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Tai sao mot sé cong ty hung
manh hon sau khung hoang?

Khiing hodng la bién c6 dac biét de doa su ton tai cla cac
cong ty hay t6é chiic. N6 gay ra nhitng tén that vé tai sdn
cling nhu ton hai nghiém trong dén hinh anh va uy tin cda
t6 chlc d6 Khong chi tdc dong dén tai san, thuong hiéu, uy
tin, hau hét cac cudc khing hodng déu anh hudng I16n tdi
con ngudi, tham chi khi€n suy sup tinh than. D& tranh duogc
nhitng cudc khing hoang nghiém trong dan dén tén that
nang né, cac doanh nghiép can tim ra nhirng phuong phap
hiéu qua nhat cho riéng minh.

Hung manh hon sau khing hoang chi ra nhiing thach thuic
co ban ma tat ca cac té chirc cong va tu, Igi nhuan va phi lgi
nhuan, can doéi mat va vuot qua néu mudn ton tai trong xa
hdi hién tai, va dong thoi cling dua ra nhiing gidi phap toét
nhat cho nhiing thach thdc dé. Hung manh hon sau khung
hoang chinh la tat cd nhiing gi tat ca cadc doanh nghiép can
dé clng c6 va phéat trién ban than hon nira.

Tac gid cla cudn sach - lan I. Mitroff - dugc coi la cha dé cua
quan ly khing hodng hién dai. Ong la gido su trudng Kinh
doanh Marshall thudéc Dai hoc Bac California, dong thoi la
tdc gid nhiéu cuén sach vé khidng hodng nhu: Managing
Crises Before They Happen, The Essential Guide to
Managing Corporate Crises... Trong Hung manh hon sau



khiing hodng, 6ng néu ra bay nang luc ma moi té chic déu
can dé vuon |én va phéat trién bén vitng hon sau moi cubc
khing khodng, dé la: + Cam nhan dudng: Quan ly khidng
hodng hiéu qua doi hdi phai cdé nang luc cdm xuc tot

+ Tu duy dung: Khung hoang doi hdi chdng ta phai cdé nang
luc tu duy séng tao va ly tri. Biéu nay cé nghia la ching ta
phai c6 nang luc tu duy ““bén ngoai cai hop”!

+ Tinh than dung: Quan ly khing hodng hiéu qua doi hdi
khd nang dac biét vé tinh than, hay con goi la IQ tinh than.

+ Ky nang xa hoi va chinh tri phu hgp: Quan ly khdng hodng
hiéu qud doi hdi phai cé chi so IQ xa hdi va chinh tri dac
biét.
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+ Ky thuat ddng: Khing hodng doi hdi ching ta phai biét
lugng théng tin téng hop véi nhitng ky nang tong hop; doé la
chi s6 1Q ky thuat.

+ Tich hgp ddng: Quan ly khing hoang doi héi ching ta phai
tich hop véi nhitng chi s6 IQ dugc dé cap 4 trén.

+ 1Q my hoc tot: Cap nhat kién thirc va céc chi s6 IQ méi la
nhirng yéu té can thiét; day la chi s6 IQ my hoc, vi né gilp
ching ta nhin nhan thé gigi theo moét cach khac.

HUng manh hon sau khiing hodng that su la cuén cam nang
can thiét dé cac doanh nghiép c6 thé tiép tuc phat trién va
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tang trudng bén ving trong xa& hoéi nhiéu bién déng va
khing hodng hién nay. Hay khdm pha va tim thay cho riéng
minh nhiing cach thidc quan ly khing hodng hiéu qua nhat.

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

CONG TY SACH ALPHA



Loi maé dau

Cac to chulc va thé ché cia My dang ganh chiu nhiing tén
that nghiém trong vé vat chat, tri tué, dao ddc va tinh than.
Th& nhat, quy trinh hoat déng, nha may va co sé ha tang
cla nhiing t6 chic nay la muc tiéu cda nhitng vu khing bé
truc ti€p va nguy co bao luc. Th& hai, co sé tri tué - ma céc
ké hoach va quy trinh lién quan dén khing hodng dua vao
dé - da bi hay hoai nghiém trong, diéu nay duoc thé hién ro
trong nhiing su kién gan day. Th& ba, gia tri dao ddc bj xoi
mon béi hang loat cédc vu tai tiéng trudc day chua tirng xay
ra nhu Enron/Andersen, Martha Stewart, Tyco va cac vu
tuong tu. Va, th tu, tinh than khong nhing bi 1ang quén,
ma trén thuc té con bi hdy hoai, vi nhu nhu cau vé tinh than
cla nhéan vién va khach hang trong nhitng t6 chic nay. T6m
lai, cac t6 churc va thé ché cia My dang phai séng trong mot
thoi gian dai khiing hodng. Thuc té, trudc day, ho chua tung
song trong tinh cdnh nhu vay.

Mot cubc diéu tra do Tién sy Murat Alpaslan, dong nghiép
cla toi va toi thuc hién da chi ra rang trudc ngay 11 thang
9, vé cd ban, cac doanh nghiép My van chua san sang doi
mat véi khing hoadng. Tham chi, t6i té hon, b6n nam sau
ngay 11 thadng 9 hau hét cdc doanh nghiép My van chua
chudn bj tdm ly &ng phd véi khing hodng. Diéu nay trai
ngugc vdi nhitng ngudi tung trai qua nhitng cudc khung
hoang |én. Lic nao ciling vay, ho déu udc rang minh da



chuén bi ky ludng hon dé cé thé ddi phd véi nhirng thach
thic tét dinh cda khung hoang.

Theo dinh nghia, khiing hodng déi véi moét t6 chic la mot
bién c6 dac biét de doa dén su ton tai cla té chic dé. it nhat
la, né gay ra nhiing tén that vé tai sadn cling nhu tén hai
nghiém trong dén hinh dnh va uy tin cla té chic dé. Nhung
nhirng ca nhan, t6 chirc va xa hdi vuot qua dugc cudc khing
hoang da rut ra nhirng bai hoc 16n, va tham chi, ho con vuon
minh manh mé va bén viing hon thoi ky trudc doé.

That khong may, da s6 cac nha quan tri va cac té chic chi
chuan bij ky luéng dé déi phé véi mot loai khing hodng nhat
dinh, chd yéu la cac vu hda hoan va thién tai. Mot so it t6
chirc thdm chi con san sang déi mat véi nhirng nguy co tén
hai truc ti€p dén hoat dong kinh doanh chd dao cla ho, nhu
thuc pham bi hdng hay bi xdo tron. Hon n{ra, nhithg doanh
nghiép cé dugc tam ly chuan bi nhu vay hau hét déu thudc
cac nganh san xuat co ban nhu thuc pham va dugc.

Cubn sach Hung manh hon sau khing hodng chi ra bay
thach thlic co bdn ma tat cd cédc t6 chlic cong va tu, loi
nhuan va phi Igi nhuan, déu can phai doéi mat va vuot qua
néu muoén tén tai trong cudc song hién tai. DE cd thé doi
mat va vugt qua nhing thach thic nay, nhitng t6 chic
thanh c6ng sau cudc khing hoang da nghién cu va ap
dung bay bai hoc thiét yéu, du khong thé hoan toan lam chu
chidng. Nhitng bai hoc nay cé thé giup ching ta du doéan, |én
ké hoach va doi phd véi nhitng cudc khing hoang, von la
diéu khong thé tranh khoi trong thé gidi ngay nay.



Bay bai hoc thiét yéu gilp vuot qua nhirng thach thic trong
gua trinh quan ly khing hoang

Céc cudc khung hodng doi hdi ching ta phai phat trién va
thuc hanh nhirng bai hoc sau:

1. Cdm nhan dung

Cac cubc khing hoadng sé gay tén hai I6n dén cdm xuc, do
vay, dé€ cé thé doi phd véi khiing hodng can cé nang luc cdm
xUc dac biét, hay chi s6 1Q cdm xuc. Quén ly khing hodng
(QLKH) hiéu qud doi hoi phadi cé nang luc cdm xuc tét (vi du
nhu su nhay cdm) va do6 co gian cdm xuc; néu khoéng cé
nhiing nang luc nay, hau hét moi nguoi khdéng cé kha nang
du doan dugc su xuat hién cla nhiing cudc khing hoang
nghiém trong, con nhing nguodi khac sé khéng c6 nang luc
cadm xUc trong cudc song.

2. Tu duy dung

Khing hodng doi hdi chdng ta phai c6 nang luc tu duy sang
tao va ly tri, nghia la chdng ta phai cé nang luc tu duy ‘“‘bén
ngoai cai hop”! Quan ly khiing hoadng hiéu qua yéu cau phai
c6 chi s6 1Q sang tao cao.

3. Cam nhan dudng

Quan ly khiing hoang hiéu qua doi hoi kha nang dac biét vé
tinh than, hay con goi la 1Q tinh than. Khong cé 1Q nay, cudc
chién chéng lai khing hodng sé tré nén vo nghia. Nhiéu
ngudi da mat di y chi va muc tiéu cudc séng; ndi tém lai,



hau hét nhitng cuéc khiing hoadng tan khoc sé kéo theo moét
cudc khing hodng khac, am tham hdy hoai su ton tai cla
ching ta. Khéng gi c6 thé hay hoai tdm hon bang su tan pha
cua khung hoang.

4. Ky nang xa héi va chinh tri phu hgp

Quan ly khiing hodng hiéu qua doi hdi phai cé chi s6 IQ vé
xa hoi va chinh tri dac biét. Biéu nay hoan toan can thiét
néu ching ta mong muodn tré thanh nguai di dau trong quan
ly khung hoang.

5. Ky thuat dung

Khing hoang doi hdi ching ta phai biét dugc lugng thong tin
tong hgp vaéi nhitng ky nang téng hop; doé la chi s6 1Q ky
thuat. Vi du, dé cé thé Itra gat nhdm khung bd, ching ta
phai hoc cach nghi giong nhu mot ké hodng loan nhung cé
kiEm soat dé khong tré thanh moét ké khidng b6 day toan
tinh, hay mot ké than kinh khéng 6n dinh.

6. Tich hgp dung

Quan ly khung hoang doi hoi ching ta phai tich hop vai
nhing chi s6 IQ dugc dé cap & trén; do vay, chi sé IQ tich
hop rat can thiét. Nhan thidc duoc diéu nay va lam sao dé cé
dugc chi s6 1Q tich hgp la mot trong nhitng di€ém quan trong
nhat va nGi bat nhat cdia cuén sach nay.

7. Chuyén giao dung



Cubdn sach nay khong chi dé cap van dé qudan ly khing
hodng ma con chi ra mot s6 ky nang can thiét trong nén
kinh té toan cau. Néu khdéng cé chi sb 1Q tich hgp thi ngay
cang c6 nhiéu nguoi lao dong tri 6c va chuyén gia bi mat
viéc; khong cé chi s 1Q tich hop, nudc My sé cé ty |é that
nghiép 16n hon. Cap nhat kién thic va céc chi s6 IQ méi la
nhirng yéu t6 can thiét; toi goi day la chi s6 1Q my hoc, vi né
gilp chung ta nhin nhan thé gidi theo moét cach khac.

Quan ly khing hodng khoéng chi can thiét cho cac doanh
nghiép ma con la diém mau chot ma ai cling nhan ra - that
su can thiét cho cadm xuc, tinh than va su ton tai cta ching
ta. Khong moét cd nhan, doanh nghiép, t6 chiic, thé ché hay
xa hoi nao cé thé ton tai lau dai ma khdng céd chién lugc
guan ly khung hoang.

NOi dung cudn sach

Chuong 2 chi ra thach thic I6n ma cdc cd nhan va doanh
nghiép thanh céng sau khing hodng déu phdi déi mat.
Chuong 3 dé cap moét truong hop ngoai 1€ duy nhéat, dé la
nhiing doanh nghiép thanh cong phai déi mat véi hai thach
thic cé6 moi lién hé mat thiét véi nhau. Ngoai ra, Chuong 9
chi dan cach thic dp dung nhitng bai hoc nay trong nhiing
tinh huéng trong moét xa hdi téng thé. Lam chd nhiing théach
thdc nay gilp chung ta tré thanh nha quan ly khing hodng
di dau trong té chlc ctia minh.

Cubn sach nay dua trén két qud thu dugc tU nhitng cudc
phdéng van thuc hién truéc ngay 11 thang 9, thoi diém ngay
sau doé va ba nam ti€p theo.



Ngoai ra, cuén sach con dua vao hang loat nhiing cudc
phdéng van véi cac chinh tri gia, quan chidc chinh phu, lanh
dao doanh nghiép, nha quan ly cap cao, nhitng ngudi dan
thuong va thanh vién cla céc t6 chuc vi lgi ich cong dong.
Ngoai ra, cudn sach ra doi dua trén nhitng nghién clu kéo
dai hon 25 nam trong linh vuc quan ly khiang hoang ma toi
la mot trong s6 nhirng nguoi sang lap.

Tat céd céc truong hop dugc miéu td trong cudén sach nay
déu dua trén nhiing tinh hudong cé that. Tuy nhién, tén dia
di€m, tén nguoi va té chic da duoc thay déi hay két hop dé
tao nén nhiing tinh huéng hon hop. Pac biét, trong thé gidi
ngay nay, cac cong ty vO cung sg hai va ngan ngai tiét 16
nhitng hanh ddng tu bdo vé minh. N6i sg hai cda ho trd
thanh muc tiéu hang dau la hoan toan hagp ly.

HUng manh hon sau khing hodng khéng chi cung cap nhiing
ki€n thirc co ban. Mac du cudn sach dé cap nhitng thong tin
chi tiét lién quan dén quan ly khdng hodng, nhung trong
tam cua cubn sach nay lai la thai do ding dan - triét ly co
bdn - rang ching ta can phai khong ngiing hoc tap néu
muodn quan ly khiing hodng thanh cong. Thuc ra, néu khéng
c6 nhitng thai dé nay, nhitng van dé co ban cla cubdn sach
sé khoéng con y nghia gi. Qua di sau vao nhiing kién thic co
bdn va bo qua thai db, triét ly ding dan vé quan ly khing
hoang trong thuc té sé lam ndy sinh nhiéu van dé phuc tap,
do vay, chi khién khing hodng tré nén tram trong hon. Vi
thé&, cubn sach nay di sau ly gidi ban chat cda nhitng hanh vi
hang ngay. N6 xem xét va phé binh nhitrng gid dinh co s&
clUa hanh vi dé, tuy nhién, diéu dé khéng phai la mo6t thach



thirc ma chinh la nhiing gid dinh trong tam trong chién lugc
quadn ly khdng hoang. Nhan manh vao nhiing gid dinh la
di€ém khéac biét ctia cuén sach nay so vdi nhitng cudn sach
khac cung chua dé.

Toi chap nhan phuong thic ti€p can nay béi vi quan ly
khiing hodng dang cé nguy co ‘‘bi ti€p quan’’ bdi chién lugc
quan ly rdi ro (QLRR) va hoach dinh kinh doanh lién tuc
(HDKDLT). Thuc chat, QLKHva HDKDLT cé nguy co lam giam
chlc nang ctia QLKH trong cdc md hinh cé co céu rbé rang va
v3i nhitng yéu cau cu thé.

Nhu cau vé co cdu va yéu té tin cay dan dén thuc té la cé
qué nhiéu té chic nghién ciu ky thuat QLRR va HDKDLT.
Khong thé néi rang QLRR va HDKDLT la vo ich. Bdng hon I3,
néu khéng hi€u ré nhirng yéu cau cu thé clia QLKH (xem Phu
luc B), QLRR va HDKDLT sé gay ra nhiéu tén hai Ién. Noi
cach khac, QLRR va HDKDLT chua phai la nhitng chién lugc
toan dién va cé hé théng, dap Ung chinh xac nhiing yéu cau
cua QLKH.

Toi cling can phai nhan manh rang chua cé bat c* cd nhan
hay t6 chldc nao ap dung nhirng bai hoc nay nham déi phé
khing hodng. Thay vi diéu dé, toi da tap hgp nhiing bai hoc
kinh nghiém 16n rdt ra t nhitng céng ty va té chic quan ly
khing hodng thanh céng. Do vay, cuén sach nay sé dua ra
mot chudn muc ma céac té chiric can phai tuan theo.

Cuoli clng, cudn sach nay st dung rat nhiéu biéu do va do
thi. T6i muén ndi thém rang ban doc khéng nén bdi réi trudc
nhirng bi€u d6 nay. Trong moi truong hgp, téi da don gian



hdéa moi biéu do va do thi @ mic cd thé. Mot phan, badi vi toi
von la ky su két cau va ky su két cau thuong dua ra nhiéu
hinh anh minh hoa giai thich nhitng diéu khé hi€u ma ho
muodn dé cap.

Ebook mién phi tai : www.truongdinh.vn

Giam gia sau hon 80% cac tua sach tai : Sach giam gia 80%



http://xn--trngnh-e3a36i3dr353a.vn/
https://www.xn--trngnh-e3a36i3dr353a.vn/2019/11/giam-gia-sau-hon-70-cac-tua-sach.html

1. Xa hoi khung hoang

Nhing gido ly vé thoi ky binh yén trong qué kh& khéng con
phu hgp véi thoi ky giong bao hién tai. Tinh hinh thuc té
ngay cang tré nén khd khan va chidng ta phai canh tinh moi
nguoi vé diéu do. Vi tinh thé cta chuing ta gio day khong con
nhu trudc, do vay, chidng ta phai thay doéi tu duy.

— Abraham Lincoln, ky ngay 2 thang 7 nam 1862,

Pao luat Morril cap dat cong cho céac trugng Dai hoc.

Luan cu

1. Hon moOt nam qua, s6 lugng cac cubdc khing hodng
nghiém trong ngay cang gia tang manh. Tham chi, dang
ngai hon, so lugng cac cudc khing hodng trong thai ky nay
con I6n hon nhiéu so véi cung ky cla 20 nam trudc day.

2. S0 lugng cac cudc khung hodng khong chi tang manh ma
tham chi con dang ngai hon la ty 1é gia tang ngay cang cao.
Hon nira, khodng cach vé thoi gian va dia ly gilta cac cudc
khung hoang ngay cang thu hep.

3. Bén canh ty |é tang trudng cao, pham vi va muic dé lan
truyén cta khung hodng dang & muic bdo dong dac biét.
Khong mét nganh, thé ché hay bd phan x& héi nao nam
ngoai pham vi anh hudng nay. Moi nganh, gan nhu la moi



thé ché va tang I6p xa hoi, déu déi mat véi su tan pha cla
khing hoang. Xa hdi cia chdng ta phai ganh chiu hau qua
cla nhiing cudc khing hodng nay. Diéu lo sg nhat la chldng
ta dang séng trong mot xa hoi rat dé bi tdc dong bdi khing
hodng - dé la nhitng cudéc khing hoang quy moé Ién cé nguy
co ton tai lau dai va tré thanh mot dac tinh khong thé tach
roi trong xa hoi hién dai.

4. Nhirng bién c6 tham chi con dang lo ngai hon dang x3ay
ra. Ban chat cla cac cudc khing hoadng dé la, cac loai hinh
khing hodng va dac tinh ludn thay déi dot ngot. Cac cudc
khang hodng trbéi day tu ‘“nhitng su c6 thong thuong vé hé
théng’’ — su d6 v vé hé thong khéng dugc bdo trudc bai
tinh phic tap cla hé théong cong nghé hién dai (vi du,
Chernobyl) - cho dén su suy yéu cla cac t6 chirc, thé ché va
tham chi ngay ca trong long xa hoi (vi du, ngay 11 thang 9).
Chdng bat nguon ti nhitng su cd théng thuong vé hé théng
dan dén nhiing su cd bat thuong vé hé thong - rbi dén
nhitng tham hoa dugc du bao trudc.

5. Nhitng su c6 thong thuong vé hé théng cling thay doi dot
ngo6t. Cach day 20 nam, nhiing su c6 thong thudng chd yéu
Xay ra tai nhirng cong ty hay nganh nghé don |é. Gig day,
bdi su lién két va tuong tac 1an nhau trong xa hoi hién dai,
nhitng su c6 théng thuong dién ra gilta cdc nganh nghé va
cac thanh phan xa hoi khac nhau.

6. Phuong thic quan ly truyén théng cé nhiéu han ché trong
viéc khac phuc nhitng thdm hoa duoc du bdo trudc. Hinh
thirc quan ly nay chi cé thé x& ly nhitng su c6 théng thuong



vé hé thong. Thuc vay, phuong thirc quan ly truyén théng la
mot tac nhan chinh lam ndy sinh van dé - dé khéng phai la
gidi phap. Két qua la, can phdi cé phuong thic qudn ly
khing hodng (QLKH) toan dién hon.

7. Gid day, viéc nhin nhan yéu t6 bat thudng theo hudng
md&i la diéu hoan toan binh thuong.

Rat 1au trudc khi budc vao phong lam viéc, Mary Douglas,
CEO cua Rural Books, nghe thay chudng dién thoai cla co
ay khéng ngung reo. Diéu dé thudong khién moi ngudi cam
thay khdé chiu va lo ngai. Khi budc dén clra van phong lam
viéc, Mary thdy may trd 16i cla co6 dé ruc nhu cay Noel,
Cong suat bi qué tai. Co da cd 16 cudc goi, va lic dé tham
chi chua dén 6:30. D6 khéng phai la mot diém tot. Thuc té,
dé la khéi dau ciia mét con 4c mong dai.

Cudc khing hoang Ién xay ra tai Rural Books

Cach day mugi nam, vdéi tru sé chinh dat tai Montana, Mary
da thanh lap chubi sadch vé néng thon (RB). RB, nhitng ngudi
ham mo goi nhu vay, da cho ra doi moét loat cac cudn sach
va chi dan rat thanh cong vé cach phan biét va ché bién cac
mon an vaéi cac loai qua dai, cac loai hat, qua dau va nhiing
loai qua tuong tu. Tat cd cac cubn sach va chi dan déu vo
cung quen thubc vdi ca nhing ngudi dan & ndéng thdn va
thanh thi.

Vao nhiing ngay cudi tuan, hang nghin nguoi di b6 vao rung
va mang theo nhitng cuén RB ma ho tin tuéng. Nhiing cuén
sach va chi dan nay khoéng nhiing rat gon nhe ma con dé



dang mang theo va s dung. Vi du, cé thé mang nhirng ba 16
c6 quai deo va dé nhiing cudn sach nay vao trong dé. Ching
cling dugc thiét k& va sdn xuat nham dap Ung nhing yéu
cau cuc ky khat khe. Pa s6 ching dugc thiét ké roi nhau va
dé st dung. Nhitng cudn sach nay khéng nhirng chi ra nhiing
loai cU qud nao ngon va cé thé an dugc ma con ghi ré nhing
noi c6 thé tim thay chdng. Nhitng cuén RB dac biét ndi ti€ng
vi hinh anh ré rang va dé hiéu, phan biét nhing loai rau cu
qua dai an toan cé thé an dugc véi nhitng loai khéng thé an
dugc. Nhiing loai rau cld qua an toan dugc ghi nhan ré rang
va liét ké trong mot trang va nhitng loai khéng an toan dugc
liét ké trong mot trang hoan toan khac. Tham chi, cac trang
nay con cé nhirng mau sac khac nhau: mau xanh chi su an
toan va mau doé bado dong mic do nguy hi€ém hay khéng an
toan. Bang cach nay, RB dam bdo khéng cé bat c& sy nham
lan nao xay ra. Trong khodng thai gian mudi nam ton tai cla
RB, chua ting mot ai bji bénh khi lam theo nhitng chi dan
trong nhitng cudén sach nay.

Mary nhac dién thoai. Robert Turnbull, phé Chu tich phu
trach diéu hanh kiém trudng khu vuc Bo bién phia Dong cla
RB, dang & dau day bén kia. Ong 8y vira hét |én vira 1am
bam trong dién thoai. Cé thé dé dang nhan thay su hoang
sg va lo lang trong giong néi cla 6ng ay. Mac du Robert vén
la ngudi diém tinh va dé chju, nhung van dé dang nhéan ra
nhitng thay déi 16n trong hanh vi cla 6ng. Thuc t&, Mary
chua ting thdy Robert cdng thang nhu vay trong khoang
thoi gian ho lam viéc cung nhau.



““Mary, sang nay cO0 cé xem kénh truyén hinh CNN khoéng?
Ho dang dua moét cau chuyén nham quy trdch nhiém cho
chldng ta vé cai chét cia mot gia dinh cé bén nguoi. B6 me
khodng 30 tudi; bon tré khodng hai hay ba tugi. CNN cling
dang |én tiéng rang chidng ta phai c6 trdch nhiém déi véi
nhirng can bénh nghiém trong cta nhiéu ngudi khac nira.

““CNN dua tin rang moi ngudi ngay cang bi bénh tram trong
sau khi an phai nhirng loai qua d6c. Ho budc tdi chung ta da
dan nhan nham moét so6 trang trong nhiing cudn sach nay. Ho
cling dua ra mot vai luan diéu v6 ly. Ho dang néi vé hién
tuong san pham bi xdo tron. That vé van, chidng ta khong
san xuat ra thuc phdm hay céc loai dugc pham. Vay thi
ching ta trén vai cai gi?

“Po6 la tat cd nhitng diéu ma tdi cé thé ndi véi cd vao thoi
diém nay. Ban than t6i cliing khéng biét gi thém. T6i cé thé
dé€ bd phan san xuat va an ninh kiém tra lai, nhung trong khi
cho dogi chdng ta phai néi va lam gi? T6i da nhan dugc dién
thoai tu CNN, t& Wall Street Journal, to New York Times, cac
nha moi giéi dau tu cla chldng ta va nhiéu nguoi khac. Noi
day gio hoan toan tré thanh dia nguc. Ho dua ra nhirng cau
héi khé ma téi khdng cé cau trd I6i nhu: “Dd cd phai la mot
nhém khiang b, mét nhdm nhan vién ngam phé hoai hay
khéng? Ong c6 thé& chi ra con cé nhitng kha ndng nao cé thé
Xay ra vao thoi diém nay hay khéng? D6 cbd phai la mot
hanh dong pha hoai cé chd dinh hay khong? Nhiing bdo cdo
lién quan dén tinh hinh lao dong tai RB c6 diung khong?’
Chidng ta phai néi va lam gi? Toi can su gilp d& khan cap!”



Tam tri cGa Mary quay cuong. Gio day, co chi cé thé noéi: ““Toi
sé tré lai van dé nay sau”. RB da chudn bj doi phoé véi nhiing
tinh huéng nhu héda hoan va ddm chay cé thé thiéu rui toan
bd van phong va co sd san xuat, nhung khong phai cho
nhiing tinh huéng nhu thé nay. Khd nang cac san pham bi
Xa0 tron chua bao gio xuat hién trong tam tri cda Mary,
huéng ho la khing bé va cdc nhédm nhan vién ngam pha
hoai cong ty. Thé nhung, cd6 nhé lai rang cdc nhém hoat
dong moi trudng cuc doan gan day da budc toi RB dang huay
hoai moi truong baéi vi tat cd nhitng nhan vién cda RB dang
cha dap lén nhitng manh dat con nguyén so - hay ho goi la
‘““yéu thich cai chét”. Vai ngudi tung gui thu de doa dén RB,
nhung c6 ngay lap tuc loai ra khdi dau va coi dé la nhiing
hanh déng ky quac. C6 nhd lai nhitng nhém dan quan dia
phuong cling ting c6 nhiing 1Gi 1€ de doa bdi vi c6 qua nhiéu
ngudi dén gap ho va phan nan vé nhirng van dé nay.

“Oi lay Chua’’, Mary hoadng hét, “Toéi sé& phai lam gi bay gid?
Toi khong biét phai bat dau tir dau’”.

Tai sao RB khong thé doi phd dugc moét cudc khing hodng
nghiém trong

Vi Mary va nhém quéan ly cap cao chua bao gio dugc dao tao
toan dién vé qudn ly khing hoang (QLKH) nén ho khong thé
c6 10i tu duy “bén ngoai chiéc hép”. Két qua la, ho khong
thé tudng tugng va du doan dugc bién cd sdn phdm bj xdo
tron lai xay ra truc ti€p véi hoat dong kinh doanh ctia minh.
Vi du, liéu nhitng céi nhan dé cac loai thuc phdm an toan va
c6 thé an dugc trai ngugc véi nhitng loai thuc pham khong



an toan bi xdo tron cé chu dinh hay v tinh khi nhiing trang
nay dugc sap xép theo thd tu? Cho du la chu dinh hay vé
tinh xdo tron cac nhan ghi trén nhing cudn sach thi déu la
hinh thidc xdo tron san pham anh hudng truc ti€p dén hoat
dong kinh doanh sach cla hang nay. Thay thé nhiing thong
tin quan trong, quyét dinh dén su an toan va suc khde cula
con ngudi la moét hinh thic xdo tron san pham. NG6i cach
khac, xdo tron sdn pham khoéng chi gigi han trong viéc thay
thé thuc pham hay cac loai thudc.

Ngoai ra, néu Mary va nhédm qudn ly cap cao cla co6 dugc
dao tao toan dién, ho da dac biét chu trong dén nhing
chuan bj vé mat tinh than trudc nhitng chan déng 16n cua
khing hoang. Nhirng su kién nhu ngay 11 thang 9,
Enron/Andersen, Nha thd Thién chlda gido, Martha Stewart,
NASA va hang loat nhitng cuéc khing hoang duong nhu kéo
dai vO tan trong nhitng nam gan day chi ré rang cac cudc
khing hodng doi héi nhirng ngudi cé nhiéu kinh nghiém hay
tung vugt qua gidong bao khing hodng phai c6é sic manh va
su kién dinh vé tinh than.

Nhirng tén that cda mot cudc khing hodng khong chi la vé
van dé tién bac ma con la nhiing chan thuong vé tinh than.
Nhirng nguoi séng sét sau nhiing cudéc khing hodng Ién
thuong s dung nhirng tu nglr miéu ta nhing trai nghiém
cla minh tuong tu nhitng ngudi linh ngoai chién truong va
phdi chiu dung nhitng chan dong tinh than dm anh suot mot
thoi gian dai.



Néu Mary va nhédm quan ly cap cao clia minh tung doi mat
vdi nhitng thi thach nhu thé nay, va cé nhitng bai hoc kinh
nghiém dugc duc két tu nhing nha qudn ly khing hoang
thanh céng trudc dé, ho sé cé thé phan Uing nhanh hon, tét
hon, do dd, gidm bdét nhitng tén that vat chat va tinh than
cho cbéng ty. Diéu nay khong cé nghia la RB sé khong phai
doi mat véi bat c& cudéc khiing hodng tram trong nao. Trong
thé gidi ngay nay, khong gi cé thé dam bao nhu vay. Trai lai,
hau nhu moi té chic déu phai déi mat véi it nhat mot cudc
khung hoang Ién trong lich s hinh thanh va hoat dong cua
minh. Diéu dé chi cé nghia rang Mary va nhém quan ly cap
cao cla co sé cbé khd nang hodi phuc sém hon va ganh chiu
ton that it hon.

Chung ta sé st dung vi du vé RB xuyén subt trong cudn sach
nay dé chdng minh rang Mary, nhédm quan ly cdp cao cua
cO, va, thuc ra, toan b6 cong ty céd thé cd nhiing cach du
dodn va chudn bj tdm ly hoan toan khac cho moi cubc
khing hodang nghiém trong. (Khéng phai la khéng con vi du
nao khac trong nganh thuc phdm dé minh hoa & day. Vi du,
tat cd cadc an phdm thang Tu ndm 2004 cua tap chi Southern
Living phai dugc loai tru khdi gid sach baéi nhitrng céng thic
trong dé con nhiéu thi€u sét. Khi cadc hon hgp dugc pha tron
theo chi dan thi sé tré thanh hon hgp rat dé chay.)

Diéu dau tién |Ié ra Mary va cong ty cla co6 nén lam la chi ra
nhitng di€m khéac biét co ban trong thé gidi ngay nay, rang
nhiing cudc khing hodng nay phat sinh dua trén nén tang
cla xa hoi hién dai.



Nh{rng that bai cda 16i tu duy truyén théng

Cac t6 chirc va thé ché cla My da that su cham ngoi cho tat
cd cac cudc khung hoang. RO rang la nhu vay, hay nhin vao
(chi dua ra mot vai su kién) nhing bién c6 nhu
Ford/Firestone, Enron/Andersen, Nha tho Thién chua gidao,
Hang hang khong My, WorldCom, Martha Stewart, vu né tau
con thoi Space Shuttle Columbia (NASA), hay bénh bo dién,
ma nhirng phuong thidc quan ly truyén théng khdng thé gidp
doi phé hay ngan chan nhiing cudc khing hoang nghiém
trong. Thuc ra, phan I6n cac phuong phap truyén théng déu
la tdc nhan chinh gay ra nhitng cudc khing hodng tan khoc.
(NG6i tom lai, cdc phuong phéap truyén théng qua ‘“‘hop ly”
dén mulc khong thé du dodn va doéi phd véi ‘‘nhiing trang
thai bat 6n’’.) Néu diéu nay khéng dd nghiém trong, su kién
ngay 11 thang 9 chi ra rang toan xa hoéi gio day rat dé bj tén
thuong truéc nhitng cudc khung hoang mdéi - dé la, chu
nghia khidng b6 dugc chinh phu Gng ho.

Gan day, cac doanh nghiép coi cac bién co la trang thai “tu
nhién’’ hay ‘““théng thuong’’. Cac tham hoa tu nhién — nhu
hdéa hoan va |0 lut — ludn tén tai xung quanh chung ta, va
hau hét cac cong ty déu biét cadch s dung cac ky thuat
qudn ly rdi ro dé tu bdo vé minh khdi nhitng thdm hoa trén.
Trai lai, trong cudn sach cé y nghia Iédn cia minh xuat ban
nam 1984 mang tén Normal Accident: Living with High-Risk
Technologies (tam dich: Nhiing su c6 thong thudng: Séng véi
c6ng nghé rui ro cao), nha xa hoéi hoc 16i lac Charles Perrow
da dinh nghia nhiing su c6 thong thudng la nhiing hédng héc
vé hé théng khong dugc bdo trudc bdi su phic tap von cb



cla ndé. Nhitng cong nghé hién dai phic tap tiém an nguy co
phai déi mat véi nhiing vu tham hoa quy mé 16n trong pham
vi toan nganh lién quan dén nhiing thiét ké& co badn va van
hanh hoat dong hang ngay. Nhirng tham hoa nhu tham hoa
hat nhan lién quan dén nha may dién nguyén t Three Mile
Island, Chernobyl, Bhopal va Exxon Valdez khong phai la
nhirng sai s6t ngau nhién ma la nhitng su c6 thdéng thuong
cla hé théng nhu hién tugng qua tai va thiét bj truc trac.

Néi gidm di, chudn bi déi mat véi nhiing su cd thong thuong
la mot thach thic. Tuy nhién, thai gian qua, nhiéu cong ty da
xay dung nhiing chién lugc doi phd, cac nha thiét k&, van
hanh va cdc nha quan ly bdo tri hé thong may méc phic tap
thuong xuyén hop vdéi nhau dé€ chia sé nhitng thoéng tin lién
quan dén b6 phan clia minh va dua ra nhitng khuyén nghi.
Néu don vi van hanh gap phai nhiing tinh huéng khéng phu
hop véi nhitng gid dinh cda nha thiét k&, su c6 théng thuong
sé xay ra.

Nhung trong mot vai nam gan day, mot khia canh mdi va
dang ngai hon khi nhiing cudéc khing hodng xuat hién. Toi
goi dé la ‘‘su c6 bat thuong’’. Pay la nhiing su c6 dugc bdo
truéc la do nhitng hanh déng pha hoai cé chu dinh, trong dé
c6 nhitng vu ném bom, bat céc, nhitng vu tan cbng diéu
khién tir xa, hanh déng Itra gat, an cap, gia mao, v.v... Pay la
nhiing su c6 gay ra béi su phadn bdi va hanh dong chéng phéa
ngam, cda nhan vién hay cta nhing nguoi bén ngoai. Dac
biét t&r ngay 11 thang 9, ré rang, viéc chuan bi chién lugc
doi phd véi nhiing su kién nay khéng con vb nghia.



Su khac nhau co ban gilta su c6 théng thudng va bat thudng
la: su c6 théng thuong la su hdng héc cla hé théng té chic
va ky thuat phic tap khong duoc béo trude. Trdi lai, su co
bat thudng la su suy sup cla hé théng xa hoi, t6 chic va ky
thuét phirc tap cé chd dinh. (Hay xem Bang 1-1 dé€ biét thém
thong tin vé su khac nhau gilta su c6 théng thuong va
nhiing su c6 khac thuong.)

Trong muodi nam qua rat dé nhén ra, s6 lugng su co bat
thuong tang manh. Thuc ra, nhitng phan tich clda t6i chi ra
rang so lugng su c6 bat thuong trong mudi nam qua it tuong
duong vaéi so luong su c6 thong thuong. (Hay xem Hinh vé 1-
1; Phu luc A cung cap ban tédm tat nhiing su kién nay.) Ngoai
ra, hau qud cua su co6 Enron/Andersen, va su co ngay 11
thang 9 (ca hai su c6 nay déu la su c6 bat thuong hay chira
dung nhitng nhan t6 bat thudng I6n) gio day tuong duong
v@i nhirng thién tai 16n cd vé quy mo6 va cuong do. Néi khach
quan, diéu nay xay ra “lan dau tién’’ trong lich s nhan loai.

Tat nhién, viéc chudn bi doi phd véi su co bat thuong khodng
dé dang nhu déi phoé véi su co thong thudng. That khé khan
va dang sg khi tudng tuong rang cé nhitng ngudi co tinh pha
huy hoat ddng kinh doanh cla chinh doanh nghiép minh, doi
lGc, ho con théng dong véi nhan vién, va cé 1é tham chi con
ty dua minh vao chd chét. Biéu nay cé nguy co hdy hoai
niém tin sau sac cla ching ta vé con ngudi, xa hodi va kinh
doanh. Do vay, nhiing céng ty nhu RB cé chiéu hudng phu
nhan va ti béo quy moé va pham vi cda nhing su c6 bat
thuong. Tham chi, mét nam sau khi Trung tam Thuong mai
Thé gidi sup do, phan I6n nhitng nha quan ly diéu hanh ma



toi phdng van khéng nghi rang mot vu tan cong tuong tu sé
Xay ra doi véi van phong hay nha may cta ho. Vu tan cong
tuong tu xdy ra la cé that sau sy co6 cla Enron va Arthur
Andersen xay ra - moi ngudi muén tin rang diéu dé khbéng
thé xay ra vdi ho. Diéu dé khong nhiing c6 thé xay ra, that
khéng may, nguy co xay ra su c6 dé rat cao.

Bang 1-1. Su khac nhau gilta su c6 thong thudng véi su co

bat thuong

Bang 1-1. Su khac nhau giifa su c6 théng thudng voi
su ¢o bat thuéng

Thong thuédng Bat thudng
Sup do Chia lia
Mhimg sai sot/Can pham Can pham/Nhing sai sot

Con ngudi/Sai lam cla to chic Con ngudiTam ly bénh hoc
lien guan den to chic

Tinh phitc tap cua hé thong/ Hn;i-ti:léﬂg tam than xa hoi
That bai

An toan vdi Khong an toan Tot vai Xau

Co hlu/Mhing sai sot tugng Tao ra/lam ting cac sai sot
tac vai nhau/ Digm yéu co hdu/Diém yeu

Loi thiet ke/Bao triTan dung Hé thong bao tri yeu kém

thiét keé
LGi san xuat Diém yeu/Dé bi ton thugng
Hanh vi gay roi an ninh Tham nhap hé thang an ninh

Thigu thiét ké mang tinh tritud  Thiéu tinh chinh xac/Thiét ke
khong theo quy dinh

Chi phi khong hop ly/Kiém soat  That bai cia ludt phap
Bi déng/Sao lang Chi déng/Xao trén
Khéng chl dinh Ca chi dinh

Su ngd ngan Hanh vi xau



Cac doanh nghiép khéng con cach nao khac ngoai viéc phai
suy nghi va chudn bij déi phd véi su c6 bat thuong. Cé duogc
diéu dé ciling la nhd vao ching ta. Udc tinh rang c6 khodng
80% hanh dong khing bd xay ra véi cac doanh nghiép tu
nhan ch& khéng phai la v6i doanh nghiép nha nuéc. Do vay,
doanh nghiép phai thé hién vai tro nhu mot xa hoi thi maéi cé
thé chuan bj tét dé€ doi phé véi nhitng moi de doa khung
hoang.

Néu su c6 bat thuong khong dd nguy hai thi riéng dac tinh
cla su cbd thong thuong cling thay doi dot ngot. Diéu nay
cling gay ra nhitng phién toai khac cho hé théng hon hgp
nay. Hai muoi nam trudc dé, nhitng su c6 théng thuong chu
yéu gidi han trong nhiing nganh don |é. Diéu dé cé nghia la,
su cO thong thudng xay ra chu yéu trong pham vi mot cong
ty hay mot nganh don |é. Bay gig, bdi moi lién hé chat ché
va su tuong tac lan nhau trong xa hoi hién dai, su c6 théng
thuong sé dién ra gilra cac nganh.

Su c6 ngat dién tam thai thdng 8 nam 2003 ¢ Midwest va bo
bi€n phia Déng nudc My la minh hoa tiéu bi€u cho dac tinh
dé thay d6éi cla nhitng su c6 thdng thuong. Dién va thong
tin Ia hai huyét mach song song trong xa hoi hién dai. Néu
hé théng dién va thong tin bi pha v&, moi hoat dong trong
xa hoi hién dai sé ngung hoat dong. Nhung né cling bao
ham nhiing y nghia khac nra. Mot sy d6 v& nghiém trong
trong bat c thanh phan nao cla xa hoi hién dai déu cb
nguy ca gay doé v& cho nhitng thanh phan khac. Gio day, xa
hdi ching ta cé moi lién hé mat thiét va tuong tac 1an nhau,
diéu nay chua ting xay ra trudc dé. Phuc tap hon nira chinh



la khi hé thong luong thuc thuc pham bi thoi rlra va nan
khing bo sinh hoc xay ra véi cad chinh pht va céc doanh
nghiép tu nhan. Néu céc gidi phadp danh cho chinh pht va b6
maday doanh nghiép khéng hiéu qud, viéc doi dién véi giao
dién gira hai thanh phan nay tham chi con toi té hon.
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Hinh 1-1. Mac thdi gian cia nhing cudc khing hoang tan khoc.
Chinh co cau té chic clia xa hoi da gay ra nhiing van dé Ién.

Sé phdi mat mot khodng thoi gian dai trudc khi ching ta cé
thé ndi rang toan bd hé théng luong thuc thuc pham, trong



doé cé khau san xuat, déng gbéi va phan phoi thuc pham,
dugc bdo vé that su trudc nan khing bd sinh hoc, néu hé
théng nay tung dugc bao vé hoan toan. (Khi cuén sach nay
dang trong qué trinh dugc hoan tat, sau bién c6 ngay 11
thadng 9, phién toa cda Uy ban da thiét 1ap co cau va té chuic
cua FBI va CIA véi nhitng hoat dong bi mat khac thudng.
DPiéu dé c6 nghia la, nhiing loai hinh t6 chirc nay c6 thé hoat
dong hiéu qud hon nhung cling c6 thé tao ra nhiing tré ngai
I6n trong viéc ti€p xdc véi ngudn thoéng tin lién quan dén
khiing bé, va cé nghia la chua chac d& dua ra dugc giadi phap
cai thién tinh hinh.)

Nh{rng t6 chtc tién phong

Toi va dong nghiép da phéat hién ra mot vai té chirc nghién
cltu thanh cong nhitng phuong thic nham han ché, ch&
khéng thé loai bo hoan toan, nguy co dbéi mat véi nhing
cudc khing hoang tan khoc. Ho da tim ra phuong phéap hiéu
qud nham ngan chan sé luogng 16n bién c6 bat thuong, va
dua ra gidi phap nham han ché va gidm bét tén that vé kinh
té, con ngudi va nhitng ton that lién quan dén su ton tai.
(Chi phi ton tai cé nghia la tén that cé thé cdm nhan duoc vé
y nghia cla cudc séng va muc dich séng von la hau qua
khong thé tranh khadi cta tat cd nhiing bién cé bat thuong.
Vi du, bién c6 ngay 11 thang 9 khong chi dé€ lai nhitng anh
hudng tiéu cuc nghiém trong ma con dé€ lai trang thai tuyét
vong, tlc gian trong long nguoi dan. Diéu nay xay ra mot
phan la bdi nudc My khéng con dugc bao vé bdi hai dai
duong 16n nra. Nhitng thong tin nay sé dugc dé cap trong
phan sau clia chuong nay.)



Chang ta thuong cho rang viéc chuan bi va chéng lai nhiing
bién c6 bat thuong hay nhitrng hanh vi khéng cé that nghia
la hanh déng giong nhu moét nguoi hodng loan nhung c6
ki€m soat, nhung thuc té khong phai nhu vay (y ki€n nay sé
dugc phan tich chi tiét ¢ Chuong 5). Cac doanh nghiép phai
hoc céch ti€p nhan nhitng diéu toi té nhat cé thé xay ra voi
ho, khéng dé nhitng bi€n c6 anh hudng dén hy vong va khat
vong vé nhiing diéu tot dep nhat clia minh. Tiép theo sau
bién c6 ngay 11 thang 9 va nhing vu bé boéi da lam rung
chuyén nhiing t6 chtc von manh mé va Ién nhat nudc My,
cac cong ty con phai déi mat véi moét van dé gay hoang
mang. “‘Chang ta can phai hoang tudng dén muac nao dé cé
thé du doan, lap k& hoach va doi phd hiéu qua vdéi nhiing
cudc khung hodng tram trong, va tham chi la véi chinh
nhirng hanh dong dién loan?”’

Co sé hy vong

Thong diép cubi cung cudn sadch nay mudén mang dén cho
cac ban do la su hy vong, chr khong phai la tam trang tuyét
vong. C6 nhiéu chién lugc chuan bi va déi phé véi nhiing
cudc khing hodng tan khdoc mac du thuc té la khong thé
ngan chan dugc.

Thuc vay, néu cé thé hoan toan loai bd khing hodng, ching
ta sé khong can phai chuan bi déi phé véi chdng. Tuy nhién,
tham chi quan trong hon céc phuong thic va 16i tu duy dugc
thé hién trong kién thic quan ly khiing hodng (QLKH) chinh
la nhitng ky nang hét sic can thiét cho qué trinh hdi nhap
thanh céng véi nén kinh té toan cau mdi. Do vay, toi tan



thanh viéc thuc hanh cac ky nang quan ly khdng hoang
(QLKH) khéng chi vi lgi ich ma chinh nhimng ky nang nay
mang lai.

Toi khéng thé khang dinh chac chan rang céc té chic hién
tai déu da tim ra nhirng phuong thirc han ché va tham chi
gidm thi€u nhiing tén that tir khang hodng vé kinh té€, con
nguoi va lién quan dén su ton tai. Day la mot trong so rat it
nhirng diém sang lée 1én trong nhitng cudc phéng van ching
toi da thuc hién véi cdc nha qudn ly cap cao tai cac cong ty
chiu anh hudng cla bién c6 ngay 11 thang 9. Chlng t6i thay
rang c6 moét co cau té chic I6n da tuan thd nguyén tac dao
dic & mlc do cao hon. Nguyén tac hoat ddéng chd dao da
dan duong cho nhiing t6 chdc nay, ma chdng ta goi la
“trdch nhiém xa hoéi”’, la: ““Khdong gay tén hai tham chi dén
ngay cd mot cd nhan ch( chua ké dén nhing ton that bat
nguon tu viéc thuc thi mét chinh sach’. Két qua la, nhiing t6
chlc nay trdi qua it hoan mot phan ba téng s6 cac cudc
khtiing hodng so véi nhitng t6 chic khong tuan theo nguyén
tac nay. (Trong ba ndm qua, nhitng t6 chic cé trach nhiém
trung binh trai qua chin cudéc khing hoang nghiém trong;
nhiing t6 chic it trdch nhiém hon trdi qua 16 cudc khing
hoang I6n. N6i cach khac, nhitng t6 chuec it trdch nhiém hon
trdi qua hon 44% s6 lugng céac cudc khing hodng so véi
nhirng t6 chic cé trach nhiém.)

Nhing t6 chic cé trach nhiém chinh la nhitng t6 chic tién
phong trong viéc két hop tam ly hoang mang nhung cé kiém
soat véi nhitng chién lugc quan ly khiing hoang (QLKH) mdi
va sang tao khac.



Nh{rng t6 chiec it trdch nhiém hon tuan theo nguyén tac dao
duc sau: ‘“Hay lam nhiing diéu dang nhung chi véi diéu kién
mang lai hiéu qud chi phi.”” Tha vi hon la, nhitng t6 chtc it
trdch nhiém hon, von chu trong vao toi da héa lgi nhuan, lai
c6 khodn Igi nhuan it hon (ty 1€ Igi nhuan trén tai san hay ty
& lgi nhuén trén tai sdn trung binh la 2%) so vd&i nhiing t6
chlc chu trong dén lgi ich xa hoi (trung binh, ty 1& lgi nhuan
trén tai san la 6%)! N6i tdm lai, quan diém dé cao yéu to
dao dirc dan dén viéc gidm s6 lugng cac cudc khiing hodng
va khién lgi nhuan tang Ién.

Nh{rng t6 chirc trdch nhiém hon cling dugc hudng vi thé cao
hon trong danh sach céc cong ty hang dau cua Fortune. Hon
nita, khéng chi nguyén tac dao dirc mang lai ‘‘nhitng gia tri
I6n’" ma nhitng cong ty tuan thd dao dic nghé nghiép cao
cling dugc danh giad cao hon bai vi “‘dé la viéc lam ding dan,
chr khong phai bdi lgi ich ca nhan’’. Nhung chinh hanh dong
tuan thd nguyén tac dao ddc lai gitp lam tang lgi nhuan va
gid tri cla nhiing t6 chlc nay. Ho “gianh chién thang” trén
ca hai binh dién.

T6n thuong tam ly

Tat cd cac cudc khing hoang, dac biét la nhirng tai hoa bat
thuong, anh hudng sdu sac dén ching ta. Vi ly do nay, t6i
khong thé cuong diéu hda nhing tén thuong tam ly tram
trong va lau dai cla tat cd céc cudoc khing hoang tan khoc.
Thuc ra, tam ly la yéu té quan trong nhat trong so tat cd moi
yéu td cla viéc quan ly khing hoang (xem Chuong 2). Mac



du dé la yéu té cuc ky quan trong, nhung nhiing tédc dong
tam ly lai la yéu t6 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, khéng chi nhiéu toa
nha bi n6 tung, hang nghin nan nhan vo6 tdi bi cuép di mang
song ma bién cd nay con pha hay diéu gi dé quy gia tuong
duong. Diéu nay da pha vé moét s6 giad dinh co ban, thiét yéu
va quan trong nhat vé thé gidi. Gid dinh co ban nhat la
ching ta dugc an toan, dugc dam bao va bao vé khdi nhirng
hanh vi xau xa. Duégi day la mot trong nhiing 16i 1&é quan
trong nhat thé hién cam xdc nay:

Hon 30 lan trong bay thang vlra qua, Tong thong George W.
Bush da s dung nhiing thuat nglt khac nhau dé miéu ta
nudc My nhu 1a dé bj tén thuong... Ong néi vao thdi diém
truéc ngay 11 thang 9: “Chlng téi tin rang dai duong nay sé
bdo vé ching téi mai mai.”...'Thé gidi thay d6i vao ngay 11
thang 9... Trong dat nudc ching téi, cac dai duong tung cé
thé bdo vé ching téi - it nhat [a ching téi nghi nhu vay.”...
Nhung k& tir tran Tran Chau Cang, dai duong khéng con trg
gilp ching téi nira... Tai sao 6ng Bush lai néi 16i van mang
tinh hung bién nhu vay? “‘Dac tinh dé bi tén thuong trudc
nhirng su c6 bat ngd xay ra la cuc ky quan trong doi véi hoat
dong chéng lai thé ché cia nhém 6ng Bush’’, Mark Crispin
Miller, tdc gid cudn The Bush Dyslexicon, néi. “‘Y nghia sau
|0i néi do la: ‘Chdng ta an toan, bay gio chdng ta dang gap
nguy hiém, va day that su la moét cudc chién tan khoc doi
hdi chidng ta phai n6 luc hét minh. Nhitng diéu ma dai duong
trudc dé ting lam, bay gid ching ta cé thé lam.””’



Thanh ph6é Oklahoma: Vi du di€n hinh vé nhitng giad dinh gay
kinh hoang

Moi cudc khing hoang, du bi€u hién la gi, cling déu phé vo
mot loat gid dinh cla chung ta vé thé gidi, cac su kién va
chinh ban than chidng ta. Khi nhitng gia dinh nay dugc chi ra
la sai, moi lién két co sé mang tinh xa ho6i véi thé gi6i da bi
tach roi. Két qud la mot cuéc khang hodng tram trong lién
quan dén su sinh tdn ma ching ta da tradi qua vaéi nhitng tén
that I6n vé y nghia va muc dich séng. Trong tham tam,
ching ta cdm thay bi phan boi.

Néu cd mot chl dé riéng biét chlra dung y nghia I6n &n sau
cudn sach nay, dé chinh la nhirng gia dinh déng vai tro trong
tam trong qua trinh xay dung va quan ly thuc té. Nhiing gia
dinh déng vai tro nén tang khi chdng ta muén xay dung va
ki€Em soat thé gidi nay. Néu nhitng gid dinh co sé cla ching
ta sai, nhirng gi dugc gay dung nén tu nhing gid dinh nay
cling sai. Day chinh la ly do vi sao viéc rat trao dé6i, phan
tich va thdo luan vé cac gid dinh rat quan trong, dac biét,
diéu nay con quan trong hon cd giéd tri cta chinh nhing gia
dinh dé.

