng biïån phaáp kiïím
tra ngay lêåp tûác nhûäng kyä nùng cêìn thiïët trong möåt cöng
viïåc àoâi hoãi kiïën thûác, chuyïn mön. Trong lao àöång tri thûác,
àiïìu cêìn thiïët khöng phaãi laâ möåt kyä nùng cuå thïí naâo àoá, maâ
laâ möåt sûå töíng húåp phûác taåp, chó coá thïí àûúåc àaánh giaá trïn
kïët quaã cuãa cöng viïåc sau naây.

Cöng viïåc cuãa möåt ngûúâi lao àöång chên tay (vñ duå: möåt
ngûúâi thúå möåc hay thúå maáy) àûúåc àaánh giaá búãi tay nghïì cuãa
hoå vaâ hêìu nhû khöng coá sûå khaác biïåt giûäa caác cûãa haâng khaác
nhau. Tuy nhiïn, àöëi vúái khaã nùng àoáng goáp cho töí chûác
cuãa möåt ngûúâi lao àöång tri thûác, thò caác giaá trõ vaâ muåc àñch
cuãa töí chûác àoá cuäng khöng keám phêìn quan troång nhû chñnh
kiïën thûác vaâ kô nùng nghïì nghiïåp cuãa hoå. Möåt ngûúâi lao àöång
tri thûác coá thïí phuâ húåp vúái töí chûác naây vaâ hoaân toaân khöng
phuâ húåp vúái töí chûác khaác, duâ nhòn bïn ngoaâi thò... hai töí
chûác àoá giöëng hïåt nhau. Do àoá cöng viïåc àêìu tiïn trong àúâi
seä giuáp hoå tûå “kiïím tra” baãn thên vaâ töí chûác cuãa hoå.

� Nhêån xeát trïn khöng chó àuáng vúái caác loaåi töí chûác khaác
nhau, maâ coân àuáng vúái caã caác töí chûác cuâng loaåi nûäa.
Caá nhên töi chûa tûâng thêëy hai doanh nghiïåp lúán naâo
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Do àoá, àiïìu trûúác tiïn laâ nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã phaãi àaãm
baão cho caác cöng viïåc, nhiïåm vuå àûúåc thiïët kïë àuáng àùæn.
Nïëu khöng, anh ta phaãi taái thiïët kïë chuáng. Nhaâ quaãn lyá hiïíu
rùçng “thuöëc thûã” cuãa töí chûác khöng phaãi laâ caác thiïn taâi, maâ
laâ khaã nùng giuáp nhûäng ngûúâi bònh thûúâng coá thïí àaåt àûúåc
thaânh tñch cao trong cöng viïåc cuãa hoå.

2. Nguyïn tùæc thûá hai trong viïåc böë trñ cöng viïåc dûåa trïn
àiïím maånh cuãa nhên viïn laâ: laâm sao cho möîi nhiïåm vuå àïìu
phaãi coá yïu cêìu cao, taåo ra nhûäng thaách thûác cêìn thiïët àïí
khai thaác töëi àa nhûäng àiïím maånh cuãa ngûúâi thûåc thi nhiïåm
vuå. Nhiïåm vuå cuäng cêìn coá “quy mö” àuã röång àïí moåi àiïím
maånh liïn quan àïìu coá thïí àûúåc phaát huy, taåo ra kïët quaã
töët nhêët.

Tuy nhiïn, àiïìu noái trïn laåi khöng phaãi laâ chñnh saách cuãa
àa söë caác töí chûác lúán. Ngûúåc laåi, hoå coá khuynh hûúáng chia
nhoã, xeá leã cöng viïåc, khiïën ngûúâi thûåc hiïån chó laâm theo möåt
caách maáy moác khi àûúåc giao viïåc maâ thöi. Tuy nhiïn, yïu
cêìu cuãa cöng viïåc luön thay àöíi, do àoá nhûäng lûåa choån vïì
nhên sûå cho cöng viïåc coá thïí mau choáng chuyïín tûâ “àuáng
àùæn” thaânh “sai lêìm”. Vò vêåy, nïëu cöng viïåc khöng àuã lúán
vaâ àuã thaách thûác thò noá seä khöng thïí taåo àiïìu kiïån cho ngûúâi
thûåc hiïån cöë gùæng vûún lïn àaáp ûáng nhûäng yïu cêìu múái khi
tònh hònh thay àöíi àûúåc.

Quy tùæc naây àùåc biïåt chñnh xaác àöëi vúái cöng viïåc cuãa nhûäng
ngûúâi lao àöång tri thûác múái vaâo nghïì. Trûúác khi nhêån cöng
viïåc àêìu tiïn, anh ta chûa bao giúâ coá cú höåi laâm viïåc vaâ àaåt
möåt thaânh tñch naâo caã. Àiïìu quan troång nhêët àöëi vúái anh ta

hiïåu quaã cao trong baán haâng taåi chöî (tûác laâ “di chuyïín”
haâng hoáa) laåi vûâa àoâi hoãi tñnh hiïåu quaã trong quaãng caáo
- khuyïën maäi (tûác laâ laâm “di chuyïín” con ngûúâi, cuå thïí
laâ khaách haâng). Hiïåu quaã trong nhûäng cöng viïåc naây àoâi
hoãi nhûäng tñnh caách, phêím chêët hïët sûác khaác nhau,
khöng thïí tòm thêëy àûúåc trong cuâng möåt con ngûúâi naâo
àoá.

Vñ trñ chuã tõch cuãa möåt trûúâng àaåi hoåc lúán úã Myä cuäng laâ
möåt “nhiïåm vuå bêët khaã thi”. Ñt nhêët thò kinh nghiïåm cuäng
cho chuáng töi thêëy chó möåt söë ñt sûå böí nhiïåm vaâo võ trñ
naây toã ra thaânh cöng – mùåc duâ têët caã nhûäng ngûúâi àûúåc
böí nhiïåm àïìu àaä tûâng àaåt nhûäng thaânh tñch cûåc kyâ xuêët
sùæc trong nhûäng nhiïåm vuå trûúác àoá cuãa hoå.

Möåt vñ duå nûäa laâ cöng viïåc cuãa Phoá chuã tõch thuöåc möåt
têåp àoaân kinh doanh àa quöëc gia. Khi viïåc saãn xuêët vaâ
baán haâng bïn ngoaâi quöëc gia maâ cöng ty meå àùåt truå súã
trúã nïn àaáng kïí (chùèng haån, vûúåt quaá 1/5 töíng doanh
söë), thò viïåc quaãn lyá caác cöng viïåc liïn quan trúã nïn cûåc
kyâ khoá khùn, do noá àaä trúã nïn quaá phûác taåp so vúái khaã
nùng cuãa möåt con ngûúâi. Khi àoá, hoùåc laâ cöng viïåc naây
cêìn àûúåc töí chûác laåi búãi möåt nhoám laâm viïåc vïì saãn phêím
toaân cêìu (Cöng ty Philips úã Haâ Lan aáp duång phûúng
phaáp naây), hoùåc töí chûác laåi theo caác thõ trûúâng troång
yïëu. Cuå thïí, cöng viïåc cuãa möåt Phoá chuã tõch phuå traách
kinh doanh quöëc tïë seä àûúåc chia laâm ba cöng viïåc nhoã
hún, do ba ngûúâi phuå traách theo ba khu vûåc thõ trûúâng
– àêy laâ caách maâ möåt söë cöng ty hoáa chêët lúán aáp duång
hiïån nay.
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1. Hoå khöng khúãi àêìu vúái giaã àõnh rùçng caác cöng viïåc laâ
do tûå nhiïn hay Àûác Chuáa trúâi taåo ra, maâ chuáng àûúåc thiïët
kïë búãi nhûäng “ngûúâi trêìn, mùæt thõt” chuáng ta. Hoå luön luön
traánh taåo ra nhûäng “nhiïåm vuå bêët khaã thi”, nhûäng cöng viïåc
khöng ai coá thïí laâm àûúåc – chuáng coá veã rêët húåp lyá vaâ logic
trïn giêëy túâ, song trïn thûåc tïë thò ngûúåc laåi! Duâ baån coá thûã
hïët ngûúâi naây àïën ngûúâi khaác thò têët caã hoå cuäng seä bõ “àaánh
baåi” búãi cöng viïåc kiïíu àoá thöi.

Àa söë caác “nhiïåm vuå bêët khaã” noái trïn thûúâng àûúåc taåo
ra àïí phuâ húåp vúái phêím chêët, tñnh khñ, khaã nùng cuãa möåt
con ngûúâi “bêët thûúâng”, hiïëm khi töìn taåi. Caác cöng viïåc àoá
àoâi hoãi sûå kïët húåp nhiïìu tñnh caách caá nhên khaác nhau, àiïìu
hiïëm thêëy trong möåt con ngûúâi. Ngûúâi ta coá thïí lônh höåi àûúåc
nhiïìu kiïën thûác vaâ kyä nùng khaác nhau, song nhûäng tñnh caách
caá nhên thò khoá maâ thay àöíi àûúåc. Möåt cöng viïåc àoâi hoãi nhiïìu
tñnh caách khaác nhau trong möåt con ngûúâi seä trúã thaânh möåt
àiïìu gò àoá khöng thïí thûåc hiïån àûúåc.

Nguyïn tùæc úã àêy rêët àún giaãn: nïëu hai, ba ngûúâi liïn tuåc
thêët baåi trong möåt cöng viïåc, maâ nhûäng ngûúâi naây tûâng
thaânh cöng trong nhûäng nhiïåm vuå khaác trûúác àoá, thò cöng
viïåc sau naây cêìn àûúåc thiïët kïë laåi, do noá khöng phuâ húåp vúái
khaã nùng con ngûúâi.

� Vñ duå, moåi saách vúã vïì marketing àïìu kïët luêån rùçng quaãn
trõ baán haâng cuâng vúái quaãng caáo vaâ khuyïën maäi thuöåc
cuâng möåt nhaánh marketing. Tuy nhiïn, kinh nghiïåm cuãa
caác cöng ty saãn xuêët haâng tiïu duâng vúái quy mö lúán laåi
cho thêëy möåt cöng viïåc marketing töíng húåp nhû thïë laâ
khöng thïí thûåc hiïån àûúåc. Cöng viïåc àoá vûâa àoâi hoãi tñnh

F. D. Roosevelt, Thöëng chïë Marshall vaâ Alfred P. Sloan
cuäng nhû vêåy, hoå laâ nhûäng ngûúâi coá veã xa caách, khoá
gêìn. Thûåc chêët hoå laâ nhûäng ngûúâi chên thaânh, rêët cêìn
nhûäng quan hïå gêìn guäi, vaâ hoaân toaân coá khaã nùng thu
huát ngûúâi khaác, coá khaã nùng kïët baån vaâ giûä baån dïî
daâng. Tuy nhiïn hoå biïët rùçng “tònh baån” phaãi àûúåc àùåt
ra ngoaâi cöng viïåc, búãi tònh caãm caá nhên khöng coá ñch
lúåi gò trong caác quyïët àõnh liïn quan àïën cöng viïåc caã.
Bùçng viïåc toã ra laänh àaåm, xa caách, hoå múái coá thïí xêy
dûång àûúåc möåt àöåi nguä vûâa maånh meä, vûâa àa daång.

Têët nhiïn cuäng coá nhûäng ngoaåi lïå, khi maâ cöng viïåc phaãi
àûúåc àiïìu chónh cho phuâ húåp vúái con ngûúâi. Alfred P. Sloan
luön nhêën maånh möåt cêëu truác “laånh luâng, vö caãm, khaách
quan”, song öng vêîn chêëp nhêån thiïët kïë töí chûác cuãa GM
nhûäng ngaây àêìu xung quanh Charles F. Kettering – möåt nhaâ
phaát minh vô àaåi. Tûúng tûå, Töíng thöëng Roosevelt phaá boã
moåi nguyïn tùæc töí chûác trong saách vúã àïí sûã duång Harry
Hopkins – àang trong tònh traång sûác khoãe rêët keám – trong
nöåi caác cuãa öng ta. Nhûäng ngoaåi lïå trïn chó aáp duång vúái
nhûäng caá nhên coá nùng lûåc xuêët sùæc, coá khaã nùng àaåt thaânh
tñch “trïn caã tuyïåt vúâi” maâ thöi.

Möåt vêën àïì àùåt ra: laâm caách naâo àïí khi ra caác quyïët àõnh
vïì nhên sûå dûåa trïn àiïím maånh cuãa nhên viïn, nhaâ quaãn
lyá khöng bõ rúi vaâo “caái bêîy” cuãa viïåc “laâm cho cöng viïåc -
nhiïåm vuå phuâ húåp vúái caá nhên”? Noái chung hoå coá thïí tuên
thuã böën nguyïn tùæc sau àêy:
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nhûäng tiïu chuêín khaách quan vïì àoáng goáp, cöëng hiïën vaâ
kïët quaã cöng viïåc. Àiïìu naây chó coá thïí xaãy ra khi caác cöng
viïåc àûúåc àõnh nghôa vaâ sùæp xïëp möåt caách khaách quan, vö
tû. Nïëu khöng cêu hoãi sau naây seä laâ “Ai laâm àuáng?” thay vò
“Caái gò laâ àuáng?”; caác quyïët àõnh liïn quan àïën nhên sûå seä
dûåa trïn caác cêu hoãi nhû “Töi coá thñch ngûúâi àoá khöng?” hoùåc
“Liïåu anh ta coá chêëp nhêån àûúåc khöng?” hún laâ “Liïåu àoá coá
thïí laâ ngûúâi thûåc hiïån xuêët sùæc cöng viïåc naây hay khöng?”.

Töí chûác cöng viïåc sao cho phuâ húåp vúái caá nhên chùæc chùæn
seä dêîn àïën sûå thiïn võ, àiïìu maâ khöng töí chûác naâo coá thïí
chêëp nhêån. Àiïìu maâ chuáng ta cêìn trong caác quyïët àõnh nhên
sûå laâ sûå cöng bùçng, khaách quan, nïëu khöng töí chûác seä mêët
ài nhûäng ngûúâi taâi gioãi hoùåc laâm hoå mêët ài àöång lûåc trong
cöng taác. Töí chûác cêìn coá sûå àa daång, nïëu khöng noá seä thiïëu
khaã nùng thay àöíi, thiïëu ài nhûäng yá kiïën khaác biïåt laâm nïìn
moáng cho caác quyïët àõnh àuáng àùæn (àiïìu naây seä àûúåc trònh
baây roä hún trong chûúng 7).

� Coá möåt suy nghô cho rùçng nhûäng nhaâ quaãn lyá vaâ xêy
dûång àöåi nguä thaânh cöng nhêët luön giûä möåt khoaãng caách
nhêët àõnh vúái àöìng nghiïåp vaâ cêëp dûúái. Hoå tòm kiïëm
thaânh tñch, luön cöë lûåa choån nhên sûå dûåa trïn khaã nùng
cuãa nhên viïn hún laâ súã thñch yïu gheát caá nhên. Àïí laâm
àûúåc àiïìu naây, hoå phaãi giûä khoaãng caách nhêët àõnh àöëi
vúái nhûäng ngûúâi xung quanh hoå.

Chùèng haån, Töíng thöëng Lincoln chó trúã nïn möåt nhaâ
laänh àaåo hiïåu quaã sau khi öng ta tûâ boã quan hïå caá nhên
gêìn guäi (vñ duå, vúái Böå trûúãng Chiïën tranh Stanton) vaâ
chuyïín sang thaái àöå xa caách, trõch thûúång. Töíng thöëng

“cùn bïånh” maâ noá chûäa trõ. Cöng viïåc phaãi mang tñnh khaách
quan, tûác laâ cêìn àûúåc quy àõnh búãi nhiïåm vuå hún laâ tñnh
caách cuãa con ngûúâi.

Ngoaâi ra, möåt lyá do nûäa khiïën phûúng phaáp naây khöng
khaã thi laâ viïåc bêët kyâ thay àöíi naâo trong àõnh nghôa, cêëu truác
vaâ võ trñ cuãa cöng viïåc trong töí chûác seä keáo theo möåt dêy
chuyïìn haâng loaåt caác thay àöíi khaác. Caác cöng viïåc, nhiïåm
vuå cuãa möåt töí chûác phuå thuöåc vaâo coá möëi liïn hïå qua laåi vúái
nhau, do àoá khöng thïí vò möåt caá nhên maâ thay àöíi cöng viïåc
vaâ traách nhiïåm cuãa haâng loaåt ngûúâi khaác cuâng laâm viïåc xung
quanh anh ta.

� Àiïìu naây khöng chó àuáng vúái nhûäng cú quan chñnh phuã
hay caác doanh nghiïåp lúán. Haäy lêëy vñ duå úã möåt trûúâng
àaåi hoåc: möåt giaáo sû cêìn daåy möåt khoáa giúái thiïåu vïì hoáa
sinh. Giaáo sû naây laâ möåt chuyïn gia vïì lônh vûåc noái trïn,
song khoáa hoåc naây laåi mang tñnh chêët phöí thöng, chuã
yïëu noái vïì caác kiïën thûác cú baãn cuãa ngaânh hoáa sinh.
Roä raâng nöåi dung khoáa hoåc àûúåc quyïët àõnh búãi nhu
cêìu cuãa sinh viïn – möåt yïu cêìu khaách quan – vaâ ngûúâi
daåy phaãi chêëp nhêån.

Ngoaâi ra, coân möåt lyá do tïë nhõ hún cho viïåc nhêën maånh
tñnh chêët khaách quan cuãa cöng viïåc: àoá laâ caách thûác duy
nhêët àïí cung cêëp cho töí chûác sûå àa daång vïì con ngûúâi (vúái
caác khaã nùng cuãa hoå) maâ töí chûác cêìn. Àoá laâ caách duy nhêët
àïí khuyïën khñch sûå khaác biïåt, àa daång vïì tñnh caách caá nhên
trong möåt töí chûác. Àïí coá àûúåc tñnh àa daång, caác quan hïå
(giûäa con ngûúâi vúái nhau) phaãi hûúáng vïì nhiïåm vuå hún laâ
tñnh caách caá nhên. Thaânh tñch phaãi àûúåc ào lûúâng theo
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Àöìng thúâi, töí chûác cuäng àûúåc cêëu truác sao cho caác àiïím
maånh coá thïí phaát huy àûúåc taác duång cuãa chuáng. Möåt nhên
viïn kïë toaán thuïë vöën khöng coá khaã nùng húåp taác töët vúái àöång
nghiïåp trong cöng viïåc, nhûäng nïëu úã trong möåt töí chûác,
ngûúâi naây coá thïí àûúåc böë trñ möåt cöng viïåc riïng biïåt, khöng
tiïëp xuác vúái nhiïìu ngûúâi khaác, vaâ anh ta vêîn coá thïí trúã nïn
hiïåu quaã (àiïím maånh àûúåc phaát huy, àiïím yïëu bõ giaãm ài
aãnh hûúãng tiïu cûåc cuãa noá). Nhaâ quaãn lyá cuãa nhên viïn naây
têët nhiïn thêëy roä àiïím yïëu cuãa anh ta, vaâ seä khöng bao giúâ
böë trñ anh ta vaâo möåt võ trñ quaãn lyá!

Têët caã nhûäng àiïìu trïn coá veã nhû hoaân toaân roä raâng, tûå
nhiïn. Vêåy taåi sao khöng phaãi luác naâo moåi chuyïån cuäng diïîn
ra nhû vêåy? Taåi sao coá rêët ñt nhaâ quaãn lyá coá khaã nùng phaát
huy àiïím maånh cuãa ngûúâi khaác, nhêët laâ cuãa cêëp dûúái cuãa
hoå? Taåi sao ngay caã möåt ngûúâi löîi laåc nhû töíng thöëng Lincoln
cuäng gùåp sai lêìm àöëi vúái vêën àïì naây khi böí nhiïåm caác viïn
tûúáng cuãa öng ta?

Lyá do chñnh laâ nùçm úã chöî: nhiïåm vuå àêìu tiïn cuãa nhaâ quaãn
lyá khöng phaãi laâ viïåc sùæp xïëp möåt con ngûúâi, maâ laâ viïåc “lêëp
àêìy” möåt cöng viïåc, möåt võ trñ naâo àoá. Chñnh vò thïë, xu hûúáng
tûå nhiïn laâ hoå khúãi àêìu vúái cöng viïåc, sau àoá tòm kiïëm möåt
ngûúâi àïí thûåc hiïån noá. Phûúng phaáp naây dïî daâng dêîn túái
nhûäng lûåa choån sai lêìm, hoùåc ñt ra laâ nhûäng kïët quaã “têìm
têìm” maâ thöi.

Möåt caách “chûäa trõ” phöí biïën cho cùn bïånh naây laâ viïåc cêëu
truác laåi cöng viïåc, nhiïåm vuå sao cho phuâ húåp vúái con ngûúâi
vaâ tñnh caách cuãa hoå. Ngoaåi trûâ àöëi vúái caác töí chûác coá quy
mö cûåc kyâ nhoã beá, thò phûúng phaáp naây coân... tïå hún chñnh

yïëu, thiïëu soát, röët cuöåc chó laâ sûå phñ phaåm vaâ laåm duång nguöìn
nhên lûåc maâ thöi.

Têåp trung vaâo caác àiïím maånh cuãa caá nhên cuäng coá nghôa
laâ àùåt ra yïu cêìu cao vïì thaânh tñch trong cöng viïåc núi nhên
viïn. Khöng àùåt ra cêu hoãi “Nhên viïn àoá coá thïí laâm gò?”
ngay tûâ àêìu, nhaâ quaãn lyá seä coá xu hûúáng chêëp nhêån thaânh
tñch keám cuãa nhên viïn, keám hún nhiïìu so vúái khaã nùng thûåc
sûå cuãa hoå. Möåt öng sïëp coá yïu cêìu cao àöëi vúái nhên viïn
luön khúãi àêìu bùçng viïåc tòm hiïíu nhên viïn coá khaã nùng laâm
töët àiïìu gò, sau àoá àùåt ra yïu cêìu chñnh xaác àöëi vúái hoå.

Viïåc cöë gùæng phên cöng phên nhiïåm dûåa trïn àiïím yïëu
cuãa nhên viïn thûåc chêët àaä ài ngûúåc laåi muåc àñch cuãa töí
chûác. Töí chûác laâ möåt cöng cuå àùåc biïåt giuáp cho àiïím maånh
cuãa caác caá nhên thaânh viïn coá thïí goáp phêìn vaâo thaânh tñch
vaâ hiïåu quaã chung, bïn caånh àoá laâm trung hoâa caác àiïím yïëu,
khiïën chuáng trúã nïn vö haåi. Nhûäng caá nhên xuêët sùæc khöng
muöën vaâ cuäng khöng cêìn coá töí chûác, hoå seä thêëy thoaãi maái
hún nhiïìu khi laâm viïåc àöåc lêåp. Tuy nhiïn, àa söë chuáng ta
khöng àuã xuêët sùæc nhû vêåy, tûác laâ khöng coá àuã àiïím maånh
àïí tûå laâm viïåc hiïåu quaã, bêët chêëp nhûäng haån chïë vaâ àiïím
yïëu. “Ngûúâi ta khöng chó thuï möåt caánh tay cuãa ai àoá – Luön
luön laâ caã con ngûúâi ài theo noá!” – àêy laâ möåt cêu chêm ngön
daânh cho nhûäng ngûúâi laâm quan hïå nhên sûå. Möåt caách tûúng
tûå, àiïím maånh vaâ àiïím yïëu cuâng song song töìn taåi trong
möîi chuáng ta.

Tuy nhiïn, chuáng ta vêîn coá thïí cêëu truác töí chûác sao cho
caác àiïím yïëu trúã thaânh caác khiïëm khuyïët caá nhên bïn ngoaâi,
hay ñt ra laâ khöng aãnh hûúãng àïën cöng viïåc vaâ thaânh tñch.
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phaãi laâ, “Nhên viïn àoá coá thïí àoáng goáp gò?”. Nhû trïn àaä
noái, cêu hoãi cuäng khöng thïí laâ “Àiïìu gò maâ nhên viïn àoá
khöng thïí laâm àûúåc?”, maâ phaãi laâ “Àiïìu gò ngûúâi àoá coá thïí
laâm töët nhêët?”. Khi phên cöng phên nhiïåm, ngûúâi ta tòm
kiïëm sûå xuêët sùæc trong möåt lônh vûåc chñnh, cuå thïí, chûá khöng
hûúáng túái thaânh tñch bònh thûúâng, ai cuäng coá thïí laâm àûúåc.

Thûåc ra, viïåc tòm kiïëm möåt lônh vûåc maånh nhêët, gioãi nhêët
cuãa möåt ngûúâi vaâ têån duång àiïím maånh àoá trong cöng viïåc
thïí hiïån baãn chêët tûå nhiïn cuãa con ngûúâi. Sûå xuêët sùæc, tuyïåt
haão cuãa con ngûúâi chó coá thïí àaåt àûúåc trong möåt hoùåc nhiïìu
lùæm laâ vaâi lônh vûåc maâ thöi. Con ngûúâi luön coá khaã nùng àùåc
biïåt trong viïåc “têåp húåp” hïët caác nguöìn lûåc cuãa baãn thên
hûúáng vïì möåt lônh vûåc cuå thïí àïí àaåt àûúåc thaânh tûåu cao nhêët.

Coá nhiïìu ngûúâi quan têm àïën rêët nhiïìu lônh vûåc khaác
nhau, hoå coá kiïën thûác phöí quaát trïn nhûäng lônh vûåc àoá. Tuy
nhiïn, seä hêìu nhû chùèng coá ai coá thaânh tûåu nöíi bêåt xuêët sùæc
trïn nhiïìu lônh vûåc caã. Ngay caã thiïn taâi Leonardo Da Vinci
cuäng chó xuêët sùæc nhêët trong lônh vûåc thiïët kïë, coân nïëu khöng
coá caác taác phêím thi ca thò sûå “hoåc àoâi” cuãa Goethe trong caác
lônh vûåc quang hoåc vaâ triïët hoåc coá leä seä chùèng bao giúâ kiïëm
nöíi cho öng ta duâ chó laâ möåt doâng ngùæn nguãi trong bêët kyâ
böå Baách khoa toaân thû naâo! Àiïìu àuáng vúái caác thiïn taâi thò
chùæc chùæn seä... rêët àuáng vúái chuáng ta, nhûäng ngûúâi bònh
thûúâng. Do àoá nïëu nhaâ quaãn lyá khöng hûúáng sûå quan têm,
chuá yá vïì àiïím maånh cuãa nhên viïn vaâ tòm caách khai thaác
àiïím maånh àoá thò luön luön anh ta chó thêëy úã nhên viïn cuãa
mònh nhûäng yïëu keám maâ thöi. Giao viïåc cho nhên viïn, böë
trñ nhên sûå cho möåt nhiïåm vuå maâ chó chuá yá àïën nhûäng àiïím

� Möåt cêu chuyïån vïì tûúáng Robert E. Lee cuäng minh hoåa
têìm quan troång cuãa viïåc khai thaác caác àiïím maånh.
Chuyïån kïí rùçng möåt viïn tûúáng dûúái quyïìn Lee khöng
tuên mïånh lïånh vaâ do àoá laâm hoãng hoaân toaân möåt kïë
hoaåch quên sûå cuãa öng ta, hún nûäa àêy khöng phaãi laâ
lêìn vi phaåm àêìu tiïn cuãa viïn tûúáng kia. Lee vöën laâ möåt
ngûúâi rêët kiïìm chïë, song cuäng khöng sao giûä nöíi bònh
tônh. Khi öng ta nguöi giêån, möåt trong caác tuây viïn cuãa
öng hoãi möåt caách lïî pheáp, “Taåi sao Ngaâi khöng caách chûác
öng ta?”. Trûúác sûå ngaåc nhiïn cuãa moåi ngûúâi coá mùåt,
Lee traã lúâi, “Thêåt laâ möåt cêu hoãi löë bõch. Öng ta laâ möåt
viïn tûúáng coá khaã nùng cú maâ”.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng caác cêëp dûúái cuãa hoå àûúåc
traã lûúng àïí hoaân thaânh cöng viïåc vúái thaânh tñch töët nhêët,
chûá khöng phaãi àïí laâm vûâa loâng cêëp trïn. Vñ duå, duâ cö ca sô
chñnh trong möåt vúã opera coá hay laâm mònh laâm mêíy àïën àêu
ài nûäa thò cuäng khöng quan troång, miïîn laâ cö ta keáo àûúåc
khaán giaã túái raåp. Suy cho cuâng thò ngûúâi ta traã lûúng cho võ
quaãn lyá raåp haát laâ àïí öng ta... chõu àûång tñnh khñ bêët thûúâng
cuãa caác ngöi sao trong àoaân, miïîn laâ hoå thêåt sûå coá taâi nùng!
Tûúng tûå nïëu möåt giaáo viïn hay giaáo sû gioãi coá laâm haâi loâng
trûúãng khoa hay hiïåu trûúãng hay khöng, hoùåc hoå coá cû xûã
nhaä nhùån trong caác cuöåc hoåp hay khöng, thò cuäng khöng
mêëy quan troång. Nhiïåm vuå cuãa hiïåu trûúãng hay trûúãng khoa
laâ laâm sao àïí ngûúâi giaáo viïn/giaáo sû gioãi àoá phaát huy hïët
khaã nùng cuãa hoå trong cöng viïåc!

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng bao giúâ hoãi “Laâm sao nhên
viïn àoá coá thïí hoâa húåp vúái töi trong khi laâm viïåc?”. Cêu hoãi
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trong möåt lônh vûåc naâo àoá. Kïët quaã laâ nhûäng viïn tûúáng
“troân trõa” ban àêìu cuãa Lincoln àaä liïn tuåc thêët baåi trûúác
caác àöëi thuã do Lee lûåa choån – nhûäng ngûúâi chó coá àiïím
maånh trong möåt lônh vûåc haån heåp nhêët àõnh.

Bêët cûá ai cöë gùæng böë trñ nhên sûå theo kiïíu àïí traánh neá caác
àiïím yïëu cuöëi cuâng seä gùåp thêët baåi, hoùåc chó àûúåc nhûäng
kïët quaã têìm thûúâng maâ thöi. Nhûäng ngûúâi “hoaân haão”, chó
coá àiïím maånh maâ khöng coá àiïím yïëu seä khoá thaânh cöng,
nïëu khöng muöën noái laâ thiïëu khaã nùng. Khöng coá ai maånh
meä, gioãi giang trong nhiïìu lônh vûåc caã, hún nûäa nhûäng ngûúâi
maånh meä luön coá nhûäng àiïím yïëu keâm theo. Seä chùèng coá ai
laâ möåt ngûúâi “töët àeåp, hoaân haão”, búãi cêu hoãi seä chó laâ “töët
àeåp úã àiïím naâo?” maâ thöi.

Nïëu nhaâ quaãn lyá chó quan têm àïën àiïím yïëu cuãa ngûúâi
khaác, tûâ àoá cöë gùæng neá traánh àiïím yïëu hún laâ khai thaác àiïím
maånh thò baãn thên anh ta cuäng laâ möåt ngûúâi yïëu àuöëi. Dûúâng
nhû anh ta coi àiïím maånh cuãa ngûúâi khaác laâ möåt möëi àe
doåa cho baãn thên. Tuy nhiïn, sûå thêåt laâ nhaâ quaãn lyá khöng
hïì bõ aãnh hûúãng xêëu naâo khi cêëp dûúái cuãa anh ta toã ra gioãi
giang vaâ hiïåu quaã. Àêy laâ lúâi maâ Andrew Carnegie, cha àeã
cuãa ngaânh cöng nghiïåp theáp Hoa Kyâ choån àïí ghi trïn bia
möå cuãa chñnh mònh “Núi àêy yïn nghó möåt con ngûúâi biïët
caách laâm sao thu huát àûúåc nhûäng ngûúâi taâi gioãi hún chñnh
mònh vaâo laâm viïåc cho mònh”. Têët caã nhûäng ngûúâi laâm viïåc
cho Carnegie àïìu “gioãi hún” chñnh öng ta vò Carnegie luön
nhòn ra nhûäng àiïím maånh cuãa hoå, àûa chuáng vaâo cöng viïåc,
khiïën ai laâm viïåc cho öng cuäng laâ möåt chuyïn gia trong möåt
lônh vûåc cuå thïí. Coân chñnh Carnegie laâ nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã
cuãa caác chuyïn gia êëy.

àõnh thùng tiïën cho nhên viïn dûåa trïn cú súã “nhûäng àiïìu
nhên viïn coá thïí laâm àûúåc”. Caác quyïët àõnh naây phaãi laâm
töëi àa hoáa àiïím maånh cuãa nhên viïn hún laâ giaãm thiïíu àiïím
yïëu cuãa hoå.

� Khi ngûúâi ta noái vúái Töíng thöëng Lincoln rùçng viïn Töíng
tû lïånh quên àöåi múái böí nhiïåm, tûúáng Grant, laâ möåt
ngûúâi thñch rûúåu cheâ, töíng thöëng noái ngay: “Nïëu töi biïët
loaåi rûúåu maâ tûúáng Grant ûa thñch, töi seä gûãi ngay cho
öng ta vaâi thuâng”. Têët nhiïn, Lincoln biïët roä taác haåi cuãa
têåt nghiïån rûúåu, song luác àoá Grant laâ viïn tûúáng coá khaã
nùng nhêët cuãa öng ta. Lõch sûã àaä chûáng minh viïåc böí
nhiïåm Grant vaâo võ trñ Töíng chó huy laâ möåt bûúác ngoùåt
cuãa cuöåc nöåi chiïën. Sûå böí nhiïåm trúã nïn hiïåu quaã vò
Lincoln àaä cùn cûá vaâo àiïím maånh vaâ nhûäng khaã nùng
àaä àûúåc kiïím chûáng khi ra quyïët àõnh naây.

Têët nhiïn, khöng phaãi töíng thöëng Lincoln hiïíu àûúåc àiïìu
naây möåt caách dïî daâng. Trûúác khi böí nhiïåm Grant, töíng
thöëng àaä tûâng böí nhiïåm ba, böën viïn tûúáng “hoaân haão”,
khöng coá àiïím yïëu gò nöíi bêåt. Kïët quaã laâ trong thúâi gian
tûâ 1861 àïën 1864, àöåi quên miïìn Bùæc cuãa töíng thöëng
duâ àöng hún vaâ coá trang bõ töët hún, vêîn khöng giaânh
àûúåc kïët quaã naâo àaáng kïí trïn chiïën trûúâng. Ngûúåc laåi,
caác quyïët àõnh böí nhiïåm cuãa Lee, àûáng àêìu caác lûåc
lûúång Liïn hiïåp miïìn Nam àïìu dûåa trïn àiïím maånh cuãa
ngûúâi àûúåc böí nhiïåm. Caác viïn tûúáng cuãa Lee tûâ
Stonewall Jackson trúã ài àïìu laâ nhûäng ngûúâi coá nhûäng
àiïím yïëu roä rïåt. Tuy nhiïn Lee coi caác àiïím yïëu àoá cuãa
hoå laâ khöng thaânh vêën àïì, vò möîi ngûúâi àïìu coá ûu àiïím
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4.
KHAI THAÁC ÀIÏÍM MAÅNH

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã luön laâm cho caác àiïím maånh trúã
nïn coá ñch vaâ phaát huy taác duång. Anh ta biïët rùçng khöng
thïí phaát triïín dûåa trïn caác àiïím yïëu cuãa mònh. Àïí àaåt kïët
quaã, ngûúâi ta cêìn sûã duång moåi àiïím maånh sùén coá: àiïím maånh
cuãa àöìng nghiïåp, cêëp trïn, cêëp dûúái vaâ àiïím maånh cuãa baãn
thên. Caác àiïím maånh naây laâ cú höåi thêåt sûå. Khai thaác àiïím
maånh laâ muåc tiïu duy nhêët cuãa töí chûác. Têët nhiïn, töí chûác
khöng thïí vûúåt qua caác àiïím yïëu cöë hûäu cuãa möîi thaânh viïn,
song töí chûác coá thïí gaåt boã chuáng sang möåt bïn, biïën chuáng
trúã thaânh nhûäng yïëu töë khöng liïn quan, khöng gêy aãnh
hûúãng lúán. Nhiïåm vuå cuãa töí chûác laâ kïët húåp àiïím maånh cuãa
caác thaânh viïn àïí coá àûúåc thaânh tñch chung töët nhêët.

GIAO NHIÏÅM VUÅ TUÂY THEO ÀIÏÍM MAÅNHGIAO NHIÏÅM VUÅ TUÂY THEO ÀIÏÍM MAÅNHGIAO NHIÏÅM VUÅ TUÂY THEO ÀIÏÍM MAÅNHGIAO NHIÏÅM VUÅ TUÂY THEO ÀIÏÍM MAÅNHGIAO NHIÏÅM VUÅ TUÂY THEO ÀIÏÍM MAÅNH
CUÃA MÖÎI NGÛÚÂICUÃA MÖÎI NGÛÚÂICUÃA MÖÎI NGÛÚÂICUÃA MÖÎI NGÛÚÂICUÃA MÖÎI NGÛÚÂI

Giao nhiïåm vuå, phên cöng cöng viïåc laâ lônh vûåc àêìu tiïn
maâ nhaâ quaãn lyá gùåp phaãi sûå thaách thûác tûâ vêën àïì “àiïím maånh
- àiïím yïëu”. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã giao cöng viïåc vaâ quyïët

trònh baây cuãa möåt diïîn giaã. Cuöåc hoåp hiïåu quaã cêìn laâm
sao àïí kñch thñch, thuác àêíy moåi ngûúâi tham gia. Kïët thuác
buöíi hoåp, nhaâ quaãn lyá cêìn töíng kïët, trúã laåi vúái muåc tiïu
ban àêìu vaâ so saánh noá vúái caác kïët luêån cuöëi cuâng.

Ngoaâi ra coân coá nhiïìu quy tùæc khaác khiïën möåt cuöåc hoåp
trúã nïn hiïåu quaã. Vñ duå, möåt quy tùæc maâ àa söë chuáng ta hay
xem nheå laâ viïåc möåt ngûúâi chó coá thïí hoùåc àiïìu khiïín cuöåc
hoåp vaâ lùæng nghe nhûäng àiïìu quan troång; hoùåc tham gia vaâ
nïu yá kiïën; chûá khöng thïí cuâng luác laâm hai viïåc trïn. Tuy
nhiïn, quy tùæc quan troång nhêët laâ ngay tûâ àêìu àaä phaãi
hûúáng cuöåc hoåp vïì sûå àoáng goáp, cöëng hiïën cho töí chûác.

