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Tai sao mot so cong tyhung manh
hon sau khung hoang?

Khting hodng la bién c6 dac biét de doa su ton tai ctia cac cong ty hay to
chitc. N6 gay ra nhitng ton that veé tai san cling nhw tén hai nghiém trong
dén hinh anh va uy tin cua t6 chitc d6 Khong chi tac dong dén tai san,
thwong hiéu, uy tin, hau hét cac cudc khiing hodang déu anh huwdng 16n téi
con nguwoi, tham chi khién suy sup tinh than. Dé tranh dugc nhitng cude
khing hodng nghiém trong dan dén ton that nang né, cac doanh nghiép can
tim ra nhitng phwong phap hiéu qua nhat cho riéng minh.

Hung manh hon sau khing hodng chi ra nhitng thach thitc co ban ma tat ca
cac to chirc cong va tw, 1gi nhuan va phi lgi nhuan, can déi mat va vugt qua
néu mudn ton tai trong xa hoi hién tai, va dong thoi cling dwa ra nhitng giai
phap tét nhat cho nhitng thach thitrc d6. Huing manh hon sau khting hoang
chinh la tit ca nhitng gi tat ca cac doanh nghiép can dé cung co va phat
trién ban than hon nita.

Tac gia ctia cudn sach - Ian I. Mitroff - dugc coi la cha dé ctia quan ly
khing hoang hién dai. Ong 1a gido su trudng Kinh doanh Marshall thudc
Pai hoc Bac California, dong thoi la tac gia nhiéu cuon sach vé khing
hodng nhu: Managing Crises Before They Happen, The Essential Guide to
Managing Corporate Crises... Trong Hung manh hon sau khiung hoang, 6ng
néu ra bay nang lyc ma moi td6 chitc déu can dé vwron 1én va phat trién bén
vitng hon sau moi cudc khiing khoang, do la:

+ Cam nhan dung: Quan ly khing hodng hiéu qua doi héi phai c6 nang luc
cam xuc tot
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+ Tw duy ding: Khung hoang doi hoi chung ta phai cé nang lyc tw duy
sang tao va ly tri. Diéu nay c6 nghia la ching ta phdi c6 nang lyc tw duy
"bén ngoai cai hop”!

+ Tinh than ding: Quan ly khing hoang hiéu qua doi hoi kha nang dac biét
vé tinh than, hay con goi 1a IQ tinh than.

+ Ky nang xa hoi va chinh tri phu hgp: Quan ly khing hoang hiéu qua doi
héi phai c6 chi s6 IQ xa hoi va chinh tri dac biét.

+ K¥ thuat diung: Khiing hoang doi héi chiing ta phai biét lwgng thong tin

tong hop v6i nhitng ky nang tong hgp; do 1a chi s6 1Q ky thuat.

+ Tich hgp ding: Quan ly khung hoang doi hoi chung ta phai tich hgp vai
nhitng chi s6 IQ dwoc dé cap & trén.

+ IQ my hoc t6t: Cap nhat kién thitc va cac chi s6 IQ mdi la nhitng yéu t6
can thiét; day la chi s6 IQ m¥ hoc, vi n6 gitip chiing ta nhin nhan thé gigi

theo mot cach khac.

Hung manh hon sau khting hoang that su 1a cuén cam nang can thiét dé cac
doanh nghiép c6 thé tiép tuc phat trién va tang trudng bén vitng trong xa
héi nhiéu bién dong va khting hodng hién nay. Hay kham pha va tim thay
cho riéng minh nhitng cach thitc quan ly khing hoang hiéu qua nhat.

Tran trong gidi thiéu cung doc gia.
Ha Noi, thang 9 nam 2009

CONG TY SACH ALPHA
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L.oi mo dau

Cac t6 chirc va thé ché cia My dang ganh chiu nhitng t6n that nghiém trong
vé vat chat, tri tué, dao dic va tinh than. Thi nhat, quy trinh hoat dong, nha
may va co sé ha tang cta nhitng t6 chirc nay la muc tiéu cia nhitng vu
khting bo tryc tiép va nguy co bao lwe. Thit hai, co s@ tri tué — ma cac ké
hoach va quy trinh lién quan dén khing hoang dwa vao dé — da bi hay hoai
nghiém trong, diéu nay dugc thé hién rod trong nhitng sy kién gan day. Thit
ba, gia tri dao dirc bi x6i mon bdi hang loat cac vu tai tiéng trude day chwa
tirng xay ra nhu Enron/Andersen, Martha Stewart, Tyco va cac vu tuwong tu.
Va, thit tw, tinh than khéng nhitng bi lang quén, ma trén thuc té€ con bi huy
hoai, vi nhw nhu cau vé tinh than ctia nhan vién va khach hang trong nhitng
t0 chirc nay. Tém lai, cac t6 chitc va thé ché cia My dang phai song trong
mot thoi gian dai khiing hodng. Thuc t€, trde day, ho chuwa tirng song trong
tinh canh nhuv vay.

Mot cudc diéu tra do Tién s§ Murat Alpaslan, dong nghiép cta toi va t6i
thwe hién da chi ra rang trwéc ngay 11 thang 9, vé co ban, cac doanh nghiép
My van chira san sang d6i mat véi khing hoang. Tham chi, t6i té hon, bon
nam sau ngay 11 thang 9 hau hét cac doanh nghiép My van chwa chuan bi
tam ly ng pho véi khing hodng. Diéu nay trai ngwgc véi nhitng ngwoi
ting trdi qua nhitng cudc khiing hoang 16n. Lic nao ciling vay, ho déu wdc
rang minh da chuan bi ky lwong hon dé cé thé doi pho vdi nhitng thach
thitc tot dinh ctia khing hoang.

Theo dinh nghia, khing hodng d6i v4i mot td chirc la mot bién co dac biét
de doa dén su ton tai caa t6 chitc dé. It nhat 13, n6 gy ra nhitng tén that vé
tai san cting nhu ton hai nghiém trong dén hinh dnh va uy tin cta t6 chic
dé. Nhung nhitng ca nhan, t6 chitc va xa hoi vugt qua dugc cudc khing

https://thuviensach.vn



hoang da rut ra nhitng bai hoc 16n, va tham chi, ho con vivon minh manh
mé va bén vitng hon thai ky trede do.

That khong may, da s6 cac nha quan tri va cac té chitc chi chuan bi ky
lwdng dé doi pho véi mot loai khing hoang nhat dinh, chu yéu la cac vu
héa hoan va thién tai. Mot s it t6 chitc tham chi con san sang doi mat véi
nhitng nguy co ton hai trure tiép dén hoat dong kinh doanh cha dao cua ho,
nhw thye pham bi héng hay bi xdo tron. Hon nita, nhitng doanh nghiép c6
dwgc tam 1y chuan bi nhw vay hau hét déu thudc cac nganh san xuat co ban
nhu thye pham va duoc.

Cu6n sach Hung manh hon sau khing hodng chi ra bay thach thitc co ban
ma tat ca cac to chitc cong va tw, 1gi nhuan va phi 1gi nhuan, déu can phai
d6i mat va vugt qua néu mudn ton tai trong cudc séng hién tai. D€ cé thé
doi mat va vugt qua nhitng thach thitc nay, nhitng t6 chitc thanh cong sau
cudc khing hodng da nghién citu va ap dung bay bai hoc thiét yéu, du
khong thé hoan toan lam chu ching. Nhitng bai hoc nay cé thé gitp ching
ta dy doan, 1én ké hoach va do6i phé véi nhitng cudc khung hoadng, von la
diéu khong thé tranh khéi trong thé gidi ngay nay.

Bay bai hoc thiét yéu gitip vugt qua nhitng thach thitc trong qua trinh quan
ly khiing hoang

Céac cudc khiuing hodng doi hdi ching ta phai phat trién va thyc hanh nhitng
bai hoc sau:

1. Cam nhan dang

Cac cudc khiing hoang sé gay ton hai 16n dén cam xtic, do vay, dé co thé
do6i pho v6i khung hodng can c6 nang lyc cdm xuc dac biét, hay chi s6 1Q
cam xuc. Quan ly khung hodng (QLKH) hiéu qua doi hai phai cé nang lyc
cam xuc t6t (vi du nhw sy nhay cdm) va do co gian cam xtuc; néu khéng c6
nhitng nang lwc nay, hau hét moi nguwdi khong c6 kha nang dw doan dwoc
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st xuat hién ctia nhitng cudc khing hodng nghiém trong, con nhitng nguoi
khac sé khong c6 nang lwc cdm xtc trong cudc song.

2. Tw duy dung

Khung hoang doi hoi chung ta phai c6 nang luc tw duy sang tao va ly tri,
nghia la chung ta phai c6 nang luc tv duy "bén ngoai cai hop”! Quan ly
khtuing hoang hiéu qua yéu cau phai c6 chi sé IQ sang tao cao.

3. Cam nhan dung

Quan ly khing hodng hiéu qua doi hoi kha nang dac biét veé tinh than, hay
con goi la IQ tinh than. Khong cé IQ nay, cudc chién chong lai khing
hoang sé trd nén vo nghia. Nhiéu nguwdi da mat di y chi va muc tiéu cudc
song; noi tom lai, hau hét nhitng cudc khing hoang tan khoc sé kéo theo
mot cudc khung hodng khac, am tham huy hoai sy ton tai cia ching ta.
Khong gi c6 thé hiy hoai tdam hon bang sy tan phé ctia khiing hodng.

4. Ky nang xa hoi va chinh tri phu hgp

Quan ly khing hoang hiéu qua doi hoi phai c6 chi s6 IQ vé xa hoi va chinh
tri dac biét. Biéu nay hoan toan can thiét néu chiing ta mong muon trd
thanh ngwdi di dau trong quan ly khing hoang.

5. K§ thuat ding

Khiing hodng doi hoi chiing ta phai biét dugc lwgng thong tin tong hop véi
nhitng ky nang tong hgp; do 1a chi s6 IQ ky thuat. Vi dy, dé co thé lira gat
nhom khing b, ching ta phai hoc cach nghi giong nhw mot ké hodng loan
nhung cé kiém soéat dé khong trd thanh mot ké khung bo day toan tinh, hay
mot ké than kinh khéng 6n dinh.

6. Tich hgp ding
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Quan ly khing hoang doi hoi chiing ta phai tich hgp véi nhitng chi s6 1Q
duwgc dé cap ¢ trén; do vay, chi so IQ tich hgp rat can thiét. Nhan thitc dwoc
diéu nay va lam sao dé c6 dwgc chi s6 IQ tich hgp la mét trong nhitng diém
quan trong nhat va noi bat nhat ctia cuon sach nay.

7. Chuyén giao ding

Cubn sach nay khong chi dé cap van dé quan ly khing hodng ma con chi ra
mot sO ky nang can thiét trong nén kinh t€ toan cau. Néu khong cé chi s6
IQ tich hop thi ngay cang c6 nhiéu nguwdi lao dong tri 6¢ va chuyén gia bi
mat viéc; khong co chi s6 IQ tich hgp, nuwdc My sé co ty 1é that nghiép 16n
hon. Cap nhat kién thitc va cac chi s6 IQ mdi la nhitng yéu to can thiét; t6i
goi day la chi s6 IQ my hoc, vi né gitp chiing ta nhin nhan thé gigi theo
mot cach khac.

Quan ly khing hoang khong chi can thiét cho cac doanh nghiép ma con la
diém mau chot ma ai cling nhan ra — that sy can thiét cho cam xtic, tinh
than va sy ton tai ciia ching ta. Khéng mot ca nhan, doanh nghiép, té chic,
thé ché hay xa hoi nao c6 thé ton tai lau dai ma khéng c6 chién lwgc quan
ly khung hoang.

Noi dung cudn sach

Chuong 2 chi ra thach thic 16n ma cac ca nhan va doanh nghiép thanh cong
sau khuing hoang déu phai doi mat. Chwong 3 dé cap mot treong hgp ngoai
1é duy nhét, do la nhitng doanh nghiép thanh c6ng phai déi mat véi hai
thach thitc c6 mai lién hé mat thiét vi nhau. Ngoai ra, Chuwong 9 chi dan
cach thiec ap dung nhitng bai hoc nay trong nhitng tinh huéng trong mot xa
hdi tong thé. Lam chia nhitng thach thitc nay gitp ching ta tré thanh nha
quan ly khung hoang di dau trong t6 chitc cia minh.

Cudn sach nay dva trén két qua thu dugc tir nhitng cudc phong van thyc
hién trdc ngay 11 thang 9, thdi diém ngay sau d6 va ba nam tiép theo.
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Ngoai ra, cuon sach con dva vao hang loat nhitng cudc phéong van véi cac
chinh tri gia, quan chitc chinh phu, 1anh dao doanh nghiép, nha quan ly cap
cao, nhitng nguwdi dan thwong va thanh vién cta cac t6 chirc vi 1gi ich cong
dong. Ngoai ra, cudn sach ra doi duva trén nhitng nghién cttu kéo dai hon 25
nam trong linh virc quan ly khing hoang ma t6i 1a mot trong s6 nhitng
nguoi sang lap.

Tat ca cac treong hgp dwge miéu ta trong cuon sach nay déu dya trén
nhitng tinh hudng c6 that. Tuy nhién, tén dia diém, tén ngudi va té chirc da
dwgc thay doi hay két hgp dé tao nén nhitng tinh hudng hon hop. Pac biét,
trong thé gidi ngay nay, cac cong ty vo cung so hdi va ngan ngai tiét 10
nhitng hanh dong tw bado vé minh. N6i sg hai ctia ho tré thanh muc tiéu
hang dau la hoan toan hgp ly.

Hung manh hon sau khting hoang khong chi cung cap nhitng kién thitc co
ban. Mac du cudn sach dé cap nhitng thong tin chi tiét lién quan dén quéan
ly khing hoang, nhung trong tam cta cudn sach nay lai la thai do dung dan
— triét ly co ban — rang ching ta can phai khong ngirng hoc tap néu muon
quan ly khung hoang thanh c6ng. Thyc ra, néu khong cé nhitng thai do nay,
nhitng van dé co ban ctia cudn sach sé khong con y nghia gi. Qua di sau
vao nhitng kién thitc co ban va bé qua thai do, triét ly diung dan vé quan ly
khting hodng trong thuc té sé lam ndy sinh nhiéu van dé phiic tap, do vay,
chi khién khung hoang tré nén tram trong hon. Vi thé, cudn sach nay di sau
ly gidi ban chat cia nhitng hanh vi hang ngay. N6 xem xét va phé binh
nhitng gia dinh co sé cua hanh vi do, tuy nhién, diéu dé khong phai la mot
thach thitc ma chinh la nhitng gia dinh trong tam trong chién lwgc quan ly
khting hodng. Nhan manh vao nhitng gia dinh la diém khac biét ctia cuén
sach nay so v&i nhitng cuén sach khac cung chu de.

T6i chap nhan phuong thite tiép can nay badi vi quan 1y khing hoang dang
c6 nguy co "bi ti€p quan" béi chién lwgc quan ly rai ro (QLRR) va hoach
dinh kinh doanh lién tuc (HPKDLT). Thuc chat, QLKHva HPKDLT c6
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nguy co lam gidm chitc nang cia QLKH trong cac mé6 hinh c6 co cau rd
rang va véi nhitng yéu cau cu thé.

Nhu cau vé co cau va yéu t6 tin cay dan dén thuc té la c6 qua nhiéu t6 chic
nghién cttu ky thudt QLRR va HDKDLT. Khong thé néi rang QLRR va
HDKDLT la vo ich. Bung hon 1a, néu khong hiéu ré nhitng yéu cau cu thé
ctia QLKH (xem Phu luc B), QLRR va HDKDLT sé gay ra nhiéu ton hai
16n. N6i cach khac, QLRR va HDKDLT chwa phai la nhitng chién lvgc
toan dién va cé hé thong, dap @ng chinh xac nhitng yéu cau ctia QLKH.

Toi cling can phai nhan manh rang chwa cé bat cit ca nhan hay t6 chitc nao
ap dung nhitng bai hoc nay nham dé6i phé khing hoang. Thay vi diéu dé, toi
da tap hgp nhitng bai hoc kinh nghiém 16n rt ra tir nhitng cong ty va to
chitc quan ly khing hodng thanh cong. Do vay, cu6n sach nay sé duwa ra
mot chuan my'c ma cac té chitc can phai tuan theo.

Cudi cung, cudn sach nay st dung rat nhiéu biéu do va doé thi. To6i muon
ndi thém rang ban doc khong nén bdi rdi tredc nhitng biéu dé nay. Trong
moi treong hop, toi da don gidn héa moi biéu d6 va do thi & mitc co thé.
Mot phan, bai vi tdi von la ky su két cau va ky su két cau thwong dwa ra
nhiéu hinh anh minh hoa gidi thich nhitng diéu khé hiéu ma ho mudn dée
cap.
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1. Xa hoi khung hoang

Nhitng gido ly vé thoi ky binh yén trong qua khit khong con phu hop véi
thoi ky giong bao hién tai. Tinh hinh thuc té€ ngay cang tré nén kho khan va
ching ta phai canh tinh moi ngudi vé diéu dé. Vi tinh thé cua ching ta gio
day khong con nhu trudc, do vay, chung ta phai thay doéi tuw duy.

— Abraham Lincoln, ky ngay 2 thang 7 nam 1862,
Pao luat Morril cap dat cong cho cac treong Pai hoc.
Luan c

1. Hon mot nam qua, s6 lwgng cac cudc khiing hoang nghiém trong ngay
cang gia tang manh. Tham chi, dang ngai hon, s6 lwgng cac cudc khiing
hodng trong thoi ky nay con 16n hon nhiéu so véi cung ky ctia 20 nam
trede day.

2. SO lwgng cac cudc khing hodng khong chi tang manh ma tham chi con
dang ngai hon la ty 1€ gia tang ngay cang cao. Hon nita, khoang cach vé
thoi gian va dia ly gitta cac cuoc khung hoang ngay cang thu hep.

3. Bén canh ty 1€ tang tredng cao, pham vi va mitc do lan truyén ctia khing
hodng dang & mitc bado dong dac biét. Khong mot nganh, thé ché hay bo
phan xa hoi nao nam ngoai pham vi dnh hwéng nay. Moi nganh, gan nhw la
moi thé ché va tang 16p xa hoi, déu doi mat véi su tan pha ctia khiing
hoang. Xa hoi cua chung ta phai ganh chiu hau qua cua nhitng cudc khung
hoang nay. Piéu lo sg nhat la ching ta dang s6ng trong mot xa hoi rat dé bi
tac dong bai khing hoang — dé 1a nhitng cudc khung hoang quy mo 16n co
nguy co ton tai lau dai va trd thanh mot dac tinh khong thé tach roi trong xa
héi hién dai.
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4. Nhitng bién c6 thdm chi con dang lo ngai hon dang xdy ra. Ban chat cia
cac cudc khung hoang do la, cac loai hinh khung hoang va dac tinh luon
thay doi dot ngot. Cac cudc khung hoang troi day tir "nhitng sy c6 thong
thwong vé hé thong" — sy d6 v& vé hé thdong khong duwgc bao truede béi tinh
phttc tap cia hé thong cong nghé hién dai (vi du, Chernobyl) — cho dén sy
suy yéu cua cac to chirc, thé ché va tham chi ngay ca trong long xa hoi (vi
dy, ngay 11 thang 9). Ching bat nguon tir nhitng su c6 thong thwong vé hé
thong dan dén nhirng su 6 bat thuwong vé hé thong — réi dén nhitng tham
hoa dwoc dy bao truée.

5. Nhitng su c6 thong thuwong vé hé thong cling thay doi dot ngot. Cach day
20 nam, nhitng sy c6 thong thwong cht yéu xdy ra tai nhitng cong ty hay
nganh nghé don 1é. Gig day, bdi su lién két va twong tac lan nhau trong xa
hoi hién dai, nhitng s c6 thong thwong dién ra giita cac nganh nghé va cac
thanh phan xa hoi khac nhau.

6. Phwong thitc quan ly truyén thong c6 nhiéu han ché trong viéc khac phuc
nhitng tham hoa dugc duw bao trwdc. Hinh thitc quan ly nay chi cé thé xw ly
nhitng sy c6 thong thuwong vé hé thong. Thyce vay, phuwong thitc quén ly
truyén thong la mot tac nhan chinh lam ndy sinh van dé — d6 khong phai la
giai phap. Két qua 1a, can phdi c6 phuong thitc quan ly khting hodng
(QLKH) toan dién hon.

7. Gio day, viéc nhin nhan yéu t6 bat thuong theo hwéng méi la diéu hoan
toan binh thuong.

Rat lau trwde khi bude vao phong lam viéc, Mary Douglas, CEO cta Rural
Books, nghe thdy chudng dién thoai ctia c6 dy khong ngirng reo. Diéu do
thuwong khién moi nguwdi cam thay kho chiu va lo ngai. Khi buéc dén ctra
van phong lam viéc, Mary thdy may trd 16i ctia c6 dé rec nhw cay Noel.
Cong suat bi qua tai. Co da c6 16 cudc goi, va lic dé tham chi chwa dén
6:30. D6 khong phai 1a mot diém tot. Thue t€, dé la khai dau cia mot con
ac mong dai.
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Cudc khung hoang 16n xdy ratai Rural Books

Cach day muoi nam, vdi tru s@ chinh dat tai Montana, Mary da thanh lap
chudi sach vé nong thon (RB). RB, nhitng nguwdi ham mo goi nhu vay, da
cho ra doi mot loat cac cudn sach va chi dan rat thanh cong vé cach phan
biét va ché bién cac mén an vdi cac loai qua dai, cac loai hat, qua dau va
nhitng loai qua twong tw. Tat ca cac cudn sach va chi dan déu vo cung quen
thudc voi ca nhitng nguoi dan ¢ nong thon va thanh thi.

Vao nhitng ngay cudi tuan, hang nghin ngwdi di bo vao ri'ng va mang theo
nhitng cu6n RB ma ho tin twéng. Nhitng cuon sach va chi dan nay khong
nhitng rat gon nhe ma con dé dang mang theo va st dung. Vi du, c6 thé
mang nhitng ba 16 c6 quai deo va dé nhitng cudn sach nay vao trong do.
Ching cling dugc thiét ké va san xuat nham dap ng nhitng yéu cau cuc ky
khat khe. Pa s6 ching dwoc thiét ké roi nhau va dé st dung. Nhitng cuon
sach nay khong nhitng chi ra nhitng loai cti qua nao ngon va c6 thé an duoc
ma con ghi ré nhitng noi cé thé tim thay ching. Nhitng cuén RB dac biét
noi tiéng vi hinh anh ré rang va dé hiéu, phan biét nhitng loai rau ci qua dai
an toan c6 thé an dugc véi nhitng loai khong thé an dwgce. Nhitng loai rau
cu qua an toan dugc ghi nhan ro rang va liét ké trong mot trang va nhirng
loai khong an toan dugc liét ké trong mot trang hoan toan khac. Tham chi,
cac trang nay con c6 nhitng mau sac khac nhau: mau xanh chi sy an toan va
mau do bao dong mitc do nguy hiém hay khong an toan. Bang cach nay,
RB dam bao khéng cé bat c¢ sy nham lan nao xdy ra. Trong khoang thoi
gian muwoi nam ton tai cia RB, chwra tirng mdt ai bi bénh khi lam theo
nhitng chi dan trong nhitng cudn sach nay.

Mary nhac dién thoai. Robert Turnbull, phé Chu tich phu trach diéu hanh
kiém trwdng khu viee Bo bién phia Bong cia RB, dang & dau day bén kia.
Ong 4y vira hét 1én vira 1am bam trong dién thoai. C6 thé dé dang nhan thay
st hodng sg va lo lang trong giong noi cua 6ng dy. Mdac du Robert von la
ngwoi diém tinh va dé chiu, nhung van dé dang nhan ra nhitng thay doi 16n
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trong hanh vi cia 6ng. Thuc té, Mary chuwa tirng thay Robert cang thang
nhu vay trong khoang thoi gian ho lam viéc cung nhau.

"Mary, sang nay co c6 xem kénh truyén hinh CNN khong? Ho dang dua
mot cau chuyén nham quy trach nhiém cho ching ta vé cai chét ciia mot gia
dinh c6 bén ngudi. Bo6 me khoang 30 tudi; bon tré khoang hai hay ba tu6i.
CNN ciing dang lén tiéng rang chung ta phdi c6 trach nhiém doéi véi nhitng
can bénh nghiém trong cia nhiéu ngudi khac nita.

"CNN duwa tin rang moi nguwdi ngay cang bi bénh tram trong sau khi an phai
nhitng loai qua doc. Ho budc tdi ching ta da dan nhan nham maot s6 trang
trong nhitng cuon sach nay. Ho cling dwa ra mét vai luan diéu vo ly. Ho
dang ndi vé hién twgng san pham bj xdo tron. That vé van, ching ta khong
san xudt ra thyrc pham hay cac loai duwge pham. Vay thi ching ta tron vdi
cai gi?

"Do la tat ca nhitng diéu ma t6i c6 thé néi vGi cd vao thoi diém nay. Ban
than t6i cling khong biét gi thém. Toi c6 thé dé bo phan sdn xuat va an ninh
kiém tra lai, nhung trong khi cho dgi chiing ta phai néi va lam gi? Toi da
nhan duogc dién thoai ttt CNN, to Wall Street Journal, t6 New York Times,
cac nha méi gidi dau tw cia chiing ta va nhiéu ngudi khac. Noi day gio
hoan toan tr@ thanh dia nguc. Ho dua ra nhitng cau héi kho ma to6i khong co
cau tra 16i nhu: “Dé c6 phai la mot nhém khung bo, mot nhoém nhan vién
ngam phé hoai hay khong? Ong c6 thé chi ra con c6 nhitng kha ning nao c6
thé xdy ra vao thdi diém nay hay khong? D6 cé phai 1a mot hanh dong pha
hoai c6 chu dinh hay khong? Nhitng bao cdo lién quan dén tinh hinh lao
dong tai RB c6 ding khong?’ Ching ta phdi néi va lam gi? T6i can sy gidap
do khan cap!"

Tam tri cha Mary quay cuéng. Gig day, co chi c6 thé no6i: "T6i sé trd lai
van dé nay sau”. RB da chuan bi d6i phé véi nhitng tinh huong nhw héa
hoan va dam chdy co6 thé thiéu rui toan bd van phong va co sé san xuat,
nhung khong phai cho nhitng tinh huéng nhw thé nay. Kha nang céac san
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pham bi xdo tron chwa bao gi¢ xuat hién trong tam tri cia Mary, huéng ho
la khting b6 va cac nhém nhan vién ngam pha hoai céng ty. Thé nhung, co
nhd lai rang cac nhém hoat dong moéi treong cwe doan gan day da budc toi
RB dang htiy hoai moi tredng bdi vi tat ca nhitng nhan vién cua RB dang
cha dap lén nhitng manh dat con nguyén so — hay ho goi la "yéu thich cai
chét". Vai nguoi tirng giti the de doa dén RB, nhung c6 ngay lap titc loai ra
khoi dau va coi do la nhitng hanh dong ky qudc. Co nhé lai nhitng nhém
dan quan dia phuong cling tirng cé nhitng 10i 1€ de doa bdi vi c6 qua nhiéu
nguoi dén gap ho va phan nan vé nhitng van dé nay.

"Oi lay Chuda", Mary hoang hét, "Téi sé& phai lam gi bay gio? T6i khong
biét phai bat dau tir dau".

Tai sao RB khong thé d6i phd dugcmot cude khiing hoang nghiém trong

Vi Mary va nhém quan ly cap cao chuwa bao gi¢ dwgc dao tao toan dién vé
quan ly khung hoang (QLKH) nén ho khong thé c6 16i tw duy “bén ngoai
chiéc hop”. Két qua 1a, ho khong thé twdng twong va dw doan duwgc bién c6
san pham bi xao tron lai xay ra true tiép véi hoat dong kinh doanh cta
minh. Vi dy, liéu nhitng cai nhan dé cac loai thwc pham an toan va c6 thé
an dwoc trai nguwgc vdi nhitng loai thye pham khong an toan bi xdo tron c6
chu dinh hay vo tinh khi nhitng trang nay dugc sap xép theo thi¢ ty? Cho du
la chu dinh hay vo0 tinh xdo tron cac nhan ghi trén nhitng cudn sach thi déu
la hinh thi¥c x4o tron sdn pham anh hwdng truc tiép dén hoat dong kinh
doanh sach ctia hang nay. Thay thé nhitng thong tin quan trong, quyét dinh
dén sy an toan va sttc khoe cta con ngudi la mét hinh thitc xdo tron san
pham. No6i cach khéc, xdo tron san pham khong chi gi¢i han trong viéc thay
thé thyc pham hay céc loai thudc.

Ngoai ra, néu Mary va nhom quan ly cap cao ctia c6 dugc dao tao toan
dién, ho da dac biét chad trong dén nhitng chuan bi vé mat tinh than tredc
nhitng chan dong 16n cua khiung hodng. Nhitng sy kién nhw ngay 11 thang
9, Enron/Andersen, Nha tho Thién chua giao, Martha Stewart, NASA va
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hang loat nhitng cudc khung hoang duvong nhu kéo dai vo tan trong nhitng
nam gan day chi ro rang cac cudc khung hoang doi héi nhitng ngudi cé
nhiéu kinh nghiém hay tirng vurgt qua giong bao khiing hoang phai cé sic
manh va su kién dinh veé tinh than.

Nhitng ton that cia mot cudc khiing hodng khong chi la vé van dé tién bac
ma con la nhitng chan thuwong vé tinh than. Nhitng ngudi song sét sau
nhitng cudc khung hoang 16n thwong st dung nhitng tw ngt mieu ta nhirng
trai nghiém ctia minh twong ty nhitng ngwoi linh ngoai chién tredng va phai
chiu dung nhitng chan dong tinh than &m anh suét mot thoi gian dai.

Néu Mary va nhom quan ly cap cao ctia minh tirng déi mat v4i nhitng thtr
thach nhw thé nay, va c6 nhitng bai hoc kinh nghiém duwoc duic két tir nhitng
nha quan ly khiing hodng thanh céng truéc dd, ho sé cé thé phan tng nhanh
hon, tot hon, do d6, giam b6t nhitng ton that vat chat va tinh than cho cong
ty. Diéu nay khong c6 nghia la RB sé khong phdi doi mat vdi bat ¢t cude
khting hodng tram trong nao. Trong thé gidi ngay nay, khong gi c6 thé dam
bao nhw vay. Trai lai, hdu nhw méi t6 chitc déu phai doi mat véi it nhat mot
cudc khung hoang 16n trong lich st hinh thanh va hoat dong ctia minh.
Dbiéu dé chi c6 nghia rang Mary va nhém quén ly cap cao ctia ¢6 sé c6 kha
nang héi phuc sém hon va ganh chiu tén that it hon.

Chung ta sé st dung vi du vé RB xuyén su6t trong cudn sach nay dé chirng
minh rang Mary, nhém quan ly cap cao cta co, va, thuc ra, toan bd cong ty
c6 thé c6 nhitng cach dy doan va chuan bi tdm ly hoan toan khac cho moi
cudc khung hoang nghiém trong. (Khong phai la khong con vi du nao khac
trong nganh thyc pham dé minh hoa & day. Vi du, tat ca cac an pham thang
Tw nam 2004 cua tap chi Southern Living phai dwoc loai trwe khoi gia sach
béi nhitng cong thitc trong d6 con nhiéu thiéu sét. Khi cac hon hgp dugc
pha tron theo chi dan thi sé tré thanh hon hop rat dé chay.)

Diéu dau tién 1é ra Mary va cong ty ctia co6 nén lam la chi ra nhitng diém
khac biét co ban trong thé gidi ngay nay, rang nhitng cudc khing hoang nay
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phat sinh dva trén nén tang cua xa hoi hién dai.
Nhitng that bai cta 16i tw duytruyén thong

Cac to chitc va thé ché ctia My da that sy cham ngoi cho tat ca cac cudc
khung hoang. R0 rang la nhw vay, hay nhin vao (chi dwa ra mot vai sy kién)
nhitng bién c6 nhw Ford/Firestone, Enron/Andersen, Nha thd Thién chua
gido, Hang hang khong My, WorldCom, Martha Stewart, vu né tau con thoi
Space Shuttle Columbia (NASA), hay bénh bo dién, ma nhitng phwong
thitc quan ly truyén thong khéng thé gitip doi phé hay ngan chan nhitng
cudc khung hodng nghiém trong. Thyc ra, phan 16n cac phwong phéap
truyén thong déu la tac nhan chinh gay ra nhitng cudc khing hodng tan
khoc. (N6i tom lai, cac phwong phéap truyén thong qua "hgp ly" dén mic
khong thé dv doan va doi pho vdi "nhitng trang thai bat 6n".) Néu diéu nay
khong du nghiém trong, s kién ngay 11 thang 9 chi ra rang toan xa hdi gio
day rat dé bi ton thwong truedc nhitng cudc khiing hoang méi — do 1a, chu
nghia khung b6 dwgc chinh phu tng hd.

Gan day, cac doanh nghiép coi cac bién c6 la trang thai "ty nhién" hay
"thong thuwong". Cac tham hoga ty nhien — nhu hoa hoan va 1t lut — luon
ton tai xung quanh chiing ta, va hau hét cac cong ty déu biét cach st dung
cac ky thuat quan ly rii ro dé ti bdo vé minh khoéi nhitng tham hoa trén.
Trai lai, trong cudn sach cé y nghia 16n ciia minh xuat ban nam 1984 mang
ten Normal Accident: Living with High-Risk Technologies (tam dich:
Nhitng sy 6 thong thwdng: Song véi cong nghé rai ro cao), nha xa hoi hoc
16i lac Charles Perrow da dinh nghia nhitng sw c6 thong thwong la nhitng
héng héc vé hé théng khong duwgc bao tride béi sy phite tap von c6 cia no.
Nhitng cong nghé hién dai phitc tap tiém an nguy co phai doéi mat vai
nhitng vu thdm hoa quy mé 16n trong pham vi toan nganh lién quan dén
nhitng thiét ké co ban va van hanh hoat dong hang ngay. Nhitng tham hoa
nhw thdm hoa hat nhan lién quan dén nha may dién nguyén tit Three Mile
Island, Chernobyl, Bhopal va Exxon Valdez khong phai la nhitng sai sot
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ngau nhién ma la nhitng sy ¢6 thong thwong cia hé thong nhuw hién tugng
qua tai va thiét bi truc trac.

No6i gidm di, chuan bi déi mat v4i nhitng s c6 théng thwong la moét thach
thitc. Tuy nhién, thoi gian qua, nhiéu cong ty da xay dung nhitng chién
lwge d6i pho, cac nha thiét ké, van hanh va cac nha quan ly bao tri hé thong
may moéc phire tap thuwong xuyén hop véi nhau dé chia sé nhitng thong tin
lién quan dén bd phan ctia minh va dwa ra nhitng khuyén nghi. Néu don vi
van hanh gap phai nhitng tinh huéng khong phu hop véi nhitng gia dinh
cta nha thiét ké, sy c¢d thong thudng sé xdy ra.

Nhung trong mot vai nam gan day, mot khia canh méi va dang ngai hon khi
nhitng cudc khung hodng xuat hién. T6i goi do la "sw c6 bat thuong". Bay
la nhitng sy c6 duwgc bao trede la do nhitng hanh dong pha hoai cé cha
dinh, trong d6 c6 nhitng vu ném bom, bat céc, nhitng vu tan cong diéu
khién ttr xa, hanh dong Itra gat, an cap, gia mao, v.v... Bay la nhitng sy co
gady ra bdi s phan boi va hanh dong chong pha ngam, ctia nhan vién hay
cua nhitng nguoi bén ngoai. Pdc biét tr ngay 11 thang 9, ro rang, viéec
chuan bi chién lvgc doéi phé véi nhitng sy kién nay khong con v6 nghia.

Su khéac nhau co ban gitta s c6 thong thuong va bat thuong la: sy o6 thong
thwong la sy héng héc ctia hé théng t6 chire va ki thuat phite tap khong
duwgc bao tredce. Trai lai, sw c6 bat thuong la sy suy sup cta hé thong xa
héi, t6 chitc va k¥ thuat phitc tap cé cha dinh. (Hay xem Béang 1-1 dé biét
thém thong tin vé si khac nhau gitta su 6 thong thwong va nhitng su co
khac thuwong.)

Trong mwoi nam qua rat dé nhan ra, so lwgng sy co bat thwong tang manh.
Thye ra, nhitng phan tich ctia t6i chi ra rang so lwgng s c6 bat thuong
trong mwoi nam qua it twvong dwong vaéi s6 luwgng sy co thong thuwong. (Hay
xem Hinh vé 1-1; Phu luc A cung cap ban tom tat nhitng sy kién nay.)
Ngoai ra, hau qua cua su c6 Enron/Andersen, va si cd ngay 11 thang 9 (ca
hai s c6 nay déu la sy co bat thwong hay chita dirng nhitng nhan t6 bat
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thwong 16n) gio day twong dwong véi nhitng thién tai 16n ca vé quy mé va
cwong do. Néi khach quan, diéu nay xdy ra “lan dau tién" trong lich st
nhan loai.

Tat nhién, viéc chuan bi d6i pho vdi s c6 bat thwong khong dé dang nhw
doi phé véi sy 6 thong thuong. That kho khan va dang sg khi twdng twgng
rang c6 nhitng nguwdi co6 tinh pha hiy hoat dong kinh doanh cta chinh
doanh nghiép minh, déi lic, ho con thong dong véi nhan vién, va co 1€
tham chi con ty dwa minh vao cho chét. Biéu nay c6 nguy co huy hoai niém
tin sau sac cua ching ta vé con ngwdi, xa hoi va kinh doanh. Do vay, nhitng
cong ty nhw RB c6 chiéu hwéng pht nhan va tir bé quy mé va pham vi cia
nhitng su c6 bat thwong. Tham chi, mét nam sau khi Trung tdm Thuwong
mai Thé gidi sup do, phan 16n nhitng nha quan ly diéu hanh ma t6i phéng
van khong nghi rang mot vu tdn cong twong ty sé xdy ra doi vdi van phong
hay nha mdy ctia ho. Vu tan cong twong ty xdy ra la cé that sau sy c6 cta
Enron va Arthur Andersen xdy ra — moi nguwoi mudn tin rang diéu dé khong
thé xdy ra vdi ho. Diéu d6 khong nhitng c6 thé xay ra, that khong may,
nguy co xdy ra s c6 dé rat cao.

Béng 1-1. Sy khac nhau gitta sy c6 thong thuong vGi sy co bat thuwong
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Bang 1-1. Su khac nhau giiia sy ¢6 théng thudng véi
suf ¢o bat thuéng

Thong thudng
Sup do
Mhing sai sot/Can pham

Con ngudi/Sai lam cia to chic

Tinh phitc tap ctia hé thong
That bai

An toan vdi Khong an toan

Co hitu/Nhiing sai sot tuong
tac voi nhau/ Diém yeu

Loi thiét k&/Bao tri/Tan dung
thiet ke

LGi san xudt
Hanh vi gay rdi an ninh

Thigu thiét ké mang tinh tri tué

Chi phi khong hop y/Kiém soat
Bi dong/Sao lang
Khéng chil dinh

Su ngd ngan

Bat thudng

Chia lia

Can pham/MNhimg sai sot

Con ngudi/Tam Iy bénh hoc |

lién gquan den to chiic

He tn-fmg tam than xa hoi

Tot vdi Xau

Tao ra/lam tAng cac sai sot
co huu/Digm yeu

Hé thing bao tri yéu kém

Biém yeu/Dé bi ton thuong
Tham nhap hé théng an ninh

Thigu finh chinh xacThidt ké
khong theo quy dinh

Thét bai clia ludt phap
Chi déng/Xao trdn
Co chi dinh

Harh vixau

Cac doanh nghiép khong con cach nao khac ngoai viéc phai suy nghi va
chuan bi d6i pho véi sy co bat thwong. Co dugce diéu dob cling la nhd vao
ching ta. Udc tinh rang c6 khoang 80% hanh dong khing bé xdy ra vai cac
doanh nghiép tw nhan chit khong phai la v6i doanh nghiép nha nuéc. Do
vay, doanh nghiép phdi thé hién vai tro nhv mét xa hoi thi mai cé thé chuan
bi tot dé doi pho vdi nhitng moi de doa khing hoang.

Néu sur c6 bat thuwong khong du nguy hai thi riéng dac tinh cta su co thong
thwong cling thay doi dot ngdt. Diéu nay cling gy ra nhitng phién toai khac
cho hé théng hon hgp nay. Hai muwoi nam triede do, nhitng suw c6 thong
thuwong chi yéu gidi han trong nhitng nganh don 1é. Biéu dé c6 nghia 1a, sy
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c0 thong thwong xay ra chu yéu trong pham vi mot cong ty hay mot nganh
don 1é. Bay gi®, bdi moi lién hé chat ché va sy twong tac 1an nhau trong xa
hoi hién dai, sw c6 thong thuwong sé dién ra gitta cac nganh.

Su c6 ngat dién tam thoi thang 8 nam 2003 & Midwest va bo bién phia
Pong nwdc My la minh hoa tiéu biéu cho dac tinh dé thay doi cua nhitng sy
c6 thong thwong. Dién va thong tin 1a hai huyét mach song song trong xa
héi hién dai. Néu hé thong dién va thong tin bi pha v&, moi hoat dong trong
xa hoi hién dai sé ngirng hoat dong. Nhung no6 cling bao ham nhitng y nghia
khac nita. Mot si d6 v nghiém trong trong bat cit thanh phan nao ctia xa
hdi hién dai déu c6 nguy co gay do vd cho nhitng thanh phan khac. Gio
day, xa hoi chiing ta c6 moi lién hé mat thiét va twong tac lan nhau, diéu
nay chua tirng xay ra tredc do. Phite tap hon nita chinh la khi hé thong
lwong thye thye pham bi thoi riva va nan khing bo sinh hoc xdy ra véi ca
chinh phu va cac doanh nghiép tw nhan. Néu cac gidi phap danh cho chinh
pht va b6 may doanh nghiép khéng hiéu qud, viéc doi dién vé6i giao dién
gitta hai thanh phan nay tham chi con t6i té hon.
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Hinh 1-1. Moc thoi gian cia nhing cude khing hoang tan khoc.

Chinh co cau t6 chitc cia xa hoi da gay ra nhitng van dé 16n. Sé phai mat
mot khodng thoi gian dai trede khi chiing ta c6 thé noi rang toan bo hé
thong lwong thue thire pham, trong dé c6 khau san xuat, dong géi va phan
phoi thye pham, dwgc bao vé that sy trede nan khing bo sinh hoc, néu hé
thong nay tirng dwgc bao vé hoan toan. (Khi cuén sach nay dang trong qua
trinh dugc hoan tat, sau bién 6 ngay 11 thang 9, phién tda ctia Uy ban da
thiét 1ap co cau va to6 chitc cia FBI va CIA véi nhitng hoat dong bi mat
khac thuong. Biéu do6 c6 nghia 1a, nhitng loai hinh t6 chitc nay cé thé hoat
dong hiéu qua hon nhwng cling c6 thé tao ra nhitng tré ngai 16n trong viéc
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tiép xuc vGi nguon thong tin lién quan dén khiing bo, va cé nghia la chwa
chac da dwa ra dugc gidi phap cai thién tinh hinh.)

Nhirng t6 chitc tién phong

T6i va dong nghiép da phat hién ra mot vai to chitc nghién cttu thanh cong
nhitng phwong thitrc nham han ché, chit khong thé loai bé hoan toan, nguy
co doi mat vdi nhitng cudc khiing hodng tan khéc. Ho da tim ra phwong
phap hiéu qua nham ngan chan s6 lwgng 16n bién co6 bat thwong, va dwa ra
gidi phap nham han ché va giam bdét ton that vé kinh té, con ngudi va
nhitng ton that lién quan dén sy ton tai. (Chi phi ton tai c6 nghia la ton that
c6 thé cdm nhan dwgc vé y nghia cia cudc song va muc dich séng von la
hau qua khong thé tranh khéi cua tat ca nhitng bién c6 bat thuwong. Vi du,
bién c6 ngay 11 thang 9 khong chi dé lai nhitng dnh hwéng tiéu cuwc nghiém
trong ma con dé lai trang thai tuyét vong, tic gian trong 1ong nguwdi dan.
DPiéu nay xdy ra mét phan la béi nwéc My khong con dwgc bao vé béi hai
dai dwong 16n nita. Nhitng thong tin nay sé dwgc dé cap trong phan sau cua
churong nay.)

Chung ta thuong cho rang viéc chuan bi va chéng lai nhitng bién c6 bat
thwong hay nhitng hanh vi khong c6 that nghia la hanh dong giong nhu mot
nguoi hodng loan nhung c6 kiém soat, nhung thuc té khong phai nhu vay
(v kién nay sé dwgc phan tich chi tiét & Chuwong 5). Cac doanh nghiép phai
hoc cach ti€p nhan nhitng diéu toi té nhat c6 thé xdy ra vGi ho, khong dé
nhitng bién c6 anh hwdng dén hy vong va khat vong vé nhitng diéu tot dep
nhat ctia minh. Tiép theo sau bién c6 ngay 11 thang 9 va nhitng vu bé boi
da lam rung chuyén nhitng t6 chitc von manh mé va 1én nhat nwéc My, cac
cong ty con phai d6i mat v6i mot van dé gay hoang mang. "Chung ta can
phai hoang twéng dén mitc nao dé co thé du doan, 1ap ké hoach va doi pho
hiéu qua véi nhitng cuoc khiing hodng tram trong, va tham chi la véi chinh
nhitng hanh dong dién loan?"

Co s6 hy vong
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Thong diép cudi cung cuén sach nay muén mang dén cho cac ban do la su
hy vong, chit khong phai la tam trang tuyét vong. C6 nhiéu chién lvgc
chuan bi va doi phé véi nhitng cudc khing hoang tan khoc mac du thyc té
la khong thé ngan chan dugc.

Thyc vay, néu c6 thé hoan toan loai bo khiing hodng, ching ta sé khong can
phai chuan bi déi pho vdi chiing. Tuy nhién, thdm chi quan trong hon cac
phuong thitc va 16i tw duy duwgc thé hién trong kién thitc quan 1y khiing
hodng (QLKH) chinh la nhitng k¥ nang hét sitc can thiét cho qua trinh hoi
nhap thanh cong véi nén kinh té toan cau mdi. Do vay, t6i tan thanh viéc
thuc hanh cac ky nang quan ly khung hoang (QLKH) khong chi vi 1gi ich
ma chinh nhitng ky nang nay mang lai.

Toi khong thé khang dinh chac chan rang céac t6 chitc hién tai déu da tim ra
nhitng phwong thitc han ché va tham chi gidm thiéu nhitng ton that tw
khuing hoang vé kinh t€, con ngwoi va lién quan dén sy ton tai. Bay la mot
trong so rat it nhitng diém sang l6e 1én trong nhitng cudc phéng van ching
toi da thyc hién vGi cac nha quan 1y cap cao tai cac cong ty chiu anh hudng
cta bién c6 ngay 11 thang 9. Chuing t6i thay rdang c6 mot co cau td chitc 16n
da tuan tht nguyén tac dao ditc & mirc do cao hon. Nguyén tac hoat dong
chu dao da dan duwong cho nhitng t6 chitc nay, ma ching ta goi la "trach
nhiém xa hoi", 1a: "Khong gay tén hai tham chi dén ngay ca mét ca nhan
chit chwra ké dén nhirng ton that bat nguon tir viéc thye thi mot chinh sach".
Keét qua la, nhitng t6 chitc nay trdi qua it hon mot phan ba téng sé cac cudc
khting hodng so vGi nhitng t6 chitc khong tuan theo nguyén tac nay. (Trong
ba nam qua, nhitng t6 chitc cé trach nhiém trung binh trdi qua chin cudc
khuing hodng nghiém trong; nhitng t6 chirc it trdch nhiém hon trai qua 16
cudc khung hodng 16n. Noi cach khac, nhitng t6 chitc it trach nhiém hon
trai qua hon 44% s6 lwong cac cudc khing hodng so véi nhitng t6 chitc cé
trach nhiem.)
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Nhitng t6 chitc c6 trach nhiém chinh 1a nhitng t6 chitc tién phong trong viéc
két hop tam ly hoang mang nhuwng c6 kiém soat vGi nhitng chién lwge quan
ly khung hoang (QLKH) méi va sang tao khac.

Nhitng t6 chitc it trdch nhiém hon tuan theo nguyén tac dao dic sau: "Hay
lam nhitng diéu ding nhung chi vGi diéu kién mang lai hiéu qua chi phi."
Thu vi hon 1a, nhitng t6 chitc it trdch nhiém hon, von chi trong vao toi da
hoa 1gi nhuan, lai cé khoan 1gi nhuan it hon (ty lé 1gi nhuan trén tai san hay
ty 1€ 1gi nhuan trén tai san trung binh la 2%) so vGi nhitng t6 chitc cha
trong dén lgi ich xa hoi (trung binh, ty 1€ 1gi nhuén trén tai san la 6%)! Néi
tom lai, quan diém dé cao yéu t6 dao ditc dan dén viéc giam so lwgng cac
cudc khung hodng va khién lgi nhuan tang 1én.

Nhitng t6 chitc trach nhiém hon cling duwgc hwdng vi thé cao hon trong
danh séach céac cong ty hang dau cua Fortune. Hon nita, khong chi nguyén
tac dao ditc mang lai "nhitng gia tri 16n" ma nhitng cong ty tuan tha dao
dic nghé nghiép cao ciing dugc danh gia cao hon béi vi "do6 la viéc lam
dung dan, chi khong phdi bdi 1gi ich ca nhan". Nhung chinh hanh dong
tuan thi nguyén tac dao dirc lai gitp lam tang lgi nhuan va gia tri ctia
nhitng t6 chitc nay. Ho “gianh chién thang” trén ca hai binh dién.

Ton thwong tam ly

Tat ca cac cudc khung hoadng, dac biét la nhitng tai hoa bat thuwong, anh
hwéng sau sac dén ching ta. Vi 1y do nay, t6i khong thé cwong diéu hda
nhitng ton thuong tam ly tram trong va lau dai cua tat ca cac cudc khung
hoang tan khoc. Thyc ra, tdm 1y 1a yéu t6 quan trong nhat trong sé tat ca
moi yéu t6 cta viéc quan ly khing hodng (xem Chwong 2). Mac du dé la
yéu t0 cye ky quan trong, nhwng nhitng tac dong tam ly lai la yéu to bi lang
quén nhat!

Hay xem xét vi du sau: Khi hai may bay dam vao Trung tam Thuong mai
Thé gidi ngay 11 thang 9, khong chi nhiéu toa nha bi n6 tung, hang nghin
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nan nhan vo t6i bi cwdp di mang séng ma bién c6 nay con pha huay diéu gi
dé quy gia twong duwong. Piéu nay da pha vd mot so gia dinh co ban, thiét
yéu va quan trong nhat veé thé gidi. Gia dinh co ban nhat la ching ta duoc
an toan, dugc dam bao va bao vé khéi nhitng hanh vi xau xa. Dué6i day la
mot trong nhitng 10i 1€ quan trong nhat thé hién cam xtc nay:

Hon 30 lan trong bdy thang vira qua, Tong thong George W. Bush da st
dung nhitng thuat ngir khac nhau dé miéu ta nwéc My nhu la dé bi ton
thuong... Ong noéi vao thoi diém trude ngdy 11 thang 9: “Chiing tdi tin ring
dai dwong nay sé bdo vé chung t6i mai mai."..."Thé gidi thay doi vao ngay
11 thang 9... Trong dat nwdc chung toi, cac dai dwong tirng c6 thé bao vé
ching t6i — it nhat la ching t6i nghi nhw vay."... Nhung ké tr tran Tran
Chau Cang, dai duong khong con trg giup chung toi nita... Tai sao ong
Bush lai néi 16i van mang tinh hing bién nhw vay? "DPdc tinh dé bj ton
thwong trdc nhitng sw 6 bat ngo xay ra la cwe ky quan trong doi véi hoat
dong chong lai thé ché cia nhém 6ng Bush", Mark Crispin Miller, tac gia
cudn The Bush Dyslexicon, néi. "Y nghia sau 15i néi d6 1a: ‘Ching ta an
toan, bay gio chung ta dang gdp nguy hiém, va day that sy la mot cudc
chién tan khoc doi hoi ching ta phai no lwc hét minh. Nhitng diéu ma dai
dwong truede dé ting lam, bay gio ching ta c6 thé lam."

Thanh ph6 Oklahoma: Vi du dién hinh vénhitng gia dinh gay kinh hoang

Moi cudc khing hodng, du biéu hién la gi, cting déu pha vé mot loat gia
dinh ctia ching ta vé thé gidi, cac s kién va chinh ban than chuing ta. Khi
nhitng gia dinh nay dwogc chi ra la sai, moi lién két co s& mang tinh xa hoi
v6i thé gidi da bi tach roi. Két qua la mot cudc khiing hodng tram trong lién
quan dén sy sinh ton ma chiing ta da trai qua v6i nhitng tén that 16n vé y
nghia va muc dich song. Trong tham tam, chiing ta cam thay bi phan boi.

Néu c6 mot chu deé riéng biét chita ding y nghia 16n an sau cudn sach nay,
do chinh la nhitng gia dinh dong vai tro trong tam trong qua trinh xay dung
va quan ly thyc té. Nhitng gia dinh dong vai tro nén tang khi chiing ta muon
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xay dung va kiém soat thé gigi nay. Néu nhitng gia dinh co s& cia chiing ta
sai, nhitng gi duvgc gay dung nén t nhitng gia dinh nay cling sai. Bay chinh
la 1y do vi sao viéc rat trao doi, phan tich va thao luan vé cac gia dinh rat
quan trong, dac biét, diéu nay con quan trong hon ca gia tri ctia chinh
nhitng gia dinh do.

Cam giac bi phan boi luon la mot phan trong moi cudc khing hoang.
Nhitng gia dinh khong hop thoi la mot trong nhitng hinh thic bi phan boi.
Bdi vi mot trong nhitng hau qua ndng né nhat cia sy phan boi 1a mat di
niém tin cudc séng, mang mot cam nhan mdi vé muc dich ctia cudc song —
néi rong hon nita, la sttc manh tinh than — tré thanh yéu t6 can thiét hon
bao gio hét trong viéc gy dung lai niém tin, sy tin twédng vao nhitng diéu
tot dep trén thé gidi nay. Vi ly do nay, gia tri tinh than la mét yéu t6 cau
thanh béen trong cua quan ly khung hoang (QLKH) (xem Chuong 7).

Co6 mot diéu rat ro. Nhitng cudc khiing hodng du 16n hay nhé déu chi ra
chung ta la ai va la cai gi. Nhitng hanh dong phan bgi va nhitng cudc khiing
hoang tan khoc c6 diém twong dong. Ching ta dang song trong thoi ky
khung hoang va bi phan boi.