Cam giac bi phan boi lubn la mét phan trong moi cudc
khung hoang. Nhitng gia dinh khong hgp thoi la mét trong
nhitng hinh thdc bi phan bdi. Béi vi mdt trong nhitng hau
qud nang né nhat cla su phdn bdi la mat di niém tin cudc
song, mang mot cdm nhan mai vé muc dich cta cudc séng -
ndi rong hon n{ra, l1a sic manh tinh than - tré thanh yéu té
can thiét hon bao gio hét trong viéc gay dung lai niém tin,



su tin tudng vao nhiing diéu tot dep trén thé gidi nay. Vi ly
do nay, gia tri tinh than la mot yéu té cau thanh bén trong
cua quan ly khung hoang (QLKH) (xem Chuong 7).

Cé mot diéu rat ré. Nhitng cudc khing hodng du Ién hay nhéd
déu chi ra chung ta la ai va la cdi gi. Nhiing hanh déng phéan
bdi va nhitng cudc khing hodng tan khoc cé diém tuong
dong. Chung ta dang song trong thoi ky khiing hoang va bi
phan boi.

BuGi sdng ngay 19 thadng 4 nam 1995, bat dau giong nhu
bao budi sang khac, Jane Brown (khdong phai la tén that cua
c6 ay) ra khoi nha lic 7:15.. 7:30, c6 dua hai con, mot dia
ba tudi va mot ddra nam tudi, dén nha tré & tang hai cla Toa
van phong Alfred P. Murrah Federal & thanh pho Oklahoma,
noi Jane lam viéc & tang nam. D6 la mot su sap x€p hoan
hdo. Jane c6 thé dén tham con bat c’ khi nao c6 mudn. Bon
tré cadm thay hoan toan thodi mai va yén tam bdi biét rang
me luén & bén canh chunag.

Vao dung 9:03, Jane va hai da tré bi chét ngay khi vu né
kinh hoang xay ra. 149 dan 6ng va phu n{r v toi va 19 dla
tré da bi chét khi tén Timothy Mc-Veigh, mot tén khing bo
cla My dat bom trong moét chiéc 6 té6 lam né tung toa nha.
Nhirng gia dinh, ho hang va ban bé con séng sét thi hoan
toan kiét suc.

Cho dén nay, moi ngusi déu da biét dén nhing su co nay.
Tuy nhién, téi tin rang, vé lau dai, nhitng vu ném bom voén it
dugc chu trong sé dugc danh gia quan trong nhu nhiing vu
tan pha va huy diét. Thuc té la, nhirng vu ném bom cling



lam tiéu tan mo6t s6 gid dinh co ban nhat cla ching ta vé su
an toan va an ninh quoc gia. Két qua la, tam trang chung
cla nguoi dan tai Oklahoma néi riéng va toan bd cong
ching My néi chung, da thay d6i dot ngdt. Cudc séng cla
ching ta da thay d6i mai mai.

Ba giad dinh quan trong vé thanh pho Oklahoma

Thoi diém trudc khi vu ném bom né ra, c6 ba gid dinh da
duogc dua ra.

Chldng dugc xem nhu la ““nhitng chan ly co ban”. Viéc dua
nhing gid dinh nay ra thdo luan va ban bac rat khé khan,
vay ma chi trong thoi gian ngan ngui, ching da bj loai bd
hoan toan:

1. V6i phong cdnh thanh binh cta thanh pho Oklahoma
thudc trung tdm nudc My, nan khidng b6 sé khéng xay ra;
khang bé chi dién ra & nhitng noi nguy hiém nhu chau Au va
Trung Dong; thanh phd Oklahoma dugc bdo vé khaoi ‘“‘thé gidi
bén ngoai'’; phan con lai cla thé gidi cé |é hét sic nguy
hiém, nhung Oklahoma thi khong.

2. MOt nguoi My sé khong gi€t nhitng nguoi My khac; mot
ngudi My sé khong cé nhitng hanh doéng khing b6 doi véi
nhing ngudi My khac; Nhing ké khing b6 cé Ié ‘‘dugc sinh
trudng tai gia dinh” trong nhiing nén van héa khéac, cha
khéng phai trong nén van hdéa clia ngudi My.

3. Cudp di sinh mang cla biét bao phu nit va dan 6ng vo tdi,
va dac biét la tré em vo toi, la diéu khong thé tudng tuong



duoc; loai “tdi pham’ nao ma ho cé thé danh giad cho loai
hanh dong pha hoai nhu thé nay?

Moi cudc khing hodng tan khoc xuat hién déu sé pha huay
nhirng gid dinh tuong tu. K&t qua cudi cung luc nao cling
giong nhau: bi &m anh bdi suy nghi rang ching ta da cé
nhirng sai lam co ban, bi phan bdi bdi chinh niém tin cua
minh. Bat ngd va khéng dugc canh bdo, thé gidi va cudc
song cla chung ta khong con cé y nghia. VO cung bat ngo
truéc tinh hinh xay ra tai thanh phé Oklahoma, Téng thong
Clinton va c6 van Reverend Billy Graham da dén toa nha bi
ném bom va c6 nhitng bai phat bi€u trong mot ngay nham
““ham néng tinh than’’ cda toan thé dat nudc. Khi mot diéu
gl d6 vo6 nghia va khong thé du doan trudc xay ra trong
pham vi I6n, nhitng bién phap dac biét can phai thuc hién dé
lay lai sic manh vé thé xac cling nhu tinh than cla moi
nguoi dan.

Nhirng gid dinh co s&

Ba gid dinh co s& nhat dudi day da bi loai bd bdi vu ném
bom tai thanh phé Oklahoma:

1. Vé co ban, thé gidi la an toan va dugc ddm bdo; vi thé,
hién nhién nuéc My ciing an toan va dugc bdo vé khoi
nhirng vu tan coéng.

2. Nguoi My vén cbng bang va coi trong nguyén tac dao
dic; nguai ta cho rang nguodi My sé khéng bao gio giét nguoi
My.



3. Ngudi My déu c6 chung nhitng nguyén tac nhu giét ngudai
vO toi la diéu khong thé tudng tugng ndi; hay ndi cach khac,
vé ban chat nguoi My déu cé chung mot gia tri co ban.

Hau hét moi nguoi déu khong nhan thic ré hay chua cé y
thirc ré vé nhitng gid dinh nay. Chac chan la ho khéng truc
tiép 1én tiéng hay néi theo cach nhu cda toi. Tuy nhién, dua
vao nhing cudc phdng van téi thuc hién trong nhiéu nam
qua, ré rang, ho cdm nhan sau sac dugc vé diéu nay. Ho
cam nhan dugc su phan bdi khac nghiét khi nhitng gia dinh,
gid thuyét co sé, dua vao chic nang va cdm nhan vdéi thé
gigi khong con mang lai nhiing két qua ddng.

Toi nén lam ré moét diéu rang cuén sach nay khong phai ndi
vé thanh pho Oklahoma hay ban chat cua khdng hoang.
Thanh pho Oklahoma va nan khung bé chi la nhing vi du
di€n hinh vé nhitng cudc khiing hoadng tan khdéc ma ching ta
dang ngay cang phai ganh chiu nhiéu hon.

Nhom gid dinh t6ng quat nhat

Nhirng nhém gia dinh tuong tyu, cing nhu la nhing gia dinh
md&i day, ngay cang bi mat gia tri bai bién c6 ngay 11 thang
9. Két qua la, cudc khung hoadng lién quan dén su sinh ton
tdc ddong sau sac hon nira vao tdm hén nguoi My. Su v
mong sau ngay 11 thang 9 tré nén tram trong hon Dbai
nhirng vu tai tiéng gay tén hai dén cac tap doan cla My va
Nha tho Thién chla gido. Thuc ra, tat cd cac cudc khing
hodng nay da boc tran nhiing gia tri tron ven va sau sac cho
rang ching ta dang tao ra thé gigi:



1.Thé gidi (cia mot nguai, cac td chuc, cac thé ché, xa hoi)
la an toan va dugc dam bao.

2. Thé gidi chta dung nhiing diéu tét dep va cong bang;
nhirng hanh dong bat cong sé ngay lap tuc phai chiu nhing
hinh phat thich ddng; nhitng hanh déng toi 16i khéng thé
nhdn nho tu do ma khéng bi triing phat.

3. Thé gidi 6n dinh va cé thé du doan dugc; nhitng diéu hién
hitu trong ngay hdm nay sé hién hru vao ngay mai; c lién
ti€p nhu vay; nhiing chan ly trong ngay hom nay tat yéu tré
thanh chan ly clia ngay mai; khing hodng la nhiing bién c6
khac thuong it khi xay ra; dé khong phai la nhirng trang thai
thong thuong.

Thé gidi sé trd lai trang thai trudc kia - doé la, moi th& cé thé
c6 dinh, sra d6i va phuc hoi; cé co s& dé hy vong; niém tin
vao qua trinh tiép dién lién tuc, an toan va binh 6n cla thé
gidi sé thang thé mot 1an nira.

4.Nh(iing cudc khidng hodng (nhirng ton that ndéi chung) bi
han ché vé quy mo va tam nhin; nhitng bién c6 nay chi xay
ra véi mot s6 nguoi, mot sé té chldc va nhitng thé ché nhat
dinh; néi cach khac, khing hodng sé khong xay ra vdéi tat ca
cac thanh phan xa hoi; nhirng ranh gidi nay khong nhiing ro
rang, ma con dugc tén trong va duy tri; do vay, nhitng bién
c6 nhu ngay 11 thang 9 ro rang da lam tiéu tan gia dinh nay.
Thuc té€, bién c6 ngay 11 thang 9 da tac dong dén toan b
nganh hang khéng néi chung va nganh du lich Nam
California ndi riéng.



5.Con ngudi von tét bung va trong 16i hra, diéu dé cé nghia
la ho khdng c6 nhiing tinh cach phan dién; ndi cach khac,
nhing hanh ddng xau clda con ngudi rat han ché.

Mot phan cla nguyén tac quan trong cho rang thé gidi phan
chia con nguoi lam hai phan - dé la, ‘“ngusi tét” va ‘‘ké
xau'’. No6i cach khac, cé su khac nhau ro rang gitta ching ta
va nhirng ngudi nam trong Truc téi ac.

6. Toi la nguoi tot, cé nang luc va trung thanh; téi vo toi va
that khong céng bang khi phdi gdnh chiu nhiing bién c6 nay;
toi tin rang téi khéng bao gio phan bbéi chinh minh.

Céac cudc khing hoang khéng dugc bdo truéc va khéng phai
la c6 cha y; bi€n cd nay xay ra tinh co va khdng dugc du bdo
trudc.

Nhitng ké pham t6i cdm thay t6i 16i va hoi han vé nhiing
hanh dong cia minh.

Nhirng ké pham t6i xirng dang dugc tha thd; khoan dung.

7.5é khong cé 16i canh bdo cho moét cudc khing hoang tan
khéc sap xay ra déi véi mot ngudi, t6 chirc hay x& hoi; noi
cach khac, khéng cé ngubébn théng tin nao gilp con nguoi
nhan ra khdng hodng sap xay ra.

Dang tiéc la, tat cd moi cudc khing hoadng déu cé dac tinh
chung. Diéu dé cé nghia la, vé co ban, tat cd cac cudc khing
hoang déu giébng nhau - cho du bi€u hién khac nhau nhu thé
nao. Diéu nay budc ching ta phai nghién cltu nhiéu hon vé



thanh pho Oklahoma, cung véi nhiéu cudéc khing hodng
khac lién tiép xay ra sau doé.

Khéng cé gi ngac nhién khi nhitng cudéc khing hoang tan
khdc gay ra qua nhiéu ton that. Niém tin tron ven cla ching
ta - toan bd nhiing gid dinh clda ching ta - bi phd hay hoan
toan.

Tru khi rdt ra dugc bai hoc to nhitng cudc khing hoang trong
qua kh&, néu khong, chidng ta sé phai lién tuc doi mat véi
nhirng cudc khing hoang nhu thé. Néu moi cubdc khing
hodng déu pha hdng nhiing gid dinh co bdn, chidng ta can
nhan thdc ré hon vé nhitng gid dinh nay. Néu lam dugc nhu
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 su khai
dau cla ky nang quan ly khing hoang hién dai. (Vién con
nhong Tylenol cé chra chat xyanua dugc bay ban trong mét
sO clra hang thubéc ban lé.) Hdng McNeil Pharmaceuticals,
mot chi nhanh cda Johnson & Johnson (J&]), la nha san xuat
cla Tylenol. Nho xC tri mau le va cé trach nhiém, J& duoc
cong nhan la té chic di dau trong md hinh quan ly khing
hoang hiéu qua. Thuc ra, FBI khéng yéu cau té chiic nay lam
nhu vay, nhung dé€ ngan chan nhiing hanh dong tuong tu,
J&) tu nguyén thu hoéi bdy sdn phdm ra khdi thi truong. Tuy
nhién, diéu dang tiéc la sau nay khi Tylenol dugc nhan dinh



la gay tén hai cho gan néu ching ta dung chung véi rugu,
J&] lai khéng lam nhu vay nira.

Bai hoc dao diic cla cau chuyén nay la: Thuc té€, mot t6
chirc da hoat dong hiéu qua trong khi la nan nhan cuda hién
tugng xdo tron san phdm (vi du khi chat xyanua dugc dua
vao vién nhong Tylenol) khéng chac sé hanh déng hop ly khi
bi budc tdi la ké Itra dao.

Tuy nhién, cau chuyén nay khdéng chi dung lai v&i y nghia
dé. Khi J& phan (ng truéc vu tai tiéng vé Tylenol, nhiing ky
nang hién dai vé quan ly khing hoang con vang béng & day.
Chi riéng véi ly do nay, t6 chic nay khong thé quan ly hiéu
qua hay quan ly khing hoang mang tinh phong ngua (xem
Phu luc B). Diéu J&) da lam tot la dp dung hiéu qua nhiing ky
nang quan ly khing hodng truyén théng. D6 la, né da kip
truyén tai thong tin dén hang loat c6 dong (xem Chuong 3)
sau khi khang hodng dién ra. Nhung diéu nay cé nghia la
J&J, cling nhu nhiéu t6 chic khac, rat ra duge nhitng bai hoc
sai lam lién quan dén Tylenol. Ho tin rang, va rd rang la
nhiéu té chirc van lam nhu vay, quan ly khiing hoang (QLKH)
thuc chat chi la quan ly truyén théng. Nhu chidng ta déu
thay, diéu nay khéac xa su that.



2. Thach thuc 1: Chi sé 1Q cam
Xuc

Theo bdo cdo ndi bé dugc ndp tuan trudc cua [Richard J.]
Kerr, [cuu Phd chu tich] ngusi da phat hién nhiing sai lam
nghiém trong trong phan tich cta CIA vé Iraq, CIA bi bao vay
va phai déi mat vai 10i chi trich méi... [Kerr] tin rang cac
nhan vién tinh bao da khéng bam sat nhirng nguyén nhan
hay quy mé that bai.

Cac thanh vién Quoéc hdi cling 1ap lai nhitng nhan xét cua
Kerr va néi rang ho ngay cang sé6t ruét khi CIA phd nhan viéc
dua nhiing thong tin hai hung vé Iraq.

“Ho dang phud nhan moi thd’’, Rep. Jane Harman (D-CA),
dang vién cap cao thudc Pang dan cha cta Uy ban tinh bdo
Thuong vién néi. ‘M6t diéu vo cung quan trong doéi véi an
ninh qudc gia trong tuong lai la nhirng van dé nay can phai
dugc sra chita. Va t6i khong nhan thay bat c& bang ching
nao chi ra rang ho da thd nhan diéu dé.”

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

Los Angeles Times, 31 thang M6t, 2004

Nam 1992, mét chiéc may bay cla hang hang khong Phap
dam vao ngon nui Saint Odile trong khi... ha canh... chi truéc



khi dat chan téi san bay Strassbourg. Chi cé6 hon mudi nguoi
song sét sau vu va cham dé. Mot vai thang sau su c6 may
bay nay, t6i cé dip dugc gap moét trong nhitng vi phd chu
tich.. Ngoai nhiing giai thich vé ky thuat dan dén tham hoa
nay, phan tich cta 6ng... gy an tugng vdi téi. Ong nhéan
dinh rang vu dam vao ngon nui Saint Odile khéng phai la
mot cudc khang hoang. Tham chi, 6ng con khang dinh rang
ban chat clda su c6 nay tradi ngugc hoan toan véi ban chat
cla mot cudc khing hoang, dua vao thuc té rang budi sang
sau khi sy c6 nay xay ra, s6 lugng ngudi dat vé may bay...
khong thay déi la may. BPay la mot minh ching hoan héao
phld nhan su c6 nay la mot cudc khing hoang, ¢ day moi
ngudi quan ly nhiing su cé 16n bang viéc bd qua su ton tai
cla chinh ban than minh.

— Christophe Roux - Dufort, Why Organizations Don’t
Learn From Crisis: The Perserve Power of Normalization
(tam dich: Tai sao moi t6 chic khong rat ra bai hoc tir nhitng
cubc khing hodng: Ngoan c6 di theo nhitng nguyén tac da
dugc chuan héa), Review of Business, Mua thu nam 2000

Nhiéu t6 chic cho rang nhiing ké lra ddo phai chiju trach
nhiém cho nhiing su cé kinh hoang nay va truy tim chuing.
Tuy nhién, viéc truy tim that bai béi vi cdc cd nhan (nhéan
chidng tiém nang) ngan ngai dua ra cdnh bao vé nhirng van
dé sap xay ra, hay nhiing ly do dua ra dé che day tdi ac. Lic
nao cling vay, diéu nay sé can tréd nhiéu dén nhitng phuong
thirc truyén thong hiéu qua, su thay déi van héa, va, tiép
theo, qué trinh hoc tap. Trong béi canh khéng con niém tin,
cac nha quan tri va diéu hanh cap cao cé Ié khéng chi cé vai



trdo ngan chan nhiing thong tin cé nguy co gay ton hai 16n
ma con dung lai nhitng tinh tiét su kién dé bdo vé ho trudc
nhirng 10i bubc toi.

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

Luan cu

1. Chuan bi tinh than déi mat véi nhitng cudc khidng hodng
la diéu khé khan nhat va cling la yéu t6 quan trong nhat
trong toan bd qua trinh chuén bi; vugt ra ngoai su khudc tu;
doi mat truc tiép véi nd.

2. Trudc khi cé thé tac dong téi khing hoang, ching ta can
danh nhiéu thdi gian va cong suc cho né. Néu chung ta
khéng chudn bi tinh than doi phd véi khing hodng, moi thoi
gian va suc luc quy bau danh cho van dé nay sé chi la vo
nghia.

3. Hay tudng tugng rang nhirng diéu toi té nhat c6 thé xay
ra vGi ban, gia dinh, t6 chiic va xa hobi cda ban; vi thé, dung
lang phi thoi gian va sc luc d€ tim ra nguyén nhan cuda van
dé dé.



4. Cac cudc khung hoang la nhitng su kién c6 co hdi ngang
bang nhau; ching xay ra vdi tat cd moi nguoi.

5. Ban c6 thé ton tai - tham chi con manh mé - nhung vdéi
diéu kién, va chi véGi diéu kién, ban phai chuan bj day dd moi
mat vé cdm xuc, suc luc, tri tué va tinh than.

6. Thué c6 van dé€ tao ra sitc manh tinh than doéi pho véi tat
ca cac cudc khung hoang truéc khi ching xay ra; vuot qua
moi chan dong dé cé thé phuc héi nhanh va tré lai hoan
toan véi cuéc séng binh thudng.

7. Chap nhan thyc té dau thuong rang nhing su c6 bat
thudng - dé la, nhirng hanh déng pha hoai cé chu dinh nhu
bién cd6 ngay 11 thdng 9 - sé tré thanh moét loai bién c6
thong thuong mai.

8. Chap nhéan thuc té rang trong thé gidi bao hoa phuaong
tién truyén thong 24 gio mot ngay, 7 ngay mot tuan, 365
ngay mot nam thi sé khéng con mét théng tin bi mat nao,
cac phuong tién truyén thong cé thé cung cap moi théng tin
ban can vé bat c& mdt nhan vat, t6 chic nao; nhing tai liéu
bi mat va nhitng cudc hoéi thoai cd nhan xuat hién déu dan
trong ban tin 6 gio chiéu va trén trang nhat cla nhing to
bdo 16n; néu ban khdong chap nhan diéu nay, ban sé phai
ganh chiu thém mot cudc khing hoang nita — dé la, cl séc¢
bdi tat cd bi mat vé cd nhan va té chic nao dé déu dugc dua
ra truéc céng chung.

9. Trung thanh véi nguyén tac: ““Néu ban tir chéi va néi doi,
ban sé phai ganh chiu bua riu du luan; ban khéng nhirng bi



khat khd, ma con sé chét’.

10. Hay hi€u rang néu ban cling la mét nhan té gép phan
gay ra khing hoang, hay néu khéng chuan bi day du dé doi
phd véi khing hodng, ban sé dugc coi la ké pham t6i; nhan
vién cla ban, cong chidng va nhitng ngudi khac sé cho rang
ban da phan bdi ho.

11. Cudi cung, tat cad cac cudc khing hodng déu dugc danh
gid la nhirng hanh déng phan b6i nghiém trong, do vay, néu
cubéc khing hoang dau tién khéng qua toi té, thi nhiing cam
xUc bi phdn bdi tham chi con t6i té hon. Huéng méi la diéu
hoan toan binh thudng.

Chuong 1 da dé cap cubdc gap mat cla ching toéi véi Mary
Douglas, CEO cua Rurals Books (RB). Chung tbi biét rang c6
ay va nhém quan ly cap cao cla c6 cling khong hé chuan bi
gl trudc khi khang hoang dién ra. D€ hi€u tai sao su cd xay
ra, ching ta hay cung tré lai thoi diém khoang mot nam
trudc khing hoang.

Mary chu tri cdc cudc hop dién ra hang thang véi nhdm céc
nha qudn ly cap cao cta cb6. Trudng bd phan Phap ly,
Marketing, Tai chinh, San xuat, Mua ban, Céng nghé théng
tin, Nhan su va Quan hé cong chudng la nhirng thanh vién
thudng truc va cd dinh. Robert Turnbull, Phé chu tich diéu
hanh cap cao kiém Gidm doéc diéu hanh cling dugc nhac dén
trong Chuong 1. Ngoai ra, Bob Hunt, Truéng bd phan Quan ly
rdi ro va An ninh, ciing la vi khach magi dac biét cda chung
t6i. Trai v&i cac thanh vién khac, 6ng khéng phai la thanh
vién thudng truc ctia nhdém qudn ly diéu hanh,



Bob dugc moi dén bdo cdo vé nhitng viéc 6ng da chuan bij
trudc cho nhitng rdi ro nghiém trong ma RB phai d6i mat.
Bdo cdo cla 6ng chi ra rang nhiing rdi ro RB cé nhiéu nguy
co phadi doi mat nhat véi tén that I6n nhat la cac vu hda
hoan va thiét hai lién quan dén nudc bdi tuyét tan. Hoac la
rdi ro cé thé gay ra nhiing thiét hai quy mé I16n dén co sé
san xuat va nguyén liéu thoé cia RB, chu yéu la giay. Tinh
huéng cta RB cuc ky phtc tap béi vi thit cé thé ngan chan
va dap tat dugc Ira - vi du, nudc - ciing cé thé gay ra nhiing
tén hai ddng ké dén nguodn nguyén liéu thé co ban cla RB.
Ngoai ra, nudc c6 thé gay ra tén that quy mo 16n dén céc
may tinh san xuat va thiét bi tao hinh tri gid cao clia RB. Do
do, Bob c6 khuyén nghi nén 1ap dat thém nhiing tdm mat va
van chéng Itra dac biét trong co sé thiét bj cia RB. Ong ciing
khuyén nghi lap dat nhirng bdc tuong dac biét lam cham
qua trinh bén I&a, dong thoi ngan chan nhing tén hai cho
may tinh va céac thiét bi tao hinh cla RB.

Binh phun chi nén dugc st dung, trong trudng hop can thiét
dé clru nguoi. Véi mot chut phd truong, ban 1anh dao nhanh
chdéng va nhat tri chap nhan khodn chi phi 250.000 d6-la dé
bao vé va nang cap co sd thiét bj ctia RB.

Tuy nhién, that khéng may man, phan hai trong bdo cdo cla
Bob bi danh gid kha tiéu cuc. Bob thdng bdo rang gan day,
ong tham gia moét khda dao tao dac biét kéo dai ba ngay vé
quan ly khing hodng (QLKH). Khdong di sau vao moi chi tiét,
ong giai thich rang QLKH gillp mang lai tam nhin réng hon
vé khung hodng so véi phuong thidc quan ly rdi ro truyén
thong (QLRR). (Xem Phu luc B véi thong tin co ban tom tat



vé QLKH va su khac nhau gilra quén ly khing hoadng, quén ly
rdi ro va truyén théng trong khiing hoang.)

QLRR thuong xép hang céac loai rai ro theo hau qua, nhan
vdi xac suat xay ra. Theo quy trinh nay, nhiing rui ro chidng
ta nén chudn bi déi phé chinh la nhiing rui ro sé dé lai nhiing
hau qua nghiém trong (vi du, tén hai I6n hay chi phi cao va
Xac suat xady ra cao). Theo quy trinh nay, hdéa hoan va
nhing thiét hai do nuéc gay ra la nhiing rdi ro dugc xép
hang cao nhat.

Cong thdc nhan do rdi ro véi xac suat xay ra da hudng su
chd y clla moi ngudi vao viéc lua chon nhitng su kién dé€ lai
hau qua nghiém trong, cé xac suat xay ra cao. Trén thuc té,
nhirng su kién dé lai hau qud nghiém trong nhung xac suat
Xay ra thap thuong luén bi bd qua - hay chinh xac hon la
khéng dugc xem xét dén.

Tat nhién, dé quan ly rui ro, chlng ta phai tim ra cach thic
hiéu qua dé udc tinh hau qua va xac suat cla nhing rui ro
tiém an. Thong thuong, quy trinh nay dugc thuc hién théng
qua xem xét lai nhirng su kién dién ra trong lich st - doé la,
tan suat nhirng su kién hay do rui ro dién ra trong qua kht.

Theo QLRR, nhitng rudi ro ching ta nén chuan bi doéi phd
chinh la nhiing rdi ro cé hau qua nghiém trong (vi du ton hai
I6n hay chi phi cao) dong thoi xac suat xay ra cao. Tuy
nhién, Bob cling thra nhan khda hoc d6 da giup 6ng nhan
thirc dugc rang luén cé6 mot s6 danh muc hay nhiing loai rui
ro ma tat cd cdc doanh nghiép can luu tam, nhung that
khong may, hiém khi cdc doanh nghiép quan tam dén diéu



dé. Pay la nhing rui ro cé xac xuat xay ra thap nhung khi
X3y ra sé gay ra hau qua nghiém trong. Vi du dién hinh la vu
11 thang 9. RS rang, nhitng hanh dong khiang b6é nham vao
cac toa nha cao tang, dac biét la thanh phé New York va
Washington, D.C., la nhirng cuéc khing hoadng gay tén hai
nghiém trong. Tuy nhién, ngay tai thoi di€ém dé, ching dugc
cho la cé xac suat xay ra thap, mac du cac Uy ban phong
chéng rdi ro va cuc tinh bdo da nhiéu nam nhan manh rang
chldng ta can luu tam dén nhiing su kién nhu vay. Bai thuc té
la khéng chac chan thi cling khong cé nghia la ching sé
khéng xay ra. Thuc vay, Gy ban chéng rdi ro va cuc tinh bdo
cho thay cé nhiéu ly do hgp ly khang dinh xac suat nhiing
cudc khiing hodng nhu thé xay ra dang ngay cang gia tang.

P& chitng minh cho nhan dinh vi sao ching ta can luu tam
dén nhiing su kién nhu vay, nguoi hudng dan chi ra rang
truéc ngay 11 thang 9, nguoi ta da nhan dinh rang kha nang
toa nha bj dat bom la rat cao. Viéc may bay dam vao toa
nha dugc xem la diéu khdng thé xay ra va tham chi, khong
can phai dé tam dén. Vay nhung dé lai chinh la su kién can
luu tam béi vi da s6 moi ngudi khong muén luu tam dén nd!

Cubi cung, Bob khuyén nghi rang RB can phai tim hiéu
nhng hinh thic khing hodng khac - vi du, sdn pham bi xdo
tron - cé thé sé xay ra véi doanh nghiép ho nhu thé nao. Tuy
nhién, bdi vi Bob khéng thé dua ra bat ky vi du cu thé nao
vé viéc sdn pham bj xdo tron co thé xay dén vaéi RB, moi
nguoi gid bo lam ngo trudc nhitng dé xuat 6ng dua ra. Mary
lich sy nhung cuong quyét dua ra cau héi: ““Bob, toi mudn
hdi rang chidng toi nén danh gid nd luc cda 6ng nhu thé nao



trong viéc bdo vé RB? Thang than ma ndi, tdi cho rang viéc
khing hodng xay ra la diéu cé tinh suy doan cao. Ngay ca
trong nhitng gidc mo ngdéng cudng nhat, téi cling khong thé
tudng tuong lam sao RB cé thé trd thanh muc tiéu cla
khing bo. Chung ta khéng phai la muc tiéu Ién hay quan
trong. Tat nhién, chidng ta khéng nam trong khu vuc trung
tam cula thd do, do dd, néu cd bat c& sy c6 nao xay ra,
chidng ta cling sé khdng phai chiu nhiéu anh huéng. Khing
bd, cé 1é ngoai trir khing hodng sinh théi, khong xay ra
xung quanh chdng ta. Vé van dé san pham bi xdo tron, toi
cho rang van dé dang xay ra véi ching ta chac chan khong
lién quan dén san pham bi xdo tron. Toi khong thé tudng
tuong dugc cd mot ai d6 mudn xdo tron san pham cuda chinh
minh. T6i nghi rang anh can gidi han pham vi bdo vé tai san
vat chat va nhan vién clta RB.”

D€ hi€u duogc lap luan cda Mary, cling nhu cla cac thanh
vién khéac trong nhém quan ly diéu hanh, ching ta can hiéu
rang moi nguoi trong s6 ho déu la nguoi cé tri tudng tugng
tot va cé tinh sadng tao cao. Thuc vay, nhiing phuong thirc
sang tao rat can thiét cho RB va RB phai doi mat véi so
luong 16n rai ro trong giai doan dau mdi thanh lap.

Mary sinh trudng tai Montana nhung tot nghiép dai hoc
chuyén nganh toan va lich s tai moét truong hoc phia Bong.
C6 cling tham gia mét khéa hoc MBA tai chinh doanh nghiép
tai mot truong dai hoc khac ¢ phia bong. Viéc thanh lap RB
doi hdi ¢ cd mot su can ddm [én. Mary da k€ lai rat nhiéu lan
vé viéc dugc diém C trong moén Chién lugc kinh doanh trong
chuong trinh hoc MBA cla minh va néi rang dé chinh la xuat



phat diém cla y tudng thanh lap RB. C6 ndéi rang minh dat
diém C bdi vi y tudng dua ra qua ky quac. Tuy nhién, muoi
nam sau khi ra doi, RB da gat hai thanh cong I6n vé tai
chinh. Mary da thanh céng trong viéc du doan va tan dung
nhu cau va khat vong tim hiéu thién nhién, thuc phdm hiu
co lén lao cla con ngudi. Diéu nay da nhanh chéng phét
trién va lan truyén khap thé gidi.

Hoat dong kinh doanh théng thuong trai véi bat thudng

PE hiéu tai sao Mary va nhém quan ly cap cao cla c6 khong
hé chudn bi doi phd véi cubc khing hodng kinh hoang cua
RB, ching ta can hiéu rang nhirng ky nang gitp diéu hanh
doanh nghiép hoat dong thanh cong trong thoi ky 6n dinh
khéng giong véi nhiing ky nang can thiét trong viéc quan ly
khiing hoang thanh cong, hié€n nhién la khéng phai trong
thoi ky bat 6n. Hau hét cac hoat déng kinh doanh thoéng
thuong doi hdi chiing ta phai nhan ra va ki€m soat dugc cdm
xUc cla minh. Tuy nhién, cac cuéc khung hodng doi hai
ching ta phai déi mat véi nhitng cdm xuc bi quan va sau kin
nhat cla con ngudi. Day la nhitng cdm xuUc lién quan dén su
khudc tl, ndi sg hai, su phdn boi va xuat hién trong nhing
tinh huong bi tén thuong nghiém trong. D& ki€m soéat nhiing
loai cdm xUc va tinh cdm nay, chldng ta can phéat trién nang
luc phuc héi nhanh. D€ cé dugc nang luc nay, Mary va nhém
quan ly cap cao cla minh can tham gia mot khoéa dao tao
tam ly cé hé théng va nghiém ngat vé tién khing hodng. Ho
can xem xét lai cd nang luc tdm |y cla cad nhan va té chic
dé€ déi mat va vuogt qua nhirng cudc khing hoang tan khéc.
Muc dich cta khéa dao tao tam ly tién khing hodng khéng



phai la gilp ching ta thoat khdi tdm ly lo lang va sg hai, ma
la dé danh gid va kiém soat tét hon tam trang lo au va so
hai lubn cé mat trong tat ca cac cudc khing hodng. Néi céch
khédc, muc dich cta khdéa hoc la trdnh bj chon vui trong noi
sg hai hay lo lang, va cé thé déi phé tét hon véi nhiing trang
thai tam ly dé.

Su phd nhan

Mot trong nhitng phat hién quan trong nhat va sém nhat cula
Sigmund Freud la su ton tai va hoat ddng cla co ché phong
tha. Badi vi cai tdéi cla mot dira tré rat mong manh - né cé
thé dé dang bi chi ph6i béi nhitng nbi sg nguyén thay va
nhing y nghi ky quac - mot phan nhan thic nhé bé ma dua
tré hinh thanh va phat trié€n trong moét vai thadng ké tu thoi
diém xa me thuong c6 nguy co quay tré lai véi trang thai vo
thic - dé la, trang thai hoa hgp mang tinh nguyén thay vai
nguoi me. Néi cach khac, dla tré cd nguy co quay ngugc trd
lai véi trang thai phat trién nguyén thay trudéc dé - dé la,
trang thai bi chim sau béi nguoi me. Co ché phong thua la
mot cach thic khéo léo khac thuong cla tu nhién nham bao
vé dla tré mdng manh thoat khdi moi de doa lién quan dén
su sinh tén. Bang 2-1 liét ké nhiing co ché phong thd 16n ma
Freud va cong su clia minh phat hién ra. Diéu nay dugc chi
ré trong cot bén trai. Cot bén phai chi ra moét sé co ché tiéu
biéu dugc cac té chic ap dung.

D6 [a mot khia canh cla co ché phong thi dé€ bao vé tam
hon non nét va mong manh cla tré em. Nhiing co ché
phong thu nay duoc ap dung dé gilp nhitng ngudi trudng



thanh va nhitng t6 chic phat trién cé nhan thidc dung vé
khing hodng va nhiing thach thidc can phai déi mat. Néu
thach thic nay dé€ lai hau qua nghiém trong thi moét ca nhan
trong t6 chic dé sé phu nhan su xuat hién dé. Khi hau hét
cac thanh vién trong t6 chic dé Ién ti€ng thi lai la mo6t van
dé khac. D6 that su kinh hoang. Khi diéu nay xay ra, su
khudc tir sé mang tinh chat tap thé, va vi ly do nay dé cé
thé doi mat va vugt qua khing hodng doi hdi phai nd luc 16n
hon rat nhiéu.

Bang 2-1. Nhiing co che phong vé

Cac loai co ché Vidu
phong ve

Khudc tu Khing hoang chi co thé xay ra vdi nhing
ngudi khac. Ching khong de xay ra voi
chung ta.

Phu nhan Khung hoang xay ra, nhung tac dong cua '
chung vdi to chle cla chung ta thi nho.

Ly tudng hoa Khing hoang khéng xay ra véi cac 6 chic |
hoat déng hiéu gua trong nhdng hoan
canh kho khan.

Suc manh Ching ta gqua Idn manh nén c¢o the ducc |
bao vé khoi nhiing cuéc khung hoang va
chuing ta co thé xU Iy moi su cé can dudng
chung ta.

Du doan Néu khing hoang xay ra thi chac chan sé
keo theo hau qua tai te.

Ly thuyét hoa Ching ta khéng phai lo lang vé nhiing |
cuéc khung hoang nay bdi vi xac suat xay
ra qua nho. Truge khi dua mot cuoe khung
hoang vac dién kiém soat dac biét, chung
ta phai do chinh xac tan suat xay ra va
nhifng hau qua nghiém trong na da lai.

Phan tach Cac cudc khiung hoang khéng anh hudng '
den toan bé té chic cua ching ta bdi vi cac
phong ban hoat dong doc lap vdi nhau.



Chung ta cling da thay co ché phong thu dau tién - khudc tu
- trong phan Ung cua Mary véi Bob. Mary da phu nhan kha
nang san pham bj xdo tron. Mary cling st dung thuat nglr
chéi bé va ly tudng hoéa khi 1ap luan rang RB la mot vung
héo ldnh. C6 cling s dung nhitng tr dé khi néi rang RB
khong phai la mot t6 chlc 16n c6 vai tro quan trong nén
khéng can thiét phai chudn bji déi phé mot s6 loai hinh
khing hodng nhat dinh. Do vay, v6 tinh c6 da loai bd quy
mo tiém an va tdm quan trong ctia mot s6 hinh thic khing
hodng nhat dinh.

Thuc té€, viéc khong mot ai thach thic Mary cling cé nghia la
mot bang ching cho thay c6 mét su cadu két hoac khéng cé
y thirc trong té chiric cda cd. Tuy nhién, viéc khong ai thach
thic cling khdng cé nghia la moi ngudi déu dong y véi Mary.
Ma dung hon la, khong ai phan déi bai thuyét trinh trudc
cong chung hay dua ra nhitng y kién bat dong vé né. Trong
truong hop nay, su cau két gilra cac thanh vién cla té chic
nay khong phai la dé phan doi y kién cla nhitng nhan vién
khac hay nha quan ly cda ho. (Chung ta sé thao luan thém
vé su phan doéi trong Chuong 5. Dang tiéc la, su phan déi lan
rong khap noi. Vi du, cadch dady mot vai nam, toi va doéng
nghiép di sdu tim hiéu moét t6 chic 16n cé uy tin quoc té vé
bdo vé quyén lgi cla nhiing tré em thiét thoi trén thé gidi.
Chung t6i phat hién ra mot s6 khad nang khidng hoang tiém
dn ma té chldc nay cé thé phai doi mat. Khi ching to6i thuc
hién cac cudc phong van véi té chirc, trang thai hon loan da
dién ra hon moét 1an. Tuy nhién, khi chdng t6i dua van dé nay
ra canh bdo vdéi tru sé chinh clda t6 chdc nay, ho cho rang
tinh trang hon loan khéng thé xay ra.)



T6n thuong

Mot diéu chac chan la khong phai tat cd cac cudc khing
hoang déu cé muic dd tén thuong nhu nhau, tat cd cac cudc
khing hodng déu cé nguy co gay ra nhiing chan dong Ién.
Su khac nhau gilta su khudc tir va tén thuong la: su phu
nhan trong truong hgp nay nghia la khudc tir nhitng cam xUc
khé chiu gan lién véi nhirng bién c6 gay tén thuong 16n trudce
khi ching x3y ra. Trdi lai, tén thuong c6 nghia la khudc tu
nhiing cdm xuc sau khi bién c6 gay chan déng xay ra.

Su khudc tr bdo vé chung ta truéc mot bién cd6 gay chan
dong ma chidng ta goi la “phan (ng gay ton thuong” gan véi
su khudc tir nhitng cdm xdc dau thuong sau khi bién c6 gay
chan dong xay ra. Trong truong hop khudc tlr, tam hon khép
kin truéc khi khing hoang dién ra, nhung ngugc lai, phan
uing véi mot bién cd gay thuong dau, tam hon khép kin sau
khi n6 xady ra. Trong ca hai truong hgp, nhitng cdm xuc, noi
sg hai va lo lang bao trum. Mot cudc khing hoang tiém &n
hay da xdy ra déu gay ra qua nhiéu dau thuong khién tinh
than khong thé vugt qua. Do vay, trong truong hop phu
nhan, tinh than dugc chuan bj dé khudc ti su xuat hién cua
cac su kién - dé la nhirng cdm xuc thuong dau, ndi sg hai va
nb6i xUc doéng di kem. Trdi lai, nhitng phan Gng truéc mot
bién c6 dau thuong lién quan dén su khép kin clia tdm hon
sau khi sy kién doé dién ra nham bao vé tdm hoén khdi nhiing
ton thuong bang cach thu gian sau nhiing bién c6 dé.

Ca hai truong hop trén déu lién quan dén su té liét hay loai
bd nhitng cdm xUc manh gan lién vaéi nhitng cudc khing



hodng, da xay ra va cé nguy co xay ra. Ca hai phan ng nay
khong hoan toan tiéu cuc. Ching déu mang lai nhitng tac
dong tich cuc nhat dinh. Vi du, mac cam téi 16i la mot trong
nhirng cdm xuc dau khé nhat trong nhiing bién c6 dau
thuong. Sau bién c6 ngay 11 thang 9, nhiéu ngusi s6ng soét
da hoi: “Tai sao t6i con song trong khi nhirng ngudi ban than
nhat cla toi lai chét?”

Mac cam toi 16i cia mot ngudi con séng sét la dau khé vo
cung, do vay, dé tu clu chinh minh, ho khdng chi khién tam
hon minh té liét ma con khép kin hoan toan. Quy trinh déng
clra nay khong bao gig hoan tat hay thanh cong.

Viéc c6 quén di nhiing bién c6 dé khéng phai la gidi phap
hoan hao hay tron ven. Chinh vi thé, trong vong 24 gio sau
khi bién c6 dau thuong xay ra, nhirng ngudi da trai qua bién
c6 dé phdi can dén cac chuyén gia tu van. Néu tri hoan,
tham chi chi mot ngay, dén gap chuyén gia tu van hay bac
sy tri liéu, chac chan sau dé, ho sé roi vao tam |y khudc tu
moi cam xuc.

Su phan boi

Mot trong nhitng dac tinh quan trong nhat cta nhirng cudc
khing hodng la, hau nhu khong cé ngoai 1€, ching ta déu
phai ném trai nhirng hanh dong phén bdi kinh hoang. Vay
ma that tré tréu, day la moét trong nhitng khia canh it duoc
nghién cu va thao luan nhat trong cdc cudc khing hodng.
Vi ly do nay, toi khong chi muén thao luan vé hién tugng
phdn bdi ma dac biét chd trong dén cau hai liéu su phan boi
da xdy dén RB hay chua va RB phdi d6i mat véi khing



hoang nhu thé nao. Rat cé khad nang, Mary va nhém quan ly
cap cao cla cb6 duoc coi la nhitng ké Itra ddo - dé la, khi ho
phan bdi nhan vién, cong déng xung quanh, va khach hang
cla ho - bdi vi ho da khong dé tam dén bat c& cudc khing
hoang nao ma RB da trai qua. Do vay, ho khéng chuén bi ky
ludng dé cd thé doi phd véi ching.

Néu cudc khung hoang cta RB ciling nam trong sé nhiing
cudc khing hodng nghiém trong trong nhirng nam gan day -
vi du, Ford-Firestone, Nha tho Thién chda, WorldCom - ndi
dung bién ban cudc hop nhém vé QLKH cho rang hién tugng
san pham bi xdo tron, cé 1é nguyén nhan chu yéu la do su
chéng pha cla nhan vién. Bay dugc xem la mot trong nhiing
cau chuyén hap dan nhat trong s6 cac thong tin ndi bat dé.
K&t qua la, Mary va nhom quan ly cap cao sé bi budc toi la
khéng cé nhiéu hanh dong thiét thuc dé bao vé khach hang
cla minh. Tém lai, Mary va RB sé bj néi xau mac du cé rat it
hanh ddng, néu cé thé ndéi nhu vay, ma ho cé thé lam dé
ngan chan khung hoang.

Cac cubdc khung hodng théng thudng dugc danh gid nhu
nhitng hanh déng phan boi kinh hoang bdi vi moi ngudi sé
phai tim mot nguoi nao d6 dé bubc tdi cho viéc gay ra
khiing hoang. Tuy nhién, dé 16i la dac tinh chd dao cua téat
cd cac cudc khing hoang nghiém trong. Bé la mdt trong
nhirng phuong phép ching ta cé thé ap dung dé doi mat vai
nhitng tam trang, cam xUc d&r d6i ma cac cudc khing hoang
gay ra.

Mot dinh nghia hop ly vé su phan boi



Su phan bdi la hanh dong hay cu x&t cla mot cd nhan, t6
chic, thé ché& hay xa hdi trdi véi nhitng diéu ho hra hay
khién chdng ta tin tudng rang ho sé lam. Su phan bodi la
hanh déng huy hoai niém tin ma ching ta da dat vao mot cé
nhan, t6 chic, thé ché va x& hbi. Do vay, su phan bdi bat
nguén chd yéu tir niém tin cla chdng ta véi nhiing nguoi
khac.

Chdng ta cang ky vong vao hanh déng va cach cu x& cia ho
bao nhiéu, thi khi ho khong gilt [6i h(ra, hau qua cla né cang
cao va cam xuc bi phan béi cia chidng ta cang Ién bay
nhiéu. Do6i khi, 16i h&ta dugc dua ra ro rang; con da s6 trong
moi truong hgp thi khong. N6 dugc ngadm hi€u va dugc cho
la diéu di nhién.

Mot s6 hanh dong phan boi la cé chd y. Trong nhiing trudng
hop nhu vay, ké phan bdi trang trdo tinh todn rang liéu su
phdn boi cé mang lai lgi ich cho ho hay khong. Néu “lgi ich”
I6n hon “chi phi” thi sy phan bdi la “dang gid”. Néu “chi phi”
|&n hon “lgi ich”, thi su phan boi la vo ich.

Hau hét cdc hanh dong phan bdi déu khong cé chd dinh va
la hanh vi khéng cé chd y. Thong thuong, nguoi cé nhing
hanh déng nhu vay hoan toan khéng nhan thic hay y thic
dugc diéu ho da lam. Vi vay, hau hét nhitng ngudi phan boi
mot ai dé déu cdm thay cé toi. Rat it ngudi cdm thay khdng
c6 toi va dé mdi that su la nhirng ngudi dang sg. Ho thuong
la nhirng nguoi bi bénh vé tam than va réi loan nhan cach tu
tuédng chong xa hoi.



Trong truong hgp cda Enron, cé nhiéu ly do chinh dang dé
tin rang nhitng nha quan ly cap cao cu x& giéng nhu nguoi bi
réi loan nhan cach chong xa hoi. (Du thuc té la ho bi ching
réi loan nhan céch chéng xa hoi, nhung tat nhién dé la van
dé khac.) Vi du, ho khdng mang cam giac toi 16i hay héi han
vi nhiing hanh vi hay hanh dong ctia minh. Tham chi téi té
hon, cé nhiing ly do hop Iy chtng minh rang Enron mang
theo chiing roi loan nhan cach chong xa hoi. Diéu toi té nhat
chinh la cdm giac sg hai rang ching ta da tao ra mot xa hoi
thic day va nubi dudng hanh vi réi loan nhan cach chong xa
hoi. Thuc té la, ching ta da tao ra moét “bién thé” nguy hiém
cla chu nghia tu ban - chd nghia tu ban v6 do!

Trong moi truong hop, su phan boi déu la su hdy hoai nhiing
gid dinh co s& va co ban ma ching ta dua ra vé moét cd
nhan, t6 chuc, thé ché hay xa hdi - vi du, ching ta gia dinh
rang sé c6 moét nguoi nao doé 1én tiéng vi ching ta, hanh
doéng vi lgi ich clda chdng ta, va bdo vé chidng ta. Khi gia
dinh - hay thong thuong la mét nhdm nhiing giad dinh - duogc
chdng minh la sai, nhu truong hgp cta thanh phd Oklahoma
va bién c6 ngay 11 thang 9, ching ta khong khdi bang
hoang. Chung ta bi bd roi véi cam xudc bi phan bdi.

Trong vong hon 25 nam, téi da nghién clu vé phan Gng cla
con ngudi va cac té chic trudc cac cudc khing hoang. Dudi
day la nhitng phan &ng di€n hinh. N6 chi ra moéi lién hé ro
rang va chat ché gilra khung hoang va su phan boi:

Nhing cubdc khing hodng t6i té nhat ma chung ta thuong
phai ném trai doé la tir chinh cac té chirc cdia minh, va toi té



nhat dé la cdm giac bi phan bb6i béi chinh cdc CEO va nha
quan ly cdp cao cia minh. Rat nhiéu lan, ho khang dinh véi
ching ta rang khong can thiét phai nghi dén, huéng hé phai
chuan bj déi phé véi nhitng cuéc khing hodng gay kinh
hoang cho céc t6 chic khac cung nganh. Khong can phai
lang phi thdi gian, tién cda va suc luc cho nhitng viéc lam
do.

Cubi cung, ho lap luan, béi vi nhirng cudc khing hoang da
Xay ra, cé thé la véi mot s6 nguoi nao do, do dd, xac suat
Xay ra véi ching ta sé thap hon rat nhiéu. Nhin lai qua kh,
chidng t6i da sai lam khi choi tro choi Rulet cla Nga. Mot
nguoi nao doé gi khdu sing da nap dan vao dau mot nguoi
khéc, bop co, sau dé sing khéng nd, va cho rang lan sau
khd nang sing nG sé gidm di! That vo ly! Lé ra tbi nén biét
diéu nay ré hon. Trong khia canh nay, téi cling cé 16i vi t6i
quda hdo hirc dén ndi khong thé tiép tuc.

Nguyén nhan co ban dé la vi ching ta cho rang viéc khong
chuén bj déi phé véi khing hodng sé mang lai cho chuing ta
nhiéu lgi ich hon. Nhung hda ra diéu dé lai hoan toan ngugc
lai. Néu chuén bj doi pho tir sém véi khiing hodng, ching ta
sé tiét kiém dugc nhiéu chi phi va tén hai hon. Chi phi danh
cho qué trinh chuan bi sé chi la mét phan nhd so véi téng
chi phi cda cd mét cubéc khing hoang.

Thuc té, toi da tin vao nhiing gid dinh cia CEO ma khoéng
chut nghi ngd rang dé la mot trong nhitng diéu toi té nhat
cla bién c6 nay. Cé 1é dé la vi téi cling mudn tin ho.



Van dé con lai véi ban dé la cdm giac kinh hoang rang minh
khong thé tin vao chinh phan doan cta ban than. Ban cam
thay dudng nhu minh phan boéi chinh minh. Liéu con c6 diéu
gi toi té hon thé?

Ai phan bdi ching ta nhiéu nhat?

Cam giac bi phan bdi bdi mot cudc khiing hoang, vé co ban,
xuat phat tir suy nghi cho rang CEO va nhém quan ly cép
cao nén quan tam hon dén chung ta. M6t trong nhiing khia
canh thd vi nhat cla cubéc khidng hodng la chidng thudng
khi€n moi nguoi thodi lui. Thuc té, nhitng nguoi ding dau té
chirc 1a cha me, va tiép dd, nhitng nguoi khac la con. Nhiing
cam xuUc nay cang tré nén dir ddi béi thuc té ngay ndi ngay
qua di, nguoi phan bdi ching ta thuong xuyén nhat va Ién
nhat chinh la 6ng chd, nhiing déng nghiép gan glii nhat va
nhing nhan vién cap dudi cla ching ta. Do vay, 6ng chu
cla chuing ta cé nguy co tréd thanh cha me toi.

Bang 2-2 chi ra rang viéc ching ta bi 6ng chu phan bdi la
két qud clha cudc khing hoadng tan khoc va su sup dé cla
nhiing gid dinh trong yéu da duoc gidi thiéu trong Chuong 1.
Giong nhu két qua cla moét cudc khiang hodng dir doi, dé
chinh la mo6t s6 nhiing gid dinh co ban va mang tinh khai
quat ma ching ta da gan vaéi cac vi lanh dao la khdéng cé gia
tri.

D6 la ly do tai sao khiing hodng thuong gay ra qua nhiéu
dau thuong. Thuc té€ la, né da pha hdy nhiing nguyén ly co
ban trong hé théng niém tin co sd ctia ching ta. Mac du vay,
hau hét tat cd nhirng ngudi ma t6éi phdng van déu “nhudn vai



coi khinh” hoac “néi cho qua” truéc nhitng hanh dong phan
bdi va khing hodng. Néu ho phai trao d6i véi mot ngudi nao
doé vé van dé phan bdi hay khiing hoang, thi chac chan dé la
vGdi mot nguoi ban than hay chéng hoac vo cla ho. Va van
dé & day la, khé khan xay ra khi chinh nguoi ban than hay
chéng hoac vg cla ho la nguoi phan bdi. Tuy nhién, hau hét
moi nguoi déu khong tim ra dugc bién phap phan (ng nao
doi v6i cac hanh dong phan bdi hay khing hoang.

Bang 2-2. Nhiing gia dinh cd ban bat nguén i sy
phan boi cua ong chu

1. Anh, cha me (éng chu), that bai trong viéc tao dung
mot the gidi an toan.

2. Anh, cha me (éng chu), that bai trong viéc tao dung
mot the gidi tot dep va cong bang.

3. Anh, cha me (6ng chu), that bai trong viéc tao dung
mot xa hoi on dinh va ¢ the du doan dudc: that bai
d6 mang lai két qua 1A moi thit sé khéng 13p lai
tuong tu.