Viïåc têåp trung vaâo àoáng goáp, cöëng hiïën giuáp giaãi quyïët
möåt vêën àïì cú baãn cuãa nhaâ quaãn lyá: àoá laâ viïåc coá quaá nhiïìu
sûå kiïån diïîn ra khiïën ngûúâi ta àöi khi luáng tuáng khöng phên
biïåt nöíi àêu laâ nhûäng caái thêåt sûå coá yá nghôa, àêu chó laâ nhûäng
“tiïëng öìn” maâ thöi. Têåp trung vaâo àoáng goáp taåo ra möåt
nguyïn tùæc töí chûác, giuáp phên biïåt têìm quan troång vaâ liïn
quan cuãa caác sûå kiïån khaác nhau.

Cuöëi cuâng, àiïìu naây coân giuáp caác nhaâ quaãn lyá, nhêët laâ nhaâ
quaãn lyá cêëp cao hûúáng têìm mùæt tûâ bïn trong ra bïn ngoaâi
töí chûác, tûác laâ hûúáng sûå quan têm tûâ caác nöî lûåc, cöng viïåc,
quan hïå sang kïët quaã cuãa töí chûác. Sûå têåp trung vaâo àoáng
goáp khiïën nhaâ quaãn lyá cöë gùæng töëi àa nhùçm thiïët lêåp liïn hïå
trûåc tiïëp vúái bïn ngoaâi – tûâ khaách haâng, thõ trûúâng, àïën cöång
àöìng vaâ nhiïìu thïí chïë xaä höåi khaác.

Noái toám laåi, têåp trung vaâo sûå àoáng goáp chñnh laâ têåp trung
vaâo tñnh hiïåu quaã.
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Chuáng töi khöng biïët nhiïìu vïì lônh vûåc tûå phaát triïín baãn
thên. Nhûng chuáng töi biïët roä möåt àiïìu: con ngûúâi noái chung,
vaâ caác lao àöång tri thûác noái riïng, àïìu phaát triïín dûåa trïn
nhûäng yïu cêìu tûå àùåt ra cho baãn thên. Hoå phaát triïín dûåa
trïn nhûäng gò hoå coi laâ thaânh tûåu thêåt sûå. Hoå caâng yïu cêìu
cao úã baãn thên thò caâng àaåt hiïåu quaã cao hún, maâ nöî lûåc boã
ra thò khöng hïì nhiïìu hún nhûäng ngûúâi khaác.

HÖÅI HOÅP HIÏÅU QUAÃHÖÅI HOÅP HIÏÅU QUAÃHÖÅI HOÅP HIÏÅU QUAÃHÖÅI HOÅP HIÏÅU QUAÃHÖÅI HOÅP HIÏÅU QUAÃ

Höåi hoåp, baáo caáo, trònh baây laâ nhûäng tònh huöëng laâm viïåc
àiïín hònh cuãa nhaâ quaãn lyá. Àoá laâ nhûäng “cöng cuå laâm viïåc
haâng ngaây” cuãa hoå, luön àoâi hoãi nhiïìu thúâi gian, bêët chêëp
nhûäng nöî lûåc phên tñch vaâ quaãn lyá thúâi gian.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng, hoå cêìn phaãi laâm sao ruát
ra àûúåc kïët quaã mong àúåi tûâ nhûäng cuöåc hoåp noái trïn. Hoå
tûå hoãi “Taåi sao chuáng ta cêìn hoåp höm nay? Caái maâ chuáng
ta cêìn laâ möåt quyïët àõnh, hay möåt thöng baáo cho moåi ngûúâi,
hay möåt sûå khùèng àõnh nhûäng àïìu chuáng ta sùæp phaãi laâm?”.
Hoå yïu cêìu muåc tiïu cuãa möåt buöíi hoåp, möåt baáo caáo, möåt
trònh baây cêìn phaãi àûúåc suy nghô kyä lûúäng, roä raâng trûúác
àoá. Caác cuöåc hoåp cuäng phaãi phuåc vuå cho cam kïët àoáng goáp
cho töí chûác cuãa nhaâ quaãn lyá.

� Möåt ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã trûúác bêët kyâ buöíi hoåp naâo
àïìu nïu roä muåc tiïu cuå thïí vaâ tñnh àoáng goáp cuãa buöíi
hoåp àoá. Cuöåc hoåp khöng thïí trúã thaânh möåt cuöåc baân
caäi khöng àïën àêu, trong àoá ai cuäng nïu ra yá kiïën,
nhûng noá cuäng khöng nïn “möåt chiïìu” nhû möåt buöíi

tûúång, thiïn võ v.v... Ngaây nay, tònh hònh hoaân toaân
ngûúåc laåi, chuáng ta àang söëng trong thúâi kyâ maâ thöng
tin trúã nïn hoaân toaân khaách quan, thöng tin úã dûúái daång
thuêìn khiïët nhêët, khöng hïì mang nöåi dung cuãa giao tiïëp.
Vêën àïì moåi ngûúâi gùåp phaãi luác naây laåi laâ laâm sao thiïët
lêåp möåt mûác àöå giao tiïëp töëi thiïíu àïí moåi ngûúâi hiïíu
nhûäng nhu cêìu, muåc tiïu, caách laâm, caãm nhêån cuãa nhau.
Thöng tin khöng cho chuáng ta nhûäng àiïìu àoá, chuáng chó
coá thïí coá àûúåc qua giao tiïëp trûåc tiïëp, bùçng lúâi noái hay
bùçng chûä viïët. Noái caách khaác, khi chuáng ta caâng tûå àöång
hoáa quaá trònh xûã lyá thöng tin bao nhiïu thò laåi caâng cêìn
taåo ra caác cú höåi giao tiïëp hiïåu quaã bêëy nhiïu.

3. Tûå phaát triïín baãn thên cuäng phuå thuöåc rêët nhiïìu búãi
viïåc têåp trung vaâo sûå àoáng goáp.

Khi baån àùåt ra cêu hoãi “Àêu laâ sûå àoáng goáp quan troång
nhêët maâ töi coá thïí cöëng hiïën cho töí chûác?”, tûác laâ baån àaä
hoãi “Töi cêìn tûå phaát triïín baãn thên nhû thïë naâo? Töi cêìn coá
kiïën thûác vaâ kyä nùng gò àïí coá thïí àoáng goáp àûúåc nhû vêåy?
Töi cêìn àûa àiïím maånh naâo cuãa mònh vaâo cöng viïåc? Töi
cêìn phaãi xaác lêåp nhûäng tiïu chuêín naâo cho baãn thên?”.

4. Nhaâ quaãn lyá têåp trung vaâo sûå àoáng goáp cho töí chûác
cuäng seä coá khaã nùng thuác giuåc, àöång viïn nhûäng ngûúâi khaác
trong viïåc phaát triïín baãn thên. Àoá laâ caác àöìng nghiïåp, cêëp
trïn, cêëp dûúái cuãa hoå. Nhaâ quaãn lyá khöng àùåt ra nhûäng tiïu
chuêín caá nhên, maâ dûåa trïn caác yïu cêìu cuãa nhiïåm vuå cuå
thïí. Hoå luön yïu cêìu úã ngûúâi khaác sûå cöëng hiïën, caác muåc
tiïu tham voång, chêët lûúång cao trong cöng viïåc.
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thaânh viïn (àiïìu naây àaä trúã thaânh möåt nïìn nïëp, möåt thoái
quen ùn sêu vaâo caác thaânh viïn), seä khöng coá khoá khùn
gò trong viïåc hònh thaânh möåt tinh thêìn laâm viïåc theo
nhoám nhû trïn. Nïëu khöng, cêìn coá nhûäng nöî lûåc rêët lúán
àïí xêy dûång àiïìu naây thöng qua caác loaåi hònh giao tiïëp
nhû höåi hoåp, höåi thaão, têåp san nöåi böå, thöng baáo v.v...

Caác thïí chïë hiïån nay gùåp phaãi möåt vêën àïì vïì töí chûác maâ
caác khaái niïåm vaâ lyá thuyïët quaãn trõ cuä khöng giaãi thñch àûúåc.
Ngûúâi lao àöång tri thûác phaãi laâ nhûäng ngûúâi chuyïn nghiïåp
trong thaái àöå àöëi vúái lônh vûåc chuyïn mön cuãa hoå. Hoå phaãi
tûå coá traách nhiïåm vúái khaã nùng vaâ caác tiïu chuêín trong cöng
viïåc cuãa chñnh baãn thên. Vïì mùåt töí chûác, hoå vêîn thuöåc vïì
möåt böå phêån chûác nùng naâo àoá, möåt phoâng ban cuå thïí. Viïåc
àaâo taåo, àaánh giaá, xeát thùng tiïën cho hoå vêîn thûåc hiïåc úã böå
phêån naây. Tuy nhiïn, trong cöng viïåc cuå thïí hoå coá xu hûúáng
trúã thaânh möåt thaânh viïn (vúái àêìy àuã traách nhiïåm ài keâm)
cuãa möåt nhoám laâm viïåc göìm nhiïìu thaânh viïn tûâ caác böå phêån
khaác nhau, coá chuyïn mön khaác nhau, têët caã àûúåc töí chûác
xung quanh möåt nhiïåm vuå cuå thïí trûúác mùæt.

Chó têåp trung vaâo sûå àoáng goáp tûå noá khöng laâ möåt giaãi
phaáp cho töí chûác; tuy nhiïn àiïìu naây seä goáp phêìn laâm tùng
sûå hiïíu biïët vïì nhiïåm vuå, tùng cûúâng giao tiïëp, tûâ àoá giuáp
cho caác töí chûác àaåt thaânh tñch töët.

� Vúái cuöåc caách maång vïì cöng nghïå thöng tin, giao tiïëp
giûäa nhûäng lao àöång tri thûác caâng trúã nïn quan troång.
Trûúác àêy, vêën àïì laâ laâm sao lêëy àûúåc thöng tin tûâ giao
tiïëp, búãi thöng tin qua giao tiïëp giûäa ngûúâi vaâ ngûúâi
thûúâng dïî bõ xuyïn taåc, boáp meáo búãi thaânh kiïën, êën

2. Viïåc têåp trung vaâo sûå àoáng goáp dêîn àïën viïåc giao tiïëp
theo haâng ngang, tûâ àoá khiïën hoaåt àöång laâm viïåc theo nhoám
trúã nïn hiïåu quaã.

Cêu hoãi “Ai seä sûã duång kïët quaã cöng viïåc cuãa töi àïí cho
noá trúã nïn hiïåu quaã?” thïí hiïån roä têìm quan troång cuãa nhûäng
ngûúâi khaác àöëi vúái cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá. Noá phaãn aánh
thûåc tïë úã möåt töí chûác tri thûác: möåt cöng viïåc hiïåu quaã thûåc
sûå khi noá àûúåc laâm bïn trong vaâ búãi möåt nhoám ngûúâi vúái
nhûäng kiïën thûác vaâ kyä nùng khaác nhau. Hoå cêìn cuâng nhau
laâm viïåc möåt caách tûå nguyïån, theo logic cuãa tònh hònh thûåc
tïë vaâ àoâi hoãi cuãa nhiïåm vuå, hún laâ theo möåt cú cêëu töí chûác
cûáng nhùæc naâo àoá.

� Vñ duå, trong möåt bïånh viïån – dûúâng nhû laâ loaåi töí chûác
kiïën thûác phûác taåp nhêët hiïån nay, rêët nhiïìu ngûúâi (tûâ
caác y taá, baác sô, höå lyá, àïën caác nhên viïn X quang, kyä
thuêåt v.v...) àïìu phaãi laâm viïåc trïn cuâng möåt bïånh nhên,
theo cuâng möåt kïë hoaåch chung, àoá laâ caách àiïìu trõ cuå
thïí do baác sô chó àõnh. Khöng ai quaãn lyá vaâ ra lïånh cho
ai caã. Vïì mùåt cêëu truác töí chûác, möîi ngûúâi trong söë nhûäng
nhên viïn chùm soác sûác khoãe chuyïn nghiïåp noái trïn
àïìu baáo caáo cho trûúãng böå phêån cuãa hoå, möîi ngûúâi àïìu
hoaåt àöång trong lônh vûåc chuyïn mön riïng cuãa hoå, möåt
caách thêåt sûå “chuyïn nghiïåp”. Tuy nhiïn, cuäng chñnh
tûâng ngûúâi àïìu phaãi àaãm baão thöng tin àêìy àuã cho
nhûäng ngûúâi khaác vïì àiïìu kiïån cuå thïí, hay nhûäng nhu
cêìu cuå thïí cuãa bïånh nhên. Khöng coá sûå kïët húåp àoá, caác
nöî lûåc riïng leã nhiïìu khi coá lúåi hún laâ coá haåi.

Trong möåt bïånh viïån coá tinh thêìn cöëng hiïën cao úã caác
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nghiïn cûáu vïì lyá thuyïët giao tiïëp vaâ caãm nhêån àaä chó ra rùçng,
möåt khi cêëp trïn caâng duâng nhûäng lúâi leä nùång nïì thò cêëp dûúái
caâng coá xu hûúáng... boã ngoaâi tai. Ngûúâi ta dïî nghe thêëy
nhûäng àiïìu ngûúâi ta muöën nghe hún laâ àiïìu àang àûúåc
ngûúâi khaác noái!

Caác nhaâ quaãn lyá nöî lûåc cöëng hiïën cho töí chûác, trïn nguyïn
tùæc, luön yïu cêìu cêëp dûúái cuãa hoå laâm nhû vêåy, tûác laâ cuäng
hûúáng moåi nöî lûåc vïì sûå àoáng goáp. Hoå thûúâng àùåt ra cêu hoãi:
“Töí chûác naây vaâ töi – cêëp trïn cuãa anh/chõ, coá thïí kyâ voång
vaâo àoáng goáp gò cuãa anh/chõ? Àêu laâ caách sûã duång töët nhêët
kiïën thûác vaâ khaã nùng cuãa anh/chõ?”. Vaâ sau àoá sûå giao tiïëp
trúã nïn dïî daâng, hiïåu quaã.

Khi nhên viïn cêëp dûúái àaä suy nghô kyä caâng vïì sûå àoáng
goáp maâ ngûúâi ta coá thïí kyâ voång úã mònh, têët nhiïn nhaâ quaãn
lyá cêëp trïn coá quyïìn vaâ coá traách nhiïåm àaánh giaá “hiïåu lûåc”
cuãa àïì nghõ àoá.

� Moåi nhaâ quaãn lyá maâ chuáng töi nghiïn cûáu àïìu cho biïët
rùçng, hêìu hïët caác muåc tiïu àoáng goáp maâ cêëp dûúái cuãa
hoå tûå àïì ra cho mònh àïìu... khöng phaãi laâ àiïìu maâ cêëp
trïn kyâ voång. Roä raâng laâ cêëp dûúái coá caái nhòn khaác hùèn.
Hoå caâng coá khaã nùng vaâ sùén saâng nhêån laänh traách nhiïåm
thò quan àiïím cuãa hoå vïì thûåc tïë, vïì caác cú höåi vaâ nhu
cêìu muåc tiïu caâng trúã nïn khaác biïåt so vúái cêëp trïn. Tuy
nhiïn khi àoá bêët kyâ sûå khaác biïåt naâo cuäng coá lyá do cuå
thïí vaâ thuyïët phuåc.

Khi coá khaác biïåt, ai àuáng ai sai khöng phaãi laâ àiïìu quan
troång. Àiïìu quan troång laâ giao tiïëp hiïåu quaã theo àuáng nghôa
cuãa tûâ naây àaä àûúåc thiïët lêåp úã àêy.

maänh liïåt lïn nhûäng ai cuâng laâm viïåc vúái hoå. Hoå coá
nhûäng caách thûác khaác nhau àïí xêy dûång quan hïå vúái
ngûúâi khaác, cuå thïí laâ àöìng nghiïåp, cêëp trïn, cêëp dûúái,
têët caã àïìu nhùçm túái sûå àoáng goáp cuãa moåi ngûúâi. Hoå àïìu
laâm viïåc gêìn guäi vúái moåi ngûúâi, suy nghô rêët nhiïìu vïì
con ngûúâi vaâ thûúâng xuyïn phaãi ra nhûäng quyïët àõnh
quan troång liïn quan àïën hoå. Tuy nhiïn khöng ai trong
söë ba nhaâ laänh àaåo naây gùåp vêën àïì gò vïì loaåi quan hïå
naây caã, hoå àïìu coi chuáng laâ àûúng nhiïn.

Viïåc têåp trung vaâo sûå àoáng goáp vaâ cöëng hiïën tûå thên
noá àaä cung cêëp böën àiïìu kiïån cú baãn cho caác quan hïå
giûäa ngûúâi vúái ngûúâi möåt caách hiïåu quaã, àoá laâ giao tiïëp,
laâm viïåc theo nhoám, tûå phaát triïín baãn thên vaâ phaát triïín
ngûúâi khaác.

1. Mêëy chuåc nùm qua, giao tiïëp luön thu huát sûå chuá yá cuãa
caác tranh luêån vïì quaãn trõ. Ngûúâi ta quan têm àïën vêën àïì
naây trong moåi thïí chïë vaâ töí chûác trong xaä höåi hiïån àaåi. Tuy
nhiïn, kïët quaã àaåt àûúåc khöng nhiïìu, giao tiïëp ngaây nay vêîn
coân keám hiïåu quaã y nhû vaâi chuåc nùm trûúác àêy, khi ngûúâi
ta bùæt àêìu nhêån ra nhu cêìu, têìm quan troång vaâ sûå yïëu keám
cuãa vêën àïì naây trong töí chûác. Tuy nhiïn, chuáng ta àaä bùæt
àêìu hiïíu ra lyá do taåi sao caác nöî lûåc lúán lao trong vêën àïì naây
laåi khöng mang laåi kïët quaã.

Ngûúâi ta àaä xem xeát giao tiïëp theo quan àiïím “tûâ trïn
xuöëng”, tûác laâ tûâ àöåi nguä quaãn lyá, laänh àaåo xuöëng nhên viïn,
tûâ cêëp trïn xuöëng cêëp dûúái. Tuy nhiïn nïëu dûåa trïn quan
àiïím naây thò giao tiïëp laâ khöng thïí thûåc hiïån àûúåc. Caác
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Nïëu têåp trung vaâo sûå àoáng goáp trong cöng viïåc vaâ vaâo
quan hïå vúái nhûäng ngûúâi khaác, nhaâ quaãn lyá seä coá quan hïå
töët trong cöng viïåc. Quan hïå töët vúái ngûúâi khaác, theo àõnh
nghôa, laâ quan hïå taåo ra lúåi ñch cho cöng viïåc. Nïëu khöng àaåt
muåc tiïu naây, thò nhûäng lúâi leä ngoåt ngaâo laâm àeåp loâng nhau
cuäng trúã nïn vö nghôa. Mùåt khaác, àöi khi möåt vaâi cêu noái thö
löî, thiïëu kiïìm chïë cuäng chûa chùæc àaä laâm hoãng caác quan hïå
töët àeåp vaâ hiïåu quaã giûäa ngûúâi vúái ngûúâi trong cöng viïåc.

� Nïëu àûúåc yïu cêìu kïí tïn nhûäng nhaâ quaãn lyá coá quan
hïå vúái moåi ngûúâi töët nhêët, coá leä töi seä àûa ra ba caái tïn
sau àêy: Thöëng chïë George C. Marshall, Töíng tham mûu
trûúãng quên àöåi Myä trong Thïë chiïën thûá II; Alfred P.
Sloan Jr., laänh àaåo têåp àoaân General Motors tûâ àêìu thêåp
kyã 20 àïën giûäa thêåp kyã 50 cuãa thïë kyã XX; vaâ Nicholas
Dreystadt, möåt cöång sûå cao cêëp cuãa Alfred P. Sloan Jr.,
ngûúâi àaä thaânh cöng vúái thûúng hiïåu xe Cadillac ngay
trong thúâi kyâ khuãng hoaãng kinh tïë (ngûúâi àaä coá thïí trúã
thaânh CEO cuãa GM trong thêåp niïn 1950 nïëu öng ta
khöng súám qua àúâi ngay sau Thïë chiïën thûá II).

Ba con ngûúâi naây coá tñnh caách rêët khaác nhau. Marshall
laâ möåt quên nhên chuyïn nghiïåp, khùæc khöí, têån tuåy
nhûng coá sûác hêëp dêîn lúán. Sloan laâ möåt nhaâ quaãn lyá
àiïín hònh, kñn àaáo, lõch sûå vaâ húi coá veã xa caách. Coân
Dreystadt thò rêët ên cêìn, dïî gêìn, coá veã bïì ngoaâi nhû
möåt... thúå thuã cöng ngûúâi Àûác chñnh cöëng! Tuy nhiïn,
caã ba ngûúâi àïìu gêy aãnh hûúãng rêët lúán, truyïìn caãm hûáng

caác baác sô quyïët àõnh coá àûa möåt húåp chêët múái naâo àoá
vaâo thûã nghiïåm trong dûúåc phêím hay khöng, hoå àaä
quyïët àõnh viïåc kïët quaã nghiïn cûáu cuãa nhaâ sinh hoáa
coá cú höåi hònh thaânh möåt loaåi thuöëc múái hay khöng.

Trong chñnh phuã, caác nhaâ khoa hoåc coá xu hûúáng cöëng
hiïën seä nhêån ra nhu cêìu cêìn giaãi thñch cho caác nhaâ lêåp
chñnh saách vïì hêåu quaã coá thïí xaãy ra cuãa möåt phaát minh
khoa hoåc naâo àoá (duâ nhû thïë laâ hoå àaä vi phaåm möåt quy
tùæc cuãa nhûäng ngûúâi laâm khoa hoåc – dûå àoaán trûúác kïët
quaã cuãa möåt loaåt caác nghiïn cûáu khoa hoåc naâo àoá).

Àõnh nghôa àuáng cuãa möåt “generalist” (ngûúâi coá kiïën thûác
töíng húåp) laâ möåt chuyïn gia (specialist) coá khaã nùng liïn hïå
lônh vûåc hiïíu biïët cuãa mònh vúái toaân böå kiïën thûác noái chung.
Coá leä ñt ai hiïíu biïët trïn nhiïìu lônh vûåc, vaâ möåt ngûúâi hiïíu
biïët vaâi lônh vûåc khaác nhau cuäng chûa hùèn àaä laâ “generalist”,
anh ta chó laâ möåt chuyïn gia trong mêëy lônh vûåc àoá maâ thöi.
Tuy nhiïn, nhûäng ngûúâi laâm viïåc hûúáng vïì àoáng goáp vaâ cöëng
hiïën seä biïët caách taåo liïn hïå giûäa chuyïn mön haån heåp cuãa
mònh vúái caái chung, caái toaân thïí. Coá thïí anh ta khöng hiïíu
biïët gò nhiïìu vïì nhûäng lônh vûåc chuyïn mön khaác. Nhûng
anh ta seä súám nhêån ra mònh cêìn phaãi biïët caác nhu cêìu, àõnh
hûúáng, haån chïë vaâ caãm nhêån cuãa nhûäng ngûúâi khaác, tûâ àoá
laâm sao cho hoå coá thïí sûã duång hiïåu quaã kïët quaã cöng viïåc
cuãa anh ta. Àiïìu naây nïëu khöng laâm ngûúâi ta hiïíu vaâ àaánh
giaá cao tñnh àa daång cuãa kiïën thûác, thò cuäng giuáp giaãm búát
vaâ loaåi trûâ tñnh kiïu cùng cuãa nhûäng ngûúâi coá chuyïn mön,
kiïën thûác – möåt cùn bïånh dïî lêy, laâm huãy hoaåi chñnh kiïën
thûác cuäng nhû tûúác àoaåt veã àeåp vaâ tñnh hiïåu quaã cuãa noá.
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möåt söë ñt nhûäng ngûúâi àöìng sûå ngang haâng àïìu bõ coi laâ
nhûäng thaái àöå tûå phuå húåm hônh cuãa ngûúâi lao àöång tri thûác.
Ngay caã trong trûúâng àaåi hoåc hay caác phoâng nghiïn cûáu,
thaái àöå naây (rêët phöí biïën hiïån nay!!!) cuäng seä biïën caác chuyïn
gia trúã thaânh vö duång, kiïën thûác cuãa hoå trúã thaânh sûå thöng
thaái rúãm maâ thöi. Nïëu baån muöën trúã thaânh möåt ngûúâi àoáng
goáp cho töí chûác möåt caách àêìy traách nhiïåm, baån phaãi quan
têm àïën tñnh khaã duång trong “saãn phêím” cuãa baån – àoá chñnh
laâ kiïën thûác.

Nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rêët roä àiïìu naây. Hoå luön
àûúåc àõnh hûúáng búãi nhu cêìu tòm hiïíu xem nhûäng ngûúâi
khaác cêìn gò, thêëy gò, vaâ hiïíu gò. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã àùåt
ra cêu hoãi vúái cêëp trïn, cêëp dûúái, vaâ nhêët laâ vúái àöìng nghiïåp
trong caác böå phêån khaác cuãa töí chûác: “Anh yïu cêìu töi coá
àoáng goáp gò àïí àaãm baão sûå àoáng goáp cuãa chñnh anh cho töí
chûác? Khi naâo vaâ bùçng caách naâo anh cêìn sûå àoáng goáp cuãa
töi? Dûúái daång naâo?”.

� Chùèng haån, nïëu möåt nhên viïn kïë toaán chi phñ àùåt ra
nhûäng cêu hoãi nhû trïn, hoå seä súám nhêån ra àiïìu gò vöën
àún giaãn vúái hoå song laåi khöng àún giaãn àöëi vúái nhûäng
ngûúâi khaác. Hoùåc hoå seä biïët nhûäng con söë kïë toaán naâo
quan troång vúái hoå song laåi khöng hïì liïn quan àïën
nhûäng ngûúâi trong böå phêån saãn xuêët, vaâ ngûúåc laåi,
nhûäng con söë hoå khöng quan têm nhûng laåi rêët cêìn cho
nhûäng ngûúâi tham gia vaâo quy trònh saãn xuêët.

Tûúng tûå, trong möåt cöng ty dûúåc phêím, möåt nhaâ sinh
hoáa hoåc nïëu àùåt ra cêu hoãi tûúng tûå seä biïët rùçng caác
kïët quaã nghiïn cûáu cuãa hoå cêìn trònh baây theo ngön ngûä
y khoa thò baác sô múái coá thïí hiïíu vaâ sûã duång àûúåc. Khi

àûúåc kïët húåp vúái kïët quaã lao àöång cuãa caác chuyïn gia khaác,
caác kïët quaã riïng leã khöng coá giaá trõ gò.

Nhiïåm vuå cuãa chuáng ta laâ laâm sao cho caác chuyïn gia vaâ
chuyïn mön cuãa hoå àïìu trúã nïn hiïåu quaã. Àiïìu naây coá nghôa
laâ ngûúâi chuyïn gia cêìn phaãi suy nghô cuå thïí: ai seä sûã duång
kïët quaã lao àöång cuãa hoå, ngûúâi àoá cêìn biïët vaâ hiïíu gò àïí coá
thïí sûã duång hiïåu quaã phêìn kïët quaã àoá.

� Ngaây nay, nhiïìu ngûúâi vêîn nghô rùçng xaä höåi cuãa chuáng
ta àûúåc chia thaânh “nhaâ khoa hoåc” vaâ “nhûäng ngûúâi
ngoaåi àaåo”, tûâ àoá nhûäng ngûúâi ngoaåi àaåo cêìn phaãi hoåc
möåt söë kiïën thûác, cöng cuå v.v... tûâ caác nhaâ khoa hoåc.
Quan àiïím àoá chó àuáng trong khoaãng möåt thïë kyã trûúác
àêy. Ngaây nay, àa söë con ngûúâi trong xaä höåi hiïån àaåi
àïìu laâ nhûäng chuyïn gia vúái kiïën thûác chuyïn mön cao,
coá caác cöng cuå vaâ caã nhûäng quan têm riïng. Ngay caã
caác nhaâ khoa hoåc cuäng àûúåc chia thaânh nhiïìu phên
ngaânh nhoã, cuå thïí àïën mûác möåt nhaâ vêåt lyá thuöåc phên
ngaânh naây nhiïìu khi khöng hiïíu thêëu àaáo têët caã kiïën
thûác cuãa möåt phên ngaânh vêåt lyá khaác. Möåt nhên viïn
kïë toaán chi phñ cuäng laâ möåt “nhaâ khoa hoåc” nhû möåt nhaâ
sinh vêåt hoåc, trïn phûúng diïån anh ta coá möåt ngaânh kiïën
thûác riïng, vúái nhûäng giaã àõnh, nhûäng möëi quan têm vaâ
ngön ngûä chuyïn ngaânh àûúåc sûã duång möåt caách riïng
biïåt. Àïí coá tñnh hiïåu quaã, cöng viïåc cuãa nhûäng ngûúâi lao
àöång tri thûác phaãi àûúåc hiïíu búãi nhûäng ngûúâi khaác.

Möåt ngûúâi coá kiïën thûác luön àûúåc kyâ voång chõu traách nhiïåm
laâm cho ngûúâi khaác hiïíu mònh. Viïåc cho rùçng nhûäng ngûúâi
“ngoaåi àaåo” cêìn nöî lûåc àïí hiïíu mònh, hay chó trònh baây vúái
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chñnh trõ àùåc biïåt cuãa noá, thiïët lêåp quan hïå vúái nhûäng
nghõ sô coá aãnh hûúãng nhêët... Têët nhiïn khöng phaãi laâ
öng ta hoaân toaân thaânh cöng trong caác quan hïå vúái Quöëc
höåi, song öng ta àaä laâm àiïìu naây töët hún bêët cûá ngûúâi
tiïìn nhiïåm naâo cuãa mònh.

Cêu chuyïån cuãa McNamara cho thêëy võ trñ trong töí chûác
cuãa möåt caá nhên caâng cao thò aãnh hûúãng cuãa möi trûúâng
bïn ngoaâi àöëi vúái sûå àoáng goáp cuãa anh ta caâng lúán. Trong
möi trûúâng bïn ngoaâi töí chûác, khöng ai coá thïí tûå do di
chuyïín theo caách maâ hoå muöën.

� Coá leä khuyïët àiïím lúán nhêët cuãa caác chuã tõch caác trûúâng
àaåi hoåc Myä hiïån nay laâ viïåc hoå luön têåp trung nöî lûåc vaâ
quan têm vaâo caác cöng viïåc nöåi böå: haânh chñnh, thu tiïìn
v.v... Khöng ai trong söë hoå àûúåc tûå do àïí thiïët lêåp caác
quan hïå, liïn laåc thñch àaáng vúái sinh viïn – nhûäng
“khaách haâng” cuãa töí chûác. Àiïìu naây khiïën sinh viïn trúã
nïn xa laå vúái nhaâ trûúâng, laâ möåt trong nhûäng nguyïn
nhên khiïën hoå bêët maän, vaâ àaä goáp phêìn gêy nïn nhûäng
cuöåc gêy röëi, nhû úã Àaåi hoåc California nùm 1965.

LAÂM SAO ÀÏÍ CAÁC CHUYÏN GIA TRÚÃ NÏN HIÏÅU QUAÃLAÂM SAO ÀÏÍ CAÁC CHUYÏN GIA TRÚÃ NÏN HIÏÅU QUAÃLAÂM SAO ÀÏÍ CAÁC CHUYÏN GIA TRÚÃ NÏN HIÏÅU QUAÃLAÂM SAO ÀÏÍ CAÁC CHUYÏN GIA TRÚÃ NÏN HIÏÅU QUAÃLAÂM SAO ÀÏÍ CAÁC CHUYÏN GIA TRÚÃ NÏN HIÏÅU QUAÃ

Àöëi vúái nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác, viïåc têåp trung vaâ
hûúáng vïì sûå àoáng goáp laâ rêët quan troång. Nhûäng ngûúâi naây
khöng saãn xuêët ra möåt saãn phêím, hoå taåo ra yá tûúãng, khaái
niïåm, thöng tin v.v... Noái chung hoå laâ nhûäng chuyïn gia. Hoå
chó hiïåu quaã khi laâm töët möåt cöng viïåc cuå thïí, tûác laâ khi àûúåc
chuyïn mön hoáa. Tuy nhiïn, kïët quaã lao àöång cuãa hoå cêìn

laâ nhû vêåy àêëy. Vêåy taåi sao tûâ àoá àïën nay öng vêîn chûa
laâm gò caã?”.

Höì sú nhên viïn thûá hai àûúåc múã ra sau àoá. Möåt cuá àiïån
thoaåi àïën möåt quaãn lyá úã möåt thaânh phöë khaác, “Chaâo öng
Smith, chuã tõch goåi tûâ New York àêy. Töi biïët öng àaä àïì
nghõ cho möåt nhên viïn tïn Dick Roe möåt cöng viïåc àïí
anh naây hoåc thïm vïì kïë toaán cûãa haâng. Sau àoá öng àaä
laâm àiïìu naây, vaâ höm nay töi goåi àiïån àïí khen ngúåi öng
trong viïåc phaát triïín caác nhên viïn treã cuãa chuáng ta”.

Viïn CEO naây chó taåi võ vaâi nùm röìi nghó hûu. Nhûng àïën
nay, tûác laâ 10-15 nùm sau àoá, nhûäng ngûúâi kïë nhiïåm öng
(trong àoá nhiïìu ngûúâi chûa tûâng gùåp hay laâm viïåc vúái öng)
vêîn thûâa nhêån vaâ gùæn sûå phaát triïín, thaânh cöng cuãa cöng
ty vúái thúâi gian “cêìm quyïìn” cuãa öng ta.

� Cuäng chñnh cêu hoãi “Töi coá thïí àoáng goáp àûúåc gò?” àaä
giaãi thñch phêìn lúán tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc cuãa
Böå trûúãng Quöëc phoâng Robert McNamara – öng naây vöën
khöng hïì àûúåc chuêín bõ gò cho cöng viïåc naây, trûúác àoá
öng ta laâm úã cöng ty Ford, röìi àûúåc Töíng thöëng Kennedy
böí nhiïåm vaâo möåt võ trñ coá thïí noái laâ “gai goác” nhêët trong
Nöåi caác. McNamara vöën khöng quan têm àïën chñnh trõ
trûúác àoá, thoaåt tiïn öng ta muöën àêíy caác quan hïå vúái
Nghõ viïån cho caác thuöåc cêëp cuãa mònh. Nhûng chó sau
vaâi tuêìn öng hiïíu rùçng Böå trûúãng Quöëc phoâng cêìn coá
sûå höî trúå vaâ hiïíu biïët tûâ Nghõ viïån. Tûâ àoá öng tûå buöåc
mònh phaãi laâm nhûäng viïåc, vöën rêët khoá khùn àöëi vúái möåt
ngûúâi “phi chñnh trõ” vaâ ngaåi xuêët hiïån trûúác cöng
chuáng, nhû: laâm quen vúái Nghõ viïån vaâ nhûäng sinh hoaåt
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möåt ngûúâi coá tñnh caách hûúáng ngoaåi, söi nöíi, liïìu lônh.
Öng ta laâm viïåc úã võ trñ naây möåt caách haâi loâng, khöng
mong muöën mònh trúã thaânh CEO. Tuy nhiïn, khi ngûúâi
CEO kia àöåt ngöåt qua àúâi khi múái ngoaâi 50 tuöíi, öng phaãi
nhêån traách nhiïåm dêîn dùæt cöng ty naây.

Viïn CEO múái vöën laâ dên taâi chñnh kïë toaán, öng quen
thuöåc vaâ thoaãi maái vúái caác con söë hún laâ con ngûúâi!
Nhûng khi trúã thaânh CEO, öng ta tûå àùåt cho mònh cêu
hoãi, “Àiïìu gò maâ mònh coá thïí laâm – vaâ khöng thaânh viïn
naâo khaác trong cöng ty laâm àûúåc – maâ taåo ra sûå khaác
biïåt cho cöng ty?”. Traã lúâi cêu hoãi naây, öng ài àïën kïët
luêån: àoáng goáp lúán nhêët öng ta coá thïí laâm àûúåc laâ phaát
triïín caác nhaâ quaãn lyá cho cöng ty trong tûúng lai. Vöën
dô cöng ty naây luön tûå haâo vïì chñnh saách phaát triïín caán
böå quaãn lyá cuãa hoå. Nhûng – ngûúâi CEO múái lyá luêån –
chñnh saách töët laâ chûa àuã. Àoáng goáp cuãa töi phaãi laâ laâm
sao cho chñnh saách àoá trúã thaânh hiïån thûåc.”

Tûâ àoá trúã ài cho àïën khi öng ta kïët thuác nhiïåm kyâ, cûá
ba lêìn möåt tuêìn, vaâo giúâ sau bûäa ùn trûa, öng gheá
ngang phoâng nhên sûå vaâ lêëy ra ngêîu nhiïn taám àïën
mûúâi höì sú cuãa caác nhên viïn treã. Vïì phoâng laâm viïåc
cuãa mònh, öng lûúát nhanh qua höì sú àêìu tiïn vaâ goåi
àiïån thoaåi cho sïëp cuãa nhên viïn àoá, “Chaâo öng
Robertson, töi laâ chuã tõch cöng ty goåi tûâ New York àêy.
Öng coá möåt nhên viïn treã tïn Joe Jones phaãi khöng? Coá
phaãi saáu thaáng trûúác chñnh öng àaä àïì nghõ sùæp xïëp anh
naây vaâo möåt cöng viïåc sao cho anh ta coá thïí hoåc thïm
möåt söë kinh nghiïåm baán haâng khöng? Hònh nhû àuáng

cuäng hiïíu ngûúâi naây súám muöån seä gùåp sai lêìm trong caác cöng
viïåc múái.

� Àoá chñnh laâ lyá do cho sûå thêët baåi cuãa nhiïìu ngûúâi coá
khaã nùng trong Nöåi caác chiïën tranh cuãa Myä höìi Thïë
chiïën thûá II. Cöng viïåc úã Washington mang tñnh chñnh
trõ, hay viïåc nhûäng ngûúâi vöën rêët xuêët sùæc nay böîng
nhiïn caãm thêëy mònh chó laâ “möåt chiïëc àinh öëc trong
böå maáy” laâ nhûäng lyá do phöí biïën cho thêët baåi cuãa hoå.
Rêët nhiïìu ngûúâi àaä thïí hiïån tñnh hiïåu quaã cao trong cöng
viïåc mùåc duâ hoå khöng hïì quan têm àïën chñnh trõ, vaâ
cuäng chûa tûâng laâm viïåc trong möåt töí chûác lúán. Robert
E. Sherwood, möåt quaãn lyá cûåc kyâ hiïåu quaã trong Vùn
phoâng thöng tin Chiïën tranh (cuäng laâ taác giaã cuãa möåt
trong nhûäng cuöën saách sêu sùæc nhêët vïì tñnh hiïåu quaã
trong quyïìn lûåc – cuöën Roosevelt vaâ Hopkins, New York,
Harper & Row, 1948) trûúác àoá chó laâ möåt nhaâ viïët kõch
baãn: “töí chûác” maâ öng ta tûâng laâm viïåc chó laâ... caái baân
laâm viïåc vaâ caái maáy àaánh chûä cuãa chñnh öng ta!