Budi sang ngay 19 thang 4 nam 1995, bat dau giong nhw bao budi sang
khac, Jane Brown (khéng phai la tén that ctia c6 ay) ra khéi nha lic 7:15..
7:30, c6 dwa hai con, mot diva ba tu6i va mot diva nam tudi, dén nha tré @
tang hai cia Toa van phong Alfred P. Murrah Federal ¢ thanh phd
Oklahoma, noi Jane lam viéc ¢ tang nam. D6 la mot sy sap xép hoan hdo.
Jane c6 thé dén tham con bat ctt khi nao c6 muén. Bon tré cdm thdy hoan
toan thodi mai va yén tam bédi biét rang me luén & bén canh ching.

Vao ding 9:03, Jane va hai dita tré bi chét ngay khi vu no kinh hoang xay
ra. 149 dan 6ng va phu nit v6 toi va 19 da tré da bi chét khi tén Timothy
Mc-Veigh, mot tén khing b6 cia My dat bom trong mot chiéc 6 t6 lam no
tung toa nha. Nhitng gia dinh, ho hang va ban bé con s6ng s6t thi hoan toan
kiét suc.
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Cho dén nay, moi ngudi déu da biét dén nhitng sy c6 nay. Tuy nhién, t6i tin
rang, veé lau dai, nhitng vu ném bom von it dwgc chu trong sé dwgc danh gia
quan trong nhw nhitng vu tan pha va hay diét. Thyc té 1a, nhitng vu ném
bom ciing lam tiéu tan mot s6 gid dinh co ban nhat ctia chiing ta vé sy an
toan va an ninh qudc gia. Két qua 1a, tam trang chung ctia ngwoi dan tai
Oklahoma néi riéng va toan bo céng ching My n6i chung, da thay doi dot
ngot. Cudc séng cua ching ta da thay doi mai mai.

Ba gia dinh quan trong vé thanh phé Oklahoma
Thoi diém trwedc khi vu ném bom no ra, c6 ba gia dinh da dugc dwa ra.

Chung dugc xem nhv la "nhitng chan ly co ban". Viéc dua nhitng gia dinh
nay ra thao luan va ban bac rat kh6 khan, vay ma chi trong thoi gian ngan
ngui, ching da bi loai bo hoan toan:

1. Vi phong canh thanh binh cua thanh phé Oklahoma thudc trung tam
nwdc My, nan khung bo sé khong xay ra; khting bo chi dién ra ¢ nhitng noi
nguy hiém nhv chau Au va Trung Péng; thanh phé Oklahoma dugc bao vé
khoi "thé gidi bén ngoai"; phan con lai ctia thé gidi cé 18 hét sitc nguy
hiém, nhung Oklahoma thi khong.

2. M6t nguoi My sé khong giét nhitng ngwoi My khac; mot ngudi My sé
khong c6 nhitng hanh dong khung b6 doi vdi nhitng nguwoi My khéc;
Nhitng ké khung b6 c6 1é "dugce sinh truedng tai gia dinh” trong nhitng nén
van héa khac, chit khéng phai trong nén van hoa cia nguoi My.

3. Cuép di sinh mang cta biét bao phu nit va dan 6ng vo t6i, va dac biét la
tré em voO t0i, 1a diéu khong thé twdng twong dugc; loai "tdi pham" nao ma
ho c6 thé danh gia cho loai hanh dong phé hoai nhu thé nay?

Moi cudc khing hoadng tan khoc xuat hién déu sé pha hiy nhitng gia dinh
twong tw. Két qua cudi cung lic nao cling giong nhau: bi &m anh béi suy
nghi rang chiing ta da c6 nhitng sai lam co ban, bi phan bdi bdi chinh niém
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tin cia minh. Bat ngd va khong duwgc canh bao, thé gidi va cudc song cia
ching ta khong con cé y nghia. Vo cung bat ngd trudce tinh hinh xdy ra tai
thanh pho Oklahoma, Tong thong Clinton va c6 van Reverend Billy
Graham da dén toa nha bi ném bom va c6 nhitng bai phat biéu trong mot
ngay nham "ham noéng tinh than" cda toan thé dat nwdc. Khi mot diéu gi do
vo nghia va khong thé du doan tridc xdy ra trong pham vi 16n, nhitng bién
phap dac biét can phai thuc hién dé 1ay lai sitc manh vé thé xac ciing nhw
tinh than ctia moi ngwdi dan.

Nhitng gia dinh co s@

Ba gia dinh co s& nhat dudi day da bi loai bé bdi vu ném bom tai thanh pho
Oklahoma:

1. Vé co ban, thé gidi la an toan va dugc dam bdo; vi thé, hién nhién nuwéc
My ciing an toan va dugc bao vé khéi nhitng vu tan cong.

2. Nguoi My von cong bang va coi trong nguyén tac dao dirc; ngwoi ta cho
rang nguwoi My sé khong bao gid giét nguoi My.

3. Nguwoi My déu cé chung nhitng nguyén tac nhu giét ngudi vo tdi la diéu
khong thé twéng twgng noi; hay noi cach khac, vé ban chat nguwdi My déu
c6 chung mot gia tri co ban.

Hau hét moi nguwdi déu khong nhan thitc ré hay chwa c6 y thitc r6 vé nhitng
gia dinh nay. Chac chan la ho khong truc tiép 1én tiéng hay noi theo cach
nhw cda to6i. Tuy nhién, dwa vao nhitng cudc phéng van t6i thyc hién trong
nhiéu nam qua, ro rang, ho cdm nhéan sau sac dugc vé diéu nay. Ho cam
nhan dugc sy phan boi khac nghiét khi nhitng gia dinh, gia thuyét co sa,
dwa vao chitc nang va cdm nhan véi thé gigi khong con mang lai nhitng két
qua dang.

T6i nén lam ré mot diéu rang cudn sach nay khong phai néi vé thanh pho
Oklahoma hay ban chét cia khiing hodng. Thanh ph6 Oklahoma va nan
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khuing b6 chi la nhitng vi du dién hinh vé nhitng cudc khing hoang tan
kh6c ma chiing ta dang ngay cang phai ganh chiu nhiéu hon.

Nhom gia dinh tdng quat nhat

Nhitng nhom gia dinh twong tw, cling nhu la nhitng gia dinh mai day, ngay
cang bi mat gia tri bdi bién c6 ngay 11 thang 9. Két qua 13, cudc khing
hodng lién quan dén sy sinh ton tdc dong sau sac hon nita vao tam hon
nguwoi My. Sy v mong sau ngay 11 thang 9 tré nén tram trong hon bai
nhitng vu tai tiéng gay tén hai dén cac tdp doan cia My va Nha tho Thién
chia gido. Thuc ra, tat ca cac cudc khung hodng nay da béc tran nhitng gia
tri tron ven va sau sac cho rang chiing ta dang tao ra thé giGi:

1.Thé gidi (cua mot ngwoi, cac té chitc, cac thé ché, xa hoi) 1a an toan va
dugc dam bao.

2. Thé gigi chita dyng nhitng diéu tot dep va cong bang; nhitng hanh dong
bat cong sé ngay lap titc phdi chiu nhitng hinh phat thich dang; nhitng hanh
dong t6i 16i khong thé nhén nho tir do ma khong bi trirng phat.

3. Thé gidi on dinh va c6 thé dy doan dwgc; nhitng diéu hién hitu trong
ngay hom nay sé hién hitu vao ngay mai; ct lién tié€p nhw vay; nhitng chan
1y trong ngay hom nay tat yéu trd thanh chan ly cta ngay mai; khung hoang
la nhitng bién c6 khéac thudng it khi xdy ra; dé6 khong phai la nhitng trang
thai thong thwong.

Thé gidi sé trd lai trang thai trdc kia — do 1a, moi thit c6 thé c6 dinh, stta
doi va phuc hoi; c6 co sé dé hy vong; niém tin vao qua trinh tiép dién lién
tuc, an toan va binh 6n cua thé gigi sé thang thé mot lan nita.

4.Nhitng cudc khing hoang (nhitng ton that n6i chung) bi han ché vé quy
mo va tam nhin; nhitng bién c6 nay chi xdy ra vdi mot s6 nguwdi, mot so td
chitc va nhitng thé ché nhat dinh; n6i cach khac, khiing hoang sé khong xay
ra vdi tat ca cac thanh phan xa hoi; nhitng ranh giéi nay khong nhitng rd
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rang, ma con dugc ton trong va duy tri; do vay, nhitng bién c6 nhuw ngay 11
thang 9 ro rang da lam tiéu tan giad dinh nay. Thuc té, bién c6 ngay 11 thang
9 da tac dong dén toan bo nganh hang khong néi chung va nganh du lich
Nam California noi riéng.

5.Con nguoi von tot bung va trong 10i hiva, diéu dé c6 nghia la ho khong cé
nhitng tinh cach phan dién; n6i cach khac, nhitng hanh dong xau cta con
nguoi rat han ché.

Mot phan ctia nguyén tac quan trong cho rang thé gidi phan chia con nguoi
lam hai phan — dé la, "ngudi t6t" va "ké xau". Noi cach khac, cé sy khac
nhau ro rang giita chiing ta va nhitng nguwdi nam trong Truc toi ac.

6. T6i la nguai t6t, cd nang lwe va trung thanh; t6i vo toi va that khong
cong bang khi phai ganh chiu nhitng bién c6 nay; t6i tin rang t6i khong bao
gio phan boi chinh minh.

Cac cudc khung hoang khong dugc bao trude va khong phai la cé chu y;
bién c6 nay xdy ra tinh cd va khong dugce dy bao trude.

Nhitng ké pham t6i cam thdy t6i 16i va hoi han vé nhitng hanh dong cua
minh.

Nhitng ké pham t0i xitng dang dugc tha thit; khoan dung.

7.Sé khong c6 10i canh bao cho mét cudc khiing hoang tan khéc sap xay ra
do6i véi mot ngwoi, té chire hay xa hoi; néi cach khac, khong c6 nguon
thong tin nao gitp con ngwdi nhan ra khiing hodng sap xay ra.

Pang tiéc la, tdt cd moi cudc khing hoang déu c6 dac tinh chung. Diéu do6
c6 nghia 13, vé co ban, tit ca cac cudc khiing hoang déu giong nhau — cho
du biéu hién khac nhau nhv thé nao. Biéu nay budc chiing ta phai nghién
cttu nhiéu hon vé thanh pho Oklahoma, cting vdi nhiéu cudc khing hoang
khéac lién tiép xdy ra sau do.
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Khong c6 gi ngac nhién khi nhitng cudc khung hoang tan khoc gay ra qua
nhiéu ton that. Niém tin tron ven cua chiing ta — toan bd nhitng gia dinh cua
ching ta — bi pha hay hoan toan.

Trwr khi rit ra duwgc bai hoc tir nhitng cudc khung hoang trong quéa khit, néu
khong, chiing ta sé phai lién tuc déi mat v6i nhitng cudc khing hodng nhw
thé. Néu moi cudc khing hoang déu pha héng nhitng gia dinh co ban,
ching ta can nhan thitc r6 hon vé nhitng gia dinh nay. Néu lam dwoc nhw
vay, kha nang phuc hoi s& manh mé hon, sém hon va nhanh hon.

Két luan

Vu tai tiéng lién quan dén vién con nhong Tylenol thang 9 nam 1982, tai
vung ngoai 6 Chicago, dugc xem la sy khdi dau cia k§ nang quan 1y khiung
hoang hién dai. (Vién con nhong Tylenol c6 chita chit xyanua duwgc bay
ban trong mot sO ctta hang thudc ban 1é.) Hang McNeil Pharmaceuticals,
mot chi nhanh ctia Johnson Johnson (JJ), la nha san xuat cta Tylenol. Nho
X tri mau le va c6 trach nhiém, JJ dwgc cong nhan la t6 chitc di dau trong
mo6 hinh quan ly khing hodng hiéu qua. Thyc ra, FBI khong yéu cau to
chitc nay lam nhw vay, nhung dé ngan chan nhitng hanh déng twong tw, JJ
tw nguyén thu hoi bay san pham ra khai thi treong. Tuy nhién, diéu dang
tiéc 1a sau nay khi Tylenol dugc nhan dinh la gay ton hai cho gan néu
ching ta dung chung véi regu, JJ lai khong lam nhu vay nita.

Bai hoc dao ditc cia cau chuyén nay la: Thuc té, mot to chive da hoat dong
hiéu qua trong khi 1a nan nhan ctia hién twgng xao tron san pham (vi du khi
chat xyanua dugc dwa vao vién nhong Tylenol) khong chac sé hanh dong
hop 1y khi bi budc tdi la ké Itra dao.

Tuy nhién, cau chuyén nay khong chi ding lai vGi y nghia do. Khi JJ phan

tng trrdc vu tai tiéng vé Tylenol, nhitng k¥ nang hién dai vé quan ly khiing
hodng con vang bong & day. Chi riéng vdi ly do nay, t6 chitc nay khong thé
quan ly hiéu qua hay quan ly khing hoang mang tinh phong ngtra (xem Phu
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luc B). biéu JJ da lam tot la 4p dung hiéu qua nhitng ky nang quan ly
khuing hoang truyén thong. P6 1a, n6 da kip truyén tai thong tin dén hang
loat c6 dong (xem Chuong 3) sau khi khiing hodng dién ra. Nhung diéu nay
c6 nghia la JJ, cling nhw nhiéu t6 chitc khac, rit ra duwgc nhitng bai hoc sai
lam lién quan dén Tylenol. Ho tin rdng, va ro rang la nhiéu t6 chitc van lam
nhw vay, quan ly khiing hoang (QLKH) thuc chét chi 1a quan ly truyén
thong. Nhu ching ta déu thdy, diéu nay khac xa sy that.
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2. Thach thitc 1:Chi so IQ cam xuc

Theo bdo cdo ndi bd dwge ndp tuan trude cua [Richard J.] Kerr, [cyu Phé
chu tich] ngwdi da phat hién nhitng sai lam nghiém trong trong phan tich
cta CIA vé Iraq, CIA bi bao vay va phai doi mat véi 16i chi trich mdi...
[Kerr] tin rang cac nhan vién tinh bado da khong bam sat nhitng nguyén
nhan hay quy mé that bai.

Céc thanh vién Quoc hoi ciling lap lai nhitng nhan xét ctia Kerr va néi rang
ho ngay cang sot rudt khi CIA phu nhan viéc dwa nhitng théng tin hai hung
vé Iraq.

“Ho dang pht nhan moi th", Rep. Jane Harman (D-CA), dang vién cap
cao thudc Péang dan cha cta Uy ban tinh bado Thuwong vién néi. "Mot diéu
v0 cung quan trong doi vdi an ninh quoc gia trong twong lai la nhitng van
dé nay can phai dugc stta chita. Va téi khong nhan thay bat cit bang chitng
nao chi ra rang ho da thi nhan diéu d6.”

— Greg Miller, Insider Faults CIA on Iraq Analysis (tam dich: Nhitng
sai lam cuaa CIA trong nhan dinh vé Iraq),

Los Angeles Times, 31 thang Mot, 2004

Nam 1992, mot chiéc may bay ctia hang hang khong Phap dam vao ngon
nui Saint Odile trong khi... ha canh... chi trudc khi dat chan t6i san bay
Strassbourg. Chi c6 hon mudi ngudi séng sot sau vu va cham dé. Mot vai
thang sau si c6 may bay nay, t6i cé dip dugc gap mot trong nhitng vi pho
chu tich.. Ngoai nhitng giai thich vé k¥ thuat dan dén tham hoa nay, phan
tich ctia 6ng... gy an twgng véi toi. Ong nhan dinh rdng vu dam vao ngon
nui Saint Odile khong phai la mot cudc khung hoang. Tham chi, 6ng con
khang dinh rang ban chét ctia s c6 nay trdi nguwgc hoan toan véi ban chat
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ctia mot cudc khiung hodng, dwra vao thue té rang budi sang sau khi su co
nay xdy ra, s6 lwgng nguoi dat vé may bay... khong thay doi la may. Day la
mot minh chitng hoan hao phu nhan sy c6 nay la mot cudc khing hoang, &
day moi nguwdi quan ly nhitng sw c6 16n bang viéc bo qua sy ton tai cta
chinh ban than minh.

— Christophe Roux - Dufort, Why Organizations Don’t Learn From
Crisis: The Perserve Power of Normalization (tam dich: Tai sao moi to
chirc khong rut ra bai hoc tit nhitng cudc khing hoang: Ngoan c6 di theo
nhitng nguyén tac da duwgc chuan héa), Review of Business, Mua thu nam
2000

Nhiéu t6 chitc cho rang nhitng ké lira ddo phai chiu trach nhiém cho nhitng
su o kinh hoang nay va truy tim ching. Tuy nhién, viéc truy tim that bai
bdi vi cac ca nhan (nhan chitng tiém nang) ngan ngai dwa ra canh bao vé
nhitng van dé sap xay ra, hay nhitng 1y do dwa ra dé che day toi 4c. Liic nao
cling vay, diéu nay sé can trd nhiéu dén nhitng phuong thitc truyén thong
hiéu qua, sy thay doi van hoéa, va, tiép theo, qua trinh hoc tap. Trong boi
canh khong con niém tin, cdc nha quan tri va diéu hanh cap cao c6 1é khong
chi ¢6 vai tro ngan chan nhitng thong tin c6 nguy co gay tén hai 1én ma con
duwng lai nhitng tinh tiét sy kién dé bao vé ho trwdc nhitng 10i budc toi.

— Dominic Elliott, Denis Smith, and Martina McGuinness, Exploring
the Failure to learn: Crisis and the Barries to learning (tam dich:Hoc tap
tir nhitng that bai: Khing hoang va nhitng rao can hoc tap), Review of
Business, Mua thu nam 2000

Luan ci

1. Chuan bj tinh than d6i mat véi nhitng cudc khing hodng 1a diéu khé
khan nhat va ciing la yéu t6 quan trong nhat trong toan bo qua trinh chuan
bi; virgt ra ngoai sw khwdce tir; d6i mat tryee tiép véi no.
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2. Trwdce khi co thé tac dong tdi khing hodng, ching ta can danh nhiéu thoi
gian va cong sttc cho né. Néu ching ta khong chuan bi tinh than doi phé
v6i khiing hodng, moi thoi gian va sitc Iwc quy bau danh cho van dé nay sé
chi la vo nghia.

3. Hay twéng twong rang nhitng diéu t6i té nhat c6 thé xdy ra vdi ban, gia
dinh, t6 chitc va xa hdi ctaa ban; vi thé, dirng lang phi thoi gian va sic lyc
dé tim ra nguyén nhan cta van de do.

4. Cac cudc khing hodng la nhitng sv kién cé co hdi ngang bang nhau;
ching xay ra véi tat cad moi nguoi.

5. Ban c6 thé ton tai — tham chi con manh mé — nhwng véi diéu kién, va chi
vdi diéu kién, ban phdi chuan bj day du moi mat vé cam xtc, sic lyc, tri tué
va tinh than.

6. Thué c6 van dé tao ra sitc manh tinh than doi phé vdi tat ca cac cude
khtuing hoang tredc khi chiing xdy ra; viegt qua moi chan dong dé cé thé
phuc héi nhanh va tré lai hoan toan véi cudc song binh thuong.

7. Chap nhan thyc té€ dau thwong rang nhitng sy c6 bat thwong — do 13,
nhitng hanh dong pha hoai c6 cht dinh nhw bién ¢6 ngay 11 thang 9 — sé tr@
thanh mot loai bién c6 thong thwong mai.

8. Chap nhan thuyc té rang trong thé gigi bao hoa phwong tién truyén thong
24 gio mOt ngay, 7 ngay mot tuan, 365 ngay mot nam thi sé khong con mét
thong tin bi mat nao, cac phuong tién truyén thong cé thé cung cap moi
thong tin ban can vé bat cit mét nhan vat, to6 chitc nao; nhitng tai liéu bi mat
va nhitng cudc hoi thoai ca nhan xuat hién déu dan trong ban tin 6 gid chiéu
va trén trang nhat cta nhitng t& bao 16n; néu ban khong chap nhan diéu nay,
ban sé phai ganh chiu thém mot cudc khing hoang nita — do 1a, cui soc bai
tat ca bi mat vé ca nhan va t6 chitc nao d6 déu dugc dwa ra tredc cong
chung.
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9. Trung thanh v&i nguyén tac: "Néu ban tr choi va n6i doi, ban sé phai
ganh chiu bua riu du luan; ban khong nhitng bi khat kho, ma con sé chét".

10. Hay hiéu rang néu ban ciing la m6t nhan té6 gép phan gay ra khing
hodng, hay néu khong chuan bi day du dé doi phoé véi khung hodng, ban sé
dugc coi la ké pham t0i; nhan vién cua ban, cong ching va nhitng nguoi
khac sé cho rang ban da phan boi ho.

11. Cubi cung, tat ca cac cudc khing hoang déu dugc danh gia la nhitng
hanh dong phan boi nghiém trong, do vay, néu cudc khiing hodng dau tién
khong qua toi té, thi nhitng cAm xtic bi phan boi tham chi con t6i té hon.
Huéng mdi 1a diéu hoan toan binh thwong.

Chuong 1 da dé cap cudc gap mat cta ching t6i véi Mary Douglas, CEO
cta Rurals Books (RB). Ching t6i biét rang c6 dy va nhém quan ly cap cao
cta c6 cling khong hé chuan bi gi trede khi khing hoang dién ra. Bé hiéu
tai sao su O xay ra, ching ta hdy ctng trd lai thoi diém khodang mot nam
trede khung hoang.

Mary chu tri cac cudc hop dién ra hang thang véi nhém cac nha quan ly cap
cao cta co. Trwdng bo phan Phap ly, Marketing, Tai chinh, San xuét, Mua
ban, Cong nghé thong tin, Nhan sy va Quan hé cong chung la nhitng thanh
vién thwong trie va o dinh. Robert Turnbull, Phé chu tich diéu hanh cap
cao kiém Giam do6c diéu hanh ciing dugc nhac dén trong Chuwong 1. Ngoai
ra, Bob Hunt, Truédng bo phan Quan ly rui ro va An ninh, cling la vi khach
moi ddc biét caa chung toi. Trai voi cac thanh vién khac, ong khong phai la
thanh vién thwong trec cia nhém quan ly diéu hanh.

Bob dwgc moi dén bao cdo vé nhitng viéc 6ng da chuan bi trwéc cho nhitng
rai ro nghiém trong ma RB phdi d6i mat. Bdo cdo ctia 6ng chi ra rang
nhitng rai ro RB c6 nhiéu nguy co phai doi mat nhat véi ton that 16n nhat la
cac vu hoa hoan va thiét hai lién quan dén nwéc béi tuyét tan. Hodc la ri ro
c6 thé gay ra nhitng thiét hai quy mo 16n dén co sé san xuat va nguyén liéu
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th6é ctia RB, chu yéu la gidy. Tinh huéng ctia RB cyc ky phite tap béi vi thi
c6 thé ngan chan va dap tat dugc Itra — vi du, nudc — cling c6 thé gay ra
nhitng ton hai dang ké dén nguon nguyén liéu tho co ban ciia RB. Ngoai ra,
nuwdc co thé gdy ra ton that quy moé 16n dén cac mdy tinh san xuat va thiét bi
tao hinh tri gid cao cia RB. Do dd, Bob c6 khuyén nghi nén lap dat thém
nhitng tdm mut va van chong lra dic biét trong co s thiét bj cia RB. Ong
cling khuyén nghi lap dat nhitng birc twong dac biét lam cham qua trinh bén
Itra, dong thoi ngan chan nhitng tén hai cho may tinh va céc thiét bi tao
hinh cua RB.

Binh phun chi nén dugc st dung, trong treong hgp can thiét dé citu nguoi.
VGi mot chiat pho trvong, ban lanh dao nhanh chéng va nhat tri chdp nhan
khodn chi phi 250.000 d6-la dé bao vé va nang cap co sd thiét bi cia RB.

Tuy nhién, that khéng may man, phan hai trong bao cao ctia Bob bi danh
gia kha tiéu cuyc. Bob théng bao rang gan day, 6ng tham gia mét khda dao
tao dac biét kéo dai ba ngay vé quan ly khing hodng (QLKH). Khong di
sau vao moi chi tiét, 6ng giai thich raing QLKH gitip mang lai tdm nhin
rong hon vé khiing hodng so véi phuwong thitc quan ly i ro truyén thong
(QLRR). (Xem Phu luc B véi thong tin co ban tom tat vé QLKH va sy khac
nhau gitta quan ly khing hoang, quan ly rai ro va truyén thong trong khung
hoang.)

QLRR thuwong xép hang céac loai rti ro theo hau qud, nhan vGi xac suat xay
ra. Theo quy trinh nay, nhitng rui ro chiing ta nén chuan bi déi pho chinh la
nhitng rai ro sé dé lai nhitng hau qua nghiém trong (vi du, ton hai 16n hay
chi phi cao va x4c suat xay ra cao). Theo quy trinh nay, héa hoan va nhitng
thiét hai do nwdc gay ra la nhitng rti ro dugc xép hang cao nhat.

Cong thitc nhan do rui ro vdi xac sudt xdy ra da hwdng suw chi y cia moi
nguoi vao viéc lira chon nhitng sy kién dé lai hau qua nghiém trong, c6 xac
sudt xay ra cao. Trén thyc t&, nhitng sy kién dé lai hau qua nghiém trong
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nhuwng xac sudt xay ra thap thwong luén bi bé qua — hay chinh xac hon la
khong dugc xem xét dén.

Tat nhién, dé quan ly rui ro, chiing ta phai tim ra cach thitc hiéu qua dé wéc
tinh hau qua va xac suat ctia nhitng rui ro tiém an. Thong thudng, quy trinh
nay dugc thye hién thong qua xem xét lai nhitng su kién dién ra trong lich
st — do 13, tan suat nhitng s kién hay do rui ro dién ra trong qua khi.

Theo QLRR, nhitng rui ro ching ta nén chuan bi déi phoé chinh la nhitng rui
ro c6 hau qua nghiém trong (vi du tén hai 16n hay chi phi cao) déng thoi
x4c sudt xay ra cao. Tuy nhién, Bob ciing thita nhan khéa hoc dé da gitp
ong nhan thitc dugce rang luén c6 mot s6 danh muc hay nhitng loai rti ro
ma tat ca cac doanh nghiép can lwu tam, nhwng that khong may, hiém khi
cac doanh nghiép quan tam dén diéu do6. Pay la nhitng rti ro c6 xac xuat
xdy ra thap nhung khi xay ra sé gay ra hau qua nghiém trong. Vi du dién
hinh la vu 11 thang 9. R4 rang, nhitng hanh dong khing bd nham vao cac
toa nha cao tang, dac biét la thanh phé New York va Washington, D.C., la
nhitng cudc khung hodng gay ton hai nghiém trong. Tuy nhién, ngay tai
thoi diém do, chiing duwgc cho la cé xac sudt xay ra thap, mac du cac ty ban
phong chéng rti ro va cuc tinh bdo da nhiéu nam nhan manh rang chung ta
can lwu tdm dén nhitng s kién nhw vay. Béi thue té 1a khong chac chan thi
cling khong c6 nghia la chiing sé khong xay ra. Thuc vy, iy ban chong rai
ro va cuc tinh bao cho thay c6 nhiéu ly do hgp ly khang dinh xac suat
nhitng cudc khiing hodng nhw thé xdy ra dang ngay cang gia tang.

Pé chitng minh cho nhan dinh vi sao chiing ta can lvu tam dén nhitng suw
kién nhu vay, nguwdi hwdng dan chi ra rang triedc ngay 11 thang 9, ngudi ta
da nhan dinh rang kha nang toa nha bi dat bom la rat cao. Viéc may bay
dam vao toa nha dwgc xem la diéu khong thé xdy ra va tham chi, khong can
phai dé tam dén. Vay nhuwng do lai chinh la sy kién can lwu tam béi vi da s6
moi ngwoi khong muon luwu tdm dén nd!
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Cudi cung, Bob khuyén nghi rang RB can phai tim hiéu nhitng hinh thirc
khtuing hoang khac — vi duy, sdn pham bi xdo tron — c6 thé sé xay ra véi
doanh nghiép ho nhu thé nao. Tuy nhién, bgi vi Bob khong thé dwa ra bat
ky vi du cu thé nao vé viéc san pham bi x4o tron c6 thé xdy dén vGi RB,
moi ngwoi gia bo lam ngo trede nhitng dé xudt 6ng dwa ra. Mary lich sy
nhung cwong quyét dwa ra cau hoéi: "Bob, t6i muon héi rang ching t6i nén
danh gia no lyc cia 6ng nhw thé nao trong viéc bao vé RB? Thang than ma
néi, toi cho rang viéc khiing hodng xay ra la diéu c6 tinh suy doan cao.
Ngay ca trong nhitng gidc mo ngong cuong nhat, toi cling khong thé twdng
twong lam sao RB c6 thé trd thanh muc tiéu ctia khting b. Chiing ta khong
phai la muc tiéu 16n hay quan trong. Tat nhién, ching ta khong nam trong
khu vie trung tdm ctia tha do, do do, néu co bat ¢ si ¢d nao xay ra, chiing
ta cling sé khong phai chiu nhiéu anh hweng. Khung bo, c6 1é ngoai trv
khting hodng sinh thai, khong xady ra xung quanh chiing ta. Vé van deé san
pham bi x4o tron, toi cho rang van dé dang xdy ra vdi ching ta chac chan
khong lién quan dén san pham bi x4o trén. T6i khong thé twéng twgng dwoc
c6 mot ai d6 mudn xdo tron san pham cua chinh minh. T6i nghi rang anh
can gidi han pham vi bdo vé tai san vat chat va nhan vién ctia RB.”

Pé hiéu dugc 1ap luan cta Mary, cling nhu cta cac thanh vién khac trong
nhém quan 1y diéu hanh, ching ta can hiéu rang moi nguoi trong s6 ho déu
la ngudi co tri twdng twgng tot va co tinh sang tao cao. Thuc vay, nhitng
phwong thitc sang tao rat can thiét cho RB va RB phai doi mat véi so lugng
16n rti ro trong giai doan dau mdi thanh 1ap.

Mary sinh treéng tai Montana nhung tot nghiép dai hoc chuyén nganh toan
va lich st tai mot truong hoc phia Bong. Co cling tham gia mot khoa hoc
MBA tai chinh doanh nghiép tai mot truong dai hoc khac & phia Bong.
Viéc thanh 1ap RB doi hoi ¢ c6 mot si can dam 16n. Mary da ké lai rat
nhiéu lan vé viéc dugc diém C trong mon Chién lwgc kinh doanh trong
chwong trinh hoc MBA ctia minh va néi rang dé chinh la xuat phat diém
cta y twdng thanh lap RB. C6 néi rang minh dat diém C bgi vi y tuéng dua
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ra qua ky qudc. Tuy nhién, mwoi nam sau khi ra doi, RB da gdt hai thanh
cong 16n vé tai chinh. Mary da thanh céng trong viéc dy doan va tan dung
nhu cau va khat vong tim hiéu thién nhién, thirc pham hitu co 16n lao cta
con ngwoi. Piéu nay da nhanh chéng phat trién va lan truyén khap thé gidi.

Hoat dong kinh doanh théng thwongtrai v4i bat thuong

Pé hiéu tai sao Mary va nhom quan ly cap cao ctia c6 khong hé chuan bi
doi pho v6i cude khung hoang kinh hoang ctia RB, chiing ta can hiéu rang
nhitng k¥ nang gitp diéu hanh doanh nghiép hoat dong thanh céng trong
thoi ky on dinh khong giong véi nhitng ky nang can thiét trong viéc quan ly
khting hodng thanh cong, hién nhién la khong phai trong thoi ky bat on.
Hau hét cac hoat dong kinh doanh thong thuwdng doi hoi chiing ta phai nhan
ra va kiém soat duwgc cdm xic cia minh. Tuy nhién, cac cudc khiing hoang
doi héi ching ta phai doi mat v6i nhitng cam xtc bi quan va sau kin nhat
cda con nguoi. Pay la nhitng cam xuc lién quan dén sw khuéce tir, noi sg
hai, si phan bdi va xuat hién trong nhitng tinh hudng bi ton thwong nghiém
trong. D€ kiém soat nhitng loai cdm xtc va tinh cdm nay, chiing ta can phat
trién nang lyc phuc héi nhanh. Bé c6 dugc nang lyc nay, Mary va nhém
quan ly cap cao cia minh can tham gia mot khoa dao tao tam ly c6 hé
thong va nghiém ngat vé tién khung hoang. Ho can xem xét lai ca nang lyc
tam ly cda ca nhan va t6 chiec dé déi mdt va vugt qua nhitng cudc khing
hoang tan khoc. Muc dich cia khéa dao tao tam ly tién khing hoang khong
phai la gitp ching ta thoat khoi tam ly lo lang va s¢ hai, ma la dé danh gia
va kiém soat tot hon tam trang lo au va sg hai luoén c6 mat trong tit ca cac
cudc khung hoang. N6i cach khac, muc dich caa khoa hoc la tranh bi chon
vui trong noi sg hai hay lo lang, va c6 thé déi pho t6t hon vdi nhitng trang
thai tam ly do.

Sv phu nhan
Mot trong nhitng phat hién quan trong nhat va sém nhat cia Sigmund

Freud la su ton tai va hoat dong cia co ché phong thu. Baéi vi cai toi caa
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mot dita tré rat mong manh — né c6 thé dé dang bi chi phoi bdi nhitng noi
sg nguyén thuy va nhitng y nghi ky quac — mot phan nhan thirc nho bé ma
dita tré hinh thanh va phat trién trong mot vai thang ké tir thoi diém xa me
thwong co nguy co quay trad lai voi trang thai vo thic — do 1a, trang thai hoa
hop mang tinh nguyén thuy voi nguwoi me. Noi cach khac, dia tré c6 nguy
CO quay ngugc trd lai vGi trang thai phat trién nguyén thuy truede dé — do 1a,
trang thai bi chim sau b&i nguwdi me. Co ché phong tht 1a mét cach thiee
khéo 1éo khac thwdng cda ty nhién nham bao vé dita tré mong manh thoat
khoi moi de doa lién quan dén sy sinh ton. Bang 2-1 liét ké nhitng co ché
phong thi 16n ma Freud va cong sy ctia minh phat hién ra. Biéu nay dugc
chi o trong cot bén trai. Cot bén phai chi ra mét s6 co ché tiéu biéu dugc
cac to chic ap dung.

Do 1a mot khia canh cia co ché phong thu dé bao vé tam hén non nét va
mong manh cuta tré em. Nhitng co ché phong thu nay dugc ap dung dé gitp
nhitng nguwdi tredng thanh va nhitng té6 chitc phat trién cé nhan thitc ding
vé khung hodng va nhitng thach thitc can phai d6i mat. Néu thach thitc nay
dé lai hdu qua nghiém trong thi mot ca nhan trong té chitc do sé pha nhan
sw xuat hién d6. Khi hau hét cac thanh vién trong t6 chitc d6 1én tiéng thi
lai la m6t van dé khac. D6 that sy kinh hoang. Khi diéu nay xay ra, sy
khudce tir sé mang tinh chat tap thé, va vi 1y do nay dé c6 thé doi mat va
vuot qua khing hoang doi héi phai no Iwc 16n hon rat nhiéu.
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Bang 2-1. Nhiing ¢o che phong vé

Cac loai co ché Vidu

phong ve

Khudc td

Phu nhan

Ly tudng hoa

Sic manh

Khiung hoang chi co thé xay ra véi nhiing .

ngudi khac. Ching khéng dé xay ra voi
chung ta.

Khung hoang xay ra, nhung tac déng cua

chiing vdi to chilc cla ching ta thi nho.

Khung hoang khéng xay ra vdi cac to chilc

hoat déng hiéu gua trong nhing hoan
canh kho khan.

Ching ta qua Idn manh nén cd the dudc
bao vé khoi nhing cudc khung hoang va
ching ta cé thé xu Iy moi su ¢6 can dudng
ching ta.

Du doan

Néu khing hoang xay ra thi chac chan sé
keo theo hau qua toi te.

Ly thuyét hoa

Phan tach

Ching ta khéng phai lo lang vé nhing
cubc khing hoang nay bdi vi xac suat xay
ra qua nho. Truce khi dua mdt cuoe khung
hoang vao dién kiém soat dac biét; ching
ta phai do chinh xac tan sudt xay ra va
nhitng hau qua nghiém trong no daé lai.

Cac cudc khiung hoang khonhg anh hudng
dén toan bé 16 chife clia chiing ta bdi vi cac
phong ban hoat dong doc lap vdinhau.

Chung ta cting da thay co ché phong tha dau tién — khwéc tir — trong phan
rng ctia Mary vGi Bob. Mary da pha nhan kha nang san pham bi xao tron.
Mary ciing st dung thuat ngt chdi bo va ly twéng hoa khi lap luan rang RB
la mot vung héo lanh. Co6 cling st dung nhitng tir d6 khi n6i rang RB khong

phai 1a mot t6 chitc 16n 6 vai tro quan trong nén khong can thiét phai

chuan bi doi phé mot so loai hinh khiing hoang nhat dinh. Do vay, vo tinh

co da loai bd quy m6 tiém an va tam quan trong ctia mot sé hinh thitc

khting hoang nhat dinh.

Thuye t€, viéc khong mot ai thach thitc Mary ciling cé nghia l1a mot bang
chitng cho thay c6 mét sy cau két hodc khong cé y thirc trong t6 chitc cia
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c0. Tuy nhién, viéc khong ai thach thic cling khong cé nghia la moi nguoi
déu dong y vGi Mary. Ma ding hon la, khéng ai phan doi bai thuyét trinh
tredc cong ching hay dwa ra nhitng y kién bat dong vé né. Trong trudong
hop nay, sy cau két gitta cac thanh vién ctia t6 chitc nay khong phai la dé
phan ddi y kién ctia nhitng nhan vién khac hay nha quan ly ctaa ho. (Ching
ta sé thao luan thém veé sy phan doi trong Chuwong 5. Pang tiéc 1a, s phan
doi lan rong khap noi. Vi dy, cach ddy mdt vai nam, t6i va dong nghiép di
sau tim hiéu mot t6 chitc 16n cé uy tin quoc té€ vé bao vé quyeén 1gi ctia
nhitng tré em thiét thoi trén thé gigi. Ching t6i phat hién ra mét s6 kha
nang khing hodng tiém an ma t6 chitc nay c6 thé phai déi mat. Khi ching
t0i thire hién cac cudc phéng van vdi toé chitc, trang thai hon loan da dién ra
hon mot 1an. Tuy nhién, khi chiing t6i dwa van dé nay ra canh bao véi tru sé
chinh cua t6 chitc nay, ho cho rang tinh trang hon loan khong thé xay ra.)

Ton thuong

Mot diéu chac chan la khong phai tat ca cac cudc khiing hoang déu cé mirc
do ton thwong nhw nhau, tat ca cac cudc khing hoang déu c6 nguy co gay
ra nhitng chan dong 16n. Sy khac nhau gitta sy khwéce tir va ton thuong la:
sy phu nhan trong treong hop nay nghia la khuwéc ti nhitng cam xuc kho
chiu gan lién vGi nhitng bién c6 gay ton thuwong 16n truede khi ching xdy ra.
Trai lai, ton thwong c6 nghia la khuwc tir nhitng cadm xuc sau khi bién c6
gay chan dong xay ra.

Su khwdc tir bdo vé ching ta treéc mot bién c6 gdy chan dong ma ching ta
goi la “phan trng gdy ton thwong” gan véi s khuwde tir nhitng cdm xtc dau
thuwong sau khi bién c6 gay chan dong xay ra. Trong tredng hop khuéce tur,
tam hon khép kin truée khi khiing hodng dién ra, nhung ngugce lai, phan
rng vGi mot bién c6 gay thwong dau, tam hon khép kin sau khi né xay ra.
Trong ca hai treong hgp, nhitng cam xtic, noi sg hai va lo lang bao trum.
Mot cudc khiung hodng tiém an hay da xay ra déu gay ra qua nhiéu dau
thwong khién tinh than khong thé vigt qua. Do vay, trong treong hgp phu
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nhan, tinh than dugc chuan bi dé khuwdc tw suw xuat hién cta cac su kién —
do 1a nhitng cam xtc thuwong dau, noi s¢ hai va noi xuc dong di kem. Trai
lai, nhitng phan &ng trdc mot bién c6 dau thuwong lién quan dén sw khép
kin cua tam hon sau khi sy kién d6 dién ra nham bédo vé tam hon khoi
nhitng ton thwong bang cach thw gian sau nhitng bién c6 do.

Ca hai treong hop trén déu lién quan dén s té liét hay loai bé nhitng cam
xtic manh gan lién vdi nhitng cudc khting hoang, da xdy ra va cé nguy co
xdy ra. Ca hai phan ng nay khéng hoan toan tiéu cyc. Ching déu mang lai
nhitng tac dong tich cyc nhat dinh. Vi du, mac cam t6i 16i la mot trong
nhitng cdm xdc dau kho nhat trong nhitng bién c6 dau thwong. Sau bién co
ngay 11 thang 9, nhiéu ngudi song sét da hoi: “Tai sao tdi con s6ng trong
khi nhitng ngudi ban than nhat cua t6i lai chét?”

Madc cam t6i 16i ctia mot nguwdi con song sot la dau kho vo cung, do vay, dé
tw cttu chinh minh, ho khong chi khién tdm hon minh té liét ma con khép
kin hoan toan. Quy trinh déng ctta nay khong bao gid hoan tat hay thanh
cong.

Viéc c6 quén di nhitng bién c6 do6 khéng phai la gidi phap hoan hdo hay
tron ven. Chinh vi thé, trong vong 24 gid sau khi bién c6 dau thwong xdy
ra, nhitng ngwoi da trdi qua bién c6 d6 phdi can dén cac chuyén gia tw van.
Neéu tri hoan, tham chi chi mot ngay, dén gap chuyén gia tw van hay bac sy
tri liéu, chac chan sau dé, ho sé roi vao tam ly khwdc tir moi cdm xuc.

Sy phan boi

Mot trong nhitng ddc tinh quan trong nhat cta nhitng cudc khing hoang 1a,
hau nhw khong c6 ngoai 1€, chiing ta déu phai ném trai nhitng hanh dong
phan boi kinh hoang. Vay ma that tr¢ tréu, day la mot trong nhitng khia
canh it dwgc nghién cttu va thao luan nhat trong cac cudc khing hoang. Vi
1y do nay, t6i khong chi mudn thao luan vé hién twgng phan bdi ma dac biét
chu trong dén cau hoi liéu sy phan bdi da xay dén RB hay chwa va RB phai
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do6i mat véi khuing hodng nhu thé nao. Rat cé kha nang, Mary va nhom
quan ly cap cao cta co6 dwogc coi la nhitng ké Itra ddo — dé 1a, khi ho phan
boi nhan vién, cong dong xung quanh, va khach hang ctia ho — béi vi ho da
khong dé tam dén bat cit cudc khuing hodng nao ma RB da trdi qua. Do vay,
ho khong chuan bj ky lwong dé c6 thé doi phé véGi ching.

Néu cudc khing hodng cua RB cling nam trong s6 nhitng cudc khing
hoang nghiém trong trong nhitng nam gan day — vi du, Ford-Firestone, Nha
thd Thién chiia, WorldCom — ndi dung bién ban cudc hop nhéom vé QLKH
cho rang hién twgng san pham bi xao tron, co6 1é nguyén nhan chu yéu la do
s chong pha ctia nhan vién. Pay duwgc xem 1a mot trong nhitng cau chuyén
hdp dan nhat trong s6 cac thong tin noi bat d6. Két qua la, Mary va nhém
quan ly cap cao sé bi budc toi la khong c6 nhiéu hanh dong thiét thuc dé
bao vé khach hang ctia minh. Tém lai, Mary va RB sé bi néi xau mac du cé
rat it hanh dong, néu c6 thé néi nhw vay, ma ho cé thé lam dé ngan chan
khung hoang.

Cac cudc khiung hoang thong thuwong dugce danh gia nhu nhitng hanh dong
phan boi kinh hoang badi vi moi ngwoi sé phai tim mot nguwdi nao dé dé
budc t6i cho viéc gay ra khing hoang. Tuy nhién, do 16i la dac tinh cha dao
cua tat ca cac cudc khung hoang nghiém trong. D6 la mot trong nhitng
phwong phéap ching ta cé thé 4p dung dé doi mat véi nhitng tam trang, cam
xuc dit doi ma cac cudc khung hoang gay ra.

Mot dinh nghia hgp 1y vé si phan boi

Sv phan bdi la hanh dong hay cw xtr cia mot ca nhan, t6 chitc, thé ché hay
xa hoi trdi vdi nhitng diéu ho hita hay khién ching ta tin twdng rang ho sé
lam. Sy phan bdi la hanh dong huy hoai niém tin ma ching ta da dat vao
mot ca nhan, t6 chitc, thé ché va xa hoi. Do vay, sy phan bdi bat nguon cha
yéu tir niém tin cta ching ta véi nhitng ngwdi khac.

https://thuviensach.vn



Chung ta cang ky vong vao hanh dong va cach cu xit ctia ho bao nhiéu, thi
khi ho khong gitr 101 hira, hau qua cta no6 cang cao va cam xuc bi phan boi
cta chung ta cang 16n bay nhiéu. Déi khi, 101 hita dwgc dwa ra r6 rang; con
da s6 trong moi trudng hgp thi khong. N6 dwgc ngam hiéu va dugce cho la

diéu di nhién.

Mot s6 hanh dong phan boi 1a c6 cht y. Trong nhitng tredng hgp nhw vay,
ké phan bdi trang trdo tinh toan rang liéu sy phan boi cé mang lai lgi ich
cho ho hay khong. Néu “lgi ich” 16n hon “chi phi” thi sy phan bdi 1a “dang
gia”. Néu “chi phi” 16n hon “lgi ich”, thi sy phan boi la vo ich.

Hau hét cac hanh dong phan boi déu khong cé chu dinh va la hanh vi khong
c6 chu y. Thong thuwong, ngudi c6 nhitng hanh dong nhw vay hoan toan
khong nhan thitc hay y thitc dwgc diéu ho da lam. Vi vay, hau hét nhitng
ngwoi phan boi mot ai d6 déu cam thdy c6 t6i. Rat it ngudi cam thdy khéng
€O toi va do mai that sy la nhitng nguoi dang sg. Ho thuong la nhitng nguoi
bi bénh vé tam than va r6i loan nhan cach tw twéng chong xa hoi.

Trong treong hgp cia Enron, cé nhiéu ly do chinh dang dé tin rang nhitng
nha quan ly cap cao cu xtr gidng nhw nguwdi bi rdi loan nhan cach chéng xa
héi. (Du thue té 1a ho bi chitng r6i loan nhan cach chong xa hoi, nhung tat
nhién dé la van dé khac.) Vi du, ho khong mang cam giac tgi 16i hay hoi
han vi nhitng hanh vi hay hanh dong cia minh. Tham chi t6i té hon, c6
nhitng ly do hgp 1y chitng minh rang Enron mang theo chitng réi loan nhan
cach chong xa hoi. Diéu t6i té nhat chinh la cdm gidc s hai rang ching ta
da tao ra mot xa hoi thic day va nu6i dudng hanh vi r6i loan nhan cach
chong xa hoi. Thuc té€ 1a, ching ta da tao ra mot “bién thé” nguy hiém ctia
chu nghia tw ban — chu nghia tw ban vo do!

Trong moi treong hop, sw phan boi déu la sy huy hoai nhitng gia dinh co s&
va co ban ma ching ta dwa ra vé mét ca nhan, t6 chirc, thé ché hay xa hdi —
vi dy, chiing ta gia dinh rang sé c6 mdt nguwdi nao do lén tiéng vi chung ta,
hanh dong vi 1gi ich cua chung ta, va bdo vé chung ta. Khi gia dinh — hay
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thong thuwong la mot nhém nhitng gia dinh — duwgc chitng minh la sai, nhw
treong hop cta thanh pho Oklahoma va bién c6 ngay 11 thang 9, chiing ta
khong khoi bang hoang. Chung ta bi bo roi vGi cam xtc bi phan boi.

Trong vong hon 25 nam, t6i da nghién cttu vé phan ng ctia con nguwoi va
cac to chitc trwdc cac cude khiing hoang. Duwéi day la nhitng phéan ¢ng dién
hinh. N6 chi ra mai lién hé o rang va chat ché gitta khung hoang va sy
phan boi:

Nhitng cudc khiing hoang t6i té nhat ma ching ta thwong phdi ném trai do
1a tir chinh céc t6 chitc ctia minh, va t6i té nhat dé la cam giac bi phan boi
b&i chinh cac CEO va nha quan 1y cdp cao ctia minh. Rat nhiéu lan, ho
khang dinh vé&i ching ta rang khong can thiét phai nghi dén, huéng hé phai
chuan bi déi pho6 v6i nhitng cudc khing hodng gay kinh hoang cho cac t6
chitc khac cung nganh. Khéng can phai lang phi thoi gian, tién ctaa va sitc
lyc cho nhitng viéc lam do.

Cudi cung, ho 1ap luan, béi vi nhitng cudc khiing hodng da xay ra, cé thé la
v&i mot s6 ngwoi nao do, do do, xac sudt xay ra véi ching ta sé thap hon rat
nhiéu. Nhin lai qua khi, chiing t6i da sai 1am khi choi tro choi Rulet ctia
Nga. Mot ngwoi nao dé gi khau sting da nap dan vao dau mot ngwoi khac,
bop co, sau do sung khong no, va cho rang lan sau kha nang sing no sé
giam di! That vo ly! Lé ra toi nén biét diéu nay ro hon. Trong khia canh
nay, toi ciing c6 16i vi t6i qua hao hitc dén noi khong thé tiép tuc.

Nguyén nhan co ban do la vi ching ta cho rang viéc khong chuan bi doi
pho véi khing hodng sé mang lai cho ching ta nhiéu lgi ich hon. Nhung
héa ra diéu do lai hoan toan ngwgc lai. Néu chuan bi doi phé tir sém véi
khting hodng, chiing ta sé tiét kiém dwgc nhiéu chi phi va tén hai hon. Chi
phi danh cho qua trinh chuan bi sé chi la m&t phan nho so véi téng chi phi
cua ca mot cudc khung hoang.
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Thuye t€, t0i da tin vao nhitng gia dinh ctia CEO ma khong chit nghi ngd
rang do la mot trong nhitng diéu t6i té nhat ctia bién ¢6 nay. Co 1€ do la vi
t0i cting mudn tin ho.

Van dé con lai v6i ban do la cdm giac kinh hoang rang minh khong thé tin
vao chinh phan doén cua ban than. Ban cam thay dwong nhy minh phéan boi
chinh minh. Liéu con c6 diéu gi toi té hon thé?

Ai phan bdi ching ta nhiéu nhat?

Cam giac bi phan bdi b&i mot cudc khiing hoang, vé co ban, xuat phat tir
suy nghi cho rang CEO va nhém quan ly cap cao nén quan tam hon dén
ching ta. Mot trong nhitng khia canh thu vi nhét ctia cudc khing hoang la
ching thuong khién moi ngwdi thodi lui. Thyc t€, nhitng ngudi ditng dau t6
chitc 1a cha me, va tiép d6, nhitng nguwdi khac 1a con. Nhitng cam xtic nay
cang tré nén dir doi béi thuc té ngay noi ngay qua di, nguwdi phan bdi ching
ta thwong xuyén nhat va 16n nhat chinh la 6ng chu, nhitng dong nghiép gan
glii nhat va nhitng nhan vién cap dudi ctia ching ta. Do vay, 6ng chu cta
ching ta c6 nguy co tré thanh cha me toi.

Bang 2-2 chi ra rang viéc ching ta bi 6ng cha phan boi 1a két qua ctia cudc
khtuing hoang tan khdc va s sup dé ctia nhitng gia dinh trong yéu da dugc
gigi thiéu trong Chuong 1. Giong nhu két qua cia mot cude khing hoang
di* doi, d6 chinh la mét s6 nhitng gia dinh co ban va mang tinh khai quat
ma ching ta da gan vdi cac vi lanh dao la khéng c6 gia tri.

D6 1a ly do tai sao khuing hodng thudng gay ra qua nhiéu dau thuwong. Thuc
té 1a, n6 da pha hiy nhitng nguyén ly co ban trong hé thong niém tin co s&
cta ching ta. Mac du vay, hau hét tat ca nhitng nguwdi ma t6i phong van déu
“nhun vai coi khinh” hodc “néi cho qua” trvéc nhitng hanh dong phan boi
va khung hoadng. Néu ho phai trao doi v4i mot nguwdi nao dé vé van dé phan
boi hay khing hodng, thi chac chan dé la v6i mot nguwdi ban than hay
chong hodc vo cua ho. Va van dé ¢ day 1a, kho khan xay ra khi chinh nguoi
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ban than hay chéng hodc vg cta ho 1a nguwdi phan bdi. Tuy nhién, hau hét
moi nguwdi déu khéng tim ra dwgce bién phap phan tng nao déi véi cac hanh
dong phan boi hay khung hoang.

Bang 2-2. Nhiing gia dinh co ban bat nguﬁn W s
phan boéi cua ong chu

1. Anh, cha me (6ng chd}, that bai trong viéc tao dung
mot theé gidi an toan.

2. Anh;cha me (6ng chil). that bai trong viéc tao dung
miot the gidi tot dep va cong bang.

3. Anh, chame (ng chiy), that bai trong viéc tao dung
mét xa hai on dinh va ¢ the du doan dugc: that bai
dé mang lai két qua 13 moi thi sé khéng 13p lai
tuong tu.

a. Thé gidi nay =é khéng bao gid quay trd vé
qua khu.

4. Anh, cha me (6ng chi), that bai trong viéc han ché
khung hoang: do &6, tao ¢o 56 cho su nghi ngd doi
v&i tat ca nhing ngud ding dau cua nhing to chic
trong tudng lai.

5. Anh, cha me (6ng chl), that bai trong viéc ching
minh ban tinh von t6t dep cua minh.

6. Anh, cha me (6ng chu), that bai trong viée gitip t6i
tri thanh ngudi tat.

7. Anh, cha me (dng chl). that bai trong viéc giUp 1oi
sdm nhan ra mot dieu 13 t6i 58 bi phan bdi trudc
nhing hanh déng/su tri tré cua anh.

Nhitng anh hwéong cua sy phan bi:Cach thirc ching ta danh gia ban than
trai ngugc vaoi nhirng ké phan boi

Mot trong nhitng diém dang kinh ngac nhat cia sy phan boi, dac biét, khi
né gan lién vGi khung hoang, 1a cach nhitng ngwoi tirng bi phan boi danh
gia ban than trong moi twong quan so sanh v@i nhitng nguwdi tirng phan boi
ho (Xem Bang 2-3 va Hinh vé 2-1). N6i chung, ca nhan, t6 chitc va xa hoi
da bi phan boi — nan nhan — danh gia ban than ho nhv la nhitng nguoi lac
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quan tich cuc, vui vé, dang tin, dé tinh, binh tinh, sé c6 kha nang dién dat
cam xuc cua minh, vui mirng, khoan dung, hanh phuc, day hy vong, nhiét
tinh va biét suy nghi. Néi cach khac, ké phan boi — ké ltra gat — thong
thuwong duge danh gia la nhitng ngwoi bi quan, khong vui vé, khong tin cay,
that thwong hay lo lang, luon che gidu cam xtc, khong khoan dung, tuyét
vong, lanh lung va khéong biét suy nghi. Sy twong phan nay tham chi con
kinh hoang hon néu ching ta dat hai bitc tranh nay gan nhau.