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

4. Anh, cha me (6ng chu), that bai trong viéc han che
khing hoang; do do, tac cd 5d cho su nghi ngd doi
vdi tat ca nhiing ngudi ding dau cla nhiing to chic
trong tudng lai

Anh, cha me (6ng chll), that bai trong viéc chiing
minh ban tinh von tot dep cua minh.

n

6. Anh, cha me (8ng chul), that bai trong viéc gilp toi
trd thanh ngudi tot.

Anh, cha me (6ng chu), that bai trong viéc giup toi
som nhan ra mot diéu la i sé bi phan bdi trudc
nhiing hanh dbng/su tri tré cla anh.

=)

Nhi{rng anh huéng cua su phan boi: Cach thirc ching ta danh
gia ban than trai ngugc véi nhirng ké phan boi



Mot trong nhitng di€ém dang kinh ngac nhat cia su phan bdi,
dac biét, khi né gan lién véi khang hodng, la cach nhiing
nguoi ting bi phdn bdi danh gid badn than trong moi tuong
guan so sanh véi nhiing nguoi tung phan bdi ho (Xem Bang
2-3 va Hinh vé 2-1). Néi chung, cd nhéan, t6 chic va xa hoi
da bi phan bdi - nan nhan - danh gia ban than ho nhu la
nhirng nguoi lac quan tich cuc, vui vé, dang tin, dé tinh, binh
tinh, sé cé kha nang dién dat cdm xic cda minh, vui mung,
khoan dung, hanh phuc, day hy vong, nhiét tinh va biét suy
nghi. Noi cach khac, ké phan boi - ké ltra gat - théng thudng
dugc danh gia la nhing nguoi bi quan, khéng vui vé, khong
tin cdy, that thuong hay lo lang, luén che gidu cdm xdc,
khong khoan dung, tuyét vong, lanh lung va khdng biét suy
nghi. Su tuong phdn nay tham chi con kinh hoang hon néu
ching ta dat hai blc tranh nay gan nhau.

Néu moi nguoi dugc phép thé hién quan di€ém cla minh theo
mo hinh bay diém, vi du hinh vé 1 thé hién “mdc dé bi quan
ré rét” va hinh vé 7 thé hién “mdac d6 lac quan ro rét”,
ching ta cé thé so sanh hai blc chan dung theo s6 hoc
(xem Hinh vé 2-2). C6 su khac nhau I6n vé khia canh théng
ké trong cach nghi cla ngusi bi phdn bdi vé “muic dd lac
gquan” cda minh va “muc do bi quan” cia nhing ké phan boi
ho. Theo quan diém thong k&, hai quan diém hay ban mo ta
so lugc khac nhau nhiéu dén muic chac chan rang su khac
nhau d6 khong don thuan chi la do yéu té may ruai. Néi cach
khac, chdng ta dang xem xét hai hinh anh khac xa nhau. Su
khac nhau nay cé thé dugc tom tat ngan gon nhu sau:



Bang 2-3. Ngu6i bi phan bdi so sanh véi ké phan boi

Nguoi bi phan bai — Nan Ké phan boi - Ké Ira gat

nhan

Lac quan Bi quan

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

Dé chiu U sau

Binh tinh Lo lang

A . o -
The hien cam xuc

Che giau cam xuc

Hai hudc Cau kinh

Khoan dung Khong khoan dung
Hanh phuc Khong hanh phuc
Hy vong Vé vong

Niém n& Lanh lung

Biét suy nghi

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

Ching ta dang bién nhiing k& phadn bdi ching ta thanh
nhiing ké xau xa. Diéu nay dung trong moi truong hop, du
ké Itra ddo la mot cd nhan, moét t6 chlic, mot xa hoi hay
tham chi la mot nén van minh!

Bién thanh ké xau xa la mot trong nhirng chu dé quan trong
nhat cla cudn sach nay. DU loai hinh khing hodng ma
ching ta phdi déi mat la gi, viéc bién thanh ac quy ciing
lubn tao ra nhitng van dé dau dau. Thong thuong, viéc mot
ngudi hodac moét su viéc tréd nén xau xa déu la hau qua cua
mot cudc khing hoang tan khoc. Thuc té, day la mét trong
nhitng cdch xac dinh liéu moét su viéc cé phai la “khuing
hodng” hay khéng. Néu mot nguoi hodac mot su viéc trd nén
Xxau xa, diéu dé cé nghia la cd, hoac sap c6 mobt cudc khing
hodng nghiém trong. Vé khia canh nay, t6i can nhan manh
rang suy nghi cta “ké phan bdi” luébn giéng nhau cho du ké
phan bdi la mét cd nhan, t6 chic, xa hdi, hay tham chi la
MmOt nén van minh. Trong moi truong hgp, hinh anh cda moét
ké phan boi lubn giébng nhau.
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Hinh vé 2-2. Ké phan boi mau lanh

Hinh 2-2 gilp ching ta hi€u rd6 hon quéd trinh tré thanh
nhitng ké xau xa. Nhitng biéu mau cu thé & day chi ra su
khac nhau I6n nhat gitra nhitng cdm nhan clda nan nhan va
cdm nhan vé ké phan bdi. K& phan boi bi coi la khong dang
tin, che gidau cdm xuc, khéng bao dung, lanh lung va khéng
biét suy nghi. Chan dung cta ké phan boi la “hoan toan méau
lanh”. Diéu nay gilp chung ta hiéu ly do ching ta khé c6 thé
tha th& cho nhitng ké da phadn bdi minh hay chdp nhan su
xam héi cling nhu boéi thuong cta ho. Diéu nay cling giup
gidi thich tai sao anh huéng clia nhing cudéc khing hoang
thudng kéo dai va khé cé thé vugt qua trong thai gian ngan.

Su phan chia va phan tach

Nh{rng phéat hién trong phan truéc mang tinh khai quéat cao.
Chdng gan véi nhitng quéd trinh phat trién tam |y vuot ra
ngoai su phan boi. Ching la két qud cla co ché phong thu
phan chia va phan tach (xem Bang 2-1). Mac du rat quan
trong, nhung moét cudc thao luan chi ti€t vé phan chia va
phan tach lai khéng mang lai cho ching ta két qud. Chi can



ndi rang bdc chan dung clda chinh chdng ta va nhiing ké
phan boi bi “phan chia” gay gat.

Phuc hoi sau khiing hoang

Chuong nay gilp ching ta hi€u sau sac hon tac ddng cua
cac cudc khung hoang, nhiing diéu gilp ching ta phuc hoi
sau khung hodng, ly do khién ching dé lai qua nhiéu dau
thuong va ly do khién nhitng tdc dong cla chiung kéo dai
quad muc. Theo t6i biét, méi quan hé gilta khing hodng va
nhirng cdm xdc sdu sac vé su phadn boi chua ting dugc chi
ra trudc doé.

PE cé thé phuc hoi nhanh sau mot cudc khing hodng tan
khoéc, ching ta phai tai dung va diéu chinh cdm nhan cua
nh{rng ngudi ma ching ta cho rang cé trach nhiém I6n nhat
trong viéc gay ra khing hoang. Vi du, diéu nay c6 nghia la
ching ta phai thay d6i cdm nhan vé “ké phan boi” hay “ké
lra dao”, tU “mau lanh” thanh “néng hau”. Néi céch khac,
chldng ta phai “tdi nhan tinh héa” su mat tinh nguoi da xay
ra trong ban tinh cia ké phan phan bdi, cho du dé la moét ca
nhan, t6 chlc, xa héi hay toan béo mét nén van minh, nhu
trong bién c6 ngay 11 thang 9. Khéng cé gi ngac nhién khi
biét day la diéu qua khé thuc hién. Tham chi, ngay ca khi ké
phan bodi, Itta ddo hay nhirng nhédm tdi pham nhan trach
nhiém trugc nhitng hanh déng cla minh va c6 gang sua
chita, nhung thay déi nhan thdc cla nhitng con nguoi dé van
la diéu vO cung kho khan.

Két luan



Tim ra moét ngudi cé khd nang tu minh chi ra tat cd nhiing
van dé dugc dé cap trong chuong nay that su la khé. Mot
ngudi binh thuong ciing khé cé thé xay dung mot blc chan
dung chinh xac vé ban than, huéng ho nhiing ké phan boi
trong cac cudc khung hoang.

Toi khong nghi ngo gi khi nhitng ngudi té6i da phong van va
diéu tra trong nhitng nam qua khang dinh chac chan rang
hinh dnh cda ho la “tot” (xem Hinh 2-1) - va viéc ho bi khién
trdch la do hanh déng clda nguoi khac. Toéi cling khong nghi
ngo gi vé viéc nhitng nguodi nay cho rang nhirng hinh anh
cla nhiing ké phan bdi ho hoan toan trai ngugc véi ho - dé
la hinh anh cla ké Itra ddo. Tuy nhién, dé han gan vét
thuang, va néi chung bat nguon tur su khoan dung, khéng cé
lua chon nao khac ngoai trur viéc ching ta phdi diéu chinh
hinh dnh cdm nhan vé chinh ching ta va nhiing nguai khac.

Chlng ta phai nhén ra va chap nhan rang nhiing nguoi da
phdn boi ching ta, khéng cé chu y, chi don thuan tré thanh
“kho chra dung nhitng cdm xuc tam ly” noi ching ta cé thé
dua vao dé€ du doan (xem Bang 2-3) nhiing nét tinh cach ma
chidng ta khong thich va khéng muén thira nhan cda chinh
ban than. Do vay, nhiing chan dung thuc té cta nhiing
nguoi phan bdi chldng ta, hay gay ra cac cudc khing hoang
cho chudng ta, chinh la hinh anh dai dién cho nhitng nét tinh
cach khong dugc thtra nhan cuda chung ta.

Phuong phap tri liéu la mét trong nhirng phuong phap hitu
hiéu gidp nhiing ké phan bdi va nhitng nguai bi phan bdi tré
lai vGi thé gidi binh yén va an toan.



Tat nhién, sé tuyét voi hon néu Mary va nhédm quan ly cap
cao cla cb6 nhan thic dugc tat cad cac tdc ddng manh mé va
nhitng nhan té trudc khi khing hodng dién ra. Bén canh
nhitng khéa hoc tai chinh va kinh doanh, Mary va nhdédm
qudn ly cap cao cla c6 can tham gia khda hoc vé nhitng tac
dong tam ly cla cac cudc khing hoang. Néu khéng tham gia
nhiing khdéa dao tao dd, trong tat ca cac truong hop, ho chi
c6 thé don thuan la phdn Ung véi xdc cdm thai qua, cang
thang va dau khé.

Néu cubc khing hodng ban dau ma Mary va RB dang phai
déi mat khong qua toi té, cé Ié nhitng cdm xUic manh mé
khac nhau |é ra phai bién mat trong suy nghi ctia Mary,
nhém cla c6, nhan vién cla RB va tat ca nhiing bén lién
quan. Nhung that khong may, Mary va nhém quan ly cap
cao cla cbd nhiéu kha nang sé bi quy trach nhiém cho cudc
khing hodng, vi da khéng lam dd nhiing viéc can thiét dé
nhin thay trudc dugc cudc khing hodng hay tham chi la vi
da khoéng thé ngan chan dugc né. Chinh vi ly do nay, viéc
tham gia nhitng khéa dao tao tdm ly va tén thuong tién
khiing hodng rat can thiét.

Vi thé, t6i that su khuyén nghi rang moi té chdc nén mai céc
nha tu van chuyén nghién ctu nhitng dnh hudng va chan
dong tam ly gay ra bdi khing hoang dé dao tao cho minh.
Nhitng chuyén gia nay sé tao ra nhitng mé hinh mé phdng
thuc té, mang lai cho con ngudi nhitng cdm xdc manh mé -
nhiing cdm xdc ma ho sé phai tradi qua néu khing hodng xay
ra.



Thuc té€, chuong nay duong nhu da tadc dong tam ly rat
manh mé dén nguoi doc. Vi thé, tdi khong thé nhan manh
quad muc rang, day la sy miéu ta chinh xdc nhitng dién bién
Xay ra trong tam di€ém cua cudc khing hodng. Con ngudi
ki€m soat thé gidi, cht khéng phai 1a mady mdc hay nhing
co ché khong xac dinh. Con ngudi khéng cu x& nhu mét cai
may trong boi canh khidng hoang bung né.

Khi mot cd nhan hay té chic séng trong boi canh khing
hoang, nhiing anh hudng sé dugc lap trinh gan giéng vdi
dudng xoan Oc cla cai chét, dac biét la néu ching ta khéng
chuén bj tinh than dén nhan chidng. Néu moét cd nhan hay
mot t6 chirc khéng chudn bi ky ludng cho bi€n c6 nay, ho sé
mat nhiéu thoi gian va cong sic cho nhiing tén thuong tam
ly thay vi phdn (ng lai truéc nhitng tén thuong cla nguoi
khac.

TU kinh nghiém ban than, tdi nhan thay rang tam ly chinh la
mot trong nhitng yéu to6 quan trong nhat, néu khong muén
ndi la quan trong nhat, quyét dinh phadn ng cla mot cé
nhan, t6 chic, hay toan bo xa hdi trudc khiing hodng. Ching
ta khong thé nhan manh quéd muc téi nhitng tdc dong tam ly
cla nhiing cubéc khing hodng nghiém trong. Khéng nhéan
manh va |6 di nhiing cu6c khiing hoang chi don thuan la mét
vi du va hinh thic khac clda su khudéc tu.

Xuat phat t&r quan diém cla chuong nay, quan ly rdi ro va
hoach dinh k& hoach hoat dong kinh doanh cling la nhiing
hinh thdc hét sic phic tap cla su khudc tu! Ho khong cé
tam nhin xa, du doan va lén ké hoach doéi phd véi danh sach



cac cudc khung hoang. Ho tao ra vé boc an toan gia tao. Ho
gop phan tao nén 3o tudng rang nhitng cudc khing hodng
va nhitng anh huéng cla chung cé gidi han.

Nhing ngudi di dau trong cac cudc khing hoadng da gat hai
duoc nhiing bai hoc quan trong nhéat, dé la: trong moét to
chirc, mbét ngudi nam ngoai su khudc tir khéng cd nghia
nhitng nguoi khac cling nhu vay. Ho ciling hoc dugc rang:
phai gir bdn than khéng bi té liét trudc nbi sg hai cta chinh
minh va nhirng nguoi khac. Thuc vay, hay cho con nguaoi thoi
gian va khong gian dé ho cé thé thoat khdi va vuogt qua noi
sg hai, hoang mang cla chinh minh. Cudi cung, dung bao
gio gat bé chung khdi dau; diéu nay chi cang khién ban so
hai va hoang mang hon ma thoi.



3. Thach thuc 2: Chi sé 1Q sang
tao va Chi so 1Q chinh tri — xa

hoi

Hai nhan vién cla UCLA duoc nghi phép trong thai gian diéu
tra hinh su khi ho bj cdo budc an cap cac bé phan co thé cla
nhiing xac chét von duoc tang cho cac trudng dai hoc Y va
ban nhiing xac chét dé vi lgi ich cd nhan, cac cong chirc cla
trudng va nhiing nguoi khac biét ro vé vu diéu tra da ndi
nhu vay vao ngay th( Sau.

Nhing ngudi biét ro su tinh thi ndi cé Ié viéc nay lién quan
dén hang td xdac chét duogc trao tang cho Chuong trinh
Willed Body cla truong trong vong nam nam qua. Néu that
su la nhu vay, thi diéu dé sé lam gidm bét di nhiing vu tai
tiéng trudc day trong viéc ban cac bd phan clia xac chét tai
cac trung tam y té trong nudc.

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

M6t phu nit Ohio dugc phuc vu mén sa-lat trong dé co ca
ngén tay cdi cla nhan vién dau bép nha hang bi chat dut
trong khi thai rau, mét nhan vién y té da néi nhu vay vao
ngay th Sdu. Ngudi phu ni “nghi dé la mot miéng xuong



sun hay mot cai gi dé tuong ty” khi c6 ay c6 gang nhai
nhirng thanh phan dugc bay bién hoa 1& khong chut nghi
ngo, William Franks, c6 van y té cla Dia hat Spark [Ohio],
nai su cd dién ra vao tuan trugc da noi.

“Vé mat thé xac, téi nghi c6 ay binh thudng, ch& khong phai
bi cuong loan”, Franks thém vao.

— Dich vu Times Wire, Dinner Gets Salad with Thumb
Part (Tam dich: Mén sa-lat véi mot phan cla ngoén tay cai),
Los Angeles Times, ngay 6 thang 3 nam 2004

Luan cu

1. Khoéng luu tam dén co cau té chire.

2. Dua ra nhiing cau hédi xac xuoc.

3. Dua ra nhitng van dé gai géc va phién mudn.

4. Cac cubc khung hoang khéng phai la 16i chi trich phuong
thirc t6 chic thé gidi cta ching ta.

5. Khiing hoang cé thé xay ra véi moi t6 chic. Vi du, ban
khong nhat thiét phai thuéc nganh kinh doanh thuc pham
hay dugc pham thi maéi tradi qua bi€n cd xdo tron san pham.

6. Moi doanh nghiép déu cé nguy co doi mat véi mot dang
Xa0 tron riéng biét, va cé 1é tham chi chi xay ra duy nhat véi
doanh nghiép dé.



7. MGi doanh nghiép sé phai doi mat véi nhiing loai hinh
khing hodng khac nhau, ch khdong cé moi de doa co ban
nao.

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

9. Néu cudc khing hodng cé nhitng dac tinh nao do, dé
chinh la khdong tdén trong ranh gigi con nguoi hay tu nhién.

10. L6i tu duy “Bén ngoai cdi hdép” va “Vugt ra ngoai nhiing
toa thap” rat can dé ngan chan khing hodng.

11. L6i tu duy téng quét la nhan t6 can thiét dé déi phé vaéi
cac cudc khuang hoang.

12. Nghi vé nhitng diéu khoéng thé nghi ra dugc. Mac du
khong thé ngan chan dugc moi cudc khiing hodng, huéng ho
la hi€u ting hinh thirc khidng khoang, ban van budc phai no
luc hét minh dé tim hi€u tat cd nhiing diéu ‘“khéng thé xay

r

ra’.

13. Cho dgi nhiing diéu bat ngo.

14. Tién lén/rat lui - d6 la, di cham, viing chac.

15. Nhe nhang d6i mat ch khdong phai la duong dau.

16. Chap nhéan va ton trong nbi s¢ hai, 1ang nghe moi ngudi,
chr khdéng phai sa vao luéi dé.



Khi Tom Peters va Robert Waterman xuat ban cuén sach kinh
doanh néi tiéng In Search of Excellent (Tam dich: Kiém tim
su hoan hdo), moét trong nhitng nguyén tac chinh dugc dé
cap la phan biét céng ty hoan hdo véi cac céng ty khdng
hoan hao, su phan biét dé la cong ty hoan hao la nhiing
cong ty “quan tam dén van dé kinh doanh cta chinh minh”,
Nh{rng cong ty hoan hdo khong chi hi€éu ré hoat dong kinh
doanh chu yéu ctia minh ma con cé y thdc trung thanh véi
hoat dong dé. Ho khéng quan tam dén nhiing loai hinh kinh
doanh nam ngoai loai hinh chd dao cta cong ty béi ho hiéu
ranh gidi va giéi han cda minh. Tuy nhién, sitc manh cua
nhitng cdng ty hoan hao dugc cho la mot trong nhitng han
ché chinh, dac biét khi nhitng cong ty nay chuén bj va doi
phé véi nhiing cudc khing hodng. (Bén canh dd, rat nhiéu
cbng ty cung loai ma Peters va Waterman da trich dan bién
mat rat nhanh ngay tur danh sach dau.)

Mot trong nhitng khia canh gay dau dau nhat cla nhiing
cubc khing hoang tan khéc la viéc “stra nhiing 16i théu sai”.
Cac cudc khung hoang chinh xac la nhirng cudc khung
hoang, ching khéng tuan theo nhirng ranh gigi nhé hep va
gid tao ma chuing ta da tao ra cho con ngugi va thé gidi. Con
nguoi khong chiu bat c giéi han nao lién quan dén qué
trinh nhan thic va ki€ém soat thé gidi phic tap va khé hiéu
ma chung ta da tao ra. Tuy nhién, khéng c6 ly do gi dé ky
vong thé gidi 16n hon sé ton trong nhitng ranh gigi do.
“Nh{rng nguyén tac chinh” thich hgp véi viéc diéu hanh thé
gidi va hoat dong kinh doanh & trang thai thong thuong ma
khéng phai la nhitng nguyén tdc ma ching ta cé thé é&p
dung dé€ déi pho véi nhitng cudc khiing hodng tan khoc.



Thém mot lan nlra, ching ta thay dugc noi nhing cudc
khing hodng tan cong vao nhitng gid dinh co ban cta ching
ta: bdi vi chlng ta tin rang thé gidi la c6 gidi han, do do, thé
gidi sé thich Ung vd6i nhitng gid dinh cla chdng ta! Ngay
cang c6 nhiéu cong ty mudn “quan tam dén cong viéc kinh
doanh clia minh”. Trong thé gidi ngay nay, moi linh vuc kinh
doanh déu lién quan dén nhau, va cac cudc khing hoang
clng tuong tu! Nhirng nhan dinh dang kinh ngac nay la hai
trong s6 nhitng chu dé chinh cla chuong nay.

Chung ta can “gd bd” hinh dnh ma chung ta da tao ra. bay
chinh la diéu ma nhiing ké phé roi cé trach nhiém can xem
xét ky ludng trong moi giai doan, trong thoi gian qua. Vi du,
dé€ cong ty Rural Books cé thé dat dugc diéu nay, Bob Hunt
sé phai hi€u hoat déng kinh doanh cta RB ré hon Mary hay
nhém quén ly cap cao cla co.

Moi hoat dong kinh doanh déu lién quan véi nhau

P& ching minh rang tat cd hoat ddéng kinh doanh déu lién
quan vdi nhau, chidng ta hay cung tim hi€u chi tiét hon vi du
vé RB. Bang 3-1 chi ra tdm nhin cla RB qua don giadn, néu
khong phai la don gidn héa. N6 chi ra mé hinh hoat ddng
kinh doanh sach giéng nhu hé théong sdn xuat co ban - cu
thé&, cong ty bat dau tir nguyén liéu tho (gidy), déng thanh
mot cudn sach va tao ra san pham. (P& ndi rang bang nay
chi ra mo6t vai théng tin chi tiét vé qua trinh san xuat la cach
ndi gidm nhe.) Quan diém thuc té hon cla RB dugc chi ra
trong Hinh 3-2; bi€u do nay da dugc don gian hda.



Mhitng nguyén

: : [ San xuat »  Thanh pham
lieu tho

Hinh 3-1. Mo hinh duge don gian hoa cua Rural Books (RB)
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Hinh 3-2. Quan dié€ém thuc té hon vé RB

Hinh 3-2 bat dau bang goc bén trai & phia trén véi qua trinh
tuyén dung tich cuc nhitng tac giad tiém nang dugc thuc hién
béi RB hay thong bdo va nhd cac dai ly cia RB qgidi thiéu
nhiing téc gid tiém nang. Tat nhién, diéu nay da gid dinh
giai doan toén tai phia truéc cda ban than RB, cling nhu ké
hoach kinh doanh cua RB - d6 la, nhiing ban thao va tac gia
ma RB mong muén xudt ban. O 2 thé hién tat ca céc tac gia
phai trdi qua moét qua trinh marketing va tap hgp ban thao,
trong dé nha xuat ban sé danh gid va chap nhan chat lugng
ban thao. Néu ban thao cé vé chap nhan duoc, tdc phdm dé
s& dugc xuat ban. O 4 chi ra rang giai doan dam phén sé
dién ra nham xac dinh quy md cai tién cé thé chap nhan
dugc doi véi ca tac gid va RB. (Hau hét cdc nha xuat ban
déu cho phép céac tac gid tam Ung tién véi muc dich gilr lai
nhing tac gia trién vong.) Hinh thic tam tng nay duogc thuc



hién trudc khi cuén sach duoc ban va dua trén doanh sé ban
hang du ki€én. Néu hinh thitc tam (ng nay dugc ca hai bén
chéap thuan, hgp dong sé duogc ky. Cu thé la, tac gid nhan
mot nlra tam (ng vao ngay ky hop déng va nhan phan con
lai khi ban thdo hoan tat. O 6 gidi thiéu vé qud trinh bién
tap. Khong tac gid nao, du tai nang hay khdéng, c6 thé viét
duoc ban thdo ma khong can su trg gilp cia mot bién tap
vién chuyén nghiép. Bién tap vién sé chinh sira ban thdo cho
hay hon ma khong lam thay déi van phong cua tac gia.

O 7 chi ra rang nhimng nguyén liéu thd, phai dugc dau thau
va do vay, doi hdi can cé hé thong dau thau, day chinh la
ngudn dau vao quan trong cla quy trinh nay. N6i don gidn
hon, gidy - la yéu td hét sic can thiét - la yéu té khd khan
trong qua trinh xuat ban, bdi vi khong cé ban thdo duoc
chap nhan, quy trinh sadn xuat khéng cé gi dé& san xuat. 0 9
chi ra qua trinh sdn xuat san pham, cu thé  day la sach. O
10, c6 vai tro dac biét quan trong trong truong hop cua RB,
la quéd trinh kiém soat chat luong - dé la, ki€Em soat chat
luong khéng phai la “dau ra” hay mot “trang thai”, ma két
thic mot quy trinh san xuat.

Trong Hinh 3-2, viéc kiém soat chat luong dugc chi ré sau khi
san pham dugc tao ra. Néu thuc hién theo ding quy trinh thi
sau khi hoan thanh san xuat, sé cé6 mot nguoi gidm sat. Trén
thuc té - dé la, trong nhitng té chic phic tap véi nhitng san
pham phuc tap - viéc kiém soat chat lugng phai dugc thuc
hién trong ting khau cla qua trinh san xuéat, tham chi, phai
quay trd lai véi 6 1. D6 la, vi du, moét nha xuat ban khong
muoén thu hut nhitng ngudi, nhiing tac gid “cé van dé” (vi



du, cu xU thi€u nguyén tac) - nhiing tac giad “c6 van dé” rat
dé dang dua nhiing 16i sai tai hai vao ban thao ma nguoi
ki€Em soat khoé cé thé phat hién dugc cho dén khi sdn pham
dugc s dung sai, dan dén nhiing tén thuong, hay tham chi
la ca cai chét.

O 11 va 12 thé& hién quy trinh van chuyé&n va phan phéi
sach. Sach la hang hdéa cong kénh va thudng dugc van
chuyén véi so lugng 16n, can thiét phai cé hgp dong dang tin
cay véi cac cong ty van chuyén, ciing nhu cac trung tam
phat hanh hay luu trir. Cdc nha xuat ban Ién thudng sé cé
nhiing trung tam phat hanh khu vuc riéng va hé thong van
chuyén riéng, hoac sé cé hgp dong dai han véi cac cong ty
van chuyén bang xe tai.

O 13 chi ra yé&u té hét sic can thiét cla hoat ddng xuat ban,
dd la quang cao. bac biét trong hoat dong kinh doanh sach,
giai doan nay doi hdi phadi can nhac chinh stra dua trén
nhing I6i nhan xét dang tin cay trong nuéc - trén nhirng to
bdo va tap chi uy tin. Trong giai doan nay, cdc nha xuat ban
can quan tam dén tat cd moi théng tin trir nhitng thong tin
khéng cé gia tri; mac du khéng thé chinh sra sach theo nhu
cau ca nhan, nhung nha xuat ban cé thé tim ki€ém nhiing |0i
nhan xét cla cac chuyén gia hang dau trong cac truong dai
hoc, t6 chlc chinh tri va co quan chinh phu, ho c6 thé lam
nhiéu hon thé nita d€ quang cdo cudn sach cla minh, dac
biét, ho khuyén khich “nhitng 16i dén thai trudc” hay con goi
la théng qua hinh thic truyén miéng. Hy vong rang nhiing
phan con lai cla quy trinh dua ra thong tin vé doanh s6 va
lgi nhuan, dac biét néu mot cudon sach cé mat trong danh



sach nhitng cu6n sach ban chay nhat, ngudi ta luén hy vong
nd sé nam trong danh sach cua tap chi New York Times. Néu
mot cudn sach thanh céng Ién, 6 16 chi ra rang nha xuat
ban cé |é tim kiém va Gy nhiém cho téc gid dé hay cac tac
gid khac hoan thanh nhiing tdc pham khac.

K&t qua cudi cung cla budi thdo ludn nay la, du dung hay
khéng, RB van that su la cbng ty tiém nang trong so rat
nhiéu cong ty khac, nhiéu thong tin vé RB chi dé cap gian
ti€p tdi nganh xuat badn sach. Hon n{a, cling can phai luu
tam dén Hinh 3-2 bdi nd rat phic tap, van la hudng di da
dugc don gidn hoéa trong nganh xuat ban. Trudc hét la vi,
biéu do da mo tad quy trinh theo cd mé hinh tuyén tinh va
day s6. Nhung thuc té€, né khong phai nhu vay. Thuc té, cé
qua nhiéu thong tin chong chéo |én nhau nén khé cé thé
nhan ra mét 6 bat dau & di€m nao va nhiing 6 khac két thic
3 diém nao. Vi thé, bdn miéu td quy trinh sé tréd nén chinh
xac hon néu chdng ta chi ra rang tat ca cac 6 nay tuong
thich nhau.

Do dd, mot ban miéu ta chinh xac hon sé la mot ban miéu ta
hinh anh ba chiéu khi cé 4nh sang thich hgp, trong dé, moi
phan dugc bao ham trong nhitng phan khac.

Hinh 3-3 sé gidi thich di€ém nay ré hon. Néu ban liét ké tat c3
cac hoat déng kinh doanh ma RB tham gia hay dang xem
xét tham gia, ban cé thé danh gid dugc tinh phic tap cla
mot cong ty gidong RB. Theo mo té trong Hinh 3-3, nganh
xuat ban that su la hoat dong kinh doanh trong yéu cla RB -
diéu nay dugc chi ra trong 6 nam gilra bi€u d6. Tuy nhién,



tat cd nhing 6 bao quanh thanh phan trong yéu thé hién
nhiing hoat dong kinh doanh th( yéu cla RB sé tao diéu
kién thuan lgi cho hoat dong kinh doanh chu dao. Vi du, vdi
nhing loai sach dugc xuat ban, RB déng vai tro chd dao
trong hoat déng “bdo vé moéi truong/vung hoang da”. Do
vay, RB da cé nhitng déng gép va ho trg chd dao cho nhiing
t6 chltc moi truong. Khong mét té chdc moi truong nao co
thé ton tai ma khoéng cé nhitng cudbn sach nay. Dén lugt
minh, RB dua vao két qud hoat dong va thién chi cta nhing
t6 chlc nay dé thuc hién cdc hoat dong kinh doanh cla
minh.

RB cling tham gia Iinh vuc TV/Video va dau tu dé san xuat
cac chuong trinh TV. Nhitrng cudn sach nay gat héai duoc
nhiéu thanh céng, do vay, viéc phat hanh nhitng cuén bang
video khéng nhiing gilp huéng dan khach hang cach phan
biét cac loai rau ci qud an toan c6 thé an dugc ma con chi
ra nhirng dau hiéu phan biét ching véi nhiing loai cay khéac,
va tham chi cd cadch nau cidc moén an tU nhing loai thuc
pham nay.
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Hinh 3-3. Mét quan diém thuc té hon cia RB -
nhing linh viic ma RB tham gia

RB cling tham gia nganh may tinh/thong tin, va khéng chi cé
vay, béi vi tat ca cac quy trinh san xuat ctia ho déu dua trén
may tinh. Thuc té, viéc hiéu dinh ban thdo déu duoc thuc
hién qua may tinh. Cac dir liéu trong may tinh sau dé dugc
chuyén qua Internet tdi tac gid, ho sé xem xét chap nhan
hodc phan doi nhitng thay déi cda bién tap vién. Tuy nhién,
ngoai ra, RB duy tri trang web cla minh véi muc dich théng
bdo cac sdn phdam va hang thang dua ra nhiing 16i khuyén
cho nhitng doc gid tiém nang dé gildp ho cap nhéat nhiing
thong tin m&i nhat vé san pham cua RB, cach nau cac moén
an tu nhiing loai thuc pham dugc nhan dang, v.v...

Chac chan RB c6 mat trong nganh ki€m soat chat lugng.
Piéu nay c6 nghia la kiém soat chat lugng la mot phan quan
trong cla quy trinh san xuat dugc thé hién trong Hinh 3-2.
Giay dugc st dung dé€ in sach cta RB khong nhitng phai cé
chat lugng cao ma nhirng cudn sach nay phai dap ung dugc



nhiéu diéu kién khac nhau, ma tham chi quan trong hon I3,
sO trang va nhirng théng tin chinh xac phai khép nhau.

RB cling tham gia linh vuc tai chinh. RB gilp ddm bdo nguon
von va duy tri lugng tién san sang thanh toan tam (ng cho
cac tac giad quan trong, ciing nhu duy tri nhirng hoat dong
kinh doanh chu dao, tu viéc thanh toan tién luong dén san
xuat. Do d6, RB ho trg dac biét cac coéng ty va thé ché tai
chinh quan ly nhitng mat nay trong doanh nghiép. RB cling
tham gia nganh tai chinh, trong d6é cé nghiép vu huy déng
du von dé tai trg cho cac doanh nghiép khac. Ngoai ra, két
qud hoat déng cda RB khdng dugc thé hién chinh xac qua
cac con s6. MOt mat la vi RB hoat dong trong linh vuc cham
soc tré em. Té chic nay khong nhiing cung cap dich vu
cham séc tré em cho nhan vién & day ma con cho moét so
lugng I6n nhirng ngudi thudng xuyén ghé tham RB.

Ngay tir dau, RB d& quyét dinh hé tro cdc khach hang tiém
nang dén tham co s& vat chat, dé tir dé, mang lai cho ho
cdm giac la thanh vién trong gia dinh cta RB. Diéu nay dugc
so sanh véi McDonald's. Vi McDonald’s c6 nhiéu hoat ddng
phuc vu nhirng gia dinh c6é con nhd, cong ty nay van hanh
hoat dong clia cédc san chai - nghia la, bon tré cé riéng mot
khu vui choi trong khi cac thanh vién con lai trong gia dinh
an uong. Tuy nhién, moét vai ngudi biét rang McDonald’s that
su la nha diéu hanh céac khu vui choi gidi tri tu nhan Ién
nhat. Ngoai ra, nho s6 lugng 16n cac clra hang, McDonald’s
la mét trong nhitng t6 chirc nam gilr lugng bat déng san 16n
nhat nuéc My va cling nhu trén toan thé gidi. Mat khéac,
McDonald’s la nha phan phéi dé6 choi chat lugng cao nhat



thé gidi. Vay thi, McDonald’s that sy tham gia nhing linh
VUC nNao?

Cau trd loi la, tat cd cac nganh!

Khéng giéng McDonald’s, RB hoat ddong trong linh vuc tu
thién. Thuc vay, t6 chic nay cé nhitng hoat dong tir thién
chu dao va tham chi c6 cad mot quy - quy RB. Cac hoat dong
tU thién va quy lién quan dén hoat dong bao vé va gilt gin
moi trudng va cac vung hoang so.

RB dong thai cling tham gia nganh van tai. RB khong chi cé
mot doan xe tdi vadi so lugng 16n chuyén ché sach cho céc
trung tam phan phoi, ma con cung cap cac loai xe buyt dac
biét cho nhiing ngudi muén tham cac khu cong vién dia
phuong va cac khu ring noi day dé ap dung thong tin trong
nhirng cudn sach nay. Khi RB bat dau di vao hoat dong, day
khong phai la diéu ma cac nha sang lap du bdo dugc tu
trudc, hay tham chi la muén lam.

Tuy nhién, khi doanh nghiép phat trién, ré rang RB cé thé
cung cap xe phuc vu cho cac chuyén tham quan, ma moi
nguoi cé thé dat trudc va trd mot khoan phi khéng dang ké,
do vay, ho cé thé mang nhiing cuén sach RB dén nhiing khu
vuc sé dugc hudng dan vién gi6i thiéu cung chu dé cua
nhing cudn sach nay. Tham chi, doanh sé ctia RB con tang
hon néu nhitng badn phd té cla nhitng cudn sach nay dugc
bay ban trong xe buyt.

Piéu nay truc ti€ép dan dén 6 ké bén. Viéc van hanh mot s6
lugng I6n cac xe buyt da dua RB tham gia nganh du lich



thanh céng. Céng ty khdng chi t6 chic cac chuyén du lich
trong pham vi luc dia My ma con dén cac diém vui choi giai
tri trén toan thé gidi. Theo hudng nay, RB sé cdé mat trén
toan cau. RB cling xuat ban nhiing cuén séach chi dan cho
nhirng nguoi My va Canada, va mé rong phat trién thj truong
sach trén mot tram quoc gia.

RB cling md cac clra hang ban Ié trong nhitng thanh phé
chinh khap dat nudc, va vong quanh thé gidi. Nhitng cua
hang nay khéng chi gidi thiéu nhitng sdn pham chinh cta RB
- cac loai sach - ma con cé mi ludi trai, ao khoac ngoai va
quan o. Do vay, 0 & goc bén trdi phia trén Hinh 3-3 chi ra
rang RB gio day cling tham gia nganh may mac bdi vi t6
chlc nay muodn thé hién nhiing nét dac trung ciia minh. RB
cling tham gia linh vuc giao duc trong viéc tai trg cho truong
hoc va cung cap noéi dung dao tao cac chuong trinh tai cac
truong hoc danh cho nguoi I6n vé cach chuan bji cdc modn
an, diéu nay duogc chi rdo qua nhitng cuén sach RB va ngoai
ra ciing dua ra nhiing chi dan than thién véi moi truong. RB
cling c6 mat trong cac trudng day ndu an. That cé ich khi
thanh lap céc truong day nau an trong cac thanh phé chinh
trén toan dat nudc. Tai day, cac chuyén gia huéng dan céch
nau cac moén an ti nhing loai ct qua nay.

RB ciing tham gia linh vuc t6 chiic céc su kién dac biét/cac
hoi nghi. Cac dai bi€u di cong tdc vong quanh dat nudc va
suu tam nhing mén qua dac trung cda nhing noi ho dén.
Gan day, RB cling tham gia Iinh vuc tap chi chuyén nganh,
cac s6 ra hang thang cé riéng nhitng phan néi vé RB,
chuong trinh vao bép hang thdng cta RB, v.v...



Dung vay, RB tham gia linh vuc sdn xuat, dugc chi rd trong
Hinh 3-2. Nhung RB ciling tham gia linh vuc kinh doanh giai
tri/gap g& nhitng ngudi ndi tiéng. Nhu nhiéu doanh nghiép
khac, RB xem xét yéu td6 can phai cé nhitng ching thuc hay
thong qua nhitng ngudi ndi ti€ng dé€ nang cao hinh anh san
pham clda minh, dé tir dé, RB cé thé ban dugc nhiéu sach
hon. Tuy nhién, RB khong ra ngoai tim kiém su xac thuc tu
bat ct moét ngudi nbi ti€ng nao. RB muon nhirng ngudi noi
tiéng yéu thich cac hoat dong ngoai troi, bdo ton nhiing
vung hoang so, va c(u lay moi trudng néi chung. Hoat dong
tu thién cda RB & day chinh la gilr gin va bdo vé mdi truong.
Tuy nhién, dé khéng bi danh gia la chi quan tam dén thién
nhién, RB ciling ti€p can vdi tré em trong thanh pho, ma cé
|&é chua bao gig xa nha, dua ching dén tham cac khu rung
dé cdm nhén thién nhién.

Mac du chd yéu xuat bdn cac cudn chi dan vé céac loai qua
dai, nhung RB gian tiép tdc dong dén linh vuc y té va dinh
dudng. Cha dé cta nhiing cudn sach cla RB khong chi gidi
thiéu thém nhiing loai thuc phdm chinh ma céac loai qua dai
dugc danh gid 1a nhirng thuc phdm bdé sung cho ché dd an
kiéng cé lgi cho sic khde. Nhung dé dat dugc diéu nay, RB
da lién hé vaGi nhitng nha dinh dudng xuat sac va nho ho
nhan dinh vé vai tro cda nhiing loai thuc pham nay trong
viéc duy tri mot 16i séng cé Igi cho sic khae.

Hinh 3-3 chi ra bén mdi tén chinh. Nhitng mdi tén nay thé
hién viéc nhitng hoat dong kinh doanh th(& yéu tdc dong nhu
thé nao dén hoat dong kinh doanh trong yéu cla RB. Tuy
nhién, trong thuc té, cdc mdi tén cé thé duogc vé gilta cac 6



trong bi€u do, thé hién s6 lugng cac hoat dong kinh doanh
cla RB. N6i mobt cach nhe nhang, hoat dong kinh doanh cua
RB rat phuec tap.

Trudc khi két thic cau chuyén cua RB, ching ta hay cung
nghién ciu moét dac tinh hét sic thu vi trong hoat dong kinh
doanh & day va khién cau chuyén nay tré nén phuic tap hon.
RB khéng nhitrng thanh |ap riéng truong dai hoc hay cao
dang dé dao tao nhan vién va nha quan ly vadn hanh céac
hoat dong kinh doanh clla minh ma con dua tén tudi truong
nay dén véi cac truong y lén. Truong hoc nay duoc goi la
Truong Y khoa RB. RB gilp huy déng hon 200 triéu d6-la dé
xay dung mot toa nha mdi cho truong hoc. Nhung méi quan
hé gilta RB va truong y khoa dugc thé hién la néu moét cudc
khing hoang tram trong xay ra tai Truong Y khoa RB, su c6
nay sé “lay lan” hay “truyén nhiém” sang RB. Vi du, ngay
sau khi luan diéu dua ra rang Truong Y khoa UCLA da ban
bat hop phap nhitng bd phén thi thé nguoi chét (hdy xem 10
trich mé dau cla chuong nay), nhiing chuong trinh tin tuc
trong nudc va nudc ngoai khac hoa hinh anh tiéu bi€u vé
Truong Y khoa UCLA: Trudong Y khoa David Geffen tai UCLA.
David Geffen la mot thanh vién giau cé va cé quyén luc
trong nganh gidi tri. Chidng ta c6 thé tudng tugng dugc cdm
xUc cta David nhu thé nao khi tén clda 6ng dugc gan véi
mot cudc khiing hodng ma 6ng khong hé lién quan dén né.

Quan diém cho rang, bdi méi quan hé gan bé véi mot truong
dai hoc 16n, RB nhan dugc tat cd cac co hoi, phai doi mat véi
cdc van dé, va nhiing cub6c khiang hodng xdy ra & mot
truong dai hoc 16n.



Cac truong dai hoc la nhitng hé théong phic tap

Cé |é hon bat cir mot thé ché hién dai nao khac, truong dai
hoc la minh hoa cho su phuec tap trong thé gidi ngay nay. Bai
vi phan [én thoi gian, t6i lam viéc cho moét trudng dai hoc
I&n, nén toi da quen vai su phic tap do. Hinh 3-4, 3-5 va 3-6
chi ra su phic tap nay va tat ca cac nhanh cuda né.

Hinh 3-4 chi ra rang mac du gido duc va nghién ctu la
nhitng hoat ddng chu dao cua cac truong dai hoc hién dai,
sO lugng cac hoat dong b6 trg nham gilp truong dat duogc
muc tiéu chinh rat 16n. Vi du, Hinh 3-4 chi ra rang nhiing
truong dai hoc Ién nhéat lai thudc nganh kinh doanh khach
san. Ho phuc vu hang nghin bta an hang ngay; hang tram
phong, ca trong va ngoai khu hoc xa. Do dd, an toan va an
ninh la nhitng van dé chinh clda hau hét cac truong dai hoc.
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Hinh 3-5. Cac truding dai hoc 1a nhiing to chifc phiic tap, so
lugng lon nhing ngudi lién quan khac nhau.

Thuc vay, hau hét céc truong dai hoc déu cé luc luong canh
sat va chinh sach an ninh riéng. M6i ngay, hang nghin bita
an dugc chudn bij tai nhiéu khu vuc trong truong hoc. Vi thé,
diéu dang lo ngai la viéc nay gogi cho nhirng nhan vién hoac
sinh vién ngadm phé hoai co hdi dé€ thuc hién y do xdo tron
san pham. Chinh vi thé, cac truong dai hoc can nhin nhan
nghiém tdc rang kha nang xay ra viéc xdo trén san pham rat
I6n va hau qud cta né rat nghiém trong.

Néu cac truong dai hoc thanh céng, du néi tiéng trong linh
vuc hoc thuat hay cé mot doi thé thao xuat sac, hay ca hai,
nhitng hoat dong kinh doanh ban Ié trong trudng ciing dong
vai tro quan trong. Trong nhi'ng nam gan day, ban trang
phuc in biéu tugng truong, bao gbm cd md, 4o ngan tay,
V.V... da tré thanh mot Iinh vuc kinh doanh khéng 16.



Pham téi: Chiém doat/giét
ngudiftrém cap/sing/thé cha/
t6 chilc/bing nhém/khing bo
Nhin dign  ké
cudp/xao tron diém/xao trén cac
ban bao cae mat/lia dai/ban ké
khai sinh vién/xao trén diém

Thong tin:

¥ay dung hé thong an toan:

Mha g dudi tiéu chuan/khong
an toan/khéng tdt cho sic
khos/khu hoc xa d trong &
ngodilcd sd vat chat/su tron

Y té: SARS /dich bénh bing
phat/an toan thuc pham &

xao tron thuc pham

Hanh vi vo dao duc/Khong
tudn_theo nguyén tac dao
duc: Gian ldn bdi nhing
ngudi co lién guan noi bo va
bén ngoai/quay rdi  tinh
duc/gian lan/lda  doifthoi
phéng diem

Thisu dién lén: Hé thong

ven vé chu tric/hé théng dign | 94 PhoNg

du phong/may phat dién hong
trong nhilng téa van phong Idn
Tai chinh: That bai cua don vi .
hoat dong chinhjtruang | Cam giac/Tiéng tam: Nhing
hoc/gian  lan/sé kiém | 6t dén thoinhing cau
soat/cac giao dich chuyén zai lach

Thién tai/Hoa hoan

Phap ly/ Tranh chap lao déng
lan

The thao: Hoat dang tuyén
dung/ma tay/cac ben khong co
tham quyen

Ngugi den tham: Van de nha & &
tuyén dung/cac su kien dac biat

Hinh 3-6. Nhiing cudc khing hoang tiém &n - cai dat thoi
gian n6é bom cho cac truong dai hoc

Cac truong dai hoc cling tham gia cac hoat dong giai tri va
t6 chic cac su kién dac biét. Thé thao la moét loai hinh kinh
doanh cé trién vong, dac biét, néu trudng cé nhitng doéi dugc
x&p hang cap quéc gia. Déng thaoi, cac truong dai hoc ciing
dang cai t6 chdc don ti€p tat ca cac vi khach, tir nhirng dién
gid quan trong dén nhiing budi hoa nhac, cac budi gap mat
nhirng nguoi ndi ti€ng, cac chuyén du lich véi cac cbng ty
Broadway va nhiing hoat dong tuong tu. Ba&i vi hau hét céac
trudng dai hoc déu cé nhitng khu hoc xa rat I6n, do vay, céac



truong tham gia Iinh vuc quan ly co sé ky thuat va bat dong
san. Trong hau hét cac thanh pho Ién, truong dai hoc la nha
tuyén dung tu nhan Ién nhat. Thuc té, nhiéu truong dai hoc
I6n nam trong top nhitng doanh nghiép cé doanh thu hang
ty d6-la mét nam.,

Céac truong dai hoc cling tham gia nganh bdo hiém va y té
bdi nhitng nganh nay mang lai nguoén lgi 16n cho khoa, nhan
vién, sinh vién va trong mét s6 trudng hop cho cac Uy vién
quan tri. Néu truong cé mét truong dai hoc y khoa 16n, chac
chan ho sé tham gia hoat dong cung cap dich vu tang Ié.
Tuy nhién, tr&r phi khiing hoang bung né, nhu bién c6 xay ra
gan day tai UCLA, hau hét moi nguoi déu hoan toan khong
nhan thic dugc khia canh nay trong hoat dong cua truong.
BGi vi thi thé thuong dugc tang cho cac nghién clu y hoc, vi
thé, ho khéng nhiing phai dugc doi x&r ding dan ma, tham
chi, phai dugc doi xtr véi su tdn trong nhan pham, theo udc
nguyén cla nhitng gia dinh tang thi thé.

Hinh 3-5 chi ra rang su phuic tap cla nhiing truong dai hoc
dén tUr mot khia canh khac. Hinh nay gidi thiéu s6 lugng 16n
nhirng ngudi cé lién quan trong mot truong dai hoc hién dai.
That khéng may, moét cudc khiing hodng cé thé xay ra hoac
gay ra bdi nhitng ngudi co lién quan trong Hinh 3-5.

Hinh 3-6 dua ra mot danh sach vua phai vé nhitng cudc
khing hodng tiém nang, hay “cai dat thoi gian né bom’’ xay
ra véi cac truong dai hoc. Vi cac truong dai hoc cé rat nhiéu
hoat dong phtc tap va s6 lugng nhitng ngudi cé lién quan
dén truong dai hoc rat I6n nén kha nang xay ra nhirng cudc



khing hodng tai day rat cao, va ching ta can chuan bj rat
nhiéu diéu. Thuc vay, Hinh 3-6 chi ra rang nhiing cudc
khiing hoang cé kha nang xay ra luén nam trong sé cac loai
hinh khiing hodng phd bién (xem Bang 3-1).

Két luan

Trong chuong nay, ching ta da tim hi€u do phic tap c6 thé
Xay ra trong tat ca cac hoat dong cla thé gidi ngay nay. Su
phlc tap nay gay ra nhitng hau qua bat ngo rang tat ca céac
doanh nghiép déu can tham gia nhiéu hoat déng kinh
doanh, tai moi thoi diém. Thuc t&, ngay nay, tat cad hoat
dong kinh doanh déu la muc tiéu nham dén cda khang
hodng va diéu nay sé gay kinh hoang cho cac doanh nghiép.
Noi cdch khac, moi cudc khiing hodng déu chra dung yéu t6
cla nhirng cuéc khing hoang khac. N6i nhu vay khong cé
nghia rang tat cad cac hoat déng nhat thiét phai phic tap
nhu RB hay mot truong dai hoc hién dai, ma n6 dua ra thong
diép rang hau hét cac hoat dong phdic tap hon nhiéu so vdéi
nhirng gi ho hy vong.

Thé gidi ching ta dang song khdong hé don gidn. Cac doanh
nghiép chac chan sé la nhitng bd méay phuc tap hon nhiéu so
vGi théng tin dugc minh hoa trong

Hinh 3-1. Thuc vay, tat cd cédc con so trong chuong nay chi
ra rang cac doanh nghiép ngay nay la moét hé théng phuc
tap. Tuy nhién, diéu nay goi ra mét cau hdi héc buda, ‘“Ching
ta phdi chuadn bi nhu thé nao dé€ doi mat vdi sé luong cac
cudc khing hoadng dudng nhu v6 tan trong nhitng hé thong



phic tap nay?”’ Day that su khong phai la mot van dé don
gian va chung ta sé dé cap van dé nay & chuong sau.

Bang 3-1: Cac loai khung hoang chinh

Kinh té Pinh edng, Nhan céng khéng 6n dinh, Thiéu
hut nhan céng, Su sut giam va lén xuong
bat thudng cla gia ¢d phiéu, thi trudng sup
dd, Su sut giam thu nhap, nhing ngudi ké
nhiém chéng dbi

Théng tin L théng tin mat va déc quyén, Théng tin
gid, Xao rdn bao cao may tinh, Mat thong
tin may tinh chii chét ciing sy quan tam dén
khach hang va nhing nha cung cap. v.v...
Sut co Y2K

Vat chit Mét cac cong cu, ké hoach va ngudn cung
cap véat liéu chii chét, Céng cu va ké hoach
chii chot bi héng, Mat nhimg co s& vat chat
chli chot, Su d6 vd cla céac ke hoach chi
chét, Su bing nd, Thiét ké san phim sai
hoac nham lan, San pham that bai, Kiém
soat chat lugng kém

Ngudn Mét nhimg nha diéu hanh chi chdt, Méat
nhan luc nhing ca nhan chi chot, Su gia tang s6
luong nhén vién vang mat tai cong sd, Su
gia tang cac hanh dong pha hoai va tai nan,
Bao lyc céng s, Thiéu nhimg ké hoach
thanh cong, Tinh trang tham nhdng, 8inh
céing, Nhan cdng khéng 6n dinh, Thiéu hut
nhan cdng

Danh tiéng Su vu khéng, Tin dén nham, Tan chuyén,
Lai don thoi, Pha hoal danh tiéng clia cong
ty, Su gia mao logo cong ty, Nhing 16 don
thdi gia doi

MNhiing hanh Gia mao san pham, Bat coc tré em, Bat coc
dong tam than | con tin, Khing bd, Bao luc cdng sa. Tai pham,
Ké khiing bo, nhing hanh déng tam than

Thién tai Déng dat, Hoa hoan, La lut, Bao Idn, Cudng
phong, L& bln




Chuong nay cling dé cap van dé quan ly rdi ro va nhan vién
an ninh Bob Hunt sé phai c6 nhitng hoat dong dé cé thé ban
chuong trinh quan ly rdi ro (QLKH) cho Mary va nhém quan
ly cap cao cula c6 tai RB. Thuc vay, diéu tot nhat Bob cé thé
lam vao thoi diém dé la phat trién phién ban riéng cla Hinh
3-2 va 3-3. Béi Bob biét nhiéu thong tin vé hoat dong kinh
doanh cla RB nhu Mary va nhém quan ly cap cao cua co.
Ngoai ra, anh sé& phai dua ra mét vién canh phu hgp vé tac
dong cda moi loai khiing hodng dugc liét ké trong Bang 3-1
do6i véi cac hoat dong kinh doanh clia RB. Anh sé phai ban
cd bdo cdo nhan dinh chung vé RB va nhiing kich ban chi
tiét vé dién bién cla cac cudc khang hodng. That kho tin
néu anh chi ding lai & viéc ban cac san pham nay cho RB vi
chiing ta sé thay & chuong tiép theo rang khéng phai Bob sé
phai dua ra nhirng kich ban hoan hdo - diéu dé khéng thé
xay ra. Hon n(ra, trdi qua thdi gian, anh sé xay dung dugc
nhirng kich ban hoan hdo hon khi nghién ciru hé théng RB
ky luéng hon.