Nhûäng ngûúâi thaânh cöng trong Nöåi caác chiïën tranh noái trïn
luön têåp trung nöî lûåc hûúáng vïì sûå àoáng goáp, cöëng hiïën. Kïët
quaã laâ hoå thay àöíi caã nhûäng viïåc hoå laâm vaâ àiïìu hoå quan
têm trong cöng viïåc. Nhûäng ngûúâi thêët baåi rêët cöë gùæng laâm
viïåc, song hoå khöng nhêån thêëy nhu cêìu phaãi àõnh hûúáng
laåi caác nöî lûåc cuãa hoå.

� Möåt vñ duå thaânh cöng àiïín hònh laâ möåt CEO cuãa möåt
maång lûúái caác cûãa haâng baán leã, öng naây àaä bûúác vaâo
lûáa tuöíi 60. Trong suöët hún hai chuåc nùm, öng ta laâm
phoá giaám àöëc úã àêy, dûúái quyïìn möåt CEO treã tuöíi hún,
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tranh luêån söi nöíi cho àïën khi tòm ra möåt giaãi phaáp múái
töët hún cho vêën àïì àaä nïu ra.

Thûåc ra cêu chuyïån diïîn ra nhû sau: baâ y taá Bryan àaä
tûâng phuåc vuå úã bïånh viïån naây tûâ rêët lêu. Baâ khöng phaãi
laâ möåt y taá xuêët sùæc, thêåm chñ chûa tûâng laâm quaãn lyá.
Tuy nhiïn, khi laâm viïåc, chùm soác bïånh nhên, baâ luön
àùåt ra cêu hoãi, “Liïåu chuáng ta àaä laâm hïët nhûäng gò coá
thïí vò bïånh nhên naây chûa?”. Caác bïånh nhên maâ baâ
chùm soác luön bònh phuåc mau choáng. Qua thúâi gian, caã
bïånh viïån àaä hoåc theo caách laâm viïåc cuãa baâ, luön àùåt
ra cêu hoãi, “Chuáng ta àaä thûåc sûå àoáng goáp hïët sûác mònh
cho bïånh viïån hay chûa?”.

Kïët quaã laâ, duâ baâ y taá Bryan àaä vïì hûu caã chuåc nùm
song nhûäng tiïu chuêín vaâ phong caách laâm viïåc cuãa baâ
vêîn aãnh hûúãng vaâ àùåt ra nhûäng yïu cêìu cao cho nhûäng
ngûúâi àang laâm viïåc, kïí caã nhûäng ngûúâi laâ cêëp trïn cuãa
baâ.

Cam kïët àoáng goáp chñnh laâ cam kïët àöëi vúái tñnh hiïåu quaã.
Khöng coá cam kïët naây, möåt ngûúâi laâm viïåc trong töí chûác seä
tûå lûâa döëi baãn thên vaâ nhûäng ngûúâi cuâng laâm viïåc, cuäng nhû
laâm suy yïëu chñnh töí chûác àoá.

Nguyïn nhên phöí biïën nhêët cho thêët baåi cuãa möåt nhaâ quaãn
lyá laâ viïåc anh ta thiïëu khaã nùng hay khöng sùén saâng thay
àöíi cho phuâ húåp vúái yïu cêìu cuãa võ trñ múái. Nhûäng ngûúâi
chó tiïëp tuåc laâm nhûäng viïåc maâ vúái chuáng anh ta àaä tûâng
thaânh cöng seä dïî gùåp thêët baåi trong nhûäng cöng viïåc múái.
Khöng chó coá kïët quaã thay àöíi, maâ têìm quan troång tûúng
àöëi giûäa ba khu vûåc cêìn àaåt thaânh tñch cuäng thay àöíi. Ai

phûúng. Tuy nhiïn, maäi àïën gêìn àêy caác chñnh saách cuãa
Böå Nöng nghiïåp vêîn dao àöång qua laåi giûäa hai cam kïët
giaá trõ noái trïn, kïët quaã laâ böå naây àaä tiïu töën möåt söë
lûúång tiïìn khöng nhoã.

Cuöëi cuâng, töí chûác laâ möåt phûúng tiïån àïí vûúåt qua caác
haån chïë cuãa caá nhên. Möåt töí chûác khöng coá khaã nùng töìn
taåi lêu daâi laâ möåt töí chûác thêët baåi. Do àoá, möåt töí chûác ngaây
höm nay cêìn taåo ra àûúåc nhûäng con ngûúâi coá thïí àiïìu haânh
noá trong tûúng lai. Töí chûác cêìn laâm múái nguöìn vöën con ngûúâi
cuãa noá, liïn tuåc phaát triïín nguöìn lûåc naây. Caác thïë hïå tiïëp
theo, “àûáng trïn vai nhûäng ngûúâi tiïìn nhiïåm”, cêìn thûâa
hûúãng nhûäng thaânh tûåu cuãa thïë hïå lao àöång trûúác, tiïëp tuåc
phaát triïín chuáng vaâ àùåt nïìn moáng cho caác thïë hïå tiïëp theo.

Möåt töí chûác cûá khû khû giûä laåi nhûäng tiïu chuêín vïì têìm
nhòn, thaânh tûåu, sûå tuyïåt haão cuãa hiïån taåi seä dêìn dêìn àaánh
mêët khaã nùng àiïìu chónh vaâ thñch nghi. Vaâ búãi moåi thûá luön
luön thay àöíi, töí chûác àoá seä khoá coá khaã nùng töìn taåi lêu daâi.

Sûå têåp trung vaâo àoáng goáp, cöëng hiïën cuãa nhaâ quaãn lyá
chñnh laâ möåt cöng cuå maånh trong viïåc phaát triïín con ngûúâi.
Con ngûúâi luön luön àiïìu chónh tuây theo mûác àöå ngûúâi ta yïu
cêìu, kyâ voång vaâo hoå. Ngûúâi naâo hûúáng vïì sûå àoáng goáp, cöëng
hiïën trong cöng viïåc seä laâm tùng caác tiïu chuêín, têìm nhòn vaâ
hoaâi baäo cuãa nhûäng ngûúâi cuâng laâm viïåc xung quanh hoå.

� Möåt viïn quaãn lyá bïånh viïån, trong cuöåc hoåp àêìu tiïn vúái
caác nhên viïn, khi tûúãng rùçng möåt vêën àïì khaá khoá khùn
àaä àûúåc giaãi quyïët, thò möåt ngûúâi tham dûå cuöåc hoåp chúåt
àùåt ra cêu hoãi “Liïåu caách giaãi quyïët naây àaä laâm haâi loâng
baâ y taá Bryan chûa?”. Ngay lêåp tûác, moåi ngûúâi bùæt àêìu
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� Möåt vñ duå laâ thaânh tñch hoaåt àöång (chñnh xaác laâ thaânh
tñch keám) cuãa haäng Haâng khöng Quöëc gia Anh. Haäng
haâng khöng naây vûâa àûúåc coi laâ möåt doanh nghiïåp, vûâa
laâ möåt cöng cuå cuãa Chñnh phuã Anh vaâ khöëi Thõnh vûúång
chung. Tuy nhiïn, trïn thûåc tïë thò noá chuã yïëu hoaåt àöång
àïí nuöi söëng ngaânh cöng nghiïåp maáy bay cuãa nûúác Anh.
Bõ “giùçng xeá” giûäa ba quan àiïím khaác nhau vïì kïët quaã
trûåc tiïëp, haäng naây àaä coá thaânh tñch keám coãi trïn caã ba
phûúng diïån kïí trïn.

Caác kïët quaã trûåc tiïëp luön àïën trûúác tiïn, chuáng quan troång
trong viïåc duy trò möåt töí chûác nhû têìm quan troång cuãa
calories àöëi vúái cú thïí cuãa con ngûúâi. Nhûng bêët kyâ töí chûác
naâo cuäng cêìn cam kïët hûúáng vïì caác giaá trõ vaâ thûúâng xuyïn
taái khùèng àõnh chuáng, nhû cú thïí con ngûúâi cêìn vitamin vaâ
chêët khoaáng. Töí chûác cêìn coá möåt hïå giaá trõ, nhûäng lyá do töìn
taåi cuãa noá, nïëu khöng súám muöån seä suy thoaái, höîn loaån.
Trong möåt doanh nghiïåp, cam kïët giaá trõ coá thïí vïì chêët lûúång,
kyä thuêåt, giaá caã dõch vuå v.v... Giöëng nhû kïët quaã trûåc tiïëp,
caác cam kïët naây cuäng khöng phaãi luác naâo cuäng roä raâng.

� Böå Nöng nghiïåp Myä trong nhiïìu nùm bõ giùçng xeá giûäa
hai cam kïët giaá trõ khöng tûúng thñch nhau – möåt cam
kïët vïì nùng suêët nöng nghiïåp, möåt cam kïët vïì “trang
traåi gia àònh” nhû laâ “xûúng söëng cuãa quöëc gia”. Cam
kïët vïì nùng suêët trong nöng nghiïåp nhùçm hûúáng túái möåt
nïìn nöng nghiïåp àûúåc cöng nghiïåp hoáa vúái kyä thuêåt cao,
nhêët laâ viïåc kinh doanh buön baán saãn phêím nöng
nghiïåp trïn quy mö lúán; cam kïët thûá hai mang nùång tinh
thêìn hoaâi cöí, uãng höå sûå phaát triïín cuãa nöng dên àõa

caách hiïåu quaã. Tuy nhiïn, nhû võ phoá chuã tõch vûâa nhêån
ra tiïìm nùng lúán nhêët cuãa phoâng: “laâ möåt lûåc lûúång baán
haâng cho têët caã caác dõch vuå cuãa ngên haâng”. Dûúái sûå
laänh àaåo cuãa öng ta, phoâng naây, vöën trûúác kia chó coá
cöng viïåc giêëy túâ, nay trúã thaânh möåt lûåc lûúång marketing
hiïåu quaã cho ngên haâng.

Nhaâ quaãn lyá khöng àùåt ra cêu hoãi, “Töi coá thïí àoáng goáp
àûúåc gò?” coá khaã nùng khöng chó àùåt ra muåc tiïu thêëp, maâ
coân coá thïí coá nhûäng muåc tiïu sai lêìm nûäa. Hún nûäa, hoå coá
thïí àõnh nghôa “sûå cöëng hiïën” theo möåt caách quaá haån heåp.

“Sûå àoáng goáp, cöëng hiïën”, nhû hai vñ duå trïn minh hoåa,
coá thïí coá nhûäng yá nghôa khaác nhau. Töí chûác naâo cuäng cêìn
coá thaânh tñch trong ba khu vûåc chñnh: kïët quaã trûåc tiïëp, xêy
dûång vaâ khùèng àõnh caác giaá trõ, vaâ xêy dûång – phaát triïín
con ngûúâi cuãa töí chûác cho tûúng lai. Khöng coá kïët quaã úã möåt
trong ba khu vûåc trïn seä laâm töí chûác suy taân. Do àoá, caã ba
khu vûåc naây àïìu cêìn coá trong sûå àoáng goáp cuãa möîi thaânh
viïn, möîi nhaâ quaãn lyá. Têìm quan troång cuãa möîi khu vûåc seä
coá sûå khaác biïåt tuây theo tñnh caách vaâ võ trñ cuãa möîi ngûúâi,
cuäng nhû nhu cêìu cuãa töí chûác.

Kïët quaã trûåc tiïëp cuãa möåt töí chûác dïî nhêån ra, àiïìu naây laâ
möåt quy luêåt. Trong doanh nghiïåp, kïët quaã trûåc tiïëp laâ caác
kïët quaã kinh tïë: doanh söë vaâ lúåi nhuêån. Trong möåt bïånh viïån,
kïët quaã trûåc tiïëp laâ sûå chùm soác bïånh nhên. Tuy nhiïn, nhû
vñ duå vïì phoâng àaåi lyá cuãa ngên haâng àaä noái úã trïn, coá khi
kïët quaã naây cuäng khöng roä raâng. Khi ngûúâi ta luáng tuáng vïì
àiïìu naây thò seä khöng thïí coá kïët quaã töët àûúåc.
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“Töi coá thïí thu huát caác nhaâ khoa hoåc treã àïën laâm viïåc
vúái chuáng ta”. Vò vêåy, öng êëy nhêën maånh caác vêën àïì
chñnh, caác quyïët àõnh vaâ caã nhûäng tranh caäi chñnh trong
cú quan. Àiïìu naây àöi khi gêy ra mêîu thuêîn giûäa öng
vúái nhûäng ngûúâi khaác, nhûng öng vêîn baão vïå quan àiïím
cuãa mònh, “Àiïìu quan troång vúái caác êën phêím khöng phaãi
laâ chuáng ta coá thñch chuáng hay khöng, maâ laâ viïåc bao
nhiïu nhaâ khoa hoåc treã, qua nhûäng êën phêím naây seä àïën
xin laâm viïåc cho cú quan cuãa chuáng ta”.

Àùåt ra cêu hoãi “Töi coá thïí àoáng goáp, cöëng hiïën gò?” tûác laâ
tòm kiïëm nhûäng khaã nùng chûa àûúåc sûã duång trong cöng
viïåc. Hiïån nay, rêët nhiïìu thûá àûúåc coi laâ thaânh tñch töët thûåc
ra chó laâ caác boáng múâ cuãa toaân böå tiïìm nùng cöëng hiïën.

� Phoâng Àaåi lyá cuãa möåt ngên haâng Myä thûúâng àûúåc coi
laâ möåt hoaåt àöång sinh ra lúåi nhuêån nhûng nhaâm chaán.
Nhiïåm vuå cuãa phoâng naây laâ laâm àaåi lyá àùng kyá vaâ
chuyïín nhûúång cöí phiïëu àïí lêëy phñ. Phoâng naây lûu giûä
tïn caác cöí àöng, thûåc hiïån caác cöng viïåc mang tñnh chêët
kïë toaán v.v... Têët caã àoâi hoãi àöå chñnh xaác cao, nhûng
maáy moác vaâ thiïëu trñ tûúãng tûúång. Ngûúâi ta cûá quan niïåm
nhû thïë cho àïën khi möåt phoá chuã tõch ngên haâng àùåt
ra cêu hoãi, “Phoâng àaåi lyá coá thïí àoáng goáp gò?” Öng ta
nhêån ra rùçng cöng viïåc cuãa phoâng àaåi lyá giuáp öng coá
liïn hïå trûåc tiïëp vúái caác giaám àöëc taâi chñnh cuãa caác cöng
ty khaách haâng – nhûäng ngûúâi quyïët àõnh viïåc mua vaâ
sûã duång caác dõch vuå khaác cuãa ngên haâng nhû tiïìn gûãi,
tiïìn vay, àêìu tû v.v... Têët nhiïn, phoâng àaåi lyá coá traách
nhiïåm thûåc hiïån cöng viïåc chuyïn mön cuãa mònh möåt

phoâng ban cuãa anh ta maâ thöi. Thay vaâo àoá, anh ta quan
têm àïën thaânh tñch, kïët quaã cuãa caã töí chûác. Anh ta hûúáng
sûå quan têm ra bïn ngoaâi töí chûác, núi caác kïët quaã hoaåt àöång
cuãa töí chûác hiïån hûäu. Anh ta coá xu hûúáng suy nghô vïì quan
hïå giûäa kyä nùng, chuyïn mön, chûác nùng, phoâng ban cuãa
mònh vúái toaân thïí töí chûác vaâ sûá mïånh cuãa töí chûác. Vúái lyá
do tûúng tûå, anh ta cuäng seä suy nghô vïì khaách haâng, thên
chuã, bïånh nhên v.v..., vöën laâ nhûäng lyá do töìn taåi cuãa töí chûác.
Kïët quaã laâ caái maâ anh ta laâm vaâ caách thûác anh ta laâm seä
hoaân toaân khaác nhau.

� Möåt cú quan khoa hoåc cuãa Chñnh phuã Myä àaä nhêån roä
àiïìu naây vaâi nùm trûúác àêy. Viïn giaám àöëc phuå traách
xuêët baãn vïì hûu. Öng naây tûâng coá mùåt taåi cú quan tûâ
ngaây àêìu thaânh lêåp, tuy nhiïn öng ta khöng laâ möåt nhaâ
khoa hoåc maâ cuäng khöng phaãi laâ möåt ngûúâi viïët baáo àûúåc
àaâo taåo. Caác êën phêím cuãa cú quan do öng ta phuå traách
thûúâng bõ phï phaán laâ thiïëu sûå sùæc saão vïì hoåc thuêåt.
Ngûúâi thay thïë öng ta laâ möåt nhaâ khoa hoåc vöën coá nhiïìu
cöng trònh, baâi viïët àûúåc cöng nhêån. Tûâ àoá, caác êën phêím
cuãa cú quan trúã nïn “chuyïn nghiïåp” hùèn. Tuy nhiïn,
cöång àöìng khoa hoåc (àöåc giaã chñnh maâ êën phêím naây
hûúáng túái) laåi khöng coân chùm chuá theo doäi noá nûäa. Möåt
àöåc giaã laâ nhaâ khoa hoåc nöíi tiïëng cuöëi cuâng àaä nïu ra
lyá do cuãa viïåc naây: “Ngûúâi giaám àöëc cuä cuãa êën phêím
viïët cho chuáng töi, coân ngûúâi thay thïë öng ta viïët... nhùçm
vaâo chuáng töi”.

Ngûúâi giaám àöëc cuä àùåt cêu hoãi, “Töi coá thïí àoáng goáp gò
vaâo kïët quaã cuãa cú quan?”. Cêu traã lúâi cuãa öng ta laâ,
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� Laänh àaåo möåt cöng ty tû vêën quaãn trõ luön khúãi àêìu möåt
dûå aán tû vêën bùçng viïåc daânh vaâi ngaây àïí thùm hoãi vaâ
troâ chuyïån vúái tûâng nhaâ quaãn lyá cêëp cao cuãa cöng ty
thên chuã. Öng ta thûúâng àùåt ra nhûäng cêu hoãi kiïíu nhû
“Nhû vêåy, öng/baâ àaä laâm gò àïí xûáng àaáng vúái mûác lûúng
maâ cöng ty traã?”. Àa söë ngûúâi àûúåc hoãi traã lúâi àaåi loaåi
nhû “Töi phuå traách phoâng kïë toaán”, hay “Töi phuå traách
khöëi baán haâng”, hay “Töi coá 850 nhên viïn dûúái quyïìn
quaãn lyá cuãa mònh”... Rêët ñt ngûúâi coá caác cêu traã lúâi theo
kiïíu “Cöng viïåc cuãa töi laâ cung cêëp thöng tin cho caác
nhaâ quaãn lyá cêëp dûúái àïí hoå ra caác quyïët àõnh chñnh xaác”,
“Töi chõu traách nhiïåm tòm ra nhûäng saãn phêím maâ khaách
haâng coá nhu cêìu trong tûúng lai”, hay “Töi phaãi suy nghô
vaâ chuêín bõ cho caác quyïët àõnh maâ viïn chuã tõch höåi
àöìng quaãn trõ seä xem xeát ngaây mai”.

Ngûúâi naâo têåp trung vaâo nhûäng nöî lûåc trong cöng viïåc,
quan têm àïën thêím quyïìn àöëi vúái cêëp dûúái thò thûåc chêët
vêîn chó laâ... möåt nhên viïn cêëp dûúái, duâ trïn danh nghôa
chûác danh, võ trñ cuãa ngûúâi àoá coá to taát àïën àêu ài nûäa. Ngûúåc
laåi, ngûúâi naâo têåp trung vaâo cöëng hiïën, àoáng goáp, chõu traách
nhiïåm vïì kïët quaã cöng viïåc thò duâ anh ta chó laâ möåt nhên
viïn treã, anh ta vêîn laâ möåt “quaãn lyá cêëp cao” thêåt sûå theo
àuáng nghôa àen cuãa cuåm tûâ naây. Nhûäng ngûúâi nhû vêåy tûå
bùæt buöåc hoå chõu traách nhiïåm vúái thaânh tñch cuãa caã töí chûác.

CAM KÏËT CUÃA NHAÂ QUAÃN LYÁCAM KÏËT CUÃA NHAÂ QUAÃN LYÁCAM KÏËT CUÃA NHAÂ QUAÃN LYÁCAM KÏËT CUÃA NHAÂ QUAÃN LYÁCAM KÏËT CUÃA NHAÂ QUAÃN LYÁ

 Sûå têåp trung, hûúáng vïì àoáng goáp, cöëng hiïën khiïën nhaâ
quaãn lyá khöng chó quan têm àïën chuyïn mön, kyä nùng hay

3.
TÖI COÁ THÏÍ ÀOÁNG GOÁP

ÀÛÚÅC GÒ?

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã luön têåp trung sûå quan têm vaâo
àoáng goáp. Anh ta hûúáng suy nghô vïì caác muåc àñch àïì ra.
Cêu hoãi àùåt ra laâ “Töi coá thïí àoáng goáp gò nhùçm aãnh hûúãng
àïën thaânh tñch vaâ kïët quaã cuãa töí chûác maâ töi phuåc vuå?” Sûác
eáp àöëi vúái anh ta laâ traách nhiïåm.

� Viïåc têåp trung vaâo sûå àoáng goáp chñnh laâ chòa khoáa cuãa
tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc (nöåi dung, cêëp àöå, tiïu
chuêín vaâ aãnh hûúãng cuãa cöng viïåc àoá), trong quan hïå
cuãa möåt ngûúâi vúái ngûúâi khaác (àöìng nghiïåp, cêëp trïn,
cêëp dûúái), trong viïåc sûã duång caác cöng cuå nhû höåi hoåp,
baáo caáo.

Hiïån nay, àaåi àa söë moåi ngûúâi laåi têåp trung vaâo möåt hûúáng
khaác. Hoå quan têm àïën caác nöî lûåc hún laâ kïët quaã. Hoå lo lùæng
vïì nhûäng caái maâ töí chûác vaâ cêëp trïn “núå” hoå, cêìn phaãi laâm
cho hoå. Hoå quan têm quaá nhiïìu àïën nhûäng thêím quyïìn maâ
hoå cêìn coá. Kïët quaã laâ hoå trúã nïn keám hiïåu quaã.
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Thúâi gian laâ nguöìn lûåc khan hiïëm nhêët, vaâ nïëu noá khöng
àûúåc quaãn lyá thò nhûäng nguöìn lûåc khaác cuäng seä khöng àûúåc
quaãn lyá. Ngoaâi ra viïåc phên tñch thúâi gian vaâ sûã duång thúâi
gian laâ möåt phûúng phaáp coá hïå thöëng, dïî thûåc hiïån trong
viïåc phên tñch cöng viïåc vaâ xaác àõnh àiïìu gò laâ thûåc sûå quan
troång trong cöng viïåc êëy.

“Biïët roä baãn thên mònh” – cêu ngaån ngûä cöí nhùçm giuáp
ngûúâi ta àaåt àïën sûå thöng thaái – laâ möåt nhiïåm vuå khoá thûåc
hiïån àöëi vúái con ngûúâi. Tuy nhiïn, ai trong chuáng ta cuäng
coá thïí thûåc hiïån àûúåc viïåc “biïët roä thúâi gian cuãa baãn thên”
nïëu chuáng ta thûåc sûå muöën vaâ quan têm laâm àiïìu àoá. Khi
àoá baån seä coá nhûäng bûúác vûäng chùæc trïn con àûúâng ài túái
tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc.

duâ àoáng goáp khöng àaáng kïí cho hiïåu quaã cöng viïåc. Kïët quaã
laâ, taåo ra möåt sûác eáp vïì thúâi gian nhû caách trïn seä laâm aãnh
hûúãng àïën quyä thúâi gian coân laåi (maâ nhaâ quaãn lyá coá thïí tuây
yá sûã duång) vaâ caã cöng viïåc nûäa. Trong voâng vaâi ngaây hay
vaâi tuêìn, quyä thúâi gian coân laåi àoá seä bõ chiïëm mêët búãi nhûäng
viïåc vuån vùåt múái, nhûäng vêën àïì múái v.v...

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã, thay vaâo àoá, cêìn khúãi àêìu bùçng
viïåc xaác àõnh, ûúác lûúång thûåc sûå hoå coá bao nhiïu thúâi gian
“cuãa mònh”, sau àoá sùæp xïëp chuáng thaânh nhûäng khoaãng thúâi
gian liïn tuåc, khöng giaán àoaån. Sau àoá, nïëu hoå thêëy möåt söë
vêën àïì aãnh hûúãng àïën quyä thúâi gian dûå trûä naây, hoå xem xeát
laåi baãng theo doäi sûã duång thúâi gian vaâ loaåi boã möåt söë yïu
cêìu vïì thúâi gian cuãa nhûäng hoaåt àöång khöng taåo ra lúåi ñch.
Nhû àaä noái úã phêìn trïn, hoå hiïíu rùçng sûå cùæt giaãm naây khöng
bao giúâ laâ quaá nhiïìu.

Têët caã moåi ngûúâi phaãi liïn tuåc quaãn lyá thúâi gian cuãa mònh.
Chuáng ta khöng chó àõnh kyâ theo doäi vaâ phên tñch viïåc sûã
duång thúâi gian, maâ coân àùåt ra nhûäng haån choát vïì thúâi gian
cho caác nhiïåm vuå quan troång, dûåa trïn àaánh giaá sùæp xïëp
quyä thúâi gian tuây yá sûã duång.

� Möåt nhaâ quaãn lyá maâ töi biïët coá hai danh saách theo doäi:
Möåt danh saách nhûäng nhiïåm vuå khêín cêëp vaâ möåt danh
saách nhûäng viïåc khöng thuá võ gò song bùæt buöåc phaãi laâm;
caã hai danh saách àïìu coá nhûäng haån choát vïì thúâi gian
cuå thïí. Khi nhûäng thúâi haån àoá bõ vi phaåm, anh ta biïët
rùçng thúâi gian àaä khöng àûúåc quaãn lyá töët vaâ trúã nïn laäng
phñ.
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� Chuã tõch möåt ngên haâng quaãn lyá thúâi gian cuãa öng ta
theo caách trïn. Vaâo thûá Hai vaâ thûá Saáu, öng ta coá caác
cuöåc hoåp vúái caác àöìng sûå, giaãi quyïët caác vêën àïì hiïån
taåi, gùåp caác khaách haâng quan troång v.v... Caác buöíi chiïìu
thûá Ba, thûá Tû vaâ thûá Nùm àïí tröëng khöng xïëp lõch, daânh
cho nhûäng vêën àïì bêët chúåt naãy sinh. Riïng ba buöíi saáng
thûá Ba, thûá Tû, thûá Nùm öng ta daânh hùèn àïí giaãi quyïët
nhûäng vêën àïì quan troång, möîi vêën àïì trong möåt khoaãng
thúâi gian 90 phuát.

Möåt phûúng phaáp nûäa laâ sùæp xïëp möåt khoaãng thúâi gian
laâm viïåc taåi nhaâ vaâo möîi buöíi saáng.

� Möåt nhaâ quaãn lyá daânh hùèn 90 phuát möîi buöíi saáng trûúác
khi ài laâm vaâo cöng viïåc, trong möåt cùn phoâng taåi nhaâ,
khöng nghe àiïån thoaåi tûâ bêët cûá ai. Tuy phaãi laâm viïåc
súám hún, caách naây coân töët hún laâ àem viïåc vïì nhaâ vaâ
laâm trong caã buöíi töëi, sau khi ùn töëi xong. Roä raâng
nhûäng nhaâ quaãn lyá úã àöå tuöíi trung niïn hoùåc hún nïn
ài nguã súám vaâ thûác dêåy súám laâm viïåc. Lyá do chñnh cuãa
viïåc àem cöng viïåc vïì nhaâ laâm buöíi töëi laâ möåt lyá do rêët
tïå: noá giuáp baån traánh neá, trò hoaän viïåc xûã lyá cöng viïåc
vaâ sùæp xïëp thúâi gian trong ngaây laâm viïåc.

Quan troång hún nûäa laâ caách thûác têåp trung thúâi gian. Àa
söë moåi ngûúâi thûåc hiïån àiïìu naây bùçng caách döìn nhûäng nhiïåm
vuå khöng quan troång, nhûäng nhiïåm vuå thûá cêëp laåi vúái nhau,
bùçng caách àoá xoáa boã ài nhûäng “khoaãng tröëng vïì thúâi gian”
giûäa chuáng. Caách naây toã ra khöng mêëy hiïåu quaã. Ngûúâi ta
vêîn ûu tiïn (caã trong suy nghô vaâ trong kïë hoaåch laâm viïåc)
cho nhûäng cöng viïåc keám quan troång, nhûäng viïåc phaãi laâm

quaãn lyá cêëp cao chó coá khoaãng möåt phêìn tû töíng söë thúâi gian
laâ hoå coá thïí tuây yá sûã duång cho nhûäng cöng viïåc quan troång,
nhûäng cöng viïåc thûåc sûå àoáng goáp cho töí chûác, nhûäng cöng
viïåc maâ vò chuáng hoå àûúåc traã lûúng! Àiïìu naây àuáng trong
moåi töí chûác, vaâ thêåm chñ coân àuáng hún úã nhûäng cú quan
chñnh phuã, núi maâ nhûäng yïu cêìu vïì thúâi gian daânh cho
nhûäng cöng viïåc vö böí cao hún nhiïìu úã nhûäng núi khaác.

Nhaâ quaãn lyá úã cêëp caâng cao thò phêìn thúâi gian anh ta coá
thïí kiïím soaát vaâ tuây nghi sûã duång caâng nhoã laåi. Töí chûác caâng
lúán thò caâng töën thúâi gian nhiïìu cho caác quan hïå bïn trong
hún laâ cho hoaåt àöång vaâ vêån haânh cuãa noá.

Vò vêåy, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã cêìn phaãi nùæm chùæc, têåp trung
khoaãng thúâi gian ñt oãi maâ anh ta coá toaân quyïìn sûã duång. Anh
ta hiïíu rùçng mònh cêìn nhûäng khoaãng thúâi gian liïn tuåc, àuã
lêu àïí laâm möåt cöng viïåc naâo àoá, coân nhûäng khoaãng thúâi
gian ngùæn, bõ giaán àoaån seä khöng coá ñch lúåi gò.

Bûúác cuöëi cuâng trong quaãn lyá thúâi gian, do àoá, seä laâ viïåc
têåp trung caác khoaãng thúâi gian maâ sûå theo doäi vaâ phên tñch
trûúác àoá cho thêëy chuáng thuöåc quyïìn sûã duång vaâ kiïím soaát
cuãa nhaâ quaãn lyá.

Coá nhiïìu caách àïí laâm viïåc naây. Möåt söë ngûúâi laâm viïåc úã
nhaâ möåt ngaây trong tuêìn, àoá laâ caách têåp trung thúâi gian phöí
biïën àöëi vúái ngûúâi laâm cöng taác biïn têåp hay nghiïn cûáu.

Möåt söë ngûúâi khaác sùæp xïëp caác cöng viïåc mang tñnh chêët
sûå vuå (höåi hoåp, gùåp gúä khaách haâng...) vaâo hai ngaây cuå thïí
trong tuêìn, vaâ daânh buöíi saáng nhûäng ngaây coân laåi cho
nhûäng cöng viïåc àoâi hoãi têåp trung thúâi gian liïn tuåc, khöng
giaán àoaån.
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thöi maâ. Töi nhêån ra laâ khoaãng thúâi gian maâ töi têåp trung
àûúåc sûå chuá yá laâ 1 tiïëng rûúäi àöìng höì. Nhiïìu thúâi gian
hún thò töi seä lùåp laåi caác yá àaä noái, maâ ñt thúâi gian hún
thò khöng àuã àïí giaãi quyïët möåt cöng viïåc quan troång.”

Vaâ cûá nhû thïë, trong moåi cuöåc gùåp gúä suöët hai nùm giûäa
töi vaâ viïn chuã tõch ngên haâng, hoaân toaân khöng coá caác
cuöåc àiïån thoaåi àïën hay bõ cùæt ngang búãi bêët kyâ ai. Öng
ta noái, “Töi àaä dùån thû kyá khöng chuyïín àiïån thoaåi cho
bêët kyâ ai goåi túái trong thúâi gian naây, trûâ... töíng thöëng
vaâ vúå töi! Moåi cuöåc àiïån thoaåi àïìu phaãi chúâ àïën khi töi
xong viïåc, vaâ khi àoá töi seä goåi laåi hay giaãi quyïët moåi vêën
àïì liïn quan. Töi chûa thêëy coá vêën àïì naâo nghiïm troång
àïën mûác khöng thïí chúâ nöíi 90 phuát caã!”

Khöng cêìn noái daâi doâng thò caác baån cuäng biïët, vúái caách
laâm viïåc nhû thïë, chó vúái caác cuöåc hoåp 1 tiïëng rûúäi, 1
lêìn/ thaáng, nhaâ quaãn lyá noái trïn vêîn àaåt àûúåc hiïåu quaã
cao hún nhiïìu nhûäng ngûúâi höåi hoåp liïn miïn ngaây naây
qua ngaây noå.

Tuy nhiïn, ngay caã nhûäng nhaâ quaãn lyá sûã duång thúâi gian
chùåt cheä nhêët cuäng phaãi buöåc loâng daânh ra ñt nhêët laâ phên
nûãa quyä thúâi gian àïí giaãi quyïët, xûã lyá nhûäng viïåc ñt quan
troång hún maâ duâ sao vêîn phaãi laâm: gùåp gúä möåt söë khaách
haâng quan troång tònh cúâ gheá thùm, dûå möåt söë buöíi hoåp
mang tñnh lïî nghi, ra möåt söë quyïët àõnh àuáng ra khöng cêìn
àïën tay hoå v.v... vaâ v.v...

Töi coá quyïìn nghi ngúâ nhûäng nhaâ quaãn lyá maånh miïång
tuyïn böë rùçng, hún phên nûãa quyä thúâi gian cuãa hoå laâ “nùçm
trong sûå kiïím soaát, tuây nghi sûã duång”. Theo töi, caác nhaâ

Nhûäng vêën àïì naây coá thïí àûúåc sûãa chûäa nhanh hoùåc chêåm,
nhûng möåt khi caác vêën àïì àaä àûúåc giaãi quyïët thò chuáng ta
seä coá àûúåc thïm rêët nhiïìu thúâi gian àïí giaãi quyïët cöng viïåc.

TÊÅP TRUNG QUYÄ THÚÂI GIAN SÛÃ DUÅNGTÊÅP TRUNG QUYÄ THÚÂI GIAN SÛÃ DUÅNGTÊÅP TRUNG QUYÄ THÚÂI GIAN SÛÃ DUÅNGTÊÅP TRUNG QUYÄ THÚÂI GIAN SÛÃ DUÅNGTÊÅP TRUNG QUYÄ THÚÂI GIAN SÛÃ DUÅNG

Nhaâ quaãn lyá theo doäi vaâ phên tñch viïåc sûã duång thúâi gian,
sau àoá nöî lûåc quaãn lyá thúâi gian seä coá thïí xaác àõnh àûúåc quyä
thúâi gian anh ta coá àûúåc cho nhûäng cöng viïåc quan troång.
Noái caách khaác, anh ta biïët àûúåc mònh coân bao nhiïu thúâi
gian coá thïí tuây nghi sûã duång cho nhûäng cöng viïåc quan troång
àoá. Vaâ duâ baån coá cùæt giaãm cöng viïåc laäng phñ thúâi gian àïën
àêu ài nûäa, thò quyä thúâi gian naây cuäng khöng phaãi laâ nhiïìu!

� Möåt nhaâ quaãn lyá thúâi gian rêët hiïåu quaã maâ töi tûâng gùåp
laâ chuã tõch cuãa möåt ngên haâng lúán, núi töi àaä laâm tû
vêën cho àöåi nguä quaãn lyá cao cêëp trong suöët hai nùm
liïìn. Trong thúâi gian naây töi gùåp öng ta möîi thaáng möåt
lêìn, möîi lêìn gùåp keáo daâi möåt tiïëng rûúäi àöìng höì. Caã öng
ta vaâ töi àïìu chuêín bõ kyä cho caác buöíi laâm viïåc: luön
luön chó baân möåt vêën àïì trong möåt lêìn gùåp. Vaâ trong
àa söë nhûäng lêìn gùåp gúä, chó sau khoaãng 1 giúâ 20 phuát
laâ öng ta quay qua töi vaâ noái, “Öng Drucker, töi nghô
öng coá thïí kïët luêån vaâ phaác thaão caác bûúác cêìn laâm tiïëp
theo röìi àêëy”. Vaâ sau àuáng 1 tiïëng 30 phuát kïí tûâ khi
bùæt àêìu, cuöåc gùåp kïët thuác, öng ta bùæt tay tiïîn töi ra vïì.

Sau khi nïëp laâm viïåc naây diïîn ra khoaãng möåt nùm, töi
hoãi öng ta, “Taåi sao öng laåi quy àõnh thúâi gian cho möåt
buöíi laâm viïåc laâ 1 tiïëng rûúäi?”. Öng ta traã lúâi, “Dïî hiïíu
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bïånh cho möåt bïånh nhên naâo àoá cêìn nhêåp viïån. Böå
phêån tiïëp nhêån bïånh nhên quaã quyïët rùçng hiïån khöng
coân giûúâng naâo tröëng. Song viïn quaãn lyá súám muöån thïë
naâo cuäng tòm ra àûúåc möåt vaâi giûúâng tröëng. Lyá do laâ böå
phêån tiïëp nhêån khöng àûúåc thöng baáo ngay khi möåt
bïånh nhên vûâa xuêët viïån, trong khi nhûäng y taá vaâ böå
phêån tñnh viïån phñ laåi biïët roä àiïìu naây. Böå phêån tiïëp
nhêån bïånh nhên chó kiïím tra söë giûúâng bïånh coân tröëng
vaâo 5 giúâ saáng haâng ngaây, trong khi thúâi àiïím maâ baác
sô cho bïånh nhên xuêët viïån laåi laâ... giûäa buöíi saáng, sau
khi baác sô khaám bïånh. Vêën àïì vïì thöng tin úã àêy àûúåc
giaãi quyïët khöng coá gò khoá khùn: böå phêån y taá coá traách
nhiïåm àûa möåt baãn copy danh saách bïånh nhên xuêët
viïån cho böå phêån tiïëp nhêån bïånh nhên.