Néu moi nguoi dugce phép thé hién quan diém ctia minh theo mo6 hinh bay
diém, vi du hinh vé 1 thé hién “mitc do bi quan ro rét” va hinh vé 7 thé hién
“mitc do lac quan ro rét”, ching ta c6 thé so sanh hai bitc chan dung theo
s0 hoc (xem Hinh vé 2-2). Cé sy khac nhau 16n vé khia canh thong ké trong
cach nghi ctia ngwdi bi phan boi vé “mitc do lac quan” ctia minh va “mi¥c
do6 bi quan” ctia nhitng ké phan boi ho. Theo quan diém thong ké, hai quan
diém hay ban m6 ta so lwgc khac nhau nhiéu dén mitc chac chan rang sw
khac nhau d6 khéng don thuan chi la do yéu t6 may rai. No6i cach khac,
ching ta dang xem xét hai hinh anh khac xa nhau. Sy khac nhau nay cé thé
dwgc tom tat ngan gon nhu sau:

https://thuviensach.vn



Bang 2-3. Nguidi bi phan bdi so sanh véi ké phan boi

Nguoi bi phan bdi - Nan Ké phan bdi - Ké Ira gat

nhan

Lac quan Bi quan

Tich cuc Chan chuong
Vui ve it lac quan
Pang tin Nghi ngg

Dé chiu U sau

Binh tinh Lo lang

" . n o -
The hien cam xuc

Che giau cam xuc

Hai hudc Cau kinh

Khoan dung Khong khoan dung
Hanh phuc Khéng hanh phuc
Hy vong Vo6 vong

Niém nd Lanh lung

Biét suy nghi Khéng biét suy nghi
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Hinh 2-1. Phan tach/bién thanh ké xau xa

Chung ta dang bién nhitng ké phan boi chiing ta thanh nhitng ké xdu xa.
Diéu nay ding trong moi tredng hop, du ké lira ddo la mét ca nhan, mot to
chitc, mot xa hoi hay tham chi la mot nén van minh!

Bién thanh ké xdu xa la mdt trong nhitng chu dé quan trong nhat ctia cuon
sach nay. Du loai hinh khing hodng ma chuing ta phéi déi mat la gi, viéc
bién thanh ac quy cling luén tao ra nhitng van dé dau dau. Thong thuwong,
viéc mot ngwdi hodc mot sy viéc tréd nén xau xa déu la hau qua cua mot
cudc khung hodng tan khéc. Thuc té, day 1a mot trong nhitng cach xac dinh
liéu mot sy viéc c6 phai la “khting hoang” hay khong. Néu mot ngudi hodc
mot sy viéc trd nén xau xa, diéu do cé nghia la cd, hodc sap c6 mot cude
khting hodng nghiém trong. Vé khia canh nay, t6i can nhan manh rang suy
nghi ctia “ké phan b6i” ludn giong nhau cho du ké phan boi 1a mot ca nhan,
t0 chitc, xa hoi, hay tham chi 1a mot nén van minh. Trong moi treong hop,
hinh dnh ctia m&t ké phan bdi ludn gidéng nhau.
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Hinh vé 2-2. Ké phan boi mau lanh

Hinh 2-2 gitp ching ta hiéu r6 hon qua trinh tr@ thanh nhitng ké xau xa.
Nhitng biéu mau cu thé & day chi ra si khac nhau 16n nhét gitta nhitng cam
nhan cda nan nhan va cdm nhan vé ké phan bdi. Ké phan boi bi coi la
khong dang tin, che gidu cam xtc, khong bao dung, lanh lung va khong biét
suy nghi. Chan dung ctia ké phan boi la “hoan toan mau lanh”. Diéu nay
giup ching ta hiéu ly do ching ta kho c6 thé tha thit cho nhitng ké da phan
boi minh hay chadp nhan s xam héi cling nhw boi thwong cua ho. Biéu nay
cling giup gidi thich tai sao anh hwéng ctia nhitng cudc khiing hoang
thuwong kéo dai va kho cé thé vugt qua trong thoi gian ngan.

Sv phan chia va phan tach

Nhitng phat hién trong phan triedc mang tinh khai quét cao. Ching gan véi
nhitng qua trinh phat trién tdm ly vuot ra ngoai s phan boi. Chiing la két
qua cta co ché phong tha phan chia va phan tach (xem Bang 2-1). Mac du
rat quan trong, nhirng mot cudce thao luan chi tiét vé phan chia va phan tach
lai khong mang lai cho chiing ta két qua. Chi can néi rang bitc chan dung
cta chinh ching ta va nhitng ké phan boi bi “phan chia” gay gat.

Phuc h6i sau khiing hoang
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Chuong nay giup chiing ta hiéu sau sac hon tac dong cta cac cudc khing
hodng, nhitng diéu gitip ching ta phuc hoi sau khing hoang, ly do khién
chuing dé lai qua nhiéu dau thuwong va 1y do khién nhitng tadc dong cua
ching kéo dai qua mitc. Theo t6i biét, moi quan hé gitta khung hodng va
nhitng cdm xuc sau sac vé sy phan boi chwa titng duwgc chi ra trede do.

DPé c6 thé phuc hoi nhanh sau mot cudc khing hodng tan khoc, ching ta
phai tai dung va diéu chinh cdm nhan ctia nhitng ngudi ma ching ta cho
rang c6 trach nhiém 1én nhat trong viéc gay ra khing hoang. Vi du, diéu
nay c6 nghia la ching ta phai thay doi cAm nhan vé “ké phan boi” hay “ké
Itra dao”, tir “méau lanh” thanh “néng hau”. N6i cach khac, ching ta phai
“tai nhan tinh hoa” sy mat tinh nguwdi da xdy ra trong ban tinh cta ké phan
phan boi, cho du do6 1a mot ca nhan, t6 chitc, xa hoi hay toan b6 mét nén
van minh, nhu trong bién c6 ngay 11 thang 9. Khong c6 gi ngac nhién khi
biét day la diéu qua kho thyc hién. Tham chi, ngay ca khi ké phan boi, ltra
dao hay nhitng nhom t0i pham nhan trach nhiém treée nhitng hanh dong
ctia minh va c6 gang stta chita, nhwng thay doi nhan thitc ctia nhitng con
nguwoi dé van la diéu v6 cung kho khan.

Két luan

Tim ra mot nguwdi c6 kha nang ty minh chi ra tat cd nhitng van dé dugc de
cap trong chwong nay that sy la khd. Mot nguai binh thuong cling kho co
thé xay dung mot birc chan dung chinh xac vé ban than, huéng ho nhirng ké
phén boi trong cac cudc khung hoang.

T6i khong nghi ngd gi khi nhitng nguwoi téi da phong van va diéu tra trong
nhitng nam qua khang dinh chac chan rang hinh dnh cta ho la “tét” (xem
Hinh 2-1) — va viéc ho bi khién trach la do hanh dong cta ngudi khac. T6i
cling khong nghi ngo gi vé viéc nhitng ngwoi nay cho rang nhitng hinh dnh
cua nhitng ké phan boi ho hoan toan trai ngugc véi ho — do la hinh anh cua
ké Itra ddo. Tuy nhién, dé han gan vét thwong, va n6i chung bat nguon tr sy
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khoan dung, khong c6 Iwa chon nao khac ngoai trir viéc chiing ta phai diéu
chinh hinh dnh cdm nhéan vé chinh ching ta va nhitng ngudi khac.

Chung ta phdi nhan ra va chap nhan rang nhitng ngwoi da phan boi chiing
ta, khong c6 chu y, chi don thuan tré thanh “kho chita dwng nhitng cam xtic
tam 1y” noi chiing ta cé thé dva vao dé dv doan (xem Béang 2-3) nhitng nét
tinh cach ma ching ta khong thich va khng muon thira nhan cia chinh ban
than. Do vay, nhitng chan dung thyc t€ ctia nhitng ngwdi phan boi ching ta,
hay gay ra cac cudc khung hoang cho chung ta, chinh la hinh dnh dai dién
cho nhitng nét tinh cach khong dvgc thira nhan cua chung ta.

Phuong phap tri liéu la mot trong nhitng phwong phap hitu hiéu giup nhitng
ké phan bdi va nhitng ngwoi bi phan bdi trd lai véi thé gigi binh yén va an
toan.

Tat nhién, sé tuyét vai hon néu Mary va nhém quan ly cdp cao ctia c6 nhan
thitc dwgc tat ca cac tac dong manh mé va nhitng nhan t6 tredc khi khiing
hoang dién ra. Bén canh nhitng khoa hoc tai chinh va kinh doanh, Mary va
nhom quan 1y cap cao ctia c6 can tham gia khoa hoc vé nhitng tac dong tam
1y cta cac cudc khing hoang. Néu khong tham gia nhitng khéa dao tao do,
trong tat ca cac trwong hop, ho chi c6 thé don thuan la phan ng véi xtc
cam thai qud, cang thang va dau kho.

Néu cudc khing hodng ban dau ma Mary va RB dang phdi d6i mat khong
qua toi té, co 1é nhitng cam xic manh mé khac nhau 1€ ra phai bién mat
trong suy nghi cia Mary, nhom ctia ¢, nhan vién ctia RB va tat ca nhitng
bén lién quan. Nhung that khdng may, Mary va nhém quan ly cap cao cua
c6 nhiéu kha nang sé bi quy trach nhiém cho cudc khing hoédng, vi da
khong lam da nhitng viéc can thiét dé nhin thay truedc duwgc cude khing
hoang hay tham chi 1a vi da khong thé ngan chan duwgc nd. Chinh vi ly do
nay, viéc tham gia nhitng khéa dao tao tam ly va ton thwong tién khing
hoang rat can thiét.
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Vi thé, t6i that sy khuyén nghi rang moi t6 chitc nén mai cac nha tw van
chuyén nghién cttu nhitng anh hwéng va chan dong tam ly gdy ra b&i khung
hoang dé dao tao cho minh. Nhitng chuyén gia nay sé tao ra nhitng mé6 hinh
mo phoéng thuc té€, mang lai cho con ngwdi nhitng cdm xtic manh mé —
nhitng cdm xic ma ho sé phai trdi qua néu khing hoang xdy ra.

Thuyc t€, chwong nay duong nhw da tac dong tam ly rat manh mé dén nguoi
doc. Vi thé, to6i khong thé nhan manh qua mic rang, day la sy miéu ta chinh
xac nhitng dién bién xdy ra trong tdm diém cua cudc khiung hoang. Con
nguoi kiém soat thé gidi, chit khong phai la may méc hay nhitng co ché
khong xac dinh. Con ngudi khong cuw xir nhw mot cai may trong boi canh
khtuing hoang buing nd.

Khi mdt ca nhan hay t6 chitc song trong boi canh khiing hoang, nhitng dnh
huwéng sé dwgce 1ap trinh gan giong véi dwong xoan 6c¢ cda cai chét, dac biét
la néu ching ta khong chuan bi tinh than dén nhan chiing. Néu mot cad nhan
hay mét t6 chivc khong chuan bi ki lwdng cho bién c6 nay, ho sé mat nhiéu
thdi gian va cong sttc cho nhitng ton thwong tam ly thay vi phan ng lai
tredc nhitng ton thwong ctia nguwoi khac.

Twr kinh nghiém ban than, t6i nhan thiy rang tam ly chinh la mot trong
nhitng yéu t6 quan trong nhat, néu khong mudn noéi la quan trong nhat,
quyét dinh phéan *ng ctia mot ca nhan, t6 chitc, hay toan bd xa hoi truwée
khtuing hoang. Chung ta khong thé nhan manh qua mitc t6i nhitng tac dong
tam ly cia nhitng cudc khiing hoang nghiém trong. Khong nhan manh va 1o
di nhitng cudc khing hodng chi don thuan 1a mot vi du va hinh thi¢c khac
cua sy khuwdc tur.

Xuat phat tir quan diém cua chwong nay, quan ly rai ro va hoach dinh ké
hoach hoat dong kinh doanh ciing la nhitng hinh thitc hét sitc phitc tap cta
su khugce tir! Ho khong c6 tam nhin xa, dy doan va 1én ké hoach doi phé
vGi danh sach cac cugc khung hoang. Ho tao ra vo boc an toan gia tao. Ho
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gOp phan tao nén do twdng rang nhitng cudc khing hoang va nhitng anh
huwong cta chung co gidi han.

Nhitng nguwoi di dau trong cac cudc khung hodng da gat hai dugc nhitng bai
hoc quan trong nhat, do la: trong mot t6 chitc, mot ngwdi nam ngoai sy
khuwace t khong c6 nghia nhitng nguoi khac cling nhv vay. Ho cling hoc
dugc rang: phai gitt ban than khong bi té liét tridc noi so hai ctia chinh
minh va nhitng nguoi khac. Thuc vay, hay cho con nguoi thoi gian va
khong gian dé ho c6 thé thoat khoi va virgt qua noi s hai, hoang mang cua
chinh minh. Cudi ctung, ditng bao gid gat bo chiing khoi dau; diéu nay chi
cang khién ban sg hai va hoang mang hon ma thoi.
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3. Thach thitc 2:Chi so IQ sang
taova Chi so IQ chinh tri — xa hoi

Hai nhan vién cia UCLA dugc nghi phép trong thoi gian diéu tra hinh sy
khi ho bi cdo budc an cap cac b phan co thé ctia nhitng xac chét von dugc
tang cho cac truong dai hoc Y va ban nhitng xac chét do vi lgi ich ca nhan,
cac cong chitc caa treong va nhitng nguwoi khac biét roé vé vu diéu tra da noi
nhu vay vao ngay th Sau.

Nhitng ngwoi biét ro sy tinh thi noéi cé 1€ viéc nay lién quan dén hang ta xac
chét duoc trao tang cho Chuong trinh Willed Body cta treong trong vong
nam nam qua. Néu that sy la nhw vay, thi diéu d6 sé lam gidm bét di nhitng
vu tai tiéng tredc day trong viéc ban cac bo phan cua xac chét tai cac trung
tam y té trong nwoc.

— Charles Ornstein, Sale of Body Parts at UCLA Alleged (Tam dich:
Bén cac b phan co thé nguwoi tai UCLA), Los Angeles Times, ngay 6 thang
Ba nam 2004

Mot phu nit Ohio dugce phuc vu mon sa-lat trong do c6 ca ngon tay cai cua
nhan vién dau bép nha hang bi chat dit trong khi thai rau, mot nhan vién y
té da no6i nhu vay vao ngay thit Sdu. Nguwdi phu nit “nghi dé 1a m6t miéng
xuwong sun hay mot cai gi do twong tw” khi c6 ay c6 gang nhai nhitng thanh
phan dugc bay bién hoa 1a khong chiit nghi ngd, William Franks, c6 van y
t€ ctia Dia hat Spark [Ohio], noi si ¢6 dién ra vao tuan triede da noi.

“Vé mat thé xac, toi nghi co6 dy binh thwong, chit khong phai bi cuong
loan”, Franks thém vao.
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— Dich vu Times Wire, Dinner Gets Salad with Thumb Part (Tam
dich: Mon sa-1at véi mot phan ctia ngén tay cai), Los Angeles Times, ngay
6 thang 3 nam 2004

Luan c

1. Khong lwu tdm dén co cau to chirc.

2. Pua ra nhitng cau hoéi xac xugc.

3. Pua ra nhitng van dé gai goc va phién mudn.

4. Céc cudc khing hoang khong phai 1a 16i chi trich phwong thiéc t6 chitc
thé gidi cua ching ta.

5. Khiing hoédng c6 thé xdy ra v&i moi t6 chitc. Vi dy, ban khong nhat thiét
phai thudc nganh kinh doanh thy'c pham hay dwgc pham thi méi trai qua
bién c6 xao tron san pham.

6. Moi doanh nghiép déu cé nguy co déi mat v6i mot dang x4o tron riéng
biét, va c6 1é tham chi chi xdy ra duy nhat vGi doanh nghiép do.

7. Mo6i doanh nghiép sé phai d6i mat v&i nhitng loai hinh khing hoang khac
nhau, chit khong cé méi de doa co ban nao.

8. Moi cudc khing hodng déu di tat qua cac phong ban, chitc nang va céac
toa thap cua cac doanh nghiép.

9. Néu cudc khing hoang cé nhitng dac tinh nao d6, d6 chinh la khéng ton
trong ranh gidi con nguwoi hay tw nhién.

10. Léi tr duy “Bén ngoai cai hop” va “Vugt ra ngoai nhitng toa thap” rat
can dé ngan chan khiang hoang.
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11. L6i tw duy tdng quat la nhan t6 can thiét dé doi phé vé6i cac cudc khiing
hoang.

12. Nghi vé nhitng diéu khong thé nghi ra dugc. Mac du khong thé ngan
chan dwgc moi cudc khing hoang, huéng ho la hiéu tirng hinh thitc khing
khodng, ban van budc phai n6 lyc hét minh dé tim hiéu tat ca nhirng diéu
"khong thé xay ra".

13. Cho doi nhitng diéu bat ngo.
14. Tién lén/rit lui — d6 1a, di cham, vitng chac.
15. Nhe nhang do6i mat chit khong phai la duwong dau.

16. Chap nhéan va ton trong noi sg hai, lang nghe moi ngwoi, chi khong
phai sa vao luai do.

Khi Tom Peters va Robert Waterman xuat ban cuén sach kinh doanh néi
tiéng In Search of Excellent (Tam dich: Kiém tim sy hoan hdo), mot trong
nhitng nguyén tac chinh dwgc dé cap la phan biét cong ty hoan hdo véi cac
cong ty khong hoan hao, sy phan biét dé la cong ty hoan hao la nhitng cong
ty “quan tam dén van dé kinh doanh ctia chinh minh”. Nhitng cong ty hoan
hao khong chi hiéu ro hoat dong kinh doanh chti yéu ctia minh ma con c6 y
thitc trung thanh véi hoat dong do. Ho khong quan tam dén nhitng loai hinh
kinh doanh nam ngoai loai hinh chu dao ctia cong ty bdi ho hiéu ranh giGi
va gigi han cia minh. Tuy nhién, st’c manh cua nhitng cong ty hoan hao
duwgc cho la mot trong nhitng han ché chinh, dac biét khi nhitng cong ty nay
chuan bi va doi phé véi nhitng cudc khing hoang. (Bén canh do, rat nhiéu
cong ty cung loai ma Peters va Waterman da trich dan bién mat rat nhanh
ngay tir danh sach dau.)

Mot trong nhitng khia canh gy dau dau nhat ctia nhitng cudc khing hoang
tan khoc la viéc “stira nhitng 16i théu sai”. Cac cudc khing hoang chinh xac
la nhitng cugc khing hoang, chiung khong tuan theo nhitng ranh gi¢i nho
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hep va gia tao ma chting ta da tao ra cho con ngudi va thé gidi. Con nguoi
khong chiu bat ci¢ gigi han nao lién quan dén qua trinh nhan thitc va kiém
soat thé gidi phic tap va khé hiéu ma chuing ta da tao ra. Tuy nhién, khong
c6 ly do gi dé ky vong thé gigi 16n hon sé ton trong nhitng ranh gidi do.
“Nhitng nguyén tac chinh” thich hgp véi viéc diéu hanh thé gidi va hoat
dong kinh doanh ¢ trang thai thong thuong ma khong phai la nhitng nguyén
tdc ma chung ta c6 thé ap dung dé doi phé véi nhitng cudc khing hoang tan
khoc.

Thém mot lan nita, ching ta thdy dugc noi nhitng cudc khiing hoang tan
cong vao nhitng gia dinh co ban ctia ching ta: bgi vi ching ta tin rang thé
gigi la c6 gidi han, do do, thé gidi sé thich (tng v4i nhitng gia dinh cta
ching ta! Ngay cang c6 nhiéu céng ty mudn “quan tdm dén cong viéc kinh
doanh cia minh”. Trong thé gi¢i ngay nay, moi linh vuc kinh doanh déu
lién quan dén nhau, va cac cudc khung hoang cling twong ty! Nhitng nhan
dinh dang kinh ngac nay la hai trong s6 nhitng cht dé chinh cia chuong
nay.

Chung ta can “gd bo” hinh dnh ma chiing ta da tao ra. Pay chinh la diéu ma
nhitng ké pha r6i cé trach nhiém can xem xét k§ ludng trong moi giai doan,
trong thoi gian qua. Vi dy, dé cong ty Rural Books cé thé dat dugc diéu
nay, Bob Hunt sé phdi hiéu hoat dong kinh doanh ctia RB r6 hon Mary hay
nhom quan 1y cap cao cua c6.

Moi hoat dong kinh doanh déu lién quan v&i nhau

DPé chitng minh rang tat ca hoat dong kinh doanh déu lién quan véi nhau,
ching ta hay cung tim hiéu chi tiét hon vi du vé RB. Bang 3-1 chi ra tam
nhin ctia RB qua don gidn, néu khong phai la don gidn hoa. N6 chi ra mo
hinh hoat dong kinh doanh sach giong nhu hé thdng san xuét co ban — cu
thé, cong ty bat dau tir nguyén liéu tho (gidy), dong thanh mot cudn sach va
tao ra san pham. (P& ndi rang bang nay chi ra madt vai thong tin chi tiét vé

https://thuviensach.vn



qua trinh san xuat la cach néi gidam nhe.) Quan diém thyc té€ hon ctia RB
duwgc chi ra trong Hinh 3-2; biéu d6 nay da dugc don gian hoa.

Nhifng nguyér o : [ )
' '_-[' ' ”'_':"'l " 3 San xuat »| Thanh pham
2w tho

Hinh 3-1. Mo hinh dugc don gian hoa cua Rural Books (RB)
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Hinh 3-2. Quan diém thyc té hon vé RB

Hinh 3-2 bat dau bang géc bén trai ¢ phia trén vdi qua trinh tuyén dung tich
cue nhitng tac gia tiém nang dugc thue hién bdi RB hay thong bao va nho
cac dai ly cia RB gigi thiéu nhitng tac gia tiém nang. Tat nhién, diéu nay
da gia dinh giai doan ton tai phia tr6c cua ban than RB, cling nhw ké
hoach kinh doanh cua RB — d¢ la, nhitng ban thao va tac gia ma RB mong
mu6n xuét ban. O 2 thé hién tat ca cAc tac gia phai trai qua mot qua trinh
marketing va tap hgp ban thdo, trong d6 nha xuat ban sé danh gia va chap
nhan chat lwgng ban thdo. Néu ban thdo c6 vé chap nhan dwgc, tdc pham do
s& dugce xudt ban. O 4 chi ra ring giai doan dam phén sé dién ra nhim xac
dinh quy mo cai tién c6 thé chap nhan dwoc doi véi ca tac gia va RB. (Hau
hét cac nha xuat ban déu cho phép cac tac gid tam ng tién v6i muc dich
gitr lai nhitng tac gia trién vong.) Hinh thitc tam ng nay dwoc thuc hién
tredc khi cuon sach duwgc ban va dya trén doanh s6 ban hang du kién. Néu
hinh thitc tam ng nay dwoc ca hai bén chap thuan, hgp dong sé dugc ky.
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Cu thé 13, tadc gia nhan mot niva tam ng vao ngay ky hgp dong va nhan
phan con lai khi ban thdo hoan tat. O 6 gidi thiéu vé qua trinh bién tap.
Khong tac gia nao, du tai nang hay khong, c6 thé viét duwgc ban thdo ma
khong can sy trg gitp ctia mét bién tap vién chuyén nghiép. Bién tap vién
sé chinh stra ban thao cho hay hon ma khong lam thay doi van phong cua
tac gia.

O 7 chi ra ring nhitng nguyeén liéu thd, phai dugc dau thau va do vay, doi
héi can c6 hé thong dau thau, day chinh la nguén dau vao quan trong cua
quy trinh nay. Néi don gidn hon, gidy — la yéu t0 hét sitc can thiét — 1a yéu
t0 kho khan trong qua trinh xuat ban, béi vi khong cé ban thao dwgc chap
nhan, quy trinh san xuét khong c6 gi dé san xuét. O 9 chi ra qua trinh san
xuét san pham, cu thé & day 1a sach. O 10, c6 vai trd dic biét quan trong
trong treong hop cua RB, la qua trinh kiém soat chat lwgng — dé la, kiém
soat chat lwgng khong phai la “dau ra” hay mot “trang thai”, ma két thic
mot quy trinh san xuat.

Trong Hinh 3-2, viéc kiém soat chat lwgng dugce chi ro sau khi san pham
dugc tao ra. Néu thue hién theo ding quy trinh thi sau khi hoan thanh san
xuat, sé c6 mot ngwoi giam sat. Trén thue té — do 1a, trong nhitng td chirc
phttc tap vGi nhitng sdan pham phitc tap — viéc kiém soat chat lwgng phai
duwgc thue hién trong tirng khau ctia qua trinh sdn xuat, tham chi, phai quay
trd lai vGi 6 1. D6 13, vi du, mot nha xudt ban khong muoén thu hit nhitng
nguoi, nhitng tac gid “cé van dé” (vi du, cu x thiéu nguyén tac) — nhitng
tac gia “c6 van dé” rat dé dang dwa nhitng 16i sai tai hai vao ban thao ma
nguoi kiém soat khoé cé thé phat hién dwgc cho dén khi san pham dugc st
dung sai, dan dén nhitng ton thwong, hay tham chi la ca cai chét.

O 11 va 12 thé hién quy trinh van chuyén va phan phéi sach. Sach 1a hang
héa cong kénh va thuwong dugc van chuyén vaGi s6 lwong 16n, can thiét phai
c6 hop dong dang tin cdy v6i cac cong ty van chuyeén, cling nhu cac trung
tam phat hanh hay lvu trit. Cac nha xuat ban 16n thuong sé cé nhitng trung
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tam phat hanh khu viyc riéng va hé thong van chuyén riéng, hodc sé c6 hop
dong dai han vGi cac cong ty van chuyén bang xe tai.

O 13 chi ra yéu t6 hét sitc can thiét ctia hoat dong xuat ban, do 1a quang
cao. Bdc biét trong hoat dong kinh doanh sach, giai doan nay doi hoi phai
can nhac chinh stra dya trén nhitng 10i nhan xét dang tin cay trong nwéc —
trén nhitng td bdo va tap chi uy tin. Trong giai doan nay, cac nha xuat ban
can quan tam dén tat ca moi thong tin trir nhitng thong tin khong cé gia tri;
mac du khong thé chinh stra sach theo nhu cau ca nhan, nhung nha xuat ban
c6 thé tim kiém nhitng 10i nhan xét ctia cac chuyén gia hang dau trong cac
treong dai hoc, t6 chitc chinh tri va co quan chinh pht, ho c6 thé lam nhiéu
hon thé nita dé quang cao cudn sach ctia minh, ddc biét, ho khuyén khich
“nhitng 10i don thoi tredc” hay con goi la thong qua hinh thite truyén
miéng. Hy vong rang nhitng phan con lai ctia quy trinh dwa ra thong tin vé
doanh s6 va lgi nhuan, dac biét néu mét cuén sach c6 mat trong danh sach
nhitng cudn sach ban chay nhat, ngudi ta luén hy vong n6 sé nam trong
danh séach cua tap chi New York Times. Néu mot cuon sach thanh cong 16n,
0 16 chi ra rang nha xuat ban co6 1é tim kiém va iy nhiém cho tac gia d6 hay
cac tac gia khac hoan thanh nhitng tac pham khac.

Két qua cudi cung ctia budi thdo luan nay la, du ding hay khong, RB van
that si la cong ty tiém nang trong so rat nhiéu cong ty khac, nhiéu théng tin
vé RB chi dé cap gian tiép t6i nganh xudt ban sach. Hon nita, cling can phai
lru tdm dén Hinh 3-2 bédi né rat phic tap, van la huwéng di da dugc don gian
héa trong nganh xuat ban. Trudc hét 1a vi, biéu dé da mé ta quy trinh theo
ca mo6 hinh tuyén tinh va day s6. Nhung thuc t€, né khong phai nhw vay.
Thuyre t€, c6 qua nhiéu thong tin chong chéo 1én nhau nén kho cé thé nhan ra
mot 0 bat dau ¢ diém nao va nhitng 6 khac két thiic & diém nao. Vi thé, ban
miéu ta quy trinh sé tré nén chinh x4ac hon néu ching ta chi ra rang tat ca
cac 0 nay twong thich nhau.
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Do do, mot ban miéu ta chinh xac hon sé la mot ban miéu ta hinh anh ba
chiéu khi c6 anh sang thich hgp, trong d6, moi phan duwgc bao ham trong
nhitng phan khac.

Hinh 3-3 sé gidi thich diém nay ré hon. Néu ban liét ké tit ca cac hoat dong
kinh doanh ma RB tham gia hay dang xem xét tham gia, ban c6 thé danh
gia dugc tinh phitc tap cia mot cong ty giong RB. Theo mo ta trong Hinh
3-3, nganh xudt ban that sy la hoat dong kinh doanh trong yéu ctia RB —
diéu nay dugc chi ra trong 6 nam giita biéu do. Tuy nhién, tit ca nhitng 6
bao quanh thanh phan trong yéu thé hién nhitng hoat dong kinh doanh thi
yéu ctia RB sé tao diéu kién thuan 1gi cho hoat dong kinh doanh chu dao.
Vi duy, v6i nhitng loai sach dwgc xuat ban, RB dong vai tro cht dao trong
hoat dong “bao vé moi truong/vung hoang da”. Do vay, RB da c6 nhitng
dong gop va ho trg cha dao cho nhitng t6 chitc moi treong. Khong mot to
chitc m6i tredng nao cé thé ton tai ma khong c6 nhitng cudn sach nay. Bén
lwgt minh, RB dwa vao két qua hoat dong va thién chi cia nhitng t6 chirc
nay dé thuc hién cac hoat dong kinh doanh ctia minh.

RB ciing tham gia linh viec TV/Video va dau tw dé san xudt cac chwong
trinh TV. Nhitng cu6n sach nay gat hai dwgc nhiéu thanh céng, do vay, viéc
phat hanh nhitng cuén bang video khong nhitng gitip hwéng dan khach
hang cach phan biét cac loai rau ci qua an toan c6 thé an dwgc ma con chi
ra nhitng dau hiéu phan biét ching véi nhitng loai cay khac, va tham chi ca
cach ndu cdc mén an tr nhitng loai thy'c pham nay.

https://thuviensach.vn



Giir gin md frutmg/Ving hoang sa IV AVedeo My tinhi Théng tin

» 4
R x g i 7 A
B an cha ”F‘"“\f"” izl . Kadm sodt chét luomg
1:..’&1’.";| ||-_s.'3,l fiaild @n %
b
N
.'r.
Gido dye M _.-'I Tas ghinh
4 [
Chabn o Xuat ban Cham edc tre em
/ X
Hs rghi/Ser kein /f i M Fir thign
Tap chi chisyin napinh ./’/ __ Vian chinan
iy 4
San xuat Triang das hoc RB Cac rudng Y D ey Tham guan
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Hinh 3-3. Méat quan diém thuc té hon cia RB -
nhing linh vic ma RB tham gia

RB ciing tham gia nganh mdy tinh/thong tin, va khéng chi c6 vay, bédi vi tat
ca cac quy trinh san xuat ctia ho déu dya trén may tinh. Thuc té, viéc hiéu
dinh ban thdo déu dugc thyc hién qua may tinh. Cac dit liéu trong may tinh
sau d6 duwge chuyén qua Internet téi tac gia, ho sé xem xét chap nhan hoac
phan ddi nhitng thay doi cua bién tap vién. Tuy nhién, ngoai ra, RB duy tri
trang web ctia minh v&i muc dich thong bao cac san pham va hang thang
dwa ra nhitng 10i khuyén cho nhitng doc gia tiém nang dé gitap ho cap nhat
nhitng thong tin m&i nhat vé san pham cia RB, cach ndu cadc moén an tw
nhitng loai thi'c phdm dwoc nhan dang, v.v...

Chac chan RB c6 mat trong nganh kiém soat chat lvgng. Biéu nay c6 nghia
la kiém soat chat lwgng 1a mot phan quan trong cua quy trinh san xuat dugc
thé hién trong Hinh 3-2. Gidy dugc st dung dé in sach ctia RB khong
nhitng phai c6 chat lwgng cao ma nhitng cudn sach nay phai dap @ng duwgc
nhiéu diéu kién khac nhau, ma tham chi quan trong hon 13, s6 trang va
nhitng thong tin chinh xac phai khép nhau.

RB ciing tham gia linh vic tai chinh. RB gitip ddm bao nguon vén va duy
tri lwvgng tién san sang thanh toan tam ng cho céc tac gia quan trong, cling
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nhw duy tri nhitng hoat dong kinh doanh chu dao, tit viéc thanh toan tién
lvong dén san xuat. Do d6, RB ho trg dac biét cac cong ty va thé ché tai
chinh quan ly nhitng mat nay trong doanh nghiép. RB cling tham gia nganh
tai chinh, trong dé c6 nghiép vu huy dong dua von dé tai trg cho cac doanh
nghiép khac. Ngoai ra, két qua hoat dong cua RB khong dugc thé hién
chinh xac qua cac con s6. Mot mat la vi RB hoat dong trong linh virc cham
soc tré em. TO chitc nay khong nhitng cung cap dich vu cham séc tré em
cho nhan vién & ddy ma con cho mot sé lwvgng 16n nhitng ngudi thudong
xuyén ghé tham RB.

Ngay tir dau, RB da quyét dinh ho trg cac khach hang tiém nang dén tham
co s@ vat chat, dé tir d6, mang lai cho ho cdm giac la thanh vién trong gia
dinh ctia RB. Biéu nay dugc so sanh v6i McDonald’s. Vi McDonald’s c6
nhiéu hoat dong phuc vu nhitng gia dinh c6 con nhd, céng ty nay van hanh
hoat dong cua cac san choi — nghia la, bon tré c6 rieng mot khu vui choi
trong khi cac thanh vién con lai trong gia dinh an uéng. Tuy nhién, mot vai
nguoi biét rang McDonald’s that sy 1a nha diéu hanh cac khu vui choi giai
tri tw nhan 16n nhat. Ngoai ra, nhd s6 lwong 16n cac ctta hang, McDonald’s
la mét trong nhitng t6 chitc nam git lwgng bat dong san 16n nhat nwéc My
va cling nhw trén toan thé gidi. Mat khac, McDonald’s 1a nha phan phéi do
choi chat lvgng cao nhat thé gigi. Vay thi, McDonald’s that sy tham gia
nhitng linh vyc nao?

Cau tra 101 1a, tat ca cac nganh!

Khéng giong McDonald’s, RB hoat dong trong linh vuc ti thién. Thuc vay,
t0 chitrc nay c6 nhitng hoat dong ttr thién chi dao va tham chi c6 ca mot quy
— quy RB. Cac hoat dong ttr thién va quy lién quan dén hoat dong bao vé va
gilt gin moi treong va cac vung hoang so.

RB dong thoi cling tham gia nganh van tai. RB khong chi c6 mot doan xe
tai véi so lwgng 16n chuyén ché sach cho cac trung tam phan phéi, ma con
cung cap cac loai xe buyt dac biét cho nhitng nguwdi mudn tham cac khu
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cong vién dia phwong va cac khu ritng noi day dé ap dung thong tin trong
nhitng cudn sach nay. Khi RB béat dau di vao hoat dong, day khong phai la
diéu ma cac nha sang lap dy bao dwgc tir triede, hay tham chi 1a mudn lam.

Tuy nhién, khi doanh nghiép phat trién, ré rang RB c6 thé cung cap xe phuc
vu cho cac chuyén tham quan, ma moi nguwdi c6 thé dat trede va tra mot
khoan phi khong dang ké, do vay, ho c6 thé mang nhitng cudn sach RB dén
nhitng khu vurc sé dugc hudng dan vién gigi thiéu cung chu dé cta nhitng
cuon sach nay. Tham chi, doanh s6 ctia RB con tang hon néu nhitng ban
pho td ctia nhitng cudn sach nay duwgc bay ban trong xe buyt.

Diéu nay tryc tiép dan dén 6 ké bén. Viéc van hanh mot s6 lwgng 16n cac xe
buyt da dwa RB tham gia nganh du lich thanh cong. Céng ty khong chi t6
chitc cac chuyén du lich trong pham vi luc dia My ma con dén cac diém vui
choi gidi tri trén toan thé gigi. Theo huwdng nay, RB sé c6 mat trén toan cau.
RB ciing xudt ban nhitng cuon sach chi dan cho nhitng nguwoi My va
Canada, va m& rong phat trién thi treong sach trén mot tram quoc gia.

RB ciing m& cac ctra hang ban 1é trong nhitng thanh pho chinh khap dat
nuwdc, va vong quanh thé gigi. Nhitng civa hang nay khong chi gidi thiéu
nhitng san pham chinh ctia RB — cac loai sach — ma con cé mii luwGi trai, 4o
khodac ngoai va quan do. Do vay, 6 ¢ géc bén trai phia trén Hinh 3-3 chi ra
rang RB gi¢ day ciling tham gia nganh may mac bdi vi t6 chitc nay mudn
thé hién nhitng nét dac trung ciia minh. RB ciling tham gia linh vyc gido duc
trong viéc tai trg cho trwedng hoc va cung cap noi dung dao tao cac chuong
trinh tai cac truong hoc danh cho ngudi 16n vé cach chuan bi cdc mén an,
diéu nay dugc chi ré qua nhitng cuén sach RB va ngoai ra cling dua ra
nhitng chi dan than thién véi moéi truong. RB cling c6 mét trong cac treong
day nau an. That c6 ich khi thanh 1ap cac treong day nau an trong cac thanh
pho chinh trén toan dat nwéc. Tai day, cac chuyén gia huwdng dan cach nau
cac mon an tw nhitng loai cu qua nay.
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RB ciing tham gia linh vurc t6 chitc cac sy kién ddc biét/cac hoi nghi. Céac
dai biéu di cong tac vong quanh dat nwdc va swu tam nhitng moén qua dac
trung cia nhitng noi ho dén. Gan day, RB cling tham gia linh virc tap chi
chuyén nganh, cac so ra hang thang c6 riéng nhitng phan néi vé RB,
chwong trinh vao bép hang thang ctia RB, v.v...

Pung vay, RB tham gia linh virc sdn xuat, dwgc chi ro trong Hinh 3-2.
Nhung RB cling tham gia linh vuc kinh doanh giai tri/gap go nhitng nguoi
noi tiéng. Nhw nhiéu doanh nghiép khac, RB xem xét yéu t6 can phai c6
nhitng chitng thuc hay thong qua nhitng ngudi ndi tiéng dé nang cao hinh
anh san pham ctia minh, dé tir do, RB c6 thé ban dwoc nhiéu sach hon. Tuy
nhién, RB khong ra ngoai tim kiém sy xac thiyee tir bat c@ mot ngwdi noi
tiéng nao. RB mudn nhitng ngwdi ndi tiéng yéu thich cac hoat dong ngoai
troi, bado toén nhitng ving hoang so, va citu lay moi treong noi chung. Hoat
dong tu thién cua RB ¢ day chinh la gitt gin va bdo vé moi truong. Tuy
nhién, dé khong bi danh gia la chi quan tam dén thién nhién, RB cling tiép
can vdi tré em trong thanh pho, ma cé 1é chwa bao gio xa nha, dwa chiing
dén tham cac khu ritng dé cam nhan thién nhién.

Mac du chu yéu xuét ban cac cudn chi dan vé cac loai qua dai, nhung RB
gian tiép tac dong dén linh vuc y té va dinh dwdng. Chu dé cia nhitng cudn
sach ctia RB khong chi gidi thiéu thém nhitng loai thiwc pham chinh ma cac
loai qua dai duwgc danh gia la nhitng thyc pham b6 sung cho ché dé an
kiéng c6 1gi cho sitc khde. Nhung dé dat dugc diéu nay, RB da lién hé vé6i
nhitng nha dinh dudng xuat sac va nhd ho nhan dinh vé vai tro ctia nhitng
loai thyc pham nay trong viéc duy tri mot 16i song c6 1gi cho sitc khée.

Hinh 3-3 chi ra b6n miii tén chinh. Nhitng miii tén nay thé hién viéc nhitng
hoat dong kinh doanh thit yéu tac dong nhw thé nao dén hoat dong kinh
doanh trong yéu cua RB. Tuy nhién, trong thic t€, cac miii tén c6 thé dugc
vé gilta cac 0 trong biéu do, thé hién s6 lwgng cac hoat dong kinh doanh
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ctia RB. N6i mot cach nhe nhang, hoat dong kinh doanh ctia RB rat phirc
tap.

Trudce khi két thiic cau chuyén ctia RB, ching ta hay cung nghién cttu mot
ddc tinh hét sitc tha vi trong hoat dong kinh doanh ¢ day va khién cau
chuyén nay trd nen phuc tap hon. RB khong nhitng thanh lap riéng truong
dai hoc hay cao dang dé dao tao nhan vién va nha quan ly van hanh céac
hoat dong kinh doanh ctia minh ma con dwa tén tudi truong nay dén vaGi cac
treong y 1on. Treong hoc nay dugc goi la Treong Y khoa RB. RB giup huy
dong hon 200 triéu d6-la dé xay dung mot toa nha mdi cho tredng hoc.
Nhuwng moi quan hé gitta RB va treong y khoa duwgc thé hién la néu mot
cudc khiing hodng tram trong xay ra tai Truong Y khoa RB, sy cO nay sé
“lay lan” hay “truyén nhiém” sang RB. Vi du, ngay sau khi ludn diéu dwa ra
rang Treong Y khoa UCLA da ban bat hgp phap nhitng b6 phan thi thé
nguoi chét (hdy xem 10i trich mé dau ctia chwong nay), nhitng chwong trinh
tin tirc trong nwdc va nwdc ngoai khac hoa hinh anh tiéu biéu vé Truong Y
khoa UCLA: Truong Y khoa David Geffen tai UCLA. David Geffen la mot
thanh vién giau c6 va cé quyén lyc trong nganh gidi tri. Chung ta c6 thé
twong twgng dwoc cam xic cta David nhu thé nao khi tén ctia 6ng dugc
gan vG6i mot cudc khiung hodng ma 6ng khong hé lién quan dén no.

Quan diém cho rang, bdi méi quan hé gan bé véi mot tredng dai hoc 16n,
RB nhan duoc tit ca cac co hoi, phai doi mat vdi cac van dé, va nhitng
cudc khung hoang xay ra ¢ mot truong dai hoc 16n.

Céc truvong dai hoc la nhitng hé thong phitc tap

Co 1€ hon bat ctt mot thé ché hién dai nao khac, truong dai hoc la minh hoa
cho sy phtic tap trong thé gidi ngay nay. Béi vi phan 16n thoi gian, t6i lam
viéc cho mot trvong dai hoc 16n, nén toi da quen vai sy phite tap do. Hinh
3-4, 3-5 va 3-6 chi ra sy phitc tap nay va tat ca cac nhanh cuda no.
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Hinh 3-4 chi ra rang méac du gido duc va nghién citu la nhitng hoat dong
chu dao ctia cac truong dai hoc hién dai, s6 lwgng cac hoat dong bo trg
nham giip treong dat dwgc muc tiéu chinh rat 16n. Vi du, Hinh 3-4 chi ra
rang nhitng treong dai hoc 16n nhat lai thudc nganh kinh doanh khéach san.
Ho phuc vu hang nghin bita an hang ngay; hang tram phong, ca trong va
ngoai khu hoc xa. Do do6, an toan va an ninh la nhitng van dé chinh caa hau

hét cac trueong dai hoc.

Fhach san: phuc vu billa an cho 1.000

rHgurci M ngay, phong cho 100 nguo

Hoat dong ban & treng cac khu hoo xa

b
-
'
4

" Sl Lk = 5 o
Gian trif Cac su kign dac bigt |
Qudn Iy oo sd vat chat & [ san
¥ feiBao hiem Tang lé

Ehehe v thiding tin/ XK by di

Iy Quran by hé sd

Dty vy tar chinhlin dung

Giao duc/Nghién cdiu

v

Hdn ngha

4 Y¥uatban & Dien gis

Bat ddng san

Cac mo quan he cd 5o

& hoip fac

Can he cong chung
Quan he vt chinhs phu
Luat

Canh sat/An toan &

A i

Duhch Cham soc

fré em

Hinh 3-4. Cac trudng la nhitng t6 chitc phite tap, s6 lwong cac loai hinh

hoat dong da dang khac nhau.
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Hén cut sinh wvién cong dong
Cag qui i thign/Qu khoa hos quos qia Mha tuyen dung
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nhian: AAGSE

AAUCAC tnidng dal hoo nghién el

MESm 1 nangBhém heh ich dac bet
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Ganh sal/Ciu héa Cd quan nha nefde o chuyén nghiép

thanh pho —

e MNguich ban
ol s e | By o LA " i -
Chi ohatFra ly bat dong san Mhigm vieng Bn can®

Thanh.pho/Bang: & Cd sd hendoan NOCAA Nham gia U chio

=W nhady treing dai boo &40 the, nhdim g Vare cfery L mohebey YL g it S ke 7

i dinh hicig rd rang . Vi du, bogiy &

fham g hoc o mit rutng das hoc néo ddhay Khang

Hinh 3-5. Cac trudng dai hoc 1a nhiing té chirc phiic tap, s6
lugng lon nhing ngudi lién guan khac nhau.

Thye vay, hau hét cac tredng dai hoc déu cé lwe lwgng canh sat va chinh
sach an ninh riéng. M6i ngay, hang nghin bita an dwgc chuan bi tai nhiéu
khu vire trong treong hoc. Vi thé, diéu dang lo ngai la viéc nay goi cho
nhitng nhan vién hodc sinh vién ngam pha hoai co hoi dé thuc hién y do
xdao tron san pham. Chinh vi thé, cac treong dai hoc can nhin nhan nghiém
tic rang kha nang xdy ra viéc xdo tron san pham rat 16n va hau qua ctia n6
rat nghiém trong.

Néu cac treong dai hoc thanh cong, du noi tiéng trong linh vire hoc thuat
hay c6 mot doi thé thao xuat sac, hay ca hai, nhitng hoat dong kinh doanh
ban 1é trong tredng cling dong vai tro quan trong. Trong nhitng nam gan
day, ban trang phuc in biéu twong trvong, bao gom ca md, 4o ngan tay,
V.v... da tr@ thanh mot linh vie kinh doanh khong 16.
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______ Chiem doat/giet
ngudi/trém cap/sung/thé ché/
t6 chie/biang nhém/khiing bé

¥ t&: SARS /dich bénh bing
phat/an toan thuc pham &

x&o trén thue pham

Théng tin: Nhan dién ke
cudp/xao tron diém/xao trén cac
ban bao cao mat/iia doi/ban ké
khai sinh vién/xao trén diém

Hanh vi vo dao duc/Khong
tuan theo nguyén tac dao
duc: Gian lan bai nhing

ngudi co lién quan noi bo va

Xay_dung hé théng an_tean: | ban ngoailqudy réi  tinh
MNha ¢ dudi tiéu chuan/khong duc/gian  lanilua  déifthéi
an toan/khong tot cho sio phong diem

khos/khu hoc xa ¢ treng &
ngodilcd sd vat chat/su tron
ven vé cau tric/hé thong didn
du phong/may phat dién hong
trong nhilng tda van phong Idn
Tai chinh: That bai cua don i ]
hoat dong chinh/trugng | Cam giac/Tisng tam: Nhing
hoc/gian  lan/sé  lan  kiem | 168 don  thoiinhing cau
soat/cac giao dich

Thiéu dién lén: Hé thong
du phong

Thién tai/Hoa hoan

Phap ly/ Tranh chap lao dong

chuyen zai léch
The thao: Hoat dong tuyen
dung/ma tdy/cac bén khéng co
tham quyan

Ngudi den tham: Van de nha & &
tuyén dung/cac su kien dac bigt

Hinh 3-6. Nhitng cudc khing hodng tiém an — cai dat thoi gian ndé bom cho
cac treong dai hoc

Cac treong dai hoc cling tham gia cac hoat dong giai tri va to chitc cac su
kién dac biét. Thé thao la mét loai hinh kinh doanh c6 trién vong, dac biét,
néu treong cé nhitng doi dugce xép hang cap quoc gia. Bong thoi, cac
trrong dai hoc cling dang cai t6 chitc don tiép tat ca cac vi khach, tir nhitng
dién gia quan trong dén nhitng budi hoa nhac, cac bu6i gap mat nhitng
nguoi noi tiéng, cac chuyén du lich véi cac cong ty Broadway va nhitng
hoat dong twong tw. B&i vi hau hét cac treong dai hoc déu c6 nhitng khu
hoc x4 rat 16n, do vay, cac treong tham gia linh viee quan 1y co s@ ky thuat
va bat dong san. Trong hau hét cac thanh phé 16n, tredng dai hoc la nha
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tuyén dung tv nhan 16n nhat. Thyc té, nhiéu treong dai hoc 16n nam trong
top nhitng doanh nghiép c6 doanh thu hang ty d6-la mot nam.

Céc truwong dai hoc cling tham gia nganh bao hiém va y té b&i nhitng nganh
nay mang lai nguon lgi 16n cho khoa, nhan vién, sinh vién va trong mot s6
treong hop cho cac uy vién qudn tri. Néu treong cé mot treong dai hoc y
khoa 16n, chac chan ho sé tham gia hoat dong cung cap dich vu tang 1é. Tuy
nhién, trir phi khung hodng bung nd, nhu bién c6 xdy ra gan day tai UCLA,
hau hét moi ngwoi déu hoan toan khong nhan thitc dwoc khia canh nay
trong hoat dong cta treong. Bai vi thi thé thuwong dwoc tang cho cac nghién
cttu y hoc, vi thé, ho khong nhitng phéi dwgc doi xi ding dan ma, tham
chi, phai dugc doi xtr véi s ton trong nhan pham, theo wéc nguyén cta
nhitng gia dinh tdng thi thé.

Hinh 3-5 chi ra rang sy phitc tap ctia nhitng treong dai hoc dén tir mot khia
canh khéc. Hinh nay gidi thiéu s6 lvgng 16n nhitng nguwdi co lién quan
trong mot trwong dai hoc hién dai. That khong may, mot cudc khing hoang
c6 thé xdy ra hodc gay ra bai nhitng nguwdi c6 lién quan trong Hinh 3-5.

Hinh 3-6 dwa ra mot danh sach vira phdi vé nhitng cudc khung hoang tiém
nang, hay “cai dat thoi gian ndé bom" xdy ra véi cac treong dai hoc. Vi cac
treong dai hoc c6 rat nhiéu hoat dong phitc tap va sé lwgng nhitng ngudi c6
lién quan dén treong dai hoc rat 16n nén kha nang xdy ra nhitng cudc khing
hodng tai day rat cao, va ching ta can chuan bj rat nhiéu diéu. Thuc vay,
Hinh 3-6 chi ra rang nhitng cudc khing hoang c6 kha nang xay ra luén nam
trong sO cac loai hinh khing hoang phd bién (xem Bang 3-1).

Két luan

Trong chuwong nay, ching ta da tim hiéu do phtic tap cé thé xdy ra trong tat
ca cac hoat dong cua thé gigi ngay nay. Sw phtic tap nay gay ra nhitng hau
qua bat ngo rang tat ca cac doanh nghiép déu can tham gia nhiéu hoat dong
kinh doanbh, tai moi thdi diém. Thuc té, ngay nay, tat ca hoat dong kinh
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doanh déu la muc tiéu nham dén cua khing hoang va diéu nay sé gay kinh
hoang cho cac doanh nghiép. N6i cach khac, moi cudéc khiing hoang déu
chita dyng yéu t6 ctia nhitng cudc khing hoang khac. N6i nhw vay khéng
c6 nghia rang tat ca cac hoat dong nhat thiét phai phitc tap nhw RB hay mot
trrong dai hoc hién dai, ma né dwa ra thong diép rang hau hét cac hoat
dong phtic tap hon nhiéu so véi nhitng gi ho hy vong.

Thé gidi ching ta dang song khong hé don gian. Cac doanh nghiép chac
chan sé la nhitng b6 may phitc tap hon nhiéu so véi thong tin dwgc minh
hoa trong

Hinh 3-1. Thuc vay, tat ca cac con sé trong chwong nay chi ra rang cac
doanh nghiép ngay nay la mot hé théng phitc tap. Tuy nhién, diéu nay goi
ra mot cau héi héc bua, "Ching ta phai chuan bi nhw thé nao dé déi mat vGi
sO lwgng cac cudc khung hodng duwong nhw vo tan trong nhitng hé thong
phttc tap nay?" Day that sy khong phai la mot van dé don gian va ching ta
sé dé cap van dé nay ¢ chwong sau.
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Bang 3-1: Cac loai khung hoang chinh

Kinh té Pinh cfng, Nhan céng khéng on dinh, Thiéu
hut nhéan céng, Su sut giam va lén xudng
bat thuding clia gia co phiéu, thi trudng sup
dd, Su sut giam thu nhap, nhitng ngudi ke
nhiém chéng doi

Théng tin LS théng tin mat va doc quyen, Thong tin
gid, Xao trén bao cao may tinh, Mat thong
tin may tinh chii chét cling sy quan tam dén
khéch hang va nhing nha cung cap. v.v...
Sif co Y2K

Vat chit Mét cac cong cu. ké hoach va ngudn cung
cAp vat idu chi chét, Céng cu va ké hoach
chii chét bi hdng, Mat nhimg co sd vat chat
chti chot, Su db vd cha cac ke hoach chi
chét, Su bing nd, Thiet ké san pham sai
hodc nham lan, San pham thét bai, Kiém
soat chat lugng kém

Nguén Méat nhing nha diéu hanh chi chot, Mat
nhan luc nhimg ca nhan chi chdt, Sy gia tang so
lugng nhan vién vang mat tai céng sd, Su
gia tang cac hanh dong pha hoai va tai nan,
Bao luc ¢dng s&, Thiéu nhing ké hoach
thanh cdng, Tinh trang tham nhong, Binh
cing. Nhan céng khéng én dinh, Thieu hut
nhan cing

Danh tiéng Su wu khéng, Tin dén nham, Tan chuyén,
Léii dén thdi. Phéa hoai danh tiéng clia cdng
ty, Su gia mae logo cong ty, Nhing 16i don
théi gia doi

Mhing hanh Gia mao san pham, Bat coc tré em, Bat coc
déng tam than | con tin, Khing bd, Bao luc céng sd. Téi pham,
Ké khiing bo, nhing hanh déng tam than

Thién tai Déang dat, Hoa hoan, La lut, Bao Idn, Cudng
phong, Lo bin

Chwong nay ciling dé cap van dé quan ly rai ro va nhan vién an ninh Bob
Hunt sé phdi c6 nhitng hoat dong dé c6 thé ban chwong trinh qudn 1y rti ro
(QLKH) cho Mary va nhém quan ly cap cao cua c6 tai RB. Thuc vay, diéu
tot nhat Bob c6 thé lam vao thoi diém do 1a phat trién phién ban riéng cta
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Hinh 3-2 va 3-3. B&i Bob biét nhiéu thong tin vé hoat dong kinh doanh cta
RB nhu Mary va nhom quan ly cdp cao ctia c6. Ngoai ra, anh sé phai duwa ra
mot vién canh phu hgp vé tac dong ctia moi loai khung hoang dugc liét ké
trong Bang 3-1 doi vdi cac hoat dong kinh doanh ctia RB. Anh sé phdi ban
ca bao cao nhan dinh chung vé RB va nhitng kich ban chi tiét vé dién bién
ctia cac cudc khung hodng. That kho tin néu anh chi dirng lai ¢ viéc ban cac
san pham nay cho RB vi ching ta sé thady & chwong tiép theo rang khong
phai Bob sé phdi dwa ra nhitng kich ban hoan hdo — diéu dé khong thé xdy
ra. Hon nita, trdi qua thoi gian, anh sé xay dung dwoc nhitng kich ban hoan
hdo hon khi nghién cttu hé théng RB k¥ ludng hon.