Thuc té€, néu Bob Hunt muén thanh céng, anh sé phai no luc
rat nhiéu. Anh phai dap ('ng yéu cau co ban lién tuc thay déi
so vGi cac “Bob Hunt” khéac trong nhiing t6 chic va doanh
nghiép tuong tu - dé la, déi thd canh tranh cling nhu cac t6
chic lién minh. Anh sé phdi hoc nhirng phuong thirc ban
QLKH thanh céng ma da dugc thuc hién tai cac t6 chuic
khac.

Tom lai, d€ ban dugc chuong trinh QLKH mé rdéng cho Mary
va nhdm quan ly cdp cao cla cd, Bob Hunt sé phai thu thap
théng tin vé nhu cdu ma mong muodn cla khach hang vé



khdéa hoc nay tlr nhiéu kénh khac nhau. Ngoai ra, nhém
quan ly cda nhiing t6 chic khac sé phai hop dinh ky dé trao
doi thong tin vé nhiing cuéc khing hodng ho phai déi mat
va ly do vi sao cac don vi khac trong nganh nén chuén bj doi
mat vdi chung. Trt phi nhiing thong tin dé dén tu nhiéu
nguoén thong tin - vi du, tU hiép hdi thuong mai cong nghiép,
cac can bo quan ly va phuong tién truyén théng - that kho
tin moét t6 chdc nhu RB tham gia nhiéu nganh khac nhau va
c6 nhiéu moai lién hé véi thé gidi, cé thé nhan thic day da vé
tat ca cac cudc khing hodng cé thé xay ra véi té chic minh.
Chac chan rang khong phai Iic nao ho cling sé hanh dbng
ding dan.

Bob Hunt sé phai triéu tap cudc hop ndi bd cac cd dong RB
va phong van nhirng nguoi tham gia hoat dong kinh doanh
cla RB, dong thoi phat hién ra “viéc cai dat nhing vu né
bom” trong cac bdé phan khac nhau cta té chic nay. Bob
phai hi€u ré hoat ddéng kinh doanh cla RB hon tat cd cac c6
déng.

Trén thuc té€, nhirng hanh dong tién phong thuong khién moi
ngudi ndn chi nhung dé chinh la diéu lam nén su khéac biét
cla nhiing t6 chdc nay ma téi goi la Khu vuc chuan bj doi
phé véi khing hoang, hay it nhat la, ludn c6 gang vuan tdi,
nhirng t6 chirc chua nam trong khu vuc do.

Cudi cung, khong ai cé thé gilp d& chdng ta ngoai trir noi
kinh ngac vé nhitng thanh cong khac biét ma RB mang lai
cho hoat dong kinh doanh cda minh véi phuong thic han
ché khing hodng. Cho du c6 thtra nhan hay khoéng, thi RB



van nam trong tam ngam cua vo sé cudc khiang hodng vi RB
tham gia rat nhiéu linh vuc khac nhau.

Mot 1an nira, ching ta ching kién su khudc tir va nhiing co
ché phong vé ma Freud dé cap. Nhitng co ché nay cé téac
dong thu hep gigi han rdi ro va nhitng cuéc khing hoang cé
nguy co xay ra ma RB cé thé nhan rd. Tuy nhién, ban than
nhiing co ché phong vé nay khoéng han ché dugc khung
hoang. Cubi cung, luan diém bj phé binh nhiéu nhat sé
khéng con hiéu luc trudc bién c6 khing hodng cua RB la:

TG chic, RB, khdong thé mang lai sy an toan cho toan thé
gidi v&i tam nhin han hep vé nhiing rdi ro ma ho cé thé phai
déi mat.

Nhitng rdi ro han ché ma RB san sang th&ra nhan khoéng

tuong Ung véi so lugng rui ro co thé xay ra.

Dua theo nhan dinh nay, RB da dua ra gia dinh sai, dé la:
tam nhin han hep vé nhiing rdi ro khdng dd manh dé cé thé
bao vé cong ty.



4. Thach thic 4: Chi s6 1Q tich
hop

Bat dau viéc tranh bién vu kién cong ty AAA so suat gay
chét nguoi, th& Ba, ngay 9 thang 9 nam 2003 - Hang thong
tan My

Bdo PLYMOUTH - M6t nguoi phu nit bi giét nam 1999 sau su
c6 xe cla cO bi hédng va cau lac bd xe hoi cla c6 khong thé
gilp gi dugc co, do vay, cd da chap nhan su giup d& clia mot
nguoi la, luat su bén nguyén don phéat bi€u trong phién xu
hém th& Ba.

Gia dinh cla Melissa Gosul kién cong ty AAA da lam viéc cau
thd va vo tinh gay ra cai chét cda c6, ho cho rang néu Hiép
hoi 6t6 My AAA tan tinh gilp d&d Gosul thi c6 da khoéng bi
cudng hiép va dam chét.

“Pay la con ac méng |é ra cé thé ngan chan dugc,” Michael
Paris, luat su cla gia dinh phat bi€u. “Tat ca chi vi bi don da
khong lam diéu ma ho can phai lam.”

Tuy nhién, luat su cia AAA & Southern New England cho
rang, khi xe clla Gosul bi hdng & Cape Cod, c6 dang & trong
khu vuc déng dan vao mot budi chiéu he, gan tuyén duong
cao téc chinh, véi nhiéu nha hang va tram xang.



“Melissa khéng & trong mét khu vuc an ninh bat 6n”, Robert
Gainor bay to.

Ngay 11 thdng 7 nam 1999, Gosul quay lai cong vién bang
xe dap vi xe cla c6 khong khéi dong dugc. Michael Gentile,
Nguoi sau nay bi nghi ngd truéc cdi chét cia cd, da cho
phép c6 gido vién ti€u hoc 27 tudi si dung dién thoai cua
minh. Khi nhan vién AAA lai xe kéo cltu ho dén, anh ta ndi
véi Gosul rang anh dang ban va khong thé dua cb6 hoac xe
cla cO vé lai Boston trong ba hoac bon gio nita. Gentile da
dé nghi dua Gosul vé nha b6 me c6 tai Brockton.

Thi thé c6 dugc chén viui mot cach qua loa.

Luat su bén bi don cho rang, theo cadc nhan ching, Gosul da
nho nguoi dua vé Boston trudc khi nguoi 1di xe cu ho dén
va con miéu ta Gentile vgi nhirng nguoi xung quanh nhu mot
“anh chang dé mén”.

Co ay da tin tudng nguoi la va dé ho dua vé nha”, Bobby
R. Burchfield, luat su ctia Hiép hoi 6t6 My ndi.

Vu kién nham vao Hiép hoi 6t6 My AAA; chi nhanh Hiép hoi
tai dia phuong - AAA Southern New England; va nhan vién
citu ho. Nhitng tén hai khong dugc mo ta chi tiét. H6i dong
phap ly dang xem xét vu kién nay dé tim hi€u xem liéu AAA
c6 phai chiu trach nhiém phap ly hay khéng.

Nha tho néi ti€ng Rilke viét: “Hay biét chiu dung nhiing diéu
khéng thé han gan dugc trong tim va hdy hoc cach yéu



chinh nhiing diéu dé".

— Fred Rogers, You Are Special: Words of Wisdom
from America’s Most Beloved Neighbor (Ban rat dac
biét: L&i ndi tinh té€ cla ngudi hang xdm ddng mén nhat)
(New York: Viking, 1994)

Luan cu
1. Thé gigi von map ma, phdc tap va bat 6n.

2. Cac van dé cua thé gidi khong phai l1a cac bai tap dugc
don gidn hda va khuén mau nhu nhitng vi du dién hinh dugc
néu trong chuong cubi cla cac cudn sach, vi du: x+6=11,
tim x.

3. M6i tinh huéng cé mét va chi mot céu tra 16i ddng ma moi
nguoi mong mudn nhan dugc va sau dé cung thong nhat.
(Trong vi du & phan 2 bén trén, x=5). Pé la vi moi tinh
huéng chi cé moét va chi moét cach hi€u, cach trinh bay.

4. Ngugc lai, mo6i van dé cé rat nhiéu cach hiéu, cach trinh
bay vi c6 nhiéu nguai cé thé tadc dong va bi tdc dong béi van
dé dé. Thuc té, van dé cang quan trong thi sé cang c6 nhiéu
cach hiéu khac nhau tir nhirng nguoi c6 lién quan. Moi ngudi
sé nhin nhan van dé theo géc do6 riéng cia minh. Vi du, tai
sao ching ta hy vong rang moi nguoi lién quan sé c6 dinh
nghia gidng nhau vé khing hoang va hanh déng khing b6?



5. Nhirng van dé cua thé giéi dugc rut ra, thuong la véi su
khé khan rat 16n, tir su hon don phic tap. Nhitng van dé dé
thuong dugc “bat nguon” ti thé gidi loai nguoi chr khong
phai la do chua troi “ban tang”.

6. “Su hon don” la mbét maé van dé phuc tap trong dé cac yéu
t6 gady nén md hon dén dé c6 mai lién két chat ché véi nhau.
Tom lai, su hon don la mot hé thong cac van dé ndi tai tuong
tac qua lai véi nhau,

7. Van dé cla gido duc truyén thong la ¢ cho, xét vé téng
thé, moi nguoi dugc rén luyén dé gidi dugc cac bai toan
khuén mau. Ho khoéng dugc dao tao phuong phap xG ly
nhing van dé phutc tap. Két qua la, rat nhiéu nguoi muon cé
dugc nhitng ghi chd, huéng dan chi tiét, quy trinh don gidn
dé qudn ly khiing hodng (QLKH). Va ho mudn han ché viéc
hoc tap nhiing phuong thidc quan ly khung hoang chi théng
qua nhiing bai tap khuén mau.

8. QLKH khoéng chi xtr ly dugc nhitng van dé khong dugc xac
dinh r6 ma ban than QLKH cling khé c6 thé dinh hinh duogc.

9. QLKH ciing x& ly nhitng van dé “hén don”. Trén thuc té€,
QLKH la khia canh chd dao cla quy trinh “quan ly hon doén”.

William James: Nha quan ly khung hoang tai nang

William James, ngudi sang lap trudng phai triét hoc My - Cha
nghia thuc dung, dugc danh gid la nha triét hoc vi dai nhat
cla nudc My. (James day 6 trudng Harvard cudi thé ky XVIII
dau thé ky XIX.) Ong dugc xem |a mét trong nhirng nha triét



hoc vi dai nhat thé gidi. Hoc thuyét cla James cé moi lién hé
gan gli véi QLKH. Qua thuc, tdi cho rang James la nha triét
hoc quan tam nhiéu nhat dén QLKH.

James dac biét néi ti€ng véi hoc thuyét duy nhat clda minh
vé su that. Hoc thuyét dé chi ra cach thuc gidi quyét nhiing
van dé phuc tap. D6 1a hoc thuyét vé tu duy bién chiing va
cach xtr ly nhitng van dé phuc tap tr nhiéu cach nhin khac
nhau. Véi James, viéc nhin nhan bat ky mot van dé nao chi
dua trén moét quan diém hay tam nhin don [é déu sai lam.
Nhin nhan van dé theo moét khia canh chac chan sé khéng
mang lai su hiéu biét ré rang moi van dé va db phdc tap cua
nd trong thuc té.

Bon kiéu tu duy khéac nhau

James bat dau bai gidng vé chu nghia thuc dung cda minh
bang cach phéan chia thanh hai cach suy nghi von ton tai tu
rat l1au trong lich st loai ngudi: citng ran va mém madng. Bén
canh su tén tai cda hai 16i suy nghi nay, cdc nha tam ly hoc
hién dai da kham pha va bé sung nhitng yéu té can thiét
trong hé théng cla James gilp ching ta cé thé nam bat
nhirng cung bac khac nhau vé suy nghi ctia con ngugi. D&
hi€u van dé nay ro hon, toi goi hai dang b6 sung dé la “thuc
té”, “dudi dat”, hay “gidi han” trai ngugc véi “thi€u thuc té”,
“lo Iing trén may”, hay “khéng gidi han”. Do vay, néu ching
ta lay hai yéu t6 co badn clng ran véi mém mai va thém vao
hai yéu t6 khac, gigi han so véi khong gidi han, khi do,
ching ta sé cé bon cach suy nghi khac nhau chi& khéng phai
la hai (xem Bang 4-1).



[0 Nham hiéu ré nhitng khéac biét trong suy nghi, hay lay hai
trong s6 dé va hay xem phuong an gidi quyét cudc khung
hodng cla AAA dugc thuc hién nhu thé nao. Loi tu duy cing
ran - thuc té sé gidi quyét van dé cua AAA dua trén co sé
luat phap. N6 cé thién huéng bao vé quyén Igi ciia AAA. Vi
thé, ho muén ap dung 10i tu duy nay cang it cang tot dé
giam bét trach nhiém phdp ly cida AAA. Néi cach khac,
nhiing ngudi tu duy theo hudng luat phap thuong dap lai
bang giong diéu lanh Iting nhu ban chat cda bi kich dé. (Pé
chac chan, luat su bén nguyén thuong s dung ngdn tur, 16i
tu duy khé khan, lanh lung nham bdo vé quyén Igi than chu.
Vi thé, “ngobn tU luat su” khéng cé y nghia bao vé quyén Ioi
cla cong ty.)

Trén may

Gia tr chinh xac Gia try lén, phiic tap, khang
4 . i han
Gia tn 1o rang g
Varn 3 giatn b bd ngo

Dk héia/saf kién gick han

Gia in ma ha

Gia tn logic £ W ™
5 g i Villiam ,
Gisihan . I
(Gia tr ca nhan . JAMes _AGa in diy nhat
gidi han
Gia tn chung Hudng den nhan loa
Hudng dén gia dinhy nhdm nha Gia in néng bt Wmg ca nhén
Gia tn cing dang Hudng dén edng déng ldn
nhit oo the
Dudi dat

Bang 4-1. Bon kiéu tu duy khac nhau

Néu so sanh, ki€u tu duy ma toi goi [la mém déo va trén may
hoan toan trdi nguoc véi ki€u trén. Ki€u nay hoan toan doi
lap vai ki€u trudc. Su tuong phan gilra phan trén bén trai
trong Bang 4-1 va phan nam dudi bén phai.



Su tradi nguoc nay da dugc thdo luan soi ndi trong I6p hoc
ma téi day mdi day.

[] Sinh vién dugc tim hi€u cd bén ki€u suy nghi nhu trong
Bang 4-1. Sau d6, ho dugc huéng dan tim van dé hién tai
ma ho c6 thé phan tich theo cd bén khia canh. Ho khdng chi
phan tich van dé theo bén khia canh ma con xac dinh van
dé theo ting géc nhin. Nhiém vu ti€ép theo la trao d6i nham
ddm bdo sinh vién hiéu cach st dung bon “ngdn ngl” trinh
bay trong Bang 4-1, va bang viéc lam nhu vay, ho hoc dugc
cach dinh nghia cac van dé chinh xac va phong phud hon.

Mot trong nhitng dac trung chinh clia mét van dé phdec tap
la nguoi ta khong thé xac dinh van dé néu nhin nhan ti mét
goc nhin. Mbéi géc nhin nhan manh téi mét khia canh cuda
van dé phtc tap va bd qua nhiing khia canh khac. Nhung
théng thudng, ching ta phai bé sung chinh nhitng khia canh
da bi bd qua.

Mot sinh vién trong I6p da chon truong hop cia AAA lam vi
du. Trong cu6c tranh luan sau dd, mot cach tiép can khéc
khd thd vi nhung cé nhiéu diém khéac biét so véi géc nhin
phap ly. Cac t6 chirc cé phuong thirc ti€p can phap ly, béi vi
cac diéu luat khong nhiing dugc quy dinh rd rang trong thé
giGi ma dac biét doi véi xa hoi day kién tung nhu hién nay.
Trong cubc thao luan ti€p theo trén I8p, toi néu cau héi: “Tai
sao AAA khong cé dich vu xe tai hay taxi d€ gilp nhiing lai
xe motd bi mac ket, néu ho cam thay khéng an toan thi c6
thé dugc dua dén noi an toan hon?” (Di nhién, gid thiét la



nguoi lai xe cGu ho khéng phai la té6i pham! Van dé nay sé
dugc xét ky hon trong Chuong 5.)

Clng véi van dé nay, mot nir sinh trong I6p nhdy khoi ghé.
Cod khong chi bat day ma mat cd cling mad to. Co thot |én:
“Tai sao AAA khong nghi dén viéc sir dung cac khach san
cla ho v6én da dugc mé rong khap dat nudc, nhu la nhimng
diém dén an toan néu ho muon?”

Gid thiét nay dua cudc tranh luan di xa hon. Phan 16n quan
diém cho rang AAA da c6 dd co sd ha tang, néu dugc dién
dat bang thuat nglr khac, la “noi trd an toan”.

NOi cach khac, chi can thém moét chdt y tuéng la céd thé
chuyén doéi thanh hé théng véi thiét ké danh riéng cho mot
muc dich - dé la cung cap cac dich vu tién ich noi an & sach
sé, tiét kiém cho nhirng ngudi mudn di du lich khap dat
nudc, va cling phuc vu nhu cau khéac cla con nguoi - dé la
hé théng duong cao toc an toan khap dat nudc. Tuy nhién,
diéu nay da dan dén mot cau hoi mang tinh chi trich: “Tai
Sao0 MOi ngudi va cac té chic da khéng thé lam diéu do?”

Hau hét cac cbng ty déu cé phong phéap ly. Phong nay nam
trong cau trdc hoat dong co badn cla céng ty. Nhiém vu cla
phong phap ly la bao vé lgi ich phap luat cho cong ty. Mat
khac, hau hét cac cong ty cling déu cd cac chuyén gia quan
hé cong chdng va nhan su, an ninh va cac bo phan khac. Tai
sao khong mot bd phan nao nghi dén viéc s&r dung hé thong
khach san clia cong ty vao muc dich khac? Bbung vay, diéu
nay cé 1é dugc xem la khong thé, tham chi la nuc cuoi trude
khi tham kich xay ra, nhung diéu nay chac chan khong thé



bi coi la nuc cudi sau khi thdm kich xay ra. Néu chung ta ruat
ra bai hoc tir nhirng thdm kich dé dé chac chan rang ching
sé khéng con lap lai nira thi khong phai AAA va tat ca cac
cong ty khac budc lam theo céch nay dé lam dju bét céac
cudc khidng hoang trong tuong lai?

Ap dung séng kién trong c6ng viéc va trong té chic khi
chuiing ta hiéu roé chuing

Cai thién tinh hinh that nghiép la mot trong nhiing tin hiéu
manh nhat cho thay tinh hinh dang c6 nhiing thay daéi I16n -
thuc vay, moét vai su thay déi cé thé coi nhu moét cude cach
mang. D6 la nhitng thay déi sau sac va can ban tiing xay ra
trong lich s loai nguodi. N6i ngan gon, dé cling la cudc
khing hoang I6n nhu bao cudc khing hoang khac da xay ra
véi dat nudc ching ta. Chac chan bién c6 nay sé lam thay
déi moi khia canh trong doi séng cla chidng ta. Mat khac, su
thay d6i la mot nhanh quan trong clia QLKH.

Ban chat cla su thay d6i nay la nhu sau: Bat c( diéu gi co
thé xac dinh chinh xac va ro rang - diéu nay, theo cach nghi
cing ran va thuc té, c6 thé san xuat phan Ién & ngoai, hoac
xuat khdu dén quoc gia khadc ma co thé san xuat véi gia ré
hon va trong nhiéu trudng hop nhanh hon la lam tai My. Su
chuyén daéi that sy khéng don thuan chi déi véi cac viéc gidn
don hodc co bap ma con véi nhitng cong viéc doi hai trinh
do cao. Vi du, diéu nay dién ra trong hoat déng phéat trién va
san xuat phan mém may tinh. N6 cling ap dung cho hang
nghin cdng viéc doi hadi trinh dd cao nhu: ké toan, phan tich
tai chinh, thiét ké dé hoa. Tom lai, bat ky van dé gi dugc xac



dinh ré rang va tuong doi doc lap véi boi cdnh xa hoi va van
hda - d6 1a 16i tu duy thuc té, déu cd thé dugc thuc hién béi
nhirng ngudi bén ngoai xa hoi.

K&t qud cla cudc cdch mang nay khién moi nguoi phai ngan
ngai. M6t mat, né de doa phé hdy nhitng nguyén tac mang
tinh truyén thong da duogc biét dén tir hang tram nam nay.
Co cau t6 chirc clia nhitng truong dai hoc hién dai dugc phan
thanh nhirng don vi riéng biét, tu tri 1a mot vi du tiéu biéu
cho 16i tu duy ciing ran, c6 ca sé ving chac. Gia dinh cé tinh
lieu linh nhat ma ching ta c6 thé dua ra la truong dai hoc sé
tam ding hoat dong, it nhat la trong tinh thé hién tai.

Cub6c cach mang nay cling de doa pha bd su ddc quyén dugc
thiét 1ap tir 1du béi cdc nguyén tac truyén théng. N6 hira hen
thay déi co ban cac chlc nang truyén théng nhu Ké toan, Tai
chinh, Marketing, Luat va San xuéat. Mot cach khac, né hiua
hen su thay déi nhitng thiét ké mang tinh truyén thong,
cirng nhac, bé budc dang ap dung cho céc céng ty. Tuong tu,
su thay doi khong hé bi gidm cho du tich hgp hay tham chi
tong hop nhitng nguyén ly riéng biét thanh mot moé hinh
mdi, nhu viéc lai tao trong céng nghé sinh hoc (nghién ctu
lién nganh).

Nh{rng phuong phap hoc thuat truyén thong, chuyén mén va
ky nang téng hop da 16i thoi. NEu mot nguoi khong muodn
lam viéc suot doi & mot cong ty, anh ta khé cd thé dugc rén
luyén ky nang chuyén biét, chuyén mén hoac ky nang téng
hop trong cubc ddi. Tinh chat can ban cta céng viéc da thay



déi dang k€& bai vi kién thic can ban cling thay déi va ngugc
lai.

PE nam bat co ban gbc ré cia cudc cach mang nay, diéu
can thiét can phai hiéu rang phuong thic ti€p can theo
nhiéu nganh hay lién nganh khéng gidi quyét dugc van dé
co bdn ma ching ta gap phai. Tinh chat can ban cla van dé
khéng dé dang thay d6i bang viéc tap hop hodc dua ra
nhiéu phuong phép x& ly van dé (cach tiép can da phuong).
Tuong tu, van dé sé khéng duoc gidi quyét bang viéc két
hop hodc hgp nhat cac phuong phdp khéac nhau thanh mot
cdi méi (phuong phap don 1é). Thay vao dé, van dé cua
ching ta bat dau dugc gidi quyét chi khi cudi cung chdng ta
nhan ra va chap nhan rang gan nhu tat ca moi van dé déu
khéng thé gidi quyét dua trén bat c&t phuong phap, chuyén
mon va ky nang nao hién nay. Hon nita, van dé chi cé thé
dugc gidi quyét khi chdng ta nhan ra rang gidi phadp nam
bén ngoai bat ky nguyén tac, chuyén mén hoac chidc nang
nao ma tham chi ching ta cé thé bat dau tuéng tuong ra.
Két qud, chidng ta can phat trién cac khai niém va cach hiéu
nam ngoai nhitng nguyén tac, chuyén mon va su mé ta cong
viéc truyén thoéng trudc day.

Nh{rng phédn doan dang tin cay vé cac loai hinh céng viéc sé
ti€p tuc ton tai 8 My néu théa man hai diéu kién: (1) phén
dodn doi hdi sy nghién cltu chuyén sau vé thuc té va van
hdéa My; va (2) nhitng phan doan doi hdi trinh d6 cao, 16i tu
duy phan bién va nhan dinh sang tao. Tém lai, chdng ta can
dling cdm hoc cach ap dung cd boén 16i tu duy (xem Bang 4-



1) trong moi van dé. Moi th& khac dudng nhu sé bién mat -
mai mai!

Gidm b6t niém tin, ddnh mat udc mo

Dén gio, cau chuyén tréd nén rat gan gdi: sy mat di hang
nghin céng viéc van phong thu nhdp cao ¢ chau A va céc
nudc thudéc Thé gidi thi ba; sy mat thoi gian tim mot cong
viéc tuong tu, néu cong viéc dé con ton tai. Ngay nay, ching
ta doi mat véi su suy gidm long tin manh mé, thuc té€, cong
viéc sé danh gia trinh do gido duc moi ngudi, kinh nghiém
lam viéc va kinh nghiém tich 10y trudc day; hau quad, thuc té
c6 hang triéu nguai tir bd hy vong cé thé tim kiém dugc mot
cong viéc va bi loai ra khdi nhém luc lugng lao dong.

Y nghia & day la méi ngudi xin viéc khéng phai 1a kém coi
hodc la ké that bai. Diéu nay c6 nghia la nhiing kién thic va
gido duc cla thé ky XIX va XX khong dap Ung du yéu cau
cong viéc va tim dugc viéc lam & thé ky XXI. Nhu vay, ca hé
théng ch khéng phai cd nhan da that bai. Chuong nay
mang tinh triét hoc, goc ré van dé clda ching ta la nhirng gia
dinh lac hau hay chinh xac hon la sy tin tudng mu quang
nhitng gid dinh lac hau cuda chung ta.

Nh{rng gid dinh c6 dién

Cach nghi clia thé ky XIX va XX md ra tam nhin vé nhiing
van dé anh hudng sau sac dén gido duc va cong viéc. Céch
nhin nay dugc thé hién ro trong thuat nglr vé nhiing gid dinh
co ban sau:



1. D& c6 thé gidi quyét dugc van dé, van dé phai dugc mo ta
(xac dinh) ro 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 la gi, va sau dé khong biét giai phap la gi,
néi cach khac, van dé can dugc dién ta theo 16i cing ran,
thuc té.

2. Ngbn ng(r tét nhat dung dé€ mo6 td van dé la toan hoc;
mau hinh ly tuéng la hinh hoc Euclid, van dé dugc miéu t3
bang truc gidc ré rang hoac y tudng da dugc chdng minh
(dinh ly hay tién dé), tuong tu nhu dinh nghia vé diém,
duong, hoac tam giac va tu nhitng suy luan chat ché nay,
ching ta cé thé dua ra nhitng két luadn quan trong va thu vi
dugc danh gid nhu céc dinh ly. Theo quan diém triét hoc, trir
khi diéu gi d6 dugc xac dinh rd rang va chinh xac bang ngdn
ng( todn hoc, sé khéng dugc coi la “van dé”.

3. Tat cad nhitng van dé phuc tap déu cé thé chia nho thanh
cac van dé don gidn riéng biét. “Tap hop” céc gidi phap cua
ting van dé riéng lé chinh la gidi phap cua van dé phuc tap.
Thuc té, véi nhiing diéu dugc coi la van dé, ndé phai dugc
phan chia thanh nhiing van dé don gidn hon hay la cac
“nguyén tu”,

4. Phuong phép khac nhau sé cé cac nguyén t& khac nhau;
phuong phap khac nhau cé nhiing dang van dé khac nhau.
Két qua 1a, nhitng nguyén tac di kem sé cé su riéng biét ro
rét v4i nhau. Cu6i clung, cé su phan chia cap bac ré rang
gita cadc phuong phap; mot s6 phuong phap tét hon céc
phuong phap con lai. “Tét hon” nghia la mét phuong phap



c6 thé mo tad van dé roé rang hon (vi du nhu truong hgp toan
hoc) so véi cac cach khac; ngugc lai, phuong phap nao cang
miéu td van dé doc lap véi bdi canh, phuong phap dé lai
cang hiéu qua hon.

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

“X +6 = 11; tim x"’). Theo cach hi€u nay, mbi bai tap chi c6
mot dap an (dép an dugc dua ra cho sinh vién trong cuén
sach gido khoa), va két qua la moi bai tadp chi c6 mot céu tra
|0i dung.

6. Khi van dé da duogc gidi quyét sé mai mai dugc gidi quyét
theo céch thic ci, vi du: diém so6i cla nudc la co dinh ch&
khong phai bién dai.

Nhitng gia dinh nguoc lai

Cubn sach nay duogc dua trén chinh nhitng gid dinh nguoc
lai.

1. Dac trung co ban cla van dé la khi lan dau tién xuat hién,
chidng rat mo ho; ndi cach khac, cac van dé khong dugc xac
dinh r6 rang bdi su mao hoé nay. Thuc vay, néu bat c( van dé
nao xay ra thi cac van dé déu dugc xac dinh theo cach rat
mao ho. Van dé dugc hinh thanh chi khi bdn than né ton tai
trong s mo ho, ban chat clia nhitng van dé phdic tap nhat la
thi€u su ré rang va dé hiéu trong thoi ky dau. Diéu nay chac
chan xay ra vaGi cac cudc khing hodng; hiém khi ban chat
cla cuodc khing hodng dugc xac dinh khi xuat hién lan dau.



2. Khong cé ngbn nglr nao la tot nhat hay tét hon dé dién t3
mot van dé. Khai niém “Ngon ngir tot nhat” da giad dinh rang
ai do biét van dé la gi, hay it nhat, biét nhiéu vé diéu dé.
Chac chan, da s6 nhiing van dé nghiém trong can phai dugc
xac dinh ro rang, huéng hé la trong ngén ngit todn hoc cé
gidi han.

3. Vé co ban, moét van dé phic tap khong thé phan chia
thanh nhirng van dé don gidn va tach biét hon. Trai lai, theo
dinh nghia, van dé phic tap can dugc xem xét trong “téng
thé” - ndi cach khéac, van dé phirc tap mang tinh tap hop ma
khéng thanh phan nao trong dé cé du.

4. Nhirng nguyén tac khac nhau khoéng nhat thiét “s& hiu”
nhirng van dé phlc tap khac nhau bdi vi bdn than cac
phuong phap nay la nhan tao. Néu van dé phudc tap ton tai
dudi dang “nguyén ven” thi ki€n thic can dé€ giai quyét van
dé phai la thuyét chinh thé luan. Nhitng cach thic khac
nhau khong phan biét hoan toan; khéng cé su phan cap tha
bac gilta cac phuong phap nhu phuong phap nay toét hon
phuong phap kia. Tinh chinh xac cua toan hoc khéng phai la
ky nang can thiét nhat dé€ gidi quyét van de.

5. Gido duc dau tién va trén hét la tu duy bién ching. M6t
phan cua tu duy bién ching la gidi quyét van dé - diéu ma
mot cd nhan phai hoc la phai gidi quyét van dé theo it nhat
mot trong bén cach tu duy. Theo dinh nghia, nhiing van dé
phuc tap khéng cé mét cong thic riéng biét.,

6. Van dé van chua duogc gidi quyét. That vay, trong qua
trinh gidi quyét van dé, ngudi ta sé khdm pha ra badn chat



cla van dé, va nhiing thay déi can ban, chua néi dén giai
phap.

Quan ly niém tin

Theo quan diém cua Wiliam James, bai hoc dao dic cla cau
chuyén nay la, nhan thic luan - hay mét phan trong triét ly
vé ban chat clia niém tin, dé la céi gi, va lam thé nao ching
ta c6 thé dat dugc diéu doé - day that su la quan ly niém tin!

Néu ngay ca gid thiét cé dau hiéu nguy hi€ém va canh bao
diém xau, chac chan dé la “quan ly niém tin”. N6 ham vy
rang loai nguoi chi bi 16i kéo trudc nhitng diéu xau xa. Trong
khi chac chan diéu dé thuong xuyén xay ra, thuc té khodng
choéi cai dugc la niém tin la sdng tao ctia con nguoi. Cho du
con ngudi cé tao ra niém tin hay khéng, con ngudi déu khién
niém tin tré thanh diéu khong thé ban cai dugc. Ho tao ra
niém tin théng qua chinh hanh ddéng cda minh véi nd luc
nham dat dugc nhitng két qud mong muon.

Doi véi James, niém tin khong phai la mét khai niém triu
tuong ma nd ton tai doc 1ap véi muc dich va udc nguyén cla
con nguoi. Niém tin khong phadi la diéu gi dé “nam bén
ngoai”.

Thuc té€, niém tin la phuong thidc va 16i quan ly. Kién thic
khéng thé dugc tach riéng ra - né gan véi nhiing quy trinh
hoat ddng ma con ngusi tham gia. Do dd, niém tin la su
quan ly it nhat bon phuong thic quan ly quy trinh.



Chinh diéu nay gilp James tré nén manh mé va nhing y
tudng ctia anh c6 mai lién hé chat ché véi QLKH.

Su khac nhau co ban gilta nhitng van dé dugc xac dinh ro va
nhiing van dé khdng dugc xac dinh ro

Vé ban chat, nhitng van dé cé thuc lai khong dugc xac dinh
rd rang. it nhat ngay tU dau, khi nhitng van dé mdi xuéat
hién, chiing da khong dugc xac dinh roé rang. (Khi néi van dé
dugc co cau ro rang, diéu ching ta mudn dé cap la né duoc
dién dat bang mot ngdn nglr chinh xac - vi du, dai s6 hay
toan hoc, ngbn nglr dé sé dua ra giai phap chinh xac. Mot vi
du trong s6 dé la van dé duoc gidi quyét thuoc Iinh vuc tai
chinh doanh nghiép, trong dé, chdng ta phai tinh gia tri hién
tai cla dong tién trong tuong lai, biét ty 1& 1ai suat hién tai
va biét cadch chiét khdu dong tién trong tuong lai vé thaoi
di€m hién tai vdi ty |& hgp ly.)

Gid s, mdt nguoi dang can nhac lua chon mét trong vai
phuong tién dé cé thé xudng thj tran trong khoang thai gian
ngan nhat. Bang 4-2 va 4-3 la hai cach khac nhau gidi quyét
cung mot van dé (Bang 4-2 duogc goi la dang hinh cay con
Bang 4-3 theo dang ma tran). Nguoi thuc hién cé ba phuong
phap cé thé xudng pho: (1) tu i xe; (2) di bd; hoac (3) di xe
buyt. Nhirng gid thiét nay sé cé ba két qua khac nhau: (1)
dén thi tran trong 20 phut hoac it hon; (2) dén thij tran trong
chinh xac 20 phdat; va (3) hon 20 phdt. Anh ta gid dinh rang
vdi thoi gian xuéng ph6 dudi 20 phut sé mat chi phi la 80
dé-la; dung 20 phut la 15 db-la; va I6n hon 20 phuat la 5 dé6-
la. Gid s& nhu vay, nhu trong Hinh 4-3, néu anh ta di 6 t6 thi



sé cbd 80% co hdi dén nai it hon 20 phdt, khéng phan tram
co h6i nao néu di bd va 40% néu di bang xe buyt.

Phuong tién Oté Di bé Xe buyt
.' -, xﬁ""'i,?.’? \\
— 80%) 153-&}‘./ 2 2
Ket qua P A
v XK & avy A g
Thdi gian < 20 phut 20 pht > 20 phat
i Xuong
Chi phi 80 do-la 15 do-la 5do-la thi trén

Bang 4-2. Van dé dugc xac dinh ré - mé hinh céy

Két qua
Chi phi |80 do-la| 15 do-la| 5db-la | | = 100 dé-la

Thdi gian |< 20 phil 20 phit |> 20 phit

Phuigng P(Ot6) =08 B0% 15% 5% T6ng% = 100%

4" ppibs) = 0.1 | 0% - 1% | 09% || Téng% = 100%

P{Xe buyt) = 0.1 40% 40% | 20%  ||Téng% = 100%
TéngP =10

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

MOt cau hdi dat ra la chi véi nhitng van dé dugc xac dinh ro
rang - dé la, nhitng bai tap - liéu chidng ta cé biét tat ca cac
hanh dong c6 thé xay ra khong, thoi gian, két qua va nhiing
lgi ich so véi véi muc chi phi bd ra. Trai lai, mot van dé
khéng dugc xac dinh ré chinh la toan b6 cac phuong tién
khong dugc chi ra ¢ day, hay chi dé cap mot phan nao dé.
Bén canh dé, thoi gian cling khong dugc chi rd, hudng chi la



nhitng hau qua cua chidng. Do vay, Bang 4-2 va 4-3 khong
dé cap nhitng van dé coé that.

Tat cd ching ta déu la nha quan ly rac roi

Tat cd ching ta khdng don thuan la nhiing nguoi gidi quyét
rac réi ma con la nhirng nha quan ly rac réi. Vé co ban,
ching ta la nhitng “ngudi gay rac réi” va la “nguoi gidi quyét
rac roi”. Van dé gan lién véi bat c moét cdu trdc hay dinh
nghia nao déu la do nd luc cla ching ta. Nhing van dé dugc
xac dinh va co cdu théng qua no luc cda ching ta - dé la,
qua qua trinh lam viéc cua chidng ta.

Nhiing van dé cua thé gidi thong thuong khong bi bd hep
trong khudén khé mét nganh hoc don 1é nao - vi du, tam ly -
hay chic nang doanh nghiép doc lap nao dd, nhu tai chinh.
Khong cé mot nguyén tac don 1é nao ““lam chid’” dugc van dé
ngheo ddi cla thé gidi, vi du nhu vay. Van dé nghéo déi cua
thé gidi khong dugc xac dinh day dud va tron ven khi chi dua
vao mot nganh don |é. Hau hét nhitng van dé cé thuc la hon
hop phtc tap chda dung nhitng nguyén tac va chdc nang
khac nhau - d6 la nhitrng van dé lién nganh va chic nang
trdi ngugc nhau. Hon nta, dé la nhirng van dé mang tinh
giao nganh. D6 la, chdng nam ngoai bat ci* mot nguyén tac
nao ma ching ta da biét.

Diéu dé ciing tuong tu véi QLKH - QLKH ré rang mang tinh
giao nganh. Diéu nay cd nghia la QLKH khong thé dugc minh
hoa theo Bang 4-2 hay 4-3. Ngoai ra, con cé y nghia rang
nhitng ngudi lién quan sé cé nhing phién ban khac nhau
dua trén Bang 4-2 va 4-3. Nhitng nguoi lién quan sé khong



c6 nhitng hanh ddng hay két qua gidng nhau du ho chiu tac
ddng cua cung modt cudoc khung hoang.

Vi du, cudc khing hodng cta RB khong phai la van dé hay
cuéc khing hoang don |é. Thay vao dé, day la hé thong
nhing van dé va khing hodng hoat dong doc lap va cé tac
dong qua lai véi nhau. Chiang ta khong thé tham chi dua ra
dinh nghia vé cudc khing hoang RB, hudng ho viéc quan ly
chidng, khéng hé phu thudc vao nhitng van dé va nhiing
cudc khiing hodng khac vén cé mai lién hé vai nhau.

Trong tam cla nhing van dé khong ro rang

Van dé co ban cla nhitng van dé khéng dugc xac dinh ro 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 nhirng diém trong
tam can phai gidi quyét ctia nhitng van dé khoéng dugc xac
dinh ré.

Trai véi nhitng van dé dugc xac dinh ro, nhirng nguoi cé lién
quan thuong dua ra nhirng dinh nghia khac nhau -khac
nhau vé co ban - phu thudc vao gié tri, lgi ich, gido duc, lich
st cd nhan va t6é chtc ma ho lam viéc, va chi dé cap mot vai
nhan tdé cé lién quan. Vi ly do nay va nhiéu ly do khac,
nhiing van dé khong dugc xac dinh ré rang thuong gay
tranh cai. Két qud la, chidng ta sé khéng hy vong hai nguoi
c6 cung dinh nghia vé mot van dé khong roé rang. Thuc té,
néu diéu dé xay ra, chdng ta sé nghi ngd cé su cau két bén
trong.



Vi ly do tuong tu, ching ta sé khong hy vong hai hay nhiéu
hon nra nhirng hoc gia, chuyén gia, hay nhitng ngusi hoat
dong trong nganh phai c6é cung dinh nghia khdng hodng la
gi, thdm hoa la gi hay mot van dé don gidn duoc dinh nghia
nhu thé nao. Kéu goi théng nhat dinh nghia thé nao la khing
hodng sé lam mat di dac tinh co badn cda nhing van dé
khéng ré rang. Nhirng van dé khong ro rang la nhirng van dé
trong dé khéng nhirng ton tai su khdc nhau co badn ma con
chiém uu thé. Thuc vay, su bat dong cang thang la mot
trong nhitng trong tam cua nhirng van dé khoéng dugc Xxac
dinh ro.

Do d9d, dé c6 thé dat dugc su nhat tri nhu 1a mét diéu kién
tién quyét dé nghién cGu moét van dé khoéng ré rang thi phai
|6 di va bd qua ban chat co ban cla nd. N6 moé ta sai van dé
theo dung thuc té xay ra. Néu ching ta cé su théng nhat vé
ban chat cda van dé, né sé tré thanh van dé khéng dugc xac
dinh ré rang. Theo dinh nghia, nhitng van dé dugc xac dinh
ré la nhitng van dé trong dé cé su thong nhat @ moi nai.

Cac hoc gid, chuyén gia va nhiing ngudi trong nganh QLKH
kéu goi thong nhat vé dinh nghia cla nhiing thuat ngit co
ban, ngoai ra, ho cling mac phai mot 16i tuong tu khi cac hoc
gid, ngudi da budc tdi nhitng ngudi trong nganh khéng hiéu
ré tinh chat phuic tap ciia mot cudc khing hodng. Chung ta
phai nghién cGu va sau dé quan ly nhitng van dé khéng ro
rang dé dua trén danh gia ctda chinh ho.

Do vay, su bat dong vé ban chat cla moét van dé la mét
trong nhiing dac tinh co ban cla mot van dé khoéng dugc



xac dinh r6. Hon nira, nhiing bat dong nay sé khéng bién
mat khi dua ra nhirng két qua phan tich nhu “tét hon” hay
“mé rong hon” hay “chinh xac hon”. Nhiing phan tich “tét
hon’’ sé chi thé hién su bat dong ngay cang I6n hon va sau
sac hon.

Nhirng van dé la moét mé hon don

Cac culdc khing hoang c6 moét dac tinh co ban khadc ma diéu
nay lam cho viéc nghién cliu tré nén khé khan, nhung khéng
phai la khéng nghién cldu dugc. Cac cudc khung hoang
khéng chi la nhirng van dé khéng ré rang ma con la mot mé
hén don. it nhat, ching cling 1& nhitng thanh phan tao nén
m& hon dbén doé.

Nha khoa hoc xuat sac vé hé thong cé tén la Russ Ackoff
dinh nghia tinh trang hon dbén la hé théng nhitng van dé cé
muc db tuong tac 16n - nghia la, dugc gan két véi nhau chat
ché. NG6i cach khac, tinh trang hén don la sdn pham cula su
tuong tac gilta cac van dé khac nhau da gay ra tinh trang
hon don nay. Néi tdm lai, khing hodng la mot mé hén doén
khong dugc xac dinh ro, la su tuong tac gilra vo s6 cac van
dé khong dugc xac dinh ro.

Triét gia vé hé thong cé tén la C. West Churchman da dat
van dé sinh dong hon: “Diéu gi dé dugc goi la van dé néu va
chi néu né la moét thanh vién cla nhiing van dé khac”. Do
dé, mot diéu gi dé khdong phai la van dé, nhung thay vi mot
bai tap mang tinh sach vd, néu ndé cd thé duogc xac dinh
chinh xac va doc lap so véi it nhat mot van dé phuic tap
khac.



Két luan

Chuong nay chi ra rang ching ta hi€u QLKH la mot quy trinh
va hé thong phtc tap da chiu nhitng tén that nghiém trong
bdi nhitng gid dinh triét Iy c6 dién va sai lam vé ban chat
cla nhitng van dé. Thuc vay, QLKH sé tiép tuc bi dinh tré
néu chung ta khéng stta dGi nhirng gid dinh co s& cla chuing
ta.

Quan ly khing hodng la mot ly thuyét lién quan dén nhiing
van dé phuc tap (xem Phu luc C). Tham chi con co ban hon,
doé la ly thuyét vé 16i tu duy phan bién. BDanh gid nay hoan
toan mang tinh thiét yéu véi qua trinh quan ly su 16ng léo,
bdi vi thi€u su rd rang von la tai sén luon di kem véi nhiing
van dé co thuc.

Két luan & day la khong cé6 moét bang liét ké nhitng danh
muc can thiét nao doi véi QLKH (xem Bang 4-4). Bé la vi
QLKH khéng bi gigi han béi phan trén bén tréi cia Bang 4-4.
Hi€u chinh xac nhat, QLKH la hoat déng déng md, van dé
tao ra khdng gidi han (xem géc bén phai cia Bang 4-4).
Thuc té€, RB cling da ap dung mo hinh tu duy dugc chi ro
trong géc bén phai cia Bang 4-1 khi né dua ra chién lugc
mé& réng hoat dong kinh doanh. Trai lai, ho lai dé cap dén
tam nhin vé rdi ro cuc ky hep - dé 1a, mo hinh tu duy co ban
thudc gdéc bén trai cta Bang 4-4 - khi xem xét dén nhiing rui
ro tiém an ma ho sé phai déi mat. Ngoai ra, van dé tréd nén
nghiém trong hon khi xuat hién nhiing sai [am lién quan dén
tinh mang con nguoi trong viéc han ché thién tai khung
hoang va rui ro.



Moi th(r lién quan dén QLKH von di da md mit. Vi du khing
hoang la gi? Dinh nghia khing hoang la gi? Nhitng dau hiéu
canh bdo nao cho thay moét cudc khiing hoang thong thudng
sé xdy ra? Nhitng van dé nghiém trong vé co béan la van dé
danh gia. Diéu nay khéng cé nghia la khéng cé chi dan nao
doi véi nhitng van dé bi chi trich. Thay vi diéu dé, nhing chi
dan nhu vay chi c6 thé dua trén co sé tu tim toi, hay theo
kinh nghiém. NG6i cach khac, QLKH cé thé khong phai bat
budc theo phuong thic ti€p can trong géc bén trdi clia Bang
4-1 va Bang 4-4. That khong may, day la diéu ma da so
nhing cuén sach hién tai vé QLKH da giup ching ta tin vao
diéu dé.
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manh meé.

Chuirey wan ludin ludn thiéu

st hodn chinh Hay tudmg

... Wigng phan (ng cioa nhing

Trén may,
khong gigi
Lo lang véé phéan ing han
cla cong dong.
Dé tam phit tnin nhidng nham
hanh ddng vi cdng dong cd
thé giam bot hau qua cla
nhing cudc khung hodang.
Lo Iér'.;.l wviec phat inén cac ken
cudng sau khung hoang
Quan tam dén nhitng phan
g sang tao, khing co ke
hoach tr trude,
Quan tam den hoat ddng dao

tao v nhung tan thuong vi

Tuf duy mem déo

Bang 4-4. Bon 16i tu duy riéng biét.

N6i nhe nhang hon, cac cubdc khing hodng rat khdé gidi
quyét. Thuc té, day la mot trong nhitng tai sdn co ban cua
khing hoang. Va khi nhan manh diéu nay, moi cudc khung
hoang déu la moét phan cla nhiing cuéc khiing hodng khac!
Néu cac hoat dong kinh doanh cé mai lién két chat ché véi
nhau, mo6i hoat ddng trong dé cé nguy co déi mat véi khing
hodng cla tat ca cac hoat dong khac! Diéu nay chinh la ly
do 16i tu duy dugc gidi thiéu trong phan bén phai cla Bang
4-1 va 4-4 vO cung quan trong. Khing hoang doi héi chidng
ta phai cé tam nhin rong hon vé thé gidi.



Chuaong nay cling minh hoa mét vai diém phan chia ma da
duoc thdo luan trong Chuong 2. Cu thé la, cé mbt sy doi
nghich trong tam nhin tri tué cda RB: [6i tu duy dugc sur
dung dé diéu hanh hoat dong kinh doanh khéac vdéi trién
vong ma ho nghi dén va chuan bi déi phé véi khiing hoang.
Nhung nguoc lai, t6 chic nay da dp dung ndi dung phan bén
phadi cia Bang 4-1 dé nghi rong hon vé hoat ddéng kinh
doanh cla minh, va ap dung thong tin & géc trén bén trai
cla Bang 4-1 khi nghi vé khiing hoang. Diéu nay la bdi vi RB
van chua doi phé dugc, hudong ho la kiém soat dugc ching,
nhitng cdm xuc, nbi sg hai va su lo lang co ban vé khing
hoang.

Su phan tach nay la mét dac tinh cla da s6 cac doanh
nghiép. D6 1a su bat dong gilta sy sang tao va 16i tu duy vé
khing hoang. Trai lai, hdu hét cdc doanh nghiép déu san
sang d6i mat vdi rai ro dé€ cé thé van hanh hoat dong kinh
doanh hang ngay, nhirng rdi ro gan lién véi khiing hodng rat
nghiém trong. Trong khi 16i tu duy vé hoat déng kinh doanh
cUa ho trdi véi quy tac théng thuong, con 16i tu duy vé
khidng hodng lai theo 16i thong thuong.

Cubi cung, RB sé cé mot trong sé nhitng gid dinh co sé mat
hiéu luc khi khing hoang xay ra vai no:

Anh, RB, that bai trong viéc mang lai su an toan cho thé gidi
bang cach ap dung nhiing phuong thic ti€p can khing
hodng duogc chi rd trong géc phia trén bén trai. Néi tém lai,
tam nhin cla anh rat han hep.



5. Thach thuc 5: Chi s6 1Q cong
nghé

Pa nghi @ moét mic nao dé phan nao bao vé cac co quan, té
chtrc.

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

Sg hai la vi khi duy nhat ctia chd nghia khing bd, nhiém vu
chinh cda nhiing ké khidng bé (nhu vat truyén nhiém) Ia
truyén bénh. Hé théng mién dich cla con ngudi khi bi nhiém
bénh thuc hién nhitng viéc con lai khi co thé con nguoi bat
dau khdng cu nham vo6 hiéu hda qué trinh lay 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,
Khing bé va Dan chu)

““M6t ngusi méi nghi dén cac cum tu trong dau va tham thi
vG@i chinh minh nén nguoi khac khéng nghe dugc nhung |udi
va day thanh am van nhan dugc nhiing tin hiéu 10i néi tu
nao”, theo nha nghién cu Chuck Jorgensen thudc Trung tam
nghién cu Aames cla NASA tai Moffat Field, California.



Nhom nghién clu cla Jorgensen phat hién ra rang cac cam
bién dudi cam va hai bén yét hau nam chuyén ménh Iénh tur
ndo dén cac co quan phat am. Qua trinh nay gilp phat hién
ndéi tham.

Yahoo! News, 17 thang Ba nam 2004
Luan cu

1. Theo Chuong 1 va Chuong 2, mét trong nhitng tré ngai
|&n trong quan tri khing hoadng hiéu qua la su phu nhan.

2. D€ pha bo phu nhéan, viéc dau tién can lam la tim céch
tang cuong khing hodng tiém nang ma khong bj té liét.
Phéng dai khing hodng nhung khong bi ching ap ché chinh
la ly do can dén dao tao tién khing hoang phéan tich tam ly
da dugc dé cap trong Chuong 2.

3. N&i chung, dé gidi quyét nhitng nhu cau bat thuong,
chlng ta can hoc cach suy nghi ctia nhirng ké cuéng loan va
bon khiing b6 ma khéng can phai bién thanh chidng. Tom lai,
nhiém vu 1a tu duy gidong nhu mét ngudi mac bénh paranoia
nhung cé kiém soat. Ki€u tu duy nay gilp mot ngudi phat
hién dugc nhiéu nguy co chong lai mét nguoi, mét t6 chuc,
cd quan va nhiéu doan thé trong dé nguoi nay la thanh vién.

4. Kiéu tu duy nay chi dp dung duy nhat véi cac cad nhén, to
chirc, co quan, doan thé “manh” (xem Chuong 2) va “hop
dao ly”. Nhitng ngudi yéu dudi, v ly khong hy vong cé thé
tu duy nhu moét ngudi bénh paranoia cé ki€m soat va tron



thodt ma khong hé bi ton thuong. Nhirng ngudGi nay sé chi
tré nén yéu dudi va vo ly hon. Ho sé tu hiy hoai ban than.

Nh{rng nguyén tac cla quan tri khing hoang duogc st dung
dé xt& ly nhitng su c6 thong thuong khong lau nira sé khong
con hiéu qud. Diéu can bay gio la kha nang tu duy toan dién
vé nhitng su c6 thong thudong va bat thuong. Hau hét céac
cong ty chi phét trién va chinh stra nhitng ké hoach cai tién
theo céch ho gidi quyét nhitng khiing hoang tirng gap trong
qud kh&. Nhung bay gio, ho phai doi mat véi nhitng hiém
hoa I6n hon ma ho chua tung gap phai hay té hon la nhiing
khing hoang ho chua bao gi¢ tuéng tugng minh sé gap
phai. K&t qua la, ho phai tham gia cudc chién mdi véi nhitng
chién lugc cd.