Khöng chó coá truåc trùåc thöng tin, maâ thöng tin úã nhûäng
daång sai lïåch cuäng laâm töën thúâi gian.

� Caác cöng ty chïë taåo thûúâng gùåp vêën àïì vúái nhûäng con
söë vïì saãn xuêët, nhûäng con söë naây cêìn phaãi àûúåc “biïn
dõch” cho caác nhên viïn úã böå phêån vùn phoâng sûã duång.
Böå phêån saãn xuêët thûúâng chó dûåa trïn nhûäng con söë
trung bònh – àiïìu maâ caác kïë toaán viïn yïu cêìu. Caác
nhên viïn vùn phoâng phên tñch saãn xuêët, ngûúåc laåi, cêìn
nhiïìu hún thïë: caác con söë töëi àa vaâ töëi thiïíu, ma trêån
saãn xuêët, sûå dao àöång cuãa saãn xuêët... Àïí coá àûúåc nhûäng
thöng tin naây hoå phaãi töën haâng giúâ àöìng höì àïí àiïìu
chónh hay suy àoaán.

Viïåc quaãn lyá thúâi gian laäng phñ chó ra nhûäng nguyïn nhên
nïu trïn: dû thûâa nhên lûåc, töí chûác keám, truåc trùåc thöng tin.

seä trúã thaânh thiïët bõ taåo ra àiïån töët nhêët, tiïët kiïåm àûúåc
nhêët. Àiïìu maâ cöng ty naây cêìn laâ möåt chiïën lûúåc vïì nùng
lûúång. Cöng ty cêìn quyïët àõnh àïí ba viïåc kinh doanh
noái trïn caånh tranh vúái nhau, hay choån möåt loaåi laâm
hûúáng kinh doanh chñnh yïëu, hay phaát triïín hai trong
ba loaåi thaânh möåt “goái nùng lûúång”. Cêìn quyïët àõnh vïì
viïåc phên phöëi sûã duång nguöìn vöën cho ba hûúáng kinh
doanh naây. Búãi cuöëi cuâng thò cöng ty vêîn phaãi tiïëp cêån
möåt thõ trûúâng, saãn xuêët vaâ möåt saãn phêím cuöëi cuâng –
nùng lûúång àiïån – cho khaách haâng.

Ba böå phêån kinh doanh noái trïn, vúái cú cêëu töí chûác vaâ
nhên sûå riïng, àïìu tin rùçng riïng hoå seä àaåt 75% thõ phêìn
nùng lûúång trong thêåp kyã túái. Kïët quaã laâ caác cuöåc hoåp
haânh khöng dûát trong nhiïìu nùm. Do möîi böå phêån baáo
caáo cho möåt thaânh viïn trong ban giaám àöëc, ban giaám
àöëc laåi phaãi tiïëp tuåc hoåp. Cuöëi cuâng, cöng ty àaä húåp nhêët
caã ba thaânh möåt töí chûác dûúái quyïìn möåt nhaâ quaãn lyá
duy nhêët. Tûâ àoá, tuy vêîn coân nhûäng cuöåc tranh luêån,
caånh tranh trong nöåi böå, song caác quyïët àõnh cêìn àûa
ra àaä trúã nïn roä raâng hún. Caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao
khöng coân phaãi tham gia vaâ laâm troång taâi cho caác cuöåc
hoåp nhû trûúác kia nûäa. Töíng thúâi gian daânh cho höåi hoåp
giúâ chó coân möåt phêån so vúái trûúác àoá.

4. Yïëu töë cuöëi cuâng laâm laäng phñ thúâi gian laâ sûå truåc trùåc
trong thöng tin.

� Quaãn lyá möåt bïånh viïån lúán liïn tuåc bõ laâm phiïìn búãi caác
cuöåc àiïån thoaåi tûâ caác baác sô, yïu cêìu tòm ra möåt giûúâng
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� Coá nhûäng ngoaåi lïå: Möåt söë böå phêån trong töí chûác coá
nhiïåm vuå... hoåp, nhû Höåi àöìng quaãn trõ cuãa caác cöng ty
DuPont vaâ Standard Oil of New Jersey: hoå chó hoåp, nghe
caác yïu cêìu vaâ ra caác quyïët àõnh maâ thöi. Nhûng chñnh
nhûäng cöng ty naây cuäng àaä tûâ lêu nhêån ra rùçng vúái möåt
lyá do tûúng tûå, nhûäng thaânh viïn Höåi àöìng quaãn trõ
cuäng seä khöng àûúåc pheáp laâm bêët cûá àiïìu gò ngoaâi
nhiïåm vuå hoåp vaâ ra quyïët àõnh cuãa hoå.

Nguyïn tùæc laâ khöng bao giúâ àïí cho caác cuöåc hoåp trúã thaânh
nguöìn nhu cêìu thúâi gian chuã yïëu. Quaá nhiïìu cuöåc hoåp luön
coá nghôa laâ möåt cöng viïåc àaáng ra nïn laâm búãi möåt ngûúâi/
möåt böå phêån bõ traãi röång ra trïn nhiïìu ngûúâi/nhiïìu böå phêån.
Traách nhiïåm bõ phên taán, thöng tin khöng àïën àuáng ngûúâi
cêìn noá.

� Taåi möåt têåp àoaân nùng lûúång lúán, nguyïn nhên chñnh
cuãa bïånh hoåp haânh mang tñnh lõch sûã lêu àúâi. Tûâ àêìu
thïë kyã XX, caác tua-bin húi nûúác lúán àaä laâ möåt saãn phêím
kinh doanh truyïìn thöëng cuãa cöng ty, böå phêån naây hoaåt
àöång àöåc lêåp, vúái nhên viïn vaâ phong caách quaãn lyá
riïng. Trong thúâi gian Thïë chiïën II, cöng ty nhaãy vaâo
lônh vûåc àöång cú maáy bay, lêåp ra möåt böå phêån saãn xuêët
múái. Cuöëi cuâng, gêìn àêy xuêët hiïån böå phêån nùng lûúång
nguyïn tûã, vöën laâ möåt chi nhaánh cuãa phoâng thñ nghiïåm
nghiïn cûáu cuãa cöng ty, do àoá coá liïn hïå ñt nhiïìu vïì töí
chûác vúái phoâng thñ nghiïåm àoá.

Hiïån taåi ba nguöìn nùng lûúång noái trïn khöng coân taách
biïåt maâ gùæn kïët vúái nhau, phuå thuöåc vaâ böí sung cho
nhau. Tuây trûúâng húåp cuå thïí maâ möåt trong ba nguöìn

3. Möåt nguöìn laäng phñ thúâi gian nûäa laâ do töí chûác keám.
“Triïåu chûáng” cuãa noá laâ coá quaá nhiïìu cuöåc hoåp.

Vïì baãn chêët thò caác cuöåc hoåp laâ möåt caách giaãi quyïët vêën
àïì úã caác töí chûác thiïëu huåt. Möåt ngûúâi khöng thïí vûâa hoåp
vûâa laâm viïåc. Möåt töí chûác lyá tûúãng seä khöng cêìn caác cuöåc
hoåp, úã àoá ai cuäng biïët nhûäng àiïìu cêìn thiïët cho cöng viïåc
cuãa mònh àïí coá thïí hoaân thaânh töët cöng viïåc. Ngûúâi ta höåi
hoåp vò nhûäng ngûúâi laâm caác viïåc khaác nhau cêìn phaãi húåp
taác àïí hoaân thaânh möåt nhiïåm vuå chung. Ngoaâi ra kiïën thûác
vaâ kinh nghiïåm cêìn thiïët trong möåt trûúâng húåp cuå thïí cuäng
phaãi àûúåc “huy àöång” tûâ möåt söë ngûúâi, do àoá cêìn coá nhûäng
cuöåc hoåp.

Ngûúâi ta luön coá xu hûúáng hoåp nhiïìu hún mûác cêìn thiïët.
Caác töí chûác luön àoâi hoãi ngûúâi ta cuâng laâm viïåc vúái nhau,
khiïën àöi khi nhûäng cöë gùæng cuãa caác nhaâ khoa hoåc haânh vi
kïu goåi taåo ra nhûäng “cú höåi húåp taác” trúã nïn dû thûâa. Tuy
nhiïn nïëu caác thaânh viïn töí chûác sûã duång möåt tyã lïå àaáng kïí
trong quyä thúâi gian vaâo viïåc höåi hoåp thò àoá laâ dêëu hiïåu cuãa
möåt töí chûác keám.

 Möîi cuöåc hoåp àïìu keáo theo caác cuöåc gùåp gúä, hoåp nhoám
nhoã sau àoá àïí triïín khai, theo doäi caác vêën àïì àaä baân trong
cuöåc hoåp chñnh ban àêìu. Têët caã àïìu rêët töën thúâi gian. Do
àoá chuáng cêìn phaãi àûúåc àõnh hûúáng. Möåt cuöåc hoåp khöng
coá àõnh hûúáng khöng nhûäng chó töën thúâi gian maâ coân laâ möåt
àiïìu nguy haåi. Trïn têët caã, höåi hoåp khöng nïn trúã thaânh möåt
quy luêåt maâ phaãi laâ möåt “ngoaåi lïå”. Möåt töí chûác maâ caác thaânh
viïn gùåp gúä, hoåp haânh quaá nhiïìu laâ möåt töí chûác laäng phñ
thúâi gian do yïëu keám trong khêu töí chûác.
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Laâm thïë naâo àïí biïët chuáng ta àang sùæp xïëp quaá dû thûâa
nhên lûåc? Nïëu nhûäng ngûúâi laänh àaåo, quaãn lyá daânh möåt
phêìn àaáng kïí thúâi gian (chùèng haån hún 1/10 quyä thúâi gian
cuãa hoå) vaâo caác vêën àïì liïn quan àïën quan hïå con ngûúâi,
caác tranh chêëp, bêët àöìng caá nhên v.v... thò gêìn nhû chùæc
chùæn laâ úã àêy coá sûå dû thûâa nhên lûåc. Noái möåt caách hònh
aãnh, moåi ngûúâi àang dêîm chên lïn nhau. Nhên lûåc khi àoá
khöng coân laâ phûúng tiïån, maâ trúã thaânh möåt lûåc caãn cho cöng
viïåc. Trong möåt töí chûác tinh goån, moåi ngûúâi coá khöng gian
cêìn thiïët àïí laâm viïåc maâ khöng “va chaåm” nhau, àöìng thúâi
coá thïí laâm viïåc maâ khöng phaãi mêët thúâi gian giaãi thñch cöng
viïåc cho nhûäng ngûúâi liïn quan.

� Lyá do cuãa sûå böë trñ quaá nhiïìu nhên lûåc luön laâ caác quan
àiïím àaåi loaåi nhû “chuáng ta cêìn coá möåt chuyïn gia (vïì
nhiïåt àöång lûåc hoåc, baãn quyïìn, kinh tïë...) trong àöåi nguä
cuãa mònh”. Ngûúâi chuyïn gia àoá coá thïí ñt hoùåc hêìu nhû
khöng àûúåc sûã duång, song anh ta luön phaãi coá mùåt úã
àoá “khi chuáng ta cêìn”, vaâ “anh ta cêìn àûúåc laâm quen
vúái caác vêën àïì cuãa nhoám, coá mùåt vaâ laâ thaânh viïn cuãa
nhoám tûâ àêìu”. Thûåc tïë thò ngûúâi ta chó cêìn coá trong àöåi
nguä nhûäng kiïën thûác vaâ kyä nùng cêìn thiïët cho cöng viïåc
hùçng ngaây maâ thöi. Caác chuyïn gia, chuyïn viïn vúái vai
troâ tû vêën trong möåt söë dõp naâo àoá nïn úã bïn ngoaâi
nhoám/töí chûác. Nhû thïë seä tiïët kiïåm chi phñ hún nhiïìu
so vúái viïåc sùæp xïëp hoå trúã thaânh möåt thaânh viïn bïn
trong töí chûác.

hïët seä àûúåc àûa vaâo möåt taâi khoaãn treo taåm thúâi, khöng
cêìn phaãi traã laåi.

Nhiïìu nùm trûúác àêy, khi töi bùæt àêìu laâm tû vêën, töi
phaãi hoåc caách phên biïåt möåt nhaâ maáy àûúåc quaãn lyá töët
vúái möåt nhaâ maáy àûúåc quaãn lyá töìi ngay caã khi chûa biïët
ngaânh nghïì saãn xuêët cuãa nhaâ maáy àoá. Töi súám nhêån
ra rùçng nhaâ maáy quaãn lyá töët laâ möåt núi yïn lùång, nhaâm
chaán, khöng coá gò “hêëp dêîn” xaãy ra vò moåi “khuãng
hoaãng” àaä àûúåc dûå baáo vaâ chuyïín àöíi thaânh nhûäng
cöng viïåc thûúâng nhêåt cuãa moåi ngûúâi. Nhûäng àiïìu gêy
chuá yá úã möåt nhaâ maáy àûúåc quaãn lyá töët laâ caác quyïët àõnh
cho tûúng lai, chûá khöng phaãi laâ nhûäng quyïët àõnh giaãi
quyïët caác vêën àïì töìn àoång trong quaá khûá.

2. Sûå laäng phñ thúâi gian thûúâng bùæt nguöìn tûâ viïåc böë trñ
dû thûâa nhên lûåc.

� Möåt baâi toaán cho hoåc sinh cêëp I nhû sau: “Nïëu hai ngûúâi
thúå àaâo trong hai ngaây àûúåc möåt con mûúng thò böën
ngûúâi thúå seä mêët mêëy ngaây àïí àaâo con mûúng tûúng
tûå?”. Trong trûúâng hoåc, cêu traã lúâi chñnh xaác seä laâ “möåt
ngaây”. Tuy nhiïn àöëi vúái cöng viïåc thûåc tïë thò cêu traã
lúâi àuáng phaãi laâ “böën ngaây”, nïëu khöng muöën noái laâ
“khöng bao giúâ xong”.

Àöi khi sûå thiïëu nhên lûåc laâm aãnh hûúãng àïën kïët quaã cöng
viïåc. Tuy nhiïn, àiïìu thûúâng xaãy ra hún laâ viïåc àöåi nguä lao
àöång lúán quaá mûác cêìn thiïët, do àoá hoå cêìn daânh nhiïìu thúâi
gian hún àïí “tûúng taác, trao àöíi” vúái nhau, thay vò laâm viïåc.
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laâm möåt baáo caáo vaâ dûå àoaán thu nhêåp cho caã nùm. Khi
bûúác vaâo quyá 4, caã cöng ty höëi haã, khêín trûúng laâm sao
cho khúáp vúái nhûäng dûå àoaán cuãa Ban laänh àaåo noái trïn.
Moåi ngûúâi àïìu rêët luáng tuáng. Thêåt ra khöng coá gò khoá
àïí giaãi quyïët “khuãng hoaãng” kiïíu naây: Thay vò àûa ra
möåt con söë cuå thïí, cöë àõnh, Ban laänh àaåo nïn àïì ra möåt
dûå baáo kïët quaã caã nùm linh hoaåt, trong möåt mûác giúái
haån naâo àoá – àiïìu naây vêîn coá thïí laâm haâi loâng caã Höåi
àöìng quaãn trõ, cöí àöng vaâ cöång àöìng taâi chñnh. Vaâ nhû
thïë, möåt “khuãng hoaãng” trong quyá 4 coá thïí àûúåc giaãi
quyïët nheå nhaâng, thêåm chñ kïët quaã kinh doanh quyá 4
coân töët hún, do moåi ngûúâi khöng phaãi mêët thúâi gian vaâo
viïåc tñnh toaán sao cho kïët quaã phuâ húåp vúái dûå baáo cûáng
nhùæc trûúác kia.

Trûúác khi öng McNamara laâm Böå trûúãng Quöëc phoâng,
möåt cuöåc khuãng hoaãng tûúng tûå cuäng xaãy ra úã Böå naây
vaâo thúâi gian àêìu nùm, trûúác khi kïët thuác nùm taâi chñnh
vaâo ngaây 30-6. Têët caã caác nhaâ quaãn lyá, caã quên sûå vaâ
dên sûå úã Böå Quöëc phoâng àïìu laâm moåi caách trong hai
thaáng 5 vaâ 6 nhùçm tòm ra caác khoaãn chi tiïu sao cho
hïët söë tiïìn maâ Nghõ viïån àaä phï chuêín cho nùm taâi
chñnh. Nïëu khöng, hoå súå rùçng seä phaãi traã laåi ngên saách
àaä àûúåc duyïåt chi. (Viïåc “chi tiïu vaâo phuát choát” naây
cuäng laâ möåt cùn bïånh kinh niïn trong nïìn kinh tïë kïë
hoaåch hoáa cuãa Liïn Xö). Tuy nhiïn, Böå trûúãng
McNamara àaä giaãi quyïët vêën àïì naây nhanh choáng: caác
khoaãn ngên saách àûúåc phï chuêín nhûng chûa sûã duång

hoãi àoá. Caác nhaâ quaãn lyá coân cêìn quan têm àïën sûå laäng phñ
thúâi gian do quaãn trõ yïëu keám trong töí chûác. Quaãn trõ keám
laâm laäng phñ thúâi gian cuãa têët caã moåi ngûúâi, nhêët laâ cuãa nhaâ
quaãn lyá.

1. Nhiïåm vuå àêìu tiïn laâ xaác àõnh nhûäng cöng viïåc gêy laäng
phñ thúâi gian, xaãy ra do thiïëu hïå thöëng hay thiïëu sûå sùæp xïëp,
dûå àoaán. Cêìn tòm ra nhûäng “khuãng hoaãng” lùåp ài lùåp laåi haâng
nùm. Möåt “khuãng hoaãng” xaãy ra àïën lêìn thûá hai laâ möåt khuãng
hoaãng khöng àûúåc pheáp xaãy ra thïm möåt lêìn naâo nûäa!

� Caác vêën àïì vïì lûu kho maâ doanh nghiïåp naâo cuäng gùåp
haâng nùm thuöåc vaâo loaåi “khuãng hoaãng” noái trïn. Ngay
caã vúái cöng nghïå thöng tin vaâ chi phñ nhiïìu hún, hiïån
cuäng khöng coá mêëy tiïën triïín trong vêën àïì naây.

Caác khuãng hoaãng taái diïîn nhiïìu lêìn cêìn àûúåc dûå àoaán
trûúác, tûâ àoá coá thïí ngùn ngûâa hay chuyïín thaânh nhûäng cöng
viïåc thûúâng nhêåt maâ möåt nhên viïn bònh thûúâng coá thïí xûã
lyá àûúåc. Möåt cöng viïåc “thûúâng nhêåt” laâ cöng viïåc maâ ngûúâi
lao àöång khöng coá kyä nùng cuäng coá thïí laâm àûúåc, búãi noá
thïí hiïån dûúái daång hïå thöëng, theo trònh tûå caác bûúác nhêët
àõnh, laâ kïët quaã cuãa viïåc hoåc têåp tûâ nhûäng khuãng hoaãng xaãy
ra trûúác àoá. Nhûäng khuãng hoaãng taái diïîn nhiïìu lêìn khöng
chó aãnh hûúãng àïën möåt böå phêån naâo àoá, maâ aãnh hûúãng àïën
têët caã moåi ngûúâi trong töí chûác.

� Vñ duå, haâng nùm möåt cöng ty àïìu gùåp möåt vêën àïì tûúng
tûå vaâo àêìu thaáng 12. Cöng ty kinh doanh theo muâa vuå,
quyá 4 thûúâng àaåt doanh thu thêëp vaâ khoá dûå àoaán. Tuy
nhiïn vaâo giûäa nùm (kïët thuác quyá 2), ban laänh àaåo luön
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coá xu hûúáng àaánh giaá cao quaá mûác têìm quan troång cuãa baãn
thên vaâ dïî ài túái kïët luêån rùçng, coá rêët nhiïìu viïåc chó coá baãn
thên múái coá thïí laâm àûúåc! Thêåm chñ nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu
quaã nhêët vêîn àang laâm nhiïìu viïåc hoaân toaân khöng cêìn thiïët.

Möåt trûúâng húåp àiïín hònh chûáng minh cho sûå cêìn thiïët
phaãi cùæt boã nhûäng yïu cêìu khöng coá lúåi vïì thúâi gian laâ viïåc
tñnh hiïåu quaã cao nhêët àöi khi laåi xuêët hiïån úã nhûäng ngûúâi
bïånh têåt hay taân têåt àang laâm viïåc.

� Cöë vêën bñ mêåt cuãa Töíng thöëng Roosevelt trong Thïë chiïën
thûá II, öng Harry Hopkins laâ möåt ngûúâi nhû vêåy. Bõ bïånh
nùång, hêìu nhû khöng di chuyïín àûúåc, öng ta chó laâm viïåc
àûúåc 1-2 giúâ möîi ngaây, do àoá öng ta chó coá thïí têåp trung
vaâo nhûäng vêën àïì cöët yïëu nhêët, boã ra ngoaâi moåi thûá vuån
vùåt, khöng cêìn thiïët. Thïë maâ öng ta vêîn àaåt hiïåu quaã cao
trong cöng viïåc vaâ laâ ngûúâi coá thaânh tñch cao nhêët trong
Nöåi caác chiïën tranh cuãa Töíng thöëng Roosevelt.

Trûúâng húåp trïn têët nhiïn laâ möåt ngoaåi lïå. Song noá cho
chuáng ta thêëy coá thïí quaãn lyá thúâi gian cuãa baãn thên nhû
thïë naâo nïëu thêåt sûå cöë gùæng, cuäng nhû coá thïí loaåi boã nhûäng
thûá töën thúâi gian maâ khöng hïì aãnh hûúãng àïën hiïåu quaã àoá.

CÙÆT GIAÃM NHÛÄNG VIÏÅC LAÄNG PHÑ THÚÂI GIANCÙÆT GIAÃM NHÛÄNG VIÏÅC LAÄNG PHÑ THÚÂI GIANCÙÆT GIAÃM NHÛÄNG VIÏÅC LAÄNG PHÑ THÚÂI GIANCÙÆT GIAÃM NHÛÄNG VIÏÅC LAÄNG PHÑ THÚÂI GIANCÙÆT GIAÃM NHÛÄNG VIÏÅC LAÄNG PHÑ THÚÂI GIAN

Ba cêu hoãi mang tñnh chêín àoaán noái trïn seä liïn quan àïën
nhûäng hoaåt àöång laäng phñ thúâi gian maâ nhaâ quaãn lyá coá thïí
kiïím soaát àûúåc àïën möåt mûác àöå naâo àoá. Bêët cûá nhaâ quaãn lyá
hay ngûúâi lao àöång tri thûác naâo cuäng phaãi àùåt ra nhûäng cêu

caác öng/baâ... vaâo luác... taåi... Nïëu öng/baâ caãm thêëy cêìn
thöng tin hay thaão luêån thò coá thïí cuâng tham gia hoåp.
Tuy nhiïn, trong bêët kyâ trûúâng húåp naâo thò sau buöíi hoåp
moåi ngûúâi cuäng seä nhêån àûúåc biïn baãn toám tùæt cuöåc hoåp,
cuâng lúâi yïu cêìu nhêån xeát cuãa quyá võ”.

Thïë laâ thay vò têët caã moåi ngûúâi àïìu phaãi dûå hoåp suöët caã
buöíi chiïìu, chó cêìn ba ngûúâi hoåp cöång vúái möåt thû kyá
trong voâng khoaãng möåt giúâ àöìng höì. Moåi viïåc vêîn àûúåc
giaãi quyïët, vaâ khöng ai caãm thêëy bõ cho ra ròa caã.

Rêët nhiïìu ngûúâi hiïíu roä vïì nhûäng yïu cêìu thúâi gian khöng
cêìn thiïët vaâ khöng coá lúåi nhû trïn, song hoå khöng daám cùæt
boã búát nhûäng yïu cêìu êëy. Àún giaãn laâ vò hoå súå vö tònh cùæt
boã mêët caái gò àoá quan troång. Tuy nhiïn, thûåc tïë laâ nïëu baån
coá “cùæt boã” quaá mûác vaâ phaåm sai lêìm, thò sai lêìm àoá cuäng
àûúåc sûãa chûäa dïî daâng vaâ nhanh choáng.

Vñ duå, caác tên töíng thöëng úã Myä luác múái nhêåm chûác àïìu
chêëp nhêån rêët nhiïìu lúâi múâi. Sau àoá, öng ta chúåt thêëy rùçng
mònh coân nhiïìu viïåc khaác cêìn laâm, vaâ àa söë nhûäng lúâi múâi
noái trïn khöng giuáp ñch gò cho hiïåu quaã cöng viïåc cuãa öng
ta caã. Ngay lêåp tûác öng ta loaåi boã chuáng vaâ trúã nïn “xa rúâi
quêìn chuáng”. Tuy nhiïn, vaâi tuêìn hoùåc vaâi thaáng sau àoá,
öng seä àûúåc baáo chñ vaâ truyïìn thöng khuyïën caáo vïì àiïìu
naây, vaâ súám muöån thò võ töíng thöëng seä tòm laåi àûúåc sûå cên
bùçng cêìn thiïët giûäa tñnh hiïåu quaã vaâ têìn söë xuêët hiïån trûúác
cöng chuáng.

Thûåc ra, viïåc cùæt giaãm caác yïu cêìu thúâi gian nhoã noái trïn
khöng haâm chûáa ruãi ro nhiïìu lùæm. Thöng thûúâng, chuáng ta
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têåp trung vaâo nhûäng phêìn viïåc thûåc sûå quan troång cuãa baãn
thên laâ möåt bûúác tiïën quan troång àïën tñnh hiïåu quaã trong
cöng viïåc.

3. Möåt nguyïn nhên nûäa cuãa sûå laäng phñ thúâi gian laâ viïåc
nhaâ quaãn lyá... laâm laäng phñ thúâi gian cuãa ngûúâi khaác. Àiïìu
naây hoaân toaân nùçm trong phaåm vi àiïìu chónh cuãa nhaâ quaãn
lyá vaâ anh ta hoaân toaân coá thïí loaåi boã noá.

Hònh thûác laäng phñ naây khöng coá “triïåu chûáng”, song vêîn
coá nhiïìu caách nhêån ra noá. Möåt trong söë àoá laâ hoãi thùèng ngûúâi
khaác, “Töi coá laâm gò laäng phñ thúâi gian cuãa baån khöng?”. Àùåt
cêu hoãi àoá möåt caách nghiïm tuác vaâ thùèng thùæn chñnh laâ möåt
dêëu hiïåu cuãa tñnh hiïåu quaã.

Cêìn lûu yá rùçng, caách thûác maâ möåt nhaâ quaãn lyá thûåc hiïån
cöng viïåc coá thïí laâm laäng phñ thúâi gian cuãa ngûúâi khaác.

� Giaám àöëc taâi chñnh cuãa möåt töí chûác lúán khöng biïët roä
rùçng, caác cuöåc hoåp trong vùn phoâng cuãa öng ta rêët laäng
phñ thúâi gian: têët caã caác cêëp dûúái àïìu phaãi dûå hoåp duâ
àïì taâi buöíi hoåp laâ gò ài nûäa. Quaá nhiïìu ngûúâi àïën dûå
hoåp, ai trong söë hoå cuäng cöë toã ra quan têm vaâ àùåt möåt
hai cêu hoãi; kïët quaã laâ coá rêët nhiïìu cêu hoãi khöng hïì
liïn quan gò caã. Ngûúâi giaám àöëc taâi chñnh chó biïët àêy
laâ sûå laäng phñ thúâi gian cho àïën khi öng ta hoãi thùèng
cêëp dûúái, vaâ nhûäng ngûúâi àûúåc hoãi xaác nhêån àuáng nhû
vêåy. Trûúác àêy, öng ta múâi hïët moåi ngûúâi vò ngaåi rùçng
ngûúâi khöng àûúåc múâi hoåp seä khöng haâi loâng vò bõ cho
ra ròa. Nay àïí àiïìu chónh, trûúác khi hoåp öng ta gûãi thöng
baáo cho nhûäng ngûúâi coân laåi nhû sau, “Töi seä hoåp vúái

Tuy nhiïn, töi luön thêëy nhiïìu nhaâ quaãn lyá sau khi theo
doäi viïåc sûã duång thúâi gian liïìn mau choáng coá thoái quen àêíy
viïåc cho ngûúâi khaác. Àiïìu naây cuäng dïî hiïíu: khi nhòn vaâo
baãn theo doäi sûã duång thúâi gian noái trïn, ngûúâi ta dïî daâng
coá caãm nhêån rùçng seä khöng thïí naâo coá àuã thúâi gian àïí möåt
ngûúâi laâm nhûäng viïåc maâ anh ta cho laâ quan troång, muöën
laâm hay cam kïët seä laâm. Caách duy nhêët àïí giaãi quyïët tònh
traång naây laâ... àêíy viïåc cho ngûúâi khaác.

� Möåt vñ duå vui do giaáo sû C. Northcote Parkinson chó ra
noái rùçng, caách töët nhêët àïí thoaát khoãi möåt öng sïëp khoá
ûa laâ baån kiïëm caách ài cöng taác khùæp thïë giúái liïn tuåc.
Maáy bay trong trûúâng húåp naây àûúåc coi nhû möåt cöng
cuå quaãn trõ. Têët nhiïn baån seä phaãi ài nhiïìu, song duâ
sao baån coân treã vaâ nhû vêåy coân töët hún laâ nhêån caác cöng
viïåc tûâ möåt cêëp trïn mïåt moãi!

Coá nhûäng cuöåc hoåp khöng nhêët thiïët nhaâ quaãn lyá cêëp cao
phaãi àïën dûå. Coá nhûäng giúâ thaão luêån daâi dùçng dùåc trûúác khi
baãn nhaáp àêìu tiïn cuãa möåt nghiïn cûáu àûúåc thöng qua. Hay
trong caác phoâng thñ nghiïåm, nhiïìu khi caác nhaâ vêåt lyá haâng
àêìu phaãi ngöìi viïët möåt baãn thöng caáo, trong khi xung quanh
öng ta coân rêët nhiïìu ngûúâi coá thïí viïët bùçng thûá ngön ngûä
dïî hiïíu hún, maâ hoå cuäng laâ nhûäng ngûúâi coá kiïën thûác vïì vêåt
lyá. Toám laåi, möåt phêìn àaáng kïí cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá
thûåc ra coá thïí àûúåc laâm dïî daâng búãi nhûäng ngûúâi khaác, vaâ
do àoá chuáng nïn àûúåc chuyïín cho nhûäng ngûúâi khaác.

“UÃy nhiïåm” laâ khaái niïåm thûúâng bõ hiïíu lêìm. Tuy nhiïn
gaåt boã nhûäng cöng viïåc maâ ngûúâi khaác coá thïí laâm àûúåc àïí
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“Khöng” vúái moåi hoaåt àöång khöng àoáng goáp gò cho töí chûác
hay caá nhên baån.

� Ngûúâi giaám àöëc hay phaãi ài ùn töëi vúái khaách haâng, cêëp
dûúái v.v... trong vñ duå úã phêìn trïn, khi ngöìi laåi phên tñch
tó mó tûâng trûúâng húåp, nhêån ra rùçng ñt nhêët laâ möåt phêìn
ba söë bûäa ùn töëi àoá seä vêîn diïîn ra töët àeåp nïëu öng ta
hay caác nhaâ quaãn lyá cao cêëp cuãa cöng ty khöng àïën dûå.
Öng ta coân khaám phaá ra rùçng, nhiïìu khi sûå chêëp nhêån
lúâi múâi cuãa mònh chùèng hïì àûúåc... chuã nhên cuãa bûäa
tiïåc mong àúåi, búãi hoå chó múâi cho phaãi pheáp maâ thöi!

2. Cêu hoãi tiïëp theo cêìn àùåt ra laâ “Hoaåt àöång naâo coá thïí
àïí cho ngûúâi khaác laâm maâ hiïåu quaã vêîn tûúng tûå, nïëu khöng
muöën noái laâ töët hún?”.

� Chuã tõch möåt cöng ty nhêån thêëy rùçng, möåt phêìn ba söë
lúâi múâi ài dûå tiïåc hay ùn töëi àïìu ghi tïn cöng ty, tûác laâ
ai trong söë caác cêëp quaãn lyá cêëp cao cuäng coá thïí ài dûå
àûúåc.

Ngûúâi ta àaä noái nhiïìu vïì “uãy nhiïåm” trong quaãn trõ. Àa
söë nhaâ quaãn lyá úã caác töí chûác lúán àïìu hay àûúåc “thuyïët giaáo”
vïì àiïìu naây! Tuy nhiïn, nhûäng thuyïët giaãng àoá khöng coá mêëy
kïët quaã, àún giaãn laâ vò khaái niïåm “uãy nhiïåm” khöng coá yá
nghôa roä raâng. Nïëu noá nghôa laâ ai àoá seä phaãi laâm möåt phêìn
viïåc cuãa töi thò roä raâng laâ sai, vò ai cuäng àûúåc traã lûúng àïí
hoaân thaânh phêìn viïåc cuãa mònh maâ thöi. Coân nïëu uãy nhiïåm
haâm yá nhaâ quaãn lyá lûúâi biïëng nhêët laâ nhaâ quaãn lyá töët nhêët,
thò cuäng hïët sûác vö lyá.

� Caách thûác theo doäi vaâ ghi cheáp viïåc sûã duång thúâi gian
khöng quan troång. Möåt söë nhaâ quaãn lyá tûå laâm àiïìu naây,
möåt söë khaác nhúâ thû kyá laâm höå. Àiïìu quan troång laâ phaãi
theo doäi thúâi gian chùåt cheä, vaâo ngay luác caác sûå kiïån
diïîn ra, chûá khöng phaãi laâ dûåa vaâo trñ nhúá sau àoá.

Nhiïìu nhaâ quaãn lyá theo doäi bùçng caác söí ghi cheáp, haâng
thaáng hoå àïìu xem laåi. Hoùåc töëi thiïíu laâ hai lêìn möåt nùm, möîi
lêìn hoå theo doäi caách sûã duång thúâi gian trong 3-4 tuêìn liïn
tuåc, tûâ àoá coá nhûäng àiïìu chónh húåp lyá nïëu cêìn. Tuy nhiïn,
hêìu hïët moåi ngûúâi àïìu thêëy rùçng lêu lêu hoå laåi sa àaâ vaâo
viïåc laäng phñ thúâi gian. Roä raâng sûã duång thúâi gian hiïåu quaã
àoâi hoãi sûå têåp trung chuá yá liïn tuåc.

Bûúác tiïëp theo laâ quaãn lyá thúâi gian möåt caách coá hïå thöëng.
Cêìn xaác àõnh caác hoaåt àöång laäng phñ thúâi gian, khöng sinh
lúåi, sau àoá cöë loaåi boã chuáng. Àïí laâm viïåc naây, cêìn àùåt ra möåt
söë cêu hoãi mang tñnh chêët chêín àoaán sau àêy.

1. Àêìu tiïn, baån cêìn xaác àõnh vaâ loaåi boã nhûäng viïåc khöng
cêìn laâm, nhûäng viïåc laäng phñ thúâi gian vaâ hoaân toaân khöng
taåo ra kïët quaã gò caã. Haäy àùåt cêu hoãi sau vúái moåi hoaåt àöång
trong baãng theo doäi cuãa baån: “Àiïìu gò seä xaãy ra nïëu töi khöng
laâm viïåc naây?”. Nïëu cêu traã lúâi laâ “Chùèng coá gò xaãy ra caã”
thò àûúng nhiïn cêìn loaåi boã viïåc àoá.

Àiïìu àaáng ngaåc nhiïn laâ àöëi vúái nhiïìu ngûúâi bêån röån, coá
nhûäng viïåc maâ hoå hoaân toaân khöng thñch laâm hay laâm töët,
thïë maâ hoå vêîn phaãi “chõu àûång” tûâ nùm naây qua nùm khaác:
nhûäng baâi diïîn vùn liïn miïn, caác bûäa ùn töëi vúái khaách
haâng... Têët caã nhûäng àiïìu baån cêìn laâm laâ phaãi hoåc caách noái
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maâ viïåc quaãn lyá thúâi gian caâng trúã nïn quan troång àöëi vúái
nhaâ quaãn lyá. Tuy nhiïn, àïí quaãn lyá thúâi gian thò trûúác hïët
cêìn biïët thúâi gian “ài vïì àêu”, tûác thúâi gian àûúåc sûã duång
nhû thïë naâo!

CHÊÍN ÀOAÁN VIÏÅC SÛÃ DUÅNG THÚÂI GIANCHÊÍN ÀOAÁN VIÏÅC SÛÃ DUÅNG THÚÂI GIANCHÊÍN ÀOAÁN VIÏÅC SÛÃ DUÅNG THÚÂI GIANCHÊÍN ÀOAÁN VIÏÅC SÛÃ DUÅNG THÚÂI GIANCHÊÍN ÀOAÁN VIÏÅC SÛÃ DUÅNG THÚÂI GIAN

Chuáng ta àïìu àaä nhêån ra rùçng, àïí quaãn lyá thúâi gian thò
trûúác hïët cêìn theo doäi viïåc sûã duång thúâi gian – tûác laâ phaãi
biïët roä thûåc sûå thúâi gian cuãa baån ài vïì àêu. Cuå thïí àöëi vúái
caác cöng viïåc lao àöång chên tay (bao göìm caã lao àöång coá kyä
nùng vaâ khöng cêìn kyä nùng), tûâ àêìu thïë kyã 21 ngûúâi ta àaä
biïët caách theo doäi, ghi laåi thúâi gian cêìn thiïët àïí hoaân thaânh
möåt cöng viïåc cuå thïí. Ngaây nay coá leä khöng coân quöëc gia
naâo laåi khöng aáp duång nhûäng phûúng phaáp tûúng tûå trong
viïåc theo doäi thúâi gian möåt caách hïå thöëng.

Tuy nhiïn, chuáng ta àaä aáp duång sûå hiïíu biïët naây vaâo caác
cöng viïåc maâ thúâi gian khöng thêåt sûå quan troång. Trong lao
àöång chên tay, sûå khaác biïåt giûäa sûã duång hiïåu quaã vaâ laäng
phñ thúâi gian chuã yïëu laâ chi phñ vaâ hiïåu nùng. Trong khi àoá,
caác cöng viïåc cuãa ngûúâi lao àöång tri thûác vaâ cuãa nhaâ quaãn
lyá múái liïn hïå chùåt cheä vúái thúâi gian: sûå khaác biïåt giûäa sûã
duång hiïåu quaã vaâ laäng phñ thúâi gian chñnh laâ tñnh hiïåu quaã
vaâ kïët quaã cöng viïåc.