Thuec té, néu Bob Hunt muon thanh cong, anh sé phai no Iyc rat nhiéu. Anh
phai dap ng yéu cau co ban lién tuc thay doi so véi cac “Bob Hunt” khac
trong nhitng td6 chitc va doanh nghiép twong tw — dé la, doi thu canh tranh
cling nhw cac t6 chitc lién minh. Anh sé phai hoc nhitng phuwong thitc ban
QLKH thanh cong ma da dugc thuc hién tai cac t6 chie khac.

Tom lai, dé ban dugc chwong trinh QLKH mé rong cho Mary va nhom
quan ly cap cao cia co, Bob Hunt sé phai thu thap thong tin vé nhu cau ma
mong muon cta khach hang vé khoéa hoc nay tr nhiéu kénh khac nhau.
Ngoai ra, nhém quan ly cta nhitng t6 chitc khac sé phai hop dinh ky dé trao
do6i thong tin vé nhitng cudc khing hoang ho phéi d6i mat va ly do vi sao
cac don vi khac trong nganh nén chuan bi doi mat v6i ching. Trw phi
nhitng thong tin d6 dén tir nhiéu ngudn thong tin — vi duy, ti hiép hoi thuwong
mai cong nghiép, cac can bo quan ly va phwong tién truyén thong — that
kho tin mot t6 chivc nhw RB tham gia nhiéu nganh khac nhau va c6 nhiéu
moi lién hé vdi thé gidi, cé thé nhan thitc day da vé tat ca cac cude khing
hoang cé thé xdy ra véi t6 chitc minh. Chac chan rang khong phai lic nao
ho cling sé hanh dong ding dan.

Bob Hunt sé phai triéu tap cudc hop ndi bo cac c6 dong RB va phéng van
nhitng ngudi tham gia hoat dong kinh doanh ctia RB, dong thdi phét hién ra
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“viéc cai dat nhitng vu n6 bom” trong cac bo phan khac nhau cta t6 chitc
nay. Bob phadi hiéu r6 hoat dong kinh doanh ctia RB hon tat ca cac c6 dong.

Trén thyc t€, nhitng hanh dong tién phong thwong khién moi ngwdi nan chi
nhwng do chinh la diéu lam nén sy khac biét cua nhitng t6 chitc nay ma t6i
goi la Khu vyc chuan bi doi phé véi khing hoang, hay it nhat 1a, luén c6
gang vuon t6i, nhitng td chitc chwa nam trong khu vue do.

Cuo6i cung, khong ai c6 thé gitip d& chiing ta ngoai trir noi kinh ngac vé
nhitng thanh cong khac biét ma RB mang lai cho hoat dong kinh doanh cua
minh v&i phuwong thitc han ché khing hodng. Cho du c¢6 thtra nhan hay
khong, thi RB van nam trong tam ngam cuta vo6 so cudc khing hoang vi RB
tham gia rat nhiéu linh viec khac nhau.

Mot lan nita, ching ta chitng kién su khwdce tir va nhitng co ché phong vé
ma Freud dé cap. Nhitng co ché nay cé tac dong thu hep gidi han rii ro va
nhitng cudc khung hodng c6 nguy co xdy ra ma RB c6 thé nhan rd. Tuy
nhién, ban than nhitng co ché phong vé nay khong han ché duwgc khing
hoang. Cu6i cung, luan diém bi phé binh nhiéu nhat sé khong con hiéu lyc
tredc bién cd khung hodng ctia RB la:

T6 chitc, RB, khong thé mang lai sy an toan cho toan thé gigi v6i tam nhin
han hep vé nhitng rai ro ma ho c6 thé phai doi mat.

Nhitng rii ro han ché ma RB san sang thira nhan khong twong tng véi s6
lwgng rui ro cé thé xdy ra.

Duva theo nhan dinh nay, RB da dwa ra gia dinh sai, do la: tam nhin han hep
vé nhitng rai ro khong dt manh dé c6 thé bao vé cong ty.
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4. Thach thirc 4:Chi so 1Q tich hop

Bat dau viéc tranh bién vu kién cong ty AAA so sudt gay chét ngudi, thi
Ba, ngay 9 thang 9 ndam 2003 — Hang thong tan M§

Bido PLYMOUTH — M6t ngudi phu nit bi giét nam 1999 sau su cO xe cua
c6 bi héng va cau lac bo xe hoi caa c6 khong thé gitp gi dwoc c6, do vay,
co6 da chap nhan sy gitp do ciia mot ngwoi la, luat sw bén nguyén don phat
biéu trong phién xtr h6m thit Ba.

Gia dinh cua Melissa Gosul kién cong ty AAA da lam viéc cau tha va vo
tinh gdy ra cai chét ctia c6, ho cho rang néu Hiép hoi 6t6 My AAA tan tinh
gitup do Gosul thi c6 da khong bi cwdng hi€p va dam chét.

“Pay la con ac mong lé ra cé thé ngan chan dugc,” Michael Paris, luat sw
cua gia dinh phat biéu. “Tat ca chi vi bi don da khong lam diéu ma ho can
phai lam.”

Tuy nhién, luat s cia AAA & Southern New England cho rang, khi xe cta
Gosul bi hong & Cape Cod, c6 dang ¢ trong khu virc dong dan vao mot
budi chiéu he, gan tuyén duwong cao tdc chinh, vGi nhiéu nha hang va tram
xang.

“Melissa khong & trong mot khu vire an ninh bat 6n”, Robert Gainor bay to.

Ngay 11 thang 7 nam 1999, Gosul quay lai cong vién bang xe dap vi xe cta
co khong khai dong dugce. Michael Gentile, ngwoi sau nay bi nghi ngo
troedc cai chét ctia c6, da cho phép cb gido vién tiéu hoc 27 tudi str dung
dién thoai cia minh. Khi nhan vién AAA 14i xe kéo cttu ho dén, anh ta néi
vi Gosul rang anh dang ban va khong thé dwa c6 hodc xe ctia c6 vé lai
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Boston trong ba hodc bon gid nita. Gentile da dé nghi dwa Gosul vé nha bo
me cO tai Brockton.

Thi thé c6 duwgc chon vii mot cach qua loa.

Luat su bén bi don cho rang, theo cac nhan chitng, Gosul da nhd ngudi duwa
vé Boston trrdc khi ngwoi 1ai xe cttu ho dén va con miéu ta Gentile véGi
nhitng nguwdi xung quanh nhw mot “anh chang dé mén”.

Co 4y da tin twdng nguoi la va dé ho dwa vé nha”, Bobby

R. Burchfield, luat sw ctia Hiép hoi 6t6 My noi.

Vu kién nham vao Hiép hoi 6t6 My AAA; chi nhanh Hiép hoi tai dia
phuong — AAA Southern New England; va nhan vién cttu ho. Nhitng ton

hai khéng dwoc mo ta chi tiét. Hoi dong phap ly dang xem xét vu kién nay
dé tim hiéu xem liéu AAA c6 phai chiu trach nhiém phép ly hay khong.

Nha tho ndi tiéng Rilke viét: “Hay biét chiu dwng nhitng diéu khéng thé
han gan dugc trong tim va hdy hoc cach yéu chinh nhitng diéu dé”.

— Fred Rogers, You Are Special: Words of Wisdom from America’s
Most Beloved Neighbor (Ban rat dac biét: Loi néi tinh té cia ngudi hang
x6m dang mén nhat) (New York: Viking, 1994)

Luan ci

1. Thé gidi von map mo, phitc tap va bat 6n.

2. Cac van dé cua thé gigi khong phai l1a cac bai tdp dugc don gian hoa va
khu6n mau nhw nhitng vi du dién hinh dwgc néu trong chwong cudi cia cac
cuon sach, vi du: x+6=11, tim x.

3. Moi tinh huéng c6 mot va chi mét cau tra 10i diing ma moi nguwdi mong

muon nhan dugc va sau do cung thong nhat. (Trong vi du ¢ phan 2 bén
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trén, x=5). D6 la vi mai tinh huéng chi c6 mét va chi mot cach hiéu, cach
trinh bay.

4. Nguogc lai, moi van dé co rat nhiéu cach hiéu, cach trinh bay vi c6 nhiéu
nguoi cé thé tdc dong va bi tdc dong bai van dé do. Thuc té, van dé cang
quan trong thi sé cang c6 nhiéu cach hiéu khac nhau tir nhitng ngudi c6 lién
quan. Mo6i ngwdi sé nhin nhan van dé theo goc do riéng ctia minh. Vi duy, tai
sao chung ta hy vong rang moi ngudi lién quan sé c6 dinh nghia giong nhau
vé khung hoang va hanh dong khing b6?

5. Nhitng van dé cuaa thé gidi dugc rit ra, thwong la véi sw khé khan rat 16n,
tir sy hon don phitc tap. Nhitng van dé dé thuong dugc “bat nguon” tir thé
gidi loai ngwoi chit khong phai la do chua troi “ban tang”.

6. “Sy hon don” la mét mé van dé phitc tap trong dé cac yéu t6 gy nén md
hon don d6 c6 moi lién két chat ché v4i nhau. Tom lai, sy hon don 1a mot
hé thong cac van dé noi tai twong tac qua lai v6i nhau.

7. Van dé cta giao duc truyén thong la ¢ cho, xét vé tong thé, moi ngwoi
dwgc rén luyén dé giai dwoc cac bai toan khuén mau. Ho khong dwoc dao
tao phwong phap x ly nhitng van dé phitc tap. Két qua 1a, rat nhiéu nguoi
muon cé duge nhitng ghi chi, hwéng dan chi tiét, quy trinh don gian dé
quan ly khung hodng (QLKH). Va ho muén han ché viéc hoc tap nhitng
phuong thitc quan ly khiing hodng chi théng qua nhitng bai tap khuén mau.

8. QLKH khong chi xtt ly dwgc nhitng van dé khong duwgc xac dinh rd ma
ban than QLKH ciing kho c6 thé dinh hinh dugc.

9. QLKH ciing xt 1y nhitng van dé “hon don”. Trén thuc té, QLKH la khia
canh chua dao cda quy trinh “quéan 1y hon don”.

William James: Nha quan ly khung hoang tai nang
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William James, ngudi sang 1ap truong phai triét hoc My — Chu nghia thuc
dung, duwgc danh gia la nha triét hoc vi dai nhat ctia nwéc My. (James day &
treong Harvard cudi thé ky XVIII dau thé ky XIX.) Ong dugc xem 1a mot
trong nhitng nha triét hoc vi dai nhat thé gi¢i. Hoc thuyét ctia James c6 moi
lién hé gan giii véi QLKH. Qua thuc, t6i cho rang James la nha triét hoc
quan tam nhiéu nhat dén QLKH.

James dac biét ndi tiéng vdi hoc thuyét duy nhat ctia minh vé sy that. Hoc
thuyét do chi ra cach thitc gidi quyét nhitng van dé phitc tap. D6 la hoc
thuyét vé tw duy bién chitng va cach x ly nhitng van dé phitc tap tir nhiéu
cach nhin khac nhau. Vi James, viéc nhin nhan bat ky mot van dé nao chi
dwa trén mot quan diém hay tam nhin don 1é déu sai lam. Nhin nhan van dé
theo mot khia canh chac chan sé khong mang lai sy hiéu biét ré rang moi
van dé va do6 phtrc tap cia n6 trong thuc té.

Bon kiéu tu duy khac nhau

James bat dau bai gidng vé cha nghia thyc dung cia minh bang cach phan
chia thanh hai cach suy nghi von ton tai tir rat 1au trong lich st loai nguoi:
clirng ran va mém mong. Bén canh sy ton tai cta hai 16i suy nghi nay, cac
nha tdm ly hoc hién dai da kham pha va b6 sung nhitng yéu t6 can thiét
trong hé théng ctia James giip chung ta c6 thé nam bat nhitng cung bac
khac nhau vé suy nghi ctia con ngudi. Bé hiéu van dé nay ro hon, toi goi
hai dang bé sung dé la “thuyc té”, “dwéi dat”, hay “gidi han” trai ngwoc voi
“thiéu thuc té”, “lo Ittng trén may”, hay “khong gidi han”. Do vay, néu
ching ta l1ay hai yéu t6 co ban citng ran vdi mém mai va thém vao hai yéu
t0 khac, gidi han so vGi khong gidi han, khi d6, ching ta sé c6 bon cach suy
nghi khac nhau chir khong phai 1a hai (xem Bang 4-1).

Nham hiéu rd nhitng khac biét trong suy nghi, hay lay hai trong s6 do6 va
hay xem phwong an gidi quyét cudc khiing hoang ctia AAA duwoc thye hién
nhw thé nao. Loi tw duy citng ran — thuyc t€ sé gidi quyét van dé cia AAA
dya trén co s& luat phap. N6 cé thién huéng bao vé quyeén lgi cia AAA. Vi
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thé, ho mudn 4p dung 16i tw duy nay cang it cang tot dé giam bdét trach
nhiém phap ly cia AAA. Noi cach khac, nhitng nguoi tv duy theo hwéng
luat phap thwong dap lai bang giong diéu lanh lung nhw ban chat cta bi
kich d6. (b€ chac chan, luat st bén nguyén thwong str dung ngon tw, 16i tw
duy kho khan, lanh ling nham béo vé quyén lgi than chu. Vi thé, “ngon tr
luat su” khong cé y nghia bdo vé quyén lgi cia cong ty.)

Trén may
Gia tn chinh xac Gia try bom, philic tap, khdng
G4t rid rdng gicihan
[ o O : Var 38 gia tn b bd agh
Eni higufsy kign gioh han i i kil i Hr
g lopd A ~ F .\.
e e e e tn me h
T Gia 11 logic 7 William Khon
Gn:r'ihanr\_ = L r———— g
i i ca nhan h,ooJaimnes Al i oy nhat
o L AT gidi han
Gid tn chung Hudng den nhan loa
Hutdmg dén agia dinh nhdm nka Gia 0 féng biéd g ci nhan
Gia tn céng dong Hugng déncong déng lan
nhit oo thi
I
Dudi dat

Bang 4-1. Bon kiéu tu duy khac nhau

Néu so sanh, kiéu tw duy ma t6i goi la mém déo va trén may hoan toan trai
nguoc vai kiéu trén. Kiéu nay hoan toan doi 1ap véi kiéu trude. Sy twong
phan gitta phan trén bén trai trong Bang 4-1 va phan nam duwdi bén phai.

Sy trai ngwgc nay da dugce thao luan s6i noi trong 16p hoc ma t6i day méi
day.

Sinh vién duwgc tim hiéu ca bon kiéu suy nghi nhw trong Bang 4-1. Sau
do, ho dugc hudng dan tim van dé hién tai ma ho c6 thé phan tich theo ca
bon khia canh. Ho khong chi phan tich van dé theo bon khia canh ma con
xac dinh van dé theo titng g6c nhin. Nhiém vu ti€p theo la trao déi nham
dam bdo sinh vién hiéu cach st dung bon “ngon ngit” trinh bay trong Bang
4-1, va bang viéc lam nhu vay, ho hoc dwgc cach dinh nghia cac van dé
chinh xac va phong phu hon.
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Mot trong nhitng dac treng chinh ctia mot van dé phite tap la ngudi ta
khong thé xac dinh van dé néu nhin nhan ttr mot géc nhin. M6i goc nhin
nhan manh t6i mot khia canh cia van dé phirc tap va bé qua nhitng khia
canh khac. Nhueng thong thwong, ching ta phai bd sung chinh nhitng khia
canh da bi bo qua.

Mot sinh viéen trong 16p da chon trvong hop cuia AAA lam vi du. Trong
cudc tranh luan sau do, mot cach tiép can khac kha thua vi nhwng cé nhiéu
diém khac biét so véi goc nhin phép ly. Cac t6 chitc c6 phuwong thiec tiép
can phap ly, béi vi cac diéu luat khéng nhitng dwoc quy dinh rd rang trong
thé gidi ma dac biét doi vai xa hoi day kién tung nhw hién nay. Trong cudc
thdo luan ti€p theo trén 16p, t6i néu cau hoi: “Tai sao AAA khong cé dich
vu xe tai hay taxi dé gitup nhitng 1ai xe m6to bi mac ket, néu ho cam thay
khong an toan thi c6 thé duwgce dwa dén noi an toan hon?” (D1 nhién, gia
thiét la ngudi 1ai xe citu ho khéng phai 1a tdi pham! Van dé nay sé dugc xét
ky hon trong Chuong 5.)

Cling v&i van dé nay, mot nit sinh trong 16p nhdy khéi ghé. Co khong chi
bat ddy ma mat c6 cling mé& to. Co6 thot 1én: “Tai sao AAA khoéng nghi dén
viéc st dung cac khach san ctia ho von da dwgc mé rong khap dat nudc,
nhv la nhitng diém dén an toan néu ho muén?”

Gia thiét nay dwa cudc tranh luan di xa hon. Phan 16n quan diém cho rang
AAA da c6 du co sé ha tang, néu dugce dién dat bang thuat ngit khac, 1a
“noi tra an toan”.

Noi cach khac, chi can thém mot chit y twéng la c6 thé chuyén doi thanh
hé thong vai thiét ké danh riéng cho mot muc dich — dé la cung cdp cac
dich vu tién ich noi an & sach sé, tiét kiém cho nhitng ngwdi muon di du
lich khap dat nwéc, va cling phuc vu nhu cau khac ctia con nguwoi — doé la hé
thong duwong cao toc an toan khap dat nwdc. Tuy nhién, diéu nay da dan dén
mot cau hoi mang tinh chi trich: “Tai sao moi nguwdi va cac t6 chirc da
khong thé lam diéu d6?”
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Hau hét cac cong ty déu c6 phong phéap ly. Phong nay nam trong cau tric
hoat dong co ban cta cong ty. Nhiém vu cua phong phap ly la bao vé lgi
ich phap luat cho cong ty. Mat khac, hau hét cac cong ty ciing déu cé cac
chuyén gia quan hé cong chung va nhan sy, an ninh va cac bo phan khac.
Tai sao khong mot bo phan nao nghi dén viéc st dung hé thong khach san
ctia cong ty vao muc dich khac? Bung vay, diéu nay c6 1é dugc xem la
khong thé, tham chi 1a nyc cwoi trede khi tham kich xdy ra, nhung diéu nay
chac chan khong thé bi coi 1a nuc cwdi sau khi thdm kich xdy ra. Néu chiing
ta rat ra bai hoc tir nhitng tham kich d6 dé chac chan rang ching sé khong
con 1dp lai nita thi khong phdi AAA va tat ca cac cong ty khac budc lam
theo cach nay dé lam diu b6t cac cudc khiing hodng trong twong lai?

Ap dung sang kién trong coéng viéc va trong t6 chitc khi ching ta hiéu rd
chung

Cai thién tinh hinh that nghiép la mét trong nhitng tin hiéu manh nhat cho
thay tinh hinh dang c6 nhitng thay doi 16n — thwe vay, mot vai sy thay doi
c6 thé coi nhw mot cudc cach mang. D6 1a nhitng thay do6i sau sac va can
ban tirng xay ra trong lich st loai nguwdi. Néi ngan gon, dé ciling la cudc
khtuing hoang 16n nhu bao cudc khing hodng khac da xay ra véi dat nwéc
ching ta. Chac chan bién c6 nay sé lam thay doi moi khia canh trong doi
song cda ching ta. Mat khac, sy thay d6i la mot nhanh quan trong cta
QLKH.

Ban chat cua sy thay doi nay la nhw sau: Bat ct diéu gi c6 thé xac dinh
chinh xac va ro rang — diéu nay, theo cach nghi citng ran va thuc té, c6 thé
san xudt phan 16n & ngoai, hoac xuat khau dén quoc gia khac ma c6 thé san
xuat v@i gia ré hon va trong nhiéu treong hgp nhanh hon 1a lam tai My. Sy
chuyén doi that sy khong don thuan chi d6i véi cac viéc gian don hoac co
bap ma con véi nhitng cong viéc doi hai trinh do cao. Vi du, diéu nay dién
ra trong hoat dong phat trién va san xuat phan mém mady tinh. N6 ciing ap
dung cho hang nghin cong viéc doi héi trinh dé cao nhu: ké toan, phan tich
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tai chinh, thiét ké do hoa. Tém lai, bat ky van dé gi dwoc xac dinh ro rang
va twong doi doc 1ap vdi boi canh xa hdi va van hoa — dé 1a 16i tw duy thuye
té, déu cé thé dugce thye hién bai nhitng nguwdi bén ngoai xa hoi.

Keét qua ctia cudc cach mang nay khién moi ngwoi phdi ngan ngai. Mot mat,
né de doa phéa huy nhitng nguyén tac mang tinh truyén thong da dugc biét
dén tir hang tram nam nay. Co cdu t6 chitc cua nhitng treong dai hoc hién
dai dwoc phan thanh nhitng don vi riéng biét, tw tri la mot vi du tiéu biéu
cho 16i tw duy citng ran, c6 co s@ vitng chac. Gia dinh c6 tinh liéu linh nhat
ma chuing ta c6 thé dwva ra la treong dai hoc sé tam dirng hoat dong, it nhat
la trong tinh thé hién tai.

Cudc cach mang nay ciing de doa pha bé su doc quyén dwoc thiét 1ap tir 1au
bdi cac nguyén tac truyén thong. N6 hita hen thay doi co ban cac chitc nang
truyén thong nhw K€ toan, Tai chinh, Marketing, Luat va San xuat. Mot
cach khdac, né hita hen sy thay do6i nhitng thiét ké mang tinh truyén théng,
cttng nhac, bé budc dang ap dung cho cac cong ty. Twong tw, su thay doi
khong hé bi gidm cho du tich hgp hay tham chi téng hgp nhitng nguyén ly
rieng biét thanh mot mo6 hinh m&i, nhu viéc lai tao trong cong nghé sinh
hoc (nghién ctru lien nganh).

Nhitng phwong phap hoc thuat truyén thong, chuyén mon va ky nang tong
hgp da 16i thoi. Néu mot nguwdi khong mudn lam viéc sudt doi & mot cong
ty, anh ta khé c6 thé dugc rén luyén k¥ nang chuyén biét, chuyén mon hoac
k¥ nang tong hop trong cudc doi. Tinh chét can ban ctia cong viéc da thay
doi dang ké béi vi kién thitc can ban ciing thay doi va ngugc lai.

DPé nam bat co ban goc ré cia cudc cach mang nay, diéu can thiét can phai
hiéu rang phwong thitc ti€p can theo nhiéu nganh hay lién nganh khong giai
quyét duge van dé co ban ma chung ta gap phai. Tinh chét can ban ctia van
de khong dé dang thay doi bang viéc tap hgp hodc dwra ra nhiéu phwrong
phap xtr 1y van dé (cach tiép can da phwong). Twong tw, van dé sé khong
dugc giai quyét bang viéc két hgp hodc hgp nhat cac phwong phap khac
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nhau thanh mot cai méi (phwong phap don 1é). Thay vao do, van dé cta
chuing ta bat dau dwoc gidi quyét chi khi cudi cung ching ta nhan ra va
chdp nhan rang gan nhuw tat cd moi van dé déu khong thé gidi quyét dya trén
bat ct phwong phap, chuyén mon va ky nang nao hién nay. Hon nita, van
de chi c6 thé dugc giai quyét khi ching ta nhan ra rang giadi phap nam bén
ngoai bat ky nguyén tac, chuyén mén hodc chitc nang nao ma tham chi
ching ta c6 thé bat dau twéng twgng ra. Két qud, ching ta can phat trién cac
khai niém va cach hiéu nam ngoai nhitng nguyén tac, chuyén moén va sy mo
ta cong viéc truyén thong trude day.

Nhitng phan doan dang tin cay vé cac loai hinh cong viéc sé tiép tuc ton tai
& M¥ néu théa man hai diéu kién: (1) phan doan doi héi sy nghién ctu
chuyén sau ve thyc té va van héa My; va (2) nhitng phan doan doi héi trinh
do cao, 16i tw duy phan bién va nhan dinh sang tao. Tém lai, chiing ta can
diing cdAm hoc cach ap dung ca bon 16i tw duy (xem Bang 4-1) trong moi
van dé. Moi thit khac duwong nhu sé bién mat — mai mai!

Giam bét niém tin, danh mat wdc mo

Pén gio, cau chuyén trd nén rat gan giii: sy mat di hang nghin céng viéc
van phong thu nhap cao & chau A va cac nudc thudc Thé gidi thit ba; sy
mat thoi gian tim mdt cong viéc twong tw, néu cong viéc dé con ton tai.
Ngay nay, ching ta d6i mat vGi sy suy giam long tin manh mé, thurc té,
cong viéc sé danh gia trinh d6 gido duc moéi nguai, kinh nghiém lam viéc
va kinh nghiém tich liiy treéc day; hau qua, thye té€ ¢6 hang triéu nguoi tw
bo hy vong c6 thé tim kiém dwgc mot cong viéc va bi loai ra khoi nhém luc
lwgng lao dong.

Y nghia ¢ ddy 1a méi nguoi xin viéc khong phai 1a kém coi hodc 1a ké that
bai. Biéu nay c6 nghia la nhitng kién thitc va gido duc cua thé ky XIX va
XX khong dap ttng du yéu cau cong viéc va tim duwgc viéc lam & thé ky
XXI. Nhw vay, ca hé thong chit khong phai ca nhan da that bai. Chwong
nay mang tinh triét hoc, goc ré van dé cia chiing ta la nhitng gia dinh lac
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hau hay chinh xac hon la sy tin twéng mu quang nhitng gia dinh lac hau cua
chung ta.

Nhirng gia dinh c6 dién

Céach nghi cta thé ky XIX va XX md ra tam nhin vé nhitng van dé anh
hwéng sau sac dén gido duc va céng viéc. Cach nhin nay dwgc thé hién rd
trong thuat ngit vé nhitng gia dinh co ban sau:

1. Bé c6 thé giai quyét dugce van dé, van dé phai duwgc mo ta (xac dinh) rd
rang va chinh xac; trir khi ai dé c6 thé mo ta va xac dinh van dé theo cach
nay, nguoi khac sé khong hiéu ban chat van dé 1a gi, va sau dé khong biét
giai phap la gi, n6i cach khac, van dé can dugc dién ta theo 16i citng ran,
thuc té.

2. Ngon ngit tot nhat dung dé mo ta van dé la toan hoc; mau hinh 1y tuéng
1a hinh hoc Euclid, van dé dwgc miéu ta bang trurc gidc ro rang hoac y
twong da duge chitng minh (dinh 1y hay tién dé), twong tw nhw dinh nghia
vé diém, duwong, hodc tam gidc va ti* nhitng suy luan chat ché nay, ching ta
c6 thé dwa ra nhitng két luan quan trong va thad vi dugc danh gia nhu cac
dinh ly. Theo quan diém triét hoc, trt khi diéu gi dé dugc xac dinh rd rang
va chinh xac bang ng6n ngit toan hoc, sé khéng dwoc coi la “van de”.

3. Tat ca nhitng van dé phitc tap déu cé thé chia nho thanh cac van dé don
gian riéng biét. “Tap hgp” cac giai phap cta titng van dé riéng 1é chinh la
gidi phap ctia van dé phic tap. Thuc té, v6i nhitng diéu dugc coi la van dé,
né phai dwoc phan chia thanh nhitng van dé don gian hon hay la cac
“nguyeén tr”.

4. Phurong phap khac nhau sé c6 cac nguyen t@ khac nhau; phvong phap
khac nhau cé nhitng dang van dé khac nhau. Két qua 1a, nhitng nguyén tac
di kém sé c6 sy riéng biét ro rét vai nhau. Cudi cung, c6 sw phan chia cap
bac ro rang giita cac phwong phap; mot s6 phwong phap t6t hon cac phuwong
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phap con lai. “T6t hon” nghia la m6t phwong phap cé thé mé ta van dé ro
rang hon (vi du nhu treong hgp toan hoc) so vai cac cach khac; ngugc lai,
phwong phap nao cang miéu ta van dé doc lap vai boi canh, phwong phap
do lai cang hiéu qua hon.

5. Giao duc la tap hgp cac cach giai bai tap (vi du,

"X +6 = 11; tim x"). Theo cach hiéu nay, moi bai tap chi c6 mot dap an (dap
an dugc dwa ra cho sinh vién trong cu6n sach giao khoa), va két qua la moi
bai tap chi c6 mot cau tra 10i dung.

6. Khi van dé da duoc gidi quyét sé mai mai dwoc gidi quyét theo cach thirc
cti, vi du: diém s6i cua nwdc la co dinh chit khong phai bién doi.

Nhitng gia dinh nguoc lai
Cuon sach nay dugce dya trén chinh nhitng gia dinh nguwoc lai.

1. Bdc trung co ban cua van dé 1a khi lan dau tién xuat hién, ching rat mo
h6; néi cach khac, cac van dé khong dugc xac dinh ro rang bdi sy mo ho
nay. Thuc vay, néu bat cit van dé nao xday ra thi cac van dé déu dugc xac
dinh theo cach rat mo ho. Van dé dugc hinh thanh chi khi ban than né tén
tai trong s mo ho, ban chat cua nhitng van dé phirc tap nhat la thiéu sy rd
rang va dé hiéu trong thoi ky dau. Piéu nay chac chan xay ra vdi cac cudc
khuing hoang; hiém khi ban chat ctia cudc khung hoang duwgc xac dinh khi
xuat hién lan dau.

2. Khong c6 ngdn ngit nao la tot nhat hay tot hon dé dién ta mot van de.
Khai niém “Ngon ngit tot nhat” da gia dinh rang ai dé biét van deé la gi, hay
it nhat, biét nhiéu vé diéu d6. Chac chan, da s6 nhitng van dé nghiém trong
can phai dwogc xac dinh ré rang, huéng ho la trong ngén ngit toan hoc cé
gidi han.
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3. Vé co ban, mot van dé phitc tap khong thé phan chia thanh nhitng van dé
don gian va tach biét hon. Trai lai, theo dinh nghia, vdn dé phitc tap can
duwgc xem xét trong “tong thé” — nodi cach khac, van dé phirc tap mang tinh
tap hgp ma khong thanh phan nao trong dé c6 du.

4. Nhitng nguyén tac khac nhau khong nhat thiét “sd hitu” nhitng van dé
phttc tap khac nhau bai vi ban than cac phwong phap nay la nhan tao. Néu
van dé phtrc tap ton tai dwdi dang “nguyén ven” thi kién thitc can dé giai
quyét van dé phai l1a thuyét chinh thé luan. Nhitng cach thitc khac nhau
khong phan biét hoan toan; khong cé sy phan cap thi bac gitta cac phuwong
phap nhv phwong phap nay t6t hon phwong phap kia. Tinh chinh xac cuaa
toan hoc khong phai la k§ nang can thiét nhat dé giai quyét van de.

5. Gido duc dau tién va trén hét la tw duy bién chitng. Mot phan cta tw duy
bién chitng la gidi quyét van dé — diéu ma mot ca nhan phai hoc la phai giai
quyét van deé theo it nhat mot trong bon cach tw duy. Theo dinh nghia,
nhitng van dé phic tap khong c6 mdt cong thire riéng biét.

6. Van dé van chva duoc giai quyét. That vay, trong qua trinh giai quyét
van dé, nguoi ta sé kham pha ra ban chat ctia van dé, va nhitng thay doi can
ban, chwra n6i dén giai phap.

Quan ly niém tin

Theo quan diém cua Wiliam James, bai hoc dao dic ctia cau chuyén nay 13,
nhan thitc ludn — hay mot phan trong triét ly vé ban chat ctia niém tin, dé la
cai gi, va lam thé nao chiing ta c6 thé dat duwgc diéu d6 — day that sy la quan
1y niém tin!

Néu ngay ca gia thiét c6 dau hiéu nguy hiém va canh bao diém xau, chac
chan do la “quan ly niém tin”. N6 ham y rang loai ngudi chi bi 16i kéo
tredc nhitng diéu x4u xa. Trong khi chac chan diéu do6 thwong xuyén xdy
ra, thuc t€ khong chdi cai dugce 1a niém tin la sang tao cia con ngudi. Cho
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du con nguwdi c6 tao ra niém tin hay khong, con ngwdi déu khién niém tin
trd thanh diéu khong thé ban cai dugc. Ho tao ra niém tin thng qua chinh
hanh dong ctia minh véi no6 lyc nham dat dwge nhitng két qua mong muon.

Doi vGi James, niém tin khong phai 1a mot khai niém triru twgng ma no tén
tai doc 1ap v&i muc dich va wéc nguyén ctia con nguwdi. Niém tin khong
phai la diéu gi d6 “nam bén ngoai”.

Thuyec té, niém tin la phwong thiéc va 16i quan ly. Kién thitc khong thé dugc
tach riéng ra — né gan vdi nhitng quy trinh hoat dong ma con nguwdi tham
gia. Do d6, niém tin la sw quan ly it nhat bon phwong thitc quan ly quy
trinh.

Chinh diéu nay gitip James tré nén manh mé va nhitng y twéng ctia anh cé
moi lién hé chat ché véi QLKH.

Suv khac nhau co ban giita nhitng van dé duwgc xac dinh ro va nhitng van de
khong dugc xac dinh ro

Ve ban chét, nhitng van dé c6 thuc lai khong dwoc xac dinh rd rang. It nhat
ngay tr dau, khi nhitng van dé mdi xuat hién, chiing da khong dugc xac
dinh ro rang. (Khi n6i van dé dugc co cau ro rang, diéu ching ta muon dé
cap la n6 dwoc dién dat bang mot ngon ngit chinh xac — vi du, dai s6 hay
toan hoc, ngon ngtr do sé dwa ra gidi phap chinh xac. Mot vi du trong s6 do
la van dé dwoc giai quyét thudc linh vire tai chinh doanh nghiép, trong do,
chung ta phai tinh gia tri hién tai cia dong tién trong twong lai, biét ty 1€ 1ai
suat hién tai va biét cach chiét khdu dong tién trong twong lai vé thoi diém
hién tai vai ty 1€ hgp 1y.)

Gia stt, mot nguwdi dang can nhac lva chon mot trong vai phwong tién dé cé
thé xuong thi trdn trong khodng thoi gian ngan nhat. Bang 4-2 va 4-3 1a hai
cach khac nhau giai quyét cung mot van dé (Bang 4-2 dugc goi la dang
hinh cay con Bang 4-3 theo dang ma tran). Nguoi thuc hién c6 ba phuong
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phap c6 thé xudng pho: (1) tv 1ai xe; (2) di bo; hodc (3) di xe buyt. Nhitng
gia thiét nay sé co ba két qua khac nhau: (1) dén thi tran trong 20 phtt hoac
it hon; (2) dén thi tran trong chinh xac 20 phut; va (3) hon 20 phut. Anh ta
gia dinh rang v@i thoi gian xudng pho dwdi 20 phut sé mat chi phi 1a 80 do-
la; dung 20 phut la 15 do-la; va 16n hon 20 phut 1a 5 do-la. Gia s nhu vay,
nhw trong Hinh 4-3, néu anh ta di 6 t0 thi sé c6 80% co hoi dén noi it hon
20 phut, khong phan tram co hdi nao néu di b va 40% néu di bang xe buyt.

Phuang tién O t6 Bibd Xe buyt
N~ 71 A
| N 5% , /
805 15;'3_\;}{‘.-5‘ L ’K:{,f
Két quf! | ;fx/ ‘:\\ h,:\ \\\\ |
v ¥ a7 wvy A g
Thai gian = 20 phit 20 phuit > 20 phiit
. Xuong
Chi phi 80 do-la 15 do-la 5 do-la fhi b

Bang 4-2. Van dé dude xac dinh ré - mé hinh cay

Két qua
Chiphi | 80déda|15d61a 5déda | = 100 do-la

Thai gian | = 20 phdt 20 phut [= 20 phit

F'h{.m'r'lg-_ PIOtS) =08 80% 15% 5% [ Téng% = 100%

Un  lP@ibe) =01 0% 1% 0% | Téng% = 100%

P{Xe buyt) = 0.1 A0S 40% 20% 1 L":\I'lﬂ"}é 10025,
TéngP =10

Bang 4-3. Van dé dugc xac dinh ré - mé hinh ma tran.

Mot cau hoi dat ra 1a chi véi nhitng van dé dugc xac dinh ro rang — do 1a,
nhitng bai tap — liéu ching ta c6 biét tat ca cac hanh dong c6 thé xay ra
khong, thoi gian, két qua va nhitng 1gi ich so v&i véi mitc chi phi bé ra.
Trai lai, m6t van dé khong dwoc xac dinh ro chinh la toan bo cac phwong
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tién khong dugc chi ra ¢ day, hay chi dé cap mot phan nao dé. Bén canh doé,
thoi gian cling khong dwoc chi ro, huéng chi la nhitng hdu qua cta ching.
Do vay, Bang 4-2 va 4-3 khong dé cap nhitng van dé co6 that.

Tat ca chuing ta déu la nha quan 1y rac réi

Tat ca chiung ta khong don thuan la nhitng ngudi gidi quyét rac réi ma con
la nhitng nha quén ly rac r6i. Vé co ban, ching ta la nhitng “ngudi gay rac
r6i” va la “ngudi giai quyét rac r6i”. Van dé gan lién véi bat it mét cau
tric hay dinh nghia nao déu la do n6 lyc cta chiing ta. Nhitng van dé dugc
xac dinh va co cau thong qua no Iyc ctia ching ta — d6 1a, qua qua trinh lam
viéc cua chung ta.

Nhitng van dé cta thé gidi thong thwong khong bi bo hep trong khudn kho
mot nganh hoc don 1é nao — vi dy, tam ly — hay chitc nang doanh nghiép
doc 1ap nao do, nhuw tai chinh. Khong c6 mot nguyén tac don 1é nao "lam
chu" dwgc van dé nghéo doi cua thé gidi, vi du nhw vay. Van dé nghéo doéi
cta thé gidi khong duwgc xac dinh day da va tron ven khi chi dwa vao mot
nganh don 1é. Hau hét nhitng van dé c6 thyc la hon hgp phite tap chita dung
nhitng nguyén tac va chitc nang khac nhau — dé la nhitng van dé lién nganh
va chitc nang trai ngugc nhau. Hon nita, d6 la nhitng van dé mang tinh giao
nganh. Do 13, chiing nam ngoai bat cit mot nguyén tac nao ma chiing ta da
biét.

biéu dé cling twong tw véi QLKH — QLKH ro6 rang mang tinh giao nganh.
Dbiéu nay c6 nghia la QLKH khong thé dwgc minh hoa theo Bang 4-2 hay
4-3. Ngoai ra, con c6 y nghia rang nhitng ngudi lién quan sé cé nhitng
phién ban khac nhau dva trén Bang 4-2 va 4-3. Nhitng nguwoi lien quan sé
khong c6 nhitng hanh dong hay két qua giong nhau du ho chiu tadc dong cua
cung mot cugc khung hoang.

Vi duy, cudc khiing hodng ctia RB khong phdi 1a van dé hay cudc khing
hoang don 1é. Thay vao dé, day la hé thong nhitng van dé va khing hoang
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hoat dong doc lap va cé tac dong qua lai v6i nhau. Ching ta khéng thé
tham chi dwa ra dinh nghia vé cudc khiung hoang RB, hudng ho viéc quan
1y chiing, khéng hé phu thudc vao nhitng van dé va nhitng cudc khiing
hoang khac von cé moi lién hé véi nhau.

Trong tam cta nhitng van dékhong rd rang

Van dé co ban cua nhitng van dé khong duwgc xac dinh r6 la sy mau thuan
vé dinh nghia ban chat van dé. Cac budc (1) xac dinh van dé va (2) dién
gidi van dé la nhitng diém trong tam can phai gidi quyét cta nhitng van dé
khong duwoc xac dinh ro.

Trai véi nhitng van dé dugc xac dinh ro, nhitng ngwoi cé lién quan thuong
dwa ra nhitng dinh nghia khac nhau —khac nhau vé co ban — phu thudc vao
gia tri, loi ich, gido duc, lich st c4 nhan va t6 chitc ma ho lam viéc, va chi
dé cap mot vai nhan to c6 lién quan. Vi ly do nay va nhiéu ly do khac,
nhitng van dé khéng duwgc xac dinh o rang thuwong gay tranh cai. Két qua
1a, chiing ta sé khong hy vong hai ngudi cé cung dinh nghia vé mot van dé
khong 1o rang. Thuc t€, néu diéu dé xdy ra, chiing ta sé nghi ngd c6 sy cau
két bén trong.

Vi ly do twong tw, chiing ta sé khong hy vong hai hay nhiéu hon nita nhitng
hoc gia, chuyén gia, hay nhitng nguwoi hoat dong trong nganh phai c6 cung
dinh nghia khing hodng 1a gi, thdm hoa la gi hay mot van dé don gian dugc
dinh nghia nhw thé nao. Kéu goi thong nhat dinh nghia thé nao la khing
hoang sé lam mat di dac tinh co ban cta nhitng van dé khong rd rang.
Nhitng van dé khong r6 rang la nhitng van dé trong d6 khong nhitng ton tai
st khac nhau co ban ma con chiém wu thé. Thyc vay, su bat dong cang
thang la mot trong nhitng trong tam cua nhitng van dé khong duwoc xac dinh
10.

Do do, dé c6 thé dat dwgc sy nhat tri nhw 1a mot diéu kién tién quyét dé
nghién ctru mot van dé khong ro rang thi phai 1o di va bo qua ban chat co
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ban ctia n6. N6 mo ta sai van dé theo ding thuc té xay ra. Néu ching ta cé
su thong nhat vé ban chat ctia van dé, no sé tré thanh van dé khong dugc
xac dinh 1o rang. Theo dinh nghia, nhitng van dé duwgc xac dinh ro la nhitng
van dé trong dé co sv thong nhat & moi noi.

Céc hoc gid, chuyén gia va nhitng ngudi trong nganh QLKH kéu goi thong
nhat vé dinh nghia ctia nhitng thuat ngit co ban, ngoai ra, ho cling mac phai
mot 16i twong tu khi cac hoc gia, ngwoi da budce toi nhitng ngudi trong
nganh khong hiéu r6 tinh chat phitc tap cia mot cudc khung hodng. Chiing
ta phai nghién cttu va sau d6 quan ly nhitng van dé khong ro rang dé dwa
trén danh gia cua chinh ho.

Do vay, su bat dong vé ban chat ctia mot van dé la mot trong nhitng dac
tinh co ban ctia mot van dé khong dugc xac dinh rd. Hon nita, nhitng bat
dong nay sé khong bién mat khi dwa ra nhitng két qua phan tich nhw “t6t
hon” hay “mé& rong hon” hay “chinh xac hon”. Nhitng phan tich "t6t hon"
sé chi thé hién sy bat dong ngay cang 16n hon va sau sac hon.

Nhitng van dé 1a mot mé hon don

Cac cudc khiing hoang c6 mot dac tinh co ban khac ma diéu nay lam cho
viéc nghién cttu trd nén kho khan, nhung khong phai la khong nghién citu
duwgc. Cac cudc khung hoang khong chi 1a nhitng van dé khong rd rang ma
con 1a mdt mé hén don. ft nhét, chiing ciing 1a nhitng thanh phan tao nén
ma& hon don do.

Nha khoa hoc xuat sac vé hé thong c6 tén la Russ Ackoff dinh nghia tinh
trang hon don la hé thong nhitng van dé c6 mitc do twong tac 16n — nghia Ia,
dwgc gan két vai nhau chat ché. Noéi cach khac, tinh trang hon don la san
pham cta sy twwong tac gitta cac van dé khac nhau da gay ra tinh trang hon
don nay. No6i tom lai, khiing hoang 1a mot mé hon don khong dwge xac dinh
10, 1a sy twong tac gitta vo s6 cac van dé khong dugc xac dinh ro.
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Triét gia vé hé thong c6 tén 1a C. West Churchman da dat van dé sinh dong
hon: “biéu gi dé dugc goi 1a van dé néu va chi néu né la mot thanh vién
cta nhitng van dé khac”. Do d6, mot diéu gi d6 khong phai 1a van de,
nhung thay vi mét bai tdp mang tinh sach v@, néu n6 cé thé dugce xac dinh
chinh xac va doc lap so vdi it nhat mét van dé phic tap khac.

Két luan

Chuong nay chi ra rang ching ta hiéu QLKH la mot quy trinh va hé thong
phttc tap da chiu nhitng t6n that nghiém trong béi nhitng gia dinh triét ly co
dién va sai lam vé ban chat ctia nhitng van dé. Thuc vay, QLKH sé tiép tuc
bi dinh tré néu ching ta khong stra déi nhitng gia dinh co sé cua ching ta.

Quan ly khing hoang la mot ly thuyét lién quan dén nhitng van dé phitc tap
(xem Phu luc C). Tham chi con co ban hon, do 1a ly thuyét veé 16i tw duy
phan bién. Panh gia nay hoan toan mang tinh thiét yéu véi qua trinh quan
1y sw long 1éo, béi vi thiéu sy rd rang von la tai san luon di kém v@&i nhitng
van de co thuc.

Két luan & day la khéng c6 mot bang liét ké nhitng danh muc can thiét nao
doi voi QLKH (xem Bang 4-4). D6 la vi QLKH khong bi gidi han béi phan
trén bén trai ctia Bang 4-4. Hiéu chinh xac nhat, QLKH la hoat dong dong
md, van dé tao ra khong gidi han (xem gbéc bén phai ctia Bang 4-4). Thyc
té, RB cling da 4p dung mo hinh tw duy dwogc chi rd trong géc bén phai cta
Bang 4-1 khi n6 dua ra chién lwgc mé rong hoat dong kinh doanh. Trai lai,
ho lai dé cap dén tam nhin vé rti ro cuwc ky hep — dé 1a, mo hinh tw duy co
ban thudc goc bén trai cia Bang 4-4 — khi xem xét dén nhitng rai ro tiém an
ma ho sé phai doi mat. Ngoai ra, van dé trd nén nghiém trong hon khi xuét
hién nhitng sai lam lién quan dén tinh mang con ngwdi trong viéc han ché
thién tai khung hoang va rui ro.

Moi thtt lién quan dén QLKH vén di da mo mit. Vi du khing hoédng la gi?
DPinh nghia khiing hodng la gi? Nhitng dau hiéu canh bao nao cho thady mat

https://thuviensach.vn



cudc khung hoang thong thwong sé xay ra? Nhitng van dé nghiém trong vé
co ban la van dé danh gia. Biéu nay khong c6 nghia la khong c6 chi dan
nao doi vai nhitng van dé bi chi trich. Thay vi diéu do6, nhitng chi dan nhw
vay chi c6 thé dva trén co s@ tu tim toi, hay theo kinh nghiém. No6i cach
khac, QLKH cé thé khéng phai bat budc theo phuong thitc ti€p can trong
goc bén trai cua Bang 4-1 va Bang 4-4. That khong may, day la diéu ma da
s0 nhitng cudn sach hién tai vé QLKH da gitp ching ta tin vao diéu do.

Tu duy ciing ran

Bareg et ke diéen chn thail
cha QLEH.
Cac cudc khing hoang
tich réa khang ket noi duge
va doc lap vin nhaw.
Banh gia quan by i re.
Tinh toan tan st xay ra
cac cube khimg hoang
trong qua Kh.
Xem khing hodng nher la
mmicit 1ot oy sang lag,
Dui dt, ™29 tinh déng md nhar’
Qi han Lo Hing v hiu qud khiing
hodng i wdi cing cs‘:?l:_:_: rihiTng
A nhan va gqia dinh
L ing v phan dng cia oing
déng gia dinh dan |&
Lo tang ofn tae dong d v cac

theamh wién coz gia-dinh

Williar f!

v, James S

Xem khiing hodng nhw B

mdt phin cia hé théng.

Hay xem khilng hoang nhaue

i weiri dé-cap bach.

Ly g vk qiai quyiet van dé.
Trong khi nhing ke hoach
CLKH & can thist, Lan frén
rranh e,

Chiireg wiin luda lude thidu

sif hodn chinh Hay tudmg

ttcing phan dng cua nhiing
Trén may,
kheng gidi
Lo lang vé phéan ing han
eha cing ding.

Bé tam phat trién nhing nhom
hanh déng vi cdng dong od
thé giam bt hau qua cda
nhing cuds khtng hodng.

Lo i.i:ng vier phat nen cic kien
cudng sau khing hoang
Chian 1am dén ahitng phan
tngp sang tao, khing oo ké
hoach tr trodc,

Chian tam dén hoat dong daa
tao wit nhidng ton thuong v

Tu duy mem déo

Bang 4-4. Bon 16i tu duy riéng biét.

No6i nhe nhang hon, cac cudc khting hoang rat khé giai quyét. Thuyc t€, day
la mot trong nhitng tai san co ban cta khiing hoang. Va khi nhan manh diéu
nay, moi cudc khung hodng déu la mét phan cta nhitng cudc khiing hoang
khac! Néu cac hoat dong kinh doanh c6 moi lién két chat ché véi nhau, moi
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hoat dong trong d6 cé nguy co doi mat vGi khung hodng cua tat ca cac hoat
dong khac! Biéu nay chinh la 1y do 16i tv duy dugc gidi thiéu trong phan
bén phai cuia Bang 4-1 va 4-4 vo cung quan trong. Khung hoang doi hoi
chuing ta phai c6 tam nhin rong hon vé thé gigi.

Chuong nay ciing minh hoa mét vai diém phan chia ma da dwgc thao luan
trong Chuwong 2. Cu thé 1a, c6 mot sw doi nghich trong tam nhin tri tué cta
RB: 16i tw duy dugc sit dung dé diéu hanh hoat dong kinh doanh khac vé6i
trién vong ma ho nghi dén va chuan bi déi pho vaéi khing hoang. Nhung
nguoc lai, to chitc nay da ap dung ndi dung phan bén phai cia Bang 4-1 dé
nghi rong hon vé hoat dong kinh doanh ctia minh, va 4p dung thong tin &
goc trén bén trai cia Bang 4-1 khi nghi vé khung hodng. Diéu nay la bai vi
RB van chwa d6i phé dugc, huong ho la kiém soat duwgce ching, nhitng cam
xUc, noi sg hai va s lo lang co ban vé khung hoang.

Sv phan tach nay la mot dac tinh cta da s6 cac doanh nghiép. D6 la sy bat
dong gitra sy sang tao va 16i tw duy vé khting hoang. Trai lai, hau hét cac
doanh nghiép déu san sang doi mat vai rui ro dé cé thé van hanh hoat dong
kinh doanh hang ngay, nhitng rui ro gan lién véi khiing hoang rat nghiém
trong. Trong khi 16i tw duy vé hoat dong kinh doanh cta ho trai véi quy tac
thong thwong, con 16i tw duy vé khung hodng lai theo 16i thong thudng.

Cudi cung, RB sé c6 mdt trong so nhitng gia dinh co s& mat hiéu lyc khi
khung hoang xdy ra vdi no:

Anh, RB, that bai trong viéc mang lai sy an toan cho thé gigi bang cach ap
dung nhitng phuong thirc tiép can khung hoang duwgc chi ré trong goc phia
trén bén trai. Noi tém lai, tam nhin cta anh rat han hep.
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5. Thach thitc 5:Chi so6 IQ cong
nghe

Pa nghi & mot mitc nao dé phan nao bao vé cac co quan, t6 chic.

—Yiannis Gabriel, Organizations in Depth: the Psychoanalysis of
Organizations (tam dich: Chuyén sau vao cac t6 chitc: Phan tich tam ly
cac to chirc)

So hai la vii khi duy nhat cia chu nghia khing bo, nhiém vu chinh ctia
nhitng ké khting bo (nhw vat truyén nhiém) la truyén bénh. Hé thng mién
dich cta con ngwai khi bi nhiém bénh thire hién nhitng viéc con lai khi co
thé con ngudi bat dau khang cy nham vo hiéu héa qua trinh 1ay nhiém bang
cach dau tranh véi chinh co thé dang bi mac bénh.

—Benjamin R. Barber, Fear’s Empire: War, Terrorism, and
Democracy (tam dich: D€ ché cta sg hai: Chién tranh, Khung bé va Dan
chu)

"Mot ngwdi méi nghi dén cac cum tir trong dau va tham thi véi chinh minh
nén nguwoi khac khong nghe dwge nhuwng lwdi va day thanh am van nhén

dugc nhitng tin hiéu 101 ndi t nao”, theo nha nghién cttu Chuck Jorgensen
thudc Trung tam nghién ctru Aames cua NASA tai Moffat Field, California.

Nhom nghién cttu cta Jorgensen phat hién ra rang cac cdm bién duwdi cam
va hai bén yét hau nam chuyén ménh 1énh tit ndo dén cac co quan phat am.
Qua trinh nay gitp phat hién néi tham.

Yahoo! News, 17 thang Ba nam 2004

Luan c
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1. Theo Chrong 1 va Chuong 2, mot trong nhitng trd ngai 16n trong quan
tri khiing hoang hiéu qua la sy pha nhan.

2. Bé pha bé pht nhan, viéc dau tién can lam la tim cach tang cwong khiing
hoang tiém nang ma khong bi té liét. Phong dai khing hoang nhung khong
bi chiing ap ché chinh la 1y do can dén dao tao tién khuing hoang phan tich
tam ly da duwgc dé cap trong Chuong 2.

3. Néi chung, dé gidi quyét nhitng nhu cau bat thuwong, chiing ta can hoc
cach suy nghi ctia nhitng ké cuéng loan va bon khing bé ma khong can
phai bién thanh chiing. Tém lai, nhiém vu la tv duy giong nhw mot ngudi
mac bénh paranoia nhung cé kiém soat. Kiéu tw duy nay gitip mot nguoi
phat hién dwoc nhiéu nguy co chong lai mot nguwdi, mot té chire, co quan va
nhiéu doan thé trong d6 nguwdi nay la thanh vién.