Pha hdy sang tao: B6 cong cu khing hoang

Céc cong ty, tdé chlc néi chung can nang cao nhitng ky nang
dac biét dé€ gidi quyét nhitng su co bat thuong. Trong chuong
nay, ching t6i sé gigi thiéu moét s6 doanh nghiép da hoc
cach nghi dén nhing diéu khong thé nghi dén bang cach ép
cac nha quan ly thay déi bang tham chiéu cda ho. Nhu
nhiing gi cac cong ty nay thé hién, quan trong khong phai la
soan thdo nhiing s6 tay hudéng dan ma la xay dung nhiing
quy trinh hoc tap tao cho cdc nha quan ly kha nang tu duy,
sy tin tuédng va kha nang linh hoat dé d6i mat vdéi nhiing
khing hoang bat thudng.

Vong quay khung hoang



Mot s6 cong ty chuan bi déi mat véi nhiing khing hodng bat
thuong hiéu qua bang cach tinh co nghi dén nhiing khang
hodng nay. Cach lam nay hiéu qua vi cac nha quan ly chi
dugc quyén thuc hién nhiing ké hoach khing hoang thdng
thuong, ho khong biét cach dé bat dau tudéng tugng ra
nhirng nguy hiém mai la ma khdéng bi coi la bi bénh paranoia
hodc ho chi c6 thé phan tich ching theo cach rat han ché.
Viéc van dung ky thuat lua chon ngau nhién cé sap dat can
than cé thé gilp thay déi di€ém tham chi€u clia nha quan ly
va giup ho thoat khoi su bd budc vé tinh than.

Toi va dong nghiép da s dung moét céHng cu dé gilp cac nha
quan ly cap cao tu duy ngau nhién la mét vong quay khing
hodng 16n. Chung t6i thiét ké mot vong quay giébng nhu
vong quay trong céac tro choi tré con va ghi Ién dé tat ca
nhirng loai khing hodng ma mét doanh nghiép cé thé gap
phdi (xem Bang 3-1). Cac nha quéan ly lan lugt quay vong
quay va khi vong quay dung lai, nhitng ngugi tham gia sé
thdo luan tat cd nhitng diéu binh thudong va bat thuong cua
mot loai khing hoang nao dé ho tuéng tuong ra. Khdng moét
khd nang nao, du la quéi dan, bi loai trir vi moi suy nghi gitp
lat nguoc nhitng gi ma cac nha quan ly van lubn tin rang ho
da biét, c6 nghia la ho biét coéng ty cé thé gap phai nhiing
khing hodng nao.

Trong phan tiép theo cla bai tap nay, nhiing ngudi tham gia
két hgp hai hoac nhiéu khiing hodng bat thudong dé tao nén
mot su két hgp khdng cé thuc. Viéc nay lam tdang muic do
nguy hiém va bat budc cac nha quan ly phai chap nhan mot
diéu rang nhitng thdm hoa bat thuong thuong xay ra trén



dién réng. Viéc nay clng gilp cac nha quan ly lién hé véi
nhirng khing hodng ho chua ting nghi dén cé thé xay ra
trong cong ty hay trong nganh cla ho. That én lanh khi cac
nha quan ly &8 mdt céng ty trong danh sach Fortune 500
ching téi ting lam viéc trudc thoi diém xay ra vu 11/9 da
két hop mot vu ndé bom 6 td va cudp may bay thanh hiém
hoa “trdi bom bay” xay ra vao thoi diém gan véi vu tédn cong
Trung tam Thuong mai Thé gidi (WTC). Tuy nhién, du nhiing
khiing hodng nay dugc thao luan chi tiét nhu thé nao thi van
bi cho la khéng thé xay ra.

M6 hinh lua chon ngau nhién cling cé thé trég thanh nén tang
cho mot chién lugc ngan sach hgp ly cho moét thé gidi phi
logic. Nhitng cong ty khén ngoan moi nam chi tap trung mét
sO6 nguodn lyc kiém soat an toan cho vai don vi dugc lua chon
ngau nhién giéng nhu cac hadng hang khoéng thuc hién kiém
tra an ninh chi ti€t véi mot vai hanh khach trén moi chuyén
bay. M6 hinh nay gidm kha nang xay ra mot vu tan céng vao
toan bd t6 chic vi mdé hinh nay cho phép doanh nghiép
chuyén dich dan sang trang thai san sang déi phoé véi khiing
hodng cao hon. Sau khi mét doanh nghiép toan cau danh
gid khd nang bi tdn céng cla hon 100 don vi truc thudc
doanh nghiép, vi du nhu truéc nhirng vu tan cong khing bo,
doanh nghiép nay nhan ra rang ho khong du tai chinh dé
ngay lap tdc nang cap hé théng an ninh va cap dé phan ung
v6éi khung hoang cua doanh nghiép. Tuy nhién, doanh
nghiép nay ciling khéng phan bd s6 tién 5 triéu do-la My
danh cho quan tri khing hoang hang nam theo muc d6 bij
anh huéng cia mdi don vij truc thudéc. Thay vao dd, doanh
nghiép cap mot nira nguén ngan quy cho nhiing don vi truc



thuéc dugc cong ty lua chon ngau nhién va mot nira con lai
cho nhitng don vi dé bj dnh hudng nhat. Vi cach lam nay,
doanh nghiép nay da cé dugc mét bién phap ngan chan
manh mé hon ma khéng can phai tang ngan quy.

Ké phan boi

Toi va dong nghiép ting lam viéc véi nhiéu cong ty da chudn
bi san sang cho khing hodng. Nhitng cong ty nay tin tudng
nhan vién, nhirng ngudi biét rdé t6 chlrc nhat, giao cho ho
nhiém vu phéat trién nhirng tinh hudng bat thuong dé doanh
nghiép cé k& hoach doi phé. Tuy nhién, nhitng nhan vién nay
can dugc dao tao cach tudng tugng ra nhiing diéu toi té
nhat (xem Chuong 2) vi thuong nhitng nhan vién nay chi ap
dung nhitng hi€u biét vé céng ty ho vi Igi nhuan cla cong ty
ch khong phai cho viéc pha huay céng ty. Nhirng ky nang
dac biét nhu dong vai cé thé gilp ho tam thai tu duy nhu
nhitng ké pham toi.

Chung t6i thuong yéu cau cdc nhédm nho nha quan ly cap
cao hodc cap trung tudng tuong ho la nhirng ké dm sat hoac
khing bd trong ndi bd cong ty. Viéc nay gilp ho tam thoi
khéng quan tam dén nhimng suy nghi hgp ly hay nhing
nguyén tac dao ddc cho phép ho s dung nhiing hiéu biét
sau sac vé san pham, quy trinh, hé théng cta céng ty ho cb
dé tudng tugng ra nhitng cach pha hoai cong ty tu bén ngoai
hoac bén trong. Vi du nhu @ mét céng ty 16n cia My, ching
toi phan cho mét nhdm mudi nha quan ly cap cao déng vai
ké phan bdi. Chdng t6i cung ho di tham quan moét vai nha
may cla cOng ty ca trong gid lam viéc lan khi hét gio lam.



Khi nhirng nha quan ly nay bat dau danh gid cac nha may
dudi con mat cia nhiing ké khung bd, hau hét ho déu to ra
mién cudng khi phai chi ra dia diém ho sé& gay thiét hai
nhiéu nhat, cach tién hanh, cach ti€p can va tau thoat.
Nhiing kich ban nay that dadng sg vi thé hién su yéu kém
trong doanh nghiép nhung cling rat hgp ly.

Ky nang “ké phan b6i” c6 thé thay déi thai do cta to chic
v3i khing hoang. Lay vi du moét cong ty bdo hiém y té cé gia
tri 1 ty do-la & My. Cong ty nay da s& dung ky nang nay du
dodn xem nhiing gian lan tai chinh cé khién ho bi pha san
nhu Barings - mot ngan hang thuong mai cia Anh pha san
nam 1995 — hay khéng. Céng ty nay lap ra ba doi, trong dé
moi dbi déu c6 tdm nha quan ly cap cao. D6i A phai nghi ra
nhing tro bip bgm ma nhitng nhan vién gian do6i cé thé thuc
hién; d6i B 1ap ra nhirng am muu ma ngudi ngoai cong ty cé
thé thuc hién; doi C xay dung nhitng @am muu ma cd nhan
vién va ngudi ngoai thong déong cung thuc hién. Hon ca su
ngac nhién ctia moi ngudi, cac ddi déu nhanh chéng cé dugc
nhirng muu k€& tinh vi ma hién tai cong ty khéng thé phéat
hién ra.

Doanh nghiép bdo hiém nay ngay lap tdc thanh lap ba dbi
chéng phan gian phat trién nhiing ké hoach ngan chan hoac
phat hién nhitng am muu phda hoai. Sau vai thang, cac doi
nay dua ra két luan rang cong ty dé bj tan cong nhat trudc
nhirng tinh huéng co ban. Néu ké pha hoai la mot ngudi kién
nhan, han cé thé tich cép dugc mbt so tién kha 16n chi bang
cach 1ay mot so6 tién nhé nhung trong mét thai gian lau dai
bat ké thuc hién mot am muu dac biét nhu thé nao. Cho nén



cong ty da ha thap ngudéng phat hién trong toan bd t6 chirc.
Céc vi tri quan ly chinh stra cac hé théng may tinh nham
phat hién nhiing giao dich dang ngo du cé gia tri nhé nhu
thé nao, sau dé bat dau tién hanh cac quy trinh kiém toan
ki€Em tra chat ché nhing khodn chi nho cling nhu nhing
khodn chi I6n. Bang cach danh gid nhitng kha nang thiét hai
mot cach cé hé théng, ngadn hang cé thé ngan nglra nhiing
thdm hoa cé thé xay ra.

Kinh nghiém rut ra tu nhitng nganh khac

Cac nha quan ly cla nhitng cong ty cé chuén bi cho khing
hodng thuong xuyén tham du céc dién dan khdng hoang,
nai tap trung nhiéu cong ty t&r nhiéu nganh khac nhau cung
thdo luan ké hoach chong khiing hoang. Nhung ho khéng chi
dung lai & d6. Ho con ap dung nghiém ngat nhiing tiéu
chudn trong cdc nganh khac dé danh gid ban than trudc
nhitng vién cdnh bat thuong va tu kich ban déi phd cla
nhiéu céng ty, ho hoc dugc nhiéu diéu. Vi du, cdc ngan hang
c6 thé dugc trang bi x& ly nhitng vu tan céng truc tuyén vi
trong nganh dich vu tai chinh, td6i pham may tinh rat pho
bién. Nhirng ngan hang nay c6 thé khong nghi dén nhirng vu
ndé bom, von thudng xuat hién ngay trong dau nhiing nha
quan ly cla céc cong ty hda chat.

Khi cadc cong ty chiing ki€n nhiing khiing hodng xay ra ngoai
linh vuc clia minh, moét s6 mdéi giat minh nhan thay cong ty
minh dé bij thiét hai nhu thé nao. (Thuc ra day la mét trong
nhirng y chinh trong Chuong 3.) Lay vi du moét céng ty san
xuat thiét bj dién t 16n cia My da th& hinh dung ho sé nhu



thé nao néu hoat déng trong linh vuc thuyc phdm (luu y rang
day la mot truong hop ddo ngugc tinh huéng rat tha vi.) Néu
hoat dong trong linh vuc sdn xuat thuc pham, gidm thiéu
khuyét di€ém phan cing sé khéng con la muc tiéu dam bdo
chat luong clia cong ty nlra ma sé la loai bo su xuat hién cla
cOn trung va vi khuan lam hédng san pham. Su khac biét rat
dang chu y nay khién cac nha quan ly phai thué moét chuyén
gia bénh truyén nhiém danh gid xem cbéng ty cé thé ngan
chan nguén bénh khéng cho lan truyén trong toan bd hé
théng sdn xuét va truyén bénh sang cac san pham cla cong
ty nhu thé nao. Trong qud trinh khao sat khé bat thuodng
nay, céng ty rdt ra bai hoc rang mam bénh cé thé duoc co
tinh dua vao trong san pham bién ching tréd thanh nhiing
chl ngua thanh To-roa truyén bénh - dé la moéi nguy ma moi
cbng ty thuc phdm va dugc phdm lubn phai déi mat; nhung
dé khong phai la nhitng gi ma cac céng ty dién td phai lo
ngai.

Coéng ty nay quyét dinh phai ngan nglra nhitng khiing hoang
c6 thé xay ra. COng ty xac dinh “mam bénh” clda ho la kha
nang mot nhan vién hoac nha cung cap cé thé co tinh dua
mot linh kién 16i vao trong sdn pham. D& ngan ngura kha
nang nay, cong ty quy dinh cdc gidm doéc diéu hanh phai
xem xét cac 16i san pham sau khi nhan dugc phan héi tu
khach hang cé phai la do c6 y gay ra hay khéng. Thém vao
dd, nhirng sdn pham chua dugc chuyén cho khach hang sé
dugc “cach ly” cho dén khi da xac dinh va gidi quyét xong
cac 16i. Ung dung nhiing kinh nghiém t&r nganh thuc phdm
gilp nguai khong 16 trong linh vuc dién t& nay gidi quyét
duogc hiém hoa danh trdo san pham.



Tro chaoi gian diép

Nhirng cong ty chi dong khdong hé cam thay ngai ngung khi
cho phép ngudi ngoai xam nhap vao nbéi bo céng ty nham
danh gid nhiing ton that do khdng hoadng bat thudng gay ra.
Nh{rng cong ty nay nhan ra rang déi khi, cadc nhén vién biét
qué nhiéu vé cong ty hoac khoéng chiju thich nghi véi nhitng
thay d6i mdi. Viéc sir dung sang tao ddi ngll cac chuyén gia
c6ng bang giup doanh nghiép vugt qua cd hai thd thach
“Chuyén dé khoéng x3ay ra ¢ day” va “Chuyén dé khong thé
xay ra” - ¢6 nghia la phd nhan. Nhiing doanh nghiép thong
minh thué nhitng chuyén gia chuyén nghiép nhu cac nha
bdo diéu tra, luat su, chuyén gia vé nguoi tiéu dung nham
dan dung nhirng vu tan cong gid thuyét. Nhiing tdn céng mé
phéng nay gilp boc 16 diém yéu clia doanh nghiép dong thoi
ki€m tra khd nang phan ng ctia doanh nghiép. M6t s6 cong
ty giao cho cac nha bdo nay viét phéng su diéu tra hoac céac
doan bang dai 20 phut phé phan céac loai sdn pham, lanh
dao cap cao hoac uy tin cla céng ty. Cac phdng vién viét bai
dua trén nhitng vu tan cong thuc té€ do nhitng nhan vién bat
man véi cong ty hoac doéi thd canh tranh véi cong ty gay ra.
Tinh kich tinh cla nhitng hanh ddng nay gilp céc gidm doc
diéu hanh pha bd nhiing hoai nghi va chap nhan thuc té
rang c6 thé mét ngay nao dé, ho sé phadi déi mat véi nhing
khung hoang tuong tu.

Nhirng doanh nghiép khéc lai yéu cau phéng vién viét bdo
cdo néu phuong an phong ngua khing hoang hay muc dé
canh bao an ninh cua riéng ho. Viéc lam nay c6 y nghia



khong kém cac kiém todn quan tri khing hodng trong ndi bd
doanh nghiép.

bay la phat hién cia moét phdng vién khi duogc thué theo doi
mot trong nhitng nha may san xuat quan trong cla mot
cong ty clia My.

“M6t so lugng 16n ho so chra thong tin mat cé ti hon muoi
nam trudc bi vt trong tang ham toa nha chinh. Nhung cac
bién phap an ninh & day rat 1ong léo. Bat ky nhan vién nao
hay tham chi vi khach nao cling c6 thé cé dugc nhitng ho so
nay néu ho muoén. Thuc ra, tdi d&d dugc moi mua ngau nhién
nhirng ho so nay chi véi mot so tién nhd.” Khéng ai trong
cOng ty IUc nay nhan thic duge rang nhitng ho so nay cé thé
bi dé dang dédnh cap nhu thé nao. Hai thdng sau, mot nhan
vién da bi bat qua tang khi dang co tiép can nhiing hoé so
nay.

Tam ly t6i pham khéng gidong nhiing nguoi thong thuong nén
nhirng ngudi lam cong tac quan ly chi c6 thé nam duogc tam
ly t6i pham khi dua ching vao ndi b6 cong ty. Cac ngan
hang thué nhitng ké truéc day la an trom dé€ kiém tra cac
thd tuc an ninh trong ngan hang. Cac song bac & Las Vegas
s dung nhitng con bac chuyén nghiép dé€ tri nhirng ké co
bac gian lan. Cac coéng ty bao hiém thué nhiing ké bip bogm
da hoan luong kiém soat nhitng gian lan. Nhiéu céng ty su
dung nhiing hacker chuyén nghiép dé tham do muic do an
toan mang may tinh cong ty. Va két qud rat dang ngac
nhién,



Vi du, nhiing tu van vién truéc day la hacker nhung gio tré
thanh nhan vién an ninh da xac dinh nhirng vung dé bj tan
codng cla cong ty. B6 la nhitng nhan vién v6 y thiac - dé la
nhiing diéu rat it nha quan ly céng nghé théng tin cho rang
la nguy hiém doi véi hé théng may tinh.

Tu duy nhu mét nguoi bi bénh paranoia cé kiém soét

Bénh paranoia la mo6t can bénh suy nhugc nguy hiém anh
huéng nghiém trong dén tu duy ngudi bénh. Nhitng nguoi
that su bi bénh nay khong thé s& dung khai niém paranoia
nhu mét cong cu kham pha nhiing diém yéu va kha nang
tén thuong cla con nguoi, t6 chirc, co quan va tham chi
toan xa hoi. Trai ngugoc véi nhitng ngudi bi bénh paranoia cé
kiEm soat, ngudi that su bi bénh paranoia khéng thé giup
ching ta thtra nhan va chuan bj cho nhitng nguy co cé thuc
trong thé giGi ngay nay. Nhung van cé khuén khé cho tu duy
giong nhu mot ngudi bi bénh paranoia nhung khéng can
phai that su bj bénh nay. Khudon khé nay dua vao cac loai
bénh paranoia da dugc xac dinh. That khong may, khuoén
khé nay chua dugc ap dung c6 hé théng & cac doanh nghiép
nham gilp cadc doanh nghiép cé thé xac dinh va chuan bj
cho nhiéu loai khiing hoang hon.

Cac loai paranoia khac nhau

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

Loai bénh paranoia dau tién gan lién véi co thé con ngudi. O
cap do thap nhat, ngudi bénh cadm thay ngudi khac dang



“doc hoac ki€m soat” cac trang thai hoac chic nang co thé
cla anh ta nhu sédng n&o, nhip tim, v.v... G cap doé hai, nguoi
bénh cam thay nhiing nguodi khac dang c6 gang “kiém soat
hay tham chi tham nhap” vao cac chldc nang, trang thai,
qud trinh co thé cla anh ta. O cép dd cao nhat, ngudi bénh
cam thay nhirng nguoi khac dang c6 gang “bién dai triét dé,
thiét ké lai hay tham chi phé hay” co thé anh ta.

Trong thuc té€, nhiéu t6 chic hoat dong tai nudc ngoai su
dung loai bénh paranoia dau tién dé€ hinh dung tat ca nhiing
nguy hiém vat ly c6 thé xay ra cho nhan vién ctia minh - bat
coc, giét ngudi hoac nhitng hanh dong tuong tu. Khong can
phai bi bénh paranoia, ho van c6 thé hinh dung ra nhiing
diéu toi té nhat cé thé xay ra cho nhan vién dong thoi dé ra
nhirng bién phdp bdo vé phu hgp nham gidm nhe nhing
diéu do. b€ lam dugc viéc nay, ho si dung moét vai bién
phép, chang han nhu dén nhén vién khéng theo moét gio co
dinh, dua dén nhan vién tU nha dén co quan va nguoc lai
trong nhiing chiéc xe 6t6 chéng dan, thay déi tuyén duong
ché nhan vién hang ngay.

Loai paranoia th(& hai gan vdéi gia dinh, noi lam viéc cla
nguoi bénh, nhitng t6 chltc nguodi bénh lién lac hang ngay,
v.v... Nghia la loai th& hai gan véi cac co quan, té chic bén
ngoai co thé nguodi bénh.

Giong nhu loai mot, trong loai hai nay ciing c6 ba cap do. Vi
du & cap do dau tién, nhiing kich ban khac nhau dugc dung
lén dé xem moét ngudi hay nhiéu ngudi khdéng dugc phép
tham nhap vao mot té chiec, tdc la vugt qua hang rao an



ninh xung quanh moét cong ty. Hau hét cac té chic déu cé
nhirng phan hoi kha tét véi loai nguy co nay.

Loai bénh paranoia th&t ba gan véi van hdéa mot t6 chirc,
doanh nghiép va tham chi cd xa hdi. V&i loai nay, nhiing
ngudi khac c6 gang “lam van duc nhing suy nghi trong moét
nén van hda, ha thap long tin, cach séng, v.v... Vi du cua
truong hgp nay la viéc lam dung nhitng tu nhan Iraq cua
quan doi My. Thuc té, day la mot vi du “tu lam van duc” co
nghia la khi mot quéc gia tu hdy hoai su ton trong nhiing
nén van hda khac, cach song khac da dugc thira nhan cua
dan téc minh.

Loai paranoia th(& tu gan vdéi suy nghi cla mot cd nhan. Vi
du, ¢ cap do dau tién, nhirng nguoi khac doc hoac kiém soat
suy nghi cGa ngudi bénh. O cap do hai, ngudi khac c6 ging
ki€Em soat suy nghi cla nguoi bénh. Cubi cung, & cap do cao
nhat, ngudi khdc c6 gang thay déi cdu trdc ndo cla nguoi
bénh nhu bang cach cay cac con chip dién t& lam thay doi
hoan toan cau tridc suy nghi ctia nguoi bénh.

Loai ba va bon chinh xac la nhitng gi ma cac t6 chic gap
phai nhiéu khé khan nhat khi hinh dung bdi vi chdng gan vdi
“suy nghi” cla nhitng cad nhan nhat nhéo nhu nguoi than
kinh khong 6n dinh hay nhitng ké khing bé. Thuc té, loai ba
va bon dai dién cho nhiing khia canh &n trong céc té chuec.
B&i vay, xem xét nhiing loai bénh nay chinh xac la nhiing
diéu ma céac té chic can.

Tat cd loai bénh paranoia déu anh hudng dén cac cé nhan,
doanh nghiép, t6 chlc hay tham chi cd xa hoi nhu nhau.



Nh{rng diéu ndi ra trudc day co thé dugc xem la cuong diéu
nhung that khong may, gio day, nhing diéu nay khéng con
la Iinh vuc riéng cla bénh paranoia nira. Vi du nhu bay gio
chlng ta dang tién sau vao thoi dai thiét ké sinh hoc. Nhitng
su viéc nhu nhitng con bo trong dé an duoc tiéu hda dé co
thé con ngudi tré thanh chat 6 nhiém sinh hoc khéng con la
nhirng su viéc xay ra trong cac cau chuyén vién tudng nia.

Tuong tu, khdng mot cadu chuyén vién tudng nao dé cap viéc
ki€m soat suy nghi hoac co thé con nguoi. Thoi di€ém nhiing
con chip c6 thé dugc cay vao co thé nguai dé ki€ém soat sic
khoe khong con xa nita. Chi can thém mot chat tudng tugng
nita thoéi, ching ta c6 thé nghi dén vién canh nhiing thiét bi
nay dugc sir dung vao muc dich phi phap.

Tuy khdéng phdi la mot cong cu bao dam (trong quan tri
khing hodng khong hé c6 khai niém nay) nhung tu duy nhu
moOt nguoi bi bénh paranoia cé ki€m sodt maé ra moét tap hop
cac khidng hoang tiém nang phong phu hon néu khéng phai
la ky la hon. Vi du nhu NASA dang phéat trién céng nghé doc
nhirng tU mdi chi xuat hién trong dau trudc khi nhiing t&r nay
dugc ndéi ra bang miéng. Bdi vay, bénh paranoia loai moét -
doc hoac kiém soat séng ndo cla con nguoi khong con Ia
san pham cua nhiing ti€u thuyét vién tudng nita. Loai nguoi
dang bién nhitng diéu dé thanh hién thuc.

Toi khéng qud nhdan manh khi cho rang tu duy nhu moét
nguoi bi bénh paranoia cé kiém soat chi la mot trong sb
nhiéu cach ki€ém soéat sg hai hiéu quad nhat. Khong so gi sé
dé dang tU choi nhung qué sg hai sé bi té liét. Bdi vay, mot



trong nhitng muc dich co ban cuta viéc chuan bi trudc tinh
cdm hay tam ly dén nhan khing hoang la kha nang doi dau
truc ti€p vaéi ndi sg ma khong bi né 1an at.

Trong thé gidi ngay nay, ching ta khong can phai ban khoan
khi cho rang con ngudi khdong chi mang bom ma con chinh
la qud bom - mot suy nghi trudc day khdéng dugc chap nhan.
B&i vay, chung ta khéng c6 lua chon nao khac ngoai viéc coi
con ngudi la moét sdn pham khong thé chap nhan - theo
nghia réng nhat cé thé, chidng ta phai coi con ngudi nhu
nhirng trai bom du tritr c6 thé di chuyén. Néi cach khac, bénh
paranoia c6 ki€ém soat khdng chi la nhitng dang ton tai khac
nhau cla nhiing moéi de doa ma con lién quan dén nhing
moi de doa nay sé xdy ra nhu thé nao. Theo nghia nay,
ngudi mac bénh hoai nghi moi thd.

Pay la moét trong nhitng tu duy ki€u paranoia cé ki€ém soat
di€n hinh: Thuc hién moi hanh dong dé xuat cé thé dé bao
vé chinh ban truéc mot hiém hoa 16n!

Vi du Cipro la mot loai thudc diéu tri bénh than hiéu qua. Tuy
nhién, véi tu duy cla mot nguoi bi bénh paranoia cé kiém
soat, nguoi ta sé hadi: “Chuyén gi sé xay ra néu Cipro bj tron
lan véi nhitng loai thuéc dugc cho la gidi doc nhung lai cé
nhiing tdc dung phu nguy hiém khac?” That khong may khi
c6 qué it cong ty hoadc t6 chic dp dung nhiing tu duy kiéu
nguoi bénh paranoia cé kiém soat vao hoat dong thuong
ngay cta minh. One la mot céng vién gidi tri nGi ti€ng. Cong
vién cé hé thong gidm sat chat ché nhiing déi tugng nam



giéi di mét minh vao céng vién. bay la bién phap phong
ngUa truc 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 1an trong ddm déng. Thuc t&, mot s6 cong vién
s dung han mét déi ngli nhirng ngudi vé ngoai trong giéng
nhu khach du lich nuéc ngoai nhung thuc ra la chuyén vién
an ninh cai trang. Ngay sau khi nhan dugc thong bdo, nhém
“du khach nudc ngoai” nay sé téi ngay nhiing dia diém
trong céng vién dang gap nguy hiém. Véi cach lam trén,
cong vién nay da khéo léo che giau phuong phdp chong
khing b6 cla minh. Néi cach khac, viéc bdo vé cong vién
dugc dua vao trong hoat dong thuong ngay.

Trong thuc té€, day la cach lam an tuong tradi nguoc Vvéi
nhitng ggi y cia Charles Perrow.

Trong Chuong 1, Perrow da chi ra cach dua kha nang xay ra
khing hodng Ién vao hoat dong thudng ngay cla t6é chic do
nhitng cdng nghé phlc tap cda chidng. Ngugc lai, cadc cong
vién gidi tri trong vi du trén da dua yéu té bao vé vao trong
hoat dong thuong ngay cua cdng vién.

Tu duy nhu mot nguoi bénh paranoia cé ki€Em soat khién
ching ta dat ra tat cd nhiing cau héi thd vi. Vi du, lam sao
mot nguoi cé thé tham nhap vao nhiing hé théng an ninh
chat ché ma khoéng bi phat hién? Cau tra I6i: “Hay mac nhu
mo&t nhan vién giao banh Pizza Domino!” Rd rang, nhan vién
giao banh pizza Domino thudng dugc vao nhitng khu vuc an
ninh ma khong hé bi kiém soét.



Nghi dén nhirng diéu vo ly

Nam 1971, mot gido su triét hoc khdng cé tiéng tam tén la
Murray S. Davis dang bai viét trén mot tap chi khoa hoc
cling khong may tiéng tam vdéi tiéu dé giat gan: “That thd
vi”. Tit phu bén duéi la mot cum tU vung vé: “Hudéng dén
mot hién tugng hoc xa hoi hoc va mot xa hodi hoc hién tugng
hoc. Davis dua ra mot luan diém rat an tugng néu khoéng
phai Ia gay tranh cai. Ong qua quyét rang, ndéi nghiém khac,
khong cé6 mot ly thuyét khoa hoc nao “ding” c3. DPac biét
v@i nganh khoa hoc xa hoi.

Cho du nhing ly thuyét nay cé vé hay nhu thé nao thi trong
khoa hoc, ching chi mang tinh tuong doéi. Ching khong thé
hién hét tinh phic tap va day du cla thuc tai. Két qud 13,
ching khong thé dua ra du doan vé cac su kién. Nganh khoa
hoc tu nhién cling khéng kha gi hon so vGi nganh khoa hoc
xa hoi.

Nganh khoa hoc xa hdi la déi tugng quan tam dac biét cla
Davis. Ong tap trung ludn diém vao sitc manh cla nganh
nay. Néu ndi nghiém khac, tat ca nhirng ly thuyét déu khong
dung thi diéu gi tao nén su khac biét gitra “ly thuyét hay” va
“ly thuyét t6i”? David trd 16i: “Mo6t s6 ly thuyét thd vi hon
nhiing ly thuyét khac”. Cau tra 10i nay chi lam ndy sinh mot
cau hadi khiéu khich khac: Céi gi lam cho moét ly thuyét “thd
vi”?

Mot ly thuyét thu vi can phai céd mot sé yéu t6 sau. Dau tién,
ly thuyét dé phdi gay dung dugc mot khung gid dinh nén
tang rang mot nhdm ngudi quan trong nam gitt nhitng phan



quan trong cua thé gidi. Th hai, ly thuyét nay phai ching té
dugc tap hop nhitng gid thuyét hoan toan trai nguoc hgp ly
hon nhirng gid thuyét ban dau.

Hay xem xét vi du don gidn sau, truong hgp cua Sigmund
Freud. Trudc dé, moi nguodi déu cho rang toan bd suy nghi
trong bd ndo con nguoi déu cd thé kiém tra dugc néu co
ngudi san sang danh thoi gian kiém tra ndo bd cla nguoi
khac. Néi cach khac, gid thuyét con ngudi hoan toan coé thé
bi ti€p can va kiém tra toan bd nhiing suy nghi trong dau
Nnguoi nay. Sau nay, gid thuyét nay khong con dung nia.
Nhiing phan ndo b0 quan trong, rong I6n la vo6 thic va
khong thé tiép can dugc. Bdi vay, nhiing suy nghi mang
nhiéu y nghia khong thé chuyén thanh tri thic clia ngugi sé
hiru nhitng suy nghi nay. K&t luan cudi cung la dé mét bd
ndo hiéu dugc chinh nd, khdng cé lua chon nao khac ngoai
viéc chdp nhan moi quan hé lau dai va sau sac véi mot bo
nao khac - moét bd nao dugc gid dinh la da dugc dao tao
chuyén nghiép - b6 ndo cia mét tu 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 dua ra moét nhan
xét sac sao rang, néu mot ngudi chi don thuan thay thé mot
vai gid thuyét co ban hoac rat quan trong va néu nhiing gia
thuyét thay thé khéng da tinh thach thdc so véi nhiing gia
thuyét ban dau thi phan (ng dé cé kha nang xay ra nhat:
“Dé la viéc rd rang!” Trong nhiing tinh huéng nhu thé nay,
nhiing gid thuyét trdi nguoc sé bi moi ngusi coi la tam
thuong va khong thu vi. Davis da cé céi nhin sac bén khéng
kém khi cho rang néu mot nguai truc ti€p thach thdc nhiing



gid thuyét da dugc cong nhan cta mét ngudi hay moét cong
dong, phan Ung sé la “That bat thuong!”

PE mot th dugc coi la “thd vi”, nd phai dd manh dé théach
thirc nhitng gid thuyét ngadm ctiia mét nguoi dé nguoi dé chu
y dén nd. Cung ldc dbé, mot ngudsi khéng thé thach thic
nhirng gid thuyét ban dau dé nhirng gid thuyét nay bi coi la
bat thuong dugc. Béi vay, d€ mot th duoc coi la “thd vi”, nd
phai “ddnh manh” vao dau ai dé dé gay dugc su chl y cla
ngudi nay nhung khdng manh qua gay tén thuong cho ho.

Duédi day la quan diém cla Davis khi thao luan vé quan tri
khing hodng: Trong diéu kién tot nhéat, nhitng tai nan théng
thuong nam trong gidi han xa cta vung “thd vi”

Nhung dé chac chan, nhiing tai nan bat thuong chac chan
nam trong vung “bat thuong”. C6 nghia la ban chat clda thé
gidi da thay déi sau sac. Pay la moét trong nhitng ly do khién
khiing hodng van la khing hoang va tao sao hau hét moi
ngudi van khé cé thé kiém soat ching. Thuc té, mot thir tré
thanh khdng hodng néu va chi néu khi né de doa pha huy
tat cd nhiing gid thuyét quan trong cla chidng ta vé mot
nguoi, mot t6 chidc hay mot xa hoi.

Két luan

Chac chan khoéng phai chuong nay cho rang moét ngudi co
thé du doan va nghi dén moi khing hoang tiém nang. (That
vay, nhu da dé cap trong chuong trudc, thé gidi nay qua rac
réi, khéng chac chan va mao hé.) Trong thuc té, ching ta c6



thé chac chan rang diéu nay la khong thé. Mat khac, viéc
nghi dén nhitng diéu khéng thé la hoan toan cé thé.

Muc dich cua viéc tu duy nhu mot nguoi bi bénh paranoia cé
kiEm soat la giup chuan bi tdm ly trudéc khi nhitng hanh
dong khing khiép xdy ra bang cach hiéu suy nghi clia nguoi
bi bénh va ké khiing bd. Hanh déng cang dang sg thi loai tu
duy nay cang can thiét. Mot nguoi cang chudn bi ky cang
cho kha nang xady ra nhitng hanh dong khidng khiép, nguoi
dé cang cé kha nang doi dién véi nhitng hanh dong dé (xem
Chuong 2). Diéu nay khoéng cé nghia la moét ngudi phai chap
nhan nhirng hanh déng nhu vay.

P& két thac chuong nay, té6i muén nhac lai mot gid thuyét
quan trong ma chilng ta dang xem xét trong toan bd cudn
sach nay. Néu ban quan ly cap cao cla RB khéng nam duogc
nhiing phuong phap dugc dé cap trong chuong nay, ho sé
nhan dugc mot trong nhiing IGi chi trich:

Cac anh - nhitng nguoi trong ban quan tri - khong lam cho
thé gidi an toan hon, cé nghia la RB da khién nhan vién va
cong dong that vong khi khdong tu duy nhu moét nguoi bi
bénh paranoia cé kiém soat!



6. Thach thuc 6: Chi s6 1Q my

hoc

Ngugng ngung va xau hg, mot l1anh dao clia General Motors
hom th& Ba cho biét, hang sé phai dat lai tén cho dong xe
Buick LaCrosse cla GE & Canada vi tén loai xe nay theo
tiéng 16ng & Quebec nghia la thd dam. Theo cac nha lanh
dao giau tén cta GE, ho khong biét cai tén LaCrosse lai dugc
gido vién vung Quebec ndéi tiéng Phap nay dung dé dm chi
ching thu dam.

—Tin tu Reuters, ngay 22 thang 10, 2003

Co van An ninh Quéc gia My, ba Condoleezza Rice khi trd |0i
trudc Uy ban 11/9 da thira nhan that bai trong viéc phét
hién am muu 11/9 phan 16n la do nhitng yéu kém “trong to
chic” gilta cadc 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 véi nhau day du.

Nhung theo nhiing phat hién cdia Uy ban 11/9, that bai cla
FBI trudc khi cac cudc tan cong khing b6 dién ra con toi té
hon va cé hé théng hon so véi nhitng gi ting dugc thiua
nhan, du trong vong hai nam rudi qua, so lugng 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 bdo vé
mot dau hiéu dang ngo dan téi vu 11/9 khong dugc chia sé,
ngay ca trong ndi boé Cuc), Los Angeles Times, 10 thang Tu,
2004

Mac du quéan doi My hién van dang déng quan tai Somali,
nhung tudng Gordon Sullivan, Téng tham muu truéng quan
doi My dau nhimng nam 1990 da xay dung thanh cong Hoc
vién Gin gilr Hoa binh trong khuén vién truong Cao dang luc
quan Hoa Ky. Hoc vién nay sé vua day, vua gilp thiét lap
hoc thuyét gin gilt hdoa binh. M6i nam, truong cé hai khéda
hoc tu chon la gin gilr hoa binh va dam phéan danh cho 350
hoc vién la trung td da hoc truong Cao dang luc quan Hoa
Ky. Tuy nhién, nam nao cling vay, hai khoa hoc nay luén qua
tai s6 hoc vién dang ky. Trong lGc dé, Lau Nam géc cling lap
ra mét van phong Gin gi&t hoa binh va Chinh sach Thi hanh
Hoa binh méi.

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

Luan cu

1. Lich s phat trién cla cdc doanh nghiép My ching td
ching dugc xay dung trén co sd hai gia dinh tuy I6n nhung
lai sai [am: (a) MOi t6 chiric 1a mot c6 may, tic la, ngudi ta co
thé chia nhd ching thanh cdc phong ban, bd phan, chic



nang riéng ré. N6i ngan gon, mét t6 chirc chang khac nao
mot tap hgp cac xi-10 riéng biét, ton tai doc lap va biét 1ap
(xem thém Chuong 4); (b) Khi nhitng vdn dé hodac rac roi
md&i ndy sinh, cac phong ban, bé phan chdc nang va xi-16
mdai lai dugc b6 sung vao co cdu co ban ma khéng gay anh
hudng Ién dén t6 chuc.

2. C3 hai gid dinh nay déu sai, sai hoan toan!

Trong Chuong 4 va Chuong 5, ching ta da tim hi€u that bai
cta nhirng suy nghi thong thuong va anh hudng cla chidng
téi viéc quan ly khung hoang. Trong chuong nay, chdng ta
sé thao luan vé trach nhiém Ién cla co cau co ban trong
nhirng t6 chic dugc thanh 1ap hoi dau thé ky XX trudc su bat
luc cla cac té chic hién nay trong viéc phan (ng trudc
nhitng khing hodng nghiém trong.

Co cau cua General Motors

Nam 1963, cudn tu thuat vé cudc doi kinh doanh cé anh
hudng sau rong cla moét trong nhiing vi CEO dau tién cua
General Motors (goi tat la GM), Alfred P. Sloan, My Years with
General Motors (tam dich: Nhitng nam thang cua téi &
General Motors) ra mat cong chidng. T dé6 dén nay, cubn
sach nay luén la moét trong nhitng cuén sach quan trong
nhat viét vé lich s& ngan ngui ctia quan ly khiing hodng. Mac
du ngay lap tic tré thanh sach ban chay nhat - thuc té, day
la mo6t trong nhitng cudn sach bom tan trong linh vuc quan
tri kinh doanh - nhung chua bao gi¢ cu6n sach nay duoc
cong nhan hay dugc coi la cudn sach viét vé chi dé quan tri
khing hodng.



Mac du tir “khdng hoang” xuat hién thuong xuyén va lap lai
nhiéu lan, nhung cé mot diéu khé hiéu la ndé khéng dugc
nhac dén trong phan chud gidi cla cudn sach. Ly do chac
chan la bdi vi 19 nam sau dg, linh vuc quan tri khiing hoang
mG&i ra doi. Doi vGi nhiéu ngudi, vu bé boi clia cong ty san
xuat vién con nhdng Tylenol nam 1982 & Chicago méi la
diém khéi dau, dat nén méng cho van dé quan tri khing
hoang.

Cudn tu thuat cda Sloan ndi ro6 moét diéu: mac du da tién
hanh rat nhiéu dot diéu chinh, nhung co cadu ciia GM nhiing
nam 1920, vé co ban, van khoéng thay déi cho téi tan ngay
nay. Ngoai ra, vi co cau ma Sloan xay dung da dugc nhiéu
doanh nghiép My cling nhu co quan chinh phd ap dung rong
rai, GM van ti€p tuc duy tri mé hinh nay. Dac biét, do co cau
nay la phadn &ng truc ti€p truéc moédt chubi khing hoang GM
phdi doi mat trong nhitng nam 1920 nén céc doanh nghiép
ngay nay phan Ién déu la két qud cta nhiing cudc khung
hodng duogc trai nghiém tu 82 nam truéc do! Do dd, hoan
toan c6 thé hiéu duogc tai sao doanh nghiép ngay nay lai
phdn Ung rat kém truéc nhiing cudc khiing hodng tam thai
nhu quay roi tinh duc, bao luc cdng sdé va khing bé. Tom lai,
doanh nghiép ngay nay dang no6 luc phan (ng trudc nhiing
cudc khing hodng trai ngugc véi mo hinh co cau cla ching.

Hay luu y, toéi khéng néi doanh nghiép ngay nay khéng coé
nhiing chuyén bién manh mé trong sudt thé ky XX va nhiing
nam dau thé ky XXI. Ching cé bién chuyén. Tuy nhién, bat
chap tat cd moi thay déi bé ngoai, hoat dong va co cau bén
trong, du dua nhiéu vao ly tri, vé co ban van giltr nguyén.



N&6i ngan gon, 16i tu duy tir ky nguyén may méc cta thé ky
XIX va dau thé ky XX da an sau vao doanh nghiép ngay nay.
(Hay nhé rang, ching ta da thao luadn nhiing giad dinh vé ky
nguyén may moc va phan ng cla ky nguyén nay trudc cac
rac roi trong Chuong 4.)

Bon khing hodng I6n ciia GM

Cubi nhitng nam 1910, dau 1920, GM da phai d6i mat vaéi
bon cubdc khing hodng: (1) su thang tram bat thuong cua
toan bd nén kinh té (day la diéu thudng thay); (2) gianh
quyén ki€m soat trong nganh cong nghiép sdn xuat 6to
(ddng ngac nhién la GM khong biét s6 lugng 6t6 minh san
xuat dugc trong moi nam); (3) thu thadp nhiing s6 liéu ban
hang chinh xac va kip thoi tir cac dai ly cia GM (GM khdng
biét so lugng 0t6 thuc ban); va (4) thuyét phuc céc bé phan
san xuat o6to lién tuc chia sé doanh thu véi cong ty me.

Khong giébng nhu nhiéu CEO thdi nay, Sloan khéng lua chon
nhitng gidi phdp ngan han, tam thai. Ong va déng nghiép da
diéu chinh va thuc hién dén cung nhiing cai t6 dai han, vinh
vién trong co cdu diéu hanh chung cta GM. Cai t6 quan
trong nhat 13 viéc tao ra Uy ban Tai chinh & cap cao nhat cla
tap doan.

Mac du khong phai la ngudi dau tién dua ra khai niém Uy
ban tai chinh, nhung Sloan qua that la nguoi thanh [ap ban
tai chinh dau tién trén thé gidi. Chi riéng thuc té nay da bao
ch(ra cho lich st ton tai ngan ngui ctia quan tri khing hoang.
Nhung déng tiéc, da cé qua nhiéu nguoi gid dinh hoan toan



sai lam rang cac ban tai chinh da cé tu thoi xa xua. Diéu nay
khong dung.

Uy ban Tai chinh cé hai nhiém vu: dua ra bic tranh chinh
xac vé téng doanh thu va chi phi cGa doanh nghiép; va,
quan trong hon, 1én ké hoach kinh doanh dai han, sao cho
doanh nghiép c6 thé ki€m soat toan bd tai chinh. Hoat dong
hiéu qud cla co cau nay la mét trong nhiing ly do khién GM
da, va cho dén thoi gian gan day van la doanh nghiép Ién
nhat thé gigi. (Nam 1950, GM chiém 50% thi truong xe hoi
nudc My. Cudi nhirng nam 1990, thi phan nay gidm xuéng
con 25% — mot cudc khing hodng thi phan khong thé tin
noi.)

Nguoi ta da khdong ndi qua khi ndi vé pham chat dac biét
trong thai d6 va phan Gng cua Sloan. Mac du nhiing dao
dong cla nén kinh té chi la tam thoi, nhung Sloan van
khdng vi thé ma chi tinh chuyén truéc mat. Ong khdéng tu
duy theo 16i tu duy cla rat nhiéu nha quan ly ngay nay sau
khi mot cudc khiing hodng qua di: “Cubi cung, moi chuyén
da két thuc! Hay quén nd di va quay tré lai véi ‘cong viéc
nhu thuong 1€, BUng tiép tuc chim ngap trong nhing
chuyén khong vui.

Tat nhién, ai d6 c6 thé bién ly rang néu khoéng kiém soéat tai
chinh, doanh nghiép sé khong thé ton tai. Theo dinh nghia
nay, bat ky diéu gi de doa dén nén tdng tai chinh cia moét
doanh nghiép déu sé tréd thanh moi quan tam hang dau. Céac
van dé tai chinh ludén doi héi nhitng gidi phap manh mé, va
tham chi 1a vinh vién. Mot cudc khing hoang tai chinh du



thudc bat ky nhédm nao sé luén nhan va doi héi dugc nhan
su chl y xttng dang. Tuy nhién, du diéu nay cé thé dung,
cling van ton tai mot thuc té€ la nhitng cubc khing hoang
ngay nay dua ra nhitng thach thic ma Sloan va déong nghiép
chua bao gio muong tugng téi. Trén thuc té€, cac cudc khing
hodng ngay nay déu cé kha nang gay tan pha tai chinh
khing khiép (vi du nhu that bai cla Ford/Firestone, hay vu
bé boi cla Enron) va trong mot so truong hgp, chiing con cé
thé pha hay doanh nghiép (vi du: nhitng doanh nghiép dat
tru sd tai Trung tam Thuong mai Thé gidi). Nhiing su kién
lich s trong thoi gian gan day da cho thay trong truong hgp
clUa Arthur Andersen , nhiéu doanh nghiép ding truéc nguy
ca sup d6 vi khiing hodng. Vi vay, nhitng 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 déi co cau hoat ddng co ban
dé phan Ung hiéu qua hon truéc nhirng cudc khing hoang
vuot xa nhiing gi Sloan va dong nghiép ting trdi qua hoac
c6 thé tudng tuong? Va (2) Néu doanh nghiép ngay nay
muoén phdn ng hiéu qua truéc khing hodng, ho can phai
xay dung mot co cau hoat dong méi nhu thé nao?

Nhu cau doi véi 1anh dao khidng hodng

Mac du khéng st dung thuat nglt “co sé ha tang” nhung
Sloan qud that da xay dung co cdu quan tri khing hoang
trong thoi dai ca minh. Tam quan trong cla viéc lam nay
dugc thé hién ré nhat qua van dé sau day: Néu ngay nay,
néu chung ta budc vao mot doanh nghiép va dat ra cau hai
doanh nghiép dé c6 phong ban nao dac biét chuyén trach vé
tai chinh khéng, chdng ta sé nhan dugc nhitng cadi nhin ngo



ngac. Cau tra 10i dé cling du dé tin rang doanh nghiép nay
c6 mat can bang hay khéng. Néu chidng ta van budc vao
doanh nghiép dé va hoi trong doanh nghiép c6 co sé ha tang
dé€ quan tri khing hodng, hay lanh dao khiing hodng khong,
chung ta cling sé nhan dugc nhirng cai nhin ngo ngac tuong
tu. Tuy nhién, hai cdi nhin nay khong giéng nhau.

Mot doanh nghiép sé bi coi la dién ré néu khéng cé phong
tai chinh, cling nhu moét nha quén ly tai chinh cap cao. Tuy
nhién, trong truong hop lanh dao khing hodng, chidng ta sé
bi coi la c6 van dé néu nghi rang can cé mot phong ban nhu
vay.

Cé rat nhiéu nha 1anh dao tin rang b6 sung co sé ha tang dé
lanh dao khing hodng chang khéc gi dé6 thém mot I6p quan
lieu khac vao doanh nghiép. Diéu nay khong dung. Céc co
cau khong giéng nhau. Khong phai tat ca ching déu ké thura
nhimng cai xau. Chang han, cé su khac biét rd rang gilra
nhrng co cau ho trg va nhitng co cdu kim ham va bép nghet
té chic. Khi dé, nhitng co cau ho trg khéng cung mot nhdém
v3i nhirng co cau quan liéu.

Do do, ¢ day toi khong khuyén khich d6 thém 16p quan liéu
vao t6é chirc, ma khuyén khich b6 sung céc co cdu phu hgp
cho phép cac doanh nghiép toan cau trao quyén cho céc
don vi dia phuong hgp nhat lai. Diéu nay can thiét hi€u ro thi
trudng hon nhitng quan chic quan liéu dang ngoi tai cac tru
sd chinh. Tuy nhién, cdc doanh nghiép toan cau phai cé mot
co ché phdn hoi truéc nhiing cudc khing hodng anh hudng
téi toan bo doanh nghiép.



Céc ban hay chd y mét dirng nham |an gilta co cau da hogp
nhat, yéu t6 toi quan trong trong Ianh dao khing hoang véi
co cau tap trung, quan liéu thuong gap trong quan ly rui ro.
N6 khoéng lién quan gi téi thuc té cac doanh nghiép ngay
nay dang & trong giai doan toan cau. Diéu nay cé nghia la
khing hodng & mot don vi c6 thé nhanh chdong bién thanh
khing hodng doi véi toan bo doanh nghiép. Vi vay, céc co
cau c6 trach nhiém cuc b6 va dugc hgp nhat toan cau la rat
can thiét.

Vi du: Khung hoang & Bi cua Coca-Cola

Ching ta hay cung tim hi€u cudc khing hoang & Bi ma
Coca-Cola phai duong dau cach day vai nam. Cac quan chuc
y té cha Bi da nhan duogc rat nhiéu 16i phan nan rang tré em
bi 6m sau khi uéng Coca-Cola. Du ludn phan nan rang lon
dung va nudc Coca-Cola cé mui va vi “la”.

Dang tiéc, tap doan Coca-Cola lai khong chu y va coi day chi
thuan tdy la van dé tam ly. Cac phan tich ky thuat khang
dinh theo tiéu chudn chat lugng, khong cé diéu gi bat
thuong trong nhitng san phdm da duoc tiéu thu - do dd, van
dé chac han nam & suy nghi cia khach hang. Dén khi Coca-
Cola nhan ra rang khong cé6 mot théng tin ky thuat hay mot
|6i thanh minh nao cé thé thuyét phuc khach hang hét cdm
giac bi 6m, ho phai déi mat véi cudéc khiing hodng da budc
vao giai doan chin mubi truéc mat. Ngoai ra, B6 truéng Y té
cla Bi té ra vO cung tdc gian véi thai do lan Ika trd [0i cla
Coca-Cola dén muic da yéu cau thu hoi tat cd cac lon Coca-
Cola ra khaéi gid ban hang & Bi. Cu6c khung hoang khéng chi



dung lai tai d6. Gilr khodang cach vai Coca-Cola, McDonald’s
— mot trong nhitng doéi tac I16n nhat ciia Coca-Cola da ngung
ban Coca-Cola tai tat cd clra hang trong hé thong cldia minh.

Két qua cua viéc xt ly kém trong cudc khing hoang da
khién CEO cua Coca-Cola khi dé la M. Douglas Ivester phai
nhan an sa thai. Dang tiéc, ngay ca diéu nay cling khéng du
dé ngan chan anh hudng dén danh tiéng cta Coca-Cola trén
toan thé gidi.

Gidm doc khung hodng

Do phong tai chinh da xuat hién dugc khodng 80 nam, nén
chdng ta ludn tin rang su tén tai cia mot bd phan chinh thic
gidi quyét cac van deé tai chinh la duong nhién. Tuy nhién,
néu cé thé quay tré lai thai Sloan la CEO ctua GM, ching ta
sé nhan ra rang cac dé xuat phan (ng trudc céc cudc khing
hodng trong thoi dai cla 6ng khdong hé cap tién hon dé xuat
cla chlng ta ngay nay.

Néu doanh nghiép ngay nay muén phan Gng hiéu qua trudc
cac cudc khiing hodng, ho can phai cé moét gidm doc khiang
hoang. Ngay nay, khéng con bat ky 16i bao chita nao cho
nhing doanh nghiép khong cé mot gidm doc cap cao, lam
viéc toan thaoi gian, phu trdch nang luc x& ly khing hoang
cla doanh nghiép. Nhung doanh nghiép can mot diéu gi dé
cap tién hon thé. Ho can nhiing trung tam phat hién dau
hiéu khang hoang dang cap thé gigi. Mot trong sé nhiing
muc dich chinh cta nhiing trung tam nay phai la ki€ém soat
moi dau hiéu canh bdo sém nao cla nhiing cudc khung
hoang cé nguy co xay ra va nhiing su kién bat ngo.