Vò vêåy, bûúác àêìu tiïn trong viïåc hònh thaânh tñnh hiïåu quaã
cuãa nhaâ quaãn lyá laâ phaãi theo doäi, ghi cheáp caách sûã duång thúâi
gian thûåc tïë.

vúái nguöìn lûåc laâ con ngûúâi, àoâi hoãi rêët nhiïìu thúâi gian, suy
nghô vaâ cên nhùæc.

Coá möåt cêu ngaån ngûä úã Àöng Êu, “Caái gò maâ ngûúâi ta khöng
coá trong àöi chên thò ngûúâi ta seä coá trong caái àêìu”. Cêu naây
coá thïí coi nhû möåt caách diïîn giaãi cuãa àõnh luêåt baão toaân nùng
lûúång, hay “luêåt baão toaân thúâi gian”. Chuáng ta caâng giaãm
nhiïìu thúâi gian daânh cho “àöi chên” – caác cöng viïåc chên
tay, thò chuáng ta caâng phaãi daânh nhiïìu thúâi gian cho “caái
àêìu” – cöng viïåc liïn quan àïën kiïën thûác. Cöng viïåc cuãa
nhûäng lao àöång phöí thöng caâng dïî thò cöng viïåc cuãa nhûäng
ngûúâi lao àöång tri thûác caâng nùång nïì hún. Baån khöng thïí
lêëy kiïën thûác ra khoãi cöng viïåc, kiïën thûác cêìn phaãi àûúåc àùåt
trúã laåi àêu àoá, vúái söë lûúång lúán hún.

Yïu cêìu vïì thúâi gian àöëi vúái ngûúâi lao àöång tri thûác khöng
hïì giaãm. Ngûúâi lao àöång phöí thöng nay chó coân laâm 40h/
tuêìn vaâ sùæp túái coá thïí chó coân 35h/tuêìn, vúái àúâi söëng ngaây
möåt töët hún. Tuy nhiïn àïí àöíi laåi, thúâi gian laâm viïåc cuãa ngûúâi
lao àöång tri thûác seä tùng lïn. Sûå khan hiïëm thúâi gian àöëi vúái
nhûäng ngûúâi naây cuäng seä trúã nïn töìi tïå hún bao giúâ hïët.

� Gêìn àêy ngûúâi ta tranh luêån rêët nhiïìu vïì lyá do taåi sao
kinh tïë Anh trúã nïn tuåt hêåu sau Thïë chiïën thûá II. Möåt
trong caác lyá do laâ viïåc doanh nhên Anh muöën nghó ngúi
vaâ laâm viïåc ñt thúâi gian nhû cöng nhên cuãa hoå. Maâ àiïìu
naây laåi chó coá thïí chêëp nhêån àûúåc nïëu hoå tiïëp tuåc nhûäng
lïì löëi kinh doanh cuä vaâ neá traánh thay àöíi, caãi tiïën!

Do nhûäng lyá do trïn àêy (yïu cêìu cuãa töí chûác, yïu cêìu vïì
nhên sûå, nhu cêìu thúâi gian daânh cho thay àöíi vaâ caãi tiïën)
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� Giaám àöëc möåt viïån nghiïn cûáu cuãa Chñnh phuã (Myä) àaä
nhêån ra àiïìu naây khi möåt phuå taá kyâ cûåu cuãa öng ta cêìn
phaãi àûúåc cho nghó. Ngûúâi naây àaä hún 50 tuöíi vaâ tûâng
laâm viïåc úã àêy suöët àúâi laâm viïåc cuãa mònh! Sau nhiïìu
nùm cöëng hiïën, khaã nùng cuãa öng ta àaä suy giaãm vaâ
khöng thïí tiïëp tuåc àaãm àûúng cöng viïåc àûúåc nûäa. Têët
nhiïn, öng ta coá thïí bõ sa thaãi hay giaáng chûác, song viïn
giaám àöëc thêëy rùçng àiïìu àoá seä giaáng möåt àoân nùång lïn
ngûúâi phuå taá kia. Hún nûäa, viïån nghiïn cûáu cuäng chõu
ún öng vïì bao nhiïu nùm trung thaânh vaâ têån tuåy, hiïåu
quaã trong cöng viïåc. Tuy nhiïn giûä öng ta laåi àuáng võ
trñ quaãn lyá nhû hiïån nay laåi caâng khöng thïí, vò àiïìu àoá
coá thïí laâm suy yïëu caã töí chûác.

Viïn giaám àöëc vaâ ngûúâi phoá àaä suy nghô rêët nhiïìu maâ
khöng tòm ra giaãi phaáp. Nhûng möåt buöíi töëi noå, khi hoå
ngöìi laåi ba, böën giúâ àöìng höì liïn tuåc, giaãi phaáp àaä xuêët
hiïån – möåt giaãi phaáp quaá sûác àún giaãn khiïën hoå ngaåc
nhiïn taåi sao laåi khöng nghô ra trûúác àoá. Àoá laâ chuyïín
ngûúâi phuå taá kia sang möåt cöng viïåc khaác, khöng àoâi
hoãi khaã nùng quaãn lyá maâ öng ta khöng coân giûä àûúåc
hiïån nay.

Caác quyïët àõnh nhên sûå töën thúâi gian búãi möåt lyá do àún
giaãn: Chuáa khöng taåo ra con ngûúâi nhû laâ nhûäng “nguöìn lûåc”
cho töí chûác. Hoå khöng tûå nhiïn thñch húåp, vûâa vùån tuyïåt àöëi
vúái cöng viïåc hay nhiïåm vuå, hoå cuäng khöng phaãi laâ nhûäng
cöî maáy hay nguyïn liïåu àïí chuáng ta coá thïí cùæt goåt, àiïìu chónh
àûúåc. Con ngûúâi chó “gêìn nhû phuâ húåp” vúái cöng viïåc maâ
thöi, trong khaã nùng töët nhêët! Vò thïë, àïí cöng viïåc hoaân thaânh

Caâng coá nhiïìu ngûúâi trong töí chûác thò caâng coá nhiïìu quyïët
àõnh liïn quan àïën nhên sûå – loaåi quyïët àõnh luön àoâi hoãi
nhiïìu thúâi gian. Trong caác nhaâ quaãn lyá maâ töi coá dõp gùåp gúä
vaâ laâm viïåc, coá ngûúâi ra quyïët àõnh nhanh, coá ngûúâi ra quyïët
àõnh chêåm, song riïng vúái caác quyïët àõnh vïì nhên sûå thò hoå
àïìu laâm rêët chêåm raäi, vaâ thûúâng quyïët àõnh vaâi lêìn trûúác
khi thûåc sûå cam kïët thûåc hiïån.

� Nguyïn giaám àöëc têåp àoaân chïë taåo lúán nhêët thïë giúái
General Motors, öng Alfred P. Sloan chûa bao giúâ ra caác
quyïët àõnh vïì nhên sûå ngay lêåp tûác. Thûúâng öng ta töën
vaâi giúâ àöìng höì àïí àûa ra möåt àaánh giaá taåm thúâi trûúác
mùæt. Vaâi ngaây hay vaâi tuêìn sau, öng ta quay trúã laåi vêën
àïì nhên sûå àoá, nhû thïí trûúác àêy chûa bao giúâ biïët àïën
vêën àïì àoá vêåy. Chó khi öng ta coá quyïët àõnh giöëng nhau
vïì möåt ngûúâi hai, ba lêìn liïn tuåc thò öng ta múái thûåc sûå
ài theo hûúáng àoá. Sloan coá tiïëng laâ choån àuáng ngûúâi
trong cöng viïåc. Khi àûúåc hoãi vïì bñ quyïët cuãa àiïìu naây,
öng noái, “Khöng coá gò bñ mêåt caã. Töi chó àún giaãn luön
nghô rùçng, caái tïn àêìu tiïn maâ töi lûåa choån seä laâ möåt
sai lêìm, vaâ do àoá lùåp laåi quaá trònh suy nghô, phên tñch
möåt vaâi lêìn nûäa trûúác khi haânh àöång”. Tuy nhiïn, Sloan
cuäng khöng hïì laâ möåt ngûúâi kiïn nhêîn!

Khöng coá nhiïìu nhaâ quaãn lyá ra quyïët àõnh vïì nhên sûå gioãi
nhû Sloan. Tuy nhiïn, têët caã nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã
maâ töi biïët àïìu nhêån ra rùçng, hoå cêìn daânh nhiïìu giúâ suy
nghô liïn tuåc, khöng giaán àoaån khi quyïët àõnh vïì nhên sûå
àïí coá àûúåc nhûäng quyïët àõnh chñnh xaác nhêët.
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mön, boã qua caác cú höåi vaâ nhu cêìu cuãa töí chûác. Nhûng
quaá trònh trao àöíi trïn töën thúâi gian, noá cêìn àûúåc thûåc
hiïån möåt caách thoaãi maái, khöng vöåi vaä, khöng bõ giaán
àoaån.

Kïët húåp quan hïå caá nhên vaâ quan hïå cöng viïåc àoâi hoãi
nhiïìu thúâi gian. Nïëu vöåi vaä, coá thïí naãy sinh mêu thuêîn. Töí
chûác naâo cuäng phaãi dûåa trïn sûå kïët húåp cuãa hai quan hïå
naây. Caâng coá nhiïìu ngûúâi trong töí chûác thò thúâi gian hoå daânh
cho caác quan hïå, tûúng taác vúái nhau laåi caâng tùng, àöìng thúâi
thúâi gian daânh cho cöng viïåc seä ñt ài.

� Caác lyá thuyïët quaãn trõ noái àïën khaái niïåm “biïn àöå kiïím
soaát”, theo àoá möåt caá nhên chó coá thïí quaãn lyá möåt söë ñt
ngûúâi khi hoå phaãi cuâng laâm viïåc vúái nhau (vñ duå, möåt kïë
toaán, möåt giaám àöëc baán haâng vaâ möåt cöng nhên chïë taåo
cêìn cuâng laâm viïåc vúái nhau àïí coá kïët quaã). Mùåt khaác, caác
quaãn lyá cûãa haâng cuãa möåt hïå thöëng siïu thõ úã caác thaânh
phöë khaác nhau khöng cêìn phaãi laâm viïåc trûåc tiïëp vúái
nhau, do àoá nhiïìu quaãn lyá cûãa haâng coá thïí cuâng baáo
caáo cho möåt phoá chuã tõch phuå traách khu vûåc maâ thöi,
nhû thïë vêîn khöng vi phaåm nguyïn tùæc “biïn àöå kiïím
soaát”. Duâ khaái niïåm noái trïn coá àuáng hay khöng, chuáng
ta vêîn thêëy rùçng caâng coá nhiïìu ngûúâi laâm viïåc vúái nhau
thò caâng töën nhiïìu thúâi gian cho viïåc quan hïå vaâ tûúng
taác hún laâ cho cöng viïåc vaâ hoaân thaânh muåc tiïu.

Vò thïë, caác töí chûác coá quy mö caâng lúán thò thúâi gian maâ
nhaâ quaãn lyá coá àûúåc laåi caâng ñt ài. Àiïìu quan troång vúái nhaâ
quaãn lyá bêy giúâ laâ biïët roä thúâi gian àûúåc sûã duång nhû thïë
naâo vaâ caách quaãn lyá khoaãng thúâi gian ñt oãi coân laåi.

thûác laâm viïåc, lyá do taåi sao cêìn laâm nhû vêåy, sau àoá múái coá
thïí àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc cuãa hoå àûúåc. Roä raâng àiïìu
naây töën nhiïìu thúâi gian hún!

Búãi ngûúâi lao àöång tri thûác tûå àiïìu chónh vaâ àõnh hûúáng
baãn thên trong cöng viïåc, anh ta cêìn hiïíu roä ngûúâi ta kyâ voång
gò úã mònh vaâ taåi sao laåi nhû vêåy. Anh ta cuäng cêìn hiïíu cöng
viïåc cuãa nhûäng ngûúâi seä sûã duång kïët quaã cöng viïåc cuãa anh
ta. Àïí hiïíu àûúåc nhûäng àiïìu àoá, anh ta cêìn nhiïìu thöng tin,
thaão luêån, hûúáng dêîn – têët caã àïìu cêìn thúâi gian. Ngûúåc vúái
suy nghô thöng thûúâng, yïu cêìu thúâi gian cuãa anh ta khöng
chó àûúåc àùåt lïn cêëp trïn maâ coân lïn caã caác àöìng nghiïåp nûäa.

Ngoaâi ra, ngûúâi lao àöång tri thûác coân cêìn daânh thúâi gian
àïí hûúáng têìm nhòn tûâ cöng viïåc sang kïët quaã, tûâ chuyïn mön
sang bïn ngoaâi töí chûác, vò anh ta cêìn têåp trung vaâo kïët quaã
vaâ muåc tiïu cuãa töí chûác nïëu muöën àaåt kïët quaã vaâ thaânh tñch
cho baãn thên.

� Caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao daânh thúâi gian àõnh kyâ noái
chuyïån vúái nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác, thêåm chñ caã
nhûäng nhên viïn múái, àùåt ra nhûäng cêu hoãi nhû: “Laâ
laänh àaåo, chuáng töi cêìn biïët gò vïì cöng viïåc cuãa anh/
chõ? Anh/chõ muöën noái gò vúái chuáng töi vïì töí chûác naây?
Coá cú höåi naâo maâ anh/chõ thêëy chuáng töi chûa khai thaác?
Caác nguy cú? Vaâ noái chung, anh/chõ cêìn biïët gò thïm
vïì töí chûác tûâ chuáng töi?”.

Nhûäng trao àöíi nhû vêåy rêët cêìn thiïët trong moåi loaåi töí
chûác. Nïëu khöng, nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác seä mêët
ài nhiïåt tònh, hoùåc hoå seä hûúáng nùng lûåc chó vaâo chuyïn
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Àïí trúã nïn hiïåu quaã, nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác, nhêët
laâ nhûäng nhaâ quaãn lyá, cêìn àûúåc sûã duång möåt quyä thúâi gian
lúán vaâ liïn tuåc. Nhûäng khoaãng thúâi gian bõ cùæt vuån búãi chuyïån
naây chuyïån noå ruát cuöåc chùèng àem laåi kïët quaã naâo àaáng kïí.

Àiïìu naây àùåc biïåt àuáng àùæn trong viïåc sûã duång thúâi gian
vúái con ngûúâi (gùåp gúä nhên viïn chùèng haån) – möåt nhiïåm
vuå trung têm cuãa nhaâ quaãn lyá. Con ngûúâi laâ nhûäng ngûúâi
laâm baån töën thúâi gian nhiïìu nhêët. Chó vaâi phuát noái chuyïån
vúái möåt ngûúâi seä chùèng àem laåi hiïåu quaã gò, baån cêìn möåt
khoaãng thúâi gian nhiïìu hún thïë. Nhaâ quaãn lyá naâo tin rùçng
coá thïí thaão luêån vúái cêëp dûúái vïì möåt kïë hoaåch, möåt àaánh
giaá thaânh tñch naâo àoá trong voâng 15 phuát thò quaã thêåt laâ...
àang tûå lûâa döëi chñnh baãn thên mònh. Thúâi gian töëi thiïíu maâ
baån cêìn ñt ra laâ 1 giúâ àöìng höì. Coân trong trûúâng húåp gùåp gúä
àïí xêy dûång möåt quan hïå thò baån coân cêìn nhiïìu thúâi gian
hún nûäa.

Quan hïå vúái nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác khaác cuäng àoâi
hoãi baån töën nhiïìu thúâi gian. Duâ bêët kyâ lyá do gò – raâo caãn
thêím quyïìn trong cöng viïåc chuyïn mön, hay chó àún giaãn
laâ ngûúâi lao àöång tri thûác coi troång baãn thên mònh hún – thò
nhûäng ngûúâi naây cuäng laâm baån töën nhiïìu thúâi gian hún hùèn
so vúái nhûäng ngûúâi lao àöång chên tay. Ngoaâi ra, do baãn chêët
cöng viïåc cuãa hoå khöng thïí ào lûúâng theo nhûäng thûúác ào
thöng thûúâng nhû lao àöång chên tay, nhaâ quaãn lyá khöng
thïí chó noái vaâi lúâi ngùæn goån khi nhêån xeát vïì mûác àöå hoaân
thaânh cöng viïåc cuãa hoå. Ngûúåc laåi, nhaâ quaãn lyá cêìn ngöìi laåi
vúái ngûúâi lao àöång tri thûác, cuâng suy nghô, thaão luêån vïì caách

Nhûäng sûå laäng phñ thúâi gian tûúng tûå xaãy ra vúái moåi nhaâ
quaãn lyá khaác. Khi möåt khaách haâng quen thuöåc cuãa cöng ty
goåi àiïån thoaåi túái, giaám àöëc baán haâng khöng thïí noái “Töi àang
bêån”, duâ cêu chuyïån sùæp kïí cuãa võ khaách quyá àoá chùèng coá
gò quan troång caã. Giaám àöëc bïånh viïån phaãi tham gia moåi
cuöåc hoåp cuãa caác böå phêån dûúái quyïìn, nïëu khöng muöën caác
baác sô, y taá v.v... nghô rùçng hoå bõ xem nheå. Vaâ moåi chuyïån
cûá diïîn ra caã ngaây nhû thïë. Caã nhûäng ngûúâi khöng coá traách
nhiïåm quaãn lyá cuäng khöng thoaát khoãi nhûäng vêën àïì tûúng
tûå, nhûäng caái chó laâm töën thúâi gian maâ chùèng àem laåi gò cho
hiïåu quaã cöng viïåc cuãa hoå!

Nhû vêåy trong cöng viïåc, möåt phêìn khaá lúán thúâi gian bõ
laäng phñ vaâo nhûäng viïåc roä raâng laâ cêìn laâm nhûng laåi hêìu
nhû khöng àoáng goáp, hay àoáng goáp rêët ñt cho hiïåu quaã cöng
viïåc. Tuy nhiïn, àa söë cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá nïëu muöën
àaåt mûác hiïåu quaã töëi thiïíu thò àïìu cêìn möåt söë lûúång lúán thúâi
gian, vaâ nïëu khöng àaåt mûác töëi thiïíu êëy thò chó... laäng phñ
thúâi gian vaâ phaãi bùæt àêìu têët caã laåi tûâ àêìu.

� Vñ duå, àïí viïët möåt baáo caáo cêìn 6-8h, ñt nhêët laâ cho baãn
nhaáp. Vaâ nïëu baån daânh möîi ngaây hai lêìn, möîi lêìn 15
phuát trong suöët ba tuêìn lïî, tûác laâ töíng cöång cúä 7 giúâ
àöìng höì cho viïåc naây, thò kïët quaã àaåt àûúåc coá leä vêîn
chó laâ möåt túâ giêëy trùæng, cuâng lùæm laâ vaâi doâng nguïåch
ngoaåc maâ thöi. Nhûng nïëu baån khoáa cûãa phoâng, cùæt àiïån
thoaåi vaâ thûåc sûå “àaánh vêåt” vúái baãn baáo caáo àoá 5-6 h
liïn tuåc thò coá thïí baån seä laâm àûúåc ñt ra laâ möåt baãn phaác
thaão hay baãn nhaáp naâo àoá. Sau àoá, baån coá thïí tûâ tûâ sûãa
chûäa dêìn baãn thaão naây cho àïën khi hoaân chónh.
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khaách haâng thên quen vúái caá nhên mònh – möåt can
thiïåp chùèng àem laåi lúåi löåc gò caã, vò thûåc ra nhûäng àún
haâng àoá vêîn àang àûúåc nhaâ maáy xûã lyá töët! Khi thû kyá
àûa cho öng ta baãng theo doäi viïåc sûã duång thúâi gian
thûåc tïë, thoaåt àêìu öng khöng tin. Chó sau vaâi lêìn nhû
vêåy öng múái hiïíu ra rùçng, cêìn phaãi tin vaâo nhûäng theo
doäi thûåc tïë hún laâ kyá ûác trong viïåc sûã duång thúâi gian.

Vò vêåy, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã hiïíu rùçng àïí coá thïí quaãn lyá
thúâi gian hiïåu quaã, trûúác tiïn cêìn biïët roä thêåt sûå mònh àaä sûã
duång thúâi gian nhû thïë naâo.
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Nhaâ quaãn lyá luön chõu sûác eáp tûâ viïåc sûã duång thúâi gian
khöng hiïåu quaã, laäng phñ – tûác nhûäng khoaãng thúâi gian
khöng àoáng goáp ñch lúåi gò caã. Caâng úã võ trñ cao trong töí chûác
thò töí chûác caâng coá nhûäng yïu cêìu lúán hún vïì thúâi gian àöëi
vúái anh ta.

� Laänh àaåo möåt cöng ty tûâng noái vúái töi rùçng, trong suöët
hai nùm laâm CEO, öng ta phaãi ài ùn töëi bïn ngoaâi (vúái
khaách haâng, àöìng sûå...) têët caã caác ngaây, trûâ... Giaáng sinh
vaâ nùm múái! Nhûäng bûäa ùn töëi àoá àïìu töën vaâi giúâ àöìng
höì, möåt sûå laäng phñ thúâi gian maâ öng ta khöng sao khùæc
phuåc àûúåc. Lïî nghi laâ möåt phêìn trong cöng viïåc, vaâ duâ
ngûúâi baån töi khöng hïì aão tûúãng gò vïì sûå àoáng goáp cuãa
nhûäng bûäa ùn töëi àêëy cho cöng ty hay cho chñnh baãn thên
öng ta, öng ta vêîn cûá phaãi coá mùåt trong nhûäng dõp àoá!

khöng thêëy àûúåc saáng töëi bïn ngoaâi seä mau choáng mêët
ài khaái niïåm vïì thúâi gian bïn ngoaâi. Ngay caã trong boáng
töëi hoaân toaân, con ngûúâi vêîn giûä àûúåc yá thûác vïì khöng
gian. Nhûng duâ cho vêîn àïí àeân saáng, thò chó sau vaâi
tiïëng àöìng höì trong möåt cùn phoâng khoáa kñn cûãa, àa
söë chuáng ta khöng thïí xaác àõnh chñnh xaác àûúåc bao
nhiïu thúâi gian àaä tröi qua.

Vò thïë, nïëu chó dûåa vaâo kyá ûác, chuáng ta seä khöng biïët thúâi
gian àaä àûúåc sûã duång nhû thïë naâo.

� Coá lêìn töi thûã hoãi möåt söë ngûúâi coá trñ nhúá rêët töët thûã
àoaán trûúác caách sûã duång thúâi gian cuãa chñnh mònh nhû
thïë naâo. Sau àoá, töi theo doäi sûå chñnh xaác cuãa nhûäng
dûå àoaán àoá trong vaâi tuêìn hay vaâi thaáng, kïët quaã laâ
khöng bao giúâ coá sûå giöëng nhau giûäa thûåc tïë vaâ caách
thûác nhûäng ngûúâi àoá àaä nghô vïì viïåc hoå sûã duång thúâi
gian caã!

Chuã tõch möåt cöng ty noå tin chùæc rùçng, öng ta luön chia
quyä thúâi gian cuãa mònh laâm ba phêìn: möåt phêìn daânh
cho caác trúå lyá cao cêëp, möåt phêìn daânh cho nhûäng khaách
haâng quan troång, vaâ phêìn coân laåi daânh cho caác hoaåt
àöång cöång àöìng. Tuy nhiïn, caác theo doäi vïì hoaåt àöång
cuãa öng trong saáu tuêìn lïî liïn tuåc cho thêëy... hêìu nhû
öng ta chùèng hïì daânh bêët cûá thúâi gian naâo cho nhûäng
viïåc kïí trïn. Àoá laâ nhûäng nhiïåm vuå maâ öng ta biïët mònh
cêìn phaãi sûã duång thúâi gian; vaâ do àoá kyá ûác maách baão
öng ta rùçng thûåc sûå öng ta àaä sûã duång thúâi gian vaâo
chuáng. Thûåc tïë theo doäi laåi cho thêëy, öng ta chuã yïëu
duâng thúâi gian can thiïåp vaâo caác àún haâng cuãa caác
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Thúâi gian cuäng laâ möåt nguöìn lûåc àùåc biïåt. Trong ba nguöìn
lûåc chuã yïëu, thûåc ra tiïìn baåc laåi khöng phaãi laâ thûá hiïëm hoi.
Leä ra chuáng ta cêìn biïët tûâ lêu rùçng, nhu cêìu vïì vöën (chûá
khöng phaãi laâ lûúång cung vïì vöën) múái laâ caái quyïët àõnh giúái
haån cuãa tùng trûúãng vaâ caác hoaåt àöång kinh tïë. Con ngûúâi –
nguöìn lûåc thûá ba – cuäng vêåy: chuáng ta coá thïí thuï nhên
cöng, duâ ñt khi coá àûúåc àuã nhûäng ngûúâi lao àöång gioãi. Riïng
vúái thúâi gian thò khaác; ngûúâi ta khöng thïí thuï, mua hay kiïëm
thïm thúâi gian bùçng bêët kyâ caách naâo.

Lûúång cung vïì thúâi gian laâ khöng àöíi, duâ nhu cêìu coá tùng
cao bao nhiïu ài nûäa. Thúâi gian laâ vö giaá, hún nûäa thúâi gian
seä mêët ài maâ khöng thïí lêëy laåi àûúåc. Vò thïë, chuáng ta luön
thiïëu thúâi gian.

Thúâi gian cuäng khöng thïí thay thïë àûúåc. Trong nhûäng giúái
haån nhêët àõnh, chuáng ta coá thïí thay nguöìn lûåc naây bùçng
nguöìn lûåc khaác: duâng àöìng thay nhöm, duâng vöën thay lao
àöång, sûã duång nhiïìu kiïën thûác hoùåc nhiïìu cú bùæp hún trong
cöng viïåc. Nhûng seä khöng coá gò thay thïë àûúåc thúâi gian.

Moåi thûá àïìu cêìn coá thúâi gian, àoá laâ àiïìu kiïån chung nhêët.
Moåi cöng viïåc àïìu diïîn ra trong böëi caãnh thúâi gian vaâ sûã
duång quyä thúâi gian. Tuy nhiïn, àa söë moåi ngûúâi laåi coá xu
hûúáng coi nguöìn lûåc naây laâ caái gò àoá àûúng nhiïn. Caái phên
biïåt nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã vúái nhûäng ngûúâi khaác chñnh laâ
sûå quan têm sêu sùæc cuãa hoå daânh cho thúâi gian.

� Mùåc duâ nhû moåi sinh vêåt khaác, con ngûúâi coá “àöìng höì
sinh hoåc”, anh ta vêîn thiïëu yá thûác àaáng tin cêåy vïì thúâi
gian; àiïìu naây àaä àûúåc caác chuyïn gia têm lyá chó ra.
Nhûäng ngûúâi bõ nhöët trong möåt gian phoâng àoáng kñn,

2.
QUAÃN LYÁ THÚÂI GIAN

Hêìu hïët caác tranh luêån vïì nhiïåm vuå cuãa nhaâ quaãn lyá bùæt
àêìu vúái lúâi khuyïn vïì viïåc lêåp kïë hoaåch trong cöng viïåc. Àiïìu
naây nghe rêët húåp lyá. Vêën àïì duy nhêët laâ úã chöî, kïë hoaåch
luön chó dûâng laåi trïn giêëy túâ, yá tûúãng, khöng bao giúâ trúã
thaânh hiïån thûåc! Kïë hoaåch ñt khi àûúåc biïën thaânh nhûäng
thaânh tûåu cuå thïí.

Theo quan saát cuãa töi, nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã khöng
bao giúâ khúãi àêìu vúái nhiïåm vuå cuãa hoå maâ hoå khúãi àêìu vúái
thúâi gian. Hoå khöng lêåp kïë hoaåch maâ trûúác tiïn xaác àõnh xem
thúâi gian cuãa hoå “ài vïì àêu”, tûác laâ àûúåc sûã duång nhû thïë
naâo. Sau àoá, hoå cöë gùæng quaãn lyá thúâi gian húåp lyá vaâ cùæt giaãm
nhûäng nhu cêìu khöng cêìn thiïët, hay khöng sinh lúåi àöëi vúái
quyä thúâi gian. Cuöëi cuâng, hoå cuãng cöë, húåp nhêët quyä thúâi gian
cuãa hoå vaâo trong caác “àún võ” liïn tuåc. Quy trònh ba bûúác
noái trïn laâ cú súã cuãa tñnh hiïåu quaã àöëi vúái nhaâ quaãn lyá.

Nhaâ quaãn lyá biïët rùçng, thúâi gian laâ möåt yïëu töë coá haån.
Haån chïë àöëi vúái kïët quaã cuãa bêët cûá quaá trònh naâo cuäng àûúåc
xaác àõnh búãi nguöìn taâi nguyïn ñt oãi nhêët. Àöëi vúái quaá trònh
chuáng ta goåi laâ “thaânh tûåu”, nguöìn taâi nguyïn ñt oãi àoá chñnh
laâ thúâi gian.
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nghiïåp, cêëp dûúái, àiïím maånh cuãa tònh thïë; tûác laâ nhûäng
caái hoå coá thïí laâm, coá thïí têån duång. Hoå khöng laâm viïåc
trïn nhûäng àiïím yïëu; khöng khúãi àêìu bùçng nhûäng thûá
hoå khöng thïí laâm àûúåc.

4. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã têåp trung vaâo möåt söë lônh vûåc chuã
chöët, núi maâ hoaåt àöång töët seä cho ra kïët quaã xuêët sùæc.
Hoå àùåt ra caác thûá tûå ûu tiïn vaâ buöåc mònh tuên thuã
nhûäng thûá tûå êëy. Hoå hiïíu rùçng, mònh khöng coá choån lûåa
naâo khaác ngoaâi viïåc laâm viïåc theo thûá tûå, hoùåc laâ khöng
laâm gò caã.

5. Cuöëi cuâng, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã phaãi àûa ra àûúåc
nhûäng quyïët àõnh hiïåu quaã. Hoå biïët rùçng àêy laâ möåt vêën
àïì vïì hïå thöëng – caác bûúác ài àuáng àùæn theo möåt trònh
tûå àuáng àùæn. Möåt quyïët àõnh hiïåu quaã luön laâ möåt “phaán
quyïët” dûåa trïn “caác yá kiïën bêët àöìng” hún laâ “àöìng
thuêån tuyïåt àöëi”. Hoå cuäng biïët ra quyïët àõnh nhanh
choáng seä dïî àûa túái sai lêìm. Caái cêìn àaåt àûúåc laâ möåt söë
ñt quyïët àõnh cùn baãn, laâ möåt chiïën lûúåc àuáng àùæn hún
laâ nhûäng chiïën thuêåt vuån vùåt.

Àoá chñnh laâ nhûäng yïëu töë cuãa tñnh hiïåu quaã – àïì taâi cuãa
cuöën saách naây.

Töi nhúá laåi cêu noái trong tûác giêån cuãa cö giaáo daåy piano
cho töi khi töi coân beá “Coá thïí khöng bao giúâ em chúi nhaåc
Mozart àûúåc nhû Arthur Schnabel, nhûng khöng coá lyá do gò
em laåi khöng chúi àûúåc caác gam nhû öng ta caã”. Àiïìu maâ cö
giaáo töi quïn khöng thïm vaâo – hay coá leä àiïìu naây laâ àûúng
nhiïn vúái baâ – laâ viïåc chñnh nhûäng ngûúâi chúi dûúng cêìm
gioãi nhêët cuäng khöng thïí chúi nhaåc Mozart theo àuáng caách
hoå àaä tûâng chúi, trûâ phi hoå luyïån têåp gam haâng ngaây!

Noái caách khaác, khöng coá lyá do gò maâ möåt ngûúâi bònh
thûúâng laåi khöng thïí luyïån têåp àûúåc möåt khaã nùng nhêët àõnh
trong möåt thûåc haânh naâo àoá. Trúã nïn thaânh thaåo hay àiïu
luyïån coá thïí khoá khùn, do àiïìu naây àoâi hoãi taâi nùng àùåc biïåt.
Song àïí coá tñnh hiïåu quaã thò caái chuáng ta cêìn chó laâ khaã nùng
maâ thöi.

Coá têët caã laâ nùm thûåc haânh nhû thïë – nùm thoái quen cuãa
tû duy cêìn phaãi coá àïí trúã thaânh nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã:

1. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã phaãi biïët thúâi gian cuãa hoå àûúåc
sûã duång nhû thïë naâo. Hoå quaãn lyá nguöìn thúâi gian ñt oãi
möåt caách coá hïå thöëng, luön kiïím soaát àûúåc thúâi gian.

2. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã têåp trung vaâo nhûäng àoáng goáp
bïn ngoaâi, hûúáng nöî lûåc vïì kïët quaã hún laâ cöng viïåc.
Hoå khúãi àêìu bùçng cêu hoãi “Ngûúâi ta kyâ voång kïët quaã gò
úã töi?” hún laâ vúái cöng viïåc cêìn hoaân thaânh, hay caác kyä
thuêåt vaâ cöng cuå.

3. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã laâm viïåc dûåa trïn nhûäng àiïím
maånh – àiïím maånh cuãa baãn thên hoå, cuãa cêëp trïn, àöìng
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Trong nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã maâ töi àaä tûâng gùåp
vaâ laâm viïåc, coá möåt söë ngûúâi mang phong caách laänh àaåo,
song cuäng coá nhûäng ngûúâi rêët “nhaâm chaán”, chùèng gêy àûúåc
sûå chuá yá naâo trong àaám àöng caã! Tñnh caách cuãa hoå àa daång:
hûúáng nöåi hay hûúáng ngoaåi, vui veã, dïî chõu hay lo êu, khoá
gêìn, ñch kyã hay röång raäi... Coá ngûúâi quan têm röång àïën nhiïìu
àïì taâi, nhûng cuäng coá nhûäng ngûúâi chó quan têm àïën lônh
vûåc heåp cuãa hoå maâ thöi. Coá ngûúâi thñch sûã duång phên tñch
vaâ logic, ngûúåc laåi coá ngûúâi chuã yïëu dûåa vaâo caãm nhêån vaâ
trûåc giaác. Noái chung, nhû nhûäng baác sô, giaáo viïn hay nghïå
sô, caác nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã cuäng rêët khaác nhau vïì nhiïìu
mùåt.

Caái maâ têët caã nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã àïìu coá laâ nhûäng
thûåc haânh laâm cho chñnh hoå vaâ nhûäng caái hoå coá trúã nïn hiïåu
quaã. Nhûäng thûåc haânh àoá laâ giöëng nhau, duâ cho hoå coá laâm
viïåc trong töí chûác naâo ài nûäa. Möåt nhaâ quaãn lyá khöng tuên
thuã nhûäng thûåc haânh àoá seä chùæc chùæn thiïëu tñnh hiïåu quaã,
duâ anh ta coá kiïën thûác, thöng minh, trñ tûúãng tûúång, chuyïn
mön... cao àïën àêu ài nûäa.

Noái caách khaác, tñnh hiïåu quaã laâ möåt thoái quen, möåt têåp
húåp caác thûåc haânh. Maâ caác thûåc haânh thò luön luön coá thïí
hoåc àûúåc. Múái tröng thò chuáng àún giaãn, möåt àûáa treã cuäng
coá thïí hiïíu möåt thûåc haânh khöng khoá khùn gò. Tuy nhiïn
àïí laâm cho töët, cho thaânh thuåc thò rêët khoá. Chùèng haån, baån
cêìn hoåc thuöåc baãng cûãu chûúng cho àïën khi caác kïët quaã àïën
vúái baån tûác khùæc, khöng cêìn nghô ngúåi, biïën chuáng trúã thaânh
möåt thoái quen ùn sêu vaâo trñ oác. Àiïìu naây chó coá thïí àaåt àûúåc
bùçng viïåc luyïån têåp liïn tuåc maâ thöi.

niïåm? Hay àoá laâ möåt kyä nùng, möåt thûåc haânh maâ ta coá thïí
hoåc àûúåc thöng qua viïåc lùåp ài lùåp laåi möåt söë haânh àöång
àún giaãn cuå thïí?

Töi àaä àùåt ra nhûäng cêu hoãi naây trong nhiïìu nùm. Laâ möåt
nhaâ tû vêën, töi tûâng laâm viïåc vúái nhiïìu nhaâ quaãn lyá trong
caác töí chûác. Tñnh hiïåu quaã quan troång vúái töi trïn hai phûúng
diïån. Möåt laâ, möåt nhaâ tû vêën phaãi coá hiïåu quaã, hoùåc anh ta
seä chùèng laâ gò caã, búãi anh ta chó coá “vuä khñ” laâ kiïën thûác maâ
thöi. Hai laâ, ngay caã nhaâ tû vêën hiïåu quaã nhêët cuäng phaãi
dûåa vaâo nhûäng ngûúâi trong töí chûác maâ anh ta àang tû vêën
àïí hoaân thaânh bêët cûá cöng viïåc gò. Tñnh hiïåu quaã cuäng nhûäng
ngûúâi àoá seä quyïët àõnh liïåu cuöëi cuâng nhaâ tû vêën coá thïí àoáng
goáp vaâ taåo ra kïët quaã hay khöng, hay nhaâ tû vêën chó laâm
tùng thïm chi phñ cuãa töí chûác maâ thöi.

Töi súám nhêån ra rùçng khöng coá “tñnh caách caá nhên hiïåu
quaã”6  naâo caã. Nhûäng nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã maâ töi gùåp coá
kiïën thûác, tñnh caách, quan têm vaâ phong caách laâm viïåc rêët
khaác nhau. Noái chung, hoå khaác nhau trïn hêìu hïët moåi phûúng
diïån cuãa con ngûúâi. Àiïím chung duy nhêët cuãa hoå laâ khaã nùng
thûåc hiïån nhûäng cöng viïåc möåt caách àuáng àùæn.