4. Kiéu tw duy nay chi 4p dung duy nhat véi cac ca nhan, t6 chitc, co quan,
doan thé “manh” (xem Chuong 2) va “hgp dao ly”. Nhitng nguoi yéu duoi,
vo ly khong hy vong cé thé tw duy nhw mot ngwdi bénh paranoia cé kiém
soat va tron thoat ma khong hé bi ton thuwong. Nhitng nguwdi nay sé chi trg
nén yéu dudi va vo 1y hon. Ho sé tu huy hoai ban than.

Nhitng nguyén tac cta quan tri khiing hodng dwogc sit dung dé xi ly nhitng
sw co thong thuwong khong lau nita sé khong con hiéu qua. Diéu can bay gio
la kha nang tuw duy toan dién vé nhitng sy c6 thong thuwong va bat thwong.
Hau hét cac cong ty chi phat trién va chinh sttra nhitng ké hoach cadi tién
theo cach ho giai quyét nhitng khung hoang tirng gap trong qua khit. Nhung
bay gio, ho phai doi mat véi nhitng hiém hoa 16n hon ma ho chwa tirng gap
phai hay té hon la nhitng khung hoang ho chwa bao gio twéng twgng minh
sé gap phai. Két qua 1a, ho phai tham gia cudc chién mai v4i nhitng chién
lvgce cu.

Pha huy sang tao:B0 cong cu khiung hoang
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Cac cong ty, t0 chitc néi chung can nang cao nhitng k{ nang dac biét dé
gidi quyét nhitng su c6 bat thuwong. Trong chwong nay, ching t6i sé gidi
thiéu mot s6 doanh nghiép da hoc cach nghi dén nhitng diéu khong thé nghi
dén bang cach ép cac nha quan ly thay d6i bang tham chiéu ctia ho. Nhw
nhitng gi cac cong ty nay thé hién, quan trong khong phai la soan thao
nhitng so6 tay hudng dan ma la xay dung nhitng quy trinh hoc tap tao cho
cac nha quan ly kha nang tw duy, su tin twéng va kha nang linh hoat dé doi
mat vGi nhitng khing hodng bat thuwong.

Vong quay khung hoang

Mot s6 cong ty chuan bi doi mat véi nhitng khing hoang bat thwong hiéu
qua bang cach tinh cd nghi dén nhitng khiing hoang nay. Cach lam nay hiéu
qua vi cac nha quan ly chi dugc quyén thyc hién nhitng ké hoach khiing
hodng thong thwong, ho khong biét cach dé bat dau twdng twong ra nhitng
nguy hiém mdi la ma khong bi coi la bi bénh paranoia hodc ho chi cé thé
phan tich ching theo cach rat han ché. Viéc van dung k¥ thuat lva chon
ngau nhién co6 sap dat can than c6 thé giup thay doi diém tham chiéu cta
nha quan ly va gitp ho thoat khéi sy b budc vé tinh than.

To6i va dong nghiép da st dung mot cong cu dé giup cac nha quan ly cap
cao tw duy ngau nhién la mét vong quay khung hoang 16n. Chuing t6i thiét
ké mot vong quay giong nhw vong quay trong cac tro choi tré con va ghi
1én do tat ca nhitng loai khung hodng ma mot doanh nghiép co thé gap phai
(xem Béang 3-1). Cac nha quan ly lan lwgt quay vong quay va khi vong
quay dirng lai, nhitng nguwdi tham gia sé thao luan tat ca nhitng diéu binh
thuwong va bat thuwong ctia mot loai khuing hodng nao dé ho twéng tuwgng ra.
Khong mot kha nang nao, du la quai dan, bi loai trir vi moi suy nghi gitp
1at ngwoc nhitng gi ma cac nha quan ly van luo6n tin rang ho da biét, co
nghia la ho biét cong ty c6 thé gdp phdi nhitng khiing hodng nao.

Trong phan ti€p theo ctia bai tap nay, nhitng ngwdi tham gia két hgp hai
hodc nhiéu khing hodng bat thwong dé tao nén mot sy két hgp khéng ¢

https://thuviensach.vn



thue. Viéc nay lam tang mitc do nguy hiém va bat budc cac nha quan ly
phai chdp nhan mot diéu rang nhitng tham hoa bat thuwong thwong xdy ra
trén dién rong. Viéc nay cling giup cac nha quan ly lién hé v6i nhitng khung
hoang ho chua titng nghi dén c6 thé xdy ra trong cong ty hay trong nganh
cua ho. That 6n lanh khi cac nha quan ly ¢ mot cong ty trong danh sach
Fortune 500 ching t6i tirng lam viéc tredc thoi diém xay ra vu 11/9 da két
hop mét vu nd bom 6 t6 va cudp may bay thanh hiém hoa “trai bom bay”
xdy ra vao thoi diém gan vdi vu tan cong Trung tam Thuwong mai Thé gidi
(WTC). Tuy nhién, du nhitng khiing hoang nay dwgc thao luan chi tiét nhw
thé nao thi van bi cho la khong thé xay ra.

MG hinh lwa chon ngau nhién ciing c6 thé trd thanh nén tang cho mot chién
lwgc ngan sach hop 1y cho mot thé gidi phi logic. Nhitng cong ty khon
ngoan moi nam chi tap trung mot s6 nguon lyc kiém soat an toan cho vai
don vi dwgc lwa chon ngau nhién giong nhw cac hang hang khong thure hién
kiém tra an ninh chi tiét v6i mot vai hanh khach trén moéi chuyén bay. M6
hinh nay gidm kha nang xay ra m6t vu tan cong vao toan bd to6 chirc vi mo
hinh nay cho phép doanh nghiép chuyén dich dan sang trang théi san sang
do6i phé véi khing hodng cao hon. Sau khi mot doanh nghiép toan cau danh
gia kha nang bi tdn céng ctia hon 100 don vi tryc thuéc doanh nghiép, vi du
nhw trede nhitng vu tan cong khung bo, doanh nghiép nay nhan ra rang ho
khong du tai chinh dé ngay 1ap titc nang cap hé théng an ninh va cap do
phén ng vGi khung hoang ctuia doanh nghiép. Tuy nhién, doanh nghiép nay
cling khéng phan bo so tién 5 triéu do-la My danh cho quan tri khing
hoang hang nam theo mitc do bi anh hwdng cia moi don vi true thudc.
Thay vao dd, doanh nghiép cap mot nita nguén ngan quy cho nhitng don vi
trire thude duge cong ty liva chon ngau nhién va mot nita con lai cho nhitng
don vi dé bi anh hwéng nhat. V6i cach lam nay, doanh nghiép nay da co6
dwge mot bién phap ngan chdan manh mé hon ma khong can phai tang ngan
quy.

Ké phan boi
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T6i va dong nghiép tirng lam viéc v6i nhiéu cong ty da chuan bi san sang
cho khung hoang. Nhitng cong ty nay tin twédng nhan vién, nhitng nguoi
biét r6 to chitc nhat, giao cho ho nhiém vu phat trién nhitng tinh huéng bat
thwong dé doanh nghiép cé ké hoach d6i ph6. Tuy nhién, nhitng nhan vién
nay can dwgc dao tao cach twdng trong ra nhitng diéu t6i té nhat (xem
Chuong 2) vi thuwong nhitng nhan vién nay chi ap dung nhitng hiéu biét vé
cong ty ho vi 1gi nhuan ctua cong ty chit khong phai cho viéc pha huy cong
ty. Nhitng ky nang dac biét nhw déng vai cé thé gitip ho tam thoi tw duy
nhw nhitng ké pham toi.

Chung t6i thwdng yéu cau cac nhém nho nha quan 1y cdp cao hodc cap
trung twdng twong ho la nhitng ké am sat hoac khiing bo trong ndi b cong
ty. Viéc nay gitp ho tam thoi khong quan tam dén nhitng suy nghi hop ly
hay nhitng nguyén tac dao dic cho phép ho st dung nhitng hiéu biét sau
sac vé san pham, quy trinh, hé thong cua céng ty ho cé dé twdng twong ra
nhitng cach pha hoai cong ty tir bén ngoai hodc bén trong. Vi du nhv ¢ mot
cong ty 16n cua My, ching t6i phan cho mot nhém muwdi nha quén 1y cap
cao dong vai ké phan boi. Chung t6i cung ho di tham quan mot vai nha may
cta cong ty ca trong gio lam viéc lan khi hét gio lam. Khi nhitng nha quan
ly nay bat dau danh gia cdc nha may dwéi con mat cta nhitng ké khing bo,
hau hét ho déu té ra mién cwdng khi phai chi ra dia diém ho sé gay thiét hai
nhiéu nhat, cach tién hanh, cach tiép can va tau thoat. Nhitng kich ban nay
that dang sg vi thé hién sy yéu kém trong doanh nghiép nhung ciing rat hgp
ly.

Ky nang “ké phan boi” c6 thé thay doi thai do cua td chitc vGi khung
hoang. Lay vi du mot cong ty bao hiém y té c6 gia tri 1 ty d6-la & My.
Cong ty nay da st dung ky nang nay du doan xem nhitng gian lan tai chinh
c6 khién ho bi pha san nhw Barings — mot ngan hang thwong mai ciia Anh
pha san nam 1995 — hay khong. Cong ty nay lap ra ba doi, trong d6 moi doi
déu c6 tdm nha quan ly cap cao. Doi A phai nghi ra nhitng tro bip bgm ma
nhitng nhan vién gian déi c6 thé thyc hién; doi B 1ap ra nhitng am muwu ma

https://thuviensach.vn



nguoi ngoai cong ty co thé thye hién; doi C xay dyng nhitng &m muwru ma ca
nhan vién va nguoi ngoai thong dong cung thyc hién. Hon ca sw ngac nhién
cia moi ngudi, cac déi déu nhanh chéng cé dwgce nhitng mwu ké tinh vi ma

hién tai cong ty khong thé phat hién ra.

Doanh nghiép bao hiém nay ngay lap tirc thanh 1ap ba doi chong phan gian
phat trién nhitng ké hoach ngan chan hodc phat hién nhitng am muu pha
hoai. Sau vai thang, cac doi nay dwa ra két luan rang cong ty dé bi tdn cong
nhat tredc nhitng tinh hudng co ban. Néu ké pha hoai 1a mot nguwdi kién
nhan, han cé thé tich cép duwgc mot so tién kha 16n chi bang cach 1ay mot s6
tién nho nhuwng trong mat thoi gian 1au dai bat ké thyc hién mot am muwu
ddc biét nhw thé nao. Cho nén céng ty da ha thap ngudng phat hién trong
toan bo té chitc. Cac vi tri quan ly chinh sita cac hé thong may tinh nham
phat hién nhitng giao dich dang ngo du c6 gia tri nho nhuw thé nao, sau do
bat dau tién hanh cac quy trinh kiém toan kiém tra chat ché nhitng khoan
chi nho cling nhw nhitng khodn chi 16n. Bang cach danh gia nhitng kha
nang thiét hai mot cach c6 hé thong, ngan hang c6 thé ngan ngtra nhitng
tham hoa c6 thé xdy ra.

Kinh nghiém rut ra t* nhitng nganh khac

Céac nha quan ly ctia nhitng céng ty cé chuan bi cho khiing hodng thuwong
xuyén tham du cac dién dan khing hoang, noi tap trung nhiéu cong ty tir
nhiéu nganh khac nhau cung thdo luan ké hoach chéng khing hoang.
Nhung ho khong chi ding lai & do6. Ho con ap dung nghiém ngat nhitng
tiéu chuan trong cac nganh khac dé danh gia ban than treéc nhitng vién
canh bat thwong va ti kich ban doi phé ctia nhiéu cong ty, ho hoc dugc
nhiéu diéu. Vi dy, cac ngan hang c6 thé dugc trang bi xtr 1y nhitng vu tan
cong trye tuyén vi trong nganh dich vu tai chinh, t6i pham may tinh rat pho
bién. Nhitng ngan hang nay c6 thé khong nghi dén nhitng vu n6é bom, vén
thwong xuat hién ngay trong dau nhitng nha quan ly ctia cac cong ty hoa
chat.

https://thuviensach.vn



Khi cac cong ty chitng kién nhitng khing hodng xdy ra ngoai linh virc cta
minh, mGt s6 m@&i giat minh nhan thdy cong ty minh dé bi thiét hai nhu thé
nao. (Thyc ra day la mot trong nhitng y chinh trong Chwong 3.) Lay vi du
mot cong ty san xuat thiét bi dién ti 16n ciia My da thi hinh dung ho sé
nhw thé nao néu hoat dong trong linh virc thire pham (Iwu y rang day 1a mot
treong hop dao ngwoc tinh hudng rat thi vi.) Néu hoat dong trong linh vurc
san xudt thuwc pham, giam thiéu khuyét diém phan citng sé khong con la
muc tiéu dam bao chat lwgng ctia cong ty nita ma sé la loai bé sy xuat hién
cta con trung va vi khuan lam héng san pham. Sy khéac biét rat dang chu y
nay khién cac nha quan ly phdi thué mot chuyén gia bénh truyén nhiém
danh gia xem cong ty c6 thé ngan chan nguon bénh khong cho lan truyén
trong toan bo hé thong san xuat va truyén bénh sang cac san pham ctia cong
ty nhw thé nao. Trong qua trinh khéo sat kha bat thuwong nay, cong ty rit ra
bai hoc rang mam bénh c6 thé duwgc co tinh dwa vao trong san pham bién
chuing tré thanh nhitng chii ngwa thanh To-roa truyén bénh — dé la moi
nguy ma moi cong ty thiwc phadm va dugc pham ludn phdi déi mat; nhung
d6 khong phai la nhitng gi ma cac cong ty dién tr phai lo ngai.

Cong ty nay quyét dinh phai ngan ngtra nhitng khing hoadng c6 thé xay ra.
Cong ty xac dinh “mam bénh” ctia ho la kha nang mo6t nhan vién hodc nha
cung cap co thé co tinh dwa mot linh kién 16i vao trong san pham. D€ ngan
ngtra kha nang nay, cong ty quy dinh cac giam doc diéu hanh phéi xem xét
cac 16i san pham sau khi nhan dwgc phan hoi tir khach hang c6 phai la do
cd y gay ra hay khong. Thém vao do, nhitng san pham chwa dwoc chuyén
cho khach hang sé duwgc “cach ly” cho dén khi da xac dinh va giai quyét
xong cac 16i. Ung dung nhitng kinh nghiém tir nganh thyc pham gidp ngudi
khong 16 trong linh vure dién ti nay gidi quyét dwgc hiém hoa danh trdo san
pham.

Tro choi gian diép
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Nhitng c6ng ty chu dong khong hé cam thay ngai ngung khi cho phép
nguoi ngoai xam nhap vao noi bo cong ty nham danh gia nhitng tén that do
khting hodng bat thwong gay ra. Nhitng cong ty nay nhan ra rang doi khi,
cac nhan vién biét qua nhiéu vé céng ty hodc khong chiu thich nghi véi
nhitng thay doi mdi. Viéc stt dung sang tao doi ngii cac chuyén gia cong
bang gitip doanh nghiép vugt qua cé hai thir thach “Chuyén dé khong xady
ra ¢ day” va “Chuyén do6 khong thé xdy ra” — c6 nghia la phu nhan. Nhitng
doanh nghiép thong minh thué nhitng chuyeén gia chuyén nghiép nhw cac
nha bdo diéu tra, luat sw, chuyén gia vé ngudi tiéu dung nham dan dung
nhitng vu tdn cong gia thuyét. Nhitng tdn cong mo phéng nay gitp boc 1o
diém yéu ctia doanh nghiép dong thoi kiém tra kha nang phan ng cua
doanh nghiép. Mot s6 cong ty giao cho cac nha bao nay viét phéng su diéu
tra hoac cac doan bang dai 20 phut phé phan cac loai san pham, lanh dao
cap cao hodc uy tin ctia cong ty. Cac phong vién viét bai dya trén nhitng vu
tan cong thue té do nhitng nhan vién bat man véi cong ty hodc doi tha canh
tranh vOi cong ty gay ra. Tinh kich tinh cta nhitng hanh dong nay giup cac
giam doc diéu hanh pha bo nhitng hoai nghi va chap nhan thuc té rang c6
thé mot ngay nao do, ho sé phai déi mat véi nhitng khiing hoang twong tu.

Nhitng doanh nghiép khac lai yéu cau phéng vién viét bao cdo néu phuong
an phong ngtra khung hoang hay mirc do canh bao an ninh cua riéng ho.
Viéc lam nay c6 y nghia khong kém céac kiém toan quan tri khung hodng
trong noi bo doanh nghiép.

Pay la phat hién ctia mét phong vién khi duwgc thuée theo doi mot trong
nhitng nha may sdn xuat quan trong ctia mot cong ty ciia My.

“MGt s6 lwgng 16n ho so chita thong tin mat c6 tir hon mwdi nam trudc bi
viit trong tang ham toa nha chinh. Nhuwng cac bién phap an ninh ¢ day rat
long 1éo. Bat ky nhan vién nao hay tham chi vi khach nao ciing c6 thé c6
dwgc nhitng ho so nay néu ho muén. Thye ra, t6i dd dugc moi mua ngau
nhién nhitng hé so nay chi v4i mét s6 tién nhé.” Khong ai trong cong ty ldc
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nay nhan thitc dugc rang nhitng ho so nay c6 thé bi dé dang danh cap nhw
thé nao. Hai thang sau, mot nhan vién da bi bat qua tang khi dang c6 tiép
can nhitng ho so nay.

Tam ly toi pham khong giong nhitng nguwdi thong thuwong nén nhitng ngwoi
lam c6ng tac quan ly chi cé thé nam dwgc tam ly td6i pham khi dwa chiing
vao noi bo cong ty. Cac ngan hang thué nhitng ké truwdc day la an trém dé
kiém tra cac thu tuc an ninh trong ngan hang. Cac song bac & Las Vegas st
dung nhitng con bac chuyén nghiép dé tri nhitng ké cd bac gian 1an. Cac
cong ty bao hiém thué nhitng ké bip bogm da hoan lwong kiém soat nhitng
gian lan. Nhiéu cong ty st dung nhitng hacker chuyén nghiép dé tham do
mirc do an toan mang may tinh cong ty. Va két qua rat dang ngac nhién.

Vi duy, nhitng tw van vién tredc day la hacker nhwng gio trd thanh nhan vién
an ninh da xac dinh nhitng viung dé bi tdn cong cua cong ty. D6 la nhitng
nhan vién vo y thitc — do la nhitng diéu rat it nha quan ly cong nghé thong
tin cho rang la nguy hiém do6i v4i hé thong may tinh.

Tw duy nhw mot ngwdi bi bénh paranoia c6 kiém soat

Bénh paranoia la mot can bénh suy nhwgc nguy hiém anh hwéng nghiém
trong dén tw duy nguwdi bénh. Nhitng nguwdi that sy bi bénh nay khong thé
stt dung khai niém paranoia nhw mét cong cu kham pha nhitng diém yéu va
kha nang tén thwong ctia con nguwoi, té chitc, co quan va tham chi toan xa
hdi. Trai nguwgc v6i nhitng ngwdi bi bénh paranoia cé kiém soat, ngwoi that
st bi bénh paranoia khéng thé gitip ching ta thtra nhan va chuan bi cho
nhitng nguy co c¢6 thye trong thé gidi ngay nay. Nhung van cé khuon kho
cho tw duy giong nhw mot nguwdi bi bénh paranoia nhung khong can phai
that sw bi bénh nay. Khuon kho nay dwa vao cac loai bénh paranoia da dugc
xac dinh. That khong may, khudn khé nay chwa dugce 4p dung cé hé théng
& cac doanh nghiép nham gitip cac doanh nghiép c6 thé xac dinh va chuan
bi cho nhiéu loai khiing hoang hon.
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Cac loai paranoia khac nhau

Co ban c6 bon loai bénh paranoia, moi loai lai c6 ba cap do nang nhe khac
nhau. Bai vay co tdi 12 loai bénh paranoia.

Loai bénh paranoia dau tién gin lién v&i co thé con nguoi. O cap do thap
nhat, ngudi bénh cam thay nguwdi khac dang “doc hodc kiém soat” cac trang
thai hodc chitc ning co thé ctia anh ta nhu séng ndo, nhip tim, v.v... O cap
do hai, nguwdi bénh cam thay nhitng ngwdi khac dang c6 gang “kiém soat
hay tham chi tham nhap” vao cac chitc nang, trang thai, qua trinh co thé
ctia anh ta. O cap do cao nhat, ngudi bénh cam thay nhitng ngudi khac
dang c6 gang “bién doi triét dé, thiét ké lai hay tham chi pha hiay” co thé
anh ta.

Trong thyc t€, nhiéu t6 chitc hoat dong tai nwdc ngoai st dung loai bénh
paranoia dau tién dé hinh dung tat cd nhitng nguy hiém vat ly c6 thé xay ra
cho nhéan vién cia minh — bat cdc, giét nguwdi hodc nhitng hanh dong twong
tw. Khong can phai bi bénh paranoia, ho van cé thé hinh dung ra nhitng
diéu toi té nhat c6 thé xay ra cho nhan vién dong thoi dé ra nhitng bién
phap bado vé phu hgp nham gidm nhe nhitng diéu d6. D€ lam duwgc viéc nay,
ho stt dung mot vai bién phéap, chang han nhw dén nhan vién khéng theo
mot gid c6 dinh, dwa don nhan vién tir nha dén co quan va nguogc lai trong
nhitng chiéc xe 6t6 chong dan, thay doi tuyén duwdng chd nhan vién hang
ngay.

Loai paranoia thit hai gan vGi gia dinh, noi lam viéc cia ngwoi bénh, nhitng

t0 chitc nguwdi bénh lién lac hang ngay, v.v... Nghia 1a loai thit hai gan véi
cac co quan, td chitc bén ngoai co thé ngwdi bénh.

Giong nhu loai mot, trong loai hai nay ciing c6 ba cap do. Vi du & cap do
dau tién, nhitng kich ban khac nhau duwgc dung 1én dé xem mdt nguwdi hay
nhiéu ngwoi khong dugce phép tham nhap vao mot té chite, tirc 1a viegt qua
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hang rao an ninh xung quanh mét cong ty. Hau hét cac t6 chitc déu c6
nhitng phan hoi kha tot vGi loai nguy co nay.

Loai bénh paranoia thit ba gan véi van hoa mot té6 chitc, doanh nghiép va
tham chi ca xa hoi. Vi loai nay, nhitng ngudi khac c¢6 gang “lam van duc
nhitng suy nghi trong mdt nén van héa, ha thap long tin, cach song, v.v... Vi
du cua treong hop nay la viéc lam dung nhitng tu nhan Iraq cta quan doi
My. Thyc t€, day la mot vi du “tw lam van duc” c6 nghia la khi mét quoc
gia tw hly hoai su ton trong nhitng nén van héa khac, cach song khac da
dwoc thtra nhan cua dan toc minh.

Loai paranoia thit tw gan véi suy nghi cia mét ca nhan. Vi du, & cap dé dau
tién, nhitng ngwdi khac doc hodc kiém soét suy nghi ctia ngudi bénh. O cap
do hai, nguwoi khac c6 gang kiém soat suy nghi ctia ngudi bénh. Cudi cung,
& cdp do cao nhat, nguwoi khac o gang thay doi cau tric nao cta ngudoi
bénh nhw bang cach cdy cac con chip dién tir lam thay d6i hoan toan cau
truc suy nghi cua nguoi bénh.

Loai ba va bon chinh xac la nhitng gi ma céac t6 chitc gap phai nhiéu kho
khan nhat khi hinh dung béi vi chiing gan v6i “suy nghi” ctia nhitng ca
nhan nhat nhéo nhw nguwdi than kinh khong 6n dinh hay nhitng ké khing
bd. Thuc t€, loai ba va bon dai dién cho nhitng khia canh an trong céc t6
chirc. Bai vay, xem xét nhitng loai bénh nay chinh xac la nhitng diéu ma
cac t6 chitc can.

Tat cd loai bénh paranoia déu anh huwéng dén cac ca nhan, doanh nghiép, t6
chitc hay tham chi cé xa hoi nhw nhau. Nhitng diéu néi ra trudc day cé thé
duwgc xem la cuong diéu nhung that khong may, gio day, nhitng diéu nay
khong con la Iinh vie riéng cua bénh paranoia nita. Vi du nhu bay gio
ching ta dang tién sau vao thoi dai thiét ké sinh hoc. Nhitng sy viéc nhw
nhitng con bo trong do an dugc tiéu héa dé co thé con nguoi tré thanh chat
6 nhiém sinh hoc khong con la nhitng sy viéc xdy ra trong cac cau chuyén
vién twdng nita.
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Tuwong ti, khong mot cau chuyén vién twdng nao dé cap viéc kiém soat suy
nghi hodc co thé con nguwoi. Thoi diém nhitng con chip cé thé dugc cay vao
co thé ngudi dé kiém soat sttc khde khong con xa nita. Chi can thém mot
chut twéng twgng nita thoi, chiing ta c6 thé nghi dén vién canh nhitng thiét
bi nay dugc st dung vao muc dich phi phap.

Tuy khong phai la mot cong cu bao dam (trong quan tri khung hoang khong
hé c6 khai niém nay) nhung tv duy nhv mot ngwdi bi bénh paranoia cé
kiém soat mé ra mét tap hgp cac khing hoang tiém nang phong phui hon
néu khong phai la ky la hon. Vi du nhw NASA dang phat trién c6ng nghé
doc nhitng tir md&i chi xuat hién trong dau triwdc khi nhitng tir nay dwgc noéi
ra bang miéng. Badi vay, bénh paranoia loai mot — doc hodc kiém soat song
ndo cta con nguwoi khong con la sdn pham cia nhitng tiéu thuyét vién twdng
nita. Loai nguwdi dang bién nhitng diéu dé thanh hién thyc.

T6i khong qua nhan manh khi cho rang tw duy nhw mot ngudi bi bénh
paranoia c6 kiém soat chi la mot trong s6 nhiéu cach kiém soat s¢ hai hiéu
qua nhat. Khong sg gi sé dé dang tir choi nhwng qua so hai sé bi té liét. B&i
vay, mot trong nhitng muc dich co ban ctia viéc chuan bi tredc tinh cam
hay tam ly don nhan khung hoang 1a kha nang déi dau truc tiép vdi noi sg
ma khong bi né lan at.

Trong thé gigi ngay nay, chiing ta khéng can phai ban khoan khi cho rang
con nguoi khong chi mang bom ma con chinh la qua bom — mot suy nghi
tredc day khong dugc chap nhan. Bai vay, ching ta khong c6 Iwa chon nao
khac ngoai viéc coi con ngwdi 1a mot san pham khong thé chap nhan — theo
nghia rong nhat c6 thé, ching ta phdi coi con nguwdi nhw nhitng trai bom dy
trit 6 thé di chuyén. Noi cach khac, bénh paranoia cé kiém soat khong chi
la nhitng dang ton tai khac nhau ctia nhitng moi de doa ma con lién quan
dén nhitng moi de doa nay sé xay ra nhu thé nao. Theo nghia nay, ngudi
mac bénh hoai nghi moi thi.
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Pay la mot trong nhitng tw duy kiéu paranoia c6 kiém soat dién hinh: Thyc
hién moi hanh déng dé xuat cé thé dé bao vé chinh ban truéc mot hiém hoa
16n!

Vi du Cipro la mot loai thu6c diéu tri bénh than hiéu qua. Tuy nhién, véi tw
duy cia mot nguwdi bi bénh paranoia cé kiém soat, ngwdi ta sé hoi: “Chuyén
gl sé xay ra néu Cipro bi tron lan v&i nhitng loai thudc dugc cho la giai doc
nhung lai cé nhitng tdc dung phu nguy hiém khac?” That khong may khi c6
qua it cong ty hodc t6 chitc 4p dung nhitng tw duy kiéu ngwdi bénh paranoia
c6 kiém soat vao hoat dong thudng ngay ctia minh. One la mét cong vién
gidi tri noi tiéng. Cong vién c6 hé thong giam sat chat ché nhitng doi twgng
nam gidi di mot minh vao cong vien. Pay la bién phap phong ngura triec
tiép nan bat céc va lam dung tré em.

Mot s6 cong vién gidi tri khac lai cho nhan vién bao vé mac thudng phuc
lan trong dam dong. Thuc té, mot s6 cong vién st dung han mot doi ngi
nhitng ngudi vé ngoai trong giong nhw khach du lich nwéc ngoai nhung
thue ra la chuyén vién an ninh cai trang. Ngay sau khi nhan dwgc thong
bao, nhom “du khach nwéc ngoai” nay sé tGi ngay nhitng dia diém trong
cong vién dang gap nguy hiém. Vi cach lam trén, cong vién nay da khéo
1éo che giau phuong phap chong khiing b6 ctia minh. No6i cach khéac, viéc
bao vé cong vién dugc dua vao trong hoat dong thuong ngay.

Trong thyc t€, day la cach lam an twgng trai ngugc véi nhitng ggi y cia
Charles Perrow.

Trong Chuwong 1, Perrow da chi ra cach dwa kha nang xay ra khung hoang
16n vao hoat dong thuwong ngay cta t6 chitrc do nhitng cong nghé phitc tap
cta chung. Nguoc lai, cadc cong vién gidi tri trong vi du trén da duwa yéu to
bao veé vao trong hoat dong thuwong ngay cua cong vien.

Tuw duy nhu mot nguwdi bénh paranoia c6 kiém soat khién chiing ta dat ra tat
ca nhitng cau héi thi vi. Vi dy, lam sao m6t nguwdi c6 thé tham nhap vao
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nhitng hé thong an ninh chat ché ma khong bi phét hién? Cau tra 1oi: “Hay

madc nhw mot nhan vién giao banh Pizza Domino!” R0 rang, nhan viéen giao
banh pizza Domino thwdng dwgc vao nhitng khu vire an ninh ma khéng hé

bi kiém soat.

Nghi dén nhitng diéu vo ly

Nam 1971, mot gido su triét hoc khong c6 tiéng tam tén la Murray S. Davis
dang bai viét trén mot tap chi khoa hoc cting khong may tiéng tam vdi tiéu
de giat gan: “That tha vi”. Tit phu bén dwéi la mot cum tir vung ve:
“Huwdng dén mot hién tugng hoc xa hoi hoc va mot xa hoi hoc hién tuwgng
hoc. Davis dwa ra mot luan diém rat an twgng néu khong phai la gay tranh
cii. Ong qua quyét rang, néi nghiém khic, khong c6 mot ly thuyét khoa
hoc nao “dung” ca. Pdc biét vdi nganh khoa hoc xa hoi.

Cho du nhitng ly thuyét nay cé vé hay nhu thé nao thi trong khoa hoc,
ching chi mang tinh twong doi. Ching khong thé hién hét tinh phitc tap va
day du cuaa thyc tai. Két qua 1a, ching khong thé dwa ra du doan vé cac su
kién. Nganh khoa hoc ty nhién cling khong kha gi hon so v6i nganh khoa
hoc xa hoi.

Nganh khoa hoc xa hoi 1a doi twgng quan tam dac biét cia Davis. Ong tap
trung luan diém vao sitc manh ctia nganh nay. Néu néi nghiém khac, tat ca
nhitng ly thuyét déu khong dung thi diéu gi tao nén sy khac biét gitta “ly
thuyét hay” va “ly thuyét t6i”? David tra 10i: “Mot so ly thuyét thd vi hon
nhitng ly thuyét khac”. Cau tra 10i nay chi lam nady sinh mot cau hoéi khiéu
khich khac: Cai gi lam cho mot 1y thuyét “thu vi”?

MGt ly thuyét thi vi can phai c6 mot so6 yéu to sau. Pau tién, ly thuyét do
phai gdy dung dwgc mot khung gia dinh nén tdng rang mot nhém nguoi
quan trong nam git nhitng phan quan trong cua thé gigi. Thit hai, ly thuyét
nay phai chitng té dwoc tap hop nhitng gia thuyét hoan toan trai ngwoc hgp
ly hon nhitng gia thuyét ban dau.
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Hay xem xét vi du don gian sau, truong hgp cta Sigmund Freud. Trudc do,
moi nguwdi déu cho rang toan bd suy nghi trong bo ndo con ngudi déu cé
thé kiém tra dwgc néu c6 ngwdi san sang danh thaoi gian kiém tra ndo bo cua
nguoi khac. Noi cach khac, gia thuyét con ngwdi hoan toan c6 thé bj tiép
can va kiém tra toan bd nhitng suy nghi trong dau ngudi nay. Sau nay, gia
thuyét nay khong con ding nita. Nhitng phan nao b quan trong, rong 16n
la vo thitc va khong thé tiép can dugc. Bdi vay, nhitng suy nghi mang nhiéu
y nghia khong thé chuyén thanh tri thitc cia ngwdi s¢ hitu nhitng suy nghi
nay. Két luan cudi cung la dé mét bd nao hiéu dwgc chinh né, khong cé lwa
chon nao khac ngoai viéc chap nhan méi quan hé 1au dai va sau sac véi mot
b0 ndo khac — mot bo nao dugc gia dinh la da dwgc dao tao chuyén nghiep
— b0 ndo cia mét tw van vién, mot chuyén gia tdm than hoc, nha phan tam
hoc hay chuyén gia tri liéu.

Nhung Davis thdm chi con di xa hon. Ong dwa ra mot nhan xét sic sao
rang, néu mot ngwoi chi don thuan thay thé mot vai gia thuyét co ban hoac
rat quan trong va néu nhirng gia thuyét thay thé khong du tinh thach thirc so
v6i nhitng gia thuyét ban dau thi phan tng dé c6 kha nang xay ra nhat: “DB6
la viéc r6 rang!” Trong nhitng tinh hudng nhv thé nay, nhitng gia thuyét trai
ngugc sé bi moi ngwoi coi la tam thuwong va khong thu vi. Davis da c6 cai
nhin sac bén khong kém khi cho rang néu mot ngwoi trure tiép thach thire
nhitng gia thuyét da duwgc cong nhan ciia mot nguwdi hay mot cong dong,
phan @ng sé la “That bat thuwong!”

Pé mot thit dugce coi la “tht vi”, n6 phai du manh dé thach thitc nhitng gia
thuyét ngam ctia mot ngudi dé ngwdi do chu y dén né. Cung lic do, mot
nguoi khong thé thach thirc nhitng gia thuyét ban dau dé nhitng gia thuyét
nay bi coi la bat thuwong dugc. Béi vay, dé mot thit dugce coi 1a “thi vi”, n6
phai “danh manh” vao dau ai d6 dé gay dugc su chd y cia ngwdi nay nhung
khong manh qua gay tén thuwong cho ho.
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Duéi day la quan diém cta Davis khi thdo luan vé quan tri khing hoang:
Trong diéu kién tot nhat, nhitng tai nan thong thwdng nam trong gidi han xa
cua vung “tha vi”

Nhung dé chac chan, nhitng tai nan bat thwong chac chan nam trong ving
“bat thwong”. Co6 nghia la ban chét cua thé gigi da thay doi sau sac. Pay la
mot trong nhitng 1y do khién khuing hoang van la khing hoang va tao sao
hau hét moi ngwoi van kho co thé kiém soat ching. Thuc té, maot thit tra
thanh khiing hodng néu va chi néu khi n6 de doa pha huy tat ca nhitng gia
thuyét quan trong ctia ching ta vé mot ngwdi, mot to6 chirc hay mot xa hoi.

Két luan

Chac chan khéng phéi chwong nay cho rang mot ngwoi cé thé dy doan va
nghi dén moi khting hodng tiém nang. (That vay, nhw da dé cap trong
chwong trudce, thé gidi nay qua rac roi, khong chac chan va mo hé.) Trong
thuc té, chiing ta c6 thé chac chan rang diéu nay la khong thé. Mat khac,
viéc nghi dén nhitng diéu khong thé 1a hoan toan c6 thé.

Muc dich cua viéc tv duy nhw mot nguwdi bi bénh paranoia c6 kiém soat la
gitup chuan bi tam 1y trwedc khi nhitng hanh dong khung khiép xady ra bang
cach hiéu suy nghi ctia nguwoi bi bénh va ké khing bo. Hanh dong cang
dang sg thi loai tw duy nay cang can thiét. Mot nguwdi cang chuan bi ky
cang cho kha nang xdy ra nhitng hanh dong khting khiép, ngudi dé cang co6
kha nang déi dién v&i nhitng hanh dong d6 (xem Chuong 2). Diéu nay
khong c6 nghia la mot nguwdi phai chdp nhan nhitng hanh dong nhu vay.

Pé két thuc chwong nay, t6i mudn nhac lai mot gia thuyét quan trong ma
ching ta dang xem xét trong toan b cuén sach nay. Néu ban quan ly cap
cao cua RB khong nam duwgc nhitng phwong phap dwoc dé cap trong
chuong nay, ho sé nhan dvgc mot trong nhitng 10i chi trich:
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Céac anh — nhitng nguwdi trong ban quan tri - khong lam cho thé gidi an toan
hon, c6 nghia la RB da khién nhan vién va cong dong that vong khi khong
tw duy nhv mot ngwdi bi bénh paranoia cé kiém soat!
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6. Thach thirc 6:Chi s0 IQ my hoc

Nguong ngung va xau hd, mot lanh dao ctia General Motors hom thit Ba
cho biét, hang sé phai dat lai tén cho dong xe Buick LaCrosse ctia GE &
Canada vi tén loai xe nay theo tiéng 16ng & Quebec nghia la tha dam. Theo
cac nha lanh dao gidu tén ctia GE, ho khong biét cai tén LaCrosse lai dugc
gido vién vung Quebec néi tiéng Phap nay dung dé am chi chitng thu dam.

—Tin tw¥ Reuters, ngay 22 thang 10, 2003

C6 van An ninh Quédc gia My, ba Condoleezza Rice khi tra 16i trwéc Uy
ban 11/9 da thira nhan that bai trong viéc phat hién am mwu 11/9 phan 16n
la do nhitng yéu kém “trong t6 chitrc” giita cac co quan phan gian, dac biét
la luat phap va nhiéu rao can khac da khién FBI, CIA va cac co quan an
ninh khac khong thé chia sé thong tin v&i nhau day du.

Nhung theo nhitng phat hién ctia Uy ban 11/9, that bai ctia FBI trwéc khi
cac cudc tan cong khung bo dién ra con t6i té hon va c6 hé thong hon so
vdi nhitng gi titng dugc thira nhan, du trong vong hai nam rudi qua, s6
lwgng cac vu phat gidc ngay cang nhiéu.

—John Meyer, Hearing Focuses Harsh Light on FBI: A Spike in
Ominous Intelligence Leading Up to 9/11 Went Unshared, Even Within
the Bureau (Cudc diéu tran tap trung moi chi trich vao FBI: Thong tin tinh
bao vé mot dau hiéu dang ngo dan téi vu 11/9 khong dugce chia sé, ngay ca
trong noi bo Cuc), Los Angeles Times, 10 thang Tw, 2004

Mac du quan d6i My hién van dang déng quan tai Somali, nhung twéng
Gordon Sullivan, Téng tham muu tredng quan doi My dau nhitng nam
1990 da xay duwng thanh cong Hoc vién Gin gitt Hoa binh trong khuon vien
trrong Cao dang luc quan Hoa Ky. Hoc vién nay sé vira day, vira giup thiét
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1ap hoc thuyét gin giit hoa binh. M6i nam, trudng cé hai khéa hoc tu chon
la gin git* hoa binh va dam phan danh cho 350 hoc vién la trung ta da hoc
treong Cao dang luc quan Hoa Ky. Tuy nhién, nam nao ciing vay, hai khoa
hoc nay luén qua tai s6 hoc vién dang ky. Trong lic dé, Lau Nam goc ciing
lap ra mot van phong Gin giit hoa binh va Chinh sach Thi hanh Hoa binh
mai.

—James Traub, ‘Peacekeeping: Can It Ever Be Made to Work?(Tam
dich: Gin gi hoa binh: Pa bao gi¢ dugc thiét 1ap dé hoat dong), New York
Times, 11 thang Tw, 2004

Luan ci

1. Lich st phat trién cia cac doanh nghiép My chitng t6 chiing dugc xay
dung trén co sd hai gia dinh tuy 16n nhung lai sai lam: (a) Moi t6 chic 1a
mot c6 may, tirc 1a, ngudi ta c6 thé chia nho ching thanh cac phong ban, b
phan, chitc nang riéng ré. Néi ngan gon, mot t6 chitc chang khac nao mét
tap hgp cac xi-16 riéng biét, ton tai doc lap va biét 1ap (xem thém Chuong
4); (b) Khi nhitng van dé hodc rac r6i méi ndy sinh, cac phong ban, bé phan
chitc nang va xi-16 mdi lai dugc bé sung vao co cidu co ban ma khong gay
anh hwdng 16n dén t6 chiic.

2. Ca hai gia dinh nay déu sai, sai hoan toan!

Trong Chwong 4 va Chuong 5, chiing ta da tim hiéu that bai ctia nhitng suy
nghi thong thwong va anh hudng ctia chung t6i viéc quan ly khung hoang.
Trong chwong nay, chiing ta sé thao luan vé trach nhiém 16n ctia co cau co
ban trong nhitng t6 chitc dwgc thanh 1ap hoi dau thé ky XX truwde s bat luc
cta cac to chitc hién nay trong viéc phan ng trudc nhitng khing hoang
nghiém trong.

Co cau cua General Motors
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Nam 1963, cudn tu thuat vé cudc doi kinh doanh cé anh huwdng sau rong
ctia mot trong nhitng vi CEO dau tién cia General Motors (goi tat la GM),
Alfred P. Sloan, My Years with General Motors (tam dich: Nhitng nam
thang cta t6i & General Motors) ra mat cong ching. Tt d6 dén nay, cuén
sach nay luon la mét trong nhitng cuén sach quan trong nhat viét ve lich st
ngan ngui cia quan ly khung hodng. Mac du ngay lap tic trd thanh sach
ban chay nhat — thyc té, day la mot trong nhitng cudn sach bom tan trong
linh vire quan tri kinh doanh — nhuwng chwa bao gid cuon sach nay dwgc
cong nhan hay duwgc coi la cudn sach viét vé chu dé quan tri khing hoang.

Mac du tir “khing hoang” xuat hién thwong xuyén va lap lai nhiéu lan,
nhung c6 mot diéu kho hiéu 1a n6 khéng dwoc nhac dén trong phan chu giai
cta cuon sach. Ly do chéc chan 1a béi vi 19 nam sau do, linh vic quan tri
khting hodng méi ra doi. B6i v6i nhiéu ngudi, vu bé bdi ctia cong ty san
xuat vién con nhong Tylenol nam 1982 ¢ Chicago méi la diém khéi dau,
dat nén mong cho van dé quan tri khiing hoédng.

Cuon tu thuat caa Sloan néi ro mot diéu: mac du da tién hanh rat nhiéu dot
diéu chinh, nhitng co cau ctia GM nhitng nam 1920, vé co ban, van khong
thay doi cho t6i tan ngay nay. Ngoai ra, vi co cau ma Sloan xay dung da
duwgc nhiéu doanh nghiép My ciling nhw co quan chinh phu ap dung rong
rdi, GM van tiép tuc duy tri mo6 hinh nay. Pdc biét, do co cau nay la phan
tng trire tiép trede mot chuodi khing hoang GM phai déi mat trong nhitng
nam 1920 nén cac doanh nghiép ngay nay phan 16n déu la két qua cta
nhitng cudc khung hoang dugc trai nghiém tw 82 nam treée do! Do do,
hoan toan cé thé hiéu dugc tai sao doanh nghiép ngay nay lai phan tng rat
kém trrdc nhitng cudc khuing hoang tam thoi nhw quay réi tinh duc, bao lwc
cong sd va khung bd. Tém lai, doanh nghiép ngay nay dang no lyc phan
tng tredc nhitng cudc khing hoang trai nguwgc véi mé hinh co cau cda
chung.

https://thuviensach.vn



Hay lwu y, toi khong n6i doanh nghiép ngay nay khong c6 nhitng chuyén
bién manh mé trong suot thé ky XX va nhitng nam dau thé ky XXI. Chiing
c6 bién chuyén. Tuy nhién, bat chap tat cd moi thay déi bé ngoai, hoat dong
va co cau bén trong, du dwa nhiéu vao ly tri, vé co ban van gii* nguyén.

N6i ngan gon, 16i tw duy tir ky nguyén may moc cta thé ky XIX va dau thé
ky XX da an sau vao doanh nghiép ngay nay. (Hay nhé rang, chiing ta da
thdo ludn nhitng gia dinh vé ky nguyén may méc va phan ng ctia ky
nguyén nay trudc cac rac réi trong Chuong 4.)

Bo6n khing hodng 16n cia GM

Cudi nhitng nam 1910, dau 1920, GM da phai d6i mat véi bon cudc khing
hodng: (1) sy thang tram bat thuwong cta toan bd nén kinh té (day la diéu
thwong thay); (2) gianh quyén kiém soat trong nganh cong nghiép san xuat
0t6 (dang ngac nhién la GM khong biét s6 lwgng 6t6 minh san xuat dugc
trong moi nam); (3) thu thap nhitng s6 liéu ban hang chinh xac va kip thoi
tir cac dai ly cia GM (GM khdéng biét s6 lwgng 6t6 thye ban); va (4) thuyét
phuc cac b phan san xuat 6t6 lién tuc chia sé doanh thu vGi cong ty me.

Khong giong nhu nhiéu CEO thdi nay, Sloan khong lwa chon nhitng giai
phéap ngén han, tam thoi. Ong va dong nghiép da diéu chinh va thyc hién
dén cung nhitng cai t6 dai han, vinh vién trong co ciu diéu hanh chung cta
GM. Cai t6 quan trong nhat 1a viéc tao ra Uy ban Tai chinh & c4p cao nhat
cua tap doan.

Mac du khong phai la nguwdi dau tién dwa ra khai niém iy ban tai chinh,
nhung Sloan qua that 1a nguwoi thanh 1ap ban tai chinh dau tién trén thé gidi.
Chi riéng thue té nay da bao chita cho lich st ton tai ngan ngui ctia quan tri
khting hodng. Nhung dang tiéc, da c6 qua nhiéu ngwoi gia dinh hoan toan
sai 1am rang cac ban tai chinh da cé tr thoi xa xwa. Piéu nay khong ding.
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Uy ban Tai chinh c6 hai nhiém vu: dwa ra bc tranh chinh xac veé tong
doanh thu va chi phi ctia doanh nghiép; va, quan trong hon, 1én ké hoach
kinh doanh dai han, sao cho doanh nghiép c6 thé kiém soat toan bd tai
chinh. Hoat dong hiéu qua cta co cdu nay la mot trong nhitng 1y do khién
GM d3, va cho dén thoi gian gan day van la doanh nghiép 16n nhat thé gidi.
(Nam 1950, GM chiém 50% thi truong xe hoi nwdc M§y. Cudi nhitng nam
1990, thi phan nay gidm xudng con 25% — mot cudc khung hoang thi phan
khong thé tin ndi.)

Nguoi ta da khong no6i qua khi néi vé pham chat dac biét trong thai do va
phan ng ctia Sloan. Mdc du nhitng dao dong ctia nén kinh té chi la tam
thoi, nhing Sloan van khéng vi thé ma chi tinh chuyén treéc méit. Ong
khong tw duy theo 16i tw duy cda rat nhiéu nha quan ly ngay nay sau khi
mot cudc khung hodng qua di: “Cudi cung, moi chuyén da két thic! Hay
quén né di va quay tré lai vGi ‘cong viéc nhw thuwong 16°”. Ping tiép tuc
chim ngap trong nhitng chuyén khong vui.

Tat nhién, ai d6 co thé bién 1y rang néu khong kiém soat tai chinh, doanh
nghiép sé khong thé ton tai. Theo dinh nghia nay, bat ky diéu gi de doa dén
nén tang tai chinh ctia mot doanh nghiép déu sé tré thanh mdi quan tam
hang dau. Cac van dé tai chinh ludn doi hoi nhitng gidi phap manh mé, va
tham chi la vinh vién. Mot cudc khing hoang tai chinh du thudc bat ky
nhom nao sé luén nhan va doi hoi dvgc nhan sy chu y xing dang. Tuy
nhién, du diéu nay c6 thé ding, cling van ton tai mot thue té 1a nhitng cudc
khung hoang ngay nay dwa ra nhitng thach thitc ma Sloan va dong nghiép
chwa bao gio muwong twong téi. Trén thyc té, cac cudc khing hodng ngay
nay déu c6 kha nang gay tan pha tai chinh khung khiép (vi du nhw that bai
cta Ford/Firestone, hay vu bé béi ctia Enron) va trong mot sé treong hop,
ching con c6 thé pha hiy doanh nghiép (vi du: nhitng doanh nghiép dat tru
s tai Trung tdm Thuwong mai Thé gidi). Nhitng sy kién lich st trong thoi
gian gan day da cho thay trong trwedng hop cua Arthur Andersen , nhiéu
doanh nghiép ditng tredc nguy co sup doé vi khing hoang. Vi vay, nhitng
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cau hdi tri gia 64 ty do-la sé la: (1) Can phai lam gi dé cac doanh nghiép
ngay nay nhan ra dugc ho can thay doi co cau hoat dong co ban dé phan
tng hiéu qua hon treéde nhitng cudc khung hoang vuot xa nhitng gi Sloan
va dong nghiép tirng trai qua hodc cé thé twdng twong? Va (2) Néu doanh
nghiép ngay nay muon phan &ng hiéu qua trudc khing hoang, ho can phai
xdy dung mot co cau hoat dong mdéi nhw thé nao?

Nhu cau doi vagilanh dao khing hodng

Mac du khong st dung thuat ngit “co s& ha tang” nhung Sloan qua that da
xay dung co cau quan tri khung hodng trong thdi dai cia minh. Tam quan
trong cua viéc lam nay dwgc thé hién ré nhat qua van dé sau day: Néu ngay
nay, néu ching ta buwéc vao mot doanh nghiép va dat ra cau hoi doanh
nghiép do6 c6 phong ban nao dac biét chuyén trach vé tai chinh khong,
ching ta sé nhan dwgc nhitng cai nhin ngo ngac. Cau tra 10i do cling da dé
tin rang doanh nghiép nay c6 mat can bang hay khong. Néu chiing ta van
bwdc vao doanh nghiép dé va hoi trong doanh nghiép c6 co sé ha tang dé
quan tri khung hoang, hay lanh dao khung hoang khong, chung ta cling sé
nhan dugc nhitng cai nhin ngo ngac twong tw. Tuy nhién, hai cai nhin nay
khong giong nhau.

Mot doanh nghiép sé bi coi la dién r6 néu khong c6 phong tai chinh, ciing
nhw mot nha quan ly tai chinh cap cao. Tuy nhién, trong trudng hgp lanh
dao khtuing hoadng, chiing ta sé bi coi la c6 van dé néu nghi rang can c6 mot
phong ban nhu vay.

C6 rat nhiéu nha lanh dao tin rang b6 sung co s& ha tang dé lanh dao khing
hoang chang khac gi do thém mot 16p quan liéu khac vao doanh nghiép.
biéu nay khong ding. Cac co cau khong giong nhau. Khéng phai tat ca
ching déu ké thtra nhitng cai xdu. Chang han, cé sy khac biét r6 rang giita
nhitng co cdu ho trg va nhitng co cdu kim ham va bép nghet t6 chirc. Khi
do, nhitng co cdu ho trg khong cing mot nhom véi nhitng co cdu quan liéu.
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Do do6, ¢ day t6i khong khuyén khich do thém 16p quan liéu vao t6 chiic,
ma khuyén khich bé sung cac co cau phu hgp cho phép cac doanh nghiép
toan cau trao quyeén cho cac don vi dia phwong hop nhat lai. Diéu nay can
thiét hiéu ro thi trudng hon nhitng quan chitc quan liéu dang ngoi tai cac tru
s& chinh. Tuy nhién, cdc doanh nghiép toan cau phai c6 mot co ché phan
héi tredc nhitng cudc khiing hoang anh hwéng téi toan bo doanh nghiép.

Cac ban hay chu y mot dirng nham lan giita co cau da hgp nhat, yéu t6 toi
quan trong trong lanh dao khing hodng vdi co cau tap trung, quan liéu
thuwong gap trong quan ly rai ro. N6 khong lién quan gi téi thuc té cac
doanh nghiép ngay nay dang & trong giai doan toan cau. Diéu nay cé nghia
la khiing hodng & mot don vi c6 thé nhanh chéng bién thanh khiing hoédng
doi véi toan bo doanh nghiép. Vi vay, cac co cau c6 trach nhiém cuc bd va
duwoc hgp nhat toan cau la rat can thiét.

Vi du: Khung hoang ¢ Bi cuaCoca-Cola

Chung ta hay cung tim hiéu cudoc khing hodng & Bi ma Coca-Cola phai
dwong dau cach day vai nam. Cac quan chic y té ctia Bi da nhan dugc rat
nhiéu 10i phan nan rang tré em bi 6m sau khi uéng Coca-Cola. Du luan
phan nan rang lon dwng va nwéc Coca-Cola c6 mui va vi “la”.

DPang tiéc, tap doan Coca-Cola lai khong chi y va coi day chi thuan tiy la
van dé tam ly. Cac phan tich k¥ thuat khang dinh theo tiéu chuan chat
lwgng, khong cé diéu gi bat thwong trong nhitng san pham da dwoc tiéu thu
— do do, van dé chac han nam & suy nghi ctia khach hang. Bén khi Coca-
Cola nhan ra rang khéng c6 mot thong tin ki thuat hay mét 16i thanh minh
nao co6 thé thuyét phuc khach hang hét cdm giac bi 6m, ho phai déi mat véi
cudc khung hodng da budc vao giai doan chin mu6i tredc mat. Ngoai ra,
B0 trudng Y t€ cua Bi to ra v6 cung titc gian vai thai do lan liva trd 161 cia
Coca-Cola dén mitc da yéu cau thu hoi tat ca cac lon Coca-Cola ra khéi gia
ban hang ¢ Bi. Cugc khung hoang khong chi dung lai tai do. Gitr khoang
cach véi Coca-Cola, McDonald’s — mot trong nhitng doi tac 16n nhat cta
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Coca-Cola da ngirng ban Coca-Cola tai tat ca ctra hang trong hé thong cta
minh.

Két qua cta viéc xtr Iy kém trong cudc khung hoang da khién CEO ctia
Coca-Cola khi do6 la M. Douglas Ivester phdi nhan an sa thai. Bang tiéc,
ngay ca diéu nay cting khong du dé ngan chan dnh hudng dén danh tiéng
cta Coca-Cola trén toan thé gidi.