Tat nhién, viéc phat hién sém khong thé dugc thuc hién véi
mMoi su bdo ddm hoan hdo. Nhung han ché nay khong giai
thodt ching ta khai tradch nhiém lam tat ca nhirng gi ma con
nguoi cdé thé dé ngan ngla khing hoang. Hay lay cau
chuyén tuong tu trong linh vuc y hoc, do chidng ta khéng thé
x(r ly thanh cbéng tat cad cac nguyén nhan dan dén bénh tim,
nén diéu nay khong khién ching ta ngung tan céng manh
mé moi yéu to doé khi cé thé.

Chérc nang chinh cla trung tam nhan biét khing hodng la
nghién ctu cadc mau lién quan dén nhiing cudc khiing hoang
trong qua khi, dé€ rat ra nhiing bai hoc quan trong tir nhiing
mau nay va dam bdo rang doanh nghiép sé ap dung nhiing
bai hoc nay trong thuc t€, nham gidm thiéu toi da nguy co
xay ra khing hoang. D€ hiéu nhirng mau nay, ching ta can
biét khiing hodng da xay ra khi nao, & dau, tai sao va diéu qi
c6 thé gilp gidm nguy co xay ra cling nhu anh hudng cula
chidng. Mac du c6 mét diéu ré rang la chidng ta khong thé
ngan tat cd cédc cubdc khidng hoang, nhung viéc phong bi
trudc moi cudc khiang hoang cling sé gilp day nhanh qua
trinh hoéi phuc. Viéc phong bi cling sé gilp gidm thi€u dang
k€ chi phi kinh té€ va tac dong tam ly do khing hoang gay
ra.

Pua lanh dao khing hoang vao vung trung tam

Ching ta khong thé mong cho chién thang trong mot cudc
chién mdi véi nhitng chién thuat cl rich. Lanh dao khing
hodng chuyén t&r khu vuc ngoai vi vao trung tdm cla moi
doanh nghiép. Diéu nay cé nghia la tat cd cac doanh nghiép



can phai tap trung tai thi€t mo hinh 1anh dao khing hoang.
Trong dé, yéu to chu chot cla cau trdc méi nay la trung tam
nhan thirc khung hoang.

Khiém khuyét do co cau

Trong cuén Flawed by Design (tam dijch: Khiém khuyét do co
cau), Amy Zegart, nha khoa hoc chinh tri cGia truong Pai hoc
California da tranh luan day thuyét phuc rang tinh trang cta
co quan chinh phu khéng tét dep han doanh nghiép tu nhan
la bao trong van dé qudn ly cadc cudc khing hoang Ién.
Zegart chirng minh tai sao cac co quan chinh phud cia My cé
trdch nhiém kiém soat khiing bé va thong tin tinh bao lai sai
lam ngay tu diém khai dau - hay néi cach khéac tir chinh cau
trdc dac biét cua né.

Do dé, CIA, FBI, FAA va cac co quan khac déu duogc chu y
xay dung dé khong thé chia sé thong tin kip thoi va hiéu
qud. N6 khdng dugc thuc hién ngoai muc dich déc ac. N6
dugc thuc hién ngoai nhirng nbdi sg hai théng thudng rang su
tap trung céc thong tin khdng b6 vao mét co quan chinh pha
duy nhat sé dan téi viéc lam dung quyén luc cta chinh phd
My. N6 cling la két qud cta cudc dau tranh chinh tri nham
gianh quyén kiém soat thong tin lién quan dén khdng bod
gitta ha nghi vién, thugng nghi vién, téng théng va rat nhiéu
cac nhanh luc lugng vl trang My. N6i tdm lai, cubc tranh
gianh nham xac dinh ai sé kiém soat cdi gi. K&t qua cuoi
cung la su gan ghép khong can xdng cua nhirng co quan cé
nhiém vu thu thap, phan tich va phd bién tin tlc tinh bao téi



dung nhitng co quan chinh phud hodc ca nhan cé trach nhiém
dé hanh dong hiéu qua cé thé dugc thuc hién kip thoi nhat.

Nhung quan trong hon ca, co ché x& ly thong tin tinh bao vé
khing b6 cla chinh phd khong con hiéu qua. Nhu mot hé
qud, Zegart cho rang cac co quan chinh pha co sé phai duoc
tai thiét vé co ban dé thuc hién chic nang theo ding kiéu
hop nhat. Ho chac chan khéng can cé thém moét co quan
don Ié, hoat dong tap trung, hach dich va quan liéu.

Nhan xét cudi cung

Nhiéu nha 1anh dao cla cac doanh nghiép dugc quan ly tot
thuong ngam tin rang ho thé tim dudng thoat khdi khing
hodng ma khong can cé truéc moét ké hoach trong tay. Két
qua la, ho coi viéc phong bi truéc khung hoang chi nhu mot
dot dién tap vo thudng, vd phat: néu phai dién tap, thinh
thodng mdéi can tién hanh. Thai do nay sé khong thay déi
cho dén khi doanh nghiép tao ra dugc mot bdé may dugc to
chirc chat ché, coi quan tri khing hodng la uu tién hang dau.

Viéc 1én k& hoach doéi phé véi khiing hoang thuong duoc coi
la mo6t phan cla quan ly rdi ro von thuong do phong gidm
sat ki€ém soat. Hoac, né dugc coi nhu trach nhiém phu cua
phong nhan su hodac hanh chinh. Véi ca hai cach suy nghi
nay, lén ké& hoach doi phé véi khiing hoang chi la cong viéc
nda voi cla mot cd nhan nao dé dudi CEO hai dén ba cap.

DéE& nang cao chlc nang, cac doanh nghiép tién phong da
tao ra phong hoac trung tam quan ly khdng hodng, trong dé
nguoi diing dau sé bdo céo truc tiép Ién CEO, COO hoac CIO.



Trung tam quan ly khiing hoang cé ba nhiém vu. Thi nhat |a
xay dung ho so khiing hodng cta cong ty, trong dé ch(a it
nhat moét kha nang xay ra do khing hoadng gia dinh, va Ién
ké hoach ngan chan, déi phd. Mot s6 trung tam con chi dinh
nha v6 dich cho méi loai khing hodng, nhirng nha vé dich
nay sé giup phat trién phoi canh va chién lugc trong truong
hop khan cap. Ngoai ra, trung tdm khidng hoadng ctia chuan
bi cho nguy co khing hodng day chuyén con nguy co nhiéu
cuéc khing hoang xdy ra dong thoi - diéu nay hién nay
dang ngay cang phd bién.

Th hai la cac trung tam khung hoang c6 nhiém vu canh bao
khi c6 cadc dau hiéu ludbn xdy ra truéc moi cudc khing
hodng, khuéch dai ching va truyén cdnh bdo téi ding
nhitng nha lanh dao c6 trach nhiém trong doanh nghiép.
Bang cach téng hop nhiing tin hiéu dén t&r cac noi trén thé
gidi, doanh nghiép cé thé phat hién ra van dé trudc khi
chdng bung né. Vi du, Ford c6 thé tranh dugc cudc khing
hoang 16p xe Firestone nam 2000 néu chd y t&i nhitng bédo
céo vé tinh hinh 16p xe cta A-rap Xé-ut, va Venezuela. Phai
dén tan khi cuéc khing hodng x3ay ra, Ford méi tap hgp mot
luc lugng dac biét gom 500 nguoi d€ tim hi€u liéu tap doan
con phai doi mat véi nhiing van dé tuong tu & noi nao trén
thé gidi. Cubi cung, trach nhiém cua trung tam quan ly
khing hodng la phat trién nang luc phong trdnh khing
hodng that su cho doanh nghiép ch& khéng chi la trén giay
td. N6 cé nhiém vu thuong xuyén tién hanh kiém toan va
cac cubc dién tap, lap dat co ché ngan chan khing hodng va
phat trién cdc chuong trinh gilp cac nha lanh dao doanh
nghiép lién lac véi cdé déng trong va ngoai cong ty trong suét



cudc khidng hoang. Trung tam quan ly khing hoang cling cé
trach nhiém xéac dinh va xay dung noi lam viéc thay thé
trong trudng hgp van phong, nha xudng clua doanh nghiép
bi pha hdy. Trudng hop nay khéng hé dugc cudng diéu qué
muc vi nhu tdc gid Salman Rushdie néi thang 11 nam 1990:
“Mot trong nhiing diéu tuyét voi trong cac su kién cla con
nguoi la khi nhiing diéu khé tin tré nén dang tin”.

Thong tin b6 sung

Mac du y tudng vé giam doc quan tri khing hoadng va trung
tam nhan biét khing hodng rat tién bdé nhung ching khong
di da xa. Cac doanh nghiép khéng nhan ra y tuéng vé cac té
chirc lugng tir xuat phat tu ly thuyét co hoc luong ta.

Trong thé gidi cla co hoc lugng tk, ly thuyét moé td hoat
dong cula cac nguyén tl va nhitng thanh phan cau tao nén
nd & cap ha nguyén t, cadc hat khéng con la nhiing vat thé
ran chac, cé hinh dang c6 dinh. Hay néi cach khéc, ly thuyét
vat ly cia Newton khéng hoat déng & cap vi mo. Thay vao
doé, & cap lugng tlr, vat chat tréd nén cuc ky md nhat. Chidng
qud that mo nhat. Thay vi [a nhiing vat thé c6é dinh nam tai
nhing vi tri dugc biét téi, ching dugc mo td theo cdc ham
xac suat duoc thira nhan la mot vat thé chi cé xac suat nam
tai mot vi tri cu thé vao moét thoi di€ém nhat dinh. Theo cach
nay, ca vat thé va dudng bién cla chidng déu cé thé hoa vao
nhau. Ralph Kilmann da md& réng y tudng thu vi nay ra cac
té chirc. K&t luan cubi cung la khong cé, va quan trong hon
la, khdng nén cé ranh gidi c6 dinh gilta phong hay hoat déng



kinh doanh da dang clla mot t6 chic trong ky nguyén hién
dai (Xem

Hinh 3-3). Trén thuc té€, néu moi hoat dong kinh doanh déu
lan vao moi hoat dong kinh doanh khéac, khi d6, cadc phong
kinh doanh sé hoa vao véi nhau.

N6i nhe nhang hon, thé gidi cla ching ta khong dugc t6
chirc theo mé hinh nay. Tham chi téi té hon, ching ta khong
nhan ra chidng ta can phai té chdc nhu thé. Tuy nhién, hién
nay, mot s6 té chic da bat dau ap dung y tudng t6 chirc
luong tk trong Iinh vuc an ninh. Ho ti€p can y tudng t6 chic
lugng t& thong qua khai niém an ninh phan tan. Tuc la, an
ninh, hay néi chung la qudn ly khing hodng la mot phan
cOng viéc cla tat cd moi nguoi. Hop nhat khai niém nay vao
RB dong nghia vdi viéc bé sung khai niém hoc vién khing
hodng vao Hinh 3-3. Trén thuc t&, moi nhan vién trong mot
t6 chlc déu la mot nghién clu sinh clda hoc vién khing
hoang.

Nhu t6i thay, khdng mot t6 chirc nao du la cda nha nudc hay
tu nhan, vi lgi nhuan hay phi lgi nhuan, bat chudc theo moé
hinh quan ly khing hodng cla Al-Qaeda. Dang tiéc, Al-
Qaeda lai 1a mo6t trong nhitng t6 chiic cach tan, ti€n bd nhat
trong thoi diém hién nay. Néu khong dua theo mo hinh dinh
lugng, chac han Al-Qaeda d& lam theo mé hinh sinh hoc.
Hay néi cach khéc, Al Qaeda dugc hgp thanh t&r nhiing té
bao doc lap, tuong doi tu tri, cac té€ bao nay hoat dong hoan
toan dbc lap véi nhau. Véi cach té chiic nay, viéc nhan chim
ca t6 chuc Al Qaeda gan nhu la khong thé, bai khong cé6 mot



trung tam dau ndo hay bd may trung tam trong té chic. Mot
lan nita, theo nhitng gi t6i dugc biét, khong cé mot doanh
nghiép My hay chau Au nao &p dung co cdu mdi mé nay
trong hoat déng an ninh, chéng khidng bo va quan tri khing
hodng cla minh.



7. Thach thuc 7: Chi so IQ tinh
than

Nha sinh hoc tién héa E. O.Wilson da tuyén b6, ban khéng
thé cung luc budc trén cad hai con dudng: tinh than va ly tri,
ma chi dugc chon moét trong hai.

John Horgan, Rational Mysticism: Dispatches from the
Border between Science and Spirituality (tam dich: Chu
nghia duy ly than bi: Nhirng thong diép t&r ranh gidi gilra
khoa hoc va tinh than - New York Houghton Miflin, 2003).

Tao ra nhiing ranh giéi nhan tao va mé pham gita ly tri va
tinh cdm sé che khuat ban chat khong thé chia tach vé mat
kinh nghiém cling nhu than kinh hoc.

Daniel ). Siegel, The Developing Mind: How
Relationships and the Brain Interact to Shape Who We Are
(tam dich: Tri tué phat trién: Cach cdc moéi quan hé va nao
bd clia ching ta tuong tac dé€ hinh thanh nén con ngudai that
su cla chung ta - New York: Guiliford, 1999)

Luan cU

1. Céc cudc khing hoang ngay cang boc 16 rd nhirng chia ré
va phan héa von hién hitu trong moi con nguoi, t6 chic va
xa hoi.



2. M6t trong nhiing hau qud toéi té nhat cla cac cudc khuing
hoang chinh la viéc chung dat ra cho chidng ta cau hdi liéu
thé gidi va cudc séng cla ching ta cé y nghia hay muc dich
gi khong.

3. Cam gidc mat méat vé y nghia va muc dich la nhiing khia
canh vé su ton tai va tinh than cta cudc khiing hoang.

4. Mot trong nhirng yéu to then chot dé séng sét trong moi
cudc khing hoang va sau dé thiét lap lai y nghia va muc
dich chinh la hoa hgp va téi hoa hgp y nghia ton tai va cam
xUc vao cudc song. B6 chinh la ly do viéc phat trién va bai
tap chi s6 IQ vé cam xuc va tinh than lai la m6i quan tam
hang dau cla quan tri khing hodng.

5. Cac khia canh toén tai va tinh than clda moét ngudi huéng
dén viéc hoa hgp ly tri véi cac trang thai tinh cdm va ngugc
lai.

Céac t6 chic khién ching ta bj ton thuong nhu thé nao? Cac
khia canh ton tai va tinh than cda khing hoang

Trudc hét, mot trong nhiing hinh thic téi té nhat cac té chirc
thuong s dung dé khién ching ta dau dén va tén thuong
chinh 1a cling c6 niém tin hoang dudng thé chat, tri tué va
tinh than von ton tai déc lap va khong anh huéng lan nhau.
(Nhu céu trich dan dau tién cla chuong nay thé hién, nha
sinh hoc tién hda cla Harvard, E. O. Wilson tin rang ly tri va
tinh than khong chi cé thé tach biét ma ching that su tach
biét.) N6i don gidn, day la mot trong nhiing chia cat sau sac
nhat do cac diéu kién cla con nguoi gay ra. Khing hodng



cang khién nhiing chia ré va phan héa voén hién h{ru trong
moi con ngudi, t6 chidc va xa hoi tré nén sau sac. Ching gia
tang nhitng nbi sg hdi cla chidng ta trudc khi khiing hoang
dién ra.

Khong chi cd nhan ma té chic ciing la doi tugng cla su
phan héa va chia ré trong nhan cach cua ho. Nhirng chia ré
nay khéng chi anh huéng dén tinh hinh tai chinh ma con anh
huéng dén s6 lugng cudc khing hodng ho phai trdi qua.
Trong nhiéu truong hop, ho chinh la nguoi gay ra cac cudc
khdng hodng. Nguoc lai, sé lugng cudc khiing hodng ma moét
t6 chiéic gay ra khéng chi anh huédng dén su thinh vuong va
muc do hanh phdc cda nhan vién lam viéc cho t6 chic dé
ma con cho ca xa hoi. Vi nhitng ly do nay, chilng ta can hiéu
ré6 nhirng phdn héa ma cac t6 chiic ing ho ciing nhu hau
gua cua chung.

Khong chi cd nhan ma té chic cling s& dung nhitng bién
phap phong vé. Rat nhiéu t6 chirc, cad nhan st dung su chia
ré nhu phuong tién sao chép. Thong qua viéc tach biét cam
xUc va suy nghi, ho cé thé loai bd dugc lo lang va cdm xUc
khé chiu. Hoac it nhat, ho cé thé hoat dong dudi nhiing tac
dong ma ho co thé kiém soat dugc cdm xuc va tinh cadm. Vi
ly do nay, khéng cé diéu gi quan trong hon doi vdi viéc ki€m
soat khing hodng bang viéc han gan su dat gay gilra suy
nghi va cdm xdc. That sy han gan vét ran ndt [a mot trong
nhirng moéi quan tam tinh than hang dau, diéu vugt qua
thuyét nhi nguyén.



Cai gid con ngudi va xa hoi phai tra cho viéc tach biét ly tri
va tinh cam

Nghién clru méi nhat trong Iinh vuc than kinh sinh vat hoc
va than kinh sinh ly da cung cap cho ching ta nhiing cai
nhin hoan toan mdi va khac biét vé ndo ngudi. Su anh
hudng ngay tdc thi cling nhu su phu thudc lan nhau gilra
nhitng khia canh dugc goi la ly tri va kinh nghiém cula nao
nguoi va nhinng khia canh dugc goi la tinh cdm manh hon
nhiéu so véi nhiing gi ching ta tung tudng tuong. Khi c6
gang tach suy nghi ra khdi tinh cdm, chidng ta khéng chi
thiét 1ap mot su chia cat nhan tao ngay bén trong ban than
chidng ta ma con gay ra cudc chién ndi tam, mot cudc chién
chung ta khéng bao gio gianh chién thang.

Mot trong nhiing ly do khién cac t6é chic thuong dng ho
trong cac cudc khing hoang I6n chinh la viéc ho qua nhéan
manh dén khia canh ly tri ca ndao nguoi doi véi viéc tach
khoi khia canh cdm xdc hodc ngugc lai. Vi du, néu moét ca
nhan/té chtc nhan manh khia canh ly tri clla mdét cudc
khing hodng doi véi nhitng thiét hai vé cac khia canh tinh
cam thi sau dé, giébng nhu RB, cd nhan/té chic dé thudng
chi chudn bj cho cac cudc khing hodng cé nhiéu kha nang
Xay ra va c6 kha nang gay ra thiét hai Ién. Tdc la, mot ngudi
khéng chi s& dung céng cu kiém soat khing hodng ma con
phai tin rang cong cu kiém soat khing hoang la nén tang
cla ki€ém soat khing hodng. Két qua la, cd nhan/té chic dé
khéng chi 16 di cac hinh thai nhat dinh cda khing hodng,
diéu that su khdng dé chiu déi véi viéc tién dinh cam xdc,
ma con céac trang thai cla khia canh cdm xuc va su ton



tai/sdng con cla cac cudc khing hodng khac. Ching ta sé
thay cam xuc va su ton tai la phan thiét yéu cua tinh than.

Tinh than: Nghién clru khdng ngiing vé y nghia

D& hi€u nguyén ly cdc cudc khing hoang s dung dé€ tao
nén nhiing x&o trén trong nhan thic co bdn cda ching ta vé
y nghia, muc dich va céng bang theo nghia rong, truéc hét,
can hi€u “tinh than” ré hon. Trong nam nam qua, toi da tién
hanh phdng van rat nhiéu nha quan ly va cdc nha quan tri
vé tinh than & noi lam viéc. Nhitng ngudi dugc phdong van
dén tu nhiéu t6 chldc khac nhau, tir cac té chirc vi lgi nhuan
cho dén céac t6 chuc phi lgi nhuéan, tir cadc co quan chinh pht
cho dén céac t6 chirc dich vu xa hdi. Muc dich chinh cla céc
cudc phdng van nay la xac dinh diéu gi dem y nghia dén cho
mMoi ngudi trong céng viéc va trong cudc sdéng va y nghia
clla moi quan hé coéng viéc - cudc séng, néu cd. Cac cudc
phdéng van da kham pha ra nhirng van dé hét siic nhay cdm
nhu moi quan hé cuda tinh than, ton gido va cong viéc.

Theo toi biét, chua cé nghién clru nao kham phé cu thé cach
cac nha quan ly va quan tri dinh nghia toén gido va tinh than
c6 y nghia thé nao doi véi ho. Da ting cé rat nhiéu nghién
ctu ki€m tra cac théi quen tén gido va dao dic cla cac nha
quan ly va cac nha quan tri, nhung duong nhu khéng moét ai
nghién ctu sau hon y nghia cla ton gido va dao ddc doi véi
nhirng nha quan ly nay.

Nhing két qud quan trong nhéat ctia nhirng cuéc phdng van
nay la: th& nhat, nhan thay rang con ngudi muén mao hiém
nam lay co hoi d€ nhan biét tiém nang cla minh theo ding



nghia con nguoi that su ca & trong va ngoai cong viéc. Du
kiEm tién la chuyén quan trong, nhung trong nhiing diéu
kién thuan Igi, doi véi nhiéu nguoi, tién chi la muc tiéu thi
tu ho huéng dén.

Cau héi nhu thé nao khéng quan trong, cac cau trd 16i dua
ra déu boc 16 khao khat manh liét ctia con nguoi dé la dugc
la chinh minh hoac “moét nguoi hoan thién” dé lam viéc. Ho
cam thay phién ha néu c6 ai dé hdi ho ki€u cau hoi nhu vay
vé ho. Hau hét moi ngudi déu ndi ho cé thé don hét tam tri
cla minh cho céng viéc chi khong phai cho nhitng cam giac
va tinh cdm sau sac, hay dé tam hoén ho thanh than, nhung
chinh diéu nay lai mang lai mot két qua vo cung té hai, dé la
cac té chic khdng khai thac hét tinh sdng tao clia nhan vién
va ban than nhan vién khéng cé co hoi dé phat trién thanh
con nguoi thuc thu.

Do d6, vét ran dau tién ma cac té chic can cing co chinh Ia
viéc chia cat gilra chi s6 1Q nhan thirc va chi s6 1Q cdm xdc,
dao ddc va tinh than clda mot ngudi. Thuc t€, mot trong
nhing diéu moi ngudi cdm thay bj si nhuc nhat khi lam viéc
la chiu dung nhiing diéu hu cau khién nhiing phan thudc vé
nhan thiac va kinh nghiém cula ho bi tdch ra khdi nhiing
phan thuéc vé cdm xudc, dao ddc va tinh than. Noéi céch
khac, su chia tach nay la moét trong nhiing céi gid ton tai
chinh dé duoc lam viéc.

Con nguoi that su muon phéat trién va boc 10 tdm hon va tinh
cadm cla minh trong cong viéc - diéu ho danh phan I6n thaoi
gian thdc cda minh dé lam. Ho cdm thay mét mdi vi bi cac



t6 chlc va co quan s dung va lam dung. Ho c6 mét cong
viéc vai tu nglr thong tuc, nhirng pho truong vo tan cua thu
vui ngéc nghéch, nhiing manh 16i ngam, nhitng manh 16i
quan ly ngu ngoc khéng gidong ai va khéng tao dugc nén
tdng co ban va lau dai.

MOt phan quan trong, chiém dén 60%, tao ra su khac biét
manh mé gilra tdn giao va dao duc. Ton giao dugc nhin nhan
theo ki€u phan chia con nguoi thong qua duc tin va nhan
manh dén nghi thic trang trong. Ton gido con dugc hiéu la
khéng bao dung, suy nghi hep hoi va loai trir tat ca nhiing ai
khong tin vao ton gidao. Néi cach khac, dao dic dugc xem
xét dudi goc do ca thé va géc do cong dong cung mot ldc.
Pao duc dugc nhin nhan la su tha th, bao dung, réng luong
va kha nang bao quat. Néi cach khac, khéng phai ai cling coi
nhing phan hda, chia ré la diéu toi té. Mot vai su phan héa,
khac biét cé thé duoc coi la uu viét. Do dd, ching ta can
phan biét nhiing chia ré chirc nang va chia ré phi chirc nang.
DU mét s6 su chia ré la khdng tot hay phi chic nang, nhung
khong phdi moi chia ré déu cé hai. Coi moi viéc tot hay xau
tic la mat di kha nang tao ra nhitng khac biét vé dao dic va
nhirng phan quyét quan trong.

Khi dugc héi vé dinh nghia clia dao duc va y nghia cla dao
dirc doi vai cudc séng cla ho, hau nhu tat cd nhitng ngudi
dugc phéng van déu cé chung mot dinh nghia du ho theo
hay khong theo tén gido: dao dic la mot cam gidc sau sac
khi dugc hoa hgp véi ban than nhu mdt con nguoi that su va
khi dugc két n6i vdi van vat clia thé gidi bén ngoai. Dao duc
la nén tdng co ban, la ngudi bdo lanh tbi cao, la co s thiét



yéu cho y nghia, muc dich va trach nhiém t6i cao trong cudc
song cla con ngudi.

Cac cudc khung hoang 16n khong chi pha vd dinh nghia
thoéng thudng clia con nguoi vé dao dic ma quan trong hon,
phd v& nhitng cdm gidc va cam xdc sdu sac an sau dinh
nghia dd, diéu tao nén ban chat cta dao ddc. Vi du, hau hét
cac cudc khiang hodng 16n déu lam tang cam gidc cla su do
v3. Chldng khién chidng ta cdm thay minh nging két noi véi
moi thr trong cudc séng va vdi thé gidi. Ching khién ching
ta c6 cdm gidc rang y nghia va muc dich co ban trong cudc
song cla chung ta da bi pha v3 nghiém trong néu khéng nai
la bi pha huy. Su pha v& nay thudc vé khia canh tinh than va
ton tai hay cdm gidc mat mat gan nhu dén clng véi hau hét
cac cubdc khing hodng I6n. Thuc t&€, né chinh la dinh nghia
cla khung hoang I6n.

Moi ngudi tham gia cuéc phéng van phuc vu cho nghién cu
nay déu cdm nhan manh liét rang néu con nguodi va cac co
quan, t6 chic cé dao dic va tuan thd nhitng nguyén tac dao
dic cao quy, ho khong thé thira nhan nhirng dnh hudng tiéu
cuc t&r hanh ddng cta ho, dac biét Ia hanh dong gay tén hai
cho moéi truong vat chat va xa hoi. Mot nguoi khéng thé coi
la cé dao dic néu tao ra nhitng san pham nguy hiém va kém
chat lugng, lam dung nhan vién, khéng thira nhan nhiing
hau qud té hai do sdn pham va dich vu ciia minh gay ra, va
hon thé nra. N6i tdm lai, mot nguoi khong thé cd dao dirc
néu ngudi dé khéng suy nghi va hanh dong cé hé thong.
Trong b6i canh clda ki€ém soat khing hoang, dé€ cé dao duc
doi hdi moét nguoi phadi thuc hanh theo mét khuén mau hé



théng va théng nhat cla quan tri khing hodng - nhiing
khudén mau chidng ta da dé cap trong cubén sach nay.

MOt phat hién quan trong khac la cac co quan, t6 chidc dugc
coi la c6 dao dic hon hay hudéng dén dao duic tot dep hon
cling dugc coi la thu dugc nhiéu lgi ich. Ho cho phép nhan
vién thé hién hét minh trong cong viéc va két qud la ca
doanh nghiép va nhan vién déu co6 thé phéat trién dao duic
|én MmOt tam cao mdéi. Pao dic dugc ghi nhan la Igi thé canh
tranh ddng dan va lau dai duy nhat. Phan 16n nhitng nguoi
dugc héi déu céd mobt cdm nhan sau sac rang néu co quan, to
chdc muon thanh cong, ho khong cé lua chon nao khéc
ngoai viéc tré nén cé dao ddc hon.

Hau hét nhirng nguoi dugc phéng van déu cdm nhan séu sac
rang dao ddc can dugc ren luyén vi lgi ich do dao dirc mang
lai chr khéng phai vi nhitng lgi ich tai chinh néu té chirc, co
quan dé muon thanh cong. Néu moét ca nhan, t6 chldc nao to
ra c6 dao duc vi lgi ich tai chinh hoac vat chat thi ho sé
khéng cé dugc két qua tot dep ca vé tai chinh lan tinh than.
Tham chi, néu ca nhan, t6 chic khong hudng lgi ich tai chinh
thi nhitng nguoi dugc phdong van cho rang ca nhéan, té chic
do sé thanh céng néu dugc quan ly bang nhiing nguyén tac
dao duc tot dep hon.

Su chia cat gilra y nghi va cdm xuc

Gan day, toi cé co hoi lap lai nghién cu clia minh vé dao
dirc cong sé & nhiéu co quan, té chic khac. Két qud thu
duoc lam sang té hon ly do céc co quan, té chic gap khé
khan trong viéc tranh khaéi nhitng cuéc khung hoang 16n.



Céac két qua hé 10 rang c6 nhiing khac biét I6n va quan trong
gita nam qgidi va phu n{t trong viéc t6é chuic tri ndo hay
khéng gian tinh than cla ho. Khi cd nam gidi va phu nit dugc
hdi ho dem dén cho cbng viéc clia minh nhiing gi, ho déu
ndi rang ho chu yéu danh kha nang nhan thi&c nhanh nhay
cla minh dé lam viéc ch& khéng phai la danh nhitng cadm
xUc tic la nhiing trang thai tinh cdm, tam hon... cho né.
Nh{rng di€ém giéng nhau gita nam gidi va phu n{ cling ding
lai & day.

Khi s dung nhitng ky thuat théng ké phdc tap hon dé phan
tich dir liéu, ho phat hién ra rang phu nit va nam gidi cé
cach phan phoi y nghi va xtdc cadm rat khac nhau. Trong khi
nam gidi cé kha nang tach biét nhirng y nghi ciia ho — & ban
cau nao trdi - véi nhiing cdm xUc — & ban cau nao phai thi
phu nit khong thé lam dugc diéu nay. Khéng gian tinh than
cla nam gidi dugc tach biét va roé rang, dugc t6 chic thanh
hai khia canh riéng biét va doc lap tdc la y nghi - ly tri va
cam xUc - cdm giac. D€ hinh dung ré hon diéu nay, ban cé
thé tuéng tuong rang ly tri tao mét géc vudng vaéi cam xuc.
Tuy nhién, két qud cling cho thay rang khéng gian tinh than
cla n{r gidi chi c6 mot ngan. No6i cach khac, y nghi va cam
xUc cla n{r gidi chi dugc thiét [ap mot chiéu.

Su khac biét nay rat 16n. Trong khi nam gidi thuong tach biét
va khong lan 16n gitra y nghi va cam xdc cda ho, néi ngan
gon la ho tach biét y nghia khoi cadm xuc trong khi phu ni
thi ngugc lai. Trong khi nam gigi c6 cai nhin phan hda/dut
doan vé thé gidi xung quanh, phu nir lai cé céi nhin hoa hop
hon.



Tat nhién, nhitng két qua nay khéng cé nghia va cling khéng
nén hiéu hodac dm chi rang tat cad phu nit va nam gidi & cac
co quan, hoc vién déu t6 chic khong gian tinh than cua
minh theo mo6t cdch nhéat dinh. Nhu ching ta da thay 6 rat
nhiéu nghién cltu, cé rat nhiéu truong hgp dac biét gilra va
trong cac dong gidng, ching toc, té chic, hoc vién va trong
cac xa hodi. N6i chinh xac la moét vai ngudi chia khong gian
tinh than thanh nhiéu ngan va moét vai nguoi thi khong. Diéu
guan trong khéng phai la su khac biét chiung toc ma la & su
khac biét gitta nhirng ngudi cé cach nhin chia doan vé thé
gidi va nhirng nguoi c6 cach nhin hoa hgp. Tuy nhién, mét
diéu v6 cung thu vi la nhan vat cia nam do tap chi Time
binh chon nam 2002 lai la ba nguodi phu ni: Cynthia Cooper
cla Worldcom, Coleen Rowley - nhan vién FBI va Sherron
Watkins - céng ty Enron. Ca ba ngudi phu nt nay da vuot
mat cac 6ng chd cda minh.

Nhiing két qud con hon ca thd vui mang tinh chat han lam.
Khi nhitng ngudi cé cdi nhin hgp nhat va nhing ngudi cé
cach nhin phan héa dugc dem ra so sanh véi nhau & nhiéu
khia canh, su khac biét gilta ho cang tré nén ro rang. Nhiing
nguoi cé cach nhin hoa hgp vé thé gidi thuong cam thay it
hing thd véi cong viéc hon la nhitng ngudi cé cach nhin
phan héa. Bong thai, nhirng ngudi cé cach nhin hoa hgp
cadm thay chédn chuong hon & cong sé. Do dé, viéc chia tach
va hoa hgp déu cé nhitng mat tich cuc va tiéu cuc.

NEéu mot nguoi cd cai nhin hoa hop hon vé thé gigi, c6 ay
thudng cé xu hudng mong dogi nhiéu hon & céng viéc. Néu
nhing mong mudn clia moét nguoi lién quan dén céng viéc



khéng dugc théa man, ho thudng it cdm thay hing tha véi
cong viéc va tréd nén tram cdm. No6i cach khac, néu mot
nguoi cé cai nhin it hoa hgp vé thé gidi thi ho it c6 mong
muodn hon trong cong viéc va két qua la ho sé it trdi qua
cdm giac chan chuong, that vong.

Bai hoc rdt ra tu cau chuyén la chdng ta khong nén qua ky
vong va doi hdi qua nhiéu doéi véi cong viéc va ching ta sé it
cam thay that vong hon. Thay vao dé, néu chung ta cé cai
nhin hoa hgp hon vé thé qgidi thi co quan, té chitc can thay
déi hoan toan dé dap ing nhu cau cta nhan vién. Cac co
quan, t6 chic cling can thay déi dé thu dugc nhiéu lgi ich
hon tu phia nhan vién. Cac té chirc, co quan thong nhat can
nhirng ngudi hoa hgp va nguogc lai. That la ao tudng néu
muén nhitng ngudi biét hoa hgp cam thay cd thé va san
long thé hién ban than trong nhitng co quan, t6 chic khong
duogc trang bi dé ton trong va Ung hoé ho.

That vo ich khi tach biét cam xuc va y nghia

Nhirng két qua trén mang dén cho chidng ta moét buc tranh
chan thuc vé cai gid ma con ngudi va xa hoi phdi trd khi
tach biét ly tri khdi cdm giadc va cdm xudc. Nhitng nghién clu
ti€p theo cla téi vé dao diac/tinh than & noi lam viéc cho
thay su vO nghia cla viéc tach biét cdm gidc clla mot nguoi
ra khéi diéu dugc goi la suy nghi cé ly tri. Mac du nam gidi
trong nhitng co quan, té6 chlic nay phan I6n cé cach nhin
phan doan vé thé gidi nhung khong phai lic nao ho cling cé
thé kim gitt cdm gidc va cdm xic cla minh. Két qua phan
tich cho thay, néu ndi nghiém khac, hai chiéu ma nam gidi



dang tao ra khéng hoan toan la trong sach hay khéng bi anh
huédng béi chiéu con lai. Mot anh huéng manh mé tur chiéu
doi dién cla cac ban cau ndo xam nhap va 6 nhiém su tinh
khiét cta ly tri don thuan va cdm xuc don thuan. Moi chiéu
cla y nghia déu ham ch&a moét cdm gidc va ngugc lai.
Nhung diéu dé khéng cé nghia la chdng ta nhan biét duogc
diéu nay.

DE hiéu tai sao rat nhiéu nguci dac biét la nam gidi tri giac
dugc cadm xuc, chi hdoa hgp riéng cam xudc vao véi y nght,
ching ta phai chuyén hudéng dén mot Iinh vuc nghién clu
sau hon vé cac thanh phan cla nao bo:

Dua vao cudc doi cia chinh minh va cong viéc chuyén moén
cla mot bac si tam than, Carl Jung quan sat thay nhing
nam gidi tré tuGi thuong phai chiu dung nhing noi sg hai,
dau dén va canh tang thiéu, loai béd nhitng cdm xUc cla phai
yéu, bd qua yé€u té nhan biét, nhitng cdm gidc nay an sau
trong l1ong. Nhung nhitng cdm giac nay qua manh dé cé thé
loai bd nén chldng hién ré ¢ khoang gitta cudc doi va yéu cau
bbc 16 ré rang. Cac nghién clu khac trén thé gigi khang dinh
nhing nhan dinh sang suét cda Jung. Khi da la nhitng ngudi
dan 6ng ding tudi, ho thé hién cdm xuc ré hon, nhay cdm
hon véi nhitng m6i quan hé va céi mé hon vé nhiing noi sg
va nhu cau ctia minh. Nhitng nguoi dan 6ng nay ti bd chu
nghia anh hung rom va hoc cach ton tho phu ni... B6c 16
cdm xuUc la viéc vb6 cung khé khan doéi véi nam gidi, thua
nhan nhitng noi so hai va nghi ngo tham chi con khé khan,
dau dén hon va nhan biét dugc cadm giadc phu thudc va nhu
cau can dugc ung hd, cdm gidac xau hd, nguong ngung.



Khong cé gi ngac nhién khi rat nhiéu nam gidi tim kiém liéu
phap chira tri dé thoat khdi nhitng van dé kho xir ndy sinh
khi vat [6n véi nhitng cdm gidc von duogc coi la cta phai n(.

Doi mat véi nhirng xtc cdm trong thuc té du viéc nhan thic
dugc diéu doé trudc tién van la mot trong nhitng cudc dau
tranh quan trong nhat xay ra trong cudc dgi moi con ngudi.
Viéc nay dac biét khé khan va dau dén cho nam gidi khi
nhan thic va moét minh déi mat véi nhing cdm xuc dé.
Nhung néu chung ta khong déi mat véi chinh cdm xUc cla
minh, ban than chidng ta va t6 chéc cla chidng ta khong thé
phat trién. D6i mat véi ban chat con nguoi that su va ban
chat cla té chirc that su rat can thiét.

Hoa hgp y nghi va cam xuc: phuong phap Benetton -Turkey
doi mat véi khing hoang

That khéng may la van con mét vai vi du vé cac co quan, t6
chic thanh cong trong viéc hoa hop y nghi va tinh than. Vi
ly do nay, t6i muén st dung vi du t6i da trich dan trong cuén
sach trudc. D6 la trudng hgp cua Benetton - Turkey.

Cach day sadu nam, t6i va vo dén tham Istanbul - thd do cua
Thé Nhi Ky. Khi dé, téi cé cudc ndi chuyén véi mot vai CEO
vé nhitng cudc khing hodng gan day ma ho clung t6 chuc
cla minh trdi qua. Cau chuyén thu vi nhat la vé Benetton -
Turkey. Trong sudt 20 nam, ngudi Thé Nhi Ky chiém s6 déng
va nguoi Kurd thiéu s6 dam chim trong cudc ndi chién.
Ngudi Kurd muén thanh lap quoéc gia tu tri cda riéng minh.
Nhu nhiéu truong hop khac, cac bén tham chién phai s
dung chién thuat tan cong dé gianh quyén kiém soat thé



tran. Duéi su lanh dao cua thu linh phién quan Abdullah
Ocalan hay con dugc biét dén véi tén Apo, 30.000 linh Thé
Nhi Ky da bj giét. D€ tra thu, hang nghin nguoi Kurd da bj bd
tu, tra tan va bi giét.

Trong rat nhiéu nam, Apo séng trong su san duGi va gia dé
bat dugc 6ng rat cao. Khi ngudi Thé Nhi Ky gan bat dugc
ong, 6ng da bd chay dén Moscow. DU da hét thoi ki chién
tranh lanh, Moscow khdong ngan ngai ti€p nhan o6ng. Két
qud, 6ng bd tron téi Italia, noi 6ng dugc Dadng COng san
Italia chao dén nhiét tinh va dugc chinh phu Italia chao dén
mot cach khdng chinh thuec.

Khi chinh pht Thé Nhi Ky yéu cau dugc dan do Apo vé nudc,
chinh phu Italia tUr chéi véi ly do ngudi Thé Nhi Ky sé danh
cho Apo an t hinh, diéu ma ltalia kich liét phdn déi. Khi phia
Thé Nhi Ky cam két khdong dp dung an td hinh danh cho Apo,
chinh pha Italia van tl&r chéi tha Apo.

Nguodi Thé Nhi Ky ngay lap tdc thé hién chinh kién clda minh.
Hang nghin nguoi Thé Nhi Ky dé ra duong dé phan doi chinh
phu Italia va nhitng doanh nhan Italia cé chi nhanh tai Thé
Nhi Ky. Cac |4 co Italia bi dét chdy rui. Thém vao dd, nhiing
nguoi bi€u tinh con de doa tay chay cac sdn pham cua ltalia
va tan cong nhiing clra hang va san pham cua ltalia nhu
Benetton, Ferrari va Perelli. Néi ngan gon, dé la mot cdm
gidc phadn bdi nang né. Nguoi Thé Nhi Ky da bi nguai Italia
boi tin.

Ngay khi nhitng ngudi chéng doéi cac chi nhanh kinh doanh
clUa nguoi Italia, hau hét cac cong ty phan Ung lai theo kiéu



phong thu va c6 thé doan trudc. Ho dang quang céo trén
bdo nham géy anh hudng rang nhirng ngudi Thé Nhi Ky nén
phan biét gilta nhitng cong ty me & Italia va nhirng céng ty
cla ltalia do ngudi Thé Nhi Ky diéu hanh. Hay néi cach khac,
cdc quang cao dua ra nhirng luan cu logic va hgp ly, tdc la
nhing ly do mang tinh nhan thdc - la tai sao nhirng ngudai
Thé Nhi Ky dang diéu hanh nhitng cong ty cua ltalia khong
nén bi coi 1a nhitng ké phan boi. Doi v4i nhitng nguodi biéu
tinh trén duong phé, nhitng quang céo ki€u dé khong cé y
nghia gi. Nhung khéng may, rat nhiéu lanh dao cac cong ty
nay lai cho rang phan déng dan chdng ciing nghi nhu ho -
nhing CEO.

Vi CEO céc tap doan dugc trd cong dé suy nghi vé nhiing
chiéc hdp trong céc bi€u doé cla cong ty, co quan cla ho nén
cho rang moi ngudi déu nghi theo cach ctda ho. RO rang,
cach nghi cta ho la cach nghi cda nhirng nguai & vi tri CEO,
trong khi dé khong phai bat c* nguoi Thé Nhi Ky nao cling la
CEO, chi la nhitng CEO cua moét céng ty ltalia.

C6 mot cong ty cia nguoi Italia khdng phan Ung tuc thoi nhu
cach nhitng cong ty khac da lam. Cong ty nay khéng chi cé
nhiing y nghi khéng thé ngd dén va lam nhiing viéc khong ai
c6 thé nghi dén. D6 la cong ty Benetton - Turkey. Benetton -
Turkey phai doi mat véi viéc cadc clra hang, tai sadn bi pha
hdy va nhiing thiét hai déi véi nhan vién va khach hang. Két
qud la, nhirng CEO cla Benetton - Turkey phai déi mat véi
moi quan tam va su thinh vugng chua cé tién [&. Nhom doi
pho lién hiép clia cong ty gbm chu tich cong ty, truéng ban
cac van dé cong chung va truédng ban tai chinh lién hiép



quyét dinh ngoai viéc dua vao ly tri va kinh nghiém nén dua
vao tinh cdm dé ing xu vdéi tinh hinh hién tai. Ho cho dang
nhing quang cdo nhan manh yéu té cdm xuc doi véi nguoi
Thé Nhi Ky. Nhitng qudng cdo nay tuyén bo: “Trudc tién va
trén hét, ching to6i cling la nhitng nguoi Thé Nhi Ky. Su trung
kién va long trung thanh cua ching to6i trudc tién la danh
cho dat nuéc Thé Nhi Ky. Ching téi c6 dong quan diém vai
cach cac ban lam véi nhirng nguoi Italia.”

Nh{ing CEO cua Benetton - Turkey tham chi con ti€n xa hon.
Budc di tiép theo la mot nudc co sang suot. N6 cho thay hau
hét cdc cong ty khong thé cdm nhan bang xic cdm va do
do, ho khong thé lam dugc diéu gi khi 6 trong tinh thé néng
bong cla cudc khing hodng I6n. N6 bi€u dién chinh xac
nhiing khéac biét gitta chi s6 1Q kinh nghiém va chi s6 IQ tinh
cadm. Benetton di vao long ngudi nho bi€u tugng mot tap
doan biét chién thang khoé khan, néi bat va dé nhan dién.

Trong nhiéu ndm qua, Benetton d& cho ra mat moét trong sé
nhirng qudng cdo sang tao nhat va thu hat nhiéu su quan
tam hon bat ky tap doan nao. Nho phuong phap sinh dong,
thuyét phuc va khong cé bién gidi rang budc, rat nhiéu
qudng cdo mang tinh tranh c3i. O trung tdm nhan dién tap
doan - logo cua tap doan, la khéai niém nhirng mau thong
nhat cta Benetton. Diéu nay cé nghia la su hop nhat va hoa
hop cla tat cd moi ngudi ¢ khap moi nai trén thé gidi.
Benetton - Turkey cho rang néu ho dinh minh hoa su déng
cam vé cdm xuc vdi nhitng ngudi Thé Nhi Ky phan doi nhiing
nguoi ltalia, cong ty phdi hanh déng du hanh déng nay
khéng phdi la tir bd réd rang ma chi mang tinh chat biéu



trung: it nhat la & Thé Nhi Ky, cong ty phai loai bd nhiing
mau sac ltalia trén logo ctia minh. Tuong tu, céng ty tuyén
b6d 6n ao va rd rang trong nhitng quang cdo dé nhan thay va
chl dao rang cho dén khi van dé vaéi Italia dugc gidi quyét,
cac vong tang mau den sé dugc treo & mat tién cla tat ca
cac clra hiéu Benetton trén cd nudc. Tat cd cdc ma-no-canh
trong chudi clra hang cla Beenetton sé dugc mac trang
phuc mau den dé€ thé hién rang dat nudc dang dé€ tang, it
nhat cho dén khi tinh hinh nay dugc gidi quyét.

Nhitng hanh déng trén da tao ra dugc phan Ung tidc thi va
manh mé. Nhitng ngudi dan Thé Nhi Ky phdn (ng rat tich
CuUcC va cung vdai rat nhiéu cadm xuc, nhiing buc thu va nhiing
bai tho da dugc gan & clra s6 mat tién cla chubi clra hang
clUa Benetton dé bay td su ing hd sau sac va manh mé doi
véi cong ty. Nhirng blc thu va nhiing bai tho tuyén bo rang
dan chidng Thé Nhi Ky cling coi Benetton - Turkey la nan
nhan. Cong ty khong phai la ké hung d6. Céng ty cling bi
chinh phu va nguoi dan Italia phan bdi.

Nhung trudc khi ho dat nhitng vong hoa tang truéc mat tién
cac clra hang, nhitng CEO cula Benetton da ban bac rat ky
ludng véi nhirng nguoi quan ly clra hang. Tat cd nhirng nguoi
quan ly clra hang déu nhiét tinh tan thanh ké hoach tam
thoi bdi nhitng mau truyén théng cla Benetton.

P& bdc 10 su hd tro sau sac va chan thanh cia minh, céac
CEO cla Benetton - Turkey quyét dinh rang it nhat trong giai
doan khdng hoang ho sé d& bd ap luc Ién cac clra hang. Viéc
tdy chay hang hdéa va san pham da khién doanh thu trg



thanh ganh nang cho céc clra hang duong nhién sé dugc
gidam nhe ap luc phai dat duoc doanh sé tai chinh. Diéu nay
xay dung thém su tin tuédng va tinh ban gita nhirng giam
doc diéu hanh cao cédp cula Benetton va cac quan ly chudi
cta hang va chi nudc co nay théi cling da la minh hoa ro
rang nhat cho chi sé 1Q cam xuc.

Vi hanh dong clda Benetton hoan toan vuot xa nhirng hanh
déng théng thuong trong cac trudng hop tuong ty — vugt ra
ngoai chi€c hép cla chi s6 IQ nhan thic, toi khong biét sé
phdi nhan manh thé nao vé nhan thic va cdm xuic sang tao
cling nhu do liéu Iinh trong y nghi va hanh dong cua ho. Vé
cd ban, Benetton - Turkey cho rang mét hanh déng tu vé
hay 10i qud trach cling khong cé tac dung gi. Thay vao doé,
cac CEO nhan thay rang ho phai ddo ngugc khia canh co
ban vé tap doan cla minh. Ho da lay mot trong nhiing nén
tdng co ban nhat doi véi su ton tai va nhan dang cula tap
doan va day nd lén phia truéc dé la - nhirng mau sac chu
dao cla ho. Ho da lam nhiing diéu ma hau hét nhiing nha
kinh doanh khéng dugc chuan bi chu ddo dé€ lam. Diéu dé
khéng dé néi rang nhirng diéu ho lam la khéng mao hiém.
Nhung ki€u suy nghi va hanh dong nay da bién hanh déng
cla mot cd nhan, cong ty, t6 chdc tham chi cia mot quoc
gia tré thanh anh hung.

That la thd vi khi so sdnh hanh ddng cla Benetton - Turkey
véi nhiing cong ty Italia khac cé tru sé tai ThG Nhi Ky, cac
CEO cla nhiing cong ty nay cho rang ho la nan nhan that su
cla tinh canh hién tai vao do dd, ho khong nhan thic dugc
dau mdéi la nhitng nan nhan that su — nhitng ngudi Thé Nhi



Ky chiém s6 dong va nhitng ngudi Kurd thi€u s6. Phan ung
cua ho la mét trong nhitng bién phap théng thuong ma cac
cbng ty thuong st dung dé thira nhan nhiing sai lam nghiém
trong. Thay vi xac dinh dau la nhitng nan nhan that su, ho
lai c6 gang bdc 10 minh nhu nhirng nan nhan. Két qua, ho lai
tré thanh nhiing ké téi do.

Cau chuyén cua Benetton - Turkey khong chi minh hoa tai
sao chi s6 1Q cdm xuc lai vO cung quan trong ma con minh
hoa chinh xac nhiing gi ma chi sé6 nay bao gom. Quan trong
hon, chi s6 IQ cdm xUc cho phép mot co quan, té chiic xac
dinh dau madi la nan nhan that su cda moét tinh huéng hay
hoan canh va khéng bdc [6 minh nhu mot nan nhan. Tuc la,
nd cho phép co quan, t6 chlic d6 vugt qua xu hudng tu
nhién dé ap dung co ché tu vé doi vai viéc chia ré va phan
héa.

Thiéu su thong minh trong cadm xdc.

Néu ho tham chi ti€n hanh phan tich c6 phi€u, hau hét cac
nha quan ly va nhiing CEO déu tién hanh theo tri thic va
kinh nghiém. Dién hinh, ho phan tich nhitng sé thich dugc
goi la ly tri cia nhitng c6 déng nhu sitc manh kinh té, kha
nang ti€p can va kiém soat thong tin... rat hiém khi ho kiém
tra, don thuan la kiém tra cé hé théng nhitng nhu cau vé
tinh cdm cla c6 dong.

Toi khdong thé nhan manh rang dé la su théng minh vé mat
cdm xUc va phan Ién ch& khong phai khéng cé - dé la chia
khdéa cia moi cudc khing hoang. Chi s6 1Q cdm xuc cho
phép moét ngudi xac dinh va phan ng phu hop doi véi cac



nhu cau vé cdm xdc va nhirng moi quan tdam cda phan 16n
nhitng c6 dbéng thiét Iap tinh hinh kinh doanh thong thuong
va cac cudc khing hodng. Chinh xac la chi s6 1Q cdm xuc
gilp tranh dugc nhitng hanh déng boi tin hodc han gan céc
cudc khiing hodng khi chiing xuat hién.

Mot trong nhitng vi du di€n hinh cla viéc thi€u chi s6 IQ cam
xUc la viéc nhiéu gidm déc diéu hanh thudng xuyén yéu cau
khach hang phai hiéu dugc cong viéc kinh doanh & vi tri cla
nhirng CEO. Hinh thai Iéch lac cla viéc hoan daéi vi tri nay
cho thdy nhitng cdch ma nhu cau cadm xUc khéng hay biét
cla cac CEO lan at nhu cau cua khach hang. Khdong tao nén
sai trai gi vé diéu nay, viéc hoan déi vai tro nay la truong
hop di€n hinh cta viéc cdc CEO phdn boi khach hang cua
minh.

Cubc khing hodng 16p xe mang tén Firestone/Ford

Hay lay cudc khing hodng 16p xe haoi clia Firestone/Ford lam
vi du. Khia canh néi bat cda cudéc khiing hodng I6p xe nay
chinh la viéc nhiing quan chlc cua Firestone va Ford khi
ding & lap truong thong ké déu qua quyét rang rat kho cé
thé xac dinh nhiing chiéc 16p cé khiém khuyét. Thuc té, dé
la mot hanh dong tu vé cliing ran gay ra cudc khiang hoang.
Co badn dé la mot luan cl& théng ké: cu thé la phan 16n cac
|16p xe hay cadc san pham khéac la an toan, va chi cé moét
luong rat nhd cac sadn pham la khéng an toan. Do dd, cac
san pham 16i la rat hiém va khac thuong.

Tuy nhién, tai sao khach hang nén chap nhan nhiing khé
khan vé mat théng ké cua viéc xac dinh hang tram chiéc l16p



khi€ém khuyét trong sé6 hang triéu sdn pham. Mac du quan
diém cla cong ty nay c6 thé cé y nghia néu nhin nhan tu
quan diém ly tri, kinh nghiém nhung tu khia canh cdm xuc,
quan diém nay chi cang khién no6i dau vé cai chét va tai nan
tré nén chong chat.