6 Àêy laâ kïët quaã cuãa möåt cuöåc tranh luêån giûäa töi vúái Giaáo sû Chris Argyris (Àaåi hoåc
Yale) trong möåt cuöåc gùåp mùåt úã trûúâng kinh doanh Àaåi hoåc Columbia. Giaáo sû
Argyris àûa ra mûúâi phêím chêët cuãa möåt nhaâ quaãn lyá thaânh cöng, trong àoá coá nhûäng
yïëu töë nhû “khaã nùng chõu àûång cao”, “thêëu hiïíu vïì sûå caånh tranh” v.v... Theo töi, nïëu
lêåp luêån cuãa öng ta àuáng thò chuáng ta seä rùæc röëi to, búãi thêåt sûå khöng coá nhiïìu ngûúâi
coá nhûäng phêím chêët àoá, maâ cuäng khöng ai biïët caách naâo àïí àaåt àûúåc chuáng. May
mùæn laâ caá nhên töi àaä tûâng thêëy nhiïìu ngûúâi àaåt hiïåu quaã cao trong cöng viïåc maâ laåi
thiïëu möåt söë, thêåm chñ hêìu hïët caác phêím chêët maâ Gs. Argyris àaä nïu. Ngûúåc laåi töi
cuäng tûâng thêëy möåt söë ngûúâi àaáp ûáng àûúåc nhûäng phêím chêët àoá nhûng laåi chùèng hïì
hiïåu quaã trong cöng viïåc chuát naâo!
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chñnh laâ möåt cöng cuå giuáp cho nguöìn lûåc coá khaã nùng vaâ
kiïën thûác taåo ra kïët quaã nhiïìu hún, töët hún.

Vò thïë, tñnh hiïåu quaã cêìn phaãi àûúåc ûu tiïn cao, do nhûäng
nhu cêìu cuãa töí chûác. Laâ cöng cuå cuãa nhaâ quaãn lyá nhùçm
hûúáng túái thaânh tûåu vaâ kïët quaã hoaåt àöång, tñnh hiïåu quaã
cêìn àûúåc chuá yá vaâ quan têm hún moåi thûá khaác.

NHÛNG, TÑNH HIÏÅU QUAÃNHÛNG, TÑNH HIÏÅU QUAÃNHÛNG, TÑNH HIÏÅU QUAÃNHÛNG, TÑNH HIÏÅU QUAÃNHÛNG, TÑNH HIÏÅU QUAÃ
COÁ THÏÍ HOÅC ÀÛÚÅC KHÖNG?COÁ THÏÍ HOÅC ÀÛÚÅC KHÖNG?COÁ THÏÍ HOÅC ÀÛÚÅC KHÖNG?COÁ THÏÍ HOÅC ÀÛÚÅC KHÖNG?COÁ THÏÍ HOÅC ÀÛÚÅC KHÖNG?

Nïëu tñnh hiïåu quaã cuäng laâ möåt nùng khiïëu bêím sinh nhû
nùng khiïëu höåi hoåa hay êm nhaåc thò chuáng ta seä rùæc röëi to,
vò chuáng ta biïët rùçng chó möåt söë rêët ñt ngûúâi coá àûúåc nhûäng
nùng khiïëu àoá. Khi àoá, chuáng ta àaânh phaãi daânh thúâi gian
tòm ra nhûäng ngûúâi coá “nùng khiïëu” àoá vaâ àaâo taåo àïí hoå phaát
triïín töëi àa taâi nùng cuãa mònh. Nhûng seä khöng sao tòm àuã
nhûäng ngûúâi nhû vêåy cho caác nhiïåm vuå quaãn lyá trong xaä
höåi ngaây nay! Thêåt sûå, nïëu tñnh hiïåu quaã laâ möåt nùng khiïëu
bêím sinh nhû vêåy thò nïìn vùn minh cuãa chuáng ta ngaây nay
seä trúã nïn dïî bõ töín thûúng hún bao giúâ hïët, búãi àêy laâ nïìn
vùn minh cuãa caác töí chûác vúái quy mö lúán, cêìn phuå thuöåc
vaâo möåt lûúång cung lúán caác nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã.

Nhûng nïëu nhû tñnh hiïåu quaã laâ caái gò àoá coá thïí hoåc àûúåc
thò caác cêu hoãi cêìn àùåt ra laâ: tñnh hiïåu quaã göìm nhûäng gò?
Cêìn hoåc nhûäng gò àïí trúã nïn hiïåu quaã? Viïåc hoåc tñnh hiïåu
quaã thuöåc loaåi hoåc naâo? Àoá coá phaãi laâ kiïën thûác – möåt daång
kiïën thûác cêìn phaãi hoåc möåt caách hïå thöëng vaâ qua nhûäng khaái

ngûúâi hiïíu vïì cöng nghïå hiïån àaåi, tñnh phûác taåp cuãa nïìn kinh
tïë thïë giúái, vaâ caã caác chñnh phuã nûäa!

Roä raâng nhûäng lônh vûåc trïn àïìu quaá röång lúán vúái bêët cûá
ai, kïí caã khi ngûúâi àoá chó têåp trung vaâo möåt lônh vûåc maâ thöi.
Thêåm chñ caác hoåc giaã cuäng chó nghiïn cûáu möåt vaâi phên
nhaánh nhoã cuãa möåt ngaânh vaâ khöng thïí biïët hïët nhûäng kiïën
thûác trong phêìn coân laåi cuãa chñnh ngaânh hoåc àoá.

Tuy nhiïn, töi khöng coá yá noái rùçng chuáng ta khöng cêìn
biïët nhûäng kiïën thûác cú baãn cuãa moåi lônh vûåc noái trïn!

� Möåt trong nhûäng àiïím yïëu cuãa thanh niïn coá hoåc vêën
ngaây nay laâ viïåc hoå bùçng loâng tûå giúái haån hiïíu biïët cuãa
mònh vaâo möåt lônh vûåc chuyïn mön haån heåp naâo àoá,
khöng muöën nghiïn cûáu thïm nhûäng gò bïn ngoaâi lônh
vûåc àoá. Têët nhiïn, möåt kïë toaán khöng cêìn biïët chi tiïët
vïì lônh vûåc “quan hïå con ngûúâi”, vaâ möåt kyä sû cuäng
khöng cêìn biïët caách quaãng caáo cho möåt thûúng hiïåu
múái. Nhûng möåt ngûúâi cêìn phaãi biïët ñt ra laâ nhûäng àiïìu
cú baãn nhêët vïì caác lônh vûåc khöng phaãi laâ chuyïn mön
cuãa mònh, vò nhûäng kiïën thûác àoá vêîn höî trúå cho cöng
viïåc cuãa baån.

Àoá chñnh laâ àùåc àiïím cuãa nhûäng chuyïn gia noái chung,
nhûäng ngûúâi naây thêåt sûå cuäng khöng phaãi laâ nhiïìu. Thay
vaâo àoá, chuáng ta phaãi sûã duång töët hún nhûäng ngûúâi chó gioãi
vïì möåt mùåt chuyïn mön naâo àoá. Àiïìu naây coá nghôa laâ tùng
tñnh hiïåu quaã. Noái caách khaác: nïëu khöng tùng àûúåc lûúång
cung cuãa möåt nguöìn taâi nguyïn naâo àoá thò phaãi tòm caách
tùng “saãn lûúång” cuãa nguöìn taâi nguyïn àoá. Tñnh hiïåu quaã
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vêån duång khaã nùng cuãa hoå vaâo cöng viïåc (àiïìu naây seä àûúåc
trònh baây kyä hún trong chûúng 4). Nhûng khöng thïí kyâ voång
àaåt àûúåc thaânh tñch nhû mong àúåi bùçng caách nêng caác tiïu
chuêín vïì khaã nùng, chûá chûa noái àïën viïåc tröng chúâ vaâo möåt
“thiïn taâi” naâo àoá nhû àaä noái trïn àêy. Cêìn múã röång phaåm
vi hoaåt àöång cho thaânh viïn töí chûác bùçng caác cöng cuå laâm
viïåc cuãa hoå, hún laâ möåt bûúác nhaãy voåt trong khaã nùng.

Àiïìu tûúng tûå cuäng aáp duång vúái kiïën thûác. Duâ ngûúâi ta coá
cêìn nhûäng con ngûúâi coá kiïën thûác cao hún àïën àêu ài nûäa
thò nhûäng nöî lûåc àïí coá àûúåc àiïìu àoá vêîn lúán hún nhiïìu so
vúái kïët quaã coá àûúåc.

� Mûúâi lùm nùm trûúác àêy, khi caác nghiïn cûáu vïì hoaåt
àöång cuãa töí chûác lêìn àêìu xuêët hiïån, möåt söë nhaâ thûåc
haânh treã àaä cöng böë caác tiïu chuêín cuãa möåt nhaâ nghiïn
cûáu hoaåt àöång töí chûác trong tûúng lai, theo àoá hoå mö
taã möåt ngûúâi biïët vaâ coá thïí laâm hêìu nhû moåi viïåc trong
caác lônh vûåc kiïën thûác cuãa con ngûúâi. Theo möåt nghiïn
cûáu, nhaâ nghiïn cûáu hoaåt àöång töí chûác cêìn coá kiïën thûác
nêng cao trong khoaãng 62 ngaânh khoa hoåc tûå nhiïn vaâ
nhên vùn! Theo töi, nïëu chuáng ta coá àûúåc möåt ngûúâi nhû
thïë maâ chó sûã duång àïí nghiïn cûáu vïì mûác àöå haâng lûu
kho hay lêåp chûúng trònh saãn xuêët cho möåt töí chûác thò
thêåt laâ möåt sûå phñ phaåm to lúán!

Möåt söë chûúng trònh phaát triïín nhaâ quaãn lyá ñt tham voång
hún cuäng yïu cêìu hoå coá kiïën thûác cao trong möåt söë lônh vûåc
chuã yïëu nhû kïë toaán, nhên sûå, marketing, giaá caã, phên tñch
kinh tïë, caác khoa hoåc haânh vi nhû têm lyá hoåc, vaâ möåt söë
ngaânh khoa hoåc tûå nhiïn! Ngoaâi ra chuáng ta coân cêìn nhûäng

Trïn àêy laâ böën thûåc tïë maâ nhaâ quaãn lyá khöng thay àöíi
àûúåc. Chuáng laâ nhûäng àiïìu kiïån cêìn thiïët cho sûå töìn taåi cuãa
anh ta. Tuy nhiïn, nhaâ quaãn lyá cêìn hiïíu roä rùçng anh ta cêìn
coá nhûäng nöî lûåc àùåc biïåt àïí trúã nïn hiïåu quaã.

LÚÂI HÛÁA CUÃA TÑNH HIÏÅU QUAÃLÚÂI HÛÁA CUÃA TÑNH HIÏÅU QUAÃLÚÂI HÛÁA CUÃA TÑNH HIÏÅU QUAÃLÚÂI HÛÁA CUÃA TÑNH HIÏÅU QUAÃLÚÂI HÛÁA CUÃA TÑNH HIÏÅU QUAÃ

Tùng cûúâng tñnh hiïåu quaã coá thïí laâ caách thûác duy nhêët
maâ chuáng ta coá thïí hy voång laâm tùng mûác àöå hoaân thaânh
cöng viïåc vaâ thaânh tñch cuãa nhaâ quaãn lyá.

Têët nhiïn chuáng ta coá thïí sûã duång nhûäng ngûúâi vúái khaã
nùng vaâ kiïën thûác cao hún nhiïìu, vaâ töi thûâa nhêån rùçng
khöng thïí kyâ voång nhiïìu vaâo nhûäng nöî lûåc trong hai lônh
vûåc naây. Nhûng chuáng ta khöng thïí saãn sinh ra möåt thïë hïå
“siïu nhên” nhû vêåy, maâ phaãi vêån haânh töí chûác vúái nhûäng
con ngûúâi maâ chuáng ta àang coá.

Caác saách vúã vïì “phaát triïín nhaâ quaãn lyá” luön àûa ra hònh
aãnh vïì nhaâ quaãn trõ trong tûúng lai, vúái haâng loaåt kyä nùng
xuêët sùæc, tûâ khaã nùng phên tñch, ra quyïët àõnh, àïën kyä nùng
laâm viïåc vúái moåi ngûúâi, oác saáng taåo v.v... Dûúâng nhû àiïìu
ngûúâi ta mong muöën laâ möåt thiïn taâi vïì moåi mùåt, maâ thiïn
taâi thò... luön hiïëm hoi trïn cuöåc àúâi naây! Vò vêåy, chuáng ta
àaânh bùçng loâng vúái nhûäng con ngûúâi chó gioãi vïì möåt khña
caånh naâo àoá, vaâ thiïëu hêìu hïët nhûäng phêím chêët cêìn thiïët
khaác.

Chuáng ta seä phaãi hoåc caách xêy dûång töí chûác sao cho bêët
kyâ ai coá khaã nùng trong möåt lônh vûåc naâo àoá àïìu coá khaã nùng
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àûúåc trïn nhûäng con söë cuå thïí thò moåi viïåc àaä trúã nïn
quaá trïî – loaåi xe húi Edsel àaä thêët baåi trïn thõ trûúâng.

Nhûäng sûå kiïån thêåt sûå quan troång úã bïn ngoaâi khöng phaãi
laâ nhûäng xu hûúáng, maâ laâ nhûäng thay àöíi trong caác xu
hûúáng. Chñnh chuáng quyïët àõnh thaânh baåi trong tûúng lai
cuãa töí chûác vaâ caác nöî lûåc cuãa noá. Tuy nhiïn nhûäng thay àöíi
àoá cêìn phaãi àûúåc “caãm nhêån”, chuáng khöng thïí cên ào àong
àïëm hay phên loaåi cuå thïí! Maáy vi tñnh laâ möåt cöî maáy logic,
àoá vûâa laâ àiïím maånh vûâa laâ àiïím yïëu cuãa noá. Caác sûå kiïån
quan troång úã bïn ngoaâi töí chûác khöng thïí xûã lyá búãi maáy tñnh
hay bêët cûá möåt cöng cuå logic naâo. Trong khi àoá, caãm nhêån
cuãa con ngûúâi, vöën khöng mêëy logic, laåi coá thïí laâ àiïím maånh
vaâ cêìn thiïët trong nhûäng trûúâng húåp naây.

Nguy cú úã àêy laâ khi nhaâ quaãn lyá coi thûúâng caác thöng tin
khöng thïí xûã lyá theo logic vaâ ngön ngûä cuãa maáy tñnh, boã qua
caác sûå kiïån maâ chó chuá yá àïën caác dûä kiïån (coá àûúåc sau khi
möåt sûå kiïån àaä xaãy ra). Khöëi lûúång thöng tin àöì söå maâ maáy
tñnh xûã lyá coá thïí caãn trúã sûå tiïëp cêån thûåc tïë cuãa chuáng ta!

Coá leä röìi àêy thò maáy tñnh – cöng cuå quaãn lyá hûäu hiïåu nhêët
hiïån nay – seä khiïën nhaâ quaãn lyá yá thûác àûúåc viïåc xa rúâi thûåc
tïë cuãa hoå, tûâ àoá daânh nhiïìu thúâi gian hún cho möi trûúâng
bïn ngoaâi töí chûác. Coân hiïån taåi thò chuáng ta vêîn àang bõ
“haânh haå” búãi sûå laåm duång quaá mûác maáy tñnh. Maâ maáy tñnh
chó coá thïí xûã lyá caác àiïìu kiïån, tònh huöëng àaä xaãy ra trûúác
àoá. Nïëu nhaâ quaãn lyá khöng yá thûác vaâ nöî lûåc hûúáng vïì caãm
nhêån nhûäng thay àöíi trong möi trûúâng bïn ngoaâi töí chûác,
thò phêìn bïn trong töí chûác seä ngùn caãn anh ta tiïëp cêån vúái
thûåc tïë möåt caách hoaân haão nhêët.

mang tñnh kyä thuêåt naây. Vêën àïì nùçm úã chöî caác sûå kiïån quan
troång vaâ liïn quan úã bïn ngoaâi àïìu mang tñnh àõnh tñnh,
khöng thïí àõnh lûúång àûúåc. Chuáng vêîn chûa laâ nhûäng “dûä
kiïån”, búãi möåt dûä kiïån laâ möåt sûå kiïån maâ ngûúâi ta àaä xaác
àõnh, phên loaåi vaâ trïn hïët laâ laâm cho noá trúã nïn liïn quan.
Ngûúâi ta cêìn coá möåt khaái niïåm trûúác khi coá thïí àõnh tñnh.
Trûúác hïët cêìn ruát tóa tûâ haâng loaåt hiïån tûúång khaác nhau cuãa
möåt khña caånh cuå thïí naâo àoá maâ ngûúâi ta coá thïí goåi tïn vaâ
sau àoá àõnh lûúång.

� Trûúâng húåp sûã duång thuöëc an thêìn thalidomide cho caác
phuå nûä mang thai khiïën cho nhiïìu treã em ra àúâi bõ dõ
daång laâ möåt vñ duå àiïín hònh. Khi caác baác sô chêu Êu coá
àûúåc con söë thöëng kï rùçng, söë treã em sinh ra vúái dõ têåt
trúã nïn cao hún nhiïìu so vúái bònh thûúâng, àïën mûác chùæc
chùæn phaãi coá möåt nguyïn nhên naâo múái cho hiïån tûúång
naây – thò taác haåi àaä xaãy ra röìi! Trong khi àoá, úã Myä, thiïåt
haåi àûúåc ngùn ngûâa do ngûúâi ta thêëy àûúåc sûå thay àöíi
mang tñnh chêët àõnh tñnh – hiïån tûúång ngûáa nheå trïn
da sau khi duâng thuöëc – tûâ àoá hoå liïn hïå àïën möåt sûå
kiïån hoaân toaân khaác biïåt tûâng xaãy ra nhiïìu nùm trûúác
àoá; vaâ caãnh baáo khöng nïn sûã duång thalidomide nûäa!

Trûúâng húåp xe húi Ford Edsel cuäng xaãy ra tûúng tûå. Caác
söë liïåu àõnh tñnh coá thïí coá àûúåc trûúác khi tung ra mêîu
xe naây àïìu cho thêëy noá seä thaânh cöng. Nhûng khöng
coá con söë thöëng kï naâo cho thêëy sûå thay àöíi àõnh tñnh
trong viïåc chuyïín àöíi tûâ quyïët àõnh “mua xe húi theo
thu nhêåp” sang “mua xe húi theo súã thñch” cuãa khaách
haâng trïn thõ trûúâng Myä. Vaâ khi thay àöíi naây coá thïí thêëy
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vúái nhau. Nhûng möåt àöång vêåt phûác taåp nhû con ngûúâi
cêìn coá möåt khung xûúng àïí gùæn kïët caác böå phêån cú thïí,
vaâ haâng loaåt caác cú quan khaác àïí hö hêëp, tiïu hoáa, v.v...
Trïn hïët, con ngûúâi cêìn coá böå naäo vaâ hïå thêìn kinh vö
cuâng phûác taåp. Àa söë caác böå phêån cuãa àöång vêåt cao cêëp
àïìu phuåc vuå cho viïåc vûúåt qua vaâ buâ trûâ cho tñnh phûác
taåp cuãa cêëu truác cuäng nhû sûå taách biïåt khoãi möi trûúâng
bïn ngoaâi.

Khöng giöëng nhû àöång vêåt, möåt töí chûác laâ möåt böå phêån
cuãa xaä höåi, noá hoaân thaânh vai troâ cuãa mònh bùçng nhûäng àoáng
goáp cho möi trûúâng bïn ngoaâi noá. Töí chûác caâng lúán maånh
vaâ thaânh cöng thò caác sûå kiïån bïn trong noá caâng thu huát sûå
quan têm vaâ nùng lûúång cuäng nhû nöî lûåc cuãa nhaâ quaãn lyá,
loaåi boã nhiïåm vuå thûåc sûå vaâ tñnh hiïåu quaã thûåc sûå cuãa anh
ta trong möi trûúâng bïn ngoaâi.

Ngaây nay, sûå lïn ngöi cuãa maáy tñnh vaâ cöng nghïå thöng
tin àaä laâm gia tùng möåt nguy cú naây: Maáy vi tñnh coá thïí xûã
lyá caác dûä kiïån àõnh lûúång möåt caách chñnh xaác, vúái töëc àöå cao.
Tuy nhiïn, ngûúâi ta chó coá thïí àõnh lûúång nhûäng gò xaãy ra úã
bïn trong töí chûác: chi phñ, saãn xuêët, baáo caáo, thöëng kï v.v...
Caác sûå kiïån bïn ngoaâi roä raâng khöng coá sùén dûúái daång mêîu
biïíu (àïí maáy tñnh xûã lyá àûúåc) cho àïën khi quaá trïî khöng laâm
gò àûúåc nûäa.

Lyá do cuãa tònh traång trïn khöng phaãi laâ do khaã nùng thu
thêåp thöng tin àöëi vúái caác sûå kiïån bïn ngoaâi keám hún khaã
nùng kyä thuêåt cuãa maáy tñnh. Nïëu àoá laâ lyá do thò chuáng ta
chó cêìn àêíy maånh nhûäng nöî lûåc vïì thöëng kï, vaâ baãn thên
maáy tñnh cuäng coá thïí giuáp chuáng ta rêët nhiïìu trong haån chïë

Chñnh möi trûúâng bïn ngoaâi laâ thûåc tïë vûúåt ra ngoaâi sûå
kiïím soaát cuãa bïn trong töí chûác. Kïët quaã thûúâng do caã hai
phêìn quyïët àõnh, chùèng haån nhû trong chiïën tranh, khi kïët
quaã laâ do haânh àöång vaâ caác quyïët àõnh cuãa hai bïn tham
chiïën. Trong kinh doanh coá thïí coá nhûäng nöî lûåc nhùçm taác
àöång lïn súã thñch vaâ giaá trõ cuãa khaách haâng, chùèng haån thöng
qua quaãng caáo vaâ khuyïën maäi. Trûâ nhûäng trûúâng húåp thiïëu
huåt trêìm troång trïn thõ trûúâng nhû kinh tïë thúâi chiïën, bao
giúâ khaách haâng cuäng laâ ngûúâi coá tiïëng noái cuöëi cuâng. Tuy
nhiïn, chñnh phêìn bïn trong töí chûác múái laâ khu vûåc gêìn guäi
nhêët, roä raâng nhêët vúái nhaâ quaãn lyá. Caác quan hïå, caác vêën
àïì vaâ caác thaách thûác cuãa noá aãnh hûúãng trûåc tiïëp lïn hoå úã
moåi phûúng diïån. Nïëu khöng nöî lûåc thêåt sûå àïí coá sûå tiïëp
cêån trûåc tiïëp vúái thûåc tïë bïn ngoaâi, hoå seä caâng luác caâng trúã
nïn phuå thuöåc vaâo bïn trong töí chûác. Khi thùng tiïën trong
töí chûác, sûå quan têm cuãa nhaâ quaãn lyá seä caâng hûúáng vïì bïn
trong nhiïìu hún.

� Laâ möåt saãn phêím xaä höåi, töí chûác rêët khaác möåt cú chïë
sinh hoåc. Tuy nhiïn, noá vêîn phaát triïín theo möåt quy luêåt
àiïìu khiïín cêëu truác vaâ kñch cúä cuãa àöång thûåc vêåt, àoá laâ:
bïì mùåt phaát triïín theo quy mö baán kñnh, trong khi phêìn
bïn trong phaát triïín nhû möåt hònh cêìu. Àöång vêåt caâng
lúán thò caâng cêìn nhiïìu nguöìn lûåc cho caác hoaåt àöång vaâ
nhiïåm vuå nöåi taåi, nhû tuêìn hoaân, thêìn kinh v.v...

Möîi böå phêån cuãa amip (sinh vêåt nhoã söëng trong nûúác
vaâ àêët, chó coá möåt tïë baâo) àïìu tiïëp xuác trûåc tiïëp vúái möi
trûúâng, vò thïë noá khöng cêìn caác cú quan àùåc biïåt naâo
àïí “caãm nhêån” möi trûúâng hay gùæn kïët caác böå phêån laåi
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kiïíu toaán hoåc, töí chûác cêìn àûúåc thïí hiïån nhû möåt àiïím trong
khöng gian, khöng coá kñch cúä, quy mö. Ngay caã töí chûác lúán
nhêët cuäng nhoã beá, cuäng khöng laâ gò caã khi so saánh vúái möi
trûúâng maâ noá töìn taåi.

Ngoaâi ra, khöng coá kïët quaã töìn taåi bïn trong töí chûác. Têët
caã caác kïët quaã àïìu nùçm bïn ngoaâi töí chûác. Vñ duå, kïët quaã
kinh doanh àûúåc taåo ra búãi khaách haâng: ngûúâi chuyïín chi
phñ lêîn nöî lûåc cuãa doanh nghiïåp thaânh doanh söë vaâ lúåi
nhuêån thöng qua haânh vi mua haâng. Trong nïìn kinh tïë thõ
trûúâng, khaách haâng ra caác quyïët àõnh nhû laâ möåt ngûúâi tiïu
duâng haâng hoáa/dõch vuå dûåa trïn cung cêìu thõ trûúâng. Trong
nïìn kinh tïë kïë hoaåch, chñnh phuã quyïët àõnh cung cêìu. Trong
caã hai trûúâng húåp, “ngûúâi ra quyïët àõnh” vêîn luön úã bïn
ngoaâi doanh nghiïåp.

Tûúng tûå, kïët quaã cuãa möåt bïånh viïån nùçm úã bïånh nhên,
nhûng bïånh nhên khöng phaãi laâ möåt thaânh viïn cuãa bïånh
viïån. Vúái ngûúâi bïånh, bïånh viïån chó “hiïån hûäu” khi anh ta
coân nùçm úã àoá. Mong muöën lúán nhêët cuãa anh ta laâ mau
choáng... thoaát ra khoãi bïånh viïån.

Àiïìu xaãy ra bïn trong töí chûác laâ chi phñ vaâ nöî lûåc. Trong
kinh doanh, “trung têm lúåi nhuêån” chó laâ möåt caách noái cho
àeåp maâ thöi, thûåc chêët àoá laâ caác “trung têm nöî lûåc”. Töí chûác
caâng ñt phaãi taåo ra kïët quaã thò caâng thûåc hiïån töët hún cöng
viïåc cuãa mònh. Töën 100.000 lao àöång àïí saãn xuêët xe húi hay
sùæt theáp phuåc vuå nhu cêìu khaách haâng chó thïí hiïån sûå keám
hoaân haão vïì kyä thuêåt maâ thöi. Caâng ñt ngûúâi, caâng ñt hoaåt
àöång úã bïn trong thò töí chûác caâng trúã nïn hoaân haão vïì mùåt
lyá do töìn taåi cuãa noá: phuåc vuå cho möi trûúâng.

3. Àiïìu kiïån thûåc tïë thûá ba laâm haån chïë tñnh hiïåu quaã cuãa
nhaâ quaãn lyá laâ viïåc anh ta thuöåc vïì möåt töí chûác. Àiïìu naây
coá nghôa laâ anh ta chó trúã nïn hiïåu quaã nïëu nhû vaâ khi maâ
nhûäng ngûúâi khaác sûã duång nhûäng gò anh ta àoáng goáp. Töí
chûác laâ phûúng tiïån nhên sûác maånh cuãa caá nhên lïn! Töí
chûác lêëy kiïën thûác cuãa anh ta, sûã duång noá nhû möåt nguöìn
lûåc, möåt sûå àöång viïn, vaâ cuäng nhû laâ têìm nhòn cuãa nhûäng
lao àöång tri thûác khaác. Caác lao àöång tri thûác thûúâng ñt khi
hoâa húåp, ùn khúáp vúái nhau, möîi ngûúâi trong söë hoå coá kyä nùng
vaâ quan têm riïng. Möîi ngûúâi cêìn sûã duång “saãn phêím” cuãa
ngûúâi khaác taåo ra.

Thöng thûúâng ngûúâi quan troång nhêët àöëi vúái tñnh hiïåu quaã
cuãa möåt nhaâ quaãn lyá khöng phaãi laâ nhûäng ngûúâi maâ anh ta
trûåc tiïëp àiïìu haânh. Hoå laåi laâ nhûäng ngûúâi cêëp trïn, hoùåc úã
trong nhûäng lônh vûåc khaác. Nïëu nhaâ quaãn lyá khöng tiïëp cêån
àûúåc vúái nhûäng ngûúâi naây vaâ laâm cho sûå àoáng goáp cuãa anh
ta trúã nïn coá ñch cho hoå lêîn cöng viïåc cuãa hoå, anh ta seä khöng
hïì coá tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc.

4. Cuöëi cuâng, nhaâ quaãn lyá thûåc sûå úã bïn trong möåt töí chûác.

Moåi nhaâ quaãn lyá àïìu coi bïn trong töí chûác laâ thûåc tïë gêìn
guäi, saát sûúân nhêët. Caái nhòn ra bïn ngoaâi töí chûác cuãa hoå
thûúâng thiïn lïåch, nhiïìu khi hoå khöng biïët àiïìu gò àaä xaãy ra
úã bïn ngoaâi nûäa! Thöng tin vïì viïåc xaãy ra bïn ngoaâi thûúâng
àïën vúái nhaâ quaãn lyá qua möåt “maâng loåc” laâ caác baáo caáo, tûác
möåt daång thöng tin àûúåc xûã lyá trûúác theo caác tiïu chuêín cuãa
töí chûác.

Tuy nhiïn, töí chûác laâ möåt khaái niïåm trûâu tûúång. Noái theo
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Vêën àïì chñnh nùçm úã thûåc tïë xung quanh nhaâ quaãn lyá. Trûâ
phi anh ta chuã àöång thay àöíi noá, bùçng nhûäng haânh àöång
cuå thïí, thò doâng chaãy liïn tuåc cuãa caác sûå kiïån seä quyïët àõnh
nhûäng àiïìu liïn quan àïën anh ta vaâ nhûäng viïåc anh ta seä
laâm.

Phuå thuöåc vaâo “doâng chaãy caác sûå kiïån” noái trïn hoaân toaân
phuâ húåp vúái hoaân caãnh laâm viïåc cuãa möåt baác sô. Khi hoãi bïånh
nhên “Taåi sao öng ài khaám?”, baác sô kyâ voång bïånh nhên noái
cho biïët àiïìu liïn quan àïën cöng viïåc cuãa öng ta. Khi bïånh
nhên kïí bïånh, öng ta àaä noái cho baác sô biïët àêu laâ “khu vûåc
ûu tiïn”, dûåa vaâo àoá baác sô quyïët àõnh cêìn phaãi laâm gò cho
bïånh nhên.

Trong khi àoá, caác sûå kiïån chùèng hïì noái àiïìu gò cho nhaâ
quaãn lyá caã. Nhaâ quaãn lyá trong töí chûác liïn quan àïën möåt
möi trûúâng phûác taåp hún nhiïìu. Khöng coá gò chûáng toã cho
hoå biïët sûå kiïån naâo laâ quan troång vaâ liïn quan, sûå kiïån naâo
laâ khöng quan troång caã! Noái chung, khöng coá “manh möëi”
naâo coá ñch nhû lúâi kïí bïånh cuãa bïånh nhên cho baác sô caã!

Nïëu nhaâ quaãn lyá àïí mùåc cho doâng chaãy caác sûå kiïån quyïët
àõnh nhûäng viïåc anh ta laâm thò anh ta seä phung phñ hïët thúâi
gian cho caác hoaåt àöång mang tñnh chûác nùng, vêån haânh trong
töí chûác. Anh ta coá thïí laâm viïåc rêët töët, nhûng roä raâng anh
ta àaä laäng phñ kiïën thûác, khaã nùng vaâ caã chuát ñt tñnh hiïåu
quaã maâ mònh coá àûúåc. Àiïìu nhaâ quaãn lyá cêìn laâ caác tiïu chuêín
giuáp anh ta têåp trung vaâo nhûäng viïåc thêåt sûå quan troång,
tûác laâ sûå àoáng goáp vaâ kïët quaã, ngay caã khi nhûäng tiïu chuêín
naây khöng thïí tòm ra trong doâng chaãy caác sûå kiïån.

coá thïí xen vaâo thúâi gian cuãa anh ta, vaâ thûåc tïë diïîn ra àuáng
nhû vêåy. Maâ nhaâ quaãn lyá àêu coá thïí laâm gò khaác àûúåc. Khaác
vúái baác sô, anh ta chùèng thïí thoâ àêìu ra khoãi cûãa vaâ noái vúái
y taá “Trong nûãa giúâ túái töi khöng tiïëp ai àêu nheá!”. Àiïån thoaåi
cuãa anh ta coá thïí reo bêët kyâ luác naâo: tûâ khaách haâng, tûâ sïëp,
hay tûâ möåt ai àoá, vaâ “nûãa giúâ àöìng höì” cuãa anh ta tröi qua
ngay lêåp tûác5 !

2. Nhaâ quaãn lyá buöåc phaãi tiïëp tuåc “vêån haânh” trûâ phi anh
ta thûåc hiïån nhûäng haânh àöång tñch cûåc nhùçm thay àöíi thûåc
tïë laâm viïåc. ÚÃ Myä, coá sûå than phiïìn phöí biïën daânh cho caác
nhaâ quaãn lyá cêëp cao rùçng hoå vêîn tiïëp tuåc laâm nhûäng cöng
viïåc nhû marketing chùèng haån, trong khi lyá ra hoå phaãi daânh
nhiïìu thúâi gian cho cöng viïåc àõnh hûúáng doanh nghiïåp hún.
Àöi khi àiïìu naây àûúåc giaãi thñch laâ do caác nhaâ quaãn lyá Myä
àïìu xuêët thên tûâ caác cöng viïåc chûác nùng, nïn khoá boã àûúåc
thoái quen cöng viïåc ngay caã khi àaä lïn túái võ trñ quaãn lyá cêëp
cao hún. Tuy nhiïn sûå than phiïìn tûúng tûå cuäng xuêët hiïån úã
caác nûúác khaác. Chùèng haån úã Àûác, Thuåy Àiïín hay Haâ Lan, “löå
trònh” phöí biïën àïën caác võ trñ quaãn lyá cao cêëp laâ tûâ caác chûác
danh tûúng tûå nhû thû kyá trong caác cú quan, núi coá cöng viïåc
mang tñnh chêët “töíng húåp” rêët cao. Thïë maâ nhûäng than phiïìn
tûúng tûå nhû úã Myä vêîn xuêët hiïån. Phaãi coá möåt lyá do naâo àoá lyá
giaãi khuynh hûúáng “laâm viïåc theo chûác nùng” naây.

5 Vêën àïì naây àûúåc trònh baây roä nhêët trong cuöën saách Executive Behaviour cuãa Sune
Carlson (Stockholm, Strombergs, 1951) - möåt nghiïn cûáu vïì viïåc sûã duång thúâi gian
cuãa caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao trong töí chûác, vúái nhûäng kïët quaã nhû àaä noái úã trïn àêy.
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chuáng ta khöng hoåc têåp vaâ reân luyïån àïí trúã nïn hiïåu quaã, thò
thûåc tïë seä xö àêíy chuáng ta vaâo tònh traång thêët baåi maâ thöi.

Haäy thûã nhòn vaâo thûåc tïë cuãa möåt ngûúâi lao àöång tri thûác
hoaåt àöång àöåc lêåp bïn ngoaâi töí chûác. Möåt baác sô tû khöng
gùåp vêën àïì gò vïì tñnh hiïåu quaã, búãi bïånh nhên khi bûúác vaâo
phoâng khaám àaä àem theo moåi àiïìu kiïån khiïën cho kiïën thûác
cuãa öng ta trúã nïn hiïåu quaã. Trong thúâi gian khaám bïånh,
baác sô coá thïí toaân têm toaân yá cho cöng viïåc, öng ta coá thïí
giaãm thiïíu túái mûác thêëp nhêët nhûäng can thiïåp giaán àoaån tûâ
bïn ngoaâi. “Àoáng goáp” tûâ cöng viïåc cuãa ngûúâi baác sô laâ rêët
roä raâng. Caái gò quan troång, caái gò khöng, àïìu àûúåc quyïët àõnh
búãi cún bïånh cuãa bïånh nhên. Sûå khai bïånh cuãa bïånh nhên
xaác àõnh thûá tûå ûu tiïn trong cöng viïåc cuãa baác sô. Muåc tiïu
thò àaä roä: laâm bïånh nhên khoãe laåi hoùåc ñt ra laâ caãm thêëy dïî
chõu hún. Caác baác sô noái chung khöng coá mêëy tiïëng töët vïì
khaã nùng töí chûác cöng viïåc hay töí chûác chñnh baãn thên hoå.
Tuy nhiïn, chùèng coá mêëy ai trong söë hoå gùåp vêën àïì vïì tñnh
hiïåu quaã caã.

Bïn trong möåt töí chûác, tònh hònh hoaân toaân khaác hùèn. Coá
böën “àiïìu kiïån thûåc tïë” chuã yïëu maâ möåt nhaâ quaãn lyá khöng
thïí kiïím soaát àûúåc, möîi àiïìu kiïån àoá àïìu gùæn kïët vúái baãn
thên töí chûác vaâ cöng viïåc cuãa anh ta, khiïën anh ta buöåc loâng
phaãi chêëp nhêån “söëng chung vúái luä”. Caã böën àiïìu kiïån thûåc
tïë naây àïìu gêy sûác eáp lïn kïët quaã vaâ hoaåt àöång.

1. Thúâi gian cuãa nhaâ quaãn lyá coá xu hûúáng tuây thuöåc vaâ
nhûäng ngûúâi khaác. Nïëu thûã àõnh nghôa anh ta qua cöng viïåc,
coá thïí noái vui rùçng àêy laâ möåt tuâ nhên cuãa töí chûác. Ai cuäng

lûåc), vaâ ào lûúâng kïët quaã. Duâ quy mö hoaåt àöång cuãa anh ta
haån chïë, song nhûäng viïåc anh ta laâm vêîn thïí hiïån hïët phêím
chêët cuãa möåt nhaâ quaãn lyá.

Tûúng tûå, möîi ngûúâi ra quyïët àõnh cuäng laâm cuâng möåt loaåi
cöng viïåc vúái chuã tõch cöng ty hay giaám àöëc. Anh ta laâ nhaâ
quaãn lyá ngay caã khi chûác nùng hay caái tïn cuãa anh ta khöng
hïì àûúåc ghi trïn sú àöì töí chûác hay danh baå àiïån thoaåi nöåi
böå cuãa cöng ty!

Vaâ duâ baån coá laâ CEO hay möåt ngûúâi múái vaâo nghïì, baån
cuäng cêìn phaãi trúã nïn hiïåu quaã.

Nhiïìu vñ duå trònh baây trong cuöën saách naây àûúåc lêëy tûâ cöng
viïåc vaâ kinh nghiïåm cuãa nhûäng ngûúâi àiïìu haânh cao cêëp –
trong chñnh phuã, quên àöåi, bïånh viïån, doanh nghiïåp v.v... Lyá
do chñnh laâ do nhûäng vñ duå naây dïî tiïëp cêån hún, àa söë chuáng
coá thïí tòm thêëy trong caác taâi liïåu cöng. Hún nûäa, vñ duå vïì caác
nhaâ quaãn lyá cao cêëp dïî phên tñch vaâ nhêån diïån hún.