Giam doc khung hodng

Do phong tai chinh da xuat hién dwgc khoang 80 nam, nén chiing ta luon
tin rang sy ton tai cia mot bd phan chinh thitc gidi quyét cac van de tai
chinh la dwong nhién. Tuy nhién, néu cé thé quay trd lai thoi Sloan 1a CEO
ctia GM, ching ta sé nhan ra rang cac dé xuat phan &ng trudc cac cudc
khung hoang trong thdi dai cua 6ng khong hé cdp tién hon dé xuat cta
chung ta ngay nay.

Néu doanh nghiép ngay nay muén phan ttng hiéu qua tredc cac cudc khing
hoang, ho can phai c6 mot gidm doc khing hoang. Ngay nay, khong con bat
ky 10i bao chita nao cho nhitng doanh nghiép khong cé mdt giam doc cap
cao, lam viéc toan thoi gian, phu trach nang lyc x ly khiing hoang cua
doanh nghiép. Nhung doanh nghiép can mot diéu gi do cap tién hon thé. Ho
can nhitng trung tam phat hién dau hiéu khting hoang dang cap thé gidi.
MGt trong s6 nhitng muc dich chinh ctia nhitng trung tdm nay phai la kiém
soat moi dau hiéu canh bao sém nao cua nhitng cudc khiing hoang cé nguy
co xay ra va nhitng su kién bt ngo.

Tat nhién, viéc phat hién s6m khong thé duwgc thwe hién véi moi sw bao
dam hoan hdo. Nhung han ché nay khong giai thoat ching ta khoi trach
nhiém lam tit ca nhitng gi ma con ngudi c6 thé dé ngan ngtra khiing hoang.
Hay ldy cau chuyén twong ty trong linh vure y hoc, do chiing ta khong thé
xt ly thanh cong tat ca cac nguyén nhan dan dén bénh tim, nén diéu nay
khong khién chiing ta ngirng tan c6ng manh mé moi yéu té do khi co thé.
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Chttc nang chinh cta trung tdm nhan biét khing hoang la nghién citu cac
mau lién quan dén nhitng cudc khung hoang trong qua khit, dé rit ra nhitng
bai hoc quan trong tir nhitng mau nay va dam bao rang doanh nghiép sé ap
dung nhitng bai hoc nay trong thuc té, nham gidm thiéu t6i da nguy co xay
ra khting hoang. Dé hiéu nhitng mau nay, chuing ta can biét khing hoang da
xdy ra khi nao, & dau, tai sao va diéu gi c6 thé gitip gidm nguy co xdy ra
cling nhw anh hwdng cia chiing. Mac du c6 mot diéu ro rang la ching ta
khong thé ngan tat ca cac cudc khing hodng, nhung viéc phong bi tredc
moi cudc khing hoang ciing sé gitip day nhanh qua trinh hoi phuc. Viéc
phong bi cling sé gitp gidam thiéu dang ké chi phi kinh t€ va tac dong tam ly
do khung hoang gay ra.

Puwa lanh dao khung hodng vao vung trung tam

Chung ta khong thé mong chd chién thang trong mot cudc chién mai véi
nhitng chién thuat cii rich. Lanh dao khung hodng chuyén tr khu vic ngoai
vi vao trung tam cua moi doanh nghiép. Diéu nay c6 nghia la tat ca cac
doanh nghiép can phdi tap trung tai thiét mo hinh lanh dao khung hoang.
Trong do, yéu té chi chot ctia cau tric méi nay la trung tdm nhan thic
khung hoang.

Khiém khuyét do co cau

Trong cu6n Flawed by Design (tam dich: Khiém khuyét do co cau), Amy
Zegart, nha khoa hoc chinh tri ctia trvtong Pai hoc California da tranh luan
day thuyét phuc rang tinh trang ctia co quan chinh phu khong tét dep hon
doanh nghiép tw nhan la bao trong van dé quan 1y cac cudc khung hoang
16n. Zegart chirng minh tai sao cac co quan chinh phua caa My c6 trach
nhiém kiém soat khting b6 va théng tin tinh bdo lai sai lam ngay ti diém
khai dau — hay noi cach khac tir chinh céu tric dac biét ctia no.

Do do, CIA, FBI, FAA va cac co quan khac déu dugce chua y xay dung dé
khong thé chia sé thong tin kip thdi va hiéu qua. N6 khong duwgce thye hién
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ngoai muc dich doc ac. N6 duwgce thye hién ngoai nhitng noi sg hai thong
thwong rang su tap trung cac thong tin khing bé vao mét co quan chinh
pht duy nhat sé dan t6i viéc lam dung quyén lyc caa chinh pha My. N6
cling la két qua cta cudc dau tranh chinh tri nham gianh quyén kiém soat
thong tin lién quan dén khung bo gitta ha nghi vién, thwgng nghi vién, tong
thong va rat nhiéu cac nhanh lwc lwgng vii trang My. No6i tém lai, cudc
tranh gianh nham xac dinh ai sé kiém soat cai gi. Két qua cudi cung la sy
gan ghép khong can xirng ctia nhitng co quan c6 nhiém vu thu thap, phan
tich va pho bién tin titc tinh bao téi diing nhitng co quan chinh pht hodc ca
nhan cé trach nhiém dé hanh déng hiéu qua c6 thé duwgc thue hién kip thoi
nhat.

Nhung quan trong hon cd, co ché xi ly thong tin tinh bao vé khing bo cua
chinh pha khong con hiéu qua. Nhw mot hé qud, Zegart cho rang cac co
quan chinh phu co sé& phai dugc tai thiét vé co ban dé thuc hién chitc nang
theo ding kiéu hop nhat. Ho chac chan khong can c6 thém mot co quan
don 1é, hoat dong tap trung, hach dich va quan liéu.

Nhan xét cudi cung

Nhiéu nha lanh dao ctia cac doanh nghiép duwgc quan ly tot thwong ngam tin
rang ho thé tim duwong thoat khoi khing hoang ma khong can cé tredc mot
ké hoach trong tay. Két qua 1a, ho coi viéc phong bi treéc khing hoang chi
nhw mot dgt dién tap vo thudng, vo phat: néu phai dién tap, thinh thoang
m&i can tién hanh. Thai do nay sé khong thay doi cho dén khi doanh nghiép
tao ra dugc mot bo may dwgc to chirc chat ché, coi quan tri khing hodng la
ru tién hang dau.

Viéc 1én ké hoach doi pho vGi khiing hodng thwong duwgc coi la mot phan
ctia quan ly rai ro von thuong do phong giam sat kiém soat. Hodc, né duoc
coi nhu trach nhiém phu cta phong nhan su hodc hanh chinh. Vi ca hai
cach suy nghi nay, 1én ké hoach doi pho vdi khing hoang chi la cong viéc
nita voi cia mot ca nhan nao dé dudi CEO hai dén ba cap.
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DPé nang cao chirc nang, cac doanh nghiép tién phong da tao ra phong hoac
trung tam quan ly khiing hoang, trong d6 nguwoi dirtng dau sé bao cao truc
tiép 1én CEO, COO hodc CIO. Trung tam quan ly khung hoang c6 ba
nhiém vu. Thit nhat 1a xay dyng ho so khiing hodng cta cong ty, trong do
chita it nhat mot kha nang xdy ra do khing hoang gia dinh, va 1én ké hoach
ngan chan, doi phd. Mot so trung tam con chi dinh nha vo dich cho moi loai
khuing hoang, nhitng nha v6 dich nay sé gitip phat trién phoi canh va chién
lwgce trong tredng hop khan cdp. Ngoai ra, trung tam khing hodng ctia
chuan bi cho nguy co khiing hodng day chuyén con nguy co nhiéu cudc
khting hodng xdy ra dong thoi — diéu nay hién nay dang ngay cang pho
bién.

Tht hai la cac trung tam khing hodng c6 nhiém vu canh bao khi c6 cac dau
hiéu lu6n xdy ra treéc moi cude khing hoang, khuéch dai ching va truyén
canh bao téi dung nhitng nha lanh dao co6 trach nhiém trong doanh nghiép.
Bang cach tong hop nhitng tin hiéu dén tir cac noi trén thé gidi, doanh
nghiép c6 thé phat hién ra van dé trudc khi ching bung né. Vi dy, Ford cé
thé tranh dwoc cudc khing hoang 16p xe Firestone nam 2000 néu chu y tGi
nhitng bao céo vé tinh hinh 16p xe ctia A-rap Xé-iit, va Venezuela. Phai dén
tan khi cudc khing hoang xay ra, Ford mai tap hgp mot lwc lwgng dac biét
gom 500 ngudi dé tim hiéu liéu tap doan con phai d6i mat véi nhitng van
dé twong ty ¢ noi nao trén thé gidi. Cudi cung, trach nhiém cta trung tam
quan ly khung hoang la phat trién nang lwc phong tranh khung hodng that
st cho doanh nghiép chit khong chi 1a trén gidy to. N6 cé nhiém vu thuwong
xuyeén tién hanh kiém toan va cac cudc dién tap, lap dat co ché ngan chan
khuing hodng va phat trién cac chwong trinh gitp cac nha lanh dao doanh
nghiép lién lac v6i c6 dong trong va ngoai cong ty trong sudt cudc khung
hoang. Trung tam quan ly khung hoang cling co trach nhiém xac dinh va
xdy dung noi lam viéc thay thé trong treong hgp van phong, nha xwdng cta
doanh nghiép bi pha huy. Truong hgp nay khéng hé dugce cwong diéu qua
mturc vi nhu tac gia Salman Rushdie néi thang 11 nam 1990: “Mot trong
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nhitng diéu tuyét voi trong cac sy kién cia con ngwdoi la khi nhitng diéu kho
tin tr¢ nén dang tin”.

Thong tin bd sung

Madc du y twdng vé giam doc quan tri khung hodng va trung tam nhan biét
khting hodng rat tién bo nhung ching khong di da xa. Cac doanh nghiép
khong nhan ra y twéng vé cac t6 chitc lwgng ti xudt phat tir ly thuyét co
hoc lugng tir.

Trong thé gidi cta co hoc lwgng ti, 1y thuyét mo ta hoat dong cua cac
nguyén ti va nhitng thanh phan cédu tao nén n6 ¢ cap ha nguyén t, cac hat
khong con la nhitng vat thé ran chac, c6 hinh dang c6 dinh. Hay n6i cach
khéc, ly thuyét vat ly ctia Newton khéng hoat dong & cap vi mo. Thay vao
do, & cap lugng ti, vat chat tré nén cyc ky md nhat. Ching qua that mo
nhat. Thay vi la nhitng vat thé c6 dinh nam tai nhitng vi tri dugc biét tdi,
ching duwgc mo ta theo cac ham xac suat dwgc thira nhan 1la mot vat thé chi
€6 xac sudt nam tai mot vi tri cu thé vao mot thoi diém nhat dinh. Theo
cach nay, ca vat thé va duwong bién cia chiing déu c6 thé hoa vao nhau.
Ralph Kilmann da mé rong y twdng tha vi nay ra cac té chire. Két luan cudbi
cung la khong c6, va quan trong hon 1a, khong nén c6 ranh gidi c6 dinh
gitta phong hay hoat dong kinh doanh da dang ctia mot té chitc trong ky
nguyén hién dai (Xem

Hinh 3-3). Trén thyc té, néu moi hoat dong kinh doanh déu lan vao moi
hoat dong kinh doanh khac, khi do, cac phong kinh doanh sé hoa vao vdi
nhau.

No6i nhe nhang hon, thé gidi cua chiing ta khong dwgc to6 chitc theo m6 hinh
nay. Tham chi t6i té hon, chiing ta khong nhan ra chiing ta can phai t6 chirc
nhu thé. Tuy nhién, hién nay, mot s6 t6 chitc da bat dau ap dung y twdng t6

chitc lwgng ti trong linh vire an ninh. Ho tiép can y tuwdng to chirc lvgng ti
thong qua khai niém an ninh phan tan. Tttc la, an ninh, hay noi chung la
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quan ly khing hoang 1a m&t phan cong viéc cuda tat ca moi ngwoi. Hop nhat
khai niém nay vao RB dong nghia v6i viéc bo sung khai niém hoc vién
khting hodng vao Hinh 3-3. Trén thyc t€, moi nhan vién trong mot t6 chic
déu 1a mot nghién cttu sinh caa hoc vién khing hoang.

Nhu t6i thay, khong mét t6 chirc nao du la ctia nha nwéc hay tw nhan, vi lgi
nhuan hay phi lgi nhuan, bat chwéc theo mé hinh quan ly khiing hoang cta
Al-Qaeda. Bang tiéc, Al-Qaeda lai la mot trong nhitng t6 chitc cach tan,
tién by nhat trong thoi diém hién nay. Néu khong dwa theo mo6 hinh dinh
lwgng, chac han Al-Qaeda da lam theo mo hinh sinh hoc. Hay néi cach
khac, Al Qaeda duwogc hgp thanh tir nhitng té bao ddc lap, twong doi tu tri,
cac té bao nay hoat dong hoan toan doc lap v6i nhau. Véi cach té chirc nay,
viéc nhan chim ca t6 chitrc Al Qaeda gan nhu 1a khong thé, bai khong cé
mot trung tdm dau ndo hay bd mdy trung tam trong td chitc. Mot 1an nita,
theo nhitng gi t6i dwgc biét, khong c6 mot doanh nghiép M§ hay chau Au
nao ap dung co cau mgi mé nay trong hoat dong an ninh, chéng khiing bé
va quan tri khung hoang cta minh.
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7. Thach thirc 7:Chi so IQ tinh
than

Nha sinh hoc tién hoa E. O.Wilson da tuyén bo, ban khong thé cung lic
budc trén cd hai con dwong: tinh than va ly tri, ma chi dwgc chon mét trong
hai.

John Horgan, Rational Mysticism: Dispatches from the Border
between Science and Spirituality (tam dich: Chta nghia duy ly than bi:
Nhitng thong diép tir ranh gidi gitta khoa hoc va tinh than - New York
Houghton Miflin, 2003).

Tao ra nhitng ranh giéi nhan tao va mo pham gitta ly tri va tinh cam sé che
khudt ban chat khong thé chia tdch vé mat kinh nghiém ciing nhw than kinh
hoc.

Daniel J. Siegel, The Developing Mind: How Relationships and the Brain
Interact to Shape Who We Are (tam dich: Tri tué phat trién: Cach cac moi
quan hé va ndo bo cia ching ta twong tac dé hinh thanh nén con ngudi that
su cua ching ta - New York: Guiliford, 1999)

Luan ct

1. Cac cudc khung hoang ngay cang boc 16 ré nhitng chia ré va phan hoa
von hién hitu trong moi con nguoi, to chitc va xa hoi.

2. Mot trong nhitng hau qua toi té nhat ctia cac cudc khing hoang chinh la
viéc ching dat ra cho chiing ta ciu héi liéu thé gigi va cudc séng ctia ching
ta c6 y nghia hay muc dich gi khong.
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3. Cam gidc mat mat vé y nghia va muc dich la nhitng khia canh vé sy ton
tai va tinh than cia cudc khung hoédng.

4. Mot trong nhitng yéu t6 then chét dé séng sét trong moi cudc khing
hodng va sau do6 thiét 1ap lai y nghia va muc dich chinh la hoa hgp va tai
hoa hgp y nghia ton tai va cdm xtic vao cudc song. Bé chinh la 1y do viéc
phat trién va bai tap chi s6 IQ vé cam xtic va tinh than lai 1a m6i quan tam
hang dau cda quan tri khung hoang.

5. Cac khia canh ton tai va tinh than cia mét nguwdi hwéng dén viéc hoa hop
ly tri vGi cac trang thai tinh cdm va nguoc lai.

Cac t6 chirc khién ching ta bi ton thwongnhw thé nao? Cac khia canh ton
taiva tinh than ctia khiing hoéng

Trudc hét, mot trong nhitng hinh thitc t6i té nhat cac td6 chitc thuwong st
dung dé khién ching ta dau dén va ton thuwong chinh la cing c6 niém tin
hoang dwong thé chat, tri tué va tinh than von ton tai doc 1ap va khong anh
hwéng lan nhau. (Nhw cau trich dan dau tién cta chwong nay thé hién, nha
sinh hoc tién hda cua Harvard, E. O. Wilson tin rang ly tri va tinh than
khong chi c6 thé tach biét ma chiing that sy tach biét.) N6i don gian, day la
mot trong nhitng chia cat sau sac nhat do cac diéu kién ctia con nguoi gay
ra. Khing hoang cang khién nhitng chia ré va phan héa von hién hitu trong
moi con nguwoi, t6 chitc va xa hoi tré nén sau sac. Chiing gia tang nhitng noi
s¢ hai cua chung ta tride khi khung hoang dién ra.

Khong chi ca nhan ma t6 chitc cling la do6i twgng cta sw phan héa va chia ré
trong nhan cach cta ho. Nhitng chia ré nay khong chi dnh hwdng dén tinh
hinh tai chinh ma con anh hwéng dén s6 lwgng cudc khing hodng ho phai
trdi qua. Trong nhiéu treong hgp, ho chinh la nguwdi gay ra cac cude khing
hoang. Nguoc lai, s6 lwgng cudc khing hodng ma mat t6 chitc gay ra
khong chi anh hwong dén sy thinh vivgng va mitc do hanh phtic cia nhan
vién lam viéc cho t6 chitc d6 ma con cho ca xa hoi. Vi nhitng 1y do nay,
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chuing ta can hiéu ro nhitng phan héa ma cac t6 chitc ung ho cling nhu hau
qua cua chung.

Khéng chi cad nhan ma t6 chitc cling str dung nhitng bién phap phong vé.
Rat nhiéu t6 chitc, ca nhan st dung sy chia ré nhw phwong tién sao chép.
Thong qua viéc tach biét cam xtc va suy nghi, ho c6 thé loai bo dugc lo
lang va cam xuc kho chiu. Hodc it nhat, ho c6 thé hoat dong dwdi nhitng tac
dong ma ho cé thé kiém soat dugc cdm xtc va tinh cdm. Vi 1y do nay,
khong c6 diéu gi quan trong hon doi véi viéc kiém soat khing hoang bang
viéc han gan sy dit gdy gitta suy nghi va cam xtc. That sy han gan vét ran
nit 1a mot trong nhitng moi quan tam tinh than hang dau, diéu vugt qua
thuyét nhi nguyén.

Cai gia con nguwoi va xa hoi phai tracho viéc tach biét ly tri va tinh cam

Nghién cttu mdéi nhat trong linh vire than kinh sinh vat hoc va than kinh
sinh ly da cung cdp cho chiing ta nhitng cai nhin hoan toan mdi va khac biét
vé ndo nguoi. Sy anh huwdng ngay tirc thi cling nhu sy phu thudc 1an nhau
gitta nhitng khia canh dugc goi la ly tri va kinh nghiém cua nao nguoi va
nhitng khia canh dwoc goi la tinh cAm manh hon nhiéu so vdi nhitng gi
ching ta tirng twong twong. Khi c6 gang tach suy nghi ra khoi tinh cam,
ching ta khong chi thiét 1ap mot su chia cat nhan tao ngay bén trong ban
than ching ta ma con gay ra cudc chién ndi tam, mot cudc chién ching ta
khong bao gid gianh chién thang.

Mot trong nhitng 1y do khién cac t6 chitc thudng ung ho trong céac cudc
khuing hoang 16n chinh la viéc ho qua nhan manh dén khia canh ly tri cta
nao nguoi doi vdi viéc tach khéi khia canh cdm xtic hodc nguoc lai. Vi duy,
néu mot ca nhan/tdé chitc nhan manh khia canh 1y tri cia mot cudc khing
hodng doi vdi nhitng thiét hai vé cac khia canh tinh cam thi sau do, giong
nhw RB, ca nhan/t6 chitc d6 thwong chi chuan bi cho cac cudc khiing hoang
c6 nhiéu kha nang xay ra va c6 kha nang gy ra thiét hai 16n. Titc 1a, mot
nguoi khong chi st dung cong cu kiém soat khiing hodng ma con phai tin
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rang cong cu kiém soat khiing hodng la nén tang cta kiém soat khung
hodng. Két qua 1a, c4 nhan/t6 chitc dé khong chi 16 di cac hinh thai nhat
dinh ctia khuing hoang, diéu that sy khong dé chiu doi véi viéc tién dinh
cam xuc, ma con cac trang thai cta khia canh cdm xtc va sy ton tai/song
con cua cac cudc khing hoang khac. Ching ta sé thay cam xtic va sy ton tai
la phan thiét yéu cua tinh than.

Tinh than: Nghién citu khong ngirng vé y nghia

Pé hiéu nguyén ly cac cudc khing hoadng st dung dé tao nén nhitng xao
tron trong nhan thitc co ban ctia chiing ta vé y nghia, muc dich va cong
bang theo nghia rong, tréc hét, can hiéu “tinh than” rd6 hon. Trong nam
nam qua, toi da tién hanh phong van rat nhiéu nha quan ly va cac nha quan
tri vé tinh than & noi lam viéc. Nhitng nguwoi dwgc phéng van dén tir nhiéu
t0 chitrc khac nhau, tir cac t6 chitc vi 1gi nhuan cho dén cac t6 chitc phi lgi
nhudn, tir cac co quan chinh phi cho dén cac t6 chitc dich vu xa hoi. Muc
dich chinh cta cac cudc phéng van nay la xac dinh diéu gi dem y nghia dén
cho moi ngudi trong cong viéc va trong cudc song va y nghia ciia moi quan
hé cong viéc — cudc song, néu c6. Cac cudc phong van da kham phé ra
nhitng van dé hét sitc nhay cdm nhw m6i quan hé ctia tinh than, tén gido va
cong viéc.

Theo t6i biét, chwa c6 nghién cttu nao kham pha cu thé cach cac nha quan
1y va quan tri dinh nghia tén gido va tinh than c6 y nghia thé nao doi vdi
ho. Pa tirng 6 rat nhiéu nghién citu kiém tra cac thoi quen tén gido va dao
dirc cua cac nha quan ly va cac nha quan tri, nhuvng dwong nhu khong mot
ai nghién cttu sdu hon y nghia cta t6n giao va dao dirc doi véi nhitng nha
quan ly nay.

Nhitng két qua quan trong nhat ctia nhitng cuéc phong van nay la: thit nhat,
nhan thdy rang con ngudi muén mao hiém nam lay co hoi dé nhan biét tiém
nang cua minh theo ding nghia con nguoi that sy ca ¢ trong va ngoai cong
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viéc. Du kiém tién la chuyén quan trong, nhung trong nhitng diéu kién
thuan lgi, d6i vGi nhiéu nguwoi, tién chi 1a muc tiéu thi tw ho huwéng dén.

Cau hoi nhu thé nao khong quan trong, cac cau tra 16i dwa ra déu boc 10
khao khat manh liét caa con nguoi doé la dugce la chinh minh hodc “maot
nguoi hoan thién” dé lam viéc. Ho cam thay phién ha néu c6 ai do6 hoi ho
kiéu cau hoi nhu vay vé ho. Hau hét moi ngudi déu néi ho c6 thé don hét
tam trl cia minh cho cong viéc ch khong phai cho nhitng cam giac va tinh
cam sau sac, hay dé tam hon ho thanh than, nhuwng chinh diéu nay lai mang
lai mot két qua vo cung té hai, do la cac t6 chitc khong khai thac hét tinh
sang tao cua nhan vién va ban than nhan vién khéng c6 co hoi dé phat trién
thanh con nguoi thyc thu.

Do do, vét ran dau tién ma cac té chitc can cing co6 chinh la viéc chia cat
gitta chi s0 IQ nhan thitc va chi s6 IQ cam xtc, dao dirc va tinh than cta
mot nguwdi. Thue té, mot trong nhitng diéu moi nguwdi cam thdy bi si nhuc
nhat khi lam viéc la chiu dwng nhitng diéu hw cau khién nhitng phan thudc
vé nhan thitc va kinh nghiém ctia ho bi tach ra khoi nhitng phan thudc vé
cam xtc, dao dic va tinh than. No6i cach khac, s chia tach nay la mot trong
nhitng cai gia ton tai chinh dé dugc lam viéc.

Con nguoi that s muon phat trién va boc 10 tam hon va tinh cadm ctia minh
trong cong viéc — diéu ho danh phan 16n thoi gian thitc cia minh dé lam.
Ho cdm thdy mét moi vi bi cac t6 chitc va co quan st dung va lam dung.
Ho c6 mot cong viéc vdi tir ngit thong tuc, nhitng pho trwong vo tan caa thu
vui ngoc nghéch, nhitng manh 16i ngam, nhitng manh 16i quan ly ngu ngoc
khong giong ai va khong tao dugc nén tang co ban va lau dai.

Mot phan quan trong, chiém dén 60%, tao ra sy khac biét manh mé giita
ton gido va dao dirc. Tén gido duwgc nhin nhan theo kiéu phan chia con
nguoi thong qua dire tin va nhan manh dén nghi thitc trang trong. Tén gido
con dugc hiéu la khong bao dung, suy nghi hep hoi va loai trir tat ca nhitng
ai khong tin vao ton giao. Noi cach khac, dao dic duge xem xét dudi goc
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do ca thé va goc do cong dong cung mot lic. Pao dirc dwgc nhin nhan la sy
tha thi, bao dung, rong lwvgng va kha nang bao quat. No6i cach khac, khong
phai ai cling coi nhitng phan héa, chia ré la diéu t6i té. Mot vai sy phan
héa, khac biét c6 thé duwgc coi la wu viét. Do do, ching ta can phan biét
nhitng chia ré chitc nang va chia ré phi chitc nang. Du mot s6 sy chia ré la
khong t6t hay phi chitc nang, nhwng khong phédi moi chia ré déu c6 hai. Coi
moi viéc tot hay xau tirc la mat di kha nang tao ra nhitng khac biét vé dao
dic va nhitng phan quyét quan trong.

Khi dugce hédi vé dinh nghia ctia dao dic va y nghia ctia dao ditc doi véi
cudc song caa ho, hau nhw tat ca nhitng ngudi dugc phéng van déu co
chung mot dinh nghia du ho theo hay khong theo ton giao: dao dirc la mot
cam giac sau sac khi dwgc hoa hgp véi ban than nhi mot con ngwaoi that suw
va khi dugc két noi vGi van vat cia thé gigi bén ngoai. Pao dirc 1a nén tang
co ban, la nguwdi bao lanh t6i cao, la co s@ thiét yéu cho y nghia, muc dich
va trach nhiém t6i cao trong cudc song ctia con nguoi.

Cac cudc khung hoang 16n khong chi pha vé dinh nghia thong thuong cta
con nguoi vé dao ditc ma quan trong hon, pha v& nhitng cam gidc va cam
xUc sau sac an sau dinh nghia do, diéu tao nén ban chat ctia dao dirc. Vi du,
hau hét cac cudc khiing hoang 16n déu lam tang cdm giac cta sy do vao.
Ching khién ching ta cdm thay minh ngirng két n6i v4i moi thi trong cudc
song va vdi thé gidi. Ching khién ching ta c6 cdm giac rang y nghia va
muc dich co ban trong cudc séng ctia chiing ta da bi pha vd nghiém trong
néu khong néi la bi pha huay. Sy pha vo nay thudc vé khia canh tinh than va
ton tai hay cdm gidc mat mat gan nhw dén cung vGi hau hét cac cude khing
hoang 1én. Thuc té, né chinh la dinh nghia cua khing hoang 16n.

Moi ngudi tham gia cudc phong van phuc vu cho nghién citu nay déu cam
nhan manh liét rang néu con ngwdi va cac co quan, to chirc c6 dao dirc va
tuan tha nhitng nguyén tac dao dic cao quy, ho khong thé thira nhan nhitng
anh hwéng tiéu cuce tir hanh dong cia ho, dac biét 1a hanh dong gay ton hai
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cho m6i trrong vat chat va xa hoi. Mot ngudi khong thé coi 1a cé dao dic
néu tao ra nhitng san pham nguy hiém va kém chat lvgng, lam dung nhan
vién, khong thira nhan nhitng hau qua té hai do san pham va dich vu cua
minh gay ra, va hon thé nita. N6i téom lai, mot nguwdi khong thé c6 dao dirc
néu nguoi do khong suy nghi va hanh dong c6 hé thong. Trong boi canh
cta kiém soat khung hoang, dé c6 dao dirc doi hoi mot nguwdi phai thyc
hanh theo mot khu6n mau hé thong va thong nhat cta quan tri khing hoang
— nhitng khuén mau ching ta da dé cap trong cudn sach nay.

Mot phat hién quan trong khac la cac co quan, t6 chitc dugc coi la cé dao
dic hon hay hwéng dén dao dirc t6t dep hon cling dugc coi la thu dugc
nhiéu 1gi ich. Ho cho phép nhan vién thé hién hét minh trong céng viéc va
két qua la ca doanh nghiép va nhan vién déu co thé phat trién dao dirc 1én
mot tam cao mdi. Pao dic dugce ghi nhan 1a 1gi thé canh tranh ding dan va
lau dai duy nhat. Phan 16n nhitng ngudi duge hoi déu c6 mot cdm nhan sau
sac rang néu co quan, té6 chitc mudn thanh coéng, ho khong cé lva chon nao
khac ngoai viéc tré nén co6 dao dirc hon.

Hau hét nhitng nguwdi dwoc phéng van déu cam nhan siu sac rang dao dirc
can duoc ren luyén vi lgi ich do dao dirc mang lai chit khong phai vi nhitng
lgi ich tai chinh néu t6 chitc, co quan d6 muén thanh cong. Néu mot ca
nhan, t0 chitc nao toé ra c6 dao dirc vi loi ich tai chinh hodc vat chat thi ho
sé khong c6 dugc két qua tot dep ca veé tai chinh lan tinh than. Tham chi,
néu ca nhan, t6 chitc khéng hwdng lgi ich tai chinh thi nhitng ngudi dugc
phong van cho rang ca nhan, t6 chitc do6 sé thanh cong néu dwgce quan ly
bang nhitng nguyén tac dao dirc tot dep hon.

S chia cat gitta y nghi va cdm xtc
Gan day, t6i c6 co hdi lap lai nghién cttu ctia minh vé dao dic cong s& &
nhiéu co quan, t6 chitc khac. Két qua thu dugce 1am sang t6 hon 1y do cac co

quan, td chitc gap kho khan trong viéc tranh khoi nhitng cudc khing hoang
16n.
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Cac két qua hé 16 rang c6 nhitng khac biét 16n va quan trong gitta nam gigi
va phu nit trong viéc t6 chitc tri ndo hay khong gian tinh than ctia ho. Khi
ca nam gidi va phu nit dugc héi ho dem dén cho cong viéc ctia minh nhitng
gi, ho déu ndi rang ho chi yéu danh kha nang nhan thitc nhanh nhay ctia
minh dé lam viéc chit khong phai 1a danh nhitng cam xtic titc 1a nhitng
trang thai tinh cdm, tdm hon... cho né. Nhitng diém giong nhau giita nam
gidi va phu nit cling dung lai ¢ day.

Khi st dung nhitng k¥ thuat thong ké phirc tap hon dé phan tich dit liéu, ho
phat hién ra rang phu ni* va nam gi6i c6 cach phan phéi y nghi va xtic cam
rat khac nhau. Trong khi nam gidi c6 kha nang tach biét nhitng y nghi ctia
ho — & ban cau ndo trai — vdi nhitng cam xtc — & ban cau nado phai thi phu
nit khong thé lam dugc diéu nay. Khong gian tinh than ctia nam gidi dugc
tach biét va ro rang, dugc t6 chitc thanh hai khia canh riéng biét va doc lap
tirc 1a y nghi — ly tri va cdm xtic — cam giac. D€ hinh dung rd hon diéu nay,
ban c6 thé twdng twgng rang ly tri tao mot géc vudng vGi cam xuc. Tuy
nhién, két qua cling cho thay rang khong gian tinh than cta nir gidi chi c6
mot ngan. No6i cach khac, y nghi va cdm xtc ctia nit gidi chi dugc thiét 1ap
mot chiéu.

Sy khac biét nay rat 16n. Trong khi nam gigi thwong tach biét va khong lan
10n gitta y nghi va cdm xtc cia ho, n6i ngan gon la ho tach biét y nghia
khdi cam xuc trong khi phu nit thi ngugce lai. Trong khi nam gidi c6 cai
nhin phan hoa/dit doan veé thé gigi xung quanh, phu nit lai c6 cai nhin hoa
hop hon.

Tat nhién, nhitng két qua nay khong cé nghia va cling khong nén hiéu hoac
am chi rang tit ca phu ni* va nam gidi ¢ cac co quan, hoc vién déu to chitc
khong gian tinh than ctia minh theo mét cach nhat dinh. Nhw ching ta da
thay & rat nhiéu nghién citu, cé rat nhiéu treong hop dac biét gitta va trong
cac dong gidng, chung tdc, td chitc, hoc vién va trong cac xa hoi. Néi chinh
xac la mot vai ngudi chia khong gian tinh than thanh nhiéu ngan va mét vai
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nguoi thi khong. Diéu quan trong khong phai 1a sy khac biét ching toc ma
la & su khac biét gitta nhitng nguwdi c6 cach nhin chia doan vé thé gigi va
nhitng ngwdi cé cach nhin hoa hgp. Tuy nhién, mot diéu vo cung tha vi la
nhan vat cta nam do tap chi Time binh chon nam 2002 lai la ba ngwoi phu
nit: Cynthia Cooper cua Worldcom, Coleen Rowley — nhan vién FBI va
Sherron Watkins — cong ty Enron. Ca ba nguoi phu nit nay da vigt mat cac
ong chu cua minh.

Nhitng két qua con hon ca thd vui mang tinh chat han 1am. Khi nhitng
nguoi co cai nhin hgp nhat va nhitng ngwdi cé cach nhin phan héa dugc
dem ra so sanh v@i nhau & nhiéu khia canh, su khac biét gitta ho cang trd
nén ro rang. Nhitng nguoi cé cach nhin hoa hgp vé thé gidi thuong cam
thdy it hitng thd v6i cong viéc hon la nhitng nguwdi c6 cach nhin phan hoa.
Pong thoi, nhitng ngwdi cé cach nhin hoa hgp cam thay chan chuong hon &
cong sd. Do do, viéc chia tach va hoa hgp déu c6 nhitng mat tich cwe va
tiéu cuc.

Néu mot ngudi cé cai nhin hoa hgp hon vé thé gidi, co6 dy thwong cé xu
hwéng mong dgi nhiéu hon ¢ cong viéc. Néu nhitng mong muén ctia mot
nguoi lién quan dén cong viéc khong duwgc thoa man, ho thwong it cadm thay
hitng thi véi cong viéc va trd nén tram cam. Néi cach khac, néu mot ngudi
c6 cai nhin it hoa hgp vé thé gidi thi ho it c6 mong mudn hon trong cong
viéc va két qud 1a ho sé it trdi qua cdm gidc chan chuwong, that vong.

Bai hoc rit ra tir cau chuyeén la ching ta khong nén qua ky vong va doi hoi
qua nhiéu doi vGi cong viéc va ching ta sé it cam thay that vong hon. Thay
vao do, néu chuing ta c6 cai nhin hoa hgp hon veé thé gidi thi co quan, to
chitc can thay doi hoan toan dé dap &ng nhu cau cia nhan vién. Cac co
quan, t6 chitc cling can thay doi dé thu dwgc nhiéu lgi ich hon tir phia nhan
vién. Cac t6 chitc, co quan thong nhat can nhitng nguwdi hoa hop va nguoc
lai. That la do twdng néu mudn nhitng nguwdi biét hoa hgp cam thady cé thé
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va san long thé hién ban than trong nhitng co quan, to chitc khong dugc
trang bi dé ton trong va ing ho ho.

That vo ich khi tach biét cam xuc va y nghia

Nhitng két qua trén mang dén cho ching ta mdt bitc tranh chan thye vé cai
gia ma con ngwoi va xa hoi phai tra khi tach biét 1y tri khoi cam giac va
cam xuc. Nhitng nghién cttu ti€p theo cta t6i vé dao dirc/tinh than & noi
lam viéc cho thay sy vo nghia ctia viéc tach biét cam gidc ciia mot nguwdi ra
khoi diéu dugc goi la suy nghi c6 1y tri. Mac du nam gigi trong nhitng co
quan, t6 chitc nay phan 1én c6 cach nhin phan doan vé thé gigi nhung
khong phai Itic nao ho cling c6 thé kim giit cdm gidc va cdm xtdc ctia minh.
Két qua phan tich cho thay, néu néi nghiém khac, hai chiéu ma nam gigi
dang tao ra khong hoan toan la trong sach hay khong bi anh hwdng boi
chiéu con lai. M6t anh hwéng manh mé tir chiéu doi dién ctia cac ban cau
nao xam nhap va 6 nhiém sy tinh khiét cuaa ly tri don thuan va cdm xtic don
thuan. Moi chiéu cta y nghia déu ham chita mot cdm giac va ngugc lai.
Nhung diéu d6 khong cé nghia la chiing ta nhan biét dugc diéu nay.

Dé hiéu tai sao rat nhiéu ngwoi dac biét 1a nam gidi tri gidc dwgc cam xuc,
chi hoa hop riéng cam xtic vao vdi y nghi, chiing ta phai chuyén huwéng dén
mot linh viee nghién cttu sdu hon vé cac thanh phan ctia ndo bo:

Duwa vao cugc doi ctia chinh minh va cong viéc chuyén mon ctia mot bac st
tam than, Carl Jung quan sat thay nhitng nam gigi tré tudi thwong phai chiu
duwng nhitng noi sg hai, dau dén va canh ting thiéu, loai bé nhitng cam xtc
cta phai yéu, bé qua yéu to6 nhan biét, nhitng cdm giac nay an sau trong
long. Nhung nhitng cdm gidc nay qua manh dé c6 thé loai bé nén chiing
hién r6 & khoang giita cudc doi va yéu cau boc 10 rd rang. Cac nghién cttu
khac trén thé gigi khang dinh nhitng nhan dinh sang su6t cua Jung. Khi da
la nhitng ngwdi dan 6ng ditng tudi, ho thé hién cdm xtic ro hon, nhay cam
hon véi nhitng m6i quan hé va cdi mé hon vé nhitng noi sg va nhu cau caa
minh. Nhitng nguwoi dan ong nay tw bo chu nghia anh hung rom va hoc cach
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ton tho phu nit... Boc 16 cdm xuc la viéc vo cung khé khan doi véi nam
gigi, thira nhan nhitng noéi sg hai va nghi ngo tham chi con khé khan, dau
dén hon va nhan biét dwgc cam giac phu thudc va nhu cau can dwoc ting
hg, cam giac xau ho, nguwong ngung. Khong cé gi ngac nhién khi rat nhiéu
nam gidi tim kiém liéu phap chira tri dé thoat khéi nhitng van dé kho xw
ndy sinh khi vat 1on v&i nhitng cdm gidc von dwoc coi la ctia phai nir.

DPo6i mat véi nhitng xic cdm trong thye té du viéc nhan thite dugce diéu dé
trirde tién van la mot trong nhitng cudc dau tranh quan trong nhat xay ra
trong cudc doi moi con nguwdi. Viéc nay dac biét khé khan va dau dén cho
nam gigi khi nhan thitc va mot minh d6i mat véi nhitng cdm xic d6. Nhung
néu chiing ta khong d6i mat vGi chinh cdm xtic ctia minh, ban than chting ta
va t6 chitc cta chiing ta khong thé phat trién. D6i mat v4i ban chat con
nguoi that sy va ban chat ctda t6 chirc that sy rat can thiét.

Hoa hop y nghi va cdm xtc: phwong phap Benetton —Turkey doi mat vdi
khing hoang

That khong may la van con mét vai vi du vé cac co quan, t6 chitc thanh
cong trong viéc hoa hgp y nghi va tinh than. Vi 1y do nay, t6i mu6n st dung
vi du t6i da trich dan trong cudn sach trudce. D6 la treong hgp cta Benetton
— Turkey.

Céach day sau nam, t6i va vg dén tham Istanbul — thi d6 ctia Thé Nhi Ky.
Khi do, t6i c6 cudc néi chuyén véi mét vai CEO veé nhitng cudc khing
hodng gan day ma ho cung t6 chitc ctia minh trai qua. Cau chuyén thu vi
nhat la vé Benetton — Turkey. Trong su6t 20 nam, ngwdi Thé Nhi Ky chiém
s6 dong va ngudi Kurd thiéu s6 dam chim trong cudc noi chién. Nguoi
Kurd mu6n thanh 1ap qudc gia ty tri cua riéng minh. Nhw nhiéu tredng hop
khac, cac bén tham chién phai st dung chién thuat tan cong dé gianh quyén
kiém soat thé tran. Dudi sw 1anh dao cda tha linh phién quan Abdullah
Ocalan hay con dugc biét dén véi tén Apo, 30.000 linh Thé Nhi Ky da bi
giét. Dé tra thu, hang nghin nguwdi Kurd da bi bé tu, tra tan va bi giét.
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Trong rat nhiéu nam, Apo song trong su san dudi va gia dé bat dwgc ong rat
cao. Khi nguwoi Thé Nhi Ky gan bat dugc 6ng, 6ng da bé chay dén
Moscow. Du da hét thoi ki chién tranh lanh, Moscow khong ngan ngai tiép
nhan 6ng. Két qua, 6ng bo tron tGi Italia, noi 6ng duwge Pang Cong san
Italia chao don nhiét tinh va dwgc chinh phu Italia chao don mot cach
khong chinh thue.

Khi chinh phu Thé Nhi Ky yéu cau dwoc dan d6 Apo vé nudc, chinh pha
Italia ttr ch6i v6i 1y do ngwoi Tho Nhi Ky sé danh cho Apo an t hinh, diéu
ma Italia kich liét phan d6i. Khi phia Tho Nhi Ky cam két khéng ap dung
an tr hinh danh cho Apo, chinh phu Italia van tir chéi tha Apo.

Nguwoi Tho Nhi Ky ngay lap tic thé hién chinh kién ctia minh. Hang nghin
ngwoi Thé Nhi Ky do ra dwong dé phan doi chinh phu Italia va nhitng
doanh nhan Italia c6 chi nhanh tai Thé Nhi Ky. Céc 1a cd Italia bi d6t chay
rui. Thém vao dé, nhitng ngudi biéu tinh con de doa tay chay cac sdn pham
caa Italia va tdn cong nhitng ctra hang va san pham cua Italia nhw Benetton,
Ferrari va Perelli. N6i ngan gon, dé la mot cam giac phan boi nang né.
Nguwoi Tho Nhi Ky da bi nguoi Italia boi tin.

Ngay khi nhitng ngudi chong doi cac chi nhanh kinh doanh ctia nguwoi
Italia, hau hét cac cong ty phan tng lai theo kiéu phong tht va c6 thé doan
tredc. Ho dang quang cao trén bdo nham gay dnh hwdng rang nhitng ngudi
Thé Nhi Ky nén phan biét gitta nhitng cong ty me & Italia va nhitng cong ty
cta Italia do nguwdi Tho Nhi Ky diéu hanh. Hay n6i cach khéc, cac quang
cao dwva ra nhitng luan ctr logic va hop ly, tc la nhitng ly do mang tinh
nhan thitc — 1a tai sao nhitng ngudi Tho Nhi Ky dang diéu hanh nhitng cong
ty cua Italia khong nén bi coi la nhitng ké phan boi. Péi véi nhitng nguoi
biéu tinh trén dwong pho, nhitng quang céo kiéu dé khong c6 y nghia gi.
Nhung khong may, rat nhiéu lanh dao cac céng ty nay lai cho rang phan
dong dan chung cling nghi nhuv ho — nhitng CEO.
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Vi CEO céc tap doan dugc tra cong dé suy nghi vé nhitng chiéc hop trong
cac biéu do6 cta cong ty, co quan ctia ho nén cho rang moi nguwdi déu nghi
theo cach cua hg. R6 rang, cach nghi cua ho la cach nghi cua nhitng nguoi
¢ vi tri CEQ, trong khi d6 khong phai bat c@ ngwdi Tho Nhi Ky nao cling la
CEO, chi la nhitng CEO cua mot cong ty Italia.

C6 mot cong ty cua nguoi Italia khong phan ng titc thoi nhw cach nhitng
cong ty khac da lam. Cong ty nay khong chi c6 nhitng y nghi khong thé
ngo dén va lam nhitng viéc khong ai c6 thé nghi dén. D6 la cong ty
Benetton — Turkey. Benetton — Turkey phdai d6i mat vGi viéc cac ctra hang,
tai san bi pha hay va nhitng thiét hai déi v6i nhan vién va khach hang. Két
qua la, nhitng CEO ctia Benetton — Turkey phdi doi mat v&i méi quan tam
va su thinh viegng chwa 6 tién 16. Nhoém doi pho lién hiép cia cong ty gom
chu tich cong ty, tredng ban cac van dé cong ching va tredng ban tai chinh
lién hiép quyét dinh ngoai viéc dwa vao ly tri va kinh nghiém nén dwa vao
tinh cam dé (ng x vGi tinh hinh hién tai. Ho cho dang nhitng quang céo
nhan manh yéu t6 cam xuc doi véi ngwdi Tho Nhi Ky. Nhitng quang cao
nay tuyén bo: “Trwdc tién va trén hét, ching t6i cling la nhitng ngudi Tho
Nhi Ky. Su trung kién va long trung thanh cta ching toi trude tién la danh
cho dat nwéc Tho Nhi Ky. Chuing t6i c6 dong quan diém véi cach cac ban
lam v&i nhitng nguoi Italia.”

Nhitng CEO ctia Benetton — Turkey tham chi con tién xa hon. Budc di tiép
theo 1a mot nwdc co sang sudt. N6 cho thay hau hét cac cong ty khong thé
cam nhan bang xtic cam va do dé, ho khong thé lam dwgc diéu gi khi &
trong tinh thé néng béng cta cudc khiung hoang 16n. N6 biéu dién chinh
xac nhitng khac biét gitta chi s6 IQ kinh nghiém va chi s6 IQ tinh cam.
Benetton di vao long nguwdi nha biéu twgng mot tap doan biét chién thang
kho khan, n6i bat va dé nhan dién.

Trong nhiéu nam qua, Benetton da cho ra mat mét trong s6 nhitng quang
cao sang tao nhat va thu hut nhiéu sy quan tam hon bat ky tap doan nao.
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Nh¢ phuwong phéap sinh dong, thuyét phuc va khong co bién gidi rang budc,
rat nhiéu quang cdo mang tinh tranh cdi. O trung tdm nhan dién tap doan —
logo cua tap doan, la khai niém nhitng mau thong nhat ctia Benetton. Biéu
nay c6 nghia la sy hgp nhat va hoa hgp cua tat cd moi ngwoi & khap moi
noi trén thé gidi. Benetton — Turkey cho rang néu ho dinh minh hoa sy
dong cam vé cdm xuc vdi nhitng ngudi Thé Nhi Ky phan doi nhitng nguoi
Italia, cong ty phai hanh dong du hanh dong nay khong phai la ttr bo 16
rang ma chi mang tinh chat biéu trung: it nhat 1a @ Tho Nhi Ky, cong ty
phai loai bé nhitng mau sac Italia trén logo cia minh. Twong tw, cong ty
tuyén bo 6n ao va ro rang trong nhitng quang cao dé nhan thay va cha dao
rang cho dén khi van deé véi Italia dwgc gidi quyét, cac vong tang mau den
sé dugc treo ¢ mat tién cua tat ca cac cira hiéu Benetton trén ca nwdc. Tat
ca cac ma-no-canh trong chuoi ctra hang cia Beenetton sé dirgc mdc trang
phuc mau den dé thé hién rang dat nwéc dang dé tang, it nhat cho dén khi
tinh hinh nay dwgc gidi quyét.

Nhitng hanh dong trén da tao ra dwgc phan tng tic thi va manh mé. Nhitng
nguwoi dan Thé Nhi Ky phan ¢ng rét tich cwe va cung vGi rat nhiéu cam
xtc, nhitng bitc thw va nhitng bai tho da duwgc gan & ctra sO mat tién cla
chudi ctra hang cta Benetton dé bay té sw ting ho sau sac va manh mé doi
véi cong ty. Nhitng bitc thw va nhitng bai tho tuyén bo rang dan ching Tho
Nhi Ky cting coi Benetton — Turkey la nan nhan. Cong ty khong phai la ké
hung do6. Cong ty cling bi chinh phu va ngudi dan Italia phan boi.

Nhung tride khi ho dat nhitng vong hoa tang trieéc mat tién cac ctra hang,
nhitng CEO cua Benetton da ban bac rat ky lwdng vGi nhitng nguwdi quan ly
ctta hang. Tat ca nhitng ngudi quan ly ctra hang déu nhiét tinh tan thanh ké
hoach tam thdi béi nhitng mau truyén théng ctia Benetton.

Dé boc 10 su ho tro sdu sic va chan thanh cta minh, cic CEO cua Benetton
— Turkey quyét dinh rang it nhat trong giai doan khung hoang ho sé d& bo
ap lyc 1én cac ctra hang. Viéc tay chay hang héa va san pham da khién
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doanh thu trd thanh ganh nang cho cac ctra hang dwong nhién sé dugc giam
nhe ap Iyc phéi dat dwgc doanh sé tai chinh. Biéu nay xay dung thém sy tin
twong va tinh ban gitta nhitng gidam doc diéu hanh cao cdp ctia Benetton va

cac quan ly chudi ctra hang va chi nwéc co nay thoéi cling da 1a minh hoa rd

rang nhat cho chi s6 IQ cam xtc.

Vi hanh dong ctia Benetton hoan toan vugt xa nhitng hanh dong thong
thwong trong cac treong hgp twong tw — vt ra ngoai chiéc hdp cuia chi s6
IQ nhan thite, t6i khong biét sé phai nhan manh thé nao vé nhan thitc va
cam xuc sang tao cling nhw do liéu linh trong y nghi va hanh déng cta ho.
Vé co ban, Benetton — Turkey cho rang mot hanh dong tw vé hay 16i qué
trach cting khong cé tac dung gi. Thay vao dé, cac CEO nhan thay rang ho
phai ddo ngwoc khia canh co ban veé tap doan ctia minh. Ho da 1ay mot
trong nhitng nén tdng co ban nhat doi vGi sy ton tai va nhan dang cta tap
doan va day né 1én phia trwdc d6 1a — nhitng mau sac chu dao cua ho. Ho da
lam nhitng diéu ma hau hét nhitng nha kinh doanh khong dwgc chuan bi
chu dao dé lam. Biéu d6 khong dé néi rang nhitng diéu ho lam la khong
mao hiém. Nhung kiéu suy nghi va hanh dong nay da bién hanh dong cia
mot ca nhan, cong ty, té6 chitc tham chi ctia mot qudc gia tré thanh anh
hung.

That la thu vi khi so sanh hanh dong ctia Benetton — Turkey v&i nhitng
cong ty Italia khac c6 tru sé tai Tho Nhi Ky, cac CEO ctia nhitng cong ty
nay cho rang ho la nan nhan tht sy cta tinh canh hién tai vao do do, ho
khong nhan thirc dvgc dau mai la nhitng nan nhan that sy — nhitng nguoi
Tho Nhi Ky chiém s6 déng va nhitng ngwoi Kurd thiéu s6. Phan (ng cta ho
la mot trong nhitng bién phap thong thwong ma cac cong ty thuong st dung
dé thtta nhan nhitng sai lam nghiém trong. Thay vi xac dinh dau la nhitng
nan nhan that sy, ho lai ¢6 gang boc 10 minh nhw nhitng nan nhan. Két qua,
ho lai tré thanh nhitng ké toi do.
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Cau chuyén cta Benetton — Turkey khong chi minh hoa tai sao chi s6 IQ
cam xuc lai vo cung quan trong ma con minh hoa chinh xac nhitng gi ma
chi s6 nay bao gobm. Quan trong hon, chi s6 IQ cam xtic cho phép mét co
quan, t6 chirc xac dinh dau mdi la nan nhan that s ctia mot tinh huéng hay
hoan canh va khong boc 10 minh nhw mot nan nhan. Titc 1a, n6 cho phép co
quan, t6 chitrc d6 vugt qua xu huéng ty nhién dé ap dung co ché ty vé doi
v0i viéc chia ré va phan hoa.

Thiéu sy thong minh trong cam xuc.

Néu ho tham chi tién hanh phan tich c6 phiéu, hau hét cac nha quan ly va
nhitng CEO déu tién hanh theo tri thitc va kinh nghiém. Bién hinh, ho phan
tich nhitng s& thich dwoc goi 1a ly tri cta nhitng c6 dong nhu sirc manh
kinh té, kha nang tiép can va kiém soat thong tin... rat hiém khi ho kiém
tra, don thuan la kiém tra c6 hé thong nhitng nhu cau vé tinh cam ctia c6
dong.

T6i khong thé nhan manh rang do la sy théng minh vé mat cdm xuic va
phan 16n chit khong phai khéng c6 — dé 1a chia khéa ctia moi cudc khing
hodng. Chi s6 IQ cam xtc cho phép mot nguwdi xac dinh va phan &ng phu
hop do6i véi cac nhu cau vé cam xuc va nhitng moi quan tam cta phan 16n
nhitng c6 dong thiét 1ap tinh hinh kinh doanh théng thwdong va cac cudc
khting hodng. Chinh xac la chi s6 IQ cam xuc gitp tranh dwgc nhitng hanh
dong bdi tin hodc han gan cac cudc khung hodng khi ching xuat hién.

Mot trong nhitng vi du dién hinh cta viéc thiéu chi s6 IQ cam xtc la viéc
nhiéu giam doc diéu hanh thuwdng xuyén yéu cau khach hang phai hiéu
dwgc cong viec kinh doanh @ vi tri cua nhitng CEQO. Hinh thai léch lac cta
viéc hoan doi vi tri nay cho thady nhitng cAch ma nhu cau cam xtc khong
hay biét ctia cdc CEO lan &t nhu cau cia khach hang. Khong tao nén sai trai
gi vé diéu nay, viéc hoan doi vai tro nay la tredng hop dién hinh cta viéc
cac CEO phan boi khach hang caa minh.
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Cudc khung hoang 16p xe mang tén Firestone/Ford

Hay lay cudc khing hodng 16p xe hoi cta Firestone/Ford 1am vi du. Khia
canh n6i bat cia cudc khing hodng 16p xe nay chinh 1a viéc nhitng quan
chitc cua Firestone va Ford khi ditng & 1ap trueong thong ké déu qua quyét
rang rat khé co thé xac dinh nhitng chiéc 16p cé khiém khuyét. Thuc t€, do
la mot hanh dong tw vé cing ran gay ra cudc khing hoang. Co ban dé la
mot luan cit thong ké: cu thé 1a phan 16n cac 16p xe hay cac san pham khac
la an toan, va chi c6 mét lwvgng rat nho cac san pham la khong an toan. Do
do, cac san pham 16i 1a rat hiém va khéac thuong.

Tuy nhién, tai sao khach hang nén chap nhan nhitng khé khan vé mat thong
ké cua viéc xac dinh hang tram chiéc 16p khiém khuyét trong s6 hang triéu
san pham. Mac du quan diém ctia cong ty nay cé thé cé y nghia néu nhin
nhan tr quan diém ly tri, kinh nghiém nhuwng tr khia canh cam xtic, quan
diém nay chi cang khién noi dau vé céi chét va tai nan tré nén chong chat.