Khach hang khong phai la nhiing nha théng ké, dac biét la
khi ho va nhitng ngudi than yéu cua ho bi thuong nang hoac
chét. Quan diém cuta cong ty nay la moét trong nhirng vi du
toi té nhat vé viéc thiéu chi sé IQ cdm xuc. Cong ty nay cho
rang khach hang khéng chi cé thé ma phai dep bd nhiing
moi quan tdm vé cam xuc sang mot bén dé chd tam vao
nhing van dé thién vé kinh nghiém, nhan thic hay cé tinh
ly tri. Nhung quan diém nay hét sic 16 bich. Thi€u su hiéu
biét va phan ing phu hgp véi nhitng nhu cau tinh cdm cua
khdch hang chi cang khién khach hang tay chay hoac tu
choéi st dung san pham, tham chi, tdy chay luén cong ty.
Néu nhitng CEO that bai khi dua ra nhitng phadn &tng phu hgp
véi nhu cau tinh cdm cla c6 déng thi ho phan boi nhiing
ngudi ho dinh phuc vu, cham vao nhtng phan sau kin trong
con ngudi ho.

That khong may, cudéc khung hoang cua Firestone/Ford
chinh la vi du dién hinh cho viéc thiéu nhay cdm trong khi
dua ra nhitng phan Ung thich hgp truéc nhitng nhu cau tinh
cdm cua khach hang. Vi du, khi tré vé véi loai 16p c6 tén
“Explorer” (ngugi kham pha) Ford lai chon s&t dung trong cac
quadng cdo cla minh cum tu day y nghia tén thuong “tai
sinh”? Lam sao ho c6 thé dua ra mot c6 may khién ngudi
khdc phdi danh déi bang cd mang song cla ho? That thié€u



nhay cdm khi néi ra cum tu dé. Biéu dé rat dac trung cho
cudc khing hoang cua Firestone/Ford.

Ching ta da nghién clu va thao luan vé ba ki€u chia ré ma
cac ca nhan/té chic la déi tugng chinh trong chuong nay.
Nh{rng ki€u chia ré dé la:

1. Y nghi hay nhan thirc va cdm giadc hay cam xdc;
2. Dao duc va tén gido;

3. Nhitng quan tam vé dao dic hoac ton gido va nhiing ban
tam vé kinh té hay thé gidi.

Nhitng khia canh y nghi hay nhan thic cda tri ndo con ngudi
thuong cé vé hing khaéi va phan chan hon cac khia canh vé
cam giac hay cadm xuc. Nhan thic dugc ly tudng hda trong
khi cdm xuc bi mé tin. Dong thoi, sy phan chia nay dugc trai
nghiém qua hinh thic tu phan boéi vi diéu nay thidc day su
thi€u hoa hgp co ban gilta hai nra sau kin trong chinh ban
than chung ta.

Pao duc thuong dugc ly tuéng hda va ngugc lai, ton gido bi
coi nhu ma quy. Vi cdm giac lo sg rang dao dic sé hudng
dén mot ton gido cong ty chinh théng va cling béi tu trudc
dén nay nhiing that bai trong viéc phat trién nhirng phuong
phap nubi dudng dao ddc & noi lam viéc theo cach ma anh
hudng dén niém tin cd nhan, cac co quan té chic thuong
tdch nhing con béc dong vé dao dac va tinh than khai
nhing van dé kinh té. Do dd, khia canh kinh té dugc nang



|én cao va ly tuéng hoda trong khi khia canh dao duc bi coi
nhu lra dao va tham chi la ma quy.

Céc t6 chirc “chinh nghia” va “phi nghia”

Nhu da dé cap & Chuong 1, cac t6 chic thuong dugc chia
thanh hai loai chinh dua vao nhitng bi€u hién va hanh dong
ki€Em soat khing hoang cla ho: té chldc “chinh nghia” va
“phi nghia”. Nhé rang nhitng té chic “chinh nghia” la nhiing
t6 chéc duy doan va chuan bi trudc cho rat nhiéu hinh thai
khdng hoang, nhiéu hon rat nhiéu nhiing cudc khiing hodng
ho d& trai qua (xem Bang 3-1). Nguoc lai, nhitng t6 chuc
“phi nghia” la nhitng t6 chiic chuan bi rat it cho moét sé it
cac cudc khung hoang, it hon so véi nhitng cudéc khung
hodng ho da tradi qua. Do dé, cadch dé dang nhat dé phan
biét hai loai hinh t6 chic nay chinh la loai bd s6 lugng nhiing
cubc khiing hodng ma mot t6 chic da trai qua khaéi nhiing
cudc khing hoang da dugc chuan bj. Con s6 nay la duong
doi véi nhitng té chic “chinh nghia” va am déi véi nhiing to
chic “phi nghia”.

Nhu da dé cap é Chuong 1, su khac nhau gitta hai loai hinh
t6 chdc nay vugt xa nhing gi bi€u hién ra bén ngoai.
Phuong cham hoat dong cla nhitng t6 chic “chinh nghia”
nay dua vao nguyén tac dao ddc “khong gay tén hai dén du
chi la mét cd nhan”.

Nguyén tac nay thdm sau trong van hda va nhirng théi quen
kinh doanh ctWa ho. Chinh diéu nay da giup cac té chirc
khong chi chd trong dén nhitng van dé an toan ma con giup



ho chu trong dén viéc quan ly chat lugng toan dién va van
dé moi truong.

Ngugc lai, nhirng t6 chéc “phi nghia” lai hoat dong theo
nguyén tac dao ddc “mang diéu tét dep nhat cho nhiéu
ngudi nhat”. Nhiing té chldc chinh nghia trong cac cudc
khung hoang thuong tuan thu theo dinh hudng dao didc “lam
nhiing diéu ding dan du phai trd gid dat dén dau”. Ngugc
lai, nhitng t6 chic “phi nghia” lai huéng theo nguyén tac
dao dic “lam nhiing gi dugc coi la ding dan néu va chi néu
co lgi”.

Nhu da dé cap & Chuong 1, mac du cac té chic “phi nghia”
huéng theo hau nhu nhiing ban tam vé chi phi, két qua la ho
van thu dugc lgi ich hon nhing t6 chiic “chinh nghia” nhu
R.0.A.s da chi ra. Kiém soat khing hoang hiéu qua va dao
dic khoéng chi di lién véi nhau ma con mang lai nhirng phan
thudng hét siic hau hinh. Néi don gian, ching tét cho kinh
doanh. Nhiing két qua nay khién nhiing trudng khoa clia céc
truong dao tao kinh doanh va cac gidm doc diéu hanh phai
xem xét lai gia tri dao duc kinh doanh. Dao dic khéng tach
roi ki€m soat khiing hodng - né la moét phan khong thé thiéu
cUa bién phéap kiém soat khiing hodng hiéu qua.

Moi quan hé gilra phan boi va kiém soat khing hodng

Nhu Chuong 2 da dé cap, trdi qua mot cudc khing hodng
|I6n nhu dugc Nném mui ctia mét hanh ddéng phan boi. Bang 7-
1 minh hoa nhiing ki€u phan bdi cu thé lién quan dén moi
hinh thai khing hoang (xem Bang 3-1).



Trong truong hop cla Enron, cadc hanh dong phan bo6i xuat
hién ngay tdc thi. Theo nghia nay, phan bdi dugc coi la hanh
dong cé hé thong. Cac hanh dong céd nhan khoéng chi xuat
hién déng thoi ma con cling c6 cho nhau. Két qua cubi cung
chinh 1a nén van héa day su phan bbi.

Co 1é hinh thic phdn bo6i co badn nhat thudéc vé danh muc
“ngudn nhan luc”. Trong truong hgp nay, viéc quan ly cap
cao that bai trong viéc s&t dung nhitng nguén tai nguyén
phong phu dé bdo vé té chic. Hon nira, thuc té viéc quan ly
cap cao dung nén buc tuong chac chan ngan cach y nghi va
nhirng cdm xdc clla moi ngudi trong té chirc. Diéu can nhan
manh chd yéu la nhan thic va kinh nghiém - tdc la nhiing
moi quan tam vé kinh té va ky thuat - d6i véi tén hai cua
nhirng van dé vé cdm xuc, dao ddc va su ton tai clia té
chuec.

Nhing su khac biét nay gilta cac t6 chic “chinh nghia” va
nhiing t6 chidc “phi nghia” dugc phan anh théng qua nhiing
gid thuyét co ban khi cac té chic tao ra thé gigi. Nhiing gia
thuyét nay dugc thé hién & bang 7-2 va 7-3. Thuc té, day la
nhing hop déng dao duc véi nhan vién va xa hoéi. Chung
khéng chi la nhitng hgp déng dao dic khéac biét ma con la
nhitng hgp dong xa hoi dac biét. Tat cd chdng chac chan cé
dao dic va tat cd nhitng gid thuyét nay xay dung hai thé
gidi khac han nhau vé mat y nghia.



Bang 7.1: Cac cuéc khung hoang chinh ciing nhu
nhiing dang chinh cua ke phan baoi

Kinh te

Quan ly cap cao khang thé bao vé thu nhap
hutu tri va cac khoan dau tu cua toi.

Quan ly cﬁp cao khong thé cung cap nhing
thong tin ke toan ve finh hinh tai chinh that
sy ciia t8 chilc.

Quan ly cap cac tham gia nhiing ke hoach
tai chinh va nhing hanh vi ké toan khong ro
rang, vi pham phap luat va vo dao duc.

Theng tin

Quan Iy cap cao thé hién sy doi tra va lam
gia co myc dich cac tai lieu cia cong ty.
Quan ly {:ap cao chu tam gia mao nhing
thong tin ke toan va tai chinh.

Vat chat

Quan Iy cap cao gay ton that tai nguyén
dung dé dam bao sy an toan cho cong ty
va nha may.

Nguon nhan
Iye

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

Quan Iy cap cao Gng hé van hoéa tham
nhung.

Danh tieng

Quan ly cap cao dung ting cho khing
hoang thien ve van hoa, dieu cuoi cung sé
hity hoai danh tiéng cia cong ty.

Nhitng hanh
dong bat
than kinh

Quan ly c%p cao lign quan dén nhing hanh
vi xa hoi bat thudng.

Nhiing tham
hoa thien nhien

Quan ly cap cao tan dyng moi dieu kién
hoat dong thuan Igi trén the gidi va nhilng
tap quan van hoa de tham gia vao nhing
hanh vi dem dén nhiing hau qua nghiém
trong do tham hoa thien nhién gay ra, vi du,
nhing khu nha cao tang chat lugng kém
dudc xay dung trén nhilng khu wifc thudng
xuyén xdy ra dong dat.




Bang 7-2: Nhiing gia thuyeét co ban cua

nhiing té chiic “chinh nghia”

Ta chilc phai dem dén cho thé gidi su an toan.

To chifc phai lam che thé gidi tot dep hon va cong
bang han.

To chifc phai lam cho the gidi on dinh va dé tién
doan han.

To chitc phai han che bai tin.

Té chifc phai ting cudng nhing diéu tot dep ma
con ngudi dudc thuta huong,

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

To chie phai lam moi viéc c6 thé dé canh bao moi
ngudi vé nhing cude khing.




Bang 7-3: Nhiing gia thuyét cd ban vé
t6 chiic “phi nghia”

1. Té chic lam cho thé gidi an toan néu va chi néu
diéu do sinh loi.

2. T6 chuc lam cho thé gidi t6t dep hon va cong bang
han néu va chi néu diéu d6 sinh l4i.

3. T& chic lam cho thé gidi on dinh va dé tién doan
han neu va chi neu dieu 4o sinh ldi.

4. T& chic han che bdi tin néu va chi néu diéu dé
sinh lgi.

5. To chdc tang cudng nhing dieu tot dep ma con
ngudi dugc thua huong neu va chi neu dieu do
sinh loi.

6. To chuc chiu trach nhiém cho nhing hanh ddéng

cilia minh néu va chi neu diéu do sinh Idi.

7. To chic lam moi viéc co thé dé canh bao trudc vdi
moi ngudi vé nhilng cudc khing néu va chi néu
diéu do sinh lgi.

Doanh nhan nhu nhan vat phan dién

Su chia ré la diéu vo cung té hai. Su chia ré nay khong chi
gan vdi cac t6 chlirc ma con gan vdi cac co quan va vdi toan
xa hdi. Van dé nay sé dugc dé cap sau hon trong Chuong 8.

Coi doanh nhan la anh hung ly tudng hay nhan vat phan
dién phuong Tay, xa hdi tu ban dung ting cho mdét quan
di€ém cuc ky nguy hi€ém néu khbéng ndi la bénh hoan vé mat
xa hoi dac biét l1a khi quan diém nay dugc két hop véi mot
ké tu dac, t6 chlc chi phdn Ung khi xay ra khidng hoang.
Doanh nhan dugc phép hoat déng kinh doanh nhu anh/cé ta
lam néu doanh nhan dugc bdo vé. Doanh nhan khong chi



dugc tan thanh ma con dugc mong chd sé pha bé nhiing 1€
théi clia xa hoi - hay ngan gon la tré nén tan nhan.

Dudi day la su dién dat di€n hinh cho khai niém nay.

Cong viéc cia moét doanh nhan khéng phai la hanh dong
khén ngoan, hay than trong khi vuéng vao nhiing rac roi.
CoOng viéc cla ho la lam ban véi nhirng tham vong tdo bao.
D6 chinh la chap nhan nhiing nguy co ma thi truong cho
phép doanh nhan dé dan than vao. Diéu gi giup phan biét
mot nén kinh té thi truong manh mé, nang déng nhu cula
chdng ta v4di mot nén kinh té thi trudng kém phat trién hon,
nhu cach néi cda France, dé chinh la nén kinh té thi trudng
cla chung ta cho phép nhitng con ngudi nang dong va day
tham vong dan than vao nhitng rdi ro va dé la cach ho phan
ung vdi nhiing khuyén khich dé. Nhu cay but chuyén viét vé
kinh doanh d& khang dinh: “nhan cach la diéu dau tién cho
phép ban tré thanh Jeff Bezos (ngudi sang lap cua
Amazon.com) va nhan cach thi khéng cé diém két thuc”.
Néu noé két thic thi Amazon.com khong tén tai cho dén ngay
hom nay.

MOt nguoi nhan thay khai niém vé doanh nhan nay doi lai
rat nhiéu phan tich va binh luan truéc day clda Enron. Thuc
té€, Enron va Andersen la nhiing céi gid chiing ta phai trd cho
sy cdi té cac xa hoi tu ban. Theo quan diém nay, tinh tham
lam khong chi cé tinh chu ky ma con la diéu khong thé tranh
khéi. N6 dugc bdo vé va bao chira theo dao dic béi su sang
tao ma doanh nhan lién tuc dem dén cho xa hoi.



Khéi niém vé doanh nhan duoc coi la thi€éu sét nhu khai
niém tung gan véi ché dbé chiém hiru nd 1. N6 gan gidng
nhu vay khi néi rang n6 & cé tinh chu ky. Hon nita, théat
thi€u minh bach khi néi rang ché dé chiém hitu n6 1&é mang
dén nhing lgi ich kinh té ddng gid vi n6 |é cung cap lao
dong tu do véi gid ré mat. Cling that thiéu sét khi khai niém
nay cho rang, nhu ting xay ra vaéi ché do chiém hitu nd 1, Ia
chac chan né bat nguén tir nhirng diéu kién do con ngudi tao
ra. N6 la mét phan co ban ctda ban chat con ngudi va nhu
vay thi khdng thé thay déi dugc. Nguoi néi tr “ban chat con
ngudi” 1a ngudi cudi cung dung cudc tranh luan. Néu mot cai
gi dé la moét phan trong ban chat con nguoi thi bang dinh
nghia la su kiém ché toi cao va khéng thé tranh duoc.

Néu ai d6 chadp nhén y ki€n cho rang néu néi vé dao dic
doanh nhan dugc quyén khién thé giéi bat 6n va sau doé
doanh nhan khéng chi thtra nhan ma con dugc mong dgi tu
thtra nhan minh la ké phan bdi. Vi tri hay ly thuyét dao duc
cd ban vé doanh nhan tham chi khong thé vuon dén thuyét
vi loi dU rang chac chan cé yéu té manh mé cua triét ly hanh
dong trong doanh nghiép cu thé la “hay gianh lay bao nhiéu
ma ban cé thé”. Diéu nay dugc cling c6 bdi hinh thai thap
trong tién tinh phat trién dao ddc - chd nghia vi ky. Hay
“ngudi lubn miéng nédi toéi va ban than”. Trong bldc tranh dé
doanh nhan xuat hién nhu moét ké vi ki va cé nhiing biéu
hién xa hoi bat thuong. Theo thuat nglt cia Freud, doanh
nhan séng sét qua thoi ky tring nudc, méng muodi Freud
bang mét sic manh v6 han ma khéng quan tdm dén cac
cam xUc va suy xét cla ngudi khac.



Né&u ban ki€ém tra mot vai cudn tu truyén gan day cta nhiing
nhan cach Enron va sau dd, bao chira cho bai hoc Enron. Vi
du, cudn tu truyén cta Brian Cruver giéng nhu la mot chudi
nhing 18i néi dua cla mot ngudi that su cdm thay an nan vé
viéc anh ta tham gia vu viéc Enron - diéu gay bat hanh cho
nhitng nguodi khac. Tam bang MBA, trong dé Cruver la vi du
dién hinh bj cuén di trong con |6¢ cla viéc qua yéu ban than
- diéu duogc coi la ¢ tdm bdo Enron va & trong con bao dé, ro
rang bat c’ diéu gi cling cé thé bién minh dugc. Poc cubn
sach cuta Cruver, moi nguodi déu cé cam giac rang néu Enron
khong tan v&, nhitng hanh déng cla ndé c6 thé bién minh vé
mat dao duc. DBoi véi Cruver, chi bi kich thuc méi that su gay
ra do va.

Nhiing I6i binh ludn mang tinh két luan

Cubi cung, chinh su chia tach chi s6 1Q nhan thic va I1Q tinh
cdm, dao dic va tinh than chiu trach nhiém cho hau hét
nhitng cudéc khing hoang ma chilng ta trdi qua. Khong cé gi
phai nghi ngd khi nhiing nguoi dang tron tranh Enron la
nhirng ngudi du théng minh néu khong néi la dang duogc
thudng. Tuy nhién, ré rang rang ho cdm thay buén rau khi
thi€u nhirng ndi khé tinh than. Thuc t&€, khi mot nguoi dugc
goi nhé vé dong ch{r day én lanh trong cuén Sleep Walkers
(tam dich: Nhitng ké mong du) cla tac gid Koestler vé
nhing ngudi dat nén méng cho nganh thién van hoc hién
dai - cu thé, ho la “nhitng ngudi vo cung thdng minh nhung
dong thai la nhiing tén lun v6 dao duc”.

Gid thuyét chinh



Nhing t6 chirc chi phdn Gng khi cé khing hodng trong viéc
tao ra mot thé gigi an toan thong qua viéc tach y nghia ra
khdi cdm xUc va xem thudng nhu cau ton tai va tinh than
clda con ngudi.

Néu bat ck diéu gi la trung tam noéi dao dic va ki€ém soat
khing hodng, dé chinh la tai liéu dugc dé cap & Bang 7-2.
Danh sach & Bang 7-2 nhan thic rang thé gigi khong an
toan va né chua bao gio an toan - hai giad thuyét cho rang
tat cd cac cudc khing hoang déu lam nay sinh van dé. Thay
vao do, tai liéu dé hudéng dan, néu khéng phai la yéu cau
chiing ta lam tat ca nhiing gi trong quyén han ctia minh dé
lam cho thé gigi an toan hon. That su diéu nay chi la hanh
dong c6 thé dan dén viéc xay dung lai niém tin vao thé gidi
va vao ban than ching ta.

Nhrng t6 chic di tién phong gay dung lai y nghia théng qua
cac hanh dong trudc, trong va sau khi khiing hodng dién ra.
Vi du, ho cho phép moi ngudi cdm thay dau dén trudc viéc
mat di nhiing gid thuyét co ban vé thé gidi, vé ban than ho
va ngay cd vé ban than té chlc. Bang cach nay, ho cho
phép nhirng gia dinh, gid thuyét méi xuat hién.



8. Khi ca xa hdi dang khung
hoang, tat ca cac thach thuc bat
dau c6 tac dung

Nudc My phdi cadn nhac lua chon gilta nhitng quan niém
mang dac trung dan tdéc da dugc ton vinh theo thoi gian: dé
gilt lai nguyén tac sang lap quan trong nhéat cla dan tdc
minh la tu do, nuéc My phdi gat bd mot trong nhiing truyén
thuyét vé thai ky séng lap, than thoai vé mét dan toc sang
mot bén. Nudc My hién nay khoéng thé tranh khéi viéc trd
thanh mot phan trong cong déng toan cau do chinh My tao
ra.

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

Nguoi My thudng nhin thé gidi véi hai nra tach biét: tot dep
va xau xa, ban va thu trong khi ngudi chau Au nhin thdy mét
blc tranh phic tap hon.

—Robert Kagan, Of Paradise and Power: America and
Europe in the New World Order (Thién duong va sic manh:
My va chau Au trong mét trat tu thé gidi mdi) (New York:
Knopf, 2003)



Theo quan diém cula ngudi My, “phi thuong” nghia la cac
qudc gia khac khong cé quyén st dung cac chién luge phong
ngua cla nuéc My.

- Benjamin R. Barber, Fear’s Empire: War, Terrorism, and
Democracy (D€ ché cla su sg hai: Chién tranh, Khing b6 va
Dan chu) (New York: W.W. Norton, 2003)

Luan ct

1. Nhirng gid thuyét xa hoi sau sac nhat thé hién trong céc
truyén thuyét; nhiing cau chuyén nay giai thich ly do va qua
trinh tén tai cla ching. Thuc té, nhitng cau chuyén nay néu
ra ly do chinh dadng cho su ton tai ctia chung.

2. Cac truyén thuyét xa hoi déu ly gidi va bién ho cho su ton
tai duy nhat cia mot quoc gia, mot cong dong hay moét nén
van minh.

3. Vé co ban, cac truyén thuyét dugc tao ra nham gilip con
ngudi, xa hoi doi dién vai noi sg hai.

4. Ngoai nhiing truong hogp tai nan hay t& vong nghiém
trong cda nhiing ngudi dan vo tdi, nhirng tham kich nhu vu
11/9 gay chan dbéng 16n vi nhiing vu viéc nhu vay khién
nhing truyén thuyét vé loai nguoi, vé xa ho6i khéng con
dang tin nhu truéc day.

5. K&t qua cubi cung cla su sup dé nhirng truyén thuyét cua
xa hoi 1a mot cudc khiing hodng sau rong cda tinh than va



su sdng con cla con nguoi. Khing hodng tidc la mat di muc
tiéu va y nghia.

Tham hoa 11/9 gilp chdng ta hi€u ré rang nudgc My cling co
quan hé véi cac nudc khac trén thé gidi nhung ki€u quan hé
nay khong phai lic nao ciing theo chiéu hudéng cé lgi cho
My. RO rang, khong mét doanh nghiép nao cé thé ton tai
trong moi truong chan khéng. D& hi€u ré nhiing thach thic
ma cac doanh nghiép My dang phai déi mat, ching ta khéng
chi phai hi€u maéi lién hé cia My véi thé gidi ma con phai
hi€u cd nhiing truyén thuyét vé xa hoi My — noi dién ra tat
ca cac hoat dong kinh doanh cua cac doanh nghiép My.

Y nghia cla truyén thuyét:

Mot trong nhitng céch thdc hiéu qud nhat dé hiéu ré6 mot xa
hdi cung cac té chiic quan trong trong xa hoi dé la kiém
ching nhiing truyén thuyét trung tdm cda né - dé la nhing
cau chuyén quan trong, mang tinh quyét dinh, dugc ké di ké
lai nhiéu 1&n nham tai bdo ddm cling nhu khang dinh lai
chinh nd, dac biét trong thaoi ky khiing hodng. Nhitng truyén
thuyét nay thé hién nhitng gia thuyét co ban nhat ctda xa hoi
vé chinh xa hoi dé va moi lién hé cta nd véi thé gidi.

Khi gid thuyét co ban sup do, tinh thé tién thodi ludng nan
xuat hién. Cac ca nhan, co quan, tdé chic lao vao tim kiém
va chop lay bat ky gidi phadp nao nham duy tri su ton tai.
Nhung thong thuong, nhirng gidi phap nay ciing chi la nhiing
truyén thuyét khac. Nhitng truyén thuyét nay déu thé hién
nh{rng cadm xuUc co ban cua con nguoi: khat vong, sg hai, udc
ma, hy vong va ca cudc chién dé ton tai.



Nhitng n6 luc clia Robert Reich va Rupert Wilkinson da gitp
ich rat nhiéu trong viéc kiém ching nbi sg, ki€Em ching
nhing truyén thuyét va gia tri dac biét trong xa hdi My. Hai
ong — theo céach riéng cla minh va hoan toan khéng biét
dén cong viéc clia nhau da miéu ta bon chd dé chinh cé noi
dung tém tat nhing sg hai va khat vong phé bién trong xa
hoi My.

VGi Wilkinson, nhitng gid tri va dong luc chinh cé thé duogc
tom gon trong bon noéi sg 16n:

1. So bi sé hitu;
2. SO bi sup d6;
3. So bi bd roi;
4. So dan tan lui.

VGi Reich, ching dugc gdéi gon trong bon truyén thuyét
chinh:

1. Ké thu trudc cla;

2. Muc nat tu ngon;

3. C4 nhan chién thang;
4. Xa hoi tu thién.

Mo6i yéu té trong cac luan diém cla Reich va Wilkinson giéng
nhau & mot diém la déu rat co ban. Trong ti€n trinh lich st
dan tdc, nguoi My da (1) gidi thich nhiing diéu kién cta ho,



(2) xac dinh va nhan thay réo nhiing van dé quan trong cua
dat nudc minh, (3) tim ki€ém gidi phap, (4) xay dung cac
sang kién va chuong trinh quan trong cho céc van dé. Theo
tién trinh lich s&, moi truyén thuyét cé nhitng diém dac biét
riéng nhung van gitr nguyén chd diém chung.

BAn noi sg cla Wilkinson
So bi sé h{tu

Sg bi sé h(tu la mot trong nhitng ndi sg s6m nhéat va co I€ la
lau doi nhat, nguyén so nhat trong tat cd nhing nbi sg cua
ngudi My. NOi so nay xuat phat t&r nguyén nhan chinh khién
t6 tién clha ching ta phai rdi bd chau Au, di cu sang chau
My: su dp blc kéo dai dudi ban tay cla tang I6p quy toc
chdu Au. Chinh vi néi sg nay da an sau vao tadm tri nén
ngudi My khéng dat niém tin vao mot chinh quyén tap trung
ndi riéng va cac t6 chic Ién ndi chung. Vi du nhu vai nam
trudce, nbi sg nay da lan &t trong cudc tranh luan nudc My cé
can dén chinh sach cong nghiép — hay néi cach khac la mot
ké hoach nhat quan dugc chd y bé tri ¢ cap quoc gia nham
ho trg cac nganh cdng nghiép tiém nang. D& thuc hién mot
chinh sach nhu vay di nhién doi hdi su tap trung cac nguoén
nhan luc, tai luc va cadc nguon luc can thiét dé thuc hién ké
hoach vao mét sé ca quan chinh phd trong tdm. NOi sg nay
cling déng vai tro trong cudc tranh cai gan day liéu cd nén
lap thém B& An ninh Quoc gia hay khong.

Vi sg bi s& hitru la moét ndi sg nam trong tiém thirc cla nguoi
My nén rat khé so sdnh nhiing Igi ich va bat cap ciia mot
chinh sach cong nghiép trén co sé ly tri thuan tdy. Trong nén



kinh té toan cau hién nay, nuéc My dang phai canh tranh véi
nhing doéi thi nhu Nhat Ban, Han Quoéc, Duc - nhitng nudc
c6 chinh séch c6ng nghiép thanh céng bdi ho tin rang chinh
quyén chac chan la mot dong minh viing vang va cang
khong phai la doi thi dadng so cua cac doanh nghiép. Vi
ngudi My, day van la mot khai niém xa la, khé chap nhan.
Ngoai mat, vé ly tri chling ta c6 thé hi€u rang dé canh tranh
thanh céng, nhan céng va chinh sach quan ly phai cung véi
nén cong nghiép va chinh phd tao nén moét méi quan hé
chat ché, cung nhau vuot qua noi sg hai cing nhu maéi quan
hé thu dich truéc day. Nhirng suy xét tuong tu déng moét vai
tro quan trong trong cudc tranh luan liéu cé can dén B An
ninh Quoc gia khoéng, t6 chic B6 nay nhu thé nao va nhiéu
van dé khac nira. Tat ca nhiing tranh luan nay déu cho thay
noi so bi s& hitu van con ton tai.

Sg bi sup do

NOi sg sup dé bao gom tat ca nhiing phan khang, xung dot,
cang thang ton tai trong moét xa hdi réng 16n, phic tap, bat
dong va da dang nhu xa hdi clia ching ta hién nay. Chlng ta
sg sé bi nhiing van dé cla mot xa hoéi phic tap lan luét nhu:
toi ac, phan biét chdng téc, ching nghién rugu, ma tdy, tinh
trang v6 gia cu, vong xody cula kinh t&€, tham hut thuong mai
I6n va té hon ca la su banh truéng cta chu nghia khing bo
trén toan thé gidi. Chldng ta sg nhitng van dé cla minh sé
ngay cang lén, ngay cang nghiém trong dén muc ching sé
giét chét tu tudng My. G tung cd nhan, su sg hdi nay dugc
thé hién qua viéc bj &m anh bdi nhitng mot nhat thoi, gan
day nhat 1a moét “sdc khde va thé duc”. Véi ttng nguoi, noi



sg nay dugc hinh tugng hdéa qua mong muon cé moét khudn
mat dep, than hinh can doéi, gia dinh hoan hdo, ngbi nha
tuyét vai va cudc song ly tudng.

Sg bi bé roi

Sg bi bd roi la sg phai t&r bé gidc mo nuéc My ma té tién
ching ta da vé ra. Dd la nbi sg phdi tir bd cac di sdn tinh
than. Trén duong téi chau My, té tién ching ta khong chi
dén véi moét vung dat dia ly (xét vé mat vat ly) méi ma con
lap ra mot vung dat tinh than mdi. Nuéc My phdi la ngudi
dan duong vé dao dic cho thé gidi. Hanh trinh dén chau My
cla to tién chidng ta khong don gian chi la su khai dau cho
mot cuéc hanh huong ma con la su khéi dau cho toan bd
loai nguoi. Su phi thuong cda My chinh la thanh Iap mot
qudc gia thuan tay to moét nhdm ngudi tap nham chua bj
lam nho ban bdi su muc nat cla Cuu thé gidi.

So dan tan lui

Sg dan tan lui la ndi sg mat di ngudén nang lugng vinh clu,
vO bo bén cla t6 tién chdng ta - nhitng nguoi da dinh cu &
manh dat nay. Trong tat ca nhirng ndi sg, nbi sg nay dac biét
c6 |& dugc nhan ra dé dang trong cudc song thuong ngay.
Nudc My dang cang day nang lugng. Nhu nguoi dong nghiép
Warren Bennis d& nhac nhé chdng toi: “O My, dau dau cling
thdy hanh dong nhung viéc dinh huéng nhirng hanh dong
nay theo chua dich lai khdng nhiéu.” Véi nhitng bién dong I16n
ca vé thé xac lan tinh than ma t6 tién chdng ta phai trdi qua
khi roi bd Cuu thé gidi, su hiEm ngheéo ctda cudc hanh trinh,
nhitng diéu kién khac nghiét trong mua dong dau tién trén



manh dat méi cdng vdéi lich st bi dan ap, nhirng néi sg nay
cang thém y nghia. Tham chi, sé dé dang danh gid hon néu
ching ta kiém ching nhirng déng luc dang sau moi nodi sg
nay xét tu khia canh phan tam hoc. Chidng ta sé lam viéc
nay sau khi ki€Em ching bén than thoai clda Reich vi khi dé
sé dé nhin ra nhitng déng luc hon.

Bon than thoai clia Reich
Ké thu truéc cla

Ké thu trudc cla la ndi lo sg rang néu nudéc My khong dé
phong, nd sé bi nhitng ké ngoai bang man rg chi cach moét
blc tudng ngoai kia giay xéo; ching sé cudép doat tai san
cla nguoi My, pha hdy nudc My. V&i long nhiét thanh tén
gido va dao dic séi nGi ma t6 tién ta thé hién qua viéc thanh
lap moét dan téc muon lam tam guong dao dic cho tat ca
nhitng ai mong mudn thoat khdi dan ap, cé thé thay khat
vong c6 mot bulc tuong tam ly vitng chac gifra “chdng ta” va
“bon ching” da dugc hinh thanh nhu thé nao. Xét vé su
phan bodi, ké thu ngoai clra dugc thé hién bédi hinh tugng ac
quy da dugc nhac dén trong Chuong 2. MGi gan day, nbi so
nay dugc nhac dén trong “truc ma quy” do Cuu Téng théng
Bush dua ra. Nhu vi cuu tong thong nay da ting ndi: “Ban
ung hd ching tbéi hay chong lai chidng t6i.” Néi nhe nhang
hon, dé la su phan chia cla khd nang I6n nhat: céi thién
dang chién dau véi céi ac.

(Truyén thuyét ké thu trudc clra cé anh hudng rat Ién trong
Thé van hd6i mua Dong nam 2002 tai thanh pho Salt Lake.
Thuc té, hang chuc triéu doé-la da dugc chi cho céng tac doi



phé véi nhitng de doa khing bo bén ngoai. Tuy nhién, cudi
cung, chinh van dé noi bd cda Uy ban Olympic quéc té da
khi€én Thé van hdi ndo loan. Bi€ém mau chét & day la luong
truéc nhitng hiém hoa tir bén ngoai bao gid cling dé hon
viéc phdi doi phoé véi chinh nhitng nguy hiém tir bén trong.)

Muc nat @ ngon

Muc nat & ngon la truyén thuyét bat diét cho rang con nguoi
binh thuong la noi chta dung tat ca nhirng diéu tot dep va
cd su khon ngoan theo ban nang. Néu nudc My bi phan boi
thi dé chinh la bai dang t6i cao, cling nhu ton ti trat tu trong
nha tho Thién chla gido va su trung thanh cla nguoi chau
Au da bi d3o 16n bdi nhitng thé lyc khéng kiém soéat.

Cé nhan chién thang

Cé nhan chién thang la tu tudng doc lap dac trung clia ngudai
My, ngudi anh hung My don déc hoan thanh céng viéc theo
cach riéng ctia minh, khéng quan tam dén viéc nhing ngudi
khac sé nghi gi. Nguoi anh hung nay da deo nhiéu tdm mat
na khac nhau trong su6t chiéu dai lich si dan toc. Cé Iuc,
anh ta la mot Charles Linbergh, IGc khac lai la mét John
Wayne hay mot Clint Eastwood.

Xa héi nhan dao

Xa hoi nhan dao chinh la xa h6i My, ngudi chién sy bat diét
cla nhiing ké thua thiét, ngudi cung cap cho nhiing ngudi
mét moi, nghéo khg, déi khat, bi dan ap trén toan thé gidi
dang kéu gao dugc tu do. Bé la moét truyén thuyét My ma



ching ta khong thé cho la khong dung vi nudc My la khéi
nguodn cua tat cd nhiing gi ding dan. Cau chuyén than thoai
nay béi vay chinh la su tu ly tudng hdéa cda nguoi My. Nhu
vay, phia bén kia chi la nhiing nguoi xau xa, nhirng nguai
thudc “truc ma quy”.

O mot thoi diém dac biét trong lich st thé gidi, trong tat ca
nhirng truyén thuyét My, xa héi nhan dao la mét trong
nhing cau chuyén khéng nhan dugc sy dong tinh cla céc
nudc khac trén thé gidi. Dac biét trong cudc chién tranh
Irag, cac nudc trén thé gidi khong tin rang nudc My la mot
“xa héi nhan dao” uu viét hon. Nhirng nudc nay khong chi
nghi ngd muc dich My & lrag ma con nghi ngo tinh liém
chinh clda chung ta. Nhiéu ngudi & cac nudc khac nghi ngd
liéu nudc My cé phai la “hién than cla nhitng diéu tot dep”.

Nh{rng y nghia phan tam hoc

Trong phan tam hoc, truyén thuyét muc nat & ngon la mot
trong nhirng ndi sg can ban cda ban ngé ldc tré, su khiép sg
ngudi cha toéi, nhirng vi vua xau xa ma chlng ta phai chay
tron. Dia vi xa hdi ndbng nod trudc day cong véi ché do no 1é
dan ap cling du khién mot ngudi truéng thanh roi vao trang
thai phu thudc Itc nhd, nhitng nbi sg “tré con” clia ngudi My
c6 nhitng ly do thuc té. Nhu chidng ta da biét, con nguoi co
khuynh hudng phéng dai nbi sg cho du trong thoi tho du dep
nhat. Va khi nhitng ndi sg nay cé nén tang thuc té sau sa thi
su phdéng dai nay ngay cang lén. Bdi vay ké thu truéc cua
chi la nhitng suy nghi phdng doan chua dugc ki€Em ching vé
nhiing diéu xau xa cho ké thu clda nudc My — nhitng ké thu



cé that hay chi la tudng tugng. Vi con nguoi khong ai hoan
hdo cd, suy nghi ké thu trudc clra la su suy chi€u vo y thic
nhitng nhugc diém bén trong ching ta. Di nhién, xa hoi
nhan dao la ngudi me tir tdm trong khi cd nhan chién thang
la cdi t6i non nét dugc y thic lich s& gidi phdéng, ngao man
nghénh ngang trén san khau cudc daoi.

NOi sg dan tan lui la n6i sg mat di nang lugng cung tinh than
ca nhan chién thang mai luén tré trung. Tuong tu, sg bi sup
dé la ndi sg mat di dirc hanh, su duyén déng dac trung cda
xd hoi nhan dao. Méi quan hé gitta hai ndi so cla Wilkinson
va hai truyén thuyét cta Reich phuic tap hon moét chit. So bi
s& hiru la sg bi cai quan béi tu tudng hoac ké thu ngoai clra
hodc muc nat tir ngon. Sg bj bd roi la nbi sg tan ra, phan
tach.

V3Gi nhitng tu tuédng nay, chdng ta chi can hiéu thém mot
khai niém nira la c6 thé gidi thich tron ven nhiing yéu to gay
ra cudc khing hoang & Enron, & nha thd Thién chua va
nhirng noi khac.

Co ché phong thu Freud ap dung & cac té chiic cling nhu cho
tung ca nhan

Céac t6 chuic cling st dung nhiing co ché phong thd tuong tu
nhu cda cdc cd nhadn nham phd nhan diém yéu trudc cac
cudc khung hoang nghiém trong (xem Bang 2-1). Thoéng
thuong, cac ca nhéan, té chic s dung nhitng co ché nay dé
bién ho ly do ho khéng van dung dén céc bién phap quan tri
khing hodng. Gid su, hay xem xét co ché phong thu dau
tién: co ché tir choéi. Co ché nay dung dé€ loai bd nhitng so hé



cla to chic trudc khing hoang. Vi thé, cac t6 chic dugc
mién toan bd mot I6p khing hoadng, néu khdng phai tat ca
cac khung hoang cung ldc.

Khong giong nhu phd nhan, tir choi chi it cing céng nhan
moi nguy hiém cla mot cudc khing hoang I16n nhung coi
nhe tdm quan trong cta hiém hoa nay. Trudc vu 11/9, co ché
nay dugc s dung rat nhiéu. Rat it t6 chic dam thira nhan
nhing yéu kém cla minh khi xdy ra tai nan hoac khing
hodng nghiém trong trén dién rong.

Bang 2-1 dung dé danh gid cac co ché phong tht dugc céac
co quan, té chldc s& dung va pham vi s&t dung cla cac co
ché nay. Thuc té, nhitrng co ché gép phan tao nén van hda
cla moOt co quan hay t6 chiic cé lién quan dén quan tri
khing hoang. Vi du, mot co quan hoac t6 chlc tan thanh
di€m nadi trdi cla nhitng co ché trong Bang 2-1 hau hét déu
cho rang uu diém nay chua s& dung hét quan tri khing
hoang. Két qua la, lgi thé truéc khdng hodng cla cac co
quan, t6 chiic nay duoc cai thién bat ngo.

MOt cai nhin sau sac hon

Cubi cung, nhing khdi niém trong chuong nay va céc
chuong truéc cho phép chidng ta hi€éu sdu sac hon rang
khing hoang xdy ra nhu mét két qua cla nhiing hanh dong
va su' i tré cla cac co quan, té chirc. Tha vi la nhiing thé luc
tao ra khing hodng trong céc t6 chirc nhu Enron/Andersen,
Nha tho Thién chula gido, cac co quan chinh phd vé ban chat
cling tuong tu nhu nhitng ké chiju trach nhiém cho vu 11/9.
Cac thé luc nay dugc ghi trong Bang 8-1 giup giai thich



nhitng sic manh dan dén hanh vi xtic pham & Enron (Itra bip
tai chinh), Nha thd Thién chla gido (lién quan dén nhiing
hanh vi t6i ac).

Tu cho minh dung

K&t hop cac yéu t6 trong Bang 8-1 khién Enron/Andersen,
Nha tho Thién chla va céc t6 chirc thién can khac nghi rang
khéng chi nhiém vu ctda ho dac biét ma con ngudi va nhiing
quy tac van hanh cda ho ciing dac biét khéng kém. Nghia la
nhitng co quan, t6 chlic nay cé ban chat va s& ménh dac
biét. Chinh bdi cach nghi nay khién ho c6 quyén nghi rang
ho dugc mién trur tuan theo cac quy tac théng thudng trong
xa hoi. Toi té hon, nhitng co quan, t6 chirc nay con cho minh
quyén pha v& cac quy tac cli bén canh viéc dat ra nhimng
quy tac mdi. Trong truong hop Enron, nhan vién cong ty -
giong nhu nhitng thanh vién mdi gia nhadp mot té chic tén
gido nao d6 - dugc nhoéi vao dau suy nghi rang ho dang
duoc tham gia moét du 4n mao hiém mdi day thd vi. Ho
khoéng chi viét lai cdc quy tac trong nganh kinh doanh nang
lugng ma con tao ra nganh nay. Ngoai ra, cac nhan vién nay
con la doi tugng cta nhitng tiéu chuan va danh gid nghiém
ngat. Khéng chi cé yéu cau dau vao cao, Enron con dua ra
cac bai kiém tra danh giad nhan vién trong qua trinh lam viéc
ngat ngheo khong kém.

O Enron, dé 13 hé thong danh gid nang luc “lén cao hodc sa
thai” dang hé then. Cac nhan vién dugc dinh ky xép hang
vao moét trong nam th& hang. C& vai thang, nhitng nhan vién
nam trong nhdm nam vi tri cuéi cung sé bj sa thai cho du ho



gidi dén dau. Theo thai gian, hé thong x€p hang nay cé duoc
ca hiéu qua chinh trj lan chuyé&n quyén: nhirng nguodi quan ly
c6 gang phan loai nhitng nhan vién tung dat nang luc dac
biét xuat sac. Hé théng x€p hang nay khuyén khich phat
trién th& van héa doanh nghiép khac nghiét, nhan tam.

O Enron, mdt nhan vién dugc khen thuéng khi cé déng gdp
cho nhitng nhiém vu dac biét cia céng ty. Trong khi viéc tao
m&i nganh kinh doanh nang lugng cé thé qua cao ca va triu
tuong dé c6 thé ndi dén & day thi st ménh thuc lai cu thé
hon nhiéu: hoan thanh tat cd cac giao dich bang moi gia.
Quy tac cta cudc choi da ré rang.

Trong moi cudc khing hodng ching ta trai qua trong vong
hon 18 thdng qua, co ché ly tudng hda cua Freud, su hung
vi, bién phap chia tach va suy chiéu hoat dong & muic cao.
Nh(rng ai choi theo luat dugc coi la “nguoi tot” con nhiing
ngudi chong lai nhiém vu cla cong ty bi coi la “ké xau”. Qué
trinh chia tdch nay chiém uu thé (Chuong 2).

Tat cd céc doanh nghiép va té chic déu danh gid cao su
trung thanh. Phuc vu cho cong ty hoac té chlrc méi la nhiém
vu téi cao, ch& khong phdi viéc phuc vu cac khach hang
thuc té cla cbng ty. Cac doanh nghiép dugc diéu hanh bang
th& quyén luc nghiém ngat. Ngugc lai, quyén luc nay tao ra
su bi mat. Viéc tim hiéu tai sao cac doanh nghiép, t6 chic
lai khuyén khich nhan vién tim ra ly do bién h6 va dé 16i cho
cac yéu td6 bén ngoai gay ra khdé khan cho doanh nghiép
khéng khé. K&t qua cubi cung, gid tri cia mot nhan vién



dugc do bang viéc nhan vién dé da thé hién nhu thé nao so
vdi hé thong danh gid cla doanh nghiép.

Lién tuc, nhan t6 chinh la nguoi diéu hanh luén cé cdm giac
minh ding. Cung luc dé, nguoi diéu hanh lai bi c6 lap véi thé
gidi bén ngoai nén ho khéng nghi dén viéc ngudi khac cé
thé lra doi ho. Pay la Iuc truyén thuyét muc nat é ngon tré
thanh hién thuc. Bang cdch cham séc chinh minh, hay néi
ding hon la bang viéc bién minh thanh khach hang cudi
cung, nguoi diéu hanh dai dién cho truyén thuyét muc nat &
ngon.

Su nghi ngd cla cong chdng cang tang thém khi cédc co
quan diéu hanh cau két véi nhau. Hodc la cac co quan nay
cat xén tién quy hoac trong qué trinh bo tri nhan vién do
nhitng nhan vién truéc day coé nhiém vu quan ly, nhiing
nguoi giam sat nay da khéng hoan thanh trach nhiém cua
minh. Diém cuc ky quan trong la: chi riéng mét nhan té
hiém khi cé thé tao ra mot cudéc khing hodng. Cau két,
théng dong ludn 1a mot phan co badn trong moi cubdc khing
hodng va moéi lan phan boi. Béi vay, phan bdi khdong xuat
phat t&r mo6i cd nhan, doanh nghiép, t6 chirc riéng [é. Tat ca
nhitng yéu t6 nay cung tao ra nhitng doanh nghiép, t6 chirc
khéng chi chin mu6i cho khing hodang ma con dugc dam
bao c6 khing hodng. Nhitng doanh nghiép, t6 chirc ki€u nay
lubn cé xu hudng phan bdi hang loat.



Bang 8-1. Nhiing nhan t6 chinh dan déen khung hoang
doanh nghiép hoac xa hoi

Nhan to

Nhén t6 nho hon

Ban chat dac biét
ménh/

cla

Doanh nghiép

sl

Ché db quan chi tinh than

Ly tudng hoa

Budgc chon

Buge goi

Su hung wi

Mai me

Tai tao nganh cong nghiép

Gidi nhat va thdng minh nhat
Chi so 1Q kinh nghiém quan trong hon
chi s0 1Q tinh cam hoac dao dic
Boe doan

Bi mat

MNgan cach

Trat tu chat ché

Tuan thi nghiém khac

Quy tac dac biét,

Van
thuang

haa,

phan

Trén luat

Cao han

Bugc dam bao pha luat

Khing dp dung nhing quy tac
thong thudng




Ca nhan dugc Oy quyen va dugc phep
pha luat

Ca nhan khéng bi cac quy tac xa hdi
théng thudng rang bubc

Ca nhan dugc Oy quyén tao quy tic md

Cam giac giatr

Cau ket That bai ¢ cac co quan diéu hanh
Khong tai trg du
Khéng lam duge vigc
Bi cat xén
Clua quan ligu
Qua cling ran va chua du cimg ran

Van hoa/Gia tri Tan bao
Khae nghiét
Coi thugng
Kigu ngao
Tan nhan
Trung thanh wvdi cdng ty la guan
trong nhat
Trung thanh véi ngudi ¢ vi tri cao han
gquan trong hon so voi nguoi dugc
phuc v
Say mé
Khinh ngudi
Sang tao trong ke toan

Cac hé thong khen Tanbao

thuang Khac nghiét
Thang chifc hodc sa thai
Sd hai
Tan nhan

Chia ré la nhan to6 chinh trong moi truong hgp. Cé su cach
biét 16n gilta suy nghi va cdm xuUc hoac tinh cdm cua doanh
nghiép, t6 chdc. Dong thoi, cling cé suy nghi phé bién rang
doanh nghiép khéng thé bi khing hoang tan cong bdi vay
cac doanh nghiép khong can thiét phai chuan bi cho tinh
hudng nay. M6i doanh nghiép, t6 chdc vi du ¢ day khong chi



dam nhan vai tro cta xa héi nhan dao ma con tin tuéng sau
sac rang chinh ho la x& hdi nhan dao.

K&t qua la nhitng noéi sg va truyén thuyét thao luan trong
chuong nay khéng chi cé hiéu qua véi xa héi My ma véi ca
cac doanh nghiép, t6 chirc. Vi du, nbi sg dan tan lui la mot
nguyén nhan chinh trong nhiéu nguyén nhan dan dén su tan
lui ca Enron. G Enron, ndng lugng con ngudi dugc danh gié
cao hon nhiéu so véi nang lugng vat ly cat gilr trong dau va
khi.

Su sg hai hay mot truyén thuyét don Ié khong bao gio cé thé
tao ra su sup d6é cia mot doanh nghiép hoac t6 chic. Ban
can hi€u rang nhiing ndi sg va truyén thuyét nay khoéng
hoan toan xau rat quan trong. Céi gi cling déu cé mat tich
cuc va mat tiéu cuc. Van dé cua quan ly la lam sao kiém
soat dugc nhiing mat tich cuc ma khdéng phdi ganh chiu
nhitng mat tiéu cuc cla nhiing sg hai nay. Bdi vay, t6i khong
kéu goi moét cd nhan, doanh nghiép, t6 chiic hay xa hoi “it
nang luong.” Mot tinh hudéng nhu vay chi lam can tré qua
trinh dG6i mai. Thay vao dd, nhiém vu trong tam cta cong tac
qudn ly la ki€ém soat cé trach nhiém nhirng so hai va truyén
thuyét.

Su bi€n doi cla cac truyén thuyét

Truyén thuyét khéng bao gio tinh tai. Nhitng truyén thuyét
cl dugc bién déi va sinh ra nhiing truyén thuyét mdi. Lay
ndi sg bi sup d6 lam vi du. Khéng ai hoai nghi tai sao noi so
nay van con ton tai va sé mai ton tai. Thuc té, dé la trung
tam cda nhirng tai nan théng thuong. Tuy nhién tir sau 11/9,



mot n6i sg mdi xuat hién ma tbi goi la sg bi théi bay. D6 Ia
nbi sg dang sau nhiing tai nan bat thuong.

Cho du khdng goi nhu vay, nhung trong cuén sdch Normal
Accidents (tam dich: Cac tai nan théng thuong) cua minh,
tdc gid Charles Perrow da phan tich sau sac noi sg bi sup do.
Nh& lai trong Chuong 1, Perrow bién luan rang do cac coéng
nghé hién dai qua phuc tap, kha nang xay ra tham hoa lién
mién xuat hién ngay trong nhitng hoat dong thudng ngay.
Hay xem xét mot nha may hda chat. S6 lugng cdc 6ng noi
gilta cac duong 6ng, cac van diéu tiét luu lugng vat liéu va
cac qua trinh lién quan qué phic tap nén khéng ai c6 thé du
doan chinh xac nhirng phan rng nao sé xay ra. Do tinh phc
tap va do con nguoi chua du trinh d6 quan ly nhirng cong
nghé phic tap nay, kha nang that bai dugc tich hop luén ton
tai trong hé théng. Béi vay, so bi thGi bay la nbi sg hoan
toan co thuc.

Ngugc lai, nhitng vu nhu 11/9, Enron/Andersen va Nha tho
Thién chda gido la vi du clia nhiing tai nan bat thuong.
Nh{rng tai nan nay xay ra khong phai do chénh mang ma do
nhiém vu (xem Bang 1-1). Nhiing khing hoang do con nguoi
gay ra ro rang da tién vao giai doan mdi. Viéc nay giai thich
tai sao cac thdm hoa xay ra la két qud cla nhiing hanh dong
sai trai cda con ngudi. N6 cling giai thich cdc tham hoa la
két qud cla nhing y dinh xdu xa cé chu dinh. T mo6t thé
gidi khong an toan bdi su phic tap cda cac hé théng khéng
16 do con ngudi tao ra, chdng ta da chuyén sang mot thé
gidi khong an toan béi chl y cla nhiing “cd nhan xau xa”.
Badi vay, qua trinh chuyén déi co bdn da dién ra trong bay



gid thiét co ban ma ching ta da ki€ém ching (xem Bang 8-
2). Qua trinh bién déi tuong tu cling xay ra véi tat cd nhing
gid thuyét can ban phia sau moi hanh ddéng phan bdi. Xin
dac biét luu y téi khéng ndi rang nhitng gid thuyét trong
Bdng 8-2 la dung. Thay vao dé, nhirng gid thuyét nay la
nhrng gi ma nhiéu ngudi My muén tin rang doé la su that.

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

1. Thé gigi khong an toan la do nhiing ké xau xa bén
ngoai nude My.

2. The gidi la cude chien gidta moét bén |2 cai thién va
cong bang vai mot bén la cai ac va xau xa,

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

4. Toi ac dudng nhu khéng co gidi han, tuy nhién, van
bi cai thién xda bo.

5. Ngudi My ban chat la tot.

6. Nudc My la hién than cla tat ca nhing diéu tot dep,
ching ta khéng c6 16i khi t9i ac xuat hién day ray
trong thé gidi ngay nay.