Nhûng khöng vò thïë maâ cuöën saách naây chó noái vïì, hay
chó daânh cho caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao. Ngûúåc laåi, noá hûúáng
túái àöåc giaã laâ nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác àang chõu traách
nhiïåm vïì caác quyïët àõnh vaâ haânh àöång vúái yá nghôa àoáng
goáp cho khaã nùng hoaåt àöång cuãa möåt töí chûác naâo àoá – tûác
laâ hûúáng túái têët caã caác nhaâ quaãn lyá theo nghôa cuãa tûâ naây!

THÛÅC TÏË QUAÃN LYÁTHÛÅC TÏË QUAÃN LYÁTHÛÅC TÏË QUAÃN LYÁTHÛÅC TÏË QUAÃN LYÁTHÛÅC TÏË QUAÃN LYÁ

Thûåc tïë trong cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá vûâa àoâi hoãi tñnh
hiïåu quaã, vûâa laâm cho àiïìu àoá rêët khoá àaåt àûúåc. Thêåt sûå nïëu
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Töi goåi nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác laâ nhûäng “nhaâ quaãn
lyá”. Hoå coá thïí laâ nhaâ quaãn lyá hay nhûäng chuyïn gia, do võ
trñ hay kiïën thûác cuãa baãn thên, àûúåc kyâ voång ra caác quyïët
àõnh trong quaá trònh laâm viïåc, nhûäng quyïët àõnh coá aãnh
hûúãng lïn hoaåt àöång vaâ kïët quaã cuãa toaân böå töí chûác. Hoå
khöng hïì chiïëm àa söë trong caác lao àöång tri thûác, búãi trong
böå phêån naây vêîn coá nhûäng cöng viïåc khöng coá kyä nùng, hay
lùåp ài lùåp laåi. Nhûng söë lûúång thûåc sûå cuãa nhûäng ngûúâi naây
chùæc chùæn phaãi nhiïìu hún rêët nhiïìu so vúái caác con söë thïí
hiïån trong sú àöì töí chûác cuãa caác cöng ty!

Àêy laâ àiïìu àêìu tiïn cêìn nhêån ra, khi chuáng töi quan saát
thêëy haâng loaåt cöë gùæng lêåp ra nhûäng thang cöng nhêån vaâ
khen thûúãng ngang nhau daânh cho caác nhaâ quaãn lyá vaâ caác
chuyïn gia àoáng goáp caá nhên cho töí chûác4. Tuy nhiïn, àiïìu
ñt ai nhêån ra laâ coá bao nhiïu ngûúâi trong caác töí chûác ngaây
nay cêìn àûa ra caác quyïët àõnh vúái têìm aãnh hûúãng lúán lao,
quan troång. Kiïën thûác cuäng coá thêím quyïìn “húåp phaáp” nhû
võ trñ vêåy! Caác quyïët àõnh nhû thïë, vò vêåy, cuäng cuâng loaåi
vúái caác quyïët àõnh maâ nhaâ quaãn lyá cêëp cao àûa ra.

Ngay caã möåt cêëp quaãn lyá bêåc thêëp nhêët ngaây nay cuäng
phaãi laâm nhûäng cöng viïåc tûúng tûå nhû möåt viïn chuã tõch
cöng ty hay möåt ngûúâi àûáng àêìu möåt cú quan chñnh phuã.
Àoá laâ: lêåp kïë hoaåch, töí chûác, liïn kïët, àöång viïn (taåo àöång

4 Tuyïn böë töët nhêët vïì cú chïë naây, theo töi quan saát àûúåc, laâ cuãa laänh àaåo Cöng ty Àiïån
thoaåi vaâ Àiïån tñn Hoa Kyâ (American Telephone & Telegraph Company), öng F. R.
Kappel trong kyâ hoåp lêìn thûá 13 cuãa UÃy ban Quaãn trõ Quöëc tïë (International Manage-
ment Congress) taåi New York, thaáng 9.1963. Töi àaä trñch dêîn caác yá tûúãng chñnh cuãa
öng Kappel trong chûúng 14 cuãa cuöën saách Quaãn trõ theo kïët quaã noái trïn.

con söë vaâ giêëy túâ söí saách, anh ta chùèng coân thúâi gian àùåt ra
nhûäng cêu hoãi nhû “Khi noái ‘thõ trûúâng cuãa chuáng ta’, chuáng
ta haâm yá gò?”. Kïët quaã rêët coá thïí laâ, sau möåt thúâi gian khöng
chuá yá àïën nhûäng thay àöíi trïn thõ trûúâng, viïåc kinh doanh
cuãa cöng ty coá thïí ài xuöëng.

Nhaâ quaãn lyá nghiïn cûáu thõ trûúâng cuãa cöng ty thûá hai
cuäng coá thïí coá hoùåc khöng coá hiïåu quaã möåt caách tûúng tûå.
Anh ta coá thïí laâ nguöìn kiïën thûác, vaâ vúái têìm nhòn xa tröng
röång, anh ta seä laâm cho cöng ty cuãa mònh phaát triïín. Hoùåc
anh ta coá thïí sûã duång quaá nhiïìu thúâi gian vaâo nhûäng chi
tiïët vuån vùåt vaâ trúã nïn keám hiïåu quaã.

Trong caác töí chûác kiïën thûác, luön coá nhûäng ngûúâi khöng
coá chûác danh quaãn lyá nhûng vêîn àoáng goáp nhû möåt nhaâ
quaãn lyá vaâo thaânh cöng cuãa töí chûác. Têët nhiïn hiïëm coá
nhûäng trûúâng húåp nhû úã trïn chiïën trûúâng, khi maâ bêët kyâ
luác naâo möåt thaânh viïn cuãa möåt nhoám cuäng coá thïí phaãi ra
möåt quyïët àõnh coá aãnh hûúãng söëng coân àïën caã nhoám! Tuy
nhiïn, möåt nhaâ hoáa hoåc laâm viïåc trong phoâng thñ nghiïåm
khi quyïët àõnh ài theo möåt hûúáng thñ nghiïåm naâo àoá àaä thûåc
sûå ra möåt quyïët àõnh aãnh hûúãng àïën caã tûúng lai cuãa töí chûác
cuãa öng ta. Nhaâ hoáa hoåc àoá coá maâ cuäng coá thïí khöng coá chûác
danh quaãn lyá naâo trong töí chûác. Tûúng tûå, quyïët àõnh àaánh
giaá möåt “saãn phêím” trong söí saách kïë toaán cöng ty coá thïí
thûåc hiïån búãi möåt phoá chuã tõch cöng ty, maâ cuäng coá thïí búãi
möåt nhên viïn treã3 . Vaâ àiïìu naây àang xaãy ra úã moåi lônh vûåc
trong caác töí chûác lúán hiïån nay.

3 Vïì àiïìu naây, xin àoåc thïm trong chûúng 2 cuöën Quaãn trõ theo kïët quaã”(Managing for
Results - New York, Harper & Row, 1964) cuãa cuâng taác giaã.
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chêët lûúång hay phûúng phaáp thûåc hiïån cöng viïåc àoá. Hoaåt
àöång cuãa hoå vêîn coá thïí ào lûúâng, àaánh giaá bùçng hiïåu nùng
vaâ chêët lûúång, tûác laâ caác thûúác ào cho cöng viïåc lao àöång
chên tay àaä noái úã trïn!

Ngûúåc laåi, viïåc möåt lao àöång tri thûác coá tham gia àoáng goáp
cho töí chûác hay khöng hoaân toaân khöng phuå thuöåc vaâo viïåc
anh ta coá quaãn lyá ngûúâi khaác hay khöng. Vñ duå, ngûúâi phuå
traách nghiïn cûáu thõ trûúâng úã möåt doanh nghiïåp coá thïí coá
200 nhên viïn dûúái quyïìn, trong khi úã doanh nghiïåp àöëi
thuã, ngûúâi phuå traách nghiïn cûáu thõ trûúâng laâm moåi viïåc vúái
chó möåt thû kyá phuå taá maâ thöi. Àiïìu naây khöng taåo ra bêët
kyâ khaác biïåt naâo trong sûå àoáng goáp cuãa hai caá nhên noái trïn.
200 nhên viïn àûúng nhiïn laâm àûúåc nhiïìu viïåc hún möåt
ngûúâi, nhûng àiïìu àoá khöng coá nghôa laâ hoå àoáng goáp nhiïìu
hún, taåo ra nhiïìu giaá trõ hún.

Cöng viïåc dûåa trïn kiïën thûác khöng thïí àûúåc xaác àõnh qua
söë lûúång, hay chi phñ, maâ phaãi xaác àõnh qua kïët quaã. Quy
mö cuãa nhoám vaâ quy mö cuãa cöng viïåc quaãn lyá khöng hïì laâ
tûúng àûúng nhau.

Trúã laåi vñ duå trïn. Coá 200 nhên viïn nghiïn cûáu thõ trûúâng
coá thïí taåo ra kïët quaã töët hún dûåa trïn têåp húåp cuãa sûå thêëu
hiïíu cöng viïåc vaâ trñ tûúãng tûúång, giuáp cöng ty coá khaã nùng
thaânh cöng. Nïëu àûúåc nhû vêåy thò sûå àêìu tû 200 nhên lûåc
cuäng laâ xûáng àaáng. Tuy nhiïn, nhaâ quaãn lyá cuäng coá thïí “buâ
àêìu buâ cöí” búãi nhûäng vêën àïì cuãa 200 ngûúâi lao àöång dûúái
quyïìn; anh ta seä rêët bêån röån vúái cöng viïåc quaãn lyá vaâ khöng
coân thúâi gian cho cöng viïåc nghiïn cûáu thõ trûúâng vaâ nhûäng
quyïët àõnh quan troång nûäa. Bêån röån vúái haâng àöëng nhûäng

möåt khi coá cöng viïåc thò anh ta coá thïí “nùæm giûä” caác muåc tiïu,
tiïu chuêín, sûå àoáng goáp cho töí chûác trong tay mònh!

Àa söë nhaâ quaãn lyá tham gia vaâo viïåc thûåc hiïån cöng viïåc
trong töí chûác, bïn caånh nhûäng ngûúâi khöng laâm quaãn lyá.
Caác töí chûác dûåa trïn kiïën thûác cêìn caã nhaâ quaãn lyá vaâ caác
caá nhên chuyïn nghiïåp àoáng goáp vaâo thaânh cöng cuãa töí chûác
trïn caác phûúng diïån traách nhiïåm, ra quyïët àõnh, vaâ caã thêím
quyïìn nûäa.

Àiïìu naây àûúåc thïí hiïån trong cuöåc phoãng vêën möåt àaåi uáy
böå binh Myä trïn chiïën trûúâng.

� Khi àûúåc phoáng viïn hoãi, “Laâm sao anh coá thïí giûä àûúåc
quyïìn chó huy trong tònh hònh phûác taåp nhû hiïån nay?”,
anh ta noái, “Xung quanh àêy chó coá töi laâ coá traách nhiïåm.
Tuy nhiïn, nïëu binh lñnh dûúái quyïìn gùåp keã thuâ vaâ
khöng biïët phaãi xûã trñ ra sao thò töi cuäng úã quaá xa hoå
vaâ khöng thïí giuáp àúä gò àûúåc. Haânh àöång cuãa hoå hoaân
toaân tuây thuöåc vaâo sûå àaánh giaá tònh hònh cuãa chñnh baãn
thên hoå. Traách nhiïåm thuöåc vïì töi, song quyïët àõnh laåi
thuöåc vïì bêët cûá ai coá mùåt trïn chiïën trûúâng vaâo thúâi àiïím
êëy”. Dûúâng nhû trong möåt cuöåc chiïën tranh du kñch, moåi
quên nhên àïìu trúã thaânh möåt “nhaâ quaãn lyá”.

Bïn caånh àoá vêîn coá nhûäng nhaâ quaãn lyá khöng tham gia
thûåc hiïån cöng viïåc cuå thïí. Hoå coá võ trñ cao trong töí chûác
nhûng khöng mêëy aãnh hûúãng àïën khaã nùng vêån haânh cuãa
töí chûác àoá. Caác àöëc cöng taåi caác nhaâ maáy saãn xuêët, chïë taåo
thuöåc vaâo loaåi naây. Hoå chñnh laâ nhûäng ngûúâi “giaám saát” theo
àuáng nghôa cuãa tûâ naây. Hoå quaãn lyá cöng viïåc cuãa ngûúâi khaác,
song hoå khöng coá traách nhiïåm, thêím quyïìn àöëi vúái nöåi dung,



32 33

NHAÂ QUAÃN TRÕ THAÂNH CÖNG COÁ THÏÍ REÂN LUYÏÅN TÑNH HIÏÅU QUAÃ

Ngûúâi lao àöång tri thûác nay trúã thaânh möåt yïëu töë saãn xuêët
quan troång trong caác nïìn kinh tïë phaát triïín nhêët, coá tñnh
caånh tranh cao nhêët.

� Àiïìu naây àùåc biïåt àuáng vúái nûúác Myä. Nguöìn lûåc duy
nhêët maâ nûúác Myä coá lúåi thïë so saánh laâ giaáo duåc. ÚÃ Myä,
giaáo duåc laâ sûå àêìu tû taâi chñnh lúán nhêët: möåt tiïën sô khoa
hoåc tûå nhiïn thïí hiïån nguöìn àêìu tû xaä höåi tûâ 100.000
àïën 200.000 àöla; möåt sinh viïn töët nghiïåp cao àùèng
cuäng laâ möåt sûå àêìu tû khoaãng hún 50.000 àöla. Nhûäng
chi phñ naây chó möåt xaä höåi giaâu coá múái coá thïí trang traãi
àûúåc. Vò vêåy, nûúác giaâu nhêët laâ Myä seä coá lúåi thïë tuyïåt
àöëi trong giaáo duåc, tûác laâ laâm cho lûåc lûúång lao àöång
tri thûác úã àêy trúã nïn coá nùng suêët. Nùng suêët lao àöång
àöëi vúái lao àöång tri thûác chñnh laâ tñnh hiïåu quaã – khaã
nùng thûåc hiïån nhûäng cöng viïåc àuáng àùæn.

AI LAÂ NHAÂ QUAÃN LYÁ?AI LAÂ NHAÂ QUAÃN LYÁ?AI LAÂ NHAÂ QUAÃN LYÁ?AI LAÂ NHAÂ QUAÃN LYÁ?AI LAÂ NHAÂ QUAÃN LYÁ?

Moåi lao àöång tri thûác trong töí chûác hiïån àaåi àïìu laâ nhaâ quaãn
lyá nïëu, do võ trñ vaâ kiïën thûác cuãa mònh, anh ta chõu traách nhiïåm
àoáng goáp vaâo khaã nùng hoaåt àöång vaâ taåo ra kïët quaã cuãa töí
chûác. Khaã nùng àoá coá thïí laâ àûa ra möåt saãn phêím múái hay
tùng thõ phêìn àöëi vúái doanh nghiïåp; cung cêëp dõch vuå chùm
soác bïånh nhên múái cuãa möåt bïånh viïån v.v... Ngûúâi lao àöång
tri thûác phaãi ra quyïët àõnh chûá khöng chó thûâa haânh, anh ta
phaãi chõu traách nhiïåm àöëi vúái caác àoáng goáp cuãa mònh. Do coá
kiïën thûác, anh ta àûúåc kyâ voång seä àûa ra nhûäng quyïët àõnh
töët hún. Anh ta cuäng coá thïí bõ sa thaãi hay caách chûác; song

phoâng tröëng trún, ngoaâi doâng chûä lúán THINK (suy nghô).
Ngûúâi àaân öng trong phoâng ngöìi àùåt chên lïn baân vaâ...
huát thuöëc, thöíi khoái lïn trêìn nhaâ! Bïn ngoaâi coá hai ngûúâi
àaân öng ài ngang, ngûúâi noå hoãi ngûúâi kia: “Laâm sao biïët
chùæc laâ Smith coá nghô vïì... xaâ böng hay khöng?”.

Ngûúâi ta coá thïí khöng bao giúâ biïët chùæc möåt ngûúâi lao àöång
tri thûác nghô gò trong àêìu, àoá laâ cöng viïåc cuå thïí cuãa anh ta,
laâ “haânh àöång” cuãa anh ta.

Àöång lûåc laâm viïåc cuãa anh ta tuây thuöåc vaâo tñnh hiïåu quaã
– khaã nùng àaåt thaânh tñch trong cöng viïåc2 ; nïëu thiïëu tñnh
hiïåu quaã thò tñnh cam kïët vaâ àoáng goáp cuãa anh ta seä súám
luåi taân, anh ta seä chó coân laâ möåt ngûúâi ài laâm theo àuáng giúâ
giêëc maâ thöi!

Ngûúâi lao àöång tri thûác khöng taåo ra möåt saãn phêím cuå
thïí, maâ taåo ra kiïën thûác, thöng tin, yá tûúãng. Tûå thên nhûäng
“saãn phêím” naây thò khöng coá yá nghôa. Möåt ngûúâi khaác, cuäng
laâ möåt lao àöång tri thûác, seä tiïëp nhêån chuáng nhû laâ “àêìu vaâo”
vaâ chuyïín chuáng thaânh nhûäng saãn phêím úã “àêìu ra”. Trñ
thöng minh vô àaåi nhêët maâ khöng aáp duång vaâo haânh àöång
hay haânh vi thò cuäng vö duång. Vò thïë, ngûúâi lao àöång tri thûác
cêìn laâm möåt àiïìu gò àoá maâ ngûúâi lao àöång chên tay khöng
cêìn laâm. Anh ta phaãi cung cêëp tñnh hiïåu quaã, anh ta khöng
thïí tröng chúâ vaâo giaá trõ sûã duång cuãa “saãn phêím” nhû caác
saãn phêím thöng thûúâng (vñ duå, möåt àöi giaây) vêîn coá.

2 Àiïìu naây àûúåc nhiïìu nghiïn cûáu chûáng minh, àaáng kïí nhêët laâ ba cöng trònh sau: The
Motivation to Work (F. Herzberg, B.Mauser vaâ B.Snyderman - New York, Wiley,
1959); The Achieving Society (David C.McClellan - Princeton, N.J., Van Nostrand,
1961) vaâ Work and the Nature of Man (F.Herzberg - Cleveland, World, 1966)
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Ngoaâi ra, trûúác àêy chó coá möåt phêìn trong söë ñt oãi caác lao
àöång coá kiïën thûác laâm viïåc bïn trong caác töí chûác. Àa söë hoå
laâm viïåc dûúái tû caách caá nhên hay chuyïn gia, vúái sûå giuáp
àúä thûúâng laâ cuãa möåt ngûúâi phuå taá laâ cuâng. Nhû thïë, tñnh
hiïåu quaã hay viïåc thiïëu tñnh hiïåu quaã chó liïn quan vaâ coá
aãnh hûúãng àïën chñnh hoå maâ thöi.

Ngaây nay, caác töí chûác dûåa trïn kiïën thûác laâ thûåc tïë hiïín
nhiïn vaâ phöí biïën. Xaä höåi hiïån àaåi laâ têåp húåp cuãa caác thïí
chïë, töí chûác coá quy mö lúán. Trong caác töí chûác àoá, ngûúâi lao
àöång coá chuyïn mön vaâ kiïën thûác caâng ngaây caâng àoáng vai
troâ trung têm, then chöët, àoáng goáp nhiïìu hún cho töí chûác
cuãa hoå. Ngaây nay, tñnh hiïåu quaã khöng coân àûúåc coi laâ
àûúng nhiïn, maâ cuäng khöng thïí bõ xem nheå, boã qua àûúåc
nûäa.

Caác hïå thöëng ào lûúâng vaâ kiïím tra àöëi vúái caác cöng viïåc
lao àöång chên tay khöng thïí aáp duång àûúåc àöëi vúái lao àöång
tri thûác. Laâm viïåc möåt caách àuáng àùæn chñnh laâ caái laâm cho
cöng viïåc dûåa trïn kiïën thûác trúã nïn hiïåu quaã. Khöng coá
“thûúác ào” naâo cuãa caác cöng viïåc chên tay coá thïí duâng cho
caác cöng viïåc kiïën thûác caã.

Khöng thïí quaãn lyá hay giaám saát chùåt cheä àöëi vúái ngûúâi
lao àöång coá kiïën thûác, chó coá thïí höî trúå hoå maâ thöi. Tuy nhiïn,
nhûäng lao àöång naây phaãi tûå hûúáng mònh vïì thaânh tñch vaâ
àoáng goáp, tûác laâ hûúáng vïì tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc.

� Möåt tranh vui trïn baáo The New Yorker gêìn àêy veä hònh
möåt vùn phoâng, ngoaâi cûãa treo biïín “CHAS. SMITH, GIAÁM
ÀÖËC BAÁN HAÂNG, CÖNG TY XAÂ BÖNG AJAX”. Tûúâng trong

moåi töí chûác. Cêìn rêët ñt ngûúâi coá “tñnh hiïåu quaã”: àoá chó laâ
nhûäng ngûúâi laänh àaåo vaâ ra mïånh lïånh cho ngûúâi khaác laâm
theo. Hoå chó chiïëm möåt phêìn rêët nhoã trong söë lao àöång, vaâ
chuáng ta àaä coi tñnh hiïåu quaã nhû laâ phêím chêët àûúng nhiïn
cuãa hoå. Chuáng ta thûåc sûå àaä dûåa vaâo nguöìn cung cêëp tûâ
“tûå nhiïn”: möåt söë rêët ñt ngûúâi, trong bêët kyâ lônh vûåc naâo, coá
khaã nùng biïët nhûäng àiïìu maâ têët caã nhûäng ngûúâi khaác phaãi
hoåc têåp vêët vaã múái hiïíu àûúåc!

� Tònh hònh trïn khöng chó àuáng trong giúái kinh doanh
vaâ quên sûå maâ thöi. Ngaây nay khoá coá thïí hònh dung ra
rùçng, nöåi caác trong thúâi gian nöåi chiïën Myä chó göìm möåt
nhuám ngûúâi: Böå trûúãng Chiïën tranh cuãa Töíng thöëng
Lincoln chó coá chûa túái nùm mûúi phuå taá, àa söë hoå chùèng
phaãi laâ nhûäng nhaâ quaãn lyá hay hoaåch àõnh chñnh saách
maâ chó laâ nhûäng nhên viïn àiïån tñn thöng thûúâng.

Caác bïånh viïån cuäng vêåy, trûúác àêy hoå chùèng coá nhûäng
nhaâ tû vêën sûác khoãe, kyä thuêåt viïn phoâng thñ nghiïåm
vaâ chuåp X quang, chuyïn gia dinh dûúäng, baác sô chuyïn
khoa hay nhûäng ngûúâi cöng taác xaä höåi v.v... (hiïån nay
töíng söë ngûúâi naây lïn túái 250 ngûúâi cho möîi 100 bïånh
nhên!). Höìi àoá, ngoaâi möåt söë ñt y taá thò chó coân nhên viïn
phuåc vuå, lau doån vaâ àêìu bïëp. Baác sô chñnh laâ ngûúâi lao
àöång coá kiïën thûác duy nhêët, vúái phuå taá laâ y taá, vêåy thöi!

Noái caách khaác, cho àïën gêìn àêy, vêën àïì mêëu chöët cuãa
töí chûác laâ hiïåu nùng cuãa nhûäng ngûúâi lao àöång chên
tay, nhûäng ngûúâi chó thûåc hiïån nhûäng nhiïåm vuå cuå thïí
àûúåc giao. Ngûúâi lao àöång coá kiïën thûác chûa hïì chiïëm
àa söë hay ûu thïë trong bêët kyâ töí chûác naâo.
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Tñnh thöng minh, khaã nùng tûúãng tûúång vaâ saáng taåo, kiïën
thûác àïìu laâ nhûäng nguöìn lûåc quan troång, song chñnh tñnh
hiïåu quaã múái coá khaã nùng biïën chuáng thaânh kïët quaã trong
cöng viïåc. Coân chó coá nhûäng nguöìn lûåc noái trïn (maâ khöng
coá tñnh hiïåu quaã) thò chó laâ nhûäng haån chïë cho kïët quaã coá
thïí àaåt àûúåc maâ thöi.

TAÅI SAO CHUÁNG TA CÊÌN NHAÂ QUAÃN LYÁ HIÏÅU QUAÃTAÅI SAO CHUÁNG TA CÊÌN NHAÂ QUAÃN LYÁ HIÏÅU QUAÃTAÅI SAO CHUÁNG TA CÊÌN NHAÂ QUAÃN LYÁ HIÏÅU QUAÃTAÅI SAO CHUÁNG TA CÊÌN NHAÂ QUAÃN LYÁ HIÏÅU QUAÃTAÅI SAO CHUÁNG TA CÊÌN NHAÂ QUAÃN LYÁ HIÏÅU QUAÃ

Têët caã dûúâng nhû àïìu roä raâng. Nhûng taåi sao ngay trong
thúâi àaåi maâ haâng nuái saách vúã baân vïì nhûäng khña caånh khaác
nhau trong cöng viïåc cuãa nhaâ quaãn lyá, ngûúâi ta laåi hêìu nhû
chùèng àïí yá àïën tñnh hiïåu quaã cuãa anh ta?

Möåt lyá do coá thïí nïu ra laâ tñnh hiïåu quaã chó laâ “cöng nghïå”
riïng biïåt cuãa nhûäng ngûúâi lao àöång tri thûác trong möåt töí
chûác; maâ nhûäng ngûúâi nhû vêåy thò maäi àïën gêìn àêy vêîn
chûa coá nhiïìu.

Àöëi vúái nhûäng cöng viïåc phöí thöng (lao àöång chên tay)
chuáng ta chó cêìn hiïåu nùng, tûác laâ khaã nùng laâm töët cöng
viïåc àûúåc giao hún laâ hiïåu quaã. Cöng viïåc cuãa möåt lao àöång
phöí thöng coá thïí àûúåc àaánh giaá bùçng söë lûúång vaâ chêët lûúång
cuãa möåt saãn phêím cuöëi cuâng cuå thïí, vñ duå möåt àöi giaây.
Trong möåt thïë kyã gêìn àêy, chuáng ta àaä hoåc àûúåc caách ào
lûúâng hiïåu nùng vaâ caách xaác àõnh chêët lûúång trong caác lao
àöång phöí thöng àïën mûác chuáng ta coá thïí nêng cao “àêìu ra”
cuãa caác cöng nhên daång naây möåt caách àaáng kïí.

Trûúác àêy nhûäng lao àöång chên tay – duâ laâ nhûäng thúå maáy
hay nhûäng chiïën sô núi tiïìn tuyïën – àïìu chiïëm àa söë trong

1.
COÁ THÏÍ REÂN LUYÏÅN

TÑNH HIÏÅU QUAÃ

Nhiïåm vuå cuãa nhaâ quaãn lyá laâ phaãi trúã nïn hiïåu quaã. Duâ
anh ta laâm viïåc úã möåt doanh nghiïåp, möåt bïånh viïån, möåt cú
quan chñnh phuã hay möåt trûúâng àaåi hoåc, thò àiïìu kyâ voång úã
nhaâ quaãn lyá vêîn laâ thûåc hiïån cöng viïåc àuáng àùæn. Ngûúâi ta
kyâ voång nhaâ quaãn lyá phaãi luön hiïåu quaã trong cöng viïåc.

Tuy nhiïn, tñnh hiïåu quaã laåi vùæng mùåt trong rêët nhiïìu nhaâ
quaãn lyá. Sûå thöng minh, khaã nùng saáng taåo hay kiïën thûác
àïìu khöng phaãi laâ hiïëm úã nhûäng ngûúâi naây; nhûng coá quaá
ñt sûå liïn hïå giûäa chuáng vúái tñnh hiïåu quaã. Nhûäng ngûúâi thöng
minh thûúâng laåi keám hiïåu quaã möåt caách àaáng ngaåc nhiïn,
hoå khöng nhêån ra rùçng sûå thêëu hiïíu vêën àïì hoaân toaân chûa
phaãi laâ möåt thaânh tûåu gò àaáng kïí, rùçng sûå thêëu hiïíu chó coá
thïí trúã thaânh tñnh hiïåu quaã thöng qua möåt quaá trònh lao
àöång vêët vaã vaâ coá hïå thöëng. Ngûúåc laåi, trong töí chûác coá
nhûäng ngûúâi cêìn cuâ nhûng rêët hiïåu quaã, thûúâng vûúåt lïn
trïn nhûäng keã thöng minh saáng laáng luön bêån têm suy nghô
vïì “oác saáng taåo”, nhû chuá Ruâa chêåm chaåp vïì àñch trûúác chuá
Thoã trong cêu chuyïån nguå ngön xûa.
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Caác nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã coá tñnh caách, giaá trõ, àiïím maånh,
àiïím yïëu, niïìm tin... rêët khaác nhau. Àiïím chung duy nhêët
cuãa hoå laâ hoå luön thûåc hiïån nhiïåm vuå möåt caách àuáng àùæn,
hiïåu quaã nhêët. Möåt söë hoå coá nhûäng nùng khiïëu bêím sinh,
song nhû thïë chûa bao giúâ laâ àuã. Tñnh hiïåu quaã laâ möåt mön
hoåc cuå thïí, vaâ àaä laâ möåt mön hoåc, thò ngûúâi ta coá thïí hoåc,
vaâ phaãi hoåc noá.

ta viïët baãn ghi nhúá cho möåt thaânh viïn vûâa dûå hoåp, trong
àoá toám tùæt nöåi dung vaâ caác quyïët àõnh trong cuöåc hoåp, vaâ
giao möåt cöng viïåc vúái thúâi gian phaãi hoaân thaânh cuå thïí cho
ngûúâi àoá. Baãn ghi nhúá naây cuäng àûúåc sao vaâ gûãi túái têët caã
caác thaânh viïn dûå hoåp coân laåi. Chñnh nhûäng mêíu ghi nhúá
nhoã xñu naây àaä khiïën Sloan trúã thaânh möåt nhaâ quaãn lyá cûåc
kyâ hiïåu quaã.

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã luön biïët roä: möåt cuöåc hoåp chó coá
thïí hoùåc laâ coá hiïåu quaã, hoùåc laâ möåt sûå laäng phñ thúâi gian
maâ thöi.

NGHÔ VAÂ NOÁI “CHUÁNG TA”NGHÔ VAÂ NOÁI “CHUÁNG TA”NGHÔ VAÂ NOÁI “CHUÁNG TA”NGHÔ VAÂ NOÁI “CHUÁNG TA”NGHÔ VAÂ NOÁI “CHUÁNG TA”

Thûåc haânh cuöëi cuâng laâ: Khöng suy nghô vaâ noái “Töi”; haäy
suy nghô vaâ noái “Chuáng ta”. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã biïët rùçng
hoå coá nhûäng traách nhiïåm töëi cao, khöng thïí chia seã hay uãy
nhiïåm cho ai àûúåc. Tuy nhiïn, hoå biïët rùçng thêím quyïìn cuãa
hoå coá àûúåc laâ do sûå tñn nhiïåm cuãa töí chûác. Do àoá, phaãi nghô
àïën nhu cêìu vaâ cú höåi cuãa töí chûác trûúác khi nghô àïën nhu
cêìu vaâ cú höåi cuãa caá nhên hoå! Nghe coá veã àún giaãn nhûng
thûåc tïë khöng phaãi vêåy, thûåc haânh naây cêìn àûúåc tuên thuã
chùåt cheä.

Chuáng töi vûâa àiïím qua taám caách thûåc haânh àïí trúã thaânh
möåt nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã. Vaâ thïm möåt thûåc haânh nûäa, do
noá quaá quan troång nïn taác giaã nêng lïn thaânh möåt nguyïn
tùæc, àoá laâ: Nghe trûúác, noái sau cuâng!
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Höìng y Spellman thuöåc loaåi hoåp naây, vaâ khöng coá caách
naâo àïí chuáng trúã nïn hiïåu quaã caã. Tñnh hiïåu quaã cuãa
nhûäng nhaâ quaãn lyá cêëp cao thïí hiïån úã mûác àöå hoå àïí
cho caác cuöåc hoåp kiïíu naây chiïëm bao nhiïu thúâi gian
trong ngaây laâm viïåc cuãa hoå. Höìng y Spellman laâ nhaâ
quaãn lyá hiïåu quaã phêìn lúán do öng àaä haån chïë nhûäng
cuöåc hoåp vö böí êëy vaâo caác bûäa ùn nhû àaä noái úã trïn,
nhúâ thïë thúâi gian laâm viïåc coân laåi trong ngaây trúã nïn
hiïåu quaã!

Laâm cho caác cuöåc hoåp trúã nïn hiïåu quaã cêìn coá tñnh tûå kyã
luêåt cao. Nhaâ quaãn lyá cêìn xaác àõnh loaåi hoåp naâo laâ thñch húåp
vaâ triïåt àïí tuên thuã nguyïn tùæc àïì ra. Cêìn chêëm dûát ngay
cuöåc hoåp khi muåc tiïu hoåp àaä àaåt àûúåc. Nhaâ quaãn lyá gioãi
khöng bao giúâ àùåt ra nhûäng vêën àïì múái àïí thaão luêån thïm,
hoå chó kïët luêån vaâ kïët thuác cuöåc hoåp maâ thöi.

Viïåc theo doäi giaám saát sau khi hoåp quan troång khöng keám
chñnh cuöåc hoåp. Möåt vñ duå àiïín hònh vïì khaã nùng naây laâ
Alfred Sloan, nhaâ quaãn trõ kinh doanh gioãi nhêët maâ töi biïët.
Laänh àaåo cöng ty General Motors tûâ thêåp niïn 1920 àïën
nhûäng nùm 1950, àa söë thúâi gian laâm viïåc trong tuêìn cuãa
öng ta laâ höåi hoåp – ba ngaây hoåp cöë àõnh vúái möåt söë uãy ban
trong cöng ty, ba ngaây coân laåi hoåp “bêët thûúâng” vúái möåt hay
möåt vaâi cêëp quaãn lyá dûúái quyïìn. Caác buöíi hoåp cuãa öng ta
diïîn ra nhû sau: àêìu tiïn Sloan thöng baáo muåc tiïu cuãa buöíi
hoåp, sau àoá öng ta lùæng nghe, khöng bao giúâ ghi cheáp vaâ
noái (chó khi giaãi thñch möåt àöi chöî khoá hiïíu maâ thöi); cuöëi
cuâng kïët luêån, caãm ún moåi ngûúâi vaâ ra ài. Ngay sau àoá öng

nïn hiïåu quaã, tûác laâ biïën caác cuöåc hoåp trúã thaânh nhûäng buöíi
laâm viïåc nghiïm tuác vaâ thaânh cöng chûá khöng phaãi nhûäng
buöíi noái chuyïån vö böí vaâ töën thúâi gian.

Àïí coá möåt cuöåc hoåp hiïåu quaã thò cêìn xaác àõnh trûúác àêy
laâ cuöåc hoåp loaåi gò. Caác loaåi hoåp khaác nhau àoâi hoãi caách
chuêín bõ khaác nhau, vaâ coá kïët quaã khaác nhau:

z Hoåp chuêín bõ ra thöng baáo, hay thöng caáo baáo chñ: möîi
thaânh viïn cêìn chuêín bõ möåt baãn nhaáp trûúác. Cuöëi buöíi
hoåp, möåt thaânh viïn àûúåc chó àõnh seä chõu traách nhiïåm
phöí biïën vùn baãn cuöëi cuâng cho moåi ngûúâi.

z Hoåp àïí thöng baáo, chùèng haån, möåt thay àöíi trong töí
chûác: hoåp kiïíu naây cêìn haån chïë trong söë ngûúâi cêìn
thöng baáo cuäng nhû tranh luêån vïì thöng baáo àoá.

z Hoåp trong àoá möåt ngûúâi seä trònh baây baáo caáo: chó thaão
luêån baáo caáo cuãa ngûúâi àoá maâ thöi.

z Hoåp vúái nhiïìu ngûúâi àoåc baáo caáo: hoùåc laâ khöng tranh
luêån, hoùåc tranh luêån haån chïë vúái nhûäng cêu hoãi laâm
saáng toã baáo caáo maâ thöi. Caách chuêín bõ khaác: thaão luêån
ngùæn sau möîi baáo caáo. Trong trûúâng húåp naây baáo caáo
phaãi àûúåc phaát trûúác cho moåi thaânh viïn trûúác khi hoåp,
vaâ thúâi gian trònh baây baáo caáo phaãi haån chïë, vñ duå, 15
phuát cho möåt baáo caáo.

z Hoåp àïí baáo caáo cho möåt cêëp quaãn lyá: nhaâ quaãn lyá ngöìi
nghe vaâ àùåt cêu hoãi, sau àoá kïët luêån.

z Hoåp chó coá muåc àñch laâ àïí nhûäng ngûúâi tham gia... gùåp
gúä nhaâ quaãn lyá cêëp trïn. Caác bûäa ùn saáng vaâ töëi cuãa
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töí chûác. Caác danh saách naây àûúåc àem ra thaão luêån vaâ thöëng
nhêët thaânh hai danh saách cuöëi cuâng, theo àoá caác nhên viïn
gioãi nhêët àûúåc “gheáp” vúái nhûäng cú höåi töët nhêët. Ngûúâi Nhêåt
àaä laâm rêët töët quaá trònh naây, hoå coi àêy laâ möåt trong nhûäng
nhiïåm vuå nhên sûå quan troång nhêët, vaâ quy trònh thûåc haânh
noái trïn laâ möåt trong nhûäng thïë maånh chuã yïëu cuãa caác
doanh nghiïåp Nhêåt.

Laâm cho caác cuöåc hoåp trúã nïn hiïåu quaã

Nhaâ quaãn lyá khöng thuöåc chñnh phuã coá quyïìn lûåc nhêët
vaâ thaânh cöng nhêët taåi Myä trong vaâ sau Thïë chiïën thûá II
khöng phaãi laâ möåt doanh nhên, maâ laåi laâ Höìng y Spellman,
Giaám muåc àõa phêån Thiïn chuáa giaáo La Maä New York, àöìng
thúâi laâ cöë vêën cho vaâi töíng thöëng Myä. Khi àïën nhêåm chûác,
giaáo phêån cuãa öng àang xuöëng cêëp thï thaãm caã vïì vêåt chêët
vaâ tinh thêìn. Nhûäng ngûúâi tiïìn nhiïåm öng chõu aãnh hûúãng
nùång phong caách laänh àaåo cuãa Nhaâ thúâ Thiïn chuáa giaáo Myä.
Spellman thò khaác. Öng thûúâng noái trong suöët caã ngaây öng
chó úã möåt mònh khi cêìu kinh, vaâo luác múái nguã dêåy vaâ khi
sùæp ài nguã vaâo buöíi töëi. Coân laåi öng luön gùåp gúä moåi ngûúâi,
bùæt àêìu bùçng bûäa ùn saáng vúái möåt töí chûác Thiïn chuáa giaáo
naâo àoá vaâ kïët thuác bùçng bûäa töëi cuâng vúái möåt töí chûác khaác.