Khach hang khong phai 1a nhitng nha thong ké, dac biét 1a khi ho va nhitng
ngwoi than yéu ctia ho bi thwong nang hoac chét. Quan diém cta céng ty
nay la mét trong nhitng vi du t6i té nhat vé viéc thiéu chi s6 IQ cam xtc.
Cong ty nay cho rang khach hang khong chi c6 thé ma phai dep bo nhitng
moi quan tdm vé cdm xuc sang mot bén dé chd tdm vao nhitng van dé thién
vé kinh nghiém, nhan thitc hay c6 tinh ly tri. Nhung quan diém nay hét stic
16 bich. Thiéu sy hiéu biét va phan tng phu hgp v6i nhitng nhu cau tinh
cam cua khach hang chi cang khién khach hang tay chay hodc tir chdi st
dung san pham, tham chi, tdy chay luén céng ty. Néu nhitng CEO that bai
khi dwa ra nhitng phéan tng phu hgp véi nhu cau tinh cdm cua c6 déng thi
ho phan bdi nhitng ngudi ho dinh phuc vu, cham vao nhitng phan sau kin
trong con nguoi ho.

That khong may, cudc khing hodng cua Firestone/Ford chinh la vi du dién
hinh cho viéc thiéu nhay cam trong khi dwa ra nhitng phan tng thich hgp
tredc nhitng nhu cau tinh cam cua khach hang. Vi dy, khi tré vé véi loai
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16p c6 tén “Explorer” (ngwoi kham phd) Ford lai chon st dung trong cac
quang cao cua minh cum tir day y nghia tén thwong “tai sinh”? Lam sao ho
c6 thé duwa ra mot c6 may khién nguwoi khac phai danh d6i bang ca mang
song cta ho? That thiéu nhay cdm khi n6i ra cum tir dé. Diéu do rat dac
trung cho cudc khung hoang cua Firestone/Ford.

Chung ta da nghién cttu va thao luan veé ba kiéu chia ré ma cac ca nhan/t6
chitc 1a déi twgng chinh trong chwong nay. Nhitng kiéu chia ré do la:

1. Y nghi hay nhan thiic va cam giac hay cam xic;
2. Pao duc va ton giao;

3. Nhitng quan tam veé dao ditc hodc t6n gido va nhitng ban tam vé kinh té
hay thé giéi.

Nhitng khia canh y nghi hay nhan thitc cua tri nao con nguoi thuong co vé
hitng khdi va phan chan hon céac khia canh vé cam giac hay cam xtic. Nhan
thitc dugc ly twdng héa trong khi cdm xic bi mé tin. Bong thoi, s phan
chia nay dwoc trai nghiém qua hinh thitc ty phan boi vi diéu nay thuc day
su thiéu hoa hgp co ban giita hai ntra sau kin trong chinh ban than chiing ta.

Pao ditc thuwong duoc ly twéng héa va nguwoc lai, ton gido bi coi nhw ma
quy. Vi cam giac lo so rang dao ditc sé huwéng dén mot ton gido cong ty
chinh thoéng va cling bdi tir tredc dén nay nhitng that bai trong viéc phat
trién nhitng phwong phap nuéi dudng dao dirc ¢ noi lam viéc theo cach ma
anh hwéng dén niém tin ca nhan, cac co quan t6 chirc thwong tach nhitng
con boc dong vé dao dirc va tinh than khoi nhitng van dé kinh té. Do do,
khia canh kinh té dwgc nang 1én cao va ly twéng hoa trong khi khia canh
dao duc bi coi nhu lwva dao va tham chi la ma quy.

Cac t6 chic “chinh nghia” va “phi nghia”
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Nhu da dé cap & Chuwong 1, cac t6 chitrc thwong dugce chia thanh hai loai
chinh dya vao nhitng biéu hién va hanh dong kiém soat khing hoang cta
ho: t6 chitc “chinh nghia” va “phi nghia”. Nh& rang nhitng t6 chic “chinh
nghia” la nhitng t6 chitc dy doan va chuan bi tredc cho rat nhiéu hinh thai
khung hoang, nhiéu hon rat nhiéu nhitng cudc khiing hoang ho da trai qua
(xem Bang 3-1). Nguwoc lai, nhitng t6 chitc “phi nghia” la nhitng t6 chitc
chuan bi rat it cho mot so it cac cudc khung hoang, it hon so véi nhitng
cudc khung hoang ho da trai qua. Do do, cach dé dang nhat dé phan biét hai
loai hinh t6 chitc nay chinh la loai bé s6 lwgng nhitng cudc khing hoang
ma mot to chitc da trdi qua khoéi nhitng cudc khing hodng da dugc chuan
bi. Con s6 nay la dwong doi vdi nhitng t6 chitc “chinh nghia” va am doi vdéi
nhitng t6 chitc “phi nghia”.

Nhu da dé cap & Chuwong 1, s khac nhau gitta hai loai hinh t6 chitc nay
vuot xa nhitng gi biéu hién ra bén ngoai. Phwong cham hoat dong cuia
nhitng t6 chitc “chinh nghia” nay dwa vao nguyén tac dao dirc “khong gay
ton hai dén du chi 1a mot ca nhan”.

Nguyén tac nay thdm sau trong van héa va nhitng théi quen kinh doanh cua
ho. Chinh diéu nay da gitp cac t6 chitc khong chi chu trong dén nhitng van
dé an toan ma con gitp ho chu trong dén viéc quan 1y chat lvgng toan dién
va van dé moi treong.

Nguoc lai, nhitng t6 chitc “phi nghia” lai hoat dong theo nguyén tac dao
dic “mang diéu tot dep nhat cho nhiéu nguwdi nhat”. Nhitng t6 chitc chinh
nghia trong cac cugc khung hoang thuong tuan thu theo dinh hudng dao
dic “lam nhitng diéu dung dan du phai tra gia dat dén dau”. Ngugc lai,
nhitng t6 chitc “phi nghia” lai hwéng theo nguyén tac dao dic “lam nhitng
gi dugc coi la ding dan néu va chi néu co6 1gi”.

Nhuw da dé cap & Chwong 1, méac du cac té chitc “phi nghia” hwéng theo hau
nhw nhitng ban tam vé chi phi, két qua la ho van thu dwoc 1gi ich hon
nhitng t6 chitc “chinh nghia” nhw R.O.A.s da chi ra. Kiém soat khung
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hodng hiéu qua va dao dirc khong chi di lién véi nhau ma con mang lai
nhitng phan thuwdng hét sitc hdu hinh. No6i don gian, ching t6t cho kinh
doanh. Nhitng két qua nay khién nhitng tredng khoa ctia cac treong dao tao
kinh doanh va cac giam doc diéu hanh phai xem xét lai gia tri dao dirc kinh
doanh. Pao ditc khong tach roi kiém soat khing hodng — né la mot phan
khong thé thiéu cia bién phap kiém soat khing hoang hiéu qua.

Modi quan hé gitta phan boi va kiém soat khiing hoang

Nhu Chuwong 2 da dé cap, trdi qua mot cudc khing hoang 16n nhw dugc
ném mui cia mot hanh dong phan boi. Bang 7-1 minh hoa nhitng kiéu phan
bdi cu thé lién quan dén moi hinh thai khing hoang (xem Bang 3-1).

Trong truong hgp cia Enron, cac hanh dong phéan boi xuat hién ngay tirc
thi. Theo nghia nay, phan boi dugc coi la hanh dong cé hé thong. Cac hanh
dong ca nhan khong chi xuat hién dong thoi ma con cting c6 cho nhau. Két
qua cudi cung chinh la nén van hoéa day sy phan boi.

C6 1€ hinh thitc phan boi co ban nhat thuéc vé danh muc “nguén nhan lyc”.
Trong truong hgp nay, viéc quan ly cap cao that bai trong viéc st dung
nhitng nguon tai nguyén phong phu dé bao vé t6 chitc. Hon nita, thuc té
viéc quan ly cap cao dung nén bitc twong chac chan ngan cach y nghi va
nhitng cdm xudc cia moi nguwdi trong t6 chitc. Biéu can nhan manh chu yéu
la nhan thiéc va kinh nghiém — titc 1a nhitng méi quan tam vé kinh té va k§
thudt — doi vai ton hai cta nhitng van dé vé cam xtic, dao dirc va s ton tai
cta to chic.

Nhitng sy khac biét nay gitra cac t6 chirc “chinh nghia” va nhitng t6 chitc
“phi nghia” dwgc phan anh thong qua nhitng gia thuyét co ban khi cac t6
chitc tao ra thé gidi. Nhitng gia thuyét nay duogc thé hién & bang 7-2 va 7-3.
Thuyec té, day la nhitng hgp dong dao dirc v6i nhan vién va xa hoi. Ching
khong chi 1a nhitng hgp dong dao ditc khac biét ma con la nhitng hgp dong
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xa hoi dac biét. Tat ca ching chac chan c6 dao dirc va tat ca nhitng gia

thuyét nay xay dung hai thé gigi khac han nhau vé mat y nghia.

Bang 7.1: Cac cude khing hoang chinh ciing nhu
nhiing dang chinh cua ké phan boi

Kinh te

Quan Iy cap cao khéng thé bao vé thu nhip
hetu tri va cac khoan dau ty cla toi.

Quan by t:ap cao khong thé cung cap nhing
thong tin ke foan ve finh hinh tai chinh that
sf cla 16 chike,

Quan ly cap cao tham gia nhilng ké hoach
tai chinh va nhung hanh wvi ké toan khong rd
rang, vi pham phap luat va vo dao diic.

Theng tin

Quén ly cap cao thé hién sy doi tra va tam
gia co muc dich cac tai lieu clia cong ty.
Quan ly ::.ap cag chu tam gia mao nhing
thing lin ke toan v tai chinh.

Vat chat

Quan Iy cap cao gay ton that tai nguyen
ding dé dam bdo s an toan cho cong ty
va nha may.

Nguon nhan
Ide

Quan ly cap cao thi hanh nhing hé thong
khen thudng ma tich cic thic day nhing
hanh vi tan bao - vi du, hé théng danh gia
dang ho then Enron “tudng va linh",

Quéan ly cap cao Gng hd van héa tham
nhung.

hoa thien nhien

Danh tieng Quan ly cap cao dung ting cho khing
hoang thien ve van hoa. dieu cuoi cung sé
hiy hoai danh ieng cla cong ty.

Nhitng hanh Quan ly Eé_lp cao lién quan dén nhiing hanh

dong bat vi xa héi bat thudng.

thudng ve mat

than kinh

Nhiing tham Quén ly cap cao tan dung moi dibu kién

hoat dong thuan Igi trén the gidi va nhing
tip quan van hoa dé tham gia vao nhing
hanh vi dem dén nhilng hau qua nghiém
trong do tham hoa thien nhien gay ra, wi dy,
nhilng Khu nha cao tang chat ludng kem
dudc xay ding trén nhiing khu vifc thudng
xuyen xay ra dong dal.
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Bang 7-2: Nhing gia thuyét ca ban cua

nhiing té chiic “chinh nghia”

Té chic phai dem dén cho thé gidi suan toan.

To chic phai lam cho thé gidi tot dep hon va cong
bang hadn.

To chitc phai lam cho the giéi on dinh va dé tién
doan hdn.

To chite phai han ché bai tin.

Té chifc phai ting cudng nhing diéu tot dep ma
con ngudh dudc thaa huong.

Té chie phai chiu trach nhiém cho nhing hanh
ddng cua minh:

T6 chuc phai lam moi viée c6 thé dé canh bao moi
ngudi vé nhitng cudes khing.

Bang 7-3: Nhiing gia thuyeét co ban vé
t6 chiiic “phi nghia”

Té chifc lam cho thé gidi an toan néu va chi néu
diagu do sinh lan.

T chite lam cho thé gidi tot dep han va céng bang
hian néu va chi néu diéu do sinh l5i.

T& chic lam cho thé gidi an dinh va dé tién doan
hdn neu va chi neu dieu do sinh loi.

Té chie han ché bdi tin néu va chi néu diéu do
sinh ldi.

T6 chic tng cudng nhing diéu tot dep ma con
ngudi dugc thia hudng néu va chi neu diéu do
sinh Idi.

To chie chiu trach nhiém cho nhing hanh déng
cda minh néu va chi néu didu d6 =inh I8

T& chic lam moi viéc co thé dé canh bao trudc vdi
moi ngudi vé nhiing cudc khing néu va chi néu
diéu do sinh loi.
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Doanh nhan nhw nhan vat phan dién

Su chia ré la diéu vo cung té hai. Sy chia ré nay khong chi gan vdi cac to
chitc ma con gan vGi cac co quan va vai toan xa hoi. Van dé nay sé duogc dé
cap sau hon trong Chuong 8.

Coi doanh nhan la anh hung ly twéng hay nhan vat phan dién phuwong Tay,
xa hodi tv ban dung ting cho mot quan diém cyc ky nguy hiém néu khong
néi la bénh hoan vé mat xa hoi dac biét 1a khi quan diém nay dwoc két hop
v&i mot ké tw dac, t6 chitc chi phan tng khi xady ra khing hodng. Doanh
nhan dwgc phép hoat dong kinh doanh nhw anh/c6 ta lam néu doanh nhan
duwogc bao vé. Doanh nhan khong chi dwgce tan thanh ma con dugc mong cho
sé pha bo nhirng 1é théi cta xa hoi — hay ngan gon la tré nén tan nhan.

Duéi day la su dién dat dién hinh cho khai niém nay.

Cong viéc cia mot doanh nhan khong phai la hanh dong khon ngoan, hay
than trong khi vieéng vao nhitng rac réi. Cong viéc cua ho la lam ban véi
nhitng tham vong tdo bao. D6 chinh la chap nhan nhitng nguy co ma thi
treong cho phép doanh nhan dé dan than vao. Diéu gi gitp phan biét mot
nén kinh té thi tredng manh mé, nang dong nhw cta ching ta véi mot nén
kinh té thi trudng kém phat trién hon, nhw cach néi ctia France, d6 chinh la
nén kinh té thi tredng ctia ching ta cho phép nhitng con nguwdi nang dong
va day tham vong dan than vao nhitng rti ro va dé la cach ho phén tng véi
nhitng khuyén khich d6. Nhw cay bt chuyén viét vé kinh doanh da khang
dinh: “nhan cach la diéu dau tién cho phép ban tré thanh Jeff Bezos (nguoi
sang 1ap ctia Amazon.com) va nhan cach thi khong cé diém két thic”. Néu
né6 két thiic thi Amazon.com khong ton tai cho dén ngay hom nay.

Mot nguwdi nhan thay khai niém vé doanh nhan nay doi lai rat nhiéu phan
tich va binh luan trwéc day cua Enron. Thuc t€, Enron va Andersen la
nhitng cai gid chiing ta phai tra cho sy cdi t6 cac xa hoi tw ban. Theo quan
diém nay, tinh tham lam khong chi c6 tinh chu ky ma con la diéu khong thé
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tranh khoi. N6 dugc bao vé va bao chita theo dao dirc bai si sang tao ma
doanh nhan lién tuc dem dén cho xa hoi.

Khai niém vé doanh nhan dugc coi la thiéu sot nhw khai niém tirng gan véi
ché do chiém hitu n6 1é. N6 gan giong nhw vay khi n6i rang no 1€ c6 tinh
chu ky. Hon nita, that thi€u minh bach khi néi rang ché d6é chiém hitu né 1é
mang dén nhitng 1gi ich kinh té dang gia vi no 1€ cung cap lao dong tu do
vOi gia ré mat. Ciing that thiéu so6t khi khai niém nay cho rang, nhu tirng
xdy ra v@i ché do chiém hitu no 1€, la chac chan né bat nguon tir nhitng diéu
kién do con ngudi tao ra. N6 la mot phan co ban cta ban chét con ngudi va
nhw vay thi khong thé thay doi dwgc. Ngudi néi tir “ban chat con nguoi” la
nguoi cudi cung dirng cudc tranh luan. Néu mot cai gi dé la mot phan trong
ban chat con nguwdi thi bang dinh nghia la sy kiém ché t6i cao va khong thé
tranh duoc.

Néu ai d6 chap nhan y kién cho rang néu néi vé dao ditc doanh nhan dwoc
quyeén khién thé gi¢i bat 6n va sau d6 doanh nhan khong chi thira nhan ma
con dwgc mong dgi tu thita nhan minh la ké phan boi. Vi tri hay 1y thuyét
dao ditc co ban vé doanh nhan tham chi khong thé viron dén thuyét vi 1gi
du rang chac chan cé yéu t6 manh mé cua triét Iy hanh dong trong doanh
nghiép cu thé la “hdy gianh 1ay bao nhiéu ma ban cé thé”. Biéu nay dugc
cing c6 bdi hinh thai thap trong tién tinh phat trién dao ditc — chi nghia vi
ky. Hay “nguoi luon miéng ndi toi va ban than”. Trong birc tranh d6 doanh
nhan xuat hién nhv mét ké vi ki va cé nhitng biéu hién xa héi bat thuwong.
Theo thuat ngit ctia Freud, doanh nhan séng so6t qua thaoi ky tritng nwdc,
mong mudi Freud bang mdt sttc manh v6 han ma khong quan tam dén cac
cam xuc va suy xét ctia ngwoi khac.

Néu ban kiém tra mot vai cuén ty truyén gan day cta nhitng nhan cach
Enron va sau dé, bao chita cho bai hoc Enron. Vi dy, cudn ty truyén ctia
Brian Cruver giong nhw la mot chudi nhitng 10i néi dua ctia mot ngwoi that
s cam thay an nan veé viéc anh ta tham gia vu viéc Enron — diéu gay bat
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hanh cho nhitng ngudi khac. Tdm bang MBA, trong d6 Cruver la vi du dién
hinh bi cudn di trong con 16c cia viéc qua yéu ban than — diéu dugc coi la &
tam bdo Enron va & trong con bao do, ro rang bat ci diéu gi cling co thé
bién minh duwgc. Poc cudn sach ctia Cruver, moi ngwoi déu cd cdm giac
rang néu Enron khong tan v&, nhitng hanh dong cta n6 cé thé bién minh vé
mat dao dirc. Poi vai Cruver, chi bi kich thie méi that sy gay ra do vo.

Nhitng 101 binh ludn mang tinh két luan

Cudi cung, chinh sy chia tach chi s6 IQ nhan thitc va IQ tinh cam, dao ditc
va tinh than chiu trach nhiém cho hau hét nhitng cudc khing hoang ma
chung ta trai qua. Khong c6 gi phéi nghi ngo khi nhitng ngwdi dang trén
tranh Enron la nhitng ngwdi da thong minh néu khong néi la dang dugc
thuwdng. Tuy nhién, rd rang rang ho cam thay buon rau khi thiéu nhitng noi
kho tinh than. Thuec té, khi mdt ngwoi duge ggi nhé vé dong chit day 6n
lanh trong cu6n Sleep Walkers (tam dich: Nhitng ké mong du) cua tac gia
Koestler vé nhitng nguwdi dat nén méong cho nganh thién van hoc hién dai —
cu thé, ho 1a “nhitng ngudi vo cung thong minh nhung dong thoi 1a nhitng
tén lun vo dao dic”.

Gia thuyét chinh

Nhitng t6 chitc chi phan @ng khi cé khing hoang trong viéc tao ra mot thé
gidi an toan thong qua viéc tach y nghia ra khoi cam xtc va xem thuong
nhu cau ton tai va tinh than ctia con nguoi.

Néu bat c diéu gi la trung tdm nodi dao dirc va kiém soat khung hoang, doé
chinh 1a tai liéu dugc dé cap & Bang 7-2. Danh sach & Bang 7-2 nhan thitc
rang thé gigi khong an toan va né chwa bao gio an toan — hai gia thuyét cho
rang tat ca cac cudc khung hodng déu lam ndy sinh van dé. Thay vao dé, tai
liéu d6 hudng dan, néu khong phai la yéu cau chiing ta lam tat ca nhitng gi
trong quyén han cia minh dé lam cho thé gigi an toan hon. That sy diéu
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nay chi la hanh dong c6 thé dan dén viéc xay dung lai niém tin vao thé gidi
va vao ban than chung ta.

Nhitng t6 chic di tién phong gay dung lai y nghia thong qua cac hanh dong
tridc, trong va sau khi khiing hoang dién ra. Vi du, ho cho phép moi nguai
cam thay dau dén trudc viéc mat di nhitng gia thuyét co ban vé thé gidi, vé
ban than ho va ngay cd vé ban than t6 chitc. Bang cach nay, ho cho phép
nhitng gia dinh, giad thuyét mgi xuat hién.
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8. Khi ca xa hoi dang khung hoang,
tat ca cac thach thirc bat dau co tac
dung

Nwéc My phai can nhac Iwa chon gitta nhitng quan niém mang dac trung
dan toc da dugce ton vinh theo thoi gian: dé gitt lai nguyén tac sang 1ap quan
trong nhat cia dan toc minh la ty do, nwédc My phdi gat bé mét trong nhitng
truyéen thuyét vé thoi ky sang 1ap, than thoai vé mot dan téc sang mot bén.
Nudc My hién nay khong thé tranh khoi viéc tré thanh mét phan trong
cong dong toan cau do chinh My tao ra.

—Michael Hirsh, Bush and the World (Bush va thé gi&i), Foreign
Affairs, thang 9/thang 10 nam 2002

Nguoi My thuong nhin thé gidi véi hai nira tach biét: tot dep va xau xa, ban
va thu trong khi nguwdi chadu Au nhin thdy mét biéc tranh phiic tap hon.

—Robert Kagan, Of Paradise and Power: America and Europe in the
New World Order (Thién dudng va sitc manh: My va chau Au trong mot
trat tw thé gidi méi) (New York: Knopf, 2003)

Theo quan diém cta ngwoi My, “phi thwong” nghia la cac quéc gia khac
khong c6 quyén stt dung cac chién lwgc phong ngira ctia nuwéc My.

- Benjamin R. Barber, Fear’s Empire: War, Terrorism, and Democracy
(Pé€ ché cua sy sg hai: Chién tranh, Khiing bd va Dan chi) (New York:
W.W. Norton, 2003)

Luan ct
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1. Nhitng gia thuyét xa hoi sau sac nhat thé hién trong cac truyén thuyét;
nhitng cau chuyén nay gidi thich ly do va qua trinh ton tai cua chiing. Thyc
t€, nhitng cau chuyén nay néu ra ly do chinh dang cho sy ton tai cia ching.

2. Cac truyeén thuyét xa hoi déu ly gidi va bién hd cho sy ton tai duy nhat
cia mot quéc gia, mot cong dong hay mot nén van minh.

3. Vé co ban, cac truyén thuyét dugc tao ra nham gitp con ngwoi, xa héi
do6i dién v6i noi so hai.

4. Ngoai nhitng trvong hop tai nan hay t vong nghiém trong cta nhitng
nguoi dan vo toi, nhitng tham kich nhw vu 11/9 gay chan dong 16n vi nhitng
vu viéc nhw vay khién nhitng truyén thuyét vé loai ngwoi, vé xa hoi khong
con dang tin nhu trwde day.

5. Két qua cudi cung cua s sup do nhitng truyén thuyét cia xa hoi la mot
cudc khung hodng sau rong cta tinh than va sy song con ctia con nguoi.
Khuing hodng tic 1a mét di muc tiéu va y nghia.

Tham hoa 11/9 gitip ching ta hiéu rd rang nwéc My ciing c6 quan hé véi
cac nudc khac trén thé gigi nhuwng kiéu quan hé nay khong phai lic nao
cling theo chiéu huéng c6 1gi cho MY¥. RO rang, khong mot doanh nghiép
nao c6 thé ton tai trong moi tredng chan khong. Dé hiéu rd nhitng thach
thitc ma cac doanh nghiép My dang phai d6i mat, chiing ta khong chi phai
hiéu moi lién hé cuia My véi thé gidi ma con phai hiéu ca nhitng truyén
thuyét vé xa hoi My — noi dién ra tat ca cac hoat dong kinh doanh ctia cac
doanh nghiép MJ.

Y nghia ctia truyen thuyét:

Mot trong nhitng cach thitc hiéu qua nhat dé hiéu rdo mot xa hoi cung cac to6
chitc quan trong trong xa hoi dé la kiém chitng nhitng truyén thuyét trung
tam cda né — do la nhitng cau chuyén quan trong, mang tinh quyét dinh,
dugc ké di ké lai nhiéu lan nham tai bdo dam cling nhw khang dinh lai
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chinh né, dac biét trong thdi ky khting hodng. Nhitng truyén thuyét nay thé
hién nhitng gia thuyét co ban nhat ctia xa hdi vé chinh xa hoi d6 va moi lién
hé ctia n6 véi thé gidi.

Khi gia thuyét co ban sup do, tinh thé tién thoai lwdng nan xuat hién. Cac
ca nhan, co quan, t0 chitc lao vao tim kiém va chop lay bat ky giai phap
nao nham duy tri sy ton tai. Nhung thong thwong, nhitng gidi phap nay
cling chi la nhitng truyén thuyét khac. Nhitng truyén thuyét nay déu thé
hién nhitng cam xtc co ban cua con nguoi: khat vong, sg hai, wéc mo, hy
vong va ca cudc chién dé ton tai.

Nhitng no lwc cia Robert Reich va Rupert Wilkinson da gitp ich rat nhiéu
trong viéc kiém chitng noi sg, kiém chitng nhitng truyén thuyét va gia tri
ddc biét trong xa hoi My. Hai ong — theo cach rieng cua minh va hoan toan
khong biét dén cong viéc cua nhau da miéu tad bon cht dé chinh c6 noi dung
tom tat nhitng so hai va khat vong pho bién trong xa hoi My.

Vi Wilkinson, nhitng gia tri va dong lwc chinh cé thé dwoc tém gon trong
bon nobi s¢ 16n:

1. Sg bi s hitu;

2. S bi sup do;

3. So bi bo roi;

4. Sg dan tan lui.

Vi Reich, ching dugce goi gon trong bon truyén thuyét chinh:
1. Ké thu trwdce cwia;

2. Muc nat ttr ngon;

3. Ca nhan chién thang;
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4. Xa hoi tw thién.

MOoi yéu t6 trong cac luan diém cta Reich va Wilkinson giong nhau & mat
diém la déu rit co ban. Trong tién trinh lich str dan toc, ngwoi My da (1)
giai thich nhitng diéu kién cda ho, (2) xac dinh va nhan thdy r6 nhitng van
dé quan trong cua dat nwdc minh, (3) tim kiém gidi phap, (4) xay dung cac
sang kién va chwong trinh quan trong cho cac van dé. Theo tién trinh lich
stt, moi truyén thuyét c6 nhitng diém ddc biét riéng nhung van gilt nguyén
chu diém chung.

Bo6n noi s¢ cua Wilkinson
So bi s@ hitu

Sg bi s& hitu la mot trong nhitng noi s¢ sém nhat va c6 1€ 1a lau doi nhat,
nguyén so nhat trong tat ca nhitng noi sg ciia ngwoi My. Noi s¢ nay xuat
phét tir nguyén nhan chinh khién t6 tién cta chiing ta phai roi bé chau Au,
di cw sang chau MY: sy ap bitc kéo dai dwdi ban tay cua tang 16p quy toc
chau Au. Chinh vi néi s¢ ndy di &n sau vao tdm tri nén ngwdi M§ khong
dat niém tin vao mot chinh quyén tap trung néi riéng va cac t6 chirc 16n noi
chung. Vi du nhw vai nam trwdc, noi s¢ nay da lan at trong cudc tranh luan
nwdc My cé can dén chinh sach cong nghiép — hay n6i cach khac la mot ké
hoach nhat quan dugc chu y bo tri & cap quoc gia nham ho trg cac nganh
cong nghiép tiém nang. Dé thyc hién mot chinh sach nhw vay di nhién doi
héi sy tap trung cac ngudn nhan lye, tai Ivc va cac nguodn lwe can thiét dé
thue hién ké hoach vao mot s6 co quan chinh phu trong tam. Noi sg nay
cling dong vai tro trong cudc tranh cdi gan day liéu cé nén lap thém Bo An
ninh Quéc gia hay khong.

Vi s@ bi s@ hitu 1a mot noéi s¢g ndm trong tiém thitc cia ngwdi My nén rat
kho so sanh nhitng lgi ich va bat cap cia mdt chinh sach cong nghiép trén
co sé ly tri thuan tdy. Trong nén kinh té toan cau hién nay, niéc My dang
phai canh tranh véi nhitng doi thu nhw Nhat Ban, Han Quoc, Dirc — nhitng
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nuwdc co chinh sach cong nghiép thanh céng bdi ho tin rang chinh quyén
chéac chan la mét dong minh vitng vang va cang khong phai 1a doi thu dang
sg cua cac doanh nghiép. V6i nguoi My, day van la mot khai niém xa la,
kho chap nhan. Ngoai mat, vé 1y tri ching ta c6 thé hiéu rang dé canh tranh
thanh cong, nhan céng va chinh sach quan ly phai cting v&i nén cong
nghiép va chinh phu tao nén mot moi quan hé chat ché, cung nhau vuot qua
noi sg hai cling nhw moi quan hé thu dich trude day. Nhitng suy xét twong
ty déng mot vai tro quan trong trong cudc tranh luan liéu c6 can dén Bo An
ninh Quoc gia khong, to6 chitc BO nay nhu thé nao va nhiéu van dé khac
nita. Tat ca nhitng tranh luan nay déu cho thay noi sg¢ bi s@ hitu van con ton
tai.

So bi sup do

NOi sg sup d6 bao gom tat ca nhitng phan khang, xung dot, cang thang ton
tai trong mot xa héi rong 16n, phitc tap, bat dong va da dang nhw xa hoi cia
ching ta hién nay. Ching ta sg sé bi nhitng van dé cia mot xa hoi phitc tap
lan lwét nhu: tdi c, phan biét ching toc, chitng nghién rugu, ma tdy, tinh
trang vO gia cw, vong xody cuda kinh té, tham hut thwong mai 16n va té hon
ca la sy banh treéng ctia chti nghia khuing b6 trén toan thé gigi. Chung ta s¢
nhitng van dé cia minh sé ngay cang 16n, ngay cang nghiém trong dén mic
chiing sé giét chét tw twdng M§. O tirng c4 nhan, sy s¢ hai nay dugc thé
hién qua viéc bi &m anh ba&i nhitng mot nhat thoi, gan day nhat 1a mot “strc
khoe va thé duc”. Vi titng nguwdi, noi sg nay dugc hinh twgng héa qua
mong mudn c6 mét khuon mat dep, than hinh can doi, gia dinh hoan hao,
ngoi nha tuyét voi va cudc song ly tuwéng.

Sg bi bé roi

So bi bé roi 1a sg phdi tir bo gidc mo nwdc My ma t6 tién chiing ta da vé ra.
D6 la noi sg phai tir bo cac di san tinh than. Trén dwong tdi chau My, t6
tién ching ta khong chi dén véi mot vung dat dia ly (xét vé mat vat 1y) méi
ma con lap ra mot vung dat tinh than m&i. Nwéc My phai la ngwoi dan
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dwong vé dao dic cho thé gidi. Hanh trinh dén chau My cua t6 tién ching
ta khong don gian chi 1a sy khéi dau cho mot cudc hanh hwong ma con la
su khéi dau cho toan bo loai nguwdi. Sy phi thwong cia My chinh 1a thanh
1ap mot quoc gia thuan tdy ti* mot nhom ngwdi tap nham chwa bi lam nho
ban béi sy muc nat cia Cyu thé gidi.

Sg dan tan lui

S¢ dan tan lui 1a n6i s¢g mat di nguén nang lwgng vinh cttu, vé b bén cia
t0 tién ching ta — nhitng ngudi da dinh co @ manh dat nay. Trong tat ca
nhitng noi sg, noi sg nay dac biét co 1é duwge nhan ra dé dang trong cudc
song thuwong ngay. Nuwdc My dang cang day nang lwgng. Nhw nguwdi dong
nghiép Warren Bennis d nhic nhé chiing tdi: “O My, dau dau ciing thay
hanh dong nhung viéc dinh hwéng nhitng hanh dong nay theo chu dich lai
khong nhiéu.” Vi nhitng bién dong 16n ca vé thé xac lan tinh than ma t6
tién ching ta phai trai qua khi r¢i bé Cyu thé gidi, sy hiém nghéo ctia cudc
hanh trinh, nhitng diéu kién khac nghiét trong mua déng dau tién trén méanh
dat m@i cong vdi lich st bi dan ap, nhitng noi s¢ nay cang thém y nghia.
Tham chi, sé dé dang danh gia hon néu chiing ta kiém chitng nhitng dong
lwc dang sau moi nodi sg nay xét tir khia canh phan tdm hoc. Ching ta sé
lam viéc nay sau khi kiém chitng bon than thoai cua Reich vi khi dé sé dé
nhin ra nhitng dong lwc hon.

Bon than thoai cia Reich
Ké thu truéce ctra

Ké thu triedc ctva 1a noi lo sg rang néu nwéc My khéng dé phong, né sé bi
nhitng ké ngoai bang man rg chi cach mot birc twong ngoai kia giay xéo;
chung sé cwdp doat tai san cua nguwoi My, pha huy nwdc My. Vai long nhiét
thanh ton gido va dao dirc s6i ndi ma to tién ta thé hién qua viéc thanh lap
mot dan toc mudn lam tdm gwong dao dirc cho tat ca nhitng ai mong muoén
thoat khdi dan ap, c6 thé thay khat vong c6 mot birc twong tam 1y vitng
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chac gitra “ching ta” va “bon chiing” da duwgc hinh thanh nhw thé nao. Xét
vé su phan boi, ké thu ngoai ctta dwgc thé hién béi hinh twgng ac quy da
dugce nhac dén trong Chwong 2. M@i gan day, noi sg nay dugc nhac dén
trong “truc ma quy” do Cyu Téng thong Bush dwa ra. Nhu vi ciu tong
thong nay da tirng n6i: “Ban ting hd ching t6i hay chong lai ching t6i.”
No6i nhe nhang hon, dé la sy phan chia ctia kha nang 16n nhat: cai thién
dang chién dau vdi céi ac.

(Truyén thuyét ké thu trwdc ctra c6 anh hwdng rat 16n trong Thé van hoi
mua Dong nam 2002 tai thanh pho Salt Lake. Thuc té, hang chuc triéu do-
la da dwgc chi cho cong tac doi phé véi nhitng de doa khing bé bén ngoai.
Tuy nhién, cudi ciing, chinh van dé ndi bd ctia Uy ban Olympic quéc té da
khién Thé van hoi ndo loan. Piém mau chét & day la lwong tredc nhitng
hiém hoa tir bén ngoai bao gid cling dé hon viéc phai doi phé véi chinh
nhitng nguy hiém ti* bén trong.)

Muc nat ¢ ngon

Muc nat & ngon la truyén thuyét bat diét cho rang con nguwdi binh thwong la
noi chita dyng tat ca nhitng diéu tét dep va ca si khon ngoan theo ban
nang. Néu nwéc My bi phan boi thi dé chinh la bai dang t6i cao, cling nhw
ton ti trat tw trong nha tho Thién chuda gido va sy trung thanh cua nguoi
chau Au da bi ddo 16n bai nhitng thé lyc khong kiém soat.

Céa nhan chién thang

Ca nhan chién thang la tv twéng doc lap dac trung ctia ngwoi My, nguoi
anh hung My don doc hoan thanh cong viéc theo cach rieng cua minh,
khong quan tam dén viéc nhitng nguwdi khac sé nghi gi. Nguwdi anh hung
nay da deo nhiéu tam mat na khac nhau trong su6t chiéu dai lich st dan toc.
Co6 luc, anh ta la mot Charles Linbergh, luc khac lai 1a mot John Wayne hay
mot Clint Eastwood.
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Xa hoi nhan dao

Xa hoi nhan dao chinh la xa hoi My, ngwoi chién sy bat diét cia nhitng ké
thua thiét, ngwoi cung cap cho nhitng nguwdi mét moi, ngheo kho, déi khat,
bi dan ap trén toan thé gidi dang kéu gao dugc ty do. D6 1a mot truyén
thuyét My ma chiing ta khong thé cho la khong ding vi nwéc My la khai
nguon cua tat cad nhitng gi dung dan. Cau chuyén than thoai nay bdi vay
chinh la sy tw ly twéng hoa cua nguwoi My. Nhu vay, phia bén kia chi la
nhitng ngwoi xau xa, nhitng ngwoi thude “truc ma quy”.

O mot thoi diém dic biét trong lich st thé gidi, trong tat ca nhitng truyén
thuyét My, xa hoi nhan dao la mot trong nhitng cau chuyén khong nhan
dugc s dong tinh ctia cac nwdc khac trén thé gidi. Dac biét trong cude
chién tranh Iraq, cac nuwéc trén thé gidi khong tin rang nwdc My la mot “xa
hoi nhan dao” wu viét hon. Nhitng nwéc nay khong chi nghi ngd muc dich
My¥ & Iraq ma con nghi ngd tinh liém chinh cua chting ta. Nhiéu nguoi ¢
cac nudc khac nghi ngo liéu nwdc My cé phai la “hién than caa nhitng diéu
tot dep”.

Nhitng y nghia phan tam hoc

Trong phan tam hoc, truyén thuyét muc nat & ngon la mot trong nhirng noi
sg can ban ctia ban nga lic tré, sy khi€p sg nguwdi cha t6i, nhitng vi vua xau
xa ma chuing ta phai chay tron. Pia vi xa hoi nong no trwéc day cong véi
ché do no 1é dan ap cting dua khién mot ngwoi tredng thanh roi vao trang
thai phu thudc lic nhé, nhitng noi sg “tré con” cua ngudi My c6 nhitng ly
do thyc té. Nhu chiing ta da biét, con ngwdi c6 khuynh hwéng phéng dai
noi sg cho du trong thdi tho du dep nhat. Va khi nhitng néi sg nay c6 nén
tang thyc té sau sa thi sy phéng dai nay ngay cang 16n. Béi vay ké thu
tredc ctra chi la nhitng suy nghi phong doan chwa duwgc kiém chitng vé
nhitng diéu xau xa cho ké thu cia nwdc My — nhitng ké thu c6 that hay chi
la twdng twong. Vi con ngwoi khong ai hoan hao cd, suy nght ké thu trudc
ctra la sy suy chiéu vo y thitc nhitng nhwgc diém bén trong ching ta. Di
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nhién, xa hoi nhan dao la ngudi me tir tam trong khi ca nhan chién thang la
cai toi non not dugce y thie lich str giai phong, ngao man nghénh ngang trén
san khau cudc doi.

NOi sg dan tan lui la n6i s¢ mat di nang lwgng cung tinh than ca nhan chién
thang mai luon tré trung. Twong tw, sg bi sup d6 la noi sg mat di dirc hanh,
st duyén dang dac trung cua xa hoi nhan dao. Moéi quan hé giita hai noi sg
ctia Wilkinson va hai truyén thuyét ctia Reich phitc tap hon mét chat. Sg bi
s@ hitu la sg bi cai quan bai tuw twong hoac ké thu ngoai ctra hoac muc nat twr
ngon. Sg bi bo roi 1a noi sg tan rd, phan tach.

Vi nhitng tw twdng nay, ching ta chi can hiéu thém mot khai niém nira la
c6 thé giai thich tron ven nhitng yéu t6 gay ra cudoc khing hoang & Enron, &
nha tho Thien chua va nhitng noi khac.

Co ché phong tha Freud ap dung & cac t6 chitccling nhw cho tirtng ca nhan

Céc to6 chite cling st dung nhitng co ché phong thu twong ty nhw ctia cac ca
nhan nham phu nhan diém yéu truedc cac cudc khiing hodng nghiém trong
(xem Bang 2-1). Théng thwong, cac ca nhan, t6 chitc stt dung nhitng co ché
nay dé bién ho ly do ho khong van dung dén cac bién phap quan tri khing
hoang. Gia s, hdy xem xét co ché phong tht dau tién: co ché tr chéi. Co
ché nay dung dé loai bé nhitng so hd cua t6 chitc trvdc khung hoang. Vi
thé, cac t6 chitc duwgc mién toan b mét 16p khung hoang, néu khéng phai
tat ca cac khing hoang cung ltc.

Khong giong nhu pha nhan, tir chéi chi it cling cong nhan moi nguy hiém
ctia mot cudc khing hodng 16n nhung coi nhe tam quan trong ctia hiém hoa
nay. Trudc vu 11/9, co ché nay dugce st dung rat nhiéu. R4t it t6 chitc dam
thtta nhan nhitng yéu kém cta minh khi xdy ra tai nan hodc khting hodng
nghiém trong trén dién rong.
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Bang 2-1 dung dé danh gia cac co ché phong tht dwgc cac co quan, t6 chic
stt dung va pham vi st dung ctia cac co ché nay. Thuc té, nhitng co ché gop
phan tao nén van héa ctia mot co quan hay t6 chitc cé lién quan dén quéan
tri khting hodng. Vi du, mot co quan hodc t6 chitc tan thanh diém néi troi
cta nhitng co ché trong Bang 2-1 hau hét déu cho rang wu diém nay chwa
stt dung hét quan tri khiing hodng. Két qua 1a, 1gi thé truéc khing hodng
ctia cac co quan, to chitc nay duwgce cdi thién bat ngo.

Mot cai nhin sau sac hon

Cudi cung, nhitng khai niém trong chwong nay va cac chuwong truée cho
phép chuing ta hiéu sau sac hon rang khiing hodng xdy ra nhu mot két qua
cta nhitng hanh dong va sy i tré ctia cac co quan, t6 chitc. Thu vi la nhitng
thé luc tao ra khing hodng trong cac té6 chitc nhw Enron/Andersen, Nha tho
Thién chuia gido, cac co quan chinh phu vé ban chat ciing twong ty nhw
nhitng ké chiu trach nhiém cho vu 11/9. Céac thé lyc nay dwogc ghi trong
Bang 8-1 gitip giai thich nhitng sitc manh dan dén hanh vi xtic pham &
Enron (Itra bip tai chinh), Nha tho Thién chia gido (lién quan dén nhitng
hanh vi t0i ac).

Ty cho minh dung

Két hgp cac yéu t6 trong Bang 8-1 khién Enron/Andersen, Nha thd Thién
chua va cac t6 chitc thién can khac nghi rang khong chi nhiém vu cta ho
ddc biét ma con ngwdi va nhitng quy tac van hanh cta ho cling dac biét
khong kém. Nghia la nhitng co quan, t6 chitc nay c6 ban chat va sit ménh
dac biét. Chinh bai cach nghi nay khién ho cé quyén nghi rang ho duoc
mién trir tudn theo cac quy tac thong thuong trong xa hoi. To6i té hon,
nhitng co quan, t6 chitc nay con cho minh quyén pha v& cac quy tac cii bén
canh viéc dat ra nhitng quy tac méi. Trong treong hgp Enron, nhan vién
cong ty — giong nhuw nhitng thanh vién méi gia nhap mot t6 chive ton gido
nao dé — dugc nhoi vao dau suy nghi rang ho dang dugc tham gia mot dy
an mao hiém mdi day thu vi. Ho khong chi viét lai cac quy tac trong nganh
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kinh doanh nang lwgng ma con tao ra nganh nay. Ngoai ra, cac nhan vién
nay con la déi twgng cia nhitng tiéu chuan va danh gia nghiém ngat. Khong
chi c6 yéu cau dau vao cao, Enron con dwa ra cac bai kiém tra danh gia
nhan viéen trong qua trinh lam viéc ngdt ngheo khong kém.

O Enron, d6 1a hé théng danh gia ning luc “lén cao hoic sa thai” dang hé
then. Cac nhan vién duwgc dinh ky xép hang vao mot trong nam thi hang.
Ctr vai thang, nhitng nhan vién nam trong nhém nam vi tri cudi cung sé bi
sa thai cho du ho giéi dén dau. Theo thdi gian, hé thong xép hang nay c6
dugc ca hiéu qua chinh tri 1an chuyén quyén: nhitng nguwdi quan ly c6 gang
phan loai nhitng nhan vién tirng dat nang lwc dac biét xuat sac. Hé thong
xép hang nay khuyén khich phat trién thit van héa doanh nghiép khac
nghiét, nhan tam.

O Enron, mot nhan vién duge khen thwong khi c6 déng gép cho nhitng
nhiém vu dac biét cua cong ty. Trong khi viéc tao mdi nganh kinh doanh
nang lwong cé thé qua cao ca va tritu twgng dé cé thé noéi dén & day thi st
ménh thye lai cu thé hon nhiéu: hoan thanh tat ca cac giao dich bang moi
gid. Quy tac cta cudc choi da ro rang.

Trong moi cudc khiing hoang chiing ta trai qua trong vong hon 18 thang
qua, co ché ly twéng hoa ctua Freud, sy hung vi, bién phap chia tach va suy
chiéu hoat dong & mitc cao. Nhitng ai choi theo luat dwoc coi la “nguoi tot”
con nhitng nguwdi chong lai nhiém vu ctia cong ty bi coi la “ké xau”. Qua
trinh chia tach nay chiém wu thé (Chwong 2).

Tat cé cac doanh nghiép va t6 chitc déu danh gia cao su trung thanh. Phuc
vu cho cong ty hodc t6 chirc mdi la nhiém vu t6i cao, chit khéng phai viéc
phuc vu cac khach hang thyc té cia cong ty. Cac doanh nghiép dugc diéu
hanh bang thit quyén luwc nghiém ngat. Nguwoc lai, quyén lyc nay tao ra suw
bi mat. Viéc tim hiéu tai sao cac doanh nghiép, t6 chitc lai khuyén khich
nhan vién tim ra 1y do bién ho va do 16i cho cac yéu t6 bén ngoai gay ra
kho khan cho doanh nghiép khéng kho. Két qua cudi cung, gia tri cia mét

https://thuviensach.vn



nhan vién dugc do bang viéc nhan vién do6 da thé hién nhu thé nao so véi
hé thong danh giad cia doanh nghiép.

Lién tuc, nhan t6 chinh la nguwdi diéu hanh luén c6 cdm giac minh ding.
Cung ltic d6, ngwai diéu hanh lai bi co 1ap véi thé gidi bén ngoai nén ho
khong nghi dén viéc ngudi khac cé thé lira d6i ho. Pay 1a luc truyén thuyét
muc nat & ngon trd thanh hién thyc. Bang cach cham s6c chinh minh, hay
néi ding hon la bang viéc bién minh thanh khach hang cuéi cung, nguoi
diéu hanh dai dién cho truyén thuyét muc nat & ngon.

Suv nghi ngd cua cong ching cang tang thém khi cac co quan diéu hanh cau
két v&i nhau. Hodc la cac co quan nay cat xén tién quy hodc trong qua trinh
b6 tri nhan vién do nhitng nhan vién truwedc day c6 nhiém vu quan ly, nhitng
nguoi giam sat nay da khong hoan thanh trach nhiém ctia minh. Biém cuc
ky quan trong la: chi riéng mot nhan t6 hiém khi c6 thé tao ra mot cude
khiing hodng. Cau két, thong dong luon la mét phan co ban trong méi cudc
khiing hodng va moi lan phan boi. Bai vay, phan boi khong xuat phat tir
moi ca nhan, doanh nghiép, t6 chitc riéng 1é. T4t ca nhitng yéu t6 nay cung
tao ra nhitng doanh nghiép, t6 chitc khéng chi chin mu6i cho khing hoang
ma con duge dam bdo cé khung hodng. Nhitng doanh nghiép, t6 chitc kiéu
nay ludn c6 xu hwéng phén bdi hang loat.
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Bang 8-1. Nhifng nhan to chinh dan dén khung hoang
doanh nghiép hoac xa hoi

Nhén té

Mhan t6 nho han

Ban chat dac biét

cua

Doanh nghiép

S0

méith/

Ché d6 quén chi tinh than

Ly tuding hoa

Bucc chon

Bluge goi

Su hiing vi

Mdi me

Tai tao nganh cong nghiép

Gioi nhat va thong minh nhat
Chi s6 1Q kinh nghiém quan trong hon
chi 50 1Q finh cam hodc dao duc
Boc doan

Bi mat

Ngan cach

Trat tu chét ché

Tuan thi nghiém khéc

Quy tac dac biét,

van
thurdgng

haa,

phan

Trén luat

Cao hon

Bugc dam bao pha luat

Khéng dp dung nhimg quy tac
théng thudng
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Ca nhan dugc Oy quyén va dudc phép
phé luat

Ca nhan khong bi cac quy tac xa hii
théng thudng rang budc

C4 nhan dugc Oy guyén tao quy ticmd

Cam giac gia tri

Cau ket That bai ¢ cac oo guan digu hanh
Khong tai trg du
Khéng lam dugc viéc
Bi cat xén
Clua quan ligu
Qua ciing ran va chua di cung ran

Van hoa/Gia tr Tan bao
Khac nghiét
Coi thudng
Kigu ngao
Tan nhan
Trung thanh vai cdng ty la gquan
trong nhat
Trung thanh wéi ngudi ¢ vi tri caoc hon
quan trong hon so voi ngudt dugc
phuc v
Say mé
Khinh ngudi
Sang tao trong ke toan

Cac he ihﬁhng khen Tanbao

thuoing Khae nghiét
Thang chic hodc sa thai
S hai

Tan nhin

Chia ré la nhan t6 chinh trong moi tredng hop. Co suw cach biét 16n gitta suy
nghi va cdm xuc hodc tinh cdm ctia doanh nghiép, té6 chitc. Bong thoi, cling
c6 suy nghi pho bién rang doanh nghiép khong thé bi khiing hodng tan cong
bdi vay cac doanh nghiép khong can thiét phai chuan bi cho tinh hudng
nay. Moi doanh nghiép, t6 chitc vi du & day khong chi dam nhéan vai tro cta
xa hoi nhan dao ma con tin twéng sau sac rang chinh ho 1a xa hoi nhan dao.

Két qua la nhitng noi sg va truyén thuyét thao luan trong chwong nay khong
chi cé hiéu qua véi xa hoi My ma véi ca cac doanh nghiép, té chitc. Vi du,
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noi s¢ dan tan lui 1a mot nguyén nhan chinh trong nhiéu nguyén nhan dan
dén sy tan lui cia Enron. O Enron, nang lwong con ngudi dugce danh gia
cao hon nhiéu so vdi nang lwgng vat ly cat giit trong dau va khi.

Su s¢ hdi hay mot truyén thuyét don 1é khong bao gid c6 thé tao ra sy sup
do6 cia mot doanh nghiép hodc t6 chitc. Ban can hiéu rang nhitng noi sg va
truyén thuyét nay khong hoan toan xau rat quan trong. Céi gi ciing déu c6
mat tich cyc va mat tiéu cye. Van dé ctia quan ly la lam sao kiém soat dugc
nhitng mat tich cec ma khong phai ganh chiu nhitng mat tiéu cyc cta
nhitng s hai nay. Béi vay, t6i khong kéu goi mot ca nhan, doanh nghiép, to
chitc hay xa hoi “it nang lwgng.” Mat tinh huéng nhw vay chi lam can tr@
qua trinh d6i méi. Thay vao dé, nhiém vu trong tam cia cong tac quan ly la
kiém soat c6 trach nhiém nhitng sg hai va truyén thuyeét.

Su bién doi cta cac truyén thuyét

Truyén thuyét khong bao gio tinh tai. Nhitng truyén thuyét cii dwgc bién
doi va sinh ra nhitng truyén thuyét mgi. Lay noi sg bi sup do lam vi du.
Khong ai hoai nghi tai sao noi s¢ nay van con ton tai va sé mai ton tai.
Thuyrc t€, dé la trung tam cta nhitng tai nan thong thwong. Tuy nhién ti sau
11/9, mot noi s¢ maGi xuat hién ma t6i goi la so bi thoi bay. DB6 1a noi sg
dang sau nhi*ng tai nan bat thuong.

Cho du khéng goi nhu vay, nhung trong cuén sach Normal Accidents (tam
dich: Cac tai nan thong thwong) cua minh, tac gia Charles Perrow da phan
tich sdu sac noi sg bi sup do. Nhé lai trong Chwong 1, Perrow bién luan
rang do cac cong nghé hién dai qua phitc tap, kha nang xdy ra tham hoa lién
mién xudt hién ngay trong nhitng hoat dong thuong ngay. Hay xem xét mot
nha may hoa chét. S6 lwgng cac 6ng noi gitta cac dwong 6ng, cac van diéu
tiét lwu lwong vat liéu va cac qua trinh lién quan qua phitc tap nén khéng ai
c6 thé dy doan chinh x4c nhitng phan tng nao sé xay ra. Do tinh phitc tap
va do con nguoi chuva du trinh do quan ly nhitng cong nghé phtrc tap nay,
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kha nang that bai dwgc tich hgp ludn ton tai trong hé thong. Béi vay, so bi
thoi bay 1a noi sg hoan toan c6 thurc.

Ngugc lai, nhitng vu nhu 11/9, Enron/Andersen va Nha tho Thien chua
gido la vi du cua nhitng tai nan bat thwong. Nhitng tai nan nay xdy ra khong
phai do chénh mang ma do nhiém vu (xem Bang 1-1). Nhitng khiing hoang
do con ngudi gay ra ro rang da tién vao giai doan mdi. Viéc nay giai thich
tai sao cac tham hoa xay ra la két qua cua nhitng hanh dong sai trai ctia con
nguoi. N6 cling giai thich cac thdm hoa la két qua cia nhitng y dinh xau xa
c6 cha dinh. Tt mot thé gidi khong an toan bédi sy phitc tap ctia cac hé
thong khong 16 do con nguwdi tao ra, chiing ta da chuyén sang mot thé gidi
khong an toan bdi chu y ctia nhitng “ca nhan x4u xa”. Béi vay, qua trinh
chuyén doi co ban da dién ra trong bay gia thiét co ban ma chiing ta da
kiém chitng (xem Bang 8-2). Qua trinh bién do6i twong tu cling xay ra véi
tat ca nhitng gia thuyét can ban phia sau moi hanh dong phan boi. Xin dac
biét lvu y t6i khong ndi rang nhitng gia thuyét trongBang 8-2 la ding. Thay
vao do, nhitng gia thuyét nay la nhitng gi ma nhiéu nguwdi My mudn tin
rang do la sy that.

https://thuviensach.vn



Bang 8.2. Nhiing gia thuyét co ban két qua cua qua
trinh chuyén sang cac tai nan bat thudng

1. Thé gidi khong an toan 1a do nhiing ké xau xa bén
ngoai nudc My.

2. Thé gidi la cuéc chién gilta mot bén la cai thién va
cong bang vdi mot bén la cai ac va xau xa,

3. The gidi da trd nén khdng on dinh va khéng thé du doan.

4. Tai ac dudng nhu khéng co gidi han, tuy nhién, van
bi cai thién x6a bd.

5. Ngudi My ban chat la tot.

6. Nudc My la hién than cla tat ca nhiing digu tot dep,
chiing ta khong co 16i khi t9i ac xuat hien day ray
trong tha gidi ngay nay.