Chung ta khéng thé biét trudc minh cé nam trong
tam tan cong cua i ac hay khong.

|

Bon truyén thuyét bé sung

Cung vdi nhitng sg hai va truyén thuyét ching ta da kiém
ching, bén truyén thuyét b6 sung nay cling cé hiéu qua
trong xa héi My:

1. Chd nghia phi thudng

2. Chu nghia dac thu



3. Dac quyén
4. Chu nghia biét lap

Mot trich dan maé dau cho chuong nay da ching nhan, chd
nghia phi thuong cé géc ré sau xa trong tu tuéng My. Chu
nghia nay cho rang nuéc My dugc mién trir khdi nhirng quy
tac lich s théng thudng va duoc thanh 1ap dé€ tu do pha v&
nhirng quy tac lich s&t nay. Theo nghia den, dé la “cubc thi
nghiém Ién”. Trong hanh trinh d&n chau My, to tién nquagi My
da c6 co hbi tao ra modt xa hoi hoan toan mdi, khong bi rang
budc bdi nhitng anh hudng cua lich su.

Chu nghia dac thu véi tu tudng nuéc My dugc Chua lua chon
nham thé hién sy quan tdm, cham séc va bdo vé dac biét.
Nudc My dugc Chua phu hd. Theo dé “Chua quan tam va
cham séc nudc My”. John Horgan viét trong cuén Rational
Mysticism (Thuyét than bi ly tri) ca minh:

Ban chat clia hoc thuyét la su uu ai cla Chua. Tat cd nhiing
sap xép nay budc ching ta phai tin vao nhiing ké toan vién
c6 phdm hanh phi pham nhu 6ng gia Noel - nhitng ngudai
ki€m tra moi viéc xau cling nhu tét ching ta lam dé quyét
dinh s6 phan cla chldng ta & c6i am. William James nhan
xét: “Bat ky vi Chla troi nao néu co6 thé ghi lai moi thi€u sét
du 1a nhd nhat cda moét ngudi nhung lai thién vi, danh su uu
ai dac biét cho nhitng sinh vat cé biét thi vi Chda trgi ma
ching ta ton thoe mdi ti€u nhan lam sao.”

K&t qud cla hai truyén thuyét dau tién la tu tudng dac
quyén. Néu nudc My la ngoai |é va dugc Chua lua chon dé



quan tam dac biét thi duy nhat minh né cé quyén théng tri
thé gidi. Suy nghi nay giai thich rd tai sao cuu Téng théng
Bush tin rang néu muoén, nudéc My du tu cach dé hanh dong
don phuong, doc lap trén thé gidi.

Cha nghia biét 1ap cho rang nudéc My du gi cling dugc bao vé
trudc cac nudc khac trén thé gigi. G muic dd cao nhat, dé 13
tu tudng cho rang thé gidi bén ngoai khéng quan trong.
Trong suodt chiéu dai lich s dan toc, nudc My thuc té da bi
cO lap vé mat dia ly vé6i thé gidi bén ngoai, va trén thuc té
cac nudéc khac cling khéng coi trong My.

LOi két

Nhiing cudc khing hodng gan day, dac biét la vu 11/9, da
hé 10 nhitng truyén thuyét My ma chung ta dang thdo luan
hoan toan khong théa dang. Thuc té, nhiing truyén thuyét
nay chi la nhitng gid thuyét tong quat mao danh thanh
nhing truyén thuyét vé ban chat thé gidi. Vu tan cong 11/9
gay kinh hoang khéng chi bdi mldc do tan pha vat chat ma
con pha hady nhiing gia thuyét thiéng liéng nhat vé ban chat
nudc My va thé gidi. Su sup d6 clta nhiing gid thuyét nay
giang moét don kinh hoang lén tam ly nguoi My. T6i té hon,
vién cadnh tim nhing truyén thuyét phu hogp véi thoi dai
ngay cang mo mit.



9. Phan két: Cau chuyén veé hai
cong ty

Cong ty dugc pham My va phong thi nghiém Protodyne (tén
doanh nghiép da duogc thay déi) la nhitng céng ty Ién trong
nganh dugc phdm. Nhin bén ngoai, hai cong ty nay gidong
hét nhau, déu c6é doanh s6 ban hang va so6 lugng nhan vién
tuong duong nhau. C3 hai déu cé quy mo6 hoat ddng trén
toan thé gidi, cé cung s6 lugng nha may va phong thi
nghiém trén khap toan cau. Ca hai cling déu phai trdi qua
nhirng cudc khing hodng I6n tur xdo tron sdn pham dén su
phd hoai cla nhan vién réi quay réi tinh duc. Nhung nhiing
di€m gidng nhau cla hai céng ty nay chi c6 vay.

Cong ty dugc pham My la tam guong xuat sac vé mot cong
ty chud dong tién phong thuc hién cac chinh sach, trong khi
Protodyne lai la mot cong ty chd déng phan Ung. Khung
hodng gan day nhat ma hai cong ty phai déi mat lién quan
dén hai loai thudéc khac nhau do céng ty san xuat. Ca hai
déu dung dé diéu tri cdc bénh suy nhuoc nhung theo hai
hudng hoan toan khac nhau. Cong ty dugc phdm My san
xuat loai thuéc uéng 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 trudc khi dugc Cuc quan
ly dugc phdm lién bang (FDA) ching nhan.



Cu6c khiing hoadng nay cé ngudn goc tu thuc 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 déng xa
hoi clia cac to chic bdo vé dong vat cap tién da tham nhap
vao ndi bd ca hai céng ty. Trong nd luc gay mat uy tin cho ca
hai cong ty, cac thanh vién cla céac té chic nay da lién tuc
c6 nhitng hanh dong xao tron san pham nghiém trong. Viéc
mot s6 khach hang t&r vong sau khi dung thuoc da dugc diéu
tra va tim ra nguyén nhéan truc ti€p dan dén t& vong la do
khach hang dung phai loai thudc bj trdo doi.

Nh{rng quan quan khing hoadng: Boi canh

Dianne Stahl va Frank Diamond lan lugt la nhirng quan quéan
khiing hoang & cong ty dugc pham My va Protodyne. Churc
danh cla cd hai déu la Gidm doc quan ly khdng hoang céap
cao. Ca hai déu cé s6 nam kinh nghiém, bang cap, tham
quyén, trach nhiém, v.v... tuong duong nhau. M6i ngay, moi
phut, ho gilp céng ty minh trdnh hoac xu ly khdng hoang
hi€u qua hon.

Dianne va Frank la hai nguoi hoan toan trai ngugc nhau. Ca
tinh cling nhu cach diéu hanh clda ho hoan toan khac nhau.
Hau nhu nhitng ngudi binh thudng déu cé nét giong gilra
Mary va Frank bdi vay ho thudc khoang gilta hai nra nay.
Dianne va Frank la c6 that. Nhiing con ngugi dinh cao nhu
Dianne va Frank that su ton tai.

Bang cach s dung nhitng bién phap duoc thdo luan trong
cac chuong trudc, Dianne da thanh céng trong viéc thuyét
phuc ban gidm déc céng ty chap nhan gidi phap quan tri



khing hoang cla c6 nhung Frank thi khéng. Dianne hoc tat
cd cac bai hoc quan trong vé quan ly khing hodng trong
cudn sach nay, Frank thi khong. Dianne hoc cach giédi thiéu
nhing bai hoc sao cho ching khéng khién cac vi giam doc
cap cao so hai, Frank thi khéng. Dianne hoc cach truyén dat
nhirng bai hoc nay thanh ngén ti&r cho cac vi gidm doc quan
ly sao cho dé hiéu, chi tiét, Frank thi khong. Két qua la, bat
c’ khi nao khiing hodng xay ra, nguoi bi khién trach la Frank
ch khéng phai Dianne.

Dianne sém nhan ra rang c6 phai buéc moi nguoi néi ra cdm
gidc cua ho, dac biét khi ho ting chdng kién nhiing tén
thuong nghiém trong hay té hon la cai chét cia mot dong
nghiép. C6 cling nhan ra rang moi nguoi sé bi tén thuong
nghiém trong néu ho biét dén cai chét cla khach hang. Néu
cdc nhan vién chi ngoi im va khéng néi ra cdm xuc cula
minh, ho sé mat nhiéu thoi gian dé quay lai véi cong viéc
hon va ho sé xdi bdy thém nhiéu nhan vién khac chong lai
cong ty. B&i vay, néu khing hodng ban dau chua du toéi té,
hé qua sau nay mdi tré thanh nhiing cuéc khing hoang toi
té. Trong truong hgp nay, Dianne nhan ra mot diéu: viéc doi
dién véi nbi dau khé cla cac dong nghiép nam ngoai kha
nang clda c6 nén co da nho dén cac chuyén gia cling nhu tu
van vién tdm ly — nhiing nguoi ludn san sang gitp da. Co
tham chi cling tim cho minh moét tu van vién tam ly va tham
gia cac khdéa hoc & truong cao dang cdng dong tai dia
phuong dé hoc cach lam viéc hiéu qud véi cac chuyén gia
tam ly va hi€u cdm xdc cta chinh minh hon. Dan dan, co tré
thanh mot tu van vién khidng hodng khéng chinh thuec.



Ban dau, Dianne lam gan nhu hét céng viéc trong hau
truong dé cac vi gidm déc cap cao - nhitng ngudi chua dugc
dao tao nhiing k¥ nang nay sé khong t&r chéi hoac 1ay co lam
nguoi chiu bang dé tranh né cdm xuc cda chinh ho. Sau khi
cO da thu thap day du dit liéu dé trinh bay thuyét phuc rang,
st dung cac tu van vién tam ly giup tiét kiém mot khoan 6n
chi phi, va gidm s6 luong cac vu kién, Dianne da san sang
trinh bay y tudng clia minh vdéi ban quan tri cap cao. C6 chi
ra rang nho su gilp dd cla cac chuyén gia tu van tam ly,
trung binh sé nhan vién xin nghi ngan ngay hon - chi tdm
tuan so véi bon muai tuan néu ho khéng duogc tu van tam ly
sém.

Dianne cling chi ra rang tién phong, chd dong nghia la
chuén bi c6 hiéu qua trudc khi khiing hoang xuat hién: dé la
mot cong viéc kinh doanh tét. Thuc té€, tién phong chd dong
sinh ra nhirng khoan lgi tic khdéng du kién. Cach lam nay
khéng chi gilp cac doanh nghiép, t6 chic phuc héi nhanh,
manh hon sau khdng hoang ma con tao ra nhiing cai thién
dang ké trong cong viéc kinh doanh hang ngay. Vi du, nhiing
ky nang doi mat véi khing hoang truc ti€p dan dén nhing
cai tién trong ki€m soat chat lugng. Nguoi My khdng may khi
nhé dén nhitng sdn pham khong tét. Nudc My ciing khong
c6 nhiéu cong nhan hay cam thay bat binh. That su, quan ly
khing hoang tré thanh chuong trinh quan ly trén toan hé
théng. Khéng bat ngo khi nudéc My cé mot quang doi dai hon
muc mong dgi nhiéu.

Trdi nguoc véi Dianne, Frank cd gang ti€p can véi quan ly
khing hoang theo hudéng hoan toan theo kinh nghiém. Vi



Frank khéng nhan ra cdm xudc thuong tén clda chinh minh -
cdm xuc c6 trong moi cudc khing hoang, anh khéng thé
gilp nguoi khac gidi quyét van dé cdm xuc cla ho. NG6i tdm
lai, anh da gat bé cam xUc cla ngudi khac. Anh bi cho la
nguoi khdng quan tam, nguoi khong cé6 cadm xudc. Khéng ai
muoén nghe anh ndi hay tham chi lam viéc cung anh. Trong
khi Dianne st dung ca yéu toé cdm xuc va tinh hgp ly dé gidi
thiéu quan ly khung hoang, Frank lai chi si dung tinh hop ly.
Vi anh can bi quan ly, anh bi cho la ngusi “dién khung, vo
ly”, nhitng viéc anh da no luc tré thanh vo ich.

Frank biét cach tinh todn va kiém tra nguy co. Dianne biét
cach quan ly khiing hoang. C6 ciing biét cd nhitng céng cu
trong thuong mai - vi du nhu phan tich nguy co — va biét
cach thuyét phuc céc vi gidm doéc cap cao tin tudng quan tri
khiing hodng. C6 biét rang, tat cd cong cu va ky xdo tét
nhat sé vo ich néu c6 khong khién céc vi gidm dbéc cap cao
cadm thay hai long véi gidi phdp cia minh va chap nhan khai
niém quan tri khung hoang.

Dianne cé chi s6 1Q théng thuong va IQ cdm xUc cao, trong
khi Frank chi cé chi s6 IQ kinh nghiém cao. Dianne biét s
dung lgi thé con ngudi cia minh. Dianne hoa nhap, trong khi
Frank lai bi c6 lap. Dianne thanh céng trong ca cong viéc lan
cudc song con Frank thi that bai trong ca hai.

Cong ty dugc pham My va Protodyne doéi mat véi khing
hodng hién tai nhu thé nao?

Chulng ta hay cung th&r xem hai cong ty nay da déi phd véi
khiing hoang xao tréon san pham do cac nha hoat dong xa



hoi bdo vé gay ra nhu thé nao. Ngay khi nghi ngd cé dau
hiéu xdo tron san pham nghiém trong, Dianne tap hop cac
giam doc diéu hanh tu tat cd cdc phong ban, bo phan trong
toan b6 cong ty t&r phong ki€m soat chat lugng dén phong
an ninh, tai chinh, phap luat, phong ké hoach chién lugc va
quadn tri san pham. V&i cong ty dugc phdm My, su gian dir
cua nhimng nha hoat dong xa héi véi chuong trinh nghién
ctru clia cong ty va khd nang sé cé thém nhiéu khach hang
tir vong giébng nhu moét thdm bai quan hé céng chidng. Coéng
ty quyét dinh tién hanh mot chuong trinh nghién cGu méi
thay thé chiét xuat enzyme va gidm cac thi nghiém trén
dong vat. Két qua la cong ty nhan dugc su ing hd manh mé
cla dan ching & khap noi va sau khi thoat khoi cudc khing
hodng, cong ty tré nén viing manh hon, néi tiéng hon.

Poi ngugc hoan toan véi Dianne, Frank lai cho rang moi
chuyén nam trong khau Kiém soat chat lugng va An ninh.
BaGi vay, Protodyne khéng hé cé mdét nd luc thay déi san
pham hay phuong phéap kiém tra trong phong thi nghiém
nao. Hanh ddng clda Protodyne khong chi choc gian céac t6
chic bao vé dong vat ma con cad céng chung, nhitng nguoi
quan tam dén van dé nay. Khing hodng & Protodyne ngay
cang nang né va lan réng hon.

Bai hoc

Bai hoc tur cau chuyén nay khéng phai nlr gigi quan ly khung
hoang tot hon nam gigi hay ho phu hop véi cong viéc nay
hon nam gi6i. D6 khong phai la két luan dung. Su khac biét
nam & tinh cach va thai d6 ch khéng phai & gidi tinh.



O nhiéu cong ty chi cé duy nhat mét quan quan khing
hoang - mot ngudi quan ly hay nhan vién bac trung - nguoi
c6 gang thuc hién nhiing viéc ddng chi vi dé la viéc phai
lam. Nha quan quan phai phat dong cudc chién chéng su
tho o va thdi quan liéu. Nguoi nay phai dau tranh hang ngay
khi€n cac vi giam doéc cap cao nhan ra khing hoang va thuc
hién nhirng viéc can thiét chuan bi cho cong ty ton tai trong
cudc khidng hoang.

Pong luc ctia cdc nha quan quan khong chi [a mong mudn
lam nhiting viéc dling dan ma con la ddm bdo cbng viéc cho
dong nghiép cla ho. BOng co clia ho la mong mudn doanh
nghiép cla minh tranh khdi nhing thiét hai méi trudng va
tinh than do khing hodng gay ra. Moi ngudi can va cé thé
hoc cach tré thanh mot quan quan khung hoang trong chinh
cong ty cla minh va quan trong hon, trong cudc doi cua
minh.



Ludt qua cac cuoc khung hoang
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Nhitng diéu co ban, ngan gon vé
quan tri khung hoang

Quan tri khing hodng mang tinh hé théng. Bé la qué trinh
nghi tdi pham vi rong 16n cda cac khing hoang tiém tang
cling nhu céch ching xay ra doéi véi bat ky nganh nao. Ngoai
ra, quan tri khing hoang con du doan nhirng hé théng ma
su sup dé cla nd co thé gay ra khing hoadng. Cubi cung, dé
la qué trinh 1én ké hoach hanh déng cho nhiéu c6 doéng -
nhirng ngudi cé thé tdc dong hoac bi tdc dong bdi cudc
khing hodng.

Quan tri khung hoang khéng phai la quan tri nguy co (Risk
management - QLRR), lap k& hoach hoat déng lién tuc
(Business continuity planning - HDKDLT) hay truyén théng
khing hoadng (Crisis communications - CC). Tuy QLRR,
HDKDLT, CC déu rat quan trong nhung chidng chi la mot
phan trong qua trinh quan tri khiing hodng téng thé.

BOn nhan té va ba thai ky

BOn nhan td chinh hay cac tac déng dén quan tri khing
hodng dugc thé hién trong hinh B-1. Hinh B-1 thé hién ba
thoi ky chinh ctia quan tri khing hoang: truéc, trong va sau
khung hodng. Thai ky “truéc” khing hoang xay ra khi doanh
nghiép dé€ 10 nhiéu thiéu sét c6 nguy co dan dén khing
hodng. Chirc nang cudia quan tri khing hoang trong giai doan



nay la xay dung nhitng khd nang thuc té can cé dé quan tri
khung hoang trudc khi n6 xay ra.

Trucc Trong Sau

1. Loa khung hoang |

0 10

5 L Thete tuen Heee: b,
diem yeu

2. Cd che khung hoang

4. He thong khung hoang ] cac kha nang

it Xay dung cac ¢

4. Co dong Khung hoang ; Tai thiet
kha nang

Hinh B-1: Bon nhan to trong quan tri khiing hoang

Nhu da dé cap trong Chuong 2, khing hoang thudng tao ra
nhiéu cdm xdc manh mé va phan Gng lai véi nhirng cdm xuc
nay du cé thé khong nguy hi€ém nhung cling vd cung khé
khan néu khéng cé su chuan bi hay dugc dao tao tu trudc.
Thoi ky “trudc” xay dung nhitng kha nang thuc té nay. Thoi
ky “trong” mdi la khing hoang that su. Thai ky nay lién
quan dén viéc thuc hién theo diung du tinh nhirng kha nang
da dugc phat trién trudc khing hoang. Thoi ky “sau” khing
hodng danh cho viéc hoc hdi nhitng bai hoc rut ra tur khing
hodng, thiét ké lai nhitng kha nang khiing hodng ctia doanh
nghiép, t6 chic, xay dung nhitng hé thong thuc hién tét hon
khi sau nay tiép tuc xay ra khing hodng.

Nh{ng loai khiing hodng cé thé xay ra

Theo Hinh B-2 va Bang B-1 (trong Chuong 3 dugc goi la
bang 3-1), khing hoang chi géi gon trong mét so6 loai; cé
nghia la mét coéng ty sé khong phdi chuan bi cho moi loai
khiing hodng cé thé xdy ra - mot khd nang khoéng tudng.
Thay vao dé, nhiirng doanh nghiép tét nhat - nhiing doanh
nghiép tién phong chd déng nhu dugc goi trong Chuong 1 -



nhan thay rang, doéi véi mbi danh muc khing hoadng, ho can
phai chudn bi cho it nhat mot khing hoang.

Vi khung hoang khéng bao gio xay ra nhu chidng ta da Ién
ké hoach cho ching, nén hoc cach nghi dén nhing viéc
khong thé nghi dén va han ché tac hai cla rdi ro moét cach
khén khéo cé y nghia song con. Bdi vay cho du mot doanh
nghiép cé chuan bi cho moi cubc tadn coéng “théng tin bén
ngoai” cé thé xay ra thi cling chang thdm vao dau (xem
Bang B-1). Quan trong la, doanh nghiép phai chuan bi doi
phé véi it nhat moét khiing hoang trong moi danh muc khing
hoang. Qua that, nhu da dé cap trong Chuong 1, nhiing
doanh nghiép da cé su chuan bj dé doi phdé véi it nhat mot
khing hodng trong moéi danh muc déu cé nhitng phan Ung
tot hon, hanh dong kip thai hon va phuc hoi sém hon so véi
nhirng doanh nghiép khéng cé su chuan bi.

K'Y THUAT/ KINH TE Luat phap
T — Théng tin

Thién tai i
bén ngoai

Tan céng kinh te

bén ngoai
Thiét hai lon < | Sup dé
Nghé nghiép — Stte khoe
Tai pham tam than Biéu tiét clia chinh phi Mguén nhan lug/
Danh tieng

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



Bang B-1 miéu ta chi tiét hon moi loai khing hoang nhd
trong hang muc chung. Hinh B-2 v6i mét mii tén dam
hudng tir “Sup d6” dén “Thiét hai I16n.” “Sup d6” tugng trung
cho nhiing su c6 vé cong nghé khong luong trudc dugc gay
ra nhing thiét hai moi truong khing khi€p nhu Chernobyl
hay Exxon Valdez.

Diém quan trong trong Hinh B-2 la vi khéng mét khuing
hodng nao xay ra biét lap, nén khiing hodng nay cé thé vua
la nguyén nhan vla la két qua cta khing hodng khéac va
ngugc lai. Diéu nay cé nghia rang doanh nghiép khoéng thé
chuén bj k& hoach déi phd véi khing hodng moét cach riéng
biét; thay vao dé doanh nghiép phai chudn bi mot cach cé
hé thong.



Bang B-1: Cac loai khung hoang chinh

Kinh té

Thong tin

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

Lao dong dinh cong

Cong nhan khdng chi tam [am viéc

Thigu lao déng

Gia o phigu giam manh va khéng on dinh
Thi truging sup do

Lgi nhuan g@am manh

Chinh quyén tiép quan khong thian thién

Mat quyén sd hitu va cac thong tin mat
Théng tin sai

Xao tron cac ban ghi may tinh

Mét théng tin quan treng trong may tinh lién
guan dén khach hang, nha cung cap, v.v...
Suco Y2K

Mat Eéu; thiet bi quan trgng, nha may, nguc":n
cung cap vat ligu

Cac may moc, nha may quan trong sup dé
Mat cdc co sd san xuat

Cac nha may chinh ngung hoat dong

Cac vund

L&i thiét ké san pham bi 16i

San pham that bai

Kiém soat chat lugng kém




Mhan luc Mat ban diéu hanh chd chot
Cac nhan vien gioi ra di
Nhén vién hay vang mat
Tinh trang pha hoai, tai nan ting
Bao luc noi lam viéc
Thigu céc ké hoach ké tiép
Tham nhang

Danh tieng Vu khong
Butn chuyén
Trodla ac y
Tin don
Lam tén hai tdi danh tieng cua tong cong ty
LAn |1&n logo cua doanh nghiép

Tin don sai suf that

Cac hanh déng Xao trdn san pham
tam than Bt cac
Bat gitt con tin
Chu nghia khung bo
Bao luc

Cac hanh dong toi ac/ khing bo/ tam than

Thien tai Bong dat
Haa hoan
Ngap lut
Vairang
Bao
Sut lo dal

Cac cao ché khing hodng

Hinh B-3 thé hién cac bién tao thanh co ché khing hoang,
nhan té th hai trong Hinh B-1. Hinh nay chi ra rang, théng
thudng, cac khing hodng déu cé cac dau hiéu cadnh bdo tu



trudc. Bai vay, néu doanh nghiép cé kha nang phat hién ra
cac dau hiéu cdnh bdo nay thi doanh nghiép dé sé tranh
dugc cubc dai khung hoang - mét dang quan tri khing
hodng c6 khd nang nhat. “Tham do/ Chuén bi” trong Hinh B-
3 cling chi ra rang viéc phat hién dau hiéu cadnh bdo nén di
kém vdi viéc chd dong tham do nhitng khuyét diém hoac
nhirng cuéc khung hoang am i trong n6i b6 doanh nghiép.
“Chinh sach ngan chan thiét hai” ham y rang trong thé gidi
hién nay, v6i nhitng chudn bi va tham do ky cang nhét,
khiing hodng van cé thé xay ra. Béi vay, “chinh sich ngan
chan thiét hai” & day dugc hi€u hoan toan theo nghia den.
Muc dich cua viéc nay la ngan khdéng cho khing hoang - vi
du nhu hda hoan, tran dau, hay tin dén that thiét — lan rong
lam anh hudng xau dén nhing bd phan khéc cta doanh
nghiép.

TIEN PHONG THUC HIEN PHAN UNG LAl
”‘.*-u.'a.‘ hign | - Thamdo/ | > Ngan chan y Phac hin » Bong thuarn
dau higu Chuan bi thit ha kinh doanh hae hd
- L
TUONG TAC
£ Thiet ke lai ¥

Hinh B-3: Cac cd ché khiing hoang

Phuc hoi kinh doanh chd yéu la Ién ké hoach ti€p tuc kinh
doanh (HBKDLT). Bdi vay, theo nghia nay, HDKDLT la tap
con clUa quan tri khung hodang cho du ndéi mét cach cong
bang, nhiéu doanh nghiép da st dung HDKDLT khuyén céc
doanh nghiép khac s& dung moét bién phap toan dién hon -
vi du nhu dua viéc phat hién dau hiéu cdnh bao thanh mot
phan tich hgp trong HDKDLT.



Culi clung, dong thuan hoc hadi ciing la yéu to khéng thé
tach roi trong quan tri khiing hoang. N6 mang nghia rang trir
nhitng truong hop cé téi hoac trach nhiém phap ly, cac
doanh nghiép dugc khuyén khoéng nén d6 16i khiing hoang
cho riéng mét céd nhan (xem Chuong 2) ma tu dé nén rut ra
bai hoc kinh nghiém dé xay dung lai doanh nghiép véi nang
luc dugc cai thién hon.

Cac hé thong khing hoang

Theo Hinh B-4, tat cd cdc khing hodng déu la két qua cua
su sup dé trong nhitng hé thong phic tap. Thuc vay, nhiing
hé théng nay cling dong nghia véi nhitng doanh nghiép
phiéc tap. Hinh B-4 chi ra rang, mo6i doanh nghiép phai cé
mot tap hop cong nghé can thiét dé thuc hién coéng viéc
kinh doanh cta minh. Trong thé gigi hién nay, khéng thé
thi€u cong nghé théng tin. Néu khong dugc quan ly hop ly,
nhirng c6ng nghé théng tin nay sé chi la ngudon gbéc cua
nhirng cudc khing hodng nghiém trong hoac khi€én ching
thém tram trong.

Tat cd cadc doanh nghiép déu dugc t6 chldc theo moét cau
tric nhat dinh. Co cau quan ly khing hodng khong nhat
thiét phai giéng véi co cau thuc hién céng viéc kinh doanh
hang ngay. Néu doanh nghiép tiéu phi qua nhiéu thoi gian
vao viéc chuyén déi t&r cau tric kinh doanh sang cau truc
guan tri khing hoang, khing hoang sé nghiém trong hon.

Mot bién khac cling quan trong khong kém la yéu té con
nguoi. Tat cd cac cong nghé déu do con ngudi tao ra va su
dung ma bat ky th gi mang dac tinh cla con ngudi, cua



doanh nghiép thi déu cé thé pham sai lam. Thuc vay, mét
trong nhitng ngudn 16i phd bién nhat la trong khau thiét ké
cac bang diéu khién vi du nhu trong 106 phan (ng hat nhan
hay trong phong mé bénh vién.
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Hinh B-+4: Cic he Ih.ﬁu*_: khunge hoang

Ngoai ra, mét nguon 16i khac la van héa doanh nghiép - cu
thé la mdc d6 danh giad su an toan va s dung cac nguon luc
dé€ bao vé su an toan nay. Thuc té nhu chidng ta da thay &
Chuong 1, cé moét su khac biét [6n gilra cac doanh nghiép da
chuan bij, tién phong cht déng dén dau khing hodng véi céac
doanh nghiép thu dbéng, chi khi khing hoang dén mdéi cé
phan Ung lai. Cubi clng, tam ly cla lanh dao cap cao la
nhan t6 quan trong quyét dinh mic do quan tam cla doanh
nghiép danh cho quan tri khing hoang.

Céac c6 dong va anh hudng cla ho



C6 dbéng la tat cd cac bén, cé thé la doanh nghiép, anh
hudng dén hoac bi dnh hudng bdi nhirng cudc khiing hoang
|6n. Trong thé gidi hién nay, cac doanh nghiép déu bi anh
hudng bdi vo s6 cac cé déng. Hinh B-5 chi ra rang su khac
biét cla cac c6 déng khong chi nam trong méi quan hé gan
glii cla c6 dong véi doanh nghiép ma con & cach anh hudéng
cla ho doi vGi doanh nghiép. Vi du, cac c6 ddng khac nhau &
luong thong tin ho s& hitu, ¢ tdm anh huéng vé mat chinh tri
xa hoi, & thé luc hay danh tiéng, & cdc ngudn luc cla ho.

Danh tieng, Ghinh phi Thong tin
Quyen luc ; =5

Doanh nghiép

Mitchis i

Cac nguon Iuc Niviing I ich i biét—~ Anh hudng

Hinh B-5: Cac cé déng khung hoang
Mot chuong trinh quan tri khing hoang ly tuéng

Bang B-2 thé hién cac thanh phan cia mot chuong trinh
quan tri khing hoang ly tuéng. Chang han, céc doanh
nghiép chd dong coi quan tri khdng hoang la moét trong
nhing uu tién hang dau cda minh. Néi cach khéac, quan tri
khing hoang dugc coi la mot phan khong thé tach roi trong
guan ly doanh nghiép.



Bang B-2: Cac thanh phan cua mét chuang trinh quan
tri khung hoang ly tudng

1. Quan tri khing hoang la uu tién hang dau cua
doanh nghiep.

2. Danh muc dau tu khing hoang thiet thuc.

3. Luon nang cao trinh o phat hign dau hieu canh
bao/ tham do/ chinh sach ngan chan thiét hai, v.v...

4. Ludn kiém tra cac hé thong: cong nghé va van hoa.

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

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

Tich hop quan tri khing hoang vac gquan ly chat
lugng tong thé, An toan, Quan tri san pham, Maéi

=]

trudng luan (thuyét cho méi trudng quan trong hon
di truyén trong su phat trién van hoa) va lap ke
hoach chien ludc.

Muc th( hai, danh muc dau tu khing hoang thiét thuc nghia
la moét cach ly tudng nhat, doanh nghiép nén chuén bj trudc
cho it nhat mét khing hodng trong moéi danh muc khang
hodng da dugc chi ra & Hinh B-2 va Bang B-1.

Két luan
Quan tri khiing hodng tich cuc cé nhitng yéu cau sau day:
1. Du doan va chuan bj trudgc cho nhiéu khiing hodng.

2. Thu thap va phan tich cac dau hiéu canh béo di kém vai
khing hodng.



3. Xay dung sém cac co ché ngan chan thiét hai, ngan
khoéng cho lan réng.

4. Thanh lap va dao tao cac ddi quan tri khing hoang dé cé
mot luc lugng chuyén gia can thiét x&r ly cadc khing hoang.

5. Lién tuc stra chita nhitng diém cé thé can trd tinh hiéu
gua cla quan tri khing hoang trong van hda doanh nghiép.

6. Du dodn va dua cac c6 dong vao trong cac ké hoach va
tién trinh khing hodng.

Cac doanh nghiép bi dong chu yéu chi cé thé phadn Ung lai
trudc nhitng khing hoang “da dugc xac dinh” sau khi ching
Xay ra. Quan tri khiing hodng phan ung lai cling chd yéu st
dung cac céng cu cta QLRR.

Cuoli cung, hinh B-6 thé hién su doi lap gitra QLRR, HDKDLT,
CC va quan tri khung hoang tién phong thuc hién. Chi cé
duy nhat qudn tri khiing hoang tién phong thuc hién mang
tinh hé thong va béi vay né bao gom tat cd cac khia canh
cla moét quan tri khung hoang hiéu qua.
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Ly thuyét vé hé thong tham do

m 2

cong thuc héa va gidi quyét van
dé phtc tap

Trong nhiéu cudn sach, Russ Ackoff, C. West Churchman va
toi da gidi thich ban chat cla cac hé thong tham do khac
nhau. Cac hé thong tham do la cac hé thong nguyén mau
tién hanh cdc tham do hoan toan dbc lap. Nhiing hé théng
nay da xuat hién nhiéu trong ti€n trinh lich s& cla con
nguoi. Vé co bdn, nhitng hé thong nay khac nhau vé nhiing
gi chung coi la tri thic - tdc la nhitng gi chdng dinh nghia la
tri thirc va nhitng diéu kién ma theo dé6 moét ngudi duoc cho
la da dat dugc nhiing ki€n thic vé mot van dé quan trong.

Mot trong nhitng két qua quan trong nhat cla viéc nghién
cltu so sanh cac hé théng tham do la viéc céng nhéan rang
mot s6 hé théng chi phu hop véi nhitng van dé dugc cau
tric ro rang. Ngugc lai, cé nhitng hé théng chi phu hgp véi
nhing van dé cé cau tric khéng ré rang. That khong may,
viéc miéu tad chi tiét nhitng hé théng nay nam ngoai muc
dich cta phu luc nay. Chi can néi rang nhitng hé théng phu
hop cho nhitng van dé cé cau trdac khoéng ré rang chi danh
gid nhitng xung dot sau sac gilra cac c6 déng nhu mot nguoi
hudng dan quan trong va thdm chi nhu mot diéu kién tién
quyét can thiét dé€ tham do. Nhiing hé thong nay chac chan



khoéng coi xung dét nhu mot tré ngai cho viéc tham do. Thay
vao do, ching st dung nhitng xung dét sau sac gilra cac co
dong vé ban chat va dinh nghia mdt van dé nham kham pha
nhirng gid thuyét khac biét vé quan diém riéng. Thuc té,
nhirng gid thuyét khéng dong nhat nay la phan co ban cla
“sur 6N x0n”. Nguoi ta khéng thé |0 nhitng gid thuyét nay di
hay mong udc ching bién mat. Két qua cudi cung la kha
nang chiu dung va quan ly xung dot la mot phan khong thé
thi€u trong tién trinh quan tri khing hodng. Tém lai, vé can
ban su khac biét gita cdc hé thong tham do lién quan dén
viéc cong nhan “quan ly I16n x0n” nhu moét hoat dong tham
do va nhu mot thanh phan quan trong cla hoat dong tham
do dé.

MO hinh hé thong khoa hoc va quén tri khiing hoang

Thay vi chi miéu td chung chung cac hé théng tham do, toi
Xin trinh bay hai mdé hinh hé thong dé hiéu duoc (1) khoa
hoc va (2) quan tri khing hoang. Hai mé hinh nay hé 16 tinh
phic tap cla ca hai hoat dong va bdi vay gidi thich tai sao
moi hé théng lai 1a mot mé [6n xOn khéng duoc t6 chirc hoac
it nhat tai sao lai c6 nhirng mat quan trong nhung lai dugc to
chirc 16n x0n.

Nam 1974, t6i va Francisco Sagasti cong bd moét mo hinh hé
thong tham do khoa hoc chung. Chldng t6i chi goi né don
gian la “mo hinh kim cuong” (xem Hinh C-1). Muc dich nham
thé hién cho lién quan gilra cadc dac diém chinh clda yéu cau
khoa hoc véi nhitng dac diém khac, lién quan nhu thé nao
va tai sao chung lai phu thudéc vao nhau. Theo mé hinh kim



cuong, yéu cau khoa hoc thong thuong bat dau tur nhiing
hoat dong trén cung - “su cong nhan hay cadm nhan” cua
van dé. Toi néi “thong thudng” vi mot trong nhitng muc dich
cta moé hinh nay la chi ra rang cé thé bat dau tham do tu
bat ky diém nao. Va cling cé rat nhiéu hudng, duong I6i,
cach ma con nguoi cé thé thuc hién thong qua mod hinh nay.

VGi nhiéu cach, nguén gbéc phat sinh cia van dé bi mat
khéng kém ngudn gbc cla vl tru. Chang ta nghi rang ching
ta biét cdu tra 10i nhung ngay sau khi ching ta sap xép cé
hé théng kién thic cla ching ta, céc luan cl tré nén toi tam
va theo tir nglt dung trong cudn sach nay, chidng [6n x0n va
khong cé t6 chuc.

=

Hinh C-1: M hinh kim ewong vio can khoa hoc: te duy i thing ky
Luant tromg tac,

Theo muc dich clia phu luc nay, cac van dé la nhitng 10n x0n
dugc t6 chiic “mot cach tuong doi” dugc trich ra tir nhiing



10n x6n khoéng duoc t6 chirc cao hon nham muc dich quan ly
tot hon nhirng 16n x0n hién tai va trong tuong lai. Moi khia
canh cla van dé nay déu quanh co va khd hiéu. Vi du,
“trich”, “quén ly”, “tot hon” nghia la gi? “Trich” 1a hanh déng
khi van dé khéng dugc “dua ra”, nhung thay vao dé lai dugc
“lay” tu “thuc té€”. C6 nghia la cac van dé khong ti trén troi
roi xuéng va khi xuéng mat dat da dugc t6 chirc ré rang, ma
la két qud cac hoat dong cla con nguoi va viéc trich xuat
ciing nhu dinh hinh cac hoat ddng nay chi la hai viéc ma
thoi.

PuUng la nhu thé, nhiéu van dé dugc “dua ra” theo nghia
chidng don thuan chi la su mé rong cla cac van dé da dugc
dinh nghia truéc dé thudc vé ky luat, linh vuc, nghé nghiép,
V.V... cUa moét ai d6. Nghia la ky luat cia mdt ngudi tao ra
cac van dé. Tuy vay, cho du xay tra truong hop nay, tinh
huéng khong phai hoan toan roé rang, khi mét ai dé phai giai
thich “su mé rong” nay nhu thé nao. Khong nghi ngd gi nia,
“cdm nhan van dé” la mot trong nhitng hoat dong sang tao
cla con nguoi. Hoat déng sang tao nhat chac chan phai la
“phat minh van dé&” nhu trong truong hop cla Freud, Godel
va Einstein.

John Deway coi “cdm nhan van dé&” la mot hoat dong mang
ban chat dao duic, véi y nghia rang nhiéu van dé bat nguon
G su gian d{ tinh than. Vi du, nhiéu van dé toi quan trong
cla chung ta bat ngudn tir nhitng gian dr tinh than nhu
“Sao ho (Nha tho Thién chua gido, Enron, thong déc bang
California, hay tuong tu) cé thé lam nhu vay hoac khong lam
dugc nhitng viéc nhu vay?” Chac chan, nhiéu khing hoang



phat sinh trong nhiing con gian di tinh than va theo nghia
nay, khing hodang mang nhiéu dac di€ém dao dic khong thé
choi bé.

Mau chét la cac van dé duogc trich ra ti nhitng déng 16n x6n
va qua trinh trich xuat nay ban than né cling la moét trong
nhi{rng van dé quan trong cua cudc séng. Chd y rang khi noi
nhu vay - ndéi cau ngay trudc cau nay — t6i da tu phan chiéu
chinh minh, mét trong nhitng dau hiéu cua tu duy triét hoc.
Toi dang dua mo6 hinh nay hay tu duy vé cac van dé quay tré
vé chinh né.

Puong chéo phia trén bat dau tir cdm nhan van dé, sy ton
tai hay “cong nhan md& nhat” cda moét van dé, dén su ton tai
clla moét mo6 hinh dua trén khai niém cta van dé ching té
qua trinh xay dung mot mé hinh dua trén khai niém hay su
tugng trung clia cdm xUc ban dau. N6 thé hién nghia hoac
giai doan lap cong thic van dé cula gidi quyét van dé khoa
hoc béi vi dén muic nay, ching ta chi quan tam chud yéu dén
nghia rong clia moét van dé. Chung ta quan tam dén su lua
chon ban dau cdc mon hoc, cdc ngon ngr d€ thé hién “nghia
hoac dinh nghia co bdn” cta van dé.

Cha y rang xét theo moé hinh kim cuong, qua trinh dinh
nghia la mot phan trong toan b6 qua trinh tham do. Dinh
nghia khéng phai la mot qua trinh ban chat ton tai biét lap
v3i tham do. Thay vao dé, dinh nghia la mot cong cu cé thé
cho phép hoac can tré quy trinh tham do. Nhu vay, né
khong thé bi tach ra mét cach guong gao khoi day neo. Dinh
nghia khdong thé nao ton tai hodc hoat déng tach roi khoi hé



théng ma né la moét phan trong dé. Béi vay, néu tach riéng
ra chdng ta khéng thé hi€u duoc né. Trai ngugc vai cac 16i s
liéu loai | va Il, 16i gan véi thoi ky nay cla qua trinh giai
quyét van dé khoa hoc dugc goi la 16i loai lll, hay ngan gon
la E3. E3 dugc dinh nghia la “16i gidi quyét van dé ‘sai’ mot
cach chinh xac”. N6 cling dugc dinh nghia la “kha nang giai
quyét van dé ‘sai’ khi mot nguoi dang Ié ra nén gidi quyét
van dé ‘dung’.

Bay gio, ‘dung’ va ‘sai’ chi la tuong do6i. Néu chldng ta biét
chac rang dang gidi quyét van dé sai, ching ta dang pham
16i E3. Quan trong hon, van dé ban dau da duoc té chic ro
rang dé khong can phai thanh 1ap céng thidc van dé hay cau
trdc hé théng! Tham chi, trong trudng hgp nay sé van con
nhiing tranh chap 16n vé viéc cho du chidng ta cé dang that
su “gidi quyét van dé ‘dung’ hay khéng”.

M&u chét la giai doan gidi quyét van dé khoa hoc nay nham
kéu goi su chl y dén thuc té rang viéc quyét dinh 16i E3 chi
c6 thé thuc hién néu ching ta dua ra it nhat hai miéu ta
khdc nhau cho cung mo6t van dé. Béi vay, qua trinh giai
quyét van dé khoa hoc it nhat can dén cac phuong phéap
tham do thanh lap dua trén xung dot - nghia la thach thic
cla nhiing gid thuyét khac nhau. Day chi la mo6t trong nhiéu
cach yéu cau khoa hoc kéu goi cadc hé thong tham do hién
tai theo cach s&r dung théng thuong hoac rong khap.

Cho du ludn c6 kha nang xem lai nham muc dich xem xét lai
qud trinh khai niém hdéa ban dau - moé hinh kim cuong khdng
nham am chi rang quy trinh nay mang tinh tuyén tinh va chi



thuc hién theo mot chiéu - qué trinh thanh [ap céng thic
van dé két thdc bang mdé hinh van dé dua trén khai niém.
MO hinh dua trén khai niém nay trinh bay céc bién chinh va
nhitng dac diém chung cia mdét van dé. Bay van chua phai
la mot mo hinh van dé khoa hoc chinh xac cho du nhiéu dac
di€ém cla mo6 hinh thuong di cung nhau dé€ ching khong thé
dé dang phan biét véi nhau. Cudi cung, mo hinh kim cuong
ton tai dé€ thé hién céc bién khac nhau va céc quy trinh ban
chat trong tham do khoa hoc va thé hién rang chidng khéng
tach biét v6i nhau. Mot trong nhitng dinh nghia co ban va
dac diém cua nhitng hé théng nay la chling hoan toan
khong thé tach biét khdi nhau.

Muc dich cla giai doan ti€p theo la xay dung - st dung céc
cong cu toan hoc, biéu do, va kién thic vat ly, xa hoi va céac
quy trinh lich s&¢ — mot su thé hién chinh xac hoac “mé hinh
chinh xac” cla van dé. Giai doan nay dugc goi la giai doan
cU phap cta giadi quyét van dé khoa hoc. Thai ky nay phai cé
kién thic chuyén sau vé cac quy tac dé xay dung mod hinh
chinh xac tu cau chlr hoac nhitng m6 hinh dua trén khai
niém va kha nang thuc hién nhiing quy tac nay dé xay dung
mot moé hinh khoa hoc.

Khoa hoc cé rat nhiéu vi du vé cdc mo hinh xuat sac. M6t
trong nhitng mo hinh xuat sac nhat chac chan chinh la viéc
Einstein d& chuyén nhiing thi nghiém, suy nghi hoan toan
mang tinh truc giadc, nhirng khai niém vé thoi gian, khéng
gian, khoi luogng, trong lugng thanh nhiing cong thic toén
hoc phtrc tap. Duong tuong ng doc dau tién gilta cdm giac
ban dau cda moét van dé va su thé hién khoa hoc “chinh



Xac” cla van dé nay khéng nén duogc hié€u la su tuong Ung
gilta “thuc té bén ngoai chld quan” véi “y kién chld quan bén
trong”. Diéu nay sai, hoan toan sai. Cho du “thuc té&” la gi,
trong suy nghi va van héa cla ching ta, d6 van la “su thé
hién” nhu bat ky nhiing vat khac. Néu kinh nghiém va tri
thirc con nguodi sap x€p bat ky cai gi, do la “cam gidc hoac
su ton tai” cia moét van deé.

Piéu nay khong nham phu dinh su ton tai cta vat thé hoac
khiing hodng bén ngoai ma nham pha dinh rang cho du
“ching c6 la gi” chang nlra, ching van khoéng dugc suy nghi
va kinh nghiém cuda ching ta thtra nhan doc lap. Theo nghia
nay, su khac biét phé bién gilra “chd quan” va “khach quan”
phdi dugc hoan toan phan biét tu viéc sir dung thong
thuong. Pay la su chuyén déi ti triét hoc so khai trudc day.
N6 can tré tri thiic va tham do hon la gitp d6&. Cac nha triét
hoc hién dai da khdong chap nhan quan niém rang b6 6c con
ngudi la nhirng tdm bang trang khéng tham gia chu dong
vao kinh nghiém clda thé gidi. John Dewey chac chan da
khéng chap nhan quan niém nay va 6ng goi né la “ly thuyét
tri thirc khan gia”.

Giai doan ti€p theo bao gom viéc chuyén mot gidi phap
sang mo hinh khoa hoc hoac chung chung hon la kiém tra
mot gid thuyét khoa hoc theo kinh nghiém. Vi vay, day la
giai doan kinh nghiém cua gidi quyét van dé khoa hoc. Va
giai doan nay cling lién quan dén 16i thong ké loai | va Il.

Chd y rang gidi phap & day khong nhat thiét phai la giai
phédp cho van dé ban dau ma la gidi phap cho mé hinh khoa



hoc cla van dé, nguogc lai mé hinh nay lai phu thuéc vao mo
hinh dua trén khai niém ctda van dé. Bdi vay, gidi phap it
nhat duoc tach khéi van dé ban dau hai lan. Diém chinh &
day la mot lan nira ching ta thay su phu thudc cla toan bd
guy trinh vao kinh nghiém va tri thc cda con nguoi. Khoa
hoc hoan toan la mét su nghiép con nguoi.

Giai doan cu6i - thuc hién - la giai doan thuc té cla giai
quyét van dé khoa hoc. Giai doan nay lién quan dén céc
bién phap xa hoi va chinh tri d€ mot gidi phap dugc chap
nhan va thuc hién trong mét doanh nghiép phdc tap nham
gd bd nhitng khd khan ban dau. Béi vay, giai doan trién khai
ki€m tra xem liéu moét van dé cé thé dugc go bd hoac quan
ly trong thuc té hay khoéng, ch& khéng phai la chi trong ly
thuyét. Giai doan thuc thi cling kiém tra xem liéu dua cac
gidi phap vao thuc té cé lam ndy sinh nhiing khé khan mdi
hay doi hdi nhitng cong thic méi hay khéng. Bdi vay quy
trinh nay dugc lap di lap lai.

Xin luu y rang khong can phai yéu cau mé hinh nay phai
hoat déng theo bat ky phuong huéng nao hay bat dau & bat
cr diém nao. Thuc té€ cdc mau tham do riéng cd thé duoc
xac dinh qua nhiing chiéu hudéng dac biét thong qua nhiing
mo hinh di kem. Diéu can thiét & day la tham do khoa hoc |a
mot hé thong cdé tinh két ndi chat ché va chd dong cao.
Nh(rng thanh phan khac nhau cla hé théng khdng thé ton
tai hoac hoat doéng biét Iap véi nhau.

Cudi clng, luu y rang qua trinh dinh nghia bat ky su viéc gi
cling tuong duong véi qua trinh tham do dugc thé hién trong



mo6 hinh kim cuong. Cé nghia la cdm gidc ban dau cla van
dé cling tuong tu nhu lam viéc hoac bat dau dinh nghia mot
van dé. Dinh nghia cia mo6t van dé bdi vay la két qud cua
tham do ch khéng phai bat dau.

Bay gig, chling ta & vi tri té6t hon dé€ hi€u su khéac biét gilra
cac van dé dugc t6 chic tét va khong tot. Nhiing van dé
dugc t6 chirc tot 1a nhitng van dé ma mo hinh kim cuong chi
can lap di lap lai vai l1an la da dé dinh nghia va gidi phap gap
nhau. Viéc trién khai cling nham g& bd van dé ban dau. Noi
cach khac, I16n x0n thuong gidm dan theo thai gian. Nhiing
van dé duoc t6 chirc kém lai ngugc lai. Theo thoi gian nhiing
van dé nay cang téi té hon va nhiing 10n x6n trong dé ngay
cang phat trién hon dobi khi khéng thé kiém soat dugc. Su
khac biét nay la thuong xuyén nhung khéng phai la lubn
ludn, su khac biét gilta tham hoa va khing hoang. Suy nghi
rang thdm hoa ludén dugc té chic tot hon va khing hodng t6
chic kém hon khéng phai luén luén ddng vi trong thé gidi
phic tap hién nay, cd tham hoa va khidng hoang la nhiing
phan khoéng thé thi€u cla nhitng 16n xon hién nay.

M6 hinh kim cuong cla quan tri khing hodng

Hinh C-2 1a m6 hinh kim cuong song song hoac bé sung cho
qguan tri khung hoang. N6 cling tuong tu nhu Hinh C-1. Theo
hi€u biét cla toi, day la md hinh dau tién thudc loai nay
danh cho quan tri khiung hoang. Muc dich cda mé hinh nay
la thé hién day du cac hoat déng tuong quan |&n nhau cua
guan tri khdng hoang.
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Theo ki€u gidéng nhu Hinh C-1, nhitng hoac chinh xac hon
mot mo6 hinh kim cuong danh cho quan tri khiing hoang bat
dau bang su c6ng nhan modt moéi de doa tiém nang bén
trong hodc bén ngoai doanh nghiép. O day, badn chat day du
cla méi de doa van chua dugc xac dinh, chi cé nghia rang
c6 khd nang thuc hién chénh mang cong viéc. Qua trinh xay
dung mét mo hinh dua trén khai niém hoac mo6 hinh ban dau
cla de doa bao gom viéc sit dung mo6 hinh duoc thé hién
trong Hinh C-1 hoac cai gi d6 tuong tu. C6 nghia la mé hinh
do la nén tang dé ti€n hanh mot cubc ki€m todn hay danh
gid de doa clia mot doanh nghiép.

O day khéng phai 18 mo hinh trong hinh C-1 1& mé hinh dé
dat dugc né ma la phai s dung mot cong cu nao dé dé tién
hanh moét cudc kiEm todn ban dau hay so khai dé doanh
nghiép c6 thé bat dau danh gid mét cach cé hé théng nhiing
de doa va nguy co ma doanh nghiép dang phai doéi mat.
Panh gid ban dau thiét lap tinh than chung cho nhitng no



luc sau nay. Qua trinh nay can phai xem xét lai nhung né tré
thanh mot phan quan trong trong giai doan “truéc” cua
guan tri khdng hoang.

Giai doan tiép theo bao gom viéc s dung nhitng danh gia
ban dau dé phat trién nhitng kha nang t6 chic can thiét cho
quan ly moét khiing hoang that su. Trong cac ké hoach khing
hodng, diéu nay nghia la dao tao mot doi quan tri khung
hodng. Viéc nay ciing bao gobm mé phdng khiing hoang.

Tham chi véi nhitng ké hoach, su chudn bi va kha nang tét
nhat, tat cd cadc chuyén gia va hoc gid khing hodng déu
nhat tri rang mot cuéc khing hoang I6n van cé thé xay ra
trong moi doanh nghiép. B&i vay, giai doan ti€p theo bao
gom viéc ban hanh nhitng ké hoach khing hoang, chuan bi
va nhitng kha nang cua doanh nghiép. D6 la giai doan
“trong” cla quan tri khing hoang. Thuc té, chinh sach ngan
chan thiét hai song song véi giai doan gidi phap cua giai
quyét van dé khoa hoc.

Cuoi cung, lién tuc hoc hoi la bai ki€m tra thuc té kha nang
va su san sang trién khai quan tri khing hodng cla mot
doanh nghiép.

Luu y rang, trong truong hop gidi quyét van dé khoa hoc,
dinh nghia khidng hodng thuong thay déi dot ngdt khi ching
ta xoay tron mé hinh kim cuong. Néi cach khac, dinh nghia
khiing hodng khéng thé dugc tach riéng ra t&r moé hinh hé
théng cla khing hodng. Theo ngén nglr hé thong, dinh
nghia nhitng thuat nglr va su kién quan trong khong thé
tach roi khoi qua trinh chudn doan va diéu tri ching.
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Néu ban c6 kha nang hdy mua sach géc dé ung ho tac
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