Nhaâ quaãn lyá, duâ laâ cao cêëp hay cêëp thêëp, thûúâng ñt khi úã
trong “thaáp ngaâ” maâ thûúâng xuyïn höåi hoåp, nhiïìu khi hún
nûãa thúâi gian trong ngaây laâm viïåc. Gùåp gúä duâ chó möåt ngûúâi
cuäng coi laâ möåt cuöåc hoåp. Do àoá muöën trúã nïn hiïåu quaã thò
nhaâ quaãn lyá cuäng phaãi laâm sao cho caác cuöåc hoåp cuãa hoå trúã

z Möåt khoaãng caách giûäa caái àang coá vaâ caái coá thïí trong
thõ trûúâng, quy trònh, saãn phêím hay dõch vuå (vñ duå, trong
thïë kyã XIX, ngaânh cöng nghiïåp giêëy chó quan têm àïën
10% göî cuãa cêy coá thïí trúã thaânh böåt giêëy, coân 90% coân
laåi hoaân toaân khöng àûúåc quan têm vaâ boã phñ!)

z Àöíi múái saáng taåo trong quy trònh, saãn phêím hay dõch
vuå, trong hay ngoaâi töí chûác/ngaânh

z Nhûäng thay àöíi trong cêëu truác ngaânh vaâ cêëu truác thõ
trûúâng

z Yïëu töë dên cû

z Thay àöíi trong quan àiïím, giaá trõ, caách caãm nhêån...

z Kiïën thûác vaâ cöng nghïå múái

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã cuäng àaãm baão caác vêën àïì khöng
vûúåt quaá caác cú höåi. Taåi àa söë cöng ty, trang àêìu tiïn cuãa
baáo caáo quaãn trõ haâng thaáng luön bùæt àêìu bùçng viïåc liïåt kï
nhûäng vêën àïì chuã yïëu. Seä laâ khön ngoan hún nïëu liïåt kï cú
höåi lïn trang nhêët vaâ àïí caác vêën àïì xuöëng trang thûá hai!
Trûâ khi coá nhûäng “thaãm hoåa” thêåt sûå, chó nïn thaão luêån
nhûäng vêën àïì trong caác buöíi hoåp vïì quaãn trõ khi naâo moåi
cú höåi àïìu àaä àûúåc phên tñch vaâ giaãi quyïët xong.

Sùæp xïëp, böë trñ nhên viïn cuäng laâ möåt khña caånh quan troång
trong viïåc têåp trung vaâo caác cú höåi: nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã
xïëp nhûäng nhên viïn gioãi nhêët cuãa anh ta giaãi quyïët caác cú
höåi, hún laâ caác vêën àïì. Möåt caách sùæp xïëp nhên sûå laâ yïu cêìu
tûâng thaânh viïn cuãa nhoám quaãn trõ chuêín bõ hai danh saách
möîi saáu thaáng – möåt danh saách caác cú höåi cho toaân töí chûác
vaâ möåt danh saách nhûäng ngûúâi coá thaânh tñch töët nhêët trong
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Theo cuöën saách kinh àiïín cuãa Chester Barnard nùm 1938
Caác chûác nùng cuãa nhaâ quaãn lyá (The functions of the
Executive), chuáng ta biïët rùçng töí chûác àûúåc gùæn kïët chuã yïëu
bùçng thöng tin hún laâ quyïìn súã hûäu hay mïånh lïånh. Thïë maâ
vêîn coân rêët nhiïìu nhaâ quaãn lyá cho rùçng, thöng tin vaâ luöìng
thöng tin chó laâ cöng viïåc cuãa ai àoá chuyïn vïì lônh vûåc naây,
vñ duå nhû nhên viïn kïë toaán. Kïët quaã laâ hoå nhêån àûúåc haâng
nuái thöng tin khöng cêìn thiïët vaâ cuäng khöng thïí sûã duång
àûúåc, trong khi coá quaá ñt thöng tin maâ hoå cêìn. Caách töët nhêët
àïí giaãi quyïët vêën àïì naây laâ: nhaâ quaãn lyá xaác àõnh thöng tin
anh ta cêìn, yïu cêìu thöng tin, vaâ höëi thuác cho àïën khi naâo
anh ta coá àûúåc thöng tin àoá.

Têåp trung vaâo caác cú höåi

Nhaâ quaãn lyá gioãi têåp trung vaâo cú höåi nhiïìu hún laâ têåp
trung vaâo caác vêën àïì. Têët nhiïn vêën àïì thò cêìn àûúåc giaãi
quyïët. Tuy nhiïn, giaãi quyïët vêën àïì khöng taåo ra kïët quaã
maâ chó ngùn ngûâa taác haåi maâ thöi. Têån duång cú höåi múái taåo
ra kïët quaã.

Trïn hïët, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã coi caác thay àöíi nhû laâ cú
höåi hún laâ nguy cú. Hoå àaánh giaá caác thay àöíi bïn trong vaâ
bïn ngoaâi töí chûác möåt caách coá hïå thöëng, vaâ àûa ra cêu hoãi
“Laâm thïë naâo chuáng ta coá thïí têån duång thay àöíi naây nhû laâ
möåt cú höåi cho töí chûác?”. Cuå thïí, hoå phên biïåt baãy tònh
huöëng cú höåi sau àêy:

z Möåt thaânh cöng hay thêët baåi khöng ngúâ trûúác trong baãn
thên töí chûác, trong àöëi thuã caånh tranh hay trong ngaânh
kinh doanh

cuäng chó ra cho nhaâ quaãn lyá nhûäng àiïím yïëu cuãa hoå, nhêët laâ
trong caác lônh vûåc hoå khöng coá khaã nùng. Trong nhûäng lônh
vûåc nhû thïë, nhaâ quaãn lyá khön ngoan thûúâng khöng ra quyïët
àõnh hay haânh àöång gò caã, maâ uãy quyïìn cho ngûúâi khaác.

Hêìu hïët caác tranh luêån vïì quyïët àõnh àïìu cho rùçng, chó
coá nhaâ quaãn lyá cêëp cao múái ra quyïët àõnh; hay cho rùçng chó
coá quyïët àõnh cuãa nhaâ quaãn lyá cêëp cao múái quan troång maâ
thöi. Hoaân toaân sai lêìm! Quyïët àõnh àûúåc lêåp úã moåi cêëp àöå
cuãa töí chûác, bùæt àêìu tûâ nhên viïn vaâ caác quaãn lyá cêëp thêëp.
Nhûäng quyïët àõnh úã cêëp thêëp naây, tuy nhiïn, laåi vö cuâng
quan troång úã caác töí chûác dûåa trïn kiïën thûác. Nhûäng ngûúâi
lao àöång tri thûác coá hiïíu biïët nhiïìu vïì lônh vûåc cuãa hoå hún
bêët cûá ai trong töí chûác, vò thïë caác quyïët àõnh cuãa hoå seä coá
aãnh hûúãng nhiïìu àïën toaân töí chûác. Ra quyïët àõnh àuáng àùæn
laâ möåt kyä nùng quan troång taåi moåi cêëp àöå töí chûác, kyä nùng
naây cêìn àûúåc àaâo taåo cho moåi thaânh viïn cuãa caác töí chûác
dûåa trïn kiïën thûác.

Chõu traách nhiïåm vïì giao tiïëp

Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã phaãi àaãm baão caã kïë hoaåch haânh
àöång vaâ nhu cêìu thöng tin cuãa hoå phaãi àûúåc hiïíu àuáng. Cuå
thïí laâ hoå cêìn chia seã vaâ ghi nhêån caác nhêån xeát vïì kïë hoaåch
tûâ caác àöìng nghiïåp, caã cêëp trïn vaâ cêëp dûúái, àöìng thúâi cho
moåi ngûúâi biïët hoå cêìn thöng tin gò àïí hoaân thaânh cöng viïåc.
Luöìng thöng tin tûâ cêëp dûúái lïn cêëp trïn thûúâng àûúåc quan
têm nhiïìu nhêët. Tuy nhiïn, nhaâ quaãn lyá cuäng cêìn quan têm
àïën caác thöng tin tûâ cêëp trïn vaâ nhûäng ngûúâi ngang cêëp vúái
mònh nûäa.
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möåt caá nhên phaåm sai lêìm sau khi vûâa àûúåc thùng tiïën seä
khöng phaãi laâ ngûúâi coá löîi chñnh.

Nhaâ quaãn lyá cuäng coá traách nhiïåm trûúác töí chûác vaâ àöìng
nghiïåp trong viïåc khöng hoaân thaânh nhiïåm vuå cuãa möåt söë
caá nhên naâo àoá trong nhûäng cöng viïåc quan troång. Ngay caã
khi àoá khöng phaãi laâ do löîi cuãa hoå, nhûäng caá nhên naây cuäng
phaãi àûúåc thuyïn chuyïín. Nhûäng ai thêët baåi trong möåt nhiïåm
vuå múái thûúâng àûúåc cho pheáp choån lûåa quay vïì cöng viïåc
cuä vúái mûác lûúng cuä. Trïn thûåc tïë ñt khi àiïìu naây xaãy ra,
nhûäng ngûúâi àoá thûúâng chuã àöång rúâi khoãi cöng ty, nhêët laâ
trong caác doanh nghiïåp Myä. Tuy nhiïn, chñnh sûå töìn taåi cuãa
“quyïìn choån” noái trïn àaä khuyïën khñch nhên viïn tûâ boã
nhûäng cöng viïåc “bònh yïn” hiïån taåi àïí chêëp nhêån nhûäng
thûã thaách múái; vaâ thaânh tñch cuãa töí chûác seä phuå thuöåc rêët
nhiïìu vaâo nhûäng nhên viïn sùén saâng chêëp nhêån thûã thaách
nhû vêåy.

Viïåc àaánh giaá laåi caác quyïët àõnh möåt caách coá hïå thöëng cuäng
coá thïí sûã duång nhû laâ möåt cöng cuå hûäu hiïåu cho viïåc tûå phaát
triïín. Kiïím tra, so saánh kïët quaã vúái kyâ voång cuãa möåt quyïët
àõnh cho pheáp nhaâ quaãn lyá àaánh giaá àêu laâ àiïím maånh, àêu
laâ núi cêìn caãi tiïën, vaâ àêu laâ núi hoå thiïëu kiïën thûác, thöng
tin. Noá cuäng cho thêëy sûå thiïn võ cuãa anh ta. Trong nhiïìu
trûúâng húåp, quyïët àõnh ban àêìu khöng thaânh cöng chó laâ
do khöng sûã duång àuáng ngûúâi. Sùæp xïëp nhûäng ngûúâi gioãi
nhêët vaâo nhûäng võ trñ vaâ cöng viïåc àuáng àùæn laâ möåt cöng
viïåc rêët khoá khùn maâ nhiïìu nhaâ quaãn lyá laåi xem nheå, möåt
phêìn do nhûäng ngûúâi gioãi nhêët thûúâng laâ àaä quaá bêån röån
röìi. Viïåc àaánh giaá laåi caác quyïët àõnh möåt caách coá hïå thöëng

Rêët nhiïìu quyïët àõnh cuãa caác töí chûác gùåp rùæc röëi do chuáng
khöng tuên thuã nhûäng nguyïn tùæc trïn. Möåt cöng ty thên
chuã cuãa töi caách àêy 30 nùm àaä àaánh mêët võ trñ dêîn àêìu
trïn thõ trûúâng Nhêåt Baãn. Lyá do laâ: sau khi hoå quyïët àõnh
liïn doanh vúái möåt àöëi taác Nhêåt, hoå àaä khöng quyïët àõnh ai
seä thöng baáo cho caác àaåi lyá mua haâng rùçng àöëi taác Nhêåt ghi
caác chó söë bùçng meát vaâ kilogram thay vò bùçng foot vaâ pound
– vaâ thïë laâ cuöëi cuâng khöng coá ai chõu chuyïín thöng tin cûåc
kyâ quan troång àoá ài caã!

Khöng keám phêìn quan troång laâ viïåc àõnh kyâ àaánh giaá laåi
caác quyïët àõnh. Bùçng caách naây, ngay caã möåt quyïët àõnh keám
cuäng coá thïí àûúåc àiïìu chónh trûúác khi quaá muöån. Cêìn àaánh
giaá laåi têët caã moåi thûá, tûâ kïët quaã àïën caác giaã àõnh goáp phêìn
hònh thaânh nïn quyïët àõnh.

Nhûäng àaánh giaá nhû trïn àùåc biïåt quan troång trong caác
quyïët àõnh vïì tuyïín duång hay thùng tiïën nhên viïn – vöën
laâ caác quyïët àõnh àau àêìu nhêët! Nghiïn cûáu vïì caác quyïët
àõnh liïn quan àïën nhên sûå cho thêëy, chó coá möåt phêìn ba
trong söë caác lûåa choån laâ thaânh cöng, àuáng àùæn, möåt phêìn
ba thêët baåi hoaân toaân, vaâ möåt phêìn ba coân laåi thò... khöng
thaânh cöng maâ cuäng chùèng ra thêët baåi. Nhaâ quaãn lyá hiïåu
quaã biïët àiïìu àoá vaâ thûúâng xuyïn kiïím tra (möîi 6-9 thaáng)
kïët quaã cuãa caác quyïët àõnh liïn quan àïën con ngûúâi. Khi thêëy
khöng àaåt kïët quaã mong muöën, nhaâ quaãn lyá khöng kïët luêån
rùçng caá nhên àûúåc giao viïåc khöng hoaân thaânh nhiïåm vuå;
maâ anh ta thûâa nhêån rùçng chñnh anh ta àaä phaåm sai lêìm.
Trong möåt töí chûác àûúåc quaãn trõ töët, ngûúâi ta àöìng yá rùçng
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Napoleon tûâng noái rùçng, chùèng coá chiïën thùæng naâo theo
àuáng kïë hoaåch caã. Tuy nhiïn, chñnh Napoleon laåi laâ ngûúâi
lêåp kïë hoaåch cho tûâng trêån àaánh cêín thêån hún ai hïët! Nïëu
khöng coá kïë hoaåch haânh àöång, nhaâ quaãn lyá trúã thaânh “tuâ
nhên” cuãa caác sûå kiïån. Vaâ nïëu khöng kiïím tra laåi kïë hoaåch
khi caác sûå kiïån múái diïîn ra, thò nhaâ quaãn lyá cuäng khöng thïí
biïët sûå kiïån naâo laâ quan troång vaâ sûå kiïån naâo chó laâ nhûäng
“tiïëng öìn bïn ngoaâi” maâ thöi.

HAÂNH ÀÖÅNGHAÂNH ÀÖÅNGHAÂNH ÀÖÅNGHAÂNH ÀÖÅNGHAÂNH ÀÖÅNG

Khi chuyïín kïë hoaåch vaâo haânh àöång, nhaâ quaãn lyá cêìn têåp
trung àùåc biïåt vaâo viïåc ra quyïët àõnh, giao tiïëp, cú höåi/vêën
àïì vaâ caác buöíi hoåp. Chuáng ta seä lêìn lûúåt xem xeát tûâng vêën
àïì möåt dûúái àêy.

Chõu traách nhiïåm ra quyïët àõnh

Möåt quyïët àõnh chûa àûúåc xem laâ hònh thaânh cho àïën khi
moåi ngûúâi àïìu biïët:

z Tïn ngûúâi chõu traách nhiïåm thi haânh;

z Haån choát thi haânh;

z Tïn nhûäng ngûúâi bõ aãnh hûúãng búãi quyïët àõnh vaâ do
àoá cêìn àûúåc biïët, hiïíu roä vaâ chêëp nhêån (hay ñt nhêët cuäng
khöng phaãn àöëi) quyïët àõnh êëy, vaâ

z Tïn nhûäng ngûúâi cêìn àûúåc thöng baáo vïì quyïët àõnh,
duâ hoå khöng bõ aãnh hûúãng trûåc tiïëp tûâ noá.

thïë naâo? Vúái thúâi haån ra sao?”. Sau àoá nhaâ quaãn lyá xem xeát
caác haån chïë trong haânh àöång: “Haânh àöång nhû vêåy coá àuáng
theo caác quy tùæc àaåo àûác khöng? Coá chêëp nhêån àûúåc trong
phaåm vi töí chûác khöng? Coá húåp phaáp khöng? Coá phuâ húåp
vaâ tûúng thñch vúái sûá mïånh, giaá trõ vaâ caác chñnh saách cuãa töí
chûác hay khöng?”. Khöng “vi phaåm” nhûäng haån chïë noái trïn
chûa chùæc àaãm baão baån coá haânh àöång àuáng, song ngûúåc
laåi thò hùèn seä laâm cho haânh àöång cuãa baån sai lêìm vaâ khöng
coá hiïåu quaã.

Kïë hoaåch haânh àöång laâ möåt trònh baây, liïåt kï caác yá àõnh
hún laâ caác cam kïët. Do àoá, kïë hoaåch khöng nïn chùåt cheä, goâ
boá maâ cêìn àûúåc thûúâng xuyïn xem xeát àiïìu chónh, vò möîi
thaânh cöng, thêët baåi, nhûäng thay àöíi trong möi trûúâng kinh
doanh hay trong con ngûúâi cuãa töí chûác àïìu taåo ra nhûäng
cú höåi múái. Möåt kïë hoaåch haânh àöång cêìn hïët sûác linh hoaåt
vaâ coá thïí àiïìu chónh àûúåc.

Ngoaâi ra, kïë hoaåch haânh àöång cêìn taåo ra möåt hïå thöëng
kiïím tra kïët quaã so vúái kyâ voång ban àêìu. Nhaâ quaãn lyá hiïåu
quaã thûúâng xêy dûång hai hïå thöëng kiïím tra nhû vêåy: vaâo
khoaãng giûäa kyâ kïë hoaåch vaâ khi kyâ kïë hoaåch kïët thuác (trûúác
khi triïín khai kïë hoaåch haânh àöång kïë tiïëp).

Cuöëi cuâng, kïë hoaåch haânh àöång phaãi laâ cú súã cho viïåc quaãn
lyá thúâi gian cuãa nhaâ quaãn lyá. Thúâi gian laâ nguöìn taâi nguyïn
quyá nhêët maâ cuäng khan hiïëm nhêët! Maâ caác töí chûác, àaáng
buöìn thay, laåi laâ nhûäng ngûúâi phung phñ thúâi gian nhiïìu
nhêët. Kïë hoaåch haânh àöång seä trúã nïn vö duång, trûâ phi noá
giuáp xaác àõnh àûúåc caách thûác sûã duång thúâi gian cho nhaâ
quaãn lyá.
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têët caã caác nhaâ quaãn lyá cêëp cao (trûâ luêåt sû vaâ kiïím soaát viïn)
àïìu laâ nhûäng thaânh viïn gia àònh trong thúâi gian àêìu cöng
ty múái thaânh lêåp. Sau àoá, caác thaânh viïn nam cuãa gia àònh
naây (con chaáu cuãa nhûäng ngûúâi saáng lêåp cöng ty) àïìu vaâo
laâm viïåc taåi nhûäng cêëp bêåc thêëp nhêët trong cöng ty. Viïåc
thùng tiïën cuãa hoå chó diïîn ra khi hoå thïí hiïån khaã nùng vaâ
thaânh tñch hún hùèn nhûäng ngûúâi khaác cuâng böå phêån, viïåc
àaánh giaá naây thûåc hiïån búãi möåt höåi àöìng göìm àa söë laâ nhûäng
ngûúâi khöng thuöåc gia àònh. Nguyïn tùæc trïn cuäng àûúåc tuên
thuã chùåt cheä suöët gêìn möåt thïë kyã úã cöng ty gia àònh Anh J.
Lyons & Company, khi hoå thöëng trõ thõ trûúâng dõch vuå thûác
ùn vaâ ngaânh khaách saån taåi Anh.

Àùåt ra cêu hoãi “Àiïìu gò laâ àuáng àùæn cho töí chûác?” khöng
àaãm baão rùçng baån seä coá möåt quyïët àõnh àuáng àùæn. Nhaâ quaãn
lyá cuäng laâ möåt con ngûúâi bònh thûúâng vaâ hoaân toaân coá thïí
thiïn võ hay sai lêìm. Nhûng nïëu khöng àùåt ra cêu hoãi naây
thò chùæc chùæn baån seä coá nhûäng quyïët àõnh sai lêìm.

LÊÅP KÏË HOAÅCH HAÂNH ÀÖÅNGLÊÅP KÏË HOAÅCH HAÂNH ÀÖÅNGLÊÅP KÏË HOAÅCH HAÂNH ÀÖÅNGLÊÅP KÏË HOAÅCH HAÂNH ÀÖÅNGLÊÅP KÏË HOAÅCH HAÂNH ÀÖÅNG

Kiïën thûác nïëu khöng chuyïín thaânh haânh àöång cuå thïí thò
cuäng trúã nïn vö duång. Tuy nhiïn, trûúác khi haânh àöång thò cêìn
lêåp kïë hoaåch. Nhaâ quaãn lyá cêìn suy nghô vïì caác kïët quaã mong
muöën, caác haån chïë coá thïí, viïåc àaánh giaá xem xeát laåi, khi naâo
cêìn kiïím tra, vaâ caã caách thûác sûã duång quyä thúâi gian nûäa.

Trûúác tiïn phaãi xaác àõnh kïët quaã mong muöën àaåt àûúåc
bùçng caác cêu hoãi nhû: “Trong hai nùm túái töí chûác kyâ voång
töi àoáng goáp àûúåc nhûäng gò? Töi cam kïët àaåt kïët quaã nhû

caách kyä caâng trûúác khi quyïët àõnh nhûäng gò öng ta cêìn têåp
trung nöî lûåc trong 5 nùm túái. Öng ta tûå hoãi trong hai, ba
nhiïåm vuå haâng àêìu trong danh saách ûu tiïn thò nhiïåm vuå
naâo laâ thñch húåp nhêët, sau àoá öng têåp trung vaâo nhiïåm vuå
àoá, coân nhûäng nhiïåm vuå kia thò öng phên cöng cho cêëp dûúái.
Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã thûúâng têåp trung vaâo nhûäng cöng viïåc
maâ hoå laâm töët nhêët, búãi hoå biïët rùçng nïëu nhaâ quaãn trõ cêëp
cao hiïåu quaã thò caã töí chûác cuäng hiïåu quaã, vaâ ngûúåc laåi.

Thûåc haânh thûá hai cuãa nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã, cuäng khöng
keám phêìn quan troång, àoá laâ àùåt cêu hoãi “Àiïìu gò laâ àuáng
àùæn cho töí chûác?”. Hoå khöng quan têm caái gò laâ àuáng àùæn
àöëi vúái ngûúâi chuã, nhên viïn, nhaâ quaãn lyá, hay giaá cöí phiïëu.
Têët nhiïn hoå biïët rùçng cöí àöng, nhên viïn, caác cêëp quaãn lyá
laâ quan troång trong viïåc ra möåt quyïët àõnh. Hoå coân biïët rùçng
giaá cöí phiïëu hïët sûác quan troång khöng chó àöëi vúái cöí àöng
maâ coân caã doanh nghiïåp, búãi tyã lïå P/E1  xaác àõnh chi phñ vöën
cuãa doanh nghiïåp. Tuy nhiïn hoå cuäng biïët rùçng, möåt quyïët
àõnh khöng àuáng àùæn vúái baãn thên töí chûác cuöëi cuâng cuäng
seä khöng àuáng àùæn àöëi vúái nhûäng ngûúâi coá quyïìn lúåi liïn quan.

Thûåc haânh thûá hai naây àùåc biïåt quan troång àöëi vúái caác
nhaâ quaãn lyá trong caác doanh nghiïåp gia àònh (loaåi hònh
doanh nghiïåp phöí biïën úã nhiïìu quöëc gia), nhêët laâ khi quyïët
àõnh caác vêën àïì liïn quan àïën nhên sûå. Trong möåt cöng ty
gia àònh thaânh cöng, möåt thaânh viïn gia àònh chó àûúåc thùng
tiïën nïëu ngûúâi àoá hún hùèn nhûäng ngûúâi khöng phaãi laâ thaânh
viïn gia àònh úã cêëp àöå cuãa anh ta. Vñ duå, taåi cöng ty DuPont,

1 Tó lïå P/E (price per earnings) - laâ möåt tyã lïå phêìn trùm giûäa thõ giaá möåt cöí phiïëu vaâ thu
nhêåp trïn möåt cöí phiïëu.
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Tûúng tûå, Jack Welch nhêån ra viïåc cêìn laâm khi trúã thaânh
CEO cuãa cöng ty General Electric khöng phaãi laâ múã röång thõ
trûúâng ngoaåi quöëc nhû öng ta muöën. Viïåc cêìn laâm phaãi laâ
loaåi boã nhûäng cöng viïåc kinh doanh cuãa General Electric maâ,
tuy àem laåi lúåi nhuêån, khöng àùåt cöng ty úã võ trñ söë möåt hay
söë hai trong ngaânh kinh doanh.

Cêu traã lúâi cho cêu hoãi “Cêìn laâm gò?” thûúâng bao haâm
khöng chó möåt nhiïåm vuå khêín cêëp trûúác mùæt maâ thöi. Tuy
nhiïn, nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã chó têåp trung vaâo möåt hay hai
nhiïåm vuå cuå thïí. Töi chûa tûâng thêëy nhaâ quaãn lyá naâo coá khaã
nùng thïí hiïån tñnh hiïåu quaã khi giaãi quyïët tûâ ba nhiïåm vuå
trúã lïn! Vò thïë sau khi àùåt ra cêu hoãi trïn, nhaâ quaãn lyá phaãi
sùæp xïëp thûá tûå ûu tiïn caác nhiïåm vuå vaâ tuên thuã thûá tûå àoá.
Vúái möåt CEO, nhiïåm vuå ûu tiïn haâng àêìu coá thïí laâ àõnh nghôa
laåi sûá mïånh cuãa cöng ty. Vúái möåt trûúãng böå phêån, àoá coá thïí
laâ àõnh nghôa laåi quan hïå cuãa böå phêån vúái höåi súã. Caác nhiïåm
vuå khaác, duâ quan troång, phaãi àïí laåi giaãi quyïët sau. Sau khi
hoaân thaânh xong nhiïåm vuå àêìu tiïn, nhaâ quaãn lyá sùæp xïëp
laåi thûá tûå ûu tiïn trong caác nhiïåm vuå coân laåi, chûá khöng àún
thuêìn giaãi quyïët tiïëp nhiïåm vuå quan troång tiïëp theo trong
danh saách ûu tiïn ban àêìu. Cêu hoãi tiïëp tuåc àùåt ra laâ “Bêy
giúâ phaãi laâm gò tiïëp?”, vaâ cêu traã lúâi seä laâ möåt danh saách caác
nhiïåm vuå theo thûá tûå ûu tiïn múái.

Haäy trúã laåi vúái Jack Welch. Theo tûå truyïån cuãa öng ta, cûá
möîi 5 nùm öng ta laåi tûå àùåt ra cêu hoãi “Bêy giúâ cêìn phaãi
laâm gò?”. Vaâ möîi lêìn nhû vêåy öng ta laåi coá möåt danh saách
caác cöng viïåc vúái thûá tûå ûu tiïn khaác nhau.

Nhûng Welch cuäng suy nghô vïì nhûäng vêën àïì khaác möåt

z Hoå têåp trung vaâo caác cú höåi hún laâ caác vêën àïì.

z Hoå töí chûác caác cuöåc hoåp, tranh luêån hiïåu quaã.

z Hoå suy nghô vaâ noái “chuáng ta” hún laâ “töi”

Hai thûåc haânh àêìu tiïn cho hoå nhûäng kiïën thûác cêìn thiïët.
Böën thûåc haânh tiïëp theo giuáp hoå chuyïín nhûäng kiïën thûác
àoá thaânh haânh àöång hiïåu quaã. Hai thûåc haânh cuöëi cuâng àaãm
baão rùçng caã töí chûác cuãa hoå caãm thêëy moåi ngûúâi àïìu coá traách
nhiïåm vúái cöng viïåc.

COÁ ÀÛÚÅC NHÛÄNG KIÏËN THÛÁC CÊÌN THIÏËTCOÁ ÀÛÚÅC NHÛÄNG KIÏËN THÛÁC CÊÌN THIÏËTCOÁ ÀÛÚÅC NHÛÄNG KIÏËN THÛÁC CÊÌN THIÏËTCOÁ ÀÛÚÅC NHÛÄNG KIÏËN THÛÁC CÊÌN THIÏËTCOÁ ÀÛÚÅC NHÛÄNG KIÏËN THÛÁC CÊÌN THIÏËT

Thûåc haânh àêìu tiïn laâ cêìn àùåt cêu hoãi: cêìn laâm gò? Lûu yá,
cêu hoãi khöng phaãi laâ “Töi muöën laâm gò?”. Àùåt ra cêu hoãi
“Cêìn laâm gò?” möåt caách nghiïm tuác laâ rêët quan troång àöëi vúái
thaânh cöng trong quaãn trõ. Khöng àùåt ra cêu hoãi naây coá thïí
khiïën möåt nhaâ quaãn trõ taâi ba nhêët trúã nïn keám hiïåu quaã.

Khi trúã thaânh töíng thöëng Hoa Kyâ nùm 1945, Truman biïët
rêët roä öng ta cêìn phaãi laâm gò. Àoá laâ hoaân têët caác caãi caách xaä
höåi vaâ kinh tïë cuãa ngûúâi tiïìn nhiïåm F. D. Roosevelt, vöën bõ trò
hoaän laåi búãi Thïë chiïën thûá II. Tuy nhiïn khi àùåt cêu hoãi cêìn
phaãi laâm gò, Truman nhêån ra rùçng ûu tiïn haâng àêìu phaãi laâ
caác quan hïå quöëc tïë. Do àoá, öng sùæp xïëp ngaây laâm viïåc cuãa
mònh bùæt àêìu bùçng nhûäng trao àöíi vïì chñnh saách àöëi ngoaåi
vúái Böå trûúãng Ngoaåi giao vaâ Quöëc phoâng. Kïët quaã laâ öng trúã
thaânh töíng thöëng thaânh cöng nhêët vïì àöëi ngoaåi trong lõch
sûã Hoa Kyâ, àöìng thúâi vúái kïë hoaåch Marshall, öng “chêm ngoâi”
cho sûå tùng trûúãng kinh tïë thïë giúái trong nûãa thïë kyã sau àoá.
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LÚÂI GIÚÁI THIÏÅU:

CAÁI GÒ TAÅO NÏN
MÖÅT NHAÂ QUAÃN LYÁ HIÏÅU QUAÃ?

(PETER F. DRUCKER)

Möåt ngûúâi laâm viïåc hiïåu quaã khöng nhêët thiïët phaãi laâ laänh
àaåo, hay phaãi coá phêím chêët cuãa möåt nhaâ laänh àaåo. Harry
Truman chùèng coá möåt chuát phêím chêët löi cuöën, hêëp dêîn naâo,
song öng ta vêîn laâ möåt trong nhûäng töíng thöëng hiïåu quaã
nhêët trong lõch sûã Hoa Kyâ. Tûúng tûå nhû vêåy, vaâi CEO (giaám
àöëc àiïìu haânh) gioãi nhêët cuãa caác töí chûác kinh tïë vaâ töí chûác
phi lúåi nhuêån maâ töi àaä tûâng gùåp àïìu khöng phaãi laâ nhûäng
nhaâ laänh àaåo àiïín hònh. Hoå coá nhûäng caá tñnh, thaái àöå, giaá
trõ, àiïím maånh vaâ àiïím yïëu rêët àa daång. Hoå coá thïí laâ ngûúâi
hûúáng ngoaåi hay hûúáng nöåi, dïî tñnh, cúãi múã hay khoá gêìn,
röång raäi hay keo kiïåt v.v...

Caái khiïën hoå trúã nïn coá hiïåu quaã chñnh laâ viïåc nhûäng ngûúâi
naây tuên thuã taám thûåc haânh sau àêy:

z Hoå hoãi “Caái gò cêìn phaãi laâm?”

z Hoå hoãi “Àiïìu gò laâ àuáng àùæn cho töí chûác?”

z Hoå xêy dûång kïë hoaåch haânh àöång.

z Hoå chõu traách nhiïåm vïì caác quyïët àõnh.
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khaã nùng hoaåt àöång vaâ töìn taåi cuãa möåt xaä höåi hiïån àaåi cuäng
caâng trúã nïn phuå thuöåc vaâo tñnh hiïåu quaã cuãa caác nhaâ quaãn
lyá trong caác töí chûác. Nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã trúã thaânh möåt
taâi nguyïn quan troång cho xaä höåi; tñnh hiïåu quaã trúã thaânh
yïu cêìu haâng àêìu trong thaânh cöng cuãa möåt caá nhên, duâ
anh ta múái bùæt àêìu ài laâm hay àaä laâm viïåc möåt quaäng thúâi
gian àaáng kïí trong sûå nghiïåp.

rêët nhiïìu nhaâ quaãn lyá thuöåc àuã loaåi töí chûác vúái caác quy mö
lúán nhoã khaác nhau, caá nhên töi chûa tûâng thêëy ai coá khaã
nùng “bêím sinh” trong lônh vûåc naây caã. Chuáng ta cêìn phaãi
hoåc àïí trúã nïn hiïåu quaã trong cöng viïåc, cêìn thûåc haânh vaâ
reân luyïån khaã nùng àoá àïën khi trúã thaânh thoái quen. Bêët cûá
ai cöë gùæng reân luyïån àïìu coá thïí trúã nïn hiïåu quaã trong cöng
viïåc. Noái caách khaác, tñnh hiïåu quaã (effectiveness) coá thïí hoåc,
vaâ phaãi àûúåc hoåc!

Chuáng ta àûúåc traã lûúng chñnh vò tñnh hiïåu quaã trong cöng
viïåc, duâ baån laâ nhaâ quaãn lyá hay chó laâ möåt nhên viïn. Khöng
coá tñnh hiïåu quaã thò khöng thïí àaåt thaânh tñch cao trong cöng
viïåc, duâ baån coá töën thúâi gian bao nhiïu ài nûäa, duâ baån coá
kiïën thûác vaâ thöng minh àïën àêu ài nûäa. Tuy nhiïn, àïën
nay ngûúâi ta vêîn ñt quan têm àïën nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã. Àiïìu
naây cuäng khöng coá gò laâ laå, do caác töí chûác nhû doanh nghiïåp,
cú quan chñnh phuã, cöng àoaân, caác bïånh viïån vaâ trûúâng àaåi
hoåc lúán v.v..., têët caã àïìu coân rêët múái meã. Möåt thïë kyã trûúác
àêy ngûúâi ta chùèng coá mêëy liïn hïå àïën caác töí chûác nhû ngaây
nay. Tñnh hiïåu quaã cuãa nhaâ quaãn lyá haâm yá tñnh hiïåu quaã
bïn trong, hay thöng qua möåt töí chûác. Thïë maâ maäi àïën gêìn
àêy ngûúâi ta vêîn chùèng quan têm hay lo lùæng àïën sûå thiïëu
huåt trêìm troång caác nhaâ quaãn lyá thûåc sûå hiïåu quaã. Ngaây nay,
àa söë ngûúâi lao àöång, nhêët laâ nhûäng ngûúâi àûúåc àaâo taåo, seä
laâm viïåc caã àúâi trong möåt töí chûác naâo àoá. Trong caác nûúác
phaát triïín, xaä höåi trúã thaânh möåt têåp húåp cuãa caác töí chûác khaác
nhau. Do àoá hiïåu quaã cuãa caá nhên ngaây caâng phuå thuöåc vaâo
khaã nùng laâm viïåc hiïåu quaã (vaâ trúã thaânh möåt nhên viïn/
nhaâ quaãn lyá hiïåu quaã) cuãa hoå trong töí chûác. Tñnh hiïåu quaã,



6 7

NHAÂ QUAÃN TRÕ THAÂNH CÖNG PHÊÌN ÀÊÌU

Lúâi noái àêìu

Caác cuöën saách vïì quaãn trõ thûúâng noái vïì viïåc quaãn lyá ngûúâi
khaác. Tuy nhiïn, chuã àïì cuãa cuöën saách naây laåi laâ caách tûå
quaãn lyá baãn thên àïí àaåt tñnh hiïåu quaã trong cöng viïåc. Chûa
ai chûáng minh àêìy àuã àûúåc liïåu coá thûåc sûå quaãn lyá àûúåc
ngûúâi khaác hay khöng, song roä raâng laâ chuáng ta àïìu coá thïí
tûå quaãn lyá baãn thên. Roä raâng nïëu baån khöng tûå quaãn lyá àïí
àaåt hiïåu quaã trong cöng viïåc thò baån khoá maâ quaãn lyá àûúåc
nhûäng ngûúâi khaác. Quaãn trõ chuã yïëu àûúåc thûåc hiïån bùçng
caách laâm gûúng, do àoá nhûäng nhaâ quaãn lyá khöng biïët caách
laâm viïåc hiïåu quaã seä khöng thïí laâm gûúng cho ngûúâi khaác
noi theo.

Chó thöng minh, coá kiïën thûác hay chùm laâm vêîn chûa àuã
àïí trúã nïn coá hiïåu quaã trong cöng viïåc; tñnh hiïåu quaã laâ caái
gò àoá khaác biïåt hùèn vúái nhûäng àiïìu trïn. Nhûng tñnh hiïåu
quaã cuäng khöng yïu cêìu bêët cûá taâi nùng hay sûå àaâo taåo àùåc
biïåt naâo, maâ chó àoâi hoãi thûåc hiïån möåt söë cöng viïåc nhêët àõnh,
thûúâng laâ àún giaãn. Noá bao göìm möåt söë thûåc haânh seä àûúåc
trònh baây vaâ phên tñch trong cuöën saách naây. Nhûäng phûúng
phaáp thûåc haânh àoá khöng phaãi tûå nhiïn maâ coá. Trong suöët
thúâi gian 45 nùm laâm cöng taác tû vêën, coá dõp laâm viïåc vúái
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