7. Ching ta khéng thé biét trudc minh cé nam trong
tam tan céng clia téi ac hay khéng.

Bon truyén thuyét bo sung

Cung vé6i nhitng so hai va truyén thuyét chiing ta da kiém chitng, bon
truyén thuyét bé sung nay ciing c6 hiéu qua trong xa héi My:

1. Chu nghia phi thwong
2. Chu nghia ddc thu

3. Bac quyén

4. Chu nghia biét lap

MGt trich dan m@ dau cho chwong nay da chitng nhan, cha nghia phi
thuwong c6 goc ré su xa trong tu twdng My. Chu nghia nay cho rang nwéc
My dwgc mién trit khoi nhitng quy tac lich st thong thwong va dwge thanh
1ap dé tv do pha v& nhitng quy tac lich st nay. Theo nghia den, dé la “cudc
thi nghiém 16n”. Trong hanh trinh dén chau My, t6 tién ngwoi My da cé co
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hoi tao ra mot xa hoi hoan toan mdi, khong bi rang budc bai nhitng anh
hwdng cua lich su.

Cha nghia ddc thu vdi tw twong nwéc My duge Chua lya chon nham thé
hién sy quan tam, cham soc va bao vé dac biét. Nudc My dugc Chuia phu
hd. Theo d6 “Chuaa quan tdm va cham s6c nwéc My”. John Horgan viét
trong cuén Rational Mysticism (Thuyét than bi ly tri) ctia minh:

Ban chat cia hoc thuyét l1a sy wu 4i cia Chua. Tat ca nhitng sap xép nay
budc chung ta phai tin vao nhitng ké toan vién c6 pham hanh phi pham nhw
ong gia Noel — nhitng ngwoi kiém tra moi viéc xau cling nhw t6t ching ta
lam dé quyét dinh s6 phan cta ching ta ¢ c6i am. William James nhan xét:
“Bat ky vi Chua trdi nao néu c6 thé ghi lai moi thiéu s6t du la nhé nhat cuaa
mot nguwoi nhung lai thién vi, danh sy wu ai dac biét cho nhitng sinh vat ca
biét thi vi Chuia trdi ma chiing ta t6n thd mdi tiéu nhan lam sao.”

Keét qua cta hai truyén thuyét dau tién la tw twong dac quyén. Néu nwéc My
la ngoai 1€ va duwgc Chuia lya chon dé quan tam dac biét thi duy nhat minh
né cé quyeén thong tri thé gidi. Suy nghi nay gidi thich ro tai sao cyu Tong
thong Bush tin rang néu mudn, nwéc My du tw cach dé hanh dong don
phuong, doc 1ap trén thé gidi.

Cha nghia biét 1ap cho rang nwdc My du gi cling dwge bao vé trede cac
nudc khac trén thé gisi. O mitc do cao nhét, dé 1a tw twéng cho ring thé
gigi bén ngoai khong quan trong. Trong su6t chiéu dai lich st dan téc, nwdc
My thue té da bi c6 1ap vé mat dia ly vdi thé gidi bén ngoai, va trén thyc té
cac nudc khac cling khong coi trong My.

L.oi két

Nhitng cudc khing hoang gan day, dac biét 1a vu 11/9, da hé 10 nhitng
truyén thuyét My ma ching ta dang thao luan hoan toan khéng thoa dang.
Thuye t€, nhitng truyén thuyét nay chi la nhitng gia thuyét tong quat mao
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danh thanh nhitng truyén thuyét vé ban chat thé gigi. Vu tan cong 11/9 gay
kinh hoang khong chi b&di mic d6 tan pha vat chat ma con pha hiy nhitng
gia thuyét thiéng liéng nhat vé ban chat nwéc My va thé giGi. Su sup do cua
nhitng gia thuyét nay giang mot don kinh hoang 1én tam 1y nguwdi My. T6i
té hon, vién canh tim nhitng truyén thuyét phu hgp véi thoi dai ngay cang

mo mit.
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9. Phan két:Cau chuyén veé hai
cong ty

Cong ty dwgc pham My va phong thi nghiém Protodyne (tén doanh nghiép
da duogc thay doi) la nhitng céng ty 16n trong nganh dugc pham. Nhin bén
ngoai, hai cong ty nay giong hét nhau, déu c6 doanh s6 ban hang va so
lwgng nhan vién twong duwong nhau. Ca hai déu c6 quy mo hoat dong trén
toan thé gidi, c6 cung sb lvgng nha may va phong thi nghiém trén khap
toan cau. C4 hai cling déu phai trdi qua nhitng cudc khing hoang 16n tir xao
tron san pham dén sy pha hoai ctia nhan vién réi qudy roi tinh duc. Nhung
nhitng diém giong nhau ctia hai cong ty nay chi c6 vay.

Cong ty dugc pham My la tdm gwong xudt sac vé mot cong ty chu dong
tien phong thuc hién cac chinh sach, trong khi Protodyne lai la mot cong ty
cha dong phan ng. Khing hodng gan day nhat ma hai cong ty phai d6i mat
lién quan dén hai loai thuéc khac nhau do cong ty san xuat. Ca hai déu
dung dé diéu tri cac bénh suy nhuge nhung theo hai huéng hoan toan khac
nhau. Cong ty dwgc pham My san xuat loai thudc uong cé tén Proviz trong
khi Protodyne san xuat loai thudc tiém hang ngay tén la A33. Ca hai san
pham nay déu dugc kiém tra nghiém ngat truedc khi dugc Cuc quan ly dwoc
pham lién bang (FDA) chitng nhan.

Cudc khing hodng nay cé nguon goc tir thure té ca hai loai thudc nay déu
lién quan dén viéc chiét xuat enzime tir dong vat thi nghiém. Trong hai nam
qua, cac nha hoat dong xa hdi ctia cac to chirc bao vé dong vat cap tién da
tham nhap vao ndi bo ca hai cong ty. Trong no lwc gay mat uy tin cho ca
hai cong ty, cac thanh vién ctia cac t6 chitc nay da lién tuc cé nhitng hanh
dong xdo tron san pham nghiém trong. Viéc mot s6 khach hang tir vong sau
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khi dung thu6c da dugc diéu tra va tim ra nguyén nhan truc tiép dan dén ti
vong la do khach hang dung phai loai thudc bi trao doi.

Nhitng quan quan khung hoadng: Boi canh

Dianne Stahl va Frank Diamond lan lwgt la nhitng quan quan khing hoadng
& cong ty dwgc pham My va Protodyne. Chitc danh ctia ca hai déu 1a Giam
doc quan ly khting hoang cap cao. Ca hai déu c6 s6 nam kinh nghiém, bang
cap, tham quyeén, trach nhiém, v.v... twvong dwong nhau. M6i ngay, moi
phut, ho gitp cong ty minh tranh hoac xtr ly khung hoang hiéu qua hon.

Dianne va Frank la hai nguoi hoan toan trai ngwgc nhau. Ca tinh cling nhw
cach diéu hanh cta ho hoan toan khac nhau. Hau nhw nhitng ngudi binh
thwong déu cé nét giong gitta Mary va Frank béi vay ho thudc khodng gitra
hai nta nay. Dianne va Frank la c6 that. Nhitng con ngudi dinh cao nhw
Dianne va Frank that su ton tai.

Bang cach st dung nhitng bién phap duwgc thao luan trong cac chuong
tredc, Dianne da thanh cong trong viéc thuyét phuc ban giam doc cong ty
chap nhan giai phap quan tri khiing hoang ctia ¢6 nhung Frank thi khong.
Dianne hoc tat ca cac bai hoc quan trong vé quan ly khing hodng trong
cu6n sach nay, Frank thi khong. Dianne hoc cach gigi thiéu nhitng bai hoc
sao cho chiing khéng khién cac vi giam doc cap cao sg hai, Frank thi
khong. Dianne hoc cach truyén dat nhitng bai hoc nay thanh ngén tir cho
cac vi giam doc quan ly sao cho dé hiéu, chi tiét, Frank thi khong. Két qua
13, bat ct khi nao khiing hodng xdy ra, ngudi bi khién trach 1a Frank chiy
khong phdi Dianne.

Dianne s6m nhan ra rang c6 phai budc moi ngwdi ndi ra cam giac cua ho,
dac biét khi ho tirng chitng kién nhitng t6n thwvong nghiém trong hay té hon
la cai chét cia mot dong nghiép. Co cling nhan ra rang moi nguwdi sé bj ton
thwong nghiém trong néu ho biét dén cai chét ctia khach hang. Néu cac
nhan vién chi ngo6i im va khong noi ra cdm xtic cia minh, ho sé mat nhiéu
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thoi gian dé quay lai vGi cong viéc hon va ho sé xti bay thém nhiéu nhan
vién khac chong lai cong ty. Bdi vay, néu khiing hoang ban dau chwa du t6i
t€, hé qud sau nay mdi trd thanh nhitng cudc khing hoang t6i té. Trong
trrong hop nay, Dianne nhan ra mot diéu: viéc doi dién vdi noi dau kho cua
cac dong nghiép nam ngoai kha nang ctia c6 nén c6 da nho dén cac chuyén
gia cling nhu tw van vién tam ly — nhitng nguwai luén san sang giiup dd. Co
tham chi ciling tim cho minh mét tw van vién tam ly va tham gia cac khoa
hoc & truong cao dang cong dong tai dia phwong dé hoc cach lam viéc hiéu
qua vGi cac chuyén gia tdm ly va hiéu cam xtc caa chinh minh hon. Dan
dan, c6 trd thanh mot tw van vién khing hoang khéng chinh thic.

Ban dau, Dianne lam gan nhw hét cong viéc trong hau treong dé cac vi
giam doc cap cao — nhitng nguwdi chra duge dao tao nhitng k{ nang nay sé
khong ttr chéi hodc 14y c6 lam ngudi chiu bang dé tranh né cam xtc cua
chinh ho. Sau khi c6 da thu thap day du di liéu dé trinh bay thuyét phuc
rang, st dung cac tw van vién tam ly gidp tiét kiém mot khoan 16n chi phi,
va giam s6 lwong cac vu kién, Dianne da san sang trinh bay y twdng cia
minh véi ban quan tri cdp cao. C6 chi ra rang nho s gitip dd ctia cac
chuyén gia tw van tam ly, trung binh s6 nhan vién xin nghi ngan ngay hon —
chi tdm tuan so v4i bn muoi tuan néu ho khéng duwgce tw van tam ly sém.

Dianne cling chi ra rang tién phong, chu dong nghia la chuén bi cé hiéu qua
tredc khi khiing hodng xuat hién: dé 1a mot cong viéc kinh doanh tot. Thure
té, tién phong cha dong sinh ra nhitng khoan 1gi titc khéng dv kién. Cach
lam nay khong chi gitp cac doanh nghiép, té6 chitc phuc héi nhanh, manh
hon sau khiing hodng ma con tao ra nhitng cai thién dang ké trong cong
viéc kinh doanh hang ngay. Vi du, nhitng k§ nang d6i mat véi khung hodng
trie tiép dan dén nhitng cai tién trong kiém soat chat lwgng. Nguwoi My
khong may khi nhé dén nhitng san pham khong t6t. Nuwdc My ciling khong
c6 nhiéu cong nhan hay cam thay bat binh. That sy, quan ly khting hodng
trd thanh chwong trinh quan ly trén toan hé thong. Khong bat ngd khi nuéc
My¥ c6 mdt quang doi dai hon mitc mong dgi nhiéu.
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Trai nguwgc véi Dianne, Frank c6 gang ti€p can véi quan ly khing hoang
theo huong hoan toan theo kinh nghiém. Vi Frank khong nhan ra cam xuc
thuwong ton cta chinh minh — cdm xtic c6 trong moi cudc khing hoang, anh
khong thé gitip ngudi khac gidi quyét van dé cam xuc ctia ho. Noi tém lai,
anh da gat bo cam xuc cta nguwoi khac. Anh bi cho la ngwoi khong quan
tam, nguwoi khong c6 cam xtic. Khong ai muén nghe anh néi hay tham chi
lam viéc cung anh. Trong khi Dianne st dung cd yéu t6 cam xuc va tinh
hop ly dé gidi thiéu quan ly khing hoang, Frank lai chi st dung tinh hgp ly.
Vi anh can bi quan ly, anh bi cho la ngudi “dién khung, v6 1y”, nhitng viéc
anh da no luc trd thanh vo ich.

Frank biét cach tinh toan va kiém tra nguy co. Dianne biét cach quan ly
khting hodng. Co ciing biét ca nhitng cong cu trong thuwong mai — vi du nhw
phan tich nguy co — va biét cach thuyét phuc cac vi giam ddc cap cao tin
twong quan tri khung hodng. C6 biét rang, tat ca cong cu va ky xao tot nhat
sé vO ich néu c6 khong khién cac vi giam doc cap cao cam thay hai l1ong
v6i gidi phap ctia minh va chap nhan khéi niém quan tri khing hoang.

Dianne c6 chi s6 IQ thong thwong va IQ cdm xuc cao, trong khi Frank chi
c6 chi s6 IQ kinh nghiém cao. Dianne biét stt dung 1gi thé con ngudi ctia
minh. Dianne hoa nhap, trong khi Frank lai bi c6 1ap. Dianne thanh cong
trong ca cong viéc lan cudc song con Frank thi that bai trong ca hai.

Cong ty dwgc pham My va Protodyne doi mat véi khting hodng hién tai
nhu thé nao?

Chung ta hay cung thit xem hai cong ty nay da doi phé véi khing hoang
xdo tron san pham do cac nha hoat dong xa hoi bao vé gay ra nhu thé nao.
Ngay khi nghi ngo cé dau hiéu x4o tron san pham nghiém trong, Dianne
tap hgp cac giam doc diéu hanh ttr tat cd cac phong ban, b phan trong toan
bo cong ty tir phong kiém soat chat lwgng dén phong an ninh, tai chinh,
phap luat, phong ké hoach chién lwgc va quan tri sdn pham. V§i cong ty
dwgc pham My, sy gian dit ctia nhitng nha hoat dong xa héi véi chwong
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trinh nghién cttu cta cong ty va kha nang sé c6 thém nhiéu khach hang ti
vong giong nhw mot tham bai quan hé cong ching. Cong ty quyét dinh tién
hanh mot chwong trinh nghién citu méi thay thé chiét xuat enzyme va giam
cac thi nghiém trén dong vat. Két qua la cong ty nhan dugc sy uing ho manh
mé cua dan ching & khap noi va sau khi thoat khéi cuéc khiing hoang, cong
ty trd@ nén vitng manh hon, ndi tiéng hon.

DPo6i nguge hoan toan vGi Dianne, Frank lai cho rang moi chuyén nam trong
khau Kiém soat chat lwgng va An ninh. Béi vay, Protodyne khong hé cé
mot no lye thay doi san pham hay phwong phap kiém tra trong phong thi
nghiém nao. Hanh dong cta Protodyne khong chi choc gian cac t6 chirc
bdo vé dong vat ma con ca cong ching, nhitng nguwdi quan tam dén van dé
nay. Khung hodng & Protodyne ngay cang nang né va lan rong hon.

Bai hoc

Bai hoc tir cau chuyén nay khong phai nit gi¢i quan 1y khing hoang t6t hon
nam gidi hay ho phu hgp véi cong viéc nay hon nam gigi. Do khong phai la
két luan dung. Sy khac biét nam & tinh cach va thai do chit khong phai &
gidi tinh.

O nhiéu cong ty chi c6 duy nhat mot quan quan khiing hoang — mot nguoi
quan ly hay nhan vién bac trung — ngwoi c6 gang thye hién nhitng viéc
ding chi vi dé la viéc phai lam. Nha quan quan phai phat dong cudc chién
chong sy thd o va thoéi quan liéu. Ngudoi nay phéi dau tranh hang ngay
khién cac vi gidm doc cap cao nhan ra khting hoang va thwe hién nhitng
viéc can thiét chuan bi cho cong ty ton tai trong cudc khing hoang.

Pong luc cia cac nha quan quan khong chi la mong muén lam nhitng viéc
ding dan ma con la ddm bao cong viéc cho dong nghiép cta ho. Pong co
cta ho la mong mudn doanh nghiép ctia minh tranh khoi nhitng thiét hai
moi treong va tinh than do khiing hodng gay ra. Moi ngudi can va c6 thé
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hoc cach tré thanh mot quan quan khung hoang trong chinh cong ty cua
minh va quan trong hon, trong cudc doi cta minh.
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Nhirng diéu co ban, ngan gon veé
quan tri khung hoang

Quan tri khiing hoang mang tinh hé thong. D6 la qua trinh nghi t6i pham vi
rong 1én cia cac khing hoang tiém tang cting nhw cach chiing xdy ra doéi
v&i bat ky nganh nao. Ngoai ra, quan tri khiing hodng con dy doan nhitng
hé théng ma sy sup do cia né co6 thé gay ra khiing hodng. Cubi cung, dé la
qua trinh 1én ké hoach hanh dong cho nhiéu c6 dong — nhitng ngudi c6 thé
tac dong hoac bi tac dong badi cudoc khung hoang.

Quan tri khung hoang khong phdi la quan tri nguy co (Risk management -
QLRR), lap ké hoach hoat dong lién tuc (Business continuity planning -
HDKDLT) hay truyén thong khiing hodng (Crisis communications - CC).
Tuy QLRR, HDKDLT, CC déu rat quan trong nhung ching chi 1a mot phan
trong qua trinh quan trj khiing hodng tong thé.

Bon nhan t6 va ba thoi ky

B6n nhan t6 chinh hay cac tac dong dén quan tri khing hoang dwogc thé
hién trong hinh B-1. Hinh B-1 thé hién ba thoi ky chinh cia quan tri khiing
hodng: trudc, trong va sau khung hoang. Thoi ky “trwédc” khung hodng xay
ra khi doanh nghiép dé 16 nhiéu thiéu sét c6 nguy co dan dén khing hoang.
Chirc nang ctia quan tri khing hoang trong giai doan nay la xay dung
nhitng kha nang thuyc t€ can cé dé quan tri khing hoang trwedc khi né xay ra.

Trtde Trong Sau

1. Loa kKhung hoang = =
: y : Boc lo : :
2. o che khding hoang 5 : Fhefe e Hews: hiow
e F b distn yeu
3. He thong khing hoang : cac kha nang
e Xay dung cac : i
4. Go dong khing hoang oSk, Tai thiet
kb nan

Hinh B-1: Bon nhan to trong quan tri khiing hoang
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Nhu da de cap trong Chwong 2, khing hoang thwong tao ra nhiéu cam xuc
manh mé va phan ng lai v&i nhitng cdm xtic nay du c6 thé khong nguy
hiém nhwng ciing v6 cung khé khan néu khong c6 su chuan bi hay dugc
dao tao tw tredc. Thoi ky “tredc” xay dung nhitng kha nang thuc té nay.
Thoi ky “trong” mdi la khing hoang that sy. Thoi ky nay lién quan dén
viéc thye hién theo dung du tinh nhitng kha nang da dwoc phat trién tredc
khung hoang. Thoi ky “sau” khung hoang danh cho viéc hoc héi nhitng bai
hoc rit ra tir khiing hodng, thiét ké lai nhitng kha nang khiing hodng ctia
doanh nghiép, t6 chitc, xay dyng nhitng hé thong thuc hién t6t hon khi sau
nay tiép tuc xdy ra khing hoang.

Nhitng loai khung hodng c6 thé xay ra

Theo Hinh B-2 va Bang B-1 (trong Chuwong 3 dugc goi la bang 3-1), khung
hodng chi go6i gon trong mot s6 loai; c6 nghia la mot cong ty sé khong phai
chuan bi cho moi loai khiing hodng c6 thé xay ra — mot kha nang khong
twdng. Thay vao do, nhitng doanh nghiép t6t nhat — nhitng doanh nghiép
tién phong chu dong nhv dugc goi trong Chuwong 1 — nhan thdy rang, d6i
v6i moi danh muc khung hoang, ho can phai chuan bi cho it nhat mot
khung hoang.

Vi khiing hodng khong bao gid xdy ra nhu ching ta da 1én ké hoach cho
ching, nén hoc cach nghi dén nhitng viéc khong thé nghi dén va han ché
tac hai cia rai ro mét cach khén khéo c6 y nghia song con. B&i vay cho du
mot doanh nghiép cé chuan bi cho moi cudc tan céng “thong tin bén ngoai”
c6 thé xay ra thi cling chang thdm vao dau (xem Bang B-1). Quan trong la,
doanh nghiép phai chuan bi doi pho vai it nhat mot khiing hoang trong moi
danh muc khing hodng. Qua that, nhw da dé cap trong Chuwong 1, nhitng
doanh nghiép da c6 sy chuan bi dé doi pho vdi it nhat mét khung hodng
trong moi danh muc déu cé nhitng phan tng t6t hon, hanh dong kip thoi
hon va phuc h6i s6m hon so v&i nhitng doanh nghiép khong c6 suw chuan bi.
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K¥ THUAT/ KINH TE Luat phap

Théng tin
bén ngoai

Thién tai

Tan céng kinh 18
bén ngoai

Thiét hai lon |« . Sup dd

Nghé nghiép - Ste khoe

T&i pham tam than Biéu tiet cua chinh phi Ngudn nhan lye/
Danh tieng

TO CHUC / XA HOI
Hinh B-2: Cac danh muc khiing hoang

Bang B-1 miéu ta chi tiét hon moi loai khiing hodng nho trong hang muc
chung. Hinh B-2 v6i mot miii tén dam hwéng tir “Sup do6” dén “Thiét hai
16n.” “Sup d6” twong trung cho nhitng sy ¢6 vé cong nghé khong luvong
tredc duge gay ra nhitng thiét hai méi treong khung khiép nhw Chernobyl
hay Exxon Valdez.

Piém quan trong trong Hinh B-2 1a vi khng mot khiing hoang nao xay ra
biét 1ap, nén khiing hoang nay c6 thé vira la nguyén nhan vira la két qua cua
khuing hodng khac va ngugc lai. Biéu nay cé nghia rang doanh nghiép
khong thé chuan bi ké hoach doi pho v6i khing hodng mot cach riéng biét;
thay vao dé doanh nghiép phai chuan bi mot cach c6 hé thong.
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Bang B-1: Cac loai khing hoang chinh

Kinh té

Thong tin

Tai sén_ hiru
hinh (Mat cac
nha may ldn,
co 50 san xuat
chd dao, san
pham)

Lao dong dinh cong

Cong nhan khéng chid tam lm viec

Thidu lao déng

Gia ¢ phiéu giam manh va khing én dinh
Thi trudng sup do

Lgi nhuan gam manh

Chinh quyén tiep quan khong thin thién

Mat quyén s& hitu va cae thong tin mat
Thiong fin sai
Xao tron cac ban ghimay tinh

Mat thong tin quan trgng trong may tinh lién
guan dén khach hang, nha cung cap. v.v...
Sucd Y2K

Mat »::E'u; thiet bi-quan trong, nha may, nguén
cung cap vat ligu

Cac may moc, nha may quan trong sup dé
Mat cdc co O san xudt

Cic nha mdy chinh ngung hoat ddng
Cacvund

Ldi thiét ké san pham bi 1di

San pham that bai

Kiém soat chat lugng kém
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Nhan I Mat ban diéu hanh chi chot
Cac nhan vien gioi ra di
Nhan vién hay vang mat
Tinh trang pha hoai, tai nan ting
Bao luc noi lam viéc
Thigu cac ke hoach kaé tiep

Tham nhong

Danh tiéng Vu khong
Bubdn chuyén
Trodoa ac y
Tin dén
Lam tén hai téi danh tieng cua tong cong ty
Lén 1én logo cla doanh nghiép
Tin don sai sif that
Cac hanh déng Xao tron san pham
tam than Bat coc
Bat gilt con tin
Chi nghia khing bo
Bao Iuc
Cac hanh déng toi 4/ khiing b6/ tAm than

Thién tai Bong dat
Hda hoan
Ngap fut
Vai rang
Bao
Sut 1o gét

Cac co ché khung hoang

Hinh B-3 thé hién cac bién tao thanh co ché khing hoang, nhan t6 thit hai
trong Hinh B-1. Hinh nay chi ra rang, thong thuwong, cac khung hodng déu
c6 cac ddu hiéu canh béo tr trudc. Béi vay, néu doanh nghiép c6 kha nang
phat hién ra cac dau hiéu canh bao nay thi doanh nghiép d6 sé tranh duwoc
cudc dai khung hodng — mot dang quan tri khiing hodng cé kha nang nhat.
“Tham do/ Chuan bi” trong Hinh B-3 ciing chi ra rang viéc phat hién dau
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hiéu canh bao nén di kém v@i viéc chti dong tham do nhitng khuyét diém
hodc nhitng cudc khung hoang am i trong noi bo doanh nghiép. “Chinh
sach ngan chan thiét hai” ham y rang trong thé gidi hién nay, vGi nhitng
chuan bi va tham do ky cang nhat, khiing hoang van c6 thé xdy ra. Bai vay,
“chinh sach ngan chan thiét hai” & day duwgc hiéu hoan toan theo nghia den.
Muc dich cta viéc nay la ngan khong cho khing hoang — vi du nhw hoa
hoan, tran dau, hay tin don that thiét — lan rong lam anh hwdng xau dén
nhitng bo phan khac ctia doanh nghiép.

TIEN PHONG THUC HIEN PHAN UNG LAl
’-"?.1{5.‘ hign iy Tham di L3 Megan chan % Phisc i | 5] "?—.':Jnt; thasan
dal hidu Chuan bi thiet ha kinh doanh hoe ho
= S
TUONG TAC
« Thigt ki lai - ¥

Hinh B-3: Cac cd ché khiing hoang

Phuc héi kinh doanh cht yéu la 1én ké hoach tiép tuc kinh doanh
(HBKDLT). Bai vay, theo nghia nay, HDKDLT la tap con cua quan tri
khtuing hoang cho du néi mot cach céng bang, nhiéu doanh nghiép da s
dung HDKDLT khuyén cac doanh nghiép khac stt dung mot bién phap toan
dién hon — vi du nhw dwa viéc phat hién dau hiéu canh bao thanh mot phan
tich hgp trong HDKDLT.

Cudi cung, dong thuan hoc hoi cling la yéu t6 khéng thé tach roi trong quan
tri khiing hodng. N6 mang nghia rang trtr nhitng treong hgp cé tdi hodc
trach nhiém phap ly, cac doanh nghiép dwoc khuyén khong nén do 16i
khung hoang cho riéng mot ca nhan (xem Chuong 2) ma tir do nén rut ra
bai hoc kinh nghiém dé xay dung lai doanh nghiép véi nang luc dugc cai
thién hon.

Cac hé thong khiing hoang
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Theo Hinh B-4, tit ca cac khiing hoang déu la két qua cta s sup do trong
nhitng hé théng phitc tap. Thuc vay, nhitng hé thong nay cling dong nghia
v6i nhitng doanh nghiép phitc tap. Hinh B-4 chi ra rang, moi doanh nghiép
phai c6 mot tap hop cong nghé can thiét dé thyc hién cong viéc kinh doanh
ctia minh. Trong thé gigi hién nay, khong thé thiéu cng nghé thong tin.
Néu khong duwgc quén ly hgp ly, nhitng cong nghé thong tin nay sé chi la
nguon goc caa nhitng cudc khing hoang nghiém trong hoac khién chiing
thém tram trong.

Tat ca cac doanh nghiép déu dugc t6 chitc theo mét cau tric nhat dinh. Co
cau quan ly khung hoang khong nhat thiét phai giong véi co cau thye hién
cong viéc kinh doanh hang ngay. Néu doanh nghiép tiéu phi qua nhiéu thoi
gian vao viéc chuyén doi tir cau tric kinh doanh sang cau tric quan tri
khung hoang, khung hoang sé nghiém trong hon.

Mot bién khac cling quan trong khong kém la yéu t6 con ngwdi. Tat ca cac
cong nghé déu do con ngudi tao ra va st dung ma bat ky thit gi mang dac
tinh ctia con nguwdi, cia doanh nghiép thi déu c6 thé pham sai lam. Thyc
vay, mot trong nhitng nguon 16i pho6 bién nhat la trong khau thiét ké cac
bang diéu khién vi du nhu trong 16 phan tng hat nhan hay trong phong mo
bénh vién.
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Hinh B-4: Cic hi thiimg Khing hoane

Ngoai ra, mot nguon 16i khac la van héa doanh nghiép — cu thé la mic do
danh gia s an toan va st dung cac nguoén luc dé bao vé sy an toan nay.
Thyc t€ nhw ching ta da thay & Chuwong 1, cé mét sw khac biét 16n gitta cac
doanh nghiép da chuan bi, tién phong chu dong don dau khing hoang vai
cac doanh nghiép thu dong, chi khi khuing hodng dén méi c6 phén &ng lai.
Cudi cung, tam ly cta lanh dao cap cao la nhan t6 quan trong quyét dinh
muc do quan tam cua doanh nghiép danh cho quan tri khung hoang.

Cac c6 dong va anh hwdng cua ho

CoO dong la tat ca cac bén, c6 thé 1a doanh nghiép, anh hwdng dén hodc bi
anh hwdng bai nhitng cudc khiing hoang 16n. Trong thé gigi hién nay, cac
doanh nghiép déu bi anh hwéng bdi v6 so cac co dong. Hinh B-5 chi ra rang
su khac biét ciia cac c6 dong khong chi nam trong moi quan hé gan giii cta
c6 dong vai doanh nghiép ma con & cach anh hwéng ctia ho doi véi doanh
nghiép. Vi duy, cac c6 dong khac nhau ¢ lwgng thong tin ho s hitu, & tam
anh hwéng vé mat chinh tri xa héi, & thé lyc hay danh tiéng, & cac nguén
lwe caa ho.
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Hinh B-5: Cac c6 dong khiing hoang

Mot chvong trinh quan tri khung hoang ly twong

" Anh hudng

Bang B-2 thé hién cac thanh phan ctia mdt chwong trinh quan tri khiung
hoang ly twéng. Chang han, cac doanh nghiép cht dong coi quan tri khiing
hoang 1a mot trong nhitng wu tién hang dau ctia minh. No6i cach khéc, quan

tri khiing hoang dwgc coi 1a mot phan khong thé tach roi trong quan ly

doanh nghiép.
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Bang B-2: Cac thanh phan cta mét chudng trinh quan
tri khuing hoang ly tuong
1. Quan tri khing hoang la uu tién hang dau cia
doanh nghiep.

2. Danh muc dau tu khung hoang thigt thuc.

3. Luén nang cao trinh @& phat hién dau hidu canh
bao/ tham do/ chinh sach ngan ¢han thist hai, v.v...

4. Luon kiem tra cac heé thong: cong nghé va van hoa.

5. Luon dua cac co dong vao trong cac ke hoach quan
tri khiing hoang cua doanh nghiép.

6. Chuan bi cac chuong trinh dao tao/ gia lap quan tri
khung hoang.

7. Tich hop quan tri khing hoang vac guan ly chat
lugng téng thé, An toan, Quan tri san pham, MG
trudng luan (thuyét cho méi trudng quan trong hon
di truyén trong su phat trién van hoa) va lap ke
hoach chien lugc.

Muc thi hai, danh muc dau tw khing hoang thiét thwc nghia la mot cach ly
twdng nhat, doanh nghiép nén chuan bi trdc cho it nhat mot khuing hodng
trong moi danh muc khung hoang da dugc chi ra @ Hinh B-2 va Bang B-1.

Két luan

Quan tri khting hoédng tich cyc cé nhitng yéu cau sau day:

1. Dy doan va chuan bj tridc cho nhiéu khing hoéang.

2. Thu thap va phan tich cac dau hiéu canh bao di kém véi khiing hoang.
3. Xay dyng s6m céc co ché ngan chan thiét hai, ngan khong cho lan rong.

4. Thanh 1ap va dao tao cac doi quan tri khung hoang dé c6 mot lwc lwong
chuyén gia can thiét xtr Iy cac khing hoang.
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5. Lién tuc stta chita nhitng diém c6 thé céan trd tinh hiéu qua cua quan tri

khung hoang trong van hoa doanh nghiép.

6. Du doan va dwa cac c6 dong vao trong cac ké hoach va tién trinh khing

hoédng.

Céac doanh nghiép bi dong chu yéu chi c6 thé phan ng lai triéc nhitng
khung hoang “da dugc xac dinh” sau khi chung xay ra. Quan tri khung

hoang phan tng lai cling cht yéu st dung cac cong cu cia QLRR.

Cudi cung, hinh B-6 thé hién sw doi 1ap gitta QLRR, HDKDLT, CC va quan

tri khiing hoang tién phong thyc hién. Chi cé duy nhéat quan tri khing

hoang tién phong thyc hién mang tinh hé thong va béi vay n6 bao gom tat

ca cac khia canh ctia mot quan tri khung hoang hiéu qua.

Quan Iy Lap ke Truyén Quan

rui ro hoach thong by
kinh treng khing
doanh khiing hoang
lign tuc hoang
Tién phong Gigihan  Gigi han | Gidi han Co
thue hién?
Dau hiéu? Khéng Khéng Khang Co
Mgan chan su ¥ 7 Khong Co
pha hiy?
T6 chic/ ? Co Khéng Co
hé thong?
Pthap/ Ccac? Khéng  Khéng Khéng Co
The trang? Co Co Co Co
Tam ly? Khéng ? ? (o)
Tinh than? Khéng Khéng Khéng Co

Hinh B-6: So sanh QLRR, HDKDLT, CCva quan tri khing hoang
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Ly thuyét vé hé thong tham do
cong thirc hoa va gidi quyét van de
phirc tap

Trong nhiéu cudn sach, Russ Ackoff, C. West Churchman va t6i da giai
thich ban chat cta cac hé théng tham do khac nhau. Cac hé thong tham do
la cac hé thong nguyén mau tién hanh cac tham do hoan toan doc lap.
Nhitng hé thong nay da xuat hién nhiéu trong tién trinh lich st ctia con
nguoi. Vé co ban, nhitng hé thong nay khac nhau vé nhitng gi chiing coi la
tri thirc — titc 1a nhitng gi ching dinh nghia la tri thitc va nhitng diéu kién
ma theo d6 mot ngwdi dugc cho la da dat dwgc nhitng kién thitc vé mot van
dé quan trong.

Mot trong nhitng két qua quan trong nhat cta viéc nghién cttu so sanh cac
hé thong tham do 1a viéc cong nhan rang mot s6 hé théng chi phu hop véi
nhitng van dé dugc cdu tric ro rang. Nguoc lai, cé nhitng hé théng chi phu
hop véi nhitng van dé co cau tric khong ré rang. That khong may, viéc
miéu ta chi tiét nhitng hé thong nay nam ngoai muc dich cua phu luc nay.
Chi can no6i rang nhitng hé thong phu hgp cho nhitng van dé cé cau tric
khong 10 rang chi danh gid nhitng xung dot sau sac giita cac c6 dong nhw
mot nguwdi hwdng dan quan trong va tham chi nhw mét diéu kién tién quyét
can thiét dé tham do. Nhitng hé thong nay chac chan khong coi xung doét
nhu mot trd ngai cho viéc tham do. Thay vao do, ching st dung nhitng
xung dot sau sac gitra cac c6 dong vé ban chat va dinh nghia mét van de
nham kham phé nhitng gia thuyét khac biét vé quan diém riéng. Thuc t€,
nhitng gia thuyét khong dong nhat nay la phan co ban cta “sy 16n xon”.
Nguoi ta khong thé 10 nhitng gia thuyét nay di hay mong wéc chiing bién
mat. Két qua cudi cung la kha nang chiu dung va quan ly xung dot la mot
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phan khong thé thiéu trong tién trinh quan tri khung hodng. Tém lai, vé can
ban sy khac biét gitta cac hé thong tham do lién quan dén viéc cong nhan
“quan ly 16n x6n” nhu mot hoat dong tham do va nhw mot thanh phan quan
trong cua hoat dong tham do do.

M6 hinh hé thong khoa hoc va quén tri khiing hoédng

Thay vi chi miéu td chung chung cac hé thong tham do, t6i xin trinh bay hai
mo hinh hé thong dé hiéu dugc (1) khoa hoc va (2) quan tri khung hoang.
Hai mo hinh nay hé 19 tinh phtrc tap cua ca hai hoat dong va bdi vay giai
thich tai sao moi hé thong lai 1a mot mé 16n xon khong duwgc t6 chitc hoac it
nhat tai sao lai c6 nhitng mat quan trong nhung lai dwoc té chitc 16n x0n.

Nam 1974, t6i va Francisco Sagasti cong b6 mot m6 hinh hé théng tham do
khoa hoc chung. Chung t6i chi goi né don gian la “mo6 hinh kim cuwong”
(xem Hinh C-1). Muc dich nham thé hién cho lién quan giita cac dac diém
chinh cta yéu cau khoa hoc v6i nhitng dac diém khac, lién quan nhw thé
nao va tai sao chung lai phu thudc vao nhau. Theo mo hinh kim cwong, yéu
cau khoa hoc thong thwong bat dau tir nhitng hoat dong trén cing — “sw
cong nhan hay cdm nhan” ctia van dé. T6i n6i “thong thwong” vi mot trong
nhitng muc dich cia m6 hinh nay la chi ra rang c6 thé bat dau tham do twr
bat ky diém nao. Va cling c6 rat nhiéu huwéng, dwong 16i, cach ma con
nguoi cé thé thyc hién thong qua mo hinh nay.

V6i nhiéu cach, nguon goc phat sinh cua van dé bi mat khong kém nguon
goc cda vii tru. Chung ta nghi rang ching ta biét cau tra 16i nhung ngay sau
khi ching ta sap xép c6 hé thong kién thitc cia ching ta, cac luan c tr@
nén toi tam va theo tr nglt dung trong cudn sach nay, chiing 16n x6n va
khong c6 t6 chiic.
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Theo muc dich ctia phu luc nay, cac van dé la nhitng 16n xon dwoc té chic
“mot cach twong do6i” dwgc trich ra tir nhitng 16n x6n khéng dwoc td chic
cao hon nham muc dich quan ly t6t hon nhitng 16n x6n hién tai va trong
twong lai. Mo6i khia canh cta van dé nay déu quanh co va kho hiéu. Vi du,
“trich”, “quan ly”, “t6t hon” nghia la gi? “Trich” la hanh déng khi van dé
khong dwgc “dwa ra”, nhung thay vao dé lai dugc “lay” tr “thyce té”. Co
nghia la cac van dé khong tir trén troi roi xuong va khi xuéng mat dat da
duwgc t6 chirc rd rang, ma la két qua cac hoat dong ctia con nguwoi va viéc
trich xudt ciing nhw dinh hinh cac hoat dong nay chi la hai viéc ma thoi.

DPring la nhuw thé, nhiéu van dé dwgc “dwa ra” theo nghia chiing don thuan
chi la sy m@& réng cua cac van dé da dugc dinh nghia trueée do thude vé ky
luat, linh viee, nghé nghiép, v.v... ciia mét ai d6. Nghia la ky luat cia mot
nguoi tao ra cac van de. Tuy vay, cho du xay tra treong hgp nay, tinh huéng
khong phai hoan toan r6 rang, khi mot ai do phai giai thich “sy mé rong”
nay nhw thé nao. Khong nghi ngd gi nita, “cdm nhan van dé” la mot trong
nhitng hoat dong sang tao cia con nguwdi. Hoat dong sang tao nhat chac
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chan phai la “phat minh van dé” nhuw trong tredng hop cta Freud, Godel va
Einstein.

John Deway coi “cam nhan van dé” la mot hoat dong mang ban chat dao
dic, vGi y nghia rang nhiéu van dé bat nguon & sy gian dit tinh than. Vi duy,
nhiéu van deé t6i quan trong cta ching ta bat nguon tir nhitng gian dir tinh
than nhw “Sao ho (Nha thd Thién chia gido, Enron, thong doc bang
California, hay twong t) c6 thé lam nhw vay hodac khong lam dwoc nhitng
viéc nhw vay?” Chac chan, nhiéu khing hoang phat sinh trong nhitng con
gian dit tinh than va theo nghia nay, khung hodng mang nhiéu dac diém dao
dic khong thé choi bé.

Mau chét 1a cac van dé duoc trich ra tir nhitng dong 16n x6n va qua trinh
trich xudt nay ban than no ciing la mét trong nhitng van dé quan trong cta
cudc song. Cha y rang khi néi nhw vay — néi cau ngay tredc cau nay — toi
da ty phan chiéu chinh minh, mdt trong nhitng dau hiéu cta tw duy triét
hoc. T6i dang dwa m6 hinh nay hay tw duy vé cac van dé quay tré¢ vé chinh
no.

Pudng chéo phia trén bat dau tit cdm nhan van dé, su ton tai hay “cong
nhan mo nhat” cia mot van dé, dén su ton tai cia mot mo hinh dwa trén
khai niém ctia van dé chitng té qua trinh xay dywng mot mé hinh dya trén
khai niém hay su twgng trng ctiia cdm xtic ban dau. N6 thé hién nghia hoac
giai doan 1ap cong thitc van dé cta giai quyét van dé khoa hoc bdi vi dén
mc nay, ching ta chi quan tdm chu yéu dén nghia rong ctia mot van de.
Chung ta quan tdm dén sy Iwra chon ban dau cac mon hoc, cac ngon ngir dé
thé hién “nghia hodc dinh nghia co ban” cua van dé.

Cha y rang xét theo m6 hinh kim cwong, qua trinh dinh nghia la mot phan
trong toan bo qua trinh tham do. Pinh nghia khong phai la mot qua trinh
ban chat ton tai biét 1ap véi tham do. Thay vao dé, dinh nghia la mdt cong
cu c6 thé cho phép hodc céan tré quy trinh tham do. Nhw vay, n6 khong thé
bi tdch ra mdt cach gwong gao khéi day neo. Binh nghia khong thé nao ton
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tai hodc hoat dong tach roi khaéi hé thong ma né la mét phan trong dé. Béi
vay, néu tach riéng ra ching ta khong thé hiéu dwoc n6. Trai nguwgc vdi cac
16i s6 liéu loai I va II, 16i gan véi thoi ky nay ctia qua trinh giai quyét van
de khoa hoc dwgc goi 1a 16i loai III, hay ngan gon la E3. E3 duwgc dinh
nghia la “l6i gidi quyét van dé ‘sai’ mot cach chinh xac”. N6 ciing dugc
dinh nghia la “kha nang giai quyét van dé ‘sai’ khi m6t nguwoi dang 1€ ra
nén giai quyét van de ‘dung’.

Bay gio, ‘ding’ va ‘sai’ chi la twong do6i. Néu ching ta biét chac rang dang
gidi quyét van de sai, chung ta dang pham 16i E3. Quan trong hon, van dé
ban dau da dugc to6 chite ro rang dé khong can phai thanh 1ap cong thitc van
dé hay cdu tric hé thong! Tham chi, trong tredng hop nay sé van con
nhitng tranh chap 16n vé viéc cho du ching ta c6 dang that si “gidi quyét
van dé ‘dung’ hay khong”.

Mau chét la giai doan giai quyét van dé khoa hoc nay nham kéu goi su chu
y dén thue té rang viéc quyét dinh 16i E3 chi c6 thé thye hién néu chiing ta
dwa ra it nhat hai miéu td khac nhau cho cing mot van dé. Bagi vay, qua
trinh gidi quyét van dé khoa hoc it nhat can dén cac phwong phap tham do
thanh 1ap dva trén xung dot — nghia la thach thitc ctia nhitng gia thuyét
khac nhau. Pay chi 1a mot trong nhiéu cach yéu cau khoa hoc kéu goi cac
hé thong tham do hién tai theo cach st dung thong thwong hodc rong khap.

Cho du ludn c6 khéa nang xem lai nham muc dich xem xét lai qua trinh khai
niém hoa ban dau — mo hinh kim cwong khong nham am chi rang quy trinh
nay mang tinh tuyén tinh va chi thyc hién theo mot chiéu — qua trinh thanh
1ap cong thitc van dé két thic bang mo hinh van dé dya trén khai niém. Mo
hinh dya trén khéi niém nay trinh bay cac bién chinh va nhitng dac diém
chung ctia mot van dé. Pay van chwa phai 1a mot mo hinh van dé khoa hoc
chinh xac cho du nhiéu dac diém ctia mo hinh thwong di cung nhau dé
chiing khong thé dé dang phan biét v4i nhau. Cudi cing, mo hinh kim
cwong ton tai dé thé hién cac bién khac nhau va cac quy trinh ban chat
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trong tham do khoa hoc va thé hién rang ching khong tach biét v&i nhau.
MGt trong nhitng dinh nghia co ban va dac diém cda nhitng hé thong nay la
ching hoan toan khong thé tach biét khéi nhau.

Muc dich cua giai doan tiép theo la xay dwng — stt dung cac cong cu toan
hoc, biéu do, va kién thirc vat 1y, xa hoi va cac quy trinh lich st — mot sy
thé hién chinh xac hoac “mo hinh chinh x4ac” cua van dé. Giai doan nay
duwgc goi la giai doan cu phap cua giadi quyét van dé khoa hoc. Thoi ky nay
phai c6 kién thitc chuyén sau vé cac quy tac dé xay duwng mo hinh chinh
xac t cau chit hodc nhitng mo hinh dva trén khai niéem va kha nang thyc
hién nhitng quy tac nay dé xay dwng mot mé hinh khoa hoc.

Khoa hoc c6 rat nhiéu vi du vé cac moé hinh xuat sac. Mot trong nhitng mo6
hinh xuat sac nhat chac chan chinh la viéc Einstein da chuyén nhitng thi
nghiém, suy nghi hoan toan mang tinh trirc giac, nhitng khai niém vé thoi
gian, khong gian, khoi lwgng, trong lwgng thanh nhitng cong thitc toan hoc
phttc tap. Puong twong ng doc dau tién gitta cam giac ban dau ctia mét
van dé va sy thé hién khoa hoc “chinh xac” ctia van dé nay khong nén dugc
hiéu la sy twong wng giita “thyrc té€ bén ngoai chu quan” vdi “y kién cha
quan bén trong”. Piéu nay sai, hoan toan sai. Cho du “thyc té” 1a gi, trong
suy nghi va van héa cia chiing ta, d6 van la “sy thé hién” nhw bat ky nhitng
vat khac. Néu kinh nghiém va tri thitc con ngudi sap xép bat ky céi gi, dé la
“cam giac hodc sir ton tai” ctia mot van dé.

Dbiéu nay khéng nham phu dinh sy ton tai cua vat thé hoac khing hoang
bén ngoai ma nham phu dinh rang cho du “ching co6 la gi” chang nita,
chiing van khong dugce suy nghi va kinh nghiém ctia chiing ta thita nhan
doc 1ap. Theo nghia nay, sw khac biét phé bién gitta “chti quan” va “khach
quan” phai dugc hoan toan phan biét tw viéc st dung thong thwong. Pay la
su chuyén doi tw triét hoc so khai tredc day. N6 can trd tri thitc va tham do
hon 1a gitip d&. Cac nha triét hoc hién dai da khong chap nhan quan niém
rang bd 6c con ngwoi 1a nhitng tdm bang trang khong tham gia cht dong
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vao kinh nghiém ctia thé gi¢i. John Dewey chac chan da khéng chap nhan
quan niém nay va ong goi no la “ly thuyét tri thitc khan gia”.

Giai doan ti€ép theo bao gom viéc chuyén mot giai phap sang mé hinh khoa
hoc hodc chung chung hon la kiém tra mot gia thuyét khoa hoc theo kinh
nghiém. Vi vy, ddy la giai doan kinh nghiém ctia gidi quyét van dé khoa
hoc. Va giai doan nay ciing lién quan dén 16i thong ké loai I va II.

Cha y rang giai phap & day khong nhat thiét phai la giai phap cho van de
ban dau ma la gidi phap cho m6 hinh khoa hoc ctia van dé, ngugc lai mo
hinh nay lai phu thuéc vao mé hinh dwa trén khéi niém cia van dée. Béi vay,
gidi phap it nhat dugc tach khoi van dé ban dau hai lan. Biém chinh & day
la m6t lan nita ching ta thay sy phu thudc cia toan bd quy trinh vao kinh
nghiém va tri thitc ctia con ngwoi. Khoa hoc hoan toan la mot sy nghiép
con nguoi.

Giai doan cudi — thye hién — 1a giai doan thure té cua gidi quyét van dé khoa
hoc. Giai doan nay lién quan dén cac bién phap xa hoi va chinh tri dé mot
gidi phap duwgc chap nhan va thye hién trong mot doanh nghiép phitc tap
nham g& bé nhitng khé khan ban dau. Béi vay, giai doan trién khai kiém tra
xem liéu mot van dé co6 thé duoc go bo hoac quan 1y trong thurc té hay
khong, chit khong phai l1a chi trong ly thuyét. Giai doan thuc thi cling kiém
tra xem liéu dwa cac giai phap vao thyc té€ ¢6 lam ndy sinh nhitng khé khan
mai hay doi hoi nhitng cong thitc mdi hay khong. Boi vay quy trinh nay
dwoc 1ap di lap lai.

Xin lvu y rang khong can phai yéu cau mé hinh nay phai hoat dong theo
bat ky phwong hwéng nao hay bat dau ¢ bat cit diém nao. Thuc té cac mau
tham do riéng c6 thé duwgc xac dinh qua nhitng chiéu hwéng dac biét thong
qua nhitng mo6 hinh di kem. Diéu can thiét & day la tham do khoa hoc la
mot hé thong c6 tinh két ndi chat ché va chi dong cao. Nhitng thanh phan
khac nhau cia hé thong khong thé ton tai hodc hoat dong biét 1ap vdi nhau.
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Cudi cung, lvu y rang qua trinh dinh nghia bat ky sy viéc gi cling twong
dwong vGi qua trinh tham do dugc thé hién trong mo hinh kim cwong. Cé
nghia la cdm gidc ban dau cua van dé cling twong tw nhw lam viéc hoac bat
dau dinh nghia mot van dé. Binh nghia cia mét van dé bai vay la két qua
cta tham do chit khéng phai bat dau.

Bay gio, ching ta & vi tri tot hon dé hiéu sy khac biét giita cac van dé dwoc
t0 chirc tot va khong tot. Nhitng van dé dwoc té chire tot la nhitng van dé
ma mo hinh kim cwong chi can lap di lap lai vai lan la du dé dinh nghia va
gidi phap gdp nhau. Viéc trién khai cling nham g& bo van dé ban dau. N6i
cach khac, 1on x6n thwong gidm dan theo thoi gian. Nhitng van dé dugc to
chitc kém lai ngugc lai. Theo thoi gian nhitng van dé nay cang toi té hon va
nhitng 16n xon trong d6 ngay cang phat trién hon doi khi khéng thé kiém
soat dugc. Sy khac biét nay la thuong xuyen nhung khong phai la luon
lubn, sy khac biét gitta thdm hoa va khing hoang. Suy nghi rang thdm hoa
ludn dwgc t6 chirc tot hon va khiing hoang t6 chitc kém hon khong phai
ludn luén ding vi trong thé gidi phitc tap hién nay, ca tham hoa va khing
hoang 1a nhitng phan khong thé thiéu ctia nhitng 16n xon hién nay.

Mo hinh kim cwong caa quan tri khung hoang

Hinh C-2 la m6 hinh kim cwong song song hodc bd sung cho quan tri
khting hodng. N6 ciling twong tw nhw Hinh C-1. Theo hiéu biét cta toi, day
la m6 hinh dau tién thudc loai nay danh cho quan tri khing hoang. Muc
dich cia m6 hinh nay la thé hién day du cac hoat dong twong quan lan nhau
cua quan tri khing hoang.
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Hinh C-2: Md hinh kim cwong cia guan (el Khiine hoaoned tw doy hi
thomg twons 14c

Theo kiéu giong nhw Hinh C-1, nhitng hodc chinh xac hon mét mo hinh
kim cwong danh cho quan tri khiing hodng bat dau bang sy cong nhan mot
moéi de doa tiém ning bén trong hodc bén ngoai doanh nghiép. O day, ban
chat day da cua moi de doa van chwa duwgc xac dinh, chi c6 nghia rang c6
kha nang thyc hién chénh méang cong viéc. Qua trinh xay dueng mot mo
hinh dya trén khai niém hodc m6 hinh ban dau ctia de doa bao gém viéc st
dung mo hinh dwgc thé hién trong Hinh C-1 hodc cai gi do twong tw. Cé
nghia la m6 hinh d6 la nén tang dé tién hanh mdt cudc kiém toan hay danh
gia de doa cua mot doanh nghiép.

O day khong phai 1a mé hinh trong hinh C-1 1a m6 hinh dé dat dwgc né ma
la phai stt dung mot cong cu nao do6 dé tién hanh mdt cudc kiém toan ban
dau hay so khai dé doanh nghiép cé thé bat dau danh gia mét cach cé hé
thong nhitng de doa va nguy co ma doanh nghiép dang phdi doi mat. Banh
gia ban dau thiét 1ap tinh than chung cho nhitng no lyc sau nay. Qua trinh
nay can phai xem xét lai nhung né tré thanh mot phan quan trong trong giai
doan “trwdc” cua quan tri khung hoang.

Giai doan ti€p theo bao gom viéc sit dung nhitng danh gia ban dau dé phat
trién nhitng kha nang t6 chitc can thiét cho quan ly mot khing hoang that
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sw. Trong cac ké hoach khing hoang, diéu nay nghia la dao tao mot doi
quan trj khing hoang. Viéc nay cling bao gom mo6 phong khing hoang.

Tham chi v&i nhitng ké hoach, sy chuan bi va kha nang t6t nhat, tit ca cac
chuyén gia va hoc gia khung hoang déu nhat tri rang mot cudc khiing hoang
16n van c6 thé xay ra trong moi doanh nghiép. Béi vay, giai doan tiép theo
bao gom viéc ban hanh nhitng ké hoach khung hoang, chuan bi va nhitng
kha nang cua doanh nghiép. D0 la giai doan “trong” cua quan tri khung
hoang. Thuc t€, chinh sach ngan chan thiét hai song song véi giai doan giai
phap cta gidi quyét van dé khoa hoc.

Cuoi cung, lién tuc hoc héi la bai kiém tra thyc té kha nang va sy san sang
trién khai quan tri khung hodng ciia mot doanh nghiép.

Luu y rang, trong treong hop giai quyét van dé khoa hoc, dinh nghia khing
hoang thwong thay doi dot ngot khi chiing ta xoay tron m6 hinh kim cwong.
Noi cach khac, dinh nghia khting hoang khong thé dwoc tach riéng ra tir mo
hinh hé thong cua khiing hodng. Theo ngén ngit hé thong, dinh nghia
nhitng thuat ngit va sy kién quan trong khong thé tach roi khéi qua trinh
chuan doan va diéu tri ching.

Bién tap Ebook: http://www.taisachhay.com

Ebook thyc hién danh cho nhitng ban chwa cé diéu kién mua sach.

Néu ban c6 kha nang hay mua sach goc dé ung ho tac gia, nguoi dich
va Nha Xuat Ban
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